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 صـدَق الْْلََّ العَْظِيـم
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 شكر وتقدير

 

 

لتفضو  للَّإاا  لىوا الرلةوا   اإلى الدكتوو   ا  يووو  أ توجه بخالص الشكر والتقدير 

لىوداهاا  وأ لىوتر  لمانواا جوا جواه بوه مون تو  وا  ولم ا بذله من وقت وجهد خلل فترة اإ

رراجها بف فضل صو ة نجوملحظا  قيمة في لةبيل اإ   ا  اذ  الد الةة واإ

 

عضوي لجنة الحكم لىا الرلةا   الدكتو  أ يمن هووب   زول الشكركما وطيب لي أ ا أ شكر 

مناقشة الرلةوا  والحوكم لىل وا وتقودت التو  وا  الو   للتفضلهما بقبو والدكتو ة ندى لىلي  

ثراهافيكاا لها أ بلغ ال ثر     اإ

 

ها ة و أ  اإلى  للشكر هكما أ توج مووفف  لىوا الدا ا ي فراه لىائل  الكبيرة  لىائلة لةيروتل  اإ

لىداهقدمو    الد الةة  طوال فترة اإ
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    وعطاءً لَّ ونضباا حباً ففاض  أ ني قلبها قبل عين ا اإلى من 

 والدتي الحبيبة

 

    اإلى من أ حْل اسمه بكل فخر

 والدي الحبيب

 

    وتقاسمت معهم هموم الحياة وأ مالها    من  افقوني مذ حْلنا حقائب صغيرةاإلى 

 اإروتي

 

    لىائل  الكبيرةاإلى 

 لةيروتل

لى و   كل من لةاندني ولو للدلىاء   اإ

 

 

 أ اديكم ثمرة جهدي المتواضع   
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 الملخص باللغة العربية

 

 

هدفت هذه   لددالةذإ ىدذخ لار ذثا ألذع لدذرتنظ لدربمختذف جتارنذ  قدلا ذا تعذدالد لدذرتنظل داقذإ لدذرتنظ  نذخ 

  .فف شعكإ ةخعيرل مدجثيل تخنخكدم للاةرعلتخجخإ وذدكمارن  لدتسرديثد ل تدفق لدرتنظ( فف لدتعواإ 

لددحذدلد  مذديعولدكتف من الال للا رتثد  نخ للاةذر خث  تلدذهو و ع  نذخ  لدتبهجودرحقخق ذدك تظ لت ثع 

وللأعسثم ولدتثمنخن فف عسظ لدراطذخ((  ولدتقذثجلاد ولدتلاحمذإ ولددلذثأق كيةذثدخع دجتذا لد خثاذثد لدلا مذإ 

 لاار ثا لدفعضخثد وتفسخع لدبرثأج

ترغخذعلد ت عذدالد لدذرتنظل وداقذإ لدذرتنظ  نذخ مارنذ  لدتسذرديثدل وتذدفق قتخذا لدلددالةإ تدفع  أظهعد

  .إ( جداقإ تعلوحت جخن لدتثدخإ ولدتثدخإ قدل  لدرتنظل  ولدتعواإ للاةرعلتخجخ

تعذدالد لدذرتنظل وداقذإ لدذرتنظ  نذخ مارنذ  لدتسذرديثدل وتذدفق دكل مذن  تيلخع متبدوكتث أظهعد وقدد 

لدذذرتنظ  نذذخ وجثةذذرادلم اتذذدذج لدبحذذدلا لدترتذذددل أظهذذعد لدبرذذثأج أ  تلدذذرتنظ( فذذف لدتعواذذإ للاةذذرعلتخجخإ. 

 .لدتعواإ للاةرعلتخجخإ ففتيلخعل   ( هتث  للأكثعللأمثمف دنرتنظلدتسردى لدربمختفل ولدردفق 

وفف ضدء هه  لدبرثأج تظ تقذديظ  ذدد مذن لدردتذخثد مذن أهتهذثل لدتتذل  نذخ تحسذخن مسذردى لدربسذخق جذخن 

لددحدلد لددظخفخإ ومجتد ثد لدتتل وللأفعلدل وتتزيز مشذثاكإ لدتذدظفخن فذف تذبا لدقذعلالدل وتكثخذ  

س لدتسرانصذإ مذن لدرجذثاب مرثحذإ دتارنذ  للأاذعلن لدتتبخذإ دلانخذث ل ولدتتذل  نذخ لدجهدد دجتل لدذداو

 يثدة مهثالد وعدالد لدشعكإ  نخ ى ثدة تدظخ  مدلادهذث تلد شذعيإل لدرقبخذإل لدتثدخذإل لدذ ( فذف مجذثلاد 

ثمف لدرعكخز  نخ لدتتثاةذثد لددل تذإ دنذرتنظ  نذخ لدتسذردى لدربمختذف ولدرذدفق للأمذوأاعى جكفثءة  ثدخإل 

  .ث للأكثع تيلخعل   نخ لدتعواإ للاةرعلتخجخإ دنشعكإتدنرتنظل جث ر ثاه

كتث تظ تقديظ قتنإ من لدردتخثد لدتثمإ أهتهثل جبثء امثم مركثمل لإدلاة لدرتنظل ولدتتل  نخ تطديع مؤشذع 

 .عخثس اثص جثدرتنظ فف لدشعكإ

  



 

  

 

 

Abstract 

 

 

The Purpose of this study is to investigate the impact of Organizational Learning 

from different perspectives (Organizational Learning Capabilities, Learning 

Stocks, and Learning Flows) on Strategic Flexibility in Syriatel Mobile 

Telecom. 

The study adopted quantitative research paradigm. The data was collected using 

a survey (distributed on Heads of Units, Heads of Sections, and Corporate 

Planning Staff), interviews, observation, and documents. 

The findings revealed that each of (Organizational Learning Capabilities, 

Learning Stocks, Learning Flows, and Strategic Flexibility) is of level of High 

or Very High. Also it revealed that there is a significant impact of each of 

(Organizational Learning Capabilities, Learning Stocks, and Learning Flows) on 

Strategic Flexibility. The results of the Multiple Regression Analysis revealed 

that (Organizational-Level Learning and Feed-forward Learning) have the most 

significant impact on Strategic Flexibility  

 

Accordingly, several recommendations are articulated such as: Enhancing the 

coordination between organizational units, groups and individuals, increasing 

staff engagement in making decisions, enhancing the sharing of lessons learned, 

improving the capability of reusing resources efficiently, and increasing the 

focus on Organizational-Level Learning and Feed-forward Learning as they 

have the most influence on Strategic Flexibility. 
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 مقدمة 
 

تحذذديثد مربثمخذذإ مذذن لدغتذذدض و ذذدم لدريكذذد  هثتقذذ  لدتبمتذذثد لدخذذدم  نذذخ أ رذذثب معحنذذإ قديذذدةل تسذذدد

ولاتفثع مبسدب لدرتقخد فف لد خئرخن لددلانخإ ولداثاقخإل ىدخ لدرسثاع لدبش( فذف ديبثمخكخذإ لدتجرتتذثد فذف 

لدتذذثدظ ولدذذهو أفذذع  للاحرذذدلم لدتشذذهدد فذذف لدتبثفسذذإ  نذذخ للأةذذدلق وللأفكذذثا ولدتذذدلاد ولدتتذذلاء وا وس 

 للأمدلل. 

تعةذ  لادتهث ىاهثتثد  ديدة مبه مث يعجد  نذخ للالذإ  قذدد مذن لدذزمنل  نذخ اأةذهث هه  لدتعحنإ مهد دد

تقدم لدتجرتتذثد ولدتبمتذثد  نذخ حذد ةذدلءل حخذث تعةذات  دضتث  وحخدو كتداد لةرعلتخجف  لدتتعفإ

لدقبث إ ددى لدتفكعين وللإدلايخن جي  لدتبمتثد لدرف لا تداك جي  لدتتعفإ هف فف مقثم لدصدلاة مذن حخذث 

وهذف  جخئرهذثللأتدل لدرف يردقع لمرلاكهث وىدالتهذث  نذخ احذد فتذثلل هذف مبمتذثد تجذث ن جتكثارهذث فذف 

 فعتهث فف لد قثء.   عضإ دردهدا تدايجف يهدد

 

جث ر ثا   لدرتنظ لدربمختف جتفهدمفف ههل لدسخثق يتكن ععلءة للاهرتثم لدتربثمف من ع ل لد ثحثخن ولدتتثاةخن 

ل كتث أاا من خإ تضتن ةخعواة لدتبمتثد وتطداهثأحد لدتدلال للإدلايإ لدهثدفإ ىدخ تحقخق عختإ لةرعلتخج

لدتقدمثد للأةثةخإ دلإدلاة لدرف تعيد لدرسنح جعوح لدت ثداة ولدقداة  نخ متثاةإ أاشطرهث جتعواذإ وكفذثءة 

 ذذثدخرخن مذذن مبمذذدا لةذذرعلتخجفل   ذذع تحقخذذق لدرفث ذذل لدتطنذذدب مذذا لد خئذذإ لداثاقخذذإ وتطذذديع لدحسثةذذخإ 

لدردقهذثد  تشهد لدربثفسف وىقعلء تتذديل  نذخوتطديع لدقداة  نخ لةرقعلء لدل إدنرغخعلد لدتعك لدربمختخإ 

 وللاهدلن لدربمختخإ جهدن لعربثص لدفعص وتحجخظ لدتاثاع ولدرهديدلد.

 

هذدم لدذرتنظ لدربمختذف وأاتثاذا وتدخذثد متثاةذرال وكذهدك فومن هبثل ةرتتل هه  لددالةإ  نخ لد حث فذف م

معوارهذث للاةذرعلتخجخإ   ذع معلقتذإ  ىهظ لددوا لدهو تنت ا عذداة لدتبمتذإ  نذخ لدذرتنظ فذف مسذردفمحثودا 

للأدجخثد ذلد لدصنإل وجثةرادلم أةندب دالةإ لدحثدإ  نخ شعكإ ةخعيرل مدجثيذل تخنخكذدم كتذبهج لإقذعلء 

 دالةإ لدتتنخإ .لد
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 الدراسةمصطلحات   (1
 

 نذخ مجتد ذإ مذن لدتصذطنحثد لدعأخسذخإل يتكذن تحديذدهث وت خذث  مفهدمهذث  نذخ لدشذكل  لددالةذإحرذدو ت

 لدرثدفل

 التعلم التنظيمي Organizational Learning)) 

 أو جإ ثدة تكدين متعفإ مدقددة مسذ قث   متعفإلدتتنخإ لدرف تقدم من الادهث لدتبمتإ جركدين 
1

ل وتبطذدو 

تفسذخعهثل ول هذثتد يتوتنك لدتتنخإ  نذخ مجتد ذإ مذن لدتتنخذثد لدفع خذإ لدتردلانذإ تلكرسذثب لدتتعفذإل 

ماططذذإ حذذدوي تغخخذذع تبمختذذف  وتازيبهذذث فذذف لدذذهلكعة لدربمختخذذإ( لدرذذف تحفذذز جطعيقذذإ ماططذذإ وغ ذذع

 .(Templeton, Lewis, & Snyder, 2002)ىيجثجف 

 

 ( قدرات التعلم التنظيميOrganizational Learning Capabilities) 

مختذف أو تشذجا لدتبمتذإ هف محتد إ لداصثأص أو لدتتنخثد لدربمختخذإ لدرذف تسذهل  تنخذإ لدذرتنظ لدرب

 (Goh & Richards, 1997) .  نخ لدرتنظ

 

 ( الالتزام بالتعلمCommitment to Learning) 

د ذذظ للإدلاة لدتنخذذث دنذذرتنظ فذذف لدتبمتذذإ ول ر ذذثا   بصذذعل  محدايذذث  ومذذؤلعل   نذذخ لدبرذذثأج ادينذذإ للأمذذد 

(Goh & Richards, 1997). 

 

 ( منظور النظمSystems Perspectives) 

تطذذديع اتذذثذج ذهبخذذإ لدقذذداة  نذذخ ىدالك لدذذعولج( جذذخن لدتكداذذثد وللأحذذدلي ولد خثاذذثد فذذف لدتبمتذذإل 

 (Goh & Richards, 1997) مشرعكإ تفضف ىدخ وقدد تبثةق فف ةندك أقزلء لدتبمتإ.

 

 ( الانفتاح والتجريبOpenness and Experimentation) 

 .(Goh & Richards, 1997) تق ل لدتبمتإ دلأفكثا لدجديدة ودنرغخخع ولافرثحهث  نخ لدرجثاب للأاعى

 

 ( التعلم )مخزون( درجةLearning Stocks( و تدفق التعلم )Learning Flows) 

أو لدسذندك /لدتسردى لدفعدو أو لدجتث ف أو لدربمختفل ويقصد جداقإ تمازو ( لدرتنظل لدتتعفإ و ضتنلدرتنظ 

. وذدذذك  (Marry Crossan, Personal Communication, 12 August, 2013ت ثأو  تنخذإ لدذذرتنظ جحذذد ذلتهذذ/و

 .(Bontis, Crossan, & Hulland, 2002) لدتسرديثد لدثلالإ   عتتخخزل  دا  ن تدفق تحعكإ( لدرتنظ 
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 ( التعلم على المستوى الفرديIndividual-Level Learning Stocks) 

 .(Bontis, et al., 2002) لدتطندجإ مباكفثءة ودلفتخإ وعداة لدفعد  نخ تبفخه لدتهثم 

 

 ( التعلم على المستوى الجماعيGroup-Level Learning Stocks) 

 .(Bontis, et al., 2002) لدرفث لاد ضتن لدتجتد إل وتبتخإ فهظ مشرعك جخن أفعلدهث

 

 ( التعلم على المستوى التنظيميOrganizational-Level Learning Stocks) 

تلدتدلءمإ( جخن لدتبثتع لدربمختخإ لدرف تارز  لدرتنظ من غخع للأفعلدل مرضتبإ لدبمظل ولدهخكذلل لدردلفقخإ 

  .(Bontis, et al., 2002) وللاةرعلتخجخإل وللإقعلءلدل ولدثقثفإ؛ وذدك فف ضدء لد خئإ لدربثفسخإ دنتبمتإ

 

 ( التدفق الأمامي للتعلمFeed-Forward Learning Flows) 

لارقذذثل لدذذرتنظ مذذن لدتسذذردى لدفذذعدو ىدذذخ لدتسذذرديخن لدجتذذث ف ولدربمختذذف تأو حذذدوي  ىمكثاخذذإ وكخفخذذإ

  .(Bontis, et al., 2002)  تغخعلد فف لدبمظل ولدهخكلل وللاةرعلتخجخإل وللإقعلءلدل ولدثقثفإ(

 

 ( التدفق العكسي للتعلمFeed-Back Learning Flows) 

 وهخكذذل ولةذذرعلتخجخإ( لدتبمتذذإ  نذذخ تتنذذظ للأفذذعلدىمكثاخذذإ وتدخذذإ تذذيلخع لدذذرتنظ لدتارذذز  فذذف تامذذظ 

 .(Bontis, et al., 2002)ولدتجتد ثد

 

 ( المنظمة المتعلمةLearning Organization) 

هذف لدتبمتذإ لدرذف ترترذا جتهذثاة ىيجذثد لدتتعفذذإل ولكرسذثجهثل واقنهذثل وفذف تتذديل ةذندكهث جتذث يتكذذس 

 .(Garvin, Edmondson, & Gino, 2008)لدتتثان ولدع ى لدجديدة 

 

  ( المرونة الاستراتيجيةStrategic Flexibility) 

عداة لدتبمتإ  نخ لدت ثداة أو للاةرجثجإ لدسعيتإ دنشعوا لدربثفسخإ لدترغخعةل وجثدرذثدف  تطذديع مخذزة 

 .(Hitt, Baibaia, & Samuel, 1998) تبثفسخإ قديدة أو لدتحثفمإ  نخ مخزة تبثفسخإ مث
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 الدراسات السابقة  (2
 

عذذثم لد ثحذذث جذذإقعلء مسذذح مكثذذ  دتارنذذ  لددالةذذثد ولدتقذذثلاد لدتنتخذذإل لدرذذف اثعشذذت مدضذذد ثد لدذذرتنظ 

لدربمختف ولدتعواإ للاةرعلتخجخإ ولدتلاعإ جخبهتثل ولدتدضد ثد ذلد لدصنإ مثل ىدلاة لدتتعفذإل ولدرغخخذع 

للاةرعلتخجفل ولدركخ  لدربمختف. وذدك جثلا رتثد  نخ مجتد إ من عدل د لد خثاذثد للأكثديتخذإ ومحعكذثد 

 Googleل  SSRNل Sageل Science Directل Emerald Insightل  EBSCOhostلد حذذث ومذذن أهتهذذث ت

Scholar لGoogle Booksدل ذد جخثاذثد ل عدل د جخثاذثد أجحذثي لددالةذثد لدتنخذث فذف لدجثمتذثد لدسذدايإل ع

لدتجلاد لدتنتخإ لدسدايإل جتض عدل د جخثاثد لدتجلاد لدتعجخذإ(ل وذدذك مذن دو  تحديذد متذثملاد  مبخذإ 

 دن حثل وعد أةفعد  تنخإ لدتسح  ن مث ينفل

 1951وقدد  دد ك خع من للأجحثي ولدكرع للأقب خإ فف مدضذدع لدذرتنظ لدربمختذف تلجرذدلء  مذن لدتذثم  - أ

  دد محدود اس خث  من للأجحثي ولدكرع لدتعجخإ فف ذدك لدتجثل. اي  لدتسح( ووقددثوحرخ ت

وقدد  ذدد ك خذع مذن للأجحذثي للأقب خذإ و ذدد عنخذل قذدل  مذن لدكرذع للأقب خذإل لدرذف تبثودذت مدضذدع  - ب

 لدتعواإ للاةرعلتخجخإ جثدراصصل أمث جثدبسخإ دلأجحثي لدتعجخإ فهف اثداة فف ههل لدتجثل.

اثعشت لدتلاعإ جذخن لدذرتنظ لدربمختذف ولدتعواذإ للاةذرعلتخجخإ أو لدتلاعذإ اداة اس خإ فف لددالةثد لدرف  - ت

 جخن مرغخعلد ذلد تنإ م ثشعة جترغخعلد لد حث.

وسيتم فيما يلي عرض أهم الدراسات )برأي الباحث( التي تناولت متغيرات البحث علىى حىد أ أو العلاقىة 

 بينها:
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 سابقةالدراسات ال(: 1جدول )

 الهدف والنتائج متغيرات البحث ومنهجه عنوان البحث اسم الباحث  والعام

(Bontis, et al., 

2002) 

Managing An 

Organizational 

Learning System By 

Aligning Stocks and 

Flows 

ىدلاة امثم لدرتنظ لدربمختف   ع 

لدتدلءمإ جخن مازو  لدرتنظ 

 وتدفقا

 المتغير المستقل:

  نخ لدتسردى لدفعدو لدرتنظ

 لدرتنظ  نخ لدتسردى لدجتث ف

 لدرتنظ  نخ مسردى لدتبمتإ

 المتغير التابع:

 أدلء لدشعكإ

 

 :الأهداف

 لار ثا لدتلاعإ جخن مازو  لدرتنظ فف مابن  لدتسرديثد لدربمختخإ وللأدلء 

  لار ثا تيلخع للاارلان ت دم لدتدلءمإ( فف مازو  لدرتنظ  نخ لدتسرديثد لدربمختخإ

 لدثلالإ وتدفق لدرتنظ   عهث  نخ للأدلء

 النتائج:

 جخن مازو  لدرتنظ فف مابن  لدتسرديثد لدربمختخإ وللأدلء وقدد لات ثا ىيجثجف 

  للاارلان ت دم لدتدلءمإ( فف مازو  لدرتنظ  نخ لدتسرديثد لدربمختخإ لدثلالإ وتدفق

 لدرتنظ   عهث يؤلع ةن ث   نخ للأدلء

(Jerez-Gómez, 

Céspedes-Lorente, & 

Valle-Cabrera, 2005) 

Organizational 

Learning And 

Compensation 

Strategies: Evidence 

From The Spanish 

Chemical Industry 

 

لدرتنظ لدربمختف ولةرعلتخجخثد 

لدرتديضثدل ددخل من لدصبث إ 

 لدكختخثأخإ للإة ثاخإ

 المستقل:المتغير 

لةرعلتخجخثد لدرتديضثد تلدرتديض لدتسربد ىدخ لدتهثالدل 

مسردى لدرتديضل لةرادلم لدحدلفزل لدحدلفز لدجتث خإل 

 لدرتديض اديل للأقل

 المتغير التابع:

عدالد لدرتنظ تللادرزلم جثدرتنظل للاافرثح ولدرجعيعل مبمدا 

 لدبمظل اقل لدتتعفإ(

 

 :الأهداف

 علتخجخثد لدرتديض عف لدشعكإ وعدالد لدرتنظ لدربمختفلار ثا لدتلاعإ جخن لةر

 النتائج:

 لدرتديضثد لدتثدخإ تعت ( ىيجثجخث  ما للادرزلم جثدرتنظل وللاافرثح ولدرجعيع.

 لدرتديض لدتسربد ىدخ لدتهثالد. ولدرتديضثد لدتثدخإ تعت طث  ىيجثجخث  ما مبمدا لدبمظ.

 لدتتعفإ.لدحدلفز لدجتث خإ تعت ( ىيجثجخث  ما اقل 
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 الهدف والنتائج متغيرات البحث ومنهجه عنوان البحث اسم الباحث  والعام

(Kontoghiorghes, 

Awbre, & Feurig, 

2005) 

 

Examining the 

relationship between 

learning organization 

characteristics and 

change adaptation, 

innovation, and 

organizational 

performance 

اصثأص لار ثا لدتلاعإ جخن 

ولدركخ  ما  لدترتنتإلدتبمتإ 

لدرغخخع وللإجدلع وللأدلء 

 لدربمختف

تأقعيت لددالةإ  نخ أاجا 

شعكثد من تبث رف لدسخثالد 

 (ولدريمخن لدصحف

 المتغير المستقل:

تللاتصثلاد لدتفردحإ ومشثاكإ  أجتثد لدتبمتإ لدترتنتإ

تدفع لدتدلاد  لتشجخا لدتاثاعة وللأفكثا لدجديدة  لدتتندمثدل

د ظ  ولددعت ولدحقثأق لأدلء لدتتل جطعيقإ مهبخإلولدتتندمثد 

 جخئإ  تل قتث ف  ثدخإ للأدلءل وتقديع لدرتنظ ولدرطدا

مكثفية لدرتنظ وللأدلء وللأفكثا لدجديدة اقل ىيجثجف دنردايعل 

 ىدلاة لدتتعفإ( ومبثخ دنرتنظ لدتسرتع

 المتغير التابع:

 لدركخ  ما لدترغخعلدلللإجدل ثلأدلء لدربمختف.

 كتفالمنهج: 

 الأهداف:

تحديد مدى لات ثا أجتثد لدتبمتإ لدترتنتإ ما كل من تلدركخ  ما لدرغخعلد لد خئخإ لدسعيتإل 

 وللإجدلعل وللأدلء لدربمختف(

 النتائج:

حققت للأجتثد لدرثدخإل تللاتصثلاد لدتفردحإ ومشثاكإ لدتتندمثدل تشجخا لدتاثاعة 

 ولددعت ولدحقثأق ولدتتندمثد لأدلء لدتتل جطعيقإ مهبخإ(وللأفكثا لدجديدةل تدفع لدتدلاد 

 لدربمختف(. لدداقإ للأ نخ من حخث للاات ثا ما تلدركخ  ما لدترغخعلدل وللإجدلعل وللأدلء

 (2118تلدتدول  و   ثجبإل 

لدتدلمل لدتؤلعة فف متثاةإ 

لدرتنظ لدربمختف فف لد نديثد 

 للأاداخإ

 المتغير المستقل:

لدتؤلعة فف متثاةإ لدرتنظ لدربمختف  تلدشفثفخإل لدتتل لدتدلمل 

 لدجتث فل لدرتكخن للإدلاو(

 المتغير التابع:

 Sengeمسردى متثاةإ مجثلاد لدرتنظ لدربمختف لدرف حددهث 

تلدرفكخع لدبمتفل لدرفدق لدشاصفل لدبتدذج لدتقنفل جبثء 

 لدع يإ لدتشرعكإل لدرتنظ كفعيق(

 المتغير المتحكم:

 لدديتدغعلفخإ ولددظخفخإ ددى لدت حدلخندنتدلمل 

 كتف المنهج:

 

 الأهداف:

  لدرتعن  نخ لتجثهثد للإدلايخن لدتثمنخن فف لددحدلد لدتحنخإ فف للأاد  احد متثاةإ

 جتض لدتدلمل لدتؤلعة فف لدرتنظ لدربمختفل واحد متثاةإ مجثلاد لدرتنظ لدربمختف.

 دشفثفخإ ولدتتل لدجتث ف ولدرتكخن لدرتعن  نخ وقدد فعوق ذلد دلدإ ىحصثأخإ جخن ل

للإدلاو وأجتثد لدتبمتإ لدترتنتإل تتزى دنتدلمل لدديتدغعلفخإ ولددظخفخإ ددى 

 لدت حدلخن.

   دالةإ لدتلاعإ جخن مسردى متثاةإ لدشفثفخإ ولدتتل لدجتث ف ولدركخن للإدلاو من قهإ

 وأجتثد لدتبمتإ لدترتنتإ من قهإ أاعى

 لالنتائج

  مسردى متثاةإ لدشفثفخإ ولدتتل لدجتث ف ولدركخن للإدلاو ولدرتنظ لدربمختف فف
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 الهدف والنتائج متغيرات البحث ومنهجه عنوان البحث اسم الباحث  والعام

 .لد نديثد لدت حدلإ مردةطإ

  أظهع لدتدظفد  لدهكدا ذوو لدتستخ لددظخفف تمديع( ويتتند  فف جنديإ اثاج معكز

لدتحثفمإ ولدهين شثاكدل فف جعاثمج تداي ف يرتنق جثدرتنظ لدربمختف لتجثهثد أ نخ احد 

 متثاةإ لدشفثفخإ ولدتتل لدجتث ف ولدركخن للإدلاو ولدرتنظ لدربمختف

  وقدد  لاعإ ىيجثجخإ جخن لدشفثفخإ ولدتتل لدجتث ف ولدرتكخن للإدلاو ومتثاةإ أجتثد

 لدرتنظ لدربمختف

(Awwad, 2009) 

The Influence of 

Strategic Flexibility on 

the Achievement of 

Strategic Objectives: an 

Empirical Study on the 

Jordanian 

Manufacturing 

Companies 

 

ألع أجتثد لدتعواإ للاةرعلتخجخإ 

فف تحقخق للأهدلن 

دالةإ مخدلاخإ  –للاةرعلتخجخإ 

فف لدشعكثد لدصبث خإ 

 للأاداخإ

 

 

 

 المتغير المستقل:

تمعواإ لدسدقل معواإ لدتبرج أجتثد لدتعواإ للاةرعلتخجخإ 

 لدجديدل معواإ لدردةا(

 المتغير التابع:

 تحقخق للأهدلن للاةرعلتخجخإ

 كتف المنهج:

 الأهداف:

 تحديد ألع أجتثد لدتعواإ للاةرعلتخجخإ فف تحقخق للأهدلن للاةرعلتخجخإ.

 النتائج:

لدجديدل معواإ وقدد تيلخع متبدو دجتخا أجتثد لدتعواإ تمعواإ لدسدقل معواإ لدتبرج 

 لدردةا( للاةرعلتخجخإ فف ىاجث  للأهدلن للاةرعلتخجخإ.
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 الهدف والنتائج متغيرات البحث ومنهجه عنوان البحث اسم الباحث  والعام

 (2111تلدبسدال 

ألع اصثأص لدتبمتإ لدترتنتإ 

فف تحقخق لدرتخز لدتؤةسفل 

دالةإ تط خقخإ فف و لاة 

لدرتنخظ لدتثدف ولد حث لدتنتف 

 للأاداخإ.

 المتغير المستقل:

لدحدلال فعق اصثأص لدتبمتإ لدترتنتإ تلدرتنظ لدتسرتعل 

 لدتتلل لدرتكخنل للاتصثل ولدردلتل(

 المتغير التابع:

لدرتخز لدتؤةسف تلدقخثدةل لدتدلاد لد شعيإل لدتتنخثدل لدتتعفإل 

 لدرتخز لدتثدف(

 كتف المنهج:

 

 ل الأهداف

لدتبمتإ لدترتنتإ فف تحقخق لدرتخز لدتؤةسف فف و لاة لدرتنخظ  لدكش   ن ألع اصثأص

 لدتنتف للأاداخإ.لدتثدف ولد حث 

 النتائج:

 داصثأص لدتبمتإ لدترتنتإ فف تحقخق لدرتخز لدتؤةسف. وقدد تيلخع ذو دلادإ متبديإ 

  وقدد تيلخع ذو دلادإ متبديإ داصثأص لدتبمتإ لدترتنتإ تلدحدلال فعق لدتتلل

لدرتكخنل للاتصثل ولدردلتل( فف تحقخق لدرتخز لدقخثدو ولدرتخز جثدتدلاد لد شعيإ 

 لدتتنخنرف ولدرتخز لدتثدف. ولدرتخز

  وقدد تيلخع ذو دلادإ متبديإ داصثأص لدتبمتإ لدترتنتإ تلدرتنظ لدتسرتعل لدحدلال فعق لدتتلل

 لدرتكخنل للاتصثل ولدردلتل( فف تحقخق لدرتخز لدتتعفف.

(Wua & Fang, 2010) 

Improving project 

performance through 

organizational learning: 

an empirical study in 

Taiwan 

تحسخن أدلء لدتشعوع   ع 

لدرتنظ لدربمختفل دالةإ  تنخإ 

 فف تثيدل .

 المتغير المستقل:

 لدرعكخز  نخ لدتتنخثد لدربمختخإ

 المتغير الوسيط:

  لدرتنظ لدربمختف

 المتغير التابع:

  أدلء لدتشعوع

 كتف المنهج:

 لالأهداف

 تيلخع كل من لدرتنظ لدربمختف و لدرعكخز  نخ لدتتنخثد لدربمختخإ ت تنخإ لدرتنظ(  نخ أدلء لدتشعوعدالةإ 

 النتائج:

 .لدرعكخز  نخ لدتتنخثد لدربمختخإ يؤدو ىدخ تحسخن كل من أدلء لدتشعوع ولدرتنظ لدربمختف 

 .مسردى لدرتنظ لدربمختف يؤلع جداقإ ك خعة  نخ أدلء لدتشعوع 
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 الهدف والنتائج متغيرات البحث ومنهجه عنوان البحث والعام اسم الباحث 

( Su, Jingyu, Zhiping, & 

Yuan, 2011) 

Exploratory learning and exploitative 

learning in different organizational 

structures 

لدرتنظ   ع لكرشثن متثان قديدة  ولدرتنظ   ع لةرثتثا 

 هخثكل تبمختخإ مارنفإوتطديع متثان مس قإ فف ظل 

 تأقعيت لددالةإ  نخ شعكثد تخبخإ(

 المتغير المستقل:

لدرتنظ   ع لكرشثن متثان 

 قديدة

 لدرتنظ   ع لةرثتثا وتطديع

 متثان مس قإ

 المتغير التابع:

 أدلء لدشعكإ

 المتغير المعدل:

 ات( لدهخكل لدربمختف

 المتغير المتحكم:

 حجظ لدشعكإ

  تع لدشعكإ

 لدطنع فف لدسدق

 لدفعص فف لدسدق

 للأاجثح فف لدصبث إ

 :الأهداف

لدرتنظ   ع لكرشثن متثان قديدة  ولدرتنظ   ع لةرثتثا وتطديع لار ثا لدتلاعإ جخن 

 متثان مس قإ فف ظل هخثكل تبمختخإ مارنفإ

 النتائج:

 كل من اتطف لدرتنظ جديل دلآاع فف ظل لدهخكل لدربمختف للآدف تلدتخكثاخكف(

 يكتل للآاع فف ظل لدهخكل لدربمختف لدتضدو كل من اتطف لدرتنظ 
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وجبذثء لدفعضذخثد وتطذديع  لددالةذإعثم لد ثحث جثلاةذرفثدة مذن لددالةذثد لدسذثجقإ فذف تذخثغإ مشذكنإ 

ل وي ذذخن لدجذذدول لدرذذثدف مرغخذذعلد لددالةذذثد لدسذذثجقإ تلدقعي ذذإ مذذن لددالةذذثة لدحثدخذذإ مذذن حخذذث خث للاةذذر 

لدتسذذذذذذذرادمإ وتنذذذذذذذك لدرذذذذذذذف لةذذذذذذذرفثد مبهذذذذذذذث لد ثحذذذذذذذث جشذذذذذذذكل م ثشذذذذذذذع(ل مذذذذذذذا اقذذذذذذذثا لدترغخذذذذذذذعلد 

 للاةرفثدة( من حخث مرغخعلد لد حث واتدذقا ولدتقخثس لدتسرادمل/لدرطديع/تللاارلان

 (: تقاطع الدراسة الحالية مع الدراسات السابقة2جدول )ال

 الدراسة

 المتغير المستقل
المتغير 

 التابع
 الاستفادة/التطوير/الاختلاف

 تنخثد 

 لدرتنظ

أاتثا 

 لدرتنظ

اعق 

 لدرتنظ

عدالد 

 لدرتنظ

تدخإ 

 لدرتنظ

مسرديثد 

 لدرتنظ

تدفق 

 لدرتنظ

لدتعواإ 

 للاةرعلتخجخإ

 

 الدراسة الحالية
   *  * * *  

 *   *  * * * (2441عبد الرحمنأ )

 لدترغخعلد لدتسرقنإ مارنفإ.

لةرادمت لددالةإ لدحثدخإ مقخثةث  

  ذذذثالد أوةذذذا دنتعواذذذإ شذذذتل 

 دقخثس دواة لدتعواإ .

(Bontis, et. Al, 

2002) 
     * *  

لةذذذذذذرادمت لددالةذذذذذذإ لدحثدخذذذذذذإ 

مرغخذذذعلد ىضذذذثفخإ دقخذذذثس لدذذذرتنظ 

 من مبمدا ولةا.

لدترغخع لدرذثجا لدتسذرادم فذف هذه  

 لددالةإ هد أدلء لدشعكإ.

تتذذت للاةذذرفثدة مذذن هذذه  لددالةذذإ 

فف عخثس لدذرتنظ  نذخ لدتسذرديثد 

لدذرتنظل وفذف جبذثء  لدتارنفإ وتدفق

 لدفعضخرخن لدثثاخإ ولدعلجتإ.

(Santos-Vijande, 

et al., 2011) 
*       * 

لةذذذذذذرادمت لددالةذذذذذذإ لدحثدخذذذذذذإ 

مرغخذذعلد مارنفذذإ  دقخذذثس لدذذرتنظ 

 من مبمدا ولةا.

لةرادمت لددالةإ لدحثدخإ مقخثةث  

أوةذذذا دنتعواذذذإ شذذذتل   ذذذثالد 

 دقخثس دواة لدتعواإ .

(Jerez-Gómez, et. 

al, 2005) 
   *     

 

تتذذت للاةذذرفثدة مذذن هذذه  لددالةذذإ 

 فف عخثس عدالد لدرتنظ .
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  الدراسةمشكلة  (3
 

 نخ لدعغظ من لددالةثد لدتديدة لدرف أل ت لدبرثأج لدربمختخإ لدرف من لدتتكن أ  ترددد  ن لدرتنظ لدربمختذف 

ىلا أ  لدتبمتثد لدسدايإ جشكل  ثم مث  لدت حرخ للآ  جتخدة  ن للاةرفثدة لدحقخقخإ من ل رتثد ههل لدتبهج 

دتبمتذثد جذدوا هذهل لدتذبهج وأهتخرذا أو وذدك يتدد جشكل مبطقف ىمث دضت  ىيتث  تبثع لدقعلا فف هذه  ل

 دتحدوديإ عداة لدتبمتثد  نخ تط خقا. 

ولأ  تحقخق لدتعواذإ للاةذرعلتخجخإ  تدمذث  يحرذثج جثدداقذإ للأودذخ ىدذخ لدا ذعةل ولدتتعفذإل ولدرفث ذل 

واذإ دلال لدتبمتإ وجخن لدتبمتإ و جخئبهثل فإ  ذدك يتبف لحرتثدخإ  وقذدد تذيلخع دنذرتنظ لدربمختذف  نذخ لدتع

 للاةرعلتخجخإ.

ولدتقذذثجلاد تكيةذذثدخع دجتذذا  وفذذف ظذذل هذذهل لددلعذذال ومذذن اذذلال للا رتذذثد  نذذخ لدتلاحمذذإ ولددلذذثأق

لد خثاذذثد(ل لاحذذب لد ثحذذث قتنذذإ مذذن لدتتثاةذذثد ولدرجذذثاب لدربمختخذذإ لدترتنقذذإ جكذذل مذذن لدذذرتنظ لدربمختذذف 

رلل تتكّن مذن لفرذعلض هذه  لدشذعكإ ولدتعواإ للاةرعلتخجخإ لدتدقددة فف شعكإ للاتصثلاد لدانخديإ ةخعي

اتدذقث  مرقدمث  دجهإ مسرديثد لدرتنظ ولدتعواإ للاةرعلتخجخإ  نخ تتخد مبمتثد للأ تثل فف ةدايإل متث 

 دفتا ىدخ لدتتل  نخ دالةإ ولعا تنك لدترغخعلد فف لدشعكإ وداقإ لات ثاهث.

 ية:ومن هنا فإن هذا البحث سيعمل على الإجابة على التساؤلات التال

  هل يدقد ألع دقدالد لدرتنظ لدربمختف فف شعكإ ةخعيرل مدجثيل تخنخكدم  نخ لدتعواإ للاةرعلتخجخإ دهث؟

 ومث مدى ههل للألع فف حثل وقدد ؟

  ومذث  ؟محذل لددالةذإدنشذعكإ هل يدقد ألع دنرتنظ ت نخ مارنذ  مسذرديثتا(  نذخ لدتعواذإ للاةذرعلتخجخإ

 مدى ههل للألع فف حثل وقدد ؟

  ومذث مذدى  ؟محذل لددالةذإدنشذعكإ  ألع دردفق لدرتنظ   ع مسرديثتا  نخ لدتعواإ للاةذرعلتخجخإهل يدقد

 ههل للألع فف حثل وقدد ؟

 

  الدراسةأهداف  (4
 

تحقخق قتنإ مذن للأهذدلن لدرذف مذن شذياهث تتكذخن لد ثحذث مذن تقذديظ ىقثجذإ مركثمنذإ  نذخ  لددالةإ تسرهدن

 ل وهفللددالةإتسؤللاد مشكنإ 

 .فف شعكإ ةخعيرل مدجثيل تخنخكدم عدالد لدرتنظ لدربمختف  نخ لدتعواإ للاةرعلتخجخإدالةإ ألع  .1

 .فف لدشعكإ محل لددالةإ دالةإ ألع لدرتنظ ت نخ مارن  مسرديثتا(  نخ لدتعواإ للاةرعلتخجخإ  .2

 .فف لدشعكإ محل للددالةإ  دالةإ ألع تدفق لدرتنظ   ع مسرديثتا  نخ لدتعواإ للاةرعلتخجخإ .3
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 ونموذجها الدراسةفرضيات  (5
 

 ل تذذذؤلع عذذذدالد لدذذذرتنظ لدربمختذذذف تللادرذذذزلم جذذذثدرتنظل مبمذذذدا لدذذذبمظل للاافرذذذثح ة الأولىىىىيالفرضىىى

 ولدرجعيع( جشكل متبدو فف لدتعواإ للاةرعلتخجخإ.

 يذذؤلع تذذدفق لدذذرتنظ لدربمختذذف تللأمذذثمفل ولدتكسذذف( جشذذكل متبذذدو فذذف لدتعواذذإ  ة الثانيىىة:يالفرضىى

 للاةرعلتخجخإ.

 تذذؤلع داقذذإ لدذذرتنظ  نذذخ مارنذذ  لدتسذذرديثد تلدتسذذردى لدفذذعدول لدجتذذث فل   ة الثالثىىة:يالفرضىى

 لدربمختف( جشكل متبدو فف لدتعواإ للاةرعلتخجخإ.

 

 يمكن تلخيص نموذج الدراسة على الشكل التالي:وبذلك يمكن 

 

 

 

 

 

 

  

 الالتزام بالتعلم•

 منظور النظم•

 الانفتاح والتجريب•
 قدرات التعلم

 التعلم على المستوى الفردي•

 التعلم على المستوى الجماعي•

 النعلم على المستوى التنظيمي•
 درجة التعلم

 

 التدفق الأمامي للتعلم•

 التدفق العكسي للتعلم•
 تدفق التعلم

 

ية
ج
تي
را

ست
لا
 ا
نة

رو
لم

ا
 

 

 ل ى دلد لد ثحثالمصدر

 الفرضية الأولى

 الفرضية الثانية

 الفرضية الثالثة

 ( نموذج الدراسة1الشكل )
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 الدراسةأهمية  (6
 

مذذن لدتبمذذداين   ثل جتكذذن  تناذذخص أهتخرهذذدندالةذذإمذذن للأجتذذثد لدتدضذذد خإل ولدتكثاخذذإل ولدزمبخذذإ  ث  لاطلاعذذ

 لدبمعو ولدتتنف فف اقثا  دة كثلآتفل

 من الناحية النظرية - أ

تتر ذذع هذذه  لددالةذذإ ت نذذخ حذذد  نذذظ لد ثحذذث(ل لددالةذذإ للأودذذخ لدرذذف تربذذثول مدضذذدع لدتعواذذإ  -1

للاةذرعلتخجخإ فذف لد خئذإ لدسذذدايإل مذث يرذخح لدتجذذثل أمذثم لد ذثحثخن فذف ةذذدايإ دلاةذرفثدة مذن للإاذذثا 

 أاعى حدل ذدك لدتدضدع.  دالةثدلدبمعو لدتقدم وكهدك لدبرثأج لدتتنخإ فف ىقعلء 

ل معلقتإ لددالةثد لدتعجخإ وللأقب خإ ذلد لدصنإل لاحب لد ثحث وقذدد عنذإ فذف لددالةذثد من الا -2

للأقب خإل واداة فف لددالةذثد لدتعجخذإ لدرذف  اثعشذت ا ختذإ لدتلاعذإ جذخن لدذرتنظ لدربمختذف ولدتعواذإ 

 للاةرعلتخجخإ ةدلء من لدبثحخإ لدبمعيإ أم لدتتنخإ أم كنخهتث.

جتدضدع لدرتنظ لدربمختف  ثمث  جتد  ثمل امعل  ددوا  فف د ظ عداة لدتبمتثد تزدلد وتخعة للاهرتثم  -3 

 نذذخ تحنخذذل تجثاجهذذث وتجذذثاب لدتبمتذذثد للأاذذعى وللاةذذرفثدة مبهذذث فذذف جبذذثء مسذذرقنهثل كذذهدك يتر ذذع 

مدضدع لدتعواذإ للاةذرعلتخجخإ مذن لدقضذثيث للإدلايذإ لدتتثتذعة لدرذف فعضذت افسذهث فذف للأدجخذثد 

 ثدجإ ولدسخثةخإل فف ظل ولعا جخئف شديد لدرتقخد ولدغتدض. للإدلايإ وللاعرص

يتكن لدبمع ىدخ لدفثأدة لدبمعيإ دههل لد حث جشكل أةثةف من الال تقديتا مسثهتإ  نتخإ مردلضتإ  -4

ىدخ لدتكر إ لدتعجخإ فف مجثدف لدرتنظ لدربمختف ولدتعواإ للاةرعلتخجخإ ترتثل فف ى ذدلد ىاذثا امذعو 

غخعو لد حث وتحديدل  دتفهدم لدتعواإ للاةرعلتخجخإ لدهو تفرقع ىدخا لدتكر إ لدسدايإ مركثمل اس خث  دتر

ولدتعجخإ جشكل  ثمل فضلا   ن مبثعشإ لدتلاعإ جخن ههين لدترغخعين امعيث  و تنخث ل وههل مث عد يشكل 

ثد لدذذرتنظ ىةذذهثمث  جسذذخطث  فذذف جبذذثء امعيذذإ أو اتذذدذج دنتعواذذإ للاةذذرعلتخجخإ دنتبمتذذإ لاطلاعذذث  مذذن أجتذذ

 لدربمختف. 

 

 من الناحية العملية  - ب

و ذذدم لدريكذذدل مذذث يتبذذف  لدرغخذذعيرسذذظ عطذذثع للاتصذذثلاد فذذف أو لعرصذذثد  ذذثدتفل جداقذذإ  ثدخذذإ مذذن  -1

ضعواة ت بف ةندك غخع تقنخدو تمع ( فف  تنخإ لدراطخ( للاةذرعلتخجف مذن قهذإل وكذهدك لدسذتف 

 دنرتنظ و ىدلاتا جتث يحسن ذدك لدسندك.

