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 الإهداء

I 

 

 وسلم (  وآلهلى معلم البشرية ومنبع العلم نبينا محمد ) صلى الله عليه إ 

 لى سيدي ومولاي أمير المؤمنين علي ) عليه السلام ( إ

 امين ) عليهم السلام ( جميع  وعشر المعص يوالاثن، )عليها السلام (لى السيدة فاطمة الزهراء إ

 الفضل العباس ) عليه السلام ( سيدي أبييثار و التضحية إلى رمز الوفاء و الإ

 

حها مازالت الى من فارقتني بجسدها لكن رو ،بعدها حد  أ يملأهن ألا يمكن  اقلبي فراغ  في لى من تركت إ

 يها .لغالية رحمة الله علجدتي ا لى روحإلى فقيدة قلبي ... إ  ،ترفرف في سماء حياتي

، قف بكل ثبات فوق الأرضأالى من علمني كيف  ،لى منبت الخير و التضحيةإلى مثال التفاني والإخلاص ، إ

 .  بالصحة و العافية هد  مأطال الله في عمره وأوالدي المبجل  إلى من شجعني على العلم، إلى 

لى من قدمت راحتي إ ،وقرها في كتابه العزيز ،الجنة تحت قدميها –سبحانه وتعالى  –من وضع المولى  لىإ

 .  مي الحبيبة، إلى أهاوسعادتي على راحت

عند الشدائد ، إلى  اا وعون  إلى من كانوا لي سند   ،ثر في كثير من العقبات والصعابمن كان لهم بالغ الألى إ

 . وأخواتيواني إخـ، إلى الله بهم عضدي فكانوا خير معين من شد  

   ولو بحرف في حياتي الدراسية إلى كل من ساعدني

 في مد يد العون لي  ان لم يتوانوساتذتي الأعزاء مم  إلى أ

   جهد المتواضع: أهديكم هذا ال إلى هؤلاء جميعا  

 الباحثة                                                                                            

 



II 

 

 شكر و عرفان

الذي  لا يبلغ  ،ول قبل الإنشاء والإحياء  والآخِر بعد فناء الأشياء، الذي جعل الحمد مفتاحا  لذكرهلحمدُ لله الأا

لا  اا مبارك  ا طيب  ا كثير  حمده حمد  أاول المشكورين و خير المحمودين،  ،فضائله العادونلقائلون ولا يحصي مدحه ا

م ( وعلى آله الطيبين الطاهرين نام محمد ) صلى الله عليه و آله وسلا والصلاة والسلام على سيد الأينقطع ابد  

  .  الغر الميامين صحابهأو

دم تقأن أ ،وانا انتهي من كتابة رسالتي هذه بفضل الله ورعايته ،ومن واجب الوفاء و العرفان ،يسرني ويطيب لي

ا والذي ا ومشرف  الذي كان داعم   ،حمد كاظم اليساريأالفاضل الدكتور  يستاذألى إبجزيل الشكر و خالص الامتنان 

د في خطاه متمنية  له كل التوفيق و السدا ،متابعة علمية رصينةية مشوار الدراسة بأخلاق نبيلة ولى نهاإقادني 

  .ا عني فجزاه الله خير   ،لعلم والمعرفة والعطاء الدائمنحو المزيد من ا

 الأساتذةو ،عمالدارة الأإيس قسم ئوالسيد ر ،الاقتصاددارة ويد عميد كلية الإلى السإوامتناني  تقدم بشكري أو

جيهاتهم ممن استفدت من توعمال دارة الأإقسم وتدريسيي  التحضيرية،مرحلة الالذين اشرفوا على تدريسي في 

جعل عملهم هذا في ميزان وي ،حسن الجزاءأن يجازيهم الله أملك لهم الا الدعاء أولا  ،اوملاحظاتهم القيمة كثير  

   ه سميع  مجيب.ن  إحسناتهم 

ضلهم بقبول مناقشة رسالتي لتف ،واعضائهاالمناقشة ساتذة رئيس لجنة لى الأإقدم خالص الشكر والامتنان أكذلك 

  ، جزاهم الله عني خير الجزاء.اها علمي  ئو اغنا

لغوي وخالص امتناني للخبير ال ،الرسالةين لتحملهما عناء قراءة ين العلمي  المقوم   الأستاذينلى إوالشكر موصول 

  .كل الشكر والعرفان  مله ،التحمله تقويم الرسالة لغوي  

ي الدراسة و شكر زملائي فأوكذلك  ،لي على ما قدموه لى عائلتيإالشكر والامتنان والحب والتقدير قدم خالص أو

   لى جانبي في اتمام هذه الرسالة ولم يسعني ذكره . إكل من ساعدني و وقف 

 الباحثة                                                                                                  
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 المستخلص

بأبعاده ) كمتغير مستقل (  ضمن المدخل المعرفي ,اختبار تأثير المرونة الاستراتيجيةلى إهدفت الدراسة 
النماذج و النماذج المعرفية الحتمية, و , النماذج المعرفية التطويرية, و النماذج المعرفية العقلانية ) :الخمسة

 داء الاستراتيجي المستدام ) كمتغير تابع (الأفي  ,( النماذج المعرفية الفوضويةو المعرفية الاحتمالية, 
المحور البيئي و , المحور الماليو , محور التعلم والنموو , محور العمليات الداخليةو , محور الزبائن)  :بأبعاده

ما مدى ادراك مسؤولي المنظمة المبحوثة منها: تساؤلات من عدة مشكلة الدراسة وقد انطلقت , والاجتماعي (
ابعاد المرونة الاستراتيجية من منظور معرفي فيها؟ هل يمكن ان تؤثر المرونة الاستراتيجية بمنظورها لتوافر 

المعرفي في الأداء الاستراتيجي المستدام؟ أيا من المنظورات المعرفية للمرونة الاستراتيجية اكثر تأثيرا في 
تحقيق الربط المنطقي والفلسفي في تها ولحاممن خلال  الدراسة هذهتأتي أهمية و  الأداء المنظمي المستدام؟

وكذلك التنبيه الى  بين المرونة الاستراتيجية باعتبارها قدرة معرفية لمتخذ القرار والأداء الاستراتيجي المستدام.
) الفرد والمنظمة( يستمد أهمية وقوته من المستوى  جية بناء ترابطي متعدد المستوياتن المرونة الاستراتيإ

 ,(Combe & Greenly,2004) دراسة تم بناء مقياس جديد للمرونة الاستراتيجية بالاعتماد علىذ إ الأول.
ات العامة شركة الفر أُختيرت  .( Figge et al , 2002 )المستدام بناءً على  مقياس الأداء الاستراتيجيو 

 عن طريقتم جمع البيانات  أذ ,هذه الدراسةل اميدانً المبيدات في محافظة بابل للصناعات الكيمياوية و 
ممثلة  مختلفة ريةادإتخذي القرار في الشركة بمستويات من م اً ( فرد 115)  شملت عينة الدراسة و الاستبانة,

من البرنامج  بالإفادةتم تحليل البيانات . مسؤول شعبة (و , مدير قسمو , معاون مدير عامو , ) مدير عام :بـ
 )منها عالجة البياناتلم الأساليب الإحصائية منتمت الاستعانة بمجموعة و  (SPSS,V.23)الاحصائي 

إلى ة الدراس توصلتوقد (. تحليل الانحدار المتعدد المتدرج و  ,ملات الارتباطامعو , اء الوصفيالإحص
في مجال  ,رد الفعل( ) ة الإجراءات التصحيحية العقلانيةاعتماد قادة الشرك :أهمها ,النتائجمجموعة من 

للقدرات الاستباقية  اتفتقر فعليً الشركة  ن  أ وهذا يدل على, وليس الاستباقية العقلانيةالاستجابة للتغيرات البيئية 
 النجاح واستدامة ن  إ ذإ ,يؤشر خللا في عمل الشركة مما, ار في مجال المرونة الاستراتيجيةالقر  يلمتخذ

ن يكونوا ألى إتوجيه قادة المنظمة توصيات الدراسة  أبرز كانتفي حين  .التوجه الاستباقي انالأداء يتطلب
 . ئيةين في مواجهة التغيرات البيياقاستب

 .المرونة الاستراتيجية, الأداء الاستراتيجي المستدام :المصطلحات الاساسية
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 المقدمة

 المقدمة 

الميادين السياسية والاجتماعية في جميع  ,التعقيدات البيئيةعالم اليوم الكثير من التغيرات و يشهد ال
, قيةمجال عمل الشركات العرالم يواكبها تغيير في  نإ هذه التغيرات ن  إو  ,المعرفيةالتكنولوجية و والاقتصادية و 
 ,بين تلك الشركات و الشركات العاملة في الأسواق العالمية اساسًالى توسيع الفجوة العميقة فهذا سيؤدي إ

  العراقية .  سيجعل ميزان القوة يميل باتجاه تلك الشركات على حساب الشركاتمر الذي الأ

, هذا ون قادرة على التغيير أو التأقلمن تكأيجب  ,ءولكي تستطيع المنظمات مواجهة هذه التحديات و البقا
ن تبقى أعمال ع بالمرونة الاستراتيجية اللازمة, فمن الصعب على منظمات الأتتمت نأ يجب هان  يعني أ

و  هميةالأكثر أ بالاعتماد على العناصر  ,تناسب والبيئة المحيطةجراء تغيرات إمن دون  ,لهاعماأ وتستمر في 
 . ساليب جديدةأوالبحث عن استراتيجيات و  منها العنصر البشري 

ية من القرن ذ تم العمل به خلال العقود الماضا, إحديثً  امصطلحً  عدلا ت المرونة الاستراتيجية ن  إ     
من قبل العديد من  لى هذا المفهومإالإشارة  وتمت ,عمالعدم التأكد في بيئة الألزيادة نتيجة  ,الماضي

فدائما ما  لها. استدامةو تحقيق ها ئلبيئية وإمكانية بقاقدرة المنظمة في مواجهة التحديات ا :هن  أالباحثين على 
 لم, و إنتاجية أو مرونة هيكل تنظيمي أي مرونة عمليات ,ها مرونة تشغيليةن  ألى المرونة على إكان ينظر 

المنظمات هي ليست فقط بنايات وآلات وعمليات  ن  أذ إ ,معرفية ها مرونة عقليه أون  أليها على يُنظر إ
بمرونة معرفية  العاملينن يتمتع هؤلاء ألذلك يجب  ,الذين يديرونها العاملينالأساس لها هو  بل ,إنتاجية

نظمة يجب جل نجاح المأمن . فيتوافق مع التحديات التي تواجههاتساعدهم في إدارة المنظمات بشكل  ,كافية
سواق و قراءة التغيرات التي تحدث في الأ ون يكون لدى متخذي القرار فيها معرفة واسعة تؤهلهم للتنبؤ أ

التحديات والتغييرات طار عمل يساعدها في مواجهة إلى إالمنظمات تحتاج  ن  أوبما  .كيفية التجاوب معها
الأداء الفكرية بشكل ينعكس على نة و هذه المر  ونة الاستراتيجية هي الإطار الذي ستأخذهالمر  فأن ,البيئية

ه يسلط الضوء بشكل أساسي على ن  إذ إد المنظمات في البقاء والاستمرار, الذي يساع ,الاستراتيجي المستدام
مرآة تعكس  قدرة المنظمة على تحقيق أهدافها والبقاء في  بمنزلةفهو  ,الاقتصاديداء البيئي والاجتماعي و الأ

 .  المجتمع الذي تعمل فيه ذلك اهدافالأمد البعيد وك
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 المقدمة

على متغير المرونة الاستراتيجية عليها ) التعرف للتعرف  الدراسة غيراتمتلى هذا تم اختيار إواستناداً 
فكرية  اشكاليةهذه الدراسة قد انطلقت من  ن  إذ إ ,(ي الأداء الاستراتيجي المستدام مدى تأثيرها فو المعرفية 

تعزيز الأداء الاستراتيجي عن طريقها كن ) ما الأسس المعرفية للمرونة الاستراتيجية , وهل يم :مفادها
ضمن المدخل المعرفي ) كمتغير  ,لى اختبار تأثير المرونة الاستراتيجيةإهدفت الدراسة وقد المستدام؟ ( 

  داء الاستراتيجي المستدام ) كمتغير تابع (الأفي  مستقل (

 ,مبحثين تضمن الجانب المنهجي للدراسة والذي فصول , تضمن الفصل الأول ةاربع تكونت الدراسة من
قة ذات العلاقة بمتغيري السابالجهود المعرفية تضمن الثاني بعض و  ,الدراسةاختص الأول بتوضيح منهجية 

ول المرونة تناول المبحث الأ ,مباحث ةثلاثفي  النظري للدراسة الجانبفقد عرض  ا الفصل الثانيم  أ .الدراسة
 أما المبحث الثالث ,دامتالاستراتيجي المس للأداءالنظري  الجانبفي حين تناول المبحث الثاني  ,الاستراتيجية

في حين  ,وخصص الفصل الثالث لعرض الجانب العملي لهذه الدراسة .فقد عرض العلاقة بين المتغيرين
 .  ةالباحثليها إت ستنتاجات والتوصيات التي توصلتضمن الفصل الرابع عرض الا

 



 

 

 الفصل الأول  

 المنهجي للدراسة    الجانب

 

 الدراسة  العلمية ومجتمع  منهجية  الالمبحث الأول :  

 

 السابقة    بعض الجهود المعرفيةالمبحث الثاني : 
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..........   المبحث الأول : المنهجية العلمية و مجتمع الدراسة  المنهجي للدراسة  الجانبالفصل الأول :   

 المبحث الأول

 المنهجية العلمية ومجتمع الدراسة

 تمهيد 

المنهجية تعد  ن  إالتي تم اتباعها في هذه الدراسة, حيث  هذا المبحث في توضيح المنهجية العلمية يختص  
ن أالخطوات التي يمكن  وما ,الخارطة التي يستدل الباحث من خلالها على مسار المتغيرات و العلاقة بينها

الدراسة  اشكالسة. فقد تضمن هذا المبحث التصورات المدروسة عن يقوم بها لغرض توضيح هذه العلاقة
 . ت واهم الوسائل التي تم اعتمادهاواهميتها واهدافها والفرضيا

 :اولًا // فكرة موضوع الدراسة ومسوغات اختيارهأ

ونة لغرض التعمق بدراسة موضوع المر  ة,الباحثلى تبيان الفكرة التي انطلقت منها إتهدف هذه الفقرة  
 تي: راتيجي المستدام , وعلى النحو الآ, وتأثيرها في تحقيق الأداء الاستالاستراتيجية من منطلق معرفي

 :فكرة الموضوع -أ

ه ن  أوهذا يعني  (, بين المنظمة وبيئتها وإدامته ) خلق التكيف: هو ,الأصل في فكرة الإدارة الاستراتيجية ن  إ 
, حفاظها على مستويات أداء معينة حقيقها من خلالت إلىنظمة في بلوغ أهدافها التي تسعى حتى تنجح الم

مر يتطلب امتلاكها سرع منهم, وهذا الأأن لم يكن إيرة موازية لمنافسيها ن تديم هذا التكيف بوتأها يجب فأن  
ها فريق الإدارة العليا همها المهارات المعرفية التي يمتلكأ كثر من مستوى تنظيمي واحد, و أمهارات ضمن 

 فيها.

هم واجبات القادة الاستراتيجيين, بصفتهم الوسيط بين )البيئة أ حد أيق الأداء الاستراتيجي المستدام تحق ن  إ
لية بما تمتلكه وما تحمله من قوى ضاغطة على المنظمة, والبيئة الداخ ,الخارجية ( التي تعمل بها المنظمة

عليه يقع على عاتق القادة الاستراتيجيين  (,Virany,1992;He & Wong,2004ت )امن موارد وامكان
ات المتاحة بين الاحتياجات المتصارعة داخل المنظمة تي تتضمن تخصيص الموارد والامكاناتخاذ القرارات ال
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..........   المبحث الأول : المنهجية العلمية و مجتمع الدراسة  المنهجي للدراسة  الجانبالفصل الأول :   

 اعتمادا  تعتمد  للمنظمة, , ومنها المرونة الاستراتيجية, لكن هذه القراراتبالشكل الذي يضمن تكيفها المستمر
يمكن ر خآذ القرار الاستراتيجي. بمعنى ( لمتخCogitative Capabilityعلى القدرة المعرفية ) كاملا  

 , بلأساسي في مرونة مواردها فقط) المرونة الاستراتيجية للمنظمة لا تتركز بشكل  ن  بأتلخيص فكرة الدراسة 
 كثر من الأنشطة العقلية التي تكون المعرفة (.أو أدرة متخذ القرار على انجاز واحد تتركز بشكل اكبر في ق

 :مسوغات اختيار موضوع الدراسة -ب
الموضوعات لى اختيار موضوع الدراسة دون غيره من إ ةالباحثهم المسوغات التي قادت أ يمكن بيان 
 :تيبالشكل الآ

 ,التي تناولت موضوع المرونة الاستراتيجية ,والأجنبيةن لم يكن انعدام( الدراسات العربية إندرة )  -1
تلك الدراسات تناولتها من منطلق  ن  إحيث  ,من منطلق مستوى متخذي القرار ) مستوى الفرد(

 ) مستوى المنظمة(. الشركةقدرات 
هو بما  ,رديناميكية متغيرة باستمرا في ظل بيئة ولاسيما, الشركةالأصل في أي نجاح تحققه  ن  إ -2

تمتلكه من قدرات معرفية تتمثل في التعلم والمهارات والمعرفة ) القدرات الديناميكية غير 
 الملموسة(, وبالتأكيد تعد القدرات المعرفية التي يمتلكها متخذ القرار الأصل في كل نجاح.

من , وبما يمكنها استراتيجيا الشركةنة في تعزيز مرو  ,براز دور القدرات المعرفية لمتخذ القرارإ -3
 تعزيز أدائها الاستراتيجي المستدام.

وضع لبنة في طريق البحث العلمي الخاص بدراسة  , وفاق جديدةآفتح ل ةالباحثمحاولة من  -4
  المرونة الاستراتيجية كنتاج معرفي , وليس نتاج موارد مادية فقط.

 :ثانياً // إشكالية الدراسة

لتي تهدف الى مناقشة الجدل الفكري بخصوص االإشكالية الفكرية للدراسة  :هما ,تتناول هذه الفقرة جانبين 
, والفقرة الثانية الإشكالية كأحد عناصر المرونة الاستراتيجيةالقدرات المعرفية لمتخذ القرار  تقوم بهالدور الذي 

 المبحوثة للدراسة. الشركةالميدانية والتي تبين مدى حاجة 
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..........   المبحث الأول : المنهجية العلمية و مجتمع الدراسة  المنهجي للدراسة  الجانبالفصل الأول :   

 :الإشكالية الفكرية للدراسة -أ
البحوث الخاصة بالمعرفة التنظيمية والموارد  ن  إ إلى (Eggers & Kaplan,2013:1)يشير  

خر في تحقيق الأداء التنظيمي, فنظرية بشكل يوحي بانفصال كل مكون عن الآتطورت  ,التنظيمية
العلاقة بين الموارد الملموسة في  تركيز ا كاملا  ( ركزت  Recourse Basedالاستناد للموارد )

الكيفية التي يتم بها تفسير المتغيرات البيئية هي  ن  أ فيوالأداء, فيما ركز منظرو المعرفة الإدارية 
, تنبه الباحثون ي الوقت الراهن. فواتجاههاالتي تشكل نوع الاستجابة التنظيمية )المرونة الاستراتيجية(

وى بالنسبة لتعزيز أداء توظيف الموارد الملموسة قد يكون عديم الجد ن  أوهي  مهمة,لى حقيقة إ
عن الكيفية التي ترتبط بها تلك  ,, ما لم يرتبط بفهم واضح من قبل متخذ القرار فيهامنظمة ما

المرونة  بأن  لى الاعتقاد إ ةمر يدفع الباحثيرات في البيئة الخارجية. هذا الأمع التغ ,الموارد
ولا يمكن تحقيق المستوى  لا بناء متعدد المستويات ) فرد ومنظمة(,إة ما هي في الواقع الاستراتيجي
و على الأقل لن يكون ذلك المستوى قادرا على مجاراة التغيرات البيئية ) التكيف( ما لم أالمنظمي, 

 مفادهؤل يسند بشكل قوي من المستوى الفردي ) متخذ القرار(, عليه تنطلق الإشكالية الفكرية من تسا
الأسس المعرفية للمرونة الاستراتيجية , وهل يمكن من خلالها تعزيز الأداء الاستراتيجي  )ما

 المستدام؟(.
  :الإشكالية الميدانية للدراسة  -ب

(, وهذا يحتم على D'Aveni,1994تعمل معظم المنظمات في ظل بيئة ديناميكية شديدة التعقيد )  
: 2014جية وسلوكية )اليساري,طر إدارية وتكنولو أبناء عن طريق  ,ن تتكيف باستمرارأالمنظمات 

تحقيق التفوق على منافسيها  الأداء الاستراتيجي المستدام لا يشكل فرصة للمنظمة لغرض ن  إ(. 4
, بل قد يمثل تهديدا للمنظمات التي لا تستطيع الإيفاء بمتطلباته, مثلا الخروج من السوق فحسب

حتى من الجانب القانوني على ضرورة مراعاة  را  كبي ا  هناك تأكيد ن  أظنا ما لاحذا إ لاسيمامستقبلا, 
ه يمكن تعزيز الأداء ن  أ ةرى الباحثتالمنظمات المختلفة.  الجوانب الاجتماعية والبيئة لعمل

التي  ,في حال عززت من القدرات المعرفية لمتخذ القرار ,الاستراتيجي المستدام للمنظمات العراقية
لى إيعزز من تنافسيتها, ويمكن النظر اتها بالشكل الذي لها إعادة ترتيب مواردها وامكانيمكن من خلا

 تية :بالتساؤلات الآمشكلة الدراسة 
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..........   المبحث الأول : المنهجية العلمية و مجتمع الدراسة  المنهجي للدراسة  الجانبالفصل الأول :   

 يمعرف د المرونة الاستراتيجية من منظوربعاأالمبحوثة لتوافر  الشركةمسؤولي دراك إما مدى  -1
 فيها؟

 داء الاستراتيجي المستدام فيها؟بعاد الأأالمبحوثة لتوافر  الشركةمسؤولي ما مدى ادراك  -2
بعلاقة مع الأداء الاستراتيجي  يمنظورها المعرفعن طريق  ل ترتبط المرونة الاستراتيجيةه -3

 المستدام؟
 ن تؤثر المرونة الاستراتيجية بمنظورها المعرفي في الأداء الاستراتيجي المستدام؟أهل يمكن  -4
 المستدام؟ الاستراتيجيفي الأداء  تأثيرا  كثر أالمعرفية للمرونة الاستراتيجية  من المنظورات يأ -5

 :ثالثا: أهمية الدراسة

ما يعتمد على امتلاكها ن  إفنجاح المنظمة  ,شها المنظمات مرحلة صراع المواهبتعد المرحلة الحالية التي تعي 
, ن رؤية شاملة لمستقبل المنظمةتساعدهم على تكوي ر,لديهم مهارات عالية في التفكي ,لمتخذي قرار مبدعين

, مما سينعكس إيجابيا على أدائها الاستراتيجي معقدة والتنبؤ بمتغيراتها مسبقا التعامل مع بيئةعن طريق 
 :أتييسة الحالية أهميتها من خلال ما (, من هنا تكتسب الدرا5: 2014المستدام )اليساري ,

 :الأهمية الفكرية للدراسة -أ
قدرة معرفية لمتخذ  بوصفها ةجيالاستراتيوالفلسفي بين المرونة  تحاول الدراسة تحقيق الربط المنطقي -1

 والأداء الاستراتيجي المستدام. ,القرار
دراسات ومن منظور معرفي لم تتطرق له ال ,تناولت الدراسة المرونة الاستراتيجية بأسلوب تطبيقي -2

 جنبية.أم أالسابقة سواء كانت عربية 
 .وهو الأداء الاستراتيجي المستدام , ألاالباحثون  تناولت الدراسة موضوعا قلما تناوله -3
يستمد أهمية  ,المرونة الاستراتيجية بناء ترابطي متعدد المستويات ) الفرد والمنظمة( أن  لى إالتنبيه  -4

 وقوته من المستوى الأول.
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..........   المبحث الأول : المنهجية العلمية و مجتمع الدراسة  المنهجي للدراسة  الجانبالفصل الأول :   

 :الأهمية الميدانية للدراسة -ب
, الاستراتيجيةتنبع أهمية الدراسة من تنبيه متخذي القرار على ضرورة امتلاكهم لمهارات المرونة  -1

 فضلا عن باقي المهارات الأخرى.
 قيد الدراسة من معرفة مدى توافر متغيرات الدراسة فيها. الشركةتمكين  -2
المبحوثة على الارتقاء بالقدرات المعرفية للمرونة الاستراتيجية لدى متخذي القرار  الشركةتعزيز قدرة  -3

 فيها.
 .بالشركةتنبيه متخذي القرار في الشركة للظروف البيئية شديدة التعقيد المحيطة  -4

 :هداف الدراسةأرابعا: 

 تي :وافق مع تساؤلاتها وعلى النحو الآهداف الدراسة بشكل يتأ تم صياغة  

المبحوثة من وجهة نظر  الشركةبعاد المرونة الاستراتيجية من منظور معرفي في أقياس مدى توافر  -1
 مسؤوليها.

 المبحوثة. الشركةبعاد الأداء الاستراتيجي المستدام المطبقة في أالتعرف على طبيعة  -2
الاستراتيجي  بعلاقة مع الأداء المعرفيمنظورها عن طريق ارتباط المرونة الاستراتيجية  اختبار مدى -3

 المستدام.
معرفة مدى تأثير المرونة الاستراتيجية بمنظورها المعرفي في الأداء الاستراتيجي المستدام, وقوة هذا  -4

 التأثير.
 .في الأداء المنظمي المستدام تأثيرا  كثر أالمعرفية للمرونة الاستراتيجية  من المنظورات استكشاف أي -5

 :لمتغيرات الدراسةيفات الإجرائية : التعر  خامساً 

ها تمثل وجهة نظر ن  إ إذركان الدراسة الحالية, أمن  ا  أساسي ا  تعد التعريفات الإجرائية لمتغيرات الدراسة ركن 
في حقل  والكتابراء الباحثين آقتها مع بعضها, بعد الاطلاع على للمتغيرات وطبيعتها, وعلا ةالباحث

 :تلك التعاريف فيما يأتيالاختصاص . و 
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..........   المبحث الأول : المنهجية العلمية و مجتمع الدراسة  المنهجي للدراسة  الجانبالفصل الأول :   

ك من قدرة متخذ القرار على توليد خيارات استراتيجية جديدة وتنفيذها, بما يمتل :المرونة الاستراتيجية -1
 :تيةبعاد الآمن الأ المرونة الاستراتيجية ذخيرة معرفية. وتتكون 

وتؤكد على قدرة العقل البشري على استقبال  لعقلانية للمرونة الاستراتيجية:النماذج المعرفية ا -أ
القرار التقليل من  وذ يحاول صانعإ, ا والقيام بعملية التفسير لهاوترتيبها وتنظيمهالمعلومات 

عروض و  الزبائنالتغيير في احتياجات مواكبة عن طريق  ,التوافق معهايئة و التعقيد وفهم الب
 المنافسين .

تقليدها ضاهى يصعب بناء موارد وقدرات لا ت   :لنماذج المعرفية التنموية للمرونة الاستراتيجيةا -ب
 .البحث والتطوير فيالنجاح في المستقبل يتم التركيز هنا لضمان البقاء و و  ,مستقبلاا و حالي  

 ,وكفاءتها للمنظمةمليات الداخلية : يتم تحديد العة الاستراتيجيةالنموذج المعرفي الحتمي للمرون -ت
 .وكذلك التركيز على خفض التكاليف

ذ يتم إ ,الخارجية: التفاعل مع القيود الداخلية و ستراتيجيةحتمالية للمرونة الاالنماذج المعرفية الا -ث
وكذلك تحديد العوائق التي تحول دون  ,تحديد الثغرات في الأسواق وسرعة الاستجابة للفرص

 التغير ومعالجتها.
ذ إ ,الترابط المتبادل للظواهر فييتم التركيز  الفوضوية للمرونة الاستراتيجية: النماذج المعرفية  -ج

جزاء لى فوضى متضخمة في الأإأي جزء من النظام يمكن أن يؤدي  ا فيبسيط   اتغيير   ن  إ
 الأخرى.

التي تنفيذها وصقلها و وتقييمها و  الاستراتيجية التنظيمية نهج لتحديدهو  :اء الاستراتيجي المستدامالأد -2
استراتيجية تسمح لهم ن العاملين من اكتساب رؤى مك  وت   ,تساعد الشركات على صياغة استراتيجيتها

بعاد ستراتيجي والتعلم. ويتكون من الأوابلاغ عملية صنع القرار الا ,بصقل التفكير الاستراتيجي
 تية:الآ

في تحسين النتيجة دى اسهام استراتيجية المنظمة شير المقاييس المالية إلى مالمنظور المالي: ت -أ
 ية والنمو وقيمة المساهمين.ذ ترتبط الأهداف المالية النموذجية بالربحإالنهائية, 



 

10 
 

..........   المبحث الأول : المنهجية العلمية و مجتمع الدراسة  المنهجي للدراسة  الجانبالفصل الأول :   

 ,منظور الزبائن: مثل رضا الزبون والاحتفاظ به, والحصة السوقية وقيمة الزبون وربحية الزبون  -ب
ذ لابد أن تكون مصممة لتلبية المتطلبات التنظيمية, التي تمكن المنظمة من إنشاء رؤية إ

 مع تحديد احتياجاتهم وتوقعاتهم من المنظمة. ,واضحة عن الزبائن الذين لابد أن تستهدفهم
لى العمليات إتفوق فيه المنظمة, و تداخلية: يشير الى أي شيء يجب أن منظور العمليات ال -ت

التنظيمية الداخلية, التي تسمح المقاييس القائمة على هذا المنظور للمديرين بقياس مدى جودة 
 تتوافق مع متطلبات الزبائن المهمة.عمل منظماتهم, وما إذا كانت منتجاتها وخدماتها 

قدرات  :مثل ,التعلم والنمو: يؤكد هذا المنظور على التطورات والنمو المطلوبة داخل الشركة -ث
لتوفير البنية التحتية المناسبة للنمو  التكنولوجياالموظف, والرضا, والإنتاجية, والتمكين وأنظمة 

 المستقبلي.
 ذا المنظور على التغييرات البيئية والاجتماعية خارج الشركةالمنظور البيئي والاجتماعي: يؤكد ه -ج

راء الإنتاج )كتلوث الهواء والماء والتربة والمخلفات الصلبة ة ج  يلوثات البيئالم :مثل ,وداخلها
 والاحتباس الحراري وغيرها( والتغييرات الاجتماعية.

 :سادسا: مخطط الدراسة الفرضي

المتمثلة بـ  هانموذج فرضي لها يوضح العلاقة بين متغيراتأاكمال متطلبات الدراسة تم صياغة جل أمن   
الأداء الاستراتيجي المستدام ) المتغير التابع ( بالاعتماد على ستراتيجية ) المتغير المستقل ( و المرونة الا

يفسر المخطط الفرضي تصور  ذإ, وعة من النتاجات العلمية الرصينة, ذات العلاقة بمتغيرات الدراسةمجم
 :(1)في الشكل  ا مبين, وكملتأثيرية بين المتغيرات المعتمدةللعلاقة ا ةالباحث
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..........   المبحث الأول : المنهجية العلمية و مجتمع الدراسة  المنهجي للدراسة  الجانبالفصل الأول :   
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..........   المبحث الأول : المنهجية العلمية و مجتمع الدراسة  المنهجي للدراسة  الجانبالفصل الأول :   

 :سابعا: بناء فرضيات الدراسة

بصياغة  المتقدم ذكرهاوبالإفادة من المخطط الفرضي الذي تم استعراضه في الفقرة )سادسا(  ةقامت الباحث  
لدراسة الفرضي من الرتبة مخطط ا ن  هداف الدراسة. ولأأ جل تحقيق أمجموعة فرضيات سيتم اختبارها من 

تعد  ,المتغير الرئيس تتفرع عنه متغيرات فرعية ن  أ, وهذا يعني سابق ا( كما مبين   Third order) الثالثة
قة عن الفرضيات سينتج عنه كثرة في الفرضيات الفرعية المنبث, الامر الذي رئيسة بالنسبة لمتغيرات أخرى 

ل في الجانب ذكر بالتفصيها ست  ن  أعلى ذكر الفرضيات الرئيسة هنا, علما  ةقتصر الباحثت, عليه سالرئيسة
 . التطبيقي من الدراسة

 الفرضية الرئيسة الأولى : 

(H0 )والأداء الاستراتيجي  ,بعادهاأالاستراتيجية بنوية بين المرونة لا توجد علاقة ارتباط ذات دلالة مع
 المستدام بأبعاده.

(H1 )والأداء الاستراتيجي المستدام  ,بعادهاأنوية بين المرونة الاستراتيجية بتوجد علاقة ارتباط ذات دلالة مع
 بأبعاده.

 الفرضية الرئيسة الثانية :

(H0 لا تؤثر المرونة الاستراتيجية بأبعادها في تحقيق )الأداء الاستراتيجي المستدام. 

(H1 تؤثر المرونة الاستراتيجية بأبعادها في تحقيق )الاستراتيجي المستدام ءالأدا. 
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..........   المبحث الأول : المنهجية العلمية و مجتمع الدراسة  المنهجي للدراسة  الجانبالفصل الأول :   

 :ثامنا: حدود الدراسة

 :وكما هو آت   ,أربعة حدود ةالباحثضمن هذه الفقرة تناولت    

 :الحدود المعرفية -أ
عن طريق  ,الاستراتيجية والسلوك التنظيمياقتصرت الحدود المعرفية للدراسة على حقلي الإدارة 

, والأداء الاستراتيجي المستدام (, يجية بالإفادة من المدخل المعرفي)المرونة الاسترات :متغيرين هما
ن الحقلين المعرفيين في إدارة لتعميق المعرفة النظرية بخصوص العلاقة بي ةفهي محاولة من الباحث

 عمال.الأ
 :الحدود المكانية -ب

بأقسامها  ,الحدود المكانية لهذه الدراسة بشركة الفرات العامة للصناعات الكيمياوية والمبيداتتمثلت 
 ووحداتها الإنتاجية والإدارية والخدمية. 

 :لزمانيةالحدود ا -ت
شهر  ولغاية ,(2021من عام )تشرين الثاني شهر  من بداية ه الدراسةامتدت الحدود الزمانية لهذ

 عداد الدراسة بفصولها كافة.إ تم خلالها استكمال  إذ ,( 2022من عام  )  الأولكانون 
  :الحدود البشرية -ث

شاملة  جميعهم, شملت عينة الدراسة مدراء شركة الفرات العامة للصناعات الكيمياوية والمبيدات
 .ا( مستجيب  115مدراء الأقسام والشعب والوحدات وبواقع )

 :تاسعا: مجتمع الدراسة

شياء, وقد يكون المجتمع والأ العاملينع الدراسة و تشمل هذه الوحدات جميع الوحدات موض :المجتمع هو
 :تيةفقرة الجوانب الآ, ولقد ضمت هذه ال( 30:  2019) الزيادي ,  و غير محدودأمحدودا  

 :اختيار مجتمع الدراسة -أ
تعد في هذه الدراسة يمثل المجتمع شركة الفرات العامة للصناعات الكيمياوية و المبيدات, التي  

( كم عن  65تبعد ) و تقع الشركة في محافظة )بابل(  .تشكيلات وزارة الصناعة والمعادنإحدى 
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..........   المبحث الأول : المنهجية العلمية و مجتمع الدراسة  المنهجي للدراسة  الجانبالفصل الأول :   

. طرق مواصلات من سيارات وخط سكة حديدوتربطها  ا( دونم  136محافظة بغداد وعلى مساحة )
 1995وفي عام  ,وكانت تدعى المنشأة العامة للصناعات الحريرية ,1968سست الشركة سنة تأ

سميت شركة الفرات العامة  2016وفي عام  ,سميت شركة الفرات العامة للصناعات الكيمياوية
, )مصنع الصودا الكاوية :مصانع إنتاجية ةوتمتلك الشركة ثلاث ,للصناعات الكيمياوية والمبيدات

) ISOحاصلة على شهادة ) الشركة .مصنع الطارق للمبيدات الزراعية(و , حامض الكبريتيكمصنع و 
بعد قرار دمج شركة الطارق ا, ( منتسب   1539(, ويبلغ ملاك الشركة ) 2008منذ عام ) 9001

العامة مع شركة الفرات العامة للصناعات الكيمياوية تحت مسمى شركة الفرات العامة للصناعات 
ويقع هذا المصنع في  ,( 1/1/2016لتصبح مصنعا تابعا للشركة بتاريخ ) ,والمبيدات الكيمياوية
ويدار عن  ,( كم غرب مدينة بغداد48ويبعد بحدود ) ,ناحية الكرمة /نبار/ قضاء الفلوجةالأمحافظة 

 طريق ملاك خاص به . 
 :ص عينة الدراسةئخصا  -ب

الوصول  ة, حيث يمكن للباحثسةعينة الدرامن المهم معرفة الخصاص الشخصية والوظيفية لأفراد 
وسيتم  ,( 1استنتاجات معينة عند تحليلها احصائيا. لقد تم اجمال تلك الخصائص في الجدول )  لىإ

 :التطرق لها تفصيلا حسب الآتي
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..........   المبحث الأول : المنهجية العلمية و مجتمع الدراسة  المنهجي للدراسة  الجانبالفصل الأول :   

 الوظيفية للعينةالشخصية و  ( الخصائص 1جدول ) 

 

فراد عينة الدراسة هم من أالغالبية من  ن  أتبين (  1لنتائج الجدول )  ا: وفق  النوع الاجتماعي -1
 وهذا يدل ,% (29)  ن  كانت نسبته  تي اللا   ناثبالإ% ( مقارنة  71نسبتهم ) ذ بلغت إ, رالذكو 

لى طبيعة عمل إ ةالذي قد يعزى باعتقاد الباحثو  ,ناثعلى تفضيل الشركة للذكور على الإ
في الأماكن الميدانية للعمل في كثير  الوجودتطلب يما, وكذلك  اتتسم بالخطورة نوع   الشركة التي

 ( .   2وحسب ما مبين في الشكل )  ,من الأحيان بدلا  من البقاء في المكتب

 الخصائص الشخصية و الوظيفية لعينة الدراسة

 توزيع الاجابة المحور

ع 
نو

ال

ي
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ا

 

 انثى ذكر

 العدد
 

 النسبة العدد النسبة

82 71% 33 29% 
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ا

  
 

 فأكثر 50 40-50 30-40 18-30

 النسبة  العدد  النسبة  العدد  النسبة  العدد  النسبة  العدد 

3 2 % 19 17% 72 63 % 21 18% 
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 فأكثر  25 25-20 20-15 15-10 10-5 سنوات 5اقل من 

 النسبة  العدد النسبة العدد النسبة العدد النسبة العدد النسبة العدد   النسبة العدد 

3 2% 3 2% 6 5% 12  11% 64 %56 27 24% 
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ا

 

 دكتوراه ماجستير دبلوم عالي بكالوريوس دبلوم اعدادية

 النسبة العدد النسبة العدد  النسبة العدد النسبة العدد النسبة العدد النسبة العدد 

6 5 % 9 8 % 60 52% 4 3% 35 31% 1 1 % 

ب 
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يف
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ا
 

 مدير عام م. مدير عام مدير قسم سؤول شعبةم

 النسبة العدد النسبة العدد النسبة العدد النسبة العدد

74 64 % 30 26 % 11 10% 0 0% 
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..........   المبحث الأول : المنهجية العلمية و مجتمع الدراسة  المنهجي للدراسة  الجانبالفصل الأول :   

2%
17%

63%

18%

18-30

30-40

40-50

فأكثر50

 

 ( توزيع العينة حسب النوع الاجتماعي  2الشكل ) 

الغالبية العظمى من عينة الدراسة كانت أعمارهم  ن  أ(  1الفئة العمرية: تظهر نتائج الجدول )  -2
فأكثر (  50% ( ثم بعدها الفئة ) 63ذ بلغت نسبتهم ) إ ,( 50 – 40ضمن الفئة العمرية ) 

ت في حين بلغ ,% (17( والتي بلغت نسبتها )  40 – 30% ( تليها الفئة ) 18بنسبة قدرها ) 
هم من ذوي الخبرة  ةفراد العينأغلب أ  ن  أ% فقط. وهذا يدل على 2(  30 – 18نسبة الفئة ) 

 .( 3وكما يظهر في الشكل )  ,والدراية والمعرفة في مجال العمل

 

 

 
 

 

 

 حسب الفئة العمرية( توزيع العينة 3شكل )
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..........   المبحث الأول : المنهجية العلمية و مجتمع الدراسة  المنهجي للدراسة  الجانبالفصل الأول :   

ة الدراسة كانوا من ذوي الخبرة فراد عينأغلب أ  ن  أ(  1سنوات الخدمة: تبين نتائج الجدول )  -3
  (  25 – 20لديهم سنوات خدمة )  فراد الذينالأ ةنسب بلغتذ إ ,المعرفة في مجالات عملهمو 
 (  20 – 15سبة الفئة )نفي حين بلغت  ,% ( على التوالي24% ( و ) 56فأكثر ( ) 25) و

قل من أ( و )  10 – 5ما الفئات )أ ,% (5( بنسبة )  15 – 10ثم بعدها الفئة ) ,% (11) 
. وهذا يدل على واقعية إجابة افراد العينة مما يدل على % (2)  نسبتهماسنوات ( فقد بلغت  5

 ( .  4وكما مبين في الشكل )  ,إمكانية الاعتماد عليها

 
 ( توزيع العينة حسب سنوات الخدمة  4شكل ) 

فراد العينة هم من حملة شهادة أغلب أ  ن  أ(  1: يتضح من الجدول ) التحصيل العملي -4
فراد الذين يحملون في حين بلغت نسبة الأ ,% (52حوالي ) ذ بلغت نسبتهم إ ,البكالوريوس

يحملون شهادة الدبلوم بنسبة الذين  فرادالأجاءت بعدها فئة و % ( 31الماجستير )  ةشهاد
فراد من حملة ثم فئة الأ ,%(5تليها فئة الافراد من حملة شهادة الإعدادية وبنسبة ) ,%(8)

وهذه النسب  ,%(1تلتها الفئة من حملة شهادة الدكتوراه بنسبة ), %(3الدبلوم العالي وبنسبة ) 
لات علمية جيدة وكافية بما تؤهلهم فراد العينة لديهم شهادات جامعية ومؤهأغالبية  ن  أتدل على 

 (  5وكما مبين في الشكل )  .متغيرات الدراسة والعلاقة وتشخيص العلاقة بينها لإدراك
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..........   المبحث الأول : المنهجية العلمية و مجتمع الدراسة  المنهجي للدراسة  الجانبالفصل الأول :   

 
 ( توزيع العينة حسب التحصيل الدراسي  5شكل ) 

ذ إأفراد العينة هم من مسؤولي الشعب, أكثر  ن  أ(  1: تؤشر نتائج الجدول ) الوظيفي المنصب -5
ثم جاءت بعدها الفئة مدير قسم  ,على من باقي الفئات بنسبة كبيرةأ %( وهي 64)  بلغت نسبتهم

( بينما لم يكن هناك أي فرد  %10في حين بلغت نسبة الفئة م. مدير عام ) ,% (26بنسبة ) 
 ( .  6في الشكل ) مبين وكما  .%(0كانت النسبة )  إذفراد العينة ضمن فئة مدير عام أمن 

 

وزيع العينة حسب المنصبت ( 6شكل )     
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..........   المبحث الأول : المنهجية العلمية و مجتمع الدراسة  المنهجي للدراسة  الجانبالفصل الأول :   

  :نظري والتطبيقي للدراسةعاشرا: الأسلوب ال

 النظري, جانبالمعلومات في العلمية للحصول على ال مصادرالطبيعة الأول هو تتناول الفقرة جانبين  
 في جمع البيانات الخاصة بالجانب التطبيقي. تم اعتمادهاالأدوات التي  والثاني يبين

على ما توفر لديها من مصادر عربية واجنبية من كتب  ةالباحث تاعتمد للدراسة:الأسلوب النظري  -أ
العلاقة  تورسم ةوسعت تلك المصادر مدارك الباحث إذ. ومقالات ومجلات ودوريات ومؤتمرات

 بين متغيرات الدراسة. الفلسفية
, للشركة مجتمع البحثكثر من زيارة بأ قامت ةالباحث ن  أعلى الرغم من  الأسلوب التطبيقي للدراسة: -ب

(,  2من المسؤولين فيها ) ملحق ا  عدد توالتق خلال تلك الزيارات على طبيعة عمل الشركة, تواطلع
 مدرج  الاستبانة(. اعتمدت 3)ملحق بالاستبانة تاستعان ,وللطبيعة السلوكية للدراسة ا,هن  إلا إ
(Likert الخماسي, وتكونت من )نأيز ج: 
)النوع الاجتماعي  :مثل ,معلومات شخصية و وظيفية تخص عينة الدراسة: تضمن الجزء الأول -1

 .ةعداد الباحثإ (, وهي من الوظيفي لمنصبوالتحصيل العلمي واوالفئة العمرية وسنوات الخدمة 
 )41تكون من ) ,الجزء الثاني : تناول محورين , محور المرونة الاستراتيجية بمنظورها المعرفي -2

ما الأداء الاستراتيجي فقد أالمعرفية للمرونة الاستراتيجية. توزعت على عدد من النماذج  ,سؤالا  
بشكل اكثر تفصيلا  الاستبانةبعاد فرعية. وسيتم تناول أ( 5توزعت على ) سؤالا   (25تكون من )

 في الجانب التطبيقي للدراسة .
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..........   المبحث الأول : المنهجية العلمية و مجتمع الدراسة  المنهجي للدراسة  الجانبالفصل الأول :   

  :عشر: أدوات التحليل الاحصائي وبرامجه احدى

من الأساليب والطرق  اعـدد   ,لـتحليل النتـائج واختـبار مـدى صحة فرضيات الـدراسة ةالبـاحث تاسـتخدم
, إذ تم الاعتماد على البرنامج عليها بما ينـسجم مـع طبـيعة البيانات التي تم الحـصول ,الاحـصائية

لحالية استخدام الدراسة ااستلزمت  وقد .( لإجراء التحليلات الإحصائـية المطـوبة SPSS,V.23الإحصائي)
  :الأدوات الآتـيـة

 :الأدوات الإحصائية الوصفية -أ
 .في المجتمع متغيرات الدراسة لتوافر  أفراد العينة ادراك: لمعرفة مدى الوسط الحسابي الموزون  -1
 . حول سؤال أو بعد معين  قياس مدى تشتت قيم اجابات العينة: لالانحراف المعياري  -2
 لى معرفة مدى اتجاه إجابات عينة الدراسة نحو الاتفاق أو عدم الاتفاق . تهدف إ: شدة الإجابة -3

  :ستدلاليةالاالأدوات الإحصائية  –ب 

 : لمعرفة نوع العلاقة التي تربط بين الأسئلة والمتغيرات . يتحليل العاملي الاستكشافال -1
م أاختبار معلمي  هل هو ,: لتحديد نوع اختبار فرضيات الدراسةللبياناتاختبار التوزيع الطبيعي  -2

 . طحر د على معاملي الالتواء و التفغير معلمي بالاعتما
 . و الارتباط : لقياس معنوية معامل الانحدارtقيمة  -3
التي يمكن تفسيرها و  ,يس مقدار التغيير الحاصل في المتغير التابعقتي توال: 2R التغيرقيمة معامل  -4

 من المتغير المستقل. 
 . بطريقة الحذف التراجعيتحليل الانحدار  -5
 .أنموذج الانحدارلمعرفة مدى معنوية  Fاحتساب  -6
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المنهجي للدراسة  ..........  المبحث الثاني : بعض الجهود المعرفية السابقة  الجانبالفصل الأول :   

 المبحث الثاني

 بعض الجهود المعرفية السابقة

 :من الدراسات السابقة استعراض بعض - أولا

استعراض موجز لمجموعة من الدراسات السابقة التي تناولت متغيرات  إلى في هذا المبحث ةتهدف الباحث  
هج في تبني الن ة, وكذلك مساعدة الباحثع الدراسةطار النظري لموضو والتي ساعدت في بلورة الإ ,الدراسة

وة مهمة في التعرف على الدراسات السابقة يعد خطلى عدد من إالرجوع  ن  أذ إالملائم في التحليل و التفسير, 
خرون أو من حيث انتهى الآ ةوكذلك لكي تبدأ الباحث ,وما اوصت به ,ليه نتائج تلك الدراساتإما توصلت 

وبعد الاطلاع على عدد لا بأس به من الدراسات والبحوث التي تناولت متغيرات  .ليهإتناول مالم يتطرقوا 
 قلة, وكذلك الاستراتيجية ضمن المدخل المعرفيتبينت الندرة الشديدة للبحوث التي تناولت المرونة  ,الدراسة

 ,ومع ذلك سيتم التطرق في هذا المبحث .يجي المستدام بمفهومه الصريحاتالبحوث التي تناولت الأداء الاستر 
في الدراسة  ةوالتي اعتمدتها الباحث ,نب النظري الدراسات التي تمت الاستفادة منها في الجا لى بعضإ

 تي:تقسيم هذه الدراسات على النحو الآذ تم إ, الحالية
 :الدراسات ذات الصلة بمتغير المرونة الاستراتيجية -أ

  :أولًا / الدراسات العربية
 (2014الحميري ) دراسة  ( 1الدراسة ) 

داء مقدرات الجوهرية وتـأثيرها في الأالعلاقة بين المرونة الاستراتيجية وال عنوان الدراسة
 المصرفي

 العراق  مكان الدراسة

 استطلاعية   نوع الدراسة

تراتيجية والمقدرات توضيح الجدل الفكري الدائر حول مفاهيم المرونة الاس 
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المنهجي للدراسة  ..........  المبحث الثاني : بعض الجهود المعرفية السابقة  الجانبالفصل الأول :   

داء المصرفي بهدف المساهمة في الحد من حالة التداخل الجوهرية والأ هدف الدراسة
خرى جودة ضمن مفاهيم متغيرات الدراسة، وتمييزها عن المفاهيم الأالمو 

 . ذات الصلة بأطرها الفكرية

 المصارف التجارية الخاصة العراقية  الدراسةمجال 

 من العاملين في المناصب الإدارية المتقدمة في المصارف  100 حجم عينة الدراسة

  الإحصاء الوصفي وتطبيقات معادلة النمذجة الهيكلية  الوسائل الاحصائية

 هم نتائج الدراسةأ
البيئات التي تتسم المرونة الاستراتيجية تحتل اهمية خاصة في  ن  إ

 بالمنافسة الشديدة والعولمة والانفتاح.

