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 :المستخلص
استتتتتتتلمنام ا مي مدا  أ شطاه شمرتتتتتتترلهد عنى س عة موهد ة ا ستتتتتتتنةط ع ااهط ا  عدا ا م  رط  هد      

وا لك ف عع ا لغيناا ا  دصتتتتتت ط  أ ا لياط ا ،دما طع ني الدمأ ا ةردي ا  تتتتتت أ  أ ا لنا  عرتتتتتت    ةد  
أوأ و و أ ع د  ط صتتتتتتين ا  لٍ عرتتتتتت    ندا ا ل ل  عٍ ا  عدا ا  تتتتتت  ط  مد شس ويلهأ ا عط  لا

ش عطً شننىع كمد شس عطه علد جط ا  عدا ا  تتتتتت  ط ا تتتتتتينىد ن ا كدماط ن  ور م عد مي مدا عمد ا ل  
ة ا ا مي مدا ا ب ث ةٍ ا  ستتتتتتتتتتتتتتدن  ا لأ وتتتتتتتتتتتتتتتني عٍ ع ااهط و ل ا  عدا كدس عٍ  ييهد ا موجد  

امة ا  عط ةلن نط ا ستتتلناو جأع  تا وما  ا ه ل ا نن ل    ماستتتط عملن ط طوم ا موجد  ا ستتتلناو جأ  أ
)عن  ط نطامة عد نل  الأ عطع عن  ط نطامة الأ عطع عن  ط نطامة عد عل  الأ عط(  أ  تتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتعنا  هد ا اياط  

ا مي مدا ا    ط ا مب  اط. و غنض و ةيق ى ل ا  ماسط وا ادعط ة ا وتدؤ وهد و  اسل، ا  ا ميهج 
 ط ماه ا لدع يٍ  أ ا مي مدا ا    ط  أ ع د ا  صفأ ا ل  ي أع ون  وما  عجلمع ا  ماسط ع د ط ا م 

(  نطاً و  120)ن تت اط(   انع ) (ع شنلينا عيه  ةييط غين ةرتت ان ط318صتتين ا  لٍ وا بد ع ة طى  )
( نستتلبدمط وسيتتتبط 115( نستتلبدمط وليٍ ا  تتد م عيهد   ل  ي  )115و  يع ا ستتلبدمط ة يه  واستتلنط عيهد )

مانه  عٍ ني  نستتتتتتتل، ا  عك د     نا ا ،مدستتتتتتتأع وسل  امع (ع و  استتتتتتتلة تتتتتتتده  %96عا يط   غت )
ش فد ع علدع  علدع  ا  تتتتتتتت  ) ا ل دمدا وعلد جلهد ن  تتتتتتتتدن دً عٍ ني  استتتتتتتتل، ا  الأطواا ا   تتتتتتتتدن ط

ع ا  ستتتتتتتتتط ا  تتتتتتتتتتد أ(ع علدع  ا  ل اهع Determine)وع  ط ا م تتتتتتتتتف  ط  (KMOكنومبدخع انلبدم )
ع βعلدع  ا نليلع علدع  اموبدط  ينستتتتتتتتت سع علدع  ا م  اما م نال ا مع دميع الأىم ط ا يتتتتتتتتتتل طع 

واوتتتتتتتتتتتتتتت س(ع و  استتتتتتتتتتتتتتل، ا   نمدعج -ا مل  ع انلبدم طومسٍ 2Rع 2Rع علدع  ا ل  ل  Fع ق مط tق مط 
(SPSS Ver.22) ام ٍ ور يق و تت  شىمهتتد   ونتت  ننا ا ب تتث عمجم ةتتط عٍ ا ستتتتتتتتتتتتتتليلتتداتتدا كتتدسع

ا مب  اط نل  وشايده وسل  ون ةهد عٍ ني  نةلمدط شستتتتتتتتتتتت    الأ عدا ا لأ و ااه ا مي مدا ا  تتتتتتتتتتتت  ط 
ستتتتتليدط ن ا ع وسد ا موجد  ا ستتتتتلناو جأ وس ماط  دنت ا ي تتتتتر وكمد شجهنوه ملدنج ا ل  ي  ا   تتتتتدنأ

ملدنج ا  ماستتتط و  صتتت دغط عجم ةط عٍ ا ل صتتت دا شىمهد  يدطة نىلمد  ا مي مدا ا  تتت  ط ا مب  اط  أ 
ي )ا موجتتد  ا ستتتتتتتتتتتتتتلناو جأ وفطامة ا  عتتط(  هتت ل ا  تت  عٍ ا  عتتدا ع تتد  تتط صتتتتتتتتتتتتتتين ا تت لٍ عملغين 

  ا    ط.
 .ا موجد  ا سلناو جأع نطامة الأ عطالكلمات المفتاحية: 
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Abstract: 

     The continuation of organizations in performing their activities depends on 

their ability to quickly confront the surrounding crises and adapt to the changes 

taking place in the external environment, as the health sector in Iraq in general 

and in Salah al-Din Governorate in particular suffers from many health crises. 

As soon as a crisis ends, another crisis comes, and the slowness in addressing 

health crises turns them into a disaster that may topple organizations, which 

makes it imperative for organizations to search for ways to speed up 

confronting those crises, among which was strategic improvisation. The role 

played by strategic improvisation in crisis management through its three stages 

(pre-crisis management stage, crisis management stage, post-crisis 

management stage) in the health organizations covered by the survey. For the 

purpose of achieving the goal of the study and answering its questions, the 

descriptive analytical approach was used, and the study population was 

represented by all managers working in health organizations in Salah al-Din 

Governorate, whose number is (318), from whom a non-random sample 

(intentionally) was selected by (120) individuals, to whom the questionnaire 

was distributed. (115) questionnaires were retrieved from them, and (115) 

questionnaires were valid for analysis, with a percentage of (96%), and their 

opinions were surveyed through the use of the five-point Likert scale, and after 

data collection and processing statistically through statistical tools (honesty 

coefficient, Cronbach's Alpha coefficient, KMO test and Determina matrix, 

skew coefficient, arithmetic mean, standard deviation, relative importance, 

coefficient of variation, Pearson correlation coefficient, regression coefficient 

β, t-value, F-value, coefficient of determination R2, adjusted R2, Dorbin-

Watson test ), the program (SPSS Ver.22) was used, and the research came out 

with a set of conclusions, the most important of which were: the possibility of 

encircling and resolving the crises facing the health organizations surveyed, 

before, during and after their occurrence. By adopting the method of strategic 

improvisation, to a degree exceeding half, and as shown by the results of the 

statistical analysis, and based on the results of the study, a set of 

recommendations were formulated, the most important of which is to increase 

the interest of the health organizations surveyed, in Salah al-Din Governorate, 
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in the two variables (strategic improvisation and crisis management). In order 

to reduce health crises. 

Key words: strategic improvisation, crisis management. 

 المقدمة
الأ عدا و      أ ك   عدس وع دس وفلل عد مي مدا ة ا واه الأمض وىأ   تت و ي ة ا ل ن      

ا   لث  كيهد وا ا عيت الأ   و   وفدم  ا مي مدا  أ اي ة ن ة ا عن ا لدميخع ومل جطً    ليدع   ط 
ط وا ،دماط ةٍ اا تنيلط     دة ولأميد مع ش  أ  ياط ولفدة   يهد ا كاين عٍ ا ملغيناا وا ل اع  ا مفدا

عٍ ا م اض ع ا هدعط وا مؤانة  أ ا   دة ة ا عتل ى ا مي مدا  نطامة الأ عطا ماطةع شصبم ع ض ي 
ٍ  يهد     ط ا ا مي مداوو ااه عي مدا ا ةمد  ا ي   ش عدا علة ة وة ا واه ا ،  ا  أ  وا لدع ي

ٍ وضع نرط اسلا مب  اط  لجدعط ناو ج ط  هد و اكب سنةط ا سو ل  جه م الأ عدا ا ملتدمةط ا لأ   ام 
ا تي لؤك  ة ا ن مة ا م ماه ة ا  نطامة الأ عطا مر  سط  م ااهط ىته ا  عدا شطى ا ا جه م عفه   

علد جط ىته ا  عدا عٍ ني  ة ة      وش   ىته ا      ى  ا موجد  ا سلناو جأ وعٍ ىيد جهنا 
  ا مةلن ط  ملد جط ا  عط وسد لد أ نطامة ا  عط ع  مة ا  داط ا ا ا موجد  ا سلناو جأ كأ   ا     

ع وي هن طوم نطامة ا  عط  أ ا مي مدا عٍ ني  نطماك ا مب  اط ا    ط ا مي مداص   ط  أ 
ا م ماه عأس ا ،رط ا سلناو ج ط ا م ض ةط   وكفأ     ىد  اجدط       لأ عدا وفممد اجب ة ا 

أ ناجدط ا      ا تنيلط ا لأ ولر لهد ا ملد جط ا ف ميط  لأ عط. ويم ٍ ا م لن ا سلناو جأ شس لنوج   
ا    ط  أ طاننة ص ط صين ا  لٍ ةٍ طنيق  ا مي مداورليق ا  ماسط ا  د  ط عي ام دً  لييط عٍ 

نسلمدمة اسلبدمط  لرم  ا لدع يٍ  يهد وسمد لنوبط عمضدعيٍ ا  ماسط عع ا سللدمط عد  سدن  وا لناعج 
 ععٍ شا  ا  ص   ن ا شى  ا يلدنج ا لأ وفي  ا  ماسط وو ةق شى ا هد (SPSS Ver.22) ط ا   دن

