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بسممممْبابٝبممممد بٝوُسٔمممم ب بٝوُاممممٌ ب بصلابوُؼممممد٤ُٖٔسبٝوُ ممممدتبٝوُسممممدّبػِمممم٠ب مممم٤ ٗدب ٓسٔمممم  ب

بٝوُٚبوُط٤ة٤ٖبوُطدٛ ٣ٖبٝصسةٚبؤُ٘ددة٤ٖب.

وُٜمم٢بمزٔمم ىبٝمٗممحبُِسٔمم بمٛممَسبػِمم٠بزسممٖبصمم٤٘ؼيبُمم٢بٝ ممةٞؽبٗؼٔد مميبػِمم٢بٝخ ٣ممَبػطد مميب

ٗؼٔدممميبكوممم بوصمممط٘ؼحبػ٘ممم ١بٓمممدب٣ؼدممم بػ٘مممٚب مممٌ ١بُٝمممٞ ب زسمممدٗيببػ٘ممم ١سبٝوٗؼٔمممحبػِممم٢بٓمممٖ

ب ٢ُسبٓدببِـحب ز وزبزظ٢بٝ ب صدذبٗلس٢ب  ببدُدًَٞبػ٤ِيب.ب

٣ممم ػ٢ٗٞبٝوخمممابوُٞكمممدنبٝوُؼ كمممدٕبمٕبم مممدَبػظممم٤ْب مممٌ ١بٝبمممدُؾبوٓد٘مممد٢ٗب  مممدد ١بؤُاممم فب

مٗضمممدحبوُممم ًدٞصب خمممٞو بٓسسمممٖبصوبممم٢ بُٔمممدبمبممم وٙبٓمممٖبخٞخ٤ٜمممدجب ممم ٣ تبٝ صونبػ٤ِٔمممثبصصممم٤٘ثب

ب.ٛذٙبوُ  دُثبكد وٙبابػ٢٘بمكضَبوُد ون

وُسممم٤ بػ٤ٔممم ب٤ًِمممثبو  وصتبٝو هد مممد بُ ػٔمممٚبو بممم١ٞبُطِةمممثببإ ددد  وامتنددد ن  شددد    بخددد    وأتقددد  

وُ صو مممدجبوُؼ٤ِمممدبًٔمممدب ٕبٝوخمممابوُؼ كمممدٕب٣ِٔممم٢بػِممم٢ب ٕبوخوممم ّببامممٌ ١بٝوٓد٘مممد٢ٗبُِسمممد تبص ممم٤ ب

ػ٘مممدنبؤُ وخؼمممثبٝوُدوممم٣ْٞبصؿمممْبٓامممدؿِْٜبٝوػضمممدنبُد٘مممثبؤُ٘دهامممثبؤُسدممم ٤ٖٓبُٔمممدبخسِٔمممٞٙبٓمممٖب

بخ وْٛبابػ٢٘بخ٤ بوُد ونبب.

كممم٢ب٤ًِمممثببو ػٔمممدٍب  وصتبهسمممْبخ٢بو كدبمممَبكممم٢م مممدخذب ُممم٠بٝخوممم ٣ ١ب مممٌ ١ببخمممدُ بمخوممم ًّٔمممدب

بؤُ زِممممثبخممممدٍبٝبخدصممممثبم٣مممم ٣ْٜبػِمممم٠بخدِٔممممذجبوُممممذ٣ٖو  وصتبٝو هد ممممد ب/بخدٓؼممممثبوُود  مممم٤ثب

ب.ؤُدخسد٤ بُ صو ثبوُدسض٤ ٣ث

ؤُ مممدصفبو ٤ِٛمممثبكممم٢بٓ٘طومممثبوُلممم وجببٝٓمممٞ ل٢بٓممم ٣ ١وُممم٠ببٝو ٓد٘مممدٕبد ٣مممَبوُامممٌ بٝمخٞخمممٚب

بُٔدبه ٓٞٙب٢ُبٖٓبٓسدػ تبك٢بخٔغبوُة٤دٗدجبٝؤُؼِٞٓدج.بو ٝ ط

ٝوخممم بٓمممْٜ٘بزٓمممدنبصزِممثبوُ صو مممثبُدؼمممدْٜٝٗبٝٓمممٞوهلْٜبوُ٘ة٤ِمممثببوخوممم ّببدُامممٌ بٝوُدوممم ٣ بوُممم٠ًٔممدب

صممم وّب بوُسممم٤ بوكممم بوُامممٌ بٝو ٓد٘مممدٕبوُممم٠.بًمممذُيبٝ ٝبوزٔممم بػةممم بوُ بمممدبػةمممدابكدبمممَب مممِطدٕ 

 صممممٔ بػِمممم٢بػةمممم بوُسسمممم٤ٖ بسبٝوُسمممم٤ ب  مممم٤قبػِمممم٢بخد ممممْبٓسٔمممم ب سبٝوُسمممم٤ ب بًممممد ْبٓسٔمممم 

ٝوُاممٌ بٓٞصممٍٞبوُمم٠بًممَبٓممٖبٓمم بُمم٢ب٣مم بوُؼممٕٞبٝؤُسممدػ تببُدؼممدْٜٝٗبٓؼمم٢ب ٤ِممثبكدمم تبوُ صو ممثب.

بخ٠٘ٔب٢ُبوُ٘ددذبٝوُدٞك٤ن.ٖٓب دؼ٢٘بٝك٢بوٗددزبٛذٙبوُ  دُثبًٔدبٝو ٌ بًَب

بٝك٢بوُخددّبو ٌ بػد ِد٢بوُد٢ب دٗ خ٢٘بكِٞ بٓؤوزصخْٜب٢ُبُٔدبخسونبٛذوبوُدٜ .

 
 المستخمص
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تحديد المعرفة ،  آلياتالتعمم التنظيمي المتمثمة بـ ) آلياتدراسة الحالية الى الكشف عن دور تيدف ال

الفرات المصارف الاىمية في محافظات  فياستثمار المعرفة(  آلياتامتصاص المعرفة، و  آلياتو 

خفة الحركة الاوسط ) كربلاء المقدسة، والقادسية، وبابل، والمثنى، والنجف الاشرف( في تعزيز 

 ولأجلالموارد، والالتزام الجماعي(.  انسيابية)الحساسية الاستراتيجية، و  أبعادىاالمتمثمة بـ الاستراتيجية

جمع البيانات والمعمومات اللازمة  رئيسة في كأداةتحقيق ىدف الدراسة الحالية تم استعمال الاستبانة 

حول عينة الدراسة. حيث استعمل الباحث مجموع من الاساليب الاحصائية لعل ابرزىا تمثل بالوسط 

الحسابي، والانحراف المعياري، ومعامل الارتباط الخطي، ومعامل الانحدار البسيط والمتعدد. وقد 

خفة التعمم التنظيمي و  آلياتحصائية بين توصمت الدراسة الى وجود علاقة ارتباط ذات دلالة ا

التعمم التنظيمي في  لياتلآ تأثيرمنيما، فضلا عن وجود علاقة وبين ابعاد كل  الحركة الاستراتيجية

يتعين عمى . وقد خرجت الدراسة بمجموعة من التوصيات لعل من ابرزىا خفة الحركة الاستراتيجية

من بحوث السوق حول حاجات ورغبات  راء مزيداً عمى اج أدارة المصارفالمصارف المبحوثة حث 

 .الزبائن الحاليين والمستقبميين من اجل تلافي الوقوع في الاخطاء

 .خفة الحركة الاستراتيجية، التعمم التنظيمي آليات -الكممات الدالة:
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التنظيمي ىو جزء لا  ، وان التعمممن حيث الاىمية  التعمم في جميع دول العالم المرتبة الاولى يحتل

المرتكز  ، اذ انو يمثلمنظمات الاعمال لدىمكانة مميزة ومرموقة من التعمم كونو يمثل  يتجزأ

الامر الذي يدعم مكانة  الاساس الذي تسير عميو المنظمات من اجل تدريب وتطوير العاممين لدييا

، فمنظمات  التنافسية ورصانة ىذه المنظمات في التكيف مع التغييرات التي تحدث في البيئة

والاضطراب وعدم الاستقرار، الامر الذي جعميا  التأكدالاعمال اليوم باتت تعمل في بيئة تتسم بعدم 

تعقيد قدرة المنظمات في  الى تكتسب سمة التعقيد في السيناريوىات التي تتبعيا، الامر الذي ادى

ت تتخذ توجو اخر الا وىو ادخال خفة اتحقيق اىدافيا الحالية والمستقبمية، مما جعل ىذه المنظم

التعمم التنظيمي، كونو وبلا أي  آليات، مما جعميا تركز عمى موضوع  في عممياتيا الادارية الحركة

من خلال دعم واسناد قدرة المنظمة عمى تطوير  خفة الحركة الاستراتيجيةشك يعمل عمى تعزيز 

ل تطوير خبراتيا في ابداع وابتكار استراتيجيات كفيمة قابمياتيا ومياراتيا والمعرفة التي تمتمكيا من اج

 بتحقيق الاىداف التي تسعى الى تحقيقيا.

امتصاص المعرفة،  آلياتتحديد المعرفة، و  آلياتالتعمم التنظيمي والمتمثمة بـ ) آلياتاذ ان الاىتمام ب

تركيز قابميات العاممين  تعمل عمى زيادة لياتاستثمار المعرفة( امر لا بد منو، اذ ان ىذه الآ آلياتو 

يمثمون مورد  بعظيم  مرتكز الاساس في أي منظمة، وكونمن اجل تطوير خبراتيم، كونيم ال

استراتيجي يتسم بكونو نادر، وقيم، ومكمف، وصعب التقميد. فالعديد من المنظمات تسعى الى 

 لحركة الاستراتيجيةخفة االتركيز عمى اكتساب ميزة تنافسية في السوق ويتم ذلك من خلال تعزيز 

التعمم التنظيمي تشير الى مشاركة العاممين في اجراءات العمل،  آلياتقدر استطاعتيا، اذ ان 
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تعمل عمى خمق نوع معين من  خفة الحركة الاستراتيجيةوالمشاركة في اتخاذ القرارات الادارية، بينما 

 ة المنظمة بين المنظمات الاخرى.التسييل في سير العمميات الداخمية لممنظمة وتحسين مكانة وسمع

عمى مجموعة من الجوانب، ولعل ابرزىا ىو  ءجاءت الدراسة الحالية لتسمط الضو ومن ىذا المنطمق 

استثمار  آلياتامتصاص المعرفة، و  آلياتتحديد المعرفة، و  آلياتالتعمم التنظيمي المتمثمة بـ ) آليات

الموارد، والالتزام  انسيابيةـ )الحساسية الاستراتيجية، و المتمثمة ب خفة الحركة الاستراتيجيةالمعرفة( و 

الجماعي( التي يمكن من خلاليما معالجة المشاكل و القضايا التنظيمية والمعوقات التي تواجييا 

 المنظمة.

وقد ارتأينا ان نقسم الدراسة الى اربعة فصول: كان الفصل الاول بواقع مبحثين، المبحث الاول 

 ، بينما المبحث الثاني كان بواقع المنيجية العممية لمدراسة. خصص لدراسات سابقة

التعمم التنظيمي،  آلياتبينما الفصل الثاني كان بواقع مبحثين، كان المبحث الاول يخص موضوع 

 . خفة الحركة الاستراتيجيةاما المبحث الثاني تناول 

مباحث، اذ تناول  اقع ثلاثةاما الفصل الثالث من الدراسة الحالية فخُصص لمجانب التطبيقي بو 

واقع الاحصاء الوصفي، وخصص المبحث لاداة القياس، والمبحث الثاني  ارختباالمبحث الاول 

الثالث لاختبار فرضيات الدراسة. واخيرا جاء الفصل الرابع بمبحثين، المبحث الاول تناول 

 الاستنتاجات، والمبحث الثاني تناول التوصيات.

 

 

 



 

 

 

 الفصل الاول
 دراسات سابقة -بحث الاول:الم

 لدراسةامنيجية  -المبحث الثاني:
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 المبحث الاول
 دراسات سابقة

 تمييد
التعمم التنظيمي والابعاد  يتناول ىذا المبحث مجموعة من الدراسات السابقة التي تناولت موضوعي

ت والجيود المعرفية والابعاد الخاصة بيا. اذ تحتل الدراسا خفة الحركة الاستراتيجية، و الخاصة بو
ثر اىمية يكمن في دراسة لاحقة كونيا ذات صمة بموضوعيا، ولعل الجانب الاك لأياىمية كبيرة 

تزويد الباحثين والكتاب والممارسين بمجموعة من المؤشرات والمتطمبات الميمة والدقيقة والخاصة 
لدراسات السابقة والخاصة بموضوعات الدراسة، الامر الذي دفع الباحث الى استعراض مجموعة من ا

 بمتغيرات الدراسة، وكما يمي:
 دراسات سابقة خاصة بالتعمم التنظيمي-أولا: 

 التعمم التنظيمي( دراسات سابقة خاصة ب1الجدول )

 الدراسات العربية
 2011الخشروم و دره,  1الدراسة 

 عنوان الدراسة
راسة ميدانية عمى العاممين تأثير استراتيجيات التعمم التنظيمي في الرضا الوظيفي: د

 في المستشفيات الحكومية في حمب

 ىدف الدراسة

التعرف عمى درجة استخدام العاممين لاستراتيجيات التعمم التنظيمي في المستشفيات 
الحكومية في محافظة حمب، ومعرفة مستوى رضاىم الوظيفي، وتحديد الاىمية 

التنظيمي، وتاثير كل منيا في الرضا  النسبية لكل استراتيجية من استراتيجيات التعمم
 الوظيفي.

 عينة الدراسة
( مستشفيات حكومية في محافظة 7( فرد عامل في )260تتألف عين الدراسة من )

 حمب.

 الأساليب الإحصائية
الوسط الحسابي، والانحراف المعياري، والاىمية النسبية، واختبار ليفن وكروسكال 

 ، وتحميل الانحدار المتعدد.tار ويمز، والتباين الاحادي، واختب
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 أىم نتائج الدراسة

 ان المتوسطات الحسابية لإبعاد الدراسة كان دون المتوسط. (1
وجود اختلافات بين فئات العاممين ) اطباء، وممرضين، وفنيين، واداريين( من  (2

 حيث درجة ممارستيم لاستراتيجيات التعمم التنظيمي.
 ن من حيث مستوى رضاىم الوظيفي.لا توجد اختلافات بين فئات العاممي (3
من استراتيجيات التعمم التنظيمي السبع  ةعدم وجود تأثير معنوي لأي استراتيجي (4

 في الرضا الوظيفي.

 2014العسكري, 2الدراسة 

 عنوان الدراسة
ممارسات التعمم التنظيمي واستراتيجية ادارة المعرفة وعلاقتيما بأداء ادارة المعرفة: 

راء عينة من اعضاء الييئة التدريسية في كمية اليندسة جامعة دراسة تحميمية لآ
 القادسية

 ىدف الدراسة

اظيار الدور الذي تمعبو ممارسات التعمم التنظيمي ) التعمم المستمر، والحوار 
والمناقشة، وتطوير انظمة المشاركة لمتعمم، وتمكين العاممين، والاتصال بالبيئة، 

والقيادة الاستراتيجية لمتعمم( واستراتيجية ادارة المعرفة )  وتشجيع التعاون لفرق التعمم،
 استراتيجية التوجو نحو النظام، واستراتيجية التوجو نحو الفرد( في اداء ادارة المعرفة

 جامعة القادسية. –( عضو ىيئة تدريس لكمية اليندسة 60عين الدراسة من ) تألفت عينة الدراسة

 الأساليب الإحصائية
رتباط البسيط، ومعامل الانحدار المتعدد، وتجزئة كوتمان النصفية، واختبار  معامل الا

T  واختبار ،F.وتحميل التباين الاحادي ، 

 أىم نتائج الدراسة

توصمت الدراسة الى ان البعد الاكثر تأثيرا في ابعاد ممارسات التعمم التنظيمي  (1
لادنى تمثل في بعد القيادة تمثل في بعد ربط المنظمة ببيئتيا، وان مستوى الادراك ا

الاستراتيجية لمتعمم، وان تصورات المبحوثين لجميع ابعاد ممارسات التعمم التنظيمي 
 ايجابية وذات ارتباطات عالية مع استراتيجية ادارة المعرفة.

ان ممارسات التعمم التنظيمي واستراتيجية ادارة المعرفة ليا اثر ايجابي عمى اداء  (2
 ادارة المعرفة.



 .........................................................................دراسات سابقة ومنهجية الدراسة ... -الفصل الاول:

 

6 

 

 2014السكارنو,  3دراسة ال

 عنوان الدراسة
التعمم التنظيمي ودوره في تحقيق التحسين المستمر في منظمات الاعمال: دراسة 

 ميدانية عمى شركات التامين في الاردن

 ىدف الدراسة

الكشف عن مدى اىتمام شركات التامين الاردنية في تطبيق التعمم التنظيمي  (1
الادامة، والادوات الشاممة، والادوات التوقعية، وادوات ضمن الابعاد التالية: ) ادوات 

 الاستخدام( وتحديد مستوى الفروق في ادراك عينة الدراسة لإبعاد التعمم التنظيمية.
 تقييم اثر التعمم التنظيمي في تحقيق التحسين المستمر لشركات التامين الاردنية. (2

 عينة الدراسة
المكونة من المديرين والموظفين المتواجدين في ( فرداً و 120ن )مالدراسة  ةعين ألفتت

 المراكز الرئيسة.
 الإحصاء الوصفي، والاستدلالي، ومعامل الارتباط، ومعامل الانحدار. الأساليب الإحصائية

 أىم نتائج الدراسة

ان شركات التامين الأردنية اظيرت مستوى عال من الاىتمام بالتعمم التنظيمي  (1
 (.4.27مغ المتوسط العامل )بأبعادىا الاربعة: اذ ب

عدم وجود فروق ذات دلالة احصائية في ادراك افراد عين الدراسة لمتعمم  (2
 التنظيمي تبعاً لمتغيراتيم الديموغرافية.

المجتمعة في  ما بين التعمم التنظيمي بأبعاده وجود علاقة ذات دلالة احصائية (3
 تحقيق التحسين المستمر.

( ما بين P≤0.05عند مستوى معنوية  )يوجد علاقة ذات دلالة احصائية  (4
 الادوات الشاممة وادوات الاستخدام والتحسين المستمر.

دوات أ( ما بين P≤0.05وجد علاقة ذات دلالة احصائية عند مستوى )تلا  (5
 الادامة وللأدوات التوقعية وتحقيق التحسين المستمر.

 2015الطائي و الخزعمي,  4الدراسة 

 عنوان الدراسة
مم التنظيمي في بناء راس المال الفكري في المنظمات العامة دراسة مقارن اثر التع

 بين جامعتي بغداد والمستنصرية
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 ىدف الدراسة

التعمم التنظيمي عبر عممياتو ) اكتساب المعرفة،  تأثيرتيدف ىذه الدراسة الى تقصي 
كري في ونقل المعرفة، وتفسير المعمومات، والذاكرة التنظيمية( في راس المال الف

المنظمات العامة عبر مكوناتو ) راس المال البشري، وراس المال الييكمي، وراس 
 المال الزبائني، وراس المال الابداعي(

 عينة الدراسة
( تدريسياً من جامعة بغداد، 102( تدريسي، بواقع )174عينة الدراسة من ) تتألف
 ( تدريسياً من الجامعة المستنصرية.72و)

 صائيةالأساليب الإح
الوسط الحسابي الموزون، والانحراف المعياري، ونسبة الاجابة، ومستوى الاجابة، 

 ومعامل الارتباط سبيرمان، ومعامل الانحدار الخطي البسيط. واختبار مان ويتمي.

 أىم نتائج الدراسة

 ر ذو دلالة معنوية بين التعمم التنظيمي وراس المال الفكري.وتأثيوجود علاقة  (1
عمق تروق معنوية ما بين جامعة بغداد والجامعة المستنصرية فيما يعدم وجود ف (2

 بالتعمم التنظيمي.
وجود فروق معنوية من ناحية راس المال الفكري وبصورة كمية لممتغيرين  (3

 الرئيسيين في كمتا الجامعتين

 2016الجنابي,  5الدراسة 

 ةراسة تطبيقي: دةاثر التعمم التنظيمي في الفاعمية التنظيمي عنوان الدراسة
 بيان اثر التعمم التنظيمي في الفاعمية التنظيمية لشركة ادوية الحكمة الاردنية ىدف الدراسة

 عينة الدراسة
يتألف مجتمع عينة الدراسة من جميع المدراء في الادارات الثلاث ) الادارة العميا 

 والوسطى والتشغيمية( في الشركة المعنية.
 المئوية، والمتوسط الحسابي، والانحراف المعياري ، والوسيط. النسب الأساليب الإحصائية

 أىم نتائج الدراسة
التنظيمي بأنماطو ) التعمم  لمتعمموجود اثر ذو دلالة احصائية وبقوة تفسيرية مرتفعة 

 التكيفي، والتعمم التنبؤي، والتعمم التفاعمي( في الفاعمية التنظيمية من حيث 
 تحقيق الموارد( في شركة ادوية الحكمة. اليدف، ومدخل ق) مدخل تحقي
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 الدراسات الاجنبية

 Li et al.,2014 6الدراسة 

 عنوان الدراسة
Managerial ties, organizational learning, and opportunity 

capture: A social capital perspective 
 مال الاجتماعيالإدارية والتعمم التنظيمي واستثمار الفرص: منظور رأس الروابط ال

 ىدف الدراسة

كيفية استخدام رواد الأعمال في المشاريع الجديدة لروابطيم الإدارية )التي تتكون من 
الدراسة ستكشف تمع الحكومة( لالتقاط الفرص. كما روابط مع شركات أخرى وروابط 

( في ثماريلمتعمم التنظيمي )من خلال التعمم الاستكشافي والتعمم الاست التفاعميالدور 
 ىذه العممية

 ( مشروع جديد159تتألف عينة الدراسة من ) عينة الدراسة

 الأساليب الإحصائية
الوسط الحسابي، معامل الارتباط، الانحراف المعياري، معامل الفا كرونباخ، معامل 

 التحديد البسيط والمتعدد.

 أىم نتائج الدراسة
أقوى عمى اقتناص الفرص  أن العلاقات مع الشركات الأخرى ليا تأثير إيجابي (1

 من العلاقات مع الحكومة.
 الإدارية والفرص روابطأن التعمم التنظيمي يعزز العلاقة بين ال (2

 Real et al.,2014 7الدراسة 

 عنوان الدراسة

From entrepreneurial orientation and learning orientation to 
business performance: analyzing the mediating role of 
organizational learning and the moderating effects of 

organizational size 
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إلى أداء الأعمال: تحميل الدور الوسيط لمتعمم نحو التعمم من التوجو الريادي والتوجو 
 التنظيمي والتأثيرات التفاعمية لمحجم التنظيمي

 ىدف الدراسة
مع الاخذ عمى التعمم التنظيمي ، نحو التعمم يو دراسة تأثير التوجو الريادي والتوج

متغير وسيط في العلاقات بين القيم الثقافية كالتعمم التنظيمي أن  بنظر الاعتبار
 السابقة وأداء الأعمال.

 ( شركة صناعية إسبانية140تتألف عينة الدراسة من ) عينة الدراسة

 الأساليب الإحصائية
اري، ومعامل الارتباط، ومعامل الفا كرونباخ، الوسط الحسابي، والانحراف المعي

 ومعادلة النمذجة الييكمية.

 أىم نتائج الدراسة

ان التعمم التنظيمي يفسر جزئيا العلاقة بين التوجو الريادي والأداء ويتوسط  (1
 التعمم والأداء.نحو التوجو بشكل كامل الصمة بين 

نظيمي أكثر قوة بالنسبة أن العلاقة القائمة بين التوجو الريادي والتعمم الت (2
 لمجموعة الشركات الكبيرة مقارنة بمجموعة الشركات الصغيرة والمتوسطة

التعمم عمى التعمم التنظيمي يكون أكبر في الشركات نحو إن تأثير توجو  (3
 الصغيرة والمتوسطة منو في الشركات الكبيرة.

 
 خفة الحركة الاستراتيجيةدراسات سابقة خاصة ب -ثانيا: 

 خفة الحركة الاستراتيجية( دراسات سابقة خاصة ب2) الجدول

 الدراسات العربية

 2016عبد الرحيم و فاضل ,  1الدراسة 

 عنوان الدراسة
 ةتحميمي ةوتكييفيا في منظمات الاعمال: دراسة ميداني خفة الحركة الاستراتيجيةابعاد 

 في شركة اسيا سيل للاتصالات المتنقمة
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 ىدف الدراسة

خفة الحركة الى الاجابة عن التساؤل ىل توجد امكانية لتوظيف  الدراسة تسع (1
 في الشركة عينة الدراسة العاممة في العراق؟. الاستراتيجية

بالاستناد الى ابعاد تتفاعل فيما بينيما لتشكيل  خفة الحركة الاستراتيجيةاختبار  (2
رؤية، واختبار ، وىذه الابعاد ىي ) وضوح اللخفة الحركة الاستراتيجيةالاطار الفكري 

الاىداف الاستراتيجية، والقدرات الجوىرية، والمسؤولية المشتركة، واتخاذ الاجراءات، 
والتمكين، والييكل العضوي، والتخطيط الاستراتيجي، والتعمم التنظيمي، وتكنولوجيا 

 المعمومات، وادارة الموارد البشري، والتنظيم(.
 فرد عامل في شركة اسيا سيل للاتصالات المتنقمة (99تكونت عينة الدراسة من ) عينة الدراسة

 الأساليب الإحصائية
الوسط الحسابي، والانحراف المعياري، ومعامل الاختلاف، ومعامل الفا كرونباخ، 

 ومعامل الارتباط البسيط والمتعدد.، ومعامل الانحدار البسيط والمتعدد.

 أىم نتائج الدراسة

ق عمييا )منظمة رشيقة( بما تتميز بو من ان شركة اسيا سيل لا يمكن ان يطم (1
 كفاءة او استجابة او سرعة او مرونة، وما الى ذلك من سمات المنظمات الرشيقة.

ية ورسالة الشركة من ناحية معرفتيا بيدفيا ؤ اىتمام شركة اسيا سيل بطبيعة ر  (2
من التواجد كشركة خاصة، وىذا الامر ينطمق من ناحية اخذ الحيطة والحذر وسرية 

لاتصالات وبما يوفر خصوصية لمفرد المستخدم والذي يعزز من رؤيتيا بيذا ا
ليا ولكل شركات الاتصال وىي ) ىيئة  ةالمضمار ىو وجود الجية الرقابية الرصين

 الاعلام والاتصال(.

 2018الموسوي,  2الدراسة 

 عنوان الدراسة
:دراسة تحميمية لآراء  ودورىا في تحقيق البراعة التسويقية خفة الحركة الاستراتيجية

 عينة من المدراء في شركة الكفيل

 ىدف الدراسة
من خلال ابعادىا الفرعية ) وضوح  خفة الحركة الاستراتيجيةالتعرف عمى دور 

الرؤية، والمقدرات الجوىرية، وتحديد الاىداف الاستراتيجية، ومشاركة المسؤولية، 
اعة التسويقية كمتغير تابع من لإجراءات( بوصفيا متغير مستقل في البر اواتخاذ 
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 خلال ابعادىا ) استكشاف الفرص، واستغلال الفرص، والمرونة التسويقية(.

 عينة الدراسة
متمثمة بـ ) مدير، ومعاون مدير، ومدراء فرداً ( 132تتألف عين الدراسة من )

 الاقسام(
 يكمية، والتحميل العاممي التوكيد.الوسط الحسابي، الانحراف المعياري، والنمذجة الي الأساليب الإحصائية

 أىم نتائج الدراسة

وجود علاقة ارتباط ايجابية معنوية بين متغيرات الدراسة عمى المستوى الكمي وعمى 
بأبعادىا المختمفة تأثيرا ايجابياً  لخفة الحركة الاستراتيجيةمستوى الابعاد الفرعية وان 

ما تقوم بو الشركة من مشاركة معنوياً في البراعة التسويقية، وىذا يعني ان 
المسؤولية، وتحديد الأىداف الاستراتيجية، ووضوح رؤيتيا، واتخاذىا الاجراءات في 
الوقت المناسب، من شأنو ان يسيم في تحقيق وتعزيز براعتيا التسويقية من حيث 

 قدرتيا عمى استكشاف الفرص الجديدة، واستغلال الفرص المتاحة

 2013الصانع,  3الدراسة 

 عنوان الدراسة
في الفاعمية التنظيمية: دراسة حالة لشركة  خفة الحركة الاستراتيجيةاثر محددات 

 الاسمنت الاردنية لافارج.

 ىدف الدراسة

كمتغير مستقل بأبعادىا ) التخطيط،  خفة الحركة الاستراتيجية تمحددا تأثيروصف 
تنظيمية بأبعادىا ) مدى تحقيق والتنظيم، والأفراد والتكنولوجيا( في تحقيق الفاعمية ال

اليدف، والتكيف البيئي، ونوعية المخرجات( كمتغير تابع في شركة التصنيع 
 الاسمنت الاردنية لافارج.

 .فرد عامل (63تكونت عينة الدراسة من ) عينة الدراسة
 ي.الوصف الاحصائي، تحميل الانحدار البسيط والمتعدد، والمتوسط الحساب الأساليب الإحصائية

 أىم نتائج الدراسة

بمتغيراتيا في تحقيق  لخفة الحركة الاستراتيجيةيوجد تأثير ذو دلالة احصائية 
 الفاعمية التنظيمية بمتغيراتيا في شركة الاسمنت الاردنية لافارج.
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 2016حسين,  4الدراسة 

 عنوان الدراسة
الاستراتيجي من خلال  العلاقة التأثيرية بين استراتيجيات الاستشعار البيئي والتجديد

لآراء عينة من المديرين في  ة: دراسة تحميميلخفة الحركة الاستراتيجيةالدور الوسيط 
 شركة زين العراق للاتصالات

 ىدف الدراسة
بين استراتيجيات الاستشعار  لخفة الحركة الاستراتيجيةالكشف عن التأثير الوسيط 
 البيئي والتجديد الاستراتيجي

 ( عضواً من رؤساء الاقسام والوحدات والشعب154شممت عين الدراسة  ) عينة الدراسة

 الأساليب الإحصائية
التحميل العاممي التوكيدي )نمذجة المعادلة الييكمية( وبعض الاحصاءات الوصفية 

 وتحميل الارتباط وتحميل الانحدار البسيط وتحميل الانحدار المتعدد المتدرج

 أىم نتائج الدراسة
يتوسط جزئياً العلاقة بين استراتيجيات الاستشعار  خفة الحركة الاستراتيجيةان متغير 

 .البيئي والتجديد الاستراتيجي عمى مستوى الشركة عينة الدراسة

 2017القريشي,  5الدراسة 

 عنوان الدراسة
في الاداء المؤسسي المستدام: دراسة حالة في مديرية  خفة الحركة الاستراتيجيةتأثير 
 يرباء محافظة كربلاء المقدسة مع استطلاع لعينة من المدراءتوزيع ك

 في الاداء المؤسسي المستدام خفة الحركة الاستراتيجيةايجاد تأثير  ىدف الدراسة

 عينة الدراسة
( فرد مستجيب في مديرية توزيع كيرباء محافظة كربلاء 66تمثمت عينة الدراسة بـ )

 المقدسة.
 الحسابي، والانحراف المعياري، والانحدار البسيط والمتعدد.الوسط  الأساليب الإحصائية

 أىم نتائج الدراسة
 في المديرية المبحوثة تأثيرا عمى الاداء المؤسسي المستدام. خفة الحركةلان 
 

 2016ىنية,  6الدراسة 

طاع وعلاقتيا بتميز الاداء المؤسسي: لدى ق خفة الحركة الاستراتيجيةمدى ممارسة  عنوان الدراسة
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 الصناعات الغذائية في قطاع غزة

 ىدف الدراسة
وعلاقتيا بتميز الاداء المؤسسي:  خفة الحركة الاستراتيجيةالتعرف عمى مدى ممارسة 

 لدى قطاع الصناعات الغذائية في قطاع غزة.

 عينة الدراسة
( شركة 55( استبانة عمى )104( شركة، اذ تم توزيع )67تمثمت عينة الدراسة ب )

 ( شركات مغمقة لا تعمل.8( شركات منيا، ولوجود )4رفض )وذلك ل

 الأساليب الإحصائية
الوسط الحسابي والنسبي، والانحراف المعيـاري، ومعامـل الارتبـاط، ومعامـل الانحـدار، 

 .F، واختبار Tواختبار 

 أىم نتائج الدراسة

والتميز في الاداء المؤسسي في  خفة الحركة الاستراتيجيةمستوى ممارسة  (1
ت الاىمية متغيرين، فقد بمغشركات الصناعات الغذائية كانت بدرجة قوية لكلا ال

لمتميز في الاداء الاىمية النسبية %(، و 77.75) لخفة الحركة الاستراتيجيةالنسبية 
 %(.78.65المؤسسي )

خفة الحركة توجد علاقة طردية قوية ذات دلالة احصائية بين ممارسة  (2
ي الاداء المؤسسي لدى قطاع الصناعات الغذائية في وبين التميز ف الاستراتيجية
 قطاع غزة.

عمى التميز في الاداء  لخفة الحركة الاستراتيجيةذو دلالة احصائية  تأثيريوجد  (3
 المؤسسي لدى قطاع الصناعات الغذائية في قطاع غزة.

المؤثرة عمى التميز في الاداء  خفة الحركة الاستراتيجيةاظيرت النتائج ان ابعاد  (4
لمؤسسي ىي )المسؤولية المشتركة، والمقدرات الجوىرية، وسرعة الاستجابة، واختيار ا

 الاىداف الاستراتيجية(، وان الابعاد الاخرى تأثيرىا ضعيف.

