
 
 
 
 
 
 
 
 

 
      Abstract 
             The present research aims at diagnosing the nature of the linking relation and the 
effect among the properties of the learned organization as an independent variable i.e.       ( 
chances of continuous learning, inquiry and conversation, cooperation and collective 
learning, enabling the workers, developing systems to possess and participate learning, 
linking the organization with the outside world and strategic leadership) and the strategic 
ingenuity as a respondent variable with its dimensions : opportunities exploitation, 
opportunities  exploration, and the distinguishing frame. 
            After diagnosing the nature of this relation, the research aims to shed light on the 
role of each variable in performing the performance level that all organizations are after 
particularly in Banking Sector; therefore, the research has been applied to the Iraqi 
International Development Bank. 
           Due to the importance of the research and the involving importance of the Banking 
Sector in Iraq, the questionnaire form has been used as a tool for measuring and data 
information collecting. It has been distributed among a random sample included 165 
members of the bank employees. among them are 155 ones were usable for the statistical 
analysis. For data treatment and testing the main as well as the minor hypotheses, a number 
of statistical tools have been used such as (Alpha- Cronbach coefficient, factor analysis, 
correlation coefficients and effect). Results have been found out using the SPSS statistical 
programmer. 
           A number of conclusions have been reached; chief among them is that the two 
research variables (the learned organization and strategic ingenuity) represent a 
contemporary intellectual development in the philosophy of modern administration and 
strategy. There is also a distinct role for the learned organization properties in achieving the 
strategic ingenuity, a matter that confirms the validity of the hypotheses of the research. It 
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is worth mentioning here that the research has also come to a number of recommendations 
that serve its aims. 
Key words: learned organization, strategic ingenuity, organizational ingenuity    

 
 المقدمة: 

لو سلمنا ان التنافس هو سمة من سمات البيئة المعاصرة، ولو افترضنا ان بيئة الاعمال تضم عددا كبيرا من المنافسين      
مقدراتها المميزة في مجال    ن الحد الفاصل في نجاح اي منظمة تتمثل في قدرتها على تطويرفإالمنتجين لسلعة او خدمة،  

ن تكون على استعداد لاستكشاف الفرص في بيئتها كها للبراعة الاستراتيجية وأامتلااذ يكمن نجاح المنظمة في  عملها،
واستغلالها، وبوجود هيكل متمايز يساعدها للقيام بذلك، تساندها منظمة متعلمة بقيادة تشجع على التعلم المستمر والحوار  

منظمة المتعلمة، مستعرضا مفهومها واهميتها ية. اهتم البحث الحالي في ابراز مفهوم البداعمع العاملين وتحسين قدراتهم الإ
وخصائصها في القطاع المصرفي العراقي الاهلي، الذي طالما تميز بكونه من القطاعات العريقة التي شهدت مجموعة  

تزال   ، وما1992جانب المصارف الحكومية منذ عام    إلىمن التغيرات والتحديات في آن واحد، ودخلت في طور المنافسة  
ورة ذلك التنافس غير واضحة في تحديد موقع هذه المصارف في السوق، مما يبرز الحاجة المؤكدة لتطوير ملامح وص

المصارف المهمة العاملة في قطاع الخدمة    أحدانشطتها ومزاياها التنافسية. اختير مصرف التنمية الدولي العراقي الاهلي ك
  (%70، وهي تمثل ) )165ن العاملين في المصرف بلغ عددهم )المصرفية في العراق، وتم اختيار عينة عشوائية بسيطة م

 كانية تعميم النتائج.من مجتمع البحث، وبالتالي ممكن أن تمثل المجتمع خير تمثيل مع إم
هم المجالات حيوية في حقل الادارة المعاصرة لاختياره متغيرين حيويين في حقل ادارة استهدف البحث الولوج في أحد أ 

ضلته الفكرية الجدلية، هو  تساؤل مهم في القطاع المصرفي الاهلي، يمثل مع  عن  جابةرة الاستراتيجية، وللإداالمنظمة والا
 سهام المنظمة المتعلمة بخصائصها في تحقيق براعة استراتيجية؟كيفية إ

الدور الحيوي للمنظمة المتعلمة في تحقيق البراعة الاستراتيجية  اختبارتفحص و  إلىلذا جاءت مشكلة البحث من الحاجة 
ن كلا المتغيرين الرئيسيين وبين والتأثير بي  رتباطعلاقات الا  اختبارفي بيئة تطبيق محلية. وعليه كان الهدف الاساسي هو  

 بعادهم الفرعية معتمدا المنهج الوصفي التحليلي. أ
العينة وبمساعدة العديد من الوسائل   أفرادجمع البيانات والمعلومات، وزعت على كما اعتمدت الاستبانة كأداة اساسية ل

 النتائج والتوصيات. إلىالاحصائية، سيتم التوصل 
ما المبحث  منه بمنهجية البحث، أ  وللمبحث الأمباحث، يختص ا  ةأربع  إلىحاطة بالموضوع، تم تقسيم البحث  ولغرض الإ

طر الجانب العملي التطبيقي فيما يأتي المبحث الثالث منه ليؤ  لمفاهيمي لمتغيراته،الثاني فقد اختص بالإطار النظري ا
ية والتأثيرية، ولإثبات صحة الفرضيات من عدمها، فيما يختم المبحث الرابع بجملة رتباطنتائج العلاقات الا إلىللتوصل 

 جله. لاستنتاجات والتوصيات التي تخدم أغراض البحث الذي وضعت من أمن ا
 : منهجية البحث  ولالمبحث الأ

 : مشكلة البحث ومعضلته الفكرية  أولا
فق الواضح لأهمية المنظمة المتعلمة على مستوى منظمات الاعمال مشكلة البحث بشكل عام في غياب الأتتركز       

دراتها تجاه حدها هو ضعف قدرة المنظمة على تطوير مقوفي المصرف المبحوث بوجه خاص، ولعل أالعراقية بشكل عام  
تشجيع الاستعلام المنظمة المتعلمة المتمثلة في )فرص التعلم المستمر،  تقديم خدمة للمجتمع نتيجة لفقدان خصائص

لخارجية  نظمة لحيازة  ومشاركة التعلم ، ربط المنظمة بالبيئة اجماعي ، تمكين العاملين ، تطوير أوالحوار، التعاون والتعلم ال



. كما ويمكن أخرى مزايا التنافسية في بيئة عملها أسوة بمصارف  ( مما يحد من قدرتها على تطوير، القيادة الاستراتيجية
  :كما يليرة عدد من التساؤلات الفكرية في إطار المشكلة العام، ثاإ

 البراعة الاستراتيجية؟و  المنظمة المتعلمة المرؤوسين في المصرف المبحوث لمفهوم إدراك مستوى  ما-1
 مستوى علاقة وتأثير خصائص المنظمة المتعلمة على البراعة الاستراتيجية في المصرف المبحوث؟. ما 2
استغلال  كتوجه نحو )استكشاف ام  مستوى توجه الادارة العليا نحو تحقيق البراعة الاستراتيجية للمصرف المبحوث . ما3

 لتوجه نحو هياكل التمايز(؟الفرص ام ا
 همية البحث ثانيا: أ

 يكتسب البحث اهميته من خلال ما يأتي:   
دارة الاعمال متمثلة في المنظمة المتعلمة بخصائصها ين مهمين في حقل التخصص في مجال إ البحث موضوع  أوليتن -1

لا وهو متغير البراعة الاستراتيجية كمتغير تابع لعربية والعراقية أه في الدراسات اأولكمتغير مستقل ومتغير حديث قلما تم تن
رفة، والادارة مستجيب(، ليشمل بذلك مجالات ادارية متعددة مثل نظرية المنظمة والسلوك التنظيمي، وادارة المع)

اجل استنباط معطيات   شارات في ادارة الموارد البشرية، والتي تتفاعل جميعا عبر مفاهيمها ومعطياتها منالاستراتيجية، مع إ
 غراض البحث الحالي.جديدة تخدم أ 

اعادة النظر في توجهات مسار عملياتها الخدمية في ظل بيئة    إلىالمؤسسات المصرفية والمختصين فيها    ماماهتتوجيه   -2
العمل المؤسسي   ياكلها المتمايزة من اجل تحسين وإدامةديناميكية لتعزيز عمليات استكشاف الفرص واستغلالها وتعزيز ه

 داء المتميز. الأ  إلىللوصل  
والظروف الحالية وبما يسمو نحو  واستعداد ادارة المصرف لتبني منهج منظمة متعلمة بما يلائم واقع البلد تحديد قدرة  -3
 داء عالي التميز. أ

 البحث: أهدافثالثا: 
تسليط الضوء على اهمية المنظمة المتعلمة في مجال بيئة العمل المصرفية كمتغير مهم وفاعل عبر ربطه بمتغير  -1

 توجها استراتيجيا مهما نحو استكشاف واستغلال وهيكل متمايز تحت مظلة براعة منظميه استراتيجية.مستقل يمثل 
بعاد البراعة بإطار استراتيجي في المصرف  تعلمة، والتعرف على درجة ممارسة أمنظمة م أساليبالتقدم بسبل دعم  -2

 .  أخرى المبحوث لتعميم الممارسة والنتائج على مصارف ومنظمات عراقية 
ية والتأثيرية بين كلا رتباطالعلاقات الا اختبارتحديد المقدرات والخصائص المميزة على مستوى متغيري البحث، و  -3

 المتغيرين على مستوى الابعاد الرئيسية وعلى مستوى الابعاد الفرعية.
 رابعا: منهج البحث ومتغيراته  

المسح المكتبي واستنباط   إجراءالجانب الوصفي من خلال    أسلوبالتحليلي، اذ اعتمد    –هج الوصفي  يتبنى البحث المن     
ت لبلورة المنطلقات والاسس التي يقوم عليها الإطار النظري. ات السابقة واعتماد شبكة الانترنالمفاهيم من الكتب والدراس

-SPSSباعتماد العديد من الوسائل الاحصائي وبرنامج )وتضمن الجانب التحليلي البيانات ووصفها واستخلاص النتائج  
V.25 اعتمدت الاستبانة كونها تعد المصدر الرئيس والمعول عليه في جمع البيانات، والتي صممت لتغطي متغيرات .)

