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 ممـخص:
ف ددلف  صر دد  ونة الإددر نةلوممددر صددمم ، هددب نددفب هوددلمثو ونة الإددر أهةثددريعددم هومددلم ونة الإددر ويجدد  وكثرثر و   دد        
جد  وكثري ونددم، ، اةدل أ  أحدم ونة لبادلت و جلجدثر نبواد  وييع بد   صةدل لإشلط هرظةلت و نفئر في اون غف   ون أ م

 نبةرظةلت.  ويج  وكثرثر ولاخ ثلروتونةعل،ف  في كدم،م ونة الإر ويج  وكثرثر أصادت أحم أهو 
ناثفثدر لإظ ير ونةدلورد، اهدل هدل هارردل هدب كندميو لإةدلمج ه الهد    هذو ونةوملم افق رجودر  إنىهذو وناد   ،ممف      

اكلددلي  ه الإددر كرظثةثددر كاددل  ااوددل    وهدد   ضدد ار  كلددلي  ونة الإددر ولاجدد  وكثرثر نبةرظةددلت هبرددى صبددى أجددلس  
 إجدد  وكثرثر كحددةم نبة جحددر نبرددل  إجدد  وكثرثلت إجدد الوثر اهرلهثددر انثحددت فندد  كاثفثددر ارد فعبثددر هددب خدد   ون رم،ددم،

 ا كحفف  ونع قلت هع ونش ال  ونخلرمففب. ون رليع، ويخ وج 
 

ــة: رد ونوعدد  ، ولاجدد ال ، لإظ يددر ونةددلورد ا وننددمروت ا وناوددل وت ون رظثةثددر، ونة الإددر ويجدد  وكثرثر،  الكمســاا السفتاحي
   .ونة الإر ون رظثةثر، ون رم،م، ون رليع، ولاخ وج

 
Abstract:  

The concept of strategic flexibility, the latest concepts of flexibility, is directly 

related to the notion of uncertainty and areas of strategic importance for organizations. 

To deal with this uncertainty, the availability of a component of flexibility is a basic 

requirement of modern strategic thinking and strategic flexibility has become one of the 

most important criteria for determining the maneuver and choice strategic. In this 

article, we try to examine the concept of strategic flexibility and we show to develop in 

the framework of the theory of resources. 

This research aims to study this concept according to the theory of resources, 

which has enabled us to provide an integrated model for how to develop strategic 

flexibility for companies. This model is based on: the need to own and develop 

Organizational flexibility allows the foundation to build proactive and offensive 

strategies not only adaptive and reactive strategies, through the: innovation, 

diversification, outsourcing and managing relationships with external partners. 

 

Keywords : Resource Based Theory, Organizational Competence, Dynamic 

Capabilities, Strategic Flexibility, Proactive Strategy, reactive strategy, Organizational 

flexibility, innovation, diversification, outsourcing. 

 

 : دمـةـمقـ
ج  وكثرثر ونذي يعرى اللإت الا زونت هب ونة لبالت و جلجثر في فا  ويدور  وي ج  وكثرثرويإ  ونة الإر 
ج  وكثرثر ن للر هذه ونع قر هب ونرةلمج ويللرو شمم ك ج  وكثريفئر أصةلنمل، فلنوا  ويبع قر ونة جحلت نب

اون لوفق هع ونةدث ،  اولاج رلبرون أقبو  از صبى ض ار  كي  ج  وكثري( ونفمير )كدبف  ون رلصر اون خلث  ويون نب
إنى لإظ ير ونةلورد اوننمروت اوناول وت ون رظثةثر ون ي ك از صبى فا   ويرود  وند   اونحبل  ويج القي نبةرظةلت 

 صبى هلوردهل اقمروكمل. في منك ، هع ةم ب أثف  في هدثلمل اإدور  ص ق مل بهن
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م ونرظ يلت ون ي كاد  صب اثفثر كدنفق ون ول  ون رلفحي في ظ  هدث  ه غف  اي ةفز بعمابلن غو هب كللر 
ن غف وت اولاج رلبر ونح يعر يشف  فن  إنى قمر  ونة جحر صبى ون أقبو  ،اةوملم صلم ظبتإلا أ  ونة الإر  ،ون أ م

 أدى إنىهل اهل ،  ج  وكثرثروية جحلت في جبف  كدنفق ه الإ مل ون ي كع ةمهل ون و جلنفبفي  تعاحلإوونةدث ، 
ج  وكثرثلت كضةب نمل ونررلح إنبرل  نبة جحلت ج  وكثري يحةم هلرد إ وص الرهلون ي يةاب ونة الإر  لإنلص في وثةرإ

نة جحر ال ف ه ث  افلص  واناب بأ  كال   ،اولاج رلبرصبى ون أقبو   نمر وننثس فن  هب خ    ،اون ول  ونةح ة 
هل ك از ج الوثر افق يج  وكثرثلت هرلهثر ا إ كبرفملأ  كغف  قلوصم ونبعار ون رلفحثر هب خ    ،في هدث  أصةلنمل

  .لإظ ير ونةلوردصبثه 

  إشكالية البحث
فإ   كغف وت ونةدث  اصمم ون أ م،هلوممر في  صةل هرظةلت و  نررلح يصله  إج  وكثر كع ب ونة الإر   ل  أ    

 لشظرية السهارد ةالفكري الفمدفةبالاعتساد عمى السرونة الإستراتيجية  تطهير يةكيف   حل ك ةدلر إشالنثر بد رل 
 ؟الاستراتيجية

 أهسية البحث
كحبث  ونضل  صبى هوملم ونة الإر ويج  وكثرثر ا إن وز دارهل اهاللإ مل في صةبثر ويدور  في اد  ون كب ز أهةثر

لانت قميو قمم ونرظ يلت ون ي كر هوملم وص الرهليةاب  افق هخ بف ونةنلربلت ونرظ ير، بدف  ويج  وكثرثر نبة جحلت
 .اه للر ن للر هذه ونرظ يلت اونةدث ونع قر نفب ونة جحر 

 أهداف البحث
ج  وكثرثر ناثفثر كللي  ونة الإر وي هع فياضع لإةلمج هدلانر  ياةب في مذه ونمروجرنأهل ونممف و جلجي 

طلر ولادور  إ، يال  قلن  نبمروجر اون دبف  اونقثلس في نرظ ير ونةلورد رونوا ي ونوبحورصبى  بللاص ةلدنبةرظةلت 
  ويج  وكثرثر، هع كلضثم آنثلت ون ولص  فثةل نفب صرلص  اهاللإلت ونرةلمج.

 البحثمشهجية 
ا ولادنثلت اونمروجلت  ونا ب صبى بللاص ةلد ون دبفبي ولاج ن وئي ولاجبلب ص ةملإل صبىا بغثر كدنفق أهموف وناد  

رل هب رهلضلع ونة الإر ولاج  وكثرثر اونوا  ولاج  وكثري في هرظةلت و صةل ، اهل هل ها كرلانت ون ي ونحلبنر
فمو صةفق نةلضلع ونمروجر ابلن لني ط ح لإةلمج يال  ه اله  هب ممر اي ةلشى هع كللروت ونوا  لصل  ونى ون

  ون لنثر  ئثحثرون ةدلارون ونمروجركضةرت اقم  أخ ى ،ولاج  وكثري وندم،  هب ممر 
I- ؛ولاطلر ونوا ي نرظ ير ونةلورد 
II- ؛ويج  وكثرثرونة الإر كع يف ابرل   ونرظ ير في ةموخ ون 
III-  ؛ن للي  ونة الإر ويج  وكثرثر افق لإظ ير ونةلورده اله  لإةلمج إق  وح  
IV- خ صر؛ 
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I.السهارد لشظريةالفكري  لإطارا  The Resource-Based Approach:  كدلا  أ  كعلي  *ونةلوردلإظ ير
فلنة مر و جلجي نبةفز  ون رلفحثر هل هب خ لئ مل  ولاج  وكثريو انلير نبرللإب ونموخبي نبة جحر في ون دبف  

ون ع ف صبى ، ف دبف  مثا  ون رلصر ا  ونموخبثر ا نثس هب خ لئص مثا  ون رلصر ا ونةدث  ونذي كعة  فثه
ونو    ونرظ يرهب هذه  ولإل قلا  ، , اناب لا يوح  نرل ونو   في و دو  نفب ونة جحلت ا ه لدره أهو ونو ص همو

مثا   إنىانثس  ،ا ط ينر ونةزج اون رحفق نفب هذه ونةلورد  نفب أدو  ونة جحلت ، مع إنى كزادهل بلنةلورد ونة ةفز 
  ونحل  ا خ لئص ون رلصر.

ونةلورد ن ع يف شله  بألإمل " كش ة  صبى ا  و صل ، وننمروت, ( Barney J.B, 1991:101-102)ايع ف 
ونة عبنر بلنش ار، ونةعبلهلت ا ونةع فر, اك  ف ونةلورد بإهاللإثر ون داو ففمل ا  ونعةبثلت ون رظثةثر, ونخ لئص

ن دحفب اكللي   كحةم نملونحثل   صبفمل هب مللإب ونةرظةر، ا أيضل كةارمل هب اضع ا كروفذ إج  وكثرثلت 
ألإه يةاب  في حفب ،نى ث ث ألإلوع  أصل  هلدير، أصل  بش ير، أصل  كرظثةثرإمل اننم صرو لإشلطمل ا أدوئمل".