 الدراسات الاجنبية

 Oyedijo,2012 7الدراسة 

 عنوان الدراسة
Strategic agility and competitive performance in the Nigerian 

telecommunication industry: an empirical investigation 
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والأداء التنافسي في صناعة الاتصالات في نيجيريا: تحقيق  خفة الحركة الاستراتيجية
 تجريبي

 والأداء التنافسي خفة الحركة الاستراتيجيةدراسة العلاقة بين  ىدف الدراسة
 صناعة الاتصالات في نيجيريا. ( شركات في9تتألف عينة الدراسة من ) عينة الدراسة

 الأساليب الإحصائية
الوسط الحسابي، الانحراف المعياري، معامل الانحدار البسيط والمتعدد، والنسبة 

 المصحح.  التحديد، معامل التحديدالمئوية، التكرارات، معامل الارتباط، معامل 

 أىم نتائج الدراسة

والأداء  ركة الاستراتيجيةخفة الحوجود علاقة ذات دلالة إحصائية بين  (1
 التنافسي.

تؤثر عمى الأداء التنافسي لشركات الاتصالات في  خفة الحركة الاستراتيجيةأن  (2
 (.3.419نيجيريا )مع معامل قدره 

ليا تأثير كبير عمى الأداء التنافسي وىي مؤشر  خفة الحركة الاستراتيجيةأن  (3
 (0.6102R =جيد عمى الأداء التنافسي )

 Tikkanen,2014 8الدراسة 

 عنوان الدراسة

Dynamic capability influence on Strategic agility: a case study 
in energy conservation industry 

: دراسة حالة في صناعة خفة الحركة الاستراتيجيةتأثير القدرة الديناميكية عمى 
 عمى الطاقة المحافظة

 ىدف الدراسة

في صناعة   خفة الحركة الاستراتيجيةات الديناميكية عمى الدراسة تأثير القدر  تكشف
خفة الحركة ديناميكية. فضلا عن انيا تنظر في أنواع القدرات التي تؤثر عمى 

خفة الحالة. و ترتبط الدراسة بالمناقشات النظرية حول دراسة لشركات  الاستراتيجية
ة الاستراتيجية ، وكذلك والقدرات الديناميكية في مجال الإدار  الحركة الاستراتيجية

 التواصل مع القضايا في الأعمال والإدارة الدولية.
 تتألف عينة الدراسة من المدراء التنفيذيين لشركتين في صناعة الطاقة.  عينة الدراسة
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 الوسط الحسابي، والانحراف المعياري، و معامل الارتباط، ومعامل التأثير. الأساليب الإحصائية

 اسةأىم نتائج الدر 

تكون مجتمعة في دراسة  خفة الحركة الاستراتيجيةأن القدرات الديناميكية و  (1
 الأعمال التجارية الدولية. 

في  خفة الحركة الاستراتيجيةأن القدرات الديناميكية تؤثر عمى أجزاء من  (2
 الشركات المبحوثة.

 
 

 Teoh et al.,2017 9الدراسة 

 عنوان الدراسة

The Impact of Enterprise Risk Management, Strategic Agility, 
and Quality of Internal Audit Function on Firm Performance 

جودة وظيفة التدقيق ، و  خفة الحركة الاستراتيجيةأثر إدارة المخاطر المؤسسية ، و 
 .الشركةأداء الداخمي عمى 

 ىدف الدراسة
، من الشركةأداء ( عمى ERMة )معرفة العلاقة بين تنفيذ إدارة المخاطر في المؤسس

 .لخفة الحركة الاستراتيجيةخلال الدور الوسيط 
 تتألف عينة الدراسة من مجموعة من الشركات العامة في ماليزيا عينة الدراسة

 .، ومعامل التفسير، ومعامل الارتباط، ومعامل كرونباخ الفامعادلة النمذجة الييكمية الأساليب الإحصائية

 دراسةأىم نتائج ال

، وأن الشركةأداء ب( لو علاقة كبيرة ERMأن تنفيذ إدارة مخاطر المؤسسات ) (1
 وسط العلاقة بشكل كبير. تت خفة الحركة الاستراتيجية

لا يميل بشكل كبير  QIAFلجودة وظيفة المراجعة الداخمية  التفاعميإن الدور  (2
  وأداء الشركة. ERMإلى العلاقة بين تنفيذ إدارة مخاطر المؤسسات 

يمثل معدل الاستجابة المنخفض تحديًا لتعميم المحتوى عمى جميع الشركات  (3
 في ماليزيا. PLCsالعامة المدرجة 
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 مجالات الاستفادة من الدراسات السابقة 

 -يمكن ابراز مجالات الاستفادة من الدراسات السابقة في النقاط الاتية:
ث معرفتيا والاطلاع عمييا وبالتالي الاستفادة من المصادر والمراجع التي لم يتسنى لمباح (1

في بناء الاطار  استفاد الباحث بصورة اكثر دقة وفائدة من المعمومات المتوفرة في ىذه الدراسات
 .النظري لمدراسة 

 .اسيمت في مساعدة الباحث في صياغة المنيجية العممية لمدراسة (2
ي تم استعماليا في اسيمت في مساعدة الباحث في التعرف عمى الوسائل الاحصائية الت (3

 الجانب التطبيقي لمدراسة.
 التعرف عمى المشكلات والقضايا التي اثارتيا الدراسات السابقة، وتحديد اىم النتائج التي (4

 توصمت الى معالجة القضايا والمشكلات التي يمكن ان تبرز من تطبيق متغيرات الدراسة.

 
 اوجو الاختلاف عن الدراسات السابقة 
 سات السابقة المتغيرين معا في دراسة واحدة.لم تتناول الدرا (1
بأبعاد مختمفة وبمحاور ووجيات نظر مختمفة  خفة الحركة الاستراتيجيةتناولت الدراسة الحالية  (2

 ومتنوعة.
الدراسة بمجموعة من المصارف مجتمع  اختلاف عينة الدراسة عن الدراسات السابقة، اذ تمثل (3

 الاىمية في محافظات الفرات الاوسط.
مت الدراسة الحالية قاعدة معرفية جديد تتناول اليات التعمم التنظيمي وخفة الحركة قد (4

 الاستراتيجية.
خفة التعمم التنظيمي و  آلياتتناولت الدراسة الحالية قياس طبيعة علاقة الاثر والارتباط بين  (5

 في القطاع الخاص. الحركة الاستراتيجية
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 المبحث الثاني
 لدراسةامنيجية 

 تمييد
الحالية اعداد وصياغة المنيجية العممية التي يتبعيا الباحث من اجل تحديد لمدراسة مب التمييد يتط
 -بناء وتوجيو محاورىا، وىي كما يمي:لق والاساليب التي يتبعيا ائالطر 

 اولا: مشكمة الدراسة
ار في تواجو منظمات الاعمال المعاصرة تحديات كثيرة نظراَ لسرعة التغير وعدم الاستقر        

البيئة  الخارجية ، مما يتطمب اعتماد مداخل واساليب حديثة تمكنيا من مواكبة تمك التغيرات ومن 
التي تفتقر الييا المصارف الاىمية  ( خفة الحركة الاستراتيجيةاىم ىذه المداخل والاساليب ىي ) 

تحديد المعرفة،  آليات) التعمم التنظيمي آلياتعمى في البيئة العراقية كونيا تفتقر الى الاعتمام 
في المصارف  اغمب القيادات الادارية ة(، اذ اناستثمار المعرف آلياتو امتصاص المعرفة ،  آلياتو 

، فضلا خفة الحركة الاستراتيجيةمن اجل تحقيق بيذه الاليات تفتقر الى الاىتمام الكافي  المبحوثة
رازىا يمكن اب مشكمة الدراسة وعميو فان مواجية التحديات في ظل البيئة الديناميكية  والمعقدة.عن 

 -التساؤلات التي من اىميا ما يمي:في مجموعة من 
في المصارف الاىمية  خفة الحركة الاستراتيجيةالتعمم التنظيمي و  آلياتما مستوى توافر  (1

 المبحوثة؟.
 ؟ خفة الحركة الاستراتيجيةالتعمم التنظيمي و  آلياتما طبيعة العلاقة بين   (2
في المصارف  خفة الحركة الاستراتيجيةعمى  التأثيرالتعمم التنظيمي في  آلياتكيف تسيم  (3

 الاىمية المبحوثة؟
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 ثانيا: اىمية الدراسة
 الاىمية النظرية (1

خفة الحركة تعتبر ىذه الدراسة امتداداً لمدراسات السابقة ذات العلاقة بموضوع التعمم التنظيمي و 
عراقية عموماً والمصارف الاىمية في محافظات الفرات الاوسط في المصارف الاىمية ال الاستراتيجية

ترشد المدراء في تمك  آلياتعمى وجو الخصوص ، حيث من المؤمل ان تقدم ىذه الدراسة 
لتمك  خفة الحركة الاستراتيجيةالتعمم التنظيمي ودورىا في تحقيق  آلياتالمصارف نحو اىمية 

 المصارف.
 الأىمية العممية (2
  التعمم  آلياتدراسة في تمبية حاجات مدراء المصارف الاىمية في التعرف عمى اىم تساعد ىذه ال

 .خفة الحركة الاستراتيجيةالتنظيمي من اجل خمق المعرفة الضرورية لتحقيق 
   لغرض تحقيق  خفة الحركة الاستراتيجيةتمثل مرشدا  لمدراء المصارف الاىمية في مجال موضوع

 خفة الحركة الاستراتيجيةبقاء والاستمرار من خلال تحقيق اىداف ىذه المصارف في مجال ال
 

 ثالثاً: اىداف الدراسة
 -تكمن اىداف الدراسة في النقاط الاتية:

التعمم التنظيمي التي تتبناىا المصارف الاىمية في محافظات الفرات  آلياتالتعرف عمى اىم  (1
 الاوسط لاكتساب المعرفة الخارجية 

في المصارف الاىمية في محافظات  فة الحركة الاستراتيجيةخالتعرف عمى درجة تحقيق   (2
 الفرات الاوسط

 خفة الحركة الاستراتيجيةالتعمم التنظيمي و  آلياتتحديد قوة واتجاه العلاقة بين  (3
   خفة الحركة الاستراتيجيةالتعمم التنظيمي في  آلياتقياس مدى تأثير  (4
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 رابعاً: مخطط الدراسة الفرضي
طرق اليو من المنيجية العممية لمدراسة واىدافيا واىميتيا تم إعداد المخطط في ضوء ما تم الت

(، يعبر عن العلاقة بين متغيرات الدراسة. ويتمحور مخطط الدراسة 1الفرضي لمدراسة، و الشكل )
 -حول مجموعة من العلاقات بين متغيرات الدراسة وكالاتي: 

 آلياتظيمي ويتضمن ثلاثة ابعاد رئيسة ىي )التعمم التن آلياتويتمثل ب -: المتغير المستقل -1
استثمار المعرفة(، وتم اعتماد مقياس  آلياتامتصاص المعرفة، و  آلياتتحديد المعرفة، و 

(Berghman et al.,2012.) 
ويتضمن ثلاثة ابعاد رئيسة ىي  خفة الحركة الاستراتيجيةويتمحور ب -المتغير التابع:   -2

 & Dozالموارد، والالتزام الجماعي(. وتم اعتماد مقياس ) ةانسيابي)الحساسية الاستراتيجية، و 
Kosonen, 2008.) 

 
 ( المخطط الفرضي لمدراسة1الشكل)

 المصدر: اعداد الباحث
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 خامساً: فرضيات الدراسة
  :فرضيات الارتباط-  

و التعمم التنظيمي  آلياتتوجد علاقة ارتباط ذات دلالة معنوية بين  -: الفرضية الرئيسة الاولى
 -، وتتفرع منيا مجموعة من الفرضيات الفرعية الميمة ىي:خفة الحركة الاستراتيجية

  خفة الحركة التعمم التنظيمي وابعاد  آلياتتوجد علاقة ارتباط ذات دلالة معنوية بين
 الموارد ،الالتزام الجماعي(. انسيابيةالمتمثمة بـ )الحساسية الاستراتيجية ، الاستراتيجية

  خفة الحركة تحديد المعرفة وابعاد  آلياتتباط ذات دلالة معنوية بين توجد علاقة ار
 الموارد ،الالتزام الجماعي(. انسيابيةالمتمثمة بـ )الحساسية الاستراتيجية ، الاستراتيجية

  خفة الحركة امتصاص المعرفة وابعاد  آلياتتوجد علاقة ارتباط ذات دلالة معنوية بين
 الموارد ،الالتزام الجماعي(. انسيابيةحساسية الاستراتيجية ،المتمثمة بـ )ال الاستراتيجية

   خفة الحركة استثمار المعرفة وابعاد  آلياتتوجد علاقة ارتباط ذات دلالة معنوية بين
 الموارد ،الالتزام الجماعي(. انسيابيةالمتمثمة بـ )الحساسية الاستراتيجية ، الاستراتيجية

 
  :فرضيات التأثير- 

خفة الحركة التعمم التنظيمي في  لياتيوجد تأثير ذو دلالة معنوية لآ -:سة الثانيةالفرضية الرئي
 -. وتتفرع منيا مجموعة من الفرضيات الفرعية الميمة ىي:الاستراتيجية

 المتمثمة بـ  خفة الحركة الاستراتيجيةتحديد المعرفة في ابعاد  لياتيوجد تأثير ذو دلالة معنوية لآ
 الموارد ،الالتزام الجماعي(. انسيابيةة ،)الحساسية الاستراتيجي

 خفة الحركة الاستراتيجيةامتصاص المعرفة في ابعاد  لياتيوجد تأثير ذو دلالة معنوية لآ 
 الموارد ،الالتزام الجماعي(. انسيابيةالمتمثمة بـ )الحساسية الاستراتيجية ،

 المتمثمة  ة الحركة الاستراتيجيةخفاستثمار المعرفة في ابعاد  لياتيوجد تأثير ذو دلالة معنوية لآ
 الموارد ،الالتزام الجماعي(. انسيابيةبـ )الحساسية الاستراتيجية ،
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 لدراسةنطاق ا -سادساً: 
 الحدود البشرية -1

تضمن الحدود البشرية لمدراسة مجموعة من مدراء المصارف، ونوابيم، ورؤساء الاقسام. في 
)كربلاء المقدسة، والمثنى، والقادسية، والنجف المصارف الاىمية في محافظات الفرات الاوسط 

 الاشرف، وبابل(.
 الحدود المكانية -2

تمثل الجانب التطبيقي لمدراسة في مجموعة من المصارف الاىمية في محافظات الفرات الاوسط 
 )كربلاء المقدسة، والمثنى، والقادسية، والنجف الاشرف، وبابل(.

 الحدود الزمانية -3
 2018وحتى اواخر شير اب من عام  2018لمدراسة من شير ايار عام امتدت الفترة الزمنية 

 
 تصميم البحث -اً:سابع

 اتبع البحث المنيج الاستطلاعي في اعداد الجانب التطبيقي الخاص بالدراسة الحالية.
 

 طرائق جمع البيانات -اً:ثامن
 -بتوضيح فقرتين ميمتين ىما: ةتتمخض ىذه الفقر 

  :أدوات الجانب النظري- 
ن اجل توفير صورة اكثر وضوحاً عن متغيرات الدراسة، تم اغناء الجانب النظري لمدراسة م

بالاعتماد عمى البحوث، والكتب، والرسائل الجامعية، فضلا عن الاستعانة بخدمات الشبكة العالمية 
 لممعمومات )الأنترنت(.

  :أدوات الجانب الميداني- 
 -سة وىي تتضمن فقرتين ىما:تتعمق ىذه الفقرة بالاطار التطبيقي لمدرا

اعتمد الباحث عمى الاستبانة كاداة رئيسة لجمع المعمومات والبيانات والجدول   -: الاستبانة -1
 ( يوضح محاور الاستبانة ومقاييسيا.3)
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قام الباحث بمجموعة من المقابلات الشخصية من اجل توفير  -: الشخصية المقابلات -2
 فقرات الاستبانةصورة واضحة عن الفقرات الموجودة في 

( خماسي الدرجات كونو الأكثر شيوعا واستعمالا في العموم Likertواعتمد الباحث عمى تدرج )
 الإدارية والاجتماعية. 

 ( محاور الاستبانة ومقاييسيا3الجدول )
بؤُ د صبوُ ٓ بوُلو وجبو بؼد بؤُدـ٤ وجبؤُسدٝص

ؤُسٞصب

بو ٍٝ

وُدؼِْبب ٤ُدج

بوُد٘ظ٢ٔ٤

بب11بؤُؼ كثخس ٣ بب ٤ُدج

Berghman et 

al.2012ب
بب6بوٓد دصبؤُؼ كثب ٤ُدج

بب6بو دثٔدصبؤُؼ كثب ٤ُدج

ببب23بؤُدٔٞع

ؤُسٞصب

بوُثد٢ٗ

خلثبوُس ًثب

بو  د وخ٤د٤ث

 ,Doz & Kosonen ب3بوُسسد ٤ثبو  د وخ٤د٤ث

2008(Claub and 

Hock ,2015)ب

بب3بؤُٞوص بوٗس٤دب٤ث

بب3بو ُد وّبوُدٔدػ٢

ببب9بؤُدٔٞع

ببب32بؤُدٔٞعبو٢ٌُِ

 
 الأساليب الإحصائية  -:اُ تاسع

، تم استعمال مجموعة من الاساليب اتستبانلاامن اجل تحميل وتبويب البيانات التي تم جمعيا من 
 -ادناه:وكما موضح الاحصائية، 

 يستعمل لغرض معرفة متوسط اجابات افراد العينة.-الوسط الحسابي:  -1
معرفة تشتت اجابات افراد العينة المبحوثة عن يستعمل لغرض  -ياري: الانحراف المع -2

 وسطيا الحسابي.
 يستعمل لغرض تحديد علاقة الارتباط بين متغيرات الدراسة. -معامل الارتباط:  -3
أبعاد المتغير المستقل في جميع  تأثيرلقياس علاقة  -ر الخطي البسيط: معادلة الانحدا -4

 أبعاد المتغير المعتمد.
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لقياس علاقة التاثير لجميع ابعاد المتغير المستقل في ابعاد  -مل الانحدار المتعدد: معا -5
 المتغير المعتمد.

 ية لمعادلة الانحدار.التحديدلمتأكد من القابمية  -معامل التحديد المصحح: -6
من فقرات المقياس مقارنةً بأىمية الفقرات  ةوىو تحديد أىمية كل فقر -نسبية: الأىمية ال -7

 في المقياس.الأخرى 
 لمتأكد من ثبات مقياس الدراسة وتناسق الفقرات فيما بينيا.-معامل كرونباخ الفا:  -8
اختبار صدق بناء مقياس من اجل  استعمالواسموب يتم  -التحميل العاممي التوكيدي:  -9

 الدراسة.
لمتحقق من وجود توزيع طبيعي لمبيانات المسحوبة من مجتمع -تحميل التوزيع الطبيعي:  -10
سمرنوف -الدراسة وذلك باعتماد مجموعة من الاختبارات الإحصائية كاختبار )كمموكروف عينة

Kolmogorov-Smirnov و اختبار شابيرو ويمك ،Shapiro-Wilk) . 
 

 مجتمع وعينة الدراسة  -:عاشراً 
 -توضح ىذه الفقرة ثلاثة فقرات رئيسة ىي:

 مجتمع وعينة الدراسة -1
( 108( نائب مدير المصرف، و )35( مدير مصرف، و )35يتالف مجتمع عينة الدراسة من )

رئيس قسم( في المصارف الاىمية العاممة في محافظات الفرات الاوسط )كربلاء المقدسة، والمثنى، 
( فرد ، اما عينة الدراسة فقد تم 178والقادسية، والنجف الاشرف، وبابل( أي ان حجم المجتمع )

وتم تحديد حجم عين  ،%(84وتبمغ نسبة عينة الدراسة ) ( فرد، 150سحب عينة عشوائية قواميا )
التي يمكن من خلاليا تحديد  (Kergcie & Morgan, 1970:607)الدراسة بالاستناد الى معادلة 

  -الحد الادنى لحجم العينة في المجتمع المستيدف، ويمكن توضيحيا كما يمي:
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= نسبة المجتمع واقترح  Pالدراسة،  = حجم مجتمع N= الحد الادنى لحجم العينة ،  nحيث    
(Kergcie & Morgan, 1970:607)  (0.5)بأنيا تساوي  ،d  نسبة الخطأ الذي يمكن =

= قيمة مربع كاي سيكوير بدرجة حرية واحدة =   X2، (0.05)التجاوز عنو واكبر قيمة لو 
 . وتم تطبيق ىذه المعادلة كما يمي : (0.95)عند مستوى ثقة  (3.841)

 
 

 

ونستنتج من النتائج الواردة في المعادلة ان الحد الادنى لحجم العينة لمجتمع يتكون من 
 ( مستجيب 122( مستجيب يساوي تقريباً )121.850)

  (178وكما يتضح من تطبيق المعادلة ىذه نجد أن الحد الادنى لحجم العينة لمجتمع يتكون من ) 
(، ولذلك لا توجد 150استيدفت عينة تمثمت بـ )(. وبما ان الدراسة 122عنصر يساوي تقريبا )

 مشكمو حسب ىذه المعادلة.

 توزيع الاستبانة -2
( استبانة، 150( ان عدد الاستبانات الموزعة تكونت من )4نلاحظ من النتائج الواردة في الجدول )

مت بـ ( استبانة، بينما الاستمارات غير المسترجعة تمث148وعدد الاستمارات المسترجعة تكونت من )
( وذلك لعدم صلاحيتيا لمتحميل، في حين كانت 3( استبانة، وعدد الاستبانات التالفة )2)

( يوضح عدد الاستمارات الكمية 4( استبانة. والجدول )145الاستمارات الصالحة لمتبويب والتحميل )
 الموزعة عمى كل مصرف عمى حده.
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 ( عدد الاستمارات الموزعة4الجدول )

بيجتًغ انذساعح
حجى 

بانؼٍنح

بالاعتًاساخب

ػث
ز
ٞٔ
وُ

ؼثب
خ
 
سد
ُٔ
و

ب

 ب
ـ٤
وُ

ؼث
خ
 
سد
ٓ

ب

لث
ددُ
وُ

سثب
 دُ

وُ
ب

ٗسةثبوُ دُسثب ب

و  دٔدصوجبوُ دُسث/ب

بزدْبوُؼ٤٘ث

انًصاسف الاههٍح فً 

يحافظاخ انفشاخ 

بالاوعط

051 051 048 2 3 045 97% 

 المصدر : إعداد الباحث
 

 عمى حدة ( عدد الاستمارات الموزعة عمى كل مصرف5الجدول )

 انًصشف انًحافظح خ
ػذد الاعتًاساخ 

 انًوصع

ػذد الاعتًاساخ 

 انًغتشجؼح

0 

قب
د
وُ٘

ف
 
 
 
و

ب

 4 4بخ٤ٜدٕ

 4 4بوُخ٤ِح

 5 5ببدبَ

 4 4بوُا مبو ٝ طبُد دثٔدص
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٠
ث٘
ُٔ
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ب

 5 5بوُخ٤ِح

 4 4ببـ و 

 5 5ب وصبوُسدّ

 4 4ب٣دفو

3 

٤ث
 
د 
ُو
و

ب

 5 5بو خسد 

 5 5بوُخ٤ِح

 4 4بو  د٢ٓبو  دثٔدص١

 5 5ببـ و 

 4 5بو هد د 

4 َ
دب
ب

ب

 4 4ببـ و 

 4 4ببدبَ

 5 5بوُأدٍ

 4 4بو  دثٔدص

 4 4بوُا مبو ٝ ط

 5 5بوُةد بو  د٢ٓ

 4 4بؤُدس 

 4 4بوُخ٤ِح

 4 4بوُة  ت
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 5 5بؤُ٘ ٞص

5 

 ث
و 
ُٔ
بو
دن
 ب
ً

ب

 4 4بوبٞب ة٢بو  د٢ٓ

 5 5بو ٣دف

 4 4بوُأدٍ

 3 4بؤُ٘ ٞص

 5 5ببـ و 

 4 4بوُؼ وه٢بوُدددص١

 5 5بوُخ٤ِح

 4 4بوُا مبو ٝ ط

 4 4بو  دثٔدص

 5 5ببدبَ

 4 4بوُد٤ٔ٘ث

ب148ب150 انًجًوع

 المصدر : إعداد الباحث
 
 وصف العينة المبحوثة -3

من  تكرارات والنسبة الاعمى كانت( ان ال6دة في الجدول )يتضح من خلال النتائج الوار         
%، وياتي بعدىا الفئة 45.5بنسبة مئوية مقدارىا  ةاناستب 66( وقد وزعت 39-30نصيب فئة )

%، 33.8وبنسبة مئوية مقدارىا  استبانة  49( وقد وزعت عمييم استمارات بواقع 49-40العمرية )
-50م الفئة العمرية %، ث18.6وبنسبة مئوية مقدارىا بانة است 27بواقع  29-20ثم الفئة العمرية 

فاكثر بواقع  60% واخيرا جاءت الفئة العمرية من 1.4تين وبنسبة مئوية مقدارىا ناببواقع است 59
 (.2%، انظر الشكل )0.7واحدة وبنسبة مئوية مقدارىا استبانة 

عمى كانت لمذكور ىذا يعني ان بينما فئات النوع الاجتماعي فيتضح ان التكرارات والنسبة الا
%، اما الاناث فقد 57.9عمى الذكور وبنسبة مئوية مقدارىا  استبانة  84قد وزعت بواقع  اتستبانلاا

 (.2%، انظر الشكل )42.1وبنسبة مئوية مقدارىا  استبانة  61بواقع  اتاستبانوزعت عميين 
عيتين فقط ىما الاعزب والمتزوج ولم وكانت فئات الحالة الاجتماعية فيتضح ان ىناك حالتين اجتما

 اتستبانلااتظير الحالات الاخرى حيث ان التكرارات والنسبة الاعمى كانت لممتزوجين ىذا يعني ان 
% اما العزاب فقد وزعت 84.8عمى المتزوجين وبنسبة مئوية مقدارىا  استبانة  123قد وزعت بواقع 

 (.2%، انظر الشكل )15.2ة مقدارىا وبنسبة مئوي استبانة  22بواقع  اتاستبانعمييم 
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 استبانة  112ونلاحظ ان التكرارات والنسبة الاعمى كانت لحاممين شيادة البكالوريوس وقد وزعت 
 32بواقع  اتاستبان% ياتي بعدىا حاممي شيادة الدبموم وقد وزعت عمييم 77.2بنسبة مئوية مقدارىا 

واحدة وبنسبة  استبانة شيادة الاعدادية فاقل بواقع % ثم حاممي 22.1وبنسبة مئوية مقدارىا  استبانة 
 (.2%، انظر الشكل )0.7مئوية مقدارىا 

( وقد وزعت 10-6واخيراً يتضح ان التكرارات والنسبة الاعمى كانت لعدد سنوات الخدمة ضمن فئة )
( 15-11( و )5-1%، ياتي بعدىا فئة سنوات الخدمة )40.7بنسبة مئوية مقدارىا استبانة  59
%، واخيرا جاءت 29وبنسبة مئوية مقدارىا  استبانة  42بواقع  اتاستبانالتساوي وقد وزعت عمييم ب

%، انظر الشكل 1.4وبنسبة مئوية مقدارىا  تيناستبانسنة( بواقع  16فئة سنوات الخدمة الاكثر من )
 ( خصائص عينة الدراسة6الجدول )                         (.2)

 ج
خ د  بوُاخ ب

 اؤُد٤
 وُلئثبؤُسدٜ كث

ٓدٔٞعب

 وُدٌ وصوج
 وُ٘سةثبؤُئ٣ٞثب%

 وُؼٔ  1

20-29 27 18.6 

30-39 66 45.5 

40-49 49 33.8 

50-59 2 1.4 

60- 1 0.7 

 100.0 145بؤُدٔٞع

 وُ٘ٞعبو خدٔدػ٢ 2

 ً  84 57.9 

 42.1 61 مٗث٠

 100.0 145 ؤُدٔٞع

 وُسدُثبو خدٔدػ٤ث 

 15.2 22 وػ لا

 84.8 123 ٓد ٝج

 100.0 145 ؤُدٔٞع

 وُاٜد ت 3

 0.7 1 وػ و ٣ثبكدهَ

 22.1 32  بِّٞ

 77.2 112 بٌدُٞص٣ٞا

 100.0 145بؤُدٔٞع

 ػ  ب ٘ٞوجبوُخ ٓث 4

1-5 42 29.0 

6-10 59 40.7 

11-15 42 29.0 

16- 2 1.4 

 100.0 145بؤُدٔٞع

ب%100  ؤُدٔٞع
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 إعداد الباحثالمصدر: 

 
 ( وصف عينة الدراسة2الشكل )

 المصدر: اعداد الباحث
 
 
 



 

 

 

 

 الفصل الثاني
 الجانب النظري لمدراسة
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 المبحث الاول
 التعمم التنظيمي آليات

 (Organizational Learningمفيوم التعمم التنظيمي ) -اولًا:

امر بالغ الصعوبة، نتيجة عدم توافق  ان وضع مفيوم محدد لمتعمم التنظيمي يعد               
(. اذ Robey et al.,2000:129الاراء واختلاف وجيات نظر الباحثين بشأن ىذا الموضوع )

( في كتابيما )التعمم (Argyris & Schon( من قبل 1978ظير مفيوم التعمم التنظيمي في عام )
عمم؟" ومنذ ذلك السؤال الاستكشافي التنظيمي( اذ قدما سؤالًا مفاده " ىل يجب عمى المنظمات ان تت

بذلت الكثير من الجيود لوضع مفيوم محدد لو وتحديد التعمم في المنظمات واستكشاف ابعاده 
 Nwankpa ; 98: 2009الحكيم واخرون،  ; 128: 2014المختمفة )السكارنو، 

&Roumani,2014:225 .) 
وم المنظمة من خلاليا بتطوير المعرفة فالتعمم التنظيمي يشير الى العممية التي تق            

والرؤية الجديدة من التجارب المشتركة من العاممين في المنظمة، الامر الذي يعمل عمى تعزيز 
وتحسين قدرة المنظمة في التاثير عمى سموكيات وقدرات العاممين لدييا 

(Jiménez&Sanz,2011:409( ويعتقد .)Ahern  et al.,2015:736 ;   دره، الخشروم و
( ان التعمم التنظيمي ىو عممية اكتساب المعرفة وتطوير الميارات وزيادة القدرات 36: 2011

والابداع والتكامل في المعرفة والتحسين المستمر في انشطة المنظمة وقابميتيا عمى اكتساب 
( التعمم التنظيمي Hsu&Fang,2009:665المعمومات والاستفادة منيا بشكل مستمر. وعرف )

ا عمى تطوير منتجات جديدة انو  قدرة المنظمة عمى استيعاب المعرفة الجديدة وتحويميا وتطبيقيعمى 
( ان التعمم التنظيمي ىو عممية تفاعل 154: 2009وسرعة إنتاج عالية. واوضح )العبيدي، ، متميزة

لعمل اجتماعي مدروس يحصل من خلالو تحويل المعرفة والميارات لدى الموارد البشرية في بيئة ا
 إلى الآخرين لغرض التحسين المستمر للأداء الجماعي والتنظيمي. 

