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 أثر نمط التعلم التنظيمي في المرونة الاستراتيجية
 - دراسة ميدانية في قطاع التأمين -

 *د. أيمن حسن ديوب

 :الملخص
اتيجية فةي قاةاا التةنمين فةي تناول البحث العلاقة بين التعلم التنظيمي والمرونةة استةتر 

التةةا ت فةةي فةةي  تحتيةةت فتةةر نمةةا الةةتعلم التنظيمةةي , وقةةت تمتلةةد ف ةةتاث البحةةث تةةورية
لةي  , وقةت تمتلةد ف ةم نتةا ب البحةث  قاةاا التةنمين تعزيز المرونةة استةتراتيجية نةمن

لةةتش كةةرااد التةةنمين الجا زيةةة الااملةةة للتسييةةر فةةي التةةوو التةةنميني, س ت ةةوم الكةةراة 
, بةةرجراا التسيةةراد استةةتراتيجية اتةةتجابة لمةةا يحءةةل مةةن فااةةاا فةةي التةةوو التةةنميني

ل ة  و المتبع في ال ااا العام, يليه نما التعلم مزتوج ومن تلاتي نما التعلم مفرت الح
الحل ةةة, بينمةةا نمةةا الةةتعلم تلاتةةي الحل ةةة  ةةو المتبةةع بال اةةاا الاةةا  يليةةه نمةةا الةةتعلم 
مزتوج الحل ة, ومةن تةم وحيةت الحل ةة, المرونةة استةتراتيجية ال ا مةة الةع رت الفعةل  ةي 

لةع متةتوش قاةاا الةةتنمين ايولويةة  ةي لةنما التا تة في ال اااين العةام والاةا , وا
الةةتعلم مفةةرت الحل ةةة والمرونةةة استةةتراتيجية ال ا مةةة الةةع رت الفعةةل, ومةةن النتةةا ب فينةةا  
يوجت تنتير ذو تسلة معنوية لنما التعلم التنظيمي المتبع فةي المرونةة استةتراتيجية فةي 

د التةةنمين محةةل التراتةةة قاةةاا التةةنمين, توجةةت ااتلافةةاد ذاد تسلةةة معنويةةة بةةين كةةراا
مةن  التحةولمن حيث العلاقة بين نما التعلم التنظيمي والمرونة استتراتيجية, نةرورة 

 .التعلم مفرت ومزتوج الحل ة إلع التعلم تلاتي الحل ة لتح يو المرونة استتراتيجية
 
 

                                                           

جامعة تمكو  -الية الح وو –فتتاذ متاات في قتم ال انون العام  *  
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The impact of the organizational learning pattern 

on strategic flexibility 

Field study in the insurance sector 

*
Dr. Ayman Hassan Dayoub 

Abstract 
The research deals with the relationship between organizational 

learning and strategic flexibility in the insurance sector in Syria. The 

objectives of the research were to determine the impact of the 

prevailing organizational learning pattern on enhancing strategic 

flexibility within the insurance sector. 

 The main results of the research were: Insurance companies do not 

have full readiness to change in the insurance market, The company 

does not make strategic changes in response to mistakes in the 

insurance market, the single-loop learning pattern is followed in the 

public sector followed by the double and triangular learning pattern, 

while the three-loop learning pattern is followed by the private sector 

followed by learning style The strategic and reactive strategy is 

prevalent in the public and private sectors. At the level of the insurance 

sector, the priority is for the single-loop learning style and the 

flexibility of the reactive strategy. The results also have a significant 

effect on the organizational learning pattern Strategic Flexibility In the 

insurance sector, there are significant differences between the 

insurance companies in terms of the relationship between 

organizational learning style and strategic flexibility, the need to shift 

from single and double-loop learning to triangular learning to achieve 

strategic flexibility. 

 

 

                                                           
*
 Associate Professor at the Faculty of Economics, Damascus University 



 أيمن حسن ديوب                          2018-الثانيالعدد  -34المجلد – مجلة جامعة دمشق للعلوم الاقتصادية والقانونية 

165 

 

 المقدمة:
تحوسد ابيرة وواتعة تتءث بالعمو والجذرية فحيانا  التورية يامال ابي ة تكهت 

يامال, د اماظالع منآتار ا الإيجابية فو التلبية والفجا ية فحيانا  فارش, تراد 
فحاسد اتم التنات التي تتولت نتيجة اسناراباد البي ية المتمتلة بالتينامياية والتع يت 

ذا ياون لبعض المنظماد لما  ممهال اليمان التؤ  نا , وولي  اتتتناا   الآن مبتف   تعت  
وو بمنتجاتها واتماتها لتفح والتفوو الع منافتيها وغزو ايتواو والنجااالع ترة ل ا

لتي , وما العوامل اتح يو ما يهتث إليهفي  بعنهمحين س ينجح في الاتيرة والمتنواة, 
يعة لبي ة رلتد اسولتحك امع تلث لتايوايعة رلتاستتجابة ن امد ماظلمنض ابعن تما
ابة وامن مد ماظلمنن ايماذي ل  ايتام التنظيمي التعلا يعت  وفي  ذا يامال, ا
الال ن مز ا يزتعولعملا ها مة تلم ا الاتمة ابناتة ااوا  لبي ية, ظروث الافي راد لتسيا

متتمرا , فالتعلم التنظيمي فتاتيا  لب اا اا  تابو إية تح تيارامال ذج فتبني نما
لع التعلم التنظيمي الع فنه استتتمار يجب الع المنظماد النظر إ إِذ  المنظماد, 

تون  ذا استتتمار فرن ومن  ,الر يتي لبناا منظماد حية تتميز بالفعالية والتنافتية
لن تاون ذاد ف مية, ومن جهة فارش فءبحد المرونة جميعها اتتتماراد المنظمة 

ذ يمان ان , إامالااءة في بي ة اي مية وال تراد اللازمة للعمل المبتا تحتل ف
المسلوا  االكيوبكال جيت بتس  من إنجاز  ,اري ها تح يو الهتث في الوقد المناتب

تالب من , و ذا يالوقد غير المناتبالءحيح في  انجاز الكيبكال جيت, فو إ فيه
الع اور من قترتها ت والع المنظماد فنامال تلبية حاجاد العملاا , منظماد اي

ماانياتها بكال وا   ا وارتمر ياوتاستتراتيجية ونتها رومز يزالال تعن تتجابة مسا
ار لمااتاد وايتلتهب اتجنويمتل اتتسلال اسلمتاحة ر  الفاتتسلال ان يمانها م

 لمحتملة.ا
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 مشكلة البحث: -1
لمنظماد ايامال ية ةلتنافتالبي ة ا ا تلتي تكهد اللت لبابناا  الع ما ورت فالاه ونتيجة 

ر متح متتمراا لإجالمنظماد نتيجة لحاجة اموما  وكرااد التنمين اءوءا , و
فة رمعت ليوتو ,رادلمتسيت ف م اءرجل ن فاملها م فير تؤلتي تالبي ة افي راد للمتسي
ث حين مالمنظمة امال ف تنتيرا  ر يتيا  فير تؤلتي تا جميعها وشل وامل والعابو تتعل
راد تسين لها موحتور ما ي تعرّثلع إيامال بحاجة د اماظمنن ماتها, فرتاوقها واتف
ر تؤلتي توش ال وامل والعم ا تحتيت فلع تث إفية تهرمعد في امليار تتتمااسالال ن م

ون ياوم, وفن لياتة رتماا الذي كالنافة ما رلع معج إتحتااما امالها, فبيعة افي 
ن مت يتلعا لإافاو, فالتبب الر ي  لمتاحةا ل تالبن ابين مر اتيااسالع ترة ل ايها تل
 ,تتةمحد تيجيارا ا ستترفت اوا ,لبي يث التاياتها الع ترقتم لعوت يعد ماظلمنا

ج يحتا راذلاتاب ة د االنكان تح يو ف تافها, وين امتمانها تيجية راتتولمرونة ا
اة رلمتابعة بتاالع ترة ل , في امةظلمناقبل ن مجل اويلة ايم تعلحل اد لع إ ا ذتنفي
د فتاا متميزة, ومن الال مراجعة العتيت من ياومتتن ولمنافتياالع و التفوو لتح ي

 & Khandeka (Yaqun Yi,  Meng Gu , Zelong Wei,2017) التراتاد ومنها 

Sharma. 2005))Wang & Lo.2004) , )Bhattacharya. 2000) ,(( التيت
  ما فتر نما التعلم التنظيمي في بالتتاؤل الآتييماننا تحتيت مكالة التراتة (, 2006,

؟ ويتفرا ان مكالة البحث اتت في قااا التنمين في توريةتح يو المرونة استتراتيجية 
 من ايت لة الفراية 

م التنظيمي التا ت في الكرااد محل التراتة ) مفرت الحل ة, ما نما التعلّ   -1
 تلاتي الحل ة(؟مزتوج الحل ة, 

فر في الكرااد محل التراتة )مباترة, اما متتوش المرونة استتراتيجية المتو   -2
 قا مة الع رت الفعل(؟

http://www.emeraldinsight.com/author/Yi%2C+Yaqun
http://www.emeraldinsight.com/author/Gu%2C+Meng
http://www.emeraldinsight.com/author/Wei%2C+Zelong
http://www.emeraldinsight.com/author/Wei%2C+Zelong
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متتوش المرونة استتراتيجية في  فيم التنظيمي التا ت ما فتر نما التعلّ   -3
 الكرااد محل التراتة.

 أهداف البحث: -2
 .قااا التنمين في تورية م التنظيمي التا ت نمنتحتيت نما التعلّ   -1
قااا التنمين ومتش توافر ا نمن اتتراتيجياد  ,واقع المرونة استتراتيجية تعرّث -2

 .في تورية
قااا  تعزيز المرونة استتراتيجية نمن فيتحتيت فتر نما التعلم التنظيمي التا ت  -3

 بما يعزز قترة الكرااد الع مواجهة التسيراد الحاءلة في البي ة. التنمين في تورية

 أهمية البحث: -3
  من الالتتجلع  ذه اي مية  إِذ  تنبع ف مية البحث من ف مية المتسيراد قيت التراتة, 

وااءة في ظل قلة التراتاد  ,البحث إغناا  للماتبة العربية يعت   إِذ  اي مية النظرية   -
يكال الجانب النظري للتراتة  إِذ  العربية التي تناولد المرونة استتراتيجية, 

 م التنظيمي والمرونة استتراتيجية.إنااة الع مفهومي التعلّ 

هم  ذه التراتة في تحتيت متتوش التعلم التنظيمي نمن الكرااد اي مية العملية  تت -
ماانية  ,قيت التراتة  ,تاويره بما يعزز المرونة استتراتيجية لكرااد التنمينوا 

وينمي قترتها الع مواجهة التحتياد والتسيراد اسقتءاتية والتياتية 
 والتانولوجية. 

 فروض البحث: -4 
الفرض ايول  س يوجت تنتير ذو تسلة معنوية لنما التعلم التنظيمي التا ت )مفرت الحل ة, 

 .المرونة استتراتيجية فيتلاتي الحل ة( و , ومزتوج الحل ة
الفرض التاني  س توجت ااتلافاد ذاد تسلة معنوية بين كرااد التنمين محل التراتة 

 م التنظيمي  والمرونة استتراتيجية.من حيث العلاقة بين نما التعلّ 
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يث الفرض التالث  س توجت ااتلافاد ذاد تسلة معنوية بين ففرات اينة التراتة من ح
 .ية, تبعا  للمتسيراد التيمسرافيةوالمرونة استتراتيج العلاقة بين نما التعلم التنظيمي

 :متغيرات البحث-5
 –م مفرت الحل ة تعلّ من الال  ال وقِي   م التنظيمي  و نما التعلّ   المتسير المتت ل 
 تلاتي الحل ة.و  –مزتوج الحل ة و 
المرونة ال ا مة و  المباترة,و  من الال  المرونة وقِيت د     و المرونة استتراتيجية المتسير التابع 

 .الع رت الفعل
 : وعينته مجتمع البحث-6

 ,( محافظة11( منتكرين في )2848)  2016بلغ اتت العاملين في قااا التامين اام 
واستحات التورية لكرااد  ,وكرااد إتارة نف اد ابية ,وموزاين بين موظفي تنمين

 الآتيةوالاا وم تري فنرار, والجتاول  فنلا  انو ي ة الإكراث الع التنمين   ,التامين
  ح ذلكتونّ 

 2016ح أعداد العاملين في قطاع التامين في سورية لعام جدول يوض  
 اتت العاملين الجهة

 45  ي ة الإكراث الع التنمين
 326 اتحات كرااد التنمين
 1909 كرااد التنمين

 55 التنمينكرااد إااتة 
 443 كرااد إتارة النف اد الابية

الاتماد التنمينية( ) والاا ,  ) م تمو
 وتااا, متوي اتا ر, ابراا, ااتورايين(

270 

 2848 المجموا

 .13الت رير التنوي ل ااا التامين التوري,   
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 2016ح أعداد العاملين في شركات التأمين لعام جدول يوض  

 2016ن لعام العاملو  
غير  نمنتوبو  نموظفو  الكراة

 توريين
 إجمالي

المؤتتة العامة التورية  .1
 مين )قااا اام(لتنل

811 0 0 811 

 139 0 17 122 الوانية )اا ( .2
 104 0 0 104 المكرو)اا ( .3
 78 0 7 71 المتحتة)اا ( .4
 78 0 16 62 التامين العربية)اا ( .5
 75 0 12 63 الع يلة)اا ( .6
 74 0 15 59 فروب)اا ( .7
 72 0 14 58 الاويتية)اا ( .8
 71 0 4 67 الت ة)اا ( .9

 66 0 7 59 التورية العربية)اا ( .10
 59 0 14 45 استحات التعاوني)اا ( .11
 49 0 1   48 الإتلامية)اا ( .12
 33 0 5 28 فتير)اا ( .13

 1709 0 112 1597 المجموا
 14الت رير التنوي ل ااا التامين التوري,   
تبُ عِت  المنتوبون  ذا ويتاون مجتمع البحث من العاملين )  وغير التوريين( في اِت 
ويبلغ اتت م وفو الجتول المرفو  ,كرااد التنمين في الجمهورية العربية التورية ف ا

تبُ عِت د  (اامل, وقت 1597) التي ي ل اتت العاملين من غير  جميعها كرااد التنمين اِت 
( اامل, ووف ا  لة) فوما 1300فيءبح اةةةةةتت العاملين ) ااملا   60المنتوبين فيها ان 

( 297(  ي )1300م المجتمع )( فرن العينة الم ابلة لحج421,   2006, تااران
العينة الع الكرااد محل  وُزِّا دِ , وباتتاتام فتلوب العينة العكوا ية الاب ية مفرتة

(  198/297د نتبة استتجابة ) بلس التراتة بنتبة تمتيل ال منها في المجتمع, وقت
 ح نتبة استتماراد الموزاة والمرتجعة في ال كراة يونّ  الآتي, والجتول %67في 
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استتماراد  نتبة التمتيل  الكراة
 الموزاة

استتماراد 
 المرتجعة

 النتبة %

التورية العامة  .1
 للتامين 

63% 188 111 59% 

 %83 10 12 %4 الع يلة .2
 %83 10 12 %4 التامين العربية .3
 %83 15 18 %6 المتحتة .4
 %79 11 14 %5 الت ة .5
 %78 18 23 %8 المكرو .6
 %77 23 30 %10 الوانية  .7

