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التعلم الإستراتيجي كمتغير وسيط في تأثير التخطيط الاستراتيجي على تجنب 

دراسة استطلاعية لآراء عينة من الموظفين في مديرية  -الانحدار المؤسساتي

 تربية النجف الاشرف 

Strategic learning as a mediating variable in the effect of 

strategic planning on avoiding institutional decline - An 

exploratory study of a sample of employees in the Najaf 

Education Directorate 

 

 
 المستخلص:
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بحضددددلى يفددددت بح  مددددح بحفل مفبددددح اددددبخ بحددددف فس ب تددددفىبابر   بحف  ددددب  ب تددددفىبابر    بحفدددد  
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صددد لإ ب تدددفىبابربح مدددخ بحف  دددب  ب تدددفىبابر  احدددت بحدددف فس ب تدددفىبابر َّ  مدددخ  اددد  ا ددد ى 
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بحثب دددد    بحف ثددددط اغيدددد   بحفةببددددىبر بحثب بددددح بحفدددد  ي ل ل هدددد    ا  بدددد  ب اددددىبىبر بحى اب بددددح 

 رب نددد  بحسدددف ح حففلبددد  مدددلإ ردددية بحفةبدددىبرَّ  اددد  لف ردددية بحصددد لا ر فددد  ب ا ددد   م ددد  ر 

 ط ح ددد  بلف ددد ى بح طتسددد ر  ف  تهددد  بحف  ب ددد َّ الصددد  بحث دددا احدددت  ل بحف دددل  بح  دددل ا  يسددد

ادددنل   فدددىص  ل لصددد تن ي فبدددح صددد لإ ب تدددفىبابرب ر ماددد اهح حفدددف فس اددد    مدددخ بحف  دددب  

 حلدددخ بحدددف فس ي لدددخ  ل ي ددد ة  ي ددد ى ي فبدددح بحف  دددب  حهدددية بح ىي دددح فددد  بحف لبدددى حددديب   ي فثدددى 

 بحف  ب  ب تفىبابر  ي فبح ا ليى بتفىبابربحَّ  

ب تددددفىبابر   ب   دددد ب  بح طتسدددد ا    بحف  ددددب  ب تددددفىبابر   بحددددف فسالكلمااااام المفتاحيااااة:  

 م يىيح بحفىابحَّ

Abstract: 

Current research aims to identify how to avoid organizational decline by 

highlighting the complementary relationship between strategic learning and 

strategic planning. This reflects a change in these organizations' view of 

strategy as strategy planning as learningَّ The main concern of 

administrative thought and strategic management is how institutions 

survive, and many scientists have addressed this strong adaptation to 

environmental changeَّResearch is also important by demonstrating how to 

go beyond the traditional way of understanding strategy-making from 

strategic planning to strategic learningَّIn order to survive and not 

deteriorate, institutions must adapt to their changing environments. 

Strategic learning is a process through which institutions observe 

environmental changes and develop the ability to change their strategies for 

prosperity under new environmental conditions. Institutions often need to 

be more efficient in strategic learning and have great difficulty observing 

environmental change, predicting the effects of environmental changes they 
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observe, and disrupting the routines and power structures necessary to adapt 

to these changes. These difficulties are reflected in institutions' high 

disappearance rates and organizational mortalityَّResearch has found that a 

paradigm shift allows us to assume that the characteristics of strategy-

making are similar to learning rather than planning, but learning can occur 

during the process of planning this way of thinking, so strategic planning is 

not a strategic development process. 

Keywords: strategic planning, strategic learning, institutional decline, 

Directorate of Education.  

 المنهجية العلمية للبحث -المبحث الاول 

 مشكلة البحث: -أولاا 

ي  م  ار  بح     ر بل ب    ب  بح طتس ا   بملإ ل     م ى م ت يفلان يفبه  بحف ىك اسىيح 

ي حبح حفف فن مخ رية بح  بمح بحهثليبح بحف  ا فاى اسىيح   ي   ا  مخ اير ك بح  ج بح ثلى حف ب  

ا ب   بح  يىيح مب  بح ا ي  بح  مح ب ير ابح ح   ف   ار يح ف  اب ح بي  حه َّ  رية بح  ا ر اف    

بحث ا اإي بك ل   اتفىبابربح مف  ح م ف  و يفت ا ف ه  ب تفىبابر  اسف بلإ مخ ل حتِ اير ك 

حيب ف ل بحث ا  ي ا ر ح    ب  بح طتس ا   ي لخ بيفث  ة ح  ح لأي م   ح  لىى ابى مص احَّ

    ب  بح طتس ا  مخ بح  ح  يس ت بحت بحلا  يخ يثب ح بح  مح ابخ بحف  ب  ب تفىبابر   ب

 ف ن مالفح بحث ا ا حفس ؤ  ب ا :   ب   م   م   ا    ل   بح    بحلتب  حفف فس ب تفىبابر َّ

كيف يمكن للتخطيط الإستراتيجي لمديرية تربية النجف من تجنب الانحدار المؤسساتي من خلال )

مخ بحفس ؤ ر بحث  بح بحف  يس ت  ا حف ح  ي بى بحث ا ي ك الدور الوسيط للتعليم الإستراتيجي؟(. 

