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  شكر وتقدير 

النبـي الأمـي   الحمد الله رب العالمين والصلاة والسلام على أشرف الأنبياء والمرسلين محمد 
، الاطروحـة بعد أن أوشكت علـى اسـتكمال   الطاهر الزكي وعلى آله الطيبين الطاهرين، و

  .وأتمنى أن تكون إسهاماً للبحث العلمي في مجال إدارة الأعمال 

بلـدي الثـاني السـودان الشـقيق     لا يسعني إلا أن أتقدم بخالص شكري وعظيم تقديري إلى 
وافر ونصائحهم وعطائهم، كما وأتقدم بشكري الخاص إلـى  أساتذتي الذين رفدوني بعلمهم الو

لأثـر  االذي كان لـه   الأطروحةالمشرف على ) لي عبد االله الحاكمع(أستاذي الفاضل البروف 
الكبير في إنضاج هذه الأطروحة نتيجة توجيهاته القيمة وإرشادي إلـى المنهجيـة الصـائبة،    

المتواصل لي والذي لم يبخـل بوقـت أو    إضافة إلى رغبته في سماع ومشاركة الأفكار وحثه
وأتقدم بأسمى آيات الشكر والتقدير لجامعة السودان للعلوم والتكنلوجيا كليـة الدراسـات   . جهد

العليا التي منحتني الفرصة للقيام بهذه الدراسة ، ولأعضاء هيئة التـدريس بكليـة الدراسـات    
وأتقدم بجزيـل  كلية الراسات العليا ، وكادر. التجارية عامة، ولقسم إدارة الأعمال بشكل خاص

ولإتاحتهم  الأطروحةقشة لتفضلهم بقبول مناقشة شكري إلى أساتذتي رئيس وأعضاء لجنة المنا
محـط اعتـزاز    للدفاع عنها، ولإغنائهم إياها بالملاحظات القيمة التي ستكون الفرصة للباحث

  . واحترامها، جزاهم االله خير الجزاء الباحث

مـن  ) خلود عطيـة الفليـت  ( ةتقدم بجزيل الشكر والتقدير إلى كل من الدكتورويطيب لي أن أ
معنويا ونفسـياً وتـذليل كـل     اإلي يد العون من قريب أو بعيد ووقوفه تمد تيالجامعة غزة 

لما أبداه لـي مـن عـون ومسـاعدة     ) فؤاد يوسف عبد الرحمن(والأستاذ الدكتور ،الصعاب 
والأسـتاذ الـدكتور   . الأطروحة أمدهم االله بالخير والعافيـة  بملاحظاته القيمة طيلة فترة إعداد

) صـلاح الكبيسـي  (لوقفه الداعم والمشجع والأستاذ المساعد الـدكتور  ) كاظم بريسم العقابي(
ركـز تطـوير   ، والاساتذة العاملين في موادعوا له بالشفاء العاجل) لستارثامر عبد ا(والأستاذ 

  .شكر والامتنان لكل من ساهم في انجاز هذا العملوأخيراً ال. البحوث في وزارة النفط

والحمد الله أولاً وأخيراً، والصلاة والسلام على أشرف المرسلين سيدنا محمد وعلى آله 
  .وصحبه وسلم

   

  ج
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  :المستخلص 

ودراسة  ة التنافسیةستراتیجي في المیزالتفكیر الإھذه الدراسة محاولة للتعرف على أثر  تعد   
حیث طبقت ھذه  ،)ةالمیزة التنافسی(و) ستراتیجيالتفكیر الإ(كمتغیر معدل بین  التحدیات البیئیة

في ثلاث من الشركات المبحوثة وعدد من الشركات الساندة  ستراتیجیةالقیادات الإى الدراسة عل
لعمل الشركات المبحوثة في العراق ھي شركة نفط الجنوب وشركة نفط میسان وشركة آكسون 

بیل الأمریكیة والشركات الساندة لھا ھي شركة المشاریع النفطیة وشركة الاستكشافات مو
ودائرة التدریب والتطویر النفطي ودائرة الدراسات ) SOMO(النفطیة وشركة تسویق النفط 

الجنس، الفئة (، كذلك ھدفت الدراسة إلى معرفة أثر المتغیرات الدیموغرافیة الفنیة والاقتصادیة
على ) المستوي التعلیمي، المھنة، التخصص، عدد سنوات الخدمة، المركز الوظیفيالعمریة، 

وقد تم استخدام المنھج الوصفي لملائمتھ لطبیعة الدراسة ولتحقیق ذلك تم . التفكیر الاستراتیجي
وتكون مجتمع الدراسة من القیادات العلیا بثلاث من الشركات ) الاستبانة(تصمیم أداة الدراسة 

) 250(وقد إجریت الدراسة على عینة قوامھا . موظف) 5356(وبالبالغ عددھم  التخصصیة
مفردة تم اختیارھم عن طریق العینة الحصصیھ غیر الاحتمالیة، تم التأكد من الصدق عن طریق 
التحلیل العاملي الاستكشافي والتحلیل العاملي التوكیدي الذي نتج عنھ حذف بعض العبارات من 

بقي من عبارات یتلاءم مع بیئتنا المحلیة تم التأكد من الثبات عن طریق بعض المحاور وما ت
كذلك تم دمج بُعدین من ابعاد ) 0.88 -0.54(الاعتمادیة وتراوح  معامل الفا كرنباخ ما بین 

المتغیر المستقل التفكیر الاستراتیجي ھما بُعد العوامل الحرجة وبُعد ندرة الموارد، تمت الإجابة 
 21الأصدار  SPSSدراسة واختبار فرضیاتھا عن طریق استخدام برنامج على اسئلة ال

وكانت أھم النتائج التي تم التوصل الیھا إن التفكیر  22الأصدار   AMOSوبرنامج 
، وإن فسیةمع المیزة التنا) 0.05(الاستراتیجي لھ أثر ذو دلالة احصائیة عن مستوي معنویة 

، كما تیجي والمیزة التنافسیة سترار في العلاقة بین التفكیر الإالمعدل التحدیات البیئیة یوثالمتغیر 
یر المعدل كان لھا أثر عدا بُعد الكلفة، وخلصت الدراسة ایضا إلى إن المتغن المیزة التنافسیة إ

 المسار، واظھرت نتائج تحلیل یر الاستراتیجي والمیزةیعدل العلاقة بین التفك  التحدیات البیئیة
تیجي الاسترامعاصرة تعدل العلاقة بین التفكیرالمتعدد إن التحدیات البیئیة ال وتحلیل الانحدار

غرافیة التحكمیة لم یكن لھا اثر على التفكیر و، وإن المتغیرات الدیموالمیزة التنافسیة
 .الاستراتیجي عدا متغیر المركز الوظیفي

من ناحیة جودة المنتج یُعد التفكیر الاستراتیجي من ت الدراسة إلى توصیات عامة لوتوص
المھارات الحدیثة التي تعتمد على التفاعل المباشر بین الزبون والشركة وھو ما یحتم على 
الشركة تبني استراتیجیة واضحة تعطي صورة شاملة لمستقبل مثالي یصف كل أجزاء المنظمة 

، وإن تكون رؤیتھا واقعیة تخاطب مشاعر )لتنظیميالقیم، الأنظمة، العاملون، القیادة والھیكل ا(
العاملین وذكاءھم، فإنھا یمكن إن تتكامل وتوجھ المنظمة الوجھة الصحیحة، وكل مدیر یدعي 

كذلك یحتم على الشركة . امتلاكھ كفاءة في الإدارة علیھ إن یكون قادراً على ذكر رؤیتھ بوضوح
ما علیھا البحث عن أفضل الطرق لزیادة المحافظة ك. زیادة الحمایة والتامین لاتمام العملیات

 . على خصوصیة زبائنھا
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یتمتع العراق ببنیة تحتیة جیدة في مجال الصناعة النفطیة إلا إنھا لم تصل إلى الھدف المأمول 
في مجال التسویق وحجم الإنتاج بین الشركات المثیلة، وبالرغم من إنھا حققت نتائج لا باس بھا 

 . یادة الإنتاج خلال العشر سنوات الماضیةفي مجال ز
ضرورة تحدید التوجھات المرغوبة للمستقبل التي تتطلب فھماً مبكراً للتغیرات المحتملة وسبل 
تھیئة المناخ المناسب لتطویر إمكانات المنظمة استعداداً للمرحلة القادمة وذلك لتعزیز الاقتدار 

  .  والممایزة في المنافسة
توصي ھذه الدراسة الاكادیمیین والباحثین بزیادة البحوث والدراسات المتعلقة من منظور بحثي 

بالتفكیر الاستراتیجي نظراً لوجود شح في ھذا المجال، فمن خلال البحث عبر مواقع الشبكة 
العنكبوتیة والمجلات العالمیة لم یوجد أي مواضیع عالجت الموضوع من زاویة عربیة وسیراً 

ي الدراسة بالقیام بدراسات مكملة ومواصلة إستقصاءات التفكیر في ھذا الأتجاه توص
من تباین في استخدام التفكیر %) 39(الاستراتیجي حیث إن الدراسة الحالیة توصلت إلى تفسیر 

الاستراتیجي لدى الشركات المبحوثة ھو ما یترك الباب مفتوحا لإجراء مزید من الدراسات 
من نظریات اخري ولا سیما نظریة الموارد ونظریة المستقبلیة لإضافة متغیرات جدیدة 

اصحاب المصلحة والتي تشتمل علي متغیرات جدیرة بالاھتمام وخصوصا إنھا اثبتت اسھامھاً 
كما إن ھنالك حاجة إلى توسیع . في دراسات سابقة تفكیر لبناء میزة تنافسیةفي تفسیر حاجة ال

لمبحوثة تتقاسم صفات مشتركة من حیث النموذج في دول العالم العربي إذ إن الشركات ا
العادات والتقالید واللغة وتقارب المستوي المعیشي والتسارع الكمي والنوعي في بیئة الأعمال 
على نطاق واسع، لذا توصي الدراسة بالقیام بمقارنات لأبعاد التفكیر الاستراتیجي في البیئة 

تلاف ودور الثقافة المحلیة في التأثیر على العربیة من أجل زیادة الفھم حول اوجھ التشابھ والاخ
 .المیزة التنافسیة

فѧѧي ھѧѧذه الدراسѧѧة، تѧѧم وضѧѧع تصѧѧور للتفكیѧѧر الاسѧѧتراتیجي بوصѧѧفھ عѧѧاملاً مسѧѧاعداً وداعمѧѧاً         
للمنظمѧѧة للبقѧѧاء فѧѧي دائѧѧرة المنافسѧѧة، ویحتѧѧوي علѧѧى مجموعѧѧة متنوعѧѧة مѧѧن العوامѧѧل منھѧѧا الإبѧѧداع    

لصѧراع والѧذكاء والتفكیѧر المѧنظم والѧنمط العقلѧي المتنѧوع،        والمساءلة والرؤیѧة المسѧتقبلیة وإدارة ا  
ولذلك فمن المستحسن في الأبحاث المسѧتقبلیة یѧتم تقѧدیم دراسѧات محѧددة لكѧل عامѧل مѧن العوامѧل          

المیѧزة  وھنѧاك مجѧال آخѧر للبحѧث فѧي المسѧتقبل ینبغѧي إن تعѧالج فیѧھ مسѧألة            .التفكیر الاستراتیجي
الرئیسѧیة   للتحѧدیات البیئیѧة   ن الضѧروري عمѧل مسѧح شѧامل     وفي ھذا السیاق سѧیكون مѧ   .التنافسیة

مثѧѧل العولمѧѧѧة والمنافسѧѧة والمعرفѧѧѧة والجѧѧѧودة والأخѧѧلاق فضѧѧѧلاً عѧѧѧن التغییѧѧر والتѧѧѧي ورد ذكرھѧѧѧا      
نأمѧل إن  . بالتفصیل في الجانب النظري من الدراسة من أجل إن نكون قѧادرین علѧى التصѧدي لھѧا    

  .باحثین آخرین في ھذا المجال ھذه القضایا سیتم إیلاء الأھتمام بھا من قبل

  

  
  

  
  
  

  د
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 Abstract 

   This study is an attempt to identify the impact of strategic thinking on 

competitive advantage and study the environmental challenges as a variable 

between (strategic thinking) and (competitive advantage). This study applied 

to the strategic leadership in three of the companies surveyed and a number of 

companies supporting the work of companies surveyed in Iraq South Oil 

Company, Missan Oil Company, Exxon Mobil Company, and the companies 

that support it are Petroleum Projects Company, Oil Exploration Company, Oil 

Marketing Company (SOMO), Oil Training and Development Department, 

and Technical and Economic Studies Department. The impact of demographic 

variables (gender, age group, educational level, occupation, specialization, 

number of years of service, career status) on strategic thinking. The descriptive 

approach was used to suit the nature of the study. In order to achieve this, the 

study tool was designed. The study society is composed of the top leaders of 

three specialized companies with an average number of 5356 employees. The 

study was conducted on a sample of (250) individuals selected by the non-

probabilistic random sample. The truth was confirmed by the exploratory 

analysis and the global empirical analysis which resulted in the deletion of 

some statements from some of the axes and the remaining phrases that are 

compatible with our local environment. Of the stability by reliability and the 

alpha-crnbach coefficient ranged from 0.54 to 0.88. Two dimensions of the 

independent variable were also integrated into the strategic thinking. After the 

critical factors and after the scarcity of resources, the study questions were 

answered and their hypotheses were tested using SPSS version 21 and AMOS 

a The most important results were that strategic thinking has a statistically 

 ھـ
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significant effect on a significant level (0.05) with competitive advantage. The 

modified variable of environmental challenges affects the relationship between 

strategic thinking and competitive advantage. The competitive advantage has 

an effect after The study also concluded that the modified variable 

environmental challenges modifies the relationship between strategic thinking 

and advantage. The results of path analysis and multiple regression analysis 

show that contemporary environmental challenges modify the relationship 

between strategic thinking and competitive advantage, Morphological control 

did not have any effect on strategic thinking other than variable functional 

status. 

The study reached general recommendations in terms of product quality. 

Strategic thinking is one of the modern skills that depend on the direct 

interaction between the customer and the company, which requires the 

company to adopt a clear strategy that gives a comprehensive picture of an 

ideal future that describes all parts of the organization (values, systems, 

employees, leadership and organizational structure). ), And if the vision is 

realistic addressing the feelings of employees and intelligence, they can be 

integrated and the direction of the organization the right direction, and any 

manager claims to have the efficiency of management to be able to mention 

his vision clearly. The company is also required to increase protection and 

insurance to complete operations. It should also look for the best ways to 

increase the privacy of its customers. 

Iraq has a good infrastructure in the field of oil industry, but it did not reach 

the desired goal in the field of marketing and production volume between 

similar companies, although it has achieved significant results in the field of 

increased production during the past ten years. 
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The need to identify desirable directions for the future that require an early 

understanding of the possible changes and ways to create the appropriate 

climate to develop the potential of the Organization in preparation for the next 

phase in order to enhance the competency and differentiation in the 

competition. 

From a research perspective, this study recommends that academics and 

researchers increase their research and studies on strategic thinking due to the 

lack of this field. Through research through the web sites and international 

journals, there are no topics that dealt with the subject from an Arab angle and 

in this direction the study recommends conducting complementary studies and 

continuing surveys Strategic thinking As the current study reached an 

explanation (39%) of the variation in the use of strategic thinking among the 

surveyed companies is what leaves the door open for further studies of the 

future to add new variables from other theories and Especially the theory of 

resources and the theory of stakeholders, which include variables worthy of 

interest, especially as they proved their contribution to the interpretation of the 

need to think to build a competitive advantage in previous studies. In addition, 

there is a need to expand the model in the Arab countries. The research 

companies share common characteristics in terms of customs, traditions, 

language, living standards, quantitative and qualitative acceleration in the 

business environment on a large scale. The study recommends comparisons of 

the dimensions of strategic thinking in the Arab environment in order to 

increase Understanding about similarities and differences and the role of local 

culture in influencing competitive advantage. 

In this study, strategic thinking has been conceived as a catalyst and support 

for the organization to remain competitive. It contains a variety of factors 

including creativity, accountability, future vision, conflict management, 

intelligence, systematic thinking, and a diverse mental pattern. A factor of 
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strategic thinking. Another area for future research should be the issue of 

competitive advantage. In this context, it will be necessary to conduct a 

comprehensive survey of major environmental challenges such as 

globalization, competition, knowledge, quality, ethics as well as change 

described in detail in the theoretical aspect of the study in order to be able to 

address them. We hope that these issues will be given attention by other 

researchers in this field. 
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  المقدمة

تعاني الكثير من المنظمات ذات التوجه المعاصر في الدول النامية على وجه العموم    
والمؤسسي وتطبيق منطق والشركات المبحوثة على وجه الخصوص من عدم الوضوح الفكري 

ستراتيجي ضمن اهتماماتها وبالتالي افتقرت المؤسسات لتكوين وتوظيف مفكرين التفكير الإ
دم الوعي بأهمية هذا النوع من التفكير في أطار سياسة الدولة التي استراتيجيين، تستند على ع

تشكلها تسير بضعف واضح لرسم خرائط طريق مستلهمة من دراية بالمسارات التي قد 
 . التحديات البيئية

يتميز بالتحدي و تواجه المنظمة التي مواقف التحليل لستراتيجي يمثل أسلوب أن التفكير الإ   
ستراتيجي لضمان بقاء والنوافذ والبوستر الإ ،والتعامل معها من خلال التصور ،والتغيير

التفكير  قية حاضراً ومستقبلاً، وبما أنالمنظمة وارتقائها بمسؤوليتها الاجتماعية والاخلا
، ونتيجة المشاكل التي تعاني منها الشركات )ستراتيجيةأرتبط بالإ(اتيجي يحتاج إلى بعد الاستر

   .لدت فراغاً استراتيجياًالمبحوثة و

المتغيرات البيئية المحيطة بالمنظمة ولدت العديد من التحديات في ظل غياب واضحة أن   
التي و لبلوغ الميزة التنافسيةللتفكير الاستراتيجي الذي ولد فراغا استراتيجيا تعاني منه المنظمة 

إن المشكلة الأساسية التي تواجهها تعد هدفاً رئيساً تسعى إلى بلوغه جميع منظمات الأعمال، إذ 
تلك الشركات هي مشكلة الصيرورة والبقاء في الصناعة أو السوق الذي تختاره، مما يتطلب 
امتلاكها الأسس الداعمة لذلك والمتكونة من مجموعة الأهداف والموارد والأفراد القادرين 

ن تكون إصحيحة بما يكفي ها الإستراتيجية ويقع على الشركات أن تجعل خيارات .والمتحفزين
  .قادرة على البقاء، إذ إن فقدان جزئية منها سيعجل في إخفاقها وفشلها

) Fahy & Smithee,1999(من خلال عدة نماذج منها نموذج  دراسة الميزة التنافسيةتم   
ستراتيجية العالية من خلال الإ ان المنظمات تمتلك بصائر متنوعة لخلق القيمة ىوالذي ير

التنافسية باستخدام الموارد الفريدة والنادرة وذات القيمة والتي يصعب تقليدها سواء الملموسة 
. ستراتيجيةرات المنظمة التي لها أهميتها الإمنها أو غير الملموسة، فضلاً عن مهارات ومقد

ية الوعليه يجب حمايتها والمحافظة عليها، إذ إن الاستثمار بهذه الموارد يولد الربحية الع

  س
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، وينبغي على المنظمة استعمال الإطار القانوني إذا ما انتهكت حقوقها الفكرية والميزة التنافسية
)Fahy & Smithee,1999:8 ( ، 

تنافسي لتحقيق الذي ينطلق من إطار تقييم وضع المنظمة ال) : Hoffman,2000(نموذج 
حقيق ولاءه ورضاه من خلال خلق عن طريق الموازنة بين التوجه للزبون بت الميزة التنافسية

القيمة العالية له، وبين التوجه للمنافس بتحقيق التفوق عليه، على خلاف الطرق السابقة لتحقيق 
ويؤكد هذا النموذج . حية الأعلى وزيادة الحصة السوقيةالميزة التنافسية التي تقوم على الرب

على علاقات السوق، وقيمة الزبون، ونشر العلاقات والروابط الاجتماعية ، إذ يتم تحقيق قيمة 
للزبون من خلال استخدام المقدرات الجوهرية للمنظمة، التي يتم الحصول عليها عن طريق 

لا يمكن استنساخها أو  بناء العلاقات القوية التي تتخللها الثقة والولاء والالتزام بوصفها موارد
لبناء شرائها، ولذا يجب دمجها وتكاملها لتشكل مصدراً للحصول على المقدرات الجوهرية 

 . Day,1988:2)( الميزة التنافسية 

استراتيجية تكنولوجيا المعلومات  يري ان) : Kearns & Leaderer,2001(و نموذج 
، ويوضح زة التنافسية ا إلى تحقيق الميإلى تعزيز المعرفة التنظيمية التي تقود بدوره تؤدي

المديرون التنفيذيون على نحو واسع بأن الاستثمار في تكنولوجيا المعلومات يحقق ميزة 
تنافسية، وأن استشراف الاستثمار فيها يؤدي إلى فهم الاستثمارات الناجحة التي تحقق ربحية 

مال واستشراف خطة عالية، يوضح هذا النموذج الاختلافات في استشراف خطة الأع
 ).Kearns & Leadere,2001(تكنولوجيا المعلومات 

للتفكير الإستراتيجي بابعاده  )Liedtka,1998(وتم الاعتماد في هذه الدراسة على نموذج 
الاربعة متمثلة بالنية الاستراتيجية، إدراك النظم، التفكير الفرصي، والتفكير في الوقت، ومن 

حات السابقة يرى الباحث إن قادة الشركات المبحوثة ذوي الأداء خلال موائمة الأفكار للطرو
العالي يسعون إلى تحقيق النتائج المرغوبة من خلال ابعاد التفكير الاستراتيجي الوارد ذكرها 

  .حيث تلعب دوراً مهماً في مواجهة التحديات البيئية وآثارها المحتملة

و يوضح ) Adams & Lamont,2003:146(نموذج  ىم الاعتماد في هذه الدراسة علوت
عبر الزمن، من خلال تطوير  بناء الميزة التنافسية هذا النموذج دور إدارة المعرفة في
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وصيانة أنظمة الإبداع، الذي يتحقق عن طريق حزم نظام إدارة المعرفة مع المقدرات 
ة وتدفقات الجوهرية للمنظمة ومواردها الأخرى، ومن خلال ربط البيانات الداخلية والخارجي

إدامة المعلومات لخلق تلك المعرفة وتوظيف الموارد المتنوعة لعملية اتخاذ القرار، وتطوير و
، وبذلك فإن نظام إدارة المعرفة يؤدي دوراً مميزاً في تحويل قابليات التعلم الميزة التنافسية

ت التعلم المنظمي من خلال التأكيد على قابليا ةالمنظمي والمقدرات الجوهرية إلى مزايا تنافسي
  . وعمليات تطوير الموارد الجوهرية

رد التفكير الاستراتيجي أحد المؤهلات المعرفية التي تسهل حركة الف) Kluyver،2000(يعد 
ستراتيجي في إطار الإدارة وقد استخدم مصطلح التفكير الإ. في المنظمة إلى القمة الهرمية

الى  1960منذ بدايات ، لقرن العشرينكل ملحوظ في منتصف استراتيجية وتطور بشالإ
ستراتيجي نتيجة ثت نقله مهمة في منطق التفكير الإحد، وفي نهاية الثمانينات 1980هايات ن
فالعولمة ونمو التكنولوجيا والقوى البيئية الأخرى ، فرضت ، تغير السريع في البيئة التنافسيةال

  ).10:  2008خليف، (تغيرا جذريا للمفهوم الاستراتيجي 

ستراتيجي محطة التفكير الإ(ن إبهذا الصدد إلى ) 218-217: 2008الخفاجي، (وأشار   
فكرية تحتاج إلى التأمل والحوار بين الباحثين بسبب ندرة، بل غياب البحوث والدراسات 

، ويعتقد أن )الميدانية على وفق دلائل تؤشرها أدبيات علم الاستراتيجية في ميدان الأعمال
ء ندرة الدراسات في مجال التفكير الاستراتيجي أو غيابها يعود إلى جملة من السبب ورا

   :الافتراضات التي يمكن تلخيصها بالآتي

ستراتيجي، بل أن د بديلاً عن التفكير الإستراتيجي والذي كان يعهيمنة مفهوم التخطيط الإ -
 .(Masifern, 2003: 3). بعضهم كان لا يرى أي اختلاف بينهما

ستراتيجي نادراً ما يستخدم، ولا يلجأ إليه سوى عند قليل جداً السائد بأن التفكير الإ الاعتقاد -
  .من الأفراد في مستوى الإدارة العليا

ينات والذي شهد ولادة التفكير إن الافتراضات السابقة بقيت سائدة من بداية الأربع  
إلا أن بداية الثمانينات صعوداً ، إلى نهاية السبعينات، )52: 2000الزيدي، (ستراتيجي الإ

ستراتيجي مفهوماً ومضموناً وممارسة، جذرياً في النظرة إلى التفكير الإشهدت تحولاً كبيراً و
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، (Mason, 1986)، (Ohmae, 1982)وترافق هذا التحول مع كتابات 
(Mintzberg&Liedtka, 1998: 1994)  وغيرهم، وكان نتيجة هذه الكتابات دحض

من زاوية أخرى إن النظر من منظور مجرد  نفة الذكر بوقائع ودلالات علمية،الافتراضات أ
لتحسين في ظل وجود المتغيرات بل إن  ىتوجه التسويقي للاستثمار سوف يؤدإلى إن ال

السلوك الإنساني والتحفيز وزيادة الإعمال تعتبر عامل مهم يقف وراء تحقيق النجاح لذلك 
لت العلاقة بين البيئة والتوجه التسويقي للاستثمار في الدول ونظرا لقلة الدراسات التي تناو

النامية وعدم وضوح العلاقة بين المتغيرين لذا فمن الضروري إدخال متغير معدل أو وسيط 
  :ومن خلال ما سبق نري بالتالي  .)1989كيني & بارون (لربط العلاقة حيث أشار 

 اتيجي والتحديات البيئية والميزة التنافسيةسترراسات السابقة بكل من التفكير الإاهتمت الد 
ايد الاهتمام بمتغيري التفكير بعلاقة كل منها بمتغير من المتغيرات الأخرى، مع تز

في السنوات الأخيرة بسبب التطورات التقنية المتلاحقة وأهمية ات البيئية ستراتيجي والتحديالإ
في الحقول المعرفية الأخرى مما يستوجب هذين الحقلين وتداخلهما الكبير ومساهمتهما الفاعلة 

   .دراستهما وفهمهما ومساهمتهما بالدراسة والتحليل

  تبحث ثلاثة متغيرات تم جمعها في هذه الدراسة، لتطبق في موقع الدراسة الحالية أنها
توجد  قطاع النفط العراقي، وعلى حد علم الباحث وما توافر له من أبحاث ودراسات لا

، ولم يتم قياس تيجي والتحديات البيئية والميزة التنافسية ستراالتفكير الإدراسة ربطت بين 
 . العلاقة والأثر لهذه المتغيرات الثلاثة في أي من القطاعات على الرغم من أهميتها

 مما يسهل على الدراسة الحالية ، تي توصلت اليها الدراسات السابقةالتعرف على النتائج ال
في جمعها وتختلف الدراسة الحالية عن الدراسات السابقة ،لأخرون الانطلاق من حيث انتهى ا

ستراتيجي والتحديات البيئية واختبار تأثيرها الغير مباشر مجتمعة وفي بين متغيرات التفكير الإ
ختبار تأثير في القطاع النفطي مجتمع الدراسة فضلا عن ا بناء الميزة التنافسية  آن واحد في

وهو ما افتقرت اليه الدراسات السابقة حيث اقتصرت على اختبارها ، كل منهما على انفراد
  .بصورة مستقلة 
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  إن ما يميز الدراسة الحالية عن غيرها من الدراسات المطروحة أنها ستجري في بيئة
، مقارنة اتيجي والتحديات البيئية والميزة التنافسيةستر، تعد فتية في مجالات التفكير الإعراقية

، وفي ميدان بحثي خصب ومؤهل والاقليمي مثيلاتها في دول العالم الغربي بما توصلت إليه
خراجية، اعتماداً على لإجراء مثل هذه الدراسات وهو قطاع النفط الذي يمارس نشاطاته الاست

في هذا القطاع الذي يشهد تنافساً عالياً، وتأثير  تحديات البيئة للاستجابة لستراتيجي لالتفكير الإ
  .تحقيق الميزة التنافسيةن في هذين البعدي

 لذا توجب تعزيزها و، الها وان التغير البيئي المتزايد والذي جعل منها مؤقته في أفضل أح
لذلك تهدف ، ا في بناءهاستراتيجي متغيرا حرجفأصبح التفكير الإ، وتطوير مصادرها

ستراتيجي التفكير الإلقطاع النفطي في مجال لى الوقوف على واقع عمل شركات اإالدراسة 
ثارة اهتمام القادة الاستراتيجيين في أيق الميزة التنافسية ووالتحديات البيئية ودورهما في تحق

 . العينة المبحوثة لأهمية متغيرات الدراسة

 الأول معرفي يتمثل بقلة الدراسات، وتنطلق الدراسة من مشكلة أساسية ذات بعدين    
كونها  ةفسيمن ناحية والميزة التنا اتيجي والتحديات البيئيةسترالإ المتعلقة بالربط بين التفكير

كتشاف متغيراتها ومتابعتها لى البحث والدراسة لإإيرات التي تتسم بالحداثة وتحتاج من المتغ
أما البعد الثاني التطبيقي فيتمثل بضعف تطبيق هذه المتغيرات واختبارها احصائيا في ، ميدانياً

  .الوقت الحاضر 

تم على مشكلة الدراسة و رعية بناءاًحيث تم صياغة مجموعة من الفرضيات الرئيسة والف
حدد و، ة في العراق ميداناً للدراسةاختبارها احصائيا باختيار شركات القطاع النفطي العامل

الباحث عينة الدراسة بالسادة المدراء العامين ومعاونيهم ومدراء الاقسام كونهم قادة 
وتجمع بيانات البحث بواسطة الاستبانة والمقابلات الشخصية بالقدر الممكن التي ، استراتيجيين

ان لبيان مدى مصداقية تتيح لنا دراسة سلوكيات المبحوثين أثناء الاجابة على أسئلة الاستبي
تم تحليلها باستخدام معاملات الاحصاء اللا معملي وتنفذ باستخدام البرنامج و ،الإجابة

  .-SPSSحصائيالا

   

 ض
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  المبحث الأول
  منهجية الدراسة

  مشكلة الدراسة:  اولاً
بشكلها  مقبولة في بيئة الاعمال العراقيةجاءت مشكلة الدراسة لبيان المفاهيم التي وان كانت   

، لذلك من الممكن مستقبلا صياغة مشكلة بيقيالنظري فأن القبول لم يحسم على الصعيد التط
وأثره على الميزة ستراتيجي لهما بعد نظري يتجسد بالتفكير الإالدراسة من خلال بعدين أو

في  ذ لم يجر تطبيق مثل هذه الدراسةإوالثاني بعد تطبيقي . التنافسية في ظل التحديات البيئية
ولت اسلوب ن غالبية الدراسات السابقة قد تناإو) حسب أطلاع الباحث ( بحوثة الشركات الم

 المنافسة الشديدة بين الشركات الاستراتيجية لمواجهة دوات الإحد الأأستراتيجي كالتفكير الإ
  .سعى الباحث لدراستهييات البيئية، وذلك ما نها لم تتناول تاثير التحدأ
ن حلها على الإطلاق بشكل كامل، شركات المبحوثة هذه المشكلة التي لا يمكولكي تتجاوز ال 
ن بيئة الأعمال أصبحت أكثر اضطراباً، بسبب تقدم أنظمة التجارة الحرة في ظل منظمة لإ

التجارة العالمية، ونهاية الاحتكارات التجارية بما فيها الاحتكارات الحكومية، والتغير 
صبحت منظمات الأعمال أقل قدرة على حماية نفسها سواء في البلد التكنولوجي المتسارع، إذ أ

 .الأم، أو في الأسواق الخارجية
وهذا يعني إن التغيير محتوم ويتعذر اجتنابه، مما يجعل وجود الميزة التنافسية لأي منظمة 

ولذا توجب البحث عن استدامة الميزة التنافسية، والحصول على . مؤقتة في أحسن أحوالها
سوقية عالية، والاستمرار في تطويرها لإشباع الحاجات المدركة وغير المدركة  حصة

للزبائن، وتقديم قيمة عالية لهم تضمن ولائهم، عن طريق تركيز المنظمة على مواردها 
  :من خلال الجوهرية والمحافظة على ديمومتها

المدراء يمكنهم من الحفاظ ستراتيجي من قبل إن تبني التفكير الإ: ستراتيجي التفكير الإ - 1  
، زيادة رة باستمرار كتغير أذواق العملاءعلى القدرة التنافسية لمؤسساتهم في ظل ظروف متغي
  .حدة المنافسة والتطور التكنولوجي المستمر والسريع 

إذا كان امتلاك استراتيجية جيدة يدعم الميزة التنافسية ، فإنه لابد من : مدخل الموارد   - 2
ضع على و الية لضمان النجاح، لأن المنافسة لم تعد تقتصرارد والكفاءات العوجود المو

، بل امتد إلى ضرورة البحث والتطوير بصفة مستمرة الاستراتيجيات التنافسية فحسب
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ونقصد بالموارد كل من الموارد الملموسة وغير . بالأعتماد على الموارد والكفاءات 
  .الملموسة

ث عن اثر التفكير والتي من خلال الدراسة الحالية يتم البح ومن هنا ظهرت هذه الفجوة 
   .شركات البترول المبحوثةل في ظل التحديات البيئيةالميزة التنافسية  ىالاستراتيجي عل

اما الفجوة الأخرى تمثلت في اختلاف الكتاب والباحثون في تحديد ابعاد ومكونات الميزة   
، يتمثلان في للميزة التنافسيةساسيين أن هناك مصدرين امة يمكن القول بأالتنافسية، وبصفة ع

ويمكن من خلال توفير هذين المصدرين واستغلالهما . المهارات المتميزة، والموارد المتميزة
 :2010عبد السميع ،.(افسيةبفاعلية الحصول على العديد من المصادر النهائية للميزة التن

أبعاد المقصود من  نإ ىلإافسية وتوصلت الميزة التنوقد بحثت عدة دراسات عن ابعاد ). 193
هي الخصائص التي تختارها المنظمة وتركز عليها عند تقديم المنتجات وتلبية  الميزة التنافسية

ن تحقق ميزة تنافسية على وإالطلب في السوق عن طريق واحد أو أكثر من تلك الخصائص 
د ببعد أو أكثر من أبعاد الميزة التنافسية، الكلفة ن تتميز عندما تنفرإ المنافسين، ويمكن للمنظمة

  )225: 2012، أحمد (، المرونة، الوقت، الإبداع الجودةالمنخفضة، و
  :التساؤل الرئيسي ىجابة عليمكن الأوفي ضوء مشكلة الدراسة 

  ؟ يؤثر في الميزة التنافسية في ظل التحديات البيئيةهل أن التفكير الاستراتيجي . 
  الاستراتيجي والتحديات البيئية و الميزة  التفكير(وطبيعة متغييرات الدراسة ما مستوى

 .  في الشركات المبحوثة ؟)  التنافسية
  :سباب اختيار موضوع الدراسةأفكرة و

، العديد من التحديات اختلاف مهامها وانواعها واحجامهاتواجه منظمات الاعمال على     
، وقطاع والمعقدة التي تتسم بعدم التأكد الخارجية المضطربةوالصعوبات الناجمة عن البيئة 

ث عن وسائل تمكنها من مما يتطلب الأمر منها البح ،لصناعة النفطية أحد هذه المنظماتا
 ،هتمام بالتحديات البيئية التي تواجه عملهاستمرارية والتميز، وذلك عن طريق الأالبقاء والأ

: لى هذا الموضوعإن الدراسة حينما تطرقت إ. التنافسية هتمام بأبعاد الميزةوهذا يتطلب الأ
 نما تبحث عنإ ،وأثره على الميزة التنافسية في ظل التحديات البيئيةستراتيجي التفكير الإ

ستراتيجي بابعاده فكير الإسباب والعوامل مستحضرة الأسس المنهجية حتى تثري التالأ
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ن بقاء المنظمات في دائرة المنافسة تحت ظل بالشكل الذي يضم ختلفة لبناء ميزة تنافسيةالم
  .  تحديات متجددة وبالتالي تؤدي عملها على أكمل وجه

  :أهمية الدراسة : ثانياً
    في ستراتيجي وتفهمه من أكبر نجاحات المنظمات ويحظى بأهمية متزايدة عد التفكير الإي

، وعند تفهم العاملون ةتنافسيجية، لتحقيق ميزة داة استراتيإبيئة القرن الحادي والعشرون ك
داء يكون بالتأكيد الأأثره على الميزة التنافسية في ظل تحديات بيئية ستراتيجي وللتفكير الإ

  .يجابي للمنظماتمميز مما له الأثر الأ
 فادة من الخزين المعرفينطلاق منها والأتُعد هذه الدراسة بداية للأ :الأهمية النظرية

ن تسد إستراتيجي في المنظمات العراقية وتحاول الإ التفكيروالعلمي في بناء تصورات 
النية (تيجي مثل ستراة التي تناولت اساليب التفكير الإالثغرات في الدراسات السابق

) بداعي والتفكير الإ ،قتوالتفكير في الو ،والتفكير الفرصي ،دراك النظمإستراتيجية، والإ
ميع اطار فكري لمفهوم التفكير والطموح من خلال تج والتهيؤ المسبق لتقليل الفجوة بين الواقع

ختبار ابعاد التفكير إلى المساهمة في إأدواته المختلفة، وتسعى الدراسة ستراتيجي والإ
همية ذلك على نمو وبقاء هذه المؤسسات في المدى ستراتيجي للعاملين بقطاع النفط، لألإا

  . الاستراتيجي
الدراسة  ن تفيد نتائج وتوصيات هذهإعلى المستوى العملي من المتوقع  :الاهمية التطبيقية

لتحقيق ميزة  ستراتيجي يدعمإن فيما يتعلق بأهمية وجود تفكير دارييإالمعنيين من أكاديمين و
يضا من المؤمل أن تقدم آليات ترشد مؤسسات القطاع النفطي نحو استكشاف أهمية أتنافسية، و

الذي  ات بينها فضلاً عن النشاط الكبيرالمبحوثة ونوع الروابط والعلاقالعلاقة بين المتغيرات 
داخل )  الميزة التنافسية( و) التحديات البيئية (، )ستراتيجي التفكير الإ(     كلاً من  يمارسه

اتية المنظمات العراقية عامة وفي قطاع الصناعة النفطية خاصة في ظل الثورة المعلوم
مل شركات القطاع النفطي في ، فضلا عن الوقوف على واقع عتقنيةوالتطورات العلمية وال

 .أثره على الميزة التنافسية في ظل تحديات بيئية ستراتيجي وستخدام التفكير الإأمجال 
  أهداف الدراسة : ثالثاً

  : يليجازها بما يلى جملة من الأمور يمكن أإتهدف الدراسة 
  .الميزة التنافسيةأختبار أثر التفكير الإستراتيجي على  .1



231 
 

أختبار الدور المعدل للتحديات البيئية في العلاقة بين التفكير الإستراتيجي والميزة  .2
 التنافسية

نموذج يمثل العلاقة بين متغيرات الدراسة فيما بينها وتاثير بعضها على بعض إبناء  .3
ستخدامها في وإمكانية ا يجية لتحقيق ميزة تنافسيةستفادة منها في صياغة استراتبهدف الأ

 .قطاع الصناعة النفطية
ثارة الوقوف على واقع عمل الدوائر ذات الصلة في مجال متغيرات الدراسة وإمكانية ا .4

همية متغيرات الدراسة وعلاقة لأ هتمام القادة الاستراتيجيين في الشركات المبحوثةأ
 .رتباط المهمة ببعضهماالأ

دراك متغيرات إم رؤيا بعيدة المدى وجيين على رستحديد مدى قدرة القادة الاستراتي .5
 .مواجهة التحديات البيئية الدراسة لتمكنهم من 

  .كاديمية بدراسة ميدانية حول موضوع هام وحيويرفد المكتبة الأ .6
  النظريات المستخدمة في الدراسة ونموذج الدراسة: رابعاً 
 :فرضيات نظرية الموارد ومرتكزاتها :نظرية الموارد -
 Ataur Rahman(تكز هذه النظرية على فرضتيتن هماتر :الفرضيات -1

Belal,2008:18-22.(  
  ن المؤسسات التي تنشط في نفس إيفترض أصحاب هذه النظرية  :التباين النسبي للموارد

 .الصناعة ، تختلف في الموارد التي تمتلكها نسبياً
  مطلقة، وما يدعم  الموارد بين المؤسسات غيرن حركة إأي  :الحركية النسبية للموارد

، وذلك لوجود عوامل توفرها بشكل غير كاف في الصناعة استمرارية الميزة التنافسية هو
ل التكنواوجيا تعمل على الحد من قدرتها على الحركة بشكل كامل، وكمثال فإنه بإمكاننا نق

 .، لكن براءات الاختراع قد تعيق سهولة تلك الحركةمن مؤسسة إلى أخرى
 2004عبد المليك، ( : على ساساًيرتكز تطبيق هذه النظرية أ :بيقها مرتكزات تط - 2
:116 (  
  التقنية، المالية، والبشرية( اعتبار المؤسسة محفظة من الموارد.( 
  ن كثرتها لا يضمن لها حصة القائدإلا يخرج ضغف الموارد المؤسسة من السوق، كما. 
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 بل يتعدى إلى الأثر الذي  ،ق فحسبقف عند كيفيات اقتحام السواختلاف المؤسسات لا يتو
 .تحصل عليه من كمية الموارد

 كثر من جانب الاستغلال الجيد للموارد يرفع الفعالية من جانب رقم الأعمال والمردودية أ
 .فرادالاستثمارات وعدد الأ

وهم  )Schoemok er & Ait(يرى كل من  :الشروط الواجب توفرها في الموارد - 3
أنه وحتى يكون المورد مصدراً إستراتيجياً لتحقيق الميزة  لموارد،من بين رواد نظرية ا

:   2005خديجة، (على عدة شروط نوجزها فيما يلي  لابد من من توفرها التنافسية،
137(.  

 إمكانية الحصول عليه لعدد محدود من المؤسسات فقط، حتى لا يمكن نقلها من قبل  :الندرة
 .المنافسين

  أي يسهم بطريقة معتبرة في قيمة المنتج النهائي في نظر المستهلكين :القيمة. 
  ضح العوامل أي صعوبة تقليده وهذا لمنع المنافسين من الحصول عليه عندما لا تت :التقليد

 : هذه الصعوبة نتيجة الأسباب التالية  ،التي تساهم في الأداء
 تمتلك المؤسسة مورداً متعلقاً بظرف تأريخي نادر. 
 ،ًمثل سمعة  العلاقة بين موارد المؤسسة بتحقيق الميزة التنافسية معقدة اجتماعيا

 .المؤسسة
 ن يكون له بديل وذلك حتى لا ينقله إأنه للمحافظة على قيمته، لا يجب حيث  :البدائل

 .المنافسون
 يسمح بتمديد حياة الكفاءة ،كن استبداله بمورد جديدفي حالة اهتلاك مورد يم :مدة الحياة 

ن مدة حياة المورد ترتبط بعدة عوامل كدورة حياة الإبداع التكنولوجي إكذلك التي يساهم فيها، 
وكلما ازداد  ،مدة الحياة غير المحدودة موجودة مثلاً، لكن تظل الموارد والكفاءات ذات

 .استعمالها تزداد قيمتها
  فحسب  :الحيازةBarny  على المؤسسة تنظيم هيكلتها وإجراءاتها للحصول على القوة

 .الكامنة لمواردها عند تحقيق الميزة التنافسية
نتقادات كثيرة رغم إسهمها في تعرضت هذه النظرية لأ :محدودية نظرية الموارد  -

  :تطوير الفكر الإستراتيجي، ومن بين هذه الانتقادات 
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 لكن لم تشرح أسبابه  ،لاف المؤسسات في المواردة هي اختإن الفرضية القاعدية للنظري
 .ينتج عنه تمايز في الأداء التي
  النظرية قائمة على مفاهيم ومصطلحات نظرية بحته ميدانياً غامضة، مما يعني النقص في

 .الميدان التجريبي
  إذا لم تستطيع المؤسسة تمييز نفسها فستهمش وتقصى من المجال التنافسي الحالي

 .والمستقبلي
  القليل من المؤسسات القادرة على الاستغلال الأمثل لكفاءاتها التنظيمية لتحقيق ميزة تنافسية

 .عن بقية منافسيها في الصناعة
داخلي من مصادر الميزة مصدر  من خلال ما ذكر عن نظرية الموارد وهي تعتبر

واستغلالها ، فإن المهم بالنسبة للمؤسسة هو كيفية الحصول على هذه الموارد التنافسية
ترجمة التي وترجمتها من أجل تحقيق ميزة تنافسية عن منافسيها في قطاع نشاطها فهذه ال

  .، يطلق عليها إستراتيجيات التنافستتشكل في إستراتيجيات
  مخطط الدراسة الفرضي: خامساً 

 فتراضيفقد تم تصميم النموذج الا، أهدافهان توضيح مشكلة الدراسة والسعي نحو تحقيق إ
ليوضح الترابط ما بين كل ، متغيرات الدراسةعن  ضمن العديد من الابعاد التي تعبرالذي يت

الميزة ) جيب المست( ، والمتغير التابع ستراتيجيالتفكير الإ) التفسيري  (من المتغير المستقل 
 ، ومن خلال نظرية الموارد تم التوصل إلىالتحديات البيئية) لمعدلا(والمتغير   ،التنافسية

تمهيداً لتقديم فرضيات الدراسة واختبار مدى وجود علاقة ) 1(النموذج كما موضح في الشكل 
  .أو تأثير فيما بين المتغيرات المبحوثة

  )  1( شكل رقم 
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   مخطط الدراسة الفرضي

  المصدر من اعداد الباحث 
  
  
  

  فرضيات الدراسة : سادساً
الدراسة في اطار مشكلتها وأهدافها ونموذجها وتساؤلاتها الفكرية وذلك بحث صياغة فرضيات 

  :على النحو التالي
توجد علاقة أرتباط معنوي ذات دلالة أحصائية بين التفكير : ( الفرضية الرئيسة الأولى - 1

 :ويتفرع منها الفرضيات الفرعية الآتي ذكرها ) تيجي والميزة التنافسية الاسترا

  
المتغیر (التحدیات البیئیة 
  )المعدل 

  العوامل الحرجة 

  ندرة الموارد

  الإضطراب البیئي

المتغیر (التفكیر الإستراتیجي 
  ) المستقل

  النیة الاستراتیجیة

  إدراك النظم 

  التفكیر في الوقت

 التفكیر الفرصي

المتغیر ( المیزة التنافسیة
  التابع

  الكلفة

  الجودة

 الإبداع
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يجي و الميزة هنالك علاقة ايجابية بين التفكير الاسترات) : أ(الأولى الفرضية الرئيسية 
 عد الكلفةب التنافسية 

 :الفرضيات الفرعية 

 . عد الكلفة ب جية و الميزة التنافسيةهنالك علاقة ايجابية بين النية الاستراتي 1- 1

 . عد الكلفة ب نظم و الميزة التنافسيةدراك الإهنالك علاقة ايجابية بين  2- 1

  .عد الكلفة ب رصي و الميزة التنافسيةهنالك علاقة ايجابية بين التفكير الف 3- 1
  .عد الكلفةب لوقت والميزة التنافسيةهناك علاقة إيجابية بين التفكير في ا 4- 1

 

جي و الميزة ستراتيلك علاقة ايجابية بين التفكير الإهنا) : ب (الفرضية الرئيسية الأولى 
 عد الجودةبالتنافسية 

 :الفرضيات الفرعية 

 . عد الجودة ب جية و الميزة التنافسيةهنالك علاقة ايجابية بين النية الاستراتي 1- 1

 . عد الجودةب نظم و الميزة التنافسيةدراك الإهنالك علاقة ايجابية بين  2- 1

 .عد الجودةب الميزة التنافسيةرصي و هنالك علاقة ايجابية بين التفكير الف 3- 1
  .عد الجودةب ةلوقت والميزة التنافسيهنالك علاقة إيجابية بين التفكير في ا 4- 1

 

ستراتيجي و الميزة لك علاقة ايجابية بين التفكير الإهنا) : ج(الفرضية الرئيسية الأولى 
 بداععد الإلتنافسية  با

 :الفرضيات الفرعية 

 . بداع عد الإب جية و الميزة التنافسيةايجابية بين النية الاستراتيهنالك علاقة  1- 1

 . بداععد الإب نظم و الميزة التنافسيةدراك الإهنالك علاقة ايجابية بين  2- 1

 .بداععد الإب رصي و الميزة التنافسيةهنالك علاقة ايجابية بين التفكير الف 3- 1
  .عد الإبداعب لوقت والميزة التنافسيةا هنالك علاقة إيجابية بين التفكير في 4- 1

 

 :  الفرضية الرئيسة الثانية - 2
وتتفرع منها ) ستراتيجي والميزة التنافسية الإ تعدل العلاقة بين التفكير التحديات البيئية ا(

  : تي ذكرهاالفرضيات الفرعية الآ
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تعدل العلاقة بين ) ي البيئضطراب الإ(عد ب التحديات البيئية ): أ(ة الفرضية الرئيسية الثاني
 .ستراتيجي  و الميزة التنافسيةالتفكير الإ

 :الفرضيات الفرعية 

والميزة  العلاقة بين النية الاستراتيجيةتعدل ) ضطراب البيئي الإ(عد ب التحديات البيئية:  1- 1
 .التنافسية

دراك النظم والميزة إتعدل العلاقة بين ) طراب البيئي ضالإ(عد ب التحديات البيئية:  2- 1
 .التنافسية

 زة والمي تعدل العلاقة بين التفكير الفرصي) ضطراب البيئي الإ(عد ب التحديات البيئية:  3- 1
لوقت والميزة تعدل العلاقة بين التفكير في ا) ضطراب البيئي الإ(عد ب التحديات البيئية:  4- 1

  .التنافسية 
تعدل العلاقة بين ) العوامل الحرجة (عد بالتحديات البيئية ): ب( الفرضية الرئيسية الثانية

 .التفكير الاستراتيجي  و الميزة التنافسية

 :الفرضيات الفرعية 

العلاقة بين النية الاستراتيجية والميزة تعدل ) العوامل الحرجة (عد ب التحديات البيئية:  1- 1
 .التنافسية

ة بين ادراك النظم والميزة التنافسية تعدل العلاق) العوامل الحرجة(عد ب التحديات البيئية:  2- 1
. 
دل العلاقة بين التفكير الفرصي والميزة تع) العوامل الحرجة(عد ب التحديات البيئية:  3- 1

 .التنافسية

لوقت والميزة تعدل العلاقة بين التفكير في ا) العوامل الحرجة (عد ب التحديات البيئية:  4- 1
  افسية التن

تعدل العلاقة بين التفكير ) ندرة الموارد (عد ب التحديات البيئية): ج(ة الفرضية الرئيسية الثاني
 .الاستراتيجي  و الميزة التنافسية

 :الفرضيات الفرعية 
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لنية الاستراتيجية والميزة تعدل العلاقة بين ا) ندرة الموارد(عد ب التحديات البيئية:  1- 1
 .التنافسية

 .تعدل العلاقة بين ادراك النظم والميزة التنافسية) ندرة الموارد(عد ب التحديات البيئية:  2- 1

دل العلاقة بين التفكير الفرصي والميزة تع) ندرة الموارد(عد ب التحديات البيئية:  3- 1
 .التنافسية

لوقت والميزة في اتعدل العلاقة بين التفكير ) تدرة الموارد( عد ب التحديات البيئية:  4- 1
  .التنافسية
  متغيرات الدراسة : سابعاً 

لى وصف متغيرات إنسعى  ،ة فرضيات البحث وأنموذجه المقترحن تمكنا من بلورإبعد     
وتحديدها بشكل موجز وعلى النحو الآتي ) عتمدت في صياغة فرضيات البحثأالتي ( البحث
  :نصه

إلى التأمل والحوار والتفكير المستقبلي على  هو محطة فكرية تحتاج: ستراتيجيالتفكير الإ
ستراتيجية بين الباحثين بسبب ندرة، بل هداف الاى في الابعاد والحيوية لتحقيق الأالمستو

غياب البحوث والدراسات الميدانية على وفق دلائل تؤشرها أدبيات علم الاستراتيجية في 
جعة الدراسات السابقة تم مراوعن طريق  .)218-217: 2008الخفاجي، (ميدان الأعمال، 

 : لى خمسة أبعاد تعبر عن التفكير الأستراتيجي هي إالتوصل 
ن يكون مفهوما إج إلى إن الهدف الاستراتيجي من الأعمال يحتا: ستراتيجية النية الإ 1- 1

بسهولة من قبل كل عضو من أعضاء الشركة بحيث يمكن لجميع الموظفين العمل نحو هدف 
  .مستقبلية للأهداف الاستراتيجية المنشود تحقيقها عام ثابت، ورؤية

سبات المتقدمة وإتصالات هي الأساليب الحديثة المرتبطة بنظم الحا :إدراك النظم  1- 2
، أو هي تقنية تستخدم بشكل واسع لقدرتها الكبيرة في تخزين المعلومات وإسترجاعها البيانات

عل الناس أكثر فعالية في إنجاز أعمالهم والإستفادة منها في حل المشكلات المستعصية، وج
لكترونيات الدقيقة وتقنية صناعة المعلومات القائمة على الربط بين تقنية الأ المختلفة، والثورة

وما تحتويه من إبتكارات تسمح بتشغيل وتخزين كميات هائلة من المعلومات مع سرعة توزيع 
  ).337: 1998، الشريف(المعلومات عبر شبكة الإتصال 
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يجي باستخدام القدرات العقلية أعطاء الفرصة لمكنونات العقل الاسترات: التفكير الفرصي 3-1 
كأساس للربط ) المنظم التخطيطو والعاطفة، والتحليل المنطقي، ،الحدس الاستراتيجي(ربعة الأ
 Ann.(خلال خلق الفرص ومواجهة التحدياتستفادة منها من ع التحديات البيئية وتحليلها والأم

Herrman,2007(.  
نتقال الجذري أو التدريجي من التحويلات الجوهرية وحركة الأ هو :التفكير في الوقت  1- 4

وأي تبدل يحدث في  واقع راهن إلى حالة جديدة تختلف عن سابقاتها أو عن الحالة القائمة،
  )370: 2000الشماع وحمود،(تسير بها الاعمال وكيفية تنظيمهاوتغيير الطريقة التي  العمل،

هي قدرة المنظمة على تشخيص معطيات بيئتها بواقعية والتعامل معها  :التحديات البيئية - 2
لميزة التنافسية وتجاوزها إلى بحذر منطقي يقود إلى الأمثلية في الأداء، ومن ثم تحقيق ا

  . )Hitt,et.al,2001:9(ستدامة الأ
والمكونات التي تؤثر في الممارسات مجموعة من العوامل والأبعاد  :ضطراب البيئي الإ 2- 1

  ).2007الغالبي وأدريس،(الإدارية والتنظيمية والاستراتيجية 
إذ يتم بناء الميزة التنافسية المستدامة من  تعني موارد المنظمة الذاتية، :ندرة الموارد  2-2 

د وغير قابلة خلال تلك الموارد الجودرية ذات القيمة العالية والنادرة والتي تكون صعبة التقلي
  . )Khandekar&Sharma,2005:628. (للأحلال

هي تلك العوامل التي ترتبط بأهداف المنظمة وهيكلها وأنشطتها  :العوامل الحرجة  2- 3
عند مراعاتها يمكن للمنظمة تحقيق أهدافها بشكل سليم . راد العاملين فيها واستراتيجيتهاوالأف

  ) 2003: 58: ،يكسلسلة بم.(وتستطيع التفوق على منافسيها
مة وموقفها الاستراتيجي الذي يعزز وضع المنظ تعرف بأنها المصدر: الميزة التنافسية -3

وبما يحقق الربحية عن طريق تميزها على منافسيها في مجالات السعر والكلفة  ،في السوق
 )2015: 528العنزي ،. (والتركيز على المنتج

مؤشر جيد عن قدرة المنظمة ) نسبة المنافسين(هي تكلفة الوحدة النسبية : الكلفة  3- 1
لفة مؤشراً جيداً لتلافي الضربات أو الهجوم السعري من قبل حيث تعتبر التك التنافسية،

 .كذلك دليل الأسعار للمنافسين يوضح مدى تحكمهم في الاسعار كمتغير تنافسي ،نافسينالم
  ).11: 2003 وديع،(
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طابق مع حاجات ورغبات العملاء، تقديم منتجات تت يعني قدرة المنظمة على: الجودة  3- 2
بل التوقعات المختلفة ن الجودة تعني نظرة الأفراد المختلفة أو النظرة المختلفة للشركة مقاإو

ن المنتجات ذات الجودة العالية تسهم إئص المنتج ستقابل برضاء العميل ون خصاإللأفراد، و
ن تفرض إل، فضلاً عن الشركة التي يمكنها في تحسين سمعة الشركة وتحقيق رضاء العمي

اسعار أعلى في حالة تقديم منتجات ذات جودة عالية لتلبية متطلبات العملاء حيث يمكن 
وتحقيق متطلبات  تلخيص بعد الجودة في مطابقة مواصفات المنتج لمتطلب العملاء واشباع

  ). 263 :2012،نصار(ة والاستخدام ئمالسوق في الموا
ي بمواطن الضعف والثغرات وعدم عملية تحسس المشكلات والوعهو  : بداعالإ 3- 3
واختبار  ةل والتنبؤ وصياغة فرضيات جديدنسجام والنقص في المعلومات والبحث عن حلوالأ

عادة صياغتها أو تعديلها من أجل التوصل إلى حلول أو أرتباطات جديدة أالفرضيات و
  ).16: 2011حافظ، (النتائج للآخرين باستخدام المعطيات المتوافرة أو توصيل 

  :المنهج الوصفي وذلك من خلال الآتي: منهج الدراسة : ثامناً 
ستقرائي فيما يتعلق بتحليل وتقييم الكتابات والأفكار السابقة في مجال الأسلوب الأ .1

 .اتيجي والتحديات البيئية  لتحقيق ميزة تنافسية التفكير الاستر
 .حديد محاور وأفكار وإطار وفرضيات الدراسةالأسلوب الاستنباطي بغرض ت .2
لعاملة المنهج الوصفي التحليلي من خلال دراسة وتحليل بيانات عينة من الشركات ا .3

  .ختبار فروض الدراسةأفي القطاع النفطي العراقي، وذلك بغرض 
  :مصادر جمع البيانات : تاسعاً

دراكية إتمثل الاستبانة وسيلة قياس :  الاستبانةعن طريق :  مصادر البيانات الأولية
عتبار الوضوح والتجانس ن يأخذ الباحث بنظر الأإل على البيانات والمعلومات ويجب للحصو
وبالأمكان ، دراك متغيراتها والهدف منهاإكبر على أاغة فقراتها لمنح المستجيب قدرة في صي
رض منها لعدة اختبارات الغتم تصميمها لهذه الدراسة خضاع الاستبانة التي أ مستقبلاً

 تم تدعيمها نظرياًن إ لحد معقول لأهداف الدراسة الحالية وبعدالوصول لاستبانة ملائمة 
جل عد من ضروريات البحث العلمي ولأمن صدق للتوصيات التي اعتمدت والتي تُ وعملياً

الصدق والثبات ختبار أمع متطلبات البحث العلمي بعمل  وانسجاماً عليناً هذا وذاك يجب لزماً
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ختبار أختبار صدق المحتوى وأ( من خلال تبانة لمجريات الدراسةللتحقق من ملائمة الاس
  ).ثبات الاستبانة 

  الكتب والمراجع والدوريات والمجلات العلمية والرسائل الجامعية: مصادر البيانات الثانوية
العلاقة بموضوع الدراسة يعتمد الباحث في تحليل البيانات ذات : أساليب تحليل البيانات -

تحقيقا لأهداف الدراسة ،على مجموعة من الوسائل الاحصائية لأختبار فرضيات الدراسة 
  :كالآتي نصه

 .يتم ترتيب الفئات من أجل تكييف فقرات الأستبانة :ترتيب الفئات -1
 .يستخدم لتحديد مستوى أستجابة أفراد العينة لفقرات الأستبانة :الوسط الحسابي -2
 يستخدم لقياس تشتت قيم الاستجابة عن أوساطها الحسابية :المعياري الأنحراف -3
لى مجموع الفقرات إمن فقرات الاستبانة  لى أهمية كل فقرةإوتشير  :الأهمية النسبية -4

 .ذات العلاقة
. Spearman Brown Correlation Coefficient رتباط سبيرمان براونأمعامل  -5

 .دراسةلقياس علاقة الأرتباط بين متغيرات ال
 .رتباطم هذا الأسلوب لاختبار معنوية الأويستخد:  )t-test(اختبار  -6
 .ويستخدم هذا الأسلوب لاختبار معنوية إنموذج الاختبار:  Fاختبار  -7
تساق والتجانس بين لقياس قوة الأ:  (Cronbachs. Alpha)كرونباخ  –معامل الفا  -8

 .فقرات الاستبانة
يستخدم لتحديد تأثير  : Simple Linear Regressionمعامل الأنحدار البسيط  -9

 .المتغير المستقل في المتغير التابع
يستخدم لتحديد تأثير  : Multiple Linear Regressionمعامل الأنحدار المتعدد  - 10

 .مجتمعه في المتغير التابع) المتغير المستقل(متغيرات 
الأول عبر المتغير ) المستقلالمتغير (يستخدم لتحديد التأثير غير المباشر  :تحليل المسار - 11

  .لى المتغير التابع إالثاني وصولا 
    حدود الدراسة: عاشراً 

  -: تي نصهالمكان والزمان وكالآ تأطير الدراسة ضمن حدود
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تم تركيز توزيع النفط العراقية بكافة مفاصلها وتمثل الدراسة شركات : حدود المكان  .1
 .والهيئآة ومسؤولي الوحدات ومعاونيهم ورؤساء الأقسامعلى المدراء العامين     الاستبانة 

ة لحين ولية للدراساسة التطبيقية بدأ من الزيارة الأتمدد حدود زمن الدر: حدود الزمن  .2
  .نتهاء من المقابلات وجمع استمارات الاستبيانالأ

  مجتمع وعينة الدراسة :  حادي عشر
النفط ويرجع الاختيار  بالشركات العاملة في قطاعيتمثل مجتمع الدراسة  :مجتمع الدراسة -1
  :سبابللأ

 .عدها من الصناعات الاستراتيجية المؤثرة في الاقتصاد العراقي -
 .دورها الفاعل في البناء الاقتصادي  -
 .قيادتها لسياسات الصناعة النفطية في البلد  -
 .هداف الاستراتيجية الملقاة على عاتقهاهمية الأأ -
العلمية المعاصرة والتقنية العالمية بشكل اكبر في باقي  مواكبتها للتطورات -

  .المؤسسات
ومدراء الهيئات ، المدراء العامين ومعاونيهم( تتمثل عينة الدراسة من  :عينة الدراسة  -2 

 .)والوحدات والاقسام والشعب
  هيكل الدراسة : أثنى عشر

لفصل الأول مبحثين يتحدث سيحتوي ا، ونظمت فصول الدراسة الخمسة بما ينسجم وأهدافها  
الأول عن منهجية الدراسة عبر عرض مشكلة الدراسة وأهدافها وأهميتها وفرضياتها فضلاً 
عن متغيراتها وحدودها ومصادر جمع البيانات والمعلومات والوسائل الاحصائية المستخدمة 

  .ادة منهاأما المبحث الثاني سيتناول استعراض دراسات سابقة ومجال الأستف، في الدراسة
من خلال ثلاث مباحث ) أدبيات الدراسة(أما الفصل الثاني سيتضمن الجانب النظري      

في حين ) همية والخصائص والأبعادوالمفهوم والأ( فكير الاستراتيجي يتناول المبحث الأول الت
المبحث أما ) همية والابعادوالمفهوم والتطور والأ( ث الثاني التحديات البيئية يتناول المبح

ومصادرها ومداخلها ونماذجها وأساليب تطويرها وأبعادها  تناول الميزة التنافسيةالثالث سي
ول الثالث مبحثين يتناول المبحث الأ ويتضمن الفصل. وعلاقتها بمجالات ومتغيرات أخرى
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ربطاً نظرياً لمتغييرات الدراسة أما المبحث الثاني سيتناول نبذة عن الشركات العاملة في 
  ).مجتمع الدراسة(القطاع النفطي العراقي 

حيث يتناول المبحث الأول عرضاً لأجابات ، وسيخصص الفصل الرابع للدراسة الميدانية    
ويخصص المبحث الثاني لأختبار الفروض ، مجتمع الدراسة حول متغيرات الدراسة وتحليلها 

  .ات وتوصيات الدراسةوأخيراً سيخصص الفصل الخامس لأستنتاج. بين متغيرات الدراسة
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  المبحث الثاني
  دراسات سابقة

ن التطور الفكري إذ إسة الحالية، سيتم عرض عدد من الدراسات السابقة ذات العلاقة بالدرا  
 أساساً لأية دراسة لابد لها من اعتمادها على آراء أصحاب الدراسات السابقة، بوصفها مرتكزاً

من ضرورات البحث العلمي التي يتمثل أهمها في تأشيرها لأفاق البحث الجديد، وتعد ضرورة 
نهائيات الجهود التي سبقت الدراسات الحالية، بما يخلق حاله من التواصل الفكري والعلمي 

) التفكير الاستراتيجي(بموضوع  المنظم، ولتحديد الاتجاهات التي أشارت اليها تلك الدراسات
، والوقوف على الجوانب التي توقفت عندها تلك )ةالميزة التنافسي(و) التحديات البيئية(و

تم ) بحسب إطلاع الباحث(الدراسات، ونظرا لقلة الدراسات التي تربط بين متغيرات الدراسة 
  :مها إلى ثلاث محاور وكالآتي تقسي

  . ستراتيجيدراسات متعلقة بالتفكير الإ .1
 . تعلقة بالتحديات البيئيةدراسات م .2
  .علقة بالميزة التنافسية دراسات مت .3

  -:ستراتيجيسات متعلقة بالتفكير الإدرا: أولاً
  1)2005: دواي، جاسم مشتت( دراسة  - 1
دراسة تحليلية لأراء عينة في  /دور التحليل والتفكير الاستراتيجيين في تكوين الرؤية(

  )شركات القطاع الصناعي العراقي
لدراسات المتعلقة بموضوع الرؤية تحددت مشكلة الدراسة ببعدين الأول معرفي يتمثل بقلة ا   

ما البعد الثاني، التطبيقي فيتمثل بضعف وضوح الرؤية المستقبلية والخطة الاستراتيجية أ
الصناعة العراقية نتيجة عمليات  الحاضر، بسبب العبء الذي تواجهه الصناعية في الوقت

همال وعدم التطوير والتحديث لها وتصاعد رحلة الراهنة مع تراكم مسببات الأالم التغيير في
  .التهديدات التي تواجهها وتزامن ذلك مع قلة الفرص المتاحة لها 

مات تساعد المنظمة إيجاد قاعدة معلو - :همية الدراسة على ضوء ذلك بما يأتي أوحددت   
حداث التطوير والتحديث وإيجاد التوازن في مكونات تمكّنها للمساهمة في أالصناعية على 

                                                             
العدد  ، مجلة كلية الإدارة والاقتصاد" دور التحليل والتفكير الاستراتيجيين في تكوين الرؤية : " دواي، جاسم مشتت 1

  )2005( .العراق، ) 34(
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 كذلك المساهمة في اكتشاف وتحديد نمط .تكوين الرؤية المستقبلية للصناعات العراقية
 ثرهم في صناعة وتحديد توجهات المستقبل المرغو بهأستراتيجيين ومكانات المفكرين الاإو
عتمادية والتأثيرات بين متغيرات الدراسة الأساسية الداخلية والأعن مدى قوة العلاقة والكشف .

 فيوالرئيسة والثانوية لكل من التحليل الاستراتيجي والتفكير الاستراتيجي والرؤية المستقبلية 
 : هداف الدراسة بالآتيأوتتجلى  .لبيئة الصناعية العراقية الجانبين المعرفي والعملي

ات ذات الصلة المباشرة دبيلدراسة من خلال الأرفي خاص بهذه اطار معأبناء  .1
ستفادة منها في بناء شرات المفيدة التي تغني الدراسة الحالية، والأبرز المؤأواستخلاص 

  . طار العملي للدراسةالأ
بين متغيرات الدراسة فيما بينها وتأثير بعضها على بعض نموذج يمثل العلاقة إبناء   - 2

مكانية استخدامه إو ة المستقبلية للشركات الصناعيةين الرؤيتكو ستفادة منها فيبهدف الأ
  . و المنظمات الخدميةأ) خاص ،قطاع مختلط( الصناعات المماثلة  في
قق من للتح) ستمرارية والنمو والبقاءالأ( لرؤية المستقبلية بـ ا تحديد متغيرات  -3

  . لى تكوين رؤيتها المستقبليةإوصول الشركات قيد الدراسة 
التحليل الاستراتيجي والتفكير ( رتباطية بين متغيرات الدراسةتحديد العلاقات الأ – 4

  .  )الاستراتيجي والرؤية المستقبلية
ثر متغيرات التحليل الاستراتيجي والتفكير الاستراتيجي في تكوين الرؤية أتحديد   -5

  . المستقبلية
يجي والتفكير الاستراتيجي رفد المكتبة بإضافة معرفية في مجال التحليل الاسترات - 6
  . همية كبيرة في حياة المنظمات المعاصرةأالرؤية المستقبلية كمتغيرات ذات و

تم صياغة عدد من الفرضيات لغرض اختبارها في جميع ، هداف الدراسةأجل تحقيق أومن 
شركات ) 10(الشركات الصناعية العاملة في مدينة بغداد في الوقت الحاضر والبالغ عددها 

ختير مديرو هذه الشركات من المسؤولين عن التخطيط الاستراتيجي فضلاً عن المديرين وا
وبهدف . كعينة للدراسة مدير) 60(العامين في ديوان  وزارة الصناعة والبالغ عددهم 

عتمد مقياس متطور ملائم أومات المتعلقة بمتغيرات الدراسة الحصول على البيانات والمعل
ستجابات واختبار فرضيات ولغرض تحليل الا، ابلات الشخصيةلى جانب المقإللدراسة 
  .استخدم الباحث عدد من الوسائل الإحصائية، الدراسة
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لى مجموعة استنتاجات من إتوصلت الدراسة ، حصول عليهاوعلى ضوء النتائج التي تم ال
ثانوية لكل همها وجود ترابطات داخلية وتبادلية معنوية بين المتغيرات الأساسية والرئيسة والأ

ن تكوين الرؤية إو، الاستراتيجي والرؤية المستقبلية من التحليل الاستراتيجي والتفكير
المستقبلية تتحقق نتيجة التأثيرات المباشرة وغير المباشرة للتحليل الاستراتيجي ومتغيراته 

ات القدر(بـوالمتمثل  –التفكير الاستراتيجي  - الرئيسة والثانوية عبر المتغير الوسيط  
) المباشر وغير المباشر(حيث حقق التأثير الكلي ، )الشخصية والخصائص التنظيمية 

بيرة في تكوين الرؤية همية كأالمنظمي للمتغيرين التوضيحيين التحليل البيئي والتحليل 
ويأتي ذلك منسجماً مع توجهات الدراسة في استمرارية المنظمات في ممارسة ، المستقبلية
تحليل الاستراتيجي من أجل تعزيز التفاعل مع المتغيرات البيئية التي يشهدها حقل عمليات ال

  .العمل نتيجة التطورات التكنولوجية والاقتصادية والسياسية المتسارعة
القدرات ( همها اعتماد مساري التحليل البيئيأاختتمت الدراسة بمجموعة توصيات  وقد   

الخصائص  –القدرات الشخصية ( تحليل المنظمي وال) الخصائص التنظيمية  –الشخصية 
بشكل متوازن من قبل الشركات الصناعية لتكوين رؤيتها المستقبلية وتعزيز ) التنظيمية 

القدرات الفكرية لدى القادة الاستراتيجيين وتفعيل التفكير الاستراتيجي للإدارة الاستراتيجية في 
منافسة والتغيير والثباتية الواضحة بشأن المستقبل ستجابة لللقطاع الصناعي العراقي لتحقيق الأا

  .وربط الأفاق المستقبلية للصناعات الوطنية بالأفاق المستقبلية للخدمات والزراعة والتعليم
من الدراسة وبالنظر للأثر المهم لتكوين الرؤية المستقبلية في المنظمات المعاصرة   :ويلاحظ 

 الداخلية والخارجية تم اختيار موضوع الدراسة ليسلط وما تتطلبه من دراسة وتحليل المؤثرات
عتماد على بالأ ).في تكوين الرؤية  ستراتيجيينوالتفكير الادور التحليل ( الضوء على تحديد 

مساري التحليل البيئي والتحليل المنظمي بشكل متوازن من قبل الشركات المبحوثة لغرض 
ستراتيجيين وتفعيل التفكير الاستراتيجي للإدارة تكوين رؤية مستقبلية تعزز قدرات القادة الا

لى إت ن الدراسة الحالية سعإلا إ .الاستراتيجية في قطاع الصناعة لتحقيق الاستجابة للمنافسة 
عتماد التفكير الاستراتيجي لغرض مواجهة التحديات البيئية المعاصرة لتحقيق الميزة التنافسية أ

  .المستدامة في قطاع النفط العراقي



246 
 

  2)2007:  رائد سلمان فاضل( دراسة  - 2
دراسة تطبيقية في عينة / العقل الاستراتيجي للقيادات الإدارية وأثره في إدارة الإبداع( 

  )من كليات الجامعة المستنصرية 
هدفت الدراسة إلى دراسة العلاقة بين العقل الاستراتيجي وبين إدارة الإبداع المقدرة على    

ت العقل الاستراتيجي ومتطلبات خلق رؤيا لإدارة الإبداع تتمتع التواصل بين متطلبا
بمواصفات راقية لأداء استراتيجي متواصل عن طريق إمكانات تستشف قدرات البحث العلمي 

  .المتأتية من أهمية إبعاد العقل الاستراتيجي وعلاقتها بإبعاد إدارة الإبداع
تساؤلات الخاصة ثانياً، في سياق المراجعة ستتم الإجابة عن التساؤلات العامة أولاً، وال  

عن طريق ما نمتلكه من  ،كما عرفناه بالتفكير الاستراتيجيالنظرية لأبعاد العقل الاستراتيجي و
نطباعات المستمدة من الجامعة المستنصرية وكلياتها والأإدراك ورؤية مسندة من معايشة واقع 

رضيات، إجابات ابتدائية ثل الإجابات والفإذ تم ،ت حول الموضوع مع أساتذة الجامعةحوارا
البحث، وسيحدد الجانب التطبيقي صحة هذه الإجابات أو عدمها بعد القيام بأجراء  لتساؤلات

  -: عمليات التحليل والمعالجة الإحصائية لها وفي ضوء الصور الأتية
بمتغيرات يتوقع الباحث ارتفاع مستوى وعينة البحث  : الاجابة عن التساؤلات العامة -1

  .ات الجامعة المستنصرية المبحوثةالبحث في كلي
نفترض أن تكون علاقات الارتباط بين متغيرات البحث  :الإجابة عن التساؤلات الخاصة– 2

   :كالآتي
 بين عناصر 0.05توجد علاقة ارتباط ذات دلالة معنوية عند مستوى : الفرضية الرئيسة 

  .اع العقل الإستراتيجي وأبعاد إدارة الإبد
ء بعض كليات  واعتمد الباحث على استبانه وحددت عينة البحث بعدد من معاوني عمدا   

وبعض رؤساء الأقسام فيها وتوصلت الدراسة إلى ارتفاع مستوى إبعاد  الجامعة المستنصرية
المتمثلة بعناصر العقل الاستراتيجي، مجالات العقل ( العقل الاستراتيجي لدى عينة البحث 

إدراك الإبداع، ( في ما شملت إدارة الإبداع كمتغير تابع لسبعه عناصر هي ) جيالاستراتي
  )اتجاهات الإبداع ، وظائف الإبداع ، أهداف الإبداع، تقنيات الإبداع، مستلزمات الإبداع 

                                                             
، الجامعة )64(عدد مجلة الإدارة والاقتصاد،" العقل الاستراتيجي للقيادات الإدارية وأثره في إدارة الإبداع ": رائد سلمان فاضل  2

  )2007( العراق، المستنصرية ،
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  :لى مجموعة من النتائجإوتوصلت الدراسة 
بما يؤكد صحة فرضيات  يوجد تأثير لطرائق العقل الاستراتيجي في أبعاد إدارة الإبداع -1

  الدراسة
  . بداعطريقة التأكيد في أبعاد إدارة الإلا يوجد تأثير ل -2
  . بداعدارة الإلا يوجد تأثير لطريقة الثنائية في أبعاد إ– 3
  .يوجد تأثير لطريقة الشكف بأبعاد إدارة الإبداع مما يؤكد صحة فرضيات الدراسة– 4
  .أبعاد إدارة الإبداع  لا يوجد تأثير لطريقة الشمولية في - 5

إدارة الإبداع  نعلاه تناولت دراسة العلاقة بين العقل الاستراتيجي وبيأن الدراسة إ :يلاحظ 
المقدرة على التواصل بين متطلبات العقل الاستراتيجي وبين متطلبات خلق رؤيا لإدارة 

ستشف قدرات مكانات تإلأداء استراتيجي متواصل عن طريق الإبداع تتم بمواصفات راقية 
  .البحث العلمي المتأتية من أهمية أبعاد العقل الاستراتيجي وعلاقتها بأبعاد إدارة الإبداع 

ن الدراسة الحالية تناولت التفكير الاستراتيجي كنشاط عقلي ذو خطوات متسلسلة إلا إ
د وإجراءات منظمة قادر على الخيال المستقبلي ومستوعب للمتغيرات البيئية مبدعا في إيجا

ل الخزين الفكري لهذا الاستجابة المناسبة لهذه المتغيرات والتفكير هو نتاج العقل الذي يمث
خرين في ظل البقاء في دائرة المنافسة مع الآ داة التي تتمكن من خلالها المنظمةالنشاط والأ

  .التحديات وظروف عدم التأكد
  

 3)2010: العبيدي( دراسة   -3
  )الاستراتيجي وتأثيرهما في استراتيجية الإبداع التنظيمي  تقانة المعلومات والتفكير( 
كير سعت الدراسة للتعرف على النشاط الكبير الذي يمارسه كل من تقانة المعلومات والتف  

واستراتيجية الإبداع التنظيمي داخل المنظمات العراقية بعامة وفي قطاع التعليم  ،الاستراتيجي
  .وماتية والتطورات العلمية والتقنيةالعالي خاصة في ظل الثورة المعل

  -:وتركزت مشكلة الدراسة ملخصه بالتساؤلات الآتي نصها

                                                             
الابداع التنظيمي ، أطروحة دكتوراه مقدمة  تقانة المعلومات والتفكير الاستراتيجي وتاثيرهما على" : العبيدي ، أرادن حاتم  3

  )2010(العراق ، .ااجامعة المستنصرية كلية الإدارة والاقتصاد ، قسم إدارة الأعمال
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هل ان تقانة المعلومات سائدة فكراً وانتاجاً بما يناسب متطلبات العمل في الجامعة  .1
  المبحوثة 

الجامعة المبحوثة تتمايز بالتفكير الاستراتيجي لقياداتها مما يعزز حالات  نإهل  .2
  ية المميزة لها ويساهم في أثرائها؟الخصوص

  هل تعتمد الجامعة في عملها على استراتيجيات الإبداع التنظيمي؟ .3
  ما مقدار الخصائص المميزة للجامعة في حدود المتغيرات المبحوثة؟ .4
ما أثر كل من تقانة المعلومات والتفكير الاستراتيجي في استراتيجية الإبداع التنظيمي  .5

  في الجامعة المبحوثة؟
 -:تهدف الدراسة إلى جملة من الأمور يمكن انجازها بما هو آت 

بناء إطار معرفي خاص بهذه الدراسة من خلال الأدبيات ذات الصلة المباشرة  - 1
ستفادة منها في بناء الإطار التي تعنى بالدراسة الحالية والأ برز المؤشرات المفيدةأتخلاص واس

  .العملي للدراسة
بينها وتأثير بعضها على بعض بهدف علاقة بين متغيرات الدراسة فيما ال نموذج يمثلإبناء  - 2 

الاستفادة منها في صياغة استراتيجية للإبداع التنظيمي وإمكانية استخدامها في قطاعا لتعليم 
  .العالي

في مجال متغيرات الدراسة  الوقوف على واقع عمل كليات الجامعة المستنصرية وأقسامها.3
همية متغيرات الدراسة وعلاقة قادة الاستراتيجيين في الجامعة المبحوثة لأهتمام الأإثارة 

   .رتباط المهمة ببعضهاالأ
) عمداء الكليات ومعاونيهم ورؤساء الأقسام فيها(تحديد مدى قدرة القادة الاستراتيجيين . 4

على رسم رؤية بعيدة المدى  وإدراك متغيرات الدراسة لتمكنهم من مواجهة الأحداث 
   .مستقبليةال
أبعاد التفكير (، )البنى التحتية لتقانة المعلومات(إدراك مستوى متغيرات البحث  .5

  .في كليات الجامعة المستنصرية)  بداعأبعاد استراتيجية الإ(و ) تراتيجيالاس
كونهم القادة  تم تحديد عينة الدراسة بعمداء الكليات ومعاونيهم ورؤساء الأقسام فيها

عميداً ومعاون عميد ورئيس قسم أو مركزاً علمياً ) 149(، وبلغ حجم العينة تهمالفعليين لكليا
  . في الكليات المبحوثة
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قاد تطبيق إنموذج البحث في كليات الجامعة المستنصرية إلى مجموعة استنتاجات تتلخص 
  -:بالآتي

وبما يؤكد ، عالية نسبياً في تنظيم المعلوماتعتماد الجامعة لإجراءات تعكس قدرات إ. 1
  .توافر نظام معلوماتي نوعاً ما، ويمكن ان يستثمر في صناعة القرارات الاستراتيجية المثلى

اهتمت كليات الجامعة عينة الدراسة بمتغيرات تقانة المعلومات بشكل عام أهمية مختلفة . 2
وتوافر حيث انصبت أغلبيته على توافر الكيان الصلب من أجهزة الحاسوب وملحقاته المختلفة 

  .برمجياته الجاهزة 
  -  :أشرت نتائج اختبار العلاقات بين متغيرات الدراسة الآتي

فكير الاستراتيجي تحقق علاقة ارتباط بين المتغيرات الرئيسية لتقانة المعلومات والت  - أ
ت تعزز لى توظيف تقانة المعلومات في مجالاإبداع التنظيمي وبما يشير واستراتيجية الإ

  .بداع التنظيميمجال الإ قدرة الجامعة في
فكير لى وجود تأثير قوي لتقانة المعلومات على كل من التإقاد اختبار التأثير  - ب

، ما يدل على دور كبير لتقانة المعلومات في ميبداع التنظيالاستراتيجي واستراتيجية الإ
  .الجامعة لمبحوثة في تنمية التفكير الاستراتيجي والإبداع التنظيمي

تصالات وقاعدة نى التحتية لتقانة المعلومات والأاستراتيجية واضحة لتطوير الب عدم وجود.3
  .البيانات

أكدت اغلب إجابات عينه الدراسة ان الأساليب المعتمدة في توليد الأفكار الإبداعية هي  .4
  .تشجيع الأفراد في طرح أفكارهم بحرية بشكل فرديا وعن طريق المشاركة مع الآخرين

معة عينة الدراسة بوضع برامج للحصول على تقانة المعلومات وتتعاون في تقوم الجا. 5
  .سبيل تحقيق ذلك مع جامعات في دول أخرى

 قلة مشاركة الأفراد المعنيين في الدورات التدريبية والمؤتمرات العلمية، فقد تكون هناك .6
على مسؤولي ركة فضلاً عن اقتصارها او لا توجد مشأمشاركة واحدة في فترات متباعدة 

  .الإدارات العليا
وأوصت الدراسة بضرورة تفعيل دور الموارد البشرية في مجال زيادة فرص الجامعة في    

أعادة صياغة استراتيجية الموارد البشرية وكذلك : النجاح بتوظيف تقانة المعلومات في مجال 
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لسعي لتطبيق النظام الاستفادة من تجارب الجامعات العالمية في إدارة الموارد البشرية وا
  .المعلوماتي
ير الاستراتيجي وتأثير هما في ن الدراسة أعلاه تناولت تقانة المعلومات والتفكإ: يلاحظ 

ن كانت مقبولة في بيئة الإعمال إسة لبيان المفاهيم التي وبداع التنظيمي جاءت الدراالإ
لذلك تم صياغة مشكلة  ،يبول لم يحسم على الصعيد التطبيقالعراقية بشكلها النظري فان الق

والتفكير  ،تجسد في عدم بحث تقانة المعلوماتالدراسة من خلال بعدين أولهما بعد نظري 
الاستراتيجي وتأثيرهما في استراتيجية الإبداع التنظيمي من قبل الباحثين بالشكل الذي تناولته 

راسة في الجامعات تطبيق مثل هذه الد ءذ لم يجرإسة الحالية، والثاني بعد تطبيقي الدرا
  ):بالشكل الذي تناولته الباحثة(العراقية 

 قبولة في بيئة الاعمالن كانت مإالية جاءت لبيان المفاهيم التي ون دراسة الباحث الحإلا إ
فقيرة بالجانب التطبيقي، لذلك تم صياغة مشكلة الدراسة من  االعراقية بشكلها النظري لكنه

