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 الفصل الأول

  الإطار العام للدراسة

 : مقدمة 1.0

ظاهرة متعددة الأوجه ولذلك يصعب قياسها لتأثرها بعوامل متعددة ومختلفة لذا فإن  أداء المؤسسات يعتبر 

 ;Andrew et al ,2006; Jassmy and Bhaya,2016; Fairoz,2010) العديد من الدراسات السابقة 

Joachim and stephen,2014). باعتبارها ظاهرة معقدة وتحدث نتاج لتفاعل ناولت هذه الظاهرة ت

عناصر عديدة يصعب تحديدها بشكل دقيق وهذا بدورة يمثل مشكلة للشركات التي تسعى لتحسن نتائج 

اداءها الكلية وذلك نتيجة للتفاوت في طبيعة الصناعة وخصائصها فأنه من الصعوبة بمكان وضع مؤشر 

 وأنمختلفة   الأهدافتؤسس بناءاً على أن  أنيجب  الأداءمقاييس  أنسسي حيث المؤ  الأداءعام لقياس 

 & Liu)تبعاً لنوعية الشركات خاصة إذا كانت شركات عائلية  تستخدم مؤشرات مختلفة للقياس

Zhengping, 2011.) 

ي تصل التو بي شركة عائلية في دول الخليج العر  20,000 بحواليتقدر الشركات العائلية الخليجية  أن      

ليون دولار تر  2 إلىثرواتها واستثماراتها العالمية  إجماليبليون دولار ويبلغ  500 إلىالمحلية  ستثماراتهاا

 مليون عامل مواطن واجنبي 15٪ من حجم الاقتصاد الخليجي غير الحكومي وتوظف 75هي تشكل و 

ويرجع  تثماريةوالعمالية والاستصادية والمالية وتواجه هذه الشركات تحديات تشريعية وتنظيمية في القوانين الاق

تخاذ امعظمها الى عدم الفصل بين الادارة والملكية وغياب الرؤية والتفكير الاستراتيجي الموحد وصعوبة 

 أداء ية علىالقرارات المناسبة والميل الى التصارع على قيادة وادارة الشركة وانعكاس نوعية العلاقات العائل

 ( . 2006دى الأول للشركات العائلية الخليجية ،)المنتالشركة 



2 
 

العائلية وفقاً لآخر الشركات  تشكلدول مجلس التعاون الخليجي  أحدىوفي مملكة البحرين والتي تعتبر 

% من أصحاب الشركات العائلية لا 49نسبة  وأن،  شركات في البحرين% من ال95حوالي  الإحصاءات

فيما ترى النسبة ذاتها إن الجيل الثاني ليس ناضجاً للقيادة بينما  التي تملكها  قادم للعوائليثقون بأداء الجيل ال

 (.2011للشركة )كانو ، % من أصحاب الشركات العائلية يشعرون بالقلق في محور خلافة الأجيال 41

 Joachin and;2014,) الدراسات الحديثةبعض  أكدتالعائلية  الشركاتوفي ضوء التحديات التي تواجه 

Stephen,2014 Ejdys  (الاستراتيجيتربط التوجه  إلى صيغة ملائمة التوصلبمكان  الأهميةه من إن 

الشركات العائلية في  لأعمالمستقبلًا التوجه الاستراتيجي  ويعتبر استمرارها، على للمحافظة الشركات بأداء

تمثل العائلية  للشركاتالحالية دية أن البيئة الاقتصاو  المركز الأول على قائمة متطلبات النجاح والاستمرار.

قلق متزايد إزاء التحديات الخارجية  يتسبب فيمما على المدى البعيد  الشركات هذهأهم التحديات التي تواجه 

العائلية لوضع توجه  شركاتالحاجة ضرورة  مما يعني التي تواجهها أكثر من قلقها على مشاكلها الداخلية.