 ك رثف هلورد ونة جحر ححب طبثع مل إنى هلورد هبةلجر أا هلدير اهلورد غف  هبةلجر أي غف  هلدير.
ونة جحر كخبق هفز  كرلفحثر  لإمل كح عة  هذه ونةلورد في نرل  إج  وكثرثر نخبق   ونرظ يرهب اممر لإظ  هذه  

إكالع اكلبفق هذه ويج  وكثرثر  لإمل  ونوئر و خف   لا يةارمل هذهونقثةر كةارمل هب ون ول  صبى ونةرلفحفب، اةل أ  
صبى ألإه نثحت ( Barney J.B, 1991:105-112) افي هذو ولاطلر ، ام ،هبرثر صبى هلورد خلصر بلنةرظةر

كال  ونةلورد اة مر نبةفز  ون رلفحثر ونةح ة   يرب أ  كال   ح ىمةثع هلورد ونة جحر موت وثةر إج  وكثرثر، ا 
بين ما وغير قابمة لمحركة  )صمم ون رللإس هل هل يوح  ولاخ  ف في و دو  ايضةب هفز  كرلفحثر (  غير متجاندة
) هب أم  وندولظ صبى فلور  و دو  أا ونةفز  ون رلفحثر، صمم ون رللإس يرب أ  يدةى بآنثلت صمم السؤسداا 

 :  ، ا أ  ك لف  ففمل أربع ش اط أجلجثر ون نبفم( قلنبثر
 أي كحةم بلج غ   صلوه  ونررلح و جلجثر. لها قيسة: -
   بدف  كال  غف  ه لحر نرةثع ونةرلفحفب، أا أ  خبنمل صعب ممو.نادرة -
  هب خ   ونع لهر اصمم ونشولفثر، بأ  كال  ضةرثر ا هعنم  ا لإلكرر هب صم  صلوه  غير قابمة لمتقميد -

 اكرظثةثر خلصر. وم ةلعثر
 بةلرد آخ  هةلث  هب حف  ونقثةر في إطلر ويج  وكثرثر ونةع ةم  هب قب  ونة جحر. استبدالهاعدم إمكانية  -

ونةلورد هي  Grantون ي كةفز نفب ونةلورد ا وننمروت، فدحب بدلثو لإرم  ونرظ يرا في إطلر هذه 
هذه ونةلورد يلإرلز هي" اول   هزج ون دبف  و جلجثر، نفرةل وننمر   ةمخ ت في جف ار  ويلإ لج، فمي احموت 

وننمروت يةاب نرل أ  لإعزاهل إنى هملر  ونة جحر في كرحفق  ، ا هره فل (Bounfour. A, 1998: 21) ونرشلطلت"
هرل ،ر ب صبى أهةثر ون اوب  ون ي ك و نفب ونةلورد اهل هل يعاس ونمار  ، فلن  افزولاج خمومهلوردهل ااضعمل قفم 

 ونابف  نب رظثو.

                                                 
مماربة الموارد، مماربة  تتضمنها:بحث نستعمل مصطلح نظرٌة الموارد لنشٌر إلى جمٌع المماربات النظرٌة التً هذا الفً   *

 ٌكٌة و مماربة الكفاءات المحورٌة والكفاءات التنظٌمٌة.المدرات الدٌنام
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نفب ونةلورد اوننمروت يعم أه و هلهل نومو ونعلوه  ون ي ك دي إنى خبق ونقثةر ا وندولظ صبى  رإ  ون و ق 
في كللي  هوملم  (David. J. & al, 1997:516)ونةزويل ون رلفحثر في ظ  هدث  ه غف ، نذنك لإرم هحلهةر 

ظ  د،رلهثاثر ونةرلفحر،  هب أم  خبق هفز  كرلفحثر هح موهر في  Dynamic Capabilitiesوننمروت ونم،رلهثاثر
صبى إدهلج ابرل  اإصلد  كشاف  وناول وت ونموخبثر بألإمل " قمروت ونة جحر  بدف  يع فل  وننمروت ونم،رلهثاثر

ن غف وت ونةدث "، فلننمروت ونم،رلهثاثر  ن ج رلبر ونةلورد ونةةفز  نبة جحر وج عةللاتهخ بف  لاج غ  اونخلرمثر 
بلنحثلقلت)ونةحلروت(  بللاركالطى اضع أشال  مم،م  اهب ا   هب ونةفزوت ون رلفحثر كشف  إنى قمر  ونة جحر صب
 ونةلضثر اه و ز ونحل . 

مم،م بلناول وت  وه ةلمانم  1990نموير  ونةلورد لإرم في  لإظ يرفي كللر نبمروجلت او بدلث في إطلر  
اونذي ،مهج هولمثو ونةلورد اوننمروت ونم،رلهثاثر ونذي طلر طفبر  (Organizational Competencies) ون رظثةثر

وناول وت ونةدلرير ه لبم  وج عة ونذ،ب  Prahalad et Hamelبدف   كعم أبدلث ا  هب جرلوت ون ةللإفرلت، 
(Core Competence) رمل في جبحبر هنللاكمو نبملانر صبى هرةلصر هب وناول وت اون نرثلت ونة  وبلر فثةل نف

 ,Sanchez.R)بةوملم وناول وت ون رظثةثر اةوملم ه اله  ن ه ةلم وهدوز اون ي كا حي طلبعل لإظلهثل، 
. ايع فل  وناول وت و جلجثر أا ونةدلرير بألإمل  "كعبو مةلصي بل ينر كرحق هخ بف وناول وت  (64: 2000

ونةعلرف، ونرظو ويدورير، ونرظو  ويلإ لمثر اإدهلج هخ بف ون ارلنلمثلت ونة رلصر". ك شا  هب أربع صلوه   
ك ةفز باللإمل كخبق وثةر نبزبلئب، ك داو نمل ونة جحر اكةرم نمل ونة الإر بدف  يةاب  ،ون ارلنلمثر، ونةعل،ف  اونقثو

 . (Charron.J.L&Separi.S,1998 :378) وج عةلنمل في صم  هرللات أخ ى 
قمر  ونة جحر صبى ون رحفق ونةح ة   بألإمل  "وناول     Sanchez , Heene, Thomasايع ف ا  هب

 وج عةلنمل ونة جحر كح لثع لجر،هبةلجر اغف  هبةو صل  كال  )هب أم  كدنفق أهموفمل أصلنمل  لاج عةللات
 ،  ملد في هدثلمل( "ل ههرمل هل يال  بة جحر ا ن هبكهل يال  في خبق، إلإ لج، ابثع هر رلكمل في و جلو ، اهرمل 

  (Sanchez.R. 2000. P66) هرل  ث ث ش اط نباول  بأ   ونالح فبايضثف 
 ه ضةرر في هوملم ون رحفق. تشظيسية -
 في هوملم ولاج عةل . ( اونة ضةبintention)القرد  -
 . تحقيق الأهداف -

هب خ   هخ بف ونمروجلت اونا لبلت حل  هوملم وناول   ون رظثةثر نبة جحر يةاررل ون أ فم صبى أ  هذه و خف   
ن دنفق أهموف ونة جحر، نذنك فإ  وناول   ك ةفز  اوج غ نملك ةفز بخ لئص كحةم ن دم،م اثفثر نرل هل اكللي هل 

 ند  
، كأخذ بلندحال  ونةظله  ونموخبثر ونةعنم  نبةلورد اوننمروت،    لإه ، و نرل هل دوخ  ونةرظةربأنها تشظيسية -

دوخ  ونةرظةر، فمي  ولام ةلعثرون رظثةثر، ويدرو لت اون  لروت ويدورير اونع قلت اون ارلنلمثلت ونحف اروت 
في هرحم  في صةبثلكمل ويلإ لمثر اويدورير. فةوملم وناول وت ون رظثةثر ، رحم في هرةلصر هب ون اكفرلت 

هخ بف ونةح ليلت ون رظثةثر اون ي كدمد هرةلع ونخثلروت ويج  وكثرثر اون شغفبثر ون ي يةاب أ  كنلم نمل 
 ونة جحر.
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هل كوعبه ونة جحر ونفلم أا ونغم  ،ج  وكثرثر لا كرشأ هب ون و ويإ  وناول     ''التبعية لمسدار''ه كالر بةوملم  -
اقمروكمل ون رظثةثر وندلنثر كدمد ط ينر صة  اكعله  ونة جحر  رونة جحأي أ  هلورد ه كالر بةل فعب ه بل هس، 

هع ونةح نب ، أي أ  كللي  اكرم،م اول وت اقمروت ونة جحر في ونةح نب  ه كا  باول وكمل اقمروكمل ون رظثةثر 
نةح نب ، وندلنثر، فلنة جحر كح عة  ونةعلرف اون اكفرلت ونةلملد  هب أم  كدبف  ونلضعثلت وندلنثر اكلقع و

ابلن لني فمي كع ب  اة مر كةفز بلنرحار نبة جحر هنلرلإر بلنةرلفحفب لإظ و نلبثع مل ون  و ةثر في نرلئمل صب  
كلريخ ونة جحر اهل شي  هب ون عب صبى ونةرلفحفب كنبفمه، اذنك هي كدمد إهاللإثلت ون للر ا ون أقبو 

ون ي كدم هب قمروت ونة جحر صبى   بر ونقم كال  ه مر  بةعرى آخ ا  ،نبة جحر ححب كللروت ونةدث 
 ونةرلجار نب عله  هع هذه ون دللات. ولاج  وكرثلته لبعر كللروت اكدللات ونبفئر ون رلفحثر ابرل  

   لإمل ك شا  اك  و و طفبر جف ار  ون عبو ون رظثةي دوخ  ونةرظةر ابذنك فمي كدمد قمروت بأنها ديشاميكية -
هلورد ااول وت ونة جحر هع كغف وت اكللروت  بأقبةربدف  كحةم  ونةح نببي، ونة جحر صبى ون أقبو اون اثف

 لإظ و كةرم ونة الإردوخ  ونة جحر،  ون رظثةثرونةدث  اكررب ون  بر اونرةلد ونذي ،ر ج هب ون اكفرلت 
 أخ  هي اول   كرظثةثر في هدث  ه غف . ابةعرى ،ننلنبف مل ون لبثقثر في هرللات اوجعر

ناللإمل كحةم نبة جحر بخبق هفز  كرلفحثر حقثقثر اهح ة   هنلرلإر بلنةرلفحفب في هدث  ه غف ،  تيجيهبأنها إسترا -
 لإه لا يةاب كنبفمهل لإظ و نلبثع مل ونةعنم  اون  و ةثر صب  ونزهب، اصمم قلنبف مل نبد ار اصمم كرللإحمل نفب 

وننمر  صبى هزج هذه ونةلورد اخبق  ونة جحلت، موت وثةر ا لإلدر ، لا كع ةم صبى هلورد ونة جحر فن  ن 
 كلنثولت مم،م .

ضرورة الالتزام في  ، ة  ونةرظةلت كلومه كدمي إج  وكثري هب هذه ونخ لئص نباول   ون رظثةثر فإ   ولإل قل
هب أم  كشاف  هلير ونة جحر اكللي  اول كمل ون رظثةثر ون ي كع ب  جف ار  ك و ةثر كد لج إنى وج ن ور  والاستقرار

فلناول وت كزدود  ا وج ة ورير ح ى ، و كاليرمل ا كمعثةمل دوخ  ونة جحر ن ال  ه مر نةفز  كرلفحثر هح موهر، 
 Doz) ( ةلدير نبةرظةرونا ونةلورد ونةلدير ا غف  بلن موخ ت ونة ا ر  نفب وننمروت ونو دير، ونرظو اويم و وت 

.Y, 1994 :94 ، نةلوممر ون غف  ونح يع ا صمم  القدرة عل التغيير امتلاكضرورة هذو هب ممر، اهب ممر ثللإثر
نفئي،  وغ  وبإنى  هع ه ار ونلقت ك ديقم  ون أ م ونذي يةفز ونةدث ، اهنلاهر ص بر ون اكفرلت ون رظثةثر ون ي

م ا ونةشل   ك و افنل نبةع نموت ا ولاف  وضلت و جلجثر نم،مو، ، ضلينل  صمم ون أ ونةحف يب صبى  فلج رلبر
ال  نمل كأثف  يب  بر ون اكفرلت ون رظثةثر, ولاص نلدوت ا ونحف اروت ونحثلجثر، اهره فلناول   ون رظثةثر يةاب أ  

 .Fréry ) ينر ح ةثر إنى ولإد وف إج  وكثريهدلفظ قلي ، علرض هع ون غفف  ا ون رم،م هل ، دي بل
F, 2000:98-100). 

