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 شكر وتقدیر

، رل علینا كل صعب ویسر علینا كل عسإذ سه.. أحمد االله واشكر فضله ونعمه 
توفیقه لي، وله الحمد أن وفقنا لإتمام هذا ما كان وعدد ما یكون على  الحمد الله عدد

ق لكل ما یرضیه ویبعدنا عن كل التوفی العمل، ونستغفره ونتوب إلیه ونسأله
 كثیرا امحمد واله خیر البریة وسلم تسلیموصلى االله على ، یسخطهما

 ....أما بعد
تقدیر وبإكمال هذا الجهد العلمي المتواضع، لا یسعني إلا أن أتقدم بجزیل الشكر وال

، الذي تفضل بالإشراف على هذه ابراهیم بلل صدیقالفاضل الدكتور  لأستاذي
لي من رعایة علمیة وملاحظات كان لها الأثر  الرسالة، والذي كان عونا بما قدمه

مني فائق الشكر وعظیم  الكبیر في صقل و إغناء هذا البحث وانجاز هذا العمل فله
  .الامتنان

 حامد ادم عبدالسلام الدكتورى آیات الشكر والامتنان إلى ولا یفوتني أن أتقدم بأسم
  .معاوناً  مشرفاً لي  تي قدمهال على المساعدة

والإخوان والزملاء بجامعة  كما یطیب لي أن أتقدم بفائق الشكر والتقدیر الى الاساتذة
لي ید العون  قدموا أعضاء لجنة المناقشة، الذین و  السودان للعلوم والتكنولوجیا

كمال النقص فیها والمساعدة ٕ  .والكمال الله بهدف إثرائها بملاحظاتهم القیمة وا
االله لنا ولهم أن یجعل هذا الجهد في میزان الحسنات، وأن ینفعنا بما علمنا  فأسأل

 . ویزیدنا علما
  والحمد الله رب العالمین
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  :المستخلص

أدائها، وخاصة أنها تمارس نشاطها في تواجه منظمات الأعمال تحدیات كبیرة تؤثر في   
ولذالك، فأن قدرة المنظمة علي التكیف مع التغیر . بیئة تتسم بعدم الإستقرار والمنافسة الشدیدة

لذا هدفت الدراسة الي إختبار العلاقة بین . البیئ والإستجابة الفاعلة هي عنص مهم للنجاح
عرف علي مدي تأثیر الثقافة الریادیة كمتغیر التوجه بالسوق الكلي والمرونة الإستراتیجیة، والت

وأعتمدت الدراسة علي نظریة الموارد ونظریة التوجه الریادي لراس المال . معدل في هذه العلاقة
. البشري وأدبیات الدراسات السابقة في بناء النموذج، والذي من خلاله تم تطویر الفرضیات

سة تم تصمیم إستبانة كأداة رئیسیة لجمع وأستخدمت المنهج الوصفي، ولتحقیق أهداف الدرا
البیانات من عینة الدراسة المتمثلة في عینة من المؤسسات الخدمیة بولایة الخرطوم والتي تم 

إستبانة للمؤسسات ) 236(، حیث وزعت )المیسرة(إختیارها عن طریق العینة غیر الأحتمالیة 
، وتم إستخدام برنامج الحزم %)86( إستبانة بنسبة بلغت) 206(موضع الدراسة إسترددت منها 

ستخدم أسلوب تحلیل المسار ونمذجة ) 23أموس (و ) spss(الأحصائیة  ٕ لتحلیل البیانات، وا
كشفت النتائج أن هناك علاقة إیجابیة بین بعض أبعاد . المعادلة البنائیة لإختبار الفرضیات

نتیجة أن أبعاد الثقافة الریادیة  بالإضافة الي ذلك تظهر. التوجه بالسوق الكلي ومرونة المعلومة
ستناداً الي نتائج الدراسة تم تقدیم . لا یعدل العلاقة بین التوجه بالسوق الكلي ومرونة المعلومة ٕ وا

  . مناقشة النتائج بالإضافة الي التأثیرات النظریة والعملیة والقصور في هذه الدراسة

  

  

  

  

  

  

  

 

Abstract: 



Organizations face significant challenges affecting their performance, 
especially as they operate in an unstable environment and severe 
competition. Therefore, the organization's ability to adopt environmental 
change and respond willingly is a signification of success. The objectives 
of this study are to examine the relationship between total market 
orientation and strategic flexibility. Considering the impact of 
entrepreneurial culture as a moderator variable. The study used the 
resource-based theory and entrepreneurial orientation theory as a 
theoretical foundation as well as the relevant literature review to develop 
the model and hypotheses. The study used the descriptive methodology 
questionnaire was configured and distributed to a convenient sample of 
service institutions in Khartoum state a total of (236) questionnaire were 
distributed and collected (206) a response rate (86%), spss and Amos23 
were used to analyze the data. Structured Equation modeling and Path 
analysis were used to test the hypotheses. The results reveal that there is a 
positive relationship between some components of total market 
orientation and information flexibility; in addition to that, the result 
demonstrates that the components of entrepreneurial culture are not 
moderate the relationship between total market orientation and 
information flexibility. Based on stud's results, the discussion of the 
findings, the theoretical and practical implications as well as the 

limitations in this study are provided.   
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  مقدمة الدراسة



  تمهید  1-0
لقد تزاید أهتمام المنظمات في الاونة الاخیرة بفلسفة التوجه بالسوق حیث یعتبر احد   

ابرز الفلسفات الإداریة التي تدعو الي تبني ثقافة مؤسسة تشجع علي ممارسة السلوكیات 
والنشاطات الهادفة الي زیادة القدرة التنافسیة فیها، وذلك من خلال تكامل جهود المنظمة ككل 

مستمر والمتواصل لحاجات الزبائن ورغباتهم ومن ثم إشباعها بطریقة متفوقة علي والتتبع ال
المنافسین في السوق وهو الامر الذي قد یمكنها من تحقیق مستویات عالیة من الأداء علي 

ونتیجة لذلك، فقد ظهرت توجهات وتطبیقات جدیدة تهتم ، )2012سلیماني، (المدي الطویل 
ستراتیجیة لضمان استجابة منظمات الاعمال بشكل اسهل واسرع لكل بالتركیز على المرونة الا

وعلیه فان وجهات النظر الحدیثة للاستراتیجیة . حالات التغییر التي تحصل في المشهد التنافسي
  . )2012 اكرم وعواد، بشار،( التوقع امرا صعبا والمفاجآت هي الاكثر احتمالا

المنظمة علي التحول من استراتیجیة الي اخري خاصة وتعد المرونة الاستراتیجیة قدرة   
لتكیف بنجاح مع في حال زیادة عدم التأكد في الظروف البیئیة المتغیرة، كما إنها قدرة التجاوب وا

، لذلك فأن المرونة الاستراتیجیة، تتطلب التزام طویل الأجل للتطور، وتنشئة التغیرات البیئیة
) ساعیة للتعلم( ها، كما تتطلب ایضا أن تكون المنظمة متعلمةورعایة الموارد المختلفة وتنمیت

وتمتاز بمهاراتها في تأمین وامتلاك وتحول المعرفة وفي تعدیل سلوكها لنشر مصادر المعرفة 
 ,Huner & Wheelen, 2007(بسرعة بین جمیع العاملین، وبین فرق الوظائف المتقاطعة 

Lau, 1996( .  
دوماً بان المعلومات والتغیرات البیئیة تمكن المنظمة من ان لذا علي المنظمة ان تتذكر   

، حیث تتطلب )Graven, 1993( تقود الي تغییر السلوك وتعود الي اعادة التنظیم مرة اخري
التغیرات البیئیة اعادة النظر في أهداف السابقة، ومحاولة تحدید أهداف مستقبلیة، وتأكید توفر 

المنظمات  ، لكن  Higgins & Vinze, 1996)( الأهداف الإمكانیات اللازمة لتحقیق تلك
والشركات في الدول النامیة تواجها تهدیدات مستمرة نتیجة لضعف قدرتها لتحول من إستراتیجیة 
لأخري والتكیف مع بیئة التغیرات وتعود ذلك في العولمة، والانفتاح علي الآخر، وازالة الحدود، 

یدة بین الشركات للاستحوذ علي الاسواق والزبائن بمثابة والتغیر التنظیمي، والمنافسة الشد
التحدي الحقیقي لمنظمات الاعمال وقادتها وفرضت علیها واقعا جدیدا ینبغي التعامل والتكیف 



 ,Dafit( معه، لتتمكن من تجنب المخاطر والفشل ولتحافظ علي البقاء والنمو وتحقیق الاهداف

2002( .  
ستراتیجیة تتمیز بقلتها وحداثتها، بالإضافة الي قلة تطبیق المنظمات إن أبعاد مفهوم المرونة الإ

العربیة للمفاهیم الحدیثة في مستویات الإداریة وعدم دعم الإدارة العلیا لتبني هذه المفاهیم، كما 
أن أغلب الدراسات السابقة قد ركزت علي كیفیة زیادة المرونة الإستراتیجیة، ولكن لم تركز علي 

ها، أما الدراسات التي قاست المرونة الإستراتیجیة لم تتناول المستویات الوظیفیة عند كیفیة قیاس
  ).2017بن آسیة ومعاشو، (قیاسها للمرونة الإستراتیجیة 

تواجه العدید السودانیة كواحدة من مؤسسات الدول النامیة أیضا  الخدمیة المؤسساتحیث تعتبر 
والتي تتمیز بالمنافسة الشدیدة، الأمر الذي یؤثر علي من التغیرات في البیئة التي تعمل فیها 

وأیضا المؤسسات الخدمیة السودانیة تعاني  مكانتها التنافسیة وبالتالي تحقیقها للمیزة التنافسیة،
ومنها عدم تحدید ووضوح : مشكلات خاصة بالتخطیط: من كثیر من المشكلات في المرونة مثل

ومنها إرتباط الإدارة بمراكز القوي التي : ت خاصة بالتنظیممشكلا. الأهداف بما یفوق الإمكانیات
تؤثر في القرارات الإداریة، عدم تحدید الواجبات بوضوح، عدم تحدید السلطات والمسؤولیات، 
عدم إستعداد الأفراد للالتزام بنظام محدد، ضعف القیادات وأعتمادها علي العلاقات الشخصیة، 

كثیر من القطاعات الخدمیة السودانیة وذلك بسبب سیطرة عدم وجود تنظیم إداري ملزم في 
المالك، التهرب من المسؤولیة، أتباع المركزیة المطلقة، أعطاء الأهمیة للعمل الروتیني وتفضیل 

إختیار القیادات : مشكلات خاصة بالأفراد. اللوائح الشدیدة مما ینتج عنه عدم المرونة في العمل
دون وضع أعتبار  لعنصري الكفاءة والخبرة في كثیر من علي أساس التخصص الدقیق فقط 

  .الحالات
عدم وجود الاتصالات الداخلیة في العمل وذلك بعد الرؤوساء عن : مشكلات خاصة بالتنسیق 

مشكلات . المرؤوسین والاكتفاء بالأوامر المكتوبة فقط، عدم الأهتمام بمشاكل الأفراد داخل العمل
ة البیانات، عدم دراسة النتائج وأعتماد علي التعلیمات وتنفیذ نقص وعدم دق: خاصة بالرقابة

: 2014علیان، (اللوائح، عدم الأهتمام بتحلیل الإنحرافات وأسبابها وتغطیة المخالفات الجسیمة 
26(  

ویعد التوجه بالسوق مفهوماً یعتقد بأن له اثراً علي المنظمات لأنه یؤثر في كیفیة تفكیر وعمل 
د ذا فائدة لأنه یركز اولاً علي المنظمة، ویجمع بشكل مستمر معلومات عن الموظفین، كما یع



حاجات المستهلكین المستفیدین وقدرات المنافسین، وثانیاً استخدام هذه المعلومات لخلق قیمة 
  ،)Slater & Nervier, 1995(مستهلك عالیة بشكل دائم 

میة یستوجب علیه تطبیق ثقافة التوجه بما أن المنظمات السودانیة كغیرها من منظمات الدول النا
، لذلك بالسوق وقیام بالنشاطات والسلوكیات بشكل یخلق نوع من المرونة الإستراتیجیة للمنظمات

لابد ان یمتاز التخطیط بالمرونة الاستراتیجیة والقدرة علي التحرك من استراتیجیة الي اخري عند 
ة الحقیقیة لدیمومة نجاح الشركات في نموها تغیر الظروف البیئیة، وان نتذكر دوماً أن القو 

 ,Hatch & Zweig(السریع یكمن في تجذیر قدرتها للتكییف مع المتغیرات البیئیة المتسارعة 

2001(.  
ولأهمیة التوجه بالسوق الكلي في المؤسسات السودانیة الخدمیة ومدي مستوي الثقافة الریادیة 

لإستراتیجیة الذي یحققها جاءت هذه الدراسة لمعرفة الموجوده والذي ینعكس علي درجة المرونة ا
  . ذالك
   مشكلة الدراسة 1-1

عندما تصبح التغیرات البیئیة على نحو متزاید غیر معروفة، او لایمكن تحدیدها   
ستراتیجیة یعد امرا بوضوح، سریعة التحرك، ومتنوعة، فان الاعتماد على المداخل التقلیدیة للا

دافعا الى ظهور توجهات وتطبیقات جدیدة في مجال الاستراتیجیة تهتم  ، مما كانبالغ الخطورة
بالتركیز على المرونة الاستراتیجیة لضمان استجابة المنظمة بشكل اسهل واسرع لحالات التغییر 

اذا تمكنت المنظمة من تحقیق المرونة ، غیر المتوقعة التي تحصل في البیئة التنافسیة
ستراتیجیة جدیدة من خلال المستویات الاداریة إها من تولید خیارات إن ذلك سیمكنالإستراتیجیة ف

 & Pauwels( المختلفة ومعالجة السیاسات من خلال بدائل المعالجة في السیاسات المختلفة

Matthyssens, 2004(.  
دبیات الدراسات السابقة التي تناولت متغیرات الدراسة توصل الباحث الي مجموعة من أوبمراجعة 

الفجوات البحثیة التي سیتم دراستها وسدها في هذه الدراسة والتي  یمكن عرضها علي النحو 
  :التالي

ركزت علي مناقشة یجده  وبمراجعة ادبیات الدراسات السابقة المتعلقة بالتوجه بالسوق الكلي،
 الدراسات التوجه بالسوق الإستباقي والتفاعلي كما فيبعض حیث تناولت  متغیرات متعددة،

 ,Aljanabi & Noor, 2015, Tomuois et al, 2013, Nuansate & Mokhtar( دراسة



2013, Timcollman & Timothly, 2005( ، وتناولت الدراسات التوجه بالسوق الهجومي
تناولت الدراسات التوجه بالسوق من حیث , )Metin & Qzden, 2013( والدفاعي في دراسة

) وجه بالزبائن، التوجه بالمنافسین، التكامل الوظیفي بین الاداراتالت( المنظور الثقافي فقط بأبعاد
 Mine et al, 2014, Yi Yung, 2015  ،Chee & May, 2013  ،Hasan et( في دراسة

al , 2011  ،كما تناولت الدراسات التوجه بالسوق من )2010، شلاش وحواجزة، 2015،القراي ،
 (في دراسة ) الاستجابةو  توزیع المعلومات، المعلوماتجمع ( المنظور السلوكي فقط بأبعاد

Jangl, 2016 ،Hussaini et al, 2016     Ekaterina, Dorrberger, 2014  ،Neil, 

et al, 2009 ،حیث تناولت الدراسات التوجه بالسوق )،2010، حمزاوي، 2014، الشكري ،
والتنسیق الإداري وجمع وتوزیع بأبعاد التوجه بالزبون والمنافس  الكلي الثقافي والسلوكي

ستجابة المعلومات في دراسة ٕ  ،2012، ادریس ووائل،  Arief et al, 2013( المعلومات وا
  ).2009، ملكي والضمور، 2012ساعات وأمین، 

وعلیه سوف تأخذ هذه الدراسة التوجه بالسوق الكلي من حیث التوجه بالزبون والتوجه بالمنافس 
التوجه بالسوق الثقافي، وجمع المعلومات وتوزیع المعلومات والإستجابة  والتنسیق الإداري كأبعاد

للمعلومات كأبعاد التوجه بالسوق السلوكي، لأنه من النادر وجود دراسات شاملة درست العلاقة 
وتأثیرهما المباشر جنبا الي جنب علي المرونة ) الثقافي والسلوكي(بین التوجه بالسوق الكلي 

ضا تعتبر من أقوي الأبعاد وأشمله وأكثر إستخداماً في قیاس التوجه بالسوق الإستراتیجیة، وأی
ولم تركز . ما یعتبر مبرر لأخذها). Olivares & Lado, 2003( الكلي كما أشارة إلیه دراسة

معظم هذه الدراسات علي دراسة التوجه بالسوق الكلي خلال المدخل الثقافي والسلوكي ، علیه 
ي دراسة التوجه بالسوق الكلي من المنظور المدخل الثقافي والسلوكي في تركز هذه الدراسة عل

  .هذه الدراسة
بالرغم من أهمیة المرونة الإستراتیجیة في خلق المیزة التنافسیة إلا أن من النادر تناول المرونة 

الدراسات التي تناولت حیث ركزت  الإستراتیجیة وربطه بشكل مباشر مع التوجه بالسوق الكلي،
إختبار الاثر المباشر بینها وبین الاداء بشكل عام في  لتوجه بالسوق الكلي بصفه عامة عليا

 ,Norzaliata & Norjaga))2014ابراهیم وآخرون، ) (Javeir & Pilar, 2017( دراسة
2014) Knuansate & Mokhtar, 2013)( ( Arief et al, 2013) )،2013 الكوغلي(  

Klagat, et al, 2012)( )،2010 كاظم،) (2012 ساعاتي وأمین(Collman)   &  



 Timothly , 2005.(    
  (Joumais et al, 2013) (Tang, 2015) (Yungchung, 2015) دراسة في حین أشارة

)Olivares & Lado, 2013 () ،2009ملكي والضمور ((Ibdunni et al, 

2015)،(Comez & Kitapci, 2016) (Findikli et al, 2014) Metin et al, 2013) ، 
حواجزة، و شلاش ( (Adonisi & Rvan, 2012) ) (Iqbal, 2013 )2013میا وآخرون، (

2010( Gow & Michell, 2008) (التوجه بالسوق والاداء من  العلاقة غیر المباشرة بین
القدرة بتكار، ستراتیجي، الإداء الإداء التسویقي، الأعمال، الأداء الأأ(حد المتغیرات أخلال 

  )بداعي، والربحیةاریة، تنظیم المشاریع، السلوك الإالتنافسیة، العلامة التج
وعلیه تهدف هذه الدراسة لسد الفجوة من خلال دراسة التوجه بالسوق الكلي وربطه بالمرونة 
الإستراتیجیة حیث أنه من النادر وجود دراسات مشابه في الدول النامیة وفي السودان بصفة 

  . محلیة تربط بین المتغیرات بشكل مباشرخاصة كبیئة 
حیث ستختبر الدراسة دور الثقافة الریادیة في العلاقة بین التوجه بالسوق الكلي والمرونة 

وبالرغم من أن هنالك العدید من الدراسات التي تناولت التوجه بالسوق الكلي  الإستراتیجیة،
هذه العلاقة فهنالك دراسات وجدت أن هنالك والمرونة الإستراتیجیة إلا أن هنالك عدم أتفاق حول 

التي درست العلاقة بین التوجه بالسوق ) Adonisi & R.van, 2012( علاقة بینهم في دراسة
 & Norzaliata( ومرونة الإستراتیجیة ووجدت أن هنالك علاقة إیجابیة، كما توصلت دراسة

Norjaya, 2010 (ودراسة )Xiaodan et al, 2013 (ودراسة )Comez & Kitapic, 

فهنالك دراسات أكدت عدم وجود علاقة بینهم . لها أثر إیجابي علي المرونة الإستراتیجیة) 2016
عدم ) 2009ملكي والضمور، ( ودراسة) 2010كاظم، ( ودراسة) Jangl, 2015( فأشارة دراسة

  .وجود تأثیر إیجابي في أرتباط بین التوجه بالسوق والمرونة الإستراتیجیة
بارون (مما سبق یلاحظ أن هنالك عدم إتفاق حول إتجاه هذه العلاقة ففي مثل هذه الحالة یران 

أن هنالك حاجه لإدخال متغیر یصحح هذه العلاقة، تم إختیار الثقافة الریادیة ) 1986وكیني، 
  .لما لها من دور مهم في قیاس المرونة الإستراتیجیة

بالسوق الكلي في بیئات وثقافات مختلفة  التي إجریت  تلاحظ أن معظم الدراسات تناولت التوجه
 ،)Ranjit vool la, 2016( )Metin, 2013( فیه فمنها ما إجري في دول متقدمة كدراسة

)Alerman, 2011( )Eric & Gow, 2008( )Karri, 2001 (ودول نامیة في دراسة ) حسن



 )2015القرأي، ( )2017عبداوي وحجازي، ( )2017سعاد ووسیلة، ( )2018وعباس، 
  ). 2013 الجیاشي،(

حیث . علیه سوف تهدف الدراسة الي دراسة التوجه بالسوق الكلي في السودان كبیئة محلیة
ركزت معظم الدراسات بصفة عامة علي دراسة الشركات الإنتاجیة والصناعیة كما نلاحظ 

 )Jangl, 2015( إختلاف طبیعة نشاط وحجم المنظمات التي طبقت فیه الدراسة كدراسة
)Comez, 2012( )Chavez, 2016( ) ،حیث ) 2011نصیر والعزاوي، ( )2014العطوي

أهملت تلك الدراسات جانب الشركات والمنظمات الخدمیة والتي تمثل دعامة حقیقیة للاقتصاد 
الوطني فهي تقوم بدور فعال في التطور والنمو الاقتصادي والاجتماعي من خلال تقدیم 

وتحقیق الأهداف الإنمائیة وخلق فرص العمل مما یجعلها تكتسب مكانة كبیرة  الخدمات وتنویعها
  .تستحق الوقوف علیها ودراستها

بعد مراجعة الدراسات السابقة فأنه و بناءاً علي ما تقدم من فجوات، وبالرغم من أهمیة الموضوع  
اشر علي المرونة من النادر وجود دراسة تتناول موضوع التوجه بالسوق الكلي وأثرها بشكل مب

، برر أو سبب كافي لسد هذه الفجواتالإستراتیجیة والدور المعدل للثقافة الریادیة، مما یجعله م
  علیه یمكن صیاغة مشكلة الدراسة من خلال التساؤل 

علي المرونة الإستراتیجیة ) الثقافي والسلوكي(ؤثر التوجه بالسوق الكلي یالي أي مدي 
في ظل الثقافة الریادیة كمتغیر ) راس المال البشري، مرونة المعلومةمرونة التشغیل، مرونة (

  معدل؟
  :تساؤلات الدراسة 1-2

  -:یمكن حصر تساؤلات الدراسة في الاتي  
 .ممارسة التوجه بالسوق الكلي بالمؤسسات الخدمیة السودانیة هو ام .1
 .مستوي تطبیق المرونة الاستراتیجیة بالمؤسسات الخدمیة السودانیة ما هو .2
 .ما مستوي وجود الثقافة الریادیة بالمؤسسات الخدمیة السودانیة .3
 .المرونة الاستراتیجیة بالمؤسسات الخدمیة السودانیةعلي التوجه بالسوق الكلي  أثر ما هو .4
ق الكلي والمرونة الاستراتیجیة بالمؤسسات هل تعدل الثقافة الریادیة العلاقة بین التوجه بالسو  .5

 .الخدمیة السودانیة



) التوجه بالسوق الكلي، والمرونة الاستراتیجیة، الثقافة الریادیة(هل تختلف متغیرات الدراسة  .6
 . بناءاً علي خصائص المؤسسات المبحوثة

  :أهداف الدراسة 1-3
بالسوق الكلي والمرونة الإستراتیجیة یهدف هذه الدراسة الي إختبار العلاقة بین التوجه   

  -:ودور الثقافة الریادیة في هذه العلاقة، ویمكن تحدد أهداف هذه الدراسة في الاتي
 .ممارسة التوجه بالسوق الكلي بالمؤسسات الخدمیة السودانیة مستوي قیاس .1
مرونة  مرونة المعلومة، مرونة التشغیل،(مستوي تطبیق مفهوم المرونة الاستراتیجیة  توضیح .2

 .بالمؤسسات الخدمیة السودانیة) راس المال البشري
 .بیان مستوي وجود الثقافة الریادیة بالمؤسسات الخدمیة السودانیة .3
مرونة المعلومة، مرونة (إختبار العلاقة بین ابعاد التوجه بالسوق الكلي والمرونة الاستراتیجیة .4

 .السودانیةبالمؤسسات الخدمیة ) التشغیل، مرونة راس المال البشري
المرونة علاقة بین التوجه بالسوق الكلي و الدور المعدل لابعاد الثقافة الریادیة في ال دراسة .5

 .الاستراتیجیة بالمؤسسات الخدمیة السودانیة
التوجه بالسوق (مدي تأثیر خصائص المؤسسات المبحوثة علي متغیرات الدراسة  معرفة .6

 ).الكلي، والمرونة الاستراتیجیة، الثقافة الریادیة
  :أهمیة الدراسة 1-4

  الأهمیة النظریة: أولاً 
وخاصة أن هذه الدراسة ستجمع بین متغیرات مختلفة تشخص  ،من المؤمل أن تقدم إضافة جدیدة

ها بما یسهم في إستنباط مفاهیم ومعطیات وعلاقات جدیدة عن موضوعاتها ویتضح تفاعل متغیرات
  : في الأتي

التي أغفلتها الدراسات السابقة التي تناولت دراسة أبعاد  البحثیةالفجوة  سدالمساهمة في  .1
 . السودانیة الخدمیة خاصة في المؤسسات كثقافة وسلوك التوجه بالسوق الكلي

 الفجوة المعرفیة التي أغفلتها الدراسات السابقة خاصة في المؤسساتیسهم البحث في سد  .2
 .تطبیق المرونة الإستراتیجیةوكیفیة السودانیة بمستوي  الخدمیة

 یسهم البحث في سد الفجوة المعرفیة التي أغفلتها الدراسات السابقة خاصة بالمؤسسات .3
 .السودانیة بمستوي وجود الثقافة الریادیة الخدمیة



ة في سد الفجوة المعرفیة التي أغفلتها الدراسات السابقة بمدي تأثیر التوجه بالسوق المساهم .4
 .السودانیة الخدمیة الكلي علي المرونة الإستراتیجیة بالمؤسسات

المساهمة من خلال الدراسة إختبار أثر الثقافة الریادیة كمتغیر معدل في العلاقة بین التوجه  .5
السودانیة، إذ تعد هذه الإضافة  الخدمیة بالمؤسسات یجیةبالسوق الكلي والمرونة الإسترات

 .جدیدة للمعرفة
في كیف تأثر خصائص  المساهمة في تغطیة الفجوة العلمیة التي أغفلتها الدراسات السابقة .6

 .المؤسسات المبحوثة علي متغیرات الدراسة
ل إختبار مفاهیم المساهمة في إثراء البحوث العلمیة وبناء وتكوین المعرفة العلمیة من خلا .7

وسعي الدراسة لإختبار نظریة والمنهجیة المتبع وبیئة التي تم فیها الدراسة البحث ومتغیراته، 
الموارد التي تم بناء نموذج الدراسة علیه ومعرفة مدي قدرة هذه النظریة علي تفسیرها من 

 . لذا من المؤمل أن تقدم إضافة علمیة جدیدة. خلاله
    لیةالأهمیة العم: ثانیاً 

في تعریفهم  الخدمیة السودانیة تكمن أهمیة الدراسة لمتخذي القرارات بالإدارات العلیا للمؤسسات
بأهمیة التوجه بالسوق الكلي كتوجه إستراتیجي في تحقیق المرونة الإستراتیجیة والأداء المتمیز، 
بما أن بیئة الأعمال الیوم تتسم بعدید من التغیرات البیئیة التي تؤثر علي المؤسسات، وذلك 

ج من المدیرین القدرة نتیجة للتحولات التي انتجتها متغیرات متعددة في عالم سریع التحرك، تحتا
  .والكفاءة في الإستجابة بشكل اسهل اسرع مع البیئة التنافسیة خاصة في مجال تقدیم الخدمات

من  ممارستهوكیفیة المساهمة في معرفة أبعاد التوجه بالسوق الكلي كتوجه إستراتیجي   .1
وأیضا من منظور ) التوجه بالزبون، التوجه بالمنافس، والتنسیق الإداري(منظور ثقافي 

في تلك المؤسسات ) جمع المعلومات، توزیع المعلومات، والإستجابة للمعلومات(سلوكي 
  .ولماذا سیستفاد منها

 بأبعاد تطبیقها ومستوي تنافسیة كمیزة الإستراتیجیة المرونةمعرفة أبعاد المساهمیة في  .2
 .في تلك المؤسسات) راس المال البشري ومرونة، التشغیل مرونة، المعلومة مرونة(

 مرونة( بأبعاد وجودها ومستوي تنافسیة كقدرات الریادیة الثقافةمعرفة أبعاد المساهمیة في  .3
  .في تلك المؤسسات) راس المال البشري ومرونة، التشغیل مرونة، المعلومة



إلیة الدراسة من نتائج وما سوف تطرقه من مقترحات وتوصیات المساهمة فیما سوف تصل  .4
مكانیة الإستفادة من مخرجات الدراسة  ٕ المتعلقة بالتوجه بالسوق الكلي والمرونة الإستراتیجیة وا

 .السودانیة في الواقع العملي للمؤسسات الخدمیة
الریادیة في تقویة  یمكن أن توجه الدراسة أنظار المدیرین وصانعي القرار الي أهمیة الثقافة .5

العلاقة بین التوجه بالسوق الكلي والمرونة الإستراتیجیة حتي تستطیع المؤسسات الخدمیة 
 .الأهتمام به كمؤشر داخلي یقود الي تحسین وتصحیح العلاقات

  
  

  :التعریفات الإجرائیة للدراسة  1-5
  )Total Market Orientation( التوجه بالسوق الكلي: أولا

من خلالها تحدید خصائص الاسواق وترجمة هذه الخصائص الي خطط عمل من  وسیلة یمكن
قبل المنظمة، ثم تنفیذ هذه الخطط بما یحقق الاستجابة للأهداف الموضوعیة 

)Hamsen&Jensen, 2004(  
  ):Cultural Market Orientation( التوجه بالسوق الثقافي .1

 Cotteland( یة لأجل خلق قیمة علیا للزبائنالثقافة التنظیمیة التي تحرص السلوكیات الضرور 

et al, 2007 (ویتضمن التوجه بالزبائن، والتوجه بالمنافسین، والتكامل الوظیفي.  
  ):Customer Orientation( التوجه بالزبائن. أ

مدي تفهم ومعرفة المنظمة لحاجات جمهور العملاء المستهدفین ورغباتهم وكذلك خصائصهم 
  ).Kotler & Kerry, 2006( في قراراتهم وسلوكیاتهم الشرائیةوالعوامل المؤثرة 

  ):Competitor Orientation( التوجه بالمنافسین. ب
جمع المعلومات بشكل دائم ومستمر عن المنافسین العاملین في قطاع الصناعة، نقاط القوة 

مكانیاتهم المادیة والبشریة، ومستوي الخدمات  ٕ التي یقدمونها والضعف لدیهم، وحول قدراتهم وا
  ).Pride & Ferrell, 2006(ومخططاتهم الحالیة والمستقبلیة 

  ):Inter-functional Coordination( التكامل الوظیفي .ج



تضافر جهود العاملین في كافة مستویات العمل من اجل خلق قیمة علیا ومستمرة للعملاء 
)Shoham et al, 2005.(  
  ):Behavioral Market Orientation( التوجه بالسوق السلوكي. 2

فلسفة المنظمة الواسعة التي تقوم علي اساس مجموعة من السلوكیات المتعلقة بتولید وجمع 
المعلومات حول احتیاجات الزبائن الحالیة والمستقبلیة، ثم نشرها عبر مختلف الاقسام ثم استجابة 

ع معلومات السوق، توزیع ویتضمن جم) Pret Golanm, 2006( المنظمة لتلك المعلومات
  .معلومات السوق، والاستجابة لمعلومات السوق

  ):Market Informations Collection( جمع المعلومات .أ
تجمیع المعلومات بصورة رسمیة او غیر رسمیة من خلال قسم التسویق او من كل موظف داخل 

  ).Cupadhyay & Baber, 2013( المنظمة
  ):Market Informations Dissemination( توزیع المعلومات .ب

عملیة توزیع المعلومات بین جمیع الادارات في المنظمة للمعلومات المرتبطة باحتیاجات ورغبات 
  ).Pride & Ferrell, 2006( الزبائن الحالیة والمستقبلیة

  ):Market Informations Responsiveness( الاستجابة .ج
تي تم تولیدها وجمعها من اجل خلق قیمة للخدمات التي تقدمها هي عملیة استخدام المعلومات ال

  ).Ge & Ding, 2005( وایصالها للعمیل
  )Strategic Flexibility( المرونة الاستراتیجیة: ثانیاً 

یعرف بأنها استعداد المنظمة وقدرتها علي تشكیل خیارات استراتیجیة حقیقیة لتولید قیمة مقترحة 
ویتضمن مرونة التشغیل، ) Johnson, et al, 2003( واعادة التكوین للعملاء بطریقة التكوین

  . مرونة راس المال البشري، مرونة المعلومة
  )Operation Flexibility( :مرونة  التشغیل .1

هي مرونة الانتاج والعملیات للاعمال الشركة، ومدي تكیف المنظمة مع مستجدات العصر 
القرنة والحواجزة، ( احتیاجات الزبائن الحدیثة والمستمرةوقدرتها علي الاستجابة لها ضمن 

2014.(  
  )Human Capital Flexibility( :مرونة راس المال البشري .2



هو مجموعة الافراد العاملین الذین یملكون معارف ومهارات وقابلیات نادرة وذات قیمة 
  ).2017عبداوي وحجازي، (للمؤسسة

  )Information Flexibility(: مرونة المعلومة .3
وهي مرونة نظام معلومات الشركات، وخاصة قدرة الشركات للحصول علي طلب معلومة 

  ).William et al, 2008( لمعاملاتها ونظام تحلیلها علي حد سواء
  )Entrepreneurial Culture( الثقافة الریادیة: ثالثاً 

معتقدات وتوقعات وقیم یتقاسمها افراد المنظمة وتحدد مواقف وقرارات جریئة عن طریق التجارب 
وتحمل المخاطر یتم تداولها بین أعضاء المنظمة وبین المنظمة بتقدیم مساهمات غیر عادیة، 

ویتضمن تحمل ) 2008الأغا، (والاحساس بالعمل نحو هدف عال القیمة بالابداع وتمیز
  .ستباقیة، والابتكارالمخاطرة،الا

  
  
  ) Innovation( الابتكار .1

میل الشركة في إیجاد الفرص الجدیدة، وتولید الفكرة الجدیدة، ودعم الابداع والحداثة، وجهود 
یجاد الحلول المبتكرة ٕ   )2013رشید والزیادي، ( البحث والتطویر، وا

  ) Proactive ness( الاستباقیة .2
احتیاجات الزبائن المستقبلیة وتحویلها الي فرص جدیدة جهود المنظمة في التعرف علي 

  ).2013رشید والزیادي، ( والإستجابة لها قبل غیرها من المنظمات
  ) Risk Taking( تحمل المخاطرة .3

میل المنظمة لممارسة الانشطة الجریئة التي تتسم بدرجة عالیة من الغموض بهدف الاستحواذ 
  ).2013رشید والزیادي، ( عوائد عالیةعلي الفرص السوقیة للحصول علي 

  تنظیم الدراسة 1-6
یتناول المقدمة، ): المقدمة( الفصل الأول: تتكون هذه الدراسة من ستة فصول دراسیة  

الإطار ( الفصل الثاني. الأهداف، الأهمیة والتعریفات الاجرائیة المشكلة، تساؤلات الدراسة،
یتناول هذا الفصل : الفصل الثالث. لدراسات السابقةتعریف المتغیرات نظریا وا: یشتمل) النظري

الفصل الرابع یستعرض . نموذح ونظریات الدراسة، وایضا تحدید المتغیرات والفرضیات وتطویرها



المنهجیة وادوات الدراسة بالاضافة الي الاسالیب الاحصائیة المستخدمة وتحدید مجتمع وعینة 
ختبار الفرضیات، ثم اما الفصل الخامس ویشم. الدراسة وحدودها ٕ ل جمع البیانات وتحلیلها وا

الفصل السادس یستعرض مناقشة النتائج وتقدیم التوصیات والاثراء النظري والتطبیقي للدراسة 
  .ومحددات الدراسة والدراسات المستقبلیة

  :الخلاصة 1-7
كلة في هذا الفصل من الدراسة، تم تناول المقدمة العامة للدراسة، وتوضیح المش       

وصیاغة التساؤلات الدراسة وأهداف الدراسة، كما تم توضیح الأهمیة النظریة والتطبیقیة للدراسة 
اما الفصل الثاني من هذه الدراسة سیتم . والتعریفات الإجرائیة لمتغیرات الدراسة وتنظیم الدراسة

ة والمتغیرات فیه عرض الإطار النظري ویشتمل علي مفاهیم متغیرات الدراسة والدراسات السابق
التحكمیة، وتم تقسیمه الي اربعة مباحث علي نحو التالي، المبحث الاول التوجه بالسوق الكلي 

اما المبحث الثاني یشمل المرونة الاستراتیجیة مفهومها، .مفهوم وأهمیته، أهدافه،ومكوناته
ة الریادیة تعریفها، أهمیتها، أهدافها،أنواعها،ابعادها وطرق قیاسها، والمبحث الثالث یحتوي الثقاف

أهمیتها، أهدافها، وابعادها المختلفة، والمبحث الرابع یشتمل علي الدراسات السابقة التي تناولت 
اما الفصل الثاني من هذه الدراسة سیتم فیه عرض . العلاقة بین متغیرات الدراسة والتعلیق علیها

ت السابقة والمتغیرات التحكمیة، الإطار النظري ویشتمل علي مفاهیم متغیرات الدراسة والدراسا
وتم تقسیمه الي اربعة مباحث علي نحو التالي، المبحث الاول التوجه بالسوق الكلي مفهوم 

اما المبحث الثاني یشمل المرونة الاستراتیجیة مفهومها، أهمیتها،  .وأهمیته، أهدافه،ومكوناته
ابعادها وطرق قیاسها، والمبحث الثالث یحتوي الثقافة الریادیة تعریفها، أهمیتها،  أنواعها، أهدافها،

أهدافها، وابعادها المختلفة، والمبحث الرابع یشتمل علي الدراسات السابقة التي تناولت العلاقة 
 . بین متغیرات الدراسة والتعلیق علیها

 

  

  

  

  

  



  

  

  

  

  الفصل الثاني
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  الفصل الثاني
  الإطار النظري والدراسات السابقة

  تمهید 2-0
یتناول هذا الفصل من الدراسة الإطار النظري وأدبیات الدراسات السابقة المتعلقة   

: بالمفاهیم النظریة لمتغیرات الدراسة والذي قسمت الي أربعة مباحث بحیث یشتمل المبحث الأول
الثقافة  یستعرض اما المبحث الثاني. الكلي مفهومه وأهمیته، أهدافه، ومكوناتهالتوجه بالسوق 

الریادیة تعریفها، أهمیتها، أهدافها، وابعادها المختلفة والمبحث الثالث یحتوي المرونة الاستراتیجیة 
مفهومها، أهمیتها، أهدافها، أنواعها، ابعادها وطرق قیاسها، ، والمبحث الرابع یشتمل علي 

 .الدراسات السابقة التي تناولت العلاقة بین متغیرات الدراسة والتعلیق علیها
  التوجه بالسوق الكلي 2-1

  تمهید 2-1-1
لقد اصبح التوجه بالسوق مركز اهتمام معظم الاقتصادیین والمهتمین بمیدان إدارة   

كتطبیق  الاعمال متصدراً بذلك جل المواضیع والدراسات والنقاشات الحدیثة، إذ یستخدم
استراتیجي بغیة الحصول علي مزایا تنافسیة تحقق من خلالها أداء متمیزا، فالتوجه بالسوق یعتبر 
مدخلا استراتیجیا وتكتیكیا یسمح للمؤسسة لتمیز لیس فقط من وجهة نظرها هي، بل من وجهة 

رغباتهم نظر زبائنها، وهذا یعتبر مدخلا اساسیا لكسب رضا وولاء الزبائن من خلال حاجاتهم و 
  . بطرق متمیزة وافضل من المنافسین

لقد تزاید أهتمام المنظمات في الآونة الاخیرة بفلسفة التوجه بالسوق حیث یعتبر احد أبرز 
الفلسفات الإداریة التي تدعو الي تبني ثقافة مؤسسة تشجع علي ممارسة السلوكیات والنشاطات 

من خلال تكامل جهود المنظمة ككل والتتبع الهادفة الي زیادة القدرة التنافسیة فیها، وذلك 
المستمر والمتواصل لحاجات الزبائن ورغباتهم ومن ثم إشباعها بطریقة متفوقة علي المنافسین في 
السوق وهو الامر الذي قد یمكنها من تحقیق مستویات عالیة من الأداء علي المدي الطویل، 

) محددات(تتوفر فیها عوامل أو سوابق ولكي تتبني المؤسسات سیاسة التوجه بالسوق لابد أن
داخلیة وأخري خارجیة تدعم هذا التوجه وتشجع علي هذا التحول للرفع من مستوي هذه السیاسة، 
ومن نفس الزاویة علي المؤسسات ان تبحث عن هذه العوامل التي تساعد في ترسیخ ثقافة سیاسة 



 عروض ذات قیم كما یراها الزبون التوجه بالسوق وتسعي الي التحكم فیها، لتتمكن من تقدیم
  ) 2012 سلیماني،(

  :نشأة التوجه بالسوق 2-1-2
برز التوجه السوقي في دراستین نشرا  في نفس السنة قبل ما یزید علي عقد من الزمان،   

قبل ذلك تم استخدام مصطلحات مختلفة في الادبیات التسویقیة لتعكس مفهوم التسویق، مثل 
اصبح التوجه  1999بعد عام . )Day, 1994( اه السوقي والتوجه للعمیلالتركیز السوقي، الاتج

السوقي مصطلحا مقبولا بشكل واسع لیشیر بشكل محدد لتطبیق مفهوم التسویق، فقد تبني 
)Jaworski & Kohli, 1990 ( وجهة نظر مستندة الي المعلومات حول التوجه التسویقي، اما
)Slater & Narver, 1990 ( التوجه السوقي علي انه شكل من ثقافة المنظمة الذي فقد قدما

یظهر نفسه من خلال نشاطات وسلوكیات قابلة للقیاس، وقد زكروا ان التوجه السوقي هو الثقافة 
التي  تخلق السلوكیات الضروریة لتولید القیمة وأن التوجه السوقي هو بناء ثلاثي الابعاد یتألف 

عمیل ، والتوجه للمنافس، وقد ركزت كل دراسة من دراستین من تنسیق داخل الوظیفة، التوجه لل
علي المستهلك كعنصر جوهري للتعریف التوجه السوقي، فكلاهما یشتمل علي توجه خارجي ، 
وكل منهما یقر بأهمیة الاستجابة للمستهلكین وكلاهما یدرك بأن التوجه السوقي اكثر من التركیز 

  .علي المستهلك فقط
التوجه السوقي في عقد التسیعنیات، استمر الاتجاه التركیز علي العنایة ومنذ ظهور مفهوم  

العلاقة " الرابطة"، ویمكن ان یعزي الاهتمام الي)Perry & Shao, 2002( بالتسویق والادارة
، وقد وجدت )Hoolely et al, 2003( بین التوجه السوقي ونمو المبیعات وزیادة الربحیة

 Slater(ویري . الشركات تبنت اشاكلا مختلفة من التوجه السوقي الدراسات الحدیثة ان مختلف 

& Narver, 1990 ( أنه علي الرغم من عدد المساهمات المفیدة لمفهوم التوجه السوقي،إلا ان
  . من المستغرب ان هناك العدید من التوكیدات التي وضعت علي مختلف ابعاد التوجه السوقي

القطاع الصناعي في المملكة المتحدة أن اكثر من ثلث  في دراسة علي) Lui, 1996(وقد وجد 
وقد اقترح بأن جزءاً كبیراً من شركات المملكة المتحدة قد . الشركات تعد نفسها متوجهة سوقیا

  . أكدت تخفیض التكالیف علي حساب أداء العمل علي المدي البعید
جهة نظر الشركة بینما هناك جدل حول كیفیة قیاس التوجه السوقي، فالبعض یري قیاسه من و 

یري البعض قیاسه من وجهة نظر المستهلك، وقد أعتمدت غالبیة النماذج التي تقیس التوجه 



السوقي نقطة البدایة من الشركة نفسها للحكم علي مستوي التوجه السوقي، علي الرغم من أن 
)Deshpande et al, 1999  (الشركة یرون أن الحكم الصحیح یجب أن یكون من العاملین ب

 & Slater( لقد إستندت ادبیات التوجه السوقي بشكل رئیسي علي دراسات كل. والمستهلكین

Narver, 1990  ،Jaworski & Kohli, 1990 ( إذ أن الأولي تبنت وجهة نظر إستندت
علي نشاطات التي تتناول معلومات السوق، بینما تري الثانیة أن التوجه السوقي یبدأ من نقطة 

وعلي الرغم من الفروقات بین .مؤسسیة وتعبر أهتماما أكبر لعادات وقیم المنظمةالثقافة ال
المدخلین ، إلا ان كثیر من الكتاب وجدوا  تشابها بین عناصرها فكل مدخل قدم الي حد ما 

 ,Ruckert( مفهوم التوجه السوقي من فلسفة العمل لتمثیل إجراءات المنظمة فیما یتعلق بالسوق

1922.(  
  مفهوم التوجه بالسوق الكلي 2-1-3
أن القرار الاساسي في إدارة أي عمل تجاري هو إیجاد توجهه الأساسي، لأنه في حالة   

عدم ملاءمة التوجه أو تحدیده بشكل سیئ أو مشوش فإن ذلك یعني الهدف العام بالنسبة للعمل، 
ظمة وكفاءة وأداء وهذا یؤدي الي تزاید الصراعات بین الاقسام وینتج عن ذلك فوضي في المن

  ). Payen, 1988( العمل
التوجه السوقي وهو : لقد كان التوجه السوقي موضوع تعریفات مختلفة ومن أهم التعریفات مایلي

تولید المنظمة الواسع لمعلومات السوق المتعلقة بالحاجات الحالیة والمستقبلیة، ونشر المعلومات 
  ).Jaworki & Kohli, 1993( نظمة لهافقیاً وعمودیاً داخل المنظمة واستجابة الم

أن التوجه السوقي یتضمن تطبیقا لمفهوم التسویق اذ أنه ) Deng and Darl, 1994(ویري 
  . یسهل القدرة علي توقع التفاعل وعلي التغیرات البیئیة، وبذلك یؤدي الي أداء أعلي

الاكادیمیین كتطبیق  الي أن هناك قبولا واسعاً للتوجه السوقي من قبل) Gunay, 2002(وأشار 
المفهوم القدیم للتسویق والمفهوم : لمفهوم التسویق، وقد تم تصنیف مفهوم التسویق الي مفهومین

الي أنه یهتم المفهوم القدیم للتسویق بالتوجه ) Gunay, 2002(الحدیث للتسویق، ویشیر 
، فإن المفهوم الحدیث )ةفلسفة إلادار ( للمستهلك، والابتكار والربحیة كدافع لخلق رضا المستهلكین

ویتألف مفهوم ). نوع من ثقافة العمل( للتسویق له أكثر من فلسفة، أنه طریق لأداء العمل
التوجه للمستهلك، معلومات وبیانات السوق، المزایا الممیزة، القیمة أو : التسویق الحدیث من

  .الجودة المسلمة والإستهداف التسویقي



هناك مجموعتین رئیسیتین من العوامل التي یمكن أن  إن) Varelaa & Rio, 2003(ویري 
 ,Kelly(ویري . تحدد ممارسات التوجه السوقي للمنظمة هما العوامل البیئیة والعوامل المؤسسیة

إن الممارسة الفعالة والكفؤة بتطبیق التوجه السوقي في أي منظمة تتعلق بدرجة كبیرة )  1992
  .ة المؤسسیةبالقبول الشخصي والثقافي للإستراتیجی

إن التوجه السوقي یشیر الي الثقافة التي تكافح بها المؤسسات ) 2003بشیر وآخرون، (یري 
لخق قیمة ممیزة لمستهلكیها وأداء عالٍ للمنظمة من خلال التركیز علي حاجات المستهلك 

الإیجابیة والربحیة علي المدي البعید، ویعد المفهوم مهما لأن الأعمال الحدیثة أظهرت الروابط 
للمجالات المتعددة لإستراتیجیة المنظمة والأداء بما في ذلك العائد علي الاصول، والتعلم 

بتكار المنتجات الجدیدة ٕ   .المؤسسي والقدرة علي الاستجابة للتغیرات البیئیة وا
إن التوجه السوقي یهتم بجمع ونشر معلومات ) Abrahanson & Fomburn, 1994(ویري 

ر الإستراتیجیة كما یعتقدان إن تطبیقات عوامل الشركة الإضافیة تؤثر علي السوق بهدف تطوی
الملامح المستقبلیة للتوجه السوقي، ویمكن النظر الي التوجه السوقي بأنه نموذج سلوك إدارة 
التسویق والتي تؤكد رضي المستهلك وتنسیق نشاطات التسویق الوظیفیة والحساسة للمنافسة 

  . وقیاسات رضا للأداء والمعلومات والبیانات
بأنه ینظر الي التوجه السوقي كأحد السلوكیات ) Olson et al, 2005( ویشیر أولسون وآخرون

الإستراتیجیة المؤدیة الي المیزة التنافسیة، وبناء علیه فقد تم تقدیم النصح للمسوقیین في مختلف 
د وجد بأن ممارسات التوجه الصناعات والثقافات لتطبیف التوجه السوقي في نشاطات عملهم، وق

السوقي ترتبط إیجابیا مع مستویات عالیة من قیاسات الأداء التسویقي في بعض الشركات، ومع 
ذلك هناك دلیل علي وجود مستویات منخفضة من الإرتباط بین التوجه السوقي وقیاسات الأداء 

 ,Harris( البلدانالتسویقي، كما أن هناك أدلة علي انخفاض تبني التوجه السوقي في بعض 

1998(  
إن التوجه هو الدرجة التي یسیطر فیها التوجه الوظیفي علي ) Pearson, 1993( كما یري

عملیة فكر الشركة وبالتالي طریقة اتخاذ القرارات وسیر العاملین لعملهم، وعلي ضؤ هذه الفكرة 
الي عنایة وتحلیلات  فإن التوجه السوقي یتعامل ببساطة بطرق التفكیر والعمل إلا أنها تحتاج

 ,Varela et al( وقد میز. مفصلة أكثر، فالنص الأول یتعلق بالثقافة وفلسفة الشركة واتجهها

بین التوجه السوقي كفلسفة وكثقافة مؤسسیة ومع ذلك فقد قسموا المصطلح كثقافة لدي ) 1993



ابهة تهدف لتسلیط تعریفهم لوجهات النظر تلك، وبنفس الوقت أشاروا الي أن هذه المفاهیم متش
الضؤ علي المنافع التي یحصل علیها المستهلكون، أما المدخل الثاني فهو المدخل السلوكي أو 
المدخل الإستراتیجي والذي یمیز العمل الذي یجب الإشارة الیه، ومن وجهة نظر هذا المدخل فإن 

وبإلاضافة لهذین  معالجة معلومات السوق وتنسیق معلومات السوق،: للتوجه السوقي هدفین هما
المدخلین نظر بعض العلماء الي التوجه السوقي علي أنه مصدر أو قدرة الشركة علي توفیر میزة 

  ). Day, 1994( تنافسیة قویة
خلق  :لقد تم تبني مدخلین للتوجه السوقي بشكل واسع، یمیز المدخل الأول ثلاثة عناصر وهي

الحالیة والمستقبلیة، ونشر تلك المعلومات  المنظمة لمعلومات السوق حول حاجات المستهلكین
ستجابة المنظمة العریضة للمعلومات  ٕ عبر الأقسام والأفراد داخل الشركة الموجهة سوقیا، وا

: ، ویستخدم المدخل الثاني أیضا ثلاثة عناصر هي)Slater& Narver, 1993(المنشورة 
ر المعلومات عن العمیل، أما التوجه للمستهلك والذي یعكس النشاطات الضروریة لإكتساب ونش

الثاني التوجه للمنافس ویتضمن جهدا لجمع ونشر المعلومات عن منافس الشركة، أما العنصر 
 Slater( الثالث فهو التنسیق البیني الوظیفي ویشتمل علي جهود الشركة وخلق قیمة أعلي لهم

& Narver, 1990 .(  
بالسوق،هو التحدي الرئیسي في مجال التسویق، ویعد تطویر تعریفات تطبیقیة لمفهوم التوجه 

وعلي الرغم من قیام الدراسات السابقة بتسلیط الضؤ علي الفلسفة التي یمثلها التسویق، فإنها لم 
   .تكن واضحة فیما یتعلق بأنشطة محدد تترجمها الفلسفة

ن مفهوم التوجه وفي سبیل تطویر المفهوم، فقد تم إقتراح إستخدام مفهوم التوجه بالسوق بدلاً م
  ):Rosenstein, 2009( التسویقي، وذلك لثلاثة أسباب وهي

كمركب لا ینحصر فقط بوظیفة التسویق،  Market Orientationإن مفهوم التوجه بالسوق  .1
 Market Intelligence ولكن بإشتراك الإدارات الأخري لهدف بناء إستخبارات سوقیة

  .لتسویق مقیداً ومحدداً بدائرة التسویق وحدهاوتوزیعها، زیادة علي أعتبار مفهوم ا
إن مفهوم التوجه بالسوق لا یضخم وظیفة التسویق في الشركة، فالتسمیة تخفض من حصر  .2

  .المسؤولیة في دائرة التسویق وجعلها في مستوي جمیع الدوائر في الشركة



ل بیئیة مختلفة مؤثرة إن تسمیة مفهوم السوق تركز علي الاسواق بما تشمله من عملاء وعوام .3
 في العملیة التسویقیة ككل، وتتفق مع التوجیه نحو إدارة الاسواق الذي إقترحه بعض الكتاب

)F.cteni, 2000.(  
  :أهمیة التوجه بالسوق الكلي 2-1-4
یمثل التوجه بالسوق سیاسة عمل بناءة، لابد من إستثمارها بالشكل الأمثل من خلال   

الي أن ) Jaworski& Kohli, 1990( الأطار أشار كل من آلیات عمل متمیزة، في هذا
التوجه بالسوق هو التطبیق الفعلي لفلسفة التسویق، وهذا یظهر أهمیة التوجه بالسوق كإستراتیجیة 
تسویقیة، وأحد أهم آلیات العمل التي تساعد علي الإستفادة القصوي من التسویق كعلم من خلال 

بیة أحتیاجات العملاء بصورة أفضل من المنافسین، وقد یعد تطبیق اسسه ومبادئه الهادفة لتل
 ,Suny.M( التوجه بالسوق مصدراً مهماً للمیزة التنافسیة وأحد المحددات الهامة لأداء المنظمات

et at, 2009(،  وقد أشارت الأدلة التجریبیة الي أن المنظمات التي أعتمدت سیاسة التوجه
عد تبني سیاسة التوجه بالسوق،أي منذ أن طورت ثقافتها بالسوق تحسن أداءها بشكل ملحوظ ب

 التنظیمیة وجعلتها أكثر توافقاً مع جوهر التوجه بالسوق المتمثل بتقدیم أفضل قیمة للعملاء
)Slater& Narver, 1990( قدم لمنظمات ُ ، هذا منطقي علي أعتبار أن التوجه بالسوق ی

نتاج الأعمال فهماً أفضل لبیئة عملها ولأحتیاجات ع ٕ ملاءها، بما یمكنها من تقدیم خدمات وا
  .منتجات أكثر ملاءماً مع تلك الأحتیاجات

  :خصائص المنظمات المتوجهة سوقیاً  2-1-5
یعد الشركة الموجهة سوقیاً بأنها تلك التي تطبق بنجاح مفهوم التسویق، فمفهوم التسویق بدوره 

د وتلبیة الحاجات والرغبات وتطلعات یشیر الي مفتاح الرئیسي للنجاح المؤسسي من خلال تحدی
بمعني آخر ینص مفهوم التسویق علي أنه إذا كان للمنظمة أن تحقق . الأسواق المستهدفة

الربحیة فإن علیها ككل أن تتوجه نحو تلبیة حاجات المستهلكین ورغباتهم وتطلعاتهم، وقد أدي 
من الكتاب لوصف تعریفها  الأهتمام المتزاید في التوجه السوقي وما یتضمنه أدي بالعدید

وبمقارنة العناصر الرئیسیة الثلاثة للتوجه ). Jaworski& Kohli, 1990( الوظیفي بأنه إنشاء
، لادراكات ممارسي " التركیز علي العمیل، وتسویق منسق واهداف ربحیة"السوقي كفلسفة 

صفة كبیرة إلى مدى التسویق، إن تطبیق هذا التوجه بدرجة عالیة من الكفاءة والفعالیة یرجع ب
ولغرض التوصل إلى مفهوم عملي . قدرة المنظمة على فهم وتحدید هذا المفهوم تحدیدا دقیقا



للتوجه بالسوق سنقوم بتحدید أهم الخصائص الأساسیة للمؤسسات التي تتبنى هذا المفهوم كما 
  ):2003 عادل زاید،( یلي
ى المنظمة إلى الحصول على تسع: التوجه بالسوق هو جزء من فكرها الإستراتیجي - 1

المعلومات المتعلقة بالمستهلكین واستخدامها، ثم أعداد الإستراتیجیات اللازمة للوفاء بأحتیاجات 
المستهلكین، وتنفیذ تلك الإستراتیجیات بما یضمن سرعة الإستجابة لرغبات المستهلكین،  وتعكس 