 اعتماد المرونة الاستراتيجية كمتغير مستقل مجالات التشابه

 الإفادة من الجانب النظري والتطبيقي للدراسة   مجالات الافادة

 

 ( 2019دراسة ) الغنيماوي ،  ( 2الدراسة ) 

 المرونة الاستراتيجية ودورها في تحقيق البراعة التسويقية  عنوان الدراسة

 العراق مكان الدراسة

 دراسة تحليلية  نوع الدراسة

 .سويقية بيان تأثير المرونة الاستراتيجية في تحقيق البراعة الت هدف الدراسة

 الشركة العامة للصناعات النسيجية والجلدية )مصنع نسيج وحياكة واسط (  مجال الدراسة
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المنهجي للدراسة  ..........  المبحث الثاني : بعض الجهود المعرفية السابقة  الجانبالفصل الأول :   

  .فرداً من عدة مستويات وظيفية 150 حجم عينة الدراسة

 الوسائل الاحصائية 
معامل الانحدار و ، (Pearsonالإحصاء الوصفي ، معامل الارتباط البسيط )

 المتعدد باستخدام أسلوب الحذف التراجعي.

 الدراسةاهم نتائج 

المصنع المبحوث غير ملتزم بالمعايير الدولية  ن  أأظهرت نتائج التحليل 
 ،فضلًا عن ضعفٍ في ملاءمة منتجاته للتغيرات البيئية ،المتعلقة بالبيئة

 ر الجودة الشاملة.يوذلك بسبب عدم تطبيق معاي

 مستقلاً  اعتماد المرونة الاستراتيجية متغيراً  مجالات التشابه

 الإفادة من الجانب النظري والتطبيقي للدراسة  الافادةمجالات 

 

 ( 2021دراسة ) بثينة ،  ( 3الدراسة ) 

 ثر المرونة الاستراتيجية على تطبيق إدارة المعرفةأ عنوان الدراسة

 الجزائر مكان الدراسة

 تحليلية دراسة  نوع الدراسة

 هدف الدراسة
وكذلك التعرف  ،الاستراتيجية وإدارة المعرفةتقديم إطار مفاھيمي للمرونة 

 .ومدى تطبيقھا على مستوى المؤسسة على واقع المرونة الاستراتيجية

 -الأمير -المؤسسة الاستشفائية الخاصة   مجال الدراسة

 .إداريين ( من أطباء وجراحين وممرضين و 40) حجم عينة الدراسة



 

24 
 

المنهجي للدراسة  ..........  المبحث الثاني : بعض الجهود المعرفية السابقة  الجانبالفصل الأول :   

 المتعدد . الانحدار وتحليلالإحصاء الوصفي  الوسائل الاحصائية

 هم نتائج الدراسةأ
المؤسسة على دراية بالتطورات والتغيرات المتسارعة التي تميز البيئة التي 

 .مما يعزز أهمية ممارسة المرونة الاستراتيجية ،تعمل فيها

 مستقلاً  المرونة الاستراتيجية متغيراً  مجالات التشابه

 النظري وبعض الوسائل الاحصائيةالإفادة من الجانب  مجالات الافادة

 

 ( 2022محمد ،  ودراسة ) رشيد  ( 4الدراسة ) 

 المرونة الاستراتيجية ودورها في تحقيق الأداء المتميز عنوان الدراسة

 العراق مكان الدراسة

 تحليلية  دراسة نوع الدراسة

 هدف الدراسة
الاستراتيجية ودورها في لى معرفة مدى توافر المرونة إتهدف الدراسة 

 تحقيق الأداء المتميز في شركات الاتصالات في مدينة السليمانية

 ( شركة 14بلغ عددها ) والتي شركات الاتصالات في مدينة السليمانية  مجال الدراسة

 .ت الاتصالات في مدينة السليمانيةفي عدد من شركا مديراً  (381)   حجم عينة الدراسة

 . البسيط الانحدار الارتباط البسيط وتحليل  ومعاملالوصفية   الاحصاءات الاحصائيةالوسائل 

 هم نتائج الدراسةأ
فضلًا وجود علاقة ارتباط طردية بين المرونة الاستراتيجية والأداء المتميز، 

 . اتيجية عموماً في الأداء المتميزوجود تأثير معنوي للمرونة الاستر  عن
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المنهجي للدراسة  ..........  المبحث الثاني : بعض الجهود المعرفية السابقة  الجانبالفصل الأول :   

 مستقلاً  المرونة الاستراتيجية متغيراً  مجالات التشابه

 فيما يخص الجانب النظري والتطبيقي ةتعزيز معرفة الباحث مجالات الافادة

 

 الدراسات الأجنبية   ثانياً /

 ( Combe & Greenley , 2004) ( 1الدراسة ) 

 

 عنوان الدراسة

CAPABILITIES FOR STRATEGIC FLEXIBILITY: A 
COGNITIVE CONTENT FRAMEWORK  

 معرفي  : إطار محتوى الاستراتيجيةقدرات المرونة 

 لندن _ بريطانيا  مكان الدراسة

 نوع الدراسة
تطوير أشكال هجينة جديدة من المرونة الاستراتيجية  بحث نظري هدفه

 ترتكز على قدرات صانعي القرار. 

 هدف الدراسة
طار جديد للمرونة الاستراتيجية يعتمد المهارات المعرفية لمتخذ إوضع 
 القرار 

 مجال الدراسة
الأدبيات النظرية الموجودة حول طرق التفكير المختلفة حول الاستراتيجية 

 وجدولتها حول معتقدات مختلفة .

 بحث نظري  حجم عينة الدراسة

تطوير إطار عمل محتوى معرفي "جديد" لفرض العلاقات بين محتوى  هم نتائج الدراسةأ
النماذج المعرفية لصانعي القرار وقدراتهم على توليد أشكال مختلفة من 
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المنهجي للدراسة  ..........  المبحث الثاني : بعض الجهود المعرفية السابقة  الجانبالفصل الأول :   

 المرونة الاستراتيجية. 

 مجالات التشابه
 دراسة المرونة الاستراتيجية ضمن المدخل المعرفي ، واعتمدت أساساً 

 للدراسة الحالية

 الافادةمجالات 
للبدء في  ةالدراسة هو نقطة الانطلاق للباحثيعد الاطلاع على هذه 

ذ تمت الاستفادة منها في الجانب النظري بشكل كبير، وتم على إ ،دراستها
 .أساسها بناء مقياس الدراسة

 

  ( Brozovic , 2018) (  2الدراسة ) 

 عنوان الدراسة
Strategic Flexibility: A Review of the Literature 

 المرونة الاستراتيجية: مراجعة الأدبيات

 ستوكهولم _ السويد  مكان الدراسة

 منهجية للأدبيات المتعلقة بالمرونة الاستراتيجية .  ةتحليليدراسة  نوع الدراسة

 هدف الدراسة
تحديد خصائصها و تحليل منهجي للأدبيات المتعلقة بالمرونة الاستراتيجية 

ختلفة معاً في إطار مفاهيمي جديد، و كذلك ربط الجوانب المالرئيسية، و 
 .النظر في وسائل قياسها

 مجال الدراسة
الأدبيات ذات الصلة بالمرونة و  المراجعات مراجعة تلوية للعديد من

 الاستراتيجية حيث تم البحث في العديد من قواعد البيانات العلمية.

 حجم عينة الدراسة
 فضلًا عن، مقالاً  141نة الاستراتيجية  وهي مساهمة تتعلق بالمرو  156

 الاستراتيجية، و سبعة كتب عن المرونة ثمانية فصول من الكتب
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المنهجي للدراسة  ..........  المبحث الثاني : بعض الجهود المعرفية السابقة  الجانبالفصل الأول :   

 .Meta-analysisأسلوب  الاحصائيةالوسائل 

 اهم نتائج الدراسة

ئج بعض القضايا مثل المرونة الاستراتيجية في الشركات الصغيرة و نتا ن  أ
، وكذلك تم ، لا تزال غير مستكشفة نسبيًاالمرونة الاستراتيجية السلبية

، بين جوانب المرونة الاستراتيجية اكتشاف مجموعات معقدة من الروابط
 .ما نوقشت سابقًا نادراً والتي 

 مجالات التشابه
على مستوى الفرد وهو ما اكدت  ةالاستراتيجيتناولت دراستنا المرونة 

 الدراسة السابقة على ضرورة بحثه.

 مجالات الافادة
توسيع مفهوم المرونة الى ما  الإفادة من الجدل الفكري بخصوص إمكانية

 بعد من مستوى المنظمة. أهو 

 

 Herhausen  et al , 2021 ))  ( 3الدراسة ) 

 

 عنوان الدراسة

Re-examining Strategic Flexibility: A Meta-Analysis 
of its Antecedents, Consequences and Contingencies 

 ونتائجها ونشؤها  لسوابقها: تحليل تلوي  إعادة اختبار المرونة الاستراتيجية

 دولة في اوربااكثر من  مكان الدراسة

 ها ( وءونتائجها، ونش ،للمرونة الاستراتيجية ) لسوابقهاتحليل تلوي  نوع الدراسة

 

 هدف الدراسة

، ربط التيارات البحثيةعن طريق يز مجال المرونة الاستراتيجية زيادة تعز 
 .ى التوترات النظرية في الأدبياتوتسليط الضوء عل
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المنهجي للدراسة  ..........  المبحث الثاني : بعض الجهود المعرفية السابقة  الجانبالفصل الأول :   

 السابقة للمرونة الاستراتيجيةتحليل تلوي للبحوث  مجال الدراسة

 شركة( 26،940دراسة مختلفة )العدد =  98مستقلة في  عينات 106 حجم عينة الدراسة

 

 الوسائل الاحصائية

توظيف مزيج من الارتباط ثنائي المتغير ونمذجة عن طريق التحليل التلوي 
التلوي ( وتحليل الانحدار التحليلي MASEMالمعادلة الهيكلية التحليلية )

(MARA  .وتحليل الوسيط ) 

 اهم نتائج الدراسة
تراتيجية أكثر من أي عامل المرونة الاس فياللامركزية لها تأثير كبير  ن  إ

مية اتخاذ القرار المشترك عبر المنظمة أمر بالغ الأه ن  إو ، رخآتمكين 
 . لتعزيز المرونة الاستراتيجية

 دور كبير في تعزيز المرونة الاستراتيجيةاتخاذ القرار له  ن  إ مجالات التشابه

 تعزيز رؤية الباحث حول دور متخذ القرار في تعزيز المرونة الاستراتيجية  مجالات الافادة

 

 (  Zang et al , 2022 ) ( 4الدراسة ) 

 عنوان الدراسة

Impact of eco-embeddedness and strategic flexibility 
on innovation performance of non-core firms: The 
perspective of ecological legitimacy  

أداء الابداع للشركات غير  فيتأثير الاندماج البيئي والمرونة الاستراتيجية 
 .    الأساسية: منظور الشرعية البيئية

 الصين  مكان الدراسة

 دراسة تجريبية استكشافية  نوع الدراسة
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المنهجي للدراسة  ..........  المبحث الثاني : بعض الجهود المعرفية السابقة  الجانبالفصل الأول :   

 هدف الدراسة
تأثير التضمين البيئي  ،وبشكل تجريبي ،لى استكشافإتهدف هذه الدراسة 

وآليات المرونة  ،أداء الابتكار للشركات غير الأساسية فيللابتكار 
 الاستراتيجية والشرعية البيئية فيما بينها.

 شركة  (20)بعض من الشركات غير الرسمية في الصين وعددها مجال الدراسة

 استبانة من شركات غير أساسية  (354) حجم عينة الدراسة

 تحليل الانحدار الهرمي  الوسائل الاحصائية

 

 اهم نتائج الدراسة

 المرونة الاستراتيجية تتوسط جزئيًا في العلاقة بين موقف التضمين ن  إ
 ، والأداء الابتكاري للشركات غير الأساسية. البيئي، وعلاقة التضمين البيئي

 اعتماد كلا المتغيرين المرونة الاستراتيجية والجانب البيئي مجالات التشابه

 مجالات الافادة
بخصوص العلاقة بين المرونة الاستراتيجية والجوانب  ةتعزيز معرفة الباحث

 .البيئية للمنظمة

 

 الدراسات ذات الصلة بمتغير الأداء الاستراتيجي المستدام  - ب

 اولًا / الدراسات العربية 

 ( 2014دراسة ) اليساري ،  ( 1الدراسة ) 

 عنوان الدراسة
التفكير الاستراتيجي على الأداء انعكاس القدرات الديناميكية ومهارات 

لمنظمي المستدام ضمن إطار نظرية تعدد المستوياتا  

 العراق مكان الدراسة



 

30 
 

المنهجي للدراسة  ..........  المبحث الثاني : بعض الجهود المعرفية السابقة  الجانبالفصل الأول :   

 دراسة استطلاعية  نوع الدراسة

 هدف الدراسة
كل من القدرات  تقوم بهتهدف الدراسة إلى التعرف على الدور الذي 

داء المنظمي  التفكير الاستراتيجي في تحقيق الأالديناميكية ومهارات 
 . المستدام

 مجال الدراسة
ومعاملها  ثلة بمقرها العامالشركة العامة لصناعة السمنت الجنوبية مم

 .المنتشرة في عموم العراقثمانية ال

 حجم عينة الدراسة
شملت عينة الدراسة مدير عام الشركة العامة للسمنت الجنوبية ومعاونه 
فضلا عن  مدراء الأقسام في مقر الشركة وكذلك مدراء المعامل التابعة 

 .ين( مستجيب110للشركة ومدراء الأقسام فيها وبعدد إجمالي )

 الإحصاء الوصفي وتحليل الارتباط البسيط والجزئي وتحليل الانحدار.  الاحصائية الوسائل

 اهم نتائج الدراسة
الإدراك المرتفع لمتغيرات الدراسة من قبل الشركة عينة الدراسة ، و الذي 

هم في الدفع بالأداء مهمة تحقيق الترابط بينها بما يسمن شأنه تسهيل 
 المنظمي المستدام.

 التشابهمجالات 
اعتماد الدراسة الحالية على بعض عناصر المتغير التابع في الدراسة 

 السابقة 

 والتحليل الاحصائي  ي الإفادة منها في الجانب النظر  مجالات الافادة
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المنهجي للدراسة  ..........  المبحث الثاني : بعض الجهود المعرفية السابقة  الجانبالفصل الأول :   

 ( 2017دراسة ) المسعودي ،  ( 2الدراسة ) 

 لتقويم الأداء الستراتيجي المتوازن المستدام  SBSCو  TBLتوظيف  عنوان الدراسة

 العراق  مكان الدراسة

 تطبيقية   ةدراس نوع الدراسة

داء يأخذ بنظر الاعتبار الجوانب و تصميم نموذج متكامل لتقويم الأ هدف الدراسة
قويم الأداء وكذلك ت ،SBSCومناظير  TBLالمؤشرات المهمة في تقرير 

 . الستراتيجي المستدام

 الجنوبية / معمل اسمنت الكوفة  للإسمنتالشركة العامة  مجال الدراسة

 ربعة للمعمل الخطوط الانتاجية الأ  حجم عينة الدراسة

الوسائل الاحصائية 
 المستخدمة

مؤشرات القيمة الاقتصادية و العائد على حق الملكية و الطاقة المستهلكة 
نسبة المساهمة و معدل و نسب السيولة و نسب النشاط و معدل النمو و 

    .الانتاج اليومي و نسب استغلال الطاقة و معدل الانتاجية ومعدل النمو

بمفهوم  البحث عينة ومنها واهتمامها  العراقية الشركات وعي ضعف اهم نتائج الدراسة
 .Triple Bottom Lineأنموذج  ومنهاالاستدامة  عن الإفصاح

 دراسة الأداء الاستراتيجي المستدام  مجالات التشابه

 الاستفادة منها في الجانب النظري  مجالات الافادة
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المنهجي للدراسة  ..........  المبحث الثاني : بعض الجهود المعرفية السابقة  الجانبالفصل الأول :   

 ( 2019دراسة ) الزيادي،  ( 3الدراسة ) 

 عنوان الدراسة
دارة الجودة إراتيجية في العلاقة بين ممارسات الدور الوسيط للمرونة الاست

 داء التنظيمي المستدام الشاملة والأ

 العراق الدراسةمكان 

 دراسة تحليلية  نوع الدراسة

 

 هدف الدراسة

داء التنظيمي المستدام دارة الجودة الشاملة في الأإاختبار تأثير ممارسات 
 كمتغير معتمد عن طريق الدور الوسيط للمرونة الاستراتيجية  . 

 شركة الفرات العامة للصناعات الكيمياوية والمبيدات في محافظة بابل  مجال الدراسة

 في الشركة  ا( منتسبً 216) حجم عينة الدراسة

 التحليل العاملي التوكيدي والاحصاء الوصفي. الوسائل الاحصائية

 اهم نتائج الدراسة
دارة الجودة إتوسط جزئيا العلاقة بين ممارسات المرونة الاستراتيجية ت

 داء التنظيمي المستدام .الشاملة والأ

 ا في كلا الدراستينتابعً  الأداء المستدام كان متغيراً  مجالات التشابه

 استفادت الباحثة من هذه الدراسة في الجانب النظري  مجالات الافادة
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المنهجي للدراسة  ..........  المبحث الثاني : بعض الجهود المعرفية السابقة  الجانبالفصل الأول :   

 ( 2021دراسة ) محمد ،  ( 4الدراسة ) 

 عنوان الدراسة
التسويق المستدام كمتغير وسيط في العلاقة بين ممارسات إدارة سلسلة 

 التوريد المستدامة والأداء المستدام لشركات صناعة المواد الغذائية 

 _ مصر  دمياط مكان الدراسة

 تحليلية  ةدراس نوع الدراسة

 هدف الدراسة
والأداء  المستدامة التوريد سلسلة إدارة ممارسات بين العلاقة معرفة

 المستدام التسويق توسيط  عند للمنظمة المستدام

 الجديدة دمياط بمدينة الصناعية المنطقة في المواد الغذائية تصنيع شركات مجال الدراسة

 حجم عينة الدراسة
 التسويق مديري  (  من 400)  قوامها عينة على الدراسة أجريت

 الدراسة موضع بالشركات والمخازن  والمشتريات

 البنائية   المعادلة ونموذج المسار تحليل سيبرمان وأسلوب ارتباط معامل الوسائل الاحصائية

 اهم نتائج الدراسة
 في المستدامة التوريد سلسلة إدارة لممارسات ايجابي معنوي  وجود تأثير

 . للمنظمة المستدام المستدام والأداء التسويق من كل

 المستدام متغيرا تابعا في كلا الدراستيناعتماد الأداء  مجالات التشابه

 تعزيز معرفة الباحثة في الجانب النظري والتطبيقي مجالات الافادة
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المنهجي للدراسة  ..........  المبحث الثاني : بعض الجهود المعرفية السابقة  الجانبالفصل الأول :   

 ثانياً / الدراسات الاجنبية 

 ( Figge et al 2002 ) ( 1الدراسة ) 

 

 عنوان الدراسة

THE SUSTAINABILITY BALANCED SCORECARD – 
LINKING SUSTAINABILITY MANAGEMENT TO 
BUSINESS STRATEGY  

ربط إدارة الاستدامة باستراتيجية  -بطاقة الأداء المتوازن للاستدامة 
  الأعمال

 المانيا مكان الدراسة

 دراسة نظرية لربط إدارة الاستدامة باستراتيجية الاعمال  نوع الدراسة

 هدف الدراسة
اء متوازن لى توضيح عملية وخطوات صياغة بطاقة أدإتهدف هذه الدراسة 

 .للاستدامة لوحدة أعمال

 ن الموزوداء ة للأدبيات التي تناولت بطاقة الأمراجع مجال الدراسة

 دراسة نظرية  حجم عينة الدراسة

 نتائج الدراسةاهم 
يمكن تطبيقه لدمج  هن  إهو مفهوم مفتوح. وهذا يعني  SBSCمفهوم  ن  إ

الجوانب البيئية والاجتماعية في التنفيذ الناجح لكل من استراتيجيات 
 الشركات "التقليدية" واستراتيجيات استدامة الشركات الواضحة.

 المتوازن المستداماعتماد الدراستين على بطاقة الأداء  مجالات التشابه

 مجالات الافادة
و كذلك تم الاعتماد عليها في  ،تمت الاستفادة منها في الجانب النظري 

 .تحديد مقياس الدراسة
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المنهجي للدراسة  ..........  المبحث الثاني : بعض الجهود المعرفية السابقة  الجانبالفصل الأول :   

 

  

 ( McGinty , 2004) ( 2الدراسة ) 

 

 عنوان الدراسة

Measuring Business Performance: Emerging 
Perspectives Of The Balanced Scorecard  

 أداء الأعمال: وجهات نظر ناشئة لبطاقة الأداء المتوازن قياس 

 مريكا _ كندا _ شمال غرب المحيط الهادئ.أ مكان الدراسة

 دراسة تجريبية  نوع الدراسة

استكشاف الوعي باستخدام المعلومات غير المالية كمكمل للمعلومات  هدف الدراسة
 من صناعة السياحة.المالية في شرح الأداء الاستراتيجي في قطاع واحد 

 منتجعات تزلج تقع في جميع أنحاء كندا والمنطقة الغربية للولايات المتحدة. مجال الدراسة

ن متزلجًا تم اختيارهم عشوائيًا وثلاث حجم عينة الدراسة  

 .Tukey-Kramerتحليل التباين أحادي الاتجاه وإجراء  الوسائل الاحصائية

 اهم نتائج الدراسة
بالقرارات الاستراتيجية العامة  اً كبير  ارتباطاً المنظورات المالية مرتبطة  ن  إ

 لمديري منتجعات التزلج.

 اعتماد الدراستين أصلا على بطاقة الأداء المتوازن. مجالات التشابه

 استفادت الباحثة من هذه الدراسة في الجانب النظري  مجالات الافادة



 

36 
 

المنهجي للدراسة  ..........  المبحث الثاني : بعض الجهود المعرفية السابقة  الجانبالفصل الأول :   

 ( Petrini & Pozzebon , 2009) ( 3الدراسة ) 

 عنوان الدراسة

Managing sustainability with the support of business 
intelligence: Integrating socio-environmental 
indicators and organizational context . 

الأعمال: دمج المؤشرات الاجتماعية والبيئية  ذكاءإدارة الاستدامة بدعم من 
. التنظيميوالسياق   

 ساو باولو / البرازيل مكان الدراسة

 دراسة تجريبية  نوع الدراسة

 هدف الدراسة
ت الاستدامة في الشركات ممارسا لإدارةالاعمال  ذكاءمعرفة كيفية دعم 

 . المعاصرة

 مجال الدراسة
ت معترف خمس شركات تقع في ولاية ساو باولو في البرازيل وهذه الشركا

 . الاستدامةبها كرائدة في 

 حجم عينة الدراسة
 اساساً لمعرفتهم العميقة بعملياتمقابلة لأشخاص تم اختيارهم ( 21)

 . في الشركات المختارة وممارساتها الاستدامة

 الوسائل الاحصائية
ثم إعادة تقييم البيانات وإعادة ترميزها  ،مقارنة النتائج بشكل منهجي

 ، وفقًا لطريقة المقارنة الثابتة.المحددةام مخطط الفئات والخصائص باستخد

 اهم نتائج الدراسة
أنظمة ذكاء الأعمال منصة تكنولوجية توفر قناة مفتوحة  تعد  الشركات  ن  إ

  .ودائمة لرصد المعلومات ومشاركتها لدعم ممارسات الاستدامة

 المتوازن التقليديةدمج المؤشرات البيئية والاجتماعية في بطاقة الأداء  مجالات التشابه
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المنهجي للدراسة  ..........  المبحث الثاني : بعض الجهود المعرفية السابقة  الجانبالفصل الأول :   

 استفادت الباحثة من هذه الدراسة في الجانب النظري  مجالات الافادة

  

 ( Al Aina & Atan , 2020) ( 4الدراسة ) 

 عنوان الدراسة

The impact of implementing talent management 
practices on sustainable organizational performance 

 إدارة المواهب على الأداء التنظيمي المستدام تأثير تنفيذ ممارسات

 الإمارات العربية المتحدة  مكان الدراسة

 دراسة تجريبية  نوع الدراسة

  .الأداء التنظيمي المستدام فيالتحقيق في تأثير ممارسات إدارة المواهب  هدف الدراسة

 شركة عقارية في  دولة الإمارات العربية المتحدة. (380) مجال الدراسة

  .مدير يعملون في شركات عقارية مدراء (306) حجم عينة الدراسة

 ( . CFA_ تحليل عاملي التوكيدي ) (SEMنموذج معادلة الهيكل ) الوسائل الاحصائية

  .والأداء التنظيميلا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين جذب المواهب  هم نتائج الدراسةأ

 .تابعاً  اعتماد الأداء المستدام متغيراً  مجالات التشابه

 .استفادت الباحثة من هذه الدراسة في الجانب النظري  مجالات الافادة
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المنهجي للدراسة  ..........  المبحث الثاني : بعض الجهود المعرفية السابقة  الجانبالفصل الأول :   

 الفجوة المعرفية واهم ما يميز الدراسة الحالية  - ثانياً 

هناك فجوة معرفية في مجال  ن  أ ,الشك بين وبما لا يقبلت ,نظرة فاحصة لما ورد من دراسات سابقة ن  إ 
 ,لم تتناولها الدراسات السابقة بالتحليل العميق ,العلاقة بين المرونة الاستراتيجية والأداء الاستراتيجي المستدام

 :تيةيمكن توضيحها بالنقاط الآ

  :نتائج الدراسات السابقة / أولاً 

و أ القصيرسواء على المستوى  وتعزيزه أداء المنظمةللمرونة الاستراتيجية أهمية كبيرة في تحقيق  ن  إ -1
 و البعيد.أالمتوسط 

ة الانطلاق الحقيقية نحو مستقبل زاهر بالنسبة للمنظمة طالمستدام يشكل نق الاستراتيجيداء الأ ن  إ -2
 والمجتمع على حد سواء.

 :الفجوة المعرفية/  ثانياً 

 من مرونة على م تنبع أصلًا أتجة عن مرونة على مستوى المنظمة المرونة الاستراتيجية نا ن  إهل  -1
 مستوى الفرد متخذ القرار؟

المحور البيئي المحور الاقتصادي و  :هي ,جوانب فقط ةناتج عن ثلاث الاستراتيجيالأداء  ن  إهل  -2
 والاجتماعية؟ناتج عن دمج المؤشرات الاستراتيجية مع المؤشرات البيئية  هن  إم أوالمحور الاجتماعي, 

 طار المعرفي للمرونة الاستراتيجية في خلق أداء استراتيجي مستدام؟هل يمكن الإفادة من الإ -3

 :مساهمة الدراسة الحالية / ثالثاً 

وانطلاقا من مستوى  ,للمنظور المعرفي للمرونة الاستراتيجية لمفاهيمياو محاولة التأصيل الفكري  -1
 متخذي القرارات الاستراتيجية.

دمج المؤشرات عن طريق  ,التأصيل النظري والمفاهيمي لمنظور الأداء الاستراتيجي المستداممحاولة  -2
 اقة الأداء المتوازن.طالبيئية والاجتماعية مع مؤشرات ب

 .معرفي والأداء الاستراتيجي المستدام بجانبأثير بين المرونة الاستراتيجية معرفة طبيعة العلاقة والت -3
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المنهجي للدراسة  ..........  المبحث الثاني : بعض الجهود المعرفية السابقة  الجانبالفصل الأول :   

من المرونة الاستراتيجية  في كل   ,و تقليص مساحة الفجوة المعرفيةأه المحاولة البسيطة في سبيل ردم هذ ن  إ 
وعلى حد  لكونها, ,العربيةهم مساهمة تقدمها هذه الدراسة للمكتبة العلمية أ تعد  ,والأداء الاستراتيجي المستدام

تراتيجي المستدام( من منظور )المرونة الاستراتيجية( و)الأداء الاس :ول دراسة تناولت المتغيرينأ ةعلم الباحث
 فاق جديدة لدراستهما.آفي فتح  يسهم, يمكن ان جديد
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الأول : المرونة الاستراتيجية للدراسة  ..........  المبحث  النظري الجانب:  الثانيالفصل   

 

 

   الثانيالفصل  

 النظري للدراسة    الجانب

 

 مرونة الاستراتيجية  الالمبحث الأول :  

 

الأداء الاستراتيجي المستدامالمبحث الثاني :    

 

العلاقة بين متغيرات الدراسة  :    الثالثالمبحث    



 

 

 

 

 

 

 

 المرونة الاستراتيجية

  التطور التاريخي لمفهوم المرونة

 الاستراتيجية  

  مفهوم المرونة الاستراتيجية 

 لاستراتيجية أهمية المرونة ا 

  محددات المرونة الاستراتيجية 

  نتائج المرونة الاستراتيجية 

  مداخل المرونة الاستراتيجية 

 الاستراتيجيةبعاد المرونة أ  

 

 الأداء الاستراتيجي المستدام

 الأداء  لمحة تاريخية عن

 الاستدامة  الاستراتيجي  المستدام و

  مفهوم الأداء الاستراتيجي المستدام 

 ج الأداء المستدام ذانم 

  أهمية الأداء الاستراتيجي المستدام 

  عوائق تحقيق الأداء الاستراتيجي

 المستدام 

  عوامل التمكين للأداء الاستراتيجي

 المستدام 

 بعاد الأداء الاستراتيجي المستدامأ  

 

 العلاقة ببين متغيرات الدراسة

 المعرفي  العلاقة بين المنظور

الأداء للمرونة الاستراتيجية و

 الاستراتيجي المستدام
 

 

 

النظري للدراسة  الجانبالفصل الثاني /   

( مخطط تفصيلي للفصل  7شكل )   

ثالمبحث الثال المبحث الثاني  المبحث الأول   
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الأول : المرونة الاستراتيجية للدراسة  ..........  المبحث  النظري الجانب:  الثانيالفصل   

 المبحث الأول

 المرونة الاستراتيجية

 توطئة

ية ، أصبحت مرونة المنظمة قضالبيئات التكنولوجية منها ولاسيماعمال في بيئات الأ ةمع التغيرات المتزايد   
. وفي الوقت الذي تحاول )Günsel et al ,2012 : 853 (و الفشل أحاسمة تشكل الفرق بين النجاح 

المفاهيم التقليدية  ن  أتجد ها فإن   ،كدأت لاالبل في ظل هذا القدر الكبير من المنظمات البقاء و الاستعداد للمستق
لا تساعد المنظمات بالبقاء بشكل  ،في البيئات المستقرة تحقيق النجاح التي ساعدت المنظمات سابقاً على

فبدون  .)Sanchez,1997 : 71( ينيقلالمستقبل سماته الأساسية هي الديناميكية الشديدة وعدم  ،الفع  
هذا النجاح انما هو نجاح غير  إن  ف ،ن حققت المنظمة بعض النجاحإحتى و  ،التمتع بالمرونة الاستراتيجية

ن أمكن مزمات التي من الن تتعامل مع الأأعلى المنظمات ، ف( 106: 2013) إدريس ، والغالبي ،مستدام 
) & Grewalتكون مهددات محتملة لاستمرارية المنظمة  ومن ثم ،كد أت اللا تخلق مستويات عالية من

 )Tansuhaj,2001:67 . 
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الأول : المرونة الاستراتيجية للدراسة  ..........  المبحث  النظري الجانب:  الثانيالفصل   

 

 :تمهيد

المرونة الاستراتيجية كنهج للدفاع عن  ذايجب على المنظمات اتخ ،جل البقاء وتحقيق الاستدامةمن أ   
في بيئات اليوم شديدة  ،غالباً ما يتطلب البقاء على قيد الحياةف .( 56:  2019مركزها وتحسينه ) الزيادي ،

لمرونة للنجاح في تطوير استراتيجيات توفر النوع المناسب من ا ،التنافسية والمتغيرة بسرعة من المنظمات
و البحث في المرونة الاستراتيجية  ن  أوعلى الرغم من ،  )Anand& Ward ,2004: 3  (بيئاتها المحدد

 ،البيئيكد أاللا تتزايد  فقد كتب الكثير عن ،عدة عقود ، بل موجودة منذليست بالعملية الجديدةكد أاللا ت
والذي يجب على المنظمات التعامل معه وعن المرونة الاستراتيجية ، لكن لم يتم تناول موضوع المرونة 

) & Sharfman .الذي يعد الأصل في المرونة الاستراتيجية ،الاستراتيجية على مستوى الفرد متخذ القرار
)Dean,1997 

  :التطور التاريخي لمفهوم المرونة الاستراتيجية - ولًا أ

، ات من القرن الماضييتأثير البيئة في المنظمات العاملة فيها بداية عقد السبعين إلىتنبه الباحثون       
التغيير  :هما ،المنظمات في الواقع تواجه نوعين من أنواع التغيير ن  أ إلى( Rhenman,1973عندما أشار )

ائية أو الدورية حول متوسط مستقر، مثاله عشو الالتذبذبات  ووه ،(Reversible Changeالقابل للتكرار )
هو تغيير يحصل في  ،(Irreversible Change. والتغيير غير القابل للتكرار )أنماط الشراء الموسمية

 .راتي( الفرق بين هذين النوعين من التغي 8ويوضح الشكل )  .كنولوجيا جديدةظهور ت ، مثالهالمتوسط ذاته
(yongsun , 1991:10 )   

 

     

غير القابل للتكرارالتغيير ) ب (   

  أنواع التغيير ( 8)  شكل

Source /  Yongsun , Paik " The Impact of Strategic Flexibility on Business Performance in 

International business Environment " Ph .D ,Dissertation , University of Washington ,1991. 

 

لعكسياالتغيير ) أ (   
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نف الأخير لم يص ن  أ، ولكنه عارضه في مسألة وهي (Rhenman( على جهود )Eppink,1978اعتمد ) 
التغيير التشغيلي  :وهي ،ثلاثة إلىتصنيفها  على( Eppinkز )ي حف  ذمر الالأ، التغيرات غير القابلة للتكرار

في العلاقة بين المنظمة  لا يرافقه أي تغيرتغيير  ،(Operationalوالتنافسي والاستراتيجي. فالتشغيلي )
ا التنافسي م  أهو تغيير داخلي يتضمن تعديلا في بعض الأنشطة التي تخص عمل المنظمة. ما إن  ، وبيئتها

(Competitive)،  فيتضمن تعديلا مهما في موضع المنظمة في السوق، على سبيل المثال تقديم منتج
 ،هم ما يميز التغيير الاستراتيجي فهو دخول المنظمة في نشاط جديد تماما لم يسبق لها مزاولتهأ ا م  أ. جديد

ظة على كيان المنظمة ن يحصل بسرعة حتى يتم المحافأالتغيير يجب  إن  و وليس لديها أي خبرة سابقة فيه، 
زمة كبيرة تهدد وجود المنظمة ذاتها، الناتج عن ظهور تكنولوجيا أمن الانهيار، على سبيل المثال التعامل مع 

على هذا الأساس أشار  (.Disruptive Innovationبداع التمزيقي ) و ما يسمى بالإأ، جديدة كليا
(Eppink,1978:10 )صعب من أي أيجعل الاستجابة للتغيرات البيئة التغيير الاستراتيجي هو الذي  ن  أ إلى

حتى تتعامل مع التغيرات الحاصلة في البيئة  ,المنظمة ن  أتعني  المتقدم ذكرهاالتصنيفات  إن  وقت مضى. 
التغيرات القابلة التعامل مع لأجل ف ,ك اليات مختلفة للتعامل مع بعضهاامتل  إلىتحتاج  ,الخارجية بنجاح

 ن  أفي حين , غلب المنظمات امتلكها بسهولةأوتستطيع  ,ليات واضحةآ إلىتحتاج المنظمة  للتكرار
وامتلك هذه الآليات هو ليات غامضة وغير متاحة للكل, آ يحتاجلتعامل مع التغيرات غير القابلة للتكرار ا

 إلىتحتاج  هاإن   إذ ,وهي تكمن على مستوى الفرد ,من المنظمات ما يميز المنظمة الناجحة عن غيرها
  مهارات متخذي القرار كونها تغيرات غير خطية على الاغلب ويصعب كثيرا التنبؤ بها.

من أوائل الكتاب في الإدارة  نهمالكو  Andrews)و Chandlerجنب مع ) إلى( جنبًا Ansoffنبه )    
المرونة الاستراتيجية كأحد الخيارات المهمة لضمان نجاح مفهوم  إلى )Cohen,2001:17( الاستراتيجية

  طلق عليها الإدارة المفاجئةأو  ،المرونة هي الاستجابة لظهور حاجة معينة ن  أبافتراضهم  ،المنظمة
Yongsun,1991 : 26 )  ،) ظهور مصطلح المرونة الاستراتيجية للمرة الأولى في  إلىمر أدى هذا الأ

 ،عن المفهوم الفكري للاستراتيجيةالمرونة تنتج  ن  أ إلىمت الإشارة حينما ت ،خمسينيات القرن الماضي
ى سواق و ديناميكية البيئية والثورات السياسية وغيرها أمور تدل علبتكارات التكنولوجية واضطراب الأفالا

، فهي على ما هو غير متوقع استراتيجيها رد ن  المرونة على أ إلىيُنظر  إذ ،للمرونة الاستراتيجيةالاحتياج 
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Roberts . لقد ذكر ) (Evans, 1991:77 (ا معاصراً من مصطلحات الإدارة الاستراتيجية تعد اصطلاحً 
Stockport,2009:28&  )وهي: ،تطور المرونة الاستراتيجية قد مر بثلاث حقب زمنية  ن  أ 

مصطلح القدرة على  (Klingen 1975,11)ات اطلق ي: في منتصف السبعيناتيحقبة السبعين -أ
هذا  ها المحدد الرئيس لحرية المنظمات، وجودة هيمنتها الاستراتيجية.التي عد   ،المناورة الاستراتيجية

قدرة المنظمة  :هن  أبفه مصطلح المرونة الذي عر   إلى( Eppink,1978 :42ره )المفهوم طو  
ة هي السلاح التنافسي الذي المرونة الاستراتيجي ن  أ إلىر كما أشا ،المتوقعةللاستجابة للتغيرات غير 

و أاستجابتها للتغيرات المباشرة عن طريق  ،ن يضع المنظمة في موضع ملائم في السوق أيمكن 
 .غير المباشرة في بيئتها

عمال الكبيرة لرائد الإدارة الاستراتيجية الحقبة هي ظهور الأم ما يميز هذه هأ  إن  : اتيحقبة الثمانين -ب
(Porterمن خلال كتابه المشهور ) المنظمة يجب  ن  أ إلى)الاستراتيجية التنافسية (، الذي أشار فيه
عتمادا على ظروف بيئتها ا  ،من بين مجموعة خيارات ا)الأفضل(ا واحدً ا استراتيجيً ن تعتمد خيارً أ

غير قابلة ات(ن)مهارات وامكالا حصيلة تمتع المنظمة بمواردأالأداء المستدام ما هو  إن  و ، الخارجية
ربطت المرونة الاستراتيجية ها إن  (. الإضافة المهمة هنا Barney 1991; Barney 2001للتقليد )

قدرة ها ن  أت المرونة الاستراتيجية على ببيئة المنظمة الداخلية والخارجية. وفي هذه المرحلة عد  
 .علاقات خارجية مستقرةعلى بناء قدرتها  عن فضلًا المنظمة على إعادة هيكلة نفسها داخليا، 

 Sanchez,1995)من قبل ) جاءت: المساهمة الأكبر في هذه الحقبة نات ولغاية الآيحقبة التسعين -ت

مرونة الموارد ومرونة  :هما ،المرونة الاستراتيجية تتكون من شقين أساسيين ن  أد على ك  أالذي  
ف المنظمة الداخلية المرونة الاستراتيجية يمكن النظر لها كقدرة تتأثر كثيرا بظرو  إن  و ، التنسيق

 & Robertsهم الظروف الداخلية هي المرونة المعرفية لمتخذ القرار الاستراتيجي )أ والخارجية، و 
Stockport,2009:29.) 