 د في عدم بحث التفكير الاستراتيجي وانعكاساته علىخلال بعدين أيضا الأول نظري تجس
  . ميزة تنافسية مستدامةالالتحديات البيئية المعاصرة لتحقيق  مواجهة

  4)2015:دانوك ( دراسة  -4
  )تقويم واقع ابعاد التفكير الاستراتيجي لدى القيادات الإدارية ( 

لى قياس مدى توافر مدخل التفكير الاستراتيجي لدى القيادات الإدارية إسعت هذه الدراسة     
تساقا مع أارسة ابعاده من قبل عينة الدراسة، و، وكيفية ممscopفي شركة المشاريع النفطية 

ما مدى توافر ابعاد التفكير الاستراتيجي  (لة الدراسة تبرز من خلال التساؤلن مشكإما تقدم ف
لى إوتتجلى أهمية الدراسة في التطرق . )ة في الشركة قيد العينة المبحوثةلدى القيادات الإداري

يلة ، لفهم ممارسة التفكير الاستراتيجي كوسالمنظمات العراقية بحاجة ماسة لهموضوع حيوي 
  :، فضلا عن الأهمية التي نلخصها بالاتي حتمية للأداء المتميز رياديا

عتماد مدخل التفكير إة المبحوثة على فهم كيفية الشرك تقديم منهجية علمية تطبيقية تساعد .1
 .الاستراتيجي 

                                                             
،ج ) 1(، مجلة الفكر المحاسبي ، كلية التجارة عدد" تقويم واقع التفكير الاستراتيجي لدى القيادات الإدارية" دانوك،  4

  )2015( .، القاهرةمصر ، جامعة عين شمس ، ) 2(
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تزويد الشركة المبحوثة بمعلومات أكثر دقة ووضوحا عن مستوى التفكير الاستراتيجي  .2
 .الذي تمتلكه قياداتها الإدارية لينسجم مع المناصب الإدارية الموكلين بها

الاستراتيجي، بوصفه مدخلا معاصرا تنبثق أهمية الدراسة من الأهمية الحيوية للتفكير  .3
عن إمكانية متبنيها  ينسجم مع متطلبات ومعطيات أعمال الشركة المعاصرة، فضلاً

مواكبة التغيرات المستمرة في مجال الأعمال الاستراتيجية والريادية وتحقيق التفوق 
 .والتقدم للشركة

ي يحدثها التفكير نعكاسات التلى التعرف على الإإوهدفت الدراسة بصورة رئيسة   
ن بناء إية على فلسفة فكرية نظرية تفترض الاستراتيجي من خلال فلسفة عملية تطبيقية مبن

  .القدرات والتفوق يعتمد على مدخل التفكير الاستراتيجي 
 ، كما اعتمدتيلي وأسلوب الدراسة الميدانيةواعتمدت الدراسة على المنهج الوصفي التحل  

دراك لدى القيادات الإدارية في شركة المشاريع النفطية إهي هناك على فرضية رئيسة واحدة 
SCOP لى الفرضيات الفرعية التي تنص على توافر إبالإضافة  ،لمفهوم التفكير الاستراتيجي

أهداف  لىإجل الوصول أستراتيجي من قدرة لدى عينة الدراسة على ممارسة ابعاد التفكير الا
لتكون مجتمعا  SCOPاختيار شركة المشاريع النفطية ، وتم الدراسة ومعالجة مشكلاتها

، وتم تحليله بواسطة الحزمة ت الفرعية مثل المقابلات الشخصيةعن الأدوا ، فضلاًللدراسة
  :ستنتاجات أهمهالى مجموعة من الأإوتوصلت الدراسة . )SPSS(البرمجية 

فهوم التفكير ن القيادات الإدارية في الشركة المبحوثة ليس لديها وضوح دقيق لمإ .1
 .الاستراتيجي

لديها القدرة على ممارسة ابعاد التفكير  SCOPن القيادات الإدارية في شركة إ .2
 .الاستراتيجي

ن تعزز من الجوانب الإيجابية إعة من المقترحات التي من الممكن فضلا عن اقتراح مجمو
  .لشركة المشاريع النفطية عينة الدراسة وتعالج سلبيات المؤثرة فيها

ن الدراسة أعلاه تناولت تقويم واقع وأبعاد التفكير الاستراتيجي لدى القيادات إ: ويلاحظ 
نعكاسات التي يحدثها لى التعرف على الأإشركة المشاريع النفطية حيث سعت  الإدارية في

ن إية على فلسفة فكرية نظرية تفترض التفكير الاستراتيجي من خلال فلسفة عملية تطبيقية مبن
  .قدرات والتفوق يعتمد على مدخل التفكير الاستراتيجي بناء ال
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ن دراسة الباحث الحالية تسعى لمعرفة التفكير الاستراتيجي في شركات القطاع النفطي إلا إ
  .ميزة تنافسية مستدامةالالتحديات البيئية المعاصرة لتحقيق مواجهة العراقي وانعكاساته على 

  5)2013: العشي ( دراسة  -5
التفكير الاستراتيجي على أداء الإدارة العليا في المنظمات غير الحكومية العاملة في أثر (

  .)مجال التأهيل
تهدف هذه الدراسة إلى التعرف على أثر التفكير الاستراتيجي على أداء الإدارة العليا في 

 لخروج بتوصيات تعملالمنظمات غير الحكومية العاملة في مجال التأهيل في قطاع غزة وا
وذلك من أجل تحسين وتطوير مستوى الإدارة العليا العاملة  ،هتمام بهذا الجانبعلى زيادة الأ

في هذه المنظمات بما يساهم في تقديم خدمات مميزة لذوي الاحتياجات الخاصة في قطاع 
غزة، كما تشمل الدراسة التعرف على مدى توافر عوامل التفكير الاستراتيجي لدى الإدارة 

المنظمات غير الحكومية العاملة في مجال التأهيل كما وهدفت إلى التعرف على واقع العليا في 
 . الأداء الحالي للإدارة العليا في المنظمات غير الحكومية في قطاع غزة

واعتمدت الدراسة على المنهج الوصفي التحليلي إلى جانب أسلوب الدراسة الميدانية باستخدام 
البيانات الأساسية للدراسة وقد قامت الباحثة باستخدام طريقة الاستبانة كأداة رئيسة لجمع 

الحصر الشامل لمجتمع الدراسة والمكون من الإدارة العليا المتمثلة برؤساء مجالس الإدارة 
وأعضاء مجالس الإدارة ومديري المؤسسات ومديري المشاريع في المنظمات غير الحكومية 

  .شخص 95جمعية بواقع  26والبالغ عددهم العاملة في قطاع التأهيل في قطاع غزة 
  :وقد خلصت الدراسة إلى العديد من النتائج من أهمها  

تتوافر عوامل التفكير الاستراتيجي لدى الإدارة العليا في المنظمات غير الحكومية في قطاع 
بين عوامل  0.05، وجود علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة %79.51غزة بنسبة  

وجود فروقات ذات دلالة إحصائية عند  ،مستوى أداء الإدارة العليا· كير الاستراتيجي وبينالتف
حول أثر التفكير الاستراتيجي على ن بين متوسطات استجابات المبحوثي 0.05مستوى دلالة 

  .أداء الإدارة العليا في المنظمات غير الحكومية في قطاع غزة تعزى للمستوى العلمي
                                                             

، " أثر التفكير الاستراتيجي على أداء الإدارات العليا في المنظمات غير الحكومية العاملة في مجال التأهيل" العشي،   5

  )2013( .غزةفلسطين ، رسالة ماجستير غير منشورة ، الجامعة الاسلامية ،
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  : إلى عدة توصيات اهمهاوتوصلت الدراسة 
 إن التوصية الرئيسية لهذه الدراسة هي تعزيز ودعم اعتماد عوامل التفكير الاستراتيجي لدى

مدراء المنظمات غير الحكومية والمؤسسات ذات العلاقة لتحسين مستوى الأداء وجودة 
  : تالي، وينبثق عن هذه التوصية عدة توصيات على النحو اللخدمات المقدمة للمستفيدينا

العمل على زيادة الوعي لدى الإدارة العليا في المنظمات غير الحكومية حول أهمية تبني -1
  .منهج التفكير الاستراتيجي في إدارة هذه المؤسسات

قيام مجالس الإدارة الخاصة بهذه المؤسسات بوضع نظام تقييم فعال، لتقييم وتقويم أداء  -2
  الإدارة 

 وترسيخ مبدأ ،داف المنظمة والخطة الاستراتيجيةالة وأهالحرص على العمل وفق رس -3
  .التخصص

تطوير برامج تدريبية متخصصة في العوامل الخاصة بالتفكير الاستراتيجي للمدراء  - 4
  .والعاملين في المنظمات غير الحكومية

 فيأثر التفكير الاستراتيجي لدى مدراء الإدارة العليا "ن هذه الدراسة بحثت في  إ: ويلاحظ 
لتتكامل مع الدراسة السابقة " المنظمات غير الحكومية العاملة في مجال تأهيل في قطاع غزة 

  .الذكر للوصل إلى تفكير استراتيجي فاعل في المؤسسات غير الحكومية
  :ومن هنا تسعى هذه الدراسة الإجابة على التساؤلات التالية

  ة العليا في المنظمات غير الحكومية؟ما مدى توافر عوامل التفكير الاستراتيجي لدى الإدار
  ما هو واقع الأداء الحالي للإدارة العليا في المنظمات غير الحكومية؟

  .؟ما علاقة التفكير الاستراتيجي بمستوى أداء الإدارة العليا في المنظمات غير الحكومية
منافسة مستدامة  لبقاء في دائرةن الدراسة الحالية تبحث في التفكير الاستراتيجي كأداة لإلا أ

  .ن المنظمة تعمل في ظروف غير مستقرة واللآ تأكد البيئيلإ
 6) 2006( دراسة نافع  -6
  )العلاقة بين الابتكار والتفكير الاستراتيجي في مؤسسات وزارة الصحة الفلسطينية ( 

                                                             
 ،مجلة الإدارة والاقتصاد"في مؤسسات وزارة الصحة الفلسطينية العلاقة بين الإبتكار والتفكير الاستراتيجي " نافع ،  6

  )2006( .الاردن، جامعة أربد الأهلية ،) 63(عدد 
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تهدف هذه الدراسة إلى دراسة العلاقة بين الابتكار والتفكير الاستراتيجي في مؤسسات    
وزارة الصحة الفلسطينية في قطاع غزة من خلال موظفيها في الوظائف الإدارية المختلفة 
والتي تشمل وظائف المدراء العامين والمدراء ونوابهم ورؤساء الأقسام في كل من أقسامها 

وقد  .لاثة والمكونة من الإدارات والدوائر العامة، والرعاية الأولية والمستشفياتالرئيسية الث
 استخدمت الباحثة في هذه الرسالة المنهج الوصفي وقد تمثلت الأداة الرئيسية للبحث في

سؤال مغلق ،موزعة على  86، يحتوي هذا الاستبيان على استبيان تم إعداده خصيصا للبحث
لقسم الأول يحتوي على أسئلة تتعلق بالجوانب الشخصية للموظف ثلاثة أقسام رئيسية ا

والخصائص التنظيمية لمكان عمله والقسم الثاني يحتوي على أسئلة تتعلق بالابتكار في وزارة 
     .هاالصحة أما القسم الثالث فيتعلق بالتفكير الاستراتيجي في

 ئية في كل من الابتكاروكان من أهم نتائج الدراسة عدم وجود فروق ذات دلالة إحصا
ن نعزيها إلى مستوى المؤهل الدراسي أو الموقع إيمكن  ،والتفكير الاستراتيجي، كل على حدة

أو القسم الذي يعمل فيه  الوظيفي أو الخبرة السابقة أو المحافظة التي يعمل فيها الموظف
التفكير  ، إلا أنالصحة في وزارة انب وجود درجة ضعيفة من الابتكارإلى ج .الموظف

لابتكار الاستراتيجي موجود فيها بدرجة أعلى مع وجود درجة عالية من الارتباط بين ا
ن البيئة في وزارة الصحة سلبية للغاية ولا تقدم أي دعم للابتكار أو إو. والتفكير الاستراتيجي
 .التفكير الاستراتيجي

لثقافة المناسبتين لدعم ن تهتم وزارة الصحة ببناء البيئة واإرورة وقد أوصت الدراسة بض
الابتكار والتفكير الاستراتيجي داخلها ودعم تطوير النظم والقواعد المنهجية في وزارة 
الصحة، إلى جانب إجراء التعديلات اللازمة في الهيكل التنظيمي لوزارة الصحة بما يؤدي 

ستراتيجي في إلى دعم الابتكار والتفكير الاستراتيجي وإنشاء جهة محددة تعني بالتفكير الا
  .وزارة الصحة

 ) 2004:  أحلام صالح مهدي : (دراسة  -7
دراسة تطبيقية في الشركة  –) دور التفكير الاستراتيجي في تحقيق التفوق التنافسي (     

   العراق  -العامة للصناعات الجلدية
للمنظمة سعت الدراسة للتعرف على دور التفكير الاستراتيجي في تحقيق التفوق التنافسي    

بشرية أفضل على المنظمات العاملة في نفس الميدان عن طريق استخدامها للموارد المادية وال
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الأمكان من المخاطر التي قد تتعرض لها، حيث تستطيع المنظمة تحقيق  استخدام والتقليل قدر
 ،منتوجاتهاستوى عال من الجودة في ، وتحقيق ماطئةالمزايا التنافسية عن طريق الكلفة الو

حقق وبالتالي ت ،وتسليمها في الوقت المحدد حيث أصبح الزمن من أهم المزايا التنافسية
وكذلك لابد للمنظمة من مواكبة التطور في العالم بما يحقق  ،المنظمة التفوق على مثيلاتها

 الإبداع في منتوجاتها باستخدام الطرق الحديثة وخلق روح الأبتكار لدى العاملين وتحقيق
   .الشعور بالمسؤولية

تكمن مشكلة الدراسة في قلة اهتمام المنظمات في القطاع الصناعي بدور التفكير    
 الاستراتيجي لتحقيق تفوق تنافسي باعتباره أطاراً مستقبلياً تعتمده الإدارات العليا للوصول إلى

عات الجلدية في عامة للصناومن هذه المنظمات الشركة ال ،الأهداف التي تم تحديدها مسبقاً
والتي يتحتم على الإدارة لهذه الشركات البحث الجدي عن أفضل الاساليب للحفاظ  .العراق

   .على تميزها في الأسواق ومواكبة التطورات للسيطرة على عوامل الانتاج
تهدف الدراسة إلى استكشاف دور التفكير الاستراتيجي في تحقيق التفوق التنافسي للشركة    

بأعتبارها أحدى المنظمات الصناعية المهمة بما ينسجم مع الأهداف المرتبطة بأنفتاح المبحوثة 
  .السوق العراقي وتقديم المنتجات ذات المواصفات التنافسية للمنتوجات العالمية

شعب تم تحديد مجتمع الدراسة الذي وجهت اليه الأستبانة إذ يمثل رؤوساء الاقسام وال  
،وأن % 100استبانة وكانت الأستجابة ) 50(وقد تم توزيع  ،وثةوالوحدات في الشركة المبح

  أختبار هذه الشركة
متخصصة للدور الذي تلعبه في القطاع الصناعي بعدها تمثل الشركة الوحيدة ال ءجا

  .ن تكون محلاً لدراسة الجانب الاستراتيجي في المنظمةإبالصناعات الجلدية ويمكن 
من فرص في ) محل الدراسة(ية بين ما يتوفر للشركة أظهرت النتائج وجود علاقة معنو  

السوق المستهدف وكذلك ما يمكن أن تتعرض له من تهديدات وقدرتها على أستثمار الفرص 
ومواجهة تلك التهديدات من المواد الأولية المنتجة محلياً ومركزها التنافسي وتميزها السعري 

 . 10.1درجة حرية و 0.01معنوية معنويين تحت مستوى حيث كانت العلاقة والتأثير 
 لىإ عليها الحصول تم التي والبيانات الاستبانة نتائج تحليل طريق عن ت الدراسةتوصلو

  :تيةالآ ستنتاجاتالأ
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 نإ لاإ كثيرة تهديدات وجود مع كبيرة فرص ذات بكونها تصفها بيئة الشركة تواجه 
 مواجهة في دورها يعزز مما عالية كانت مواردها استثمار في الشركة قدرة

  .جيد بشكل البيئية المتغيرات
 المناسبة المالية الموارد وتوفير منتجاتها تحسين من مكنتها قوة نقاط الشركة تمتلك 

 .نتاجيةالإ بعملياتها للنهوض
 بتحسين القيام وأ جديدة سواقأ لىإ منتوجاتها تقديم في الشركة تفكير عدم يعزو قد 

 المناسبة السوقية الحصة تحقيق ومرحلة النضوج مرحلة الشركة بلوغ لىإ منتوجاتها
 زبائنهال المناسبة التسلم بمواعيد التزامها لىإ يدعوها وهذا المالية استثماراتها لحجم

 .والمحتملين الحاليين
 مقدرتها يقلل وهذا نتاجيةالإ عملياتها في المستوردة الأولية المواد على الشركة تعتمد 

 داخل جديدة اسواق في التفوق وتحقيق النمو استراتيجيات واعتمادها التوسيع في
 .المستقبلة ورغباتها الشركة توجهات بين من تعد والتي وخارجه العراق

 التفكير دور إغناء في تساهم التي التوصيات من مجموعة لىإ الدراسة تتوصلو   
 المنخفضة بالكلفة المختلفة سواقالأ لىإ منتجاتها تقديم من يمكنها والذي للشركة الاستراتيجي

 البيئة في المتوقعة التقلبات مواجهة في العالية المرونة اعتماد على والقدرة العالية والنوعية
 لها يحقق بما المنتجات تقديم في الحديث الطريق وأ الجديدة الافكار اعتماد عن فضلاً

  :وهي عمالالأ دنيا في التنافسية المميزات
 البقاء في المتمثلة اهدافها في الطموح مستوى لتطوير كوسيلة الاستراتيجي التحليل اعتماد 

 اهدافها لتحقيق منافسة مكاناتإ توفر التي حداثوالأ الظروف طريق عن يتضح حيث والنمو
 واضحة الرؤية يجعل وبالتالي للشركة عكسية ثارآ لىإ تؤدي التي حداثوالأ الظروف تلك وأ

 منظم بشكل بالتحليل القيام ضرورة الشركة من يتطلب وهذا التنافسي لمستقبلها للشركة
 .المناسبة الفرص واقتناص السلبية ثارهاآ مواجهة على والعمل التغيرات متابعة بغية ومستمر
 المواعيد في زبائنها لىإ المنتجات بتقديم الإيفاء في قدرة من الشركة حققته مما بالرغم 

 بما والاستفادة عالمية وأ محلية جديدة سواقأ طرق في التفكير لىإ بحاجة نهاإ لاإ المحدودة
 تطوير وأ جديدة منتجات تقديم في الحديثة التكنولوجيات وباستخدام قوة نقاط من تملكه
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 سواقهاأ عن فضلاً العالمية سواقالأ في مثيلاتها على التمايز لها يحقق بما الحالية منتجاتها
 .الحالية
 مواكبة طريق عن سواقالأ في تميزها في الشركة تحققه الذي المستوى على لحفاظل العمل 

 تحقيق ضمان على العمل عن فضلاً المجالات مختلف في الحاصلة التكنولوجية التطورات
 7 .مخرجاتها ومواصفات عملياتها في الجودة

التفكير الاستراتيجي لدى القيادات الإدارية في  دورن الدراسة أعلاه تناولت إ: ويلاحظ 
في تحقيق التفوق التنافسي  للمنظمة على  عليهللتعرف حيث سعت الصناعات الجلدية شركة 

المنظمات العاملة في نفس الميدان عن طريق استخدامها للموارد المادية والبشرية أفضل 
التعرف على كذلك عرض لها، استخدام والتقليل قدر الأمكان من المخاطر التي قد تت

الانعكاسات التي يحدثها التفكير الاستراتيجي من خلال فلسفة عملية تطبيقية مبنية على فلسفة 
ن إلا إ .فكرية نظرية تفترض أن بناء القدرات والتفوق يعتمد على مدخل التفكير الاستراتيجي 

كات القطاع النفطي العراقي دراسة الباحث الحالية تسعى لمعرفة التفكير الاستراتيجي في شر
في ظل واقع وابعاد  وانعكاساته على التحديات البيئية المعاصرة لتحقيق ميزة تنافسية مستدامة

  .Lidetka 1998التفكير الاستراتيجي حسب نموذج 
  الدراسات المتعلقة بالتحديات البيئية المعاصرة: ثانياً 
 8) 1995: نجاتي ( دراسة  -1

كمدخل لتطوير بيانات التكاليف في ظل المتغيرات الدولية المعاصرة  التحليل الاستراتيجي( 
(  

تناولت الدراسة التحليل الاستراتيجي كمدخل لتطوير بيانات التكاليف في ظل المتغيرات    
ن محاسبة التكاليف الحالية لا توفر البيانات إتمثلت مشكلة الدراسة في . عاصرة الدولية الم

منشآت الصناعية من التعامل والتكييف والتفاعل مع البيئة الجديدة الملائمة والتي تمكن ال
، فقد أصبح نجاح واستمرار المنشأة مرتبط والديناميكية والمنافسة الشديدة والتي تتسم بالتعقيد

                                                             
دراسة تطبيقية في الشركة العامة للصناعات الجلدية  –" دور التفكير الاستراتيجي في تحقيق التفوق التنافسي" أحلام،  7

 )2004(، بغداد الرصافة –، بحث منشور ، معهد الإدارة 
،مجلة جامعة " التحليل الاستراتيجي كمدخل لتطوير بيانات التكاليف في ظل المتغيرات الدولية المعاصرة" نجاتي   8

 )1995( .سوريا )1(،عدد )25(دمشق للعلوم الاقتصادية والقانونية ، مجلد 
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ة المتغيرات والظروف الجديدة بمدى قدرتها على التكييف والتفاعل مع تلك البيئة ومواجه
ي ظل لى محاولة تطوير بيانات التكاليف فإهدفت الدراسة . يف معهاستعداد للتعامل والتكوالأ

ام التحليل ، التي ظهرت وأثرت في بيئة الأعمال باستخدالمتغيرات الدولية المعاصرة
عرف على مدخل التحليل الاستراتيجي للتكاليف وخطوات ت، وأيضا الالاستراتيجي للتكاليف

  . تطبيقه ودوره في تطوير بيانات التكاليف 
ن هناك مجموعة من المتغيرات الدولية إلى العديد من النتائج منها، إحيث توصلت الدراسة 

، التطورات بيئة الاعمال ومن هذه المتغيرات التي ظهرت في الفترة الأخيرة أثرت على
لى تعقيد وديناميكية إدت ، والتي أفي وسائل وطرق الإنتاج والتصنيع التكنولوجية والإدارية

عتبار التحليل الاستراتيجي كمدخل لتطوير اعمال وتزايد حدة المنافسة، أنه يمكن بيئة الأ
نظام محاسبة التكاليف أولها تطوير معلومات : بيانات نظام التكاليف من خلال أمرين هما

، ثانيها توفير نوعية جديدة من المعلومات تمكن التكاليفستفادة منها في تخفيض الحالية للأ
تراتيجية المنشأة والطرق المحاسبية والأساليب التكنولوجية وكذلك تمكن تلك من الربط بين اس

لى أنشطة تضيف قيمة للمنتج إأة وتقسيمها المعلومات من تحديد الأنشطة التي تقوم بها المنش
، وكذلك معلومات عن تكاليف المنافسين يف قيمة بغرض تحسينها أو الغائهاوأخرى لا تض

  .منهموالحصة السوقية لكل 
طار فكري ألى وضع إالدراسات الاستكشافية التي هدفت تعتبر هذه الدراسة من  :يلاحظ 

لمفهوم التحليل الاستراتيجي للتكاليف وذلك لعدم قدرة أنظمة التكاليف التقليدية لمواكبة 
 لى التعرفإراسة الباحث الحالية بانها تسعى ، بينما تميزت دلتغيرات البيئية في بيئة الصناعةا

ميزة تنافسية مستدامة اللتحقيق على دور التفكير الاستراتيجي في ظل التحديات المعاصرة 
عتماد على المنهج الوصفي في دراسة ميدانية من خلال دراسة عينة من الشركات العاملة بالأ

  .في القطاع النفطي العراقي
 9)  2011: الخفاجي ( دراسة  -2
  )يط ونجاح الحملات الترويجية أثر العوامل والعقبات البيئية في تخط( 

                                                             
، مجلة جامعة بابل، العلوم الإنسانية، " العمليات الترويجيةأثر العوامل والعقبات البيئية في تخطيط ونجاح " الخفاجي   9

 )2011(العراق ، .)1(، عدد ) 19(المجلد 
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شتداد المنافسة واحتدامها أة ما تشهده المنشآت الصناعية من انبثقت مشكلة الدراسة بملاحظ
في بيئة تتسم بالتغيير المتسارع والتطور المستمر سعيا من هذه المنشآت في تقديم أفضل 
الخدمات من حيث مطابقتها لمواصفات الجودة القياسية لغرض اشباع الحاجات المتزايدة 

 . للزبائن وتحقيق مستوى مقبول من الرضى لديهم
ووصفها  شآت القيام بدراسة واستقصاء المتغيرات البيئيةوهذا بدوره يتطلب من تلك المن

ثر تلك أستيعاب ها من خلال وضع الخطط المناسبة لإستجابة لوتحليلها وتحديد درجة الأ
لى إن تتراجع أمام المنشآت إخفاق هذه المنشآت في ذلك يعرضها ن أإالمتغيرات حيث 

وانحسارها وهذا ما لا  أو جزئياً ياًلحصتها في السوق كل) خسارتها(المنافسة وفي فقدانها 
  .ترغبه هذه المنشآت

برز التحديات التي أحد أتتناول بالوصف والتحليل المنطقي تأتي أهمية هذه الدراسة كونها 
العوامل البيئية ( ختبار لموضوعة الدراسة آت المعاصرة من خلال التعريف والأتواجه المنش

كل من البيئة الداخلية والخارجية بعناصرها المختلفة  وفي تبيان أثر ).والتخطيط الاستراتيجي
العوامل  دراك أهميةإطوير وتنمية وعي هذه المنشآت في لذا من الضروري ت. في أداء المنشأة

العوامل والمتغيرات  ثر هذهأبة الفاعلة لها من خلال استيعاب ستجاوالمتغيرات البيئية والأ
تهدف الدراسة . اغة وبناء الاستراتيجيات الخاصة بذلكستجابة لها والعمل على صيالبيئية والأ

لى اختبار أثر وفاعلية كل من البيئة الداخلية والخارجية في الأداء التسويقي من خلال تأشير إ
حد عناصر المزيج التسويقي المهمة أات الحملات الترويجية باعتبارها وتحديد عقبات ومعوق

خدمة في الترويج للمبيعات وفي تقييم دور المنشآت عن تحديد الطرق والأساليب المست فضلاً
لمستوى المنافسة لمنتوجاتها في السوق على نحو يساعد هذه المنشآت في وضع الموازنات 
والخطط الاستراتيجية المناسبة لغرض السيطرة على العوامل والمتغيرات البيئية في الأسواق 

كون مجتمع تي. يثة لرفع كفاءة عمل المنشأةالحالية والجديدة من خلال استخدام التقنيات الحد
شركات إنتاجية وبعد تحديد العينة قام الباحث باجراء العديد من المقابلات ) 8(الدراسة من 

الشخصية مع مدراء ومسؤولي الأقسام للتعرف على العقبات والمعوقات الرئيسية التي تواجه 
  .عمل الشركات

برزها وجود علاقات ارتباط معنوية قوية أان لى مجوعة من الاستنتاجات كإتم التوصل 
ترويجية وكما ذات دلالة إحصائية بين متغيرات البيئة الخارجية وتخطيط الأنشطة والحملات ال
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الفرضيات أهمية معظم متغيرات وعقبات البيئة الداخلية في تخطيط  أظهرت نتائج اختبار
من التوصيات والتي أهمها الحاجة على ما تقدم تم صياغة عدد  وتاسيساً. الحملات الترويجية

ة قستراتيجية فاعلة ومرنة تضمن ملاحلى اإع تصور استراتيجي واضح المعالم ولى وضإ
لى ضرورة بناء نظام معلوماتي تسويقي إمتطلبات الاستجابة الدقيقة له و التغيير البيئي وتحديد

  .للشركات في مجال البيئة الخارجية والداخلية فاعل ومتطور يوفر المعلومات المختلفة
هذه الدراسة اتفقت مع دراسة الباحث الحالية في ملاحظة ما تشهده المنشآت :ويلاحظ 

الصناعية من اشتداد المنافسة واحتدامها في بيئة تتسم بالتغيير المتسارع والتطور المستمر 
لمواصفات الجودة القياسية  طابقتهاسعيا من هذه المنشآت في تقديم افضل الخدمات من حيث م

ن هذه إو. ق مستوى مقبول من الرضى لديهمشباع الحاجات المتزايدة للزبائن وتحقيألغرض 
يجابا على أتغيرات البيئية التي تؤثر سلبا وطار مقترح لتشخيص المإلى وضع إالدراسة سعت 

لقيام بدراسة ت البيئية دون امجتمع الدراسة وتحديد طبيعة ومدى استجابة هذه المنشآت للتغييرا
، بينما تضيف دراسة الباحث الحالية التفكير الاستراتيجي وانعكاساته على ميدانية أو تطبيقية

، بالدراسة الميدانية على عينة الشركات عاصرة للبقاء في تنافسية مستدامةالتحديات البيئية الم
  . في قطاع الصناعة النفطية

 10) 2013: هباز أم السعد ( دراسة  -3
  )أثر البيئة على الإدارة الاستراتيجية ( 

ير على وضع ن يكون لدراسة البيئة تأثإلى أي مدى يمكن إالدراسة  تتحدد مشكلة
  :، وتندرج تحت هذه الإشكالية مجموعة من الإشكاليات الفرعية منهاالاستراتيجيات الجيدة

 هل نجاح المؤسسة مقترن بالإدارة الاستراتيجية ؟ -
 ؟ التغيرات البيئية التي تؤثر على استراتيجية المنظمةماهي  -
 كيف تتم عملية تقييم البيئة باستخدام المعلومات المتحصل عليها؟ -
 كيفية تحليل المعطيات وصياغة الرسائل والخطط الاستراتيجية ؟ -

  -:جابة على هذه التساؤلات تم وضع الفرضيات التالية وللأ

                                                             
، المجلة العلمية للبحوث والدراسات التجارية،جامعة الجزائر " أثر البيئة على الإدارة الاستراتيجية" هباز ، ام السعد  10

 )2013( .، الجزائر)3(، عدد )27(، المجلد 
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حركة المؤسسة نحو ضمان المستقبل الاستراتيجي في  الإدارة الاستراتيجية تضبط وتفعل -
 .ميدان الاعمال

لى نجاح المؤسسات على المدى البعيد يتطلب قدرات وكفاءات فكرية واستراتيجية ع -
، وتقليل حالات عدم التأكد والقدرة على محاكاة دراسة وتحليل وقراءة المستقبل

 .المتغيرات الحاسمة في البيئة التنافسية 
صياغة رسالة شاملة للمؤسسة تعتبر خطوة جوهرية لا غنى عنها  وجودصادر تؤكد إن الم  

أهمية كبيرة  ن أثر البيئة لهإكمن أهمية البحث في تو. في عمليات الإدارة الاستراتيجية ككل
ثار البيئية يؤثر على التخطيط العملي ستراتيجية، إذ عدم التحكم في الآفي دور الإدارة الا

اتيجية بشكل إيجابي أو سلبي وعليه تتجلى أهمية البحث في هذا الموضوع للإدارة الاستر
، وإيجاد ومدى تأثيرها على أدائها العملي بمعرفة قدرة الإدارة على التحكم بالآثار البيئية

  -:وتسعى هذه الدراسة لتحقيق الأهداف التالية  .مختلف الطرق لحلها
 .محاولة تحديد مفهوم الإدارة الاستراتيجية  -
محاولة الكشف عن الآثار البيئية الداخلية والخارجية التي تساهم في الحصول على امتلاك  -

 .الإدارة ميزة منسجمة
 .براز دور البيئة في تنمية الإدارة الاستراتيجيةأمحاولة  -
لى إ، إضافة )ورقله(وطنية للسيارات الصناعية تم تطبيق هذه الدراسة في المؤسسة ال -

. فرد) 40(، وقد كانت العينة مكونة من لى المتعاملين مع المؤسسةإجيهه الاستبيان الذي تم تو
  :لى توصيات واقتراحات يمكن ايجازها بالآتيإوتوصلت الدراسة 

 .دراك دور التخطيط الاستراتيجي داخل المؤسسةإ -
 .هتمام باساليب التخطيط الاستراتيجي الحديثةالأ -
المؤسسة والذي يساهم في تحسين هتمام والتركيز على جوهر التخطيط بضرورة الأ -

 .الأداء
 .إرساء المعاملة الإنسانية وروح التعاون داخل المؤسسة -
 .على المؤسسة وضع نماذج للتخطيط الاستراتيجي -
 .ومساهمته في تحقيق أهدافها تهاشعار العامل بالمؤسسة بمدى أهمي -
  .ن توفر العوامل البيئية المناسبة للعملإيجب على المؤسسة  -
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 11) 2008: خالد الفصح ( دراسة  -4
دراسة ميدانية في المستشفيات الخاصة في  –أثر المتغيرات البيئية في المركز التنافسي ( 

  )اليمن  –محافظة عدن 
ومعرفة الإمكانيات الدالة ) الأنشطة الوظيفية( لى تحليل البيئة الداخلية إهدفت هذه الدراسة 

، وعوامل البيئة الخارجية لعينة مجتمع الدراسة خليةمن مقومات وجوانب القوة الداللمنظمة 
ومعرفة مدى تأثير  ،لمعرفة نقاط القوة والضعف فيها وكذلك الفرص والتهديدات الماثلة أمامها

رضى ( متغيرات البيئة الداخلية ومتغيرات البيئة الخارجية من المركز التنافسي لعينة الدراسة 
  : تيةالدراسة للنتائج الآ وخلصت ).المريض عن الخدمات المقدمة

  ضرورة اهتمام المنظمات بتحليل المتغيرات البيئية الداخلية والخارجية لما تمثله تلك
المتغيرات من أهمية بالغة في نجاح أو فشل تلك المنظمات وبالتالي محاولة معرفة مكامن 

  .القوى والضعف لديها والفرص والتهديدات المحيطة بها
 هتمام بضرورة وضع نظام معلومات يعمل على جمع البيانات من البيئة الخارجية كذلك الأ

المحيطة ومعرفة تتبع الفرص المتواجدة فيها واستغلالها ومراقبة الاخطار والتهديدات والتنبؤ 
  . بها ومحاولة نجنبها قدر الإمكان أو مراقبنتها بما تمتلكه من إمكانات وموارد داخلية

 12) 2016: ثمانالوليد ع( دراسة  -5
  )المتغيرات البيئية واثرها في إعادة هندسة العمليات الإدارية في منظمات الاعمال ( 

برزت مشكلة الدراسة في تساؤل رئيسي هو كيف تسهم إعادة هندسة العمليات الإدارية 
، فيتطلب منها ي ظل المتغيرات البيئية المختلفةاسهاما إيجابيا في تطوير وتحسين عملياتها ف

مراقبة الاخطار والتهديدات والتنبؤ بها ومحاولة تجنبها قدر الإمكان بما تمتلكه من إمكانيات 
ونها بطرق علمية حديثة ؤوضعا تنافسيا يمكنها من إدارة ش وموارد داخلية حتى تحقق لنفسها

  .مثل إعادة هندسة العمليات

                                                             
، دراسة ميدانية على عينة من مستشفيات وزارة الصحة " أثر المتغيرات البيئية في المركز التنافسي " ،الفصح خالد  11

 )2008(اليمن  .اليمنية ، رسالة ماجستير ، غير منشورة ، مقدمة الى كلية التجارة ، قسم إدارة الاعمال
أطروحة دكتوراه " المتغيرات البيئية وأثرها في أعادة هندسة العمليات الإدارية في منظمات الأعمال"  ،الوليد عثمان  12

السودان  .غير منشورة مقدمة إلى جامعة السودان للعلوم والتكنلوجيا، كلية الدراسات العليا ، قسم إدارة الأعمال
،)2016( 
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عمال وبعد ئية لمنظمات الأاد المتغيرات البيلى معرفة العلاقة بين ابعإتهدف هذه الدراسة 
وتنطلق أهمية الدراسة بالاسهام في تفعيل دور المتغيرات . إعادة هندسة العمليات الإدارية

، من خلال نموذج عمليات الإدارية لمنظمات الاعمالالبيئية والعلاقة بينها وإعادة هندسة ال
مهمته مراقبة المتغيرات البيئية المختلفة وفق رؤية علمية ذات علاقة بين المهددات والمخاطر 

  . من جهة والعملية الإدارية لاعادة هندستها من جهة أخرى وهذا ما اغفلته الدراسات السابقة
الوسطى والإدارة دارة يتكون مجتمع الدراسة من القيادات التنفيذية الإدارية العليا والإ

، وتم اختيار مفردات عينة البحث بطريقة العينة القصدية وهي احدى العينات غير التشغيلية
الاحتمالية التي يختارها الباحث للحصول على اراء أو معلومات محددة من افراد مجتمع 

ى لإختبار صحة الفرضيات توصل الباحث وبعد جمع بيانات الدراسة الميدانية وا. الدراسة
عمال بصورة مباشرة على نمو منظمات الأ ن المتغيرات الاقتصادية تؤثرإ: عدد من النتائج 

لى إالسودان يؤدي  عن موقف الميزان التجاري في ، فضلاًعلى عملياتها في التبادل التجاريو
ر على سلوك المنظمة ، كذلك إدارة النقد الأجنبي للدولة تؤثنخفاض العائد في الأرباحإ

عمال تطفي ميزة تنافسية وتمنح تكنولوجية المتطورة في منظمات الأ، استخدام اليتهاواستمرار
  . المنتج أو الخدمة ميزة تسويقية

هتمام أمحيطة والتنبؤ بما يدور من حولها، هتمام بالبيئة الالأ: تيوتوصي الدراسة بالآ
ظم الإدارية لى النإية مدروسة بعناية من اجل التحول عمال بوضع استراتيحمنظمات الأ

  .الحديثة مثل إعادة الهندسة
 )  Auh&Menguc : 2005(دراسة -5

The influence of top management team functional diversity on 
strategic 0rientations : The moderating role of environmental 

turbulence and inter- functional coordination  .  
تراتيجي لى بيان التنوع الوظيفي لفريق الإدارة العليا على التوجه الأسإهدفت الدراسة    

تكونت عينة الدراسة . البيئي والتنسيق الداخلي للوظائفضطراب والدور المعدل لكل من الإ
لى إوقد توصلت الدراسة ، نوعة تعمل في المصانع الاستراليةوحدة أعمال مت) 750(من 
ظيفي لفريق الإدارة العليا مع يجابي بين التنوع الوإتائج أبرزها وجود تفاعل د من النالعدي
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ضطراب لوظيفي لفريق الإدارة العليا والإيجابيا بين التنوع اإوهناك تفاعلاً ، ضطراب البيئيالإ
  .البيئي والتنسيق الداخلي للوظائف على التوجه الريادي والتكنولوجي

 13)  2006: أيوب ( دراسة   -6
   )تحليل العلاقة بين البيئة والتنمية المستدامة ( 

والبحث في  ،يئية والتلوث وعلاقتها بالاقتصادلقاء الضوء على المفاهيم البإلى إتهدف الدراسة 
  مجال

ة بين البيئة والتنمية لقاء الضوء على العلاقإمجال التنمية المستدامة و الآراء والمفاهيم في
لى منطق النظرية الأقتصادية إأستخدام التحليل النظري المستند تعتمد الدراسة على . المستدامة

تم تطبيق . في تحليل العلاقة الموحدة بين البيئة والأقتصاد من خلال قنوات علم أقتصاد البيئة
 –أقليم كردستان ( أربيل مؤشرات الحالة للتنمية المستدامة وتحليل النتائج في محافظة 

لى بعض الأستنتاجات والمقترحات التي يراها مهمة للدراسة إوقد توصل الباحث  ).العراق
  :والقارىء منها

قة أساسية لعمل وأستمرار كل وتعد هذه العلا، وجود علاقة متبادلة بين الأقتصاد والبيئة - 1
 .منهم

يتحقق على حساب توازن البيئة وأصبح عاملاً أساسياً من  ن هدف النمو الأقتصاديإتبين  - 2
 .عوامل أضطرابها 

ن التنمية المستدامة متغير مستقل بالنسبة للبيئة والموارد البشرية أي أنها المحرك إ - 3
  .والمحفز للتنمية

  14)  2007: فاتح ( دراسة  -7
  )سياسة الطاقة والتحديات البيئية في ظل التنمية المستدامة (      

لقاء الضوء على إومحاولة  ،تنميةوال ،والبيئة ،يان العلاقة بين الطاقةهدف الدراسة هو ب  
 ،وأجتماعي مشاكل تدهور البيئة المرتبطة بالطاقة وأستدامة هذه الأخيرة من منظور أقتصادي

لى توضيح المخاطر والأضرار الناجمة عن الطاقة والتي تنشأ عن أنماط إكما تهدف 
                                                             

، أطروحة دكتوراه غي منشورة مقدمة الى كلية الإدارة " مستدامةتحليل العلاقة بين البيئة والتنمية ال" أيوب  ،  13
 )2006(العراق بفداد،  .والاقتصاد ، الجامعة المستنصرية ، قسم الاقتصاد

، أجندة أعمال أقليم كردستان ، ، برعاية مركز " سياسة الطاقة والتحديات البيئية في ظل التنمية المستدامة "  ،فاتح  14
 )2007(العراق  .الخاصة المشرةعات الدولية



265 
 

المناسبة لمواجهة هذه وبيان مدى جسامتها بغية وضع الأجراءات ، الأستهلاك غير الملائمة
المخاطر والأضرار من خلال الوقوف على أهم الأستراتيجيات الدولية في مجال الطاقة 

  .والبيئة
أعتمدت الدراسة على منهج المسح للكشف عن خصائص نموذج الطاقة وتحليل الأبعاد البيئية 

بعض  ضمن سياسات الطاقة من خلال البيانات والأحصائيات والمنشورات الصادرة عن
لى إاسط السبعينيات من القرن الماضي الجهات المختصة في الجزائر للفترة الممتدة من أو

  .وقتنا الحالي
ن تنامي الوعي العالمي بمشاكل البيئة وظهور العديد من آثار إلى إوتوصلت الدراسة 

وذج لى نمإبيئية ضمن سياسات الطاقة للوصول أدماج الأبعاد ال التغيرات المناخية دفع ألى
غية على أعتبارات التنمية ن الأعتبارات السياسية والأقتصادية تبقى طاإغير  ،مستدام

  .ويظر ذلك جلياً في السياسات التي تتبناها أهم الدول المستهلكة للطاقةو،الأخرى
 Wong, et.al,2011  (The contingency effects of( دراسة  -8

environmental uncertainty on The relationship between supply 
chain Integration and Operational performance. 

ضطراب البيئي على العلاقة بين تكامل سلسلة لى بيان الأثر الموقفي للإإهدفت الدراسة 
وقد . اً للدراجاتمصنعاً تايلندي)  151(تكونت عينة الدراسة من . التوريد والأداء العملياتي

ضطراب البيئي على العلاقة بين تكامل سلسلة التوريد تأثير للإلى وجود إتوصلت الدراسة 
  .والأداء التشغيلي

 )  Brattesta : 2011(دراسة  -9
  ) منظور التعلم التنظيمي للإدارة البيئية( 

أولاً  ،لى تقديم أربع نماذج أدخل عليها التعاون في التعليم ويفسرها بالتفكيرإهدفت الدراسة 
، وأخيراً التطوير الذاتي ،بعدها تطوير الخبرات ،ثم السلوك كدفاع ،كانت سلوك العمل كفريق

وأعتمدت دراسة الحالة على المقابلات والمسح الميداني لمكتب الشركة الموجودة في النرويج 
تعمل بالغاز بدلاً  (PGS)سفينة  )  14(حيث بدأت بسفينة زلزالية واحدة والآن أصبحت لها 

وأوصت الدراسة بضرورة التعلم التنظيمي كثقافة  .على البيئةلنفط المستخدم للحفاظ عن ا
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من خلال قيام الشركة )  14001الايزو ( تنظيمية تساعد على تطبيق نظام الإدارة البيئية 
  .بتعلم رفع النفايات عن طريق الوسائل الحديثة من أجل حماية البيئة

 15)  2012: حافظ ( دراسة  - 10
  )على مسار التنمية المستدامة في العراقالتحديات البيئية وأنعكاساتها (

 لى بيان أهمية المحافظة على البيئة وصيانتها كستراتيجيةإوهي دراسة نظرية تهدف 
وذلك ، نمية فيهالتنمية في العراق وتشخيص التحديات البيئية التي تواجه مسار الت لأستدامة

السياسات الدولية التي بغرض تقديم توصيات وأقتراحات يمكن أن تسهم في التعرف على 
  .أتبعت في مجال الأستدامة البيئية وتكييفها وطنياً

وقد شملت الدراسة كل من الدول المتقدمة والنامية في حين ركزت الحدود المكانية 
والعراق من الدول النامية ) كتجربة رائدة في التنمية الخضراء( الخاصة على كل من المانيا 

أما الزمانية للدراسة أعتمدت ،ياسية وأقتصادية غير مستقرة التي تأثرت بيئتها بظروف س
لى مجموعة من النتائج نبين أهم ماورد إوقد توصلت ،  2010 – 1990مدة من لتغطي ال

  :فيها
ن التنمية الأقتصادية والأجتماعية لا تتحقق من دون الأهتمام بالبيئة التي تمثل جزءاً من إ - 1

قتصاد والمجتمع من خلال تلبية حاجات الأجيال الا ة أحداث التوازن والتواصل بينعملي
 .الحاضرة

التصدي للتحديات وآثارها السلبية في البيئة يكون من خلال الأستعارة من تجارب الدول  - 2
 .لى التنمية المستدامةإنجحت في أستدامة بيئتها والوصول المتقدمة التي 

  لعراقيي البيئي لدى الأنسان اى قلة الوعإللمشكلات البيئية في العراق ترجح ن معظم اإ - 3
  
  
  
  

  الدراساتً المتعلقة بالميزة التنافسية المستدامة : ثالثا
                                                             

، رسالة ماجستير ، غير منشورة مقدمة " التحديات البيئية وانعكاساتها على مسار التنمية المستدامة في العراق" حافظ  15
 )2012(العراق ، .الى جامعة الموصل ، كلية الإدارة والاقتصاد ، قسم إدارة الأعمال
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 16 ) 2007: المسعودي ( دراسة  - 1
ثرهما في الميزة أجي وسلوكيات القيادة التحويلية وبداع الاستراتيالعلاقة بين مقدرات الإ( 

  )التنافسية المستدامة 
  - :تية لطرحها على وفق التساؤلات الآاحث انطلقت الدراسة من سعي الب

ي مع سلوكيات القيادة بداع الاستراتيجعة ومستوى العلاقة بين مقدرات الإما طبي .1
 ؟التحويلية

 بداع الاستراتيجي في الميزة التنافسية المستدامة ؟هل تؤثر مقدرات الإ .2
 هل تؤثر سلوكيات القيادة التحويلية في الميزة التنافسية ؟ .3

  -:لبلوغ الأهداف الآتية وسعت الدراسة 
تتبع المسارات التنظيرية التي تناولت متغيرات الدراسة وصفا وتفسيرا وتحليلا لمفاهيم  .1

 .الابعاد 
، والتحقق من المصداقية يرات الدراسةبناء مخطط فرضي يصف شكل العلاقة بين متغ .2

ستنتاجات لى مخطط واقعي يجري على أساسه وضع الاإالجدوى العلمية والعملية للوصول و
 .والتوصيات اللازمة

فحص أهم النتائج التي توصلت اليها الدراسات السابقة ومقارنتها وتحديد العلاقات بين  .3
 .متغيراتها تمهيدا لمقارنة ما توصلت اليه 

حقيقها لى تإنموذج الدراسة إها من حساسية الأهداف التي يسعى تستمد الدراسة أهميت
  -:جلى ذلك في الآتي ، ويتوتركيب متغيراته وحداثتها

هتمام بإدارة وتطوير الموارد الاستراتيجية غير الملموسة وتطويرها إذ لذلك علاقة الأ .1
 .باستدامة الميزة التنافسية في الحاضر والمستقبل

بداع الاستراتيجي وعلاقته المباشرة بتعزيز مكانة الدراسة أهميتها من ضرورة الإ تشتق .2
جل أقواعد لعبة المنافسة ثانيا، من  ومواجهة التحديات أو تحطيم المنظمة في السوق أولاً

، والتعلم لال فرق العمل الموجه نحو المهمةالقواعد ضمن الدائرة التنافسية من خ تغيير

                                                             
العلاقة بين مقدرات الإبداع الاستراتيجي وسلوكيات القيادة التحويلية وأثرهما في الميزة التنافسية " ، المسعودي  16

 )2007(العراق،  .دبغدا،رسالة ماجستيرفي إدارة الاعمال غير منشورة ، كلية الإدارة والاقتصاد، جامعة " المستدامة
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من التجارب الاستراتيجية ولهذه القدرات أثر في بناء الموارد التي تسهم في تحقيق 
 .ه تعد مهمة لتطوير أداء المؤسسات العراقيةلذا دراست ،الميزة التنافسية المستدامة

خصوصية بيئة منظمة العراقية وما تواجهه من تغيرات وتحديات معاصرة في ظل بيئة  .3
، اد بوصفها ميدانا لتطبيق الدراسةهلية في بغدية أجريت الدراسة على الكليات الأديناميك

عضو )  400(يتكون من ، وتبين انه جراء مسح للمجتمع الأصلي للدراسةوقام الباحث بأ
بغداد والتي أسست قبل عام هلية في العاصمة ة تدريسية موزعين على الكليات الأهيئ

ن السلوك التقليدي والثقافة الإبداعية تتطلب مدة زمنية يتم تشكيلها واستثنى لإ 2004
ن تكون الإجابات موضوعية إجل أات ومعاونيهم ورؤساء الأقسام من الباحث عمداء الكلي

  .ير متحيزة وغ
  -:لى نظرية وعلمية إلى عدد من الاستنتاجات تنقسم إخلصت هذه الدراسة 

ن حرص المنظمات على تأهيل المقدرات الإبداعية في إيرى الباحث  :الاستنتاجات النظرية
 برامجها سيتضمن تحقيق تغييرات جذرية ويتطلب ذلك استيعابا حقيقيا للبيئة وتشخيصها أولاً

، وكذلك تأكيد سمة الديمومة في المزايا عمل الفرقي والتعلم التنظيمي ثانياًوتبني آليات ال
، اليةالتنافسية بوصفها أحدى التحديات التي تواجهها المنظمات المتنافسة في البيئة المعقدة الح

بداع الاستراتيجي نسجام المطلوب بين مقدرات الإحقيقيا لذلك التناغم والأ فأن ذلك يستلزم فهماً
  .وسلوك القيادة وبما يضمن تحقيق الاستدامة في تميز المنظمات عن غيرها

دراكية للملاكات التدريسية ك المتعلقة بأرتفاع القابليات الإفهي تل :أما الاستنتاجات العملية
لى التنبؤ المرتكز على إدراك ومعرفة ماذا ولماذا إستناد من الأ على المعلومات التاريخية بدلاً

  .وكيف ومن؟
لعملية التعلم وليس  ن الكليات عينة البحث تمتلك خصائص تجعلها متبنيةإوأظهرت النتائج 

 لا بشكل محدود جداًإيميزها في مجال تقانة المعلومات ، ولم تظهر العينة ما منظمات تعلم
اجات نظرية وعلمية من خلال ما تقدم من استنت .وهذا لا يشكل ميزة تنافسية مستدامة يعتد بها

  -:لى تقديم جملة من التوصيات هيإالدراسة  خلصت
يفرض الواقع النظري والعملي ضرورة قيام المنظمات عامة ومنظمات العينة خاصة  - 1

ن يعزز خبرتهم في تطوير الرؤية إتقراء للعينة وتحليلها بما يمكن بعملية اس
 .الاستراتيجية
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ن يتبنى فلسفة تعزيز نظمات التي تعيش في بيئة معقدة لإن واقع الحال يفرض على المإ - 2
  .ذا ما رغبت في المنافسة الحقيقيةأبداع الاستراتيجي مقدرات الإ

بداع الاستراتيجي وعلاقته المباشرة بتعزيز مكانة هتمت بالإأن هذه الدراسة إ: ويلاحظ 
جل تغيير القواعد أو تحطيم قواعد لعبة المنافسة من أنظمة في السوق ومواجهة التحديات الم

بداع كأحد عد الإما الدراسة الحالية فقد اخذت بإ .ئرة التنافسية من خلال فرق العملضمن الدا
متغيرات الميزة التنافسية المستدامة وعلاقته بابعاد التفكير الاستراتيجي في ظل تحديات بيئية 

  .معاصرة وعلاقته المباشرة بتعزيز مكانة المنظمة التنافسية
 17)  2008: بودحوش ( دراسة  -2

  )يض التكاليف كمدخل لدعم الميزة التنافسية في المؤسسات الصناعية الجزائرية تخف( 
رتفاع تكاليف الصناعة في الشركات الصناعية الجزائرية أحيث تمثلت مشكلة الدراسة في      

لى إشركات السعي نحو تخفيض التكاليف ، لذلك وجب على تلك الة على شهادة الايزوالحاصل
ن إتساءلت الدراسة إلى أي مدى يمكن ، حيث دعم ميزتها التنافسية جلأدنى حد ممكن من أ

 .في المؤسسات الصناعية الجزائرية يشكل تخفيض التكاليف مدخلا لتحسين الميزة التنافسية
لدى العديد  هدفت الدراسة إلى القاء الضوء على أحد أهم العناصر الذي يشكل ميزة تنافسية

، بغرض لك شبحا يهدد المؤسسات الجزائريةيزال يمثل ذ، في حين لامن الشركات العالمية
اعتمدت الدراسة . تحسس تلك الأخيرة بمدى أهميته في ظل اقتصاد السوق وتحرير المنافسة

 ، ووصفتحليل الوثائق المتعلقة بالموضوععلى المنهج الوصفي التحليل وذلك من خلال 
الدراسة (دام منهج دراسة الحالة طار النظري، ثم استخوتشخيص ظاهرة البحث بغرض فهم الإ

ستكشافية، حيث أتعتبر هذه الدراسة . لتطبيقي لتفسير الظاهرة المدروسةفي الجزء ا) الميدانية
ا تحليل البيئة التنافسية ، فكان منهعينة الدراسةسقاط بعض الجوانب النظرية على إقامت ب

والصيانة في الشركة  الجودة ، كما تم التطرق لكل من وظيفتيللشركة، حساب التكاليف فيها
   .محل الدراسة

، تعتبر سلسلة القيمة بمثابة حجر الأساس راسة إلى العديد من النتائج منهاتوصلت الد  
لاكتساب ميزة تنافسية والمحافظة عليها وذلك من خلال إعادة تجميع أنشطة المؤسسة وفق 

                                                             
،المجلة العلمية للبحوث "ة في المؤسسات الجزائريةتخفيض التكاليف كمدخل لدعم الميزة التنافسي" بودحوش   17

 )2008(الجزائر، .)3(، عدد)27(والدراسات التجارية ، جامعة الجزائر ، المجلد
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ستراتيجية تخفيض ، تمثل امييزالتكاليف، والمصادر الكامنة للتأسلوب يسمح بفهم سلوكيات 
، ويمكن تحقيق هذه الاستراتيجية ظل تجانس المنتجات مام المنشآت فيأالأمثل  التكاليف الخيار

، وكذلك عدم اهتمام الشركة بحساب وتحليل م الجيد لهامن خلال الاهتمام بالأنشطة والفه
على سياسة الصيانة عتماد تخفيض تكاليف الصيانة من خلال الأوكذلك . تكاليف الجودة

  .الخارجية 
كاليف يلاحظ الباحث وجود اتفاق بين دراسته والدراسه أعلاه متمثل في تخفيض الت :يلاحظ 

راسة ميدانية لشركة صناعة ، حيث قامت الدراسة أعلاه على دبغرض دعم الميزة التنافسية
انعكاساته على التحديات ، بينما تتناول الدراسة الحالية للباحث التفكير الاستراتيجي والسمنت

البيئية المعاصرة لتحقيق ميزة تنافسية مستدامة، بالتطبيق على عينة من شركات القطاع 
  .النفطي العراقي

 18) 2010: منى ( دراسة  -3
في تحقيق استراتيجية الريادة في التكلفة "  SWOT" استخدام مفهوم التحليل الاستراتيجي ( 

  )ودعم القدرة التنافسية 
في خدمة التوجيهات التنافسية )  SWOT(مشكلة الدراسة في محاولة توظيف تحليل  تمثلت  

الاستراتيجية للشركات الصناعية لاختيار الاستراتيجية المثلى التي تخدم المنشأة في تحقيق 
متطلبات الاستمرار وتحقيق الأرباح وتعزيز الموقع التنافسي في ظل استغلال البعد التكاليفي 

  . لى استراتيجية القيادة في التكلفة إ ترشيد سياسات الانفاق وصولاًالمعتمد على 
ما هو سبب اختيار الاستراتيجية : حيث تلخصت مشكلة الدراسة في التساؤل الآتي

فهوم تحليل لى تسليط الضوء على مإهدفت الدراسة . وما هي سبل تنفيذها؟ التنافسية
)SWOT (بات لك إيضاح دوره في دعم متطلكمفهوم استراتيجي في بيئة الاعمال وكذ

ختيار بين تلك الاستراتيجيات مع التركيز على استراتيجية الريادة الاستراتيجيات التنافسية والأ
اختبرت . تقرائي والمنهج الوصفي والتحليليفي التكلفة اعتمدت الدراسة على المنهج الاس

جية الريادة في التكلفة سوف يعمل على تحقيق استراتي) SWOT(ن تحليل إالدراسة فرضية 

                                                             
" في تحقيق استراتيجية الريادة في التكلفة ومدعم القدرة التنافسية SOWTاستخدام مفهوم التحليل الاستراتيجي "  ،منى 18

 )2010(القاهرة ، .، مصر) 2(ج) 1(، مجلة الفكر المحاسبي ، كلية التجارة، جامعة عين شمس ، عدد
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لفرص المتاحة لاستقلالها ودعم القدرة التنافسية للشركات من خلال التعرف على نقاط القوة وا
  .مثل والابتعاد عن نقاط الضعف والتهديدات ومحاولة التخلص منها أبطريقة 

يار ختأداة مهمة في إ) SWOT(، يعتبر تحليل لى العديد من النتائج أهمهاإتوصلت الدراسة 
ن إلى أخرى، إن توظيفه يختلف من استراتيجية إستراتيجيات التنافسية مع مراعاة وتنفيذ الا

ن من عوامل نجاح إرباح ولأتحليل التكاليف سوف ينصب على هيكل التكاليف وعلاقته با
، وكذلك و الخدماتأغط المستمر لتخفيض تكاليف السلع الاستراتيجية المختارة يتمثل في الض

تحليل منها تحليل مسببات التكلفة، تحليل أنشطة الأدوات التي يمكن استخدامها في التعدد 
  .، تحليل أسلوب العمل والإنتاجرثلى علاقة السبب والأإسلسلة القيمة، تحليل التكاليف المستند 

يلاحظ وجود اتفاق بين هذه الدراسة ودراسة الباحث الحالية متمثل في تخفيض  :ويلاحظ   
ستقرائي والمنهج الوصفي التحليلي، ودعم الميزة التنافسية بالاعتماد على المنهج الإ التكاليف

لى تطبيق إراسة دال، بينما تسعى لى وضع إطار نظري مقترحإحيث سعت الدراسة أعلاه 
  .التفكير الاستراتيجي على عينة مختلفة من قطاعات الصناعة النفطية في العراق

 19)  2013:محسن والدعمي ( دراسة  -4
  )دور إدارة الجودة الشاملة في تحقيق الميزة التنافسية المستدامة ( 

لى توضيح الدور الذي تمارسه إدارة الجودة الشاملة متمثلة بمتغيراتها إسعت الدراسة 
خطيط الاستراتيجي للجودة الشاملة، التركيز على ، التTQMالتزام ودعم الإدارة العليا لفلسفة (

 في تحقيق الميزة) ، تدريب وتأهيل العاملينالمستمر، مشاركة العاملينالزبون، التحسين 
، تكنولوجيا رة الجوهرية، الثقافة الإبداعيةالمقد( بعادها أالتنافسية المستدامة المتمثلة ب

عتمد البحث على آراء عينة من المدراء العاملين في إ، وقد )معلومات، المرونة الاستراتيجيةال
  - :حددت مشكلة الدراسة في الإجابة على التساؤلات الآتية. اقية العامةشركة التامين العر

ما هو حجم التصور الذي يمتلكه المدراء في الشركة المبحوثة عن مبادئ إدارة الجودة  - 1
 الشاملة؟ 

 ما طبيعة مبادئ إدارة الجودة الشاملة في الشركة المبحوثة ؟ - 2

                                                             
دية ، مجلة العلوم الاقتصا" دور إدارة الجودة الشاملة في تحقيق الميزة التنافسية المستدامة "   ،محسن والدعمي 19

 )2013(العراق،  .)51(، عدد ) 14(والإدارية ، كلية الإدارة والاقتصاد ، جامعة بغداد ، مجلة 
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واضحا عن دور إدارة الجودة الشاملة هل يمتلك المدراء في الشركات المبحوثة تصورا  - 3
 في تحقيق ابعاد الميزة التنافسية المستدامة ؟

  -:لى تحقيق عدة أهداف منها إوتهدف الدراسة 
نشر الوعي بمفاهيم إدارة الجودة الشاملة والميزة التنافسية المستدامة في بيئة خدمية  - 1

 .عراقية وخاصة في الشركات المبحوثة
مكانية نجاح وتطبيق فعلي لمبادىء إدارة الجودة الشاملة في قطاع تقديم رؤية مستقبلية لإ - 2

  .التامين
دبيات ذات العلاقة بعد مراجعة وتحليل الأ نموذجا افتراضيا تم بناءهإواعتمد الباحث 

. عنها مجموعة من الفرضيات الفرعيةبالموضوع في اطار فرضيتان رئيستان وقد انبثق 
الأساليب الإحصائية في تحليل البيانات اعتمادا على مقياس وكذلك تم استخدام مجموعة من 

في تصميم استمارة الاستبيان ومعامل الارتباط لتحديد العلاقة بين متغيرات ) رت الخماسيكيل(
لى إوتوصل الباحثين ). spss( تائج باستخدام البرنامج الاحصائيالبحث وتم الحصول على الن

: هم هذه الاستنتاجاتأائج التحليل التي تنسجم مع نتمجموعة من الاستنتاجات والتوصيات 
والميزة التنافسية المستدامة في  TQMثير بين مبادئ أوتن هنالك علاقة ارتباط إاتضح ب

بينما قدم البحث توصية بضرورة اعتماد  .بول فرضيات البحثقيد البحث والشركات ق
لأساليب التقليدية من ا ري متطور بدلاًالشركات الخدمية تقنية إدارة الجودة الشاملة كأسلوب إدا

  .لى التحسين المستمر في جميع مستويات النشاط في الشركةإجل الوصول أللإدارة، من 
لى معرفة تأثير دور إدارة الجودة الشاملة في تحقيق إه سعت ن الدراسة أعلاإ: ويلاحظ 

فقت فيه مع دراسة وذلك ما ات الميزة التنافسية المستدامة وذلك باتباع المنهج الوصفي والتحليلي
، صرة التي تواجه المنظمة في عملهاهملت دور التحديات البيئية المعاأنها إلا إالباحث الحالية، 

ة في عد الجودن الدراسة أعلاه تناولت بإة الباحث الحالية لتوضيحه، كما وذلك ما تسعى دراس
سة الباحث الحالية والذي محاور درا، ويعتبر الخير محور من تحقيق ميزة تنافسية مستدامة

  .بداعالتكلفة والجودة والاستجابة والإ من يتكون
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  20)  2016: الطيب ( دراسة  -5
دور التحليل الاستراتيجي للتكاليف في تخفيض تكاليف الأنشطة لدعم الميزة التنافسية ( 

  )في ظل بيئة التصنيع الحديثة  –المستدامة الصناعية 
دراسة في تساؤل رئيسي متمثل في كيفية تخفيض تكاليف الأنشطة تتلخص مشكلة هذه ال

من خلال تكامل أدوات التحليل الاستراتيجي للتكاليف لدعم الميزة التنافسية للمنشآت الصناعية 
.  

وتستمد الدراسة أهميتها من أهمية تخفيض تكاليف الأنشطة ودعم الميزة التنافسية للمنشآت 
حل تصميم وتطوير ها التحليل الاستراتيجي للتكاليف على مراوكذلك من الأهمية التي يكسب

  .همية ذلك على نمو وبقاء المنشآت في المدى الاستراتيجي أالمنتجات الأولى، و
يتمثل الهدف الرئيسي للدراسة في التعرف على دور تكامل أدوات التحليل الاستراتيجي   

الاعمال في بيئة الاعمال تنافسية لمنشآت على تخفيض تكاليف الأنشطة لدعم الميزة ال فللتكالي
من خلال عرض الجانب النظري والميداني لهذه الدراسة تم التوصل الى النتائج . الحديثة
  :الآتية 

لى توفير وتحليل المعلومات المالية وغير المالية إلتحليل الاستراتيجي للتكاليف يهدف ا .1
، بغرض كسب مزايا تنافسية المنافسةدية ومقارنتها بالشركات الخاصة بالوحدة الاقتصا

 .تجنمستمرة في سوق الم
التحليل الاستراتيجي للتكاليف يهتم بدراسة وتحليل البيئة الداخلية والخارجية للمنشأة  .2

 .مكانات وموارد المنشأةستراتيجية التنافسية المناسبة لإوذلك بغرض تحديد الا
تتفرد به المنشأة عن باقي المنشآت المنافسة الميزة التنافسية للمنشأة تعني ما تمتلكه أو ما  .3

 .في نفس النشاط
  : لى النتائج التاليةإختبار فرضيات الدراسة تم التوصل ومن خلال تحليل بيانات وا

 .لا يسهم تطبيق التحليل الاستراتيجي للتكاليف في تخفيض تكاليف الأنشطة الكلية للمنشأة .1

                                                             
دور التحليل الاستراتيجي للتكاليف في تخفيض تكاليف الأنشطة لدعم الميزة التنافسية المستدامة في ظل "  ،الطيب  20

سودان للعلوم والتكنولوجيا، كلية الدراسات العليا ، قسم ، أطروحة دكتوراه مقدمة الى جامعة ال" بيئة التصنيع الحديثة
 )2016(السودان،  .إدارة الأعمال



274 
 

المنشأة يسهم في تخفيض تكاليف الأنشطة الكلية ن تحليل سلاسل القيمة الكلية لأنشطة إ .2
ن إو الخدمة وأنشطة التي لا تضيف قيمة للمنتج للمنشأة من خلال التخلص من الأ
 .المستهلك لا يرغب في سداد تكلفتها

أذا تمكنت المنشأة من تخفيض تكاليف الأنشطة فان ذلك يدعم الميزة التنافسية لها في ظل  .3
  .ةالبيئة التنافسية الحديث

وجود أوجه اتفاق مع هذه الدراسة متمثل في تخفيض تكاليف الأنشطة  لدعم : ويلاحظ 
، بينما تضيف دراسة الباحث الحالية خلال استخدام تحليل سلسلة القيمةالميزة التنافسية من 

، حيث تمثل فسية مستدامة في ظل تحديات بيئيةدور التفكير الاستراتيجي في تحقيق ميزة تنا
ما دراسة الباحث تستهدف عينة من القطاع إلدراسة أعلاه في عينة من المصارف، مجتمع ا

  .النفطي العراقي
  )Abeer M.Elhawatiy : 2013 (دراسة  -6

)Strategic Cost Management To Maximize The Value Of The 
Organization and lts Competitive Advantage(  

"يجية للتكلفة لتعظيم قيمة المنشأة وتدعيم المزايا التنافسيةتكامل أدوات الإدارة الاسترات"  
  

وضحت الدراسة انه لا يقتصر نجاح الشركات في القرن الحادي والعشرين على رقابة 
  .التكلفة فحسب بل تعتبر القيمة والايراد عاملان مهمان لنجاح الشركات 

وأساليب الإدارة الاستراتيجية للتكلفة في مدى إمكانية تكامل أدوات وتمثلت مشكلة الدراسة   
  .بالشركات العاملة بقطاع غزة 

همية تكامل أدوات الإدارة الاستراتيجية للتكلفة لتعظيم قيمة ألى بيان إهدفت الدراسة 
العاملة ، وإمكانية تطبيق هذا المنهج في الشركات الصناعية لمنشأة وتدعيم المزايا التنافسيةا

. على المعوقات التي تحول دون تطبيقه في الشركات عينة الدراسة، مع الوقوف بقطاع غزة
استخدمت الدراسة المنهج الوصفي التحليلي حيث تم استخدام أداة الاستبيان في جمع البيانات 

دراسة عن مجموعة من النتائج ، وقد اسفرت الكة بواقع استبانة واحدة لكل شركةشر) 44(من 
ات الإدارة الاستراتيجية للتكلفة، مع وجود بعض أدو إمكانية تطبيق منهج تكامل: منها

، ويرجع السبب في عدم تكاليف فعال في الشركات الصناعيةعدم وجود نظام : المعوقات منها
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ب الإدارة الاستراتيجية اخذ الشركات محل الدراسة بفكرة الربط والتكامل بين أدوات وأسالي
لى عدم إبشكل منهجي وكامل من ناحية، و ساليبلى عدم إمكانية تطبيق بعض الأإللتكلفة 

، تحقيق هذا التكامل من ناحية أخرىدراية متخذي القرار في بعض تلك الشركات بالمنافع من 
وأن الشركات التي تطبق أدوات تكامل الإدارة الاستراتيجية للتكلفة بشكل مبسط دون اتباع 

  .إجراءات علمية ومنهجية محددة 
لى معرفة تأثير تكامل أدوات الإدارة الاستراتيجية إه سعت ن الدراسة أعلاإ :يلاحظ 

ي للتكلفة على تعظيم قيمة تلك المنشآت ودعم مزاياها التنافسية وذلك باتباع المنهج الوصف
عى نها اهملت دور التفكير الاستراتيجي على تخفيض التكاليف وذلك ما تسإلا إالتحليلي، 

الدراسة أعلاه تناولت أدوات الإدارة الاستراتيجية  نإدراسة الباحث الحالية لتوضيحه، كما 
المتمثلة في التكلفة على أساس النشاط والتكلفة المستهدفة والتحليل الاستراتيجي للتكاليف 

  .غيرهاو
 (Adams & Lamont: 2003)دراسة  - 11

Knowledge Management Systems and Developing Sustainable 
Competitive Advantage  

  )إدارة المعرفة وتطوير الميزة التنافسية المستدامةأنظمة (
اهتمت هذه الدراسة بالإيضاح النظري لدور نظم المعلومات في تطوير الميزة التنافسية   

، والذي )Porter(المستدامة للمنظمات، وأحد هذه الإدراكات مشتق من تحليل سلسلة القيمة لـ
المنظمة، فمنظور القيمة المستندة على الموارد يضع نظم المعلومات على إنها وظيفة سائدة في 

)RBV ( يناقش طبيعة الموارد التي تمتلكها المنظمة ونوعيتها وسبل إدامتها لتحقيق الميزة
ن تكون موارد المنظمة ذات قيمة ونادرة وغير إمستدامة، ولتبني هذا المدخل يجب التنافسية ال

لذا على المنظمة . قيق الميزة التنافسية المستدامةقابلة للإحلال أو الإبدال وصعبة التقليد، لتح
ن تمتلك القدرة على كفاءة وفاعلية اكتشاف الموارد الجوهرية من أجل تطوير الميزة إ

على بناء المقدرات الإستراتيجية من  والقدرة التنافسية، وان تمتلك الخبرة في المسح البيئي،
اجات الزبائن لتحقيق الميزة التنافسية المستدامة، خلال التعلم لمواجهة المتطلبات البيئية واحتي

للتعلم ) RBV(وكان الهدف الرئيسي للدراسة هو تضمين النظرة المستندة إلى الموارد 
المنظمي والمعرفة مع رأس المال المستند على موارد المنظمة أيضاً، وعلى المنظمة استخدام 
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وتوصلت الدراسة . عرفة في إنتاج المنتجاتمقدراتها من خلال تطبيق التكنولوجيا الجديدة والم
إلى إن التعلم المنظمي وتطوير الإبداع الاستراتيجي يتحقق من خلال ربط البيئات الداخلية 
والخارجية للمنظمات، وتدفق المعلومات لخلق المعرفة وتوظيف جميع الموارد لعملية صنع 

  . القرار، وهذا ما يؤدي إلى بناء ميزة تنافسية مستدامة
ستراتيجي لدعم الميزة اتفقت دراسة الباحث مع الدراسة أعلاه في التفكير الا :ويلاحظ 

ن الدراسة إوصفي التحليلي، ونقطة الاختلاف تمثلت في ، وفي الاعتماد على المنهج الالتنافسية
، بينما تسعى ) Porter(أعلاه اعتمدت دور نظم المعلومات من خلال تحليل سلسلة القيمة 

بعاده الأساسية إحد أور التفكير الاستراتيجي باعتماد الباحث الحالية للتعرف على ددراسة 
دراك نظم المعلومات لتحقيق الميزة التنافسية المستدامة في ظل تحديات بيئية إالمتمثلة ب

  .بالتطبيق على قطاع الصناعة النفطية ومختلف عن قطاع الصناعة للدراسة أعلاه
  :السابقة ومجال الاستفادة منهامناقشة الدراسات : عاشرا

اهتمت الدراسات السابقة بكل من التفكير الاستراتيجي والتحديات البيئية المعاصرة  .1
والميزة التنافسية المستدامة بعلاقة كل منها بمتغير من المتغيرات الأخرى، مع تزايد 

سنوات الأخيرة الاهتمام بمتغيري التفكير الاستراتيجي والتحديات البيئية المعاصرة في ال
بسبب التطورات التقنية المتلاحقة وأهمية هذين الحقلين وتداخلهما الكبير ومساهمتهما 
الفاعلة في الحقول المعرفية الأخرى مما يستوجب دراستهما وفهمهما ومساسهما 

 . بالدراسة والتحليل
 . الإسهام في بناء بعض أركان الإطار النظري للدراسة .2
 . حصائية المناسبة لمثل هذه الدراسةالتعرف على الوسائل الإ .3
 .المساهمة في بناء الاستبانة .4
موقع الدراسة الحالية أنها ستبحث ثلاثة متغيرات تم جمعها في هذه الدراسة، لتطبق في  .5

قطاع النفط العراقي، وعلى حد علم الباحث وما توافر له من أبحاث ودراسات لا توجد دراسة 
والتحديات البيئية المعاصرة والميزة التنافسية المستدامة، ولم ربطت بين التفكير الاستراتيجي 

 .يتم قياس العلاقة والأثر لهذه المتغيرات الثلاثة في أي من القطاعات على الرغم من أهميتها
ة مما يسهل على الدراسة الحالي، تي توصلت اليها الدراسات السابقةالتعرف على النتائج ال .6

وتختلف الدراسة الحالية عن الدراسات السابقة في جمعها  ،رونالانطلاق من حيث انتهى الأخ
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بين متغيرات التفكير الاستراتيجي والتحديات البيئية واختبار تأثيرها الغير مباشر مجتمعة وفي 
عن  آن واحد في بناء الميزة التنافسية المستدامة في القطاع النفطي مجتمع الدراسة فضلاً

تصرت على وهو ما افتقرت اليه الدراسات السابقة حيث اق، نفرادختبار تأثير كل منهما على اا
 اختبارها بصورة مستقلة 

نها ستجري في بيئة إعن غيرها من الدراسات المطروحة  إن ما يميز الدراسة الحالية .7
عراقية، تعد فتية في مجالات التفكير الاستراتيجي والتحديات البيئية المعاصرة والميزة 

مة، مقارنة بما توصلت إليه مثيلاتها في دول العالم الغربي، وفي ميدان بحثي التنافسية المستدا
لذي يمارس نشاطاته خصب ومؤهل لإجراء مثل هذه الدراسات وهو قطاع النفط ا

عتماداً على التفكير الاستراتيجي للاستجابة لتحديات البيئة المعاصرة في هذا أالاستخراجية، 
 .مةعالياً، وتأثير هذين البعدين في تحقيق الميزة التنافسية المستداالقطاع الذي يشهد تنافساً 
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  الفصل الثاني
  

  التفكير الاستراتيجي: المبحث الأول 

  التحديات البيئية: لثاني المبحث ا

  الميزة التنافسية: الث المبحث الث
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  المبحث الأول
  :والأبعاد والمداخل والنماذجالمفهوم والأهمية والخصائص : التفكير الاستراتيجي

ستراتيجية، ولقد درسته يجي مرحلة مهمة من مراحل تطور الإستراتيمثل التفكير الإ
يعرض هذا المبحث نشأة ستراتيجية، واهات المختلفة في حقل المعرفة الإالنظريات والاتج

  -:ومفهومه عبر الفقرات الآتية ستراتيجي وأهميه وأبعادهالتفكير الإ
 .المفهوم: أولاً

عد من ستراتيجي بالحداثة على مستوى التأطير والتصنيف، وييتسم موضوع التفكير الإ  
الموضوعات البكر والتي مازال سبر الغور فيها يتراوح بين الندرة والمحدودية مما جعل 

  . من مفاهيمه وأبعاده لم تحسم على مستوى الفكر والتنظير كثيراً
ستراتيجي محطة التفكير الإ(ن إبهذا الصدد إلى ) 218-217: 2008الخفاجي، (وأشار 

فكرية تحتاج إلى التأمل والحوار بين الباحثين بسبب ندرة، بل غياب البحوث والدراسات 
، ويعتقد أن )ستراتيجية في ميدان الأعمالوفق دلائل تؤشرها أدبيات علم الإ الميدانية على

ستراتيجي أو غيابها يعود إلى جملة من ر الإدرة الدراسات في مجال التفكيالسبب وراء ن
  : الافتراضات التي يمكن تلخيصها بالآتي

لاً عن التفكير الاستراتيجي، بل هيمنة مفهوم التخطيط الاستراتيجي والذي كان يعد بدي - 1
  (Masifern, 2003: 3). ن بعضهم كان لا يرى أي اختلاف بينهماإ

نادراً ما يستخدم، ولا يلجأ إليه سوى عند قليل  عتقاد السائد بأن التفكير الاستراتيجيالأ - 2
 .جداً من الأفراد في مستوى الإدارة العليا

ن النتائج النهائية إيكانيكية مرتبة الخطوات ومن ثم فتُعد عملية الاستراتيجية عملية م - 3
الخفاجي، . (تتحقق بأسلوب ميكانيكي متتابع لا يحتاج إلى نمط إبداعي وابتكاري

2008:213(  
ينـات والـذي شـهد ولادة التفكيـر     الافتراضات السابقة بقيت سائدة مـن بدايـة الأربع  إن 
ن بدايـة الثمانينـات   إ، إلـى نهايـة السـبعينات، إلا    )52: 2000الزيـدي،  (ستراتيجي الإ

سـتراتيجي مفهومـاً   جـذرياً فـي النظـرة إلـى التفكيـر الإ     صعوداً شهدت تحولاً كبيراً و
، )(Ohmae,1982,p:33التحــول مــع كتابــات ومضــموناً وممارســة، وترافــق هــذا 
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(Mason,1986,p14),(Mintzberg&Liedtka,1998,1994,p:11)  ،وغيــــــرهم
وكان نتيجة هذه الكتابـات دحـض الافتراضـات أنفـة الـذكر بوقـائع ودلالات علميـة،        

  : وعلى النحو الآتي نصه
ستراتيجي، فالأول عملية تركيب معطيات الشخصية ستراتيجي غير التخطيط الإالتفكير الإ -أ

لتكوين الرؤية للاتجاه الذي للمدير وخبرة الآخرين والبيانات المتحصل عليها من البحوث، 
ستراتيجية مسبقاً أي ا برمجة الإن يتبع العمل بموجبه، أي أنه عملية تحليلية غرضهإيجب 

النهائية دس والإبداع وتكون نتيجتها ستراتيجي عملية تركيبية تستخدم الحن التفكير الإإ
ن الثاني إفي حين  (Mintzberg, 2004: 108). ستراتيجيتصور متكامل للمشروع الإ

  .هو عملية تحليلية غرضها برمجة الاستراتيجية
مديري (وبخاصة من ن يستخدم على الدوام إستراتيجي ضرورة ملحة ويجب ير الإالتفك - ب

نظمات مرهونة بمعطيات التفكير الصحيح الذي يقود إلى ن بقاء الملإ ،للمنظمة) القمة
  (Ivancevich, 2007: 184). صناعة استراتيجية ناجحة

ستراتيجية، عملية ليست آلية مرتبة الخطوات وإنما تقوم على القدرة على العملية الإ -ج
لا  الميكانيكيمواجهة المشكلات بشكل ابتكاري، وذلك فأن منطق التفكير البديهي والتفكير 

لقدرة على بلوغ ستراتيجية، وعليه بات تبني منهج ملائم يعزز اينسجم مع متطلبات العملية الإ
ستراتيجي في غاية الأهمية ويعد التفكير الإستراتيجية، وتحقيق أهدافها أمراً غايات العملية الإ

خدام عال هو المنهج الملائم لذلك لأنه يتعامل مع المشكلات بشكل ابتكاري مع است
واختلف الباحثون في تحديد مفهوم التفكير  .Ivancevich, 2007: (185)للخيال

الاستراتيجي، فقدم مجموعة منهم مفاهيم أولية وعامة من دون الخوض في التحليلات الدقيقة 
  :ستراتيجيفلسفة مفهوم التفكير الإ) 1( جدولوالأعمق لذلك المفهوم، ويوضح ال
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  )1( جدول
  ستراتيجيالتفكير الإفلسفة مفهوم 

  مرتكزات المفهوم  مفهوم التفكير الاستراتيجي  الباحث والسنة والصفحة

Macmillan&Tempoe, 
2000: 164  

مجموعة من الخطط التي تؤمن 
المستقبل لمشروع معين عن 
طريق صياغة الاستراتيجية 

الناجحة التي تؤكد انتهاز 
  .الفرص

 .مجموعة من الخطط  -
 .تؤمن المستقبل -
 .صياغة استراتيجية -
  .انتهاز الفرص -

Wilson, 2004: 16  مجرد تفكير -  مجرد التفكير في الاستراتيجية  

Dror, 2007: 1   مفهوماً أعمق يرتبط بالإدراك
والمعرفة والتفكير، فعد التفكير 

البنى الإدراكية (الاستراتيجي 
المتوفرة في الدولة لخدمة 

الأساس المعرفي والفكري لتحديد 
الخيارات المهمة للتأثير في 

  ).المجالات المختلفة

يرتبط بالادراك والمعرفة  -
 .والتفكير

 .متوفر في الدولة -
 .يخدم الاساس المعرفي -
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هو مسار فكري له خط سير   20-2009:19الظاهر، 
خاص به يريح العقل من عناء 

الأفكار المتشابكة والشوائب 
والتصورات التي لا يحتاجها 

تفكيره في موضوع الذهن اثناء 
معين له أهداف محددة ، ولا 

يكون التفكير فعالا إلا إذا أدى 
إلى النتائج المطلوبة بأقل جهد 
ممكن وبأقصر وقت مستطاع 

وهذا ما يرمي إليه التفكير 
  .الاستراتيجي

 مسار فكري -
 له أهداف محددة -
يكون فعالا عندما يصلالى  -

النتائج المطلوبة باقل 
  التكاليف

الغالبي 
 2007:65دريس،وإ

قناة فكرية تبث وتستقبل صورا 
وأفكارا تتناسب مع الهدف 

المنشود ، ولا تلتقط الصور 
والأفكار المرسلة من قناة فكرية 

أخرى ترهق الذهن وتشوشه 
وتعيق سرعته وفاعليته إلا ما 

  كان منها متعلقا بالموضوع

 .قناة فكرية -
تلتقط الصور والأفكار التي  -

 .تناسب هدف المنظمة
لا تستقبل أفكارا من قناة  -

 .أخرى 
تسعى للابتعاد عن التشويش  -

  .الذي يعيق فاعليتها
  من أعداد الباحث بالاعتمادعلى المصادر أعلاه: المصدر 

ستراتيجي متباينين فيما وأدق للتفكير الإ وطرحت مجموعة أخرى من الباحثين مفاهيم أعمق   
أهداف التفكير الاستراتيجي والغرض منه، في فركزت الأولى على . بينهم إلى ثلاث فئات

  - :وعلى النحو الأتي نصه. حين ركزت الفئتين الثانية والثالثة على طريقة التفكير استراتيجياً
ستراتيجي من زاوية الغاية لفئة من المفكرين إلى التفكير الإتطرقت هذه ا :الفئة الأولى

  . )2( جدولكما يوضح في . والهدف من عملية التفكير
  )2(جدول

  ستراتيجي من زاوية الغاية والهدفمفهوم التفكير الإ
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  مرتكزات المفهوم  مفهوم التفكير الاستراتيجي  الباحث والسنة والصفحة
نقلاً ( Stacey  1992فأشار