 %67 198 297 %100 المجموا
 : وأدواتهومنهجيته فلسفة البحث  -7

وااتبار متش ءحة الفةروض مةن اةلال  ,تم التح و من اي تاث المونواة لهذا البحث
 ةةذه الاري ةةة ت ةةتم وءةةفا   إِذ  إن  تبنةةي الفلتةةفة الونةةعية مةةع تبنةةي ايتةةلوب استةةتنتاجي, 

وذلةك بسةرض  ؛لماتلث الظوا ر تواا مرتباة بايفرات فو ايوناا فو الحواتث التةي ت ةع
ةةةدِ هةةةا ن  بابيعتهةةةا ارتباايةةةة يتعمةةةيم مبةةةر ن, امةةةا فن التراتةةةة  لعلاقةةةة التنتيريةةةة بةةةةين ا تُرِت 

تُمِةت  المتسيرين المتت ل والتابع باتتاتام اتت ءاا مءمم لهذا البحث بكال اةا ,   إِذ  اِا 
م التنظيمةةي والمرونةةةة الةةع الاتةةب والةةتورياد والتراتةةةاد التةةاب ة المرتباةةة باةةل مةةةن الةةتعلّ 

 استتراتيجية بسرض تاوين الإاار النظري للبحث.
 قُتِّةةم د  , وقةةت والمرونةةة استةتراتيجيةالةةتعلم التنظيمةي  اةةناتةةتمارة استت ءةاا  ءُةمِّم د   ةذا وقةةت 

الابةةةرة(, الجةةةزا و العمةةةر, و النةةةوا, و , الكةةةراة  بااقةةةة تعريةةةث بةةةنفرات العينةةةة ) الجةةةزا ايول  إلةةةع
-1( ابةةارة موزاةةة مةةن 28ويتاةةون مةةن ) ,م التنظيمةةي والمرونةةة استةةتراتيجيةالةةتعلّ  اةةنالتةةاني  

ل يةةةةا  المرونةةةةة استةةةةتراتيجية, وساتبةةةةار ءةةةةتو  28-17علم التنظيمةةةةي, ومةةةةن ل يةةةا  الةةةةت 16
تبُِر د  الم ايي  المتتاتمة إحءا يا   مءةتاقية النتةا ب المح  ةة مةن الم ةايي  المتةتاتمة مةن  اِا 

اةةلال اتةةتاتام معامةةل استتةةاو الةةتاالي الةةذي ي ةةي  مءةةتاقية اةةل بنةةت مةةن بنةةوت استت ءةةاا 
قةةةت اتنةةةح مةةةن اةةةلال نتةةةا ب التحليةةةل الإحءةةةا ي لمءةةةتاقية بنةةةوت ويحتةةةبُ متةةةتوش معنويتةةةه, و 

معنويةةةةةة, واليةةةةةه تةةةةةم اساتمةةةةةات الةةةةةع بنةةةةةوت قا مةةةةةة جميعهةةةةةا استت ءةةةةةاا فن بنةةةةةوت استت ءةةةةةاا 
تِم د  منها اونها معنويةة, وللتح ةو مةن تبةاد الم يةا   جميعها تون حذث في  استت ءاا  ةتُا   اِت 

, SPSS24.0ل برنةةةامب التحليةةةل الإحءةةةا ي اري ةةةة معامةةةل اسرتبةةةاا فلفةةةا ارونبةةةا  مةةةن اةةةلا
 0 – 1)تةراوح بةينفلفةا  إلةع فن قيمةة معامةل اسرتبةاا (Hair, 1998)وفةةي  ذا المجال يكير 

مل فةي  ةذا اساتبةار اةن  ي ل الحت ايتنع ل يمة المعاوحتع يتمتع الم يا  بالتباد يجب فس   (
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فلفةةةةا للتناةةةةت مةةةةن تبةةةةاد الم ةةةةايي  قةةةةت قةةةةام الباحةةةةث بحتةةةةاب قةةةةيم معامةةةةل اسرتبةةةةاا /, و 0.70/
الّهةةا يتنةح فن قةيم معامةل اسرتبةاا فلفةا  إِذ  , الآتيةةةحة فةي الجةتاول والنتةا ب مونّة ,المتةتاتمة
امةةةا تمتعةةةد  و ةةةذا يعنةةةي فن الم ةةةايي  المتةةةتاتمة تتمتةةةع بالتبةةةاد فينةةةا  ؛ / 0.70فابةةةر مةةةن /
 بالءلاحية.

 جدول يوضح درجة مصداقية النتائج المتحققة من كل عبارة من 
 عبارات الاستقصاء باستخدام معامل الاتساق الداخلي

 P-value قيمة معامل استتاو العبارة P-value قيمة معامل استتاو العبارة

 المرونة المباترة التعلم مفرت الحل ة
 1 0,882** 0,000  17 0,678** 0,000 
 2 0,841** 0,000  18 0,804** 0,000 
 3 0,756** 0,000  19 0,865** 0,000 

  **0,742 20  التعلم مزوتج الحل ة
 4 0,607** 0,000  21 0,834** 0,000 
 5 0,771** 0,000  22 0,789** 0,000 
 المباترة ال ا مة الع رت الفعل 0,000 **0,758 6 
 7 0,705** 0,000  23 0,641** 0,000 
 8 0,660** 0,000  24 0,835** 0,000 
 9 0,606** 0,000  25 0,797** 0,000 

 0,000 **0,695 26  التعلم تلاتي الحل ة
 10 0,690** 0,000  27 0,602** 0,000 
 11 0,773** 0,000  28 0,662** 0,000 
 12 0,845** 0,000 
 13 0,688** 0,000 
 14 0,754** 0,000 
 15 0,772** 0,000 
 16 0,625** 0,000 

 0,99** تعني ارتباا معنوي انت  
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 Cronbach's Alphaجدول يوضح قيمة معامل ثبات المقياس: اختبار 
 قيمة معامل التباد اتت ايت لة الم يا 

 89.5 16 نما التعلم التنظيمي
 88.1 12 المرونة استتراتيجية 
 93.9 28 جميع اباراد استت ءاا

 :التنظيمي والمرونة الاستراتيجية مراجعة الدراسات السابقة في مجال التعلم -8
   انوانها (Yaqun Yi , Meng Gu , Zelong Wei  2017)تراتة  -1

   والمرونة استتراتيجية واتتراتيجية التسيير",م من فتفل إلع فالع" العلاقة بين نما التعلّ 
ل م من فتفتكير نتا جها إلع فن مرونة الموارت تنعث العلاقة الإيجابية بين التعلّ 

وتراة التسيير استتراتيجي حين يزيت تنتير التعلم من فتفل إلع فالع  ,إلع فالع
ذلك, تعزز مرونة التنتيو ايتر الإيجابي  وفنلا  انحجم التسيير استتراتيجي, 

 من ال ااتة.وحجمه م في تراة التسير استتراتيجي للتعلّ 

( انوانها Seok-young Oh , K. Peter Kuchinke 2017)تراتة  -2
فن ممارتاد م في بي ة إتارة الجوتة", وقت فظهرد النتا ب "ااتكاث تور فنكاة التعلّ 

الممارتاد الإتارية, وفن ممارتاد إتارة الجوتة تؤتر  فيايفرات و  فيال ياتة لها فتر ابير 
التي تراز الع ايفرات والممارتاد الإتارية س تملك  ال ياتة إِذ  إن  الع التعلم التنظيمي, 

بتور الوتيا في  م التنظيمي ي وممع فتاا ايامال, ومن النتا ب فن التعلّ  ا  مباكر  ا  ارتباا
 .ممارتاد إتارة الجوتة وايتاا التجاري امورت بالغ اي مية يحتت الميزة التنافتية للكراة

 ( انوانهاKamel A. Fantazy , Mohamed Salem  2016)تراتة -3 
تراتة العلاقة بين استتراتيجية والمرونة في تاوير المنتجاد الجتيتة, وايتاا "

مباكرة بين  إيجابية   ا   ناك آتار  قت اتنح فن  ", و التكسيلي والمالي في تياو تلتلة الإمتات
ارتباا إيجابي مباكر بين المنتب الجتيت , و ناك ومرونته اتتراتيجية تاوير المنتب الجتيت

والنتا ب فظهرد فن فتاا ايتر الالي المباكر وغير المباكر  ,وتاوير المرونة وايتاا
 .اان إيجابيا  
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 , Fermín Mallén , Ricardo Chiva , Joaquín Alegre)تراتة -4

Jacob Guinot  2015 ّم م التنظيمي الال تعلّ ( انوانها " ل يتح و التعل
  العلاقة بين التعلم التنظيمي وتعلم ايفرات", وتكير النتا ب إلع فن قترة يفراتا

لع تلواياد الإيتار وايتاا التنظيمي, وال ترة ا م التنظيمي تتوتا تماما  التعلّ 
 فير يتيا  في كرح ايفية تنتير تلواياد الإيتار  تورا   تؤتيالتعلم التنظيمي 
ها تتهل الو بي ة إبتااية وتكاراية قا مة الع ذلك ين   ؛ايتاا التنظيمي

 م التنظيمي.الحوار الذي يعزز التعلّ 

( انوانها " تحتيت تور المرونة Hai Guo , Zhi Cao  2014)تراتة -5
استتراتيجية في المنكآد الءسيرة والمتوتاة في اسقتءاتاد الناك ة", وقت وجتد  ذه 

اانعة نااو واتع التراتة فن العلاقة بين المرونة استتراتيجية وفتاا الكرااد الع 
الاارجية )اتافة المنافتة والمتؤولية البي ية(, والعوامل التاالية )الجمع  لتنتير العوامل

 العلاقاد الإتارية.ان  المتعل ة بالموارت(, فنلا   النكااادبين 
 Doordarshi Singh , Jaspreet Singh Oberoi , Inderpreet)تراتة -6

Singh Ahuja 2013 انوانها " ت ييم ايتر النتبي لل تراد تينامياية الع فبعات )
ن وجوت تور ماتلفة من المرونة استتراتيجية في الءنااة التحويلية الهنتية", وقت تبيّ 

قتراد الموارت البكرية, وال تراد اسبتاارية,   تلم ,ابير لال من ال تراد الحيوية
وال تراد التانولوجية, وقتراد التحالث وقتراد البحث والتاوير, في إتارة المرونة في 

 المتتوش استتراتيجي في المنظماد الءنااية.
, B. Patnaik G.S. Beriha, S.S. Mahapatra, N. Singh)تراتة  -7
م التنظيمي في المؤتتاد التعليمية الهنتية", وتكير النتا ب إلع ( انوانها " التعلّ 2013
المتتوش المتوقع في ال من ال اااين العام والاا ,  م التنظيمي فقل منفن التعلّ 

, وفبعاته ويوجت فرو ابير بين المنظماد العامة والااءة من حيث متش التعلم التنظيمي
اما ظهرد ال ياتة اعامل اياتر قيمة في مؤتتاد ال ااا الاا , وبالمرتبة التالتة 
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تارة لتيها الفرءة لتعزيز بين تمانية فبعات في المنظماد العامة اما اتنح فن الإ
ال لل اتة الذين ي تمون التوجيه م ان اريو اساتيار الفع  اد معا ت ايااتيمية للتعلّ يإماان

 ن وجوت تور مهم لل ياتة التحويلية.تبيّ  إِذ  والرؤية للموظفين, 

م ( انوانها "تحتيت العلاقة بين التعلّ Richard Boateng ,2011)تراتة  -8
من ال تراد  الإفاتةم التنظيمي والمباتئ التوجيهية " وذلك من الال والتعلّ  ,الفرتي

املياد التعلم تواا ااند  ن فن  التنظيمية, وقت تبي   م في تح يو اي تاثالفرتية للتعلّ 
 التنظيمية فو الفرتية يمان فن تتح و في ظل بي ة ت افية تعزز العمل الجمااي.

اتتاكاث ايث يمان " ( انوانهاRichard Teare  ,2011)تراتة  -9
م في ماان العمل للتعامل واستتجابة للتسيير", والحفاظ الع للمنظماد اتتاتام التعلّ 

م التنظيمي, وتال  التراتة إلع في التعلّ  هاوت ييمم النكا ورءت اتتتماراتها ت افة التعلّ 
ظيمية م في ماان العمل تتؤتي إلع تح يو العتيت من الفوا ت التنفن اتتراتيجية التعلّ 

 والفرتية.

 C. Jyothibabu, Ayesha Farooq, Bibhuti Bhusan)تراتة  -10

Pradhan ,2010 ّم التنظيمي ان اريو ( انوانها "تاوير م يا  متاامل لنظام التعل
م ونتا جه ونتا ب ايتاا في المؤتتة التعليمية", وقت التعلّ  ؛من العوامل المتااتة الإفاتة
فو  ,م بكال اامفو التعلّ  ,م الذي تم تح ي هم فو التعلّ العوامل المتااتة للتعلّ  حُتِّت دِ 

 ,مالعوامل المتااتة الع التعلّ  وتُمِج دِ م مع ايتاا, العلاقة بين بعض فكاال التعلّ 
 جمااي(.و تنظيمي, و , م تح ي ه في تلاتة متتوياد )فرتيم الذي توالتعلّ 

, Nekane Aramburu Josune Sáenz, Olga Rivera)تراتة  -11
م التنظيمي للكرااد التءنيع ( انوانها" تحليل العلاقة بين ال ترة الع التعلّ 2006

ن فن اءا   نظام إتارة الكرااد )املية ءياغة استبانية ونظم إتارتها", وقت تبيّ 
م التي يمان تح ي ها نتيجة استتراتيجية والتءميم التنظيمي( س تكترا متتوش التعلّ 
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التسيير الملمو , ومع ذلك, ف ت وجت فن الكرااد التي كهتد تسييراد قت تم تح ي ها 
 م وقت تايفد فنظمة إتارتها بكال فاتر.من التعلّ  الع متتوش اال  

م انوانها "العلاقة بين التعلّ  (Skerlavaj & Dimovski , 2006 )تراتة  -12
ظيمي", وتوءلد التراتة إلع فن الكرااد التي تبذل جهوتا  ابيرة وايتاا التن ,التنظيمي

 ,م التنظيمي تح و زياتة في ت ة الموظفين ب ياتة المنظمةلتح يو متتوش مرتفع من التعلّ 
, اما تح و متتوش فالع من اسنتماا لتش موظفيها, في افااة امل المنظمة ا  وتحتين

تح و فينا  ترجة رنا فالع ا الءنااة, و العاملة م ارنة بمتوتتافيض تالفة اليت و 
 موظفي الكراة . وترجة فالع من المرونة لتش  لتش الموظفين 

"ااتكاث العلاقة  ( انوانها(Khandekar & Sharma. 2005 تراتة  -13
تارة الموارت البكرية استتراتيجية والميزة التنافتية   التعلّ بين ال من م التنظيمي  وا 

تارة الموارت التراتة وجوت الاقة ارتباا إيجابية بين التعلّ للكراة", وقت فاتد  م التنظيمي وا 
ذلك فن ممارتاد  ؛الميزة التنافتية للمنظمة فيالبكرية استتراتيجية التي تؤتر بتور ا 

 ,إتارة الموارت البكرية استتراتيجية متل التاايا استتراتيجي للموارت البكرية
تاوير مهاراد إتارة , و ن نظم الماافآد وجعلها مرنةوتحتي ,واساتيار ,واستت ااب