ٍ ا ب ث شمسلط ع دوم ىأ )ا م  م الأو  عر  ط ا ب ثع ا م  م ا ادمأ   م ا جدمب ا ي نيع ا م ويلضم
 ا اد ث ا جدمب ا مي امأ(.
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 (ول: الإاار المنججي للدراسةالمبحث ال ) 
ا ميهجأ و  ل  عر  ط ا  ماسط وشىميلهد وشى ا هد  ضيً ةٍ ا م،رط ا فنضأ  للضمٍ ا طدم     

  و نض دا ا  ماسط
الدمأ ا ةردي ا   أ  أ ا لنا  عر    ةد  و أ ع د  ط صين ا  لٍ عر    أولًا: مشكلة الدراسة: 

  عدا ندا عٍ ا ل ل  عٍ ا  عدا ا    ط  مد شس ويلهأ ا عط  لا وأوأ ش عطً شننى و ملد جط ا
ع  مة ص   ط اجب شس لل  اةلمدط نطامة ا  عط و ق   تفط ا طامة ا   لاط ا لأ ولم  ة ا و ةيق 
ا يجدن  أ علد جط ا  عدا  أ ض   ياط عضرنسط وعلتدمةط و لدا ا ا اسلجدعط سنيلط واموجد  ط نل  

ا    ط وسد لد أ  يدطة  س عطه علد جط ا  عدا ا    ط ن  لؤطي ا ا وناك  ا  عداش ني  اا الآواسع 
صل سط علد جلهد وسد لد أ ار   عر  ط  ك ك ط وه ط   دة ا مجلمع وسد مةد    طامة عا  ى تا ش عدا 
    عٍ اسل، ا  ع ان  ا ل ة   للدع  عع ا  عط وع ااهلهد كدس  يٍ و ل ا م ان  ع ن  ا موجد  

ل ع وولل  م عر  ط ا  ماسط عإادمة ا لتدؤ  ا نن ا سلناو جأ كأ   ا      ا مهمط  أ نطامة ىته ا  عدا
 الآوأ 

 )عد ى  طوم ا موجد  ا سلناو جأ  أ عنا   نطامة ا  عط ا    ط؟(
 ويرلق ةٍ ىتا ا لتدؤ  الأسا ط ا فنع ط الآو ط 

 عد ا مة  ط عإطامة ا  عطع وا موجد  ا سلناو جأ؟ .أ
 وا موجد  ا سلناو جأ؟ طامة الأ عطن    ا مب  اط ى  ىيد ل وةأ  أ ا مي مدا ا    ط  .ب
عد ىأ شىم ط علغيناا ا  ماسط ا ملما ط عملغين نطامة ا  عط وعلغين ا موجد  ا سلناو جأ  أ  .ت

 ا    ط  أ ع د  ط صين ا  لٍ؟ ا مي مداة ط عٍ 
 ى  ىيدك ةينط اموبدط  يٍ ا موجد  ا سلناو جأ وع ااهط ا  عط؟  .ث
 ا سلناو جأ وأايناً س ل دً شو ناجد  دً  أ    الأ عدا ا    ط؟ى  لؤان ا موجد   .ج
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 وكمٍ شىم ط ىته ا  ماسط  أ الآوأ ثانياً: أهمية الدراسة: 
ٍ ا  ا يشىم ط ا  ماسط  أ    عر  لهد وا  ص   لأى ا هد  يث شمهد ونكز ة ا ع ض ة ولم  م .أ

 أ عجد  ا طامة ا سلناو ج ط ة ا واه س  أ عجد  نطامة ا ةمد  عر    ةد  و   عدىلمدعهمد ا بد ا
 وع ض ي ا موجد  ا سلناو جأ. نطامة الأ عطا ،  اع ني وليدو  ىته ا  ماسط ع ض ي 

ر    ا    ط وس نطامة الأ عطوا مةلن دا  أ و ةيق ا يجدن  أ  ا سليلداداا متدىمط عٍ ني    .ب
صين ا  لٍ وعٍ ني  اسل، ا  ا لدعلط   اننة ص ط ا مب  اط ا    ط  ا مي مداندا  أ 

 ا موجد  ا سلناو جأ.
وته  ىته ا  ماسط  أ ولزيز ا ب ث ا ل مأ  أ ا م لبدا ا لأ وفلةن عل مهد   ب  ث وا  ماسدا   .ت

 ا سلناو ج ط ا ملل ةط عم ض ي نطامة ا  عط عٍ اهط وع ض ي ا موجد  ا سلناو جأ عٍ اهط شننى.
 دم ا بد ايٍ م   ناناه ا مزي  عٍ ا  ماسدا ا لرل ك ط  أ ىتا وته  ىته ا  ماسط  أ و ا ه شم  .ث

 ا مجد  ا مه  عمد ار   نضد ط  لأط  ا طامي.
 ٍيويبع شىم ط ىته ا  ماسط عٍ ك مهد وليدو  ع ض ي ا موجد  ا سلناو جأ وة ا    ة   ا بد ا  .ج

  إس طماسط ىتا ا م ض ي عٍ ا  ماسدا ا ةين  عد  غط ا لنس ط.

  اأوأوه ل ا  ماسط ا ا    غ عجم ةط عٍ الأى ال ولضمٍ عد ثالثاً: أهداف الدراسة: 
        ا  ص   ن ا و  ل  طل لط ا لينط  يٍ ا ملغيناا ا مب  اطع نطامة ا  عط وا لأ ولما   ت   .أ

)عن  ط نطامة عد نل  ا  عطع عن  ط نطامة ا  عطع عن  ط نطامة عد عل  ا  عط( وا موجد  
  سلناو جأ.ا
وا موجد   طامة الأ عطا مب  اط   ا مي مداكرر عتل ى نطماك ا م ماه ا لدع يٍ  أ   .ب

 .ا مي مداا سلناو جأ  أ و ل 
 علد جط ا  عدا عٍ ني  وليأ ع ن  ا موجد  ا سلناو جأ.  .ت

للضمٍ ع،رط ا  ماسط علغينيٍع ا ملغين ا متلة  ى  ا موجد   رابعاً: مخطط الدراسة الفرضي:
ا سلناو جأع وا ملغين ا لدعع ى  نطامة الأ عط ويلضمٍ ايث عنا   ىأ )عن  ط نطامة عد نل  الأ عطع 
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(ع  يث اجت  ا ليندا  يٍ 1عن  ط نطامة الأ عطع عن  ط نطامة عد عل  الأ عط( وا م ضم  أ ا ر   )
 واوجدىدا ا لأاين  يهد. علغيني ا  ماسط

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 (1) رقم شكل

 المخطط الفرضي للدراسة 
 المصدر: من إعداد الباحث

 وليت ا  ماسط عجم ةط عٍ ا فنض دا ا ملما ط عدلآوأ   خامساً: فرضيات الدراسة:
ىيد ل ةينط اموبدط علي يط  يٍ ا موجد  ا سلناو جأ وسيٍ   و ا  ا فنض ط ا نن تط الأو ا   .أ

 . ا مب  اط  أ ا مي مدا ا    ط نطامة الأ عطعنا   
ناو جأ  أ يموجد  ا سل ةينط وأاين ياا ط  ط علي يط ىيدك و ا    ا فنض ط ا نن تط ا ادم ط    .ب

 . ا مب  اط  أ ا مي مدا ا    ط نطامة الأ عطعنا   

ا لدع يٍ  أ ا مي مدا ا    ط ا مب  اط   اننة  لنيٍشنلين كد ط ا م   سادساً: مجتمع وعينة الدراسة
ص ط صين ا  لٍ عجلملدً    ماسط وىأ ن  ى ا  وانن ا لدعلط    امة ا   ط ا لناق طع وول  عٍ ا  وانن 

 علاقة ارتباط الارتجال الاستراتيجي

 علاقة تأثير

 المتغير المستقل

 إدارة الأزمة

 لتابعالمتغير ا

مرحلة إدارة 

ما قبل 

 الأزمة

 مرحلة

إدارة  

 الأزمة

مرحلة إدارة 

ما بعد 

 الأزمة
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ا ، ع ط ا مهمط وا نان ة  أ ع د  ط صين ا  لٍ وولفني ةيهد شنتد  ا  اننة وا متلرف دا ونردةدا 
 امد أ ا لنيٍن  ا   وط ا طاميط  م د  ط صين ا  لٍ  يث لل ع ة ط ا م ا نةداط ا    ط الأو  ط طا

( عتلجيب عٍ ا م ماه ا لدع يٍ  أ ا ةردي 115(ع وكدس  ج  ةييط ا  ماسط )318 مجلمع ا  ماسط )
        ( عٍ عجلمع ا  ماسطع ووضميت ا لييط %36ا   أ  أ ع د  ط صين ا  لٍ وىأ وما  )

ننة ص ط صين ا  لٍع ع ماه الأنتد ع ع ماه ا رلب( و  اسلريي نمانه  عٍ ني  )علدوس ع لن ةد  طا
 اسل، ا  عك د     نا ا ،مدسأ.

 (1) رقم جدول
 عدد استمارات الاستبانة 

 ا ل ط ا ل دس
 120 ة ط ا سلمدماا ا م  ةط

 115 ة ط ا ة ان  ا متل مط ا  د  ط   ل  ي 
 %96 متبط ا ة ان  ا  د  ط   ل  ي 

 ا م  م  ا ج و  عٍ نة اط ا بد ث

 للدراسةالإاار النظري المبحث الثاني:  
 (ة الأ عطوفطام  ا موجد  ا سلناو جأ)  ملغيناا ا  ماسطةنض ا طدم ا ي ني  ا مب ثللضمٍ ىتا      

ط )ا موجد  ا سلناو جأع نطامة الأ عطع ا لين اياط شنتد ا مب ث ن ا واسليدطاً ن ا ي ل و  وةت   ىتا 
  يٍ ا موجد  ا سلناو جأ وفطامة الأ عط ا    ط( وكمد اأوأ  

 ال الاستراتيجي الفقرات الآتية: الارتجال الاستراتيجي: يتضمن الارتجأولًا: 
ووير ي ة ا  Providereوأوأ ك مط "اموجد " عٍ ا ك مط ا يويي ط مفجوم الارتجال الاستراتيجي: أ. 