  . Lawrence,2008:4)عن
  

استخدام أساليب نوعية 
لتطوير أفكارإبداعية جديدة 
وصياغة أفعال على أساس 

  .التعلم الجديد

 .استخدام أساليب -
تطوير الافكار  -

 .الابداعية
  .صياغة أفكار جديدة -

 Johnsonو Hendry(وعده 
نقلاً عن ) Newton 1993و

Masifern,2002:4  

عمليات إدراكية يجري 
خلالها فهم المؤسسات 

والبيئات وتطوير 
  الاستراتيجيات

 .عملية أدراكية -
فهم البيئة  -

 .والموسسات
  .تطوير الاستراتيجية -

نقلاً ) Robert,1993(وعرض 
 Masifern,2002:3)عن 

توليد صورة مسبقة لما 
يجب ان تتطلع إليه 

المؤسسة في المستقبل على 
أساس المتغيرات النوعية 

  أكثر من الكمية

توليد صورة  -
 .للمستقبل

المتغيرات نوعية  -
 .أكثر من الكمية

  
نقلاً  Ginsberg 1994ورأى 

  Masifern,2002:3عن 
  

 عملية حل القضايا
الاستراتيجية الحدية عن 

طريق توليد 
  الأفكارالإبداعية

 .حل القضايا  -
  .توليد الأفكار -

Oshannassy,1999:15   وسائل متناسقة لحل
المشكلات الاستراتيجية 
وأدراك المستقبل ضمن 

هيكل الإدارة الاستراتيجية 
بجمع الفعاليات العقلية 

  للإفراد والمجموعة

 .وسائل متناسقة -
 .حل المشكلات -
 .أدراك المستقبل -
هيكل للادارة  -

 .الاستراتيجية
 .فعاليات عقلية -
  .افراد ومجموعات -
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  مرتكزات المفهوم  مفهوم التفكير الاستراتيجي  الباحث والسنة والصفحة
Nehdi,2001:4   عملية عقلية تسمح بتوقع

القضايا والإحداث في 
المستقبل وخلق البدائل 
المختلفة وفهم الآراء 

وتقرير الأهداف وتحديد 
اتجاه تحقيق تلك الأهداف 

  على أساس المنفعة

 .عملية عقلية -
 .الاحداثتوقع  -
 .خلق البدائل -
  .تحقيق الاهداف -

DPI,2002:1   عملية الولادة والحياة التي
تمكن القائد من صياغة 

الاستراتيجية وفحص 
البيئتين الداخلية والخارجية 

  والتخطيط للمستقبل

عملية والولادة  -
 .والحياة

 .صياغة الاستراتيجية -
 .فحص البيئتين  -
  .التخطيط للمستقبل -

هو أساس صياغة   67 :2010الخفاجي ، 
الاستراتيجية والتخطيط 
الاستراتيجي انطلاقا من 

أنهما يصبان في برامج عمل 
رئيسة تستخدمها المنظمة 
لبلوغ رسالتها وغاياتها ، 

وقد حلل التفكير 
الاستراتيجي وفق نظرة 

معرفية على أنه جوهري 
يحدد بقاء منظمات الاعمال 
التي تعمل في محيط بيئي 

  . متغير

اغة أساس صي -
الاستراتيجية 

والتخطيط 
 .الاستراتيجي

حلل التفكير وفق  -
 .نظرة معرفية

بقاء المنظمات في  -
  .محيط بيئي متغير
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ركزت هذه الفئة على المفاهيم التي قدمتها للتفكير الاستراتيجي على طريقة  :الفئة الثانية
التفكير استراتيجياً متفقة في ذلك مع الفئة الثالثة التي تليها إلاأنها امتازت عنها في تمسكها 

كما  ستراتيجية كونها علماً،على التحليل الكمي التي تدرك الإ الغربية القائمة بطريقة التفكير
  ):3(جدوليوضح في 

  )3( جدول
  ستراتيجي القائمة على التحليل الكميمفهوم التفكير الإ

مفهوم التفكير   الباحث والسنة والصفحة
  الاستراتيجي

  مرتكزات المفهوم

Suutari, 1993  نقلاً عن
Masifern,2002:3  

  

قدرة توليد الأفكار 
وصنع القرارات على 

وفق فهم مبادئ صياغة 
وطبقاً  الاستراتيجية

للأهداف والاتجاهات 
  الاستراتيجية

 .توليد الافكار -
 .صنع القرارات -
 .فهم الصياغة -
  .أهداف واستراتيجيات -

Lawrence,1999:4   عمليات تفكير وفعل
تتضمن مجموعة جيدة 

من بدائل الفعل 
والتخمينات للجوء إليها 

عند حدوث التحديات 
  المختلفة للمؤسسة

 .تفكير وفعل -
 .وتخميناتبدائل فعل  -
  .وجود تحديات -

Dan&Trigg,2000:1   مجموعة عمليات تسمح
للقائد والفريق القيادي 

المساعد بتصميم 
النواحي الكمية للخطة 
الاستراتيجية لتطوير 

 .تسمح للقائد والفريق -
 .تصميم الخطة كميا -
  .تطوير نظرة المؤسسة -
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مفهوم التفكير   الباحث والسنة والصفحة
  الاستراتيجي

  مرتكزات المفهوم

تصور حول كيفية نظرة 
المؤسسة لمدة نهاية 

  الخطة
Masifern,2002:5   مجموعة من المبادئ

والأفكار والسياسات 
والقواعد العملية التي 

تكون طريقة للقادة 
يفكرون بواسطتها 
ودليل يرشدهم في 

  أعمالهم اليومية

 .مبادىءوافكاروسياسات -
 .طريقة لتفكير القادة -
  .دليل ارشادي -

WBC,2003:1   عملية صياغة بوساطتها
رؤية واقعية بوساطة 

قدرات ضمن تطوير ال
فريق العمل وحل 

المشكلات والتفكير 
الحدي وبما يساعد في 

مواجهة التغيير 
والتخطيط للمستقبل 

  واستثمار الفرص

 .صياغة رؤيا واقعية -
 .تطوير قدرات العاملين -
 .حل المشكلات -
 .مواجهة التغير -
 .التخطيط للمستقبل  -
  .استثمار الفرص -

  المصادر أعلاهمن أعداد الباحث بالاعتماد على  :المصدر 

و الشرقية القائمة على الإبداع أسيوية ركزت هذه الفئة على طريقة التفكير الآ :الفئة الثالثة
  )4( جدول وكما يوضح في. كونه فناً والخيال التي تنظر إلى التفكير الاستراتيجي
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  )4( جدول
  ستراتيجي كونه فنامفهوم التفكير الإ

  مرتكزات المفهوم  التفكير الاستراتيجيمفهوم   الباحث والسنة والصفحة
Ohmae, 1982  نقلاً عن

Masifern,2002:3  
اتحاد مجموعة طرأئق تحليلية 
هي الاختبار والإدراك وتعيين 
أولوياتالأفكار والمرونة العقلية 
لإطلاق العنان وبحرية للخيال 

والموهبة لإنتاج 
  الأفكارالاستراتيجية الإبداعية

 .طرائق تحليلية -
 .ت الافكاراولويا -
 .مرونة عقلية -
 .خيال وموهبة -
 .أنتاج أفكار -
  .استراتيجية أبداعية -

Mintzberg,2003:44   تركيب من الحدس والإبداع
لإنضاج تصور متكامل 

للمشروع الاستراتيجي ولوضع 
رؤية شاملة ومتقنة للاتجاهات 

والاستراتيجيات الواجب 
تحريرها لتظهر في أي زمن 

وأي مكان عن طريق عمليات 
غير منظمة من التعلم غير 

الرسمي المهم تنفيذه بوساطة 
الأفراد في المستويات المختلفة 

والمتخصصين في قضايا 
  محددة

 .حدس وابداع -
 .تصور متكاملة -
 .رؤيا شاملة ومتقنة -
 .الزمان والمكان -
 .التعلم غير الرسمي -
 .يتنفذ بواسطة الافراد -
يتعامل مع المستويات  -

  .المختلفة

Bagg,2001:1   توليفة مكونة من الحدس
والإبداع لإنتاج منظور متكامل 
ورؤية معقدة ومتقنة بمستوى 

عالٍ للاتجاه الذي يجب ان 

توليفة من الابداع  -
 .والحدس

 .رؤيا متقنة ومعقدة -
 .الاتجاه حرا ومطلقا -
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  مرتكزات المفهوم  التفكير الاستراتيجيمفهوم   الباحث والسنة والصفحة
يكون حراً ومطلقاً ليظهر في 
أي وقت ويأخذ مكانه ضمن 

  المؤسسة

  

Nadler, 1994  نقلاً عن
Masifern,2002:4  

عمليات إبداعية للتفكير في 
التكوين والفعل والتعلم الخاص 

  بالاستراتيجية

 .ابداع للتفكير -
التكوين والفعل  -

  .والتعلم
Liedtka, 1998  نقلاً عن

Masifern,2002:4  
طريقة تفكير خاصة تتضمن 

خمسة عناصر أساس هي 
إدراك النظم والنية 

الاستراتيجية والتفكير ألفرصي 
لتفكير في الوقت والتفكير وا

  .الإبداعي

 .طريقة تفكير -
تتضمن خمس  -

 .عناصر
  

Torset,2001:23   عمليات إدراكية فردية
وجماعية تهدف إلى البحث 

عن القضايا والفرص 
الاستراتيجية عبر مراقبة 

  الموارد والبيئة

 .عمليات ادراكية -
 .فردية وجماعية -
البحث عن القضايا  -

 .والفرص
مراقبة الموارد  -

  .والبيئة
Rhinesmith,2006:318   أسلوب متعدد الرؤى والزوايا

يتطلب النظر إلى الأمام في 
فهمه ويتبنى النظر من الأعلى 

لفهم ما هو أدنى ويوظف 
الاستدلال التجريدي لفهم ما 

هو كلي ويلجأ للتركيب 

 .متعدد الرؤى -
يوظف الاستدلال  -

 .التجريدي
فهم ماهوكلي  -

 .وجزئي
يلجأ للتركيب  -
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  مرتكزات المفهوم  التفكير الاستراتيجيمفهوم   الباحث والسنة والصفحة
التشخيصي لفهم حقيقة الأشياء 

  بواقعيه
 .التشخيصي

 .انساني وتفاؤلي -
يؤمن بقدرات  -

الأنسان وطاقته 
  .العقلية

أحساس وفهم يعتمد على ثلاثة   30:2010الفريجي،
عوامل هي المتغيرات المؤثرة 
في الاستراتيجية وعناصرها 

الرئيسة ومداخل صياغتها، ثم 
ينطلق من بناء أطار شامل 

الاستراتيجية لمنهج الإدارة 
  باتجاه تحقيق أهداف المنظمة

احساس يعتمد على  -
 .ثلاث عوامل

المتغيرات المؤثرة  -
في الاستراتيجية 

وعناصرها ومداخل 
 .صياغتها

بناء أطار شامل  -
لمنهج الادارة 
  .الاستراتيجية

أسلوب تحليل مواقف تواجه   219:  2008الخفاجي ،
المنظمة يتميز بالتحدي والتغيير 

والتعامل معها من خلال ، 
التصور،والنوافذ لضمان بقاء 
المنظمة والأرتقاء بمسؤولتها 

الاجتماعية والاخلاقية حاضرا 
  .ومستقبلا

أسلوب تحليل  -
 .مواقف

 .التحدي والتغير -
وجود تصور ونوافذ  -

تضمن البقاء 
  .للمنظمة

  من أعداد الباحث بالاعتماد على المصادر أعلاه: المصدر

عملية ذهنية (المفاهيم يقدم الباحث مفهوم أجرائي للتفكير الاستراتيجي هو وبعد عرض تلك 
وفكرية تركيبية تستخدم الحدس والإبداع لبلورة منظور استراتيجي وهو تفكير مستقبلي 
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الاستراتيجية عن طريق صياغة  عالي المستوى في الأبعاد الحيوية لتحقيق الأهداف
  ).انتهاز الفرصالاستراتيجية الناجحة التي تؤكد 

  
  ستراتيجي حاجة الإدارة العليا للتفكير الإ : ثانياً

، اجه الإدارة العليا في أية منظمةستراتيجي إحدى التحديات المهمة التي تويبقى التفكير الإ
قتدار فقد ن تتمتع المنظمة بالأإومن أجل . لأمر ليشمل جميع مستويات المنظمةبل يمتد ا

ظمة ووحداتها هو نتاج ذلك التطوير لاستراتيجيات أقسام المنن إبرهنت تجارب الماضي 
، إذ زز الاقتدار والتميز في المنافسةنه أداة تعإلعل فوائد التفكير الاستراتيجي تتجسد بو. التفكي

، ولعل منها لتي يمكن من خلالها تحقيق النجاحتستطيع الإدارة العليا تحديد الاستعدادات ا
، والكلف الفعالة والاستعانة بأسلوب توزيع يمكن نوعية التصنيعادات المحافظة على استعد

ستراتيجي من وقدمت رؤية جديدة عن التخطيط الإ .المنظمة من تحقيق التفوق على منافسيها
يؤمنان تصورات عن  ستراتيجي الحدسي والمبدع كونهماتوظيف المديرين للتفكير الإخلال 

  . ستراتيجيات إعادة بناء الإ
ن بل ويلزمهم ، فإنه يشجع المديريستراتيجي نشاطا رئيسا مستمراالإ التخطيطولما كان 

، البيئة الخارجية في الأمد البعيدلى التركيز على معطيات إويدعوهم . التفكير استراتيجيا
إلى التفكير في وكذلك دعوة المديرين . للأمد القريب وتشغيلياً إضافة إلى التفكير بها مرحلياً

 .ستراتيجية من خلال عناصرها المختلفة كتأسيس وتطبيقها والرقابة عليهاالإ عملية الإدارة
ن التفكير الاستراتيجي ما هو إلا تحديد الغايات بعيدة الأمد والأهداف وتبني إ وضمن تصور

، فهو يساعد رية لبلوغ غايات تمتلكها المنظمةمسارات الفعل وتخصيص الموارد الضرو
  ).221-220: :2008الخفاجي ،(قبل المديرين على التهيؤ للمست

  ستراتيجيعناصر التفكير الإ:  ثالثاً
ستراتيجي على المستوى الفردي يتضمن ثلاثة ن التفكير الإإعلى )  Bonn 2005(يبرهن 
    :عناصر

يمثل القدرة على تركيب وتكامل العناصر  :  system Thinkingالتفكير المنظم  - 1
، بحيث تم دراسة البعض للوصول إلى أهداف المنظمة المتنوعة لفهم كيفية تفاعلها مع بعضها
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الأجزاء من حيث علاقتها بالكل، وتقييمها ، حيث نجاحها في خدمة أهداف النظام 
)Maccoby , 2004:3. ( 
بل على هذه الصورة قيكن موجودا من  نتاج شيء جديد لمهو إ : Creativityالإبداع  - 2

ن الإبداع مزيج من القدرات إبعاد الإبداع في تعريف شامل ينص ويمكن تضمين جميع أ
ن ترقى بالعمليات إالتي إذا وجدت بيئة مناسبة يمكن والاستعدادات والخصائص الشخصية 

 المجتمع أو العالم أو الشركة أو العقلية لتؤدي إلى نتائج أصلية ومفيدة سواء لخبرات الفرد
 ).22: 200 جروان ،(

وردت تعاريف متعددة للباحثين تناولت الرؤية الاستراتيجية :  Visionالرؤية المستقبلية  -3
ن الرؤية الاستراتيجية تعكس إإلى ) Thomson & Strickland,1995: 41-42( فقد أشار

إشراقات حول تعطي و) إلى أين تذهب( طموحات المنظمة وتزودها بنظرة شاملة عن 
، وترسم مسارا استراتيجيا لها من أجل الولوج فيه ويتفق كل من تطلعات المنظمة

)Hussey,1993:185 ( و)Lynch,2006;351 (ن الرؤية الاستراتيجية هي تحدي يواجه إب
إدارة المنظمة لرسم صورة مستقبلية للمدراء من بيئتها الحالية ومركزها التنافسي وأشار 

بلية للمدراء التي تحدد ن الرؤية الاستراتيجية هي التطلعات المستقإ) 21:  2006البرواري ،(
ستناد إلى البيئة ن تحققه بالإإز السوقي الذي تريد عمال المستقبلية للمنظمة والمركطبيعة الأ

  .التي تعمل فيها
 .ستراتيجيأهمية التفكير الإ: رابعاً

يسهم في تحقيق المواءمة بين إمكانات المنظمة ستراتيجي كونه نمطاً همية التفكير الإتبرز أ
وواقع المنافسة عن طريق دراسة العلاقات المنظورة وغير المنظورة لمجمل الأنشطة 

  ).25: 2009الدوري وصالح، . (وتداخلاتها مع مختلف الأنماط البيئية
 ,Kogut(ستراتيجي الإدارة العليا نحو التفكير الإومن هنا جاءت الدعوات لتغير نمط تفكير   

ستراتيجي أحد التحديات المهمة التي تواجهها الإدارة العليا ، ويشكل التفكير الإ)196 :1999
قتدار، ن تتمتع المنظمة بالأإر ليشمل جميع مستوياتها ومن أجل في أية منظمة، بل يمتد الأم
ووحداتها نتاج ستراتيجيات أقسام المنظمة تطوير الناجح لان الإفقد برهنت تجارب الماضي 

ذلك التفكير، إذ غالباً ما يظهر ميلاً بين مديري تلك الوحدات المنظمية ليصبح جلَّ تفكيرهم 
يتركز حول اكتشاف الاستراتيجيات مستفيدين من الماضي، وكذلك بخصوص هذه 
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الاستراتيجيات على التغير البيئي الواقعي، ويتطلب ذلك معرفة الإدارة العليا وباقي المديرين 
بأعمالهم وتوافر المعلومات المنظمة التي باتت إحدى المشكلات الخطيرة في حياة المنظمات 
ذوات الأعمال المتعددة، ويتجلى ذلك في إثارة تساؤلات استراتيجية، يتم الإجابة عنها 

  . ستراتيجيبالاستفادة من أساليب التحليل الإ
ز الاقتدار والممايزة في المنافسة، إذ نه أداة تعزإستراتيجي تتجسد بولعل فوائد التفكير الإ

تستطيع الإدارة العليا تحديد الاستعدادات التي يمكن عن طريقها تحقيق النجاح، ولعل منها 
استعدادات المحافظة على نوعية التصنيع، والكلف الفعالة والاستعانة بأسلوب توزيع يمكن 

العليا مواطن القوة في عمليات المنظمة من تحقيق التفوق على منافسيها، وتوازن الإدارة 
للتها، لكي تقرر عبرها موقعها المنظمة ومهامها وقوتها بنسبة المنافسين في مجالات أعمال ح

  . ستراتيجيالإ
ملاً مساعداً وداعماً للتفكير ويعد التطور الحديث الذي شهدته تقانة المعلومات عا  
حديث بسرعة ودقة ضمن والمناورة والت ستراتيجي للمنظمة ومعززاً قدراتها على التكيفالإ

كن القول أن تقانة ستراتيجية، وكذلك التركيز على الأوجه الإبداعية فيها، وهكذا يمالعمليات الإ
ستراتيجي في ا تشكل عاملاً محدداً للتفكير الإتصالات بمختلف أنواعهالمعلومات والأ

تخاذ القرارات الاستراتيجية فيها أالمتنوعة، الذي يؤثر في فاعلية  المنظمات ذوات الأعمال
ومقدار ما تحتاجه من إبداع لضمان نجاح عملية تكوين الاستراتيجية تصميماً وتطبيقاً 

(Chakravarthys&Lorange P, 2004: 18)ير الاستراتيجي استجابة للبعد ، ويأتي التفك
بتصوراتها بعيدة  ستراتيجي في الإدارة، وهو يساعدها في الإجابة عن التساؤلات المتعلقةالإ

سنة قادمة ؟ وماذا تعمل ) 20، 10، 5(الأمد، منها مثلاً، ماذا تريد أن تكون المنظمة في 
للوصول إلى ذلك ؟ وما الموارد التي ينبغي لها استقطابها والحصول عليها؟ وما التغيرات 

لوغ ميزة الحاصلة في عمليات البيئة ؟ وما أسلوب التعامل معها ؟ وكيف تستطيع تحقيقها وب
تنافسية بوساطتها ؟ هذه التساؤلات تحديات أساسية للإدارة العليا في تكوين المنظمة تشجعها 

 Cole)على استخدام التفكير الاستراتيجي بمختلف السيناريوهات والخطط لضمان بلوغها 
G.A., 2003: 102)، طريق توظيف  عن ستراتيجيوقدمت رؤية جديدة عن التخطيط الإ

يؤمنان تصورات عن إعادة بناء  ستراتيجي الحدسي والمبدع كونهماالمديرين للتفكير الإ
راتيجي نشاطاً رئيساً ستولما كان التخطيط الإ. Mintzberg, (2004: 108). ستراتيجياتالإ
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نه يشجع المديرين بل ويلزمهم التفكير إستراتيجياً ويدعوهم إلى التركيز على إمستمراً، ف
معطيات البيئة الخارجية في الأمد البعيد، إضافة إلى التفكير بها مرحلياً وتشغيلياً للأمد 

  .(Bateman, 2006: 10). القريب
عن طريق عناصرها  ستراتيجيةإلى التفكير في عملية الإدارة الإوكذلك دعوة المديرين 

ي، وصياغة الاستراتيجية المختلفة كتأسيس الرسالة والتصور والتحليل البيئي والتقدير الداخل
ويتطلب من القيادة التفكير بالتحديات التي تواجهها الأعمال، كونها . وتطبيقها والرقابة عليها

ذات طبيعة استراتيجية، وتستلزم كذلك التفكير بطاقة المنظمة عند تعاملها مع القوى 
ي بأغراض المنظمة الاجتماعية وباقي قوى البيئة المؤثرة فيها، وتصورها وقدرتها على الوع

ومؤسسيها، والتحديات لقيم وعلاقة المنظمة مع مجتمعها والمنظمات الحكومية، والمنافسة 
 ,.Marcus, A.A. (العالمية والطاقة والبيئة المادية والاجتماعية والقانونية المؤثرة في التقانة

بعيدة الأمد  ن التفكير الاستراتيجي ما هو إلا تحديد الغاياتإوضمن تصور  ،)78 :2006
والأهداف وتبني مسارات الفعل وتخصيص الموارد الضرورية لبلوغ غايات تمتلكها المنظمة، 

  ).Ivancevich, 2007: 184. (فهو يساعد المديرين في التهيؤ للمستقبل
ستراتيجي بأنه أداة تنافسية ملائمة لبيئة اليوم عالمية التنافس التي وتبرز أهمية التفكير الإ  

عن أنه  فيها استراتيجيات المنظمة الحدود والأسواق لتحقيق أعلى الأرباح ، فضلاًتتجاوز 
دراك أحلامهم وأحلام الزبائن إر نجاحا في السيطرة على المستقبل، ويجعل المديرين أكث
ستراتيجي بينما تتمحور أهمية التفكير الإ ).Baloch& Inam,2009,2(وأصحاب المصالح 

: تركيزه على أهم القضايا الجوهرية للمنظمات والتي هي لمنظمات الأعمال في 
)Robinson,2005,2 (  

 .التغيير الجوهري - 1
 .ستراتيجية الأكثر تأثيرا في توجيه المنظمةتحديد الإ - 2
  .تخصيص الموارد التي لها تأثير ايجابي أكبر في تحقيق رؤية ورسالة المنظمة - 3

  )Fairholm& Card,2009,18: (أسهامه في ستراتيجي أهميته من وكذلك يستمد التفكير الإ
 .ستراتيجية للمنظمةأدراك الأهداف الإ - 1
 .بالاستراتيجيات طويلة الأمد  ربط المهام اليومية - 2
 .ستراتيجيةالعمل المستندة على الأولويات الإتطوير خطط  - 3
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  .تطوير الاستراتيجيات التي تدعم رسالة المنظمة - 4
نه أداة للتحضير للمستقبل عن طريق توظيف الخبرة ستراتيجي من كوالإوتتضح أهمية التفكير 

ستراتيجية، لغرض تحقيق لتعامل مع المعلومات والمعرفة الإوالمهارة الشخصية والإبداع في ا
يتحقق  التكامل والتناغم بينها وبين أهداف المنظمة وإدراك جميع المتغيرات البيئية، وهذا لن

ستراتيجي لدى قدرتها في بلورة آفاق التفكير الإستراتيجية من استخدام إلا إذا تمكنت القيادة الإ
جميع العاملين وبكل المستويات عن طريق الانفتاح عليهم وإشراكهم في القضايا المتعلقة 

  .باستراتيجية المنظمة
  :ستراتيجي ضرار الناجمة عن غياب التفكير الإالأ

بيئة الخارجية للمنظمة في حين ضياع العديد من فرص إفادة مما هو متاح في ال .1
 .تستطيع منظمات أخرى منافسة اقتناص هذه الفرص واستثمارها

مواجهة المنظمات للعديد من المشكلات والأزمات نتيجة عدم الإدراك المبكر للقيود  .2
، وعدم المقدرة على ستعداد لهاوالتهديدات التي تكمن في البيئة الخارجية للمنظمة وعدم الا

 .الفعال معهاالتعامل 
، وعدم الاستفادة منها نتيجة عدم إدراك المنظمة لما إهدار جزء من الإمكانات والموارد .3

 .لديها من نقاط قوة وكيفية الانتفاع بها
ضعف العلاقة وغياب الربط بين رسالة المنظمة واهدافها وما تضعه من سياسات وقواعد  .4

 .لتي لا تخدم رسالة المنظمة وأهدفهاللعمل ووجود بعض السياسات واتخاذ بعض القرارات ا
، ويرجع ذلك إلى ضعف ايير تقييم الأداء وقياس الكفاءةغياب أو عدم وضوح أسس ومع .5

 .تحويل الأهداف إلى نتائج موضوعية قابلة للقياس وترجمة ذلك إلى خطط وبرامج عمل
واعد، ضعف مقدرة المنظمة على الإبداع والابتكار وتنفيذ اللوائح والإجراءات والق .6

 .وتخوف الأفراد من تقديم أفكار غير تقليدية للتطوير والتحديث
دم الأمان وضعف مناخ تنظيمي فيه العديد من التوتر والقلق بين الأفراد وإحساس بع .7

، وحالات الصراع والنزاع بين المديرين والإدارات نتيجة غياب الرؤية الانتماء للمنظمة
إدراكات الأفراد وتصوراتهم واتجاهاتهم وتربط بين  الاستراتيجية التي تحقق التجانس بين

 .رغباتهم وطموحاتهم
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، ووجود فجوات واضحة بين وعودها والتزاماتها والمغالاة في تخبط المنظمة في قراراتها .8
أهدافها بصورة يصعب تحقيقها نتيجة عدم معرفة البيئة الداخلية والخارجية على حقيقتها 

 .رامج العمل على افتراضات خاطئةوصياغة الأهداف ووضع الخطط وب
ضعف مهارات ومقدرة قيادات المنظمة من إيجاد البدائل الاستراتيجية المناسبة استجابة  .9

للتغيرات أو المفاجآت التي تحدث في بيئة المنظمة وتتطلب تعديل أو تغيير مسارات العمل في 
 .المنظمة

ظهور مشاعر عدم الرضا من فئات مجتمع المنظمة، تجاه المنظمة وما يرتبط به أو  - 10
عدم التأييد لها نتيجة إدراك فئات المجتمع واعتقادها بأن المنظمة تركز جهودها على تحقيق 

  ).34-35:  2008خليف ، ( مصالحها دون مصالح الأطراف الأخرى في البيئة الخارجية 
  :ستراتيجي بين قيادات المؤسسة تفكير الإية الالخطوات التمهيدية لتنم

 .المراجعة الذاتية والوقوف على حقيقة الواقع والإيمان بأهمية التفكير .1
التدقيق في أختيار وانتقاء أصحاب العقول المفكرة القادرة على التعامل والغوص  .2

، جديدركيبها من في الأعماق وممارسة العمليات العقلية المركبة وتحليلها وإعادة ت
 .وفق أفكار ورؤى ابتكارية جديدة غير معهودة

  ).155:  2010سلطان ، (الصقل الأكاديمي والتدريب العملي  .3
  :ستراتيجيسمات الأفراد ذوي التفكير الإ

 .الطلاقة الفكرية والمرونة التلقائية .1
 .ستراتيجيةى تكوين الرؤى وصياغة الأهداف الإالقدرة عل .2
 .ييم الأمور المستقبليةالدقة والبصيرة النافذة في تق .3
 .المهارة في استشعار البيئة الخارجية بما توفره من فرص أو ما تفرضه من معوقات  .4
السكارنة، ( المهارة في توفير وتصنيف وتحليل البيانات والمعلومات وتفسيرها  .5

2010: 97.(  
والذين  ستراتيجيالأفراد ذوي التفكير الإأنه من أهم خصائص ) 2012عواد،( كما وذكر   

  :ستراتيجي وتطبيقه ومتابعته وتقييمه ما يلي يمكنهم إعداد التخطيط الإ
 .تحديد وتخصيص الموارد والإمكانات المتاحة .1
 .التجاوب الاجتماعي بين المنظمة وبيئتها .2
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 .ستراتيجيمهارات الاختيار الإ .3
 .مواكبة عولمة الفكر الإداري .4
  .ستراتيجيةخاذ القرارات الإالقدرة على ات .5

  ستراتيجيعوامل التفكير الإ: خامساً
نايبر (فقد أشار . ستراتيجيي تناول وتحديد عوامل التفكير الإساهم العديد من الباحثين ف  

الأنماط المتكررة للأحداث (ستراتيجي تتمثل في ن عوامل التفكير الإإإلى )  1990والبرت،
لإحداث الماضية للتنبؤ استراتيجي والاستفادة من الإ واختيار شخص مسؤول عن التفكير

بون (في حين أشار ). واستخدام المعرفة السابقة لإعداد نموذج مناسب لتخاذ القرار ،بالمستقبل
وفهم  ،إيجاد حلول مختلفة لمشكلات معينةالقدرة في ( ن المزايا تتمثل فيإإلى ) 2005

مة وتحديد الأهداف وفهم موقف المؤسسة داخل الأنظ ديناميكيات البيئة الداخلية والخارجية ،
لأفكار والقدرة على دمج ا ،ومعرفة مناطق التنافس الجديدة ،مستقبلية والمستقبل الأكثر فائدةال

إيجاد (يشير ببعض المزايا مثل ) 2002جريتز(أما من وجهة نظر  .)المختلفة في أفكار جديدة
يشيرون إلى ) 2000كولنز وآخرون (ابينم) حلول مختلفة للمشكلات ودراسة الفرص الخارجية

  .اعتبار قضايا واستراتيجيات مهمة لتصميم البنيان المؤسساتي الأنسب 
يسة التالية للتفكير يفترضان المزايا الرئ) 2006 اكر وانجلست( فيما أشار كل من    
بالمشكلات  ، الوعينقاط القوة والفرص ، فهمالوعي بالصناعة والمنافس: ستراتيجيالإ

، دراسة الأولويات الاستراتيجية للمدراء صناعة القرار بالاستفادة من سةالاستراتيجية للمؤس
  .العمليات الفعالة المرنة

 ولأغراض الدراسة الحالية يتناول الباحث شيء من التفصيل العوامل الآتية للتفكير  
وسنناقش هذه المزايا كما ) Monnavarian et al.,2011:65(ستراتيجي وفق دراسة الإ

  :يأتي 
كاديميين أصبح موضوع الإبداع من أكثر الموضوعات التي تجذب اهتمام الأ :بداع الإ .1

، وهذا الاهتمام بموضوع الإبداع يمكن تلمسه من خلال ظهور والممارسين على حد سواء
العديد من مراكز البحث الأكاديمية والمعاهد التدريبية ومنظمات الإبداع الفكري ، باعتباره 

الأفضل عمل إبداع واحد مميز ورئيسي في "بات التغيير والنجاح يا من متطلمطلبا أساس
  .)1:  2011الظاهري ،"(المنظمة عن عمل مجموعة من التحسينات الصغيرة 
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  ستراتيجية التي تتطلب إدارة أنشطتها قدرا ستراتيجي أحد مداخل الإدارة الإعد التفكير الإي
. )Gestalt(جائي حسب تعريف مدرسة ال من الابداع والاستبصار أو ما يسمى بالإدراك الف

ويدعو هذا المفهوم إلى تصميم قواعد وأفعال على نحو جديد دون تقليد للماضي مستندة على 
ن المستقبل غير إا ما يقف مضادا للاتجاه القائل بوهذ. قاعدة معرفية مهيأة لهذا الغرض

ستراتيجي بالإبداع يطلق لإطار فإن صلة التفكير الإوفي هذا ا. منفصل عن الماضي والحاضر
ومن أوجه . )Creative Imagination Strategy(عليها باستراتيجية الخيال الابتكاري 

يونس ) (strategic fit(الاستراتيجية للمنظمة ) الملائمة(التفكير الإبداعي ما يسمى 
  ).68:  2011والهيتي،

التفكير والمرونة والأصالة  هو سمات استعدادية تضم الطلاقة في :والإبداع عند جيلفورد  
الإسهاب بينما أشار  مشكلة وإيضاحها بالتفصيلات أووالحساسية للمشكلات وإعادة تعريف ال

ي بمواطن الضعف والثغرات وعدم هو عملية تحسس المشكلات والوع: ن الإبداعإب )تورانس(
يدة واختبار نسجام والنقص في المعلومات والبحث عن حلول والتنبؤ وصياغة فرضيات جدالأ

الفرضيات وإعادة صياغتها أو تعديلها من أجل التوصل إلى حلول أو ارتباطات جديدة 
كما وصفه  ).16: 2011حافظ ،(باستخدام المعطيات المتوافرة أو توصيل النتائج للآخرين 

بأنه قدرة المنظمة على التوصل إلى ما هو جديد والذي يضيف قيمة ) : 22: 2003نجم ،(
أما التفكير الإبداعي فهو تفكير  .م المنتج الأفضل مقارنة مع منتجات المنافسينأكبر وتقدي

ن يكون تفكيرا متشعبا ومتنوعا يؤدي إلى إلتسلسل المعتاد في التفكير، إلى منفتح يخرج من ا
العملية الذهنية التي نستخدمها للوصول  ""ويعرف بأنه ... توليد أكثر من إجابة واحدة للمشكلة 

فكار والرؤى الجديدة، أو التي تؤدي إلى الدمج والتأليف بين الأفكار أو الأشياء التي إلى الأ
  ."" يعتبر سابقا أنها غير مترابطة

وبهذا النمط من التفكير غالبا ما يكون خيالي وغير متوقع لإيجاد رابطة بين عدة عناصر لم   
ظمة على وضع الخطط المستقبلية ويتصل التفكير الإبداعي بقدرة المن. يكن بينها سابق ارتباط

  ) .28: 2011حافظ ،(للتطوير والتغيير ووسائل التعامل معها 
ن الشخص المبدع هو الشخص الذي يملك إيرى علماء النفس   :سمات الشخص المبدع 

قدرة ، كالطلاقة والمرونة والدرات التي يظهر تاثيرها في سلوكهو القأت مجموعة من السما
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حساس بالمشكلات والأصالة في التفكير ويكون الشخص الدقيق للثغرات، والأعلى الإدراك 
  .مبدعا إذا ظهرت لديه تلك السمات أو بعضها بدرجة كبيرة 

  الطلاقةFluency : ويحتاج  .كبير من الأفكار يقصد بها هنا سرعة إنتاج أو بلورة عدد
لا يرفض المبدع إفيذ ولكن المهم لبها لا يصل للتنالإبداع إلى وفرة من الأفكار وربما كان أغ

فكرة طرأت على ذهنه وإنما يقع عليه تجميع اكبر قدر من الأفكار ومن ثم نبدأ في فحصها 
خبراء بمبك ( فالعبرة هنا بمعدل إنتاج الأفكار خلال فترة زمنية محددة . وتقيمها وتصفيتها

: 2002ويدان والعدلوني، الس( ن الطلاقة بنك القدرة الإبداعية إكما يقال  .)11:  2004،
57. ( 
  الأصالةOriginality :  وهي المقدرة على الإتيان بالأفكار الجديدة النادرة والمفيدة وغير

). 119: 2002السرور،( المرتبطة بتكرار أفكار سابقة وهي إنتاج غير المألوف وبعيد المدى 
، بل تهتم بقيم الفرد كما في الطلاقةلتي يعطيها الأصالة لا تشير إلى كمية الأفكار الإبداعية ا

بل تشير  ،الأصالة لا تشير إلى نفور الفرد من تكرار تصوراته هو شخصيا. الأفكار وجديتها
ن الشخص إفهي تعني . ونةإلى نفوره من تكرار ما يفعله الآخرون وهذا ما يميزها عن المر
مشاكل وتمثل الأصالة أعلى المبدع لا يكرر أفكار الأخرين وينفر من حلولهم التقليدية لل

ويوصف الشخص المبدع إذا استطاع الإتيان ). 34-2002:33الحيزان،(درجات سلم الإبداع 
باستجابات أصلية وجديدة تختلف عن التي يأتي بها أقرانه من حيث تنوعها وجديتها وتعتبر 

 ) .2009:29الهويدي ، (هذه الخاصية من أكثر الخصائص ارتباطا بالتفكير الإبداعي 
  المرونةFlexability :  إلى أن المرونة هي المقدرة على اتخاذ ) 2002السرور ( يشير

الطرق المختلفة والتفكير بطرق مختلفة أو بتصنيف مختلف عن التصنيف العادي والنظر 
للمشكلة من أبعاد مختلفة، وهي درجة السهولة التي يغير بها الشخص موقفا أو وجهة نظر 

 ) .29: 2009العجلة، ( صب لأفكار بحد ذاتها معينة وعدم التع
  ف على المشكلات إن الشخص المبدع لديه الحساسية المرهفة للتعر :الحساسية بالمشكلات

، فهو يرقب الثغرات ونواحي القصور في الأفكار الشائعة ويرى في الأشياء في الموقف الواحد
ور وينظر بعين ثالثة ما لا يرى الفرد العادي كالشخص الذي يقرأ ما بين السط

وتعني قدرة الفرد على الشعور والإحساس بالمشكلات واكتشافها  ).33: 2002حيزان،(
 ).2007:29الهويدي ،( وتحديد المعلومات الناقصة وطرح التساؤلات الجيدة حول المشكلة 
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  وهي أخذ زمام المبادرة في تبني الأفكار والأساليب الجديدة والبحث عن  :المخاطرة
ول للمشكلات في الوقت المناسب الذي يكون فيه الفرد قابلا لتحمل المخاطر الناتجة عن الحل

مصبح، (الأعمال التي يقوم بها ولديه الاستعداد لمواجهة المسؤوليات المترتبة على ذلك 
2011:19 ( 
  يعني التحليل قدرة الفرد على تحليل الكل إلى عناصره  :القدرة على التحليل والربط

ة، ولذلك يوصف الفرد الذي يمتلك القدرة على التحليل بأنه ذو قدرة على استكشاف الأساسي
تفاصيل وأجزاء الشيء سواء أكان فكرة أو عملا أما الربط فهو القدرة على تكوين عناصر 
الخبرة وتشكيلها في بناء وترابط جديد أو هي القدرة على إدراك العلاقات بين الأثر والسبب 

يوضح ) 2(والشكل رقم ). 22::2010جبر،(تاج أو توليف علاقات جديدة وتفسيرها ثم استن
  .عناصر الإبداع

  
  
  
  
  
  
  
  
  )2(الشكل 

  عناصر الإبداع
  
  
  
  
  
  

 عناصر الإبداع

 الأصالة

التفكیر 
 الإبداعي

 المرونة

الإحساس 
الثقافة 
 وفرة الأفكار التنظیمیة
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، رسالة ماجستير،الجامعة  2010، "الإبداع الإداري وأثره على الأداء الوظيفي " جبر،عبد الرحمن : المصدر

  .الإسلامية ، غزة

ة يمكن للأفراد والمنظمات عبرها بأنها وسيل) Hammond(عرفها هاموند  :المساءلة  - 2
الأمور  نإلك إلى اطمئنان من يتعامل معهم بن يتحملوا مسؤوليات أدائهم بحيث يؤدي ذإ

لجيدة وتحجيم تجري للصالح العام وفق الأهداف المرسومة وتستند إلى تعظيم الممارسات ا
  .ن المشكلات يتم التعامل معها بعدالة ومساواة إالممارسات السيئة و

إجابة الأفراد أو المؤسسات عن الأسئلة : ن المساءلة هي إإلى ) Starling(يشير شارلنج    
، وتتنافى مع الأنظمة والمعايير ولا تنسجم لوكيات غير مرغوب منهايهم بسبب سالموجهة إل

معها، ويقتضى ذلك تقديم الأسباب أو المبررات التي دفعت إلى ممارسة تلك السلوكيات أو 
اتخاذ تلك القرارات إضافة إلى تحمل أولئك الأفراد وتلك المؤسسات المسؤوليات والتبعات 

  ).17: 2004ي، العمر(المترتبة على سلوكهم كافة 
ين لشيوع المساءلة تعتبر المساءلة وسيلة لمقاومة الفساد والانحراف الإداري فشعور العامل   

، حيث يخلق الشعور بإمكانية في إساءة استخدام الموارد العامةستغلال السلطة يكبح الجماح لأ
ف في ممارسة الكشف للرأي العام عن عدم استقامة القرار الإداري أو السلوك كمانع للتعس

السلطة خاصة عند التقاء هذا الإدراك مع الأعراف الاجتماعية التي تنكر على العاملين الجمع 
  ).2012:62دويري،(بين السلطة وعدم الاستقامة 

   :المدخل المستقبلي أو الرؤية المستقبلية  - 3
وتتفوق بها على هي وصف لصورة مستقبلية أفضل تتطلع إليها المنظمة ) visioning(الرؤية 

، وتشكل ) 2009:39عبيد،(أوضاعها الراهنة في جانب أو أكثر من جوانب هذه الصورة 
ذات العلاقة بإطار  الرؤية حالة تنبؤ لتشكل صورة معينة عن الظروف أو الأحداث المستقبلية

 ما وراء الأحداث لتشمل الفهم وهذه العملية تتجاوز مجرد عملية النظر إلى ،أو سياق معين
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" نها إقد وصفت الرؤية بطرق متعددة على و) 208: 2008الغالبي وادريس،(والإدراك أيضا 
حيث اعتبرت شكل من اشكال القيادة وإحدى ) غير الملموسة(فن رؤية الأشياء غير المنظورة 

القادة في المنظمة والرؤية لاتعني مجرد  التي يقوم بها كبار) الحساسة(المهمات العظيمة 
إنما هي بمثابة أداة وقدرة تستند إلى  ،ذا علاقة بفترة أو بأوضاع قادمة يلتصور أو تخ

بما يجعلها تحقق الهدف المطلوب  ،ة عقلانية لواقع ومستقبل المنظمةإمكانات وخبرة ودراس
وكأحد عناصر ). 48-49: 2003النعيمي،(في توحيد العاملين باتجاه أغراض المنظمة العليا 

تتعلق بالقدرة على الاستعانة بالاستشراف والتفكير المنظم في تصميم  الذكاء الاستراتيجي فهي
، وهي لا تعني مجرد تبني موجهة ما نحو صناعة أو حالة مثلى يتطلب الوصول اليهانموذج 

، ويكون هناك )173: 2008النعيمي،(المستقبل بقدر ما تهتم بتوجيه مسارات هذه الموجة 
مؤسس أكبر شركة بناء في  )ستيفن(نامج، فمثلا اعتبر دائما رؤية في بداية أية نشاط وبر

كوكب الأرض بأجمعه كموقع بناء وعمل دائما وكان متمسكا بتوجهاته المبدئية حيث  ،العالم
 .)146-147:  2008الخفاجي،(سوف نبني أي شيء وفي أي مكان وأي وقت : يقول 

  راتيجي للقادة الناجحين من خلال ويبرز دور الرؤية كعنصر من عناصر الذكاء الاست
 لكي يتبعوها حيث تمكنهم من اتخاذ القرارات وتوجيه رسم خارطة طريق للعاملين ،

 ).Mccoby et al.,2004:4(سلوكهم في المنظمة 
  تحديد التوجهات المرغوبة للمستقبل التي تتطلب فهما مبكرا للتغيرات المحتملة وسبل

انات المنظمة استعدادا للمرحلة القادمة تهيئة المناخ المناسب لتطوير إمك
 ). 144-145 :2008النعيمي،(

 تخاذ قرارات صائبة كرد فعل إزاءها أؤاهم في تحديد مواقع المنافسين واعتماد القادة لر
 ).2010:184صالح واخرون،(
  ن يساهم في قيادة المنظمة على مستوى الإدارات والأفراد إتقديم رؤية ناجحة ممكن

حقق طموحات المستقبل وكيفية مواجهة الاحتمالات المتعددة والأوضاع العامة سعيا باتجاه ما ي
 ).145-144: 2008النعيمي،(نحو تعزيز حالة البقاء والحصول على مركز تنافسي أفضل 

 وبالتالي فإن  ،جميع العاملين في منظمة الأعمال تبني حالة من التفاعل الإيجابي بين
لتحفيز والمرونة وبناء قوة المنظمة تصبح مرتبطة بمدى قدرتها عمليات الإبداع والإنجاز وا

على توضيح الاتجاه العام للتغيي،  وتساعد الرؤية ،يصال هذه الرؤية لمختلف العاملينفي إ
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تخاذ الأفعال الصحيحة وفق ارات التفصيلية وتحفز العاملين لإف القرلآأحيث إن الرؤية تبسط 
لاك منظور أصيل الأعمال عن حالات الفشل المصاحبة لعدم امتوتبعد منظمة  ،تجاه المعلنالأ

 ).211: 2008،الغالبي(للأعمال 
  تعد الرؤية بمثابة التزام وتعهد يحول دون انحراف المنظمة وتصور مستقبلي للطريق

  ).51: 2009عبيد،(الموصل إلى حلم المنظمة وطموحها 
ظهور الصراع سواء على صعيد تباينت وجهات النظريات المفسرة ل :إدارة الصراع -4

عتباره حالة سلبية يجب أبعضهم نادى بضرورة تجنب الصراع والأفراد أو المؤسسات ف
ن الصراع ما إيدية للصراع كما اعتبر فريق آخر القضاء عليها وهذا ما يعرف بالنظرة التقل

تؤكد على نظمات الحديثة للصراع فظاهرة طبيعية وحتمية يمكن حدوثها في جميع الم لاهو إ
ن الصراع أمر إيجابي بل يجب العمل على تشجيعه داخل المنظمات على اختلاف أنواعها إ

  :وفيما يلي عرض مفصل للنظريات المتعلقة بالصراع كالتالي 
ن ظاهرة الصراع هي ظاهرة سلبية إيعتبر هذا الاتجاه : دية للصراع النظرية التقلي  - أ

إلى ضرورة القضاء عليها أو على الأقل  دارةالإ سيئة وغير مريحة لذلك فقد اتجهت
 ).43: 2005المعشر،(تجنبها وعدم الحديث عنها وتجاهلها 

ن الصراع لا إسادت النظرية السلوكية للصراع ب وقد: النظرية السلوكية للصراع   -  ب
يشكل بالضرورة شيئا مخيفا أو شرا من الشرور بل قد يشكل إمكانية قوة إيجابية في 

 ،لصراع على أنه أمر لا مفر منهعلى الرغم من قبول السلوكيين لأداء الجماعة ولكن 
لى حد ما أصحاب النظرية التقليدية للصراع الذي يقوم على إشبه تنازلهم له ي إن

 ).300: 1995زايد، (أساس محاولة حل الصراع وإنهائه وعدم تشجيع حدوثه 
للصراع  التفاعلية تسمى الأسلوب التفاعلي أو النظرية: النظرية الحديثة للصراع   -  ت

ن الصراع ظاهرة طبيعية يجب تشجيعها وتعتبر انعكاسا إويرى أنصار هذه النظرية 
 (بداع في المنظمة إذا ما تمت بمستوى معين بتكار والإجابيا نحو التجديد والإإي

  ).43: 2005المعشر،
 ة التفاعليةن المدير الفعال هو الذي يعمل بالنظريإسابقة نلاحظ ومن خلال النظريات ال   

ستفادة منها كدافع للتغير ن الصراع ظاهرة إيجابية يجب الأإالحديثة للصراع والتي ينظر إلى 
  .والابتكار والتجديد من أجل الارتقاء بالمؤسسة
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علماء النفس والباحثين يعد مفهوم الذكاء من أكثر المفاهيم التي حظيت باهتمام  :الذكاء  -5
من جوانب متعددة وقدموا العديد من النظريات التي تفسر ، حيث قاموا بدراسته منذ ظهوره

ويعرف الذكاء بأنه عملية معالجة المعلومات من  ).12: 2009محمد،(طبيعته وأبعاده وبنيته 
خلال معالجة البيانات الخام قبل تفسيرها وتحويلها معلومات مفهومه ومفيدة 

)McDowell,2009:11.(  
فهو يكسب قوة الفطنة وبلوغ النجاح ،إذ أكدت الدراسات  كما يعد الذكاء ذخيرة الإدارة   

والبحوث وجود علاقة قوية بين نجاح المنظمات وسمات إدارييها وقادتها وفي مقدمتها سمة 
ففي دراسة أجرتها مؤسسة روبرت هالف الأمريكية للمعلومات حول العناصر ) الذكاء(

صالح وآخرون (نسبة كانت لعنصر الذكاء المؤثرة في اختيار القادة الإداريين اتضح أن أعلى 
،2010 :111-112.(  
ن المفكر الاستراتيجي في المنظمة بحاجة ماسة إلى استخدام مجمل إويلاحظ بشكل عام   

والمهم في كل ذلك هو كيفية توظيف هذه القدرات  ،في الدماغ القدرات العقلية التي تتوافر
القدرات العقلية التي تستند إلى الشعور سواء وردت تحت مسميات الذكاء الشعوري، أي 

يق التناغم والانسجام فيما والعاطفة في فهم احتياجات الذات ومتطلبات الآخرين وسبل تحق
أي القدرات العقلية التي تسند المفكر الاستراتيجي في  ،بينها، أو متطلبات الذكاء الاستراتيجي

 تيجية للأمد البعيد وكيفية تحفيزالاسترا استشراق المستقبل وتكوين رؤية ذات علاقة بالأهداف
الآخرين لتوحيد توجهاتهم من خلال تدعيم حالات التعاون وأسس الشراكة مع جهات أو 

قيق النجاح والتفوق منظمات أخرى أو مع الأفراد والإدارات في داخل المنظمة للسعي نحو تح
لاستراتيجي حتى يفكر استراتيجيا ن يتمتع بالذكاء اإن المفكر الاستراتيجي لابد إويمكن القول 

  ).174: 2008النعيمي،(
نه عملية منهجية ومستمرة لإنتاج الذكاء اللازم ذو القيمة إويعرف الذكاء الاستراتيجي ب   

أما ) Waters,2004:4(الاستراتيجية بكل فعالية لتسهيل اتخاذ القرارات الاستراتيجية 
)Mark & Ronald,2009:2 ( ح الذكاء الاستراتيجي كثيرا ما يستخدم ن مصطلإفيشير إلى

  .بالتبادل مع مصطلحات أخرى مثل البيانات والمعلومات والمعرفة والذكاء
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قائم على رؤية واضحة الذكاء الاستراتيجي بأنه ذكاء ) 4: 2008عبد الحافظ، (ويعرف    
داف ن هذه الأهإمعايير المراد تحقيقها أمر هام ون وضوح الأهداف والإومحددة حيث 

  .والغايات تحتاج إلى مشاركة الجميع من خلال استعمال هذا النوع من الذكاء
مقدرة يتمتع بها  إلى الذكاء الاستراتيجي بأنه ) 142: 2010صالح وآخرون، (بينما أشار   

 –) الاستشراف والتفكير المنظم(قادة منظمات الخدمة ممن يوسمون بالرؤية المستقبلية 
ويرتكزون على نظام ) الإبداع  –الحدس  –دفع العاملين (تحفيز  القدرة على –الشراكة 

معلوماتي يؤمن استقصاء المعلومات ومعالجتها، ليتسنى لهم توظيف المادة الفكرية الناتجة في 
محمد " (صناعة قرارات عمليات تسهم في توفير الخدمة التي تقدمها بأعلى كفاءة ممكنة 

  ).513: 2012وآخرون،
القدرة على توليف أو دمج ) system thinking(يجسد التفكير المنظم  :المنظمالتفكير  -6

أو صورة  العناصر المختلفة لغرض تحليلها وفهم الكيفية التي تتفاعل بموجبها لتشكيل نظاماً
عد مدخل التفكير ، وي)173: 2008النعيمي،(واضحة بشأن الأشياء التي يتم التعامل معها 

صالح (أعيد اكتشافه حديثا كأسلوب متقدم للتكيف مع الحياة والبيئة  قديماً المنظم منهجاً
  ).180: 2010وآخرون،

  ) :Maccoby,2001:2(وهناك ثلاث أنواع من الأنظمة هي 
، مثل ذا النظام لكي تخدم أهداف النظامحيث تتفاعل أجزاء ه: النظام الميكانيكي  - 1

 .تصميم السيارة لأغراض النقل
للتفاعل  كجسم الإنسان حيث تصمم أجزاء هذا النظام وراثياًوهو : النظام العضوي  - 2

فهي كالجسم  ،ل كل منها كنظام مستقل كالمنظمة، ويعممع أهداف النظام وخدمته
 .ن يحفز أجزاءها في خدمة أهداف النظام الكلي إوعلى قائدها  ،البشري

          لذلك فإن . دافها الخاصةام الاجتماعي لها أهالأجزاء الآدمية للنظ: النظام الاجتماعي  - 3    
والنظام الذي يستند إلى هذا  .ن تكون قادرة على تحفيزها لخدمة أغراض النظامإالقيادة يجب 

  .)Maccoby:2001:2: (العنصر يتحدد بثلاثة شروط وهي 
ن يؤثر بها كل جزء في النظام ككل تتوقف على سلوك إكل جزء من النظام يمكن  - 1

 .النظام على الأقلوخصائص جزء آخر في 
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الطريقة التي يؤثر بها كل جزء في النظام ككل تتوقف على سلوك وخصائص جزء آخر  - 2
 .في النظام على الأقل

المجموعات الفرعية أو الثانوية المكونة لكل جزء لها نفس خصائص الأجزاء المكونة  - 3
  .اله

وفي إطار ما  ،أجزاؤهالطريقة التي تتفاعل فيها ن النظام يشتق خواصه وسلوكه من إوهكذا ف
  :نإتقدم يتضح 

  القادة الذين يتسمون بهذا النمط من التفكير يمتلكون دماغا تحليليا ومع التعلم والخبرة
المتراكمة سينجحون في إدراك الترابط بين أجزاء النظام وعلاقتها بالكل، وحينها سيشخصون 

 ).2010 :181 ون،صالح وآخر(السبب الحقيقي لأية مشكلة إذا ما تعددت أسبابها 
  ارتكاز هذا التفكير على مفهوم النظام يجعله قابلا للتأثير بعوامل البيئتين الداخلية

والخارجية، وبما يوجب تحليل التفاعل بين عناصره في إطارهما لغرض الارتقاء بفاعلية 
 .النظام

  :هيىء الآتي وتبرز فوائد التفكير المنظم كمحدد من محددات التفكير الاستراتيجي في كونه ي
 .إطار للتفكير الاستراتيجي وأسلوبا لمجابهة تعقيدات البيئة - 1
 .طريقة لتعلم أشياء جديدة بسهولة أكبر وبأفتراض ثبات القواعد الأساسية من نظام لآخر - 2
طريقة أجدى للتعلم واكتساب المعرفة بصدد التكامل الاستراتيجي للأفكار الجديدة ضمن  - 3

 .بيئة النظم وديناميكياتها
رؤية واضحة وتقييم أدق لمجريات الأحداث في المنظمة والعلاقات بين أنظمتها، والنتائج  - 4

 .المتمخضة عن تلك العلاقات 
دة وتفعيل التغيرات طرائق أفضل لابتكار الاستراتيجيات الكفيلة بتجاوز المشكلات المعق - 5

 .، وإبقاء الرؤى والأهداف حية في جميع الأوقاتالاستراتيجية
ت الأثر البعيد الأمد في تحليل جذور المشكلات ذا) الأفراد وفرق العمل(اركة الفرصة لمش - 6

 .، وتقليل الآثار السلبية الناجمة عنهافي المنظمة
 .، ونظام متفدم من التفكير النقدي بين مديريهائل اتصال حديثة بين أقسام النظمةوسا - 7
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عتباره أفي المنظمات ب تفكير الاستراتيجين هذا العنصر عزز دور الإومما يتقدم يتضح 
، أسلوبا معاصرا للتكيف مع الحياة أول وتكيف المنظمات دخلا متقدما للتفكير الاستراتيجيم

  ).38: 2009العزاوي،(مع بيئتها ومع التطورات المتلاحقة ثانيا 
أنه نشاط عقلي يتضمن مجموعة من  لىيمكن النظر إلى التفكير ع :النمط العقلي المتنوع - 7

يمكن فهم ، ومن خلاله وحل المشكلات الصعبة والمعقدةالعقلية اللازمة لمعالجة العمليات 
قص مدروس للخبرة من أجل تحقيق فهم لها واتخاذ قرار تالأمور وتذكرها وتقبلها، كما أنه 

  :يمكن النظر إلى التفكير على أنه ) Kelley,1998(ويرى  .بشأنها وبالتالي إكساب معرفة ما
 ن تتغير باستمرار إت المعقدة التي يمكن من العمليا مجموعة. 
  ن تعلمإمهارة يمكن. 
 نشاط عقلي يرتبط بخبرات الفرد.  

  الأبعاد:  سادساً
ستراتيجية ذات القدرات العقلية عالية المستوى الذي الإستراتيجي من الأنشطة يعد التفكير الإ  

دقيق، لذا قدم الباحثون يحتاج تطبيقه على ارض الواقع إلى تحديد خصائصه وأبعاده بشكل 
إسهامات متعددة لوصف إبعاد التفكير الاستراتيجي تقارب بعضها وتباعد الآخر تبعاً 

خمسة إبعاد للتفكير  (Ohmae, 1982) فمايز. للاتجاهات الفكرية لهؤلاء الباحثين
نقلاً عن ( )الحدس، والإبداع، والخيال، والتحليل، والفعاليات الكمية(الاستراتيجي هي 

(Oshannassy,1999:10.  
ستراتيجية، وأدراك النظم، النية الإ(أخرى هي  خمسة أبعاد )Liedtka, 1998(وقدمت      

. Torset,2001:19)نقلاً عن ( )والتفكير ألفرصي، والتفكير في الوقت، والتفكير الإبداعي
أخرى هي  بعد من ذلك محدداً ستة أبعادأإلى  (Sanders,1998:62)على حين ذهب 

الصغيرة، والتفكير التصوري،  والأخذ بالتأثيرات شاملة، والتغيير المؤسسي الذاتي،النظرة ال(
بعاداً للتفكير أ) Grundy&Wensley, 1999(وعرض ). والبحث البيئي، والتفكير اللاخطي

ستراتيجي، التحليل الإ(لى القمةإالآتية من القاعدة  الاستراتيجي بشكل هرم قوامه الأبعاد
نقلاً عن ( )ستراتيجية، والرؤية، والسلوك العمليات السببية، والخيارات الإوالعلاق

(Torset,2001:18 .  
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هي  (Liedtka, 1998)ابعاداً تعتمد إلى حد كبير على إبعاد (Osannassy,2000:6)وطور 
 وأشار ).ر في الوقت، والمشاركة الشاملةستراتيجية، والتفكيالنظرة الشاملة، والنية الإ(

(Tan,2000:2)  تشخيص حالة المؤسسة، وتحليل البيئة، ووضع الرؤيا (إلى ستة إبعاد هي
  ).الاستراتيجية، وتطوير الاستراتيجيات، وتطوير المحتوى الشامل، وقيادة التغيير الاستراتيجي

وتركيز القيادة على  التخطيط،(ستراتيجي هي ن إبعاد التفكير الإإ (Bagg,2001:1)وبين     
واقتصرت  ).لأهم، والتخطيط للمكان المناسبوالتركيز على الهدف ا محدد،اتجاه 

ستراتيجية، ستراتيجية، والمهمة الإالإ الرؤية(على ثلاثة إبعاد هي  (NAWB,2001:2)أراء
أخرى هي  على ثلاثة إبعاد (STPR,2001:1)في حين ركز ). ستراتيجيةوالخطة الإ

التركيب، (ثلاثة إبعاد ايضاً ولكنها  (DSO,2002:4)وشخص ). الإبداع، والرؤية، والحدس(
أخرى مستنداً إلى  ثلاثة إبعاد (Masifern,2002:6)وطرح ). والتحليل ألتشعبي، والإبداع

مدخل مختلف في دراسته للتفكير الاستراتيجي وبناء على أدوات وتقنيات تحليلية متعددة، وتلك 
  ).الإبداع، والرؤية، والتخطيط(الإبعاد هي 

التركيز، والتفكير بعيد المدى، وانتقاء (عن أربعة إبعاد هي  (STPR,2002:1)عبر و   
التنظيم، والرؤية الشاملة، (ابعاد  (WBC,2003:1)ودرس ). الهدف الأهم، والفعل التطبيقي

والملحوظ من دراسة تلك ). والتفكير متعدد النواحي، والقوى المؤثرة، والخيار العقلاني
ن عدداً منهم إثين لم يتفقوا على إبعاد معينة ون الباحإلتفكير الاستراتيجي لإبعاد االأطروحات 

لى حداثة البحث إويعزى ذاك . مختلفة بعضها عن بعضتبنى الإبعاد نفسها ولكن بمسميات 
. والتنظير في موضوع التفكير الاستراتيجي بالإضافة إلى تباين الاتجاهات الفكرية للباحثين

 الرؤية،(الاهتمام والاتفاق الأكثر من الباحثين وهي  لإبعاد التي نالتتأشير عدد من ا ويمكن
 ,Liedtka) إبعاد ويمكن عد). في الوقت والتفكير والنية الاستراتيجية، والحدس، والإبداع،
دراك النظم، إالنية الاستراتيجية، و(وهي الأكثر تعبيراً عن التفكير الاستراتيجي  (1998

والتي سيتم اختبارها في الجانب العملي من الدراسة ) والتفكير في الوقتتفكير ألفرصي، وال
  .لأهميتها

نه من المتغيرات الاستراتيجية المهمة ذات التأثير في إستراتيجي على لى التفكير الإإينظر و
نموذجاته وخاصة بعد إنموذج من إتباع تحقيق الدول والمؤسسات لأهدافها الاستراتيجية بأ

سرعة حدوث التغيرات البيئية مما افرز عدم جدوى تطبيق المتغيرات تفاق على الأ
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ومن هذا المنطلق ياخذ . الاستراتيجية الأسبق ظهوراً وتطوراً بمعزل عن التفكير الاستراتيجي
نموذجاته وعلاقته مع المتغيرات الاستراتيجية إبحث مداخل التفكير الاستراتيجي وهذا الم
  .الأخرى

  النماذج: سابعاً
أهمية،  قدم الباحثون نماذج عديدة للتفكير الاستراتيجي، ونعرض هنا لستة منها الأكثر 

  -:وهي
عتماد على هذا النموذج بالأ )(Liedtka, 1998طورت : )(Liedtka, 1998نموذج إ - 1
اصة في التفكير ذات عادة التفكير الاستراتيجي طريقة خ(Mintzberg, 1994)  ءآأر

إدراك النظم، والنية الاستراتيجية، (النموذج خمسة إبعاد هي ويتضمن هذا  .خصائص محددة
. Lawrence,1999:4)نقلاً عن ( )والتفكير ألفرصي، والتفكير في الوقت، والتفكير الإبداعي

هذا ) 3(ويوضح الشكل . ووجهت دعوات كثيرة من المفكرين لاختبار هذا النموذج ميدانياً
 .النموذج وابعاده

  
  
  
  

  )3(شكل 
  الاستراتيجي للتفكير    Liedtkaنموذجإ
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Source: Lawrence, E. (1999) Strategic Thinking: A discussion paper. 
:4www.psccfp.gc.ca  

 : )Grundy & Wensley,1999( نموذجإ - 2
نموذجاً للتفكير الاستراتيجي يعتمد على القدرات الذهنية  Wensley 1999و Grundyطرح 

وهذا النموذج يكون بشكل . والإدراكية التي بسبب إهمالها غالباً ما تفشل الخطة الاستراتيجية
هرم يشمل خمسة إبعاد يمثل كل بعد منها مرحلة مهمة لتحقيق التفكير الاستراتيجي، وهي 

لاستراتيجي، الاستراتيجي، وتحليل العلاقات السببية، والخيار ا التحليل(من القاعدة إلى القمة 
هذا ) 4(ويوضح الشكل . Torset,2001:18)نقلاً عن ( )ستراتيجيوالرؤيا، والسلوك الإ

  .النموذج
  
  
  
  
  
  
  

 )4(كل ش
  الاستراتيجي للتفكير  WensleyوGrundy  هرم 
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Source: Torset, C. (2001) Strategic Thinking: Why, What and How? An 
organizational model of strategic:18  

  : )Oshannassy, 2000( نموذجإ - 3
مع بعض التعديل  Liedtkaنموذج إعتمد فيه على أنموذجاً إ (Oshannassy,2000:6)قدم 

ويتكون . الاستراتيجي في الإبعاد وتأكيد أهمية تأثير المدخلات القابلة للتكيف في عملية التفكير
النظرة الشاملة، والنية الاستراتيجية، والتفكير في الوقت، (نموذج من أربعة إبعاد هي الإ

  هذا النموذج) 5(ويوضح الشكل ). والمشتركون في عملية التفكير
  
  
  
  
  
  
  
  

  )5(الشكل 
  الاستراتيجي للتفكير Oshannassy أنموذج
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Source: Oshannassy, T.(2000) Models and methodology to study strategic thinking 
in Australian public:9  

 : ستراتيجي للــدماغ الكلي نموذج الإبـــداع والتفكيــر الإإ -4
ف قدرات الدماغ الكلية لعقل عن طريق توظي) Ann Herrmann- Nehdi 2007(بين 
، شارات التغير ويتأملها بشكل مبدعيستقبل أ، مهمة القيادة المستقبلية سوف تكون لمن مبدع

ن المجموعة على وفق هذا إو .الأفكار من قبل كل فرد وبذلك يمكن الحصول على أفضل
نموذج تعمل على تحليل المشكلة عن طريق التحديات التقنية واختراق الأفكار العادية وتهيئة الإ

قتراب من المشاكل بشكل د من الألإفرا، ومن ثم يتمكن افريق يتمكن من التطبيق والمتابعة
 ذاًأ.مختلف عن طريق هذا الانفتاح تتولد قوة أساليب تفكيرية مختلفة بدلاً من مواجهتها كعقبات

هنا عملية ربط جدلي بين الإبداع والتفكير الاستراتيجي لبناء ) Herrmann(نموذج إعلى وفق 
انظر  .ة أرباع الدائرة أجزاء الدماغالاستراتيجية المستقبلية عن طريق نظرة تكاملية لكل أربع

  .)6(الشكل رقم 
  
  
  )6(الشكل 

 الكلي للدماغ ستراتيجيالإ والتفكير الإبداع أنموذج
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Source: Creativity and Strategic Thinking the Coming Competencies Ann Herrman,  
, 2007.www.hbdi.comCEO   

 ): Pambek, 2003:25( نموذج صياغة السياسات والتفكير الاستراتيجيإ - 5
نموذج نتعرف على أربعة أنشطة رئيسة يتضمنها دور القيادة والتوصية عن طريق هذا الإ

نموذج على عمليتين قصيرتي المدى، تمثلان الوظيفة حيث يحتوي هذا الإ. لمجلس الإدارة
محاسبة المسؤولين والإشراف على إدارة المنظمة إلى جانب : الإدارة وهماالرقابية لمجلس 

عمليتين أطول مدى، تتعلقان بالجانب التنفيذي، وهما صياغة السياسات والتفكير الاستراتيجي، 
وأساليب تفكير القائد الإداري وكيفية توزيع وقته  وهذا يتطلب أحداث تغيير هائل في الوقت

فيتعين عليه تخصيص قدر كبير من وقته للتفكير في . قيادة والتوجيهعلى جوانب تتعلق بال
  . الإشكالية المستقبلية المتوقعة للمنظمة

  )7(الشكل 
 ستراتيجيالإ نموذج صياغة السياسات والتفكيرإ
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، )عالمية معاصرالتفكير الاستراتيجي المهارات والممارسات، أفكار (مركز الخبرات المهنية للإدارة : المصدر
  .26:46، القاهرة سلسلة بمبك، عدد 2003

 :)Pambek, 2003:187( نموذج الممايزة بيـن الماضـي والحاضـر والمستقبلإ - 6
إلى تعرض  ، وترجع أهميتهزة بين الماضي والحاضر والمستقبلالمماي نموذجهذا الإ يوضح

المستقبلية التي سيصبح عليها  مدير الاستراتيجية الكونية لمواقف جيدة تتعلق بالمتطلبات
وتحديدها وأحداث تغييرات أدارية مع الاستعانة  التنظيم التي يتطلب تحديد رؤية رسالة

نموذج الخبرة الناتجة عن لـدى الأفراد، كما يوضح هذا الإبالخبرات الماضية المتوافـرة 
  . التعامل مع المدد الزمنية وكيفية التوفيق بينها

  )8(الشكل 
 الممايزة بين الماضي والحاضر والمستقبل نموذجإ

  
  
  
  
  
  
  
  ا
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، )التفكير الاستراتيجي المهارات والممارسات، أفكار عالمية معاصر(مركز الخبرات المهنية للإدارة : لمصدرا
  .26:46، القاهرة سلسلة بمبك، عدد 2003
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  المبحث الثاني
  ، الأنواع ، الأهمية المفهوم ، الخصائص ، السمات: التحديات البيئية

الاقتصادية، الثقافية،  للتغييرات البيئية، والاجتماعية، تغيرت الإدارة عبر الزمن إستجابة  
، القانونية، إذ فرضت آثارها على الوظائف الإدارية وقدرات ومهارات والتكنولوجية، السياسية

تحدياً لها، أدى إلى حدوث المديرين، مما أدى إلى تغيير في ملامح الفلسفة الإدارية وشكلت 
تغيير في ممارساتها، وأصبح لزماً على من يبغي الإستمرار والتعايش مع هذه التحديات 
والتغييرات القادمة أن يهيىء نفسه ومنظمته لمواجهتها، عن طريق المرونة الكافية لإجراء 

شديدة التي تزداد التغييرات المطلوبة لمواجهة هذه التحديات وليكون على مستوى المنافسة ال
  .حدتها يوماً بعد يوم

  :وتناوله الباحث عبر عدة أوجه وكما يأتي : المفهوم: أولاً 
، تَحديتُ، تَحد، مصدر )خماسي متعد: فعل(هي تعبير يقصد بها إلانذار،  :التحديات في اللغة 

جابهه دون : الشيءوتغلب عليها، تحدى فلان  تَحد، تَحدى المخاطر ليصل إلى هدفه، واجهها
الموت، ورفض الاستسلام وجابهه، تحدى  تحدى السلطة، خوف، تحدى الرأي العام،

  )50: 1989 ،أنيس وآخرون( .الصعاب، جابها
، والأفق ختلفة مردها تنوع مجالات دراستهاأخذت الدلالة الفكرية للتحديات صوراً م :التحديات

رصدها الزمني لتحليلها وتنوع أتجاهاتها وسعة وعمق المعرفة المنظمية والإدارية في 
ويهيء الأختلاف تعدد نظرات إدراك التحديات والوعي بمصادرها وشدة . والإستجابة لها

قوتها وتأثيرها في أستثمار موارد واستعدادت المنظمة الاستراتيجية لبلوغ رسالتها حاضراً 
ولقد تحدث . مستجيباً لنتائج متوقعة مرغوبة بفعلها المتحقق ومستقبلاً مترجماً متجسداً

)Kreitner,1989:8-35 ( عن تحدي تحسين مستوى الإنتاجية الذي يشكل التحدي العام
ة حركة للمدراء الذين يتوقعون ويعدون لتغيرات البيئة الحيوية لضمان النجاح والتفوق ومواكب

التحدي الذي يواجه المدراء ) Holt ,1993:21-24(، وشخص عيدالمنافسة في الأمد الب
لمقابلة تحدي  المبدعين بلا إنتاجية إدارتها نحو الإبداع والتغير في أسلوب إدارة بيئة العالم

  . المنافسة
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تشكل التحديات مصدر خطر ينبغي توظيف ) Alkhafaji,1995:15-20(ووفقاً لرأي 
م تسوده التكنولوجيا، والهيمنة الاقتصادية واللغة العسكرية القدرات لتحقيق النجاح في ظل عال

ات الحاصلة في نظم وتكنولوجيا التحديات بالتطور) Labelle,1995:6(وربط  .والقوة
تصالات الفورية، وتقنيات معالجة المعلومات لزيادة طاقة العديد من القطاعات التي تزودها الأ

نها قدرة المنظمة على إكتشاف القيمة الناتجة عن وعرفت بأ .بالخدمات المطلوبة باستمرار
 & Chase(بتوقيت التسليم كأسبقسة تنافسية بالمنظمات الأخرى  إلتزاماتها

Aguliano,1992:2( وأنها تحديات ذات سمة معاصرة لإنها تحمل في طياتها تجسيداً في ،
يها حاجة إلى الإبداع ، وفرالمؤثر، وغموضاً في طبيعة التفسيحجم التأثير، وتغيراً في نوع 

، وفي إعتماد وتقانة المعلومات بمساحة واسعة في مجالي التحليل تكار في ألية التفكير بهاوالإب
، وأنها ظرف أو ظروف غير ملائمة دائماً موجودة في )Sandler,1997:13(والتشخيص 

ل إليها، الأ بيئة المنظمة وتجعلها غير قادرة على الوصول إلى أهدافها التي ترغب في الوصو
، أنها قدرة المنظمة على )Robinson & Pearce,1977:171(إذا ما أحسنت التعامل معها 

ء، ومن اتشخيص معطيات بيئتها بواقعية والتعامل معها بحذر منطقي يقود إلى الأمثلية في الأد
وبات ، وأنها صع)Hitt,et. al,2001:9(ثم تحقيق الميزة التنافسية وتجاوزها إلى المستدامة 

إن هذا لا يعني إستحالة  لاإتعرقل تحقيق أهدافه الموسومة، ومشكلات تعيق الأداء المنظمي و
، فهي متغيرات ومشكلات )Mcfartin & Sweeney,2003:35(إكتشافها والتعامل معها 

، ومجموعة من يئة المرتبطة بالعملية التشغيليةداخلية في المنظمة وهي في الغالب عوامل الب
والمحددات التي تحيط ببيئة المنظمة وتتسم بدرجة من التعقيد، تنشر تأثيراتها في أداء العوامل 

المنطقي والعقلانية الواقعية  وتتطلب إدارتها مستوى من التركيبالمنظمة فتحد من فعاليته، 
  ).,5:2007 صالح(التي تقود إلى التشخيص العملي للمسببات والوصيف الاجرائي للمعطيات 

مجموعة من العوامل والمحددات والمتغيرات التي تؤئر على : فيحددها بأنها  أما الباحث
المنظمات، وتكون ذات تأثيرات مستقبلية ومصيرية على أداء تلك المنظمات، مما يتطلب 

  .تقنيات عالية وقرارات مثلى للتعامل معها وفك تعقيداتها ومواجهتها
سماتها، من الضروري السعي وقبل الشروع بعرض خصائص التحديات المعاصرة و  

لتوضيح التداخل في مفهوم التحديات والتهديدات، إذ أن المفهومين يرتبطان بشكل وثيق في 
، )5( جدولالمجال إدارة المنظمة ولكن توجد بعض نقاط الأختلاف بينهما سيتم توضيحها في 
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ن إقطاع بأكمله، إلى تحديات تعصف بال ن الكثير من التهديدات ربما تتحولإإذ يرى الباحث 
ن التحديات إ لاإالنطاق، التحديات قد تضم بجانبها الكثير من التهديدات المتباينة في التأثير و

والتهديدات يشير إلى إمكانية تحويلها إلى فرص تغتنمها المنظمة للوصول إلى حلول ناجحة 
  .لمشكلاتها

  )5( جدول
  الفرق بين التحديات والتهديدات

  التهديدات  التحديات
 تشترك في جميع منظمات القطاع -1

)KBA & CIPE,2007:7(  
  تعصف بمنظمة دون غيرها  -1
)KBA & CIPE,2007:7(  

تمتد لفترات زمنية طويلة قد تقترب إلى  -2
 وصفها بالظاهرة 

)IDRC,2007:12(  

تمتد لفترات زمنية مختلفة ولكنها تتصف بسرعة  -2
  ).IDRC,2007:12(الأفضاض 

تستدعي التشاور والتنسيق تحتاج إلى حلول  -3
آل (والبحث للوصول إلى الحل المناسب 

  ).1998:10،باور

تتطلب جهداً ذاتياً تبذله المنشأة لمعالجة التهديدات  -3
  ).1998:10,آل باور(والتخلص منها 

تشتمل على المضامين الأيجابية ولا سيما  -4
انها تفصح عن وجود إمكانية في أن تتعايش 

 طاها معها المنظمات وتتخ
)Barney & Hesterly,2006:9(  

تقترن بالمضامين السلبية لذلك تكون دائمة الحذر  -4
  والتيقظ مما تنطوي عليه التهديدات من مخاطر 

)Barney & Hesterly,2006:9.(  

 تمتاز بالتشعب وكثرة تداعياتها ومعطياتها  -5
)Barney & Hesterly,2006:9(  

ولكن بنطاق تتصف ببعض ما أتصف بها التحديات -5
  أضيق

)Barney & Hesterly,2006:9(  
  من أعداد الباحث بالأعتماد على أدبيات الدراسة: المصدر

، وسيتم )الغموض –التعقيد ( وتتسم بسمتين  :سمات التحديات التنظيمية والبيئية: ثانياً
  :توضيحها كما يأتي

يتضح التعقيد لدى المديرين في المستويات العليا، إذ أن العلاقات الأساسية : التعقيد  -1
والمهمة بين القيادات لإدارة متطلبات الأعمال، والتي تنبهها إلى تدخل القيادات الحكومية 
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في  بمنظمات الأعمال وعدتها تحدياً لها، وتتسم التحديات بالتشابك في معطياتها، ويتجلى ذلك
 ة وهيثلاث صيغ مختلف

  والذي يتعرض للمنظمة من بيئتها الخارجية: التعقيد البيئي. 
  ويحدث للأنظمة التي تتشكل منها أو تستند إليها المنظمات: التعقيد التكويني. 
 تخاذ القرارات أرتبط بطرائق التفكير والمعالجة ووي :التعقيدالأجرائي

)Bower,1997:21 .( الإدارة ويتوسط الشك وغالباً ما يتداخل التعقيد مع قرارات
 ).Hitt,et al,2001:105) (17(والنزاعات الداخلية، كما في الشكل 

ن إيات مع تطور الحياة العصرية، إذ ويمثل أحدى السمات التي تميز التحد :الغموض -2
الغموض ودرجات المجهولية تشكل عبئاً ثقيلاً على قادة المنظمة الذين يسعون دائماً إلى 

م مولعون بقراءة عواقب الأمور خيل ما يفعله الآخرون في الخفاء، وهإستباق الأحداث وت
ن كشف الغموض والمجهول يمثل هاجساً إو). Hamel,1996:81(نها تحدث أمامهم إوك

إنسانياً يمكن عده الهاجس الأكبر للموجات التحولية السريعة التي شهدها القرن العشرين وما 
الهائلة التي تبذلها المنظمات في شتى أنحاء العالم لتضيق تلاه، وهو ما يفسر الجهود والنفقات 

، بلهانطاق ذلك المجهول وكشف خبايا الغموض الذي يلف حقيقة الأحداث والمستجدات ومستق
ولا يقتصر الأمر على مشروعية التمسك بالخطط التي تتبناها الإدارة تحسباً للمستقبل، بل إن 

اً من قرارات التمويل والتكنولوجيا والمنافسة وصولاً ذلك يتعدى إلى كل ما يهم المنظمة بدء
إلى تأثيرات الغموض الذي يكتنف بناء الاستراتيجيات الخاصة بمستقبل الإدارة التنفيذية 

)Hitt,et al ,2001:499( ،ن يتعايشوا مع الغموض إعي القرارات الجيدين يمكن نإن صا
إنهم يميلون إلى معرفة النفس البشرية والمجهول من خلال المساحات الريادية المجهولة، و

توظيف التفكير الصافي والعميق، والتسبيب المنطقي  وتحدياتها بشكل أعمق والأستفهام، وإلى
 ).Smith & Fletcher,2001:253(في تحديث مهارات صناعة القرار مع الإستمرار

تحديث مهارات في  توظيف التفكير الصافي والعميق، والتسبيب المنطقي مع الإستمرار  -3
 ).Smith & Fletcher,2001:253(صناعة القرار 

ن البيئة المعقدة من جهة، والحاجة للتعلم في إاحث أراء المنظرين والمشارة إلى ويؤيد الب
الشركات المنتجة للمعرفة من جهة أخرى، تتطلب ثقافة تنظيمية تحفز التجربة وتسمح 

  ).Jayvee & William,2002:135(بالغموض وعدم التأكد والأختلافات 
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  )9(شكل 
  والجدارات الجوهرية في المنظمة القرارات الإدارية الخاصة بالمصادر ، القدرات ،

  
 
  
  
  
  

  
Source: Hitt & Michael,A,R,Duane Ireland &319obert,Hoskisson.2001, strategic 

management ent, Comptitiveness & Globalization. 1 , NEW jersy,p.105 
 
 
  

  المصدرمن اعداد الباحث بالاعتماد على ادبيات الدراسة

 الحالة

 الحالة

 الحالة

فیما یختص بالمواصفات الخاصة ( الشك 
بالبیئة العامة والصناعیة، أنشطة 

 )المنافسین وتفضیلات الزبائن

فیما یخص بالأسباب المتداخلة ( التعقید
التي تشكل بیئة ثابتة، والقدرة على فھم 

 )البئیة 

 النزاعات الداخلیة للمنظمة

والتي تجري بین الأفراد الذین بتخذون (
قرارات إداریة وأولئك الذین یتأثرون بھا 
( 
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  أنواع التحديات التي  تواجه منظمات الأعمال:  ثالثاً
بغية تحديد أكثر تلك الأنواع تواجداً ولتشخيص التحديات التنظيمية والبيئية، أجرى الباحث   

، وقد مكنه هذا المسح من حصر عدد من التحديات صادر ذات العلاقة بإدارة الأعمالمسحاً للم
  :لبيان ماهية هذا التحدي والمخاطر الناتجة عنه والموضحة كما يأتي 

مصدراً، ) 24(تحدياً ذكرت في ) 31(لتي تطرقت إليها المصادر بلغت عدد التحديات ا - 1
 .وانتهت بالتحفيز....... أبتدأت بالعولمة 

ن المدة الزمنية إوهذا يعني ) 2013(إلى ) 1977(ام تراوحت سنوات المصادر بين ع - 2
 .عاماً) 36(للمسح كانت 

  :يأتي ت ماوكان في طليعة التحديا) 1(مصادر وحد أدنى ) 10(تراوحت بين أعلى  - 3
  10(وبلغ عدد الباحثين الذين اشاروا اليها : العولمة.( 
  9(وبلغ عدد الباحثين الذين أشاروا اليها : المنافسة.( 
  8(وبلغ عدد الباحثين الذين أشاروا اليها : تكنولوجيا المعلومات.( 
  7(وبلغ عدد الباحثين الذين أشاروا اليها : المعرفة.( 
  6(ثين الذين اشاروا اليها وبلغ عدد الباح: الجودة.( 
  5(وبلغ عدد الباحثين الذين أشاروا اليها : الأخلاق.( 
  4(وبلغ عدد الباحثين الذين أشاروا اليها : التغيير.( 

الغالبي (على وفق رأي ) 9(تنوعت آراء الباحثين في مصادر التحديات بين حداً أعلى  - 4
) 5(ن الباحثين والبالغ عددهم وحد أدنى مصدر واحد أشار إليه عدد م) 2007،وادريس

) Johnson & Scholes,1997(،)2008،حسين(،)Senior & Swails,2010: (وهم 
،)Bartlo & Martin,2000.( 
، والتي سوف يتبناها الباحث في ديات الأكثر تكراراً من الباحثينوفيما يأتي توضيح للتح    

يجابيات والسلبيات وحسب بحثه مركزاً على بعض الجوانب من المفهوم والسمات والإ
  :مضمون التحدي وأهميته وصعوبة التعامل معه

 وحددها الباحث بالمفهوم والسمات والإيجابيات والسلبيات وكيفية إدارتها  :العولمة  -1
وتمثل حالة تكثيف للعلاقات الاجتماعية العالمية، إذ أنها تربط العوالم بعضها  :المفهوم 

بالآخر وتحكم العلاقات بين المناطق المختلفة، لدرجة أن ما يحصل في منطقة ما يتأثر بما 
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يحصل ويحدث في منطقة أخرى بعيدة عنها، والعكس صحيح، كما أنها تعرف بأنها تمدد 
تصادية القائمة بين الدول وإتساعها، وهذا يؤدي إلى تمييز حاد دقيق الحدود الإجتماعية والاق

ما بين التخطي للحدود القومية والحدود العالمية، إذ أن الفروقات بينهما كبيرة جداً 
)Giddens,1991:64( وتعرف بأنها عملية ربط ثقافة وإقتصاد وسياسة وتقنية شعوب ،

، حيث تتكامل الأعمال )Greenberg & Baron,2000:16(العالم وسمات بيئة حياتهم 
 & Martin(والمشاريع على نحو متزايد في ظل روابط وشبكات تمتد أو تشمل العالم بأكمله 

fellenz,2010:44.(  
ومن سماتها إلغاء الحدود الإقليمية وبروز المجتمع وكأنه قرية صغيرة يستطيع : السمات 

ورة واسعة من أدنى المعمورة إلى أقصاها، الفرد أو الجماعة أو المنظمة من التفاعل بص
  ).2008:33، حمود واللوزي(بسرعة فائقة وفي مختلف مجالات العمل الإداري والعلمي 

ن إمن الفرص والإيجابيات التي يمكن ن تكون محفزة للكثير إالعولمة يمكن  :الأيجابيات 
منظمات الصغيرة إذا ما نها تمثل فرصة إيجابية بالنسبة للإتستفاد منها المنظمات، كذلك 