 احت ا  يس ب ا اح ي ه    رية بحفس ؤ ر اف    ا لآا :

 م  ك   بحف  ب  ب تفىبابر  ف  ار ن ب    ب  بح طتس ا ؟َّ  (1

 ف  بحف فب  مخ مطشىبر ب    ب  بح طتس ا ؟َّ بحف فس ب تفىبابر  ر  يسهس  (2
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ب  بح طتس ا  ا  حح بح    بحلتب  حفف فس م  رل  يى بحف  ب  ب تفىبابر  ف  اكب و ب     (3

 ب تفىبابر ؟َّ 

ا   أهمية البحث:  -ثانيا

بح ف  فح افث   بحف  ب  ب تدددفىبابر  مخ مث   ا ثلإ  ر بح بحث ا بح  ح  مخ ل   بح  رىو بح ث ليح 

بح  يىيح بح  مح حفىابح بح ر  ب شدددىا مب  بح  بتدددح حةىص ار ن ب    ب  بح طتدددسددد ا  مخ ل   

 ب يف  ك يفت بحف فس ب تفىبابر    ارس ر  ر بح بحث ا ا لآا :

الي  بح    يفت افرفت  ر بح بحث ا مخ ل   ا   حتِ ح     ر    لبلي مف    ا ح     بحفى (1

 ا ليى ريب بح     مخ م  ل  اتفىبابر َّ   

يس ت بحث ا ح    حح حفنيبى ب ته م ر بح لىيح  بح ف ف ح ا فةبىبر بحث ا ف   ي     ىي  (2

 يفض خ يىص ب ته م ر بح  ىفبح لل  ففس ح افك بح لولي رَّ

   ب    ب  )بحف  ب  ب تفىبابر   بحف فس ب تفىبابرمفةبىبر بحث ا مب س  اا بن  (3

بح طتس ا ( ا يفث  ر  مخ بحضى  بر بحف  اف فس يفت م يىيح اىابح م  ف ح بح ر  ب شىا 

 مخ اث به   م  حرح ب   ب ر   ل  ا َّ 

 

ا   أهداف البحث: -ثالثا

 يه ا بحث ا بح  ح  احت ا  بق بلأر با ب ابح:  

ففث   ر بفه   م   ي فس يفبه  بح    يفت اث   اتفىبابرب ر ي للح مخ مث  بح طتس ر بحفىاليح ح (1

صب اح بتفىبابرب ر مف  ا ح ملإ بمل  ب اه  بح  كيح  ربلفه  اصل و ي مح  ل ف  ل   ل  ة 

  ي لف  يلكي بحت بحها شح ب تفىبابربح  ا حف ح  بحلمل  ف  ب    ب  بح طتس ا َّ 

يح بح  بىو بحيي بحف فن مخ ب    ب  ف  ب كبى بح طتس   بحيي ي  ُّ مخ بح  ض ر ب كب  (2

 تىي ل م  يرن بحف فن م ه    ب تف  بك ح  لإ بحلمل  ف  كبتىو ب   ب  ب كبى بح طتس َّ 

ا ليى م  و بح طتس ر بحفىاليح يفت بحص لك  م   ن فح بحف  ي ر  بحفه ي بر بحف  ب بح   حك  (3

 ا  يف  ك يفت اه   ب نفا ا بح ثلى مخ ل   بحف فس ب تفىبابر  بح بلف َّ
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 ط بحف فس ب تفىبابر  حف طتس ر بحفىاليح ا حلصل  بحت بحف ل ر ب تفث مبح  ير ك بح فل  يس (4

 ب كب يح  ااث   اتفىبابربح بحلم يح لبى مخ بح  جَّ  

ا   بحث:المخطط الفرضي لل  -رابعا

 ( بح     بح ىو  حفث ا  ن  ا : 1يلوط بحال   مس )      

  
 
 
 
 
 
 
 

 
 ( بح     بح ىو  1بحال  )

ا    فرضيام البحث: -خامسا

 اس ارسب  فىوب ر بحث ا  ف    حف  م ر بحث  بح بح    بح  ن   ينا :       

 :1) بح ىوبح بحىتبسح ب  حتH(وجد علاقة ارتباط ذو دلالة معنوية بين التخطيط : ت

 الاستراتيجي وتجنب الانحدار المؤسساتي, في المديرية قيد الدراسة. 

 :2) بح ىوبح بحىتبسح بح   بحH(وجد علاقة ارتباط ذو دلالة معنوية بين التعلم الاستراتيجي : ت

 وتجنب الانحدار المؤسساتي, في المديرية قيد الدراسة. 

 :3) بح ىوبح بحىتبسح بح  ح حH(وجد أثر ذو دلالة معنوية للتخطيط الاستراتيجي في تجنب : ي

 الانحدار المؤسساتي, في المديرية قيد الدراسة. 

  الانحدار المؤسساتي  التخطيط الإستراتيجي 

 الإستراتيجي  التعلم
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 :4) بح ىوبح بحىتبسح بحىبا حH(وجد أثر ذو دلالة معنوية للتعلم الاستراتيجي في تجنب : ي

 في المديرية قيد الدراسة.  الانحدار المؤسساتي,

 5): بح ىوبح بحىتبسح بح  مسحH(ي تجنب فوجد أثر ذو دلالة معنوية للتخطيط الاستراتيجي : ي

 سة. الانحدار المؤسساتي من خلال الدور الوسيط للتعلم الإسترتيجي, في المديرية قيد الدرا

ا: عينة البحث:  سادسا

بح لج بخ بح  مفبخ ف  م يىيح اىابح بح ر  ب شىا  حبلل لب يب ح بلف   بحث ل لل يب ح يالبتبح مخ 

بحث ا  ا   ي  ق بح مح ف  بح ف تج بح فلل و مخ بح  بتح  يف  تن ملإ الاه ر مفةبىبر بحث ا   يفبت 