ٍ ا ة اط ) كمد اس ع ر م ا موجد  (. Antunes, 2018, 4ا للدع  عع غين ا مل نع طوس ا سلفدطة ع
(Improvisation" عرلق عٍ ك مط )Proviso ا لأ وليأ )شنطدً شو شنوط(ع ع يث وليأ ا بدطنط "
"imإس ا موجد  ى  " )  وس( وسد لد أ ةي  طعجهد ا بم عليدىد )  وس شنط شو شنوط(ع وعٍ ىيد  

. وسد لد أ  إس ا موجد  اليأ ا للدع  (Smith & Blundel, 2014, 3ة ل ا ب ينة وا ل،ر ط. )
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 & Zhangا ف مي عع الأش ده غين ا مل نلط وى  ةم  ط وملدا ا   اي ا تي ا  ث  أ مفل ا    ط )

Zhou, 2016دا ادا ا  ليدع   طع ا ل(. و كأ وك س ا مي مدا ندطمة ة ا ا بةده وا  طىدم  أ ا لي
ندطة ا مي مدا ن ا اعليك ا ة مة ة ا اسل، ا  ن ماا عؤستدوه  عتنةط وف  اي  غليد  ا فنا ووجيب 
شو ع ااهط ا له ل اا نل    اا الأواس. اتما ي ل عد موجد  ا سلناو جأع  لك س ندطمة ة ا ا موجد  

  عدا فنا وا له ل اا عتنةط. ال  ا  ص   ن ا ا ملاسلناو ج دًع و لدا ا مي مدا ن ا و  ل  ووةي   ا 
 أ ا  سدن   فه  واضم و أ ا  نت ا فل ا مي مدا أ ا  نت ا فل أ شعناً ضنوميدً لأمه ل  ن  ةدطة 

 م امطى  ون ماوه . ا م امط عا  ا تاكنة ا لي  م ط عد غط الأىم ط. وما  ا تاكنة ا لي  م ط ام ع ا مل  عدا 
ا مل  عدا ا  انع طع ام ٍ شس ا  س ا موجد  ا سلناو جأ  فظ  هد ا مي مطع وندصطً وا ملن ط ا لأ و ل

  ليً شو ع ميً   ل،ر ط ا سلناو جأ ا لة ي ي. ا ل،ر ط ا سلناو جأ عيدسب  أ ا  نول ا لأ وتمم 
 اعد ل م   ا  نيق  يسلناو ج ط نل  ويفيتىد. عٍ مد  ط شننىع ليرلق ا موجد  ا سلناو جأ ة 

سلناو ج ط وويفيتىد.   الللن ا موجد   ا  نول ةي عد ا  س ىيدك ا ة ي  عٍ ا  نت  ل م   ا
ا سلناو جأ ع ميً عفي اً   ل،ر ط ا سلناو جأ  أ  ياط ا ي   ا مضرنسط   تبع    ل  ن اسل، اعه 

نيٍ ن مة ا م ل شاضدً   ان  ع م سط عٍ  يث الأطاه ا لي  مأ. ام ٍ   مؤستدا ا لأ ط م  يهد كبدم
   مأوعنومط ا لم  ط وا لل   ا ليشو ا ، عط  ا ت لطاموجد  نسلناو ج ط شس ول نع مؤيط و تيٍ عنومط 

(Levallet & Chan, 2015, 2, 3 ويل  ا موجد  اسلناو ج ط شكان  دة  ط   للدع  عع ا ل  ادا .)
 ن  عأكم هد علزاعٍ وةنيبدً عمد اجل  ةم  ط ا لا ج ل ة لأس ا ل،ر ط وا ليفيت وا لغتاط ا ناالط ول  عر   

 da Cunha & e) يت وا لغتاط ا ناالط وا لل  شن ن ع اين عٍ ا لت ت  ا ك دسأ   ل،ر ط وا ليف

Cunha, 2016, 87 وةي عد و ااه ا مي مط عردك  غين عل نلط طوس نع دم ط ويفيت ناناهاا عع دميط .)
شي ا لفكينع عٍ ىتا ا مي  م  إس و طة وع ا الأ كدم ىأ   إس ا ،ر ة الأو ا ىأ و  ي  الأ كدمع

 ج طىأ عؤشناا ة ا ا يلدنج ا منو عؤشناا ة ا ةم  ط ا موجد ع  أ  يٍ شس و طاا ووف دا ا ةناماا
(Zhang, et al., 2017, 160.) 
 الآوأ وىيدك عجم ةط عٍ ا للدميف  مجم ةط عٍ ا بد ايٍ وا ملييط  أ ا ج و     
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 ( 2) رقمجدول 
 تعاريف الارتجال الاستراتيجي

 التعريف الباحث، السنة، الصحيفة ت
1.  

Abu Bakar, et al., 

2015: 482 

وى  ةم  ةف ي اتلنش  عد    ع ليلج شو لل  ويفيته   ا ع ا    ط   ً  عٍ 
ا منوم ةلن ةم  دا ا لفكين وا لةي   ا مللم ةع ويلم  كأ ض  اسلناو ج ط 

ووزوي  ا مي مط عد ة ماا   لك ف عع ا ملر بدا ا ليا ط    للدع  عع ا منومط
 ا ملغينة عتنةط وس وس ةيده.

2.  

Ibrahim, et al., 2016: 

38 

ةم  ط    ا مر يا ا لأ ول ش   وس امل د  شدع    ، دماا وة انلهد وا لأ 
ولضمٍ ا يلدنج ا مؤنلط  طماك ةم  ط    ا مر  ط ا ضدف ط عٍ ني  ا لغتاط 

ا ملزاعيط وى  ندضع   ل،ر ط وي لب طوماً عهمدً  أ علد جط شي ا ناالط 
   لغين ا تنيع  أ ا لياط. جنل غين عل نع ا  ث مل جطً 

3.  Abu Bakar, et al., 

2017: 300 

وى   ل  ةف ي   ليلج عٍ ني  ةم  ط عللم ة عٍ ا لفكين وا لةي   و كٍ 
 ق.ة ا شسد  ا    ط ا ةدنمط ة ا ا     ا تي ل اه ا رني

4.  Falkheimer & 

Sandberg, 2018: 9 

ى  عفه   ن  اةأ اجمع  يٍ ا ل،ر ط وا سلناو ج ط وا موجد ع ويتمم 
  مل،  أ ا و د ا عد لك ف عع ا  انع ضمٍ ه    ع  ط س فدً.

5.  
Xiaowen & Yu, 

2019: 319 

 

ى  ةم  ط ا لأن   عع عجم ةط عٍ ا  نول شو ا لك ف علهد  لناةط وا لكدم 
عفي ة  مردك  ا ج و  ا  ان أ  أ  د ا الأ عداع  يث ا  س ا  نت      

 ع مطاً مدطماً عر   واضم ووك س ا لف يط ةد  ط.
6.  Wiedner, et al., 2020: 

1 

 

ى  ا للدع  عع الأ  اث غين ا مل نلط ا لأ و ااه ا مي مدا ا    ط طوس 
لزاعٍع ا سلفدطة عٍ ا ل ضين عٍ ني  ا لفكين وا ل،ر ط وا لم  ا م

 وا ةلمدط ة ا ا م امط ا ملد ط وو  ي  نع دم ط ا  لكدم ا ل ميجأ.
 عد ةلمدط ة ا ا م دطم ا  امطة  أ علٍ ا ج و  شةيه. يٍا م  م  نة اط ا بد ا

عأس ا موجد  ا سلناو جأ ى  ))ا ة مة ة ا طعج ا م امط وا ة ماا  دسوعٍ ني  عد وة   لنى ا بد ا     
ا  ان  ط وا ،دما ط وسيدنهد وفةدطة وك ييهد وسر   ةف ي وف  اةأ  يسلغي  ا ف مي   فنا وع ااهط 

 ا له ل اا ا سلناو ج ط غين ا مل نلط وسنيلط ا لغيين   يه ض   انع ا مي مدا ا    ط((.
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 العفوية الإبداع
 الارتجال

 الاستراتيجي

عٍ ا مه  عي  ط شس ا موجد  ا سلناو جأ ا،ل ر ةٍ (ع Magni, et al., 2014, 246 ةدً  ت )و 
عفه   ا   ايع  يث ارين ا   اي  أ ا ة اطاا ا لي  م ط ن ا )نمرده عيلج ا ل  وعفي  شو ن عط شو 

  د كنة شو ناناه شو ةم  ط   اسرط ش ناط الم  س علدً  أ م د  االمدةأ علة (ع و  اليأ ا   اي ا موج
ا سلناو جأ ةي عد   ا  س ىيدك نطدم  عيأ ن ين  اجدط      ا ل ة   داط مدشاطع  ت ل   اما  
ا   اي س ى ادمب  يموجد  ا سلناو جأع ويم ٍ نمادي ا  اه الآنن  يموجد  ا سلناو جأ ن ا عفه   

لليٍ واهأ ا موجد   الآوأوا ر    .ا لف يط ا تي ارين ن ا ا فل  ا ف مي ا متلم  عٍ  د ز عليٍ
 ا سلناو جأ )ا لف يط وا   اي( 

 
            

 
 
 
 

 (2)رقم شكل 
 وججان للارتجال الاستراتيجي: العفوية والإبداع. 

Reference: magni, Massimo. Provera, B. Proserpio, L. (2014), “Individual Attitude Toward Improvisation in 

Information Systems Development”, Journal of Taylor & Francis, p. 246. 