لدعغظ من لدرطدا لدتنحدظ فف عطذثع للاتصذثلاد لدسذداول  ومحدايذإ لدذدوا لدذهو ينت ذا فذف  نخ  -2

للاعرصذذثد فإاذذا دذذظ ينذذق  لهرتثمذذث  كثفخذذث  مذذن ع ذذل لد ذذثحثخن فذذف ةذذدايإل ولةذذرتع لدرعكخذذز  نذذخ لدقطذذثع 

 لدتصعفف وجتض لدقطث ثد للأاعى.



 

15 

فذف للأهتخذإ لدبمعيذإ دن حذثل  فذإ  لدفثأذدة  ( ل ولتسذثعث  مذا مذث تذظ للإشذثاة ىدخذا2( و ت1لاطلاعث  من ت -3

تقذديظ مذثدة  نتخذإ عذد تسذثهظ فذف تذدفخع د ذظ دذلإدلاة فذف لدشذعكإ محذل  -لدتتنخإ دن حث ترتثذل فذفل أ

لددالةإ جشكل اثص وفف عطثع للاتصثلاد لدانخديإ فذف ةذدايإ جشذكل  ذثم دجهذإ حجذظ للاةذرثتثا 

للإضذثءة  نذخ  -للاةذرعلتخجخإ فذف لدشذعكإ. بجهذدن تحسذخن مسذردى لدتعواذإ  فف لدرتنظ لدربمختذفل

متثاةثد لدرتنظ لدربمختف ولدتعواإ للاةرعلتخحخإ فف ىحدى أك ع لدشعكثد لدسدايإ ولدرف يفرعضهث 

لد ثحث ىحدى لدبتثذج لدترقدمإ  نخ تتخد تنك لدتتثاةثدل للأمع لدهو من شياا أ  يحفذز مبمتذثد  

 تطديعهث.ةدايإ أاعى احد للاةرفثدة من هه  لدحثدإ و

 

 وأسلوب جمع البياناتمجتمع الدراسة   (1
 

لددحدلد وللأعسثم ولدتثمنخن فف عسظ لدراطخ( فذف لدشذعكإ كتجرتذا دندالةذإ جتذث  مديعولةرهدفت لددالةإ 

يرتثشذذخ مذذا ا ختذذإ مرغخذذعلد لددالةذذإ وأهذذدلفهثل وجحسذذع اأو لد ثحذذث فذذإ  هذذهل لدتجرتذذا يترنذذك لدا ذذعة 

جثد مدضد خإ حدل تسث لاد لددالةإ مذن اذلال للأدلة لدتترتذدة دذهدكل  كتذث ولدتتعفإ لدكثفخرخن درقديظ ىقث

لإقثجذثد  نذخ ل جهذدن لدحصذدل  نذخ أك ذع  ذدد مذن لقتذا لد خثاذثدفذف  الحصر الشاملتظ ل رتثد أةندب 

 .مدظفث   152ثمنخن فف عسظ لدراطخ( لددحدلد وللأعسثم ولدت مديعوحخث ي نغ ىقتثدف  دد  لللاةرقصثء

 

 نخ قتخا مفعدلد مجرتا لددالةإ جثدخد تأومن الال لد عيد للادكرعواف فذف حذثل  ذدم  للاةر خث تظ تد يا 

تتكن لد ثحث من تسنختهث جثدخد(ل كتث تظ لدحعص من ع ل لد ثحذث  نذخ تقذديظ شذعح مذدقز دنت حذدي حذدل 

إ  نذذذخ وأهتخرذذذا جثدبسذذذ إ دنشذذذعكإ ودن ثحذذذثل وللإقثجذذذ لومرغخعلتذذذإ لدعأخسذذذخإ لوأهدلفذذذا لمدضذذذدع لد حذذذث

فضلا   ن لدردلتل ما جتضهظ تمن اذلال  للاةر خث للةرفسثالد جتض لدت حدلخن ع ل وجتد ىقثجرهظ  نخ 

مقثجنذذإ أو   ذذع لد عيذذد للادكرعواذذف( فذذف حذذثل كثاذذت دذذدى لد ثحذذث حثدذذإ شذذك متذذخن فذذف وقذذدد ىقثجذذثد غخذذع 

ث يقنل من وقدد لةر ثاثد مت للاةر خث مدضد خإ عد تبظ  ن  دم فهظ لدت حدي دت ثاة أو أكثع من   ثالد 

غخع تثدحإ دنرحنخل ويعفا فف لددعت  خبا دعإ لد خثاثد لدتسرحصنإ دواتذث لدرذيلخع جذيو شذكل مذن للأشذكثل 

  نخ لدت حدلخن فف ىقثجثتهظ.

 117% من مجرتا لد حثل تذظ لةذرعقثع 111لةر ثاإل تتثل  152وجهدك فقد جنغ  دد للاةر ثاثد لدتد  إ 

 114لةذذر ثاثد غخذذع تذذثدحإ دنرحنخذذلل دخصذذ ح  ذذدد للاةذذر ثاثد لدصذذثدحإ دنرحنخذذل  3لةذذر ثاإل لةذذر تد مبهذذث 

 للاقرتث خإ.  لددالةثدوهف اس إ تتر ع قخدة فف  لددالةإ% من مجرتا 75لةر ثاإل أو جبس إ جنغت 
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 منهج الدراسة (1
 

تب  لد ذثحثد  مبذثهج وأةذثدخع لد حذث لدتنتذف تصذبخفثد  ديذدةل ولقرتذا أغنذع لد ذثحثخن  نذخ تصذبخ  

 Quantitativeتل ولدتذذبهج لدكتذذف (Qualitative Paradigmت لدتذذبهج لدبذذد ف لدتبهجذذخن وفقذذث   للأجحذذثي

Paradigm) اصذثأص تتخذز  ل ولتسا لدبقثش حدل أفضنخإ كل مبهج  نخ للآاعل ىلا أ  دكل من لدتبهجذخن

  ن للآاع.

 

يهذذدن لدتذذبهج لدبذذد ف ىدذذخ لكرشذذثن لدمذذدلهعل جخبتذذث يهذذدن لدتذذبهج لدكتذذف ىدذذخ لدرث خذذت مذذن للافرعلضذذثد 

حخث تسذتخ لددالةذإ لدبد خذإ ىدذخ وتذ  وشذعح لدتلاعذثد ولدا ذعلد لدتارنفذإ دلأفذعلد  للدتصثغإ حددهث

إ والءهثل ويرظ ذدك من الال قتا جخثاذثد واتثذج لدسندك لدرف تجكظ لدجتث ثدل ولكرشثن للأة ثب لدكثمب

غخع اعتخإ  ن لدمدلهع لدتداوةإل فف حخن تستخ لددالةإ لدكتخإ ىدخ لدرحقق من هه  لدبتثذج وتدةذختثهث 

 لددالةذإوفف حثدذإ  .وذدك من الال قتخا جخثاثد اعتخإ وىاضث هث ىدخ لدرحنخلاد لدعيثضخإ وللإحصثأخإ 

جذل ل إلدكتخذ لددالةذإخكذد   نخذا تلدهو  ولدث ثد جثدقدا افسا من لدجتدد لددالةإل لا ترسظ ىقعلءلد إلدبد خ

 (Mack, Woodsong, Macqueen, Guest, & Namey, 2005)هف أعل تقخخدل  وأكثع فنسفخإ. 

 

 ةخرظ لت ذثعل ا ختإ لددالةإ وأهدلفهث وكهدك ا ختإ لد خثاثد لدرف من لدتتكن للاةرحصثل  نخهث بثء  نخ جو

لار ذذثا  لدتلاأتذذإ جهذذدنحصذذثأخإ للإرحنذذخلاد قتذذا جخبذذثد كتخذذإ وىاضذذث هث دنمذذن اذذلال   الكمىىي المىىنهج

 لدتدضد إ.لدفعضخثد 

 

 أساليب تحليل البيانات (1
 

 هفل(ل وIBM SPSS V.21تظ ىقعلء قتنإ من لدرحثدخل للإحصثأخإ وللاةردلادخإ من الال جعاثمج ت

 

 الأساليب الوصفية  - أ

 لدركعلالد 

 لدبسع لدتئديإ 

 لدتردةطثد لدحسثجخإ 

 للااحعلفثد لدتتخثايإ 
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 الأساليب الاستدلالية  - ب

  تحنخلKolmogorov-Smirnov لاار ثا ل ردلدخإ لد خثاثد 

  تحنخلLevine's  لاار ثا تجثاس لد خثاثد 

  لار ثا لدتدلدعخإ من الال متثملCronbach's Alpha 

 للااحدلا لد سخ( ولدترتدد فتحنخن 

 

 أدوات جمع البيانات (14
 

كذيدلة اأخسذخإ فذف قتذا لد خثاذثد لدلا مذإ لاار ذثا لدفعضذخثدل وذدذك امذعل   للاةر خث عثم لد ثحث جثةرادلم 

دط ختذذإ لددالةذذإ ولدتبهجخذذإ لدتر تذذإ وللإمكثاذذثد لدترثحذذإل وجداقذذإ لثاديذذإ تذذظ للا رتذذثد  نذذخ لدتلاحمذذإ 

دجتا لد خثاثد لدترتنقذإ جثدشذعكإ لدت حدلذإ وتذخثغإ مشذكنإ لددالةذإ وتحنخذل  كيدولدولددلثأق ولدتقثجلاد 

 لدبرثأج.

 

 بالخطوات التالية: الاستبيان بناءوقد مرت عملية 

 

 ستبيانللا: تصميم النسخة الأولية  الخطوة الأولى 

جثلا رتثد  نخ لدتقثيخس لدتسرادمإ فف دالةثد ةثجقإ جتد ىقذعلء  دلاةر خث تظ تصتخظ لدبساإ للأودخإ 

مذن اذلال  للاةذر خث ل كتث تظ وضا جتذض   ذثالد وجخئرهث لدرتديلاد لدلا مإ جتث يرلاءم ما هدن لددالةإ

 لللاةر خث معلقتإ لد ثحث دلأدجخثد ذلد لدصنإ ويدضح لدجدول لدرثدف لدتصثدا لدتترتدة فف تصتخظ 

 الاستبيان المصادر المعتمدة في تصميم(: 3جدول )

 المصدر المتغير

 (Jerez-Gómez, et al., 2005) عدالد لدرتنظ لدربمختف

 (Bontis, et al., 2002) داقإ لدرتنظ لدربمختف  نخ لدتسرديثد لدتارنفإ

 (Bontis, et al., 2002) مختفبتدفق لدرتنظ لدر

 لدتعواإ للاةرعلتخجخإ
(Yuan, Zhongfeng, & Yi, 2010)  

(Rynor, 2001) 

 

 الخماسي لتحديد درجة الموافقة على عبارات الستبيان كما يلي: Likertوقد تم اعتماد مقياس 

 = غخع مدلفق ىالاعث  1= غخع مدلفق | 2=محثيد | 3=مدلفق | 4= مدلفق تتثمث  | 5
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 الاستبيان: تحكيم الخطوة الثانية 

كنخإ للاعرصثد  –محكتخن من أ ضثء هخئإ لدردايس فف قثمتإ دمشق  4 نخ  للاةر خث تظ  عض 

 Contentدريكذد مذن تذلاحخإ لدتحرذدى لجثلإضثفإ ىدخ مديع وحدة لدردايع فف شذعكإ ةذخعيرلل جهذدن 

Validity  تولدرف تشخع ىدخ أ  لدتقخذثس يرضذتن  ذددل  كثفخذث  ومتذثلاا مذن لدت ذثالد(ل وكذهدك لدريكذد مذن

ووضدح لدت ثالد لدتسرادمإ ل وجبثء  نخا تظ ىقعلء  دد من لدرتذديلاد  دلاةر خث لدتثم قددة لدتمهع 

 شتنت حهن وىضثفإ وشطع وقتا وتتديل جتض لدت ثالد.

 

 تطلاعيةس: الدراسة الاالخطوة الثالثة 

( مفذذعدةل لارخذذعد  شذذدلأخث  مذذن مجرتذذا 21عدلمهذذث ت عينىىة اسىىتطلاعية نذذخ  للاةذذر خث تذذظ تد يذذا 

حخذذث  تذذل لد ثحذذث  نذذخ تقذذديظ شذذعح مذذدقز حذذدل مدضذذدع لد حذذث وأهدلفذذا ومرغخعلتذذإ  لددالةذذإ

الء لدتخبذذإ حذذدل   ذذثالد لدعأخسذذخإ وأهتخرذذا جثدبسذذ إ دنشذذعكإ ودن ثحذذثل كتذذث تذذظ لدحصذذدل  نذذخ ت

 ل وللاةرفثدة مبهث فف تطديع جتض لدت ثالد.للاةر خث 

 

ل  للاةذذر خث درتنختذذثد و  ذذثالد  لدتخبىذذإأفذذعلد هذذدفت لددالةذذإ للاةذذرطلا خإ ىدذذخ تحديذذد مذذدى فهذذظ 

دكذل  Cronpach’s Alphaوعذد تذظ لحرسذثب متثمذل لدث ذثد  للاةر خث ل جثلإضثفإ ىدخ لدرحقق من ل ثد 

ككذل ل وعذد ةذجل جتذض لدترغخذعلد متثمذل ل ذثد أعذل مذن  ودلاةذر خث  لددالةذإمرغخع مذن مرغخذعلد 

جهذدن تحسذخن  جتذث ينذفمل وجبثء  نخا تظ لدقخذثم دق دل ل ثد لدتقخثس لدتسراد خ( وهد لدحد للأدا0.63ت

 متثمل لدث ثدل

 ملاحمإ عختإ متثمل لدث ثد لدجديدة دكل مرغخع  بد حهن كل   ثاة من لدت ثالد لدرف تقخسا. -1

تتديل لدت ثالد لدرف تعفا من عختإ لدتتثمل فف حثل لةر تثدهث  نخ احد يجتل مبهث أكثذع /لةر دلل -2

 ويزيد من ملاءتهث د ثعف   ثالد لدترغخع.وضدحث  وم ثشعةل 

 

 ارهثء من هه  لدتتنخإ أاه للاةر خنن تداتا لدبهثأخإ لدتدضحإ فف لدتنحقل حخث ضظ لدتحثوا لدرثدخإلوجثلا

 تدضح مدضدع لددالةإ وتؤكد  نخ ةعيإ لد خثاثد لدتسرحصنإ. لCovering Letter))مقدمة تعريفية  -أ

 دقخثس لدترغخعلد لدشاصخإ ولددظخفخإ دنت حدلخن.ل تضتن   ثالد القسم الأول - ب
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 (   ثاة دقخثس مرغخعلد لددالةإل كتث ينفل45تضتن ت لالقسم الثاني -ج

 حسب متغيرات الدراسة عبارات الاستبيانتوزع (: 4جدول )

 العبارات المتغير

5ىدخ  1من  للادرزلم جثدرتنظ  

11ىدخ  6من  للاافرثح ولدرجعيع  

14ىدخ  11من  مبمدا لدبمظ  

18ىدخ  15من  داقإ لدرتنظ  نخ لدتسردى لدفعدو  

24ىدخ  19من  داقإ لدرتنظ  نخ لدتسردى لدجتث ف  

29ىدخ  25من  لدربمختفتسردى لدداقإ لدرتنظ  نخ   

33ىدخ  31من  لدردفق للأمثمف لدرتنظ لدرمختف  

38ىدخ  34من  لدردفق لدتكسف دنرتنظ لدربمختف  

45ىدخ  39من  للاةرعلتخجخإلدتعواإ   

 

 

 ثبات المقياس 

ويدضح لدجدول  ككلل ودلاةر خث  دندالةإدكل مرغخع من مرغخعلد  ل Cronpach’s Alphaتظ عخثس متثمل 

 لدرثدف ارثأج لدقخثسل

 للاستبيان Cronpach’s Alphaر اختبا(: نتائج 5جدول )

 Cronpach’s Alphaعختإ   المتغير

 0.766 للادرزلم جثدرتنظ

 0.759 مبمدا لدبمظ

 0.706 للاافرثح ولدرجعيع

 0.643 لدرتنظ  نخ لدتسردى لدفعدو

 0.772 لدرتنظ  نخ لدتسردى لدجتث ف

 0.817 لدرتنظ  نخ مسردى لدتبمتإ

 0.767 لدردفق للأمثمف دننرتنظ

 0.789 لدردفق لدتكسف دنرتنظ

 0.917 لدتعواإ للاةرعلتخجخإ

 0.954 الاستبيانمجمل عبارات 
 

 

يرضح من لدجدول لدسثجق جي  أداخ لدترغخعلد من حخذث عختذإ متثمذل لدث ذثد هذد مرغخذع ملدذرتنظ  نذخ 

(ل أمذث متثمذل لدث ذثد 0.917م تفهذد مرغخذع ملدتعواذإ للاةذرعلتخجخإ( أمذث أ لاهذث 0.643م تفذعدولدتسردى لد

(ل 0.60لدث ثد دجتخذا لدترغخذعلد هذف أ نذخ مذن ت(ل وجهدك فإ  عخظ متثمل 0.954فقد جنغ ت للاةر خث دتجتل 

ويتكذن تتتذخظ لدبرذثأج لدرذف  لمتث يدل  نخ أ  لدتقخثس لدتسرادم فف لددالةإ يرترا جداقإ  ثدخإ مذن لدث ذثد

 ةخرظ لددتدل ىدخهث فف افس لدمعون.
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  حدود الدراسة (11
 

 يتكن تصبخ  حدود لددالةإ وفق لدتجثلاد لدرثدخإل

تبثودت لددالةإ لدرتنظ لدربمختف عف لدشذعكإ لدتداوةذإ مذن اذلال للالذإ محذثوا  المجال الموضوعي: -أ 

فقذ( تعذدالد لدذذرتنظ لدربمختذفل داقذإ لدذذرتنظ  نذخ لدتسذذرديثد لدتارنفذإل تذدفق لدذذرتنظ لدربمختذف(ل كتذذث 

لعرصذذعد  نذذخ عخذذثس لدتعواذذإ للاةذذرعلتخجخإ مذذن مبمذذدا كنذذف دو  لدذذدادل فذذف أجتذذثد أو أاتذذثا هذذهل 

 لدترغخع.

 لعرصعد لددالةإ  نخ  شعكإ ةخعيرل مدجثيل تخنخكدم وفق أةندب دالةإ حثدإ. مجال المكاني:ال -ب 

لددحذدلد وللأعسذثم ولدتذثمنخن فذف عسذظ لدراطذخ( فذف  مديعولعرصعد لددالةإ  نخ  المجال البشري: -ج 

 لدشعكإ لدتداوةإ.

 2113-2112ل تظ ىقعلء لددالةإ الال لدتثمخن المجال الزمني -د 
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 المبحث الأول: التعلم التنظيمي 

 المبحث الثاني: المرونة الاستراتيجية 

  المبحث الثالث: اتجاهات الدراسات السابقة حول العلاقة بين التعلم التنظيمي

 والمرونة الاستراتيجية
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 المبحث الأول 

 أدبيات التعلم التنظيمي 

 

 مقدمة

تعوووج ووودور الووتعلم التنظيمووي الوول نظر ووات الووتعلم البوورجع يساسووافه وبنووا  أليوو  عوو   ع ووم يليووات ويبعوواج تعلووم 

 الأعراج  عتبر منبذاف لازماف للعبور الل نظر ة التعلم التنظيمي.

للتعلم أبر مداخل أدةه ولكن الإس ام الأبرز عوي للوي  عووج الول  مجوالات ألوم و مكن تتبع التطور العلمي 

السياق  مكن رصد أدج متنامٍ من التعار ف التي حاولت تبسيير  النبس وألل امتداج زمني طو ل. وعي هذا

محوورت مب وم التعلم وطبيعت  السلوكية يو الإجراكية يو الاوتماأيةه ولكن عي الغالب ع   هذه التعر بوات ت

الوذع ري  ي  الوتعلم  Gengeول مب وم التغيير عوي السولوأ يو الأجا  وهوذا موا  لاحوخ مون خولال تعر وف ح

 وتشووكيل يالووذع يرووار اليوو  ب نوو  " Skinnerوتعر ووف ه "تغيوور عووي السوولوأ يو تعوود ل عووي الأجا "أبووارة أوون 

ه "السولوأ نواتع أون اسوتثارةيور عوي تغ نو  "حيوث أورا الوتعلم ب Guilfordي تعد ل سلوأ الإنسوا " وكوذل

)الجغيمووا   تغيوور عووي الأجا  يو تعوود ل عووي السوولوأ نوواتع أوون ال بوورة.""الووذع عسووره ب نوو   Thorndikeو

 .(22ص ه1122ومحموجه

احتماليوة حودوا التغييور "الل تطور مب وم التعلم ليتضومن   Lisa (2012)و  Rosemaryو  Sharan و شير

 (P.276)."التي تم طرح ا عي البترة التي تلت خمسينات القر  الماضي بدلاف من التغيير وللي عي التعار ف

ه تنتيجوة مورور البورج ب بورة يو   جائوم نسوبياف عوي امكانيوة السولوأتغير روب"وبذلي  مكن ع م التعلم ألل ين  

 (22صه1122)الجغيما  ومحموجه.ممارسة يو تدر به مصحوباف بتعز ز"

و عتبر هذا التعر ف راملاف لأغلب ما يرار الي  ألموا  الوتبس تقر بوافه عوالتعلم أمليوة تكوو  مصوحوبة جائمواف 

بحدوا تغييره وا  لم  حصل هذا التغيير ع ننا نستطيع الحكم ب   أملية التعلم لم تتم بعده وعي الوقت نبس  

وممووا  لاحوخ عوي هووذا التعر وف ي ضواف ي  تلووي  .الوتعلم لابود ي  تكووو  روب  جائموة عو   التغييورات الدالوة ألوول

كموا ي   امكانية السلوأ وليس السلوأ نبس  بمعنل القدرة ألل القيام بالنشاط. تتضمنالتغيرات رب  الدائمة 

 تباأول  هغيور قصودبوهوي موقوف  مور بو  البورج بقصود يو بين يول ما  مرور البرج بتجربة )التعلم  حث لسب

يجة ممارست  ينشطة محدجة يو تلقي  لتدر ب ما. وثاني ما التعز ز الذع  دأم حدوا مع  ت ثراف وت ثيراف( يو نت

)الجغيموا   التغيير عيي السلوأ والذع  عتبر بمثابة المكاع ة التي  تلقاها البرج نظير استجابت  بطر قة معينة.

 .(22صه1122ومحموجه

ي وينماطوو   والعمليووات مب وووم الووتعلم التنظيموو وموون المب وووم السووابل للووتعلمه  سوويتناول هووذا المبحووث عيمووا لي

ه مروراف ب هم العوامل التنظيمية المؤثرة ألل  قدرة المنظموة ألول الوتعلمه ومستو ات ممارست  هالبرأية ل 

 وكذلي النمالج ويطر العمل التي وضع ا الباحثو  وعل مقاربات متنوأة لكيبية وآلية تعلم المنظمات.  
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 مفهوم  التعلم التنظيمي (1
 

حظي مب وم التعلم التنظيمي باهتمام واسع من قبل الباحثين والممارسوين منوذ موا  ز ود ألول خمسوة أقووجه 

 باأتباره يحد المداخل الإجار ة ال اجعة الل تحقيل قيمة استراتيجية تضمن سيرورة المنظمات وتطورها. 

 & Bapuji ) اهرة العلميووةومووذ للووي الحووين روو د هووذا المجووال  تطوووراف معرعيوواف مووذهلاف  مكوون وصووب  بالظوو

Crossan , 2004 ) ٍمتسارع لحجم وطبيعة الكتابات والمساهمات العلمية لات الصلة تمثلت قي حدوا تنام . 

وب دا تقد ر مد  النمو الذع ر دت  يجبيات التعلم التنظيميه قوام  Crossan و  Bapuji وبنا  ألل ملاحظة

لإورا  بحث حول أدج الأجبيات التي تم اأوداجها  EBSCOhostالباحث باست دام قاأدة بيانات المنشورات 

يو مصوطلحات ا /والتي تتضمن عوي أناو ن وا و 1121وحتل ن ا ة أام  2991خلال البترة الممتدة من أام 

المنظمة المتعلموة " مصطلحيو /و " (Organizational Learning)التعلم التنظيمي " مصطلحالرئيسية ألل 

(Learning Organization) "  كوا  مجمووع  2991باللغوة الانجليز وة. وقود يت ورت النتوائع ب نو  عوي العوام

ه بينما عي العوام 1111عي العام  1011عقطه وقد وصل هذا العدج الل   051يجبيات التعلم التنظيمي حوالي 

وهذا  ظ ور نموواف عوي تقر بافه تضمنت يبحاثاف عي مجلات ألمية وكتباف وتقار ر.  0011بلغ هذا العدج  1121

% خولال العقود 281ه ونموواف  ز ود ألول 2991% مقارنوة بالعوام 1111أدج يجبيات التعلم التنظيموي  بووق 

 الماضي.

 

 

Figure 1 1الشكل 

 

وموون خوولال مراوعووة المواضوويع الرئيسووية لنتووائع البحووثه تبووين ين ووا تتوووزع ألوول أوودج كبيوورمن المجووالات 

 (Organizationalه السلوأ التنظيمي (Knowledge Management)المعرعيةه ألل ريس ا: اجارة المعرعة 

(Behavior ه التغيير التنظيموي((Organizational Change ه ثقاعوة الشوركة(Corporate Culture) ه الإجارة

(Management) ه الإجارة الصوووناأيةIndustrial Management)) ه الت طووويط الاسوووتراتيجي(Strategic 

Planning)  ه تدر ب المووتقين(Training of Employees) ه واجارة الأعوراج(Personnel Management) .
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 : تطور عدد أدبيات التعلم التنظيمي(2شكل )ال
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مما  عني وووج جروة أالية من الارتباط والتداخل بين مجوال الوتعلم التنظموي مون خولال مدخلاتو  ويبعواجه 

 ونتائج ه وتلي المجالات.

 

 

 EBSCOhostبالاأتماج ألل قاأدة بيانات  الباحث اأداج :المصدر                                 

 

وعي الوقت الذع  بدو عي  اهتمام الباحثين ولياف عي مب وم التعلم التنظيموي الا ينو  حتول الا  لا ووود اومواع 

وللوي عوي تول ووووج اسو امات   ( Probst & Büchel, 1997, P. 15) حوول ماهيوة المب ووم وآليوة تطبيقو 

ساأدت عي تشوكيل مب ووم الوتعلم  هألوم النبس والاوتماع و الإجارة وغيرهاألمية متنوأة من باحثين  عي 

التنظيمي ولكن ا عي الوقت أين  خلقت نوأاف من الجدل العلمي لو يبعاج متشعبة قد تعوج عي الدروة الأولول 

 الل غموض مب وم التعلم البرجع يساساف.

 

عي  Simon)) وم التعلم التنظيمي كانت ألل  دع وعي الحقيقة  مكن القول ب   المحاولات الأولل لتحد د مب

" الوأي المتنامي للمنظمة وقدرة الأعراج العاملين  ن ا ة العقد الساجس من القر  العشر نه حيث أرع  ب ن 

عي ووا ألوول تحد وود المشووكلات التنظيميووة بنجووا ه بمووا  وونعكس ألوول كوول موون أناصوورها الجوهر ووة والنتووائع 

 . (1110ه الرروجع) المتحققة"

 مب وم التعلم التنظيمي ب ن  "أملية اكتشاا الأخطا  وتصحيح ا".Argyris (2900 )وعي المقابل  حدج 

عقوود لهبووا يبعوود موون للووي حيووث أرعوواه ب نوو  " قوودرة المؤسسووة ككوول ألوول   )Büchel (2990 و Probst يمووا

تطووو ر م ووارات اكتشوواا الأخطووا  وتصووحيح اه وألوول تغييوور قاأوودة المعرعووة والقوويم عووي المنظمووة  ب وودا 

 .وقدرات ود دة لحل المشكلات والتصرا"

تطووو ر الوورو ه والمعوواراه والووروابط بووين الووتعلم التنظيمووي ب نوو  " Lyles (2985)و  Fiol كمووا وصووف

 التصرعات السابقة وععالية تلي التصرعاته والتصرعات المستقبلية".

  

 : توزع المصطلحات الرئيسية المتصلة بأدبيات التعلم التنظيمي(3شكل )ال
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تعر باف واسوعاف رومل طبيعوة الوتعلم ويهداعو  والعناصورالحروة لنجاحو ه كموا  (2998) هيجا  من و ت ه قدم

التعلم التنظيموي هوو "أمليوة مسوتمرة نابعوة مون رو وة يأضوا  المنظموةه حيوث تسوت دا هوذه العمليوة   لي:

استثمار خبرات وتجارب المنظمة ورصد المعلومات الناومة أن هذه ال برات والتجارب التوي عوي لاكورة 

ثم مراوعت ا من حين لاخر للاستباجة من ا عي حل المشكلات التي تواو  اه وللوي عوي اطوار مون  المنظمةه

 .(1110)الرروجعه بشكل أام"الدأم والمساندة من قياجة المنظمة بشكل خاصه والثقاعة التنظيمية 

(1110)يبو خضير كما ردجت 
 

المنظموات ألل جور التعلم عي تل وووج بيئة قلقةه حيث يرارت الل تعلوم 

باأتباره "أملية ج ناميكية مستمرةه تست دا ز اجة قدرة المنظمة ألل التكيف والنجا  عي البيئة المتغيورةه 

 وتحقيل التميز عي الأجا  والتعلم".

 

ألوول مب وووم الأجا  معوورعين الووتعلم التنظيمووي ب نوو  "القوودرة يو Nevis (1998 )و  DiBella عووي حووين ركووز

 (P.28) ال اصة بالمحاعظة ألل الأجا  يو تحسين  بالاأتماج ألل ال برة."العملية التنظيمية 

( ب   المنظمة  تتعلم أندما تحصل احود  وحودات ا ألول معرعوة تكوو  1991) Huber عي المقابله يوضحو

  المنظمة تتعلم عوي حوال حودوا تطوور عوي طيوف سولوكيات ا المحتملوة لات عائدة محتملة للمنظمة. ويكد ب 

 ا  معالجة للمعلومات هيما تغير السلوأ الظاهرع عليس ضرور اف.أبر اور

حيوث توصولوا الول التعر وف التوالي للوتعلم التنظيموي  Snyder (2000)و  Lewisو  Tempeltonواتبل معو  

التعلم التنظيمي هو مجموأة الأععال ضمن المنظمة )اكتساب المعرعةه تعر باف: " 01بعد تحليل م لأكثر من 

ر يووتبسوويرهاه وت ز ن ووا عووي الووذاكرة التنظيميووة( التووي تحبووز بطر قووة م ططووة وغوتوز ووع المعلوموواته و

 م ططة حدوا تغيير تنظيمي ا جابي".

العمليوة التوي تقووم مون خلال وا " ( الول الوتعلم التنظيموي بوصوب 2000) Huysmanيروار ه وعي نبس السوياق

 .موووجة مسبقاف"المنظمة بتكو ن المعرعة يو ب أاجة تكو ن معرعة 

( ألل وماأية تاهرة التعلم وألل أملية اكتساب المعرعة حيث يوضحا 1111) Vaňó  و García كما يكد

ي  التعلم التنظيمي ماهو الا "تاهرة تعاونية  قوم من خلال ا يعراج المنظمة بالحصول ألل المعرعة ب ودا 

 .البرجع نقطة البدا ة عي للي"و تطو ر القدرات الجوهر ة عي ا مع اأتبار التعلم تنظيم 

ومن خلال تحليل العينة السابقة من التعاريف المتعلقة بالتعلم في المنظماات وييرااا مان التعااريف التاي 

اطلع عليها الباحث يمكان رداد عادد مان النقااط المشاتر ة باين فهام البااحثين ورعياتهم للاتعلم التنظيماي 

 قت تطور ذلك المفهوم، واي:فضلاً عن وجود جملة من الإشكاليات التي راف

تمارسو ا المنظموات ب ودا الحصوول  (Capability) قودرةيو   (Process)أمليوة التعلم التنظيمي هوو  -1

طو ر الأجا  يو التكيف مع المتغيورات يو تحقيول التميوز يو تصوحيح تألل نتائع لات قيمة ا جابيةه ك

 الممارسات ال اطئة وغيرها.

 رئيسي عي أملية التعلم )التنظيمي( وهو المنتع الرئيسي ل ا.المحور الالمكو  المعرعي هو  -2
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لجدل العلمي حول مب وم التعلم التنظيمي  عوج بشكل كبيور الول الجودل حوول مب ووم الوتعلم البورجع ا -3

وعي مركز هذا الجدل نلحخ اروكالية ع وم الوتعلم ألول ينو   تضومن حودوا تغيور عوي الإجراأ  هيساساف 

 Behavioural)ه يم ينو   تطلوب حودوا تغيور عوي السولوأ حكمواف (Cognitional Change))المعرعة( 

Change) وهذا هو محور النقاش التقليدع بوين ألموا  الونبس مون المدرسوتين الإجراكيوة والسولوكية ه

 .Tempelton et. alو Huber)وعي هذا السياقه  مكن النظر ألول سوبيل المثوال الول تعوار ف  للتعلم.

 & DiBella تنتمي الل المدرسة الإجراكيةه بينموا  مكون اأتبوار تعوار ف ) ( ألل ين اHuysman و 

Nevis و Argyris.ب ن ا يقرب الل المدرسة السلوكية ) 

اختلاا اهتمام الباحثين وتركيزهم ألل التعلم التنظيمي بين منظوور العمليوة يو آليوة الحودوا وبوين  -4

ة المب ومه وهذا مرتبط وزئياف بالجدل المشوار منظور الم روات والنتائع يضاا بعداف ود داف لإركالي

 الي  عي النقطة السابقة.

ومن هناه وبالاستناج الل ماقدم من تعر بات للتعلم التنظيميه  وبالاستباجة من تعر ف التعلم الذع تبناه 

 التنظيمي: قتر  الباحث التعر ف التالي للتعلم ه البحث مسبقافه ومع التركيز ألل المكو  المعرعي للتعلم

 

 -بشاكل مططاأ أو ييار مططاأ  -تنطاوي علاا ا تساال المنظماة ، : "عملية مستمرةالتعلم التنظيمي او

 ."المنظمة لوكسإلا تغير في  قد مما يؤدي ،وتفسيراا وتوزيعها وتطزينها ،جديدة معرفةعلا 

 

ه   مكون ا ضواح ا التنظيمايالطصائص والأبعاد التي تميز التعلم  لاحخ من التعر ف السابل مجموأة من 

 ألل الشكل التالي:

الووتعلم أمليووة تمارسوو ا المنظمووات بشووكل مسووتمر سوووا  يكووا  للووي بطر قووة من جيووة ومقصوووجة يم  -1

بصوورة تلقائيوة نتيجوة مرورهوا بتجوارب معينوة. ولكون الطبيعوة المعقودة والمتشوابكة للوتعلم تبوورض 

لعمليوة ووضوع اسوتراتيجيات وضووابط الحاوة الول ووووج قيواجة جاأموة تعمول ألول  ت طويط تلوي ا

 ناتمة ل ا ب دا تحقيل وتعظيم البائدة المرووة.

تنطوع أملية التعلم ألل وملة من العمليات البرأية وهي اكتساب المعرعوة ) مون مصواجر جاخليوة   -2

وتبسويرهاه وتوز ع واه والاحتبوات ب وا مون يوول الاسوتباجة من وا عوي الوقوت المناسوب  ه يو خاروية(

 ة الملائمة بحسب قدرة المنظمة وم ارت ا عي استثمار التعلم.وبالكيبي

التغيوور عووي قاأوودة المعرعووة لوود  المنظمووةه  عنووي تغيووراف محووتملاف عووي قوودرة المنظمووة ألوول التصوورا  -3

والبعله وبالتالي تغير السلوأ عي حال قيام المنظمة بتوتيف تلي المعرعة يو القودرة عوي سولوأ موا 

 سلبياف(.)سوا  يكا  ا جابياف يم 
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 مستويات التعلم في المنظمات (2
 

ميز العد د من الباحثين بين ثلاثة مستو ات للتعلم عوي المنظموات واأتبورات وحودات لتحليول أمليوة الوتعلمه 

 (Team/Group Level)والمسوتو  الجمواأي )يو البرقوي(  (Individual Level)وهوي: المسوتو  البورجع 

ه الا ي  الروابط بين تلي المستو ات مازالت غيور واضوحةه Organizational Level))والمستو  التنظيمي 

حيث يرارت بعض الدراسات الل تلي الروابط بشكل واضح عي حين تجاهلت ا جراسات يخر  يو تناولت وا 

 بشكل وزئي.

 ههو نقطة الانطلاق نحو التعلم التنظيموي التعلم الفردي( ي  2002) Vaňóو  García وعي هذا الصدج  ؤكد

( ي  تعلووم الأعووراج روورط لازم لووتعلم المنظموواته و موون و نوو  روودج 1997) Büchel  و Probst كووذلي اأتبوور

Senge (2991(   المنظمات "ألل التميز الش صي قي نمولو  الش ير للمنظمة المتعلمة حيث يرار الل ي

تتعلم عقط من خلال يعراجها الذ ن  تعلمو ه وي  التعلم البرجع لا ضمن حودوا الوتعلم التنظيموي ولكون مون 

 . (P.139) "جو  الأول ع   هذا الأخير لا مكن ي   حدا

وألل الرغم من تلي الأهمية للتعلم البرجع ع ن  لا  مكن اأتبوار ي  تعلوم المنظموات هوو حصويلة موا  تعلمو  

 .Fiol & Lyles, 1985)يعراجها )

 هل المستو ين البرجع والتنظيمي من خلال ال صوائ  التوي تميوز كول من موالو مكن المبارقة بين التعلم أ

عالتعلم البرجع  تصل بال برة الش صية والرو ة البرج ة والتبكير الذاتيه و رتبط بدواعع البرج واحتياواتو  

ر التدر ب والقرا ة الذاتية والتجارب الش صية وبرامح التعلم أن بعوده وقيم  واهتمامات ه و تعلم البرج أب

يما التعلم التنظيمي عيتصف بالجماأية و رتبط بحاوات المنظمة وتوو ات ا و تم تعلم المنظمات مون خولال 

 .(1110التباأل الجماأي للأعراج وأبر تجارب وخبرات المنظمة )يبو خضيره 

العملية التي  تم بمووب ا تنظيم وتوحيد وتطو ر قدرات البر ل للوصول الل النتائع " ع و التعلم الفرقييما 

 P.236  .(Senge, 1990 ,)التي  رغب يأضاوه بالوصول الي ا بالبعل"

عي نمولو  لبنا  المنظمة المتعلمة مشويراف الول ي   Sengeوهو يحد العناصر )المباجئ( ال مسة التي حدجها 

ساسية عي تعلم المنظموات المعاصورة ولويس الأعوراج. و عتبور الوتعلم البرقوي المودخل البرق هي الوحدات الأ

 الل التعلم التنظيمي بمعنل ين  المرحلة الانتقالية لتحول التعلم البرجع الل معرعة تنظيمية.

حووول الأنشووطة ال اصووة بتحسووين أمليووة اكتسوواب معووارا وم ووارات  وتتمحووور ممارسووات الووتعلم البرقووي

وبذلي ع   نظام التعلم البرقي الناوح  جب ي   ضمن قدرة ه واتجاهات مشتركة  أبر أمل وماأي مشترأ

البرق عي المنظمة ألل التبكير والتعلم كوحدة واحدة وكذلي القدرة ألل مشواركة التجوارب وال بورات بوين 

 م تلف البرق.
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عوول يحوود يبوورز الإسوو امات العلميووة التووي ربطووت بشووكل صوور ح بووين مسووتو ات الووتعلم الثلاثووة هووو نمووولج ول

(Crossan, Lane, & white, 1999)  وهوي: مراحل تمور ب وا أمليوة الوتعلم عوي المنظموات  يربعالذع تضمن

ه (Institutionalizing( والم سسوووة )Integrating( والووودمع )Interpreting( و التبسوووير )Intuitingالحووودس )

الل ين  ألل المستو  البرجع من النمولج توتم مرحلتوي الحودس والتبسوير و زملاوها  Crossanشير تحيث 

وألل المستو  الجماأي تحصل أمليتي التبسير والدمعه يما ألل المستو  التنظيموي عتوتم أمليتوي الودمع 

 والم سسة.

 

 مبررات التعلم التنظيمي وأاميته (3
 

تقف المنظمات اليوم ألل يأتواب مرحلوة ود ودةه تسووج عي وا تحود ات متناميوةه مون الغمووض وأودم الت كود 

وارتبواع منسووب التعقيود عوي البيئتووين الداخليوة وال ارويوةه الول التسووارع النشوط عوي ج ناميكيوة المجتمعووات 

واق والأعكووار والموووارج والاقتصوواج ات عووي العووالم والووذع يعوورز الاحتوودام المشوو وج عووي المناعسووة ألوول الأسوو

 والعملا  ورووس الأموال. 

تحكم  معالم أد دة تبسر ضرورة تبني المنظمات للتعلم المستمر ومون يبرزهوا   التناعسي الجد دهذا الواقع  

( ; Hitt, et. al., 1998 1110ه الرروجع): 

الجغراعيوة للمناعسوةه عي الأسواق المحلية والدوليوة حيوث كسورت العولموة الحودوج  المناعسة الشد دة -1

وأززت من الحاوة للمباجرة نحو اقامة التحالبات الاستراتيجية المعتمودة ألول تكامول الم وارات و 

ال بوورات والمواقووع التناعسوويةه ويصووبح الووتعلم موون التجووارب الذاتيووة و تجووارب المنظمووات الأخوور  

 .أاملاف حاكماف للنجا  عي هذه المناعسة

 

ببعل المناعسة المحتدمة والإمكانات ال ائلة التي وعرت ا الثورة ألول ه رعةالحاوة المتنامية الل المع -2

قتصواج صعيد تكنولوويا المعلومات والاتصالاته حيث بوديت الودول والمنظموات بوالتحول نحوو الا

العنصوور المحووورع عووي تطووو ر المنتجووات وال وودمات و الأنشووطة القووائم ألوول المعرعووة باأتبارهووا 

ة تحسين الأجا  وتطو ره ألول المسوتو ين البورجع والتنظيمويه وللوي عوي وابتكار الحلول وهي نوا

تل واقع تنامل عي  ت ثير العملا ه حيث يصبحوا  متلكو  قوة ت ثير ة  يكبر عي تحد ود اسوتراتيجية 

ود ودة لولأجا ه والول التنووع عوي المنظمات وعي تووي  اجارت ا الل يولو ة الجوجة من خلال معا ير 

 ة عي التجد د.نتاج والسرأالإ

الحاوة لتبني المداخل الإجار ة الحد ثوة مثول اجارة الجووجة الشواملة وال ندسوة الإجار وة التوي تطالوب  -3

 بالتحسين المستمر والإبداع وهذا  تطلب تعظيم التعلم التنظيمي ووعل وز اف من ثقاعة المنظمة.

وحوات م ومطوالب م نحوو بيئوة تبدل يجوار العاملين وتوقعات مه حيث تزا دت توقعوات العواملين و طم -4

أمل هاجئة وآمنةه ونحو مشاركة عاألوةه وتعو ضوات مجز وة يثنوا  ال دموة وأنود انت ائ واه مقابول 
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تع دهم بالولا  للمنظمات التي  عملو  عي اه كما تطورت النظورة الول العواملين باأتبوارهم أوامول 

  عني بالنتيجة ضرورة استمرارة للمنظمات ع م صناع المعرعة ومست دموها وهذا يالتميز الرئيس

 2959منوذ العوام  Durckerوقود تنبو   .المعوارا والم وارات أوالم عوي  سوتجد لموا وموواكبت م تعلم م

" وجورهوم عوي زخوم المناعسوة Knowledge Workersب هميوة العواملين المعتمود ن ألول المعرعوة  "

 القائمة بين المنظمات.

 

وعي نبس السياقه يكود البواحثو  والمبكورو  الإجار وو  ألول يهميوة الوتعلم التنظيموي و الدورالاسوتراتيجي 

الول ي  المنظموات المتعلمووة  Marquardt (1996)  الوذع  لعبو  عوي تحقيول التميوز والنجوا  ل واه حيوث يروار

المودة الزمنيوة اللازموة لإوورا  تقليول و ستصبح قاجرة ألل تس يل أملية نقل المعرعة بين يوزا  المنظمةه 

التنبوؤ  بوالمتغيرات البيئيوة والتكيوف وه التغييرات الاستراتيجية وتطو ر منتجات وأمليات وخودمات ود ودة

تحبيز وتنشيط أملية التحسين المستمر عي وميع الجوانب التنظيميةه وز اجة القدرة ألول الاسوتباجة ومع اه 

 وميع المستو ات التنظيمية.من الموارج البشر ة عي المنظمة وألل 

 

 ما قدمت بعض الدراسات نتائج عملية تثبت الدور متعدد التأثيرات للاتعلم التنظيماي فاي مطتلاف جوانا  

 الأداء الاستراتيجي، وفيما يلي جان  من ذلك:

 

 تحسين الأداء التنظيمي -أولاً 

 نظر للتعلم التنظيمي بشكل واسع  عوي الأجبيوات المتصولة ب نو  وسويلة لتحقيول التطوور المسوتمر عوي الأجا   

(Dasgupta, 2012) .أبر اكتساب المعرا بشكل متجد د وتوتيب ا عي م تلف المجالات التنظيمية 

عوي اسوبانية )أودج روركة  295وقد تناول أدج كبير من الدراسات تلي العلاقةه ومن ا جراسوة يور وت ألول 

موتف(ه حيث يت رت النتائع وووج ارتباط ا جابي بين الوتعلم التنظيموي  111موتبي كل من ا  ز د ألل 

 .(Lopes, Peon, & Ordas, 2005)الاقتصاجع للشركات\والأجا  المالي

رركة صناأية أالميةه يثبتت ي  التعلم التنظيمي  لعب بشوكل وووهرع جوراف  102وكذلي جراسة تمت عي  

 ,Tippins & Sohi)ألول يجا  الشوركة  IT Competencyوسويطاف عوي تو ثير كبوا ة تكنولوويوا المعلوموات 

2003.)  