( ان التعمم التنظيمي ىو نظام قادر عمى Johnson & Bailey, 2010:7ويشير )            
تحويل المعمومات الى معرفة ذات قيمة تستفاد المنظمة منيا في الاعمال التي تقوم بيا. وينظر 
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( الى ان جوىر التعمم التنظيمي ييدف الى  تطوير قدرة المنظمة 247: 2013)الياسري و حسين، 
عمى التكيف مع البيئة، لذا فان التعمم التنظيمي ىو العممية التي تسعى من خلاليا المنظمة لمتكيف 
مع البيئة من خلال اكتساب معرفة جديدة وتطوير قدرتيا الذاتية لأجل تحسين الاداء وضمان بقاؤىا 

( بدوره عمى ان التعمم التنظيمي ىو العممية التي من Chiva et al.,2014:689وبين )واستمرارىا. 
خلاليا تقوم المنظمات بتغيير او تعديل النماذج المتبعة، وقواعدىا، وعممياتيا، ومعرفتيا، وتحسين 

 ادائيا. 
ى وضع ( الى التعمم التنظيمي كونو يشير ال234: 2014واشار )العبيدي واخرون،             

بيدف زيادة قدرتيا عمى التكيف مع التغيرات  لياتالخطط والاطر التنظيمية والاستراتيجيات والآ
ر يالسريعة في البيئة ومواجية التحديات، وتحقيق اىداف المنظمة من خلال تدعيم وتشجيع التطو 

شير تتبادل المعرفة. و نية الفاعمة في الذاتي وتبادل التجارب والخبرات داخمياً وخارجياً واستعمال التق
( ان التعمم التنظيمي ىو كنظام يشمل الرؤية، والاستراتيجية، والثقافة، 144: 2014)العسكري،

 والقيم، والتمكين، والانظمة، والاتصال بالبيئة.
( التعمم التنظيمي بانو عممية تفاعل 33: 2015و وصف )الطائي و الخزعمي،                  
يؤدي الى تطوير قابمياتيم وقدراتيم عمى اتخاذ قرارات سميمة ومبدعة تدعم الذي بين افراد المنظمة 

المركز التنافسي لممنظمة وتجعميا قادرة عمى التكيف مع التغييرات البيئية، ويرى 
(Joo&Park,2010:486 ان التعمم التنظيمي لمعاممين في المنظمة يؤدي الى تحقيق مستويات )

ق رضا العاممين والمنظمة، الامر الذي تكون حصيمتو النيائية ىو تحقيق عالية من الانتاجية وتحقي
اىداف العاممين واىداف المنظمة، فضلا عن انو يحث عمى العمل الجماعي والتعاون والابداع في 

 عمميات المعرفة بحيث يكون ليا معنى وقيمة جماعية. 
( الى ان التعمم Brihonm2002:4نقلا عن  1690: 2016واشار )حسين واخرون،          

التنظيمي ىو كل ما تقوم بو المنظمة لغرض توفير الدعم الكافي لأعضائيا لتحويل المعمومات من 
المعرفة الضمنية الى المعرفة الظاىرية وبالشكل الذي يمكن الاخرين من الحصول عمييا والتعمم 

كتساب الخبرة والمعرفة التي ( ان التعمم التنظيمي ىو عممية ا72: 2016منيا. وصرح )الجنابي، 
تسيم في حل المشكلات التنظيمية وتعمل عمى انجاز ميام المنظمة. وينظر )طالب واخرون، 
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( الى التعمم التنظيمي بانو مفيوم يستعمل في وصف انواع محددة من الانشطة التي 9: 2011
ضمن مفيوم التعمم التنظيمي برأي تتحتل مكاناً في المنظمة. وي

(Chadwick&Raver,2015:959 عمى انو عممية تحسين الاجراءات التنظيمية من خلال )
 50Hitt et: 2016تحسين المعرفة والمفاىيم والممارسات والعمميات التنظيمية. ويشير )الكرعاوي، 

al.,2000:450 ;  ان التعمم التنظيمي عبارة عن الية المنظمة في اكتساب المعرفة ونشرىا وجعميا )
 تيا والوعي بالمشكلات التنظيمية والنجاح في تحديدىا من قبل افراد المنظمة.  جزءا من ثقاف
نقلا عن  Arumugam&Munusamy,2015:156وبدورة اكد )           

Dibella&Gould,1996:42 ان التعمم التنظيمي يشير الى نوعين من الانظمة ىي الانظمة )
قدرات الجوىرية(، والمعيارية والمتمثمة بـ )افضل الوصفية والمتمثمة بـ )الثقافة، والخبرة،  والم

( ان التعمم التنظيمي Argote&Miron.,2011:1124الممارسات، والعمميات المشتركة(. وعزز )
يشير الى اي تغيير يحصل في المنظمة كالتغيير في المعرفة التي تمتمكيا المنظمة والتي تدل عمى 

( يرى ان التعمم التنظيمي ينطوي عمى تطوير Hu,2014:588خبرتيا في عالم الاعمال. بينما )
المعرفة الجديدة والافكار التي ليا القدرة عمى التأثير عمى سموكيات الافراد ومواقفيم، وبعباره اخرى 
يمكن اعتباره عبارة عن عممية تنظيمية ميمة واساس يمكن من خلاليا معالجة المعمومات والمعرفة و 

 ات وأداء المنظمة.تغيير خصائص وسموكيات وقدر 
لمنيج ادارة المنظمة " ىو محصمة تفاعمية  وعميو مما تقدم اعمى يمكن القول ان التعمم التنظيمي

والتي  للأفرادالمعرفة والميارات والنظريات والمواقف والتجارب والرؤيا المشتركة  في الحصول عمى
جماعي لفرق العمل ولممنظمة ال للأداءيمكن من خلاليا ضمان المحافظة عمى التحسين المستمر 

 ( يوضح ىذه المحصمة التفاعمية لمتعمم التنظيمي.3بشكل خاص" والشكل )
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 لمتعمم التنظيمي ( الانموذج التفاعمي3الشكل )

 المصدر: اعداد البحث
 

 اسباب الاىتمام بالتعمم التنظيمي -ثانياً:

(، وىذه الاسباب 4مي، انظر الشكل )ىنالك مجموعة من الاسباب التي تؤدي للاىتمام بالتعمم التنظي
 -يمكن اجماليا في الاتي:
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 ( اسباب الاىتمام بالتعمم التنظيمي4الشكل )

 المصدر: اعداد الباحث
يتمثل بثورة المعمومات وعصر الالكترونيات المدعم بالعقول المتزايدة الذكاء  -:ثورة المعرفية ال (1

 التي ساعدت عمى الانفجار المعرفي المتسارع.
شيد العالم طفرات ىائمة في المجال التقني مثل الاتصالات المباشرة مع الاقمار  -لتغير التقني:ا (2

 الصناعية والبث الفضائي وشبكات المعمومات وتقنيات التعمم واساليبو.
لعل ابرز التغييرات الاقتصادية التي شيدىا العالم ىي نشأة التكتلات الاقتصادية،  -التنافس: (3

المتعددة الجنسيات، وتحرك وحرية رؤوس الاموال، فضلًا عن زيادة حدة وشدة وظيور المنظمات 
 المنافسة بين المنظمات، وتحوليا من المنافسة المحمية الى المنافسة الدولية.

يتمثل التغير بطموح الافراد والجماعات، وتغير القيم والاذواق لمزبائن،   -التغير الاجتماعي: (4
ات الجودة العالية والسعر المناسب، بينما العاممون يبحثون عن بيئة والبحث عن السمع والخدمات ذ
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العمل اليادئة والامنة، والمشاركة الفاعمة في عممية اتخاذ القرارات، ومواكبتيم لممستجدات الجديدة 
 (.100-99: 2009)الحكيم واخرون، 

ستراتيجي عندما يعزز قدرة المنظمة عمى تعزيز جيودىا في مجال التخطيط الا -تقديم الدعم: (5
 تفشل الجيود الاخرى.

 مواجية الكوارث التي قد تصيب المنظمة -مواجية الازمات: (6
اي معالجة المشاكل التي تحدث داخل المنظمة باستعمال تكنولوجيا  -معالجة المشاكل: (7

 (.34: 2015المعمومات الحديثة )الطائي و الخزعمي، 

 
 اىمية التعمم التنظيمي -ثالثاً:

 Robey;  1690: 2016; حسين واخرون،  Uhlenbruck et al.,2003:268)  يشير كل من
et al.,2000:129 ; Bouncken et al.,2015:365  ،الطائي  36: 2011; الخشروم و دره ;

;  Jiménez&Sanz,2011:408 ; Real et al.,2014:191;  33: 2015و الخزعمي، 
 تنظيمي تكمن في النقاط التالية :الى ان اىمية التعمم ال (.9: 2011طالب واخرون، 

يعمل عمى تفسير وتحميل المعمومات الجديدة التي تدخل المنظمة والعمل عمى توزيع ونشر  (1
 وتخزين ىذه المعرفة الجديدة.

يسيم التعمم التنظيمي بتطوير الشخصية من خلال مساعدة الفرد في ادراك ذاتو وفيم الاخرين  (2
لعلاقات الانسانية وتحسين خبرتو في الحياة وتحقيق التوافق مع والتفاعل معيم وتحسين ميارتو في ا

 المتطمبات الثقافية والاجتماعية والبيئية.
التي تحدث  المعوقات والقضايا السمبيةاحد الدعامات الرئيسة التي يمكن من خلاليا التغمب عمى  (3

 داخل المنظمة.
 احد المصادر الرئيسة لنجاح وبقاء المنظمات. (4
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سرعة التغييرات التي تواجييا المنظمات مما يفرض عمى  لسببلإدارة المنظمة عممية حيوية  (5
المديرين تطوير وتحسين قدراتيم الاساسية من اجل تعزيز الميزة التنافسية وملائمتيا مع التحديات 

 التنافسية لممنظمة.
ت الاعمال مكن منظمايستمرار لان عبر التعمم التنظيمي تعزيز قدرة المنظمة عمى التنافس والا (6

 من المحافظة عمى قدرتيا التنافسية. 
 

 فوائد التعمم التنظيمي -رابعاً:
 ىنالك مجموعة من الفوائد الميمة لمتعمم التنظيمي، وىي كما يمي:يشير 

 يعزز راس المال الاجتماعي التنظيمي عبر التعاون. (1
 زيادة مخرجات الابداع التنظيمي. (2
بموجبو المعرفة والافكار والنظريات تتضاعف ما بين  التراكم المعرفي المتسارع الذي اصبحت (3

 (.Madsen&Desai,2010:452ثلاث الى اربع سنوات )
 يقدم افكاراً وتصورات جديدة عن اداء المنظمة وذلك من خلال الالتزام بالمعرفة (4
 التكيف من خلال عممية التجديد الذي يتم تشجيعو وبذلك فان المنظمة لن تبقى جامدة (5
 (.155: 2009الانفتاح عمى العالم الخارجي )العبيدي، يشجع التعمم (6
 تسمح لممنظمات بتجديد نفسيا ويساعدىا عمى الابتكار. (7
 وسيمة لتوليد المعرفة الجديدة وىذا يؤدي الى كفاءة المنظمة . (8
امر ضروري لتمييز منتجات وخدمات المنظمة من تمك التي يعرضيا المنافسين، وبالتالي فان  (9

 ىو مصدر لمميزة التنافسية . التعمم التنظيمي
 يساعد المنظمات عمى تبادل المعرفة وحل مشاكميا. (10
تحتاج المنظمات الى تكامل الموارد والقابميات وىذا يتم عن طريق التعمم سواء كان ذلك  (11

 .(Bontis&Crossan,2000:2نقلا عن  51: 2016)الكرعاوي، التكامل داخميا وخارجيا 
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 نظيميخصائص التعمم الت -خامسا:
ىنالك مجموعة من الخصائص التي يتميز بيا التعمم التنظيمي وىذه الخصائص، )الحكيم واخرون، 

 -( ىي:34: 2015; الطائي و الخزعمي،  144: 2014; العسكري، 100: 2009
ان عممية التعمم في المنظمة مستمرة اذا ان العاممين ينظرون الى التعمم كواجبات يومية، بل جزء  (1

 قافة المنظمة.من نشاط وث
بيدف نجاح عممية التعمم التنظيمي لا بد من وجود رؤية مشتركة بين اعضاء المنظمة حول  (2

 ىدف ومستقبل المنظمة.
ان التعمم ىو نتاج الخبرة والتجارب الداخمية والخارجية لممنظمة، وعمى العاممين الاىتمام والتعمم  (3

 يات العقمية الادراكية للافراد لتوجيو سموكيم.والاكتساب من الخبرة بل يتعدى ذلك الى تطوير العمم
تمعب الثقافة التنظيمية دور كبير في تحقيق التعمم التنظيمي الذي يتضمن عدد من العمميات  (4

الفرعية المتمثمة في اكتساب المعمومات وتخزينيا في ذاكرة المنظمة ثم الوصول ليا للاستفادة منيا 
 قبمية.في حل مشكلات المنظمة الحالية والمست

 .التنظيمي عممية تمقائية ومستمرةالتعمم  (5
 انو عممية مستمرة تحدث تمقائياً كجزء من نشاط وثقافة المنظمة. (6
ىو عممية تتضمن عدد من العمميات الفرعية المتمثمة في اكتساب المعمومات وتخزينيا في ذاكرة  (7

ل المشكلات الحالية المنظمة ثم الوصول الى ىذه المعمومات وتنقيحيا للاستفادة منيا في ح
 والمستقبمية في اطار ثقافة المنظمة.

 انو عممية تتمثل في الحصول عمى معرفة وافكار جديدة وتجديد وتنقيح لذاكرة المنظمة. (8
 يجب نقل المعرفة الجديدة عبر جميع نواحي المنظمة. (9

 ان يتغير السموك نتيجة لدخول المعرفة الجديدة. يتعين (10
الافراد،  ةىيم ومرجعيات مشتركة ومنيا ذاكر مة التي تظم مفاانو ينصب عمى ذاكرة المنظ (11

 والوثائق الرسمية، والسجلات، وىيكل المنظمة، وحضارة المنظمة نفسيا.
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 انواع التعمم التنظيمي -سادساً:

 -(:5ىنالك مجموعة من انواع التعمم التنظيمية والتي يمكن اجماليا في النقاط الاتية، انظر الشكل )

 
 ( انواع التعمم التنظيمي5الشكل )

 المصدر: اعداد الباحث
 
يركز حول التكيف مع الاوضاع الحالية، ويركز عمى حل المشكمة دون التامل  -التعمم التكيفي: (1

 Malone, 2002:120 ; Garcia etفي طريقة الحل او كيف نتعمم من المشكلات )
al.,2006:26  ;  ،155: 2009العبيدي.) 

لمفحص المستمر لطريقة  العكسيةكز عمى التجريب المستمر والتغذية ير  -التعمم التوليدي: (2
المنظمة في تحديد المشكلات وحميا. فالتعمم التكيفي ما ىو الا مرحمة اولى من التعمم التوليدي، بينما 

: 2009التعمم التوليدي يتطمب طرقاً اخرى تختمف عما ىو موجود في النوع الاول )العبيدي، 
( الى التعمم التوليدي كونو التعمم الذي لا يسمح فقط Garcia et al.,2006:26(. واشار )155
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بالكشف عن الأخطاء الموجودة ولكن أيضا تغيير القيم النظرية في استعمال الاستراتيجيات 
 والافتراضات التي تضعيا المنظمة.

لممنظمة باعادة ىذا النوع من التعمم التنظيمي ياتي في الصدارة لانو يسمح  -التعمم التجريبي: (3
 Garcia etىيكمة استراتيجياتيا والافتراضات التي تضعيا من اجل معالجة المشاكل التي تواجييا )

al.,2006:26) 
يشير ىذا النوع الى اكتساب المعرفة الناتجة عن تصور المستقبل والاستعداد  -التعمم التنبؤي: (4

ا التعرف عمى افضل الفرص المستقبمية لو، اي التغييرات التنظيمية المخططة التي يتم من خلالي
 (.132: 2014واكتشاف الطرق والاساليب للاستفادة منيا )السكارنو، 

يشير الى التعمم عن طريق العمل الذي ظيرت فكرتو في الاربعينات من القرن  -التعمم التفاعمي: (5
كل المواقف وبصفة العشرين، اذ تتمثل فكرتو الى التربية التقدمية التي ترى ان التعمم يحدث في 

مستمرة نتيجة لمخبرة المباشرة التي يكتسبيا المتعمم من تفاعمو مع الاخرين في مواقف اجتماعية 
( الى ان المنظمات تتعمم من خلال تفاعميا مع Hu,2014:588(. واشار )73: 2016)الجنابي، 

 منظمات اخرى من اجل تحسين ىياكميا وعممياتيا واستراتيجياتيا وادائيا.
ىو التعمم الذي يتطمب عدداً من القدرات مثل حل المشكلات، والتجريب  -لتعمم الجمعي:ا (6

بمداخل جديدة، والتعمم من خلال الممارسات الجيدة، وتحويل المعرفة بكفاءة عبر المنظمة، اذ يؤدي 
 (.132: 2014ذلك الى زيادة اكتشاف واستغلال التعمم )السكارنو، 

 
  ،( الى انواع التعمم التنظيمي تتضمن الانواع الاتية:58: 2016واشار )الكرعاوي- 
 :انواع التعمم بحسب المداخل ، ويشتمل عمى 
 التعمم الفردي في اطار المنظمة ، ويمكن ان يقسم بدوره إلى الانواع الأتية : - أ

التعمم الاشتراطي الكلاسيكي: وىنا يربط الفرد بين قدراتو الشخصية والصور الذىنية فيؤدي الى  -
 ة السموك الملائم لمبيئة.صياغ

 .يركز عمى تعمم السموك الايجابي فقط  تعمم الاشتراطي العامل : ال -
 التعمم الاجتماعي : ىو الذي يحصل من خلال تفاعل الفرد مع الاخرين والبيئة. -
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 يحدث التعمم ىنا نتيجة الربط بين افكار الفرد وادراكو المعرفي وبين التوقعات.التعمم المعرفي :  -
 مم الاجتماعي عمى مستوى المنظمة والجماعات المختمفة .التع - ب
 التعمم المعرفي عمى مستوى المنظمة. - ج
 :أنواع التعمم المنظمي بحسب مستوى التعمم والذي يتضمن ثلاثة انواع كالاتي 
تعمم المستوى الاول: وىناك مرادفات كثيرة ليذا النوع من التعمم مثل، التعمم ذو الحمقة المفردة ،  - أ

 التكيفي ، التعمم غير الاستراتيجي، التعمم المضاف والتعمم التحسيني. التعمم
تعمم المستوى الثاني : ويسمى ايضا، تعمم ذو الحمقة المزدوجة ، التعمم التوليدي ، التعمم  - ب

 الاستراتيجي، التعمم الجذري والتعمم الانتقالي.
 مقة.تعمم المستوى الثالث: وقد اطمقت عميو تسمية التعمم ثلاثي الح - ج
 : انواع التعمم التنظيمي بحسب مجال التعمم ، ويشتمل عمى 
التعمم المفاىيمي: وىو ينطوي عمى تصميم مفيوم مجرد)نظري( لتوضيح خبرة او تجربة معينة  - أ

 . Know-Whyلماذا  -ويستند الى معرفة 
ل مع التعمم العممياتي: وىو ينطوي عمى تنفيذ التغييرات وملاحظة النتائج اي كيفية التعام - ب

 . Know-Howكيف  -الاحداث ويستند الى معرفة 
 

 ادوات التعمم التنظيمي -سابعا:
  ،2014; السكارنو،  158: 2009; العبيدي،  103-102: 2009اشار )الحكيم واخرون :

 -(:6( الى اربعة ادوات رئيسة لمتعمم التنظيمي وىي كما يمي، انظر الشكل )133
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 مي( ادوات التعمم التنظي6الشكل )

 المصدر: اعداد الباحث
وتشمل انظمة اقتراح العامل، وفريق العمل الموجو ذاتياً، وعممية السيطرة  -ادوات الادامة: (1

 الاحصائية، والمقارنة المرجعية، وبرامج العمل )الانجاز(.
وتشمل التخطيط الاستراتيجي اللامركزية، وتحميل المشيد، والمشاريع  -الادوات التوقعية: (2

 والتحالفات الاستراتيجية، وتنمية الادارة الخارجية، واسموب دلفي، وتحميل التأثير.المشتركة، 
وتشمل مجموعة البرمجيات، وتنمية الادارة الخارجية، واعادة ىندسة  -الادوات الشاممة: (3

 العمميات، والابداعات الانتقالية، وقوى الميمة، وادارة الجودة الشاممة.
 ات الزبون، ومجاميع الاستشارة الخارجية، وتحميل المحتوى.وتشمل مسوح -ادوات الاستعمال: (4
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 عمميات التعمم التنظيمي -ثامناً:
 -(:7ىنالك  مجموعة من العمميات لمتعمم التنظيمي ويمكن حصرىا في الاتي، انظر الشكل )

 
 ( عمميات التعمم التنظيمي7الشكل )

 المصدر: اعداد الباحث
 اكتساب المعرفة (1

اي منظمة يحدث عندما تتمكن المنظمة من تأسيس قاعدة معرفية كفؤة ليا، اذ ان  ان تعمم       
تمك القاعدة يتم خمقيا واحداثيا عن طريق خزن وتفسير ومعالجة المعمومات من داخل وخارج 

( الى ان المعرفة المكتسبة ىي Hu,2014:588(. وينظر )68: 2010المنظمة )الظالمي، 
اكتساب المعرفة ( الى ان 51: 2016)الكرعاوي، لمعاممين. واشار  ةعاليالاساس في تكوين خبرة 
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تسمح لممنظمات بتحقيق المزايا بالشكل الذي القدرة عمى العمل من اجل خمق الفرص جديدة  يطور
التنافسية وتقدم بنمو اعماليا. والمعرفة مورد من موارد المنظمة قد تكون ناتجة عن جيود عمال 

فة الأفراد في رؤوسيم، فيعمموا عمى نقل المعرفة معيم إلى مكان العمل، او المعرفة، فقد تكون معر 
-Ling&Nasurdin,2010:67. ويشير )ن خلال التعميم والتدريب والخبرةالمعرفة التي اكتسبوىا م

66 ; Holsapple&Joshi,2003:5 الى ان اكتساب المعرفة تعبر عن نشاط تحديد المعرفة في )
كما يمكن النظر إلى فاعمية اكتساب  .معرفة يمكن استيعابيا و / أو استعمالياالبيئة وتحويميا إلى 

( تحسين استعمال 2( خمق معرفة جديدة من تطبيق المعرفة الحالية ، )1المعرفة من منظورين: )
المعرفة الموجودة واكتساب المعرفة الجديدة بشكل أكثر فاعل. فضلا عن انو يمكن استعمال المعرفة 

مكتسبة من شركاء الأعمال في المنظمة )مثل الزبائن والموردين( كمعمومات لزيادة والفرص ال
احتمالية تمبية متطمبات الزبائن من خلال تحسين جودة الخدمة والنظام الإداري 

(Pinho,2007:256 اي بمعنى اخر فان اكتساب المعرفة يساعد عمى ضمان التطوير ،)المستمر 
نشاء ىيكل تنظيمي جديد ونظ ام إداري فعال ، مما يؤدي إلى تحسين الابداع الإداري. وعندما وا 

في اكتسابيا لممعرفة من مصادر خارجية وخاصة المعرفة المتخصصة ،  متعممةتكون المنظمات 
 فمن المرجح أن تزيد قدراتيا الإبداعية ، وتعزيز معرفتيا لإنشاء نظم إدارية جديدة.

 
 تبادل المعرفة (2

ى عممية نقل المعرفة الصريحة بين الافراد والمجموعات والمنظمات، الامر يشير تبادل المعرفة ال
الذي يعزز مكانة المنظمة بين المنظمات الاخرى، فالمشاركة بالمعرفة وتبادليا سوف يؤدي الى 
نتائج طيبة مع المنظمات الاخرى، فضلا عن ىذا فان المعرفة تعد من المرتكزات الاساس في كونيا 

: 2016يعزز قدرة المنظمة عمى المنافسة مع المنظمات الاخرى )الشريف و حياة،  مورد استراتيجي
( الى تبادل المعرفة كونيا تمثل العممية التي Davenport&Prusak,1998:1(. ويشير )496

. جموعات ، أو من مجموعة إلى أخرىتنقل بيا المعرفة من شخص إلى آخر ، من الأفراد إلى الم
( ،فإن تبادل المعرفة يتعمق بفيم المعمومات والاتصالات بين Chen&Huang,2009:104ووفقا )

أعضاء الفريق من الوظائف المختمفة داخل المنظمة فيما يتعمق بمتطمبات الزبائن ، وقدرات الموردين 
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نشاء الإدارة. وأوضح ) ( أن Ralph,2003:10، والقدرات الداخمية الضرورية لمتطوير الجديد وا 
، مما يجعميا مع المعرفة الحالية القيمة وتربطيا ذات و عممية تستحوذ عمى المعرفةتبادل المعرفة ى

متاحة للاستعمال من قبل الموظفين، الامر الذي سوف يعزز عممية تبادل المعرفة إلى شكل يسيل 
الوصول إليو وعممية الوصول إلى المعرفة المحددة. كما ان تبادل المعرفة ينطوي عمى أعضاء 

عن مشاعر صادقة بمعرفتيم لمذاكرة التنظيمية. فعندما يتم تبادل المعرفة بين  عبروالذين المنظمة ا
الموظفين، يصبح تدفق المعرفة والمعمومات أكثر سلاسة وأسرع، وىذا سيساعد عمى تقديم ردود فعل 

(. Chen&Huang,2009:104أسرع إلى سمطات الإدارة، مما يؤدي إلى اتخاذ القرارات بسرعة )
بالنسبة لممنظمات التي تكون فاعمة في تبادل معرفتيا داخل المنظمة، فمن المرجح أن يكون اما 

بداع إداري أفضل  جراءات جديدة وا  تداول المعمومات أكبر، مما يمكن المنظمة من تطوير أنظمة وا 
(Zheng,2005:45.) 
 
 استعمال المعرفة (3

اذ يمكن من خلال استعمال المعرفة  ان استعمال المعرفة يعتبر من الاسس الميمة في كل منظمة
: 2014توجية العاممين في انجاز وسير العمميات الداخمية والخارجية لممنظمة )العبيدي واخرون،

الى ان استعمال المعرفة يمثل آلية المنظمة لتخزين   (Gold et al.,2001:185(. ويشير )234
جل السماح باستخدام المعرفة لضبط المعمومات واسترجاعيا والوصول إلييا بسرعة وسيولة من أ

( Demarest,1997:374الاتجاه الاستراتيجي وحل المشكلات الجديدة وتحسين الكفاءة. ويتفق )
الباحثين الى  أن استعمال المعرفة يمكن المنظمة من استعمال وجعل المعرفة أكثر نشاطًا  مع اغمب

ميزة تنافسية لممنظمة. وبالتالي يتعين أن  في المقابل سوف يخمق قيمة وينتج عنوو وملاءمة لمشركة. 
( الى Chen&Huang,2009:105المعرفة إلى أفعال لكي تكون مفيدة لممنظمة. وينظر ) تحول

باستعمال المعرفة الداخمية  العامميناستعمال المعرفة من مداخل مختمفة من مدخل انو عندما يقوم 
، وعندما تقوم المنظمة باستعمال المعمومات الفريق ىذا من جيةعمل عمميم الفردي و  فيلممنظمة 
التنظيمية  لياتعممية التخطيط ، والنظام الإداري ، والآلحصول عمييا من الخارج لتحسين التي يتم ا
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( ان الاستعمال الفعال لممعرفة سوف يسيم Ling&Nasurdin,2010:68-69المتكاممة. واشار )
يساعد المنظمة في استعمال المعرفة بفاعمية عالية ، الامر الذي سوف التنظيميفي زيادة الابداع 

من خلال ضمان أن تبقى الجيود المبذولة في إدارة المعرفة والمحافظة عمييا داخل المنظمة فعالة 
من حيث التكمفة وخمق قيمة لممنظمة. وبالتالي ستتمكن المنظمات من تحديث كفاءتيا الأساس مما 

 .ميالتنظييؤدي إلى المزيد من الابداع 
 التعمم عمى مستوى الفرد (4

يشير التعمم عمى مستوى الافراد الى ان اتقان التوجو نحو الاىداف سوف يعمل عمى تحفيز الافراد 
عمى استيعاب وتفسير تجاربيم التي قاموا بيا بطريقة تعمل عمى توليد مجموعة من المعرفة الجديدة 

داف من  خلال توسيع مياراتيم وكفاءاتيم من لان ىؤلاء الافراد يعتقدون انيم يستطيعون تحقيق الاى
خلال بذل المزيد من الجيد في العمل، وان ىذه المعتقدات تثير سموكيات التعمم الاستباقية التي تدعم 

 .تيدف الى النمو المستمر والتعمم عمميات التعمم الاستكشافية التي
 التعمم عمى مستوى المجموعة (5

عمى اساس اعضاء المجموعات الذين يشاركون بشكل جماعي  ان التعمم عمى اساس المجموعة يقوم
والتكامل باعتبارىم حجر الزاوية الاساس في المنظمة، فضلا عن ىذا فانو يمكن  التحديدفي عمميات 

من قبل بعض العاممين  السموكيات غير اللائقة يقمل منمن خلال التعمم عمى اساس المجموعة ان 
 .في المنظمة

 المنظمةالتعمم عمى مستوى  (6

يشير التعمم عمى مستوى المنظمة الى انو من الضروري ترجمة وتحويل ونشر وتوزيع عمميات التعمم 
والمعرفة والميارات عمى جميع اعضاء المنظمة، باضفاء الطابع التنظيمي من خلال دمج المعرفة 

رسات المنظمة، التي يتم تطويرىا عمى مستويات ادنى من التحميل في انظمة وىياكل واجراءات ومما
ويتم ذلك من خلال القواعد والاجراءات الرسمية والمنفذة عمى مستوى الجماعة 

(Chadwick&Raver,2015:971-972.) 
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 نماذج التعمم التنظيمي -ثامناً:
 (Smith,1999انموذج ) ( أ

( دورة الجودة 8يوضح ىذا الانموذج دورة التعمم التنظيمي البسيطة، اذ يشكل القمب في الشكل )
دومنيك، من اجل اعطاء الافراد العاممين شعور جيد حول كيفية تنفيذ وظائفيم بطريقة افضل، ل

وبالتالي فان ىذا الانموذج يعمل اولًا عمى ضرورة تنفيذ دور معين في المنظمة، ومن ثم استعراض 
، وعند تحقيق نتائج الافراد العاممين ويصل في النياية الى الاستنتاجات فيما يتعمق بالنتائج المتحققة

النتائج المرجوة يتم التخطيط الى مرحمة التطوير وتحسين الطرق والاساليب التي تستعمميا المنظمة 
والتي تؤدي بدورىا الى تحسين الاداء، والفيم، والمعرفة، والانشطة، وقدرات المنظمة، وتحسين 

نفيذ استراتيجية التعمم وبالتالي السمات والميارات الجديدة او البسيطة. اذ ان ىذا الانموذج يتم فيو ت
فان ىذا يعزز الاستقلالية الفردية والجماعية مع المحافظة عمى الموائمة بين عناصر الاداء الثلاث 

 وىي 
 .أي وضع مفيوم واضح للاداء المطموب -:التركيز (1
 عمى الاىداف. أي تحديد المواقف والعواطف التي تتفق مع التركيز -:الرغبة (2
 .(Smith,1999:218-220حديد ما يمزم لتنفيذ التركيز )أي ت -:الموارد (3
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 (Smith,1999( انموذج )8الشكل )

Source: Smith, P. A. (1999). The learning organization ten years on: A 
case study. The Learning Organization, 6(5), p 220 

 
 (Pawlowsky 2001انموذج ) ( ب

ىذا النموذج من خلال أربع مراحل وليست بالضرورة ان تكون ىذه  يتم وصف التعمم التنظيمي في
 وىي : (،9، انظر الشكل )الخطوات متعاقبة )متسمسمة(

تحديد المعمومات التي تبدو مناسبة الى التعمم او التكوين )انشاء( معرفة جديدة من خلال  -1
 التوحيد او الدمج.

 ى المستوى الفردي او الجماعي او التنظيمي.تحديد الوسائط لتبادل ونشر المعرفة سواء عم -2
تكامل المعرفة الجديدة مع انظمة المعرفة القائمة عمى المستوين الفردي والجماعي او في القواعد  -3

 الاجرائية لممنظمة ، اذا كان التكامل لمنظام المعتمد ىذا يمكن لو أن يحدث في المنظمة. 
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يا الى عمل، وتطبيقيا في الروتين التنظيمي من اجل ان واخيرا لابد من تحويل المعرفة او نقم -4
يكون ليا تأثير عمى السموك التنظيمي عمى سبيل المثال تطوير انماط جديدة لمقيادة ، او منتجات 

 (.51: 2016الكرعاوي، وخدمات جديدة )

 
 (Pawlowsky 2001( انموذج )9) الشكل

Source: pawlowsky,2001, ' management science & organizational learning 
',A review to Hand Book Of Organizational Learning And Knowledge ,' 
Edited By Dierk et al ,Oxford. 

 (Yasiri&Hussein,2013ج( انموذج )
 -يعد ىذا النموذج من النماذج العامة التي تقيس التعمم التنظيمي ويتكون من ثلاث ابعاد رئيسة ىي:

يتضمن ىذا البعد ايجاد استراتيجية  -جية التعمم التنظيمي المخطط ) البعد الاستراتيجي(:استراتي (1
 -لمتعمم التنظيمي المخطط من خلال:

وتتمخض برؤية اعضاء المنظمة الى مستقبل المنظمة واىدافيا بمنظار واحد  -الرؤية المشتركة: -
دىم في وضع خطة عمل مشتركة ،  مما يؤدي الى ترابط علاقاتيم وتوحيد جيو موحدةاو برؤية 

لموصول الى المستقبل المنشود وتحقيق الاىداف المرجوة، وكما تؤدي الرؤية المشتركة الى تزويد 
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الافراد بالطاقة اللازمة لمتعمم والتصرف بما يتفق مع غرض المنظمة وتوجياتيا المستقبمية )الياسري 
( Robey et al.,2000:128 ; Garrity et al.,2016:67(. اذ اشار )247: 2013و حسين، 

الى ان التعمم التنظيمي يركز بالصورة الاساس عمى الرؤية المشتركة الادارية، والقيادة، والاتصالات 
 والعمل الجماعي بين الافراد العاممين. 

وتعني توقع التغييرات البيئة والاستعداد لوضع الخطط لمتكيف معيا،  -متابعة التغييرات البيئية: -
لك من خلال وضع بدائل من السيناريوىات المناسبة لمتخفيف من حدة تاثير العوامل البيئية ويتم ذ

 المختمفة وجعميا تعمل قدر الامكان لمصمحة المنظمة مما يدعم قدرتيا عمى التعمم.
وتعني ان تكون لدى المنظمة خطة محددة تساند التدريب والتعمم والابتكار  -استراتيجية التعمم: -

ورة واضحة و واعية، وتعد ىذه الاستراتيجية احد انشطة المنظمة الرئيسة واىم مصادر مرسومة بص
 بناء المزايا التنافسية والمحافظة عمييا.

 -ويتضمن الاتي: -اليياكل التنظيمية: (2
وتبادل الافكار  أعضائواذ يشجع ذلك عمى الحوار بين  -تشجيع العمل من خلال الفريق: -

الافكار الجديدة والاستجابة لمتغيرات مما يؤمن تعمم الفريق واكتسابو الخبرة  والمعرفة والميارات وتوليد
 من خلال العمل الجماعي.