                               ( وLevallet & Chan, 2015, 3)و ةدً  ت أهمية الارتجال الاستراتيجي:  ب.

(Antunes, 2018, 6(و )Al Issa, 2020, 5 ) الآوأ  أشىم ط ا موجد  ا سلناو جأ  ولجت   
ام ٍ شس ا  س ا موجد  ا سلناو جأ   ليً شو ع ميً   ل،ر ط ا سلناو جأ ا لة ي يع  يث شس   .1

ا ل،ر ط ا سلناو جأ عيدسب  أ ا  نول ا لأ وتمم عد ل م   ا  نيق  يسلناو ج ط نل  ويفيتىدع 
 شو ع ميً م   ا متلةل  ندصطً  أ جنول ضغط ا  نت وي بم ا موجد  ا سلناو جأ و اهدً   ليً 

وة   ا  ةيٍ ةي عد ا  س عٍ ا متل ي  و نع ام ع ا ل  ادا عة عدً وي  س و ا ه ا ل،ر ط غين 
.  كدل 
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ٍ ا  نت  ل م   اسلناو ج ط   .2 ليرلق ا موجد  ا سلناو جأ ة ا ا  نول ةي عد ا  س ىيدك ا ة ي  ع
 وويفيتىد.

 ا سلناو جأ ع ميً عفي اً   ل،ر ط ا سلناو جأ  أ  ياط ا ي   ا مضرنسط   تب  الللن ا موجد   .3
    ل  ن اسل، اعه شاضدً   ان  ع م سط عٍ  يث الأطاه ا لي  مأ.

ام ٍ   مؤستدا ا لأ ط م  يهد كبدم ا م لنيٍ ن مة اموجد  نسلناو ج ط شس ول نع مؤيط و تيٍ   .4
 ا لم  ط وا لل   ا لي  مأ.عنومط ا ت لط شو ا ، عط وعنومط 

 ل ى  شس ا ل،ر ط ا سلناو جأ ا فلد    كلينةا تلب ا تي اجل   يموجد  ا سلناو جأ شىم ط   .5
 ةم  ط عت رط وشس ا رنكدا وكلتب ا ة ي  عٍ ا ك مط عٍ ناناهاا ا ل،ر ط ا سلناو جأ ا تي ي.

  س ا ل،ر ط  ليادا ا ملة بط اجب شس اعتلب ا  ليدع   ط ا ملأص ط  أ ا لياط ا ،دما ط وندصطً  أ ا  .6
ع  طاً وعنمدًع وس ً  عٍ ا ةلمدط كايناً ة ا ا ل،ر ط اجب شس وك س ا رنكدا عنمط عمد ا فأ 

   لك ف وعل ةط عمد ا فأ  ي لكدم وعتلجيبط   ماط كدف ط   لل  .
 رد ب ا ليا ط.ا ما موجد  ا سلناو جأ ى  ش ض  اسلناو ج ط   للدع  عع ا لغيناا ا تنيلط  أ   .7
لل  غزو ا سلناو ج ط ا يدا ط عٍ ني  طعج ا لفكين وا ليفيت وا سلفدطة عٍ ا ة اة  ا بت رط   .8

 وا مردمكط ا فلد ط ةلن ا لجنسط وا ،رأ  ل  لث  ه  ا رنكط  مجد   للهد.
ط ع  ياع ا مي مداالد ج ا مر يا  أ ا  نت ا ميدسب عٍ ني  وة ا           ك ف ط وك ف   .9

 الأةمد  ا  ليدع   ط سنيلط ا ،را ا ي  .
وأوأ شىم ط ا موجد  ا سلناو جأ عٍ  دن وهد كيم يا ا ل    لل   ا تنيع وا لك ف وا لج ل   .10

 ا سلناو جأ.
  ام ٍ ا مبد غط  أ ا لأكي  ة ا ا مل   ا ملتدمي ا تي و  ث عه ا لغييناا طان  ا لياطع عمد  .11

 س ا  س   لهد طانمدً ا  نت   ل،ر ط.ش ا مي مدااجل  عٍ ا  لب ة ا 
كايناً عد اُجلن ا م جف س ة ا ا ل نل نل  شس للم ي ا عٍ و  ي  ام ع ا ، دماا ا ملد ط  .12

ةي عد ل ااه س ع انر علة ة وطليدع   ط   ام ٍ نطاموهد عٍ ني   ا م ماهعد كدع ع وسد لد أ لنوج  
 ا اناهاا ا نوويي ط ا ملد ط.



 2202 (1( العدد )21المجلد )                      مجلة جامعة كركوك للعلوم الإدارية والاقتصادية                    

 

80 
 

(ع  إس Falkheimer & Sandberg, 2018, 8و ةدً  ت ) مراحل عملية الارتجال الاستراتيجي: ت. 
ا موجد  ا سلناو جأ   ا  ث عٍ  ناغع  يث وك س مةرط ا ل ااط عبدمة ةٍ ط لط عٍ م ي عد. ةي  

لم  ا ا لأ  ف و ا  نع دم ط ا لفكين وا ل   مع و كٍ  أ ا موجد  اجب ا ك د  ع   شأه ة ا ا ف م.
ا موجد   يفل ا رنيةط  أ ةد   ا و د ا. ا طدم وا لفتين ع ا طاسع و  ث طان  ا مي مط شو  أ 
ا لد   ا ،دماأ اجل  عٍ ا مم ٍ  جأة ا ل نل وا ل اص . ا لدا ا موجد  شاضدً ن ا و  ل اا  لا 

غين  لرأ ص مة ةدعطا  س يا عغزى. ا كاين عٍ الأ كدمع شو ك  ا لغييناا ا تنيلط  يٍ الأ كدمع و
علتةط وغين عاينة  يىلمد .  أ ا موجد  ا سلناو جأع الم  ا طدم وا لفتين ة ا شمهمد ىته 
ا ل  ل اا. نس ا موجد    ل ع،  دً و  شى ال. ىيدك اوجده واضم  أ ا  وا ع ا م،لدمة وا فنا 

نطدم ةم   يٍ ىته الأازاه ا اياط ا لأ لل  اسلغي هد. ا  ث ا موجد  ا سلناو جأ ةي عد لل  ا جمع  
 واضم )وك يٍ(ع وفتين ا لنا أ )وفتين(ع ووك ف جن أ  يدهً ة ا نع دم دا وشنوط علييط )ا موجد (.

وعٍ ني  وليأ واهط م ن ندنمط ة ا ا ملن ط ام ٍ اةلبدم ا موجد  ا سلناو جأ عمادعط ةم  ط      
ي مدا.   عع ا مل  عدا غين ا مل نلط ووة ا  عزااد ويد ت ط   مول     ل ط  أ ا  نت ا فل أ ام يهد ا للدع

ةم  ط ا موجد  ع شس (S. Yu & J. Yu, 2021, 173)كيً عٍ  لنى وعٍ ني  وجم لهمد  لأط  دا 
 وىته ا منا   ىأ لك س عٍ ايث عنا   وا سلناو جأ 

ىأ ا موجد  ا متلق شي شسبد  ا موجد . الأ  اث غين ا مل نلط شعن   عفن  )ما قبل الارتجال(: .1
عيه  أ  ياط عضرنسط عغض ا ي ن ةٍ ع ى طنط ا ،رطع  فأ ا لياط ا  ليدع   ط غد بدً عد و لدا 
ا رنكدا ن ا ا للدع  عع الأ  اث غين ا مل نلط و ت ضغط ا  نت عم امط ع  وطة. ن    للم ي س 

 متلق شو ويفيت ا      كمد ى  ع،رط  هدع  ت ل  ه  ع داط ن ا اسل، ا  شةمد  عٍ ا ل،ر ط ا
 اموجد  ط.

الت شس ا سلجدعط ا نن ت ط  ل   ا سلةنام ىأ ا موجد . ا تكده ا  و أ  )الارتجال أثناء العمال(: .2
أ ى ى  مط اسلناو جأ عرنوي ة ا ش  اث غين عل نلط. نس ن  ى سمدا ا موجد  ا سلناو جأ

عتل ى عليٍ عٍ ا   ااط. ىتا اليأ شس ا تكده ا المدةأ ام ٍ شس لؤطي ن ا وغييناا  أ ا مي مدا 
 عٍ  يث ا ت  ك دا شو ا لفكين ا جمدةأ.
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 يهد     وعٍ عي  م ندن  ة ا ا ملن ط. ا لل   عل  ا موجد  ى  ا من  ط ا لأ  )التعلم بعد الارتجال(: .3
ل، عهد. ول   عد عل  ا موجد  ى  ةم  ط وضفأ ا ردعع ا مؤستأ ة ا ا رنكدا ا ملن ط ا ج ل ة ووت

 ملدنج ا تكده ا المدةأ  أ ا تاكنة ا لي  م ط.

  طامة الأ عط ا فةناا الآو ط نلضمٍ و :دارة الزمةإثانياً: 
الأ عط عأمهد شس    عليٍ   لللين  أ Charles McClelland (1972 )ا ر مفجوم الزمة:  .أ

س د  ا لينط  يٍ شطنال ا يزاي وىتا ا لغيين عنوبط عرل لط الأةمد  ا ملبدط ط  ييهمد لأمه عتلب 
اسل، ا  ا ة ة شو ا له ل  ول دة  الأ عط ة ا شةمد  ا لت مع و كٍ  أ  د ط ام،فدض   ة الأ عط 

الأ عط ىأ مةرط و     أ جنول غين  لد ط  لل ش عل   شةمد  ا ه مط  أ ا م،فدضع  يث اس
وا لأ نيا كدمت الأطنال ا ملي ط غين ماغبط شو غين ندطمة ة ا ا ل     أ ع،دطنىد شو وة ي هد  تلؤطي 
ن ا ملدنج غين عنغ    يهدع عدنل دم ورين الأ عط ن ا وا ط نرن ة ا ع د م وعبدطئ وعللة اا 

وةي  ةم  ط صيع ا ةنام  ضيً ةٍ نرن ام ٍ ا ليلؤ  وعمل كدا الأش،دا وا مي مدا وا  و  ا لأ
 واسليدطاً ن ا عد اده عه(.Nnamdi N. & Onuoha, 2020, 5)عه شو   ام ٍ ا ليلؤ عه. 