ونة الإر كع ب  اش ط  هب هذ،ب ونرللإبفب، فةب ممر ونرظ يرابذنك كب ز هاللإر ونة الإر في إطلر هذه 
هذه وناول وت  وج غ  ونوعلنر هب  ولاج ولد أجلجي هب أم  نرل  اكشاف  وناول وت ويج  وكثرثر نبة جحر ن دنفق 

هل اكللي هل ؤ يةاب نرل ونة الإر ااول   كرظثةثر في حم موكمل وص الرفي هدث  د،رلهثاي، اهب ممر ثللإثر يةاب 
ردلا  ون أ فم صبثه في ونةدلار ، اهل هل جفي هدث  ه غف  دوخ  ونةرظةر كال  اة مر نةفز  كرلفحثر هح ة  
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كحةم ن دنفق  ونة الإر اول   كرظثةثر يةاب نرل هل دوخ  ونةرظةلتوننلدهر هب هذو وناد  هب خ   إن وز بأ  
 ه الإر إج  وكثرثر.

 II-  السرونة الإستراتيجيةتعريف و بشاء  الشظرية في داخلسال: 

II-1-   ص قر  ححبيأخذ اة معثر جبلافب ج  وكثرثر ويونة الإر  كع يف إ : الإستراتيجيةتعريف السرونة
ونح يعر اون أقبو ونةح ة  هع كغف وت  ولاج رلبردفلصي يع ةم صبى كاثوي أا  اأ رد فعبيجبل  لنةدث   ب ونة جحر
في نذنك  ونوبحورونة معثر ا  ،بلن أثف  في ونةدث  اكلمفمه يحةمأا ونمرلهي ونذي ويج القي  اونحبل ونةدث ، 
صبى لإظ ير  يع ةمونذي  ون نبفمي ونةمخ   رئثحففب همخبفب هب خ   كلضدمليةاب دور  ولاج  وكثرثر وي لإظ يلت

  ونةلوردلإظ ير  ونذي يع ةم صبى ونةمخ  ا ،The Competitive Forces Approach  ون دبف  ون رلصي
Resource Based Theory   

II-1-1   همخ   صبى كنلم ون ثلرذو ونوا   و جلجثر نم :سقاربة الإستراتيجية التقميديةملالسرونة الرد فعمية وفقا
نب اثف اون أقبو صب ط يق رد فع  ج يع صبى كغف وت  بلج ة وربي نبة جحر، بدف  كحعي ونة جحر وعونونحبل  ون د 

 Environmental) "هنلربر ونةدمد ونبفئي" ونةدث ، هذو و خف  يع ب  ح ةثر هلضلعثر هعلل  لا يةاب كغفف هل
Determinism ،)اكدنفق نبةدث   اولاج رلبره كا  بةمى قمركمل صبى ون أقبو افق هذو ونةمخ  أدو  ونة جحر ف

)ون دبف  ولاج  وكثرثر  نلإدور هذو ويطلر ونوا ي  افق ،ونةلو هر ولاج  وكثرثر نفب نفئ مل ونموخبثر ابفئ مل ونخلرمثر
كدمد  كح رفب أج ع هب هرلفحفمل، أ  ( ونة جحر ونرلمدر هي ون ي كح لثع أ ويج  وكثرثر اونةلو هرون رلصي، 

هخ بف وننلى ونة ث   اأ  كأخذ نمل هلقع مفم في ونةدث  يعلفمل ون ول  ااثفثر ون عله  هع هخ بف ون مم،موت، 
يشف  إنى ويج  وكثرثر  ونةفز  ون رلفحثر كر ج أجلجل هب ملمنثر ون رلصر اكةلقع ونة جحر في هذه ون رلصر، فلنةلقع

ظ   اك هب نمل ونانل  اونرةل في ،ك رلجب هع هلوردهل اإهاللإثلكمل ا ل ونةرظةر هع نفئ مل ونخلرمثرون ي ك عله  نم
 نفئر شم،م  ونةرلفحر اون غف .

بة الإر ن (Harrigan.K.R,1985) فيع  ك ر في ولادور  ولاج  وكثرثر لإرمونوا ي نمذه ونوبحورافنل   
كةلقعمل في ونحل ، اكغفف  خللمل ون رلفحثر، أاكواثك اكغفف  بألإمل قمر  ونة جحر صبى إصلد  "ولاج  وكثرثر 

( "قمر  ونة جحر صبى Sanchez.R, 1995:132اةل يع فمل ) .إج  وكثرثلكمل وندلنثر ون ي نو كعم هرلجار"
( "بألإمل قمر  ونة جحر Lau,1996:11ولاج رلبر ونح يعر صبى هخ بف ون غف وت في ونبفئر ون رلفحثر"، فثةل ص فمل )

ونة الإر  هوملمنذنك فإ   ا نب د اولاج رلبر ونح يعر ندللات صمم ون أ م ن عم،  أهموفمل ابمصو هب هع ف مل اقمروكمل".
، اهل عمى التأقمم ورد الفعل والتكيف مع مختمف التغييراا في السحيط ننمر  ونةرظةرأصام ه ودفل في هذو ونةمخ  
بعلهبفب أجلجففب   (Tarondeau.J.C, 1999 :66) كا  ححب امنك هون أقبو، ن د ونوع  ا  هل يقثس ونة الإر

ون ي يةاب أ  ك خذهل ونةرظةر )ونلضعثلت(  الحالااصمد ، بليضلفر إنى الاستجابةوتكاليف  الاستجابةسرعة 
 كحةم نمل ن دنفق أهموفمل ونةحل  .
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فمي  ،هنلرلإر بلنةرلفحفبلإحبثر ج صر هي  ونة جحر ج صر رد فع  ( صبى أ M. Kalika، ام ) ونحثل هذو في 
 .(VRC)ونح صر ونة لجلر ن د فع  ونةرلفحفب صبى (VRE)نة جحروفع  ج صر رد  قحةر كحلاي 

VRR= VRE ∕ VRC 
ون غف  في ونةدث , فلنلضعثر  اكف  اهل ونة جحر،  وج رلبرفي كنفثو بعفب ولاص الر  أيضل صله  آخ  يأخذه
, ه   ونة جحر ون ي اكف   ون غف  فثه ضعثور ب  هب هدث  أ، لبب قمروت كأقبو  ونح يعكخ بف, هدث  ، حو بلن غف  

ون ول  اإج ة وري ه منك  هح لى ناب  ،صبى هرلفحفمل ر ولقه كع ب ( أ ب  هب ونةرلفحفب)أي قلير  ملج صر رد فعب
 .(Kalika.M, 1991 :48) ه كا  بةمى ون غف  اولاج ن ور في ونةدث 

ون غف  في ونةدث ، يةاب اضع ونة ولفر ون لنثر ون ي بة جحر ااكف   ونرحبثر نوع  ونهب ج صر رد  ولإل قل 
 .كبفب ونلضعثلت ونةخ بور ون ي كلومممل ونة جحر

 
 ونة جحر ااكف   ون غف  في ونةدث  وج رلبر(  ج صر 1مما  )

لمإسسة ل اسرعة رد فع تغٌر الرتم  
 لوي ضعٌف  لمحٌط فً ا

سرعة المإسسة الل من منافسٌها و سرعة تحول  -
, الخطر الاستراتيجي هو محدودالمحٌط ضعٌفة. 

إذا افترضنا سرعة رد فعل كبٌرة للمنافسٌن لد  إلا
 ٌط و تطوره .تإدي إلى تغٌر المح

محٌط الل السرعتها اكبر من منافسٌها, 
لها طور و تحول, المإسسة فً مولع لوة ت

وضعية  ،ي تغٌرلألاستجابة اعلى المدرة 
  إستراتيجية مشجعة

 
 ضعٌف

على  طر الاستراتيجي كبيرالخفً هذه الوضعٌة 
و ٌرجع إلى ضعف رد فعل المإسسة  المإسسة،

 فً ظل محٌط دٌنامٌكً ٌتطلب لدرات كبٌر للتؤللم.   

سرعة المإسسة اكبر من منافسٌها و سرعة 
ن أتحول المحٌط كبٌرة, المإسسة ٌمكن 

عٌن الاعتبار خذذ بمع الأتتفوق على المنافسٌن 
الوضعية الاستراتيجية  ،رتم تغٌرات المحٌط

 . هي سامحة

 
 لوي

Source: Kalika . M. 1991 : 47 

ونةحف يب اون ي نمل  ةفز ،إ  ونو ضثر ونضةرثر و جلجثر نمذو ونةمخ  ه كالر ب ور ونعن لإثر ونابف   ون ي 
ج  وكثري بى قلوصم ونبعار ون رلفحثر، هذه ونو ضثر ك دي إنى إهةل  ونمار ويصون ع ف  ا  دبف  ون رلصرنكحةم نمو 

بدف  ، رلا  ونة الإر اض ار  أقبةت ، في هلوممر صمم ون أ م ةب ا  ونا  نبة الإر في إلإشل  اكدم،م ونخثلروت وندقثقثر
نحببفب رئثحففب  و ا  ، عبق بو ضثر ع كنبالت و جلو ، ايعلد منك كمل هلج  وكثرثإ ا ونةرظةر اقمروت هلورد

كرللإس اح اثر ونةلورد في ون رلصر اإهةل  دارهل في نرل  كرلفحثر ونة جحر، أهل ون للإي فة كا  بغثلب إدهلج صمم 
 ,Nanteuil- Miribel. M & El Akremi. A) ون أ م اةشا  مله ي في كدبف  مثا  ون رلصر

2005 :223). 
نمل  ح ى يال   مفم  رد فع ج صر بة جحر نه  ياوي أ  كال    (Kalika.M,1991 :48)، حل   اهرل 
صبى ون أقبو قلدر  , فلنة جحر لا يرب أ  كال  خلطئد ونوع  أه  فن  صبى ر  ولاص ةلدفمل يع ب  أ   أدو  مفم؟
 ال ف نثحت ل ف فلص  ا  بدف  كال  في ونةدث ، ون غف   حموثيال  نمل كلمه لإدل خبق ا إ يرب أ   نفن  
 . كلبع
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ق ف  ونةمى  ، از صبى نة جحرو كواف  يرع  ي د ونوعبهب أ  ونحبل  ون ( Gueguen. G)حذر أيضل 
وندقثقثر ون ي كنف ارو   جالبو بح صر دا  أ  كومو  ن ج رلبر ونة جحر كحعىصبى ونةمى ونللي ، بدف   انثس

أا  يب خبلنج يعر  وج رلبر، دي إنى هعفرر صمم ونررلح هب ونلهبر و انى نةر رلت أا أفالر  أيضل ،هذه ولاج رلبر
 فيا  هل هل مم،م بح صر دا  إصلل  ونلقت ونالفي نبر لئج  بلن  ومع صبشي  روجخ  منكرمل, اي ام ص ون  ومع
، نذنك امب وندذر    كغف  ونةدث  اض ار  ، اهل هل قم ، ث  في ون واف  طلي  ونةمى بلنة جحرونةح نب 

 ,Gueguen. G) ولاج رلبر قم يرع   هب رد ونوع  اإج  وكثرثر ااممف لإملئي انثس الجفبر أا أدو  )كا ثك( 
1997 :18). 