 كالآتي:البحث 
الاستعلام والحوار،  : المنظمة المتعلمة )المتغير المستقل( وخصائصها )فرص التعلم المستمر، تشجيع ولالمحور الأ -1

التعاون والتعلم الجماعي، تمكين العاملين، تطوير انظمة لحيازة ومشاركة التعلم، ربط المنظمة بالبيئة الخارجية، والقيادة 
 (. 2012( و)البنا ، 2013( والمعتمدة بدراسة) القواسمة والعمري ، Marsick)  &Watkinsالاستراتيجية(، وفق مقياس



الثاني: البراعة الاستراتيجية )المتغير التابع( بأبعادها )استغلال الفرص، استكشاف الفرص، الهيكل المتمايز( المحور  -2
سئلة وتوليفها بما ( بعد أن تم صياغة الأ2019عتمد في دراسة )حنان، ( والمJansen et al., 2009وفق مقياس )

تفق تماما( ي )لا أتفق تماما، لا أتفق، محايد، أتفق، أاسيتناسب ومتطلبات البحث ومجتمعه على وفق مدرج ليكرت الخم
 ولكلا المتغيرين.

 خامسا: مجتمع وعينة البحث 
مصرف، بلغ  العاملين في ال  فراداختير مصرف التنمية الدولي العراقي ميدانا للتطبيق، وتم اختيار عينة عشوائية من الأ   

 مثل المجتمع تمثيلا دقيقا.ع الكلي وبما يمكنه من أن يو %( من المجم 70مثل نسبته )( عاملا ما ت165عددها ) 
 سادسا: فرضيات البحث 
 اساس العلاقة والتأثير بين متغيراته، وكما يلي: إلىاستندت فرضيات البحث 

ذات دلاله معنوية بين المنظمة المتعلمة بخصائصها )فرص التعلم المستمر،   ارتباط: توجد علاقة  ىولالفرضية الرئيسة الأ
نظمة لحيازة ومشاركة التعلم، ربط المنظمة الجماعي، تمكين العاملين، تطوير أتشجيع الاستعلام والحوار، التعاون والتعلم  

تغلال الفرص، استكشاف الفرص، الهيكل بالبيئة الخارجية، القيادة الاستراتيجية( والبراعة الاستراتيجية بأبعادها )اس
 .المتمايز(

معنوية بين المنظمة المتعلمة بخصائصها )فرص التعلم المستمر، تشجيع  وجد تأثير ذو دلالة : يالفرضية الرئيسة الثانية
منظمة بالبيئة نظمة لحيازة ومشاركة التعلم، ربط الالجماعي، تمكين العاملين، تطوير أالاستعلام والحوار، التعاون والتعلم 

 .الخارجية، القيادة الاستراتيجية( والبراعة الاستراتيجية بأبعادها )استغلال الفرص، استكشاف الفرص، الهيكل المتمايز(
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 *استغلال الفرص

 *استكشاف الفرص
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 المبحث الثاني الإطار النظري المفاهيمي لمتغيرات البحث  
 : الإطار المفاهيمي للمنظمة المتعلمة أولا

 The Fifth)فكرة المنظمة المتعلمة وذلك عن عمله  مأشيعت من قبله من الأوائل الذين (Peter Senge) د  يع      
Discipline The Art and Practice of the Learning Organization)  القواعد الخمس: فن وتطبيق منظمة

خمس قواعد تمثل برامج مستمرة من الدراسة والتطبيق وهذه القواعد هي   إلى ن عمل منظمة التعلم تستند التعلم حيث إ 
، فالمنظمة المتعلمة هي التي تعزز  1عقلية، الرؤية المشتركة، البراعة الشخصية، التفكير النظمي، التعلم كفريق)النماذج ال

 أهدافالقدرة على التعلم والتكيف والتغيير وتجري فيها تحليل عمليات التعلم ومراقبتها وتطوير ادارتها بما يتماشى مع 
 .2التحسين والابتكار

ن خلق التعلم في المنظمة يشمل البنى التحتية، الهياكل للمنظمة المتعلمة هو التعلم اذ إ ي ن الهدف الأساسإذا فإ
 .3التعلم والخرائط الذهنية والهياكل الميسرة أنواع والاستراتيجيات فضلا عن المهارات والكفاءات اللازمة لجميع 

مهارة المنظمة في خلق واكتساب وتحويل المعرفة وفي تعديل سلوكها   أكدلمتعلمة حيث فكرة المنظمة ا  (Dirani)وطرح 
4.من قدراتهم بشكل مستمر، وذلك للوصول للنتائج التي يرغبون  فرادلتعكس المعرفة الجديدة، أي مكان يوسع فيه الأ

ول على المعرفة ضمن خطة طويلة  لية للحصالمنظمة المتعلمة هي التي تقوم ببناء أنظمة يكون لها القدرة والقاب فإن لذلك
لفردي وتعزز التعلم  ا بداع، فعملية بناء المنظمة المتعلمة تطلق عنان الإ5عمليات تغيير مستمرة إجراءجل تمكنها من الأ

مر حاسم لتشجيع وتطوير الابتكار والاستجابة السريعة لتتغلب على منافسيها وتحصل بشكل مستمر على  الجماعي وهو أ
، ولأهمية هذا الموضوع وردت عدة مفاهيم 6المنظمة الاستراتيجية  أهدافمع   ئمةن التعليم هو منهجية مخططة ومتلأء لأذكا

 ويمكن توضيح بعضها من خلال الجدول التالي: 
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والبيئة المتعلمة المتقدمة من خلال    بداعالإ  ات جاه  فرادهي نهج مستمر من الأ 257:  2014الكرعاوي والعطوي،   6
الاستخدام الأمثل للموارد التنظيمية والانتفاع الحقيقي للمعرفة من الأعلى  

 التنظيمية هدافالفردية مع الأ هدافللأسفل لتبسيط تنسيق الأ
 ن اعتمادا على المصادر أعلاهالمصدر: إعداد الباحثتي

 الآتي:جرائي منظمة المتعلمة تحديد التعريف الإيتجلى بموجب ما تم طرحه من مفاهيم لل
نها المنظمة التي تتعلم وتحول نفسها باستمرار وذلك من خلال تبني استراتيجية للتعلم المستمر تتكامل وتسير جنبا "إ

 .جنب مع الأنشطة والاعمال التي تقوم بها المنظمة لتحقيق التطوير المستمر" إلى
 

 ثانيا: أهمية المنظمة المتعلم
 
وتبرز أهمية هذا المفهوم من خلال الفوائد   ،المتعلمة يعد سمة أساسية من سمات النجاح والتميزن تبني مفهوم المنظمة إ

ن  من أ أكدالتدريجية الواقعية، الت دخال التحسيناتإ التي تحصل عليها المنظمات، كضمان النجاح طويل الأمد للمنظمة،
الذين يرغبون بالنجاح    شخاص والقدرة على التكيف، جذب الأوالابتكار    بداعالممارسات يتم نقلها ومحاكاتها، زيادة الإ  أفضل 

، فالأهمية تكمن بدعم المنظمة 7والتعلم والاحتفاظ بهم، وقدرة المنظمة على تلبية حاجات المواطنين الحالية والمستقبلية
ن هناك ستة  عبادي( أ، حيث يؤكد كل من )البغدادي و ال8المتعلمة للتحول الأساسي بطرائق التفكير والتفاعل الاجتماعي 

 
7  n "  The Learning Teare, R. , Dealtry, R. (1998) "Building and sustaining a Learning organizatio

Organization Vol. 5 No.1 pp: 47-60 publisher: MCB UP Ltd 
8Alipour, F. , Karimi, R. (2011) " Mediation Role of Innovation and knowledge Transfer in the  

Relationship between learning organization and organizational performance "  International Journal of 
Business and social Science Vol.2 No. 19 special Issue- October 2011, p144. 