(Coccia, 2020, 3, 4 ) وا لأ ولضمٍ نطامة الأ عط دسمط  أ  نناماا" أ طماسله و ت ةي اس "
 عط )الأع  يث شس ا  عدا ا  ان  ط ولضمٍا مي مطصيفيٍ عٍ ا  عدا )طان  ط وندما ط( و ااههد 

 ييمد ولضمٍ ا  عدا ا ،دما ط  ع(ا مد  طع ش عط ا م جفيٍع الأ عط ا لي  م طع الأ عط ا لكي   ا ط
)ا ك امث ا رل ع طع ا م،دطن ا المدع طع ا م،دطن ا نل دطاطع ا م،دطن ا ت دس طع ع،دطن 

 ا مىد (.
دائ غين عل نع له ط ن مة الأ ناط شو ا مي مدا ة ا ا بةده عمد للر ب وولنل ا  عط عأمهد   ث عف

 (. Al-Khaldi, 2019, 61او،دي نناماا سنيلط  ل   م ا  ضع وفةدطوه ن ا عتدمه ا رل لأ )
  ه  أ ةد   نطامة الأ عطس جه م عفه    إ(ع Zykov, 2021, 7)و ةدً  ت مفجوم إدارة الزمة:  .ب

عأ مدم د عٍ شا  ناجدط  Garmischةي عد م   ا يدو  شو  عؤومن  هي سط ا لنعج دا  أ ع ليط  1968
 50 يث كدمت ا لنعج دا  أ ش عط لأكان عٍ  ع    مد شصبم اُلنل عدس  "الأ عط"  أ ي ل ا  نت

 إس ا ،ر ة الأو ا  أ نطامة الأ عط ( Baum & Kahn, 2020, 167, 168)ةدعدً. وو ةدً   بد ادس 
ولما   أ و  ل   نيق ا ك دطةع غد بدً عد ا  س و  ل  و ص فدا وج ف ط ع  طة  فنيق ا ك دطة شن  شىم ط 
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 أ   ااط الأ عطع لأس ا فنيق ا ميدسب ةدطةً عد ا   ا مر يا عفدة  ط.   لل ةق ا للد أ عٍ الأ عط 
  و كٍ عٍ ني  نمرده  نيق علم ٍ ندطم ة ا او،دي ا ةناماا و   عٍ ني  ا طامة ا  ق ةط  ةدن  وا 

ا مر يا وا لفكين ندما ا  ي و . ا ،ر ة ا لد  طع عمجنط و  ل   نيةلع ىأ وضع نرط ولد أ ياا 
شى ال واض ط عتنةط. لل نع ا جمه م وع جف ك علن ط عد ا  ث ويني وس ا رل م عأس ا م نر و ت 

  أ وعلتةدً اةط. للضمٍ ي ل نمرده ى ل ع ض ةأ وا   ا  س واض دً وع ازاً ا ت رنة ويل  نطاموه  لن 
علة ةع عمد لزي  عٍ ا مي  ن ا وا ط شى ال  نطامة الأ عط شس عٍ ا نغ  وة ا. ا مي مط شم ده ام ع

علل طةع اجب شس ا  ط ا ه ل ا م ض ةأ الأو  يط ا ة  ى ا   ي ة. نيا كدس ك  شأه عهمدًع  ي شأه 
لر ب ا ه ل ا م ض ةأ ناناهً ع  طاً وفطدماً  عي دً   يلدنج. اجب شس ام أ ا ه ل ا م ض ةأ عه . ل

ا اناهاا ا لأ سلل،تىد ا مي مط شايده ا للد أ وا طدم ا زعيأ ا تي عٍ ا مل نع شس لل  ف ه ا  ص   
و  ل  ى ل  ل ن ا ا ملد  . ا بم ا ه ل ا م ض ةأ الأسد  ا ميرةأ ا م  ط   ل،ر ط ا سلناو جأ. ع

 الأ عط ولر ب او،دي ناناهاا سنيلط. عع ض ةأع ا لدا ا فنيق ن ا و  ل  شى ال ند  ط   ك د 
  الآوأوىيدك عجم ةط عٍ ا للدميف  مجم ةط عٍ ا بد ايٍ وا ملييط  أ ا ج و  
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  (3) رقمجدول 
 تعاريف إدارة الزمة 

 ا للنيف ا بد ثع ا تيطع ا    فط ا
1 

Cushnahan, 2015: 327 
وىأ و ل ا طامة ا لأ وزوط ا مي مط عدسلجدعط عيهج ط وعي مط   د ا 

 الأ عدا.
2 

Rogova & Scott, 

2016: 111 

عي مط ىنع ط ع  ةط علة ة وض  اهدا  دة ط ياا شى ال ووجدنر 
وا ل دادا عل  عدا ع،ل فطع  يث ن  ا  س   ةناماا ة ا عتل يدا علييط 

 هنعأ طدعع وكل  أع  ييمد ا ةناماا  أ ا متل يدا الأة اع ن  عٍ ا لت ت  ا
ا  س  هد طدعع شكان اسلناو ج ط عا   ه   د ا الأ عدا ا ملر مة ا ملل ةط 

 عميرةط شكلن.
3 

Muku, 2017: 2, 3 

ورين نطامة الأ عط ن ا ا لم  دا ا لأ وللدع   هد ا مي مط عع الأ عط نل  
وا لأ ولضمٍ )و  ل  الأ عط ووةي مهد و همهد   واهد وشايدهىد وسل ىدع 

 وا للدع  علهد(.
4 

Koronis & Ponis, 

2018:32 

س ت ط عٍ ا ،ر اا ا م  طة ا لأ اجب اوبدةهدع ول ش  لةي   ا م،دطن 
وو  ل  ا له ل اا ا  ويفيت ا سلل اطاا ا ي عط   للدع  عع ا   اطث 

 وا للد أ عيهد.
5 

Al Zoubi, 2019: 229 

ا ل،ر ط ا سلناو جأ  لأ عدا ةٍ طنيق اسل، ا  الأطواا ا ل م ط وىأ 
وا لم  ط ني  عنا   الأ عط ا م،ل فطع وي ل  ملد جلهد وع دو ط ا ت رنة 

 ة يهد  لي أ ا ج امب ا ت ل ط وا سلفدطة عٍ ناجد  دوهد.
6 

Ratten, 2020: 4 

 عناً عهمدً  يثوىأ شمررط ا سلجدعط ا م ممط  طامة ا له ل ع ا لأ ول  ش
ام ٍ شس ا  س  هد ادمب ورغي أ عتلب ا      ا ي عط   ت رنة ة ا 

 ا م نر.
7 

Abu Naila & Hasan, 

2021: 3423 

س ت ط عٍ ا اناهاا ا لأ وه ل ن ا ا ت رنة ة ا الأ عدا وا    عٍ 
وفدنمهد نل  شس و،نا ةٍ مرد  ا ت رنةع عمد ن  لؤطي ن ا ا  ناي. 

ا طامة ا    مط  لأ عط سلك س و ل ا لأ و د ظ ة ا ا م د م وسد لد أ  إس 
 ا  ي يط    و ط وو ميهد.

 ا م  م  نة اط ا بد ث عد ةلمدط ة ا ا م دطم ا  امطة  أ علٍ ا ج و  شةيه.
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عأس نطامة الأ عط ىأ ))ا سل، ا  ا موجد أ   رن  والأسد يب ا ل م ط  دسوعٍ ني  عد وة   لنى ا بد ا
ا طاميط وا مهدماا ا   اع ط   للدع  عع الأ عدا ا لأ   ام ٍ وجيلهد وسرنيةط وجل  ا مي مط  وا ،لنة

 ولم  عدمل د   أ ج  جنول ا له ل  وة   ا  ةيٍ وا   دن عد نل  الأ عط وشايدهىد وسل ىد((.