كننا القول أن مفهوم التوجه بالسوق درجة ذلك النظرة الإستراتیجیة للتوجه بالسوق، من هنا یم
یمكن أعتباره عملیة صیاغة الإستراتیجیة التنظیمیة التي تعكس أحتیاجات المستهلك وهذه النظرة 

  :للتوجه بالسوق تبرز ما یلي
أهمیة الدور الذي یلعبه مدیرو الإدارات المختلفة في عملیة جمع المعلومات من البیئة . أ

  .مها كأساس لإختیار الأهداف الإستراتیجیة لتلك الإداراتالمحیطة وتفسیرها واستخدا
م التوجه بالسوق بنظم معلومات إستراتیجیة، وأن یكون محوره الأساسي هو . ب لابد أن یتدعّ

المستهلك، وأن یستمد قوته الفعلیة من كل العاملین بالمنظمة ولیس كما یعتقد البعض من 
  .مسئولي التسویق فقط

دور الذي تلعبه القیادات العلیا في المنظمات في دعم و تأیید التوجه أهمیة وضرورة ال. ج
بالسوق، إذ ینصب دور الإدارة العلیا في هذه الحالة على تأكید ودعم التكامل الوظیفي بین 

بأهمیة التوجه ) العاملین(الإدارات التنظیمیة المختلفة، والعمل على تنمیة وعي الجمهور الداخلي 
  .نقطة البدایة المنطقیة لوضع هذا المفهوم موضع التنفیذ بالسوق بأعتبارهم

إن منافع التوجه بالسوق تتحقق على مدى طویل بالرغم : التوجه بالسوق فلسفة طویلة الأجل - 2
وبمعنى آخر فان تكلفة التوجه بالسوق یمكن أن . من تغیر ظروف البیئة المحیطة بصفة مستمرة

الطویل، حتى في الحالات التي تزداد فیها التكلفة في الأجل یكون لها ما یبررها في الأجل 
 ,Ruekert)  إذ اتضح من الدراسة التي قام فیها. القصیر نتیجة التغیرات في الظروف البیئیة

العلاقة بین إستراتیجیة التوجه بالسوق وبین الأداء المالي للمنظمات في الأجل  بتحلیل  ( 1992
با بین التوجه بالسوق وبین أداء الوحدات التنظیمیة في الأجل الطویل أن هناك ارتباطا موج

    .الطویل
برغم ما قد ینادي به البعض من دعوة لتجاهل : تركیزها الأساسي ینصب على المستهلك - 3

، إلا أن  (Martin, 1995) المستهلك والتركیز على التجدید والإبتكار دون التقید بقیود المستهلك



وغیرهم یرون أن الوظیفة الأساسیة   (Smith, 1991)و)  (Sharp, 1991 معظم الكتاب أمثال
للمنظمة هي التعرف على تفصیلات ورغبات المستهلك، لأن ذلك یخلق العدید من الفرص 

إن زیادة اهتمام المنظمة بالتوجه بالسوق سوف . التسویقیة للشركة ومن تلك الفرص یأتي النجاح 
رجال البیع بالمستهلك بصفة خاصة واتجاههم نحو العمل بصفة  یؤدي بالتبعیة إلى زیادة أهتمام

  . عامة
لأن اهتمام الإدارة العلیا بالجمهور الداخلي : تعطي أهتماما خاص لجمهورها الداخلي - 4

یساعدها على تحویل فكرة التوجه بالسوق إلى واقع عملي، ومن هذا المنطق فان نجاح التوجه 
  :يبالسوق في المنظمة یتطلب ما یل

قدرة الإدارة العلیا على التحكم والسیطرة على مواردها البشریة، فمن المتوقع وجود إرتباط .  أ
نتماء العاملین إلیها والروح المعنویة لهم ٕ   .موجب بین التوجه بالسوق وكل من أداء المنظمة وا

منتج شعور العاملین داخل المنظمة بأنهم قادرون على المساهمة في تزوید المستهلك بال. ب
  .المناسب وأن لدیهم الصلاحیات لعمل ذلك

یجب أن تعدل الإدارات العلیا في المنظمات من نظرتها إلى السوق من خلال محاولة تغییر . ج
  .نظام القیم الحاكمة لسلوك المنظمة والعاملین

الهدف من تلك النظم : التوجه بالسوق هو عملیة تنظیمیة تهدف إلى خلق نظم للمعلومات - 5
حدید أحتیاجات الزبائن الحالیة والمستقبلیة، وتبادل تلك المعلومات داخل المنظمة على هو ت

المستویین الرأسي والأفقي، ووضع برامج العمل في ضوء نظم المعلومات الخاصة بالزبائن، 
وبرغم أهمیة المعلومات في تحقیق التوجه بالسوق إلا أن من أهم المشاكل التي تواجه متخذي 

وفي هذا المجال فإننا . المنظمات هي عدم توافر المعرفة السوقیة وتخطیط التسویقالقرار في 
  .نؤكد على أهمیة تولید المعلومات وتبادلها كأساس لمفهوم التوجه بالسوق

یظهر هذا التفاوت : تفاوت أهتمام الإدارات التنظیمیة المختلفة بتطبیق مفهوم التوجه بالسوق - 6
وبقیة الإدارات الأخرى في المنظمة، لأن المكونات الأساسیة للتوجه بوضوح بین إدارة التسویق 

بالسوق كما ذكرنا سابقا تتضمن التركیز على المستهلك، والتركیز على المنافسة، والتكامل بین 
الإدارات التنظیمیة المختلفة، لذلك نجاح التوجه بالسوق في المنظمة یتطلب أن تسعى هذه 

یمي داخلي یدفع ویدعم إستراتیجیات التوجه بالسوق بین مختلف الأخیرة إلى خلق مناخ تنظ
  .الإدارات الداخلیة



  :عوامل نجاح التوجه بالسوق للمنظمات 2-1-6
التعرف الي العوامل والمتغیرات التي تدعم وتؤثر في التوجه السوقي داخل المنظمات،   

  :وهي هو المدخل السلیم والعمل لكیفیة بناء المنظمات المتوجهة بالسوق
  :التوجه السوقي والإدارة العلیا.1

أشار الكثیر من الباحثین الي أهمیة الدور الذي یلعبه مدیري الإدارة العلیا في تشكیل القیم 
والتوجهات للمستویات الإداریة المختلفة داخل المنظمة، ومن هذا المنطلق فأن نجاح المنظمة في 

قدرة الإدارة العلیا علي السیطرة علي مواردها  تطبیق التوجه بالسوق یرتبط الي حد كبیر بمدي
 البشریة وتثقیفهم بأهمیة المفهوم وبمدي قدرتها علي إستغلال الفرص التسویقیة المتاحة

)Shergill, 2005(  
  :الأنظمة التنظیمیة الداخلیة للمنظمة.2

لعملاء إن قدرة المنظمة علي وضع الخطط والبرامج اللازمة للإستجابة لرغبات وأحتیاجات ا
والتي تم تحدیدها من خلال عملیة تولید المعلومات فهي تعكس مدي تأثیر أحتیاجات السوق 
علي تحدید القطاعات السوقیة وتطویر برامج التسویق، حیث أن التخطیط القائم علي أساس 
المعلومات التسویقیة یعكس الي حد كبیر السرعة والتكامل التي یتم بها أعداد وتنفیذ البرامج 

لذلك لأبد من وجود إدارة قائمة بذاتها تهتم بالأنشطة الخاصة بالعملیة التسویقیة . لتسویقیةا
ووضع الإستراتیجیات الخاصة بالمزیج التسویقي مع ضرورة مشاركة الأقسام المختلفة 

  ).  2011حسن، (بالمنظمة
  : ابعاد التوجه بالسوق الكلي 2-1-7
سین احدهما توجهاً ثقافیاً والاخر توجهاً سلوكیاً لقد قسم التوجه بالسوق الي قسمین رئی  

  ). 2004الامام، ( بین العاملین لجعل العملاء في مركز اهتمام عملیات المنظمة
  التوجه بالسوق الثقافي : أولاً 

تعتبر ثقافة المنظمة من الموارد المهمة التي لأبد من إستثمارها لتحقیق مركز تنافسي متقدم، 
حیث یعتبر التوجه بالسوق بمثابة معرفة تنظیمیة قائمة علي الفكر التسویقي الحدیث وبالتالي 

تكار ثقافة تنظیمیة قائمة علي الفكر التسویقي الحدیث وبالتالي ثقافة تنظیمیة قائمة علي الإب
والتجدید لمواجهة التغیرات المتسارعة، والأزمات في عالم الأعمال، وبالتالي فأن نوع الثقافة 



التنظیمیة السائدة وشكلها في المنظمات الصناعیة سیحكم علي تطبیق التوجه بالسوق لدیها أما 
 ). 2013میا وآخرون، ( بالنجاح أو بالفشل

ة التي تولد السلوكیات الضروریة لإیجاد قیمة أعلي كما أنه یمثل ثقافة الشركة الأكثر فعالی
  ).Slater& Narver, 1990( للزبائن وبالتالي تحقیق مستویات عالیة من الأداء

ونظراً لأختلاف وتعدد وجهات نظر الكتاب والباحثین في تحدید أبعاد التوجه بالسوق الثقافي، فقد 
، ومن خلال هذا الجدول یلاحظ وجود )2/1/1( قام الباحث بتلخیص وجهات نظرهم في الجدول

بعض التباین في وجهات النظر المقدمة، إلا أن هناك اتفاقاً علي مجموعة من الابعاد والتي 
  :یمكن توضیحها في النقاط التالیة

 من الدراسات التي تناولت التوجه بالسوق الثقافي%) 57( حیث أتفقت: التوجه بالزبائن.1
  .لي أن التوجه بالزبون تعتبر أحدي أبعاد التوجه بالسوق الثقافيع) 2/1/1( والموضحة بالجدول

 من الدراسات التي تناولت التوجه بالسوق الثقافي%) 55( حیث أتفقت: التوجه بالمنافس. 2
علي أن التوجه بالمنافس تعتبر أحدي أبعاد التوجه بالسوق ) 2/1/1( والموضحة بالجدول

التفاعلي والتي حازت علي  ،%)12( ي حصلت علي نسبةالثقافي، یضاف إلیها الإستباقي والت
  .وهذان البعدان یعتبران من أبعاد التوجه بالسوق الكلي%) 12( نسبة

 من الدراسات التي تناولت التوجه بالسوق الثقافي%) 55( حیث اتفقت: التكامل الوظیفي. 3
التوجه بالسوق  علي أن التكامل الوظیفي تعتبر أحدي أبعاد) 2/1/1( والموضحة بالجدول

  .الثقافي
 التوجه بالسوق السلوكي: ثانیاً 

ونظراً لأختلاف وتعدد وجهات نظر الكتاب والباحثین في تحدید أبعاد التوجه بالسوق   
، ومن خلال هذا الجدول )2/1/1( السلوكي، فقد قام الباحث بتلخیص وجهات نظرهم في الجدول

المقدمة، إلا أن هناك اتفاقاً علي مجموعة من یلاحظ وجود بعض التباین في وجهات النظر 
  :الأبعاد والتي یمكن توضیحها في النقاط التالیة

 من الدراسات التي تناولت التوجه بالسوق السلوكي%) 43( حیث حازت: جمع المعلومات.1
علي أن جمع المعلومات تعتبر أحدي ابعاد التوجه بالسوق ) 2/1/1( والموضحة بالجدول

  .السلوكي



 من الدراسات التي تناولت التوجه بالسوق السلوكي%) 43( حیث نالت: توزیع المعلومات. 2
علي أن توزیع المعلومات تعتبر أحدي أبعاد التوجه بالسوق ) 2/1/1( والموضحة بالجدول

، الدفاعي والتي إستخدمت %)2( السلوكي، یضاف إلیها الهجومي والتي حصلت علي نسبة
  .یعتبران من أبعاد التوجه بالسوق الكلي  وهذان البعدان%) 2( نسبة

 من الدراسات التي تناولت التوجه بالسوق%) 43( حیث حصلت: الإستجابة للمعلومات. 3
علي أن الإستجابة للمعلومات تعتبر أحدي إبعاد التوجه ) 2/1/1( السلوكي والموضحة بالجدول

  .بالسوق السلوكي
  الكلي حسب الدراسات ذات العلاقة أبعاد التوجه بالسوق) 2/1/1( الجدول
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  .بالاستفادة من المصادر أعلاهإعداد الباحث : المصدر
  - :وبعد تحدید الأبعاد الفرعیة لتوجه بالسوق الكلي سیتم توضیحها في الأتي  

 :التوجه بالزبون. 1
الحالة الذهنیة التي " بدأ الاهتمام بهذا المفهوم عندما عرف التوجه بالزبون علي أنه   

) Peter Drucker, 1954(الي تحكم العلاقات بین المؤسسة وزبائنها، ویعود هذا المفهوم 
دائما فإن  Druckerعندما قال بأن الزبون یجب أن یكون في صمیم التفكیر الإداري، وحسب، 

ولكنها فلسفة ) التمویل، والموارد، وظیفة الانتاج البشري( التوجه بالزبون لیس مجرد وظیفة مثل
ولهذا ). Lambin &Chumpitaz, 1995( الإدارة الحقیقیة للإسترشاد بها في المؤسسة بأكملها

نجد في العدید من المؤسسة الكبیرة أن التوجه بالزبون مرادف لمفهوم التسویقي، وتتصف 
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 ، ادریس ورائد  37
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، ساعاتي وأمین  38
  م2012
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 ، شریف خمراوي  41

  م2010
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 ،ملكي والضمور  42
  م2009
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المؤسسات الموجهة بالزبون باتباع إستراتیجیة واضحة في إطار متناسق، فتحقیق الجودة 
رة العامة المطلوبة یتطلب إتخاذ التوجه بالزبون لمحور إستراتیجي وحید، وهذه مهمة الإدا

للمؤسسة وتعمل علي تجسیدها في واقع المؤسسة من خلال غرس ثقافة العمیل لدي الأفراد 
وهذا یعني المؤسسة إذا لم تكن موجهة فهي . والرفع من كفاءتهم من أجل الرفع من أداء الأنشطة

 ،نافسیةوتطبیقها قد یمنحها میزة تضعیفة من الناحیة التنافسیة، في حین أن تبني هذه الفلسفة 
فالزبون أضحي الحلقة المفقودة التي تستوجب علي المؤسسات إسترجاعها والمراهنة علیها في 

  ). Charlos  & Bernard, 2002( وضع الإستراتیجیات لتحقیق الأهداف
ویشیر الي قدرة الشركة علي تفهم ومعرفة حاجات زبائنها ورغباتهم والعوامل المؤثرة في قراراتهم 

كما وأن المفتاح الأساسي الواجب التركیز ). Slater& Narver, 1990( شرائیةوسلوكیاتهم ال
علیه في الفلسفة الناجحة للتسویق هو التوجه بالزبائن والذي یعني بأن تستثمر المنظمة وقتاً 
لمعرفة أحتیاجات ورغبات الزبائن، حیث من المهم أرضاء الزبائن وخاصة في حالة المنافسة 

  ).Flavian& Lozano, 2006( ي منافسین أخرینحتي لا ینتقلوا ال
إن التوجه بالعملاء مفهوم بالغ الأهمیة في عملیة ) Shergile & Nargundka, 2005( وأشار

التوجه التسویقي، ویشیر للتعرف علي أحتیاجات العملاء ورغباتهم من أجل تقدیم خدمة ذات 
أن مفهوم التوجه بالعملاء هو  )Kotler & Keller, 2009( ویوضح. قیمة لهم وبشكل مستمر

مجموعة من المعتقدات التي تضع أهتمامات العملاء في الدرجة الأولي مع الأخذ بعین الأعتبار 
یقوم مفهوم التسویق علي . أهتمامات أصحاب المصالح للوصول لأهداف المؤسسة ونجاحها

ن قدرة المنظمة علي تحقیق أهدافها ٕ یعتمد علي مدي قدرتها  إشباع حاجات المستهلك ورغباته، وا
علي تلبیة متطلبات العملاء، وهذا یتطلب منها تحدید الأسواق المستهدفة والإستجابة لحاجات 
ورغبات هذه الأسواق، وعلي المنظمات أن تعمل جاهدة علي المحافظة علي عملائها، فكلما زاد 

سین علي رضا عملائها عن الخدمات المقدمة إلیهم زاد ولاؤهم وضعفت قدرة المناف
أن ) Kohli & Jaworski, 1990(یضیف ). Deshpand & Webste, 1993.(إغرائهم

التوجه للمستهلك یتعلق ایضا بالمعلومات إذ یتضمن ذلك اتخاذ الاجراءات او الافعال المستندة 
هذا الافتراض وقد شددا علي ) Slater & Narver, 1994( علي معلومات السوق، وقد اید

عن توقعات وتفضیلات المستهلكین والتي تتأثر مع مرور الزمن من خلال أهمیة المعلومات 
عوامل السوق الخارجیة، وهذا یتضمن الضرورة لمراقبة التغیرات في سلوك المستهلكین 



ستجاباتهم، خاصة بالنسبة لتطویر المنتجات والخدمات الجدیدة التي تنشد تحسین رضا  ٕ وا
  .المستهلك

  :ت المؤسسات تركز علي العناصر التالیةومنذ ظهور هذا المفهوم أصبح
 .أن یكون الزبون هو مركز الاهتمام. 1
 .وضع إستراتیجیات الإبتكار علي أساس التي أعرب عنها العملاء المحتملین  .2
ستخدام نموذج لتطویر المزیج التسویقي من أجل تنفیذ هذه الإستراتجیة الموجهة بالزبائن . 3 ٕ وا

  )Lambin & Chumpitaz, 1995( ویق التقلیديوهو ما نطلق علیه مفهوم التس
  : التوجه بالمنافس .2

بما أن الشركات تسعي دائما لمتابعة هدف الاحتفاظ بالمستهلكین الحالیین، فإن مهمة   
إیجاد مستهلكین محتملین یتطلب التوجه للمنافسة، إذ ان المنافسة تكافح في نفس الوقت 

یشیر الي قدرة المنظمة علي معرفة وتحدید و  ).Perry, 1983( للاحتفاظ بهم أو تجنیدهم
إستراتیجیات المنافسین بالإضافة الي القدرة علي التعرف علي تحركاتهم وخططهم، وما یقوم به 

  ).Slater & Narver, 1990( من أنشطة ومبادرات علي المدیین البعید والقریب
ویشار الي وجود عدة مصادر یمكن من خلالها جمع البیانات والمعلومات عن المنافسین من  

متابعة أخبار المنافسین وأعلاناتهم في الصحف والمجلات والوسائل الأخري، ودراسة : أهمها
المواقع الشبكیة للمنافسین علي الانترنت للتعرف علي منتجاتهم وأسعارهم، وكذلك تعین الموظفین 

ابقین في المنظمات المنافسة، والعمل علي متابعة أداء الموظفین من خلال التحدث مع الس
الزبائن والموردین والمستشارین، بالإضافة الي الإستفادة من مندوبي المبیعات والوسطاء للتعرف 

  ).2004ابوفارة، ( علي معلومات عن المنافسین
ومستمر عن المنافسین العاملین في ویقصد بالتوجه للمنافسة جمع المعلومات بشكل دائم 

مكانیاتهم المادیة والبشریة، ومستوي  ٕ القطاع، نقاط القوة والضعف لدیهم، وحول قدراتهم وا
). Pride & Ferrell, 2006( الخدمات التي یقدمونها ومخططاتهم الحالیة والمستقبلیة

درك إستراتیجیات أن التوجه للمنافس یعني أن ت) Slater & Narver, 1990( وأوضحت دراسة
تسویق الشركة نقاط الضعف علي مدي القصیر، والقدرات علي البعید، والإستراتیجیات التسویقیة 

إن الشركات الموجهة ) Kotler, 2009( ویؤكد. للمنافسین الرئیسین سواء المحتملین والحالین
سین والتشغیل سوقیا یجب أن تجمع معلومات عن المنافسین، ویعتبر إدراك قدرات وخطط المناف



 ,Slater & Narver( وفقا للمعلومات المجمعة من السوق أداة رئیسیة في التوجه التسویقي

1994.(  
أن إمتلاك المؤسسة للمیزة التنافسیة ) Perry & Shao, 2001( ومن جانب أخر یعتقد  

ن ثم یتم من خلال تقویم قیمة أكبر للزبون تدفع هذه الأخیر الي تكر الشراء من المؤسسة وم
تزداد حصتها السوقیة ووصولها للمیزة التنافسیة، وقد تستمر لفترة طویلة بعض النظر عن طول 
أو قصر دورة حیاة السلعة أو الخدمة التي تقدمها هذه المؤسسة، وبذلك فإنه عندما تحصل 

اه المؤسسة علي میزة تنافسیة فإنها تستحق مجموعة المزایا أبرزها تحقیق ولاء ورضا الزبائن تج
منتجات المؤسسة ومن ثم یصعب إختراع المنافسین لهولاء الزبائن، لذلك نجد بأن جل الإدارات 
العلیا في كافة المؤسسات الصناعیة تسعي جامدة الي تحقیق المزایا التنافسیة من خلال ما تقدمه 

ونقاط من عملیات تستوجب بدورها لتحقیق ذلك التوجه للمنافسین ومعرفة تحركاتهم لتحقیق ذلك 
قوتهم مقارنة بما لدي المنظمة من نقاط قوة وضعف، إذ تشیر المیزة التنافسیة الي المقدرة علي 
تحقیق حاجات المستهلك أو القیمة التي یتمني الحصول علیها من ذلك المنتج یفرض الواقع 
العملي حالیا علي المؤسسات أن تكون موجهة بالسوق، وهذا یعني ضرورة تحقیق التوازن في 

أما یجب علي المؤسسة هنا أن لا ) 2010الزغبي، ( تركیزها علي كل من مستهلكیها ومنافسیها
لذلك . تترك الفرصة لمنافسیها لیحصلوا علي معلومات تخص ما یتعلق بتوجیهها بمستهلكیها

بأن المؤسسات مرت باربعة توجیهات مختلفة الزمن عبرت ) 2011إدریس المؤمني، ( یوضح
ولي بان المؤسسات كانت موجهة نحو المنتج، وأعطت أهتماما أقل بكل من فیها المرحلة الأ

أما في المرحلة الثانیة ففیها أصبحت المؤسسات موجهة بالمستهلك، . المستهلكین والمنافسین
وفي المرحلة الثالثة بدأت . الأمر الذي یعني أنها بدأت تعطي أهتمام أكبر بالمستهلكین

بر بالمنافسین، أما الآن فقد أحتاجت المؤسسات بأن تكون موجهة المؤسسات بأعطاء أهتمام أك
حسن، ( وىضیف. سوقیا یعني قیامها بأعطاء أهتماما متوازنا بكل من معاً المستهلكین والمنافسین

لابد علي المنظمات التوجه نحو منافسیها حتي تستطیع مواجهة والتعامل مع عملائها ) 2011
من مستهلكیها وبالتالي یمكنها من تنمیة طرق جدیدة لبناء  والوصول الي إرضائهم والتقرب

 .علاقات مریحة معهم من خلال تقدیم قیمة أكبر لها مقارنة بالقیمة التي یقدمها مناصفة المختلفة
  :التكامل الوظیفي .3



وطبقا للمفهوم التسویقي، فإن التسویق یشمل العدید من الأنشطة المختلفة والمتكاملة فیما   
والتي یتوجب معها تضافر كافة الجهات والجهود التنظیمیة داخل المنظمة وخارجها لنجاح  بینها،

هذه العملیة والوصول لقیمتها، لذلك لابد من أن یكون هناك تكامل وتنسیق بین كافة دوائر 
المنظمة، كما یجب أن تختص بالدعم الكامل من الإدارة العلیا لضمان نجاحها، یتم التكامل علي 

 تسعیر،( ین، المستوي الأولي خاص بضرورة التكامل بین الوظائف التسویقیة للمنظمةمستوی
بمعني كل هذه الأنشطة تتكامل فیما بینها لتحقیق نفس الإستراتیجیة التي ) الخ...ترویج  أعلان،

تهدف لتحقیق حاجات العمیل، أما المستوي الثاني فهو یخص التكامل والتنسیق بین مختلف 
  ). 2011حسن، ( مة ككلوظائف المنظ

كما وأن الوصول الي التنسیق بین الادارات والوظائف في المنظمات یتم من خلال تبادل 
المعلومات بین الوظائف داخل المنظمات، والعمل علي تكامل الوظائف الإستراتیجیة بین 

  ).   2010كاظم، ( الإدارات في المنظمة
امل الوظیفي هو التنسیق والاستغلال الامثل بأن التك) Hold & Keen, 1997( یشیر كلا من

الزبائن ( وصولاً لتحقیق قیمة عالیة للجمهور) الملموسة وغیر الملموسة( لموارد الشركة
أن التكامل الوظیفي هو كیف ) Slater & Narver, 1990(بینما وضح كل من  ). المستهدفین

حدث القیمة الفائقة لزبائنها في یمكن للمؤسسة من إستثمار مواردها الداخلیة في خطاها لا ت
سوقها المستهدفة، وهذا العنصر بدوره یتكون من عنصرین أخرین هما المشاركة والانتفاع في 

إن المفتاح الرئیسي لتحقیق هذا . المعلومات الموفرة، والتكامل بین الأقسام والإدارات الأخري
اخل المؤسسة وهذا یعرف بالتسویق التعزیز ومن خلال تطبیق أسالیب وأدوات ومفاهیم التسویق د

= الموظفین المشبعین : ویرتكز مفهوم التسویق الداخلي علي معادلة بسیطة وهي. الداخلي
أنها عملیة ) Shoham et al, 2005( العملاء المشبعین وتأكیدا علي التعارف الأخري فلقد ذكر

الخاصة بالعمل علي المستوي  تتم عن طریق توزیع المعلومات السوقیة عبر كافة الإدارات والفرق
الاقلیمي والمحلي، وتضافر جهود العاملین في كافة مستویات العمل من أجل خلق قیمة علیا 

ستمراریته ٕ یتوجب علي الإدارة العلیا تغیر نمط تفكیر العاملین وذلك عن  .ومستمرة لرضا العمیل وا
ب ٕ تكار أفكار جدیدة تلاءم موقف طریق عقد الأجتماعات الدوریة لتصحیح المفاهیم التقلیدیة وا

  ).Slater & Narver, 1990( المنظمة



أبعاد أخري للعملیة حسب المفهوم السابق بمعني أن ) Olivares & Lodo, 2013( وأضاف
هذه العملیة لكي تكون علي الوجه الاكمل یستوجب علي الإدارة العلیا نشر ثقافة العمیل وغرسها 

سام وتكاملها مع بعضها البعض، بالإضافة الي تطویر الالتزام لدي العاملین، وتعاون جمیع الأق
هذا المفهوم بأنه لیس فقط حكرا علي . الفردي للموظفین نحو مؤسساتهم التي یعملون بها

هذا ) Matsuno, 2002( إستغلال موارد المنظمة بأكملها وتوظیفها نحو دائرة العمیل، فلقد وسع
كافة الأنشطة والإستراتیجیات الخاصة بالعملاء وتوجیهها المفهوم بكونها عملیة تسهم في وضع 

  .           لرضا العمیل مع إشتراك الموظفین العاملین بالشركة وتفهمهم لها
  جمع المعلومات .4

  مفهوم المعلومات : أولاً 
تعتبر المعلومات من الحاجات الملحة للإدارة الحدیثة حیث تعتبر الأساس الذي تبنى   

دورها الفعال في مجالات أخرى فتكوین فكرة عن موضوع معین، فنجد  القرارات إضافة إلىعلیه 
المؤسسات تسعى إلى بناء قاعدة للمعلومات یقوم هیكلها حول أهداف تجدد بجلاء التوقعات التي 

فالمعلومات تعتبر من أهم الموارد المتاحة في أي مؤسسة ومن ثم تقاس , كل مشروع تخص
لمدى مساهمتها في الإضافة إلى مستوى المعرفة و نلاحظ أن  نسبیة وفقا قیمتها بطریقة

وعادة  .البیانات، المعلومات والمعرفة المعلومات تحمل في طیاتها عناصر ثلاثیة الأبعاد و هي
 ما نستخدم هذه المصطلحات كمفردات لوصف شيء واحد على الرغم من الاختلافات الشدیدة

  .)1997حسین علي،(
 (GORDON.B.DAVIS) فعرفه :ت التعاریف و اختلفت حول ما هي المعلوماتلقد تعدد

مستقبلها، و التي لها  المعلومات هي البیانات التي تم إعدادها لتصبح في شكل أكثر نفعا للفرد
 (DHENIN ET FOURNITEL):عرفهاو  .لقراراته وتصرفاته) أومدركة(قیمة حقیقیة 

أو موضوع وهي تسمح للفرد  معرفة حول حدث) تنقل(هي مجموعة بیانات تحمل "المعلومات 
  ."قرارات جیدة بالمعرفة الجیدة لمحیطه لذا فإنه من الضروري الحصول على المعلومات لاتخاذ

بیانات تم تجهیزها ولها معنى لمستلمها أو مستخدمها ولها قیمة ) ":محمد الفیومي(و عرفها 
مستقبلیة لاتخاذ القرارات ویجب أن تضیف إلى ما في العملیات الجاریة أو ال حقیقیة أو متوقعة

سید ( "تعرفه عن حدث أو مكان، وأن توضح لمستلمها شیئا لا یعرفه أو لا یمكن التنبؤ به
  ).1996 غراب،



 وعملیة معالجة البیانات تأخذ أشكالا عدیدة كتطبیق عملیات حسابیة، موازنات، معدلات، طرق
إلى المعلومات تساهم في تقلیل عدم التأكد والمعلومة إحصائیة، وریاضیة ومنطقیة للوصول 

  :مستویات یجب أن تحقق ثلاثة
فلا تقول بأن هناك معلومة إلا إذا قللت من عدم التأكد حول عدد معین من الحالات الممكنة  .1

 .معین لنظام
 .نقول بان هناك معلومة حین تكون لها علاقة بالواقع أو أنها مفهومة من قبل مستلمها .2
  .نقول بأن هناك معلومة بقدر ما یكون لهذه الأخیر مساهمة في تحسین صیرورة اتخاذ القرار .3
  

  مفاهیم أساسیة حول المعلومات) 2/1/1( الشكل رقم
  
  
  
  
  
  
  
  
  

المؤسسات، جامعة التوجه نحو السوق كمتطلب اساسي لخلق الابداع والابتكار في  :حمزاوي شریف :المصدر
الابداع والتغییر التنظیمي في المنظمات الحدیثة  :وبلكبیر بومدین، الملتقي الدولي حول باجي مختار،عنابة،

  .البلیدة - جامعة سعد دحلب 2010مایو13- 12یومي 
اقتناء معلومة لیس له أهمیة إلا في حالة ما إذا كانت قیمتها أكبر ":هذا بقوله DHNINویدعم 

  "و قیمة المعلومات تتوقف على منفعتها تكلفتها من
  )Francois, 1998( تكلفة المعلومة –منفعة المعلومة = قیمة المعلومة 

أن قیمة المعلومة ) 1998، الصباح( ویوجد من الباحثین من یربط قیمة المعلومة بحداثتها یرى
الحالیة لأن البیئة على عمرها الزمني لأن المعلومة الحدیثة متعلقة بالظروف  ترتكز أساسا

  .الخارجیة في تغییر مستمر
  كیفیة جمع المعلومات: ثانیاً 

 المعلومات
تمكن الإدارة من مواجهة التحدیات الخاصة بالتخطیط،، 

 التنظیم، الرقابة واتخاذ القرار

البیانات والمعلومات المطلوبة  یوفر للعاملین
 والتي تمكنهم

تفهم طبیعة 
 وابعاد

تفهم 
 مسؤولیاتهم

تفهم النتائج 
 النهائیة المطلوبة

التفكیر بروح 
 المسؤولیة



تجمع المعلومات بصورة رسمیة او غیر رسمیة من خلال قسم التسویق او من كل موظف داخل 
المنظمة، كما ان المنظمات تعتبر مركزاً لاتخاذ القرارات حتي تتمكن من بلوغ اهدافها واستمراریة 

ي هي تحتاج الي المعلومات التي تعد سنداً ودعامة لاتخاذ القرارات ولهذا من بقاءها وبالتال
الضروري ان توفر نظام لجمع المعلومات بتدفقات دقیقة ونافعة وفي الوقت المناسب وهذا 

سعیداني، ( یساعدها علي معرفة بیئتها الخارجیة ویمكنها من مواجهة التغیرات التي تؤثر بها
2009.(  

ویقصد  Generation  (Data ( ایة المنطقیة للتوجه بالسوق هي تولید المعلوماتإن نقطة البد
به تجمیع وتقییم المعلومات التي تعكس احتیاجات وتفضیلات العملاء و القوى المؤثرة على تلك 

إن تعظیم الاستفادة من تلك المعلومات یتوقف إلى حد كبیر على الفهم الصحیح . التفصیلات
دارة نظم المعلومات الإستراتیجیة، حیث أن الإدارة الإستراتیجیة لعملیة تكوین واس ٕ تخدام وتطویر وا

لتكنولوجیا المعلومات بدورها تتوقف على التغیرات في الظروف الداخلیة للمنظمة وتغییر فكر 
اء الإدارة العلیا واهتماماتها بالنسبة للتكنولوجیا المتقدمة، ومن الممكن تحدید المعاییر الأساسیة لبن

القاعدة الجدیدة على أنه تشمل مجموعة من المعاییر مثل المتغیرات التي تؤثر بشكل مباشر 
ویمكن أن . على تقدیم الخدمات ذات الجودة المرتفعة، والتنسیق والتكامل بین الخدمات المقدمة

  ):2010 حمزاوي،( یقاس هذا البعد من خلال العناصر التالیة
 .الاحتیاجات من السلع والخدماتمقابلة العملاء لتحدید . 1
  .الاهتمام بعمل أبحاث السوق بصفة دوریة. 2
  .التعرف على تفضیلات العملاء لمنتجات وخدمات المنظمة. 3
  .التقییم المستمر لجودة السلع والخدمات. 4
  .تقییم التغیرات البیئیة وتحلیل أثرها على نشاط المنظمة. 5
دوریة، مرة واحدة على الأقل سنویا حیث یمكن من خلال تلك مقابلة عملاء الشركة بصفة . 6

  .اللقاءات مناقشة احتیاجات العملاء المستقبلیة
  : توزیع المعلومات. 5

من الطبیعي أن تشترك أكثر من إدارة داخل المنظمة الواحدة في تولید المعلومات   
لتعدد والتنوع في الحاجات السابقة نظرا لتعدد وتنوع احتیاجات وتفضیلات العملاء، لأن هذا ا

والتفضیلات یؤدي إلى زیادة الحاجة خبرات تنظیمیة متعددة، كما أن النشاط التسویقي في 



المنظمة لم یعد وظیفة قاصرة على إدارات التسویق فقط ، لأن التعقد الحالي في احتیاجات 
الاحتیاجات دون  العملاء كما ذكرنا سابقا یجعل من الصعب على مسئولي التسویق الوفاء بتلك

 حمزاوي،( الحصول على دعم ومساندة الإدارات الأخرى ومساعدتها والاستفادة من خبراتها
2010  .(  

تعكس مدى فعالیة المنظمة ) ( Data Exchange وبصفة عامة فان عملیة تبادل المعلومات
لتنظیمیة تمثل ونظرا لأن كل الإدارات ا. في إحداث التكامل بین الإدارات التنظیمیة المختلفة

مستخدما أساسیا لتلك المعلومات فان الاهتمام في هذا المجال یجب أن ینصب على مدى قدرة 
المنظمة على توزیع وتبادل تلك المعلومات رأسیا بمعنى بین المستویات التنظیمیة المختلفة، وأفقیا 

ولها أو بیعها أحیانا إلى أي بین الإدارات التنظیمیة المختلفة، إن هذه المعلومات یمكن أن یتم تدا
بقیة الإدارات التنظیمیة الأخرى في المنظمة، كذلك یجب التأكید على أن تبادل تلك المعلومات 

ویمكن أن یقاس هذا البعد من خلال العناصر . یمكن أن یتم بشكل رسمي أو غیر رسمي
  ):2010 حمزاوي،(التالیة

  .ة اتجاهات و تطورات السوقتقابل الإدارات المختلفة داخل الشركة لمناقش. 1 
  .مناقشة العاملین داخل الشركة لاحتیاجات العملاء المستقبلیة مع بقیة الإدارات الأخرى. 2
  .علم الإدارات المختلفة بأي تغیرات تحدث لكبار العملاء، خلال فترة صغیرة. 3
  .نشر المعلومات الخاصة بمستوى رضا العملاء عن المنظمة لكل الإدارات. 4
  .رعة تبادل المعلومات التي تتوفر عن الشركات المنافسة بین الإداراتس. 5
  :الاستجابة للمعلومات. 6

یعكس هذا البعد مدى قدرة المنظمة على وضع الخطط والبرامج اللازمة للاستجابة    
والتي تم تحدیدها من خلال عملیة تولید (Responsiveness) لرغبات و احتیاجات العملاء 

ومن وجهة نظر التخطیط فهي تعكس مدى تأثیر احتیاجات السوق على تحدید . المعلومات
القطاعات السوقیة وتطویر برامج التسویق، حیث إن التخطیط القائم على أساس المعلومات 

إن . التسویقیة یعكس إلى حد كبیر السرعة والتكامل التي یتم بها إعداد وتنفیذ البرامج التسویقیة
. وظیفة تنظیمیة أساسیة لا یعني بالضرورة تطبیق مفهوم التوجه بالسوقوجود وظیفة التسویق ك

  ):2010 حمزاوي،( ویمكن أن یقاس هذا البعد من خلال العناصر التالیة
  .الاستجابة المناسبة للتغیرات في الأسعار التي تحدثها الشركات المنافسة. 1



  .ات المنظمةتبادل المعلومات الخاصة بتغیر احتیاجات العملاء من خدم. 2
  .المتابعة المستمرة لضمان تطویر المنتجات والخدمات بما یتناسب مع احتیاجات العملاء. 3
  .عقد الاجتماعات الدوریة لوضع خطط للاستجابة للتغیرات التي تحدث في مجال الصناعة. 4
  .  الرد الفوري على الحملات الدعائیة التي تقوم بها الشركات المنافسة. 5
  .   الجید  بین أنشطة الإدارات المختلفة على مستوى الشركة التنسیق. 6
  .الاهتمام والإنصات لشكاوي العملاء. 7
  .متابعة تنفیذ الخطط التسویقیة حتى تتمكن الشركة من تنفیذها في الوقت المحدد. 8
  استجابة الإدارات المختلفة لرغبة العملاء بتعدیل أو تطویر سلع أو خدمات المنظمة. 9
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  



  الثقافة الریادیة 2-2
  تمهید2-2-0 
تسعي جمیع المنظمات للبقاء والنمو، كما قد ترغب في الوصول الي موقع الریادة في   

قد تتحول هذه الرغبة الي الحاجة ملحة تعمل المؤسسة لتحقیقها بالتركیز علي . سوقها بشكل دائم
ونظراً لتمیز البیئة الحالیة بشدة . هذا الهدفجمیع عناصرها، وبقیادة كل أفرادها نحو تحقیق 

المنافسة، وتسارع وتیرة التغییر، وتعدد العوامل المؤثرة، وعولمة الاسواق وما یرافقها من زیادة في 
المنافسة كما ونوعا، ما یجعل بلوغ موقع الریادة هدفا صعب التحقیق ناهیك عن البقاء فیه، 

زبائن ومتطلباتهم، وتشبع مختلف اجزاء السوق، كما لا بالإضافة الي التمایز في سلوكیات ال
یخفي حجم التطورات التكنولوجیة واثرها علي أداء المؤسسات، ما یفرض علي المؤسسة مدفوعة 
بهذا الهدف، الي التقیظ التام والحراسة الدائمة لبیئتها ومختلف العناصر الفاعلة فیها للتكیف 

والمخاطر لتجنبها، وعلي ضؤ الدرایة التامة بكل معها وتصعید مختلف الفرص لاغتنامها 
معطیات البیئة تقوم المؤسسة برسم إستراتیجیتها، وتوضیح الرؤیة الخاصة بمحفظة نشاطها، 
ختیار مجالات النشاط التي تمكن المؤسسة من التمایز والتفوق عن غیرها من المؤسسات وبلوغ  ٕ وا

  ).2014 جدیان منال،(موقع الریادة
  الثقافة الریادیة مفهوم 2-2-1
إن مفهوم الثقافة الریادیة هو أتجاه أجتماعي إیجابي نحو المغامرة الشخصیة التجاریة    

Personal Enterprise كما یري. یساعد ویدعم النشاط الریادي )Batman, 1997 ( أن
 الاقتصادیات التي شهدت نمو أو ازدهارا في أواخر القرن العشرین تشترك في تمتعها بثقافة

  .وهي الثقافة التي یمكن أن توصف بالثقافة الریادیة Business Cultureالأعمال 
من العوامل العملاقة التي تحدد أتجاهات   Entrepreneurial Cultureتعتبر الثقافة الریادیة 

الأفراد نحو مبادرات ریادة الأعمال، حیث أن الثقافة التي تشجع وتقود السلوكیات الریادیة 
بتكارات  ٕ كالمخاطرة والاستقلالیة والإنجاز وغیرها تساعد في الترویج لإمكانیة حدوث تغیرات وا

تدعم مفاهیم الطاعة والأهتمام الجماعة والرقابة  جذریة في المجتمع، وبالمقابل فإن الثقافات التي
والسیطرة علي الأحداث المستقبلیة لا نتوقع أن تنتشر منها سلوكیات التحمل والمخاطرة والإبداع 
أو بمعني أخر سلوكیات ریادة، وبوضوح أكثر تتطلب الثقافة الریادیة تشجیع ممارسة ریادة 



یادة الأعمال، وحكومة تدعم العلوم النظریة والتطبیقیة الأعمال وتحفز المجتمع عبر تعلم مبادي ر 
  ).2006الحسیني، (وتدعم ریادة الأعمال من خلال سیاساتها المحفزة

كما یختلف مفهومها من بلد الي أخر حسب التعلیم، وأهمیة دور المرأه فیه ومدي   
علي تقلیل من الهجرة التطور الاقتصادي فیها یلعب دوراً مهما في تحقیق هذه الثقافة مما یساعد 

الي الخارج للعمل علي تحقیق الافكار التي لم تلقي أهتماما في الشركة لذا علي المنظمات العمل 
 ,Darity( علي تطویر تلك المهارات لدي الأفراد والتي بالتالي تعزز أدائها مع المنافسین

2007.(  
الثقافة بالریادیة، نموذج یربط علاقة ) Hayton & George & Zahra, 2002( وقد طور

حیث قام بربط المجتمع مع القیم التي تجعل الفرد یعمل ضمن مجموعات أو فردیا، أو الذكور 
والاناث، وتم ربط النمو الاقتصادي والظروف الصناعیة في بلد ما اذا كان متطورا او نامیا مع 

، وفي النهایة قام الحاجات والطموحات المرتبطة بحاجة الانسان للتطور والحاجات الاجتماعیة
الباحثون بربط هذه العلاقات بالمعتقدات والتعرف التي تؤدي الي ابتكار الریادة والتوظیف والذاتي 

  .مما یؤدي الي الإبداع وتوظیف تلك الثقافات والمعتقدات في المنظمة
نظام الأعمال الریادیة یجب أن تنشأ قبل تطبیق أي إستراتیجیة تسعي لإیجاد هذه الثقافة في ال

الاقتصادي والأداري ونشر مثل هذا النوع من الثقافة یتطلب جهداً كبیراً وعملیات متواصلة 
تشارك فیها المنظمات المهنیة والجامعات لإنتاج رجال أعمال مهرة ذوي قدرات إبداعیة تحقق 

ائن أو لهم نجاح في بیئة متغیرة، لذلك فأن الریادي أو المبادر یأخذ مكاناً بین الموردین والزب
وبحسب ). 2010اسماعیل، ( المنتجین والزبائن، وفي نفس الوقت یأخذ المخاطر لتحقیق النجاح

فإن المنظمة الریادیة هي التي تقوم علي الابداع الحقیقي والابتكار ) Gandotra, 2010( رأي
م التوسع بالعمل علي تفعیل موظفیها بعملیة التنمیة والابداع من الداخل لزیادة النمو بالداخل ث

تختلف ریادة أعمال الشركات علي المستوي الإداري . بالنمو الي الأسواق التنافسیة الخارجیة
وعلي وجه التعبیر المدیرین بالانخراط في السلوكیات الریادیة التي هي أساس التفاعل مع 

  .المستویات المتوسطة عن طریق ضبط التكیف والانخراط في سلوكیات المشاریع
  ):  Kuratko, 2010(  مختلفة للریادة داخل المنظمة  وهيهناك أنواع 

التي تحرك المشاریع التجاریة من أجل ): Business Entrepreneuriship( ریادة الأعمال. 1
 .الربح، وتحقیق النمو والتي تكون بالاغلب لدفع الربح، والمساعدة علي الخلق المستمر للإبتكار



التي تتحقق بخصائص موجود داخل ): Social Entrepreneurship( الریادة الاجتماعیة. 2
المنظمة أصحاب المشاریع التجاریة لإیجاد طرق مبتكرة لحل المشاكل التي لا توجد بالعادة في 

 .الأسواق أو القطاعات العامة
لمفهوم الریادة أبعاد أجتماعیة وأقتصادیة مختلفة، وعدة تعریفات حسب وجهات نظر مختلفة، 

). 2010النجار والعلي، ( الجهد المنظم نحو التنسیق الكامل بین عملیات الإنتاج والبیع   : منها
الاستعداد والمیل نحو المخاطرة، :ومن أهم خصائص الریادیین وأصحاب المشاریع الصغیرة

والرغبة في النجاح، والثقة بالنفس، والاندفاع للعمل، والاستعداد الطوعي للعمل ساعات طویلة 
كما أن الریادیین یمتازون بصفات القادة الذین ). 2010النجار والعلي، ( والالتزامالتفاؤل، 

  ).2010اسماعیل، ( یسعون الي خلق فرص جدیدة
  الریادة 2-2-2

  مفهوم الریادة: أولاً 
تمثل الریادة مخرجات لعوامل أقتصادیة وأجتماعیة معقدة، سایكولوجیة وتكنولوجیة وقانوینة 

الریادة بأنها إدراك وتكوین فرص ) Wennekers & Thurik, 1999( وأخري، عرف كل من
 ,Boshee & Mc Clurg( أقتصادیة جدیدة مع إتخاذ القرار في إستثمار الموارد، وقد وسع

مفهوم الریادة لیعني به البدء من لا شیئ أكثر من مجرد فكرة او نموذج أصلي، مع ) 2003
الموضع الذي یمكن أن تعزز فیه ذاتها، عن طریق تولید قابلیة الریادي الي سحب الأعمال الي 

انها توجه فكري صوب البحث عن الفرص بمخاطر مدروسة تولد منافع . داخلي للتدفق النقدي
إنها عملیة حركیة وذات مخاطرة، تتضمن تولیفة من راس المال  .تضمن ایجاد واستمرار المشروع

التطبیق في جمیع الاعمال بصرف النظر عن حجمها والتكنولوجیا والمهارة البشریة، وهي ممكنة 
الریادة ) Liussa et al, 2009( فیما عرف). Sethi, 2005( وتوجهها الاقتصادي أو الخدمي

، إنها موهبة  بأنها نشاط مبدع، أنها القابلیة علي التكوین وبناء شیئ ما من لا شیئ عملیاً
فیما یمثل . أخرون مشوشة ومتناقضةوالفرصة التي یراها ) Aknack of sensing( لاحساس

الریادي هو المبتكر الذي یخلق الأعمال من خلال منظمات أو طرائق إنتاج أو أسواق أو أشكال 
  .جدیدة من المنظمات من أجل تحقیق الثروة

  
  



  المراحل المختلفة للریادة : ثانیاً 
دة المشروع حتي المراحل المختلفة للریادة، بدء بالمفهوم ثم ولا) 1-2-2( یعرض الشكل

الاستمرار ، ومن الریادي المحتمل الي المدیر المالك لأعمال جدیدة قائمة وناجحة مروراً 
  .بالریادي الناشئ الذي یؤسس الاعمال

  المراحل المختلفة للریادة) 1-2-2( الشكل
 
 
 

                  
             

                
  الاستمرار    ولادة الشركة                 المفهوم                         

Tracogna and Rea, 2009)( source :   
  أهمیة الریادة: ثالثاً 

  ): Sethi, 2005( تساهم ریادة الأعمال بجملة من المنافع أهمها  
متفوقة لتلبیة حاجات متقدمة للزبائن، ) سلع وخدمات( خلق الثروة من خلال توفیر منتجات .1

 .التي تتواجد فیها ومن ثم توسع ونمو المنظمات، وتطویر المناطق
 .إیجاد أعمال وأنشطة أقتصادیة جدیدة، توفر فرص عمل، وتخلق أسواق جدیدة .2
 .تحسین الدخل الوطني وحجم التصدیر عن طریق معدل نمو اقتصادي مرتفع .3
 .تفعیل عوامل انتاج من خلال استثمار القابلیات الریادیة في المجتمع .4
وطني علي مستوي الریادیة فیه كونها قادرة علي المحافظة یعتمد مستوي تطور الاقتصاد ال .5

 .علي تنافسیات الاعمال محلیاً وخارجیاً 
 .تعزیز بیئة ذات إنجاز متفوق لتحفیز والمحافظة علي افضل المهارات .6
 .تحقیق رضا وولاء زبون متفوق بامتلاك المرونة الاستراتیجیة اللازمة، وتشجیع الابتكار .7
 .الاعمال من خلال الاستقامة والمسؤولیةتعزیز سمعة  .8
  .محرك ودافع اساسي لتغییر ثقافة المجتمع عن طریق تغییر ثقافة الاعمال .9
 

  المرحلة المبكرة للنشاط الریادي
الریادي المحتمل 

الفرص 
والمعرفة 
 والمهارات

المدیر  –المالك 
لاعمال قائمة بعمر 

 3.5اكثر من 
  .سنة

الریادي الناشئي 
الذي یؤسس 

 الاعمال

المدیر  –المالك 
لاعمال جدیدة بعمر 

 سنة 3.5اقل من 



  مفهوم وخصائص الریادي: رابعاً 
الریادي بأنه الفرد الذي یتولي تكوین منظمة ما لغرض ) Adam Smith( عرف  
یفترض مخاطرة غالباً ما ترتبط مع ، وبذا فأنه مبتكر )Kamalanabhan, 2006( اقتصادي

بدء مغامرة جدیدة، إضافة الي المهارة في جمع الموارد من ضمنها الافكار والطرائق والاقتراعات 
  .والافراد والمدیرون وراس المال

الافراد الذین یمیزون الفرص الریادیة ویتخذون المخاطر من اجل تطویر "ویمثل الریادیون 
  ).Thomson, 2006" (ر ومواصلة تلك الفرصالابتكارات بهدف استثما

 ,Zimmerer & Scarborough( ویمكن تحدید أهم خصائص یتصف بها الریادي وكلاتي

2005:(  
الرغبة في المسؤولیة الشخصیة عن نتائج المخاطرة والسیطرة الذاتیة علي الموارد لتحقیق  .1

 .أهداف محددة
المعرفة والخبرة في السوق والموارد المتاحة واحتمالیة متخذ للمخاطرة المدروسة استناداً علي  .2

 .النجاح للفرصة المستثمرة
 .التفاؤل والثقة في قابلیة النجاح .3
 .الرغبة في التغذیة العكسیة المباشرة، ومعرفة مستوي الاداء .4
 .مستوي عالي من الطاقة، والجهد غیر المتوقع .5
 .الطموح وتوجه نحو المستقبل .6
 .في تنظیم وبراعة في تحدید الاعمال والافراد المناسبین لتحویل الرؤیة الي حقیقة مهارة .7
قیمة الانجاز اكبر من المال وهو قوة دافعة اساسیة، فیما یمثل المال وسیلة الحفاظ علي  .8

 .مصدر الانجاز، أنه رمز للانجاز
 .درجة عالیة من الالتزم صوب نجاح المنظمة .9

 .ل مع عدم التأكدالقابلیة للتعام .10
  .المرونة من خلال القابلیة علي التكیف مع الطلبات المتغیرة للزبائن والاعمال .11
  
  
 



  : أنواع الریادة 2-2-3
  :یمكن أن ینطوي مفهوم الریادة علي منظور داخلي وأخر خارجي یمثلان أنواعها وكما یأتي

  ): Entrepreneurship( الریادة الداخلیة: أولاً 
. بكونه الریادي داخل منظمة قائمة فعلاً ) Entrepreneur(ال ) G.Pinchot, 1983( حدد

وتمثل الریادة داخل المنظمة القائمة وتتعامل مع الموارد الداخلیة التي تمتلكها وتشكل الریادة 
 احد مقاییس الاداء الریادي الي جانب مؤشرات العائد والتحكم والبقاء) التغییر الداخلي(الداخلیة 

)Sethi, 2005،Liussa et al, 2009 .(  
  ): Exopreneurship( الریادة الخارجیة: ثانیاً 

وتمثل الابتكار خارج حدود المنظمة ضمن شبكات خارجیة كالمخاطرات المشتركة، والمقاولات 
  ). Christensen, 2004( الثانویة، والتحالفات الاستراتیجیة

) " Ferreira, 2002( طبقاً الي) Corporate entrepreneurship( فیما تعرف ریادة الشركة
بأنها عملیة إیجاد اعمال جدیدة ضمن المنظمات القائمة تهدف الي تحسین الرغبة التنظیمیة 

للأعمال ) Strategic Renewal( وتعزیز الموضع التنافسي او اعادة التجدید الاستراتیجي
  ". القائمة

ایجاد انشطة او اعمال ) E. Entrepreneurship( بینما یتضمن مفهوم الریادة الالكترونیة
في موقع ما یخصص لبیع مباشر او خدمة ) Internet( خاصة علي شبكة المعلومات العالمیة

  ).Gogoole(، )Yahoo( )Eduardo, 2006( مباشرة لشئي ما، ومن امثلة تلك الشركات
  :استراتیجیة ریادة الشركة 2-2-4
الریادیة بإستخدام المنظور الإستراتیجي عن طریق دمج عملیة صنع الأفعال "ویقصد بها   

عملیات الریادیة والإدارة الإستراتیجبة لتعزیز قابلیة الشركة علي الإبتكار وتحسین أدائها ودخول 
  ).Thomson Business, 2006( "أسواق جدیدة

علي ثلاث عوامل أساسیة ترتبط بالریادي والشركة والبیئة تؤثر ) 2-2-2( ویقدم الشكل  
كثافة توجه الإستراتیجي للشركة ولكل منها متغیرات متعددة تتنوع في تأثیرها المحتمل الإیجابي 

إذ تنبثق . أو السلبي في درجة التوجه الإستراتیجي التي تؤثر بدورها في مستویات الأداء والنمو
یتطلب إستجابة الفرص من البیئة الحركیة والمتنوعة، فیما تخلق البیئة العدائیة تهدیدات وهذا 

فیما یضیف الریادي الموارد والقدرات والقیم . استراتیجیة مختلفة لتلك الفرص والتهدیدات البیئیة



) 2/2/2( الشكل. والمعتقدات والخصائص، وبتفاعل ما تقدم مع مستوي ونوع التوجه الاستراتیجي
  :أنموذج مفاهیمي تكاملي لریادة الشركة

  
       

  
  
  
  
  
  

Ferreira & Joao, 2002)( source :  
العوامل التي تتضمنها عملیة تصمیم وتنفیذ استراتجیة ریادة الشركة ) 2/2/3( ویعرض الشكل

وفي مقدمتها الرؤیة والابتكار، وفرق المخاطرة الجدیدة التي تنظم عمل الافراد والتعویض الذي 
  .تقدمه الشركة لتعزیز الافعال الریادیة

  :إستراتیجیة ریادة الشركة )2/2/3( الشكل
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

source : Kuratko. 2007.Entrepreneurial Leadership In the 21st-century guest editors 
perspective: Journal of leadership and organizational studies, 13 (4)  

  :الشركة
  حجم الشركة - 
 عمر الشركة - 

  :الریادي
  القدرات/ الموارد - 
  المعتقدات/القیم - 
  الخصائص - 
  شبكات العمل - 
 - 

  :البیئة
  الحركیة - 
  یةالعدائ - 
 المتنوعة - 

  :التوجه الاستراتیجي
 الاستقلالیة- الاستباقیة- الابتكار-اتخاذ المخاطرة- 

 الأداء والنمو

 تطویر الرؤیة الریادیة

 الابتكار

 الابتكار التراكمي الابتكار الجذري

 تطویر فرق المخاطرة الجدیدة

 تعویض فاعل للثقافة الریادیة

 تنفیذ استراتیجیة ریادة الشركة



  :معوقات ریادة الأعمال 2-2-5
أن التوجه الریادي علي مستوي المنظمة قد یعاني من ) Ghada, 2010( بینت دراسة  

  -:الأسباب التالیة
في خلق صراع سلبي ناشئي عن الاختلافات  المحافظة علي الوضع الاجتماعي وعدم الرغبة .1

 .بین الثقافة السائدة في المنظمة وبین الثقافة التي یستلمها التغییر
الرغبة في المحافظة علي اسالیب وطرق الأداء المعروفة، حیث أن الاإبداع في المنظمة  .2

 .یستلزم في بدایته نفقات إضافیة علي المنظمة أن تتحملها
 .تخفیض قیمة الاستثمار الرأسمالي في سلعة او خدمة حالیة عدم الرغبة في .3
 .عدم الرغبة في تغییر الوضع الحالي بسبب التكالیف التي یفرضها مثل هذا التغییر .4
ثبوت الهیكل البیروقراطي لمدة طویلة وترسیخ الثقافة البیروقراطیة وما یصاحب ذلك من رغبة  .5

ي طاعة وولاء المرؤوسین لهم او رغبة اصحاب اصحاب السلطة في المحافظة علیها وعل
  .الامتیازات في المحافظة علي امتیازاتهم

  :ابعاد الثقافة الریادیة 2-2-6
نظراً لأختلاف وتعدد وجهات نظر الكتاب والباحثین في تحدید أبعاد الثقافة الریادیة، فقد   

الجدول یلاحظ وجود  ، ومن خلال هذا)2/2/1( قام الباحث بتلخیص وجهات نظرهم في الجدول
بعض التباین في وجهات النظر المقدمة، إلا أن هناك اتفاقاً علي مجموعة من الأبعاد والتي 