ة، رغبة المنظمة بتحقيق أداء همية تبني مفهوم المنظمة المتعلمة وهي: إدارة علاقات الزبون، تحسين الجودلأ اعشر سبب
وميزة تنافسية على حد سواء، الابتكار، زيادة قدرة المنظمة على إدارة وتدبير التغيير، تحاشي الدخول في مرحلة   عال

عمق، حث التزام القوى العاملة وتنشيطها، توسيع حدود لتي تحيط بالمنظمة والتنوع بشكل أ المخاطرة اتدهور الاعمال، تفهم  
  إدراك ، أفضلمل للعاملين للأداء بشكل المتعلمة تمنح الأ المنظمة المشاركة والمساهمة في خدمة المجتمع، المنظمات

آرائهم بحيث  بإبداء فراد، السماح للأفكاربتكار الأديناميكية لا أرضيةد يطبيعة الحرجة للاعتمادات المتداخلة، تزو الوفهم 
جديدة وسلوكيات جديدة، تمكن  أفكارمن لأخذ المخاطر بالمنظمة في الأسواق، توفر مكان آ يساهمون في تحديد موقع

 9لتغيير في البيئةالعمليات وتنفيذ الأنشطة العلمية في بيئة الاعمال، تحقيق ا إلىالإدارة من النظر بطرائق مختلفة 
 ثالثا: خصائص المنظمة المتعلمة

 راءتمتاز المنظمة المتعلمة بالعديد من الخصائص التي تميزها عن غيرها من المنظمات التقليدية، بالرغم من تباين الآ
مجموعة من الخصائص أهمها: وجود خطة استراتيجية واضحة ومحددة   ((cook & others 1997ذكر قد حولها، ف

التعلم بالعمل، تكوين فرق للعمل والتعلم الجماعي، وضع نظام لتبادل المعلومات  ارتباطللتعلم المستمر في المنظمة، 
ثارة مستقبلية مشتركة، تشجيع وإع رؤية ، التطلع للتغير وتوقعه والاستعداد له من خلال وضفرادوالمعرفة بين الأ فكاروالأ

منة تعمل على تشجيع المشاركة والمصارحة والكشف عن  ر لدى العاملين، توافر بيئة عمل آوالابتكا بداعطاقات الإ
 (Brandt) أول، بينما تن10الأخطاء، استخدام التفكير التنظيمي في التعامل مع المواقف وحل المشكلات واتخاذ القرارات

مشتركة   اأهداف، تمتلك  11: لديها هيكل حوافز يشجع على السلوك التكيفيالتالي  مة المتعلمة نذكر منهاعدة خصائص للمنظ
يستطيعون تحديد مراحل التنمية والتطوير بدقة، تعمل على تبادل المعلومات مع البيئة الخارجية.   فراديمكن تحقيقها، الأ

طوير فردي مستمر، بناء فرق العمل، تمكين السمات التالية: ت فهي (Birdi,2006)أما الخصائص من وجهة نظر 
. 12القيادية، منهج لتفعيل المعرفة، هياكل مبسطة، مراقبة وفحص البيئة الداخلية والخارجية، التوجه بالتغير، رؤية مشتركة

القيم    ( :2004عام )  (Li)وزميله    (Sudharatna)الخصائص وفقا للتصنيف الذي جاء به كل من     أولفالبغدادي قد تن
 .13الثقافية، التزام الإدارة والتمكين، الاتصال، نقل المعرفة، خصائص العاملين، نمو وتطوير الأداء

ن خصائص المنظمة المتعلمة تتجسد في )تمكين العاملين، خلق رؤية مشتركة وشاملة  أما من وجهة نظر الباحثتين فإ
 للتعلم المستمر( كثرالمتنوعة، والفرص الأللمنظمة، وضع القرارات التعاونية، فرق العمل 

 رابعا: أبعاد المنظمة المتعلمة  
بعاد ووجهات الإدارة قد تحدثوا عن كثير من الأدراسات متعددة، ولذلك فعلماء  فيبعاد المنظمة المتعلمة أ أوللقد تم تن   

( حيث (Peter Sengeنموذج  هي يميةكادة المستخدمة في الادبيات الأالنظر المختلفة، وإحدى هذه الدراسات الرائد
 :14و قواعد ت على خمسة مبادئ أاستند

 
( " التعلم التنظيمي والمنظمة المتعلمة وعلاقتهما بالمفاهيم الإدارية 2010البغدادي، عادل هادي حسين والعبادي، هاشم فوزي دباس ) 9

 .65صمؤسسة الوراق للنشر والتوزيع،  –المعاصرة 
( " دور المنظمة المتعلمة في تحقيق التميز المؤسسي لدى مكاتب الإشراف التربوي في مدينة 2017السهلي، اسيل بنت محمد بن عبد الله ) 10

 .22جامعة الملك سعود، ص –كلية التربية  –قسم الإدارة التربوية  –الرياض )استراتيجية مقترحة(، رسالة ماجستير 
11is school a learning organization? 10 ways to tell " National staff Brandt, Ron (2003) "Is th 

Development Council Journal Vol. 24 No.1 pp: 10-16, p10. 
بسكره، -( " دور القيادة التنظيمية في بناء مبادئ المنظمة المتعلمة: دراسة ميدانية بمؤسسة سوناطراك مديرية الصيانة2015نسيمة، رمايل ) 12
 .58الجمهورية الجزائرية الديمقراطية الشعبية، ص –كلية العلوم الإنسانية والاجتماعية -سالة ماجستير في قسم العلوم الاجتماعيةر

( " العلاقة بين خصائص المنظمة المتعلمة وجاهزيتها للتغيير: دراسة مقارنة في كليتين من كليات التعليم العالي 2008البغدادي، عادل هادي ) 13
، 2008( لسنة 1( العدد )10كلية الإدارة والاقتصاد، المجلد) –ص في بغداد، مجلة القادسية للعلوم الإدارية والاقتصادية/ جامعة القادسية الخا
 .51ص

ية، ( " أبعاد المنظمة المتعلمة وأثرها على الأداء التنظيمي: دراسة حالة شركة الاتصالات الأردن2013القواسمة، فريد والعمري، زياد ) 14
ARAB ECONOMIC AND BUSINESS JOURNAL 42، صص. 



 * البراعة الشخصية: حيث تعكس المهارة في توضيح وتعميق رؤى الفرد. 
 جل فحص الأمور بدقة. ق بالتفكير الظاهري والباطني من أ* النماذج العقلية: وتتعل

 العاملين على الالتزام الوظيفي.* الرؤية المشتركة: وتكمن أهميتها في مساعدة 
 * التعلم كفريق: من خلال تعزيز الحوار الذي يسهم في عملية التعلم الفردي. 

 * التفكير النظمي: حيث لا يقتصر على التعلم الفردي بل يمتد ليشمل التنظيم بأكمله.
عية ضرورية لتحقيق التعلم  نموذج للمنظمة المتعلمة يتكون من خمسة أنظمة فر  إلى Marquardtوتوصل ماركواردت 

  – المعرفة  – فرادالأ –التنظيم  – ن تعمل المنظمة على تطويرها وفهمها، وهي التعلم ، ويجب أالتنظيمي والمحافظة عليه
عملية التعلم بالمنظمة، ويتداخل نظام التعلم مع جميع الأنظمة   تتعزز وتقوى وبواسطة هذه الأنظمة الفرعية جميعا    .التقنية

البحث فقد تبنت الباحثتان   أهداف. وانسجاما مع  15منظمة متعلمة  إلىويتفاعل معها، وتتكامل معا لتحويل المنظمة  الفرعية  
ن متكاملين يعنصرين أساسي يحدد للمنظمة المتعلمة ( وهو أنموذج متكاملMarsik & Watkins, 1999نموذج )أ

والبناء التنظيمي. يركز   فرادوهما الأومتداخلين مع بعضهما البعض في التأثير على قدرة المنظمة على التغيير والتطوير،  
ذ يشتمل كل عنصر على مجموعة من العناصر  لجميع مستويات التعلم التنظيمي، إنموذج على التعلم المستمر هذا الأ

 : بعاد السبعة للمنظمة المتعلمة وهيلتكون الأالتي تتداخل فيما بينها الفرعية 
ن يتعلموا اثناء العمل، ومن ثم يتم توفير فرص  أ  فرادعلم في العمل بحيث يمكن للأفرص التعلم المستمر: يتم تصميم الت -1

 التعليم المستمر والنمو.
عن آرائهم وقدراتهم على يكتسبون مهارات التفكير المنتجة عن طريق التعبير  فرادتشجيع الاستعلام والحوار: الأ -2

 يتم تغيير الثقافة لدعم الاستفسار، ردود الفعل والتجارب. ماع والاستفسار عن وجهات نظر الآخرين، كما الاست
ن  نماط تفكير مختلفة، ومن المتوقع أ أ إلىاستخدام مجموعات العمل للوصول  إلى التعاون والتعلم الجماعي: يهدف  -3

ومكافأتهم والاعتراف  فراد مل بشكل جماعي، والتعاون يكون مدعوما من خلال ثقافة الأالجماعات ترتكز على التعلم والع
 بقدراتهم.