                             (ع Coombs & Laufer, 2017نستتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتلتتتتتتتتتتتيتتتتتتتتتتتدطاً ن تتتتتتتتتتتا ) :مرررررررراحرررررررل إدارة الازمرررررررة .ت
(Bowen & Lovari., 2020)، (Tachkova 2020( ع)Durst & Henschel., 2021 ع)
(Crise & Behary., 2021 ع  إس)وير ي ة ا ايث عنا   وىته ا منا   ىأ  نطامة الأ عط 
(ع   و ا   داط كلينة  لإطامة  أ ىته Zykov, 2021, 7و ةدً  ت ) مرحلة إدارة ما قبل الزمة: .1

                 ا من  ط لأس ا اناهاا وتين كمد ى  ع،رط  هدع وىتا اضمٍ ا طة ا يلدنج. وو ةدً  ت 
(Abdalla, et al, 2021, 2 ع ام ٍ وصر شسبد  الأ عدا عد فر  ا تي ششل   لي  الأ عط ة ا)

ا ف م وا  نول ا تدعةط ا لأ شطا ن ا   وث ا نفدنداع  يث شس عن  ط نطامة عد نل  الأ عط ىأ 
                          عن  ط و تلنيط  يث ول ش الأةناض الأو  ط  لأ عط  أ ا  ه م. وينى كيً عٍ 

(Durst & Henschel, 2021, 6) ع عأس جه م الأ عط ل    طماط ةد  ط عٍ ا غم ض  يث ا  س
سللهد ووأايناوهد غين واضم. لؤطي ن ا ة   ا  ةيٍ وا موبدك  يٍ ا يد . ك  ىتا لؤطي ن ا  ةزةط 
اسلةنام ا مي مط ويم ٍ شس وليأ الأ عط وه ل اً كليناً لأى ا هد ا سلناو ج ط. ف مد للل ق عد رنكدا 

عد نل  الأ عطع وسر   شكان طنط ة ا نطامة ة ا عن  ط هد نة    ظ ا ة ي  عٍ ا لنكيز  يا  غي
شس ىته ا رنكدا ونكز ة ا عنا   شننىع وىأ  اا ل،ر ط وعيع   وث ا له ل . وس ً  عٍ ي ل لل و 

مط اعد نل  الأ عط ن ا مةص ا م  نطامة . ويلزى ىتا ا ضلر  أ عن  ط ىدعد عل شايده الأ عط و  عن  لأ
 (،Nizamidou & Vouzas, 2020, 4ا مد  ط شو ا ،لنة شو ا ل ميب شو ا  ةأ. وينى كيً عٍ )

عأس نل  ون ي الأ عط ام ٍ  ةت  ا م امط ا برنيط شس اتدة   أ و ميب ا م جفيٍ وفة اطى  ف مد للل ق 
 عإاناهاا الأ عدا وا ل    ا متلمن. 

 أ ىته ا من  ط اجب شس ولم  ا طامة عر   عبدشن  يسلجدعط  لأ عط ياا  مرحلة إدارة الزمة: .2
ا   ط. ا سلجدعط  لأ عدا ىأ عد وفل ه ا طامة ووة  ه ةي    وث الأ عط. و لب ا ليندا ا لدعط 
طوماً عهمدً  أ ا سلجدعط  لأ عط. ش  ىد ى  عتدة ة وعنا ةط ةم  ط ور ين ا نسدن  ا منس ط شو ا مت مط 
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                             و ةدً  كيً عٍ (.Crise & Behary, 2021, 2,3) ا  كد ا ياا ا   ط ن ا
(Mendonca & Wallace, 2014, 4 ع  أ نطدم    ا مر ياع ام ٍ و  م عتأ ط علا اجب)

ا ةنام و  ل  عد نيا كدمت  اا ،نوا ةٍ ا اناهاا ا م،ررط كمر  ط و ي فع  يث ا دو  صدمل  
علييط  أ ا لد    هد نملدا عرد ق. ن  للأان ىتا ا ل  ل   أ  د ا ا ر امئ عل اع  عا  ضغط   د ط

ا  نت وا م،دطنع عمد لؤطي ن ا ع انر ن  ا بم  يهد ا ل ي ف ا    م غين عنام. ام ٍ و  م 
عتأ ط ك ف ط ا ،نوا عٍ ا اناهاا ا م،ررط كمر  ط ع ث ووجم عع  يث اجب اسلنادي ا ملن ط 

يً ك ا طة ياا ا   ط عد ادعط ة ا ا تؤا  ا  وجم لهد عٍ شا  و ةيق الأى ال ا  د  ط. وو ةدً  تا م
(ع  إس  أ عن  ط نطامة الأ عط ىيدك او د  الأ عداع ا ل اص  Crise & Behary, 2021, 3) عٍ

اجب مة  جنول الأ عط ن ا ام ع ا ليدصنع شي  عمفتهد نطامة الأ عط أ الأ عدا ى  عفلدن مجدن 
ا مجلمع وا متله كيٍ وكت ل ع جفأ ا مي مط مفتهد. ىيدك اياط ةيدصن ىأ الأكان شي ةًد  أ 

لدع  عن  ط ول عولنيف الأ عط  ا له ل  ة ا ا مي مطع وةي ن ا مفداأةع وا ةناماا ياا ا  نت ا ة ين
لأ عط ا  ك ك ط ىأ  د ز   جم ع وندصطً ا مي مط كأ وك س نطامة الأ عط عع ا له ل اا ا لأ   ات. ا

 ش ض . 

وة   عن  ط ا للد أ  نصط   مي مط     ا مر  ط واسللدطة ص موهد  مرحلة إدارة ما بعد الزمة: .3
ا تدعةط. والأى  عٍ ي لع ام ٍ شس و  ن ا لجدم  ا تدعةط عع الأ عدا ا ملل ةط عمجد  ةم  ا مي مط 

عدسلمنام  م ااهط ش عط عمدا طع  نطامة الأ عططموسدً ندصط   مي مدا ا مرد هط عٍ شا  ول ل  نرط 
(ع نس عد عل  الأ عط Kaschner, 2020, 3(. لنى )Liu, et al., 2016, 108د )وا لأ ن  ويل نم

ا  س نل  الأ عط )وا ل ل ص  م(. ةي عد وليشا الأع اا عنةً شننى ويل ط ا  ضع ن ا طل للهع 
اجب ا ك د  عإةدطة ص دغط عهمط.  أ عل   الأ  دسع و عن الأ عط ةيندا ا مي مط عع شص د  

ندا و لدا ن ا نصينع  أ ك  ىتا ة ييد شس مي ن طان  وندما ا مي مط. و ةدً ا م   طع ىته ا لي
ٍ ا ب ث ا تي ل م  اه ط ا و د   ضاييً  اً (ع  إس ىيدك ن م Tachkova, 2020, 395, 396) ت  ع

ة عد عل  الأ عط   مي مدا. ىته  ج ة كلينة وتل ةأ ا ملبده لأس ا و د  عل  الأ عط ام ٍ شس ع  أ 
 طامة الأ عطناته  ا لل   ا تي س في  ا مي مط وشص د  ا م   ط ا لدعليٍ  هد وسد لد أ و تيٍ اه ط 

ط عل  ا م لتب  أ ا مي مط  أ ا متلةل . ام ٍ   مي مدا ا لل   عٍ الأ عط عٍ ني  نطامة ا ملن ط
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ا متلةل  ط. نس  ه  ك ف ط وتهي  ا لل   عل  الأ عط  نطامة الأ عطالأ عط وطعج ىته ا ملن ط  أ اه ط 
(ع عأس ا لل   Bhaduri, 2019, 12شعن عه  لأمه  ه  ادم ة ا ك  عٍ ا ب ث وا ممدمسط. لنى )

د ه  علفلم   لفكين  أ ش ل  يث ا لدا الأةضده ن ا ةة  عن  ط نطامة عد عل  الأ عطشى  ةم  ط  أ 
 وا لل   عٍ   ث الأ عط. 

 :بين الارتجال الاستراتيجي وإدارة الزمة الصحيةالنظرية العلاقة ثالثاً: 
الأ عدا ا لأ و ااههد ا رنكدا  له ل اا غين   ر(ع ولHughes, et al, 2020, 1و ةدً  ت )     

عل نلط وغين عؤك ة ن ا     كلين  يث وك س شوندا ا سلجدعط ا سلناو ج ط عي،فضط وي  س  يهد ا م ماه 
ا ليفيتل س ض  ط  ضغ ط  عي ط ىدن ط  و،دي اسلجدعدا اسلناو ج ط سنيلط  هته الأ  اث. وسد لد أع 

أ  أ ا ليفيتليٍع  يث ا دو  س ا لية  عر   اسلناو ج لنيٍة ا وةأ ا م  وُ  ث الأ عدا وأايناً ةم ةدً 
 وم نيدا او،دي ا ةنام ا سلناو جأ وم، ص ن ا نطامة الأ عطىته الأ  اث. م ٍ منسط  يٍ ا لفكين     

ك ف لشس ا موجد  ا سلناو جأ ى     ط  ي يط وم ٍ عٍ ويفيت و نيا ا طامة ا فلد ط ك سي ط   بةده شو ا 
(ع ام ٍ شس و،ل ر Toole, et al, 2020, 2شو ا  طىدم ا م لم   أ ج  ا  نول ا  عبط. وو ةدً  ت )

ا سلجدعدا ا منوج ط  لأ  اث غين ا مل نلط  أ ق ملهد عد يتبط   مي مط ا منوج ط.  أ شن ا ا  د اع 
 طنوأنتىد. وعٍ شا  نابدا ةيام ٍ  يسلجدعدا ا موجد  ط  لأ  اث غين ا مل نلط شس ويةت الأموان شو 

 (ع عأسWebb & Chevreau, 2006, 68)عٍ  ك عد ل،ر ط  لأ عدا لنى ا موجد  ا سلناو جأ 
ا موجد  ع ا ط  أ ام ع الأوسدط ا المدع طع عمد  أ ي ل و ل ا لأ ىأ موويي ط وغين موويي ط.  أ 

الأ عدا ليم  ا ر ب ة ا  ع ةكٍ  أ شطما عٍ ا موجد ع و  ا ليادا ا نوويي طع ىيدك  داط ن ا   
كلين. ولر  الأ عط ا ي د  ا المدةأ شو ويله ه شو ول  اه لأمه   و ا  ناناهاا اد لط  ا موجد  عر    

  للدع  علهد. عد للنيف نياً الأ عط ولر ب ةم  عنوج . نيا    ا ٍ الأعن كت لع   ٍ ا  س ىيدك ومييز 
مهدمة  أ (ع  إس ا Mendonca & Fiedrich, 2006, 353 يٍ الأ عط وا  ضع "ا رل لأ". و ةدً  ت )

ا موجد  وتلنش  عد ،لنة ا تدعةط  أ ك  عٍ علدعلط ا ،رط وا موجد .  أ ا  انع ول  ا ،لنة  أ علدعلط 
ا ،رط  أ نطامة ا  عط شنطدً شسدس دً عهمدً  يموجد  ا يدام.  ت ل للر ب ا ل ميب ة ا ا موجد   أ 