ن تتوافر من خلال البعد إرص الكبيرة التي يمكن أحسنت التعامل المنفتح والإيجابي لإنتهاز الف
العالمي للعمل، إذ يلاحظ في العالم الغربي واليابان نزوح نحو التعاون، وتبادل الخبرات 

ات في الدول النامية لا والمشاريع المشتركة، والأندماج بين المنظمات المختلفة، فإن المنظم
  ).67-2007:66الغالبي وادريس،(تزال بعيدة عن مثل هذه التوجهات 

تعمل العولمة على تعميم الرأسمالية وتفرد القطب الواحد وثورة التقنيات : السلبيات 
، وكلما إتسع نطاق العولمة زادت سيطرة النزعة القومية ) 109 1998:البياع،(والمعلومات 

ا، إذ كلما زاد إعتمادنا على بعضنا البعض زاد تمسكنا بالعناصر التي تمثل على سلوكياتن
، من البلدان مثل أندونسيا، وروسيان عدد إ، لذلك نلاحظ )Naisbitt,1995:29(جوهر هويتنا 

وما يتبعها من فرنسا لها قوانين ترمي إلى المحافظة على هويتها وتفردها خوفاً من العولمة 
، وقد تولد العولمة حواجز تجارية تزيد )يغلب عليها الطابع الأمريكي(  هيمنة غربية هجينة

من كلف التنسيق بين الوحدات وتوزيع المنتوجات والحواجز التجارية والكلف اللوجستية 
) Hitt,et al,2001:350(، والتنوع الثقافي والأختلافات الأخرى في الدول )السوقيات(

مما إضطر بالمنظمات إلى إنشاء ، الأمن والإرهابن من آثار العولمة إضطراب إونلاحظ 
، وبشكل مماثل فأن الإتفاقيات بية التي قد تطال العاملين لديهاإنظمة للتعامل مع الأعمال الإرها
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، وزيادة هجرة الأفراد، والتوسع الدولي للأعمال أو )الحاكمية(الدولية وهياكل الحوكمة 
المنظمات على نحو متزايد، يولد الكثير من العوامل  المشاريع والتفاعل الثقافي المتبادل ضمن

التي تؤثر على المديرين في إتخاذ قراراتهم والمتمثلة بتعدد وتنوع أو أختلاف الروابط الدولية 
الخارجية، تعدد أصحاب المصالح الخارجين، تعقيد البيئة الخارجية، إدارة المواقع الدولية 

ومتطلبات المهام، التنوع الثقافي ضمن المنظمات  المختلفة المتبادلة، تنوع الإجراءات
)Martin & Fellenz,2010:43( ن العولمة تقيد وتولد أكبر أسواق عرفها العالم وفي إ، كما

ذا كان العالم يعج الوقت نفسه فأنها تتيح فيه فرصة دخول السوق لصغار المنظمات، وإ
  ).27: 2011، كوردي(ن العولمة ستفرغ عدداً أكبر منها إبالمتناقضات ف

نواع  حديات الناشئة عنها والخصائص والأوحددها الباحث بالمفهوم والت :المنافسة  -2
همية والنماذج والأبعاد حيث سيتم تناولها في مبحث الميزة التنافسية المستدامة من والأ

 .الدراسة
 كلاً من المفهوم، الإيجابيات، والسلبيات سوف يوضح الباحث : تكنولوجيا المعلومات  -3

نها الأساليب الحديثة المرتبطة بنظم الحاسبات المتقدمة وإتصالات إيشار لها ب: المفهوم 
البيانات، أو هي تقنية تستخدم بشكل واسع لقدرتها الكبيرة في تخزين المعلومات وإسترجاعها 
والإستفادة منها في حل المشكلات المستعصية، وجعل الناس أكثر فعالية في إنجاز أعمالهم 

لى الربط بين تقنية الالكترونيات الدقيقة وتقنية صناعة المعلومات المختلفة، والثورة القائمة ع
وما تحتويه من إبتكارات تسمح بتشغيل وتخزين كميات هائلة من المعلومات مع سرعة توزيع 

  ).337: 1998، الشريف(المعلومات عبر شبكة الإتصال 
شكيل فرق العمل وتإن التكنولوجيا الحديثة يسرت الحصول على المعلومات  :الإيجابيات 

عن تعقيده أو مقومات إنجازه، ولا سيما  مشروع بصرف النظر أية مهمة أو اللازمة لأداء
تكنولوجيا الاتصالات، إذ لم يعد هناك حاجة لتوزيع الملاحظات والتعليمات وإنتظار التغذية 

قي الردود الراجعة لها بهيئة التقارير والمذكرات، فقد أصبح بالإمكان بث هذه التعليمات وتل
بشكل أسرع ويكاد أن يكون فورياً، وفي عالم اليوم ) التغذية العكسية(والتعليقات المتصلة بها 

نستطيع ربط موظفي المنظمة الواحدة بواسطة الحاسبات الشخصية بوحدة جمع وتحليل 
المعلومات المركزية، كما أصبح بالإمكان ربط أي منهم بأرجاء المعمورة المختلفة، من خلال 

إن هذا التطور  )25: 2002،عريفج وآخرون(شبكات الانترنيت والستلايت والفاكس وغيرها 
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المذهل في تكنولوجيا المعلومات والتوسع في استخدام الانترنيت أدى إلى تغييرات كبيرة في 
: 2000،ماثس وجاكسون(دائها في المنظمات على إختلاف أحجامها أالأعمال وطرائق طبيعة 

22.(  
  :ويشار للجوانب السلبية بعدد من الحالات وكما يأتي :السلبيات 

مكنت التقنية الحديثة من الوصول إلى محتويات غير لائقة وإستخدامها في إيذاء الآخرين،  -1
مما تطلب من الدول عبر المنظمات المعنية من سن سياسات صارمة تعالج موضوع 

 ).23: 2000،ماثس وجاكسون(الإستخدام غير اللآئق للتكنولوجيا 
ن استخدامها يحقق كفاءة العاملين أو من إرها على تخفيض عدد الوظائف، ذلك تأثي -2

الممكن الأستغناء عن بعض الوظائف، مما ينبغي زيادة نسبة البطالة في المجتمع، 
ستثمار وتحقيق الأرباح، ولذلك ليص عدد المنظمات التي تستطيع الأوتأثيرها على تق

رة في السوق عقب التطور التقني الواضح، وتكون نلاحظ عادة حدوث أزمات كبي
وكما ). 783: 2009،جرينبرج وبارون(المشروعات الصغيرة ضحية ثورات التقنية 

 )10(يوضحها الشكل 
ن يكون لديها فهم دقيق إمة التكنولوجية من دون قد تنفق المنظمات مبالغ طائلة على الأنظ -3

 ).33 : 2011ردي،كو (لتأثير هذه الأنظمة على أرباح المنظمة 
  
  
  
  
  
  
  
  )10(الشكل 

  ملخص لتأثير التطور التقني على العاملين في المنظمة
  
  

 المنافسة

الآلآت 
ذاتیة 

زیادة 
 الكفاءة

الأستغناء عن عدد 
البطالة (من الوظائف 
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الطبعة الانجليزية ، إدارة السلوك في المنظمات ،   2004،روبرت ، بارون & جيرالد  ، جرينبرج : المصدر

  . 241ص ، السعودية، الرياض ، 

 : المعرفة  -4
، وهناك )Hornby,1970:106(تُمثل رأس مال فكري وفهم وذكاء على وفق رأي  :المفهوم 

ة هنا من خلال طريقة من عد المعرفة التنظيمية تحسيناً وتجديداً، إذ يحدد مفهوم المعرف
ن كانت فاعلة وصحيحة فهي تعد بمثابة وسيلة مستغلة في تحسين الحياة إا فاستعماله

الاجتماعية وتطورها، وفي تحقيق التطور والتجدد الاجتماعي وهذا يتفق مع ماجاء به 
، وهي عبارة عن كل شي ظاهري أو ضمني يفكر فيه الأنسان )276: 1977،رزوق(

 (ائبة وصدور السلوكيات الصحيحة ويستحضره لإداء الأعمال وإتخاذ القرارات الص
  ). 46: 1998،الكبيسي

، إذ إن )67: 2007، الغالبي وادريس(تمثل المعرفة مورداً نادراً في المنظمات  :الإيجابيات 
عد من الاتجاهات الفكرية المعاصرة لإدارة المنظمة، فهي تمثل رأس المال إمتلاك المعرفة ي

الفكري التي يستطيع من خلالها العاملين في المنظمة من المشاركة الواسعة في أنشطتهم 
منظمياً، ويقومون من خلالها بتحقيق الإنجاز الأفضل في أطار مشاركتهم في إستثمار أبعاد 
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ديهم، إذ تسعى منظمات اليوم إلى مشاركة العاملين من خلال المعرفة والتراكم المتاح ل
المعارف المتاحة لديهم، وتطوير وتحسين مجالاتهم الإنتاجية والتشغيلية بما يحقق لهم بلوغ 

  ). 55: 2008،حمود واللوزي (الأهداف المتوخاة 
وأصبحت هناك ن التحول بأتجاه المعرفة أصبح يشكل تحدياً أمام قادة المنظمات إ :السلبيات 

فجوة تتسع يوماً بعد يوم ما بين الماضي والحاضر، واصبحت المنظمات تأخذ على عاتقها 
حملة جديدة تنبع من التقاطع مع الإقتصاد الجديد القائم على المعرفة، وأصبح الزاماً عليها 

ن أكثر تبني أفكاراً جديدة والقيام بعملية إعادة الهندسة للعديد من أنشطتها وأعمالها لتكو
ن إذلك و إذ لم يعد الإختباء خلف النجاح في الماضي ذا فائدة لقادة المنظمة،استجابة للتطور

ثورة المعرفة الجديدة ونمو أسواق المعرفة غيرت إتجاهات تفكير قادة المنظمات ووضعتهم 
ن إن المعرفة المتاحة لديهم يمكن إ؟ وهل ا أنفسهم هل هم قادرين على النموداخل إطار ليسو

تساهم في ضمان بقائهم وإستمراريتهم ؟ كون المعرفة هي السلعة التي تحدد الإتجاهات 
كما ويتوقع في  .ن تبني على أساس المعرفةإي يمارسونها ولكون منظماتهم يجب المستقبلية الت

ن تؤدي المعرفة الجديدة إلى حدوث تغييرات في الهيكل الكلي للصناعة، وفي إالعقود القادمة 
 ن التحولات الناجمة من التغييراتإبين المنظمات، وعليه يمكن القول المنافسة أشكال 

التكنولوجية والنمو المعرفي تؤثر بشكل أو بأخر على المنظمات، وهي حقيقة ثابتة، لذا فأن 
في مواجهة مع تلك التغييرات التي تشكل تحدياً حقيقاً يحتم  هذه المنظمات تظل بإستمرار

، وقد تؤدي التغييرات )197: 2008،حسين(بغية البقاء والنمو،  والتغلب عليه،عليها تخطيه 
في المعرفة إلى إضعاف وضع المنظمة التنافسي، وقد كشفت استراتيجية تخفيض العمالة التي 
إتبعتها شركات كثيرة عن مخاطر التخلص من العاملين الذين يتمتعون بخبرة علمية وعملية 

  )183: 2011،كوردي(ليف على المدى القريب بغية الإقتصاد في التكا
 :الجودة  -5

يشار للجودة بأنها قناعة الزبون الداخلي والخارجي بالسلعة أو الخدمة التي تقابل : المفهوم 
المنتوج من العيوب،  نها خلو الخدمة أوإ، أو )41: 200، السامرائي(توقعاته أو تجاوزها 

: 2006،العزاوي( للسلعة والسعر المناسب ن الجودة هي المظهر الخارجي إويرى آخرون 
  ).18: 2008،عبد اللطيف(، أو أداء الشيء الصحيح بطريقة صحيحة من المرة الأولى )18
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تستمد المنظمة شهرتها من مستوى جودة خدماتها، ويتبين ذلك من خلال  :الإيجابيات 
ن كافة المنظمات تسعى لتحقيقها إن وخبرة العاملين ومهاراتهم، إذ العلاقات الجيدة مع المجهزي

بغية التمكن من تحقيق المنافسة العالمية وتحسين الاقتصاد يشكل عام والحصول على موضع 
وكلما إنخفض مستوى الجودة في خدمات المنظمة أدى ذلك إلى . قدم في الأسواق الدولية

فهي تقود إلى ن الجودة هي جزء أساس لإرضاء الزبون إالحاق الضرر بأرباح المنظمة، إذ 
الرضا العالي للزبون، والرضا المتعاقب للزبون يقود إلى ولاء الزبون وإخلاصه وولاء 

ن ظاهرة إ، كما )28: 2006،العزاوي(الزبون العالي يقود إلى حصة سوقية كبرى للمنظمة 
ية الجودة تمثل الإطار الفكري الفلسفي الذي تتبناه الإدارة في إستخدامها لثلاث مرتكزات أساس

حمود ).(تحقيق رضا المستهلك، والتحسين المستمر، وأسهام جميع العاملين(وهي 
  .يوضح ذلك) 11(والشكل ) 36: 2008،واللوزي

في ظل العولمة التي تخللتها ثورة في مجال الإتصالات والمعلومات، وفي ظل  :السلبيات 
ل، أصبحت الأسواق وكسر الحواجز الجمركية الموجودة بين الدو) التجارة الدولية(نظام 

العالمية مفتوحة أمام جميع المنظمات المنتجة ليروجوا سلعهم، مما أوجدت منافسة عالية 
ن ظاهرة إ، أي وشديدة وزاد من هذه المنافسة الكساد التجاري في العديد من دول العالم

م العرض أصبحت أكبر من الطلب في العديد من الأسواق العالمية والمحلية فالأسواق اليو
زاخرة بالسلع والخدمات والمنظمات المنتجة تتنافس كل منها على كسب حصة أكبر في 
السوق، وفي ظل هذه الظروف أصبح الزبون سيد الموقف وسيد السوق والجميع يسعى 
لإرضائه، وذلك يمثل تحدياً كبيراً للمنظمات في كسب رضا الزبون عن طريق الجودة العالية، 

: 2007،الغالبي وادريس(والخدمات التي تنتجها تلك المنظمات  التي تتميز بها المنتجات
، كما أنه يتزايد بإستمرار عدد المحاكم التي تتولى النظر والحكم في قضايا تخص )555

أنتاجية منظمات تقوم بتصميم وتقديم سلع غير جيدة أو أنتاجها، لذا فإن كل منظمة خدمية أو 
  ، )28: 2006،العزاوي(الزبون من جراء اقتنائه لها  يصيب تكون مسؤولة قانونياً عن كل ضرر

  )11(شكل 
  مرتكزات الجودة الأساسية

  
  

 

  تحقیق رضا المستھلك
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، مبادىء إدارة الأعمال، الطبعة الأولى،عمان، الأردن، 2008اللوزي ، موسى، وحمود، خضير، : المصدر
  .36ص 

 :الأخلاق  -6
تمثل الأخلاق العلم الذي يعالج الاختبارات العقلية على أساس التقييم بين الوسائل  :المفهوم 

والمعايير التي يعتمدها  نها مجموعة من القيمإ، و)Darker,1995:488(المؤدية إلى الأهداف 
أفراد المجتمع في التمييز بين ما هو جيد وما هو سيء، وبين ماهو صائب وما هو خاطىء 

نها مجموعة من المعايير التي تهيمن على السلوك الإداري وتتعلق إ، كما )16: 2006،نجم(
  ).3: 2007،البشير(بما هو صحيح وما هو خطأ 

جوهرية لأي جزء أو لبعض ) تعديلات ( تحويلات يعرف التغيير على أنه  :التغيير  -7
نه يمثل حركة الأنتقال الجذري أو التدريجي إ، و)Griffin,1995:384(أجزاء المنظمة 

، وإنه أي تبدل عن سابقتها أو عن الحالة القائمةمن واقع راهن إلى حالة جديدة تختلف 
الشماع (وفي كيفية تنظيمها  يحدث في بيئة العمل، وتغيير الطريقة التي تسير بها أعمالهم

 ).370: 2000،وحمود
ن العصر الذي نعيش فيه هو عصر إأهمية التغيير التنظيمي من كون  تأتي :الأيجابيات 

فحسب بل في ) الخارجية ( التطورات والتغييرات المستمرة والسريعة، وليس في البيئة العامة 
ضمان نجاح المنظمة يعتمد على إجراء ن إلإدارية وفي شتى نواحيها كذلك، وبيئة المنظمة ا

التغيرات بصورة مستمرة، استجابة للتطورات في بيئة الأعمال، مثال ذلك التغيير في طلبات 
الزيائن، الإبتكارات التقنية الجديدة، تطور أساليب العمل، فالتغيير هو النتيجة الطبيعية للمنظمة 
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ة المنظمات، إذ يسهم في إيجاد توازن بيئي الحاصل لبقي التي تسعى إلى الاستمرار مع التغيير
  ).50: 2003،اللوزي(للتغييرات التي تحدث في المناخ المحيط 

ن التغير يمثل تحدياً مهماً للمنظمة، وفي كيفية إدارة برنامج التغيير، وما تضمنه إ :السلبيات 
ن إ، ويمكن الية في أثناء التغييراتذلك البرنامج من مخاطر تتعرض المنظمة إلى متاعب م

ن يترك العمل في المنظمة أفراد إالتوقف، أو يمكن  إلى التباطؤ أويتعرض هذا البرنامج 
رئيسيون لهم مهارات فريدة، تاركين المشروع ناقصاً خلال إحدى المراحل الحرجة، وقد 

 & Macmillan(تتعثر قيادة التغيير في سيرها وتقل دافعية المنظمة إلى التغيير 
Tampoe,2000:217(مد على عاملين ن الطريقة التي يؤثر بها التغيير على المنظمة تعتإ، و

 على أنها) 12(هذين العاملين يوضحهما الشكل ). التغيير، ودرجة التخطيط للتغيير أثر( هما 
محوران في مصفوفة ويشكلان أربع فئات من أثر التغيير وكل من الخلايا الأربع تعكس 

إن خلايا أثر التغيير هي   .نة إلى الموقف الذي يتم مواجهتهمعي أساس مختلف لمشاهد استجابة
:  
  تعكس الحالات التي كلاها غير مخططة وبسيطة التأثير وتحدث بشكل مفاجىء: المفاجأة. 
  وتعكس الحالات التي تتوقع درجة تخطيط عالية: الزيادة. 
  تمثل الحالات التي تحدث من دون تخطيط وذات تأثير كبير: الأزمة. 
  وتمثل تخطيط الأحداث التي تحاول وضع المنظمة أكثر عملية وفاعلية في : الاستراتيجية

  ).Mattin & Fellenz,2010:60(العلاقة مع البيئة 
  )12(شكل رقم 

  مصفوفة التغيير
  

  
  
  
  
  
  

  درجة التأثیر

  

  

  

  

  

  

 درجة التخطیط للتغییر

 الأزمة الاستراتیجیة

 المفاجأة الزیادة
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Source: Martin J.& Fellenz M., 2010 . Organizational behavior & management , 
fourth edition, Zrinski, Croatia,p 60. 

نه يجب توجيه النظر إلى مسألة مقاومة التغيير، والتي تعتمد على حالات القصور إفضلاً عن 
أسباب غامضة مثل الخوف من المجهول أو الخلل التي توجد في الهياكل الرسمية، والتي لها 

صدمة (أو إن الفرد يفضل البقاء على الوضع الراهن أو الخوف من التعرض إلى ما يسمى 
، فعندما تتوقف الأعمال فجأة فإن العاملين يسعون إلى الحصول على تعويض للأعمال )التغيير

من المديرين إلى المتضررة من جراء التغيير، وما يزيد الأمر صعوبة هو ميل الكثير 
حداث أي تغيير يتطلب مجهوداً جديداً وهذا ألجمود على الأوضاع نفسها من دون الأستقرار وا
ن عملية التغيير يمثل تحدياً لإدارة المنظمة إر معروف أثره في المستقبل، لذا فالمجهود غي

قيق لمواجهة أوضاع جديدة ولإعادة ترتيب الأمور بشكل يتفق مع المنطق الصحيح لتح
 & Martin(انجازات ايجابية ولتجنب سلبيات محتملة أو وشيكة الوقوع 

Fellenz,2010:63 .(  

  المفهوم والأنواع والخصائص  –البيئة :  رابعاً
أتجه الباحثون والمختصون إلى تحديد مفهوم البيئة من خلال أدراكهم  :المفهوم  - 1

لدورهم الإيجابي في نمو وتطور المنظمات، وسعوا نحو تحديد أطرها العامة وماهيتها من 
خلال مفاهيم صيغت بما يتفق مع توجهاتهم الفكرية، حيث ظهرت مفاهيم عديدة، ونظراً 

ساسية تناولها أغلب الباحثين والدارسين إذ وصف لتعددها سنقوم بتميز أربعة تصنيفات أ
وضمن هذا . البيئة على أنها إتجاهات وأحداث تؤثر في عمل المنظمة باحثو الصنف الأول

الأتجاهات والأحداث ( نها إعلى ) Boseman & Phatak,1989(الأتجاه وصفها كل من 
عن  باحثو الصنف الثانيوعبر ). والقوى الداخلية والخارجية التي تؤثر في نشاط المنظمة

وضمن هذا الأتجاه عرفها . نها القوى التي تحيط بالمنظمة ولها أمكانية التأثيرإالبيئة على 
Jones ,1999  نية التأثير بطريقة مجموعة القوى التي تحيط بالمنظمة ولها أمكا( نها إعلى

على إن البيئة هي الأطار  باحثو التصنيف الثالثوأتفق ). تشغيلها وتحويلها إلى موارد نادرة
الأطار ( على إنها  Brown,1980على وفق هذه الرؤية جاء تعريف .الذي يحيط بالمنظمة
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( ى إنها إذ أشار إليها عل 1997،وأتفق معه الشرقاوي ). الذي توجد أو تعمل فيه المنظمة 
الأطار الذي يشمل مجموعة من المتغيرات أو القيود أو المواقف أو الظروف التي هي بمنأى 

فقد عد البيئة على إنها مجموعة من  التصنيف الرابع من الباحثينأما ).  عن رقابة المنظمة
العوامل والعناصر التي تؤثر في ممارسات وستراتيجيات المنظمة ولا تمتلك قدرة السيطرة 

البيئة على إنها ) Lawrence & William,1989(على وفق هذا التصور رأى كل من . عليها
  Robbins,1990وأشار اليها ). العوامل التي تؤدي إلى خلق الفرص والتهديدات للمنظمة( 

أحد العوامل التي تؤثر في أداء المنظمة بحيث إن المنظمة لا تمتلك قدرة السيطرة (على إنها 
مجموعة ( على إنها ) 2007،الغالبي وادريس(تي في الأتجاه نفسه تعريق كل من ويأ). عليها

). ظيمية والاستراتيجيةمن العوامل والأبعاد والمكونات التي تؤثر في الممارسات الإدارية والتن
مجموعة من العوامل والمتغيرات التي تؤثر في ( على إنها تمثل ) 2009،الظاهر( وعبر عنها

مجموعة العوامل ( نهاعلى إ)2009،داودي(وعرفها ). لا تخضع لسيطرتهنشاط المنظمة و
  :نستخلص من التعاريف الوارده في أعلاه ). المحيطة والمؤثرة في المنظمة واستراتيجيتها

  صعوبة الوقوف على مفهوم موحد بين الباحثين ويمكن إن نعزو اسبابه إلى: 
 .ليه جاءت تعريفاتهم انعكاساً لهذا التنوعتنوع المنطلقات الفكرية التي انحازوا اليها وع -

فضل بعض الباحثين العمومية في التعريف وبعض آخر فضل توجهاً أكثر دقة وعدوا  -
 .العمومية في التعريف غير مفيده ولا تخدم دراسة البيئة من الناحية العلمية

 وعليه بات من ؤثرة فيها، اختلفت المفاهيم بطبيعة العوامل والقوى المحيطة بالمنظمة والم
على وفق هذه النظرة تشخيص البيئة بشكل أكثر تحديداً ودقة من خلال تحديد  الضروري

 .العوامل المؤثرة واستبعاد كل العوامل التي تؤثر في المنظمة
  توجد علاقة تأثير متبادلة بين المنظمة والبيئة المحيطة بها وإن البقاء هو شرط أساسي

من إن وجود البيئة يؤدي إلى وجود المنظمة إن تأثير  لوجود الطرف الآخر على الرغم
 .البيئة في المنظمة أكبر من تأثير المنظمة في البيئة

  : للبيئة عدد من الأنواع وعليه سيجري التركيز على نوعين من البيئات وهما  :الأنواع -2
 المفهوم والعوامل: البيئة الداخلية   -  أ

تعد البيئة الداخلية من الموضوعات المهمة التي تعرضت للأختلاف في وجهات نظر   
الباحثين في تحديد معناها وعواملها المؤثرة، ولتعدد وجهات النظر هذه نعرض بعض منها إذ 
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كل العوامل المؤثرة في داخل الحدود ( على إنها ) Gorden,1990(أشار كل الباحثين 
وأكد كل من ). لعوامل بالتسويق والأفراد، المالية، الأنتاجيةالتنظيمية، وتمثل هذه ا

)Johnson & Scholes,1993 ( على إن البيئة الداخلية ) هي مجموعة من العناصر التي
يمكن السيطرة عليها داخلياً، وهي مهمة من أجل التعرف على القدرات الذاتية للمنظمة مما 

يمكن من خلالها مواجهة المشكلات المتولدة من يساعد على تحديد نقاط القوة والضعف التي 
العمليات، التسويق، البحث   ،المالية، الموارد البشرية( التغير البيئي، وتشمل هذه العوامل 

البيئة الداخلية عن البيئة الخارجية ) Ball & Mcculluch,1996(وميز كل من ). والتطوير
طة بالمنظمة فوصف البيئة الداخلية بالقوى من خلال قدرة المنظمة بالسيطرة على القوى المحي

في العوامل  التي يمكن السيطرة عليها وإدارتها من خلال قدرتها على التكيف مع المتغييرات
الأفراد، المواد (  بـثلة عليها وتتمثل عواملها بعوامل الإنتاج والمتم البيئية غير المسيطر
( البيئة الداخلية بإنها ) Certo,1994(ووصف . ونشاطات المنظمة) الأولية، رأس المال

المستوى البيئي والتنظيمي الداخلي المرتبط بشكل محدد ودقيق بالتطبيقات الإدارية والتنظيمية 
ووضح إن أختلاف البيئة الداخلية للمنظمات يعود إلى الأختلاف في أمتلاك ). لمنظمة الأعمال

ص والحد من تهديدات البيئة الخارجية، القدرات الجوهرية التي يمكن من خلالها استغلال الفر
حيث إن المنظمات تتنافس فيما بينها بطرائق وأساليب مختلفة وإن قدرتها على المنافسة تتحدد 

ظمات الأخرى على وفق تمتع المنظمة ببيئة داخلية تمتلك عوامل مميزة منفردة قياساً بالمن
وعبر كل ). لأنتاج، التنظيمالمالية، التسويق، ا الأفراد،( بـوتتمثل هذه العوامل 

العناصر التي تؤثر بصورة ( عن البيئة الداخلية على إنها  (Ivancevich & et.al,1997)من
حيث إن البيئة الداخلية هي حصيلة ). سريعة في كيفية أداء العمل وكيفية تحقيق الأهداف

مي للمنظمة، وتتمثل تنظيتفاعل البيئة الخارجية وأهداف المنظمة والجوانب الفنية والهيكل ال
ورأى ). الأفراد، هيكل المنظمة، ثقافة المنظمة، نظام المكافأة( بـ عناصرها 

)Jones,1999 ( البيئة الداخلية إنها جميع العوامل التي تقع داخل المنظمة والتي تؤثر في
). الأفراد المكونات التنظيمية، الإنتاجية، التسويقية،(بـ عوامل وتتمثل هذه ال. أدائها ونشاطاتها
عن البيئة الداخلية بالبيئة الصغيرة ) Thompson & Strickland,2003(وعبر كل من 

الجزئية وهي تشمل جميع العوامل التي تقع داخل المنظمة والتي يمكن السيطرة عليها من قبل 
ووصف كل من ) . البشرية، المالية، الإنتاجية، التسويقية( المنظمة وتتمثل بالعوامل 
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)Wheelen & Hunger,2006 ( البيئة الداخلية بإنها ) العوامل الداخلية التي تؤثر في أداء
، موارد الهيكل التنظيمي، الثقافة التنظيمية –) عوامل رئيسة المنظمة ونشاطاتها وتتمثل بثلاثة 

  .المنظمة
ماهية هذه إن للبيئة الداخلية مفاهيم وعوامل متعددة إلا إن هناك اختلاف في : يتضح مما تقدم

البيئة وعواملها المؤثرة، عليه مهما تعددت هذه العوامل وتباينت إلا إنها تشكل قدرات وميزات 
تنافسية مهمة تجعل من المنظمة منفردة ومتميزة في أساليب وطرائق عملها ومن ثم في أدائها 

  .وتحقيق أهدافها
  
  
  

 :البيئة الخارجية   - ب
عة البيئة الخارجية وكيفية تفسيرها، ونظراً لأهميتها تعددت محاولات الباحثين في تحديد طبي  

في مجال دراستنا في الجانب التطبيقي، سنسعى للتعرف على بعض من مفاهيمها والبحث في 
  .أهم خصائصها والخوض في أنواعها من حيث المفهوم وأهم عواملها

اين بسبب شمولية تباينت الآراء في تحديد مفهوم البيئة الخاجية وزاد هذا التب: المفهوم  -1
صعب في السيطرة، ونتيجة لهذا أخارجية التي باتت أكثر تعقيداً وعوامل ومتغيرات البيئة ال

نه إمن قبل الباحثين إذ نجد من يرى  التباين لم نجد هناك أتفاق على تعريف يحظى بقبول عام
حين مفهوم غير واضح وما زال يكتنفه بعض الغموض ويستخدم بصورة معان مختلفة على 

يرى آخرون ليس هناك أي نقص في تحديد معناه، ولتعدد وجهات النظر هذه وجدنا من 
الصنف الأول من إذ أكد . الممكن تصنيفها حسب تشابه خصائصها إلى سبعة تصنيفات اساسية

إن البيئة الخارجية هي عوامل تؤثر بشكل مباشر أو غير مياشر في ستراتيجية الباحثين 
البيئة ) Mintzberg & Quinn,1988(ا التصور رأى كل من على وفق هذ .المنظمة

كل ما يحيط بالمنظمة من عوامل لها تأثير مباشر أو غير مباشر في عملية ( الخارجية بإنها 
البيئة الخارجية على  باحثو التصنيف الثانيووصف ). صناعة واتخاذ القرارات الاستراتيجية

المدخلات والمخرجات وانطلق من هذا المفهوم  إنها مؤشرات خارجية تتبادل معها المنظمة
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كل المؤثرات التي تأتي من خارج ( على إن البيئة الخارجية ) 1989،الشماع وحمود(تعريف 
 ).المنظمة وتتبادل معها المنظمة المدخلات والمخرجات

على إن البيئة الخارجية تتمثل بمجموعة من الموارد التي  باحثو التصنيف الثالثوأشار 
تحتاجها المنظمة وتكون خارج حدودها على أساس إن الموارد من العوامل المهمة والفاعلة 

مجموعة ( البيئة الخارجية بإنها ) Jones,1999(على وفق هذه الرؤية وصف . لبيئة المنظمة
أما ). لتحسين وتطوير الاستراتيجية التنافسية لها موارد خارج حدود المنظمة تحتاجها المنظمة

فقد عد البيئة الخارجية على إنها مجموعة متغيرات خارجية لا  التصنيف الرابع من الباحثين
على ) 1989،الشماع وحمود (وضمن هذا الإتجاه عرفها . تؤثر في المنظمة تأثيراً مباشراً

نظمة ذاتها ولا تستطيع التأثير فيها تأثيراً كبيراً جميع المتغيرات التي تقع خارج أطار الم(إنها 
إلى تحديد مفهوم البيئة الخارجية على إنها  باحثو التصنيف الخامسوسعى ). ومباشراً

مجموعة من القوى الخارجية التي تؤثر في أداء المنظمة وفي قدرتها في الحصول على 
البيئة الخارجية على ) Daniel,1984(وضمن هذا التصور عرف . الموارد وتحقيق أهدافها

ورأى ). القوى الأقتصادية والاجتماعية والتكنولوجية الواقعة خارج سيطرة المنظمة ( إنها 
مجموعة من القوى الخارجية والداخلية التي ( على إنها ) Creto & et.al,1995(كل من 

الرأي ) Hill & et.al,2000(وشاركهم كل من الباحثين ). تؤثر في اداء المنظمة وعملها
مجموعة من القوى والظروف الموجودة خارج نطاق حدود المنظمة وتؤثر ( فأكدوا على إنها 

إن البيئة الخارجية  التصنيف السادس من الباحثينواكد ). بقدراتها في الحصول على الموارد
 مجموعة من العناصر والعوامل التي لها تاثير قي أداء عمل المنظمة وسلوكها على وفق هذا

العناصر التي تقع (على إنها ) Moorhead & Griffin,1995(الإتجاه أشار كل من الباحثين 
) Burton & Thakur,1997(واشار إليها كل من ). خارج حدود المنظمة والتي تؤثر فيها

كل العوامل والظروف التي تقع خارج حدود المنظمة والتي تؤثر في سلوكها ( على إنها 
جميع العناصر الموجودة خارج ( بإنها ) Daft & Noe,2001(كل من  وعرفها). وممارساتها

( على إنها ) Daft,2004(وأكد ذلك ) . حدود المنظمة والتي تؤثر في أدائها وتحقيق أهدافها
العناصر التي تتواجد خارج حدود المنظمة وتمتلك القدرة على التأثير في كل اجزاء المنظمة 

تفسيرها على إنها كل شي يقع خارج  السابع من الباحثينالتصنيف وحاول ). أو جزء منها
كل شي خارج حدود ( على إنها ) Robbins,1990(وأكد هذا الأتجاه تعريف .حدود المنظمة
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كل شي ( بوصفها بمعناها الواسع غير المحدد على إنها ) Daft,2004(وذهب ). المنظمة
  ).و جزء من المنظمةخارج حدود المنظمة والذي من المحتمل إن يؤثر في كل أ

  :يؤيد العرض السابق للمفاهيم 
  اختلاف المفاهيم فيما تعني لها البيئة الخارجية فضلاً عن الاختلاف في وصف عوامل

 .وأبعاد وخصائص البيئة الخارجية
 توجد محاولات جادة ومستمرة للحصول على مفهوم واضح ومحدد للبيئة الخارجية. 
 مكن إن يمتد إلى مختلف المجالاتمفهوم البيئة الخارجية واسع وي. 

  
 :تصنيف خصائص البيئة الخارجية  -2
، أسهم تعقيد وتشعب عناصر وتأثيرات البيئة الخارجية بظهور عدة تصنيفات لخصائصها  

  :ومن أبرز هذه التصنيفات نجملها بتصرف هي 
  : Emery & Trist 1965تصنيف ) أولاً(
  :وهي ) التعقيد، التنوع، التغيير، عدم التأكد(حدد أربع خصائص للبيئة بالأعتماد على درجة   
يتسم هذا النوع من البيئة بالاستقرارية وعدم التغيير نسبياً،  :العشوائية  –البيئة الهادئة  - 1

التغيير يحدث بصورة بطيئة وبشكل غير متنبأ به، توزع عناصر البيئة بشكل عشوائي وليس 
هناك علاقة منتظمة بينهم، الفرص والتهديدات تتوزع بطريقة عشوائية وتواجه المنظمة 
تهديدات قليلة، أنخفاض حالة عدم التأكد والمعرفة بالنتائج، بيئة تسودها المنافسة، المنظمات 
في هذه البيئة تتكيف كوحدات منفردة والتعلم يتم من خلال التجربة والخطأ، وإمكانية إدارة 

 .مةالمنظ
يكون هذا النوع من البيئة مستقر نسبياً قلة التغييرات  :المجتمعة  –البيئئة الهادئة  - 2

وتحدث بشكل بطىء نسبياً، أنخفاض حالة عدم التأكد والمعرفة بالنتائج، مواردها موزعة 
توزيعاً عشوائياً ولكنها متمركزة في بعض المواقع ومن ثم فإن بعض المواقع تكون أغنى 

من مواقع أخرى، إن هذا التوزيع عامل مهم في بقاء المنظمات واستمرارها في مواردها 
إذ يصبح البقاء مرتبطاً بمعرفة المنظمة بيئتها وبالموقع الأمثل، الفرص والتهديدات قائمة 

العشوائية، يوجد إرتباط بين القوى البيئية خارج  -والفرص فيها أكبر من البيئة الهادئة
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نه إرون، أمكانية إدارة المنظمة إلا ي يشكلها المجهزون أو المشتالمنظمة كالتحالفات الت
 .ينبغي وضع الخطط الاستراتيجية لمواجهة هذا النوع من البيئة

تتصف هذه البيئة بكونها غير مستقرة، إنخفاض احتمالية :  التفاعلية –البيئة المضطربة  - 3
المجتمعة، الموارد لا  –يئة التغيير فيها، وجود عدد من المنافسين، أكثر تعقيداً من الب

تتركز في مكان واحد وهذا يؤدي إلى المنافسة بين المنظمات، لا يكون للموقع الأهمية بل 
للسلطة إذ تتمكن منظمة واحدة أو أكثر من السيطرة على البيئة كإن تفرض الأسعار 

مع حالة عدم وتشكل تحالفات قوية فيما بينها، تواجه إدارة المنظمة صعوبة بالغة بالتعامل 
 .التأكد والمعرفة بالنتائج

تمتاز هذه البيئة بالديناميكية والتغيير بصفة مستمرة وسريعة، عنصر : البيئة المضطربة  - 4
عدم التأكد عالٍ، ترابط وثيق بين الفرص والتهديدات، والعلاقات بين العناصر متغيرة 

هود البحث والتطوير ونسبة مرتفعة وسريعة، تحديات تنافسية عالية بالإعتماد على ج
لمجابهة هذه التحديات، تحتاج المنظمات في هذه البيئة إلى طرح سلع وخدمات جديدة 
تضمن لها البقاء، يعتمد البقاء على جهود المراقبة والفحص البيئي الكفوء، وجود إستجابة 
موحدة من قبل مجاميع المنظمات المترابطة وبأعتمادية متبادلة في محيط الأعمال 

 .لتف المجالاتولمخ
  : Duncan 1972تصنيف ) ثانياً(

إلى إن تفاعل عوامل البيئة الداخلية والخارجية ينتج عنه عدة  Duncanتوصل تصنيف 
مستقر، ( و) بسيط، معقد( خصائص بالأعتماد على مفهومين عدم التأكد والأعتمادية 

  :هي ) ديناميكي
يشير إلى عدد العناصر غير المتشابهة المؤثرة في المنظمة، في  :المعقد  –البعد البسيط  - 1

البيئة البسيطة يؤثر فيها عنصران أو ثلاثة عناصر غير متشابهة، أما البيئة المعقدة يؤثر 
 .فيها اعداداً كبيرة من العناصر غير المتشابهة

و في حالة تغيير يشير إلى فيما إذ كانت العناصر متشابهة أ :الديناميكي  –البعد المستقر  - 2
مستمر، في البيئة المستقرة تبقى نفسها لمدة طويلة، أما في البيئة الديناميكية فتتغير 

 .العناصر فيها وتتحول بشكل مفاجىء ومستمر
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إلى أمرين مهمين عن حالة عدم التأكد الذي تواجهة المنظمة، إذ تكون  Duncanتوصل   
 –معقدة (وعالية عندما تكون ) مستقرة –بسيطة (نسبة عدم التأكد منخفضة عندما تكون البيئة 

 –المعقدة (و ) الديناميكية –البسيطة (، ويظهر عدم التأكد المعتدل في البيئات )ديناميكية
  ).المستقرة

  : Shortell1977صنيف ت) ثالثاً(
  :ميز بين أربعة خصائص للبيئة الخارجية وهي   
 .يمثل عدد العوامل الخارجية المحيطة بالمنظمة: التعقيد  - 1
 .وهو مدى اختلاف العوامل الخارجية الواحد عن الآخر: التنوع  - 2
 .تعني تكرار تغيير العوامل الخارجية عبر الزمن: عدم الأستقرار - 3
 .ها مدى دقة التنبؤ بالعوامل الخارجية وطبيعة المشكلةويقصد ب: عدم التأكد  - 4

  :وقد أضاف لهذه الخصائص خاصيتين ثانويتين هما 
  .تشير إلى مدى تهديد العوامل الخارجية لأهداف وغايات المنظمة: العدائية 

  .تعني مدى عد العوامل الخارجية أساسية في تحقيق أهداف وغايات المنظمة: الأعتمادية 
  : Champux 2000تصنيف  )رابعاً(
و ) التعقيد – البساطة(ماد على دمج بعدي خصائص البيئة بالأعت Champuxحدد تصنيف   
) متغيرة –بسيط ) (متغيرة –معقدة (بأربعة خصائص رئيسية هي ) الديناميكية –الأستقرارية (
  ).ثابتة  –بسيطة ) ( معقدة –ثابتة (
  : Daft 2004تصنيف ) خامساً(
  :نوعين من الخصائص البيئية  Daftحدد تصنيف   
يشير إلى عدم التشابه بين العناصر الخارجية المؤثرة في المنظمة، إذ : المعقد  –البسيط  - 1

عبر البيئة المعقدة عن تنوع وتعدد العناصر الخارجية المؤثرة في المنظمة وتعبر البيئة تُ
 .قليلة متشابهةالبسيطة عن تفاعل وتأثر المنظمة بعناصر خارجية 

تشير إلى مدى استقرار أو عدم استقرار العناصر البيئية : اللاستقرارية  –الأستقرارية  - 2
فالمجال البيئي المستقر إذ بقيت عناصره مستقرة، وغير مستقر إذ تغيرت عناصره بشكل 

 .مفاجىء وإن اللاستقرارية تحدث عندما يتخذ المنافسون خطوات عدائية ومضادة
  :سابق لهذه الخصائص من العرض ال
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 لا يوجد اتفاق عام بين الباحثين حول ماهية وعدد الخصائص البيئية. 
 وجود عدد كبير من الخصائص التي وجدت لتميز البيئة عن غيرها من البيئات. 
 تتألف الخصائص البيئية من العديد من العوامل التي تختلف من خاصية إلى أخرى. 
  مباشرة وغير مباشرة في صياغة الأهداف وتحقيقهاتؤثر الخصائص البيئية بصورة. 
  أهميتها من منظمة إلى هناك تنوع وتعدد في الخصائص البيئية التي تتفاوت في

يلاحظ إن الخصائص البيئية قد أحيط بها بشكل عام وعليه يتطلب . منظمة أخرى
هذه البحث المستقبلي تقييم لهذه الخصائص وتحديد المدى الزمني الذي تكون فيه 

 الخصائص قادرة على احداث التأثير في سلوك وعمل المنظمات
 أنواع البيئة الخارجية  -3
أولى الباحثون بموضوع البيئة الخارجية أهتماماً كبيراً لها، لتأثيرها المباشر في عمل وأداء   

المنظمات، ولكون البيئة المحيطة بالمنظمات تحتوي على عوامل كثيرة ومتداخلة فيما بينها، 
ويمكن . أدى إلى ظهور أنواع للبيئة الخارجية إستناداً إلى معايير وأسس تخص كل نوع 

الذي يعرض نوعان من البيئة ) 6( لجدولايحها على وفق تسلسلها الزمني وتكرارها في توض
  ارجية لأثنا عشر باحثاً  الخ

  )6( الجدول
  أنواع البيئات الخارجية

  أنواع البيئة الخارجية                ت
  أسم الكاتب

  البيئة العامة
  )الواسعة( 

  البيئة الخاصة
  )بيئة المهمة ( 

1 Robbins & Coulter,1999:91 *  *  
  *  *  54-55 ::2002البكري ،  2
3 Griffin,2002:71-76 *  *  
  *  * 39 :2007داودي ويسكرة ، 4
  *  *  166 ::2007سماح مؤيد أحمد، 5
  *  *  58-57 :2007الشماع،  6
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  أنواع البيئة الخارجية                ت
  أسم الكاتب

  البيئة العامة
  )الواسعة( 

  البيئة الخاصة
  )بيئة المهمة ( 

  *  * 119-120 :2008العامري والغالبي، 7
  *  *  20 :2008جودة وآخرون،  8
  *  *  2009:89الشماع وحمود،  9

10 Abiodun,2009:28-29 *  *  
11 Mahamed,2010:247 *  *  
  *  *  5 :2011، الخفاجي 12
 12 12  المجموع                   
ن هناك إتفاق عام من قبل الباحثين على نوعين من البيئة الخارجية إأعلاه  يلاحظ من الشكل  

العامة والبيئة الخاصة على أثنا عشر وقد نالوا الدرحة نفسها من الأهمية، حيث حصلت البيئة 
وستوضح الدراسة مفهوم وعوامل كل من البيئة العامة . تكرار وعلى إهتمام أثنا عشر باحثاً

  :والخاصة وكما يأتي 
 :مفهوم البيئة الخاصة   -  أ

بالرغم من الأختلاف في آراء الكتاب والباحثين حول مفهوم البيئة الخارجية، إلا إنهم   
هيم متعددة وعوامل للبيئة الخاصة، والتي تكون أكثر وضوحاً وقرباً وتأثيراً توصلوا إلى مفا

نها منظمات خارجية، إب )Griffin,1987:72(في عمليات المنظمة ونشاطاتها، فقد عبر عنها 
نها إب) 63-60: 1996، القطامين (وعرضها . أو مجموعات محددة، تؤثر في المنظمة

لقوى التي تتعامل بصورة مباسرة مع عمل المنظمة، فهي مجموعة من المؤسسات والأفراد وا
 تؤثر وتتأثر بالقرارات التي تتخذها المنظمة، وتتمثل هذه العوامل بالمنافسين، الموردين،

وعبر عنها . ن تأخذ بمطالب البيئة وتعمل على مراعاتهاإكومة، وإن على المنظمة الح
)Robbins & Coulter,1999:91 ( رة لبيئة الذي تكون له علاقة مباشنها جزء من اإعلى

نها مجموعة العوامل التي تقع في إب) 112 :1999،المغربي (ووصفها . في تحقيق الأهداف
حدود تعاملات المنظمة، ويختلف تأثيرها من منظمة إلى أخرى، ويمكن للمنظمة الرقابة عليها 
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: 2000،داغر وصالح(وأكد . الموزعين، المنافسين، المجهزين والتأثير فيها، وتتمثل بالزبائن،
بشكل مباشر، وتتمثل هذه  على أنها المنظمات والأفراد الذين تتفاعل معهم المنظمة) 178

ات الحكومية التي ينبغي العوامل بالموردين، الموزعين، المنافسين، مالكي الأسهم، المنظم
ن إب) 55-54 :2002البكري،(وأشار . ن تتفاعل معها لتنمو وتحافظ على بقائهاإللمنظمة 

والمرتبطة مع المنافسين،  البيئة الخاصة تتمثل بكافة المتغيرات التسويقية المحيطة بالمنظمة
نها مجموعة من إعلى ) William & Kinicki,2003:72(وأكد كل من . المالكين، والجمهور

 هم الموردين، العناصر والعوامل ذات التأثير المباشر في المنظمة، وتتضمن عشرة عوامل
 .اء، إتحادات، وسائل إعلان، زبائنحكومات، وسطاء، منافسين حلف الموزعين، مدينون،

نها تلك المكونات التي تؤثر بشكل مباشر في فعاليات إعلى ) 58: 2007،الشماع(وعرفها 
نها بيئة خاصة بالمنظمة وتشمل مجموعة من إب) 2007:164،سماح مؤيد(ووصفها . المنظمة

. ، المجهزين، الدائنون، الجمهور، الجماعات الضاغطة في أتخاذ القرارالمستهلكين، المنافسين
نها مجموعة من المتغيرات والأبعاد إعلى ) 12 :2008،العامري والغالبي(وأشار لها كل من 

نها البيئة التي إب) 2008:111،السالم(وعبر عنها . ذات التأثير المباشر على عمل المنظمة
لمعنية وتوضح علاقتها مع المنظمات الأخرى ذات التأثير على تعيش داخل شبكتها المنظمة ا

قة، المنظمة، ويقع ضمن هذه البيئة المجهزين، الموزعين، المنظمات الحكومية ذات العلا
، الشماع (ووصفها . تحيا وتنموإن ن تتفاعل معهم المنظمة من أجل إالمنافسين الذين يجب 

ر والأقرب صلة بها والأكثف تفاعلاً وعلاقة معها نها تشمل  المتغيرات الأكثإب) 189 :2009
  . في ميدان تفاعلها مع المجتمع، مثل المنافسين، المجهزين، الوكلاء، الزبائن، وغيرهم 

  :يتضح من التعاريف والعوامل الواردة في أعلاه 
  تباينت وجهات النظر في تحديد معنى البيئة الخاصة وعواملها المؤثرة فمنهم من

بثلاثة عوامل وبعض بأربعة عوامل وآخرون بخمسة عوامل وبعض آخر حددها 
 .بعشرة عوامل اساسية

  للبيئة الخاصة درجة كبيرة من الأهمية بسبب أثرها المباشر الأكثر تفاعلاً والأكثر
وضوحاً على أهداف وسياسات المنظمة، إذ إن عواملها ذات تأثير مباشر في صياغة 

الاستراتيجيات، فضلاً عن تميزها بتأثيرها في منظمة معينة من دون القرارات وصنع 
 .أخرى
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 :مفهوم البيئة العامة   - ب
توصلت البحوث والدراسات لموضوع البيئة العامة إلى بلورة عدة مفاهيم وعوامل خاصة   

 & Wern(بالبيئة العامة للمنظمة والتي تؤثر في نشاطاتها وعملياتها، إذ عبر عنها كل من 
Vpich,1984:3 (عوامل وتتمثل هذه ال. بأنها تلك القوى التي تؤثر بصورة مباشرة بالمنظمة

وعرفها . الواقعة خارج حدود المنظمة .السياسية بالأقتصادية، التكنولوجية،
)Griffin,1987:74 (نها البيئة التي تتضمن مكونات غير محددة من البيئة المحيطة بها إب

المنظمة، وتتضمن المكونات الاقتصادية، التكنولوجية، والتي ربما تؤثر في نشاطات 
نها إالبيئة العامة ب) الشماع وحمود( ويرى كل من  .ة، الثقافية، والمكونات الدوليةالأجتماعي

الذي تعمل فيه المنظمة المعنية بجميع متغيراته ) الجغرافي(طار الإقليمي لإاالحيز أو 
وعرفها كل من . )189: 1989، الشماع وحمود(الاقتصادية، السياسية، الأجتماعية، الثقافية 

)Robbins & Coultre,199:91 ( نها كل شيء خارج المنظمة مثل العوامل إعلى
ت الثقافية والاجتماعية، مسائل العولمة، العوامل الاقتصادية، الظروف السياسية، المؤثرا

نها جميع العوامل التي تكون خارج إفذهبوا إلى ) Hitt & et,al,2001:88(أما . التكنولوجية
حدود المنظمة، والتي تؤثر فيها بصورة غير مباشرة والمتمثلة بالعوامل الديموغرافية، 

الثقافية، التكنولوجية، والعالمية، وتشمل الفرص الأقتصادية، السياسية، القانونية، الأجتماعية، 
إنها على ) 56: 2002، قطامين(وعرفها . والتهديدات التي تؤدي إلى تغير مسار المنظمة

تتكون من مجموعة القوى في المجتمع الأوسع، والتي تؤثر تربوياً وأقتصادياً أو أجتماعياً، أو 
نها إب 92 ):2005،الدوري(ووصفها . المنظمة قانونياً، أو سياسياً، أو تكنولوجياً على عمل

جميع العوامل التي تؤثر بشكل عام في المنظمة والمتمثلة بالعوامل الإقتصادية، الإجتماعية، 
الشماع (لها  وأشار. الثقافية، التكنولوجية، الديموغرافية، السياسية، القانونية، الدولية والعالمية

قطاعات أساسية هي الأقتصادية، التكنولوجية، نها تتكون من أربع إعلى ) 60: 2007،
وعرفها . وتتفاعل هذه القطاعات مع بعضها في تأثيرها على المنظمة. الأجتماعية، والحكومية

نها الأطار الجغرافي أو الإقليم الذي تعمل فيه المنظمات إعلى 110) :2008،السالم(
المنظمات، ومن بين مكونات يع هذه الأجتماعية، وبالتالي فإن تأثير هذه البيئة يأتي على جم
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، القيم الأجتماعية والثقافية، والظروف السياسية والقانونية،الموارد الأاقتصادية، الظروف البيئة
  . وجيا، إلى جانب التضاريس والمناخالتعليمية، التكنول

ات ن البيئة العامة هي القوى الخارجية المؤثرة في القرارإب  104 ):2009،الظاهر(ويرى   
التنظيمية القصيرة والطويلة، والمتمثلة بالعوامل، الأقتصادية، الأجتماعية، السياسية، 

نها البيئة الواسعة أو العامة، إب) 169: 2009،سناء حسن حلو(ها توعرف. والتكنولوجية
وتتضمن كل القوى والظروف البيئية التي تؤثر على أية منظمة، كالعوامل والمتغيرات 

  .التطورات التقنية، السياسية ، الثقافية، الأجتماعية، والديموغرافيةالأأقتصادية، 
  :يتضح مما تقدم 

 تعدد وتباين مفاهيم وعوامل البيئة العامة. 
  تشير البيئة العامة إلى المجالات التي تعمل المنظمة في اطارها وتتبادل التأثير معها إذ

 .تؤدي إلى تغيير حتمي في مسار وعمل المنظمات
 وامل البيئة العامة في المنظمات كافة إلا إنها ذات تأثير نسبي يختلف تأثيره من تؤثر ع

منظمة إلى منظمة أخرى ومن وقت لأخر وللمنظمة نفسها، إذ تؤثر في العديد من الجوانب 
منها فرص الأستقرار والنمو، ودرجة الاستقلال والحرية لإدارة المنظمة، السياسات 

وعليه إن أهم ما يميز البيئة العامة أنها تؤثر في . ظمة أتباعهاوالأجراءات التي يمكن للمن
المنظمات كافة إذ ما توجد منظمة في الوقت الحاضر لا تتأثر بعوامل البيئة العامة بشكل 
مباشر أحيانأً، وغير مباشر في معظم الأحيان وبذلك فإن قدرة المنظمة في التأثير في بيئتها 

  .ية البيئات بسبب صعوبة التحكم بعواملها والسيطرة عليهاالعامة أقل من تأثيرها في بق
ن إدراك البيئة الخارجية يتم من خلال تبادل إ: عوامل البيئة الخارجية للمنظمات  -4

المنظمات العاملة في القطاع النفطي التأثر والتفاعل مع مجمل العوامل والأبعاد التي تحيط 
ونظراً لشمولية . للمنظمات العاملة في قطاع النفط بها، والتي تمثل مكونات البيئة الخارجية

مفهوم البيئة الخارجية قام الباحثون بوضع منهجية علمية للتعامل مع هذه العوامل الكثيرة 
منظمات العاملة في القطاع وتصنيفها إعتماداً على تأثيرها المباشر وغير المباشر على عمل ال

ولأهمية التأثير الذي تمارسه هذه العوامل على . ةالعام ، أي البيئة الخاصة والبيئةالنفطي
سلوك الإدارة والمنظمة النفطية ككل بما تمثله من مدخلات على شكل معلومات مختلفة، كان 
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النفطية ولا  لابد من دراسة لهذه العوامل لمعرفة مضامينها وتأثيرها على عمل الإدارة للمنظمة
 المنظمة المبحوثة سيما

، ولأهميتها في الجانب التطبيقي في مجال الدراسة الحالية، فقد حاول العديد )عينة الدراسة(
من الباحثين أستعراض لهذه العوامل من أجل تكوين أسس معرفية، وأسفرت هذه الدراسات 

 جدولالعن ظهور العديد من العوامل كما موضحة على وفق تسلسلها الزمني وتكرارها في 
)7. (  

  )7( جدولال
  وفق تسلسلها الزمني  عوامل البيئة الخارجية

  عوامل البيئة الخارجية       ت
  اسم الكاتب   

أجتماعية   أقتصادية
  وثقافية

سياسية   تكنولوجية
  وقانونية

حكومية   دولية  طبيعية
  وقانونية

تنافسية 
  العولمة

1 Griffin,2002:71 *  *  *  *    *      

        *  *  *  *  * 2002:55،البكري 2

3 McGarthy,2006:80 *  *  *        *    

    *        *  *  * 2007:40،داودي 4

    *        *  *  * 2007:60،الشماع 5

      *  *  *  *  *  * 2008:119،العامري والغالبي 6

  *  * 2009:12،البغدادي 7
  

*  *          

        *  *  *  *  * 2009:191،الشماع و حمود 8

  *          *  *  * 2009:3،أبو دلبوح 9

10 Mohamed,2010:247 *  *  *    *    *  *  

          *  *  *  * 2011:7،الخفاجي 11

 2 4 2 4 6 11 11 11  المجموع 

  .من أعداد الباحث بالأعتماد على أدبيات الدراسة : المصدر 
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ونظراً للتداخل بين عوامل البيئة الخاصة والعامة وعدم الإتفاق على معظم مكوناتها بين 
على صعوبة وضع حدود فاصلة ) 2009:189، الشماع وحمود(الباحثين، حيث يؤكد كل من 

بين البيئتين العامة والخاصة، لتعقيد العلاقات القائمة، وصعوبة فصل المتغيرات المتعلقة بكلاً 
ولطبيعة عمل الشركات المبحوثة وتعاملها مع البيئة والتي تعتبر أوسع وأشمل عن بيئة . منها

ر أهم العوامل للبيئة الخارجية والتي تعتبر المنظمات الصغيرة قياساً بها، لأجل ذلك تم إختيا
  .)13(ذات أهمية بالغة في طبيعة عمل الشركات المبحوثة كما موضح في الشكل 

  )13(شكل 
  عوامل البيئة الخارجية

  
  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  من أعداد الباحث بالأعتماد على معلومات الشركات المبحوثة: المصدر

المقصود بها تطور وميسورية الحصول على التكنولوجيا،  :العوامل التكنولوجية والمعرفية
العامري (العلمي، المعرفي، والبنية التحتية العلمية في المجتمع  كما تشمل أيضاً التطور

في الوقت الحاضر يشهد العالم عملية تطور سريع في حاجة المنظمات . 11):2008،والغالبي
على المعلومة، الأمر  لكم، الكيف، أو السرعة في الحصولمن المعلومات سواء من حيث ا

الذي برز من خلاله حاجة المنظمة للمعلومات وقدرتها على إشباع حاجات المنظمة من 
المعلومات وكذلك حاجتها إلى الإختراعات الحديثة من أجهزة، معدات عمل، وإتصال، حيث 

العوامل السیاسیة 
 والقانونیة

العوامل الطبیعیة 
 والعمولمة

العوامل التكنولوجیة 
 والمعرفیة

شركات القطاع 
 طي المبحوثةفالن

العوامل الاجتماعیة  العوامل الأقتصادیة
 والثقافیة
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لميزة ن تمتلك عناصر ومقومات اإجال المنافسة العالمية لابد لها إن المنظمات التي تكون في م
 :142) ،الجبوري(التنافسية المستقبلية، والتي تُعد تكنولوجيا المعلومات جزء هام فيها 

 نها الوسائل الألكترونية التي تستخدم لتجميعإوتعرف تكنولوجيا المعلومات على 2009
ن نجاح هذه الخدمات يتوقف على نوعية التكنولوجيا إو معالجة وتخزين ونشر المعلومات،و

ونظراً للتطور الهائل . 533) :2009،ميدة( في تخزين المعلومات ومعالجتهاالمستخدمة 
وعولمة الأسواق العالمية فقد ظهرت الحاجة إلى التكنولوجيا وخصوصاً في التسويق 

سية للمنظمات الإلكتروني لصناعات عديدة، ويعد الأستثمار فيها أحد المحركات الأساسية التناف
أبراهيم (مات السياحية تحتل المرتبة الأولى في التجارة الألكترونية ن الخدإالأقتصادية ويذكر 

 . 275 ):2010،وفوزي
  ن تمارس عملها في بيئة مضطربة إلا يمكن لأي منظمة  :العوامل السياسية والقانونية

أمنياً وسياسياً، إذ إن عامل الإستقرار السياسي والقانوني يعد من العوامل التي تسهم في 
 الأستقرار 119):2008،العامري والغالبي(المنظمات لأعمالها بشكل كفوء ويرى مزاولة 

نه ضرورة للعمل الفعال والكفء للمنظمات في بيئتها، وتشمل العوامل السياسية إالسياسي ب
والقانونية عوامل عديدة من بينها التشريعات الحكومية، القوانين، أسلوب الحكم، وفلسفة الدولة 

هذه العوامل تنطوي على مدى تدخل الحكومة بصورة مباشرة أو . المنظمة التي تعمل فيها
غير مباشرة وتأثيرها في الأعمال التجارية في أي أقتصاد، وتتمثل هذه العوامل بعدة مجالات 
مثل السياسة الضريبية، قانون العمل، قانون البيئة، القيود المفروضة على التجارة، التعريفات 

وغيرها من تشجيعات الأستقرار السياسي، لذلك تؤثر البيئة السياسية  الكمركية، والحوافز
والقانونية في المجتمع بصفة عامة وفي المنظمات بصفة خاصة، وذلك من خلال القرارات 

  ) .13: 2009،البغدادي(لتزويد المجتمع بإحتياجاته من السلع والخدمات 
 ة، دوافع يد، الأعراف الأجتماعية السائدتشمل القيم، التقال :العوامل الأجتماعية والثقافية

الثقافة عن القيم المشتركة  كذلك تُعبر )2012:7،دراجي( وحوافز السلوك الأنساني
ن الهيكل إ ).155: 2011،الفراج(والإعتقادات الأساسية لكل العاملين في المنظمة 

السلوك للمنتجات الأجتماعي لأي دولة يؤثر بصورة فاعلة في العادات الشرائية وأنماط 
ات التي تسعى ولذلك فعلى المنظم. 201 ):2012،أبو فارة وأبو زنيد(خدمات  –سلع 

د الأجتماعي كما رصيد أجتماعي، ويعني الترصيتن يكون لديها إللنجاح في أعمالها 



345 
 

ن تحدث داخل إنظمة لمختلف التغيرات التي يمكن هو إدراك الم :عرضه عبد القادر
يل عوامل البيئة الأجتماعية، كتطور النمو الديموغرافي، توزيع المجتمع، وكذلك تحل

مثل شهر رمضان الذي تتغير فيه عادات (عادات الإستهلاك، المناسبات والأعياد  السكان،
  ).2012، عبد القادر عبد االله) (الإستهلاك عند المسلمين 

 من الخارج ولا وهي مجموعة من العوامل التي تحيط بالمؤسسات :  العوامل الاقتصادية
تعتبر . 3 ):2009،دلبوح وموسى(يمكن السيطرة عليها وتحتوي على الفرص والتهديدات 

العوامل الأقتصادية من أهم عوامل البيئة الخارجية، ويمكن تحديد بعض متغيراتها مثل 
القيود المفروضة على حركة التجارة الدولية، ميزان المدفوعات التجاري، طرائق توزيع 

وتؤثر المتغيرات الأقتصادية بشكل  ).2010،المعموري(السياسات المالية والنقدية الدخل، 
أساسي في أوجه نشاط المنظمة، فندرة أو وفرة الموارد الأولية، وشدة درجة المنافسة 
السائدة، وطبيعة الأسواق، حركة العرض والطلب، الأسعار ومستوى النشاط الأقتصادي 

 ).191: 2009،الشماع وحمود(فاعلية المنظمة العام والخاص، كلها تؤثر في 
 وتتضمن كل ما يتعلق بمكونات البيئة الطبيعية من أرض، ماء ، :العوامل الطبيعية 

وهواء، كذلك السياسات البيئية والقوانين المرتبطة بها، الجمعيات المتخصصة لحماية 
بيعية بما تحويه من ، وتشكل العوامل الط)2008:119،العامري والغالبي(البيئة ورعايتها 

موارد فرصاً للمنظمات في استغلالها، حيث يمثل البلد الذي يزخر بالموارد الطبيعية 
ارد ن الموإ) 38: 2007،سليطين(ويرى . ة للمنظمات التي تسعى لاستغلالهافرصا كبير

رص ، تؤثر بدورها على منظمات الأعمال من خلال الفالطبيعية المتاحة في كل دولة
  .ت التي تقدمها لهاوالتهديدا

تشير البيئة العالمية إلى العلاقات الدولية والتغيرات الأقتصادية  :البيئة العالمية -5
والأجتماعية والثقافية والسياسية والقانونية والتكنولوجية التي تحدث خارج حدود الدولة التي 

بتشريعات وقوانين تعمل المنظمة فيها، وتعبر عن المدى الذي تتأثر به المنظمات المحلية 
  ).Robbins,1990(الدول الأخرى وعن التصرفات التي تقوم بها مجموعة من الدول معاً 

تتسم البيئة العالمية ببيئة شديدة المنافسة يزداد فيها عدد المنافسين، وتدخل فيها تقنيات   
ديد وتشابك نها تتسم بالتعقيد الشإيات الإتصال على المستوى العالمي، كما متطورة تسهل عمل
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العوامل والمتغيرات المؤثرة فيها، فضلاً عن تنوع الثقافات والقوانين وهيكل الصناعة 
  ).Robbins,2007(والأسواق بالشكل الذي يجعل من المنظمات تعمل محلياً وتفكر عالمياً 

حت هذه تؤثر البيئة العالمية في البيئة المحلية والأقليمية والدولية وبنسب متفاوته إذ ينطوي ت  
البيئة مجمل التكتلات الأقليمية والدولية والتحالفات الإستراتيجية التي تحرص على ضرورة 
تنسيق الجهود وتحويل مسارات التهديد إلى فرص إزاء هذه التطورات التي تحدث في أطار 

  ).Robbins,2003:10(هذه البئة 
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  المبحث الثالث
والمداخل والنماذج والخصائص  والأهمية والمصادر المفهوم:الميزة التنافسية

  بعادوالإ
هدفا رئيسا تسعى إلى بلوغه جميع ) Copetitive Advantage( تعد الميزة التنافسية  

منظمات الأعمال، إذ إن المشكلة الأساسية التي تواجهها تلك المنظمات هي مشكلة الصيرورة 
ما يتطلب امتلاكها الأسس الداعمة لذلك ، مفي الصناعة أو السوق الذي تختارهوالبقاء 

ويقع على المنظمة . رد والأفراد القادرين والمتحفزينوالمتكونة من مجموعة الأهداف والموا
ن تكون قادرة على البقاء إذ إن فقدان إها الاستراتيجية صحيحة بما يكفي ن تضع خياراتإ

ة هذه المشكلة التي لا يمكن حلها ولكي تتجاوز المنظم. ئة منها سيعجل في إخفاقها وفشلهاجزي
، بسبب تقدم أنظمة ل اصبحت أكثر اضطرابان بيئة الأعمالاق بشكل كامل، لإعلى الإط

ية بما فيها ، ونهاية الاحتكارات التجاررة في ظل منظمة التجارة العالميةالتجارة الح
الأعمال أقل قدرة ، إذ أصبحت منظمات الاحتكارات الحكومية، والتغير التكنولوجي المتسارع

إن التغير محتوم  ، وهذا يعنيء في البلد الأم، أو في الأسواق الخارجيةعلى حماية نفسها سوا
ولذا . لأي منظمة مؤقته في أحسن أحوالها، مما يجعل وجود الميزة التنافسية ويتعذر اجتنابه

والاستمرار  ،بحث عن استدامة الميزة التنافسية، والحصول على حصة سوقية عاليةتوجب ال
قديم قيمة عالية لهم تضمن ، وتات المدركة وغير المدركة للزبائنفي تطويرها لإشباع الحاج

  .الجوهرية والمحافظة على ديمومتها، عن طريق تركيز المنظمة على مواردها ولائهم

  :فهوم الميزة التنافسية م: أولاٌ 
  الذي تعتمد عليه دول العالم المتقدم الأساس  لميزة التنافسية في الوقت الحاضرعد مفهوم اي

، ولقد برز هذا المفهوم في دية على المستويين الكلي والجزئيفي بناء استراتيجاتها الاقتصا
منتصف السبعينات من القرن العشرين ليحل مكان الميزة النسبية واصبح التحدي الاكبر الذي 

وعلى . تنافسية النسبية إلى ميزةيواجه رجال الإدارة والاقتصاد وهو كيفبية تحويل الميزة 
دبيات التجارة الدولية بشأن مفهوم الميزة النسبية أفي الرغم من وجود اتفاق عام 

)Compartive Advantage ( فإن الامر يختلف إلى حد كبير بشأن الميزة التنافسية
)Competitive Advantag.(  
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ليات الإدارية الجهود والاجراءات والابتكارات والضغوط وكافة الفعا:  يقصد بالتنافسية
جل الحصول على أويرية التي تمارسها المنظمات من نتاجية والابتكارية والتطوالتسويقية والإ

 وتؤدي التنافسية ايضا معنى ،شريحة أكبر ورقعة أكثر اتساعاٌ في الأسواق التي تهتم بها
حيث تعتبر التنافسية الوسيلة الفعالة  .عن اللاخرين والتميز ارب والرغبةالصراع والتض

  ).349-2010:348محمد وخالد،(لمواجهة التحديات
الميزة التنافسية التي تجسدت في حقل  يتكون مفهوم الميزة التنافسية المستدامة من مقطعين،  

دها وقدراتها نة في موارالإدارة الاستراتيجية من خلال التأكيد على إن المنظمات متباي
، لابد لها أولاٌ من تقييم مواردها ومقدراتها لتحديد ما الداخلية، ولأجل صياغة إستراتيجتها

 )Peteraf,1993:179( وهذا يعبر عن الميزة التنافسية تتميز به على المنظمات المنافسة،
ل إن الميزة التنافسية ترتبط بقدرة المنظمة على استغلا) Pitts&LIE,1996:68(وأوضح 

وفي هذا . سين تحقيقهامصادر قوتها الداخلية في أدائها لأنشطتها، لخلق قيمة لا يستطيع المناف
يز المنظمة إن الميزة التنافسية هي التميز والتفرد الذي يم) Lynch,2000:153(الشأن أشار

التفوق وأما خاصية الاستدامة فهي الاستمرارية والتواصل في تحقيق . عن المنظمات المنافسة
 & Macmillan(ويرى . من خلال التجديد والتطوير المستمرين والدائمين للموارد

Tampose ,2000:120 ( الميزة التنافسية المستدامة إنها القدرات الجوهرية والنظام الفرعي
د للحصول على ميزة ، والعمليات والموارقني الذي يوحد في مختلف التقنياتالإداري أو الت

إن الميزة التنافسية المستدامة ) Hoffman, 2000:10(واشار في هذا الجانب . ةتنافسية فريد
هي المنفعة الطويلة الأمد التي تتحقق من خلال تطبيق استراتيجية خلق القيمة الفريدة، التي 

، ويتم بنائها عن طريق دمج المهارات والموارد العالية والأداء العالي للمنظمة توفر الثقة
ولا يتمكن المنافسين من تقليدها أو محاكاتها أما  ،لمنظمة بطرق فريدة ودائمةفي ا الجوهرية

)Hitt et al; 2001:5 ( دما تحقق المنظمة فائدة ن الميزة التنافسية المستدامة تتحقق عنإفيرى
 Rljaman Pianina(وصف . ن تنسخ المنظمات الأخرى فوائدها أو تجد بديلاٌ عنهاإلا يمكن 

et al; 2003:363 (إذ ينتج عن الأداء نها هدف للاستراتيجيةإالميزة التنافسية المستدامة ب ،
المتفوق ميزة تنافسية تشتق من موارد المنظمة الجوهرية التي تقوم الإدارة الاستراتيجية 

إن الموارد ) Hitt, 2003:82(واضاف . لال المحافظة عليها ومنع تقليدهاباستدامتها من خ
، كما يزة التنافسية، والتي تعد القاعدة الأساسية للمدرات الجوهريةوهرية هي مصدر المقالج
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، إذ يعتمد نجاح فضل في مصادر المقدرات الجوهريةتعد المصادر غير الملموسة الأ
واما  .اعتمادها على موجوداتها المادية المنظمات على مقدراتها النظامية والفكرية أكثر من

Norton,2006:2) (ميزة التنافسية المستدامة يتم من خلال تنفيذ فبين إن تحقيق ال
، وهي تحديات ن تتجاوز أربع تحدياتإلكي تنجح المنظمات في ذلك ينبغي الاستراتيجية و

أبو (أما . عملية وأخيراٌ التحدي التكنولوجيالقيادة التنفيذية وتحدي الهيكل التنظيمي وتحدي ال
رة عن القدرة على مواجهة المنافسين من ن الميزة التنافسية عباإفيرى ) 5 :2011النجا، 

 (وترى . خلال تقديم بعض الأشياء ذات القيمة داخل الأسواق التي يتم أستهدافها وخدمتها
ن تنافس الغير من خلالها بطريقة أكثر إلتي يمكن للمنظمة نها المجالات اإب) 8 :2015 فراج،

نتاجية أو منافسيها في أحد أنشطتها الإة عن فعالية، وبهذا فهي تمثل نقطة قوة تتسم بها المنظم
لذا تعتمد ، البشرية أو الموقع الجغرافي لها التسويقية أو التمويلية أو فيما يتعلق بمواردها

لى إاط القوة والضعف الداخلية أضافة الميزة التنافسية على نتائج فحص وتحليل كل من نق
 جدولوال. مقارنة بمنافسيها في السوقالفرص والتهديدات المحيطة والسائدة في بيئة المنظمة 

  . وعلى وفق أسهامات بعض الباحثين مفهوم الميزة التنافسيةيوضح ملخصا لتطور ) 8(رقم 
  )8( جدولال
  مفهوم الميزة التنافسيةملخص تطور 

  مفهوم الميزة التنافسية  الباحثون
)Anderson,1995(   ة ، والقانونية ، الاستراتيجي: اقترح ثلاثة قواعد للميزة التنافسية

التجزئة أو اللجوء : والتكنولوجية وثلاث استراتيجيات لتحقيقيها هي 
  .إلى الأنتقاء الأفضل أو التمايز

)Henderson,1990(   استمرار التوقعات الفريدة أكثر من المنافسين من خلال التكيف
  .الأفضل أو الأسراع للحصول على ميزة أفضل من المنافسين

)Porter,1985(   قدم فكرة سلسلة القيمة)Value Chain ( لتحليل موارد الميزة
  .التنافسية

)Coyne.1986(   شرح الشروط التي تحتاجها الميزة التنافسية المستدامة من خلال إيجاد
  .فكرت فجوات المقدرة 
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  مفهوم الميزة التنافسية  الباحثون
)(Chemawat,1986  شرح وتوضيح المزايا التي تميل أن تكون مستدامة وهي الحصة

المستهدف ، والوصول المتفوق إلى الزبائن أو  السوقية في السوق
  .الموارد، والقيود على المتنافسين

)Day & Wenslye,1988(   المصادر المحتملة للميزة هي دعم المهارات والموارد في تقييم طرق
الميزة التنافسية المستدامة ويجب الأخذ بنظر الاعتبار إدراكات 

  .المنافسين والزبائن
)Dierickx & Cool,1989(   الأستدامة تتمثل في أن موجودات المنظمة لا يمكن أن تقلد أو تستبدل

  .بسهولة
)Hamer& 

Prahalad,1989(  
المنظمة يجب أن لا تبحث عن التنافس المستدام ، بل يجب أن تتعلم 

  .كيفية خلق فوائد جديدة لتكون قائدة عالميا
)Prahalad& 

Hamel,1990(  
من خلال المقدرات الجوهرية ، هي أن  نتائج الميزة التنافسية

المنظمات يجب أن تهتم بالموارد والمهارات المكونة لهذه المقدرات 
  .الجوهرية، والتي تسمح بالتكيف السريع للفرص المتغيرة

)Barny,1991(   القيمة، : المستدامة وهي وصف أربع دلائل لبناء الميزة التنافسية
  .عدم إمكانية التقليد، صعوبة الأستبدال  ،الندرة

)Conner,1991(   مع النظرة المستندة على الموارد، لتحقيق عائدا أعلى من المعدل من
خلال جعل منتج المنظمة متميزا في نظر المشترين، أو الحصول على 

  .موقع الكلف الأقل عند بيع المنتج المماثل مقارنة بالمنافسين
)Peteraf,1993(   أربع حالات لمقابلة الميزة التنافسية المستدامة هي وصف ) : دعم

الموارد الرئيسة غير المتجانسة ضمن الصناعة ، وتحديد السابق 
  )للمنافسة ، وقابلية الحركة غير الكاملة، وتصعيد الحدود إلى المنافسة

)Bharadwaj,Varadara 
Jan& Fahy,1993(  

في محتوى تسويق الخدمات تكون قيمة الميزة التنافسية المستدامة 
  .الموجودة فقط إذا كان الزبون معترفا بها

)Hall,1993(  ضمنة المهارات والقدرات تحديد الموارد غير الملموسة المختلفة المت
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  مفهوم الميزة التنافسية  الباحثون
، التي تسمح للمنظمات بأمتلاك المقدرات ذات العلاقة في الجوهرية

  .التمايز والتي تؤدي إلى تحقيق الميزة التنافسية المستدامة
)Day & 

Nedungadi,1994(  
الميزة التنافسية هي طريقة توجه المنظمة نحو الزبون مقابل توجه 

المنافسين اليه من خلال استخدامها للاستراتيجية وإعادة نموذج العمل 
  .وفق المتغيرات البيئية

)Hunt& Morgan,1995(   قارن النظرية التقليدية مع نظرية المنظمة ، وذلك بتحويل الميزة
النسبية في الموارد إلى الميزة التنافسية في السوق من خلال تصنيف 

  .أو عرض أنواع الموارد
)Oliver,1997(   اقترح نموذج عدم التجانس في المنظمة لكل من موارد رأس المال

الطبيعي ورأس المال المنظماتي واللذان لا غنى عنهما في الميزة 
  .التنافسية المستدامة

)Srivastava et al;1998(   حددوا السوق المستند إلى الموجودات المعنوية غير الملموسة وهي
العلاقاتية والفكرية والتي تؤدي إلى تحقيق الميزة التنافسية المستدامة 

  .بوصفها تضيف قيمة فريدة للزبائن 
)Kazem & Lynch,1999(  وتلبية  امتلاك المنظمة للميزة التنافسية لتلبية الحاجات التنافسية الحالية

  .الحاجات التنافسية المستقبلية عن طريق تحقيق الأستدامة 
)MacMillan & 

Tampoe,2000(  
  .الأداة التي تستطيع المنظمة التفوق بها على الآخرين اثناء المنافسة

)Hitt et al; 2001(   تتحق الميزة التنافسية المستدامة عندما تحقق المنظمة فائدة لا يمكن
  .سة تقليد منافعها أو إيجاد بديلا عنهاللمنظمات المناف

استغلال الموارد الداخلية للمنظمة وأداء أنشطتها بشكل فاعل لتقديم   )2002القطب ، (
  .قيمة فائقة لزبائنها لا يستطيع المنافسون تقديمها

)Adams 7 Lamont, 
2003(  

تحقيق المنظمة لعوائد الأستثمار العالية في الصناعة والاستمرار في 
  .المحافظة على ذلك
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  مفهوم الميزة التنافسية  الباحثون
استناد المنظمة على عمليات معرفية ذات منهجية إدارية واضحة لخلق   )2004العاني ، (

  .القيمة والمحافظة عليها مدة طويلة من الزمن 
غاية الاستراتيجية من خلال اقترانها بالأداء المتفوق قياسا بالمنافسين   )2007 المسعودي ،( 

العوائد وتؤكد عدم استنساخ فوائدها من  ، وتسعى لتحقيق التميز بأعلى
خلال إبداعها المتجدد وصمودها بتحقيق قيمة بوجه المتغيرات البيئية 

.  
تتحقق حين تتبع المنظمة طرائق وأساليب مميزة وكفوءة من خلال   )2008العاني ، (

  .إدارة المعرفة لديها التي تحقق الميزة التنافسية المستدامة 

  الباحث بالأعتماد على أدبيات الدراسةمن أعداد : المصدر

 يق الميزة التنافسيةآنف الذكر، نلاحظ ان الباحثين اكدوا على تحق) 8( جدولالمن معطيات   
، سواء كانت مواردها الجوهرية أو كفاءاتها ومهاراتها خلال المقدرات الجوهرية للمنظمة من

عن  التي تعبر) Capacity Gap(على فجوة القدرة ) Conye,1986:3(حيث أكد . الفريدة
اء كانت ن تمتلكها المنظمة سوإين قدرة المنظمة وأقوى المنافسين، والتي يجب الأختلاف ب

أو فجوات  ،عن القوانين والأنظمة الحكومية، أو الفجوات الناشئة فجوات المكانة أو السمعة
  .أو الفجوات التنظيمية والإدارية ،نظام العمل

التنافسية وهي  فأشار إلى الموارد المحتملة للميزة) Day & Wensly,1988:3(أما    
، الذي ري للمنظمة ورأس المال الاجتماعي، والتي تتمثل في رأس المال البشالمهارات العالية

، التي من خلالها يتمكن العاملون من تحقيق ميزة قوة العلاقات والروابط الاجتماعةيتمثل ب
وأشار في هذا الجانب . المنافسين تقليدهادامة يصعب على تنافسية مست

)Barrny,1991:104 ( الميزة إلى أهمية الموارد الجوهرية للمنظمة وحدد صفاتها لكي تحقق
ن تكون ذات قيمة ونادرة وغير قابلة للإحلال والإبدال أي عدم إالتنافسية المستدامة وهي 

الي الع وذج الأداء، ويقترح نمإمكانية الاستغناء عنها بمورد آخر غيرها وصعوبة تقليدها
وفي   .، عندما تستطيع استغلال الفرص وتجنب التهديدات في استراتيجيتها المختارةللمنظمة

الجانب الآخر هناك باحثون أكدوا على تطوير الميزة التنافسية المستدامة من خلال تصنيفهم 
ن إ) Prahalad & Hamel,1990:79(، فقد أقترح وارد والمهارات التي تسهم في ذلكللم
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توحد المنظمات قدراتها الجوهرية المتكونة من مواردها ومهاراتها لتحقيق الميزة التنافسية 
  .مجموعة متنوعة من تلك الموارد والمهارات التي تتطلب

هاراتها في صناعة فوصف موارد المنظمة وم) Bharaduaj et al ; 1993:83(أما   
إذ تكون قوة العلاقة التجارية موردا فريدا  ،ير ملموسةعلى أهمية الموارد غ وأكد ،الخدمة

لمستمر الذي يعد المورد الأساس للميزة التنافسية في تلك الصناعات ،من خلال الإبداع ا
) Hoffman,2006:15(وتناول . نافسية والطريق المحير للمنافسينستدامة الميزة التلإ

خلال تركيزها على بيئتها الداخلية  ضرورة احتفاظ المنظمة بمكانتها بين المنافسين من
ية الداخلية والخارجية والتأكيد على معرفة قوة المتضمنة مواردها ومهاراتها ونشاطاتها الوظيف

، فهي التي تزود د الفريدة، والتفرد في امتلاكها، لتتمكن المنظمة من خلق الموارالمنافسين
لا ، والتي للزبون اتيجية خلق القيمةالمنظمة بالتفوق المستمر الذي يمكنها من صياغة استر

  .يستطيع المنافسين نسخ فوائدها
عها لمدة الفائدة التي يصعب تقليدها أو استنساخ مناف"هي  الميزة التنافسيةيتضح مما تقدم إن   

، ويجري تحقيقها من خلال استيعاب المنظمة لمقدراتها الجوهرية طويلة من قبل المنافسين
، بما يؤدي إلى اردها في استراتيجيتها التنافسيةمهاراتها وكفاءاتها مع موالمتكونة من دمج 

تميزها وتفوقها المتواصل بخلق القيمة المثيرة للزبون عن طريق الإبداع الاستراتيجي المستمر 
  ".في التجديد والتطور

    أهمية الميزة التنافسية: ثانيا 
ستراتيجيا تسعى المؤسسات الاقتصادية لتحقيقه هدفا ا تطوير الميزة التنافسيةيتمثل إمتلاك و  

ينظر للميزة التنافسية على  إذ. في ظل التحديات التنافسية الشديدة للمناخ الاقتصادي الجديد
، أو القيمة التي يتمنى الحصول عليها من لمؤسسة على تحقيق حاجات المستهلكقدرة ا( أنها

الية والبشرية تثمار لمجموعة الاصول الم، وبالتالي فهي اسمثل الجودة العالية  ،المنتج
، والتميز عن المنافسين في سوق اج قيمة للعملاء تلبي احتياجاتهمإنت: والتكنولوجية بهدف

ن إ) Admas & Lamonts,2003 :143(ولقد أكد  ) 2012:93السائح ،(المنافسة 
ستدامة بشكل مؤقت في المنظمات تعمل في بيئة شديدة المنافسة تكون فيها الميزة التنافسية الم

وتتمثل  .أفضل الأحوال بسبب التقدم التكنولوجي واستجابة المنافسين للنشاطات الاستراتيجية
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أهمية التنافسية في كونها معيارا للمنظمات الناجحة لتميزها بإيجاد النماذج الفريدة والجديدة 
  ).MaCmillan & Tampoe,2000 :89(التي يصعب تقليدها أو استنساخ فوائدها 

 بمثابة السلاح الرئيسي لمواجهة تحديات السوق والمنظمات المناظرة، عد الميزة التنافسيةوتُ  
من خلال قيام المنظمة بتنمية معرفتها التنافسية وقدرتها على تلبية احتياجات الزبائن في 

 يف للفرص السريعة التغيرعن طريق مقدراتها الجوهرية التي تمكنها من التك المستقبل،
، وكلما كانت لمنظمات التي تريد البقاء والنموكما تعد معيارا مهما ل). 82 : 2004، العاني(

، إذ إن الابتكارات لما حافظت المنظمة على استدامتها، كها صعبة التقليد وعالية المعاييرنماذج
). Hill & Jones,2001 : 122(المتلاحقة والمعرفة المتسارعة تجعل الميزة التنافسية مؤقتة 

، وغاية الاستراتيجية التي تصاغ حولها فسية عاملا جوهريا لعمل المنظماتعد الميزة التناكما تُ
) 58 :2004السعيدي،( وحدد  .)Pianind et al ; 1993 : 118(الخطط الاستراتيجية 

دعما هاما يسهم في  ، وتقدمائنأهمية الميزة التنافسية بوصفها تحدد حاجات ورغبات الزب
، وتقدم ين موارد المنظمة والفرص البيئية، كما أنها توفر الانسجام الفريد بعمالنجاح الأ

  .الأساس للتحسين المستقبلي لأنها تتصف بالديمومة والقوة وصعوبة التقليد والمحاكاة 

  سيةبناء الميزة التناف مداخل:  ثالثاً
فمنهم من توجه إلى ، بناء الميزة التنافسيةستراتيجيون في أسس اختلف المفكرون الإ

ستراتيجيتها إلى الخارج، إبتحديد  الخارج على اعتبار إن المنظمات الناجحة هي التي تتوجه
جاذبية الصناعة والمركز ، وعلى أساس إن الميزة التنافسية دالة لكونها تكون مدفوعة بالسوق

لخارجية ، ويتطلب ذلك تحديد المنظمة لموقعها في السوق وفهمها للتطورات االتسويقي
ميزة التنافسية ن تحقيق الإوهذا يعني ). Hamel & Heene,1994 :76(والأستجابة لها 

ويرى البعض . ختيار المنظمة لموقع بيئي متفوق، وانسجام مواردها مع هذا الموقعأيتطلب 
ستراتيجيين الذين يركزون النظر إلى داخل المنظمة ونقاط قوتها الداخلية من الآخر من الإ

إلى ) Hitt et al;2001:108(ويشير. درات الجوهرية التي يصعب تقليدهاوير المقخلال تط
قطة البدء في صياغة عتماد المنظمة على الموارد الفريدة والنادرة بوصفها نإضرورة 

عد موارد المنظمة الملموسة وغير الملموسة جزءا في مسار بناء وتطوير ، وتُالاستراتيجية
داخل الميزة وتصنف م. الاستراتيجية بتكاملها وترابطها تتزايد قيمتها، والتي ةالميزة التنافسي

  :إلى ما يأتي التنافسية
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  مدخل النظرة المستندة إلى الموارد  -1
ستراتيجيات في ى الإيركز هذا المجال على موارد المنظمة الذاتية أكثر من التركيز عل

الموارد الجوهرية ذات القيمة العالية من خلال تلك  بناء الميزة التنافسية ، إذ يتمهيكل الصناعة
 Khandekar(والنادرة والتي تكون صعبة التقليد وغير القابلة للإحلال 

&Sharma,2005:628( . وأشار في هذا المجال)Hitt et al; 2002:82 ( إن موارد
أنواع هذه ) 9( جدولالويظهر ، ى موارد ملموسة وأخرى غير ملموسةالمنظمة تقسم إل

  .الموارد 



356 
 

  )9( جدولال
  الموارد الملموسة وغير الملموسة

  الموارد غير الملموسة  الموارد الملموسة
قدرة المنظمة على الأقتراض ،  -: الموارد المالية

  .وعلى توليد النقد الداخلي 
الهيكل الرسمي للتقارير  - : الموارد المنظمية

المنظمية، والتخطيط الرسمي، والرقابة، ونظم 
  .التعاون

تكييف مواقع مصانع المنظمة  -: الموارد المادية
  .ومعداتها

الخاصة بخزن التكنولوجيا  -: الموارد التكنولوجية
  .كالخبرات والعلاقات التجارية والأسرار التجارية

  الموارد البشرية
 المعرفة 
 الثقة 
 القابليات والإجراءات الإدارية 

  موارد الإبداع
 الأفكار 
 القابليات العلمية 
  على الإبداعالقدرة 

  الموارد الخاصة بالسمعة
  السمعة مع الزبائن. 
 العلامة التجارية. 
 إدراك الجودة، الحقيقة ، المتانة 
 السمعة مع المجهزين. 
  الفاعلية ، الكفاءة، الدعم ، التعاون لبناء

  .العلاقة
Stratagic Source: Hitt A. Michael,Irland R. Duane & Hoskisson E.Robert, 2003,"

westren , New Jersey  –" , 5 Ed, South Management Competitive and Globalization
:83,  

وأما الموارد غير  ،دات التي يمكن تعدادها ورؤيتهاوأضاف إن الموارد الملموسة تمثل الموجو
وتؤشر قيمة الموارد الاستراتيجية  ،لفعلية وحالة المنظمة وتاريخهاالملموسة فتتضمن الطاقة ا

بناء الميزة التنافسية بدرجة مساهمتها في تطوير الموارد الجوهرية التي تعد الأساس في 
، وتعد الموارد غير الملموسة الأفضل في مصادر القدرات الجوهرية لصعوبة فهمها المستدامة

 & Pearce( وأكد بهذا الأتجاه. تقدير ديمومتها من قبل المنافسينوشرائها و
Robinson,2003:126 ( إن موارد المنظمة الجوهرية تتكون من الموجودات الملموسة

  .وغير الملموسة وقابليات المنظمة
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 Adams & Lamont,2003:143(،)Barney,1991:105(،)Hitt et al(أشار كل من  
;2001:115(،)Khandekar et al;2005:215 ( إلى إن موارد المنظمة تتصف

  : وهي " المعايير الأربعة " التي يطلق عليها  بالخصائص
  القيمة)Value(  : وهي المنفعة المتحققة من الموارد لنجاح المنافسة في الصناعة وبذلك

اتيجية وملائمتها للظروف تعتمد القيمة على التطابق بين الموارد أو القابليات مع الاستر
 .البيئية

  الندرة)Rare(  :تلكها الآخرينوهي الموارد التي لا يم. 
 إذ جدا وغير مريح للأسباب التاريخيةإن تقليد هذه الموارد يكون مكلف :  صعوبة التقليد ،

إن التفرد والتميز والثقافة التنظيمية والقيمة والأسم التجاري للمنظمة التي تمتلك الموارد 
المتمثلة بحالات ، والحالة الغامضة رى بناءها خلال فترة زمنية طويلةالجوهرية التي ج

عن التعقيد الاجتماعي المتمثل  ، فضلاًالواضحة للآخرين وطرق استخدام المقدرات غير
شبكة (  بـن والمجهزين والزبائن أو مايسمى بقوة العلاقات والثقة والصداقة بين المديري

 ).القيمة
  .تفاصيل العلاقة بين الموارد والميزة التنافسية) 14(ويبين الشكل رقم 

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  )14(الشكل 

  العلاقة بين الموارد والميزة التنافسية
  

عدم تجانس  -
الموارد وعدم 

 تماثلیتھا
معیقات  -

الحصول على 

  القیمة. 
 الندرة. 
  نقص القدرات وعدم إمكانیة

 :التقلید للأسباب 
  التاریخیة 
 الاعتمادیة. 