قد  يكون اكثر اليياكل التنظيمية ملائمة لمتعمم التنظيمي كييكل  -الييكل التنظيمي المرن: -
عمل عمى تقميل المصفوفة او ىيكل الفريق الذي يعطي لمعاممين الحرية في التجريب والابتكار وال

 المستويات الادارية وتجاوز الروتين.
اي التشارك بالمعرفة مع افراد المنظمة جميعاً ويتضمن  -ايجاد المعرفة ونقميا والتشارك بيا: -

ذلك اكتساب الخبرة والمعمومات والمعرفة من خلال التعمم من الاخطاء السابقة وتبادل المعرفة 
 ات الاخرى والتعرف عمى افضل الممارسات وتطبيقيا.ونشرىا والاستفادة من تجارب المنظم

 -ويتضمن العناصر الاتية: -الثقافة التنظيمية: (3
ويعني ايجاد بيئة عمل تثمن التعمم  -تجنب التركيز عمى الفشل والتعمم من الاخطاء السابقة: -

ل نقطة ضعف ان الاخطاء التي يقع فييا الافراد عند التنفيذ لا تشك وترىبدرجة عالية وتشجع عميو، 
 في ادائيا وانما تشكل فرصة ووسيمة لمتطوير والتعمم من تمك الاخطاء.
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ويشير الى القدرة عمى ايجاد المعمومات والمعرفة الجديدة وتنقيحيا  -البيئة المساندة لمتعمم: -
وحفظيا ومن ثم العمل عمى استعماليا في التعامل مع الفرص والمشاكل التي تواجو المنظمة، مع 

الوضع الحالي لممنظمة والممارسات المستعممة فيو وتشجيع الافراد عمى ايجاد طرائق وافكار  مراجعة
 جديدة وادخال تحسينات في اساليب العمل ونوع المنتوجات والخدمات ومكافأة الافراد المبدعين

نحو  اي الاىتمام بالجودة العالية لمتدريب والتعمم غالباً ما تعد الخطوة الاولى -جودة التعمم: -
التعمم التنظيمي بسبب تشابو كل من المفيومين في خاصية المعرفة التراكمية، وتتطمب ادارة الجودة 
الشاممة ان يعمل كل فرد في المنظمة عمى التعمم بصورة مستمرة لإداء العمل بكفاءة وفاعمية وىذا 

 (.248-247: 2013و حسين،  الياسريم الاساسية لمتعمم التنظيمي )يتطابق مع المفاىي
 مبادئ التعمم التنظيمي -تاسعاً:

 -لمتعمم التنظيمي والتي يمكن حصرىا في النقاط الاتية: يةىنالك خمسة مبادئ اساس
وتشير الى جميع الاجزاء المترابطة والتي تؤثر بعضيا عمى بعض، مما يسمح  -نظم التفكير: (1

 مة.بدمج المعرفة عبر مجموعة من المبادئ والقواعد التي تضعيا المنظ
ىي الالتزام الشخصي بالرؤية والتميز والتعمم مدى الحياة والتي تؤدي في  -البراعة الشخصية: (2

نياية الامر الى تحفيز الافراد العاممين نحو تطوير قدراتيم عمى تحقيق اىدافيم واىداف المنظمة 
 معاً.
تحقيقة في وتتضمن الرؤية المشتركة للافراد وتحديد ما يطمحون الى  -الرؤية المشتركة: (3

 المستقبل.
وىي عممية التعمم بشكل جماعي وتكرار ىذه العممية من اجل تعزيز الممارسة  -فرق التعمم: (4

 والاداء.
ىي الافتراضات المتأصمة بعمق والتي تؤثر عمى الاراء والسموكيات  -النماذج الذىنية: (5

 (.Garrity et al.,2016:67)الشخصية والتنظيمية وتحد من الافكار السمبية 
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 التعمم التنظيمي آليات -عاشراً:
 :يمكن ايضاحيا في الاتيمتعمم التنظيمي، ل آلياتىنالك ثلاثة 

  -(:knowledge recognitionتحديد المعرفة ) (1

يشير تحديد المعرفة الى اي نشاط يتمثل باختبار البيانات من خلال مستودعات المعرفة المتوفرة لدى 
الميمات الاساس في المنظمة وبالإمكان تحقيقيا بمساعدة برامج المنظمة، وعدت ىذه العممية من 

( ان تحديد المعرفة Berghman,2012:4(. ويعتقد )1689: 2016الكمبيوتر )حسين واخرون، 
ىو محصمة عمميات المنظمة التي تيدف إلى تحديد واكتساب معرفة خارجية جديدة وقيمة مضافة 

 -عمى تحفيز المنظمات عمى فيم العناصر الاتية: جديدة. فضلا عن ان تحديد المعرفة يعمل
 احتياجات الزبائن المستقبمية 
 اتجاىات الصناعة 
 احتياجات الزبائن العميقة 
 )المعمومات البيئية العامة )التيارات العامة والقوانين، الخ 
 الزبائن المبتكرين 
 الصناعات الأخرى 
 الزبون النيائي 
 أصحاب المصمحة الآخرين 

" ىو عبارة عن مجموعة من الاساليب والبرامج التي تتبعيا المنظمة  ن تحديد المعرفةويمكن القول ا
 من اجل ضمان دقة المعمومات التي تمتمكيا" .

 (knowledge assimilationامتصاص المعرفة ) (2
تشير ىذه العممية الى مقدرة الافراد العاممين عمى فيم المعرفة وىضميا وتمثيميا )الشريف و          

( الى ان امتصاص المعرفة يتمثل بمجموعة Berghman,2012:4(. واشار )495: 2016ياة، ح
من العمميات الروتينية و التنظيمية التي تدركيا وتستوعب بيا المنظمات المعرفة الخارجية وتسخرىا 

عمميات لإنشاء معرفة جديدة و/أو مخرجات تجارية جديدة، ومن جية يشير امتصاص المعرفة الى 
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، وعادة ما يجمع امتصاص المعرفة بين نظمة الرامية إلى تفسير وفيم المعرفة الخارجية المكتسبةالم
تقاسم المعرفة الداخمية وتغيير النماذج الذىنية الجماعية.  من اجلالمعرفة الجديدة والمعرفة القائمة 

لميمة وىي كما عمى فيم مجموعة من المفاىيم ا ةاضافة الى ان امتصاص المعرفة يخمق قدرة عالي
 يمي:
 التفكير الناقد الجاد بالزبائن 
 التفكير الناقد الجاد بالأسواق 
 التفكير الناقد الجاد بطرائق التسويق 
 إحياء التفكير الناقد الجاد السابق بالزبائن والأسواق 
 تشاطر التفكير الناقد الجاد بالزبائن والأسواق 
 ئن والأسواقتصنيف وحفظ الأفكار الناقدة الجادة بشأن الزبا 

فالقدرة الامتصاصية لممعرفة ىي قدرة المنظمة عمى اضافة قيمة لممعمومات الخارجية  واستيعابيا 
الى اكتساب  الامتصاصيةتشير القابمية ، و الابداعيةمن القدرات وتطبيقيا، وتعدّ ىذه القدرة 

لا تعتمد عمى الحدود المعمومات بواسطة المنظمة والقدرة عمى استثمارىا لذلك فان ىذه القابمية 
المشتركة مع البيئة الخارجية فقط وانما عمى انتقال المعرفة خلال الوحدات الفرعية لممنظمات ايضاً 

 (.157: 2013)احمد، 
" ىو توليفة من القدرات والميارات والسموكيات التي تقوم  وعميو يمكن القول ان امتصاص المعرفة

قطاب اكبر قدر ممكن من المعرفة من اجل تفسير بيا المنظمة من اجل امتصاص وجذب واست
 الظواىر والاحداث والمواقف التي تواجييا والعمل عمى حميا بكل يسر وسيولة".

 (Knowledge exploitationاستثمار المعرفة ) (3

تشير ىذه الالية الى العممية التي يتم من خلاليا تداول مختمف انواع المعرفة ونقميا بين الافراد داخل 
نظمة بحيث تؤمن التعاون الجماعي بينيم وتساعدىم في الوصول و العمل بأن واحد ومن مواقع الم

مختمفة ومن ثم التنسيق بين نشاطاتيا، اذ ان الاستثمار بالمعرفة يعبر عن مدى اىتمام المنظمة 
ل بتشجيع الاستثمار المعرفي بين الاقسام المختمفة داخل المنظمة ومدى توفير قاعدة بيانات حو 
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(. وتطرق 234: 2014ميارات العاممين ومعرفتيم )العبيدي واخرون،
(Darvin&Norton,2015:37 الى ان الاستثمار يبرز دور الحالة البشرية واليوية في التعامل مع )

الميمة المطروحة، من اجل معالجة تراكم رأس المال المعرفي والاقتصادي لتحقيق الاىداف التي 
يستعممون ن يلمثابرة في تحقيق ىذا اليدف. فضلا عن ىذا فإذا كان المتعممتسعى الييا المنظمة، وا

مغة ما ، فإنيم يفعمون ذلك من خلال معرفتيم بأنيم سيحصمون عمى نطاق أوسع من الموارد ك
الاقتصادية والمادية ، مما سيؤدي بدوره إلى زيادة قيمة خبراتيم ومياراتيم ومعرفتيم رأس المال 

( الى ان استثمار المعرفة يتكون من Berghman,2012:4لاجتماعية. وتوصل )الثقافي والقوة ا
جرائية لجني ثمار المعرفة المتكاممة في العمميات  آلياتمجموعة من  ىيكمية وتنظيمية وعممية وا 

القائمة وتوحيدىا بحيث يمكن استغلاليا لفترة زمنية طويمة، فضلا تحسين قدرة المنظمة وتوسيعيا 
اءات والكفاءات لخمق منتجات وخدمات جديدة. واضافة الى ذلك يعمل استثمار وتوظيف الإجر 

 -المعرفة عمى تحفيز المنظمات في العناصر الاتية:
 تكييف الييكل التنظيمي 
 دعم مبادرات جديدة حتى عمى حساب الأعمال القائمة 
 تكييف الإجراءات 
 استبدال الميارات/الكفاءات 
 تغيير طريقة العمل 
  التنظيميةمنع الفوضى 

" ىو مجموعة من الاليات والطرائق التي تقوم بيا  وبالتالي يمكن القول ان استثمار المعرفة
الاستفادة من المعرفة التي يمتمكيا الافراد العاممين في المنظمة الى اقصى المنظمة من اجل ضمان 

 " حد ممكن
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 المبحث الثاني
 خفة الحركة الاستراتيجية

  الحركة الاستراتيجيةخفة مفيوم  -اولًا :
في بداية القرن العشرين في العمل البحثي برعاية حكومة الولايات  نشأ مفيوم خفة الحركة        

اىتماماً كثيراً من الباحثين  الحركة خفة. و نالت  1991( في عام Iacoccaالمتحدة في معيد )
( بأنيا 25: 1994رفيا)دفن، . فقد عالحركة خفةوالكتاب ، وقد اختمفت وجيات نظرىم في تعريف 

المرونة والسرعة التي تعطي المنظمات القدرة عمى تغيير الأعمال من أجل الاستجابة لمتغيرات في 
تعد من المقدرات الاساس لممنظمات  خفة الحركة الاستراتيجيةبينماأسواقيا ومواجية مخاطر كبيرة. 

لخفة الحركة متنوعة من المفاىيم   المعاصرة . اذ قدمت الدراسات النظرية والعممية مجموعة
كعامل يوضح كيف تؤدي المنظمات عمميا لكي تستطيع التفوق عمى المنافسين في بيئة  الاستراتيجية
خفة الحركة ( الى Nkuda , 2017 : 10كما ينظر ) (.Doz & Kosonen , 2008)مضطربة 
ابة بشكل استباقي لمعالجة نقاط عمى انيا قدرة المنظمة عمى التنبؤ والعمل والاستج الاستراتيجية

خفة التيديدات الخارجية التي قد تواجييا. بمعنى أن تحديد  واالضعف الداخمية أو استثمار الفرص 
ىي عامل محفز للاستجابة السريعة والفورية والعمل بسرعة مع اختيار  الحركة الاستراتيجية

 الاستراتيجية المناسبة في مواجية عدم التأكد.
( بانيا القدرة عمى تحقيق النجاح في البيئة المضطربة Goldman et al.,1995:89ا )كما عرفي 

خفة الحركة ( ان Doz & Kosonen, 2008نقلا عن  11: 2016ىنية،. وتوصل )وغير المتوقعة
القدرة عمى تعديل أو إعادة تشكيل المنظمة واستراتيجيتيا بشكل ديناميكي في بيئة  تعني الاستراتيجية

المتغيرة، ويتحقق ذلك عن طريق الترقب المستمر بالإضافة إلى التكيف مع احتياجات  الأعمال
 الزبائن والاتجاىات من دون التخمي عن رؤية المنظمة.

إنتاج المنتجات المناسبة في المكان القابمية عمى ( فقد عرفيا عمى انيا Roth, 1996: 30اما )
 : McCann , 2004كما كانت وجية نظر ) وبالسعر المناسب. المناسب وفي الوقت المناسب

، وتجنب الفرص واغتناميا، وتغيير الاتجاه( بأنيا "القدرة عمى التعرف بسرعة عمى 47
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( عمى انيا التحرك بسرعة وبشكل Jamrog et al. , 2006: 5الاصطدامات". وقد عرفيا ايضا  )
 حاسم وفعال في توقع التغيير لغرض الاستفادة منو". 

 114: 2016عبد الرحيم، ; Doz & Kosonent , 2006 : 1-23) لسياق نفسو حددا وعمى    
 معالجةبانيا القدرة عمى  خفة الحركة الاستراتيجية( Sabo & Fusco,2002:43نقلا عن 

عمى اساس الوقت من خلال الاعتماد عمى اعادة التوجيو والابتكار. المتباينة التحولات الاستراتيجية 
 تمثل قدرة المنظمة عمى: خفة الحركة الاستراتيجية( الى ان 112:  2016ن ، ويشير  )عبد الحسي

 القراءة للاحداث البيئية المتوقعة وغير المتوقعة. -1
 الاستجابة بشكل اكثر فاعمية من حيث السرعة والتكمفة من المنافسين -2
 لمنفذة.اغتنام الفرص التي اصبحت متاحة بسبب ىذا التغيير من خلال القدرات الاستباقية ا -3

يمكن النظر الييا من ناحية كونيا تمثل القدرة عمى تغيير  خفة الحركة الاستراتيجيةكما ان       
العمميات استجابةً لطمبات غير مؤكدة في بيئة غير مؤكدة . ولقد فشمت العديد من المنظمات ليس 

ح لفترة طويمة جداً ، وتقع لأنيا تفعل شيئا خاطئاً أو متواضعاً ، ولكن لأنيا تبقى تفعل الشيء الصحي
ضحية صلابة نموذج أعماليا . ولكي تواجو المنظمات المنافسة العالمية الشديدة تحتاج المنظمات 
إلى تحويل نماذج أعماليا بسرعة أكبر ، وبصورة أكثر تواتراً وأبعد بكثير مما كانت عميو في 

خدام استراتيجية او مركز الماضي . فإذا كانت المنظمات في فترات ماضية قادرة عمى است
استراتيجي  طويل الامد يمكن الدفاع عنو أو اكتساب ميزة تنافسية من خلالو ، اما الآن فيجب أن 

القدرة عمى  لممحافظةتكون الاستراتيجيات مرنة ، وليا قدرة عمى التكيف مع الظروف المتقمبة  
 خفة الحركة الاستراتيجيةوبالتحديد  ركةالح خفةوقد أظيرت المنظمات اىتماماً متزايداً بالتنافسية، 

(Alisalih & Alnaji , 2014 : 1872 . ) 
للاعمال  بانيا تمثل القدرة عمى تعديل التوجو الاستراتيجي خفة الحركة الاستراتيجيةوينظر الى     

لا ، كونيا تمثل دالة من الطموحات الاستراتيجية والظروف المتغيرة ، و مة باستمرارلممنظ الجوىرية
لخمق قيمة وطرائق ابداعية تخمق فقط منتجات وخدمات جديدة ، ولكن أيضًا نماذج أعمال جديدة 
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لممنظمة، ومن الجدير بالذكر ان المنظمة الرشيقة تمتمك العديد من الصفات والسمات التي تميزىا 
 (7(، ويمكن توضيح ذلك في الجدول )Audran,2011:47عن باقي المنظمات التقميدية )

 ( الفرق بين المنظمات التقميدية والمنظمات الرشيقة7ول )الجد
 المنظمات الرشيقة المنظمات التقميدية معيار المقارنة ت
 مسطح يىيكل شبكي ذو شكل افق ىرمي/ راسي الييكل التنظيمي 1
 متعددة الاختصاصات خبرةال قدرة الوحدات وفرق العمل 2
  مركزيةلا مركزية تدفق المعمومات واتخاذ القرار 3
 التنسيق  السيطرة والرقابة دور المديرين 4
، الاحترام المتبادل، والكفاءة جودة العاممين 5

 والانطباع
التكيف، والمسؤولية، والاستقلالية، 

 وابتكارية
Source: Audran, A. (2011). Strategic agility: a winning phenotype in 
turbulent environments. environments(Master of Science in Management, 
Economics and Industrial Engineering), Politecnico Di Milano, Scuola di 
Ingegneria dei Sistemi.p 43. 

     
عدم وجود استراتيجية ، بل عمى العكس  خفة الحركة الاستراتيجيةلا تعني ومن الجدير بالذكر انو 

ستراتيجي والرؤية الواضحة بدلًا من التخطيط الاستراتيجي ، فضلًا من ذلك تركز عمى التفكير الا
 Dozعن دمج عمميتي  صياغة الاستراتيجية وتنفيذىا بدلًا من فصل ىاتين المرحمتين . وقد اوضح )

& Kosonen , 2008 خفة الحركة الاستراتيجية( كيف يمكن التحول من الادارة الاستراتيجية الى 
 ( . Santala , 2009 : 36( )10كما موضح في الشكل )
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 خفة الحركة الاستراتيجية( من الادارة الاستراتيجية الى 10الشكل )

Source : Santala , Maarit , (2009) , Strategic Agility in a Small Knowledge 
Intensive Business Services Company: Case Swot Consulting , Master's 
thesis , p.37 . 

تشير الى مجموعة من الافكار الاستراتيجية  مما تقدم يمكن القول ان خفة الحركة الاستراتيجيةو 
والابداعية التي تستعمميا المنظمة من اجل ضمان تحقيق الاستجابة لحاجات الزبائن باسرع وقت 

 ممكن، والمشاركة في المعمومات، وزيادة التركيز عمى الادارة الذاتية.
 

 خفة الحركة الاستراتيجية جوانب -ثانيا:   
 , McCann  &  Selskyحددىا ) لخفة الحركة الاستراتيجيةىنالك مجموعة من الجوانب الميمة 

 ( والتي تمثل اىمية عالية بالنسبة لممنظمات الرشيقة2003
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فيم البيئة و القدرة عمى تفسير التدفق الكبير من المعمومات المتنوعة و تأثيرىا عمى المنظمة  .1
 نماذج العمل . وصياغة

السابقة مع الأخذ بنظر  بالخطوة، ويرتبط ذلك الاسيم في تحويل المعممات لغرض الاستعمال .2
الاعتبار عمى وجو الخصوص القدرة عمى الحصول عمى المعمومات وتبادليا واستخداميا بشكل 

 خاص في المجالات الأكثر أىمية بالنسبة لممنظمة .
 أنحاء المنظمة وتمكين العاممين.في جميع   الجادنشر ثقافة العمل  .3
محصول عمى الموارد المادية  والبشرية في المنظمة وتجديدىا بسرعة ولذلك ىنالك حاجة ايضا ل .4
(Tikkanen , 2014 : 43.) 

 
 . خفة الحركة الاستراتيجيةاىمية  -ثالثاً:
متعددة ولكنيا  ىي بنية معقدة ومتنوعة يمكن أن تتخذ أشكالا خفة الحركة الاستراتيجية إن      

تعكس قدرة المنظمة عمى تطوير وتطبيق القدرات المرنة والقوية والديناميكية بسرعة. وتشترك ىذه 
الصفات التنظيمية في جذور مشتركة  وىي مكونة من موارد وميارات وكفاءات تكميمية . ويمكن 

 ; Brown & Eisenhardt , 1997من خلال الاتي ) خفة الحركة الاستراتيجيةتوضيح اىمية 
D'Aveni, 1994 ; Swafford et al. , 2008 ; Turban et al, 2008 ; : ) 

أمرًا ضروريًا لمشركات لكي تستشعر وتتجاوب مع متطمبات  خفة الحركة الاستراتيجيةتعتبر  -1
 البيئة.

القدرة عمى الصمود وتمكن الشركات من الاستعداد لمظروف المتغيرة  واستعادة حيويتيا بعد  -2
 ت المفاجئة  حيث تصبح أكثر كفاءة نتيجة لمخبرة والاستجابة الفاعمة لمظروف  المتغيرة.الازما

لمتصدي لمتغيير المستمر في الوقت الذي تحتاج فيو  خفة الحركة الاستراتيجيةىناك حاجة إلى  -3
 . التكيف مع الاحداثالمنظمة الى 

البدائل و الموارد والقدرات   تمكن المنظمات من توليد مجموعة من خفة الحركة الاستراتيجية  -4
عادة تنظيميا وحشدىا  واتخاذ الاجراءات الملائمة  وتطوير الميارات من خلال ملائمة الموارد وا 
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زالة عوائق التغيير. وبما أن كل من القدرة عمى الصمود و  يؤكدان حاجة  خفة الحركة الاستراتيجيةوا 
يجابية في مواجية الظروف ا لمتغيرة  فيناك علاقة قوية بين ىاتين الشركة لأنشطة متعمدة وا 

 الخاصيتين التنظيميتين. و ىناك أيضا اختلافات ىامة بين الاثنين .
خفة الحركة ل وتجديد المنظمة دون أن تفقد مكانتيا . ففي تحو  خفة الحركة الاستراتيجيةتسيم   -5

المناسبة في المكان  يمكن أن تحقق لممنظمات القدرة عمى  انتاج المنتجات والخدمات الاستراتيجية
 المناسب في الوقت المناسب وبالسعر المناسب ولمزبائن المناسبين. 

خفة الحركة يمكن لممنظمات وعمى وجو الخصوص المنظمات الصناعية التي تتسم ب  -6
أن تسيم إسياما كبيرا في تحقيق الأىداف التنموية عن طريق الإسيام في النمو  الاستراتيجية

في القدرة عمى التكيف بشكل مستمر وكافي في الوقت  خفة الحركة الاستراتيجيةالاقتصادي. وتتمثل 
المناسب مع التوجو الاستراتيجي مع الأعمال الأساسية فيما يتعمق بالظروف المتغيرة  مع الاخذ 

 ات وخدمات جديدة أو إنشاء نماذجمنتج تقديمبالحسبان الحساسية تجاه البيئة . وقد يتضمن ذلك 
 ة وطرق مبتكرة لخمق قيمة لممنظمة .أعمال جديد

يعتمد أداء الشركة عمى أنشطتيا وأنشطة منافسييا وزبائنيا وموردييا وشركائيا . اذ أدت بيئة    -7
الأعمال الحالية التي تتسم بالابتكار التكنولوجي المكثف والزبائن الأقوياء من ذوي المتطمبات 

اد العالمي إلى تقصير ممحوظ في رؤية السوق وزيادة المتنوعة ودورة حياة المنتج القصيرة في الاقتص
 . خفة الحركة الاستراتيجيةعدم اليقين . ولا يمكن مواجية كل ىذه التحديات الا من خلال 

يمكنيا من الاستجابة لمتحديات والفرص  خفة الحركة الاستراتيجيةان اخذ المنظمات بمبادئ   -8
أو الحصول عمى مزايا تنافسية مستدامة . وتتطمب ىذه التي تفرضيا الضغوط البيئية من أجل البقاء 

البيئة التي تتسم بالإفراط التنافسي استراتيجيات ديناميكية محددة لمحصول عمى ميزة تنافسية وأحياناً 
حتى البقاء عمى قيد الحياة . فعمى سبيل المثال  أصبحت المنافسة شديدة بحيث اضطرت الشركات 

دارة إلى التعاون وصياغة استرات يجيات من اجل البقاء. التركيز عمى الزبائن والتجارة الإلكترونية وا 
 البيانات الذكية وشبكات الأعمال ىي بعض من استجابات الأعمال المرئية .

تأثيراً مباشراً عمى قدرة المنظمة عمى تصنيع وتوزيع  خفة الحركة الاستراتيجيةكما تؤثر   -9
فة اذ إن تخفيض تكاليف الإنتاج ، وزيادة رضا الزبائن ، منتجات جديدة وفاعميتيا من حيث التكم
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والتخمص التدريجي من الأنشطة التي لا تنطوي عمى قيمة مضافة ، وزيادة القدرة التنافسية ىي 
 . خفة الحركة الاستراتيجيةالفوائد التي يمكن تحقيقيا من خلال 

 خفة الحركة الاستراتيجيةابعاد  -رابعاً:
 -(، ىي:11من خلال ثلاثة ابعاد رئيسة، انظر الشكل ) كة الاستراتيجيةخفة الحر يمكن قياس 

 
 خفة الحركة الاستراتيجية( ابعاد 11الشكل )

 المصدر: اعداد الباحث
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 ( strategic sensitivity) الحساسية الاستراتيجية (1

ا وتشمل يشير ىذا البعد الى مسح الجيات البيئية الفاعمة والاحساس بالتغيرات المتجددة فيي
الاستبصار الاستراتيجي الميم و توقع وفيم الاتجاىات البيئية ، والبصيرة الاستراتيجية المتأتية من  
اجراء تحميل شامل لمبيئة الحالية ، والارتقاء بالوعي الاستراتيجي ، والحوار الداخمي ذو الجودة العالية 

تجسد في شدة الادراك ، وزيادة كثافة ( . ان الحساسية الاستراتيجية ت113:  2016)عبد الحسين ، 
( . Doz & Kosonen , 2010 : 371الوعي ، والاىتمام المتزايد بالتطورات الاستراتيجية )

قدرة المنظمة عمى البحث عن المعمومات القابمة لمتطبيق واستيعاب فالحساسية الاستراتيجية تمثل 
منظمة ، وتفسير ىذه المعمومات وتحميميا وفيم وتوضيح ىذه المعمومات من خلال تكيفيا مع بيئة ال

بالشكل الذي يمكن من خلالو معالجة التحديات التي تواجييا المنظمة ، أي بعبارة اخرى ان زيادة 
 , Mavengereالمعرفة تؤدي الى اتخاذ طرق واساليب متنوعة من اجل معالجة تحديات العمل )

ات النظر أو الآراء والأحكام وأساليب ىي مجموعة من الحقائق ووجي( . فالمعرفة 16 : 2013
العمل والخبرات والمعمومات والبيانات والمفاىيم والاستراتيجيات والمبادئ التي يمتمكيا الفرد أو 
المنظمة فضلًا عن أن المعرفة تستعمل لتفسير المعمومات المتعمقة بظرف محدد أو حالة معينة 

لمحصول عمى معرفة الأعمال ىما المصدر ومعالجة ىذا الظرف أو الحالة . ويوجد مصدرين 
الداخمي والمصدر الخارجي ، يتمثل المصدر الداخمي بالمعرفة الضمنية مثل الخبرات ، والمعتقدات ، 
والافتراضات ، والذاكرة التنظيمية ، وذاكرة  الأفراد ، كما يشمل المصدر الداخمي لمعرفة الاعمال 

الخارجي لمعرفة الأعمال فيتمثل بالمعرفة الصريحة وتشمل الوثائق وقواعد البيانات . أما المصدر 
المقارنة ، والمشاركة في المؤتمرات ، والاستعانة بالعاممين ، والصحف والمجلات والمقالات المنشورة 
عمى الشبكة الدولية )الأنترنت( ، ومشاىدة التمفاز والفيديو، والاتجاىات الاقتصادية والاجتماعية 

وجية ، وجمع المعمومات والبيانات من الزبائن والمنافسين والموردين ، والتعاون مع والتطورات التكنول
. (Hijazi & Al-hroot , 2013 : 63المنظمات الأخرى ، وبناء التحالفات والمشاريع المشتركة )

( ان الحساسية الاستراتيجية تساىم في عممية الجمع بين Lewis et al. , 2014 : 60واوضح  )
 يجية الموجو نحو البيئة الخارجية و الاستراتيجية الموجو نحو البيئة الداخمية . الاسترات
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( يرى ان الحساسية الاستراتيجية تساىم في الجمع بين Doz & Kosonen , 2011 : 154بينما )
الوعي المبكر والحذر من الاتجاىات الاولية لمقوى الخارجية مع التركيز المكثف والحذر من استنزاف 

( ان الحساسية Doz & Kosonen , 2009 : 342ت الحقيقي والشعور بالمسؤولية . واشار )الوق
الاستراتيجية تتمثل حول اكتساب المعرفة وتحقيق مبدأ أن ليس كل ادارك لمعاممين يأتي من جراء 

البيئة الخارجية من مراقبة الآخرين، بل ان بعض الأفكار الأكثر ثراء ومفيدة تأتي من التيديدات 
والتي تتكون من العديد من الأشخاص أو المجموعات المختمفة بما في ذلك الزبائن الرائدين، 
والمستخدمين النيائيين ، والمنظمات الاخرى، وخبراء المواد أو مراكز الفكر. اذ إن ألاخذ بيذه 
المعمومات وتجربتيا أمر ضروري لمحصول عمى إحصاءات صحيحة. اذ ان ىناك العديد من 

الشخصية أو المنظمات أو مع الشركاء / الشركاء التجربة المختمفة لمتجربة مثل  الطرائق
ستراتيجية المفتوحة التي تؤدي إلى الحساسية جزء من عممية الا معظمةيجيين. وىذا ستراتلاا

( الى ان الحساسية Kehunen,2009نقلا عن  16-15: 2016ىنية،. وتوصل )الاستراتيجية
ثلاثة مقومات اساس التي تمكن المنظمة من الوصول لمحساسية الاستراتيجية الاستراتيجية تتكون من 

وبالتالي بناء رشاقتيا الاستراتيجية والوصول إلى تحقيق أىداف المنظمة بأسرع وقت ممكن وبأقل ما 
 يمكن من التكاليف وىي كما يمي:

ستراتيجي مع عمميات الاستراتيجية المفتوحة: وىي تشمل عنصرين أساسين ىما التعاون الا -
 المساىمين المتعددين، والخبرات العممية بين العاممين في المنظمة.

، مرونة الرؤيةالتأكيد عمى اليقظة الاستراتيجية: وىو أيضا يشمل ثلاث عناصر رئيسة وىي:  -
 والأىداف المتناقضة، الانفتاح عمى الرؤية المستقبمية.

عنصرين وىما واقعية الإثراء المفاىيمي،  الحوار الداخمي عالي الجودة: وىو أيضا يتكون من -
 (12والتنوع المعرفي. وكما موضح في الشكل )
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 (Kehunen,2009من وجية نظر ) ( مقومات الحساسية الاستراتيجية12الشكل )

وعلاقتيا بتميز الاداء  خفة الحركة الاستراتيجية" مدى ممارسة  2016ىنية، محمد انور،  المصدر:
لصناعات الغذائية في قطاع غزة " رسالة ماجستير منشورة، في ادارة الاعمال المؤسسي لدى قطاع ا

 .16بكمية التجارة في الجامعة الاسلامية بغزة، ص 
 
 الالتزام الجماعي (2

يشير الالتزام الجماعي الى التزام الادارة العميا او فرق الادارة العميا بمجالات الادارة الموضوعة، اذ 
لالتزام بمجالات الادارة وسموكياتيا ىو امر ميم ويدل عمى ولاء الموظفين ان قدرة الموظفين عمى ا

لممنظمة . اذ ينظر الى الالتزام الجماعي عمى ان يمثل علاقة تربط العاممين بمسار عمل المنظمة 
من اجل تحقيق اىدافيا التي تسعى الى تحقيقيا . وبالتالي يمكن ان توجو ىذه الاىداف الى العاممين 

 , Heery & Noonتنفيذ الاعمال التي يمكن من خلاليا تحقيق ىذه الاىداف ) من اجل
 ما ينقسم الالتزام الجماعي الى: ةً (. وعاد2001:91

 أي الالتزام بقوانين ومبادئ مكان العمل في داخل المنظمة -الالتزام في مكان العمل: -
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ء الميام من دون الوقوع في أي الالتزام بالقوانين الوظيفية من اجل ادا -الالتزام الوظيفي: -
 الاخطاء ومشاكل العمل.

أي الالتزام باتجاه تحديد او البحث عن الاساليب والطرائق  -الالتزام تجاه تحقيق الاىداف: -
 الكفيمة بتحقيق الاىداف باسرع وقت ممكن

العمل أي التزام بقوانين المجموعات الكفيمة باداء الاعمال بسرعة فائقة مقارنة ب -التزام الفرق: -
 الفردي.

أي التزام المديرين والقادة بتنفيذ القوانين الصارمة دون التردد في تطبيق  -التزام القادة والمديرين: -
 أي قانون ما.