( ملج      ي  يفبهس ب تفث  ح ا ب      م   بحث ل لل افل ي ه   صل   بحت ا  بق 85اس بلفب   )

  بر با بحث اَّ

 الاطار النظري –المبحث الثاني 

 التخطيط الإستراتيجي:  -أولاا 

( ا فثى ا ح    مه  و ا  ب بح ف   مخ Strategy ف    ح ب فزاىغ  نليخ  ن    ب تفىبابربح )

مث  بح ب ك(   ريب ي    بح ه  بر ب كب يح )ب كب و  بح ب كو  بح   اح  Pericles (450اىيلفبف 

ف   ا   بح ىب بح  ح بح بح   بح كلف  رية ب تفىبابربح ا حل م  ف  ي حس   بحسف ح(َّ  ملإ  حك 

بلأي      بحف      اال  نثبى م ي  حك بح بخ  ا ف ج احت ل لي  بار ر ر  مس  بر حل  افث ه  

 (Mainardes et al.,2014:44رب نفه  ا حل م )

 سب ب ر مخ بح ىل بح  و  ( ف  بح Strategic Planningجهى مص فط بحف  ب  ب تفىبابر  )

 ن ل ي  ت اا ثبح نثبىو ابخ م فص  بحسفب ب ر  م فص  تث ب ب ر بح ىل بح اىيخَّ  ل   رية 

بحس لبر   ف   حك بح بخ ن ل ي ف    ل بحف  ب  ب تفىبابر  رل بح   حر بلإ بح ا ن    ن ل بحل بى 

َّ  ا   ريب ب  كر    (David,2011:6)مخ بحاىن ر بلأمىيلبح "مهل تح" ا حف  ب  ب تفىبابر 

اس  ولإ بحف  ب  ب تفىبابر  ا  ث   ل   بح    ب  ر لأل     ج بحف  ب  بح  فف ح حس ا  ق ي ت بر 

 يفت  ابى  ل بحفس ب ب ر افث  الب ى بحف  ب  ب تفىبابر  مىو  لىى   ا   س رية بح  فبح يفت 

تفىبابر  رل  ف ج بحف لبى ب تفىبابر , لبا الش بحف  ب  ب .    ق  بتلإ بحبل  ف  ي حس بلأي   
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الولإ بلأر با حفلوط ب ار ة بحيي اسفلت بح    ح,  يىش ر  بحف  ب  ب تفىبابر  ف  ا  ي  

بح لبولإ بحف  يرن  ل الولإ فبه  بح لب ك,  اس ي  ف   ولإ  ا  ي  بر با بح    ح,  ي    يض   

 سف ث ,  اه  يفس الابت ي فبح ص  يح بح ىب   بلفب   لىي ح بح ىيق حففةببى  ا  ي  بلأ حلي ر ف  بح

 (Nadler-Moodi,2012:127َّب  اث ي ر بح  ت ح حه )

يفت بحىاس مخ  الك ي و ا ىي  ر حفف  ب  ب تفىبابر   ب ش    ت   يلا  ا ىي  ي    م ثل  حت 

(Kalkan,2013:1016( وط    َّ)Athapaththu,2016:125  بل بحف  ب )  ب تفىبابر

رل ل  يح يىيق ا    الابه ر ح    ح مخ بلآل  احت  يخ ايرن     يخ يرن  ل اللل ف  اضلل 

ل ف    ياى ت لبرَّ ف حف  ب  ب تفىبابر  ي  لي يفت الم  ر ح  و ت لبر  ر  حبس  م  كو 

( بحف  ب  ب تفىبابر  Al-Awawdeh,2017:160ا ب  م   بحف  ب  بحفاةبف َّ اب    يىا )

ا ه  مر ليح مخ بلأ ا ح م   ح اال  اب  اس ي  بح    ح يفت ا  بس بح  وى ا  ى  يفت الم  ر 

بح سف ث  بح سفه اَّ  ا  ُّ بح  ح ب تفىبابربح مه ح حفة يح ا ح سثح حف طتسح حف ليى بح  ح بحا مفح 

 بحف  افض خ ي  صى اتفىبابربح يليفح بح  ىَّ 

يفت   ت "مر ليح بح ا ي ر بح ىاث ح اإمل  بح ( 2021:6ن   يىا مخ مث  )بح ث كي  آلى ل 

بحف  يى    بحف ببز   ا لي  بحف  ب ر بح  ف  و ف  بحف  ب  ب تفىبابر   ف    حل  فح بح ص ك  

 بح  ف  و"َّ 

الش بحةىص بح ث ت   بح  ت و بح ف ح حفف  ب  اف    الولإ ك اح مخ بح     حف البتبح بح  ف فح   ولإ 

انفض   ولإ ف   , حهيب فنل ي فبح بحف  ب  ي لخ  ل يفض خ بح ىبل  ملب ك بح    ح 

 -(:Gilligan & Wilson,2003:296بلأابح)

 Resourceبحف ببس ) يخ   خ بلأل؟,  يخ  ىي  بحير ب؟,  م  رل مسفلى م افبح بح لب ك " (1

Capability  َّ)بحف    ففله ؟ " 

 (َّ صب اح ب تفىبابربح )نب  ي ل     ل  يرن احت ر  ك؟ (2

 بحف  ب  بحف صبف َّ (3

 بحف  بي  اي كو بحف ببسَّ  (4
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لفص  ا حثبح بح  بت ر بحف  ك ت  بح  مح ابخ بحف  ب  ب تفىبابر   بلأكبى احت  ل بحاىن ر 