المیزة التنافسیة 
  المستدامة
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Firm Resource and Sustained Comptitive Advantage  Source : Jay Barney,1991 "
",Journal of Management ,vol.17,No.1,1991,:112  

  :إلى خصائص الموارد الجوهرية الخصائص الآتية ) Martin et al; 2006:326(أضاف 
 التوافرية )Appropriability : ( وهي إمكانية المنظمة في السيطرة على الصراعات

 .نقص الموارد والقابلياتأو الانقسامات بين أقسام ونشاطات المنظمة المتولدة بسبب 
 المتانة )Durability : ( توقعات استدامة البقاء للموارد التي تعد مصدرا للميزة

 .التنافسية 
 عدم التناقل )Non-Transferability : ( وهي صعوبة شراء وبيع الموارد في

 .السوق
 الاستمرارية )Insubstituability: (  وتعني استمرارية توافر الموارد لاستدامة الميزة

 . التنافسية
يوضح آلية مدخل النظرة المستندة إلى الموارد بحسب منظور الباحث لها ) 15(والشكل 

  ).Martin et al;2006(و ) Baney,1991(إعتمادا على أفكار
  
  
  
  
  
  )15(الشكل 

  آلية مدخل النظرة المستندة إلى الموارد
 القیمة  

 

صعوبة 
  التقلید

  الندرة
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  الباحث بالاعتماد على أدبيات الدراسة من أعداد: المصدر 

 مدخل سلسلة القيمة -2
يستخدم تحليل سلسلة القيمة لتحديد نقاط قوة المنظمة وموقع الكلف لتحقيق الميزة التنافسية 

وإن الخطوات الأساسية لمدخل سلسلة القيمة هي فصل ). Hitt et al;2003:92(وإدامتها 
، ومن ثم تحليل كيفية القيمة المضافة من كل نشاطتقدير و) Separate Activities(الأنشطة 

 & Wheelen(الترابط بين هذه الأنشطة ومقدار ما أضافه هذا الترابط لقيمة الزبون 
Hunger,2004:84 .(  

قوة المنظمة وما  تستعمل سلسلة القيمة للتعرف على الموارد والعمليات الأساسية التي تمثل
). Harrison & Jonhn,1998:47(ة التنافسية ، وفرص تطوير الميزتحتاج لتحسينها

، هما الأنشطة الأساسية التي تتمثل ن مجموعتين رئيسيتيين من الانشطةويتكون هذا المدخل م
ة ، إذ تقوم الأنشطالتوريد المادي الخارجي والداخلي، ووخدمات مابعد البيعبالإنتاج والتسويق، 

طة الأنشطة الساندة إلى تسهيل قيام الأنش ، وتؤدي مجموعةالأساسية بالخلق المادي للمنتج
التكنولوجي  مل على نشاطات المشتريات والتطور، وتشتالأساسية بدورها بصورة مستمرة

) 16(والشكل  ).Johnson&Scholes,1997:147(وإدارة الموارد البشرية والبنى التحتية، 
  .يوضح آلية هذا المدخل
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  )16(الشكل 
  آلية مدخل سلسلة القيمة

  
  
  
  
  

 
Strategic Management ,Builidng and Sustainable Lie,1996 "  Source: Pitts &

Comptitive 
 

 

", West Publishing,Co,New York :62 Advantage   

جزء من مجموعة إن سلسلة القيمة هي ) Thompson & Land,2003:132(ويبين 
تتضمن  قيمة، فالمنظمة جزء من نظام واسع لإضافة القيمة، إذ إن الكبيرة من النشاطات
القيمة  ، فضلا عن سلسلةوسلسلة القيمة للموزع، وسلسلة القيمة للزبون ،سلسلة القيمة للمجهز

إن مدخل سلسلة القيمة المتمثل ) Johnson & Scholes,1997:198(ويؤكد . للمنظمة
بمجموعة الأنشطة وتكاملها داخل المنظمة يعد مصدرا لتحقيق الميزة التنافسية المستدامة، 

ظام القيمة بوصف المنظمة جزءا من سلسلة القيمة التي تتكامل مع سلسلة المجهز وكذلك ن
، لتكوين مصطلح القيمة المضافة الذي يستعمل لبناء وتطوير زع وسلسلة الزبونوسلسلة المو

عن إن قدرات المنظمة في التأثير بسلسلة قيمة الموزع أو  الميزة التنافسية المستدامة، فضلاً
  )17(ويوضح ذلك الشكل . ما لتحقيق الميزة التنافسية أيضارا مهالمجهز تعد مصد

  
  )17(الشكل 

  نظام القيمة

  
  
  
  

سلسلة قیمة 
 المجھز

سلسلة قیمة 
 المنظمة

سلسلة قیمة 
 الموزع

سلسلة قیمة 
 الزبون

 البنى التحتیة للمنظمة

 إدارة الموارد البشریة

 التطویر التكنولوجي

 المشتریات

التورید 
  الداخلي

العملیات 
 والأنتاج

التورید 
 الخارجي

التسویق 
 والمبیعات

 الخدمات

ش الربح
ھام

  

الانشطة الداعمة
 

الأنشطة 
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" McMillan press LTD, " Comptitive Advantage of NationsSource: Portet , M. 1998   
New York,:42  

إن نموذج سلسلة القيمة أصبح غير ملائم لمنظمات ) McMillan,2000:120(ويوضح 
اليوم بسبب تطور أنظمة الاتصالات وتكنولوجيا المعلومات وزيادة شدة المنافسة وقصر دورة 

، فأدى ذلك إلى تغير في هيكل نشاطات المنظمة، لذا قام بتطوير نموذج سلسلة منتجحياة ال
كذلك عد ، ويربط الأنشطة الأساسية والساندة بإضافة نظام المعلومات بوصفه نشاطاالقيمة 

، ونشاطات سلسلة التجهيز والمقدرات الجوهرية التي تضيف قيمة نشاطات الموارد البشرية
يوضح نموذج ) 18(، التي تضيف قيمة للمنتج والشكل شطة الأساسيةللمنظمة من الأن

)McMillan,2000 (يمةلسلسلة الق.  
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  )18(الشكل 
  )McMillan,2000(نموذج 

  
  
  
  
  
  
  
  

  نشاطات رئيسية نشاطات ساندة

  
  
  
  
  

",Oxford Strategic Management Source: McMillan, Hag & Tampo Meheu,2000, "
University Press, New York : 12 

ستراتيجيات التنافسية لمساعدة المنظمات على الإ تصمم :ستراتيجيات العامةمدخل الإ -3
، وكل منظمة تصوغ استراتيجيتها اط قوتها لبناء الميزة التنافسيةاستثمار سلاسل قيمتها ونق

، كن إضافتهاقيمة التي يمالتنافسية اعتماداً على تحليلها الداخلي لنقاط القوة والضعف، وال
ت العامة من ثلاث وتتكون الاستراتيجيا. ، واحتياجات المستثمرينية الموجودةوالبيئة التنافس
. ستراتيجية التركيزإستراتيجية التمايز، وإستراتيجية قيادة الكلفة، وإهي  استراتيجيات

)Porter,1988:65( ، ستراتيجية قيادة الكلفةإوتتضمن )Cost leadership strategy (
 ،لتجهيز لكي يتم تخفيض كلف المنتجالكفاءة العملية والتنسيق بين الأقسام والسرعة في إعادة ا

فتتضمن محاولة تمييز منتجات  )Differentiation strategy( ستراتيجية التمايزإأما 
ستراتيجية إوخدمات المنظمة بما يحقق لها هوية خاصة تختلف عن منتجات المنافسين، وأما 

التي تشتمل على محاولة المنظمة لأستهداف جزء من سوق أو ) Focus Strategy( التركيز

  العوائد

 الأرباح ، الحصة السوقیة

نظم المعلومات وإدارة المعرفة
  

 رضا الزبون وولائھ

إدارة التسویق والمبیعات 
 والأنتاج

 المقدرات الجوھریة

رات ، المعرفة الفنیة االمھ
  والموجودات الاستراتیجیة

  

إدارة 
الموارد البشریة

 

تدبیر الموارد وإدارة سلسلة القیمة
 

البنیة التحتیة
 

الأختراعات والتكنو لوجیا والتجارة
  

الإدارة الاستراتیجیة
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يبين متطلبات ) 10( لجدولوا .لة التفرد به عن المنافسين، والتركيز عليه ومحاوةصناعة معين
  .الاستراتيجيات التنافسية

  )10( جدولال
  متطلبات الاستراتيجيات التنافسية العامة

الاستراتيجية 
  الأساسية

  المتطلبات التنظيمية الضرورية  المهارات والموارد المطلوبة بشكل عام

  
  
  

  قيادة الكلفة

 استثمار رأس المال بشكل مستمر 
 إشراف ورقابة على العاملين. 
 مهارات في مجال العمليات. 
  تصميم المنتجات لتسهيل عملية

 .التصنيع
 توسيع نظام خفض التكاليف.  

  محكمة على التكاليفرقابة. 
 التنظيم والمسؤوليات الواضحة. 
  إعداد تقارير الرقابة والمراجعة

 .التفصيلية المستمرة
  الحوافز كمية وتبنى على تحقيق

  .الأهداف
  
  
  
  

  التمايز

 قدرات تسويقية. 
  كفاءات عالية في مجال البحوث

 .الأساسية
  خبرات صناعية ومجموعة فريدة

 .من المهارات
  للمنظمة في الجودة سمعة عالية

 .والريادة التقنية
 تعاون قوي في قنوات التوزيع.  

  تنسيق عالي بين وظائف البحث
والتطوير والتسويق وتطوير 

 .المنتجات
  رواتب وحوافز جيدة لجذب العاملين

 .الماهرين والكفاءات المبدعة
 الحوافز النوعية.  

مزيج من السياسات الواضحة في    التركيز
  .هدف استراتيجيأعلاه توجه إلى 

  مزيج من السياسات الواضحة توجه
  .إلى هدف استراتيجي معين

" London, " The Competitive Advantage of Nations Source: Porter,M.E,1998 
McMillan Press LTD,40 

ستراتيجيات العامة بالمركز التنافسي للمنظمة في صناعة أو مجال ما، ويحدد هذا ترتبط الإ
ن الأساس لتحقيق ذلك إأعلى من معدل الصناعة، والمركز قدرة المنظمة على تحقيق أرباح 

المستوى في الأداء وهو أمتلاك الميزة التنافسية التي تتأثر بجوانب القوة والضعف في 
  .آلية هذا المدخل ) 19(ويوضح الشكل ). Porter, 1988:65(المنظمة وهيكل الصناعة 
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  )19(الشكل 
  مدخل الاستراتيجيات العامة

  الميزة التنافسية                                                    
  هدف واسع        بالكلف الواطئة       بالتمايز                     

  
  
  

  هدف ضيق                     
 

" Competitive Strategy Techniques  Analyzing Industries & Source: Porter,1988, 
", New YORK, The Free Press ,:39 Competitors 

 :ستراتيجيمدخل التحليل الإ -4
، تحديد التغير في البيئة الخارجيةيمثل هذا المدخل أهم الوسائل التي تستخدمها المنظمة ل

وتحديد الميزة التنافسية أو الكفاءة المميزة لها في السيطرة على بيئتها الداخلية وبما يسهم في 
). 83 :2004، العاني(ستراتيجي ظمة ومركزها الإقدرة الإدارة العليا في تحديد أهداف المن

يركز هذا المدخل على تحليل البيئة الداخلية والخارجية للمنظمة، ومقارنة الفرص والتهديدات 
) Barney,1991 :100(بنقاط قوة المنظمة وضعفها، وبالتالي الحصول على الميزة التنافسية 

.  
ط إن التحليل يتم من خلال تحديد نقا) Tompson,1997:224(أشارة على نفس المنوال 

القوة في موارد المنظمة ومقدراتها، وتحديد نقاط الضعف التي تعوق وتعرقل عملها، فضلاً 
عن تحديد الفرص التي تتيح لها تحقيق الأداء المتفوق والقدرة على تجنب تهديدات البيئة 

  يوضح هذا المدخل) 20(الخارجية مما يؤدي إلى تحقيق الميزة التنافسية المستدامة والشكل 
  )20(شكل 

  آلية مدخل التحليل الاستراتيجي
  )1(التقييم الخارجي     

  

المجال التنافسي
   

 التمایز

 

 

 قیادة الكلفة

التركیز المعتمد 
 على التمایز

التركیز المعتمد 
 على الكلفة

عوامل اقتصادیة 
  وأجتماعیة ، سیاسیة

قیم الإدارة العلیا 
  وفلسفتھا
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  الفرص                    التهديدات  
)3)                          (4)                                  (5)              (6(  

  
  
  

 القوة        الضعف
  

  )2(التقييم الداخلي
  
Source: Johnson, Gerry & Scholes, Keven,1997, " Exploring Corporate Strategy "; 
Tex and Cases,4 Ed, Prentins-Hall, New Jersey,: 67. 

 :مدخل هيكل الصناعة -5
، ويقوم على إفتراض إن الميزة التنافسية هي دالة )Porter(انطلق هذا المدخل على يد 

، ويعد تحليل هيكل الصناعة ذو أهمية ة في قطاع الصناعة الذي يعمل فيهلعضوية المنظم
، وامكانية استغلالها نقاط ضعفهم التي تمثل لمعرفة نقاط قوة وضعف المنافسين للمنظمة كبيرة

إن طبيعة ) Porter.1985:137(وأشار. فرصاً لها وتجنب نقاط قوتهم التي تمثل تهديدات لها
  :المنافسة تتوقف على خمسة عوامل هي 

المنافسة في الصناعة  تمثل شدة:  شدة المنافسة بين المتنافسين الحاليين في الصناعة  - أ
، وتتمثل العوامل المؤثرة في تحديد ي تساهم في تحديد جاذبية الصناعةمركز القوى الت

، ومقدار الكلفة الثابتة إلى إجمالي القيمة المضافة للنشاط، ةشدتها بمقدار النمو في الصناع
وقلت الكلف  فكلما ازداد معدل النمو في الصناعة. يز المنتج وتمركزه بين المنافسينوتم

 .الثابتة، واتصف المنتج بالتميز، كلما كانت فرص الربحية عالية
يجلب المنافسون الجدد عند دخولهم في الصناعة زيادة في : تهديد دخول المنافسين الجدد   -  ب

. في الحصول على حصة جيدة في السوق، وغالبا ما يمتلكون موارد بديلةالطاقة ورغية 
نه سيؤدي إلى زيادة حدة المنافسة، إلشركات القائمة، فضلا عن ل ويمثل دخولهم هذا تهديداً

  قوة  فرص

  ضعف  تھدیدات

 –تسویق  –إنتاج 
موارد  –موارد بشریة 
  مادیة

 البدائل
 الاستراتیجیة

تقییم البدائل 
  الاستراتیجیة

قرارات 
  استراتیجیة
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وخفض المبيعات والحصة السوقية للمنافسين، وسيؤثر أيضاً على هيكل الأسعار 
ويتوقف تهديد المنافسين الجدد بالدرجة الأولى على المعوقات الموجودة أمامهم . والأرباح

أهم المعوقات ) Porter(وحدد . إزاءهمفي الصناعة، وعلى ردود فعل المنافسين الحاليين 
الرئيسة للدخول إلى الصناعة التي تتمثل في اقتصاديات الحجم، وتميز المنتج، 
والأحتياجات الرأسمالية، والكلفة العالية، للتحول إلى البدائل الأخرى، وسهولة الوصول 

 . 139) :2003الدوري،(إلى منافذ التوزيع، وأخيراً السياسات الحكومية 
تعتمد القوة التفاوضية للمجهز على قدراته الذاتية لتحمل :  القوة التفاوضية للمجهزين - ج

ي يقوم بتجهيزها للزبائن من دون مخاطر رفع الأسعار، أو خفض مستوى الجودة لمنتجاته الت
ياسين،  (ن يؤثر ذلك على حصته السوقية ومكانته في هيكل الصناعة، أو فقدان زبائنه إ

1998: 122.( 
يعد تحليل الموقف التنافسي للسوق أمراً بالغ الأهمية للمجهزين، إذ يستطيعون زيادة قوتهم 

نخفاض جاذبية إظمات العاملة في مجال التجهيز، والتفاوضية في حالات منها قلة عدد المن
الصناعة التي تكفل عدم دخول مجهزين جدد، وعدم وجود مواد خام أو منتجات بديلة منافسة 

مه المجهز، وكذلك تحمل المنظمات كلفاً عالية في حال تفكيرها بمصادر بديلة، كما لما يقد
تزداد قوتهم التفاوضية عند الوثوق بإمكانية المجهز من تحقيق التكامل الأمامي والتي يمكن 

  ).140: 2003الدوري،(موازنتها من خلال إمكانية المشتري في تحقيق التكامل الخلفي 
تتزايد قوة المشتري إلى الحد الأقصى عندما تكون صناعتهم :  للمشترين القوة التفاوضية - د

مكثفة وتمثل حصة مهمة في حجم تجهيزات الأعمال، وعندما يستطيع من تحقيق التكامل 
  ).122 :1998ياسين،(  الخلفي 

تُعد القوة التفاوضية للمشترين عاملاً مهما في مجال تحليل الموقف التنافسي للسوق لما لها 
من قوة تأثيرية على المركز التفاوضي للمنظمات القائمة، وعلى إمكانية دخول منطمات جديدة 
للسوق، ويعد المشتري في موقف قوي عندما تكون كلف إيديهم عالية، وعندما يكون عدد 
المستثمرين قليلاً، وكذلك عندما تتسم المنتجات المشتراة بالنمطية وعدم التميز، وعند الوثوق 

  ).     2003:5الدوري،(تهديد من جانب المشترين بالتكامل الخلفي بوجود 
يعتمد النجاح الاستراتيجي للمنظمة بصورة جزئية أو كلية على :  تهديد المنتجات البديلة -ه

مدى توفر منتجات بديلة للمنتجات التي تقدمها المنظمة، وخاصة إذا تمكنت المنظمة من تقديم 
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هة لمنتجات المنظمات المنافسة وبكلف أقل، مما يمكنها من تحديد منتجات بديلة أفضل أو مشاب
ويتخذ مدخل الصناعة آلية ). 123 :1998،ياسين (أسعارها بأقل من الأسعار المطروحة 

  .)21(يوضحها الشكل 
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  )21(الشكل 
  آلية مدخل هيكل الصناعة في الميزة التنافسية المستدامة

  
  

  تهديد الداخلين الجدد                                     
  القوة التفوضية                                           القوة التفاوضية           

  
                                                                               

للمشترين                                                                                   
  للمجهزين              

  تهديد المنتجات البديلة                              
  

 
"  Business Strategy and policyBizzell,B., 1995 "Source: Smith, G.,Aronld, R.& 

Houghotn Mifflin Publishing, New York,:29.  

   نماذج الميزة التنافسية :  خامساً
تمتلك المنظمات بصائر متنوعة لخلق القيمة  ) :Fahy & Smithee,1999(نموذج  - 1

يدة والنادرة وذات القيمة العالية من خلال الاستراتيجية التنافسية باستخدام الموارد الفر
والتي يصعب تقليدها سواء الملموسة منها أو غير الملموسة، فضلاً عن مهارات ومقدرات 

وعليه يجب حمايتها والمحافظة عليها، إذ إن . المنظمة التي لها أهميتها الاستراتيجية
وينبغي على  الاستثمار بهذه الموارد يولد الربحية العالية والميزة التنافسية المستدامة،

 & Fahy(المنظمة اسنعمال الإطار القانوني إذا ما انتهكت حقوقها الفكرية 
Smithee,1999:8( . والشكل)يوضح عمل هذا النموذج ) 22.  

  
 )22(الشكل 

 نموذج الميزة التنافسية المستدامة المستند إلى الموارد

 الداخلین الجدد المحتملین

  التنافس في الصناعة

  

  شدة المنافسة

 المجھزون
 المشترون

 المنتجات البدیلة
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Source: John Fahy & Alan Smithee,1999 " Strategic Marketing and the Based View 

, vol. 1999,No:10.Academy of Marketing Science Reviewof the Firm"   

ينطلق هذا النموذج من إطار تقييم وضع المنظمة  ) :Hoffman,2000(نموذج  - 2
عن طريق الموازنة بين التوجه للزبون بتحقيق ولاءه ورضاه  الميزة التنافسيةتحقيق التنافسي ل

من خلال خلق القيمة العالية له، وبين التوجه للمنافس بتحقيق التفوق عليه، على خلاف الطرق 
ويؤكد . حية الأعلى وزيادة الحصة السوقيةالسابقة لتحقيق الميزة التنافسية التي تقوم على الرب

العلاقات والروابط الاجتماعية ج على علاقات السوق، وقيمة الزبون، ونشر هذا النموذ
كات العمل، إذ يتم تحقيق قيمة للزبون من خلال استخدام المقدرات الجوهرية للمنظمة، بوش

التي يتم الحصول عليها عن طريق بناء العلاقات القوية التي تتخللها الثقة والولاء والالتزام 
بوصفها موارد لا يمكن استنساخها أو شرائها، ولذا يجب دمجها وتكاملها لتشكل مصدراً 

ويقوم نموذج . Day,1988:2)( لبناء الميزة التنافسية المقدرات الجوهرية  للحصول على
)Hoffman ( على ما يأتي: 
   تماثل شبكة العمل كأسبقية للثقة)Network Identity as an Antecedent of 

Trust: ( إن شبكات العمل لها جاذبية أو نفور في بيئة المجموعة، وتكون علاقاتها المرتبطة
الأخرى فريدة إذا كانت الشبكات متماثلة أو متطابقة، إذ ترتبط بنشاطات وموارد  بالمنظمات

 لادارة الأختیارات الاستراتیجیة

 تعریف الموارد 
  المواردتطویر 
 حمایة الموارد 
 نشر أو توزیع الموارد 

 الموارد الرئیسیة

 المقدرات 
  الموجودات

 الملموسة
  الموجودات غیر

الملموسة 
  والمھارات

  ،القیمة
 الندرة

  التحدیات
 المضاعفة

 الفرص 

 المیزة التنافسیة المستدامة

 القیمة للزبون 

 الأداء المؤسسي

 أداء السوق 
  الماليالأداء 
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تلك المنظمات، وإن تماثل الشبكة وخبرتها وقدرتها على العمل في منطقة معينة يكون من 
 ).Anderson et .al 1994:4(خلال الثقة التي ينجم عنها 

  الاتصال أسبقية لكل من الثقة والتعلم المنظمي)Communcation as an 
Antecedent of Both Trust and Organizational Learning: (  إن الترابط

والتي يرمز ) Business-to Business(بين الاتصال والثقة في مفهوم نشر علاقات العمل 
والأتصال بوصفه . وداً في بيئة شبكات العمل أيضاًن يكون موجإيجب ) B2B(لها اختصاراً 

ويصبح الأتصال . علومات المفيدة في الوقت المناسبلرسمية وغير الرسمية بالمالمشاركة ا
في العلاقات لأنه يتضمن أكثر من طرف، فهو المفتاح الرئيسي إلى تنسيق مهارات وموارد 
المنظمة الفريدة، وتبادل مقدراتها الجوهرية، بما يؤدي إلى اتصال فعال يحقق المنفعة 

 ).Anderson & Narus,1990:44(على التعلم من الشركاء  للمنظمات التي ستكون قادرة
  الألتزام هو نتيجة لكل من الثقة والتعلم المنظمي)Commitmens is the Result 

of Both Trust and Organizaitional Learning: (  يتم حساب الثقة في شبكات
لائهم، ورغبتهم العمل من خلال إيمان كل عضو في صدق وإخلاص الشركاء والثقة بهم وو

لتزام هو الرغبة الدائمة للمحافظة على العلاقات عن السلوك الاستغلالي، إذ إن الأ في الأمتناع
التي يتم تقييمها واستمرارها، ويزداد التزام المنظمة بوجود الثقة التي تقويه وتزيد من متانة 

الجديدة أو التصورات التي العلاقات، وكذلك بوجود التعلم المنظمي الذي يمثل تطويراً للمعرفة 
 ) .Morgan &  Hunt,1994:29(لها التأثير على السلوك الذي يساهم في خلق القيمة 

 .يشير إلى هذا النموذج) 23(والشكل 
  
  
  
  )23(الشكل 

  النموذج النظري لنجاح العلاقات ضمن شبكة العمل
  
  

 
  الاتصال

 تماثل الشبكة

 التعلم المنظمي

 الألتزام  الثقة
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Source: Nicole P.Hoffman,2000,  "An Examination of the Sustainable 

Academy of Marketing Competitive Advantage Concept : Past , Persent Future " 
,vol .2000,No.4,:8.Science 

تؤدي استراتيجة تكنولوجيا المعلومات إلى  ) :Kearns & Leaderer,2001(نموذج  - 3
تعزيز المعرفة التنظيمية التي تقود بدورها إلى تحقيق الميزة التنافسية المستدامة، ويوضح 

لمعلومات يحقق ميزة ستثمار في تكنولوجيا ان الأإديرون التنفيذيون على نحو واسع بالم
يؤدي إلى فهم الاستثمارات الناحجة التي تحقق  ستثمار فيهان استشراف الأإتنافسية، و

ربحية عالية، يوضح هذا النموذج الأختلافات في استشراف خطة الأعمال واستشراف 
  ).Kearns & Leadere,2001(خطة تكنولوجيا المعلومات 
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  )24(الشكل 
  ستراتيجينموذج استشراق نظام المعلومات الإ

  
  

  
  
  
  
  

 
 
 
 
 

Source: Grover S.Kearns & Albert L.Leadere,2001 " Strategic IT Alignment: A Model 
 for Competitive Advantag e",Journal of International  Conference on Information 
System ,Vol .22,:4  

ينطلق هذا النموذج من خلال سمعة المنظمة  ) :Bennett & Gabriel,2001(نموذج  - 4
، وتعد السمعة مقياساً للثقة ومؤشراً لها، وهي انطباع إدراكي عام عن تحقيق الميزة التنافسيةل

المنظمة، يستند على صورتها وهويتها واتصالاتها وعلاقاتها، إذ تُقيم المنظمات من خلال 
لا يمكن بناءها بسرعة، لأنها مشتقة من سمعتها التي تعد مفهوماً يتعزز بمرور الزمن، و

 .ج ذات القيمة إلى أصحاب المصالحالتجربة الشخصية، فهي تمثل القدرة على تسليم النتائ
إن المطابقة الاستراتيجية من خلال المسؤولية الاجتماعية ) Jannson) ,2003:279وأكد

ون بمثابة ميزة اجتماعية والمصداقية وجدارة الثقة والألتزام تتكون سمعة المنظمة التي تك
تُمكن المنظمة من تحليل الحالة الاستراتيجية للبيئة الداخلية والخارجية، لتحقيق العلاقة بين 

والشكل .  من خلال السمعة ي إلى تحقيق ميزة تنافسيةالمنظمة والفاعلين المؤثرين، مما يؤد
  .يوضح هذا النموذج) 25(

مشاركة المدیر التنفیذي 
 الأعمالفي تخطیط 

استشراق خطة 
تكنولوجیا المعلومات مع 

 خطة الأعمال

كثافة المعلومات 
  لسلسلة القیمة

مشاركة المدیر التنفیذي 
في تخطیط تكنولوجیا 

 المعلومات

استشراق خطة الأعمال 
مع خطة تكنولوجیا 

 المعلومات

تكنولوجیا المعلومات 
تستخدم لتولید المیزة 

 التنافسیة
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  )25(الشكل 
  منظمةالنموذج الهيكلي لسمعة ال

  
  
  
  
  
  
  
  

  
Sourece:Roger Bennett & Helen Gabrial,2001,"Reputation and Supplier Commitment 
: The Case of Shipping Company Seaport Relation "Vol .16,No.6:429 

  
  
  

 يوضح هذا النموذج دور إدارة المعرفة في ) :Adams & Lamont,2003(نموذج  - 5
عبر الزمن، من خلال تطوير وصيانة أنظمة الإبداع، الذي يتحقق عن  بناء الميزة التنافسية

طريق حزم نظام إدارة المعرفة مع المقدرات الجوهرية للمنظمة ومواردها الأخرى، ومن 
خلال ربط البيانات الداخلية والخارجية وتدفقات المعلومات لخلق تلك المعرفة وتوظيف 

، وبذلك فإن نظام إدارة إدامة الميزة التنافسيةوتطوير و الموارد المتنوعة لعملية اتخاذ القرار،
المعرفة يؤدي دوراً مميزاً في تحويل قابليات التعلم المنظمي والمقدرات الجوهرية إلى مزايا 

على قابليات التعلم المنظمي وعمليات تطوير الموارد  التأكيدتنافسية مستدامة من خلال 
إن فقرات هذا النموذج تتكون من ) Adams & Lamont,2003:146(وأشار .الجوهرية

 :الآتي 

 الثقة  السمعة

 التقارب

 الثقة والسمعة الالتزام

كلف 
التحو
 یل

 الرضا عن الأداء

تكییف العلاقات الخارجیة 
 واستثماراتھا

 التجربة

السمعة 
 والتجربة
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  تشير البيانات الداخلية والخارجية  :موارد المنظمة المستندة إلى التعلم المنظمي
وتدفق المعلومات وموارد المنظمة الجوهرية الأخرى، التي تتمكن من تقييمها 

 ).Adams & Lamont,2003:147(واستخدامها في عمليات التعلم واتخاذ القرار  
  وتشير إلى رأس المال التنظيمي، ورأس  :موارد المنظمة المستندة إلى رأس المال

المال البشري ورأس المال المالي، الذي تستخدمه المنظمة وتستفيد منه لتنفيذ 
 ).Hitt et al,1999:201(الاستراتيجيات المصممة لتطوير كفاءة المنظمة وفاعليتها 

  ر أشا :قابليات التعلم المنظمي)Grant,1996:381 ( إنها مفتاح ربط التعلم المنظمي
بالهيكل الذي يشير إلى العمليات الداخلية للمنظمة التي تغطي الانقطاع عن التعلم 

 & Adams(ويؤكد . ورأس المال المستند إلى الموارد لوصف المخرجات
Lamont,2003:147 (جي إن قابليات التعلم المنظمي تشير إلى التخطيط الاستراتي

وإدارة المعلومات والمعرفة والعمليات الداخلية والأنظمة الثقافية والطرائق تبنتها 
منظمات التعلم الكامل وتحويل المعرفة إلى مخرجات، إذ إن فاعلية المعلومات 

وتكاملها إلى معرفة هي التي تبني المخرجات المستندة إلى تلك  الداخلية والخارجية
 .المعرفة

 يمثل الإبداع التنظيمي عملية تحويل المعرفة إلى منتجات :  المميزة الإبداع والمقدرات
، إن الإبداع التنظيمي يتكون من عمليات التعلم التي تمكن المنظمة من دةوعمليات جدي

إعادة النظر بالمخرجات، وخلق المعرفة والتكنولوجيا لتطوير المنتجات الجديدة 
عمليات التعلم التي تمكنا من أعادة حزم وتطوير والعمليات، إذ تبدع المنطمات من خلال 

الموارد الموجودة والموارد المكتسبة حديثاً إلى مقدرا جوهرية تحقق ميزة تنافسية 
وير المنتجات والعمليات مستدامة من خلال تطبيق المعرفة والتكنولوجيا لتط

 )Adams & Lamont,2003:147(.الجديدة
 وتشير إلى قدرة المنظمة على التقييم والمحافظة :  اتيةفاعلية نظم إدارة المعرفة المنظم

على أسهامات البيانات والمعلومات والمعرفة الضرورية وتطوير القدرات الاستيعابية 
والتحويلية، والتي تتم من خلال فاعلية عملية اكتساب المعرفة ونظم الإدارة بقياس مدى 

دارة المعرفة المقدرات الجوهرية والميزة اشتراكها في وظيفة نظم المعلومات، إذ تعزز نظم إ
من هذا تتحقق الميزة التنافسية ) Alavi & Leidner,2001:86(التنافسية بتطوير العمليات 
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النموذج من خلال الفوائد التي تتولد من المنتجات والعمليات والإبداع، إذ إنها ترتبط بقابلية 
لى من معدل الصناعة، وهذه المقدرات المنظمة على تحقيق عائدات استثمارية وإدامتها أع

من خلال خلق المنتج الجديد أو إعادة النظر بالمنتج الموجود  تحقيق الميزة التنافسيةتسهم في 
 & Adams(لتحقيق التفوق والمحافظة عليه مع تقليل كلفة هذا التفوق مقارنة بالمنافسين 

Lamont,2003:148 .( والشكل)يوضح هذا النموذج) 26.  
  )26( الشكل

 نموذج تطوير الميزة التنافسية من خلال نظم إدارة المعرفة
5 

 
 

 

4C 
4B                              4A      

       
  

 3 2 1  
  
  
 
 

 5
   

 5  
 

Source: Carry.L. Adams & Bruce, T. Lamont,2003, "Knowledge Management 
System and Developing Sustainable Competitive Advantage",Journal of Knowledge 

Management ,Vol . 7No.2:146.  

ينطلق هذا النموذج من ) Ahalawy, Ar0nson & McCarthy,2005(نموذج  - 6
، والتي تمثل القدرة تحقيق الميزة التنافسيةخلال نظم إدارة المعرفة المستندة على الموارد ل

المیزة التنافقسیة 
  المستدامة

وعملیات انتاج 
 )المقدرات( الإبداع 

قابلیة التعلم المنظمي 
 )فاعلیتھا (

موارد المنظمة 
المستندة إلى التعلم 

 المنظمي

 فاعلیة نظم إدارة المعرفة المنظمیة

موارد المنظمة المستندة على 
 رأس المال
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ن خلق الميزة الصناعة، من خلال الاستثمار، ويمكعلى توليد العائدات بمعدل أعلى من معدل 
عن طريق استخدام نظم إدارة المعرفة التي تقوم بها المنظمة لدعم الأعمال، إضافة  التنافسية

القيمة من خلال الموارد الجوهرية التي تتصف بالندرة والقيمة وعدم إمكانية إبدالها وصعوبة 
ة إدارة المعرفة كنظام تكنولوجي اجتماعي لسياسات تقليدها أو استنساخ منافعها، إذ يمكن رؤي

 ا المعلومات، ورأس المال البشري،من خلال تكنولوجي تها، والممارساتالأعمال وعمليا
يوضح هذا ) 27(والشكل . م المنظمي، والإبداع الاستراتيجيورأس المال الاجتماعي، والتعل

 .النموذج
  )27(كل الش                                     

  نموذج المعرفة المستندة على الموارد                        
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  

  
Source: Leila Ahalawy, Jay E. Aronson & Richard V. McCarthy ., 2005 , "Recourse 

The Electronic Journal of Based View of Knowledge for Competitive Advantage" 
Vol.3,Issue 2.Knowledge Management. 

  
   أبعاد الميزة التنافسية:  سادساً

وبصفة عامة يمكن القول نافسية، اختلف الكتاب والباحثون في تحديد ابعاد ومكونات الميزة الت
، يتمثلان في المهارات المتميزة، والموارد اسيين للميزة التنافسيةن هناك مصدرين اسإب

 البنى التحتیة لإدارة المعرفة

  ثقافة المنظمة 
 القیادة 
  البنى التحتیة ل )IT( 
 الممارسات 
 الھیكل التنظیمي 
 المعرفة المشتركة 
 البیئة الطبیعیة  

  جودة المعرفة

 تحدیات تنفیذ إدارة المعرفة 
  التحلیل البیئي على إدارة

 المعرفة
 استراتیجیة إدارة المعرفة 
  والفرصالتھدیدات 
 الإبداع 
 التعلم 

  أنظمة إدارة المعرفة

  اسبقیات المعرفة

  الندرة 
 القیمة 
 عدم إمكانیة إبدالھا 
 صعوبة تقلیدھا 

  

المیزة التنافسیة 
 المستدامة
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الحصول على العديد  ويمكن من خلال توفير هذين المصدرين وإستغلالهما بفاعلية. المتميزة
  ).193 :2010عبد السميع ، . ( هائية للميزة التنافسيةمن المصادر الن

هي الخصائص التي تختارها المنظمة وتركز عليها  أبعاد الميزة التنافسيةن المقصود من إ
ن إيق واحد أو أكثر من تلك الخصائص عتد تقديم المنتجات وتلبية الطلب في السوق عن طر

يز عندما تنفرد ببعد أو أكثر من ن تتمإعلى المنافسين، ويمكن للمنظمة تحقق ميزة تنافسية 
 :2012، أحمد (التنافسية، الكلفة المنخفضة، والنوعية، المرونة، الوقت، الإبداع  بعاد الميزةإ

  :وتتمثل أبعاد الميزة التنافسية في الآتي ) . 225
ن يكون هنالك تناسب بين التكلفة المترتبة على تقديم إيقصد بها  :التكلفة المنخفضة  - 1
وفي العادة تلجأ المنظمات لتخفيض التكاليف من خلال . لمنتج مع المواصفات الموجودة فيها

تخفيض التكاليف الثابتة وممارسة الرقابة المستمرة على المواد الأولية والعمل على تخفيض 
 . معدلات الأجور، وتحقيق مستويات انتاجية عالية

اسعارها  نخفاضتحقق ميزة تنافسية وذلك نتيجة لإ نخفاض التكاليف فإن المنظمةظراً لإون   
نخفاض تكاليفها أو البيع بنفس الاسعار السائدة، ولكن العائد يكون أعلى من بقية إالمبني على 

  ) 142 :2007الروسان،(يرادات والتكاليف ت، وذلك لوجود فجوة واسعة بين الإالمنظما
طابق مع حاجات ورغبات يعني قدرة المنظمة على تقديم منتجات تت :بعد الجودة  - 2

بل التوقعات ن الجودة تعني نظرة الأفراد المختلفة أو النظرة المختلفة للشركة مقاإالعملاء، و
ن المنتجات ذات الجودة إئص المنتج ستقابل برضاء العميل ون خصاإالمختلفة للأفراد، و

ل، فضلاً عن الشركة التي يمكنها العالية تسهم في تحسين سمعة الشركة وتحقيق رضاء العمي
في حالة تقديم منتجات ذات جودة عالية لتلبية متطلبات العملاء حيث  ن تفرض اسعار أعلىإ

المنتج لمتطلب العملاء واشباع وتحقيق  مواصفاتيمكن تلخيص بعد الجودة في مطابقة 
 ).263 :2012،نصار(متطلبات السوق في المواءمة والاستخدام 

التي بية تنافسية وذلك من خلال إضافة خصائص فريدة للمنتج تعطيها جاذ :بعد النوعية  - 3
ن تكون ذات فائدة للزبائن، وتتحقق النوعية من خلال بعدين هما نوعية التصميم وبعد إيجب 

ملائمة خصائص تقسيم المنتج للوظيفة ونوعية المطابقة وتعني قدرة المنظمة على تحويل 
يز ن التركإمع الخصائص المحددة في التصميم والمدخلات إلى مخرجات مطابقة أو منسجمة 
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كما يتضح من خلال ). 143: 2007، الروسان(على النوعية ينعكس بميزة تنافسية وربحية 
  ).28(الشكل 

 )28(الشكل  
  العلاقة بين النوعية والميزة التنافسية

  التواجد السوقي القوي
  

  إدراك المنتج 
  
  
  
  
  
  
  

   
  تجنب المنافسين    خصائص منتج متميز

العلاقة بين الميزة التنافسية والتحليل البيئي، مجلة الإدارة والاقتصاد، ، محمود علي الروسان . د: المصدر 
  . 143،ص 2007، 63كلية الإدارة والاقتصاد ، جامعة أربد الأهلية ، العدد 

ن تتميز من إالتنافسية التي تستطيع المنظمة  بعادأحد أهم الإتُعد المرونة  :بعد المرونة  - 4
لتغيرات ن المرونة تتعلق بمدى تكيف النظم التشغيلية للمنظمة مع الطلب واخلالها، وذلك لإ

ن المرونة تعنى بالقدرة على إجراء التغيرات في الموقع السوقي إو. الحاصلة في بيئة الاعمال
الأحجام، حيث اصبحت المرونة السلاح الفعال في المنافسة إذ من خلال الإبداع في التصميم و

تتضمن القدرة على تقديم تشكيلات واسعة من المنتجات الجديدة بصورة مستمرة، وتعرف 
المرونة بأنها قدرة الشركة لعرض مجموعة واسعة من المنتجات المتنوعة لزبائنها، وتتضمن 

اكبة التغيرات في أذواق وحاجات الزبائن، وكذلك المرونة مرونة المنتج وتعنى بالقدرة على مو
وقاسم ،بسام  (مرونة الحجم وتعنى قدرة المنظمة على الاستجابة للتغير في مستويات الطلب 

2013: 261.( 

 الحصة السوقیة

المیزة التنافسیة 
 والربحیة الكبیرة

 الاھتمام 

 فرص التمایز
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في إدارة الأعمال  عد الإبداع والإبتكار إحدى الضرورات الأساسيةيمثل ب :بعد الإبداع  - 5
ن الوقت في تصاعد والحاجات والطموحات هي الأخرى في نمو وتسارع فلا إوالمنظمات إذ 

ها بالطرق الروتينية نواعأالأعمال في المنظمات على اختلاف يعد كافياً أو مرضياً أداء 
ن الأستمرار بها يؤدي إلى التوقف وهو بالتالي تراجع عن الركب المتسارع في التقليدية لإ

نه إفكار تتصف بكونها جيدة ومفيدة إتعريف الإبداع ب لذا يمكنالمضي إلى الأمام أو الفشل، 
ومتصلة بحل المشكلات أو تطوير اساليب أو أهداف أو تعميق رؤية أو إعادة تركيب الأنماط 

ن الإبداع إة يدفع المنظمة إلى الأمام، كما في السلوكيات الإدارية في اشكال متميزة ومتطور
عد الشركة د لصناعة الشركة أو سوقها أو بيئتها العامة وتُهو تبني فكرة جديدة أو سلوك جدي

 ). 2013:262،وقاسم، بسام (التي تقدم منتج جديد بانها مبدعة 
ن إبعاد الميزة التنافسية تختلف بأختلاف وجهات نظر العديد من الكتاب إيمكن القول 

نظر بعض الباحثين في  والباحثين، لذلك يمكن الأشارة إلى إبعاد الميزة التنافسية وفق وجهات
  )24 :2013محمد،: (الجدول الآتي 
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  )11( جدول
  إبعاد الميزة التنافسية وفق وجهات نظر بعض الباحثين

  إبعاد الميزة التنافسية  الباحث
Evans,1993 كلفة ، مرونة ، جودة ، تسليم ، إبداع  

Certo, Peter, 1995 كلفة ، جودة ، مرونة ، اعتمادية  
Mintizberg, Quinn,1996 جودة ، الاسناد ، السمعة ، السعر ـ التصميم  

Best,1997 كلفة ، تميز ، نمو ، تحالفات ، الإبداع  
Slack,et.al,1998 التصميم ، الجودة ، المرونة ، سهولة الأستعمال ، الجمالية ، الإبداع  

Hill & Jones,1999  حاجات جودة متميزة ، كفاءة متميزة ، وردة فعل متميز تجاه
  الزبون ، الإبتكار

Macmillan & Tampo,2000 كلفة ، كفاءة متميزة ، وقت ، تكنولوجيا  
  

علاقة إدارة المعرفة الاستراتيجية وأثرها في الميزة التنافسية، مجلة البحوث ، أيمان عيد محمد : المصدر 
  . 24،ص  2013، 41المستقبلية، مركز الدراسات المستقبلية ، كلية الحدباء الجامعية ، العدد 

الميزة ن هنالك عدم أتفاق على الإبعاد التي تعتمد عليها إ يلاحظ الباحث من خلال الشكل
ن تتبنى إبعاد للميزة التنافسية جديدة تتيح لها إن الشركات يجب إالتنافسية، وذلك يدل على 

تسارع فرصة التميز والاستمرارية، خصوصاً في ظل بيئة تنافسية متجددة وكذلك في ظل 
  .التكنولوجيا، والتجارة الألكترونية، وحريات التجارة الدولية وغيرها
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  الفصل الثالث

  

وأثره على الميزة التنافسية في ظل التفكير الاستراتيجي : المبحث الأول 
  )العلاقة النظرية بين متغيرات الدراسة(التحديات  البيئية 

  الدراسة نبذة عن الشركات عينة: المبحث الثاني    

  

  

  

  

  

  

   

  المبحث الأول
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التفكير الاستراتيجي وانعكاساته على مواجهة التحديات البيئية المعاصرة لتحقيق 
  .الميزة التنافسية المستدامة

لـى اسـتثمار   إلعل من أهم نتاج الفكر الاستراتيجي المعاصر التي يسعى قادة المنظمـات    
جاءت في ظل التغيرات في البيئة التنافسـية مـع   والتي  مكوناته خلق  ميزة تنافسية مستدامة،

ضرورة حل مشكلة ندرة الموارد وتعدد الحاجات فتنامت حركة البحـوث باتجـاه موضـوع    
الاستراتيجية ومستوى متقدم من الميزة التنافسية في ظل تحـديات معاصـرة تجتـاز حـدود     

يات المنظمـات  الماضي مستعيناً بمكنونات الحاضر لتسود المسـتقبل نحـو رسـم سـتراتيج    
  .المعاصرة 

وقد شكلت التحديات البيئية المعاصرة التي تواجهها منظمات الأعمال والمنطـق الحـديث      
دارتها في ظل مصفوفة التغيير بالتعامل مع الفرص والتهديدات والقوة والضـعف وتحليلهـا   لإ

تحـديات البيئيـة   مة حيوتها باسـتغلال ال اكأحد السمات المميزة لأستمرارية تلك المنظمات وأد
بخدمة أهداف تلك المنظمات التي قد تتصف بالغموض والحركية والعدائيـة والتعقيـد، ممـا    
يستدعي ضرورة التفكير بمنطق استيعاب المدخل الاستراتيجي في بناء رؤية ورسالة وأهداف 

حيـة  المنظمات لتعظيم عوائدها المالية والأرتقاء بمسؤولياتها الأجتماعية والأخلاقيـة مـن نا  
  .وتعزيز قدرتها على بلوغ الميزة التنافسية المستدامة

هتمام برصد التحديات البيئية المعاصرة وتشخيص مصـادرها والتمييـز بـين    وقد بات الأ  
أنواعها وقياس حدتها ومن ثم التفكير بأساليب التعامل معها أحـد المهـام الأساسـية للتفكيـر     

المنظمات المحلية والأقليميـة والدوليـة والعالميـة     دارةإفالتحديات التي تواجه . الاستراتيجي
بصورة عامة، والتحديات البيئية بصورة خاصة أصبحت لغة تشغل تصور ذلك العقل ومنطـق  

دارة الاستراتيجية ولقد انبرى خبراء الإ. تفكيره الحدسي المبدع ومجالاً حيوياً للتجدد والأبتكار
والأعمال والعمليات لفحص التحديات البيئية التي جتماعي والشامل ومدراؤها على المستوى الأ

ل وتحليلها مستعينين بما هيأه الفكر الاستراتيجي في ميدان الأعمال مـن  اتواجه منظمات الأعم
أدوات تحليل، وأساليب تنبؤ في سعي لتشخيص ما هو ظاهر وملموس منها، وتوقع مـا هـو   

  . مختبىء ومرتقب مستقبلا 
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ناول هذا المبحث مستوى العلاقة بين متغيرات الدراسة فـي محاولـة   وتوافقاً مع ما تقدم سيت
  -:للأجابة عن تساؤلات مفادها 

كيف يقود التفكير الاستراتيجي وفقاً لمعطيات الصناعة والمنافسة والموقف الـذي    -
لى خيارات استراتيجية جديدة في ظل تحـديات بيئيـة معاصـرة    إتمتلكه المنظمة 

دامة  تعمل للوصول اليها ضمن حدود مواردها المتاحـة  لتحقيق ميزة تنافسية مست
 ؟ لبلوغ تلك الميزة

هل  يعتبر التفكير الاستراتيجي أستجابة للبعد الاستراتيجي في المنظمـة وتحـدياً     -
 لإدارتها وفقاً لتصورات بعيدة الأمد ؟

الحـادي  عتبار التحديات البيئية المعاصرة سمة مميزة للقـرن  إحيث بنى الباحث تصوراته ب  
التغير والتعقيـد  ( والعشرين تولدت نتيجة التلازم المنطقي بين خصائص بيئة الأعمال في ظل 

، للحفاظ على الميزة التنافسية المسـتدامة فـي   )واللاتأكد، والعوامل الحرجة والبيئة المضطربة
 .ظل تلك التحديات مستنداً على التفكير الاستراتيجي المنطقي لتحليلها

  ...اتيجي بالتحديات البيئية سترالتفكير الإ علاقة:أولاً 

ن أساليب الأمس في التفكير إفي ظل التغييرات السريعة المتلاحقة أصبح من الواضح     
لى أساليب جديدة مبتكرة ذات إن تحديات المستقبل تحتاج إلا إدارة تعكس زمان التطبيق والإ

كما وأصبح هناك ضرورة ملحة  المستقبل،رؤية واضحة للشكل والمضمون  لما سيكون عليه 
لتفعيل دور التفكير الاستراتيجي لمواجهة التحديات المحلية والعالمية عن طريق وضع 

 أصبح التفكيرلذا  استراتيجيات كفوءة وفاعلة مع تحقيق التنفيذ المرن لهذه الاستراتيجيات،
ة قيام القيادات العليا ذوي ستراتيجية مما يتطلب ضروردارة الإستراتيجي يشكل جوهر الإالإ

الأداء العالي في المنظمات بتخصيص جزء كبير من وقتهم في التفكير في الأوضاع المستقبيلة 
ن إ(خذ بعين الأعتبار المبدأ القائل دارة الأزمات الجارية، مع الأإبدلاً من الأكتفاء بمواجهة و

والقدرة على ، وما يقدمه هو تكوين البصيرة )ستراتيجيستراتيجية تبدأ بالتفكير الإدارة الإالإ
ستراتيجية في مرحلة استكشاف الحاضر ت الإستراتيجي وصنع القراراالتفكير والتحليل الإ

والمستقبل وأستشرافه  أو التأثير فيه على الأقل للتأكد من فرص البقاء أو النمو أو التوسع في 
ية المعاصرة تأخذ بعداً مستقبلياً في تحليلها والوصول ن التحديات البيئإوبما . ميدان الأعمال
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ستجابة العقل إ، فلابد من تحديد لى نتائج تساهم في مواجهة هذه التحديات والأستعداد لهاإ
ستراتيجي واستفزازه نحو التفكير العلمي والمنطقي ذو طابع ستراتيجي لمواجهتها من خلال الإ

  - :المستقبلية وهي تحديد متغيراتها الحالية وتداعياتها 

التغير السريع والكبير الذي حدث في العالم من خلال ظواهر عديدة من أهمها ظاهرة  - 1
العولمة التي تلاشت فيها الفواصل الجغرافية وحصل تغيير في البيئة السياسية والاجتماعية 

لاجنبية في والاقتصادية وزيادة الطبيعة الأعتمادية المتبادلة للاقتصاديات ونمو المنافسة ا
هذه جميعاً جعلت نشاط  وحرية التبادل التجاري، وندرة الموارد الطبيعية، الأسواق المحلية،

ن التغير الذي أحدثه التطور العلمي والتكنولوجي والمعرفي إكما  الأعمال أكثر عالمية،
كل هذا يضع عبء ومسؤولية ذلك على عاتق . والتغيرات التي أحدثتها ثورة الأتصالات

دارة التغير إعي الاستراتيجية مواكبة هذه التغيرات لأكتساب المزيد من الخبرة والتعلم في صان
  .بطريقة كفوءة وفعالة

ن زيادة حدة المنافسة اصبحت واضحة بفعل الظواهر التي سبق الأشارة إليها حيث إ - 2
دة المنافسة غيرت العولمة وثورة العلم والتكنولوجيا حدود المنافسة بصورة واسعة، وزدادت ح

في الأسواق المحلية والعلمية وظهور منافسين جدد مما يفرض على صانعي الاستراتيجية 
تحدي صياغة وتطوير خطط استراتيجية كفوءة وبعيدة المدى لمعالجة وضع منظماتهم في 

  .الأسواق

دامة تعتبر التكنولوجيا عامل مهم في تحقيق الميزة التنافسية المست: التطور التكنولوجي  - 3
ن عدم مواكبة التطور التكنولوجي يضع المنظمات في مواجهة إللبقاء في عالم الأعمال، و

عادةً تهيء إدارة المنظمات نفسها بتطوير طرق جديدة  تهديد حقيقي بالفشل والضعف،
  .للمنافسة في الميزات التقنية الجديدة التي تنعكس على نوعية المنتج وتكاليف الأنتاج

تحدث مظاهر اقتصادية في الأسواق التجارية كعدم استقرار أسعار  :ق تقلبات السو - 4
أسعار الطاقة والمواد الأولية المصدرة من قبل دول العالم  صرف العملات وعدم أستقرار

الثالث وتزايد تأثير المتغيرات السياسية في السوق كالحروب الأقليمية والأزمات الدولية 
لى تغير في التفكير الاستراتيجي للمنظمة أو إالسابقة تحتاج  هذا التحدي والتحديات .المفاجأة
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أجراء تعديلات مستمرة على خطط وسياسات الإدارة أو استحداث تكنيك جديد في صياغة 
الاستراتيجية تكون أكثر قدرة في التعبير عن حاجات المنظمة وظروفها وأكثر واقعية في 

  .التعامل مع موارد المنظمة وأمكانياتها

هنا تم صياغة فرضية الدراسة الرئيسة الأولى التي سيتم معالجتها احصائيا والتي مفادها  من  
حيث تم الأنطلاق من خلالها ). ةاتيجي والتحديات البيئيوجود علاقة بين التفكير الاستر(

لتحديد الطابع  اتيجي والتحديات البيئيةلتحديد العلاقة بين المتغيرات الفرعية للتفكير الاستر
منطقي لهذه العلاقة ونسبة تعامل تلك المتغيرات معها وعلى ضوء نتائج التحليل العقلي يمكن ال

  - :بيان ما يلي 
 : تيجية والتحديات البيئيةستراالعلاقة بين النية الإ -1

نموذج إمن خلال ) Oshannassy,2000(و ) Liedtka,1998(حيث تطرق كلاً من   
ستراتيجية، حيث التفكير الاستراتيجي يتمثل بالنية الإ ن أحد أبعادإستراتيجي إلى للتفكير الإ

يشكل بعداً ذو أهمية لتعزيز العلاقة بينه وبين التحديات لمواجهتها ضمن تفكيراً علمياً ومنطقياً 
وهذا ما يتطابق مع فكر الباحث في معالجة هذا التغير على أساس الرؤية التي أنطلقنا منها في 

ستراتيجية رؤية مستقبلية للأهداف الإ: ستراتيجيةالنية الإل تقرير تلك العلاقة حيث تمث
المنشود تحقيقها من خلال تحديد رؤية ورسالة المنظمة، وتحديد التغيرات الواجب أحداثها في 
ظل تحديات بيئية محيطة بالمنظمة، فضلاً عن جمع البيانات الغامضة غير المترابطة بغية 

التي حصلت في المراحل الماضية من خلال المسوحات دراسة وتحليل المتغيرات البيئية 
البيئية، وأعطاء صورة متكاملة حول أتجاهات السوق والعملاء وقوى المنافسة التي تحيط 
بالمنظمة وبالتالي يكون أتخاذ القرارات واقعياً كون الأهداف تعد مرشداً لأتخاذ قرارات تتوافق 

  .مع المواقف البيئية المتباينة
ن قادة الشركات المبحوثة ذوي إوائمة الافكار للطروحات السابقة يرى الباحث ومن خلال م

الأداء العالي يسعون إلى تحقيق النتائج المرغوبة من خلال التركيز على الأهداف التي يراد 
النمو والتوسع، الحصول على الموارد ، التكيف ، تطوير العاملين وتحقيق ( مثلتحقيقها 

عبر نية استراتيجية ) تطور العالمي وتدعيم المركز التنافسي ، والتميزالربحية ، ومواكبة ال
  .واضحة لشركاتهم 
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وآثارها واجهة التحديات البيئية ستراتيجية تلعب دورا مهماً في من النية الإإويتبين مما ورد   
المحتملة، إذ تعتبر أداة أتصال وتنسيق فاعلة تعمل على زيادة وقدرة وجدارة الشركات في 

حقيق الموائمة بينها وبين بيئتها الخارجية وتوظيف المجهودات الكلية بغية استخدام الوسائل ت
  .اللازمة لمواجهة التغيرات ومتابعة تطورها وهو الذي عكس مضمون تلك العلاقة

 : نظم والتحديات البيئيةالعلاقة بين إدراك ال -2
ستراتيجي بعاد التفكير الإإموذج المذكور سلفاً إلى بعد من بالن) Liedtka,1998(كما أشارة   

هو إدراك النظم العاملة في المنظمات والذي يتفق أيضاً مع ما تحتاجه المنظمة من قدرات 
ستراتيجي الذي يتعامل مع نظم من خلال بيئة تفكير العقل الإدراكية لتعزيز عمل الإذهنية و

  .جهة مع التحديات البيئيةالموا أبعاد متنبأ بها علمياً والتي عززت
هو تأثير النظم العاملة في المنظمة لتحقيق الأهداف، حيث :  إدراك النظمحيث أشير إلى أن 

ن إتؤدي النظم المستخدمة في الشركات المبحوثة دوراً كبيراً في تحقيق تلك الأهداف، إلا 
عتبر من أهم المعوقات لدى قادة  التعقيد الذي تتسم به التحديات التنظيمية والبيئية للمنظمة ي

المستويات العليا، حيث أتسمت هذه التحديات بالتشابك في معطياتها وتتجلى بالتعقيد التكويني 
الذي يحدث للأنظمة التي تتشكل فيها المنظمات فضلاً عن التعقيد الأجرائي الذي يرتبط 

غالباً ما يتداخل التعقيد مع قرارات و. أرتباطاً مباشراً بطرائق التفكير والمعالجة وأتخاذ القرار
  . الإدارة 

ن البيئة المعقدة من جهة والحاجة إلى إلذا يتفق الباحث مع آراء المنظرين والتي تشير إلى 
وجود أنظمة حديثة من جهة أخرى للشركات المنتجة وزيادة كفاءتها وفاعليتها يتطلب تحفيز 

ومن خلال المقابلات التي أجراها  .ختلافاتالغموض وعدم التأكد والأ تجربة كي تبتعد عنال
الباحث مع المسؤولين في الشركات المبحوثة تكون لديهم إدراكاً بأهمية النظم المستخدمة 

وبالتالي  لى مستوى أداء يتناسب مع حجم التحديات التي تحيط بها،إوتأثيرها في الوصول 
والبحث والتطوير  للشركات  بداعتفعيل دور تأثير إدراك النظم في استراتيجية خلق الإ

  .المبحوثة، وقدرتها على مواجهة التحديات المتسارعة في البيئة التي تعمل بها
 : رصي والتحديات البيئية العلاقة بين التفكير الف -3

نموذجي التفكير من خلال إ) Ann Herrmann,2007(و ) Liedtka,1998(تطرق كلاً من 
ن أحد أبعاد التفكير الاستراتيجي يتمثل بالتفكير الفرصي، ولغرض أعطاء إستراتيجي إلى الإ
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ستراتيجي بأستخدام القدرات العقلية كأساس من خلال تحديد ة لمكنونات العقل الإالفرص
يتفق الباحث مع أغتنام ) Ann Herrman,2007(المفردات الأربعة للتعامل التي أشارلها 

 ربط مع التحديات البيئيةلل) Herrman(دام إنموذج فرصة التعامل مع هذا العقل بأستخ
  .وتحليلها والأستفادة منها من خلال خلق الفرص وتحويل التهديدات إلى فرصة 

والتي تسعى الشركات المبحوثة  .أغتنام الفرص لتحقيق الأهداف:  التفكير الفرصيحيث يمثل 
إلى تحديد الأسباب التي تؤدي لضرورة الأهتمام بالتحديات المتمثلة بالتطورات التقنية السريعة 
والأهمال الواضح لأغلب المنظمات على مواكبتها، فضلاً عن الضغوط النفسية المتزايدة 

تحالفات بين الشركات وتحرير التجارة الدولية، وتصاعد قوة ال العولمةالمصاحبة لحركة 
العالمية العملاقة وسيطرتها على الأسواق، كذلك ضغوط  القوى الأحتكارية في الصناعات 

نتاجية والجودة لمواجهة مطالب الإالنفطية، لذا تسعى هذه الشركات إلى ضرورة تحسين 
في التطورات المصاحبة للمنظمات المنافسة حيث يتزايد الأهتمام بالتفكير الفرصي ودوره 

أستكشاف التطورات العلمية وأستقطاب الكفاءات وأقامة علاقات مع الشركات المتطورة 
  .والأستجابة السريعة للتطورات الحاصلة قي بيئتها الخارجية

ويرى الباحث متزامنا مع آراء المتخصصين أن التفكير الفرصي يكون داعماً لتوجهات   
ستراتيجي في عمل نتيجة لغياب التوجه الإالإدارة العليا في مواجهة المخاطر والتحديات التي ت

الشركات المبحوثة مما يعطيها دافعاً لاغتنام الفرص والدخول في تحالفات مع شركات أخرى، 
  .زيادة القدرات التنافسية وتصميم وتطوير المشروعات فضلاً عن

 : الوقت والتحديات البيئيةالعلاقة بين التفكير في  -4
نموذج التفكير من خلال إ) Oshannassy,2000(و )Liedtka,1998( من تطرق كلاً  
في الوقت، ويتفق الباحث مع الإنموذجين بالتعامل مع بعد التفكير  ستراتيجي إلى بعد التفكيرالإ

ن التعامل مع الوقت يمثل زمان الحالة المراد التفكير إبالوقت كون تم التعامل معها من جانب 
فيها والتي ترسم مفردات سيتم معالجتها على أساس ذلك الزمن، وأستشراف الزمن القادم بما 

  .تفرضه المعطيات الجديدة 
هو الذي يربط الماضي بالحاضر بالمستقبل، ودراسة :  التفكير في الوقتن إحيث أشير 

. مكانات الحالية عند التطلع للمستقبل والسعي لربط ماضي الشركات بحاضرها ومستقبلهاالإ
ن تكون في موقف تنافسي متميز لابد من الأستجابة السريعة إوعليه فإن أرادت المنظمة 
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فضلأً عن أهميتها في أتخاذ القرارات وتحرك المواد   ،المحيطة بهاللتحديات البيئية 
والمعلومات داخل العمليات، حيث يحقق عامل التفكير في الوقت فوائد عديدة منها، تخفيض 
التكاليف والمخاطرة والمساهمة في تحقيق الجودة العالية وفق التوجهات المعاصرة في تقليل 

توفير وقت أعادة العمل لتمكن المنظمة من المنافسة على وقت الدورة التصنيعية، ومن ثم 
أساس الوقت، ورقابة وضبط التحديات من خلال نظام رقابي أكثر تعقيداً من الأنتظار بسيط 

ن تكون واعية وتقرر عند أي نقطة تحاول ممارسة إوهنا يجب على الإدارة العليا . الحدوث
ث القياس وما مدى الأنحراف المسموح به عن المراقبة وما الذي سيتم مراقبته، وكيف سيحد

الخطة قبل أتخاذ أي أجراء وما أنواع التدخلات التي يجب استخدامها، وكيف تركز على 
الأنحرافات ويتم تصحيحها قبل حدوثها وفق معايير عدت مسبقاً، مما يعكس انسجاماً مقبولاً 

ن الشركات إء، ويلحظ كذلك إلى تبني الشركات المبحوثة أسلوب متابعة دقيق على الأدا
ن إالمبحوثة تهتم بالتفكير بالوقت كأداة لمقابلة العديد من التحديات الجديدة التي واجهها، و

هتمام الكبير بمخاطر الوقت يعطيها القدرة على منافسة المنظمات التي تعمل في القطاع الإ
تطلبات التحسين المستمر نفسه، وكذلك يزيد من قدرتها على التكييف والاستجابة السريعة لم

  .في أداء العمليات وتلبية معايير معينة مثل جداول التسليم والمقدرة الفنية 
بعاد الأساسية للمنظمات من خلال الكشف ن التفكير في الوقت أصبح من الإإويرى الباحث   

عنها عن الانحرافات التي يقتضي الأمر تحليلها للوقوف على أسبابها وتحديد المسؤولين 
  .ووضع وسائل العلاج الملائمة لحسمها حاضراً وتجاوزها مستفبلاً

  

  

  ::  تيجي بالميزة التنافسيةستراعلاقة التفكير الإ: ثانياً 
أو عدد من الاستراتيجات التي تعتمد النسق الترابطي ة ینعمة تیجیراستات على إمظمند التستن  

زة میازة على حیلال الخن مها سیافمنعلى  ةیقسبق أیقتحالهدف منها افس تنللفي التعامل معها 
ة جوقف دریت، قةیق أهداف دقیقتحة لمظمنذها التتخة یلیكهقرارات بأعتبارها ة سیافتنا یزامأو 
الذي يعد الخزين المعرفي ي تیجراستر الاكي الفتبنمن خلال ة مظمنل الشاح أو فنجقها یقتح

ة بیئیة في ظل ظروف سیافتنعلى القدرة الستراتيجي المنطقي والعلمي للحفاظ للتفكير الإ
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وتستند المنظمة على التفكير الاستراتيجي باعتباره عنصر جوهري  .داخلياً وخارجياً رة یغمت
يحدد بقاء المنظمات التي تعمل في ظل تحديات متغيرة يعكس أفضل البدائل والخيارات 

دوراً كبيراً في امتلاك ميزة تنافسية مستدامة مؤكدة ومستمرة  المتاحة للمنظمة لكي تلعب
فضلاً عن خلق درجة عالية من التكامل والتنسيق في البيئة التنظيمية والمشاركة بين وحدات 

. ستراتيجيةالمختلفة التي تخلق الضروريات الإالأعمال الاستراتيجية للمنظمة، والمواقف 
 .راتيجية، وما يقابلها من الضرورات الاستراتيجية يلخص ثلاث مواقف است) 29(والشكل 

  )29(شكل 
  ستراتيجية وما يقابلها من ضرورات استراتيجية مختلفةمواقف الإ

  
  

  

 

 

 

  
" بنـاء الميـزة التنافسـية    –الادارة الاسـتراتيجية  "لي، . بتس ، ديفيد .أ . روبرت: المصدر 

  .دار الفجر للنشر والتوزيع،  39: 2008،

في كثير من الصناعات تمتلك الشركات الكبيرة معرفة جوهريـة وجـدارة   : تثبيت الميزة  -1
متميزة عالية التنقيح ومعرفة بحاجات عملائها ،ومعرفة لافته في التنـافس داخـل صـناعتها    

ن تمحو التغيرات في البيئة بصورة خطيـرة هـذه   إومع ذلك يمكن . وأقسامها الفردية المقابلة
ثل الضرورة الاستراتيجية الكبيرة أمام هذه الشركات في تثبيت الميـزة لمواجهـة   تتم. المزايا

  .التحديات

ن تبني ميزة للتغلـب  إتتمثل الضرورة الاستراتيجية التي تواجه الشركات في : بناء الميزة  -2
ن تبحـث المنظمـة بصـفة    إيجب  لتلبيه هذه الضرورة، .على الحالات الأساسية من الضعف

  

 

 

 

  

  )الفرصة/ حالات القوة (تطبیق أو توسیع المیزة )  1(

  )الفرصة/حالات الضعف(استدامة المیزة                                  ) 2(  

  )التھدید/ حالات القوة (بناء المیزة ) 3( 

  

 خارجیاً داخلیاً

 حالات القوة

 حالات الضعف

 الفرصة

 التھدید
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نها سوف إ.سوق لا تجبرها على التنافس مباشرة مع منافسيها الأكبر والأقوى عامة عن فرص
تحتاج بصفة عامة إلى تحقيق بعض أنواع التميز في أعين العملاء عن طريق تقـديم معـالم   
منتج مبتكرة وتوفير خدمة متفوقة، كذلك خلق معايشة خبرة فريدة، واستخدام قنـوات توزيـع   

قد يمكنها مثل هذا المنهج بـالتركيز علـى    .رة ذهنية غير عاديةغير مألوفة، أو الترويج لصو
تنتج الميزة التنافسية القوية عندما تكون الشركات قادرة على وضع وتطبيـق   .العملاء الحاليين

  .الاسترتيجيات التي تجعل من الصعب على المنافسين تقليدها أو نسخها

التي طورتهـا فـي أحـدى دوائـر      ن الأمكاناتإتكتشف بعض الشركات : توسيع الميزة -3
مثلاً الدخول في ميدان جديد يمكنها من توسيع الميزة إلى  .أعمالها يمكن استخدامها في أخرى

ن قدراتها إووجدت الشركات نفسها في هذا الموقف عندما استنتجت  .ما وراء مجالها الأصلي
من هـذه القـدرات   تتض .نتاج أخرىإنتاج يمكن تطبيقها على خطوط المطورة في خطوط الإ

نتاجية فضلاً عـن مهـارات   مكانيات المصانع التي تمتلك تلك الخطوط الإإمعرفة مكثفة عن 
وكما هو الحال مع الكثير من الشركات الأخرى التي كانت تسعى إلـى   ،عامليها بمضي الوقت

ن نقل المهـارات مـن خـط    إفقد أكتشفت هذه الشركات  النمو بالتحرك نحو مجالات جديدة،
لا تستطيع الإدارة العليا بصـورة متكـررة تطبيـق    .اجي إلى آخر مهمة تنظيمية معقدة جداًانت

المشاركة في المهارات أو الامكانيات من خط دائرة عمل إلى دائرة عمل أخـرى بفعاليـة أو   
ن تزيـد علـى   إالتكاليف الاقتصادية والتنظيمية لإدارة دوائر عمل متعددة يمكن عادة . بسرعة
  .المحتملةالمزايا 

ن التميز هنا يعبر عن مجموعة من الخصائص التي تنفرد بهـا المنظمـات   إويرى الباحث   
لـى جعـل   إحيث تسعى أغلـب المنظمـات   . الرائدة والناجحة من دون غيرها من المنظمات

أعمالها متميزة ومختلفة عن المنظمات الأخرى بالشكل الذي يشعر المستهلكين بهـذا التميـز   
ويعد التميز مدخلاً أساسياً لخلق ميزات تنافسية بأعتمـاد  . لحصول على ولائهمبهدف جذبهم ل

ثقافة تُعد الجودة قيمة أساسية في العمل التنافسي ويتطلب التميز القـوة فـي مجـال التفكيـر     
ن تبني التفكير الاستراتيجي من قبل إأي . الفرصي وإدراك النظم فضلاً عن التفكير في الوقت

من الحفاظ على القدرة التنافسية لمؤسساتهم في ظل ظروف وتحـديات بيئيـة    المدراء يمكنهم
  .متغيرة بأستمرار، كزيادة حدة المنافسة والتطور التكنولوجي المستمر والسريع
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وجود علاقة بـين التفكيـر   ( من هنا تم صياغة فرضية الدراسة الرئيسة الثانية التي مفادها   
التي تم الأنطلاق من خلالها لتحديد العلاقة بـين المتغيـرات    ).ستراتيجي والميزة التنافسيةالإ

لتحديد الطابع المنطقي لهذه العلاقة ونسبة تعامل  ةستراتيجي والميزة التنافسيالفرعية للتفكير الإ
  -:تلك المتغيرات معها وعلى ضوء نتائج التحليل العقلي يمكن بيان ما يلي 

  :ميزة التنافسية ستراتيجية والالعلاقة بين النية الإ -1

سـتراتيجي التـي تطـرق اليهـا نمـوذجي      تمثل النية الاستراتيجية أحد أبعاد التفكير الإ    
)(Liedtka  و)Oshannassy .(   عداً ذو أهمية لتعزيز العلاقة بينه وبـين الميـزةحيث تمثل ب

المدى الطويـل ولا  التنافسية، والتركيز في المقام الأول على مسألة ديمومة الميزة وبقائها على 
ستراتيجية رؤية مستقبلية للأهداف تزول بسرعة عندما يتم تطويرها وتجديدها ولكون البيئة الإ

ن تقدم دعماً هاماً يسهم في نجـاح الأعمـال، وتـوفر    إستراتيجية، أذن يتبقى على المنظمة الإ
لية لغرض ضـمان  الأنسجام الفريد بين مواردها والفرص البيئية فضلاً عن التحسينات المستقب

خفض التكاليف المترتبة على تقديم المنتج مع الأبقاء على المواصفات الموجودة فيـه لكونـه   
ن المنتج ذات الجودة العالية يسهم فـي تحسـين   إمتطابق مع حاجات ورغبات العملاء، حيث 

سمعة الشركة وتحقيق رضا العميل، مع فرصة تبني أفكار تتصـف بكونهـا جيـدة ومفيـدة     
بتكار، حيث يعتبر مـن أحـدى   بحل المشكلات داخل المنظمة من خلال الإبداع والإ ومتصلة

الضروريات الأساسية بتطوير الميزة التنافسية المستدامة من خلال أنشطة الإبـداع المتمثلـة   
بالقدرة الأستيعابية، وتشخيص القيمة الجديدة للمعلومات وأستيعابها، كذلك القدرة التحويلية التي 

قدرة المنظمة على الجمع والمحاكاة والبحث وفحص البيئـة الخارجيـة ودراسـتها     تشير إلى
  .للتعرف على نشاطات المنافسين وفرص التعلم من الشركات الأخرى

ن كبار المدراء في الشركات المبحوثـة يسـعون إلـى تحقيـق النتـائج      إلذى يرى الباحث   
قيقها بوجود نية اسـتراتيجية واضـحة   المرغوبة من خلال التركيز على الأهداف التي يراد تح

  .لدى شركاتهم

  --::  لنظم والميزة التنافسيةلنظم والميزة التنافسيةالعلاقة بين إدراك االعلاقة بين إدراك ا  --22            

سـتراتيجي  بالنموذج المشار اليه سابقاً إلى بعد من أبعاد التفكيـر الإ ) Liedtka(كما أشارت   
هو إدراك النظم العاملة في المنظمات والذي يتفق أيضاً مع ما تحتاجه المنظمة مـن قـدرات   
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ذهنية وأدراكية لتعزيز عملها، حيث تركزت مقومات القدرة التنافسية في الشركات المبحوثـة  
 على مجموعة من المقومات التي تنظم العلاقة التنافسية بين الشركات من خلال تبنيهـا لـنظم  
إدارية تستطيع تقييم قدرتها التنافسية في ظل متغيرات تفرضها البيئة على مدى الزمن وتعكس 

الدولية للجـودة، فضـلاً عـن التطـور      بالمواصفات   من خلال تبني هذه الشركات الألتزام
التكنولوجي الذي الزم هذه الشركات في السعي لأجراء تحسينات هائلة في تقنيـة المعلومـات   

بر قوة فاعلة في تخفيض الكلف، كذلك الأهتمام بنظم التعلم والتدريب لتكون متوافقـة  والتي تعت
مع أحتياجات السوق وحسب الطلب المستقبلي، وتفعيل العلاقة بين الشركات ومراكز الأبحـاث  

  .التي تقوم بدورها في تطوير الكفاءات البشرية

اج الإبداع عن طريق خلق الـوعي  نتإن إدراك النظم يساهم في القدرة على إويرى الباحث   
ستراتيجياً، والتعـاون مـع الشـركات    إبنشاطات البحث والتطوير وتحسين القدرة على التفكير 

الأخرى في مجال تدريب وتطوير العاملين ودعم التقنية الحديثة، وبالتالي تقوم المنظمة بتبنـي  
امة وتُعد بأنها مبدعة وتعطيها فكرة جديدة أو سلوك جديد لصناعة الشركة وسوقها أو بيئتها الع
  .فرصة التميز والاستمرارية خصوصاً في ظل بيئة تنافسية متجددة

  

  --::  نافسيةنافسيةالعلاقة بين التفكير الفرصي والميزة التالعلاقة بين التفكير الفرصي والميزة الت  --33      

لغرض توظيف قدرات الدماغ الكلية لعقل مبدع والحصول على أفضل الأفكـار باسـتخدام     
وعملية الربط الجدلي بين اللإبداع بأعتبـاره  ) Herrmann(القدرات العقلية على وفق نموذج 

سترتيجي لبناء استراتيجية مستقبلية وتوسيع الميـزة  بعداً من أبعاد الميزة التنافسية والتفكير الإ
التنافسية جعل الشركات المبحوثة تتبنى ميزة التغلب على الحالات الأساسية من الضعف لتلبيه 

لتنافس مباشرةً مع منافسيها الأكبر والأقوى فسـوف تحتـاج   ضرورة إغتنام فرص السوق وا
  .للتفكير الفرصي بصورة عامة لتحقيق بعض أنواع التميز

ن بعد التفكير الفرصي يساهم في أنشاء اساس قوي للإبـداع عـن طريـق    إويرى الباحث   
ثـة  تأسيس مركز متخصص لتطوير الموارد البشرية والأرتقاء بها، ويعطي الشـركات المبحو 

أهتماماً كافياً ومنه تستطيع الإدارة تحديد التزاماتها المالية بوضع الموازنات التقديرية المناسـبة  
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لأنجاز مشاريعها بالكلف والوقت المحددين، كذلك وضع معـايير التنفيـذ ضـمن المواصـفة     
 ـ    ع المحددة مسبقاً مما يعطيها مساحة أكبر في متابعة النتائج بدقة لتحديـد مـدى المطابقـة م

  .المقايسس المحددة ومن خلالها يتم الحصول على جودة أداء متميزة

  --::  لوقت والميزة التنافسية لوقت والميزة التنافسية العلاقة بين التفكير في االعلاقة بين التفكير في ا  --44      

بالتعامل مع بعد التفكير في الوقـت  ) Herrmann(و ) Liedtka(يتفق الباحث مع نموذجي   
ردات سيتم معالجتها على أساس ذلك كونه يمثل زمان الحالة المراد التفكير فيها والتي ترسم مف

ن أرادت المنظمة أن تكون في موقف تنافسي متميز لابد من دراسـة الوقـت   إوعليه ف. الزمن
ستجابة للتغيرات الحاصلة في بيئتها، حيث يحقق عامل التفكير في الوقت فوائد عديدة منها والإ

المعاصـرة، ويجـب علـى     نتاج وتحقيق الجودة العالية على وفق التوجهاتخفض تكاليف الإ
ن تكون واعية لممارسة الرقابة ومالذي سيتم مراقبته من خلال أعـداد جـداول   إالإدارة العليا 

زمنية عدت مسبقاً لهذا الغرض وتحديد الأنحراف المسموح به والتتـابع المنطقـي للأنشـطة    
  .المراد انجازها

سـتراتيجي إلـى   بقيادة التفكيـر الإ وللأجابة على التساؤلات الواردة في هذا المبحث المتعلقة 
يرى الباحث أنه بحلول عـام   ، سيةخيارات استراتيجية في ظل تحديات بيئية لتحقيق ميزة تناف