اتخاذ القرارات تكون مشتركة   عداد وامتلاك وتنفيذ الرؤية المشتركة، فمسؤوليةيشاركون في إ   فرادتمكين العاملين: إن الأ -4
 على التعلم وحثهم على تنفيذ مهامهم بدقة. فرادجل تحفيز الأمن أ

خر  للمشاركة بالمعرفة والتعلم: يتم إنشاء نظامين أحدهما عال والآنشاء أنظمة ة ومشاركة التعلم: إنظمة لحياز تطوير أ -5
  إلى جل تسهيل عملية دمج التعلم في العمل وتوفير وسائل الوصول ية، وتكون هذه الأنظمة فعالة من أمنخفض التقن

 التشارك في الخبرات، كما ينبغي المحافظة على هذه الأنظمة لضمان استمرارية التعلم.
على جميع مستويات   جل رؤية نتائج أعمالهممن أ  فرادظمة تعمل على مساعدة الأن المنربط المنظمة بالبيئة الخارجية: إ -6

ل المتاحة من معلومات وغيرها يعتمدون على دراسة شاملة لمحيط عملهم واستخدام جميع الوسائ فرادن الأما أالمنظمة، ك
تام مع جميع الفاعلين فيها  ارتباطن تكون على ى أحسن وجه، ما يعني أن المنظمة يجب أجل تنفيذ مهامهم علمن أ

 والمتعاملين معها.
عم التعلم من داخل المنظمة، كما أن القيادة تستخدم التعلم من ذجية والفعالة تدالقيادة النمو  إنالقيادة الاستراتيجية:  -7
 جل تحسين أدائها ورفع نتائج اعمالها.أ

 خامسا: الإطار الفكري المفاهيمي للبراعة الاستراتيجية 
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تعني قدرة الفرد على استخدام  و وهي كلمة لاتينية الأصل،  1976عام  إلى  (Ambidexterity)تمتد جذور كلمة البراعة 
في ضوء دراسات سابقة قام بها عدد من    (Duncan)من ابتكر هذا المصطلح هو    أولو .  16كلتا اليدين بالمهارة المتساوية

ت الماهرة وعلى أساس ذلك تسعى المنظما .17(Thompson, 1967)  (Burns & Stalker, 1961)الباحثين أمثال 
، فالبراعة الاستراتيجية تمثل قدرة المنظمة في الاستجابة لطلبات  18مستوى متوازن بين استكشاف الفرص واستغلالها إلى

  (Kouropalatis, etal, 2012)ومن وجهة نظر   ،19السوق من خلال الموازنة بين الابتكار والتكيف مع المتغيرات البيئية
 اهي قدرة المنظمة على استغلال الأنشطة الحالية واستكشاف الأنشطة الجديدة في مجالات جديدة للمنظمة مما يخلق توازن

 He & Wong)أوضح  قد  ، و 20بين الأداء الاستثماري والاستكشافي ويوفق بين موارد المنظمة والسوق وظروف المنافسة
لتوازن بين الاستغلال والاستكشاف لتحقيق الأداء المتفوق، وحدد تحقيق ا إلىنها تمثل احتياج المنظمات أ (2004

(Menguc & Auh 2008)  ووصف  21البراعة الاستراتيجية بمزيج من القدرات الاستكشافية والاستثمارية ،(Tushman 
& O'Reilly , 1996)  ة والمنافسة  لديها القدرة على تطوير منتجات وخدمات جديدة للأسواق الناشئ  بأنالمنظمة البارعة

ن  . إ23على استكشاف القدرات الجديدة مع استثمار القدرات الحالية   تعد قادرة، كما  22في الأسواق الناضجة في الوقت ذاته 
الفكرة الرئيسية وراء البراعة الاستراتيجية تكمن في قدرة المنظمة على متابعة الاستراتيجيات الاستغلالية والاستكشافية في  

فهي قادرة على تحقيق التوازن بين استغلال القدرات الحالية   تعزيز الفعالية في المنظمات، إلى ي وقت واحد بطرق تؤد
ن تكون بارعة من خلال استغلال المعرفة  ، وإن معظم المنظمات ينبغي أ24ونشر استراتيجيات الاستكشاف والاستثمار

ن القدرة على تحقيق الاستغلال طالب الغد، وإ الجديدة للتحضير لم الحالية لجني الأرباح فضلا عن استكشاف المعرفة
 .25على المشاريع بسبب الطبيعة المتقطعة أئمةوالاستكشاف هي إشكالية خاصة في المنظمات الق
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 سادسا: أهمية البراعة الاستراتيجية
وبالتالي تزداد أهميتها في النجاح على  تساعد البراعة الاستراتيجية على زيادة القدرة على تكييف المنظمة مع البيئة المتغيرة  

واستغلال الفرص التي تتعدى    فرادنقاط أساسية : مبادرة الأ  راعة الاستراتيجية تتجلى في أربعن الب، ولهذا فإ 26المدى البعيد
أو دعم  ه الكفاية بحيث يعملون ويتصرفون آنيا بدون الحصول على إذن بما في فراد وظائفهم ومهامهم الحالية، تحفيز الأ

راتيجية لأعمال التي تتضمن التكيف مع الفرص الجديدة والمتوافقة بشكل واضح مع الاستعلى ا  فرادمن رؤسائهم، تشجيع الأ
ن قدرة ، وإ 27مواءمة والتكيف لتقوية التماسك على المستوى الفردي للمنظمةالقدرة على ال فرادالعامة للمنظمة، يبين الأ

والنجاح الطويل الأمد يعتمد بصورة مباشرة على قدرة المنظمة في البحث عن فرص جديدة  المنافسة والبقاء داخل السوق 
حقق ذلك بوجود هياكل  ويت  ، تكون قادرة على استثمار الفرص لضمان تحقيق النجاحات المستقبلية والاستمرار في المنافسة

ها ذات أهمية متزايدة في تحقيق الميزة التنافسية ن، ولهذا فإ28قادرة على الاستجابة لمعطيات البيئة المتغيرة تنظيمية مرنة
ن تتمتع بميزة تنافسية مستدامة حصول على أداء جيد للأعمال، يجب أالمستدامة للمنظمات، فعندما ترغب المنظمات في ال

التنافسية من  ذ تتمكن المنظمات البارعة من تحقيق الميزة تحقيقها للبراعة الاستراتيجية، إ ويكون ذلك من خلال ،جيدة
، ويكون لديها القدرة على  رية، استثمار الفرص واستكشافها، والقدرة على التكيف والمواءمةخلال التغييرات الثورية والتطو 

 .29تطوير منتجات وخدمات جديدة للأسواق الناشئة والمنافسة في الأسواق الناضجة في وقت واحد 
 سابعا: أبعاد البراعة الاستراتيجية

بعاد التي جاءت بعد عمليات تحليل وتفسير لكل  ستراتيجية من خلال مجموعة من الأاحثون وصف البراعة الاالب حاول  
:  30من  وفق رؤيتهم لمحتواها ومضمونها، إذ حدد كل  الجوانب المتعلقة بها لإعطاء الصورة الموضوعية لها على

 ,Turner)   (Glenn& Zannie, 2012) ، (2018)رشيد والعبودي،  ،(2017 ، ، )المحاسنة( 2018)الكرعاوي، 
etal, 2017) :ثلاثة أبعاد للبراعة الاستراتيجية هي 

 Explore  opportunitiesاستكشاف الفرص:  -1
  بداعتطوير الإ  إلىنها تؤدي  ديد وخلق منتجات مبتكرة، عمليات أو خدمات، كما أتطوير منتج ج  إلىهدف الفرص الجديدة  ت

ملية البحث هذه تساعد في  ن الجوانب الأساسية في عن تحديد الوضع الحقيقي لها، ذلك أابتداء مالحديثة    فكارونضج الأ
، وهي خطوة على طريق تخطي حدود الأشياء المعروفة للبحث في كل جديد،  هتماماق التفكير والدراسة والاتوسيع آف

ن تأخذ بنظر الاعتبار قوة المنافسين من والمجالات المناسبة لها، عليها أ وعندما تتمكن المنظمة من تحديد الفرص
ن تكون قادرة على استثمار الفرص وإدارة دفة العمل من خلالها، وامتلاكها موارد  ، ويفترض بالمنظمة أخرى منظمات الأال

ق الرغبة لتقبل أي مغامرة قد خل أيضاتعامل مع الفرص، وينبغي عليها تكنولوجياتها من ال بما يمكنها في ضوء حالة 
 تصاحب عملية اقتناصها.