أ  ونة جحر غف  قلدر  صبى ون داو في هدثلمل، فلنة جحر ون ي كح رفب بح صر لا يعري بظم  ونوع  ي   ردإ  
هضل   نب أقبو هعه  في هدثلمل اف ضت قلولإفرمل صبثه    هذو ونةدث  جثظ  ، للر ا كرم لإوحمل ألإمل كداةت

كنبثص صمم في ا  ه   ابلج ة ور إنى ممف ك ونة جحر يرعبملدوخ  يظ  ا  هثو هب مم،م، اةل أ  رد ونوع  
 ون لوزلإلت هع ونةدث .

اونةلورد  اولان زومض ار  إدهلج هوملم صمم ون أ م ب M. Porterأق  هب أم  كرلاز هذو ون دبف  ونضفق  
 في ظ  صمم ون أ م. إلإشل  اوندولظ صبى هلقع كرلفحي صب  ونزهب ثرهب أم  فمو اثف ،اوننمروت ونموخبثر

 Reactive( الاستجابة)التأقمم و  السرونة اعتبارلا يسكن هذا السدخل  ه في إطارالقهل أن ششايسكوكشتيجة  
Flexibility ذا السدخله ، كسا أنفي محيط يتغير دوما كإستراتيجية تتعامل بها السؤسدة لتزسن إستسراريتها 

ساسية التي وهي السقاربة الأمسرونة بإهسال دورها في بشاء إستراتيجية هجهمية، ل الإستراتيجية كيسةال منشقص ي
 .تيار الثانياليعتسد عميها 

II-1-2- كممف إنى فمو هدمدوت نرل  اإصلد  إلإشل   ونةلورد لإظ ير إ  هارد:ــالس السرونة الاستباقية وفق نظرية
 وج غ  اد  صب أححب ،ححب هذه ونرظ ير فلن وا  ويج  وكثري هفز  كرلفحثر في نفئر ك ةفز بلن غف  ونح يع، 

كعة  ونة جحر صبى ون أثف  في نفئر أصةلنمل هب  بدف  ونرظ  في ونع قر نفب ونة جحر اونةدث ، عفمي ا ،نبةلورد
 خ   جبلالكمل وين الرير، اهلوردهل اقمروكمل ون ي كة بامل.

 "ج الوثرإنى "ونة الإر وي كشف خف   ، هذه و بة الإرويج  وكثري نمار ونكدبف   يةاررل ونةمخ  ونرظ ي هذو افق 
Proactive Flexibility ، اةل كع ب  ونة الإر هب وننمروت  ون ي ك از صبى ونخبق اولاج ال  هنلرلإر بلنةدث

 .(Cohendet .P & Lieren .P, 1999 :75)ون رظثةثر و جلجثر ون ي يرب أ  كة بامل ونة جحر 
 لإذا    ونوا  ونوبحوي نرظ ير ونةلورد ون ي ك لوفق ااهب أن ز ون علريف ونةنمهر نبة الإر ولاج  وكثرثر     

اهوملم ونة الإر ويج  وكثرثر ونةلورد نفب لإظ ير  ولاركالطصبى ونذي أ م  (Sanchez. R, 2000 :75) كع يف
يةاب  ج  وكثرثرفلنة الإر وي ،"والقدرااالإستراتيجية لمسهارد  الاستعسالاامى تغيير القدرة ع"بألإمل  لميع فون ي 

ج غ   في ونعم،م هب ولاج عةللات بح صر ابما  كالنثف ن كال  قلنبر  وجهد مهارد مرنةكللي هل هب خ    
 صبى هخ بف ونرظو ا ونحف اروتهب خ   وج غ   الإش  ونةلورد ،  و تشديق مرن بين السهارد السهجهدة ،إضلفثر

 اج ج  ونرشلطلت ونةخ بور.
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هوملم ونة الإر ولاج  وكثرثر يشف  إنى قمر   فف ى أ  (Bhandari. G& al, 2004:11-12) أهل 
بة الإر ونذي ، از ون نبفمي نةوملم ونانثس  ،مم،م اصرلصلت صبى كللي  هر رلت مم،م ، دخل  أجلو   ونة جحلت

 .هر رلكمل افنل نة لبالت ونحل  ونة غف   صبى كعم،  أحرلم ونة جحربى قمر  ص
ولاج  وكثرثر هب هرظلر لإظ ير ونةلورد بلج عةل   ونة الإر ةل كرلا  ونعم،م هب ونا لب اونالح فب هوملم 

وننمر  "بألإمل  Charbonnier-Voirin. Aص فمل ون ي  ا (Organizational Agility) "ون شلقر ون رظثةثره لبم "
ون ي كاد  صرمل اكحعى إنى كللي هل ونةرظةلت صب ق م ح ى كحةم نمل بلنعة  بل ينر فعلنر في هدث  ه غف ، 
هعنم اي ةفز بعمم ون أ م، اهي ك عبق بنمر  ونة جحر صبى ون أقبو ونةح ة  انثس فن  ولاج رلبر ونح يعر صبى 

 اون عبو"  ولان الرا    ولاج ال هب ون غف  صب ط يق ىك أكج غ   ونو ص ون ي و هب وننمر  صبىأيضل ا ون غفف ، 
(Charbonnier-Voirin. A, 2011:123). 

ونةمى "بألإمل ون ي يع فمل ونة الإر ون رظثةثر هوملم  فلج عة   (Volberda. H. W, 1996:361)أهل
وناول وت ح ى كزيم في قمر  ونذي كدلز فثه ونةرظةر صبى كرلع في وناول وت اونح صر ون ي يةاب أ  كوع  نمل هذه 

لإ ثرر  ي، ابذنك فإ  صةبثر كللي  ونة الإر ون رظثةثر نبة جحر ه"ون قلبر ون حفف ير اكدحفب قلنبثر رقلبر ونةرظةر
كولص  ه زوهب في ص قر ثرلئثر نفب ونظ اف ون رظثةثر هب ممر اوننمروت اوناول وت نمى و ف ود هب ممر ثللإثر، اهل 

 ر يال  في مةثع ونةح ليلت ون رظثةثر  ونةح لى ونعةبي اونمثابي اولاج  وكثري.هل يشا  هزيج نبة الإ
السرونة كقدرة تشظيسية ديشاميكية يسكن بشاءها واستغلالها لبشاء إستراتيجياا يةاب وص الر  هابذنك فإلإ

يشف   الديشاميكية، فة لبم إستباقية وتكيفية تدسح بتحقق استسرارية التفهق التشافدي في بيئة شديدة التغير
فف از صبى ونمار  القدرااإنى ض ار  كرم،م وناول وت هب أم  ولالإحرلم هع نفئر و صةل  ونة غف  ، أهل ه لبم 

ون ئثحي نلإدور  ويج  وكثرثر في دهج اإصلد  كشاف  ون اكفرثلت ونموخبثر اونخلرمثر، ونةلورد ا وناول وت نةلو ار 
فثشف  إنى ون اوب  ون ي ك و نفب  التشظيمنفرةل ه لبم  (David. J & al, 1997 :515)ه لبالت ونبفئر ونة غف  ،

ونةلورد اهل هل ،ب ز دار اهاللإر ونحف اروت ون رظثةثر ونة ةفز  ون ي ك ضةب ون رحفق اون اله  اإصلد  ون شاف  
 اكدلي  ونةلورد.
 كة بامل ونة جحر مر ق بألإمل " افق ونوبحور ونوا ير نرظ ير ونةلورد ولاج  وكثرثرونة الإر يةاب كع يف  إمو 
وناول وت يةاب ونةلورد اوننمروت ا  اونح صر ون ي نمل هذه ونة جحر، اول وتنةلورد اقمروت ا  اكرمد كرلعفي كرعاس 
ون أ م في  نب عله  هع صممفي مةثع ونةح ليلت  ون الروتا/أا ط ح  ج يعر وج رلبلتكح غ  هب أم  كدنفق أ  

ون ي  ،اكارلنلمثل يامثا  كرظثة كرظثةثر ثنلفر جلهدر اهرلجار هب كرظثةثرامنك ه كا  ن لف  ظ اف  ،"ونةدث 
 كدمد قلنبثر كأقبو ونة جحر هب خ   كأثف هل صبى حلنر ونةلورد اوناول وت دوخ  ونة جحر.

  اةل ،بيويج  وكثرثر ولادور   ونة الإر في ونرةلمج هوملم نرل بخص( ،1ونرما )
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 .الاستراتيجية للإدارةشساذج الشظرية السرونة وفق ال :(1) جدول
 نموذج التحلٌل الاستراتٌجً التملٌدي نموذج تحلٌل الموارد النموذج

 المفاهٌم
 الأساسٌة

، الموارد Metier الحرفة)المهنة(
والكفاءات المفتاحٌة، المدرات 

،التشكٌلة ستراتٌجًالإالدٌنامٌكٌة، المصد 
 الإستراتٌجٌة

التحلٌل  والتشخذٌص  ستراتٌجً،التخذطٌط الإ
( التحلٌل الصناعً، SWOT) ستراتٌجًالإ

 .التمولع الاستراتٌجً

 الافتراضات
 الرئٌسٌة

الموارد  أساس على ستراتٌجٌات تبنىالإ-
 والكفاءات التً تمتلكها المإسسة.