  :حصلت علي أعلي نسبة إستخدام في الدراسات السابقة والتي یمكن توضیحها في النقاط التالیة
 الریادیة والموضحةمن الدراسات التي تناولت الثقافة %) 68( حیث نالت علي نسبة: إلابتكار.1

علي أن الابتكار تعتبر أحدي ابعاد الثقافة الریادیة ویضاف إلیها الإبداع ) 2/2/1( بالجدول
  .وهذا یعني أن الإبداع أحدي أبعاد الثقافة الریادیة%) 23( والتي حصلت علي نسبة

 دیةمن الدراسات التي تناولت الثقافة الریا%) 77( حیث وصلت الي نسبة: الإستباقیة. 2
علي أن الاستباقة تعتبر بعداً من أبعاد الثقافة الریادیة، ویضاف ) 2/2/1( والموضحة بالجدول

وهذا %) 18( ، الذاتیة والتي حازت علي نسبة%)14( إلیها المبادرة  والتي إستخدمت نسبة
  .البعدین یعتبران  من أبعاد التوجه الثقافة الریادیة

 من الدراسات التي تناولت الثقافة الریادیة والموضحة) %100( حیث أتفقت: تحمل المخاطرة. 3
وهذا مما یجعل تحمل المخاطرة نالت علي ترتیب الأول بین أبعاد الثقافة ) 2/2/1( بالجدول



، والدینامیكیة والتي حازت %)32( الریادیة ، ویضاف إلیها العدوانیة والتي حصلت علي نسبة
  .من أبعاد الثقافة الریادیة وهذان البعدان یعتبران %) 23( علي نسبة

  أبعاد الثقافة الریادیة حسب الدراسات السابقة ذات العلاقة) 2/2/1( جدول
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  -:وبعد تحدید الأبعاد الفرعیة للثقافة الریادیة سیتم توضیحها في الأتي
  :الإبتكار: اولاً 
  :مفهوم الإبتكار. 1

واسع ویشمل كل ما هو جدید ومختلف یمیز المؤسسة عن إن مفهوم الابتكار هو مفهوم   
الأخریین ویمنحها دعما في المركز التنافسي وتحسین الأداء، سواء كان الإبداع والإبتكار في 

  ).2003الجیاشي،( مجال المنتوج أم طرق الأداء الإداري أو المالي أو التسویقي أو الإنتاجي
بتكار، وأن أي شركة إذا قامت بالإبتكار بأسلوب جید جوهر الأعمال التجاریة هو الإ" كما  أن

  ). 2008 الطائي والعلاق،" (فإنها ستفوز بالنهایة
كما هناك من خلص إلى أن الابتكار هو قدرة الشركة على التوصل إلى ما هو جدید یضیف 

 ریف یربط بوضوح الابتكار، وهذا التع)2003نجم،( قیمة أكبر وأسرع من المنافسین في السوق
حیث یؤكد أن التوصل إلى كل ما هو جدید ومبتكر مقارنة بالمنافسین  یعتمد على  ،بالسوق

التوجه أو الوصول إلى السوق قبل المنافسین وخلق قیمة أكبر ، وهو صلب مفهوم التوجه 
  .بالسوق

 الإبتكار هو تطبیق بدائل في التكنولوجیا أو تطبیق تولیفات في التكنولوجیا تؤدي إلى 
 غیرات في المنتج وفي أسالیب الإنتاج وفي التنظیم، والإبتكار هو فكرة جدیدة أوحدوث ت

 سلوك جدید من قبل الفرد أو إدارة المؤسسة أو السوق، فالإبتكار هو التمسك بالأفكار
فیدة، والإبتكار هو  ُ الإبداعیة المتوصل إلیها وتحویلها إلى سلعة أو خدمة نافعة أو طریقة عمل م

دخال هیكلة إنتاج جدیدة وفتح سوق جدید إنتاج سلعة ج ٕ دیدة بإعتماد طریقة عمل جدیدة وا
  )2003نجم ،( والحصول على مورد جدید

 : كمایلى ویمكن تقسیم تعریفات الإبتكار
 Innovation as a process  الإبتكار كعملیة

 Innovation as an outcomeالإبتكار كنتیجة  
أن الإبتكار هو تطویر وتطبیق  (Van de Ven, 1986) وفیما یتعلق بالإبتكار كعملیة یوضح

الجدیدة من جانب مجموعة من العاملین الذین بینهم وبین الآخرین تعاملات فى إطار  الأفكار
النظم البیئیة للابتكار بأنها الترتیبات التعاونیة التى  (Adner, 2006) نظام مؤسسى، كما یعرف

ردیة ووضعها فى صورة متماسكة كحلول فى مواجهة للعروض الف تتم من خلال جمع المنظمات



الابتكار بأنه الاختراع والتطبیق لممارسات  Birkinshaw et al, 2008)(العمیل ، ویعرف 
من الفن والتى تسعى لمزید من الأهداف  وعملیات وهیاكل أو أسالیب والتى تمثل حالة جدیدة

  . التنظیمیة
أفكار جدیدة لحل المشكلة قید الاستخدام  ة جلب أىبأنه عملیKanter, 1984) ( (كما یعرفه 

الابتكار بأنه عملیة غیر مؤكده للغایة  تطویر) Van de Ven&Polley,1992( وأخیرا یعرف
جراء سلسلة من  وبدعم مالى من المستثمرین Entrepreneursوذلك لأصحاب المشاریع  ٕ وا

  . حقیقة واقعةالأحداث على مدى فترة زمنیة لتحویل الفكرة الجدیدة إلى 
أن الابتكار هو الاختراع الذى Utterback, 1971) (( فیوضح, أما فیما یرتبط بالابتكار كنتیجة

تم تقدیمه إلى السوق فى حالة وجود منتج جدید أو الاستخدام الأول فى عملیة الإنتاج وذلك فى 
ح ومنتجات جدیدة فیعرفه بأنه بناء جدید للرب(Levitt, 1960) (أما . حالة ابتكار العملیة 

  . وعملیات إنتاج وخطط تسویق 
بأنه أول استخدام أو الإستخدام المبكر لفكرة واحدة Becker & Whistler, 1967) (( ویعرفه

  . وذلك لمجموعة من المنظمات ذات أهداف مشابهة 
بأنه أى فكر أو سلوك أو شیئ ما جدید ولأنه یختلف نوعیا  (Barnett, 1953) (وأخیراً یعرفه

  ).عن الاشكال القائمة
  :أنواع الابتكار. 2

هناك العدید من الأسس والمعاییر التي یمكن من خلالها تصنیف الإبداعات و   
لكن أكثر . الخ...الابتكارات، حسب الهدف منها، حسب الإستراتیجیة المتبعة، حسب درجة جدتها

لابتكار حسب التصنیفات أهمیة حسب بعض المختصین هو ذلك الذي یصنف الإبداع و ا
  ):2006 ملایكیة،(مصدره إلى قسمین أساسیین

الابتكارات الناتجة عن التطور التكنولوجي والتقني وتطور العلم والمعرفة، وهي ما تعرف . أ
، وتكون جذریة حیث تمثل  Processes Technology Push) (بابتكارات دفع التكنولوجیا

ویعرف هذا النوع من الابتكار . والمعرفة المنظمةتجسیدا ملموسا لأفكار جدیدة في میدان العلم 
  .بمقاربة المهندسین أو التقنیین



الابتكارات الناتجة عن تغیر سلوك الزبائن والمستهلكین، وهي ما تعرف بابتكارات جذب . ب
،أي أن تكون مفروضة من خارج المؤسسة تهدف إلى تلبیة  Processes Need Pull)(السوق

  .والمستهلكین ،یعرف هذا النوع من الابتكار بمقاربة السوق حاجات ورغبات الزبائن
  :الاستباقیة:ثانیاً 

  مفهوم الإستباقیة .1
تعد الإستباقیة من أهم خصائص المنظمات الریادیة والتي تنطوي على رغبة الإدارة   

العلیا في أن تكون المنظمة هي أول من یستجیب لاحتیاجات الزبائن وتحقیق حاجاتهم ورغباتهم 
إذ تسعى المنظمات الریادیة إلى التصرف بسرعة لغرض الاستفادة القصوى . وفق ما هو أفضل

منظمة أخرى عدم الاستعداد لانتظار الآخرین لإنجاز المهام، لذا تمیل  من السوق قبل أي
 ,Alderman)المنظمات إلى تحمل المخاطرة في دخول الأسواق الجدیدة في ظروف عدم التأكد 

2011).  
الي ان المنظمات تختلف في نظرتها للظروف التسویقیة ) Srinivasan et al, 2005( وأشارت

قابلیتها لتطویر استجابتها التسویقیة وفي الاستفادة من الفرص، أطلق  الاستثنائیة كفرصة وفي
علي هذا السلوك الاستراتیجي بالتوجه نحو الاستباقیة التسویقیة، وافترضوا بان هناك مظهران 
للاستباقیة التسویقیة، هما فهم الفرص التي تولدها الظروف التسویقیة الاستثنائیة والاستجابة 

  .السوقیة القویة
بأنه جهود المنظمة للحصول علي الفرص الجدیدة من خلال ) Dess et al, 2007( كما یعرفه

قیامها بمراقبة التوجهات وتحدید الطلبات المستقبلیة للزبائن الحالیین وكذلك توقع حالات التغییر 
  .التي قد تطرأ علي نوع الطلبات او توقع ظهور بعض الظروف التي تؤدي الي فرص جدیدة

بأنها عملیة البحث عن المبادي او الاسس التي ) Belousova & Gailly, 2008( إلیهاوأشار 
تتضمن تقدیم سلع وخدمات جدیدة قبل المنافسیین، والتعرف علي وفق توقعات الطلب المستقبلي 

  .من اجل احداث التغییر وتهیئة البیئة المناسبة له
تطویر استجابتها وتنفیذها للاستفادة من كما یعرف بأنه تفسیر المنظمة للكساد علي انه فرصة 

  ) Mesa et al, 2012( الفرص المدركة التي یقدمها التغییر



من خلال ما سبق یري الباحث أن الإستباقیة یمثل قدرة المنظمة علي ایجاد واغتنام فرص 
للزبائن، وأسواق جدیدة عند قیامها بطرح منتج جدید بما یتلائم مع الاحتیاجات الحالیة والمستقبلیة 

  .وكذلك ان تكون سباقة في تحسین موقعها التنافسي
  :الإستباقیة التسویقیة .2
أن التوجه نحو الاستباقیة التسویقیة یساعد المنظمة علي بناء الثقة بینها ) Nesta, 2009( یؤكد

  .وبین زبائنها لأنها ستكون قادرة علي العمل في ظل التغیرات الاقتصادیة
استباقیة المنظمة تحقیق تحسن نحو التوجه بالریادة التسویقیة، ونتائج ایجابیة ویمكن ان ینتج عن 

  ) 2006 تومسون وستریكلاند،: (وفاعلة ومنها
 .تساعد استباقیة التوجه بالریادة التسویقیة علي إنشاء صورة المنظمة وسمعتها لدي الزبائن .1
جدیدة والمكونات ذات الانماط الجدیدة ینتج عنها ایضاً الالتزامات المبكرة بالتكنولوجیا ال .2

 .وقنوات توزیع وما الي ذلك، میزة تكلفة مطلقة تفوق المنافسیین
 .یبقي زبائن المرة الأولي مخلصین بشكل قوي للمنظمة التسویقیة الرائدة .3
، یجعل التقلید امراً صعباً او غیر محتمل .4 وكلما زادات , یشكل التحرك اولاً هجوماً وقائیاً
  .  یزات المتحرك الأول زادت جاذبیة اتخاذ مبادرة المتحركمم
  :تحمل المخاطرة: ثالثاً  

  : مفهوم المخاطرة .1
وتشیر الي ذلك النشاط الذي یهدف لمنع الخسائر التي تواجه المنظمات كذلك تمثل   

استعداد الإدارة لمنح موارد كبیرة بمستوي مخاطرة عالي للحصول علي الفرص في ظروف عدم 
التأكد إذ ترتبط المخاطرة ارتباطا وثیقا مع مبادرة المدراء في السعي للحصول علي جدید في عالم 

بینما ) 2009السكارتة وأخرین، ( الاعمال والذي ینطوي علیها المخاطرة والمیل للإبداع الریادي
الي إن المخاطرة هي عملیة اتخاذ قرارات جریئة لغرض ) Yaba & Malindis, 2010( اشار

الإقدام علي فرص معینة في سوق الاعمال او فتح مشروع جدید لغرض الوصول الي نتیجة 
إن المخاطرة تمثل إطار التوجه ) Alderman, 2011( ایجابیة او النتیجة المقصودة، بینما یري

الریادي الذي یشیر للرغبة في المخاطرة بالمجهول دون معرفة النتائج المحتملة والتي قد ینطوي 
ستثمار في تكنولوجیا او الدخول الي الاسواق غیر المعروفة او تجربة مسبقاً بالغضافة علي الا

مفهوم المخاطرة ) 2010محمد، ( بینما وسع. الي المخاطر المالیة التي قد تصیب المنظمة



ووضح بأنها هي المخاطرة الناجمة عن الاستثمار في المشروعات البحث والتطویر والتي تتزاید 
الحدیثة والتي تتنافس علي اساس المنتجان والخدمات الجدیدة ولعل المضمون  في الشركات

الاساسي لهذه المخاطرة هو أن الابتكار هو بحث في المجهول مما یضاعف من احتمالیة عدم 
  . التوصل الي فكرة جدیدة ومن ثم الي منتج جدید وفیما بعد الي منتج ناجح في السوق

بأنها إمكانیة معاناة او اكثر او )  CICA( محاسبین القانونیینولقد عرفها المعهد الكندي لل
 منظمة او اكثر من عواقب مختلفة جراء ظروف واحداث معینة في حین عرفتها منظمة الایزو

)ISO ( بأنها توافقیة احتمال حادثة ما وعواقبها، ومن خلال هذه التعریفات یمكن ان تلاحظ ما
  - :یأتي

 .لا اعمال بدون مخاطرةلا مخاطرة مع التأكد و  .1
 .إن المخاطرة احتمالیة عادة وتقترن بالتهدید والنتائج والعواقب غیر المرغوبة .2
 .إن مصادر ومجالات المخاطرة متنوعة وعدیدة مما یجعل إمكانیة السیطرة علیها مستحیلة .3
 .إن المخاطر الخارجیة اصبحت اكثر أهمیة من المخاطر الداخلیة في الشركات .4
 . إن التغیرات في البیئة وفي الصناعة هي الاكثر خطورة علي الاعمال الشركة الكلیة .5

المخاطرة هي تقبل العمل في مواقف وحالات تتسم بعدم التأكد، ) 2013حسین، (ویرى 
والملاحظ أنه كلما زادت درجة الرغبة في النجاح یزداد المیل والاستعداد لتحمل مخاطر معینة 

لریادي بالمیل نحو المخاطرة نتیجة لرغبته القویة في النجاح وتقدیم منتجات وعادة ما یتمیز ا
  . وخدمات جدیدة

  :أنواع المخاطر .2
وللأخطار التي تواجه الأشخاص أنواع متعددة ومختلفة حسب نوعیة الخطر وحجم   

الأخطار الشخصیة ، : (فإن المخاطر تنقسم إلى ثلاثة) 2008النجار والعلي، ( الضرر، وحسب
یقسم أنواع المخاطر  (Dess, et al., 2005)أما ).أخطار الممتلكات، وأخطار المسئولیة المدنیة

  : التي تواجهها المنظمات إلى ثلاثة وهي
  :مخاطرة العمل .1
الیة النجاح وهي مخاطرة مرتبطة بالدخول وتعني المجازفة في المجهول من غیر معرفة احتم 

 .إلى الأسواق غیر المجربة أو استخدام تكنولوجیا لم تجرب بعد
  :المخاطرة المالیة .2



 .وتعني اقتراض المنظمة بشكل كبیر أو الالتزام باستخدام مقدار كبیر من مواردها من أجل النمو
  :المخاطرة الشخصیة .3

المدیرون التنفیذیون باتخاذهم موقف یعدونه جیداً في نشاط  وتشیر إلى المخاطر التي یقترفها
الاتجاه الاستراتیجي الذي یتخذونه، فالتنفیذیون الذین یستخدمون مخاطرة الوقوف للتأثیر على 
مجرى المنظمة الكلي وقراراتهم یمكن أن یكون لها تطبیقات مهمة على وظائفهم والمنظمات 

البحث عن عوامل المخاطرة (نافسي من خلال المخاطرة تستخدم أسلوبین لتقویة موقعها الت
 ). 2010الحسناوي، ) (وتقییمها، استخدام تقنیات مجالات أخرى

    :العوامل المؤثرة علي التوجه نحو المخاطرة .3
  -:بأن أهم العوامل التي تؤثر علي التوجه نحو المخاطرة التسویقیة هي) 2004الزبیدي، ( یري
إذ تتأثر درجة المخاطرة بدرجة استقرار الطلب علي : الطلب علي المنتجاتالتغیر في حجم  .1

منتجات المنظمة وعلیه كلما كان حجم الطلب یتسم بدرجة من الاستقرار وفي فترات زمنیة فأن 
 .المخاطرة التسویقیة سوف تنخفض بافتراض ثبات المتغیرات الأخري

سعار في السوق علي المخاطر التسویقیة، تؤثر حركة الا: التغیر في اسعار بیع المنتجات .2
فاذا كانت اسعار البیع لمنظمة معینة تتصف بنوع من الاستقرار فان ذلك یؤدي الي انخفاض 
درجة المخاطرة، علي عكس الحالة التي تكون فیها اسعار البیع في السوق غیر مستقرة ففي هذه 

 .الحالة سوف تزداد المخاطرة
عندما تتعرض اسعار مدخلات الانتاج الي التقلبات وعدم : لاتالتغیر في اسعار المدخ .3

 .الثبات فإن المخاطر تزداد قیاسا بالمنظمات الأخري التي تتسم اسعار مدخلاتها بنوع من الثبات
تؤثر مرونة الطلب في درجة المخاطر، فاذا كانت قدرة إدارة : مرونة الطلب علي المنتجات .4

المنظمة في تغیر اسعارها بالزیادة علي وفق مستویات الطلب في السوق فإن هذه القدرة سوف 
  . تضمن الانخفاض في درجة المخاطر

  
  
  
  
  



  المرونة الاستراتیجیة  2-3
  تمهید 2-3-0
سین الأداء لم یعد امراً اختیاریاً تلجأ إلیه الشركات او تتعرف عنه في الواقع، أن تح  

ولهذا، . باختبارها، ولكن اصبح شرطاً لازماً لبقاء المنظمة وعدم انهیارها ولدعم قدراتها التنافسیة
فان المنظمة المتمیزة یجب أن تتمیز بالحیویة والمرونة والتجدد والانفتاح وأن تركز علي الرؤیة 

خطة : ة والاهداف، كما ان تحقیق إدارة التمیز یتطلب توافر مقومات عدة أهمهاوالرسال
إستراتیجیة متكاملة، منظومة متكاملة من السیاسات التي تحكم وتنظم عمل المنظمة، هیاكل 
تنظیمیة مرنة، نظام متطور للجودة الشاملة، نظام متطور لتنمیة الموارد البشریة، نظام متطور 

 ة فعالة تتولي وضع الاسس والمعاییر لتطبیق الخطط والسیاسات واتخاذ القراراتللمعلومات، قیاد
فإن المرونة الاستراتیجیة تتطلب التزام طویل الاجل للتطور، وتنشئة ورعایة ). 2010الدوري، (

وتمتاز ) ساعیة للتعلم(الموارد المختلفة وتنمیتها، كما تتطلب ایضا ان تكون المنظمة متعلمة
في التأمین وامتلاك وتحویل المعرفة وفي تعدیل سلوكها لنشر مصادر المعرفة بسرعة بمهاراتها 

  ).Huner & Wheelen, 2007( بین جمیع العاملین، وبین فرق الوظائف المتقاطعة
  نشأة المرونة الإستراتیجیة 2-3-1

    1979-1970حقبة السبعینات : أولاً 
 Strategicالمناورة الاستراتیجیة  وصفت فیها المرونة علي أنها اسلوب من اسالیب  

Maneuverability   والتي تعكس الدرجة التي یتم بها ظهور السلوك الإستراتیجي للمنظمات
Strategic Behavior إذ تعتبر المناورة الاستراتیجیة محدداً لحریة حركة المنظمات تجاه ،

 Adaptivenessكما عبر عنها بخاصیة التكیف ). Antonio et al, 2009( البیئة والمنافسین
التي تشیر الي قدرة المنظمة علي الاستجابة للتغیرات غیر المتوقعة، وهناك من اعتبرها خاصیة 
اساسیة من خصائص المنظمة مما یعطیها عنصر قوة لمواجهة التغیرات البیئیة الخارجیة غیر 

 Matthyssens et( وبنجاح للتغیرات البیئیة المتوقعة، او یكون وضع المنظمة افضل للاستجابة

al, 2005.(  
        1989- 1980 حقبة الثمانینات: ثانیاً 

وفي شكل عنصر المنافسة الافتراض الرئیسي لتحقیق میزة تنافسیة مستدامة   
Sustainable Competitive Advanatage  . وانطلاقاً من ذلك، فأن التحلي بالمرونة



یرتبط بقدرة المنظمات علي إعادة هیكلة نفسها داخلیاً   Strategic Flexibilityالاستراتیجیة 
Restructure Itself Internally  بالاضافة الي إعادة هیكلة علاقاتها بالبیئة الخارجیة بما في

  ).Asikhia, 2010( ذلك آلیات المنافسة
    s onward 1990'حقبة التسعینات ولغایة الآن: ثالثاً 

  Capabilitiesعلي أن المرونة الاستراتیجیة تعتبر مشابهه لمفهوم القدرات وتم تأكید فیها 
والتي تتأثر بالعوامل الداخلیة والخارجیة للمنظمة، أي أن المرونة الاستراتیجیة في هذه الحقبة 

  ):Parnell, 2003( حملت وجهتي نظر، هما
  :Externally المرونة الاستراتیجیة من وجهة النظر الخارجیة .أ

ومضمونها أن التغیرات في بیئة عمل المنظمة یتطلب من المنظمات إعادة تقییم 
Reassessment وهو ما یؤشر . الاستراتیجیة المستدامة ضمن مجموعة من البدائل الاستراتیجیة

أن البدائل الاستراتیجیة قد تم بنائها بالاعتماد علي كیفیة قیام المنظمة بتقییم وضعها في ذلك 
  .البیئة

  :Internallyالمرونة الاستراتیجیة من وجهة النظر الداخلیة  .ب
وفیها یصار لاعتبار أن المرونة الاستراتیجیة المتصلة بالبیئة الداخلیة للمنظمة تتكون من ثلاثة 

    Direction المستوي العالي، التوجه التنظیمي: مستویات تتعلق بتحلیل الاستراتیجیة وهي

High Level- Organizational والمستوي المتوسط، الهیكل التنظیمي  Medium Level-
Organizational Structure  ،التنظیمیة  والمستوي المنخفض، العملیاتLow Level-

Organizational Operations.  
  : مفهوم المرونة الإستراتیجیة 2-3-2

إستخدم مصطلح المرونة الإستراتیجیة من قبل العدید من الباحثین في مجال الإستراتیجیة، وعلى 
الرغم من ذلك، لایوجد في الادبیات التي تناولت هذا المفهوم تعریف جامع یتفق علیه جمیع 

ء المعنیین في هذا المجال، وهو بذلك لایختلف عن بقیة المفاهیم الاداریة الاخرى، لاختلاف ارا
اول من تناول مفهوم المرونة كخیار   Ansoffویعد .  وتصورات الباحثین حول هذه المفاهیم

إستراتیجي، حیث افترض ان خیار المرونة هو استجابة لظهور حاجة اطلق علیها بالادارة 
، فان المرونة الاستراتیجیة هي ) Eppink 1978,(ووفقا لرأي ). Yongsun, 1991(المفاجئة 

المرونة ) (Aaker & Mascarenhas ,1984وقد عرف . لاستراتیجیة لما هو غیر متوقعالاستجابة ا



الاستراتیجیة على انها امكانیة المنظمة على التكیف للتغیرات البیئیة الجوهریة، وغیر المتوقعة 
المرونة الاستراتیجیة ) ,Harrigan 1985(في حین یرى . وسریعة الحدوث الحاصلة في البیئة

حدید امكانات المنظمة لاعادة ترتیب وضعها في السوق، وتغییر خطط اللعبة، او على انها ت
الغاء استراتیجیاتها الحالیة عندما یصبح وضع الزبائن الذین تخدمهم غیر جذاب كما هو حالهم 

  . في الماضي
رفت المرونة الاستراتیجیة بأنها قدرة المنظمة علي ادارة المخاطر الس یاسیة واستناداً لما سبق، عُ

 والاقتصادیة من خلال سرعة الاستجابة للفرص والتهدیدات السوقیة بطریقة الفعل وردة الفعل
)Grewal & Tansuhaj, 2001 .(وحددها )Johnson et al, 2003 ( بأنها استعداد المنظمة

ع ٕ ادة وقدرتها علي تشكیل قیادات استراتیجیة حقیقیة لتولید قیمة مقترحة للعملاء بطریقة التكوین وا
بأنها قدرة المنظمة علي الاستجابة ) Combe & Greenley, 2004( التكوین، واشار لها

أنه یمكن فهم ) De Toni & Tonchi, 2003( كما بین. والتأقلم بنجاح للتغیرات البیئیة
  : المرونة الاستراتیجیة من خلال

معین، أي مدي إرتباطها السرعة التي یمكن ان تتفاوت منها الاولویات التنافسیة ضمن عمل  .1
  .مباشرة بالمرونة التشغیلیة، وتفهم علي انها القدرة علي التغییر الممارسات مع الوقت

كثرة واتساع قاعدة الخیارات الاستراتیجیة في وضع معین ضمن عمل معین، علماً أن الكثرة  .2
 .هنا هي مؤشر علي العدد الكبیر من الخیارات المحتملة

من عمل الي اخر، أي مدي ارتباطها مباشرة بالمرونة التشغیلیة، وتفهم علي سرعة الانتقال  .3
 .أنها القدرة علي تغییر الجدارات مع الوقت

  .كثرة الاعمال المحتملة التي یمكن بلوغها عند نقطة معینة، وهي دالة علي الجدارات المتوفرة .4
ترتبط باستجابة المنظمة التي تحدد فان المرونة الاستراتیجیة ) (Hurry et al,1992 وبالنسبة لـ

ان المرونة الاستراتیجیة ) et al, 2011 Hitt( في حین اشار. التفاعل مع البیئة التي تعمل فیها
تشیر الى مجموعة الامكانات التي تستخدم في الاستجابة للطلبات والفرص المتنوعة الموجودة 

 Wheelen et)ویرى. المخاطر المرافقة لهافي البیئة التنافسیة الدینامیة ومعالجة عدم التاكد و 

al, 2012 ( ان المرونة الاستراتیجیة تعبر عن امكانیة المنظمة على التحول من استراتیجیة الى
اخرى  ومن الملاحظ أن أهم ما یمیز التعاریف الواردة في أعلاه ، تركیزها على التغیرات البیئیة 

الامد ، وتتطلب الشروع بعملیة التكییف التي تفرض على المنظمة محددات صعبة وطویلة 



 ,Yugiong et al( وبناءا على ماتقدم یمكن ان نستنتج ان المرونة الاستراتیجیة. الاستراتیجي

2013:(  
  .خیار إستراتیجي یستخدم في الاستجابة للظروف غیر المتوقعة  .1
قت المناسب وبالطریقة تكیف المنظمة للتغیرات البیئیة الحرجة التي تحدث في البیئة في الو  .2

  .الملائمة
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 .التكیف بشكل مستمر للتغییر 
إذ أن قدرة المنظمة علي تفعیل حالة المرونة الاسترایجیة یتطلب دمج فعال لثلاث مستویات من 

ففي المرحلة الاولي، تفعیل القابلیات مع الأخذ في . القابلیة مع المراحل المختلفة لصناعة القرار
المرحلة الثانیة، یتم تفعیل قابلیة تقییم للبیانات السلبیة الاعتبار التغذیة العكسیة السلبیة، وفي 

بطریقة موضوعیة، أما المرحلة الاخیرة فأنها تمثل مبادرة لأكمال عملیة التغییر بالوقت المحدد 
  )Shimizu & Hitt, 2004 ( تي لو تم مواجهة حالات اللأ تأكدح

  : أهمیة المرونة الإستراتیجیة 2-3-3
قدرات اللازمة للعمل المبدع تحتل أهمیة خاصة في بیئة الأعمال أصبحت المرونة وال  

التنافسیة، اذ یمكن عن طریقها انجاز الشیئ الصحیح في الوقت المناسب وبشكل جید  بدلا من 
انجاز الشیئ الخاطئ بشكل جید ، او انجاز الشیئ الصحیح في الوقت غیر المناسب ، وبهذا 

لبیئة الاعمال الحالیة ، تتطلب من منظمات الاعمال تلبیة الصدد ، فان المتطلبات المتضاربة 
حاجات الزبائن من خلال الحفاظ على علاقة مقبولة بین السعر والجودة والاستجابة لتحركات 
المنافسین ، فحالات عدم التاكد البیئي التي تتولد من الاضطراب البیئي والمتمثل بالدینامیة 

تتجلى أهمیة المرونة الاستراتیجیة في ). Duncan, 1972( ناءوالتعقید تعد الان مبدأ ولیس استث
  : النقاط الاتیة

المساهمة في زیادة امكانیة المنظمة على الاستجابة السریعة للتغیرات المهمة التي تحدث في  - 1
  .   البیئة الخارجیة 

  .مة من البقاء خلال فترة الازماتتولید الامكانات اللازمة لتمكین المنظ - 2



تساعد المنظمة على توحید ودمج الموارد الداخلیة والخارجیة بشكل فاعل وبما یؤدي الى  - 3
خلق اكبر قیمة والحصول على عوائد استثنائیة، وتحقیق المیزة التنافسیة على مختلف المستویات 

  .التنظیمیة
خلق نطاق واسع من الخیارات قبل ظهور الحاجة الیها، وكذلك تطویر قاعدة مهمة من  - 4

  .المعلومات لمتابعة البدائل المختلفة 
تساعد المنظمة على التحول من استراتیجیة الى اخرى، وباقل الخسائر في الوقت والجهد  - 5

  .والكلفة او الاداء، والالتزام بعید الامد بالموارد وخطة العمل 
ن خلال تمكین المنظمة من الاستجابة للتغیرات التي تطرأ على حاجات ورغبات الزبائن م - 6

عملیة التطویر المستمر للمنتجات والخدمات وبما یضمن تلبیة هذه الحاجات والرغبات بشكل 
  .(Ussahawanitchakit & Sriboonlue, 2011, Hitt et al, 1998 ,Zhang, 2006)افضل 

  :           مداخل المرونة الإستراتیجیة  2-3-4
عدیدة للمرونة الاستراتیجیة، یمكن تتضمن أدبیات الإدارة الاستراتیجیة مداخل   

  ) Ratanapornsiri, 2003( إستعراضها كما یأتي
  :                    المدخل الوظیفي: أولاً 

ینظر الى المرونة الاستراتیجیة وفق المدخل الوظیفي على انها مرونة تصنیعیة، ونتیجة لذلك،  
نة في نظم التصنیع، وترتبط الافكار فان جزء كبیر من الابحاث والدراسات كرس لدراسة المرو 

التي یستند الیها المدخل الوظیفي بنظام الانتاج الواسع الذي تبنته شركة فورد الامریكیة والتي 
وقد تطلب . ركزت من خلاله على معیاریة المخرجات، والاستفادة من فوائد اقتصادیات الحجم

لا ان العقبات الاقتصادیة ذلك استثمارات ضخمة في تصنیع معدات ومكائن متخصصة، ا
والتكنولوجیة اعاقت قدرة الشركة المذكورة على عرض مزیج متمایز من المنتجات ، وان الطلب 
المتزاید على المنتجات المتمایزة مقابل منتجات الانتاج الواسع المتماثلة حفز الحاجة الى 

طبع تطلب من منظمات وهذا بال. المرونة، مما استلزم الانحراف عن مفهوم الانتاج الواسع
وان ). Upton, 1994(الاعمال اجراء تغییرات مهمة من اجل تبني نظم تصنیع وعمالة مرنة 

التركیز على المرونة في التصنیع افضى الى طرح العدید من التصنیفات للمرونة من قبل 
المزیج ، ثلاثة انواع للمرونة وهي ) Suarez et al, 1995( الباحثین فعلى سبیل المثال، اقترح

. المنتج الجدید ، الحجم، وتقاس مرونة المزیج بعدد المنتجات التي ینتجها النظام في وقت محدد



في حین تقاس مرونة المنتج الجدید من خلال تحدید الفترة الزمنیة او عدد الاشهر بدا بالمرحلة 
ها انتاج دفعة من المبكرة لتصمیم الانموذج الاولي للمنتج ولغایة الفترة الزمنیة التي یتم فی

المنتجات القابلة للبیع، وهذا یعني انه كلما كانت الفترة الزمنیة قصیرة كلما كانت مرونة المنتج 
اما مرونة الحجم فتشیر الى القدرة على تنویع الانتاج بدون ان یكون لذلك تأثیر . الجدید اكبر

التي تحدث في الحجم عبر  على كفاءة وجودة المنتج، وتقاس مرونة الحجم من خلال التذبذبات
وقد اختبر هؤلاء الباحثون العلاقات المتداخلة بین هذه الأنواع الثلاثة في . فترة زمنیة محددة

البیئة الصناعیة، وكذلك تأثیر مجموعة من العوامل المتمثلة بتكنولوجیا الانتاج، تقنیات إدارة 
تطویر المنتج على أنواع المرونة المشار الإنتاج، العلاقة مع المجهزین، إدارة الموارد البشریة، و 

  .الیها في أعلاه
ومع ان التركیز في هذا المجال، كان الهدف منه تحسین مرونة نظم التصنیع، الا ان الاتفاق 
الشائع بین الباحثین هو ان مرونة التصنیع المستقلة عن الخواص المرنة الموجودة في المجالات 

یزة تنافسیة بمفردها ، فعلى سبیل المثال ، العدید من انصار الاخرى للمنظمة لایمكن ان تحقق م
مرونة التصنیع یؤكدون على ان التصمیم المرن للتنظیم یسمح بأستجابات سریعة للاستفادة من 

  ).Goldhar et al, 1991(قدرات التكنولوجیا المتقدمة 
  :      مدخل التغییر التنظیمي: ثانیاً 

یعكس التغییر التنظیمي تغیرات مقصودة في إستراتیجیة وهیكل المنظمة بهدف الاستجابة 
وفیما یتعلق بذلك یؤكد بعض الباحثین على التغیرات . للتغیرات والتهدیدات والفرص البیئیة

 & Burns)الهیكلیة التي توائم الهیاكل التنظیمیة مع المتغیرات التكنولوجیة، ومن بین هؤلاء 

Stalker, 1961) Thompson, 1967)( وان أهم ماتوصلوا الیه هو انه لایوجد اسلوب امثل ،
في حین . لصیاغة الهیاكل التنظیمیة ، بل ان الحالات المختلفة تتطلب هیاكل تنظیمیة مختلفة

 (Meyer & Scott, 1985) تؤكد مجموعة اخرى من الباحثین منهم على سبیل المثال
(Pfefeer & Salancik, 1978)  على التغیرات الهیكلیة التي تحید مصادر عدم التاكد،

وعلى الرغم من . البیئي، ووفقا لوجهة نظرهم ان الهیاكل التنظیمیة تتكیف بصورة عقلانیة
اختلاف تأكید المجموعتین من الباحثین ، إلا أنهما یتفقان على أن أكبر وأقوى المنظمات هي 

اذ ان الحجم والقوة یمكنان المنظمات . التغییر البیئي التي تمتلك قدرة أكبر على التكیف لظروف



من خلق وحدات متخصصة في التعامل مع المشاكل البیئیة المستجدة، وان هذا النوع من 
  . المنظمات یكون لدیه مرونة أكبر من المنظمات الصغیرة والمنظمات الاقل قوة

 & Brittain 1982,(من جانب آخر، انتقدت مجموعة ثالثة من الباحثین من بینهم 

Freeman, 1980 & Freeman( وجهة النظر السائدة حول علاقة المنظمة بالبیئة، حیث ،
یرى هؤلاء ان تكیف الهیاكل التنظیمیة للتغیرات البیئیة یحدث على المستوى الكلي، وانه من غیر 

، وان الممكن للمنظمة ان تتكیف بشكل مناسب للتغییر البیئي بمعزل عن المنظمات الاخرى
المنظمات الكبیرة والاكثر قوة نادرا ما تجري تغییرات سریعة في استراتیجیاتها وهیاكلها التنظیمیة 

وهذا یعني ان المنظمات تستجیب ببطئ نسبیا للتهدیدات . من اجل التوافق مع التغییر البیئي
ة یعني التوافق وبالنسبة لهم فان مفهوم المرون. والفرص التي تحدث في البیئات التي تعمل فیها
یضاف الى ذلك، انهم لایؤمنون ایضا بوجود . بین القدرات السلوكیة للمنظمة ومتغیرات البیئة

  ) .Yongsun, 1991(نمط مثالي للهیكل التنظیمي یمكن تبنیه من قبل جمیع المنظمات 
وعلىه، فان البحث التنظیمي یركز في الوقت الحاضر على محددات المرونة التنظیمیة ذات 
الصلة ببعض الجوانب التنظیمیة مثل المركزیة، الرسمیة، المسح البیئي، الهویة التنظیمیة، 
الروتین التنظیمي، سلوكیات القیادة، التفویض، القیم الثقافیة وغیرها كمحددات للمرونة التنظیمیة 

)Edmondsonet al, 2001, Feldman & Pentland, 2003,  Hatam & Pettigrew,  
2006.(  

  :   مدخل المناورات الاستراتیجیة: ثالثاً 
من خلال عرض مفهوم المرونة وفق المدخل الوظیفي ان انصار المدخل المذكور  حظملالمن ا

ان التركیز على التصنیع واهمال المجالات . المرونة من وجهة نظر التصنیع فقطقد ناقشوا 
تمالیة وجود المرونة في المجالات الاخرى قد اضعف من قدرة المدخل المشار الیه على ادراك اح

كذلك الحال بالنسبة لمدخل التغییر التنظیمي حیث ركز على الجوانب . الاخرى للمنظمة
التنظیمیة والهیكلیة فقط، مما كان دافعا للعدید من الباحثین الى تأطیر المرونة على شكل مفهوم 

 نة وفق هذا المنظور دراسةومن ابرز الدراسات التي تناولت مفهوم المرو . متعدد الابعاد
)Evans, 1991 ( بعنوانTechnology Manoeuvres: Aconceptual Frame 

Work)( ، ، الذي استنبط من خلال الافكار التي طرحها  مدخلا شاملا للمرونة الاستراتیجیة



وقبل عرضه للابعاد الرئیسة والمتغیرات الفرعیة للمدخل المذكور ، بین ان هناك عدد من 
  .لحات یتداخل مع بعضهاالمصط

  .یوضح المعاني الرئیسة والثانویة للمصطلحات المذكورة  ) 2/3/1(والشكل  
  
  
  
  
  
  
  
   
  
  
  

source : Evans, J. S " Strategic flexibility for high technology maneuvers: a 
conceptual framework", Journal of Management Studies, vol.28, No.1,1991. p:75  

  یعرف المصطلحات التي تتداخل مع مفهوم المرونة الاستراتیجیة) 2/3/1(الشكل 
a    :       معنى رئیسي  
B    :       معنى ثانوي  

وقد أشار في تحلیله لمعاني المصطلحات المذكورة ، ان هذه المعاني تعكس الطبیعة المعقدة 
فعلى سبیل المثال، في بعض الحالات یستخدم مصطلح المرونة . لمفهوم المرونة الاستراتیجیة

، أي القدرة على تحمل الصدمات  Malleability، او المطواعیة Pliabilityلیدل على اللیونة 
كذلك یعكس . العودة الى الوضع العادي عندما ترجع الامور الى وضعها السابق من اجل

القدرة على التعدیل  مثل هذا المعنى للمرونة، وهو كذلك یتضمن Elasticity مصطلح المطاطیة
، أي امكانیة تحویل Liquidityوهذا ایضا ما یشیر الیه مصطلح السیولة  .او التكیف

  . ن تحمل كلف التحویلالموجودات الى شكل آخر بدو 



وعلى العموم، ان بعض هذه المصطلحات یشیر الى امكانیة البقاء بصرف النظر عن التغیرات 
الخارجیة، في حین یشیر البعض الآخر الى اعادة النظر في الموقف في ضوء المستجدات او 

القول ان  ومن هذا المنطلق، یبدوا انه من المناسب. تبني موقف إستباقي لأحداث وضعا جدیدا
مفهوم المرونة متعدد الاشكال او المعاني لان الخواص التي تمكن شكل معین من المرونة في 
. ظرف معین ، لایمكن ان تكون مناسبة للتعبیر عن هذا الشكل في ظروف او حالات اخرى

فان لمفهوم المرونة الاستراتیجیة بعدین ممیزین وهما  Evans) 1991,(وبحسب وجهة نظر 
، ویضم  dimension Intentional، والبعد القصدي Temporal dimensionلزمني البعد ا

، ویقصد به التهیأ او ) Ex ante Mode(  البعد الاول توجهین وهما التوجه الاستباقي
 Ex(  الاستعداد لمواجهة التغیرات التي قد تحدث في المستقبل ، بینما یشیر التوجه التفاعلي

Post Mode   (هو الآخر والبعد الثاني. بالتكیف اثناء او بعد حدوث التغییر الى الشروع ،
، ویشیر الى القدرة على الخلق )Offensive  Mode(النمط الهجومي  ،یتكون من نمطین وهما

)  defensive Mode( والاستحواذ على المبادرات والفرص ، في حین یعني النمط الدفاعي
  . امكانیة صد التحركات الضارة او تصحیح الاخطاء السابقة 

هو توحید المصطلحات المختلفة التي سبق الاشارة الیها ) Evans, 1991(واهم ما قام به    
من خلال تأطیر مفهوم المرونة الاستراتیجیة بمحاذاة ابعاد التحركات التي تتخذ قبل او بعد 

فان ) 2/3/2(وكما في شكل . المنظمة الهجومي او الدفاعيحدوث التغیر في البیئة، ووضع 
الأربعة للمرونة  المصطلحات التي سبق الاشارة الیها یمكن تصنیفها ضمن احد الأبعاد

تدل على الوضع الدفاعي والاستباقي ) Robutness(فعلى سبیل المثال، المتانة الاستراتیجیة 
Defensive/Ex ante)(ة بالامكانیة على الصمود بوجه النتائج ، وهي تعني تزوید المنظم

المتمخضة عن الحالة غیر المتوقعة من اجل بقاء الاستراتیجیة في وضع حیوي بالرغم من 
تدل على الوضع ) Resilience( اما سهولة التراجع    . المتغیرات التي حصلت في البیئة

ة بقدرة تعویضیة بهدف ، ویقصد به تزوید المنظم)Defensive/Ex post(الدفاعي والتفاعلي 
یدل على الحالة ) (Hedgingمن جانب آخر، فأن التحوط . الرجوع الى الوضع الحیوي السابق

، وهو یشیر الى الممارسة التي تحقق الضمان ) (Defensive/Ex ante الدفاعیة والاستباقیة  
دفاعیة للمنظمة في حالة حدوث حالة ضرر محتملة، وهي بذلك شكل من اشكال المرونة ال

المنظمة بمخزون من الاستجابات المتنوعة في ) Versatility(الاستباقیة في حین یزود التفنن 



التعامل مع الحالات او الظروف غیر المتوقعة بأسلوب او طریقة هجومیة تطور قبل معرفة 
  .(Karri, 2001)طبیعة الحالة الطارئة 

) 2/3/1( رونة ضمن ابعاد الشكل من هذا یتضح أن بعض المفاهیم ذات الصلة بمفهوم الم
تصنف ضمن مربع دون غیره، في حین ان البعض الآخر من المفاهیم بما في ذلك المرونة 

الإطار )  2/3/2(الاستراتیجیة فأنه بالامكان تصنیفها ضمن اكثر من مربع من مربعات الشكل 
  )Evans, 1991المفاهیمي للمرونة الاستراتیجیة من وجهة نظر 

  
  
  
  
  
  
  
  

                        
source : Evans, J. S " Strategic flexibility for high technology maneuvers: a 
conceptual framework", Journal of Management Studies, vol.28, No.1,1991. p:76  

یعكس بعدي ) 2/3/2(ومن الملاحظ، ان الإطار المفاهیمي المشار الیه في شكل   
في حین . المرونة الاستراتیجیة وهما البعد الزمني والبعد القصدي، والأبعاد الفرعیة لكلا البعدین

تمثل المربعات الأربعة المناورات التي تمارس ضمن نطاق الابعاد المذكورة، وهي مناورات 
  )2012الیاسریأ وأخرون، ( المبادأة والاستثماریة والوقائیة والتصحیحیة

تغیرات یعكس  وهو التنظیمي التغییرر بالبحث الحالي اعتمد الباحث مدخل وبقدر تعلق الام
 .مقصودة في إستراتیجیة وهیكل المنظمة بهدف الاستجابة للتغیرات والتهدیدات والفرص البیئیة

اذ . أن أكبر وأقوى المنظمات هي التي تمتلك قدرة أكبر على التكیف لظروف التغییر البیئي إلا
یمكنان المنظمات من خلق وحدات متخصصة في التعامل مع المشاكل البیئیة ان الحجم والقوة 

المستجدة، وان هذا النوع من المنظمات یكون لدیه مرونة أكبر من المنظمات الصغیرة 
استراتیجیة التي تم اعتمادها  أبعاد ثلاثة المدخل اوقد استنبط ضمن هذ. والمنظمات الاقل قوة



مرونة المعلومة، مرونة راس المال البشري، مرونة (وهي ستراتیجیة كمتغیرات فرعیة للمرونة الا
  ).التشغیل

 :أنواع المرونة الاستراتیجیة2-3-5 
  :یبین أنواع المرونة الاستراتیجیة) 2/3/1( الجدول رقم

  :المرونة الاسترایجیة وفقاً لمادة التباین ونطاقه وسرعته
  مادة التباین  

  الاعمال  الأولویات التنافسیة
المرونة الاستراتیجیة نطاق للخیارات   نطاق التباین

  .الاستراتیجیة ضمن عمل معین
المرونةالاستراتیجیة الاختلاف اوالتنوع 

  . في الاعمال الجدیدة المحتملة
المرونة الاستراتیجیة سرعة تباین الأولویات   سرعة التباین

  .التافسیة ضمن عمل معین
المرونة الاستراتیجیة سرعة التحول 

  .من عمل الي اخر

source : De Toni, Alberto & Tonchia, Stefano, (2005), “Definitions and linkages 
between operational and strategic flexibilities”, Omega, Vol 33, No.6: 525 – 540  

أهمیة ونتجة لذلك، ادركت المنظمات عامة ومنظمات الاعمال خاصة بشقیها السلعي والخدمي 
أن هناك ) Shimizu & Hitt, 2004( المرونة الاستراتیجیة لها ومتطلبات تحقیقها، إذ اوضح

ثلاثة متطلبات رئیسیة لتحقیق المرونة الاستراتیجیة، وهي إدامة الحیطة والحذر، والقدرة علي 
  .التنظیم بشكل صحیح، وعملیات اتخاذ الاجراءات الملائمة للتنفیذ

  :أسس المرونة الاستراتیجیة 2-3-6
إن تحلي أي مؤسسة بالمرونة الاستراتیجیة یتطلب منها امتلاك مجموعة من الأسس   

: لتحقیق هذه المرونة وتتمكن من مواجهة التغیرات الطارئة في محیط أعمالها، وهذه الأسس هي
  .التكنولوجیا المرنة التنویع، الابتكار و كذا

  التنویع: أولاً 
المنافسة الشدیدة وتعدد حاجات الزبائن أصبحت المؤسسات التي تعتمد على تحت وطأة 

الحجم تواجه مشكلات التنوع وعدم المرونة في الاستجابة لتغیرات السوق، وهو  اقتصادیات
حرج خاصة وأنها أصبحت تتعرض لدرجة عالیة من المخاطرة  الاتجاه الذي وضعها في موقف

دفع بها إلى تنویع مصادر  هذا الوضع)2006عبود نجم،( جراء وضع البیض في سلة واحدة"
  .أرباحها عن طریق انتهاج استراتیجیة التنویع



حالة عملیة إذا قدمت منتجات جدیدة إلى الأسواق جدیدة Ansoff :  "  والتنویع من وجهة نظر
فبإمكانها  كامل، فإذا ما امتلكت المؤسسة إمكانیات وقابلیات من ناحیة الموارد والتكنولوجیا بشكل

  )2014عبداالله وعمر،( "لأسواق لم یتم التعامل معها تقدیم منتجات جدیدة
في الغالب، المؤسسات التي تقوم بعملیة التنویع هي تلك التي تتمیز بمكانة تنافسیة كبیرة أو 
متوسطة،فهي وحدها التي تستطیع أن تقوم بالتنویع، ویختلف هدف التنوع حسب وضع المؤسسة 

  )2012حیرش عیسي، :( الذي تتواجد فیه ة القطاعوحسب جاذبی
إذا كانت للمؤسسة مكانة تنافسیة كبیرة في قطاع ذي جاذبیة عالیة، ففي هذه الحالة یمثل . 1

  :التنوع لجوؤها إلى
 .إما محاولات تشغیل إیرادات حصتها الكبیرة من السوق والاستفادة من مهارات موجودة .أ

 .بمعنى أنها تبحث عن قطاعات مستقبلیةإما التفكیر في المستقبل  .ب
یستهدف التنوع في هذه الحالة تواجد المؤسسة في قطاع أو قطاعات أخرى ولهذا یسمى تنوع 

  .تنویع الاستثمار التواجد أو
إذا كان للمؤسسة مكانة تنافسیة كبیرة في قطاع ذي جاذبیة ضعیفة، فهنا یكون لجوؤها إلى  .2

  .ویض ضعف نمو قطاعها ویسمى تنوع إعادة الإنتشارالبحث عن تع التنویع بمثابة
عندما تكون للمؤسسة مكانة تنافسیة متوسطة في قطاع ذي جاذبیة متوسطة فالتنویع هنا قد  .3

تصحیح وضع صعب بالنسبة للمؤسسة ویسمى تنوع البقاء كما قد یعني تحولا  یعني محاولة
  .التعزیز أو الرفاهیة ویسمى في هذه الحالة تنویع

  :یوضح أنواع إستراتیجیات التنویع المذكورة سالفا التاليالشكل و 
  الأنواع الأربعة للتنویع) 2-3-2(الشكل 

  المركز التنافسي على القطاع الاستراتیجي للانطلاق
  ضعیف                 متوسط                  قوي         

  قوي  
جاذبیة     القطاع 

  الاستراتیجي للانطلاق
  ضعیف

 
source : Jouy-en-Josas, Strategor,4èmeédition, Dunod, Paris, 2001, P213 

  
  تنویع  

  
  تنویع الاستثمار

  تنویع  التعزیز           البقاء  
  إعادة الانتشار



  الابتكار: ثانیاً 
تعتبر المرونة الاستراتیجیة میزة تنافسیة في المؤسسات المبتكرة، وبشكل عام ینظر إلیها من 

موقف المؤسسة اتجاه القضایا التي تدفعها إلى تغییر تحركاتها الاستراتیجیة، ونادرا ما  خلال
المرونة من دون تحقیق مستویات أعلى في الابتكار سواء تعلق الأمر  یلاحظ زیادة درجة

  ). Colombo, 2007( بالمنتجات أو العملیات
العام للزبون ینساق نحو المنتجات الخضراء، وفي ظل الابتكارات البیئیة الحدیثة أصبح التوجه 

دفع بالمؤسسات إلى التحلي بالمرونة الكافیة التي تمكنها من البحث عن سبل التخفیف  وهو ما
. لنشاطها وتحمل المسؤولیة اتجاه محیطها اعتماد على التكنولوجیا الموجودة من الآثار السلبیة

  :ریة البیئیةالأنماط الابتكا ویمكن التمییز بین نوعین من
  :الابتكار البیئي التكنولوجي .1

أو / یجمع الابتكار البیئي التكنولوجي بین كل التقنیات، العملیات والمنتجات التي تسمح بالحد
ویمكن أن یكون . الضوضاء، التلوث، استخدام الموارد الطبیعیة، المواد الخام والطاقة: من التقلیل

مایتوافق مع خلق منتجات جدیدة أو التحسین التكنولوجي شكل المنتجات وهو  الابتكار البیئي في
للمنتجات الحالیة، الأمر الذي یساهم بشكل مباشر أو غیر مباشر في تحسین حالة المحیط 

على عملیات الانتاج أو إنشاء عملیات إنتاج  كما یمكن ترجمة التحسینات التقنیة. بصفة عامة
  .جدیدة

لصیغة أو النهج الفرید الذي ینظر إلیه على أنه جدید من ا: "ویعرف الابتكار البیئي على أنه
ویساهم بشكل مباشر او غیر مباشر في تحسین حالة البیئة لیشمل . المدیرین المعنیین جانب

  )Mathieu&all, 2010(" والاجتماعیة على نطاق واسع الجوانب الإیكولوجیة
  :الابتكار البیئي التنظیمي .2

على ضرورة إعادة تنظیم العمل،  "Kemp"  ولوجیة البیئیة یؤكدمن أجل البحث عن الحلول التكن
إلى تأثیر إدماج طلبات أصحاب المصلحة في صیاغة الاستراتیجیة وفي "Sahrma"   یشیر كما

وهو الأمر الذي ینطوي على اعتماد طرق للتفكیر في . المؤسسة وعملیاتها التنظیمیة تغییر هیكل
  .ذجح جدیدة للتعاون في المؤسسةتتطلب نما وضع استراتیجیات جدیدة

" Ayerb, Damanpour & Evan"   ویعرف الابتكار التنظیمي استنادا إلى أعمال كل من
شكل جدید من أشكال التنظیم یتضمن تحدید أدوار جدیدة، قواعد أو إجراءات جدیدة ":على أنه



ممارسة التسییر في الموارد البشریة، نمط جدید من الاتصالات أو  لصنع القرار أو لإدارة
غیر مباشر في تحسین حالة المحیط بما في ذلك  المؤسسات، والتي تساهم بشكل مباشر أو

  .الجوانب الاجتماعیة والإیكولوجیة
تدعو العدید من الدراسات الیوم بالتركیز على الابتكار البیئي في المناهج المختلفة للتنمیة 

تصنیف الاستجابات  Bertelè & Azzone وفي هذا الصدد اقترح كل من المستدامة،
. عدد الابتكارات البیئیة المعتمدة وأنواعها: أساسیین هما الاستراتیجیة للمؤسسات في بعدین

یشتمل السیناریو الأول على : الابتكار البیئي ویمكن التمییز بین نوعین من سیناریوهات اعتماد
فیشتمل على مقاربة استباقیة  الثانيانخفاض درجة إدراج القضایا المستدامة في المؤسسة،أما 

الطبیعة  متكاملة تنتج عن عدد كبیر من الابتكارات البیئیة، هذا مع الأخذ بعین الاعتبار
ویفسر هذا الاختلاف من خلال قدرة المؤسسة على . التكنولوجیة أو التنظیمیة للسیناریوهین

 . لإطار التنظیمي لهاالتنمیة المرتبطة بمتغیرات التنمیة المستدامة وا تحدید فرص
(Mathieu&all, 2010)   

  التكنولوجیا المرنة: ثالثاً 
وتؤثر في عدة مستویات  تعتبر التكنولوجیا من أهم عوامل النجاح الحرجة بالنسبة للمؤسسات

  :)Garibaldi, 2008( نذكر منها
سوق / منتج: المستوى الخارجي للمؤسسة المرتبط بالعرض الجدید من خلال تشكیل الثنائیة .1

   .الابتكار یدعمها
 .من خلال اختفاء بعض المنافسین وظهور البعض الآخر: مستوى التغیرات في المنافسین .2
من خلال خلق قطاعات جدیدة تتحكم فیها المؤسسات الرائدة : مستوى القطاعات الاستراتیجیة .3

  .في المجال التكنولوجي
التغیرات التكنولوجیة بشكل مستمر حتى تحافظ وعلیه یجب على المؤسسات أن تتكیف الیوم مع 

قدراتها التكنولوجیة من أجل البقاء في دائرة المنافسة، فالانتشار السریع للتكنولوجیا یؤدي  على
المواتیة لخلق منتجات أو عملیات جدیدة وزیادة حاجة المؤسسة إلى  إلى تهیئة الظروف

وفي .مرونتها وتفادي تهدید موقعها التنافسي زیادة درجة الاستثمار في البحث والتطویر من أجل
كثیر من الحالات لا یمكن لهذا التجدید المستمر أن یدار من خلال النمو الداخلي لأسباب تتعلق 

الحیویة أو التكنولوجیات الجدیدة  بالموارد والوقت خاصة في القطاعات التي تستعمل التكنولوجیا



للمحافظة على مزایاها  بیعة أنشطة المؤسسة وحاجتهاللإعلام والاتصال، ویرتبط هذا القید بط
هذا  وفي .التكنولوجیة التي یجب أن تتطور جنبا إلى جنب مع ظهور التكنولوجیات الجدیدة

الصدد یعتبر النمو الخارجي أنجع وسیلة لتجدید الكفاءات الأساسیة للمؤسسة ومساعدتها في 
وأن عجلة التنمیة یمكنها تهمیش المؤسسات التي لا سیما , المنافسة وتحسین أدائها اللحاق بركب

  .تقدمها التكنولوجي لم تتمكن من الحفاظ على
والشيء الملاحظ أن التكنولوجیا المرنة تولد عادة زیادة في مرونة المنتج وانخفاض في   

المدخلات، في حین یختلف تأثیرها في مرونة العملیات تبعطا لطبیعة هذه الأخیرة، بحیث  مرونة
التجهیزات الجامدة بالتجهیزات المرنة في بعض الحالات إلى زیادة المرونة  تؤدي عملیة استبدال

المؤسسات المبتكرة على اتصال دائم بالسوق وتعطي أهمیة  وتكون. العملیة والعكس صحیح
كبیرة لمرونة المنتج في حین تولي أهمیة أقل لأبعاد المرونة الأخرى، بینما تسعى المؤسسات 