 مفهوم المرونة الاستراتيجية  - اثانيً 

وظهور الأنماط في السنوات الأخيرة الجديدة و العولمة المتزايدة  للتكنولوجياأدت التطورات السريعة    
عدم اليقين البيئي لجميع أنواع ير مسبوق من التغييرات البيئية و مستوى غ إلىالجديدة من المنافسة الشديدة 
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زيادة الاهتمام  إلىالتي يمكن أن تؤدي كد أ تلاالقد تختلف مصادر ، و  )Sanche,1997:71(المنظمات
و ناجمة عن تقلبات الطلب التي لا يمكن أبالموارد  وأ، فقد تكون متعلقة بالمنافسة ،ةالاستراتيجيبالمرونة 

، وبغض النظر عن المصادر الفعلية يجب على )Brozovic,2018:8 (التنبؤ بها  أو التقدم التكنولوجي 
النظريات و الممارسات  إن  . ) Sanchez,1997:88 (ومواجهتها كد أاللا تمنظمات التعامل مع حالات ال

لنجاح  اساسيً أأصبحت شرطاً  إذير المرونة الاستراتيجية للمنظمة، تطو  تركيزًا كبيرًا فيالإدارية الحديثة تركز 
 إلىوهذا يؤدي  ،كونها تمثل القدرة على قبول البيئة المتغيرة والتكيف معها بسرعة ،المنظمات في السوق 

) ėŽitkien&  Deksnys Grewal& Tansuhaj , 2001 131 : 2016 , (  .تحقيق أداء مستدام
:67;  

(.  3:  2019، المرونة في اللغة تعني السهولة في تغيير الشيء ليناسب الظروف الجديدة ) ايمان إن   
ر غير الذي كان مقصوداً في خآالقدرة على فعل شيء  إلىاستعمال مصطلح المرونة للإشارة  بشكل عام يتم

القدرة على التعافي و تحمل الصدمات بدون حدوث أي اضرار أو تمزق دائم   إلىد يشير ق وأالأصل، 
)Evans,1991:73( ،إلىقد يشير و أ ( 9 التوافق الشامل على المدى الطويل :Eppink , 1978).  ًوفقا

ابة لفرص السوق و التقنيات المرونة تمثل قدرة المنظمة على الاستج إن   )Singh ,2013 :315 (لـ  
وسواء كانت هذه  ،وتعكس هذه الفكرة قدرة المنظمة على الاستمرار في العمل في ظروف متغيرة ،بسرعة

) & ,Abbottالظروف متوقعة أو غير متوقعة أو حتى لو كانت مختلفة عن الظروف المعروفة سابقاً 
)2-2003:1,  Banerji فهي متعددة  ،المرونة الاستراتيجية غير قابلة للتعريف البسيط ن  أ. ويرى البعض

وليس من السهولة  صعب ومعقدموضوع ها إن   إذ )Golden& Powell,2000:373 شكالبعاد والأالأ
خفة الحركة والقدرة على التكيف القدرات الديناميكية و  :مثل ،ما تتداخل مع مصطلحات أخرى  ادراسته، وكثيرً 

)51:Brozovic,2018( ، أو تضعها في  ،جعل المنظمة أقل عرضة للخطركل ما ذكر هدفه  إن  لاسيما
بما تمتلكه ،  ) 9Yongsun : 1991,  (فضل للاستجابة بنجاح للتغيرات البيئية غير المتوقعة أموضع 

وتحسين  ،دارةا بهدف زيادة القدرة الرقابية للإتستطيع تفعيله ةبرات إدارية فعلية ومحتملة متنوعالمنظمة من خ
 . (Volberda & Rutges,1999:101)السيطرة و التحكم في المنظمة )الهيمنة الاستراتيجية(
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عند تغيير أو تعديل  ،المرونة الاستراتيجية تنعكس في قدرة المنظمة للعمل نحو أداء مستدام متفوق  إن  
                    ، وهذه الظروف تنقسم بحسب رأيابقاً للاستجابة للظروف المتغيرةالاستراتيجية المحددة س

)19-16:Jamieson, 2014(  إلى  : 

القوى ها ن  أتم وصف هذه الظروف في كل من الصناعة والأسواق على  إذ، ظروف البيئة الخارجية -1
، وتوفر هذه الظروف الخارجية الفرص لتحسين أداء المرونة الاستراتيجية للمنظمة فيالتي تؤثر 

 . منظمة أو تهديدات للأداء المنظميال
ق مستوى القدرات والموارد المستخدمة من قبل المنظمة للتواف في، والتي تؤثر ظروف البيئة الداخلية -2

رة أو مة بين ظروف السوق أو  التهديدات المتصو ءالملا إلىمع الظروف الخارجية، فقد تشير 
 .  الفرص و القدرات التنظيمية

تغيرات غير تغيرات متوقعة و  :إلىالتغيرات البيئية  م هذه الظروف أو( فقد قس  Brozovic,2018:9(اما    
يمكن للمرونة الاستراتيجية ه إن  و  ،رات كفرص أو تهديداتهذه التغي إلىن تنظر أالمنظمة يمكن  إن  و  ،متوقعة

المرونة الاستراتيجية تم تناولها من  ولأهمية. ستفادة من الفرص وتجنب التهديداتالا فين تساعد المنظمة أ
فهو مفهوم انتقل من  ،ريادة الاعمال والعملياتوالابتكار و ستراتيجية والتسويق مجالات الافي باحثين قبل 

المرونة الاستراتيجية  إن  . )Herhausen et al,2021:435-437(التخصصات الأخرى  إلىلاستراتيجية ا
المرونة الاستراتيجية تعكس الكيفية التي  إن  أي  ،)Brozovic,2018:8(منقطعًا امفهوم مستمر وليس لحظيً 

 )Carlsson,1989:187(تضع المنظمة نفسها فيما يتعلق بقائمة من الاختيارات المستقبلية، وكيفية تنفيذها 
المرونة الاستراتيجية للمنظمات لا ترتبط بالاستجابة للتغيرات  إن   ، )68Brozovic, 201 :(فبحسب اعتقاد

وهذا  ،في بيئتها عن طريق قيادة التغير بقابليتها على النمذجة و التشكيل والتحويل في البيئة فقط بل ايضاً 
فاعلية المرونة  إن   إذ ,اس في مرونة المنظمة استراتيجياً القدرات المعرفية لقادة التغيير هي الأس ن  أيعني 

 فينركز هنا للتغيير, و التخصص السريع للموارد لمسارات العمل الجديدة استجابة الاستراتيجية تنتج عن 
الإجراءات  إن   إذ, اللزمة لحلها في الوقت المناسب القدرة على التعرف على المشكلت وتخصيص الموارد

خطاء إستراتيجية ناتجة عن تقييم أولي غير دقيق أيمكن أن تنجم عنها  ،الأولية والالتزامات المتعلقة بالموارد
. )Hitt,2004:45&  Shimizu( على الرغم من التغيرات البيئيةللبيئة ومن الحفاظ على الوضع الراهن 

الاستراتيجية هي المرونة  ن  أ إلى ( Volberda & Rutges,1999 :101)أشار  نفسه التوجه السابقب
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و أزيادة القدرة الرقابية للإدارة  بهدف ،التي تستطيع المنظمة تفعيلها ،دارية الفعلية والمحتملةالخبرات الإ
لمرونة الاستراتيجية من قبل عدد ل التعريفاتمن  ة( مجموع 2 ويستعرض الجدول ) .سيطرة المنظمةلتحسين 

  .خر من الباحثينآ

 المرونة الاستراتيجية مفاهيم ( 2 جدول)

 مفهوم المرونة الاستراتيجية اسم الباحث ت
1 Ansoff,1965 :65 داخلياً وتنويع عملياتها  هي قدرة المنظمة على تعزيز سيولة مواردها

 . اخارجيً 
2 Eppink ,1978 :42 للتغيرات الخارجية غير  قل عرضةأمة المميزة للمنظمة التي تجعلها هي الس

 فضل للتجاوب بنجاح مع هذه التغيراتأوضع  و تكون فيأ, المتوقعة
3 Das,1995:62  الوقت المناسب قدرة المنظمة على الاستجابة للتغيرات البيئية بسرعة وفي

 خذ بالاعتبار القوى التنافسية في السوق.مع الأ ,وبالطريقة المناسبة
4 Zander & Kogut, 1995: 79 . مبدأ تنظيمي لهيكلة وتنسيق الموارد والوحدات الوظيفية المختلفة 
5 Harrigan ,2001 : 102 جل تعديل خططها أير المنظمة لموقعها في السوق من يعملية تغ

 .واستراتيجياتها
6 Abbott & Banerji, 2003:1  إمكانية المنظمة للستجابة لطلبات البيئة التنافسية الديناميكية بطريق

 فعالة .
7 Mackinnon et al ,2008: 1 

 
القدرة المدروسة للمنظمة على الرصد و التقييم والتصرف لاستثمار الفرص 

 التقليل من تهديداتهاالمتاحة في البيئة التنافسية المتغيرة و 
8 Zhou & Wu , 2010: 549  قدرة المنظمة على إعادة تخصيص وتكوين مواردها التنظيمية و عملياتها

 واستراتيجياتها للتعامل مع التغيرات البيئية .
9 Singh et al ,  2013: 1443  أداة مهمة لتزويد المنظمة بالقدرة على التغيير في المستويات الإنتاجية

 بسرعة لتطوير منتجات جديدة أو الاستجابة بسرعة للتهديدات التنافسية .
10 Anwar & Hasnu,2017:5  القدرة التي تمكن المنظمة من الاستجابة بفاعلية للديناميكية و التعقيد

 وصعوبة التنبؤ بالبيئة .
11 Brozovic,2018:7 ما تواجه المنظمة قدرة المنظمة للستجابة للتغيرات البيئية  وخصوصاً عند

 منافسة شديدة
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12 Chaudhary , 2019: 370  ة التغير عمال سريعأاجراءات مرنة في بيئة  ذاعلى اتخقدرة المنظمة
 فضل من الماضي .أواكتساب زخم استراتيجي 

13 Herhausen et al ,2021: 35  ن تكون استباقية أو تستجيب بسرعه للظروف المتغيرة أقدرة المنظمة على
 مجموعه متغيرة من الخيارات الداخلية والخارجية مع

 دبيات المذكورةبالاعتماد على الأ ةالباحثعداد إ المصدر // من 

 اشكاليةليها في إ تالتي تطرق ةيدعم وجهة نظر الباحث (2)نظرة بسيطة لما ورد في الجدول  إن    
ما تناولته من مستوى الاستراتيجية انمعظم الدراسات التي تناولت موضوع المرونة  ن  أمن  ,الدراسة

ة للتغيرات قدرة المنظمة للستجاب هان  بأ ,المرونة الاستراتيجية إلىبأن أشار الكل تقريبا , المنظمة فقط
 إن  . الواقع نوع هذه القدرة ومصادرها إلىمن الباحثين أعله  ر أي, لكن لم يش  البيئية غير المتوقعة

ا, ن تنشأ في المستوى التنظيمي مالم تنبع من مرونة متخذ القرار معرفيً أالاستراتيجية لا يمكن  المرونة
. رة بالموارد التي تملكها المنظمةبالشكل الذي يمكن متخذ القرار من الإفادة من ذخيرته المعرفية للمناو 

) مجموعة القدرات  بأنها: يمكن تعريف المرونة الاستراتيجية من منظور معرفي هن  أ ةرى الباحثتليه ع
 واتخاذالمعلومات لغرض امتلك ومعالجة  ,والقابليات والمهارات التي يستخدمها متخذ القرار في المنظمة

حقق لها تموضع بالشكل الذي ي ,هم في الحصول على او / و إعادة هيكلة موارد المنظمةالقرار بشكل يس
 فضل و أداء استراتيجي مستدام (.  أاستراتيجي 

  :أهمية المرونة الاستراتيجية - اثالثً 

ها ن  أالذي أوضح  ، )Steers 1975(من قبل  1975برزت أهمية المرونة الاستراتيجية منذ عام    
هذا الاعتراف الراسخ بأهمية المرونة الاستراتيجية دعمه  إن   ة.ا للكفاءة التنظيميأصبحت في ذلك الوقت معيارً 

) Sayer 1989( الصناعة الرأسمالية كانت تجمع دائماً بين المرونة وعدم القابلية للتأقلم  ن  الذي جادل بأ 
) Powell , 2000 : 375&  Golden( 

عن طريقها تغيير الطريقة التي تعمل بها، والتي تكتسب  إلىيجب على المنظمات أن تدرك اضطرارها   
تجنب الخروج من السوق) الشريف، جل أعلى التعلم بشكل أفضل وأسرع من  المعرفة و تطوير قدراتها

هو المرونة  ،جل البقاء في البيئة التنافسيةأليه المنظمات من إما تحتاج  فأهم .( 19-20: 2015
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، من فوائد، وتحقيق العديد من الفي السوق كد أاللا تتحديد حالات عن طريقها تستطيع  إذالاستراتيجية، 
مر الذي يتطلب من متخذي القرار والمحافظة عليها بشكل مستمر، الأفسية ابرزها القدرة على خلق الميزة التنا

بهدف الحصول على المعلومات ومعالجتها بطريقة تطوير  ،عمال الداخلية والخارجيةا لبيئة الأا واسعً فهمً 
. وتحتل المرونة الاستراتيجية (Hitt et al,1998 : 22-42)ة بشكل منتظم كيالموارد والقدرات الدينامي

يع المنظمة تكييف ، فعن طريقها تستطافسة الشديدة والعولمة والانفتاحفي البيئات ذات المن لاسيما أهمية
سواق منتجات أالاحتفاظ بمكانة مميزة وحصة في  و تغييرها بالشكل الذي يجعلها قادرة علىأاستراتيجياتها 

ة الاستراتيجية موجود استراتيجي ، هذا ما دفع الكثير من الباحثين لاعتبار المرونة لهاالمنظمات المنافس
: 2014 )الحميري ، ر احتمالًا كثوالمفاجآت هي الأ ،اا صعبً مرً أالحالات التي يكون فيها التوقع  ديناميكيا في

38 )  . 

لنسبة المرونة الاستراتيجية لا تقل أهمية في المنظمات الكبيرة عنها با إن   )Evans ,1991:70(و يرى   
تطوير المرونة  فيبالتركيز  وممارساتها بدأت نظريات الإدارة الجديدة إذ ،الرياديةللمنظمات الناشئة 

 للاستجابة بسهولة أكبر للفرص التكنولوجية والسوقية المتغيرة للمنظمةالاستراتيجية 
)Sanchez,1997:71(.  وتساعد المرونة الاستراتيجية المنظمات على مواجهة التغيرات البيئية المتسارعة

 إن  ذلك ففضلًا عن بها في ظل هذه الظروف،  الخاصةيات مختلف الفعال دارةلإبمنحها الإمكانات اللازمة 
 وعلى وجه ،التكنولوجياكبر في الأسواق ذات المنتجات عالية أالمرونة الاستراتيجية تكون  إلىالحاجة 

هم بشكل كبير في زيادة المرونة الاستراتيجية تس إن  خر فآالبيئي، ومن جانب كد أاللا تالخصوص في ظل 
المتجددة والمتغيرة عبر عملية التفاعل بينها  ورغباتهم قابلية المنظمة على الاستجابة بفاعلية لحاجات الزبائن

الاتي في المرونة الاستراتيجية للمنظمات همية أ وتبرز  .(46:  2014) الحميري ، باستمراروبين الزبائن 
  :( 33: 2019، )الغنيماوي 

 لزيادة قدرة المنظمة على مواجهة التغيرات البيئية المهمة والسريعة في الأسواق.   اتعد شرطً   -1
 . عمالها في ظل التحولات البيئيةأ دارة إمساعدة المنظمة على   -2
 .رةالمتغي ورغباتهم الاستجابة لاحتياجات الزبائنعلى  وقدرتها تعزز فاعلية المنظمة  -3
 . سواقض منتجاتها في الكثير من الأزيادة القدرة لدى المنظمة على عر   -4
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 . على خلق القيمة الحقيقية للزبائنزيادة قدرة المنظمة   -5
 . حياة الفئات المختلفة في المجتمعخلق الفرص التي تساعد في تحسين   -6
 . ل مع زبائنهاالاهتمام بالقدرات التسويقية للمنظمة وذلك من خلال عمليات التفاع  -7
فضل أوكذلك الاستجابة بشكل  ،قل عرضة للمخاطرأالمنظمة من خلال المرونة الاستراتيجية تكون ف     

 .)28Dibrell et al , 2007: ; Singh et al , 2013: 315 (سرع للتغيرات غير المتوقعة في البيئة أو 
 ، وهي:)Anwar & Hasnu, 2017 :16 (قيمتها سباب لتعظيم أ ةم مؤيدو المرونة الاستراتيجية أربعد  وق  

مة مة المنظءع عملية ملايسر   ن  أ فضلًا عن ،للمنظمة افائقً  تكيف الاستراتيجية مع المرونة يحقق أداءً   -1
 .  مع البيئة الداخلية والخارجية

التي تساعد في تأمين  ،ول للمنظمةة في الحصول على مزايا الداخل الأكبير همية أ تعتبر المرونة ذات   -2
 .   جلتحقيق ميزة تنافسية طويلة الأ ومن ثم ،و زيادة القاعدة المعرفية لها ،الموارد النادرة إلىالوصول 

بسبب التغيير في مواردها الفريدة )الموارد  ،تعمل المنظمات على تعديل استراتيجياتها باستمرار  -3
 البشرية و المادية ورأس المال و المعرفة (. 

اتيجية عند عدم تحقيق مستويات جراء تغييرات استر إحيان يكون من الضروري للمنظمة بعض الأ  -4
 . و المرغوبة من قبل المنظمةأداء المطلوبة الأ

تكون  ،المرونة الاستراتيجية تعكس وجود قدرات نظامية أعلى إن   )Singh et al ,2013:1448  (ذكر  
 إن  ( ف 316:  2017ي ) الشمري ، . و بحسب رأهداف التنظيميةنحو تغيير طبيعة الأنشطة والأ ةموجه
عة وسهولة التحول من استراتيجية منها سر  ،ها توفر عدة مزايا للمنظمةن  أالمرونة الاستراتيجية تكمن في  أهمية

أهمية المرونة ( فذكر  Zhang , 2006 : 85ا بالنسبة لـ )م  أ .وجعل المنظمة اكثر استباقية ،أخرى  إلى
ما بحسب رأي أ .وعلى مختلف مستوياتها التنظيمية ها تحقق الميزة التنافسية للمنظمةن  أالاستراتيجية في 

 عن ،داء استراتيجي مستدامأ إلىالمنظمات التي ترغب بالوصول  إن  ( ف 115:  2019والشيخ ،  )خليل
ن تكون مرنة على أ إلىفإنها بالتأكيد بحاجة  ،الاستجابة للتغيرات الحاصلة في البيئة التنافسية طريق

 هاإن  فلا إو , المستوى الفردي ) الانموذج المعرفي لمتخذ القرار( إلى بالأصل، الذي يستند المستوى المنظمي
 (.Brozovic,2018:11 ;Herhausen et al ,2021 :452(ستواجه مخاطر الخروج من السوق 
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 :محددات المرونة الاستراتيجية - ارابعً 

موضوع معقد كونه لا ينحصر في ه إن  بل  ،اطلاقاً  السهلكون المنظمة مرنة استراتيجياً ليس بالأمر  إن    
 علىينعكس بشكل مباشر  ،بل هو ناتج عن مرونة معرفية و فكرية لمتخذ القرار ،مستوى تنظيمي واحد

 ن  أ(  Brozovic, 2018:8ويرى ) ،)Sharfman & Dean :1997 ( اخارجيً ا و داخليً   مرونة المنظمة
تم ه ن  أ، وبالرغم من جاه التغييرات البيئيةحواجز المرونة الاستراتيجية هي عوامل تعيق إجراءات المنظمة ت

كدراسة  ،ولكن لم تكن هناك دراسة محددة لها إلا في بعض الأحيان ،هذه  العوائق في الأدبيات إلىالتطرق 
(Shimizu and Hitt 2004 ؛Singh et al. 2013 فقد جادل .)) Hitt,2004&  Shimizu  )ن  أب 

، فهو يمنع صانعي القرار مام المرونة الاستراتيجيةأ ارئيسً  اعائقً  يعد   ،التحيز الادراكي لدى متخذ القرار
 ،و يجعلهم راضين عن الأداء السابق ،الاستراتيجيين من ان يكونوا حساسين تجاه المعلومات الجديدة المهمة

يفضل  إذن التغيير بسبب خوفهم من المجهول، دائماً ما يقاومو  العاملين ن  أهذا الانحياز ب Shimizuوعلل 
وبالتالي ينطوي  ،ويخلق حالة من عدم اليقين ،التغيير يعطل الروتين المتبع لديهم إن ،الناس الوضع الراهن

سيقوم المدراء  ،كانت هناك عدة معطيات أو معلومات واضحة عن الوضع الجديد وإن، فحتى على مخاطر
سيقوم  إذ ،( المعلومات الجديدةإلىو تقليل احتمالية أن يأخذ متخذ القرار بعين الاعتبار )الانتباه أبتجاهلها 

ين الموظفين أيضًا المقاومة ب تعدكما ، حول دون الانتباه لتلك المعلوماتالحواجز التي ت بوضعهؤلاء المدراء 
من  اكما عددوا بعضً  ،حواجز أمام المرونة الاستراتيجيةحالة من الجمود وال إلىا يمكن أن يؤدي  مهمً عاملًا 

 المحددات الأخرى التي تحول دون المرونة الاستراتيجية : 

  الجهل بكل ما ينحرف عن  إلىالخمول التنظيمي الذي يؤدي قات الانتباه: العقلية الراضية و معو
 الروتين.  

 والإفراط في الاستثمار بأمل حدوث تحول لقاء اللوم على العوامل الخارجيةعوائق التقييم : أي إ ،
  دراماتيكي .

  : وكذلك قيود الموارد وغيرها . ،البيئي و مقاومة التغييركد أاللا تعوائق العمل 
منها  ،مام المرونة الاستراتيجيةأجز حوا تعد  عدة أمور  إلى )  Singh et al , 2013 : 317 (كما تطرق   

نقص المعلومات عن الأسواق، و نقص العمالة الماهرة، و نقص الموارد المالية المناسبة، و  ،تكلفة العالية: ال
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نقص مرافق البحث و ، تقادم التكنولوجياو ، نقص مرافق التدريبو ، الجديدة التكنولوجياص المعلومات عن نقو 
مقاومة و ، الممارسات السيئة في التوريدو ، قص كفاءات المورديننو ، ضعف الهيكل التنظيميو والتطوير، 

 , Brozovicفي حين أوضح كذلك موقع المصنع. العليا و فترة طويلة للإدارة و التغيير داخل الصناعة، 
تم تسليط الضوء على  إذتكون سببًا في عدم مرونة المنظمة، تكنولوجيا المعلومات غالبًا ما  ن  أ( 2018:8(

لتكنولوجيا المعلومات  إن  بل  ،ر بنفس وتيرة وسرعة تغير الاسواقعدم قدرة تكنولوجيا المعلومات على التغي
الفعلية  بين  التي تعتمد على الابتكار الاجتماعي في علاقات العمل ،فيما يتعلق بمرونة التصنيع اسلبيً  اتأثيرً 

وهذا مدعوم من قبل العديد من  ،أكثر من التطورات التقنية في تكنولوجيا المعلوماتالعمال  والأقسام 
أن  إلىينتهي بها الأمر  ،المصانع ذات التشغيل الآلي الأكثر قابلية للبرمجة ن  الذين اكتشفوا أ ،الباحثين

 تعدمحدودية الموارد ) المادية و المعرفية (  إن   .)Powell , 2000 : 375&  Golden (تكون أقل مرونة 
سعياً منها للتغيير ، ظمات التي تتسم بالمرونة المفرطةفي المن ولاسيمامام المرونة الاستراتيجية أ اايضاً عائقً 

ستجد نفسها تتحمل تكاليف التجربة باستمرار دون الاستفادة من فوائد ها إن  ف   ،الدائم والبقاء والاستعداد للمستقبل
نية . تعد المحددات الذه)Zeng,2009 : 564&  Tan(وبذلك فهي تعرض وجودها للخطر  ،هذه المرونة

دراك إتكون المرونة محددة بشكل كبير ب إذم المحددات للمرونة الاستراتيجية، هأ و المعرفية لمتخذ القرار من 
 درجة كفاءة المنظمة و  ،وبحالة الالتزام بالموارد ،ة المتغيرةيفريق الإدارة للظروف البيئ

) Jamieson,2014:4( ،كرفقد ذ ) Dass & Teng ,1999 :757( معرفية لمتخذ القرار القواعد ال ن  بأ
التي ضعف احترام الذات والثقة بالنفس  يعدكذلك . خلق المرونة الاستراتيجيةفي  اا و دائميً ا مهمً تعد مكونً 

 رفقد ذك .هم محددات المرونة الاستراتيجيةأ من من ضعف الانموذج المعرفي لمتخذ القرار  امباشرً  اناتجً 
) Rebellow & Patra ,2017 : 30( يشعرهم بعدم الأمان بشأن  ،ضعف ثقة متخذي القرار بقدراتهم ن  أ

 ) & Sharfmanكما ذكر . اأي قرار حتى لو كان بسيطً  ذااتخفهم يجدون صعوبة في  ،القرارات البديلة
) Dean ,1997 :194 فمتخذي  ،ئق المرونة الاستراتيجية للمنظمةحد محددات أو عواأالروتين يعد  ن  بأ

من المرونة  يقللون  ،القرار الذين لا يرغبون في التخلي عن ادوارهم المعتادة في الظروف غير العادية الجديدة
( عندما أشار  43:  2014) الحميري ، ، وهذه النقطة اكدها مرونة المنظمة ككل ومن ثمالقرار  ذافي اتخ

)الأول( عدد الخيارات الحقيقة التي توفرها الظروف البيئية : ينالمرونة الاستراتيجية تكون مقيدة بعامل   ن  أ إلى
 إن  ، أي ع متخذ القرار ادراكها و تأطيرهاو)الثاني( عدد الخيارات التي يستطي ،الداخلية والخارجية للمنظمة
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 مواردثم بما تمتلكه من  دراك متخذ القرار للخيار الاستراتيجي المناسب،إرونة الاستراتيجية فعليا محددة بالم
 ذلك الخيار. عن طريق يمكن توظيفها لاقتناص الفرصة 

( كمحددات  الظروف البيئية ) الداخلية و الخارجية إلىفقد أشار  ( Jamieson , 2014 :13-14 )ما أ  
وكذلك السياسات  الزيائناحتياجات افسية المفرطة وشبكات التحالف و ، فذكر القدرة التنللمرونة الاستراتيجية

في ، في المرونة الاستراتيجية للمنظمةو تدريجية أجذرية  تحولات إلىبأنها عوامل خارجية تؤدي  ،المحلية
المرونة  فيتؤثر قدرات القوى العاملة كظروف داخلية حدد دورات الحياة التنظيمية والهيكل التنظيمي و  حين

ن و مدرب العامليناكل وعمليات مرنة و هيوتتمتع ب ،جراء التغيرا كانت المنظمة جاهزة لإإذف ،الاستراتيجية
 تساب حصة سوقية كبيرة وبقاء أطولالتغيرات في الأسواق ستصبح فرصاً لها في اك إن  ف ،بشكل جيد

), 2016 : 131 ėDeksnys & Žitkien(. 

  :نتائج المرونة الاستراتيجية - اخامسً 

ا ما تمتعت بمرونة إذهم النتائج التي يمكن للمنظمة الحصول عليها أ  ن  أ )Brozovic,2018 :12(ذكر     
ارتفاع الأداء  إلىرونة الاستراتيجية للمنظمة يؤدي ارتفاع مستوى الم إن   إذ،   هي الأداء المال ،يجيةاسترات

؛  Combe et al. 2012، فقد تم اثبات هذا  في جميع الدراسات التجريبية تقريبًا )مثل المالي لها
Nadkarni and Narayanan 2007  ؛Saini and Johnson 2005  ؛Verd´u-Jover et al. 

 Chen et؛  Cadogan et al. 2012) :مثل ،( وكذلك أشارت إليها العديد من المصادر الأخرى 2014
al. 2015 ؛Hitt et al. 1998 ؛Roca-Puig et al.2005  ) 

ن أتتوقع تغييرات السوق قبل  أنو  ،كثرأن تكون استباقية أرونة الاستراتيجية يمكن للمنظمة المعن طريق و   
ا  م  أ .) 133ėDeksnys & Žitkien :2016 , (ن تحمي نفسها من التهديدات البيئية أح ب، وهذا يسمتحدث

) 9-Ram´ırez et al,2012:3 ) كد أاللا تمن المخاطر  التقليل إلىالمرونة الاستراتيجية  تؤدي  ن  أفذكر 
المرونة في عن طريق القرار  اتخاذفهي تحسن عملية  ،كبر من الخياراتأ او نظراً لأنها توفر عددً  .البيئي

هم بقوة في الأداء عملية صنع القرار تس إن   لاسيما ،لى المعلومات وتوزيعها ومعالجتهاالحصول ع
ن مك  وتُ  .)Kandemir & Acur ,2012  :609 ( للمنظمةالاستراتيجي لبرنامج تطوير المنتجات الجديد 
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، فمن المتوقع أن تزيد المرونة المن إدارة الأسواق سريعة التغير بشكل فع المنظماتالمرونة الاستراتيجية 
والجوانب جانب عرض المنتجات المعدلة  إلى، الاتصالات والخطط والاستراتيجياتالاستراتيجية من فعالية 

وفقًا للأدبيات  .(Grewal & Tansuhaj 2001 :72) المنظمة، فهي  تعزز أداء التسويقيالأخرى للمزيج 
 لاسيماالمرونة الاستراتيجية تحقق الكثير من الفوائد للمنظمة  ن  أالتي ذكرت نتائج المرونة الاستراتيجية وجد 

ن المنظمة من البدء  في إنشاء الأسواق الجديدة وتمكين أنشطة مك  ، تُ ذلك عن، فضلًا في أوقات الأزمات
الصغيرة غير واضحة  للمنظماتمة المرونة الاستراتيجية ءمدى ملا إن  فالابتكار في المنظمة، ومع  ذلك  

تعمل . كما )Brozovic,2018 : 11 (كبير  حد   إلىنتائج المرونة الاستراتيجية سياقية  إن   إذنسبيًا، 
 ،وتنسيقها الاستراتيجية أيضًا كمبدأ تنظيمي لهيكلة وتنسيق الموارد والوحدات الوظيفية المختلفةالمرونة 

التي يمكن أن تساعد المنظمات على  ،من القدرة التنظيمية التكميلية المرونة الاستراتيجية بأنها نوع ع د  يمكن ف
أداء و  إلىمما يؤدي  ،ات إدارة المعرفةوكذلك مهار  ،تحقيق الإمكانات الكاملة للمخزون المعرفي للمنظمة

، فالمنظمة التي ة في التغلب على القصور التنظيمي، وكذلك تبرز الاهمية للمرونة الاستراتيجيابتكار أفضل
لتعزيز قدرتها على الابداع أو الابتكار في بيئة  ،خلق معرفة جديدة أو استغلال المعرفة الحالية إلىتسعى 

ذي قرار ذوي قدرات أو لمتخ ،القدرات التكنولوجية المناسبة إلىقد تكون مقيدة بسبب الافتقار  ،عمل غامضة
، وبذلك تعكس نوعًا من القدرة ن للموارد وإعادة تشكيل العمليات، بما يعزز الاستخدام المر معرفية متقدمة

 Kamasak et al. )المضطربةالتنافسية  في الأسواق  الديناميكية  التي تمكن المنظمات من تحقيق الميزة
)Brozovic,2018 : 11 وبالرغم من النتائج الإيجابية للمرونة الاستراتيجية ذكر  ،مع ذلك ( ,2016 :128

المرونة الزائدة  :مثل ،السلبيات للمرونة الاستراتيجية ضاك بعض الدراسات قد بينت وجود بعهن ن  أ (
ومفيدة بالفعل  ا كانت المرونة الاستراتيجية مناسبةإذكذلك يوجد خلاف بشأن ما ، والتكاليف المرتفعة

 .  م لاأالصغيرة  منظماتلل

ف الأداء المالي وقدرة المنظمة على التكي فيمعظم فوائد المرونة الاستراتيجية تركز  ن  أ ةلحظ الباحثت  
يز الأداء فوائد المرونة الاستراتيجية في تعز  إلىمع الأنواع المختلفة من البيئة, ولم يتم التطرق 

 .هذا الموضوع على دراسة ةع الباحثمر الذي شج  الأ ,الاستراتيجي المستدام 
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 :مداخل المرونة الاستراتيجية - اسادسً 

، منها دراسة المرونة الاستراتيجيةعن طريقها  يمكن ،دبيات الإدارة الاستراتيجية بمداخل متعددةأزخرت  
)الحميري منهم   تم اعتماده من قبل عدة باحثين إذ ،(Ratanapornsiri,2003:41-49)تصنيف 

 ( :74-72: 2019الزيادي ،  ؛ 51-57 :2014،

 : المدخل الوظيفي -1
المرونة وفق المدخل الوظيفي هي قدرة المنظمة على تبني أنظمة التصنيع المرنة ومرونة العمليات  إن      
" مرونة  :نهاألاستراتيجية وفق هذا المدخل على المرونة ا إلى(، يتم النظر  72: 2019لزيادي ، )ا

ليها هذا المدخل مرتبطة بنظام الانتاج الواسع الذي يركز على معيارية إان الفكرة التي يستند  إذتصنيعية"، 
تصنيع المعدات المخرجات وكيفية الاستفادة من اقتصاديات الحجم وهذا يتطلب استثمارات كبيرة وضخمة في 

 اا تنافسيًا رئيسً المرونة الاستراتيجية سلاحً همية أ تبرز  .( 52: 2014)الحميري،والمكائن المتخصصة
توفر للمنظمات القدرة  إذت غير المؤكدة والأسواق المضطربة، التي تعمل في البيئا ،للمنظمات التصنيعية

وكذلك الاستجابة  ،تطوير المنتجات الجديدة بسرعة أكبر وبشكل متكررى تغيير مستويات الإنتاج بسرعة و عل
المرونة الاستراتيجية بحسب هذا  إن  . )Singh et al ,2013:1444 (بسرعة أكبر لمواجهة التهديدات 

في في نطاق الإنتاج بسرعة, التوسع عن طريق  ,زيادة قدرة التسليم في الوقت المحدد فيالمدخل تركز 
وسيع نطاق عرض المنتجات القدرة على ت هان  أالمرونة الاستراتيجية على  إلىتنظر منظمات أخرى  حين

صنيعية المرونة الت ن  أولقد بينت نتائج الأبحاث الحديثة  ,واستيعابهاانتاج القطع الصغيرة عن طريق بسرعة 
 ) : Youndt et al ,1996  كبر من اعتمادها على العوامل الفنية بحد ذاتهاأبدرجة  العاملينتعتمد على 

) 844 . 

  :مدخل التغيير التنظيمي -2
 لغرض الاستجابة ،التغييرات وفق هذا المدخل تغييرات قصدية في استراتيجية وهيكل المنظمة تعد   

جراء التغييرات إة على عملي ون بعض الباحثين يؤكد إن   إذللتغيرات البيئية  والتهديدات والفرص البيئية، 
سلوب مثالي ألا يوجد ه ن  أ إلىن و ومع ذلك فقد توصل الباحث ،لكي تتلاءم مع المتغيرات التكنولوجية ،الهيكلية

:  2014ختلفة )الحميري ، الحالات المختلفة تتطلب هياكل تنظيمية م إن  بل  ،لصياغة الهياكل التنظيمية
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القرار الاستراتيجي تتأثر  ذاعملية اتخ ن  أ إلى  )Elbanna & Child ,2007 : 569 (شار أو  ،( 52-53
يعكس هذا المدخل التغييرات  .هيكل التنظيمي والأنظمة الداخليةال :ومنها ،بمجموعة من العوامل التنظيمية

التي تحدث للهيكل التنظيمي للمنظمة والمستويات التنظيمية لها نتيجة التهديدات أو الفرص التي تفرضها 
ن أمنها المنظمات هي بيئة غير مؤكدة، فمن الضروري البيئة المعاصرة التي تعمل ض إن   لاسيمابيئتها، 
ريقة التي  تساعدها على البقاء المنظمة بالمرونة الاستراتيجية الكافية لمواكبة هذه التغييرات بالطتتمتع 

ة الفاعلية الاستراتيجية للمنظم إن  (.  75: 2016)حسين ، ليها إتمرار وتحقيق الأهداف التي تسعى الاسو 
والبيئة التي تعمل  ،المنظمة من جهةالتوافق بين الهيكل والعمليات داخل  وأتعتمد بشكل كبير على الملاءمة 

 . )Anand & Ward ,2004: 5 (خرى  أبها من جهة 
   :مدخل المناورات الاستراتيجية -3

ها القدرة على ن  أ( المرونة الاستراتيجية ب,Klingen:111975وصف ) ،اتيفي منتصف حقبة السبعين  
تحدد هذه المناورة حرية الحركة  إذدرجة تحقيق السلوك الاستراتيجي، ها: ن  بأوعرفها  ،المناورة الاستراتيجية

المنظمة  ن  أهذا المدخل يقوم على أساس  إن  . رقابة الاستراتيجية داخل المنظمةللمنظمة والبيئة ونوعية ال
عل السريعة على ردود الفعن طريق التكيف والتأقلم  إلىتسعى المنظمات  إذدائما في موقف المدافع، 

 للبيئة ستجابة الايرتبط بمدى القدرة على التأقلم و أداء المنظمة وفق هذا المدخل  إن  ، أي التغيرات البيئية
، ويرى ( 73: 2019ة للمنظمة  )الزيادي، مة الاستراتيجية بين البيئة الداخلية والخارجيءومدى تحقيق الموا

)Evans,1991 )قابلية و ، خفة الحركةو ، القدرة على التكيف ن الحواس منهاالمرونة متكونة من عدد م ن  أ
أو كد أاللا تشكال أهذه المرونة ستكون استجابة لأحد أي من  إن  و  ،والتنوع المتانةو ، السيولةو ، الارتباط

                                         اأو دفاعيً  اما هجوميً أنوع رد الفعل سيكون  إن  و  ،لضغط البيئة الخارجي
)1:  ،Abbott & Banerji ,2003(.  

 :مدخل الموارد ) القدرات ( -4
ممارسة المنظمة لأعمالها  إن   إذ ،دبيات الإدارة الاستراتيجيةأة القائمة على القدرات في مقدمة تقع الرؤي   

الميزة للحصول على  ،رعاية مجموعة مميزة من الموارديتطلب منها تطوير و  ،في بيئة مضطربة وغير مؤكدة
ات يطلق عليها مهارات وقدرات وقابلي إلىوهذه المجموعة من الموارد تتحول ، والبقاء طويلًا  التنافسية

الميزة التنافسية للمنظمة )سواء كانت هذه الموارد  ولكي تستطيع الموارد تحقيق هذه، المقدرات الجوهرية
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غير القابلية للنسخ و ة والندرة وعدم القيم :وهي ،ن تتسم بأربع خصائصأملموسة أو غير ملموسه ( يجب 
مرونة الموارد تعني  ن  أ إلى(  63:  2019(. وأشار )الطهراوي ، 73:  2019لاستبدال ) الزيادي، قابلة ل

)     في حين يرى  .يائنهاز تلبية  احتياجات جل أمن  ،قدرة المنظمة على الاستفادة من مواردها الأكثر فعالية
رادت المنظمة تعزيز قدرتها على الاستجابة السريعة أا ما إذه ن  أ(  116 - 115:  2019خليل والشيخ ، 

يتصف سلوكهم ومهاراتهم ن تمتلك عاملين أفعليها  ،والتكيف مع التغيرات البيئية المختلفة ،للظروف المختلفة
 . ت والامكاناتالتعدد في القدرابالتنوع و 

عن طريق نه يمكن دراسة المرونة الاستراتيجية أ إلىأشار ( فقد Combe & Greenlye,2004:5ما )أ 
 وهي : ،مداخل ةثلاث

دامات هي نوع من أنواع استخ ةالاستراتيجيالمرونة  ن  أ: يرى هذا المدخل مدخل المناورة المرنة -1
  emptive-pre، فعلى سبيل المثال مناورات المبادءة )المرونة على مستوى المنظمة

manoeuvre توى المنظمة لمعرفة المرونة الاستراتيجية التي يتم دراستها على مس( هي نوع من أنواع
 ن تتغلب على منافسيها ضمن نطاق الصناعة.أكيف للمنظمة 

خرجات القرار وليس م ذادراسة عملية اتخ فيضمن هذا المدخل يتم التركيز  :مدخل العملية المرنة -2
، ويتم دراسة السمات القرار الاستراتيجي ذاعملية اتخ ، ينظر للمرونة هنا كجزء منهذه العملية

على سبيل المثال  (،Sharfman and Dean,1997المسؤولة عن المرونة في هذه العملية )
بعض عمليات  ن  أسمات معينة مثل العدوانية التنافسية في عملية صنع القرار الاستراتيجي قد تعني 

 .القرار الاستراتيجي أكثر مرونة من العمليات الأخرى  ذااتخ
نماط المعرفية للقرار نظر للمرونة الاستراتيجية ضمن الأ: في المدخل المعرفي يالمدخل المعرفي -3

(Cognitive decision styles مركزة )ار(، على سبيل المثال هناك مستوى الفرد )صانع القر  في
يجعل  ،خرينن لمعالجة المعلومات يختلف عن الآالقرار يتمتعون بنمط معرفي معي اعن  بعض ص

خلق مرونة استراتيجية للمنظمة.  ومن ثم، في عملية صنع القرار الاستراتيجيكثر مرونة أمنهم 
 وسيتم التركيز في هذه الدراسة على هذا المدخل.

 والتي تتطلب ،التغيريتعرض لكثير من حالات التفاعل و  ما ادائمً ه إن   إذتحت مؤثرات كثيرة، يعيش الفرد    
    ، فمع التراكم المعرفي عالم الذي سمته الأساسية التغييريتلاءم مع هذا المنه التجدد والتغير لكي يتكيف و 
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لكي  ،وجب على الفرد الاطلاع على المعلومات والمعارف والحقائق ،التقدم التكنولوجي والتغير السريعو 
وكذلك مرونة  ،وهذا يتطلب كفاءة عالية للتمثيل المعرفي للمعلومات ،مواجهة المواقف والمشكلات يتمكن من

م النمط المعرفي د  قُ  (. 292:  2009التطوير والتجديد بشكل واسع )الخزاعي ،  إلىعقلية متفتحة تميل 
(Cognitive style(  لأول مرة وبشكل رسمي من قبلAllport  وتم تعريفه  ،ثمانية عقودكثر من أمنذ حوالي

  )Bendall et al , 2016 : 1 (دراك والتذكر للفرد لحل المشاكل والتفكير والإ المعتاد الأسلوب :نهأعلى 
المهام المعينة في للتعامل مع المواقف و  الخاصةلديهم طرقهم  (العاملين ) فرادالأ ن  أدلة على أتوجد  إذ

لقد حظيت . الانتباه ) الأسلوب المعرفي (و  تكلاالقرار وحل المش ذااتخ إلىتي تؤدي ال ،العمليات المعرفية
مر الذي نتج عنه الاختلاف في تحديد مفهوم محدد ليب تحصيلها بالكثير من الاهتمام، الأالمعرفة وأسا

السلوك التنظيمي وعلم الإدارة م النفس الإداري وعلم الاجتماع و شجع الفلاسفة والباحثين في عل ،للمعرفة
دراك الظواهر ومعالجتها هو مصدر إكيفية  ن  أا ما عرفنا إذ لاسيما ،بزيادة الاهتمام بالدراسات المعرفية

شاف القرارات الناجحة والمناسبة لاكت ذاواتخ ،جراء المقارناتإالعقل البشري هو المسؤول عن  إن   إذالمعرفة ، 
( وهنا تبرز أهمية الهياكل المعرفية التي تهيمن  10: 2005. ) الشمري ،أساليب جديدة في حل المشكلات

 )ذكر . ولقد )Dean ,1997 :195&  Sharfman (على الطريقة التي يفكر بها الانسان ويتخذ القرارات 
) Combe & Greenly , 2004 : 7 عن طريقة تفكير متخذ القرار ج المعرفية تكون مسؤولةذاالنم ن  أ    

ومن  ،ج هي التي تحدد القرارات المتخذةذاهذه النم ن  أ( ما يعني  جهم المعرفيةذاملن ايتصرفون وفقً فراد ) الأ
الاهتمام  ن  أ إلى )Jensen et al , 2018 : 2 (أشار  ولقد .دد المرونة الاستراتيجية للمنظمةتح ثم

كثر من أربعين الاهتمام بها كان قبل ا إن  بل  ،والتمييز للمعرفة والعمليات المعرفية ليس جديداً في علم النفس
ا للتكيف مع الظروف ومهمً  ادوراً رئيسً  تؤديالأفكار( ان المعرفة ) العمليات العقلية و ، وأوضح اا تقريبً عامً 

 .المختلفة
ة التفكير المعتادة الأسلوب المعرفي يعني طريق إن   )Garcia & Kennison , 2013 : 1-2 (لـ  اوفقً    

ية لها تأثير كبير الأساليب أو الأنماط المعرف ن  أن على و د الباحثالمفضلة لدى الأشخاص، وقد أك  أو السائدة و 
في  اواساسيً  اا مهمً التكيف دورً الاستكشاف والشعور و قدرات الانسان على التعلم و  تؤدي إذفي مكان العمل. 

 , Jha )كثر مرونة من جميع موارد المنظمة الملموسة الأخرى أوهذا ما يجعل العاملين  ،العملية التنظيمية
ولكن  ،الأرض يمكن توريثهافالأموال يمكن توريثها و  ،س المال والأرضأهم من ر أ المعرفة  إن  . 2008  :46(
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في المنظمة )الشمري ،  العاملينولا تكون صفة ملازمة لجميع  ،المعرفة يختزنها الانسان وغير قابلة للتوريث
وهي  ،هي من ابتكاره وتكمن في عقله بل( فالمعرفة لا تكون موجودة بشكل مستقل عن المتعلم  12: 2005

 2019حداث في هذا العالم ) خيري ،أساسها يقوم بتفسير الظواهر والأ وعلى ،ساس نظرته للعالم من حولهأ
معرفة صريحة ظاهرية  إلىالفردية  يتم إنشاء المعرفة التنظيمية عندما يتم تحويل المعرفة الضمنية(.  296: 

 .(Ram´ırez et al,2012:3 (على مستوى المجموعة والمستوى التنظيمي 

تحسين المنتجات والعمليات  إلىفهي تؤدي  ،المعرفة تنطبق عليها خصائص الموجودات الاستراتيجية إن     
المعرفة من  تعد، لذلك الابتكارالابداع و العمليات تقع تحت مسمى هذه  إن  و  ،والخدمات التي تقدمها المنظمة

استعمالها في القرارات التي تواجه  ةعادلتي يجب ايجادها والحفاظ عليها لإوا ،للمنظمة الموجوداتهم أ 
متخذي  إن  ف ،هم الميزات التنافسية هي التعلم والتغييرأ حد أ إن  . ( 1145:  2022المنظمة ) بلتاجي ،

تحسين  ومن ثم ،ر موقفهم تجاه نواحي العمل المختلفةييقومون بتغي ،المعرفيةنماطهم أ طريق وعن ،القرار
ولضمان البقاء والاستمرار وكذلك  )Ilic & Nikolic, 2019:180(منتجاتهم وخدماتهم بشكل غير مباشر. 