 

 تطوير القدرة علا التغيير الاستراتيجي -ثانياً 

التووي  )1110)العصوويميه  ود وودة ومعووارا وم ووارات جاأمووةه وقوود يثبتووت جراسووة تطلووب التغييوور رو  

يور وت ألول احوود  الجامعوات عووي المملكوة العربيووة السوعوج ةه ووووج توو ثير كبيور لأبعوواج الوتعلم التنظيمووي 

البعووود التنظيموووي( عوووي اسوووتعداج الجامعوووة للتغييووور الاسوووتراتيجي.  –البعووود الثقووواعي  –)البعووود الاسوووتراتيجي 

 تو ثير ل موا كا  التنظيمية والثقاعة التنظيميه للتعلم الداأمة التنظيمية رت الدراسة ي  كلاف من البنيةكمايت 

 الجامعة. عي التغيير تطبيل خطة وعي للتغييره المستمر الت طيط عي كبير
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ألول احود  الجامعوات عوي الأرج  ي  وميوع التوي  (1121)الحوواورةه  جراسوة يت ورتوعي نبس الإطار 

 لبورق التعواو  وتشوجيع والحواره والمناقشة التعلمه لبرص المستمر وهي )التطو ر المتعلمة المنظمة يبعاج

 وا جواج ببيئتِ اه المنظمة وربط وَماأيةه رو ة نحو الأعراج وتشجيع للتعلمه المشارآة ينظمة التعلمه وتطو ر

 الاستراتيجي. للتغيير المدرأ التنظيمي الاستعداج مع أالية ارتباطات لات للتعََلمّ(هي  استراتيجية قياجة

 

 تعزيز مرونة المنظمة -ثالثاً 

ا  تبني المنظمة لثقاعة وتوو  جاأمين للتعلم  ساأد ألل تطو ر القدرات الاستراتيجية لد  ا ومن ضمن ا  

 .  ( Sinkovics & Anthony, 2012المرونة )

متوسوطة الحجوم عوي اسوبانيا ألول جور تعلوم روركة صوناأية  282جراسة قام ب ا باحثو  ألل  حيث يكدت

. كموا يثبتوت جراسوة يخور  (Santos-Vijande, et al., 2012) المنظمات عي تحقيول مرونت وا الاسوتراتيجية

من الشركات الصوناأية المصودرة عوي أودة جول ألول ي  تووو  المنظموة الوداأم للوتعلم  242يور ت ألل 

 ة وهووو  توسووط العلاقووة بووين للووي التوووو  والأجا  التنظيمووي وورتبط بشووكل ا جووابي مووع المرونووة الاسووتراتيجي

(Sinkovics & Anthony, 2012). 

 

 تطوير القدرة علا الإبداع -رابعاً 

 عتمد الإبداع التنظيمي ألل القاأدة المعرعية للمنظمة والتي تتشكل أبر أمليات التعلم المستمرة. وبوذلي  

 عتبر التعلم لو قيمة استراتيجية للمنظمات الساأية لابتكوار منتجوات ود ودة يو الودخول الول يسوواق ود ودة 

(Salim & Sulaiman, 2011و شووير .)  Dasgupta (2012) اع التوودر جي الوول ي  الإبوود(Incremental 

Innovation ) مكن ي   تم أن طر ل التعلم المستمر للمنظموة وي  المنظموة المتعلموة ب مكان وا تحبيوز هوذا 

 الإبداع من خلال توعيرها لوسائل وآليات تعلم ععالة.

منشو ة صوغيرة ومتوسوطة  011يور وت ألول  ( التويSalim & Sulaiman, 2011) وقد يكدت للي جراسوة 

عي قطاع تكنولوويا المعلومات والاتصالات عي ماليز اه حيث يت رت النتوائع ي  الوتعلم التنظيموي  ورتبط 

 بشكل ا جابي مع الإبداع التنظيمي وي  هذا الأخير  رتبط بشكل ا جابي مع يجا  المنظمة. 

تصالات يرجنيوةه ووووج ألاقوة ا جابيوة بوين أناصور كما يثبتت احد  الدراسات التي يور ت ألل رركة ا

المنظمة المتعلمة من و ة ) والمتمثلة عي الدواعع المحركةه تحد د ال داه الاستطلاع والاستب امه التمكين 

 )1111)بكاره داع من و ة يخر وتبو ض الصلاحياته التقييم والمراوعة( من و ةه وبين الإب

جية لوتعلم المنظموات ويعراجهوا بشوكل مسوتمره للوي ي  صوناأة المعرعوة ا  ماسبل  بورز الأهميوة الاسوتراتي

تعتبوور اليوووم اسووتثماراف ملحوواف عووي المسووتقبل ومووا  حملوو  موون م وواطر التغيوور والتعقيووده وأليوو   تووووب ألوول 

المنظمات التي تنوع تحقيل ميزة تناعسية مستدامة من خلال التطو ر المستمر للأجا  وتعز وز قودرت ا ألول 

ي  توسع آعاق نظرت ا لتشمل التغيرات التي يحدثت ا العولموة والثوورة التقنيوة ولتسوتوأب التبودلات  الإبداعه

عي يجوار العملا  والعاملين ألل حود سووا ه وهوي قواجرة ألول تحقيول للوي أبور تبني وا لتووو  جاأوم للوتعلم 



 31 

جي ل ا وخطط ا المستقبليةه بالممارسة البعلية التي تنطوع ألل جراسة تجارب ا السابقة والموقف الاستراتي

 ثم العمل ألل تطو ر نمولج تنظيمي ععال لممارسة التعلم بشكل مستمر وألل المستو ات كاعة.

 

 العوامل المؤثرة علا التعلم التنظيمي (4
 

تعتبر أملية التعلم عي المنظمات ألل اختلاا مستو ات ممارست اه أملية معقدة ولات يبعاج مركبةه نظراف 

وتشعب العوامل الداخلية وال اروية التي تؤثر ألي ا وتت ثر ب اه كالقياجة الاستراتيجية ه العمليةلطبيعة تلي 

وعيما  لي أرض لأبرز  هئة ال ارويةيوهيكل المنظمة والثقاعة السائدة عي ا عضلاف أن وملة من أناصر الب

 التعلم الم تلبة عي المنظمة: تلي العوامل وللت ثير المحبز يو المعيل الذع تحمل  ألل مستوبات وأمليات

 

 الممارسات القيادية -أولاً 

بنوا  نظوام  ضومن ل( Baiyin, Watkins, & Marsick, 2004)التعلم التنظيمي بحاووة الول قيواجة اسوتراتيجية 

حيث  تعين ألل القائد ي   عمل ألل ا جاج التكامل بوين  استمرار ت  كوسيلة لتحقيل الأهداا الاستراتيجية.

الم تلبة لد  البرق والوحدات التنظيمية وكذا المباضلة بين البدائل ب دا حل المشاكل التنظيميوة المعارا 

(Watkins, 2012) و ؤكده Gravin ( ألل جور القياجة عي التعلم التنظيمي حيث ي  ات وار 2008) وزملاوه

التحواور موع المووتبين سويحبزهم القائد لسلوأ منبتح ألل الارا  الم تلبة والبدائل المتعدجة وان راط  عوي 

  ألل التعلم وتباجل المعارا وتقد م يعكار ود دة.

القياجة الإجار ة من خلال مسؤوليت ا عي ا جاج رو وة مشوتركة بوين يأضوا  التنظويمه  وتؤكد ي وب ألل جور

 بمعنول ي   نظور يأضوا  التنظويم الول مسوتقبل المنظموة ويهوداع ا وعول منظوور مشوترأه  وؤجع الول توحيوود

 (.1110الرروجعه ) الج وج التعلمية للأعرج بما  تبل والتوو  الاستراتيجي لمنظمت م.

 

  وتشير العد د من الدراسات الل  وووج ألاقة بين الأنماط القياج ة الم تلبة والتعلم التنظيميه حيث يرارت

جراسة يور ت ألل المحاسبين القانونيين عي المملكة المتحدة  الل وووج ألاقوة ارتبواط ا جابيوة بوين وميوع 

أناصوور القيوواجة التحو ليووة وهووي )الاأتبووارات البرج ووةه الحبووز المثوواليه الحبووز البكوورعه التوو ثير المثووالي( 

 حود أناصور القيواجة الإورائيوة ا جابواف والتوو  نحو الوتعلم التنظيمويه كموا بينوت ارتبواط المكاعو ة الموقبيوة ك

بالتوو  نحو التعلمه وألل العكس من لليه ع   العلاقة كانوت سولبية بوين الإجارة بالاسوتثنا  وهوي العنصور 

 .  (Coad & Berry, 1998)الثاني للقياجة الإورائية والتوو  نحو التعلم التنظيمي

الممارسوات القياج وة ويسواليب الوتعلم لعينوة مكونوة مون وقد يكدت للي جراسة يخر  است دعت المقارنوة بوين 

 مد راف لشركات عي الولا ات المتحدة الأمر كيةه حيث يت رت النتائع وووج ألاقة ا جابية بين وميع 021

(ه ووميع أناصر الوتعلم التشجيع أناصر القياجة التحو لية متمثلة عي )التحدعه الإل امه التمكينه النمولجه 

 (.Brown & Posner, 2011) التنظيمي



 32 

وومووج النمووالج البكر وة لوود  ه وعوي المقابول عوو   غيواب القيوواجة الإجار وة القواجرة ألوول التغييور عووي المنظموة

القياجع يو الإجارعه وأدم القدرة ألول تقبول الأعكوار الجد ودة  تعتبور بمثابوة أوائول تبقود المنظموات قودرت ا 

 .Matin & Alavi, 2007))ألل التعلم المستمر 

 

 استراتيجية المنظمة -ثانياً 

تعبر ال يارات الاستراتيجية للمنظموة أون توو ات وا ألول المود  الطو وله ومون ضومن ا الوتعلم التنظيمويه 

وهنا قد تت ذ المنظمة سلوكاف استراتيجياف  عبر أن الالتزام التنظيمي نحوو ممارسوة الوتعلم وتطوو ر القودرات 

الاستقرار والاستمرار ة عقط من جو  تبني توو  جاأم للتعلمه وبالتالي التعلمية ل اه وقد تبضل استراتيجية 

لن  تم ممارسة التعلم التنظيمي  بشكل مستمر يو ععال بل عي المواقف الاستراتيجية ال اموة عقوط كالأزموات 

 .(Bernd, 2003 ) يو حدوا تغيرات عي عر ل الإجارة العليا مثلاف حيث  ت دج استقرار المنظمة ككل

ي  ألوول المنظمووة ي  تت ووذ قووراراف لج ووة التركيووز ألوول اسووتثمار المعووارا  Marchهووذا السووياق  وور   وعووي

وي   ه(Exploration)يو التركيز ألل ا جاج وابتكار معوارا ود ودة  (Exploitation)الموووجة عي المنظمة 

الاسوتراتيجيين عوي المنظموة هوو بمثابوة تحودع مسوتمر يموام القواجة  الموازنة والمباضلة بوين الاسوتراتيجيتين

(Manikandan and Tatachari ,2009). 

 

 الثقافة التنظيمية -ثالثاً 

"نظوام مون القويم والمبواهيم المشوتركة  تشوكل بواسوطة الأعوراج  ثقاعة المنظمة ب ن ا) Schein (2995 عرا 

والمعتقودات والتقاليود ه وبطبيعة الحوال توؤثر تلوي القويم (P.188)و ميز المنظمة أن غيرها من المنظمات"

 .لمنظمة ألل مستو  التعلم الموووجالسائدة عي ا

حيث تعتبر قيم الانبتا  والمشاركة والمرونة والإبداع والالتزام ب  جاج حلول للمعضلات الحقيقيوةه بمثابوة  

تتجنوب (ه وتور  ي ووب ي  الثقاعوة التوي Bapuji & Crossan, 2004مكونات ثقاعية  جاأمة للتعلم التنظيمي )

التركيز ألل البشل وتر  ي  يخطا  الأعراج لا تشكل نقطة ضعف عي يجائ م وانموا تشوكل عرصوة للتطوو ر 

والتعلمه وي  البيئة التي تشجع القاجة والأعراج ألل ا جاج طرق ويعكار ود دةه واجخال تحسينات عي يساليب 

ميع وا ووز  مون البعود الثقواعي لنموولج العمل ونوع المنتجات وال دماته ومكاع ة الأعراج المبودأينه هوي و

 (.1110)الرروجعه  مارسة التعلم التنظيمي بشكل ناوحم

 

وعي المقابل  توود بعض العوامل التي تحد مون ععاليوة الوتعلم وتعيول تطووره ومن وا الالتوزام الشود د بوالنظم 

المووتبينه وأودم وسيلة لتباجل التجارب والمعارا بوين والإورا ات الرسميةه وغياب الحوار الذع  عتبر 

وغيوواب الثقووة بووين الموووتبين والإجارةه وأوودم اتاحووة التشوودج حيووال الووريع يو الموقووف تقبوول النقوود يو ال طوو  و

 .(Matin & Alavi, 2007) المجال يمام العاملين لتقد م الاقتراحات يو أدم مكاع ت م ألل مقترحات م



 33 

التواصوول غيوور الرسوومية بووين العوواملين عووي المنظمووة جوراف مووؤثراف ألوول نجووا  الووتعلم كووذلي تلعووب رووبكات 

التنظيميه حيث تعتبر البنوات الرسمية للتواصل غير كاعية عي معظم الأحيا  لضما  استمرار ة أمليوات 

 التعلم التوي تحتواج الول ووووج روبكات غيور رسومية للتواصول والتباأول بوين يأضوائ اه لتلعوب جوراف مكمولاف 

 (.(.Bernd, 2003) للقنوات الرسمية وتساهم عي نجا  مباجرات التعلم عي المنظمة

 

 الهيكل التنظيمي -رابعاً 

 حدج ال يكل التنظيمي المسوؤوليات و ونظم العلاقوات وقنووات الاتصوال الرسومية عوي المنظموةه وبوذلي ع وو 

و حتواج الوتعلم الول هياكول . (Fiol & Lyles, 1985) وؤثر بشوكل وووهرع ألول ممارسوة الوتعلم التنظيموي 

 تنظيمية حد ثة ك يكل عرق العمل الذع  تيح للعاملين مرونة وحر ة عي العمل وتبواجل التجوارب وال بورات

(ه وال ياكوول الأعقيووة التووي تحتوووع ألوول أوودج قليوول موون المسووتو ات الإجار ووة وتسوومح بنقوول 1114 ه)الكبيسووي

وتعتمد بدروة كبيرة ألل اللامركز ة عي ات ال القرارات وتتمييز  هالمعرعة بين الوحدات التنظيمية بس ولة

 .بالبعد أن الروتين والبيروقراطية

 

وألل الجانب الاخر ع   ال ياكل التنظيمية التقليد ة بمستو ات ا التنظيمية المتعدجةه وتنظيم اتصالات ا بشكل 

ميووةه وتووؤجع الوول حصوور خبوورات ريسوويه  حووول جو  انسووياب المعلومووات وتوودعق ا أبوور الوحوودات التنظي

الموتبين وتجارب م عي مجالات تحدجها صلاحيات م وم ام وتائب مه مما  ؤثر سلباف ألل مسوتو  قودرات م 

الإجراكية للمشكلات التي تواو  ا منظمات مه. كذلي تؤجع الممارسة المبرطوة لأسولوب المركز وة الإجار وة 

قتل الطمو  وان باض الورو  المعنو وة لود  م حيوث لا تتوا   الل نتائع سلبية ألل الأعراج والوتيبة ومن ا:

ل ووم البرصووة لإبووراز مووواهب م وقوودرات م التووي  مكوون ي  تسوو م عووي تطووو ر ينظمووة العموول وتحسووين الأجا ه 

بالإضاعة الل تجاهل البوروق البرج وة بوين المووتبينه والتعامول مع وم عوي ضوو  ينظموة رواملة ومركز وةه 

ات ممووا  ضووعف رو  المبوواجية و حوود موون المبوواجرات البرج ووة )الرروووجعه وتجاهوول يهميووة تبووو ض السوولط

1110). 

 

 حر ة العاملين في المنظمة -خامساً 

عو   تونقل م بوين الوحودات التنظيميوة ومون  ليالعاملو  عي المنظمة هم صناع المعرعة ومسوت دموهاه وبالتوا

 والل المنظمة  حمل ت ثيراف ألل أمليات التعلم عي ا.

 أمليات التدو ر الوتيبي غالباف الل نشر وتباجل المعارا الجد دة بوين م تلوف يووزا  المنظموةحيث تؤجع 

Bernd, 2003)).
 

كوذلي عو   تطعويم المنظموة بو عراج وودج  متلكوو  معوارا تبتقور الي وا المنظموة  عتبور يحود 

 (. Huber, 1991) المصاجر الرئيسية للتعلم التنظيمي
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الول ي  معودلاف متوسوطاف مون جورا  العواملين  وؤجع الول ز واجة عوي المعوارا   Marchوعي هذا السياق  شوير

(Manikandan & Tatachari, 2009التوي تملك وا المنظموة ألول مور الوزمن )
 

وعوي مقابول للويه عو   جورا  

 ؤثر سلباف ألل المنظمة العاملين الذ ن  متلكو  خبرات معينة مع أدم القدرة ألل ا جاج البدائل المناسبة قد 

 وألل استمرار ة أمليات التعلم عي ا. 

 

 ة الطارجيةئالبي -سادساً 

تعموول المنظمووة ضوومن بيئووة لات مكونووات ويبعوواج وأواموول متعوودجة تووؤثر وتتوو ثر ب ووا. وموون تلووي العواموول: 

البيئوة  تبودلات عويوالت وور تقنيوات ود ودةه ومسوتو  المناعسوة عوي السووقه والتغيرات عي سلوأ الزبائنه 

  .البرصه والت د داتوتوعر الموارجه و هالناتمة للصناأة

هذه العوامول ال ارويوة وغيرهوا قود تعمول كمحبوزات ألول اطولاق مبواجرات تعلوم م تلبوة قود تشومل اوورا  

 .(Bernd, 2003)   تغيرات عي الأبعاج الثقاعية يو ال يكلية يو الاستراتيجية للمنظمة

ي  الووتعلم عووي المنظمووة  جووب ي   بوووق يو  سوواوع ألوول الأقوول معوودلات التغيوور خووارج  Revans ضوويف و 

)الرروووجعه . )1110)الرروووجعه  المنظمووة. حتوول تسووتطيع المنظمووة ي  تضوومن اسووتمرار ت ا عووي المناعسووة

1110 

 

 أنماط التعلم التنظيمي (5
 

باأتباره ثنائيوة لات مسوتو ين متبواوتين. الل النظر الي   لهب العد د من الباحثين عي مب وم التعلم التنظيمي

طبيبة ت دا الل تصو ب الأجا  يو التكيف مع التغيرات وللوي عوي اطوار   ركز الأول ألل اورا  تغييرات

القواأد والسياسات والعاجات ونموالج العمول المووووجة مسوبقامه يموا الثواني عيتمحوور حوول اوورا  تغييورات 

 التي تحكم يجا  المنظمة وسلوك ا. وذر ة وواسعة تشمل الأسس والمباجئ

وقد انعكست  تلي الثنائية عوي يجبيوات الوتعلم التنظيموي عوي تصونيبات متعودجة ومتنوأوة ولكن وا متقاربوة مون 

 حيث المبدي والمب ومه ومن يبرز تلي التصنيبات:

 

 ( Argyris & Schon, 1978تصنيف ) -أولاً 

التعلم التنظيمي و عتبر تصنيب ما للتعلم التنظيمي لو انتشوار  عتبر الباحثا  من يوائل المنظر ن عي  مب وم 

واسع وقد است دم بشكل مكثف عوي الدراسوات والأبحواا لات الصولةه وهوذا التصونيف  نطووع ألول ثلاثوة 

 من التعلم وهي: )مستو ات( ينواع
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   (Single-Loop Learning)التعلم احادي الحلقة  - ي

وعل هذا النمط من التعلمه ع   المنظمة تتعلم أندما تكتشف الاخطا  وتعمل ألل تصحيح ا من غير  

وبالتوالي ع وو  تضومن اكتسواب المعرعوة وجمج وا عوي ينشوطة  هالحاليوة المسواس بسياسوات ا يو يهوداع ا

اجخوال تحسوينات لإصولا  ال لول  خولالمون  المنظموة بموا  سواهم عوي ز واجة كبوا ة يجا  هوذه الأنشوطة

  .( (Hoe, 2007القائم
 

  (Double-Loop Learning)التعلم ثنائي الحلقة   - ل

 تتبناهوا   مارس هذا النمط من التعلم أندما تقوم المنظمة بتعد ل سلوكيات اه سياسات ا يو يهداع ا التي

(Hoe, 2007 وبالتوالي ع وو  عكوس قودرة المنظموة ألول تغييور مقاربات وا ) والوت ل  مون الممارسوات

القد مة والمباجرة الل استبدال ا بممارسات ونظم ود دة تسمح ل ا بالتكيف مع التطورات البيئيوة وبموا 

 .(  (Dickson,1996 ضمن ل ا القدرة ألل ا جاج ميزة تناعسية
 

  Deutero learningالتعلم المضاعف  - ج

التي  تم وعق ا التعلم يحاجع الحلقة والوتعلم ثنوائي   تم هذا النوع من التعلم أندما تتعلم المنظمة الكيبية

( ع وو  ركوز ألول أمليوة الوتعلم بحود لات وا والسوياق الوذع توتم مون Learning how to Learnالحلقةه )

هذا الونمط مون الوتعلم  بضوي  وبالتالي ق   هخلال  وكذلي القيم التي تحبز التعلم وتؤثر ألل م روات 

(Snell & Chak, 1998) الول انتواج هياكول واسوتراتيجيات ود ودة للوتعلم
  .

 وتجودر الإروارة الول ي  

Swieringa و Wierdsma  اقترحا مب وم( التعلم ثلاثي الحلقة"Triple-loop learning")  عي العام

  .Schon (Paul, Max, & Mark,, 2012)  وArgyris  كتطو ر لنمولج 2992

هذا المب وم  عتبر مكاعئاف للوتعلم ثنوائي الثنوائي بشوكل واسوع لود  البواحثين عوي مجوال الوتعلم التنظيموي 

(Romme & Van Witteloostuijn,1999; Snell & Chak , 1998).  

 

  وضح الشكل والجدول التاليين ينماط التعلم الثلاثة السابقة وخصائ  كل من ما:

 ثنائي، وثلاثي الحلقةوخصائص التعلم أحادي، (: 6) جدولال

 نمأ التعلم
  /تكيفي

 استباقي
 الهدف مجال التر يز

المدى 

الزمني 

 للنتائج

البيئة التنظيمية 

 الملائمة

التعلم احادي 

 الحلقة
 تكيبي

وتائف وينشطة 

 محدجة
 مستقرة وبسيطة قصير اكتشاا الأخطا  وتصحيح ا

 التعلم ثنائي الحلقة
تكيبي 

 واستباقي
 المنظمة ككل

تغيير السياسات والأهداا 

 والاستراتيجيات
 متغيرة ومعقدة طو ل

 /التعلم المضاعف

 ثلاثي الحلقة

تكيبي 

 واستباقي
 المنظمة ككل

تعلم كيبية التعلم واأاجة النظر 

 عي من جية ات ال القرارات
 متغيرة ومعقدة طو ل

 
 للتعلم ( Argyris & Schon, 1978)الباحث بالاأتماج ألل نمولج اأداج  المصدر:

 



 36 

 

 

 

 ((Fiol and Lyles, 1985تصنيف  -ثانياً 

Lyles و Fiol رأبّ 
 

ميوزا بوين هوذ ن  والوتعلم الأألول وقود أن ثنائية مستو ات التعلم بما يسموه التعلم الأجنول

 :النمطين كما  لي

 

:  ؤجع الل تطو ر طبيف عي السولوأ والنتوائع المحققوةه (level learning Lower) التعلم الأدنا - ي

الول ي  هوذا  Fiol and Lylesوهو لو يمد قصير ويثور محودوج ألول الأجا  العوام للمنظموة. و شوير 

المستو  من الوتعلم  موارس أواجة عوي المنظموات التوي توؤمن اجارت وا بالقودرة ألول الوتحكم بالبيئوة 

 المحيطة.

 

و  دا الل احداا تغيير أام ألل مستو  النموالج :  (Higher-Level Learning) التعلم الأعلا  - ب

ينشوطة يو يععوال محودجةه وهوو بوذلي  ملوي  والقواأد الناتمة للسلوأ التنظيمي بدلاف من التركيوز ألول

 ت ثيراف لو مد  زمني كبير ألل المنظمة ككل.

  

السياسات، الأهداف  التصرفات النتائج

 الافتراضات

 السياق

 

 التعلم أحادي الحلقة

 التعلم ثنائي الحلقة

 التعلم ثلاثي الحلقة /التعلم المضاعف  

الصحيحة؟هل نتصرا بالطر قة   

 هل نقوم بالتصرفات الصحيحة؟

 كيف نقرر ماهي التصرعات الصحيحة؟

 ؟كيف تتم أملية التعلم حول النتائع و التصرعات والاستراتيجيات

 

 (  1110يبو حضيره  ; Romme & Van Witteloostuijn ,1999: )المصدر

 

 وثنائي، وثلاثي  الحلقة لتعلم أحادي،ا(: 4الشكل )
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 (Senge, 1990)تصنيف  -ثالثاً 

الووتعلم الووذع تمارسوو  المنظمووات  بحسووب قوودرت ا ألوول التكيووف يو المبوواجرة الوول التغييوور أبوور   Sengeقسووم 

 الا تكار واتباع سلوأ استباقي وللي كما لي:

 

التودر جي للتكيوف موع موا  حصول عوي  و ركز ألول التغييور (:Adaptive Learningالتكيفي )التعلم  - أ

المنظمة ع و  ساأد المنظمة ألل البقا  والاستمرارهولكن  لا  وعر ل ا الميزة التناعسية )ال شالي  بيئة

 (. 1118والتميميه 

 

 تقوم المنظمة  ببنا  قدراتوعل هذا المستو ه   :(Generative learningالتعلم التوليدي ) –ل 

 يساليب العمل السابقة وبشكل مقصوجه و كو  للي ضرور ا عي الجانب التشغيلي ود دة ونبذ 

 للمنظمة التي تعمل عي بيئة رد دة التغيره و ترتب ألل هذا النوع من التعلم تكاليف أالية 

(Wijnhoven, 2001). 

  

الباحثين للتعلم تتركز عي ووهرها حول الاصطلا  المست دم مما سبل نلاحخ ي  الاختلاا بين تصنيبات 

لا المضمو ه عالتعلم الأجنل والتكيبي  كاعئا  تقر باف التعلم يحاجع الحلقةه والتعلم الأألل والتوليدع  كاعئا  

تقر باف التعلم ثنائي الحلقةه وعي الحقيقة توود اصطلاحات يخور  مشواب ة   مكون لحظ وا عوي يجبيوات الوتعلم 

والوووتعلم  (Non-Strategic Learning ) التنظيموووي ومن وووا ألووول سوووبيل المثوووال: الوووتعلم غيووور الاسوووتراتيجي

 Incremental Learning) ) والووتعلم التوودر جيه  Strategic Learning) ) (Mason,1993)الاسووتراتيجي 

 .( Miner and Mezias, 1996)  (Radical Learning) والتعلم الجذرع

 

 

  عمليات التعلم التتنظيمي  (6
 

تم تعر ف التعلم التنظيمي مسبقاف ألل ين  أملية مستمرة تنطووع ألول مجموأوة مون العمليوات يو المراحول 

البرأيووةه وقوود اوت وود البوواحثو  عووي تقوود م مقاربووات ونمووالج لتلووي العمليووات موون حيووث طبيعت وواه وتووداخل اه  

مووون يبووورز المسووواهمات عوووي هوووذا الإطوووار نموووولج والمسوووتو ات التنظيميوووة التوووي تموووارس مووون خلالووو ه و

(Huber,1991)  و الوذع  بحثو  الرائود: "الوتعلم التنظيموي: العمليوات والأجبيوات المسواهمة"ه والذع قدم  عوي

والوذع  (Crossan, Lane, & White, 1999) تقواطع موع أودج كبيور مون نموالج بواحثين آخور نه  ونموولج 

 لووي كوولاف موون هووذ ن النمووولوين مووع الإرووارة الوول النمووالج الأخوور  (. وسوونتناول عيمووا (4I’s عوورا بنمووولج 

 المشاب ة.
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((Huber, 1991نموذج  -أولاً 
 

 

اطوواراف روواملاف حوودج عيوو  مجموأووة موون العمليووات الرئيسووة  والبرأيووة للووتعلم التنظيموويه وكووذلي  Huberقوودم 

نتاج أدج من الباحثينه  وتضمن المصاجر الداخلية وال اروية لحصول المنظمة ألل المعرعةه مستبيداف من 

 تبسير المعلومات -0توز ع المعلومات.  -1اكتساب المعرعة.  -2أمليات رئيسية وهي : 4هذا الإطار 

 الذاكرة التنظيمية. وعيما  لي رر  لنلي العمليات: -4

 

 (Knowledge Acquesition) العملية الأولا: الحصول علا المعرفة

وهووي العمليووة التووي تقوووم موون خلال ووا المنظمووة بالحصووول ألوول المعرعووة موون مصوواجرها الم تلبووةه وعوول 

 يو أبر سلوأ غير رسمي. الممارسات التنظيمية الرسمية 

 تتضمن هذه المرحلة خمس أمليات عرأية هي:

 

وللووي موون خوولال مؤسسووي  : (Congenital Learning)الااتعلم الماارتبأ بنشااوء المنظمااة  -1

الذ ن  متلكو  معرعة حول بيئة المنظمةه وحول العمليوات التوي  مكون للمنظموة تبني وا لتحقيول المنظمة 

يهداع اه حيث  قومو  عي تلي المرحلة بنقول تلوي المعرعوة الول يأضوا  المنظموة الجودج. وتتو ثر معرعوة 

وتمتود هوذه المؤسسين عي تلي البترة بالممارسات المتبعة عي المنظمات الأخر  والسائدة عي المحتموع. 

العمليووة البرأيووة للووتعلم موون لحظووة كووو  المنظمووة مجوورج تصووور عووي يلهووا  المؤسسووين وحتوول مووا قبوول 

 وؤثر بدرووة كبيورة ه الل ي  موا تتعلمو  المنظموة خولال تلوي البتورة Huberو  شير ه الت سيس البعلي ل ا

   ألل مستقبل ا وألل مراحل التعلم اللاحقة.

 

 خلال المرحلة اللاحقة لنشوئ اه تكتسب: (Experimental Learning)التعلم من التجربة  -2

 المنظمة وز اف من معارع ا أبر التعلم من تجارب ا المباررة. والذع  تم بطر قة م ططة عي بعض

 الأحيا ه ولكن  غالباف ما  تم تلقائياف وبشكل غير ممن ع.

 

 المنظمة للاستباجة من تجاربو عني سعي  :(Vicarious Learning)التعلم يير المباشر  -3

 ه حيث تعمل المنظمات أاجة ألل تعلم(Second-Hand Experience) المنظمات الأخر  

الاسووتراتيجيات والممارسووات والتقنيووات ال اصووة بغيرهووا موون المنظموواته وقوود  ووتم للووي أوون طر وول 

 الاستشار ين يو المورج ن يو المنشورات يو ربكات العلاقات يو غيرها.

 

و قصد ب  سعي المنظمة الل ز اجة الم زو  المعرعوي لود  اه : (Grafting)التعلم عبر التطعيم   -4

أبر ضم يعراج ودج  متلكو  معارا تبتقر الي اه وقد  تم هذا الونمط مون الوتعلم ألول نطواق يوسوع أبور 

الول ي  تزا ود الووتيرة  Huberالتحالبات الاستراتيجية يو أبر الاستحوال ألول منظموة يخور . و شوير 
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التي  تعين ألل المنظمات التعلم وعق اه سيدعع المنظمات الول اأتمواج يسولوب التطعويم بشوكل يكبور مون 

 يول ت مين الحصول ألل المعارا التي ت تاو ا.

 

 تمارس المنظمة هذا النمط من: (Searching and Noticing)التعلم عبر البحث والملاحظة   -5

 يركال هي:التعلم أبر ثلاثة 

 واسع ب دا ع م: و عني جراسة البيئة المحيطة ألل نطاق (Scanning)مسح البيئة ال اروية  - ي

 .لتغيرات المستمرةا 

 : وهو قيام المنظمة ب ورا  بحث  ركز ألل وز  محدج (Focused Search)البحث المركز  - ب

 من عرصة ما.من البيئة الداخلية يو ال اروية للمنظمة ب دا حل مشكلة يو الاستباجة 

 : وهو قيام المنظمة بتقييم يجائ ا بشكل جورع(Performance Monitoring)الرقابة ألل الأجا   -ج

 ب دا تحد د مد  ععاليت  لج ة تحقيل الأهداا وال طط الموضوأة. 

 

 (Information Distribution)العملية الثانية: توزيع المعلومات 

الل الج ات التنظيميوة التوي تحتاو واه وبالتوالي  والمعارا المكتسبة ا صال المعلومات تم عي هذه المرحلة 

 يساسواف تعتبر هذه المرحلة لات ت ثير كبير ألل أملية التعلمه للي لأن ا  العامل المؤثر ألل حصول التعلم 

(Occurrence of Learning)  ه عموون خوولال توز ووع المعلومووات تقوووم الوحوودات التنظيميووة بتجميووع

 Breadth) تي تحصلت ألي ا من وحدات يخر  وانتاج معلومة ود ودةه وألول نطواق الوتعلمالمعلومات ال

of Learning) .والذع  تحدج من خلال النطاق الذع توزع أبره المعلومات عي المنظمة   

 

 (Information Interpreting) العملية الثالثة: تفسير المعلومات

العمليوة التوي  وتم مون خلال وا اأطوا  المعنول تبسوير المعلوموات ألول ينو " Weick  (1984 )و Daft  أورا

ترومة للأحدااه وتنمية ع م مشترأ ونمالج اجراكية مشتركة". و حودا الوتعلم " كما ين   مثل "للمعلومات

بدروة يكبر أندما  تم تقد م تبسيرات متنوأة للمعلوموات مون قبول الوحودات التنظيميوة يو أنودما تقووم تلوي 

وحدات بالعمل ألل تب م التبسيرات التي قدمت ا الوحدات الأخر ه لأ  كلتا الحالتين تؤج ا  الل تغير عي ال

. وتتو ثر أمليوة تبسوير المعلوموات Huberطيف السولوكيات المحتملوة للمنظموة وهوو تعر وف الوتعلم بحسوب 

 بجملة من المتغيرات ومن يهم ا: 

 النمالج الإجراكية للوحدات التنظيمية. -أ

 طبيعة الوسيط المست دم للتواصل. -ب

 حجم المعلومات التي  تم تبسيرها. -ج

  .(Unlearningالدروة المطلوبة من نبذ )يو اطبا ( المعرعة السابقة ) -ج
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 (Organiztional Memory) العملية الرابعة: الذا رة التنظيمية

المعرعوة التنظيميوة ب ودا الاسوتباجة من وا  تعرا الذاكرة التنظيمية ب ن ا الوسائل التي  وتم مون خلال وا حبوخ

ه مستقبلاف. وت خذ الذاكرة التنظيمية يركالاف أودة كالعمليوات والإوورا ات والممارسوات النمطيوة عوي المنظموة

 والمعرعة لد  الأعراج. وتؤثر مجموأة من العوامل ألل ععالية لاكرة المنظمة وعي مقدمت ا:

  .مل للمعرعةمعدل جورا  الأعراج باأتبارهم حوا -ي

 .يسلوب توز ع و تبسير المعلومات -ب

  .يسلوب حبخ المعلومات  -ج

 طر قة ا جاج المعلومات واسترواأ ا. -ج

 

لعمليات التعلم التنظيميه  شب  الل حد كبير أودجاف مون النموالج  Huberتجدر الإرارة يخيرافه الل ي  نمولج 

 التي طرح ا بعض الباحثين مع اختلاعات طبيبة عي العمليات يو المصطلح المست دم.

 :Huberبالإضاعة الل نمولج  وعيما  لي ودول  وضح بعضاف من تلي النمالج 

 

 (: نماذج عمليات التعلم التنظيمي7جدول )ال

 

 عمليات التعلم النموذج

Huber, 1991)) 

 اكتساب المعرعة. -

 نشر المعلومات -

 تبسير المعلومات -

 الذاكرة التنظيمية -

(Dixon, 1992) 

 الحصول ألل المعرعة. -

 مشاركة المعرعة -

 اأطا  المعنل -

 الذاكرة التنظيمية -

 استرواع المعلومات -

(Daft & Weick, 1984) 

 

 المسح: ومع البيانات -

 المعنل للبياناتالتبسير : اأطا   -

 التعلم : التصرا -

(Nevis, Dibda, & Gould, 1995) 

 الحصول ألل المعرعة. -

 مشاركة المعرعة. -

 استثمار المعرعة -

 

 الباحث اأداج :المصدر
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 (Crossan et al., 1999)نموذج  -ثانياً 

مراحوول ألوول هووذا النمووولجه لأنوو   تكووو  موون يربووع  Framework 4Iاسووم و زملاوهووا  Crossanيطلقووت 

)أمليات ( مترابطة للتعلم التنظيميه  وتحدا هذه المراحل أبر ثلاثة مستو ات للتعلم: المسوتو  البورجعه 

والجماأيه والتنظيمي. هذه المسوتو ات تمثول ال يكول التنظيموي لعمليوات الوتعلم عوي المنظموةه وتوؤجع جور 

 نمولج:الرابط بين يوزا  للي ال يكل. وعيما  لي رر  للمراحل المكونة لل

 

 ( Intuitingالحدس )المرحلة الأولا: 

يو الاحتمووالات \موون قبوول البوورج للنمووالج القائمووة و (Preconscious Recognition)وهووو التمييووز اللاواأووي  

 المستقبلية. وقد تؤثر هذه العملية ألل تصرعات البرج وألل تصرعات الاخر ن عي حال تباأل م مع .

و حدا التمييز للنمالج بشكل تلقائي بنتيجة ال برة التي  ملك ا البرج عي مجال معينه يما تمييز الاحتمالات 

عيوورتبط بووالأعراج المبوواجر ن يو المبتكوور ن حيووث  ووتم الحوودس أبوور ا جوواج الووروابط والعلاقووات بووين الأروويا   

 ة ووانب يساسي عي أملية التعلم. وتطو ر يعكار ود دة. وعي كلتا الحالتين ع   الحدس هو مرحلة يولي

 

 (Interpretingالتفسير )المرحلة الثانية: 

يو الأععال . وبينما  تمحور  الحدس حول \و عني رر  الأعكار يو الرو  للذات يو للآخر ن أبر الأقوال و

 التطو ر اللاواأي للرو ه ع   التبسير  تمحور حول العناصر المرتبطة بالوأي.

ه ولاحقواف بم تلف ووانب البيئوة المحيطوة بو  حيث  قوم البرج وبطر قة واأية بتنمية نمالج اجراكية خاصة 

تؤثر تلي النمالج ألل أمليات التبسير البرجع المرتبطة بتلي البيئة. كما ي  اختلاا النمالج الإجراكية بين 

كون  مكون الوصوول الول ع وم مشووترأ الأعوراج  وؤجع الول تبسويرات م تلبوة لونبس الأحووداا يو الظوواهره ول

والت ل  من الغموض البرجع والجماأي المرتبط بالأحوداا أبور اوورا  أمليوة تبسوير ومواأيه وأنودما 

 تنتقل أملية التعلم من مستو  التبسير البرجع الل المستو  الجماأي ع ن ا تدخل مرحلة التكامل يو الدمع.

 

 (  Integratingالتكامل )المرحلة الثالثة: 

وهووي أمليووة تطووو ر ع ووم مشووترأ بووين الأعووراجه وات ووال سوولوكيات منسووقة بيوون م. و عتبوور الحوووار والسوولوأ 

 التعاوني أاملين يساسيين عي الوصول الل الرو ة المشتركة.

وت خذ هذه العملية طابعاف أشوائياف وغير رسمي عي البدا وة ولكون عوي حوال تكورار الممارسوات المنسوقة بوين 

    تلي الممارسات  تم م سست ا.يعراج المجموأة ع 
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 ( Institutionalizing المأسسة )المرحلة الرابعة: 

وهووي أمليووة جمووع الووتعلم الووذع تووم ألوول المسووتو ين البوورجع والجموواأي عووي ينظمووة وهياكوول واووورا ات 

 والأنشوطةواستراتيجيات المنظمة. حيث  تم الت كد مون تنمويط الممارسوات والسولوكيات أبور تحد ود الم وام 

 المطلوب يجاوهاه وأبر ا جاج آليات تنظيمية تضمن تنبيذ تلي السلوكيات عي المنظمة ككل.
 

و تضووح مماسووبل ي  تلووي المراحوول توورتبط بعلاقووة تعاقبيووة  كمووا ين ووا تمتوود ألوول يكثوور موون مسووتو ه ععلوول 

ل أمليتووي المسووتو  البوورجع موون النمووولج تووتم مرحلتووي الحوودس والتبسووير وألوول المسووتو  الجموواأي تحصوو

التبسير والدمعه يما ألل المستو  التنظيمي عتتم أمليتي الدمع والم سسة. وبوذلي عو   المرحلوة الواحودة لا 

  مكن ل ا ي  تحدا عي المستو ات الثلاثة كاعةه رغم الت ثيرات المتداخلة ل ا.

لأ   اجراأ النموالج عالحدس مثلاف  قد  تم عي سوياق ومواأي يو تنظيموي لكنو  أمليوة وخاصوية عرج وة تمامواف 

 من قبل الأعراج ينبس م عالمنظمات لا تتمتع بالقدرة ألل الحدس. الا والاحتمالات لا مكن ي   تم 

كووذلي عوو   المنظمووات لا تقوووم بعمليووات التبسووير التووي تنطوووع ألوول تطووو ر رو  وتبصوورات بوول الأعووراج 

ي التكامول بيون مه بمعنول ا جواج ع وم والمجموأات هم من  قومو  بوذلي أبور الحووار والتباأوله وأنودها  بود

 تم تكراراها عي حال يثبتوت ععاليت وا بشوكل أبووع موا  لبوث ي   مشترأ وات ال قرارات وسلوكيات منسقةه

  خذ صبغة رسمية أندما تقوم المجموأة  بدمع تلي السلوكيات عي الأنظمة الموووجة عي المنظمةه وبذلي 

 هيكل أمليات التعلم التنظيمي. تكو  أملية الم سسة قد يخذت مكان ا ألل

  
 للتعلم التنظيمي 4I(: نموذج 5شكل )

 

 ((Crossan et al., 1999: المصدر
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 العلاقة بين التعلم التنظيمي والمنظمة المتعلمة (7
 

و  مكون ملاحظوة الاسوت دام ه  رتبط مصطلح المنظمة المتعلمة بدروة أالية مع مصوطلح الوتعلم التنظيموي

الأمر الذع خلول نوأواف مون الغمووض والجودل ه من المصطلحين عي طيف واسع من الدراساتالتباجلي لكل 

 المستمره رغل مساحة ملحوتة من الأجبيات لات الصلة. 