 مٍ ا ل ميب ة ا علدعلط ا ،رط ا للنضنطامة ا  عط مهجدً وكمي  دً   ل ميب ة ا علدعلط ا ،رط. للض
 ا لل   ا ميدسبط  هته ا م انر.   مجم ةط واسلط عٍ ا م انرع وفاناهاا
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 للدراسة العمليالإاار : الثالث المبحث
 -ات ط ا مب ث ا  د أ ا ض ه ة ا ا جدمب ا لم أ    ماسط ا  د  ط عٍ ني  ا فةناا الآو ط       
 - ولضمٍ ا نلبدماا ا ةل  ط   ل دمدا ا فةناا الآو ط  :للبياناتالاختبارات القبلية : أولاً 

 :الاستبانةاختبار صدق وثبات  .أ
 صدق الاستبانة. 1

  أ ص موهد ا مل ن ط ة ا عجم ةط عٍ  دمطاسلمدمة ا سلب دسةنض ا بد ا :الصدق الظاهري 
الأسدوتة ا م  ميٍ ا م،ل يٍ  أ نطامة الأةمد     اه  مانه  عم ى عيهعط  ةناوهد  ملغيناا 

 ا  ماسطع وةُّ  ت عل  الأنت عمي  دوه  وشصب ت عر  هد ا يهدنأ.
 لدعت  معدةلمدط ا     ا تاوأ لل   تدعه ةٍ طنيق ناجدط ا جتم ا لنس لأ   :صدق المقياس

 يموجد   علدع  ا    ني جهنا ق مط (ع Cronbach's Alphaا ابدا ش فد كنومبدخ )
ع وىأ ق مط (0.967( وكدس ا امد أ )0.947) نطامة الأ عط( و منا   0.946ا سلناو جأ )

 (.4وكمد ع ضم  أ ا ج و  ) ةد  ط وا لأ ول ل ا لماي  ا مةل    مفنطاا ا سلبدمط.
  (4)رقم جدول 

 قيمة معاملات الصدق لمتغيرات الدراسة
 معامل الصدق المتغير

 0.946 الارتجال الاستراتيجي
 0.947 إدارة الزمةمراحل 

 0.967 الاجمالي
 ا م  م  ا ج و  عٍ نة اط ا بد ث

   وغينىد عر   وة دمطاة    ابدا ا سلبدمط ا سلةنام  أ ملدنج اسلمدمة ا سلب :. ثبات الاستبانة2
كلين ف مد    و  نةدطة و  يلهد ة ا ش ناط ا لييط ة ة عناا ني   لناا  عي ط علييط و ت مفل 

كمد  عٍ ني  علدع  ش فد كنومبدخ دمطعٍ ابدا اسلمدمة ا سلب دسا  نول وا رنوطع ون  و ةق ا بد ا
 (.5ى  ع ضم  أ ا ج و  )
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 (5)رقم جدول 
 قيمة معاملات ألفا كرونباخ لمتغيرات الدراسة 

 معامل ألفا كرونباخ المتغير
 0.895 الارتجال الاستراتيجي

 0.896 إدارة الزمةمراحل 
 0.936 الاجمالي

 ا م  م  ا ج و  عٍ نة اط ا بد ث

ا سلبدمط ة ا عتل ى ( وىتا لؤك  ابدا 0.7 تب ا يلدنج شةيه  إس ق   ا فد كنومبدخ ن  وجدو ا )      
و غنض  يدطة ا لأك  ة ا ص   وابدا ا سلبدمط و  ااناه و  ي  نضد أ  ا ملغين ا متلة  وا لدعع.

( وع  ط ا م ف  ط Significance level coefficientsعدسل، ا  علدعيا عتل ى الأىم ط )
(Determine وانلبدم )(KMO) ( و عدمو يتBartiletts test ا  دىنة  أ ا )(  6ج و.)  أطاة 
(Significance level coefficients( ولرييد ع ف  ط ا ليندا )Correlation Matrix ٍع )

 يٍ شي علغينيٍ  % 90شا  ا طيي ة يهد وا لأك  عٍ شنط ة   وا ط اموبدط ةد أ شي شة ا عٍ 
اس ع  ط ا م ف  ط  ويي ظ  يث لل  اسلبلدط و ل ا ملغيناا ا لأ  ييلهد ىته ا يتبط ا لد  ط عٍ ا موبدط.

(Determine( ن    ع )مد نل  0.105()0.117()0.150()0.148  ) عط و طامة ا  عط الأ وشايده وسل 
                            (  تا   ولدمأ ع ف  ط ا ليندا عٍ عر  ط ا موبدط ا تاوأ.0.0001ك   ة ا ا ل ا أ وى  شكلن عٍ )

 (6) رقم جدول
 ومحدد المصفوفة (KMOاختبار ) 

 (KMO) (Determina)محدد المصفوفة المتغير
 0.812 0.148 عن  ط نطامة عد نل  ا  عط

 0.839 0.150 عن  ط نطامة ا  عط
 0.833 0.117 عن  ط نطامة عد عل  ا  عط

 0.828 0.105 ا امد أ
 ا م  م  ا ج و  عٍ نة اط ا بد ث
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وشايده (  مد نل  0.828 ()0.833 ()0.839 ()0.812( عمة ام )KMO أ  يٍ   غت ق مط )  
(  تا ل   ي ل ة ا كفداط ة ط ا ناط 0.5سل  ا  عط و طامة ا  عط ك   ة ا ا ل ا أ وىأ شكلن عٍ )و 

 ا لييط عٍ اا  ااناه ا ل  ي  ا   دنأ. 
 مٍ شا   عا  ل اهام ٍ ا لتد  ا ل  يع ا رل لأ   ل دمدا عدسل، ا  علدع   :اختبار الطبيعية .ب

ا ل ةق عٍ ا لناض ا ل  يع ا رل لأ   ل دمداع اسلي  ا بد ادس ن ا ا لتد  ق مط علدع  ا  ل اه 
(Skewness جم ع علغيناا ا  ماسط  يث شس ا ل دمدا وةلن  عٍ ا ل  يع ا رل لأ نيا كدمت ق مط  )

عيا ا  ل اه  ملغيناا ا  ماسط ( شس كد ط علد7(ع ني ا هن ا ج و  )1-ن ا  1علدع  ا  ل اه  يٍ )
وةع ضمٍ ا   وط ا مت ن  هدع  تا ولبع ا ل دمدا ا ل  يع ا رل لأ وعٍ ا  ام ٍ اسل، ا  شطواا 

 واسد يب ا ل  ي  ا   دنأ ا مل م ط.
 (7) رقم جدول

 قيم معامل الالتواء
 معامل الالتواء 

 0.734- ا موجد  ا سلناو جأ
 0.640- عنا   نطامة الأ عط ا    ط

 0.354- عن  ط نطامة عد نل  ا  عط

 0.491- عن  ط نطامة ا  عط

 0.839- عن  ط نطامة عد عل  ا  عط
 اةلمدطاً ة ا ملدنج ا ل  ي  ا   دنأ ا ج و  عٍ نة اط ا بد ثا م  م  

ل ة ا عإاناه و  ي  وصفأ   ل دمداع وي ل  ه ل ا للن  دسند  ا بد ا :للبياناتالتحليل الوصفي  ثانياً:
ة ا وشطما ق مط ا لأ و ضم ن دنص علغيناا ش ق   ا مل سردا ا  تد  ط وا م نا دا ا مع دميط و 

 (.8 ج و  ) أ اعيه ع وكدمت ا يلدنج كمد ى  ع ضم  اا  ماسط و ةدً لآماه ا متلة 
 
 



 2202 (1( العدد )21المجلد )                      مجلة جامعة كركوك للعلوم الإدارية والاقتصادية                    

 

90 
 

 (8) رقم جدول
 منجم المستقصىنتائج التحليل الوصفي لآراء  

 ا م  م  ا ج و  عٍ نة اط ا بد ث اةلمدطاً ة ا ملدنج ا ل  ي  ا   دنأ.

ع الللن عتل ى نطماك ا متلة ا عيه   يموجد  ا سلناو جأ اأوأ( للضم عد 8وعٍ ا ج و  )      
( عدم نال 3.614و ك مط ا  سط ا  تد أ ا بد ع ) %72.3عنوفلدً و ةدً  يتبط الأىم ط ا يتل ط ا بد غط 

عمد ل   ة   ورلت اماه  %16.8(ع  أ  يٍ كدس علدع  ا نليل عي،فض متل دً 0.609عع دمي )
تبط الللن عتل ى نطماك ا متلة ا عيه  عنوفلدً و ةدً  يك   عإطامة الأ عط  يطع شعد ف مد للل قا ناط ا لي

(ع 0.647( عدم نال عع دمي )3.795و ك مط ا  سط ا  تد أ ا بد ع ) %75.9الأىم ط ا يتل ط ا بد غط 
 ا لييط.عمد ل   ة ا ة   ورلت  ماه ش ناط  %17.1 أ  يٍ كدس علدع  ا نليل عي،فض متل دً 

 تقوم الدراسة على فرضيتين رئيستين هما: :لبحثإختبار فرضيات ااً: لثثا
ك علاقة ارتباط معنوية بين الارتجال الاستراتيجي لهنالا توجد الفرضية الرئيسة الولى:  إختبار .أ

 .المبحوثة في المنظمات الصحية إدارة الزمةوبين مراحل 
 دمك  اط ا مب  أ ا مي مدا ا    ط نطامة الأ عطو  ق د  ا لينط  يٍ ا موجد  ا سلناو جأ عع عنا   

  اأوأ
 
 