 فض  مخ افك بحف    ا ل  ايحكَّ ي  و يفت  بحف  ح يه  ي فبح ا  ب  اتفىبابر   ت   اطكي  كبت   

 حك  فإل بحاىن ر بحف  افث ت م ل   اتفىبابرب   بتفث مب   حه   كبى  فض  مخ افك بحف  افثلإ م ل   

اتفىبابرب   ا  يفب  َّ ريب بح حب  ي   يفت ف ت و وى  و  الك ي فبح ا  ب  اتفىبابر   ت   بتفث م  

 (َّ(Taiwo & Idunnu,2010:76 و    صةبىوف  بح    ح  تلبى ن    نثبى

ا   التعلم الإستراتيجي:  -ثانيا

( رل لثبى بتفىبابر   (Henry Mintzberg,1987ص غ م هل  بحف فس ب تفىبابر  مخ مث  

( ي  ة بحف فس ملإ جهل  ب تفىبابربح ا ى   بحلم   Mintzberg يل ة يف  ى آلى ل,  ف   حـ)

(َّ  ف  ريب بحص ك بافيب م  ل  Moon et al.,2017:5يفبه )لفت يفس او  ى بح  الإ بحىت   

بحف فس ب تفىبابر  برف  م   مفزبي ب  ابخ يف  ى ب كب و ب تفىبابربح   حلخ ريب بح  هل    يزب  ف  

ا ل  مسف ى, لبا يف ق بحث ل لل  بح    تلل ف  اتفىبابرب ر بحف فس اال  ي   يفت  ل بحف فس 

ت بتف  ب  ب ك بك   م    بى بح  ىفح   بحف  بز   بحفنيبى   بحسفلك حزي كو ب تفىبابر  ا  لي يف

بلف    بح ر ح ف  بحف فس   لفق  بنىة  بر مةزى  م افح ح تفىا      كبى مه   م ىفبح ي حبح  ن   

 (Weinstein et al.,2011:45َّبح ا ن )

(" بحف فس ب تفىبابر  ا  ت "بتف  ب  بحثب   ر (Preskill & Mack,2013:4يىا ن  مخ 

 بحىؤى مخ مر ليح مف ليح مخ م  رج ا لإ بح  فلم ر ا   ف   حك بحف ببس    ش ك ي فبح ص لإ 

( بحف فس Idris & Al-Rubaie,2013:71بح ىب  لل  ب تفىبابربح"َّ  ف  ريب بحسب ق  باتِ يىا )

فس ب بح  ىفح  اي كو ا ىي  بح س   ب تفىبابر َّ ب تفىبابر    ت "ي لف م  و بح    ح يفت بن

 ي      حليح م  كو ح ر  ر بحف فس ا  ى  يفت ب ففىبو ر ب تفىبابربح  م   ي     ل بحف فس يفس 

 ا ا ؤة حف  ي  بحفلات ب تفىبابر "َّ

 ا سبى  ي  ٌّ بحف فس ب تفىبابر  ن   و كي  مبلبح حف طتسح  افللل مخ ي فب ر كبل  بح    ح ح اى

 ا  بي بح  ىفح ب تفىبابربحَّ  ف  بلآ  ح بلألبىو  بمفىح بح ف  ى  ل م  بر بحف فس ب تفىبابربح رية 

ا لخ بحاىن ر مخ كمج بح  ىفح ب تفىبابربح مخ بلأي    بحىي كيح  ب اىبىبر ب تفىبابربح بحس ا ح 

(َّ حيب اف فن بحاىن ر Siren et al, 2012:19-21ا ىي ح اطكي احت مزبي  ا  فسبح  فلبت  بلأكبى)



Al-Ghary Journal of Economic and Administrative Scienc Vol. 20(special issue) 2024 PP. 1465-1474 

  

 

 

 
1465 

بحف فس ب تفىبابر  ح تف  كو مخ بح  ىفح ب تفىبابربح بح لفسثح مخ اتفىبابرب ر بحث ا يخ بح ىص 

 ب تف  كو م ه   ا ثب ه َّ  اس ط ي فبح بحف فس ب تفىبابر  حفاىنح اف ببس بح  ىفح ب تفلا فبح 

بتف  بمه   بح    يفبه  حف  بق بلأر با بحف  ب بح  ال ي ه   كمره  ا ىي ح ي لخ حف طتسح انن فه  

بح افىنحَّ ي  ب    ا فق بتفىبابربح ب تفة   بح  ىفح اانل بحف ثب  ر بح  س ح حف لب ك  بح   بر 

 بح  حبح  اال   ت ت  ف  بح    ت ر بح  فبحَّ

 ل بحف فس  ( احت(Idris& Al-Rubaie,2013:36 فب   يف فق انر بح بحف فس ب تفىبابر   يابى 

ب تفىبابر  يلفى  ؤى لل  نب بح بنفس ب بح    ح حف  ىفح  ا سبىر   ال ي ه   ا اب ه  حفلحب  

مبزو ا  فسبح مسف بمحَّ   ل ا  بي ي فب ر بحف فس ب تفىبابر  تبلفى حف    ح تفسفح مخ بلآحب ر   بحف  

  ج يفت بح   و بحف  فسبحَّ ن    ل اطكي احت بح  ي  مخ بح زبي  م   الحب   كبى مف لق حف   فسح  بح 