م وتجتيت املياد التتريب والتنمية بكال متتمر بهتث التعلّ  ,الموظفين لتش المتيرين
تح يو الميزة التنافتية مفتاح  يعت  والإيمان بهذا التحول في إتارة الموارت البكرية 

 . للمنظماد
تراك العوامل المؤترة Wang & Lo .2004تراتة ) -14  في( انوانها " تحتيت وا 

تناولد من  ذه  إِذ  ايتاا الذي يراز الع العملاا بناا  الع الرؤية المبنية الع الموارت" 
والمرونة استتراتيجية وبعض الجتاراد المحورية, وقت قامد  ,م التنظيميالعوامل التعلّ 

والمرونة استتراتيجية  ,م التنظيميالتراتة بت تيم إاار للعلاقة بين ال من )التعلّ 
 ا من جهة فارش ووفو  ذا الإااروالجتاراد( من جهة وايتاا الذي يراز الع العملا
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اوامل محورية ور يتية في  تعت  المرونة استتراتيجية والجتاراد م التنظيمي, و فرن التعلّ 
 المتتتامة .وفي تح يو الميزة التنافتية  ,فتاا متفوو يراز الع العملاا تح يو

( انوانها " Ian A. Combe, Gordon E. Greenley ,2004)تراتة  -15
تحتيت ال تراد للمرونة استتراتيجية", وقت وجتد فن ماتلث فكاال المرونة استتراتيجية 
تتمح لرت الفعل للتايث مع ماتلث البي اد المتسيرة وال ياتة استتباقية للتسيير, ولذلك 

ه تزتات ف مية لءانعي ال رار لي  ف ا امتلااها قتراد التتويو, ولان فينا ال ترة فرنّ 
إاار نظري محتوش المعرفي  وُنِع  ة استتراتيجية بماتلث فكاالها, وقت الع المرون

ايث فن  اتلفة للتفاير بكنن استتراتيجية, ويكرحو ما يفترض الاقاد بين الار 
قتراتها الع توليت  جين ماتلث فكاال  فيالمعت تاد المتناقنة لءناا ال رار قت تؤتر 
 .من الناحية النظرية المرونة استتراتيجية الع الءعيت المعرفي

( انوانها "فتر التعلم مفرت الحل ة والتعلم مزتوج Jashpara. 2003تراتة )  -16
ي وت م التنظيمي مزتوج الحل ة ايتاا التنظيمي", ومن نتا ب التراتة فن التعلّ  فيالحل ة 

 تيا  فيتنتيرا  ااة , واذلك يؤتر التعلم التنظيمي مفرت الحل إلع تح يو الميزة التنافتية
م , ولتح يو الميزة التنافتية تحتاج كرااد محل التراتة إلع ترايز التعلّ ايتاا التنظيمي

 التنظيمي فيها الع الافااة والبرااة. 
" تنتير المرونة استتراتيجية )تواا المرونة ان( Karri , 2001تراتة ) -17

فتاا الكراة", وايث تؤتر البي ة المحياة  فيالمباترة فو المرونة ال ا مة الع رت الفعل( 
, وقت فظهرد نتا ب التراتة ة استتراتيجية وبين فتاا الكراةالعلاقة ال ا مة بين المرون في
من المرونة استتراتيجية المباترة وال ا مة الع رت الفعل تمتلك فترا  إيجابيا  قويا   الا   فن  

والع متتوش ايتاا  ,يجييتاا استتراتالع متتوش ا قِي   الع فتاا الكراة الذي 
ايتاا من  فيالمرونة استتراتيجية المباترة فقوش تنتيرا   إلع فن  توءلد التراتة المالي, و 

التفاال بين المرونة استتراتيجية  فن  المرونة استتراتيجية ال ا مة الع رت الفعل, اما 

http://www.emeraldinsight.com/action/doSearch?ContribStored=Combe%2C+I+A
http://www.emeraldinsight.com/action/doSearch?ContribStored=Greenley%2C+G+E
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 فيرت الفعل( والسموض البي ي لم يؤتر ال ا مة الع  واا المرونة المباترة فو المرونة)ت
  .من ايتاا المالي وايتاا استتراتيجي للكراة والّ  ,العلاقة بين المرونة استتراتيجية

و ي متسيراد بالسة  ؛وما يميز البحث  و تناول التعلم التنظيمي والمرونة استتراتيجية
المرونة  إِذ  تعت   ,فتاا كرااد التنمين نمن بي ة ايامال المعاءرة فيفي التنتير 

مين اة التسير التي تعيكها كرااد التننرورة لب اا الكرااد في ظل الظروث متتار 
التعلم متالبا  لتماين  ذه الكرااد من تاوين مازون معرفي  يعت  اما  ,حاليا  في توريا

افة البحث وتتمتل إن ,عاياد البي ية المناربةيرفع قترتها الع التعامل مع  ذه الم
ورباه مع م ترة  ,م التنظيميو و التعلّ  ,م في المنظمادفي تناول مجال معرفي مه
المرونة استتراتيجية و ذا ما لم تتناوله التراتاد  , و يمحورية للمنظماد الناجحة

 ح ومحتت. التاب ة بكال وانّ 
 التنظيمي والمرونة الاستراتيجيةم نمط التعل   عنالإطار النظري  -

  م التنظيمي وفنمااهمفهوم التعلّ  -1
ما  إلع تحتين قتراتها الالية وتاوير ذاتها, وتفعيل الاقاتها تو تتعع المنظماد 

مع البي ة الاارجية من فجل تح يو التايث بين الظروث التاالية والاارجية, وفي  ذا 
المنظماد تعمل الع تاوير العاملين لتيها من الال  ( فن  244,  2005,يرش ) نجم

 بتفد المنظماد تمنح العاملين فرءا   إِذ  التتريب والتن يل والتعلم وااتتاب المهةاراد, 
تعليمية في المعا ةت والجامعةاد فو باتتاتام الارجين لتلبية احتياجاتها من الموارت 

م بننه م,  ذا ويمان تعريث التعلّ لتعلّ البكرية المؤ لة, ولان الكال اياتر ف مية و و ا
تن يح للأفاار وتحويلها إلع معرفة مفيتة لها قترة في التوجيه واتااذ ال رار, فو التسيير 

(, و و يمتل اساتيار Draft,2000,P486في التلوك فو ايتاا نتيجة الاةبرة )
حءول اليها والمراجعة المتتمرة للابراد وتحويلها إلع معرفة تتتايع المنظمة ال

م التنظيمي ( فن التعلّ 2005وتوظيفها يغرانها الر يتية اما ي ول تينب, ويرش )التالم, 
وتحتينها بهتث الوءول وتنظيمها  و جهت متواءل تمارته المنظمة في بناا المعرفة 
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ويكير منها في حل المكالاد التي تواجهها,  الإفاتةمكتراة يمان  إلع معان  
م التنظيمي بننه قترة المنظمة الع اتب التبءر والفهم لع التعلّ ( إ2010)الفااوري, 

العميو من الال الابرة والتجربة والملاحظة والتحليل والرغبة في فح  ال من تجارب 
م التنظيمي اعملية متااملة تبتف برحتاث تسيير , ويمان النظر إلع التعلّ والنجاح الإافاو

س يوجت  إن ه  ويمان ال ول ,تلوك فيما بعتتم تسيير في ال ,الع المتتوش الإترااي
 ,ح تاوير اتناقض بين المفا يم التاب ة للتعلم التنظيمي, إنما يوجت تاامل بينها يونّ 

ويبرز فن الجو ر يتتهتث وءول المنظمة إلع رؤية مكتراة تمانها من زياتة تاوير 
تماينها من التنافتية, و ي البي ة المحياة قتراتها الع التايث مع التحتياد المتتاراة ف

تتتمار ابراد م التنظيمي امليةة ام التنظيمي, نرش التعلّ ومن الال مراجعة فتبياد التعلّ 
منها في حل المكالاد التي تواجهها  والإفاتة ,فرات العاملين بهاالمنظمة وتجاربها واي

اتات ا لتاون قابلة يجري والتي  للتايث مع من الالها إحتاث تسيير مااا بالمنظمة وا 
بالتراة المناتبة من الال تماةين ايفةرات واتتتمار التجارب والابراد  المتسيراد البي ية

تارة المعرفة والت نية  ,التاب ة في مواجهة المتت بل  ,مللتعلّ  اس  فع  واتتاتامها اتتاتاما  وا 
ظمة وتحتين ايتاا نمن إاار ت افة تنظيمية مبنية الع رؤية مكتراة ياناا المن

واحتة  تعت  م التنظيمي فعملية التعلّ  وتاامةة ومكجعة للعمل الجمااي والتاوير المتتمر,
م الع متش تعتمت فعالية منظمة التعلّ  إِذ  من فبرز العملياد التي تتتنت إليها المنظمة, 

 نجاح  ذه العملية في ماتلث المتتوياد الفرتية والجمااية والتنظيمية.
 (winterton& winterton1999( )seng,1990)م التنظيمي متل  ذا يؤات باحتو التعل
( فن   ناك تلاتة متتوياد 2004( )حريم, 2000( )التلمي,2012)الانر وآارون, 

 للتعلّم في المنظمة  ي 
م ياةون فقةل  ةذا الةتعلّ  ,م الةذي ي ةوم بةه الفةرت بنفتةه  يتعلو بةالتعلّ م الفرتيالتعلّ  -ف 

ين الالاتةةياي, ه يميةةز بةين فوقةاد الةتعلم الرتةمية ) التاةو المنظمةة, ين ةت نينةةا  ورتةمية فةي 
الابةةةراد, و الت ليةةت, و م ابةةةر التةةراام, فوقةةاد الةةةتعلم غيةةر الرتةةمية )الةةتعلّ والتاةةوين الةةذاتي( و 
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و ةةو التسيةةر فةةي الميةةل للاتةةتجابة تحةةد تةةنتير الابةةرة الماتتةةبة,  ,التبةةاتل مةةع ايانةةاا(و 
تب مزيتا  من الابرة والتجربة نجته يميل إلع التءرث والتةلوك الإنتان إذ يات بمعنع فن  

 بنكاال تاتلث ان تلك ايكاال التي اان ينتيها قبل مروره بتلك الابراد والتجارب.
   ةةةو امليةةةة التوافةةةو بةةةين فانةةةاا الفريةةةو للحءةةةول الةةةع الةةةتعلم الجمةةةااي -ب 

بةةةةين فانةةةةاا الفريةةةةو بةةةةالحوار وتبةةةةاتل وجهةةةةاد النظةةةةر  يجةةةةريإذ  ,النتةةةةا ب التةةةةي يريةةةةتونها
انت ةةات التياتةةاد تون ار وحةةل المكةةالاد باري ةةة مبتاةةرة, و والتجةةارب والملاحظةةاد وايفاةة

فتةةيراتهم مةةن فجةةل تاةةوير فهةةم م الجمااةةة يتةةتلزم ت اتةةم ايفةةرات لتاةةوث مةةن الع ةةاب, فةةتعلّ 
رو العمةل مةن اةلال ايامةال م الذي ي ةوم بةه ايفةرات اةن اريةو فة, و و يمتل التعلّ مكترك

 الع متتوش الجمااة و باري ة تكاراية.
م الةةةع متةةةتوش المنظمةةةة   ةةةو يمتةةةل امليةةةة ترجمةةةة للفهةةةم المكةةةترك بةةةين الةةةتعلّ  -ج 

جةراااد و يااةل واتةتراتيجية جتيةتة, لةذا  فاناا المنظمة إلع منتجةاد جتيةتة وامليةاد وا 
لجوانةةب الماتيةةة للمنظمةةة متةةل الهيااةةل م الفةةرتي والجمةةااي فةةي اه يتةةتلزم تةةواين الةةتعلّ فرن ةة

ي والجمةةةةااي فةةةةي الةةةةذاارة م الفةةةةرتبمعنةةةةع آاةةةةر تاةةةةزين الةةةةتعلّ  ؛والإجةةةةراااد واستةةةةتراتيجية
م اةن اريةو حفةظ نتةا ب تجاربهةا وااتتةابها مةةن , ويعنةي فينةا  فن المنظمةة تةتعلّ التنظيمية

فيهةةا تبةةةاتل  جةةريي م فةةي  ةةةذا المتةةتوش الحالةةة التةةياةةلال نكةةاااد ففرات ةةا, ويمتةةل الةةتعلّ 
 تهم التنظيميةةةةةةالمعرفةةةةةة والمعلومةةةةةاد والابةةةةةراد بةةةةةين ايفةةةةةرات بسةةةةةةض النظةةةةةر اةةةةةن متةةةةةتويا

ب المكةةالاد فةةي م وتتةةةبّ التياتةةاد التةةي تعيةةو امليةةة الةةتعلّ استةةتراتيجياد والإجةةراااد و و 
 العمل اليومي.

ومةةن تاب هةةا اينظمةةة الإتاريةةة, أن م التنظيمةةي التةةي يماةةن امةةا تتنةةوا فنمةةاا الةةتعلّ 
( 2012, اةةل مةةن )الانةةر وفاةةرون وفاةةت هُ , النمةةوذج الةةذي قتمةةه جيةةر  آرجيةةر  ف مهةةا

(2002J­P Hefer,(و )Hayes & Allinson,1998(و )Senge,1990  (   
Mumford,2003)و )(Dexter Dunphy ,1997و ), ( ويتنمن 2006) التيت 
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ح اياااا م مفرت الحل ة   و املية تعتيل للإجراااد من فجل تءحيالتعلّ 
وماد المرتتة من التجارب والع المعل ,باساتمات الع الممارتاد والتياتاد والمعايير

جراا تعتيلاد قليلة في ارو العمل تون التاب ة , ويهتث إلع تعتيل اتتراتيجية العمل وا 
م يتعلو بالتعتيلاد البتياة وال ءيرة تسيير في نظرية استتاتام للمنظمة, و و تعلّ 

م من فجل التحتين الذي لي  له التي تحتث في ظل ال واات الموجوتة, فهو تعلّ ايجل 
تعلم روتيني يعمل الع تعتيل في الإجراااد )التلوك(  ين هتنتير الع نماذج التفاير, 

م مفرت الحل ة يحتث انت ااتكاث تون تعتيل لل يم وايار المحتتة للتلوك, فالتعلّ 
م تلواي يناتب المنظماد التي تعمل في بي ة تتتم لّ اياااا وتءحيحها, لذا فهو تع

الروتينية  دالاالافااة في المنظمة, والع حل المك, اونه يراز الع ابالتسيير الباي
 التي تتعرض لها تون تسيير في تياتاتها وافتراناتها.