ولذلي سنعمل ألل تقد م بعض التعر بات ال اصوة بالمنظموة المتعلموة يولافه ثوم ننتقول الول مناقشوة الملاموح 

 مب وم أن مب وم التنظيمي. والعناصر البنيو ة التي تميز هذا ال

المنظمووة التووي  سووعل يعراجهووا الوول توسوويع قوودرات م "المنظمووة المتعلمووة ب ن ووا   Senge (2991) عوورا  

باسووتمرار لتحقيوول النتووائع التووي  رغبون ووا ععوولافه وتعموول ألوول ابتكووار وتنميووة نمووالج ود وودة للتبكيووره وهووي 

وحيث  تعلم يعراجها باستمرار رو ة الأمور من منظوور المنظمة التي  طلل عي ا العنا  للطمو  الجماأيه 

 .(P.3)"رامل

المنظموة التوي تتمتوع بم وارة ا جواج "مب وم المنظمة المتعلمة ألل ين ا  (1118وزملاوه ) Garvin جكما حد

 ."رو لالمعرعةه واكتساب اه ونقل اه وعي تعد ل سلوك ا بما  عكس المعارا وا

 ال طوط والأطور تضوع التويالمنظموة هوي "  عقد يروارت الول ي  المنظموة المتعلموة  (2007) رخضي يبو ايم

 البيئوة السور عة عوي التغيورات موع التكيوف ألول قودرت ا ز واجة ب ودا والاليوات والإسوتراتيجيات التنظيميوة

 والتطوو ر الوتعلم المسوتمر أمليوات وتشوجيع تودأيم خولال مون بنجوا  يهوداع ا وتحقيوله التحد ات ومواو ة

 واسوت دام للمعرعوة البعالوة والإجارة  الجمواأي والوتعلم وخارويواف  جاخليواف  وال بورات التجوارب تباجل و الذاتي

  ."المعرعة وتباجل التعلم عي التقنية

الول ي   Marquardrtوانطلاقاف من هناه  مكن التبر ل بين المنظمة المتعلمة والوتعلم التنظيمويه حيوث  شوير 

المتعلمووة والووتعلم التنظيمووي هووي ألاقووة احتوووا ه عالمنظمووة المتعلمووة تركووز ألوول بنيووة العلاقووة بووين المنظمووة 

أمليات التعلمه وتعمل باستمرار ألل ز اجة قدرات يأضائ ا ألل تحقيل النتائع التي  رغبو  عوي تحقيق وا 

لل ابتكوار من خلال منح م قدراف من المرونة والحر ة عي التبكيره وللي  ؤجع الل ز اجة الطمو  والعمل أ

 .نمالج وطرق ود دة للتبكير

يما التعلم التنظيمي عيركز ألل كيبية حوا التعلم واكتسواب الأعوراج للمعوارا والم وارات التوي توؤجع الول 

الارتقووا  بالمنظمووة وتحقيوول تكيب ووا مووع البيئووة المتغيوورةه وللووي  جعوول الووتعلم التنظيمووي أنصوورام يساسووياف موون 

 .(1110)الرروجعه  .أناصر بنا  المنظمة المتعلمة

 بين المب ومين من خلال يربعة محاور رئيسية هي: Ortenblad (2001)عي نبس السياق  ميز 

 التعلم التنظيمي هو أملية بينما المنظمة المتعلمة هي ركل من يركال من المنظمات. .2

التعلم التنظيمي  تم بشكل طبيعي عالمنظمات تتعلم بشكل مستمر وتلقائيه غير ي  المنظمة مطالبة   .1

ببنا  نظام  ضمن استمرار ت  وععاليت ه يموا بنوا  المنظموة المتعلموة عيحتواج الول ت طويط أوال وو ووج 

 كبيرة.
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علمة ع ي صويغة مثاليوة التعلم التنظيمي هو أملية محدجة ومب ومة و مكن تحقيق ه يما المنظمة المت .0

 وغير محدجة ومن الصعب الوصول الي ا.

 غلووب ألوول يجبيووات الووتعلم التنظيموويه الجانووب الأكوواج مي والنظوورعه بينمووا تعتبوور يجبيووات المنظمووة  .4

 المتعلمة لات توو  أملي  تعلل بطر قة الممارسة والتنبيذ.

 و مكن أرض النقاط السابقة من خلال الجدول التالي:

 

 الفرق بين التعلم التنظيمي والمنظمة المتعلمة(: 8جدول )ال

 المنظمة المتعلمة التعلم التنظيمي

 ركل من يركال من المنظمات أملية يو نشاط

 تحتاج الل ت طيط أال وو وج كبيرة  حدا بشكل مستمر وطبيعي

 صيغة مثالية وغير محدجة مب وم محدج وقابل للتحقيل

 بحث من منظور أملي غالباف مب وم  م  يكاج مي غالباف بحث من منظور مب وم  م 
 

 )معدل((Ortenblad, 2001) : المصدر

 

 نماذج المنظمة المتعلمة (8
 

بدي الاهتمام ببنا  المنظمة المتعلمة بشكل ععلي مع بدا ة تسعينات القر  الماضيه ولعل البضول الأكبور عوي 

الوذع  Peter Sengeتحقيل الطبرة عي الاهتمام بالمنظمة المتعلمة كصيغة تنظيمية مميزةه  عوج الل الباحث 

 & The Fifth Discipline: The Art"  د:اعتتح أ داف ود داف عي هذا المجال المعرعي مون خلالو  كتابو  الرائو

Practice of Organizational Learning"  الووذع قوودم موون خلالوو  مجموأوة موون الأبعوواج ال اصووة بالمنظمووة

المتعلمةه ثم تلا للي وملة من التجارب والمساهمات العلمية التي أملت ألل تقد م يبعاج يخر  يو مشواب ة 

ألوول رووكل نمووالج للمنظمووات المتعلمووةه والتووي تعبوور عووي غالبيت ووا أوون ال صووائ  يو القوودرات يو العواموول 

ر ن ا ي  تس ل وتدأم ممارسة المنظموة للوتعلم التنظيموي ألول نحوو اسوتراتيجي مسوتمر التنظيمية التي من 

 حقل تحول ا التدر جي الل منظمة متعلمة. وسنناقش عيما  لي يربعة نمالج هامة ألل نحو م تصر وهوي: 

 .Marquardtه ونمولج  Moilanenه ونمولج Marsick and Watkinsه ونمولج Sengeنمولج 

 

 (  Senge, 1990ج ) نموذ -أولاً 

( واأتبر التميز والنجا  عي كل من ا Disciplinesخمسة يبعاج يو مجالات معرعة وممارسة ) Sengeأرا 

يساساف لنجا  أملية الانتقال من المنظمة التقليد وة نحوو المنظموة المتعلموة وللوي
 

مون خولال نقول التبكيور مون 

رو ة الأوزا  الل رو ة الكلياته ومن اأتبار الأعراج ألل ين م ضعبا  و عملو  بورج البعول الول اأتبوارهم 
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وعيموا  لوي ه مشاركين عاألين عي صنع مستقبل مه ومون حالوة الاسوتجابة للحاضور الول حالوة خلول المسوتقبل

 وضرورع للأبعاج الأخر :رر  لتلي الأبعاج التي  عتبر وووج كل من ا حيوع 

 

 (Systems Thinkingالتفكير النظمي ) -1

للمنظمة المتعلمةه وهو من ع واطار أمل  قووم  Senge عتبر التبكير النظمي حجر الأساس عي مدخل 

 بوودلاف موونألول رو ووة الكوول بوودلاف موون الجووز ه ورو ووة العلاقووات البينيوة التووي تووربط بووين يوووزا  المنظمووة 

  .التركيز ألل الأوزا  لات ا

 

 (Personal Masteryالتفوق الشطصي ) -2

ه وهوو تعميول واكتشوواا رو تنوا الش صوية باسووتمراره وتركيوز طاقاتنواه وتطووو ر قودراتنا ألول التوو ني

 ورو ة الواقع  موضوأية.

وهوو يبعود ه وبالتالي ع   التميز الش صي يبعد مد  من مب وم الم ارات والقدرات موع ين وا ووز  منو 

من الانبتا  الروحي مع ين  وز  من . واسستباأاف  مكن النظر الل للي المب ووم ألول ينو  نووع خواص 

 .لش صي  عيشو  عي حالة تعلم جائممن الكبا ةه والأر اص الذ ن  تمتعو  بمستو  أال من التميز ا

 

 (Mental Modelsالنماذج الذانية ) -3

والتوي توؤثر ه والتعميماته والصور الذهنيةه الراس ة بعمل لد  الأعراجوهي النمالجه والاعتراضاته 

 عي تصورات م للعالم وعي تبسيرهم للأحداا من حول م وعي كيبية التعامل مع ا. 

والا يرات المنظمووات تطووو ر القوودرات ال اصووة بالنمووالج الذهنيووة ع نوو   تووووب ألوول الأروو اص تعلووم 

 واورا  تغييرات مؤسساستية تدأم اتمام أملية التغيير تلي.م ارات ود دة وتطو ر توو ات ود دة 

 

 (Building Shared Visionبناء رعية مشتر ة ) -4

تعزز الالتزام والمشواركة الحقيقيوةه وهوذا  تحقول  العمل ألل ا جاج تصورات مشنتركة للمستقبله وهو

 .من خلال الحوار الذع  دأم تلي الرو ة و دعع باتجاه تحقيق ا

عو   الأرو اص  تعلموو  و تبوقوو ه لويس لأنو  ه  وة حقيقيوة للمنظموةوين  أنودما تووود ر Sengeو ر  

أوودجاف كبيووراف موون القوواجة لوود  م رو ووة ر صووية لا تووتم  وي  هم للووي بوول لأن ووم  رغبووو  بووذليتووووب ألووي 

ترومت ووا الوول رو ووة مشووتركة تل ووم المنظمووة ب كمل وواه وهنووا عوو   المنظمووة ليسووت بحاوووة الوول "وصووبات 

 بل الل مجموأة متكاملة من المباجئ والممارسات المووّ ة. واهزة" 

 (Team Learningالتعلم الفرقي ) -5

وتطو ر قدرات البر ل للوصول الل النتائع التي  رغب يأضاوه ه وهو العملية التي  تم بمووب ا تنظيم

 حقيقة بالوصول الي ا.
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يساسوواف ألوول التميووز الش صووي وتطووو ر رو ووة مشووتركةه ولكوون للووي غيوور كوواعيه  و عتموود الووتعلم البرقووي

ي  البورق هوي الوحودات  Sengeعالأر اص بحاوة لأ   كونوا قاجر ن ألول العمول موع بعضو م. و ور  

ععندما تمارس البرق التعلم مع بعض ا ع   للوي لا  عووج ا جابواف ه الأساسية عي تعلم المنظمات المعاصرة

عحسووب بوول ا  يأضووا  البر وول سوويحققو  نمووواف بسوورأة يكبوور ممووا لووو تووم للووي عووي الحالووة ألوول المنظمووة 

المعاكسة. و بودي التعلوي البرقوي بوالحواره وللوي أنودما  قووم يعوراج البر ول بتعليول الاعتراضوات البرج وة 

 والتبكير كجماأة بشكل حقيقي.

 

  ,Marsick & Watkins)  (1993نموذج -ثانياً 

مكوو  مون سوبعة المتعلموة  متكاملاف للمنظمة نمولواف  2990عي العام  Watkins و Marsick الباحثتا   قدمت

ما  لي رور  ل وذه وعي .ه وموزأة ألل مستو ين هما مستو  الأعراج ومستو  البنا  التنظيمييبعاج رئيسية

 (:Yang, Watkins, & Marsick, 2004الأبعاج )

 

 الأفراد:أبعاد المنظمة المتعلمة علا مستوى  -أ

  مثل سعي المنظمة ل لل عرص للتعلم المستمر لجميع الأعراج العاملين عي ا. التعلم المستمر: -1

و عني سعي المنظمة الل ا جاج ثقاعة تنظيمية تشجع ألول الحووار والتجربوة  والحوار: الاستفهام -2

 وطر  الأسئلةه ومراوعة التصرعات.

الجماأيوة التوي  سوتند الي وا الاسوت دام البعوال  و عكوس رو  التعواو ه والم وارات الفرقي: التعلم -3

 للبرق عي المنظمة.

 .ي المنظمة الل ا جاج رو ة وماأيةعني سع و التمكين: -4

 

 أبعاد المنظمة المتعلمة علا مستوى البناء التنظيمي: -ل

 .و عني سعي المنظمة لبنا  نظم تسمح بتحقيل التعلم ومشاركت  النظم الداعمة: -5

 رمولية التبكير والعمل ألل ربط المنظمة بالبيئتين الداخلية وال اروية. : و مثلربأ المنظمة -6

و تعلل بمد  التبكير الاستراتيجي لد  قواجة المنظموة لج وة اسوتثمار الوتعلم  القيادة الاستراتيجية: -7

 عي احداا التغيير وجعع المنظمة الل اتجاهات ود دة

الل ي  هوذا النموولج   وت  ب ربعوة خصوائ  رئيسوية تميوزه أون بواقي  (1114) وزملاوه Yang  و شير

النمالج وهي:  وووج تحد د واضح لأبعاج المنظموة المتعلموةه  ورومولية الأبعواج لجميوع مسوتو ات ممارسوة 

التعلم عي المنظمة )يع: المستو  البرجعه والبرقيه والتنظيمي(ه وأدم اقتصار النمولج ألل تحد ود يبعواج 

لمتعلمة والتي تم تناول ا عي م نلف الكتابات لات الصلةه بل العمل ألل جمج ا ضمن اطار  حدج المنظمة ا

 العلاقات بين اه ومناقشة تلي الأبعاج من منظور أملي. 
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  (Moilanen, 2005)  نموذج -ثالثا  

الماسووي "النمووولج  نمولووو  الأول للمنظمووة المتعلمووة والووذع يطلوول أليوو  اسووم 2990أووام  Moilanenقوودم 

وتكووو  النمووولج آنووذاأ موون  ه(Learning Organization Diamond Model) مووة المتعلمووة"للمنظ

د وود ال ووداه والمسووتو  التنظيموويه وموون يربعووة أناصوور وهووي: تحه مسووتو ين همووا : المسووتو  البوورجع

ه الميدانيوةالتمكينه والتقييم. وبعد اورا  الدراسات والبحووا ووموع المعلوموات وه الاستطلاع والاستب امو

كتعبير أن جور القيواجة والإجارة عوي توواعر العناصور  "الدواعع المحركة"يضاا الباحث أنصراف آخر وهو 

  .وعرجعه تنظيميه اأتبار الماسة الاعتراضية المعبره أن النمولج ل ا وو ا الباقية وب

مي. ي  النمولج  تكو  من أشرة أناصر  مكن تمييزهما ألل المستو ين البرجع والتنظي Moilanen   ذكر

 :وعيما  لي رر  لتلي العناصر

 
  

 ( (Driving Forcesالمحر ة الدوافع -1

 الأعوراج تسواأد التوي والعمليوات والأنظموة وضوع ال ياكول الول المنظموة قيواجة سوعي مود  ب وا و قصود 

 الاستباجة سبيل تعترض ي  الممكن من التي العوائل وتز ل التعلمه عي م ارات م تطو ر ألل وتشجع م

 .وخبرات م معارع م من

 

    (Finding the Purpose) الهدف تحديد -2

 واتجاهات اه المنظمة ستراتيجيةاب مرتبطة تكو  مشتركةه ويهداا تنظيمية رو ة وووج مد  ب  و قصد

 .ود دة ويريا  م ارات تعلم عي الأعراج برغبة يهداا المنظمة ارتباط الل تشير كما

 

  (Questioning) الاستعلام -3

 الأعراج تساأد التي العوامل وووج ومد  الداخلية  التنظيمية البيئة طبيعة ألل للتعرا أناصر و  ضم

 .والجماأي البرجع تعلم م وتحسين مستو  الذهنية نمالو م تغيير ألل

 

  (Empowering) التمكين -4

 أمليوة تعز وز ألل وتعمل للتعلمه الأعراج عرصاف  تمنح التي المناسبة الأساليب است دام مد  الل و شير

 .وخبرات م الأعراج من معارا الاستباجة وكيبية العمل عرق ضمن التعلم

 Evaluating) ) التقييم -5

 اعسوا  ومود  التنظيمويه خطوط التطوو ر موع توتلا م التي والأأمال التصرعات بنتائع الاهتمام و عني 

 لاتيام. يأمال ا نتائع بتقييم العمل لبرق المجال
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  Marquardt, 1996 )نموذج ) -رابعا  

مووون خمسوووة ينظموووة عرأيوووة ضووورور ة لتحقيووول الوووتعلم التنظيموووي والمحاعظوووة ألووول هوووذا النموووولج  تكوووو  

عي نمولو  من ي   Marquardtوهي: التعلمه والتنظيمه والأعراجه والمعرعةه والتقنية. و نطلل ه استمرار ت 

هذه الأنظمة البرأية وميع وا تعوزز أمليوة الوتعلم عوي المنظموة وتتكامول معواف لتحو ول المنظموة الول منظموة 

 :(1110 هلتلي الأنظمة البرأية )الرروجع وعيما  لي رر . متعلمة

 
 

 النظام الفرعي للتعلم -1

 و تكو  من ثلاثة يبعاج رئيسية متكاملة هي: 

 التنظيمي.والجماأيه ومستو ات التعلم: وتشمل المستو  البرجعه  -ي

  .التعلم التباأليوالتعلم التكيبيه و ينماط التعلم: وتشمل التعلم التنبؤعه -ب

الوتعلم والنمالج الذهنيوةه والتميز الش صيه ووهي التبكير النظميه  :الم ارات الأساسية للتعلم -ج

  الحوار.والرو ة المشتركةه والبرقيه 

  

 (Moilanen, 2005) المصدر:

 للمنظمة المتعلمة (Moilanen, 2005) (: نموذج6الشكل )
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 النظام الفرعي للتنظيم  -2

والثقاعوة التوي تتضومن ، و تضمن الرو وة المشوتركة المحبوزة نحوو تركيوز الطاقوات مون يوول الوتعلم

نظاماف للقيم المشتركة المشجعة ألل ممارسة للتعلمه وال يكل التنظيمي الذع  يعطي حر ة ومرونوة 

والتواصل بين م تلف الوحدات التنظيميةه و الاستراتيجية وتشمل ال طط اللازمة   عي يجا  العمل

اخ ملائم للتعلم المستمره اأاجة صياغة لدعع التعلم  ومن اه حشد الت  يد من الإجارة العلياه  وخلل من

 .السياسات التنظيمية وال ياكله وتوعير نظام لمكاع ة التعلم البرجع والجماأي

 

 النظام الفرعي للأفراد  -3

و ركوز ألوول الاسووتثمار البعوال للموووارج البشوور ة  مون خوولال تمكيوون م وز واجة قوودرت م ألوول الووتعلمه 

ن: القاجةه والمد ر نه والموتبينه والمتعاملين مع المنظموة و شمل نظام الأعراج عي المنظمة كلاف م

 والمجتمع المحيط ب ا. 

 

 النظام الفرعي للمعرفة -4

هالحصوول ألول  Marquardtتتمثل م مت  عوي اجارة أمليوات المعرعوة عوي المنظموة وهوي بحسوب و

 . المعرعةه ا جاج المعرعةه ت ز ن المعرعة واسترواأ اه نقل المعرعة واستثمارها

 

والوووذع  تكوووو  مووون الأو وووزة التقنيوووةه والأجواته والشوووبكات والأنظموووة النظاااام الفرعاااي للتقنياااة:  -5

وال ياكل والعملياته التي تعمل ألل ت يئة بيئوة تسواأد ألول تبواجل المعلوموات والمعوارا والوتعلم 

 بسرأة يكبر. 

 

  

 

 (1110)الرروجع ه المصدر:
 

 التعلم

 التنظيم

 الأفراد

 المعرفة

 التقنية

 النظم الفرعية للمنظمة المتعلمة(: 7الشكل )

 (Marquardt, 1996)في نموذج 
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 خلادة المبحث الأول

استعرضوونا عووي هووذا المبحووث المقاربووات المتنوأووة للووتعلم التنظيمووي وصووولام الوول تعر بوو  باأتبوواره أمليووة 

ألول معوارا ود ودة يو تطوو ر  -بشوكل م طوط يو غيور م طوط  -تنطوع ألل اكتساب المنظمة ه مستمرة

  ؤجع الل تغير محتمل عي سلوك ا.معارا مسبقة واجارت اه مما 

وعيمووا  لووي تووم اسووتعراض يهووم العواموول التنظيميووة المووؤثرة ألوول أمليووة الووتعلم التنظيمووي متمثلووة عووي القيوواجة 

الاسووتراتيجيةه وال يكوول التنظيموويه والثقاعووة السووائدةه عضوولام أوون حركووة العوواملين عووي المنظمووة ووملووة موون 

 العواممل لات الصلة بالبيئة ال اروية.

كذلي تم تقد م أرض مووز لأنماط التعلم وعل الطروحات الم تلبة للباحثين ومن يهم ا تصونيب  الول تعلوم 

 ويألل. ليحاجع وثنائي وثلاثي الحلقةه وتعلم تكيبي وتوليدعه وتعلم يجن

ن كما تم التمييز بين ثلاثة مستو ات للتعلم عي المنظمة وهي المستو  البرجع والجماأي والتنظيميه تتم مو

 خلال ا أملية التعلم تباأاف وعل يربعة أمليات رئيسية وهي الحدس والتبسير والتكامل والم سسة.

ويخيرام تمت مناقشة وملة من يبرز نمالج المنظمة المتعلموة والتوي توؤطر يهوم العوامول والقودرات الداأموة 

بواقي الأنظموة البرأيوة عوي  لممارسة التعلم عي المنظمة ألل نحو من جي  حقل استدامة التعلم و تكامل موع

 المنظمة.
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 المبحث الثاني

 المرونة الاستراتيجية 

 

 مقدمة

رو د العوالم عوي الاونوة الأخيورة تحوولات وذر وة يعضووت الول اأواجة تشوكيل الكثيور مون الصوناأات ونمووالج 

الأأمووال الأأموواله كمووا يحوودثت تبوودلاف ووهر وواف عووي قواأوود المناعسووة التقليد ووة لج ووة السوورأة عووي تغيوور بيئووة 

وارسا  الإبداع والابتكار ركيزة يساسية للمحاعظة ألل الموقع التناعسي وتحسين ه وهذا ما  عنوي ضورورة 

سعي المنظمات الل تطو ر قدرات وم ارات استراتيجية ألل ريس ا المرونة الاسوتراتيجية بموا  سومح ل وا 

لتنظيميووة ب وودا اقتنوواص البوورص باسووتقرا  المشوو د التناعسووي واووورا  تعوود ل ألوول التوو ووات والاهووداا ا

 وتحجيم الم اطر والت د دات.

جعووع البوواحثو  والممارسووو  الوول الاهتمووام بشووكل متنووامٍ عووي مب وووم المرونووة الاسووتراتيجية ألوول  ا  ماسووبل

الصعيد ن التطبيقي والنظرع باأتبارها ضرورة ملحة للإبقا  ألل حيو ة المنظمات عي خضم واقوع بيئوي 

لباحثين عي عائل التعقيد والغموض. وعي هذا المبحثه سيتم تبد م أرض مووز لأهم مساهمات ومقاربات ا

 هذا المجال من حيث المب وم والمبررات والأبعاج والمعوقات.

 

 مفهوم المرونة الاستراتيجية (1
 

جرس البووواحثو  مب ووووم المرونوووة الاسوووتراتيجية وعووول مقاربوووات ألميوووة متنوأوووة تراوحوووت بوووين الإجارة 

وقد قودمت تلوي  هالمالية اجارة العملياته والإجارةوالتسو له ونظر ة المنظمةه والاقتصاجه والاستراتيجيةه 

الدراسات نتائع متباوتة من حيث الودور والأبعواج ومحواور التركيوز والأهميوةه ولعول التحودع الأبورز الوذع 

 واو  الدارسو  عي هذا المجال هو أمومية المب وم واتسواع نطاقو  وغمووض الحودوج الباصولة بينو  وبوين 

مرونة بشكل أام من و ةه وبين مباهيم اجار ة يخر  ينواع يخر  من المرونة مثل المرونة التنظيميةه وال

 (.Organizational Agility)ه والرراقة التنظيمية (Adaptability)لات صلة مثل التكيبية 

 

هي " القدرة ألل التجاوب يو التكيف مع يوضاع متغيرة  Websterالمرونة بشكل أام كما  ححدها معجم و

  .يو ود دة"

 اوورا  التغييور بشوكل م طوط ألول لمنظموةاقودرة   الاستراتيجية عيمكن النظور الي وا باأتبارهوايما المرونة 

والتكيف مع التغيرات البيئية أبر اأاجة التبكير بشكل مستمر عي كل مون الاسوتراتيجيات الحاليوة للمنظموةه 

 .Robert, 2009)  (Stockport &واستراتيجيات الاستثماره و توتيف الموارج
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الأول  تعلل باختلاا وتنووع  :من الناحية المباهيمية أبر بعد ن المرونة الاستراتيجية  مكن ت طيربذلي  و

استراتيجيات المنظمةه والثاني  عبر أن سرأة تحول المنظمات من استراتيجية ما الل استراتيجية يخور  

& Robert, 2009)  (Stockport. 

االسووتراتيحية عووي معوورض جراسووت  للمناعسووة المرتكووزة ألوول المنووتع ( المرونووة 1995) Sanchezكمووا  حوودج 

(Product competition ) ب ن ووا تعتموود بصووورة مشووتركة ألوول المرونووات المت صوولة عووي الموووارج المتاحووة

وألوول المرونووات التووي تمتلك ووا المنظمووة عووي اسووتثمار تلووي الموووارج عووي بوودائل سوولوكية م تلبووة.   للمنظمووة

المودرا  الاسوتراتيجيين الوذ ن  عملوو  عوي بيئوة سووقية ج ناميكيوة   واو وو  تحود اف  وكنتيجة لذلي  ور  ي  

مزجوواف  تمثل يولاف عي تحد د حاوة المنظمة من الموارج المرنة والحصول ألل تلي المووارج القواجرة ألول 

يواف عوي تطوو ر توعير خيارات استراتيجية م تلبة عي اطار سعي المنظمة للتجاوب مع بيئت وا التناعسويةه وثان

المرونة لج ة تنسيل أملية استثمار تلي الموارج ب دا تعظيم المرونات ال اصة ب ا.
 

 

ردجوا ألول يهميوة المرونوة الاسوتراتيجية مون خولال الإروارة  عقد)  Samuel (2998  و Bibaia و Hittيما 

تعموول ضومن مووا  سووموه سوب ا المنظمووات التوي تالول ين ووا قود تكووو  الصوبة الأكثوور يهميوة التووي  تووووب ي  تك

مب وم ا ب ن ا:" قدرة المنظمة ألل  ينمعرعه (New Competitive Landscape"المش د التناعسي الجد د" )

المبوواجرة يو الاسووتجابة السوور عة للشووروط التناعسووية المتغيوورةه وبالتووالي  تطووو ر ميووزة تناعسووية ود وودة يو 

  .المحاعظة ألل ميزة تناعسية ما"

 

ألل ربط هوذا المب ووم موع كول مون البيئوة الداخليوة وال ارويوة للمنظموةه حيوث Anderson من و ت   ركز 

قوودرة المنظمووة ألوول اأوواجة هيكلووة نبسوو ا جاخليوواف وألاقت ووا مووع البيئووة "ري  المرونووة الاسووتراتيجية ب ن ووا 

"المنظمةال اروية بما عي للي المناعسة الاتية من كل مكا ه حتل من خارج حدوج الصناأة التي تمارس ا 
 

 

Robert, 2009) (Stockport &. 

المرونووة الاسووتراتيجية  ب ن ووا المصووطلح المعاصوور لمبوودي كلاسوويكي موون مبوواجئ  )Evanz (2992 ي كمووا ر

 الاستراتيجيةه وب ن وا توزوج المنظموة بالقودرة ألول تعود ل الاسوتراتيجياته ويروار الول ي  هوذا المب ووم هوو

بمعنل ين   نطوع ألل ت و لات ومعاِ  متعودجة وعول السوياق الوذع  ((Polymorphousمتعدج الأوو  مب وم 

ولكن   ؤكد ألل ي  م تلف المقاربوات لموضووع المرونوة الاسوتراتيجية تتمحوور حوول مشوكلة ه  درس عي 

 ت المطلوبة حالياف يو مستقبلياف.واحدة وهي اورا  تغيير عي الوسائل المتاحة ب دا الوصول الل الغا ا
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تحليل العينة  السابقة  لمب وم المرونة الاستراتيجية لد  أدج من الباحثين وغيرهاه  مكن تحد د ومن خلال 

 أدج من الأبعاج ال اصة ب   مكن تل يص ا أبر النقاط الاتية:

 (Attribute)يو خاصوووية  (Competency)يو كبوووا ة  (Ability)المرونوووة الاسوووتراتيجية هوووي قووودرة  -2

 تمتلك ا المنظمة.

ونة الاستراتيجية بالقدرة ألل تغيير الاستراتيجية بشكل وذرع يو تعد ل اه وتووعير بودائل تتعلل المر -1

اسووتراتيجية م تلبووة ب وودا اجارة التعقيوود وأوودم الت كوود الووذع  حملوو  المسووتقبله وبممارسووة هووذه القوودرة 

 حقل للمنظمة ميزة تناعسية مستدامة.تبشكل ععلي  

تتراعوول بكبووا ة أاليووة موون حيووث سوورأة التكيووف وسوو ولة  القوودرة ألوول التغييوور الاسووتراتيجي  جووب ي  -0

 اتمام .

المرونة الاستراتيجية قد ت خذ ركل المباجرة )التصرا بشكل استباقي(ه يو رج البعل ألول تغييور عوي  -4

 بيئة المنظمة

 حدج من خلال المنظور الذع  ناقش يبعاجه وجوره. وم متعدج الأوو   م بالمرونة الاستراتيجية م -5

 

  تبنل هذا البحث التعر ف التالي للمرونة الاستراتيجية:ومن هنا 

قدرة المنظمة علا إجاراء تغييار جزئاي أو  لاي فاي اساتراتيجيتها بساهولة "المرونة الاستراتيجية اي: 

أو /سرعة ملائمة، ضمن سياق استباقي أو تكيفي مع التغييرات الحادالة فاي بيئتهاا الداخلياة وبنسبية و

ميزة تنافسية مستدامة؛ وذلك من خلال تطاوير قادرتها علاا اساتقراء التغيارات بهدف تحقيق  الطارجية،

  البيئية واحتمالات حدوثها وإعداد البدائل الاستراتيجية المناسبة للسيناريواات المطتلفة.

 

 الشكل التالي:و مكن توضيح يبعاج ومكونات هذا التعر ف أبر 

 

 

  

 تحقيق هدف  استراتيجي

 المحافظة على ميزة تنافسية حالية تحقيق ميزة تنافسية جديدة

 القدرة على إجراء التغيير بسهولة نسبية وبسرعة ملائمة

 تغيير جزئي أو كلي للاستراتيجية ضمن سياق استباقي أو تكيفي

 القدرة علا الإعداد للمستقبل

 تحديد البدائل الاستراتيجية للسيناريوهات المحتملة تحديد التغيرات البيئية واحتمالات حدوثها

 اأداج الباحثالمصدر: 

 (: مكونات تعريف البحث للمرونة الاستراتيجية8الشكل )
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 مبررات الحاجة إلا المرونة الاستراتيجية (2
 

ود ود موع بدا وة القور  الحواجع والعشور ن  عورض ألول  يرار العد ود مون البواحثين الول نشوو  واقوع تناقسوي

المنظمات  ألل اختلاع ا ي  تعمل ألل ت مين استراتيجيات ا التناعسية من خلال اكتساب القدرة ألل التكيف 

الل ي  الملامح الجد د للمناعسوة بوين المنظموات موا 1998) )وزملاوه  Hittمع متغيرات هذا الواقعه  و شير 

والتوي جععوت بيئوة  ،الثاورة التقنياة والعولماة المتزايادة: نائيوة مون العوامول الاسوتراتيجيةلثهي الا محصلة 

 الأأمال باتجاه ود د تميز بما لي:

)بموا عوي للوي التصوعيد السور ع  (Hypercompetition)ت ور يسواق لات ردة أاليوة عوي المناعسوة  -2

 عي المناعسةه وغلبة المناورات الاستراتيجية(.

 ألل أوامل السعر والجوجة وتلبية احتياوات العملا  وتوقعات م. التركيز المكثف -1

 قنياته والمنتجات وال دمات(. تالاهتمام المتزا د بالإبداع )ألل صعيدع ال -0

 عات م.قتبدل يجوار العاملين وتو -4

الاستراتيجية يصبح يقصره ما  عني ي  المنظمات باتت تعيش  عضلاف أن للي ع   المد  الزمني للمارسات

 اليوم ضمن بيئات قلقة تولد نوأاف من الاضطراب واختلال التواز  وأدم الت كد الدائم. 

و مكن اومال الدور الذع لعبتو  تلوي الثنائيوة عوي صوناأة تلوي التحوولات الأساسوية ويهميوة بنوا  المنظموات 

 لمواو ة التحد ات المراعقة عيما  لي: لقدرة المرونة الاستراتيجية

 

 الثورة التقنية -أولاً 

لعبت التغيرات ال ائلة عي مجال تكنولوويا الاتصالات و المعلومات جوراف عاصولاف عوي النشواط العوام لمعظوم 

القطاأات التجار ة عي العالمه بول روكلت بحود لات وا سلسولة متناميوة مون الصوناأات و المجوالات التسوو قية 

 المستو ين ال دمي و السلعيه كما ين ا سرأت وتيرة التجد د والإبداع لد  المنظمات.ألل 

وتتميز الثورة التقنية  التي بديت عي بدا ة سبعينات القر  الماضي عي الولا ات المتحدة الأمر كية وامتودت 

بعد للي الل يوروبا وآسيا بعدج من ال صائ  من يهم ا:
 

 

 التطور التكنولووي وانتشار التقنية. السرأة المتزا دة عي معدلات -2

 لمعرعة واست دام ا وت ور ما سمل بعصر المعلومات.لالإنتاج المكثف  -1

يجت التغيوورات التقنيووة الوول تقليوول الموودة الزمنيووة لوودورة حيوواة المنتجوواته كمووا يصووبحت بوورا ات  -0

 الاختراع يقل ععالية عي حما ة التقنيات الجد دة.

 المنتجات الجد دة ونقل ا الل الأسواق.السرأة العالية عي تطو ر  -4

التكنولوويووا الحد ثووة أووززت موون قوودرة المنظمووات ألوول تقوود م منتجووات وخوودمات موو ووة بشووكل  -5

 م ص  لم تلف العملا  وللي بسرأة وكبا ة أالية.
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 العولمة المتنامية -ثانياً 

أدجاف هائلاف من الشركات متعدجة  (Cross-border Relationships)ينتجت العولمة والعلاقات العابرة للحدوج 

ه كمووا ين ووا تركووت يثووراف واضووحاف ألوول الشووركات العاملووة عووي الأسووواق (Multinational Firms)الجنسوويات 

 المحلية.

من و ة يخر ه ع   الأنشطة الاستثمار ة عي الأسواق العالمية لم تعد اليوم حكراف ألل الشوركات التجار وة 

تصبح لاأباف عي تلوي الأسوواق للحد ثة يعسحت المجال يمام المنظمات الصغيرة الكبيرةه بل ا  التكنولوويا ا

 مست دمة البضا ات الالكترونية ويساليب التواصل المتقدمة عي أمليات التسو ل والبيع ألل سبيل المثال.

وعووي الواقووع عوو   توواهرة العولمووة تشووكلت الوول حوود كبيوور ببعوول النمووو الووذع روو ده الاقتصوواج العووالمي وكووذلي 

 الانبتا  المتحقل بين الأسواق المحلية والشركات الأونبية. 

ولأ  الاقتصاج غالباف ما  بضي الل احداا تغيورات ألول المسوتو  السياسويه عقود جعوع التطوور الاقتصواجع 

ياسووة العالميوة نحووو صوياغة قواأوود ود ودة للعموول تسومح وتشووجع ألول مز وود مون التطووور العوالمي أجلوة الس

والنمو الاقتصاجع. من هنا  مكن ملاحظة تلي القواأد الجد دة ألل ركل اتباقيات للتجوارة الحورة )كاتباقيوة 

GATT  واتباقيةNAFTA) جية يو س لت آلية ولوج الشركات الل السوق العالمية أبر التحالبوات الاسوتراتي

الاسووتحوال ألوول رووركات تعموول عووي الأسووواق المحليووةه الأموور الووذع موون روو ن  ي    لوول عرصوواف اسووتثمار ة 

 متنوأة  قابل ا تحد ات أد دة ومعقدة.

 

من انا نطلص إلا أن السمات والطصائص الساابقة لثاورة تكنولوجياا المعلوماات والاتصاالات، والنماو و

ساااما فاي إعاادة تشاكيل الواقاع التنافساي فاي الأساواق المحلياة الملحوظ والمطرد لظاارة العولماة، قاد 

والعالمية، مما  خلق أولوياة قصاوى لادى منظماات القطااعين العاام والطاا  تمثلات فاي ضارورة إعاادة 

التفكير في واقعها وبشكل متجدد وإجراء إعادة تموضع اساتراتيحي دائام بحسا  التغيارات الحادالة فاي 

ه ا تساال المنظماات للمروناة الاساتراتيجية التاي تمكنهاا مان إدارة التغيارات بيئة المنظمة، واذا مايحقق

مستفيدة من تكنولوجيا المعلومات والاتصالات في استثمار الأدول  الافتصادية والسياسية والاجتماعية،

 المعرفية وبناء نظام تعلم شامل يدعم سعيها لتحقيق المرونة في الأداء. 

 

ي الجد ووده وخصووائ  المشوو د التناعسووه العلاقووة بووين يبعوواج الثووورة التقنيووة والعولمووة وضووح الشووكل التووالي 

 :والمرونة الاستراتيجية
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 (Hitt et al. 1998)  المصدر:

 تطورسرعة معدلات •

 التكنولوجيا وانتشارها
 

الإنتاج المكثف للمعرفة •

واستخدامها وظهور 

بعصر  مايسمى

 المعلومات

قصر دورة حياة •

 المنتجات والخدمات

  

 الثورة التقنية

  

 نمو الافتصاد العالمي•

 

 تحالفات اقتصادية جديدة•

 

 تحرير الأسواق الناشئة•

  

 العولمة المتنامية

 ظهور أسواق ذات شدة

عالية في المنافسة 

)التصعيد السريع في 

المنافسة، وغلبة 

 الاستراتيجية(المناورات 

 

 التركيز المكثف على

عوامل السعر والجودة 

وتلبية احتياجات العملاء 

 وتوقعاتهم

 

 الاهتمام المتزايد بالإبداع
)على صعيدي القنيات، 
 والمنتجات والخدمات(

 

 

 تبدل أدوار العاملين
 وتوفعاتهم.
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 ررات الحاجة إلا المرونة الاستراتيجيةبم(: 9الشكل )
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 القدرات الداعمة للمرونة الاستراتيجية  (3
 

( عووي المنظمواته نظاموواف متكوواملاف  ضوومن Core Competencesتتطلوب أمليووة تطووو ر القودرات المحور ووة )

ي  ه وبموا  (Najmaei & Sadeghinejad, 2009)التباأول المطلووب والاسوتثمار الأمثول للمووارج التنظيميوة 

المرونة الاستراتيجية هي احد  يهوم تلوي القودراته عو   بنا هوا وتطو رهوا ألول نحوو مسوتمر ومتسول موع 

التوو ات الاستراتيجية للمنظمةه هما جالة لنظام ج ناميكي  رتكوز هيكلو  ألول أودة مكونوات متداخلوة تمثول 

 لحروة لنجاح .العوامل ا

لو ستة يبعواج )سولوكيات( تسواهم بشوكل مبارور وغيور  نمولواف ( 1998)وزملاوه  Hitt وعي هذا الصدج قدم 

 مبارر عي تحقيل المنظمة للمرونة الاستراتيجية وهي:

 

 ممارسة القيادة الاستراتيجية  -أولاً 

القاجة الاستراتيجيو  هم صانعو القرار الرئيسيو  ألل مستو  المنظمةه وبالتالي تترتب ألي م المسؤولية 

العوام ل واه وتحد ود جرووة المرونوة عوي الأجا  الاسوتراتيجيه  وللوي مون خولال الكبر  عوي صوياغة التووو  

وتطو ر القودرات المحور وة والمووارج ه جورهم عي خلل رو ة مشتركة للمنظمة وقياجة الأعراج نحو تحقيق ا

بشكل  البشر ةه وبنا  ثقاعة جاأمة للتعلم والإبداعه عضلاف أن مسؤوليت م عي اجارة التغيير وتحو ل المنظمة

 مستمر نحو الأعضل. 

مون خولال محودجات أد ودة  و ر  بعض الباحثين قدرة القياجات الإجار ة ألل ممارسة التبكيور السوتراتيجي

تسوواهم عووي تعز ووز مرونووة منظمووات مه وألوول ريسوو ا م ووارة الاختيووار الاسووتراتيجيه والحساسووية العاليووة 

للمتغيرات الداخلية وال ارويةه ومواكبة أولمة البكر الإجارعه واجراأ الأبعاج الحروة والحيو ة عوي حيواة 

 (.45ص ه1112يه المنظمة )المغرب

ال صوائ  الش صوية للمود ر العوام التنبيوذع ي   )Nadkarni(1121  و  Herrman كد وعي هذا السياقه  ؤ

تحد داف تملي تو ثيراف ألول مود  مرونوة المنظموة مون خولال الدراسوة التوي يور وت ألول أينوة مون الشوركات 

 الصغيرة والمتوسطةه حيث تم تحد د خمس سمات نبسية مؤثرة وهي:

 

 (Conscientiousness)يقظة الضمير  -1

والتي تعكس جرووة التوزام البورج بالقواأود والقووانين المووووجةه وكوذلي الحاووة الول الإنجواز أبور  

السعي الل الإمساأ بزمام الأمور وممارسة نوع من الرقابة الحثيثة ب دا الت كد من تحقيول النتوائع 

 المرووة. 

ا ات العمل القائمة الول عالأعراج الملتزمو  ب وره وتؤثر هذه السمة ألل مرونة الشركة بشكل سلبي

جروة كبيرةه  ميلو  الل مقاومة التغييره وت بيض جروة أودم الت كود أبور تمركزغالبيوة القورارات 
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لد  مه الأمر الذع من ر ن  ي   عطل سيرورة التجد د و حجوب العد ود مون البودائل التوي تبودع تبا نواف 

 .ع استراتيجية يو سياسة يو اورا مع المكونات الحالية لأ
 

  (Emotional Stability)الثبات الانفعالي -2

و تضمن القدرة ألل السيطرة ألل المشاأر والانبعالات  وخلل التواز  النبسي المطلوب عوي تول 

 الأوضاع المتغيرة.

 ألولهذه السومة توؤثرألل المرونوة الاسوتراتيجية مون خولال قودرة القواجة يصوحاب الثبوات الانبعوالي 

التكيووف المسووتمر مووع م تلووف الظووروا والشووروطه واووورا  أمليووات التحليوول والتركيووب وات ووال 

 القرارات ضمن بيئة أمل معقدة ومتحركة.  
 

  (Agreeableness)قبول الآخر  -3

 .متعاونافه وواثقاف بالاخر نولبقافه ومتعاطبافه وو مثل نزوع البرج لأ   كو  متجنباف لل لاعاته 

وعي الحقيقة  بدو الدور الذع تؤج   هوذه السومة عوي تحقيول التغييور غامضوافه وللوي عوي تول ووووج 

منظور ن متضاج ن ل ذا الدور. عمن و ةه  شجع قبول الإجارع للموتبين ألل المز د مون الإبوداع 

الوذع  والم اطرة وبالتالي الدعع باتجواه تعز وز المرونوة عوي الأجا  ببعول الانبتوا  والتعواو  والودأم

 قدم . ومن و ة يخر  ع   الإعراط عي الت كيد ألل قبول الاخور ن قود  ودعع الإجارع الول التركيوز 

ألل انطباأات الموتبين وآرائ م حيالو ه عضولاف أون سوعي  الشود د الول تجنوب ال لاعوات المحتملوة 

مواقووف بوو ع ثموون. وهووذا  عنووي احتماليووة تشووكل نوووع موون التحيووز والانتقائيووة عووي اجراأ وتبسووير ال

والأعكاره مما  عيل تطو ر المرونة الاستراتيجية التي تتطلوب تقييمواف موضووأيام للمعلوموات تمكون 

و  Nadkarniمن التباأل الصحيح مع الإرارات الم تلبة التي تحمل ا تلي المعلوموات. وهنوا  شوير 

Herrman لووب الل ي  جرووة متوسوطة مون قبوول الاخور ن مون المبتورض ي  تحقول التوواز  المط

 لتعز ز مستو  المرونة عي الأجا .
 

 (Extraversion)الانفتاح الاجتماعي  -4

بتلوي  ه حيث  ميل القاجة المتمتعو وقدرت  ألل التعبير أن الذاتو رتبط بكل من اوتماأية البرج  

السمة الول يخوذ المبواجرة أنود الاوتمواع موع الاخور نه وطور  مواضويع م تلبوة للنقواشه وتعر وف 

 الحضور الل بعض م البعضه وبنا  ربكات تواصل واسعة مع م تلف الأطراا.

وتمكن تلي الممارسات القياجع من التواصل البعال مع الاخر ن وتحبيزهم نحو التغييره كذلي ع   

أيووة مووع يطووراا جاخوول المنظمووة وخارو وواه تسوواهم عووي توووعير معلومووات متنوأووة الصولات الاوتما

ورو  متعدجة للقياجع ت بف من جروة التحيز عي القرارات وتوسع آعاق البدائل المتاحة مما  ودأم 

 مرونة صانع القرار عي التحليل والتصرا.