تعزيز معارفهم الصريحة عن طريق  جب تطوير مهارات متخذي القراري ،تحقيق أداء استراتيجي مستدام
 (  303- 302:  2013علي ،  ;  )Anwar & Hasnu ,2017 :3 (ذات الضمنية الوب

   تبني المدخل المعرفي للاستراتيجية عن طريق نقطة الانطلاق تكون  إن  و  ،الاستراتيجية عمل معرفي إن     
ديناميكية و يصعب التنبؤ بها عمال الحديثة بيئة الأ إن  ف(  49 -46: 2011) الكبيسي و ياسين ، 

مع منافسة على نطاق عالمي وانتقلت  ،الخدماتتاز بقصر دورة الحياة للمنتجات و وتم ،ومضطربة
. يدل كل ذلك )Nikolic ,2019 :179 & llic(الاقتصاد المعرفي  إلىالمجتمعات من الاقتصاد  الصناعي 

ت القديمة ،  ففي حين شددت الأدبيارالأدبيات باستمراة وانعكاسها في على تطور فهم المرونة الاستراتيجي
لتعرف على عوامل ، يتم افائضة أو التكنولوجيا، مثل التنوع الاستراتيجي أو موارد العلى عوامل تمكين معينة

توسع  إلىج الأعمال. يشير هذا التغيير في التركيز ذا، مثل المعرفة التنظيمية ومرونة نمالتمكين الجديدة
 .)Brozovic,2018:10(المعرفة النظرية والتجريبية 

رات يتب عليها من تغيوما تر  ،برز سمات العصر الحديث التطورات الهائلة في المعارف الانسانيةأ إن    
ليب التقليدية ساصبحت الأأذه البيئة الديناميكية المتغيرة ، ففي هساليب والطرق لأداء العملمستمرة في الأ

ساليب جديدة تتماشى أالبحث عن  إلىدى أوهذا  ،هداف الحالية أو المستقبلية للمنظمةتحقيق الأعاجزة عن 
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تمثل المرونة الاستراتيجية  .هدافهاأ تحقيق عن طريقها لمنظمات ويمكن ل ،مع معطيات بيئة العمل المعاصرة
ن أويمكن للمنظمة  ،( 2:  2019،  ة الاستراتيجية الحديثة ) ايمانحد التطورات الفكرية المعاصرة في الادار أ

المدخل المعرفي أداة ضرورية  إن  . )Earl ,2001:216 (دائها عند تبني المدخل المعرفي أفي   اتحدث فرقً 
كذلك في  ،والتعلم والتخطيط المشكلاتو ليس  فقط في حل  ،لممارسة المنظمة لأنشطتها الإدارية المختلفة

(،  26:  2005القرار الاستراتيجي الأمثل ) الشمري ، ذااتخعن طريق  تقرير مصير المنظمة ومستقبلها
تم وصف الاستقرار الديناميكي  إذ ،الدور الإداري كمصدر للمرونة ) Jamieson , 2014 : 35 (وذكر 

 بأنه قابل للتحقيق عند حدوث ثلاثة شروط تتعلق بدور الإدارة في المرونة الاستراتيجية.
، فهما المنتجات وتغيير العملياتتغيير ، دراك نوعين من التغييرإيجب على متخذي القرار  - أولاً  

 ضروريتان لإنتاج منتجات جديدة في سوق تنافسية. 

يجب أن تكون هناك استراتيجيات تنمية فعالة وخبرة إدارية في الاستجابة بشكل ديناميكي للظروف  - ثانيًا
 سريعة التغير والتي لا يمكن التنبؤ بها. 

، ووجهات النظر علومات والتي تسمح بنطاق الأنظمةثالثًا ، يجب تأسيس القدرات الجديدة في أنظمة الم
ن تكتسب المعرفة وتنشرها بسرعه  ألسماح للمنظمات بالمعلومات ل الأفقية والعمودية. فيجب تصميم أنظمة

  للتكيف مع ظروف السوق المتغيرة.

عدة أنماط من  إلىالذين لديهم القدرة على الوصول  المدراء ( Nutt ,1993 :695-697 )وصف    
نمط القرار  ن  أضح و أ، كما  في منظماتهم وعلى مستوى الصناعة متفوقون قرار مثاليون و  وبأنهم متخذ ،الفهم

ماط الفهم المتمثلة ن يستخدم جميع أنأيجب عليه  ،االقرار، فلكي يكون متخذ القرار مثاليً  فيللمدير يؤثر 
عندما يكون و  .قرار ناجح ذاوهذا يمكنه من اتخ ،القرارات ذاالتفكير عند اتخبالاستشعار والحدس والشعور و 

 )Anwar مديريها الاستراتيجيين على تعزيز المرونة لتحسين الربحية.أداء الشركات التقليدية ضعيفًا يتم حث 
) Hasnu ,2017 : 6&   تكن عملية صنع القرار ما لم  ،ن تكون المنظمة مرنة بما يكفي للتكيفأولا يمكن

) &Sharfman إن  و  .القرارات الاستراتيجيةفي ظمة تؤثر المرونة الاستراتيجية للمن إن  أي  ،نفسها مرنة
Dean , 1997 : 192-194 ) ريات الجديدة وصف مرونة متخذ القرار بانفتاحه على الأفكار والنظ

  .  مجموعة متنوعة وجديدة من البدائلالأدوار ودراسة ومصادر المعلومات و 
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ر مرونة الذين لديهم استخدام أكث ،المدراء ن  أالاعتقاد السائد هو  ن  أ )Nutt,1993:696 (ن ولقد بي     
المتخذ يعتمد القرار  ن  أن ، كما بي  نييكونوا صانعي قرار متفوق ،سلوبهم المعرفيألأنماط الفهم التي تشكل 

 ذاعملية اتخ يتم تطبيقها علىه ن  أو قاعدته المعرفية  إلىة لمعتقدات متخذه، والتي تستند على الجوانب الرئيس
في البيئة  القدرة الإدارية على تحديد التغييراتعلى  ( ,Fellenz 2008يؤكد). القرار دون وعي منه

المهارات والتعلم  :، مثلهذه القدرات هي موارد غير ملموسةاكتساب ميزة تنافسية. عن طريق والاستفادة منها 
نشر الموارد الملموسة أو غير الملموسة الأخرى للشركة لاقتناص فرص عن طريق ويتم استخدامها  ،والمعرفة
 السوق. 

 ،يمكن تطبيق مصطلح المرونة الاستراتيجية على مستويينه ن  أ )Combe& Greenley ,2004:3 ( يرى   
ابة والتكيف مع التغيرات تم استخدامه للدلالة على قدرة المنظمة للاستج إذ)على مستوى المنظمة(  :وهما

القرار المرن  ذاعلى قدرات اتخ الاستراتيجيةيتم  تطبيق المرونة  إذ، و)على مستوى صانعي القرار( البيئية
في عملية صنع القرار  ودراستها البدائلالخيارات الجديدة و نشاء إيتم  إذ، واجهة التغييراتوالقدرة على م

ين غير متطابقة أو ا كانت القدرات على كلا المستويإذف يعد أساس المرونة الاستراتيجية.الاستراتيجي الذي 
المنظمة بمرونة  لكي تتمتع الة،الصعب على الشركة تحقيق مرونة استراتيجية فع  ، فسيكون من بوتيرة مختلفة

أساس المرونة الاستراتيجية للمنظمة هي  إن  ، أي يكون متخذو القرار انفسهم مرنين نأاستراتيجية يجب 
 : (  9ويمكن توضيح ذلك بالشكل )   ،المرونة المعرفية لمتخذ القرار ذاته

 

مستويات المرونة الاستراتيجية(  9شكل )    

 )Greenley&  Combe , 2004 (رأي  إلى استناداً ةعداد الباحثإالمصدر // من 
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يمكن أن تكون المرونة  -، والعكس صحيح و الموارد التنظيمية صانع القرارأن تقيد القدرات أيمكن   
، هذا )ėDeksnys & Žitkien 132 : 2016, ( رة بالقدرات الإدارية لمتخذ القراالاستراتيجية للمنظمة مقيد

قابلية تعتمد على قدرات مديري المنظمة و  ،المرونة الاستراتيجية مفهوم متعدد الأبعاد ن  بأما يدفعنا للتذكير 
والاستجابة للمواقف  للعاملينطرق التفسير  تعد إذ )Abbott & Banerji ,2003:6(التحكم أو التغيير 

ات الاستراتيجية ن من مرونتهم بتعميهم عن الإمكانهان المديرين فإنهم يحدو إذ إلىحالما يتبادر ،  فامقيدً 
الذين يعيشون في عوالم مقيدة  ،فيها متخذي القرار " لأزمات بسبب المنظمات الابتكارية. وهكذا تعرضت "

طابق مع وجهة النظر هذه ما ذكره يت ( Sharfman & Dean , 1997 :195)من قبل بنيتهم المعرفية. 
ة المعرفة " لدينا أشخاص يشاركون في العملية وليس لديهم بالضرور " : المنظماتحدى إفي  المسؤولينحد أ

 نفسه يفعلون الشيء عامليننه ليس لديهم إ إذ ،، ولكنها قد تكون أيضًا قوة حقيقيةوقد تكون هذه مخاطرة
 .) ( Dibrell et al ,2007 :30 المدة خمسة وعشرين عامً نفسها الطريقة ب

نادرون هم إن  بل  ،بأنه ليس جميع المدراء لديهم أسلوب معرفي مرن   )Nutt ,1993 :709-716 (وبين   
اهتمام هؤلاء  إن  ( 110-106:  2013الغالبي ، و ي )إدريس ناصب العليا، وبحسب رألا في المإ يوجدون ولا 

ات المهمة والسريعة التي التغيير و  نما هو نتيجة التعقيداتإ ،المدراء الذين يمثلون الإدارة العليا بالمرونة
نما يرجع لعدة أسباب منها ما هو مرتبط بالجانب إ ،عدم المرونة للمدراء الآخرين ن  بأ. كما ذكر واجهتهم

ر ومنها ما يتعلق بعدم إمكانية التفسي ،وعدم الاستجابة السريعة للتغذية الراجعة ،السيكولوجي لمتخذ القرار
ما يتم  امامه فغالبً أالاعتيادي يميل للبدائل المتاحة متخذ القرار  إن   إذكسية. الصحيح لجوانب التغذية الع

وتجاهل أي معلومات او أفكار جديدة أو  ،اختيار أو تفضيل بدائل وحلول مألوفة وقريبة من الوضع الراهن
بدائل وحلول ع او الانفتاح على متخذ القرار المرن يميل للاطلا إن  (، في حين etal,2013 Gaagمبتكرة )

 ) , Elbanna & Childأشار. و   )Sharfman & Dean ,1997 :194(ومصادر معلومات جديدة
 ،نهم عقلانيون أمتخذي القرار على  إلىا ما ينظر دائمً ه ن  أوعلى الرغم من  أنه إلى 2007  :567-566 (
لمتخذ القرار، كما  القرار مقيدة بالواقع المعرفي ذاعملية اتخ إن  أي  ،هذه العقلانية هي عقلانية محدودة إن  لا إ

لمدى  اتواجه متخذ القرار محدداً رئيسً هناك احتمالية بأن تكون طبيعة المشكلة التي  ن  أوضح أيضا بأ
 امؤثرً  تعد  خصائص البيئة  ن  لأ. كذلك القرار ذالبديهية في اتخاخذي القرار للعمليات العقلانية و استخدام مت

 وأياهذه القرارات  ن  أ  )Khakheli & Morchiladze , 2015 :425 (واوضح  .على درجة العقلانية اقويً 
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 إن   و ،والعاملينأهمية حيوية للمنظمة  وذات ،فهي قرارات ذات قيمة عالية جداً  ،كانت الظروف التي حددتها
خرون آأشار ) بريس ، و . كذلك للموقفير وخبرته وادراكه وتصوره جودة هذه القرارات تعتمد على معرفة المد

 ،البعد المعرفي و البعد البيئي :وهما ،ينما تكون محددة ببعد   اقرارات المدير دائمً  ن  أ إلى(  41:   2019،
 .مطلقة القرارات المتخذة تكون محددة وليست إن   إذ

يعتمد  ،في ظل المنافسة العالمية الشديدة ،التكيف مع البيئة المتغيرةجاح المنظمات في إدارة التغيير و ن إن    
بداعية تضع أساسا بيئة او  ،، وذلك عن طريق خلق مناخ ابتكاري سليمالابداع والابتكار :على مفهومي
وتوفر لهم الرغبة  ،فكارين بالتفكير وتوليد الألعاملل، وتسمح جراء تحسينات بشكل مستمرإللابتكارات  و 

لمواكبة التطورات  ،القاعدة المعرفية واستخدام تكنولوجيا المعلومات باستمرارالاستعداد للتعلم وتوسيع و 
:  2022) بلتاجي ، (10في الشكل )، ويمكن توضيح ما سبق الحاصلة والزيادة في الابتكار  والابداع

على التي تشمل القدرة  ،المهمة وتعد المرونة المعرفية في التفكير واحدة من المهارات الحياتية .( 1136
المواقف والمتغيرات و  العاملينسلوب تعاملنا بنجاح مع أوخلق بدائل وخيارات في  ،التكيف والانسجام

 .( 22:  2021خرون ، آفراد والمنظمات )عبد المنصف و سلوب الحياة لدى الأأوتحسين  ،المختلفة

 

 الاستراتيجيالتغيير التنظيمي و و ، الابداع  والابتكارو ( العلاقة  بين المعرفة والتكنولوجيا،  10 شكل )

المعرفة المقيدة وأثرها على منفعة معلومات المحاسبة  ("2022يسري محمد محمود)، بلتاجيالمصدر // 
المجلد  راسات والبحوث المالية والتجارية_" المجلة العلمية للد الادارية في دعم الاستراتيجية الابتکارية

 . 2الثالث_ العدد 
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لزيادة القدرة لدى  اشرطً  تعدالمرونة الاستراتيجية  إن  ف(  106:  2013الغالبي ، و وبحسب ) إدريس   
وكذلك تمكين المنظمة  ،كدأاللا تي ظل ف ،عمال على مواجهة التغيرات البيئية السريعة و المهمةمنظمات الأ

القرار هذه تعتمد على العمليات المعرفية لدى  ذاعملية اتخ إن   إذ، راتها الاستراتيجية بكفاءة عاليةقرا ذامن اتخ
 )  .عمليات المعرفية العالية المستوى فهي من ال ،الذاكرة (و ، الانتباهو ، )الادراك :مثل ،متخذ القرار

) Prezenski et al , 2017 : 1  هذه العملية  ن  أ إلى(  40:  2019آخرون ، ، كما أشار ) بريس و
تخذ وكذلك مدى تحيز م ،قرار بشأنها ذاالمعلومات الدقيقة عن الحالة المراد اتخهمها توفر أ تتأثر بعدة عوامل 

من عوامل سلوكية داخلية له منها القاعدة  اهذا التحيز قد يكون ناتجً  ن  بأ، وذكر القرار لأحد البدائل المتاحة
 ماإن  القرار الاستراتيجي  ذاعملية اتخ إن  ف ،وفق منظور علم النفس هإن   إذ. لمعرفية والخبرة لدى متخذ القرارا

وهذا  ،يتم فيها اختيار البديل الأفضل والمناسب للمشكلة  )Cognitive Process (عملية معرفية  هي
 ) & Taggartويرى . لى كمية المعلومات المتوفرة لديهع ااعتمادً  ،الاختيار يتم وفق قناعة متخذ القرار

)Robey , 1981 : 188 لمعالجة  على استخدام مجموعة متكاملة من المهاراتالإدارة المعتمدة  ن  أ
 .القرارات ذاستراتيجيات مرنة لاتخأساليب وا إلىالحاجة  إلىالمواقف هي إدارة ناجحة، وهذا يشير 

ن أيتطلب من المدير  إذنواعها، أ باختلافخذ القرارات في المنظمة المدير هو مت إن  يمكن القول  اخيرً أو     
.                    عمالليها منظمة الأإهداف التي تسعى الأ إلىالمعارف والخبرات والقيم للوصول يتمتع ب

 .( 27: 2013) نوري ، 

  :بعاد المرونة الاستراتيجيةأ -ا سابعً 

؛ فقد كانت عملية سهلة في نطاق الأدبيات ذات الصلةلم تكن عملية قياس المرونة الاستراتيجية مهمة    
اييس مطلقة للمرونة الاستراتيجية؛ لا توجد مق إذ ،عملية مرهقة للغاية وتحليلها الاستراتيجيةتحديد المرونة 

) ,Brozovic، قد توجد أنواع مختلفة من المرونة وعدم المرونة بشكل متزامن حتى داخل المنظمة الواحدة
)2018:13   

 ، اء الباحثين واختلاف وجهات نظرهمر آبحسب  وتنوعها المرونة الاستراتيجيةبعاد أتعدد  إلىتشير الدراسات 
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 ن  أ ،ن قام بتجميع ودراسة عدة مساهمات للعديد من الباحثينأبعد ( و  54-50: 2019يرى ) الغنيماوي، و 
 :ستراتيجية هيبعاد المرونة الاأ ن  أهناك شبه اتفاق لأغلب الباحثين على 

ام بتغير قدرة المنظمة على تعديل موقفها في الأسواق، أي القي عن مدى تعبر : السوقيةالمرونة  -1
، فهي قدرة المنظمة على إعادة تعديل وتقيم و تعديل استراتيجيتها الحاليةأقواعد اللعبة أو تغيير 

 .بيئتها التي تعمل بها جهودها التسويقية في وقت قصير استجابة للتغيرات التي حدثت في 
فهي تمثل نقطة  ،في توجيه المنظمة للأنشطة المختلفة ساسيأ   بدور تقومالتي  الإنتاجية :المرونة  -2

ضمان الاستمرارية  ومن ثم ،القرارات التسويقية واشباع حاجات الزبائن ذاالارتكاز في عملية اتخ
تحدد فترات ة حياة مختلفة تمر بدور  إذ، فالمنتجات لا تبقى في السوق لفترات طويلة والنمو للمنظمة

 . نتاجية لمواجهة الضغوط التنافسية، لذلك تلجأ المنظمة للمرونة الإبقائها
ئة التي تعمل وتمثل القدرة على تلبية احتياجات الزبائن المتغيرة وتشخيص البي المرونة التنافسية : -3

وذات للأسواق شديدة المنافسة  على الدخولتعكس هذه المرونة قدرة المنظمات  .بها والتأقلم معها
الفرص البيئية ومواجهة  لاستغلالداة الأمثل تعد هذه المرونة الأ إذ، تغيرات سريعة وطلب غير ثابت

 . التهديدات
  :هي ،بعاد المرونة الاستراتيجيةأ ن  أ )Golden & Powell ,2000:376-378(يرى في حين 

هذا  يقيس إذ ،حتى تستطيع التكيف مع بيئتها ظمةأي كم من الوقت تستغرق المن :البعد الزمني -1
، وتم تقسيم المرونة التي تستغرقها المنظمة للتأقلم وللاستجابة للمتغيرات البيئيةالمدة  حيثالبعد من 

 المرونة التشغيلية والمرونة التكتيكية والمرونة الاستراتيجية . :وهي ،على أساس زمني لثلاث فئات
وعدد الخيارات  ،ويتمثل بعدد الخيارات التي تفتحها المنظمة أمامها للتغييرات المتوقعة :بعد المدى -2

 .متوقعةالغير تاحة لديها للرد على التغييرات الم
، فالمنظمات الدفاعية تتفاعل للتغيرات بعد كانت المنظمة استباقية أم رد فعلا إذما  :بعد النية -3

خذ زمام المبادرة لتحسين الظروف أا السلوك الاستباقي فهو مأ ،دوثها وتحاول التقليل من تأثيرهاح
وتم الاعتراف بالسلوك الاستباقي ، ( 38: 2019حميد ، والحالية أو خلق ظروف جديدة ) رشيد 

 .  )Brozovic,2018:7( انة الاستراتيجية في وقت مبكر جدً للمرو 
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ت الخارجية تكتسب المرونة عن طريق العلاقا هان  أم أا ا كانت المنظمة مرنة داخليً إذما  :بعد التركيز -4
 . المنطقة التي نشأت  فيها المرونة، أي يوضح هذا البعد مع الشركاء التجاريين

  :وهي ،بعاد للمرونة الاستراتيجيةأثلاثة  )Schneider & Spieth,2014 :5-6(في حين حدد   

للموارد المرنة  المنظماتتحتاج  إذ ،من موارد مادية أو بشرية المنظمةأي ما تملكه  :مرونة الموارد -1
 . ي أشكال جديدة لخلق قيمة للمنظمةالتي يمكن ان تستخدمها وتطبقها ف

توسيع أو تغيير أو عن طريق صيص تلك الموارد وتنسيقها بسهولة، فأي إمكانية تخ :مرونة التنسيق -2
اغتنام الفرص  للمنظمةإعادة تخصيص أو تعديل الموارد أو القدرات أو الكفاءات الحالية يمكن 

 .المحددة والدفاع عن المزايا التنافسية القائمة
تعني إظهار مستويات عالية من المرونة الإدارية والقدرة على الالتزام وقيادة  :تنوع الأنشطة الإدارية -3

 . ة على الاستجابة لأي ظرف قد يحدثالتغييرات لتكون قادر 
 ) : Combe & Greenley , 2014 الاعتماد على النموذج المطور لـا بالنسبة لهذه الدراسة فسيتم أم     

تم دمج  ،، فلتطوير القدرات المتوقعة للمرونة الاستراتيجيةج المعرفية للإدارة الاستراتيجيةذاللنم 23-13   (
شكال الهجينة الجديدة تركز هذه الأ إذ، خرى للمرونة الاستراتيجيةشكال الأالمعرفية النظرية مع الأ اذجالنم

شكال بعملية صنع سوف ترتبط هذه الأ إذ، انعي القرار على المستوى المعرفيقدرات ص فيمن المرونة 
 شكال هي:ج المعرفية العقلانية، وهذه الأذابناءً على النم ،القرار

وتؤكد على قدرة العقل البشري على استقبال المعلومات  :المعرفية العقلنية للستراتيجيةج ذاالنم -اولًا 
المخططات المعرفية التي تعد تمثيلات مخزنة  إن   .نظيمها والقيام بعملية التفسير والتخطيط لهاوترتيبها وت

، فعندما يتم تنشيط المخطط  يتم تتحكم في أنظمة معالجة المعلوماتداخليًا للمحفزات أو الأفكار أو الخبرات 
  ويتفاعل مع الأنظمة المعرفية والعاطفية والتحفيزية والسلوكية الأخرى  ،اشتقاق المعنى المقابل من الاعتقاد

) Beck & Haigh , 2014 : 3 (،  وتعتمد طريقة التفكير هذه على محاولات صانعي القرار للتقليل من
  :الآتيةج الهجينة ذا، ويضم هذا البعد النمفي محاولة منهم  لفهم البيئة وتسويفهالتعقيد 

يعتمد بشكل كبير على عملية التحليل للبيئة  :لمرونة الاستراتيجيةالنموذج التصحيحي العقلاني ل -1
الحفاظ على توافق تدريجي مع البيئة  إلىأن صانع القرار يحتاج  إلىفهذا النموذج يشير  ،الخارجية
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يتطلب هذا الشكل  إذ، وعروض المنافسين الزبائنحتياجات مواكبة التغيير في اعن طريق الخارجية، 
راريًا. ويمتاز  هذا لأن التخطيط العقلاني يجب أن يكون تك ،من المرونة درجات عالية من التحليل

 . الأخرى من المرونة الاستراتيجية شكالقل خطورة من الأأالنهج بأنه 
للبيئة الداخلية والخارجية، فهو مرتبط  اتحليل أكثر توازنً  فييركز و  النموذج الاستباقي العقلاني: -2

في بيئات  لزعزعة الاستقرار ،فكار الجديدة بسرعة وتنفيذهالتوليد الأ ،بالزيادة في الاستباقية
 . المنافسين

 ،للبيئات الداخلية والخارجية اتحليل أكثر توازنً  فييركز هذا النهج  :النموذج الاستثماري العقلاني -3
. ومن الأمثلة على هذا الشكل من أو الجديدة بشكل استباقي احاليً  لاستغلال الفرص الموجودة

 هو البحث عن الشبكات والتحالفات بهدف استغلال الأسواق الجديدة.   ،المرونة الاستراتيجية
 ر،لمعالجة مخاوف المخاط ،تحليل الكفاءة لاسيماحليل للبيئة الداخلية و تال فييركز  :النموذج الوقائي -4

جل تقليل ألتحالفات من هو البحث عن الشبكات وا ،ومثال على هذا الشكل من المرونة الاستراتيجية
 التكاليف والمخاطر. 

عملية معالجة القضايا التنموية عن طريق تحديد  إن   :لمعرفية التطويرية  للستراتيجيةج اذاالنم -ثانياً 
قدرات معالجة المعلومات تتطلب امتلاك صانعي القرار مهمة ليست سهلة و  وبنائها، موارد وقدرات لا تضاهى

برؤية  افقد تتأثر معالجة المعلومات ايضً  ،نحو المستقبل ةج المعرفية موجهذالأن هذه النم االمطلوبة، ونظرً 
التطويرية ج المعرفية ذاهو الارتباط بالنم ،الصفات السائدة في صنع القرار المتوقع إن   إذ. المستقبل

، فالمستقبل هو صفة تعكس البعد الزمني في القرارات الاستراتيجية مثل راتيجية هي المستقبل والاستباقيةللاست
 اايضً  مطلوبةأما الاستباقية فهي صفة  ،( Venkatraman,1989 )التركيز على المدى الطويل او القصير

. ) ( Lumpkin and Dess,1996للمشاركة في التعلم النشط وبناء الموارد وتوقع المشاكل المستقبلية
   شكال الهجينة التالية:ويضم الأ

والقدرات التي من الصعب  يعتمد على تحديد المواردو  نموي للمرونة الاستراتيجية:نموذج الحماية الت -1
تتطلب  إذ، البحث والتطوير أو تصميم العمليةالخدمة أو  فيالتركيز  للمنظماتيمكن  تقليدها، مثلًا 

                                    نهذه درجات عالية من التنسيق والإبداع يصعب تقليدها. كما بي  
) Beck & Haigh , 2014 : 3(  ة تسهل عملية تحقيق الاهداف بدلًا أن الاستراتيجيات السلوكي 
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تعمل أنظمتنا المعرفية والعاطفية والتحفيزية والسلوكية على تلبية الاحتياجات  إذ ،من إعاقتها
. ويتطلب هذا النموذج ى والظروف الخارجيةذوتزويدنا باستراتيجيات للحماية من الا ،الأساسية

 درجات عالية من الرؤية المستقبلية للتركيز على المدى الطويل ، وكذلك الاستباقية لبناء الموارد التي
 يصعب تقليدها. 

، في مع ذلك، حديد الموارد والقدرات للمستقبليعتمد هذا الشكل على ت النموذج التصحيحي التنموي: -2
ب اكتسابها بل يج ،هذا الشكل فإن أنسب الموارد والقدرات اللازمة للمستقبل ليست موجودة حاليًا

ستباقية لبناء الموارد المستقبل والا. و يتطلب هذا النموذج درجات عالية من وتطويرها بمرور الوقت
 . للمستقبل

، موارد والقدرات المميزة والفريدةكذلك يعتمد هذا الشكل على تحديد ال نموذج الاستثمار التنموي: -3
رجات يتطلب هذا النموذج د إذ. من المدى الطويل لًا المدى القصير بد فيويكون التركيز هنا أكثر 

درجات أعلى من الفاعلية لاستغلال الموارد  إلى، ولكنه يحتاج أقل من الاستحقاق المستقبلي
   .الموجودة

القرار  ذااتخ إن  الفلسفة القائلة )  إلىج ذاتستند هذه النم :المعرفية الحتمية للستراتيجيةج ذاالنم-ثالثاً 
 ,Bourgeois ;1984حرية الاختيار خادعة ( ) إن  و عن سيطرة الإدارة  ’حداث خارجعن طريق أيتحدد 

Clark, Varadarajan, and Pride, 1994 ويضم هذا الشكل من المرونة نموذج الحماية الحتمية .)
كون التركيز ، فقد يت الداخلية الفعالة وغير الفعالةوالذي يعتمد على تحديد العمليا ،للمرونة الاستراتيجية

مكاسب  فيللتركيز  ،ة من الدفاعيةخفض التكاليف كإجراء وقائي. يتطلب هذا الامر درجات عالي في الرئيس
ية محدودة للتغير استجابة استراتيجية داخل وجودنتيجة  ،وكذلك يتطلب درجات عالية من السلبية ،الكفاءة

 .البيئي الخارجي

عل الاحتمالي يتم تعديل الاستراتيجية عادةً عن طريق التفا :للستراتيجية عرفية الاحتماليةج المذاالنم -ارابعً 
لأنه يتعين عليهم التفاعل مع  ،، فيجب معالجة التأثيرات التفاعلية من قبل صانعي القرارالعوامل البيئيةمع 

تمثل هذه القيود عوائق أمام التغير لذا يتم تعديل هذه  اوالخارجية والتي تتغير باستمرار، داخليً  القيود الداخلية
( Lindblom, 1959, Mintzberg, 1973) .يةالاستراتيجية ببطء وتظهر بشكل تدريجي من عملية تفاعل

لذلك قد يتعين تعديل هذه الاستراتيجية بسبب  ،فتتمثل هذه القيود في توفر مجالات السوق  اأما خارجيً 
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ة ج المعرفية الاحتمالية المعتقدات الضمنيذان تتضمن محتويات النمأومن المحتمل  ،الاستبعاد التنافسي
 ،تعمل في بيئة معقدة وديناميكية وتنافسية منظمةال إن  ، ، فعلى سبيل المثالالمرتبطة بالتأثيرات التفاعلية

دة ما يتم تعديل الاستراتيجية وليست معزولة عن تصرفات المنافسين وأصحاب المصلحة الآخرين. لذلك عا
 : الآتية، وتضم الاشكال الهجينة والمنافسين الزبائنلعوائق السياسية للتغيير، وردود التفاعل مع اعن طريق 

المجالات أو الثغرات في  يعتمد على تحديد :الاحتمالي للمرونة الاستراتيجية النموذج الاستباقي  -1
مزايا المحرك الأول. يتطلب هذا النموذج عن طريق  ،، وفكرة أن ميزة كبيرة ستأتي من ملئهاالأسواق

 . سرعة الاستجابة للفرص الحالية فيدرجات عالية من العدوان التنافسي للتركيز 
، مثل القوى د العوائق التي تحول دون التغييريعتمد على تحدي :النموذج التصحيحي الاحتمالي -2

عن طريق  هذه الإستراتيجية بشكل تدريجي يجب تعديل بحيث، السياسية والثقافية داخل المنظمة
ةً للتعليقات الواردة من استجاب ،ل تدريجيالتفاعل الداخلي. قد يتعين أيضًا تعديل الإستراتيجية بشك

لية من التكرار للصياغة التفاعل الخارجي. يتطلب هذا النموذج درجات عاعن طريق ، زبائنال
 .والتنفيذ

، القرار الاستراتيجي ذايعتمد على تحديد الطبيعة التفاعلية لعملية اتخ: نموذج الحماية الاحتمالية -3
، يتطلب في احتكار القلة التنافسية. لذلكويمكن استخدامه من قبل صانعي القرار ذوي الخبرة الكبيرة 

لتسليط الضوء على الانتقام  ،هذا الشكل من المرونة درجات عالية من العدوان التنافسي المرئي
 المحتمل.  

، ق جديدة للتفكير في الاستراتيجيةتقديم طر  اتم مؤخرً  :ية للستراتيجيةلمعرفية الفوضو ج اذاالنم -ا خامسً 
 إلى، الرسالة الموجهة التعقيد وعدم القدرة على التنبؤ يتعين على المديرين معالجةه ن  أوالتي تؤكد على 

 إن  ف لذا ،لا يمكن التنبؤ بسلوكه ومتقلب للغاية الزبون  إن  هي  ،دبيات ما بعد الحداثةأصانعي القرار من 
دبيات التي تتناول نظرية الأ إن  في حين  ،(1995et al ,  Firatالعقلانية قليلة القيمة )الاستراتيجية 

ا في ا طفيفً لأن تغيرً  ،الترابط المتبادل للظواهر فيالتركيز  إلىصانعي القرار بحاجة  ن  أ إلىتشير  ،الفوضى
 ،(Senge, 1990; Stacey, 1995)ن ينتج فوضى متضخمة في مكان آخر أجزء واحد من النظام يمكن 

 :مثل ،لعدم القدرة على التنبؤ ،وللتغلب على الفوضى يمكن لصناع القرار التركيز على الاستجابات الداخلية
 .الفردية الإبداعية أو سرعة الرد
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  :تيةج الآذاويضم هذا الشكل النم

الموضة،  :مثل، على مراقبة التغيير غير المتوقع والذي يعتمد ذج المرونة الاستثماري الفوضوي:نمو  -1
، قد لا يحاول صانعو القرار التنبؤ بالتغيير ت الإبداعية. في مثل هذه الحالاتوتطوير الاستجابا

، لذلك يتطلب هذا الشكل من ن قد يحاولون استغلاله عند حدوثهلأنه لا يمكن التنبؤ به ولك ،مقدمًا
سرعة الاستجابة  في، للتركيز والمخاطرةة والانفتاح والابتكار المرونة درجات عالية من الاستقلالي

 للتغيير. 
دة ، مثل التكنولوجيا الجديفيهويعتمد على محاولة توقع التغيير والتأثير  النموذج الاستباقي الفوضوي: -2

عة للبيئة الخارجية يمكن لصانعي القرار زيادة الطبيعة غير المتوق .وتطوير الاستجابات الإبداعية
يتطلب هذا الشكل من المرونة أيضًا درجات  .مبتكرة وخلاقةإطلاق منتجات عن طريق للمنافسين 

التطوير عن طريق  قيادة التغيير فيللتركيز  ،عالية من الاستقلالية والانفتاح والابتكار والمخاطرة
  .( 3ويمكن توضيح هذا في الجدول ) . المستمر لمنتجات جديدة
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ج المعرفية النظرية للاستراتيجية والعلاقات المتوقعة مع القدرات لتوليد أشكال مختلفة من ذا( النم 3) جدول 
 المرونة الاستراتيجية 

ج المعرفية ذاالنم
 النظرية

 الفوضوية  الاحتمالية الحتمية التطويرية  العقلانية

 
 

سمات صنع القرار 
 المسيطرة المتوقعة

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

القدرات المتوقعة 
للمرونة 

 الاستراتيجية

 التحليل
  

الاستباقية )للرصد 
 والسعي(

 المستقبلية 
 

  استباقية )للبناء(

 الدفاعية 
 

 -الاستباقية )سلبية 
  أي سلبية(

 

 العدوانية التنافسية 
 

 التكرارية 

 الاستقلالية 
 

 الانفتاحية 
 

 المخاطرة 

 استراتيجيةوقائي )
استباقية تعتمد على 
تحليل الاتجاهات 

 والتخطيط(
 
 
 
 
)تكوين  استثمارية

شبكات لاستغلال 
  أسواق جديدة(

 
 
 
 

 
 

تصحيحي )التخطيط 
التكراري لتوفير 

ملاءمة مستمرة مع 
البيئة الخارجية 

  المتغيرة(
 

 
)تقليل الحماية 

المخاطر وخفض 
عن طريق التكاليف 

  تكوين الشبكات(

تصحيحي )بناء 
الموارد والقدرات 

 للمستقبل(
 
 
 
 
 
)استغلال  استثماري

 الموارد الحالية(
 
 
 
 
 
 

 
الحماية )بناء 

يصعب  موارد
 (هاتقليد

الحماية )التركيز 
على العمليات 

مثل  -الداخلية 
تقليل التكاليف 
  كإجراء وقائي(

استباقي )املأ 
المكانة قبل شخص 

آخر واستبعد 
  الآخرين(

 
 
 

 
تصحيحي 

الطارئة  )التغييرات
المتزايدة ؛ التدابير 
التصحيحية بناءً 

على التغذية 
الراجعة الإيجابية / 

 السلبية(
 
 

 - MADالحماية )

العدوان المضاد 
نظرية  -بالعدوان 

  اللعبة(

استباقية )تطوير 
 -منتجات جديدة 
كار على أساس الابت

والإبداع ؛ قيادة 
عن طريق التغيير 

التغيير المستمر 
 للمنتجات(

 
)استغلال  تثمارياس

 الموضة الحالية(

 

Source / Combe, I. A., & Greenley, G. E. (2004). Capabilities for strategic 
flexibility: a cognitive content framework. European Journal of Marketing. 
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 الثانيالمبحث 

 الأداء الاستراتيجي المستدام 

  توطئة

سواء كانت سياسية أو اقتصادية او اجتماعية  ,تغيراتمصبحت البيئة التي تعمل بها المنظمات كثيرة الأ    
مما يستدعي من المنظمات  ,الأمدن يكون له آثار بعيدة أأي تغير من المحتمل  ن  وإ ,و ثقافية او تكنولوجيةأ
داء الاستراتيجي الذي يضمن الاستدامة الاجتماعية إلى الأعادة النظر بهدفها التقليدي الفردي للأداء المالي إ 

بر بوابة ن يمر عأمفهوم المسؤولية الاجتماعية لابد لالولوج  محاولة ن  إ .( 75:  2019)الزيادي, والبيئية 
وجود المجتمع الذي يحتضن هذه  عمال لابد منعمال والمجتمع, فأينما كانت الأالعلاقة الجدلية بين الأ

, لأشخاص بطرق مختلفةامن قبل يستخدم مصطلح الاستدامة  ن  إ. ( 4-3:  2009, ) المالك عمالالأ
 عن طريقالاستدامة تكون  ن  أخرون آرى ي في حين ,تعني النمو الاقتصادي  الاستدامة ن  أ فمنهم من يرى 

ويمكن  ,مفهوم الاستدامة هو تناقض في المصطلحات ن  أيزعم بعض من علماء البيئة و  ,حماية البيئة
يذكر  إذ ,  )Dresner , 2012 : 2 (استخدامها كغطاء للاستمرار في تدمير العالم الطبيعي 

 ) 5:  2014 , Genoulaz-Baumann & Botta-Chardine ( فضل ممارسات التنمية أ ن  أ
النفايات السائلة و , انبعاثات ملوثات الهواءو , انبعاثات الكربون  :وهي ,مؤشرات بيئية ةفي خمس المستدامة

  .المئوية للنفايات المعاد تدويرهاالنسبة النفايات الصلبة المتولدة, و و , المتولدة
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 تمهيد 

 هو المسبب الرئيس للتدهور البيئي,النشاط البشري  ن  أ   )Harmon et al , 2009 :4 (حين يرى     
 28:  2018, ) العبيديتراعي حقوق الاجيال القادمة في الموارد الطبيعية الموجودة.ن يجب أالاستدامة  ن  أو 

ممارسات التنمية المستدامة للأعمال التجارية نظر الاعتبار بن يأخذوا أ( لذلك يجب على متخذي القرار 
و خفض أرباح زيادة المبيعات والأ فيوليس فقط التركيز  ,بشكل جدي وحقيقي ةالعام للبيئةوكذلك  ,ذاتها

  )Petrini & Pozzebon , 2009 : 179 (الكلف 

 :لمحة تاريخية عن الأداء الاستراتيجي المستدام والاستدامة -لًا و أ

نه شأن أهذا المفهوم ش ن  لأ ,صعوبة في تتبع الجذور التاريخية للأداء الاستراتيجي المستدامالهناك بعض    
 ,باحث أو منظمة معينة وأعزى لمساهمة كاتب ت  التي لا يمكن أن  ,العديد من المفاهيم المنظمية الأخرى 

لا إ  .( 124: 2014, )اليساري التي تأتي من هنا وهناك ولكنه في الأغلب ناتج عن المساهمات والتراكمات 
مفهوم ) النصيحة من من  لمسؤولية الاجتماعيةا إلىقدامى المصريين كانوا قد أشاروا  ن  أالتاريخ  يذكر  ن  إ

 (. 4:  2009, ) المالكالصراحة والحقيقة الدائمين"  عن طريقالابن (  إلىالأب 

استراتيجية منظميه تشكل الأساس للتفوق  :للتفكير المستدام بأنه في القرن العشرينكانت النظرة القائمة   
ول من استخدم مصطلح أ( Bown:1953يعد  )و  ,على المنافسين ولتحقيق الميزة التنافسية والبقاء للمنظمة

 – 124: 2014,( ) اليساري وذلك في كتابه )المسؤوليات الاجتماعية لرجل الأعمال ,المسؤولية الاجتماعية
مصطلح الاستدامة لم يكن يسمع حتى أواخر  ن  فإ  )Dresner , 2012 : 1 (بحسب ما ذكر و  ,(125

, فقد تم استخدامه ولأول مرة من قبل انطلاق الحركة البيئية المعاصرة من اعام   (20)أي بعد ,اتيالثمانين
على اعتراضات بلدان  اح من قبل علماء البيئة الغرب رد  جاء كاقترا إذ ,1974مجلس الكنائس العالمي عام 

 ,داء المستدامستدامة و التنمية المستدامة والأالظهور الحقيقي للا ن  إلا إ ,لم النامي على قلقهم بشأن البيئةالعا
برئاسة رئيسة الوزراء  ,مم المتحدة العالمية المعنية بالبيئة والتنميةحين نشرت لجنة الأ 1987كان عام 

تلبية  فيالذي يركز , رها بعنوان " مستقبلنا المشترك "تقري , BrundtlandGro Harlemالنرويجية  
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) & Petriniاحتياجات الحاضر دون المساس بقدرة الأجيال القادمة على تلبية احتياجاتهم الخاصة 
) Pozzebon , 2009 : 179 . 

رت غي   إذ, تبني ممارسات الأعمال المستدامة على مدى العقود الماضية ازدادت الجهود التنظيمية في   
الحكومية  وذلك استجابة للوائح ,العديد من المنظمات محافظ منتجاتها وعمليات الإنتاج وسلاسل التوريد

فكرة السعي وراء الأهداف البيئية  ن  إذ إ, حكوميةالغير و للضغوط من المنظمات أ لزيائناوالطلب من 
 )Niesten et al انخفاض التكاليف وتعزيز الميزة التنافسية والبقاء طويلا   إلىوالاجتماعية يمكن أن يؤدي 

من بين أهم  ,مفاهيم الاستدامة والمسؤولية الاجتماعية خلال العقد الماضي عدت. ف ,2017  :3-2 (
 ,طويل الامد يعتمد على المتطلبات اللازمةذات تركيز  ,الموضوعات التي برزت على المستوى العالمي

) Petrini & Pozzebon , 2009لتوفير احتياجات الحاضر دون المساس باحتياجات الأجيال القادمة 
لكبيرة وعلى الرغم من الأهمية ا هن  بأ ( 127:  2014, ) اليساري وحسبما ذكر  ,. وبالرغم من ذلك:178 (

ل بعد الممارسات الخاصة بذلك لم تن   ن  إلا إ ,الاستدامة للمنظمات والمجتمعاتلتحقيق الأداء المستدام و 
 فيوالتي كانت تركز  ,وجهات النظر التداخلية إلىونتيجة لذلك كان لابد من اللجوء  ,الاهتمام المطلوب

ات الدولية كمنظمة التعاون الدولي ) الاتفاقات و المعاهدات الدولية ( التي ف رضت بالقوة من قبل المنظم
ترسيخ ثقافة الاستدامة بين العاملين في الوحدة الاقتصادية وتحولهم نحو السلوك  فضلا عن ,الأمم المتحدة

والتي يصعب تقلديها  ,لتقليل الفاقد من الموارد المتاحة وتحقيق  البقاء والميزة التنافسية المستدامة ,المستدام
 .( 219: 2021, الكعبيو )الزيدي من قبل المنافسين 

 .( 11الشكل  )   عن طريقويمكن توضيح مراحل التطور للأداء الاستراتيجي المستدام باختصار 
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  المستدام الاستراتيجيمراحل تطور الأداء  ( 11الشكل ) 

التفكير انعكاس القدرات الديناميكية ومهارات " ( 2014, احمد كاظم بريس ) يساري الالمصدر // 
 إلىمقدمة  دكتوراة  طروحةا " لمنظمي المستدام ضمن إطار نظرية تعدد المستوياتاالاستراتيجي على الأداء 

 .د/ جامعة كربلاءالإدارة والاقتصامجلس كلية 

   :داء الاستراتيجي المستداممفهوم الأ -ا ثانيً 

, لكنها لم تعد نافعة للمنظمات في ناجحة بشكل جيد في العصر الصناعيكانت مقاييس الأداء التقليدية   
العديد من المنظمات اليوم ترى ضرورة ف . )Kaplan & Norton , 2005 : 71 (بيئة العمل المعاصرة 

التعامل مع و للحصول على الأرباح  ,عمالها التجاريةأ من الاهتمامات التقليدية لإدارة بعد أما هو  إلىالنظر 
 .  )Harmon et al , 2009 :5 (نجاحها على المدى المتوسط و الطويل  فيعوامل تؤثر 
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 ن  أ  ( 199:  2016, عليالسيد و ) المسعودي و  )Ernult & Ashta ,2008 : 106 (ذكر كل من    
لأطراف أصحاب العلاقة في لالتي تحقق المصالح  ,من الاستراتيجيات ناتج عن مجموعةالأداء الاستراتيجي 

. في حين تأثرون بأداء الوحدات الاقتصاديةيالذين يؤثرون و  والعاملينوالمتمثلين بالمجموعات  كافة المنظمة
 عن طريقالنمو والتطور ضمان البقاء و  إلىما تسعى  االمنظمات دائم   ن  أ(  56:  2017, ) المسعودييرى 
 دائها الاستراتيجيأكفاءة  إلىللوصول  ,هدافها الاستراتيجيةأ ف على العوامل المؤثرة في تحقيق التعر 

تي المرآة اله ن  إ إذ ,واستمرارها هذه المنظمات الاستراتيجي من المرتكزات الرئيسة لبقاءداء يعد الأ إذ وفاعليته,
 ) , Almansoori. أما التكييف (, و النموو , ) البقاء مدطويلة الأهدافها أ تعكس قدرة المنظمة على تحقيق 

 ,انعكاس لكيفية استخدام المنظمة للموارد المالية والبشرية بكفاءة وفعالية هن  أإلى فقد أشار  2021  :29 (
 هدافها التنظيمية. أ وبطريقة تجعلها قادرة على تحقيق 

وهناك  ,مليئة بمحاولات تعريف الاستدامةفالأدبيات  ,عليها متنازع ا الاستدامة فهي نفسها تعد مفهوم   ماأ   
, والاستدامة البشريةالاستدامة التنمية المستدامة و  :مثل ,دبياتيد من المصطلحات المستخدمة في الأالعد

اللجنة العالمية تقرير  في الاستدامة تذكر وقد  ,الاجتماعية, والاستدامة البيئية, واستدامة المنظمات وغيرها
ة والاقتصادية للتنمية الجوانب البيئية والاجتماعي إلىوالذي تطرق  ,(1987) (WCED) للبيئة والتنمية

( Stubbs & Cocklin:2008:104-105) تعريف واحدوبالرغم من هذا لا يوجد اجماع على , المستدامة
نما مفهوم يتأثر إلاستدامة ليست مفهوم ا عالمي ا و اأن  )Castellani & Sala , 2010 , 79 (ذكر  إذ. 