 مفاتر تنتيرا  في المنظمة من التعلّ  ويعت   ,م إتراايم مزتوج الحل ة   و تعلّ التعلّ 
 المسلوا فيهاايوناا  انيتجه العاملون إلع إتارة تتاؤسد امي ة  إِذ  , فحاتي الحل ة

م متت بلي ال يم التا تة والهيال التنظيمي واي تاث, فهو تعلّ  وانالتي تم  المنظمة 
فاتر منه انعااتي فو انفعالي, ويتتلزم تسيير ال يم الااءة بنظرية استتاتام في 

ا مم   ؛ومااااد المنظمةونماذجه سيير في اتتراتيجياد التفاير ت فنلا  انالمنظمة 
تعليما  فاتر اتتراتيجية ينه س  يعت  في نماذج التفاير وفار استتيعاب, و و  ا  يعني تسيير 

يعتمت الع المعارث الموجوتة تاب ا  في المنظمة, ويعتمت الع الو معارث جتيتة, و و 
يبحث في اسفتراناد التي ت ث وراا التءرث فهو س يتور حول الح ا و الملموتة 

ن   عل ايكياا ما فينا  حول ايتباب والتوافع التي ت ث وراا  ذه الح ا و, فهو يعني فوا 
فو ال يام بايكياا الماتلفة حتع تاون المنظمة قاترة الع المنافتة  ,باري ة ماتلفة

وتاوير  ,الءحيحة, ويؤتي  ذا النما من التعلم إلع تنمية الإبتاا في حل المكالاد
والتياتاد واي تاث واستتراتيجياد, ويناتب المنظماد التي تعمل  ,الت افة التنظيمية

 ل تينامياية.في بي ة ام
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م فةي م تلاتي الحل ة  و الترايز الةع امليةة الةتعلّ م تلاتي الحل ة  جو ر التعلّ التعلّ 
, و ةو يتنةاول وتاوير ةا يمتل قةترة المنظمةة الةع تنميةة قةترتها الةع الةتعلم إِذ  إن هالمنظمة 

م فةةي وجةةو ره امليةةة الةةتعلّ  ,الةةع المبةةاترة ا  وقا مةة فعةةاس   ويعةةت   ,الجانةةب استةةتراتيجي فةةي المنظمةةة
و يتالةب التسذيةة العاتةية  ,المنظمة والعمل الع تحتينها, و و النما اياتر فعالية في الةتعلم

الترايز فيه الع ايمت الاويةل, ويهةتث إلةع متةااتة المنظمةة الةع التحةول  ويجري ,باتتمرار
ن المواقةث الماتلفةة التةي م مةإلع حال ففنل ان اريو فهم الاري ة التي تتم فيها امليةة الةتعلّ 
يجةات ار  و جتيةتة لفهمهةا, و ةذا النةوا ا ةيمر بها, حيث يتم تونيح  ذه المواقةث والتنمةل فيهةا وا 

اةةةاتة ت ةةةويم ايتةةةاليب المتبعةةةة واينظمةةةة الموجةةةوتة مةةةن الةةةتعلّ  م يترتةةةب اليةةةه ااتتةةةاب المعرفةةةة وا 
يااةةةل تنظيميةةةة وفتةةة  جتيةةةتة تعمةةةل الةةةع تكةةةايل   ,وتراتةةةتها بكةةةال كةةةامل لتاةةةوير مفةةةا يم

ايتة  التنظيميةة وف ةتافها التةي ربمةا ت ةوت إلةع تسييةر  بالحتةبانيناةذ  إِذ  م, ملا مةة لعمليةة الةتعلّ 
 واذلك في بي تها الاارجية. ,جذري في بنيتها وت افتها

   المفهوم واي مية وايكاال ة استتراتيجيةالمرون -2
المرونة استتراتيجية من ف م الاياراد التي تتتاتم في استتجابة للظروث  تعت  

وتتعلو بالايفية التي تمان المنظمة من التحول من اتتراتيجية إلع فارش  ,غير المتوقعة
بما ينمن ويعزز  ,بنقل التااليث من فجل استتجابة للفر  المتاحة في البي ة التنافتية

 اد التيناميةيمن الال تاوير الموارت استتراتيجية واسماان المراز التنافتي للمنظمة,
الع وقترتها باري ة فاالة في الحانر والمتت بل لتحتين افااة المنظمة  وتعزيز ا

 بنن ها  المرونة استتراتيجية (Eppink,1995) ثووفو  ذا استجاه يعرّ  التايث للتسيير,
 &1984Aakerفها )وقت ارّ  استتجابة استتراتيجية لما  و غير متوقع,

Mascarenhas,  ماانية المنظمة الع التايث للتسيراد البي ية الجو رية, ها إ( الع فن
 ; Bucki & Pesqueux )وغير المتوقعة وتريعة الحتوث الحاءلة في البي ة, ويرش 

ها تمتل الم ترة الع التايث مع الونع ال ا م بحيث تب ع المنظمة قاترة بنن    (2000
 ,لع العمل في ظل الظروث المتسيرة تواا ااند  ذه الظروث متوقعة فو غير متوقعةا
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وتواا ااند  ذه الظروث ماتلفة فو غير ماتلفة ان المنظمة, اما ينظر إلع المرونة 
فها ويعرّ اد المنظمة لإااتة ترتيب ونعها التوقي, يتحتيت إماان فن هااستتراتيجية الع 

Sanchez ; 1995 )  وتتمتل بامتلاك  ,ها المتاراد واستجا اد البتيلة للتءرث( بنن
ا يمنح الكراة ال ترة الع استتجابة التريعة للفر  مم   لمنافتة؛الكراة لاياراد اتتراتيجية ل

المرونة تمتل م ترة الكراة الع التسيير في اياراتها المتاحة في التوو وللت نياد المتسيرة, ف
وقت ياون ذلك بنتلوب  جومي مباتر إذا ااند الكراة تراز  ,بي ةاستتراتيجية للتايث مع ال

الع رت الفعل إذا ما  ا  وقت ياون ايتلوب قا م ,في  ذه المرونة الع إحتاث تسيير في البي ة
ااند المرونة تراز الع التجاوب مع التسير الحاءل في البي ة تواا بعت حءول التسيير فو 

اتلث اما اان ها ال يام بكيا م( الع فن  Evans,1991حتع قبل حءوله, ويرا ا ) 
( فيرش فن المرونة (Pauwels & Matthyassens;2004فما ماااا  في البتاية,

الاياراد و مرونة العملياد, و , محاور ر يتية  ي  مرونة الموارت استتراتيجية تمتل تلاث
ي تحتت التفاال مع البي ة , فالمرونة استتراتيجية ترتبا باتتجابة المنظمة التتيجيةاستترا

 التي تعمل فيها.
يتتاتم  ا  اتتراتيجي ا  الع ذلك نرش المرونة استتراتيجية تمتل ايار  وبناا  

للاتتجابة للظروث غير المتوقعة, من فجل تح يو تايث المنظمة للتسيراد البي ية التي 
تحتث في البي ة في الوقد المناتب وبالاري ة الملا مة, واستتجابة للفر  المتاحة في 

 بما ينمن تعزيز الموقع التنافتي للمنظمة. ؛البي ة التنافتية
ة للمرونة استتراتيجية, وف ا  راتيجية متاال ات  الإتارة استت  ذا وتتنمن فتبياد

(   (Suarez, Cusumano & Fine, ,1995لال مةةةةةن 
(Ratanapornsiri,2006))  Yongsun , Paik,1991( )Evans,1991 )  

(Slizyte. & Bakanauskiene, ,2007) : 
مرونة  فن هاالمتال الوظيفي  وينظر فيه إلع المرونة استتراتيجية الع  -ف

الواتع الذي  نتاجليها المتال الوظيفي بنظام الإترتبا ايفاار التي يتتنت إ إِذ  تءنيعية, 
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من  والإفاتةمرياية التي رازد من الاله الع معيارية المارجاد, تبنته كراة فورت اي
 فوا ت اقتءاتياد الحجم.

منظمة   يعا  تسيراد م ءوتة في اتتراتيجية المتال التسيير التنظيمي -ب
ن ف م ماو يالها  ليه إتوءل  بهتث استتجابة للتسيراد والتهتيتاد والفر  البي ية, وا 

يوجت فتلوب فمتل لءياغة الهياال التنظيمية, بل إن الحاسد  ه سالباحتون  و فن  
تنظيمية ماتلفة, و ناك اتفاو بين الباحتين الع فن فابر  الماتلفة تتالب  ياال  

 ابر الع التايث لظروث التسيير البي ي. ي التي تمتلك قترة فوفقوا ا المنظماد 
المرونة الع كال مفهوم    ويتناول تنايرمتال المناوراد استتراتيجية -ج
بعات, ولي  ف ا اما يرش المتال الوظيفي فو متال التسيير التنظيمي, وبحتب متعتت اي

و ما  ,بعتين مميزين جيةلمفهوم المرونة استتراتي ن  فر (Evans,1991)وجهة نظر 
ول " البعت الزمني" توجهين و ما التوجه , وينم البعت ايتي, والبعت ال ءالبعت الزمني

استتباقي وي ءت به التهين فو استتعتات لمواجهة التسيراد التي قت تحتث في المتت بل, 
, حتوته فو بعت تناا التسييرفي ف لع الكروا بالتايثإيكير التوجه التفاالي  في حين

لع النما الهجومي ويكير إ و ما ,من نماين والبعت التاني " البعت ال ءتي" يتاون فينا  
ال ترة الع الالو واستتحواذ الع المباتراد والفر , في حين يعني النما التفااي 

مناوراد  ربعاااا التاب ة, وقت اتتنبا فو تءحيح ايف ,إماانية ءت التحرااد النارة
تُمِت د  اتتراتيجية  المناوراد و  ي مناوراد المباتفة,  ,امتسيراد فراية للمرونة اِا 
 المناوراد التءحيحية.و المناوراد الوقا ية, و استتتمارية, 

(  (Zhang.,2003امةةةةةةةةةةةةةةةا تتجلةةةةةةةةةةةةةةةع ف ميةةةةةةةةةةةةةةةة المرونةةةةةةةةةةةةةةةة استةةةةةةةةةةةةةةةتراتيجية وف ةةةةةةةةةةةةةةةا  لةةةةةةةةةةةةةةةةة
(Ratanapornsiri,2006  فةةةةي فن  )بة ماانيةةةةةة المنظمةةةةةة للاتةةةةةتجازيةةةةاتة إهم فةةةةةي هةةةةةا تتةةةةة

اد اللازمةةةة يةةةماانتوليةةةت الإالتةةةريعة للتسيةةةراد المهمةةةة التةةةي تحةةةتث فةةةي البي ةةةة الاارجيةةةة, و 
زمةةةةاد, وتوحيةةةةت المةةةةوارت التااليةةةةة والاارجيةةةةة مةةةةتة ايلتماةةةةين المنظمةةةةة مةةةةن الب ةةةةاا اةةةةلال 

ابةةر قيمةةة والحءةةول الةةع اوا ةةت اتةةتتنا ية, , وبمةةا يةةؤتي إلةةع الةةو فبكةةال فااةةلوتمجهةةا 
اةةةةةرح العتيةةةةةت مةةةةةن الايةةةةةاراد و ية الةةةةةع ماتلةةةةةث المتةةةةةتوياد التنظيميةةةةةة, وتح يةةةةةو الميةةةةةزة التنافتةةةةة
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ليهةةةا, وتاةةةوير قااةةةتة مهمةةةة مةةةن المعلومةةةاد لمتابعةةةة البةةةتا ل قبةةةل ظهةةةور الحاجةةةة إاستةةةتراتيجية 
لاتةةا ر فةةي الوقةةد لةةع فاةةرش بنقةةل امنظمةةة الةةع التحةةول مةةن اتةةتراتيجية إالماتلفةةة, ومتةةااتة ال
تماةةين المنظمةةة  فنةةلا  اةةنمةةت بةةالموارت وااةةة العمةةل, واسلتةةزام بعيةةت ايتاا, والجهةةت والالفةةة فو اي

مةةةن اةةةلال امليةةةة التاةةةوير ورغبةةةاتهم مةةةن استةةةتجابة للتسيةةةراد التةةةي تاةةةرف الةةةع حاجةةةاد الزبةةةا ن 
 وبما ينمن تلبية  ذه الحاجاد والرغباد بكال ففنل. ,المتتمر للمنتجاد والاتماد

 لةة  فعال المالوبة لتح ي ها بكال اام وف ا   ذا وتءنث المرونة استتراتيجية واي
( Evans. 1991  Karri, 2001إلع  )   
  و ةةي تمتةةل م ةةترة الكةراة الةةع بنةةاا تنةةوا فةةي الآليةةاد بكةةال اترةمرونةة اتةةتراتيجية مبةة –

تتةةةةولع الكةةةةراة زمةةةةام  إِذ  , المنافتةةةةين مةةةةن اةةةةلال مفاجةةةةنتهممتةةةةبو بهةةةةتث التةةةةيارة الةةةةع 
المباترة, وتوفر المرونة استتراتيجية المباترة للكراة ال ترة الع تحتيت كال متت بلها من 
اةةةلال التةةةيارة الةةةع ايتةةةواو بهةةةتث إيجةةةات الفةةةر , فالكةةةرااد تةةةرش فةةةي البي ةةةة مءةةةترا  

اذ وت ةوم باتاة ,وتاةون قةاترة الةع تكةايل بي تهةا ,للفر  من فجل ااتتاب الميزة التنافتية
ايفعال التي تتميز باونهةا مبةاترة فو  جوميةة والتةي ي ءةت بهةا ال ةترة الةع إحةتاث امليةة 
 ,التسيير في الءنااة من الال تبنةي اتةتراتيجياد يءةعب التنبةؤ بهةا مةن قبةل المنافتةين

الةةةع فن تاةةةون فول مةةةن  ,مةةةا  لونةةةع معةةةايير جتيةةةتة مةةةن اةةةلال امةةةل الكةةةراةتو والتةةةعي 
ع النمو والتاةور فةي منةااو متعةتتة استجا ةاد فةي المتةت بل وفن تاون قاترة ال ,يتحرك

هةةا م ةةترة الكةةراة الةةع استةةتجابة نن  بث   وتعةةرّ ة اتةةتراتيجية قا مةةة الةةع رت الفعةةلمرونةة -.
الةع  والتايث مع التسييراد الحاءلة في البي ةة الاارجيةة, فالكةرااد ترايز ةا  نةا ينءةب

 بعت حتوث التسيير.فو  ,, تواا قبل حتوث التسييرتحرااد تفااية
م تلاتةةةي الةةةتعلّ  م التنظيمةةةي, نكةةةير إلةةةع فن  العلاقةةةة بةةةين المرونةةةة استةةةتراتيجية والةةةتعلّ  واةةةن

وي ةةةةوم الةةةةع  ,الحل ةةةةة يتنةةةةاول الجانةةةةب استةةةةتراتيجي فةةةةي المنظمةةةةة ويتجةةةةه نحةةةةو المتةةةةت بل
و ذا يلت ي بكال مؤات مةع مفهةوم المرونةة استةتراتيجية المبةاترة التةي ت ةوم الةع  ,المباترة

ة ا  إحتاث المنظمة تسييةر  م مفةرت ومةزتوج الحل ةة فيةنتي رت فعةل الةع مةا ا الةتعلّ فةي بي تهةا, فم 
 يرش ونة ال ا مة الع رت الفعل,  ذا و و ذا يتلاقي مع المر  ,تفرنه البي ة من تسيراد

 (Yaqun Yi, 2017  Meng Gu Zelong Wei   فن )  مرونةة المةوارت تنةعث
وتةراة التسييةر استةتراتيجي حةين ي ةوي  ,ابية بين التعلم من فتفل إلع فالعالعلاقة الإيج
م مةةن فتةةفل إلةةع فالةةع حجةةم التسييةةر استةةتراتيجي, امةةا تعةةزز مرونةةة التنتةةيو تةةنتير الةةتعلّ 