 ونتيجة التغيير الجذري في الواقع العراقـي وعلـى كافـة الأصـعدة والمجـالات،       ،2003
صناعة فضـلاً عـن   وبالخصوص قطاع الصناعة النفطية ونتيجة المنافسة المتزايدة في هذه ال

قليمي في المنطقة وبالخصوص الدول المنتجة للنفط قـد الحـق الأذى بالشـركات    الصراع الأ
مكانيات وعمليات التشغيل التي تعمل جيداً في مجـال  والإ حيث تراجعت الأيرادات،. المبحوثة

لتنافسـية  ومن خلال النظرة السابقة التي تمثل التحدي الأساسي في الميزة ا. الصناعات النفطية
،حيث وفرت هذه التحديات الثلاثة اطاراً  تنظيمياً أساسياً لهذا المبحث يبـين امكانيـة تطبيـق    
الضروريات الاستراتيجية على كل الشركات التي تعمل في مجال الصـناعات النفطيـة التـي    

ن وفحص بيئة دائرة العمل وتتنافس الشركات في اطار نـوعي  تركز على بناء الميزة التنافسية،
. التي ورد ذكرها في الجانب النظري من الدراسـة ) العامة وبيئة الصناعة( أساسيين من البيئة

كذلك تقديم أدوات لتحليل حالات القوة وحالات الضعف الداخلية، وكيـف تطـور الشـركات    
ن تضـع مجموعـة اسـتراتيجياتها    إن كل شركة يجب إعلى الرغم من .استراتيجاتها التنافسية
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كذلك فحص تأثير التغيرات البيئية والقـوى  . اصة التي تلائم بصورة أفضل موقفهاالتنافسية الخ
ن الميزة التنافسية التي يتم تطويرها في فتـرة زمنيـة   الدافعة على مصادر الميزة التنافسية لإ

تتطلب التغيرات المحتملـة فـي    .غالباً قد لا تكون بنفس القيمة في فترات زمنية قادمة معينة،
ن تضـع اسـتراتيجياتها للتعامـل مـع هـذه      إا وعوامل أخرى، وعلى الشـركات  التكنولوجي
  .المتغيرات

  ::  والميزة التنافسيةوالميزة التنافسية  العلاقة بين التحديات البيئيةالعلاقة بين التحديات البيئية: : ثالثاً ثالثاً 

  ،حديات السوق والمنظمـات المنـاظرة  بمثابة السلاح الرئيسي لمواجهة ت تُعد الميزة التنافسية  
ية احتياجـات الزبـائن فـي    من خلال قيام المنظمة بتنمية معرفتها التنافسية وقدرتها على تلب

للفـرص السـريعة التغيـر     ، عن طريق مقدراتها الجوهرية التي تمكنها من التكيفالمستقبل
، وكلمـا كانـت   لمنظمات التي تريد البقاء والنمومهما ل كما تعد معياراً) 82 : 2004العاني ،(

، إذ إن الابتكارات لما حافظت المنظمة على استدامتها، كلية المعاييرا صعبة التقليد وعانماذجه
). Hill & Jones,2001:122(المتلاحقة والمعرفة المتسارعة تجعل الميزة التنافسية مؤقتـة  

اتيجية التي تصاغ حولها ، وغاية الاسترفسية عاملا جوهريا لعمل المنظماتكما تُعد الميزة التنا
) 58 :2004السـعيدي ،  ( وحـدد   .)Pianind et al ; 1993:118(ستراتيجية خطط الإال

دعما هاما يسهم في نجاح  ، وتقدموصفها تحدد حاجات ورغبات الزبائنأهمية الميزة التنافسية ب
، وتقـدم الأسـاس   ين موارد المنظمة والفرص البيئية، كما أنها توفر الانسجام الفريد بالأعمال

ولكـي تبقـى    .والقوة وصعوبة التقليـد والمحاكـاة  تقبلي لأنها تتصف بالديمومة للتحسين المس
في بيئة الاعمال  ةالمنظمة في المنافسة بشكل مستمر عليها مواجهة التحديات لخلق ميزة تنافسي

والتي تم الانطلاق من خلالها لتحديد العلاقة بين المتغيرات الفرعية للتحديات البيئية والميـزة  
  الاتيالتنافسية وفي ضوء نتائج التحليل العقلي يمكن بيان 

  ::  بيئي بالميزة التنافسية بيئي بالميزة التنافسية علاقة الأضطراب العلاقة الأضطراب ال  --11

ع المنظمة ومستقبلها مما يجعل الثبـات  ضطراب البيئي ذات تأثيرات كبيرة على واقيكون الإ  
مـن خـلال   ) Emery & Trist(حيث تطرق تصـنيف  . في معطياتها وأحداثها أمراً اعتيادياً

( تصنيف خصائص البيئة الخارجية للمنظمة إلى أربع خصائص أساسية بالأعتماد على درجة 
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ي معالجة هـذه التغيـرات   ، يتطابق مع فكر الباحث ف)والتغير، وعدم التأكد والتنوع ، التعقيد،
على أساس الرؤية التي انطلقت منها تلك العلاقة، حيث يشير الأضطراب البيئي إلـى درجـة   

  .اللأتأكد والمخاطرة التي تواجه المنظمات

ضطراب البيئي يتطلب حلولاً ذات سمة عملية وواقعية للتطبيق وضـمن  ن الإإويرى الباحث   
مشكلات تعيق الأداء المنظمي وتضيع فرصة البقـاء فـي   مكانات المتاحة للمنظمات كونها الإ

ضطراب والتأثيرات المتجددة، ولكن لـيس مـن   عالم المنافسة، حيث تتسم البيئة بالسرعة والإ
الأستحالة أكتشافها والتعامل معها، والأحتياج إلى آليات وتقنيات كالأعتمـاد علـى تكنولوجيـا    

لعالية والأبتعاد عن الرقابة والنمطية فـي التحليـل   معلومات متقدمة وتفكير يتسم بالأنفتاحية ا
والتشخيص مما يتطلب إرشاداً عالياً للموازنة بين كلف التعرض التعرض لها وكلف إدارتهـا  

ومن خلال المعايشة الميدانية للباحـث فـي   . وتقويم تكاليف المخاطر الناتجة من التعرض لها
ي تؤدي لضرورة اهتمامها بالتحـديات وكمـا   الشركات المبحوثة توصل إلى تحديد الأسباب الت

  :يأتي 

 التطورات التقنية السريعة وعدم قدرة الشركات على مواكبتها. 
 نتاجية والجودة لمواجهة مطالب التطـورات المصـاحبة للشـركات    ضرورات تحسين الإ

 .المنافسة
 ،مراكـز  الوضعف الاساس العلمي لوحدات الأنتاج وابتعادها عن  ضعف القدرات التنافسية

  .يةالبحث
 ضعف واختلال في هياكل التمويل والكلف غير المناسبة مع مستويات الجودة.  
  :علاقة ندرة الموارد بالميزة التنافسية  -2
مكانيات مالية وطبيعية إتمثل الموارد مجمل ما تمتلكه المنظمة من موجودات ومهارات و  

في ضوء الفرص والبيئة الخارجية  والتي تسعى إدارة الشركات المبحوثة وبشرية ومعرفية،
وذلك من خلال ما  ن تكاليف تقليدها عالية جداً،إالمحيطة بها من الحصول عليها أو تقليدها أو 

توفره من قدرات تنظيمية وإدارية قادرة على أستغلال فاعل للموارد وفي أطار صيغ تنظيمية 
نه لابد من وجود الموارد إتنافسية، فوأذا كان أمتلاك استراتيجية جيدة يدعم الميزة ال. متجددة

ن المنافسة لم تعد تقتصر على وضع الاستراتيجيات والكفاءات العالية لضمان النجاح، لإ
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التنافسية فحسب بل أمتد إلى ضرورة البحث البحث والتطوير بصفة مستمرة بالآعتماد على 
ن إى بعض الكتاب وير الموارد والكفاءات، ويقصد بالموارد الملموسة وغير الملموسة،

والمهارات  الموارد الجوهرية،(مصادر الميزة التنافسية تتمثل بمصادر داخلية تتكون من 
، ومصادر خارجية التي تضم العوامل )Hoffman,2000:1(والكفاءات الداعمة لها 

  .) والاقتصادية والديموغرافية والتكنولوجية السياسية،(
لناجحة من دون غيرها من الشركات تسعى إلى جعل ن الشركات الرائدة واإويرى الباحث   

أعمالها متميزة ومختلفة عن الأخرى بالشكل الذي يشعر العميل بهذا التميز بهدف جذبه 
للحصول على الولاء  ويعد التميز مدخلاً أساسياً لخلق ميزات تنافسية بالأعتماد على ثقافة بعد 

حيث تُعد قيمة اساسية في العمل التنافسي  مة،بعاد الميزة التنافسية المستداإالجودة كأحد 
بتكار بغية الاستمرار ويتطلب التميز أيضاً القوة في مجال البحث والتطوير والإبداع والإ

  .بالتميز
  ::  حرجة بالميزة التنافسيةحرجة بالميزة التنافسيةعلاقة العوامل العلاقة العوامل ال  --33

والأفراد العاملين العوامل الحرجة تمثل العوامل التي ترتبط بأهداف المنظمة وهيكلها وأنشطتها 
حيث  وعند مراعاتها يمكن للمنظمة تحقيق أهدافها والتفوق على منافسيها، فيها واستراتيجياتها،

تمثل الأهداف النتائج المرغوبة التي تسعى الشركات المبحوثة إلى تحقيقها عبر الأنشطة 
  .والأعمال

قلبات أسعار السوق العالمية ن الشركات المبحوثة تضع استراتيجاتها وفقاً لتإويرى الباحث   
بتكار إوتؤكد على  وخصائص الأسواق فضلاً عن أتصاف أهدافها بالمرونة وقابلية التعديل،

وسائل جديدة لمواجهة النمو والتوسع في حجم العمليات والأنشطة القائمة من خلال تقديم 
انتها السوقية منتجات جديدة أو الدخول في أسواق جديدة مما يعزز قدرتها بالاحتفاظ بمك

فضلاً عن التكيف والأستجابة للتغيرات التي تحدث في بيئة أعمالها مما يعكس  وسمعتها،
قدرتها على مواجهة التحديات البيئية التي تؤثر في قدرتها على البقاء والاستمرار ومواكبة 

بغية  لمنظمةالعالمية أي متابعة التغيرات والتطورات التي تحدث في البيئة العالمية المحيطة با
الحد من تأثيرات العولمة والأقتصاد العالمي ومخاطر العمل الدولي والسيطرة على زيادة حدة 

  .المنافسة من خلال العمل بآليات متطورة قادرة على مواكبة ما يحدث بالبيئة العالمية 
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واجهة ستراتيجية جديدة لمإن إدارة الشركات المبحوثة تقوم بصياغة خيارات إويرى الباحث   
الفرص والتهديدات التي تواجهها لغرض تحسين وتحقيق الموقع التنافسي ليكون قادراً على 
مواجهة ظروف المنافسة الشديدة من خلال تحديد ميزات تنافسية متجددة على وفق معطيات 
البيئة الخارجية تتسم بالاستمرارية والتجدد بالشكل الذي يتيح لها متابعة تطوير خطط كفوءة 

وعليه تسعى إلى تدعيم هذا الموقع من خلال . ة المدى لمواجهة الطبيعة المتغيرة للمنافسينبعيد
  .نتاجالتحسين المبدع وتطوير أساليب الإ

  
  
  

ددات للميزة ددات للميزة كمحكمح  اتيجي والتحديات البيئية اتيجي والتحديات البيئية لماذا تم أختيار التفكير الاسترلماذا تم أختيار التفكير الاستر  ::رابعاً رابعاً 
  ؟؟التنافسية التنافسية 

لى توضيح للربط النظـري بـين   إفي ضوء ما تم من مراجعات نظرية سابقة يطمح الباحث   
متغيرات الدراسة، ومستند بذلك لما طرحه الباحثين والكتاب بهذا الخصـوص بهـدف أيجـاد    

 .بعض من العلاقات التي تربط بين متغيرات الدراسة

ثل أسلوب تحليل مواقـف تواجـه   ن التفكير الاستراتيجي يمإنستنتج من العرض آنف الذكر،   
والنوافـذ والبوسـتر    المنظمة يتميز بالتحدي والتغيير، والتعامل معها من خـلال التصـور،  

ستراتيجي لضمان بقاء المنظمة وارتقائها بمسـؤوليتها الاجتماعيـة والاخلاقيـة حاضـراً     الإ
، ونتيجـة  )راتيجيةسـت أرتـبط بالإ (ستراتيجي يحتاج إلى بعـد  ن  التفكير الإإومستقبلاً، وبما 

تعثر خطواتها،عـدم  ( المشاكل التي تعاني منها الشركات المبحوثة ولدت فراغاً استراتيجياً تمثل
أذن تحتاج الشركات  ).التوسع والنمو،عدم تحقيق حالات مرضية من الأداء،الخوف من التغيير

 عالجة مظـاهر الخلـل،  ستراتيجي الذي يقدم كثيراً من البدائل والحلول لمالى مهارة التفكير الإ
وكمـا موضـحة    ستراتيجية،دارة الإستراتيجي والإلى علاقة التفكير بالتخطيط الإإوهذا يقودنا 

  .)31(و )30(بالشكل 

  ))3030((الشكل الشكل 
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  ستراتيجي للشركات المبحوثةستراتيجي للشركات المبحوثةالفراغ الإالفراغ الإ
  

  

  

  

  ادبيات الدراسةالمصدر من اعداد الباحث بالاعتماد على 

 )31(الشكل 

  ستراتيجيةستراتيجي والادارة الإستراتيجي بالتخطيط الإعلاقة التفكير الإ

  

  

  

  

  

  من اعداد الباحث بالاعتماد على ادبيات الدراسة: لمصدر ا

وفي محاولة للأجابة عن تساؤل اختيار متغيرات  ،ستنتج الباحث من العرض آنف الذكري   
لميدانية للشركات المبحوثة لاحظ وبعد المعايشة ا ،التنافسية المستدامةددات للميزة الدراسة كمح

يات في ظل غياب واضحة ن المتغيرات البيئية المحيطة بالمنظمة ولدت العديد من التحدإ
التي تعد  لبلوغ الميزة التنافسيةستراتيجي ولد فراغا استراتيجيا تعاني منه المنظمة للتفكير الإ

  الوضع الحالي للشركات المبحوثة                                                                             

  

  

  یقود الى                    

  أذن نحتاج الى مھارة

  

 تعثر خطواتھا -
عدم التوسع  -

 والنمو
عدم تحقیق  -

حالات مرضیة 
 .من الأداء

الخوف من  -

فراغ 
  استراتیجي

التفكیر 
 الاستراتیجي

 

تفكیر 
  استراتیجي

تخطیط 
 استراتیجي

ادارة 
 استراتیجیة

  .نشاط عقلي -

متسلسل في خطواتھ ،ومنظم  -
  بأجراءتھ

  .قادر على الخیال المستقبلي -

للبیئة الداخلیة مستوعباً  -
ویحدد .والخارجیة للمنظمة

  الاجاه العام الذي یقود المنظمة

عملیة منظمة  -
تقود لتحدید رؤیة 
مستقبلیة للمنظمة 

وأھدافھا 
الاستراتیجیة 
  .وكیفیة تحقیقھا

المیدان التطبیقي للتفكیر  -
الاستراتیجي ، من خلالھا 

تتخذ الادارة العلیا 
المؤثرة القرارات الرئیسة 

  .في مستقبلھا

تعمل على الاستخدام -
الأمثل لمواردھا المتاحة 

 في ظل بیئتھا المتغیرة
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إلى بلوغه جميع منظمات الأعمال، إذ إن المشكلة الأساسية التي تواجهها هدفاً رئيساً تسعى 
تلك الشركات هي مشكلة الصيرورة والبقاء في الصناعة أو السوق الذي تختاره، مما يتطلب 

ن امتلاكها الأسس الداعمة لذلك والمتكونة من مجموعة الأهداف والموارد والأفراد القادري
ن تكون إيكفي ن تجعل خياراتها الإستراتيجية صحيحة بما إكات ويقع على الشر. والمتحفزين

ولكي تتجاوز الشركات . قادرة على البقاء، إذ إن فقدان جزئية منها سيعجل في إخفاقها وفشلها
ن بيئة الأعمال أصبحت ن حلها على الإطلاق بشكل كامل، لإالمبحوثة هذه المشكلة التي لا يمك
ظمة التجارة الحرة في ظل منظمة التجارة العالمية، ونهاية أكثر اضطراباً، بسبب تقدم أن

الاحتكارات التجارية بما فيها الاحتكارات الحكومية، والتغير التكنولوجي المتسارع، إذ 
أصبحت منظمات الأعمال أقل قدرة على حماية نفسها سواء في البلد الأم، أو في الأسواق 

عذر اجتنابه، مما يجعل وجود الميزة التنافسية لأي الخارجية، وهذا يعني إن التغير محتوم ويت
ولذا توجب البحث عن استدامة الميزة التنافسية، والحصول . منظمة مؤقتة في أحسن أحوالها

على حصة سوقية عالية، والاستمرار في تطويرها لإشباع الحاجات المدركة وغير المدركة 
طريق تركيز المنظمة على مواردها للزبائن، وتقديم قيمة عالية لهم تضمن ولائهم، عن 

  .الجوهرية والمحافظة على ديمومتها
من خلال أمتلاك  تحقق الميزة التنافسية ن الباحث أعتمدإومن خلال العرض السابق يلاحظ   

دراك النظم والتفكير الفرصي كمدخل تحقق إستراتيجية ووثة لأهمية النية الإالشركات المبح
  .لى مرحلة الأستدامةإات بداع وصولاً بالشركلية فضلاً عن الإيف وجودة منتج عاخفض التكال

ي ستراتيجيئية المعاصرة لتأثير التفكير الإويلاحظ التداخل الحقيقي للدور المعدل لتحديات الب  
من جهة ستراتيجي بين التحديات من جهة والتفكير الإ، والعلاقة التي تربط في الميزة التنافسية

وء التحديات ولتحسين الموقع التنافسي للشركات المبحوثة في ض .فسيةأخرى في الميزة التنا
، وذلك لى مواجهة ظروف المنافسة الشديدة، وتحقيق موقع تنافسي قادر عالبيئية المحيطة بها

من خلال تحديد ميزات تنافسية متجددة على وفق معطيات البيئة الخارجية تتسم بالأستمرارية 
لها متابعة تطوير خطط كفوءة بعيدة المدى لمواجهة الطبيعة  والتجدد وبالشكل الذي يتيح

لى إت، وعليه تسعى الشركات المبحوثة المتغيرة للمنافسين وتكون بموقع الصدارة بين المنظما
تدعيم هذا الموقع من خلال التحسين المبدع للمنتجات والخدمات وأساليب الأنتاج والتطوير 

  .بأعتبارها عوامل حاسمة تحدد نجاح أو فشل المنظماتالمستمر لأنشطة التسويق والترويج 
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ومن هنا  .حددات للميزة التنافسية لى هذه المتغيرات كمإنه من الممكن النظر إويرى الباحث   
أثير تالمعدل للتحديات البيئية ل الدور( جاءت صياغة الفرضية الرئيسة الرابعة التي مفادها 

  ).افسية جي في الميزة التنالتفكير الاستراتي
  
  

  المبحث الثاني

  نبذة عن الشركات مجتمع الدراسة

  نبذة عن وزارة النفط العراقية: أولاً

وحتى فترة سقوط الدولة العثمانية تعرف بشركة ) IPC(كانت شركة نفط العراق الشهيرة   
حيث قامت . ، التي أسستها الدولة العثمانية لأستكشاف النفط في العراق)TPC(النفط التركية 

، وكانت تمتلك حقوق )1926(الشركة بأستخراج النفط لأول مرة من حقل بابا كركر عام 
، وفي نفس العام قام العراق بتمرير القانون رقم )1961(استخراج النفط في العراق حتى عام 

من شركة نفط العراق وأعلن تشكيل شركة النفط  %95الذي بموجبه صادر العراق ) 80(
أتسع نطاق عمل  1968و  1967وخلال العامين   1964.عام ) INOC(الوطنية العراقية 

 1972شركة النفط العراقية لتشمل المناطق المصادرة من شركة نفط العراق، وبحلول عام 
، استحوذت شركة النفط الوطنية بالكامل على جميع الأعمال وبعد صدور قرار تأميم النفط

، نجحت وبعد أكتمال عملية تأميم النفط 1972 في عام. التي كانت تقوم بها شركة نفط العراق
شركة النفط الوطنية العراقية لأول مرة وبإدارة وطنية خالصة من رفع أنتاجها من النفط الخام 

في العام . 1980مليون برميل يومياً بحلول عام ) 3(مليون برميل يومياً إلى ) 1.4(من 
عراقية التي أسست في السنة ذاتها لتكون ، تم دمج شركة النفط الوطنية بوزارة النفط ال1987

ربع سنوات أهذا وقد قامت وزارة النفط قبل . إدارة الصناعة النفطية في العراقالمسؤول عن 
من الآن بإعلان أول جولة لعقود التراخيص في محاولة منها لتطوير صناعة النفط والغاز بعد 

ولغرض . عقود التراجع التي شهدتها هذه الصناعة بسبب الحروب والحصار الأقتصادي
، قامت دائرة التدريب والتطوير أحدى تشكيلات وزارة النفط بوضع خطة مواكبة هذا التطور
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تطوير لرفع أداء وكفاءة العاملين في الوزارة والشركات والدوائر التابعة لها وبناء تدريب و
كوادر كفوءة قادرة على التعامل مع أحدث الدراسات والتقنيات العالمية المستخدمة في 

وبعد مشروع التعليم الألكتروني عن بعد أحد المشاريع الرائدة التي تقوم بها . الصناعة النفطية
يوضح تشكيلات القطاع النفطي ) 32(دريب والتطوير بهذا الخصوص والشكل دائرة الت
  -:العراقي

  )32(الشكل 

  تشكيلات القطاع النفطي العراقي

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 وزارة النفط

  )scop(شركة المشاریع النفطیة 

  )OEC(شركة الأستكشافات النفطیة 

  )IOTC(شركة الناقلات النفطیة العراقیة 

  )OPC(شركة خطوط الانابیب النفطیة 

  )SOMO(شركة تسویق النفط 

  )OPDC(شركة توزیع المنتجات النفطیة 

  )IDC(راقیة شركة الحفر الع

  )NGO(شركة نفط الشمال 

  )soc(شركة نفط الجنوب 

  )MOC(شركة نفط میسان 

  )NGO(الشمال شركة غاز 

  )SGC(شركة غاز الجنوب 

  )GFC(شركة تعبئة الغاز 

  )NRC(شركة مصافي الشمال 

  )MRC(شركة مصافي الوسط 

  )MDOC(شركة نفط الوسط 

  )SRC(شركة مصافي الجنوب 
  میسان -بیجي  –كركوك  –البصرة  –بغداد / معھد التدریب النفطي 

الإقتصادیة  –التدریب والتطویر  –الدراسات  –الفنیة  –المكائن / دوائر الوزارة وتمثل 
 الإداریة -
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  من أعداد الباحث بالأعتماد على بيانات الشركات المبحوثة: المصدر 

  نبذة عن شركة نفط الجنوب: ثانياً 

تأسست شركة النفط الوطنية بموجب القانون  1961لسنة ) 80(أنطلاقاً من أهداف القانون   
في الصناعات النفطية بمراحلها المختلفة ، للعمل داخل العراق وخارجه 1964لسنة ) 11(رقم 

بما في ذلك التحري والتنقيب عن النفط والمواد الهيدروكاربونية وأنتاج ونقل وتصفية وتخزين 
وصنع المواد المذكورة ومنتجاتها ومستخرجاتها والكيمياويات النفطية والصناعات المتعلقة بها 

ات الأستثمار الوطني في حقل الرميلة الشمالي ن تبدأ عمليإتقرر  .والأتجار بهذه المواد كافة 
، إضافة إلى ذلك فهو العراقية الثابت وجود النفط فيهافي محافظة البصرة لكونه من الحقول 

أغنى الحقول النفطية وفيه احتياطي كبير وكان موعد أنتاج وتصدير النفط من هذا الحقل 
ة على تهيئة متطلبات العمل في ، وعملت الشركة الوطني1972خلال الربع الأول من عام 

حقل الرميلة الشمالي إقامة مراكز لها في النخيلة وأستحداث مديرية عامة لها في محافظة 
، ووضع حجر الأساس لمشروع تطوير لتتولى تنفيذ العمليات في الحقل ،1969البصرة عام 

  . 1969وأستثمار حقل الرميلة الشمالي في تموز سنة 

بدأت وللمرة الأولى عمليات الحفر في البئر الأول في حقل  1970تموز عام ) 15(في  -
 .أبار نفطية في الحقل) 4(الرميلة الشمالي وخلال عام واحد أنجز حفر وإكمال 

بدأت وللمرة الأولى أيضاً عمليات الحفر في ثاني بئر نفطي  1971أيلول سنة ) 23(في  -
ا الفني الصرف راقية وبكادرهيحفر في هذا الحقل من قبل شركة النفط الوطنية الع

 وبأجهزتها الخاصة 
، وبعدد عشرة آبار السنة/مليون طن) 5(حددت المرحلة الأولى للتطوير والأنتاج بطاقة  -

، خلال السنة/مليون طن) 18(في حين حددت المرحلة الثانية للتطوير والأنتاج بطاقة 
  1974عام 

بطاقة  1972الي إلى ميناء الفاو عام أنجز مد أنبوب تصدير النفط من حقل الرميلة الشم -
عقدة، إضافة لتنفيذ وإكمال ) 28(كم وقطر ) 138(وبطول ، السنة/مليون طن) 18(
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، كما وتم أنجاز الف طن) 35(ميناء التصدير في الفاو لأستقبال ناقلات نفط من حمولة 
 .مستودع خزانات الفاو النفطية

في حين بدأت عمليات  1970تموز ) 15(في   1/بدأت عمليات الحفر في البئر رميلة  -
 . 1970أيلول ) 13(في  2/ الحفر في البئر رميلة 

تعاقدت الشركة الوطنية مع أحدى الشركات الإسبانية لشراء سبع ناقلات  1970خلال عام  -
وقد أقرت الشركة الوطنية تأسيس شركة ناقلات تابعة ، طنالف ) 35(للنفط الخام من حمولة 

 .ت نقل النفط الخام لها لتتولى عمليا
لأعادة دراسات  1971أبرمت الشركة الوطنية عقداً مع شركة أيراب الفرنسية في نيسان  -

  .مليون طن سنوياً) 80(استشارية لمشروع الشحن من الميناء والمقدرة ب 
  التأسيس: 

شركة نفط الجنوب أحد التشكيلات الرئيسية لشركة النفط الوطنية العراقية وهي النواة الأولى   
والأساس لعمليات الأستثمار الوطني المباشر في عقد السبعينات حيث كانت في هيكلها 

طرد ضكة بشكل متصاعدت فعاليات ونشاطات الشر .وتركيبها مؤسسة تابعة للشركة الوطنية
عدة بداية السبعينات إذ انجزت مراحل أستثمار وتطوير حقل الرميلة الشمالي و بوتآئر متصا

في ، تزامن ذلك مع التوسع مليون طن في السنة) 42(بمرتحله الثلاث وصولاً إلى طاقة إنتاج 
، بدأ بالحفر وتوسيع وبناء منشآت الأنتاج وتنفيذ مشاريع وتآئر العمل في كافة النشاطات

 ي المصاحب في حقول الرميلة الشمالي والجنوبي وتطوير حقول جديدةأستثمار الغاز الطبيع
وحقول نفط ميسان ومد أنابيب تصدير ،وتوسيع مرافق ، في اللحيس والصبة ونهران عمر

، والعناية الصحية ة مقروناً بتوفير الخدمات والسكنالتصدير والبنى التحتية لموقع الشرك
، وأستحداث معاهد ومراكز التأهيل والتطوير مجالاتللمنتسبين وتحقيق خطط طموحة في 

  .للتدريب الفني والإداري 
  بعد التأميم: 

خلال منتصف السبعينات صدر قرار بتأميم شركة أيراب الفرنسية في ميسان، وألحقت   
عملياتها النفطية ومنشآتها لشركة النفط الوطنية ويأتي تصنيف شركة نفط الجنوب بالمرتبة 

وتأتي بالمرتبة الثامنة من حيث الأنتاج في تصنيف الشركات النفطية  الأولى في العراق،
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تمتد من الخليج العربي  2الف كم) 180(العالمية، وتغطي فعالياتها مساحة جغرافية بحدود 
  .حتى حديثة

مليون برميل ) 2.75(خلال عقد السبعينات بلغت طاقة الأنتاج القصوى من حقول الجنوب  -
 .اليوم / مليون برميل ) 4(تهدف للوصول إلى طاقة بحدود في اليوم وكانت الخطط 

إلى أضرار كبيرة وبلغ مستوى ) 1991(تعرضت منشآت الشركة ومكوناتها خلال حرب  -
 .اليوم/ مليون برميل) 2(معدل ) 2003(الأنتاج قبل أحداث عام 

تعرضت عموم حقول ومنشآت ومرافق الشركة إلى أضرار ) 2003(بعد أحداث عام  -
، فيما وصلت والدمار طالت كافة أوصال الشركة ناجمة عن التخريب والسرقة والحرق جسيمة

الف ) 150(وأصبح عندها الأنتاج لا يتعدى   %90-80نسبة الدمار في عموم المنشآت 
 .اليوم/ برميل

تحققت خملة أعمار واسعة وكثفة تمكنت الشركة ومن خلال كادرها وإمكاناتها الذاتية  -
الف ) 500(الإنتاج وعلى مراحل حيث تمكن من تحقيق معدل أنتاج  بالصعود بمعدلات

اليوم خلال شهر حزيران من نفس العام ومن ثم تصدير أول شحنة نفط من موانىء / برميل
 .الشركة خلال نفس الشهر

تظافرت الجهود وتضاعفت العطاءات حتى تمكنت الشركة وخلال فترة لا تتعدى العام من  -
ن من السابق حيث وصلت طاقة الإنتاج خلال الربع الاول من عام إعادة وضعها إلى أحس

  .اليوم/ مليون برميل ) 2.15(إلى ) 2004(

  نبذة تأريخية عن شركة نفط ميسان : ثالثاً 
إحدى شركات وزارة النفط العراقية معنية بوضع وتنفيذ الخطط والدراسات الخاصة   

خزن وتصريف للنفط الخام بالتنسيق مع دوائر بالعمليات النفطية من أستخراج ومعالجة ونقل و
الوزارة المعنية، من خلال حفر الآبار وتطوير الحقول النفطية في محافظة ميسان بالجهدين 

  .الوطني والأستثماري
يقع مركز عمليات الشركة في محافظة ميسان الواقع إلى الجنوب الشرقي من جمهورية 

، وتعود بداية العمليات النفطية في محافظة بغدادكم من العاصمة ) 360(العراق على مسافة 
  .بالتعاقد مع شركة ألف العراق الفرنسية 1967ميسان إلى عام 
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وطنية استحدثت المديرية العامة لشركة النفط ال 1972في الأول من حزيران عام  -
، حيث بدأت في هذه الفنرة إدارة العمليات النفطية بمحافظة العراقية في محافظة البصرة

 .ميسان بالتعاون مع المديرية المذكورة
تم أستلام العمليات النفطية من شركة ألف العراق  1977بتأريخ الأول من تموز من عام  -

وأصبحت العمليات ) مديرية حقول نفط ميسان(استحدثت  وإنهاء عقدها بالكامل حيث
غييرات النفطية تدار بأيدي عراقية خالصة، خضعت هذه المديرية إلى سلسلة من الت

 2008-1997الإدارية استقرت بعدها كهيأة ضمن شركة نفط الجنوب للفترة الممتدة بين 
.  

استناداً إلى قانون 29/6/2008في ) 246(أسست الشركة بقرار مجلس الوزراء رقم  -
، حيث تم بموجبه تحويل هيأة حقول نفط ميسان 1997لعام ) 22(الشركات العامة رقم 

وفك أرتباطها من شركة نفط الجنوب استناداً ) ة نفط ميسانشرك(إلى شركة عامة بأسم 
إلى أحكام المادة الرابعة من قانون الشركات العامة المشار اليه سابقاً، كونها تمتلك البنية 
التحتية والأختصاصات المختلفة من مهندسين وفنيين وكوادر أخرى مؤهلة تضاهي 

البلد وما لها من انجازات كبيرة  الكوادر الموجودة في بقية شركات الأستخراج في
  .ي/ب 100000ومميزة في مجال العمل النفطي، فضلاً عن تجاوز أنتاجها النفطي حدود

، شركة ألف العراقيقارب الخمسين عاماً  حيث هي وريثة  تمتد خبرة الشركة إلى ما -
من القرن الماضي، تغطي عمليات الشركة  1967الفرنسية التي أسست عام  –العراقية 

حقلاً منها ستة منتجة ) 12(جميع الحقول النفطية في محافظة ميسان وعدد هذه الحقول 
والأخرى هي غير ) الحلفاية، والبزركان، والفكة، وأبو غرب، ونور، والعمارة(هي 

راكيب إضافة إلى ت) الحويزة، والرفاعي، وكميت، وعلي الغربي، والدجيلة(مطورة 
وتمت عمليات مسح زلزالي لمعظم هذه الحقول ويبلغ ) تركيب ديمة(مكتشفة أبرزها 

ن الكمية القابلة للأستخراج إو. ها بحدود ثلاثين مليار برميل نفطالأحتياطي النفطي في
 ).عشرة مليار برميل(بالإمكانات المتاحة يبلغ 

ت مهمة حيث تم توقيع أتفاقيتين إلى الآن بأنجازا 2008قامت الشركة خلال المدة منذ عام  -
، بهدف تطوير أربعة 2009ضمن جولات التراخيص التي أنطلقت في مقر الوزارة عام 
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خلالها حفر عشرات الآبار المنتجة، وبناء مراكز المعالجة، وتشييد حقول نفطية تم من 
  .ي / ب ثلاث مائة وخمسون ألف) 350(، ويبلغ أنتاج الشركة حالياً أكثر من خزانات كبيرة

إن مهمة وزارة النفط في إحالة تطوير الحقول النفطية والغازية ضمن جولات التراخيص   
تعد أنجازاً كبيراً على مستوى عمليات التطوير فقد أحيلت ثلاث حقول نفطية تابعة للشركة 

إلى شركتي سينوك الصينية ) البزركان، الفكة، وأبو غرب(ضمن جولة التراخيص الأولى هي 
ي مطلع عام /ب) 450,000(و التركية بهدف الوصول بإنتاج حقول ميسان الثلاث إلى وتيبا

2017 .  

بتروجاينا ( أما حقل الحلفاية النفطي فقد أحيل ضمن جولة التراخيص الثانية لأتلاف شركات   
) 400,000(لغرض الوصول بإنتاج الحقل إلى ) الصينية وبتروناس الماليزية وتوتال الفرنسية

، وبموجب العقود المذكورة إضافة للجهد الوطني في حقلي نور 2017بداية عام  ي مع/ب
والعمارة المتمثل بشركة الحفر العراقية التي أخذت على عاتقها عمليات تطوير حقلي العمارة 
ونور من خلال تنفيذ عمليات حفر الآبار النفطية بواسطة أجهزتها الموجودة في الحقلين 

يتم  .ي/إلى مايقارب مليون ب 2017الشركة مع نهاية عام  سيصل الإنتاج من حقول
تصريف معظم النفط المنتج إلى منافذ التصدير في الفاو من خلال أنبوبين أحدهما مد في وقت 

  عقدة) 28(كم يمتد من حقول البزركان إلى الفاو بقطر )295(سابق من القرن الماضي بطول 

كم من حقل الحلفاية  )272(د حديثاً  بطول وأنبوب م، ي/ألف ب) 220(وبطاقة تصريف   
عقدة وبطاقة تصريف تبلغ مليون برميل يومياً إضافة إلى أنبوب ثالث ) 42(إلى الفاو قطره 

كم ) 54(مد حديثاً أيضاً من حقول البزركان إلى نقطة التقاء الأنابيب في منطقة الحلفاية بطول 
  .ألف برميل من النفط) 32(وبقطر 
  تطوير الحقول النفطية : رابعاً 

 :تطوير حقل الحلفاية  -1
  حيث بدء الإنتاج منتصف حزيران عام من حقل الحلفاية النفطيتصاعد الإنتاج النفطي ،

تم الأفتتاح  6/9/2014ي ، وفي /ب) 100.000(بطلقة تصديرية تزيد عن  2012
وإنهاء المرحلة الثانية لتطوير الحقل وبطاقة  cpf2الرسمي للمجمع الإنتاجي الثاني 

كما . ي/ب) 200.000(ي ، ليصل إنتاج حقل الحلفاية وحده إلى /ب) 100.000(
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باشرت شركة بتروجاينا بتنفيذ المرحلة الأخيرة من تطوير الحقل من خلال البدء بتشييد 
 .ي/ب) 200.000(بطاقة  cpf3المجمع الإنتاجي الثالث 

 عقدة ) 24(الغاز ومد خط جريان الغاز المنتج من حقل الحلفاية  نصب محطة أستلام
مليون قدم ) 25(وإيصاله إلى محطة توليد كهرباء الكحلاء الغازية وتجهيزها بما مقداره 

ميغا ) 180(مكعب قياسي من الغاز المنتج المصاحب للنفط الخام من أجل تشغيلها بطاقة 
 .واط

  داجين ويوهاي الصينيتين (لحلفاية من قبل شركتي بئراً في حقل ا) 119(حفر أكثر من
 .لتنفيذ عمليات الحفر والإكمال) المتعاقدتين مع شركة بتروجاينا

  عقدة ) 42(بقطر) فاو –حلفاية (نقطة الربط  عقدة من) 42(انجاز خط التصدير الرئيس
كم لنقل النفط المنتج من حقول شركة نفط ميسان إلى مرافىء التحميل في  )272(وبطول 

محافظة البصرة، وتم أحالة عمليات مد الأنبوب إلى شركات متخصصة بأعتماد آلية 
متبعة لدى وزارة النفط وشركة نفط ميسان من خلال تنافس عدد كبير من الشركات 

الحيوي مهم جداً لشركة نفط ميسان كون  ن هذا المشروعإوبمدة أنجاز تبلغ عاماً واحداً، 
عقدة وطاقته ) 28(الطاقة الإنتاجية كانت محددة بسعة الأنبوب القديم الذي يبلغ قطره 

ي والواصل إلى موانىء التصدير في البصرة حيث كان /ب) 250.000(التصميمية 
لإنتاجية التصدير محدداً بتلك السعة، ولكن عند أكتمال هذا المشروع أزدادت الطاقة ا

 .لتصل إلى أكثر من مليون برميل يومياً
  م خصص لنقل  )30(م وعلاضه  )1700(الأنتهاء من إنشاء مطار بمدرج واحد طوله

سان من وإلى مطار البصرة العاملين في الشركات الأجنبية التي تعمل بحقول محافظة مي
الرقعة الجغرافية  كم جنوب شرق محافظة ميسان ضمن )35(يقع المطار على بعد   ،الدولي

 ، وقد خصص لنقل العاملين في شركتي بتروجاينا وسينوك الصينيتين والشركاتلحقل الحلفاية
، كما تم أنجاز وأفتتاح بناية وهو مخصص للرحلات الداخلية، الأجنبية الأخرى المتعاقدة معها

 .المراقبة المطار التي تضم صالات الأنتظار وقاعات الاجتماع وأجهزة فحص الحقائب وبرج
  أفتتاح بناية تشغيل المرحلتين الأولى والثانية من عمليات التطوير والتي تضم مكاتب

 2015، وفي عام مشغل) 400(، والبناية تستوعب لمشغلين ومراكز التحكم والمراقبةا
بوشر بتشييد بناية مكاتب تشغيل المرحلة الثالثة وهي في طور التشييد من قبل الرئيس 



408 
 

انوية المتعاقدة معه حيث تحققت نسب متقدمة من مراحل العمل، والبنايتين والشركات الث
 .المذكورتين تم تشيدهما داخل مقر عمليات شركة يتروجاينا في حقل الحلفاية

 :تطوير حقول ميسان  -2
  من قبل شركة سينوك ) البزركان، الفكة، أبوغرب(البدء بعمليات تطوير حقول ميسان

كية ضمن جولة التراخيص النفطية الأولى، حيث تم حفر الصينية وشركة تيباو التر
، ويوهاي وسل الصينية، ووذرفورد الأمريكيةك (مجموعة من الآبار من قبل شركتي 

بئراً نفطية لغاية الربع الأول من العام ) 48(بلغت بمجموعها ) الصينية، والحفر العراقية
ثلاثون الف متر مكعب ودخولها  3م )30000(، وتم تشيدد خزانات للنفط الخام 2015

) 450.000(، ومد خطوط الجريان بهدف الوصول بالإنتاج من تلك الحقول إلى دمةالخ
 . 2017ي بداية عام /ب

  32(كم وبقطر ) 54(بطول ) بزركان، حلفاية(أنجاز خط جريان النفط الخام الجديد (
ربط في حقل الحلفاية بطاقة عقدة لنقل النفط المنتج من حقول ميسان إلى نقطة الألتقاء وال

بار، ونفذ المشروع من  90ي ويتحمل ضغط مقداره /ب) 45000(تصميمية مقدارها 
 .خلال ثمانية أشهر) داجيتك الصينية(قبل شركة 

  المشغل الرئيس لحقول ميسان بتشيدد محطة لتوليد الطاقة ) سينوك الصينية(قامت شركة
) 23(بطاقة تصميمية تبلغ  وتضم وحدتين للتوليدالكهربائية في المجمع النفطي بالبزركان 

ميغا واط من شأنها توفير الأستقرارية في التيار الكهربائي للمجمع النفطي والمحطات 
الحقلية، كما تم وضع الحجر الأساس لتشيدد محطة أخرى قرب المجمع بطاقة توليدية 

 .ميغا واط، سيتم تجهيزهما بالغاز المنتج من حقول ميسان ) 147(
  تقوم شركة)Enpal ( الصينية المتعاقدة مع شركة سينوك المشغل الرئيس لحقول ميسان

الذي يعتبر ثاني أكبر ) Natural Gas Plant- NGP(بتنفيذ مشروع معالجة الغاز 
مليون قدم مكعب ) 70(مشروع تنفذه الشركة في حقل البزركان النفطي بطاقة معالجة 

) H2S(بمعالجة الغاز المصاحب وانتزاع غاز  ، وتمكن أهمية المشروعيوم/ قياسي
وليد الطاقة واستخدام الغاز النقي المنتج من هذا المشروع في العمليات النفطية وت

، كما يعمل هذا المشروع على إنتاج الكبريت الصلب وخزنه بمخازن الكهربائية وإنتاجها
وقبل . ي/طن) 114(د كبيرة في الأسواق الخارجية وإن الطاقة الإنتاجية للكبريت بحدو
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إلى ) Enapl(المباشرة بالعمل وتصنيع معدات المشروع تم توجيه دعوة من قبل شركة 
شركة نفط ميسان لغرض مراجعة تصاميم هذا المشروع التي تم مراجعتها والمصادقة 

: ، ويتضمن المشروع تم ترشيحها من قبل إدارة الشركة عليها من قبل اللجنة الفنية التي
التي جهزت من قبل شركة تزاع الكبريت، وحدة إنتاج الكبريت، ضاغطة الغاز وحدة ان(

، منظومة تجهيز بخار الماء، محطة تدوير الماء، غرفة السيطرة الحقلية، غرفة سينوك
، وبوشر بالأعمال المدنية لهذا المشروع في ) Sabstationالملحقات الحقلية، وبناية 

 . 2014الخامس من أيلول عام 

لأستثمار الغاز ) بتروجاينا، وسينوك(وضع بنود ملزمة لطرفي عمليات التطوير  حيث تم
المصاحب لعمليات إنتاج النفط خلال جولات التراخيص الأولى والثانية بأستغلال الغاز المنتج 
وعدم حرقه والأستفادة منه في تجهيز محطات توليد الطاقة الكهربائية وتم بالفعل الأستفادة من 

ميغا واط، ) 180(تج من حقل الحلفاية لتشغيل محطة كهرباء الكحلاء الغازية بطاقة الغاز المن
لتشغيل محطة توليد ) الفكة، وأبوغرب البزركان،(كما تم إيصال الغاز المنتج من حقول 

كهرباء البزركان الغازية، وتجهيز الشركة مصفى ميسان بالنفط والغاز اللازمين لتشغيله 
  .والنجيبية بالنفط الخاموتزود محطتي الهارثة 

 :تطوير حقل العمارة  -3
تطوير حقل العمارة النفطي وبناء مجمع نفطي يضم أربعة بنايات وعدد من ورش العمل،   

ومد خطوط  ،حتها، وأنشاء خزانات التفط الخامونصب محطة لعزل الغاز وتوسيع مسا
العمارة من المشاريع  الجريان وتطوير المنظومة الإنتاجية فيها، ويعد مشروع تطوير حقل

أجل استيعاب الزيادة الحاصلة في ذات الأهمية الكبيرة نظراً لتصاعد وتيرة الأعمال فيه من 
، وبوشر بالتنفيذ في 2012نتاج النفط الخام وتم إعداد الخطة الخاصة بتطويره خلال عام إ

ة تستوعب ن الفقرة الأساسية في المشروع هي أنشاء محطة عزل غاز جديدإ، 15/10/2012
كميات النفط المنتجة من الآبار التي يجري حفرها من قبل أجهزة شركة الحفر العراقية العاملة 

  .في موقع العمارة

  عقود التراخيص: خامساً 
تتناول الدراسة بعض القضايا والأمور المحورية التي تشغل المواطن والرأي العام في   

مثل مزايا عقود الخدمة وكلفة إنتاج البرميل  العراق فيما يتعلق بعقود التراخيص النفطية
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والمبالغ التي دفعت للشركات سواء لاسترداد الكلف الاستثمارية والتشغيلية أو أجور خدمة 
من  .ربحية وكذلك اجمالي وصافي العوائد المالية للدولة العراقية من برنامج التطوير النفطي

ن الدراسة تلخص إ، يرى الشركات المبحوثةخلال المعايشة الميدانية للباحث في موقع 
أنجازات البرنامج في الجوانب الاقتصادية والنفطية والايجابيات الأخرى في المجالات المهنية 

، مثل قلة اقص التي أثرت سلباً في البرنامجوالاجتماعية والبيئية فضلاً عن المعوقات والنو
بة استثمار الغاز المنتج مع النفط، سعات خزن النفط وتأخر مشروع حقن الماء، وتدني نس

، والبيروقراطية في أنظمة وآليات العمل الحكومي وما رخيصوتقليص ميزانبات مشاريع الت
  يرافقها من هدر في الوقت وخسارة في الإنتاج النفطي وضياع بالمال العام

 :خصائص عقود النفط العراقية  -1
 واقتصادياً مهماً للعراق اً نفطياً تمثل عقود تطوير حقول النفط في جنوب العراق معلم

ومستوى  ،وحجم الاحتياطي النفطي المتعاقد ،نتيجة لطبيعة العقود ، وصناعة النفطوالعالم
، حيث تعتبر جميع هذه شاركة العالمية في عملية التطويروتنوع  الم ،المستهدفالإنتاج 

التاسع عشر إلى العناصر غير مسبوقة منذ نشوء صناعة النفط الحديثة منتصف القرن 
جانب ما يقدمه النفط العراقي الجديد من دعم لأمن الطاقة على الكرة الأرضية للعقود 

 .21القادمة من القرن 
  وجميع  ،النفط في باطن الأرض وعلى السطح ن جميعإتنص عقود النفط العراقية على

نموذجاً جديداً وغير المنشآت والمعدات هي ملكية عراقية بالكامل، وتتميز هذه العقود بكونها 
مسبوق من ناحية الأطار القانوني الذي يحكم عملية التعاقد والنموذج الاقتصادي المربح 

، لأمد تقدم للعراق استثمارات ضخمةللطرفين بشكل متوازن لكونها عقود خدمة فنية طويلة ا
في حين  ،ستمرار سيادته على ثروته النفطيةوتكنولوجيا متقدمة وخبرات نفطية واسعة مع ا

تقدم لشركات التطوير مردود استثماري جيد مع عنصر مجازفة واطىء وتصنف العقود في 
 ).Win-Win(نوع 
  تستند عملية التطوير على قيام الطرفين بوضع أهداف الإنتاج وخطط التطوير وبرامج

، ويقوم المقاول بتمويل يات قبل المباشرة بخطوات التنفيذالعمل واقرار الكلف والميزان
خرى على أن يحصل على كافة المشتريات والمقاولات والرواتب وجوانب الصرف الأ
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، وتدفع مستحقات المقاول عن التمويل والاجور من الأيرادات التي تتحقق حط الشروع
 .من هذه الأيرادات  %50عن بيع النفط الأضافي وبنسبة لا تتجاوز 

 لكن المعدل العام لعقود الحقول الستة الشركات للبرميل الأضافي المنتج تختلف أجور ،
، وينخفض إلى أقل من نصف هذا الرقم بعد استقطاع دولار 1.64العملاقة يقع بحدود 

ضرائب، وتدفع الأجور للشركات مع استرداد  %35حصة الشريك الوطني ودفع  25%
ى تاجية الأولكلف التطوير والإنتاج كل ثلاثة أشهر بعد الوصول إلى الأهداف الإن

سنوات من تأريخ تفعيل العقد،  3ن تتحقق خلال مدة لا تتجاوز إللمشروع والتي يجب 
وقد تم ذلك فعلاً وبدأت عملية دفع الكلف والأجور بجزء من النفط الأضافي المنتج 

 .ولجميع العقود

 :حجم الأحتياطي النفطي في عقود التراخيص  -2
مليار  91التراخيص إلى أكثر من  يصل حجم الاحتياطي النفطي في الحقول العشرة بعقود

، وهذا مستوى في الحقول الخمسة لمحافظة البصرةمليار برميل  80برميل منها أكثر من 
غير مسبوق في تأريخ الصناعة النفطية بالنسبة إلى برنامج تطويري منفرد في نفس 

 يوضح حجم الأحياطي النفطي للحقول) 33(المكان والأطار الزمني والشكل البياني 
  .العشرة

  
  
  
  
  
  

  )33(الشكل 
  حجم الإحتياطي النفطي في عقود التراخيص
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  من أعداد الباحث بالأعتماد على بيانات الشركات المبحوثة: المصدر 

 :مستوى الإنتاج المستهدف في عقود التراخيص  -3
مليون برميل  11.86بلغ مستوى الإنتاج المستهدف الذي قدمته وتعاقدت عليه الشركات   

، ق جولات التراخيصحجم الإنتاج الذي طلبه العراق عند اطلا %237، ويعادل باليوم
    .يوضح ذلك) 34(والشكل البياني 

  
  
  
  
  
  
  )34(الشكل 

  مستوى الإنتاج المستهدف
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  من أعداد الباحث بلأعتماد على بيانات الشركات المبحوثة: المصدر 

 :أهداف الإنتاج السابقة والمعدلة  -4
إلى قرار تخفيض أهداف الإنتاج التي قدمتها  2013دفعت دراسة أسواق النفط العراقي عام   

الشركات للحقول العملاقة وبالتالي تخفيض استثمارات الحفر والتطوير قبل المباشرة بمرحلة 
يوضح أهداف الإنتاج السابقة ) 35(والشكل البياني .  2014التطوير الشامل التي أنطلقت عام 

  .والمعدلة للحقول
  
  
  
  
  
  )35(الشكل 

  ي /مليون ب  –أهداف الإنتاج السابقة والمعدلة 
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  من أعداد الباحث بالأعتماد على بيانات الشركات المبحوثة: المصدر

 :كلفة إنتاج برميل النفط  -5
  يتميز النموذج الاقتصادي لعقود التراخيص بكونه ذي طبيعة تراكمية من ناحيتي الصرف

نتاج النفطي ، وبالتالي فأن الكلفة النهائية لإنتاج البرميل الواحد تساوي مجموع المالي والإ
 .المصروفات خلال مدة العقد مقسوماً على عدد البراميل المنتجة في نفس الفترة

  تتشكل كلف الإنتاج من ثلاثة مكونات: - 
 .كلف التطوير الرأسمالية وتشمل حفر الآبار وبناء منشآت ومرافق الإنتاج - 1
، وتتضمن الرواتب والأجور والتجهيزات السلعية مصاريف الإنتاج التشغيلية - 2

 .والمستلزمات الخدمية
 .أجور الخدمة لشركات التطوير محسوبة لكل برميل منتج فوق خط الشروع - 3
  تشير النماذج الأقتصادية لمشاريع التطوير للحقول العشرة في جنوب العراق إلى إجمالي

، وإلى إجمالي مصاريف تراكمية مليار برميل75سنة إلى  25ى إنتاج تراكمي يصل على مد
، وبذلك تكون كلفة الإنتاج لة المكونات الثلاث لكلف الإنتاجمليار دولار شام 300بحدود 

، وبالتالي  %50دولار مع إمكانية تجاوز ذلك بنسبة قد تصل إلى  4للبرميل الواحد بحدود 
 .دولار 6أرتفاع كلفة إنتاج البرميل إلى 
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 ولى ستثمارية خلال السنوات العشر الأنظراً لصرف النسبة الأعظم من كلف التطوير الا
 ،ة لكنها تتناقص تدريجياً بعد ذلكمن مدة العقد فأن كلفة البرميل تكون عالية خلال هذه الفتر

مع أنخفاض الصرف الرأسمالي وتصاعد كميات الإنتاج التراكمي لتقترب الكلفة التراكمية إلى 
 .م المحسوب في النموذج الاقتصادي للمشروعالرق
  مليار دولار اجمالي إنتاج ) 47( 2015-2011تبين وثائق حسابات وزارة النفط للفترة

 .دولار 10، وبذلك تكون كلفة إنتاج البرميل خلال هذه الفترة تراكمي
 :الإنتاج الأضافي المتحقق فوق خط الشروع  -6
يوضح الإنتاج الأضافي المتحقق فوق خط الشروع في حقول التراخيص للفترة ) 12( جدولال

  .ألف برميل باليوم 2015 -2010
  )12( جدولال

ألف   2015-2010الإنتاج الأضافي المتحقق فوق خط الشروع في حقول التراخيص للفترة 
  ي/ ب

الإنتاج  2015الإنتاج نهاية  2010الإنتاج بداية   الحقل
  المضاف

 290 1350 1060  الرميلة

 206 450 244 1 - غرب القرنة 

 167 350 183  الزبير

 50 140 90  ميسان

 450 450  - 2 - غرب القرنة 

 175 220 45  مجنون

 200 210 10  حلفاية

 100 100  -  الغراف

 140 140  -  الأحدب

 45 45  -  بدرة



416 
 

الإنتاج  2015الإنتاج نهاية  2010الإنتاج بداية   الحقل
  المضاف

 1823 3455 1632  المجموع

الإنتاج المضاف لتعويض 
سنوياً في  %5أنخفاض 

  حقول الجولة الأولى

    412 

 2.235      الإنتاج الأضافي الكلي

  من أعداد الباحث بالأعتماد على بيانات الشركات المبحوثة: المصدر 

 :العوائد المالية وكلف الإنتاج والتطوير -7
، حيث وصلت عوائد الإنتاج الأضافي ضعف عام الأنجازات الكبيرة 2015يعتبر عام   

  :الإنتاج الأساس وتجاوز الإنتاج الكلي حاجز المليار برميلعوائد 
  مليون برميل 1097= الإنتاج الكلي  
  مليون برميل 380.66= الإنتاج الأساس  
  مليون برميل 716.34= الإنتاج الأضافي 
  مليار دولار 17.03= إيرادات الإنتاج الأساس 
  مليار دولار 32.05= إيرادات الإنتاج الأضافي 
  مليار دولار 49.079= مجموع الإيرادات 
  مليار دولار 15.85=  2015مجموع الموازنات السنوية للحقول العشرة لعام. 

  مليار دولار –2015يوضح العوائد المالية وكلف الإنتاج والتطوير لعام ) 36(والشكل البياني 
  )36(الشكل 

  مليار دولار -العوائد المالية وكلف الإنتاج والتطوير
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  من أعداد الباحث بالأعتماد على بيانات الشركات المبحوثة: المصدر

 :إنتاج النفط من حقول التراخيص  -8
يلاحظ أن الإنتاج الأضافي يساوي الإنتاج الأساس خلال اجمالي فترة السنوات الخمسة   

  :، وكما مبين  2015 -2011الاولى من مشاريع التراخيص للفترة 
 )4.669 (ي الإنتاج لحقول التراخيصمليار برميل أجمال. 
 )2.348 (مليار برميل الإنتاج الأساس. 
 )2.321 (مليار برميل الإنتاج الاضافي. 

  
 

 :العوائد المالية المتحققة للدولة عن عقود التراخيص -9
تبين البيانات التي تم الحصول عليها من الشركات المبحوثة العوائد المالية المتحققة للدولة   

  :  2015 -2011عن عقود التراخيص والمبالغ المدفوعة للشركات للفترة 
 )396 ( مليار دولار مجموع العوائد المالية المتحققة للدولة عن إنتاج حقول التراخيص

 .مليار دولار عن الإنتاج الأساس 198بضمنها 
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 )198 (مليار دولار عوائد الإنتاج الأضافي. 
 )46 ( مليار دولار المدفوع للشركات عن كلف حفر ألآبار وبناء منشآت الإنتاج وتوفير

من العوائد الأضافية و  %23مستلزمات التشغيل والإنتاج والصيانة ، ويمثل هذا المبلغ 
 .من العوائد الكلية 11%

 )2.257 ( مليار دولار مجموع المدفوع عن أجور الربحية للشركات منها)1.214 (
مليار دولار ضرائب دفعت إلى خزينة الدولة ، ويمثل صافي الدفع البالغ مليار دولار 

 .من عوائد الإنتاج الأضافي 0.5%
 )151 ( ر مليار دولا 46مليار دولار عوائد نقدية اضافية مع ممتلكات نفطية جديدة بقيمة

المنافع المالية للعراق خلال السنوات الخمس الأولى من عقود التراخيص فضلاً عن دفع 
 .كافة مستحقات الشركات من كلف وأجور

 :الخلاصة المالية لعقود التراخيص  - 10
مليار ) (2015-2011يوضح الخلاصة المالية لعقود التراخيص للفترة ) 37(الشكل البياني   

  .دولار
  

  

  

  

  

  )37(الشكل 
  مليار دولار –الخلاصة المالية لعقود التراخيص 
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  .من أعداد الباحث بالأعتماد على بيانات الشركات المبحوثة: المصدر

 :العوائد المالية للعراق من عقود التراخيص  - 11
) سنة (25يوضح العوائد المالية للعراق من عقود التراخيص على مدى ) 38(الشكل البياني   

  .حسب احتمالات سعر النفط
  

  

  

  

  
  )38(الشكل 

  العوائد المالية للعراق من عقود التراخيص
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  من أعداد الباحث بالأعتماد على بيانات الشركات المبحوثة: المصدر

  : Exson Mobilنبذة تعريفية عن شركة :  رابعاً
، واقتصادياً مهماً للعراق والعالمتمثل عقود تطوير حقول النفط في جنوب العراق معلماً نفطياً 

ومستوى الإنتاج  ،وحجم الاحتياطي النفطي المتعاقد ،صناعة النفط نتيجة لطبيعة العقودو
، حيث تعتبر جميع هذه العناصر غير شاركة العالمية في عملية التطويروتنوع  الم ،المستهدف

إلى جانب ما يقدمه النفط  مسبوقة منذ نشوء صناعة النفط الحديثة منتصف القرن التاسع عشر
  . 21العراقي الجديد من دعم لأمن الطاقة على الكرة الأرضية للعقود القادمة من القرن 

وتعد شركة إكسون موبيل من اوائل الشركات العاملة في القطاع النفطي العراقي بعد أنطلاق   
تراخيص التي أطلقتها ، من خلال عقود جولات الثمار في الحقول النفطية العراقيةعملية الأست

، ، وكان من نصيبها أكبر حقول المنطقة الجنوبية حقل القرنة الغربي2010الحكومة في عام 
، حيث بدأت الشركة عملها في النصف الأول من الحقول العشرة الاولى في العراق وهو من

ن ، وحققت مستوى أنتاج متقدم جداً وبجودة عالية، ومشركة غرب القرنة في  2010عام 
خلال المعايشة الميدانية للباحث في موقع عمل الشركة سيتم أستعراض الوضع الحالي للشركة 
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وطبيعة العمل ليتسنى للباحثين الآخرين التعرف على الشركات العالمية العاملة في القطاع 
  .النفطي العراقي

ام لغرب ديم الإشراف العيأخذ مجلس الإدارة دور لجنة الإدارة المشتركة لتق: الأشراف  - 1
، ويعطي أيضاً الموافقة على سياسات الشركة وإجراءاتها والميزانيات 1/القرنة 

ي المشروع والالتزامات الرئيسية، وهو مجلس المساهمين حيث يشرفون على مشاركتهم ف
 .وعملياتها 1/المشترك لغرب القرنة

، 1/القرنةي المشروع المشترك لغرب يتم جمع كل الأطراف معاً ف :كيان مؤسسي واحد  - 2
وهي التي تقوم بالعمليات النفطية كشركة خاصة وفقاً لأفضل ممارسات صناعة النفط 

في  العالمية بعيداً عن لوائح الهيئات الحكومية ، وتنظم منظمة هيئة تشغيل الحقل الحالية
تحتفظ إكسون موبيل . ، وتتكيف مع بنية الشركات1/المشروع المشترك لغرب القرنة

 .ة بدور المقاول الرئيسي داخل المنظمة الجديدةالعراق المحدود
تصبح شركة نفط الجنوب مساهمة في المشروع المشترك  :دور شركة نفط الجنوب  - 3

تحتفظ شركة . ، وتشارك في الإدارة من خلال المجلس ومواقع الإشراف 1/لغرب القرنة 
 .نفط الجنوب بدورها كطرف أول بموجب عقد الخدمات الفنية 

ر وعمليات التدقيق من قبل تم التوثيق والموافقة على المحاسبة والفواتي :مالية العمليات ال - 4
بنفس حقوق الحصول على  1/، ويتمتع كل مساهم في شركة غرب القرنة المجلس

 .المعلومات والتدقيق وضمان الشفافية
تتم إعارة الموظفين من شركة نفط الجنوب وشركات النفط العالمية للمشروع  :التوظيف  - 5

 1/المشترك لغرب القرنة ، والتوظيف المباشر من قبل المشروع1/المشترك لغرب القرنة
ل المساهمين إلى تتم إعارة جميع الموظفين المشتركين في العمليات النفطية من قب. ممكن

  .لتوظيف مباشرة من قبل شركة الجديدة ن يتم اإأو  1/شركة غرب القرنة
  

  :مقترح الشركة لتطوير القطاع النفطي
 نظراً . لموارد لتحقيق التقدم وبشكل بطيء، ولكننا لانزال ننفق الكثير من اتقدم كبير

عقد الخدمات الفنية الغير مدمج، يطلب من المقاولين العمل  –لطبيعة هيئة تشغيل الحقل 
، وبالتالي فقد منعوا من العمل تبعاً الدوائر الحكومية العراقيةارسات تبعاً لقوانين ومم
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لأفضل الممارسات والتكنولوجيا المعدة تنافسياً لشركات النفط العالمية وهي المستخدمة 
 .في أماكن أخرى في العالم

  بينما ) أسرع وأقل كلفة(مقترح أنشاء هيكلية قانونية تسمح لنا بالعمل بشكل أكثر كفاءة
 .لى الحماية اللازمة والضوابط المطلوبة من قبل الحكومة العراقيةنحافظ ع

 وهيكلة تأسيس المشروع المشترك التي استخدمت في سنستخدم النموذج الموجود لدينا ،
لأماكن أخرى من العالم لإنشاء شركات تشغيل مشتركة اكتسبت الاحترام الآن في جميع 

، وإندونيسيا، وماليزيا، نيجيريا، تحدة الأمريكيةالولايات الم(تها أنحاء العالم بسبب إنجازا
، وتستطيع شركات النفط العالمية أن تشكل شركة تشغيل مشتركة مع ...)، الخ رقط

 .شركة نفط الجنوب في العراق
 ولكن من شأنها أن تكون قادرة والمفتاح هو أنشاء شركة خاصة، مع مشاركة الدولة ،

ارسات الدولية المستخدمة حالياً من قبل إكسون على وضع سياساتها وتلك هي أفضل المم
مما سيوضح أدوار شركة . موبيل وشركات النفط العالمية الأخرى في جميع أنحاء العالم

نفط الجموب ووزارة النفط ، ويقضي على ازدواجية الإدارة ، ويسمح للمنظمة بأن تعمل 
تبني ممارسات  ، ولكن كشركة خاصة قادرة علىضمن القانون العراقيبشكل كامل 

 .مبسطة جديدة غير مصرحة للاستخدام حالياً من قبل الهيئات الحكومية العراقية 
 تتم إعارة الموظفين من شركة نفط الجنوب وشركة النفط كما نص القانون العراقي ،

العالمية إلى المشروع المشترك، وتكون مسؤولة عن التشغيل وفقاً لسياسات وممارسات 
وتتم الموافقة . )كومية أو شركة نفط الجنوبوليس ممارسات الهيئات الح(المشروع المشترك 

على تلك الساسات والممارسات للمشروع المشترك من قبل مجلس الإدارة التي تكون الحكومة 
 .ممثلة، وتكون متفقة يشكل كامل مع القوانين العراقية لشركات القطاع الخاص

 ع المشترك بموجب عقد الخدمات الفنية مع للحكومة الحق في التدقيق على أداء المشرو
، ويمكن للحكومة بصفتها مساهم التدقيق ..)اليف والانجازات، الخالتك(شركة نفط الجنوب 

ولكن ليس (على المشروع المشترك بحسب سياسات وممارسات المشروع المشترك 
ن وعلى سبيل المثال فإ).طريق قوانين وممارسات منصوص عليها للهيئات الحكومية

 .الإجراءات التي تحكم المشتريات ستكون الأنظمة العراقية مطبقة على الشركات الخاصة
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 فإن إكسون موبيل والشركاء من شركات النفط  ،كجزء من تشكيل المشروع المشترك
، اءات والتقنيات ،والنظم الإداريةالعالمية يلتزمون بجلب أحدث السياسات الفعالة والإجر

عارين من شركة نفط الجنوب للأستفادة من ذلك كما هو الحال في والتدريب والتطوير للم
  .أي مشروع مشترك لشركات النفط العالمية ومنافس على المستوى الدولي

  :تأسيس المشروع المشترك
 حقوق ومسؤوليات الحقول وتقوم بالعمليات النفطية 1/تتولى شركة غرب القرنة. 
  الإدارةتعديلات عقد الخدمات العامة لأحكام. 
  تأسيس مشروع مشترك مؤلف منICCSlOEGlSOC . 
 شركة عراقية خالصة. 
 مشاركة شركة نفط الجنوب في المجلس والإدارة. 
 1/تحافظ شركة نفط الجنوب على السلطة من خلال المشاركة في شركة غرب القرنة 

 .ومن خلال حقوق التدقيق

 

  

  

   



424 
 

  

  

  

  

  

  

 الفصل الرابع

  ةالدراسة الميداني

  نتائج الدراسة الميدانية: الأول المبحث 

  نتائج أختبار الفروض: المبحث الثاني 

  

  

  

  

  

  

 



425 
 

  المبحث الأول 
 تحليل البيانات/ نتائج الدراسة الميدانية 

  :معدل الاستجابة -أولاً 

التالي يوضح معدل الاستجابة للمبحوثين، يلاحظ من الجدول انه تم ) 13(الجدول رقم    
استبانة عن طريق العينة العشوائية للعاملين ببعض الشركات المذكورة ) 250(توزيع عدد 

أعلاه و الموجودة في جنوب العراق كما تم توزيع الاستبانات في كل شركة عن طريق اليد 
وكان يتم استلام الاستبيانات بعد تعبئتها مباشرة  وكان عدد الاستبيانات المستردة يساوي 

تي لم تسترد ن إجمالي الاستبيانات الموزعة، الاستبيانات الم%) 100(استبانة بنسبة ) 250(
استبانة ) 25(بينما يبلغ عدد الاستبيانات الغير صالحة للتحليل %). 0( استبانة بنسبة )0(

%) 90(استبانة  بنسبة ) 225(أما عدد الاستبيانات الصالحة للتحليل فيساوي  ،%)10(بنسبة 
مستلمة وهي نسبة تعتبر كبيرة في البحوث الوصفية التي من إجمالي الاستبيانات الموزعة وال

تعتمد على قوائم الأسئلة أو الاستبيانات وتعكس مدى استجابة المبحوثين ومدى وضوح 
  .عبارات الاستبيان المستخدمة في جمع بيانات الدراسة الميدانية

 )13(جدول 
 )250= حجم العينة (معدل استجابة المبحوثين 

الـبـيــــــــــــــــــــــــــــــــ
  ــان

الــعـد
  د

الـنسـبـ
 %ة 

  % 100  250  الاستبانات الموزعة
  % 100 250  الاستبانات المستردة

  % 0   0  الاستبانات التي لم تسترد
  % 10  25  الاستبانات الغير صالحة للتحليل

  % 90  225  الاستبانات الصالحة للتحليل
  2017الباحث من بيانات الدراسة الميدانية لسنةإعداد :المصدر 

  :الخصائص الديموغرافية لعينة الدراسة - ثانياً
يوضح توزيع مفردات العينة حسب الخصائص الديمغرافية حيث بلغت ) 14(الجدول رقم    

، كبر فئةمن العينة وهي أ%) 75(، بينما تشكل الذكور نسبة من العينة%) 25( نسبة الأناث



426 
 

ن الفئة إالعمرية ومن الجدول نجد  التحليل توزيع مفردات العينة حسب الفئة وكما اظهر
، بينما شكلت الفئة وهي أكبر نسبة%) 51.8(شكلت نسبة سنة  )50 – 41( العمرية أكثر من

سنة بنسبة بلغت  )51(يليها الفئة أكثر من  %) 28.5(سنة نسبة بلغت )  40-31(أقل من  
كما أظهر التحليل توزيع أفراد %) 7.6(سنة بلغت نسبة ) 30-20(، وأخير الفئة من %)12(

ن حملة  شهادات البكلوريوس يشكلون أكبر إالتحصيل الدراسي فيوضح التحليل  العينة حسب
بنسبة  ، تليها نسبة حملة شهادات الدبلوم العاليمن العينة%) 50.6(نسبة حيث بلغت 

وأخيرا فئة حملة شهادات الدكتوراه %) 11.6(نسبة  ، ثم حملة شهادات الماجستير%)28.9(
ن إأفراد العينة حسب التخصص العلمي كما يوضح التحليل توزيع %) 8.8(بنسبة 

وهي تمثل أكبر نسبة يليهم تخصص %) 50.2(المتخصصين في مجال الهندسة بلغت نسبتهم 
 وأخيرا التخصصات%) 15(ثم تخصص المحاسبة بنسبة %) 24.4(إدارة الأعمال بنسبة 

فراد ، كما اظهر التحليل توزيع أعينةكما يوضح توزيع أفراد ال%) 10.4(الأخرى بنسبة 
ثم مساعد مدير عام %) 8.8(ن المدراء العامين بلغت نسبتهم إالعينة حسب المركز الوظيفي 

ثم رؤساء الاقسام بنسبة %) 31.3(يليهم رؤساء الهيئات بلغت نسبة %) 12.4(بنسبة 
أفراد العينة حسب سنوات الخبرة فقد أوضح التحليل ان الفئة من ، إما توزيع )47.4%(
سنة  )15(، تليها الفئة أكثر من وتشكل أكبر نسبة %)58.9(سنة بلغت نسبة ) 15 -10(
  %) 9.2(سنة بنسبة  )10-5( من، واخيرا الفئة %)32.1(لغت نسبة ب

 )14(جدول 
  الخصائص الديموغرافية لعينة الدراسة

 النسبة  العدد  بيان  النوع

 75.0 149  ذكر  الجنس
 25.0 100  أنثى

 100% 249  المجموع
 7.6 19 سنة 30-20  الفئة العمرية

31-40 71 28.5 
41-50 129 51.8 

 12.0 30 فاكثر سنة 51 
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 النسبة  العدد  بيان  النوع

  %100  249  المجموع
 50.6 126 بكلوريوس  التحصيل الدراسي

 28.9 72 دبلوم عالي
 8.8 22 دكتوراه
 11.6 29 ماجستير

  %100  249 المجموع
 24.1 60 اعمال ادارة التخصص العلمي

 50.2 125 هندسة
 15.3 38 محاسبة
 10.4 26 اخري

  249 المجموع
 8.8 22 عام مدير  المركز الوظيفي

 31.3 78 هيئة رئيس
 47.4 118 قسم مدير

 12.4 31 مديرعام.م
 %100 249  المجموع

 9.2 23 سنوات  10-5  سنوات الخبرة
 58.6 146 سنة 10-15 

 32.1 80 فاكثر سنة  15
 100% 249 المجموع

  2017إعداد الباحث من بيانات الدراسة الميدانية لسنة :المصدر 

  :التحليل العاملي الإستكشافي  - ثالثاً
تأتي أهمية هذا الأجراء لاستبانة الدراسة لقياس الاختلافات بين العبارات التى تقيس كل   

متغير من متغيرات الدراسة حيث يتم توزيع عبارات الاستبانة على متغيرات معيارية يتم 
وتوزع عليها العبارات التي تقيس كل متغير على حسب انحرافها عن الوسط  فرضها،

الحسابي وتكون العلاقة بين المتغيرات داخل العامل الواحد أقوى من العلاقة مع المتغيرات في 
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ن التحليل العاملي الإستكشافي للمكونات الاساسية يهدف إلى التحويل إأي . العوامل الأخرى
المستقلة المتعامدة ويتم  )العوامل(ن المتغيرات وعدد قليل من المكونات الرياضي لعدد كبير م

عمود يتكون من  ذلك التحويل على مصفوفة الأرتباطات بين المتغيرات وكل مكون أو
وتحقق . متغيرات شديدة الترابط مع مكونها الأساسي، قليلة الترابط مع المكونات الاخرى

وير المحاور عموديا ذلك الهدف على نحو كبير ويمكن لتد  Varimaxطريقة التباين الاقصى 
على ذلك العامل   loadingن متغير ما ينتمى إلى مكون معين من خلال تحميلهإالحكم على 

وبمراعاة الشروط التى حددها . وكلما زادت القيمة المطلقة للتحميل زادت المعنوية الاحصائية
)Churchill,1979(1وHair et) al,1998(2  تتمثل في النقاط التاليةالتى:  

 ن يكون معامل الثبات إAlpha   أو أكثر  )0.60(لكل عباره او متغير. 
 0.2(ن يكون معامل أرتباط كل عبارة أو متغير بالعامل اكبر من  إ.( 
 أو أكثر  )0.5(ن يكون معامل تحميل العبارة أو المتغير على العامل الواحد إ. 

 تحميلها على أكثر من عامل واحد في نفس الوقت ن لا تكون العبارة قد تم إ. 
 ن لا تقل قيمة أيجنإ)Eigen Value  ( لكل عامل عن واحد صحيح. 
لاتقل  وأن أي وجود عدد كافي من الأرتباطات ذات دلالة أحصائية في مصفوفة الدوران، 

 Bartlett’s Test of)روأن لاتقل قيمة أختبا تناسب العينة، ،%)0.50(عن )(KMOقيمة 
Sphericity)  عن الواحد صحيح ، وأن تكون الاشتراكات الأوليةcommunities)(  للبنود

مع مراعاة عدم وجود قيم متقاطعة  )%0.50(نين لا يقل تشبع العاملإ، و%)0.50(أكثر من 
  .ن لا تقل قيم الجذر الكامن عن الواحد إو خرى،في العوامل الأ )%50(تزيد عن 

  :كشافي للمتغير المستقل التفكير الاستراتيجي التحليل العاملي الإست  -1

تم تكوين مصفوفة الأرتباط بين المتغيرات الأصلية في الدراسة للمتغير المستقل مع 
ارة وتم عب) 32(بعضها البعض والمكون من أربعة محاور للتفكير الاستراتيجي وعدد عباراته 

اطعة تزيد عن قيمة قيم متقأي بمراعاة عدم وجود ) 0.50( استخدام نقطة حذف بمقدار
) 0.50( والتشبعات لا تقل عن) 0.50(ولية لا تقل عن ن قيم الاشتراكات الأإوحيث ) 0.50(

للمتغيرات وقيمة الجذر الكامنة لا تقل عن الواحد الصحيح ) 0.60(لا تقل عن  KMOوقيمة 
مكونات أساسية  لى أربعةإوكما تم حذف المتغيرات التى يوجد بها تقاطعات، حيث تم التوصل 

من جميع العبارات في مقياس التفكير الاستراتيجي  وتفسر تلك المكونات مجتمعة ) عوامل(
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والتى تعتبر جيدة في %) 0.60(من التباين لكل للعبارات، وهى نسبة تزيد عن %) 70.510(
، كما تم تدوير العوامل بأحد طرق Hair,J.F, at all, 1998(3(البحوث الأجتماعية وفقا 

كثر ارتباطا بها وبحيث لتحميل المتغيرات على العوامل الأ )(varimax التدوير المتعامد وهي
 (rotatedتكون العوامل مستقلة عن بعضها تماما ولقد أظهر التحليل مصفوفة العوامل المدارة 

Component matrix (  بالشكل الموضح في الجدول رقم)ونتائج تحليل ) 15spss  في
  ).7(الملحق رقم 

 15)(جدول 
  التحليل العاملي للمتغير المستقل التفكير الاستراتيجي

 4 3 2 1  العبارات المتغيرات
التفكير الفرصي 
 والتفكير في الوقت

C5 .837 -.020 .216 .023 
C6 .813 -.054 .018 .151 
D3 .777 .351 .119 .016 
C4 .774 .220 .265 .070 
D2 .726 .263 .065 .263 
D4 .689 .203 .306 .326 
C7 .681 .211 .333 .159 
D6 .594 .234 .383 .101 
D8 .581 .439 .166 .112 

 A2 .054 .819 .206 .142 النية الاستراتيجية
A1 .172 .743 .323 .104 
B5 .372 .678 -.007 .184 

النية الاستراتيجية 
2 

A5 .216 .264 .799 .056 
A6 .218 .191 .793 .250 
B3 .282 .058 .631 .417 

 B6 .107 .196 .189 .866 ادراك النظم
B7 .210 .146 .199 .855 

KMO 0.896  
  2616.309  الجذر الكامن
  70.510 نسبة التباين

N 434, **p< 0.01 من أعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات البرنامج الاحصائي :المصدر :ملاحظة
spss  
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  :لمعدل التحديات البيئيةالاستكشافي للمتغير ا التحليل العاملي -2
تم تكوين مصفوفة الأرتباط بين المتغيرات الأصلية في الدراسة للمتغير الوسيط والمكون 

أي ) 0.50(عبارة وتم استخدام نقطة حذف بمقدار ) 24(من ثلاثة محاور وعدد عباراته 
تراكات الأولية ن قيم الأشإ، وحيث )0.50(قيم متقاطعة تزيد عن قيمة بمراعاة عدم وجود 

للمتغيرات ) 0.60(لاتقل عن  KMOوقيمة ) 0.50( والتشبعات لا تقل عن) 0.50(لاتقل عن 
وكما تم حذف العبارات التي يوجد بها  ،تقل عن الواحد الصحيحوقيمة الجذر الكامنة لا

جميع العبارات في مقياس  من )عوامل(كونات أساسية ، حيث تم التوصل إلى أربعة ماتتقاطع
من التباين لكل %) 65.459( التحديات البيئية المعاصرة وتفسر تلك المكونات مجتمعة

والتي تعتبر جيدة في البحوث الأجتماعية وفقا %) 0.60(وهي نسبة تزيد عن  ،للعبارات
)Hair,J.F, at all, 1998(4.  

لتحميل المتغيرات  )(varimaxرق التدوير المتعامد وهى كما تم تدوير العوامل بأحد ط
على العوامل الأكثر أرتباطا بها وبحيث تكون العوامل مستقلة عن بعضها تماما ولقد أظهر 

بالشكل الموضح في  )(rotated Component matrixالتحليل مصفوفة العوامل المدارة 
  ).7(في الملحق رقم  spssونتائج تحليل ) 16(الجدول رقم 

  )16(جدول 
  الوسيط التحديات البيئية التحليل العاملي للمتغير 

 4 3 2 1  العبارات المتغيرات

 l2 .831 -.022 .107 .101 ندرة الموارد والعوامل الحرجة
k6 .737 .210 .236 .108 
k5 .728 .087 .168 .148 
l1 .725 .111 .023 -.063 
l3 .648 .112 .196 .262 

 k3 .058 .867 .110 .203  ندرة الموارد
k1 .021 .781 .054 .214 
l8 .361 .754 .034 -.110 

 g1 .075 .106 .863 -.050  الاضطراب البيئي
g2 .234 -.113 .667 .233 
g3 .221 .216 .666 .196 
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 g8 .106 .107 .052 .848  2الاضطراب البيئي
g10 .171 .183 .223 .726 

KMO 0.783  

  1075.084  الجذر الكامن

  65.459 نسبة التباين

N= 198, **p< 0.01ملاحظة: 

   spssمخرجات البرنامج الاحصائي ,إعداد الباحث من :المصدر 

  :التحليل العاملي الإستكشافي للمتغير التابع الميزة التنافسية  -3
للمتغير التابع والمكون من تم تكوين مصفوفة الأرتباط بين المتغيرات الأصلية في الدراسة 

أي بمراعاة ) 0.50( ارة وتم استخدام نقطة حذف بمقدارعب) 21(ثلاثة محاور وعدد عباراته 
تراكات الأولية لاتقل عن وحيث أن قيم الاش) 0.50(اطعة تزيد عن قيمة عدم وجود قيم متق

ت وقيمة للمتغيرا) 0.60(لاتقل عن  KMOوقيمة ) 0.50( والتشبعات لاتقل عن) 0.50(
، جد بها تقاطعاتالجذر الكامنة لاتقل عن الواحد الصحيح وكما تم حذف العبارات التي يو

من جميع العبارات في مقياس الميزة ) عوامل(حيث تم التوصل إلى ثلاثة مكونات أساسية 
وهي نسبة  من التباين لكل للعبارات،%) 65.415(التنافسية وتفسر تلك المكونات مجتمعة 

 ,Hair,J.F, at all(والتي تعتبرجيدة في البحوث الاجتماعية وفقا %) 0.60(تزيد عن 
لتحميل varima) ((كما تم تدوير العوامل بأحد طرق التدوير المتعامد وهى .5)1998

المتغيرات على العوامل الأكثر أرتباطا بها وبحيث تكون العوامل مستقلة عن بعضها تماما 
بالشكل  ) (rotated Component matrixولقد أظهر التحليل مصفوفة العوامل المدارة 

  ).8(في الملحق رقم  spssونتائج تحليل ) 17(الموضح في الجدول رقم 

  )17(جدول 
  متغير التابع الميزة التنافسيةالتحليل العاملي لل

 3 2 1  العبارات المتغيرات

 o1 .848 -.019 .047 الإبداع
n7 .829 .045 .176 
o2 .771 .172 .185 
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o5 .739 .100 .226 
o4 .733 .249 .121 
o6 .619 .155 .334 

 m5 .017 .838 .046  الكلفة
m7 .186 .802 .129 
m4 .197 .761 .066 
m8 .212 .757 .069 
m6 -.077 .690 .336 

 n5 .207 .124 .849  الجودة
n4 .234 .068 .759 
n6 .233 .236 .745 

KMO 0.826  
  2459.011  الجذر الكامن
  65.415 نسبة التباين

N= 198, **p< 0.01ملاحظة: 

    spss مخرجات البرنامج الاحصائي  بالاعتماد علىإعداد الباحث :المصدر 

  :التحليل العاملي التوكيدي - رابعاً

الصدق تم التحقق من البناء العاملي لمتغيرات الدارسة عن طريق التحليل العاملي  لأختبار  
و أحد تطبيقات نموذج المعادلة هو Confirmatory Factor Analysis (CFA(التوكيدي 

يل العاملي التوكيدي بعكس التحليل العاملي الإستكشافي حيث يتيح التحل) SEM(البنائية 
الفرصة لتحديد وأختبار صحة نماذج معينة للقياس والتي يتم بناءها علي ضوء أسس نظرية 
سابقة، وأعتمد البحث في تطبيق التحليل العاملي التوكيدي في تقدير البارمترات على  طريقة 

 )(AMOS22من خلال البرنامج الأحصائى ) Maximum likelihood( الأرحجية العظمي
لمصفوفة وا) للمتغيرات الداخلة في التحليل(وفي ضوء أفتراض التطابق بين مصفوفة التغاير 

، والتحليل ينتج العديد من المؤشرات الدالة على  جودة هذه المفترضة من قبل النموذج
المطابقة والتي يتم قبول النموذج المفترض للبيانات أو رفضه في ضوئها والتي تعرف 

  ):2010اسماعيل،عماد عبدالجليل،(موذج وهي كما ذكرها بموشرات جودة الن

  



433 
 

  df  :The relative chi-squareودرجات الحرية 2xالنسبة بين قيم  - 1
المحسوبة من النموذج مقسومة على   )Chi-Square( وهي عبارة عن قيمة مربع كاي

إذا كانت تدل على  قبول النموذج، ولكن ) 5(درجات الحرية فاذا كانت هذه النسبة أقل من 
  .ن النموذج المقترح مطابق تماما للنموذج المفترض لبيانات العينة إتدل على   )2(أقل من 

 ):The Goodness-of- Fit Index GFI(مؤشر جودة المطابقة  - 2
يقيس هذا المؤشر مقدار التباين في المصفوفة المحللة عن طريق النموذج موضوع الدراسة 

 R2 المتعدد في تحليل الأنحدار المتعدد أو معامل التحديدوهو بذلك يناظر مربع الأرتباط 

وتشير القيمة المرتفعة بين هذا المدى إلى تطابق افضل للنموذج مع ) 0،1(وتتراوح قيمته بين 
دل ذلك على جودة النموذج المفترض وأذا ) 0.9(بيانات العينة وكلما كانت هذه القيمة أكبر من

دل ذلك على التطابق التام بين النموذج المقترح والنموذج المفترض ) 1(كانت قيمته 
Barbara .G. Tabachnick and Linda S.) Fidell،( 1996.  