 Exploitation opportunities استغلال الفرص: -2
يطرة على المواقع المثالية، حيث قصى حد من الكفاءة والسعن طريق التغيير المستمر وتحقيق أيتم استغلال الفرص        

د القريب، حيث يصمم لتلبية حاجات الزبائن الحاليين في  نها تمثل قدرة المنظمة لتحسين الأنشطة لخلق قيمة في الأمإ
 

( " التوجه الاستراتيجي ودوره في تحقيق البراعة التنظيمية: دراسة تطبيقية في المصارف 2018راضي، جواد محسن وقاسم، زهراء نعيم ) 26
 .14جامعة القادسية، ص-كلية الإدارة والاقتصاد –ات الوسط والجنوب: بحث مستل من رسالة ماجستير الخاصة لمحافظ

 .26( ، مصدر سابق، ص2017المحاسنة، لميس عارف عبد ربه )  27
جف الاشرف: بحث ( " البراعة الاستراتيجية وانعكاسها في الأداء التنظيمي: دراسة تطبيقية في مديرية ماء الن2018حمود، علاء ارحيم ) 28

 .92جامعة بغداد، ص –كلية الإدارة والاقتصاد -دبلوم عالي في إدارة البلديات
 .90حنان، صفاء كامل، مصدر سابق، ص  29
-36، مصدر سابق، ص2018، ورشيد والعبودي، 32، مصدر سابق، ص2017، والمحاسنة، 25، مصدر سابق، ص2018الكرعاوي،   30

37 ،Glenn, B. Voss , Zannie Giraud Voss (2012), p4 ،Turner, James, A. , Klerkx Laurens, White Toni, 
Nelson Tracy, Hincks Julie Everett(2017), p510. 



ة قنوات الأسواق الحالية، ويسعى لتوسيع المعرفة والمهارات الحالية وكذلك توسيع المنتجات والخدمات الحالية مع زياد
ة الحالية، لكن تقويم و ليس لها علاقة بالاستراتيجيا تبدو خارج استراتيجية المنظمة أن هنالك فرص، وإ أيضاالتوزيع الحالية  

التعرف على فرص مستقبلية  إلىميل بتركيبات السوق جية بشكل نشط على أساس الفرص قد يالفرص خارج الاستراتي
ن استغلال الفرص يتطلب الكفاءة والتفكير المتقارب من اجل استثمار د الاستراتيجية للمنظمة، وبهذا فإكونها تزيد الموار 

 . الحالية القدرات
 distinguishing frameالهيكل المتمايز:  -3

و التقسيمات الفرعية للمهام التنظيمية من خلال الحفاظ على ثقافات متميزة سات حول أهمية الهيكل المتمايز، أهناك درا
للابتكار والتحسين، يعتبر الهيكل المتمايز عاملا حاسما بالنسبة لحدوث انحراف هيكلي يحث على وجود عمليات وثقافات 

ايزة للاستغلال والاستكشاف بشكل آني يضمن للمنظمات أن  نشاء الهياكل المتمنظيمية منفصلة للابتكار والتحسين. إن إت
و عن طريق إيجاد وظائف ذات  لي للوظائف المتعددة في المنظمة أن يتحقق ذلك عن طريق الفصل الهيكتبتكر، ويمكن أ

 توجه معين.
 لجانب الميداني المبحث الثالث: التحليل الاحصائي ل 

استعمال الصدق البنائي التوكيدي لتأكيد مدى صدق فقرات الاستبانة في التعبير عن  إلىيتطرق هذا المبحث         
وذلك بوساطة برنامج  ،البحث المعنون ) دور خصائص المنظمة المتعلمة في تحقيق البراعة الاستراتيجية  ( خير تعبير

لبيان مدى موثوقية البيانات التي نستخلصها   اختبارصدار الخامس والعشرين، يعقبه  الإ  Amosالتحليل الاحصائي الجاهز  
(، يعقبه تحليل وصفي  Cronbach's Alphaمن الاستبانات الموزعة على عينة البحث بوساطة تطبيق طريقة معامل )

فرص التعلم مة المتعلمة بخصائصها السبع )المعبر عن المنظ  Independent Variableلمستوى أهمية المتغير المستقل  
المستمر ، تشجيع الاستعلام والحوار ، التعاون والتعلم الجماعي ، تمكين العاملين، تطوير أنظمة لحيازة ومشاركة التعلم، 

 Dependentوتحليل وصفي لمستوى أهمية المتغير التابع  ،ة الخارجية ، القيادة الاستراتيجية (ربط المنظمة بالبيئ
Variable  كشاف الفرص ، الهيكل المتمايز (، استغلال الفرص ، استالاستراتيجية لأبعادها الثلاثة )المتمثل بالبراعة
همية ( والأStandard deviationالمعيارية )( والانحرافات Weighted Meanوساط الحسابية الموزونة )بوساطة الأ

(. أما لعرض قبول أو رفض فرضيات تأثير المنظمة المتعلمة في البراعة  The relative importanceالنسبية )
 Simple Linear Regressionالاستراتيجية فقد استقرت الباحثتان على تطبيق تحليل الانحدار الخطي البسيط )

Analysis    باراخت( وتطبيق  (F – TEST    ومخطط العلاقة التأثيرية على وفق نتائج  برنامج )Amos     25الاصدار  ،
 Stepwise Multipleالتدريجي ) المتسلسل ( )استعمال تحليل الانحدار الخطي المتعدد  إلىثم انتقلت الباحثتان 

Linear Regression تأثيرا في  البراعة الاستراتيجية، كما استفادت  كثرن خصائص المنظمة المتعلمة الأي( بغية تعي
 Statistical Package for the Social) 25الاصدار  SPSSببرنامج التحليل الإحصائي الجاهز الباحثتان 

Sciences) .في عملية تحليل البيانات 
 ( لأداة القياس الاستبانة  Tests Of Reliability and Validityات الثبات والصدق )اختبار : أولا
 الثبات بواسطة تحليل الفا كرونباخ  اختبار -1
( لمجمل Cronbach's Alpha في فقرات الاستبانة إذ بلغت قيمة معامل ثبات )    ( وجود ثبات عال2حقق جدول )      

الثبات بنجاح، كما  ختبار( بما يؤكد تخطي فقرات الاستبانة لا 0.700من )  أكثر( وهي  0.911فقرات الاستبانة ) 
  بما يؤشر( 0.880، 0.903) معامل ثبات لفقرات المنظمة المتعلمة والبراعة الاستراتيجية بلغتا  أظهر الجدول أن قيمتي

 في فقرات كل من المتغير المستقل والتابع.  إلى وجود ثبات عال 
 ( Cronbach's Alphaالثبات حسب طريقة ) اختبار( نتائج 2جدول )



  SPSSنية باعتماد البرنامج الاحصائي لكترو المصدر: مخرجات الحاسبة الإ
 الصدق البنائي التوكيدي بوساطة التحليل العاملي التوكيدي للمتغير المستقل اختبار -2

ن الفقرات  ( أConfirmatory Factor  Analysis الصدق البنائي بوساطة التحليل العاملي التوكيدي )  ظهري      
ى للمتغير المستقل تمثل فرص التعلم المستمر خير تمثيل، والفقرات الخمس ضمن  ولالخمس الموجودة ضمن الخاصية الأ

والفقرات الخمس ضمن الخاصية الثالثة   ،تمثيل أفضلالخاصية الثانية للمتغير المستقل تمثل تشجيع الاستعلام والحوار 
ة الرابعة في المتغير المستقل تمثل للمتغير المستقل تعبر عن التعاون والتعلم الجماعي والفقرات الست المعينة للخاصي

 ،تمكين العاملين، والفقرات الست المعينة للخاصية الخامسة في المتغير المستقل تمثل تطوير أنظمة لحيازة ومشاركة التعليم
الفقرات الخمس الموجودة ضمن الخاصية السادسة للمتغير المستقل تمثل ربط المنظمة بالبيئة الخارجية خير تمثيل، و 

ن الخصائص  أ  إلى فقرات الخمس ضمن الخاصية السابعة للمتغير المستقل تمثل القيادة الاستراتيجية خير تمثيل، وصولا  وال
فرص التعلم المستمر ، تشجيع الاستعلام والحوار ، التعاون والتعلم الجماعي، تمكين العاملين، تطوير السبع المتمثلة بــ )

لا  ( تمثل المنظمة المتعلمة خير تمثيل،ة الخارجية،القيادة الاستراتيجيةنظمة بالبيئأنظمة لحيازة ومشاركة التعلم، ربط الم
وكذلك التثبت من صحة النموذج  ، من الصدق البنائي لمقياس الدراسة أكدن التحليل العاملي التوكيدي يستعمل للتسيما أ

استقرت الباحثتان على أهم  فقد  مطابقة النموذج  تقييم جودةأما بالنسبة ل .من مطابقته لبيانات الدراسة أكدوصلاحيته والت
صورة كاملة عن مدى مطابقة النموذج ككل لبيانات الدراسة، وكانت نتائج  ات جودة مطابقة النموذج التي تعطيمؤشر 

، إذ نستدل  (  3مبين في الجدول )  هو كما الإصدار الخامس والعشرين  Amosالتحليل الاحصائي بوساطة برنامج 
فرص التعلم  لمنظمة المتعلمة، بما يؤكد أن )  تحقق شرط الصدق في فقرات وخصائص المتغير المستقل المعبر عن ا  على