استةةةةتراتيجي مةةةةن ال ااةةةةتة, ويكةةةةةير وحجمةةةةه م فةةةةي تةةةةراة التسيةةةةةر ايتةةةةر الإيجةةةةابي للةةةةتعلّ 
Bhattacharya. 2000)  ونةةة تتنةةمن التسييةةر مةةن اةةلال إاةةاتة تكةةايل المر  ( إلةةع فن

http://www.emeraldinsight.com/author/Yi%2C+Yaqun
http://www.emeraldinsight.com/author/Gu%2C+Meng
http://www.emeraldinsight.com/author/Wei%2C+Zelong
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ه يالةو الةواي والمعرفةة م التنظيمي ي وت إلع المرونة ين  التعلّ  وفن  وتوزيعها تونع الموارت 
 & Wangح )و والوتةةةا ل اللازمةةةةة لل يةةةام بةةةذلك, ويةةةةةةةونّ ا ةةةلتحتيةةةت الفةةةر  والار 

Lo.2004 ّم التنظيمةي والجةتاراد المحوريةة والمرونةة استةتراتيجية مةن ( العلاقة بةين الةتعل
يراةز  ةذا  إِذ  المحتتاد الر يتةية لةلأتاا الةذي يراةز الةع العمةلاا,  انالال ت تيم إاار 

م التنظيمةي يةؤتر الةتعلّ  اةتّ م والمرونة استتراتيجية من حيث الإاار الع العلاقة بين التعلّ 
 & Khandekar) المرونة استتراتيجية, ويرش فيور ا الجتاراد التنظيمية التي تؤتر بت في

Sharma 2005 )  ا متةةةةةل التااةةةةةي ,ممارتةةةةةاد إتارة المةةةةةوارت البكةةةةةرية استةةةةةتراتيجية فن
وتحتةةةين نظةةةم الماافةةةآد وجعلهةةةا  ,واساتيةةةار ,استةةةت اابو  ,استةةةتراتيجي للمةةةوارت البكةةةرية

وتجتيةةت امليةةاد التةةتريب والتنميةةة  ,وتاةةوير مهةةاراد إتارة المةةوظفين لةةتش المةةتيرين ,مرنةةة
مفتةةةاح  يعةةت  م والإيمةةان بهةةذا التحةةول فةةةي إتارة المةةوارت البكةةرية بكةةال متةةتمر بهةةتث الةةةتعلّ 

 تح يو الميزة التنافتية للمنظماد. 
 :مناقشة نتائج الدراسة الميدانية واختبار الفروض والتوصيات

 الآتي ي الجتول الإحءاااد الوءفية لمتسيراد البحث التيموغرافية اما ف -1
 النتبة % التارار المتسير

 ال ااا
 56.1 111 اام
 43.9 87 اا 
 %100 198 المجموا

 النوا
 51.0 101 فنتع
 49.0 97 ذار

 %100 198 المجموا

 العمر

 24.2 48 30فقل من 
30-40 95 48.0 
40-50 44 22.2 
 5.6 11 وااتر 50

 %100 198 المجموا

 تنواد الابرة

 22.7 45 فقل من ام  تنواد
 32.3 64 تنواد 5-10

 36.4 72 تنة 10-15
 8.6 17 تنة وااتر 15

 %100 198 المجموا
 بناا  الع نتا ب التراتة الميتانية SPSSإاتات الباحث من مارجاد برنامب   المءتر 
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% من ففرات اينة البحث من العاملين في 56.1حظ فن من الجتول التابو نل
ث في % ممن يعمل في ال ااا الاا , اما فن نتبة الإنا 43.9و ,ال ااا العام

تنمين % من ففرات العينة لتيهم ابرة في مجال ال36.4, العينة فالع من نتبة الذاور
% 22 ا , وف% س ت ل ابرتهم ان ام  تنواد32.3, وتنة 15 - 10تراوح بين 

فن تنة, اما  ةاكر  الع ام % ابرتهم تزيت 8.6, ومن لتيه ابرة ام  تنواد
 50- 40% من بين 22.2, وتنة 40- 30بين تراوح % من ففرات العينة فامار م 48

 تنة. 30فقل من  24.7تنة, وف ا 
  الآتي الإحءاااد الوءفية لعباراد استت ءاا اما في الجتول  -2

الوتا  العباراد
 الحتابي

اسنحراث 
 المعياري

اةتماتها انةتما س تح ةو تجري الكراة تحتةيناد الةع  .1
 الهتث من الاتمة

3.95 0.735 
 0.617 3.92 تراز الكراة الع املية تءحيح اياااا  .2
 0.838 3.96 يتاا العملتراز الكراة الع الاري ة الءحيحة  .3
تبحث الكةراة اةن ايتةباب التةي فتد إلةع اةتم نجةاح  .4

  الإافاوالاتمة في حالة 
4.19 0.916 

فامالهةةةا لتاةةةوين ابةةةراد ومعةةةارث تعتمةةةت الكةةةراة الةةةع  .5
 جتيتة

3.91 0.704 
فةةةةي  الإافةةةةاوت ةةةةتم  الكةةةةراة اتمةةةةة جتيةةةةتة فةةةةي حالةةةةة  .6

 تح يو الهتث منها
3.88 0.847 

تنجةةةز الكةةةراة فامالهةةةا باري ةةةة ماتلفةةةة )اري ةةةة متميةةةزة  .7
 ان المنافتين(

4.02 0.871 
تلسي الكراة الاتمة انتما س تنجح في تح يو الهةتث  .8

 منها
3.61 0.657 

تراةةز الكةةراة الةةع نوايةةة الاةةتماد فةةي امليةةة الت يةةيم  .9
 لما ت وم به من نكاااد 

3.50 0.689 
تراةةز الكةةراة الةةع فتاا ففنةةل مةةا يمانهةةا ال يةةام بةةه  .10

 في املية الت ييم لما ت وم به
4.04 0.771 

تراةةةةةز الكةةةةةراة الةةةةةع ت ةةةةةتيم اةةةةةتماد جتيةةةةةتة تفةةةةةوو  .11
 توقعاد العملاا 

4.00 0.912 
ال يام بالنكةاااد باري ةة ابتااريةة تراز الكراة الع  .12

 إبتااية
3.88 0.766 
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تهةةةتم الكةةةراة بالبحةةةث اةةةن الفةةةر  التةةةوقية الجتيةةةتة  .13
 نكاااتهالتاوير 

4.10 0.898 
تراةةةز الكةةةراة الةةةع امليةةةة الت يةةةيم المتةةةتمرة لمعرفةةةة  .14

 ممتش قترتها  الع التعلّ 
3.57 1.012 

م الةةع تجتيةةت الهيااةةل تراةةز الكةةراة فةةي امليةةة الةةتعلّ  .15
 التنظيمية وتاوير ا  

3.70 1.024 
م الةةةةع بنةةةةاا الت افةةةةة تراةةةز الكةةةةراة فةةةةي امليةةةةة الةةةةتعلّ  .16

 التنظيمية وتاوير ا  
3.82 0.914 

يةةةةة التسييةةةةر والتاةةةةوير فةةةةي قاةةةةاا ت ةةةةوت الكةةةةراة امل .17
 نفتها متؤولة انها تُعِت  و  ,مينالتن

3.66 0.934 
جتيةةةةتة   ةةةةم لونةةةةع معةةةةاييرتتةةةةعع الكةةةةراة بكةةةةال تا .18

 مينلءنااة التن
3.93 0.876 

ت تم الكراة اتتراتيجياد امل جتيتة س يمان التنبؤ  .19
 بها من قبل المنافتين

3.77 1.066 
تراةةةةز الكةةةةرااد الةةةةع التنةةةةوا فةةةةي الاةةةةتماد وآليةةةةاد  .20

 العمل للتيارة الع المنافتين
3.92 0.966 

تراةةةةز الكةةةةراة الةةةةع ت ةةةةتيم اةةةةتماد ابتااريةةةةة بكةةةةال  .21
 المنافتينيتفوو الع 

3.65 1.288 
لةةةتش الكةةةراة الجا زيةةةة الااملةةةة للتسييةةةر فةةةي التةةةوو  .22

 التنميني
2.90 1.092 

جراا التسيةةراد استةةتراتيجية اتةةتجابة ن ةةوم الكةةراة بةةر .23
 لما يحءل من فاااا في التوو التنميني 

3.47 0.980 
تراةةةز الكةةةراة الةةةع امليةةةة تءةةةحيح ايااةةةاا ف ةةةا  .24

 اونها تمتلك ال ترة الع ذلك
3.83 0.980 

 وتاةةةويرا   ت ةةةتم الكةةةراة اةةةتماد جتيةةةتة تاةةةون امتةةةتاتا   .25
 لاتماتها الحالية في التوو التنميني

3.66 0.781 
تراز الكراة الع التجةاوب مةع التسيةر الحاءةل فةي  .26

 التوو التنميني
3.64 0.703 

مةن اةلال الفةر  التةي  دزايةتحءل الكراة الةع م .27
 تنكن من الال التسيراد في التوو التنميني

3.79 0.733 
تملةةةك الكةةةراة ال ةةةترة الةةةع التعةةةافي فةةةي فتةةةراد راةةةوت  .28

 التوو التنميني
3.85 1.034 

 بناا  الع نتا ب التراتة الميتانية SPSSالمءتر  إاتات الباحث من مارجاد برنامب 
 م كرااد التنمين فيما يتعلو بنما التعلّ  حظ فن  من الجتول التابو نل
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ة الت ييم لما ت وم تراز الكرااد في قااا التنمين اموما  الع نواية الاتماد في املي
م, وتراز , وترااي املية الت ييم المتتمرة لمعرفة متش قترتها الع التعلّ به من نكاااد
و تراز الع نواية ايامال م الع تجتيت الهياال التنظيمية وتاوير ا, في املية التعلّ 

في املية الت ييم لما ت وم به من نكاااد بمتتوش م بول, اما تجري الكرااد محل 
, وتراز الع املية التراتة تحتيناد الع اتماتها انتما س تح و الهتث من الاتمة

, وتعتمت الع فامالها الع الاري ة الءحيحة يتاا العمل, تراز تءحيح اياااا
 اد ومعارث جتيتة بمتتوش متوتا.لتاوين ابر 

والكرااد محل التراتة فينا  تبحث ان ايتباب التي فتد إلع اتم نجاح الاتمة في 
, وتنجز فامالها باري ة ماتلفة, و ي تراز الع فتاا ففنل ما يمانها الإافاوحالة 

قعاد ال يام به في املية الت ييم لما ت وم به, وتراز الع ت تيم اتماد جتيتة تفوو تو 
 بمتتوش جيت. نكاااتهاالعملاا, وتهتم بالبحث ان الفر  التوقية الجتيتة لتاوير 

 وفيما يتعلو بالمرونة استتراتيجية 
لتنميني, وس ت وم لي  لتش الكرااد محل التراتة الجا زية الااملة للتسيير في التوو ا

فاااا في التوو  جراا التسيراد استتراتيجية اتتجابة لما يحءل من ذه الكرااد بر
 ها تمتلك ال ترة الع التعافي في فتراد راوت التوو التنميني إن حءلد.فن   مع, نمينيالت

نفتها  وتُعِت   ,ت وت الكرااد محل التراتة املية التسيير والتاوير في قااا التامين
متؤولة انها, وت تم الكرااد اتتراتيجياد امل جتيتة س يمان التنبؤ بها من قبل 

رية بكال يتفوو الع المنافتين, منافتين, وتراز الكرااد الع ت تيم اتماد ابتااال
تراز  ذه الكرااد الع التجاوب مع التسير الحاءل في التوو التنميني بمتتوش و 

وتح يو التميز في ايتاا, فالكرااد تراز  ,للتيارة الع التوو يا  ولان لي  ااف ,م بول
, والع الحءول الع ونها تمتلك ال ترة الع ذلكف ا ا الع املية تءحيح اياااا

 من الال الفر  التي تنكن من الال التسيراد في التوو التنميني ف ا. ادز يم
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  الآتيالإحءاااد الوءفية لمتسيراد البحث وف ا  لل ااا وفي ال كراة اما في الجتول  -3

 الكراة
نما التعلم 
 التنظيمي

مفرت 
 الحل ة

مزتوج 
 الحل ة

تلاتي 
 الحل ة

المرونة 
 استتراتيجية

المرونة  
 المباترة

المرونة 
ال ا مة الع 
 رت الفعل

 المؤتتة
 العامة

N  111 111 111 111 111 111 111 

Mean 3.8953 3.96
10 

3.82
28 

3.92
92 

3.6179 3.6171 3.6286 

Std. 
Deviation 

.47853 .622
38 

.405
94 

.619
38 

.52301 .70014 .47428 

 N  10 10 10 10 10 10 10 الع يلة

Mean 3.2313 3.30
00 

3.40
00 

3.05
71 

2.5917 2.3500 2.8333 

Std. 
Deviation 

.76776 .948
68 

.445
83 

1.12
526 

.89015 1.1123
6 

.68041 

 التنمين
 العربية

N  10 10 10 10 10 10 10 

Mean 3.9250 3.76
67 

3.96
67 

3.95
71 

3.6500 3.4167 3.8833 

Std. 
Deviation 

.70082 .770
60 

.581
61 

.903
63 

.84327 .94689 .76598 

 N  15 15 15 15 15 15 15 المتحتة

Mean 4.1625 4.06
67 

4.05
56 

4.29
52 

3.8944 3.7333 4.0556 

Std. 
Deviation 

.28031 .338
06 

.498
68 

.250
17 

.36659 .43553 .42570 

 N  11 11 11 11 11 11 11 الت ة

Mean 4.2102 4.09
09 

4.18
18 

4.28
57 

3.9924 4.1061 3.8788 

Std. 
Deviation 

.23597 .262
08 

.485
65 

.230
35 

.28736 .53889 .21201 

 N  18 18 18 18 18 18 18 الكرو

Mean 4.1979 3.90
74 

4.26
85 

4.26
19 

4.0556 3.9352 4.1759 

Std. 
Deviation 

.39659 .392
84 

.539
73 

.410
69 

.46967 .63178 .44086 

 N  23 23 23 23 23 23 23 الوانية

Mean 4.1603 4.14
49 

4.13
77 

4.18
63 

3.8587 3.9275 3.7899 

Std. 
Deviation 

.47293 .566
99 

.481
09 

.575
37 

.66687 .87159 .52757 
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 Mean 3.89 3.96 3.82 3,93 3.62 3.62 3.63 ال ااا العام

Std. 
Deviation 

0.478 0.69
1 

0.40
5 

0.61
9 

0,523 0,700 0.474 

ال ااا 
 الاا 

Mean 4.04 3.93 4.05 4.07 3.75 3.67 3.82 

Std. 
Deviation 

0.560 0.60
3 

0.55
9 

0.70
6 

0.732 0.910 0.636 

 Mean 3.95 3.96 3.92 3.91 3.67 3.64 3.70 قااا التنمين

Std. 
Deviation 

0.509 0.60
6 

0.48
8 

0.64
0 

0.612 0.788 0.550 

 بناا  الع نتا ب التراتة الميتانية SPSSإاتات الباحث من مارجاد برنامب   لمءترا
  الع المتوتااد الحتابية نلاحظ فن  من الال مراجعة الجتول التابو وباسالاا 

  ّو ذا  ,م التنظيمي في ال ااا الاا  فالع منه في ال ااا العامفنماا التعل
وانح في نتب المتوتا يغلبية كرااد ال ااا الاا , و ذا يعوت لابيعة 

 امل ال ااا الاا .