حذافيرىا دون المساس بيا من اجل تلافي  لأي تطبيق القوانين التنظيمية بك -الالتزام التنظيمي: -
 ( .Anttila , 2014 : 3ل)الوقوع بالاخطاء في الوقت الحالي وفي المستقب

يمكن من خلال الالتزام أن تحصل عمى العمل المنجز بصورة جيدة . ىذا التفاني المكثف         
لا ىو أقوى من النوايا ، قوة الإرادة ، أو الظروف . وبدون التزام يكون التأثير ضئيلًا ، والحواجز 

( . ويشير Drucker , 2005 : 1رص)، وقد تفقد العاطفة، والتأثير، والفيمكن التغمب عمييا
(Doz&Kosonen,2009:343 الى ان الالتزام الجماعي يشير الى جميع جوانب المنظمة التي )

تعمل معا )العمل الجماعي( لتحقيق التوجيو الاستراتيجي لممنظمة. اذ إن بناء التزام جماعي يتم من 
أعضاء الفريق ، والعمل معاً كفريق ،  متبادلة بين اعتماديةخلال أربعة ممارسات إدارية: تنظيم 

دارة التغييرات ، اذ إن العمل الجماعي ىو الممارسة الأكثر أىمية في لفرق القيمة، والشمول وا 
الحصول عمى التزام جماعي ، لأنو من الضروري التوصل إلى توافق في الآراء بشأن القرارات 

خلال التركيز عمى قضايا المنظمات ، الاستراتيجية لمشركات. ويمكن تعزيز ىذه الممارسة من 
والحوافز المشتركة ، والأىداف الشفافة وعممية التقييم العادل ، والبناء عمى مجالات الخبرة المتداخمة 
بقاء الحوار غير رسمي ، وتخصيص وقت لمتفكير ، وتطوير ميارات  ، واحتضان الصراعات ، وا 

 القيادة التكيفية.
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جعل أعضاء المجموعة يعممون مع بعضيم البعض. يمكن أن تكون نشاط يفالعمل الجماعي يمثل 
: 2017ميمة المجموعة واحدة أو أكثر. يتم اختياره في الغالب من قبل الأعضاء )دحام واخرون، 

كونو يمثل العمل الذي  ( الى العمل الجماعي127: 2014ن، (. بينما ينظر )العابدي واخرو 478
ىدف معين او  ان الافراد الذين يعممون معا من اجل ان ينجزو يشترك في انجازه اثنين او اكثر م

 (، ىي:13مجموعة اىداف. فضلا عن ان ىنالك اربعة مراحل لمعمل الجماعي، انظر الشكل )
 وىنا يمتقي جماعة من الافراد ويكونوا انطباعا اولي عن بعضيم ويحاولون مرحمة التشكيل :

ه كل منيم ويعتمدون عمى قائد يزودىم بييكمية تنظيم تحديد ميمتيم الجماعية وما متوقع ان ينجز 
 ر واثقين في تحقيق توقعاتيم.يمناسبة وربما يكونون غ

 وىنا في ىذه المرحمة يحصل تضارب الاراء واختلافيا الذي ينشأ عن تباين مرحمة الاندفاع :
شائع  الاىداف والمسؤوليات وربما يحاول قائد الجماعة ان يكبح الصراع ويمنعو وىو خطأ

الصراع ويتوصل الى اتفاق بشكل يجعميم يجتازون المرحمة الثانية بنجاح  رفالمفروض ان يدي
 في تطوير القواعد والاعراف والمقاييس الاخرى المرتبطة بالعمل. اليشرعو 

 وىنا يتطور العمل الجماعي بشكل واضح عن طريق تماسك اعضائو وتكوين مرحمة النمذجة :
اجل تبادل المعمومات التي يحتاجيا كل منيم ويبدأ لدييم الشعور بالراحة  خطوط الاتصال بينيم من

 والالفة مع بعضيم وتزيد الثقة والتعاون.
 وىنا يتمكن اعضاء العمل الجماعي من انجاز الاىداف بكفاءة وفاعمية في مرحمة الانجاز  :

ل ىؤلاء الاعضاء ضيمات بينيم من اجل حل المشاكل و ظل العمميات المتواصمة في تبادل المعمو 
 ، والشكل التالي يوضح مراحل العمل الجماعي.في دورة مستمرة لتطوير عمميم الجماعي وادامتو
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 (  مراحل العمل الجماعي13الشكل )

 المصدر: اعداد الباحث
 
 الموارد :  انسيابية (3

اميا وانتاج جل انجاز ميالموارد المطموبة من االموارد قدرة المنظمة عمى توفير  انسيابيةتعكس 
تمثل  نسيابيةعالية، اذ ان الا انسيابيةمنظمة ذات ، وبالتالي يمكن ان نطمق عمييا بانيا منتجاتيا

في الموارد والوفاء بمتطمبات والتزامات العمل دون تكبد خسائر غير  الزيادةقدرة المنظمة عمى تمويل 
بطريقة لا يمكن تغييرىا وبدون  . اذ ان من الميم عدم تخصيص الموارد في الوحدات الصغرىمقبولة

اعادة تنظيميا، وتوفير قنوات متعددة لموصول الى أي من الموارد في عدة اماكن مختمفة ليتمكن 
المديرين من الحصول عمى الموارد عند الحاجة ليا بدلا من وجود بوابة واحدة لتمك الموارد 

 (. Doze & Kosonen,2008نقلا عن  21: 2013الصانع،)
عادة توزيع الموارد بسرعة ،  القابمياتتشكيل  لاعارةالداخمية  القابميةالموارد عن  انسيابيةر كما تعب وا 
عادة  -ولا سيما الافراد  -الموارد تستخدم لتمكين الشركات من إعادة توزيع مواردىا  انسيابيةاذ ان  وا 
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(. Doz & Kosonen , 2010 : 1تخصيص مواردىا ، إلى فرص جديدة أو أنشطة جديدة . )
قدرة المنظمة عمى إعادة الموارد تمثل  انسيابية( الى  إن Doz&Kosonen,2009:343واشار )

الموارد في  انسيابيةتخصيص الموارد نحو الفرص الاستراتيجية أثناء تطورىا. وتتمثل بممارسات 
تيجية لاستفادة من الفرص الاسترااالقدرة عمى تحريك رأس المال والأشخاص حول العالم من اجل 

الحالية واستثمارىا. وبالتالي فان الطريقة الأساس لمقيام بذلك يتم من خلال مصفوفة الييكل التنظيمي 
حيث تكون جميع الأقسام مترابطة في عممية صنع القرار، الامر الذي يسمح لممنظمة بالاستجابة 

لممنظمات أن  بشكل أسرع وأكثر كفاءة لمفرص، فضلا عن ان وجود ىذا الييكل المتكامل يسمح
تمتمك مجموعة واحدة فقط ومتكاممة من بيانات الأداء، الامر الذي يعزز قدرة المنظمة عمى تحقيق 
جراء العمل من خلال البرامج والمشاريع ، واعتماد عممية تخطيط قابمة لمتعديل ،  النتائج المرغوبة، وا 

القريشي، ) ونقلخصيص الموارد. وتقييد الاستثمار المفرط في الأعمال الأساسية ، و ضبط قواعد ت
 انسيابية( ان انتقال العاممين بين الادارات المختمفة يحسن Santala,2009عن  27-28: 2017

الموارد وان استعمال التناوب الوظيفي يعزز ويدعم ذلك، فضلا عن ان تحديد المواىب من خلال 
الفرد الواحد وذلك لان الفرد يميل في  توفير سوق العمل المفتوح والتوجو نحو الفرق المتنقمة بدلا من

الوسط الميني الى النظام الذاتي، وكذلك الاىتمام بالنزاىة والسيرة الذاتية في مجال تقييم الموظفين 
لان العاممين لا يميمون عمى عمل المخاطر الشخصية، ووجود عدد من كبار المديرين الذين يعممون 

الاعمال المتبادلة والمختمفة بين القدرات التي تسيم في بشكل جماعي وبالتالي يمن تمخيص طبيعة 
 (.Santala,2009( الذي وضعة )14الموارد بالرجوع الى الشكل ) انسيابية
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 الموارد انسيابية( الاعتماد المتبادل بين القدرات التي تسيم في 14الشكل )

Source: Santala. M,(2009)" Strategic Agility in a Small Knowledge Intensive 
Business Services Company: Case Swot Consulation", Department of 
Marketing and Management ,Master degree ,Kelsingin Kauppakor keakoulu, 
Helsinki school of economics, Espoo, Finland,p56. 

 
 خفة الحركة الاستراتيجيةخامساً : نماذج 

 (Doz&Kosonen,2006انموذج ) (1

( كونو يعد الاول الذي وضع اسس ىذا الانموذج، Doz&Kosonenيعود ىذا الانموذج الى )
 ةويرى فيو ان معظم المنظمات تموت ليس بسبب قياميا بالامور بصورة خاطئة بل بسبب انيا مستمر 
ين بالقيام عمى ما اعتادت عمية من اشياء صحيحة لمدة طويمة، فالغرض من ىذا الانموذج ىو يتع

والمتمثمة بـ  لخفة الحركة الاستراتيجيةعمى المنظمات ان تركز بالصورة الاساس عمى ثلاثة مكونات 
(، اذ ان ىذا الانموذج يقدم في 15)الادراك، والتنفيذ، والالتزام( والتي يمكن تجسيدىا في الشكل )

ا في اتخاذ من خلال تكريس جيودى بعض الجوانب الميمة حصيمتو يد المساعدة الى المنظمات
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المحافظة عمى التفوق القصوى من التغيير من اجل  الاستفادةاجراءات سريعة وحاسمة وفعالة نحو 
 (.92-91: 2016رغم التقمبات في السوق و وحدة القيادة )سموعي و احمد،  الاستراتيجي

 
 لخفة الحركة الاستراتيجية( Doz&Kosonen,2006( انموذج )15الشكل )

Source : Doz, Y. & Kosonen M. (2006) , "Fostering strategic Agility in 
search for Renewed Growth" CKIR Workshop, P:5 

 
 (Doz&Kosonen,2008انموذج ) (2

يشير ىذا الانموذج الى المسار الذي يتعين عمى المنظمات أن تتعيد بو لكي تتطور من منظمات 
ديًا" وتستمر في النمو في ظل التغير المعقد اقتصا فاعمة" إلى منظمات "تركز عمى العمميات"

والسريع. وعادة ما تكون منظمات تنظيم المشاريع مناسبة لتزدىر في بيئة سريعة ، ولكن لأنيا تركز 
عادة عمى مخرجات قميمة موجية فإنيا لا تعاني من درجة التعقيد التي تعمل فييا التكتلات الكبيرة. 
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تركيز عمى العمميات عندما تضعيم النتائج الناجحة عمى مسار ومع ذلك ، سيتحولون حتمًا إلى ال
 النمو الذي يؤدي بيم الى الازدىار في عالم الاعمال.

وبناء عمى ذلك ، سيحتاجون إلى تحقيق التوازن بين مستوى عال من المرونة في أعماليم الأساس 
مكن لممنظمات التي تعمل في من اجل توحيد إجراءاتيم لتسخير التعقيد المدفوع بنموىم. وبالتالي ي

، من اجل أن تعتمد فقط عمى التخطيط الامدالقطاعات الناضجة والتي تتمتع باستقرار بعيد 
تشير الى انيا إجابة  خفة الحركة الاستراتيجيةالاستراتيجي وحده لتحقيق النمو المستدام. وبالتالي فأن 

غيير المعقد الجديد، وبالتالي فإن تنفيذىا المنظمة مع واقع الت استراتيجيةأنيقة تعمل عمى تكييف 
الفعال يبقى أكثر تعقيدًا، ولكي تكون المنظمات رشيقة استراتيجياً ، يتعين عمييا أن تحقق توازناً بين 

. اذ من خلال الإبقاء خفة الحركة الاستراتيجية( بDoz&Kosonenالمرونة والالتزام. ىذا ما يسميو )
ن اليياكل المرنة لمغاية في الأعمال الأساس، الامر الذي يمكن أن عمى الكثير من الخيارات تتضم

يمنع المنظمات من تقديم ىذا النوع من الالتزام بالموارد اللازمة لتحقيق ميزة كبيرة عمى المنافسين. 
الجمود وجعميا  الىالمنظمات  تعرضإلى  الامدومن ناحية أخرى يمكن أن يؤدي التخطيط بعيد 

تختمف عن تطوير  خفة الحركة الاستراتيجيةلانقطاعات. ونتيجة لذلك فان معرضة بشكل خاص ل
الأعمال في الوقت المحدد، كما تحتاج إلى أن تستمر في التغيير مع مرور الزمن من أجل تعزيز 

 قدرة المنظمة عمى الاستمرار في مكافحة التيديدات والمنافسة المحتدمة التي تواجييا.
تتعمق بالاستجابة السريعة اللازمة لتحقيق  الحركة الاستراتيجية خفةوىناك معضمة أخرى حول 

سموكيات "الإحساس والاستجابة" الفعالة في بيئة سريعة التغير. اذ إن اتخاذ خيارات سريعة في ظل 
ظروف غير مؤكدة ومعقدة يمكن أن يولد الكثير من الأخطاء، في حين أن الكثير من الوقت الذي 

وتنظير الإشارات الخارجية يمكن أن يجعل الشركة تفوت الفرص  يتم إنفاقو عمى توضيح
(Audran,2011:48-49.) ( 16وكما موضح في الشكل) 



 .........................................................................الجانب النظري للدراسة .............  -الفصل الثاني:

 

71 

 

 
 لخفة الحركة الاستراتيجية( Doz&Kosonen,2008( انموذج )16الشكل )

Source: Audran, A. (2011). Strategic agility: a winning phenotype in 
turbulent environments. environments(Master of Science in Management, 
Economics and Industrial Engineering), Politecnico Di Milano, Scuola di 
Ingegneria dei Sistemi.p 48. 
 

 (  Hall,2009انموذج ) (3

مة مجموعة متنوعة من النماذج المصم خفة الحركة الاستراتيجيةيمكن أن تتخذ                  
( التحسين المستمروفقاً لظروف السوق المختمفة والاغراض الاستراتيجية المختمفة . النموذج الاول )

. و النموذج الثاني )اختراق الاسواق( ويمكن تحقيق ىذين الشكمين من خلال القدرات الديناميكية 
الوقت ، التي تعكس  والروتينيات المألوفة والمتكررة ، والتقاط الخبرات التي تم تطويرىا مع مرور
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التحميل المعقد ، والتخطيط ، وتتابع التنفيذ . اما النموذج الثالث )الاعدادات المبتكرة( . والنموذج 
الرابع )الارتجال الجذري( فيمكن تحقيقيما من خلال القدرات الديناميكية والروتينية التي يتم تطويرىا 

لاستيعاب التعقيد . كلًا من الشكل الاول بطريقة بسيطة ، وتسترشد بقواعد بسيطة ، ومصممة 
والشكل الثالث يبنيان عمى تقنيات الشركة الداعمة ويعززان أو يطبقان نقاط القوة الحالية . والغرض 

ىو زيادة وتوسيع المقدرات التنظيمية الحالية . في  خفة الحركة الاستراتيجيةمن ىذه النماذج من 
، والقيام عمى ةيؤكدان عمى التحولات التكنولوجي و النموذج الرابع المقابل فأن كلًا من النموذج الثاني

نحو متبادل بالاستجابة السريعة لمتحولات المتقطعة في السوق . والقصد من ىذه النماذج الأخيرة من 
أقرب إلى انياء الابتكارات ضمن المقدرات الموجودة واستبداليا بمقدرات  خفة الحركة الاستراتيجية

خفة مفة جداً . ومن القضايا اليامة التي تواجييا الشركة اختيار أفضل نموذج من نماذج جديدة ومخت
للاحتياجات الاستراتيجية القائمة والاعتراف بالحاجة إلى تغيير النماذج مع  الحركة الاستراتيجية
وكما ىو  ،( Hall & Beck , 2009 : 19-20 ; Abu-Radi , 2013 : 18تحول الظروف . )

 (.17الشكل )موضح في 
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 لخفة الحركة الاستراتيجية( Hall,2009( انموذج  )17الشكل )

Source : Hall , Cynthia A. L. & Beck , Tammy E. , (2009) , Resilience 
Capacity and Strategic Agility: Prerequisites for Thriving in a Dynamic 
Environment, Aldershot UK: Ashgate Publishing , p.20 . 
 

 
 (Idris & AL-Rubaie , 2013نموذج )ا (4

خفة يعتبر ىذا النموذج من النماذج الميمة التي قامت بقياس مفيومين ىما التعمم الاستراتيجي و 
ر ابعاد التعمم الاستراتيجي في خفة ( بقياس تاثيIdris & AL-Rubaie، اذ قام )الحركة الاستراتيجية

ن ىذا الانموذج ىو قياس تاثير ابعاد التعمم الاسترايتيجي والمتمثمة بـ الاسترايتجية، فالغرض م الحركة
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)إنشاء المعرفة الاستراتيجية ، توزيع المعرفة الاستراتيجية ، تفسير المعرفة الاستراتيجية ، والتنفيذ 
ذج يعزز قدرة التعمم ، واستنتج ان ىذا الانمو  خفة الحركة الاستراتيجيةالاستراتيجي لممعرفة( في 

 عمى مساعدة المنظمات في صياغة الاستراتيجيات من اجل تحقيق ىدفيا الاسمى الاستراتيجي
(Idris & AL-Rubaie:2013: 72) .( 18وكما ىو موضح في الشكل.) 

 
 لخفة الحركة الاستراتيجية( Idris & AL-Rubaie , 2013( انموذج )18الشكل )

Source : Idris  W. M. & AL-Rubaie  M. T. , 2013 “ Examining the Impact 
of Strategic Learning on Strategic Agility” , Journal of Management and 
Strategy , Vol. 4, No. 2 , p: 72 

 (Abu-Radi , 2013انموذج ) (5

عمى  خفة الحركة الاستراتيجية( في اطروحة الموسومة أثر Abu-Radiطور ىذا النموذج من قبل )
ية التنافسية في مستشفيات القطاع الخاص في الأردن ، ان الغرض من ىذا الانموذج القدرات التشغيم
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بابعادىا المتمثمة بــ )وضوح الرؤية ، والقدرات الاساسية ،  خفة الحركة الاستراتيجيةىو قياس 
ية المستيدفات الاستراتيجية المحددة ، المسؤولية المتبادلة ، واتخاذ الاجراءات( في القدرات التشغيم

كبير عمى قدرة العمميات  تأثير لخفة الحركة الاستراتيجيةالتنافسية، وتوصل ىذا الانموذج الى ان 
 (.19الشكل ) وىذا ما بينة التنافسية في المستشفيات الخاصة الأردنية.

 
 لخفة الحركة الاستراتيجية( Abu-Radi , 2013( انموذج )19الشكل )

Source: Abu-Radi , Samer , (2013) , Strategic Agility and Its Impact on the 
Operations Competitive Capabilities in Jordanian Private Hospitals , Thesis 
submitted in partial Fulfillment of the Requirements for the Degree of 
master in Business Administration , Faculty of Business , Middle East 
University, p7. 
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 المبحث الاول
 اختبار مقاييس الدراسة

 -تمييد:
( استبانة عمى مجموعة من المصارف الاىمية في محافظات الفرات 145تم توزيع )           
جمع قسام (، ومن ثم و وشمل التوزيع )مدير المصرف، ونائب المدير، ورؤساء الا الاوسط ،

والبرنامج الاحصائي  SPSS vr. 24البرنامج الاحصائي  فيالبيانات وتبويبيا وتصنيفيا وادخاليا 
AMOS vr. 24  و استعممت الدراسة برنامج اكسل(Excel) وفيما يتعمق بالاساليب الاحصائية ،

وم البيانية والتكرارات المستخدمة فقد انقسمت الى قسمين ىما الاحصاء الوصفي الذي يتمثل بالرس
والنسب والاوساط الحسابية والانحرافات المعيارية وغيرىا. اما القسم الثاني فيو الاحصاء التحميمي 

ومصداقية وثبات  Fو  tالذي يتمثل بنماذج الانحدار والارتباط والتحميل العاممي التوكيدي واختباري 
تم التعويض عن المتغيرات الداخمة في الدراسة الاستبانة. ولغرض تسييل عممية التحميل الاحصائية 

 (8بمجموعة من الرموز والاختصارات الموضحة في الجدول )
 الاستبانة استبانة ( ترميز محاور 8الجدول )

بؤُسدٝص

ب
بوُ ٓ بو بؼد بؤُدـ٤ وج

ؤُسٞصب

بو ٍٝ

بوُدؼِْبوُد٘ظ٢ٔ٤ب ٤ُدج

 ORLE ب

 KNREبوُدؼِْبُدس ٣ بؤُؼ كثب ٤ُدج

 KNASبُدؼِْب ٓد دصبؤُؼ كثوب ٤ُدج

 KNEXبوُدؼِْب  دثٔدصبؤُؼ كثب ٤ُدج

ؤُسٞصب

بوُثد٢ٗ

بخلثبوُس ًثبو  د وخ٤د٤ث

 STAG ب

 STSEبوُسسد ٤ثبو  د وخ٤د٤ث

 COCOبو ُد وّبوُدٔدػ٢

 REFLبؤُٞوص بوٗس٤دب٤ث

  
 تحميل التوزيع الطبيعي-أولا: 

ا عند استخدام تحميل الانحدار الخطي او اسموب المعادلة من الافتراضات الواجب توفرى          
ىو التوزيع الطبيعي لبيانات الدراسة، ويمكن التحقق من ىذا الافتراض من  SEMالنمذجة الييكمية 

فاذا كانت القيم قريبة من الخط المائل الواقع في منتصف  Q-Q plotخلال استعمال اختبار يدعى 
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ىو توزيع طبيعي اما اذا كانت بعيدة جدا دل ذلك عدم طبيعية  الرسم دل ذلك عمى ان التوزيع
للابعاد  Q-Q plotاشكال  SPSS vr.24استعمال البرنامج الاحصائي بالبيانات. لقد رسم الباحث 

والمحاور المستعممة في البحث والتي بينت ان توزيع البيانات ىو فعلا توزيع طبيعي وىو دليل عمى 
( التوزيع الطبيعي لبيانات الدراسة، بينما 9اذ يوضح الجدول ) خصوص،توفر الافتراض في ىذا ال

 ( يوضح طبيعة التوزيع الطبيعي لبيانات الدراسة.20الشكل )
 ( التوزيع الطبيعي لبيانات الدراسة9الجدول )

 

Kolmogorov-Smirnov
a
 Shapiro-Wilk 

Statisti

c 
Df Sig. Statistic df Sig. 

بُٔؼ كثوُدؼِْبُدس ٣ بوب ٤ُدج .129 145 P>0.05 .951 145 P>0.05 

بوُدؼِْب ٓد دصبؤُؼ كثب ٤ُدج .153 145 P>0.05 .949 145 P>0.05 

بوُدؼِْب  دثٔدصبؤُؼ كثب ٤ُدج .103 145 P>0.05 .968 145 P>0.05 

بوُدؼِْبوُد٘ظ٢ٔ٤ب ٤ُدج .084 145 P>0.05 .966 145 P>0.05 

بوُسسد ٤ثبو  د وخ٤د٤ث .127 145 P>0.05 .946 145 P>0.05 

بو ُد وّبوُدٔدػ٢ .144 145 P>0.05 .926 145 P>0.05 

بؤُٞوص بوٗس٤دب٤ث .183 145 P>0.05 .917 145 P>0.05 

بخلثبوُس ًثبو  د وخ٤د٤ث .149 145 P>0.05 .899 145 P>0.05 

وىذا يدل ( 0.05يعي ىي اعمى من )يبين الجدول اعلاه ان جميع نتائج اختبار طبيعة التوزيع الطب 
 عمى طبيعة البيانات، وانو يمكن تعميم النتائج التي حصمت عمييا الدراسة عمى المجتمع باكممة.
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 (  طبيعة التوزيع الطبيعي لبيانات الدراسة20الشكل )

 
 التحميل العاممي التوكيدي-ثانياً: 

بط بين محاور ان تحديد النماذج المناسبة التي تمتمك قدرة عمى كشف علاقات الترا          
ومتغيرات اي بحث عممي يتم من خلال مجموعة من الاساليب الاحصائية ومن تمك الاساليب 

التي استخدمت مؤخرا بشكل مكثف في اغمب البحوث الادارية لما  SEMنمذجة المعادلة الييكمية 
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بمعادلة النمذجة تمتمكو من قدرة في تفسير وتحميل البيانات المتعمقة بيا. ويسمى ىذا الاسموب احيانا 
بشقيو  Factor Analysis الييكمية ويندرج ضمنو العديد من الطرق مثل التحميل العاممي 

 Pathوتحميل المسار   Regression Analysisالاستكشافي والتوكيدي وتحميل الانحدار 
Analysis. 
ى بيان مدى وبالتالي عند بناء اي نموذج فانو يتطمب اختبار صحتو ودقتو اضافة ال         

ملائمتو لموضوع الدراسة وىذا يتم من خلال استخدام التحميل العاممي التوكيدي والذي بدوره يحتوي 
 الاستبانة متمثمة بابعاد  latent variableعمى نوعين من المتغيرات ىما المتغيرات الكامنة 

)الاسئمة(. اذ ترتبط ىذه  متمثمة بفقراتيا Endogenousالمفترضة ، والمتغيرات المقاسة او الداخمية 
الفقرات بالأبعاد باسيم متجية من المتغيرات الكامنة الى المتغيرات الداخمية. وغالبا ما تستخدم 
معايير لغرض التحقق من العلاقة بين المتغيرات الداخمة في التحميل والافتراضات المبنية من خلال 

موذج او رفضو عمى اساسيا. وىناك العديد من النموذج وذلك باستخدام تمك المعايير ويمكن قبول الن
ويحسب من  dfودرجات الحرية  المعايير التي يستخدميا الباحثون منيا معيار النسبة بين قيمة 

عمى درجات الحرية العائدة ليا وعند ظيور النتيجة تقارن مع الرقم  خلال قسمة قيمة مربع كاي
عمى ان النموذج ملائم وبذلك قبولو والاعتماد عميو في النتائج واذا كانت اقل  فان كانت اقل دل 5

فذلك دليل عمى ان النموذج مطابق بشكل كبير لمبيانات قيد الدراسة. وىناك حزمة معايير  2من 
وفييا يتم مقارنة مصفوفة التغاير  Absolute Fit Indexes (AFI)تسمى المطابقة المطمقة 

Covariate matrix  لمعينة )المصفوفة الاصمية( مع المصفوفة المحممة من قبل نموذج الباحث
 GFIومن الانواع التابعة ليذه المعايير ما يدعى بالمطابقة المطمقة ، ومعيار حسن المطابقة 

Goodness of Fit Index  وفيو يتم قياس مقدار التباين في المصفوفة المحممة عن طريق نموذج
متو بين الصفر والواحد الصحيح فاذا كانت القيمة مرتفعة فيو دليل عمى تطابق الدراسة وتتراوح قي

افضل لمنموذج مع بيانات العينة وقد تم تطوير ىذا المعيار الى معيار حسن المطابقة المصحح 
. ومن المعايير الاخرى ىو جذر متوسط مربعات الخطأ AGFIبدرجات الحرية ويرمز لو اختصارا 

، وىو يعد من  RMSE ARoot Mean Square Errors of Approximationالتقريبي 
فيو دليل عمى جودة النموذج  0.05المعايير الميمة لجودة المطابقة فاذا كانت قيمتو اقل من 
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دل ذلك عمى جودة  0.08المستخدم ومطابقتو تماما لبيانات العينة اما اذا كانت قيمتو اقل من 
 بير لبيانات العينة.النموذج المستخدم ومطابقتو بشكل ك

ان تحقق جودة المطابقة لمنموذج المفترض من خلال التحميل العاممي التوكيدي يؤدي الى اتخاذ قرار 
بصدق عباراتو وفقراتو وكذلك صدق ابعاده عمى ضوء الاوزان الناتجة التي تدعى بمعاملات الصدق 

ىذه العبارة ليا تاثير في البعد الذي او التشبع لمفقرات عمى المتغير الكامن )البعد( وبالتالي فان 
 تنتمي اليو.

 
وفيما يمي سيتم استخراج نتائج التحميل العاممي التوكيدي لكل متغير من متغيرات الدراسة         

 -وىي كما يمي: 
 
 (ORLEالتعمم التنظيمي   )  -1

ر المذكورة سابقا لغرض الكشف عن درجات انتماء الفقرات الى ابعادىا عمى وفق المعايي            
 سيتم بناء مخططات التحميل العاممي التوكيدي وايجاد قيم المعايير والحكم بصلاحيتو من عدميا.

 ( مخطط الفقرات التابعة لمتعمم التنظيميORLE) 

صممت الدراسة مخطط التحميل  AMOS vr.24من خلال البرنامج الاحصائي               
اضافة الى ايجاد  (ORLE)لفقرات التابعة لابعاد التعمم التنظيمي العاممي التوكيدي لبناء نموذج ا

 (.10معايير جودة المطابقة التي اعتمد الباحث عمييا، وكما في الجدول )
 ( معايير جودة النموذج وقرار الباحث10الجدول )

بانًقاسنحبقًٍح انًؤششبانًؤشش
قشاس انثاحث تقثول 

باننًورج

Xيشتغ كاي/ دسجاخ انحشٌح)
2
/ df)بٓوةٍٞب5وهَبٖٓبب277/392.880=1.73ب

بٓوةٍٞ 0.50وًة بٖٓ 0.820ب(GFIانًطاتقح )جودج 

بٓوةٍٞ 0.50وًة بٖٓ 0.780ب((AGFIيؤشش حغن انًطاتقح انًصحح 

جزس يتوعط يشتؼاخ انخطأ انتقشٌثً 

RMSEA))ب
بٓوةٍٞ 0.08وهَبٖٓ 0.00
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قبول النموذج المقترح، اي ان الفقرات تشير الى  (10)ان قيم المعايير في الجدول                
التابعة لكل بعد من الابعاد تنتمي بدرجات مختمفة وبالتالي قدرتيا عمى قياسيا بشكل خاص والمحور 

( يوضح المخطط البنائي الذي صمم من قبل الباحث اعتمادا عمى 21بشكل عام. بينما الشكل )
 (ORLE)ر التعمم التنظيمي لفقرات وابعاد محو  AMOS vr.24 البرنامج الاحصائي 

 
 ( المخطط البنائي التوكيدي لمحور التعمم التنظيمي21الشكل )

 
( ان ىناك قيم مختمفة لمفقرات في تفسير الابعاد التي تنتمي الييا 21يوضح الشكل )               

التعمم ر وذلك واضح من خلال الاسيم المتجية من الابعاد الى الفقرات وىذا يعني انيا تفسر محو 
الشكل اعلاه نلاحظ ان ىناك قوة في بناء ابعاد محور التعمم من خلال ف التنظيمي بدرجات مختمفة 

من خلال فقراتيا المنتمية اليو والممثمة بالقيم اعمى الخطوط المستقيمة المتجية  ORLEالتنظيمي 
 من الابعاد نحو الفقرات .

في  0.62بمغت  KNRE1اركة الفقرة الاولى ( نستنتج ان قوة مش21من الشكل )             
من الانحراف  62 .0بمقدار  KNRE1بمعنى اخر ان ارتفاع قيمة الفقرة  KNREتفسير البعد 
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بمقدار انحرافا معياريا واحدا، ويمكن ان تفسر بقية  KNREالمعياري يؤدي الى ارتفاع قيمة البعد 
 الفقرات بنفس الاسموب.

الجانب الايسر والايمن من الفقرات فتمثل مربع الارتباط المتعدد او  وبالنسبة لمقيم الواقعة عمى
 معاملات التحديد لمشاركة الفقرات في تفسير البعد.

( يتضمن القيم التقديرية للاوزان الانحدارية المعيارية لكل فقرة من فقرات 11ان الجدول )          
 MLE Maximumتخدام طريقة الامكان الاعظم الابعاد التابعة لمحور التعمم التنظيمي المقدرة باس

Likelihood Estimates: 
 ( القيم التقديرية للاوزان الانحدارية المعيارية لكل فقرة11الجدول )

   Estimate 

KNRE1 <--- KNRE. .622 

KNRE2 <--- KNRE. .684 

KNRE3 <--- KNRE. .659 

KNRE4 <--- KNRE. .611 

KNRE5 <--- KNRE. .749 

KNRE6 <--- KNRE. .469 

KNRE7 <--- KNRE. .653 

KNRE8 <--- KNRE. .500 

KNRE9 <--- KNRE. .534 

KNRE10 <--- KNRE. .513 

KNAS1 <--- KNAS. .663 

KNAS2 <--- KNAS. .562 

KNAS3 <--- KNAS. .543 

KNAS4 <--- KNAS. .583 

KNAS5 <--- KNAS. .511 

KNAS6 <--- KNAS. .631 

KNEX1 <--- KNEX. .562 

KNEX2 <--- KNEX. .575 

KNEX3 <--- KNEX. .500 

KNEX4 <--- KNEX. .664 

KNEX5 <--- KNEX. .702 

KNEX6 <--- KNEX. .766 

KNRE11 <--- KNRE. .560 
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اما قيم مربع الارتباط المتعدد او معاملات التحديد لمشاركة الفقرات في تفسير البعد التابعة         
 (12لكل فقرة من فقرات الابعاد فيي مضمنة في الجدول )

 
 ( مربع الارتباط المتعدد او معاملات التحديد لمشاركة الفقرات في تفسير البعد12الجدول )

 
Estimate 

KNEX6 .586 

KNEX5 .493 

KNEX4 .441 

KNEX3 .250 

KNEX2 .330 

KNEX1 .425 

KNAS6 .399 

KNAS5 .261 

KNAS4 .340 

KNAS3 .295 

KNAS2 .316 

KNAS1 .440 

KNRE11 .313 

KNRE10 .263 

KNRE9 .285 

KNRE8 .250 

KNRE7 .426 

KNRE6 .220 

KNRE5 .561 

KNRE4 .373 

KNRE3 .435 

KNRE2 .468 

KNRE1 .387 
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  (STAG)  خفة الحركة الاستراتيجية  -2
  خفة الحركة الاستراتيجيةفقرات وابعاد محور (STAG) 

صمم الباحث مخطط التحميل العاممي  AMOS vr.24من خلال البرنامج الاحصائي          
( اضافة الى ايجاد STAG) خفة الحركة الاستراتيجيةالتوكيدي لبناء نموذج الفقرات التابعة لابعاد 

 (22(. بينما الشكل )13معايير جودة المطابقة التي اعتمد الباحث عمييا والموضحة في الجدول )
 AMOSيوضح المخطط البنائي الذي صمم من قبل الباحث اعتمادا عمى البرنامج الاحصائي  

vr.24  خفة الحركة الاستراتيجيةلفقرات وابعاد محور (STAG) 
 ( معايير جودة النموذج وقرار الباحث13الجدول )

بانًقاسنحبقًٍح انًؤششبانًؤشش
قشاس انثاحث تقثول 

باننًورج

Xٌح)يشتغ كاي/ دسجاخ انحش
2
/ df)بٓوةٍٞب5وهَبٖٓب 2.13=ب24 /51.133ب

بٓوةٍٞ 0.50وًة بٖٓ 0.93ب(GFIانًطاتقح ) جودج 

بٓوةٍٞ 0.50وًة بٖٓ 0.87ب((AGFIيؤشش حغن انًطاتقح انًصحح 

جزس يتوعط يشتؼاخ انخطأ انتقشٌثً 

RMSEA))ب
بٓوةٍٞ 0.08وهَبٖٓ 0.00

 
الى قبول النموذج المقترح من قبل الباحث اي ( تشير 13ان قيم المعايير في الجدول )           

ان الفقرات التابعة لكل بعد من الابعاد تنتمي بدرجات مختمفة وبالتالي قدرتيا عمى قياسيا بشكل 
 خاص والمحور بشكل عام.
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 خفة الحركة الاستراتيجية( المخطط البنائي التوكيدي لمحور 22الشكل )

 
قيم مختمفة لمفقرات في تفسير الابعاد التي تنتمي الييا وذلك ( ان ىناك 22يوضح الشكل )          

خفة الحركة واضح من خلال الاسيم المتجية من الابعاد الى الفقرات وىذا يعني انيا تفسر محور 
خفة الحركة بدرجات مختمفة من الشكل اعلاه نلاحظ ان ىناك قوة في بناء ابعاد محور  الاستراتيجية
خلال فقراتيا المنتمية اليو والممثمة بالقيم اعمى الخطوط المستقيمة المتجية من  STAG الاستراتيجية

 من الابعاد نحو الفقرات .
في تفسير  0.63بمغت  STSE1نستنتج ان قوة مشاركة الفقرة الاولى  (22)من الشكل          

من  64 .0 بمقدار STSE1بمعنى اخر ان ارتفاع قيمة الفقرة  STSEبعد الحساسية الاستراتيجية 
بمقدار انحرافا معياريا واحدا، ويمكن ان  STSEالانحراف المعياري يؤدي الى ارتفاع قيمة البعد 