الحجم ومرونة الأسالیب  تمة بجودة الخدمة وموثوقیة آجال التسلیم لكسب المزید من مرونةالمه
  )Tarondeau, 1999( اب مرونة المنتجالمستخدمة وربما یكون ذلك على حس

  :التكنولوجیا المرنة على أبعاد المرونة والشكل التالي یوضح تأثیرات
  بعاد المرونةتأثیر التكنولوجیا المرنة على أ) 2/3/4(الشكل 

 الأثر الملاحظ                         خاصیة المتغیر                     أنواع المرونة
 التنوع                                    

 الإحلالالمنتج                              
 التغییر                                    

 الحجمالعملیة                             
 الطرق                                    

  التخصیص                         المدخلات 
Source : Jean Claude Tarondeau, La flexibilité dans les entreprises, Ed 
d’Organsation, Paris, 1999, P.60  

  
  
  
  



  :أبعاد المرونة الاستراتیجیة 2-3-7
نظراً لأختلاف وتعدد وجهات نظر الكتاب والباحثین في تحدید أبعاد المرونة   

، ومن خلال هذا )2/3/2( الاستراتیجیة، فقد قام الدارس بتلخیص وجهات نظرهم في الجدول
تي حصلت الجدول یلاحظ وجود بعض التباین في وجهات النظر المقدمة، إلا أن هذه الأبعاد وال

علي أقل نسبة استخدام في الدراسات السابقة وهذا یعني أن هناك تجاهل لهذه الابعاد دون 
  :الأخري، وهذا ما دفع الدارس اختیار هذه الأبعاد والتي یمكن توضیحها في النقاط التالیة

 جیةمن الدراسات التي تناولت المرونة الاستراتی%) 9( حیث نالت علي نسبة: مرونة التشغیل .1
علي أن مرونة التشغیل تعتبر أحدي ابعاد المرونة الاستراتیجیة ) 2/3/2( والموضحة بالجدول

، ومرونة القدرات والتي نالت علي %)46( ویضاف إلیها مرونة الموارد والتي حصلت علي نسبة
ویلاحظ ان هذه الابعاد حلصت %) 27( ، ومرونة التنسیق والتي حازت علي نسبة)27(% نسبة

وهذا %) 9( علي نسبة استخدام في الدراسات السابقة، ومرونة الاهتمام والتي استخدم نسبةعلي أ
  .یعني أن مرونة الاهتمام أحدي ابعاد المرونة الاستراتیجیة

 من الدراسات التي تناولت المرونة%) 9( حیث وصلت الي نسبة: مرونة المعلومة. 2
مرونة المعلومة تعتبر بعداً من ابعاد المرونة  علي أن) 2/3/2( الاستراتیجیة والموضحة بالجدول

، مرونة %)18( الاستراتیجیة، ویضاف إلیها مرونة المنتج او الخدمة  والتي استخدمت نسبة
، مرونة سلسلة %)9( ،مرونة العمل والتي حازت علي نسبة%)9( التقییم والتي حازت علي نسبة

  .اد المرونة الاستراتیجیةوهذا من ابع%)  9( العرض والتي استخدمت علي نسبة
من الدراسات التي تناولت المرونة %) 9( حیث اتفقت: مرونة راس المال البشري. 3

، ویضاف إلیها المرونة المالیة والتي حصلت علي ) 2/3/2( والموضحة بالجدول الاستراتیجیة
لتي اتفقتا ، البعد الزمني والبعد القصدي وا%)9( ، الأهداف والتي حازت علي نسبة%)9( نسبة

ویعتبر هذا من ابعاد %) 9( ، ومرونة مصادر المعرفة والتي نالت نسبة%)9( علي نسبة
  .المرونة الاستراتیجیة

  
  
  
  



  أبعاد المرونة الاستراتیجیة حسب الدراسات السابقة ذات العلاقة) 2/3/2( الجدول
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  إعداد الباحث بالاستفادة من المصادر أعلاه: المصدر



   -:وبعد تحدید أبعاد الفرعیة للمرونة الاستراتیجیة سیتم توضیحها في الأتي
  :مرونة التشغیل: أولاً 

تعد المرونة بأنها الاساس لتحقیق المیزة التنافسیة من خلال الاستجابة السریعة للتغیرات   
العملیات التي قد تحدث في تصمیم المنتجات وربما یفید تغیر أداء العملیات وكذلك وقت وأداء 

  ):2014 القرانة والحواجزة،(ِِ لتوفیر اربعة متطلبات وهي
 .هي قدرة العملیات علي تقدیم منتجات جدیدة ومعدلة: مرونة المنتج .1
 .هي قدرة العملیات لانتاج مزیج من المنتجات: مرونة المزیج .2
 .قدرة العملیات لتغییر اوقات تسلیم المنتجات: مرونة التسلیم .3
 .قدرة علي التغییر في مستوي الانتاج او نشاط الانتاج: الحجم مرونة .4

والتي قدرة العامل علي التأقلم مع مدي اكبر من : مرونة العمل: یوجد أنواع أخري للمرونة منها
وتعني القدرة علي التغیر مع التطورات البیئیة بسهولة، وثالثاً مرونة : العمل، وثانیاً مرونة السوق

قدرة عملیات وتسلسل المواد علي التغیر مع متغیرات العملیات الانتاجیة، واخیراً  وتعني: العملیات
 Awwad and( وهي القدرة علي زیادة امكانات الانتاج بسهولة عند الحاجة إلیها: مرونة التوسع

Anchor, 2013.(  
  :محددات مرونة التشغیل

  ):2011 لعزاوي،نصیر وا( یمكن ان نحدد أربعة عوامل تحدد المرونة التشغلیة  
  .فیما یتعلق بالاجور الحقیقیة)  Elasticity of Labor Supply( مرونة عرض العمل. 1
  .فیما یتعلق بالعمل )Elasticity of Marginal Product( المرونة الحدیة للنتائج. 2
  .المرونة الحدیة للنتائج فیما یتعلق براس المال. 3
  .فیما یتعلق براس المال )Elasticity of output( مرونة المخرجات. 4

المرونة الأولي وتتعلق بالافضلیة المتعلقة بالخیارات المتاحة في حین المرونات الأخري   
نتیجة الاختبارات التكنولوجیة المفضلة في حقیقة الامر فان مرونة التشغیل فیما یتعلق بنمو 

  .Technology structure و  preferenceالنتائج تحدد من ظرف كلا العاملین 
  
  
  



   :مرونة المعلومة: ثانیاً 
  :أهمیة المعلومة .1

تسعى المؤسسة لاستخدام كافة الموارد بالطریقة التي تمكنها من تحقیق مزایا تنافسیة و أحد أهم 
فتعد  تمكن المؤسسة من الحصول على هذه المزایا التنافسیة هي المعلومات، الموارد التي

الجوهریة للمؤسسة في العصر الحالي و لكي تحافظ المؤسسة على المعلومات أحد الموارد 
بمتابعة مختلف المستجدات و هذا بتكییفها مع بیئتها و لا یحدث ذلك إلا  بقاءها فهي ملزمة

بتوفر كم هائل من المعلومات داخلیة أوخارجیة و إذا أرادت التفوق و الازدهار فیجب علیها أن 
  )1998 الصباح،( هذه المواردتتفوق على غیرها فیما یتعلق ب

ولقد أدى هذا إلى اتساع دور المعلومات من مجرد توفیر احتیاجات المؤسسة من المعلومات إلى 
التغیر و التطور للمؤسسة سواء كان هذا التطور بالنسبة للمنتجات أو لأسالیب  قیادتها لعملیة

  .التسییر
و هذا ما یضمن التنسیق ) فقيصاعد، نازل، أ( وهي تضمن كذلك الاتصال على المستوى

مختلف المستویات و الوحدات بهدف ترشید مختلف القرارات على مستوى  والانسجام بین
ولا تقتصر استفادة المؤسسة من المعلومات في إدارة أمورها الداخلیة بل تستفید من  .المؤسسة

تثمرون یستفیدون من أیضا و في تحدید علاقتها بمحیطها، فالمس.الخارجیة ذلك في إدارة أمورها
  .صحة الأداء المالي المعلومات عن المؤسسة في قیاس مدى

كما یستفید المقرضون و الممولون من هذه المعلومات في الحكم على مدى إمكانیة إقراضها، و 
الأجهزة الرقابیة الحكومیة من المعلومات عن المؤسسة في متابعة تنفیذها للقواعد واللوائح  تستفید

أما العملاء فهم یستفیدون من المعلومات عن المؤسسة في تقریر تعاملهم  .ت والقوانینوالإجراءا
أن تؤمن المعلومات اللازمة التي تكفل اتخاذ القرار  معها و شراء منتجاتها فعلى المؤسسة
  .الصحیح و بالتالي الأداء الجید والسلیم

  :دور المعلومة .2
المادة الأولیة لاتخاذ القرار كما أنها تساهم في  قیمة المعلومات تتجلى أساسا في اعتبارها

  :)Francois,1998( التنسیق بینهم فالمعلومة لها عدة وظائف تحضیر العاملین و ضمان
  



اتخاذ قرارات داخل المؤسسة من أهم الوظائف التي یقوم بها المدیر و : المعلومة أساس القرار.أ
ذات جودة إذ تعتبر أساس عملیة اتخاذ القرار  الهیئة المسیرة،وهذا ما یستوجب توفر معلومات

  .درجة عدم التأكد التي ستواجه متخذ القرار فهي تساهم في التخفیض من
یجب أن تزود ) تموین، الإنتاج(أي وظیفة داخل المؤسسة : المعلومة عنصر الاتصال.ب

لربط بین تنفیذها ولا یكفي وجود المعلومة و لكن یجب أن تستعمل ل بالمعلومات حتى یمكن
المعلومة تصبح أداة اتصال داخلیة و تسمح للمؤسسة  مختلف أفراد و هیاكل المؤسسة أي أن

  .بأن تبقى على اتصال دائم بمحیطها
تبادل المعلومات بین مختلف المستویات الإداریة أو في نفس  :المعلومة وسیلة تنسیق و فعالیة.ج

ات فالمعلومة بهذا الشكل تربط مختلف یسمح بالتنسیق بین مختلف النشاط المستوى هذا ما
لتدفق المعلومات یكسب المؤسسة فعالیة و قدرة على  الوظائف فیما بینها فالسیر الحسن

  .المنافسة
المناخ الاجتماعي الجید داخل المؤسسة یكون في الغالب مرتبط  :المعلومة كعامل تحفیز.د

المؤسسة یجب أن یكون على علم فعال، وحتى یتسنى للفرد أن یدمج في  بوجود نظام اتصال
المرجوة و بعض المعلومات تعد مصدرا لتحفیز الأفراد فهي  بقرارات و خیارات الإدارة و أهدافها

تعطي راحة عندما تكون الانحرافات في  تزودهم بتقریر عن درجةكفاءتهم في أداء العمل وهي
  .الأداء تتطابق و الحدود المسموح بها

التعرف على نتائج قراراتهم و تصرفاتهم مما یدفعهم إلى بذل مزید و هي أیضا تساعدهم على 
  )2000 إسماعیل السید،( من الجهد

  مرونة المعلومة .3
وهي مرونة نظام معلومات الشركات، وخاصة قدرة الشركات للحصول علي طلب معلومة 

 William et( معاملاتها ونظام تحلیلها علي حد سواء، وتنقسم مرونة المعلومة الي قسمین

al,2008:(  
هو الذي یتعلق بقدرة الشركات لانتزاع وعرض بیانات ذات الصلة بنظم : مرونة التقاریر .1

 .معاملاتها
هي قدرة الشركات علي استخراج واستغلال البیانات التاریخیة من ارشیفات : مرونة التحلیل .2

  .بیاناتها لتحلیلها ودعم قراراتها



      Capital Human Resours:البشريمرونة راس المال : ثالثاً 
لم یعد تحقیق الثروة في ظل اقتصاد المعرفة والتطور التكنولوجي، مقتصراً علي   

الاستغلال الامثل للاصول المادیة والمالیة فحسب، بل اصبح الاهتمام متزاید ومستمر في البحث 
ت، فضلاً عن توفیر عن سبل لتطویر الراس المال البشري بهدف تحقیق میزة تنافسیة للشركا

المجال والفضاء المناسبین امام الابتكارات الفكریة، وكان لظهور نظریة الاستثمار البشري 
لشولتز في الستینات، الاثر الكبیر في احداث تغییر علي المستوي القومي بفعل الفرضیات 

لاستثمار في راس والمفاهیم الخاصة بتأثیر الاستثمار في الموارد البشریة، والجدیر بالذكر ان ا
المال البشري یلعب دوراً رئیسیاً في تأثیر علي سلوك العمال داخل الشركة، وذلك من خلال 

ذلك . تحسن أدائهم في العمل من جهة، إقرارهم البقاء للعمل فیها من عدمه، من جهة اخري
لهم علي في الأداء لقاء حصو مرتبط برفع الشركة لاجورهم من عدمها والتي تتناسب مع التحسن 

  )2017 سعاد ووسیلة،( تدریب
  مفهوم راس المال البشري .1

  :لقد تعدد مفهوم رأس المال البشري باختلاف الباحثین والتي لخصت كمایلي
بأنه المعرفة الشخصیة والخبرات العلمیة و المهارات والقدرات :"عرف رأس المال البشري 

 في المنظمة وتذهب عندما یغادر الموظفون أعمالهمیمتلكها العاملون  الإبداعیة والابتكارات الــتي
  )2013 خالد وراضي،(

ــودة لدى الأفراد " كما یعرف ـــــة والمهارات والقدرات الموجـ تكون نتیجــــة ,بأنه خزیــــن المعرف
  )2012 إبراهیم،( "للثقافـــة والتدریب والخبرات الاستثمـــار الداخلــــي

عبارة عن العاملون في المنظمة ویمتلكون المعرفة "شري على أنه ویعرف أیضا رأس المال الب
 الرغبة في التعلم والتطور تحكمهم الأخلاق في كافة المستویات الإداریة والخبرة ولدیهــم حســـن

  )2010 عدوان وسلیمان،("
وكذلك رأس المال البشري هو كل ما یزید من إنتاجیة العمال والموظفین من خلال المهارات 

  )2012 وهیبة،( یكتسبونها أي من خلال العلم والخبرة لمعرفیة والتقنیة التيا
ومن خلال ما سبق نستخلص أن رأس المال البشري هو تلك القدرات والخبرات والمعارف 

العاملون في المنظمة حیث أن المنظمة تحصل على مساهماته  الابتكاریة التي یكتسبها الفرد أو
  .مباشربدون أن تتملكه بشكل 



یشیر راس المال البشري الي الموارد البشریة للشركة بما فیها المعرفة، سر الصنع، التي یمكن و
تحویلها الي قیمة، وهذا یوجد لدي الافراد والنظم والقواعد والاجراءات التنظیمیة التي تستخدمها 

ن مثل، المهارات ویعني راس المال البشري هو المعرفة التي یمتلكها ویولدها العاملو . الشركة
  ).2012 عبدالرحیم،(والخبرات والابتكارات وعملیات التحسین والتطویر 

. بانه مجموع مهارات، خبرات ومعرفة العاملین بالشركة) Park et al, 2010( لقد عرف  
مثلا یتكون الطرق المنهجیة لتطویر ) IBM( وكمثال مع ذلك فإن راس المال البشري لشركة

إدارة المشروعات، قواعد التطویر للمهندسین، المحللین والمبرمجین إضافة الي البرمجیات، أدوات 
  .طرق إدارة المبیعات، مواصفات المنتج، مساقات التدریب وقواعد بیانات التسویق

فقط من الشركات تقوم بتلمیم راسمالها البشري %) 15( لقد كشفت الدراسات المیدانیة أن
ظریة واسس راس المال البشري في عقد الستینات وتقوم علي ان لقد تطورت ن.واحتسابها محاسبیاً 

وبذلك فإن هذه النظریة ) Wealth Maximizes( الافراد في الشركة هم مصدر تعظیم ثروتها
وجهت الانظار بشكل مكثف نحو العاملین من ذوي الخبرة العالیة والمهارة لكونهم یمثلون راس 

راً في تحقیق النتائج الایجابیة للشركة لا یقل عن دور المال البشري في الشركة الذي یلعب دو 
راس المال المادي وأن الانفاق علي تعلیمهم وتدریبهم إنما هو استثمار له مردود ولیس نفقة 

  .غامضة لا مردود لها
  أهمیة راس المال البشري  .2

  ):محمد والیفي،مجهول السنة(لرأس المال البشري أهمیة كبیرة نذكر منها مایلي  
 .هي مفتاح التنمیة الاقتصادیة والاجتماعیة,إعداد الكفاءات البشریة المؤهلة والخبرة  .1
 .الكفاءات البشریة هي أساس البحث العلمي وتقنیاته وتوظیف نتائجه .2
  .المورد البشري هو أساس الإبداع والابتكار والتي تعتبر أساس التنافسیة .3
 .والتنسیق بین مختلف عناصر الانتاج المادیة والبشریةالعنصر البشري هو أساس التنظیم  .4
یمكن المورد البشري من تنوع هیكل الاقتصاد الوطني لضمان عنصر الاستدامة في التنافسیة  .5

 .الاقتصادیة
یمكن المورد البشري من خلق مصادر جدیدة للدخل الوطني تكون بدیلة لدخل النفط باعتباره  .6

  .نفاذوقابل لل مصدر غیر متجدد



 .یساهم المورد البشري في التنافسیة .7
ان رأس المال البشري هو أهم رؤوس الأموال فهو السبیل الى ایجاد منظمة رابحة في ظل  .8

سنوسي ( بین زیادة كثافة المعرفة وتطورها وزیادة حدة المنافسة المنافسة وهناك علاقة ارتباطیة
  .)2012 وابوالجلائل،

البشري له أهمیة كبیرة في نشاط أي شركة ولكن یجب مراعاة ولا شك ان راس المال   
  -):2012 عبدالرحیم،( الجوانب الاتیة

نما في مخرجاته فمثلاً مخرجات التعلیم  .1 ٕ أن أهمیة راس المال البشري لا تكمن في مدخلاته وا
فریدة علي العالي متاحة لكل الشركات المتنافسة ولكن العبرة بتلك الشركات التي تحقق بهم مزایا 

 .صعید النتائج عند استخدامها
إن البعد الكمي في عدد العاملین وسنوات الخدمة وغیرها لا تكون ابعاد حاسمة في تمیز . 2

عمل الشركة وتفوقها علي غیرها من الشركات المنافسة وانما یجب البحث عن الاشخاص 
المتعینین الجدد في  وربما هو سبب دقة إجراءات اختیار) Talented people( الموهوبین

 .)War for Talent( الشركات وهناك ما یسمي عملیة إجتذاب المواهب بالحرب
 عبدالرحیم،( إن اهم الجوانب التي یجب ان تهتم الشركة بها لتنمیة راسمالها البشري هي

2012 :(  
 یار،أي أن تكون الشركة ذات نظام فعال في عملیة الاخت: إستقطاب افضل المواهب البشریة .1

 .واستخدام العاملین الجدد وتوفیر اسس التعلم ونقل الخبرة بین الاجیال المتعاقبة من العاملین
وذلك یتم من خلال تشجیع العاملین وتحفیزهم علي الانضمام : إغناء راس المال البشري .2

كتسابها وتوزیعها داخل الشركة ٕ  .لبرامج التدریب وتشارك المعرفة وا
ویتم ذلك بتوفیر نظم واسالیب الإدارة القائمة علي الثقة : املین المتمیزینالمحافظة علي الع .3

 .وتشجیع الابداع والافكار الجدیدة
تتمیز الشركات المعرفیة بأن راسمالها في عقول العاملین الذین یغادرون : إیجاد بیئة التعلم .4

ولذلك لابد من إیجاد . الشركة في نهایة الیوم والذین یمكن ان تستقطبهم شركات منافسة أخري
 .  اسس لتقویة وترسیخ قواعد الولاء المنظمي

  -:مجالات قیاس راس المال البشري .3



 لا شك في أن قیاس وتقییم راس المال البشري بشكل خاص واللاملموسات  
)Intangibles (وهذا . بشكل عام یعد المجال الاكثر أهمیة من خلال السنوات القلیلة الماضیة

نما ایضا علي الدول والاممالامر لم  ٕ   .یعد علي مستوي الشركات او القطاعات الاقتصادیة وا
فقد اهتمت الشركات بهذا المجال ولا زالت تحفل بمساهمات الباحثین والاستشارین، كما ان الدول 

التي ) Sseller, 2011(اصبحت تهتم براسمالها الفكري وهذا ما كشفت عنه دراسة مالهارتا
  ).اس اصول المعرفة للاممقی( حملت عنوان

طریقة لقیاس راس المال البشري او ) Svieby & Uma, 2011(ولقد احصي كارل إریك سفیني
  :اللاملموسات مصنفاً إیاها الي اربعة مجموعات

  )الدفتریة/التسویقیة-طریقة القیمة(طریقة رسملة السوق: اولاً 
  طریقة العائد علي الاصول : ثانیاً 
  لمال المباشرطریقة راس ا: ثالثاً 
  طریقة بطاقات الدرجات الموزونة  : رابعاً 

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  



  الدراسات السابقة التي تناولت العلاقة بین متغیرات الدراسة: المبحث الرابع 4-2
  الدراسات التي تناولت العلاقة بین التوجه بالسوق الكلي والمرونة الإستراتیجیة 4-2-1
أبرز الفلسفات الإداریة التي تدعو الي تبني ثقافة یعتبر فلسفة التوجه بالسوق احد   

مؤسسة تشجع علي ممارسة السلوكیات والنشاطات الهادفة الي زیادة القدرة التنافسیة فیها وذلك 
من خلال تكامل جهود المنظمة ككل والتتبع المستمر والمتواصل لحاجات الزبائن ورغباتهم ومن 

ین في السوق وهو الامر الذي قد یمكنها من تحقیق ثم إشباعها بطریقة متفوقة علي المنافس
  .مستویات عالیة من الأداء علي المدي الطویل

أما عن مدي علاقة التوجه بالسوق الكلي بالمرونة الإستراتیجیة نجد أن هنالك العدید من 
وجود أثر للتوجه بالسوق ) Ajayi et al, 2018(الدراسات التي تناولت العلاقة فكشف دراسة 

وجود علاقة ارتباط ) 2018حسن وعباس، (وبینت دراسة  الأداء في الفنادق محل الدراسة، علي
المرونة (وتأثیر ذات دلالة معنویة موجبة بین نظم المعلومات الإستراتیجیة والمرونة الإستراتیجیة 

التوجه أن ) 2017فرج االله وبلل، (أشارة دراسة  )السوقیة، المرونة الانتاجیة، المرونة التنافسیة
بالسوق یلعب دورا وسیط في العلاقة بین توافر متطلبات أعادة هندسة العملیات وتحقیق جودة 

هنالك علاقة تأثیر ذو دلالة معنویة للمتغیرات ) 2017عمر ومحمد، (المنتج، أوضحت دراسة 
أكد  )Javier et al, 2017(التوجه بالسوق والتوجه الریادي في المیزة التنافسیة، وكشفت دراسة 

 Rajit voola(أن التوجه بالسوق عامل مساعد في تحقیق وتفوق أداء المنظمة،  وأكدت دراسة 

& Muthaly, 2016 ( التوجه بالسوق والمرونة الإستراتیجیة لهما تأثیر متفاوت كل واحد علي
إمكانیة ) Abubakar & Bambale, 2016(حدي في إدارة الوضع البیئي، وأشارة دراسة 

لتوجه بالسوق في توسیط العلاقة بین المیل الریادي وأداء شركات الناشئة، وأظهرت أستباقیة ا
هنالك علاقة ذات دلالة معنویة موجبة للتوجه بالسوق علي ) Alexander et al, 2016(دراسة 

التوجه بالسوق والریادي یأثران ) Arief et al, 2015(الإبتكار الإستراتیجي، وأكدت دراسة 
وجود علاقة إیجابیة قویة بین ) Ibidunni & Inelo, 2015(داء، وكشفت دراسة مباشرة في الأ

 ,Norzaliata & Norjaya(التوجه بالسوق والمرونة الإستراتیجیة والأداء السوقي، كما دراسة 

أن التوجه بالسوق من خلال التوجه نحو العملاء والمنافسین وتوزیع المعلومات تتعلق ) 2014
وجود أثر إیجابي للتوجه بالعملاء ) Iqbal, 2013(لأداء، وأكدت دراسة بشكل إیجابي علي ا

) 2013الكرغلي، (والتنسیق بین الإدارات علي التوجه بالعلامة التجاریة،  وأوضحت دراسة 



هنالك علاقة إرتباط بین الأداء الكلي والمالي وتطبیق مفهوم التوجه بالسوق وكانت العلاقة أقوي 
تفاوت الأهمیة النسبیة للمفاهیم ) 2012ساعات وأمین، (وأشارة دراسة في الشركات الخاصة، 

المؤثرة علي التوجه بالسوق مجتمعة تحسن الأداء لمستشفیات القطاع الخاص في حین لآخذت 
التنسیق بین مختلف المستویات الوظیفیة والإستجابة وتولید المعلومات، : العوامل الترتیب التالي

وجود علاقة هام بین التوجهات التسویقیة المختلفة ) Adonisi & R. van, 2012(ودراسة 
وجود علاقة موجبة بین ) Lajat et al, 2012(والمرونة ورضا الوظیفي للشركات، كما دراسة 

وجود أثر مشترك للتوجه بالسوق ) 2012وائل المؤمني، (التوقه بالسوق والأداء، وأشارة دراسة 
) Hasan et al, 2011(شركات التأمین الأردنیة، وأشارة دراسة الثقافي والسلوكي معا علي أداء 

هنالك وجود علاقة إیجابیة بین مختلف أسباب وأنواع التوجه بالسوق والمیزة والتنافسیة وأكدت 
أن تقییم العاملین للسلوك الإبداعي والتوجه بالسوق بكافة ) 2010الحواجزة وشلاش، (دراسة 

وجود أثر موجب ومباشر للتوجه ) 2010كاظم، (دراسة أبعاده كانت إیجابیة، وأوضحت 
بالمنافس والتكامل الوظیفي بالأداء شركة الخطوط الجویة الملكیة الأردنیة من خلال الربحیة 

لإستجابة والإستباقیة ) C0llman & Timothly, 2005(والحصة السوقیة، ، كما دراسة 
اء، من هذه العلاقة سوف تآخذ الدراسة التوجه التوجه بالسوق علاقة تأثیر هام بین الموارد والأد

بالسوق الثقافي والتوجه بالسوق السلوكي كأبعاد للتوجه بالسوق الكلي لأنه تعتبر من أقوي الأبعاد 
ما یعتبر ) Arief et al, 2013(وأشمله في قیاس التوجه بالسوق الكلي كم أشارة إلیة دراسة 

التي تناولت متغیرات الدراسة أنه ركزت علي مناقشة مبرر لآخذها، حیث أن معظم الدراسات 
متغیرات متعددة عندما تناولت التوجه بالسوق الكلي ولم تركز معظم هذه الدراسات علي دراسة 
التوجه بالسوق الكلي خلال بنفس الأبعاد بمدخل الثقافي والسلوكي في التوجه بالسوق، علیه 

وأیضا من هذه . ق الكلي من مظور الثقافي والسلوكيتركز هذه الدراسة علي دراسة التوجه بالسو 
العلاقة تهدف الدراسة لسد الفجوة من خلال دراسة التوجه بالسوق الكلي وربطه بالمرونة 
الإستراتیجیة، وهذا ما دفع الباحث لإجراء هذه الدراسة حیث أنه من النادر وجود دراسة مشابه 

  .تربط بین متغیرات الدراسة بشكل مباشر
نب التوجه بالسوق الكلي بشقیه فإن الدراسة تناولت أثره علي المرونة الإستراتیجیة وبجا

فهنالك دراسات تناولت المرونة الإستراتیجیة للمؤسسات وعلاقتها بالأداء التنظیمي، . للمؤسسات
وریادة منظمات الأعمال وأداء الشركات والإبتكار والاداء المصرفي وجودة المعلومات والقدرات 



، )Fiefie Yu, 2012(، )2014العطوي، (، )Rajit & Muthaly, 2016(نظیمیة كدراسة الت
)Rajala & Moller, 2012( ،) ،2008جمعة وعبدالقادر، (، )2012الیأسریا وأخرون( ،
)Grewal & Tansuhaj, 2001 ( إلا إنها تناولتها كمتغیر بأبعاد مرونة القدرات ومرونة

المالیة ومرونة سلسلة التورید ومرونة التكلفة والتنسیق والعمل  الموارد ومرونة المنتج ومرونة
 & Weining(، )2017آسیة ومعاشو، (، )Alilson et al, 2017(والأهداف في دراسة 

Yuan Lu, 2016( ،)Hardi et al, 2015.(  
) الثقافي والسلوكي(من النادر وجود دراسات شاملة درست العلاقة بین التوجه بالسوق الكلي 

تأثیرهما المباشر جنبا الي جنب علي المرونة الإستراتیجیة، وأیضا تعتبر من أقوي الأبعاد و 
ما یعتبر بعض الدراسات موأشمله وأكثر إستخداماً في قیاس التوجه بالسوق الكلي كما أشارة إلیه 

ولم تركز معظم هذه الدراسات علي دراسة التوجه بالسوق الكلي خلال المدخل . مبرر لأخذها
لثقافي والسلوكي ، علیه تركز هذه الدراسة علي دراسة التوجه بالسوق الكلي من المنظور ا

   .المدخل الثقافي والسلوكي في هذه الدراسة
بالرغم من أهمیة المرونة الإستراتیجیة في خلق المیزة التنافسیة إلا أن من النادر تناول المرونة 

الدراسات التي تناولت حیث ركزت  لسوق الكلي،الإستراتیجیة وربطه بشكل مباشر مع التوجه با
  إختبار الاثر المباشر بینها وبین الاداء بشكل عام  التوجه بالسوق الكلي بصفه عامة علي

حد أالتوجه بالسوق والاداء من خلال  العلاقة غیر المباشرة بین بعض الدراسات إختبرتفي حین 
بتكار، القدرة التنافسیة، ستراتیجي، الإداء الإداء التسویقي، الأعمال، الأداء الأأ(المتغیرات 
  )بداعي، والربحیةاریة، تنظیم المشاریع، السلوك الإالعلامة التج

وعلیه تهدف هذه الدراسة لسد الفجوة من خلال دراسة التوجه بالسوق الكلي وربطه بالمرونة 
في السودان بصفة الإستراتیجیة حیث أنه من النادر وجود دراسات مشابه في الدول النامیة و 

  . خاصة كبیئة محلیة تربط بین المتغیرات بشكل مباشر
الدراسات التي تناولت الدور المعدل للثقافة الریادیة في العلاقة بین التوجه بالسوق  2-4-2

 الكلي والمرونة الإستراتیجیة
والمرونة وبالرغم من أن هنالك العدید من الدراسات التي تناولت التوجه بالسوق الكلي   

الإستراتیجیة إلا أن هنالك عدم أتفاق حول هذه العلاقة فهنالك دراسات وجدت أن هنالك علاقة 
التي درست العلاقة بین التوجه بالسوق ومرونة ) Adonisi & R.van, 2012( بینهم في دراسة



 ,Norzaliata & Norjaya( الإستراتیجیة ووجدت أن هنالك علاقة إیجابیة، كما توصلت دراسة

لها أثر ) Comez & Kitapic, 2016( ودراسة) Xiaodan et al, 2013( ودراسة) 2010
 فهنالك دراسات أكدت عدم وجود علاقة بینهم فأشارة دراسة. إیجابي علي المرونة الإستراتیجیة

)Jangl, 2015 (ودراسة ) ،عدم وجود تأثیر ) 2009ملكي والضمور، ( ودراسة) 2010كاظم
  .بین التوجه بالسوق والمرونة الإستراتیجیة إیجابي في أرتباط

مما سبق یلاحظ أن هنالك عدم إتفاق حول إتجاه هذه العلاقة ففي مثل هذه الحالة یران   
أن هنالك حاجه لإدخال متغیر یصحح هذه العلاقة، تم إختیار الثقافة ) 1986بارون وكیني، (

والملاحظ أن الثقافة الریادیة قد تم . تیجیةالریادیة لما لها من دور مهم في قیاس المرونة الإسترا
) Mohamed & Rusinali, 2017( كما في دراسةتناولها في العدید من الدراسات السابقة 

اثرت بشكل كبیر علي ) تحمل المخاطرة، الابتكار، الاستباقیة( فأشارة الي ان التوجه الریادي
  Chavez et al, 2016)(دراسة لعراق، المیزة التنافسیة في الشركات الصغیرة والمتوسطة في ا

مع الاداء )  المرونة والتكلفة( التي وجدت ان التوجه الریادي یعدل العلاقة بین ابعاد القدرات 
الي وجود اثر ایجابي للتوجه الریادي كمتغیر ) 2015فضل السید وبلل، (التنظیمي، اشارة دراسة 

معدل في العلاقة بین البیئة الخارجیة والتوجه التسویقي، وجدت الدراسة التي اجراءها 
)(Tatiana, 2014 ان التوجه الریادي یعدل العلاقة بین  شدة المنافسة في بیئة الشركات  الي

عن طریق المتغیرات الاخري السابقة لا  وزیادة الربح لتطور سیاق السوق، لكن الدور المعدل
یعدل ماكرو العلاقة بین التوجه بالسوق ) Johson & Bianca, 2003(تتوفر، وایدت دراسة 

 & Timcollman(كما في دراسة ومرونة استراتیجیة بالتركیز علي السوق، والاضطرابات البیئیة

Timothly, 2005 (علاقة التوسیط بین الموارد  وجدت ان الإستباقیة لها اثر إیجابي هم في
  .والأداء

علیه جات هذه العلاقة لتوضیح وسد الفجوة العلمیة بإخال الثقافة الریادیة بأبعاها الإبتكار 
والإستاقیة وتحمل المخاطرة كمتغیر معدل في العلاقة ما بین التوجه بالسوق الكلي والمرونة 

الثقافة الریادیة بهذه الأبعاد كمتغیر معدل، الإستراتیجیة، لأنه من النادر وجود دراسة أستخدمت 
وأیضا هذه الأبعاد هي الأقرب لقیاس الثقافة  الریادیة علي الرغم من وجود عدد من الأبعاد 
للثقافة الریادیة إلا أنه من النادر إستخدامهم مع بعض حسب أطلاع الباحث علي الدراسات 

  .السابقة



ت التي تناولت التوجه بالسوق الكلي والمرونة وبالرغم من أن هنالك العدید من الدراسا
الإستراتیجیة إلا أن هنالك عدم أتفاق حول هذه العلاقة فهنالك دراسات وجدت أن هنالك علاقة 

مما سبق یلاحظ أن هنالك عدم إتفاق  ،بینهم ، فهنالك دراسات أكدت عدم وجود علاقة بینهم
أن هنالك حاجه ) 1986بارون وكیني، (حول إتجاه هذه العلاقة ففي مثل هذه الحالة یران 

لإدخال متغیر یصحح هذه العلاقة، تم إختیار الثقافة الریادیة لما لها من دور مهم في قیاس 
  .المرونة الإستراتیجیة

التوجه بالسوق الكلي في بیئات وثقافات مختلفة  التي لاحظ أن معظم الدراسات تناولت من الم
  .دول نامیةمنها في الو إجریت فیه فمنها ما إجري في دول متقدمة 

حیث . علیه سوف تهدف الدراسة الي دراسة التوجه بالسوق الكلي في السودان كبیئة محلیة
لاحظ یلشركات الإنتاجیة والصناعیة كما ركزت معظم الدراسات بصفة عامة علي دراسة ا

حیث أهملت تلك الدراسات  ،إختلاف طبیعة نشاط وحجم المنظمات التي طبقت فیه الدراسة
جانب الشركات والمنظمات الخدمیة والتي تمثل دعامة حقیقیة للاقتصاد الوطني فهي تقوم بدور 

الخدمات وتنویعها وتحقیق  فعال في التطور والنمو الاقتصادي والاجتماعي من خلال تقدیم
الأهداف الإنمائیة وخلق فرص العمل مما یجعلها تكتسب مكانة كبیرة تستحق الوقوف علیها 

  .ودراستها
بعد مراجعة الدراسات السابقة فأنه و بناءاً علي ما تقدم من فجوات، وبالرغم من أهمیة الموضوع  

لي وأثرها بشكل مباشر علي المرونة من النادر وجود دراسة تتناول موضوع التوجه بالسوق الك
  .برر أو سبب كافي لسد هذه الفجواتالإستراتیجیة والدور المعدل للثقافة الریادیة، مما یجعله م

  :خلاصة
تناول هذا الفصل الذي یمثل الإطار النظري للدراسة شرح ووصف وتحدید العوامل المهمة ذات 
الصلة بمشكلة الدراسة والمتمثلة في التوجه بالسوق الكلي والمرونة الإستراتیجیة، والثقافة الریادیة 

المتبادلة بین  ومفاهیمها وابعادهما وأنواعیهم والعوامل المؤثرة علیها، كما تناول الفصل العلاقات
تلك المتغیرات بطریقة منطقیة وذلك بالاعتماد علي الدراسات السابقة، ویعتبر هذا الفصل 
الأساس الذي ستبني علیة الدراسة فبناء علي ما ورد فیه یتم تصمیم النموذج وتنمیة الفروض 

ة فصول التي بأعتبارها سنتمكن من الوصول الي الإجابة علي تساؤلات الدراسة وذلك في بقی
 .    البحث
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 الفصل الثالث
  وتطویر الفرضیات الدراسة نظریات ونموذج                                  

  تمهید 3-0
الخطوة التالیة وهي بعد تحدید المتغیرات الخاصة بمشكلة الدراسة وتنمیة الإطار النظري تأتي   

نموذج الدراسة المقترحة، كذلك فرضیات الدراسة وتطویرها ٕ   .تحدید نظریات الدراسة وا
حیث یحتوي هذا الفصل علي النظریات التي ستسند علیه البحث لتفسیر العلاقة بین المتغیرات   

  . والنموذج الدراسة وفرضیات الدراسة وتطویرها
  : الدراسة اتنظری 3-1

د من النظریات والنماذج الخاصة بالتوجه بالسوق والنظریات السلوكیة المتعلقة بقیاس ظهرت العدی
التوجه بالسوق والتي تحاول ان تفسر الممارسین لتوجه بالسوق وتفسیر كیف تتیح الممارسات 
والاسالیب الحدیثة في تحقیق فوائد نهائیة في شكل میزة إضافیة او ممارسة فعلیة من داخل 

ونظریة  RBVطریق الاشخاص الممارسین لهذه التوجهات فهنالك نظریة الموارد  المنظمات عن
  .التوجه الریادي لراس المال البشري

  :)RBV(نظریة الموارد : أولاً 
إن نظریة الموارد والمهارات هي مجموعة من التوجیهات التي تطورت بتراكم الابحاث والتي   

المحوریة، نظریة الطاقات الدینامیكیة، النظریة نظریة المهارات : تكونت من عدد من النظریات
  .التطوریة، ونظریة المعرفة

 ل الإستراتیجي مكملة لمفاهیـم إستراتیجیة سابقة،النظریات في المجا نارد التي تعتبر مو نظریة الم
المؤسسات  جدتو حیث م، ا العالـهامة التي مر بهقتصادیة الالتحدیات الاو رات و تطلرت نتیجة لهظ

مصادر إكتساب ذلك تفسیر  ونارد في غضو لت نظریة المو منافسة عالمیة شدیدة، فحا مأماا هنفس
ا لهیكهى لع متماهالا رتلك المؤسسات للمیزة التنافسیة من خلال مواردها الداخلیة بدلاً من حص

 ارد غیرو ى الملا عهادو ركز ر  اردو ر نظریة المو ا، مع تطهتجاه منافسیأا التنافسیة هضعیتوو  الخدمي
لك لان جمیع المؤسسات كذو  ى إكساب المؤسسة میزة تنافسیة مستدامةلا عهلقدرت اً سة نظر و ملالم

بالتالي و ، نقبل المنافسی نم اتمتلك موارد ملموسة بالإضافة إلى سهولة الحصول علیها أو تقلیده
ى مزج لا عهلقدرت نظراً  التنظیمیة ف یكمن في مواردها غیر الملموسة وخاصة الكفاءاتختلاالا



 همنو ا هیدلبة تقو بالإضافة إلى صع لمتغیرات التي قد تحدث في محیط المؤسسةلالإستجابة و ارد و الم
  ).Hunt & Morgan, 1996(میزة التنافسیة لي المصدر الأساسي لهتعتبر 

 ي الطویل تنشأ تنافسیة قدرتهافي المد هبأنHamel & Prahalad , 1999 )  (ویري كل من 
 اهالتي ینتج عن نالمنافسی نبسرعة أكبر مو فة أقل كلارات الإستراتیجیة بتهالم نیو تكو عمى بناء 

 ك المؤسسة لموارد ومهاراتفي إمتلا نذه المقاربة تكمهة الأساسیة لي أن الفكر منتجات الغد أ
ن یمك مثـ نمو ا هتهاجو م وا أهیدلتق همیمكن حیث لا نالمنافسی مائق أماو بمثابة ع ونمتمیزة تك
 Hamel & Prahalad ذه المقاربة حسب هالأساسیة ل يتتمثل المبادو . لمیزة التنافسیةإستمرار ا

 : في
قلة الموارد في المؤسسة لیس مانعاً بالضرورة أن تتفرد في السوق كما أن وفرة الموارد لا یضمن  .1

  .لها النجاح الأكید
وفي نفس الوقت كحافظة منتجات ) بشریة ،مادیة ،تقنیة( یمكن اعتبار المؤسسة كحافظة موارد .2

  .واجزاء استراتیجیة مركزة علي سوق معینة
اختلاف وتباین المؤسسات فیما بینها لا یتعلق فقط بدرجة اختراق الاسواق ولكن فقط بكیفیة مزج  .3

  .الكمیات والنوعیات من الموارد المتاحة
  .لي زیادة الحصص المنتجةیؤدي ا) الاستغلال الذكي( الاستغلال الامثل للموارد .4

إن مدخل الموارد لا یهتم بتنمیة الموارد الحالیة فقط بل ایضا بتنمیة قاعدة موارد المؤسسة مستقبلاً 
ویتم ذلك من خلال إحلال وتجدید الاستثمارات للمحافظة المؤسسة من الموارد وبهدف استمرار 

بني توجه استراتیجي بشأن الموارد التي قد وبالتالي ت. المیزة التنافسیة المرتكزة علي هذه الموارد
  .تشكل اساس میزة تنافسیة في المستقبل ولیس في الحاضر فقط

قبل التطرق الي مفهوم الموارد یجب الإشارة الي أن تعدد ابعاد هذا المصطلح واتساع مجاله حیث 
تحدیده وفي الاتفاق ولد صعوبة لدي الباحثین في . أن كل ما یساهم في تمیز المؤسسة یعد مورداً 

فالمؤسس یري أن موارد المؤسسة في لحظة معینة هي مجموع الاصول . علي مفهوم موحد له
 Laroche.H.et( المادیة وغیر المادیة المرتبطة بانشطتها خلال فترة طویلة نسبیا

Nioche,1998(  
  :وعلي اساس التعاریف السابقة یمكن تقسیم الموارد بمختلف اشكالها الي نوعین

  .....)تجهیزات الانتاج، المباني، راس المال ( مثل: موارد مادیة .1



  : وهي موارد غیر مرئیة مما یصعب جمعها مثل: موارد غیر مادیة .2
 وهي قدرة المنتج او الخدمة علي تلبیة حاجات العمیل وكلما كان التوافق بین توقعاته: الجودة

  .وخصائص المنتج كان الاتجاه ایجاب بمعني تعزیز المكانة التنافسیة للمنظمة
  .تعني جملة التطورات في المجال التكنولوجي والتحكم فیها: التكنولوجیا
  .تعتبر المعلومات احد الموارد الاستراتیجیة لأي منظمة، وقاعدة اتخاذ معظم قراراتها: المعلومات

 تقنیة والعلمیة المحصل علیها من خلال البرامج التعلیمیة في الجامعاتتشمل المعلومات ال: المعرفة
  .والمعاهد والمدارس العلیا

 إن الموارد بما فیها المعارف تصبح قدرات عندما تتناسق وتترابط وتتداخل فیما بینها في: المهارات
خاصة ، وتراكم هذه القدرات یتولد عنه مهارات )Jarondeau J.C,2002( محتوي الانشطة

  :بالمنظمة والتي تنقسم الي قسمین
  : المهارات الفردیة والمهارات الجماعیة 

 تتمثل في الخصائص التي یتمیز بها كل فرد في المنظمة وهي تختلف حسب: المهارات الفردیة .1
مناصب العمل، وهي تكتسب بالتدریس والتطویر والمهارات التفاضلیة تتمثل في كل من إدراك 

 ع،صفات العبقریة التي تمیز بین اصحاب الاداء المرتفع والاداء المتوسطالذات، الدواف
)Leboyer.L. ,Lagestion des competences, 1996(  
 وهي تلك المهارات والمعرفة الناجمة عن تضافر وتداخل بین مجموعة من: المهارات الجماعیة .2

مح بانشاء موارد جدیدة للمنظمة الانشطة للمنظمة من خلال الاحتكاك الحاصل بین مؤدیها وهي تس
  .من خلال التطویر والتجدید بفضل المعرفة المتفاعلة فیما بینها

ویظهر للموارد غیر المادیة دور اساسي وهام في تنافسیة المؤسسات وتحقیق التمیز، فهذه الموارد 
تحدید لایمكن نسخها او تقلیدها، وهي نتاج سنوات من الخبرة وتعلم المؤسسة، ومن الضروري 

خصائص الموارد من اجل تحدید تلك التي تأسس المیزة التنافسیة للمؤسسة وتتمثل واهم خصائص 
  ):Quelin B, 2000( فیمایلي
الموارد بامكانه أن تزید في قیمة المنتوج في نظر الزبون حیث یسمح استغلال الفرص : القیمة

في مرونة المورد   )Leroy. F, 2000(المخاطر نتیجة لمرونته إذ أن القیمة تكمن حسب  وتقلیص
  . وقدرته علي تطویر أنواع مختلفة من المنتجات



 مما) مثل شهرة العلامة(المورد یجب ان یكون نادراً ویصعب علي المنافسین الحصول علیه: الندرة
  .یجعل هذا الاخیر محتكراً من طرف مؤسسة واحدة اوعدد من المؤسسات

 ثقافة( المنظمات المنافسة تقلید هذه الموارد نظراً لدقة میزاته مثلیصعب علي : عدم قابلیة التحدید
بحیث لا یمكن ) مهارات الافراد( والخاصیة الضمنیة لها مثل) المنظمة، وشهرة العلامة التجاریة

  .تقلید ممارسات الافراد في العملیات الانتاجیة
 مورد قیمته وخصائصه إضافة اليالمورد لا یمكن تعویضه باخر حیث أن لكل : عدم قابلیة الإحلال

أن الموارد التي تقوم علي هذه المقاربة یجب أن تتمیز ) Dunod,Paris, 2001( هذه المیزات یري
  .ایضاً 

ترتبط هذه الخاصیة بأخري سابقة وهي الندرة، إذ أن ندرة الموارد وعدم توفرها : عدم قابلیة الحركة
ركتها وقد یكون ذلك ایضاً بسبب ارتفاع اسعار تناول المنافسین یصعب الحصول علیها او ح في

  .الحصول علیها
 یعتمد استمرار المیزة التنافسیة لمدة اطول علي معدل استنفاذ الموارد او تقادم بعضها: قابلیة الدوام

بما في ذلك المهارات بسبب تزاید معدلات التغیر التكنولوجي مثلاً مما یؤدي الي قصر المدي 
افسیة یجب ان تكون نسبیاً عظم هذه الموارد التي تبني علي اساسها المیزة التنالزمني للانتفاع بم

  ).2017صابون وبلل، ( مستمرة
إن هذه الخصائص والمیزات كلها یمكن أن تتوفر في التوجه الإستراتیجي بالتوجه بالسوق الكلي 

والإستباقیة وتحمل المخاطرة داخل ثقافیاً او سلوكیاً فإن تبنیه ینعكس إیجاباً علي خلق الإبتكار 
المؤسسة ویمثل ذلك من أهم الموارد غیر الملموسة والتي تبني علي أساسها میزة أو مزایا یصعب 
إمتلاها وعدم القدرة علي تقلیدها مما ینعكس علي تحقیق المرونة الإستراتیجیة علي المدي البعید 

ستیعابهاوعدم التقادم مما یوفر القابلیة علي مواكبة التغی ٕ   .رات المتزایدة وا
كلما توفرت هذه الخصائص في موارد المؤسسة أدت الي تحقیق میزة تنافسیة من خلال إنشاء قیمة  

وتكون هذه الاخیرة قویة او ضعیفة حسب عدد وقوة هذه الخصائص في حد ذاتها وهو ما یوضحه 
  :الشكل التالي



نشاء القیمة )3/1( الشكل ٕ  العلاقة بین خصائص موارد المؤسسة وا

 
الدور الوسیط لرضا العاملین في العلاقة بین المسوؤلیة الاجتماعیة : صابون خلیل جمعة و بلل صدیق :المصدر
دراسة عینة من الشركات العاملة بولایة الخرطوم، مجلة العلوم الاقتصادیة جامعة السودان للعلوم : والابداع

  .2017، 1، العدد18المجلدوالتكنولوجیا، 
ستمراریتها یرتكز علي مزج موارد  فإن ٕ فلسفة نظریة الموارد تكمن في أن المرونة الإستراتیجیة وا

ستغلالها إستغلال ذكي بحیث تمیزها عن مثیلاتها في الخدمة، ) تنظیمیة، تقنیة، بشریة(المؤسسة  ٕ وا
مرونة أستراتیجیة یصعب تقلیدها أو  وأن الإعتماد علي الموارد الغیر الملموسة بالمؤسسة یخلق

  .إمتلاكها للغیر
نشاء القیمة ٕ   :العلاقة بین خصائص موارد المؤسسة وا

تسعي نظریة الموارد الي تفسیر مصادر اكتساب المیزة التنافسیة للمؤسسات من خلال مواردها،   
دراتها علي ومن خلال تطور هذه النظریة نجد انها ركزت علي الموارد غیر الملموسة نظراً لق

اكتساب المؤسسة میزة تنافسیة مستدامة وذلك لان جمیع المؤسسات تملك موارد ملموسة بالاضافة 
الي سهولة الحصول علیها او تقلیدها من قبل المنافسین وبالتالي الاختلاف یمكن في مواردها 

رد واستجابة للمتغیرات الملموسة خاصة القدرات التنظیمیة والاستراتیجیة نظراً لقدراتها علي مزج الموا
  .التي غیرت من البیئات المحیطة بها

 عدم قابلیة الإحلال

 
 عدم قابلیة التقلید

 الندرة
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وحسب هذه النظریة فان وجود الموارد المتمیزة في المؤسسات هو الذي یفسر اختلاف الادلة بین 
  ).م2010بن دحمان بهجة، ( المؤسسات في نفس القطاع

خلق قیمة لیس بمقدور وكذلك یمكن قیاس قدرة الموارد علي خلق قیمة من خلال الاستراتیجیة علي 
المنافسین الحالین والمحتملین تقلیدها او تفعیل استخدام الموارد والكفاءات بمعني تكون الموارد ذات 
قیمة إذا وظفت في صیاغة وتنفیذ وتوجیهات واستراتیجیات فعالة ومن ثم فان عملیة التقییم یجب ان 

ومن هذه الحالة فقط یمكن معرفة قیمة ) الاداء( تستهدف معرفة القیمة الناتجة عن الاستراتیجیة
  ).م2012ابوزید وسیلة، ( الموارد والكفاءات

  :نظریة التوجه الریادي لرأس المال البشري: ثانیاً 
إن الفكرة الكامنة وراء نظریة ریادة الاعمال لراس المال البشري هي لابد من توفر عاملان وهما   

وان المعرفة المكتسبة . )Becker, 1975( توجه ریاديالتعلیم والخبرة لكي تصبح المنظمة صاحبة 
من جراء التعلیم والخبرة تعتبر من الموارد الاساسیة التي یتم توزیعها بتباین بین الافراد لمدي تأثیر 

 جیدا الخارجیة واستغلالها الفرص الشركة من ذلك في تحدید

)Anderson&Miller,2003;G.chandler&Hanks,1998(  
الدراسات التجریبیة أن عوامل راس المال البسري إذا توفرت في المنظمة فإنها ترتبط بشكل وتشیر 

إیجابي ویتولد حینها لدي المنظمة مع مرور الوقت رجال أعمال ذوي توجه ریادي قادرین علي 
  ).  Davidsson&Honig, 2003( اكتشاف الفرص وزیادة فرص النجاح لها

   الدراسة نموذجلتفسیر  الدراسة اتنظری كیفیة الإستفادة من:  3-2
من اجل توفیر اساس نظري متماسك ولمذید من التطور والمساهمة في إثراء البحث العلمي،   

تم استخدام نظریة الموارد والمهارات كمرشد لنموذج الدراسة وهي نظریة تصور المنشأة علي أنها 
لآخر خاص یمكنها من إنشاء واستدامة مجموعة من الموارد بعضها عادي متاح لجمیع المنشأت وا

الافضلیة التنافسیة والتمیز علي المنشأت الأخري، كما أن الفكرة الاساسیة لنظریة الموارد تكمن في 
إمتلاك المنظمة لموارد ومهارات متمیزة تكون بمثابة عوائق امام المنافسین حیث لا یمكن تقلیدها او 

  ).Prahalad&Hamel,1990( مواجهتها
ـــا  ــواردكمــــ ـــذه المـــــ ـــود هــــ ـــریة( أن وجــــ ــــــة، البشــــ ـــــتراتیجیة، التنظیمیـ ـــــات، ) الاســ ــي المؤسســـ ــــ ـــزة فـ ــــ المتمی

ـــــین المؤسســــــات  ـــي الأداء بـ ــتلاف فـــ ـــر الاخــــ ـــــذي یفســـ ـــو الـ ــي هـــ ـــــوق الكلــــ ــــه بالسـ ــل التوجــ ــــ ــــي تمث ــ والت
ـــلال  ــن خـــ ــــین الأداء مــــ ــــوارد علــــــي تحســ ـــدرة المــ ـــاس قـــ ـــن قیـــ ــا ویمكـــ ــاع، كمــــ ــــس القطــــ ـــي نفــ العاملــــــة فـــ



ــــي ــوارد فــ ـــین  الاعتمــــــاد علــــــي تلــــــك المــــ ــــین الحــــــالیین و المحتملیـــ ــــدور المنافســ ـــیس بمقــ ــة لـــ ـــق قیمــــ خلـــ
ـــــة ــــ ـــتراتیجیات فعالـ ــــ ــات واســـ ــــ ـــذ توجهــــ ــــ ـــیاغة وتنفیـــ ــــ ــي صـــ ــــ ــــوارد فــــ ــــ ــــتخدام المــ ــــ ـــــل اســ ــــ ـــدها، وتفعیـ ــــ  تقلیـــ

ـــــزة،( ـــل ). 2015حمــ ــــ ـــــط ب ـــــة فقــ ــوارد الحالیــ ـــة المـــــ ــــ ـــــتم بتنمی ــــوارد لا یهــ ــدخل المـــ ــــ ـــي أن مـ ــــ ــافة ال ــــ إضـ
ـــتم ذ ــتقبلاً، ویـــ ــــوارد المؤسســــــة مســــ ــــدة مــ ــة قاعــ ــل علــــــي تنمیــــ ــد ویعمــــ ــــلال وتجدیــــ ــــلال إحــ ــــن خــ ـــــك مــ لـ

ـــزة  ــــتمرار المیـــ ــك بهــــــدف اســ ــة، وذلــــ ــــارات فــــــي المؤسســــ ــــي المــــــوارد والمهــ ـــة علــ ــــتثمارات للمحافظـــ الاســ
ــوارد  ــي توجــــه اســــتراتیجي بشــــأن هــــذه المــ ــالي فــــإن تبنــ ـــوارد، وبالتــ ــــي هــــذه المـ التنافســــیة المرتكــــزة عل

ــ ــــي الحاضـــ ـــاس لتحســـــین الأداء فـ ـــكل اســ ــد تشــ ــي قـــ ــه بالســـــوق الكلـــ ـــــل التوجـــ ـــي تمث ــ  ر والمســـــتقبلوالت
  ). 2012وسیلة،(

ـــــة  ـــدعم المرونـــ ـــــي یـــــ ــوق الكلـــ ــــ ــــه بالســ ــــي التوجــــ ـــي أن تبنــــ ـــــات الـــــ ــن الدراســـ ــــ ـــدد مــ ــــلت عـــــ ــث توصــــ ــــ حیـ
 ,Comez & Kitapic, 2016 (،)(Xiaodan et al(الإســتراتیجیة كمــا فــي دراســة 

2013 )Adonisi & R.van, 2012( ،)Norzaliata & Norjaya, 2010.(  
ـــي مــــورد ـــوق الكلـ ـــاعد یعتبــــر التوجــــه بالسـ ـــیة تسـ ــزة تنافسـ ـــام واساســــي یكســــب المنظمــــة میــ ــــي هـ  داخل

ــــي  ـــتمرار،علـ ــي و  الاســ ــــدي الادوات الاســـــترتیجیة التـــ ــر احـ ـــود تعتبـــ ـــي الموجــ ــوق الكلــ ـــه بالســـ ان التوجــ
ــزة  ـــ ـــي كســـــب المی ــ ـــه المنظمـــــة ف ــ ـــد علی ــیة تعتمــ ـــن المرونـــــة التنافســـ ــــد مــ ـــته تعنـــــي مزیـ ــالي ممارســ وبالتـــ

   .موسةوهي من الموارد غیر المل ةالمؤسسوینعكس علي الابداع والابتكار من قبل 
الموارد غیر الملموسة او غیر المنظورة ودورها  حاولت النظریة ان توضح اهمیة الموارد وبالاخص

كما انه تعتبر كل موارد المؤسسة تؤثر علي قدرات ، الاستراتیجي في تحقیق المیزة التنافسیة
تركز النظریة علي الجوانب الداخلیة للمؤسسة في تفسیرها  اكم ،المؤسسة وتؤثر علي اداء المؤسسة