 



 59 

 (Openness To Experience)الانفتاح علا التجارل  -5

البضول البكرع لد  البرج وانبتاحو  ألول الأعكوار والمحبوزات الجد ودة وتقود ره وتعبر أن جروة  

 . للأساليب الم تلبة عي التبكير

وتقبل أوالي ه  متلي يصحاب هذه السمة غالبافه اراجة قو ة للتغييره وقدرة كبيرة ألل تب م الاخر ن

نة للمنظموة مون خولال تقبول للم اطرةه وبذلي ع   هذه السمة لد  القياجع تساأد ألل تحقيل المرو

مبدي التغييريولاف ورعض النمالج الذهنية الساكنة واتاحة البرصة يمام المقاربات والتجارب الجد ودة 

 للاستباجة من ا عي التكيف مع التطورات البيئية المتسارأة.

 

 تطوير القدرات المحورية الديناميكية  -ثانياً 

تحتواج المنظمووات العاملووة عووي بيئووة مضووطربة الوول بنووا  منظومووة عر وودة موون الموووارج والم ووارات والقوودرات 

التنظيميةه تمكن ا من خلل ميزة تناعسيةه وغالباف ما طلل ألل تلي المنظمومة اسم "القدرات )يو الكبوا ات( 

ب مون المنظمووات المبواجرة الوول المحور وة". ومون هنووا عو   الطبيعووة القلقوة والمتغيوورة لبيئوة الأأموال تسووتوو

اورا  تطو ر وصقل لقدرات ا وبشكل من جي ومستمره أبر المعوارا وال بورات المتراكموة لود  ا )الوتعلم 

 التنظيمي(ه ب دا خلل بدائل استراتيجية تضمن تحقيل النمو المطرج.

ة لتحقيل ميزة تناعسية ومن الناحية المبدئيةه تلعب القدرات الجوهر ة جوراف مضاأباف عي سياق سعي المنظم

 ه تمثل عي ابقا  المنظمة مرنة وقاجرة ألل الاستجابة السر عة للتغيرات غير المتوقعوة عوي البيئوة المحيطوة

وعي قدرة المنظمة وزئياف ألل اأاجة تشكيل تلي البيئة مون خولال خلول عورص اسوتثمار ة ود ودة سووا  أون 

يسووواق ود وودة تسووتطيع المنظمووة المناعسووة ضوومن ا  طر وول ابتكووار منتجووات ود وودة يو أبوور اكتشوواا يو خلوول

 بباألية.

 

  تططيأ الموارد البشرية وتطويراا -ثالثاً 

لطالمووا اأتبوور البوواحثو  والممارسووو  الإجار ووو  ي  المووورج البشوورع هووو ووووهر نجووا  يع نظووام ألوول 

المستو ين الاستراتيجي والتشغيليه ول ذا ع   سعي قاجة المنظموات لتحقيول المرونوة الاسوتراتيجية لابود ي  

 شوكل مودخلاف لبنوا   وو  نحو تطو ر يأضا  المنظمة من حيوث الم وارات والكبوا ات التوي  متلكون وا مموا 

البدرات الجوهر ة الد ناميكية و ساهم عي تحقيل التعلم التنظيميه وكوذلي نحوو ت طويط القوو  العاملوة كمواف 

الول ي  بعوض المنظموات تحواول بنوا  مرونت وا الاسوتراتيجية أبور اسوتثمار  .Hitt et alونوأافه حيوث  شوير

ة )يع القدرات الجوهر وة(ه وبالمقابول  وتم تنبيوذ بواقي الموارج البشر ة لد  ا عي مجالات العمل الأكثر حيو 

 الأنشطة اما أن طر ل التعاقد مع رركات يخر  يو أبر تعيين موتبين مؤقتين.

وهنا تجدر الملاحظة ب ن  ألل الرغم من ي  هوذا الأسولوب  حقول ان باضواف عوي تكلبوة القووة العاملوة و ووعر 

المقابول  نطووع ألول أوائود سولبية كبيورة كان بواض الداععيوة  للمنظمة مرونة أاليوة عوي الأجا ه الا ينو  عوي
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وا  عوي والالتزام والإنتاوية لد  الأعراج عضلاف أن احتمال ا عقواج المنظموة لمرونت واه للوي ين وا سوتواو  نقصف

القدرات والكبوا ات اللازموة لتحقيول التغييور المطلووب كموا ين وا سوتبقد ووز اف مون سويطرت ا ألول الأنشوطة 

 لتي قامت بالتعاقد ألي ا.والوتائف ا

 

  الاستطدام الفعال للتكنولوجيا الحديثة -رابعاً 

تطورت التكنولوويا خلال العقوج الماضية عي مجالات أدةه ولعل يبرز تلي المجالات: قطاأي المعلومات 

 والتصنيع.

تقد م منتجات حيث حولت التقنيات الحد ثة المب وم الاقتصاجع للتصنيعه وساأدت ألل تطو ر القدرة ألل 

 .جال متنوأة وم صصة أبر الاستباجة من اقتصاج ات الم

 Computer)  وموون يهووم التقنيووات الداأمووة لتحقيوول المرونووة الاسووتراتيجية: التصوونيع المتكاموول حاسوووبياف  

Integrated Systems ) ونظووم التصوونيع المرنووةه ( (Flexible Manufacturing Systems ه

)يبووو    (Computer Aided-Manufacturing/Design) بمسوواأدة الحاسووبوالتصوونيع والتصووميم 

(. هووذه التقنيوواته وألوول اخووتلاا مجووال أمل وواه سوواأدت المنظمووات ألوول تعوود ل 115ص ه1111البتووو ه 

وتنو ع استراتيجيات ا )تحقيل المرونة الاستراتيجية(ه من خلال توعير القدرة ألل تصميم و انتاج وتسو ل 

 نتجات عي وقت واحد وبتكلبة من بضة.طيف واسع من الم

يما بالنسبة لتكنولوويوا المعلوموات والاتصوالاته ع وي تووعر جأمواف لمرونوة المنظموة  مون خولال العد ود مون 

الحلول التقنية  التي تسمح ببنا  نظم معلومات وتيبية واستراتيجية تس ل التنسيل بين الموارج عي المنظمة 

قوت الملائومه  وكوذلي الحلوول التوي توؤمن  قنووات اتصوال الكترونوي بوين وتدأم أملية صونع القورار عوي الو

المنظمة وم تلف الأطراا لات المصلحة وبشكل يساسي المورج ن والوكلا  والزبائنه وبذلي ع ي تساأد 

ألوول ت طووي الحوودوج المكانيووة وتحقوول كبووا ة أاليووة عووي توودعل البيانووات والمعلومووات بووين الأطووراا وضوومن 

ه مما  عني القدرة ألل العمل ضومن الأسوواق العالميوة وأبور البضوا  الالكترونوي بمرونوة الواحدة المنظمة

 يكبره وأبر بدائل متعدجة.

 

  ممارسة استراتيجيات ناجحة -خامساً 

ألل استراتيجيتين من ر ن ما ي  تدأما الوصوول الول المرونوة الاسوتراتيجية وتحقيول وزملاوه   Hittركز 

ه والتووي تتوويح الاسااتثمار فااي الأسااواق العالميااةالأولوول هووي  :الزمنووي الطو وولميووزة تناعسووية ألوول الموود  

للشركات الاستباجة من البرص الموووجة عي تلي الأسواق ألل اتساع نطاق وا وتنووع احتياوات واه وتودعع ا 

للعمل ألل تحقيل يألل تعاضد ممكن بين ينشطة وأمليات وموارج عروأ وا يو روركات ا العاملوة عوي يكثور 

وقودرة يكبور ألول ه طيف يوسع من ال يارات الاسوتثمار ةلالشركة   عني امتلاأطاع يو منطقةه وهذا من ق

 تحقيل أوائد اضاعية تدأم توو ات ا التوسعية يعقياف وأموج اف.
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Makhija  و Lee  وعي هذا الصدجه  ؤكد
 

الاستثمارات الدولية ب مكان ا ي  تؤجع جوراف استراتيجياف جاأمواف ي  

التباأوول السوور ع مووع التبوودلات الطارئووة ألوول الأسووواق المحليووة والدوليووة موون خوولال تحو وول   ألووللقوودرت ا 

مبيعات ا من الأسواق التي تش د تدهوراف الل الأسواق الأكثر ربحيوةه كموا ي  المنظموات التوي تملوي مراكوز 

ة كتقلووب يسووعار انتوواج عووي يكثوور موون جولووة ب مكان ووا الحوود موون التوو ثيرات المعاكسووة لتغيوور الظووروا المحيطوو

ي احود  الودول التوي تعمول عي واه أبور نقول عوالصرا يو ارتباع كلبة العمالة يو ازج اج الم اطر السياسوية  

 .((Lee & Makhija, 2009 مراكز أمليات ا الل جولة يو منطقة يخر 

و  2990و قوودم الباحثووا  موون خوولال الدراسووة التووي يور ووت ألوول أينووة موون الشووركات الكور ووة بووين أووامي 

ه جلويلاف أمليواف ألوول ي  الشوركات التوي جخلووت الول الأسووواق الدوليوة أبور تصوود ر المنتجوات يو البيووع 2998

المبارر عوي تلوي الأسوواقه اسوتباجت مون تلوي الاسوتراتيجيات عوي تحقيول مرونوة عوي الأجا  وللوي عوي تول 

أالمية. التدهور الاقتصاجع عي تلي البترةه مقارنة بالشركات التي لا تمتلي استراتيجيات
 

 

لاسوتراتيجية والمشوروأات ه كالتحالبوات االادخول فاي اساتراتيجيات تعاونياةيما الاستراتيجية الثانية ع ي  

ه والتووي تحقوول مزا ووا أد وودة للشووركات المن رطووة عووي هكووذا اسووتراتيجيات ومن ووا الاسووتباجة موون المشووتركة

ة الم اطر والعوائده  وكوذلي اتاحوة اقتصاج ات الحجم الكبيره وتوز ع تكاليف البحوا والتطو ره ومشارك

عرصة الدخول الل الاسواق الدولية واستثمار القوة السوقية لإحد  الشوركتين عوي سووق موا والاسوتباجة مون 

خبرات تلي الشركات عي يسوواق محودجة يو تكنولوويوا مواه أولاوة ألول تحقيول تشواركية عوي المووارج التوي 

(ه مووا  ز وود موون احتماليووة تطووو ر قوووة  الشووركة 201صه 1112تمتلك ووا الشووركات المتعاونووة )المغربوويه

 وموقع ا عي السوق المحلي يو الدوليه وتحسين مستو  المرونة الاستراتيجية لد  ا.

 

 تطوير ايكل تنظيمي جديد وثقافة تنظيمية جديدة -سادساً 

التنظيميوة موع بعضو اه هوذه تتبنل المنظمات التقليد ة هيكلاف أموج اف وهرميوة رود دة تحكوم ألاقوة الوحودات 

ال ياكل تؤجع بشكل أام  الل بط  عي ج ناميكية صنع القرارات وتنبيذها ألول مسوتو  المنظموةه كموا ين وا 

 تشكل الل حد ما أائقاف يمام السلوأ الإبداأي للمنظمة.

لوموات ول ذا بوديت المنظموات بتطوو ر هياكول تنظيميوة يكثور تسوطحاف ويعقيوةف ب ودا انتواج تودعل يعضول للمع

وكوذلي تسور ع وتيورة ه وتباجل يكثور كبوا ة لل بورات والمعوارا أبور المنظموةه وتحسوين مسوتو  الإبوداع 

 تحركات ا الاستراتيجية.

وعي نبس السوياقه يجركوت المنظموات بعود التجوارب الإجار وة الطو لوةه  ي  المودخل الأسواس لتحقيول ميوزة 

ل الأسواق وبشكل مسوتمرهاأتماجاف ألول ماتمتلكو  مون تناعسية مستدامة هو تقد م منتجات وخدمات ود دة ال

الأمر الذع  تطلب من ا بنا  ثقاعة تشجع وتدأم كلاف من الإبداع والتعلم ألل المستو ات ه م ارات ومعارا

 البرج ة والجماأية والتنظيمية.
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ه  (Salim & Sulaiman, 2011) الووتعلم التنظيمووي كعمليووة منتجووة للمعرعووة ومرتبطووة بالإبووداع التنظيموويو

باسووتطاأت  ي   سوواأد المنظمووة ألوول تطووو ر اجراأ لات ووا والبيئووة التووي تووؤثر وتتوو ثر ب وواه كمووا ينوو   سوومح 

وهذا كل  مون رو ن  ي   سو ل ه باستثمار تلي المعرعة لبنا  يوتعد ل الموارج والم ارات والقدرات المحور ة

الأوضوواع التناعسووية الجد وودة يو يخووذ  حركيووة المنظمووة موون المنظووور الاسووتراتيجي و سوومح ل ووا بالتوو قلم مووع

 مباجرات ترمي الل التوسع والنمو.

 

 دورة المرونة الاستراتيجية  (4
 

تحتاج المنظمات التي ت طط لأ  تصبح منظموة مرنوة اسوتراتيجيافه ي  تحودج اطوار أمول يو نمولووام ناتمواف 

مع باقي الأنظمة البرأيةه و ضمن لعمليات المرونة الاستراتيجية لد  اه بحيث  صبح نظاماف عرأياف  تكامل 

ع موواف مشووتركاف وممارسووات منتظمووة لوود  الإجار ووين والأعووراج للمرونووة وكيبيووة تطو رهووا ألوول نحووو مسووتمر 

 ومتجدج.

 تكو  اطار العمل ال اص بالمرونة الاستراتيجية من يربع مراحل )يو أمليوات(  )Rynor (1112وعقاف لـ و

 هي:

 (Anticipate) استقراء المستقبل -أولا  

تتضمن هذه المرحلةه تحد د العوامل والعناصر التي تؤجع الل حدوا تغيرات عوي بيئوة المنظموةه و كوذلي 

نار وهات محتملوة التحقول خولال مود  زمنوي محودجه يالاحتمالات المتوقعة ل اه ثم تطو ر مجموأة من الس

نار وهات بمثابووة يبح تلووي السوووبنووا  ألوول معووا ير محوودجة تتعلوول بالصووناأة والمنظمووة نبسوو اه بحيووث تصوو

 ألامات جاأمة تساأد صانعي القرار عي القا  الضو  ألل المستقبل بدلاف من التنبؤ ب  بدقة.

 

  (Formulate)اء الاستراتيجياتنب -ثانيا  

تنطوع المرحلة الثانية ألل صياغة الاستراتيجية المثلل لمواو ة كل سينار و مون السوينار وهات التوي توم 

سوت دم بشوكل تقليودع عي المرحلة السابقةه وللي أبر اتباع التقنيوات والأجوات والمن جيوات التوي تم تحد دها 

يثنووا  أمليووة الت طوويط الاسووتراتيجيه ولكوون بطيعووة الحووال عوو   هووذه المرحلووة تتطلووب موون صووانع القوورار 

ن صوياغة الاستراتيجي و ووجاف مضواأبة أون تلوي ال اصوة بوالت طيط الاسوتراتيجي التقليودع كون وا تتضوم

مجموأة من الاسوتراتيجيات بودلاف مون اسوتراتيجية واحودة عضولاف أون اوورا  تحليول  حودج النقواط المشوتركة 

بالعناصوور  Raynorونقوواط الاخووتلاا بووين تلووي الاسووتراتيجيات ب وودا المباضوولة بين ووا وتحد وود مووا  سوومي  

 . (Contingent Elements) ه والعناصر الظرعية )المحتملة( Core Elements))المحور ة )الأساسية( 
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حيث  عرا الأولل ب ن ا المباجرات التي تنطبول ألول وميوع السوينار وهات المحودجةه وبالتوالي ع وي تشوكل 

وز اف من يع استراتيجية قد تنبذها المنظمة لمواو وة يع مون الاحتموالات المسوتقبلية المتوقعوة. يموا الثانيوةه 

 محدجة والتي  رتبط تنبيذها عقط عي حال حدوا سينار و ما.ع ي تلي المباجرات ال اصة باستراتيجية 

وبشكل م تصر ع   هذه العمليوة تنت وي بصوياغة اسوتراتيجية محور وة )يساسوية(ه واسوتراتيجيات مرتبطوة 

 حتملة الحدوا.مبشروط ومتغيرات بيئية محدجة 

 

  (Accumulate)الحصول علا الموارد  -ثالثا  

بعد ي   تم تحد د كل من العناصر المحور ة والعناصر المحتملة عي السينار وهات المستقبليةه تبودي مرحلوة 

 ات ال القرارات المتعلقة بنوأين  من الاستثمارات: 

ه  تعلل بالأصول التي  جب امتلاك ا من يوول تنبيوذ الاسوتراتيجية المحور وةه وبموا ي  هوذه العناصور الأول

موون  احتمووال مسووتقبليه عوو   الاسسووتثمار عووي الأصووول لات الصوولةه هووو اسووتثمار خووالٍ  عيمرتبطووة بتحقوول 

 الم اطرة تقر باف.

              موووون القوووورارات الاسووووتثمار ةه ع ووووو الاسووووتثمار عووووي ال يووووارات يو البوووودائل الحقيقيووووة نياالثاااايمووووا النوووووع 

(Real Options) .المرتبطة بالأصول اللازمة لتنبيذ العناصر ال اصة بالاستراتيجيات الظرعية 

اسقاطاف موضووأياف لمب ووم ال يوارات االحقيقيوة ضومن الأسوواق الماليوةه ألول المرونوة  Rynorوهنا  جرع 

الاستراتيجيةه حيث ترتبط قيموة أقووج ال يوارات الماليوة بالأصول المواليه وهوي تتضومن اأطوا  المسوتثمر 

لحله ولويس الإلوزامه بشورا  الأصول الموالي بسوعر محودج مسوبقاف وخولال عتورة زمنيوة محودجة بحسوب سوعر ا

 الأصل.

عوو   ال يووارات الحقيقيووة )ضوومن مب وووم المرونووة الاسووتراتيجية(ه توورتبط قيمت ووا بحالووة  وبصووورة مشوواب ةه

ولويس الإلوزامه لج وة  السوقه والعوامول التناعسوية عيو ه وهوي تتضومن اأطوا  الحول )يو ال يوار( للمنظموةه

ز اجة استثمارات ا عي يحد العناصر الطارئة والمتعلقة بدأم تنبيذ احد  السينار وهات المحتملة. حيث  ؤكد 

Rynor  "ي   هذه الاستثمارات تلعب جور "الت مين ألل الاسوتراتيجية((Strategy Insurance ه ع وي بمثابوة

 يجية التي قد  ش دها السوق عي المستقبل.عي مواو ة التقلبات الاسترات ( Hedge ) تحوط

 

  (Operate)التنفيذ -رابعاً 

تشتمل هذه المرحلة ألل ثلاثة أناصر هي:  البد  بتنبيذ الاستراتيجية المحور وةه وقيوام  المنظموة بمتابعوة 

ومراقبة أناصر البيئتوين الداخليوة وال ارويوة كوالمتغيرات التناعسويةه والقووانين الناتموةه وسولوأ الزبوائن 

ه ويخيوورافه تنبيووذ يو توورأ ال يووارات ويجا  العوواملين وغيرهووا موون العواموول لات التوو ثيرألل ينشووطة المنظمووة

 والبدائل الاستراتيجية التي قامت المنظمة ب أداجها بشكل مسبل تبعاف للمستجدات البيئية.
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 النماذج الإدرا ية والمرونة الاستراتيجية (5
 

تتوو ثر أمليووة صوونع القوورار بشووكل مباروور بووالنمولج الإجراكووي لمت ووذ القووراره يع بالطر قووة التووي  عووالع موون 

( وكووذلي المعتقوودات Cognitive Styleخلال ووا مت ووذ القوورار المعلومووات المتووواعرة لد وو  )الوونمط الإجراكووي 

 .(Compe & Greenly, 2004) (Cognitive Contentوالقناأات التي  ؤمن ب ا )المحتو  الإجراكي 

الل ي  النمالج الإجراكية للأعراج تشكل مححدام للطر قة التي  بسرو   Sharfman (1997) و Dean  و  شير

مؤكود ن ألول يهميوة ومحور وة   ابت م لتلوي المواقوفجوعق ا المواقف التي  تعاملو  مع ا وكذأ طبيعوة اسوت

ب ودا تحقيول المرونوة الاسوتراتيجيةه وبوذلي  وؤثر أملية معالجة المعلومات عي انتاج بدائل م تلبة للقرار 

النمولج الإجراكي ألل قدرة المرونة الاسوتراتيجية أبور تحد ود نطواق التبكيور لود  صوناع القورار وحجوب 

 بعض الحلول الإبداأية.

Greenly (2004)و  Compe وعي هذ السياق  قدم
 

ود دام  دمع بين النموالج الإجراكيوة للاسوتراتيجية  اف نمولو

(Cognitive Models of Strategy)  وم تلف ينماط المرونة الاستراتيجية كما  ححدهاEvans :وهي 

   (Pre-emptive Forms) قياجة التغيير أبر نمالج استباقية من المرونة الاستراتيجية -2

 (Protective Forms)مجاراة التغيير أبر نمالج وقائية  -1

 (Exploitive Forms)اقتناص المباجرة للتغيير أبر نمالج استثمار ة  -0

 (Forms)  Correctiveتصحيح الأخطا  أبر نمالج تصحيحية -4

 ( (Rynor, 2001المصدر: 

 

 : إطار عمل المرونة الاستراتيجية(10)  الشكل

الحصول ألل القدرات اللازمة لتنبيذ •
 الاستراتيجية الأساسية

ات ال القرار بش   ال يارات والبدائل •
 ال اصة بالاستراتيجيات الظرعية

 تنقيذ الاستراتيجية المحور ة•

 مراقبة المتغيرات البيئية•

تنبيذ يو أدم تنبيذ البدائل المعدة •
 مسبقاف 

 

اأداج استراتيجية ملائمة لكل •
 سينار و

تحليل الاستراتيجيات لتحد د •
 العناصر المحور ة والظرعية

 

 تحد د سينار وهات المستقبل•

 تحد د أوامل التغيير•

 الاستقراء
بناء 

 الاستراتيجيات

الحصول علا 
 الموارد

 التنفيذ
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حيث تتضمن هذه الأنماط الأربعة للمرونة ألل يربعة يبعاج رئيسة: بعود ن زمنيوين بالنسوبة لعمليوة التغييور 

يع البعود ال جوومي والبعود الودعاأي(. وقود اسوتباج من وا )يع تغيير سابل وتغييور لاحول( وبعود ن تناعسويين )

 الباحثا  عي تحليل العلاقة بين المرونة الاستراتيجية والمعتقدات ال اصة بكل نمولج اجراكي تم تحد ده.

وعي المقابل توم تعر وف يربعوة نموالج  اجراكيوة للاسوتراتيجيةه بنوا  ألول المعتقودات المتصولة بعوامول أودة 

يئووة التووي تعموول ضوومن ا المنظمووةه وامكانيووة التنبووؤ بووالتغيرات عي وواه وامكانيووة اتمووام التغييوور من ووا: طبيعووة الب

 جاخلياف. 

  مكن تل ي  هذه النمالج  وينماط المرونة  المرتبطة ب ا تباأاف كما  لي:

 

  (Rational)النماذج العقلانية )الرشيدة(  -أولاً 

بالمستقبل والت طيط ل  أبر اوورا  تحليول متعمول للأحوداا تستند الل قناأة يساسية ب ن  من الممكن التنبؤ 

 الم تلبة.

وكوذلي  هوجقوة أمليوة التحليول هالتحيوز عوي معالجوة المعلوموات :و واو  هذا النمولج بعض المحودجات من وا

تطلب هذا النمولج وووج نسبة ما من الاستقرار عي البيئتين الداخلية وال اروية من يول ي  تكو  الجوانب 

التحليلية لعملية صنع القرار ععالةه وبذلي ع   هناأ احتمالاف لحصوول تبسوير خواطل للبيئوة ال ارويوة ببعول 

 لاستراتيجية.التغيرات غير القابلة للتنبؤ والمعوقات الداخلية لتطبيل ا

طر المحتملة وتعظيم العوائده وبذلي ع   السمات الإجراكية ا ميل الأسلوب العقلاني للتقكير نحو تقليل الم 

السمة ال اصة بحل المشكلات بنا   بالتحليلالمراعقة ل ذا النمولج تتمركز حول التحليل والمباجرة. و قصد 

ع ي السمة التي تعبر أون تووق صوانع القورار  مبادرةالألل البحث العميل ب دا ال روج ب عضل حله يما 

 للاستباجة من البرص المتاحة عي تل غياب الضرورة التي تبرض للي.

بووربط تلووي السوومات المميووزة للنمووولج الإجراكووي العقلانووي مووع ينموواط المرونووة الاسووتراتيجية نحصوول ألوول و

 الأنماط الجد دة التالية من المرونة وهي:

 

 التصحيحيالنمأ  العقلاني  - ي

و ركز بشكل كبير ألل تحليول البيئوة ال ارويوةه حيوث  بتورض ضورورة المحاتوة الدائموة ألول 

 حالة التلاوم مع تلي البيئة أبر مجارة تغير احتياوات الزبائن ومنتجات المناعسين.

 تميز هذا النمط ب ن   تضمن م اطرة يقل من الأنمواط الأخور  الا ينو   تطلوب جرووة أاليوة مون 

ل المراعل للت طيط العقلاني وال اجا الل تصوحيح وتقوو م الأجا   للوصوول الول حالوة مون التحلي

 التكيف المستمر.

 

 

 



 66 

 النمأ العقلاني الاستباقي - ل

 ؤكد هذا النمط ألل تحليل يكثر توازناف للبيئتين الداخلية وال اروية معافه وهو  ورتبط بشوكل كبيور 

المبووواجر المنوووتع للأعكوووار الجد ووودة وتطبيق وووا بسووورأة ملائموووة ب ووودا زأزأوووة اسوووتقرار  بلسووولوأ

 المناعسين.

 

 النمأ العقلاني الاستثماري - ج

 ركووز ي ضووام ألوول تحليوول متووواز  للبيئتووين الداخليووة وال ارويووة موون يووول الاسووتباجة موون البوورص 

تحالبات استراتيجية ب ودا  الاستثمار ة الحالية والجد دة. وكمثال ألل للي سعي المنظمة لإورا 

 الدخول الل يسواق ود دة.

 

 النمأ العقلاني الوقائي - د

 ركز هذا النمط  ألل البيئة الداخليةه من خلال تحليل مستو  الكبوا ة عوي الأجا  وب ودا معالجوة 

الجوانب التي تنطوع ألل م اطر معينةه وكمثال ألل السلوكيات لات الطوابع العقلانوي الوقوائي 

ستراتيجيةه أقد تحالبات استراتيجية مع هدا محوورع هوو تقليول التكواليف ومشوارمة للمرونة الا

 الم اطر.

 

  Developmental )   (النماذج التطويرية -ثانياً 

ردج العد د من الباحثين ألل يهمية الموارج والتعلم )ألل المستو ين البرجع والتنظيمي( عي صياغة وتنبيذ 

ال يوارات المتاحوة لصوانع القورار تكوو  محودجة بوالموارج المتووعرة وبالقودرة استراتيجية المنظمة. حيث ي  

 .ألل است دام تلي الموارج بطر قة مرنة

وعي الجوهر عو   يسواس النموالج الإجراكيوة التطو ر وة  رتكوز ألول تلوي الحقيقوةه حيوث ين وا تنطووع ألول 

التجوارب السوابقةه وتطوو ر مووارج  صوعب الاأتقاج ب همية  التطو ر والتغيير أبر التركيز ألل التعلم مون 

 تقليدها من المناعسينه وكذلي القدرة ألل توتيف واستثمار هذه الموارج

ا  هذا النمط من التبكير  سعل الل تحليل الموارج والعمليات الداخلية عي المنظمة عي تول نظورة تطو ر وة 

ار حووول المسووتقبل وما حملووة موون لتلووي الموووارج تتوووو  نحووو المسووتقبل وتسووتند الوول تصووورات صووانع القوور

 المسووتقبليةتغيووراته وبووذلي عووالنمط الإجراكووي التطووو رع للاسووتراتيجية  وورتبط بسوومتين يساسوويتين همووا: 

 والمباجرة.

البعد الزمني عي صناأة القرارات من حيث طوول يو قصور المود  المتعلول ب واه وعوي  المستقبليةوتعكس  

 .كو  نحو المستقبل البعيد من منظور تغييرعهذا النمط الإجراكي ع   التوو  العام  

ع وي مطلوبوة مون يوول ممارسوة الوتعلم النشوط وبنوا  المووارج واسوتقرا  المشوكلات المسوتقبلية  المباادرةيما 

 والمباجرة لحل ا.
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بربط النمولج الإجراكي التطو رع مع ينماط المرونة الاسوتراتيجية نحصول ألول الأنمواط الجد ودة التاليوة و

 المرونة وهي:من 

 

 النمأ اتطويري الوقائي   -أ

 سووتند الوول ضوورورة تحد وود الموووارج والقوودرات التووي  صووعب تقليوودها موون قبوول المناعسين)كسوولوأ 

جعوواأي(. ومن ووا ألوول سووبيل المثووال: قوودرات البحووث والتطووو ره وقوودرات تصووميم العمليوواته والتووي 

 تتطلب جروة أالية من التنسيل والإبداع  صعب محاكات ا.

وتتمثل المستقبلية عي هذا النمط من خلال التركيز ألل المد  الزمني الطو له كما تتمثل المبواجرة 

 عي سعي صانع القرار الل بنا  موارج غير قابلة للتقليد.

 

 النمأ التطويري التصحيحي  - ل

 رتكووز ي ضوواف ألوول بنووا  المووورج التنظيميووة موون يووول المسووتقبله ولكوون وعوول هووذا الوونمط موون المرونووة 

الاستراتيجية ع   الموارج والقدرات الأكثر يهمية للمستقبل ليست موووجة عي الوقت الراهن وبالتالي 

ع   المنظمة بحاوة لأ  تكتسب تلي الموارج وتقوم بتطو رها باسوتمرار )كسولوأ تصوحيحي( يع ي  

 هذا النمط  تطلب جروة أالية من المستقبلية والمباجرة.

 

  لنمأ التطويري الاستثماريا - ج

 تقاطع مع النمطين السابقين عي الت كيد ألل تطو ر الموارج البر دة والمتميزةه ولكون مجوال التركيوز 

 هنا  قتصر ألل المد  الزمني لقصير.

وبالتالي  تطلب هذا النمط  جروة أالية من المباجرة لتحقيل الاسوتباجة القصوو  مون المووارج المتاحوة 

 .وجروة يقل من المستقبلية

 

 (Deterministic)  النماذج القدرية )الحتمية( -ثالثاً 

حدج من خولال يحوداا وأوامول تقوع تتتمحور هذه النمالج حول البلسبة القائلة ب   انجاه صناأة القرارات  

 .سيطرة الإجارةه وي  حر ة الاختيار هي مجرج عكرة وهمية خارج

وبالتالي تنطوع تلوي النموالج ألول قناأوات تورتبط الول جرووة كبيورة بالبيئوة ال ارويوة للمنظموةه عالعوامول 

ال ارويووة غيوور قابلووة للتجنووبه و موون المسووتحيل احووداا تغييوورات قووي المنظمووة بسوورأة توووازع التغيوورات 

 لبية والقدر ة.ال ارويةه مما  دل ألل ي  نظام المعتقدات لد  يصحاب هذا النمولج بغلب ألي  الس

جليلاف أمليام ألل هذا النمط مون التبكيوره حيوث توصولوا الول  )Huff (2991و  Stimpertو  Barr و قدم 

ي  بعض المدرا   ربطو  بشكل جائم النتائع الجيدة والسيئة للأجا  بالعوامل ال اروية و ظ رو  سلبية عي 

 مواو ة تلي العوامل.
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مات وعل هذا النمولج قد توو  نحوو تحد ود العوائود مون تحقيول الكبوا ة ومن هنا ع   أمليات معالجة المعلو

عي العمليات الداخلية ألل اأتبار ي  هذا التووو  هوو الأسولوب الوحيود المتوا  يموام صوانع البورار لمواو وة 

 التحد ات ال ارويةه و هذا ما  شكل محدجاف يمام امكانية تحقيل المرونة الاستراتيجية.

والمباجرة .حيث تشير الأولل الل الت كيد ألل   لج الإجراكي القدرع بسمتين هما الدعاأيةوبذأ  رتبط النمو

تقليل التكاليف وتحقيل الكبا ة يع ين ا تعكس سلوكاف جاخلياف لو طوابع جعواأي. يموا الثانيوة عتظ ور عوي صويغة 

 بين المباجرة والسلبية.  سلبية ألل محور  تراو

التطو رع مع ينماط المرونة الاستراتيجية نحصل ألل نمط وحيود مون المرونوة و بربط النمولج الإجراكي 

 وهو:

 النمأ الحتمي الوقائي

والعمليوات التوي تبتقور الوي تلوي  هو رتكز ألل تحد د العمليات الداخلية المحققة لصبة الكبا ة عي الأجا 

 كاليف كسلوأ وقائي.توبالتالي  نصب التركيز ألل تقليل ال هالصبة

جروووة أاليووة موون الدعاأيووة والسوولبية بمووا ي  ال يووارات الاسووتراتيجية الداخليووة ألوول  نطوووع هووذا الوونمط 

 المتاحة للاستجابة للبيئة ال اروية هي خيارات محدوجة وداف.

 

 (Probabilistic) النماذج الاحتمالية  -رابعاً 

لوو النمالج الإجراكية الاحتماليوة بو   منظموت م تعمول ضومن بيئوة تباأليوة متبدلوة تنطووع   ؤمن الإجرا و 

ألل احتمالات متعودجةه وين وا  لا تعمول بمعوزل أون تو ثيرات المناعسوين وغيورهم مون يصوحاب المصولحةه 

  .ما عني ضرورة احداا تغيير مستمر تبعاف لتطور السلوأ المركب والتناعسي للمحيط الذع تعمل ضمن

عي هذا السياق  مكن القول ب   يصحاب هذه النمالج الإجركية غالباف ما تمتعو  بالمرونة عي الأجا  والر اجة 

عي التبكير ببعل اجرك وم للواقوع البيئوي وتوويو  و ووجهم نحوو التباأول موع هوذا الواقوعه أبور اوورا  تحليول 

لعوائوول الداخليووة يمووام التغييوورات مسووتمر لسوولوأ المناعسووين والبوورص السوووقية المتاحووة وكووذلي جراسووة ا

 الم ططة.

  العدائية التنافسية وبالتالي ع ن  من المتوقع ي   رتبط السلوأ الإجراكي السابل بسمتين يساسيتين هما: سمة

والتي تنطوع ألل النزأوة الول تحودع المناعسوين بشوكل مكثوف ب ودا الودخول الول سووق ود ود يو تحسوين 

التوي تعنوي ميول صوانع القورار الول المراوعوة الدور وة  التكرارياةو سومة  هةالوضع التناعسي الحالي للمنظم

 .لعملية صنع القرار ب دا عح  الاعتراضات الأساسية التي بنيت ألي 

وبدمع مكونات النمولج الإجراكي الاحتمالي مع ينماط المرونة الاستراتيجيةه تظ ر الأنماط الجد دة التالية 

 من المرونة:
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 النمأ الاحتمالي الاستباقي - أ

 ستند هذا النمط ألل المباجرة عي تحد د البرص المتاحة عي السوق وتحقيل ميزة تناعسية من خولال 

استثمار تلي البرص بشكل استباقيه الأمر الذع  تطلب جروة أالية من ال جومية التناعسية من يول 

 تحقيل التجاوب السر ع والبعال مع تلي البرص.

 

 الاحتمالي التصحيحيالنمأ  - ل

)تصووحيح( عووي الاسووتراتيجية كنتيجووة للعواموول الداخليووة وال ارويووة  و نطوووع ألوول اووورا  تعوود ل

المووؤثرةه موون خوولال ممارسووة أاليووة للتكرار ووة أبوور اأوواجة النظوور عووي ععاليووة الاسووتراتيجية الحاليووة 

 والعناصر التي ساهمت عي تشكيل ا.

 

 النمأ الاحتمالي الوقائي - ج

ومن وا ألول سوبيل المثوال بنوا  سومعة   رتكز ألل ات ال سلوكبات جعاأية تجاه تصرعات المناعسوينه

للمنظمة قي السوق حول قدرت ا العالية ألل الرج التناعسي الحاجه وبالتالي  تطلوب هوذا الونمط جرووة 

 أالية من ال جومية )العدائية( التناعسية عي سلوأ المنظمة.

 

  (Chaos Theory) الإدرا ية المعتقدة بنظرية الفوضاالنماذج  -خامساً 

ولكن ووا  Einsteinالوول يأمووال العد وود موون العلمووا  موون يبوورزهم العووالم  )اللاانتظووام( تعوووج نظر ووة البوضوول

من خلال محاولات  للتنبؤ بحالة الطقس باست دام  2902عي العام  Lorenzيبصرت النور ألل  دع العالم 

 برنامع حاسوبي.

 -عوي تول روروط خاصوة -وتحاول نظر ة البوضل ي  تبسر سولوأ الونظم الحركيوة اللاخطيوة والتوي تبودع

حيث ي  تبودلاف طبيبواف عوي الشوروط الأوليوة لتلوي ه  (Initial Conditions)حركية حساسة للشروط الأولية

اليو  أواجة بمصوطلح  وهوذا ما شوار هالنظم قد تبضي الل انتاج تبدلات وسويمة ألول المود  الزمنوي الطو ول

ومباجه ي  حركة ونا  عرارة عي مكا  ما من العالم قد تتسبب   (The Butterfly Effect)ت ثير البرارة 

 .(Frear, 2011) عي حدوا اأصار عي مكا  بعيد أن 

 

وبتطبيوول هووذه النظر ووة ألوول المنظمووات وسوولوك اه تبتوورض بعووض الدراسووات الحد ثووة ان بوواض ووودو  

الاسوتراتيجيات التووي تبنوول  موون خوولال تحليوول السوولوأ طو ول الأموود للبيئووة باأتبووار ي  هووذا السوولوأ مركووبه 

الوول ي  التنبووؤ طو وول الموود  للوونظم  )Levy )2994 قلووله وغيوور قابوول للتنبووؤ الوول حوود كبيوور. حيووث  شوويرو

هو أملية مستحيلة غالبوافه حيوث ي  تغيورات وذر وة طارئوة قود تبورض  (Chaotic Systems)البوضو ة 

نبسوو ا ألوول نحووو غيوور متوقووعه وبالنتيجووة عوو   المرونووة عووي الأجا  هووي أاموول حيوووع موون يووول اسووتمرار ة 
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الاتسواق والانتظوام عوي الأجا  موا تيح البرصوة  المنظماته وبالمقابل ع   تلي النظم تبدع جرووة محودجة مون

 يمام التنبؤ قصير المد  من خلال ع م النمالج التي تحكم سلوأ هذا النظام.

وبذلي ترتبط النمالج الإجراكية المعتقدة بنظر ة البوضل بقناأات تتمحور حول تعقود الونظم وأودم قابليت وا 

يجية موون خولال التركيوز ألول العوامول الداخليوة كالإبووداع للتنبوؤه وبالتوالي ع نو  مون الأعضول اجارة الاسوترات

وسرأة رج البعل. وألي  ع ن  من المتوقع ي   كو  صناع القرار يصحاب هذه النمالج الإجراكية متمرسين 

عي التعامل مع جروات أالية من الغموض عي الظروا المحيطة بالقراره ومشجعين ألول احوداا التغييور 

 المرونة الاستراتيجية. المستمر وبالتالي تحقيل

والتي تشوير  الذاتيةوبنا  ألل ماسبل ع   هذا الأسلوب الإجراكي  تراعل ألل الأغلب مع سمات أدة هي: 

والذع  عتبر وسويلة للتغييور التنظيموي أبور  الإبداعالل نزأة صانع القرارللتصرا بشكل مستقل ولاتيه و

والتوي تعبور  المطااطرةألول الأعكوار الجد ودةه و الانفتااحو همنتجات وخدمات ود دةو أملياتوتوليد يعكار 

 (. Miller & Friesen, 1987أن مد  تقبل صانع القرار للم اطر المرتبطة باستثمارات محدجة )

مون  النمطوين التواليينوبربط السمات السابقة ل ذا النمولج الإجراكوي موع ينمواط المرونوة الاسوتراتيجية نجود 

 المرونة:

 

 اللامنتظم الاستثماريالنمأ  - أ

 نطوووع ألوول مراقبووة التطووورات البيئيووة واأووداج حلووول ابداأيووة للتجوواوب مع وواه حيووث  ركووز صووانع 

 بؤ بالتغير بحد لات .نحدوا تغير البيئة بدلاف من محاولة الت القرار ألل اقتناص البرص المتولدة أن

تحقيل التباأول الووقتي  من يول و تطلب هذا النمط جروة أالية من السمات الأربع التي سبل لكرها

 مع المتغيرات.

 

 النمأ اللامنتظم الاستباقي - ل

 رتكز ألل محاولة التنبؤ بالتغيير والت ثير ألي  وتطو ر استجابات ابداأيةه وألل سوبيل المثوال قود 

 عمد يصحاب هذا النمولج الل ز واجة جرووة الغمووض عوي البيئوة ال ارويوة بالنسوبة للمناعسوين أبور 

منتجات ابداأية عي السوق.  تطلوب هوذا الونمط ي ضواف جرووة أاليوة مون السومات الأربوع لات اطلاق 

 الصلة من يول قياجة التغيير بشكل مستمر واستباقي.
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 معوقات المرونة الاستراتيجية (6
 

تعترض مرونة المنظمة معوقات أد ودة تحوول جو  تطورهوا وتبقودها ععاليت وا بمورور الوقوته وعوي حوين 

غالبية الدراسات ألل تقود م يطور أمول للمرونوة الاسوتراتيجية وأورض القودرات الداأموة لبنائ واه ركزت 

وتعر وف العوامول  ع ن  من الملاحخ وووج عجووة عوي الأجبيوات لات الصولة لج وة تحد ود معوقوات المرونوة

وتوقيوت والممارسات التنظيمية التوي قود تحود مون قودرة المنظموة ألول اجراأ ضورورة التغييور وأناصوره 

واحوداف مون Hitt (2004 )و Shimizu  ه و بودو البحوث الوذع قدمو (Yang et al., 2004) المباررة بو 

ألل هذا الصعيده حيث ناقش البحث ثلاثة قدرات رئيسوة للمرونوة الاسوتراتيجية تعتبور  الاستثنا ات القليلة

 استمرار تة مرونة المنظمة وهي:يساسية لعملية صنع القرارات ال اصة بالمحاعظة ألل  بمثابة مراحل

 .(Attention Stage)مرحلة الملاحظة والمراقبة لتغذ ة الراوعة السلبية الاهتمام با -2 

 .(Assessment Stage )مرحلة التقييمالسلبية وتقييم ا بموضوأية  المعلوماتومع  -1 

 .  (Action Stage)مرحلة الفعل  بد  التغيير واتمام  عي الوقت الملائم عي تل حالة من أدم  الت كد -0 
 

 وهي: ةألل حدكل مرحلة ال اصة بوعي المقابله تم تحد د ثلاثة ينماط من المعوقات 

 

  الراجعة السلبية ساسية التنظيمية والنفسية للتغذيةمرحلة الملاحظة: ضعف الح معوقات -أولاً 

 عي وواه تعوين ألوول المنظمووات ي  تمتووع بالحساسووية للمعلومووات والبيانوات المتدعقووة موون الأسووواق التووي تنوواعس 

المعلومات التي تحمل يرا  يو انطباأات سولبيةه وللوي ب ودا التباأول مع وا بالطر قوة تلي وبشكل ال اص 

 .المجدعالملائمة وعي التوقيت 

الل ي  المدرا   طوورو  ألول مور الوقوت لهنيوة محودجة  صوحب ا منظوموة مون  Hittو  Shimizuو شير 

القواأد ويساليب الاستدلال انطلاقاف من تجارب م وخبرات م التي يثبوت نجاحواف وععاليوة باأتقواجهمه مموا  وؤثر 

  المودرا  سلبام ألل حساسيت م تجاه المتغيرات البيئية والمعلومات المتعلقة ب اه واستتباأاف  تولود لود  هوؤلا

حالووة موون الثقووة المبرطووة بووالنبس التووي توودأم ا التغذ ووة العكسووية موون المحوويطه ممووا   لوول قناأووة لوود  م بوو   

قرارات م الإجار ة غير قابلة للبشل متجواهلين بطر قوة لاواأيوة الإروارات السولبية التوي تصول م حوول نتوائع 

 تلي القرارات. 

 

ا تم مشواركت ا موع الغيور لتصوبح تودر جياف يموراف مسولماف بو  وووز اف ي ضامه ع   تلي الذهنية والقواأود غالبواف مو

اسووت دام نبووس بروتينيوواف موون الممارسووات التنظيميووة بحيووث  ووتم الحوورص ألوول ومووع المعلومووات وتحليلي ووا 

 المقاربات والأساليب السابقةه ما عني اأتبار الأعكار والسلوكيات الم تلبة خاطئة وغير ررأية.