 تفسر بقية الفقرات بنفس الاسموب.
وبالنسبة لمقيم الواقعة عمى الجانب الايسر والايمن من الفقرات فتمثل مربع الارتباط المتعدد او 

 تفسير البعد. معاملات التحديد لمشاركة الفقرات في
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( يتضمن القيم التقديرية للاوزان الانحدارية المعيارية لكل فقرة من فقرات 14ان الجدول )         
 MLEالمقدرة باستخدام طريقة الامكان الاعظم  خفة الحركة الاستراتيجيةالابعاد التابعة لمحور 

Maximum Likelihood Estimates: 
 وزان الانحدارية المعيارية لكل فقرة( القيم التقديرية للا14الجدول )

   
Estimate 

STSE1 <--- STSE. .634 

STSE2 <--- STSE. .636 

STSE3 <--- STSE. .942 

COCO1 <--- COCO. .607 

COCO2 <--- COCO. .518 

COCO3 <--- COCO. .663 

REFL1 <--- REFL. .707 

REFL2 <--- REFL. .779 

REFL3 <--- REFL. .712 

 

اما قيم مربع الارتباط المتعدد او معاملات التحديد لمشاركة الفقرات في تفسير البعد التابعة        
 (15لكل فقرة من فقرات الابعاد فيي مضمنة في الجدول )

 ( مربع الارتباط المتعدد او معاملات التحديد لمشاركة الفقرات في تفسير البعد15الجدول )

 
Estimate 

REFL3 .506 

REFL2 .606 

REFL1 .500 

COCO3 .440 

COCO2 .269 

COCO1 .369 

STSE3 .886 

STSE2 .405 

STSE1 .402 
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 مصداقية وثبات الاستبانة-ثالثاً: 
 ثبات المقياس 

من المتطمبات الميمة كونيا تؤدي الى امكانية تعميم نتائجيا  الاستبانة  استبانة ان مصداقية وثبات 
ة الى حيز المجتمع بشكل عام ولذلك تستخدم عدة معايير وطرق لمتحقق من حيز العينة المدروس

ىو معامل الفا كرونباخ الذي تتراوح قيمتو بين الصفر  استعمالامنيا ومن تمك المعايير والاكثرىا 
حيث استخرج الباحث الاستبانة والواحد الصحيح، وقيمتو تدل عمى مقدار قوة وثبات ومصداقية اسئمة 

 (16فا كرونباخ وضمنيا في الجدول )قيم معامل ال
 ( معاملات الفا كرونباخ16الجدول )

ص
دٝ
س
ُٔ
و

جب
 و
ـ٤
ٔد
وُ

ب

بوُلو وجبو بؼد 

وُلدب

ً ٝٗةدشب

بُدبؼد 

ٓؼدَٓب

وُ  مب

بُدبؼد 

وُلدب

ً ٝٗةدشب

بُِٔدـ٤ وج

ٓؼدَٓب

وُ  مب

بُِٔدـ٤ وج

وُلدب

ً ٝٗةدشب

ُِ صو ثب

بًٌَ

ٓؼدَٓب

وُ  مب

ُِ صو ثب

بًٌَ

ٍ
ٝ 
بو
ص
سٞ
ُٔ
و

ب

ج
٤د
ُ 

وب
٢
ٔ٤
ظ
د٘
بوُ
ِْ
دؼ
ُ

ب

وُدؼِْبب ٤ُدج

بُدس ٣ بؤُؼ كث
 0.954 0.91ب11

0.97 0.985 

0.96 0.980 

وُدؼِْبب ٤ُدج

 ٓد دصب

بؤُؼ كث

 0.860 0.74ب6

وُدؼِْبب ٤ُدج

  دثٔدصب

بؤُؼ كث

 0.866ب0.75ب6

٢
دٗ
وُث
صب
سٞ
ُٔ
و

ب

٤ث
د
خ٤
 و
 د
 
بو
ًث
 
س
بوُ
لث
خ

ب
وُسسد ٤ثب

بو  د وخ٤د٤ث
 0.825ب0.78ب3

 0.906ب0.82
و ُد وّب

بوُدٔدػ٢
 0.849 0.72ب3

 0.800ب0.74ب3بؤُٞوص بوٗس٤دب٤ث

تتصف  الاستبانة  استبانة ( واعتمادا عمى قيم معامل الفا كرونباخ ان 16يتضح من خلال الجدول )
يا من العينة والنتائج التي تفرزىا وتعميم ستبانة بالثبات والمصداقية، وبالتالي يمكن اعتماد ىذه الا

 الى المجتمع . 
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 المبحث الثاني
 عرض وتحميل مستوى أىمية متغيرات الدراسة

يتناول ىذا المبحث الاحصاء الوصفي لمتغيرات وابعاد وفقرات الدراسة، الامر الذي يتطمب الحاجة 
احتساب التكرارات والأوساط الحسابية الى استعمال مجموعة من الاساليب الاحصائية من اجل 

لموزونة والانحرافات المعيارية ثم الأىمية النسبية لمستوى استجابة أفراد عينة المصارف الاىمية ا
 عمى محاور الاستبانة

وقد تم تحديد مستوى الاستجابة في ضوء المتوسطات الحسابية المحسوبة من خلال تحديد انتمائيا 
 . 1(17إلى أي فئة من الفئات الواردة في الجدول )

 خفة الحركة الاستراتيجيةالتعمم التنظيمي و  آلياتمعيار المقارنة لمستوى  (17الجدول )
بوخددٙبو خدبثب ٍٞبوُلئث

بٓ٘خلضبخ و بب1-1.80

بٓ٘خلضب1.81-2.60

بٓؼد ٍب2.61-3.40

بٓ خلغب3.41-4.20

بٓ خلغبخ و بب4.21-5.00

 
 ORLEالتعمم التنظيمي  -أولا: 

والانحرافات المعيارية ومعاملات الاختلاف والاىمية من اجل استخراج الاوساط الحسابية        
 .(SPSS vr. 20)النسبية لفقرات الدراسة تم الاستعانة بالحقيبة الإحصائية 

  :التعمم لتحديد المعرفة( :  آليات) -البُعد الأولKNRE 
مم لتحديد التع آلياتىناك اتفاق إيجابي لبُعد ( أن 18تشير النتائج الواردة في الجدول )           

( 4.07%( من عينة المبحوثين بوسط حسابي مرتفع بمغ )81المعرفة وذلك من خلال اتفاق )
                                                           

توسطات الحسابية لمتغيري الدراسة، وتحدد بما أن استبانة الدراسة تعتمد عمى تدرج ليكرت الخماسي فان ىنالك خمس فئات تنتمي ليا الم 1
الحد الأدنى لممقياس(، ومن ثم قسمة الفرق بين حدي المقياس عمى عدد الفئات  –)الحد الأعمى لممقياس  '' R ''الفئة من خلال إيجاد المدى 

 وحسب متغيرات الدراسة وكما يمي:
R=5-1=4                                                               

  "                          Lومن ثم قسمة المدى عمى عدد الفئات لإيجاد طول الفئة "
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 %( وباتجاه إجابة نحو الاتفاق.11( وبمعامل اختلاف مساوي إلى )(0.436وبانحراف معياري إلى 
مرتبة الأولى ولعل أبرز الفقرات التي أسيمت في إغناء ىذا المتغير ىي الفقرة الرابعة التي احتمت ال

( وبانحراف معياري قدره 4.19( بوسط حسابي بمغ )KNRE4من بين الفقرات والخاصة بـ )
%(. وجاءت الفقرة الاولى بالمرتبة الاخيرة كونيا حصمت 17( أي بمعامل اختلاف بمغ )0.720)

( KNRE1( والخاصة بـ )0.740( وبانحراف معياري بمغ )3.78عمى ادنى وسط حسابي وقدره )
 %(.20عامل اختلاف قدره )وبم
 

( الأوساط الحسابية والانحرافات المعيارية ومعاملات الاختلاف والأىمية النسبية لمبُعد 18الجدول )
 التعمم لتحديد المعرفة  آليات

 سيض انفقشج
لا اتفق 

 تًايا

لا 

 اتفق

غٍش 

 يتأكذ
 اتفق

اتفق 

ط  تًايا
ع

و
ان

ً
ات

غ
ح

ان
ف  

شا
ح

لان
ا

ي
اس

ؼٍ
نً

ا
 

 يؼايم

الاختلاف

%
2

 

اتجاه 

 الاجاتح

 الأهًٍح

اننغثٍح
3

ة %
تٍ

تش
ان

 

KNRE1 
ج

4
 0 9 32 86 18 

 11 76بٓ خلغ 20 0.740 3.78
%

5
 0 6.2 22.1 59.3 12.4 

KNRE2 
 42 76 25 2 0 ج

 6 82 ٓ خلغ 18 0.716 4.09
% 0 1.4 17.2 52.4 29.0 

KNRE3 
 47 62 32 4 0 ج

 8 81 ٓ خلغ 20 0.811 4.05
% 0 2.8 22.1 42.8 32.4 

KNRE4 
 53 68 23 1 0 ج

 1 84 ٓ خلغ 17 0.720 4.19
% 0 0.7 15.9 46.9 36.6 

KNRE5 
 54 64 26 1 0 ج

 2 84 ٓ خلغ 18 0.742 4.18
% 0 0.7 17.9 44.1 37.2 

KNRE6 
 50 68 26 0 1 ج

 4 83 ٓ خلغ 18 0.754 4.14
% 0.7 0 17.9 46.9 34.5 

KNRE7 
 46 64 35 0 0 ج

 7 82 ٓ خلغ 18 0.746 4.08
% 0 0 24.1 44.1 31.7 

KNRE8 
 33 78 27 6 1 ج

 10 79 ٓ خلغ 20 0.801 3.94
% 0.7 4.1 18.6 53.8 22.8 

                                                           
2
 مع مل الاختلاف = الانح اف ا معي    /ا وسط ا حس ب  
3
 الاهمية ا نسبية = ا وسط ا حس ب  / اعل    جة ف  ت  ج  ي  ت ا خم س . 
4
 ) ت ( ا ت  ا ات 
5
 سبة ا مئوية ) % ( ا ن 
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KNRE9 
 34 85 23 3 0 ج

 9 81 ٓ خلغ 17 0.691 4.03
% 0 2.1 15.9 58.6 23.4 

KNRE10 
 38 86 20 1 0 ج

 5 82 ٓ خلغ 16 0.647 4.11
% 0 0.7 13.8 59.3 26.2 

KNRE11 
 51 71 20 3 0 ج

 3 83 ٓ خلغ 18 0.739 4.17
% 0 2.1 13.8 49.0 35.2 

KNRE 
 466 808 289 30 2 ج

 --- 81 ٓ خلغ 11 0.436 4.07
% 0.1 1.9 18.1 50.7 29.2 

التعمم لتحديد المعرفة، اذ  آلياتوضح ترتيب الاىمية النسبية لفقرات بُعد ( ي23والشكل )         
%( كونيا حصمت 84( جائت بالمرتبة الاولى بمستوى اىمية قدره )KNRE4وكما يتضح ان الفقرة )

عمى نسبة الاىمية الاعمى مقارنة بالفقرات الاخرى وبوسطيا الحسابي الاعمى من بين الفقرات 
( بأىمية KNRE11%(، ثم الفقرة )84( بأىمية )KNRE5لمرتبة الثانية )الاخرى، وتمييا با

( KNRE2%(، ثم )83( بأىمية )KNRE10%(، ثم )83( بأىمية )KNRE6%(، ثم )83)
( KNRE9%(، ثم )81( بأىمية )KNRE3%(، ثم )82( بأىمية )KNRE7%(، ثم )82بأىمية )
 %(.76بأىمية ) (KNRE1%(، ثم )79( بأىمية )KNRE8%(، ثم )81بأىمية )

 
 التعمم لتحديد المعرفة آليات( ترتيب الأىمية النسبية لفقرات بُعد 23الشكل )

  :آليات -البُعد الثاني ((   التعمم لامتصاص المعرفةKNAS) 
التعمم  آلياتىناك اتفاق إيجابي لبُعد ( أن 19نلاحظ من النتائج الواردة في الجدول )       

%( من عينة المبحوثين بوسط حسابي مرتفع بمغ 80ن خلال اتفاق )لامتصاص المعرفة  وذلك م
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 %( وباتجاه إجابة نحو الاتفاق.11( و بمعامل اختلاف )0.444(( وبانحراف معياري بمغ 3.99)
(  KNAS6ولعل أبرز الفقرات التي أسيمت في إغناء ىذا المتغير ىي الفقرة السادسة والخاصة بـ )

(، و بمعامل 0.793( وبانحراف معياري بمغ )4.15ابي وقدره )كونيا حصمت عمى اعمى وسط حس
( جاءت بالمرتبة الاخيرة بوسط KNAS2%(، بينما الفقرة الثانية والخاصة بـ )19اختلاف قدره )
 %(.18(، و بمعامل اختلاف قدره )0.688( وبانحراف معياري بمغ )3.89حسابي قدره )
المعيارية ومعاملات الاختلاف والأىمية النسبية لمبُعد  ( الأوساط الحسابية والانحرافات19الجدول )

 التعمم لامتصاص المعرفة   آليات

 سيض انفقشج
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KNAS1 

 

ج
6

 0 3 22 82 38 
 2 81 ٓ خلغ 17 0.704 4.07

%
7

 0 2.1 15.2 56.6 26.2 

KNAS2 

 

 24 84 34 3 0 ج
 6 78 ٓ خلغ 18 0.688 3.89

% 0 2.1 23.4 57.9 16.6 

KNAS3 

 

 29 86 25 5 0 ج
 3 79 ٓ خلغ 18 0.716 3.96

% 0 3.4 17.2 59.3 20.0 

KNAS4 

 

 35 66 41 3 0 ج
 5 78 ٓ خلغ 20 0.777 3.92

% 0 2.1 28.3 45.5 24.1 

KNAS5 

 

 36 66 42 1 0 ج
 4 79 ٓ خلغ 19 0.753 3.94

% 0 0.7 29.0 45.5 24.8 

KNAS6 

 

 53 65 24 2 1 ج
 1 83 ٓ خلغ 19 0.793 4.15

% 0.7 1.4 16.6 44.8 36.6 

KNAS 

 

 215 449 188 17 1 ج
 --- 80 ٓ خلغ 11 0.444 3.99

% 0.1 2.0 21.6 51.6 24.7 

المعرفة،  لامتصاصالتعمم  آليات( يوضح ترتيب الاىمية النسبية لفقرات بُعد 24والشكل )         
%( كونيا 83( جائت بالمرتبة الاولى بمستوى اىمية قدره )KNAS6اذ وكما يتضح ان الفقرة )

الاخرى وبوسطيا الحسابي الاعمى من بين  حصمت عمى نسبة الاىمية الاعمى مقارنة بالفقرات
( بأىمية KNAS3%(، ثم الفقرة )81( بأىمية )KNAS1الفقرات الاخرى، وتمييا بالمرتبة التالية )

                                                           
6
 ) ت ( ا ت  ا ات 
7
 ) % ( ا نسبة ا مئوية  
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( بأىمية KNAS2%(، ثم )78( بأىمية )KNAS4%(، ثم )79( بأىمية )KNAS5%(، ثم )79)
(78.)% 

 
 المعرفة لامتصاصالتعمم  ياتآل( ترتيب الأىمية النسبية لفقرات بُعد 24الشكل )

 
  :آليات -البعد الثالث (( التعمم لاستثمار المعرفةKNEX) 

التعمم  آلياتىناك اتفاق إيجابي لبُعد ( أن 20من النتائج الواردة في الجدول ) نلاحظ             
بمغ  %( من عينة الدراسة بوسط حسابي مرتفع78التعمم لاستثمار المعرفة وذلك من خلال اتفاق )

%( 13(، وبمعامل اختلاف بمغ )0.496(( وبمستوى اجابة مرتفع وبانحراف معياري بمغ 3.88)
ولعل أبرز الفقرات التي أسيمت في إغناء ىذا المتغير ىي الفقرة الاولى  وباتجاه إجابة نحو الاتفاق.

 ( كونيا حصمت عمى اعمى وسط حسابي من بين الفقرات الاخرى وقدرهKNEX1والخاصة بـ )
%(. وجاءت بالمرتبة 15( و معامل اختلاف مساواً لـ )0.636( وبانحراف معياري بمغ )4.11)

( وبانحراف معياري مرتفع 3.18( بوسط حسابي قدره )KNEX4الاخيرة الفقرة الرابعة والخاصة بـ )
 %(.35(، وبمعامل اختلاف قدره )1.128بمغ )
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عيارية ومعاملات الاختلاف والأىمية النسبية لمبُعد ( الأوساط الحسابية والانحرافات الم20الجدول )
 التعمم لاستثمار المعرفة  آليات

 سيض انفقشج
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هً
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ا

%
 

ة
تٍ

تش
ان

 

KNEX1 

 

ج
8

 0 1 19 88 37 
 1 82 ٓ خلغ 15 0.636 4.11

%
9

 0 0.7 13.1 60.7 25.5 

KNEX2 

 

 40 65 34 6 0 ج
 4 79 ٓ خلغ 21 0.824 3.96

% 0 4.1 23.4 44.8 27.6 

KNEX3 

 

 39 61 38 7 0 ج
 5 78 ٓ خلغ 22 0.849 3.91

% 0 4.8 26.2 42.1 26.9 

KNEX4 

 

 23 34 38 46 4 ج
 6 64 ٓ خلغ 35 1.128 3.18

% 2.8 31.7 26.2 23.4 15.9 

KNEX5 

 

 37 85 21 2 0 ج
 2 82 ٓ خلغ 16 0.672 4.08

% 0 1.4 14.5 58.6 25.5 

KNEX6 

 

 40 73 32 0 0 ج
 3 81 ٓ خلغ 17 0.705 4.06

% 0 0 22.1 50.3 27.6 

KNEX 

 

 216 406 182 62 4 ج
--- 78 ٓ خلغ 13 0.496 3.88  

% 0.5 7.1 20.9 46.7 24.8 

المعرفة، اذ  لاستثمارالتعمم  آليات( يوضح ترتيب الاىمية النسبية لفقرات بُعد 25والشكل )         
%( كونيا حصمت 82( جاءت بالمرتبة الاولى بمستوى اىمية قدره )KNEX1وكما يتضح ان الفقرة )

ى و بوسطيا الحسابي الاعمى من بين الفقرات عمى اعمى اىمية نسبية مقارنة بالفقرات الاخر 
%(، 81( بأىمية )KNEX6%(، ثم الفقرة )82( بأىمية )KNEX5الاخرى، وتمتيا بالمرتبة الثانية )

 %(.64( بأىمية )KNEX4%(، ثم )78( بأىمية )KNEX3%(، ثم )79( بأىمية )KNEX2ثم )

                                                           
8
 ) ت ( ا ت  ا ات 
9
 ) % ( ا نسبة ا مئوية  
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 المعرفة لاستثمارلتعمم ا آليات( ترتيب الأىمية النسبية لفقرات بُعد 25الشكل )

 
 STAG خفة الحركة الاستراتيجية -ثانياً: 
وكما  خفة الحركة الاستراتيجيةتتناول ىذه الفقرة الاحصاء الوصفي الخاص بالمتغير التابع وىو    

 يمي       
  :البُعد الأول- ( الحساسية الاستراتيجيةSTSE) 

ىناك اتفاق إيجابي لبُعد الحساسية ( أن 21ل )نلاحظ من  النتائج الواردة في الجدو             
( 4.04%( من عينة المبحوثين بوسط حسابي مرتفع بمغ )81الاستراتيجية وذلك من خلال اتفاق )

%( 13( وبمعامل اختلاف مساوي إلى )0.528(وبمستوى اجابة مرتفع وبانحراف معياري بمغ 
أسيمت في إغناء ىذا المتغير ىي الفقرة الثالثة ولعل أبرز الفقرات التي  وباتجاه إجابة نحو الاتفاق.

(، وبمعامل 0.704( وبانحراف معياري قدره )4.10( بوسط حسابي بمغ )STSE3والخاصة بـ )
( بوسط STSE1%(. بينما جاءت بالمرتبة الاخيرة الفقرة الاولى والخاصة بـ )17اختلاف قدره )
 %(.18بمعامل اختلاف قدره )و  ،(0.707( وانحراف معياري بمغ )3.99حسابي قدره )
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( الأوساط الحسابية والانحرافات المعيارية ومعاملات الاختلاف والأىمية النسبية لمبُعد 21الجدول )
 الحساسية الاستراتيجية 

 سيض انفقشج
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STSE1 

 

ج
10

 0 3 28 82 32 
 3 80 ٓ خلغ 18 0.707 3.99

%
11

 0 2.1 19.3 56.6 22.1 

STSE2 

 

 38 74 31 2 0 ج
 2 80 ٓ خلغ 18 0.731 4.02

% 0 1.4 21.4 51.0 26.2 

STSE3 

 

 41 81 20 3 0 ج
 1 82 ٓ خلغ 17 0.704 4.10

% 0 2.1 13.8 55.9 28.3 

STSE 

 

 111 237 79 8 0 ج
 --- 81 ٓ خلغ 13 0.528 4.04

% 0.0 1.8 18.2 54.5 25.5 

، اذ وكما الحساسية الاستراتيجية( يوضح ترتيب الاىمية النسبية لفقرات بُعد 26والشكل )         
%( كونيا حصمت عمى 82ى اىمية قدره )بالمرتبة الاولى بمستو  جاءت( STSE3يتضح ان الفقرة )

نسبة الاىمية الاعمى مقارنة بالفقرات الاخرى وبوسطيا الحسابي الاعمى من بين الفقرات الاخرى، 
 %(.80( بأىمية )STSE1%(، ثم الفقرة )80( بأىمية )STSE2وتمييا بالمرتبة الثانية )

 
 الاستراتيجية ( ترتيب الأىمية النسبية لفقرات بُعد الحساسية26الشكل )

 

                                                           
10
 ) ت ( ا ت  ا ات 
11
 ) % ( ا نسبة ا مئوية  
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  :البُعد الثاني- (( الالتزام الجماعيCOCO) 
الالتزام ىناك اتفاق إيجابي لبُعد ( أن 22وضح النتائج الواردة في الجدول )ت                

( 4.04%( من عينة المبحوثين بوسط حسابي مرتفع بمغ )81وذلك من خلال اتفاق ) الجماعي
%( 15(، وبمعامل اختلاف مساوي الى )0.592(اري إلى وبمستوى اجابة مرتفع وبانحراف معي

ولعل أبرز الفقرات التي أسيمت في إغناء ىذا المتغير ىي الفقرة الثالثة  وباتجاه إجابة نحو الاتفاق.
(، وبمعامل 0.871( وانحراف معياري قدره )4.14( بوسط حسابي بمغ )COCO3والخاصة بـ )
( جاءت بالمرتبة الاخيرة بوسط COCO1لى والخاصة بـ )%(. بينما الفقرة الاو 21اختلاف بمغ )
 %(.19(، وبمعامل اختلاف قدره )0.754( وبانحراف معياري بمغ )3.97حسابي قدره )
( الأوساط الحسابية والانحرافات المعيارية ومعاملات الاختلاف والأىمية النسبية لمبُعد 22الجدول )

 الالتزام الجماعي 

جسيض انفقش  
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COCO1 

 

ج
12

 1 2 31 77 34 
 3 79 ٓ خلغ 19 0.754 3.97

%
13

 0.7 1.4 21.4 53.1 23.4 

COCO2 

 

 36 78 28 3 0 ج
 2 80 ٓ خلغ 18 0.726 4.01

% 0 2.1 19.3 53.8 24.8 

COCO3 

 

 61 47 34 2 1 ج
 1 83 ٓ خلغ 21 0.871 4.14

% 0.7 1.4 23.4 32.4 42.1 

COCO 

 

 131 202 93 7 2 ج
 81 ٓ خلغ 15 0.592 4.04

--

-- % 0.5 1.6 21.4 46.4 30.1 

، اذ وكما يتضح الالتزام الجماعية لفقرات بُعد ( يوضح ترتيب الاىمية النسبي27والشكل )         
%( كونيا حصمت عمى نسبة 83بالمرتبة الاولى بمستوى اىمية قدره ) جاءت( COCO3ان الفقرة )

الاىمية الاعمى مقارنة بالفقرات الاخرى وبوسطيا الحسابي الاعمى من بين الفقرات الاخرى، وتمييا 
 %(.79( بأىمية )COCO1، ثم الفقرة )%(80( بأىمية )COCO2بالمرتبة الثانية )

                                                           
12
 ) ت ( ا ت  ا ات 
13
 ) % ( ا نسبة ا مئوية  
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 ( ترتيب الأىمية النسبية لفقرات بُعد الالتزام الجماعي27الشكل )

 
  :انسيابية -البُعد الثالث (( المواردREFL) 

 الموارد انسيابيةىناك اتفاق إيجابي لبُعد ( أن 23ة في الجدول )تبين النتائج الوارد                 
( وباتجاه اجابة 3.05%( من عينة المبحوثين بوسط حسابي مرتفع بمغ )81) وذلك من خلال اتفاق

%( وباتجاه إجابة نحو 13( وبمعامل اختلاف بمغ إلى )0.515(وبانحراف معياري منخفض بمغ 
ولعل أبرز الفقرات التي أسيمت في إغناء ىذا المتغير ىي الفقرة الثالثة والخاصة بـ  الاتفاق.

(REFL3بوسط حسابي ب )( وبمعامل اختلاف قدره 0.850( وبانحراف معياري قدره )4.17مغ ،)
( جاءت بالمرتبة الاخير بوسط حسابي قدره REFL1%(. بينما الفقرة الاولى والخاصة بـ )20)
 %(.18(، وبمعامل اختلاف قدره )0.706( وبانحراف معياري بمغ )3.96)
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يارية ومعاملات الاختلاف والأىمية النسبية لمبُعد ( الأوساط الحسابية والانحرافات المع23الجدول )
 الموارد  انسيابية

 سيض انفقشج

لا 

اتفق 

 تًايا

لا 

 اتفق

غٍش 
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ف
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خت
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اتجاه 

ٍح الاجاتح
هً
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ا

 

ٍح
غث

نن
ا

%
 

ة
تٍ

تش
ان

 

REFL

1 

 

ج
14

 0 1 36 76 32 

3.96 
0.70

6 
 3 79 ٓ خلغ 18

%
15

 0 0.7 24.8 52.4 22.1 

REFL

2 

 

 42 70 30 2 1 ج

4.03 
0.78

5 
 2 81 ٓ خلغ 19

% 0.7 1.4 20.7 48.3 29.0 

REFL

3 

 

 58 60 21 5 1 ج

4.17 
0.85

0 
 1 83 ٓ خلغ 20

% 0.7 3.4 14.5 41.4 40.0 

REFL 

 

 132 206 87 8 2 ج
4.05 

0.51

5 
 --- 81 ٓ خلغ 13

% 0.5 1.8 20.0 47.4 30.3 

، اذ وكما يتضح ان الموارد انسيابية( يوضح ترتيب الاىمية النسبية لفقرات بُعد 28والشكل )         
%( كونيا حصمت عمى نسبة 83( جائت بالمرتبة الاولى بمستوى اىمية قدره )REFL3الفقرة )

طيا الحسابي الاعمى من بين الفقرات الاخرى، وتمييا الاىمية الاعمى مقارنة بافقرات الاخرى وبوس
 %(.79( بأىمية )REFL1%(، ثم الفقرة )81( بأىمية )REFL2بالمرتبة الثانية )

                                                           
14
 ) ت ( ا ت  ا ات 
15
 ) % ( ا نسبة ا مئوية  
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 الموارد انسيابية( ترتيب الأىمية النسبية لفقرات بُعد 28الشكل )
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 المبحث الثالث
 اختبار فرضيات الدراسة وتحميميا

بحث بقياس فرضيات الدراسة التي تم الاشارة الييا في منيجية البحث، والتي تقيس ييتم ىذا الم
 خفة الحركة الاستراتيجيةالتعمم التنظيمي بوصفة المتغير المستقل و  آلياتعلاقة الارتباط والتأثير بين 

 بوصفيا المتغير التابع وبين ابعاد كل منيما.
 

 اختبار فرضيات الارتباط -اولا:
وابين  خفة الحركة الاستراتيجيةالتعمم التنظيمي و  آلياتلفقرة بقياس علاقة الارتباط بين تيتم ىذه ا

( من اجل تحديد قوة ىذه (Mukaka,2012:71ابعاد كل منيما، وعميو تم الاعتماد عمى مقياس 
 (.24) العلاقة بين متغيرات الدراسة، وكما موضح في الجدول

 رتباط( معيار قياس قوة معامل لا24الجدول )
 قوج الاستثاط دسجح الاستثاط

به٣ٞثبخ و ب 90.-1.00

به٣ٞث 70.-90 .

بٓؼد ٍ 50.- 70.

بٓ٘خلض 30.-50.

بٓ٘خلضبخ و ب 00.-30.

   Source:   Mukaka. M.M. (2012)," Statistics Corner: A Guide to 
Appropriate Use of   Correlation  Coefficient in Medical Research" Malawi 
Medical Journal; vol.24,no3 -p. 69-71    

 خفة الحركة الاستراتيجيةالتعمم التنظيمي و  آليات( مصفوفة علاقة ارتباط سبيرمان بين 25الجدول )
 وابعاد كل منيما

  KNRE KNAS KNEX ORLEالمتغير المستقل  المتغير التابع 

STSE 
Pearson Correlation .562** .456** .493** .567** 

Sig. (2-tailed) .000 .000 .000 .000 
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N 145 145 145 145 

COCO 
Pearson Correlation .531** .475** .513** .558** 

Sig. (2-tailed) .000 .000 .000 .000 
N 145 145 145 145 

REFL 
Pearson Correlation .434** .369** .359** .446** 

Sig. (2-tailed) .000 .000 .000 .000 
N 145 145 145 145 

STAG 
Pearson Correlation .655** .560** .588** .675** 

Sig. (2-tailed) .000 .000 .000 .000 
N 145 145 145 145 

 -( مجموعة من النقاط الميمة، ولعل ابرزىا الاتي:25يقدم الجدول )
 آلياتذات دلالة احصائية بين  قبول فرضية الارتباط التي تنص عمى )توجد علاقة ارتباط (1

(، اذ ان قوة الارتباط الاجمالية كانت STAG) خفة الحركة الاستراتيجية( و ORLEالتعمم التنظيمي )
(، وعند مستوى دلالة معنوية 0.675( قدرىا )Mukaka,2012معتدلة حسب مقياس )

. 
 آلياتذات دلالة احصائية بين قبول فرضية الارتباط التي تنص عمى )توجد علاقة ارتباط  (2

(، اذ ان قوة الارتباط حسب مقياس خفة الحركة الاستراتيجية( وابعاد ORLEالتعمم التنظيمي )
(Mukaka,2012( ( بمغت )لمحساسية الاستراتيجيةSTSE( )0.567 وىي نسبة معتدلة، و )
( COCO( )0.558)( وىي نسبة منخفضة، وللالتزام الجماعيREFL( )0.446الموارد ) نسيابيةلا

 .وىي نسبة معتدلة، وعند مستوى دلالة معنوية 
 آلياتقبول فرضية الارتباط التي تنص عمى )توجد علاقة ارتباط ذات دلالة احصائية بين  (3

خفة ( اذ ان قوة الارتباط الاجمالية أي مع خفة الحركة الاستراتيجية( وابعاد KNREتحديد المعرفة )
(  ، 0.655( قدرىا )Mukaka,2012كانت معتدلة نوعا ما حسب مقياس ) اتيجيةالحركة الاستر 
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( STSE( )0.562تمثمت بمقدار )لمحساسية الاستراتيجية ) خفة الحركة الاستراتيجيةبينما مع ابعاد 
( وىي نسبة منخفضة، وللالتزام REFL( )0.434الموارد ) نسيابيةوىي نسبة منخفضة، و لا

 . ( وىي نسبة معتدلة، وعند مستوى دلالة معنوية COCO( )0.530الجماعي)
 آلياتقبول فرضية الارتباط التي تنص عمى )توجد علاقة ارتباط ذات دلالة احصائية بين  (4

( اذ ان قوة الارتباط الاجمالية أي مع خفة الحركة الاستراتيجية( وابعاد KNASامتصاص المعرفة )
(، 0.560( قدرىا )Mukaka,2012ت معتدلة نسبياً حسب مقياس )كان خفة الحركة الاستراتيجية

( STSE( )0.456كانت بواقع )لمحساسية الاستراتيجية ) خفة الحركة الاستراتيجيةبينما مع ابعاد 
( وىي نسبة منخفضة، وللالتزام REFL( )0.369الموارد ) نسيابيةوىي نسبة منخفضة، و لا

 .فضة، وعند مستوى دلالة معنوية ( وىي نسبة منخCOCO( )0.475الجماعي)
 آلياتقبول فرضية الارتباط التي تنص عمى )توجد علاقة ارتباط ذات دلالة احصائية بين   (5

خفة ( اذ ان قوة الارتباط الاجمالية أي مع خفة الحركة الاستراتيجية( وابعاد KNEXاستثمار المعرفة)
(، بينما 0.588( قدرىا )Mukaka,2012حسب مقياس ) تمثمت بنسبة معتدلة الحركة الاستراتيجية

( STSE( )0.493تمحورت بالاتي )لمحساسية الاستراتيجية ) خفة الحركة الاستراتيجيةمع ابعاد 
( وىي نسبة معتدلة، وللالتزام REFL( )0.359الموارد ) نسيابيةوىي نسبة معتدلة، و لا

. توى دلالة معنوية ( وىي نسبة منخفضة، وعند مسCOCO( )0.513الجماعي)
 خفة الحركة الاستراتيجيةالتعمم التنظيمي و  آلياتعلاقة الارتباط بين ( يوضح اىمية 29الشكل )

خفة التعمم التنظيمي و  آلياتمعاملات علاقة الارتباط بين ( 30)، بينما الشكل وابعاد كل منيما
 وابعاد كل منيما الحركة الاستراتيجية
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وابعاد كل  خفة الحركة الاستراتيجيةالتعمم التنظيمي و  آلياتاىمية علاقة الارتباط بين  (29الشكل )

 منيما

 
وابعاد  خفة الحركة الاستراتيجيةالتعمم التنظيمي و  آليات( معاملات علاقة الارتباط بين 30الشكل )

 كل منيما
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 اد الدراسة( حالة قبول او رفض فرضيات الارتباط بين متغيرات وابع26الجدول )
 انحانح انفشضٍح خ

0 
بوُد٘ظ٢ٔ٤بب ب ٤ُدجبوُدؼِْ خٞخ بػدهثبخٞخ بػدهثبوصخةد ب وجب  ُثبوز د ٤ثبب٤ٖب

بٝخلثبوُس ًثبو  د وخ٤د٤ث

هةٍٞب

بوُل ب٤ث

2 

بوُد٘ظ٢ٔ٤بب ب ٤ُدجبوُدؼِْ خٞخ بػدهثبخٞخ بػدهثبوصخةد ب وجب  ُثبوز د ٤ثبب٤ٖب

بوٗس٤دب٤ثٔدٔثِثببـب بوُسسد ٤ثبو  د وخ٤د٤ثسبٝٝوبؼد بخلثبوُس ًثبو  د وخ٤د٤ثبٝوُ

بؤُٞوص سبٝو ُد وّبوُدٔدػ٢ .