لمصادر المیزة التنافسیة ، وتعزي التباین في مستویات الاداء الاداري للاختلافات الموجودة بینها 
    (Hunt&Morgan,1996). المتوفرة حیث الموارد والامكانیات

رد والمهارات كما أشار إلیها النظریة وعندما ویعتبر المرونة الإستراتیجیة قیمة یرتبط اساسا بهذه الموا
تكون بتكلفة أقل وبسرعة أكبر من المنافسین حیث لا یمكن تقلیدها أو مواجهتها یمكن من خلالها  

. تحقیق میزة تنافسیة فبالتالي ممارستها تعني مزید من التمیز والاستمرار ینعكس إیجابا علي الأداء
نافسیة وهي من الموارد غیر الملموسة كما أشارة إلیها نظریة الموارد ویعتبر الثقافة الریادیة قدرات ت

حیث یصعب علي المنظمات تقلیدها نظرا لدقة میزاتها ویسهم ذالك في قیمة المنتج أو الخدمة في 



نظر الزبون حیث یسمح استغلال الفرص وتقلیص المخاطر لما له من دور مهم وأساسي في 
  . لاله تحقیق التمیزتنافسیة المؤسسات ویمكن من خ

  : نموذج الدراسة 3-3
ومن خلال الدراسات السابقة وما فیها من فجوات تم یستند نموذج الدراسة علي النظریات أعلاه   

  :التوصل الي نموذج الدراسة التالي

 أهداف الدراسة وتساؤلاتها ومجتمع الدراسة تمتمع  انسجاماً و الدراسات السابقة  علي إعتماداً 
نموذج الدراسة وفیه أبرزت مجموعة من المتغیرات  )3/2(الشكل  حیث یضح النموذجصیاغة 

المكونة للدراسة الحالیة، بحیث یعطي تصوراً اولیاً عن مجموعة من علاقات الارتباط والتأثیر بین 
  . متغیرات الدراسة

  نموذج الدراسةیوضح ) 3/2( الشكل
  المعدل: الثقافة الریادیة                                      
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   فرضیات الدراسة تطویر 3-4
نطلاقاً من مشكلة الدراسة  إعتماداً علي متغیرات الدراسة والابعاد الواردة في نموذج الدراسة، ٕ وا

وادبیات الدراسات السابقة تم تطویر وصیاغة عدد من الفرضیات لغرض قیاس العلاقة بین 
المتغیرات المستقلة والمتغیرات التابعة وتأثیر المتغیرات المعدلة في العلاقة بینهما وفیما یلي هذه 

 -:الفرضیات
 الكلي والمرونة الاستراتیجیة  هنالك علاقة بین التوجه بالسوق .1
هنالك اثر الدور المعدل للثقافة الریادیة في العلاقة بین التوجه بالسوق الكلي والمرونة  .2

  . الاستراتجیة
  : العلاقة بین التوجه بالسوق الكلي والمرونة الاستراتیجیة  .1

سسة والتي یصعب الحصول أشارت نظریة الموارد الي ان توجه المؤسسة بالموارد التي تمتلكها المؤ 
علیها أو تقلیدها تؤدي الي سلوك او ممارسة ومن ثم یقود ذلك الي میزة تنافسیة تمیز المؤسسة عن 

وهذا مؤشر الي ان الاهتمام . غیرها من المنافسین وستظل في مقدمة منافسیها لفترة من الزمن
  .ؤسسة بها عن غیرهابالتوجه بالسوق الكلي یؤدي الي مزایا ومیزة تنافسیة تتمیز الم

  والمرونة الاستراتیجیة الثقافيبین التوجه بالسوق  العلاقة 1- 1
هناك عدد من الدراسات تناولت العلاقة بین التوجه بالسوق الثقافي والمرونة الاستراتیجیة وتوصلت 
بعض من هذه الدراسات الي ان هناك علاقة إیجابیة بین التوجه بالسوق الثقافي والمرونة 

  الاستراتیجیة 
فنادق محل وجود أثر للتوجه بالسوق علي الأداء في ال) Ajayi et al, 2018(فكشف دراسة 

أن التوجه بالسوق یلعب دورا وسیط في العلاقة بین ) 2017فرج االله وبلل، (أشارة دراسة و  الدراسة،
 ,Javier et al(وكشفت دراسة  توافر متطلبات أعادة هندسة العملیات وتحقیق جودة المنتج،

 دراسةكما د في تحقیق وتفوق أداء المنظمة، أكد أن التوجه بالسوق عامل مساع) 2017
)Rajitvoola et al, 2016 ( الي ان التوجه بالسوق والمرونة الاستراتیجیة لهما تاثیر وأشارت

 ,Norzaliata & Norjaya(كما دراسة  متفاوت لكل واحد علي حدي في ادارة الوضع البیئي،

بشكل أن التوجه بالسوق من خلال التوجه نحو العملاء والمنافسین وتوزیع المعلومات تتعلق ) 2014
وجود أثر إیجابي للتوجه بالعملاء والتنسیق بین ) Iqbal, 2013(وأكدت دراسة  إیجابي علي الأداء،

بان ) Akbari & Safarnia, 2012( كما اوضحت دراسةالإدارات علي التوجه بالعلامة التجاریة، 



ان المعلومة وجود وحدة قویة بین المعلومة العاطفیة والتوجه بالسوق بالشركات في ایران، ذلك 
) Hasan et al, 2011(وأشارة دراسة  العاطفیة اثرت ایجاباً علي التوجه بالسوق في الشركات،

وأوضحت  هنالك وجود علاقة إیجابیة بین مختلف أسباب وأنواع التوجه بالسوق والمیزة والتنافسیة
ي بالأداء شركة وجود أثر موجب ومباشر للتوجه بالمنافس والتكامل الوظیف) 2010كاظم، (دراسة 

 &Grewal(واشارت دراسة   الخطوط الجویة الملكیة الأردنیة من خلال الربحیة والحصة السوقیة،
Tansuhaj, 2001 ( جه الي ان بناء القدرات التنظیمیة لادارة الازمة الاقتصادیة تتاثر بتوسیط التو

مستویات العالمیة بین تغیر والاضطرابات البیئیة هي تعبر عن مدي  بالسوق والمرونة الاستراتیجیة
  العالمي لهذه المستویات، 

الدراسات السابقة یمكن استنتاج الفرضیة الرئیسیة  من خلال العلاقات التي توصلت إلیها  
  : الأولي

التوجه نحو الزبون، التوجه نحو (الثقافي یوجد اثر ذو دلالة احصائیة بین التوجه بالسوق  1- 1
مرونة المعلومة، مرونة راس المال البشري، ( والمرونة الاستراتیجیة )المنافس، التكامل الوظیفي

  : وینبثق من هذا الفرض الفروض الفرعیة التالیة. السودانیة المؤسسات الخدمیةفي  )مرونة التشغیل
المؤسسات ومرونة المعلومة في  الثقافيیوجود اثر ذو دلالة احصائیة بین التوجه بالسوق  1-1- 1

 نیةالسودا الخدمیة
  اثر ذو دلالة احصائیة بین التوجه بالزبائن ومرونة المعلومة یوجد 1-1-1- 1
  یوجد اثر ذو دلالة احصائیة بین التوجه بالمنافسین ومرونة المعلومة 1-1- 2-1 
  یوجد اثر ذو دلالة احصائیة بین التكامل الوظیفي ومرونة المعلومة  1-1- 3-1 
في  راس المال البشريومرونة  الثقافيالتوجه بالسوق یوجود اثر ذو دلالة احصائیة بین  1-1- 2

 السودانیة المؤسسات الخدمیة
  یوجد اثر ذو دلالة احصائیة بین التوجه بالزبائن ومرونة راس المال البشري2-1-1- 1
  یوجد اثر ذو دلالة احصائیة بین التوجه بالمنافسین ومرونة راس المال البشري  1-1- 2-2 
  یوجد اثر ذو دلالة احصائیة بین التكامل الوظیفي ومرونة راس المال البشري 2-1-1- 3
المؤسسات في التشغیل ومرونة  الثقافيیوجود اثر ذو دلالة احصائیة بین التوجه بالسوق  1-1- 3

 السودانیة الخدمیة
  یوجد اثر ذو دلالة احصائیة بین التوجه بالزبائن ومرونة التشغیل 3-1-1- 1



  د اثر ذو دلالة احصائیة بین التوجه بالمنافسین ومرونة التشغیلیوج 1-1- 2-3 
  یوجد اثر ذو دلالة احصائیة بین التكامل الوظیفي ومرونة التشغیل 1-1- 3-3 
  والمرونة الاستراتیجیة السلوكيبین التوجه بالسوق  العلاقة 1- 2

هناك عدد من الدراسات تناولت العلاقة بین التوجه بالسوق السلوكي والمرونة الاستراتیجیة وتوصلت 
بعض من هذه الدراسات الي ان هناك علاقة إیجابیة بین التوجه بالسوق السلوكي والمرونة 

ة وجود علاقة ارتباط وتأثیر ذات دلالة معنوی) 2018حسن وعباس، (كما في دراسة الاستراتیجیة 
المرونة السوقیة، المرونة الانتاجیة، (موجبة بین نظم المعلومات الإستراتیجیة والمرونة الإستراتیجیة 

هنالك علاقة تأثیر ذو دلالة معنویة ) 2017عمر ومحمد، (أوضحت دراسة  ،)المرونة التنافسیة
 & Abubakar( وأشارة دراسة للمتغیرات التوجه بالسوق والتوجه الریادي في المیزة التنافسیة،

Bambale, 2016 ( إمكانیة أستباقیة التوجه بالسوق في توسیط العلاقة بین المیل الریادي وأداء
وجود علاقة هام بین التوجهات السوقیة ) Adonisi&Arvan, 2012( بینما دراسة شركات الناشئة،

) 2012وائل المؤمني، (وأشارة دراسة  العملاء في الشركات محل الدراسة،المختلفة والمرونة ورضا 
وأشارة  وجود أثر مشترك للتوجه بالسوق الثقافي والسلوكي معا علي أداء شركات التأمین الأردنیة،

تفاوت الأهمیة النسبیة للمفاهیم المؤثرة علي التوجه بالسوق مجتمعة ) 2012ساعات وأمین، (دراسة 
التنسیق بین : الترتیب التالي تحسن الأداء لمستشفیات القطاع الخاص في حین لآخذت العوامل

الحواجزة وشلاش، (وأكدت دراسة  مختلف المستویات الوظیفیة والإستجابة وتولید المعلومات،
اوضحت  أن تقییم العاملین للسلوك الإبداعي والتوجه بالسوق بكافة أبعاده كانت إیجابیة) 2010
بالسوق علاقة تاثیر هام بین لاستجابة واستباقیة التوجه ) Collman&Timothly, 2005( دراسة

 الموارد والاداء كمتغیر وسیط في حین الاستجابة یبدو ان یفتقد فعالیتها، وكشفت دراسة
)Johnson& Bianca, 2003 ( یعدل ماكرو العلاقة بین التوجه بالسوق ومرونة استراتیجیة

ة بین تغیر العالمي التركیز علي السوق، والاضطرابات البیئیة هي تعبر عن مدي مستویات العالمی
  لهذه المستویات، 

الدراسات السابقة یمكن استنتاج الفرضیة الرئیسیة  من خلال العلاقات التي توصلت إلیها  
  : الأولي



جمع المعلومات، توزیع المعلومات، (السلوكي یوجد اثر ذو دلالة احصائیة بین التوجه بالسوق  1- 2
مرونة المعلومة، مرونة راس المال البشري، مرونة ( والمرونة الاستراتیجیة )الإستجابة للمعلومات

  : وینبثق من هذا الفرض الفروض الفرعیة التالیة. السودانیة المؤسسات الخدمیةفي  )التشغیل
المؤسسات ومرونة المعلومة في  السلوكيیوجود اثر ذو دلالة احصائیة بین التوجه بالسوق  2-1- 1

  نیةالسودا الخدمیة
  ومرونة المعلومة المعلومات جمعاثر ذو دلالة احصائیة بین  یوجد 1-2-1- 1
  ومرونة المعلومة المعلومات توزیعیوجد اثر ذو دلالة احصائیة بین  2-1- 2-1 
  ومرونة المعلومة  للمعلومات الإستجابةیوجد اثر ذو دلالة احصائیة بین  2-1- 3-1 
في  راس المال البشريومرونة  السلوكيالتوجه بالسوق یوجود اثر ذو دلالة احصائیة بین  2-1- 2

 السودانیة المؤسسات الخدمیة
  ومرونة راس المال البشري المعلومات جمعیوجد اثر ذو دلالة احصائیة بین 2-2-1- 1
  ومرونة راس المال البشري  المعلومات توزیعیوجد اثر ذو دلالة احصائیة بین  2-1- 2-2 
  ومرونة راس المال البشري للمعلومات الإستجابةیوجد اثر ذو دلالة احصائیة بین  2-2-1- 3
المؤسسات في التشغیل ومرونة  السلوكيیوجود اثر ذو دلالة احصائیة بین التوجه بالسوق  2-1- 3

 السودانیة الخدمیة
  ومرونة التشغیل المعلومات جمعیوجد اثر ذو دلالة احصائیة بین  3-2-1- 1
  ومرونة التشغیل المعلومات توزیعوجد اثر ذو دلالة احصائیة بین ی 2-1- 2-3 
  ومرونة التشغیل للمعلومات الإستجابةیوجد اثر ذو دلالة احصائیة بین  2-1- 3-3 
  الدور المعدل للثقافة الریادیة في العلاقة بین التوجه بالسوق الكلي والمرونة الاستراتیجیة . 2

لابد من توفر عاملان وهما  هي ریادة الاعمال لراس المال البشريإن الفكرة الكامنة وراء نظریة 
وان المعرفة المكتسبة من جراء التعلیم  ،التعلیم والخبرة لكي تصبح المنظمة صاحبة توجه ریادي

والخبرة تعتبر من الموارد الاساسیة التي یتم توزیعها بتباین بین الافراد لمدي تأثیر الشركة من ذلك 
لتجریبیة أن عوامل راس المال وتشیر الدراسات ا ،ص الخارجیة واستغلالها جیدافي تحدید الفر 

ري إذا توفرت في المنظمة فإنها ترتبط بشكل إیجابي ویتولد حینها لدي المنظمة مع مرور شالب
  . الوقت رجال أعمال ذوي توجه ریادي قادرین علي اكتشاف الفرص وزیادة فرص النجاح لها

  



  والمرونة الاستراتیجیة  الثقافيالدور المعدل للثقافة الریادیة في العلاقة بین التوجه بالسوق  1-2
حیث هنالك عدد من الدراسات تناولت الثقافة الریادیة كمتغیر معدل في العلاقة بین التوجه بالسوق 

جابیة بین الكلي والمرونة الاستراتیجیة وتوصلت بعض من هذه الدراسات الي ان هناك علاقة إی
یعدل التوجه ) Chanerz et al, 2016( دراسةالتوجه بالسوق الكلي والمرونة الاستراتیجیة كما في 

 فضل السید( علي الاداء التنظیمي، اشارت دراسة) المرونة، التكلفة( الریادي العلاقة بین القدرات
بین البیئة الخارجیة وجود اثر ایجابي للتوجه الریادي كمتغیر معدل في العلاقة ) 2015، وبلل

اظهرت البیئة الثقافیة والمؤسساتیة تفسیرات ) Tatiana , 2014( والتوجه التسویقي، بینما دراسة
  .سهلة ومختلفة للعلاقات بین السوابق والتوجه الریادي

الدراسات السابقة یمكن استنتاج الفرضیة الرئیسیة  من خلال العلاقات التي توصلت إلیها  
  : الثانیة

التوجه بالزبائن، التوجه بالمنافسین، (الثقافي یوجد اثر ذو دلالة احصائیة للتوجه بالسوق . 2- 1
مرونة المعلومة، مرونة راس المال البشري، مرونة ( علي المرونة الاستراتیجیة) التكامل الوظیفي

لاستباقیة، تحمل الابتكار، ا( بوجود ابعاد الثقافة الریادیة السودانیة المؤسسات الخدمیةفي ) التشغیل
  :كمتغیرات معدلة، وینبثق من هذا الفرض الفروض الفرعیة التالیة) المخاطرة

علي المرونة الاستراتیجیة بوجود  الثقافيیوجد اثر ذو دلالة احصائیة للتوجه بالسوق  1-2- 1
 وینبثق من هذا الفرض الفروض الفرعیة السودانیة المؤسسات الخدمیةالابتكار كمتغیر معدل في 

  :التالیة
اثر ذو دلالة احصائیة بین التوجه بالزبائن ومرونة المعلومة بوجود الابتكار  یوجد 1-1-2- 1

  كمتغیر معدل
یوجد اثر ذو دلالة احصائیة بین التوجه بالمنافسین ومرونة المعلومة بوجود الابتكار  1-1-2- 2

  كمتغیر معدل
یفي ومرونة المعلومة بوجود الابتكار یوجد اثر ذو دلالة احصائیة بین التكامل الوظ 1-1-2- 3

  كمتغیر معدل
یوجد اثر ذو دلالة احصائیة بین التوجه بالزبائن ومرونة راس المال البشري بوجود  1-1-2- 4

  الابتكار كمتغیر معدل



یوجد اثر ذو دلالة احصائیة بین التوجه بالمنافسین ومرونة راس المال البشري بوجود  1-1-2- 5
  الابتكار كمتغیر معدل

یوجد اثر ذو دلالة احصائیة بین التكامل الوظیفي ومرونة راس المال البشري بوجود  1-1-2- 6
  الابتكار كمتغیر معدل

یوجد اثر ذو دلالة احصائیة بین التوجه بالزبائن ومرونة التشغیل بوجود الابتكار  1-1-2- 7
  كمتغیر معدل

یوجد اثر ذو دلالة احصائیة بین التوجه بالمنافسین ومرونة التشغیل بوجود الابتكار  1-2 -1- 8
  كمتغیر معدل

بوجود الابتكار  یوجد اثر ذو دلالة احصائیة بین التكامل الوظیفي ومرونة التشغیل 1-1-2- 9
  كمتغیر معدل

علي المرونة الاستراتیجیة بوجود  الثقافيیوجد اثر ذو دلالة احصائیة للتوجه بالسوق  1-2- 2
وینبثق من هذا الفرض الفروض الفرعیة  السودانیة المؤسسات الخدمیةكمتغیر معدل في  الإستباقیة

  :التالیة
 الإستباقیةالزبائن ومرونة المعلومة بوجود اثر ذو دلالة احصائیة بین التوجه ب یوجد 2-1-2- 1

  كمتغیر معدل
 الإستباقیةیوجد اثر ذو دلالة احصائیة بین التوجه بالمنافسین ومرونة المعلومة بوجود  2-1-2- 2

  كمتغیر معدل
 الإستباقیةیوجد اثر ذو دلالة احصائیة بین التكامل الوظیفي ومرونة المعلومة بوجود  2-1-2- 3

  كمتغیر معدل
یوجد اثر ذو دلالة احصائیة بین التوجه بالزبائن ومرونة راس المال البشري بوجود  2-1-2- 4

  كمتغیر معدل الإستباقیة
یوجد اثر ذو دلالة احصائیة بین التوجه بالمنافسین ومرونة راس المال البشري بوجود  2-1-2- 5

  كمتغیر معدل الإستباقیة
مل الوظیفي ومرونة راس المال البشري بوجود یوجد اثر ذو دلالة احصائیة بین التكا 2-1-2- 6

  كمتغیر معدل الإستباقیة



 الإستباقیةیوجد اثر ذو دلالة احصائیة بین التوجه بالزبائن ومرونة التشغیل بوجود  2-1-2- 7
  كمتغیر معدل

 الإستباقیةیوجد اثر ذو دلالة احصائیة بین التوجه بالمنافسین ومرونة التشغیل بوجود  1-2 -2- 8
  ر معدلكمتغی

 الإستباقیةیوجد اثر ذو دلالة احصائیة بین التكامل الوظیفي ومرونة التشغیل بوجود  2-1-2- 9
  كمتغیر معدل

تحمل علي المرونة الاستراتیجیة بوجود  الثقافيیوجد اثر ذو دلالة احصائیة للتوجه بالسوق  1-2- 3
وینبثق من هذا الفرض الفروض الفرعیة  السودانیة المؤسسات الخدمیةكمتغیر معدل في  المخاطرة

  :التالیة
تحمل اثر ذو دلالة احصائیة بین التوجه بالزبائن ومرونة المعلومة بوجود  یوجد 3-1-2- 1

  كمتغیر معدل المخاطرة
تحمل یوجد اثر ذو دلالة احصائیة بین التوجه بالمنافسین ومرونة المعلومة بوجود  3-1-2- 2

  كمتغیر معدل المخاطرة
تحمل یوجد اثر ذو دلالة احصائیة بین التكامل الوظیفي ومرونة المعلومة بوجود  3-1-2- 3

  كمتغیر معدل المخاطرة
یوجد اثر ذو دلالة احصائیة بین التوجه بالزبائن ومرونة راس المال البشري بوجود  3-1-2- 4

  كمتغیر معدل تحمل المخاطرة
یوجد اثر ذو دلالة احصائیة بین التوجه بالمنافسین ومرونة راس المال البشري بوجود  3-1-2- 5

  كمتغیر معدل تحمل المخاطرة
یوجد اثر ذو دلالة احصائیة بین التكامل الوظیفي ومرونة راس المال البشري بوجود  3-1-2- 6

  كمتغیر معدل تحمل المخاطرة
تحمل وجه بالزبائن ومرونة التشغیل بوجود یوجد اثر ذو دلالة احصائیة بین الت 3-1-2- 7

  كمتغیر معدل المخاطرة
تحمل یوجد اثر ذو دلالة احصائیة بین التوجه بالمنافسین ومرونة التشغیل بوجود  1-2 -3- 8

  كمتغیر معدل المخاطرة



تحمل یوجد اثر ذو دلالة احصائیة بین التكامل الوظیفي ومرونة التشغیل بوجود  3-1-2- 9
  غیر معدلكمت المخاطرة

والمرونة  السلوكيالدور المعدل للثقافة الریادیة في العلاقة بین التوجه بالسوق  2-2
  الاستراتیجیة 

حیث تناولت عدد من الدراسات الثقافة الریادیة كمتغیر معدل في العلاقة بین التوجه بالسوق 
السلوكي والمرونة الاستراتیجیة وتوصلت بعض من هذه الدراسات الي ان هناك علاقة إیجابیة بین 

 ,Mohamed & Rusinali( كما في دراسةالتوجه بالسوق السلوكي والمرونة الاستراتیجیة، 

اثرت بشكل كبیر ) تحمل المخاطرة، الابتكار، الاستباقیة( فأشارة الي ان التوجه الریادي )2017
 & Johson(وایدت دراسة  علي المیزة التنافسیة في الشركات الصغیرة والمتوسطة في العراق،

Bianca, 2003 ( ،یعدل ماكرو العلاقة بین التوجه بالسوق ومرونة استراتیجیة بالتركیز علي السوق
وجدت ان ) Timcollman & Timothly, 2005( كما في دراسة ،والاضطرابات البیئیة

  .الإستباقیة لها اثر إیجابي هم في علاقة التوسیط بین الموارد والأداء
الدراسات السابقة یمكن استنتاج الفرضیة الرئیسیة  من خلال العلاقات التي توصلت إلیها  
  : الثانیة

جمع المعلومات، توزیع المعلومات، (السلوكي ائیة للتوجه بالسوق یوجد اثر ذو دلالة احص 2- 2
مرونة المعلومة، مرونة راس المال البشري، مرونة ( علي المرونة الاستراتیجیة) للمعلومات الاستجابة
الابتكار، الاستباقیة، تحمل ( بوجود ابعاد الثقافة الریادیة السودانیة المؤسسات الخدمیةفي ) التشغیل

  :كمتغیرات معدلة، وینبثق من هذا الفرض الفروض الفرعیة التالیة) المخاطرة
علي المرونة الاستراتیجیة بوجود  السلوكيیوجد اثر ذو دلالة احصائیة للتوجه بالسوق  2-2- 1

وینبثق من هذا الفرض الفروض الفرعیة  السودانیة المؤسسات الخدمیةالابتكار كمتغیر معدل في 
  :التالیة

ومرونة المعلومة بوجود الابتكار  جمع المعلوماتاثر ذو دلالة احصائیة بین  یوجد 1-2-2- 1
  كمتغیر معدل

ومرونة المعلومة بوجود الابتكار  توزیع المعلوماتیوجد اثر ذو دلالة احصائیة بین  1-2-2- 2
  كمتغیر معدل



ومة بوجود الابتكار ومرونة المعل للمعلومات الإستجابةیوجد اثر ذو دلالة احصائیة بین  1-2-2- 3
  كمتغیر معدل

ومرونة راس المال البشري بوجود  جمع المعلوماتیوجد اثر ذو دلالة احصائیة بین  1-2-2- 4
  الابتكار كمتغیر معدل

ومرونة راس المال البشري بوجود  توزیع المعلوماتیوجد اثر ذو دلالة احصائیة بین  1-2-2- 5
  الابتكار كمتغیر معدل

ومرونة راس المال البشري  للمعلومات الإستجابةیوجد اثر ذو دلالة احصائیة بین  1-2-2- 6
  بوجود الابتكار كمتغیر معدل

ومرونة التشغیل بوجود الابتكار  جمع المعلوماتیوجد اثر ذو دلالة احصائیة بین  1-2-2- 7
  كمتغیر معدل

ة التشغیل بوجود الابتكار ومرون توزیع المعلوماتیوجد اثر ذو دلالة احصائیة بین  2- 2 -1- 8
  كمتغیر معدل

ومرونة التشغیل بوجود الابتكار  للمعلومات الإستجابةیوجد اثر ذو دلالة احصائیة بین  1-2-2- 9
  كمتغیر معدل

علي المرونة الاستراتیجیة بوجود  السلوكيیوجد اثر ذو دلالة احصائیة للتوجه بالسوق  2-2- 2
وینبثق من هذا الفرض الفروض الفرعیة  السودانیة الخدمیة المؤسساتكمتغیر معدل في  الإستباقیة

  :التالیة
 الإستباقیةومرونة المعلومة بوجود  جمع المعلوماتاثر ذو دلالة احصائیة بین  یوجد 2-2-2- 1

  كمتغیر معدل
 الإستباقیةومرونة المعلومة بوجود  توزیع المعلوماتیوجد اثر ذو دلالة احصائیة بین  2-2-2- 2

  معدلكمتغیر 
ومرونة المعلومة بوجود  للمعلومات الإستجابةیوجد اثر ذو دلالة احصائیة بین  2-2-2- 3

  كمتغیر معدل الإستباقیة
ومرونة راس المال البشري بوجود  جمع المعلوماتیوجد اثر ذو دلالة احصائیة بین  2-2-2- 4

  كمتغیر معدل الإستباقیة



ومرونة راس المال البشري بوجود  المعلومات توزیعیوجد اثر ذو دلالة احصائیة بین  2-2-2- 5
  كمتغیر معدل الإستباقیة

ومرونة راس المال البشري  للمعلومات الإستجابةیوجد اثر ذو دلالة احصائیة بین  2-2-2- 6
  كمتغیر معدل الإستباقیةبوجود 

 الإستباقیةومرونة التشغیل بوجود  جمع المعلوماتیوجد اثر ذو دلالة احصائیة بین  2-2-2- 7
  كمتغیر معدل

 الإستباقیةومرونة التشغیل بوجود  توزیع المعلوماتیوجد اثر ذو دلالة احصائیة بین  2-2 -2- 8
  كمتغیر معدل

ومرونة التشغیل بوجود  للمعلومات الإستجابةیوجد اثر ذو دلالة احصائیة بین  2-2-2- 9
  كمتغیر معدل الإستباقیة

علي المرونة الاستراتیجیة بوجود  السلوكيللتوجه بالسوق یوجد اثر ذو دلالة احصائیة  2-2- 3
وینبثق من هذا الفرض الفروض  السودانیة المؤسسات الخدمیةكمتغیر معدل في  تحمل المخاطرة

  :الفرعیة التالیة
تحمل ومرونة المعلومة بوجود  جمع المعلوماتاثر ذو دلالة احصائیة بین  یوجد 3-2-2- 1

  كمتغیر معدل المخاطرة
تحمل ومرونة المعلومة بوجود  توزیع المعلوماتیوجد اثر ذو دلالة احصائیة بین  3-2-2- 2

  كمتغیر معدل المخاطرة
تحمل ومرونة المعلومة بوجود  للمعلومات الإستجابةیوجد اثر ذو دلالة احصائیة بین  3-2-2- 3

  كمتغیر معدل المخاطرة
ومرونة راس المال البشري بوجود  جمع المعلوماتیوجد اثر ذو دلالة احصائیة بین  3-2-2- 4

  كمتغیر معدل تحمل المخاطرة
ومرونة راس المال البشري بوجود  توزیع المعلوماتیوجد اثر ذو دلالة احصائیة بین  3-2-2- 5

  كمتغیر معدل تحمل المخاطرة
ومرونة راس المال البشري  للمعلومات الإستجابةیوجد اثر ذو دلالة احصائیة بین  3-2-2- 6

  كمتغیر معدل تحمل المخاطرةبوجود 



تحمل ومرونة التشغیل بوجود  جمع المعلوماتیوجد اثر ذو دلالة احصائیة بین  3-2-2- 7
  كمتغیر معدل المخاطرة

تحمل ومرونة التشغیل بوجود  توزیع المعلوماتیوجد اثر ذو دلالة احصائیة بین  2- 2 -3- 8
  كمتغیر معدل المخاطرة

تحمل ومرونة التشغیل بوجود  للمعلومات الإستجابةائیة بین یوجد اثر ذو دلالة احص 3-2-2- 9
  كمتغیر معدل المخاطرة

  :خلاصة 3-5
في هذا الفصل من الدراسة تم تناول نظریات الدراسة وتفسیرها للمتغیرات الدراسة، كما تم   

عرض نموذج الدراسة ووتطویر الفرضیات، أما الفصل الرأبع من هذه الدراسة سیتم فیه عرض 
  .تصمیم منهجیة الدراسة

 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  



  

  

  

  

  الفصل الرابع

  منهجیة الدراسة
  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  



  الفصل الرابع
  الدراسة  منهجیة

  :تمهید 4-0
یتناول هذا الفصل الطریقة التي إستخدمها الباحث لجم البیانات وتحلیلها، ویتعلق بشكل 

منهجیة الدراسة ومجتمع عام بتصمیم البحث وفلسفة ونوع ومدخل البحث وكذالك 
المستهدف في الدراسة، ووصف عینة الدراسة، إجراءات أخذ العینات، وأداة البحث، 

  .صلاحیتها وموثوقیتها، ووصف إجراءات جمع البیانات وصف تحلیل البیانات
  :تصمیم البحث  4-1
هو إطار او خطة تستخدم لجمع وتحلیل البیانات، ویقصد به النظریة والمنهج الذي   

زالة أو . سیتم بموجبه إراء البحث العلمي ٕ لاختیار الاختیار المناسب من أجل اكتشاف وا
قامة ارتباطه بالشرح النظري ٕ وتناقش . تقلیل أهمیة المشكلة العملیة والتقنیة لمنطقة البحث وا

هنا أیضا أنشطة التصمیم التي وصفت بأنها تقدم الحل المفاهیمي الذي یتفاعل بطریقة 
  ).Saunders et al, 2009(یئته مرغوبة مع ب

  :التأسیس الفلسفي للبحث 4-2
تهتم الفلسفة . بدأت عملیة خلق المعرفة بمجال موضوعي من البحث یسمي الفلسفة  

في المقام الأول بتأسیس وتنظیم وخلق أسالیب المعرفة في جمیع مجالات المساعي 
النظریة والبدائل والمثل العلیا في البحث الفلسفي، یتم جمع الحقائق و . الفكریة بشكل صارم

ضفاء الشرعیة علي المعرفة ٕ   .معاً وموازنة ضد بعضها البعض في خلق المعرفة وا
من خلال التفكیر، یتم إنشاء المعرفة عن طریق القص، التصنیف، التمییز، التسمیة، 
التوسیم، رسم وبناء الواقع الاجتماعي من تدفق غیر ممیز في البدایة من التفاعلات 

  .الانطباعات الحسیةو 
وفلسفة البحث توجه یقود البحث، وفلسفة العلم تبحث في الحقیقة، ماهیة حقیقة العلم؟ وما 
هو الذي یعتمد علیه كعلم؟ علي ذالك فتوجد عدد من الفسفات في البحوث، الا ان الدراسة 

قة یبني الحالیة سوف تستند علي الفلسفة الإیجابیة وهي ما لوحظ او اثبت من دراسات ساب
 ,Partington(علیه من خلال تطویر واختبار الفرضیات من خلال اختبار النظریة 

وذلك تم بناء مشكلة الدراسة علي فجوات في الدراسات السابقة وتم تطویر ). 2002



نموذج الدراسة وفقاً لنظریة الموارد والتوجه الریادي لراس المال البشري وطورت الفرضیات 
ت الدراسة، لأن حسب هذا المنهج لا یظن أن ننظر نظرة إیجابیة لما إستناداً علي نظریا

  .كتب ویبني علیه بناءاً علي ذلك
  : نوع ومدخل البحث 4-3
هناك العدید من الطرق لتصنیف البحث ولكن الطریقة الأكثر شیوعاً لتصنیف البحث   

  ).تبناطياس(الي بحث كمي ونوعي حسب ما اذا كان المدخل إستقرائیة أو استنتاجیة 
المدخل الإستقرائي هو واحد حیث یقوم الباحث بعمل ملاحظات ومحاولات للعثور علي 

ثم یتم صیاغة المقترحات والفرضیات التي تساعد علي شرح . أنماط من هذه الملاحظات
وبما أن النهج الإستقرائي یسعي . ثم یتم إنشاء الإستنتاجات والإطار النظري. الملاحظات

استنتاج أوسع یستند الي جزء من المباني فقط، فإن قوة التعمیم من  الي التوصل الي
تزداد قوة . الاستدلال الإرشادي ستعتمد علي مدي تغطیة  الملاحظات وعدد الملاحظات

  .المنطق الاستقرائي مع زیادة عدد المشاهدات ونطاقها وتنوعها
وهذا یعني . مدفوع نظریا النهج الاستنتاجي. عكس النهج الاستقرائي هو النهج الاستنتاجي

ثم یتم تضییق هذا . ان الباحث أولاً یضع بعض العلاقات بین المفاهیم بمساعدة النظریات
. هذه الفرضیات ثم یتم اختبارها بإستخدام البیانات. الامر الي فرضیات أكثر تحدیداً 

اجات ثم یتم استنتاج الاستنت. سیحدد الاختبار ما اذا كانت الفرضیات مدعومة أم لا
  .والآثار من هذه النتائج

علیه فان الدراسة تقوم علي البحث الكمي والمدخل الاستنباطي هو منهج لاختبار او 
تطویر نظریة لاستنباط العلاقة بین المتغیرات من واقع بیانات تجمع من دراسات سابقة 

)Saunderes et al, 2009.(  
  :منهجیة الدراسة 4-4
إن منهجیة الدراسة تعني مجموعة من القواعد العامة التي تهیمن علي سیر العقل   

اتبع ) 2002صابر وخفاجة، (وتحدد عملیاته من اجل الوصول الي نتیجة معلومة 
الباحث المنهج الوصفي لانجاز هذا البحث حیث تم الرجوع الي الكتب والابحاث 

التي ستثري البحث في جانبیه النظري  والدراسات والادبیات المتخصصة في هذا المجال
هذا المنهج لا یقف عند حد وصف الظاهرة فحسب بل یحلل واقعها، ویفسر . والتطبیقي



نتائجها من خلال معالجة بیانات الدراسة، أما الوصول الي تفسیرات یمكن تعمیمها لزیادة 
ي تجمیع الحقائق رصید المعرفة عن تلك الظاهرة قید الدراسة، فالمنهج الوصفي یعتمد عل

والمعلومات ومقارنتها وتحلیلها وتفسیرها وصولاً الي تعمیمات مقبولة، ولا یقتصر البحث 
الوصفي علي جمع البیانات والحقائق وتصنیفها وتبویبها ، بالإضافة الي تحلیلها التحلیل 

وصف المتعمق بل یتضمن أیضاً قدراً من التفسیر لهذه النتائج، لذالك كثیر ما یقترن ال
بالمقارنة، بالإضافة الي استخدام اسالیب القیاس والتصنیف والتفسیر بهدف استخراج 

  .الاستنتاجات ذات الدلالة، ثم الوصول لتعمیمهات بشأن الظاهرة موضوع الدراسة
  :مجتمع وعینة الدراسة 4-5

  :مجتمع الدراسة
لتي یهتم الباحث یعني المجتمع  مجموعة كاملة من الناس، او الاحداث، او الاشیاء ا  

موظفي الإدارات العلیا  عدد من یتكون مجتمع الدراسة من )2010سیكاران، ( بدراستها
العاملة بولایة  في عدد من المؤسسات الخدمیة السودانیة ممارسین التوجه بالسوق

حیث یعد قطاع الخدمات ركیزة اساسیة للاقتصاد الوطني، كما انه یلعب دوراً  ،الخرطوم
تحقیق التنمیة الاقتصادیة والاجتماعیة، اذ تعددت الاستثمارات في هذا القطاع هاما في 

وحققت فوائد ومزایا عدیدة للمجتمع، كونها تشكل عنصراً من عناصر النشاط الاقتصادي 
ویعد القطاع . وتسهم بشكل فاعل في حل المشكلات الاقتصادیة والاجتماعیة المختلفة

السوداني الذي شهدت تطورات نوعیة خلال العقدین  الخدمي من بین قطاعات الاقتصاد
  ).2018ادم، بلل ، (الماضیین مقارنة بالقطاعات الأخري 

المصارف، شركات الاتصالات، الفنادق، الاوراق المالیة، (ستة قطاع والبالغ عددهم  
وذالك نسبة لأتفاق هذه القطاعات مع أهداف الدراسة ) شركات التأمین، وشركات الطیران

  .یوضح ذالك) 4/1(لجدول وا
  
  
  
  
  



  )حسب القطاع الخدمي( مجتمع الدراسة )4/1( جدول رقم
  %النسبة المئویة  عدد المؤسسات  القطاع  الرقم
  %27  35  المصرفي  1
  %2  3  الاتصالات  2
  %10  13  التأمین  3
  %9  12  الطیران  4
  %30  40  أوراق مالیة  5
  %22  29  الفنادق  6

  %100  132    الجملة
  2018أعداد الدارس  :المصدر

ن  ٕ حیث تم الاعتماد على أسلوب العینة لأنه لیس بالإمكان دراسة المجتمع كله حتى وا
   ).2006سیكاران (أمكن فإن عنصر الوقت والتكلفة لا یسمحان بذلك 

  :عینة الدراسة
وتم الاعتماد علي . عینة الدراسة تتمثل في جزء او مجموعة فرعیة من مجتمع الدراسة

والتي تستخدم خلال المراحل ) Quota Sampling(الحصصیة ) غیر الاحتمالیة(العینة 
الاستكشافیة لمشروعات البحوث، لأنها تتیح للباحث جمع البیانات من أعضاء المجتمع 

) Saunders et al, 2009(الموجودین في ظروف مریحة للباحث لجمع البیانات 
اوما (دة او تلك تمثل المجتمع، وفقا لـوتعتمد علي خبرة الباحث ومعرفته بأن هذه الفر 

فانه كلما زاد مجتمع البحث كلما زادت العینة وبالتالي فان اقصي حد ) 2006سیكاران، 
مفردة من المجتمع المختار، وایضا بسبب عدم وجود احصائیة  354لحجم العینة هو 

رات العلیا فرد من موظفي الإدا) 236(دقیقة لمجتمع الدراسة تكونت عینة الدراسة من 
الممارسیین لتوجه بالسوق بالمؤسسات الخدمیة بولایة الخرطوم التي تعمل في القطاعات 

  .المختلفة
  : وطرق الحصول علي البیانات مصادر  4-6
  : مافي الدراسة الحالیة وه ین لجمع الیاناتدر مصعلي الباحث  اعتمد

  :المصادر الثانویة
الدراسات والبحوث , والمجلات العلمیة المحلیة الكتب والمراجع والدوریات وتتمثل في 

  .السابقة التى لها علاقة بموضوع الدراسة



  :المصادر الأولیة
تم الاعتماد علي المصادر الأولیة للحصول علي البیانات التي ستجمع لأول مرة عن 

في " لیكرت الخماسي"المتغیرات المراد دراستها، حیث أحتوي القسم الأول علي مقیاس
القسم الثاني والثالث والرابع لكل فقرة من فقرات الإستبیانة حیث أن هذا المقیاس صمم 

حسب عدم موافق المستقصي منه علي جمل معینة،  وذالك  للتعرف علي قوة موافقة أو
  :الجدول التالي

  درجات مقیاس لیكرت الخماسي )4/2( جدول رقم
 غیر    محاید    موافق  موافق بشدة     بةاالاستج

  موافق
 موافق غیر 

  بشدة
  1  2  3  4  5  الدرجة

  2018أعداد الدارس : المصدر
  مقیاس الدراسة   4-7

الإســتجابات المحتملــة علــي الفقــرات الــي تــدرج خماســي حســب مقیــاس كمــا تــم قیــاس درجــة 
، في توزیع اوزان اجابـات أفـراد العینـة والـذي یتـوزع مـن )Likart Scale(لیكرت الخماسي 

) إوافــق بشــدة(درجــات والــذي یمثــل فــي حقــل الإجابــة ) 5(أعلــي وزن لــه والــذي اعطیــت لــه 
لا أوافــق (ة وتمثــل فــي حقــل الإجابــة درجــة واحــد) 1(الــي أدنــي وزن لــه والــذي اعطــي لــه 

وقـد كـان الغـرض مـن ذلـك هـو إتاحـة المجـال أمـام أفـراد العینـة . وبینهمـا ثلاثـة اوزان) بشدة
  )4/2(لاختیار الإجابة الدقیقة حسب تقدیر أفراد العینة كما في الجدول 

  مقیاس درجة الموافقة) 4/3( الجدول رقم
  الدلالة الإحصائیة  المئویةالنسبة   الــوزن النسبي  درجة الموافق
  درجة موافق مرتفع جداً   فأكثر% 80من  5  أوفق بشدة

  درجة موافق مرتفعة  %80الي اقل من  70من   4  أوافق
  درجة موافقة متوسطة  %70الي اقل من  50  3  محاید

  درجة موافقة منخضة  50الي اقل من  20  2  لا أوافق
  جداً درجة موافقة منخضة   %20اقل من   1  لا أوافق بشدة

  م2018أعداد الدارس من نتائج الدراسة المیدانیة : المصدر
  
  
  
  



  :واستناد للمقیاس الدراسة یصبح الوسط الفرضي للدراسة) 4/3(من الجدول 
 5)/1+2+3+4+5(الدرجـــة الكلیـــة للمقیـــاس هـــي مجمـــوع درجـــات المفـــردة علـــي العبـــارات 

للدراســة وعلیـــه إذا ذادت متوســـط العبـــارة عـــن وهــو یمثـــل الوســـط الفرضـــي ) 3) =15/5=(
  .دل ذلك علي موافقة أفراد العینة علي العبارة) 3(الوسط الفرضي 

  :وصف أداة الدراسة  4-8
  :الإستبانة الي خمسة أقسام علي النحو الأتي تم تقسیم

 التوجـه نحـو الزبـون، التوجـه نحـو(یتكون مـن ابعـاد التوجـه بالسـوق الثقـافي  :القسم الأول*
  )المنافس، التنسیق بین الإدارات

ــانيالقســـم * ـــع (یتكـــون مـــن عناصـــر التوجـــه بالســـوق الســـلوكي  :الثـ جمـــع المعلومـــة، توزی
  ).المعلومة، الاستجابة للمعلومة

مرونــة المعلومــة، مرونــة (یتكــون مــن عناصــر المرونــة الإســتراتیجیة وهــي  :الثالــثالقســم *
  ).التشغیل، مرونة راس المال البشري

  )الإبتكار، الإستباقیة، تحمل المخاطرة(یتكون من عناصر الثقافة الریادیة  :الرابعالقسم *
النوع، العمر، المؤهل العلمـي، (یحتوي علي البیانات الشخصیة والمهنیة  :الخامسالقسم *

ــدد  ــرة العملیـــة، عــــدد الدورات،الشــــكل القـــانوني، عــــدد العــــاملین، عــ ــمي الــــوظیفي، الخبــ المسـ
  ).سسة، وطبیعة الخدمةالمنافسین، عمر المؤ 

  :مصادر فقرات الإستبانة 4-9
  :تم الاعتماد علي العدید من الدراسات السابقة في أعداد أسئلة الإستبانة علي النحو التالي

  :البیانات الشخصیة
النوع، العمر، المؤهـل العلمـي، المسـمي (تم اعداد أسئلة البیانات الشخصیة من اجل تحدید 

العملیة، عدد الدورات فـي مجـال التسویق،الشـكل القـانوني، عـدد العـاملین، الوظیفي، الخبرة 
  ).عدد المنافسین، عمر المؤسسة، وطبیعة الخدمة بواسطة المؤسسة
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  2018إعداد الدارس من بیانات الدراسة المیدانیة: المصدر
  الكليالتوجه بالسوق  

تحدید خصائص الاسواق وترجمة هذه الخصائص الي خطط وسیلة یمكن من خلالها   
عمل من قبل المنظمة، ثم تنفیذ هذه الخطط بما یحقق الاستجابة للأهداف الموضوعیة 

)Hamsen & Jensen,2004(  
ـــات الاساســـیة المتمثلـــة فـــي التوجـــه بالســـوق الثقـــافي  التوجـــه نحـــو ( وهـــي مجموعـــة مـــن المكون

ـــو المنـــــافس والتنســـــیق بـــــین الإدارات ـــه نحــ ــوق الســـــلوكي ) الزبـــــون والتوجــ ـــه بالســـ جمـــــع (والتوجــ
  : كما في الجداول) المعلومات، توزیع المعلومات، الإستجابة للمعلومات

تنظیمیة التي تحرص السلوكیات الضروریة لأجل خلق قیمة الثقافة ال :التوجه بالسوق الثقافي
ویتضـمن التوجـه بالزبـائن، والتوجـه بالمنافسـین، ) Cotteland et al, 2007( علیـا للزبـائن

  .والتكامل الوظیفي
مدي تفهم ومعرفة المنظمة لحاجات جمهور العملاء المستهدفین ورغباتهم : التوجه بالزبائن

 ,Kotler & Kerry( المؤثرة في قراراتهم وسلوكیاتهم الشرائیةوكذلك خصائصهم والعوامل 
2006.(  

  
  
  



  
  الزبون نحومصادر عبارات الإستبانة المتعلقة بالتوجه ) 4/5(الجدول 

  )Customer Orientation(:محور التوجه نحو الزبون
  المصدر  العبارات م

    .المؤسسةیعتبر تحقیق رضا الزبون هو من اهم أهداف   1
 والضمور سمیر

،2009  
 Kotler & 

Kerry,2006 

  .اعتماداً علي مقترحات العملاء المؤسسة خدماتیتم تحدیث وتطویر  2
 .جهداً لمعرفة احتیاجات العملاء المستقبلیة وبشكل مستمر المؤسسةتبذل   3
  عمل علي معالجتها في الوقت المناسبتبشكاوي العمیل و  المؤسسةهتم ت 4
  التنافسیة الي فهمها لحاجات العمیل المؤسسةتستند میزة   5

  م2018اعداد الدارس من بیانات الدراسة المیدانیة : المصدر
جمع المعلومات بشكل دائم ومستمر عن المنافسین العاملین في قطاع ،  :التوجه بالمنافسین

مكانیاتهم المادیة والبشریة، ومستوي  ٕ الخدمات التي نقاط القوة والضعف لدیهم، وحول قدراتهم وا
  ).Pride & Ferrell, 2006(یقدمونها ومخططاتهم الحالیة والمستقبلیة 

 المنافس نحومصادر عبارات الإستبانة المتعلقة بالتوجه ) 4/6(الجدول 
  ):Competitor Orientation(:محور التوجه نحو المنافس

   تتفوق المؤسسة علي المنافسین في تقدیم الخدمات الجدیدة   6
Pride & 

ferrell,2006  
  تستجیب المؤسسة لتصرفات وردود افعال المنافسین بسرعة 7
  لدي المؤسسة معلومات كافیة عن المنافسین من حیث الاستراتیجیات التسویقیة  8
  تهتم المؤسسة بمعرفة عدد المنافسین الحالیین والمحتملیین في السوق وبدقة 9
  لمنافسیهم في السوق دوریاً تراقب المؤسسة الانشطة التسویقیة  10

  م2018اعداد الدارس من بیانات الدراسة المیدانیة : المصدر
تضافر جهود العاملین في كافة مستویات العمل من اجل خلق قیمة علیا  :التكامل الوظیفي
  ).Shoham et al, 2005(ومستمرة للعملاء 

  الوظیفي التكاملمصادر عبارات الإستبانة المتعلقة ) 4/7(الجدول 
  ):Inter-functional Coordination(:محور التنسیق بین الإدارات      

  یوجد تنسیق بین جمیع الإدارات والاقسام في المؤسسة 11
Shoham et 

al,2005  
  تتبادل الاقسام والادارات في المؤسسة المعلومات فیما بینها   12
  تعمل كافة الأقسام والإدارات في المؤسسة علي تحقیق الأهداف التسویقیة  13
  تساهم كافة الأقسام في المؤسسة بصیاغة الخطط التسویقیة  14
  العاملین بمختلف مستویاتهم اكثر وعیاً وتفهماً لاحتیاجات العملاء  15

  م2018اعداد الدارس من بیانات الدراسة المیدانیة : المصدر



فلسفة المنظمة الواسعة التي تقوم علي اساس مجموعة من السلوكیات  :التوجه بالسوق السلوكي
المتعلقة بتولید وجمع المعلومات حول احتیاجات الزبائن الحالیة والمستقبلیة، ثم نشرها عبر 

ویتضمن جمع ) Pret Golanm, 2006(مختلف الاقسام ثم استجابة المنظمة لتلك المعلومات
  .السوق، توزیع معلومات السوق، والاستجابة لمعلومات السوقمعلومات 

تجمیع المعلومات بصورة رسمیة او غیر رسمیة من خلال قسم التسویق او من  :جمع المعلومات
  ).Cupadhyay & Baber, 2013( كل موظف داخل المنظمة

  المعلومات بجمعمصادر عبارات الإستبانة المتعلقة ) 4/8(الجدول 
  ):Market Informations Collection(المعلوماتجمع محور 

 ساعات  نقوم بإجراء العدید من البحوث التسویقیة   16
 ،وأمین

2012  
Cupadhy
ay & 
Baber, 
2013  

  نكتشف بسرعة التغیرات في میول واختیارات واولویات عملائنا  للخدمات  17
  لتقیم جودة خدماتنانستطلع آراء عملاؤنا علي الأقل مرة واحدة في السنة   18
  )المنافسین، التكنولوجیا،الانظمة،واللوائح(نكتشف بسرعة التحولات الجوهریة في خدمتنا  19
  )مثل اللوائح، الانظمة(نقوم دوریاً بمراجعة تأثیر التغیرات في بیئة العمل علي عملاؤنا  20

  م2018اعداد الدارس من بیانات الدراسة المیدانیة : المصدر
عملیة توزیع المعلومات بین جمیع الادارات في المنظمة للمعلومات المرتبطة  :المعلوماتتوزیع 

  ).Pride & Ferrell, 2006( باحتیاجات ورغبات الزبائن الحالیة والمستقبلیة
  المعلومات بتوزیعمصادر عبارات الإستبانة المتعلقة ) 4/9(الجدول 
  )Market Informations Distribution(توزیع المعلوماتمحور 

    یتم عقد اجتماعات بین الإدارات الداخلیة لمناقشة اتجاهات وتطورات السوق  21
 ساعات
 ،وأمین

2012  
Pride & 
ferrell, 
2006  

  المستقبلیة مع  یقضي موظفو التسویق الوقت الكافي في مناقشة احتیاجات العملاء   22
  الاقسام الاخري

  وقت قصیر السوق فإن المؤسسة تعلم به خلالعند حصول حدث مع عمیل مهم في   23
  یتم توزیع المعلومات المتعلقة برضا العملاء في كافة مستویات المؤسسة بشكل دوري  24
عند حصول احد الاقسام علي معلومات مهمة عن المنافسین یتم تنبیه الاقسام   25

  الاخري
  م2018اعداد الدارس من بیانات الدراسة المیدانیة : المصدر

هي عملیة استخدام المعلومات التي تم تولیدها وجمعها من اجل خلق قیمة للخدمات  :الاستجابة
  ).Ge & Ding, 2005( التي تقدمها وایصالها للعمیل

  



  للمعلومات بالإستجابةمصادر عبارات الإستبانة المتعلقة ) 4/10(الجدول 
  )Market Informations Responsiveness( الاستجابةمحور 

    لا نحتاج لوقت طویل لنقرر كیف سنستجیب الي المتغیرات في اسعار منافسننا  26
 ساعات
   2012 ،وأمین

 Ge & 
Ding, 
2005  

  

  لسبب ما او لاخر فإننا نحرص بالمعلومات الخاصة بالتغیرات في احتیاجات العملاء  27
خدماتنا للتأكد من أنها متوافقة مع نقوم دوریاً بمراجعة الجهود المبذولة في تطویر   28

  رغبة العملاء
  یتم التنسیق بین الاقسام المختلفة لوضع الیات الاستجابة للتغیرات في بیئة عملنا  29
  في حال قیام المنافسین بأي عمل یستهدف عملاءئنا نقوم بالرد بسرعة  30

  م2018اعداد الدارس من بیانات الدراسة المیدانیة : المصدر
  :الاستراتیجیة المرونة

یعرف بأنها استعداد المنظمة وقدرتها علي تشكیل خیارات استراتیجیة حقیقیة لتولید قیمة مقترحة 
ویتضمن مرونة التشغیل، ) Johnson, et al, 2003( للعملاء بطریقة التكوین واعادة التكوین

  .ذلكوالجداول أدناه یوضح . مرونة راس المال البشري، مرونة المعلومة
هي مرونة الانتاج والعملیات للاعمال الشركة، ومدي تكیف المنظمة مع  :مرونة  التشغیل

القرنة ( مستجدات العصر وقدرتها علي الاستجابة لها ضمن احتیاجات الزبائن الحدیثة والمستمرة
  ).2014والحواجزة، 

  التشغیلمرونة در عبارات الإستبانة المتعلقة بمصا) 4/11(الجدول
  )Operation Flexibility: (مرونة  التشغیلمحور 

  المصدر  العبارات م

     في زمن قصیر الخدمة تحرص المؤسسة علي تقدیم  1
القرنة 

 والحواجزة،
2014  

  لدي المؤسسة علاقة مرنة تسهل للزبائن الحصول علي خدمة   2
  المؤهلةتنوع إدارة المؤسسة اسالبیها التشغیلیة في استقطاب الكوادر والخبرات   3
  تنوع إدارة المؤسسة في تقدیم خدماتها في الاسواق المنافسة لها  4
  بسرعة خدماتها تطویرتمتلك المؤسسة القدرة علي   5

  م2018اعداد الدارس من بیانات الدراسة المیدانیة : المصدر
وقابلیات هو مجموعة الافراد العاملین الذین یملكون معارف ومهارات  :مرونة راس المال البشري
  ).2017عبداوي وحجازي، ( نادرة وذات قیمة للمؤسسة

  
  



 راس المال البشريمرونة در عبارات الإستبانة المتعلقة بمصا) 4/12(الجدول
  )Human Capital Flexibility: (محور مرونة راس المال البشري

  تدرك المؤسسة بأن العاملین هم رأسمالها الحقیقي  6
 وحجازي عبداوي

،2017 
Wiliam et 

al,2008  

  تعمل المؤسسة علي تدریب العاملین للحصول علي مهارات متمیزة  7
  تحث المؤسسة العاملین علي الإبداع والإبتكار أثناء أدائهم لمهامهم  8
    یمتلك العاملون بالمؤسسة  المهارة والقدرة علي التكیف مع المتغیرات البیئیة  9
  التعامل مع مدي واسع من الظروف البیئیة المتغیرةلدي العاملین القدرة علي   10

  م2018اعداد الدارس من بیانات الدراسة المیدانیة : المصدر
وهي مرونة نظام معلومات الشركات، وخاصة قدرة الشركات للحصول علي : مرونة المعلومة

  ).William et al, 2008( طلب معلومة لمعاملاتها ونظام تحلیلها علي حد سواء
 المعلومة مرونة در عبارات الإستبانة المتعلقة بمصا) 4/13(الجدول

  )Information Flexibility(: محور مرونة المعلومة
    والملائمة  سهلة إداریةنظام معلومات  لدي المؤسسة  11

النجاروالحوري
، 2008  

Wilia
m et 

al,2008  

   بشكل مستمرتمتلك المؤسسة آلیة مناسبة لتحدید المعلومة وتحدیثها   12
  تهتم المؤسسة بتوفیر المعلومة اللازمة في الوقت المناسب للحدث  13
   تتأكد المؤسسة من دقة المعلومة وخلوها من الأخطاء  14
  توفیر معلومة یمكن تكییفها لاكثر من مستخدم واستخدام  علي تعمل المؤسسة  15

  م2018اعداد الدارس من بیانات الدراسة المیدانیة : المصدر
  الریادیة الثقافة 

معتقدات وتوقعات وقیم یتقاسمها افراد المنظمة وتحدد مواقف وقرارات جریئة عن هي   
طریق التجارب وتحمل المخاطر یتم تداولها بین أعضاء المنظمة وبین المنظمة بتقدیم مساهمات 

ویتضمن ) م2008الأغا، (غیر عادیة، والاحساس بالعمل نحو هدف عال القیمة بالابداع وتمیز
  .الاستباقیة، والابتكار تحمل المخاطرة،

میل الشركة في إیجاد الفرص الجدیدة، وتولید الفكرة الجدیدة، ودعم الابداع والحداثة، : الابتكار
یجاد الحلول المبتكرة ٕ   )2013رشید والزیادي، ( وجهود البحث والتطویر، وا

  
  
  
  