 عدهاولهذا يفضل  ,يعتمد على طبيعة الاستراتيجية, والاجتماعية والاقتصادية المحليةبالسياقات البيئية 
عرف فقد .  ) Chaharbaghi & Lynch , 1999 : 45- 46 ( اثابت  ا وليست مفهوم   اديناميكي  ا مفهوم  

نه أيرى البعض منهم  ن  أعلى الرغم من , رأس المال اداستنفالاقتصاديون البيئيون الاستدامة من حيث عدم 
  )Dresner , 2012 مثل تكنولوجيا الطاقة الشمسية  ,يمكن استبدال الموارد الطبيعية بموارد متقدمة أخرى 

 Dowdesفقد تناوله  ,استخدام مفهوم الاستدامة في المجال العلمي من قبل الباحثينما عن أ.   :4-3 (
well 2001: 2 ) ( ها يتم وصف الظواهر البيئية عن طريقالنظرة أو الفكرة التي  :عرف الاستدامة بأنها إذ

والتقليل من استخدام الموارد  المفهوم لا يعني فقط عدم الهدر ن  إ إذ ,المحيطة والتعبير عنها بطرق عديدة
في مثل والكفوء لما هو متاح من امكانات. الاستغلال الأ إلىولكن يتعدى ذلك  ,ضمن الحدود المسموح بها

الاستدامة هي مفهوم منهجي يتصل باستمرارية المجتمع في  ن  أ إلى( 25:  2018, ) العبيديحين أشار 
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الذي هو محاولة لتحقيق الٍاهداف التي تعزز  ,من منظور التغيير التنظيمي لكونهاالعديد من المجالات 
 حالة.  إلىالانتقال بسهولة من حالة 

قدرة المنظمة على تحقيق أهداف أعمالها الاستدامة هي  ن  أفقد ذكر   )Harmon et al , 2009 :3 (ما أ  
عن طريق دمج الفرص الاقتصادية والبيئية والاجتماعية في  ,وزيادة قيمة المساهمين على المدى الطويل

شار أفي حين  . ( Chowdhury , 2013 : 30) طريق الفرص البديلة للنموعن  ,استراتيجيات أعمالها
(Brockett & Rezaee , 2012 : 13 ) استدامة الأعمال هي عملية لزيادة الآثار الإيجابية أن  إلى

ن الفكرة أ, و ادي والاجتماعي والبيئي المستداملعمليات المنظمة على الأداء الاقتصوتقليل الآثار السلبية 
عن  ,ما هو أبعد من تحقيق الأرباح فقط  إلىالأساسية لها هي أن المنظمة يجب أن توسع نطاق تركيزها 

 يسلط الضوء المستدام للمنظمات الأداء نإ إذ. المجتمع المحلي والبيئة فيالنظر في تأثير عملها  طريق
 2018, المسعوديو المستدامة ) المسعودي  للتنمية والاقتصادي والاجتماعي البيئي الأداء على رئيس بشكل

عكس ة تآ داء الاستراتيجي المستدام مر ن الأأ  )Miller & Bromiley , 1990:757 ( فقد ذكر  ,( 215: 
المساومة  بقابليتها على  , دون النمو والتكييفمد كالبقاء و الأ هداف طويلةقدرات المنظمة على  تحقيق الأ

 .( 310:  2017, قبل ) عبد وآخرون تحقيق حاجاتهم في المست

 الآتي: الجدول في ويمكن عرض بعض وجهات النظر للأداء الاستراتيجي المستدام  لعدد من الباحثين 

 ( بعض تعريفات الأداء الاستراتيجي المستدام 4 جدول )

 مفهوم المرونة الاستراتيجية اسم الباحث ت
1 Schaltegger & Wagner , 

2006 
الاجتماعية ( و , البيئيةو بعاد ) الاقتصادية, أداء المنظمة من جميع الأ هو

 .المنظمة لجميع محركات استدامةو 
لتلبية الاحتياجات  ,لمواردها التنظيميةللاستخدام الفعال المقدرة التنظيمية  2014اليساري ,  2

وبالشكل الذي يأخذ بنظر  ,ن وفي المستقبلصلحة الآوالرغبات لأصحاب الم
 .الاقتصادية والبيئية والاجتماعيةالجوانب  فيالاعتبار تأثير أنشطتها 

3 Alhaddi , 2015 
 

يحافظ  إذ ,كثرأير المجتمعي نحو عالم ثري وراحة داء الذي يضمن التطو الأ
مع تحقيق  ,على البيئة الطبيعية والانجازات الثقافية للأجيال القادمة
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 .الاحتياجات اللازمة وكذلك الرفاهية للأجيال الحالية
ويطلق عليه  ,والاقتصادية البيئية والاجتماعية ثارالآبين  يدمج الذي هو 2018المسعودي ,  والمسعودي  4

  المنظمات على المدى الطويل  استدامة يحقق هوو   ,بالأداء الشامل
 فيالممارسات التي تركز على تحقيق الاستراتيجيات و  هو قدرة المنظمة 2019الزيادي ,  5

 ,التحسين المستمر للجوانب الاقتصادية والبيئية والاجتماعية لأعمالها
وقعات لأصحاب المصالح الحاليين وذلك لتلبية الحاجات و الرغبات و الت

استثمار الموارد والقدرات استغلال و  خلال من ,وتجاوزهاالمستقبليين و 
 .ا ومستقبلًا ديها لضمان البقاء والنجاح حاليً المتاحة ل

الاستفادة بكل ما تملكه  عن طريقاستمرار المنظمة في الأداء العالي لها  2019الرميدي ,  ومحمد  6
من إمكانيات مادية ومالية وبشرية والتي تساعدها على خلق منتجات 

 .ها استدامة موقعها في بيئة العملوخدمات فريدة تضمن ل
7 Al Aina & Atan , 2020  قدرة المنظمة على تحقيق متطلبات أصحاب المصلحة وفي الوقت ذاته هو

ستراتيجيات الإدارية باستمرار لضمان زيادة الاستثمارات والسياسات والا
 .الاجتماعية والمسؤولية البيئية الارباح المستقبلية والرفاهية

القيمة لأصحاب  القيم الصحيحة وخلقالاخلاقية والامور و تبني الممارسات  2020ئاميدي ,  واسماعيل  8
بما المجتمع ( والمحافظة عليها باستمرار و الناس, و و , المصلحة ) البيئة

 .يمكن ليحقق التمييز و النجاح

 ليهاإدبيات المشار في ضوء الأ ةالباحثعداد إ المصدر / من 

إلى اشباع الذي يسعى هو أداء المنظمة  ,الأداء الاستراتيجي المستدام أن ةومما تقدم ترى الباحث   
الاهتمام بالجوانب الاجتماعية والبيئية وتطوير عمليات  عن طريق ,ن وفي المستقبلحاجات الزبائن الآ

لموارد الطبيعية للأجيال عن طريق تبني الاستراتيجيات التي تضمن الحفاظ على ا ,المنظمة الداخلية والتعلم
 . القادمة
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الثاني : الأداء الاستراتيجي المستدام للدراسة  ..........  المبحث  النظري الجانب:  الثانيالفصل   

  :الأداء المستدام نماذج - اثالثً 

عدم اتفاقهم على مفهوم واضح ومحدد  ن  إلا إ, ح الأداء المستدامتوض نماذجالباحثين بطرح  قام عدد من  
 .( 130:  2014, ) اليساري  هو اعتمادأنموذج معين يمكن دراسته أانعكس على عدم تحديد  ,له

 : ”The Triple Bottom Line “ TBLنموذج الخط  الأساسي الثلاثي  أ -1

كمصطلح جديد  1997مه عام واستخد ,1994عام  TBLخط الأساس الثلاثي  (Elkington )صاغ   
رة واسعة وتم قبوله بشكل عام نموذج شه. لقد نال هذا الأ( 92:  2019الاستدامة ) الزيادي, اهدافلتعزيز 

هو  TBLالـ  نأ  )Slaper & Hall , 2011 : 1 (ذكر , و موضوعالوساط الأدبية التي تناولت الأ غلبأ في 
الفكرة الأساسية لمفهوم  ن  إ. المتعددة للمنظمة على البيئة شطةقياس تأثير الأن  عن طريقجوهر الاستدامة 

TBL استيعاب مصالح المجتمع وليس  ن  إأي  ,تشكل القاعدة الأساس لمفهوم الأداء الاستراتيجي المستدام
العنصر  :وهي ,مكونات هذا النموذج ثلاثة ن  إ .)Fauzi et al 2010 : 1354 (حد المساهمين أفقط 

  الآتي:العنصر الاجتماعي كما يوضحها الشكل و العنصر البيئي و , الاقتصادي

 

 ( الخط الأساسي الثلاثي12 شكل )

 

 الاجتماعي  المالي ) الاقتصادي( 

 البيئي 

 الأداء المنظمي المستدام 

 الخط الأساسي الثلاثي

 Source / Fauzi, H., Svensson, G., & Rahman, A. A. (2010). “Triple bottom line” as 
“Sustainable corporate performance”: A proposition for the future. Sustainability, 2(5), 1345-
1360. 
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الثاني : الأداء الاستراتيجي المستدام للدراسة  ..........  المبحث  النظري الجانب:  الثانيالفصل   

 : Sustainable Balanced ScoreCard     نموذج بطاقة الأداء المتوازن المستدام -2

 ,( BSCقدم روبرت كابلان وديفيد نورتون طريقة لقياس الأداء ) بطاقة الأداء المتوازن  1996في العام   
ا المقاييس النوعية ,والتي لم تتضمن فقط المقاييس المالية التقليدية رضا الموظفين ومهمة  :مثل ,بل أيض 

هي طريقة لربط بطاقة الأداء المتوازن  ن  إ.  )Kaplan & Norton,2001 :1 ( الزبون المنظمة وولاء 
   ,إعلام كنظام ت ستخدم والتي للأداء ومقياس ,قصيرة ومتوسطة المدى بالأهدافالرؤى المستقبلية للمنظمة 

 ) McGinty الاستراتيجية أهدافها وتحقق القيمة المنظمة تخلق كيف فهم على المديرين لمساعدة وتعلم
أن  يجب أن المديرين لا في هذه المرحلة هو وما يجب فهمه .( 13 ضحها الشكل )يو  ,2004  :18 (  

والبيانات  الزبائنات موازنة البيانات المالية ببيان , وبدلا  من ذلك يجب عليهميقتصرون على النتائج المالية
                           ن يتم تقييم جميع البيانات بناء  على استراتيجية المنظمةأيجب و  ,التشغيلية

(Davis & Davis,2019 :14 ) 

 
   ( بطاقة الأداء المتوازن  13 شكل )

Source / Davis, C. E., & Davis, E. (2019). Managerial accounting. John Wiley & Sons. 

 مرحلة :هما ,ت  بمرحلتين من التطوربطاقة الأداء المتوازن مر   ن  أي  )Hadders , 2017 : 7 ( ذكرولقد  
دمج قياس  فيالنمذجة الاستراتيجية التي تركز , ومرحلة قياس الأداء فيالتي ركزت ل و مؤشرات الأعما

 المالية 

 هل نحقق اهدافنا المالية 

 عمليات الاعمال الداخلية

هل نقوم بتحسين عمليات    

الاعمال لددينا لتقديم اقصى 

   قيمة للزبون

   التعلم والنمو       
الموظفين  بتطويرهل نقوم 

وتوفير التقنيات التي تسهل 

  التغيير والتحسين 

 الزبائن

هل نلبي توقعات  

 عملاءنا   

الرؤية 

 الاستراتيجية
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الثاني : الأداء الاستراتيجي المستدام للدراسة  ..........  المبحث  النظري الجانب:  الثانيالفصل   

لم  ,بطاقة الأداء المتوازن المستدام في صيغتها الأصلية ن  أـ وعلى الرغم لأداء في الاستراتيجية التنظيميةا
جزء أساسي من  إلىوبالتالي فهي لم تتناول مسألة كيفية تحويل الاستدامة  ,تأخذ بعد الاستدامة في الاعتبار

فتحت مساحة لعدد من  إذ –الأبعاد المتعددة  -ميزتها الأساسية هي  ن  فإ, ومع ذلك استراتيجية المنظمة
 :. والتي تعرف بأنها)Petrini & Pozzebon , 2009 :182 ( (  SBSC)  إلى هاالجهود نحو تحويل

والتي تستخدم على مستويات تنظيمية مختلفة )مثل وحدة  ,لإدارة الأداء الاستراتيجي والقياسأداة عامة 
 . ( Hansen & Schaltegger , 2016 : 196 ) ظمات الربحية ذات البنية الصريحةالأعمال( داخل المن

Jassem et al ,  ;e etal:2002Figg)بالاعتماد على ( و  136 - 135:  2014, اليساري ذكر ) 
 : يأتيوكما  BSCتضمين المؤشرات البيئية والاجتماعية في الـ   خيارات ن  أ( 2021  :4

عناصر البطاقة الأربعة ) المالي,  يتم دمج المؤشرات البيئية والاجتماعية داخل كل عنصر من -1
تخدام الموارد ضمن المحور يمكن دمج إعادة اس فمثلا   ,التعلم والنمو (ة, و العمليات الداخليو , والزبائن

 . المالي
بطاقة الأداء المتوازن يتم تطوير بطاقة أداء مستقلة تقيس عناصر الاستدامة ثم يتم دمجها فيما بعد ب -2

 . التقليدية
 :مثل ,التقليديةبطاقة الأداء المتوازن  إلى( Non- Marketسوقية )اليتم إضافة المحاور غير  -3

العناصر الأربعة الأساسية للبطاقة  إلىالاجتماعية كمحاور مستقلة تضاف إضافة المقاييس البيئية و 
  .لبطاقة الأداء المتوازن المستداميبين الأنموذج المقترح  الآتيوالشكل  ,التقليدية
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الثاني : الأداء الاستراتيجي المستدام للدراسة  ..........  المبحث  النظري الجانب:  الثانيالفصل   

 

 ( بطاقة الأداء المتوازن المستدام14 شكل )

( انعكاس القدرات الديناميكية ومهارات التفكير الاستراتيجي  2014, احمد كاظم بريس ) اليساري المصدر // 
مجلس كلية  إلىمقدمة دكتوراه طروحة اعلى الأداء ألمنظمي المستدام ضمن إطار نظرية تعدد المستويات, 

 الإدارة والاقتصاد/ جامعة كربلاء .

واستخدام مصادر الطاقة المتجددة بدلا  من الوقود  ,الموارد والطاقةالسلوك المسؤول بيئي ا مرتبط بتوفير  ن  إ 
تدوير النفايات وكذلك الإدارة السليمة لمياه الصرف الصحي وطرق التخلص منها  والقيام بإعادة ,الأحفوري 

) Rajnoha etal , 2016 : 139( كان الاعتراف بالبعد البيئي في بطاقة الأداء المتوازن المستدام. فقد    
 (SBSC معيار ا ضروري ا للإدراج ) ,إذ ( أصبحت الـSBSC لا تتعامل فقط مع قضايا السلامة أو الموارد )

 )Hansen القضايا البيئية والاجتماعية أصبحت تعد من العوامل المهمة للنجاح الاقتصادي  ن  إ إذالبشرية , 
& Schaltegger , 2016 : 198 - 199 ) . 
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الثاني : الأداء الاستراتيجي المستدام للدراسة  ..........  المبحث  النظري الجانب:  الثانيالفصل   

 نموذج إدارة قوى التناقض  -3
 ن  إ إذ , )Smith & Lewis , 2011 (( بالاعتماد على أفكار  2012هذا النموذج ) العطوي  ور  ط     

الإدارة الفاعلة  ن  أالذي تجسدت فكرته الأساسية في  ,أساس الانطلاق لهذا النموذج كان من نظرية التناقض
لقوى التناقض في الظواهر التنظيمية سوف تطلق عنان طاقة التناقض والتي تحقق الأداء التنظيمي 

براعة الإدارة في حل التناقض بين المتطلبات  ن  إ. ( 96:  2019, المستدام )الزياديالاستراتيجي 
هي التي تحقق  الالتزام العالي والأداء العالي إلىوبين السعي  والزبائن العاملين طلبات :مثل ,المختلفة

 . (( Smith & Lewis ,  2011 : 384 الأداء الاستراتيجي المستدام 

 
 ( انموذج إدارة قوى التناقض15 شكل )

الدور الوسيط للمرونة الاستراتيجية في العلاقة "( 2019عباس حسين ) , سحرالزياديالمصدر // 
مجلس  إلىدكتوراه مقدمة , أطروحة "الشاملة والأداء التنظيمي المستدامبين ممارسات إدارة الجودة 

 .كلية الإدارة و الاقتصاد / جامعة كربلاء
 

 :نموذج رؤوس الأموال الخمسة -4

خذ مع الأ ,كبيرأسلوب الحياة يعتمد على الموارد بشكل  ن  أجوهر معضلة النمو المعاصرة هو  ن  إ  
التوقعات البشرية  ن  إ إذ, انهيار بيئي عالمي عجلت من حدوث) الثورة الصناعية (  ن  أبنظر الاعتبار 

لا يمكن تعديلها بسهولة لمراعاة  ,والقيم والمعتقدات والأوضاع التي تطورت خلال عصر الوفرة المادية
الاستدامة هي سيطرة  ن  إالنموذج فوفق هذا على العلاقة المتغيرة بين الإنسان العاقل والبيئة المادية. 
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الثاني : الأداء الاستراتيجي المستدام للدراسة  ..........  المبحث  النظري الجانب:  الثانيالفصل   

رأس و , رأس مال الطبيعة :شكال هيهذه الأ ن  وإ ,جميع أشكال رأس الماللوالاستخدام الحكيم  المجتمع
                                      مال الثقافي  ال رأسو , رأس المال الاجتماعيو , المال البشري المنشأ ) التصنيع (رأس و , المال البشري 

) , 1994 : 5 Viederman( , ويمكن توضيح هذا النموذج بالشكل التالي:  

 

 موال الخمسةنموذج رؤوس الأ (16 شكل )

انعكاس القدرات الديناميكية ومهارات التفكير "(  2014, احمد كاظم بريس ) اليساري المصدر // 
 إلىمقدمة دكتوراه  طروحةا, "الاستراتيجي على الأداء ألمنظمي المستدام ضمن إطار نظرية تعدد المستويات

 .الإدارة والاقتصاد/ جامعة كربلاءمجلس كلية 

رت المنظمة بنشاطها معتمدة بذلك على المنافع ما استإذ ,نموذج تتحقق استدامة المنظمة فقطوفق هذا العلى 
رؤوس  صولأضرار باعاتها للبيئة والعمل على عدم الإمع مر  ,موال الخمسةلها من رؤوس الأ ةالمتحقق

 . ( 137:  2014, ) اليساري موال تلك لتحقيق الاهداف بعيدة الامد الأ
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الثاني : الأداء الاستراتيجي المستدام للدراسة  ..........  المبحث  النظري الجانب:  الثانيالفصل   

  :أهمية الأداء الاستراتيجي المستدام - ارابعً 

للأداء الاستراتيجي أهمية كبيرة تبرز من حيث كمية المنافع التي  ن  أ ( 59-58:  2017, )المسعودييرى 
 : ومنها ,يقدمها

ة بين توجهات المنظمة يساعد المنظمة على كشف العلاقالمستدام  التخطيط للأداء الاستراتيجي ن  إ -1
 . مد واستراتيجيات بلوغهاالبعيدة الأ

 .دارة الاستراتيجيةدور مهم في عملية الإالمستدام للأداء الاستراتيجي  -2
والتي تساعد  ,بتقديم التغذية العكسية الشاملة لاستراتيجية المنظمة المستدام  داء الاستراتيجييقوم الأ -3

 . داء استراتيجية المنظمةأليص الفجوة الاستراتيجية وتحسين على تق
 . مقارنة بالمنافسينزبائن يساعد على تخفيض كلف الالمستدام داء الاستراتيجي الأ ن  إ -4
م المتعلقة باحتوائه الكثير من المفاهي ,الشمولية في مضامينهالمستدام داء الاستراتيجي يحقق الأ -5

ير عنه بقدرة ويتضمن اتفاق ضمني للتعب ,التمييز للمنظمة والنجاح التنظيميوالكفاءة و  بالفاعلية
 . هدافها و غاياتهاأ المنظمة على تحقيق 

الخطط ذ القرارات و في تنفي أو فشلها المنظمات ساس للتنبؤ بنجاحالأالمستدام داء الاستراتيجي يعد الأ -6
 الاستراتيجية . 

لحاق الضرر إعدم  إلىالمنظمات غالبا  ما  تهدف  ن  أ(  & Cocklin:2008:106Stubbs)ذكر و    
, ولكي تقوم المنظمة بهذا اء التعديلات في حال حدوث أي ضررومحاولة اجر  ,بالبيئة و أصحاب المصلحة

, فمثلا  تقوم بعض المنظمات بمعالجة الضرر في منطقة  ما بأنشطة تطبيق الاستدامة إلىفهي  بحاجة 
رصدة الكربون وزراعة ـأالانبعاثات الضارة عن طريق شراء تعويض  :مثل ,تعويضية في منطقة أخرى 

ويأخذ في الحسبان التوازنات البيئية في  ,يتم اعتبار الاستدامة كنموذج يحاكي قدرة الأرض إذ. الأشجار
ن على الموازنة و يك ما المستدامة دائما  كيز التنمية ر ت ن  إ إذ, عبر الزمان والمكاناستيعاب المتطلبات البشرية 

بحيث تلبي على قدم المساواة الاحتياجات البيئية للأجيال الحالية  ,بين احتياجات الأجيال المتعاقبة
كثير من تحاول ال ,نجاح استراتيجي إلىجل الوصول أع التقدم التكنولوجي الهائل ومن م, والمستقبلية

 :هي ,هم هذه الأساليبأ ومن  ,التي تمكنها من تحقيق نجاحها الاستراتيجيساليب المنظمات اليوم اتباع الأ
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الثاني : الأداء الاستراتيجي المستدام للدراسة  ..........  المبحث  النظري الجانب:  الثانيالفصل   

في  للعاملينتوسيع الخيارات  ومن ثم   ,الاستمرارية في الأنشطة التنموية إلىتشير الاستدامة  إذ, الاستدامة
                       المجتمع من اجل المساهمة في دفع عجلة التنمية في جوانبها الاقتصادية والاجتماعية

( Almansoori , 2021 : 28 - 29 ) . 

أصبحت فرصا   ,الكثير من التحديات الاجتماعية والبيئية الكبيرة في عصرنا ن  أبلمنظمات اليوم دركت اأ  
ها ن  أ ليها سابقا  على انإن كان ينظر أليها من محور الاستدامة  بعد إعمال عند النظر للابتكار وتطوير الأ

يحقق  تبني الأداء الاستراتيجي المستدام ن  إ. كذلك   )Harmon et al , 2009 :6 (مام التقدم أت عقبا
 ,ويعمل على تعزيز الابداع ,ويساعد في توليد خدمات وعمليات جديدة ,عمالتمايزا  واضحا  لمنظمات الأ
) المسعودي ويحقق المنفعة لأصحاب المصالح  ,ويديم السمعة الجيدة للمنظمة ,ويسهم في فتح أسواق جديدة

 .( 207:  2016السيد علي, و 

 ,أن دمج المعلمات البيئية في أدوات صنع القرار وتقييم الأداء إلىغلب البحوث و الدراسات أ كذلك تشير 
ا يمكن أن  ,لديه القابلية على تحسين ليس فقط نتائج الأداء البيئي للمنظمات SBSCالـ  :مثل ولكن أيض 
  . )Jassem et al , 2021 : 1 (ن فيها تحقيق وفورات في التكاليفالأماكن التي يمك إلىر ييش

  :الأداء الاستراتيجي المستدامتحقيق عوائق  -خامساً 

يحاول عدد  إذ ,لاستراتيجية المنظمة ينمهم ينتماعية للمنظمات والاستدامة ب عد  أصبحت المسؤولية الاج   
إلا  ,وعلى الرغم من هذا الاهتمام .ورصدها متزايد من المنظمات تحديد الآثار الاجتماعية والبيئية لعملياتها

 ن  أيبدو يواجه الكثير من العقبات الخطيرة, و الفعال للاستدامة في استراتيجية الأعمال وإدارتها  الدمج ن  إ
 ,المؤشرات التي تأخذ في الاعتبار الأبعاد الثلاثة للأداء المستدامالعنصر الأساسي هو امكانية تحديد ورصد 

القسم  انو , )Petrini & Pozzebon , 2009 :180 ( نواعهمعلى اختلاف أو كذلك أصحاب المصلحة 
التي تشكل الجزء الأكبر من هيكل و  ,الأكبر من المسؤولية في هذا النظام تقع على عاتق المنظمات

, اهمين هو الهدف الأساسي للمنظماتتعظيم القيمة للمس ن  إ. (124: 2014 ,اليساري  ) الاقتصاد العالمي
 ن  إأو  ,ا كان ذلك في مصلحة المنظمة ذاتهاإذإلا  ,المنظمات لا تقوم بمتابعة الإصلاحات البيئيةلكن معظم 

أو ربما لاكتساب الشرعية  ,أو بسبب ضغط أصحاب المصلحة ,التشريعات والقوانين تملي عليها ذلك
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الأداء الاستدامة و  إلىلكي تتحول المنظمة , (Stubbs & Cocklin:2008:105التنظيمية والاحتفاظ بها )
ن تأخذ بنظر الاعتبار الاهتمام بجميع عوامل أو  ,جراء تغييرات جذرية في الأداءإيجب عليها  ,المستدام

أو  ,دون تفضيلنفسها الدرجة يئية والعوامل الاجتماعية ( بوالعوامل البعوامل الاقتصادية الالأداء المستدام ) 
دة الاهتمام الرغم من زيا, وعلى (124: 2014 ,) اليساري  ينخر  ين الآالاهتمام بأحدها على العامل  

فقد أبقت , نالآ إلىالفعال لها يواجه العديد من العقبات الخطيرة التنفيذ الحقيقي و  ن  إلا إبممارسات الاستدامة 
والتي دائما  ما  ,معظم المنظمات مسألة الاستدامة منفصلة عن اعتبارات استراتيجية العمل وتقييم الأداء

 . )Petrini & Pozzebon , 2009 : 179 (تهيمن عليها المؤشرات الاقتصادية البحتة 

عمال تواجه الأساسية أائق هناك ستة عو  ن  أ  )Caldera et al , 2019 : 20-21 (لقد أوضح     
بطة بتنفيذ ممارسة المخاطر المرتو , ضيق الوقت ونقص المعرفةو , نقص الموارد المالية :وتشمل ,المستدامة

ثقافة المنظمة القائمة  ن  إو , الثقافة التنظيمية القائمةو  ,سات واللوائح والتشريعات الحاليةالسياو , مستدامة جديدة
 Chaharbaghi & Lynch )ما أمنع المنظمة من ممارسة الاستدامة. تعد كذلك من العوائق المهمة التي ت

النظرة الشمولية للموارد وكيفية و كمن في الصراع المتأصل ي التحدي الرئيسان فقد بين  ( 46 : 1999 ,
ن أن كل من الحاضر والمستقبل لا يمك إلى, فبدون النظر تطويرها من أجل البقاء والقدرة التنافسية المستقبلية

قادة عدم توفر  ن  أ إلى )Al Aina & Atan , 2020 :1-2 (في حين أشار . يكون هناك سياق للاستدامة
مرونة التفكير  ن  إ إذ, دات الأداء الاستراتيجي المستداممحد همأ يعد  ,مؤهلين يمتلكون قاعدة معرفية واسعة

 القادة إلى, حيث ي نظر واستدامته لزيادة الأداء الاستراتيجي  ةو مهم ةنجاح رئيسعوامل هي  فق الواسعوالأ
, مستدام بارزاستراتيجي أداء مزايا تنافسية مستدامة و  إلىة التي تؤدي هم الموارد الرئيسن  أالموهوبين على 

الموهوبة أكثر وارد ممعظم المنظمات تواجه تحديات فيما يتعلق بال ن  أتبين  ,ولكن وفقا  لبحوث إدارة المواهب
 .في المنظمات العاملينقط من جميع ف ( % 5-3 )نبيالموهو  العاملينيشكل  إذ ,من قيود رأس المال

  :عوامل التمكين للأداء الاستراتيجي المستدام - اسادسً 

داء الاستراتيجي ي من العوامل المهمة في تحقيق الأالممارسة الفعالة لإدارة المعرفة والتعلم التنظيم تعد   
الموارد  إلىكما تنظر القطاعات المكثفة القائمة على المعرفة المستدام في بيئة الأعمال سريعة التغير, 

 ,للمنظمةالأساسية  الموجوداتالمعرفة  تعد إذ ,حد العوامل المهمة لتمكين الأداء المستدامأالفكرية على أنها 
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من خفض التكاليف البشرية والبنية التحتية وتحسين الابتكار  ,نظماتتستفيد الإدارة الفعالة للمعرفة لتلك المو 
) Kordab et al , 2020  ستدام أداء استراتيجي م إلىيؤدي هذا      ومن ثموالكفاءة والفعالية لعملياتها 

ن  أيمكن  إذ ,الائتلافات بين المنظمات عنصر أساسي للاستدامة ن  أأظهرت العديد من الدراسات .  :2-1 (
يتم متابعة  إذ ,اكثر توجها  نحو الاستدامةأكثر قوة و  الأدوات لبناء منظمات ىحدإكون النهج التعاوني ي

المنظمات الحكومية والجامعات و  رالمنظمات غيوالوكالات الحكومية و  الزيائنستبانة بالتعاون مع تحديات الا
داريا  مهما  إبر التعاون بين المنظمات هيكلا  يعت إذ, كبرأمجتمع مستدام بشكل  إلىالأخرى لتسهيل الانتقال 

 للزبائن فمثلا  عند بيع منتجات أو خدمات مستدامة  ,عند السعي وراء فرص الاستدامة للكثير من الأسباب
 ,وهذا يتطلب التعاون مع شركاء سلسلة التوريد ,مراعاة الاستدامة في سلسلة التوريد بأكملها إلىتحتاج  هان  فإ

التعاون بين المنظمات يسرع تبني التقنيات المستدامة عندما يتم تنفيذها في مختلف  ن  فإ ذلكفضلا  عن 
 .  )Niesten et al , 2017 : 3 (سيمكن هذا التعاون من نشر الابتكارات المستدامة  ومن ثم ,القطاعات

تكامل نظام الإدارة و من الممكن أن يؤدي نضج نه أ إلىفقد اشار   )Poltronieri et al , 2019 (اما   
 .فضلأمستدام استراتيجي أداء  إلىالمعرفية بين أعضاء الإدارة العليا  نماذجالناتج عن تشارك ال

ة لتمكين الأداء الاستراتيجي هناك أربعة عوامل رئيس ن  أ  )Caldera et al , 2019 : 22-23 (ذكر و  
 : وهي ,المستدام بنجاح

ء هداف الاستراتيجية التنظيمية مع الاستراتيجيات الخضراتعمل مواءمة الأ إذ: الاستراتيجية المتكاملة -1
ستراتيجيات الرشيقة والخضراء من عمال المستدامة أو مواءمة الامن تمكين المنظمة من ممارسة الأ

 . جل التمييز في العمليات وتحسين الأداء البيئيأ
وذلك باستخدام  ,عمليات التحسين المستمر يتم تعزيز النتائج التآزرية عن طريق: فالتحسين المستمر -2

 . عمال تجارية مستدامةأ ضراء ستتمكن المنظمات من ممارسة مزيج من الأساليب الرشيقة والخ
شراك أصحاب المصلحة الداخليين والخارجيين مراعاة لمتطلبات إ: يتم شراك أصحاب المصلحةإ -3

قنوات  عن طريق ,الاتفاق الجماعي على الممارسات التجارة المشروعةالقرارات التجارية و  ذااتخ
 .اموغيره للمنظماتطة المسؤولية الاجتماعية دوائر الجودة و أنش :مثل ,الاتصال المتعددة
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اتباع  عن طريق: لضمان الشفافية وإمكانية التتبع يتم تبسيط العمليات التنظيمية عمليات مبسطة -4
الأدوات البسيطة  من اا مناسب  ا ومزيج  ستخدام المعايير المقبولة عالمي  مع ا ,أساليب موحدة للتقييم

   ما.وغيره الضعيفتخطيط تدفق القيمة والتخطيط  :مثل ,الخضراءو 
  الآتي:ويمكن توضيح هذه العوامل بالشكل 

 

 ( نموذج للعوامل التمكينية الاستراتيجية لممارسة الأعمال المستدامة 17 شكل )

Source / Caldera, H. T. S., Desha, C., & Dawes, L. (2019). Evaluating the 
enablers and barriers for successful implementation of sustainable business 
practice in ‘lean’SMEs. Journal of Cleaner Production, 218, 575-590. 

  :هي ,عوامل لتمكين الأداء المستدام ةهناك ثلاث ن  أإلى (  85:  2019, شارت ) الزياديأفي حين 

ودعم  ,جميع من في المنظمة إلىتتمثل بعوامل إيصال الرؤيا والقيم : العوامل المرتبطة بالقيادة -1
 . جراء التغيير التنظيمي ونمذجة الأدوار وتمكين الاخرينإعند  ومساندتهم خرينالآ
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العوامل التي تعبر عن الاتصال العاطفي للعاملين مع الغرض  :العوامل المرتبطة بالمشاركة -2
دارة الذي يتعامل اركة أسلوب الإمش  ىر هنا في الحث عليللمد يتلخص الدور الرئيس إذ ,التنظيمي

 . التعلم عبر الاقسام والوظائفو كذلك مشاركة المعرفة  ,مع أسلوب فريق العمل
 ,المرونة التنظيميةمل التصميم التي تتجاوز القيود و اعو  فيالتي تركز  :عوامل التطوير التنظيمي -3

 . وطويلة الأمد وتخطيط قوى العمل لتحقيق الغايات قصيرة

و الأسباب التي تشجع المنظمات أنه يرى أن هناك مجموعة من الدوافع إ( ف 19:  2018لعبيدي, ) اما أ
  ومنها: أدائها,الاستدامة والابلاغ عن مستوى للعمل بطريقة 

 .هداف المنظمة المحددةأ درة التتبع للتقدم المتحقق تجاه تعزيز ق -1
 .تسهيل تنفيذ الاستراتيجية بنجاح -2
 . نحاء المنظمةأالبيئية الواسعة النطاق في جميع زيادة الوعي والالمام بالقضايا  -3
 . جهات الداخلية والخارجية للمنظمةالقدرة على نقل رسالة المنظمة بوضوح لجميع ال -4
 . وزيادتها القدرة على نقل الجهود والمعاييرتحسين  -5
عمال زيز فرص تطور الأورفع مستوى الكفاءة وتعفوائد السمعة الحسنة وتحديد وفورات التكاليف  -6

 . لرضا و الحالة المعنوية للعاملينوتعزيز ا

القدرة المعرفية ول تتمحور ح ,هم عوامل تمكين الأداء الاستراتيجي المستدامأ ن  أ آنفًايتضح مما ورد    
 مر الذي يمكن المنظمة من التحرك الرشيق الفعال لاقتناص الفرص وتجنب التهديدات.لمتخذ القرار, الأ

  :بعاد الأداء الاستراتيجي المستدامأ - ابعً سا

نسب بسيطة قصيرة الأمد  إلىمقارنات أداء الشركة في الإدارة الاستراتيجية تستند عادة   ن  أبالرغم من   
ا عندما يتالأ ن  إلا إ الموجودات,كالعائد على  خيرة كان علق بقياس الأداء, ففي الآونة الأمر يصبح معقد 

بالمنظمة ومنها البيئة حيطة تعلق بالقضايا المتلتطوير مقاييس مبتكرة للأداء  ,هناك تدفق للعمل الاستراتيجي
) ,2021:14Lieberman(.  
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عن  ,وامكانيتها على توليد قيمة له ,يهتم هذا المحور بنظرة الزبون للوحدة الاقتصادية :الزبائنمحور  -1
منظور الزبائن لكونه يضيف  في, فالوحدات الاقتصادية تركز تحقيق الجودة والسعر المناسب طريق
الجودة العالية وكذلك الأسعار و , ن يتحقق ذلك عن طريق الابداعأويمكن  ,على للزبون أ  قيمة

 ,Horngren et alالتسليم في الوقت المناسب وبنسبة عيوب منخفضة جدا  ) فضلا  عنالمنخفضة 
ن تكون رقم واحد أمهمتها الرئيسية ف ,الزبون  في( . تركز العديد من المنظمات اليوم 1180 :2012
ة من منظور عملائها من أولويات الإدارة كيفية أداء الشرك تاصبح ومن ثم ,للزبائنفي تقديم القيمة 

ها عن طريق. يصف هذا المحور الطرق التي سيتم  )Kaplan & Norton, 2005 : 73 ( العليا
 ن  فإولذلك  ,على استعداد لدفع مقابل مالي لها الزبائنسباب التي ستجعل وماهي الأ ,تحقيق ذلك
الجزء  عدهوالذي يمكن  ,تسترشد بهذا المنظورن أداخلية وجهود تطوير المنظمة يجب العمليات ال

والتي  ,اخفاق المنظمة في تقديم المنتجات و الخدمات الملائمة ن  إ إذ ,الذي يشكل قلب المقاييس
وبالتالي  ,ولد الايراداتيلن  ,الطويلالقصير و وبكلفة فعالة على المدى  الزبائنتلبي احتياجات 

 . ( 413:  2006, لمنظمة ) المغربيستتدهور وتموت ا
 والذيوالابتكار حور بأنه مشتق من منظور التعلم يمكن اعتبار هذا الم :محور العمليات الداخلية -2

كفاءة في الانتاج الفعال تحسين ال إلىتحسين العمليات التشغيلية التي تؤدي باستمرار  إلىيؤدي 
القيمة عن طريق تطبيق تساعد هذه العمليات على بناء  إذ, الزبائنللسلع والخدمات بما يناسب توقع 

بعض  تعد إذ, سجما وادارة الجودة الشاملة وغيرها 6و التقنيات والقدرات كإدارة سلسلة التوريد 
والوقت اللازم  مستوى تكاليف الانتاجت الجديدة المعتمدة و فكار والاقتراحاعدد الأ :مثل ,الاجراءات

أمثلة جيدة على العمليات الداخلية  ,الخدمات وتكلفة المواد الخام و تقديمألإنتاج المنتجات 
) McGinty, 2004 : 19 ( .للمنظمةمحور العمليات الداخلية يقيس فعالية الأنظمة الداخلية  ن  إ 

ويحتوي  ,وكذلك البعد المالي الزبائنوكذلك الاهتمام بالمقاييس التي تعزز بعد  ,لضمان تنافسيتها
          الإبداعية والتنظيمية والاجتماعية من العمليات التشغيلية والعمليات الإدارية و  هذا البعد على كلٍ 

 . ( 390:  2020, ) عبد الحافظ
جل تحقيق أمن  ,ن تنمو فيها المنظمةأحدد هذا البعد القدرات التي يجب ي :محور التعلم والنمو -3

: قدرات وهي ,أنواع من القدرات ةيؤكد هذا البعد على ثلاث إذ ,عمليات داخلية عالية المستوى 



 

93 
 

الثاني : الأداء الاستراتيجي المستدام للدراسة  ..........  المبحث  النظري الجانب:  الثانيالفصل   

ومعدل  ,ومسح الرضا الوظيفي لهم ,ومستويات مهاراتهم ,والتي تقاس باستخدام فهمهم ,العاملين
ومعدل  عامل, والتحفيز والمكافآت والذي يقاس بعدد اقتراحات كل الدوران, وقدرات نظام المعلومات

, ) عبد الحافظفراد أو المجموعة ة التفويض للاعتماد على حوافز الأتطبيق تلك الاقتراحات ونسب
جديد كشرط أساسي لاستمرارها كن هذا البعد المنظمة من ضمان قدرتها على التي م  , ( 390: 2020

ن تفعله ألمنظمة ما يجب عليها ن تدرس اأ, فوفق هذا المنظور يجب ها على المدى الطويلئوبقا
 عن فضلا   ,وتطوير تلك المعرفة وإشباعها الزبائنلفهم حاجات  ,التقنية اللازمةللاحتفاظ بمعرفتها 

      للزبون الاهتمام بدراسة كيفية الاحتفاظ بالكفاءة والإنتاجية الضرورية للعمليات التي تخلق قيمة 
يتضمن التعلم التنظيمي مجموعة واسعة من العمليات لإدارة . ( 419:    2006)  المغربي, 

جموعات ها وتخزينها ومشاركتها وتطبيقها بين الأفراد والمئوالتي تسهل اكتساب المعرفة وإنشا ,رفةالمع
الأداء الاستراتيجي  في فضلا  عن ذلك فهو يؤثر تأثير ا إيجابي ا, على جميع مستويات المنظمة

القرارات بكفاءة وتحقيق  ذاجل المشكلات واتخأمن  ,ينالعاملتعزيز كفاءات  عن طريق ,المستدام
بالغ  اتنظيمي   اومورد   امهم   المعرفة تعد أصلا   ن  إ إذ, رفة والقيادة المحلية والعالميةاستراتيجية المع

يمكن , و والتكنولوجياءات والقدرات والمعرفة فهي مزيج من الحكم الشخصي والقيم والكفا ,الأهمية
تراكم أنواع المعرفة المختلفة من مصادر مختلفة للقضاء على الفجوات  :اتعريف المعرفة على أنه

)Kordab et al , 2020 لتحقيق استراتيجية المعرفة وزيادة الأداء الاستراتيجي المستدام  ,المعرفية
والذي يمكن أن يمنح  ,. فالتعلم هو النمو الذي يأتي من اكتساب المعرفة والمهارات الجديدة :3 (

م الذين يطورون قدراتهم بإمكاناته ينملعااليزة فنية ومكانة كخبير, فمن المرجح أن يؤمن الافراد م
  . )Spreitzer & Porath , 2012 : 4  (.لتحقيق مزيد من النمو للمنظمات

فهو يعمل بوفق  ,المنظور المالي المنظور التقليدي لقياس الأداء للمنظمات يعد :المحور المالي -4
مقاييس الربحية والقيمة السوقية  :مثل ,والتي تستعملها معظم المنظمات ,المقاييس المالية للأداء

اف المالية فمن المتوقع تحقيق الأهد ,ومؤشرات مدى وفاء المنظمة لأصحاب المصلحة والمساهمين
صافي  :منها ,بالمنظور المالي كثيرةالمقاييس المتعلقة  ن  إ إذ ,بعاد الأخرى لمتابعة النجاح في الأ

قي وهامش الربح وربحية السهم والقيمة الاقتصادية المضافة والتدفق النقدي الدخل المتبالدخل و 
 ي) المسعود .صافي الدخل لكل عامل وغيرهافضلا  عن  ,نمو الإيراداتوالعائد على الاستثمار و 
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الثاني : الأداء الاستراتيجي المستدام للدراسة  ..........  المبحث  النظري الجانب:  الثانيالفصل   

حتى  1880من عام  الأداء بمرحلتين الاولىلقد مرت عملية تقييم . (213:  2018 المسعودي,و 
الربح والعائد على الاستثمار  :مثل ,المؤشرات المالية في, كان التركيز هذه المرحلة في, 1980عام 

(ROI ,والإنتاجية )هي نتيجة التغيرات في السوق و  ,نولغاية الآ 1980ما المرحلة الثانية منذ عام أ
حصتها في السوق مقابل المنافسين الذين كانوا قادرين على تفقد  المنظماتبدأت حيث  ,العالمية

لاستعادة المنظمة لمكانتها كان عليها ليس فقط نقل و  ,تقديم منتجات ذات جودة أفضل بتكاليف أقل
 ,ذلك إلىأولوياتها الاستراتيجية من الإنتاج منخفض التكلفة للجودة والمرونة والتسليم الموثوق به وما 

, أنظمة التصنيع  JIT): مثل ,يضا  تنفيذ التكنولوجيا الجديدة وفلسفة الإدارة للإنتاجولكن كان عليها أ
داء مسؤولية تحسين الأ ن  إ إذ )Rajnoha etal , 2016 : 136 (إدارة الجودة الشاملة ( و , المرنة

يهتم أصحاب المصلحة ) المستثمرون والدائنون  إذ ,يقع على عاتق الإدارةالمالي للمنظمة باستمرار 
زيادة ثروة أصحاب المصلحة  إلىالأداء المالي العالي يؤدي  ن  إ إذ, والعمال( بالأداء المالي للمنظمة

ا  إلىهؤلاء, بالإضافة  لتحسين الأداء  للمنظماتذلك فإن تحسين الأداء المالي يخلق فرص 
  . )Fauzi et al 2010 : 1347 (الاجتماعي. 