الموارد ،  ، الحفاظ وتطوٌرامتلان -
 التنظٌمٌةوالكفاءات  الدٌنامكٌةالمدرات 

أساس عمل الإدارة الإستراتٌجٌة فً ظل 
 المحٌط المتغٌر باستمرار.

 ،لموجودةاالموارد المتوفرة تتؤللم مع الفرص -
  .الاستراتجًنموذج التوافك 

والتمولع الجٌد فً الصناعة التخذطٌط والتحلٌل -
ستراتٌجٌات المناسبة للتعامل مع ٌمكن من بناء الإ

 المفاجآت الإستراتٌجٌة مع المحٌط و

التعامل مع 
 المحٌط

 التؤثٌر المتبادل بٌن المإسسة والمحٌط.-
لدرة المإسسة على التؤثٌر فً المحٌط  -

 .الإبتكارٌةمن خذلال لدراتها 

 المحدد المحٌطً، والمفاجؤة الإستراتٌجٌة. -
 والتؤللم مع تغٌرات المحٌط الاستجابةسرعة -

 تعرٌف
 المرونة

مرونة هً تطوٌر والحفاظ على طالة ال
ستبالٌة ورد فعلٌة للمنظمة من خذلال إ

وتطوٌر  ،المنظمة لموارد مرنة امتلان
واستغلال تولٌفات جدٌدة من الموارد 

 والمدرات والكفاءات.

المرونة هً المدرة على التؤللٌم والرد الفعل 
تغٌرات المحٌط من خذلال المتابعة مع السرٌع 

مر والجٌد للمحٌط، وبناء والتحلٌل المست
من أجل تحمٌك  و تغٌٌرهاأستراتٌجٌات طارئة إ

 .التوافك الاستراتٌجً

 مود ونالح ددددونة مر   هب إص
 

II-2-  وسائل تطهير السـرونة الإستـراتيـجية 
الإةددددل  وجدددد ة ورير  ونةحدددد ة  أصددددادت ونة الإددددر ويجدددد  وكثرثر اد ةثددددر نضددددةل  فددددي ظدددد  صددددمم ون أ ددددم اون غفدددد 

 أمد  ونةرظةلت، ف للرت ونعم،م هب ونرةلمج اون  دلروت ن دم،دم أهدو ونلجدلئ  اونخثدلروت ون دي كندلم نمدل ونة جحدر هدب
، انعدد  ولاخدد  ف نددفب ونرةددلمج هددل لإددلكج هددب ونة معثددلت ونرظ يددر اون لممددلت ونوا يددر ويجدد  وكثرثرأ  كدنددق ه الإ مددل 

  ، ايةاب كلضثم منك اةل ،بينا  لإةلمج
ونددذي يع ةددم صبددى  ا ونحددبل  ونددمفلصي لإرددم  ونةدددث  أي ونة الإددر ونخلرمثددر وكرددلههددب حفدد  ونحددبل  ولاجدد  وكثري   (1

فاد   ونةدودز ونبفئددي نب دأقبو اولاجدد رلبر اك ددثم صددمم ون لوفدق هدع كغفدد وت ونةددث ، اونحددبل  ونمردلهي ولاجدد القي 
 ونة الإدرفدحب هدذو و جدلس فدل  في نفئر ونرشلط، زهلم ونةالدر  اون   ف اون أثف   وه   ونذي يع ةم صبى فا   

 إنى ه الإر دفلعثر اه الإر هرلهثر.ك رف 
امنددددك هدددد كا  بلنحددددبل  ) هددددلورد اقددددمروت ونة جحددددر أي ه الإددددر دوخبثددددر وكرددددلههددددب حفدددد  ونحددددبل  ولاجدددد  وكثري   (2

  (، فررمهدثلمل وكرلهولاج  وكثري نبة جحر 
   كلددلي   هددب خدد   اددل  يا  (ه الإددر رد فعبثددر أي)مفلعثددر وننددمروت ونكحددفف  هددلورد ونة جحددر هددب أمدد  كلددلي

ونعةدد  ا ونة الإددر وناةثددر نبعةدد ،  ا كارلنلمثددلت ه لإددر،ا كعددمد ولاخ  ددلص، ا قددمروت زوئددم  اه الإددر ونةددلورد، 
ولان دزوم  أينة خ  ر كنبثص ولاج  ةلروت وا  ،ويج  وكثرثرونثنظر ا ونة  ،  اويلإ لجه الإر ونلقت، ا ونة قت، 
 كللي  ونة الإر هب خ   كدلي  اإصلد  كخ ثص ونةلورد اوننمروت ونةلملد . بةعرى آخ ، ولاج  ةلري 
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  كحددفف  هددلورد ونة جحددر هددب أمدد  كلددلي  قددمروت هرلهثددر اإجددالوثر هددب خدد   وندد عبو ون رظثةددي، ولاجدد  ةلر فددي
ليني، وندددذال  كلددلي  وناوددل وت اونةمدددلروت، فددي ونادددد  اون لددلي ، ون رم،ددم اولان ادددلر ون رظثةددي، ولاندددموع ون حدد

اكللي  هلورد اقدمروت ااودل وت مم،دم  بللاص ةدلد صبدى وناودل وت  و  حلب، أي ونة الإر هب خ   ولاج  وكري
   ون رظثةثر ونةلملد .

 ونةلوني ،بخص أهو ونمروجلت ون ي كرلانت اثفثر كللي  ونة الإر ويج  وكثرثر نبة جحلت  (2) اونرما 
 ستراتيجيةوسائل تطهير السرونة الإ( 2ونرما  )

 وسائل تطوير المرونة الاستراتيجية الباحث

Aaker.D.A & 

Mascarenhes.B 

(1984) 

 ؛ التنوٌع -
 ؛للاستغلالد لابلة روافً م الاستثمار -
 .ةالمتخذصص الاستثمارٌة الالتزاماتتملٌص  -

Tarondeau J.C & 

Huttin. C (2001) 

المحةةٌط، الإمكانٌةةات الكامنةةة مرونةةة خذارجٌةةة ترتكةةز علةةى إسةةتراتٌجٌة التمولةةع فةةً  -
 مواجهة التهدٌدات و الفوز بالفرص؛ل
مرونة داخذلٌة تتضمن: مرونة هٌكل التنظٌم والمرارات، ومرونة الموارد وتنوع  -

 .الكفاءات

Everaere.C (1997) -  ؛التشاور المستمر حول المعلومات مع نظام ٌمظةلل نظام 

 ؛الصفمات الاستثمار من خذلال  -

و التعالةةد مةةابٌن الوحةةدات داخذةةل المإسسةةة وبةةٌن المإسسةةة ومتعاملٌهةةا  ركزٌةةةاللام  -
 الخذارجٌٌن.

Reix. R (1997) - لأصةةول المإسسةةة مةةن  لابلةةة التكٌةةف المسةةتمر علةةى تسةةٌٌر المةةوارد بطرٌمةةة تحةةافظ
 ؛الاخذتصاصمتعددة تخذفٌف الاستثمارات، الموارد  خذلال: المدرات الزائدة،

وتغٌٌر العادات وتوزٌع السةلطات، وذلةن التنشٌط والتحفٌز ٌموم على تصمٌم تنظٌم  -
 ؛ٌر التنظٌمً بدون تكالٌف إضافٌةالتغ بهدف تحمٌك

Das T.K & Elango. 

B (1995) 

 ؛مرونة خذارجٌة: العلالة مع الموردٌن ، التحالفات، الدخذول فً أسواق دولٌة -
 مرونةة مرونة الٌد العاملة،مرونة داخذلٌة: مرونة إنتاجٌة، مرونة تصمٌم المنتجات،  -

 كل التنظٌمً؛الهٌ

Abbott. A & 

Banerji. K  (2003) 
 ؛مرونة السوق -

 ؛مرونة المنتجات -

 ؛مرونة تنافسٌة -

Sanchez. R & 

Mahoney J.T (1996) 
نمطٌةةة المنتجةةات بخذلةةك منتجةةات مرنةةة مةةن خذةةلال تنمةةٌط المكونةةات )المةةوارد  -

 ؛والمهارات( المستعملة فً عدٌد من التصامٌم

التنظٌمةةً ٌسةةمح بةةالتعلم التنظٌمةةً وتشةةكٌل حافظةةة  التصةةمٌم :التنظةةٌم نمطٌةةة -
 .سمح بإنتاج منتجات مرنةالتً ت متنوعة من الكفاءات

 وناد .ه ومع صبى  بللاص ةلدمود ونالح  دد  هب إصونة مر
 

III-  نسهذج لتطهير السرونة الإستراتيجية وفق نظرية السهارد إقتراح: 
بلن غو هب املد ونعم،م هب ونةحلهةلت في هرل  كللي  ه الإر ونةرظةلت إلا أ  ونرةلمج اللإت هخ بور  
ونة معثلت ونرظ ير اونوا ير نبالح فب، اأيضل نحبب آخ  ه عبق بةوملم ونة الإر  وخ  ف - ةل قبرل جلبنل-بحبب 
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هل مع  هب ونا لبلت ون ي  و صةل في حم موكه ا ونذي يع ب  هوملم هعنم اه عمد ولابعلد اون لبثنلت في هرظةلت 
ه الإر ونةر رلت، ه الإر ون رظثو، ه الإر  كارلنلمثركبك و بعلد )ه الإر ونفم ونعلهبر ، ه الإر  بلخ  فكرلان ه كخ بف 

 ه الإر هلنثر، ه الإر كحليقثر...( . ويلإ لج ،
ابذنك لإحعى هرل إنى اضع لإةلمج يال  ه اله  ، ضةب أهو ون لبثنلت نبة الإر في ونة جحلت افق  

  ون لنثر ونو ضثلتونرةلمج ،برى صبى  ونةمخ  ونوبحوي نرظ ير ونةلورد، اهذو
   هدثلمل هل ونةمخ  ولاج القي  ولاج  وكثري نبة جحلت في كعلهبمل هع د،رلهثاثرحبل  بنونةمخ  ونوعل

ج  وكثرثر ونمرلهثر ا أ  قمروت رد ونوع  اولاج رلبر ونح يعر كال  في خمهر ولا  ةل ،ونمرلهي
 ؛ولاج الوثر

 ونذي صبى أجلجه لإدلا   نمذو ونةمخ  ولاج  وكثري و جلجثر هنلربر ونةلورد ونة ةفز  نبة جحر هي ون وفعر
 ؛نرل  إدرو  افمو نبة الإر ويج  وكثرثر

   ج  وكثرثلت كحةم نبة جحر نبرل  إ ج  وكثرثركرظثةثر كال  ااول   إ  ه الإر اكللي وه   ض ار
كحفف  ا   خ وجوي ،ون رليع ون رم،م،  هب خ  إج الوثر اهرلهثر انثحت فن  كاثفثر ارد فعبثر 