بمعنل ان باض (  Organizational Inertia )تنظيمية العطالة ال نوع من تؤجع الل بمجمل ا هذه النتائع

والتعامول ه قدرة المنظمة ككل ألل الأخذ بعوين الاأتبوار التغذ وة العكسوية غيور التقليد وة الأتيوة مون المحويط

 .نظام سليممع ا ألل ين ا مجرج استثنا  من 
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ع   طول البتورة الوتيبيوة لولإجارة العليواه تعوزز ومووج لهنيت وا وتحودجها بمجوالات  هوبالإضاعة الل ماسبل

مون الموروح ي  تت صول المقاربوات الروتينيوة السوائدة عوي  كما ين تقبل ا لأع معارا ود دةه  تضعفضيقة 

هول غالبيوة المنظمة مع تقاجم ا ونموهاه و غدو يع تغيير ألل هذا الصعيد صعبافه وبالتالي  تم تودر جيام تجا

 المؤررات المتعلقة بالأخطا  الاستراتيجية المراعقة لأجا  المنظمة.

 

 معوقات مرحلة التقييم: تفسير التغذية العكسية السلبية علا نحو يطدم المصلحة الذاتية -ثانياً 

بالضرورة المباجرة الل معالجوة هوذا  ا  اجراأ المدرا  للمؤررات السلبية للأجا  عي مرحلة مبكرةه لا عني

 هيخطوا  يعضوت الول يجا  متود ٍ الوضع الطارئه للي ي  المدرا   ميلو  غالبواف الول أودم الإقورار بارتكواب 

 قد  عزو  النتائع السلبية لقرارات م الل أوامل خاروية )كالوضع الاقتصاجع يو يحداا لاوعضلاف أن للي 

د  عموودو  الوول اأوواجة ت كيوودهم الالتووزام بقوورارات م يموولاف بنجاح ووا  تحكمووو  بمسووارها(ه وألوول التوووازع قوو

 مستقبلاف. 

 

تظ ر احد  الدراسات ي  الأر اص الذ ن  توقعوو  خسوارة موا هوم يكثور نزأوة لات وال خطووات تنطووع و

ن ا النتائع السلبية الأولية ب ألل تبسير الإجارة  تعمل هنا قدمن ألل م اطرة قد تحقل ل م أوائد ا جابية. و

نتاج اورا ات تنبيذ غير ملائمة يو أدم كبا ة الجدول الزمنيه وبالتالي قد  صار الل الاستثمار عوي مووارج 

اضاعية بشكل مستمر بانتظار تحقل تبدل جراماتيكي عي الأجا ه مما  ز د الأمور تعقيداف و بضوي الول نتوائع 

 أكسية تدر جيام.

 

ونقول القو  الداخلية جورام هاماف عي ترجج المدرا  عي الإقورار وعي هذا السياقه تلعب الصراأات التنظيمية 

ب خطائ م خوعاف ألل مصالح م ونبوولهمه يع ينو  عوي الوقوت الوذع توومل عيو  النتوائع السويئة بضورورة بود  

بالطر قووة لووي الإرووارات تالتغييووره تقووف العواموول السياسووية السووائدة عووي المنظمووة حووائلام جو  اووورا  تبسووير ل

 يو عي الوقت المناسب. الصحيحة

كذلي ع   حجم المباجرة موضع التحليله  ؤثر ألل موضوأية تقيويم الأجا ه عالمبواجرات لات الاسوتثمارات 

مموا قود  دععو  لإوورا  تبسوير  ه تحمل مسوؤليت ا صوانع القورار ما الكبيرة تنطوع ألل خسائر وسيمة غالياف 

موون  نبسوو ة ألوول السوولوأ العووام ب وودا حما ووة يوور موضوووأي للواقووع وتبر وور للووي ألوول ينوو  نكسووة طارئووغ

 المسا لة.

ر النجوا  بدرووة أاليوة و ضاا الل ماسبله الت ثير المحتمل للثقاعة السائدة عي المنظمةه عالمنظمة التي تقدّ 

ه وتعاقب بشدة ألل ارتكاب الأخطا ه قد تودعع المودرا  الول تجنوب مواو وة الأخطوا  والاأتوراا بحودوث ا

ناأوة ال اطئوة لود  الوبعض بضورورة اسوتمرار المحاولوة عوي تجاهول المعطيوات الراهنوة ين وا تغوزز الق كما

 تحقيل نجا  ما.احتمالية و
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 معوقات مرحلة الفعل: عدم التأ د والمقاومة -ثالثاً 

تلعب حالة أدم الت كد المراعقة للمشار ع والمبواجرات جوراف موؤثراف عوي ات وال قورار المتابعوة  عوي التنبيوذ عوي 

حال وووج تبا ن بين الأجا  المتوقوع والبعلوي. حيوث  نظور المودرا  أواجة الول السولوأ المسوتقبلي للمشوروع 

ات المحتملوة عوي البيئوة ال ارويوة بشي  من اللات كده نظراف لقصور قدرت م ألل تشكيل تصوور أون التغيور

وانعكاسات ا ألل الأجا ه كما ي  تعقد العلاقات والروابط بين يوزا  المشكلة موضع الدراسة تضيف تحود اف 

 ود داف يمام م  تمثل عي صعوبة تحد د العوامل الحروة التي جععت بالأجا  نحو المستو  المش وج.

للتغييور لود  مت وذع القوراره والوذ ن  بضولو   الت كود تلوي مقاوموةف د حالة أدم وبصورة لاحقةه غالباف ما تولّ 

 الالتزام بالوضع الراهن حباتاف ألل يساليب العمل التقليد ة وخوعاف من الغموض المراعل.

 

ألاوة ألل لليه ع   الموارج المالية المتاحة لد  المنظمة تؤثر ألل طبيعة القرار المت وذه عالمنظموة التوي 

تملي عائضاف من الموارجه قد تصبح يكثر تقبلاف للم اطرةه كما ين ا ألل الأغلب تحتبخ ببدائل متعدجة تسومح 

يع ي  المنظمووات لات المركووز المووالي  ل ووا بتحموول التبعووات االناومووة أوون قوورار الت لووي أوون يحوود المشووار ع.

القوع تتمتع بمرونة التحرأ لج ة الالتزام بمشروع ما يو التحول الل بد ل يو بدائل يكثر ودو  عي مقابول 

 المنظمات التي تملي خيارات يقل ببعل محدوج ة موارجها وقدرات ا. 

 

ظ ر التباأل المتبواجل بين وا  اه حيث   وضح الشكل التالي المعوقات الثلاا السابقة والعلاقات التي تربطو

حلقة مبرغة مون الموؤثرات التوي تحود مون قودرة المنظموة والإجار وين ألول المحاعظوة ألول المرونوة  مشكلاَ 

 الاستراتيجية وتعز زها.

وت لقوا  تحيوزاف عوي  عالثقة المبرطة بالنبس والعطالة التنظيمية تضعبا  حساسية المنظمة للأخطا  المرتكوة

تقييم النتائع السلبية وتباولاف غير موضوأي تجاه الواقوعه موا  بضوي الول مقاوموة التغييور المصواحب لحالوة 

أدم الت كد والتي تقلل صناع القرار أاجة وبالتالي  بضل هؤلا  الإبقا  ألل الوضع الحالي بودلاف مون ات وال 

هنية ويساليب العمول المتواوودة يصولاف وبشوكل تودر جي تصوبح قرار تغييرع. وهذا  عني تعز زاف اضاعياف للذ

 تلي الحلقة من الممارسات السلبية وز ام مت صلاف عي الأجا  التنظيمي.
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 (Shimizu & Hit, 2004)  :المصدر

 المعوقات

ضعف الحساسية للمعلومات -         

 لهنية الرضا أن النبس -       

 العطالة التنظيمية -       

 

 الملاحظة

 ملاحظة ضعيبة للإرارات السلبية

 

 الفعل

 تبضيل الإبقا  ألل الوضع الراهن

 

 المعوقات

 أدم الت كد البيئي -

 مقاومة التغيير -         

 التقييم

 محدوجه مبرط عي التباوله  -

 متحيز

 

 المعوقات

 التبر ر الذاتي -    

 العوامل السياسية عي المنظمة - 

 الحلقة المفرية للجمود الاستراتيجي: (11) الشكل
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 خلادة المبحث الثاني
 

قدرة المنظمة ألول اوورا  تغييور وزئوي يو كلوي عوي مما سبل  مكننا النظر الل المرونة الاستراتيجية ب ن ا 

 سرأة ملائموةه ضومن سوياق اسوتباقي يو تكيبوي موع التغييورات الحاصولة عويباستراتيجيت ا بس ولة نسبية و

وللي من خولال تطوو ر قودرت ا ألول ب دا تحقيل ميزة تناعسية مستدامة؛  هال اروية يو / بيئت ا الداخلية و

 استقرا  المتغيرات البيئية واحتمالات حدوث ا واأداج البدائل الاستراتيجية المناسبة للسينار وهات الم تلبة.

 

ع التغيرات التي طريت ألل المش د التناعسي ببعل ثنائية الثورة التقنيةه والعولمة المتنامية )والذع  تسم وم

تلبيوة احتياووات العمولا  وتوقعوات مه والاهتموام  ألل أالية عي المناعسةه والتركيزبظ ور يسواق لات ردة 

تبودو الحاووة يكثور مون يع وقوت مضول الول اكتسواب ه المتزا د بالإبداعه و تبدل يجوار العاملين وتوععات م(

 المنظمات للمرونة الاستراتيجية ك حد  القدرات الجوهر ة الد ناميكة.

 

السابل العوامل والممارسات التنظيمية الداأمة لقدرة المنظمة ألل تحقيل المرونوة ولقد استعرض المبحث 

ت طيط الموارج البشر ة وتطو رهاه من المنظور الاستراتيجي ومن يهم ا: ممارسة القياجة الاستراتيجيةه و

البعووال  و تطووو ر هيكوول تنظيمووي ود وود وثقاعووة تنظيميووة ود وودةه واأتموواج اسووتراتيجيات ناوحووةه والاسووت دام

 للتكنولوويا الحد ثة.

كما تم تنواول جورة المرونوة الاسوتراتيجية والتوي تتضومن يربوع مراحول رئيسوية وهوي: اسوتقرا  المسوتقبله 

 واأداج الاستراتيجيات المناسبةه والحصول ألل الموارج اللازمةه والتنبيذ.

  ة التنظيميوة والنبسوية للتغذ وةضوعف الحساسوييهم معوقات مرونة المنظمة متمثلة عي  تمت مناقشةويخيراف 

عضوولاف أوون ه للمودرا  تبسوير التغذ ووة العكسوية السوولبية ألوول نحوو   وودم المصولحة الذاتيووةوالراوعوة السوولبيةه 

الغموض الذع  لف أمليات ت طيط وتنبيذ المشروأات ولجو  بعوض المودرا  الول مقاوموة التغييور ب ودا 

 حالة من الجموج الاستراتيجي.تباجع الأخطار المحتملةه وبالتالي الوقوع عي 
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  المبحث الثالث

 والمرونة الاستراتيجية العلاقة بين التعلم التنظيمي

 

 

 مقدمة

ه تؤثر قدرة المنظموة ألول الوتعلم مون خبرات وا ومون تجوارب المنظموات الأخر هألول مرونت وا الاسوتراتيحية

وللي من خلال موا تووعره ممارسوات الوتعلم ألول م تلوف المسوتو ات والمراحول التوي تمور ب وا المنظمو ه مون 

معارا وخبرات وم ارات ود دة يو مطورةه تساهم عي خلول رو  وتبصورات ود ودة ه وترعوع مون مسوتو  

تمرةه وهوذا موا تؤكوده اجراأ المنظمة لبيئت وا الداخليوة وال ارويوة وبالتوالي تطوور حساسويت ا للمتغيورات المسو

 .التنظيمي والمرونة الاستراتيجيةالعد د من الدراسات التي تناولت كلاف من التعلم 

 

 الاستراتيجية والمرونة التنظيمي التعلم بين العلاقةاتجاهات الدراسات السابقة حول  

( ي  التعلم التنظيمي من خلال العمليات الأربع المكونة لو  Santos-Vijande et al. , 2011تؤكد جراسة )

 ورتبط بصوورة ا جابيوة موع  التنظيميوة(المعلوماته توز ع المعرعةه ا جواج تبسوير مشوترأه الوذاكرة  )اكتساب

المنظمووات المتعلمووة تحصوول ألوول المعلومووات المسووتقبلية والحاليووة المتعلقووة ع  المرونووة الاسووتراتيجية للمنظمووة.

المناعسة والتي تساأدها ألل التنبؤ بالمتغيرات والتكيف مع ا. كذلي ع   التعلم التنظيمي  نطوع ألول بسوق 

مراوعة النمالج الذهنية السائدة والممارسات التنظيمية وبالتالي ع   المنظمات التي توتعلم سوتمتلي قودرة يكبور 

 ألل اأاجة هيكلة أمليات ا.

النمووالج التوليد ووة للووتعلم ب وودا رعووع قوودرة المنظمووة مووع حقيقووة واقع ووا الوول ضوورورة تبنووي  McNiffو شووير 

المتمثلة بالتغير المستمر لكول مكونوات البيئوة ال ارويوة. هوذا التحليول  ور  الوتعلم التنظيموي كممارسوة تعطوي 

المنظمة قدراف يألل من المرونة مقارنة بمناعسي اه لج وة مواو وة الم واطر المحيطوة ب واه واقتنواص البورص 

 . المتاحةه وتغيير الشكل الحالي للسوق الذع تناعس عي 

ية وبالتالي ع   امتلاأ المنظمة لمز د من ال برات متراكمةه  عزز من قدرت ا المستمرة ألل الاستجابة ببعال 

  .(Santos-Vijande et al. , 2011) .لبيئت ا بل ألل اأاجة هيكلت ا

وووج جرووة أاليوة مون الارتبواط  (Kontoghiorghes, Awbre, & Feurig, 2005كما يثبتت جراسة  )

بين مجموأة من يبعاج المنظمة المتعلمة وقدرة المنظمة ألل التكيف السر ع مع المتغيورات. وقود روملت تلوي 

الأبعاج كلاف مما  لي: الاتصالات المبتوحوة ومشواركة المعلومواته تشوجيع الم واطرة والأعكوار الجد ودةه تووعر 

 ت لأجا  العمل بطر قة م نية.الموارج والوقت والحقائل والمعلوما
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روركة عوي الصوينه الول ي  قودرة المنظموة  121س السياقه تشير احد  الدراسات التوي يور وت ألول بوعي ن

ألوول الووتعلم تمتلووي توو ثيراف ا جابيوواف ألوول جروووة المرونووة الاسووتراتيجيةه كمووا ين ووا تتوسووط العلاقووة بووين التمكووين 

 (.Chen, 2012) نظيمي وبين المرونة الاستراتيجيةالت

( لدورة تحقيل المرونوة الاسوتراتيجيةه  مكون ملاحظوة محور وة الودور Rynor , 2001و مع تحليل نمولج )

الذع  شغل  التعلم التنظيمي عي كل من المراحل الأربعة المكونة ل ه ولا سيما عي مرحلتي استقرا  المستقبله 

معلومووات والمعووارا المتعلقووة بسوولوأ البيئتووين والتنبيووذه عبووي المرحلووة الأولوول  حتوواج صووانعو القوورار الوول ال

الداخلية وال اروية ب دا تحد د العوامل والعناصر التي تؤجع الل حدوا تغيرات عي بيئة المنظمةه و كذلي 

 الاحتمالات المتوقعة ل ا.

ظموةه وعي مرحلة بنا  الاستراتيجيات ع   خبرات قاجة المنظمةه وكذلي التجارب السابقة التي مرت ب وا المن 

عضلاف أن تجارب المنظمات الأخر ه تبدو لات ت ثير محتمل ألل طبيعة الاستراتيجيات الم تلبة التي تتولد 

أن هذه المرحلةه وبالنسبة لمرحلة الحصول ألل الموارجه عو   المعرعوة المتراكموة لود  المنظموة وم وارات 

ب ات الهوا عوي هوذه المرحلوة ولاسويما تلوي التبكير الاستراتيجي المرتبطة ب ا تؤثر ألل القرارات التوي  تووو

المتمحووورة حووول الاسووتثمار عووي ال يووارات يو البوودائل الحقيقيووة المرتبطووة بالأصووول اللازمووة لتنبيووذ أناصوور 

 الاستراتيجيات الظرعية.

 

ويخيراف ع   مرحلة التنبيذه والتي تتضمن عي يحود ووانب وا قيوام  المنظموة بمتابعوة ومراقبوة  أناصور البيئتوين 

لداخلية وال اروية كالمتغيرات التناعسيةه والقوانين الناتمةه وسلوأ الزبائن ويجا  العاملين وغيرهواه الأمور ا

الذع  مكن تحقيق  أبر ممارسة المنظمة للتعلم بمراحل  الأربعة وألل نحو مستمره بما  ضمن تدعقاف وتجد داف 

باط جائم مع كل ما ؤثر ألول ينشوطت ا وقودرت ا مستمراف لقاأدة معلومات ومعارا المنظمةه و جعل ا ألل ارت

 ألل تنبيذ استراتيجيات ا.

 

وعي المقابل ع   ضوعف أمليوة الوتعلم التنظيمويه  مكون اأتبارهوا يحود يبورز المعوقوات التوي تحود مون مرونوة 

ضوعف الحساسوية التنظيميوة والنبسوية للتغذ وة  الراوعوة السولبية عوي المنظمةه وكما تموت الإروارة مسوبقاف عو   

مقدمة معوقات المرونة الاستراتيجيةه عقاجة المنظمة قد   لتزمو  ب ساليب أمل يثبتت نجاح ا مسبقاف من جو  

ن السعي الل التغييره وسرأا  ما   تم تعلم تلي الذهنية من قبل م تلف يعراج المنظمة مموا  وؤجع الول نووع مو

العطالة التنظيمية  بمعنل ان باض قدرة المنظمة ككل ألل الأخذ بعين الاأتبار التغذ ة العكسية غير التقليد ة 

 .(Shimizu & Hitt, 2004)الأتية من المحيطه والتعامل مع ا ألل ين ا مجرج استثنا  من نظام سليم. 

" (Competency Trap)لكبوا ة مون الوقووع عيموا يسوموه "عو  ا )March (2988و   Levitt وهنوا  حوذر

والذع  عني اصرار المنظمات ألل الالتزام بمجال محدج من الم ارات يو الحلول التي  متلكون وا مموا  بقودها 

القدرة ألل التجاوب مع م تلف المشكلات التي تواو  ا وألل تجربة ممارسات وحلول وعرص ود ودةه بول 
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ه وبالتوالي قود  توووب ألول Well-Known Alternatives)) تم التركيز ألل البدائل المعروعة والمجربوة 

ب دا اسوتيعاب معوارا وم وارات ود ودة تسومح   المنظمة ي  تعمل ألل استبعاج معارا يو ممارسات سابقة

و كذلي ع   "التعلم الوهمي"  عتبر مون يهوم   همرونت ا الاستراتيجية ل ا بالتكيف المستمر مع بيئت ا وتطو ر 

 –لاستراتيجية والتعلم السليم ألل حد سوا ه حيث  ظ ر هذا النووع أنودما تلجو  المنظموات معوقات المرونة ا

الل تبسير النتائع التي تم التوصل الي ا  بطر قة خاطئة  ألل ين ا نجا ه وبالتوالي تحواول  -أن و ل يو قصد

 (.1110الحبات ألل يوضاأ ا الراهنة )الرروجعه 

 

( بعوود جراسووة متعمقووة لأجبيووات المنظمووة المتعلمووة وتجووارب الممارسووين عووي هووذا 2004) Ortebland و قوودم

المجاله نمولواف متكاملاف للمنظمة المتعلمةه تضمن  وملة من الأبعاج والمتطلبوات التوي تحبوز الوتعلم كموا حودج 

م. حيث يرار من خلال  المرونة عي سلوأ المنظمة كنتيجة ن ائية وحيدة تست دع ا المنظمة من ممارست ا للتعل

من خلال النمولج الل ي  المرونة تتطلب هيكلاف تنظيمياف مرنافه غير مركزعه ومعتمد ألل عرق العموله  كموا 

تتطلب تعلم كيقية يجا  البرق لم ام ا ونباف الل ونب مع التعلم من خلال بعض البورامع الرسومية التوي تقودم ا 

و الم وام التوي  ؤج  وا الأعوراج الوذ ن  تلقوو  تغذ وة  ل العمولالمنظمة. ولكن القدر الأكبر من التعلم  تم من خلا

أكسية أن يجائ مه الأمر الذع  ؤجع الل اكتساب معارا حول كيبية تحسين الأجا .   تم حبظ ا تباأاف ضومن 

الذاكرة التنظيمية. ووعل النمولج ع   وميع أمليات التعلم  تم تس يل حدوث ا من خولال ووووج منواخ تنظيموي 

 من خلال معرعة وع م كيبية تعلم الأعراج والمنظمات ألل حد سوا .جاأم و

  مية والثقاعية وال يكلية الموثرة ألل تعلم المنظمات موقعاف متقدماف من حيث ارتباط ا  وتحتل العوامل التنخ

 (Learningبمسووتو  المرونووة الاسووتراتيجية لوود  اه حيووث ا  تبنووي المنظمووة لثقاعووة وتوووو  جاأمووين للووتعلم 

(Orientation ساأد ألل تطو ر القدرات الاستراتيجية لد  ا ومن ضمن ا المرونة . 

 

( المتكامل للمنظمة Ortebland, 2004نموذج )(: 12الشكل )  

 المتعلمة

 (Ortebland, 2004: )المصدر
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( للمرونة الاستراتيجيةه تم تحد د بعد الم ارات والمعوارا باأتبواره عوي موقوع  Lau , 1996وعي نمولج ) 

الصدارة من حيث القدرات التنظيمية الداأموة للوصوول الول المرونوة الاسوتراتيجيةه حيوث يروار الول ووووب 

ل تمتووع القوووة العاملووة عووي المنظمووة بم ووارات أاليووة ومرونووة كبيوورة عووي الأجا ه وهووو مووا مكن تحقيقوو  موون خوولا

التوودر ب المكثووف وال بوورة المكتسووبة موون تنوووع الم ووام والأنشووطة التووي  ؤج  ووا العوواملو . ولووذلي  تعووين ألوول 

المنظمة ي  تعيد هيكلة بيئة العمل بحيث  تم تعز ز التعلم المستمره ألل نحو  صبح من خلال  التعلم وز اف لا 

لال تزو ودهم بم وارات متعودجةه بودلاف مون  تجزي من العمل اليومي ه و ي  تركوز ألول تطوو ر العواملين مون خو

النظر الي م باأتبارهم موارج لات تكلبوة يو ينو  مون الممكون اسوتبدال م عوي يع وقوته وبموا ي  التقنيوات تتغيور 

وتتطور باستمرار ع   تدر ب العاملين ألل ع م واست دام تلوي التقنيوات  عتبور  مكاعئواف لأهميوة تبنوي التقنيوات 

 .الحد ثة

 

( لقودرات المرونوة الاسوتراتيجيةه تتمحوور Hitt, et al., 1998ملاحظة ثلاثة يبعاج عي نموولج ) كذلي  مكن

( تطوو ر القودرات المحور وة الد ناميكيوةه والتوي 2بشكل مبارر يو غير مبارر حول التعلم التنظيميه وهي: )

ر  الحصوول تتم أون طر ول اكتسواب معوارا ود ودة يو تنميوة معوارا سوابقة  صوعب ألول المنظموات الأخو

( ت طيط الموارج البشر ة 1) ألي اه مما  سمح ل ا بتحقيل ميزة تناعسية مستدامة انطلاقاف من قدرات ا التعلمية.

وتطو رها ه من خلال اأتبار تطو ر كبا ات وم ارات الأعراج وعل خطوة اسوتراتيجية رواملةه الأسواس لبنوا  

ود ود وثقاعوة تنظيميوة ود ودةه حيوث توم الت كيود ألول  ( تطو ر هيكول تنظيموي0القدرات المحور ة المنشوجة. )

جور ال ياكل الداأمة للتعلم عي المنظمةه والثقاعوة التنظيميوة المشوجعة ألول اكتسواب المعوارا ويخوذ المبواجرة 

 وطر  الأعكار الجد دة.
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 خلادة المبحث الثالث
 

العلاقووة بووين الووتعلم التنظيمووي تووم عووي هووذا المبحووث اسووتعراض وملووة موون يرا  وتوو ووات البوواحثين حووول 

-Santosوالمرونة الاستراتيجيةه كما تم تقد م نتائع بعض الدراسات العملية لات الصولةه ومن وا جراسوة )

Vijande et al. , 2011 التوي يبتوت ألاقوة الوتعلم التنظيموي كعمليوة بالمرونوة الاسوتراتيجيةه  وجراسوة )

(Kontoghiorghes et al., 2005التي ي )ارتباط يبعاج المنظمة المتعلمة بمرونة المنظمةه ونمالج بتت ث

 (Lau , 1996 ( و )Hitt, et al., 1998 لأبعاج المرونة الاستراتيجية والتي ركزت غلل جور المعرعة )

( الذع يكود  بشوكل واضوح Ortebland, 2004والتعلم عي بنا  منظومة المرونة الاستراستيجة. ونمولج )

المر  باأتباره النتيجة المتولدة أن ممارسة التعلم عوي المنظموة. وعوي المقابول تموت ألل السلوأ التنظيمي 

الإضا ة ألل بعض الأبحاا التي يرارت الول الأثور السولبي  الوذع تتركو  الممارسوة ال اطئوة يو الضوعيبة 

 ,Shimizu & Hittللتعلم ألل قدرة المنظموة ألول التكيوف المسوتمر موع البيئوة ال ارويوة ومن وا بحثوي )

 .(Levitt & March, 1988( و )2004

كما تم الربط بين مراحل جورة المرونة الاستراتيجية والتعلم من خلال تبيوا  يهميوة المعلوموات والمعوارا 

 الداخلية وال اروية عي معظم تلي المراحل.

 

علم التنظيموي ومن خلال للي  مكن القول ب   هناأ اوماأاف من الباحثين حول محور ة الدور الذع  لعب  الت

يو القدرات االداأمة ل ا عي وصول المنظمة الول المرونوة الاسوتراتيجيةه مموا  شوكل يساسواف لبنوا  البرضوية 

 الرئيسية ل ذا البحث والتي تتناول وووج ألاقة بين تعلم المنظمة ومرونت ا الاستراتيجية 
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 الفصل الثالث

 دراسة حالة شركة سيريتل موبايل تيليكوم
 

 
 لمحة عن شركة سيريتل موبايل تيليكومالمبحث الأول :. 

 

 المبحث الثاني: عرض بيانات الدراسة الميدانية واختبار الفرضيات. 

 

  الثالث: النتائج والتوصياتالمبحث. 
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 المبحث الأول

 لمحة عن شركة سيريتل موبايل تيليكوم
 

 

 تاريخ الشركة (1
 

الاتفاق بين شركة  ريكسرت تسلولرو يس اي ا  ر شركة  اريا رسوم تي يسروم ال اب ر   0222تم خلال العام 

  .) يككتل(مصك ع ى تأ يت الشكة  المشغ   لمشكرع الهاتف الخ و  في  ويك   –ش.م.م 

برين شركةتي ريكسرت  0222شراا   20تحوكرل( بترايك   -تشغيل -)بلاء .B.O.Tربعد توقيع ع د الا تثماي 

مصك من  ه  رالمؤ س  العامر  للاتصرالام مرن  -تسلولو يس اي ا  رأريا سوم تي يسوم ال اب   ش.م.م

  موباكل تي يسوم ش.م.م.تمّ تأ يت شكة   يككتل  GSM  ه  أخكى بهدف بلاء شاس  اتصالام خ وك 

رقد مكّم الشكة  بمكح تين: الأرلى مكح   المشكرع التجككاي، رالثاني  مكح   المشكرع الردامم. ذر ا رقرد 

قامت الشكة  خلال مكح   المشكرع التجككاي بالاء رتشغيل شراس  اتصرالام خ وكر  ع رى نف تهرا الخا ر  

ل رد ترمّ الاتفراق ع رى أن تسرون  ميرع اتكركارام مرن ربدرن تحمل المؤ س  العام  للاتصرالام أ  تس فر ، ر

 0222شاا   21نصيب المؤ س  العام  للاتصالام حتى نهاك  مكح   المشكرع التجككاي، ةما تم اعتااي 

ذو تايك  بداك  مكح   المشكرع الردامم. فري  0222شاا   21نهاك  مكح   المشكرع التجككاي ر ذو تايك 

 . 0220حسككان  02بتايك  حين تم ا تلام أمك المااشكة 

ةشركة  مسراذم  مفغف ر ، حير   0222رقد ترم  رتسمال ر ركاءام تسرجيل الشركة  خرلال الكبرع الأخيرك مرن عرام 

حرردرم ياكررام الشرركة  فرري رنشرراء مشررايكع الخرردمام الخ وكرر ، رتسرروكأ را ررتيكار رتصرردكك أ هررسة الاتصررالام 

م رالخرردمام المتع  رر  بهررا، رالمسرراذم  رالمشرراية  فرري رالكقررامأ رالرردايام اتلستكرنيرر ، رال يررام بسافرر  اللشررا ا

 .مشايكع مماث  ، رالحصول ع ى أك  ح وق أر امتيازام أر تكاخيص لتح يأ ياكام الشكة 

، ركجروز تمدكردذا ب ركاي 0222تشرككن الثراني  21ةما تم تحدكد مدة الشكة  عشكرن عاماً تاردأ مرن ترايك  

 يتم تحوكل المشكرع مرن المشرغل رلرى المؤ سر  العامر    .B.O.Tربمو ب ع د الـ  .ذيئ  عام  ييك عارك 

للاتصررالام السررويك  بعررد انتهرراء فترركة الا ررتثماي المحرردرة فرري الع ررد بخمسرر  عشررك عامرراً مررن تررايك  أمررك 

المااشكة. ر كحأ للإراية تمدكد مدة الع د لمدة ثلاث  لوام أخكى بعد ت دكم   ب من المشغل قال  ل  مرن 

  :تحصل اتراية من المشغل ع ى اللسب التالي  من رككاراته ات مالي  ةما .دانتهاء مدة الع 

  12السلوام الثلاث الأرلى%. 

   12السلوام الثلاث الثاني%. 

   02السلوام الااقي%. 

  (0221 يككتل، ) .%02 لوام التمدكد. 
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العرام رللرب بهردف ملاكين  هم عار  للاةتترا   7قامت شكة   يككتل بطكح  0221في أراخك العام 

 زكارة يأ مالها رتوفيك السيول  لتو يع نطاق الا تثماي، ررتاح  الفك   ل جمهوي للا تثماي في الشكة 

حي  قامت شكةتي خدمام ا تشايام مالي  عالميتتن بت يريم ال يمر  العارلر  ل سرهم، رتارين أن قيمر  الشركة  

ويك  ل سررهم الواحررد. راقترركح مج ررت اتراية ليرركة  رر 120م يرراي ليرركة  ررويك  أ  مررا كسرار    24.9 ب غرت

 .ليكة  ويك  ل سهم الواحد 122لتشجيع المستثمككن أن كتم  كح أ هم زكارة يأي المال بما غ 

، رب لب أ احت 22/22/0220رقد تمت تغطي  الاةتتا  بشسل ةامل رتخصيص الأ هم ل مستتاين بتايك  

 شكة  مساذم  عام . يككتل 

مسراذم مرن مخت رف الجلسريام. رتتلروع  0022أةثرك مرن  0220 يككتل مع نهاك  العام كا غ عدر مساذمي 

 نسب التم ب في الشكة  ةالآتي:

 10.02: السويكون% 

  :7.10السعوركون% 

  :0.02اتماياتيون% 

  :2.10 لسيام أخكى% 

تجايكر  ر % من  يككتل، أما ما تا ى فهو مم وك مرن قارل عردة شركةام 12كم ب المساذمون الأفكار نحو 

 لاركأ ا تثمايك ، أذمهرا شركة   رلدرق المشركق الا رتثماي ، ر ذري ع رو فري مج رت رراية الشركة  

 .رتفعتاك الشكة  الأم لسيككتل

قررررركيم الجمعيررررر  العموميررررر  ييرررررك العاركررررر  زكرررررارة يأي مرررررال الشررررركة  مرررررن  22/20/0222بترررررايك  

ضرم  رسء مرن الأيبراح المردرية ليكة  ويك  عاك  1710272227222ليكة  ويك  رلى  2707072227222

المتكاةمرر  مررن السررلوام السرراب   رلررى يأي المررال، رتوزكررع ت ررب السكررارة ع ررى شررسل أ ررهم مجانيرر  ع ررى 

 (.www.Syriatel.sy) المساذمين المسج ين في  جل مساذمي الشكة  بواقع  هم راحد  دكد عن ةل  هم
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 الهيكل التنظيمي للشركة (2

 

 

 
  

 (0221) يككتل،  المصدر:

 التنظيمي لشركة سيريتل( الهيكل 13الشكل )
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 التوجه الاستراتيجي للشركة( 3
 

، بإعارة  ياي  ةل من ي التها ريؤكتها رقيمهرا الجوذككر  بمرا كتسرأ 0222قامت  يككتل مع نهاك  العام 

اتراية الع يررا مرع التو ره الا رتكاتيجي لهررا رترم التو رل ل صرريغ  اللهامير  عارك ريشر  عمررل ضرمت فككرأ 

 رمدياء الوحدام رالأقسام رالعام ين في قسم التخطيط.

 :نسعى لت دكم أف ل خردمام الاتصرالام لمشرتكةيلا، ريعاكر  ةوارينرا الاشركك ، مرع  رسالة الشركة"

 .ا تمكايك  اللمو المكبح ل مستثمككن رالمساذم  باعتساز في خدم  ر للا  ويك "

 :م تسمون بأن نسون الشكة  السويك  الأرلى" رؤية الشركة". 

  :المسرؤرلي   –الاحتركام  –اللساذر   –التكةيس ع ى خدم  السبامن  -التفوق  -يرح الفككأ قيم الشركة

 استراتيجيات الشركة.الشغف –

ا تكاتيجيام يميسي  تغطي مخت ف مجالام الأراء رتعتاك بمثاب  الدعامم الكميسي  التي  أيبعتمت ب  يككتل 

تستلد رليها عم ي  بلاء الأذداف رالمااريام الا تكاتيجي  رالتستيسير ، رتعمرل الشركة  ع رى تحردك  ررعرارة 

كرر  الشرركة   ررياي  ت ررب الأرلوكررام بشررسل رري  بحسررب المتغيرركام رالتحرردكام الايئيرر  ربمررا كتفررأ مررع يؤ

 .ري التها

) رريككتل،  0220رفيمررا ك رري بيرران بالأرلوكررام الا ررتكاتيجي  ل شرركة  رالترري تررم تحرردكثها فرري نهاكرر  العررام 

0221): 

 الديمومة المالية 

ن ررع نصررب أعيللررا تح يررأ نمررو مسررتدام فرري  ررافي الأيبرراح، رالمحافثرر  ع ررى المسررتوى الأمثررل مررن 

 ام المواير المالي  رييك المالي  ل شكة .السيول  الل دك ، رالعمل ع ى تكشيد ا تخد

  استمرارية الخدمات المتميزة 

نسعى لتأمين ر ول خدماتلا لساف  المشتكةين ع ى امتدار المحافثام رالملا أ السويك ، ةما نطمرح 

لأن نشعك ةل مشتكك من مشتكةيلا بأنه شخص مميس، من خلال التكةيس ع ى احتيا اتره ر موحاتره 

 اذتماملا اليومي راعتااي ت ايتها مصدي نجاحلا الدامم.ر ع ها محوي 

  الأداء الأمثل 

نعمل ع ى تح يرأ أف رل أراء ممسرن فري لرل الثركرف راتمسانيرام المح ير  المتاحر ، رع رى تطايرأ 

أحرردث الررلثم رالت ليررام العالميرر  ربمررا كتوافررأ مررع نثررم الشرركة  رث افتهررا، مررع الا ررتفارة مررن خاكاتلررا 

 الاتصالام رمن تجاي  الشكةام الأخكى. في  وق المتكاةم 

  الشركة السورية الأولى 

رتروفيك أف رل بيئر  عمرل   ريككتل،نعمل بشسل رامم ع ى تطوكك المهرايام التري كمت سهرا أفركار عام ر  

رالمحافث  ع ى موقعلا الككار  للسون الخياي الأمثل ل مستثمككن في بيئ  الأعمال السرويك ، مرع  لهم،

 ع ى تحمل مسؤرلياتلا تجاه المجتمع راعتااي للب في م دم  أرلوكاتلا.التأةيد الدامم 
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 حقائق عامة عن الشركة (4
 

فيما ك ي مجموع  من الح امأ رالأيقام التي تعطي لمح  عن ملتجام رخدمام رأنشرط  رأراء الشركة  مرع 

 :(0221 يككتل، ) 0220 نهاك  العام 

 

 المنتجات الرئيسية للشركة -أ

 رريككتل مجموعرر  ةايرركة مررن ملتجررام الصرروم رالايانررام رذرري: الخطررو  لاح رر  الرردفع، ت رردم شرركة   

ربطاقام كاذلا مسا   الدفع )كاذلا ةلا يب، كاذلا شاا ، كاذلا ثواني، كاذلا أمران(، رخطرو   ريكف 

(Surf لاح   الردفع، ربطاقرام  ريكف مسرا   الردفع، خدمر  الجيرل الثالر  لل رل ) رنتكنت الجيل الثال( )

 الايانام.

 

 الأداء المالي -ب

، ةما ب غرت الأيبراح 0220م ياي ليكة  ويك  مع نهاك   56.6 ب غت اتككارام الصافي  لشكة   يككتل 

 مخطط كوضرح، رفيما ك ي 0222% عن العام 2.22بايتفاع نساته ، م ياي ليكة  ويك  7.00الصافي  

 الأيباح الصافي  رعامد السهم:تطوي 
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 عائد السهم الأرباح الصافية

 صافي الأرباح والعائد على السهم( 14الشكل )

 (0221) يككتل،  المصدر:
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 عدد المشتركين والحصة السوقية -ج

% مرن  روق 00كمث رون حروالي  -مشرتكةاً م يرون  7.14ب غ عردر مشرتكةي  ريككتل  0220 في نهاك  العام 

الاتصالام الخ يوك  في  ويك ، رفيما ك ي بيان لتطروّي عردر المشرتكةين خرلال السرلوام الثمانير  الماضري  

 رتوزعهم حسب ملتجام الشكة :

 

      

 

  

 

 

 في الشركة عدد العاملين - د

شاباً رشاب  تم اختيرايذم مرن  272، من بيلهم 2012مولفاً مع نهاك  العام  2112ب غ عدر مولفي  يككتل  

 خلال بكنامج رعم الطلا  الجامعيين.
 

الخ يوكرر  بمررا كتوافررأ رخططهررا تعمررل الشرركة  بشررسل متوا ررل ع ررى تو ررع  شرراستها شــبكة التيةيــة:  -هــ 

محط    يل ثال  مع نهاك   2727محط   ر 1002الا تكاتيجي ، حي  ب غ عدر عدر محطام الجيل الثاني 

 :ركاين المخطط أرناه تطوي عدر محطام الجي ين الثاني رالثال  رعدر مواقع ذ ه المحطام، 0220العام 

  

6.10% 

89.79% 

1.56% 2.55% 

 مشتركو بطاقات ياهلا مسبقة الدفع مشتركو الخطوط لاحقة الدفع

 مشتركو بطاقات سيرف مسبقة الدفع مشتركو خطوط سيرف لاحقة الدفع

( توزع المشتركين حسب المنتجات16الشكل )   

 

 (0221) يككتل،  المصدر:

1.67 

2.52 

3.36 

4.16 

5.48 
6.15 

7.08 7.14 

( عدد المشتركين15الشكل )  

 (0221) يككتل،  المصدر:

 ( عدد محةات ومواقع التيةية17الشكل )
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 (0221) يككتل،  المصدر:
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 المبحث الثاني

 رضياتفتبار الخعرض بيانات الدراسة الميدانية وا
 

 يتم من خلال ذ ا الماح  اختااي فكضيام الديا   مرن خرلال ر ركاء التحاليرل اتحصرامي  الملا را ، فري 

لل ملهج الديا    رتساؤلاتها رأذدافها التي  اأ لةكذا فري الفصرل الأرل، رلسرن قارل للرب  ريتم عرك   

ع ررى عاررايام  ابررام ات امباتضرراف  رلررى رل رراء ال رروء ع ررى متو ررط المسررتجياين للا ررتايانخصررامص 

 موزع  بحسب متغيكام الديا  . الا تايان

 

 بيانات الدراسة عرض (1
 

حرول عارايام مهرم ، قارل أن نعركع ع رى  يال مسرتجياين لاتدئ بعك  الخصرامص الشخصري  رالوليفير  

 الا تايان.

 

 توزع المستجيبين وفقاا لمتيير الجنس -أولاا 

مرن ر مرالي  %77.2نلاحظ من خلال اللتامج التي كثهكذا الجدرل التالي، ايتفاع نسي  ال ةوي حير  ب غرت 

 .  %22.8المستجياين بالم اين  مع نسا  اتناث التي ب غت 

 توزع المستجيبين وفقاا لمتيير الجنس :(9الجدول )

 النسبة المئوية التكرار البيان

 77.2 88 لةك

 22.8 26 أنثى

 100 114 المجموع

 

  توزع المستجيبين وفقاا لمتيير العمر -ثانياا 

عامراً  10ر  12كثهك الجدرل التالي أن الغالاي  العثمى من المستجياين ةانت ممن تكارحت أعمايذم بين 

% من ر مالي المستجياين، فيما توزع المستجياون من الفئام العمكك  الأقل رالأةثك ع ى 10ربلسا  ب غت 

 %( بلسب مت ايب .21اللسا  ال ئي   المتا ي  )

 ( توزع المستجيبين وفقاا لمتيير العمر11الجدول )

 النسبة المئوية التكرار البيان

 3.5 4 12أقل من 

12-10  98 86 

10-12  7 6.1 

 4.4 5 12أةثك من 

 100 114 المجموع



 

89 

ررايكر  فري الشركة  الماحوثر  كلتمرون رلرى رمن اللافت فيما  اأ أن الغالاي  العثمى ممن كشغ ون ملا ب 

الفئ  العمكك  المتو رط  رذر ا كتسرأ مرع تو ره الشركة  نحرو رعطراء الفك ر  لفئر  الشراا  لت  رد الملا رب 

 اترايك  مع ت دكم الدعم االلازم لهم ل  يام بالمهام المتوقع  ملهم رفأ مستوكام الأراء التي تحدرذا الشكة .