بحف فس ب تفىبابر  يطكي احت  ي كو بح   بر بح ي  مبلبح حف طتسح  بح   و يفت  ي كو مث ك بر ب افل   

 ب تفىبابر َّ   ل بحف فس ب تفىبابر  ي ز  م  بر بح طتسح يفت ب تفر اح حففةبىبر ف  اب ح بح   َّ

ا   الانحدار المؤسساتي:  -ثالثا

 صثط ب    ب  بح طتس ا   ل  بح لبرى بحف  ب بح بحف  ا ىص   سه  يفت بح     ر بح   صىو  ح   

ف   ااه ة مخ ب  س   حلأ ا ح ف  بح  ي  مخ بحاىن ر بح   مح   مب   افك بحاىن ر ا  تفة  ى يخ 

   ب  بحف  ب   ب ا بح  مفبخ  او فح بحت افك بحف  بيف   بف ته   ا   اص بفه   ب  كحب  يفت  ل ب 

 َّ(Montesinos,2016) صثط ج رىو لف بح ف  لب و بح     ر

الش ب    ب  بحف  ب   ج رىو لف بح لأي م   ح  ل ن    ل مبح    ا ف ابح حيى يىى 

(Jahani,2015:3  ل بح ا  بحيي  مت بح  ي  مخ بح     ر بحلثبىو ف  ا  بق بح  ل ا    بح لبم  )

بح بلفبح  بح   ابح  كى بحت اى   ب    ب  بحف  ب   ن  رىو اف فن ب رف     بح فةبىبر بحثب بح 

فل   بل ر  ك فىص حف  ل حف     ر ف ل ر  ك مىبل  ا     فبه  بح     ر  اض    ب مى بحيي 

 ي فس وى  و ا هس اكب و بح ا ن   بحف  ي ر بحف  الباهه  بح     رَّ

  بحف  ب   رل مخ ب مل  بحا ت ح ي   ل  ة ي فب ر ( بحت  ل ب    بGreve,1999ح    ش   )

بحفةببى بحف  ب    بل بح  بت ر يفت  ف تج بلأكبى حففةببى ي كو م  ا هى  ل بحفةببىبر بحف  ب بح 

بحرلرىيح   بحف  اا    ر با بح    ح     شل   بحسف ح    بحفل لحلاب     بتفىبابربح بحفسليق  حه  
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يفس ك بتح ب    ب  بحف  ب   لأل   ىيح بح صل  بحيبا    بحف  ل زر آي   نثبىو يفت ب كبىَّ  

  ل ة بح  بت ر لل   ف تج اةببى بلأكبىَّ 

( ب    ب  بحف  ب   ان ت يلكو ازتبح     مزيح احت     ي Kilburg et al.,1998 م  يىّا )

م   بح ل  بح ثب    ي لحبح  ن ى مخ  ك بح       بحف لبىَََّّّ افرفت ف  مر ليح  بت ح مخ بح ى ا

 بحف ن  بح ىص بحث      بح  ي  مخ ب و ىبا ر بح  فبح  التبلإ  ا ثبق م هل  ب    ب  بح  س  

بح ي  مبل  يفت تفلك بلأفىبك  بحلل بر بحف  ب بح   بح طتس ر انن فه َّ م   م  يس ي   حك يفت 

ي ر ي لخ بحف ثط اه  اال  م  ل  ا سبخ  جب ح بلأفىبك    بح طتس ر انن فه  ي  م  يلباهلل ام  ا  

   افثلإ بح س  بر بحف فب يح    بحفةببىبر بح لوليح بحف    ي لخ بحف ثط اه   م  ا مى م  و بح    ح 

 يفت افك بحلجب حَّ 

( ب    ب  بحف  ب   رل "بحف  من    Inkpen & Choud,1994 ا ح   ا  يىا ن  مخ )

  من ي ك بح  مفبخ,  ب    ص ب يىبكبر   ب    ص ب     ص ف  ا بلإ بح لبم   بحف  اا   ا

 بح  ل ر  بح  ىا ر,  ب كي ك م    ك  بل بح لج بخ  ا فن بح لب ك بح  حبح  بح  كيح"َّ 

( يُ فثى ب    ب  "بح  حح بح  ش ح يخ م  رى بحض   بحيي ي  ى Pandey,2005 مخ  اهح   ى )

ح ىك  بح    ح مخ ا بلإ بح لبل ,  نيحك  ب    ب  بحهبل  بحف  ب   حف    ح  ا حف ح   يطيى يفت ب

 بحف  ب   يسثن بحسفلك بحسفث  حف لج بخ ار ة ا  ب هس"َّ 

( بحت بل ب    ب  بحف  ب   رل "ل حح مخ ب  ل  ش بح  اج يخ فا  Ghazzawi,2018ن    ش   )

بح لي   ا  ي ر     بح    ح ف  ا  بخ بحضةلي بح   ابح    بح بلفبح بحف  اه ك   لر  يفت بح  ى 

بحفلب  م ه   م   اطكي بحت ا  من ي فب ر ب  ف ج  لس  و ملب كر  مفض ى بحت  ا فبن ي ك 

الش ب    ب  بحف  ب    ي ا  ص فت ف ل ر  ك مسثث ر اطكي بحت  حك ا فف   ي مفبه   فبرح حيحك"َّ

ا يبى بح     ر بح  فف ح اهية ف  ل اه   ا يبىر   اف   ر نيحك مخ م   ح بحت  لىى  يف   ر م ى 

 (: Lau,2019بح سثث ر  مخ برس بلأتث ب بحف  اطكي بحت ب    ب  بحف  ب   ر )