   المباترة وال ا مة الع رت الّها ننوااها بالمرونة استتراتيجية لل ااا الاا
وربما يعوت ذلك من وجهة نظر  ,ا اليه في ال ااا العامالفعل, فالع مم  

 واينظمة الحاامة لال منهما.الباحث إلع ابيعة ال وانين 

  ّمزتوج  ميلي نما التعلّ  ,م مفرت الحل ة  و التا ت في ال ااا العامنما التعل
م تلاتي الحل ة  و التا ت بال ااا نما التعلّ  في حين, ومن تلاتي الحل ة

 الاا , يلي نما التعلم مزتوج الحلو ومن تم تلاتي الحل ة.

 رت الفعل  ي التا ت في ال اااين العام  المرونة استتراتيجية ال ا مة الع
 والاا .

  المرونة استتراتيجية ال ا مة الع رت جميعها الع متتوش كرااد التنمين
 ,يليه مزتوج الحل ة ,م التنظيمي مفرت الحل ة  و التا تالفعل  ي التا تة, والتعلّ 

اد ال ااا م تلاتي الحل ة  و التا ت في كراالتعلّ  فنّ  مع ,ومن تم تلاتي الحل ة
 الاا .



 أيمن حسن ديوب                          2018-الثانيالعدد  -34المجلد – مجلة جامعة دمشق للعلوم الاقتصادية والقانونية 

191 

 

  ّوالمرونة استتراتيجية  رت ومزتوج وتلاتي الحل ة(م التنظيمي )مفنما التعل 

)المباترة وال ا مة الع رت الفعل( في ال اااين العام والاا   ي بمتتوياد 
ساتمات اليها في تح يو فتاا م بولة, ولانها ليتد بمتتوياد قياتية لاي يمان ا

 قااا.  ومتميز وتنافتي يي اال  

 ااتبار ءحة الفرض ايول  -4
ومزتوج س يوجت تنتير ذو تسلة معنوية لنما التعلم التنظيمي المتبع )مفرت الحل ة, 

 المرونة استتراتيجية فيتلاتي الحل ة( و , الحل ة
ت ب  م التنظيمي والمرونة استتراتيجية لتراتة العلاقة التنتيرية بين نما التعلّ  الباحث  ح 

وتحليل اسنحتار البتيا, فااند مءفوفة اسرتباا  معامل اسرتباا البتيا
 ي ينت واسنحتار اما

  لعامةفي كرااد التنمين ا
في م والمرونة الاستراتيجية ح معاملات الارتباط وتحليل الانحدار بين نمط التعل  جدول يوض  

 مين العامةشركات التأ
نما 
 مالتعلّ 

المرونة  
 استتراتيجية

المرونة 
 المباترة

المرونة 
ال ا مة الع 
 رت الفعل

نموذج 
 اسنحتار

نما تعلم / 
 مرونة

نموذج 
 اسنحتار

نما تعلم / 
 مباترة

نموذج 
 اسنحتار
نما تعلم 
 / رت الفعل

نما 
 مالتعلّ 
 

معامل 
 اسرتباا

0,776** 0.707** 0.669** R2= 
0,603 
F= 
165,246  
Sig= 
0.000 

R2= 
0,449 
F= 
108,645  
Sig= 
0.000 

R2= 
0,448 
F= 
88,309  
Sig= 
0.000 

 0,000 0,000 0,000 المعنوية
 معنوية معنوية معنوية التسلة

نما 
م التعلّ 
مفرت 
 الحل ة

معامل 
 اسرتباا

0.564** 0,409** 0.640** R2= 
0,318 
F= 
50,924  
Sig= 
0.000 

R2= 
0,168 
F= 
21,935  
Sig= 
0.000 

R2= 
0,410 
F= 
75,757  
Sig= 
0.000 

 0,000 0,000 0,000 المعنوية
 معنوية معنوية معنوية التسلة

نما 
م التعلّ 

مزتوج 

معامل 
 اسرتباا

0.745** 0.743** 0,546** R2= 
0,554 
F= 

R2= 
0,552 
F= 

R2= 
0,298 
F= 0,000 0,000 0,000 المعنوية 
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  135,554 معنوية معنوية معنوية التسلة الحل ة
Sig= 
0.000 

134,098  
Sig= 
0.000 

46,202  
Sig= 
0.000 

نما 
م التعلّ 

تلاتي 
 الحل ة

معامل 
 اسرتباا

0.710** 0.654** 0.599** R2= 
0,710 
F= 
110,509  
Sig= 
0.000 

R2= 
0,428 
F= 
81,547  
Sig= 
0.000 

R2= 
0,359 
F= 
61,041  
Sig= 
0.000 

 0,000 0,000 0,000 المعنوية
 معنوية معنوية معنوية التسلة

 بناا  الع نتا ب التراتة الميتانية SPSSإاتات الباحث من مارجاد برنامب  المءتر   
م التنظيمي تسلة معنوية لنما التعلّ  ذي وجوت تنتير حظُ ل التابو نلمن الجتو 

المرونة استتراتيجية ) المباترة  فيتلاتي الحل ة( و مزتوج الحل ة, و المتبع )مفرت الحل ة, 
م مفرت الحل ة يفتر نما التعلّ  إِذ  ال ا مة الع رت الفعل( في كرااد التنمين العامة, و , 

ي المرونة % من التسيراد ف16و, لمرونة استتراتيجية% من التسيراد في ا31وحته 
الفعل, ويفتر  % من التسيراد في المرونة ال ا مة الع رت41, واستتراتيجية المباترة

% من 29و ,% من التسيراد في المرونة المباترة55م مزتوج الحل ة وحته  نما التعلّ 
ر نما التعلّم تلاتي الحل ة التسيراد في المرونة استتراتيجية ال ا مة الع رت الفعل, ويفت

% من التسيراد في 35و ,% من التسيراد في المرونة استتراتيجية المباترة42 وحته
% من التسيراد في المرونة 71نة استتراتيجية ال ا مة الع رت الفعل, والمرو 

 استتراتيجية بكال اام.
والمرونة استتراتيجية في كرااد  فيم اياتر تنتيرا  ولمعرفة في فنماا التعلّ 

وااند النتا ب اما في الجتول  ,الباحث تحليل اسنحتار المتعتت فجرش, مين العامةالتن
  الآتي
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 والمرونة الاستراتيجية في شركات التأمين العامة مالتعل  لعلاقة بين نمط نتائج الانحدار المتعدد لح جدول يوض  
 

 المتسيراد
 المرونة استتراتيجية

 التسلة P المحتوبة tقيمة  معامل اسنحتار
 ---- 0.787 0,271 0.079- التوابد

 غير معنوي 0.626 0.489 0.034 نما التعلم مفرت الحل ة

 معنوي 0.000 5.971 0.618 نما التعلم مزتوج الحل ة

 معنوي 0.000 4.036 0.306 نما التعلم تلاتي الحل ة

 0.319,  الاان المعياري = R2  =0.637معامل التحتيت 
 0.000,  المعنوية =   62.468المحتوبة =   Fقيمة 

م تسلة معنوية لنما التعلّ  ذي اتم وجوت تنتير حظُ من الجتول التابو نل
التنظيمي مفرت الحل ة الع المرونة استتراتيجية في كرااد التامين العامة, ووجوت تنتير 

م المتبع ما يفتر نما التعلّ  إِذ  المرونة استتراتيجية,  فيلنما التعلم مزتوج وتلاتي الحل ة 
ة, والمرونة % من التسيراد الحاءة في متسير المرونة استتراتيجي63نتبته 

م, ومعاتلة اسنحتار تناذ ( في حال غياب نما التعلّ 0.079-استتراتيجية تعاتل)
  الآتيالنموذج 

 م تلاتي الحل ةنما تعلّ  0.306م مزتوج الحل ة +نما التعلّ  0,618+  0.079 -المرونة استتراتيجية = 
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 في كرااد التنمين الااءة 
الانحدار بين نمط التعلم والمرونة الاستراتيجية في ح معاملات الارتباط وتحليل جدول يوض  

 شركات التامين الخاصة
المرونة   نما التعلم

 استتراتيجية
المرونة 
 المباترة

المرونة 
ال ا مة الع 
 رت الفعل

نموذج 
 اسنحتار

نما تعلم / 
 مرونة

نموذج 
 اسنحتار
نما تعلم 
 / مباترة

نموذج 
 اسنحتار

نما تعلم / رت 
 الفعل

 التعلمنما 
 

معامل 
 اسرتباا

0.938** 0,891*
* 

0.888** R2= 

0,880 

F= 

652,983  

R2= 

0,793 

F= 

326,28

R2= 0,788 

F= 

315,792  

Sig= 0.000 

 0,000 0,000 0,000 المعنوية
 معنوية معنوية معنوية التسلة

نما التعلم 
 مفرت الحل ة

معامل 
 اسرتباا

0,752** 0,741*
* 

0.672** R2= 

0.566 
F= 

110,703  

 

R2= 

0,550 

F= 

103,68

R2= 0,452 

F= 70,121  

Sig= 0.000 
 0,000 0,000 0,000 المعنوية
 معنوية معنوية معنوية التسلة

نما التعلم 
مزتوج 
 الحل ة

معامل 
 اسرتباا

0.820** 0.799*
* 

0.745** R2= 

0,672 

F= 

174,165  
Sig= 

 

R2= 

0,639 

F= 

150,25

8  

R2= 0,556 

F= 

106,287  

Sig= 0.000 

 0,000 0,000 0,000 المعنوية
 معنوية معنوية معنوية التسلة

نما التعلم 
تلاتي 
 الحل ة

معامل 
 اسرتباا

0.876** 0,807*
* 

0,863** R2= 

0,767 

F= 

279,123  
Sig= 

 

R2= 

0,651 

F= 

158,71

8  

R2= 0,744 

F= 

247,449  

Sig= 0.000 

 0,000 0,000 0,000 المعنوية
 معنوية معنوية معنوية التسلة

 بناا  الع نتا ب التراتة الميتانية SPSSإاتات الباحث من مارجاد برنامب   المءتر

م التنظيمي تسلة معنوية لنما التعلّ  ذي وجوت تنتير حظُ من الجتول التابو نل
, المرونة استتراتيجية ) المباترة فيالمتبع )مفرت الحل ة, مزتوج الحل ة, تلاتي الحل ة( 

م مفرت الحل ة يفتر نما التعلّ  إذ  ال ا مة الع رت الفعل( في كرااد التنمين الااءة, و 
ي المرونة لتسيراد ف% من ا55, لتسيراد في المرونة استتراتيجية% من ا56 وحته

% من التسيراد في المرونة ال ا مة الع رت الفعل, ويفتر 45و, استتراتيجية المباترة
% من 55و ,رة% من التسيراد في المرونة المبات64نما التعلم مزتوج الحل ة وحته 

ة نما التعلّم تلاتي الحل التسيراد في المرونة استتراتيجية ال ا مة الع رت الفعل, ويفتر 
% من التسيراد في 74و ,% من التسيراد في المرونة استتراتيجية المباترة65 وحته
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% من التسيراد في المرونة 76المرونة استتراتيجية ال ا مة الع رت الفعل, و
 استتراتيجية بكال اام.

المرونة استتراتيجية في كرااد التنمين  فيولمعرفة في اينماا اياتر تنتيرا  
  الآتيوااند النتا ب اما في الجتول  ,الباحث تحليل اسنحتار المتعتت فجرشالااءة, 

والمرونة الاستراتيجية في شركات التأمين  مالتعل  لعلاقة بين نمط نتائج الانحدار المتعدد لح جدول يوض  
 الخاصة

 
 المتسيراد

 المرونة استتراتيجية
 التسلة P المحتوبة tقيمة  معامل اسنحتار

 - 0,000 5.695- 1.223- التوابد
نما التعلم مفرت 

 الحل ة
 معنوي 0.000 2.184 0.150

نما التعلم مزتوج 
 الحل ة

 معنوي 0.032 7.764 0.532

نما التعلم تلاتي 
 الحل ة

 معنوي 0.000 9,103 0.547

 0.255,  الاان المعياري = R2  =0.883معامل التحتيت 
 0.000,  المعنوية =   209.071المحتوبة =   Fقيمة 

م التنظيمي تسلة معنوية لنما التعلّ  ذي وجوت تنتير حظُ من الجتول التابو نل
 إِذ  , الااءةالمرونة استتراتيجية في كرااد التامين  فيمفرت ومزتوج وتلاتي الحل ة 

متسير المرونة % من التسيراد الحاءة في 88م المتبع ما نتبته يفتر نما التعلّ 
م, ( في حال غياب نما التعلّ 1.223-)     ية, والمرونة استتراتيجية تتاوياستتراتيج

  الآتي ومعاتلة اسنحتار تناذ النموذج
 نما تلاتي الحل ة 0.547نما مزتوج الحل ة +  0,532نما مفرت الحل ة +  0.150+ 1.223-المرونة استتراتيجية = 
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  الع متتوش قااا التنمين
ح معاملات الارتباط وتحليل الانحدار بين نمط التعلم والمرونة الاستراتيجية على جدول يوض  

 مستوى قطاع التأمين
نما 
 التعلم

المرونة  
 استتراتيجية

المرونة 
 المباترة

المرونة 
ال ا مة الع 
 رت الفعل

نموذج 
 اسنحتار

نما تعلم / 
 مرونة

نموذج 
 اسنحتار

نما تعلم / 
 مباترة

نموذج 
 اسنحتار

نما تعلم / 
 رت الفعل

نما 
 التعلم
 

معامل 
 اسرتباا

0.865** 0.802** 0.792** R2= 

0,751 

F= 

649,602  

Sig= 

0.000 

R2= 

0,644 

F= 

354,177  

Sig= 

0.000 

R2= 

0,628 

F= 

330,529  

Sig= 

0.000 

 0,000 0,000 0,000 المعنوية
 معنوية معنوية معنوية التسلة

نما 
التعلم 
مفرت 
 الحل ة

معامل 
 اسرتباا

0.644** 0,567** 0.633** R2= 

0,414 

F= 

154,527  
Sig= 

0.000 

R2= 

0,321 

F= 

92,667  

Sig= 

0.000 

R2= 

0,400 

F= 

130,725  

Sig= 

0.000 

 0,000 0,000 0,000 المعنوية
 معنوية معنوية معنوية التسلة

نما 
التعلم 
مزتوج 
 الحل ة

معامل 
 اسرتباا

0.788** 0.762** 0.677** R2= 

0,626 

F= 

359,104  
Sig= 

0.000 

R2= 

0,581 

F= 

271,763  

Sig= 

0.000 

R2= 

0,458 

F= 

165,749  

Sig= 

0.000 

 0,000 0,000 0,000 المعنوية
 معنوية معنوية معنوية التسلة

نما 
التعلم 
تلاتي 
 الحل ة

معامل 
 اسرتباا

0.800** 0.734** 0.744** R2= 

0,635 

F= 

373,988  
Sig= 

0.000 

R2= 

0,538 

F= 

228,688  

Sig= 

0.000 

R2= 

0,553 

F= 

242,390  

Sig= 

0.000 

 0,000 0,000 0,000 المعنوية
 معنوية معنوية معنوية التسلة

 بناا  الع نتا ب التراتة الميتانية SPSSإاتات الباحث من مارجاد برنامب   المءتر
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م التنظيمي المتبع تسلة معنوية لنما التعلّ  يوجوت تنتير ذ حظُ الجتول التابو نلمن 
 المرونة استتراتيجية  فيتلاتي الحل ة( و مزتوج الحل ة, و )مفرت الحل ة, 
م مفرت الحل ة يفتر نما التعلّ  إِذ  ال ا مة الع رت الفعل( في قااا التنمين, و )المباترة , 