هةٍٞب

بوُل ب٤ث

3 
بؤُؼ كثبب ب ٤ُدجبخس ٣  بب٤ٖب بوز د ٤ث بوصخةد ب وجب  ُث بػدهث بخٞخ  بػدهث خٞخ 

بٝخلثبوُس ًثبو  د وخ٤د٤ث

هةٍٞب

بوُل ب٤ث

4 

ب بب٤ٖب بوز د ٤ث بوصخةد ب وجب  ُث بػدهث بخٞخ  بػدهث بؤُؼ كثببخٞخ   ٤ُدجبخس ٣ 

بوٗس٤دب٤ثٝوبؼد بخلثبوُس ًثبو  د وخ٤د٤ثبٝؤُدٔثِثببـب بوُسسد ٤ثبو  د وخ٤د٤ثسبٝ

بؤُٞوص سبٝو ُد وّبوُدٔدػ٢ .

هةٍٞب

بوُل ب٤ث

5 
بوٓد دصب ب ٤ُدج ب بب٤ٖ بوز د ٤ث ب  ُث ب وج بوصخةد  بػدهث بخٞخ  بػدهث خٞخ 

بؤُؼ كثببٝخلثبوُس ًثبو  د وخ٤د٤ث

هةٍٞب

بوُل ب٤ث

6 

بوٓد دصب ب ٤ُدج ب بب٤ٖ بوز د ٤ث ب  ُث ب وج بوصخةد  بػدهث بخٞخ  بػدهث خٞخ 

ؤُؼ كثببٝوبؼد بخلثبوُس ًثبو  د وخ٤د٤ثبٝؤُدٔثِثببـب بوُسسد ٤ثبو  د وخ٤د٤ثسب

بؤُٞوص سبٝو ُد وّبوُدٔدػ٢ .بوٗس٤دب٤ثٝ

هةٍٞب

بوُل ب٤ث

7 
٤دجبو دثٔدصبؤُؼ كثببخٞخ بػدهثبخٞخ بػدهثبوصخةد ب وجب  ُثبوز د ٤ثبب٤ٖبب ُ

بٝخلثبوُس ًثبو  د وخ٤د٤ث

هةٍٞب

بوُل ب٤ث

8 

خٞخ بػدهثبخٞخ بػدهثبوصخةد ب وجب  ُثبوز د ٤ثبب٤ٖبب ٤ُدجبو دثٔدصبؤُؼ كثبب

بوٗس٤دب٤ثٝوبؼد بخلثبوُس ًثبو  د وخ٤د٤ثبٝؤُدٔثِثببـب بوُسسد ٤ثبو  د وخ٤د٤ثسبٝ

بؤُٞوص سبٝو ُد وّبوُدٔدػ٢ .

هةٍٞب

بثوُل ب٤

 
 

 علاقة التأثير -ثانيا:
، فضلا عن خفة الحركة الاستراتيجيةالتعمم التنظيمي في  آلياتتوضح ىذه الفقرة فرضيات تأثير 

 بيان فرضيات التأثير بين ابعاد كل منيما.
  خفة الحركة الاستراتيجيةالتعمم التنظيمي وابعاده في  آلياتاختبار اثر . 

 (.27ميمة، وكما موضح في الجدول ) تتناول ىذه الفقرة اختبار الفرضية
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خفة الحركة التعمم التنظيمي وابعاده في  آليات( اختبار فرضيات التاثير بين 27الجدول )
 .الاستراتيجية

بؤُسٞص
ٓؼدَٓب

Rوُدس ٣ ب
2

 

ٓؼدَٓبوُدس ٣ ب

بؤُ سر

ه٤ٔثبٓؼِٔثب

بو ٗس وص

بtه٤ٔث

ؤُسسٞ

ببث

بٓؼ٣ٞ٘ث

 tه٤ٔثب

-ه٤ٔثب صبٖ

بٝوخسٕٞ

ه وصب

بوُةدزث

ORLEبب&

STAGب
ب10.935 0.68ب45% 46%

ٓؼ١ٞ٘بخسحب

ٓسدٟٞب  ُثب

ب5%

1.6 
 بخٞخ ب

بٓاٌِث

KNREب&

STAG 
ب10.363 0.66ب43% 43%

ٓؼ١ٞ٘بخسحب

ٓسدٟٞب  ُثب

ب5%

ب1.5
 بخٞخ ب

بٓاٌِث

KNASب& 

STAG 
ب8.077 0.56ب31% 31%

ٓؼ١ٞ٘بخسحب

ٓسدٟٞب  ُثب

ب5%

1.7 
 بخٞخ ب

بٓاٌِث

KNEXبب&

STAG 
ب8.683 0.59ب34% 35%

ٓؼ١ٞ٘بخسحب

ٓسدٟٞب  ُثب

ب5%

ب1.7
 بخٞخ ب

بٓاٌِث

 -( مجموعة من النقاط الميمة ىي:27يتضح من النتائج الواردة في الجدول )
التعمم  لياتيوجد تأثير ذو دلالة احصائية معنوية لآقبول فرضية التاثير التي تنص عمى )   (1

التعمم  آلياتظ انو عند زيادة يلاح( . اذ ( STAG)خفة الحركة الاستراتيجية( في ORLEالتنظيمي )
لممصارف  خفة الحركة الاستراتيجيةالتنظيمي في المصارف المبحوثة بمقدار وحدة واحدة فان 

وجود تأثير  مما يشير الى  ( ،P0.05( عند )0.680المبحوثة سوف تتأثر بالزيادة بمقدار )
، الامر الذي يؤدي إلى لاستراتيجيةخفة الحركة ا فيالتعمم التنظيمي  لياتإيجابي ذو دلالة معنوية لآ

خفة الحركة سيكون لدييا دور إيجابي في تحقيق التعمم التنظيمي  آلياتإمكانية القول أن 
( 10.935( قد بمغ )B( لمعامل قيمة بيتا )tوبما أن اختبار ) في المصارف المبحوثة، الاستراتيجية

أي بمستوى ثقة % 5وية تحت مستوى دلالة وىو دليل عمى معنوية معامل بيتا، كونيا تمثل قيمة معن
واتسون تشير إلى انعدام وجود مشكمة الارتباط -فضلا عن أن قيمة اختبار دربن %(.95قدره )

 (. 1.6والتي كانت مساوية الى ) 2الذاتي كونيا قريبة من 
 ومعامل التحديد المصحح قدره%( 46( بمغ )R2) التحديد( ان معامل 27اذ نلاحظ من الجدول )

%( من 46( والذي يبين أن قابمية تفسير معادلة الانحدار عالية والتي تدل عمى أن )45%)
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التعمم التنظيمي  لياتلممصارف المبحوثة يعود لآ خفة الحركة الاستراتيجيةالتغيرات التي تحدث في 
رجية %( تعود لمؤثرات خا54التي تمتمكيا المصارف، فضلا عن ىذا فان النسبة المتبقية البالغة )

 Scatter( يوضح شكل الانتشار )31. بينما الشكل )وعشوائية أخرى غير داخمة في أنموذج الدراسة
plot خفة الحركة الاستراتيجيةالتعمم التنظيمي و  آليات( بين. 

 
خفة الحركة التعمم التنظيمي و  آليات( بين Scatter plot( مخطط يوضح شكل انتشار )31الشكل )

 الاستراتيجية
 لياترضية التاثير التي تنص عمى انو )يوجد تأثير ذو دلالة احصائية معنوية لآقبول ف (2

تحديد  آلياتانو عند زيادة ( . اي STAG) خفة الحركة الاستراتيجية( في KNREتحديد المعرفة )
لممصارف المبحوثة  خفة الحركة الاستراتيجيةالمعرفة في المصارف المبحوثة بمقدار وحدة واحدة فان 

 ير الذي يعني وجود تأثير إيجابي ذالأم ( ،P0.05( عند )0.66أثر بالزيادة بمقدار )سوف تت
، الامر الذي يؤدي إلى إمكانية خفة الحركة الاستراتيجية فيتحديد المعرفة  لياتدلالة معنوية لآ

 في خفة الحركة الاستراتيجيةتحديد المعرفة سيكون لدييا دور إيجابي في تحقيق  آلياتالقول أن 
( وىو دليل عمى 10.363( قد بمغ )B( لمعامل قيمة بيتا )tوبما أن اختبار ) المصارف المبحوثة،
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أي بمستوى ثقة قدره % 5معنوية معامل بيتا وذلك كونيا تمثل قيمة معنوية تحت مستوى دلالة 
 واتسون تشير إلى انعدام وجود مشكمة الارتباط الذاتي-فضلا عن أن قيمة اختبار دربن %(.95)

 (.1.5والتي كانت مساوية الى ) 2كونيا قريبة من 

ومعامل التحديد المصحح بمغ %( 43( بمغ )R2) التحديد( ان معامل 27اذ نلاحظ من الجدول )
%( من 43( والذي يبين أن قابمية تفسير معادلة الانحدار عالية والتي تدل عمى أن )43%)

تحديد المعرفة  لياتلممصارف المبحوثة يعود لآ خفة الحركة الاستراتيجيةالتغيرات التي تحدث في 
%( تعود لمؤثرات خارجية 57التي تمتمكيا المصارف، فضلا عن ىذا فان النسبة المتبقية البالغة )

 Scatter)شكل الانتشار ( يوضح 32وعشوائية أخرى غير داخمة في أنموذج الدراسة. بينما الشكل )
plot)  ركة الاستراتيجيةخفة الحتحديد المعرفة و  آلياتبين. 

 
خفة الحركة تحديد المعرفة و  آليات( بين Scatter plot( مخطط يوضح شكل انتشار )32الشكل )

 الاستراتيجية
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 لياتلآقبول فرضية التاثير التي تنص عمى انو )يوجد تأثير ذو دلالة احصائية معنوية  (3
 آلياتانو عند زيادة ي ( . اSTAG) خفة الحركة الاستراتيجيةفي ( KNASاستيعاب المعرفة )

لممصارف  خفة الحركة الاستراتيجيةاستيعاب المعرفة في المصارف المبحوثة بمقدار وحدة واحدة فان 
الأمر الذي يعني وجود تأثير  ( ،P0.05( عند )0.56المبحوثة سوف تتأثر بالزيادة بمقدار )

، الامر الذي يؤدي الاستراتيجيةخفة الحركة  فياستيعاب المعرفة  لياتإيجابي ذو دلالة معنوية لآ
خفة الحركة سيكون لدييا دور إيجابي في تحقيق استيعاب المعرفة  آلياتإلى إمكانية القول أن 

( 8.077( قد بمغ )B( لمعامل قيمة بيتا )tوبما أن اختبار ) في المصارف المبحوثة، الاستراتيجية
أي % 5معنوية تحت مستوى دلالة  وىو دليل عمى معنوية معامل بيتا وذلك كونيا تمثل قيمة

واتسون تشير إلى انعدام وجود مشكمة -فضلا عن أن قيمة اختبار دربن %(.95بمستوى ثقة قدره )
 (.1.7والتي كانت مساوية الى ) 2الارتباط الذاتي كونيا قريبة من 

دره ومعامل التحديد المصحح ق%( 31( بمغ )R2) التحديد( ان معامل 27اذ نلاحظ من الجدول )
%( من 31( والذي يبين أن قابمية تفسير معادلة الانحدار عالية والتي تدل عمى أن )31%)

استيعاب المعرفة  لياتلممصارف المبحوثة يعود لآ خفة الحركة الاستراتيجيةالتغيرات التي تحدث في 
خارجية  %( تعود لمؤثرات69التي تمتمكيا المصارف، فضلا عن ىذا فان النسبة المتبقية البالغة )

 Scatter)شكل الانتشار ( يوضح 33وعشوائية أخرى غير داخمة في أنموذج الدراسة. بينما الشكل )
plot)  خفة الحركة الاستراتيجيةو استيعاب المعرفة  آلياتبين. 
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خفة و استيعاب المعرفة  آليات( بين Scatter plot( مخطط يوضح شكل انتشار )33الشكل )

 .الحركة الاستراتيجية
 
 لياتلآبول فرضية التاثير التي تنص عمى انو )يوجد تأثير ذو دلالة احصائية معنوية ق (4

 آلياتانو عند زيادة ( . اي STAG) خفة الحركة الاستراتيجيةفي  (KNEXاستثمار المعرفة )
لممصارف  خفة الحركة الاستراتيجيةاستثمار المعرفة في المصارف المبحوثة بمقدار وحدة واحدة فان 

الأمر الذي يعني وجود تأثير  ( ،P0.05( عند )0.59ثة سوف تتأثر بالزيادة بمقدار )المبحو 
، الامر الذي يؤدي إلى خفة الحركة الاستراتيجية في استثمار المعرفة لياتايجابي ذو دلالة معنوية لآ

خفة الحركة سيكون لدييا دور إيجابي في تحقيق  استثمار المعرفة آلياتإمكانية القول أن 
( 8.683( قد بمغ )B( لمعامل قيمة بيتا )tوبما أن اختبار ) في المصارف المبحوثة، ستراتيجيةالا

أي % 5وىو دليل عمى معنوية معامل بيتا وذلك كونيا تمثل قيمة معنوية تحت مستوى دلالة 
واتسون تشير إلى انعدام وجود مشكمة -فضلا عن أن قيمة اختبار دربن %(.95بمستوى ثقة قدره )

 (.1.7والتي كانت مساوية الى ) 2رتباط الذاتي كونيا قريبة من الا
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ومعامل التحديد المصحح قدره %( 35( بمغ )R2) التحديد( ان معامل 27اذ نلاحظ من الجدول )
%( من 35( والذي يبين أن قابمية تفسير معادلة الانحدار عالية والتي تدل عمى أن )34%)

استثمار المعرفة  لياتلممصارف المبحوثة يعود لآ الاستراتيجيةخفة الحركة التغيرات التي تحدث في 
%( تعود لمؤثرات خارجية 65التي تمتمكيا المصارف، فضلا عن ىذا فان النسبة المتبقية البالغة )

 Scatter)شكل الانتشار ( يوضح 34وعشوائية أخرى غير داخمة في أنموذج الدراسة. بينما الشكل )
plot)  خفة الحركة الاستراتيجيةو المعرفة  استثمار آلياتبين. 

 
خفة الحركة و استثمار المعرفة  آليات( بين Scatter plot( مخطط يوضح شكل انتشار )34الشكل )

 .الاستراتيجية
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  التعمم التنظيمي وابعاده في الحساسية الاستراتيجية آلياتاختبار اثر 
 (.28في الجدول ) تتناول ىذه الفقرة اختبار الفرضية ميمة، وكما موضح

 التعمم التنظيمي وابعاده في الحساسية الاستراتيجية. آليات( اختبار فرضيات التاثير بين 28الجدول )

بؤُسٞص
ٓؼدَٓب

Rوُدس ٣ ب
2

 

ٓؼدَٓبوُدس ٣ ب

بؤُ سر

ه٤ٔثبٓؼِٔثب

بو ٗس وص

بtه٤ٔث

ؤُسسٞ

ببث

بٓؼ٣ٞ٘ث

 tه٤ٔثب

-ه٤ٔثب صبٖ

بٝوخسٕٞ

ه وصب

بوُةدزث

ORLEبب&

STSEب
ب6.78 0.49ب24% 24%

ٓؼ١ٞ٘بخسحب

ٓسدٟٞب  ُثب

ب5%

ب1.7
 بخٞخ ب

بٓاٌِث

KNREب&

STSE 
ب8.127 0.56ب31% 32%

ٓؼ١ٞ٘بخسحب

ٓسدٟٞب  ُثب

ب5%

ب1.6
 بخٞخ ب

بٓاٌِث

KNASب& 

STSE 
ب6.121 0.46ب20% 21%

ٓؼ١ٞ٘بخسحب

ٓسدٟٞب  ُثب

ب5%

ب1.8
 بخٞخ ب

بٓاٌِث

KNEXبب&

STSE 
ب6.78 0.49ب24% 24%

ٓؼ١ٞ٘بخسحب

ٓسدٟٞب  ُثب

ب5%

ب1.7
 بخٞخ ب

بٓاٌِث

 -( مجموعة من النقاط الميمة ىي:28نلاحظ من النتائج الواردة في الجدول )
التعمم  لياتيوجد تأثير ذو دلالة احصائية معنوية لآقبول فرضية التاثير التي تنص عمى )   (1

لتعمم ا آلياتيلاحظ انو عند زيادة ( . اذ ( STSE)  ( في الحساسية الاستراتيجيةORLEالتنظيمي )
لممصارف   التنظيمي في المصارف المبحوثة بمقدار وحدة واحدة فان الحساسية الاستراتيجية

الأمر الذي يعني وجود تأثير  ( ،P0.05( عند )0.49المبحوثة سوف تتأثر بالزيادة بمقدار )
يؤدي إلى  ، الامر الذي  الحساسية الاستراتيجيةفي التعمم التنظيمي  لياتايجابي ذو دلالة معنوية لآ

  الحساسية الاستراتيجيةسيكون لدييا دور إيجابي في تحقيق التعمم التنظيمي  آلياتإمكانية القول أن 
( وىو دليل عمى 6.78( قد بمغ )B( لمعامل قيمة بيتا )tوبما أن اختبار ) في المصارف المبحوثة،

 %(.95بمستوى ثقة قدره )أي % 5معنوية معامل بيتا، كونيا تمثل قيمة معنوية تحت مستوى دلالة 
واتسون تشير إلى انعدام وجود مشكمة الارتباط الذاتي كونيا قريبة -فضلا عن أن قيمة اختبار دربن

 (. 1.7والتي كانت مساوية الى ) 2من 
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ومعامل التحديد المصحح قدره %( 24( بمغ )R2) التحديد( ان معامل 28اذ نلاحظ من الجدول )
%( من 24ة تفسير معادلة الانحدار عالية والتي تدل عمى أن )( والذي يبين أن قابمي24%)

التعمم التنظيمي  لياتلممصارف المبحوثة يعود لآ  التغيرات التي تحدث في الحساسية الاستراتيجية
%( تعود لمؤثرات خارجية 76التي تمتمكيا المصارف، فضلا عن ىذا فان النسبة المتبقية البالغة )

 Scatter( يوضح شكل الانتشار )35بينما الشكل )ة في أنموذج الدراسة. وعشوائية أخرى غير داخم
plot الحساسية الاستراتيجيةالتعمم التنظيمي و  آليات( بين  . 

 
الحساسية التعمم التنظيمي و  آليات( بين Scatter plot( مخطط يوضح شكل انتشار )35الشكل )

 الاستراتيجية
 
 لياتو )يوجد تأثير ذو دلالة احصائية معنوية لآقبول فرضية التاثير التي تنص عمى ان (2

تحديد  آلياتانو عند زيادة . اي (STSE)  الحساسية الاستراتيجية( في KNREتحديد المعرفة )
لممصارف المبحوثة   المعرفة في المصارف المبحوثة بمقدار وحدة واحدة فان الحساسية الاستراتيجية

الأمر الذي يعني وجود تأثير ايجابي ذو  ( ،P0.05)( عند 0.56سوف تتأثر بالزيادة بمقدار )
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، الامر الذي يؤدي إلى إمكانية   الحساسية الاستراتيجيةتحديد المعرفة عمى  لياتدلالة معنوية لآ
في   الحساسية الاستراتيجيةتحديد المعرفة سيكون لدييا دور إيجابي في تحقيق  آلياتالقول أن 

( وىو دليل عمى 8.127( قد بمغ )B( لمعامل قيمة بيتا )tار )وبما أن اختب المصارف المبحوثة،
أي بمستوى ثقة قدره % 5معنوية معامل بيتا وذلك كونيا تمثل قيمة معنوية تحت مستوى دلالة 

واتسون تشير إلى انعدام وجود مشكمة الارتباط الذاتي -فضلا عن أن قيمة اختبار دربن %(.95)
 (.1.6وية الى )والتي كانت مسا 2كونيا قريبة من 

ومعامل التحديد المصحح قدره %( 32( بمغ )R2) التحديد( ان معامل 28اذ نلاحظ من الجدول )
%( من 32( والذي يبين أن قابمية تفسير معادلة الانحدار عالية والتي تدل عمى أن )31%)

يد المعرفة تحد لياتلممصارف المبحوثة يعود لآ  التغيرات التي تحدث في الحساسية الاستراتيجية
%( تعود لمؤثرات خارجية 68التي تمتمكيا المصارف، فضلا عن ىذا فان النسبة المتبقية البالغة )

 Scatter)شكل الانتشار ( يوضح 36وعشوائية أخرى غير داخمة في أنموذج الدراسة. بينما الشكل )
plot)  الحساسية الاستراتيجيةتحديد المعرفة و  آلياتبين  . 

 
الحساسية تحديد المعرفة و  آليات( بين Scatter plotخطط يوضح شكل انتشار )( م36الشكل )

 الاستراتيجية
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 لياتلآقبول فرضية التاثير التي تنص عمى انو )يوجد تأثير ذو دلالة احصائية معنوية  (3

 آلياتانو عند زيادة . اي (STSE)  الحساسية الاستراتيجيةفي ( KNASاستيعاب المعرفة )
لممصارف   ة في المصارف المبحوثة بمقدار وحدة واحدة فان الحساسية الاستراتيجيةاستيعاب المعرف

الأمر الذي يعني وجود تأثير ذو  ( ،P0.05( عند )0.46المبحوثة سوف تتأثر بالزيادة بمقدار )
، الامر الذي يؤدي إلى   الحساسية الاستراتيجيةعمى استيعاب المعرفة  لياتدلالة إيجابي ومعنوي لآ

  الحساسية الاستراتيجيةسيكون لدييا دور إيجابي في تحقيق استيعاب المعرفة  آلياتكانية القول أن إم
( وىو دليل عمى 6.78( قد بمغ )B( لمعامل قيمة بيتا )tوبما أن اختبار ) في المصارف المبحوثة،

قة قدره أي بمستوى ث% 5معنوية معامل بيتا وذلك كونيا تمثل قيمة معنوية تحت مستوى دلالة 
واتسون تشير إلى انعدام وجود مشكمة الارتباط الذاتي -فضلا عن أن قيمة اختبار دربن %(.95)

 (.1.8والتي كانت مساوية الى ) 2كونيا قريبة من 
ومعامل التحديد المصحح قدره %( 21( بمغ )R2) التحديد( ان معامل 28ويظير من الجدول )

%( من 21لة الانحدار عالية والتي تدل عمى أن )( والذي يبين أن قابمية تفسير معاد20%)
استيعاب المعرفة  لياتلممصارف المبحوثة يعود لآ  التغيرات التي تحدث في الحساسية الاستراتيجية

%( تعود لمؤثرات خارجية 79التي تمتمكيا المصارف، فضلا عن ىذا فان النسبة المتبقية البالغة )
 Scatter)شكل الانتشار ( يوضح 37الدراسة. بينما الشكل )وعشوائية أخرى غير داخمة في أنموذج 

plot)  استيعاب المعرفة والحساسية الاستراتيجية آلياتبين  . 
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استيعاب المعرفة والحساسية  آليات( بين Scatter plot( مخطط يوضح شكل انتشار )37الشكل )

 .الاستراتيجية
 
 لياتلآير ذو دلالة احصائية معنوية قبول فرضية التاثير التي تنص عمى انو )يوجد تأث (4

استثمار  آلياتانو عند زيادة . اي (STSE)  الحساسية الاستراتيجيةفي  (KNEXاستثمار المعرفة )
لممصارف المبحوثة   المعرفة في المصارف المبحوثة بمقدار وحدة واحدة فان الحساسية الاستراتيجية

الأمر الذي يعني وجود تأثير إيجابي ذو دلالة  ( ،P5( عند )0.49سوف تتأثر بالزيادة بمقدار )
، الامر الذي يؤدي إلى إمكانية القول   الحساسية الاستراتيجيةعمى  استثمار المعرفة لياتمعنوية لآ

في   الحساسية الاستراتيجيةسيكون لدييا دور إيجابي في تحقيق  استثمار المعرفة آلياتأن 
( وىو دليل عمى 6.78( قد بمغ )Bلمعامل قيمة بيتا ) (tوبما أن اختبار ) المصارف المبحوثة،

أي بمستوى ثقة قدره % 5معنوية معامل بيتا وذلك كونيا تمثل قيمة معنوية تحت مستوى دلالة 
واتسون تشير إلى انعدام وجود مشكمة الارتباط الذاتي -فضلا عن أن قيمة اختبار دربن %(.95)

 (.1.7) والتي كانت مساوية الى 2كونيا قريبة من 
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ومعامل التحديد المصحح قدره %( 24( بمغ )R2) التحديد( ان معامل 28ويتضح من الجدول )
%( من 24( والذي يبين أن قابمية تفسير معادلة الانحدار عالية والتي تدل عمى أن )24%)

فة استثمار المعر  لياتلممصارف المبحوثة يعود لآ  التغيرات التي تحدث في الحساسية الاستراتيجية
%( تعود لمؤثرات خارجية 76التي تمتمكيا المصارف، فضلا عن ىذا فان النسبة المتبقية البالغة )

 Scatter)شكل الانتشار ( يوضح 38وعشوائية أخرى غير داخمة في أنموذج الدراسة. بينما الشكل )
plot)  استثمار المعرفة والحساسية الاستراتيجية آلياتبين  . 

 
استثمار المعرفة والحساسية  آليات( بين Scatter plotضح شكل انتشار )( مخطط يو 38الشكل )

 .  الاستراتيجية
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  التعمم التنظيمي وابعاده في الالتزام الجماعي آلياتاختبار اثر 
 (.29تتناول ىذه الفقرة اختبار الفرضية ميمة، وكما موضح في الجدول )

 التعمم التنظيمي وابعاده في الالتزام الجماعي. آليات( اختبار فرضيات التاثير بين 29الجدول )
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بٓاٌِث

 -عة من النقاط الميمة ىي:( مجمو 28نلاحظ من النتائج الواردة في الجدول )
التعمم  لياتيوجد تأثير ذو دلالة احصائية معنوية لآقبول فرضية التاثير التي تنص عمى )   (1

التعمم  آلياتيلاحظ انو عند زيادة (. اذ ( COCO( في الالتزام الجماعي )ORLEالتنظيمي )
عي لممصارف المبحوثة التنظيمي في المصارف المبحوثة بمقدار وحدة واحدة فان الالتزام الجما

الأمر الذي يعني وجود تأثير ذو دلالة  ( ،P0.05( عند )0.56سوف تتأثر بالزيادة بمقدار )
، الامر الذي يؤدي إلى إمكانية القول الالتزام الجماعي في التعمم التنظيمي  لياتإيجابي ومعنوي لآ

في المصارف  لتزام الجماعي الاسيكون لدييا دور إيجابي في تحقيق التعمم التنظيمي  آلياتأن 
( وىو دليل عمى معنوية معامل 8.051( قد بمغ )B( لمعامل قيمة بيتا )tوبما أن اختبار ) المبحوثة،

فضلا عن أن  %(.95أي بمستوى ثقة قدره )% 5بيتا، كونيا تمثل قيمة معنوية تحت مستوى دلالة 
والتي  2رتباط الذاتي كونيا قريبة من واتسون تشير إلى انعدام وجود مشكمة الا-قيمة اختبار دربن

 (. 1.8كانت مساوية الى )
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ومعامل التحديد المصحح قدره %( 31( بمغ )R2) التحديد( ان معامل 28و نلاحظ من الجدول )
%( من 31( والذي يبين أن قابمية تفسير معادلة الانحدار عالية والتي تدل عمى أن )31%)

التعمم التنظيمي التي  لياتلجماعي لممصارف المبحوثة يعود لآالتغيرات التي تحدث في الالتزام ا
%( تعود لمؤثرات خارجية 69تمتمكيا المصارف، فضلا عن ىذا فان النسبة المتبقية البالغة )

 Scatter( يوضح شكل الانتشار )39بينما الشكل )وعشوائية أخرى غير داخمة في أنموذج الدراسة. 
plot الالتزام الجماعيمي و التعمم التنظي آليات( بين. 

 
الالتزام التعمم التنظيمي و  آليات( بين Scatter plot( مخطط يوضح شكل انتشار )39الشكل )

 الجماعي
 
 لياتقبول فرضية التاثير التي تنص عمى انو )يوجد تأثير ذو دلالة احصائية معنوية لآ (2

تحديد المعرفة  آلياتيادة انو عند ز . اي (COCOالالتزام الجماعي )( في KNREتحديد المعرفة )
في المصارف المبحوثة بمقدار وحدة واحدة فان الالتزام الجماعي لممصارف المبحوثة سوف تتأثر 
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الأمر الذي يعني وجود تأثير ذو دلالة إيجابي ومعنوي  ( ،P0.05( عند )0.53بالزيادة بمقدار )
تحديد  آلياتدي إلى إمكانية القول أن ، الامر الذي يؤ الالتزام الجماعي تحديد المعرفة عمى  لياتلآ

وبما أن  في المصارف المبحوثة،الالتزام الجماعي المعرفة سيكون لدييا دور إيجابي في تحقيق 
( وىو دليل عمى معنوية معامل بيتا وذلك كونيا 7.487( قد بمغ )B( لمعامل قيمة بيتا )tاختبار )

فضلا عن أن قيمة اختبار  %(.95ثقة قدره ) أي بمستوى% 5تمثل قيمة معنوية تحت مستوى دلالة 
والتي كانت مساوية  2واتسون تشير إلى انعدام وجود مشكمة الارتباط الذاتي كونيا قريبة من -دربن
 (.1.7الى )

ومعامل التحديد المصحح قدره %( 28( بمغ )R2) التحديد( ان معامل 28ويظير من الجدول )
%( من 28ادلة الانحدار عالية والتي تدل عمى أن )( والذي يبين أن قابمية تفسير مع28%)

التي تحديد المعرفة  لياتالتغيرات التي تحدث في الالتزام الجماعي لممصارف المبحوثة يعود لآ
%( تعود لمؤثرات خارجية 72تمتمكيا المصارف، فضلا عن ىذا فان النسبة المتبقية البالغة )

 Scatter)شكل الانتشار ( يوضح 40ة. بينما الشكل )وعشوائية أخرى غير داخمة في أنموذج الدراس
plot)  الالتزام الجماعيتحديد المعرفة و  آلياتبين. 

 
الالتزام تحديد المعرفة و  آليات( بين Scatter plot( مخطط يوضح شكل انتشار )40الشكل )

 الجماعي
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 لياتلآوية قبول فرضية التاثير التي تنص عمى انو )يوجد تأثير ذو دلالة احصائية معن (3

استيعاب  آلياتانو عند زيادة . اي (COCOالالتزام الجماعي )في ( KNASاستيعاب المعرفة )
المعرفة في المصارف المبحوثة بمقدار وحدة واحدة فان الالتزام الجماعي لممصارف المبحوثة سوف 

لالة إيجابي الأمر الذي يعني وجود تأثير ذو د ( ،P0.05( عند )0.48تتأثر بالزيادة بمقدار )
، الامر الذي يؤدي إلى إمكانية القول أن الالتزام الجماعي عمى استيعاب المعرفة  لياتومعنوي لآ

في المصارف الالتزام الجماعي سيكون لدييا دور إيجابي في تحقيق استيعاب المعرفة  آليات
ل عمى معنوية معامل ( وىو دلي6.451( قد بمغ )B( لمعامل قيمة بيتا )tوبما أن اختبار ) المبحوثة،

فضلا  %(.95أي بمستوى ثقة قدره )% 5بيتا وذلك كونيا تمثل قيمة معنوية تحت مستوى دلالة 
 2واتسون تشير إلى انعدام وجود مشكمة الارتباط الذاتي كونيا قريبة من -عن أن قيمة اختبار دربن
 (.1.8والتي كانت مساوية الى )
ومعامل التحديد المصحح قدره %( 23( بمغ )R2) يدالتحد( ان معامل 28ويتضح من الجدول )

%( من 23( والذي يبين أن قابمية تفسير معادلة الانحدار عالية والتي تدل عمى أن )22%)
استيعاب المعرفة التي  لياتالتغيرات التي تحدث في الالتزام الجماعي لممصارف المبحوثة يعود لآ

%( تعود لمؤثرات خارجية 77لمتبقية البالغة )تمتمكيا المصارف، فضلا عن ىذا فان النسبة ا
 Scatter)شكل الانتشار ( يوضح 41وعشوائية أخرى غير داخمة في أنموذج الدراسة. بينما الشكل )

plot)  استيعاب المعرفة والالتزام الجماعي آلياتبين. 
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الالتزام استيعاب المعرفة و  آليات( بين Scatter plot( مخطط يوضح شكل انتشار )41الشكل )

 .الجماعي
 
 لياتلآقبول فرضية التاثير التي تنص عمى انو )يوجد تأثير ذو دلالة احصائية معنوية  (4

استثمار  آلياتانو عند زيادة . اي (COCOالالتزام الجماعي )في  (KNEXاستثمار المعرفة )
لمبحوثة سوف المعرفة في المصارف المبحوثة بمقدار وحدة واحدة فان الالتزام الجماعي لممصارف ا

الأمر الذي يعني وجود تأثير ذو دلالة إيجابي  ( ،P0.05( عند )0.51تتأثر بالزيادة بمقدار )
، الامر الذي يؤدي إلى إمكانية القول أن الالتزام الجماعي عمى  استثمار المعرفة لياتومعنوي لآ

في المصارف اعي الالتزام الجمسيكون لدييا دور إيجابي في تحقيق  استثمار المعرفة آليات
( وىو دليل عمى معنوية معامل 7.147( قد بمغ )B( لمعامل قيمة بيتا )tوبما أن اختبار ) المبحوثة،

فضلا  %(.95أي بمستوى ثقة قدره )% 5بيتا وذلك كونيا تمثل قيمة معنوية تحت مستوى دلالة 
 2لذاتي كونيا قريبة من واتسون تشير إلى انعدام وجود مشكمة الارتباط ا-عن أن قيمة اختبار دربن
 (.1.9والتي كانت مساوية الى )



 .........................................................................الجانب العملي للدراسة .............  -الفصل الثالث:

 

123 

 

ومعامل التحديد المصحح قدره %( 26( بمغ )R2) التحديد( ان معامل 28نلاحظ من الجدول )
%( من 26( والذي يبين أن قابمية تفسير معادلة الانحدار عالية والتي تدل عمى أن )26%)

استثمار المعرفة التي  لياتارف المبحوثة يعود لآالتغيرات التي تحدث في الالتزام الجماعي لممص
%( تعود لمؤثرات خارجية 74تمتمكيا المصارف، فضلا عن ىذا فان النسبة المتبقية البالغة )

 Scatter)شكل الانتشار ( يوضح 42وعشوائية أخرى غير داخمة في أنموذج الدراسة. بينما الشكل )
plot)  م الجماعياستثمار المعرفة والالتزا آلياتبين. 