  المتعلقة بالإبتكارمصادر عبارات الإستبانة ) 4/7(الجدول
  )Innovation(الابتكارمحور 

  المصدر  العبارات م

    توفر المؤسسة الدعم الكافي لمنسوبیها لتنفیذ الافكار الجدیدة  1
 رشید

والزیادي 
،2013  

Hushes 
& 

Morgan, 
2007  

  تمیل المؤسسة الي تبني مداخل جدیدة للتعامل مع المشكلات التي تواجهها  2
المؤسسة بالقابلیة علي تحویل التحدیات التي تواجهها المؤسسة الي یتمتع منتسبو   3

  فرص للتطویر والتحسین
تحرص المؤسسة دائما علي تبني الافكار الجدیدة التي تتضمنها الابحاث   4

  والدراسات السوقیة
  تنظر المؤسسة للابتكار بأنه مصدراً لتحقیق التمیز في اعمالها ونشاطاتها المختلفة  5

  م2018اعداد الدارس من بیانات الدراسة المیدانیة : المصدر
جهود المنظمة في التعرف علي احتیاجات الزبائن المستقبلیة وتحویلها الي فرص : الاستباقیة

  ).2013رشید والزیادي، ( جدیدة والإستجابة لها قبل غیرها من المنظمات
  الإستباقیةمصادر عبارات الإستبانة المتعلقة ) 4/15(الجدول

  )Proactiveness( الاستباقیة
تتمیز المؤسسة بكونها السباقة في تنفیذ الاسراتیجیات التسویقیة مقارنة مع المؤسسات   6

  المنافسة
  

 رشید
والزیادي 

،2013  
Hushes 

& 
Morgan

, 2007  

  تحرص المؤسسة علي متابعة التغیرات التي تحصل في البیئة الخارجیة لتجنب المفاجئات  7
  تسعي المؤسسة دائما الي اكتشاف طرق جدیدة لانجاز الاعمال  8
  تحرص المؤسسة علي اكتساب المعرفة الجدیدة بطریقة اسراع من المؤسسات المنافسة   9
  تبادر المؤسسة الي إقامة الشراكات العملیة مع المؤسسات النظیرة   10

  م2018اعداد الدارس من بیانات الدراسة المیدانیة : المصدر
میل المنظمة لممارسة الانشطة الجریئة التي تتسم بدرجة عالیة من الغموض : تحمل المخاطرة

  ).2013رشید والزیادي، ( بهدف الاستحواذ علي الفرص السوقیة للحصول علي عوائد عالیة
  
  
  
  
  



 مصادر عبارات الإستبانة المتعلقة بتحمل المخاطرة) 4/16(الجدول
  )Risk Taking( تحمل المخاطرة

    تحمل المخاطرة یمثل عنصراً جوهریاً في استراتیجیة المؤسسة لتحقیق النجاح  11
والزیادي  رشید

،2013  
Hushes & 

Morgan, 
2007  

  تشجع المؤسسة منسوبیها علي خوض الاعمال التي تتسم بالمخاطرة  12
  ترددیحرص الجمیع في هذه المؤسسة علي تقدیم الافكار الجدیدة دون خوف او   13
ن كانت نتائجها غیر مضمونة العوائد  14 ٕ   تتقبل المؤسسة المبادرات الجدیدة وا
  نقوم بتقییم حجم المخاطر الداخلیة والخارجیة لاتخاذ الإجراءات اللازمة للتصدي لها  15

  م2018اعداد الدارس من بیانات الدراسة المیدانیة : المصدر
  :رات متغیرات الدراسةفق  4-10
یوضح المتغیرات وعدد فقرات الإستبانة التي تم من خلالها قیاس متغیرات ) 4/17(الجدول
  .الدراسة

  الإستبانة عباراتمتغیرات وعدد ) 4/17(الجدول
  عدد العبارات  المتغیر

  11  البیانات الشخصیة
  30  التوجه بالسوق الكلي
  15  المرونة الإستراتیجیة

  15  الثقافة الریادیة
  71  للعباراتالعدد الكلي 

  م2018 القیاس جداولاعداد الدارس من : المصدر
  :تقییم أداة الدراسة 4-11

للتأكد من صلاحیة أداة الدراسة تـم إسـتخدام كـل مـن إختبـارات الصـدق والثبـات وذلـك علـي 
  :النحو التالي

  :إختبار صدق وثبات أداة الدراسة
ــة یقصـــد بصـــدق الاســـتبیان أن تقـــیس أســـئلة الاســـتبیان مـــا وضـــعت لقیاســـه،  وبنـــاء علـــي نظریـ

القیاس الصحیح تعني الصلاحیة التامة خلو الأداة من أخطاء القیاس سواء كانـت عشـوائیة أو 
  :منتظمة، وقد أعتمدت الدراسة في قیاس صدق أداة الدراسة علي كل من

  :إختبار صدق محتوي المقیاس
م الانتهاء من إعداد الصیغة الأولیة لمقاییس الدراسة وحتي یتم التحقق من صدق بعد أن ت

تم عرض الاستبیان على مجموعة من المحكمین  ولتحقیق هذا الهدفمحتوي أداة الدراسة 
والاقتصاد والاحصاء وأسماء المحكمین بالملحق رقم  متخصصین في الإدارة، )7( تألفت من

مناسبة فقرات الاستبیان للهدف منها، وكذلك للتأكد  بآرائهم في مدى، وذلك للاسترشاد )2(



تمت الاستجابة لآراء المحكمین من إضافة او  من صحة الصیاغة اللغویة ووضوحها، وقد
  )1انظر الملحق رقم(صورته النهائیة حذف او تعدیل لبعض الفقرات، وبذلك خرج الاستبیان ب

  :ثبات الاداة
 أن تعطـي هـذه الاسـتبانة نفـس النتیجـة لـو تـم إعـادة) الاسـتبانة(راسـة یقصـد بثبـات أداة الد

توزیعهـا أكثــر مــن مــرة تحـت نفــس الظـروف والشــروط، أو بعبــارة أخــرى أن ثبــات الاســتبانة 
ا علـى الاستقرار في نتائج الاستبانة وعدم تغییرها بشكل كبیر فیما لو تـم إعـادة توزیعهـ یعنــي

قد تم التحقق من ثبـات اسـتبانة الدراسـة مـن  و.مرات خلال فترات زمنیة معینة الأفـراد عـدة
لتحدید حد أعلي من الحد المقبول  (Cronbach's Alpha)  خـلال معامـل ألفـا كرونبـاخ

إستبانة للتأكد من صدق وسلامة ) 35(، تم توزیع عینة إستطلاعیة مكونة من %)60(وهو
 وكانت قیمة ألفا كرونباخ لفقرات الإستبانة كما في . إستبانة) 33(بانة وتم الحصول علي الإست

  : )4/18( الجـدول رقـم
  ):33حجم العینة (لفقرات الإستبانة المبدئیة  للعینة ألفا كرنباخ معامل )4/18( جدول رقم
  قیمة معامل ألفا كرونباخ  عدد الفقرات  المجال  الرقم

  
 851.  5  بالزبونالتوجه   1
  898.  5  التوجه بالمنافس  2
  870.  5  التكامل الوظیفي  3
  883.  5  جمع المعلومات  4
 866.  5  توزیع المعلومات  5
  908.  5  الاستجابة  6

    30  محور التوجه بالسوق الكلي         
 901.  5  الابتكار  1
  925.  5  الاستباقیة  2
  836.  5  تحمل المخاطرة  3

    15  محور الثقافة الریادیة         
 949.  5  مرونة المعلومة  1
  837.  5  مرونة راس المال البشري  2
  922.  5  مرونة التشغیل  3

    15  محور المرونة الاستراتیجیة        
    60  الاستجابة ككل        



  م2018اعداد الدارس من بیانات الدراسة المیدانیة : المصدر
  :الاسالیب الاحصائیة المستخدمة 4-12

ــامج الحـــزم الاحصـــائیة ـــة التحلیـــل الاحصـــائي علـــي برنـ ) SPSS(اعتمـــد الـــدارس فـــي عملی
ــــتخدام الأدوات ) AMOSv23(و ــم إســـ ــــ ــة، ثـ ــــ ــــروض الدراسـ ــــار فـــ ــات، واختبـــ ــــ ـــــل البیانـ لتحلیــ

  :الإحصائیة التالیة
  :إجراء اختبار الصدق والثبات وذلك بإستخدام. 1
  اختبارات الصدق. أ

ني مدى قدرة الإستبانة على قیاس المتغیرات التي صممت الإسـتبانة لقیاسـها ولأجـل ذلـك تع
وبعـد أن تـم  .محكمین من ذوي الد رایة والخبرة بهـدف التأكـد مـن صـدقها) 7(عرضت على

جــراء التعــدیلات  ٕ إســترجاعها مــن جمیــع الخبــراء تــم تحلیــل إســتجاباتهم والأخــذ ملاحظــاتهم وا
  )2(هو موضح في الملحقكما  التي إقترحت علیه

  اختبارات الثبات. ب
ــرر البحـــث فــي ظـــروف  ویشــیر إلــى قـــدرة الإســتبانة فـــي الحصــول علـــى نفــس النتــائج لـــو كُ

 مشابهة بإستخدام 
دقـة المقیـاس  كذلك تشیر ،)أي عدم تناقضه( أو على نفس العینة  )الإستبانة(  نفس الأداة

تماســك وثبــات نتائجــه عنــد  یتأكــد لنــاوثبــات نتائجــه إلــى مــدى خلــوه مــن الاخطــاء، وبــذلك 
   2006 )سیكا ران،( قیاس مختلف العناصر الموجودة به 

لتحدید حد أعلـى مـن ) (Alpha Cronbachsولأجل ذلك تم إستخدام طریقة ألفا كرونباخ 
إسـتبانة للتاكـد مـن (35) ، تم توزیع عینة إسـتطلاعیة مكونـة مـن % 60 الحد المقبول وهو

وكانــت قیمــة ألفــا كرونبــاخ  .إســتبانة 33) (صــدق وســلامة الإســتبانة وتــم الحصــول علــى 
   ).3-3( الملحق رقملفقرات الإستبانة للد راسة المبدئیة كما في 

  :أسالیب الإحصاء الوصفي. 2
  :وذلك لوصف خصائص مفردات عینة الدراسة وذلك من خلال

ــراف المعیـــاري لكـــل عبـــارات محـــور . أ ــل مـــن الوســـط الحســـابي والإنحـ ــم حســـاب كـ حیـــث تـ
ویـتم مقارنـة لمعرفة التجانس بین اجابات افراد العینة عـن جمیـع عبـارات المتغیـرات الدراسة 

حیث تتحقق الموافقة علي الفقرات إذا ) 3(الوسط الحسابي للعبارة بالوسط الفرضي للدراسة 
، وتتحقـق عـدم الموافقـة إذا كـان )3(لعبارة أكبر مـن الوسـط الفرضـي كان الوسط الحسابي ل

وأذا كـان الإنحـراف المعیـاري للعبـارة یقتـرب مـن . الوسط الحسـابي أقـل مـن الوسـط الفرضـي
  .الواحد الصحیح فهذا یدل علي تجانس الإجابات بین أفراد العینة



أفـــراد الدراســـة لكـــل  الإنحـــراف المعیـــاري وذلـــك للتعـــرف علـــي مـــدي إنحـــراف إســـتجابات. ب
عبارة من عبارات متغیرات الدراسة ولكل محور من محاور الدراسـة الرئیسـیة مـن متوسـطها 
الحســابي وكلمــا اقتربــت قیمتــه مــن الصــفر كلمــا تركــزت الإســتجابات وانخفــض تشــتتها بــین 

  .المقیاس
  :تحلیل المسار. 3

ـــل المســــار ــم تحلی ــار فـــروض الدراســــة، تـ ختبـ ٕ البســــیط (والإرتبـــاط  لتحقیـــق أهـــداف البحــــث وا
وهــو نمــط مفتــرض للعلاقــات الخطیــة المباشــرة وغیــر المباشــرة بــین مجموعــة مــن ) والمتعــدد

ـــة والمشـــاهدة ـــك علـــي  ،المتغیـــرات الكامن ـــار الدلالـــة الإحصـــائیة لفـــروض الدارســـة وذل لإختب
  :النحو التالي

ــتخدم لتحدیـــد نـــوع ودرجـــة ) R(معامـــل الإرتبـــاط . أ ـــین وهـــو مؤشـــر إحصـــائي یسـ ـــة ب العلاق
المتغیرات وكلما اقتربت قیمته من الواحد الصـحیح دل ذلـك علـي قـوة العلاقـة وكلمـا اقتربـت 
ــارة معامـــل  ــا أن إشـ ــین المتغیـــرات، كمـ ـــي ضـــعف العلاقـــة بـ قیمتــهـ مـــن الصـــفر دل ذلـــك عل
الارتبــاط تــدل علــي نــوع العلاقــة فــإذا كانــت الإشــارة موجبــة تــدل علــي وجــود ارتبــاط طــردي 

  .البة تدل علي وجود علاقة عكسیةوالإشارة الس
للتعــرف علــي قــدرة النمــوذج علــي تفســیر العلاقــة بــین المتغیــرات ) R2(معامــل التحدیــد . ب

فكلما اقتربت قیمتـه مـن الواحـد الصـحیح دل ذلـك علـي جـودة توفیـق العلاقـة بـین المتغیـرات 
یریة للمتغیـرات المسـتقلة المستقلة والمتغیر التابع والمتغیـر المعـدل وبالتـالي تـزداد القـوة التفسـ

والعكـــس هـــو الصـــحیح فكلمـــا اقتربـــت قیمتـــه مـــن الصـــفر دل ذلـــك علـــي عـــدم جـــودة توفیـــق 
  .العلاقة بین المتغیرات المستقلة والمتغیر التابع والمتغیر المعدل

لقیــاس أثــر العلاقــة بــین المتغیــرات ووفقــاً لهــذا الاختبــار یــتم مقارنــة القیمــة ) T(إختبــار . ج
فـأذا كانـت القیمـة الاحتمالیـة % 5للمعلمة المقـدرة مـع مسـتوي المعنویـة ) Prob(الاحتمالیة 
یتم قبول فرض العدم وبالتالي تكون المعلمة غیر معنویة إحصائیاً ویدل ) 0.05(أكبر من 

، إمــا إذا كانــت القیمــة )عــدم وجــود علاقــة ذات دلالــة إحصــائیة بــین المتغیــرات(ذلــك علــي 
وجـود (تم رفـض العـدم وقبـول الفـرض البـدیل ویـدل ذلـك علـي ی) 0.05(الاحتمالیة أقل من 

  ).علاقة ذات دلالة إحصائیة بین المتغیرات موضع الدراسة
معامل الانحدار لمعرفـة التغییـر المتوقـع فـي المتغیـر التـابع ) B(یتم الاعتماد علي قیمة . د

علــى طبیعــة  تحلیــل الارتبــاط بهــدف التعــرفتــم لــذلك . بســبب التغییــر فــي المتغیــر المســتقل
ــرات، و العلاقـــ ـــم إة الارتباطیـــة بـــین المتغیــ ــة ت ــیات الدراســ ـــار فرضـ ـــى أســــلوب  أختب ــاد عل عتمـ

ـــة المباشـــرة وغیـــر  ــط مفتـــرض للعلاقـــات الخطی ـــة البنائیـــة  وهـــو نمـ ــار ونمذجـــة المعادل المسـ
ل نماذج المعادلة وبمعنى أوسع تُمث, من المتغیرات الكامنة والمشاهدة المباشرة بین مجموعة



ـــة ترجمـــــاالبنا ــن علاقـــــات الســـــبب والنتیجـــــة ا تئیــ ـــلة مـــ ـــین مجموعـــــة مـــــن لسلســ ــة بــ لمفترضـــ
، وبالتحدید استخدام أسـلوب تحلیـل المسـار، لمـا یتمتـع بـه هـذا الأسـلوب مـن عـدة المتغیرات

  .تتناسب مع طبیعة الدراسة مزایا،
  :الخلاصة 4-13

كــذلك مــنهج  فــي هــذا الفصــل مــن الدراســة تــم تنــاول تصــمیم وفلســفة البحــث ونــوع البحــث،
البحــث ومجتمــع وعینــة الدراســـة التــي طبقــت علیهــا بالإضـــافة الــي مصــادر جمــع البیانـــات 
والتأكــد مــن صــدق وثبــات أداة الدراســة وكــذلك أســالیب التحلیــل الإحصــائي التــي إســتخدمت 

أمـا الفصــل الخــامس مــن هـذه الدراســة ســیتم فیـه عــرض تحلیــل بیانــات . فـي تحلیــل البیانــات
ختبار  ٕ   .الفرضیاتالدراسة وا
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  الفصل الخامس
ختبار الفرضیات  ٕ   تحلیل بیانات الدراسة وا

  عرض وتحلیل البیانات 1-5
  تمهید 5-1-0
یهدف هذا الفصل من الدراسة إلي أستعراض الإجراءات الأولیة قبل تحلیل البیانات   

، ومعدل إستجابة أفراد العینة، بالإضافة إلي تحلیل البیانات الاساسیة في عینة )تنظیف البیانات(
ي الدراسة، والتحلیل العاملي الاستشافي والتوكیدي، وتحلیل الاعتمادیة للعثور علي الاتساق الداخل

للبیانات، وحساب المتوسطات والانحراف المعیاري والارتباط للمتغیرات، وللكشف عن طبیعة 
ختبار الفرضیات التي تم تطویرها في المراحل السابقة من البحث  ٕ العلاقة بین متغیرات الدراسة وا

  . تم إستخدام إسلوب تحلیل المسار ونمذجة المعادلة البنائیة
  وصف مجتمع وعینة الدراسة

یتكون مجتمع الدراسة من عینة من مؤسسات القطاع الخدمي والبالغ : مجتمع الدراسة .1
 .قطاع وتم إختیارهم نسبة لأتفاق مع أهداف الدراسة) 6(عددهم

تم إختیار مفردات البحث من مجتمع الدراسة عن طریق العینة غیر : عینة الدراسة. 2
  ).المیسرة(الاحتمالیة

 :تقییم أداة الدراسة
من صلاحیة أداة الدراسة تم إستخدام كل من إخیبارات الصدق والثبات وذلك علي النحو  للتأكد
  :التالي

  :صدق أداة الدراسة
یقصد بصدق او صلاحیة أداة القیاس أنها قدرة الأدء علي قیاس ما صممت من أجله، وبناء 

كانت عشوائیة علي نظریة القیاس الصحیح تعني الصلاحیة التامة خلو من أخطاء القیاس سواء 
  :أو منتظمة، وقد أعتمدت الدراسة في قیاس صدق أداة الدراسة علي الأتي

  :إختبار صدق محتوي المقیاس
بعد ان تم الإنتهاء من إعداد الصیغة الأولیة لمقاییس الدراسة وحتي یتم التحقق من صدق 

جموعة من محتوي أداة الدراسة، والتأكد من أنها تخدم أهداف الدراسة تم عرضها علي م
، )2(محكم في مجال الإدارة كما هو موضح في الملحق) 7(المحكمین المختصین بلغ عددهم



وقد طلب من المحكمین إبدأ آرائهم حول أداة الدراسة ومدي صلاحیة الفقرات وشمولیتها وتنوع 
عها وبعد أن تم إسترجا. محتواها وتقویم مستوي الصیاغة اللغویة أو أیة ملاحظات یرونها مناسبة

جراء التعدیلات التي إقترحت علیه،  ٕ من جمیع الخبراء تم تحلیل إستجاباتهم والأخذ ملاحظاتهم وا
مثل تعدیل محتوي بعض الفقرات، وتعدیل بعض الفقرات لتصبح أكثر ملائمة، وحذف بعض 
الفقرات وتصحیح أخطاء الصیاغة اللغویة، ومجتمع الدراسة، وقد أعتبر الباحث الأخذ 

جراء التعدیلات المشار إلیها بمثابة الصدق الظاهري وصدق المحتوي بملاحظات ال ٕ محكمین وا
وبذلك تم تصمیم . للأداة الدراسة وبالتالي فإن الأداة أصبحت صالحة لقیاس ما وضعت له

  ).1(الإستبانة في شكلها النهائیة انظر الملحق رقم
  : Cleaning dataتنظیف البیانات  5-1-1

  Missing dataالبیانات المفقودة . 1
ان فقدان العدید من البیانات اي تركها دون اجابة من قبل المبحوث تولد العدید من   

المشكلات اي انها تمثل في بعض الاحیان تحیز المستجیب تجاه السؤال المحدد او نسیان 
هي ان لا تذید عن  المستجیب لذلك السؤال والقاعدة العامة في التعامل مع البیانات المفقودة

من حجم الاسئلة فاذا ذادت عن ذلك یجب التخلص من الاستبیان نهائیا باعتباره غیر % 10
صالح للتحلیل وعلیه یتم استخدام طریقة المتوسط للتعامل معها اذا قلت عن الحد المقبول یتم 

 a Little's(اختبار ولتاكد من البیانات المفقودة لاثؤتر على نتائج التحلیل یتم استخدام  .حذفها
MCAR (على التأكد من قیمة مربعات كاي ودرجات الحریة وأیضا مستوي المعنویة  والذي یعمل

دل ذلك على عدم تاثیر تلك  0.05لتاكد من سلامة البیانات فاذا ذات قیمة المعنویة عن 
 = Chi-Square(حیث بلغت قیمة , المفقودة على نتائج التحلیل والعكس صحیح  البیانات

مما یدل على ان البیانات ) Sig. = .131(وقیمة ) DF =5788(وقیمة ) 5908.618
  .المفقودة لا تؤثر على النتائج

   Unengaged response :الاجابات المتماثلة . 2
ان اعطاء المستجیب اجابة واحدة لكل فقرات الاستبیان قد یعني ذلك عدم اهتمام   

المستجیب  لتلك الاسئلة وخاصة اذا كانت هنالك اسئلة عكسیة في الاستبیان اذا یستحیل 
اعطاءها نفس الاجابة لذلك یجب ان یكون هنالك تشتت في اجابة المستجبین اي ان لا یكون 

الاجابات ویتم التعرف على هذا من خلال احتساب الانحراف المعیاري هنالك تجانس تمام لتلك 



للاجابات فاذا كان هنالك انحراف معیاري عالي یعني ان هنالك تشتت في الاجابات والعكس 
  .یجب حذفها . 5صحیح وعلیه اي استبیان یقل الانحراف معیاري عن 

  :معدل إستجابة العینة. 3
ن طریق الإستبانة الموجه لعینة من المؤسسات، حیث تم تم جمع البیانات من المیدان ع  

إستبانة من جملة ) 206(إستبانة، تمكن الدارس من الحصول علي ) 236(توزیع عدد 
ومن ثم تم عمل تنظیف %) 87(إستبانة بنسبة بلغت ) 30(الإستبانات الموزعة ولم تسترد عدد 

انات وكذلك معدل الإستجابة كما في للبیانات وعلیه تم إعداد ملخص لكل عملیات تنظیف البی
  :الجدول التالي

  تنظیف البیانات ونسبة الاستجابة) 5/1/1(الجدول و

  )2018(إعدد االدارس من بیانات الدراسة المیدانیة :المصدر 
  لعینة الدراسة الأساسیة الخصائص 5/1/2 

من خلال البیانات العامة التي تم جمعها عن المبحوثین بواسطة القسم الأول من   
الاستبانة، وباستخدام التكرارات الإحصائیة تم تحدید خصائص عینة الدراسة، وذلك بهدف 

وفیما التعرف على صفات مجتمع المبحوثین من حیث التركیبة العلمیة والعملیة والاجتماعیة، 
  . للمتغیرات الشخصیة" یلي توزیع عینة الدراسة تبعا

  :التحلیل الوصفي للمتغیرات الأساسیة
المؤهل العلمي، , العمر, النوع: احتوت البیانات الاساسیة علي احدي عشرة عنصراً هي  

الشكل القانوني، عدد العاملین، , عدد الدورات في التسویق, الخبرة العملیة , المسمي الوظیفي
وفقا لمتغیر توزیع مفردات العینة اوضح التحلیل . عدد المنافسین، عمر المؤسسة، طبیعة الخدمة

  الاستجابة  البیان  
 236  مجموع الاستبانات الموزعة للمستجیبین  .1
 206  التى تم ارجاعها اتمجموع الاستبان  .2
 30  الاستبانات التي لم تسترد  .3
 2  نسبة لبیاناتها المفقودة بانات غیر الصالحةتالاس  .4
  2  انات غیر الصالحة نسبة لاجاباتها المتشابه تبالاس  .5
 202  بانات الصالحة للتحلیل تعدد الاس  .6
 %87  نسبة الاستجابة   .7
  %86  نسبة الاستبانات الصالحة للتحلیل  .8



، كما %)35(وهي النسبة الاكبر یلیها الاناث بنسبة %) 65(ع نجد ان الذكور بلغت نسبتهم النو 
سنة  30العمریة اقل من أن الفئة وفقا لمتغیر العمر نجد توزیع مفردات العینة اوضح التحلیل 

، وهي اكبر نسبة  %)35(نسبة بلغت سنة  40-30من ، بینما شكلت الفئة %)26(نسبة  مثلت
بلغت  60سنة واقل من 50و الفئة اكثر من  ،%)22( بلغت نسبةسنة  50-40 منثم الفئة 

وفیما یتعلق بالمؤهل العلمي نجد  %)1(فأكثر نسبة  60واخیرا مثلت الفئة من  ،%)16(نسبة 
بكلاریوس وهي اكبر %) 52(  دبلوم وسیط ونسبة%) 5(  نسبةثانوي عام، و %)  3( أن نسبة

حاملي درجة  الدكتواره، %) 4(ماجستیر، ونسبة %) 30( ونسبة دبلوم عالي%) 5( نسبة ونسبة
%) 5( نسبةمدیر عام، و %) 1( مسمي الوظیفة  نجد أن نسبة ، واما%)1( وأخري بلغت نسبة
وكما أخري وهي النسبة الاكبر، %) 81(مدیر إدارة التسویق ونسبة %) 13(  نائب مدیر ونسبة

اقل %) 9( متغیر عدد سنوات الخبرة نجد أن نسبة حسب توزیع مفردات العینة  التحلیل  ظهرا
 15واقل من 10%) 19( نسبةسنوات و   10واقل من 5من ) %18(  نسبةسنوات و  5من 

وفیما , فأكثر وهي النسبة الاكبر 20%) 22(نسبة سنة و  20واقل من  15%) 12(  نسبةو 
، لي دورة في المجاللم یحصلو ع%) 20( یتعلق بعدد الدورات في مجال التسویق نجد أن نسبة

 5الي  4من%) 14(  دورات وهي اكبر نسبة ونسبة 3الي 1 حصلو علي%) 40(  نسبةو 
 افراد%) 12( ، بینما الشكل القانوني نجد أن نسبةدورات فأكثر ستة%) 26( دورات، ونسبة

%) 2( مساهمة عامة وهي النسبة الاكبر ونسبة%) 45( نسبةو  مساهمة خاصة%) 41( نسبةو 
الي  50من%) 9(ونسبة  50اقل من %) 29(نجد ان نسبة  وفیما یتعلق بعدد العاملینتضامن، 

اقل من %) 22(افسین ان نسبة وهي النسبة الاكبر، كما نجد ان عدد المن%) 62( نسبةو  100
فاكثر وهي اكبر نسبة، وفیما یتعلق  10%) 60( نسبةو  10واقل من  5%) 18(ونسبة  5

 20واقل من  10%) 28(سنوات ونسبة  10اقل من  %)7( ان نسبةنجد بالعمر المؤسسة 
سنة فاكثر وهي النسبة الاكبر، بینما  30%) 43( نسبةو  30واقل من  20%) 22(ونسبة 

 نسبةو مصرفیة وهي النسبة الاكبر %) 37( طبیعة الخدمة المقدمة في القطاع  نجد أن نسبة
اوراق مالیة ونسبة %) 9(  سبةنو طیران %) 12( نسبةو  تأمین%) 20( نسبةو اتصالات %) 4(
  .یوضح ذلك) 5/1/2(والجدول رقم . فندقیة%) 18(

  
  
  

  
  

  



  الدیمغرافیة للمتغیرات یوضح التحلیل الوصفي) 5/1/2(الجدول رقم
  النسبة  العدد  البیان  العامل الیموغرافي

  %65  131  ذكر  النوع
  %35  71  انثي

  
  

  العمر

  %26  52  سنة 30اقل من 
  %35  70  40واقل من  30من 

  %22  45  50واقل من  40
  %16  32  60واقل من  50

  %1  3  سنة فاكثر 60
  
  
  

  المؤهل العلمي

  %3  7  ثانوي
  %5  10  دبلوم

  %52  105  بكلاریوس
  %5  10  دبلوم عالي
  %30  60  ماجستیر
  %4  9  دكتوراه

  %1  1  )اذكره(اخري
  

  المسمي الوظیفي
  %1  2  مدیر عام
  %5  9  نائب مدیر

  %13  27  مدیر إدارة التسویق
  %81  165  أخري

  
  

  الخبرة العملیة

  %9  58  سنة 5اقل من 
  %18  36  10واقل من  5
  %19  38  15واقل من  10
  %12  25  20واقل من  15

  %22  45  سنة فاكثر20
  

  عدد الدورات
  %20  41  لم یحصل علي دورة

  %40  80  دورات 3- 1من 
  %14  29  دورات 5- 4من 
  %26  52  دورات فاكثر6

  
  الشكل القانوني

  %12  24  افراد
  %41  83  مساهمة خاصة
  %45  92  مساهمة عامة

  %2  3  تضامن



  
  عدد العاملین

  %29  59  50اقل من 
50 - 100  19  9%  

  %62  124  100اكثر من 
  

  عدد المنافسین المحتملین
  %22  45  5اقل من 

  %18  38  10الي اقل من  5
  %60  119  فاكثر 10

  
  عمر المؤسسة

  %7  15  سنوات 10اقل من 
  %28  56  20الي اقل من  10
  %22  44  30الي اقل من  20

  %43  87  سنة فاكثر 30
  

  
  طبیعة الخدمة

  %37  75  مصرفیة
  %4  9  اتصالات
  %20  40  تأمین
  %12  24  طیران

  %9  18  اوراق مالیة
  %18  36  فندقیة

  202                                                             المجموع                      

  2018اعداد الدارس، : المصدر
   جودة القیاس

الجزء تقریر عن صحة ودقة نتائج التحلیل وكذلك الوسائل لتقییم جودة نظام القیاس  هذا  
إستخدم الدراسة التحلیل العاملي الإستكشافي والتوكیدي، ). 2003, سیكاران(في هذه الدراسة 

  .وأدناه تفصیل كل علي حده
  :التحلیل العاملي الإستكشافي5-1-3  

یستخدم هذا النوع في الحالات التي تكون فیها العلاقات بین المتغیرات والعوامل الكامنة   
عروفة وبالتالي فإن التحلیل العاملي بهدف إلى اكتشاف العوامل التي تصف إلیها مغیر 

المتغیرات ولاختبار الاختلافات بین العبارات التي تقیس كل متغیر من متغیرات الدراسة ، حیث 
لیة التحلیل العاملي بتوزیع عبارات الاستبانة على متغیرات معیاریة یتم فرضها وتوزع تقوم عم

علیها العبارات التي تقیس كل متغیر على حسب انحرافها عن الوسط الحسابي وتكون العلاقة 
، زغلول(تغیرات في العوامل الأخرى بین المتغیرات داخل العامل الواحد أقوى من العلاقة مع الم

ویؤدي التحلیل العاملي إلى تقلیل حجم البیانات وتلخیصها والإقلال من المتغیرات  ،)2003



وغیره من  العدیدة إلى عدد ضئیل من العوامل مستنداً في ذلك إلى معامل الارتباط بین متغیر
، حیث تستند غربلة متغیرات الدراسة بواسطة التحلیل ) 2009، سامي( المتغیرات الأخرى
  كشروط لقبول نتائجها وهي  )Hair et al , 2010(من الافتراضات  العاملي على عدد

  .وجود عدد كافي من الارتباطات ذات دلالة إحصائیة في مصفوفة الدوران/ 1
  .لتناسب  العینة% 60عن ) KMO(ألا تقل قیمة / 2
  .عن الواحد)Bartlett's Test of Sphericity(ألا تقل قیمة اختبار /3
  %.50للبنود أكثر من ) Communities(شتراكات الأولیة أن تكون قیمة الا/ 4
في % 50، مع مراعاة عدم وجود قیم متقاطعة تزید عن %50ألا یقل تشبع العامل عن / 5

  .العوامل الأخرى
  .عن الواحد) Eigen values(ألا تقل قیم الجذور الكامنة / 6

ة الدوران، وان لا تقل أي وجود عدد كافي من الإرتباطات ذات دلالة إحصائیة في مصفوف
 Bartlett’s Test of، تناسب العینة، وان لا تقل قیمة اختبار %0.60عن   KMOقیمة

Sphericity   عن الواحد الصحیح، وان تكون الاشتراكات الاولیةcommunities  للبنود اكثر
مع مراعاة عدم وجود قیم متقاطعة تزید  0.50%، وان لا یقل تشبع العامل عن 0.50%من 
  .في العوامل الأخري، وان لا تقل قیم الجزر الكامن عن الواحد 50%عن 

حیث تم التحلیل لكل متغیر علي حده، فقد اظهرت نتائج التحلیل العاملي الإستكشافي للمتغیر 
  :كلأتي) التوجه بالسوق الكلي(المستقل 
  :للتوجه بالسوق الثقافي التحلیل العاملي الإستكشافي 5-1-4
في إجراء عملیة التحلیل العاملي ) SPSS(تم استخدام حزمة برنامج التحلیل الاحصائي   

الاستكشافي للنموذج حیث تم إعطاء كل عبارة من العبارات التي استخدمت لقیاس كل متغیرات 
للدراسة المكون  نتائج عملیة التحلیل العاملي الاستكشافي) 5/1/3(الاستبانة، ویوضح الجدول 

  ) عبارة15العدد الكلي للعبارات (من عدد من العبارات 
  
  
  
  



  
  )202حجم العینة )(التوجه الثقافي(التحلیل العاملي الإستكشافي للمتغیر المستقل )5/1/3( الجدول

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy      KMO .811 
Bartlett's Test of Sphericity Approx. Chi-Square          378.942 الجذر الكامن 

Df 15 
Sig. .000 

  تبذل المؤسسة جهداً لمعرفة احتیاجات العملاء وبشكل مستمر 3)الزبون( 929. 
 تهتم المؤسسة بشكاوي العمیل ونعمل علي معالجتها في الوقت المناسب 4)الزبون( 823. 

 توجد التنسیق بین جمیع الادرارات والاقسام فى المؤسسة 1)التنسیق(  874.

  تعمل كافةالاقسام والادارات في المؤسسة علي تحقیق الاهداف التسویقیة3) التنسیق(  676.

 تساهم كافة الاقسام في المؤسسة بصیاغة الخطط التسویقیة )4التنسیق(  785.

 العاملین بمختلف مستویاتهم اكثر وعیاً وتفهماً لاحتیاجات العملاء 5)التنسیق(  775.
من خلال الجدول أعلاه یتضح بعد أن تم تدویر العوامل بأحد طرق التدویر المتعامد   

لتحمیل المتغیرات علي العوامل الأكثر  Maximum Likelihoodعن طریق  Promaxوهي 
ن بعضها تماما ولقد أظهرت التحلیل مصفوفة أرتباطا بها، وبحیث تكون العوامل مستقلة ع

عند التدویر في المرة الثالثة حیث أظهرت   Rotated Component Matrixالعوامل المدارة 
) 5، 2، 1(، حیث تم حذف عبارات التوجه بالزبون Pattern Matrixذالك المصفوفة الأخیرة لـ 
وحذفت جمیع عبارات محور التوجه التي یوجد بها تقاطعات ) 1(وعبارة التنسیق الإداري 

بالمنافس وتم الاعتماد علي النتائج التي أسفرت عنها حذف محور التوجه بالمنافس لتبقي 
  )2013طه، (محوري التوجه بالزبون والتنسیق الإداري إستناداً علي عبارات الإستبانة ودراسة 

رات في مقیاس التوجه بالسوق من جمیع العبا) عوامل(وبالتالي تم التوصل الي مكونین اساسیین 
من كل العبارات، وهي نسبة تزید  KMOمن ) 0811(الثقافي وتفسر تلك المكونات مجتمعة 

وهي قیمة تزید عن الواحد الصحیح وقیم التشبعات ) 379(وقیمة الجذر الكامن ) 0.60(عن 
 Hair, J.F et(في البحوث الاجتماعیة وفقا  وتعتبر هذه المؤشرات جیدة %0.50 تزید عن 

al, 2010  .(  
  :السلوكيالتحلیل العاملي الإستكشافي للتوجه بالسوق  5-1-4
في إجراء عملیة التحلیل العاملي ) SPSS(تم استخدام حزمة برنامج التحلیل الاحصائي   

الاستكشافي للنموذج حیث تم إعطاء كل عبارة من العبارات التي استخدمت لقیاس كل متغیرات 



نتائج عملیة التحلیل العاملي الاستكشافي للدراسة المكون ) 5/1/4(الجدول  الاستبانة، ویوضح
  .)عبارة15العدد الكلي للعبارات (من عدد من العبارات 

  )202حجم العینة ) (التوجه السلوكي(التحلیل العاملي الإستكشافي للمتغیر المستقل) 5/1/4(الجدول
Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy           KMO .881 
Bartlett's Test of 
Sphericity 

Approx. Chi-Square                الجذر الكامن  629.244 
D f 28 
Sig. .000 

نقوم باجراء العدید من البحوث التسویقیة )1جمع  564.  ) 
نكتشف بسرعة التغیرات في میول واختیارات واولویات عملائنا للخدمات )2جمع(  551.   
نكتشف بسرعة التحولات الجوهریة في خدماتنا مثل المنافسین، ) 4جمع(  934. 

 التكنولوجیا، الانظمة، واللوائح
یتم عقداجتماعات بین الادارات الداخلیة لمناقشة اتجاهات وتطورات  )1توزیع(   705.

 السوق
یقضي موظفو التسویق الوقت الكافي في مناقشة احتیاجات العملاء ) 2توزیع(   852.

 المستقبلیة مع الاقسام الاخري
یتم توزیع المعلومات المتعلقة برضا العملاء في كافة مستویات المؤسسة  )4توزیع(   790.

 بشكل دوري
لا نحتاج لوقت طویل لنقرر كیف سنستجیب الي المتغیرات في  )1استجابة( 800.  

 اسعار منافسننا
 بالمعلومات الخاصة بالتغیرات في لسبب ما او لاخر فاننا نحرص )2استجابة( 896.  

 احتیاجات العملاء
  )2018(إعداد الدارس من بیانات الدراسة المیدانیة :المصدر   

بعد  لتوجه بالسوق السلوكي من الجدول أعلاه الاستكشافيمن خلال نتائج التحلیل العاملي 
وحذف ) 3،5(وعبارات توزیع المعلومات ) 3،5(التدویر حیث تم حذف عبارات جمع المعلومات 

جمع (وتم الاعتماد علي النتائج التي أسفرت عنها ) 3،4،5(عبارات الإستجابة للمعلومات 
إستناداً علي عبارات الإستبانة ودراسة ) لوماتالمعلومات، توزیع المعلومات، الإستجابة للمع

)Comez & Hakan, 2016(  
من جمیع العبارات في مقیاس التوجه ) عوامل(وبالتالي تم التوصل الي ثلاثة مكونات اساسیة 

من كل العبارات، وهي  KMOمن ) 881.(بالسوق السلوكي وتفسر تلك المكونات مجتمعة 
وهي قیمة تزید عن الواحد الصحیح وقیم ) 629(الكامن  وقیمة الجذر) 0.60(نسبة تزید عن 



 Hair, J.F(في البحوث الاجتماعیة وفقا  وتعتبر هذه المؤشرات جیدة%0.50 التشبعات تزید عن 

et al, 2010 (  
  :للمرونة الإستراتیجیةالتحلیل العاملي الإستكشافي  5-1-6

إجراء عملیة التحلیل العاملي في ) SPSS(تم استخدام حزمة برنامج التحلیل الاحصائي 
الاستكشافي للنموذج حیث تم إعطاء كل عبارة من العبارات التي استخدمت لقیاس كل متغیرات 

نتائج عملیة التحلیل العاملي الاستكشافي للدراسة المكون ) 5/1/5(الاستبانة، ویوضح الجدول 
  .)عبارة15العدد الكلي للعبارات (من عدد من العبارات 

  )202حجم العینة( )المرونة الإستراتیجیة( التحلیل العاملي الإستكشافي للمتغیر التابع) 5/1/5( الجدول
Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy          KMO .654 
Bartlett's Test of Sphericity Approx. Chi-Square     2433.257   الجذر الكامن 

D f 28 
Sig. .000 

  لدي المؤسسة علاقة مرنة تسهل للزبائن الحصول علي خدمة) 2التشغیل( 920.  
 بسرعة خدماتها تطویرتمتلك المؤسسة القدرة علي ) 5التشغیل( 926.  
یمتلك العاملون بالمؤسسة  المهارة والقدرة علي التكیف مع المتغیرات البیئیة) 4البشري(  999. 

 العاملینالقدرة علي التعامل مع مدي واسع من الظروف البیئیة المتغیرةلدي ) 5البشري(  999. 

  لدي المؤسسة نظام معلومات اداریة سهلة وملائمة )1المعلومة(   839.

 تهتم المؤسسة بتوفیر المعلومة اللازمة في الوقت المناسب للحدث )3المعلومة(   894.

  تتاكد المؤسسة من دقة المعلومة وخلوها من الاخطاء )4المعلومة(   852.

تعمل المؤسسة علي توفیر معلومة یمكن تكییفها لاكثر من مستخدم )5المعلومة(   868.
 واستخدام

  )2018(إعداد الدارس من بیانات الدراسة المیدانیة :المصدر   
بعد التدویر  من الجدول أعلاهللمرونة الإستراتیجیة  من خلال نتائج التحلیل العاملي الاستكشافي

و فیما یتعلق بمحور مرونة راس المال البشري ) 4، 1،3(حیث تم حذف عبارات مرونة التشغیل 
وایضا تم حذف عبارة مرونة المعلومة ) 3، 2، 1(تم حذف العبارات التي بها تقاطعات وهي 

مرونة التشغیل، (نها من محور مرونة المعلومة وتم الاعتماد علي النتائج التي أسفرت ع) 1(
 ,Wllian et al(إستناداً علي عبارات الإستبانة ودراسة ) مرونة راس المال البشري، مرونة المعلومة

2008(  



من جمیع العبارات في مقیاس المرونة ) عوامل(وبالتالي تم التوصل الي ثلاثة مكونات اساسیة 
ن كل العبارات، وهي نسبة تزید م KMOمن ) 654(الإستراتیجیة وتفسر تلك المكونات مجتمعة 

وهي قیمة تزید عن الواحد الصحیح وقیم التشبعات ) 2433(وقیمة الجذر الكامن ) 0.60(عن 
 ,Hair, J.F et al(في البحوث الاجتماعیة وفقا  وتعتبر هذه المؤشرات جیدة%0.50 تزید عن 

2010(  
  :للثقافة الریادیةالتحلیل العاملي الإستكشافي  5-1-7
في إجراء عملیة التحلیل العاملي ) SPSS(استخدام حزمة برنامج التحلیل الاحصائي تم   

الاستكشافي للنموذج حیث تم إعطاء كل عبارة من العبارات التي استخدمت لقیاس كل متغیرات 
نتائج عملیة التحلیل العاملي الاستكشافي للدراسة المكون ) 5/1/6(الاستبانة، ویوضح الجدول 

  .)عبارة15العدد الكلي للعبارات (عبارات من عدد من ال
  )202حجم العینة( )الثقافة الریادیة( التحلیل العاملي الإستكشافي للمتغیر المعدل) 5/1/6( الجدول

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy           KMO .874 
Bartlett's Test of Sphericity Approx. Chi-Square        9306.376 الجذر الكامن 

D f 66 
Sig. .000 

  توفر المؤسسة الدعم الكافي لمنسوبیها لتنفیذ الافكار الجدیدة )1الابتكار(  980. 
تمیل المؤسسة الي تبني مداخل جدیدة للتعامل مع المشكلات التي  )2الابتكار(  980. 

  تواجهها
یتمتع منتسبو المؤسسة بالقابلیة علي تحویل التحدیات التي تواجهها  )3الابتكار(  980. 

 المؤسسةالي فرص للتطویر والتحسین
تحرص المؤسسة دائماً علي تبني الافكار الجدیدة التي تتضمنها  )4الابتكار(  677. 

 الابحاث والدراسات السوقیة
تنظر المؤسسة للابتكار بانه مصدراً لتحقیق  التمیز في اعمالها  )5الابتكار(  791. 

 ونشاطاتها المختلفة
 تسعي المؤسسة دائما الي اكتشاف طرق جدیدة لانجاز الاعمال )3الاستباقیة( 869.  
 تبادر المؤسسة الي اقامة الشراكات العملیة مع المؤسسات النظیرة )5الاستباقیة( 993.  

تحمل المخاطرة یمثل عنصراً جوهریاً في استراتیجیات المؤسسة  )1المخاطرة(   980.
 لتحقیق النجاح

  تشجع المؤسسة منسوبیها علي خوض الاعمال التي تتسم بالمخاطرة )2المخاطرة(   844.



یحرص الجمیع في هذه المؤسسة علي تقدیم الافكار الجدیدة دون  )3المخاطرة(   980.
 خوف او تردد

تتقبل المؤسسة المبادرات الجدیدة وان كانت نتائجها غیر مضمونة  )4المخاطرة(   981.
 العوائد

نقوم بتقییم حجم المخاطر الداخلیة والخارجیة لاتخاذ الاجراءات  )5المخاطرة(   980.
 اللازمة للتصدي لها

  )2018(إعداد الدارس من بیانات الدراسة المیدانیة :المصدر   
بعد التدویر حیث  للثقافة الریادیة من الجدول أعلاه التحلیل العاملي الاستكشافيمن خلال نتائج 

، 1(بقي محور الابتكار كما هو بكل العبارات المكونة له، أما محور الإستباقیة تم حذف عبارات 
وفیما یتعلق بمحور تحمل المخاطرة تبقت كما هي بكل العبارات وتم الاعتماد علي ) 4، 2

إستناداً علي عبارات الإستبانة ) الإبتكار، الإستباقیة، تحمل المخاطرة(أسفرت عنها  النتائج التي
  )Yaseen et al, 2017(ودراسة 

من جمیع العبارات في مقیاس الثقافة ) عوامل(وبالتالي تم التوصل الي ثلاثة مكونات اساسیة 
، وهي نسبة تزید عن من كل العبارات KMOمن ) 874.(الریادیة وتفسر تلك المكونات مجتمعة 

وهي قیمة تزید عن الواحد الصحیح وقیم التشبعات تزید ) 9306(وقیمة الجذر الكامن ) 0.60(
 ,Hair, J.F et al(في البحوث الاجتماعیة وفقا  وتعتبر هذه المؤشرات جیدة%0.50 عن 

2010 (  
  :الاعتمادیة بعد التحلیل العاملي الإستكشافي 5-1-8

ــراوح مـــن  یســـتخدم تحلیـــل الاتســـاق ــور علـــى الاتســـاق الـــداخلي للبیانــــات ویتـ ، تــــم )1إلـــى  0(للعثــ
ــاب قیمــــة  ــداخلي،) ألفــــا كرونبــــاخ(احتســ ــور علــــى اتســــاق البیانــــات الــ ــا  للعثــ ــل ألفــ إذا كــــانتقیم معامــ

یعتبــر الاتســاق الــداخلي للمتغیــرات كبیــر، ولاتخــاذ قــرار بشــأن قیمــة الفــا ) 1(كرونبــاخ أقــرب إلــى 
ــة یتوقــــف ــوث  كرونبــــاخ المطلوبــ ــرض مــــن البحــــث ففــــي المراحــــل الأولــــى مــــن البحــ ذلــــك علــــى الغــ

ــیة ــى أن المصــــداقیة مــــن  )Nunnally,1967(تشــــیر  الأساســ ــي وأن زیــــادة  0.60-0.50إلــ تكفــ
اقتـرح أن قیمـة ألفـا  (Hair et al, 2010)وربمـا تكـون إسـراف، أمـا  0.80المصداقیة لأكثر من 

فمـــا فـــوق  0.50تبـــر ألفـــا كرونبـــاخ مـــن ومـــع ذلــك، یع 0.70كرونبــاخ یجـــب أن تكـــون أكثـــر مـــن 
  .(Bowling, 2009)مقبولة أیضاً في الأدب 

بعـد إجـراء ) Cronbach’s alpha(یوضـح نتـائج اختبـار الفـا كرونبـاخ ) 5/1/7(والجدول رقم  
  .الاستكشافي  التحلیل العاملي

  



  )202:العینة حجم (معامل الإعتمادیة ألفا كرونباخ لعبارات الإستبیان ) 5/1/7(الجدول 

  )2018(إعداد الدارس من بیانات الدراسة المیدانیة :المصدر 
یوضح نتائج إختبار الثبات قیم ألفا كرنباخ لجمیع عبارات محاور الإستبانة ) 5/1/7(الجدول 

وهي أكبر قیمة ثبات للمحور تحمل ) 978.(بین حیث كانت كل قیم المحاور تتراوح ما 
للتوجه بالزبون وهي أقل قیمة بین جمیع المحاور، كما أن قیم جمیع ) 702.(المخاطرة و 

وتعني هذه القیم توافر درجة عالیة من الثبات الداخلي لجمیع %) 070.(المحاور أكبر من 
جمیع عبارات المقیاس، من ثم العبارات سواء كان ذلك لكل عبارة علي حدا او علي مستوي 

التوجه بالسوق (یمكن القول بأن المقاییس التي أعتمدت علیها الدراسة لقیاس عبارات كل الابعاد 
تتمتع بالثبات الداخلي لعباراتها مما یمكننا من ) الكلي، المرونة الإستراتیجیة والثقافة الریادیة

  .ة وتحلیل نتائجهاالأعتماد علي هذه الإجابات في تحقیق أهداف الدراس
  Confirmatory Factor Analysis :التحلیل العاملي التوكیدي 5-1-9

یستخدم هذا النوع لأجل أختبار الفرضیات المتعلقة بوجود أو عدم وجود علاقة بین المتغیرات 
وذج العوامل على موالعوامل الكامنة كما یستخدم التحلیل العاملي التوكیدي في تقییم قدرة ن

. التعبیر عن مجموعة البیانات الفعلیة وكذلك في المقارنة بین عدة نماذج للعوامل بهذا المجال 
تم استخدام المصفوفة التي تتضمن هذة الارتباطات الجزئیة في اختبار النموذج وذلك باستخدام 

  .AMOS 23) (analysis of moment structureبرنامج 
  جمؤشرات جودة النموذ

 Cronbach’s alpha عدد العبارات  المتغیرات
 0.702 2 الزبون التوجه نحو

 0.801 4 التنسیق الإداري
 0.763 3 جمع المعلومات
 0.776 3 توزیع المعلومات

 0.731 2 إستجابة للمعلومات
 0.752 2 مرونة التشغیل

 0.805 2 مرونة راس المال البشري
 0.894 4 مرونة المعلومة

 0.940 5 الإبتكار
  0.886 2 الإستباقیة

 0.978 5 تحمل المخاطرة
   34  المجموع



ـــة فـــي التحلیـــل والمصــــفوفة  ــابق بـــین مصـــفوفة التغـــایر للمتغیــــرات الداخل فـــي ضـــوء افتــرـاض التطــ
المفترضة من قبل النموذج تنتج العدیـد مـن المؤشـرات الدالـة علـى جـودة هـذه المطابقـة، والتـي یـتم 

تعــرف بمؤشــرات جــودة المطابقــة،  قبــول النمــوذج المفتــرض للبیانــات أو رفضــه فــي ضــوئها والتــي
  :)2010اسماعیل وعماد عبد الجلیل، (ها ذكر ما هي كو 
  df :The relative chi-squareودرجات الحریةxالنسبة بین قیم. 1

 المحسوبة من النموذج مقسومة على درجات(Chi-Square)  وهي عبارة عن قیمة مربع كاي
 تدل2تدل على قبول النموذج، ولكن إذا كانت أقل من 5 الحریة فاذا كانت هذه النسبة أقل من 

  . على أن النموذج المقترح مطابق تماما للنموذج المفترض لبیانات العینة
     Goodness of Fit Index (GFI) مؤشر حسن المطابقة. 2

یقیس هذا المؤشر مقدار التباین في المصفوفة المحللة، عن طریق النموذج موضوع الدراسة وهو 
ك یناظر مربع معامل الارتباط المتعدد في تحلیل الانحدار المتعدد أو معامل التحدید   بذل

وتشیر القیمة المرتفعة بین هذا المدى إلى تطابق أفضل للنموذج مع ) 1,0( وتتراوح قیمته بین
ذا كانت  9 .0 بیانات العینة، وكلما كانت هذه القیمة أكبر من ٕ دل ذلك على جودة النموذج، وا

 .Barbara G(دل ذلك على التطابق التام بین النموذج المقترح والنموذج المفترض  1 هقیمت
Tabachnick and Linda S. Fidell, 1996(  

  :مؤشر جذر متوسط مربع الخطأ التقریبي. 3
Root Mean Square Error of Approximation (RMSEA) 

ذا ساوت قیمته ٕ فأقل دل ذلك على أن النموذج  0.05 وهومن أهم مؤشرات جودة المطابقة وا
ذا كانت القیمة محصورة بین ٕ دل ذلك على أن النموذج  0.08و 0.05یطابق تماماً البیانات، وا

 James (.فیتم رفض النموذج 0.08درجة كبیرة بیانات العینة أما إذا زادت قیمته عن ب یطابق
Lattin and Others, 2002& George A. Marcoulides and Irini 

Moustaki2002)  
  Normed Fit Index (NFI) مؤشر المطابقة المعیاري. 4

ق أفضل وتشیر القیمة المرتفعة بین هذا المدى إلى تطاب) 0,1(قیمةهذا المؤشر بین  تتراوح
 )Barbara G. Tabachnick and Linda S. Fidell1996 ( للنموذج مع بیانات العینة

   Comparative Fit Index  (CFI) مؤشر المطابقة المقارن. 5



أفضل  وتشیر القیمة المرتفعة بین هذا المدى إلى  تطابق) 0,1( وتتراوح قیمة هذا المؤشر بین
  )Barbara G. Tabachnick and Linda S. Fidell1996 (للنموذج مع بیانات العینة، 

  Incremental Fit Index (IFI)المطابقة المتزاید  مؤشر. 6
وتشیر القیمة المرتفعة بین هذا المدى إلى تطابق أفضل ) 0,1(قیمة هذا المؤشر بین وتتراوح 

  )Barbara G. Tabachnick and Linda S. Fidell,1996(للنموذج مع بیانات العینة 
  Tucker-Lewis Index (TLI)مؤشر توكر لویس . 7

  وتشیر القیمة المرتفعة بین هذا المدى إلى تطابق أفضل ) 1,0(وتتراوح قیمة هذا المؤشر بین 
  )Joseph F. Hair, JR. and Others1995(للنموذج مع بیانات العینة، حیث أن 

) 3<(تكون المعاییر ممتاز ویتم قبول النموذج، واذا كانت ) 1<(اذا بلغت قیمة مربع كائ 
فتحدث مشكلة في النموذج ویتم رفضه وهي لیست مهمة ) 5<(وان كانت فایضا تكون مقبولة 

 0.08وأقل من  0.06فیجب أن تتراوح بین ) RMR(، أما قیمة )0.05(احصائیا عند مستوي 
 0.90لابد أن یكون أكبر من ) CFI(ومؤشر المطابقة المقارن ) GFI(ومؤشر جودة المطابقة 

  .فاذا كانت أغلب قیم هذه المؤشرات معتمدة احصائیا یدلل علي جودة النموذج وقبوله
  : التحلیل العاملي التوكیدي للتوجه بالسوق الثقافي 5-1-10

في إجراء عملیة التحلیل العاملي  )AMOS(تم استخدام حزمة برنامج التحلیل الاحصائي 
اختبار الفرضیات المتعلقة بوجود أو عدم وجود علاقة یستخدم هذا النوع لأجل التوكیدي للنموذج 

بین المتغیرات والعوامل الكامنة كما یستخدم التحلیل العاملي التوكیدي كذلك في تقییم قدرة نموذج 
العوامل على التعبیر عن مجموعة البیانات الفعلیة وكذلك في المقارنة بین عدة نماذج للعوامل 

  . بهذا المجال
  
  
  
  
  
  
  



  للتوجھ بالسوق الثقافي العاملي التوكیديیوضح التحلیل ) 5/1/1(رقم الشكل 

  
  )2018(إعداد الدارس من بیانات الدراسة المیدانیة :المصدر 

  
  مؤشرات جودة النموذج 

في ضوء افتراض التطابق بین مصفوفة التغایر للمتغیرات الداخلة في التحلیل والمصفوفة 
العدید من المؤشرات الدالة على جودة هذه المطابقة، والتي یتم المفترضة من قبل النموذج تنتج 

   قبول النموذج المفترض للبیانات أو رفضه في ضوئها والتي تعرف بمؤشرات جودةالمطابقة
  
  



  لتوجه بالسوق الثقافيل ةجودة المطابق مؤشرات) 5/1/8(الجدول 

Measure Estimate Threshold Interpretation 

CMIN 16.254 -- -- 

DF 8 -- -- 

CMIN/DF 2.032 Between 1 and 3 Excellent 

CFI 0.978 >0.95 Excellent 

SRMR 0.040 <0.08 Excellent 

RMSEA 0.072 <0.06 Acceptable 

PClose 0.206 >0.05 Excellent 
Congratulations, your model fit is acceptable. 