ي المرونة % من التسيراد ف32و ,لمرونة استتراتيجية% من التسيراد في ا41وحته 
% من التسيراد في المرونة ال ا مة الع رت الفعل, ويفتر 40و, استتراتيجية المباترة

% من 45و ,% من التسيراد في المرونة المباترة58م مزتوج الحل ة وحته  نما التعلّ 
ويفتر نما التعلّم تلاتي الحل ة  ل,التسيراد في المرونة استتراتيجية ال ا مة الع رت الفع

% من التسيراد في 55و ,% من التسيراد في المرونة استتراتيجية المباترة53 وحته
% من التسيراد في المرونة 63المرونة استتراتيجية ال ا مة الع رت الفعل, و

 استتراتيجية بكال اام.
 فجرشيجية في قااا التنمين, المرونة استترات فيولمعرفة في اينماا اياتر تنتيرا  

  الآتيوااند النتا ب اما في الجتول  ,الباحث تحليل اسنحتار المتعتت
والمرونة الاستراتيجية في  التعلم لعلاقة بين نمط نتائج الانحدار المتعدد لح جدول يوض  

 شركات التأمين
 

 المتسيراد
 المرونة استتراتيجية

 التسلة P المحتوبة tقيمة  معامل اسنحتار
 ---- 0.000 3.550-  0.589- التوابد
م مفرت نما التعلّ 
 الحل ة

 معنوية 0.072 1.532 0.077

م مزتوج نما التعلّ 
 الحل ة

 معنوية 0.000 9.392 0.572

م تلاتي نما التعلّ 
 الحل ة

 معنوية 0.000 8,446 0.430

 0.306,  الاان المعياري = R2  =0.764معامل التحتيت 
 0.000,  المعنوية = 208.956المحتوبة =   Fقيمة 
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م التنظيمي تسلة معنوية لنما التعلّ  ذي وجوت تنتير حظُ من الجتول التابو نل
يفتر نما  إِذ  المرونة استتراتيجية في قااا التنمين,  فيمفرت ومزتوج وتلاتي الحل ة 

استتراتيجية,  % من التسيراد الحاءة في متسير المرونة76م المتبع ما نتبته التعلّ 
( في حال غياب نما التعلم, ومعاتلة اسنحتار  0.589-والمرونة استتراتيجية تعاتل)

  الآتيتناذ النموذج 
 م تلاتي الحل ةنما التعلّ  0,430نما التعلم مزتوج الحل ة +  0.572نما التعلم مفرت الحل ة + 0,077+  0.589-المرونة استتراتيجية = 

م التنظيمي تسلة معنوية لنما التعلّ  الفرض ال ا ل بعتم وجوت تنتير ذي ا تبو نرفضمم  
, ون بل الفرض لحل ة( في المرونة استتراتيجيةتلاتي او , ومزتوج الحل ةالمتبع )مفرت الحل ة, 
متبع )مفرت الحل ة, م التنظيمي التسلة معنوية لنما التعلّ  تنتير ذيالبتيل ال ا ل بوجوت 

 المرونة استتراتيجية في قااا التنمين. فيتلاتي الحل ة( و , ومزتوج الحل ة
 ااتبار ءحة الفرض التاني  -5

س توجت ااتلافاد ذاد تسلة معنوية بين كرااد التنمين محل التراتة من حيث العلاقة 
 والمرونة استتراتيجية. م التنظيميبين نما التعلّ 
  الآتياما في الجتول  ,الباحث تحليل التباين فحاتي الجانب فجرشساتبار  ذا الفرض 

 للفرض الثاني ANOVAح نتائج تحليل التباين جدول يوض  
مءتر  المتسير

 التباين
مجموا 
 المربعاد

ترجاد 
 الحرية

 التسلة المعنوية Fقيمة 

 9.034 بين الف اد نما التعلم التنظيمي
6 

 جو رية 0.000 6.511
تاال 
 44.165 الف اد

191 

التباين 
 197 53.199 الالي

 6 17.317 بين الف اد المرونة استتراتيجية
تاال  جو رية 0.013 9.209

 191 59.862 الف اد
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التباين 
 197 77.179 الالي

نما التعلم مفرت 
 الحل ة

 6 5.904 بين الف اد

 جو رية 0.000 2.762
تاال 
 191 68.036 الف اد

التباين 
 197 73.939 الالي

نما التعلم مزتوج 
 الحل ة

 6 8.078 بين الف اد

 جو رية 0.000 6.620
تاال 
 191 38.844 الف اد

التباين 
 197 46.922 الالي

نما التعلم تلاتي 
 الحل ة

 13.696 بين الف اد
6 

 جو رية 0.000 6.014
تاال 
 72.501 الف اد

191 

التباين 
 197 86.197 الالي

  6 23.185 بين الف اد المرونة المباترة
7.223 

 جو رية 0.000
تاال 
 191 102.185 الف اد

التباين 
 197 125.370 الالي

المرونة ال ا مة الع 
 رت الفعل

  6 15.072 بين الف اد
10,295 

 جو رية 0.000
تاال 
 191 46.605 الف اد

التباين 
 61.676 الالي

197 

العلاقة بين نما 
التعلم مفرت الحل ة  
 والمرونة استتراتيجية

 6.105 6 455.315 بين الف اد

 جو رية 0.000
تاال 
 191 2374.276 الف اد

التباين 
 2829.591 الالي

197 
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العلاقة بين نما 
التعلم مزتوج الحل ة 
 والمرونة استتراتيجية

 8.826 6 638.549 بين الف اد

 جو رية 0.000
تاال 
 191 2303.119 الف اد

التباين 
 2941.668 الالي

197 

العلاقة بين نما 
التعلم تلاتي الحل ة  
 والمرونة استتراتيجية

 جو رية 0,000 8.445 6 666.797 بين الف اد

تاال 
 191 2513.404 الف اد

التباين 
 197 3180.201 الالي

العلاقة بين نما 
التعلم بكال اام 
 والمرونة استتراتيجية

 جو رية 0,000 8.604 6 604.890 بين الف اد

تاال 
 191 2237.767 الف اد

التباين 
 2842.767 الالي

197 

 بناا  الع نتا ب التراتة الميتانية SPSSإاتات الباحث من مارجاد برنامب   المءتر
وجوت ااتلافاد جو رية بين كرااد التنمين محل التراتة  حظُ من الجتول التابو نل 

, المرونة استتراتيجية )مفرت ومزتوج وتلاتي الحل ة(ميفيما يتعلو بنما التعلم التنظي
وتلاتي  ,جومزتو  ,م ) مفرت, العلاقة بين نما التعلّ المباترة وال ا مة الع رت الفعل()

رفض الفرض ال ا ل بعتم وجوت ااتلافاد ذاد ن ومن ت م  الحل ة( والمرونة استتراتيجية, 
العلاقة بين نما التعلّم تسلة معنوية بين كرااد التنمين محل التراتة من حيث 

والمرونة استتراتيجية, ون بل الفرض البتيل, ولمعرفة لمن تعوت اساتلافاد,  التنظيمي
اساتلافاد تعوت  وفكارد النتا ب إلع فن LSDالباحث تحليل الم ارناد البعتية  فجرش
 إلع 

  ّتعوت اساتلافاد إلع اساتلاث بين ال من المؤتتة مفيما يتعلو بنما التعل  
, واذلك والمتحتة والت ة والكرو والوانيةالعامة للتنمين مع كراة الع يلة 

 العامة والااءة. جميعها كرااد التامينو للااتلاث بين كراة الع لية 
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 تعوت اساتلافاد إلع اساتلاث بين كراة  الحل ة  م مفرتيتعلو بنما التعلّ  فيما
 الع يلة وباقي كرااد قااا التنمين العامة والااءة.

 تعوت اساتلافاد إلع اساتلاث بين م مزتوج الحل ةيتعلو بنما التعلّ  فيما  
المؤتتة العامة للتنمين وال من الع يلة والت ة والكرو والوانية, واذلك 

 الع لية وباقي كرااد قااا التنمين العامة والااءة.للااتلاث بين كراة 

 نبي م تلاتي الحل ة  تعوت اساتلافاد إلع اساتلاثيتعلو بنما التعلّ  فيما 
المؤتتة العامة للتنمين وال من كراة الع يلة والمتحتة والوانية, واذلك 

 للااتلاث بين كراة الع لية وباقي كرااد قااا التنمين العامة والااءة.

 تعوت اساتلافاد إلع اساتلافاد بين يما يتعلث بالمرونة استتراتيجيةف  
المؤتتة العامة للتامين وال من الع يلة والت ة والكرو, واذلك للااتلاث بين 

 كراة الع لية وباقي كرااد قااا التنمين العامة والااءة.

 المباترة  تعوت اساتلافاد إلع اساتلاث بين  ةفيما يتعلو بالمرونة استتراتيجي
المؤتتة العامة للتنمين وال من الع يلة والت ة, واذلك للااتلاث بين كراة 

 الع لية وباقي كرااد قااا التنمين العامة والااءة.

  فيما يتعلو بالمرونة استتراتيجية ال ا مة الع رت الفعل  تعوت اساتلافاد إلع
, وال من الع يلة والمتحتة والكرو تة العامة للتاميناساتلاث بين المؤت

واذلك للااتلاث بين كراة الع لية وباقي كرااد قااا التنمين العامة 
 والااءة.

  ّم والمرونةةة استةةتراتيجية  تعةةوت اساتلافةةاد إلةةع فيمةةا يتعلةةو بالعلاقةةة بةةين نمةةا الةةتعل
مةع الع يلةة والمتحةتة والت ةة , والمؤتتةة العامةة لاث بين العربية للتنمين الع يلةةاسات

 المتحتة مع الت ة . ,والكرو والوانية
   فيمةةةا يتعلةةةو بالعلاقةةةة بةةةين نمةةةا الةةةتعلم مفةةةرت الحل ةةةة والمرونةةةة استةةةتراتيجية  تعةةةوت

, واةذلك العامةة واةل مةن الع يلةة والوانيةة اساتلافاد إلةع اساةتلاث بةين المؤتتةة
 التنمين العامة والااءة.للااتلاث بين كراة الع لية وباقي كرااد قااا 
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   ّم مةةةزتوج الحل ةةة والمرونةةةة استةةتراتيجية  تعةةةوت فيمةةا يتعلةةو بالعلاقةةةة بةةين نمةةةا الةةتعل
والمتحةتة والت ةة اساتلافاد إلع اساةتلاث بةين المؤتتةة العامةة للتةنمين مةع الع يلةة 

, واذلك للااتلاث بين كراة الع لية وبةاقي كةرااد قاةاا التةنمين والكرو والوانية
 عامة والااءة.ال

  ّم تلاتةةةي الحل ةةةة والمرونةةةة استةةةتراتيجية  تعةةةوت فيمةةةا يتعلةةةو بالعلاقةةةة بةةةين نمةةةا الةةةتعل
اساتلافةةةةاد إلةةةةع اساةةةةتلاث بةةةةين المؤتتةةةةة العامةةةةة للتةةةةنمين مةةةةع الكةةةةرااد العامةةةةة 

مةةةا اةةةتا العربيةةةة للتةةةنمين, واةةةذلك للااةةةتلاث بةةةين كةةةراة الع ليةةةة جميعهةةةا والااءةةةة 
 العامة والااءة.وباقي كرااد قااا التنمين 

 ااتبار الفرض التالث  -6
 مااتلافاد ذاد تسلة معنوية بين ففرات اينة التراتة من حيةث العلاقةة بةين نمةا الةتعلّ  س توجت
 الابرة(و العمر, و والمرونة استتراتيجية, تبعا  للمتسيراد التيمسرافية )النوا,  التنظيمي

 حسب النوع: -1

 
ءتر التباين                            م

    
 التسلة .Df F Sig مجموا المربعاد

م مع نما التعلّ 
 المرونة استتراتيجية

  232. 1.438 1 20.704 بين الف اد

غير 
 جو رية

 

 196 2822.063 تاال الف اد

 197 2842.767 التباين الالي

مفرت  منما التعلّ 
الحل ة مع المرونة 

 استتراتيجية

 غير جو رية 573. 319. 1 4.601 بين الف اد
 196 2824.990 تاال الف اد

 197 2829.591 التباين الالي

م مزتوج نما التعلّ 
مع المرونة  الحل ة

 استتراتيجية

 غير جو رية 108. 2.603 1 38.561 بين الف اد
 196 2903.107 تاال الف اد

 197 2941.668 التباين الالي

م تلاتي نما التعلّ 
الحل ة مع المرونة 

 استتراتيجية

 غير جو رية 302. 1.072 1 17.293 بين الف اد
 196 3162.908 تاال الف اد

 197 3180.201 التباين الالي

 بناا  الع نتا ب التراتة الميتانية SPSSإاتات الباحث من مارجاد برنامب   المءتر
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 حسب العمر: -2

 التسلة .df F Sig مجموا المربعاد مءتر التباين
م مع نما التعلّ 

المرونة 
 استتراتيجية

 جو رية 028. 3.101 3 130.091 بين الف اد

 194 2712.677 تاال الف اد

 197 2842.767 التباين الالي

م  مفرت نما التعلّ 
الحل ة مع المرونة 

 استتراتيجية

 جو رية 000. 6.548 3 260.179 بين الف اد

 194 2569.412 تاال الف اد

 197 2829.591 التباين الالي

م مزتوج نما التعلّ 
الحل ة  مع المرونة 

 استتراتيجية

 جو رية 004. 4.506 3 191.637 بين الف اد

 194 2750.031 تاال الف اد

 197 2941.668 التباين الالي

م تلاتي نما التعلّ 
الحل ة مع المرونة 

 استتراتيجية

 غير جو رية 224. 1.470 3 70.668 بين الف اد
 194 3109.534 تاال الف اد

 197 3180.201 التباين الالي

 بناا  الع نتا ب التراتة الميتانية SPSSإاتات الباحث من مارجاد برنامب   المءتر
 حسب الخبرة: -3

 التسلة .df F Sig مجموا المربعاد مءتر التباين
م مع نما التعلّ 

المرونة 
 استتراتيجية

 غير جو رية 172. 1.684 3 72.134 بين الف اد
 194 2770.633 تاال الف اد
 197 2842.767 التباين الالي

م  مفرت نما التعلّ 
الحل ة مع المرونة 

 استتراتيجية

 غير جو رية 068. 2.408 3 101.600 بين الف اد
 194 2727.991 تاال الف اد
 197 2829.591 التباين الالي

م مزتوج نما التعلّ 
الحل ة  مع المرونة 

 استتراتيجية

 غير جو رية 311. 1.199 3 53.555 بين الف اد
 194 2888.113 تاال الف اد
 197 2941.668 التباين الالي

م تلاتي نما التعلّ 
الحل ة مع المرونة 

 استتراتيجية

 غير جو رية 054. 2.596 3 122.729 بين الف اد
 194 3057.472 تاال الف اد
 197 3180.201 التباين الالي

 بناا  الع نتا ب التراتة الميتانية SPSSإاتات الباحث من مارجاد برنامب   المءتر
  حظُ من الجتول التابو نل
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  س توجت ااتلافاد ذاد تسلة معنوية بين ففرات اينة التراتة من حيث العلاقة بين
والمرونة استتراتيجية, تبعا   يمي) مفرت ومزتوج وتلاتي الحل ة(م التنظنما التعلّ 
 للابرة.