هذا المنظور يسلط الضوء على أهمية المسؤولية الاجتماعية  ن  إ :المحور البيئي والاجتماعي -5
كان العمل الأساسي لقد  .( 74: 2017, ة للمنظمة ) المسعوديكهدف من الأهداف الرئيس ,والبيئية

نقاط البداية في المجال الذي أصبح ي عرف باسم المسؤولية الاجتماعية  ىحدإ  Bowen (1953)لـ 
ف المسؤولية الاجتماعية عر  ت   إذ ,Corporate Social Responsibility(  CSRللمنظمات )

التي تم دمجها في العمليات  :مجموعة شاملة من السياسات والممارسات والبرامج :بأنها ,للمنظمات
بهدف غرس المسؤولية  ,التجارية وسلاسل التوريد وعمليات صنع القرار في جميع أنحاء المنظمة

) Petrini & Pozzebon , 2009عند الإجراءات الحالية والسابقة وكذلك التأثيرات المستقبلية  
هي تعظيم ثروة  ,عاتق المنظماتالأساسية الملقاة على المسؤولية الوحيدة و لقد كانت .  :179 (

أما المسؤوليات الاجتماعية والبيئية فما هي إلا مسؤوليات ثانوية بل  ,المساهمين وأصحاب المصالح
(  49:  2022, أشار ) وليد ,(Stubbs & Cocklin:2008:103أنها تدعم المسؤولية الأولى )

اقتصادية  اعمال اهداف  الأ منظماتهداف أ والاجتماعية تفترض بأن لا تكون  المسؤولية البيئية ن  أ إلى
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الثاني : الأداء الاستراتيجي المستدام للدراسة  ..........  المبحث  النظري الجانب:  الثانيالفصل   

بعد من أما هو  إلىتمتد  ,يضا  مسؤوليات تجاه المجتمع والبيئةأعليها  ن  إبل   ,والتزامات قانونية فقط
 . تلك الالتزامات

التزامات أخلاقية فعلية تجاه  إلىن يستند أيجب  ,هذا الكم الهائل من القلق بشأن الاستدامة ن  إ
ننا نحن البشر إ إذ . )Dresner , 2012 : 2 (وليس فقط المصالح الشخصية  ,الأجيال القادمة

 ومن ثم ,ثروة إلىالمنظمات  لتحويل موارد الأرض  إلىومجتمعاتنا ودولنا دائما  ما كنا بحاجة 
الدرجة التي تم عندها استغلال موارد الأرض لن  ن  إلا إفي إدارة موانع الاقتصاد العالمي, للمساعدة 

 Chowdhury )والتداعيات اللاحقة قد تهدد الوجود البشري  ,تترك سوى القليل جدا  للأجيال القادمة
لموارد ا ادلإبطاء استنف ,تقوم بعض المنظمات باستخدام معدلات خصم منخفضة.  ,2013  :28 (

تأخذ المنظمات وجهة  إذ, ا للموارد الطبيعية عبر الاجيالأكثر انصاف   االطبيعية بما يضمن توزيع  
الطبيعة والاجيال  ن  أوتؤكد على  ,صحاب المصلحة للمنظمة بدلا  من وجهة نظر المساهمينأنظر 

لذلك تقوم بتصميم منتجات منخفضة التأثير تعمل على تقليل  ,القادمة هم اصحاب المصلحة
عمال أو التوجه نحو الأ ,فايات واستخدام الموارد والطاقة (البصمة البيئية ) تقليل التلوث أو الن

 . (Stubbs & Cocklin:2008:106)القائمة على الخدمات 
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الثالث : العلاقة بين المتغيرات للدراسة  ..........  المبحث  النظري لجانبا:  الثانيالفصل   

 الثالثالمبحث 

 العلاقة بين متغيرات الدراسة

 الأداء الاستراتيجي المستدام (و  ,) المرونة الاستراتيجية  

 :توطئة

لجهود المعرفية على ا ةبحسب اطلاع الباحثو  ,الدراسةالتي تناولت متغيرات الادبيات  إلىا ستناد  ا     
قي ط, بهدف استجلاء الربط الفكري والمنداد مبحث يربط بين تلك المتغيراتع, تبلورت فكرة إ والفكرية السابقة

 بينهما. 

  :و الأداء الاستراتيجي المستدام ةلمرونة الاستراتيجيالمنظور المعرفي لالعلاقة بين 

على اكتشاف التغييرات المهمة في  منظميةالمرونة الاستراتيجية تعد قدرة  ن  إفي لم يختلف الباحثون      
وكذلك الاستجابة بسرعة عندما يحين  ,تطبيق الموارد على مسارات العمل الجديدةسرعة و  ,البيئة الخارجية
تصميم بيئتها وتشكيلها  ايمكن للمنظمات المرنة استراتيجي   إذ, أو عكس هذه الالتزامات بالموارد الوقت لإيقاف

 الموضوعاتهم أ المرونة الاستراتيجية من  ت  د  ع  قد ول . )Nwachukwu & Vu , 2020 : 4 (وتغييرها 
التي تجعلها قادرة على  ,هم سمات المنظمةأ  إحدىدراستها من قبل العديد من الباحثين, بوصفها  التي تم

على , و ( Eppink , 1978 : 10 )التأقلم مع التغيرات البيئية تمكينها من الاستجابة و خطار و مواجهة الأ
 ) , Nwachukwu & Vuذكر, و سمات الاستدامة للمنظمة إحدىالمرونة الاستراتيجية تعد  ن  إفوفق هذا 

تأثيرها وبشكل  عن طريق الأداء الاستراتيجياستدامة  فيثر مهم أالمرونة الاستراتيجية لها  ن  إ 2020  :1 (
  )Al Aina &Atan , 2020 : 4 (ذكر و . مباشر في مؤشرات الاستدامة الاقتصادية والاجتماعية والبيئية

يدات خارجية وكذلك الاستمرار مع وجود تهدتدامة عندما تسعى جاهدة للبقاء و سالا تحققالمنظمات  ن  أ
تعني   استدامة المنظمات ن  بأفقد بين  )Rajnoha etal , 2016 : 134-138 (ما أتغيرات داخلية. 

تأخذ في الحسبان  يل ,المنظمات لا تتبع الربحية بشكل أساسي وحسب ن  إ إذ ,داءها على المدى الطويلأ
 .تعلقة بالمجتمع و البيئة المحيطةالعمليات وجميع الأنشطة الم
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الثالث : العلاقة بين المتغيرات للدراسة  ..........  المبحث  النظري لجانبا:  الثانيالفصل   

 ,داء الاستراتيجي المستداممعرفي والأالاستراتيجية من منظور لمناقشة العلاقة بين المرونة نقطة البداية   
الأفكار الإبداعية تتطلب قدر ا كبير ا من الطاقة والعاطفة والموارد  ن  إ ,من الفكرة التي تقول بالأصلتنبع 

مكن للأفكار والانطباعات ي إذ, (Nijstad et al., 2010)مثابرة و  لأن الإبداع يتطلب تفكير ا مرن ا ,المعرفية
 تتيح لهم مرونة التبديلا كان لدى الأفراد موارد نفسية كافية إذحل إبداعي فقط  إلىغير المترابطة أن تؤدي 

القدرات بأن دلة أفي الواقع , قدمت الأبحاث السابقة  تم العثور على الحل, بين الخيارات والاستمرار حتى
و الابداع في تقديم حلول مة للإبداع, سواء في تقديم منتجات جديدة, أمهالمعرفية لمتخذ القرار مهمة جدا 

 & Baas, De Dreu, & Nijstad, 2008; Hennessey)كبيرة تواجه المنظمة لمشكلات
Amabile, 2010; Ning, Wu, Runco, & Pina, 2015).  . 

تكون ذات مرونة  نلا يمكن للمنظمة أ هن  أإلى ( فيشيران Sharfman & Dean,1997:191 ما )أ  
ع مالم يتمت ,وتحقق عملية التكيف مع البيئة التي ستمكنها من تحقيق أداء استراتيجي مستدام ,استراتيجية

ذلك  , سينعكسالمعرفية اللازمة بالإمكاناتمتخذ القرار لا يتمتع  ن  أ, فطالما متخذ القرار بالمرونة المعرفية
سيعجز متخذي القرار  إذ ,حالة الجمود إلىتتحول من حالة المرونة  ومن ثم, سلبا على مرونة المنظمة ككل

 (Nutt,1998:1148)ولقد أشار  عن معالجة الكم الهائل من المعلومات التي يفترض بهم التعامل معها.
(, Judmentهو المدخل الحكمي ) ,هم المداخل التي يعتمدها في المفاضلة بين البدائلا من أ واحد   ن  أإلى 

ا كبير ا  امر الذي ينعكس المهارية لمتخذي القرارات, الأعلى القدرات المعرفية و الذي يعتمد اعتماد   اكبير   انعكاس 
 .ومن ثم قدرتها على المناورة, وتحقيق أداء استراتيجي مستدام, على مرونة المنظمة

   



 

 

   الثالثالفصل  

 للدراسة    العملي  الجانب

 

  تحليل البيانات  المبحث الأول : 

 

 التحليل الوصفي للبياناتالمبحث الثاني :  

 

 اختبار فرضيات الدراسة  المبحث الثاني :  
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 الأول : تحليل البيانات للدراسة  ..........  المبحث  العملي الجانب:  الثالثالفصل 

  تحليل البيانات :الأولالمبحث 
 : الآتي وعلى النحو  ,الاستبانةعلى استمارة التحليلات الإحصائية  الباحثة جرتأ 

المتغير المستقل من حيث  ,لمتغيرات الدراسةا ا تفصيلي  ( وصف   5 ) يتضمن الجدول: الستبانةفقرات  - أولً 
 .( بأبعادهالأداء الاستراتيجي المستداموالمتغير التابع ), وأبعاده( المرونة الاستراتيجية)

 الاستبانة فقرات(   5 الجدول )

 عدد البعد الفرعي البعد الرئيس المقياس
 العبارات

 مصدر المقياس

 المرونة الستراتيجية
Strategic 
flexibility 

 العقلانية للمرونةالنماذج 
 الستراتيجية

 4 النموذج التصحيحي العقلاني
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 3 النموذج الستباقي العقلاني
 3 العقلانيالنموذج الستثماري 

 3 نموذج الحماية العقلاني

النماذج التنموية للمرونة 
 الستراتيجية

 4 الحماية التنموي  جنموذ
 3 نموذج التصحيح التنموي 
 3 نموذج الستثمار التنموي 

النموذج الحتمي للمرونة 
 الستراتيجية

----- 
3 

النموذج الحتمالي للمرونة 
 الستراتيجية

 3 النموذج الحتمالي والوقائي
 3 النموذج التصحيحي الحتمالي
 3 نموذج الحماية الحتمالي

النماذج الفوضوية للمرونة 
 الستراتيجية

 3 نموذج استثمار الفوضى
 3 نموذج الوقاية من الفوضى

الأداء الستراتيجي 
 المستدام

Sustainable 
strategic 

performance 

F 4 ------ المنظور المالي
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 4 ------ منظور الزبائن
 4 ------ منظور العمليات الداخلية

 4 ------ التعلم والنمو
 9 ------ المنظور البيئي والجتماعي

 الباحثةالمصدر: إعداد 
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 الأول : تحليل البيانات للدراسة  ..........  المبحث  العملي الجانب:  الثالثالفصل 

 :تقييم جودة البيانات - ثانيا

, وعلى نتائج الدراسة عبر مجموعة مؤشراتمجموعة اختبارات لتقييم بيانات الدراسة لضمان دقة  الباحثة تاعتمد 
 :لآتياالنحو 

الادبيات الخاصةةةةةةةةةةةةة  من لا بأس بهعلى عدد  الباحثة تاطلع: داة الدراسددددددددةالصدددددددددي الظا ري لأ -1
المرونة الاسةةةةةةةتراتيجية من من ور لغرض قياس متغير  جاهزا   ا  سةةةةةةةجد مقياتلم  ا, لكنهبموضةةةةةةةوس الدراسةةةةةةةة

عةةةلةةةى دراسةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةة                                      اعةةةتةةةمةةةةةةةادا   ,بةةةهةةةةةةةابةةةنةةةةةةةاء مةةةقةةةيةةةةةةةاس خةةةةةةةا   إلةةةى  امةةةر الةةةةةةة   د ةةةعةةةهةةةةةةةالأ ,مةةةعةةةر ةةةي
(Combe & Greenly,2004), حين اعتمدت  ي ( علىFigg etal,2002لغرض صةةيا ة مق ) ياس

, ( 1لى خبراء  ي حقل الاختصةةةةةةا  )ملح  عوبعد عرض المقياسةةةةةةين  الأداء الاسةةةةةةتراتيجي المسةةةةةةتدام.
  التعديلات التي أوصوا بها كا ة, وبما ي هره بالشكل العلمي السليم. الباحثة تجر أ

م خد  سةةةةت  ه ا النوس من التحليل ي   ن  أإلى  (Hair etal:2014أشةةةةار ) :التحليل العاملي السدددتفيدددافي -2
ن أيترك الحرية للاسةةةةةةةةةةةرلة  ل ا نوس العلاقة التي تربط بين الأسةةةةةةةةةةةرلة والمتغيرات,  الباحثعندما لا يعرف 

, ار عدد العوامل الحقيقية للمتغيرظهإمكن من مر ال   ي  الأ ,من دون الاعتماد على ن رية مسبقةتتوزس 
 (  وHair etal:1995:217)مةةا جةةاء  ي رأ  ا على واعتمةةاد   .سةةةةةةةةةةةةةةرلةةةأمةةل من ومةةا يرتبط بتلةةع العوا

(Field: 2009:671هنةةاك  مجموعةةة معةةايير ينبغي توا رهةةا  ي نتيجةةة هةة ا التحليةةل ),  همهةةا كفةةايةةة أ
وألا تقل  ,)0.60(النسةةةبة المروية التراةمية للتباين المفسةةةر تعةي دلالة أةبر عندما تزيد عن  ن  إو  ,العينة

( حتى تكون ذات دلالة 0.40وزيادة تشةةبعات الفقرات عن ), قيمة الج ر الكامن عن الواحد عدد صةةحي 
 إحصائية. 

 :ةالاستراتيجيتكشا ي لمتغير المرونة التحليل العاملي الاس -أ
وحسب طريقة المكونات  ,ت النماذج العقلانية للمرونة الاستراتيجية التي يتمتع بها قادة الشركةحقق  

 ( وطريقة  يرمكس للتدوير المتعامد )Principal Component Analysis()PCAالأساسية )
Varimax –Orthogonal Rotation ),  مقياس) ن  أعلما  .ثمانية أسرلةبعاد و أثلاثة-Meyer-Kaiser

Olkin( لكفاية العينة بلغت قيمته )0.50على من القيمة المقبولة للمقياس والبالغة )أ وهي  ,(0.79() 
Kaiser:1974 .)أ( ما قيمة اختبارBartlett's( لقد كانت  )ومستوى معنوية 78( بدرجة حرية )556 )

(P<0.001 .)( 6ين ر جدول) 
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 الأول : تحليل البيانات للدراسة  ..........  المبحث  العملي الجانب:  الثالثالفصل 

 للنماذج العقلانية للمرونة الستراتيجية( نتائج التحليل العاملي الستفيافي  6 جدول ) 

  SPSSبالاعتماد على مخرجات برنامج  الباحثةالمصدر: إعداد 

نة الاستراتيجية وليس تدل على اعتماد قادة الشركة الإجراءات التصحيحية  ي مجال المرو  الم كورة آنف االنتائج  ن  إ 
 نماذج الاستثمار والحماية العقلانية.  يقل يركزون وبدرجة أ همن  أ, كما الاستباقية

 ن  أا علم   .أسرلة( 8)بعاد وأثلاثة التي يتمتع بها قادة الشركة  ,التنموية للمرونة الاستراتيجيةت النماذج حققو    
لى من القيمة المقبولة للمقياس. عأ وهي  ,(0.81( لكفاية العينة بلغت قيمته )Kaiser-Meyer-Olkinمقياس)

ين ر جدول (. P<0.001( ومستوى معنوية )45( بدرجة حرية )430(  لقد كانت )Bartlett'sما قيمة اختبار )أ
(7) 
 
 

النموذج التصحيحي  الأسئلة
 العقلاني

النموذج الستباقي 
 العقلاني

النموذج الستثماري 
 العقلاني

نموذج الحماية 
 العقلاني

1 .828    
2 .800    
3 .554    
4 .520    
   حذفت من التحليل  5
6    
7    
8   .775  
9   .615  
  حذفت   10
11    .630 
12    .552 
 حذفت    13

 1.01 1.12  5.11 الجذر الفامن
 %60 النسبة التراكمية 
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 الأول : تحليل البيانات للدراسة  ..........  المبحث  العملي الجانب:  الثالثالفصل 

 للمرونة الستراتيجية التنمويةللنماذج ( نتائج التحليل العاملي الستفيافي  7 جدول ) 

 SPSSبالاعتماد على مخرجات برنامج  الباحثةالمصدر: إعداد 

 ي مجال  نموذج الحماية  ي مجال تنمية موارد الشركة تدل على اعتماد قادة الشركة  المتقدم ذكرهاالنتائج  ن  إ 
  الاستثمار.و  التصحي قل على نماذج , كما أنهم يركزون وبدرجة أالمرونة الاستراتيجية

 ن  أعلما أسرلة, ( 3)و اواحد   اعد  ت النماذج الحتمية للمرونة الاستراتيجية التي يتمتع بها قادة الشركة ب  حققو 
لى من القيمة المقبولة للمقياس. عأ وهي  ,(0.505( لكفاية العينة بلغت قيمته )Kaiser-Meyer-Olkinمقياس)

ين ر جدول (. P<0.001( ومستوى معنوية )3( بدرجة حرية )47)(  لقد كانت Bartlett'sما قيمة اختبار )أ
(8)   

 للنماذج الحتمية للمرونة الستراتيجية( نتائج التحليل العاملي الستفيافي  8 جدول )      

 
 
 
 
 

 نموذج الستثمار التنموي  التصحيح التنموي نموذج  نموذج الحماية التنموي  الأسئلة
14 .730   
15 .622   
16 .775   
17 .755   
18  .684  
19  .762  
  حذفت  20
21   .793 
22   .795 
 حذفت   23

 1.2 1.5 4 الجذر الفامن
 %68.73 النسبة التراكمية

 النموذج الحتمي الأسئلة
24 .442 
25 .878 
26 .818 

 4 الجذر الفامن
 %58.7 النسبة التراكمية

 SPSSبالاعتماد على مخرجات برنامج  الباحثةالمصدر: إعداد 
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 الأول : تحليل البيانات للدراسة  ..........  المبحث  العملي الجانب:  الثالثالفصل 

 ن  أعلما  .أسرلة ثمانيةو  بعدينت النماذج الاحتمالية للمرونة الاستراتيجية التي يتمتع بها قادة الشركة حققو 
لى من القيمة المقبولة للمقياس. عأ وهي  ,(0.81( لكفاية العينة بلغت قيمته )Kaiser-Meyer-Olkinمقياس)

ين ر  (.P<0.001( ومستوى معنوية )45( بدرجة حرية )430(  لقد كانت )Bartlett'sما قيمة اختبار )أ
 (9جدول)

 للنماذج الحتمالية للمرونة الستراتيجية( نتائج التحليل العاملي الستفيافي  9 جدول )
 
 

  

 SPSSبالاعتماد على مخرجات برنامج  الباحثةالمصدر: إعداد 

ار  ي مجال المرونة الاستباقية لمتخ  القر الشركة  عليا تفتقر للقدرات  ن  أإن ح ف نموذج الوقاية الاحتمالي يعني  
 إجراءات التصحي  والحماية.  يالقادة يركزون  ن  إو , الاستراتيجية

 ن  أعلما  .أسرلة ستةو  بعدينللمرونة الاستراتيجية التي يتمتع بها قادة الشركة الفوضوية ت النماذج حققو   
لى من القيمة المقبولة للمقياس. عأ وهي  ,(0.58( لكفاية العينة بلغت قيمته )Kaiser-Meyer-Olkinمقياس)

ين ر (. P<0.001( ومستوى معنوية )15( بدرجة حرية )122(  لقد كانت )Bartlett'sما قيمة اختبار )أ
 ( 10جدول)

 
 
 

 نموذج الحماية نموذج التصحيح نموذج الوقاية  الأسئلة
   حذفت من التحليل 27
28   
29   
30  .772  
31  .789  
  حذفت  32
33   .624 
34   .768 
35   .563 

 1.1 4 - الجذر الفامن
 %59.6 النسبة التراكمية
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 الأول : تحليل البيانات للدراسة  ..........  المبحث  العملي الجانب:  الثالثالفصل 

 للمرونة الستراتيجية الفوضويةللنماذج ( نتائج التحليل العاملي الستفيافي  10 جدول )

 نموذج الحماية من الفوضى نموذج استثمار الفوضى  الأسئلة
36 .742  
37 .852  
38 .510  
39  .774 
40  .872 
41  .784 

 1.47 2.08 الجذر الفامن
 %60 النسبة التراكمية

 SPSSبالاعتماد على مخرجات برنامج  الباحثةالمصدر: إعداد 

  :الاستراتيجي المستدامالتحليل العاملي الاستكشا ي لمتغير الأداء  -ب

Meyer-Kaiser-مقياس) ن  أ.علما  سؤالا   تسعة عشرو  بعادداء الاستراتيجي المستدام خمسة أحق  متغير الأ
Olkin( لكفاية العينة بلغت قيمته )ألى من القيمة المقبولة للمقياس. عأ وهي  ,(0.85( ما قيمة اختبارBartlett's )

 (11ين ر الجدول )(. P<0.001( ومستوى معنوية )300( بدرجة حرية )1674 لقد كانت )
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 الأول : تحليل البيانات للدراسة  ..........  المبحث  العملي الجانب:  الثالثالفصل 

 لمتغير الأداء الستراتيجي المستدام( نتائج التحليل العاملي الستفيافي  11 جدول ) 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 SPSSبالاعتماد على مخرجات برنامج  المصدر: إعداد الباحثة
 

منظور العمليات  منظور الزبون  المنظور المالي الأسئلة
 الداخلية

منظور التعلم 
 والنمو

المنظور  البيئي 
 والجتماعي

1 .801     
2 .550     
3 .756     
4 .772     
5  .542    
6  .578    
7  .424    
    حذفت  8
9   .511   
10   .502   
11   .493   
   حذفت   12
13    .763  
14    .475  
  حذفت    15
  حذفت    16
17     .831 
18     .520 
19     .618 
20     .710 
 حذفت     21
 حذفت     22
 حذفت     23
24     .780 
25     .692 

 1.12 1.52 1.68 2.31 9.47 الجذر الفامن
 %64 النسبة التراكمية
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 الأول : تحليل البيانات للدراسة  ..........  المبحث  العملي الجانب:  الثالثالفصل 

 :بياناتالطبيعي للتوزيع ال: اختبار ثالثا
 الباحثةعتمده ر ال   ستتحديد نوس الاختبا سيتم ,مدى خضوس بيانات الدراسة للتوزيع الةبيعي ا علىاعتماد      
و  ير معلمي ( أParametric, هل هو اختبار معلمي )حقا لغرض اختبار  رضيات الدراسةلا
(Nonparametric),  ان التوزيع  ,( مفردة  أةثر50ذا كان حجم العينة )إ هن  إ وطبقا لن رية النهاية المركزية 

ال    دقة التحليل ولضمان (.Pituch & Stevens,2016:224الاحتمالي لها يقترب من التوزيع الةبيعي )
ضوس البيانات للتوزيع الةبيعي اختبار مدى خ الباحثة , قررتة دقة استنتاجات وتوصيات الدراسةسيضمن بالنتيج

( 2)± اذا كانت محصورة بين  ,(Kurtosis) ( والتفرط Skewnessالالتواء ) :احتساب معامليعن طري  
 & Westfall)تقريبا البيانات تخضع للتوزيع الةبيعي  ن  إ , ( لمعامل التفرط 3±بالنسبة لمعامل الالتواء, و)
Henning ,2013:249).( 12ان ر الجدول) 

 ( اختبار التوزيع الةبيعي لمتغيرات الدراسة12 جدول)

 Skewness Kurtosis البعد

 0.04 0.67- النماذج العقلانية للمرونة الستراتيجية
 0.45 0.44- النماذج التنموية للمرونة الستراتيجية
 0.47- 0.43- النموذج الحتمي للمرونة الستراتيجية
 0.44- 0.47- النماذج الحتمالية للمرونة الستراتيجية
 0.22- 0.07- النماذج الفوضوية للمرونة الستراتيجية

 0.53- 0.38- المرونة الستراتيجية
 0.44- 0.40- المنظور المالي
 0.39- 0.47- منظور الزبائن

 1.45 0.81- منظور العمليات الداخلية
 0.21- 0.51- التعلم والنمو

 0.14- 0.53- المنظور البيئي والجتماعي
 0.39- 0.49- الأداء الستراتيجي المستدام

 SPSSبالاعتماد على مخرجات برنامج  الباحثةالمصدر: اعداد 

جراء الاختبارات من إ الباحثةكن م  مما ي   ,خضوس جميع متغيرات الدراسة للتوزيع الةبيعي المتقدم ذكرهالجدول ويبين  
خضوس كل من المرونة  الم كوران لاحق ا (18,19الشكلان ), كما يبين , لغرض اختبار  رضيات الدراسةلميةالمع

 .الاستراتيجية والأداء الاستراتيجي المستدام للتوزيع الةبيعي



 

107 
 

 الأول : تحليل البيانات للدراسة  ..........  المبحث  العملي الجانب:  الثالثالفصل 

 

 ( التوزيع الةبيعي لمتغير المرونة الاستراتيجية 18شكل ) 

 SPSSبالاعتماد على مخرجات برنامج  الباحثةعداد المصدر: إ 

 
 التوزيع الطبيعي لمتغير الأداء الاستراتيجي المستدام ( 19شكل ) 

 SPSSبالاعتماد على مخرجات برنامج  الباحثةعداد المصدر // أ
 

 :وثباتها الدراسةقياس  صدق أداةا :رابع  

 Cronbach'sهم المقاييس المستخدمة  ي قياس ثبات الاستبانة وأةثرها شهرة هو مقياس )أ من   
Alpha  ,)ا على ضعف ثبات ذلع يعد مؤشر   ن  إ  ,(00.6قل من )أذا بلغت قيمة الاختبار الم كور إ
, فيما تعد نسبة ثباته (0.70  ي حال تعديه نسبة ) ي حين يعد ثبات المقياس مقبولا   المستخدم,المقياس 
مقياس  ن  أهو  ( Validityالصدق )ما أ .(Sekrana,2003:311ةثر )أ(  00.8ذا بلغت )إجيدة 
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 الأول : تحليل البيانات للدراسة  ..........  المبحث  العملي الجانب:  الثالثالفصل 

ال اهرة تحت الدراسة وليس  يقيسالمقياس  ن  إخر هل آ ما تم وضعه لقياسه, بمعنى الدراسة يقيس  علا  
                   يساو  الج ر التربيعي لمعامل الثبات هن  إ (, ولقياس الصدق رياضيا Sekrana,2003:206خر )آ ر اشي

 .قيم معامل الثبات  والصدق لمتغيرات الدراسة (13)ويوض  الجدول  .(565: 2008) عبد الفتاح ,
 ( قيم معامل الثبات والصدق لأبعاد متغيرات الدراسة 13جدول)

 الثبات الصدي  البعد
 0.84 0.71 النماذج العقلانية للمرونة الستراتيجية
 0.88 0.78 النماذج التنموية للمرونة الستراتيجية
 0.84 0.70 النموذج الحتمي للمرونة الستراتيجية
 0.87 0.76 النماذج الحتمالية للمرونة الستراتيجية
 0.86 0.74 النماذج الفوضوية للمرونة الستراتيجية

 0.96 0.92 المرونة الستراتيجية
 0.85 0.72 المنظور المالي
 0.84 0.70 منظور الزبائن

 0.85 0.73 منظور العمليات الداخلية
 0.84 0.70 التعلم والنمو

 0.91 0.82 المنظور البيئي والجتماعي
 0.95 0.90 الستراتيجي المستدامالأداء 

 SPSSبالاعتماد على مخرجات برنامج  الباحثةالمصدر: اعداد 
كا ة سواء  وقيم الصدق (Alpha Cronbach's)الثبات قيم معاملات  ن  أ (13)يتض  من الجدول    

المقياس المستخدم لقياس  ن  أمما يعني  ,و الكلي ضمن الحدود المقبولة احصائياعلى المستوى الفرعي أ
  قرات الدراسة تتمتع بثبات وصدق عاليين. 
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 الثاني : التحليل الوصفي للبيانات للدراسة  ..........  المبحث  العملي الجانب:  الثالثالفصل 

 التحليل الوصفي للبيانات: الثانيالمبحث 

الأوساط  عن طريق ،فراد عينة الدراسةإجابات أ الباحثة تحلل، بهدف معرفة مدى توافر أبعاد متغيرات الدراسة  
تي للوسط التصنيف الآ تاعتمد الباحثة ن  أعلما  الإجابة ومستواها. لمعيارية وشدةالحسابية الموزونة والانحرافات ا

 : Nakapan & Radsiri , 2012) :الحسابي لغرض مقارنة الأوساط الحسابية الموزنة لاجابات افراد العينة
573) 

 منخفض جدا 1-1.80
 منخفض 2.60 -1.81
 متوسط 2.61-3.40
 مرتفع 3.41-4.20
 مرتفع جدا 4.21-5

 

 المرونة الاستراتيجيةالتحليل الوصفي لمتغير  -أولا 

في شركة الفرات  ،المرونة الاستراتيجية(دراك توافر ابعاد المتغير المستقل ) معرفة مدى إ الباحثةحتى تستطيع   
وشدة الإجابة  الوسط الحسابي الموزون  قامت باحتساب ،)مجتمع الدراسة(العامة للصناعات الكيمياوية والمبيدات 

 ، ومن ثم على المستوى الكلي.ل سؤال وبعد أولا وحللت مضامينهاعلى مستوى ك والانحراف المعياري 

 :العقلانية للمرونة الاستراتيجية النماذج -1

 حقق النموذج التصحيحي العقلاني ن  أيبين الجدول المذكور لاحقًا  :النموذج التصحيحي العقلاني -أ
 اعتمادًاالقادة في شركة الفرات العامة يعتمدون ان  الباحثةستدل ت .(4.23) بلغ اموزونً  احسابيً  اوسطً 
قوة يلاحظ و  .الإجراءات التصحيحية )رد الفعل( في مجال الاستجابة للتغيرات البيئيةعلى ا جدً  امرتفعً 

شدة المذكور النموذج  ولقد نال .(0.81بلغت قيمة الانحراف المعياري ) إذ ،اتساق إجابات العينة
الذي  ،(3) السؤالا في تعزيز هذا البعد اسهامً  سئلةالأكثر وكانت أ ،%(84.52بلغت )جيدة إجابة 
 ،(4.29وسط حسابي موزون بلغ ) عن طريق ،اهتمام الشركة بتحليل الحاجات المتجددة للزبائنيقيس 

كانت جيدة  السؤالإجابة شدة  ن  أ، علما (.490، وانحراف معياري بلغ )(جدا وبمستوى إجابة )مرتفع
وبمستوى إجابة  ،(4.13قل وسط حسابي موزون بلغ )أ ( فقد حقق2) السؤالما (. أ85.74)%

بنسبة  جيدة جداشدة إجابة الفقرة كانت  ن  أعلما  ،(0.73)قيمته بانحراف معياري  ،(مرتفع)
 .دامة تواصلها مع البيئة الخارجية لتحقيق النجاحمما يحتم على الشركة إ %(.82.61)
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 الثاني : التحليل الوصفي للبيانات للدراسة  ..........  المبحث  العملي الجانب:  الثالثالفصل 

مما يعني عدم  ،لم يجتز هذا النموذج التحليل العاملي الاستكشافي :النموذج الاستباقي العقلاني -ب
، وهذا يؤكد تفوق النموذج التصحيحي العقلاني، وهذا يؤشر كةاعتماده بالمطلق من قبل القادة في الشر 

 .الاستباقية الأداء يتطلب التوجه النجاح واستدام ن  أ إذ ،خللا في عمل الشركة
 بلغ اموزونً  احسابيً  اوسطً  حقق العقلاني الاستثماري  النموذج ن  أ :النموذج الاستثماري العقلاني  -ت

. يسعون إلى لدخول باستثمارات جديدة ،العامة الفرات شركة في القادة ن  أ الباحثة تستدل(. 54.2)
 المذكور النموذج نالو  ،(0.85) المعياري  الانحراف قيمة بلغت إذ ،العينة إجابات اتساق قوة ويلاحظ

 السؤال البعد هذا تعزيز في اسهاما الاسئلة اكثر كانت لقد%(. 84.96) بلغت جيدة إجابة شدة
 بلغ موزون  حسابي وسط عن طريق ،بتطوير منتجاتها الحالية الشركة اهتمام يقيس الذي، الثامن

 السؤال إجابة شدة ن  أ علما ،(.760) بلغ معياري  وانحراف ،(جدا مرتفع) إجابة وبمستوى  ،(.934)
وهذا ناتج عن عدم تبنيه بشكل  ،فقد حذف من التحليل( 10) السؤال ماأ(. 87.83)% جيدة كانت

 .مطلق من قبل قادة الشركة
(. .174) بلغ اموزونً  احسابيً  اوسطً  حقق العقلاني نموذج الحماية ن  إ: ية العقلانينموذج الحما -ث

شركتهم وحصتها السوقية من  إلى حماية يسعون  ،العامة الفرات شركة في القادة ن  أ الباحثة تستدل
 النموذج نالو  ،(0.77) المعياري  الانحراف قيمة بلغت إذ ،العينة إجابات اتساق قوة ويلاحظ. المنافسة
 البعد هذا تعزيز في اسهاما الاسئلة كثرأ كانت لقد%(. 83.39) بلغت جيدة إجابة شدة المذكور
 حسابي وسطمن خلال  ،بتحليل البيئة الداخلية الشركة اهتمام يقيس الذي الحادي عشر، السؤال
 إجابة شدة ن  أ علما ،(.690) بلغ معياري  وانحراف ،(جدا مرتفع) إجابة وبمستوى ( .214) بلغ موزون 
 تبنيه عدم عن ناتج وهذا ،التحليل من حذف فقد( 13) السؤال ماأ(. 84.17)%جيدة كانت السؤال
 .الشركة قادة قبل من مطلق بشكل
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 (n=115)ج العقلانية للمرونة الاستراتيجية ذاللنمفراد العينة تحليل استجابات أ(  14جدول ) 

 

 SPSSعتماد على مخرجات برنامج الاب الباحثة المصدر: إعداد

بانحراف معياري  ،(4.22نا بلغ )ا موزوً ا حسابيً طً العقلانية للمرونة الاستراتيجية وس النماذجحققت وبشكل عام    
وهذا يدل على  %(،84.35بلغت قيمة شدة الإجابة ) فراد العينة، فيما، مما يدل على قوة اتساق إجابات أ(0.81)

 المعرفية عند صياغتهم استراتيجيات الشركة المختلفة. النماذجاعتماد قادة الشركة على هذه 

 :التنموية للمرونة الاستراتيجية النماذج -2

 احسابيً ا وسطً  النموذج التصحيحي العقلاني حقق( أن 15)الجدول  يبين :نموذج الحماية التنموي -أ
 اجدً  مرتفع اعتمادًاالقادة في شركة الفرات العامة يعتمدون  ن  أ الباحثة(. تستدل 24.2) بلغ اموزونً 

 
 ت

 العبارة
 يركز قادة الشركة على:

 

الوسط 
 الحسابي

شدة 
 الإجابة%

الانحراف 
 المعياري 

مستوى 
 الاجابة

 مرتفع جدا 0.78 84.17 4.21 الخارجية البيئة تحليل 1
 مرتفع 0.73 82.61 4.13 الخارجية البيئة مع التوافق دامةإ 2
 مرتفع جدا 0.94 85.74 4.29 للزبائن المتجددة الاحتياجات تحليل 3
 مرتفع جدا 0.77 85.57 4.28 بدقة المنافسين عمالأ متابعة 4
 مرتفع 0.81 84.52 4.23 العقلاني التصحيحي النموذج 
 والخارجية الداخلية البيئة تحليل 5

 حذفت من التحليل
 .جديدة أفكار بطرح الأخرى  الشركات على التفوق  6
 المنافسين استقرار زعزعة 7
 النموذج الاستباقي العقلاني    
 مرتفع جدا 0.76 87.83 4.39 للشركة الحالية المنتجات تطوير 8
 مرتفع 0.92 82.09 4.10  الشركة لأعمال الجديدة الفرص استكشاف 9

 حذفت الجديدة الأسواق دخول بهدف استراتيجية تحالفات بناء 10
 مرتفع جدا 0.85 84.96 4.25 النموذج الاستثماري العقلاني 

 مرتفع جدا 0.69 84.17 4.21 الداخلية البيئة تحليل 11
 مرتفع 0.83 82.61 4.13  والعاملين للمنظمة الإنتاجية الكفاءة تعزيز 12
 حذفت والمخاطر التكاليف تقليل بهدف تحالفات بناء 13
 مرتفع 0.77 83.39 4.17 نموذج الحماية العقلاني 
 مرتفع جدا 0.81 84.35 4.22 الاستراتيجية للمرونة العقلانية النماذج 
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بلغت قيمة  إذ ،. ويلاحظ قوة اتساق إجابات العينةعلى حماية شركتهم من التغيرات البيئية المختلفة
%(. لقد كانت 84.35نال النموذج المذكور شدة إجابة جيدة بلغت )(، و 0.89الانحراف المعياري )

بتعزيز التنسيق يقيس اهتمام الشركة  الذي ا في تعزيز هذا البعد السؤال الأول،سئلة اسهامً أكثر الأ
)مرتفع جدا(،  وبمستوى إجابة ،(4.43وسط حسابي موزون بلغ )من خلال  ،قسامها المختلفةأ بين

                                 (.52.88شدة إجابة السؤال كانت جيدة )% ن  أ، علما (.750وانحراف معياري بلغ )
بانحراف  ،، وبمستوى إجابة )مرتفع((4.10وسط حسابي موزون بلغ )قل ( فقد حقق أ17ما السؤال )أ

 ن  أعلما  ،خرى ت العينة قياسا بباقي الفقرات الأمما يعني ضعف اتساق إجابا ،(1.02)قيمته معياري 
 .الاهتمام بالبحث والتطويرمما يحتم على الشركة  %(،82.09)جابة الفقرة كانت جيدة جدا بنسبةشدة إ

(. 04.2) بلغ اموزونً  احسابيً  اوسطً  حقق نموذج التصحيح التنموي  ن  إ :التنموينموذج التصحيح  -ب
راءات الإج على جدا امرتفعً اعتمادًا  يعتمدون  العامة الفرات شركة في القادة ن  أ الباحثة تستدل

 إذ ،العينة إجابات اتساق قوة ويلاحظ. يعملون بمبدأ رد الفعل همن  إ، أي التصحيحية وليس الاستباقية
%(. 83.91) بلغت جيدة إجابة شدة المذكور النموذج نالو  ،(0.74) المعياري  الانحراف قيمة بلغت

امتلاك قادة  يقيس الذي التاسع عشر، السؤال البعد هذا تعزيز في اسهاما الاسئلة كثرأ كانت لقد
 وبمستوى  ،(4.30) بلغ موزون  حسابي وسط عن طريق ،طموحة لتطوير عمل الشركة ةالشركة لخط

 جيدة كانت السؤال إجابة شدة ن  أ علما ،(10.7) بلغ معياري  وانحراف ،(جدا مرتفع)إجابة
مما يعني ضعف توافره بشكل  ،التحليل العاملي الاستكشافي زيجت  فلم ( 20) السؤال ماأ(. 85.91)%

 .صل نجاح أي شركة حالياأ هن  أا علمً  ا،يكاد يكون مطلقً 
(. .044) بلغ اموزونً  احسابيً  اوسطً  حقق التنموي  الاستثمار نموذج ن  إ :التنموي نموذج الاستثمار  -ت

بهدف  استثمارات جديدةإلى الدخول في يسعون  العامة الفرات شركة في القادة ن  أ الباحثة تستدل
 ،(0.78) المعياري  الانحراف قيمة بلغت إذ ،العينة إجابات اتساق قوة ويلاحظ. تعزيز قدرتها التنافسية

 ااسهامً  سئلةالأ كثرأ كانت لقد%(. 80.78) بلغتجدا  جيدة إجابة شدة المذكور النموذج نال ولقد
قصى استفادة من مواردها تحقيق أإلى  الشركة سعي يقيس الذي ،(22) السؤال البعد هذا تعزيز في

 معياري  وانحراف ،(مرتفع) إجابة وبمستوى  ،(4.14) بلغ موزون  حسابي وسط عن طريق ،المتاحة
فقد حذف من ( 23) السؤال ماأ(. 78.28)% جيدة كانت السؤال إجابة شدة ن  أ اعلمً  ،(.760) بلغ

الشركة لا تسعى  ن  أ، بمعنى وهذا ناتج عن عدم تبنيه بشكل مطلق من قبل قادة الشركة ،التحليل
 موارد تعزز قدرتها التنافسية مستقبلا. حاليا إلى امتلاك اي
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 (n=115)للمرونة الاستراتيجية  التنمويةج ذاللنمفراد العينة استجابات أ( تحليل  15 جدول )

 

 SPSSعتماد على مخرجات برنامج بالا الباحثة المصدر: إعداد

بانحراف معياري  ،(4.17ا بلغ )ا موزونً ا حسابيً طً للمرونة الاستراتيجية وس التنموية النماذجحققت وبشكل عام    
%(. وهذا يدل على 83.35فراد العينة، فيما بلغت قيمة شدة الإجابة )لى قوة اتساق إجابات أمما يدل ع ،(0.83)

  المعرفية عند صياغتهم استراتيجيات الشركة المختلفة. النماذجاعتماد قادة الشركة على هذه 

 :النموذج الحتمي للمرونة الاستراتيجية -3

القادة في  ن  أ الباحثة(. تستدل .114) بلغ اموزونً  احسابيً  اوسطً  حقق الحتميالنموذج  ن  أ( 16يبين الجدول )    
بلغت قيمة  إذ ،. ويلاحظ قوة اتساق إجابات العينةلديهم تصور واضح حول هذا النموذجشركة الفرات العامة 
وكانت أكثر الأسئلة %(. 82.24(، ولقد نال النموذج المذكور شدة إجابة جيدة بلغت )0.96الانحراف المعياري )

وسط  عن طريق الإنتاج،بتقليل تكاليف اهتمام الشركة  الذي يقيس ،(25ا في تعزيز هذا البعد السؤال )سهامً إ
شدة إجابة  ن  أ، علما (.990وبمستوى إجابة )مرتفع جدا(، وانحراف معياري بلغ ) ،(.244حسابي موزون بلغ )

 
 ت

 العبارة
 :يسعى قادة الشركة الى

 

الوسط 
 الحسابي

شدة 
 الإجابة%

الانحراف 
 المعياري 

مستوى 
 الاجابة

 مرتفع جدا 0.75 88.52 4.43 المختلفة الشركة اقسام بين التنسيق تعزيز 14
 مرتفع جدا 0.77 84.52 4.23 افضل مستقبل بناء على التركيز 15
 مرتفع  0.97 82.26 4.11  وتنوعها المختلفة الشركة موارد تعزيز 16
 مرتفع  1.02 82.09 4.10 والتطوير البحث على التركيز 17
 مرتفع جدا 0.89 84.35 4.22 نموذج الحماية التنموي  

 مرتفع جدا 0.76 81.91 4.10 المستقل في المطلوبة الموارد عن واضح تصور 18
 مرتفع جدا 0.71 85.91 4.30 الشركة موارد لبناء طموحة خطط 19
 حذفت للمستقبل اللازمة البشرية الموارد قدرات لتعزيز الرغبة 20
 مرتفع  0.74 83.91 4.20 نموذج التصحيح التنموي  

 مرتفع   0.80 78.78 3.94 القصير الاجل في الشركة موارد تنمية 21
 مرتفع 0.76 82.78 4.14 حاليا المتاحة الموارد من افادة اقصى تحقيق 22
 حذفت الاستراتيجية الشركة خيارات تعزز التي الموارد تنمية 23
 مرتفع 0.78 80.78 4.04 نموذج الاستثمار التنموي  
  مرتفع  0.83 83.35 4.17 الاستراتيجية للمرونة التنموية النماذج 
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، وبمستوى (4.01قل وسط حسابي موزون بلغ )( فقد حقق أ24ما السؤال )(. أ84.86السؤال كانت جيدة )%
مما %(. 92.08شدة إجابة الفقرة كانت جيدة جدا بنسبة ) ن  أعلما  ،(0.94بانحراف معياري ) ،إجابة )مرتفع(

 واستبعاد الحلقات غير الضرورية. ،لى إعادة نظر في سلسلة القيمة الخاصة بهاالشركة بحاجة إ ن  أيعني 

 (n=115)للمرونة الاستراتيجية  للنموذج الحتميفراد العينة ( تحليل استجابات أ 16جدول ) 

 

 SPSSبالاعتماد على مخرجات برنامج  الباحثة المصدر: إعداد

 

 :الاحتمالية للمرونة الاستراتيجية النماذج -4

مما يعني عدم  ،الاستكشافيز هذا النموذج التحليل العاملي لم يجت   :النموذج الاحتمالي الوقائي -أ
أي  ،ا لو(إذعدم اعتماد قادة الشركة لمنطق )م، وهذا يؤكد بالمطلق من قبل القادة في الشركةاعتماده 

 .ان التوجه الاستباقيالنجاح واستدامة الأداء يتطلبف ،مهم هن  أ بالرغم من ،استخدام أسلوب المحاكاة
 بلغ اموزونً  احسابيً  اوسطً النموذج الاحتمالي التصحيحي  : حققالاحتمالي التصحيحينموذج ال  -ب

. لديهم تصور واضح عن هذا النموذج العامة الفرات شركة في القادة ن  أ الباحثة تستدل(. 3.96)
 النموذج نال ولقد ،(0.76) المعياري  الانحراف قيمة بلغت إذ ،العينة إجابات اتساق قوة ويلاحظ
 السؤال البعد هذا تعزيز في اسهامً إ الاسئلة اكثر كانت و%(. 79.13) بلغت جيدة إجابة شدة المذكور

عن  ،لتصور واضح عن عوائق التغيير الثقافي داخل الشركةامتلاك قادة الشركة  يقيس الذي ،(30)
 ،(0.79) بلغ معياري  وانحراف ،(مرتفع)إجابة وبمستوى  ،(4.06) بلغ موزون  حسابي وسط طريق

ز التحليل العاملي فلم يجت  ( 32) السؤال ماأ(. 22.18)% جيدة كانت السؤال إجابة شدة ن  أ اعلمً 
هو اصل نجاح أي شركة  ن  أعلما  ا،مما يعني ضعف توافره بشكل يكاد يكون مطلقً  ،الاستكشافي

 .تحقيق الاستجابة السريعة للزبائن

 
 ت

 العبارة
 يسعى قادة الشركة الى:

 

الوسط 
 الحسابي

شدة 
 الإجابة%

الانحراف 
 المعياري 

مستوى 
 الاجابة

 مرتفع   0.94 80.29 4.01 الفاعلة وغير  الفاعلة الداخلية العمليات تحديد 24
 مرتفع جدا 0.99 84.86 4.24  الإنتاج تكاليف تقليل 25
 مرتفع  0.95 81.57 4.08 زيادتها و الكفاءة على التركيز 26
 مرتفع   0.96 82.24 4.11 النموذج الحتمي للمرونة الاستراتيجية 
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(. .144) بلغ اموزونً  احسابيً  اوسطً  حقق الحماية الاحتمالي نموذج ن  إ :الحماية الاحتمالينموذج   -ت
توفير الحماية لشركتهم من هجمات إلى يسعون  ،العامة الفرات شركة في القادة ن  أ الباحثة تستدل

 نال ولقد ،(0.93) المعياري  الانحراف قيمة بلغت إذ ،العينة إجابات اتساق قوة ويلاحظ. المنافسين
 هذا تعزيز في اسهامً إ سئلةالأ كثرأ كانتو %(. 82.90) بلغتجدا  جيدة إجابة شدة المذكور النموذج

عن  ،بناء سمعة وجدارة قوية في السوق العراقيةإلى  الشركة سعي يقيس الذي ،(33) السؤال البعد
 بلغ معياري  وانحراف ،(جدا مرتفع) إجابة وبمستوى  ،(4.50) بلغ موزون  حسابي وسط طريق

قل وسط حقق أفقد ( 35) السؤال ماأ(. 91.98)% جيدة كانت السؤال إجابة شدة ن  أ علما ،(.690)
، مما يعني ضعف اتساق إجابات (1.01بمستوى مرتفع وانحراف معياري )و  ،(3.93) بلغ حسابي

على الشركة الاهتمام %(. لذا يجب 78.61وبلغت شدة الإجابة )ا بالاسئلة الأخرى. فراد العينة قياسً أ
 بجمع المعلومات عن المنافسين.