  ؛ونع قلت هع ونش ال  ونخلرمففب
 
  ،لضم ونرةلمج ونةلوني (1) ونشا ا 

 الإستراتيجية(: نسهذج لتطهير السرونة 1) شكل

 

   
 

  
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 .صمود ونالح إ   هب ونة مر

 

ونة ك
المر

ظيمية 
ءة تن

كفا
د

يناميكية
 

 تعلم تنظيمي

 التصميم التنظيمي

 

 

الاستشعار واليقظة 

 و

 مرونةال

مرونة الموارد  سترراتيييةالإ

 البشرية

 تنسيق مرن

 إدراكيةمرونة 

التحركاا
 

الاست
ــ

ـراتي
جية
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III- 1-  ديشاميكية السرونة ككفاءة تشظيسيةبشاء: 
 ،هح ة  كرلفحثر كحةم ن دنفق هفز   إج  وكثرثر نبرل    نرل  اكللي  ونة الإر ااول   كرظثةثر كال  ه مرإ
بنل  اه رمد  اه د ار  نرل  هزيج ه ةفز اشاار هعنم  هب ونةلورد اوننمروت اوناول وت ون رظثةثر ه  وبلر منك ، لبب
  ون ي يةاب كبخث مل فثةل ،بي شاار هعنم  هب ونةلورد اوننمروت اوناول وتااول   كرظثةثر هي  فلنة الإر ،بلج ة ور

فمو حلمثلت ونزبلئب او جلو  اكنبالكمل أفض  كغف وت ونةدث  ا  وج اشلفا  واليقظة الاستذعارالقدرة عمى  (1
 نى ق وروت صةبثر كخبق ونقثةر، امنك ية  ح ةلإعر اخلصر كدلي  ونةعبلهلت ونةرة ،اأج ع هب ونةرلفحفب

اكلبثنمل  غ وض كرلرير  اوج ثعلنملةر ونةعبلهلت ونرم،م  ونخلرمثر قمر  ونة جحر صبى ون ع ف صبى وث بةمى
 كخبق ونقثةر.

في اول   ونن و   ونح يعر  Shafer هو ححب ليحاةل اير ج  القدرة عمى ترسيخ  التعمم التشظيسي السدتسر (2
كافثف وننمروت وناش ير  نىإ يشف اةل ، ونح يعر ولاج رلبلتونةعبلهلت في كدنفق  وج غ  ع  جلو  هون غف وت 

حف   اكللي  وناول وت في أاقلت ق ف  ، هع ونو ص ويج  وكثرثر، هب خ   كالد  ونخب وت اكدلي  ونةعلرف
لنةعلرف بنمرمر ابف   ه كا   ونخلرجولآكثر هب  ونرم،م  اونةعلرف ادهج  اوج عةل كنفثو  وننمر  صبىأ  

ون عبو نثس فن  كعبو كاثوي اناب كعبو إلإشلئي هب أم  كلجثع اكللي   ةل أ   ،دوخ  ونة جحر جلنولونةلملد  
اف في اثفثر ون عله  هع اضعثلت اظ  امم،م  وننمروت صبى خبق اكنفثو ف ص ون غفف  اكر يب جب  ه رلصر 

قلنبثر ون أقبو نبةرظةر أ   Marchنذنك ، ام ،  (Charbonnier-Voirin.A, 2006 :4) هعنم  اكللرير
يعة  صبى ك فثر ونةعلرف  فللاج غ   ،الاستكذافو  الاستغلاله كالر بنمركمل صبى هزج لإلصفب هب ون عبو  

مم،م ،  هعلرفإصلد  ونرظ  في هذه ونةعلرف ا كر يب  يشف  إنى ولاج اشلفونةلملد  ا معبمل راكفرثر، نفرةل 
 . (lgalens. J & al, 2002 :65)  ونرلصفب هةل ه  وبلفب هب خ   كالهبمةل ا كعلرضمةل دوخ  ونةرظةرا 
نبةرظةر اكعري  إنى ونة الإر ويدرو ثر (Sanchez. R,2004:523-527)   اكشف  ححبالقدراا الإدراكية (3

ونةلورد في جف اروت مم،م  نخبق ونقثةر،  بلج غ  كحةم   كثرثر نم،بروهموخ  إج    وننمر  صبى كخف  اك ةثو
ك ضةب أيضل وننمر  صبى كخف  اك ةثو جف اروت إدورير هب أم  اضع ونةموخ  اون  لروت ويج  وكثرثر 

إلإشل  ا قمر  صبى كدم،م ونةلورد ونض ارير نا  همخ  كرلفحي، ونذي ، لبب  ي ون رلفحثر هلضع ون روفذ، ونش
ون  لهثو ون رظثةثر ون ي كحةم ن لزيع فعل  نبةلورد )ألإةلط ون قلبر، لإظو وكخلم ونن وروت اكالد  ونةعبلهلت...(، 

  مله  كللي  ونة الإر ويدرو ثر نبةرظةر. كع ب  ونةحف يب الإلصف مودار  حف  أ 
كع ف بألإمل     (Sanchez. R,2004:523-527) ححب   أا ونة الإر ون رحثقثررن قدراا في التشديق الس (4

في حلفظر هب ونخثلروت ويج  وكثرثر، كحةم نلضع ألإةلط  اك ربى ،وننمر  صبى كدم،م اكشاف  الإش  ونةلورد
 دكلزيع ونةلور إصلد   اةل أ ، كلجثع كشافبر ونةر رلت اهرهنم،بر ن رحفق ونةلورد هب أم  خبق هر رلت مم،م ، 

 .ضعثور ابأاقلت ق ف   النثف ، و ن
صبى أ  ونة الإر كو ض  (Volberda. H. W,1996:362)  في هذو ونرللإب ، ام مرونة السهارد البذرية (5

خبق اكللي  ا كد يك حلفظر ه رلصر ا ه رمد  هب وناول وت, هذه وندلفظر هب ونةو  ض أ  كدحب قمر  
كلجثع ا يةاب أ  يحلهو بوع  اول كه،  ف د في مةثع ونةح ليلت ون رظثةثرون أقبو ونةدبثر في ونةرظةر، فا  

افي  ،بح صر ابل ينر صلئار ة لقعروننةح عربر اغف  هلوممر ونظ اف اوندللات و صبىهرل  ق وره اكدوفزه 
حثلز   بألإمل همى وص ب او( Wright P. M & Snell, S. A, 1998 :761)ك لرهو نة الإر ونةلورد وناش ير 
لت ون ي كةرم نبة جحر خثلروت نة لبعر ونبموئ  ثهب ونحبلا اهرةلصر هملروتونةلورد وناش ير نبة جحر صبى 
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للي هل ور  ونةلورد وناش ير ون ي يةاب كفض  صب همى املد هةلرجلت يد ،نفئ مل ون رلفحثرولاج  وكثرثر في 
 في كبك ونةلورد وناش ير.  جخر(ونة ) ى قمر هب ونة الإر ونة أصبراكروفذهل بح صر ن دنفق أق 

ةل كرظثو ونعة  ا ج  وكثري في كللي  ه الإر ونةرظةر بلن مخ  صبى هح لى إنذو فإ  ن حفف  ونةلورد وناش ير دار  
نةلورد وناش ير يرب أ  وكحفف  فإ   م  كدحفب هذه ونةحلهةرأا هب  صبى هح لى ون لبثنلت ويدورير،

   (lgalens. J & al,2002 :84)يح رفب ن  ث ش اط
  ؛مةثع ظ اف اه لبالت ونعة يرب أ  ية بك و ف ود وناول وت ونض ارير هب أم  ون داو في  -    
  ؛في ونعة  اول كموح ى يح غبلو  مفم نلأف ود زفدوهرل  كيرب أ  يال   -    
 كللي  قمروت ون أقبو ونةدبثر.هب أم   لأف ودن ولاج ن نثرهرم  -    
  صبى أ  كللي  ا كد يك ، امو Shaferا  ( Volberda H. W,1996:364)  لترسيم التشظيسي( 6

ونح يعر اونوعلنر ه كا  بةمى كلف  ظ اف كرظثةثر هرلجار,  ولاج رلبلتوناول وت اوننمروت ا بلن لني كدنفق 
حف  أ   ، م  رقلبر وندلودثأاول وكمو هب  وج غ  بةعرى املد ظ اف جلهدر كشرع أصضل  ونةرظةر صبى 

, ونةلبلبروننضثر ون ي كل ح هي هع فر هل إمو ال  ون رظثو يحةم ن د فع  في ونلقت ونةرلجب ا بلنل ينر 
لملد نأي  ،ون  ةثو ون رظثةي نرلعثر ه كا  ،ونن وروت اوكخلمونعة  ا ن د يك هبف وننمروت وناش ير,  ج عمودفللا

 نلفر اوثو هش  ار ابجف اروت ك از صبى هبمأ ونخمهر ا خبق ونقثةر اكحبثةمل نبزبل ، مثا  كرظثةي ونعضلي، 
ون ارلنلمثلت ونة لإر صبى  ولاص ةلدا  اون غفف ،نموع ك از صبى ولالإو لح ونخلرمي اون لمه بلنحل  اك برى وي

، بليضلفر إنى جثلجلت كحفف  ونةلورد وناش ير ك از صبى اولاك ل  عم،  اكارلنلمثلت ونةعبلهلت اوننلنبر نب
ون عبو ا اق و   ونةدث   اولاج رلبر   قمروت ون أقبو  ،هعلرف ااول وت مةثع و ف ود اوج غ  ك ةفب ا كللي  

هذه إم أ  بلناول وت اونحبلالت وناش ير دوخ  ونة جحر, ا  كالر في ونةنلم و ا  بةح لى ون دوفز، اوينموع ه
ونة غف وت ون رظثةثر هي ون ي كدمد قلنبثر ونةرلار  اون د   نبةرظةر هب خ   كأثف هل صبى حلنر ونةلورد 

 .وج غ نمل هل ا ياوناول وت ااثفثر كلل 
 
III- 2- ا ونة الإر مم هعنم  ا كولصبثر، فوي ظ  هدث  ه غف  ا هضل ب  ولان الرإ  ونع قر نفب  :الابتكار

ية   أهو  ملفمنك، ن دنفق ية   أححب اجفبر  ولان الر ، فل ونذي يو ض صبى ونة جحر ض ار  ون أقبو ونةح ة 
لا أ،ب  ،ه مر ن للي "ونة الإر ويج الوثر "، بدف  ألإه يعاس ون لمه ويرودي في ونع قر نفب ونةدث  ا ونة جحر