  بين ففرات اينة التراتة من حيث العلاقة بين س توجت ااتلافاد ذاد تسلة معنوية
م التنظيمي) مفرت ومزتوج وتلاتي الحل ة( والمرونة استتراتيجية, تبعا  نما التعلّ 

 للنوا.
  س توجت ااتلافاد ذاد تسلة معنوية بين ففرات اينة التراتة من حيث العلاقة بين

 ية, تبعا  للعمر.م التنظيمي تلاتي الحل ة والمرونة استتراتيجنما التعلّ 
  توجت ااتلافاد ذاد تسلة معنوية بين ففرات اينة التراتة من حيث العلاقة بين

 م التنظيمي مفرت الحل ة  والمرونة استتراتيجية, تبعا  للعمر.نما التعلّ 
  توجت ااتلافاد ذاد تسلة معنوية بين ففرات اينة التراتة من حيث العلاقة بين

 توج  والمرونة استتراتيجية, تبعا  للعمر.م التنظيمي مز نما التعلّ 
 :التوصيات
, تواجه كرااد التنميني ةةلتد اياةةتلتحوا يةةلتنافتالبي ة ا ا تلتي تكهد اللت لبانتيجة 
املها  فير تؤلتي تالبي ة افي راد للمتسير متح متتمراا لإجحاجة الكرااد إلع ونظرا  

ر تؤلتي تا جميعها وشل وامل والعابو فة تتعلرمعت ليوتو ,رادلمتسيت ف م اءرجل ن فم
 ولتح يو المرونة استتراتيجيةا, ماتهتاوقها واتث فحين مفامالها  في ا  فتاتي تنتيرا  

ورت من نتا ب في  ما بناا  العللتيارة الع التوو وتح يو التميز في ايتاا, و المباترة و 
م اسنت ال من التعلّ و نمين بنرورة التحول كرااد التالتراتة الميتانية يوءي الباحث 

 وذلك من الال ترايز الكرااد الع  ؛م تلاتي الحل ةمفرت ومزتوج الحل ة إلع التعلّ 

  و في حالة التنوا في ت تيم الاتماد الم تمة واتم إلساا فية اتماد تاب ة حتع ل
 ,الاتماد, فمن ايفنل  نا إجراا تحتيناد الع الإافاو بالاتمة الم تمة
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نجاز ا, الإافاوومعرفة ايتباب التي فتد إلع اتم نجاح الاتمة في حالة   وا 
 فامالها باري ة ماتلفة بتس  من إلسا ها.

  ت تيم اتماد جتيتة تفوو توقعاد العملاا, وال يام بالنكاااد وايامال باري ة
 ابتاارية إبتااية.

  املية , واتتمرار اااتهانكنرورة البحث ان الفر  التوقية الجتيتة لتاوير
 .مالع التعلّ  الت ييم لمعرفة متش قترتها

  العمل الع تجتيت الهياال التنظيمية لكرااد التنمين, وبناا الت افة التنظيمية
 .وتاوير ا الملا مة

  قيام نرورة امتلاك الكرااد الجا زية الااملة للتسيير في التوو التنميني, و
راتيجية اتتجابة لما يحءل في التوو التنميني, راد استتيجراا التسيالكرااد بر

 التعافي في فتراد راوت التوو التنميني.و من فجل امتلاك ال ترة 
  ّتاوير قااا التنمين متؤولية ذاتية لال كراة, وت تيم اتماد ابتاارية  ات

 واتتراتيجياد امل جتيتة س يمان التنبؤ بها من قبل المنافتين.

  الع املية تءحيح اياااا, واتم اساتفاا بالحءول الع ت ليل ااتمات الكرااد
 من الال الفر  التي تنكن من الال التسيراد في التوو التنميني ف ا. ادز يالم

  كرااد التنمين العامة من تجارب كرااد التنمين الااءة الع  إفاتةنرورة
 والمرونة استتراتيجية في ال ااا الاا  فالع. فنماا التعلّم التنظيميااتبار فن 

 

 

 

 

 



 التنظيمي في المرونة الاستراتيجية أثر نمط التعلم

206 

 

:المراجع  

:المراجع العربية  

( . فتر الهيالة التنظيمية الع التحول إلع منظماد 2006, محموت محمت .) التيت  .1
, المجلة العلمية للاقتءات الع متتكفياد جامعة اين كم  اتة تابي يةتر  –التعلم 

 . 148-67اين كم , العتت التاني ,  والتجارة ,الية التجارة, جامعة 
  2012, ة ووظا فها, منكوراد جامعة تمكوالإتار  الي الانر وآارون, مباتئ .2
, إتارة المعرفة  المفا يم واستتراتيجياد والعملياد, تار الوراو 2005نجم ابوت نجم,  .3

 للابااة والنكر, امان, ايرتن.

يا معاءرة في الإتارة  بناا قتراد محمت مفني الاتاتبة وابير حموت الفااوري, قنا .4
 .2010حاتمة لنجاح ايامال, تار الحامت للنكر والتوزيع, ايرتن 

 .2005م, ال ا رة, المنظمة العربية للتنمية الإتارية, مؤيت التالم, منظماد التعلّ  .5
:المراجع الأجنبية  

6.  Aaker, D. A. & Mascarenhas,B.(1984) "The need for strategic 

flexibility", The Journal of Business strategy, Vol.5, No.2 . 
7. B. Patnaik, G.S. Beriha, S.S. Mahapatra, N. Singh, (2013) 

"Organizational learning in educational settings (technical): an 

Indian perspective", The Learning Organization, Vol. 20 Iss: 2, 

pp.153 - 172 

8. Bhattacharya, M. (2000).People as Competitive Advantage: 

Examining the Empirical Relationship between Human Resource 

Flexibility and Firm Performance. Doctoral thesis. Syracuse 

University. P29-30. 

9. C. Jyothibabu, Ayesha Farooq, Bibhuti Bhusan Pradhan, (2010) "An 

integrated scale for measuring an organizational learning system", 

The Learning Organization, Vol. 17 Iss: 4, pp.303 - 327 

10. Dexter Dunphy ,Dounis Turner and Michael Graw ford ,(1997) 

Organizational Learning as The Creation of Corporate 

http://www.emeraldinsight.com/action/doSearch?ContribStored=Patnaik%2C+B
http://www.emeraldinsight.com/action/doSearch?ContribStored=Beriha%2C+G
http://www.emeraldinsight.com/action/doSearch?ContribStored=Mahapatra%2C+S
http://www.emeraldinsight.com/action/doSearch?ContribStored=Singh%2C+N
http://www.emeraldinsight.com/action/doSearch?ContribStored=Jyothibabu%2C+C
http://www.emeraldinsight.com/action/doSearch?ContribStored=Farooq%2C+A
http://www.emeraldinsight.com/action/doSearch?ContribStored=Bhusan+Pradhan%2C+B


 أيمن حسن ديوب                          2018-الثانيالعدد  -34المجلد – مجلة جامعة دمشق للعلوم الاقتصادية والقانونية 

207 

 

Compétencies, Joural Of Management Development ,vol 16,N° 04  

,pp 232­244. 

11. Doordarshi Singh , Jaspreet Singh Oberoi , Inderpreet Singh Ahuja , 

(2013) "An empirical investigation of dynamic capabilities in 

managing strategic flexibility in manufacturing organizations", 

Management Decision, Vol. 51 Iss: 7, pp.1442 – 1461 

12. Draft .R.L(2000) ,Organization : Theorie and Design ,Southe 

Western , P.486.  

13. Eppink, D.J ,(1978)" Planning for strategic flexibility" , Long Range 

Planning, Vol.11, No.4 . 

14. Evans, J. S. (1991). Strategic Flexibility for High Technology 

Maneuvers: A Conceptual Framework. Journal of management 

studies. V .28, N.1, pp: 69- 91. 

15. Fermín Mallén , Ricardo Chiva , Joaquín Alegre , Jacob Guinot , 

(2015) "Are altruistic leaders worthy? The role of organizational 

learning capability", International Journal of Manpower, Vol. 36 

Iss: 3, pp.271 – 295 

16. Hai Guo , Zhi Cao , (2014) "Strategic flexibility and SME 

performance in an emerging economy: A contingency 

perspective", Journal of Organizational Change Management, Vol. 

27 Iss: 2, pp.273 - 298 

17. Ian A. Combe, Gordon E. Greenley, (2004) "Capabilities for 

strategic flexibility: a cognitive content framework", European 

Journal of Marketing, Vol. 38 Iss: 11/12, pp.1456 - 1480 

18. Jashpara, A, (2003). Cognition, Culture & Competition: An 

empirical Test of the Learning organization .The learning 

organization, V.10, N. 1, pp: 31 -50.  

19. Joseph f. Hair et al.(1998) Multivariate Data Analysis, 5th ed, USA: 

Prentice-Hall, INC.  

20. J­P Hefer, M­Malika, Jorsoni, Management(2002) : Stratégie et 

rganisation, , Librairie Vuibert, 4th édition. P.339. 

21. Kamel A. Fantazy , Mohamed Salem , (2016) "The value of strategy 

and flexibility in new product development: The impact on 

http://www.emeraldinsight.com/action/doSearch?ContribStored=Singh%2C+D
http://www.emeraldinsight.com/action/doSearch?ContribStored=Singh+Oberoi%2C+J
http://www.emeraldinsight.com/action/doSearch?ContribStored=Singh+Ahuja%2C+I
http://www.emeraldinsight.com/action/doSearch?ContribStored=Mall%C3%A9n%2C+F
http://www.emeraldinsight.com/action/doSearch?ContribStored=Chiva%2C+R
http://www.emeraldinsight.com/action/doSearch?ContribStored=Alegre%2C+J
http://www.emeraldinsight.com/action/doSearch?ContribStored=Guinot%2C+J
http://www.emeraldinsight.com/author/Guo%2C+Hai
http://www.emeraldinsight.com/author/Cao%2C+Zhi
http://www.emeraldinsight.com/action/doSearch?ContribStored=Combe%2C+I+A
http://www.emeraldinsight.com/action/doSearch?ContribStored=Greenley%2C+G+E
http://www.emeraldinsight.com/author/Fantazy%2C+Kamel+A
http://www.emeraldinsight.com/author/Salem%2C+Mohamed


 التنظيمي في المرونة الاستراتيجية أثر نمط التعلم

208 

 

performance", Journal of Enterprise Information Management, 

Vol. 29 Iss: 4, pp.525 – 548 

22. Karri, R. (2001) .Strategic Flexibility and Firm Performance. 

Doctoral thesis, Washington State University.  College of Business 

and Economics.    

23. Khandekar, A; & Sharma, A. (2005). Organizational learning in 

Indian organizations: a strategic HRM perspective. Journal of 

Small Business and Enterprise Development.  V. 12, N. 2, pp: 211-

226 

24. Nekane Aramburu, Josune Sáenz, Olga Rivera, (2006) 

"Organizational learning, change process, and evolution of 

management systems: Empirical evidence from the Basque 

Region", The Learning Organization, Vol. 13 Iss: 5, pp.434 – 454 

25. Pauwels Bucki, J & Pesqueux, Y. (2000). Flexible Workshop: about 

the concept of flexibility. International Journal of agile 

Management Systems. V .2, Iss.1, pp: 62 – 73. 

26. Pauwels, P& Matthyssens, P. (2004). Strategic Flexibility in export 

expansion: Growing through withdrawal. International Marketing   
  V. 21, N. 4/5.                                        

27. Ratanapornsiri ,V,(2003)."The moderating Influence of Strategic 

Flexibility on Relationship of Market Orientation and Business 

Performance", PhD, Dissertation,Nova Southeastern University. 

28. Richard Boateng, (2011) "Do organizations learn when employees 

learn: the link between individual and organizational learning", 

Development and Learning in Organizations: An International 

Journal, Vol. 25 Iss: 6, pp.6 – 9 

29. Richard Teare, (2011) "Learning at work: practical steps to maximize 

the individual and organizational benefits", Worldwide Hospitality 

and Tourism Themes, Vol. 3 Iss: 1, pp.14 – 29 

30. Sanchez, Ron. (1995). Strategic flexibility In Product Competition; 

Strategic Management Journal; V. 16; Special Issue ;pp 135-159. 

31. Seok-young Oh , K. Peter Kuchinke , (2017) "Exploring the role of 

organizational learning activities in the quality management 

http://www.emeraldinsight.com/action/doSearch?ContribStored=Aramburu%2C+N
http://www.emeraldinsight.com/action/doSearch?ContribStored=S%C3%A1enz%2C+J
http://www.emeraldinsight.com/action/doSearch?ContribStored=Rivera%2C+O
http://www.emeraldinsight.com/action/doSearch?ContribStored=Boateng%2C+R
http://www.emeraldinsight.com/action/doSearch?ContribStored=Teare%2C+R
http://www.emeraldinsight.com/author/Oh%2C+Seok-young
http://www.emeraldinsight.com/author/Kuchinke%2C+K+Peter


 أيمن حسن ديوب                          2018-الثانيالعدد  -34المجلد – مجلة جامعة دمشق للعلوم الاقتصادية والقانونية 

209 

 

context", Leadership & Organization Development Journal, Vol. 38 

Iss:3 

32. Skerlavaj, M & Dimovski, V. (2006). Influence of organizational 

Learning organizational Performance from the Employee 

perspective: The Case of Slovenia. Management, V. 11, N.1, pp: 75- 

90.  

33. Slizyte, A. &Bakanauskiene, I.(2007)" Designing performance 

measurement system in organization" , Management of 

Organizations: Systematic Research, No .43. 

34. Virginia Ferna´ndez-Pe´rez, Antonio Jose  ́ Verdu  ́ -Jo´ver. Jose 

Benitez-Amado,(2013) Managerial social networks and strategic 

flexibility: the role of strategic orientation Personnel Review Vol. 42 

No. 2,pp. 134-153 

35. Wang, Y; & Lo, H. (2004).Customer _Focused Performance And Its 

Key Resource-Based Determinants: An Integrated Framework. 

Competitiveness Review. V14 .N. 1&2. pp 34 – 5.  

36. Yaqun Yi , Meng Gu , Zelong Wei , (2017) "Bottom-up learning, 

strategic flexibility and strategic change", Journal of Organizational 

Change Management, Vol. 30 Issue: 2, pp. - 

37. Zhang , M. J. " (2006)  IS Support for strategic Flexibility , 

Environment Dynamism and Firm Performance " Journal of 

Managerial Issues , Vol .18 , No.1.  

 

 

 

 

 

 

 

                                                           

.20/6/2017 :تاريخ ورود البحث  

.18/10/2017: للنشر البحث تاريخ قبول   

http://www.emeraldinsight.com/author/Yi%2C+Yaqun
http://www.emeraldinsight.com/author/Gu%2C+Meng
http://www.emeraldinsight.com/author/Wei%2C+Zelong


 التنظيمي في المرونة الاستراتيجية أثر نمط التعلم

210 

 

 