 :مؤشر جذر متوسط مربع الخطأ التقريبي  - 3
Root Mean Square Error of Approximation (RMSEA)     

ن إ فأقل دل ذلك على )0.05 (وهو من أهم المؤشرات لجودة المطابقة وأذا ساوت قيمته
ن إدل ذلك على ) 0.08-0.05(ذا كانت القيمة محصورة بين أالنموذج يطابق تماما البيانات و

فيتم رفض ) 0.08(النموذج يطابق بدرجة كبيرة بيانات العينة أما إذا زادت قيمته عن
  James  Lattin and Others, 2002&  George A. Marcoulides and).النموذج

Irini Moustaki،2002 .( 
 ) :Nor med Fit Index NFI(مؤشر المطابقة المعياري،  - 4

وتشير القيمة المرتفعة بين هذا المدي إلى تطابق ) 1.0(تتراوح قيمة هذا المؤشر بين 
 ,Barbara G. Tabachnick and Linda S. Fidell(أفضل للنموذج مع بيانات العينة 

1996(. 
 )Comparative Fit Index CFI(مؤشر المطابقة المقارن، - 5
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وتشير القيمة المرتفعة بين هذا المدي إلى تطابق ) 1،0(تتراوح قيمة هذا المؤشر بين 
 ,Barbara G. Tabachnick and Linda S. Fidell( أفضل للنموذج مع بيانات العينة،

1996( 
 ):Incremental Fit Index IFI(المتزايد مؤشر المطابقة  - 6

وتشير القيمة المرتفعة بين هذا المدى إلى تطابق ) 1،0(وتتراوح قيمة هذا المؤشر بين 
 ,Barbara G. Tabachnick and Linda S. Fidell(أفضل للنموذج مع بيانات العينة 

1996( . 

 :Tucker-Lewis Index (TLI) مؤشر توكر لويس - 7
وتشير القيمة المرتفعة بين هذا المدى إلى تطابق ) 0،1(هذا المؤشر بين وتتراوح قيمة 

  .)Joseph F. Hair, JR. and Others, 1995(أفضل للنموذج مع بيانات العينة 

من نفس البيانات، نماذج أخرى يمكن الحصول عليها  وأعند الحكم على  جودة نموذج 
للبناء العاملي الضمني للمتغيرات موضوع ن أفضل النماذج من حيث مطابقته إيجب ملاحظة 

مؤشرات الإحصائية السابقة البحث هو النموذج الذي يتميز بتوفر أفضل قيم لأكبر عدد من ال
ولا يتم الحكم في ضوء مؤشر معين أو أكثر وفي حالة التحليل العاملي التوكيدي إذا . مجتمعة

مكن الحكم على  صدق عباراته أو حقق النموذج المفترض للمقياس مؤشرات جودة المطابقة ي
  .صدق أبعاده 

  :التحليل العاملي التؤكيدي لمتغيرات الدراسة  -  خامساً
تم بناء النموذج الأول للدراسة والذي يتكون من عشرة أبعاد لمتغيرات الدراسة والذي تقيسه   
ن أبعاد إ إلى، وتم التوصل من التحليل تائج التحليل العاملي الإستكشافيوحسب ن ،بارةع )81(

) 39(عبارة كما في الشكل رقم ) 44(عشر محور تقيسة  ىحدمتغيرات الدراسة تتكون من أ
وتم قياس بناء  ،وتم اختبار هذا النموذج بتطبيق التحليل العاملي التوكيدي على بيانات الدراسة

التي تم النموذج وكانت مقاييس جودة المطابقة  توضيح أبعاد العلاقة بين محاورالنموذج ل
ادخالها في النموذج الأولي قد أعطت مقايسس جودة ذات صلاحية مقبولة كما في الشكل رقم 

  ) .18(والجدول رقم ) 40(
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  )39(شكل 

  التحليل العاملي التوكيدي لمتغيرات الدراسة قبل التعديل

  
 AMOS 23إعداد الباحث من مخرجات التحليل الاحصائي : المصدر 

  )18(جدول 
  جودة التحليل العاملي التوكيدي لمتغيرات الدراسة قبل التعديل يوضح مقاييس

Goodness-of-fit Measures  
 مؤشرات جودة المطابقة

Acceptable Level  
 مستوى القبول

Structural Model  
 هيكل النموذج

ଶݔ =  Chi-squire  
 كاي تربيع

  غير مهمة احصائيا
 0.05عند مستوى دلالة 

1590.577 

df = degree of freedom  837 

 ଶ/df < 5 1.900ݔ> ଶ/df 1ݔ

Goodness of fit index (GFI) مؤشر
 المطابقة المعياري

 90 
 90أكبر من

0.753 
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Root-mean-squire error of 
approximation (RMSEA)  
 جذر متوسط مربع الانحرافات

< 0.08  
 0.08أقل من  

0.060 

Normal fit index (NFI)  
 المعياريمؤشر المطابقة 

 90 
 90أكبر من

0.758 

Comparative fit index (CFI)  
 مؤشر المطابقة المقارن

 90 
 90أكبر من

0.866 

Adjusted goodness of fit index 
(AGFI) 

 90 
 90أكبر من

0.753  

  AMOS 22 على مخرجات البرنامج الاحصائي  ادبالاعتمإعداد الباحث : المصدر        

) 40(والشكل رقم ) 19(النموذج كانت موشرات الجودة  كما في الجدول رقم وبعد تصحيح 
  لنموذج قد اعطت مقاييس جودة جيدةن متغير الدراسة بعد تعديل اإالذي اوضح . التاليين

  )40(شكل رقم 
  التحليل العاملي التوكيدي لمتغيرات الدراسة بعد التعديل

  
   AMOS 22بالاعتماد على مخرجات البرنامج الاحصائي إعداد الباحث : المصدر 
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  )19(جدول رقم 
  التحليل العاملي التوكيدي لمتغيرات الدراسة بعد التعديل

Goodness-of-fit Measures  
 مؤشرات جودة المطابقة

Acceptable Level  
 مستوى القبول

Structural Model  
 هيكل النموذج

Chi-squire  
 تربيعكاي 

  غير مهمة احصائيا
 0.05عند مستوى دلالة 

666.982 

df = degree of freedom  421 

/df 1 < /df < 5 1.584 

Goodness of fit index (GFI) مؤشر
 المطابقة المعياري

 90 
 90أكبر من

0.863 

Root-mean-squire error of 
approximation (RMSEA)  

 متوسط مربع الانحرافاتجذر 

< 0.08  
 0.08أقل من  

0.049 

Normal fit index (NFI)  
 مؤشر المطابقة المعياري

 90 
 90أكبر من

0.834 

Comparative fit index (CFI)  
 مؤشر المطابقة المقارن

 90 
 90أكبر من

0.930 

Adjusted goodness of fit index 
(AGFI) 

 90 
 90أكبر من

0.828 

    AMOS 22بالاعتماد على مخرجات البرنامج الاحصائي إعداد الباحث : المصدر         

  :الأعتمادية والكفاءة العملية لمقاييس الدراسة  -سادساً
تم  ،)1إلى 0(خلي للبيانات ويتراوح من يستخدم تحليل الإتساق للعثور على الإتساق الدا   

تقيم معامل ألفا  ، إذا كانإتساق البيانات الداخليثورعلى للع) ألفا كرونباخ(احتساب قيمة 
ولأتخاذ قرار بشأن قيمة الفا  كبير، للمتغيرات الداخلي الإتساق يعتبر )1(ى إل كرونباخ أقرب

المطلوبة يتوقف ذلك على الغرض من البحث ففي المراحل الأولى من البحوث  كرونباخ
ن إتكفي و) 0.60 - 0.50( ية منن المصداقإإلى  1967)،  (Nunnallyتشير  الأساسية

ن إاقترح  (Hair et al, 2010)وربما تكون إسراف، اما ) 0.80(من  زيادة المصداقية لأكثر
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يوضح نتائج الفا ) 20(، والجدول رقم )0.70(ن تكون أكثر من إقيمة ألفا كرونباخ يجب 
 .التوكيديستكشافي وبعد التحليل العاملي كرونباخ بعد التحليل العاملي الإ

  )20(جدول رقم 
 )Cronbach’s alpha(الاعتمادية 

 
 المتغيرات

 Cronbach’s عدد
alpha 

 التوكيدي العبارات
  0744  3  النية الاستراتيجية المتغير المستقل

  0.832  2 ادراك النظم
  0.889  6 التفكير في الوقت والفرصي

 0.822 5 العوامل الحرجة وندرة الموارد المتغير المعدل
  0.661  3  الاضطراب البيئي

  0.587  2  2الاضطراب البيئي 
  0.86  3  الكلفة المتغير التابع

  0.788 3  الجودة  
  0.867  5  الابداع  

  بالاعتماد على مخرجات الحاسبة الالكترونية إعداد الباحث :المصدر               

  :نموذج الدراسة المعدل  -  سابعاً
بناء على نتائج التحليل العاملي الإستكشافي و التوكيدي والأعتمادية بقيت محاور المتغير    

عدي التفكير الفرصي والتفكير في الوقت قد ن بإالتفكير الاستراتيجي كما هي إلا المستقل 
اندمجت ما بعد الإضراب البيئي للمتغير المعدل انقسم إلى بعدين وسمي البعد الإضطراب 

الوليد عثمان، (وذلك وفقا لدراسية  2ي اما البعد الثاني فقد سمي  الإضراب البيئي البيئ
تعديل نموذج  ىلإفسية فقد بقيت كما هي مما حدا اما ابعاد المتغير التابع الميزة التنا )2016

  .وفرضيات الدراسة كما في الشكل اعلاه

  



439 
 

  )41(شكل 
  )المعدل ( نموذج الدراسة 
  

  

  

  

 

 

  

  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  الإستراتيجيالتفكير 

 النية الاستراتيجية

 ادراك النظم

 التفكير في الوقت والفرصي

  الميزة التنافسية

 الكلفة

 الجودة

 الابداع

 

  التحديات البيئية 

العوامل الحرجة وندرة 
 الموارد

 الاضطراب البيئي

 2الاضطراب البيئي
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  المبحث الثاني 
  الفروضنتائج أختبار 

  )21(جدول 
  يوضح فرضية الدراسة الاولى

  هنالك علاقة ايجابية بين التفكير الاستراتيجي و الميزة التنافسية بعد الكلفة) : أ(الفرضية الرئيسية الأولى 

  :الفرضيات الفرعية 

  .هنالك علاقة ايجابية بين النية الاستراتيجية و الميزة التنافسية بعد الكلفة  1- 1

 .هنالك علاقة ايجابية بين إدراك النظم و الميزة التنافسية بعد الكلفة  2- 1

 .هنالك علاقة ايجابية بين التفكير الفرصي والتفكير في الوقت و الميزة التنافسية بعد الكلفة  3- 1

التنافسية بعد هنالك علاقة ايجابية بين التفكير الاستراتيجي و الميزة ) : ب(الفرضية الرئيسية الأولى 
  الجودة

  :الفرضيات الفرعية 

  .هنالك علاقة ايجابية بين النية الاستراتيجية و الميزة التنافسية بعد الجودة  1- 1

 .هنالك علاقة ايجابية بين إدراك النظم و الميزة التنافسية بعد الجودة 2- 1

 .الوقت و الميزة التنافسية بعد الجودةهنالك علاقة ايجابية بين التفكير الفرصي والتفكير في  3- 1

  هنالك علاقة ايجابية بين التفكير الاستراتيجي والميزة التنافسية بعد الابداع) :ج(الفرضية الرئيسية الأولى 

  :الفرضيات الفرعية 

  .هنالك علاقة ايجابية بين النية الاستراتيجية و الميزة التنافسية بعد الإبداع  1- 1

 .علاقة ايجابية بين ادراك النظم و الميزة التنافسية بعد الإبداعهنالك  2- 1

 .هنالك علاقة ايجابية بين التفكير الفرصي والتفكير في الوقت و الميزة التنافسية بعد الإبداع 3- 1

  

التفكير  تعدل العلاقة بين) الإضطراب البيئي (التحديات البيئية المعاصرة بعد ): أ(الفرضية الرئيسية الثانية 
  .الاستراتيجي  والميزة التنافسية
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  :الفرضيات الفرعية 

تعدل العلاقة بين النية الاستراتيجية  والميزة ) الإضطراب البيئي (التحديات البيئية المعاصرة بعد :  1- 1
  .التنافسية

 .النظم  والميزة التنافسيةتعدل العلاقة بين إدراك ) الإضطراب البيئي (التحديات البيئية المعاصرة بعد :  2- 1

تعدل العلاقة بين التفكير الفرصي التفكير في ) الإضطراب البيئي (التحديات البيئية المعاصرة بعد :  3- 1
 .الوقت  والميزة التنافسية

تعدل العلاقة بين )  1الإضطراب البيئي(التحديات البيئية المعاصرة بعد ): ب(الفرضية الرئيسية الثانية 
  .التفكير الاستراتيجي  والميزة التنافسية

  :الفرضيات الفرعية 

تعدل العلاقة بين النية الاستراتيجية  والميزة )  1الإضطراب البيئي(التحديات البيئية المعاصرة بعد :  1- 1
  .التنافسية

 .النظم  والميزة التنافسيةتعدل العلاقة بين إدراك )  1الإضطراب البيئي(التحديات البيئية المعاصرة بعد :  2- 1

تعدل العلاقة بين التفكير الفرصي التفكير في )  1الإضطراب البيئي(التحديات البيئية المعاصرة بعد :  3- 1
  .الوقت  والميزة التنافسية

 

  

العلاقة تعدل ) العوامل الحرجة وندرة الموارد (التحديات البيئية المعاصرة بعد ): ج(الفرضية الرئيسية الثانية 
  .بين التفكير الاستراتيجي  والميزة التنافسية

  :الفرضيات الفرعية 

تعدل العلاقة بين النية الاستراتيجية  ) العوامل الحرجة وندرة الموارد(التحديات البيئية المعاصرة بعد :  1- 1
  .والميزة التنافسية

تعدل العلاقة بين إدراك النظم  والميزة ) الموارد العوامل الحرجة وندرة(التحديات البيئية المعاصرة بعد :  2- 1
 .التنافسية

تعدل العلاقة بين التفكير الفرصي التفكير ) العوامل الحرجة وندرة الموارد(التحديات البيئية المعاصرة بعد :  3- 1
 .في الوقت  والميزة التنافسية
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  :متوسطات وانحرافات متغيرات الدراسة -أولاً 
يوضح الوسط الحسابي والانحراف المعياري لأبعاد متغيرات الدراسة ) 22(جدول رقم   

  :المستقل والتابع والوسيط والمعدل 

ن إ) 22(تظهر نتائج التحليل الإحصائي الوصفي لمتغيرات الدراسة في الجدول رقم    
ح اتجاهات عينة الدراسة كانت ايجابية نحو اغلب الفقرات التى تقيس متغيرات الدراسة و يوض

يلاحظ ) الاستراتيجي  التفكير(الوسط الحسابي والانحراف المعياري لأبعاد المتغير المستقل 
 =وسط حساب(ن الوسط الحسابي لبعد التفكير في الوقت والتفكير الفرصي إمن الجدول 

عد النية ، يليه الوسط الحسابي لباكبر متوسط) .66950=، انحراف معياري1.9946
الوسط الحسابي  خيراًأ، و).64673=، انحراف معياري1.1917=ابي وسط حس(الاستراتيجية 

ن إويلاحظ )  0.65994=انحراف معياري، 1.7972=وسط حسابي (دراك النظم إعد لب
الوسط الحسابي لابعاد المتغير المستقل التفكير الاستراتيجي  تقل عن  الوسط الفرضي 

المعياري اقل من نصف المتوسط  والانحراف( المستخدم في برنامج التحليل الإحصائي 
كما يستنتج من .  ضعف ابعاد التفكير الاستراتيجي  تحت الدراسة ىمما يشير إل 3)الحسابي

قل من المعتاد أو أن المستقصين قيد الدراسة يعطون اهتمام إ )22(ذات الجدول رقم 

أن  )22(المتعارف عليه لأبعاد التفكير الاستراتيجي، كما يستنتج من ذات الجدول رقم 
المستقصين تحت الدراسة يركزون بشكل أكبر على بعد التفكير في الوقت والتفكير الفرصي 

آخر الأخرى من حيث الأوساط الحسابية، ومن جانب ة أبعاد التفكير الاستراتيجي مقارنة ببقي
، لتفكير في الوقت والتفكير الفرصيا: يمكن ترتيب هذه الاهتمامات للعينة قيد الدراسة كما يلي

 .إدراك النظم  ثم النية الاستراتيجية واخيراً

ن الوسط الحسابي والأنحراف المعياري إ) 22(يتضح من الجدول رقم  ىومن ناحية آخر  
وسط ( عد العوامل الحرجة وندرة المواردن بإاصرة التحديات البيئية المع لابعاد المتغير المعدل

د ع، يليه الوسط الحسابي لبسطأكبر متو) 0.61423=،انحراف معياري1.9531=حسابي
الوسط  واخيراً) 0.65569=،انحراف معياري1.9498=وسط حسابي(راب البيئيضطالإ

56078.0=، انحراف معياري 1.8731=وسط حسابي ( 2ضطراب البيئيعد الإالحسابي لب( ،
ن الوسط الحسابي لأبعاد المتغير المعدل التحديات البيئية المعاصرة تقل عن  الوسط إويلاحظ 
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والانحراف المعياري اقل من نصف ( الفرضي المستخدم في برنامج التحليل الإحصائي 
.  مما يشير إلى ضعف أبعاد التحديات البيئية المعاصرة  تحت الدراسة 3)المتوسط الحسابي

أن المستقصين قيد الدراسة يعطون اهتمام اقل من  )22(كما يستنتج من ذات الجدول رقم 
المعتاد أو المتعارف عليه لأبعاد التحديات البيئية المعاصرة ،  كما يستنتج من ذات الجدول 

عد العوامل الحرجة وندرة الدراسة يركزون بشكل أكبر على بأن المستقصين تحت  )22(رقم 
الموارد مقارنة ببقية أبعاد التحديات البيئية المعاصرة الاخرى من حيث الاوساط الحسابية، 

وامل الحرجة الع: ومن جانب آخر يمكن ترتيب هذه الاهتمامات للعينة قيد الدراسة كما يلي
  .2ضطراب البيئيبعد الإ واخير  ضطراب البيئي،وندرة الموارد ثم الإ

ن الوسط الحسابي والانحراف المعياري  إ) 22(يتضح من الجدول رقم  ىخرأومن ناحية   
انحراف  ،2.0482=وسط حسابي( عد الكلفةن بإلمتغير التابع الميزة التنافسية لأبعاد ا
 =معياريانحراف  ،2.0348=وسط حسابي( عد الجودةأكبر يليه ب )0.71805 =معياري

)  0.64439=انحراف معياري ،1.8755=وسط حسابي (بداع عد الإب واخيراً )0.69667
ن الوسط الحسابي لأبعاد المتغير التابع الميزة التنافسية المستدامة يقل عن  الوسط إويلاحظ 

والانحراف المعياري اقل من نصف ( الفرضي المستخدم في برنامج التحليل الإحصائي 
. الميزة التنافسية تحت الدراسة مما يشير إلى ضعف أبعاد المتغير التابع 3)ابيالمتوسط الحس

ن المستقصين قيد الدراسة يعطون اهتمام اقل من إ) 22(كما يستنتج من ذات الجدول رقم 
، كما يستنتج من ذات الجدول زة التنافسيةالمعتاد أو المتعارف عليه لأبعاد المتغير التابع المي

عد الكلفة مقارنة ببقية أبعاد لمستقصين تحت الدراسة يركزون بشكل أكبر على بن اإ) 22(رقم 
التابع الميزة التنافسية الأخرى من حيث الاوساط الحسابية، ومن جانب آخر يمكن ترتيب هذه 

  .عد الإبداعب الكلفة ثم الجودة ، واخيراً: الاهتمامات للعينة قيد الدراسة كما يلي
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  )22(جدول 
  المتوسطات الحسابية و الانحرافات المعيارية لمتغيرات الدراسة

 المتغيرات الوسط الحسابي الانحراف المعياري
  النية الاستراتيجية 1.9197 64673.
 ادراك النظم 1.7972 65994.
 التفكير في الوقت والفرصي 1.9946 66950.
 العوامل الحرجة وندرة الموارد 1.9531 61423.
  الاضطراب البيئي 1.9498 65569.
  2الاضطراب البيئي 1.8731 56078.
  الكلفة 2.0482 71805.
  الجودة 2.0348 69667.
  الابداع 1.8755 64439.

   SPSSبالاعتماد على مخرجات البرنامج الاحصائي المصدر إعداد الباحث 

  :الارتباطات بين متغيرات الدراسة - ثانياً 
اجري تحليل الارتباطات على بيانات الدراسة الميدانية للوقوف على الصورة المبدئية  

فكلما كانت درجة الارتباط قريبة من الواحد . للارتباطات البينية بين متغيرات الدراسة
ن الارتباط قويا بين المتغيرين وكلما قلت درجة الارتباط عن الواحد إالصحيح فان ذلك يعنى 

، وبشكل عام و عكسيةأوقد تكون العلاقة طردية ضعفت العلاقة بين المتغيرين  الصحيح كلما
ويمكن اعتبارها متوسطة ) 0.30(تعتبر العلاقة ضعيفة اذا كانت قيمة معامل الارتباط اقل من

و تعتبر العلاقة قوية اذا كان ) 0.70(الى ) 0.30(اذا تراوحت قيمة معامل الارتباط بين 
يوضح الارتباطات بين متغيرات ) 23(الجدول أدناه رقم ) 0.70(من  معامل الارتباط اكثر

  .الدراسة

ن الارتباط بين ابعاد المتغير المستقل التفكير الاستراتيجي إ) 23(ويلاحظ من الجدول رقم   
عد إدراك يرتبط ايجابياً وبصورة معنوية متوسطة مع بعد النية الاستراتيجية ن بإ ,فيما بينها

عد ، كما له ارتباط ايجابي معنوي متوسط مع ب)0.390= (كانت قيمة الارتباط النظم  حيث 
كما يرتبط  ،)0.334( =التفكير في الوقت والتفكير الفرصي وحيث كانت قيمة الارتباط 

عد المتغير المعدل العوامل الحرجة وندرة الموارد وكانت قيمة ارتباط معنوي متوسط مع ب
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ضطراب البيئي فكان الارتباط معنوي ضعيف متغير المعدل الإال ، اما مع)0.436=(الارتباط 
عد المتغير المعدل كما يرتبط ارتباط متوسط مع ب) 0.154=(حيث كانت قيمة الارتباط 

كما يرتبط ارتباط ضعيف مع ابعاد ) 0.364=(وكانت قيمة الارتباط  2ضطراب البيئيالإ
 =وكانت قيمة الارتباط على التوالي )بداعالإ،دةالجوالكلفة،( التنافسيةالمتغير التابع الميزة 

)0.065(، )0.069(، )0.078.(  

التفكير الاستراتيجي بعاد المتغير المستقل إن الارتباط بين إ) 23(ويلاحظ من الجدول رقم    
دراك النظم له ارتباط ايجابي معنوي متوسط مع بعد التفكير في الوقت إ عدن بإفيما بينها 

، كما يرتبط ارتباط معنوي متوسط )0.406( =حيث كانت قيمة الارتباط صي و والتفكير الفر
، اما )0.364( =مع بعد المتغير المعدل العوامل الحرجة وندرة الموارد وكانت قيمة الارتباط 

ضطراب البيئي فكان الارتباط معنوي ضعيف حيث كانت قيمة الارتباط المتغير المعدل الإمع 
وكانت  2ضطراب البيئيعد المتغير المعدل الإارتباط متوسط مع بكما يرتبط ) 0.130( =

التابع الميزة كما يرتبط ارتباط ضعيف عكسي مع ابعاد المتغير ) 0.364=(قيمة الارتباط 
، )-0.011(، )-0.084( =ة الارتباط علي التواليوكانت قيم) بداعالجودة، الإ(التنافسية 

0.029= (ت قيمة الارتباط عد الكلفة حيث كانوارتباط ضعيف مع ب.(  

عد المتغير المستقل التفكير في الوقت ن الارتباط بين بإ) 23(ويلاحظ من الجدول رقم    
عد المتغير المعدل العوامل الحرجة وندرة والتفكير الفرصي يرتبط ارتباط معنوي متوسط مع ب

ضطراب البيئي فكان لإ، اما مع المتغير المعدل ا)0.560=(الموارد وكانت قيمة الارتباط 
كما يرتبط ارتباط متوسط مع ) 0.255=(الارتباط معنوي ضعيف حيث كانت قيمة الارتباط 

كما يرتبط ارتباط ) 0.600=(وكانت قيمة الارتباط  2ضطراب البيئيلمتغير المعدل الإعد اب
 ىلارتباط علوكانت قيمة ا) بداعالكلفة،الإ(التابع الميزة التنافسية ضعيف مع ابعاد المتغير 

عد الجودة حيث كانت قيمة ، وارتباط ضعيف عكسي مع ب)0.053(، )0.071=(التوالي
  ).- 0.002= (الارتباط 

رة عد المتغير المعدل العوامل الحرجة وندن الارتباط بين بإ )23(ويلاحظ من الجدول رقم    
كانت قيمة الارتباط  ضطراب البيئي ارتباط معنوي متوسط حيثالموارد مع المتغير المعدل الإ

)=0.365 (وكانت قيمة  2ضطراب البيئيعد المتغير المعدل الإكما يرتبط ارتباط متوسط مع ب
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ع الميزة التنافسية كما يرتبط ارتباط ضعيف مع ابعاد المتغير التاب) 0.431=(الارتباط 
وارتباط ضعيف ، )0.004(، )0.015=(التوالي وكانت قيمة الارتباط على) ، الإبداعالكلفة(

0.011= (عد الجودة حيث كانت قيمة الارتباط عكسي مع ب-.(  

ضطراب البيئي له عد المتغير المعدل الإن الارتباط بين بإ )23(ويلاحظ من الجدول رقم    
وكانت قيمة الارتباط  2ضطراب البيئيعد المتغير المعدل الإارتباط معنوي متوسط مع ب

، الكلفة، الجودة(التنافسية ضعيف مع أبعاد المتغير التابع الميزة  كما يرتبط ارتباط) 0.348=(
  ).0.006(، )0.024(، )0.017=(مة الارتباط علي التواليوكانت قي) الإبداع

مع  2ضطراب البيئيعد المتغير المعدل الإن الارتباط بين بإ) 23(ويلاحظ من الجدول رقم    
ى اط عكسي وكانت قيمة الارتباط علارتب) الإبداعالجودة ،(ع الميزة التنافسية ابعاد المتغير التاب

= عد الكلفة حيث كانت قيمة الارتباط ، وارتباط ضعيف مع ب)-0.041(، )-0.35= (التوالي 
ن الارتباط بين ابعاد المتغير التابع الميزة إ )23(ويلاحظ من الجدول رقم ). -0.053(

الجودة (عدي بع الكلفة يرتبط ارتباط معنوي ضعيف مع بعد المتغير التان بإا بينها التنافسية فيم
عد المتغير ، كما يرتبط ب)0.273(، )0.265=(التوالي وكانت قيمة الارتباط على) ،الإبداع

0.439= (بداع حيث كانت قيمة الارتباط عد الإالتابع الجودة ارتباط معنوي متوسط مع ب(  

  

  



 

 

  )23(جدول رقم 
  الارتباطات بين متغيرات الدراسة

Person's Correlation Coefficient for All Variable  
MEANO MEANN MEANM MEANKL MEANG1 MEANG MEANCD MEANB MEANA المتغيرات 

  النية الاستراتيجية 1        
 ادراك النظم **390. 1       
التفكير في الوقت  **634. **406. 1      

 والفرصي
العوامل الحرجة وندرة  **436. **364. **560. 1     

 الموارد
  الاضطراب البيئي *154. *130. **255. **356. 1    
  2الاضطراب البيئي **364. **364. **600. **431. **348. 1   
  الكلفة 065. 029. 071. 015. 017. 053. 1  
  الجودة 069. 084.- 002.- 011.- 024. 035.- **265. 1 
  الابداع 078. 011.- 053. 004. 006. 041.- **273. **439. 1

  
)2017(الميدانية المصدر إعداد الباحث من بيانات الدراسة 
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  :اختبار الفرضيات -ثالثاً 
تناقش هذه الجزئية نتائج اختبارات فرضيات الدراسة بعد التحليل العاملي للبيانات حيث  يتناول هذا    

راء التحليل فرضيات رئيسية متعلقة بالعلاقة بين المتغيرات المتبقية بعد إج) 2(الجزء اختبار عدد 
، لقد تم ية المستخدمة في الدراسةهو موضح في جزئية الأساليب الإحصائ، كما العاملي والاعتمادية

واستخدم  Structural Equation Modeling (SEM)اساليب نمذجة المعادلة البنائية استخدام اختبار 
هو تقنية احصائية تستخدم فيما يماثل الاغراض التي يستخدم  (Path Analysis)اسلوب تحليل المسار

ن تحليل المسار يعتبر أمتداد لتحليل الأنحدار المتعدد ولكن تحليل إنحدار المتعدد حبث فيها تحليل الأ
  The  Modeling ن نمذجة التفاعلات بين المتغيراتالمسار أكثر فعالية حيث انه يضع في الحسبا

of  Interactions)  وعدم الخطيةNonlinearities(  واخطاء القياس والارتباط الخطي المزدوج
)Multicollinearit(  بين المتغيرات المستقلة)Jeonghoon Ann, Spring 2002 ( وبهذه الطريقة

في ) Sewall  Wright(يعتبر نموذج فريد من بين نماذج المعادلات الأخرى وكان أول من وضعه 
برنامج العلوم  ىعتمد برنامج تحليل المسار علواستخدم في دراسات النشوء والتطور وأ 1930عام 

ويتم استخدام تحليل المسار اموس بشكل رئيسي في محاولة فهم نقاط القوة النسبية  spssلاجتماعية ا
حيث ) المتغيرات الوسيطة أو المعدلة(للعلاقات المباشرة وغير المباشرة بين مجموعة من المتغيرات 

ذج المعادلة والهدف الأساسي من استخدام نموذج المسار أو غيره من نما. انه يضعها في الحسبان
المهيكلة هو العثور علي النموذج الذي يناسب بصورة جيدة البيانات التي تم جمعها بما فيه الكفاية 

ن إ) Joseph F. Hair, JR. and Others ،1995(، وقد ذكر كون تمثيل للواقع وتفسر البياناتلت
  :حليل الانحدار المتعدد فيما يليأسلوب تحليل المسار يختلف عن ت

 وذج لاختبار علاقات معينة بين مجموعة من متغيرات وليس الكشف عن العلاقات السببية انه نم
 .بين هذه المتغيرات 

  يفترض العلاقات الخطية البسيطة بين كل زوج من المتغيرات. 
 لى متغير مستقل بالنسبة لمتغير تابع آخر إن يتحول ن المتغير التابع يمكن أإ.  
 يرات وسيطة بالأضافة إلى المتغيرات المستقلة والتابعة كما يمكن يمكن أن يكون في النموذج متغ

دراسة علاقات التاثير بين المتغيرات بغض النظر عن كونها متغيرات تابعة أو متغيرات مستقلة والتي 
 .تمثل بسهم ثنائي الأتجاه في الشكل البياني للنموذج 



 

 

 عها في شكل نموذج مترابط لتفسير عد نموذج تحليل المسار وسيلة لتلخيص ظاهرة معينة ووضي
لمتغيرات ببعضها العلاقات بين متغيرات هذه الظاهرة مما يتطلب من الباحث تفسير السببية واتصال ا

 بالمسارات ىالبعض والتي تسم
  معاملات المسارات في النموذج تكون معيارية. 

 Neil H. Timm،2002(منها نه توجد عدة اشكال ونماذج لتحليل المسار نذكر إضافة لما سبق فبالأ
&Harald Martfens and Magni Martens, 2001(  

تتجه من ) مسارات ( نموذج ذو اتجاه واحد وهو ذلك النموذج الذي يشتمل على اسهم  -
المتغيرات المستقلة إلى المتغيرات التابعة لدراسة التاثيرات المباشرة لهذه المتغيرات على 

 .المتغير التابع 
وهو ذلك النموذج الذي يشتمل على عدة متغيرات تابعة ترتبط بنفس مجموعة نموذج جماعي  -

المتغيرات المستقلة ويسمح هذا النموذج بدراسة التاثيرات المباشرة والتاثيرات غير المباشرة 
 .على المتغيرات التابعة 

قات نموذج تبادلي حيث يجمع هذا النموذج بين النموذجين السابقين بالأضافة إلى أخذ العلا -
التبادلية في الأعتبار بين المتغيرات المستقلة حيث يشتمل هذا النموذج على مسارات ثنائية 

عة الأتجاه لقياس التغاير بين كل زوج من المتغيرات المستقلة وقد تم استخدام هذا الأسلوب لطبي
عينة من جودة النموذج المقترح للنموذج المفترض لبيانات ال ىمتغيرات الدراسة كما يستدل عل
 .James Lattin and Others, 2002& George A).خلال  مؤشرات جودة المطابقة

Marcoulides and Irini)  

  :العلاقة بين التفكير الاستراتيجي  والميزة التنافسية : أختبار الفرضية الأولى  -رابعاً 
التفكير نه توجد علاقة أيجابية ذات تأثير معنوي بين أتنص الفرضية الرئيسية الأولى على 

، ولأختبار هذه الفرضية تم استخدام أسلوب تحليل الميزة التنافسية المستدامةالاستراتيجي  و

الميزة التفكير الاستراتيجي  وللتعرف على العلاقة بين متغيرات الدراسة المستقلة المسار 
وفي ضوء افتراض التطابق بين مصفوفة  ،)AMOS23( البرنامج الاحصائىباستخدام التنافسية 

والمصفوفة المفترضة من قبل النموذج  والتحليل ينتج العديد ) للمتغيرات الداخلة في التحليل (التغاير 



 

 

و رفضه في أقبول النموذج المفترض للبيانات  من المؤشرات الدالة على جودة هذه المطابقة والتي يتم
  ) :2010اسماعيل ،عماد عبدالجليل ،(ت جودة النموذج وهي كما ذكرها ضوئها والتي تعرف بموشرا

  :df  :The relative chi-squareودرجات الحرية 2xالنسبة بين قيم  - 1
المحسوبة من النموذج مقسومة على درجات ) Chi-Square(وهي عبارة عن قيمة مربع كاي 
 تدل على 2، ولكن اذا كانت اقل من قبول النموذج تدل على 5الحرية فاذا كانت هذه النسبة اقل من 

  .ن النموذج المقترح مطابق تماما للنموذج المفترض لبيانات العينة إ

 ):The Goodness-of- Fit Index GFI(مؤشر جودة المطابقة  - 2
يقيس هذا المؤشر مقدار التباين في المصفوفة المحللة عن طريق النموذج موضوع الدراسة وهو 

وتتراوح قيمته بين   R2يناظر مربع الأرتباط المتعدد في تحليل الأنحدار المتعدد أو معامل التحديدبذلك 
إلى تطابق أفضل للنموذج مع بيانات العينة وكلما كانت  وتشير القيمة المرتفعة بين هذا المدى) 0،1(

دل ذلك على ) 1(ه دل ذلك على جودة النموذج المفترض واذا كانت قيمت) 0.9( هذه القيمة أكبر من
 Barbara .G. Tabachnick and Lindaالتطابق التام بين النموذج المقترح والنموذج المفترض 

S. Fidell, 1996vi. 

 :مؤشر جذر متوسط مربع لخطأ التقريبي  - 3
Root Mean Square Error of Approximation (RMSEA 

ن النموذج إفاقل دل ذلك على ) 0.05(وهو من أهم المؤشرات لجودة المطابقة واذا ساوت قيمته 
ن النموذج يطابق إ دل ذلك على) 0.05،0.08(يطابق تماما البيانات وإذا كانت القيمة محصورة بين 

 James  Lattin) .فيتم رفض النموذج) 0.08(بدرجة كبيرة بيانات العينة اما اذا زادت قيمته عن
and Othersvii, 2002&  George A. Marcoulides and  Irini Moustaki،2002  (viii. 

 ) :Nor med Fit Index NFI(مؤشر المطابقة المعياري ،  - 4
إلى تطابق افضل  وتشير القيمة المرتفعة بين هذا المدى) 1.0(تتراوح قيمة هذا المؤشر بين 

  ).Barbara G. Tabachnick and Linda S. Fidell, 1996(للنموذج مع بيانات العينة 

 )Comparative Fit Index CFI(المقارن ،مؤشر المطابقة  - 5



 

 

ق افضل وتشير القيمة المرتفعة بين هذا المدى إلى تطاب) 1،0(تتراوح قيمة هذا المؤشر بين 
 )Barbara G. Tabachnick and Linda S. Fidell, 1996(،للنموذج مع بيانات العينة

 ) :Incremental Fit Index IFI( مؤشر المطابقة المتزايد - 6
وتشير القيمة المرتفعة بين هذا المدى إلى تطابق افضل ) 1،0(قيمة هذا المؤشر بين  وتتراوح

 ) .Barbara G. Tabachnick and Linda S. Fidell, 1996(للنموذج مع بيانات العينة 

 Tucker-Lewis Index (TLI)مؤشر توكر لويس  - 7
ذا المدى إلى تطابق افضل وتشير القيمة المرتفعة بين ه) 0،1(وتتراوح قيمة هذا المؤشر بين 

 )Joseph F. Hair, JR. and Othersix , 1995(للنموذج مع بيانات العينة 

ا من نفس البيانات، يجب ملاحظة نماذج أخرى يمكن الحصول عليه عند الحكم على جودة نموذج أو  
النموذج ن أفضل النماذج من حيث مطابقته للبناء العاملي الضمني للمتغيرات موضوع البحث هو إ

  .حصائية السابقة مجتمعةالذي يتميز بتوفر أفضل قيم لأكبر عدد من المؤشرات الإ

ن هنالك علاقة معنوية بين التفكير الاستراتيجي والميزة التنافسية المستدامة إالتحليل نجد  ومن 
وبلغت ) 0.05(وهي ليست مهمة إحصائيا عند مستوي ) 120.660(إذ بلغت قيمة مربع كائ 

مؤشر المطابقة المقارن و) GFI(مؤشر جودة المطابقة و. )0.10(اقل من ) RMR(قيمة 
)CFI ( اكبرمن)التفكير تشير أوزان معاملات الأنحدار في العلاقة بين المتغير المستقل  )0.90

إلى أنخفاض تأثير المتغير  الميزة التنافسية المستدامة بعد الكلفةوالمتغير التابع الاستراتيجي 
ويمكننا ملاحظة الأثر المباشر أعتمادا على ) 0.73(المستقل إدراك النظم حيث بلغت قيمته 

بعد المتغير المستقل النية  ماأ ،)0.31(حيث بلغت ) 2R(معاملات الارتباط المتعدد 
ويفسر ) -3.66(ار فكانت معاملات الأنحدار مرتفعة نسبيا حيث بلغ معامل الأنحدالاستراتيجية 

من التباين لكن بصورة سلبية أما بالنسبة للمتغير المستقل التفكير في الوقت والتفكير الفرصي  0.17
. من التباين 0.64ويفسر ) 1.48(ار فكانت معاملات الانحدار كذلك مرتفعة حيث بلغ معامل الانحد

عد ن بإن قيم معاملات المسار نجد ذي يبيال) 24(لى الجدول رقم إ وبالنظر) 42(كما في الشكل رقم 
المتغير المستقل التفكير في الوقت والتفكير الفرصي  كانت ذات دالة على الميزة التنافسية المستدامة 



 

 

) 0.05(بعد الكلفة أما بقية أبعاد التفكير الاستراتيجي الأخرى قد بلغت مستوي الدلالة عند مستوي 
  .فاقل ولكن بصورة عكسية 

  ) 24(جدول 
  )أ(يوضح نتائج الفرضية الاولى 

  هنالك علاقة ايجابية بين التفكير الاستراتيجي  والمتغير التابع الميزة التنافسية المستدامة بعد الكلفة
 التقديرات  العلاقات  م

Estimates 
  

الخطاء 
  المعيار
S.E 

القيمة 
  الحرجة
CR 

  الدلالة
P 

  النتيجة

التفكير في الوقت والتفكير   1
  الفرصي

 دعمت 044. 2.016 735. 1.481  الكلفة  >--- 

- 1.708 3.658-  الكلفة  >---   النية الاستراتيجية 2
2.141 

 لم تدعم 032.

 لم تدعم 073. 1.791 410. 735.  الكلفة  >---   ادراك النظم 3

    .p<0.10, **p<0.05,***p<0*:مستوي المعنوية 



 

 

  )42(الشكل رقم 
  يوضح نتائج الفرضية الاولي

   بين التفكير الاستراتيجي والمتغير التابع الميزة التنافسيةالعلاقة 
  

  

  

  

  
  

  

  
  

العلاقة بين التفكير الاستراتيجي والميزة ) : ب(اختبار الفرضية الأولي   - خامساً 
  :التنافسية المستدامة بعد الجودة 

نه توجد علاقة ايجابية ذات تأثير معنوي بين التفكير إنص الفرضية الرئيسية الأولى على ت   
الاستراتيجي  وبعد الجودة، ولاختبار هذه الفرضية تم استخدام اسلوب تحليل المسار للتعرف على 
العلاقة بين متغيرات الدراسة المستقلة التفكير الاستراتيجي والميزة التنافسية المستدامة بعد الجودة 

وفي ضوء افتراض التطابق بين مصفوفة التغاير  AMOS23حصائى البرنامج الاباستخدام 
والمصفوفة المفترضة من قبل النموذج  والتحليل ينتج العديد من ) للمتغيرات الداخلة في التحليل(

المؤشرات الدالة على جودة هذه المطابقة والتي يتم قبول النموذج المفترض للبيانات أو رفضه في 
  ) 2010عبدالجليل ،اسماعيل،عماد(النموذج وهي كما ذكرها  رات جودةضوئها والتي تعرف بموش

  df  :The relative chi-squareودرجات الحرية 2xالنسبة بين قيم  - 1
المحسوبة من النموذج مقسومة على درجات ) Chi-Square(وهي عبارة عن قيمة مربع كاي 
تدل على  2تدل على قبول النموذج، ولكن اذا كانت اقل من  5الحرية فاذا كانت هذه النسبة اقل من 

  .ن النموذج المقترح مطابق تماما للنموذج المفترض لبيانات العينة إ



 

 

 ):The Goodness-of- Fit Index GFI(مؤشر جودة المطابقة  - 2
لمؤشر مقدار التباين في المصفوفة المحللة عن طريق النموذج موضوع الدراسة وهو يقيس هذا ا

وتتراوح قيمته بين   R2بذلك يناظر مربع الارتباط المتعدد في تحليل الانحدار المتعدد أو معامل التحديد
ما كانت إلى تطابق أفضل للنموذج مع بيانات العينة وكل وتشير القيمة المرتفعة بين هذا المدى) 0،1(

دل ذلك على ) 1(دل ذلك على جودة النموذج المفترض واذا كانت قيمته ) 0.9(هذه القيمة أكبر من
 Barbara .G. Tabachnick and Linda)التطابق التام بين النموذج المقترح والنموذج المفترض 

S. Fidell,)(1996x(. 
 :مؤشر جذر متوسط مربع لخطأ التقريبي  - 3

Root Mean Square Error of Approximation (RMSEA) 
ن النموذج إ قل دل ذلك علىإف) 0.05(وهو من أهم المؤشرات لجودة المطابقة واذا ساوت قيمته 

ن النموذج يطابق إدل ذلك على ) 0.05،0.08(يطابق تماما البيانات وإذا كانت القيمة محصورة بين 
 James  Lattin) .فيتم رفض النموذج) 0.08(بدرجة كبيرة بيانات العينة أما إذا زادت قيمته عن 

and Othersxi, 2002&  George A. Marcoulides and  Irini Moustaki،2002  (xii. 
 ) :Nor med Fit Index NFI(مؤشر المطابقة المعياري ،  - 4

وتشير القيمة المرتفعة بين هذا المدى إلى تطابق افضل ) 1.0(تتراوح قيمة هذا المؤشر بين 
  ).Barbara G. Tabachnick and Linda S. Fidell, 1996(يانات العينة للنموذج مع ب

 )Comparative Fit Index CFI(مؤشر المطابقة المقارن ، - 5
وتشير القيمة المرتفعة بين هذا المدى إلى تطابق افضل ) 1،0(تتراوح قيمة هذا المؤشر بين 

 )Barbara G. Tabachnick and Linda S. Fidell, 1996(للنموذج مع بيانات العينة ،
 ) :Incremental Fit Index IFI( مؤشر المطابقة المتزايد - 6

وتشير القيمة المرتفعة بين هذا المدى إلى تطابق افضل ) 1،0(وتتراوح قيمة هذا المؤشر بين 
 ) .Barbara G. Tabachnick and Linda S. Fidell, 1996(للنموذج مع بيانات العينة 

 Tucker-Lewis Index (TLI)مؤشر توكر لويس  - 7
وتشير القيمة المرتفعة بين هذا المدى إلى تطابق افضل ) 0،1(وتتراوح قيمة هذا المؤشر بين 

عند الحكم على .)Joseph F. Hair, JR. and Othersxiii , 1995(للنموذج مع بيانات العينة 
ن افضل النماذج إة نماذج أخرى يمكن الحصول عليها من نفس البيانات، يجب ملاحظ جودة نموذج أو



 

 

من حيث مطابقته للبناء العاملي الضمني للمتغيرات موضوع البحث هو النموذج الذي يتميز بتوفر 
ن هنالك علاقة إومن التحليل نجد  .افضل قيم لأكبر عدد من المؤشرات الإحصائية السابقة مجتمعة

وهي ليست مهمة ) 102.660(معنوية بين التفكير الاستراتيجي والكلفة إذ بلغت قيمة مربع كائ 
) GFI(ومؤشر جودة المطابقة ). 0.10(من أقل) RMR(وبلغت قيمة ) 0.05(إحصائيا عند مستوي 

لعلاقة بين تشير أوزان معاملات الأنحدار في ا )0.90(أكبرمن ) CFI(ومؤشر المطابقة المقارن 
  المتغير المستقل التفكير الاستراتيجي والمتغير

ويمكننا ) 1.29(التابع الجودة إلى أنخفاض تأثير المتغير المستقل إدراك النظم  حيث بلغت قيمته 
اما بعد ) 0.31حيث بلغت  ) 2R(ملاحظة الأثر المباشر اعتمادا على معاملات الأرتباط المتعدد 

الاستراتيجية فكانت معاملات الانحدار مرتفعة نسبيا حيث بلغ معامل الانحدار المتغير المستقل النية 
من التباين أما بالنسبة للمتغير المستقل التفكير في الوقت والتفكير الفرصي   )0.64(ويفسر) 2.41(

من التباين ) 0.17(ويفسر) -5.79(فكانت معاملات الانحدار مرتفعة نسبيا حيث بلغ معامل الانحدار 
الذي يبين قيم معاملات ) 25(وبالنظر الى الجدول رقم ) 43(كما في الشكل رقم . ن بصورة عكسيةلك

ن بعد المتغير المستقل التفكير في الوقت والتفكير الفرصي وبعد إدراك النظم كانت ذات إالمسار نجد 
دلالة عند مستوي دالة على الكلفة أما بقية أبعاد التفكير الاستراتيجي الأخرى لم تبلغ مستوي ال

  .فاقل) 0.05(



 

 

  )25(جدول 
  )أ(يوضح نتائج الفرضية الاولى  
  والمتغير التابع الجودةالتفكير الاستراتيجي  بين هنالك علاقة ايجابية 

 التقديرات  العلاقات  م
Estimates 

  

الخطاء 
  المعيار
S.E 

القيمة 
  الحرجة
CR 

  الدلالة
P 

  النتيجة

التفكير في الوقت والتفكير   1
  الفرصي

 دعمت 032. 2.141 1.124 2.406  الجودة  >--- 

- 2.617 5.792-  الجودة  >---   النية الاستراتيجية ادراك النظم 2
 لم تدعم 027. 2.213

 دعمت 039. 2.060 625. 1.287  الجودة  >---   ادراك النظم 3

  .p<0.10, **p<0.05,***p<0*:مستوي المعنوية 

    AMOS 23بالاعتماد على مخرجات البرنامج الاحائي المصدر إعداد الباحث 

  )44(الشكل رقم 
  يوضح نتائج الفرضية الاولي

  العلاقة بين التفكير الاستراتيجي والمتغير التابع الجودة

  

   AMOS 23بالاعتماد على مخرجات البرنامج الاحصائي المصدر إعداد الباحث 



 

 

العلاقة بين التفكير الاستراتيجي  و بعد ) : ب(اختبار الفرضية الثانية   -سادساً
  :الإبداع

التفكير تنص الفرضية الرئيسية الأولى على انه توجد علاقة ايجابية ذات تأثير معنوي بين    
، ولأختبار هذه الفرضية تم استخدام الاستراتيجي والميزة التنافسية المستدامة بعد الإبداع

التفكير الاستراتيجي قة بين متغيرات الدراسة المستقلة للتعرف على العلااسلوب تحليل المسار 
وفي ضوء افتراض التطابق بين مصفوفة  AMOS23البرنامج الاحصائى باستخدام وبعد الإبداع 

والمصفوفة المفترضة من قبل النموذج  والتحليل ينتج العديد ) للمتغيرات الداخلة في التحليل(التغاير 
هذه المطابقة والتي يتم قبول النموذج المفترض للبيانات أو رفضه في  من المؤشرات الدالة على جودة

  ) :2010اسماعيل ،عماد عبدالجليل ،(ضوئها والتي تعرف بموشرات جودة النموذج وهي كما ذكرها 

  df  :The relative chi-squareودرجات الحرية 2xالنسبة بين قيم  - 1

المحسوبة من النموذج مقسومة على درجات ) Chi-Square(وهي عبارة عن قيمة مربع كاي 
تدل على  2، ولكن اذا كانت اقل من قبول النموذج تدل على 5الحرية فاذا كانت هذه النسبة اقل من 

  .ان النموذج المقترح مطابق تماما للنموذج المفترض لبيانات العينة 

 ):The Goodness-of- Fit Index GFI(مؤشر جودة المطابقة  - 2
المؤشر مقدار التباين في المصفوفة المحللة عن طريق النموذج موضوع الدراسة وهو يقيس هذا 

وتتراوح قيمته بين   R2بذلك يناظر مربع الارتباط المتعدد في تحليل الانحدار المتعدد او معامل التحديد
ما كانت وتشير القيمة المرتفعة بين هذا المدىإلى تطابق افضل للنموذج مع بيانات العينة وكل) 0،1(

دل ذلك على ) 1(دل ذلك على جودة النموذج المفترض واذا كانت قيمته  )0.9(هذه القيمة اكبر من 
 Barbara .G. Tabachnick and Lindaالتطابق التام بين النموذج المقترح والنموذج المفترض 

S. Fidell, 1996xiv. 

 :مؤشر جذر متوسط مربع لخطأ التقريبي  - 3
Root Mean Square Error of Approximation (RMSEA) 

ن النموذج إ فاقل دل ذلك على )0.05(وهو من اهم المؤشرات لجودة المطابقة واذا ساوت قيمته 
ن النموذج يطابق إ دل ذلك على) 0.05،0.08(يطابق تماما البيانات واذا كانت القيمة محصورة بين 



 

 

 James  Lattin) .فيتم رفض النموذج) 0.08(بدرجة كبيرة بيانات العينة اما اذا زادت قيمته عن
and Othersxv,2002&George A.Marcoulides & Irini Moustaki،2002 ( 

 ) :Nor med Fit Index NFI(مؤشر المطابقة المعياري ،  - 4
لى تطابق افضل للنموذج إ وتشير القيمة المرتفعة بين هذا المدى) 1.0(تتراوح قيمة هذا المؤشر بين 

  ).Barbara G. Tabachnick and Linda S. Fidell, 1996(مع بيانات العينة 

 )Comparative Fit Index CFI(مؤشر المطابقة المقارن ، - 5
ق افضل لى تطابإالقيمة المرتفعة بين هذا المدى  وتشير) 1،0(تتراوح قيمة هذا المؤشر بين 

 )Barbara G. Tabachnick and Linda S. Fidell, 1996(،للنموذج مع بيانات العينة

 ) :Incremental Fit Index IFI(مؤشر المطابقة المتزايد - 6
وتشير القيمة المرتفعة بين هذا المدى إلى تطابق افضل للنموذج ) 1،0(وتتراوح قيمة هذا المؤشر بين 

 ) .Barbara G. Tabachnick and Linda S. Fidell, 1996(مع بيانات العينة 

 Tucker-Lewis Index (TLI)مؤشر توكر لويس  - 7
وتشير القيمة المرتفعة بين هذا المدى إلى تطابق افضل ) 0،1(وتتراوح قيمة هذا المؤشر بين 

، عند الحكم على )Joseph F. Hair, JR. and Othersxvi , 1995(للنموذج مع بيانات العينة 
ذج ن افضل النماإا من نفس البيانات، يجب ملاحظة نماذج أخرى يمكن الحصول عليه جودة نموذج أو

من حيث مطابقته للبناء العاملي الضمني للمتغيرات موضوع البحث هو النموذج الذي يتميز بتوفر 
  .افضل قيم لأكبر عدد من المؤشرات الإحصائية السابقة مجتمعة 

ن هنالك علاقة معنوية بين التفكير الاستراتيجي والميزة التنافسية المستدامة إذ إومن التحليل نجد   
وبلغت قيمة ) 0.05(وهي ليست مهمة احصائيا عند مستوى ) 102.660(بلغت قيمة مربع كائ 

)RMR ( 0.10اقل من)( . ومؤشر جودة المطابقة)GFI ( ومؤشر المطابقة المقارن)CFI (اكبرمن 
معاملات الانحدار في العلاقة بين المتغير المستقل التفكير الاستراتيجي  تشير أوزان ) 0.90(

والمتغير التابع الإبداع إلى انخفاض تأثير المتغير المستقل النية الاستراتيجية حيث بلغت قيمته 
حيث ) 2R(ويمكننا ملاحظة الأثر المباشر اعتمادا على معاملات الارتباط المتعدد ) -5.73(

ما بعد المتغير المستقل إدراك النظم فكانت معاملات الانحدار مرتفعة نسبيا حيث بلغ ، ا)0.17(بلغت



 

 

المستقل التفكير في الوقت  من التباين اما بالنسبة للمتغير) 0.31(ويفسر) 1.10(معامل الانحدار 
) 2.23(والتفكير الفرصي فكانت معاملات الانحدار مرتفعة نسبيا حيث بلغ معامل الانحدار 

الذي يبين قيم ) 26(وبالنظر إلى الجدول رقم ) 45(كما في الشكل رقم . من التباين) 0.64(ويفسر
ن بعد المتغير المستقل التفكير في الوقت والتفكير الفرصي  كان ذات دلالة إمعاملات المسار نجد 

) 0.05(وى علىالإبداع اما بقية ابعاد التفكير الاستراتيجي الأخرى لم تبلغ مستوي الدلالة عند مست
  .قلأف

  )26(جدول رقم 
  )أ(يوضح نتائج الفرضية الاولى  

  بداعهنالك علاقة ايجابية بين التفكير الاستراتيجي  والمتغير التابع الإ
 التقديرات  العلاقات  م

Estimates 
  

الخطاء 
  المعيار
S.E 

القيمة 
  الحرجة
CR 

  الدلالة
P 

  النتيجة

التفكير في الوقت والتفكير   1
  الفرصي

 دعمت 032. 2.143 1.040 2.229  الابداع  >--- 

- 2.422 5.367-  الابداع  >---   النية الاستراتيجية 2
2.216 

 لم تدعم 027.

 لم تدعم 057. 1.903 577. 1.097  الابداع  >---   ادراك النظم 3

  .p<0.10, **p<0.05,***p<0*:مستوي المعنوية 

   AMOS 23بالاعتماد على مخرجات البرنامج الاحصائي المصدر إعداد الباحث 

  



 

 

  )46(الشكل رقم 
  يوضح نتائج الفرضية الاولي

  العلاقة بين التفكير الاستراتيجي والمتغير التابع الإبداع

  

   AMOS 23بالاعتماد على وخرجات البرنامج الاحصائي المصدر إعداد الباحث 

الدور المعدل للتحديات البيئية بعد الاضطراب : )أ(اختبار الفرضية الثانية  - سابعاً 
  :البيئي في العلاقة بين التفكير الاستراتيجي  والميزة التنافسية 

المدعوم  )SPSS.21(باستخدام برنامج  Path Analysisتم استخدام أسلوب تحليل المسار 
بيئي في العلاقة ضطراب الثر معدل للتحديات البيئية بعد الإللتحقق من وجود أ AMOS.22ببرنامج 

، تشير نتائج تحليل المسار إلى جودة النموذج إذ بلغت الاستراتيجي  والميزة التنافسية بين التفكير
 )65(نها اقتربت من المطابقة الكاملة كما الشكل رقم إدة النموذج المقاييس المطلوبة اذ مقاييس جو

  :ادناه



 

 

  )47(شكل رقم 
  ضطراب البيئي في العلاقة بين التفكير عد الإالتحديات البيئية ب يوضح اثر المتغير المعدل

  الاستراتيجي  والميزة التنافسية

    AMOS 23البرنامج الاحصائي إعداد الباحث من مخرجات : المصدر 

ضطراب البيئي تعدل العلاقة بين عد الإن التحديات البيئية بإمستوى العلاقة التفصيلية نجد  وعلى
، كما يظهر ذلك من ثر معدل له في بقية العلاقاتالاستراتيجية والإبداع بينما لا يوجد أنظم النية 

  .الذي يوضح نتيجة التقديرات ومستوى الدلالة ) 28(خلال الجدول رقم 



 

 

  )28(جدول رقم 
  يوضح نتائج الفرضية الرابعة

قة بين التفكير التحديات البيئية بعد الاضطراب البيئي في العلا يوضح اثر المتغير المعدل
 الاستراتيجي  والميزة التنافسية

 Estimate  الفرضية
 التقديرات

S.E. 
الخطاء 
 المعيار

C.R.  

القيمة 
 الحرجة

P الدلالة 
 النتيجة

 لم تدعم 259. 1.128 149. 168.  الكلفة --->  الاضطراب البيئي* النية الاستراتيجية 

 لم تدعم 264. 1.117 102. 114.  الكلفة ---> الاضطراب البيئي* ادراك النظم 

* التفكير الفرصي والتفكير في الوقت 
 لم تدعم 264. 1.117- 156. 174.-  الكلفة ---> الاضطراب البيئي

 لم تدعم 843. 198. 144. 029.  الجودة --->  الاضطراب البيئي* النية الاستراتيجية 

 لم تدعم 479. 708.- 098. 070.-  الجودة ---> الاضطراب البيئي* ادراك النظم 

* التفكير الفرصي والتفكير في الوقت 
 الاضطراب البيئي

 لم تدعم 265. 1.114 150. 167.  الجودة --->

  دعمت 047. 1.985 133. 264.  الإبداع --->  الاضطراب البيئي* النية الاستراتيجية 

 لم تدعم 742. 329.- 091. 030.-  الإبداع ---> الاضطراب البيئي* ادراك النظم 

* التفكير الفرصي والتفكير في الوقت 
 الاضطراب البيئي

 لم تدعم 686. 404.- 139. 056.-  الإبداع --->

  .p<0.10، **p<0.05،***p<0*:مستوى الدلالة 

   AMOS 23مخرجات البرنامج الاحصائي المصدر إعداد الباحث من 

  

 

  
  



 

 

  )48(الشكل 
ضطراب البيئي على النية الاستراتيجية والميزة عد الإالبيئية بالمتغير المعدل التحديات  يوضح أثر

بداععد الإالتنافسية ب  
 

    

  

  

  

  

ن النية إضطراب البيئي مرتفع فلإعد اتشير هذه العلاقة إلى أنه إذا كانت التحديات البيئي المعاصرة ب
كذلك إذا كانت التحديات  الإبداععد الميزة التنافسية ب ىقوي علالاستراتيجية سيكون لها اثر عكسي 

  .بداع لكن بصورة اكبرن العلاقة كذلك عكسية بين النية الاستراتيجية والإإالبيئية منخفضة ف

ضطراب عد الإالدور المعدل للتحديات البيئية ب: )أ(اختبار الفرضية الثانية   - ثامناً 
  :التنافسية البيئي في العلاقة بين التفكير الاستراتيجي  والميزة 

المدعوم ببرنامج )SPSS.21(باستخدام برنامج  Path Analysisتم استخدام أسلوب تحليل المسار 
AMOS.22 ضطراب البيئي في العلاقة بين عد الإللتحقق من وجود أثر معدل للتحديات البيئية ب

النموذج اذ بلغت مقاييس التفكير الاستراتيجي والميزة التنافسية، تشير نتائج تحليل المسار إلى جودة 
  .ادناه  )49(جودة النموذج  المقاييس المطلوبة اذ انها اقتربت من المطابقة الكاملة كما الشكل رقم 

  

  

  )49(كل بالاغش



 

 

ضطراب البيئي في العلاقة بين التفكير الاستراتيجي  عد الإالتحديات البيئية ب يوضح اثر المتغير المعدل
  والميزة التنافسية

  

  

  

  

  

  

   AMOS 23بالاعتماد على مخرجات البرنامج الاحصائي إعداد الباحث : المصدر 

ضطراب البيئي تعدل العلاقة بين عد الإن التحديات البيئية بإوعلى مستوى العلاقة التفصيلية نجد 
النية الاستراتيجية والإبداع بينما لا يوجد اثر معدل له في بقية العلاقات، كما يظهر ذلك من خلال 

  .الذي يوضح نتيجة التقديرات ومستوي الدلالة ) 29(الجدول رقم 

ضطراب عد الإالدور المعدل للتحديات البيئية ب) : ب(اختبار الفرضية الثانية  - تاسعاً 
  :في العلاقة بين التفكير الاستراتيجي  والميزة التنافسية المستدامة 2البيئي

المدعوم )SPSS.21(باستخدام برنامج  Path Analysisتم استخدام أسلوب تحليل المسار 
في العلاقة  2ضطراب البيئيعد الإللتحقق من وجود أثر معدل للتحديات البيئية بAMOS.22 ببرنامج 

بين التفكير الاستراتيجي والميزة التنافسية المستدامة، تشير نتائج تحليل المسار إلى جودة النموذج إذ 
لمقاييس المطلوبة إذ انها اقتربت من المطابقة الكاملة كما الشكل رقم بلغت مقاييس جودة النموذج  ا

  .ادناه  )50(
  

  )50(شكل 



 

 

في العلاقة بين التفكير  2ضطراب البيئيعد الإالتحديات البيئية ب يوضح اثر المتغير المعدل
  الاستراتيجي  والميزة التنافسية المستدامة

  

  

  

  

  

  

   AMOS 23بالاعتماد على مخرجات البرنامج الاحائي إعداد الباحث : المصدر 

 لا تعدل العلاقة بين 2البيئي ضطرابعد الإن التحديات البيئية بإمستوى العلاقة التفصيلية نجد  وعلى
الذي يوضح ) 15(التفكير الاستراتيجي  والميزة التنافسية، كما يظهر ذلك من خلال الجدول رقم 

  .لة نتيجة التقديرات ومستوي الدلا



 

 

  )30(جدول 
  يوضح نتائج الفرضية الرابعة

ر في العلاقة بين التفكي 2ضطراب البيئي عد الإالتحديات البيئية ب يوضح اثر المتغير المعدل
 سيةالاستراتيجي  والميزة التناف

  الفرضية
Estimate 
 التقديرات

S.E. 
الخطاء 
 المعيار

C.R.  

القيمة 
 الحرجة

P الدلالة 

 النتيجة

 لم تدعم 516. 650.- 152. 099.-  الكلفة --->  الاضطراب البيئي* الاستراتيجية النية 

 لم تدعم 679. 413. 120. 050.  الكلفة ---> الاضطراب البيئي* ادراك النظم 

* التفكير الفرصي والتفكير في الوقت 
 لم تدعم 693. 395.- 128. 051.-  الكلفة ---> الاضطراب البيئي

 لم تدعم 259. 1.130- 146. 165.-  الجودة --->  الاضطراب البيئي* الاستراتيجية النية 

 لم تدعم 319. 997. 115. 115.  الجودة ---> الاضطراب البيئي* ادراك النظم 

* التفكير الفرصي والتفكير في الوقت 
 لم تدعم 326. 981. 123. 121.  الجودة ---> الاضطراب البيئي

 لم تدعم 438. 776.- 136. 106.-  الإبداع --->  الاضطراب البيئي*  النية الاستراتيجية

 لم تدعم 720. 359. 108. 039.  الإبداع ---> الاضطراب البيئي* ادراك النظم 

* التفكير الفرصي والتفكير في الوقت 
 لم تدعم 871. 163.- 115. 019.-  الإبداع ---> الاضطراب البيئي

  .p<0.10، **p<0.05،***p<0*:مستوى الدلالة 

   AM0S 23بالعتماد على مخرجات البرنامج الاحصائي المصدر إعداد الباحث 

  

   



 

 

  

  

  
  

  المصادر
  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  المصادر العربية: أولاً 
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، المؤتمر العلمي الثاني ، الجودة "إدارة الجودة الشاملة في ظل استراتيجيات الأعمال) : " 2006(عبد االله، حسن صادق حسن  .8
-26والعلوم الإدارية ،الشاملة في ظل إدارة المعرفة وتكنولوجيا المعلومات، جامعة العلوم التطبيقية الخاصة، كلية الأقتصاد 
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أثر عوامل البيئة الخارجية على النشاطات التسويقية ) : " 2009(محمد  أبو دلبوح، محمود محمد عقل ، وموسى صباح .9
 ).79(، مجلة الإدارة والأقتصاد الجامعة المستنصرية ، العدد " لقطاع المصوغات الذهبية 

، " دور تكنولوجيا المعلومات والأتصال في تنمية قطاع السياحة والفندقة) :" 2010(ابراهيم، بختي وفوزي، شعوبي محمود  .10
 .، ليبيا) 7(مجلة الباحث ، عدد 



 

 

 ).1(مجلة أقتصاديات شمال أفريقيا، العدد " النشاط الترويجي في البيئة الفندقية): "2012(أبو فأرة ، يوسف وأبو زنيد، سمير  .11

، مجلة كلية بغداد للعلوم الأقتصادية ، عدد " نولوجيا المعلومات في الأداء المنظميأثر تك) : " 2009(جبوري، ندى أسماعيل  .12
)22.( 

مجلة جامعة بابل ، " أثر العوامل والعقبات البيئية في تخطيط ونجاح الحملات الترويجية ) : " 2011(الخفاجي، عبد الكريم  .13
 )1(، عدد ) 19(العلوم الأنسانية، المجلد 

 .، ليبيا) 5(مجلة الباحث، عدد ،" أثر تحليل البيئة الداخلية والخارجية في صياغة الاستراتيجية ):" 2007(داودي، الطيب  .14

مجلة الإدارة ، "أثر كل من التكيف الخارجي والتكامل الداخلي في بناء الثقافة التنظيمية ) : " 2007(سماح مؤيد محمود  .15
 ).64(والأقتصاد ، الجامعة المستنصربة ، عدد 

مجلة كلية بغداد للعلوم الأقتصادية " دور البيع الشخصي في تحقيق أهداف التسوبق الاستراتيجية ) :" 2009(ن حلو سناء حس .16
 ).76(الجامعة ، عدد 

مجلة ،  "نموذج مقترح لخصائص الثقافة التنظيمية الملائمة في مؤسسات القطاع العام في سوريا) : " 2011(الفراج ، أسامة  .17
 ).1(، عدد ) 27(الأقتصادية والقانونية، المجلد جامعة دمشق للعلوم 

مجلة ،  "العوامل المؤثرة في نظام المعلومات المحاسبي ودوره في أتخاذ القرارت الاستراتيجية) : " 2009(ميدة ، أبراهيم  .18
 ).1(عدد ) 25(جامعة دمشق للعلوم الأقتصادية والقانونية، المجلد 

دور نظم المعلومات التسويقية في الترصد البيئي لزيادة ) : " 2012(قويدر الواحد عبد القادر، علي بن يحيى وعبد االله،  .19
المنافسة والاستراتيجيات التنافسية للمؤسسات الصناعية : الملتقى الدولي الرابع حول " القدرة التنافسية للمؤسسات الأقتصادية

 .خارج قطاع المحروقات في الدول العربية

واقع تطبيق المناولة الصناعية وعلاقتها بالميزة التنافسية من وجهة نظر المسؤولين ): " 2013(ثوم بن الدين احمد ، بوهنه كل .20
، عدد )27(، المجلة العلمية للبحوث والدراسات التجارية ، جامعة الجزائر ، المجلد " في المؤسسات الصناعية الجزائرية

 .، الجزائر)3(

ن الإدارة الاستراتيجية للتكلفة وحوكمة الشركات على تحقيق المزايا التنافسية أثر التكامل بي): " 2015(فراج، منال حامد  .21
 .، مصر)2(، ج )1(، مجلة الفكر المحاسبي، كلية التجارة ، جامعة عين شمس، عدد " للمنشآت

والدراسات ، مجلة البحوث " أثر رأس المال الفكري في الميزة التنافسية) : " 2010(عبد السميع، جمال عبد الحميد علي  .22
 .، مصر)2(التجارية ، كلية التجارة ، جامعة بنها، المجلد الأول، عدد 

، المجلة العلمية " في تحقيق الميزة التنافسية  SD2دور منطق هيمنة الخدمة ) : " 2014(محمد ، منى أبراهيم دكروري  .23
 .، مصر)1(، عدد )2(للتجارة والتمويل، كلية التجارة ، جامعة طنطا، المجلد 

، مجلة الإدارة والأقتصاد ، جامعة كربلاء، عدد "تأثير الإبداع المنظمي في الميزة التنافسية): " 2012(ريم، أحمد حميد ك .24
 .، العراق)91(



 

 

، مجلة البحوث " تقييم أثر تطبيق الجودة الشاملة على تنافسية الشركات الصناعية المصرية) : " 2013(عمر ، أيمن علي  .25
 .، مصر)1(، عدد )27(ية التجارة ، جامعة سوهاج،المجلد التجارية المعاصرة، كل

، مجلة العلوم " تطبيق الجودة الشاملة ومواصفات الأيزو وأثرها في تحقيق الميزة التنافسية): " 2006(النعمة ، أميرة محمد  .26
 السودان).1(الإدارية ، جامعة أم درمان الأسلامية، عدد 

الإدارية الاستراتيجية في تدعيم القدرة التنافسية في الشركات العامة للصناعات  دور المحاسبة) : " 2012(القطني ،خالد  .27
 .، العراق)108(، عدد )34(، مجلة تنمية الرافدين ، كلية الإدارة والأقتصاد ، جامعة الموصل، المجلد " المعدنية

دراسة تطبيقية في القطاع المصرفي  -العلاقة بين الميزة التنافسية والتحليل البيئي) : " 2007(الروسان، محمود علي  .28
 ).63(، مجلة الإدارة والأقتصاد ،جامعة أربد الأهلية، عدد " الأردني

، مجلة " أثر العلاقة بين الذاكرة التنظيمية وتحقيق الميزة التنافسية في المنظمات): " 2012(نصار، حمدي جابر محمد  .29
 .، مصر)2(، عدد )2(نها ، المجلد الدراسات والبحوث التجارية، كلية التجارة ، جامعة ب

الأثر التتابعي لمتطلبات إدارة الجودة الشاملة والتغيير التنظيمي في ): " 2013(الطائي، منيب بسام ، اسراء وعد االله قاسم .30
 ).10(، عدد )5(مجلة الإدارة والأقتصاد ، كلية الحدباء الجامعة ، المجلد " تحقيق الميزة التنافسية 

،مجلة القادسية للعلوم الإدارية "دور تمكين العاملين في الميزة التنافسية المستدامة): " 2014(خضر كاظم العنزي، أميرة  .31
 ).10(، عدد ) 16(والأقتصادية، المجلد 

دورية جسر التنمية، المعهد العربي للتخطيط بالكويت، عدد ، "القدرة التنافسية وقياسها) : " 2003(وديع ، محمد عدنان  .32
)24.( 

بحث مقدم " مدخل متكامل لإدارة التكاليف في ظل المنافسة في الشركات الصناعية): " 2010(يري، فؤاد أحمد محمد العف .33
 .للندوة الثانية عشر لسبيل تطوير المحاسبة في المملكة العربية السعودية، كلية إدارة الأعمال ، جامعة الملك سعود

، ندوة المنظمة " مؤسسات العامة والخاصة وفقاً لمعايير الأداء الاستراتيجيتحسين القدرة التنافسية لل) : " 2007(عادل رزق  .34
 .العربية للتنمية الإدارية ، القاهرة

ندوة المنظمة العربية للتنميو " تحسين القدرة التنافسية للمؤسسات العامة والخاصة ) : " 2007(سلطان ، عطية صلاح  .35
 .الإدارية ، القاهرة

، مجلة الإدارة " الدور المعاصر للموارد البشريسة العربية في ظل مجتمع المعرفة التنافسية): " 2001(البرواري ، نزار  .36
 .، بغداد) 36(والأقتصاد، الجامعة المستنصرية ،عدد 

، مجلة العلوم الأقتصادية " مدخل أقتصاديات الثقة –رأس المال الأجتماعي ): " 2002(الدوري، زكريا ، والساعدي مؤيد  .37
 ).30(، عدد )9(ة، كلية الإدارة والأقتصاد ، جامعة بغداد ، مجلد والإداري

، المجلة العراقية " مدخل علم التحويل السلوكي –المنظور النفسي للأستثمار في السوق المالية ): " 2001(العنزي ، سعد  .38
 ).2(، عدد )1(للعلوم الإدارية، مجلد 
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  .العملیات الأنتاجیة

          

تعتمد إدارة الشركة التحلیل الاستراتیجي لرسم سیاسة   2
  .إدارة الوقت

          

تعتبر إدارة الشركة التفكیر المنطقي لإدارة الوقت   3
مھم لرسم ستراتیجیات التعامل في القطاع عنصر 
  .النفطي

          

تعتمد إدارة الشركة الجداول الزمنیة في اتمام العملیات   4
  .الأنتاجیة

          

            .للأنجاز المشاریع) (JITتعتمد إدارة الشركة نظام   5

تأخذ إدارة الشركة بنظر الأعتبار موضوع الوقت عند   6
  ..توفیر الموارد

          

تمتلك إدارة الشركة القدرة على توفیر الموارد بالوقت   7
  .المناسب

          

تمتلك إدارة الشركة القدرة على توفیر الموارد بالكمیة   8
  .المناسبة

          

  

  

هي قدرة المنظمة على تشخيص معطيات بيئتها بواقعية والتعامل معها بحذر  :التحديات البيئية المعاصرة : ثانياً   
  ) .Hitt,et.al,2001:9(منطقي يقود إلى الأمثلية في الأداء، ومن ثم تحقيق الميزة التنافسية وتجاوزها إلى الأستدامة 

ات الإدارية والتنظيمية مجموعة من العوامل والأبعاد والمكونات التي تؤثر في الممارس :الأضطراب البيئي  -1
  ).2007الغالبي وأدريس،(والاستراتيجية 

  



 

 

  الفقرات  ت

  إدارة الشركة

موافق 
  تماماً

غیر   إلى حد ما  موافق
  موافق

غیر 
موافق 
  تماماً

تملك إدارة الشركة المعلومات الخاصة بالتھدیدات   1
  .البیئیة المحتمل حدوثھا

          

اللازمة للدخول تتوفر لدى إدارة الشركة المعلومات   2
  .في مجال العمل التنافسي

          

تبحث إدارة الشركة عن المعلومات المتعلقة بالعوامل   3
  .البیئیة المؤثرة على استراتیجیاتھا 

          

تتنبأ  إدارة الشركة بتوقعات عملیة عما قد یحدث فعلاً   4
  .في البیئة الخارجیة التي تؤثر في أنشطتھا الداخلیة

          

إدارة الشركة على تشخیص نقاط القوة تحرص   5
  .والضعف الداخلیة 

          

تحرص إدارة الشركة على تشخیص الفرص   
  .والتھدیدات الخارجیة

          

تتوفر لدى الشركة المؤشرات التي تم الحصول علیھا   6
  .من بعض الأحداث البیئیة

          

تحدد إدارة الشركة إستراتیجیات دفاعیة لمواجھة   7
  .في البیئة الخارجیة وإدارتھاالتغیرات 

          

تمتلك إدارة الشركة فھم دقیق لطبیعة التحدیات   8
  .المحیطة بھا وكیفیة مواجھتھا

          

تمتلك إدارة الشركة القدرة على الأستجابة وأیجاد   9
  .الحلول السریعة للمشكلات 

          

تتعامل إدارة الشركة بواقعیة مع الأمور التي یتوافر   10
  .عنصر المجازفةفیھا 

          

  

تعني موارد المنظمة الذاتية، إذ يتم بناء الميزة التنافسية المستدامة من خلال تلك الموارد الجودرية  :ندرة الموارد  -2
  ) .Khandekar& Sharma,2005:628. (ذات القيمة العالية والنادرة والتي تكون صعبة التقليد وغير قابلة للأحلال

  الفقرات  ت

  

موافق 
  تماما

غیر   إلى حد ما  موافق
  موافق

غیر 
موافق 
  تماماً

تستقطب إدارة الشركة المورد البشري ذو الأداء   1
  .العالي والمتمیز

          

تمتلك إدارة الشركة المورد البشري من ذوي المعرفة   2
  .والخبرة والمھارة من العاملین فیھا

          



 

 

تدرك إدارة الشركة أن المھارات والقدرات في   3
الشركة قادرة على توفیر البیانات اللازمة للقیادات 

  .الإداریة ومتخذي القرار

          

            .تثق إدارة الشركة بمؤھلات وأداء العاملین  4

تحرص إدارة الشركة على توفیر المعدات والموارد   5
  .الكافیة للأیفاء بالتزاماتھا

          

تتعامل إدارة الشركة مع الموارد المالیة المتاحة   6
  . بواقعیة ومنطقیة

          

  

هي تلك العوامل التي ترتبط بأهداف المنظمة وهيكلها وأنشطتها والأفراد العاملين فيها  :العوامل الحرجة  -3
: ،سلسلة بميك.(عند مراعاتها يمكن للمنظمة تحقيق أهدافها بشكل سليم وتستطيع التفوق على منافسيها. واستراتيجيتها

58 :2003 (.  

  الفقرات  ت

  

موافق 
  تماماً

غیر   إلى حد ما  موافق
  موافق

غیر 
موافق 
  تماماً

ترسم إدارة الشركة إستراتیجیاتھا وفقاً لتقلبات أسعار   1
  .السوق العالمیة وخصائصھ

          

تؤكد رسالة الشركة على العوامل ذات الأھمیة   2
الاستراتیجیة في انجاز الأعمال مثل التكنولوجیا 

  والإبداع

          

ھناك مرونة لإدارة الشركة في مدى تحقیق الأھداف   3
  . المرسومة للشركة

          

تؤكد إدارة الشركة على ابتكار وسائل جدیدة لمواجھة   4
  .مخاطر الطلب غیر المؤكد على منتجاتھا

          

تقوم إدارة الشركة بصیاغة خیارات استراتیجیة جدیدة   5
  .لمواجھة الفرص والتھدیدات التي تواجھھا

          

یحقق استخدام التكنولوجیا في الشركة درجة عالیة من   6
  .التكامل والترابط بین الأنشطة المختلفة في الشركة

          

الھیكل التنظیمي للشركة وضع وفق مبادىء وأسس   7
  .علمیة ومنطقیة وحسب متطلبات العمل

          

تمتلك إدارة الشركة معلومات كافیة عن الجوانب   8
والنفطیة والفوائد والأیجابیات الأخرى الاقتصادیة 

  .لعقود التراخیص

          

  



 

 

، تعرف بأنها المصدر الذي يعزز وضع المنظمة وموقفها الاستراتيجي في السوق :الميزة التنافسية المستدامة : ثالثاً 
: 528العنزي ،. (وبما يحقق الربحية عن طريق تميزها على منافسيها في مجالات السعر والكلفة والتركيز على المنتج

2015(.  

مؤشر جيد عن قدرة المنظمة التنافسية، حيث تعتبر التكلفة ) نسبة المنافسين(هي تكلفة الوحدة النسبية  :الكلفة  -1
مؤشراً جيداً لتلافي الضربات أو الهجوم السعري من قبل المنافسين، كذلك دليل الأسعار للمنافسين يوضح مدى 

  ).11: 2003وديع، . (تحكمهم في الاسعار كمتغير تنافسي

  الفقرات  ت

  

موافق 
  تماماً

غیر   إلى حد ما  موافق
  موافق

غیر 
موافق 
  تماماً

            .تعتمد إدارة الشركة استراتیجیة قیادة التكالیف  1

تعتمد إدارة الشركة على تحقیق التناسب بین التكلفة   2
المترتبة على تقدیم المنتوج والمواصفات الموجودة 

  .فیھ

          

المھارات في مجال تراعي إدارة الشركة تطویر   3
  ).الإداریة والفنیة(العملیات للكوادر الوطنیة 

          

تستخدم إدارة الشركة نظام متطور للرقابة وتخفیض   4
  .التكالیف

          

تعتمد إدارة الشركة ستراتیجیة توفیر الموارد بكلف   5
  ). Low Cost(منخفضة 

          

على تقوم إدارة الشركة بعملیة التحسینات المستمرة   6
  .خطة إدارة التكالیف

          

تبني إدارة الشركة ستراتیجیة قیادة الكلفة باستثمار   7
  .رأس المال بشكل مستمر

          

  

يعني قدرة المنظمة على تقديم منتجات تتطابق مع حاجات ورغبات العملاء، وإن الجودة تعني نظرة  :الجودة  -2
الأفراد المختلفة أو النظرة المختلفة للشركة مقابل التوقعات المختلفة للأفراد، وأن خصائص المنتج ستقابل برضاء 

ركة وتحقيق رضاء العميل، فضلاً عن الشركة التي العميل وأن المنتجات ذات الجودة العالية تسهم في تحسين سمعة الش
يمكنها أن تفرض اسعار أعلى في حالة تقديم منتجات ذات جودة عالية لتلبية متطلبات العملاء حيث يمكن تلخيص بعد 
الجودة في مطابقة مواصفات المنتج لمتطلب العملاء واشباع وتحقيق متطلبات السوق في المواءمة والاستخدام 

  ). 263 :2012،نصار(

  الفقرات  ت

  

موافق 
  تماما

غیر   إلى حد ما  موافق
  موافق

غیر 
موافق 
  تماماً

          تحرص إدارة الشركة على تطبیق المواصفات   1



 

 

  .الأرشادیة الدولیة  المحددة مسبقاً

تطبق إدارة الشركة أنشطة الجودة المخطط لھا لضمان   2
  .توظیف العملیات الضروریة لتحقیق المتطلبات

          

تعتمد إدارة الشركة نظام السیطرة النوعیة للتحقق من   3
  .جودة المنتوج

          

تعتمد إدارة الشركة البرنامج التدریبیة التي تسھم في   4
  .زیادة وعي العاملین بالجودة

          

تعتمد إدارة الشركة التقانة الحدیثة والمتطورة لتحسین   5
  .جودة المنتج

          

القدرة على تقدیم منتجات تتطابق تمتلك إدارة الشركة   6
  .مع حاجات ورغبات العملاء

          

تتجاوز إدارة الشركة أسباب الأداء غیر المرضي أولاً   7
  .بأول

          

تركز إدارة الشركة على خصائص جودة  المنتج ذو   8
الجودة العالیة لتحقیق رضا الزبون وتحسین الصورة 

  .الذھنیة

          

  

بأن الإبداع هو عملية تحسس المشكلات والوعي بمواطن الضعف والثغرات وعدم ) تورانس(أشار  :الإبداع  -4
الأنسجام والنقص في المعلومات والبحث عن حلول والتنبؤ وصياغة فرضيات جديدة واختبار الفرضيات وأعادة 

ت المتوافرة أو توصيل النتائج صياغتها أو تعديلها من أجل التوصل إلى حلول أو أرتباطات جديدة باستخدام المعطيا
  ).16: 2011حافظ، (للآخرين 

  الفقرات  ت

  

موافق 
  تماماً

غیر   إلى حد ما  موافق
  موافق

غیر 
موافق 
  تماماً

تراعي إدارة الشركة تحفیز الإبداع والعصف الفكري   1
  .لدى العاملین

          

تمتلك إدارة الشركة قدرات على قیادة الإبداع في   2
  .مجال أختصاصھا

          

تتبنى إدارة الشركة روح المغامرة في رغبتھا   3
  .للوصول إلى الھدف

          

تعتمد إدارة الشركة تطویر اسالیب العمل وفق رؤیة   4
  .واضحة

          

            .تمتلك إدارة الشركة تقدم وتفوق تنافسي  5

تعتمد إدارة الشركة ستراتیجیة قیادة الابداع لتبني   6
  .افكار جدیدة

          



 

 

  

  )5(الملحق رقم 
Frequencies  

Notes 
Output Created 20-NOV-2017 12:14:17 
Comments  

Input 

Data  C:\Users\HASSAN\Desktop\ الاجراء تحت \  تحت
 amos\data asim.sav\ العراقي التحلیل

Active Dataset DataSet2 
Filter <none> 
Weight <none> 
Split File <none> 
N of Rows in Working Data File 249 

Missing Value Handling 
Definition of Missing User-defined missing values are treated as 

missing. 

Cases Used Statistics are based on all cases with valid 
data. 