 

 وفقاا لمتيير المؤهل العلمي توزع المستجيبين -ثالثاا 

( من المستجياين ذرم مرن حم ر  ات رازة الجامعير ، ت يهرا نسرا  %47.4كثهك الجدرل التالي أن أع ى نسا  )

( ل حا رر ين ع ررى شررهارة ريا ررام ع يررا ) رب رروم عررالي، ما سررتيك، رةترروياه(، أمررا اللسررا  المتا يرر  34.2%)

و ررط(، ربرر لب فررإن الغالايرر  العثمررى مررن المسررتجياين ( فتعررور لحم رر  شررهارة الرردب وم )معهررد مت18.4%)

( ذم مرن الحا ر ين ع رى ر رازة الجامعير  أر ري ر  ريا رام ع يرا، مرع عردم ر رور أ  نسرا  مرن 81.6%)

المستجياين كحم رون شرهارة أقرل مرن رب روم، رذر ا كردل بشرسل عرام ع رى ايتفراع المرؤذلام الأةاركمير  لمرن 

 ماحوث .كت  درن ملا ب ررايك  في الشكة  ال

 ( توزع المستجيبين وفقاا لمتيير المؤهل العلمي11الجدول رقم )

 النسبة المئوية التكرار البيان

 18.4 21 شهارة معهد متو ط

 47.4 54 ر ازة  امعي 

 34.2 39 ريا ام ع يا

 100 114 المجموع

 

 توزع المستجيبين وفقاا لمتيير المسمى الوظيفي -رابعا  

، % 28.9( مرن مجمرل المسرتجياين  ب غرت Heads of Unitsأن نسا  مدياء الوحردام )كثهك الجدرل التالي 

%، بيلمرا شرسل العرام ون فري قسرم التخطريط مرا  01( ب غرت Heads of Sectionsرأن نسا  مدياء الأقسرام )

 % من المستجياين، رتعور ذ ه اللسب بشسل  ايعي رلى  ايع  الهيسل التلثيمي لشكة   يككتل.7نساته 

 ( توزع المستجيبين وفقاا لمتيير المسمى الوظيفي12الجدول )

 النسبة المئوية التكرار البيان

 7 8 مولف في قسم التخطيط

 64 73 مدكك قسم

 28.9 33 مدكك رحدة

 100 114 المجموع
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 توزع المستجيبين وفقاا لمتيير سنوات العمل في الشركة -خامساا 

( كعم رون فري الشركة  الماحوثر  ملر  %63.2نسا  مرن المسرتجياين )كت ح من الجدرل التالي أن أع ى 

(  لوام، في حين أن 2(( ر 0( لمن تكارحت  لوام عم هم بين ) %30.7 لوام، ت يها نسا  ) 2أةثك من 

 رلوام، رذر ا كعرور بطايعر   0%( ةانت ل مولفين الر كن كعم رون فري الشركة  ملر  أقرل مرن 6.1أقل نسا  )

مررع الاحرر  مررن العررام ين فرري ملا ررب ررايكرر  رفرري قسررم التخطرريط، حيرر  تحترراع ت ررب الحررال رلررى تسررون مجت

الولامف بشسل عام رلى خاكة ةايكة نساياً في مجال العمل ربما كتوافأ مع  يا ام التوليف المعتمردة فري 

 عاماً ت ككااً. 21الشكة . تجدي اتشاية رلى أن عمك الشكة  ذو 

 لمتيير سنوات العمل في الشركة ( توزع المستجيبين وفقاا 13الجدول )

 النسبة المئوية التكرار البيان

 6.1 7 6أقل من 

6-9 35 30.7 

 63.2 72 9أكثر من 

 100 114 المجموع

 

 

 

 تحليل أراء المستجيبين حول متييرات الدراسة (2
 

عاررايام  لسررتعك  فيمررا ك رري الو ررط الحسررابي لتسرركايام ات ابررام رالانحرركاف المعيرراي  رللررب لجميررع 

 .الا ت صاء مصلف  رف اً لمتغيكام الديا  

فري حرين ك ريت ، حي  ك يت الو ط الحسابي ةأحد م اكيت اللسعر  المكةسكر  ري ر  تروفك الاعرد أر العاراية

الانحكاف المعياي  ةأحد م اكيت التشتت مردى ر مراع  ياء المسرتجياين حرول الركأ  )ة مرا اقتكابرت قيمر  

 .(Gaur & Sanjaya, 2008)رل للب ع ى الا ماع( الانحكاف المعياي  من الصفك

رمن أ ل الحسم ع ى ري   توفك المتغيكام، قام الااح  الم ياي التالي بالاعتمرار ع رى المتو رط المرك ح 

 للإ ابام:

 ( المتوسط المرجح للإجابات حسب مقياس ليكرت الخماسي14الجدول )

 1-1.80 1.79-2.59 2.60-3.39 3.40-4.19 1.0-0 الوسط الحسابي المرجح

 ملعدم  -ملخف    داً  ملخف   متو ط  عالي  عالي   داً  درجة التوفر
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 قدرات التعلم التنظيمي  -أولاا 

 

كوضررح الجرردرل التررالي الو ررط الحسررابي رالانحرركاف المعيرراي  لتسرركايام ر ابررام الماحرروثين ع ررى  - أ

 الالتزام بالتعلمالعاايام التي ت يت متغيك 

 الوسط الحسابي والانحراف المعياري لمتيير الالتزام بالتعلم( 15الجدول رقم )

 العدد العبارة
الوسط 

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري

درجة 

الموافقة على 

 التوفر

 عالي  0.73 3.6 114 كفشكك المدياء المولفين في عم يام  لع ال كايام

 عالي  0.68 4.06 111 كت ال المدياء ر هام اللثك المخت ف  لدى المولفين

تسرررعى الشررركة  رلرررى تطررروكك مهرررايام مولفيهرررا بشرررسل 

 مستمك
114 4.22 0.70 

 عالي   داً 

تعتاك الشكة  قدية مولفيهرا ع رى الرتع م أحرد العانا رك 

 الكميسي  للجاحها
114 4.39 0.69 

 عالي   داً 

 عالي   داً  0.72 4.34 114 كتم ت دكك رمسافأة الأفساي اتبداعي  رالفعال 

 عالي  0.46 4.122 114 بالتعلمالالتزام 

 

( فري شركة   ريككتل، 4.12نلاحظ من الجردرل السرابأ أن متغيرك "الالترسام برالتع م" متروفك بدي ر  عالير  )

تعتارك الشركة  قردية مولفيهرا ربلثكة أقك  ع ى مماي ام الالترسام برالتع م فري الشركة  نجرد أن العاراية "

(، في حرين  رج ت العاراية 4.39للجاحها" قد  ج ت أع ى ري   توفك )ع ى التع م أحد العانا ك الكميسي  

 ( رذي ري   توفك عالي .3.6" الدي   الأقل )المولفين في عم يام  لع ال كايامكفشكك المدياء "

 

، حير  كشريك الت ككرك السرلو  ل شركة  لعرام الا رتكاتيجي  لسريككتلتو هرام الرن اللتامج الساب   تلسجم مع 

رلى أن الشكة  "تعمل بشسل رامم ع ى تطوكك المهايام التري كمت سهرا أفركار عام ر   ريككتل" رللرب   0220

 "(.الشركة السورية الأولىضمن تو يف الشكة  تحدى ا تكاتيجياتها الأيبع  )ا تكاتيجي  "

"تعمررل بشررسل رري  ع ررى رضررع خطررط  ررلوك  رأخرركى  ةمررا أشرراي الت ككررك لاترره بوضرروح رلررى أن الشرركة 

 ر  الأمرد، تهردف رلرى تطروكك المعرايف الفسككرر  رالمهرايام العم ير  لمولفيهرا ركمانراً ملهرا ب يمر  الررتع م  وك

 (.0221) يككتل،  المستمك"

رفي الواقع تحكص الشكة  ع رى ت ردكم الردريام رالاركامج التديكاير  لمخت رف الفئرام الوليفير ، حير  ب رغ 

ألف  اع  تديكب، ح كذا حروالي  10، ما ك اي  0220مجمل  اعام التديكب الم دم  ع ى مداي العام 

العمرل، بمرا فري مولفاً، رقد ت ملت  يفاً را عاً من مجالام التديكب رالتطوكك بحسرب م ت ريام  2112

للررب المجررالام الت ليرر ، راترايكرر ، رالمهليرر ، ف ررلاً عررن رريام التعككررف رالتوعيرر  الترري يةررسم ع ررى 

المسررؤرلي  الا تماعيرر  ل شرركة ، رأ ررت أمررن المع ومررام، رالماررارئ الكميسرري  لعمررل شرراسام الاتصررالام، 
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، باتضرراف  رلررى عرردر المررولفين رخدمرر  السبررامن ، رفيمررا ك رري بيرران بالرردريام التديكايرر  الم دمرر  رعرردرذا

 :0220في عام  المستفيدكن ملها

 2112المقدمة في سيريتل خلال العام  بيان بالدورات التدريبية (16الجدول )

 عدد الموظفين المستفيدين المقدمة الدوراتعدد  الدورات التدريبية

 121 12 رريام ررايك  رمهلي  ر  وةي 

 010 12 رريام ت لي 

 2270 127 تعككف رتوعي رريام 

 

 :0220، 0222، 0222خلال الأعوام  المولفين المتديبينةما كوضح المخطط التالي عدر 

 

 

 (0221 ;0220;0222 ) يككتل، المصدر:

 

تطوكك فعالي  التع يم رالتديكب في الشكة ، من خرلال التكةيرس ع رى  " 0221ت ملت أذداف الشكة  لعام 

التحوّل من مفهوم التديكب الت  يد  رلى مفهوم التع مّ التلثيمي المتسامرل، رع رى تعسكرس قيمر  الرتع مّ الر اتي 

رذ ا كؤةد بشسل راضح التسام رراية الشركة  (. 0221) يككتل، الشكة "  رالمستمك لدى ررايكي رمولفي

 مفهوم التع م التلثيمي ع ى المستوكام المخت ف .ب

أما باللسا  لمماي ام الشكة  الخا   بت دكك رمسافأة الأفساي اتبداعي ، فيتوفك في الشكة   يا ر  خا ر  

 (.0221)ملاحث  الااح ،  بت دكك المولفين تحدر بوضوح ال واعد العام  اللالم  ل لب

  

1400 
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1340 
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 في سيريتل عدد الموظفين المتدربين :(18)الشكل 
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 منظور النظم - ب

الو ررط الحسررابي رالانحرركاف المعيرراي  لتسرركايام ر ابررام الماحرروثين ع ررى كوضررح الجرردرل التررالي  

 :ملثوي اللثم العاايام التي ت يت متغيك

 الوسط الحسابي والانحراف المعياري لمتيير منظور النظم( 17الجدول )

 العدد العبارة
الوسط 

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري

 درجة التوفر

 عالي   داً  0.71 4.21 114 أذداف الشكة كمت ب المولفون معكف  عام  حول 

رأذررداف  ،كو ررد ايتاررا  راضررح بررين الأذررداف الفكركرر 

 .رأذداف الشكة  ،الوحدام الوليفي 
114 4.42 0.61 

 عالي   داً 

 ميع الوحدام الوليفي ، رمجموعرام العمرل، رالأفركار 

 ع ى معكف   يدة بدريذا في تح يأ أذداف الشكة 
114 4.04 0.73 

 عالي 

تعمل الوحدام الوليفير ، رمجموعرام العمرل، رالأفركار 

 مع بع ها بطكك   ملس  
114 3.8 0.77 

 عالي 

كتم اتخرال ال ركايام فري الشركة  بعرد تح يرل أبعارذرا مرن 

 ملثوي شامل
114 3.96 0.74 

 عالي 

 عالية 0.52 4.09 114 منظور النظم

 

(، رللرب فري لرل 4.08فري الشركة  ذرو عرال ) نلاحظ من الجدرل السابأ أن مستوى توفك "ملثوي الرلثم"

بين الأذداف الفكرك  رأذداف الوحدام الوليفي  رأذداف الشكة " رة لب " امرتلاك ر ور "ايتاا  راضح 

 المولفين معكف  عام  حول أذداف الشكة " بدي   عالي   داَ.

 

حي  تحركص رراية الشركة  كمسن ر  ا   اللتامج الساب   ع ى بعض المماي ام ال ئم  في شكة   يككتل، 

ع ى رقام  العدكد من ال  اءام رريش العمل مع المولفين تهدف رلى رب راء الجميرع ع رى ا رلاع ع رى ةافر  

 . (0220) يككتل، اللتامج رالمستجدام رملاقش  الم تكحام رالأفساي

تيجي  لهرا حير  ةما تسعى الشكة  رلى تح يأ أع ى ايتاا  ممسن بين ةفاءام المولفين رالأذداف الا رتكا

ر كاء ريا   لأراء المرولفين رفركق العمرل  رلى أن الشكة  تعمل ع ى " 0220كشيك الت ككك السلو  لعام 

عن فتكام  اب  ، رم اين  اللتامج بالأذداف الفكرك  المط وب  رايتاا ها بالأذرداف الا رتكاتيجي  ل شركة ، 

العمل ع ى تطوكك بكنامج تديكاي ملا ب، رتلفي ه ليتم بعد للب تح يل الاحتيا ام التديكاي  لسل مولف، ر

 (.0221) يككتل،  رفأ ر اي زملي محدر."
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 الانفتاح والتجريب  - ج

كوضررح الجرردرل التررالي الو ررط الحسررابي رالانحرركاف المعيرراي  لتسرركايام ر ابررام الماحرروثين ع ررى  

 .الانفتاح والتجريبالعاايام التي ت يت متغيك

 

 والانحراف المعياري لمتيير الانفتاح والتجريبالوسط الحسابي ( 18الجدول )

 العدد العبارة
الوسط 

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري

درجة 

 التوفر

 عالي  0.78 3.73 113 تشجع الشكة  التجككب ةأ  و  لتطوكك الأراء

تتابع الشكة  الت ليام رالمماي ام العالمي  

رالمح ي ، رتتالى الت ليام رالمماي ام التي تعت د 

 بأنها ملامم  لها

 عالي   داً  0.5 4.42 114

تسعى الشكة  للا تفارة من الخاكام رالأفساي 

الم دم  من المصاري الخاي ي  )مثل: المشتكةين، 

 الشكةام الا تشايك ، شكةام التديكب(

 عالي   داً  0.72 4.24 114

كعاكّ المولفون عن  يامهم بحكك  حول مخت ف 

 مجالام الأراء في الشكة 
 عالي  0.74 3.94 114

 عالية 0.52 4.09 114 الانفتاح والتجريب

 

بحسرب يأ  الماحروثين  4.09)كت ح من الجدرل السابأ توفك متغيك "الانفتاح رالتجككب" بدي ر  عالير  )

رللب نتيج   توفك فكص ليعاك المولفون عن يأكهم بحكك  حول مجالام الأراء التلثيمي، ر عي الشكة  

 رة لب الا تفارة من المصاري الخاي ي  ل تع م.، لمتابع  الت ليام رالمماي ام العالمي  رالمح ي 

 

حير  ت روم الشركة  بشرسل رري  با رتايان يضرا رن  ياء الماحوثين حول الشكة  تادر متسر   مرع الواقرع، 

المشتكةين حول  ورة الخدمام الم دم ، ربلاء ع يه كتم العمل ع ى تح يل المعطيام المتع    بلتامح ال ياي 

ءام التصرحيحي  رم اينتها بالأذداف المحدرة ربلترامج ال يراي ل سرلوام السراب   ليرتم بعرد للرب تلفير  ات ركا

 (. 0221ككتل، ) ي رالوقامي  اللازم 

أما باللسا  لانفتاح الشكة  ع رى الماراريام رالأفسراي الم دمر  مرن المرولفين، فيشريك الت ككرك السرلو  لعرام 

، رلررى ر ررور ملثومرر  متسام رر  ترردعم مشرراية  المررولفين فرري ي ررم الخطررط رتطرروكك الأراء، رذرري 0220

 في الشسل التالي:   موضح

 سيريتل( نموذج مشاركة الموظفين في 19الشكل )

 

 (0221) يككتل،  المصدر:

في سيريتلالموظفين نموذج مشاركة   

استبيان رضا 
 الموظفين

اللقاءات السنوية بين 
فريق التطوير 

 المؤسسي والموظفين

اللقاءات الحوارية مع 
 الإدارة العليا

 نظام الإدارة بالأهداف نظام إدارة المقترحات شبكة الإنترانت
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عتاك متابعر  رتالري الشركة  لأف رل الت ليرام العالمير  رالمح ير   رسءاً يميسرياً مرن ا رتكاتيج  "الأراء ةما تف 

الأمثل" التي تعتمدذا الشكة   رالتي تم تو ريفها ةمراك ي: "نعمرل ع رى تح يرأ أف رل أراء ممسرن فري لرل 

، رع ى تطايأ أحدث اللثم رالت ليام العالمير  ربمرا كتوافرأ مرع نثرم الثكرف راتمسانيام المح ي  المتاح 

تصررالام رمررن تجرراي  الشرركةام الشرركة  رث افتهررا، مررع الا ررتفارة مررن خاكاتلررا المتكاةمرر  فرري  رروق الا

 (0221" ) يككتل، الأخكى

 

مـن يمكن تلخـي  قـيم الوسـط الحسـابي والانحـراف المعيـاري لمتييـرات محـور قـدرات الـتعلم التنظيمـي 

 خلال الجدول التالي:

 

 ( الوسط الحسابي والانحراف المعياري لمتييرات محور قدرات التعلم التنظيمي19الجدول )

 العدد المتيير
الوسط 

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري
 درجة التوفر

 عالي  0.46 4.12 114 الالتسام بالتع م

 عالي  0.52 4.09 114 ملثوي اللثم

 عالي  0.52 4.09 114 الانفتاح رالتجككب

 عالية 0.41 4.098 114 قدرات التعلم التنظيمي

 

 

 درجة التعلم على المستويات المختلفة -ثانياا 

 

 التعلم على المستوى الفردي  - أ

كوضح الجدرل التالي الو رط الحسرابي رالانحركاف المعيراي  لتسركايام ر ابرام الماحروثين ع رى 

 المستوى الفكر ك التع م ع ى العاايام التي ت يت متغي

 الوسط الحسابي والانحراف المعياري لمتيير التعلم على المستوى الفردي( 21الجدول )

 العدد العبارة
الوسط 

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري
 درجة التوفر

كسرررتطيع المولفرررون تجرررارز أ ررراليب التفسيرررك الت  يدكررر  

 ريؤك  الأموي بطكق  دكدة رمخت ف 
114 3.81 0.71 

 عالي 

 عالي  0.60 4.12 114 المولفون بأنهم فخويرن بعم هم كشعك

 عالي   داً  0.62 4.37 114 كمت ب المولفون يؤك  راضح  حول ةيفي  أراء أعمالهم

كررديك المولفررون العوامررل المحويكرر  الترري تررؤثك ع ررى 

 عم هم
113 4.18 0.64 

 عالي 

 عالية 0.46 4.152 114 التعلم على المستوى الفردي
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فري لرل امرتلاك ، (4.15الجدرل السابأ أن "التع م ع ى المستوى الفكر " متوفك بديح  عالي  )كت ح من 

المولفين لكؤك  راضح  حول ةيفي  أراء أعمالهم، رشعويذم بالفخك بعم هم، رقديتهم ع ى تجارز أ اليب 

 التفسييك الت  يدك ، بحسب يأ  الماحوثين.

تحفيررس الشرركة  لمولفيهررا رت رردكم الرردعم الررلازم لهررم لأراء المهررام ركمسررن تفسرريك اللتررامج السرراب   فرري  ررياق 

نفتراح المط وب  ملهم من خلال الاركامج التديكاير  ررتاحر  قلروام رنثرم ل مشراية  فري  رلع ال ركايام رالا

مس يميسي  ذي التميرس ف لاً عن ر ور  يا   لاختياي المولفين تستلد رلى ثلاث يةا ،ع ى الأفساي الجدكدة

 (0221) يككتل،  ص، رالمسؤرلي  الا تماعي  ل شكة رتسافؤ الفك يامفي المها

 

 التعلم على المستوى الجماعي  - ب

كوضح الجدرل التالي الو رط الحسرابي رالانحركاف المعيراي  لتسركايام ر ابرام الماحروثين ع رى 

 الجماعي.التع م ع ى المستوى ك العاايام التي ت يت متغي

 

 والانحراف المعياري لمتيير التعلم على المستوى الجماعيالوسط الحسابي ( 21الجدول )

 العدد العبارة
الوسط 

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري
 درجة التوفر

كمت ب المولفون أ اليب فعال  لتسروك  الخلافرام 

 فيما بيلهم علدما كعم ون ضمن مجموعام
 عالي  0.76 3.81 114

كشرررجع أفررركار المجموعررر  ر رررور ر هرررام نثرررك 

 مخت ف 
 عالي  0.74 3.85 114

لدى مجموعام العمل ا تعدار تعارة اللثرك فري 

ال كايام المتخ ة علردما تتروفك مع ومرام  دكردة 

 متع    بها

 عالي  0.69 4.15 114

كسرررعى المولفرررون رلرررى فهرررم را رررتيعا   ميرررع 

 ر هام اللثك خلال الا تماعام
 عالي  0.60 3.97 114

الملا رررراين ت ررررم مجموعررررام العمررررل الأفرررركار 

 لملاقش  ال  اكا المطكرح 
 عالي  0.68 3.95 110

كفعتاررررك العمررررل الجمرررراعي أ رررر وباً ت  يرررردكاف لأراء 

 الأعمال في الشكة 
 عالي   داً  0.65 4.25 114

 عالية 0.48 4 114 التعلم على المستوى الجماعي

 

(، فاحسررب الماحرروثين، 4عاليرر  ) نلاحررظ مررن الجرردرل السررابأ أن "الررتع م ع ررى المسررتوى الجمرراعي" مترروفك بدي رر 

كسعى المولفون رلى تفهم ر هام نثك بع م الاعض، ررلى تسوك  الخلافام فيمرا بيرلهم، ةمرا أن العمرل الجمراعي 

 كعتاك أ  وباً ت  يدكاف الأراء الأعمال في الشكة .
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 التعلم على المستوى التنظيمي -ج 

المعيرراي  لتسرركايام ر ابررام الماحرروثين ع ررى كوضررح الجرردرل التررالي الو ررط الحسررابي رالانحرركاف 

 الجماعي.التع م ع ى المستوى ك العاايام التي ت يت متغي

 

  ( الوسط الحسابي والانحراف المعياري لمتيير التعلم على المستوى التنظيمي22الجدول )

 العدد العبارة
الوسط 

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري
 درجة التوفر

ملا ررا  ل ايئرر  التلافسرري  الترري تعمررل لرردى الشرركة  ا ررتكاتيجي  

 ضملها
113 4.47 0.55 

 عالي   داً 

 عالي   داً  0.62 4.39 114 كدعم الهيسل التلثيمي التو ه الا تكاتيجي ل شكة 

 عالي   داً  0.62 4.38 114 كمسن ر ف ث اف  الشكة  بأنها تشجع ع ى اتبداع

 عالي   داً  0.71 4.25 114 الهيسل التلثيمي ل شكة  كمسّلها من العمل بسفاءة رفعالي  

 عالي  0.77 4.14 113 ر كءام العمل في الشكة  تمسّلها من العمل بسفاءة رفعالي  

 عالية جداا  0.5 4.33 114 التعلم على المستوى التنظيمي
 

التلثيمرري" متروفك بدي رر  عاليرر   ررداف، فوف رراً لرركأ  الماحرروثين، تمت ررب نلاحرظ ممررا  رراأ أن "الررتع م ع ررى المسررتوى 

الشركة  الماحوثر  ا ررتكاتيجي  ملاممر  لايئتهرا التلافسرري ، ةمرا أن الهيسررل التلثيمري كردعم ذرر ه الا رتكاتيجي ، ركمسررن 

م عمررل الشرركة  مررن العمررل بسفرراءة رفعاليرر ، رللررب فرري لررل ر ررور ث افرر  تلثيميرر  مشررجع  ع ررى اتبررداع، رر رركاءا

 راعم .

ويمكن تلخي  قيم الوسط الحسابي والانحراف المعياري لمتييرات محور الـتعلم علـى المسـتويات المختلفـة مـن 

 خلال الجدول التالي:

 

 ( الوسط الحسابي والانحراف المعياري لمتييرات محور قدرات التعلم التنظيمي23الجدول )

 العدد المتيير
الوسط 

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري
 درجة التوفر

 عالي  0.46 4.152 114 التع م ع ى المستوى الفكر 

 عالي  0.48 4.001 114 التع م ع ى المستوى الجماعي

 عالي   داً  0.5 4.33 114 التع م ع ى المستوى التلثيمي

 عالي  0.4 4.161 114 درجة التعلم على المستويات المختلفة

 

 

 

 



 

98 

 تدفق التعلم التنظيمي -ثالثاا 

 

 التدفق الأمامي للتعلم التنظيمي - أ

كوضررح الجرردرل التررالي الو ررط الحسررابي رالانحرركاف المعيرراي  لتسرركايام ر ابررام الماحرروثين ع ررى 

 ك التع م ع ى المستوى الجماعي.العاايام التي ت يت متغي

 

 ( الوسط الحسابي والانحراف المعياري لمتييرالتدفق الأمامي للتعلم التنظيمي24الجدول )

 العدد العبارة
الوسط 

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري

 درجة التوفر

تفشايك مجموعام العمل فيما بيلها الديري المستخ ص  

 من تجايبها بشسل مستمك
114 3.64 0.89 

 عالي 

 عالي  1.02 3.44 114 كساذم المولفون في رضع ا تكاتيجي  الشكة  

تسررتثمك الشرركة  اللتررامج الترري تتو ررل رليهررا مجموعررام 

العمرررل رالمولفرررون فررري تطررروكك الملتجرررام رالخررردمام 

 ر ليام العمل

114 4.1 0.68 

 عالي 

 عالية 0.7 3.73 114 التدفق الأمامي للتعلم
 

(، حيرر  كسرراذم 3.73كثهررك الجرردرل السررابأ ر ررور مسررتوى عررال مررن "الترردفأ الأمررامي ل ررتع م التلثيمرري" )

ر تتشرررايك مجموعرررام العمرررل المعرررايف  المولفرررون فررري رضرررع الخطرررط رتطررروكك الماررراريام التلثيميررر ،

رالتجرراي  الترري تمت سهررا، ةمررا تحرركص الشرركة  ع ررى الا ررتفارة مررن خارركام رمارراريام مجموعررام العمررل 

 رالمولفين في تطوكك خدماتها رأ اليب العمل المتاع .

 

 مالتدفق العكسي للتعل  -ب 

 العكسي للتعلمالتدفق ( الوسط الحسابي والانحراف المعياري لمتيير 25الجدول )

 العدد العبارة
الوسط 

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري

درجة 

 التوفر

تساعد ات كاءام رالسيا ام المعتمدة في الشكة  المولفين 

 ع ى أراء أعمالهم
114 4.73 4.8 

 عالي   داً 

 عالي   داً  0.49 4.76 114 كتم العمل ع ى نشك أذداف الشكة  راخ ياً 

المع ومرررام ال ررركريك  لأراء المهرررام ت ررردم قواعرررد الايانرررام 

 المط وب  من الأفكار رمجموعام العمل
114 4.43 0.67 

 عالي   داً 

 عالي  0.55 4.19 114 كدعم المولفون قكايام المجموعام التي كعم ون ضملها

تعمل الشكة  ع رى  عرل الرديري المستخ صر  مرن تجايبهرا 

 متاح  لمخت ف الأ كاف المعلي  راخ ياً 
114 3.83 0.81 

 عالي 

 عالية جداا  1.08 4.39 114 التدفق العكسي للتعلم
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حير   (4.39نلاحظ من الجردرل السرابأ ر رور مسرتوى عرال  رداً "مرن التردفأ العسسري ل رتع م التلثيمري" )

(، رفي الح ي ي  تلسرجم 4.73" أع ى ري   توقك )شكة  راخ ياً كتم العمل ع ى نشك أذداف ال ج ت عااية "

اللتيج  مع المماي ام ال امم  ع ى أي  الواقع، حير  تحركص الشركة  ع رى نشرك الأذرداف السرلوك  ذ ه 

لها ربع اً من ملامح ا تكاتيجيتها عارك  م ر  مرن قلروام التوا رل رمرن أذمهرا شراس  اتنتكنرت الداخ ير  

رفري نفرت . ةتهم)اتنتكانت( حي  كتاح لجميع المولفين الا لاع ع يها رررياك التو ه الا رتكاتيجي لشرك

السياق تعمل "رراية أنثم  المع ومام"  في الشكة  ع ى تصميم رتالي نثم مع ومام متطوية في مخت رف 

المجالام الوليفي ، قارية ع ى معالج   رتح يل ةميام ذام   من الايانام، بهدف تح يأ أع ى أراء تشغي ي 

)ملاحثر  الااحر ،  المستوكام التلثيمي  المخت فر ممسن،  ررعم عم يام اتخال ال كايام رأراء المهام ع ى 

0221.) 

أما باللسا  للإ كاءام رالسيا ام، فتحركص الشركة  ع رى تطروكك نثرام رراية الجرورة ع رى نحرو مسرتمك، 

، ثرم عم رت 0220في العام  ISO 9001ربما كتلاءم مع مستجدام العمل، حي  حص ت الشكة  ع ى شهارة 

، بوضرروح لرردري رأذميرر  نثررام رراية 0220ركشرريك الت ككررك السررلو  لعررام  ،0222ع ررى تجدكرردذا فرري العررام 

 الجورة في الأراء العام ل شكة  رلالتسام الشكة  بسيا   التحسين المستمك: 

، أن تحرافظ 0220فري نيسران مرن العرام  ISO 9001ا تطاعت  يككتل مل  حصولها ع رى شرهارة الرـ "

لمستمك للثام رراية الجورة، رالر   كعتارك بمثابر  العمرور ع ى التسامها الا تكاتيجي بسيا   التحسين ا

الف ك  لمخت ف العم يام في الشكة ، راللالم لأراء الفكق رالوحدام التلثيمي  فيها. رقد تابعت رحدة 

 هورذا لتطوكك اللثام، حي  قامت بتوثيأ رمكا ع  رتطوكك  0220الجورة ريضا السبامن في العام 

% مررن ر مررالي 07مت ررمل  عم يررام رر ركاءام ر يا ررام، بلسررا  تفرروق رثي رر   2102مرا كسكررد عررن 

رثامأ اللثام، رللب رفأ خط  راضح ، ترم تلفير ذا بالتلسريأ رالتعرارن الترام مرع اترايام رالوحردام 

رالأقسررام فرري الشرركة ، رعاررك ر رركاء حرروايام مسثفرر  مررع مخت ررف فرركق العمررل باعتاايذررا الممررايي 

 (.0221كتل، ) يك المااشك لسيا   الجورة."

 

ويمكن تلخي  قـيم الوسـط الحسـابي والانحـراف المعيـاري لمتييـرات محـور تـدفق الـتعلم التنظيمـي مـن 

 خلال الجدول التالي:

 التعلم التنظيمي تدفق( الوسط الحسابي والانحراف المعياري لمتييرات محور 27الجدول )

 العدد المتيير
الوسط 

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري

 التوفردرجة 

 عالي  0.72 3.71 114 التدفأ الأمامي ل تع م

 عالي   داً  1.01 4.39 114 التدفأ العسسي ل تع م

 عالية 0.72 4.06 114 تدفق التعلم التنظيمي
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 المرونة الاستراتيجية -رابعا  

كوضح الجدرل التالي الو ط الحسابي رالانحكاف المعياي  لتسركايام ر ابرام الماحروثين ع رى العارايام 

  المكرن  الا تكاتيجي :التي ت يت متغيك 

 

 ( الوسط الحسابي والانحراف المعياري لمتيير المرونة الاستراتيجية28الجدول )

 العدد العبارة
الوسط 

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري

درجة 

 التوفر

ت ررررروم الشررررركة  بإعررررردار الاررررردامل الا رررررتكاتيجي  الملا رررررا  

 ل سيلايكوذام المحتم   بهدف  ت  يص المخا ك 
 عالي  0.68 4.06 114

ت ررررروم الشررررركة  بإعررررردار الاررررردامل الا رررررتكاتيجي  الملا رررررا  

 ل سيلايكوذام المحتم   بهدف  اقتلاص الفكص 
 عالي  0.637 3.96 114

عالير  ع رى تغييرك/ تعردكل ا رتكاتيجياتها تمت ب الشكة  قدية 

 الحالي  ع ى نحو ا تااقي  )مااري(
 عالي  0.77 3.89 114

تمت ب الشكة  قدية عالي  ع ى التسيف مع التغيكام الداخ ير  

 رالخاي ي 
 عالي  0.75 4.04 114

ت روم الشركة  برإ لاق خردمام  دكردة رماتسركة بشرسل أ ركع 

 من الشكة  الملافس  
 عالي  0.73 3.92 113

تستطيع الشركة  رعرارة توليرف موايرذرا )الاشركك ، الت لير ، 

 المالي ، ال ( في مجالام أخكى خلال رقت قصيك
 عالي  0.89 3.74 112

تستطيع الشكة  رعارة توليف موايرذرا فري مجرالام أخركى 

 بتس ف  ق ي  
 عالي  0.81 3.78 109

 عالي  0.59 3.92 114 المرونة الاستراتيجية

 

(، رفري 3.92كثهك من الجدرل السابأ أن شكة   يككتل تتمتع بدي ر  عالير   مرن المكرنر  الا رتكاتيجي  )

الح ي رر  تتسررأ ذرر ه اللتيجرر  رلررى حررد ةايررك مررع المماي ررام رالعم يررام الخا رر  بالمكرنرر  الا ررتكاتيجي  فرري 

 :(0221أك ول،  1المدكك العام التلفي   لشكة   يككتل، ) الشكة  رملها

ريا   الايئتين الداخ ير  رالخاي ير  ل شركة  بشرسل رري ، ررعردار الاردامل الا رتكاتيجي  الملا را  التري  -2

تسمح ل شكة  بإراية المخا ك المحتم   راقتلاص الفكص، في لل بيئر  تتسرم بدي ر  عالير  مرن التع يرد 

 رعدم التأةد.

، تابع  مااشكة ل مردكك 0222ي العام تأ يت رحدة رليفي  خا   بأمن المع ومام را تمكايك  العمل ف -0

 العام التلفي   رقيامها بإعدار خطط متسام   لتح يأ ا تمكايك  العمل.

 تلفي  مااريام رمشايكع ا تكاتيجي  ضخم  لام عوامد عالي  في المست ال.  -1

العمل بشسل مستمك ع ى ر لاق ملتجرام رخردمام رعركر   دكردة رماتسركة تتوافرأ مرع الاحتيا رام  -1

  المتجدرة رالمتسايع  ل مشتكةين، في لل  لاع  تتسم ب صك ررية حياة ملتجاتها رخدماتها.
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رمن اللافت أك راً رشراية الت رايكك السرلوك  ل شركة  بشرسل راضرح رلرى  رعي الشركة  لتح يرأ المكرنر  فري 

 :0220الأراء رللب في مواضع عدة ملها ة م  المدكك العام التلفي   في ت ككك العام 

فهررم أ ررحا    -عام رر   رريككتل  -رأرر ذلررا أن أشررايةسم فخررك  راعتررساز  بررأفكار عررام تي السايرركة "

الف ل الأةاك من بعد الله في تح يأ ا رتمكايك  عمرل الشركة  رنموذرا، مرن خرلال ت ردكمهم مسرتوكام 

رالسفراءة فري الأراء، فري لرل أرضراع حك ر  تفراع وا معهرا بشرسل  المرونـةباذكة رييك مسراوق  مرن 

 كجابي، رذ ا ما كاع  فيلا الث   رالا مئلان ع ى قديتلا ع ى موا ه  أك  تحدكام م ا  ."ر

رة لب في معك   كر الت ككرك لاتره ل عوامرد المتح  ر  مرن تلفير  مشركرع ا رتكاتيجي كهردف رلرى ا رتادال 

 محطام التغطي  بمحطام أةثك تطوياً في العالم، ر دك   ل ايئ  في الوقت نفسه:

فري رراية را رتثماي الشراس ، مرن حير  ال ردية ع رى ا رتيعا  السكرارام المتوقعر   المرونـة  "... زكارة

رخردمام  دكردة رمتلوعر   رالمط وب  في عدر المشتكةين ربسهول  أةاك، رال دية ع ى  كح عكر 

 ". ل مشتكةين

 

علـى المسـتويات ة الـتعلم أن جميع محاور التعلم التنظيمي )قدرات التعلم التنظيمي، درجـ يظهرمما سبق 

 ، تدفق التعلم( والمرونة الاستراتيجية متوفرة بدرجة عالية في شركة سيريتل.المختلفة

 

 

 اختبار فرضيات الدراسة (3
 

قاررل الارردء باختارراي الفكضرريام كجررب التعرركف ع ررى ماذيرر  الايانررام فيمررا رلا ةانررت تح ررأ الشرركر  الوا ررب 

بالا ت لال رالعشوامي  رالاعتدالي  رالتجرانت( ةري كتسرلى توافكذا لا تخدام الاختاايام المع مي  )المتمث   

 ل ااح  ا تخدام الأراة اتحصامي  الملا ا  لاختااي الفكضيام.

باللسررا  لشررك ي الا ررت لال رالعشرروامي  ذمررا مح  ررين ضررملاً ، لرر ا  رري وم الااحرر  بررالتح أ مررن شررك ي 

  الاعتدالي  رالتجانت ةالتالي:

 اختبار الاعتدالية - أ

 .التوزكع الطايعي بيانام مجتمع الديا   تتاعدالي  ذو أن تسون  شك  الاعت

" ذو الاختااي الملا ب ل تح أ من ذ ا الشك  ةمرا ذرو موضرح فري ”Kolmogorov-smirnov تح يلركعد  

 الجدرل التالي:
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 لاختبار الاعتدالية Kolmogorov-smirnov تحليل( 28الجدول )

 الدلالة .Statistic df Sig المتيير

 اعتدالي  0.098 114 0.048 الالتسام بالتع م

 اعتدالي  0.273 114 0.028 ملثوي اللثم

 اعتدالي  0.101 114 0.052 الانفتاح رالتجككب

 اعتدالي  0.063 114 0.094 التع م ع ى المستوى الفكر 

 اعتدالي  0.203 114 0.034 التع م ع ى المستوى الجماعي

 اعتدالي  0.053 114 0.089 التلثيميالتع م ع ى المستوى 

 اعتدالي  0.213 114 0.021 التدفأ الأمامي ل تع م

 اعتدالي  0.088 114 0.041 التدفأ العسسي ل تع م

 اعتدالي  0.293 114 0.027 المكرن  الا تكاتيجي 

 

ربالتالي فرإن  0.05لساف  المتغيكام أةاك من  sig.(2-tailed)كلاحظ من الجدرل السابأ أن مستوى المعلوك  

  ميع بيانام العاايام تتاع التوزكع الطايعي.

 

 اختبار التجانس  - ب

رقرد ترم ر ركاء ، متسرارك  لمجتمرع الديا ر شك  التجانت ذو أن تسون التااكلام أر الانحكافرام المعيايكر   

 ةما في الجدرل التالي:، ل تأةد من تسار  التااكلام لمجتمع الديا   Levene’sاختااي 

 لاختبار التجانس Levene’s( تحليل 21الجدول )

 المتيير
Levene’s 

Statistic 
df1 df2 Sig. الدلالة 

 متجانس  0.075 110 3 2.367 الالتسام بالتع م

 متجانس  0.49 110 3 0.812 ملثوي اللثم

 متجانس  0.29 110 3 1.264 الانفتاح رالتجككب

المسرررتوى الرررتع م ع رررى 

 الفكر 
 متجانس  0.674 110 3 0.513

الرررتع م ع رررى المسرررتوى 

 الجماعي
 متجانس  0.778 110 3 0.365

الرررتع م ع رررى المسرررتوى 

 التلثيمي
 متجانس  0.073 110 3 2.391

 متجانس  0.594 110 3 0.635 التدفأ الأمامي ل تع م

 متجانس  0.976 110 3 0.069 التدفأ العسسي ل تع م

 متجانس  0.375 110 3 1.046 الا تكاتيجي المكرن  

 

ربالتالي لم  2.20أةاك من  .Sigنجد من الجدرل أعلاه تجانت بيانام ةاف  المتغيكام حي  ةانت  ميع قيم 

 كتم تجارز شك  تجانت الايانام. 

وممــا ســبق يتبــين للباحــث تن بيانــات الدراســة تحقــق شــرول الاختبــارات المعلميــة لــ ل  ســوف يســتخدم 

 .معلمية في اختبار فرضيات الدراسةالباحث الاختبارات ال
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 ركتفكع علها ثلاث فكضيام  يتم اختاايذا تااعاً:

 

 ."المرونة الاستراتيجيةيؤثر الالتزام بالتعلم بشكل معنوي في ": الفرضية الفرعية الأولى 

 

 لاختااي ذ ه الفكضي  قام الااح  بإ كء تح يل الانحداي الاسيط ةما كثهك الجدرل التالي:

 

 الالتزام بالتعلم على المرونة الاستراتيجية نتائج تحليل الانحدار البسيط لتأثير (31الجدول )

Model Summary 

R R Square 
Adjusted R 

Square 
Std. Error of the Estimate 

.385a 0.148 0.14 0.5481 

ANOVA 

  
Sum of 

Squares 
df 

Mean 

Square 
F Sig. 

Regression 5.845 1 5.845 

19.455 .000 Residual 33.646 112 0.3 

Total 39.491 113   

Coefficients 

Unstandardized Coefficients Standardized Coefficients 
t Sig. 

  B Std. Error Beta 

(Constant) 1.885 0.464   4.061 0 

 0 4.411 0.385 0.112 0.494 الالتسام بالتع م

 

قبـول الفرضـية القائلـة ، مما كدعونا رلرى 0.05>0.000من الجدرل السابأ نلاحظ أن قيم  مستوى المعلوك  

  بوجود تأثير معنوي للالتزام بالتعلم في المرونة الاستراتيجية.

كت ح أك اً من الجردرل السرابأ أن المتغيرك المسرت ل )الالترسام برالتع م( كرؤثك فري المتغيرك الترابع )المكرنر  

%( مرن التغييركام  21.1(، رأن تغيكام المتغيك المسرت ل تفسرك مرا نسراته )2.121الا تكاتيجي ( بم داي )

أن اللمرولع الر    ركى ت ردككه F (22.100 )الحا    في المتغيك التابع، ةما كلاحظ من احصامي  فيشريك 

فعال ركمسن الاعتمار ع ى نتامجه في التلاؤ بس وك المتغيرك الترابع، ركمسرن  رياي  العلاقر  برين المتغيرككن 

 ع ى اللحو التالي:

 1.885* الالتزام بالتعلم التنظيمي +  1.494المرونة الاستراتيجية = 

 اختبار الفرضية الأولى: "تؤثر قدرات التعلم التنظيمي بشكل معنوي في المرونة الاستراتيجية"
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 يؤثر منظور النظم بشكل معنوي في المرونة الاستراتيجية. الفرضية الفرعية الثانية: 
 

 كثهك الجدرل التالي نتامج تح يل الانحداي الاسيط لتأثيك ملثوي اللثم" في المكرن  الا تكاتيجي :

 

 منظور التعلم على المرونة الاستراتيجية نتائج تحليل الانحدار البسيط لتأثير (31الجدول )

Model Summary 

R R Square 
Adjusted R 

Square 
Std. Error of the Estimate 

.660a 0.435 0.43 0.44621 

ANOVA 

  
Sum of 

Squares 
df 

Mean 

Square 
F Sig. 

Regression 17.191 1 17.191 

86.343 .000a Residual 22.299 112 0.199 

Total 39.491 113   

Coefficients 

Unstandardized Coefficients Standardized Coefficients 
t Sig. 

  B Std. Error Beta 

(Constant) 0.841 0.334   2.52 0.013 

 0 9.292 0.66 0.081 0.753 ملثوي اللثم

 

قبـول الفرضـية القائلـة ، مما كدعونا رلرى 0.05>0.000من الجدرل السابأ نلاحظ أن قيم  مستوى المعلوك  

  معنوي ل  "منظور النظم" في "المرونة الاستراتيجية".بوجود تأثير 

كت ررح أك رراً مررن الجرردرل السررابأ أن المتغيررك المسررت ل )ملثرروي الررلثم( كررؤثك فرري المتغيررك التررابع )المكرنرر  

( مررن التغييرركام 2.110(، رأن تغيرركام المتغيررك المسررت ل تفسرك مررا نسرراته )2.701الا رتكاتيجي ( بم ررداي )

( أن اللمرولع الر    ركى ت ردككه 10.111) Fلتابع، ةما كلاحظ من احصامي  فيشريك الحا    في المتغيك ا

فعال ركمسن الاعتمار ع ى نتامجه في التلاؤ بس وك المتغيرك الترابع، ركمسرن  رياي  العلاقر  برين المتغيرككن 

 ع ى اللحو التالي:

 1.841* منظور النظم +  1.753المرونة الاستراتيجية = 
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 يؤثر الانفتاح والتجريب" بشكل معنوي في المرونة الاستراتيجية". الثالثة:الفرضية الفرعية 

 

 كثهك الجدرل التالي نتامج تح يل الانحداي الاسيط لتأثيك الانفتاح رالتجككب في المكرن  الا تكاتيجي :

 

 المرونة الاستراتيجية فيالانفتاح والتجريب  نتائج تحليل الانحدار البسيط لتأثير (32الجدول )

Model Summary 

R R Square 
Adjusted R 

Square 
Std. Error of the Estimate 

.625a 0.391 0.385 0.46346 

ANOVA 

  
Sum of 

Squares 
df 

Mean 

Square 
F Sig. 

Regression 15.433 1 15.433 

71.852 .000a Residual 24.057 112 0.215 

Total 39.491 113   

Coefficients 

Unstandardized Coefficients Standardized Coefficients 
t Sig. 

  B Std. Error Beta 

(Constant) 1.019 0.345   2.956 0.004 

 0 8.477 0.625 0.084 0.71 الانفتاح رالتجككب

 

قبـول الفرضـية القائلـة ، مما كدعونا رلرى 0.05>0.000من الجدرل السابأ نلاحظ أن قيم  مستوى المعلوك  

  بوجود تأثير معنوي ل لانفتاح والتجريب في المرونة الاستراتيجية.

كت ح أك اً من الجدرل السابأ أن المتغيك المست ل )الانفتاح رالتجككب( كؤثك في المتغيك الترابع )المكرنر  

مررن التغييرركام ( 0.391تفسررك مررا نسرراته )، رأن تغيرركام المتغيررك المسررت ل (0.71الا ررتكاتيجي ( بم ررداي )

( أن اللمرولع الر    ركى ت ردككه 72.100) Fالحا    في المتغيك التابع، ةما كلاحظ من احصامي  فيشريك 

فعال ركمسن الاعتمار ع ى نتامجه في التلاؤ بس وك المتغيرك الترابع، ركمسرن  رياي  العلاقر  برين المتغيرككن 

 ع ى اللحو التالي:

 1.119* الانفتاح والتجريب +  1.71اتيجية = المرونة الاستر
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ولمعرفة درجة تأثير قدرات التعلم التنظيمي ككل على المرونة الاسـتراتيجية، قـام الباحـث بـءجراء تحليـل 

 الانحدار البسيط كما يلي:

 

 المرونة الاستراتيجية فيالانحدار البسيط لتأثير  قدرات التعلم التنظيمي تحليل نتائج  (33الجدول )

Model Summary 

R R Square 
Adjusted R 

Square 
Std. Error of the Estimate 

.685a 0.469 0.464 0.43268 

ANOVA 

  
Sum of 

Squares 
df 

Mean 

Square 
F Sig. 