 (n=115)للمرونة الاستراتيجية  الاحتماليةج ذاللنم( تحليل استجابات افراد العينة   17جدول ) 

 

 SPSSعتماد على مخرجات برنامج بالا الباحثة المصدر: إعداد

 
 ت

 العبارة
 يسعى قادة الشركة الى:

 

الوسط 
 الحسابي

شدة 
 الإجابة%

الانحراف 
 المعياري 

مستوى 
 الاجابة

  لدخولها جديدة أسواق تحديد 27

 حذفت من التحليل
  فيها والبقاء اولاا  الأسواق تلك لدخول السعي 28
 الأسواق تلك لحاجات الاستجابة سرعة 29
 النموذج الاحتمالي الوقائي 

  مرتفع  0.79 81.22 4.06 الشركة داخل المجتمعية و الثقافية التغيير عوائق تحديد 30
  مرتفع  0.73 77.04 3.85  الداخلية البيئة وتغيرات الداخلي للتفاعل وفقاا  الاستراتيجية تعديل 31
 حذفت الخارجي والتفاعل للزبائن الاستجابة لتحقيق الاستراتيجية تعديل 32
 مرتفع  0.76 79.13 3.96 النموذج الاحتمالي التصحيحي 

 مرتفع   0.69 89.91 4.50 قوية جدارة و سمعة بناء 33
 مرتفع 0.96 80.17 4.01  المنافسين ضغوط و تهديدات ضد قوية دفاعات امتلاك 34
 مرتفع 1.01 78.61 3.93 المنافسين تحركات عن قوية معرفة امتلاك 35
 مرتفع 0.93 82.90 4.14 نموذج الحماية الاحتمالي 
  مرتفع  0.87 81.39 4.07 الاستراتيجية للمرونة الاحتمالية النماذج 
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بانحراف معياري  ،(4.07ا بلغ )ا موزونً ا حسابيً للمرونة الاستراتيجية وسطً  لاحتماليةا النماذجحققت وبشكل عام    
%(. وهذا يدل على 81.39فراد العينة، فيما بلغت قيمة شدة الإجابة )ل على قوة اتساق إجابات أمما يد ،(0.87)

 ت الشركة المختلفة.المعرفية عند صياغتهم استراتيجيا النماذجاعتماد قادة الشركة على هذه 

 :الفوضوية للمرونة الاستراتيجية النماذج -5

 تستدل(. 3.91) بلغ اموزونً  احسابيً  اوسطً استثمار الفوضى  حقق:  نموذج استثمار الفوضى -أ
، وانهم يحاولون الإفادة لديهم تصور واضح عن هذا النموذج العامة الفرات شركة في القادة ن  أ الباحثة

 الانحراف قيمة بلغت إذ ،العينة إجابات اتساق قوة ويلاحظ. لخدمة شركتهممن الفوضى في السوق 
 كثرأ كانتو %(. 78.20) بلغت جيدة إجابة شدة المذكور النموذج نال ولقد ،(0.85) المعياري 

توقع التغيير قادة الشركة  محاولة  يقيس الذي ،(36) السؤال البعد هذا تعزيز في اسهامً إ الاسئلة
 معياري  وانحراف ،(مرتفع)إجابة وبمستوى  ،(3.96) بلغ موزون  حسابي وسط طريقعن  ،المفاجيء

قل فقد حقق أ( 37) السؤال ماأ(. 13.79)% جيدة كانت السؤال إجابة شدة ن  أ علما ،(.810) بلغ
مما يتطلب تنمية  ،%(77.57وشدة إجابة ) ،(0.85بانحراف معياري )، و (3.88)بلغ وسط حسابي 

 المهارات الإبداعية للعاملين في اقسام الشركة المختلفة.
(. 3.84) بلغ اموزونً  احسابيً  اوسطً  نموذج الوقاية من الفوضى : حققنموذج الوقاية من الفوضى  -ب

. كيفية الوقاية من الفوضىلديهم تصور واضح عن  العامة الفرات شركة في القادة ن  أ الباحثة تستدل
 النموذج نال ولقد ،(0.83) المعياري  الانحراف قيمة بلغت إذ ،العينة إجابات اتساق قوة ويلاحظ
 السؤال البعد هذا تعزيز في اسهامً إ سئلةالأ كثرأ كانتو %(. 76.87) بلغت جيدة إجابة شدة المذكور

 وسط طريقعن  ،ثير فيهاتوقع الأحداث المستقبلية والتأقادة الشركة  محاولة يقيس الذي ،(39)
 شدة ن  أ علما ،(.690) بلغ معياري  وانحراف ،(مرتفع)إجابة وبمستوى  ،(.204) بلغ موزون  حسابي

 ،(3.63) بلغ قل وسط حسابيفقد حقق أ( 40) السؤال ماأ(. 80.35)% جيدة كانت السؤال إجابة
مما يتطلب قيام الشركة بتقديم منتجات جديدة  ،%(72.70وشدة إجابة ) ،(0.82بانحراف معياري )و 

 تنقذها من حالة التدهور الذي تمر به حاليا.

 

 

 



 

117 
 

 الثاني : التحليل الوصفي للبيانات للدراسة  ..........  المبحث  العملي الجانب:  الثالثالفصل 

 (n=115ج الفوضوية للمرونة الاستراتيجية )ذافراد العينة للنم( تحليل استجابات أً  18جدول ) 

 

 SPSSعتماد على مخرجات برنامج بالا الباحثة المصدر: إعداد

( بانحراف معياري 3.88بلغ ) اا موزونً ا حسابيً الفوضوية للمرونة الاستراتيجية وسطً  النماذجحققت وبشكل عام     
%(. وهذا يدل على 77.54فراد العينة، فيما بلغت قيمة شدة الإجابة )، مما يدل على قوة اتساق إجابات أ(0.84)

 المعرفية عند صياغتهم استراتيجيات الشركة المختلفة. النماذجاعتماد قادة الشركة على هذه 
 ،(0.86بانحراف معياري )، بمستوى مرتفع (4.10ا بلغ )ا موزونً حسابيً ا وسطً  المرونة الاستراتيجيةحقق متغير و   

  %(.82.02)بلغت جيدة، ولقد نال المتغير شدة إجابة إجابات أفراد عينة الدراسة قوة اتساقوهو ما يدل على 

 

  :الأداء الاستراتيجي المستدامالتحليل الوصفي لمتغير  - ثانيا

الأداء الاستراتيجي )  التابع متغير ال سئلةأ يخص فيما الدراسة عينة فرادأ استجابات بتحليل الباحثة تقام  
 :وعلى النحو الآتي المعياري، والانحراف الإجابة وشدة الموزون  الحسابي الوسط حيث من ،( المستدام

 :المنظور المالي -1

جاهدة إلى تعزيز  تسعىالشركة  ن  أ الباحثةستدل ت(. 4.18) بلغ اموزونً  احسابيً  اوسطً  المنظور المالي حقق   
بلغت قيمة الانحراف المعياري  إذ ،البعدهذا حول متفقة وبشكل كبير عينة الدراسة  ن  أ. ويلاحظ موقفها المالي

 
 ت

 العبارة
 يسعى قادة الشركة الى:

 

الوسط 
 الحسابي

شدة 
 الإجابة%

الانحراف 
 المعياري 

مستوى 
 الإجابة

  مرتفع  0.81 79.13 3.96 التنافسية البيئة في المتوقع غير بالتغيير التنبؤ محاولة 36
  مرتفع  0.85 77.57 3.88 الشركة لأقسام مبتكرة استجابات تنمية 37
 مرتفع 0.89 77.91 3.90 حصوله عند التغيير من الإفادة محاولة 38
 مرتفع  0.85 78.20 3.91 نموذج استثمار الفوضى 

 مرتفع   0.69 80.35 4.02 الطارئة الاحداث في والتأثير توقع 39
 مرتفع 0.82 72.70 3.63 مبتكرة منتجات بتقديم صعبة للتغيير المنافسين استجابة جعل 40
 مرتفع 0.92 77.57 3.88 التغيير قيادة قدرات تمتلك الشركة جعل 41
 مرتفع 0.83 76.87 3.84 نموذج الوقاية من الفوضى 
  مرتفع  0.84 77.54 3.88 الفوضوية للمرونة الاستراتيجية النماذج 
 مرتفع 0.86 82.02 4.10 المرونة الاستراتيجية 
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ا في تعزيز هذا سهامً وكانت أكثر الأسئلة إ%(. 83.61(، ولقد نال البعد المذكور شدة إجابة جيدة بلغت )0.85)
وتقليل  ،تقديم منتجات عالية الجودة عن طريق ،زيادة الإيرادات انيقيس ذانلال ،(45و 42)السؤالان  :هما ،البعد

(، وانحراف معياري جدا وبمستوى إجابة )مرتفع ،(4.37وسط حسابي موزون بلغ ) عن طريق ،تكاليف الإنتاج
شدة  ن  أ، علما السؤالينهذين فراد العينة بخصوص أ اتفاقوهذا يدل على قوة  ،على التوالي( 0.69و .570بلغ )

 ،(3.98قل وسط حسابي موزون بلغ )أ ( فقد حقق44) السؤالما (. أ87.48إجابة السؤال كانت جيدة )%
حول هذا السؤال فراد العينة أ اتفاقمما يدل على ضعف  ،(0.96بانحراف معياري )(، مرتفعوبمستوى إجابة )

يدل ذلك على  %(.56.97بنسبة )جيدة شدة إجابة الفقرة كانت  ن  أعلما  ،ضمن البعدخرى سئلة الأالأبقياسا 
 .بتخفيض التكاليف على الأمد الطويلالشركة اهتمام ضرورة 

 (n=115)المنظور المالي ( تحليل استجابات افراد العينة لبعد  19جدول ) 
 العبارة ت

 تسعى الشركة الى 
الوسط 
 الحسابي

شدة 
 الإجابة%

الانحراف 
 المعياري 

مستوى 
 الاجابة

42 
 وزيادة عالية بجودة المنتجات تقديم طريق عن إلايرادات زيادة

   .عليها الطلب
4.37 87.48 0.75 

 جدا مرتفع

 مرتفع 0.89 80.00 4.00 منتجاتها تنويع طريق عن الايراد زيادة 43
 مرتفع 0.96 79.65 3.98 .البعيد الأمد على التشغيلية التكاليف تخفيض 44
 جدا مرتفع 0.69 87.48 4.37 بالإنتاج المستخدمة بالموارد الهدر تكاليف تخفيض 45
 مرتفع 0.85 83.61 4.18 المنظور المالي 

 

 SPSSبالاعتماد على مخرجات برنامج  الباحثة المصدر: إعداد

 :منظور الزبائن -2

ن و خدمة الزبإلى الشركة تسعى  ن  أ الباحثةستدل ت(. 24.1) بلغ اموزونً  احسابيً  اوسطً  منظور الزبائن حقق   
بلغت قيمة الانحراف المعياري  إذ ،البعدهذا حول متفقة وبشكل كبير عينة الدراسة  ن  أ. ويلاحظ وكسب رضاه

ا في تعزيز هذا سهامً كثر الأسئلة إوكانت أ%(. 82.49(، ولقد نال البعد المذكور شدة إجابة جيدة بلغت )0.89)
وسط حسابي موزون بلغ  عن طريق ،بون بمنتجاتهاز جهود الشركة لتحقيق معرفة ال الذي يقيس ،(46)السؤالالبعد 

افراد العينة  اتفاقوهذا يدل على قوة  ،(0.71(، وانحراف معياري بلغ )جدا وبمستوى إجابة )مرتفع ،(4.40)
وسط حسابي قل أ ( فقد حقق48) السؤالما (. أ88شدة إجابة السؤال كانت جيدة )% ن  أا ، علمً السؤالبخصوص 

فراد أ اتفاقمما يدل على ضعف  ،(0.99بانحراف معياري )و  ،(مرتفعوبمستوى إجابة ) ،(3.93موزون بلغ )
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بنسبة جيدة شدة إجابة الفقرة كانت  ن  أعلما  ،ضمن البعدسئلة الاخرى الأبا قياسً حول هذا السؤال العينة 
 منتجات الشركة. تطويرمساهمة الزبون في  بتعزيزاهتمام الشركة يدل ذلك على ضرورة  %(.78.61)

 (n=115) منظور الزبائنفراد العينة لبعد ( تحليل استجابات أ 20جدول ) 
 العبارة ت

 تسعى الشركة الى 
الوسط 
 الحسابي

شدة 
 الإجابة%

الانحراف 
 المعياري 

مستوى 
 الاجابة

 جدا مرتفع 0.71 88.00 4.40 .ومواصفاته بالمنتج التعريف طريق عن الزبائن مساعدة 46
 مرتفع 0.87 80.87 4.04 .المنتجات مواصفات تحديد في الزبون  مساهمة زيادة 47
 مرتفع 0.99 78.61 3.93 المنتجات وتطوير لتعزيز مقترحات بتقديم الزبون  مساهمة زيادة 48

49 
 المجتمع في الزبائن لدى المدركة الجودة لتعزيز الشركة تسعى

 المحلي
 فت من التحليلذح

 مرتفع 0.89 82.49 4.12 منظور الزبائن 
 SPSSبالاعتماد على مخرجات برنامج  الباحثة المصدر: إعداد

 :منظور العمليات الداخلية -3

تعزيز إلى الشركة تسعى  ن  أ الباحثةستدل ت(. 3.96) بلغ اموزونً  احسابيً  اوسطً  العمليات الداخليةمنظور  حقق   
 إذ ،البعدهذا حول متفقة وبشكل كبير عينة الدراسة  ن  أ. ويلاحظ ها الاستراتيجيأداءعملياتها الداخلية وبما يعزز 

وكانت أكثر %(. 79.13(، ولقد نال البعد المذكور شدة إجابة جيدة بلغت )0.87بلغت قيمة الانحراف المعياري )
وبمستوى إجابة  ،(4.23وسط حسابي موزون بلغ ) عن طريق ،(50)السؤال ا في تعزيز هذا البعد سئلة اسهامً الأ

 ن  أ، علما السؤالفراد العينة بخصوص أ اتفاقوهذا يدل على قوة  ،(50.7جدا(، وانحراف معياري بلغ ) )مرتفع
حذف من التحليل مما يعني ضعف وجوده ( فقد 53) السؤالما (. أ84.70)%جداشدة إجابة السؤال كانت جيدة 

 .الاهتمام بهيتطلب و في الشركة، 
 (n=115)منظور العمليات الداخلية فراد العينة لبعد ( تحليل استجابات أ 21جدول ) 

 العبارة ت
 تسعى الشركة الى 

الوسط 
 الحسابي

شدة 
 الإجابة%

الانحراف 
 المعياري 

مستوى 
 الاجابة

 جدا مرتفع 0.75 84.70 4.23  الزبون  وحاجات الشركة اهداف بين التوزان تحقيق 50
 مرتفع 0.91 76.70 3.83  بسرعة المنتجات تقديم اختناقات ازالة 51
 مرتفع 0.89 76.00 3.80 الذروة وقت في المنتجات طلب مواجهة في الشركة قدرات تدعيم 52
 حذفت من التحليل للزبون  البيع بعد ما خدمات الشركة تقدم 53
 مرتفع 0.87 79.13 3.96 منظور العمليات الداخلية 

 SPSSبالاعتماد على مخرجات برنامج  الباحثة إعدادالمصدر: 
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 :منظور التعلم والنمو -4

تعزيز الشركة تسعى إلى ان  الباحثةستدل ت(. 4.09) بلغ اموزونً  احسابيً  اوسطً  التعلم والنمومنظور  حقق   
متفقة وبشكل كبير عينة الدراسة  ن  أ. ويلاحظ ها الاستراتيجيداءوبما يعزز أ وبما يعمق نموها ،أساليب تعلمها

(، ولقد نال البعد المذكور شدة إجابة جيدة بلغت 0.83بلغت قيمة الانحراف المعياري ) إذ ،البعدهذا حول 
وسط حسابي موزون بلغ  عن طريق ،(54)السؤال ا في تعزيز هذا البعد سئلة اسهامً وكانت أكثر الأ %(.81.83)
فراد العينة أ اتفاق( وهذا يدل على قوة 0.80جدا(، وانحراف معياري بلغ ) وبمستوى إجابة )مرتفع ،(4.22)

 56السؤالين )حذف  تم هن  أا علمً (. .3584)%جداشدة إجابة السؤال كانت جيدة  ن  أ، علما السؤالبخصوص 
كون العنصر البشري  ،ما بقوةفي الشركة، مما يتطلب الاهتمام به مامما يعني ضعف وجوده ،من التحليل( 57و

 .أساس تطوير نشاطات الشركة
 (n=115) التعلم والنمومنظور فراد العينة لبعد ( تحليل استجابات أ 22جدول ) 

 العبارة ت
 تسعى الشركة الى 

الوسط 
 الحسابي

شدة 
 الإجابة%

الانحراف 
 المعياري 

مستوى 
 الاجابة

 جدا مرتفع 0.80 84.35 4.22 الإنتاج تكنلوجيا مجال في تطورات اخر على الاطلاع 54

55 
 والعمل المقدمة المنتجات جودة تجاه المجتمع اتجاهات مراقبة
 .رغباتهم تلبية على

3.97 79.30 0.84 
 مرتفع

  للشركة والجيدة ةالكفوء العناصر استقطاب 56
 حذفت من التحليل

57 
 بحثية مراكز ضمن وتطويرية تدريبية دورات في العاملين اشراك

 .التكنلوجي المجال في متقدمة
 مرتفع 0.83 81.83 4.09 منظور التعلم والنمو 

 

 SPSSبالاعتماد على مخرجات برنامج  الباحثة المصدر: إعداد

 :البيئي والاجتماعيمنظور ال -5

الشركة تسعى إلى  ن  أ الباحثةستدل ت(. 3.94) بلغ اموزونً  احسابيً  اوسطً  البيئي والاجتماعيمنظور ال حقق   
عينة الدراسة  ن  أ. ويلاحظ وبالشكل الذي يعزز الأداء الاستراتيجي المستدام فيها ،أدائها البيئي والاجتماعيتعزيز 

(، ولقد نال البعد المذكور شدة إجابة 0.97بلغت قيمة الانحراف المعياري ) إذ ،البعدهذا حول متفقة وبشكل كبير 
وسط حسابي  عن طريق ،(61)السؤال ا في تعزيز هذا البعد سهامً وكانت أكثر الأسئلة إ%(. 78.78جيدة بلغت )
فراد أ اتفاقوهذا يدل على قوة  ،(0.84(، وانحراف معياري بلغ )وبمستوى إجابة )مرتفع ،(4.10موزون بلغ )

 62) سئلةالأتم حذف  هن  أعلما (. 09.28)%جداشدة إجابة السؤال كانت جيدة  ن  أ، علما السؤالالعينة بخصوص 
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بما يعزز قدرة الشركة  بهافي الشركة، مما يتطلب الاهتمام  امما يعني ضعف وجوده ،( من التحليل64و 63و
 على تحقيق أداء استراتيجي مستدام.

 (n=115) للمنظور البيئي والاجتماعيفراد العينة ( تحليل استجابات أ 23جدول ) 
 العبارة ت

 تسعى الشركة الى 
الوسط 
 الحسابي

شدة 
 الإجابة%

الانحراف 
 المعياري 

مستوى 
 الاجابة

 مرتفع 0.86 78.61 3.93 تدويرها إعادة و الانتاج مخلفات إزالة 58

 مرتفع 1.01 80.00 4.00  حديثة تكنلوجيا باستخدام الهواء ملوثات من التقليل 59
 مرتفع 0.94 79.13 3.96 .والمياه كالتربة بها المحيطة البيئة يضر ما كل عن الابتعاد 60

61 
 البيئة في تحدث التي الاجتماعية التغيرات مع بإيجابية التعامل

 .بها المحيطة
 مرتفع 0.84 82.09 4.10

62 
 الندوات عن طريق المحلي المجتمع تطوير في الشركة تساهم

 .الأخرى  المساهمات من وغيرها والمؤتمرات
 حذفت من التحليل

  .المحلي المجتمع في للتوظيف مهم مصدر الشركة تعد 63
 العاملين وسلامة المهنية الصحة تحسين 64
 مرتفع 1.07 77.57 3.88  العامة المصلحة تحسين أو الرفاهية تحسين 65
 يد لها وتمد المدني المجتمع منظمات فعاليات في الشركة تشارك 66

 .ذلك تطلب متى العون 
 مرتفع 1.05 75.30 3.77

 مرتفع 0.97 78.78 3.94 المنظور البيئي والاجتماعي 
 مرتفع 0.90 80.87 4.04 الأداء الاستراتيجي المستدام 

 

 SPSSعتماد على مخرجات برنامج بالا الباحثة المصدر: إعداد

بانحراف معياري و ، بمستوى مرتفع (4.04نا بلغ )ا موزوً ا حسابيً وسطً  الأداء الاستراتيجي المستدامحقق متغير و  
 بلغت  ، ولقد نال المتغير شدة إجابة جيدةاتساق إجابات أفراد عينة الدراسةيدل على قوة وهو  ،(0.90)
(80.87 .)% 
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 اختبار فرضيات الدراسة :الثالث المبحث
 :اختبار فرضية الارتباط _ أولا
سيتم الحكم على  هن  أعلما ، (Pearson) البسيطم معامل الارتباط ااستخدتم ، لغرض اختبار فرضية الارتباط   

 (Cohen,1977:81قوة علاقة الارتباط حسب قاعدة )

 (.0.29-0.10بين ) ا تراوحت قيمتهاإذعلاقة ارتباط منخفضة القوة  -1
 (.0.49-0.30ا تراوحت قيمتها بين )إذعلاقة ارتباط متوسطة القوة  -2
 (.1-0.50ا تراوحت قيمتها بين )إذعلاقة ارتباط قوية  -3

  :الأولىة الفرضية الرئيس
(H0 ) المرونة الاستراتيجية والأداء الاستراتيجي المستدامبين  معنويةذات دلالة   ارتباط توجد علاقةلا . 
(H1 )المرونة الاستراتيجية والأداء الاستراتيجي المستدامبين  معنويةذات دلالة   ارتباط توجد علاقة. 

 الآتية: الفرضيات الفرعيةمنها  ولقد تفرع

 الفرضية الفرعية الأولى :-1
(H0 لا ) العقلانية للمرونة الاستراتيجية والأداء  النماذجتوجد علاقة ارتباط ذات دلالة معنوية بين
 بأبعاده. لاستراتيجي المستداما
(H1 ) العقلانية للمرونة الاستراتيجية والأداء  النماذجتوجد علاقة ارتباط ذات دلالة معنوية بين

 ( ادناه نتيجة اختبار الفرضية الفرعية الأولى  24 ويبين الجدول ) .بأبعاده الاستراتيجي المستدام
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 ولى( اختبار فرضية الارتباط الفرعية الأ 24 دول)ج

 المتغير التابع
 المتغير المستقل

المنظور 
 المالي

منظور 
 الزبائن

منظور العمليات 
 الداخلية

منظور التعلم 
 والنمو

المنظور البيئي 
 والاجتماعي

الأداء 
الاستراتيجي 

 المستدام
النموذج التصحيحي 

 العقلاني
.408** .549** .344** .614** .418** .586** 

النموذج الاستباقي 
 نيالعقلا 

 حذفت من التحليل

النموذج الاستثماري 
 العقلاني

.349** .257** .295** .325** .255** .369** 

نموذج الحماية 
 العقلاني

.327** .428** .278** .436** .414** .473** 

 العقلانية النماذج
 للمرونة الاستراتيجية

.453** .509** .383** .569** .451** .593** 

 SPSS                   Df=114عتماد على مخرجات برنامج بالا الباحثة المصدر: إعداد                                     

    %.1**معنوي عند مستوى 

، (العقلانية للمرونة الاستراتيجية النماذجعلاقات الارتباط بين المتغير المستقل ) ن  أ المذكويتبين من الجدول    
فبعضها كانت علاقات ارتباط  ،ومتباينة القوة( بأبعاده كانت موجبة  المستدام الأداء الاستراتيجيوالمتغير التابع )

ذات دلالة معنوية لكن جميع علاقات الارتباط كانت ، وبعضها علاقات ارتباط قويةالقوة ة طضعيفة وبعضها متوس
قلاني ومنظور النموذج التصحيحي العكبر علاقة ارتباط بين %(. فعلى المستوى الفرعي كانت أ1)عند مستوى 
علاقة ارتباط  قلأما . أ%(1علاقة ارتباط قوية ومعنوية عند مستوى )( وهي 614.بلغت قيمتها ) إذ ،التعلم والنمو

وهي علاقة  ،(255.بلغت قيمتها ) إذ ،النموذج العقلاني الاستثماري والمنظور البيئي والاجتماعيفقد كانت بين 
 النماذجالمستوى الكلي فقد بلغت قيمة علاقة الارتباط بين ما على %(. أ1معنوية عند مستوى )و  منخفضة القوة

ومعنوية عند مستوى  قويةوهي علاقة  ،593.)) العقلانية للمرونة الاستراتيجية والأداء الاستراتيجي المستدام
لفرضية الفرعية الأولى ، وقبول ( لH0فرضية العدم )على رفض  الباحثةستدل ت. من التحليل المتقدم %(1)

العقلانية للمرونة الاستراتيجية  النماذج بين معنوية دلالة ذات ارتباط علاقة بمعنى )توجد ،(H1)ية البديلة الفرض
 (.بعادهبأ والأداء الاستراتيجي المستدام
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 :الثانيةالفرضية الفرعية -2
(H0 لا توجد علاقة ارتباط ذات دلالة معنوية بين )اء للمرونة الاستراتيجية والأد التنموية النماذج

 بأبعاده. الاستراتيجي المستدام
(H1 توجد علاقة ارتباط ذات دلالة معنوية بين )للمرونة الاستراتيجية والأداء  التنموية النماذج

 . الثانية( نتيجة اختبار الفرضية الفرعية  25 ويبين الجدول ) بأبعاده. الاستراتيجي المستدام

 الثانية( اختبار فرضية الارتباط الفرعية  25دول) ج

 المتغير التابع
 المتغير المستقل

المنظور 
 المالي

منظور 
 الزبائن

منظور العمليات 
 الداخلية

منظور التعلم 
 والنمو

المنظور البيئي 
 والاجتماعي

الأداء 
الاستراتيجي 

 المستدام
 **428. **410. **375. *213. **329. **387. نموذج الحماية التنموي 

نموذج التصحيح 
 التنموي 

.332** .332** .222* .348** .365** .400** 

نموذج الاستثمار 
 التنموي 

.297** .357** .298** .469** .360** .449** 

التنموية  النماذج
 للمرونة الاستراتيجية

.434** .431** .309** .503** .483** .541 

 SPSS                           Df=114عتماد على مخرجات برنامج بالا الباحثة المصدر: إعداد                 

 %.1**معنوي عند مستوى 

    %5*معنوي عند مستوى 

، (للمرونة الاستراتيجية التنموية النماذجعلاقات الارتباط بين المتغير المستقل ) ن  أ (25)يتبين من الجدول    
فبعضها كانت علاقات ارتباط  ،ة القوةومتباين( بأبعاده كانت موجبة  الأداء الاستراتيجي المستداموالمتغير التابع )

ذات دلالة معنوية لكن جميع علاقات الارتباط كانت ، وبعضها علاقات ارتباط قويةالقوة ة طضعيفة وبعضها متوس
ومنظور  نموذج الاستثمار التنموي كبر علاقة ارتباط بين (. فعلى المستوى الفرعي كانت أ%5و %1عند مستوى )
قل . أما أ%(1ومعنوية عند مستوى ) متوسطة القوةاط وهي علاقة ارتب ،(469.قيمتها )بلغت  إذ التعلم والنمو،

وهي  ،(213.بلغت قيمتها ) إذ ،ومنظور العمليات الداخلية نموذج الحماية التنموي علاقة ارتباط فقد كانت بين 
بين  ما على المستوى الكلي فقد بلغت قيمة علاقة الارتباط. أ%(5ومعنوية عند مستوى ) منخفضة القوةعلاقة 
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معنوية عند غير قة قوية و وهي علا ،541.)) للمرونة الاستراتيجية والأداء الاستراتيجي المستدام التنموية النماذج
، وقبول الثانيةلفرضية الفرعية ( لH0فرضية العدم )على رفض  الباحثةستدل ت. من التحليل المتقدم %(1مستوى )

للمرونة الاستراتيجية  التنموية النماذج بين معنوية دلالة اتذ ارتباط علاقة بمعنى )توجد ،(H1)الفرضية البديلة 
 بعاده(.بأ والأداء الاستراتيجي المستدام

 :الثالثةالفرضية الفرعية -3
(H0 لا توجد علاقة ارتباط ذات دلالة معنوية بين ) النموذج الحتمي للمرونة الاستراتيجية والأداء

 بأبعاده. الاستراتيجي المستدام
(H1توجد علا ) النموذج الحتمي للمرونة الاستراتيجية والأداء قة ارتباط ذات دلالة معنوية بين

 .الثالثة( نتيجة اختبار الفرضية الفرعية  26 ويبين الجدول ) بأبعاده. الاستراتيجي المستدام

 الثالثة( اختبار فرضية الارتباط الفرعية  26جدول) 

 المتغير التابع
 المتغير المستقل

المنظور 
 ليالما

منظور 
 الزبائن

منظور العمليات 
 الداخلية

منظور التعلم 
 والنمو

المنظور البيئي 
 والاجتماعي

الأداء 
الاستراتيجي 

 المستدام
النموذج الحتمي 

 للمرونة الاستراتيجية
.417** .375** .231* .463** .361** .461** 

 SPSS                                 Df=114عتماد على مخرجات برنامج بالا الباحثة المصدر: إعداد                    

    %.1**معنوي عند مستوى 

، والمتغير (للمرونة الاستراتيجية ت الارتباط بين المتغير المستقل ) النموذجعلاقا ن  أ (26)يتبين من الجدول    
رتباط ضعيفة ت علاقات افبعضها كان ،قوةومتباينة ال( بأبعاده كانت موجبة  الأداء الاستراتيجي المستدامالتابع )

(. فعلى %5و %1ذات دلالة معنوية عند مستوى )لكن جميع علاقات الارتباط كانت ، وبعضها متوسطة القوة
 ،(463.بلغت قيمتها ) إذ ومنظور التعلم والنمو،الحتمي نموذج الكبر علاقة ارتباط بين المستوى الفرعي كانت أ

 النموذج الحتميقل علاقة ارتباط فقد كانت بين %(. أما أ1ى )ومعنوية عند مستو  متوسطة القوةوهي علاقة ارتباط 
ما %(. أ5ومعنوية عند مستوى ) منخفضة القوةوهي علاقة  ،(231.بلغت قيمتها ) إذ ،ومنظور العمليات الداخلية

للمرونة الاستراتيجية والأداء الاستراتيجي  النموذج الحتميعلى المستوى الكلي فقد بلغت قيمة علاقة الارتباط بين 
على رفض  الباحثةستدل ت. من التحليل المتقدم %(1قة قوية ومعنوية عند مستوى )وهي علا 461.)،) المستدام
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 دلالة ذات ارتباط علاقة بمعنى )توجد ،(H1)، وقبول الفرضية البديلة الثالثةلفرضية الفرعية ( لH0فرضية العدم )
 بعاده(.بأ الاستراتيجي المستدام للمرونة الاستراتيجية والأداء النموذج الحتمي بين معنوية

 :الرابعةالفرضية الفرعية -4
(H0 لا توجد علاقة ارتباط ذات دلالة معنوية بين )الاحتمالية للمرونة الاستراتيجية والأداء  النماذج

 بأبعاده. الاستراتيجي المستدام
(H1 توجد علاقة ارتباط ذات دلالة معنوية بين )لاستراتيجية والأداء الاحتمالية للمرونة ا النماذج

 .الرابعة( نتيجة اختبار الفرضية الفرعية 27 ويبين الجدول ) بأبعاده. الاستراتيجي المستدام

 الرابعة( اختبار فرضية الارتباط الفرعية  27جدول) 

 المتغير التابع
 المتغير المستقل

المنظور 
 المالي

منظور 
 الزبائن

منظور العمليات 
 الداخلية

منظور التعلم 
 نمووال

المنظور البيئي 
 والاجتماعي

الأداء 
الاستراتيجي 

 المستدام
النموذج الاحتمالي 

 الوقائي
 حذف من التحليل

النموذج التصحيحي 
 الاحتمالي

.326** .516** .371** .447** .394** .517** 

نموذج الحماية 
 الاحتمالي

.516** .539** .484** .472** .589** .652** 

 الاحتمالية النماذج
 للمرونة الاستراتيجية

.479** .597** .485** .521** .558** .663** 

 SPSS                                        Df=114عتماد على مخرجات برنامج بالا الباحثة المصدر: إعداد                 

    %.1**معنوي عند مستوى 

 ،(للمرونة الاستراتيجية الاحتمالية النماذجل ) ت الارتباط بين المتغير المستقعلاقا ن  أ (27)يتبين من الجدول    
فبعضها كانت علاقات ارتباط  ،ومتباينة القوة( بأبعاده كانت موجبة  الأداء الاستراتيجي المستداموالمتغير التابع )

ذات دلالة معنوية لكن جميع علاقات الارتباط كانت ، وبعضها علاقات ارتباط قويةضعيفة وبعضها متوسطة القوة 
منظور الو  نموذج الحماية الاحتماليعلاقة ارتباط بين %(. فعلى المستوى الفرعي كانت أكبر 1)د مستوى عن

قل %(. أما أ1اط قوية  ومعنوية عند مستوى )وهي علاقة ارتب ،(589.بلغت قيمتها ) إذ ،البيئي والاجتماعي
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وهي  ،(326.بلغت قيمتها ) إذ ،اليالممنظور الو  التصحيحي الاحتماليالنموذج علاقة ارتباط فقد كانت بين 
ما على المستوى الكلي فقد بلغت قيمة علاقة الارتباط بين . أ%(1ومعنوية عند مستوى ) متوسطة القوةعلاقة 

وهي علاقة قوية ومعنوية عند  ،663.)) للمرونة الاستراتيجية والأداء الاستراتيجي المستدام الاحتماليالنموذج 
، وقبول الرابعةلفرضية الفرعية ( لH0فرضية العدم )على رفض  الباحثةستدل ت%(. من التحليل المتقدم 1مستوى )

للمرونة الاستراتيجية  الاحتماليالنموذج  بين معنوية دلالة ذات ارتباط علاقة بمعنى )توجد ،(H1)الفرضية البديلة 
 بعاده(.بأ والأداء الاستراتيجي المستدام

 :الخامسةالفرضية الفرعية -5
(H0لا توجد علا ) الفوضوية للمرونة الاستراتيجية والأداء  النماذجقة ارتباط ذات دلالة معنوية بين

 بأبعاده. الاستراتيجي المستدام
(H1 توجد علاقة ارتباط ذات دلالة معنوية بين )الفوضوية للمرونة الاستراتيجية والأداء  النماذج

 الخامسةتبار الفرضية الفرعية ( نتيجة اخ 28 ويبين الجدول ) بأبعاده. الاستراتيجي المستدام

 الخامسة( اختبار فرضية الارتباط الفرعية 28 جدول)

 المتغير التابع
 المتغير المستقل

المنظور 
 المالي

منظور 
 الزبائن

منظور العمليات 
 الداخلية

منظور التعلم 
 والنمو

المنظور البيئي 
 والاجتماعي

الأداء 
الاستراتيجي 

 المستدام
نموذج استثمار 

 الفوضى
.418** .504** .258** .546** .432** .541** 

نموذج الوقاية من 
 الفوضى

.614** .450** .495** .484** .538** .643** 

الفوضوية  النماذج
 للمرونة الاستراتيجية

.581** .551** .419** .595** .551** .674** 

 SPSS                                 Df=114عتماد على مخرجات برنامج بالا الباحثة المصدر: إعداد                      

    %.1**معنوي عند مستوى 

، (للمرونة الاستراتيجية الفوضوية النماذجت الارتباط بين المتغير المستقل ) علاقا ن  أ (28)يتبين من الجدول    
ضها كانت علاقات ارتباط ومتباينة القوة ،فبع( بأبعاده كانت موجبة  الأداء الاستراتيجي المستداموالمتغير التابع )

ذات دلالة معنوية عند مستوى لكن جميع علاقات الارتباط كانت ، متوسطة القوة وبعضها علاقات ارتباط قوية
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والمنظور البيئي  الوقاية من الفوضىنموذج كبر علاقة ارتباط بين %(. فعلى المستوى الفرعي كانت أ1)
قل علاقة ارتباط %(. أما أ1ة ارتباط قوية ومعنوية عند مستوى )، وهي علاق(538.بلغت قيمتها ) إذ ،والاجتماعي

 منخفضة القوة( وهي علاقة 258.بلغت قيمتها ) إذ ،ومنظور العمليات الداخلية استثمار الفوضىفقد كانت بين 
للمرونة  نموذج الفوضىما على المستوى الكلي فقد بلغت قيمة علاقة الارتباط بين . أ%(1ومعنوية عند مستوى )

. من التحليل %(1قة قوية ومعنوية عند مستوى )وهي علا ،674.)) اتيجية والأداء الاستراتيجي المستدامالاستر 
 ،(H1)، وقبول الفرضية البديلة لفرضية الفرعية الأولى( لH0فرضية العدم )على رفض  الباحثةستدل تالمتقدم 

لمرونة الاستراتيجية والأداء الاستراتيجي ل الفوضية النماذج بين معنوية دلالة ذات ارتباط علاقة بمعنى )توجد
 بعاده(.بأ المستدام

 :اختبار فرضية التأثير  _ثانيا 

دراسة اختبار الفرضية الرئيسة الأولى المتعلقة باختبار علاقات الارتباط بين متغيرات ال الباحثة تتمبعد ان أ  
( Backward)د بطريقة الحذف التراجعي استخدام معامل الانحدار المتعد ت، قرر على المستوى الفرعي والكلي

( في المتغير  المرونة الاستراتيجيةجل اختبار الفرضية الرئيسة الثانية التي تقيس مدى تأثير المتغير المستقل )من أ
المستقلة ذات التأثير تحذف المتغيرات  هان  أهم خصائص هذه الطريقة . من أ (الأداء الاستراتيجي المستدام )  التابع
 .Field,2009:213))نموذج الانحدار من أ لمعنوي في المتغير التابعغير ا

  :الفرضية الرئيسية الثانية

(H0 )للمرونة الاستراتيجية في الأداء الاستراتيجي المستدام معنوية دلالةو ذ تأثير لا يوجد. 

(H1 )للمرونة الاستراتيجية في الأداء الاستراتيجي المستدام معنوية ذو دلالة تأثير يوجد. 

 فرضيات الفرعية على وفق الآتي:ولقد تفرعت منها ال 

 :ولىالفرضية الفرعية الأ  -1
(H0 ) ج العقلانية في الأداء الاستراتيجي المستدامذاللنملا يوجد تأثير ذو دلالة معنوية . 

        (H1 ) ج العقلانية في الأداء الاستراتيجي المستدامذاللنميوجد تأثير ذو دلالة معنوية. 

 .اختبار الفرضية الفرعية الاولى المنبثقة عن الفرضية الرئيسة الثانية (29)ويبين الجدول         
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 ( اختبار الفرضية الفرعية الاولى للفرضية الرئيسة الثانية 29جدول ) 

Model Unstandardized 
Coefficients 

Standardized 
Coefficients 

T Sig. 

B Std. Error Beta 
1 (Constant) 1.319 .334  3.954 .000 

 000. 5.133 464. 080. 410. النموذج التصحيحي العقلاني
 047. 2.009 170. 066. 133. النموذج الاستثماري العقلاني

 210. 1.260 124. 084. 106. نموذج الحماية العقلاني
2 (Constant) 1.400 .328  4.265 .000 

العقلاني التصحيحي النموذج  .461 .069 .522 6.723 .000 
العقلاني الاستثماري  النموذج  .167 .061 .213 2.746 .007 

a. Dependent Variable: الأداء الاستراتيجي المستدام 
F=35 
R2=0.38 

 SPSSعتماد على مخرجات برنامج بالا الباحثة المصدر: إعداد

وتم حذف نموذج  ،العقلانية الداخلية ضمن التحليل النماذجوذج ضم كل نمالأ ن  أ (29)يتبين من الجدول   
ل الفرضية الفرعية استقر تحليثم  ،في الأداء الاستراتيجي المستدام الحماية العقلاني من التحليل لعدم معنوية تأثيره

 تي:الأولى على الآ

المرونة الاسررتراتيجية بمقدار وحدة  نموذج التصررحيحي العقلاني فيلل قادة الشررركة المبحوثة ا ازداد تبنيإذ -1
ا عند هذا التأثير كان معنوي   ن  أ(. علما .461 بمقدار )سررريدداد  الأداء الاسرررتراتيجي المسرررتدام ن  إف ،واحدة

وهي  ،(723.6وبة التي تقيس معنوية معامل الانحدار بلغت )سرررررررررررر( المحtقيمة ) ن  لأ%(، 1مسررررررررررررتوى )
 معنوية عند المستوى المذكور.

 وحدة بمقدار الاستراتيجية المرونة في العقلاني الاستثماري  نموذجلل المبحوثة الشركة قادة تبني داداز  اإذ -2
 عند امعنوي   كان التأثير هذا ن  أ علما(. .167) بمقدار سيدداد  المستدام الاستراتيجي الأداء ن  فإ ،واحدة

 معنوية وهي ،(46.72) بلغت لانحدارا معامل معنوية تقيس التي المحسوبة( t) قيمة ن  لأ ،%(1) مستوى 
 المذكور. المستوى  عند

 %(.1وهي قيمة معنوية عند مستوى ) ،(35نموذج الانحدار )( التي تقيس معنوية أFبلغت قيمة ) -3
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ج ذامن نم آنفا  نموذجين المعرفيين المذكورين الأ ن  أوهذا يعني  ،2R ( 38.)بلغت قيمة معامل التحديد  -4
، الأداء الاستراتيجي المستدام%( من التغيرات التي تطرأ في 38ما نسبته ) تفسران ،المرونة الاستراتيجية

 ما النسبة المتبقية البالغة فتعود لمساهمة عوامل أخرى غير داخلة في النموذج.أ
(، H1(، وقبول الفرضررررررررررية البديلة )H0رفض فرضررررررررررية العدم ) المتقدم ذكرهمن التحليل  الباحثةتسررررررررررتدل  -5

 %(.75) ( وبنسبةالمستدام الاستراتيجي الأداء في العقلانية جذاللنم معنوية دلالة ذو رتأثي يوجدبمعنى )

 : معادلة الانحدار تأخذ الشكل الآتي ن  إ

النموذج  167.+  النموذج التصحيحي العقلاني 461.+ 1.400=  الأداء الاستراتيجي المستدام
 الاستثماري العقلاني

 :الفرضية الفرعية الثانية -2
(H0لا ) ج التنموية في الأداء الاستراتيجي المستدامذاللنم يوجد تأثير ذو دلالة معنوية . 

        (H1 يوجد تأثير ذو دلالة معنوية )ج التنموية في الأداء الاستراتيجي المستدامذاللنم. 

 .انيةالمنبثقة عن الفرضية الرئيسة الث الثانيةاختبار الفرضية الفرعية  (30)ويبين الجدول         

 للفرضية الرئيسة الثانية الثانية( اختبار الفرضية الفرعية  30جدول ) 

Model Unstandardized 
Coefficients 

Standardized 
Coefficients 

T Sig. 