  المتغيرات
الوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري 

أدنى 
 قيمة

أعلى 
 قيمة

الهمية 
 النسبية%

معامل 
 الاختلاف

ا موجد  
 ا سلناو جأ

 %16.8 %72.3 4.70 1.60 0.609 3.614 ا امد أ

نطامة  عنا  
 طا  ع

عن  ط نطامة عد نل  
 ا  عط

3.737 0.729 1.60 5.00 74.7% 19.5% 

 %18.3 %77.5 5.00 1.80 0.707 3.873 ا  عط نطامة عن  ط
عن  ط نطامة عد عل  

 ا  عط
3.775 0.808 1.00 5.00 75.5% 21.4% 

 %17.1 %75.9 4.87 1.73 0.647 3.795 ا امد أ
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 (9) رقمجدول 
 المبحوثة في المنظمات الصحية إدارة الزمةالعلاقة بين الارتجال الاستراتيجي مع مراحل  

 الارتجال الاستراتيجي
مرحلة إدارة ما 

 قبل الزمة
إدارة مرحلة 

 الزمة
مرحلة إدارة 
 ما بعد الزمة

 إدارة الزمة

Pearson Correlation 0.580 0.602 0.695 0.726 
Sig. (2-tailed) 0.000 0.000 0.000 0.000 
N 115 115 115 115 

ٍ ا    ط أ ا مي مدا ا   نطامة الأ عطموجد  ا سلناو جأ عع عنا    ويي ظ علي يط ا لينط  ي
ينط ع ونل   ا فنض ط ا ل ل ط ا لأ ويص ة ا وا ط ةا فنض ط ا نن تط الأو ا مفأع عمد لؤك  ا مب  اط

 ط. أ ا مي مدا ا    ط ا مب  ا نطامة الأ عطاموبدط علي يط  يٍ ا موجد  ا سلناو جأ وسيٍ عنا   

جي في لارتجال الاستراتيلمعنوية هناك تأثير ذو دلالة لا يوجد الفرضية الرئيسة الثانية:  إختبار .ب
 .ا مب  اط في المنظمات الصحية إدارة الزمةمراحل 

 أ  طامة الأ عطنو لأكي  ص ط ا فنض ط ا نن تط ا ادم ط و  انلبدم وأاين ا موجد  ا سلناو جأ  أ عنا   
( ا هن ملدنج 10وا ج و  ) .عٍ ني  ص دغط علدط ط ام  ام نرأ عت طا مب  اط  ا مي مدا ا    ط

 .ا مب  اط  أ ا مي مدا ا    ط نطامة الأ عطانلبدم وأاين ا موجد  ا سلناو جأ  أ عنا   
 (10)رقم جدول 

 إدارة الزمةنتائج تحليل الانحدار لتأثير الارتجال الاستراتيجي في مراحل  
المتغير 
 المستقل

 معامل الانحدار
(β) 

 (Tقيمة )
(Sig.) 

 (Fقيمة )
(Sig.) 

(R2) 
(R2) 

 المعدل
Durbin-

Watson 

ا موجد  
 ا سلناو جأ

0.726 
11.209 

(0.000) 
125.649 

(0.000) 
0.527 0.522 2.060 

 ا م  م  ا ج و  عٍ اة اط ا بد ث عد ةلمدط ة ا ملدنج ا ل  ي  ا   دنأ.
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  اأوأ( عد 10للليٍ عٍ ا ج و  )
( وىأ علي يط ةي  125.649) ا م ت سط( Fط ). ابدا مم يا علدط ط ا م  ام  يث   غت ق م1

 .%5عتل ى ط  ط 
(      T. ابدا علي يط علدعيا ام  ام ا موجد  ا سلناو جأ وا    ا اد ت  يث   غت ق مط )2

وأاين ا موجد  ا سلناو جأ  طع عمد لؤك  ال ا علي ي%5(ع ةي  عتل ى علي يط 11.209ا اد ت )
 . نطامة الأ عط أ عنا   

( ة ا ناجد  ط βع  يث ورين ق مط علدع  ا م  ام )0.726(= βق مط علدع  ا م  ام ).   غت 3
 ا لأاين.

ع عمد ل   ة ا شس ا موجد  ا سلناو جأ افتن عد متلله 2R =  0.527.   غت ق مط علدع  ا ل  ل 4
 .ا مب  اط  أ ا مي مدا ا    ط نطامة الأ عطعٍ ا لغيناا ا لأ و  ث  أ عنا    52.7%

( وىأ وةع  يٍ ا ك مط ا مة مة Durbin-Watson( )2.060واوت س )-  غت ق مط انلبدم طومسٍ .5
ع  تا لل  ا ننام عل   وا ط اموبدط 2وىأ شكان عٍ  0.4و 0 هتا ا نلبدم ني اجب شس وك س  يٍ 

  ياوأ عٍ ا  ماط الأو ا  يٍ الأنرده ا   دن ط. 
نض ط ا ل ل ط ا لأ ع ونل   ا فا فنض ط ا نن تط ا ادم ط مفأىته ا يل جط وؤك   إس وسيدهً ة ا عد سلق 

ا مي مدا   أ نطامة الأ عطويص ة ا وا ط وأاين يو ط  ط علي يط  يموجد  ا سلناو جأ  أ عنا   
 ا    ط ا مب  اط.

 والمقترحات الاستنتاجاتالمبحث الرابع: 
نض ا لأ و ص ت ن يهد ىته ا  ماسط ا  ة  سليلدادا لت  ط ا ض ه ة ا شى  ا ا مب ث ا ناععاده     

ٍ شس و،   ا مي مدا ا    ط عر    ةد  وا مي مدا ا سليلداداا مةلن دا عد سليدط ن ا و ل   وا لأ ام 
  الآوأا    ط ا مب  اط عر    ندا عٍ ني  
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 الاستنتاجات: أولاً 
ا مردك  ا لأ   ولد جهد  للليٍ عٍ ني  ىته ا  ماسط شس الأ عط  أ عدطئ الأعن وأوأ عٍ ني  .أ

ا مي مط ني ول    ىته ا مردك  ن ا ش عط مل جط ا طادطىد ووناكمهد وسل  جه م ا  عط وة   ا ة مة 
 .ة ا علد جلهدع ولفدن  وول    ن ا كدماط

وفطامة او جأ  يموجد  ا سلن  ا لييط ا مب  اطعٍ ني  ملدنج ا ل  ي  ا  صفأ الللن عتل ى نطماك  .ب
 ة   ورلت اماه ا ناط ا لييط. عععنوفلدً الأ عط 

ٍ عنا   ناجد  ط ىيدك ةينط اموبدط علي يط   .ت ٍ ا موجد  ا سلناو جأ وسي أ ا مي مدا   نطامة الأ عط ي
ع عمد ل   ة ا شس ا مي مدا ا    ط ا مب  اط   ام ٍ  هد شس وتلغيأ ةٍ ا مب  اط ا    ط

 . لأ عدا ا    ط ةي  و  لهدا موجد  ا سلناو جأ 
   ط أ ا مي مدا ا   نطامة الأ عطيموجد  ا سلناو جأ  أ عنا    ىيدك وأاين يو ط  ط علي يط  .ث

عمد ل   ة ا ن مة ا مي مدا ا    ط ا مب  اط ة ا ع ااهط الأ عط ا    ط وعلد جلهد  عا مب  اط
 .عدةلمدط شس    ا موجد  ا سلناو جأ

و ااه ا مي مدا ا    ط ا مب  اط نل  وشايده وسل  ون ةهد عٍ  ام ٍ ور يق و   الأ عدا ا لأ .ج
ني  نةلمدط شس    ا موجد  ا سلناو جأ وس ماط  دنت ا ي ر وكمد شجهنوه ملدنج ا ل  ي  

 ا   دنأ.

 المقترحاتثانياً: 
ده يضنومة اىلمد  ا مي مدا ا    ط عر    ةد  وا مب  اط عر    ندا عإطامة ا  عط ا    ط نل  واا .1

 وسل    واهدع  مد  ل ل ا  عط عٍ و اع دا نرينة ة ا ا مي مدا وعتلةل هد.
 ا    طا  اسلةرد ه    لم   أ ا مي مط شعٍ  ا تلٍ اجي وس ا موجد ا ب ث ةٍ ا ش،دا  .2

 و ةق عيزة ويد ت ط. شس  و ميله   مي مط وتلر ع عٍ ني  اى  ع مط  واةلبدمى 
عٍ   همد   ا    ط ا ميدصب ا ك دطاطا مي مط  ميم ا لدع يٍ  أ  عع دماً ا سلناو جأ  ا موجد ال   .3

 مجدن ا مي مط وا ل نل ا ف مي  أ ع ااهط الأ عدا.ىم ط  أ ش 
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علد جط ا مردك  علد جط اتميط و  ل ونق ع ط نل  اس ولناك  ا مب  اط ة ا ا مي مدا ا    ط  يبغأل .4
 .وولفدن  وول    ن ا ش عط

ا مي مدا  كد ط ا ة ليبغأع ( ند  ط   ليم ط وا لر ينا موجد )عمد  يهد   لنيٍا م ند   داعمد اس ن ماا و  .5
ف مد بدط  ا ،لناا وو عهدماوه  ا موجد  ط ل ل  عٍ ا  وماا ا ل ميل ط  ليم ط عدا ك د  ا مب  اط ا    ط 

 .طعلمق وا ة مة ة ا ع ااهط الأ ع ا موجد ة ا وا ةد   ط ا مجد ا كليم ط ا ة مة  ك و أ  ييه  
 يدطة ا ةلمدط ة ا شس    ا موجد  ا سلناو جأ  أ ا للدع  عع ا  عدا وع ااهلهد  مد  ه عٍ طوم  .6

  أ ا ل،ف ف عيهد و  هد وكمد ششنوه ملدنج ش ل  ي  ا   دنأ.
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