و   م  و بح     ر يفت بحفلب  ملإ بحفةببىبر بحف  اسلك ف  اب  اه  بح   ابح  ار ر  م   (1

لأتث ب بحف  ي  ة ف  اب  اه  بح بلفبح ر  بلأتث ب بحىتبسح حفىبالإ بح     ر  ريب ي   مخ ب

 اطكي بحت ب    ب  بحف  ب  َّ 
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ي    الك بتفىبابرب ر م  كو اب ب  حه  ف  ملباهح ل  ر بح ىبغ ب تفىبابر   بح فق  (2

ب تفىبابر َّ بل رية بلأتث ب ا فلإ بح     ر مخ  ل اللل ابى م ك و يفت كفلإ م   ت   لر  

 احت  يفت ا تف ىب َّ 

بح    ح ملب كر   ا    حه  م فر ر  ل م اه  فف فن  ب  س    بحفةببى ف  بحثب ح بحف  اسف   م ه  (3

 بح لب ك ب  ب ا    الف فه َّ 

 ي كو ل و بح   فسح  بح بلك  ب اىبىبر بحف  ا ىوه  بح  حح   فبربح حيحك يللل تثن ف  ا  بض  (4

  سثح ب يىبكبر  ي ت بر بح    ح  ريب يطكي بحت ب    ص  سثح بلأ ا ح بح فلم حَّ

 مح بحفةببى لبا اس ت بحف  ح  ر بح سب ىو يفت بح    ح بحت بح   ف ح يفت بحلولإ ازبي  م  (5

 بحىبرخ  بحسب ىو يفبح  ا     بل  ك  ي اهلك حففةببى مخ با  بح   ف ح يفت مص ح ه َّ

ب رف    ا ح لبل  بح  بح بن ى مخ بح  لبح بحفسلي بح لبا بل  ر ح بح     ر يفلم  يفت الفبى  (6

  بيح ن مفح ا ثب ح بحص  يح مخ بح  لبح بح  بح  بحفسلي بحَّفىيق ي   يفت ك

ا   دور التخطيط والتعليم الإستراتيجي في إدارة الانحدار المؤسساتي:   -رابعا

(   م تت  ل حفف  ب  ب تفىبابر  ك  ب  الرىي   ف  اكب و ب    ب  Kilburg et al.,1998 ش   )

ب تفىبابربخ برف  م   كمب     كب و ب    ب  بح بلف   بح   ا  بح طتس ا  مخ ل   الح  بح  كو 

 بح    ي  ب  حف سبخ ملو ملب  ح  ملباهح بح لباز  حبللل بلأكبى  بح   حبح حف     ر  ل ا   

مىا  ح ح فىبر يليفح مخ بحزمخَّ  مخ رية بح لى ب    ب يح بح   ابح حف طتسح )بحضة  بحف  فس   

 ح بح ي لاىبفبح  ب اف  يبح  بحسب تبح  بح   ل بح  بحف  ب بح  بحفةبىبر ب مفص كيح مبلك بح لب ك  بحثب

 بح لس ر  بحللب ة ف  "بح رف   ر   بح      بلأتى   مر لي ر بح يس بح  س   ب اف  ي "  

ل  ا ل ر بحسلق  بحفةببىبر بحفل لحلابح(َّ  م  بح لى ب    ب يح بح بلفبح ففا  : )بلفب ا ر ب  س 

بح ي  مبل  بح  سبح بح ىكيح  بح ا ن  بحرس يح  بح ض ي  بحص بح  كي  مب ر بح ر ليح  كي  مب ر 

 ا ح   ا  ي   س بحف فس ب تفىبابر   فل   ي و  م   ت ر م ل ح  كب و ب    ب   بح ب كو(َّ

  -بح طتس ا  اف    ا لآا :

بحى اب بح  م  يللل  حك وى  ي   ا ثبق مىنزيح م ل ح لفت يفت مسفلى بح ىب بر بحفاةبفبح  (1

 مخ  ا  لسس بح زبي رَّ
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مب   ب كب و افلوبط  ا سبى اتفىبابرب ر بح    ح  بر بفه   الاه اه   مسف ثفه   بمل  ب اه   (2

  ب بحح بحة لص ف  ب ر ل بح  مفبخ لل  رية ب مل   ابىر   فبرح     ب  بح    حَّ

بحفىنبز يفت الوبط  ا سبى بحفةببىبر بح  ف فح,  يفت ب كب و ال ب  ب اص  ر بحىبتبح, ملإ (3

  ب تف    بحت بح لج بخ, م   يس ي  يفت ب يف  ك ا زبرح  بم  ح ب كب و  مص بمبفه َّ 

يفت ب كب و اص ب  ي فبح ا فبن بح لى ا ي كو بح  ى ف  اص بس ب ي    حفصثط  بر كبف بح  (4

 بيفت, افض خ بحف ل   بحف  ي ر َّ

اث ا يخ  ت ت   يىق با بيبح ح   حرح بح ا ن  بح ص لثح حف فبن بح لى  يفت ب كب و بل (5

 ا فبن ي ك ت ي ر بح   (َّ  –الفبى فىص ي   ف  م    ر بلىى –بح  مفح م    )بحف  ي  بح ثلى

 

 الجانب العملي –المبحث الثالث

التخطيط )يه ا بح ث ا بح  حا ح ىص  ا فب   اا بن مسفلى الفى  م   تح بح فةبىبر  

ح ى بح ب ح ف  م يىيح بحفىابح ح   ف ح ( الاستراتيجي، التعلم الاستراتيجي، الانحدار المؤسساتي