B Std. Error Beta 
1 (Constant) 1.618 .359  4.510 .000 

 002. 3.184 280. 069. 221. نموذج الحماية التنموي 
التصحيح التنموي  نموذج  .111 .085 .129 1.303 .195 

 003. 3.003 286. 086. 259. نموذج الاستثمار التنموي 
2 (Constant) 1.756 .344  5.106 .000 

التنموي  الحماية نموذج  .248 .066 .315 3.728 .000 
التنموي  الاستثمار نموذج  .311 .076 .345 4.088 .000 

a. Dependent Variable: الأداء الاستراتيجي المستدام 
F=22.8 
R2=0.29 

  spss برنامج بالاعتماد على مخرجات الباحثة إعدادلمصدر: ا
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 الثالث : اختبار فرضيات الدراسة للدراسة  ..........  المبحث  العملي الجانب:  الثالثالفصل 

وتم حذف نموذج  ،الداخلية ضمن التحليل التنموية النماذجنموذج ضم كل الأ ن  أ (30)يتبين من الجدول   
حليل الفرضية استقر تثم  ،في الأداء الاستراتيجي المستدام لعدم معنوية تأثيره ،من التحليل التصحيح التنموي 

 تي:على الآ الثانيةالفرعية 

في المرونة الاسررررررررررررررتراتيجية بمقدار وحدة  الحماية التنموي لنموذج  قادة الشررررررررررررررركة المبحوثة ا ازداد تبنيإذ -1
ا عند هذا التأثير كان معنوي   ن  أ(. علما .248 بمقدار )سريدداد   الأداء الاسرتراتيجي المسرتدام ن  فإ ،واحدة

وهي  ،(872.3( المحسرررررررررررروبة التي تقيس معنوية معامل الانحدار بلغت )tقيمة ) ن  لأ%(، 1مسررررررررررررتوى )
 معنوية عند المستوى المذكور.

 واحدة وحدة بمقدار الاستراتيجية المرونة في الاستثمار التنموي  لنموذج المبحوثة الشركة قادة تبني ازداد اإذ -2
 مستوى  عند امعنوي   كان التأثير هذا ن  أ ماعل(. .311) بمقدار سيدداد  المستدام الاستراتيجي الأداء فإن

 عند معنوية وهي ،(088.4) بلغت الانحدار معامل معنوية تقيس التي المحسوبة( t) قيمة ن  لأ ،%(1)
 .المذكور المستوى 

 %(.1وهي قيمة معنوية عند مستوى ) ،(22.8نموذج الانحدار )( التي تقيس معنوية أFبلغت قيمة ) -3
ج ذامن نم آنفا  نموذجين المعرفيين المذكورين الأ ن  أوهذا يعني  ،2R ( 29.)حديد بلغت قيمة معامل الت -4

، الأداء الاستراتيجي المستدام%( من التغيرات التي تطرأ في 29ما نسبته ) تفسران ،المرونة الاستراتيجية
 ما النسبة المتبقية البالغة فتعود لمساهمة عوامل أخرى غير داخلة في النموذج.أ

(، H1(، وقبول الفرضررررررررررية البديلة )H0رفض فرضررررررررررية العدم ) المتقدم ذكرهمن التحليل  الباحثةتسررررررررررتدل  -5
 %(75)( وبنسبة المستدام الاستراتيجي الأداء في التنموية جذاللنم معنوية دلالة ذو تأثير يوجدبمعنى )

 تي : معادلة الانحدار تأخذ الشكل الآ ن  أ

 نموذج الاستثمار 311.+  نموذج الحماية التنموي  248.+ 1.576=  الأداء الاستراتيجي المستدام
 التنموي 

 :الفرضية الفرعية الثالثة -3
(H0 لا يوجد تأثير ذو دلالة معنوية )للنموذج الحتمي في الأداء الاستراتيجي المستدام . 

        (H1 يوجد تأثير ذو دلالة معنوية )للنموذج الحتمي في الأداء الاستراتيجي المستدام. 

 .المنبثقة عن الفرضية الرئيسة الثانية الثالثةاختبار الفرضية الفرعية  (31)ويبين الجدول         



 

132 
 

 الثالث : اختبار فرضيات الدراسة للدراسة  ..........  المبحث  العملي الجانب:  الثالثالفصل 

 للفرضية الرئيسة الثانية الثانية( اختبار الفرضية الفرعية  31جدول ) 

Model Unstandardized 
Coefficients 

Standardized 
Coefficients 

T Sig. 

B Std. Error Beta 
1 (Constant) 2.393 .305  7.855 .000 

 000. 5.527 461. 074. 411. النموذج الحتمي 
a. Dependent Variable: الأداء الاستراتيجي المستدام 
F=30.55 
R2=0.21 

 SPSSعتماد على مخرجات برنامج بالا الباحثة المصدر: إعداد

 الاتي: (31)يتبين من الجدول   

                   بمقدار   داء الاسررررررررررررررتراتيجي المسررررررررررررررتدامالأ يؤثر فيمرونة الاسررررررررررررررتراتيجية لل التنموي  الحتمينموذج ال ن  إ -1
ا عند هذا التأثير كان معنوي   ن  أعلما  ،ا ازداد اهتمام قادة الشررررررررررررررركة به بمقدار وحدة واحدةإذ ،(.411 )

وهي  ،(527.5( المحسرررررررررررروبة التي تقيس معنوية معامل الانحدار بلغت )tقيمة ) ن  لأ%(، 1مسررررررررررررتوى )
 .رمذكو معنوية عند المستوى ال

 %(.1وهي قيمة معنوية عند مستوى ) ،(30.55نموذج الانحدار )( التي تقيس معنوية أFبلغت قيمة ) -2
 ،ج المرونة الاسررتراتيجيةذامن نم النموذج الحتمي ن  أوهذا يعني  ،2R ( 21.)بلغت قيمة معامل التحديد  -3

ما النسررررربة المتبقية ، ألمسرررررتدامالأداء الاسرررررتراتيجي ا%( من التغيرات التي تطرأ في 21ما نسررررربته ) يفسرررررر
 البالغة فتعود لمساهمة عوامل أخرى غير داخلة في النموذج.

(، بمعنى H1(، وقبول الفرضرررررررررية البديلة )H0من التحليل أعلاه رفض فرضرررررررررية العدم ) الباحثةتسرررررررررتدل  -4
 .(%100)( وبنسبة المستدام الاستراتيجي الأداء في للنموذج الحتمي معنوية دلالة ذو تأثير يوجد)

 : معادلة الانحدار تأخذ الشكل الآتي ن  أ

 النموذج الحتمي 411.+ 2.393=  الأداء الاستراتيجي المستدام
 

 :الفرضية الفرعية الرابعة -4
(H0 لا يوجد تأثير ذو دلالة معنوية )في الأداء الاستراتيجي المستدام الاحتماليةج ذاللنم . 
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        (H1 يوجد تأثير ذو دلالة معنوية )في الأداء الاستراتيجي المستدام الاحتماليةج ذالنمل. 

 .المنبثقة عن الفرضية الرئيسة الثانية الرابعةاختبار الفرضية الفرعية  (32)ويبين الجدول         

 للفرضية الرئيسة الثانية الرابعة( اختبار الفرضية الفرعية  32جدول ) 

Model Unstandardized 
Coefficients 

Standardized 
Coefficients 

T Sig. 

B Std. Error Beta 
1 (Constant) 1.627 .258  6.313 .000 

 010. 2.632 221. 068. 180. النموذج التصحيحي الاحتمالي
 000. 6.278 528. 066. 415. نموذج الحماية الاحتمالي

a. Dependent Variable: الأداء الاستراتيجي المستدام 
F=47.3 
R2=0.46 

 SPSSعتماد على مخرجات برنامج بالا الباحثة المصدر: إعداد

استقر تحليل الفرضية الفرعية و  ،ضمن التحليل الاحتمالية النماذجنموذج ضم كل الأ ن  أ (32)يتبين من الجدول   
 تي:على الآ الرابعة

في المرونة الاسررررررررتراتيجية بمقدار  التصررررررررحيحي الاحتماليلنموذج ل قادة الشررررررررركة المبحوثة ا ازداد تبنيإذ -1
ا هذا التأثير كان معنوي   ن  أ(. علما .180 بمقدار )سيدداد  الأداء الاستراتيجي المستدام ن  فإ ،وحدة واحدة

وهي  ،(632.2( المحسرروبة التي تقيس معنوية معامل الانحدار بلغت )tقيمة ) ن  لأ%(، 1عند مسررتوى )
 معنوية عند المستوى المذكور.

 وحدة بمقدار الاستراتيجية المرونة في ة الاحتماليالحماي لنموذج المبحوثة الشركة قادة تبني ازداد اإذ -2
 عند امعنوي   كان التأثير هذا ن  أ علما(. .411) بمقدار سيدداد  المستدام الاستراتيجي الأداء ن  فإ ،واحدة

 معنوية وهي ،(278.6) بلغت الانحدار معامل معنوية تقيس التي المحسوبة( t) قيمة ن  لأ ،%(1) مستوى 
 .لمذكورا المستوى  عند

 %(.1وهي قيمة معنوية عند مستوى ) ،(47.3نموذج الانحدار )( التي تقيس معنوية أFبلغت قيمة ) -3
انموذجين المعرفيين المذكورين الأ ن  أوهذا يعني  ،2R (46.)بلغت قيمة معامل التحديد  -4 ج ذامن نم آنف 

، الأداء الاستراتيجي المستدامفي %( من التغيرات التي تطرأ 46ما نسبته ) تفسران ،المرونة الاستراتيجية
 ما النسبة المتبقية البالغة فتعود لمساهمة عوامل أخرى غير داخلة في النموذج.أ
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(، H1(، وقبول الفرضررررررررررية البديلة )H0رفض فرضررررررررررية العدم ) المتقدم ذكرهمن التحليل  الباحثةتسررررررررررتدل  -5
         ( وبنسررررررررررررربةالمسرررررررررررررتدام الاسرررررررررررررتراتيجي ءالأدا في الاحتمالية جذاللنم معنوية دلالة ذو تأثير يوجدبمعنى )

( 100%). 

 : معادلة الانحدار تأخذ الشكل الآتي ن  إ

نموذج  411.+  التصحيحي الاحتمالينموذج ال 180.+ 1.627=  الأداء الاستراتيجي المستدام
 الحماية الاحتمالي

 :الفرضية الفرعية الخامسة -5
(H0 لا يوجد تأثير ذو دلالة معنوية )في الأداء الاستراتيجي المستدام الفوضويةج ذاللنم . 

        (H1 يوجد تأثير ذو دلالة معنوية )في الأداء الاستراتيجي المستدام الفوضويةج ذاللنم. 

 .المنبثقة عن الفرضية الرئيسة الثانية الخامسةاختبار الفرضية الفرعية  (33)ويبين الجدول         

 للفرضية الرئيسة الثانية الخامسةعية ( اختبار الفرضية الفر  33جدول ) 

Model Unstandardized 
Coefficients 

Standardized 
Coefficients 

T Sig. 

B Std. Error Beta 
1 (Constant) 1.375 .270  5.099 .000 

 001. 3.581 286. 062. 223. نموذج استثمار الفوضى
 000. 6.214 496. 076. 471. نموذج الوقاية من الفوضى

a. Dependent Variable: الأداء الاستراتيجي المستدام 
F=50.4 
R2=0.47 

 SPSSعتماد على مخرجات برنامج بالا الباحثة المصدر: إعداد

استقر تحليل الفرضية الفرعية و  ،ضمن التحليل الفوضوية النماذجنموذج ضم كل الأ ن  أ (33)يتبين من الجدول   
 تي:على الآ الخامسة

في المرونة الاسررررررتراتيجية بمقدار وحدة  اسررررررتثمار الفوضررررررىلنموذج  قادة الشررررررركة المبحوثة ا ازداد تبنيإذ -1
ا عند هذا التأثير كان معنوي   ن  أ(. علما .223 )بمقدارسرررريدداد  الأداء الاسررررتراتيجي المسررررتدام ن  فإ ،واحدة
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وهي  ،(581.3( المحسرررررررررررروبة التي تقيس معنوية معامل الانحدار بلغت )tقيمة ) ن  لأ%(، 1مسررررررررررررتوى )
 المستوى المذكور. معنوية عند

 وحدة بمقدار الاستراتيجية المرونة في الوقاية من الفوضى لنموذج المبحوثة الشركة قادة تبني ازداد اإذ -2
 عند امعنوي   كان التأثير هذا ن  أ علما(. .714) بمقدار سيدداد المستدام الاستراتيجي الأداء ن  فإ ،واحدة

 معنوية وهي ،(142.6) بلغت الانحدار معامل معنوية تقيس التي المحسوبة( t) قيمة ن  لأ ،%(1) مستوى 
 .المذكور المستوى  عند

 %(.1وهي قيمة معنوية عند مستوى ) ،(50.4( التي تقيس معنوية انموذج الانحدار )Fبلغت قيمة ) -3
ج ذامن نم آنفا  نموذجين المعرفيين المذكورين الأ ن  أوهذا يعني  ،2R (74.)بلغت قيمة معامل التحديد  -4

، الأداء الاستراتيجي المستدام%( من التغيرات التي تطرأ في 47ما نسبته ) تفسران ،المرونة الاستراتيجية
 ما النسبة المتبقية البالغة فتعود لمساهمة عوامل أخرى غير داخلة في النموذج.أ

(، H1(، وقبول الفرضررررررررررية البديلة )H0رفض فرضررررررررررية العدم ) المتقدم ذكرهمن التحليل  الباحثةتسررررررررررتدل  -5
            ( وبنسررررررررررررربةالمسرررررررررررررتدام الاسرررررررررررررتراتيجي الأداء في ج الفوضرررررررررررررىذالنم معنوية دلالة ذو تأثير يوجدبمعنى )

 ( 100%). 

 : عادلة الانحدار تأخذ الشكل الاتيم ن  إ

الوقاية من نموذج  471.+  نموذج استثمار الفوضى 223.+ 1.375=  الأداء الاستراتيجي المستدام
 الفوضى
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    الاستنتاجاتالأول : ..........  المبحث   المقترحة: الاستنتاجات و التوصيات  الرابعالفصل 

 

 

   الرابعالفصل  

 المقترحةالاستنتاجات و التوصيات  

 

   الاستنتاجاتالمبحث الأول :  
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 مقدمة

, يعد هذا وتطبيقي لموضوع الدراسـةعرضه في فصـول الدراسة وما ورد فيها من تأطير نظري ما تم بعد
ة الجهود فهو يعكس خلص ,ا للجوانب المذكورةفي دراسته باحثةليه الإلى ما توصلت إ تحصيلً الفصل 

ول الاستنتاجات التي تم الأ يتناول ,مبحثين إلىقسم هذا الفصل  ذإ ,الدراسةعداد هذه الميدانية المبذولة في إ 
 . الثاني التوصيات و المقترحاتعرض ي, في حين التوصل إليها
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 المبحث الأول

 اجاتالاستنت

جراء التحليل في ضوء النتائج التي ظهرت بعد إ باحثةيتضمن هذا المبحث الاستنتاجات التي توصلت اليها ال
  , وعلى النحو الآتي:الاحصائي للبيانات الخاصة بمتغيرات الدراسة

في مجال الاستجابة للتغيرات البيئية  ,)رد الفعل( العقلنية التصحيحية اعتماد قادة الشركة الإجراءات -1
ر في للقدرات الاستباقية لمتخذ القرا الشركة تفتقر فعليًا ن  أعلى  وهذا يدل   ,العقلنيةوليس الاستباقية 

الأداء  النجاح واستدامة ن  إ إذ ,وهذا يؤشر خلل في عمل الشركة, مجال المرونة الاستراتيجية
 إلى الدخول في استثماراتالقادة يسعون  ن  أالتوجه الاستباقي, كما بينت نتائج التحليل  انيتطلب

 .كتهم وحصتها السوقية من المنافسةوحماية شر جديدة 
كة في مجال المرونة في مجال تنمية موارد الشر  ,نموذج الحمايةأمدون على يعتقادة الشركة  ن  إ -2

 نماذج التصحيح والاستثمار.  فيقل بدرجة أيركزون و  همن  أ, كما الاستراتيجية
هم من التغيرات البيئية المختلفة, وكذلك تالقادة في شركة الفرات العامة يعتمدون على حماية شرك ن  إ  -3

يعملون بمبدأ رد  همن  إ, أي راءات التصحيحية وليس الاستباقيةالإجعلى اعتمادًا كبيرًا اعتمادهم 
 . يدة بهدف تعزيز قدرتها التنافسيةاستثمارات جدإلى الدخول في يسعون  همن  وإ ,الفعل

لديهم الشركة قادة  ن  أذج الحتمية للمرونة الاستراتيجية, أوضحت إجابات عينة الدراسة حول بعد النما -4
 . والفاعلية في تعزيز أداء شركتهم الكفاءة فييركزون  همن  أو  ,تصور واضح حول هذا النموذج

يسعون  همن  إ إذ ,كذلك النموذج الاحتماليو  ,الشركة لديها تصور واضح عن النموذج التصحيحي ن  إ -5
اعتماد قادة الشركة بينت النتائج عدم  في حين .الحماية لشركتهم من هجمات المنافسين إلى توفير

الأداء  استدامة ن  أو  ,لنجاحلمهم  هن  أمن رغم بالأي استخدام أسلوب المحاكاة  ,لمنطق )ماذا لو(
حليل العاملي تال) الوقائي لـ النموذج عدم اجتيازوما يدل على ذلك هو  ,تطلب التوجه الاستباقيت

 . أي عدم اعتماده بالمطلق من قبل قادة الشركة (,الاستكشافي
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ن الاستفادة من و القادة يحاول ن  أ ,لبعد النماذج الفوضوية للمرونة الاستراتيجيةأظهرت النتائج  -6
 . واضح عن كيفية الوقاية من الفوضىلديهم تصور  همن  أو  ,ق لخدمة شركتهمضى في السو الفو 

ي من ولكنها تعان ,زيادة الإيراداتعن طريق موقفها المالي  إلى تعزيزالشركة تسعى جاهدة  ن  إ -7
 . ضعف في مجال تخفيض التكاليف

ولكنها ما زالت  ,معرفة الزبون  تعزيزعن طريق وكسب رضاه  الزبون خدمة الشركة تسعى إلى  ن  إ -8
 ة الزبون في تطوير منتجات الشركة.تعاني من ضعف في مجال تعزيز مساهم

تحقيق  فيمركزة  ,ها الاستراتيجي, وبما يعزز أداءتعزيز عملياتها الداخليةالشركة تسعى إلى  ن  إ -9
 . لتوازن بين نشاطها وحاجات الزبون ا

, وبما يعزز وبما يعمق نموها ,تعزيز أساليب تعلمهاالشركة تسعى إلى  ن  أأوضحت نتائج التحليل  -10
 . أداءها الاستراتيجي

مع الظروف التعامل بإيجابية عن طريق  ,ها البيئي والاجتماعيالشركة تسعى إلى تعزيز أداء ن  إ -11
تعاني من ضعف كبير في مجال تطوير المجتمع المحلي  ولكنها ,البيئية المحيطة بهاالاجتماعية و 

 . وسلمتهم تحسين صحة العاملين فيهامساهمتها في , و المحيط بها
بين المرونة الاستراتيجية العلقات كانت إيجابية  ن  أرتباط من تحليل علقات الا باحثةتستدل ال -12

ذا اهتمت الشركة بالمرونة الفكرية إ هن  أمما يعني  ,بعادهوالأداء الاستراتيجي المستدام بأ بأبعادها
 . في أدائها الاستراتيجي المستدام بشكل إيجابيلقادتها انعكس ذلك 

  :الآتي ,علقات التأثيرتحليل  من باحثةتستدل ال -13
في تعزيز  هما الأكثر تأثيرًاالتصحيحي العقلني ثم النموذج الاستثماري العقلني نموذج ال ن  إ -أ

 . من باقي النماذج العقلنيةكثر ما أمما يتطلب الاهتمام به ,الاستراتيجي المستدامالأداء 
 الأخرى  من النماذجالأكثر أهمية  ونموذج الاستثمار التنموي همانموذج الحماية التنموي  ن  إ -ب

 . زيز الأداء الاستراتيجي المستداملغرض تع
ضرورة مما يعني  ,الاستراتيجي المستدامتعزيز الأداء الحتمي مهم في مجال النموذج  ن  إ -ت

 . تخفيض التكاليف وزيادة الإيراداتالاهتمام ب



 

140 
 

    الاستنتاجاتالأول : ..........  المبحث   المقترحة: الاستنتاجات و التوصيات  الرابعالفصل 

زيز بتعوهذا يعني ضرورة الاهتمام  ,لتعزيز أداء الشركةأهمية كبيرة تشكل النماذج الاحتمالية  -ث
 . قدرات المدراء في هذا المجال

 ,له مسبقاً ) فوضوي (غير مخطط وقد يحصل التغير بشكل  ,مستقرةغير كون ظروف السوق  -ج
زيز الأداء الاستراتيجي كبير في مجال تعالنماذج الفوضوية كانت ذات تأثير  ن  ألذلك نجد 

 . المستدام
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 المبحث الثاني

 المقترحةالتوصيات 

ليها لنتائج والاستنتاجات التي توصلت إفي ضوء ا باحثةيتضمن هذا المبحث أهم التوصيات التي تقدمها ال
 , وكما يلي باحثةال

تكون هناك تنبؤات  نأو  ,ن في مواجهة التغيرات البيئيةياستباقييكونوا  ن  أ إلىتوجيه قادة المنظمة  -1
, حيةستراتيجية التصحيالالمواجهتها وليس الإبقاء على  وضع استراتيجيات معينةللتغييرات البيئية و 

 .ع البيئة الخارجية لتحقيق النجاحدامة تواصلها مفيجب على الشركة إ .التحرك عند حدوث التغيراتو 
بجانب البحث والتطوير الذي  فيتحتم عليهم الاهتمام ,يسعون جاهدين لحماية الشركة القادةلما كان  -2

  . يعد أحد أهم الأقسام في المنظمات
, من  امتلاك الموارد التي تساعدها فييجب أن تسعى الشركة إلى  -3 تعزيز قدرتها التنافسية مستقبلاا

 . أجل ضمان الاستدامة لها
 . ة واستبعاد الحلقات غير الضروريةة القيمة الخاصة بالشركلسلستوجيه القادة لإعادة النظر في  -4
وما يتم توفيره  لمعرفة الوضع العام للأسواق ,توجيه الشركة للاهتمام بجمع المعلومات عن المنافسين -5

 . تحقيق الاستجابة السريعة لهمالعمل على  من منتجات مشابهة لمنتجات الشركة للزبائن و 
وقيام الشركة بتقديم منتجات جديدة  ,قسام الشركة المختلفةالإبداعية للعاملين في أالمهارات تنمية  -6

 تنقذها من حالة التدهور الذي تمر به حاليا. 
ا قوياا في الأسواق وكذلك التوجه نحو تخفيض التكاليف على الأمد الطويل -7 , من أجل أن تكون منافسا

 . زيادة حصتها السوقية
 بتعزيز مساهمة الزبون في تطوير منتجات الشركة.ضرورة اهتمام الشركة  -8
التوجه نحو الاهتمام بتقديم خدمات ما , و هداف الشركة وحاجات الزبائنتعزيز عملية التوازن بين أ  -9

 . لهمبعد البيع 
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واشراك العاملين في دورات تدريبية  ,ة للشركةى استقطاب العناصر الجيدة والكفوءالعمل عل -10
 العنصر البشري يعد أساس تطوير نشاطات الشركة.  ن  لأ ,ية متقدمةوتطويرية ضمن مراكز بحث

عريفية بأهمية الجوانب البيئية ا من المساهمات التمالتوجه نحو إقامة الندوات و المؤتمرات وغيره -11
 . ارد الطبيعية للأجيال القادمةأهمية الحفاظ على المو و  والاجتماعية
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دور المرونة الاستراتيجية في تعزيز ( " 2019)رشيد, صالح عبد الرضا, وحميد, عذراء عبد الكريم  -15

 . 3, العدد 9الإبداعي", مجلة المثنى للعلوم الإدارية والاقتصادية, النجلدالاداء 
( "المرونة الاستراتيجية ودورها في تعزيز الاداء 2022, شه هلا عبد الله )محمد, ورشيد, وريا نجم -16

 .  1_ العدد  6السليمانية_المجلد  –المتميز" المجلة العلمية لجامعة جيهان 
("تطبيق بطاقة الأداء المتوازن لتقييم الأداء الاستراتيجي 2020مؤمن طه عبد النعيم) ,عبد الحافظ -17

  . 5_ الجزء 88امات السباحة" المجلة العلمية للتربية البدنية وعلوم الرياضة_العدد بحم
, رحاب نبيل , و عبد الوهاب , منى عرفه , و محمد , انتصار عبد الستار عبد المنصف -18

( " اثر استخدام استراتيجية الخرائط الذهنية الالكترونية في تدريس الاقتصاد المنزلي لتنمية 2021)
بحوث عربية فى مجالات المرونة المعرفية ومهارة اتخاذ القرار لدي تلميذات المرحلة الاعدادية " 

  , 21)21 ,(119-160.ة النوعيةالتربي
( "اثر ادارة 2017, خير الدين محمد علي )عبد, ضرغام حسن , والجنابي, اميرة هاتف, و حبش -19

مجلة العلوم الادارية  توسيط الاداء التنظيمي المستدام"الموهبة في تحقيق النجاح الاستراتيجي ب
 .  3العدد  1العراقية_ مجلد 

( نحو تصميم استراتيجية لإدارة المعرفة في شركات التأمين , المجلة 2013, مها محمد زكي )علي -20
  العلمية لقطاع كليات التجارة , جامعة الازهر . 

التسويق المستدام كمتغير وسيط في العلاقة بين ( 2021, أسماء عزمي عبد الحميد )محمد -21
ممارسات إدارة سلسلة التوريد المستدامة والأداء المستدام لشركات صناعة المواد الغذائية , المجلة 

  جامعة دمياط .–كلية التجارة  –العلمية للدراسات و البحوث المالية والتجارية 
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( "الدور الوسيط للدعم التنظيمي في  2019)  , بسام سمير, رضا محمود ابو زيد, والرميديمحمد -22
العلاقة بين البصمة الوراثية التنظيمية و المرونة الاستراتيجية و الاداء المستدام " مجلة كلية السياحة 

  .  2و الفنادق _جامعة مدينة السادات_المجلد الثالث _العدد 
( دور إدارة المعرفة في اتخاذ القرار , دراسة حالة لعينة من مديري  2013, مظفر محمد ) نوري  -23

  منظمات الاعمال في محافظة دهوك , مجلة جامعة كركوك للعلوم الإدارية و الاقتصادية . 

 انترنت  :رابعاا 

, دراسة حالة "الاستراتيجي المرونة الاستراتيجية ودورها في اتخاذ القرار"(  2019)  , بعةايمان -1
 –جمورة  –مؤسسة قديلة للمياه المعدنية 

biskra.dz/handle/123456789/13072-http://archives.univ  

  ( " أثر المرونة الإستراتيجية على تطبيق إدارة المعرفة2021)حميدي , بثينة -2

 oeb.dz:8080/jspui/handle/123456789/11969-http://bib.univ  

(" دور المحاسبة البيئية في تحقيق أداء بيئي متوازن و مستدام في  2022, محمادي ) دولي -3
  الصناعية"  المؤسسات

setif.dz:8888/jspui/handle/123456789/3954-http://dspace.univ   
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 جامعة القادسية
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 ستراتيجيةا
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 جامعة كربلاء
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 امام الاختيار المناسب. ))ضع علامة*

 

  انثى  ذكر النوع الاجتماعي 1

 

2 

 

 

 

 

 

3 

 

 الفئة العمرية 

 

 

 

 

 سنوات الخدمة 

اقل من الى  18من 

 عام 30

 40الى اقل من  30من  

 عام

 

الى اقل من  40من 

 عام 50

  فأكثر 50 

سنوات الى اقل من  5من   سنوات 5اقل من 

 سنوات 10

 

الى اقل من  10من 

 سنة 15

 20الى اقل من  15من  

 سنة

 

الى اقل من  20من 

 سنة 25

  فاكثر 25 

 

4 

 

 

  دبلوم  اعدادية التحصيل العلمي

  دبلوم عالي  بكالوريوس

  دكتوراه  ماجستير

 المنصب 5

 الوظيفي

  مدير قسم  مسؤول شعبة

  مدير عام  م. مدير عام

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 
 

 

   ً                   متغيرات الدراسة :ثانيا

علةةى التعامةةل مةةع  قةةدرم متخةةق ال ةةرار: مةةن وج ةةة نعةةر معرفيةةة  المرونةةة الاسةةتراةي ية: 1

 :الاةية من تكون من الابعاد وة. العروف البيئية المختلفة بما يملكه من ذخيرم معرفية 

 

اسةت بال ةؤكد على قدرم الع ةل البرةرع علةى و -: النماذج المعرفية الع لانية للمرونة الاستراةي ية: أولا

التع يةد  مةن ت ليةلالصةانعي ال ةرار يحةاول اذ , المعلومات وةرةيب ا وةنعيم ا وال يام بعملية التفسير ل ا 

وض المنافسةةين , مواكبةةة التغييةةر فةةي اتتياجةةات العمةةلا  و عةةرو التوافةةم مع ةةا مةةن خةةلال  ف ةةم البيئةةةو

  //ماذج ال  ينة التالية ويضم هقا البعد الن

 .:The rational corrective  العقلاني التصحيحي النموذج .1

 

 .:The Rational Pre-emptiveالنموذج الاستباقي العقلاني   .2

 ت

 العبارات

 ي تم قادم الرركة بـ

 

 الاست ابة 

اةفم 

 بردم

لا  محايد اةفم

 اةفم

لا 

اةفم 

 بردم

      ةحليل البيئة الداخلية والخارجية 5

6 
التفوق على الرركات الأخرى بطرح 

 أفكار جديدم.

     

      زعزعة است رار المنافسين 7

 :The Rational Exploitiveالنموذج الاستثماري العقلاني  -3

 ت

 العبارات

 يسعى قادم الرركة الى :

 الاست ابة

اةفم 

 بردم

لا  محايد اةفم

 اةفم

لا 

اةفم 

 بردم 

      ةطوير المنت ات الحالية للرركة 8

9 
 لأعمالالفرص ال ديدم  استكراف

 الرركة 

     

 ت

 

 الف رات

 يركز قادم الرركة على:

 الاست ابة 

اةفم 

 بردم

 لا  محايد اةفم

 اةفم

 لا 

اةفم 

 بردم

      ةحليل البيئة الخارجية 1

      ادامة التوافم مع البيئة الخارجية 2

      المت ددم للزبائن الاتتياجاتةحليل  3

      متابعة اعمال المنافسين بدقة 4



 

 

 

 
 

 

10 
بنا  ةحالفات استراةي ية ب دف 

 دخول الأسواق ال ديدم

     

 

 :The Rational Protective نموذج الحماية العقلاني -4

 ت

 العبارات

 يركز قادم الرركة على

 الاست ابة

اةفم 

 بردم

لا  محايد اةفم

 اةفم

لا 

اةفم 

 بردم 

      ةحليل البيئة الداخلية 11

12 
ةعزيز الكفا م الإنتاجية للمنعمة 

 والعاملين 

     

13 
ف بنا  ةحالفات ب دف ة ليل التكالي

 والمخاطر

     

 

  -:Developmental Cognitive Models : النماذج المعرفية التنموية للمرونة الاستراةي يةثانيا

لضمان الب ةا  و الن ةاح فةي المسةت بل تالياً و مست بلا و يصعب ة ليدها بنا  موارد وقدرات لا ةضاهى 

  .  يتم التركيز هنا على البحث والتطوير

 : The Developmental Protective موينموذج الحماية التن .1

 ت

 العبارات

 يسعى قادم الرركة الى

 الاست ابة 

اةفم 

 بردم

لا  محايد اةفم

 اةفم

لا 

اةفم 

 بردم

14 
ةعزيز التنسيم بين اقسام الرركة 

 المختلفة

     

      التركيز على بنا  مست بل افضل 15

16 
ةعزيز موارد الرركة المختلفة 

 وةنوع ا 

     

      التركيز على البحث والتطوير 17

 

 :The Developmental Correctiveنموذج التصحيح التنموي  -2     

 ت

 العبارات

 لدى قادم الرركة

 الاست ابة 

 اةفم

 بردم 

لا  اةفم اةفم

 اةفم

لا 

اةفم 

 بردم 

18 
ةصور واضح عن الموارد المطلوبة 

 في المست ل

     



 

 

 

 
 

 

      د الرركةخطط طموتة لبنا  موار 19

20 
الرغبة لتعزيز قدرات الموارد 

 البررية اللازمة للمست بل

     

 

 :The Developmental Exploitiveنموذج الاستثمار التنموي  -3

 ت

 العبارات

 يركز قادم الرركة على

 الاست ابة

 اةفم

 بردم

لا  محايد اةفم

 اةفم

لا 

 اةفم

 بردم 

21 
ةنمية موارد الرركة في الاجل 

 ل صيرا

     

22 
ةح يم اقصى افادم من الموارد 

 المتاتة تاليا

     

23 
ةنمية الموارد التي ةعزز خيارات 

 الرركة الاستراةي ية

     

 

:  Deterministic Cognitive  Models للمرونةة الاسةتراةي ية الحتمةينموذج المعرفةي ال: ثالثا

 . على خفض التكاليف وكقلك التركيز, وكفا ة ا العمليات الداخلية للمنعمة ةحديد  يتم

 

 ت

 العبارات

 يسعى قادم الرركة الى 

 

 الاست ابة

 اةفم

 بردم 

لا  محايد اةفم

  اةفم

 بردم  اةفملا 

24 
ةحديد العمليات الداخلية الفاعلة  

 وغير الفاعلة

     

      ة ليل ةكاليف الإنتاج  25

      التركيز على الكفا م و زيادة ا 26

 

 -:Probabilistic Cognitiv Models  : النماذج المعرفية الاتتمالية للمرونة الاستراةي ية عاراب

الاسةت ابة للفةرص ةحديةد الثغةرات فةي الأسةواق وسةرعة التفاعل مع ال يود الداخلية و الخارجية اذ يةتم 

   ومعال ت ا وكقلك ةحديد العوائم التي ةحول دون التغير

 The Probabilistic Pre-emptive يالنموذج الاحتمالي الوقائ .1

 ت

 العبارات

 يسعى قادم الرركة الى 

 الاست ابة

 اةفم

 بردم

لا  محايد اةفم

  اةفم

لا 

 اةفم

 بردم

      ةحديد أسواق جديدم لدخول ا  27



 

 

 

 
 

 

28 
 اولاً  السعي لدخول ةلك الأسواق

 والب ا  في ا 

     

29 
سرعة الاست ابة لحاجات ةلك 

 الأسواق

     

 

 :The Probabilistic Corrective النموذج التصحيحي الاحتمالي .2

 ت

 العبارات

 يسعى قادم الرركة الى

 الاست ابة

 اةفم

 بردم 

لا  محايد   اةفم

  اةفم

لا 

 اةفم

 بردم 

30 
ةحديد عوائم التغيير الث افية و 

 داخل الرركةالم تمعية 

     

31 
الاستراةي ية وف اً للتفاعل  ةعديل

 وةغيرات البيئة الداخلية الداخلي 

     

32 
ةعديل الاستراةي ية لتح يم الاست ابة 

 للزبائن والتفاعل الخارجي

     

 

 The Probabilistic Protective نموذج الحماية الاحتمالي .3

 ت

 العبارات

 ي دف قادم الرركة الى

 الاست ابة

 اةفم

 بردم 

لا  محايد اةفم

 اةفم

لا 

 اةفم

 بردم

      و جدارم قوية بنا  سمعة 33

34 
امتلاك دفاعات قوية ضد ة ديدات و 

 ضغوط المنافسين 

     

35 
امتلاك معرفة قوية عن ةحركات 

 المنافسين

     

 

يتم   -:Chaos Cognitive Modelsللمرونة الاستراةي ية  المعرفية الفوضوية ج: النماذ خامسا

ع الى ديراً بسيطاً في أع جز  من النعام يمكن أن يؤتبادل للعواهر اذ ان ةغيالتركيز على الترابط الم

  فوضى متضخمة في الاجزا  الاخرى .

 The Chaos Exploitive نموج استثمار الفوضى .1

 ت

 العبارات

 يسعى قادم الرركة الى 

 الاست ابة

 اةفم

 بردم

لا  محايد اةفم

 اةفم

لا 

 اةفم

 بردم 



 

 

 

 
 

 

36 
 المتوقعغير محاولة التنبؤ بالتغيير 

 بيئة التنافسيةفي ال

     

37 
لأقسام  ةنمية است ابات مبتكرم

 الرركة

     

38 
محاولة الإفادم من التغيير عند 

 تصوله

     

 

 The Chaos Pre-emptive نموذج الوقاية من الفوضى .2

 ت

 العبارات

 يحاول قادم الرركة

 الاست ابة

 اةفم

 بردم

لا  محايد اةفم

 اةفم

لا 

 اةفم

 بردم

      الاتداث الطارئةفي  ثيروالتأةوقع  39

40 
جعل است ابة المنافسين للتغيير 

 منت ات مبتكرم بت ديمصعبة 

     

41 
جعل الرركة ةمتلك قدرات قيادم 

 التغيير

     

 

ن ج لتحديد وة ييم وةنفيق وص ل الاستراةي ية التنعيمية التي  هو: المستدام  الأدا  الاستراةي ي :2

غة استراةي يت ا وةمكن العاملين من اكتساب رؤى استراةي ية ةسمح ل م ةساعد الرركات على صيا

 بص ل التفكير الاستراةي ي وابلاغ عملية صنع ال رار الاستراةي ي والتعلم

 

ةرير الم اييس المالية إلى ما إذا كانت استراةي ية المنعمة ةساهم في ةحسين النتي ة : أ. المنظور المالي

 هداف المالية النموذجية بالربحية والنمو وقيمة المساهمين.الن ائية, اذ ةرةبط الأ

 

 ت

 العبارات           

 ةسعى الرركة الى 

 الاست ابة

 اتفق

 بشدة

لا  محايد اتفق

 اتفق

لا 

 اتفق

 بشدة

42 

ة ديم  إلايرادات عن طريم زيادم

المنت ات ب ودم عالية وزيادم الطلب 

  علي ا. 

     

43 
يم ةنويع عن طر الايراد زيادم

 منت اة ا

     

44 
الترغيلية على الأمد  التكاليف ةخفيض

 البعيد.

     



 

 

 

 
 

 

45 
ال ةةةةدر بةةةةالموارد  ةكةةةةاليفةخفةةةةيض 

 المستخدمة بالإنتاج

     

 

يتكون منعور الزبون من م موعات م اييس ةتعلم بالزبائن مثل رضا الزبون  :منظور الزبائن ب.

ة الزبون وربحية الزبون اذ لابد أن ةكون مصممة لتلبية والاتتفاظ بالزبون, والحصة السوقية وقيم

المتطلبات التنعيمية, التي ةمكن المنعمة من إنرا  رؤية واضحة عن الزبائن القين لابد أن ةست دف م مع 

 ةحديد اتتياجاة م وةوقعاة م من المنعمة.

 

 ت

 العبارات           

 تسعى الشركة الى

 الاستجابة

 اتفق

 بشدة 

لا  محايد اتفق 

  اتفق

لا 

 اتفق

 بشدة 

46 
الزبائن عن طريم التعريف  مساعدم

 بالمنتج ومواصفاةه.

     

47 
ةحديد الزبون في  مساهمة زيادم

 المنت ات. مواصفات

     

48 
بت ديم  الزبون مساهمة زيادم

 م ترتات لتعزيز وةطوير المنت ات

     

49 

ةسعى الرركة لتعزيز ال ودم 

 الم تمع بائن فيالمدركة لدى الز

 المحلي

     

 

يرير الى أع شي  ي ب أن نتفوق فيه المنعمة, والى العمليات التنعيمية  منظور العمليات الداخلية: ج.

الداخلية, التي ةسمح الم اييس ال ائمة على هقا المنعور للمديرين ب ياس مدى جودم عمل منعماة م, وما 

 متطلبات الزبائن الم مة.إذا كانت منت اة ا وخدماة ا ةتوافم مع 

 

 ت

 العبارات           

 ةسعى الرركة الى 

 الاست ابة 

 اتفق

 بشدة 

لا  محايد  اتفق

  اتفق

لا 

 اتفق

 بشدة 

50 
ةح يةةم التةةوزان بةةين اهةةداف الرةةركة 

 وتاجات الزبون 

     

51 
ازالةةةةةة اختناقةةةةةات ة ةةةةةديم المنت ةةةةةات 

 بسرعة 

     

52 
ة ةةةدعيم قةةدرات الرةةركة فةةي مواج ةة

 طلب المنت ات في وقت القروم

     



 

 

 

 
 

 

53 
ة ةةدم الرةةةركة خةةةدمات مةةا بعةةةد البيةةةع 

 للزبون

     

 

 

يؤكد هقا المنعور على التطورات والنمو المطلوبة داخل الرركة مثل قدرات  التعلم والنمو: .د

للنمو الموظف, والرضا, والإنتاجية, والتمكين وأنعمة التكنلوجيا لتوفير البنية التحتية المناسبة 

 المست بلي

 

 ت

 العبارات           

 تسعى الشركة الى 

 الاستجابة

 اتفق

 بشدة 

لا  محايد   اتفق

  اتفق

لا 

 اتفق

 بشدة

54 
الاطةةةلاع علةةةى اخةةةر ةطةةةورات فةةةي 

 م ال ةكنلوجيا الإنتاج

     

55 

مراقبة اة اهات الم تمةع ة ةاه جةودم 

المنت ات الم دمةة والعمةل علةى ةلبيةة 

 رغباة م.

     

56 
 اسةةةت طاب العناصةةةر الكفةةةؤم وال يةةةدم

 للرركة 

     

57 

اشةةراك العةةاملين فةةي دورات ةدريبيةةة 

وةطويريةةةةةة ضةةةةةمن مراكةةةةةز بحثيةةةةةة 

 مت دمة في الم ال التكنلوجي.

     

 

يؤكد هقا المنعور على التغييرات البيئية والاجتماعية خارج وداخل  و. المنظور البيئي والاجتماعي:

ت البيئة جرا  الإنتاج )كتلوث ال وا  والما  والتربة والمخلفات الصلبة والاتتباس الرركة مثل المتلوثا

 الحرارع وغيرها( والتغييرات الاجتماعية.

 

 ت

 العبارات           

 تسعى الشركة الى

 الاستجابة

 اتفق

 بشدة

لا  محايد   اتفق

  اتفق

لا 

 اتفق

 بشدة 

58 
و إعةةةةةادم إزالةةةةةة مخلفةةةةةات الانتةةةةةاج 

 ةدويرها

     

59 
الت ليةةل مةةن ملوثةةات ال ةةوا  باسةةتخدام 

 ةكنلوجيا تديثة 

     

60 
الابتعةةةاد عةةةن كةةةل مةةةا يضةةةر البيئةةةة 

 المحيطة ب ا كالتربة والمياه.

     



 

 

 

 
 

 

61 

التعامةةةةةل بيي ابيةةةةةة مةةةةةع التغيةةةةةرات 

الاجتماعيةةةة التةةةي ةحةةةدث فةةةي البيئةةةة 

 المحيطة ب ا.

     

62 

ةسةةاهم الرةةركة فةةي ةطةةوير الم تمةةع 

خةةةةةةةلال النةةةةةةةدوات  المحلةةةةةةةي مةةةةةةةن

والمؤةمرات وغيرها من المسةاهمات 

 الأخرى.

     

63 
ةعد الرركة مصدر م م للتوظيف فةي 

 الم تمع المحلي. 

     

64 
 وسةةلامة الم نيةةة الصةةحة ةحسةةين

 العاملين

     

65 
 المصلحة ةحسين أو الرفاهية ةحسين

 العامة 

     

66 

ةرارك الرركة في فعاليةات منعمةات 

ني وةمةةد ل ةةا يةةد العةةون الم تمةةع المةةد

 متى ةطلب ذلك.

     

  



(4)ملحق 

 



Abstract  

         The study aimed to test the effect of strategic flexibility, within the cognitive 

approach (as an independent variable) with its five dimensions: (rational cognitive 

models, developmental cognitive models, deterministic cognitive models, 

probabilistic cognitive models, and chaotic cognitive models), on sustainable 

strategic performance (as a dependent variable) with its dimensions: (The customer 

axis, the internal operations axis, the learning and growth axis, the financial axis, 

and the environmental and social axis) Can strategic flexibility, in its cognitive 

perspective, affect sustainable strategic performance? Which of the cognitive 

perspectives of strategic flexibility has the most impact on sustainable 

organizational performance? The importance of this study comes through its 

attempt to achieve a logical and philosophical link between strategic flexibility as a 

cognitive ability of the decision-maker and sustainable strategic performance. As 

well as alerting that strategic flexibility is a multi-level interdependent building 

(individual and organization) that derives its importance and strength from the first 

level. A new measure of strategic resilience was built based on the study of 

(Combe & Greenly, 2004), and a measure of sustainable strategic performance 

based on (Figge et al, 2002). The Al-Furat State Company for Chemical Industries 

and Pesticides in Babil Governorate was chosen as the field for this study. 

department, and division official). The data was analyzed by benefiting from the 

statistical program (SPSS, V.23), and a set of statistical methods were used to 

process the data, including (descriptive statistics, correlation coefficients, and 

gradient multiple regression analysis). The study reached a set of results, the most 

important of which are: the adoption of rational corrective measures by the 

company's leaders (reaction) in the field of responding to environmental changes 

rather than rational proactive, and this indicates that the company actually lacks the 

proactive capabilities of decision makers in the field of strategic flexibility, which 

indicates a defect in the The work of the company, as success and sustainability of 

performance require a proactive approach. While the most prominent 

recommendations of the study were directing the leaders of the organization to be 

proactive in the face of environmental changes. 

Key terms: strategic flexibility, sustainable strategic performance. 
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