2018المیدانیة أعداد الدارس  من بیانات الدراسة  :المصدر   
Cutoff Criteria* 

Measure Terrible Acceptable Excellent 

CMIN/DF > 5 > 3 > 1 

CFI <0.90 <0.95 >0.95 

SRMR >0.10 >0.08 <0.08 

RMSEA >0.08 >0.06 <0.06 

PClose <0.01 <0.05 >0.05 
Gaskin, J. & Lim, J. (2016), "Model Fit Measures" 

2018الدارس  من بیانات الدراسة المیدانیة أعداد  :المصدر   
نجد أن المؤشرات الدالة علي جودة المطابقة، والتي یتم قبول النموذج  أعلاه الجدولمن 

اذ بلغت قیمة المفترض للبیانات أو رفضه علي ضوئها والتي تعرف بمؤشرات جودة المطابقة 
) RMR(وبلغت قیمة ) 0.05(مستوي وهي لیست مهمة احصائیا عند ) 16.254(مربع كائ 

ومؤشر المطابقة المقارن ) GFI(ومؤشر جودة المطابقة . 0.08وهي نسبة أقل من ) 0.072(
)CFI ( و قیم هذه المؤشرات معتمدة احصائیا مما یؤكد أن مقاییس جودة  0.90أكبر من

ولة تقییم قدرة المطابقة التي تم إدخالها في النموذج قد أعطت مقاییس جودة ذات صلاحیة مقب
نموذج العوامل علي التعبیر عن مجموعة البیانات الفعلیة وكذلك في المقارنة بین عدة نماذج 

  .للعوامل بهذا المجال
  



  : التحلیل العاملي التوكیدي للتوجه بالسوق السلوكي 5-1-11
في إجراء عملیة التحلیل العاملي ) AMOS(تم استخدام حزمة برنامج التحلیل الاحصائي 

یستخدم هذا النوع لأجل اختبار الفرضیات المتعلقة بوجود أو عدم وجود علاقة التوكیدي للنموذج 
بین المتغیرات والعوامل الكامنة كما یستخدم التحلیل العاملي التوكیدي كذلك في تقییم قدرة نموذج 

لیة وكذلك في المقارنة بین عدة نماذج للعوامل العوامل على التعبیر عن مجموعة البیانات الفع
  . بهذا المجال
  للتوجه بالسوق السلوكي یوضح التحلیل العاملي التوكیدي) 5/1/2(الشكل رقم 

  
  )2018(إعداد الدارس من بیانات الدراسة المیدانیة :المصدر 



  مؤشرات جودة النموذج 
للمتغیرات الداخلة في التحلیل والمصفوفة في ضوء افتراض التطابق بین مصفوفة التغایر 

المفترضة من قبل النموذج تنتج العدید من المؤشرات الدالة على جودة هذه المطابقة، والتي یتم 
  قبول النموذج المفترض للبیانات أو رفضه في ضوئها والتي تعرف بمؤشرات جودة المطابقة

  السلوكي لتوجه بالسوقل ةمؤشرات جودة المطابق) 5/1/9(الجدول 

Measure Estimate Threshold Interpretation 

CMIN 29.328 -- -- 

DF 17 -- -- 

CMIN/DF 1.725 Between 1 and 3 Excellent 

CFI 0.980 >0.95 Excellent 

SRMR 0.043 <0.08 Excellent 

RMSEA 0.060 <0.06 Acceptable 

PClose 0.295 >0.05 Excellent 
Congratulations, your model fit is acceptable. 

2018أعداد الدارس  من بیانات الدراسة المیدانیة  :المصدر   
Cutoff Criteria* 

Measure Terrible Acceptable Excellent 

CMIN/DF > 5 > 3 > 1 

CFI <0.90 <0.95 >0.95 

SRMR >0.10 >0.08 <0.08 

RMSEA >0.08 >0.06 <0.06 

PClose <0.01 <0.05 >0.05 

Gaskin, J. & Lim, J. (2016), "Model Fit Measures" 
2018أعداد الدارس  من بیانات الدراسة المیدانیة  :المصدر   

نجد أن المؤشرات الدالة علي جودة المطابقة، والتي یتم قبول النموذج  أعلاه الجدولمن 
اذ بلغت قیمة المفترض للبیانات أو رفضه علي ضوئها والتي تعرف بمؤشرات جودة المطابقة 

) RMR(وبلغت قیمة) 0.05(وهي لیست مهمة احصائیا عند مستوي ) 1.725(مربع كائ 
ومؤشر المطابقة المقارن ) GFI(دة المطابقة ومؤشر جو . 0.08وهي نسبة أقل من ) 0.060(
)CFI ( و قیم هذه المؤشرات معتمدة احصائیا مما یؤكد أن مقاییس جودة  0.90أكبر من



المطابقة التي تم إدخالها في النموذج قد أعطت مقاییس جودة ذات صلاحیة مقبولة تقییم قدرة 
وكذلك في المقارنة بین عدة نماذج نموذج العوامل علي التعبیر عن مجموعة البیانات الفعلیة 

 .للعوامل بهذا المجال
  :التحلیل العاملي التوكیدي للمرونة الاستراتیجیة 5-1-12

في إجراء عملیة التحلیل العاملي ) AMOS(تم استخدام حزمة برنامج التحلیل الاحصائي 
أو عدم وجود علاقة یستخدم هذا النوع لأجل اختبار الفرضیات المتعلقة بوجود التوكیدي للنموذج 

بین المتغیرات والعوامل الكامنة كما یستخدم التحلیل العاملي التوكیدي كذلك في تقییم قدرة نموذج 
العوامل على التعبیر عن مجموعة البیانات الفعلیة وكذلك في المقارنة بین عدة نماذج للعوامل 

  . بهذا المجال
  للمرونة الإستراتیجیة ديیوضح التحلیل العاملي التوكی) 5/1/3(الشكل رقم 

  
  )2018(إعداد الدارس من بیانات الدراسة المیدانیة :المصدر 



  مؤشرات جودة النموذج 
في ضوء افتراض التطابق بین مصفوفة التغایر للمتغیرات الداخلة في التحلیل والمصفوفة 

المطابقة، والتي یتم المفترضة من قبل النموذج  تنتجالعدید من المؤشرات الدالة على جودة هذه 
  قبول النموذج المفترض للبیانات أو رفضه في ضوئها والتي تعرف بمؤشرات جودة المطابقة

  للمرونة الإستراتیجیة مؤشرات جودة المطابقة) 5/1/10(الجدول 

Measure Estimate Threshold Interpretation 

CMIN 0.127 -- -- 

DF 1 -- -- 

CMIN/DF 0.127 Between 1 and 3 Excellent 

CFI 1.000 >0.95 Excellent 

SRMR 0.004 <0.08 Excellent 

RMSEA 0.000 <0.06 Excellent 

PClose 0.781 >0.05 Excellent 
Congratulations, your model fit is excellent! 

2018أعداد الدارس  من بیانات الدراسة المیدانیة  :المصدر   
Cutoff Criteria* 

Measure Terrible Acceptable Excellent 

CMIN/DF > 5 > 3 > 1 

CFI <0.90 <0.95 >0.95 

SRMR >0.10 >0.08 <0.08 

RMSEA >0.08 >0.06 <0.06 

PClose <0.01 <0.05 >0.05 

Gaskin, J. & Lim, J. (2016), "Model Fit Measures" 
2018أعداد الدارس  من بیانات الدراسة المیدانیة  :المصدر   

نجد أن المؤشرات الدالة علي جودة المطابقة، والتي یتم قبول النموذج  أعلاه الجدولمن 
اذ بلغت قیمة المفترض للبیانات أو رفضه علي ضوئها والتي تعرف بمؤشرات جودة المطابقة 

) RMR(وبلغت قیمة ) 0.05(وهي لیست مهمة احصائیا عند مستوي ) 0.127(مربع كائ 
ومؤشر المطابقة المقارن ) GFI(ومؤشر جودة المطابقة . 0.08وهي نسبة أقل من ) 0.127(
)CFI ( و قیم هذه المؤشرات معتمدة احصائیا مما یؤكد أن مقاییس جودة  0.90أكبر من



المطابقة التي تم إدخالها في النموذج قد أعطت مقاییس جودة ذات صلاحیة مقبولة تقییم قدرة 
عبیر عن مجموعة البیانات الفعلیة وكذلك في المقارنة بین عدة نماذج نموذج العوامل علي الت

 .للعوامل بهذا المجال
  : التحلیل العاملي التوكیدي للثقافة الریادیة 5-1-13

في إجراء عملیة التحلیل العاملي ) AMOS(تم استخدام حزمة برنامج التحلیل الاحصائي 
بار الفرضیات المتعلقة بوجود أو عدم وجود علاقة یستخدم هذا النوع لأجل اختالتوكیدي للنموذج 

بین المتغیرات والعوامل الكامنة كما یستخدم التحلیل العاملي التوكیدي كذلك في تقییم قدرة نموذج 
العوامل على التعبیر عن مجموعة البیانات الفعلیة وكذلك في المقارنة بین عدة نماذج للعوامل 

  . بهذا المجال
  للثقافة الریادیة یوضح التحلیل العاملي التوكیدي )5/1/4(الشكل رقم 

  
  )2018(إعداد الدارس من بیانات الدراسة المیدانیة :المصدر 



  مؤشرات جودة النموذج 
في ضوء افتراض التطابق بین مصفوفة التغایر للمتغیرات الداخلة في التحلیل والمصفوفة 

الدالة على جودة هذه المطابقة، والتي یتم المفترضة من قبل النموذج تنتج العدید من المؤشرات 
  قبول النموذج المفترض للبیانات أو رفضه في ضوئها والتي تعرف بمؤشرات جودة المطابقة

  للثقافة الریادیة مؤشرات جودة المطابقة) 5/1/11(الجدول 

Measure Estimate Threshold Interpretation 

CMIN 65.450 -- -- 

DF 51 -- -- 

CMIN/DF 1.283 Between 1 and 3 Excellent 

CFI 0.998 >0.95 Excellent 

SRMR 0.004 <0.08 Excellent 

RMSEA 0.038 <0.06 Excellent 

PClose 0.777 >0.05 Excellent 
Congratulations, your model fit is excellent! 

2018أعداد الدارس  من بیانات الدراسة المیدانیة  :المصدر   
Cutoff Criteria* 

Measure Terrible Acceptable Excellent 

CMIN/DF > 5 > 3 > 1 

CFI <0.90 <0.95 >0.95 

SRMR >0.10 >0.08 <0.08 

RMSEA >0.08 >0.06 <0.06 

PClose <0.01 <0.05 >0.05 
Gaskin, J. & Lim, J. (2016), "Model Fit Measures" 

2018المیدانیة أعداد الدارس  من بیانات الدراسة  :المصدر   
نجد أن المؤشرات الدالة علي جودة المطابقة، والتي یتم قبول النموذج  أعلاه الجدولمن 

اذ بلغت قیمة المفترض للبیانات أو رفضه علي ضوئها والتي تعرف بمؤشرات جودة المطابقة 
  وهي لیست مهمة احصائیا عند مستوي) 1.283(مربع كائ 

ومؤشر جودة المطابقة . 0.08وهي نسبة أقل من ) RMR( )0.038(وبلغت قیمة) 0.05(
)GFI ( ومؤشر المطابقة المقارن)CFI ( و قیم هذه المؤشرات معتمدة احصائیا  0.90أكبر من



مما یؤكد أن مقاییس جودة المطابقة التي تم إدخالها في النموذج قد أعطت مقاییس جودة ذات 
علي التعبیر عن مجموعة البیانات الفعلیة وكذلك في صلاحیة مقبولة تقییم قدرة نموذج العوامل 
 .المقارنة بین عدة نماذج للعوامل بهذا المجال

  :والصلاحیة لمتغیرات الدراسة الأعتمادیةتحلیل  5-1-14
بعد لمتغیرات الدراسة والذي تم تقسیمه الي ) 12(تم بناء نموذج الأول للدراسة والذي یتكون من 

التحلیل العاملي الإستكشافي تم التوصل الي ان أبعاد الدراسة تتكون عبارة وحسب نتائج ) 60(
في ) AMOS 23(، تم إستخدام حزمة برنامج التحلیل الإحصائي ) 34(محور تقیسه ) 11(من 

إجراء عملیة التحلیل العاملي التوكیدي للنموذج یستخدم هذا النوع لأجل أختبار الفرضیات 
قة بین المتغیرات والعوامل الكامنة كما یستخدم التحلیل العاملي المتعلقة بوجود أو عدم وجود علا

التوكیدي كذالك في تقییم قدرة نموذج العوامل علي التعبیر عن مجموعة البیانات الفعلیة وكذلك 
وتم اختبار هذا النموذج بتطبیق التحلیل . في المقارنة بین عدة نماذج للعوامل بهذا المجال

یانات الدراسة وتم قیاس بناء النموذج لتوضیح أبعاد العلاقة بین محاور العاملي التوكیدي علي ب
النموذج وكانت مقاییس جودة المطابقة التي تم إدخالها في النموذج الأولي قد أعطت مقاییس 

  .جودة ذات صلاحیة مقبولة
  : للتوجه بالسوق الثقافيتحلیل الاعتمادیة والصلاحیة . 1

، تم )1إلى  0( على الاتساق الداخلي للبیانات ویتراوح من  یستخدم تحلیل الاتساق للعثور
 Hair et)للعثور على اتساق البیانات الداخلي واستنادا على اقتراح ) ألفاكرو نباخ(احتساب قیمة 

al,        2010) عن طریق  0.70اقترح أن قیمة ألفا كرونباخ یجب أن تكون أكثر من)CR( 
للتاكد من صلاحیة  )MSV, MaxR(H),AVE(الموثوقیة المركبة وكذلك احتساب كل من 

   .النموذج
  للتوجه بالسوق الثقافي بعد التحلیل العاملي التوكیدي كرنباخ لفاأیوضح  )5/1/12(الجدول 

 CR AVE MaxR(H) الزبون التنسیق 

  0.686 0.805 0.502 0.801 التنسیق

 0.736  0.707 0.542 0.702 الزبون

2018 أعداد الدارس  من بیانات الدراسة المیدانیة  :المصدر   



 ,Hair et al(علي من الشرط الذي حدده ألكل الابعاد ) CR(من الجدول أعلاه یتضح ان قیمة 

2010 (  
  : للتوجه بالسوق السلوكيتحلیل الاعتمادیة والصلاحیة . 2

، تم )1إلى  0( یستخدم تحلیل الاتساق للعثور على الاتساق الداخلي للبیانات ویتراوح من 
 Hair et)للعثور على اتساق البیانات الداخلي واستنادا على اقتراح ) ألفاكرو نباخ(احتسابقیمة 

al,  2010) عن طریق  0.70اقترح أن قیمة ألفاكرو نباخ یجب أن تكون أكثر من)CR( 
للتاكد من صلاحیة  )MSV, MaxR(H),AVE(المركبة وكذلك احتساب كل من  الموثوقیة
للتوجه بالسوق  بعد التحلیل العاملي التوكیديكرنباخ لفا أیوضح  )5/1/13(الجدول  .النموذج
  السلوكي

 CR AVE MSV MaxR(H) استجابة جمع توزیع 

   0.733 0.784 0.802 0.537 0.776 توزیع

  0.722 ***0.895 0.780 0.802 0.521 0.763 جمع

 0.759 ***0.649 ***0.722 0.741 0.522 0.577 0.731 استجابة
References: Significance of Correlations:† p < 0.100* p < 0.050** p < 0.010*** p < 0.001 

2018أعداد الدارس  من بیانات الدراسة المیدانیة  :المصدر   

 ,Hair et al(لكل الابعاد اعلي من الشرط الذي حدده  )CR(من الجدول أعلاه یتضح ان قیمة 

2010(  
  : للمرونة الاستراتیجیةتحلیل الاعتمادیة  والصلاحیة  .3

، تم )1إلى  0( یستخدم تحلیل الاتساق للعثور على الاتساق الداخلي للبیانات ویتراوح من 
 Hair et)للعثور على اتساق البیانات الداخلي واستنادا على اقتراح ) ألفاكرو نباخ(احتساب قیمة 

al, 2010) عن طریق  0.70اقترح أن قیمة ألفاكرو نباخ یجب أن تكون أكثر من)CR (

للتاكد من صلاحیة  )MSV, MaxR(H),AVE(المركبة وكذلك احتساب كل من  الموثوقیة
   .النموذج

  للمرونة الإسترایجیةبعد التحلیل العاملي التوكیدي  كرنباخ لفاأیوضح  )5/1/14(الجدول 

 
CR AVE MaxR(H) 

 0.896 0.679 0.894 المعلومة

References: Significance of Correlations:† p < 0.100* p < 0.050** p < 0.010*** p < 0.001 

2018أعداد الدارس  من بیانات الدراسة المیدانیة  :المصدر   



 ,Hair et al(لكل الابعاد اعلي من الشرط الذي حدده ) CR(من الجدول أعلاه یتضح ان قیمة 

2010(  
  :للثقافة الریادیة تحلیل الاعتمادیة  والصلاحیة. 4

، تم )1إلى  0( یتراوح من على الاتساق الداخلي للبیانات و یستخدم تحلیل الاتساق للعثور 
 Hair et) للعثور على اتساق البیانات الداخلي واستنادا على اقتراح) ألفاكرو نباخ(قیمة  احتساب

al, 2010)  عن طریق  0.70اقترح أن قیمة ألفاكرو نباخ یجب أن تكون أكثر من)CR( 
یة للتاكد من صلاح )MSV, MaxR(H),AVE(الموثوقیة المركبة وكذلك احتساب كل من 

  للثقافة الریادیةبعد التحلیل العاملي التوكیدي  كرنباخ لفاأیوضح  )5/1/15(الجدول النموذج 

 
CR AVE MSV MaxR(H) الاستباقیة الابتكار المخاطرة 

 0.948 1.000 0.329 0.900 0.978 المخاطرة
  

 0.875 0.004- 1.000 0.000 0.765 0.940 الابتكار
 

 0.893 0.009- ***0.574 1.000 0.329 0.797 0.886 الاستباقیة

References: Significance of Correlations:† p < 0.100* p < 0.050** p < 0.010*** p < 0.001 

2018أعداد الدارس  من بیانات الدراسة المیدانیة  :المصدر   
 ,Hair et al(لكل الابعاد اعلي من الشرط الذي حدده  )CR(من الجدول أعلاه یتضح ان قیمة 

2010(  
  :نموذج الدراسة المعدل 5-1-15

بعــد إجــراء التحلیــل العــاملي الاستكشــافي والتوكیــدي للمتغیــرات الدراســة تــم الاعتمــاد علــى النتــائج 
یستند على نظریة قویة عادة مـا یطـابق الواقـع التي یسفر عنها التحلیل إذا ما كان نموذج الدراسة 

أما في حالة عدم الإعتماد على نظریة فإنه عادة ما یتم تعدیل النموذج حتي یطابق الواقع وكذلك 
الاعتمـاد علــى مقیـاس الفــا كرونبـاخ  للإتســاق الـداخلي للبیانــات إذا قلـت نتیجــة التحلیـل المحســوبة 

  .لبعد تماماً والشكل التالي یوضح نموذج الدراسة المعدلعن القیمة المعتمد فإنه یتم استبعاد ا
  
  
  
  
  



  
  
  

  نموذج الدراسة المعدل) 5/1/5(الشكل
  

  
2018أعداد الدارس  من بیانات الدراسة المیدانیة  :المصدر   

  مؤشرات جودة النموذج المعدل
والمصفوفة في ضوء افتراض التطابق بین مصفوفة التغایر للمتغیرات الداخلة في التحلیل 

المفترضة من قبل النموذج تنتج العدید من المؤشرات الدالة على جودة هذه المطابقة، والتي یتم 
  قبول النموذج المفترض للبیانات أو رفضه في ضوئها والتي تعرف بمؤشرات جودة المطابقة

  



  لنموذج الدراسة المعدل مؤشرات جودة المطابقة) 5/1/16(الجدول 

Measure Estimate Threshold Interpretation 

CMIN 824.781 -- -- 

DF 383 -- -- 

CMIN/DF 2.153 Between 1 and 3 Excellent 

CFI .875 >0.95 Excellent 

SRMR .2483 <0.08 Excellent 

RMSEA 0.076 <0.06 Excellent 

PClose 0.000 >0.05 Excellent 

2018أعداد الدارس  من بیانات الدراسة المیدانیة  :المصدر   
نجد أن المؤشرات الدالة علي جودة المطابقة، والتي یتم قبول النموذج  أعلاه الجدولمن 

اذ بلغت قیمة المفترض للبیانات أو رفضه علي ضوئها والتي تعرف بمؤشرات جودة المطابقة 
) RMR(وبلغت قیمة ) 0.05(وهي لیست مهمة احصائیا عند مستوي ) 2.153(مربع كائ 

ومؤشر المطابقة المقارن ) GFI(ومؤشر جودة المطابقة . 0.08وهي نسبة أقل من ) 0.076(
)CFI ( و قیم هذه المؤشرات معتمدة احصائیا مما یدلل علي جودة النموذج  0.90أكبر من

  . قبوله ومواصلات الاختبارات
  :نموذج الدراسة المعدل5-1-16 

والأعتمادیة للمتغیرات الدراسة تم الأعتماد علي بعد إجراء التحلیل العاملي الإستكشافي والتوكیدي 
المتغیر المستقل التوجه بالسوق الثقافي ) التوجه بالمنافس(النتائج التي أسفر عنها حذف محور 

) 2013طه، (إستناداً الي عبارات الاستبیان ودراسة ) التوجه بالزبون، التنسیق الإداري(بمحوري 
وق السلوكي كم هو بثلاثة محاور، أما المتغیر التابع المرونة وبقیت المتغیر المستقل التوجه بالس

، حیث قلت نتیجة )مرونة التشغیل، مرونة راس المال البشري(الإستراتیجیة تم إستبعاد محوري 
التحلیل المحسوبة عن قیمة المعتمد وبقیت بمحور مرونة المعلومة، وفیما یتعلق بالمتغیر المعدل 

هي مما عدا الي تعدیل النموذج المفاهیمي وفرضیات الدراسة كما في  الثقافة الریادیة بقي كما
  .أدناه) 5/1/6(الشكل 

  
  



  )المعدل(نموذج الدراسة) 5/1/6(الشكل 
  المعدل: الثقافة الریادیة                                 

  

  

  المستقل:التوجه بالسوق الكلي   

H2                                                              

  التابع: المرونة الاستراتیجیة                                                          

H1                                        
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  :فرضیات الدراسة المعدلة5-1-17 

  یوضح فرضیات الدراسة المعدلة) 5/1/17(الجدول 
 المعلومة علي مرونة من التوجه بالسوق الكلي هنالك تأثیر :ةالفرضی

 :الفرضیات الفرعیة
المعلومة ومرونة التوجه نحو الزبون تأثیر منهنالك  1-1  
المعلومة ومرونة الإداري التنسق تأثیر منهنالك  2 -1  
المعلومة ومرونة المعلومات جمع تأثیر منهنالك  1-3  
المعلومة ومرونة المعلومات توزیع تأثیر منهنالك  4- 1   
المعلومة ومرونة للمعلومات الإستجابة تأثیر منهنالك  1-5  

 الثقافة الریادیة تعدل العلاقة بین التوجه بالسوق الكلي ومرونة المعلومة: الفرضیة
:الفرضیات الفرعیة  

المخاطرة تعدل العلاقة بین التوجه نحو الزبون ومرونة المعلومة 1 -1  

  الابتكار*
  الاستباقیة*
 تحمل المخاطرة*

  مرونة المعلومة

  :التوجه بالسوق الثقافي
  التوجه بالزبائن*
 التكامل الوظیفي*

  السلوكيالتوجه بالسوق 
  جمع المعلومات*
  توزیع المعلومات*
 الاستجابة للمعلومات*



العلاقة بین التنسیق الإداري ومرونة المعلومةالمخاطرة تعدل  1-2  
المخاطرة تعدل العلاقة بین جمع المعلومات ومرونة المعلومة 1-3  
المخاطرة تعدل العلاقة بین توزیع المعلومات ومرونة المعلومة 1-4  
المخاطرة تعدل العلاقة بین الإستجابة للمعلومات ومرونة المعلومة 1-5  

التوجه نحو الزبون ومرونة المعلومةتعدل العلاقة الایجابیة بین  الإبتكار 1-6  
التنسیق الإداري ومرونة المعلومةتعدل العلاقة الایجابیة بین  الإبتكار 1-7  
جمع المعلومات ومرونة المعلومةتعدل العلاقة الایجابیة بین  الإبتكار 1-8  
علومات ومرونة المعلومةتوزیع المتعدل العلاقة الایجابیة بین  الإبتكار 1-9  
الإستجابة للمعلومات ومرونة المعلومةتعدل العلاقة الایجابیة بین  الإبتكار 1-10  
التوجه نحو الزبون ومرونة المعلومةتعدل العلاقة الایجابیة بین  الإستباقیة 1-11  
التنسیق الإداري ومرونة المعلومةتعدل العلاقة الایجابیة بین  الإستباقیة 1-12  
جمع المعلومات ومرونة المعلومةتعدل العلاقة الایجابیة بین  الإستباقیة 1-13  
توزیع المعلومات ومرونة المعلومةتعدل العلاقة الایجابیة بین  الإستباقیة 1-14  
الإستجابة للمعلومات ومرونة المعلومةتعدل العلاقة الایجابیة بین  الإستباقیة 1-15  

2018الدراسة المیدانیة أعداد الدارس  من بیانات  :المصدر   
  :المتوسطات والإنحرافات المعیاریة لمتغیرات الدراسة 5-1-18

أدناه یبین المتوسطات والإنحرافات المعیاریة لكل متغیرات الدراسة فنجد أن ) 5/1/18(الجدول 
أفراد  الإنحراف المعیاري لجمیع المتغیرات أقرب الي الواحد وهذا یدل علي التجانس بین إجابات

  .العینة عن جمیع عبارات المتغیرات
 الإنحرافات المعیاریة والمتوسطات الحسابیة لمتغیرات الدراسة) 5/1/18(الجدول 

  الأهمیة النسبیة  الوسط الحسابي  الإنحراف المعیاري  نوع المتغیر  اسم المتغیر
  1%=87 4.34 712.  المستقل  التوجه بالزبون

 3%=81 4.05 0.937  المستقل  التنسیق الإداري

 6%=79 3.93 0.963  المستقل  جمع المعلومات

 7=%79 3.96 2.51  المستقل  توزیع المعلومات

 2%=81 4.06 898.  المستقل  إستجابة للمعلومات

 9%=77  3.83  1  المعدل  الإبتكار

 8%=77 3.856 0.987  المعدل  الإستباقیة

 10%=73 3.626 1.074  المعدل  تحمل المخاطرة

 4%=80 3.978 0.945  التابع  المعلومةمرونة 
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  الإحصاء الوصفي لعبارات متغیرات الدراسة
حیـث یـتم حسـاب كـل مــن الوسـط الحسـابي والانحـراف المعیـاري لكــل عبـارات محـور الدراسـة ویــتم 

حیـث تتحقــق الموافقـة علــى الفقــرات ) 3(مقارنـة الوســط الحسـابي للعبــارة بالوسـط الفرضــي للدراســة 
وتتحقــق عــدم الموافقــة إذا كــان , )3(إذا كــان الوســط الحســابي للعبــارة اكبــر مــن الوســط الفرضــي 

  . الحسابي أقل من الوسط الفرضي الوسط
  ):Person Correlation(تحلیل الارتباط  5-1-19

تم استخدام تحلیل الارتباط بین متغیرات الدراسة بهدف التعرف على العلاقة الارتباطیة بین 
والمعدل،  فكلما كانت درجة الارتباط قریبة من الواحد , المتغیرات المستقلة والمتغیر التابع

فإن ذلك یعني أن الارتباط قویاً بین المتغیرین وكلما قلت درجة الارتباط عن الواحد الصحیح 
الصحیح كلما ضعفت العلاقة بین المتغیرین وقد تكون العلاقة طردیة أو عكسیة ، وبشكل عام 

ویمكن اعتبارها متوسطة ) 0.30(تعتبر العلاقة ضعیفة إذا كانت قیمة معامل الارتباط اقل من 
اما اذا كانت قیمة الارتباط أكثر من )  0.70 – 0.30(ت قیمة معامل الارتباط بین اذا تراوح

  .تعتبر العلاقة قویة بین المتغیرین) 0.70(
  تحلیل الإرتباط لمتغیرات الدراسة) 5/1/19( الجدول

Correlations: (Group number 1 - Default model) 

   Estimate 
 680. الزبون <--> التنسیق
 004.- الابتكار <--> المخاطرة
 559. الاستباقیة <--> المخاطرة
 037. التنسیق <--> المخاطرة
 038. الزبون <--> المخاطرة
 019. توزیع <--> المخاطرة
 068. جمع <--> المخاطرة
 120. استجابة <--> المخاطرة
 034. المعلومة <--> المخاطرة
 009.- الاستباقیة <--> الابتكار
 084. التنسیق <--> الابتكار
 093. الزبون <--> الابتكار



   
Estimate 

 116. توزیع <--> الابتكار
 125. جمع <--> الابتكار
 121. استجابة <--> الابتكار
 101. المعلومة <--> الابتكار
 053. التنسیق <--> الاستباقیة
 010.- الزبون <--> الاستباقیة
 095.- توزیع <--> الاستباقیة
 031. جمع <--> الاستباقیة
 117. استجابة <--> الاستباقیة
 014.- المعلومة <--> الاستباقیة
 843. توزیع <--> التنسیق
 760. جمع <--> التنسیق
 634. استجابة <--> التنسیق
 715. المعلومة <--> التنسیق
 707. توزیع <--> الزبون
 712. جمع <--> الزبون
 603. استجابة <--> الزبون
 609. المعلومة <--> الزبون
 907. جمع <--> توزیع
 684. استجابة <--> توزیع
 774. المعلومة <--> توزیع
 661. استجابة <--> جمع
 750. المعلومة <--> جمع

 732. المعلومة <--> استجابة
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  الفرضیاتإختبار  2-5
Structural Equation Modeling [SEM] : نمذجة المعادلة البنائیة  5-2-1 

أعتمد الباحث في عملیة التحلیل الإحصائي للبیانات على أسلوب نمذجة المعادلة البنائیة  وهو 
نمط مفترض للعلاقات الخطیة المباشرة وغیر المباشرة بین مجموعة من المتغیرات الكامنة 

بمعنى أوسع تُمثل نماذج المعادلة البنائیة ترجمات لسلسلة من علاقات السبب و , والمشاهدة 
داستخدام أسلوب تحلیل المسار، لما وبالتحدی.  مجموعة من المتغیرات والنتیجة المفترضة بین 

یتمتع به هذا الأسلوب متعددة مزایا، تتناسب مع طبیعة الدراسة في هذا البحث، وفیما یلي 
  :لأسلوب ومبررات استخدامهعرض مختصر لهذا ا

  Path Analysisتحلیل المسار
وهو أحد أسالیب نمذجة المعادلة البنائیة، والتي تعني بدراسة وتحلیل العلاقات بین متغیر أو 
أكثر من المتغیرات المستقلة سواء كانت هذه المتغیرات مستمرة أومتقطعة، ومتغیر أو أكثر من 

او المتغیرات التابعة سواء كانت هذه المتغیرات مستمرة أو متقطعة بهدف تحدید اهم المؤشرات 
العوامل التي یكون لها تأثیر على المتغیر أوالمتغیرات التابعة، حیث أن نمذجة المعادلة البنائیة 

 Barbara G. Tabachnick and)تجمع بین اسلوب تحلیل الانحدار المتعدد والتحلیل العاملي 

Linda S. Fidell, 1996)  
تحلیل الانحدار المتعدد، حیث أن  لأغراض التي یستخدم فیهاا یستخدم تحلیل المسار فیما یماثلو 

تحلیل المسار یعتبر امتداداً لتحلیل الإنحدار المتعدد، ولكن تحلیل المسار،أكثر فعالیة حیث أنه 
 The Modeling of Interactionsیضع في الحسبان نمذجة التفاعلات بین المتغیرات ،

 Multicollinearityالمزدوجوأخطاء القیاس، والارتباط الخطي  Nonlinearities وعدم الخطیة

  Jeonghoon ,2002)(بین المتغیرات المستقلة  
  :كما یختلف تحلیل المسار عن تحلیل الانحدار المتعدد فیمایلي

أنه نموذج لاختبار علاقات معینة، بین مجموعة متغیرات، ولیس للكشف عن العلاقات . 1
 .السببیة، بین هذه المتغیرات

 .البسیطة بین كل زوج من المتغیراتیفترض العلاقات الخطیة . 2
 .إن المتغیر التابع یمكن أن یتحول إلى متغیر مستقل بالنسبة لمتغیر تابع أخر. 3



یمكن أن یكون في النموذج متغیرات وسیطة بالإضافة إلى المتغیرات المستقلة والمتغیرات . 4
 التابعة

كونها متغیرات تابعة او متغیرات تسهیل علاقات التاثیر بین المتغیرات بغض النظر عن . 5
 .والتي تمثل بسهم ثنائي الاتجاه في الشكل البیاني للنموذج , مستقلة

یعد نموذج تحلیل المسار وسیلة، لتلخیص ظاهرة معینة ووضعها في شكل نموذج مترابط، . 6
صال لتفسیر العلاقات بین متغیرات هذه الظاهرة، مما یتطلب من الباحث، تفسیر السببیة، وات

 .المتغیرات ببعضها البعض والتي تسمى بالمسارات
  .معاملات المسارات في النموذج تكون معیاریة. 7

  :إختبار فرضیات الدراسة 5-2-2
المعادلة البنائیة  لغرض التعرف على معنویة التاثیر بین المتغیرات اعتمد البحث على  نمذجة

بدراسة وتحلیل العلاقات بین متغیر أو أكثر وفیها تم استخدام اسلوب تحلیل المسار والذي یعني 
وقد تم الاعتماد على , من المتغیرات المستقلة سواء كانت هذه المتغیرات مستمرة أو متقطعة 

للحكم على مدى معنویة التأثیر، حیث تم مقارنة مستوى المعنویة ) 0.05(مستوى الدلالة 
رات ذات دلالة إحصائیة إذا كانت قیمة المحتسب مع قیمة مستوى الدلالة المعتمد، وتعد التأثی

  .والعكس صحیح) 0.05(مستوى الدلالة المحتسب أصغر من مستوى الدلالة المعتد 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  



  العلاقة بین التوجه بالسوق الكلي والمرونة الإستراتیجیة: الفرضیة الأولي
  العلاقة بین التوجه بالسوق الثقافي ومرونة المعلومة)5/2/1(الشكل 
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  مؤشرات جودة النموذج 

في ضوء افتراض التطابق بین مصفوفة التغایر للمتغیرات الداخلة في التحلیل والمصفوفة 
المفترضة من قبل النموذج تنتج العدید من المؤشرات الدالة على جودة هذه المطابقة، والتي یتم 

المفترض للبیانات أو رفضه في ضوئها والتي تعرف بمؤشرات جودة المطابقة قبول النموذج 
  .لاختبار الفرضیة 

  
  
  



  
للعلاقة بین التوجه بالسوق الثقافي ومرونة جودة النموذج  مؤشرات) 5/2/1(الجدول 
  المعلومة

Measure Estimate Threshold Interpretation 

CMIN 46.927 -- -- 

DF 31 -- -- 

CMIN/DF 1.514 Between 1 and 3 Excellent 

CFI 0.983 >0.95 Excellent 

SRMR 0.035 <0.08 Excellent 

RMSEA 0.051 <0.06 Excellent 

PClose 0.458 >0.05 Excellent 
Congratulations, your model fit is excellent! 
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على مدى معنویة التأثیر، حیث تم مقارنة مستوى المعنویة المحتسب مع قیمة مستوى للحكم و 

الدلالة المعتمد، وتعد التأثیرات ذات دلالة إحصائیة إذا كانت قیمة مستوى الدلالة المحتسب 

ومن الشكل أعلاه یتضح ان قیمة ,  والعكس صحیح) 0.05(أصغر من مستوى الدلالة المعتد 

التوجه بالزبون والتنسیق الإداري یؤثرن عل المعلومة (أي ان  .54تساوي  )R2(معامل التحدید 

والجدول أعلاه ,%.46مما یدل علي ان هنالك عوامل اخري تؤثر بنسبة , فقط % 54بنسبة 

وهي غیر  0.051وهي تقابل . 322یبین لنا ان المسار من التوجه بالزبون الي المعلومة بنسبه 

وهي دالة معنویة عن مستوي .733سار من التنسیق الي المعلومة نسبتهوكذلك الم, دالة معنویة 

  (***).تساوي  0.05معنویة اقل من 

مرونة المعلومةمن التوجه بالسوق الثقافي الي  قیم تحلیل المسار) 2/2/5( الجدول  

   Estimate S.E. C.R. P 
 *** 4.640 158. 733. التنسیق ---> المعلومة

 051. 1.950 165. 322. الزبون ---> المعلومة
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  العلاقة بین التوجه بالسوق السلوكي مرونة المعلومة) 5/2/2(الشكل 
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  مؤشرات جودة النموذج 
مصفوفة التغایر للمتغیرات الداخلة في التحلیل والمصفوفة في ضوء افتراض التطابق بین 

المفترضة من قبل النموذج تنتج العدید من المؤشرات الدالة على جودة هذه المطابقة، والتي یتم 
قبول النموذج المفترض للبیانات أو رفضه في ضوئها والتي تعرف بمؤشرات جودة المطابقة 

  .لاختبار الفرضیة 
  
  



للعلاقة بین التوجه بالسوق السلوكي ومرونة جودة النموذج  تمؤشرا )5/2/3( الجدول
  المعلومة

Measure Estimate Threshold Interpretation 

CMIN 96.469 -- -- 

DF 47 -- -- 

CMIN/DF 2.053 Between 1 and 3 Excellent 

CFI 0.960 >0.95 Excellent 

SRMR 0.047 <0.08 Excellent 

RMSEA 0.072 <0.06 Acceptable 

PClose 0.039 >0.05 Acceptable 
Congratulations, your model fit is acceptable.  

  2018أعداد الدارس من بیانات الدراسة المیدانیة : المصدر
  .مرونة المعلومةالي التوجه بالسوق السلوكي  من قیم تحلیل المسار )5/2/4(الجدول 

   Estimate S.E. C.R. P 
المعلومة_مرونة  246. 1.160 293. 340. توزیع ---> 

المعلومة_مرونة  320. 994. 240. 239. جمع ---> 

المعلومة_مرونة  *** 3.402 115. 393. استجابة ---> 

  2018أعداد الدارس من بیانات الدراسة المیدانیة : المصدر
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  



  
في العلاقة بین التوجه بالسوق الكلي ومرونة  الدور المعدل للثقافة الریادیة: الفرضیة الثانیة

  المعلومة
  التوجه بالسوق الثقافي ومرونة المعلومةتعدل العلاقة بین  المخاطرة

  العلاقة بین المخاطرة والتوجه بالسوق الثقافي ومرونة المعلومة) 3-2-5(الشكل  

 
  )2018(إعداد الدارسة من بیانات الدراسة المیدانیة : المصدر

التوجه بالسوق الثقافي ومرونة  المخاطرة الي من قیم تحلیل المسار )5-2-5(الجدول
  المعلومة

   Estimate S.E. C.R. P 
 007. 2.687 160. 429. المخاطرة ---> المعلومة

 033. 2.133 211. 451. التنسیق ---> المعلومة

 116. 1.573 197. 310. الزبون ---> المعلومة



   Estimate S.E. C.R. P 
 387. 866.- 061. 053.- التنسیقZ_المخاطرZ ---> المعلومة

 1.000 000. 056. 000. الزبونZ_المخاطرZ ---> المعلومة

  2018أعداد الدارس من بیانات الدراسة المیدانیة : المصدر
  التوجه بالسوق السلوكي ومرونة المعلومةتعدل العلاقة بین  المخاطرة

  بالسوق السلوكي ومرونة المعلومةالعلاقة بین المخاطرة والتوجه ) 5/2/4(الشكل  

 
  )2018(إعداد الدارسة من بیانات الدراسة المیدانیة : المصدر

 .التوجه بالسوق السلوكي مرونة المعلومة المخاطرةقیم تحلیل المسار  )5/2/6(الجدول 

   Estimate S.E. C.R. P 
 451. 754. 152. 115. المخاطرة ---> المعلومة

 839. 203.- 077. 016.- التوزیعZ_المخاطرZ ---> المعلومة

 282. 1.076 307. 330. توزیع ---> المعلومة

 727. 349. 059. 021. جمعZ_المخاطرZ ---> المعلومة



   Estimate S.E. C.R. P 
 401. 841. 233. 196. جمع ---> المعلومة

 899. 127.- 059. 008.- الاستجابهZ_المخاطرZ ---> المعلومة

 037. 2.090 187. 390. استجابة ---> المعلومة

  2018أعداد الدارس من بیانات الدراسة المیدانیة : المصدر
  التوجه بالسوق الثقافي ومرونة المعلومةیعدل العلاقة بین  الابتكار
  العلاقة بین الابتكار والتوجه بالسوق الثقافي ومرونة المعلومة) 5/2/5(الشكل  

 
  )2018(المیدانیة إعداد الدارسة من بیانات الدراسة : المصدر

من الإبتكار الي التوجه بالسوق الثقافي ومرونة  قیم تحلیل المسار )5/2/7( الجدول
  .المعلومة

   Estimate S.E. C.R. P 



   Estimate S.E. C.R. P 
 *** 6.324 074. 471. الابتكار ---> المعلومة

 682. 410. 048. 020. التنسیقZ_الابتكارZ ---> المعلومة

 003. 2.932 151. 444. التنسیق ---> المعلومة

 442. 770.- 055. 042.- الزبونZ_الابتكارZ ---> المعلومة

 826. 219. 196. 043. الزبون ---> المعلومة

  2018أعداد الدارس من بیانات الدراسة المیدانیة : المصدر
  التوجه بالسوق السلوكي ومرونة المعلومةیعدل العلاقة بین  الابتكار
  بین الابتكار والتوجه بالسوق السلوكي ومرونة المعلومةالعلاقة ) 5/2/6(الشكل  

 
  )2018(إعداد الدارسة من بیانات الدراسة المیدانیة : المصدر

لي التوجه بالسوق السلوكي ومرونة من الإبتكار ا قیم تحلیل المسار )5/2/8( الجدول
  المعلومة

   Estimate S.E. C.R. P 



   Estimate S.E. C.R. P 
 *** 4.298 091. 389. الابتكار ---> المعلومة

 659. 441. 082. 036. التوزیعZ_الابتكارZ ---> المعلومة

 745. 325. 374. 121. توزیع ---> المعلومة

 179. 1.343- 069. 093.- جمعZ_الابتكارZ ---> المعلومة

 507. 663. 274. 182. جمع ---> المعلومة

 160. 1.404 046. 064. الاستجابهZ_الابتكارZ ---> المعلومة

 041. 2.041 125. 255. استجابة ---> المعلومة

  2018أعداد الدارس من بیانات الدراسة المیدانیة : المصدر
  التوجه بالسوق الثقافي ومرونة المعلومةتعدل العلاقة بین الاستباقیة 

  العلاقة بین الاستباقیة والتوجه بالسوق الثقافي ومرونة المعلومة) 5/2/7(الشكل  

 



  )2018(الدارسة من بیانات الدراسة المیدانیة  إعداد: المصدر
لي التوجه بالسوق الثقافي من الإستباقیة ا قیم تحلیل المسار )5/2/9( الجدول
  المعلومةومرونة

   Estimate S.E. C.R. P 
 *** 5.065 104. 528. الاستباقیة ---> المعلومة

 938. 077.- 050. 004.- التنسیقZ_الاستباقیةZ ---> المعلومة

 038. 2.075 159. 329. التنسیق ---> المعلومة

 283. 1.075- 043. 046.- الزبونZ_الاستباقیةZ ---> المعلومة

 185. 1.327 147. 195. الزبون ---> المعلومة

  2018أعداد الدارس من بیانات الدراسة المیدانیة : المصدر
  ومرونة المعلومةالتوجه بالسوق السلوكي تعدل العلاقة بین  الاستباقیة

  العلاقة بین الاستباقیة والتوجه بالسوق السلوكي ومرونة المعلومة) 5/2/8(الشكل  

 
  )2018(إعداد الدارسة من بیانات الدراسة المیدانیة : المصدر

  من الإستباقیة الي التوجه بالسوق السلوكي مرونة المعلومة قیم تحلیل المسار) 5/2/10( الجدول



Regression Weights: (Group number 1 - Default model) 

   
Estimat

e S.E. C.R. P 

 024. 2.250 157. 352. الاستباقیة ---> المعلومة

 858. 178.- 075. 013.- التوزیعZ_الاستباقیةZ ---> المعلومة

 273. 1.097 320. 351. توزیع ---> المعلومة

 364. 908.- 060. 054.- جمعZ_الاستباقیةZ ---> المعلومة

 976. 030.- 279. 008.- جمع ---> المعلومة

 860. 177. 045. 008. الاستجابهZ_الاستباقیةZ ---> المعلومة

 029. 2.179 124. 271. استجابة ---> المعلومة

  2018أعداد الدارس من بیانات الدراسة المیدانیة : المصدر
  ملخص إختبار نتائج الفرضیات 5-2-3

إجراءات عملیة التحلیل الإحصائي لإختبار فرضیات الدراسة بإستخدام اسلوب المسار من خلال 
،  A ,Bلمعرفة الأثر المباشر عن طریق ) Parameter(ونمذجة المعادلة البنائیة واسلوب 

بهدف ) Parameter A*B(الذي قام بتطویر ) James Gaskin, 2016(وطریقة 
رب الأثر المباشر في الأثر غیر المباشر ویتم استخلاص الأثر غیر المباشر من خلال ض

فاذا كانت قیم الدلالة المحتسب أقل من مستوي المعنویة ) 0.05(الاعتماد علي مستوي الدلالة 
  .المعتمد فانه یتم قبول الفرضیة البدیلة

  أدناه) 5/2/11(علیه تم التوصل الي مجموعة النتائج تم تلخیصها كما موضح بالجدول رقم 
 ملخص نتائج الفرضیات الرئیسیة والفرضیات الفرعیة من واقع تحلیل البیانات) 5/2/11( الجدول

ــــالات  P نص الفرضیة الفرضیة ـــ ـــ حــــ
 الإثبات

  توجد علاقة تأثیر من التوجه بالسوق الكلي علي مرونة المعلومة: الفرضیة الأولي
 لم تدعم 051 المعلومة ومرونة التوجه نحو الزبون یوجد تأثیر من 1-1

1-2 المعلومة ومرونة الإداري التنسق یوجد تأثیر من   دعمت *** 
1-3 المعلومة ومرونة المعلومات جمع یوجد تأثیر من   لم تدعم 320 
1-4 المعلومة ومرونة المعلومات توزیع یوجد تأثیر من   لم تدعم 246 
1-5 المعلومة ومرونة للمعلومات الإستجابة یوجد تأثیر من   دعمت *** 

 دعم جزئي  مستوي دعم الفرضیة                        



  الفرضیة الثانیة الثقافة الریادیة تعدل العلاقة بین التوجه بالسوق الكلي ومرونة المعلومة
ــــه نحــــــو الزبـــــون ومرونــــــة   2-1 ـــدل العلاقـــــة بــــــین التوجـ ــــاطرة تعـــ المخـ

  المعلومة
یضعف  1000

 العلاقة
ـــعف  378  التنسیق الإداري ومرونة المعلومةالمخاطرة تعدل العلاقة بین   2-2 ــــــ ـــــ یضــ

 العلاقة
ـــعف  727  المخاطرة تعدل العلاقة بین جمع المعلومات ومرونة المعلومة  2-3 ــــــ ـــــ یضــ

 العلاقة
ـــعف  839  المخاطرة تعدل العلاقة بین توزیع المعلومات ومرونة المعلومة  2-4 ــــــ ـــــ یضــ

 العلاقة
ـــة بــــین الإســــتجابة   2-5 للمعلومــــات ومرونــــة المخــــاطرة تعــــدل العلاقـ

  المعلومة
ـــعف  899 ــــــ ـــــ یضــ

 العلاقة
الإبتكار تعدل العلاقة الایجابیة بین التوجه نحو الزبون ومرونة  2-6

 المعلومة
ـــعف  442 ـــــ ــــــ یضــ

 العلاقة
الإبتكــار تعــدل العلاقــة الایجابیــة بــین التنســیق الإداري ومرونــة   2-7

  المعلومة
ـــعف  682 ـــــ ــــــ یضــ

  العلاقة
الایجابیــة بـین جمــع المعلومــات ومرونــة الإبتكـار تعــدل العلاقــة   2-8

  المعلومة
یضعف  179

 العلاقة
الإبتكار تعدل العلاقـة الایجابیـة بـین توزیـع المعلومـات ومرونـة   2-9

  المعلومة
یضعف  659

 العلاقة
ـــین الإســـــتجابة للمعلومـــــات ومرونـــــة   2-10 ـــار تعـــــدل العلاقـــــة بــ الإبتكــ

  المعلومة
یضعف  160

 العلاقة
ـــتباقیة  2-11 ـــة بـــــین التوجـــــه نحـــــو الزبـــــون ومرونـــــة الإســ تعـــــدل العلاقــ

 المعلومة
یضعف  283

 العلاقة
الإستباقیة تعدل العلاقة الایجابیة بین التنسیق الإداري ومرونـة   2-12

  المعلومة
یضعف  938

 العلاقة
الإستباقیة تعدل العلاقة الایجابیة بین جمع المعلومات ومرونة   2-13

  المعلومة
یضعف  364

 العلاقة
الإستباقیة تعدل العلاقة الایجابیة بین توزیع المعلومات ومرونة   2-14

  المعلومة
یضعف  858

 العلاقة
ــتجابة للمعلومــــات ومرونــــة   2-15 ــین الإســ الإســــتباقیة تعــــدل العلاقــــة بــ

  المعلومة
یضعف  860

 العلاقة
 لایقوي  مستوي دعم الفرضیة                        
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  الفصل السادس
  مناقشة النتائج

  تمهید 6-0
في هذا الفصل ومن خلال المنهجیة والخطوات التي اتبعت لبوغ أهداف هذه الدراسة،   

وما اشتملت علیة الدراسة من أدبیات الدراسات السابقة حول العلاقة بین التوجه بالسوق الكلي 
والمرونة الإستراتیجیة وأثر الثقافة الریادیة بالمؤسسات علي هذه العلاقة، ففي هذا الفصل سوف 

ناقشة النتائج التي توصلت إلیها الدراسة من واقع تحلیل البیانات المیدانیة التي تم جمعها تتم م
بواسطة الإستبیان والتي تمثل الأداة الرئیسیة التي أعتمدت علیها في جمع البیانات من مجتمع 

ج التي الدراسة المتمثل في عینة من المؤسسات الخدمیة العاملة بولایة الخرطوم، ومن واقع النتائ
توصلت إلیها الدراسة سیتم تقدیم عدد من التوصیات والمقترحات والتي قد تساهم في تبني 
إستراتیجیات تمكن الإدارات العلیا ومتخذي القرارات بالمؤسسات من المساهمة الفعالة في تحقیق 

دیات أفضل أداء والعمل علي الإستفادة من الموارد الداخلیة المتاحة للمؤسسات لمواجهة التح
ومن . المتمثلة في حدة المنافسة، كما سیتم عرض أوجه القصور والمحددات التي واجهت الدراسة

  .  ثم توصیة بمقترحات بحوث مستقبلیة ترشد القادمین لسد القصور في هذه الدراسة
) 202(تم إختبار بیانات الدراسة من واقع بیانات الدراسة المیدانیة والتي تم جمعها عبر  
) 236(من جملة الإستبانات الموزعة والبالغ عددهم %) 87(بنسبة إستجابة بلغت إستبانة 

إستبانة موجه الي مؤسسات القطاع الخدمي السودانیة، وتم إستخدام البرنامج الإحصائي 
)Amos v23 ( من أجل الحصول علي الأعتمادیة والتحلیل العاملي الإستكشافي والتوكیدي

وغیرها من أسالیب الإحصاء الوصفي الإستدلالي للإجابة علي أسئلة والارتباط وتحلیل المسار 
ختبار الفرضیات حیث كان سؤال البحث علي النحو التالي ٕ   :البحث وا

علي المرونة الإستراتیجیة ) الثقافي والسلوكي(ؤثر التوجه بالسوق الكلي یالي أي مدي 
ظل الثقافة الریادیة كمتغیر في  )مرونة التشغیل، مرونة راس المال البشري، مرونة المعلومة(

  في معدل
ومن أجل تحقیق السؤال العام كانت هنالك أسئلة فرعیة وتشمل  .مؤسسات الخدمیة السودانیة

  :الأتي
 .ممارسة التوجه بالسوق الكلي بالمؤسسات الخدمیة السودانیة هو ام .1



 .مستوي تطبیق المرونة الاستراتیجیة بالمؤسسات الخدمیة السودانیة ما هو .2
 .ما مستوي وجود الثقافة الریادیة بالمؤسسات الخدمیة السودانیة .3
 .المرونة الاستراتیجیة بالمؤسسات الخدمیة السودانیةعلي التوجه بالسوق الكلي  أثر ما هو .4
ق الكلي والمرونة الاستراتیجیة بالمؤسسات هل تعدل الثقافة الریادیة العلاقة بین التوجه بالسو  .5

 .الخدمیة السودانیة
) التوجه بالسوق الكلي، والمرونة الاستراتیجیة، الثقافة الریادیة(هل تختلف متغیرات الدراسة  .6

 . بناءاً علي خصائص المؤسسات المبحوثة
  خلاصة النتائج 6-1

ممارسة التوجه بالسوق الكلي بالمؤسسات الخدمیة السودانیة من  مستوي أشارة نتائج الدراسة أن
، الي وجود أثر مباشر لتوجه )التوجه بالسوق الثقافي والتوجه بالسوق السلوكي(خلال أبعاد 

بالسوق الثقافي من خلال بعد التنسیق بین الإدارات علي مرونة المعلومة وعدم وجود أثر مباشر 
المعلومة، بینما هنالك أثر إیجابیة لإستجابة المعلومات علي لتوجه نحو الزبون علي مرونة 

مرونة المعلومة، وعدم وجود أثر مباشر لجمع وتوزیع المعلومات علي مرونة المعلومة، حیث ان 
نتائج الدراسة لم تبین الأثر المعدل للثقافة الریادیة موضع التفاعل في العلاقة بین التوجه بالسوق 

  .  ةالكلي ومرونة المعلوم
  :مناقشة النتائج6-2 

تم إجراء التحلیل العاملي الإستكشافي لمتغیرات الدراسة بهدف إكتشاف العوامل التي تصف تلك 
المتغیرات، ولإختبار الإختلاف بین العبارات التي تقیس كل متغیر من المتغیرات، حیث تم توزیع 

ا العبارات التي تقیس كل متغیر عبارات الإستبانة علي متغیرات معیاریة یتم فرضها وتوزع علیه
حسب إنحرافها المعیاري عن الوسط الحسابي، بحیث تكون العلاقة بین المتغیرات داخل العامل 
أقوي من العلاقة مع المتغیرات في العوامل الأخري، وتم إستخدام حزمة برنامج التحلیل 

م تحلیل كل متغیر علي في إجراء عملیة التحلیل العاملي الإستكشافي حیث ت) spss(الإحصائي
أعتمد الباحث في عملیة التحلیل الإحصائي للبیانات على أسلوب نمذجة المعادلة كما  .حده

البنائیة  وهو نمط مفترض للعلاقات الخطیة المباشرة وغیر المباشرة بین مجموعة من المتغیرات 
وبمعنى أوسع تُمثل نماذج المعادلة البنائیة ترجمات لسلسلة من علاقات , الكامنة والمشاهدة 

استخدام أسلوب تحلیل  دوبالتحدی.  مجموعة من المتغیرات تیجة المفترضة بین السبب والن



المسار، لما یتمتع به هذا الأسلوب متعددة مزایا، تتناسب مع طبیعة الدراسة في هذا البحث، 
  :مناقشة للنتائج التي توصلت إلیها الدراسةوفیما یلي 

  :مستوي أبعاد التوجه بالسوق الكلي 6-3
لیل ان المؤسسات الخدمیة تهتم بالتوجه بالسوق الكلي فقد أظهرت نتائج التحلیل اتضح من التح

إن التوجه بالسوق الثقافي تقاس ) التوجه بالسوق الكلي(العاملي الإستكشافي للمتغیر المستقل 
ببعدین، وبعد مراجعة الأدبیات السابقة وعبارات الإستبانة محور التوجه بالسوق الثقافي إتضح أن 

، كما في دراسة )التوجه نحو الزبون، التنسیق بین الإدارات(التوجه بالسوق الثقافي ببعدي قیاس 
بالسوق  والتي تناولت التوجه نحو الزبون، التنسق بین الإدارات كأبعاد للتوجه). 2013طه، (

أشارة وبالرجوع الي نظریة الموارد الذي إستندت إلیها الدراسة، والذي . الثقافي وأثرها علي الأداء
الي أن في المدي الطویل تنشأ تنافسیة قدراتها علي بناء وتكوین المهارات الإستراتیجیة بتكلفة 
أقل وبسرعة أكبر من المنافسین، وان الفكرة الاساسیة لهذه المقاربة تكمن في إمتلاك المؤسسة 

او مواجهتها  لموارد ومهارات متمیزة تكون بمثابة عوائق امام المنافسین حیث لا یمكن تقلیدها
نجد ان هنالك عدم تطابق بین النظریة والواقع، وایضاً . ومن ثم یمكن استمرار المیزة التنافسیة

القرأي، (ودراسة ) Mine et al,2014(ودراسة ) Yi yung chng, 2015(اختلفت مع دراسة 
، التوجه نحو التوجه نحو الزبون(الذین إستخدمو الابعاد الثلاثة للتوجه بالسوق الثقافي ) 2015

ویعزي هذا الاختلاف الي الاختلافات، والمتمثلة في ثقافات وسیاسات ) المنافس، التنسیق الإداري
بمؤسسات الدول المتقدمة، كذلك القطاعات التي إجریت فیها الدراسات فالعاملین بالمؤسسات 

ات الأخري، القطاع الخدمي قد تكون نظرتهم للمفاهیم التي طرحت مختلفة عن مؤسسات القطاع
كما ان إدراك ووعي المجتمعات لتوجه بالسوق الثقافي في تلك الدول یختلف تماما عن الدول 
النامیة وهو ما اثبتته الدراسة ان واقع التوجه بالسوق الثقافي یقاس ببعدین فقط إلا أن من خلال 

ه نحو الزبون، التوجه التوج(الدراسات السابقة أتضح أن التوجه بالسوق الثقافي یقاس بثلاثة أبعاد 
  .ولیس ببعدین وهذا یعتبر إسهام للمعرفة)  نحو المنافس، والتنسیق بین الإدارات