م، المستمر ، تشجيع الاستعلام والحوار ، التعاون والتعلم الجماعي ، تمكين العاملين، تطوير أنظمة لحيازة ومشاركة التعل
 تراتيجية ( تمثل المنظمة المتعلمة خير تمثيل.، القيادة الاسربط المنظمة بالبيئة الخارجية

 
 الصدق البنائي التوكيدي بوساطة التحليل العاملي التوكيدي للمتغير التابع البراعة الاستراتيجية اختبار-3

 المتغيرات
 معامل ثبات

Cronbach's Alpha 
 نتيتعليق الباحث

 في فقرات المنظمة المتعلمة وجود ثبات عال 0.903 المنظمة المتعلمة المستقل
 البراعة الاستراتيجيةفي فقرات  وجود ثبات عال 0.880 البراعة الاستراتيجية التابع

 في فقرات الاستبانة وجود ثبات عال 0.911 مجمل فقرات الاستبانة

 مؤشرات التطابق      
 قيمة المؤشر

 نتعليق الباحثتي معيار القبول                 
 التابع المستقل

قيمة مربع كاي ودرجة  النسبة بين 
 الحرية 

The Relative Chi-Square 
 5أقل من   4.805 2.886

جميع نتائج 
التحليل العاملي  
التوكيدي معنوي 



 ( قيم مؤشرات جودة النموذج لقياس صدق فقرات المنظمة المتعلمة والبراعة الاستراتيجية 3جدول )                    
للمتغير التابع تمثل استغلال الفرص خير تمثيل،   ولن الفقرات الخمس الموجودة ضمن البعد الأ( أ 3كما تبين من الجدول ) 

والفقرات الخمس ضمن البعد الثالث للمتغير  ،صوالفقرات الخمس ضمن البعد الثاني للمتغير التابع تمثل استكشاف الفر 
المتمثلة بـــ )استغلال الفرص،  ةعاد الثلاثالتحليل العاملي التوكيدي ان الأبوبالتالي وثق  ،التابع تعبر عن الهيكل المتمايز

عشرة التي  أن الفقرات الخمس بما يرسخ تمثيل أفضلالبراعة الاستراتيجية استكشاف الفرص، الهيكل المتمايز( تمثل 
( تحقق شرط الصدق في فقرات وأبعاد 3الجدول )  أكدالبراعة الاستراتيجية خير تمثيل، إذ وضعت للمتغير التابع تمثل 

 المتغير التابع المعبر عن البراعة الاستراتيجية.
 

 ثانيا: تحليل وصفي لمستوى أهمية متغير المنظمة المتعلمة والبراعة الاستراتيجية 

همية النسبية لكل فقرة من  مرجحة والانحرافات المعيارية والأعكست الباحثتان في التحليل الوصفي الأوساط الحسابية ال   
( والذي يمثل الحد الفاصل  3فقرات الاستبانة، أما لتوثيق قوة الاستجابة فقد اعتمدت الباحثتان على الوسط الفرضي البالغ )

الخماسي، بينما لتعين مستوى استجابة المستجيب على فقرات استبانة  Likertمقياس  ضمن ت فاقوعدم الا ت فاقبين الا
 تي:( على النحو الآ4هو مؤشر في جدول )  كماثتان على مصفوفة قوة الاستجابة، استندت الباح

 ( مصفوفة قوة الاستجابة على فقرات الاستبانة4جدول )

 مؤشر حسن المطابقة
Good of Fit Index ( GFI ) 

0.933 0.904 
  0.9من    أكبركلما كانت قيمة هذا المؤشر  
 دل ذلك على جودة النموذج

بما يؤكد صدق  
تمثيل الفقرات 
السبع والثلاثين  

المخصصة  
للمتغير المستقل 
المعبر عن  

المنظمة 
 المتعلمة

خير تمثيل، كما 
ترسخ صدق  
تمثيل الفقرات 
  الخمس عشرة

المخصصة  
للمتغير التابع 
المعبر عن  

البراعة  
 الاستراتيجية
 خير تمثيل

 

مؤشر جذر متوسط مربع الخطأ 
 التقريبي

Root Mean Square Error Of 
Approximation 

( RMSEA ) 

0.061 0.078 

  0.05ر أقل أو تساوي  ذا كانت قيمة المؤشإ
ن النموذج يطابق تماما دل ذلك على أ 

ة المؤشر أما إذا كانت قيم .البيانات
على    ذلك  دل  0.08و  0.05محصورة بين  

ان النموذج يطابق بدرجة كبيرة بيانات 
 .رفض النموذجخلاف ذلك ي   .العينة

 مؤشر المطابقة المعياري 
Normed Fit Index ( NFI ) 

0.719 0.700 
قيمة المؤشر محصور بين صفر وواحد  
كلما اقتربت من الواحد كان التطابق بدرجة 

 عالية. 
 مؤشر المطابقة المقارن 

Comparative Fit Index ( CFI 
) 

0.813 0.726 
قيمة المؤشر محصور بين صفر وواحد  
كلما اقتربت من الواحد كان التطابق بدرجة 

 . عالية

 مؤشر المطابقة المتزايد
Incremental Fit Index ( IFI ) 

0.825 0.732 
قيمة المؤشر محصور بين صفر وواحد  

التطابق بدرجة كلما اقتربت من الواحد كان  
 . عالية

 مؤشر توكر لويس
Tucker-Lewis Index ( TLI ) 

0.767 0.628 
قيمة المؤشر محصور بين صفر وواحد  
كلما اقتربت من الواحد كان التطابق بدرجة 

 . عالية



قيمة الوسط الحسابي المرجح  
(Weighted Mean )  محصورة ضمن

 الفترة

 قوة الاستجابة على فقرات الاستبانة
The strength of response to 

the resolution paragraphs 

 مستوى الاستجابة
Response 

level 
 التام تّفاقعدم الا 1.8أقل من  إلى 1من 

 منخفض
 تّفاقعدم الا 2.6أقل من  إلى 1.8من 
 معتدل الحياد 3.4أقل من  إلى 2.6من 
 تّفاقالا 4.2أقل من  إلى 3.4من 

 مرتفع
 التام تّفاقالا 5 إلى 4.2من 

  SPSSنية باعتماد البرنامج الاحصائي لكترو المصدر : مخرجات الحاسبة الإ
  أكبر( وهي 3.691ح للمنظمة المتعلمة بلغت ) ن قيمة الوسط الحسابي المرجعلى أ ( نستدل 5جدول )  إلى وبالعودة  

أقل   إلى 3.4من ضمن الفئة )وقعت الوسط الحسابي المرجح للمتغير المستقل ن قيمة كما أ من قيمة الوسط الفرضي،  
جابات العينة على فقرات المنظمة المتعلمة ذلك إلى أن مستوى أهمية إ( في مصفوفة قوة الاستجابة، ليؤشر  4.2من 

(، بما  0.934اف معياري بلغت قيمته لمتغير المنظمة المتعلمة )وبمستوى استجابة مرتفع، وبانحر  ت فاقاتجهت نحو الا
 الأهمية النسبية للمتغير المستقل، بينما سجلت ينة بخصوص فقرات المتغير المستقليرسخ وجود انسجام في اجابات الع

 المتعلمة السبع والثلاثين.غلب فقرات المنظمة عينة الدراسة على أ   أفرادمعظم  ات فاق% (، وبهذه النتائج يتضح 73.82)
 (مستوى اهمية خصائص المنظمة المتعلمة 5جدول )  

 المتغيرات السمة  الرمز

الوسط الحسابي  
 المرجح

الانحراف 
 المعياري 

الأهمية النسبية 
مستوى  %

الاستجابة 
 Weighted للمستجيب

Mean 
Std. 