Regression 18.523 1 18.523 

98.94 .000a Residual 20.968 112 0.187 

Total 39.491 113   

Coefficients 

Unstandardized Coefficients Standardized Coefficients 
t Sig. 

  B Std. Error Beta 

(Constant) .118- 0.408   .288- 0.774 

قديام التع م 

 التلثيمي
0.985 0.099 0.685 9.947 0 

 

قبـول الفرضـية القائلـة ، مما كدعونا رلرى 0.05>0.000من الجدرل السابأ نلاحظ أن قيم  مستوى المعلوك  

 بوجود تأثير معنوي لقدرات التعلم التنظيمي ككل في المرونة الاستراتيجية.

(، 2.210من الجدرل السابأ نلاحظ أن تأثيك قديام التع م التلثيمي ةسل ع ى المكرن  الا تكاتيجي   ب غ )

%( من التغييكام الحا    في المتغيك التابع، رتشريك  10.2رأن تغيكام المتغيك المست ل تفسك ما نساته )

سرن ا رتخدامه فري التلارؤ بسر وك ( ع ى أن اللمولع ال    كى ت دككه فعال ركم21.21) Fرحصامي  فيشيك 

 المتغيك التابع، ركمسن  ياي  العلاق  بين المتغيككن ع ى اللحو التالي:

 * قدرات التعلم التنظيمي. 1.985المرونة الاستراتيجية = 

 

 بناء على الاختبارات السابقة نخل  تلى مايلي:

 

 

  

الانفتاح والتجريب( بشكل معنويومنظور النظم، وتؤثر قدرات التعلم التنظيمي )الاللتزام بالتعلم،   

المرونة الاستراتيجيةفي    
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 ركتفكع علها ثلاث فكضيام  يتم اختاايذا تااعاً:

 

درجـــة الـــتعلم علـــى المســـتوى الفـــردي بشـــكل معنـــوي فـــي المرونـــة : تـــؤثر الفرضـــية الفرعيـــة الأولـــى

 الاستراتيجية

 

، نلاحرظ أن الفركر  فري المكرنر  الا رتكاتيجي  بإ كاء تح يل الانحداي الاسيط لترأثيك الرتع م ع رى المسرتوى

قبـول الفرضـية القائلـة بوجـود تـأثير معنـوي للـتعلم ، ممرا كردعونا رلرى 0.05>0.000قيم  مستوى المعلوك  

  على المستوى الفردي في المرونة الاستراتيجية.

 

 تعلم على المستوى الفردينتائج تحليل الانحدار البسيط لتأثير ال( 34الجدول )

 في المرونة الاستراتيجية 

 
Model Summary 

R R Square 
Adjusted R 

Square 
Std. Error of the Estimate 

.569a 0.323 0.317 0.4884 

ANOVA 

  
Sum of 

Squares 
df 

Mean 

Square 
F Sig. 

Regression 12.774 1 12.774 

53.553 .000a Residual 26.716 112 0.239 

Total 39.491 113   

Coefficients 

Unstandardized Coefficients Standardized Coefficients 
t Sig. 

  B Std. Error Beta 

(Constant) 0.917 0.413   2.22 0.028 

التع م ع ى المستوى 

 الفكر 
0.723 0.099 0.569 7.318 0 

 

ركثهك الجدرل السرابأ أن المتغيرك المسرت ل )الرتع م ع رى المسرتوى الفركر ( كرؤثك فري المتغيرك الترابع 

%( مرن  10.1(، رأن تغيركام المتغيرك المسرت ل تفسرك مرا نسراته )2.701)المكرن  الا تكاتيجي ( بم رداي )

أن اللمرولع الرر    F (01.001)التغييركام الحا ر   فرري المتغيرك التررابع، ةمرا كلاحرظ مررن احصرامي  فيشرريك 

 كى ت دككه فعال ركمسن الاعتمار ع ى نتامجه في التلاؤ بس وك المتغيك التابع، ركمسن  ياي  العلاق  برين 

 المتغيككن ع ى اللحو التالي:

 1.917* التعلم على المستوى الفردي +  1.723المرونة الاستراتيجية = 

 اختبار الفرضية الثانية : "تؤثر درجة التعلم على مختلف مستوياته بشكل معنوي في المرونة الاستراتيجية"
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ــى  الفرضــية الفرعيــة الثانيــة: بشــكل معنــوي فــي المرونــة  الجمــاعيمســتوى التــؤثر درجــة الــتعلم عل

 الاستراتيجية

 

فري المكرنر  الا رتكاتيجي  ، نلاحرظ أن  الجمراعيبإ كاء تح يل الانحداي الاسيط لتأثيك التع م ع ى مسرتوى 

قبـول الفرضـية القائلـة بوجـود تـأثير معنـوي للـتعلم ، ممرا كردعونا رلرى 0.05>0.000قيم  مستوى المعلوك  

  المجموعة في المرونة الاستراتيجية.على مستوى 

 

 الجماعيتعلم على المستوى نتائج تحليل الانحدار البسيط لتأثير ال (35الجدول )

 في المرونة الاستراتيجية 
 

Model Summary 

R R Square 
Adjusted R 

Square 
Std. Error of the Estimate 

.627a 0.393 0.388 0.46245 

ANOVA 

  
Sum of 

Squares 
df 

Mean 

Square 
F Sig. 

Regression 15.538 1 15.538 

72.658 .000a Residual 23.952 112 0.214 

Total 39.491 113   

Coefficients 

Unstandardized Coefficients Standardized Coefficients 
t Sig. 

  B Std. Error Beta 

(Constant) 0.796 0.369   2.158 0.033 

التع م ع ى مستوى 

 المجموع 
0.781 0.092 0.627 8.524 0 

 

كثهك مرن الجردرل السرابأ أن المتغيرك المسرت ل )الرتع م ع رى مسرتوى المجموعر ( كرؤثك فري المتغيرك الترابع 

%( مرن  12.1(، رأن تغيركام المتغيرك المسرت ل تفسرك مرا نسراته )2.712)المكرن  الا تكاتيجي ( بم رداي )

( أن اللمرولع الرر   70.001) Fالتغييركام الحا ر   فرري المتغيرك التررابع، ةمرا كلاحرظ مررن احصرامي  فيشرريك 

 كى ت دككه فعال ركمسن الاعتمار ع ى نتامجه في التلاؤ بس وك المتغيك التابع، ركمسن  ياي  العلاق  برين 

 المتغيككن ع ى اللحو التالي:

 1.796* التعلم على مستوى المجموعة +  1.781المرونة الاستراتيجية = 
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المســتوى التنظيمــي بشــكل معنــوي فــي المرونــة  تــؤثر درجــة الــتعلم علــىة: لثــالفرضــية الفرعيــة الثا

 الاستراتيجية

 

بإ كاء تح يل الانحداي الاسيط لتأثيك الرتع م ع رى المسرتوى التلثيمري فري المكرنر  الا رتكاتيجي  )الجردرل 

قبول الفرضـية القائلـة بوجـود تـأثير ، مما كدعونا رلى 0.05>0.000(، نلاحظ أن قيم  مستوى المعلوك  17

  على مستوى المجموعة في المرونة الاستراتيجية. معنوي للتعلم

 

 التنظيميمستوى النتائج تحليل الانحدار البسيط لتأثير التعلم على  (36الجدول )

 المرونة الاستراتيجية في 

 
Model Summary 

R R Square 
Adjusted R 

Square 
Std. Error of the Estimate 

.712a 0.506 0.502 0.41715 

ANOVA 

  
Sum of 

Squares 
df 

Mean 

Square 
F Sig. 

Regression 20.001 1 20.001 

114.939 .000a Residual 19.49 112 0.174 

Total 39.491 113   

Coefficients 

Unstandardized Coefficients Standardized Coefficients 
t Sig. 

  B Std. Error Beta 

(Constant) 0.286 0.341   0.837 0.404 

التع م ع ى المستوى 

 التلثيمي
0.839 0.078 0.712 10.721 0 

 

كثهك الجدرل السابأ أن المتغيك المست ل )التع م ع ى المستوى التلثيمي( كؤثك في المتغيك التابع )المكرن  

%( مرن التغييركام  02.0(، رأن تغيكام المتغيك المسرت ل تفسرك مرا نسراته )2.112الا تكاتيجي ( بم داي )

( أن اللمولع ال    كى ت ردككه 221.212) Fالحا    في المتغيك التابع، ةما كلاحظ من احصامي  فيشيك 

فعال ركمسن الاعتمار ع ى نتامجه في التلاؤ بس وك المتغيرك الترابع، ركمسرن  رياي  العلاقر  برين المتغيرككن 

 ع ى اللحو التالي:

 1.286* التعلم على مستوى المنظمة +  1.839المرونة الاستراتيجية = 
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المســتويات الثلاثــة ككــل علــى المرونــة الاســتراتيجية، قــام  ولمعرفــة درجــة تــأثير الــتعلم التنظيمــي علــى

 الباحث بءجراء تحليل الانحدار البسيط كما يظهر الجدول التالي:

 

 نتائج الانحدار البسيط لتأثير التعلم التنظيمي على المستويات الثلاثة (37الجدول )

 المرونة الاستراتيجية في 

Model Summary 

R R Square 
Adjusted R 

Square 
Std. Error of the Estimate 

.764a 0.584 0.58 0.383 

ANOVA 

  
Sum of 

Squares 
df 

Mean 

Square 
F Sig. 

Regression 23.062 1 23.062 

157.214 .000a Residual 16.429 112 0.147 

Total 39.491 113   

Coefficients 

Unstandardized Coefficients Standardized Coefficients 
t Sig. 

  B Std. Error Beta 

(Constant) -.769- 0.376   -2.047- 0.043 

التع م ع ى المستوكام 

 الثلاث 
1.127 0.09 0.764 12.538 0 

 

ب رغ  من الجدرل السابأ نلاحظ أن تأثيك التع م التلثيمي ع ى المسرتوكام الثلاثر  فري المكرنر  الا رتكاتيجي 

%( مرن التغييركام 01.1غيك المسرت ل تفسرك مرا نسراته )أن التغييكام الحا    في المت(، في حين 2.207)

( ع رى أن اللمرولع الر    ركى ت ردككه 207.021) Fالحا    ع ى المتغيك التابع، رتشيك رحصامي  فيشيك 

اللحرو فعال ركمسن ا تخدامه في التلاؤ بس وك المتغيك التابع، ركمسن  رياي  العلاقر  برين المتغيرككن ع رى 

 التالي:

 * التعلم التنظيمي على المستويات الثلاثة 1.127المرونة الاستراتيجية = 

 

 بناء على الاختبارات السابقة نخل  تلى مايلي:

 

 

  

 التنظيمي ( بشكل معنويوالجماعي، وتؤثر درجة التعلم على مختلف المستويات ) الفردي، 

 في المرونة الاستراتيجية  
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 ركتفكع علها فكضيتين  يتم اختاايذا تااعاً:

 

 يؤثر التدفق الأمامي للتعلم التنظيمي بشكل معنوي في المرونة الاستراتيجيةالفرضية الفرعية الأولى: 

بإ كاء تح يل الانحداي الاسيط لتأثيك التدفأ الأمامي ل تع م التلثيمي ع رى المكرنر  الا رتكاتيجي  )الجردرل 

قبـول الفرضــية القائلـة بوجــود تــأثير ، ممرا كرردعونا رلررى 0.05>0.000(، نلاحرظ أن قيمرر  مسرتوى المعلوكرر  

  معنوي للتدفق الأمامي للتعلم التنظيمي في المرونة الاستراتيجية.

 

 نتائج تحليل الانحدار البسيط لتأثير التدفق الأمامي للتعلم التنظيمي  (38الجدول )

 المرونة الاستراتيجية في

Model Summary 

R R Square 
Adjusted R 

Square 
Std. Error of the Estimate 

.687a 0.472 0.467 0.43142 

ANOVA 

  
Sum of 

Squares 
df 

Mean 

Square 
F Sig. 

Regression 18.644 1 18.644 

100.171 .000a Residual 20.846 112 0.186 

Total 39.491 113   

Coefficients 

Unstandardized Coefficients Standardized Coefficients 
t Sig. 

  B Std. Error Beta 

(Constant) 1.779 0.218   8.177 0 

 0 10.009 0.687 0.057 0.574 التدفأ الأمامي ل تع م

 

كثهك من الجدرل السرابأ أن المتغيرك المسرت ل )التردفأ الأمرامي ل رتع م التلثيمري( كرؤثك فري المتغيرك الترابع 

%( مرن  17.0(، رأن تغيركام المتغيرك المسرت ل تفسرك مرا نسراته )2.071)المكرن  الا تكاتيجي ( بم رداي )

( أن اللمرولع الر   222.272) Fالتغييكام الحا    في المتغيك الترابع، ةمرا كلاحرظ مرن احصرامي  فيشريك 

 كى ت دككه فعال ركمسن الاعتمار ع ى نتامجه في التلاؤ بس وك المتغيك التابع، ركمسن  ياي  العلاق  برين 

 المتغيككن ع ى اللحو التالي:

 1.779* التدفق الأمامي للتعلم التنظيمي +  1.574المرونة الاستراتيجية = 

  

 الفرضية الثالثة : "يؤثر تدفق التعلم بشكل معنوي في المرونة الاستراتيجية"اختبار 
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 يؤثر التدفق العكسي للتعلم التنظيمي بشكل معنوي في المرونة الاستراتيجية الفرضية الفرعية الثانية:

 

، نلاحظ أن تلثيمي ع ى المكرن  الا تكاتيجي بإ كاء تح يل الانحداي الاسيط لتأثيك التدفأ الأمامي ل تع م ال

نـوي للتـدفق قبـول الفرضـية القائلـة بوجـود تـأثير مع، مما كدعونا رلرى 0.05>0.000قيم  مستوى المعلوك  

  الأمامي للتعلم التنظيمي في المرونة الاستراتيجية.

 

 نتائج تحليل الانحدار البسيط لتأثير التدفق العكسي للتعلم التنظيمي (39الجدول )

 المرونة الاستراتيجية في 

Model Summary 

R R Square 
Adjusted R 

Square 
Std. Error of the Estimate 

.348a 0.121 0.113 0.55673 

ANOVA 

  
Sum of 

Squares 
df 

Mean 

Square 
F Sig. 

Regression 4.776 1 4.776 

15.408 .000a Residual 34.715 112 0.31 

Total 39.491 113   

Coefficients 

Unstandardized Coefficients Standardized Coefficients 
t Sig. 

  B Std. Error Beta 

(Constant) 3.082 0.22   14.036 0 

 0 3.925 0.348 0.049 0.191 التدفأ العسسي ل تع م

 

كثهك من الجردرل السرابأ أن المتغيرك المسرت ل )التردفأ العسسري ل رتع م التلثيمري( كرؤثك فري المتغيرك الترابع 

( فيما لو ةان لوحده، رأن تغيكام المتغيك المست ل تفسك ما نسراته 2.222)المكرن  الا تكاتيجي ( بم داي )

( أن 20.121) Fاحصرامي  فيشريك %( من التغييكام الحا    في المتغيرك الترابع، ةمرا كلاحرظ مرن  20.2)

اللمولع ال    ركى ت ردككه فعرال ركمسرن الاعتمرار ع رى نتامجره فري التلارؤ بسر وك المتغيرك الترابع . ركمسرن 

  ياي  العلاق  بين المتغيككن ع ى اللحو التالي:

 3.182* التدفق العكسي للتعلم التنظيمي + 1.191المرونة الاستراتيجية = 

 

ـــة داي الاسررريط لمعكفررر  ري ررر  ربرررإ كاء تح يرررل الانحررر ـــى المرون ـــتعلم التنظيمـــي ككـــل عل ـــدفق ال ـــأثير ت ت

قبــول الفرضــية القائلــة ، ممررا كرردعونا رلررى 0.05>0.000، نلاحررظ أن قيمرر  مسررتوى المعلوكرر  الاســتراتيجية

  بوجود تأثير معنوي لتدفق التعلم التنظيمي في المرونة الاستراتيجية.
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 المرونة الاستراتيجية فينتائج الانحدار البسيط لتأثيرتدفق التعلم التنظيمي  (42الجدول )

Model Summary 

R R Square 
Adjusted R 

Square 
Std. Error of the Estimate 

.601a 0.361 0.356 0.47453 

ANOVA 

  
Sum of 

Squares 
df 

Mean 

Square 
F Sig. 

Regression 14.27 1 14.27 

63.373 .000a Residual 25.22 112 0.225 

Total 39.491 113   

Coefficients 

Unstandardized Coefficients Standardized Coefficients 
t Sig. 

  B Std. Error Beta 

(Constant) 1.905 0.257   7.416 0 

 0 7.961 0.601 0.062 0.496 تدفأ التع م التلثيمي

 

(، في 2.120المكرن  الا تكاتيجي ب غ ) فيكثهك من الجدرل السابأ نلاحظ أن تأثيك تدفأ التع م التلثيمي 

%( مرن التغييركام الحا ر   ع رى  10.2حين أن التغييكام الحا    في المتغيك المست ل تفسك ما نسراته )

( ع ررى أن اللمررولع الرر    رركى ت رردككه فعررال ركمسررن 01.171) Fالمتغيررك التررابع، رتشرريك رحصررامي  فيشرريك 

 ا تخدامه في التلاؤ بس وك المتغيك التابع. ركمسن  ياي  العلاق  بين المتغيككن ع ى اللحو التالي:

 1.915* تدفق التعلم التنظيمي +  1.496المرونة الاستراتيجية = 

 

 بناء على الاختبارات السابقة نخل  تلى مايلي:

 

 
العكسي ( بشكل معنوي في المرونة الاستراتيجية ويؤثر تدفق التعلم التنظيمي ) الأمامي،   
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 فـيالأكثـر تـأثيراا  متييـرات الـتعلم التنظيمـي لاسـتبيانأخيراا، قام الباحث بءجراء تحليـل الانحـدار المتعـدد 

 .المرونة الاستراتيجية

 

 المرونة الاستراتيجية  فيالتعلم التنظيمي  متييراتنتائج تحليل الانحدار المتعدد لتأثير  (41الجدول )

Model Summary 

Model R R Square 
Adjusted R 

Square 
Std. Error of the Estimate 

1 .827a 0.684 0.66 0.34478 

ANOVA 

Model   
Sum of 

Squares 
df 

Mean 

Square 
F Sig. 

1 

Regression 27.009 8 3.376 

28.4 .000a Residual 12.482 105 0.119 

Total 39.491 113   

Coefficients 

Model 
Unstandardized Coefficients 

Standardized 

Coefficients t Sig. 

  B Std. Error Beta 

1 

(Constant) -.347- 0.384   -.903- 0.369 

 0.133 -1.513- -102.- 0.087 -132.- الالتسام بالتع م

 0.068 1.846 0.155 0.096 0.177 ملثوي اللثم

 0.321 0.997 0.088 0.101 0.1 الانفتاح رالتجككب

 0.706 0.378 0.031 0.105 0.04 التع م ع ى المستوى الفكر 

 0.113 1.597 0.131 0.102 0.163 التع م ع ى المستوى الجماعي

 0.000 4.777 0.366 0.09 0.431 التلثيميالتع م ع ى المستوى 

 0.001 3.293 0.263 0.067 0.220 التدفأ الأمامي ل تع م

 0.242 1.176 0.071 0.033 0.039 التدفأ العسسي ل تع م

Dependent Variable:  المكرن  الا تكاتيجي 

 

 ذروالتع م التلثيمي تأثيكاً ع ى المكرنر  الا رتكاتيجي  متغيكام من الجدرل السابأ كلاحظ الااح  أن أةثك 

 م،ملثوي الرلثمن  (، فيما كلاحظ أك اً أن ةلاف 2.112حي  ب غ تأثيكه ) "التعلم على المستوى التنظيمي"

رالتردفأ العسسري  ،المسرتوى الجمراعيالرتع م ع رى ر ،رالتع م ع ى المسرتوى الفركر  ، رالانفتاح رالتجككب

%( مررن  01.1الالتررسام بررالتع م لررم كثهرركرا تررأثيكاً معلوكرراً، ةمررا تفسررك المتغيرركام المسررت    نسررا  )، رل ررتع م

ع ررى أن اللمررولع الرر    رركى  F (28.4)رتشرريك رحصررامي  فيشرريك  ،ييرركام الحا رر   فرري المتغيررك التررابعالتغ

  برين المتغيرككن ع رى ت دككه فعال ركمسن ا تخدامه في التلاؤ بس وك المتغيك التابع. ركمسن  رياي  العلاقر

 اللحو التالي:

* التدفق الأمامي للتعلم  1.22 )+ (* التعلم على المستوى التنظيمي 1.431)المرونة الاستراتيجية = 

 -0.347( التنظيمي
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 المبحث الثالث

 النتائج والتوصيات 

 

 

 لدراسة الوصفية لنتائج ال  (1
 

مررع الأ رركاف  الم ررابلامر كاءرالمعاكشرر  الميدانيرر  رر رركاء التح يررل الو ررفي لايانررام الديا رر  مررن خررلال 

 المعلي  في الشكة  رتح يل المستلدام لام الص  ، أمسن التو ل رلى اللتامج التالي :

 

ربلثركة أقرك  ع رى مماي رام الالترسام  ،أظهرت شركة سيريتل درجة عالية من "الالتـزام بـالتعلم" -2

 ،مولفيهرا ع رى الرتع م أحرد العلا رك الكميسري  للجاحهراتعتاك قدية بالتع م في الشكة  نجد أن الشكة  

الشركة  ع رى ت ردكم  المولفين في عم يام  لع ال ركايام، باتضراف  رلرى حركصةما كفشكك المدياء 

مت ررمل   يفرراً را ررعاً مررن مجررالام التررديكب الرردريام رالارركامج التديكايرر  لمخت ررف الفئررام الوليفيرر ، 

 ، رالمهلي  .لب المجالام الت لي ، راترايك في لرالتطوكك بحسب م ت يام العمل، بما 

تطرروكك فعاليرر  التع رريم رالتررديكب فرري الشرركة ، مررن خررلال " 0221ةمررا ت ررملت أذررداف الشرركة  لعررام 

التكةيس ع ى التحوّل من مفهوم التديكب الت  يد  رلى مفهوم التع مّ التلثيمري المتسامرل، رع رى تعسكرس 

الشركة " رذرر ا كؤةرد بشرسل راضرح التررسام رراية  ررايكري رمرولفي قيمر  الرتع مّ الر اتي رالمسرتمك لرردى

 الشكة  بمفهوم التع م التلثيمي ع ى المستوكام المخت ف .

 

احسرب يأ  مردياء الوحردام ف، فري الشركة  الماحوثر  ةعاليـمتـوفر بدرجـة  "منظور الـنظم"متيير   -0

ةمرا  ،الوليفي  رأذداف الشكة بين الأذداف الفكرك  رأذداف الوحدام ايتاا  راضح  كو د رالأقسام،

، باتضراف  رلرى حركص الشركة  ع رى اتخرال معكف  عام  حول أذداف الشركة  أن المول ون كمت سون

ال كايام في بعد تح يل أبعارذا من ملثوي شامل، رع ى رقام  العدكد مرن ال  راءام رريش العمرل مرع 

رالمسررتجدام رملاقشرر  الم تكحررام المررولفين بهرردف رب رراء الجميررع ع ررى ا ررلاع ع ررى ةافرر  اللتررامج 

 رالأفساي.
 

 مرن خرلال ر روربوضروح للرب ركثهرك  تؤمن الشركة بدرجة عالية بأهمية "الانفتـاح والتجريـب"، -1

فرركص ليعاررك المولفررون عررن يأكهررم بحككرر  حررول مجررالام الأراء التلثيمرري، ر ررعي الشرركة  لمتابعرر  

الديا ررام التسروك ي  الترري  عرن  ررلاً فملهرا، رتالرري الملاممر   الت ليرام رالمماي رام العالميرر  رالمح ير 

تساعد الشكة  ع ى زكارة ررياةها حول مخت ف مجالام الأراء التلثيمي بهدف تح يأ تطوكك مسرتدام 

 .للأراء
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كر  راضرح  ، في لرل امرتلاك المرولفين لكؤعالية درجة توفر "التعلم على المستوى الفرديسجل " -1

 رقديتهم ع ى تجارز أ اليب التفسيك الت  يدك .حول ةيفي  أراء أعمالهم، رشعويذم بالفخك بعم هم، 

 

، حي  كسرعى المولفرون فري الشركة  رلرى سجل "التعلم على المستوى الجماعي" درجة توفر عالية -0

لجمراعي كعتارك تفهم ر هام نثك بع رم الراعض، ررلرى تسروك  الخلافرام فيمرا بيرلهم، ةمرا أن العمرل ا

 أ  وباً ت  يدكاف لأراء الأعمال في الشكة .

فوف اً لكأ  الماحوثين تمت ب الشكة  ، عالية جدا   درجة توفر "التعلم على المستوى التنظيميسجل " -0

ةما أن الهيسل التلثيمي كدعم ذ ه الا رتكاتيجي  ركمسرن ، الماحوث  ا تكاتيجي  ملامم  لايئتها التلافسي 

رر كاءام ، رللب في لل ر ور ث اف  تلثيمي  مشجع  ع ى اتبداع، العمل بسفاءة رفعالي الشكة  من 

 عمل راعم .

 

، حي  كساذم المولفون في رضع الخطط مستوى عال من "التدفق الأمامي للتعلم التنظيمي" وجود -7

ةمرا ، ر تتشرايك مجموعرام العمرل المعرايف رالتجراي  التري تمت سهرا، رتطوكك الماراريام التلثيمير 

تحرركص الشرركة  ع ررى الا ررتفارة مررن خارركام رمارراريام مجموعررام العمررل رالمررولفين فرري تطرروكك 

 خدماتها رأ اليب العمل المتاع .

 

حير  تحركص الشركة  ع رى نشرك "، التـدفق العكسـي للـتعلم التنظيمـي"وجود مستوى عال جداا مـن  -1

طروية نثرم مع ومرام متالأذداف السلوك  لها ربع اً من ملامح ا تكاتيجيتها، ةما كتوفك فري الشركة  

هردف تح يرأ ، برتح يرل ةميرام ذام ر  مرن الايانرام، قارية ع ى معالج  في مخت ف المجالام الوليفي 

المهررام ع ررى المسررتوكام التلثيميرر   ررعررم عم يررام اتخررال ال رركايام رأراءأع ررى أراء تشررغي ي ممسررن، 

 المخت ف .

حير  ، ISO 9001متوافرأ مرع الموا رف  العالمير   راية الجرورة ت مت ردم نثرام ر رور ك اف رلى للب

كعتاك بمثاب  العمور الف ك  لمخت ف العم يام فري الشركة ، راللرالم لأراء الفركق رالوحردام التلثيمير  

 فيها.

 

 حي  أن الشكة :، عالية  من المرونة الاستراتيجيةشركة سيريتل تتمتع بدرجة  -2

   تعمل ع ى ريا   الايئتين الداخ ي  رالخاي ي  ل شكة  بشرسل رري ، ررعردار الاردامل الا رتكاتيجي

الملا ا  التي تسمح ل شكة  بإراية المخا ك المحتم   راقتلاص الفكص، في لل بيئ  تتسرم بدي ر  

 عالي  من التع يد رعدم التأةد.

 تمت ب قدية عالي  ع ى تغييك/ تعدكل ا تكاتيجياتها الحالي  ع ى نحو ا تااقي  )مااري(، رتسيفي 

  تستطيع رعارة توليف موايرذرا )الاشركك ، الت لير ، المالير ، الر ( فري مجرالام أخركى خرلال رقرت

 قصيك ربتس    ق ي  .
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 المست ال. ت وم بتلفي  مااريام رمشايكع ا تكاتيجي  ضخم   لام عوامد عالي  في 

   تط أ ملتجام رخدمام رعكر   دكردة رماتسركة تتوافرأ مرع الاحتيا رام المتجردرة رالمتسرايع

 ل مشتكةين، في لل  لاع  تتسم ب صك ررية حياة ملتجاتها رخدماتها.

  تابعر  0222قامت بتأ يت رحدة رليفير  خا ر  برأمن المع ومرام را رتمكايك  العمرل فري العرام ،

 لتلفي   رقيامها بإعدار خطط متسام   لتح يأ ا تمكايك  العمل.مااشكة ل مدكك العام ا

 

 الفرضياتنتائج اختبار    (2
 

 بعد تطايأ الاختاايام اتحصامي  الملامم  ع ى فكضيام الديا   تم التو ل رلى اللتامج التالي :

 كؤثك تدفأ التع م التلثيمي ) الأمامي، رالعسسي ( بشسل معلو  في المكرن  الا تكاتيجي   -2

تؤثك قديام التع م التلثيمي )الالتسام برالتع م، ملثروي الرلثم، الانفتراح رالتجككرب( بشرسل معلرو   -0

 في المكرن  الا تكاتيجي 

التلثيمري ( بشرسل ر، الجمراعيرتؤثك ري ر  الرتع م ع رى مخت رف المسرتوكام ) المسرتوى الفركر ،  -1

 معلو  في المكرن  الا تكاتيجي  

ةران في نمرولع الانحرداي المتعردر أةثك متغيكام التع م التلثيمي تأثيكاً ع ى المكرن  الا تكاتيجي   -1

الررتع م ع ررى المسررتوى التلثيمرري، رالترردفأ الأمررامي ل تعررام،  فيمررا كلاحررظ أن ةررل مررن ملثرروي الررلثم 

رالررتع م ع ررى المسررتوى الفرركر  رالمسررتوى الجمرراعي رالترردفأ العسسرري ل ررتع م رالانفترراح رالتجككررب 

  .باتضاف  رلى الالتسام بالتع م لم كثهكرا تأثيكاً معلوكاً 

 

 صيات التو ( 3
 

 المتعلقة بنتائج التحليل الوصفي التوصيات - أ

تروافك  تكارحرت برين ري ر ةما لةك  اب اف، ف د ألهكم نتامج التح يل الو في أن  ميع مفكرام الا تايان 

عالي  رعالي   داً، رلسن باللثك رلى المفكرام التي  ج ت أرنى قيم  بالم اين  مع مفكرام المتغيك الواحد، 

 كمسن ل ااح  ت دكم التو يام التالي :

 

رقررد كررتم للررب عررن  ككررأ ت عيررل  شرراية  المررولفين فرري  ررلع ال رركايام،العمررل ع ررى زكررارة مسررتوى م -2

لملاقشر  ال ركايام التري تتع رأ برالفككأ، ا تماعام رريك  رييك رريك  بين المردياء رأع راء الفركق 

 راعتااي للب مصدياف ذاماً ل تع م رتحسين  ورة ال كايام المتخ ة.

رقد كرتم ، رلوحدام الوليفي ، رمجموعام العمل، رالأفكاعمل ا بينالعمل ع ى زكارة مستوى التلسيأ  -0

 ،بصروية أف رل لأفركار\المجموعرام \الوحدام الوليفير مسؤرليام رمهام للب عاك توضيح رتوثيأ 
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رة لب تحدكد  ايع  رمستوى التداخل بيلها عاك رعدار نمالع ر أ ك عمل تحدر العلاقر  التسام ير   فري 

 حال ر ورذا، مما كساذم في تحسين السفاءة في الأراء.

رعطاء  من خلال، رقد كتم للب أ  و  لتطوكك الأراءباعتاايه التجككب  تشجيع العمل بشسل أةاك ع ى -1

ث رر  أةاررك ل مررولفين فرري تجكبرر  أ رراليب  دكرردة لأراء المهررام الموة رر  رلرريهم، مررع زكررارة ذررام  الخطررأ 

 عتااي للب مدخلال من مداخل تع م الشكة .باالمسموح به، 

ع ى تجارز أ اليب التفسيك الت  يدك  بصروية أةارك، ت دكم المسكد من الدعم ل مولفين بهدف مساعدتهم  -1

 رع ى يؤك  الأموي بطكق  دكدة رمخت ف .

ل مولفين لمسراعدتهم ع رى رت ران رابتسراي أ راليب فعالر  ل تسروك  العمل ع ى ت دكم المسكد من التديكب  -0

 الخلافام فيما بيلهم علدما كعم ون ضمن مجموعام، 

 ف زكدة مستوى ةفاءتها رفعاليتها.مل بهدتسثيف العمل ع ى مكا ع  ر كءام الع -0

العمررل ع ررى تفعيررل مسرراذم  المررولفين فرري رضررع ا ررتكاتيجي  الشرركة ، رقررد كسررون للررب عاررك رشرركاك  -7

أع رراء الفرركق بشررسل أةثررك فعاليرر  فرري عم يررام التخطرريط الترري تررتم ع ررى مسررتوى الأقسررام رالوحرردام 

 أع اء فكق العمل رررايتها. مشتكة  بينراترايام، ر عل للب مماي   يرتيلي  رمسؤرلي  

تسثيف الجهور لجعل الديري المستخ ص  من التجاي  متاح  لمخت ف الأ كاف المعلي  راخ ياً، عارك  -1

تعسكس ذ ه الث اف  لدى الأفكار، را تثماي قلوام التوا ل الداخ ي ، ر عرل للرب  رسءاً مرن مسرؤرليام 

 المولفين تجاه بع هم الاعض.

العمل ع ى زكارة مهايام رقرديام الشركة  ع رى رعرارة توليرف موايرذرا )الاشركك ، الت لير ، المالير ،  -2

 بسفاءة عالي .ال ( في مجالام أخكى 

 

 التوصيات المتعلقة بنتائج اختبار الفرضيات -ب 

 م ع رى مخت رف زكارة الاذتمام بالتع م التلثيمي بمخت ف أبعاره )قديام الرتع م، تردفأ الرتع م، ري ر  الرتع    

تررأثيك  رردرذك  ع ررى المكرنرر  الا ررتكاتيجي  ل شرركة ، مررع التكةيررس ع ررى  لمررا لرره مررنالمسررتوكام( 

 تع م، باعتاايذا الأةثك تأثيكاً تع م ع ى المستوى التلثيمي، رالتدفأ الأمامي ل المماي ام الداعم  ل 

 

 توصيات عامة  -ج 

 Organizational Learning ريككتل )خراص برالتع م فري شركة   مؤشرك قيرايالعمرل ع رى تطروكك  -2

Performance Index ،(، كت من مخت ف أبعار ر وانب التع م رملها )قديام التع م، مصاري التع م

أنمررا  الررتع م، ترردفأ الررتع م، عم يررام الررتع م(، رالعمررل ع ررى ر رركاء ال يرراي لأراء الشرركة  فرري ذرر ه 

  لمستوى التع م التلثيمي فيها، رع ى المجالام بشسل  لو ، مما كساعد في تحسين ررياك الشكة

 المااشكة في مااريام راعم  لتح يأ ذدف الشكة  في تعسكس قديتها ع ى التع م.
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تصرراح رحرردة "الررتع م (، لTraining Unitالعمررل ع ررى رعررارة تسررمي  رحرردة التررديكب فرري الشرركة  ) -0

اتساقاف مع مجال عمرل  ، حي  تادر ذ ه التسمي  أةثك(Organizational Learning Unitالتلثيمي" )

 الوحدة الحالي رالمست ا ي بكأ  الااح .

كت ررمن قررد ، (Learning Management System)فرري الشرركة  بلرراء نثررام متسامررل تراية الررتع م  -1

 ماك ي:

   ل تع م الالستكرني متسام   بواب(E-learning Portal) 

  تح يأ التسامل مع نثام تح يل الاحتيا ام التديكاي  ل مولفين(Training Need Analysis) 

  تسجيل الديري المستخ ص  بهدف رتاحتها للأ ركاف المعلير ، ريبرط للرب بشرسل مااشرك أر

 المولفين. أراء بت ييم ييك مااشك 

 مرولفين حرول الأراء لت رلاق ررراية "حمرلام تع رم" تت رمن ي رامل توعير   نثام فكعري 

يرر ، أر تعرردكلام ع ررى الررلثم الداخ يرر  أر أر مسررؤرليتها الا تماع أذرردافها، ، أرالعررام ل شرركة 

 ييكذا.

 .رمساني    ب محتوى معكفي من قال المولفين 

قيام رحدة التديكب بدري "مستشاي التطوكك ال اتي"، بالتعارن مع رحدة "التطروكك المؤ سري" مرن  -1

 امجبك، راقتكاح الوحدةية من رااخلال ت دكم الدعم ل مولف ع ى ذ ا الصعيد بلاء ع ى   اه أر بم

 .تديكاي ، أر شهارام أةاركمي  لام رضاف  ل مساي الوليفي ل مولف
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 جامعة دمشق

 قسم إدارة الأعمال   -كلية الاقتصاد 

 

 

 

 الزميلة المحترمة، /الزميل المحترم 

 

من جامعة دمشق، فإني أقوم  بغرض استكمال متطلبات الحصول على درجة الماجستير في إدارة الأعمال

 بإجراء دراسة بعنوان:

 

 " أثر التعلم التنظيمي في المرونة الاستراتيجية: دراسة حالة شركة سيريتل موبايل تيليكوم "

“The Impact of Organizational Learning on Strategic Flexibility:  

A Case Study of Syriatel Mobile Telecom” 

 

م وموقعكم الوظيفي في الشركة، أرجو منكم التفضل بالإجابة على بنود الاستبانة أدناه؛ مع العلم  ونظراً لخبرتك

بأن صحة نتائج الدراسة تتوقف تماماعًلى دقة البيانات المقدمة من قبلكم، وبأن هذه البيانات ستتم معالجتها 

 بسرية تامة، ولن تستخدم إلا بغرض البحث العلمي.

 

 

 تعاونكم، رملكمع جزيل الشكر 

 

 همصطفى الهدل الباحث:
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 مصطلحات الدراسة

 ((Organizational Learningالتعلم التنظيمي  .1

على معرفة جديدة، وتفسيرها وتوزيعها وتخزينها،  -بشكل مخطط أو غير مخطط  -عملية مستمرة، تنطوي على اكتساب المنظمة 

.مما يؤدي قد إلى تغير في سلوك المنظمة  

 

 

 (Strategic Flexibilityالمرونة الاستراتيجية )  .2

رات يقدرة المنظمة على إجراء تغيير جزئي أو كلي في استراتيجيتها بسهولة نسبية وبسرعة ملائمة، ضمن سياق استباقي أو تكيفي مع التغ

ل تطوير قدرتها على استقراء التغيرات البيئية الحاصلة في بيئتها الداخلية و)أو( الخارجية ،بهدف تحقيق ميزة تنافسية مستدامة؛ وذلك من خلا

 .واحتمالات حدوثها وإعداد البدائل الاستراتيجية المناسبة للسيناريوهات المختلفة

 
 

 

 

 .المناسبة الخانة في(  X ) إشارة ضعو الرجاء

 

 البيانات الشخصية  -أ 

 

  أنثى    ذكر   الجنس

 العمر

 سنة 14-03  سنة 03 – 03  سنة  03أقل من  

 سنة 14أكثر من  

 دراسات عليا   إجازة جامعية   معهد متوسط   المؤهل العلمي

 الوظيفة التي تشغلها
موظف في قسم   

 التخطيط
 (HOS)مدير قسم  

مدير وحدة  

(HOU) 

  سنوات 9أكثر من   سنوات 9-3  سنوات  3أقل من   عدد سنوات العمل في شركة سيريتل
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 متغيرات البحث -ب

 = غير موافق إطلاقاً(1= غير موافق | 2|  =محايد3=موافق | 4| = موافق تماماً 5) 

 1 2 3 4 5 العبارة #

1.  
 في عمليات صنع القرارات الموظفينالمدراء يُشرك 

     

2.  
 الموظفين لدى المختلفة النظر وجهات المدراء يتقبل

     

3.  
 مستمر بشكل موظفيها مهارات تطوير إلى الشركة تسعى

     

4.  
 أحد العناصر الرئيسية لنجاحهاعلى التعلم  موظفيهاقدرة الشركة عتبر ت

     

5.  
 والفعالة الإبداعية الأفكار ومكافأة تقدير يتم

     

       

6.  
 معرفة عامة حول أهداف الشركة الموظفونيمتلك 

     

7.  
 الشركة وأهدافوأهداف الوحدات الوظيفية  الفردية الأهداف بين واضح ارتباط يوجد

     

في تحقيق بدورها الأفراد على معرفة جيدة والعمل،  مجموعاتو، الوظيفية الوحدات جميع  .8
 لشركةا أهداف

     

9.  
 بطريقة منسقةمع بعضها  الأفرادوالعمل،  مجموعاتو ،الوظيفية الوحداتتعمل 

     

11.  
 شامل منظور من أبعادها تحليل بعد الشركة في القرارات اتخاذ تمي

     

       

11.  
 كأسلوب لتطوير الأداءتشجع الشركة التجريب 

     

وتتبنى التقنيات والممارسات التي التقنيات والممارسات العالمية والمحلية، تتابع الشركة   .12
 ملائمة لهاتعتقد بأنها 

     

مثل: ) خارجيةالمصادر الوالأفكار المقدمة من  الشركة للاستفادة من الخبرات تسعى  .13
 تدريب(الشركات الشركات الاستشارية، ، المشتركين

     

14.  
 الشركةبحرية حول مختلف مجالات الأداء في ر الموظفون عن آرائهم يعب  

     

       

15.  
 وفعالة جديدة ورؤى اقتراحات الموظفون يقدم

     

16.  
 بأنهم فخورون بعملهم الموظفونيشعر  

     

17.  
 أداء أعمالهم  كيفية  رؤية واضحة حول الموظفونيمتلك 

     

18.  
 المحورية التي تؤثر على عملهم العوامل الموظفون يدرك
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 = غير موافق إطلاقاً(1= غير موافق | 2|  =محايد3=موافق | 4| = موافق تماماً 5)

 1 2 3 4 5 العبارة #

91.  
 ضمن مجموعات يعملونعندما  فيما بينهم لتسوية الخلافاتليب فعالة اأس يمتلك الموظفون

     

02.  
 يشجع أفراد المجموعة وجود وجهات نظر مختلفة

     

عندما تتوفر معلومات  المتخذة استعداد لإعادة النظر في القرارات مجموعات العمللدى   .09
 جديدة متعلقة بها

     

00.  
 تإلى فهم واستيعاب جميع وجهات النظر خلال الاجتماعا يسعى الموظفون

     

02.  
 تضم مجموعات العمل الأفراد المناسبين لمناقشة القضايا المطروحة

     

02.  
 أسلوباً تقليدياُ لأداء الأعمال في الشركةالجماعي عتبر العمل يُ 

     

       

02.  
 ضمنها تعمل التي التنافسية للبيئة مناسبة استراتيجية الشركة لدى

     

02.  
 للشركة الاستراتيجي التوجهيدعم الهيكل التنظيمي 

     

02.  
 تشجع على الإبداعبأنها  الشركةيمكن وصف ثقافة 

     

02.  
نها للشركة التنظيمي الهيكل  وفعالية بكفاءة العمل من يمك 

     

01.  
نها الشركة في العمل إجرءات  وفعالية بكفاءة العمل من تمك 

     

       

31.  
 بشكل مستمر تجاربهاالدروس المستخلصة من فيما بينها شارك مجموعات العمل تُ 

     

31.  
 الشركة في وضع استراتيجية  الموظفونيساهم 

     

في تطوير المنتجات  مجموعات العملالنتائج التي تتوصل إليها  تستثمر الشركة  .32
 آليات العملوالخدمات و

     

33.  
 مجموعات العملالتوصيات التي تقدمها  الشركةتتبنى  

     

       

22.  
 على أداء أعمالهم الموظفين الإجراءات والسياسات المعتمدة في الشركةتساعد 

     

22.  
 داخلياً  أهداف الشركةيتم نشر 

     

22.  
 المهام المطلوبةتقدم قواعد البيانات المعلومات الضرورية لأداء 

     

22.  
 المجموعات التي يعملون ضمنهاقرارات  الموظفونيدعم 

     

متاحة لمختلف الأطراف تعمل الشركة على جعل الدروس المستخلصة من تجاربها   .22
 المعنية
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 = غير موافق إطلاقاً(1= غير موافق | 2|  =محايد3=موافق | 4| = موافق تماماً 5)

 1 2 3 4 5 العبارة #

 بهدف  المحتملةالبدائل الاستراتيجية المناسبة للسيناريوهات  تقوم الشركة بإعداد  .39
 تقليص المخاطر

     

  بهدف المحتملة للسيناريوهات المناسبة الاستراتيجية البدائل تقوم الشركة بإعداد  .41
 اقتناص الفرص

     

 على نحو استباقي الحالية استراتيجياتهاتعديل  /تغيير على عالية قدرة الشركة تمتلك  .41
 )مبادر( 

     

42.  
 والخارجية الداخلية التغيرات مع التكيف على عالية قدرة الشركة تمتلك

     

43.  
  الشركة المنافسة من سرعأ بشكل مبتكرةجديدة و خدمات بإطلاق تقوم الشركة

     

إعادة توظيف مواردها )البشرية، التقنية، المالية، الخ( في مجالات تستطيع الشركة   .44
 خلال وقت قصيرأخرى 

     

45.  
 بتكلفة قليلة أخرى مجالات في مواردها توظيف إعادة الشركة تستطيع
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