 
استثمار المعرفة والالتزام  آليات( بين Scatter plot( مخطط يوضح شكل انتشار )42الشكل )

 .الجماعي
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  الموارد انسيابيةالتعمم التنظيمي وابعاده في  آلياتاختبار اثر 
 (.30تتناول ىذه الفقرة اختبار الفرضية ميمة، وكما موضح في الجدول )

 الموارد. انسيابيةالتعمم التنظيمي وابعاده في  آلياترضيات التاثير بين ( اختبار ف30الجدول )

بؤُسٞص
ٓؼدَٓب

Rوُدس ٣ ب
2

 

ٓؼدَٓبوُدس ٣ ب

بؤُ سر

ه٤ٔثبٓؼِٔثب

بو ٗس وص

بtه٤ٔث

بؤُسسٞبث

بٓؼ٣ٞ٘ث

 tه٤ٔثب

-ه٤ٔثب صبٖ

بٝوخسٕٞ

ه وصب

بوُةدزث

ORLEبب&

REFLب
ب5.954 0.45ب19% 20%

ٓؼ١ٞ٘بخسحب

ٓسدٟٞب  ُثب

ب5%

1.9 
خٞخ ب ب

بٓاٌِث

KNREب&

REFL 
ب5.769 0.43ب18% 19%

ٓؼ١ٞ٘بخسحب

ٓسدٟٞب  ُثب

ب5%

ب1.8
 بخٞخ ب

بٓاٌِث

KNASب& 

REFL 
ب4.752 0.37ب13% 14%

ٓؼ١ٞ٘بخسحب

ٓسدٟٞب  ُثب

ب5%

ب1.9
 بخٞخ ب

بٓاٌِث

KNEXبب&

REFL 
ب4.599 0.36ب12% 13%

ٓؼ١ٞ٘بخسحب

ٓسدٟٞب  ُثب

ب5%

ب1.8
 بخٞخ ب

بٓاٌِث

 -( مجموعة من النقاط الميمة ىي:29اردة في الجدول )نلاحظ من النتائج الو 
التعمم  لياتيوجد تأثير ذو دلالة احصائية معنوية لآقبول فرضية التاثير التي تنص عمى )   (1

التعمم  آلياتيلاحظ انو عند زيادة ( . اذ ( REFL) الموارد انسيابية( في ORLEالتنظيمي )
لممصارف المبحوثة سوف  الموارد انسيابيةواحدة فان  التنظيمي في المصارف المبحوثة بمقدار وحدة

الأمر الذي يعني وجود تأثير إيجابي ذو دلالة  ( ،P0.05( عند )0.45تتأثر بالزيادة بمقدار )
 آليات، الامر الذي يؤدي إلى إمكانية القول أن  الموارد انسيابيةفي التعمم التنظيمي  لياتمعنوية لآ

وبما  في المصارف المبحوثة، الموارد انسيابيةيا دور إيجابي في تحقيق سيكون لديالتعمم التنظيمي 
( وىو دليل عمى معنوية معامل بيتا، كونيا 5.954( قد بمغ )B( لمعامل قيمة بيتا )tأن اختبار )

فضلا عن أن قيمة اختبار  %(.95أي بمستوى ثقة قدره )% 5تمثل قيمة معنوية تحت مستوى دلالة 
والتي كانت مساوية  2إلى انعدام وجود مشكمة الارتباط الذاتي كونيا قريبة من واتسون تشير -دربن
 (. 1.9الى )
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ومعامل التحديد المصحح قدره %( 20( بمغ )R2) التحديد( ان معامل 30ويتضح من الجدول )
%( من 20( والذي يبين أن قابمية تفسير معادلة الانحدار عالية والتي تدل عمى أن )19%)

التعمم التنظيمي التي  لياتلممصارف المبحوثة يعود لآ الموارد انسيابيةلتي تحدث في التغيرات ا
%( تعود لمؤثرات خارجية 80تمتمكيا المصارف، فضلا عن ىذا فان النسبة المتبقية البالغة )

 Scatter( يوضح شكل الانتشار )43بينما الشكل )وعشوائية أخرى غير داخمة في أنموذج الدراسة. 
plotالموارد. انسيابيةالتعمم التنظيمي و  آلياتين ( ب 

 
 انسيابيةالتعمم التنظيمي و  آليات( بين Scatter plot( مخطط يوضح شكل انتشار )43الشكل )

 الموارد
 
 لياتقبول فرضية التاثير التي تنص عمى انو )يوجد تأثير ذو دلالة احصائية معنوية لآ (2

تحديد المعرفة في  آلياتانو عند زيادة . اي (REFL) دالموار  انسيابية( في KNREتحديد المعرفة )
لممصارف المبحوثة سوف تتأثر بالزيادة  الموارد انسيابيةالمصارف المبحوثة بمقدار وحدة واحدة فان 

 لياتالأمر الذي يعني وجود تأثير ذو دلالة إيجابي ومعنوي لآ ( ،P0.05( عند )0.43بمقدار )



 .........................................................................الجانب العملي للدراسة .............  -الفصل الثالث:

 

126 

 

تحديد المعرفة  آليات، الامر الذي يؤدي إلى إمكانية القول أن  لمواردا انسيابيةتحديد المعرفة عمى 
( tوبما أن اختبار ) في المصارف المبحوثة، الموارد انسيابيةسيكون لدييا دور إيجابي في تحقيق 

( وىو دليل عمى معنوية معامل بيتا وذلك كونيا تمثل قيمة 5.769( قد بمغ )Bلمعامل قيمة بيتا )
-فضلا عن أن قيمة اختبار دربن %(.95أي بمستوى ثقة قدره )% 5توى دلالة معنوية تحت مس

والتي كانت مساوية الى  2واتسون تشير إلى انعدام وجود مشكمة الارتباط الذاتي كونيا قريبة من 
(1.8.) 

ومعامل التحديد المصحح قدره %( 19( بمغ )R2) التحديد( ان معامل 30و نلاحظ من الجدول )
%( من 19يبين أن قابمية تفسير معادلة الانحدار عالية والتي تدل عمى أن ) ( والذي18%)

التي تمتمكيا تحديد المعرفة  لياتلممصارف المبحوثة يعود لآ الموارد انسيابيةالتغيرات التي تحدث في 
%( تعود لمؤثرات خارجية وعشوائية أخرى 81المصارف، فضلا عن ىذا فان النسبة المتبقية البالغة )

بين  (Scatter plot)شكل الانتشار ( يوضح 44ر داخمة في أنموذج الدراسة. بينما الشكل )غي
 الموارد. انسيابيةتحديد المعرفة و  آليات

 
 انسيابية وتحديد المعرفة  آليات( بين Scatter plot( مخطط يوضح شكل انتشار )44الشكل )

 الموارد
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 لياتلآأثير ذو دلالة احصائية معنوية قبول فرضية التاثير التي تنص عمى انو )يوجد ت (3
استيعاب  آلياتانو عند زيادة . اي (REFL) الموارد انسيابيةفي ( KNASاستيعاب المعرفة )

لممصارف المبحوثة سوف  الموارد انسيابيةالمعرفة في المصارف المبحوثة بمقدار وحدة واحدة فان 
الذي يعني وجود تأثير ذو دلالة إيجابي الأمر  ( ،P0.05( عند )0.37تتأثر بالزيادة بمقدار )

، الامر الذي يؤدي إلى إمكانية القول أن  الموارد انسيابيةعمى استيعاب المعرفة  لياتومعنوي لآ
في المصارف  الموارد انسيابيةسيكون لدييا دور إيجابي في تحقيق استيعاب المعرفة  آليات

( وىو دليل عمى معنوية معامل 4.752( قد بمغ )B( لمعامل قيمة بيتا )tوبما أن اختبار ) المبحوثة،
فضلا  %(.95أي بمستوى ثقة قدره )% 5بيتا وذلك كونيا تمثل قيمة معنوية تحت مستوى دلالة 

 2واتسون تشير إلى انعدام وجود مشكمة الارتباط الذاتي كونيا قريبة من -عن أن قيمة اختبار دربن
 (.1.9والتي كانت مساوية الى )

ومعامل التحديد المصحح قدره %( 14( بمغ )R2) التحديد( ان معامل 30لجدول )ويظير من ا
%( من 14( والذي يبين أن قابمية تفسير معادلة الانحدار عالية والتي تدل عمى أن )13%)

استيعاب المعرفة التي  لياتلممصارف المبحوثة يعود لآ الموارد انسيابيةالتغيرات التي تحدث في 
%( تعود لمؤثرات خارجية 86فضلا عن ىذا فان النسبة المتبقية البالغة ) تمتمكيا المصارف،

 Scatter)شكل الانتشار ( يوضح 45وعشوائية أخرى غير داخمة في أنموذج الدراسة. بينما الشكل )
plot)  الموارد. انسيابيةاستيعاب المعرفة و  آلياتبين 
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 انسيابيةو  استيعاب المعرفة آلياتن ( بيScatter plot( مخطط يوضح شكل انتشار )45الشكل )

 .الموارد
 
 لياتلآقبول فرضية التاثير التي تنص عمى انو )يوجد تأثير ذو دلالة احصائية معنوية  (4

استثمار المعرفة  آلياتانو عند زيادة . اي (REFL) الموارد انسيابيةفي  (KNEXاستثمار المعرفة )
لممصارف المبحوثة سوف تتأثر  الموارد نسيابيةافي المصارف المبحوثة بمقدار وحدة واحدة فان 

الأمر الذي يعني وجود تأثير ذو دلالة إيجابي ومعنوي  ( ،P0.05( عند )0.36بالزيادة بمقدار )
 آليات، الامر الذي يؤدي إلى إمكانية القول أن  الموارد انسيابيةعمى  استثمار المعرفة لياتلآ

وبما  في المصارف المبحوثة، الموارد انسيابيةبي في تحقيق سيكون لدييا دور إيجا استثمار المعرفة
( وىو دليل عمى معنوية معامل بيتا وذلك 4.599( قد بمغ )B( لمعامل قيمة بيتا )tأن اختبار )

فضلا عن أن قيمة  %(.95أي بمستوى ثقة قدره )% 5كونيا تمثل قيمة معنوية تحت مستوى دلالة 
والتي كانت  2دام وجود مشكمة الارتباط الذاتي كونيا قريبة من واتسون تشير إلى انع-اختبار دربن
 (.1.8مساوية الى )
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ومعامل التحديد المصحح قدره %( 13( بمغ )R2) التحديد( ان معامل 30ويتضح من الجدول )
%( من 13( والذي يبين أن قابمية تفسير معادلة الانحدار عالية والتي تدل عمى أن )12%)

استثمار المعرفة التي  لياتلممصارف المبحوثة يعود لآ الموارد انسيابيةفي  التغيرات التي تحدث
%( تعود لمؤثرات خارجية 87تمتمكيا المصارف، فضلا عن ىذا فان النسبة المتبقية البالغة )

 Scatter)شكل الانتشار ( يوضح 46وعشوائية أخرى غير داخمة في أنموذج الدراسة. بينما الشكل )
plot)  الموارد. انسيابية واستثمار المعرفة  آلياتبين 

 
 انسيابيةاستثمار المعرفة و  آليات( بين Scatter plot( مخطط يوضح شكل انتشار )46الشكل )

 الموارد
 فرضيات التأثير بين متغيرات الدراسة او رفض ( حال قبول31الجدول )

 انحانح انفشضٍح خ

0 
خفة الحركة في  لتعمم التنظيميالآليات يوجد تأثير ذو دلالة احصائية معنوية 

بالاستراتيجية

هةٍٞب

بوُل ب٤ث

2 

التعمم التنظيمي والمتمثمة بـ ) آليات لابعاد  يوجد تأثير ذو دلالة احصائية معنوية
في  اليات تحديد المعرفة، واليات امتصاص المعرفة، واليات استثمار المعرفة(

ب.خفة الحركة الاستراتيجية

هةٍٞب

بوُل ب٤ث
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3 
الحساسية في  التعمم التنظيميلآليات ثير ذو دلالة احصائية معنوية يوجد تأ

بالاستراتيجية

هةٍٞب

بوُل ب٤ث

4 

التعمم التنظيمي والمتمثمة بـ ) آليات لابعاد  يوجد تأثير ذو دلالة احصائية معنوية
في  اليات تحديد المعرفة، واليات امتصاص المعرفة، واليات استثمار المعرفة(

ب.راتيجيةالحساسية الاست

هةٍٞب

بوُل ب٤ث

هةٍٞببؤُٞوص بوٗس٤دب٤ثفي  التعمم التنظيميلآليات يوجد تأثير ذو دلالة احصائية معنوية  5

بوُل ب٤ث

6 

التعمم التنظيمي والمتمثمة بـ ) آليات لابعاد  يوجد تأثير ذو دلالة احصائية معنوية
بفي المعرفة( اليات تحديد المعرفة، واليات امتصاص المعرفة، واليات استثمار

بؤُٞوص .بوٗس٤دب٤ث

هةٍٞب

بوُل ب٤ث

7 
الالتزام في  التعمم التنظيميلآليات يوجد تأثير ذو دلالة احصائية معنوية 

بالجماعي

هةٍٞب

بوُل ب٤ث

8 

التعمم التنظيمي والمتمثمة بـ ) آليات لابعاد  يوجد تأثير ذو دلالة احصائية معنوية
في  لمعرفة، واليات استثمار المعرفة(اليات تحديد المعرفة، واليات امتصاص ا

بالالتزام الجماعي.

هةٍٞب

بوُل ب٤ث
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 المبحث الاول
 الاستنتاجات

لدراسة توجيات وسموكيات  آليات بأنشاءىنالك اىتمام واضح من قبل المصارف المبحوثة  (1
عمى المصارف  بالإيجابلامر الذي سوف ينعكس زبائنيا في جميع مراحل الخدمة المقدمة، ا

 المبحوثة كونيا سوف تحقق رضا لمزبائن.
تؤكد المصارف المبحوثة عمى ضرورة تحفيز العاممين عمى تقديم افكار وابداعات جديدة تدور  (2

 حول الزبائن وبشكل نظامي.
عمى خمق تعمم تنظيمي متطورة تعمل  آلياتتؤكد المصارف المبحوثة عمى ضرورة استعمال  (3

نوع معين من التكيف مع الييكل التنظيمي لممصرف من اجل تمبية حاجات العروض التي يتم 
 تقديميا ليا.

افتقار المصارف المبحوثة لمحساسية الاستراتيجية تجاه المتغيرات الخارجية فيما يعتمق بالزبائن  (4
 والمنافسين والتكنولوجيا.

بات التكيف الاستراتيجي وضرورة الالتزام بتوفير اىتمام المصارف المبحوثة بالتعرف عمى متطم (5
ىذه قدرة  من الامر الذي يعزز ،قسم خاص بمراقبة التغيرات الخارجية التي تحدث في السوق

 تعرض ليا.تعمى التعامل مع التيديدات التي  المصارف
ظل اي  تؤكد المصارف المبحوثة عمى ضرورة اتخاذ القرارات الاستراتيجية الجريئة والسريعة في (6

 تغيرات بيئية.
افتقار المصارف المبحوثة لوضع حمول لممسائل الاستراتيجية بشكل فرق العمل، الامر الذي  (7

 سوف يؤدي الى مشاكل واضطرابات في المستقبل.
تمتمك المصارف المبحوثة الميارات والقدرات والمعرفة في اعادة تخصيص الموارد الرأسمالية  (8

 واستعماليا بطريقة فاعمة.
، اذ ان المصارف التي خفة الحركة الاستراتيجيةالتعمم التنظيمي و  آلياتجد علاقة ارتباط بين تو  (9

 .خفة الحركة الاستراتيجيةلاستثمار المعرفة من الممكن ان تزداد قدرتيا في تحقيق  آلياتتمتمك 



 .........................................................................الاستنتاجات والتوصيات  .............  -الفصل الرابع:

 

134 

 

مكانية ، وىذا يؤثر بإخفة الحركة الاستراتيجيةالتعمم التنظيمي و  لياتتبين ان ىناك تأثير لآ (10
 آلياتفي حالة امتلاك المصارف لدرجة عالية من  خفة الحركة الاستراتيجيةالتنبؤ بمستوى عالٍ من 

 التعمم التنظيمي.
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 المبحث الثاني
 التوصيات

يتعين عمى المصارف المبحوثة اجراء مزيدا من بحوث السوق حول حاجات ورغبات الزبائن  (1
بسبب التغيرات السريعة في اذواقيم  من اجل تلافي الوقوع في الاخطاء الحاليين والمستقبميين

 .ورغباتيم
مختمفة لفيم وتطوير الاستراتيجيات الكفيمة  آلياتضرورة قيام المصارف المبحوثة باستعمال  (2

 بتحقيق التكيف مع المتغيرات الخارجية بسرعة وبشكل شامل في كل اقسام المصرف
وطرائق كفيمة لتحفيز العاممين عمى المشاركة  آلياتثة باستعمال ضرورة قيام المصارف المبحو  (3

 في تقديم افكار جيدة تعمل عمى خدمة الزبائن بالمقام الاول وخدمة المصرف بالمقام الثاني.
متطورة كفيمة بدعم المشاريع الصغيرة والمتوسطة  آلياتيتعين عمى المصارف المبحوثة توفير  (4

 المواطنين من جية، ورفع المستوى الاقتصادي لمبمد. والكبيرة الجديدة من اجل دعم
تعمم تنظيمي تعمل عمى توعية الموظفين حول  آلياتيتعين عمى المصارف المبحوثة توفير  (5

 معالجة الفوضى والازمات التي يتعرض ليا المصرف في المستقبل.
طوير مياراتيم متطورة لتدريب موظفييا من اجل ت آلياتيتعين عمى المصارف المبحوثة بتوفير  (6

 وقدراتيم عمى مقاومة التغيير ان حدث.
ضرورة اىتمام المصارف المبحوثة بتوفير مستوى عالي من التعاون والمشاركة بين اعضاء  (7

 مجمس الادارة عند اتخاذ القرارات الاستراتيجية من تلافي الوقوع في الاخطاء والمشاكل.
ل الكفاءات بدرجو عالية بين الاقسام، الامر يتعين عمى المصارف المبحوثة تدوير الموظفين ونق (8

 الذي سوف يعزز من زيادة خبرة الموظفين في جميع ميام العمل. 
يتعين عمى المصارف المبحوثة توفير مزيدا من وسائل الراحة والرفاىية لزبائنيا، الامر الذي  (9

 يم لدييا.يعزز قدرة ىذه المصارف عمى استقطاب المزيد من الزبائن من اجل ايداع اموال
ضرورة قيام المصارف المبحوثة تقييم منتسبييا بين فترة واخرى من اجل تحديد نقاط الضعف  (10

لدييم والعمل عمى معالجتيا من خلال توفير وسائل التدريب المناسبة ليم.
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 المصادر والمراجع
 القران الكريم -

 العربية المصادر-أولا: 
 الدوريات -
دور التوجة الاستراتيجي في بناء القدرات الاستراتيجية: "  2013حمد، ايمان عبد محمد، ا (1

" مجمة دورية نصف سنوية دراسة استطلاعية لاراء المديرين في معمل الالبسة الجاىزة في الموصل
 14، العدد7تصدر عن كمية الإدارة والاقتصاد/ جامعة البصرة، المجمد 

" مجمة التعمم التنظيمي في الفاعمية التنظيمي: بحث تطبيقياثر " 2016الجنابي، حازم، (2
 الفصل الثالث. 36، العدد 11دارسات محاسبية ومالية، المجمد 

تفعيل عمميات التعمم التنظيمي "  2016حسين، حسين و محمود، احمد و نعمو، رسل،  (3
 .6، العدد 24بيقية، المجمد " مجمة جامعة بابل لمعموم الصرفة والتطبالاستناد الى ابعاد ادارة المعرفة

العلاقة التأثيرية بين استراتيجيات الاستشعار البيئي والتجديد م " 2016حسين، عادل،  (4
: دراسة تحميمي لآراء عينة من لخفة الحركة الاستراتيجيةالاستراتيجي من خلال الدور الوسيط 

 .3، العدد 14مد " مجمة جامعة كربلاء، المج المديرين في شركة زين العراق للاتصالات
دور ادوات التعمم التنظيمي في "  2009الحكيم، ليث و زوين، عمار و الخفاجي، حاكم،  (5

تحقيق الاداء الجامعي المتميز: دراسة استطلاعية لآراء عينة من القيادات الادارية في جامعة 
 .2، العدد11" مجمة القادسية لمعموم الادارية والاقتصادية، المجمد الكوفة

تاثير استراتيجيات التعمم التنظيمي في الرضا الوظيفي: "  2011وم، محمد و دره، عمر، الخشر  (6
، 33" مجمة تنمية الرافدين، المجمد دراسة ميدانية عمى العاممين في المستشفيات الحكومية في حمب

 .104العدد 
عي في اثر استخدام العمل الجمام " 2017دحام، صبيحة وعبيد، ايمان وعباس، بياء الدين،  (7

" مجمة كمية التربية الاساسية لمعموم ادراك القصص القصيرة لطلاب الثاني المتوسط في العراق
 .36التربوية والانسانية، العدد 
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التعمم التنظيمي ودوره في تحقيق التحسين المستمر في منظمات م " 2014السكارنو، بلال،  (8
مجمة كمية بغداد لمعموم الاقتصادية " الاعمال: دراسة ميدانية عمى شركات التامين في الاردن

 الجامعة، العدد الاربعون.
تاثير توافر مقومات الصلابة النفسية "  2016سموعي، رفاء فرج و احمد شيناز فاضل،  (9

لممديرين في تحقيق خفة حركة استراتيجية: بحث استطلاعي لاراء عينة من المديرين في مقر 
 .107لسنة التاسعة والثلاثون، العدد " مجمة الادارة والاقتصاد، اوزارة النفط

دور عمميات ادارة المعرفة في تحقيق الميزة التنافسية "  2016الشريف، عمر/ حياة، قمري،  (10
 .11" مجمة الاقتصاد الصناعي، العدد المستدامة: دراسة ميدانية بمجمع صيدال لصناعة الادوية

لتعمم التنظيمي في تحقيق دور ام "2011طالب، علاء و الخفاجي، عمي و ىادي، محمد،  (11
 .30، العدد 7" المجمة العراقية لمعموم الادارية، المجمد لممنظمة ةالقدرات التنافسي

اثر التعمم التنظيمي في بناء راس المال الفكري في "   2015الطائي، عمي/ الخزعمي، عمي،  (12
لاقتصادية والادارية، " مجمة العموم االمنظمات العامة بحث مقارن بين جامعتي بغداد والمستنصرية

 .25، العدد 21المجمد 
بادئ المنظمات المتعممة م " م2014العابدي، عمي رزاق/ حسن، ابراىيم، الشمري، سرمد،  (13

ودورىا في تحقيق العمل الجماعي: دراسة استطلاعية في الشركة العامة لمصناعات النسيجية في 
 .75، العدد 20" مجمة العموم الاقتصادية والادارية، المجمد الحمة
العلاقة التاثيرية بين استراتيجيات الاستشعار البيئي "  2016عبد الحسين، عادل عباس،  (14

: بحث تحميمي لاراء عينة لخفة الحركة الاستراتيجيةوالتجديد الاستراتيجي من خلال الدور الوسيط 
 .3، العدد 14مد " مجمة جامعة كربلاء العممية، المجمن المديرين في شركة زين العراق للاتصالات

وتكييفيا في  خفة الحركة الاستراتيجيةابعاد م " 2016عبد الرحيم، سناء / فاضل، علا،  (15
" مجمة العموم منظمات الاعمال: دراسة ميداني تحميمي في شركة اسا سيل للاتصالات المتنقمة

 .94، العدد 22الاقتصادية والادارية، المجمد 



 .........................................................................المصادر والمراجع .............................................

 

138 

 

وتكييفيا في منظمات الاعمال:  ة الحركة الاستراتيجيةخفابعاد "  2016عبد الرحيم، سناء،  (16
" مجمة العموم الاقتصادية والادارية، بحث ميداني تحميمي في شركة اسياسيل للاتصالات المتنقمة

 .94، العدد22المجمد
استعمال راس المال العلائقي "  2014العبيدي، ازىار و الجبوري، حيدر و الكلابي، امير،  (17

" مجمة نظيمي: دراسة تطبيقية لاراء عينة من الموظفين في رئاسة جامعة الكوفةلتعزيز التعمم الت
 .31الغري لمعموم الاقتصادية والادارية، المجمد الثامن، العدد

ادوات التعمم التنظيمي ودورىا في تبني ميارات التسويق الابتكاري: " 2009العبيدي، ازىار، (18
" مجمة الغري الشركة العامة للاسمنت الجنوبية دراسة استطلاعية لاراء عينة من مدراء اقسام

 .13، العدد2لمعموم الاقتصادية والادارية، المجمد
ممارسات التعمم التنظيمي واستراتيجية ادارة المعرفة وعلاقتيما "  2014العسكري، ىناء،  (19

ندسة باداء ادارة المعرفة: دراسة تحميمية لاراء عينة من اعضاء الييئة التدريسية في كمية الي
 .10، العدد4" مجمة المثنى لمعموم الادارية والاقتصادية، المجمدجامعة القادسية

ودورىا في تحقيق البراعة التسويقية  خفة الحركة الاستراتيجية م "2018الموسوي، كوثر،  (20
 .35، العدد 2" مجمة ادأب الكوفة، المجمدج:دراسة تحميمية لآراء عينة من المدراء في شركة الكفيل

اثر عمميات ادارة المعرفة والتعمم التنظيمي في الاداء "  2013اسري، اكرم/ حسين، ظفر،الي  (21
" مجمة الاستراتيجي: دراسة استطلاعية لاراء عينة من القيادات الادارية في جامعات الفرات الاوسط

 .3، العدد15القادسية لمعموم الادارية والاقتصادية، المجمد 

 
 الرسائل والاطاريح -

ثر محددات الرشاق الاستراتيجية في الفاعمية التنظيمية: دراسة م " ا2013ايمان، الصانع،  (1
جامعة الشرق الاوسط، قسم ادارة  ،" رسالة ماجستير منشورةحالة لشركة الاسمنت الاردنية لافارج

 اعمال.
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 دراسة :التعمم التنظيمي وأثره في تحقيق القدرات التنافسية لممنظمة"  2010الظالمي ، محمد،  (2
رسالة ماجستير، غير منشورة ،  "  مقارنة لآراء عينة من التدريسيين في جامعات الفرات الأوسط

 كمية الإدارة والاقتصاد ، جامعة كربلاء.    
في الاداء المؤسسي  خفة الحركة الاستراتيجيةتاثير "  2017القريشي، ياسر شاكر،  (3

كربلاء المقدسة مع استطلاع لعينة من  المستدام: دراسة حالة في مديرية توزيع كيرباء محافظة
" بحث دبموم عالي منشور، في التخطيط الاستراتيجي، جامعة القادسية، كمية الادارة المدراء
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لمحصتتول عمتتى بصتتيرة راستتخة بالأستتباب  آليتتاتيستتتخدم المصتترف  -00
 يتعاممون مع مصرفنا .التي تجعل الزبائن لا 

     

 

 
ىــي مجموعـة مــن العمميــات  : knowledge assimilationالمعرفتتة  لاستتتيعابالتتتعمم  آليتتات-2

الروتينيـــة و التنظيميـــة التـــي تـــدرك وتســـتوعب بيـــا المنظمـــات المعـــارف الخارجيـــة وتســـتثمرىا لإنشـــاء 
 (Berghman,2012:4)معارف جديدة و/أو منتجات / خدمات جديدة قابمة لمتسويق التجاري 
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أفكارىم الحاسمة حول الزبائن / السوق مع الاخرين بشكل نظتامي 
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     لمناقشة المتكررة للافتراضات تحفزنا عمى ا آلياتيستخدم المصرف  -03



 

 الخاصة بالزبائن الحاليين .

 الاسواق حول الافتراضات مناقشة متكرر وبشكل المصرف يستخدم -04
 نخدميا .  التي

     

تحفز العاممين عمى احيتاء افكتار الماضتي  آلياتيستخدم المصرف  -05
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تحفتتتتز العتتتتاممين عمتتتتى تقتتتتديم افكتتتتارىم  آليتتتتاتيستتتتتخدم المصتتتترف  -07
الانعكاسية الحاسمة حتول الزبتائن / الستوق بشتكل نظتامي ) عمتى 

 لبيانات , عمى الشبكة الداخمية لممصرف (سبيل المثال في قاعدة ا

     

 
 آليـاتىـو مـن مجموعـة مـن  : Knowledge exploitationالمعرفتة  لاستثمارالتعمم  آليات -3

جرائية لجني ثمار المعرفة المتكاممة فـي العمميـات القائمـة وتوحيـدىا بحيـث  ىيكمية وتنظيمية وعممية وا 
لا عـن تحسـين قـدرة المنظمـة وتوسـيعيا وتوظيـف الإجـراءات يمكـن اسـتغلاليا لفتـرة زمنيـة طويمـة، فضـ
 (Berghman,2012:4)والكفاءات لخمق منتجات وخدمات جديدة 

 
 

      
 ت

 الفقرات

 

اتفق 
 تماما

غٛش  اتفق

 يتأكذ

لا اتفق  لا اتفق

 تًايا

5 4 3 2 0 
لتكييتتف الييكتتل التنظيمتتي متتن  آليتتاتيقتتوم  المصتترف باستتتخدام  -08

 ات العروض الجديدة .اجل تمبية حاج
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 الجديدة لممصرف.
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 . العروض الجديدة لممصرف

     

  
 
 

 :  strategic agility خفة الحركة الاستراتيجيةثانيا: 

الاست اتيجية علد  اناد  ا قد  ل علد  إجد الا تحدولات اسدت اتيجية علد    يم ن تع يف خفة ا ح  ة  
   (Doz & Kosonent , 2006 : 1-23) أس س زمن ، من خلال اعتم   إع  ل ا توجيه والابت   

 : خفة الحركة الاستراتيجيةابعاد 

  : Strategic sensitivityالحساسية الاستراتيجية  -1

 (المسـتيمك طمب في التغيرات أي) البيئية التغيرات وفيم واغتناميا بالفرص الإحساس عمى القدرةىي 
 التطــورات تستكشــف وأن ، البيئيــة الديناميكيــة نحــو نظرتيــا مــن تزيــد أن الشــركات عمــى بحيــث يجــب
 ,Sambamurthy and Grover, 2003; Doz and Kosonen) إجراءاتيـا تقـرر وأن المسـتقبمية

2008). 
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يتعمق بالزبائن والمنافسين والتكنولوجيتا.. الت( ( وتضتمن تمتك 
 التغيرات في الخطة الاستراتيجية لممصرف . 
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 :  collective commitmentالالتزام الجماعي  -2

 التعـــاوني العمـــل لإدامـــة متعـــددة فرعيـــة وحـــدات تســـتنفر التـــي القـــرارات وتنفيـــذ اتخـــاذ عمـــى ىـــو القـــدرة
 (( Doz and  Kosonen, 2014 : 8 وتوحيده .
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 لخفــة الحركــة المؤلفــة والقــدرات والافــراد الاســتراتيجية والأمــوال لممــوارد الســريع التحشــيد سلاسة وتعنــي 
 ((Doz and  Kosonen, 2014 : 8 . توزيعيا( دةعاإ) و الاستراتيجية التشغيمية
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 بمرونة عالية بين الاقسام .

     

 
   
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 

 

 



 

Abstract 

The present study aims at revealing the role of the organizational learning 

mechanisms (knowledge identification mechanisms, knowledge absorption 

mechanisms, and knowledge investment mechanisms) owned by private 

banks in the governorates of the Middle Euphrates (Karbala, Qadissiya, 

Babil, Muthanna and Najaf) (Strategic sensitivity, resource liquidity and 

collective commitment). In order to achieve the objective of the present 

study, the questionnaire was used as a main tool in collecting the necessary 

data and information about the study sample. The researcher used a number 

of statistical methods, most notably the arithmetic mean, the standard 

deviation, the linear correlation coefficient Pearson, and the simple and 

multiple regression coefficient. The study found that there is a positive 

statistical correlation between the organizational learning mechanisms and 

strategic agility and their dimensions, as well as the relationship of the direct 

impact of the mechanisms of organizational learning in strategic agility. The 

study came out with a set of recommendations, perhaps the most prominent 

Should banks surveyed urged the staff to conduct further market research on 

the needs and desires of current and future customers in order to avoid 

making mistakes. 

 

Key words: - organizational learning mechanisms &  strategic agility 
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