في ال ف فلص  ا ه ث  بلن د ونوع  ا ون اثف ونةح ة  هع ه لبالت ونةرلفحر ا ونةدث  ن  كال  ونة جحر  كا وي
أجلو   و  شلفبل ح هر رلت مم،م ،  قمروكمل ولان الرير ا ون رم،مير  و ض قلوصم مم،م  هب خ  ف ،ونبعار ون رلفحثر

 .Everere) ، ام ب ور صلهر ون النثف ا ون ول  صبى ونةرلفحفب،مم،م  ،صةبثلت إلإ لمثر مم،م  ك دي إنى كنبثص 
C,1997 :18) .صبى أ  قمر  ونة جحر صبى ون رم،م كشا  أحم ونعلوه  و     كرحفمو نة الإر ونة جحر 

، ن الريدر نبة جحدرلمدلت و جلجدثر ن لدلي  ونندمروت ولاهب نفب وندكع ب  فإ  ونة الإر ون رظثةثر هب ممر أخ ى       
 ك جدثخهدهرده ا  صةبثدرا  ونةدأنلف, خبدق ا ون علهد  هدع هدل هدل مم،دم،يع ةم صبى اح   ج  وكثريإهل كلمه  فللان الر

ن ادلري ، لبدب ثنلفدر بلن رظثو في ونة جحر، فلنعةد  ولا في ونلوقع ونعةبي نبة جحر يل ح إشاللات ا قضليل نمل صبر
كللي  اكادلد  ونةمدلروت اونةعدلرف ندمى ا  ،ه الإر كارلنلمثر ن رحفم هذه ولان الروت )خلصر في ونةر رلت(ا إنموعثر، 
لف  درمدددر هدددب ولاجددد ن نثر ،دددهحدددلم،  ،صضدددلي، لا ه ادددزي ه الإدددر مثابثدددر ن دددلفف  مثاددد  ا ، لبدددب ادددذنك  و فددد ود،
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اولاك ل  ا كالد  ونةعبلهلت، امنك ن ررب ونةعثنلت ون رظثةثر ون ي قدم كادل  صبدى ونود د ونةب اد  ا صبدى ونةادلدروت 
 .في ونمثل   ونبف اق وطثر

ن وروت غف  قلنبر لإه ه كا  باةل أ ،ون أ م )ونعة  في ونةرمل  ( هل لإشلط في ظ  صمم ولان الر  ذنك   
كأخذ  إج  وكثرثلت ا هموخ  ون الريرا كبرى  وخ ثلرنمذو امب ا كخ ثص نبةلورد ا وننمروت،  ون زومنب  ومع ك لبب 

، ولان الرصمم ون  ومع ونذ،ب ، ةفز نمةل ا كعمد ويهاللإثلت ا ولاخ ثلروت نةلوممر صمم ون أ م ا  ولاج رلبربخلصثر 
فلنة جحر يةارمل أ  كع ةم  ،شال  كرظثةثر ه لإرا كع ةم صبى أ أ    ك ةفز بة الإر ون الريركللرت هموخ  نذنك 

هب خ   كعمي ت مزئثر ا كدحفرلت ه عمد  ا نذي يع ةم صبى ون دحفب ونةح ة  وون مريري  ولان الرصبى همخ  
ون دحفرلت ون مريرثر مذه ون رم،موت ا ف، في جف اروت ويلإ لج في ونةر رلت اهح ة   ،مخبمل ا  ف د أا مةلصر 

  (Bellon. B,1997 : 5) ك  و و بل ينر هح ة   صبى طل  خ  ويلإ لج
صغف   ،لهثر ه رلصدر ا ه عدمد   ون الروتهب خ    « Kaizan »فلنثلبللإففب أثب لو أ  ون دحفرلت ونةح ة       

، اةل أ  هدذو و جدبلب رونرذريولان الروت ج  وكثرثلت أفض  هب إفي هح ليلت هخ بور بةحلهةر مةثع ونعلهبفب هي 
 .بأق  ون النثف، ا لو  ونة للر  ا ونة رلصرا ونوعلنر ندلملت ونزبلئب ا و ج ونح يعر ا وناف    ن ج رلبرفعل  

فللان اددددلر هدددل جددددف ار  مةلعثددددر ا  ،إ  كدنفدددق هددددذه ون دحدددفرلت ونةحدددد ة   ، لبدددب رؤيددددر شددددةلنثر ن ن ادددلر
خ  ر في اظثور ونادد  ( ،فمل نو يعم هح انثر ه Everaere. C,1997 :251 هح انثر ونرةثع في ونة جحر )

   ثةددر  ،%(25)هددذه و خفدد   هحدد انر صددب مددز  فندد   هددب ولان اددلر ا ون دحددفب فددي ونشدد ارا ون لددلي , حفدد  أ  
أمددزو  هاةبددر أخدد ى نمددل أفاددلر، هعبلهددلت ا هع فددر ضددةرثر يةاددب أ  كنددمم ونا فدد ، فلن دحددفرلت ونةحدد ة   كاددل  مددم 

ولان الر لإشلط ك ضةره اد  ونة جحدر بلجد ة ور ب دور صد يدر أا ضدةرثر إم أ  همهرر في وندثل  ونفلهثر نبة جحر، 
(Bellon. B,1997 :6). 

إمو ولان الر هل جف ار  مةلعثر، فمل صة  كولصبي نفب هخ بف و مزو , ونةح ليلت ا و ط وف، اهذو 
رةثع ون ولص ت نفب ونة جحر نلظلئومل نية م خلرج حماد ونة جحر لإ ثرر  ن ونرشلط ونرةلصي نثس فن  دوخبي، 

)زبلئب، هلزصفب، هةلنفب، ه و ز وناد  ا ونرلهعلت ، ونحبللت ونعةلهثر ...إنخ(، ونخلرمثر ط وف و  هخ بف هع
، وح  وم لإظلم ونةعبلهلت   كرظثو ون الدلات، ولاك للات، ص قلت ونعة ، ونن وروت، ونحبلر،إصلدهل ، لبب  امنك

بف ونحف اروت ا ونلظلئف، هذو هل ، لبب املد ه الإر كرظثةثر ه عمد  و شال  في هخ ا  كرحفق،ونةلوصفم، كعلا  ا 
كال  ا وفعر هب أم  كنبثص صمم ون ةلث  نفب دوخ  ا خلرج ونة جحر، اذنك كحةم ن للي   قمروت ااول وت ا  
و ط وف او ف ود ابلن لني كدنفق ون عبو ون رظثةي اهره كللي  و فالر اولان الروت اون داو في كللروت ونةرلفحر 

(Watiez . J.C, 2002 :217  .) 
  

III-3- :حف  أ  ، هرل  ونعم،م هب ونمروجلت اونا لبلت أ مت صبى املد ص قر نفب ون رليع اونة الإر الــتشــهيـع
(Everaere.C, 1997 :18 )  كال  ه لإر كاد  صب ون رليع بأي ثةب، فلن رليع  يع ب  ونة جحر ون ي كحعى  

  Ansoff . I اذنك ،أي أ  كال  هح عم  ي شي م  هلو هر ا  ألإلوع و جلو  اا  ألإلوع وندلملت، أهل هب 
بة جحر أ  كللر ه الإ مل ونخلرمثر ن يةاببدف   ،أ م صبى أ  ون رليع هل هب أهو ونلجلئ  ن للي  ه الإر ونة جحر
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ه عمد   ثرج  وكثرإ وخ ثلرفلن رليع ونمفلصي يأكي صب ط يق  هرلهي أا دفلصي، بأجبلبصب ط يق ون رليع 
هد ة   أي كللره عمد  كحةم بدةلير ونة جحر هب  تكارلنلمثل وج عةل ةشلرار في أجلو  ه عمد , ونشلطلت، ونر

وناد  اون للي  هل يحةم ن نلير  مم،م  ا تأا نب ارلنلمثلت، أهل ونمرلهي فف ره إنى كللي  كارلنلمثل نلأجلو 
 (Igalens.J & El Akremi. A, 2002 :07) هلقع ونة جحر في ونحل  اأخذ هلقع ونقثلد  اون يلد

رليدع اونة الإدر هدي يع ب و  أ  ونع قدر ندفب ون   (Igalens.G et El Akremi.A, 2002 :8-9) نمارهةل  
كرليدع  عبى جبف  ونة دل ف ،ونة جحر ه الإر ن دنفق كع ب  ابموئ  إج  وكثرثرةب ممر أشال  ون رليع ف هش  ار اثرلئثر،
بشدد ط ألا كددمخ  إجدد وف  ونرشددلطلت،ن لددلي  ه الإددر ونة جحددر فددي هلوممددر كنباددلت كة دد  اجددفبر  ثرجددةوونةل ونرشددلطلت 

اضدع  صبدىكرظثةثر كحم  اكحلصم ااول   اهب ممر أخ ى ونة الإر  ،اضثلع ابف  في ونةلورد وناش ير ا ون ارلنلمثر
ومدددم فدددي أجدددلو  ن دددلفف  كشدددافبر ه رلصدددر هدددب ونةر ردددلت اون ل  كحدددةما ، ولاجددد رلبرإجددد  وكثرثر ون رليدددع ن نبدددثص أاقدددلت 

 .هخ بور
زدود ن زو،ددم ،دد و دو ابددلن غو هددب صددعلبر إيرددلد روبدد  قددلي نددفب أدو  ونة جحددر اون رليددع إلا ولإدده يةاددب وننددل  أ         

 ،  كدبأ،ب ي ام هب ون عب كحفف  هرظةلت مدم هلجدعر امدم ه رلصدر، هدل  ،ون رليع ناب إنى ص ار هعفرر هب ون عنم
، فددلنخل  ونةرددللات فددي ادد  اددف  لإدده هددب ون ددعب أ  كاددل   ،ونعةبثددلتفددي صردده كشدد ت نبةددلورد اوناوددل وت اكعنددم 

صدب وناودل وت ونةشدابر نبةمردر أا وند فدر ندمى ونة جحدر ا كضد  بد ةثدر ون خ دص ونةشدا   ولان عدلد، زو،م هدع كزو،دم 
 .(Fréry. F & al,2000 :367-369) بة جحرن  نباول   ونةدلرير

م صبددى  ةددل أ   وننضددثر ون ددي كلدد ح هرددل هددي فددي اثفثددر معدد  كنددلرب نددفب اممددر ونرظدد  ويلإ لمثددر ون ددي كع ةدد
 ،وناودل   ون شدغفبثر نرظدلم ويلإ دلجازيدلد   ،وندرو اكنبثص ون ادلنثف وق  لديلتهب  ن ج ولد ون رةث  اكنبثص ون رليع 