( ف ىو م ف  با  ك  ف ىبر 50( ما ر و يخ ف ىبر ب تفث  ح )85بح ر  ب شىا  فض   يخ اا ا ر )

  ب  بيف   (التخطيط الاستراتيجي، التعلم الاستراتيجي، الانحدار المؤسساتي)بح فةبىبر بحل م ح 

بحث ل لل بحلت  بح س ا   ب   ىبا بح  ب  ي  م  م  ب لف ا  ب ر بح بح سثبح حل  ف ىو مخ 

( بحيي ي    بح   ر  1بح  ىبر  حفرىي بح     ح ابخ بحلت  بح  سلب  بحلت  بح ىو  ف  بحر    )

 بح  بتح   ا سن ب ا :حفف ىا يفت بحفلفى  بحفث    بح    تح  ب رف    مخ مث  بح  يىيح مب  

 ( تفسير الأوساط الحسابية مقارنة بتدرجام ليكرم8الجدول )

 لا اتفق تماما لا اتفق محايد اتفق اتفق تماما

4.20-5 3.40-4.20 2.76-3.40 1.80-2.76 1-1.80 

 و ب  ا ب   و ب  م ف   مىا لإ مرتفع جداا 

 (4=1-5أدنى فئة للمقياس ) –المدى = اعلى فئة 

 ( 0.80الفئة = المدى/ عدد التدرجام )طول 

(، الطبعة الأولى، خوارزم العلمية spss(، التحليل الاحصائي للبيانام )2015المصدر: شراز، محمد بن صالح، )

 للنشر والتوزيع، جدة.

 ( يوضح ترتيب المتغيرام، وابعادها واولويام مساهمتها في تكوين كل متغير.2والجدول )
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 التحليل الوصفي وترتيب المتغيرام وابعادها بحسب معامل الاختلاف النسبي( نتائج 2الجدول )

   
 (التخطي الاستراتيجيبح  م ر بحسثثبح ابخ بح فةبىبر بحىتبسح )ن    اىى بحث ل لل ا فب   بلفث   

)التعلم الاستراتيجي(    (الانحدار المؤسساتي)اص فت بح فةبى بح سف   بح طيى   بح فةبى بح  ف   

 ( ب ا :3يفضط مخ  ف تج بحر    ) اص فت مفةبى مسف   بلى  ا  

( ي   0.478-اثبخ  الك انيبى مث شى حفف  ب  ب تفىبابر  ف  ار ن ب    ب  بح طتس ا  م  ب ة )

( 1.9796(  ر  ا   يخ مب فه  بح ر  حح )1.796( بح  فسثح )T(  ا ب ح )0.072بح ب ح ب لف  حبح )

(  فض   يخ  الك انيبى مث شى حفف  ب  82(  ك اح بح ىيح )0.05ي   مسفلى بح   ليح )

( T ا ب ح ) (0.000( ي   بح ب ح ب لف  حبح )0.648ب تفىبابر  ف  بحف فس ب تفىبابر  م  ب ة )

 (  م   يس ط ا ثل  بح ىوبح بحىتبسحَّ  13.432بح  سلاح )

الوسط  المتغيرات
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

معامل 
 %الاختلاف

الاهمية 
 الترتيب %النسبي

 الاول 82.06 6.34 0.263 4.143 التخطيط الاستراتيجي
 1 82.6 10.45 0.436 4.17 التوجه الاستراتيجي

 2 82.4 9.81 0.414 4.21 الإستراتيجيالتحليل 
 3 81.2 11.87 0.523 4.05 الاختيار الإستراتيجي
 الثاني 76.8 7.98 0.306 3.83 التعلم الإستراتيجي
 2 82.2 12.02 0.492 4.09 اكتساب التعلم
 3 66.4 12.29 0.407 3.31 توزيع التعلم

 1 80.2 10.07 0.434 4.02 مشاركة التعلم
 4 78.2 13.97 0.545 3.90 خزن التعلم

 الثالث 77.4 10.90 0.420 3.85 الانحدار المؤسساتي
 2 77.4 14.14 0.546 3.86 ضعف الموارد البشرية

 3 80.4 17.08 0.685 4.01 الهيكل التنظيمي الصلب
 1 74.4 12.27 0.453 3.69 الثقافة التنظيمية السامة
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 ( علاقة التأثير بين متغيرام البحث  3الجدول )

 (SMART PLS V.3.4بح ص  : م ىا ر اى  مج )                             

 الاستنتاجام والتوصيام –المبحث الرابع

 الاستنتاجام:  -أولاا 

ا ففك بح  يىيح بح  مح حفىابح بح ر  ب شىا بحر يح اإاىبى ا فب  اتفىبابر  لأتث ب ب    ب   (1

مثفلىو حفف  م  م ه    اىك بحف سك ا ح ىبتق بح طتس ا   بح    يفت ا ليى اتفىبابرب ر 

 بح  ي ح ح    بلأشب ى ازي كو ي فب ر اثسب  بح ا ن َّ

اس ت بح  يىيح بح  مح حفىابح بح ر  ب شىا احت ي   ار ر   بملإ بحفةبىبر بحثب بح بح  ب ح فبه    (2

بحف  ا   مخ  فض   يخ بحس   احت ملبىمح بح  يىيح ملإ  بملإ بلأي    بحر ي    ب بحح بح لبم 