Syntax 

FREQUENCIES VARIABLES=  العمر/ الجنس 
الخبرة الوظیفة/ التخصص/  التحصیل  

  /STATISTICS=STDDEV MEAN 
  /PIECHART FREQ 
  /ORDER=ANALYSIS. 

Resources 
Processor Time 00:00:00.95 
Elapsed Time 00:00:00.93 

 
 [DataSet2] C:\Users\HASSAN\Desktop\ تحت\الاجراء تحت 

 amos\data asim.sav\العراقي\التحلیل
 

Statistics 
 الخبرة سنوات الوظیفي المركز العلمي التخصص الدراسي التحصیل العمر الجنس 

N 
Valid 249 249 249 249 249 249 

Missing 0 0 0 0 0 0 
Mean 1.51 2.68 1.82 2.12 1.83 2.23 

Std. Deviation .501 .783 1.015 .894 .962 .602 

  
  
  
 

Frequency Table  
 الجنس

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative 
Percent 

Valid 
 49.0 49.0 49.0 122 ذكر
 100.0 51.0 51.0 127 انثي

Total 249 100.0 100.0  
 

 العمر
 Frequency Percent Valid Percent Cumulative 

Percent 

Valid 

 7.6 7.6 7.6 19 سنة 20-30
31-40 71 28.5 28.5 36.1 
41-50 129 51.8 51.8 88.0 

 100.0 12.0 12.0 30 سنةفاكثر 51
Total 249 100.0 100.0  



 

 

 
 الدراسي التحصیل

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative 
Percent 

Valid 

 50.6 50.6 50.6 126 دبلومعالي
 79.5 28.9 28.9 72 بكالاریوس
 88.4 8.8 8.8 22 ماجستیر
 100.0 11.6 11.6 29 دكتوراه
Total 249 100.0 100.0  

 
 العلمي التخصص

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative 
Percent 

Valid 

 24.1 24.1 24.1 60 ادارةاعمال
 74.3 50.2 50.2 125 اقتصاد
 89.6 15.3 15.3 38 محاسبة
 100.0 10.4 10.4 26 اخري
Total 249 100.0 100.0  

 
 المركزالوظیفي

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative 
Percent 

Valid 

 47.4 47.4 47.4 118 مدیرعام
 78.7 31.3 31.3 78 ھیئة رئیس

 91.2 12.4 12.4 31 مدیرقسم
 100.0 8.8 8.8 22 مدیرعام.م

Total 249 100.0 100.0  
 

 الخبرة سنوات
 Frequency Percent Valid Percent Cumulative 

Percent 

Valid 

 9.2 9.2 9.2 23 سنوات 5-10
 67.9 58.6 58.6 146 سنة 10-15

 100.0 32.1 32.1 80 فاكثر سنة 15
Total 249 100.0 100.0  

  
  )6(الملحق رقم 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 

75%

25%

Sales

ذكر

أنثى



 

 

  الملحق رق
  
 

 
 
 
 
 
  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 



 

 

 
 

 

 
 

 

 



 

 

  )7(الملحق رقم 
  الاستراتيجيالتحليل العاملي للمتفير المستقل التفكير 

  التدوير الاول
Factor Analysis  

KMO and Bartlett's Test  
Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. .909 

Bartlett's Test of Sphericity 
Approx. Chi-Square 5969.569 
df 496 
Sig. .000 

 
Communalities 

 Initial Extraction 

A1 1.000 .705 
A2 1.000 .740 
A3 1.000 .684 
A4 1.000 .670 
A5 1.000 .781 
A6 1.000 .682 
A7 1.000 .663 
A8 1.000 .628 
A9 1.000 .668 
B1 1.000 .687 
B2 1.000 .707 
B3 1.000 .765 
B4 1.000 .609 
B5 1.000 .794 
B6 1.000 .842 
B7 1.000 .829 
B8 1.000 .708 
C1 1.000 .661 
C2 1.000 .745 
C3 1.000 .802 
C4 1.000 .756 
C5 1.000 .786 
C6 1.000 .683 
C7 1.000 .719 
D1 1.000 .682 
D2 1.000 .706 
D3 1.000 .783 
D4 1.000 .721 
D5 1.000 .755 
D6 1.000 .662 
D7 1.000 .564 
D8 1.000 .671 

Extraction Method: Principal Component 
Analysis. 

 
Total Variance Explained 

Component 

Initial Eigenvalues Extraction Sums of Squared 
Loadings 

Rotation Sums of Squared  
Loadings 
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1 14.244 44.514 44.514 14.244 44.514 44.514 5.814 18.167 18.167 
2 2.187 6.833 51.347 2.187 6.833 51.347 4.309 13.465 31.632 
3 1.584 4.951 56.298 1.584 4.951 56.298 3.131 9.783 41.415 
4 1.390 4.344 60.643 1.390 4.344 60.643 2.803 8.760 50.176 
5 1.255 3.923 64.566 1.255 3.923 64.566 2.426 7.581 57.757 
6 1.136 3.549 68.115 1.136 3.549 68.115 2.211 6.910 64.668 
7 1.061 3.317 71.432 1.061 3.317 71.432 2.165 6.764 71.432 
8 .910 2.843 74.275       
9 .829 2.590 76.865       

10 .689 2.154 79.019       
11 .649 2.029 81.048       
12 .599 1.873 82.921       
13 .529 1.653 84.574       
14 .445 1.391 85.965       
15 .422 1.318 87.283       
16 .395 1.235 88.518       
17 .385 1.203 89.721       
18 .356 1.111 90.832       
19 .340 1.063 91.895       
20 .330 1.031 92.926       
21 .309 .966 93.892       
22 .272 .851 94.744       
23 .253 .791 95.535       
24 .242 .757 96.292       
25 .223 .698 96.990       
26 .180 .564 97.553       
27 .163 .508 98.061       
28 .158 .494 98.555       
29 .144 .448 99.004       
30 .125 .390 99.394       
31 .117 .366 99.760       
32 .077 .240 100.000       

Extraction Method: Principal Component Analysis. 
 

Component Matrixa 
 Component 

1 2 3 4 5 6 7 
D4 .790 -.162 .096 -.050 -.176 .166 -.043 
C7 .786 -.197 -.008 -.174 -.064 -.154 -.055 
C4 .783 -.307 -.043 .119 -.154 -.051 .081 
D1 .741 -.229 -.158 -.121 .029 -.027 .198 
D3 .738 -.318 -.219 .112 -.089 .193 -.175 
B2 .736 .149 -.186 .165 .092 -.108 -.247 
B8 .731 .044 -.201 -.334 .020 .140 .008 
C1 .726 -.008 -.240 -.207 .124 -.108 -.081 
D2 .715 -.308 .067 -.014 .062 .300 -.029 
D6 .704 -.069 .034 .269 -.210 .106 -.181 
A8 .700 .192 -.145 -.054 -.015 -.268 -.076 
A7 .697 .055 .217 -.193 -.090 -.285 .010 
B1 .694 .280 .054 -.008 .003 .038 -.351 
D8 .688 -.170 -.010 .084 .254 .260 -.172 
C5 .677 -.524 .105 .073 -.057 -.134 .125 
A4 .677 .233 -.160 .083 -.142 -.259 .192 
C3 .667 -.331 .260 .056 .414 .017 .065 
B5 .660 .134 -.516 -.183 .079 .030 .182 
A6 .657 .329 .255 .168 -.086 -.203 .000 
D5 .646 .034 -.005 .295 -.466 .176 .021 



 

 

A3 .634 .368 .020 .309 -.070 -.078 .199 
B3 .629 .256 .385 -.007 -.121 -.023 -.374 
B4 .626 .118 -.296 -.315 -.038 -.098 .078 
A5 .619 .192 .327 .323 .306 -.228 .067 
C2 .607 -.188 .314 -.005 .371 -.188 .264 
C6 .601 -.542 .145 -.043 -.054 .047 -.004 
A9 .590 .083 -.012 -.379 .052 -.215 -.346 
A1 .589 .316 -.163 .265 .212 .335 -.073 
B7 .583 .299 .332 -.341 -.142 .239 .310 
A2 .525 .345 -.230 .167 .449 .212 .136 
B6 .504 .373 .376 -.311 -.132 .378 .225 
D7 .491 -.047 -.248 .307 -.275 -.100 .281 

Extraction Method: Principal Component Analysis. 
a. 7 components extracted. 

 
Rotated Component Matrixa 

 Component 
1 2 3 4 5 6 7 

C6 .777 .146 .089 .070 -.084 .077 .177 
C5 .745 .201 .059 .262 -.106 .002 .328 
D2 .723 .182 .138 .058 .264 .220 .102 
D3 .718 .295 .203 .238 .269 -.037 -.094 
C4 .661 .297 .156 .411 .056 .058 .176 
D4 .632 .263 .298 .236 .116 .304 .050 
C3 .621 .127 .116 -.057 .242 .087 .563 
D8 .589 .192 .238 -.008 .453 .067 .146 
C7 .545 .497 .293 .179 -.021 .118 .204 
D1 .541 .502 -.011 .239 .123 .142 .214 
D6 .521 .093 .418 .393 .217 .076 -.001 
B5 .198 .727 -.054 .267 .371 .120 .005 
B4 .185 .691 .116 .185 .116 .189 .039 
C1 .348 .638 .231 .097 .214 .046 .149 
B8 .378 .616 .158 .070 .245 .310 .000 
A9 .213 .576 .509 -.116 -.005 .084 .107 
A8 .159 .547 .385 .304 .144 .047 .201 
A7 .280 .411 .407 .208 -.119 .268 .348 
B3 .222 .099 .761 .107 .094 .295 .139 
B1 .219 .309 .627 .126 .317 .177 .054 
A6 .091 .165 .516 .418 .132 .250 .354 
B2 .272 .405 .463 .282 .384 -.089 .141 
D7 .267 .208 -.043 .661 .093 -.013 .050 
D5 .427 .050 .296 .620 .147 .238 -.141 
A3 .051 .178 .273 .586 .326 .223 .277 
A4 .106 .467 .215 .557 .128 .129 .225 
A2 .033 .292 .033 .144 .745 .126 .247 
A1 .172 .159 .246 .225 .719 .148 .036 
B6 .109 .131 .210 .073 .162 .856 .074 
B7 .158 .248 .163 .145 .077 .814 .166 
C2 .406 .189 .058 .047 .093 .167 .708 
A5 .149 .041 .385 .270 .301 .088 .661 

Extraction Method: Principal Component Analysis.   
 Rotation Method: Varimax with Kaiser Normalization.a 
a. Rotation converged in 10 iterations. 

 
Component Transformation Matrix 

Component 1 2 3 4 5 6 7 
1 .556 .473 .376 .339 .283 .249 .262 
2 -.766 .115 .345 .184 .350 .351 -.027 
3 .086 -.561 .355 -.193 -.302 .462 .459 
4 .047 -.584 .070 .564 .367 -.426 .131 
5 -.067 .075 -.157 -.547 .536 -.223 .573 
6 .285 -.317 -.197 -.207 .529 .462 -.493 
7 -.091 .038 -.738 .391 -.058 .396 .363 

Extraction Method: Principal Component Analysis.   
 Rotation Method: Varimax with Kaiser Normalization. 



 

 

 
Factor Analysis  

  الاستراتيجيالتحليل العاملي للمتفير المستقل التفكير 
 خيرالتدوير الا

KMO and Bartlett's Test 
Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. .896 

Bartlett's Test of Sphericity 
Approx. Chi-Square 2616.309 
df 136 
Sig. .000 

 
Communalities 

 Initial Extraction 

A1 1.000 .696 
A2 1.000 .737 
A5 1.000 .758 
A6 1.000 .775 
B5 1.000 .632 
B6 1.000 .835 
B7 1.000 .835 
C4 1.000 .723 
C5 1.000 .748 
C6 1.000 .687 
C7 1.000 .645 
D2 1.000 .669 
D3 1.000 .741  
D4 1.000 .716 
D6 1.000 .565 
D8 1.000 .570 
B3 1.000 .655 

Extraction Method: Principal Component 
Analysis. 

 
Total Variance Explained 

Component 

Initial Eigenvalues Extraction Sums of Squared 
Loadings 

Rotation Sums of Squared      
Loadings 
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1 7.885 46.384 46.384 7.885 46.384 46.384 5.121 30.121 30.121 
2 1.822 10.720 57.104 1.822 10.720 57.104 2.429 14.286 44.407 
3 1.272 7.480 64.583 1.272 7.480 64.583 2.401 14.126 58.533 
4 1.008 5.927 70.510 1.008 5.927 70.510 2.036 11.977 70.510 
5 .755 4.441 74.951       
6 .655 3.851 78.802       
7 .524 3.084 81.886       
8 .503 2.959 84.846       
9 .420 2.469 87.315       

10 .394 2.317 89.632       
11 .361 2.126 91.757       
12 .311 1.832 93.589       
13 .260 1.529 95.118       
14 .255 1.500 96.618       
15 .235 1.380 97.998       
16 .193 1.138 99.136       
17 .147 .864 100.000       



 

 

Extraction Method: Principal Component Analysis. 
 

Component Matrixa 
 Component 

1 2 3 4 
D4 .829 -.093 -.135 .045 
C4 .797 -.289 .023 -.059 
C7 .783 -.159 -.039 -.070 
D3 .772 -.327 .186 .054 
D2 .757 -.225 -.008 .214 
D6 .731 -.101 .009 -.145 
D8 .715 -.097 .209 .076 
C5 .710 -.464 -.139 -.094 
A6 .659 .374 -.156 -.421 
B3 .638 .299 -.330 -.222 
C6 .635 -.477 -.198 .124 
A5 .626 .307 .010 -.521 
B5 .607 .098 .412 .289 
A1 .600 .349 .462 -.018 
B7 .579 .426 -.416 .381 
B6 .523 .515 -.371 .399 
A2 .507 .428 .535 .103 

Extraction Method: Principal Component Analysis. 
a. 4 components extracted.  

 
Rotated Component Matrixa 

 Component 
1 2 3 4 

C5 .837 -.020 .216 .023 
C6 .813 -.054 .018 .151 
D3 .777 .351 .119 .016 
C4 .774 .220 .265 .070 
D2 .726 .263 .065 .263 
D4 .689 .203 .306 .326 
C7 .681 .211 .333 .159 
D6 .594 .234 .383 .101 
D8 .581 .439 .166 .112 
A2 .054 .819 .206 .142 
A1 .172 .743 .323 .104 
B5 .372 .678 -.007 .184 
A5 .216 .264 .799 .056 
A6 .218 .191 .793 .250 
B3 .282 .058 .631 .417 
B6 .107 .196 .189 .866 
B7 .210 .146 .199 .855 

Extraction Method: Principal Component Analysis.  
 Rotation Method: Varimax with Kaiser Normalization.a 
a. Rotation converged in 6 iterations. 

 
Component Transformation Matrix 

Component 1 2 3 4 
1 .739 .406 .427 .328 
2 -.664 .378 .404 .503 
3 -.083 .803 -.191 -.559 
4 .079 .219 -.786 .572 

Extraction Method: Principal Component Analysis.   
 Rotation Method: Varimax with Kaiser Normalization. 

  
  
  
  
  



 

 

  )8(الملحق رقم 
  

Reliability  
 Scale: الوقت في والتفكیر التفكیرالفرصي 

Case Processing Summary 
 N % 

Cases 
Valid 249 100.0 
Excludeda 0 .0 
Total 249 100.0 

a. Listwise deletion based on all variables in the procedure. 
 

Reliability Statistics  
Cronbach's Alpha N of Items 

.924 9 
 

Item-Total Statistics 
 Scale Mean if Item 

Deleted 
Scale Variance if 

Item Deleted 
Corrected Item-Total 

Correlation 
Cronbach's Alpha if 

Item Deleted 
C5 32.05 28.361 .750 .913 
C6 32.15 28.315 .673 .918 
D3 32.20 26.508 .779 .912 
C4 32.10 27.518 .790 .911 
D2 32.07 28.285 .732 .914 
D4 31.98 27.597 .772 .912 
C7 32.02 27.330 .736 .914 
D6 32.02 30.165 .672 .919 
D8 32.02 29.661  .648 .920 

 

 )9(الملحق رقم 
RELIABILITY 
/VARIABLES=A1 A2 B5 

  /SCALE('یةالاستراتیجیةنال') ALL 
  /MODEL=ALPHA 
  /SUMMARY=TOTAL. 

 
Reliability  

Notes 
Output Created 17-NOV-2017 08:50:37 
Comments  

Input    

Data  C:\Users\HASSAN\Desktop\ الاجراء تحت \ التحلیل تحت  \          Untitled22.sav\ العراقي
Active Dataset DataSet1 
Filter <none> 
Weight <none> 
Split File <none> 
N of Rows in Working 
Data File 

249 

Matrix Input  

Missing Value Handling 
Definition of Missing User-defined missing values are treated as missing. 

Cases Used Statistics are based on all cases with valid data for all variables in the 
procedure. 

Syntax 

RELIABILITY 
  /VARIABLES=A1 A2 B5 
  /SCALE('التیةالاستراتیجیة') ALL 
  /MODEL=ALPHA 
  /SUMMARY=TOTAL. 

Resources 
Processor 
Time 

00:00:00.00 

Elapsed Time 00:00:00.00 



 

 

 
[DataSet1] C:\Users\HASSAN\Desktop\ الاجراء تحت \  تحت
 Untitled22.sa\العراقي\التحلیل

 
  )10(الملحق رقم 

Scale: الاستراتیجیة یةنال 
 

Case Processing Summary 
 N % 

Cases 
Valid 249 100.0 

Excludeda 0 .0 
Total 249 100.0 

a. Listwise deletion based on all variables in the procedure. 
 

Reliability Statistics 
Cronbach's Alpha N of Items 

.744 3 
 

Item-Total Statistics 
 Scale Mean if Item 

Deleted 
Scale Variance if 

Item Deleted 
Corrected Item-Total 

Correlation 
Cronbach's Alpha if 

Item Deleted 
A1 8.12 1.884 .586 .643 
A2 8.29 1.906 .636 .595 
B5 8.32 1.703 .510 .750 

 
RELIABILITY 
  /VARIABLES=A5 A6 B3 

  /SCALE('2یةالاستراتیجیةنال') ALL 
  /MODEL=ALPHA 
  /SUMMARY=TOTAL. 
Reliability  

Notes 
Output Created 17-NOV-2017 08:52:28 

Comments 

Input 

Data C:\Users\HASSAN\Desktop\العراقي\ التحلیل تحت\ الاجراء تحت \Untitled22.sav 
Active 

Dataset 
DataSet1 

Filter <none> 
Weight <none>  

Split File <none> 
N of 

Rows in 
Working 

Data File 

249 

Matrix 
Input 

Missing Value Handling 

Definition 
of 

Missing 

User-defined missing values are treated as missing. 

Cases 
Used 

Statistics are based on all cases with valid data for all variables in the procedure. 

Syntax 

RELIABILITY  
  /VARIABLES=A5 A6 B3 

  /SCALE('2التیةالاستراتیجیة') ALL  
  /MODEL=ALPHA 
  /SUMMARY=TOTAL. 

Resources Processo
r Time 

00:00:00.00 



 

 

Elapsed 
Time 

00:00:00.00 

 
[DataSet1] 

C:\Users\HASSAN\Desktop\العراقي\تحتالتحلیل\تحتالاجراء\Untitled22.sav 

  )11(الملحق رقم 
 

Scale: 2الاستراتیجیة یةنال   
 

Case Processing Summary 
 N % 

Cases 
Valid 249 100.0 

Excludeda 0 .0 
Total 249 100.0 

a. Listwise deletion based on all variables in the procedure. 
 

Reliability Statistics 
Cronbach's Alpha N of Items 

.797 3 
 

Item-Total Statistics 
 Scale Mean if Item 

Deleted 
Scale Variance if 

Item Deleted 
Corrected Item-Total 

Correlation 
Cronbach's Alpha if 

Item Deleted 
A5 8.22 1.756 .655 .723 
A6 8.17 1.899 .725 .629 
B3 7.92 2.558 .581 .793 

  
 )12( الملحق رقم

 
RELIABILITY 
  /VARIABLES=B6 B7 

  /SCALE('النظم ادراك') ALL 
  /MODEL=ALPHA 
  /SUMMARY=TOTAL. 

Reliability  
Notes 

Output Created 17-NOV-2017 08:53:35 
Comments 

Input 

Data C:\Users\HASSAN\Desktop\ العراقي\ التحلیل تحت\الاجراء تحت \Untitled22.sav 
Active Dataset DataSet1 

Filter <none> 
Weight <none> 

Split File <none> 
N of Rows in Working 

Data File 
249 

Matrix Input 

Missing Value Handling 
Definition of Missing User-defined missing values are treated as missing.  

Cases Used Statistics are based on all cases with valid data for all variables in the 
procedure. 

Syntax 

RELIABILITY  
  /VARIABLES=B6 B7 

  /SCALE('النظم ادراك') ALL  
  /MODEL=ALPHA 
  /SUMMARY=TOTAL. 

Resources 
Processor Time 00:00:00.00 

Elapsed Time 00:00:00.00 
 



 

 

[DataSet1] C:\Users\HASSAN\Desktop\ تحت\الاجراء تحت 
 Untitled22.sav\العراقي\التحلیل

 
Scale: النظم ادراك 

Case Processing Summary 
 N % 

Cases 
Valid 249 100.0 

Excludeda 0 .0 
Total 249 100.0 

a. Listwise deletion based on all variables in the procedure. 
 

Reliability Statistics 
Cronbach's Alpha N of Items 

.832 2 
 

Item-Total Statistics 
 Scale Mean if Item 

Deleted 
Scale Variance if 

Item Deleted 
Corrected Item-Total 

Correlation 
Cronbach's Alpha if 

Item Deleted 
B6 4.22 .546 .714 . 
B7 4.18 .471 .714 . 

 
RELIABILITY 
  /VARIABLES=K1 K2 K3 K4 K5 K6 

  /SCALE('ندرةالموارد') ALL 
  /MODEL=ALPHA 
  /SUMMARY=TOTAL 

  )13(الملحق رقم 
Factor Analysis 

 المعدل التحديات البيئية المعاصرة التدويرالاولللمتغير الاستكشافي التحليل العاملي 
KMO and Bartlett's Test 

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. .793 

Bartlett's Test of Sphericity 
Approx. Chi-Square 2985.760 

df 276 
Sig. .000 

 
Communalities 

 Initial Extraction 

g1 1.000 .607 
g2 1.000 .588 
g3 1.000 .572 
g4 1.000 .506 
g5 1.000 .526 
g6 1.000 .504 
g7 1.000 .583 
g8 1.000 .538 
g9 1.000 .775 
g10 1.000 .721 
k1 1.000 .775 
k2 1.000 .700 
k3 1.000 .712 
k4 1.000 .553 
k5 1.000 .551 
k6 1.000 .671 
l1 1.000 .678 
l2 1.000 .679 
l3 1.000 .517 
l4 1.000 .811 
l5 1.000 .738 
l6 1.000 .782 



 

 

l7 1.000 .682 
l8 1.000 .665 

Extraction Method: Principal Component 
Analysis. 

 
Total Variance Explained 

Component Initial Eigenvalues Extraction Sums of 
Squared Loadings 

Rotation Sums of Squared Loadings 
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1 7.542 31.426 31.426 7.542 31.426 31.426 3.758 15.660 15.660 
2 2.161 9.003 40.429 2.161 9.003 40.429 2.822 11.757 27.418 
3 1.994 8.310 48.739  1.994 8.310 48.739 2.767 11.529 38.946 
4 1.437 5.987 54.726 1.437 5.987 54.726 2.615 10.895 49.841 
5 1.228 5.116 59.842 1.228 5.116 59.842 1.837 7.654 57.495 
6 1.073 4.471 64.313 1.073 4.471 64.313 1.636 6.819 64.313 
7 .979 4.080 68.394       
8 .871 3.631 72.025       
9 .826 3.444 75.468       

10 .740 3.085 78.554       
11 .662 2.757 81.311       
12 .611 2.546 83.857       
13 .543 2.263 86.120       
14 .500 2.082 88.202       
15 .453 1.889 90.091       
16 .435 1.812 91.903       
17 .398 1.658 93.561       
18 .350 1.458 95.019       
19 .312 1.302 96.320       
20 .249 1.037 97.357       
21 .247 1.027 98.384       
22 .160 .667 99.051       
23 .129 .535 99.586       
24 .099 .414 100.00

0 
      

Extraction Method: Principal Component Analysis.  
 

Component Matrixa 
 Component 

1 2 3 4 5 6 
k6 .704 -.085 -.320 -.054 .244 -.056 
l7 .650 .137 -.175 -.286 .161 -.320 
l3 .628 -.106 -.290 -.104 -.093 -.089 
k5 .624 -.188 -.340 -.023 -.099 .030 

g10 .620 -.100 .366 -.317 -.295 .073 
l5 .612 -.098 -.210 -.446 -.305 -.135 
g9 .598 .089 .309 .143 -.542 .020 
g3 .598 -.178 .171 .375 .068 -.095 
g4 .596 -.254 .143 .100 .221 -.082 
l2 .593 -.270 -.442 -.146 .115 .159 
k4 .579 .010 .362 -.184 .145 -.179 
k2 .563 .365 .328 -.291 .174 -.165 
l6 .535 .517 -.360 .309 -.037 .024 
g6 .525 -.327 .077 -.086 .075 .321 
g5 .514 -.245 .245 .353 .047 .124 
g2 .499 -.423 .181 .187 .068 -.295 



 

 

g7 .496 -.230 .191 .171 -.174 .433 
l1 .496 -.152 -.438 .024 .189 .426 
k1 .470 .647 .207 .208 .031 .218 
k3 .519 .541 .261 -.014 .210 .193 
l8 .534 .537 -.263 .014 .144 -.012 
g8 .438 -.075 .440 -.352 .086 .129 
g1 .418 -.189 .100 .464 .244 -.334 
l4 .546 .164 -.253 .237 -.565 -.217 

Extraction Method: Principal Component Analysis. 
a. 6 components extracted. 

 
Rotated Component Matrixa 

 Component 
1 2 3 4 5 6 

l2 .792 .024 .068 .125 .014 .176 
k6 .696 .232 .168 .322 .017 -.001 
l1 .692 .193 -.109 .053 -.121 .363 
k5 .640 .065 .067 .196 .269 .148 
l3 .599 .094 .170 .185 .293 .021 
l5 .592 -.048 .430 -.054 .443 -.036 
l7 .535 .272 .420 .203 .132 -.293 
k1 -.071 .820 .183 .062 .142 .201 
k3 .030 .725 .394 .069 -.039 .155 
l6 .344 .724 -.177 .118 .305 -.032 
l8 .375 .694 .092 .030 .112 -.140 
k2 .090 .450 .674 .143 .047 -.115 
g8 .080 .046 .670 .087 -.053 .265 

g10 .174 .014 .665 .084 .365 .329 
k4 .128 .174 .619 .346 .057 .021 
g1 .089 .111 -.017 .764 .037 -.038 
g2 .192 -.159 .228 .668 .144 .079 
g3 .162 .169 .122 .647 .171 .235 
g4 .299 .069 .292 .546 -.012 .170 
g5 .101 .108 .113 .542 .089 .436 
l4 .283 .253 -.073 .173 .795 -.009 
g9 -.014 .221 .315 .212 .675 .356 
g7 .174 .076 .143 .209 .179 .671 
g6 .392 -.025 .283 .199 -.042 .478 

Extraction Method: Principal Component Analysis.  
 Rotation Method: Varimax with Kaiser Normalization. 
a. Rotation converged in 10 iterations.  

 
Component Transformation Matrix 

Component 1 2 3 4 5 6 
1 .573 .382 .432 .431 .309 .240 
2 -.248 .842 .031 -.359 .105 -.296 
3 -.709 -.020 .595 .246 -.054 .282 
4 -.280 .257 -.663 .593 .128 .220 
5 .143 .215 .061 .307 -.894 -.192 
6 .094 .179 -.126 -.422 -.274 .831 

Extraction Method: Principal Component Analysis.    
 Rotation Method: Varimax with Kaiser Normalization. 

  
  )14(الملحق رقم 

Factor Analysis 
 المعدل التحديات البيئية المعاصرة التدوير الاخيرللمتغير الاستكشافي التحليل العاملي 

 
KMO and Bartlett's Test 

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. .786 
Bartlett's Test of Sphericity Approx. Chi-Square 2873.115 



 

 

df 253 
Sig. .000 

  
Communalities 

 Initial Extraction 

g1 1.000 .587 
g2 1.000 .634 
g3 1.000 .568 
g4 1.000 .528 
g5 1.000 .573 
g7 1.000 .555 
g8 1.000 .582 
g9 1.000 .776 
g10 1.000 .714 
k1 1.000 .792 
k2 1.000 .687 
k3 1.000 .688 
k4 1.000 .556 
k5 1.000 .554 
k6 1.000 .678 
l1 1.000 .657 
l2 1.000 .712 
l3 1.000 .515 
l4 1.000 .836 
l5 1.000 .749 
l6 1.000 .776 
l7 1.000 .655 
l8 1.000 .696 

Extraction Method: Principal Component 
Analysis. 

 
Total Variance Explained 

Component Initial Eigenvalues Extraction Sums of 
Squared Loadings 

Rotation Sums of Squared Loadings 
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1 7.296 31.720 31.720 7.296 31.720 31.720 3.517 15.290 15.290 
2 2.089 9.082 40.801 2.089 9.082 40.801 2.854 12.410 27.701 
3 1.987 8.641 49.443 1.987 8.641 49.443 2.723 11.841 39.542 
4 1.433 6.230 55.672 1.433 6.230 55.672 2.516 10.938 50.480 
5 1.226 5.329 61.001 1.226 5.329 61.001 1.870 8.128 58.609 
6 1.039 4.518 65.519 1.039 4.518 65.519 1.589 6.910 65.519 
7 .953 4.142 69.660       
8 .866 3.764 73.425       
9 .782 3.399 76.824       

10 .698 3.036 79.861       
11 .651 2.829 82.689       
12 .598 2.600 85.289       
13 .520 2.261 87.550       
14 .460 1.999 89.549       
15 .436 1.896 91.445       
16 .399 1.737 93.182       
17 .353 1.536 94.718       
18 .316 1.374 96.091       
19 .254 1.106 97.198       
20 .249 1.081 98.278       



 

 

21 .163 .708 98.986       
22 .133 .580 99.567       
23 .100 .433 100.00

0 
      

Extraction Method: Principal Component Analysis. 
 

Component Matrixa 
 Component 

1 2 3 4 5 6 
k6 .706 -.162 -.291 -.060 .254 .028 
l7 .658 .078 -.185 -.296 .186 -.244 
l3 .630 -.180 -.256 -.116 -.079 -.007 
k5 .620 -.256 -.297 -.029 -.097 .075 

g10 .613 -.039 .379 -.325 -.293 .049 
l5 .609 -.141 -.187 -.455 -.293 -.171 
g9 .606 .104 .306 .126 -.536 .039 
g3 .595 -.173 .211 .364 .073 -.049 
l2 .588 -.353 -.384 -.150 .118 .239 
g4 .587 -.235 .188 .096 .222 -.183 
k4 .580 .050 .365 -.197 .163 -.138 
k2 .575 .394 .269 -.296 .192 -.069 
l6 .554 .421 -.433 .319 -.045 .022 
l8 .545 .485 -.354 .037 .128 -.146 
g5 .507 -.219 .292 .343 .048 .250 
g2 .492 -.412 .264 .166 .086 -.343 
l1 .491 -.224 -.406 .034 .170 .413 
g7 .487 -.197 .229 .170 -.193 .401 
k1 .486 .659 .098 .224 .015 .247 
k3 .521 .596 .155 .015 .184 .058 
g8 .432 .000 .446 -.358 .093 .245 
g1 .418 -.202 .146 .448 .261 -.285 
l4 .553 .090 -.265 .228 -.561 -.290 

Extraction Method: Principal Component Analysis. 
a. 6 components extracted. 

 
Rotated Component Matrixa 

 Component 
1 2 3 4 5 6 

l2 .820 .005 .102 .114 .035 .122 
l1 .744 .149 -.060 .047 -.100 .257 
k6 .700 .234 .179 .317 .036 -.007 
k5 .639 .067 .080 .183 .286 .139 
l3 .591 .102 .178 .174 .302 .045 
l7 .486 .299 .407 .231 .174 -.285 
k1 -.025 .809 .193 -.001 .060 .310 
l6 .346 .730 -.178 .089 .284 .051 
k3 .007 .722 .389 .099 -.010 .077 
l8 .315 .709 .078 .086 .185 -.217 
g8 .120 .031 .691 .053 -.097 .277 

g10 .154 .009 .677 .100 .375 .284 
k2 .080 .462 .667 .137 .025 -.054 
k4 .108 .181 .613 .363 .060 .032 
g1 .081 .133 -.044 .746 .017 .066 
g2 .148 -.147 .210 .713 .186 .059 
g3 .179 .175 .115 .609 .132 .323 
g4 .262 .067 .286 .604 .051 .074 
l4 .217 .286 -.096 .182 .813 .057 
g9 -.004 .218 .324 .170 .607 .475 
l5 .519 -.032 .430 .006 .526 -.127 
g7 .236 .032 .185 .173 .137 .645 
g5 .176 .095 .129 .450 -.006 .560 

Extraction Method: Principal Component Analysis.   
 Rotation Method: Varimax with Kaiser Normalization.  
a. Rotation converged in 7 iterations. 



 

 

 
Component Transformation Matrix 

Component 1 2 3 4 5 6 
1 .554 .405 .433 .426 .330 .224 
2 -.380 .830 .120 -.358 .026 -.152 
3 -.631 -.170 .571 .299 -.123 .377 
4 -.228 .281 -.682 .500 .024 .390 
5 .166 .186 .074 .349 -.848 -.303 
6 .265 .063 -.007 -.479 -.395 .735 

Extraction Method: Principal Component Analysis.   
 Rotation Method: Varimax with Kaiser Normalization. 

  
 )15(الملحق رقم 

Factor Analysis  
 التدوير الاخيرالمعدل التحديات البيئية المعاصرة للمتغير الاستكشافي التحليل العاملي 

KMO and Bartlett's Test 
Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. .783 

Bartlett's Test of Sphericity 
Approx. Chi-Square 1075.084 

df 78 
Sig. .000 

Communalities 
 Initial Extraction 

g1 1.000 .764 
g2 1.000 .567 
g3 1.000 .578 
g8 1.000 .745 
g10 1.000 .639 
k1 1.000 .659 
k3 1.000 .809 
k5 1.000 .588 
k6 1.000 .655 
l1 1.000 .543 
l2 1.000 .713 
l3 1.000 .540 
l8 1.000 .711 

Extraction Method: Principal Component 
Analysis.  

 
Total Variance Explained 

Component Initial Eigenvalues Extraction Sums of Squared Loadings Rotation Sums of Squared Loadings 

To
ta

l
 

%
 o

f 
Va

ria
nc

e
 C

um
ul

at
iv

e 
% To
ta

l
 

%
 o

f 
Va

ria
nc

e
 C

um
ul

at
iv

e 
% To
ta

l
 

%
 o

f 
Va

ria
nc

e
 

Cumulative % 

1 4.351 33.467 33.467 4.351 33.467 33.467 2.993 23.024 23.024 
2 1.720 13.233 46.700 1.720 13.233 46.700 2.123 16.330 39.354 
3 1.390 10.689 57.388 1.390 10.689 57.388 1.837 14.128 53.482 
4 1.049 8.071 65.459 1.049 8.071 65.459 1.557 11.977 65.459 
5 .769 5.918 71.377       
6 .686 5.279 76.656       
7 .614 4.725 81.382       
8 .562 4.319 85.701       
9 .478 3.677 89.378       
10 .452 3.475 92.853       
11 .395 3.040 95.893       
12 .296 2.273 98.166       



 

 

13 .238 1.834 100.000       
Extraction Method: Principal Component Analysis. 

 
Component Matrixa 

 Component 
1 2 3 4 

k6 .757 -.206 -.197 .025 
l3 .688 -.205 -.080 -.132 
k5 .683 -.286 -.185 -.072 
l2 .669 -.429 -.265 -.107 
g3 .606 .016 .380 .257 
l1 .555 -.287 -.390 .015 
l8 .552 .417 -.419 .240 

g10 .549 .183 .366 -.413 
g2 .490 -.257 .487 .153 
k3 .525 .716 -.107 .097 
k1 .442 .673 -.097 .039 
g8 .439 .202 .361 -.617 
g1 .454 -.080 .496 .552 

Extraction Method: Principal Component Analysis. 
a. 4 components extracted. 

 
Rotated Component Matrixa 

 Component 
1 2 3 4 

l2 .831 -.022 .107 .101 
k6 .737 .210 .236 .108 
k5 .728 .087 .168 .148 
l1 .725 .111 .023 -.063 
l3 .648 .112 .196 .262 
k3 .058 .867 .110 .203 
k1 .021 .781 .054 .214 
l8 .361 .754 .034 -.110 
g1 .075 .106 .863 -.050 
g2 .234 -.113 .667 .233 
g3 .221 .216 .666 .196 
g8 .106 .107 .052 .848 

g10 .171 .183 .223 .726 
Extraction Method: Principal Component Analysis.  
 Rotation Method: Varimax with Kaiser Normalization. 
a. Rotation converged in 5 iterations.  

 
Component Transformation Matrix 

Component 1 2 3 4 
1 .717 .420 .432 .349 
2 -.502 .829 -.139 .204 
3 -.473 -.290 .680 .480 
4 -.101 .227 .576 -.779 

Extraction Method: Principal Component Analysis.    
 Rotation Method: Varimax with Kaiser Normalization. 

 
RELIABILITY 
  /VARIABLES=l1 l2 l3 k5 k6 

  /SCALE('الحرجة العوامل') ALL 
  /MODEL=ALPHA 

  )16(الملحق رقم 
Reliability 

[DataSet1]  C:\Users\HASSAN\Desktop\التحلیل تحت\الاجراء تحت 
 amos\data asim.sav\العراقي\

Scale: الحرجة العوامل  



 

 

Case Processing Summary 
 N % 

Cases 
Valid 249 70.9 

Excludeda 102 29.1 
Total 351 100.0 

a. Listwise deletion based on all variables in the 
procedure. 

 
Reliability Statistics 

Cronbach's Alpha N of Items 
.822 5 

 
RELIABILITY 
  /VARIABLES=k1 k3 l8 

  /SCALE('ندرةالموارد') ALL 
  /MODEL=ALPHA. 
Reliability 

Scale: الموارد ندرة  
Case Processing Summary 

 N % 

Cases 
Valid 249 70.9 

Excludeda 102 29.1 
Total 351 100.0 

a. Listwise deletion based on all variables in the 
procedure. 

 
Reliability Statistics 

Cronbach's Alpha N of Items 
.772 3 

 
RELIABILITY 
  /VARIABLES=g1 g2 g3 

  /SCALE('البیئي الاضراب') ALL 
  /MODEL=ALPHA 
  /SUMMARY=TOTAL. 

 
Reliability  

 
[DataSet1] C:\Users\HASSAN\Desktop\العراقي\التحلیل تحت\الاجراء تحت\amos\data 

asim.sav 
 

Scale: البیئي الاضراب  
 

Case Processing Summary 
 N % 

Cases 
Valid 249 70.9 

Excludeda 102 29.1 
Total 351 100.0 

a. Listwise deletion based on all variables in the 
procedure. 

 
Reliability Statistics 

Cronbach's Alpha N of Items 
.661 3 

 
Item-Total Statistics 



 

 

 Scale Mean if Item 
Deleted 

Scale Variance if 
Item Deleted 

Corrected Item-
Total Correlation 

Cronbach's Alpha if 
Item Deleted 

g1 3.83 1.627 .520 .498 
g2 3.96 1.769 .436 .616 
g3 3.93 1.898 .466 .576 

 
RELIABILITY 
  /VARIABLES=g8 g10 

  /SCALE('2البیئي الاضراب') ALL 
  /MODEL=ALPHA 
  /SUMMARY=TOTAL. 

 
Reliability  

 
Notes 

Output Created 17-NOV-2017 21:56:30 
Comments  

Input 

Data C:\Users\HASSAN\Desktop\العراقي\ التحلیل تحت\الاجراء تحت\amos\data 
asim.sav 

Active 
Dataset 

DataSet1 

Filter <none>  
Weight <none> 

Split File <none>  
N of 

Rows in 
Working 

Data File 

351 

Matrix 
Input 

 

Missing Value Handling 

Definition 
of 

Missing 

User-defined missing values are treated as missing. 

Cases 
Used 

Statistics are based on all cases with valid data for all variables in the 
procedure. 

Syntax 

RELIABILITY  
  /VARIABLES=g8 g10 

  /SCALE('2البیئي الاضراب') ALL 
  /MODEL=ALPHA 
  /SUMMARY=TOTAL. 

Resources 

Processo
r Time 

00:00:00.00 

Elapsed 
Time 

00:00:00.00 

 
[DataSet1] C:\Users\HASSAN\Desktop\العراقي\التحلیل تحت\الاجراء تحت\amos\data 

asim.sav 

  )17(رقم  الملحق
Scale: 2البیئي الاضراب 

 
Case Processing Summary 

 N % 

Cases 
Valid 249 70.9 

Excludeda 102 29.1 
Total 351 100.0 

a. Listwise deletion based on all variables in the 
procedure. 

 
Reliability Statistics 



 

 

Cronbach's Alpha N of Items 
.587 2 

 
Item-Total Statistics 

 Scale Mean if Item 
Deleted 

Scale Variance if 
Item Deleted 

Corrected Item-
Total Correlation 

Cronbach's Alpha if 
Item Deleted 

g8 2.04 .679 .418 . 
g10 1.86 .535 .418 . 

 
FACTOR 
  /VARIABLES m1 m2 m3 m4 m5 m6 m7 m8 n1 n2 n3 n4 n5 n6 n7 o1 o2 o3 o4 o5 
o6 
  /MISSING LISTWISE 
  /ANALYSIS m1 m2 m3 m4 m5 m6 m7 m8 n1 n2 n3 n4 n5 n6 n7 o1 o2 o3 o4 o5 o6 
  /PRINT INITIAL SIG KMO EXTRACTION ROTATION 
  /FORMAT SORT 
  /CRITERIA MINEIGEN(1) ITERATE(25) 
  /EXTRACTION PC 
  /CRITERIA ITERATE(25) 
  /ROTATION VARIMAX 
  /METHOD=CORRELATION 

 )18(الملحق رقم 
Factor Analysis 

 التدوير الاول:التابع الميزة التنافسيةللمتغير الاستكشافي التحليل العاملي 
KMO and Bartlett's Test 

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. .788 

Bartlett's Test of Sphericity 
Approx. Chi-Square 3522.132 

df 210 
Sig. .000 

 
Communalities 

 Initial Extraction 

m1 1.000 .473 
m2 1.000 .673 
m3 1.000 .591 
m4 1.000 .622 
m5 1.000 .703 
m6 1.000 .649 
m7 1.000 .684 
m8 1.000 .627 
n1 1.000 .628 
n2 1.000 .543 
n3 1.000 .718 
n4 1.000 .625 
n5 1.000 .777 
n6 1.000 .621 
n7 1.000 .718 
o1 1.000 .726 
o2 1.000 .666 
o3 1.000 .512 
o4 1.000 .640 
o5 1.000 .621 
o6 1.000 .626 

Extraction Method: Principal Component 
Analysis. 

 
Total Variance Explained 

Component Initial Eigenvalues Extraction Sums of Squared Loadings Rotation Sums of Squared Loadings 
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Total % of Variance Cumulative % 

1 6.401 30.481 30.481 6.401 30.481 30.481 3.881 18.482 18.482 
2 2.844 13.544 44.024 2.844 13.544 44.024 3.382 16.103 34.586 
3 1.722 8.202 52.226 1.722 8.202 52.226 2.298 10.945 45.531 
4 1.421 6.768 58.994 1.421 6.768 58.994 2.046 9.744 55.275 
5 1.056 5.030 64.024 1.056 5.030 64.024 1.837 8.749 64.024 
6 .953 4.537 68.560       
7 .808 3.846 72.406       
8 .753 3.586 75.992       
9 .690 3.286 79.278       
10 .587 2.795 82.073       
11 .555 2.643 84.715       
12 .510 2.428 87.143       
13 .463 2.205 89.348       
14 .424 2.020 91.368       
15 .373 1.777 93.145       
16 .337 1.603 94.748       
17 .300 1.426 96.174       
18 .263 1.253 97.427       
19 .227 1.079 98.505       
20 .162 .773 99.278       
21 .152 .722 100.000       

Extraction Method: Principal Component Analysis.  
 

Component Matrixa 
 Component 

1 2 3 4 5 
o2 .665 -.392 .188 -.010 .186 
n6 .657 -.036 -.353 .218 -.129 
o4 .653 -.360 .224 -.183 -.015 
o6 .652 -.273 .176 .310 -.013 
m7 .647 .364 .069 -.357 -.031 
m8 .623 .342 .094 -.336 .013 
m4 .619 .385 .111 -.268 .075 
n5 .607 -.154 -.517 .196 -.280 
n7 .606 -.525 .222 -.009 .162 
o5 .604 -.484 .124 -.064 -.054 
o3 .575 -.079 .015 -.192 -.372 
n4 .547 -.170 -.253 .351 -.331 
m6 .520 .443 -.114 -.203 -.359 
n1 .486 .165 -.450 -.235 .326 
m5 .553 .597 .161 -.110 .049 
o1 .527 -.579 .243 -.087 .213 
m3 .222 .513 .378 .367 .029 
m2 .344 .454 .452 .365 .099 
n3 .504 .215 -.517 .156 .356 
m1 .312 .242 .280 .456 -.175 
n2 .382 .165 -.256 .337 .437 

Extraction Method: Principal Component Analysis. 
a. 5 components extracted. 

 
Rotated Component Matrixa 

 Component 
1 2 3 4 5 

o1 .847 .015 .013 -.063 .060 



 

 

n7 .834 .047 .112 .019 .087 
o2 .773 .149 .121 .072 .164 
o5 .726 .125 .273 -.054 -.023 
o4 .726 .294 .160 -.011 -.038 
o6 .618 .037 .350 .328 .118 
m7 .186 .784 .086 .108 .123 
m8 .203 .742 .046 .121 .135 
m4 .187 .715 .015 .194 .194 
m5 .008 .705 .007 .406 .202 
m6 -.092 .695 .380 .116 -.005 
o3 .336 .444 .419 -.026 -.159 
n5 .203 .138 .793 -.089 .281 
n4 .255 .026 .726 .140 .115 
n6 .245 .207 .628 .080 .343 
m2 .068 .234 -.070 .774 .099 
m3 -.088 .202 -.048 .733 .061 
m1 .063 .071 .239 .637 -.034 
n3 .030 .222 .278 .025 .768 
n2 .094 .023 .114 .240 .681 
n1 .097 .432 .120 -.224 .606 

Extraction Method: Principal Component Analysis.  
 Rotation Method: Varimax with Kaiser Normalization. 

 
Component Transformation Matrix 

Component 1 2 3 4 5 
1 .600 .556 .431 .224 .308 
2 -.672 .548 -.132 .446 .181 
3 .374 .064 -.503 .556 -.542 
4 -.064 -.607 .363 .665 .229 
5 .213 -.133 -.641 -.001 .725 

Extraction Method: Principal Component Analysis.    
 Rotation Method: Varimax with Kaiser Normalization.  

 
 )19(الملحق رقم 

 التدوير الاخير :التابع الميزة التنافسيةللمتغير الاستكشافي التحليل العاملي 
KMO and Bartlett's Test 

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. .826 

Bartlett's Test of Sphericity 
Approx. Chi-Square 2459.011 

df 91 
Sig. .000 

 
Communalities 

 Initial Extraction 

m4 1.000 .623 
m5 1.000 .705 
m6 1.000 .595 
m7 1.000 .695 
m8 1.000 .622 
n4 1.000 .636 
n5 1.000 .779 
n6 1.000 .665 
n7 1.000 .720 
o1 1.000 .721 
o2 1.000 .657 
o4 1.000 .614 
o5 1.000 .608 
o6 1.000 .519 

Extraction Method: Principal Component 
Analysis.  

 
Total Variance Explained 



 

 

Component Initial Eigenvalues Extraction Sums of Squared Loadings Rotation Sums of Squared Loadings 
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1 5.384 38.459 38.459 5.384 38.459 38.459 3.743 26.733 26.733 
2 2.400 17.146 55.604 2.400 17.146 55.604 3.178 22.703 49.436 
3 1.373 9.810 65.415 1.373 9.810 65.415 2.237 15.979 65.415 
4 .789 5.635 71.050       
5 .711 5.077 76.127       
6 .560 3.998 80.124       
7 .508 3.629 83.754       
8 .450 3.214 86.967       
9 .414 2.960 89.927       
10 .404 2.886 92.814       
11 .303 2.164 94.977       
12 .281 2.006 96.983       
13 .240 1.711 98.694       
14 .183 1.306 100.000       

Extraction Method: Principal Component Analysis. 
 

Component Matrixa 
 Component 

1 2 3 
o2 .724 -.315 -.184 
o4 .709 -.228 -.245 
n7 .694 -.452 -.185 
o5 .683 -.357 -.118 
o6 .677 -.246 .012 
n6 .636 .028 .509 
m7 .617 .539 -.154 
o1 .614 -.510 -.291 
m8 .583 .489 -.206 
m4 .574 .502 -.204 
m5 .478 .669 -.169 
m6 .467 .592 .161 
n5 .606 -.053 .639 
n4 .554 -.110 .563 

Extraction Method: Principal Component Analysis. 
a. 3 components extracted. 

 
Rotated Component Matrixa 

 Component 
1 2 3 

o1 .848 -.019 .047 
n7 .829 .045 .176 
o2 .771 .172 .185 
o5 .739 .100 .226 
o4 .733 .249 .121 
o6 .619 .155 .334 
m5 .017 .838 .046 
m7 .186 .802 .129 
m4 .197 .761 .066 
m8 .212 .757 .069 
m6 -.077 .690 .336 
n5 .207 .124 .849 
n4 .234 .068 .759 
n6 .233 .236 .745 



 

 

Extraction Method: Principal Component Analysis.  
 Rotation Method: Varimax with Kaiser Normalization. 
a. Rotation converged in 5 iterations. 

 
Component Transformation Matrix 

Component 1 2 3 
1 .710 .530 .464 
2 -.581 .813 -.039 
3 -.398 -.242 .885 

Extraction Method: Principal Component Analysis.   
 Rotation Method: Varimax with Kaiser Normalization.  

 
RELIABILITY 
  /VARIABLES=o1 o2 o4 o6 o5 n7 

  /SCALE('الابداع') ALL 
  /MODEL=ALPHA 
  /SUMMARY=TOTAL. 
Reliability  

Notes 
Output Created 17-NOV-2017 22:03:27 
Comments  

Input 

Data C:\Users\HASSAN\Desktop\التحلیل تحت\ الاجراء تحت 
  amos\data asim.sav\العراقي\

Active Dataset DataSet1 
Filter <none> 
Weight <none> 
Split File <none>  
N of Rows in Working Data File 351 
Matrix Input  

Missing Value Handling 
Definition of Missing User-defined missing values are treated as 

missing. 

Cases Used Statistics are based on all cases with valid data 
for all variables in the procedure. 

Syntax 

RELIABILITY  
  /VARIABLES=o1 o2 o4 o6 o5 n7 

/SCALE('الابداع') ALL  
  /MODEL=ALPHA 
  /SUMMARY=TOTAL. 

Resources Processor Time 00:00:00.00 
Elapsed Time 00:00:00.00 

 
[DataSet1] C:\Users\HASSAN\Desktop\العراقي\التحلیل تحت\الاجراء تحت\amos\data 

asim.sav 
 

Scale: الابداع 
 

Case Processing Summary 
 N % 

Cases 
Valid 351 100.0 

Excludeda 0 .0 
Total 351 100.0 

a. Listwise deletion based on all variables in the 
procedure. 

 
Reliability Statistics 

Cronbach's Alpha N of Items 
.879 6 

 
Item-Total Statistics 



 

 

 Scale Mean if Item 
Deleted 

Scale Variance if 
Item Deleted 

Corrected Item-
Total Correlation 

Cronbach's Alpha if 
Item Deleted 

o1 9.35 9.657 .714 .853 
o2 9.40 10.115 .702 .855 
o4 9.32 10.588 .670 .861 
o6 9.38 10.712 .600 .872 
o5 9.32 10.180 .693 .856 
n7 9.50 10.142 .740 .849 

 
RELIABILITY 
  /VARIABLES=m4 m5 m6 m7 m8 

  /SCALE('الكلفة') ALL 
  /MODEL=ALPHA 
  /SUMMARY=TOTAL. 
Reliability 

Notes 
Output Created 17-NOV-2017 22:04:31 
Comments  

Input 

Data C:\Users\HASSAN\Desktop\التحلیل تحت\الاجراء تحت 
 amos\data asim.sav\العراقي\

Active Dataset DataSet1 
Filter <none> 
Weight <none> 
Split File <none> 
N of Rows in Working Data File 351 
Matrix Input  

Missing Value Handling 
Definition of Missing User-defined missing values are treated as 

missing. 

Cases Used Statistics are based on all cases with valid data 
for all variables in the procedure. 

Syntax 

RELIABILITY 
  /VARIABLES=m4 m5 m6 m7 m8 

  /SCALE('الكلفة') ALL 
  /MODEL=ALPHA 
  /SUMMARY=TOTAL. 

Resources 
Processor Time 00:00:00.00 
Elapsed Time 00:00:00.00 

 
[DataSet1] C:\Users\HASSAN\Desktop\العراقي\التحلیل تحت\الاجراء تحت\amos\data 

asim.sav 
 

Scale: الكلفة  
Case Processing Summary 

 N % 

Cases 
Valid 351 100.0 

Excludeda 0 .0 
Total 351 100.0 

a. Listwise deletion based on all variables in the 
procedure. 

 
Reliability Statistics 

Cronbach's Alpha N of Items 
.847 5 

 
Item-Total Statistics 

 Scale Mean if Item 
Deleted 

Scale Variance if 
Item Deleted 

Corrected Item-
Total Correlation 

Cronbach's Alpha if 
Item Deleted 

m4 8.39 7.611 .658 .815 
m5 8.22 7.476 .689 .806 
m6 8.26 7.790 .578 .837 



 

 

m7 8.40 7.732 .719 .801 
m8 8.29 7.664 .641 .819 

 
RELIABILITY 
  /VARIABLES=n4 n5 n6 

  /SCALE('الجودة') ALL 
  /MODEL=ALPHA 
  /SUMMARY=TOTAL. 
Reliability 

Notes 
Output Created 17-NOV-2017 22:05:13 
Comments  

Input 

Data C:\Users\HASSAN\Desktop\التحلیل تحت\الاجراء تحت 
 amos\data asim.sav\العراقي\

Active Dataset DataSet1 
Filter <none> 
Weight <none> 
Split File <none> 
N of Rows in Working Data File 351 
Matrix Input  

Missing Value Handling 
Definition of Missing User-defined missing values are treated as 

missing. 

Cases Used Statistics are based on all cases with valid data 
for all variables in the procedure. 

Syntax 

RELIABILITY 
  /VARIABLES=n4 n5 n6 

  /SCALE('الجودة') ALL 
  /MODEL=ALPHA 
  /SUMMARY=TOTAL. 

Resources 
Processor Time 00:00:00.00 
Elapsed Time 00:00:00.00 

 
[DataSet1] C:\Users\HASSAN\Desktop\العراقي\التحلیل تحت\الاجراء تحت\amos\data 

asim.sav 
 

Scale: الجودة  
Case Processing Summary 

 N % 

Cases 
Valid 351 100.0 

Excludeda 0 .0 
Total 351 100.0 

a. Listwise deletion based on all variables in the 
procedure. 

 
Reliability Statistics 

Cronbach's Alpha N of Items 
.786 3 

 
Item-Total Statistics 

 Scale Mean if Item 
Deleted 

Scale Variance if 
Item Deleted 

Corrected Item-
Total Correlation 

Cronbach's Alpha if 
Item Deleted 

n4 4.22 2.333 .581 .759 
n5 3.94 1.891 .706 .619 
n6 3.89 2.036 .601 .740 

 



 

 

  

Model Fit Summary 

CMIN 
Model NPAR CMIN DF P CMIN/DF 

Default model 153 1590.577 837 .000 1.900 

Saturated model 990 .000 0 
  

Independence model 44 6583.808 946 .000 6.960 

RMR, GFI 
Model RMR GFI AGFI PGFI 

Default model .037 .792 .753 .669 

Saturated model .000 1.000 
  

Independence model .163 .259 .225 .247 

Baseline Comparisons 

Model NFI 
Delta1 

RFI 
rho1 

IFI 
Delta2 

TLI 
rho2 CFI 

Default model .758 .727 .869 .849 .866 

Saturated model 1.000 
 

1.000 
 

1.000 

Independence model .000 .000 .000 .000 .000 

Parsimony-Adjusted Measures 
Model PRATIO PNFI PCFI 

Default model .885 .671 .767 



 

 

Model PRATIO PNFI PCFI 

Saturated model .000 .000 .000 

Independence model 1.000 .000 .000 

NCP 
Model NCP LO 90 HI 90 

Default model 753.577 644.814 870.128 

Saturated model .000 .000 .000 

Independence model 5637.808 5383.958 5898.259 

FMIN 
Model FMIN F0 LO 90 HI 90 

Default model 6.414 3.039 2.600 3.509 

Saturated model .000 .000 .000 .000 

Independence model 26.548 22.733 21.710 23.783 

RMSEA 
Model RMSEA LO 90 HI 90 PCLOSE 

Default model .060 .056 .065 .000 

Independence model .155 .151 .159 .000 

AIC 
Model AIC BCC BIC CAIC 

Default model 1896.577 1964.410 2434.748 2587.748 

Saturated model 1980.000 2418.916 5462.278 6452.278 

Independence model 6671.808 6691.316 6826.576 6870.576 

ECVI 
Model ECVI LO 90 HI 90 MECVI 

Default model 7.647 7.209 8.117 7.921 

Saturated model 7.984 7.984 7.984 9.754 

Independence model 26.902 25.879 27.953 26.981 



 

 

HOELTER 

Model HOELTER 
.05 

HOELTER 
.01 

Default model 142 146 

Independence model 39 40 

 

 

Model Fit Summary 

CMIN 
Model NPAR CMIN DF P CMIN/DF 

Default model 107 666.982 421 .000 1.584 

Saturated model 528 .000 0 
  

Independence model 32 4024.700 496 .000 8.114 

RMR, GFI 
Model RMR GFI AGFI PGFI 

Default model .031 .863 .828 .688 

Saturated model .000 1.000 
  

Independence model .162 .321 .277 .301 

Baseline Comparisons 

Model NFI 
Delta1 

RFI 
rho1 

IFI 
Delta2 

TLI 
rho2 CFI 



 

 

Model NFI 
Delta1 

RFI 
rho1 

IFI 
Delta2 

TLI 
rho2 CFI 

Default model .834 .805 .932 .918 .930 

Saturated model 1.000 
 

1.000 
 

1.000 

Independence model .000 .000 .000 .000 .000 

Parsimony-Adjusted Measures 
Model PRATIO PNFI PCFI 

Default model .849 .708 .790 

Saturated model .000 .000 .000 

Independence model 1.000 .000 .000 

NCP 
Model NCP LO 90 HI 90 

Default model 245.982 179.628 320.262 

Saturated model .000 .000 .000 

Independence model 3528.700 3330.127 3734.615 

FMIN 
Model FMIN F0 LO 90 HI 90 

Default model 2.689 .992 .724 1.291 

Saturated model .000 .000 .000 .000 

Independence model 16.229 14.229 13.428  15.059 

RMSEA 
Model RMSEA LO 90 HI 90 PCLOSE 

Default model .049 .041 .055 .629 

Independence model .169 .165 .174 .000 

AIC 
Model AIC BCC BIC CAIC 

Default model 880.982 913.828 1257.349 1364.349 

Saturated model 1056.000 1218.084 2913.215 3441.215 



 

 

Model AIC BCC BIC CAIC 

Independence model 4088.700 4098.524 4201.259 4233.259 

ECVI 
Model ECVI LO 90 HI 90 MECVI 

Default model 3.552 3.285 3.852 3.685 

Saturated model 4.258 4.258 4.258 4.912 

Independence model 16.487 15.686 17.317 16.526 

HOELTER 

Model HOELTER 
.05 

HOELTER 
.01 

Default model 175 183 

Independence model 34 36 

 
 

GET 
  FILE='C:\Users\HASSAN\Desktop\العراقي\التحلیل تحت\الاجراء تحت\amos\data 

asim.sav'. 
DATASET NAME DataSet1 WINDOW=FRONT. 
SAVE OUTFILE 
"C:\Users\HASSAN\AppData\Local\Temp\spss6532842260161889676\StatisticsData
3911897094921433741.sav" 
  /UNSELECTED DELETE. 
EXECUTE. 
RELIABILITY 
  /VARIABLES=a1 a2 b5 

  /SCALE('النیةالاستراتیجیة') ALL 
  /MODEL=ALPHA 
  /SUMMARY=TOTA 
Reliability  

Notes 
Output Created 18-NOV-2017 09:42:06 
Comments 

Input 

Data C:\Users\HASSAN\Desktop\تحت\الاجراء تحت 
 amos\data asim.sav\العراقي\التحلیل

Active Dataset DataSet1 
Filter <none> 
Weight <none> 
Split File <none> 
N of Rows in Working Data File 249 
Matrix Input 

Missing Value Handling 
Definition of Missing User-defined missing values are treated as 

missing. 

Cases Used Statistics are based on all cases with valid 
data for all variables in the procedure. 



 

 

Syntax 

RELIABILITY 
  /VARIABLES=a1 a2 b5 

  /SCALE('الاستراتیجیة النیة') ALL 
  /MODEL=ALPHA 
  /SUMMARY=TOTAL. 

Resources Processor Time 00:00:00.00 
Elapsed Time 00:00:00.00 

 
[DataSet1] C:\Users\HASSAN\Desktop\العراقي\التحلیل تحت\الاجراء تحت\amos\data 

asim.sav 
 

Scale: الاستراتیجیة النیة  
Case Processing Summary 

 N % 

Cases 
Valid 249 100.0 

Excludeda 0 .0 
Total 249 100.0 

a. Listwise deletion based on all variables in the 
procedure. 

 
Cronbach's Alpha N of Items 

.744 3 
 

Item-Total Statistics 
 Scale Mean if 

Item Deleted 
Scale Variance if 

Item Deleted 
Corrected Item-
Total Correlation 

Cronbach's Alpha 
if Item Deleted 

a1 8.12 1.884 .586 .643 
a2 8.29 1.906 .636 .595 
b5 8.32 1.703 .510 .750 

 
RELIABILITY 
  /VARIABLES=b6 b7 

  /SCALE('النظم ادراك') ALL 
  /MODEL=ALPHA 
  /SUMMARY=TOTAL. 

 
Reliability 

Notes 
Output Created 18-NOV-2017 09:42:52 
Comments 

Input 

Data C:\Users\HASSAN\Desktop\تحت\الاجراء تحت 
 amos\data asim.sav\العراقي\ التحلیل

Active Dataset DataSet1 
Filter <none> 
Weight <none> 
Split File <none> 
N of Rows in Working Data File 249 
Matrix Input 

Missing Value Handling 
Definition of Missing User-defined missing values are treated as 

missing. 

Cases Used Statistics are based on all cases with valid 
data for all variables in the procedure. 

Syntax 

RELIABILITY 
  /VARIABLES=b6 b7 

  /SCALE('النظم ادراك') ALL 
  /MODEL=ALPHA 
  /SUMMARY=TOTAL. 

Resources 
Processor Time 00:00:00.02 
Elapsed Time 00:00:00.02 



 

 

 
Scale: النظم ادراك 

 
Case Processing Summary 

 N % 

Cases 
Valid 249 100.0 

Excludeda 0 .0 
Total 249 100.0 

a. Listwise deletion based on all variables in the 
procedure. 

 
Reliability Statistics 

Cronbach's Alpha N of Items 
.832 2 

 
Item-Total Statistics 

 Scale Mean if 
Item Deleted 

Scale Variance if 
Item Deleted 

Corrected Item-
Total Correlation 

Cronbach's Alpha 
if Item Deleted 

b6 4.22 .546 .714 . 
b7 4.18 .471 .714 . 

 
RELIABILITY 
  /VARIABLES=d3 c4 d2 c7 d6 d8 

  /SCALE('والفرصي الوقت في التفكير') ALL  
  /MODEL=ALPHA 
  /SUMMARY=TOTAL. 
Reliability  

Notes 
Output Created 18-NOV-2017 09:44:09 
Comments 

Input 

Data C:\Users\HASSAN\Desktop\تحت\الاجراء تحت 
 amos\data asim.sav\العراقي\التحلیل

Active Dataset DataSet1 
Filter <none> 
Weight <none> 
Split File <none> 
N of Rows in Working Data File 249 
Matrix Input 

Missing Value Handling 
Definition of Missing User-defined missing values are treated as 

missing. 

Cases Used Statistics are based on all cases with valid 
data for all variables in the procedure. 

Syntax 

RELIABILITY 
  /VARIABLES=d3 c4 d2 c7 d6 d8 

  /SCALE('والفرصي الوقت في التفكیر ') ALL 
  /MODEL=ALPHA 
  /SUMMARY=TOTAL. 

Resources 
Processor Time 00:00:00.00 
Elapsed Time 00:00:00.00 

 
[DataSet1] C:\Users\HASSAN\Desktop\العراقي\التحلیل تحت\الاجراء تحت\amos\data 

asim.sav 
 

Scale: والفرصي الوقت في التفكیر  
Case Processing Summary 

 N % 

Cases 
Valid 249 100.0 

Excludeda 0 .0 



 

 

Total 249 100.0 
a. Listwise deletion based on all variables in the 
procedure. 

 
Reliability Statistics 

Cronbach's Alpha N of Items 
.889 6 

 
Item-Total Statistics 

 Scale Mean if 
Item Deleted 

Scale Variance if 
Item Deleted 

Corrected Item-
Total Correlation 

Cronbach's Alpha 
if Item Deleted 

d3 20.16 10.278 .777 .859 
c4 20.06 11.174 .739 .864 
d2 20.03 11.584 .694 .871 
c7 19.97 10.834 .726 .867 
d6 19.98 12.588 .684 .876 
d8 19.97 12.269 .652 .878 

 
RELIABILITY 
  /VARIABLES=l1 l2 l3 k5 k6 

  /SCALE('الحرجة ندرةالمواردوالعوامل') ALL 
  /MODEL=ALPHA 
  /SUMMARY=TOTAL. 
Reliability 

Notes 
Output Created 18-NOV-2017 09:45:36 
Comments 

Input 

Data C:\Users\HASSAN\Desktop\تحت\الاجراء تحت 
 amos\data asim.sav\العراقي\التحلیل

Active Dataset DataSet1 
Filter <none> 
Weight <none> 
Split File <none> 
N of Rows in Working Data File 249 
Matrix Input 

Missing Value Handling 
Definition of Missing User-defined missing values are treated as 

missing. 

Cases Used Statistics are based on all cases with valid 
data for all variables in the procedure. 

Syntax 

RELIABILITY 
  /VARIABLES=l1 l2 l3 k5 k6 

  /SCALE('الحرجة والعوامل ندرةالموارد') ALL 
  /MODEL=ALPHA 
  /SUMMARY=TOTAL. 

Resources Processor Time 00:00:00.02 
Elapsed Time 00:00:00.02 

 
[DataSet1] C:\Users\HASSAN\Desktop\العراقي\التحلیل تحت\الاجراء تحت\amos\data 

asim.sav 
Scale: الحرجة والعوامل الموارد ندرة 

 
Case Processing Summary 

 N % 

Cases 
Valid 249 100.0 

Excludeda 0 .0 
Total 249 100.0 

a. Listwise deletion based on all variables in the 
procedure. 

 
Reliability Statistics 



 

 

Cronbach's Alpha N of Items 
.822 5 

 
Item-Total Statistics 

 Scale Mean if 
Item Deleted 

Scale Variance if 
Item Deleted 

Corrected Item-
Total Correlation 

Cronbach's Alpha 
if Item Deleted 

l1 7.49 5.904 .528 .811 
l2 7.41 5.187 .686 .768 
l3 7.59 4.985 .585 .800 
k5 7.44 5.054 .631 .783 
k6 7.53 5.145 .669 .771 

 
RELIABILITY 
  /VARIABLES=g1 g2 g3 

  /SCALE('البیئي الاضراب') ALL 
  /MODEL=ALPHA 
  /SUMMARY=TOTAL. 
Reliability 

Notes 
Output Created 18-NOV-2017 09:46:32 
Comments 

Input 

Data C:\Users\HASSAN\Desktop\تحت\الاجراء تحت 
 amos\data asim.sav\العراقي\التحلیل

Active Dataset DataSet1 
Filter <none> 
Weight <none> 
Split File <none> 
N of Rows in Working Data File 249 
Matrix Input 

Missing Value Handling 
Definition of Missing User-defined missing values are treated as 

missing. 

Cases Used Statistics are based on all cases with valid 
data for all variables in the procedure. 

Syntax 

RELIABILITY 
  /VARIABLES=g1 g2 g3 

  /SCALE('البیئي الاضراب') ALL 
  /MODEL=ALPHA 
  /SUMMARY=TOTAL. 

Resources Processor Time 00:00:00.00 
Elapsed Time 00:00:00.00 

 
[DataSet1] C:\Users\HASSAN\Desktop\العراقي\التحلیل  تحت\الاجراء تحت\amos\data 

asim.sav 
 

Scale: البیئي الاضراب  
Case Processing Summary 

 N % 

Cases 
Valid 249 100.0 

Excludeda 0 .0 
Total 249 100.0 

a. Listwise deletion based on all variables in the 
procedure. 

 
Reliability Statistics 

Cronbach's Alpha N of Items 
.661 3 

 
Item-Total Statistics 



 

 

 Scale Mean if 
Item Deleted 

Scale Variance if 
Item Deleted 

Corrected Item-
Total Correlation 

Cronbach's Alpha 
if Item Deleted 

g1 3.83 1.627 .520 .498 
g2 3.96 1.769 .436 .616 
g3 3.93 1.898 .466 .576 

 
RELIABILITY 
  /VARIABLES=g8 g10 

  /SCALE('2البیئي الاضراب') ALL 
  /MODEL=ALPHA 
  /SUMMARY=TOTAL. 
Reliability  

Notes 
Output Created 18-NOV-2017 09:47:10 
Comments 

Input 

Data C:\Users\HASSAN\Desktop\تحت\الاجراء تحت 
 amos\data asim.sav\العراقي\التحلیل

Active Dataset DataSet1 
Filter <none> 
Weight <none> 
Split File <none> 
N of Rows in Working Data File 249 
Matrix Input 

Missing Value Handling 
Definition of Missing User-defined missing values are treated as 

missing. 

Cases Used Statistics are based on all cases with valid 
data for all variables in the procedure. 

Syntax 

RELIABILITY 
  /VARIABLES=g8 g10 

  /SCALE('2البیئي الاضراب') ALL 
  /MODEL=ALPHA 
  /SUMMARY=TOTAL. 

Resources Processor Time 00:00:00.00 
Elapsed Time 00:00:00.00 

 
 [DataSet1] C:\Users\HASSAN\Desktop\العراقي\التحلیل تحت\الاجراء تحت\amos\data 

asim.sav 
Scale: 2البیئي الاضراب 

 
Case Processing Summary 

 N % 

Cases 
Valid 249 100.0 

Excludeda 0 .0 
Total 249 100.0 

a. Listwise deletion based on all variables in the 
procedure. 

 
Reliability Statistics 

Cronbach's Alpha N of Items 
.587 2 

 
Item-Total Statistics 

 Scale Mean if 
Item Deleted 

Scale Variance if 
Item Deleted 

Corrected Item-
Total Correlation 

Cronbach's Alpha 
if Item Deleted 

g8 2.04 .679 .418 . 
g10 1.86 .535 .418 . 

 
RELIABILITY 
  /VARIABLES=m4 m5 m7 



 

 

  /SCALE('الكلفة') ALL 
  /MODEL=ALPHA 
  /SUMMARY=TOTAL 
Reliability  

Notes 
Output Created 18-NOV-2017 09:48:08 
Comments 

Input 

Data C:\Users\HASSAN\Desktop\تحت\الاجراء تحت 
 amos\data asim.sav\العراقي\التحلیل

Active Dataset DataSet1 
Filter <none> 
Weight <none> 
Split File <none> 
N of Rows in Working Data File 249 
Matrix Input 

Missing Value Handling 
Definition of Missing User-defined missing values are treated as 

missing. 

Cases Used Statistics are based on all cases with valid 
data for all variables in the procedure. 

Syntax 

RELIABILITY 
  /VARIABLES=m4 m5 m7 

  /SCALE('الكلفة') ALL 
  /MODEL=ALPHA 
  /SUMMARY=TOTAL. 

Resources 
Processor Time 00:00:00.00 
Elapsed Time 00:00:00.01 

 
[DataSet1] C:\Users\HASSAN\Desktop\العراقي\التحلیلىتحت\الاجراء تحت\amos\data 

asim.sav 
Scale: الكلفة  

Case Processing Summary 
 N % 

Cases 
Valid 249 100.0 

Excludeda 0 .0 
Total 249 100.0 

a. Listwise deletion based on all variables in the 
procedure. 

 
Reliability Statistics 

Cronbach's Alpha N of Items 
.806 3 

 
Item-Total Statistics 

 Scale Mean if 
Item Deleted 

Scale Variance if 
Item Deleted 

Corrected Item-
Total Correlation 

Cronbach's Alpha 
if Item Deleted 

m4 4.15 2.251 .618 .774 
m5 3.97 2.184 .666 .723 
m7 4.17 2.350 .683 .709 

 
RELIABILITY 
  /VARIABLES=n4 n5 n6 

  /SCALE('الجودة') ALL 
  /MODEL=ALPHA 
  /SUMMARY=TOTAL. 
Reliability  

Notes 
Output Created 18-NOV-2017 09:48:54 
Comments 



 

 

Input 

Data C:\Users\HASSAN\Desktop\تحت\الاجراء تحت 
 amos\data asim.sav\العراقي\التحلیل

Active Dataset DataSet1 
Filter <none> 
Weight <none> 
Split File <none> 
N of Rows in Working Data File 249 
Matrix Input 

Missing Value Handling 
Definition of Missing User-defined missing values are treated as 

missing. 

Cases Used Statistics are based on all cases with valid 
data for all variables in the procedure. 

Syntax 

RELIABILITY 
  /VARIABLES=n4 n5 n6 

  /SCALE('الجودة') ALL 
  /MODEL=ALPHA 
  /SUMMARY=TOTAL. 

Resources 
Processor Time 00:00:00.00 
Elapsed Time 00:00:00.01 

 
[DataSet1] C:\Users\HASSAN\Desktop\العراقي\التحلیلىتحت\الاجراء تحت\amos\data 

asim.sav 
Scale: الجودة 

 
Case Processing Summary 

 N % 

Cases 
Valid 249 100.0 

Excludeda 0 .0 
Total 249 100.0 

a. Listwise deletion based on all variables in the 
procedure. 

 
Reliability Statistics 

Cronbach's Alpha N of Items 
.788 3 

 
Item-Total Statistics 

 Scale Mean if 
Item Deleted 

Scale Variance if 
Item Deleted 

Corrected Item-
Total Correlation 

Cronbach's Alpha 
if Item Deleted 

n4 4.27 2.357 .583 .759 
n5 4.00 1.964 .709 .621 
n6 3.94 2.121 .599 .745 

 
RELIABILITY 
  /VARIABLES=o1 n7 o2 o4 o5 

  /SCALE('الابداع') ALL 
  /MODEL=ALPHA 
  /SUMMARY=TOTAL. 
Reliability  

Notes 
Output Created 18-NOV-2017 09:49:50 
Comments 

Input 

Data C:\Users\HASSAN\Desktop\تحت\الاجراء تحت 
 amos\data asim.sav\العراقي\التحلیل

Active Dataset DataSet1 
Filter <none> 
Weight <none> 
Split File <none> 
N of Rows in Working Data File 249 
Matrix Input 



 

 

Missing Value Handling 
Definition of Missing User-defined missing values are treated as 

missing. 

Cases Used Statistics are based on all cases with valid 
data for all variables in the procedure. 

Syntax 

RELIABILITY 
  /VARIABLES=o1 n7 o2 o4 o5 

  /SCALE('الابداع') ALL 
  /MODEL=ALPHA 
  /SUMMARY=TOTAL. 

Resources 
Processor Time 00:00:00.00 
Elapsed Time 00:00:00.01 

[DataSet1] C:\Users\HASSAN\Desktop\العراقي\التحلیل تحت\الاجراء تحت\amos\data 
asim.sav 

Scale: الابداع  
Case Processing Summary 

 N % 

Cases 
Valid 249 100.0 

Excludeda 0 .0 
Total 249 100.0 

a. Listwise deletion based on all variables in the 
procedure. 

 
Reliability Statistics 

Cronbach's Alpha N of Items 
.867 5 

 
Item-Total Statistics 

 Scale Mean if 
Item Deleted 

Scale Variance if 
Item Deleted 

Corrected Item-
Total Correlation 

Cronbach's Alpha 
if Item Deleted 

o1 7.47 6.371 .729 .829 
n7 7.63 6.831 .742 .826 
o2 7.53 6.815 .696 .837 
o4 7.43 7.335 .628 .853 
o5 7.45 6.974 .658 .847 

 
 

Correlations  
Notes 

Output Created 18-NOV-2017 10:24:35 
Comments 

Input 

Data C:\Users\HASSAN\Desktop\تحت 
 amos\data asim.sav\العراقي\التحلیلىتحت\الاجراء

Active Dataset DataSet1 
Filter <none> 
Weight <none> 
Split File <none> 
N of Rows in Working Data File 249 

Missing Value Handling 

Definition of Missing User-defined missing values are treated as 
missing. 

Cases Used 
Statistics for each pair of variables are 
based on all the cases with valid data for 
that pair. 

Syntax 

CORRELATIONS 
  /VARIABLES=MEANA MEANB MEANCD 
MEANG MEANG1 MEANKL MEANM 
MEANN MEANO 
  /PRINT=TWOTAIL NOSIG 
  /STATISTICS DESCRIPTIVES 
  /MISSING=PAIRWISE. 

Resources 
Processor Time 00:00:00.02 
Elapsed Time 00:00:00.01 



 

 

 
[DataSet1] C:\Users\HASSAN\Desktop\العراقي\التحلیل تحت\الاجراء تحت\amos\data 

asim.sav 
Descriptive Statistics 

 Mean Std. Deviation N 

 249 64673. 1.9197  النیة الاستراتیجیة
 249 65994. 1.7972 ادراك النظم

 249 66950. 1.9946 التفكیر في الوقت والفرصي
 249 61423. 1.9531 العوامل الحرجة وندرة الموارد

 249 65569. 1.9498  الاضطراب البیئي
 249 56078. 1.8731  2الاضطراب البیئي

 249 71805. 2.0482  الكلفة
 249 69667. 2.0348  الجودة
 249 64439. 1.8755  الابداع

 

Correlations 
 MEANA MEAN

B 
MEAN

CD 
MEAN

G 
MEANG

1 
MEANK

L 
MEANM MEANN MEANO 

         1  النیة الاستراتیجیة
        1 **390. ادراك النظم

       1 **406. **634. التفكیر في الوقت والفرصي
      1 **560. **364. **436. العوامل الحرجة وندرة الموارد

     1 **356. **255. *130. *154.  الاضطراب البیئي
    1 **348. **431. **600. **364. **364.  2الاضطراب البیئي

   1 053. 017. 015. 071. 029. 065.  الكلفة
  1 **265. 035.- 024. 011.- 002.- 084.- 069.  الجودة
 1 **439. **273. 041.- 006. 004. 053. 011.- 078.  الابداع

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).

 
Correlations  
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MEANA 
Pearson Correlation 1 .390** .634** .436** .154* .364** .065 .069 .078 

Sig. (2-tailed)  .000 .000 .000 .015 .000 .305 .279 .221 

N 249 249 249 249 249 249 249 249 249 

MEANB 
Pearson Correlation .390** 1 .406** .364** .130* .364** .029 -.084 -.011 

Sig. (2-tailed) .000  .000 .000 .040 .000 .646 .187 .860 
N 249 249 249 249 249 249 249 249 249 

MEANCD 
Pearson Correlation .634** .406** 1 .560** .255** .600** .071 -.002 .053 

Sig. (2-tailed) .000 .000  .000 .000 .000 .265 .969 .403 
N 249 249 249 249 249 249 249 249 249 

MEANG 
Pearson Correlation .436** .364** .560** 1 .356** .431** .015 -.011 .004 

Sig. (2-tailed) .000 .000 .000  .000 .000 .810 .865 .956 
N 249 249 249 249 249 249 249 249 249 

MEANG1 
Pearson Correlation .154* .130* .255** .356** 1 .348** .017 .024 .006 

Sig. (2-tailed) .015 .040 .000 .000  .000 .795 .701 .923 
N 249 249 249 249 249 249 249 249 249 

MEANKL 
Pearson Correlation .364** .364** .600** .431** .348** 1 .053 -.035 -.041 

Sig. (2-tailed) .000 .000 .000 .000 .000  .402 .578 .522 
N 249 249 249 249 249 249 249 249 249 

MEANM 
Pearson Correlation .065 .029 .071 .015 .017 .053 1 .265** .273** 

Sig. (2-tailed) .305 .646 .265 .810 .795 .402  .000 .000 
N 249 249 249 249 249 249 249 249 249 

MEANN 
Pearson Correlation .069 -.084 -.002 -.011 .024 -.035 .265** 1 .439** 

Sig. (2-tailed) .279 .187 .969 .865 .701 .578 .000  .000 



 

 

N 249 249 249 249 249 249 249 249 249 

MEANO 
Pearson Correlation .078 -.011 .053 .004 .006 -.041 .273** .439** 1 

Sig. (2-tailed) .221 .860 .403 .956 .923 .522 .000 .000  
N 249 249 249 249 249 249 249 249 249 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 
*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).  

  

  الفرضیة الاولي 

  

Regression Weights: (Group number 1 - Default model) 

Regression Weights: (Group number 1 - Default model) 

   
Estimate S.E. C.R. P Label 

MEANM <--- F1 1.481 .735 2.016 .044 
 

MEANM <--- F2 -3.658 1.708 -2.141 .032 
 

MEANM <--- F4 .735 .410 1.791 .073 
 

 

   
Estimate S.E. C.R. P Label 

MEANN <--- F1 2.406 1.124 2.141 .032 
 

MEANN <--- F2 -5.792 2.617 -2.213 .027 
 

MEANN <--- F4 1.287 .625 2.060 .039 
 

 

MEANO <--- F1 2.229 1.040 2.143 .032 
 

MEANO <--- F2 -5.367 2.422 -2.216 .027 
 



 

 

MEANO <--- F4 1.097 .577 1.903 .057 
 

 

  1الفرضیة الثانیة 

  

Regression Weights: (Group number 1 - Default model) 

   
Estimate S.E. C.R. P Label 

MEANM <--- MEANG_X_A .168 .149 1.128 .259 
 

MEANM <--- MEANG_X_B .114 .102 1.117 .264 
 

MEANM <--- MEANG_X_CD -.174 .156 -1.117 .264 
 

  

   
Estimate S.E. C.R. P Label 

MEANN <--- MEANG_X_A .029 .144 .198 .843 
 

MEANN <--- MEANG_X_B -.070 .098 -.708 .479 
 

MEANN <--- MEANG_X_CD .167 .150 1.114 .265 
 

  

   
Estimate S.E. C.R. P Label 

MEANO <--- MEANG_X_A .264 .133 1.985 .047 
 

MEANO <--- MEANG_X_B -.030 .091 -.329 .742 
 

MEANO <--- MEANG_X_CD -.056 .139 -.404 .686 
 

  



 

 

  

Regression Weights: (Group number 1 - Default model) 

   
Estimate S.E. C.R. P Label 

MEANM <--- MEANG1_X_A -.099 .152 -.650 .516 
 

MEANM <--- MEANG1_X_B .050 .120 .413 .679 
 

MEANM <--- MEANG1_X_CD -.051 .128 -.395 .693 
 

 

   
Estimate S.E. C.R. P Label 

MEANN <--- MEANG1_X_A -.165 .146 -1.130 .259 
 

MEANN <--- MEANG1_X_B .115 .115 .997 .319 
 

MEANN <--- MEANG1_X_CD .121 .123 .981 .326 
 

  

   
Estimate S.E. C.R. P Label 

MEANO <--- MEANG1_X_A -.106 .136 -.776 .438 
 

MEANO <--- MEANG1_X_B .039 .108 .359 .720 
 

MEANO <--- MEANG1_X_CD -.019 .115 -.163 .871 
 



 

 

  

Regression Weights: (Group number 1 - Default model) 

   
Estimate S.E. C.R. P Label 

MEANM <--- MEANKL_X_A .093 .075 1.231 .218 
 

MEANM <--- MEANKL_X_B .122 .118 1.041 .298 
 

MEANM <--- MEANKL_X_CD -.130 .129 -1.007 .314 
 

  

   
Estimate S.E. C.R. P Label 

MEANO <--- MEANKL_X_A .061 .067 .898 .369 
 

MEANO <--- MEANKL_X_B .056 .105 .533 .594 
 

MEANO <--- MEANKL_X_CD -.090 .116 -.777 .437 
 

  

   
Estimate S.E. C.R. P Label 

MEANO <--- MEANKL_X_A .061 .067 .898 .369 
 

MEANO <--- MEANKL_X_B .056 .105 .533 .594 
 

MEANO <--- MEANKL_X_CD -.090 .116 -.777 .437 
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