Deviation 
The relative 
importance 

X1 

المتغير 
 المستقل

 مرتفع %74,4 0,782 3,72 فرص التعلم المستمر
X2  مرتفع %70,46 1,332 3,523 تشجيع الاستعلام والحوار 
X3  مرتفع %79,62 0,998 3,981 التعاون والتعلم الجماعي 

X4 مرتفع %84,26 0,845 4,213 تمكين العاملين 

X5   تطوير أنظمة لحيازة ومشاركة
 التعلم

 مرتفع 70,2% 0,725 3,51

X6 مرتفع %68,64 0,869 3,432 ربط المنظمة بالبيئة الخارجية 
X7 مرتفع %69,16 0,984 3,458 القيادة الاستراتيجية 
X مرتفع %73,82 0,93357 3,691 المنظمة المتعلمة 

   SPSSنية باعتماد البرنامج الاحصائي لكترو : مخرجات الحاسبة الإالمصدر



متعلمة قد توزعت ( أن خصائص المتغير المستقل المعبر عن المنظمة ال 5( وجدول )  4كما نستشف من شكل )     
( وبانحراف معياري  بلغ  4.213 بلغ )  كانت لخاصة تمكين العاملين بوسط حسابي مرجح إجابة بين أعلى مستوى 

ط المنظمة بالبيئة الخارجية حقق رب  أن خاصية  إلى(  5، بينما أشار جدول )  (  %84.26شكلت )(، وأهمية نسبية  0.845)
دنى مستوى استجابة بين خصائص المنظمة المتعلمة السبعة إذ بلغت قيمة الوسط الحسابي المرجح للتعاون والتعلم  أ

معروض في شكل ) هو كما (،  %68.64(، وأهمية نسبية بلغت )0.869( بانحراف المعياري بلغ )3.432الجماعي )
 :(على النحو التالي 4

 

 
 ( توزيع خصائص المنظمة المتعلمة على وفق الأهمية النسبية 4شكل ) 

  أكبر  ( وهي 3.819بلغت ) بي المرجح للبراعة الاستراتيجية ن قيمة الوسط الحسا(  أ 6يتضح من جدول )           
أقل من   إلى 3.4من لمتغير التابع وقعت  ضمن الفئة )الوسط الحسابي المرجح لن قيمة من قيمة الوسط الفرضي كما أ

جابات العينة على فقرات البراعة الاستراتيجية اتجهت جابة، ليؤشر ذلك إلى أن مستوى أهمية إ( في مصفوفة قوة الاست  4.2
جابات  إلى وجود تناغم في إ يؤشر ما (، 1.036وبمستوى استجابة مرتفع، وبانحراف معياري بلغت قيمته ) ت فاقنحو الا

، وهذه النتائج % (76.387قد بلغت )التابع  ، بينما كانت الأهمية النسبية للمتغيرعينة بخصوص فقرات المتغير التابعال
 براعة الاستراتيجية.عينة الدراسة على اغلب فقرات ال أفرادمعظم  ات فاقتوضح 

كانت لبعد استكشاف  إجابة عة الاستراتيجية بين أعلى مستوى وقد توزعت أبعاد المتغير التابع المعبر عن البرا          
( ،  %78.32(، وأهمية نسبية شكلت )0.996( وبانحراف معياري  بلغ ) 3.916 الفرص بوسط حسابي مرجح  بلغ )

دنى مستوى استجابة بين أبعاد البراعة الاستراتيجية ب عد استغلال الفرص حقق أ  أن  إلى(    5( وشكل )    6بينما أشار جدول )  
(، وأهمية  1.024( بانحراف المعياري بلغ )3.665الثلاثة إذ بلغت قيمة الوسط الحسابي المرجح للاستغلال الفرص )

 (.  5موضح في شكل ) هو كما % (،  73.3نسبية بلغت )
                                             

 
 
 

تمكين العاملين

التعاون والتعلم الجماعي

فرص التعلم المستمر

تشجيع الاستعلام والحوار

تطوير أنظمة لحيازة ومشاركة التعلم

القيادة الاستراتيجية

ربط المنظمة بالبيئة الخارجية

X
4

X
3

X
1

X
2

X
5

X
7

X
6

84.26%

79.62%

74.40%

70.46%

70.20%

69.16%

68.64%



 ( مستوى اهمية أبعاد البراعة الاستراتيجية 6جدول )   

 المتغيرات  السمة  الرمز 

الوسط 
الحسابي 

 المرجح 

الانحراف  
 المعياري 

الأهمية النسبية  
مستوى  %

الاستجابة  
 Weighted للمستجيب

Mean 
Std. 

Deviation 

The 
relative 

importance 
Y1 

المتغير 
 التابع

 مرتفع 73,3 1,024 3,665 استغلال الفرص
Y2 مرتفع 78,32 0,996 3,916 استكشاف الفرص 
Y3 مرتفع 77,54 1,089 3,877 الهيكل المتمايز 
Y مرتفع 76,38  1,036  3,819 البراعة الاستراتيجية 

 

 
 ( توزيع أبعاد البراعة الاستراتيجية على وفق الأهمية النسبية 5شكل ) 

 بين خصائص المنظمة المتعلمة و البراعة الاستراتيجية  رتباطعلاقة الا اختبارخامسا : 

بين خصائص    ذات دلالة معنوية  ارتباطتوجد علاقة    {ى  ول(  قبول الفرضية الرئيسة الأ  7نستخلص من جدول )          
فرص التعلم المستمر ، تشجيع الاستعلام والحوار ، التعاون والتعلم الجماعي ، تمكين العاملين، تطوير المنظمة المتعلمة )

استغلال البراعة الاستراتيجية بأبعادها )أنظمة لحيازة ومشاركة التعلم، ربط المنظمة بالبيئة الخارجية ، القيادة الاستراتيجية ( و 
 رتباط% (، إذ بلغت قيمة معامل الا 95% ( و)  99الفرص ، استكشاف الفرص ، الهيكل المتمايز ( وبنسبة ثقة ) 

(،    0.05( و )    0.01** ( وهي معنوية عند مستوى معنوية )    0.617البسيط  بين المتغير المستقل والمتغير التابع )  
( وجود   7المتعلمة والبراعة الاستراتيجية، كما رسخ جدول ) طردي قوي بين خصائص المنظمة  ارتباطليرسخ ذلك وجود 

ين تمعنوية ما بين خصائص المنظمة المتعلمة السبع والبراعة الاستراتيجية بأبعادها الثلاثة من بين اثن  ارتباطثلاثين علاقة  
منظمة المتعلمة )  فرص  المعنوية بين خصائص ال رتباطلتصل النسبة المئوية لعدد علاقات الا  ارتباطوثلاثين علاقة 

التعلم المستمر ، تشجيع الاستعلام والحوار ، التعاون والتعلم الجماعي ، تمكين العاملين، تطوير أنظمة لحيازة ومشاركة 

استغلال الفرصالهيكل المتمايزاستكشاف الفرص

Y2Y3Y1

78.3277.54
73.3



التعلم، ربط المنظمة بالبيئة الخارجية ، القيادة الاستراتيجية ( والبراعة الاستراتيجية بأبعادها ) استغلال الفرص ، استكشاف  
 تي:( على النحو الآ  7هو مؤشر في جدول ) % ( كما   93.75)   إلىرص ، الهيكل المتمايز ( الف

 بين المتغيرات رتباطفرضيات الا اختبار( 7جدول )

المستقل                               
 التابع

 أبعاد المتغير التابع           

البراعة  
 الاستراتيجية 

 المعنوية رتباطعلاقات الا

استغلال 
 الفرص

 استكشاف
 الفرص

الهيكل 
 المتمايز

عدد 
 الفرضيات
 المقبولة

النسبة 
المئوية  

لعدد 
الفرضيات 

 المقبولة

 خصائص
المتغير 
 المستقل

فرص التعلم 
 %100 4 **0.534 **0.399 **0.469 **0.455 المستمر 

تشجيع 
الاستعلام  

 والحوار
0.438** 0.441** 0.422** 0.507** 2 50% 

التعاون والتعلم 
 %100 4 **0.587 **0.413 **0.568 **0.466 الجماعي

تمكين 
 %100 4 **0.653 **0.435 **0.553 **0.548 العاملين

تطوير أنظمة 
لحيازة 

ومشاركة  
 التعلم

0.398** 0.451** 0.366** 0.473** 4 100% 

ربط المنظمة  
بالبيئة 

 الخارجية
0.441** 0.319** 0.271** 0.415** 4 100% 

القيادة 
 الاستراتيجية 

0.385** 0.098 0.156 0.253** 4 100% 

 %100 4 **0.617 **0.384 **0.486 **0.561 المنظمة المتعلمة 

علاقات 
 رتباطالا

 المعنوية

عدد 
 الفرضيات
 المقبولة

8 7 7 8 30 93.75% 

النسبة 
المئوية لعدد 

100% 87.5% 87.5% 100% 93.75%  



 SPSSنية باعتماد البرنامج الاحصائي لكترو المصدر : مخرجات الحاسبة الإ
 

 تأثير خصائص المنظمة المتعلمة في البراعة الاستراتيجية اختبارسادسا: 
لبيان طبيعة العلاقة التأثيرية لخصائص المنظمة  Amosاستعملت الباحثتان نتائج برنامج التحليل الاحصائي        

قبول فرضية    إلى  ختبار( إذ ستؤول نتيجة الا  F – TEST)     اختبارة من  المتعلمة السبع في البراعة الاستراتيجية والاستفاد
) * ( والتي تؤكد % ( أو ظهور علامة    99ثقة )    التأثير في حال ظهور علامة ) ** ( والتي تؤكد قبول الفرضية بنسبة

( عند    3.9201من نظيراتها الجدولية البالغة )    أكبرالمحتسبة    F% ( يرافقه كون  قيمة   95قبول الفرضية بنسبة ثقة )  
 (.  0.05مستوى معنوية ) 

 {تقبل الفرضية الرئيسة الثانية  Amos( وعلى وفق نتائج برنامج التحليل الاحصائي  8جدول )  إلىوبالعودة           
فرص التعلم المستمر ، تشجيع الاستعلام والحوار  ) يوجد تأثير ذو دلالة معنوية لخصائص المنظمة المتعلمة بخصائصها

الخارجية ، القيادة ، التعاون والتعلم الجماعي ، تمكين العاملين، تطوير أنظمة لحيازة ومشاركة التعلم، ربط المنظمة بالبيئة  
وبنسبة ثقة )  }( استكشاف الفرص ، الهيكل المتمايز، اتيجية بأبعادها ) استغلال الفرصر ( في البراعة الاستالاستراتيجية

( و )   0.01** ( وهي معنوية عند مستوى معنوية ) 86.97)  المحتسبة F% (، إذ بلغت قيمة  95% (  و )  99
(، بينما بلغت قيمة   0.05ية )  ( عند مستوى معنو 3.9201الجدولية  البالغة )   Fمن قيمة    أكبر( ، بسبب كونها    0.05

لمة مجتمعين للمتغير الم عبر عن  % ( مؤشرة بذلك نسبة تفسير خصائص المنظمة المتع 49)   2Rمعامل التحديد % 
 البراعة الاستراتيجية. 