كما أظهرت نتائج التحلیل العاملي الإستكشافي للمتغیر التوجه بالسوق السلوكي إن التوجه 
انة محور بالسوق السلوكي تقاس بثلاثة أبعاد، وبعد مراجعة الأدبیات السابقة وعبارات الإستب

جمع، توزیع، (التوجه بالسوق السلوكي إتضح أن قیاس التوجه بالسوق السلوكي بثلاثة أبعاد 
 ,Jangl, 2016, Hussaini et al(، وأتفقت هذه النتیجة مع دراسة )والإستجابة للمعلومات



وهذا یعني أن التوجه بالسوق ) 2010، حمزاوي، 2014، الشكري،2014، العطوي، ,2016
  .تقاس بثلاثة أبعادالسلوكي 

  :مستوي تطبیق المرونة الإستراتیجیة 6-4
إنها تقاس ببعد ) المرونة الإستراتیجیة(كشفت نتائج التحلیل العاملي الإستكشافي للمتغیر التابع 

، وبعد مراجعة الأدبیات السابقة وعبارات الإستبانة محور المرونة )مرونة المعلومة(واحد 
نظریة الموارد الذي إستندت إلیها الدراسة، والذي أشارة الي أن في  الإستراتیجیة وبالرجوع الي

المدي الطویل تنشأ تنافسیة قدراتها علي بناء وتكوین المهارات الإستراتیجیة بتكلفة أقل وبسرعة 
أكبر من المنافسین، وان الفكرة الاساسیة لهذه المقاربة تكمن في إمتلاك المؤسسة لموارد ومهارات 

بمثابة عوائق امام المنافسین حیث لا یمكن تقلیدها او مواجهتها ومن ثم یمكن  متمیزة تكون
نجد ان هنالك عدم تطابق بین النظریة والواقع، وایضاً اختلفت مع . استمرار المیزة التنافسیة

أسیة ومعاشو، (ودراسة ) Mark & Kevin,2016(ودراسة ) Weining et al, 2016(دراسة 
الذین إستخدمو ) Willian et al, 2008(ودراسة ) Ibidunni et al, 2015(ودراسة ) 2017
مرونة الموارد، مرونة القدرات، مرونة التنسیق، مرونة المنتج، المرونة المالیة، مرونة (الابعاد 

كأبعاد للمرونة الإستراتیجیة، ویعزي هذا الاختلاف الي ) التشغیل، مرونة راس المال البشري
في ثقافات وسیاسات بمؤسسات الدول المتقدمة، كذلك القطاعات التي  الاختلافات، والمتمثلة

إجریت فیها الدراسات فالعاملین بالمؤسسات القطاع الخدمي قد تكون نظرتهم للمفاهیم التي 
طرحت مختلفة عن مؤسسات القطاعات الأخري، كما ان إدراك ووعي المجتمعات للمرونة 

ا عن الدول النامیة وخاصة المؤسسات الخدمیة السودانیة الإستراتیجیة في تلك الدول یختلف تمام
ولكن ما اثبتته الدراسة أن واقع المرونة الإستراتیجیة یتم تطبیقها ببعد واحد فقط إلا أن من خلال 
الدراسات السابقة أتضح أن المرونة الإستراتیجیة یمكن تطبیقها بأكثر من بعد وهذا یعتبر إسهام 

  .للمعرفة
  :د الثقافة الریادیةمستوي وجو  6-5

أن تقاس بثلاثة أبعاد ) الثقافة الریادیة(بینت نتائج التحلیل العاملي الإستكشافي للمتغیر المعدل 
، وبعد مراجعة الأدبیات السابقة وعبارات الإستبانة محور )الإبتكار، الإستباقیة، تحمل المخاطرة(

راسة، والذي أشارة الي الثقافة الریادیة وبالرجوع الي نظریة التوجه الریادي الذي إستندت إلیها الد
إن الفكرة الكامنة وراء نظریة ریادة الاعمال لراس المال البشري هي لابد من توفر عاملان وهما 



وان المعرفة المكتسبة من جراء التعلیم  ،التعلیم والخبرة لكي تصبح المنظمة صاحبة توجه ریادي
بین الافراد لمدي تأثیر الشركة من  والخبرة تعتبر من الموارد الاساسیة التي یتم توزیعها بتباین

نجد ان هنالك تطابق بین النظریة والواقع، . جیدا الخارجیة واستغلالها الفرص ذلك في تحدید
ودراسة ) Tuan Trong,2017(ودراسة ) Yaseen et al, 2017(وایضاً أتفقت مع دراسة 

)Sany et al, 2016 ( ودراسة)Hussaini et al, 2016 ( ودراسة)Alianbi & Noor, 
2015( ،)Tatiana & Beliaeva, 2014 ( الذین إستخدمو الابعاد) ،الإبتكار، الإستباقیة

كأبعاد للثقافة الریادیة وهو ما اثبتته الدراسة أن وجود الثقافة الریادیة بثلاثة ) تحمل المخاطرة
  .أبعاد وهذا یعتبر إسهام للمعرفة

  :ة المعلومةالعلاقة بین التوجه بالسوق الكلي ومرون 6-6
  : العلاقة بین التوجه بالسوق الثقافي ومرونة المعلومة 6-6-1

من خلال بعد التوجه بالسوق الثقافي أنه لاتوجد علاقة ذات تأثیر معنوي بین أظهرت النتائج الي 
وهذا مؤشر الي ان التوجه نحو الزبون كواحدة من أدوات . التوجه نحو الزبون ومرونة المعلومة

المرونة والتي تعتبر من أهم العوامل غیر المادیة ذات بعد إستراتیجي للتنافس قد لا تشكل أساس 
علي خلق مرون المعلومة في تقدیم الخدمات التي تقدمها المؤسسات محل الدراسة، كما أن بذل 

بشكل مستمر وایضا اهتمام بشكاوي العمیل والعمل علي الجهود لمعرفة إحتیاجات العملاء و 
معالجتها في الوقت المناسب قد لایكون سببا في سهولة وملائمة ودقة نظام المعلومات أو 
توفیرها في الوقت المناسب للحدث وخلوئها من الأخطاء أو تكییفها لأكثر من مستخدم واستخدام، 

وهو ما أشارة إلیة نظریة . ق مرونة المعلومةوقد یرجع السبب لعوامل أخري قادرة علي خل
والتي اشارت الي ان لا توجد اثر موجب ) 2010كاظم، (وتتطابق هذه النتیجة مع دراسة. الموارد

لا تتطابق وهذه النتائج  .للتوجه بالزبون علي الاداء في الشركات الخطوط الجویة الملكیة الاردنیة
ي توصلت الي وجود علاقة هام بین التوجهات الت (Adonisi, & R. van.2012)مع دراسة

 ,Comez & Kitapci(وجدت دراسة السوقیة المختلفة والمرونة ورضي الوظیفي للشركات، 
 ، ودراسةعلاقة ایجابیة من خلال التوجه بالسوق، التوجه التعلیمي وابتكار الشركة وجود) 2016

)Iqbal, 2013 ( ه نحو الزبون وتنسیق بین الادارات التوجاشارة الي وجود علاقة ایجابیة بین
ووجدت ، علي التوجه بالعلامة التجاریة، في حین ان التوجه نحو المنافس لیس لها تاثیر هام

ان التوجه بالسوق من خلال التوجه نحو الزبون ) Norzaliata & Norjaya, 2010(دراسة



هذا الاختلاف الي اختلاف ویعزي . والمنافس ونشر المعلومات تتعلق بشكل ایجابي علي الاداء
طبعیة الدراسة، والمتمثلة في ثقافات وسیاسات بمؤسسات الدول المتقدمة، كما ان إدراك ووعي 

  .المجتمعات لتوجه بالسوق الكلي في تلك الدول یختلف تماما عن الدول النامیة
من خلال بعد  التوجه بالسوق الثقافيأظهرت النتائج بأنه توجد علاقة ذات تأثیر معنوي بین كما 

 )Hamed et al, 2012(التنسیق الوظیفي ومرونة المعلومة، وتتطابق هذه النتیجة مع دراسة 
كاظم، (، ودراسة بالخدمة والتوجه التنسیق بین الاداراتاشارة الي وجود علاقة ایجابیة بین التي 

بالاداء في  بینت الي ان وجود اثر موجب ومباشر للتوجه بالمنافس والتكامل الوظیفي) 2010
 شركة الخطوط الجویة الملكیة الاردنیة من خلال الربحیة والحصة السوقیة، ووجدت دراسة

)Iqbal, 2013 ( التوجه نحو الزبون وتنسیق بین الادارات علي الي وجود علاقة ایجابیة بین
الي ان وجود وحدة ) Akbari & Safarnia, 2012(واكدت دراسة ، التوجه بالعلامة التجاریة

قویة بین المعلومة العاطفیة والتوجه بالسوق للشركات والمنظمات في الایران وذلك ان المعلومة 
   .اثرت ایجابا علي التوجه بالسوق في الشركات

  :العلاقة بین التوجه بالسوق السلوكي ومرونة المعلومة6-6-2 
من خلال التوجه بالسوق السلوكي أظهرت النتائج بأنه لاتوجد علاقة ذات تأثیر معنوي بین 

وهذا مؤشر الي ان التوجه بالسوق السلوكي . بعدي جمع وتوزیع المعلومات ومرونة المعلومة
كواحدة من أدوات المرونة والتي تعتبر من أهم العوامل غیر المادیة ذات بعد إستراتیجي للتنافس 

التي تقدمها المؤسسات محل  قد لا تشكل أساس علي خلق مرونة المعلومة في تقدیم الخدمات
الدراسة، كما أن إجراء العدید من البحوث التسویقیة والأسراع في أكتشاف التغیرات في میول 
واختیارات واولویات العملاء وأستطلاع آرائهم بصفة دوریة لتقییم جودة الخدمات وأیصا عقد 

معلومات بشكل دوري في كافة اجتماعات بین الإدارات الداخلیة لمناقشة التطورات وتوزیع تلك ال
قد لایكون سببا في سهولة وملائمة ودقة نظام المعلومات أو توفیرها في الوقت  المستویات

المناسب للحدث وخلوئها من الأخطاء أو تكییفها لأكثر من مستخدم واستخدام، وقد یرجع السبب 
وتتطابق هذه . وهو ما أشارة إلیة نظریة الموارد. لعوامل أخري قادرة علي خلق مرونة المعلومة

والتي اشارت الي ان لا توجد اثر موجب لكل من ) 2009ملكي والضمور، (راسةالنتیجة مع د
 ، نشر وتوزیع المعلومات علي الاداء التسویقي الكلي عند آخذ مكونات التوجه السوقي متفرداً

  .   عدم وجود تاثیر ایجابي في ارتباط بین جمع المعلومات والاداء) Jangl, 2015(ووجدت دراسة
ان التوجه بالسوق من ) Norzaliata & Norjaya, 2014(النتیجة مع دراسة ولا تتطابق هذه  

 Xiaodan et(وجدت دراسة ،  خلال التوجه نشر المعلومات تتعلق بشكل ایجابي علي الاداء
al, 2013 (ودراسةعلاقة ایجابیة بین تولید المعلومات السوق والاستجابة علي الاداء وجود ، 



)Arief et al, 2013 (التوجه بالسوق والتوجه الریادي علي بین  مباشر تاثیرالي وجود  اشارة
ویعزي هذا الاختلاف الي اختلاف طبعیة الدراسة، والمتمثلة في ثقافات وسیاسات  .الاداء

بمؤسسات الدول المتقدمة، كما ان إدراك ووعي المجتمعات لتوجه بالسوق الكلي في تلك الدول 
   .یختلف تماما عن الدول النامیة

من خلال التوجه بالسوق السلوكي أظهرت النتائج بأنه توجد علاقة ذات تأثیر معنوي بین كما 
 ,Xiaodan et al(بعد الاستجابة للمعلومات ومرونة المعلومة، و تتطابق هذه النتیجة مع دراسة 

 Adonisi, & R. van)، ودراسة  علاقة ایجابیة بین الاستجابة علي الاداء وجود) 2013
التي توصلت الي وجود علاقة هام بین التوجهات السوقیة المختلفة والمرونة ورضي  (2012.

علاقة ایجابیة من  وجود) Comez & Kitapci, 2016( ووجدت دراسة. الوظیفي للشركات
وذالك ما أشارة إلیه نظریة الموارد الذي . خلال التوجه بالسوق، التوجه التعلیمي وابتكار الشركة

والتي یري بإن الاختلاف یمكن في مواردها الملموسة خاصة القدرات  اسةإستندت إلیة الدر 
ستجابة للمتغیرات التي غیرت من  ٕ التنظیمیة والإستراتیجیة نظراً لقدراتها علي مزج الموارد وا

وفي هذا الجانب نجد أن هنالك تطابق بین النظریة والواقع، هذا التطابق . البیئات المحیطة بها
الإستجابة الي المتغیرات في أسعار المنافسین في الوقت المناسب والحرص علي یؤكد ان 

المعلومات الخاصة بالتغیرات في احتیاجات العملاء یعتبر واحد من الأدوات القادرة علي سهولة 
مكانیة تكییفها لأكثر  ٕ وملائمة ودقة في نظام المعلومات وتوفیرها في الوقت المناسب للحدث وا

 ٕ   .ستخدام تقود الي مرونة المعلومة في الخدمةمن مستخدم وا
  الدور المعدل للثقافة الریادیة في العلاقة بین التوجه بالسوق الكلي ومرونة المعلومة 6-7

ــات بـــین مجموعـــة كبیـــرة مـــن  أخضـــعت بیانـــات الاســـتبیان للتحلیـــل العـــاملي بغـــرض فهـــم الاختلافـ
ـــتعمل م. متغیــــرات الاســــتجابة ــل العــــاملي یسـ ـــود حیــــث أن التحلیــ ــرات معیاریــــة لتــــوزع علیهــــا بنـ تغیــ

المتغیــرات بحســب انحرافاتهــا عــن الوســط الحســابي وتكــون العلاقــات بــین المتغیــرات داخــل العامــل 
  ).م2003زغلول، (الواحد أقوى من العلاقة مع المتغیرات في العوامل الأخرى 

  :یحتوي هذا الجزء على مناقشة النتائج التي تبدأ
  كار في العلاقة بین التوجه بالسوق الكلي ومرونة المعلومةالدور المعدل للإبت 6-7-1

تم دراسة العلاقة بین التوجه بالسوق الكلي ومرونة المعلومة والثقافة الریادیة كمتغیر معدل علي 
هذه العلاقة لهذا الغرض تم جمع المعلومات لفهم مدي تأثیر الثقافة الریادیة في تصور وفهم 

كواحده من ابعاد الثقافة  لابتكارالثقافة الریادیة عن طریق ا تائج بانالن وكشفت. مرونة المعلومة



وهو ما أتفقت مع  ,ومرونة المعلومة الكليالعلاقة بین التوجه بالسوق  یضعف الریادیة
فأشارة الي ان السمات الشخصیة لم تتوسط في العلاقة بین التوجه الریادي   Fakhrul,2012دراسة

النتیجة تفسر ان الابتكار في المؤسسات محل الدراسة من خلال توفیر هذه . وأداء الشركات
الدعم الكافي لتنفیذ وتبني الافكار الجدیدة وقابلیة تحویل التحدیات الي فرص لتحقیق التمیز قد 
لا یكون مؤشر في إمتلاك نظام معلومات سهلة وملائمة ودقیقة ویمكن توفیرها في الوقت 

ستخدامللحدث وتكییفها لأ المناسب ٕ  مع أختلف ذاه النتیجةوه. كثر من مستخدم وا
العلاقة بین ابعاد القدرات  یعدل الریادي التوجهالتي وجدت ان   Chavez et al 2016)(دراسة

الي ) 2015فضل السید وبلل، (ایضا اشارة دراسة  ،التنظیميء ادالا مع ) والتكلفة المرونة (
معدل في العلاقة بین البیئة الخارجیة والتوجه وجود اثر ایجابي للتوجه الریادي كمتغیر 

 یعدل الریادي التوجهان  الي Tatiana, 2014)(التي اجراءها  ایضا وجدت الدراسات .التسویقي
 الدور المعدل لكن السوق، سیاق لتطور الربح وزیادة في بیئة الشركات المنافسة شدة بین  العلاقة

) Johson & Bianca, 2003(توفر، وایدت دراسة عن طریق المتغیرات الاخري السابقة لا ت
والاضطرابات  ،یعدل ماكرو العلاقة بین التوجه بالسوق ومرونة استراتیجیة بالتركیز علي السوق

فأشارة الي وجود تأثیر إیجابي للأبتكار المنتج ) Metin et al, 2013(كما في دراسة .البیئیة
  .للأداء من خلال الأداء الابتكار

  الدور المعدل للإستباقیة في العلاقة بین التوجه بالسوق الكلي ومرونة المعلومة 6-7-2
تم دراسة العلاقة بین التوجه بالسوق الكلي ومرونة المعلومة والثقافة الریادیة كمتغیر معدل علي 
هذه العلاقة لهذا الغرض تم جمع المعلومات لفهم مدي تأثیر الثقافة الریادیة في تصور وفهم 

الثقافة الریادیة عن طریق الإستباقیة كواحده من ابعاد  النتائج بان وكشفت. ة المعلومةمرون
وبینت النتائج بان  ,ومرونة المعلومة الكليالعلاقة بین التوجه بالسوق  یضعف الثقافة الریادیة

وهو ما أتفقت مع، . ومرونة المعلومة الكليالاستباقیة لا یعدل العلاقة بین التوجه بالسوق 
فأشارة الي ان السمات الشخصیة لم تتوسط في العلاقة بین التوجه  )Fakhrul, 2012(ودراسة

هذه النتیجة تفسر ان الإستباقیة في المؤسسات محل الدراسة من خلال . الریادي وأداء الشركات
السعي الدائم في إكتشاف طرق جدیدة لإنجاز الاعمال والمبادرة في إقامة الشراكات قد لا یكون 

 ؤشر في إمتلاك نظام معلومات سهلة وملائمة ودقیقة ویمكن توفیرها في الوقت المناسبم
ستخدام ٕ  &Chanerz)( دراسة مع أختلف النتیجة وهذه, للحدث وتكییفها لأكثر من مستخدم وا

Mark & Feng ,2016   العلاقة بین ابعاد القدرات  یعدل الریادي التوجهالتي وجدت ان) 
الي وجود ) 2015فضل السید وبلل، (ایضا اشارة دراسة  ،التنظیميء ادالا مع ) والتكلفة المرونة



 .اثر ایجابي للتوجه الریادي كمتغیر معدل في العلاقة بین البیئة الخارجیة والتوجه التسویقي
 العلاقة یعدل الریادي التوجهان  الي  Tatiana,2014)(التي اجراءها  ایضا وجدت الدراسات

عن  الدور المعدل لكن السوق، سیاق لتطور الربح وزیادة في بیئة الشركات ةالمنافس شدة بین 
یعدل ) Johson & Bianca, 2003(طریق المتغیرات الاخري السابقة لا تتوفر، وایدت دراسة 

والاضطرابات  ،ماكرو العلاقة بین التوجه بالسوق ومرونة استراتیجیة بالتركیز علي السوق
وجدت ان الإستباقیة لها اثر ) Timcollman & Timothly, 2005(كما في دراسة  .البیئیة

  .إیجابي هم في علاقة التوسیط بین الموارد والأداء
الدور المعدل لتحمل المخاطرة في العلاقة بین التوجه بالسوق الكلي ومرونة  6-7-3
  المعلومة

الریادیة كمتغیر معدل علي تم دراسة العلاقة بین التوجه بالسوق الكلي ومرونة المعلومة والثقافة 
هذه العلاقة لهذا الغرض تم جمع المعلومات لفهم مدي تأثیر الثقافة الریادیة في تصور وفهم 

الثقافة الریادیة عن طریق تحمل المخاطرة كواحده من ابعاد  النتائج بان وكشفت. مرونة المعلومة
وهو ما أتفقت مع  ,ومرونة المعلومة الكليالعلاقة بین التوجه بالسوق  لا تدعم الثقافة الریادیة

فأشارة الي ان عدم وجود علاقة إیجابیة بین تحمل المخاطرة وأداء ) Feifei Yu, 2012(دراسة 
الي ان البیانات عن تحمل المخاطرة ) Dzulkamain et al, 2014(وایدت دراسة . الشركات

هذه النتیجة تفسر ان تحمل . ركاتوالذاتیة والعدوانیة لا تشیر الي علاقة هام مع أداء اعمال الش
المخاطرة في المؤسسات محل الدراسة من خلال جعل المخاطرة عنصرا جوهریا للإستراتیجیات 
وتشجیع العاملین لخوض الاعمال التي تتسم بالمخاطرة دون خوف او تردد وایضا تقییم حجم 

ات سهلة وملائمة ودقیقة المخاطر الداخلیة والخارجیة قد لا یكون مؤشر في إمتلاك نظام معلوم
ستخدام ویمكن توفیرها في الوقت المناسب ٕ  ذاه النتیجةوه. للحدث وتكییفها لأكثر من مستخدم وا

العلاقة بین  یعدل الریادي التوجهالتي وجدت ان   Chavez et al 2016)( دراسة مع أختلف
فضل السید وبلل، (ایضا اشارة دراسة  ،التنظیميء ادالا مع ) والتكلفة المرونة (ابعاد القدرات 

الي وجود اثر ایجابي للتوجه الریادي كمتغیر معدل في العلاقة بین البیئة الخارجیة ) 2015
 التوجهان  الي Tatiana, 2014)(التي اجراءها  ایضا وجدت الدراسات .والتوجه التسویقي

 السوق، سیاق لتطور الربح یادةوز  في بیئة الشركات المنافسة شدة بین  العلاقة یعدل الریادي
 & Johson(عن طریق المتغیرات الاخري السابقة لا تتوفر، وایدت دراسة  الدور المعدل لكن

Bianca, 2003 ( یعدل ماكرو العلاقة بین التوجه بالسوق ومرونة استراتیجیة بالتركیز علي
فأشارة الي ) Mohamed & Rusinali, 2017(كما في دراسة  .والاضطرابات البیئیة ،السوق



اثرت بشكل كبیر علي المیزة التنافسیة ) تحمل المخاطرة، الابتكار، الاستباقیة(ان التوجه الریادي 
  .في الشركات الصغیرة والمتوسطة في العراق

  
  

  علي متغیرات الدراسة اثر خصائص المؤسسات المبحوثة 6-8
عمر  الشكل القانوني، ،الخدمةطبیعة  :هياصر عن خمسةاحتوت البیانات الاساسیة علي 

  .عدد العاملین، عدد المنافسین المؤسسة،
فیما یتعلق بطبیعة الخدمة فقد أتضح من خلال تحلیل البیانات أن طبیعة الخدمة لا یؤثر علي 
المرونة الإستراتیجیة، وهذا مؤشر الي أن المؤسسات موضع الدراسة تسعي الي تحقیق أعلي قدر 

جیة بمستوي واحد في مختلف القطاعات، وأتفقت هذه النتیجة مع دراسة من المرونة الإستراتی
والتي توصلت إلي أن قطاع أو ) Mohmmed & Balal, 2017(، )2017صابون وبلل، (

نشاط المؤسسة الذي تعمل فیه لا یؤثر علي الأداء، ویشیر هذا الأتفاق أن المؤسسات تهدف الي 
ول المتقدمة أو النامیة وتبذل كل ما في وسعها لتحقیق البقاء في السوق سواء كانت ذلك في الد

 نسبةأما الشكل القانوني للمؤسسة فنجد أن . المرونة الإستراتیجیة بمستوي عالٍ في أي قطاع
مساهمة عامة وهي النسبة الاكبر %) 45( نسبةو  مساهمة خاصة%) 41( نسبةو  افراد%) 12(

أما بالنسبة عمر . وأن الشكل القانوني لا یؤثر علي المرونة الإستراتیجیة تضامن%) 2( ونسبة
المؤسسة، فان كلما زاد مدة خبرة المؤسسة في مجال النشاط زاد التأثیر علي المرونة 

 ,Mohmmed & Balal(، )2017صابون وبلل، (الإستراتیجیة، وأتفقت هذه النتیجة مع دراسة 
ؤسسات الأطول عمراً زاد تأثیرها علي الأداء من غیرها من والتي توصلت الي أن الم) 2017

كما خلصت نتائج الدراسة الي أن عدد العاملین لا تؤثر علي المرونة . المؤسسات الحدیثة
الإستراتیجیة بالمؤسسات موضع الدراسة، وأن عدد المنافسین في نفس المجال لا تؤثر علي 

تلك المؤسسات أن المرونة عن الأخرین هو الذي المرونة الإستراتیجیة ویرجع ذلك الي تفهم 
یضمن لها البقاء والاستمرار في السوق الذي تعمل فیه، وأنها تعمل في بیئة تتمیز بحدة المنافسة 
لذلك تعمل المؤسسات  علي تركیز إهتمامها علي تقدیم الخدمات ذات مرونة متفوقة للعملاء 

  .  بدلاً من حصر إهتمامها عن عددهم
  :امات الدراسةإسه 6-9

  مضامین الدراسة النظریة: أولا
ومرونة المعلومة، تأتي الأهمیة النظریة  الكليهذه الدارسة قامت باختبار علاقة التوجه بالسوق 

كتوجه  وسلوكي لهذه الدراسة خلال التعرف على دور التوجه بالسوق من منظور ثقافي



وانعكاساته  الثقافة الریادیةوتأثیره على  میةالخد الاستراتیجي على الممارسات الإداریة بالمؤسسات
على تحقیق مرونة في المعلومة في تقدیم الخدمات من اجل تحقیق میزة أو مزایا تنافسیة تتفرد 
بها المؤسسة من غیرها من المؤسسسات التي تعمل في نفس المجال والتعرف على متغیرات 

أنه لاتوجد علاقة ذات تأثیر معنوي بین الدراسة، والمؤثرات المنصبة علیها وأظهرت النتائج 
وهذا مؤشر الي ان . من خلال بعد التوجه نحو الزبون ومرونة المعلومةالتوجه بالسوق الثقافي 

التوجه نحو الزبون كواحدة من أدوات المرونة والتي تعتبر من أهم العوامل غیر المادیة ذات بعد 
مرونة المعلومة في تقدیم الخدمات التي تقدمها إستراتیجي للتنافس قد لا تشكل أساس علي خلق 

المؤسسات محل الدراسة، وهو ما أشارة إلیة نظریة الموارد، وهذه النقطة تمثل منطقة مثمرة لعمل 
التوجه بالسوق الثقافي بأنه توجد علاقة ذات تأثیر معنوي بین  دراسات مستقبلیة، وكشفت الدراسة

أظهرت النتائج بأنه لاتوجد علاقة ذات تأثیر و  المعلومة من خلال بعد التنسیق الوظیفي ومرونة
 ،من خلال بعدي جمع وتوزیع المعلومات ومرونة المعلومةالتوجه بالسوق السلوكي معنوي بین 

من خلال بعد التوجه بالسوق السلوكي النتائج بأنه توجد علاقة ذات تأثیر معنوي بین  بینتكما 
سهام للمعرفة مةالاستجابة للمعلومات ومرونة المعلو  ٕ كما اختبرت الدراسة . ما یعد إضافة جدیدة وا

الثقافة الریادیة بابعاد الابتكار والإستباقیة وتحمل المخاطرة العلاقة بین التوجه بالسوق الكلي 
كواحده من ابعاد  لابتكارالثقافة الریادیة عن طریق ا النتائج بان كشفتومرونة المعلومة حیث 

بینت النتائج كما و  ،ومرونة المعلومة الكليالعلاقة بین التوجه بالسوق  یضعف الثقافة الریادیة
 النتائج بان وكشفت ،ومرونة المعلومة الكليبان الاستباقیة لا یعدل العلاقة بین التوجه بالسوق 

العلاقة بین  لا یقوي الثقافة الریادیة عن طریق تحمل المخاطرة كواحده من ابعاد الثقافة الریادیة
كما اختبرت الدراسة نظریة الموارد لتفسیر متغیرات . ومرونة المعلومة الكليتوجه بالسوق ال

   . الدراسة وهو یعد إضاف و إسهام للمعرفة
  مضامین الدراسة التطبیقیة: ثانیا

یمكن تطبیق نموذج هذه الدراسة بالمؤسسات الخدمیة بحیث یتم إستخدامة في المستویات الإاریة   
العلیا بأعتباره قضیة إستراتیجیة للمؤسسات، وذلك لرسم السیاسات والقرارات االإستراتیجیة طویلة 

تفعیل المدي، كما یمكن إستخدام هذا النموذج في المستویات الإداریة الوسطي والدنیا وذلك ل
ستباقیة والذي بدوره یعكس المرونة والتمیز ٕ   . العمل بالتنسیق والتبادل والابتكار وا

تتسم  الكلي بالسوق التوجههذه الدراسة تبین لمتخذي القرار مدى أهمیة تبني توجهات وسیاسات 
والموضوعیة تساعد المنظمة في تحسین أداءها الكلي مما تكسبها صفة استمراریة الأداء ،  بالدقة



یساعد المنظمة في تحدید مدى ملائمة قدراتها التنافسیة  الإسترایجیة المرونةكما أن تبني سیاسة 
  .في المجال الذي تعمل فیه

ة خاصة عندما تؤخذ نتائجها في نتائج هذه الدراسة قد تكون مفیدة للممارسین بالمؤسسات الخدمی  
الحسبان، حیث یمكن الإستفادة من نتائجها في معرفة أكثر عوامل المكونة لتوجه بالسوق الكلي 
من واقع التطبیق بهذه المؤسسات المؤثرة علي المرونة الإستراتیجیة بالمؤسسات الخدمیة 

  .المؤسسات محل الدراسة وبالترتیب وبالتالي تشكل دراسة هذه العوامل فرص یستفاد منها في
بما أن مفهوم الثقافة الریادیة حدیث العهد نسبیا في البیئة الإداریة السودانیة فان إخضاعه لدراسة   

التطبیقیة یعطي أهمیة واضحة ضمن الإطار العلمي لاسالیب الإدارة المتقدمة في اكتساب 
ستخدامه في تح ٕ سین والتمیز واكتساب میزة المعارف وزیادة المهارات والقدرات الإبداعیة وا

  .تنافسیة، فعلي المنظمات التي تسعي لذالك الأهتمام به
  محددات الدراسة 6-10

  :تحدد هذه الدراسة بعض المحددات مثل
) فقــط قطاعــات ســتة( الخــدمي القطــاع مؤسســاتحجــم عینــة الدراســة حیــث أنهــا ركــزت علــى . 1

  .الدراسة علي باقي القطاعاتبصورة أكبر مما یحد من إمكانیة تعمیم نتائج 
ــةتناولــــت هــــذه الدراســــة . 2 ــيمتغیــــرات  أربعــ  المرونــــة ،)الســــلوكي الثقــــافي،( التوجــــه بالســــوق الكلــ

  .وهذه المتغیرات قد لا تجتمع  كلها في كثیر من الدراسات السابقة الریادیة الثقافة،  الإستراتیجیة
لاعتمـاد علـى نوعیـة الأسـئلة المغلقـة والتـي تم استخدام الاسبیان لجمع بیانـات العینـة وفیـه تـم ا. 3

لا تسمح للمبحوث الإجابة على أسئلة الاستبیان حسب نمطه وأسلوبه الشخصي وحصره في عـدد 
  .من الإجابات المحددة مسبقأ 

  الدراسات المستقبلیة 6-11 
, بقة عرضت الدراسة العدید من المقترحات المرتبطة بالدراسات السابقة فـي مبحـث الدراسـات السـا

ــــین  ـــة  ب ــذا الفصــــل هــــو اختبــــار العلاقـ ـــدف مــــن هــ ــيكمــــا إن الهـ ــوق الكلــ  والمرونـــــة التوجــــه بالســ
مــن خــلال نمــوذج تــم بنــاءه وفقــاً لحــدود البحــث المــذكورة ســابقاً فــیمكن اقتــراح البحــث  الإســتراتیجیة

  :مستقبلاً فیما یلي
قطاعــات حیویــة من كبیــرة باستخدام عینة أن یطــور النمــوذج وذلــك یجب الدراســات المســتقبلیة . 1

ــة لان هذه أخـــــرى  ـــاتعـــــاملین أجریت على الدراســـ ـــاع بالمؤسســ ـــدمي القطــ نظرتهم تكـــــون قد  الخــ
   .الأخرى المؤسسات القطاعاتمختلفة عن للمفاهیم التى طرحت 

  .صناعیة أو تجاریةعلى منظمات أخرى ات مماثلة لنفس موضوع الدراسة أجراء تطبیق .2



أصــبح موضــوعاً مــؤثراً فــي حیــاة المنظمــات المعاصــرة  الإســتراتیجیة المرونــةولكــون موضــوع . 3
فتـرى الدارسـة أن تتوجـه البحـوث المسـتقبلیة إلـى كـالجودة والتمیـز ولارتباطه الشـدید بمفـاهیم أخـرى 

القـــدرة، ، التحـــول(تها اللغویـــة المختلفـــة التعمـــق فـــي دراســـة هـــذه المفـــاهیم خاصـــة وأنهـــا لهـــا مـــدلولا
وتأثیرها مع عوامل أخرى تأخذ أحیاناً دور وسـیط وأخـرى معـدل مـن أجـل تقویـة ) الملائمة، اللیونة

  .العلاقة
إختبــار موضــوع الثقافــة الریادیــة مــع متغیــرات أخــري مســتقلة وتابعــة كــنظم المعلومــات والمیــزة . 4

 .رها علي العلاقة بینهاالتنافسیة المستدامة لدراسة مدي تأثی
تطبیق نفس متغیرات الدراسة المستقلة والتابعة مع متغیرات وسیطة ومعدلة كالثقافة التنظیمیة . 5

  .والسلوك الإبداعي لدراسة مدي تأثیرها علي العلاقة بینها
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نحو المنافس ، التنسیق بین الإدارات،جمع المعلومات، توزیع المعلومات، الاستجابة 
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            .یعتبر تحقیق رضا الزبون هو من اهم أهداف المؤسسة   -1
            . یتم تحدیث وتطویر خدمات المؤسسة اعتماداً علي مقترحات العملاء -2
تبذل المؤسسة جهداً لمعرفة احتیاجات العملاء المستقبلیة وبشكل   -3

 .مستمر
          

            تهتم المؤسسة بشكاوي العمیل وتعمل علي معالجتها في الوقت المناسب -4
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تهتم المؤسسة بمعرفة عدد المنافسین الحالیین والمحتملیین في السوق  -4
  وبدقة

          

            تراقب المؤسسة الانشطة التسویقیة لمنافسیهم في السوق دوریاً  -5

  ):Inter-functional Coordination( :محور التنسیق بین الإدارات

            جمیع الإدارات والاقسام في المؤسسةیوجد تنسیق بین  -1
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تعمل كافة الأقسام والإدارات في المؤسسة علي تحقیق الأهداف  -3

  التسویقیة 
          

            تساهم كافة الأقسام في المؤسسة بصیاغة الخطط التسویقیة  -4
            العاملین بمختلف مستویاتهم اكثر وعیاً وتفهماً لاحتیاجات العملاء 5-

  

  

 

لا أوافق   لا  محاید  أوافقأوافق                                     العبارات



  بشدة  أوافق  بشدة  

   ):Market Informations Collection( محور جمع المعلومات

            نقوم بإجراء العدید من البحوث التسویقیة  -1
            نكتشف بسرعة التغیرات في میول واختیارات واولویات عملائنا  للخدمات  -2
            نستطلع آراء عملاؤنا علي الأقل مرة واحدة في السنة لتقیم جودة خدماتنا -3
  مثل المنافسین، ( نكتشف بسرعة التحولات الجوهریة في خدمتنا  -4

  )التكنولوجیا، الانظمة، واللوائح
          

  نقوم دوریاً بمراجعة تأثیر التغیرات في بیئة العمل علي عملاؤنا -5
  )مثل اللوائح، الانظمة(

          

  )Market Informations Distribution( محور توزیع المعلومات

  یتم عقد اجتماعات بین الإدارات الداخلیة لمناقشة اتجاهات  -1
  وتطورات السوق 

          

  یقضي موظفو التسویق الوقت الكافي في مناقشة احتیاجات  -2
  العملاء المستقبلیة مع الاقسام الاخري

          

عند حصول حدث مع عمیل مهم في السوق فإن المؤسسة تعلم به   -3
  خلال وقت قصیر

          

المؤسسة  یتم توزیع المعلومات المتعلقة برضا العملاء في كافة مستویات -4
  بشكل دوري

          

عند حصول احد الاقسام علي معلومات مهمة عن المنافسین یتم تنبیه   -5
  الاقسام الاخري

          

  )Market Informations Responsiveness( محور الاستجابة

لا نحتاج لوقت طویل لنقرر كیف سنستجیب الي المتغیرات في اسعار   -1
  منافسننا

          

  لاخر فإننا نحرص بالمعلومات الخاصة بالتغیرات فيلسبب ما او  -2
  احتیاجات العملاء 

          

  نقوم دوریاً بمراجعة الجهود المبذولة في تطویر خدماتنا للتأكد من   -3
  أنها متوافقة مع رغبة العملاء

          

  یتم التنسیق بین الاقسام المختلفة لوضع الیات الاستجابة للتغیرات -4
  في بیئة عملنا 

          

  في حال قیام المنافسین بأي عمل یستهدف عملاءئنا نقوم بالرد   -5
  بسرعة

          

  
  



مرونة (الاسئلة  المتعلقة بقیاس المرونة الاستراتیجیة من خلال محاور : القسم الثاني 
  ) التشغیل، مرونة راس المال البشري ، مرونة المعلومة

 كل امام الموضحة الخیارات بین من رأیك یناسب الذي الخیار امام(√)  علامة ضع فضلا 
  الجدول أدناه في عبارة

  العبارات
  

أوافق                                   
  بشدة

  محاید  أوافق
  لا

  أوافق
لا أوافق 

  بشدة
  )Operation Flexibility: (محور مرونة  التشغیل

            تحرص المؤسسة علي تقدیم الخدمة في زمن قصیر   -1
            لدي المؤسسة علاقة مرنة تسهل للزبائن الحصول علي خدمة  -2
  تنوع إدارة المؤسسة اسالبیها التشغیلیة في استقطاب الكوادر  -3

  والخبرات المؤهلة 
          

            تنوع إدارة المؤسسة في تقدیم خدماتها في الاسواق المنافسة لها -4
            بسرعةتمتلك المؤسسة القدرة علي تطویر خدماتها   -5

  )Human Capital Flexibility: (محور مرونة راس المال البشري
            تدرك المؤسسة بأن العاملین هم رأسمالها الحقیقي  -1
            تعمل المؤسسة علي تدریب العاملین للحصول علي مهارات متمیزة  -2
            لمهامهمتحث المؤسسة العاملین علي الإبداع والإبتكار أثناء أدائهم  -3
  یمتلك العاملون بالمؤسسة  المهارة والقدرة علي التكیف مع المتغیرات  -4

  البیئیة   
          

  لدي العاملین القدرة علي التعامل مع مدي واسع من الظروف البیئیة  -5
  المتغیرة 

          

  )Information Flexibility(: محور مرونة المعلومة
            لدي المؤسسة نظام معلومات إداریة سهلة والملائمة   -1
            تمتلك المؤسسة آلیة مناسبة لتحدید المعلومة وتحدیثها بشكل مستمر   -2
            تهتم المؤسسة بتوفیر المعلومة اللازمة في الوقت المناسب للحدث -3
            تتأكد المؤسسة من دقة المعلومة وخلوها من الأخطاء   -4
تعمل المؤسسة علي  توفیر معلومة یمكن تكییفها لاكثر من مستخدم  -5

  واستخدام
          

  
  
  
  
  
  
  



 ،خلال محاور الابتكار، الاستباقیةالأسئلة  المتعلقة بقیاس الثقافة الریادیة من :القسم الثالث
  تحمل المخاطرة 

 عبارة كل امام الموضحة الخیارات بین من رأیك یناسب الذي الخیار امام(√)  علامة ضع فضلا
  الجدول أدناه في
أوافق   العبارات

  بشدة
  لا   محاید   أوافق

  أوافق
لا أوافق 

  بشدة
  ) Innovation( محور الابتكار   

            توفر المؤسسة الدعم الكافي لمنسوبیها لتنفیذ الافكار الجدیدة -1
تمیل المؤسسة الي تبني مداخل جدیدة للتعامل مع المشكلات التي   -2

  تواجهها
          

  یتمتع منتسبو المؤسسة بالقابلیة علي تحویل التحدیات التي تواجهها -3
  المؤسسة الي فرص للتطویر والتحسین 

          

تحرص المؤسسة دائما علي تبني الافكار الجدیدة التي تتضمنها الابحاث   -4
  والدراسات السوقیة

          

التمیز في اعمالها ونشاطاتها تنظر المؤسسة للابتكار بأنه مصدراً لتحقیق  -5
  المختلفة

          

  ) Proactiveness( الاستباقیة    
تتمیز المؤسسة بكونها السباقة في تنفیذ الاسراتیجیات التسویقیة مقارنة  -1

  مع المؤسسات المنافسة
          

تحرص المؤسسة علي متابعة التغیرات التي تحصل في البیئة الخارجیة   -2
  لتجنب المفاجئات

          

            تسعي المؤسسة دائما الي اكتشاف طرق جدیدة لانجاز الاعمال -3
  من تحرص المؤسسة علي اكتساب المعرفة الجدیدة بطریقة اسراع  -4

  المؤسسات المنافسة  
          

            تبادر المؤسسة الي إقامة الشراكات العملیة مع المؤسسات النظیرة  -5
  ) Risk Taking( تحمل المخاطرة   
تحمل المخاطرة یمثل عنصراً جوهریاً في استراتیجیة المؤسسة لتحقیق   -1

  النجاح
          

            تشجع المؤسسة منسوبیها علي خوض الاعمال التي تتسم بالمخاطرة -2
یحرص الجمیع في هذه المؤسسة علي تقدیم الافكار الجدیدة دون خوف   -3

  او تردد
          

ن كانت نتائجها غیر مضمونة تتقبل المؤسسة المبادرات  -4 ٕ الجدیدة وا
  العوائد

          

نقوم بتقییم حجم المخاطر الداخلیة والخارجیة لاتخاذ الإجراءات اللازمة   -5
  للتصدي لها

          

  



  : المعلومات الشخصیة والوظیفیة : القسم الرابع 
  العبارة التي تراه مناسبة امام(√) علامة ضع فضلا  
  النوع / 1

  أنثي     ذكر    النوع
    

  العمر  /  2
الفئѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧة 
العمѧѧѧѧر

  یة

  سنة فاكثر60  60و أقل من 50  50و أقل من 40   40  و أقل من 30من   سنة 30أقل من  
          

  المؤھل العلمي / 3
  )اذكره(أخري   دكتواره  ماجستیر  دبلوم عالي  بكلاریوس  دبلوم   ثانوي   المؤھل العلمي

              

  مسمي الوظیفة الخاص بك  / 4
  اخري        تسویق مدیر ادارة      نائب مدیر      مدیر عام     الوظیفة إسم      

        

  الخبرة العملیة/ 5
 الخبѧѧرة سѧѧنوات

  بالمؤسسة
  سنة فاكثر20  20و أقل من 15  15و أقل من 10  10وأقل من 5  سنة 5أقل من  

          
   التسویق عدد الدورات التدریبیة التي تحصلت علیھ في مجال/6

  بیانات عن المؤسسة
  الشكل القانوني للمؤسسة/7

  تضامن  مساھمة عامة  مساھمة خاصة  أفراد   المؤسسة قانونیة

        

  عدد العاملین بالمؤسسة/8
  100أكثر من   100 – 50  50أقل من   العاملین

      

  المنافسین المحتملین للمؤسسة عدد/9
  فأكثر10  10الي اقل من  5  5اقل من    المنافسین

      

  عمر المؤسسة/10
  فاكثر30  30الي اقل من20  20الي اقل من10  سنوات10اقل من   العمر

        

  .طبیعة الخدمة المقدمة/11
  فندقیة  أوراق مالیة  طیران  تأمین  اتصالات  مصرفیة

            

  

  دورات فأكثر 6  دورات 5-4من   اتدور 3-1من   لم احصل  علي دورة   عدد الدورات

        



  قائمة باسماء المحكمین ووظائفهم)  2(ملحق رقم
  جهة العمل  الوظیفة  الاسم   م
  جامعة النیلین  استاذ مشارك  عبداالله عبدالرحیم ادریس. د  .1
  جامعة النیلین  استاذ مشارك  محمد عبدالعاطي . د  .2
  جامعة الخرطوم  مساعداستاذ   دالیا محمد الوكیل. د  .3
  العلوم الطبیةجامعة   استاذ مساعد  یوسف كاني . د  .4
  جامعة السودان للعلوم والتكنولوجیا  استاذ مساعد  أمینة عبدالقادر حمیدة. د  .5
  جامعة السودان للعلوم والتكنولوجیا   استاذ مساعد  بشارة موسي . د  .6
  جامعة السودان للعلوم والتكنولوجیا  استاذ مساعد  عبدالسلام ادم حامد. د  .7

   spssمخرجات تحلیل الاستبیان  )3(ملحق رقم
  spssجدول التكرارات من مخرجات  )1-3(ملحق رقم

 عمر المبحوثین
 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 

اقل من 
سنة30  

52 25.7 25.7 25.7 

واقل 30
40من  

70 34.7 34.7 60.4 

واق40
ل 
50من  

45 22.3 22.3 82.7 

واق50
ل 
60من  

32 15.8 15.8 98.5 

سنة 60
 فأكثر

3 1.5 1.5 100.0 

Total 202 100.0 100.0  
 

 

 نوع المبحوثین
 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 

 64.9 64.9 64.9 131 ذكر

 100.0 35.1 35.1 71 انثي

Total 202 100.0 100.0  



 المؤهل العلمي للمبحوثین
 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 

 3.5 3.5 3.5 7 ثانوي

 8.4 5.0 5.0 10 دبلوم

 60.4 52.0 52.0 105 بكلاریوس

 65.3 5.0 5.0 10 عالي دبلوم

 95.0 29.7 29.7 60 ماجستیر

 99.5 4.5 4.5 9 دكتوراة

 100.0 5. 5. 1 (اذكره)اخري
Total 202 100.0 100.0  

 المسمي الوظیفي للمبحوثین
 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 

 1.0 1.0 1.0 2 عام مدیر

 5.4 4.5 4.5 9 مدیر نائب

 ادارة مدیر
 التسویق

27 13.4 13.4 18.8 

 100.0 81.2 81.2 164 اخري
Total 202 100.0 100.0  

للمبحوثینالخبرة العملیة   
 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 

 28.7 28.7 28.7 58 سنة5 من اقل

 46.5 17.8 17.8 36 10 من واقل 5

 65.3 18.8 18.8 38 15 من واقل 10

 77.7 12.4 12.4 25 20من واقل 15

 100.0 22.3 22.3 45 فاكثر سنة 20
Total 202 100.0 100.0  

 

 

 

 

 

 



 عدد الدورات التدریبیة للمبحوثین
 Frequency Percent Valid Percent Cumulative 

Percent 

Va
lid 

 علي یحصل لم
 20.3 20.3 20.3 41 دورة

 59.9 39.6 39.6 80 دورات 3-1 من

 74.3 14.4 14.4 29 دورات 5-4 من

 100.0 25.7 25.7 52 فاكثر دورات 6
Total 202 100.0 100.0  

 الشكل القانوني للمؤسسة
 Frequency Percent Valid Percent Cumulative 

Percent 

Va
lid 

 11.9 11.9 11.9 24 افراد

 53.0 41.1 41.1 83 خاصة مساهمة

 98.5 45.5 45.5 92 عامة مساهمة

 100.0 1.5 1.5 3 تضامن
Total 202 100.0 100.0  

 عدد العاملین بالمؤسسة
 Frequency Percent Valid Percent Cumulative 

Percent 

Va
lid 

 29.2 29.2 29.2 59 50من اقل

100-50 19 9.4 9.4 38.6 

 100.0 61.4 61.4 124 100 من اكثر
Total 202 100.0 100.0  

 عدد المنافسین المحتملین للمؤسسة
 Frequency Percent Valid Percent Cumulative 

Percent 

Va
lid 

 22.3 22.3 22.3 45 5 من اقل

 من اقل الي 5
10 

38 18.8 18.8 41.1 

 100.0 58.9 58.9 119 فاكثر 10
Total 202 100.0 100.0  

 

 

 



 عمر المؤسسة
 Frequency Percent Valid Percent Cumulative 

Percent 

Va
lid 

 10 من اقل
 سنوات

15 7.4 7.4 7.4 

 من اقل الي 10
20 

56 27.7 27.7 35.1 

 من اقل الي 20
30 

44 21.8 21.8 56.9 

 100.0 43.1 43.1 87 فاكثر 30
Total 202 100.0 100.0  

 طبیعة الخدمة المقدمة
 Frequency Percent Valid Percent Cumulative 

Percent 

Va
lid 

 37.1 37.1 37.1 75 مصرفیة

 41.6 4.5 4.5 9 اتصالات

 61.4 19.8 19.8 40 تامین

 73.3 11.9 11.9 24 طیران

 82.2 8.9 8.9 18 مالیة اوراق

 100.0 17.8 17.8 36 فندقیة
Total 202 100.0 100.0  

  spssمخرجات من الإنحرافات المعیاریة والمتوسطات الحسابیة جدول  )2- 3( ملحق رقم
  الأهمیة النسبیة  الحسابيالوسط   الإنحراف المعیاري  نوع المتغیر  اسم المتغیر

 1%=87 4.34 712.  المستقل  التوجه بالزبون

 3%=81 4.05 0.937  المستقل  التنسیق الإداري

 6%=79 3.93 0.963  المستقل  جمع المعلومات

 7=%79 3.96 2.51  المستقل  توزیع المعلومات

 2%=81 4.06 898.  المستقل  إستجابة للمعلومات

 9%=77  3.83  1  المعدل  الإبتكار

 8%=77 3.856 0.987  المعدل  الإستباقیة

 10%=73 3.626 1.074  المعدل  تحمل المخاطرة

 4%=80 3.978 0.945  التابع  مرونة المعلومة

  



  spssمخرجات من الإعتمادیة ألفا كرونباخ لعبارات  تحلیل جدول )3- 3( ملحق رقم

  Amosمن مخرجات الـ  للنموذج الدراسة عن طریق الاحتمالات الكبري للتقدیرات التحلیل العاملي التوكیدينتائج  ) )4( ملحق رقم

  للتوجه بالسوق الثقافي تحلیل العاملي التوكیدي )1-4( ملحق رقم

 CR AVE MaxR(H) الزبون التنسیق 

  0.686 0.805 0.502 0.801 التنسیق

 0.736  0.707 0.542 0.702 الزبون

  للتوجه بالسوق السلوكي تحلیل العاملي التوكیدي )2-4( ملحق رقم

 CR AVE MSV MaxR(H) استجابة جمع توزیع 

   0.733 0.784 0.802 0.537 0.776 توزیع

  0.722 ***0.895 0.780 0.802 0.521 0.763 جمع

 0.759 ***0.649 ***0.722 0.741 0.522 0.577 0.731 استجابة

  للمرونة الإستراتیجیة  تحلیل العاملي التوكیدي )3-4( ملحق رقم

 
CR AVE MaxR(H) 

 0.896 0.679 0.894 المعلومة

  

 Cronbach’s alpha عدد العبارات  المتغیرات
 0.702 2 الزبون التوجه نحو

 0.801 4 التنسیق الإداري
 0.763 3 جمع المعلومات
 0.776 3 توزیع المعلومات

 0.731 2 إستجابة للمعلومات
 0.752 2 مرونة التشغیل

 0.805 2 مرونة راس المال البشري
 0.894 4 مرونة المعلومة

 0.940 5 الإبتكار
  0.886 2 الإستباقیة

 0.978 5 تحمل المخاطرة
   34  المجموع



  للثقافة الریادیة  تحلیل العاملي التوكیدي )4- 4( ملحق رقم

 CR AVE MSV MaxR(H) الاستباقیة الابتكار المخاطرة 

 0.948 1.000 0.329 0.900 0.978 المخاطرة
  

  0.875 0.004- 1.000 0.000 0.765 0.940 الابتكار
 0.893 0.009- ***0.574 1.000 0.329 0.797 0.886 الاستباقیة

Correlations: (Group number 1 - Default model) 

   Estimate 
 680. الزبون <--> التنسیق
 004.- الابتكار <--> المخاطرة
 559. الاستباقیة <--> المخاطرة
 037. التنسیق <--> المخاطرة
 038. الزبون <--> المخاطرة
 019. توزیع <--> المخاطرة
 068. جمع <--> المخاطرة
 120. استجابة <--> المخاطرة
 034. المعلومة <--> المخاطرة
 009.- الاستباقیة <--> الابتكار
 084. التنسیق <--> الابتكار
 093. الزبون <--> الابتكار
 116. توزیع <--> الابتكار
 125. جمع <--> الابتكار
 121. استجابة <--> الابتكار
 101. المعلومة <--> الابتكار

 053. التنسیق <--> الاستباقیة
 010.- الزبون <--> الاستباقیة
 095.- توزیع <--> الاستباقیة
 031. جمع <--> الاستباقیة
 117. استجابة <--> الاستباقیة
 014.- المعلومة <--> الاستباقیة
 843. توزیع <--> التنسیق
 760. جمع <--> التنسیق
 634. استجابة <--> التنسیق
 715. المعلومة <--> التنسیق
 707. توزیع <--> الزبون
 712. جمع <--> الزبون
 603. استجابة <--> الزبون
 609. المعلومة <--> الزبون



   Estimate 
 907. جمع <--> توزیع
 684. استجابة <--> توزیع
 774. المعلومة <--> توزیع
 661. استجابة <--> جمع
 750. المعلومة <--> جمع

 732. المعلومة <--> استجابة

   أموسمخرجات من  مرونة المعلومةالعلاقة بین التوجه بالسوق الثقافي و  

   Estimate S.E. C.R. P 
 *** 4.640 158. 733. التنسیق ---> المعلومة

 051. 1.950 165. 322. الزبون ---> المعلومة

   أموسمخرجات من  مرونة المعلومةالعلاقة بین التوجه بالسوق السلوكي و 

   Estimate S.E. C.R. P 
المعلومة_مرونة  246. 1.160 293. 340. توزیع ---> 

المعلومة_مرونة  320. 994. 240. 239. جمع ---> 

المعلومة_مرونة  *** 3.402 115. 393. استجابة ---> 

   أموسمخرجات من  مرونة المعلومةالعلاقة بین تحمل المخاطرة التوجه بالسوق السلوكي و 

   Estimate S.E. C.R. P 
 007. 2.687 160. 429. المخاطرة ---> المعلومة

 033. 2.133 211. 451. التنسیق ---> المعلومة

 116. 1.573 197. 310. الزبون ---> المعلومة

 387. 866.- 061. 053.- التنسیقZ_المخاطرZ ---> المعلومة

 1.000 000. 056. 000. الزبونZ_المخاطرZ ---> المعلومة

   أموسمخرجات من  مرونة المعلومةالعلاقة بین تحمل المخاطرة التوجه بالسوق السلوكي و 

   Estimate S.E. C.R. P 
 451. 754. 152. 115. المخاطرة ---> المعلومة

 839. 203.- 077. 016.- التوزیعZ_المخاطرZ ---> المعلومة

 282. 1.076 307. 330. توزیع ---> المعلومة

 727. 349. 059. 021. جمعZ_المخاطرZ ---> المعلومة

 401. 841. 233. 196. جمع ---> المعلومة

 899. 127.- 059. 008.- الاستجابهZ_المخاطرZ ---> المعلومة

 037. 2.090 187. 390. استجابة ---> المعلومة

 



   أموسمخرجات من  مرونة المعلومةالعلاقة بین الإبتكار التوجه بالسوق الثقافي و 

   Estimate S.E. C.R. P 
 *** 6.324 074. 471. الابتكار ---> المعلومة

 682. 410. 048. 020. التنسیقZ_الابتكارZ ---> المعلومة

 003. 2.932 151. 444. التنسیق ---> المعلومة

 442. 770.- 055. 042.- الزبونZ_الابتكارZ ---> المعلومة

 826. 219. 196. 043. الزبون ---> المعلومة

   أموسمخرجات من  مرونة المعلومةالعلاقة بین الإبتكار التوجه بالسوق السلوكي و 

   Estimate S.E. C.R. P 
 *** 4.298 091. 389. الابتكار ---> المعلومة

 659. 441. 082. 036. التوزیعZ_الابتكارZ ---> المعلومة

 745. 325. 374. 121. توزیع ---> المعلومة

 179. 1.343- 069. 093.- جمعZ_الابتكارZ ---> المعلومة

 507. 663. 274. 182. جمع ---> المعلومة

 160. 1.404 046. 064. الاستجابهZ_الابتكارZ ---> المعلومة

 041. 2.041 125. 255. استجابة ---> المعلومة

من مخرجات أموس   العلاقة بین الإستباقیة التوجه بالسوق الثقافي ومرونة المعلومة  

   Estimate S.E. C.R. P 
 *** 5.065 104. 528. الاستباقیة ---> المعلومة

 938. 077.- 050. 004.- التنسیقZ_الاستباقیةZ ---> المعلومة

 038. 2.075 159. 329. التنسیق ---> المعلومة

 283. 1.075- 043. 046.- الزبونZ_الاستباقیةZ ---> المعلومة

 185. 1.327 147. 195. الزبون ---> المعلومة

   أموسمخرجات من  مرونة المعلومةالعلاقة بین الإستباقیة التوجه بالسوق السلوكي و 

   Estimate S.E. C.R. P 
 024. 2.250 157. 352. الاستباقیة ---> المعلومة

 858. 178.- 075. 013.- التوزیعZ_الاستباقیةZ ---> المعلومة

 273. 1.097 320. 351. توزیع ---> المعلومة

 364. 908.- 060. 054.- جمعZ_الاستباقیةZ ---> المعلومة

 976. 030.- 279. 008.- جمع ---> المعلومة

 860. 177. 045. 008. الاستجابهZ_الاستباقیةZ ---> المعلومة

 029. 2.179 124. 271. استجابة ---> المعلومة



 