م ى بحسىيح بحف  ي لخ  ل افةبى اه  بح  يىيحَّ  بحس  ح ا تفة   بحل  ىبر بح  حبح حففلب  ملإ 

 بحثب حَّ

ا ل  بح  يىيح بح  مح حفىابح بح ر  ب شىا ا    ح  ىبر ملت ح ا   بى بلأمس    بح لج بخَّ  (3

بحف  يفس با   ر ََّّ يس ا  يس  ا ف   تب تح بحث ب بح  فلح حهس  حاىح بحلولإ  اا اهس ا حف بابى 

 بمفىبل اهس  مس ي اهسَّ

ا    بح  يىيح بح  مح حفىابح بح ر  ب شىا يفت بحف فن مخ بحفل حب  بحزبت و   ا ليى  (4

 ملب كر     م اح الكو ملج به   مفىبح يىبتق حف سبخ ل م اه  بحفىاليحَّ 

 التأثير المستقل  التابع
التأثير 

 المعياري
 الدلالة قيمة تي الخطأ

الانحدار 

 المؤسساتي
<--- 

التخطيط 

 الإستراتيجي
-0.478 -0.469 0.332 1.796 0.072 

 ---> الإستراتيجيالتعلم 
التخطيط 

 الإستراتيجي
0.648 0.804 0.052 13.432 0.000 

الانحدار 

 المؤسساتي
 0.026 2.199 0.486 1.109 1.321 التعلم الإستراتيجي --->

التأثير غير 

 المباشر

STANX<---SHK<---

ENVA 
0.919 0.855 

SOBEL TEST 

0.425 2.162 0.030 
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هبل  بحف  ب    بي كو ال يلإ اهفس بح  يىيح بح  مح حفىابح بح ر  ب شىا ا   حرح ما ن  بح (5

بلأك ب   بح سط حب ر    ولإ بح فل  حف رلبر  ب ل  م ر بح سثثح حف ال ر مصبىو بلأا  

  نيحك بح ال ر يليفح بلأا    ا سبخ      ب اص  ر كبل  بح  يىيح  ل  اه َّ

 ا    يفت  ا ل  بح  يىيح بح  مح حفىابح بح ر  ب شىا ا    بحف سك ا  تفىبابربح بح  صلكو (6

ا ليى بتفىبابربح ي  تح اسف بلإ مخ ل حه  ب     بح  يىيح مخ ب    ب  بح طتس ا    ب يف  ك 

 يفت بح ث ك بر ب تفىبابربح حف  بق بحفلب  ب تفىبابر  حه َّ

ا   التوصيام:   -ثانيا

حف  مب   بح  يىيح بح  مح حفىابح بح ر  ب شىا اصب اح ل   اتفىبابربح حفيحب  بح ا ن  ب (1

الباهه   ي   با    بح ىب بر ب كب يح   حف ف  بحفاف  ي   ملباهح بحة لص    ش و بحف  ب  

 بحثب    اسهب  بحفلب  ملإ بحفةبى ف  بحثب ح بح   ابحَّ

بح    يفت بير ك  ل  مخ بحف  تددق  بحفل م   بحف  اق ابخ بحف  ب  ب تددفىبار  حف  يىيح بح  مح  (2

ب تفىبار  مخ مث  بلأمس    بحلل بر بحف ا ح حه   ا   يسهس  حك  حفىابح بح ر  ب شىا  بحف فس

 ف  اا بن مطشىبر ب    ب  بح طتس ا  مثلىب َّ

 فلإ مسفلى بحفر  ب ملإ بحفةببى بح بلف   بح   ا  مخ مث  بح  يىيح مب  بحث ا   ا سبخ بكب و  (3

حفىاليح  بحهبل  بحف  ب   بحفةببى تددلبى ن ل بحفةببى كبلف  ن حفةببى ف      ب كب و  بح  م ر ب

 ب ادددد ى  ل بر ا ي و   نيحك بحفةببى ف  ب لفب ا ر بح  حبح  ب فىبك     بحفةببى بح   ا  ف  

ك اح بح   فسددددح  بح  س ب مفصدددد كيح  بحسددددب تددددبح  ب اف  يبح   بح    يفت با كو بحفةفن يفت 

 بحص لا ر  بح ا ن  بح  ارح مخ رية بحفةببىبر    ملبنثفه َّ

  يلبم    تث ب ب    ب  بح طتس ا  تلبى ن    كبلفبح    ل  ابح      فبرح ح    ن  يح ا  ي (4

 بح  يىيخ ف  بحف  م  ملإ بحفه ي بر بح   ابحَّ

ك بتح تفلنب ر اكب و بح  يىيح مب  بحث ا  ر  ر  ك ار       مصل  ف  م ى اك بنهس حففه ي   (5

 يخ ك بتح ب ش  بر بح ليح    بحض ب ح بحف   بحف  م  م ت ا   حبح فض    -الي     اةبى  حك  -

 ر  مطشىبر     يىبص ح    ب  بح طتس ا َّ

 المصادر
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 المصادر العربية:  -أولاا 

لب    (  بح ث ح بلأ حت  لspss(  بحف فب  ب لص ت  حفثب   ر )2015شىب   م    اخ ص حط  ) (1

 بح ف بح حف اى  بحفل يلإ  ا وَّ

( )ب كب و 2021بح ث كي  ر شس فل ي  بح بس  ي  م    لسبخ   بح   و   افب  ن جس  ) (2

 ب  كلَّ  -بح   ربس  ب ت تب ر(  كب  ص  ى حف اى  بحفل يلإ  ي  ل –ب تفىبابربح 
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