اممدر ونرظد  ون حدليقثر ون دي  ا هدب حردو ونةبثعدلت، ونة رلصدر اينبدص حلمدلت ونزبدلئب هاللإثدر كببثدرإ هب يدماهل هل 
كنددلم صبددى أ  امددلد صددمد ابفدد  هددب ونةر رددلت يدحددب ونخمهددر نبزبددلئب ايحدد رفب نبدلمددلت ونة ال،رددر نمددو، اةددل يدددلفظ 

 صبى ونةبثعلت في ظ  ونةرلفحر احةل، مل هب هخلط  دخل  ونةر رلت إنى ه حبر ون مهلر.
ا ون رليددع فددي ونةر رددلت اكلددلي  هر رددلت ه لإددر هددب  ون رةددث فلوئددم ا فددي هددذو ويطددلر يةاددب نبة جحددر أ  كدنددق     

بعددم هددمى هةاددب صةبثددر خبددق ون رليددع صددب أفمددذه ونوادد   كحددةم ن ددأخف  إنددى  ،التشهيــع الستــأخرجددبلب  خدد   إكالصمددل 
فمذه ونل ينر  ،()همخ ت ى في و هلمأق ) هخ ملت( اكاحث  اكرةث  ق لى في ونخبف ط يق وناد  صب ه الإر 

ار نددفب هددذه ونةاللإددلت او مددزو  ون ددي كاددل  هشدد    كرددلع فددي ونةر رددلت ونرملئثددر اكرةددث  اكرددلع قبفدد  فددي بددله   كحددةم 
فددلنوا   و جلجددثر هددي كلددلي  هرةلصددر هددب أمددزو  ونةردد ج و جلجددي اون ددي يةاددب كرةثعمددل  ونةر ردلت فددي لإوددس ونلقددت،

ابمدذه ، ا ون  و فدب بةدل يدندق فدي اد  كلوفقثدر أا ك افادر لإةلممدل مم،دمو هدب ونةرد جأفي صمد لا هدماد هب ون لوفقثلت 
 ابمددذو قدد ،أف ثنللحددر أهلهدده ن ادد بدد  هددب ونةر رددلت ونة رلصددر نزيددلد  ونخثددلروت ونة أونل ينددر يد دد  ونزبددل  صبددى صددمد 

 .  (Everaere. C, 1997:25-31 ) نفب ونة الإر اويلإ لمثرون نبفمي  كدنفق ون نلرب اح  ويشال  يةاب
 
III-4- راجــــالإخـExternalization  :  ونة جحر في  ون زومفي و صل  ويلإ لمثر اونةلورد يعري  ولاج  ةلرأ  بةل

 بف   أهلهمل   كخبق صلوئق خ اجا ( Irreversibility) ه خ  ر ك حو بعمم وننمر  صبى ون  ومع اوخ ثلروتهرللات 
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 ولاج  ةلروتندم هب لبفإ  ونة جحر كحعى ن ررب ونةخلط   نةح ة ،في ظ  هدث  ، حو بعمم ون أ م اون غفف  و
اهره كللي  ه الإ مل   ملزيلد  جفلنلوئق ونخ اج ا صهب أم  كنبثص  ، خ  ر اونةبزهر صبى ونةمى وناعفمونابف   ونة

، ناب هذه ونل ينر يةاب وننل  صرمل بألإمل كدوظثر نبة جحر لا كحةم نمل بلنرةل اون لجع نةلوممر صمم ون أ م اون غفف 
 .اوج غ   ونو ص اكدنفق وق  لديلت وندرو

، ادز صبدى  يرب أ  وناعفم صبى ونةمى اولان زوم ولاج  ةلرعي ن نبثص ونح فإ  ناب في إطلر لإظ ير ونةلورد    
فدي شدا  هعمدو إقلهر إج  وكثرثلت ص ئقثر هب خ    أط وف خلرمثرب جثلجر ويخ وج نلأصةل  او لإشلر اولاج عللإر

 كدلنولت اش و ر، اون  افز صبى و صةل  و جلجثر اونةلورد ا وناول وت ونةدلرير نبة جحر.
اإقلهر ص قلت  ،موت وثةر إج  وكثرثر نبة جحرون ي لا كع ب  ( Outsourcing) و لإشلرإخ وج إ       

 مله كالر ن للي  اكدحفب ه الإر ونة جحر، اهب أهةخلرمففب يدنق صم  هزويل  كعلقمير هع ش ال 
(Reix.R,1997:1414)   
هب أم  كنلير اكمعثو اول وكمل ونةدلريدر ون دي  ولاج  ةلريرجحر بأ  ك خ ص ا كلمه قمروكمل نبة   ويخ وج يحةم -

ونةعدلرف ونة خ  در نبة عدلالإفب ونادلطرففب اونشد ال  اد   بلجد غ  كدنق نمل هفز  كرلفحثر هح موهر، اةدل كحدةم 
فلنةرظةر كعظو أدو هل اك ام و ححب فدي اد  ه وحد  ونحدف ار  ويلإ لمثدر، كحدةم ن نبدثص  ،في هرل  كخ  ه
 Dayen.A.etوندردددددو ناددددد  شددددد يك ) وق  دددددلد% نبرشدددددلطلت ونةعرثدددددر( بوضددددد  15ون ادددددلنثف ونلحمايدددددر )

al, 1999:202.) 
 اهردده ، كنبددثص صددمد ونرشددلطلت ونة ةددل،ز ولاجدد  ةلروتلطري اويخدد وج هددل آنثددر ن وددلدي   ونعددلد  إنددى ون عددلا  وناددإ -

 يحدةم ونةحدخ   هاللإثدلتويكنبدثص  اةدل و  ،اونة لبعدر  ر قلبدون كنبثص ون عنم فدي ونة جحدر هدل يحدم  هدب صةبثدر 
 . (Igalens.J & El Akrami. A,2002 : 09)  نبثص ون النثف ون لن رن
, فلن علهد  هدع ونة عدلا  وت اإلإمل  ونع قلت هع ونش ال ن ور صب ونفي إهاللإثر ون  ومع  ك ربىهذه ونحثلجر هزويل إ   -

, بوضد  ونحدملنر اونندمر  صبدى إلإمدل  ونعندم هدب ابفد   ون زوهدلتابدما   يال  بل يندر جد يعر هفي حلنر فشبونالطري 
 ونعنم. فيون ي كدمد ط ينر ونعة  ا هح ليلت و دو  ونة وق صبفمل اونش اط خ   ون ش يعلت 

 بلنعةد  صبدىونخلرمثدر   مدله الإصبدى كلدلي  ونع ئقثدر  ملجد  وكثرثلكإكعة  ونة جحر هب خد    ب ور صلهر  
 وددل وت  ا هددلوردوند ددل  صبددى  ، نمددمفشدداار ص قلكمددل هددع ونشدد ال  ونخددلرمففبلإشددل , كوعفدد , كغففدد  اوندوددلظ صبددى و

 بح صر ابأق  كالنثف.  ة لقعرونغف  ونةدث   كغف وت أقبو هع ون اد،رلهثاثر خلصر، 
 خلاصة الشتائج :

 ر لئج ون لنثر  وند أ فم صبى ونيةاررل هل جبق هب خ   
ةدث  وننبةرظةلت اإ  اللإت كب ز هب خ   ون دللات اون غف وت ون ي يشممهل  ونة الإر ويج  وكثرثر إ  أهةثر  -1

ونوا  فإلإمل كب ز أيضل هب خ   ك و و ونةعلرف في هرل   ،ونذي أصام ، ةفز بعمم ون أ م اون غف  ونح يع
برل  اويدورير، ا  أجلنفبمل ون رظثةثركللر  أ ونةرظةلت بى فبنم أصام نزوهل صج  وكثري، ويدوري اوي

 ة الإ ملبفي ظ  هذه ونبفئر  له كالونذي أصام ا  ،ونررلح اون ول   وج ة وريرج  وكثرثلت كحةم نمل ن دنفق إ
 ؛ج  وكثرثروي



 1025الأربعون اللاابع و العدد   مجلة كلٌة بغداد للعلوم الالتصادٌة الجامعة
 

 

201 

في نفئر ك ةفز بلن غف   نبة جحلت  رلفحثرون وننمروت اكللي كممف إنى فمو هدمدوت نرل   إ  لإظ ير ونةلورد -2
ونح يع، فلن وا  ويج  وكثري ححب هذه ونرظ ير ،اد  صب أححب وج غ   نبةلورد، ا يعفم ونرظ  في ونع قر 

 جبلالكمل ويج  وكثرثركعة  ونة جحر صبى ون أثف  في نفئر أصةلنمل هب خ    نفب ونة جحر اونةدث ، بدف 
 ؛وت ون ي كة باملنمر وناول وت ا ونةلورد ا ونصبى ون ي كبرى 

 ونرظ ير نرظ ير ونةلورد فإلإه يرب صبى ونةرظةلت  ونوبحوربغثر كللي  ونة الإر ويج  وكثرثر، ا بللاص ةلد صبى  -3
 نرل  هزيج ه ةفز  ونحعى إنى كللي  ه الإر كرظثةثر كال  ااول   وج  وكثرثر د،رلهثاثر، صب ط يق

ر هةث ، فلاشاار هعنم  هب ونةلورد اوننمروت اوناول وت ون رظثةثر هخبلقر اه رمد  اه د ار بلج ة ور
كب ز هب خ لئص ون عنم ولام ةلصي اون رظثةي ونذي يةفزهل، هب  ولاج لركثرثر نبة الإر ون رظثةثر

، اهل هل يرعبمل ه مر ون ةفز اون ول  و ف ودطبثع مل ونةلقفثر ونة كالر نرلعثر ونةدث  اون رظثو ا 
نب نبفم اونرن  هب ط ف نبة جحر، صعب ون ع ف صبفمل اه لبع مل اللإمل أصادت غف  قلنبر 

 ؛ونةرلفحفب
  كمل ولاج  وكثرثر )"ونة الإرول هلوردهل ا انرل  إج  وكثرثلت إج انلير اهرلهثر بللاص ةلد صبى 

ن رليع بغثر كببثر وندلملت في و جلو  ونة للر ، اكنبثص صب ط يق ولان الر ا ون رم،م او "( رظثةرون
ولاج  ةلروت ونةبزهر في ونرشلطلت ون ي لا كة   مله  وناول   ونةدلرير نبة جحر، اإقلهر هخ بف 
 ألإلوع ونش و ر اون دلنف بغثر ولاج ولد  هب ونةلورد اوناول وت اونةعلرف ونةلملد  في ونبفئر ونخلرمثر.
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