 
 تأثير خصائص المنظمة الاستراتيجية في البراعة الاستراتيجية  اختبار( 8جدول )

الفرضيات 
 المقبولة

 0.01العلاقة معنوية عند مستوى معنوية  ** 
 0.05العلاقة معنوية عند مستوى معنوية  *

 البسيط بين كل متغيرين رتباطالقيم داخل خلايا الجدول تمثل قيم معامل الا

 التابع              
 

 المستقل

 أبعاد المتغير التابع            

البراعة  
الاستراتيج 

 ية

 علاقات التأثير المعنوية

استغلال 
 الفرص

استكش
 اف 

 الفرص

الهيكل 
 المتمايز

عدد 
الفرض

 يات
المقبو

 لة

النسبة 
المئوية  

لعدد 
الفرضيات 

 المقبولة

خص
 ائص

المتغي
ر 

*38.19 فرص التعلم المستمر
* 

43.29
 ** 31.95** 57.44*

* 4 100% 

 تشجيع الاستعلام والحوار
35.59*

* 
32.92

 ** 33.65** 
50.10*

* 2 50% 



 

 المبحث الرابع 
 الاستنتاجات والتوصيات

 الاستنتاجات :
نجاز هذا البحث بمحوريه النظري والتطبيقي، تبلورت أثناء إات والتوصيات التي يتضمن هذا المبحث عرضاً للاستنتاج

على  هي توجهاتها بشكل عام، و  أنواعوالتي يمكن الإفادة منها من قبل المصرف المبحوث بشكل خاص، والمنظمات ب
 النحو الآتي:

التعلم  ظهر حرص واضح لإدارة المصرف المبحوث على تبني خصائص منظمة متعلمة من خلال امتلاك فرص  -1
المستمر، تشجيع الاستعلام والحوار، التعاون والتعلم الجماعي، تمكين العاملين، تطوير أنظمة لحيازة ومشاركة التعلم، ربط 

حول فقرات الاستبانة بأوساط   ةالعين  أفرادجابات  ، تجلت بوضوح من خلال إالمنظمة بالبيئة الخارجية، والقيادة الاستراتيجية
 الفرضي. تجاوزت الوسط  ةحسابي

المس
*43.07 التعاون والتعلم الجماعي تقل

* 
76.65

 ** 30.39** 82.53*
* 4 100% 

*64.39 تمكين العاملين
* 

65.36
 ** 34.04** 110.66

 ** 4 100% 

تطوير أنظمة لحيازة 
 ومشاركة التعلم

27.21*
* 

38.41
 ** 24.43** 42.89*

* 4 100% 

ربط المنظمة بالبيئة 
 الخارجية

33.74*
* 

18.09
 ** 

11.51** 30.199
 ** 

4 100% 

*28.01 القيادة الاستراتيجية 
* 1.42 3.54 9.03** 4 100% 

*13.72 المنظمة المتعلمة 
* 

19.20
 ** 11.49** 20.43*

* 4 100% 

علاقات 
التأثير 
المعنوي 

 ة

 عدد الفرضيات
 %93.75 30 8 7 7 8 المقبولة

النسبة المئوية لعدد 
 %100 %87.5 %87.5 %100 الفرضيات المقبولة

93.7
5%  

 0.01العلاقة معنوية عند مستوى معنوية  ** 
 0.05معنوية عند مستوى معنوية العلاقة  *

 F – test  اختبارالقيم داخل خلايا الجدول تمثل نتيجة 
 (   3.9201تساوي )     0.05الجدولية عند مستوى معنوية   Fقيمة 



، تلتها خاصية التعاون والتعلم الجماعي، مما يدل على قوة الثقافة التعاونية اهتمامعلى  يت خاصية تمكين العاملين بأحظ -2
ي والحواري بين ليات التعاون الفكري والتعليمة العليا والمرؤوسين ما يمكن أن يسهم في تعزيز آوالمؤثرة فيما بين الادار 

 صرفي الداخلي. داء المالطرفين ويعزز الأ
بعاد البراعة الاستراتيجية والمتمثلة باستغلال الفرص ي أظهر حرص المصرف المبحوث بشكل عام ومرضي على تبن -3

   .واستكشاف الفرص والهيكل المتمايز ويعكس ذلك القدرة على الاستشعار لاستكشاف واستغلال الفرص
والابتكار   بداععزز عمليات الإما ي  امتلاكه للشعب والوحدات والاقساميمتلك المصرف المبحوث هيكلًا متمايزاً من خلال   -4

 المصرفية.التعاملات مد في مجمل لادارة العليا بوضع خطط طويلة الأتدعمها االتي 
ية وتأثيرية احصائية معنوية بين المنظمة المتعلمة بخصائصها ارتباطفرزت نتائج التحليل الاحصائي وجود علاقات أ -5

رضيات البحث ف حةجمالي وعلى مستوى الابعاد الفرعية مما يثبت صراتيجية بأبعادها على المستوى الإستوالبراعة الا
 جله. للغرض الذي وضعت من أ

، إذ من البديهي أن  خرى ؤشرا حيويا لما تشهده المصارف الأم ،عينة البحث لا يمثل ما أفرزته نتائج البحث، عبر -6
في العمل المصرفي من دائرة  يات مصرفية حقيقية تحقق الانتقال النوعيراتيجخفاقات لأتقبل الشك بتبني استهنالك إ
 فاق جديدة تعزز الوجهة والمكانة المميزة للمصارف العراقية.آ إلىالخطر 

 :التوصيات

المعرفية شاعة ثقافة التعلم وتنمية المهارات رة المصرف للحد من حالات الفشل وإادا قبل  ات اللازمة منجراءاتخاذ الإ
 اسس علمية، بما يكفل نظامالة وكفوءة مبنية على أو تقليلها عبر خطط فعمة متعلمة واعية لتجاوز المخاطر أوخلق منظ

 ، عبر: اوسليم امنا آمصرفي

س المال البشري لخلق القيمة المعرفية ائني، مع التركيز الاستثمار في الرأس المال الاجتماعي والهيكلي والزبدعم رأ -1
 ية. والفكر 

 موال. بناء علاقات مجتمعية طويلة الأمد مع الزبائن والمستثمرين وأصحاب رؤوس الأ -2
نية الحديثة لأن المصرف  لكترو ى الانظمة الإبالدورات التدريبية عل  اهتمامإيلاء  تشجيع الإدارة العليا في المصرف على   -3

 المستوى المنشود.  إلى لم يرتق
عن تلك   نبثقةبحاثهم في ميدان العمل المصرفي ومتابعة النتائج المالدراسات العليا والاستفادة من أ التعاون مع طلبة -4

  الأبحاث.
قامة العلاقات عند السعي لاستكشاف الفرص مة المصرفية المقدمة للعملاء مع إبتحسين جودة الخد هتمامزيادة الا -5

باستغلال الفرص، وزيادة التوسع بتبني فروع جديدة واستقطاب العملاء عند السعي   هتمامالجديدة والجيدة، بينما عليها الا
 باستكشاف الفرص المتاحة مع تسويق الخدمة عند السعي لتمايز الهيكل.

على المصرف المبحوث تعزيز براعته الاستراتيجية، من خلال المواءمة بين استراتيجيات استغلال الفرص واستكشاف  -6
 اكلها.الفرص وتمايز هي

على المصرف المبحوث استثمار العلاقة الترابطية بين خصائصها كمنظمة متعلمة وبراعتها الاستراتيجية، بما يسهم  -7
ليات التعامل مع فرص التعلم المستمر، تشجيع الاستعلام ا وبقائها ونموها من خلال تعزيز آفي تعزيز خدماتها وأدائه

العاملين، تطوير أنظمة لحيازة ومشاركة التعلم، ربط المنظمة بالبيئة الخارجية،  والحوار، التعاون والتعلم الجماعي، تمكين
 همية في تحقيق براعة استراتيجية للمصرف. لقيادة الاستراتيجية لما لها من أ وا
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ن الأخطاء التنظيمية مع الادارة العليا بحريه يناقش العاملو 1
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