يم فرصها المتاحة في السوق بشكل دوري لتعزيز إمكاناتها على هذا الأساس استراتيجي واضح ومحدد، وتقي

منها تحويل الشركات العائلية إلى شركات عامة، وإلى هياكل حوكمة عائلية فعالة، وإلى خطط نقل ملكية 

وإدارية واضحة ومحددة لضمان انتقال هذه الشركات من جيل إلى جيل آخر بكل نجاح وسهولة بجانب 

إلى خطط واضحة تضمن بقاء واستمرارية الشركات في حالة خسارة اللاعب الرئيسي في الشركة الحاجة 

 (.2015كانو ، )العائلية 

دور بارز في رفد الاقتصاد الوطني والعمل على تعزيز المساعي  تلعب الشركات العائلية البحرينية ، أن

وبالرغم من ذلك فإن  الشركات العائلية تواجه  الرامية إلى تحقيق التنمية الشاملة وما توفره من فرص عمل .

) العديد من مظاهر ضعف الأداء وصعوبة إيجاد  مؤشرات واضحة لتقييم ادائها خاصة. حيث بينت دراسة 
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% فقط من هذه الشركات نجحت في الانتقال للجيل الثالث، في حين لم 18 أن م(2011،يونغ وأرنست 

ع. كما اوضحت الدراسة أن هذه الشركات عرضة لعدم الاستقرار % فقط للوصول للجيل الراب1ينجح سوى 

مليون دولار أمريكي،  20عائدا سنويا أقل من  العائلية تحقق% من الشركات 72والصراعات الداخلية. وان 

علماً بأن تحقيق معدلات عائد مرتفعة يعتبر من المؤشرات الجوهرية في اداء الشركات كما يعبر عن مدى 

تساعدها على النجاح وتحقيق وأن معظم الشركات العائلية  التيكة للاستراتيجيات والقدرات امتلاك الشر 

 تصنف بأنها مشاريع تجارية صغيرة ومتوسطة.

وحتى تستطيع هذه الشركات النهوض فلابد لها أن تهتم بوجود رؤية استراتيجية تمكنها من كيفية إدارة آملها 

ه احد الخصائص المهمة و الحرجة في عمل الشركات وممارساتها الادارية لذا أتى التوجه الاستراتيجي باعتبار 

 Ozenal).التي تتضمن التوجه التنافسي ونماذج اعمالها التي تنتج اداءً ناجحاً كخطوة مهمة لنجاح الاعمال 

& Velngin, 2001.) 

ارة عمل الإدفي كيفية تفكير و يؤثر  المنظمات لأنهعلى هذا يعتبر التوجه الاستراتيجي مفهوماً يؤثر على أداء 

 كما يعد التوجه ذات فائدة لأنه يركز على المنظمة في المقام الأول ويجمع بشكل مستمر معلومات عن

قيمة  لتوليد وفي المقام الثاني استخدام هذه المعلومات والبيانات المنافسين،حاجات الفئات المستهدفة وقدرات 

 ( .SIater & Never,1995)  عالية للمستهلكين بشكل دائم

من رجية و أن التوجه الاستراتيجي يجعل الإدارة العليا تدرك تماماً ما غايتها وماهي مجالات نشاطاتها الخا

التي  المستفيدون من الخدمات والمنتجات التي تقدمها وتفيدها في التعرف على بنيتها وهيكلها والسياسات

ة ت الشموليمتطلباي أتخاذ القرار واحتياجاتها البشرية والمادية والتتبعها والأطر الفلسفية التي تحكم أساليبها ف

 ( .Slater,2006للتطوير )
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تيجية ولأن الاستمرار والنمو في الشركات المعاصرة يفرض على هذه الشركات أن تقوم بتطوير توجهات استرا

غير التي تعتبر ذات التمناسبة مما يخدم في تحسين منتجاتها لإشباع حاجات ورغبات وأذواق المستهلكين 

تي امة الالسريع في وقتنا الحاضر ، الأمر الذي يعتبر تطوير المنتجات واحدة من الوسائل الاستراتيجية اله

كات ولأهمية الشر  (2004عكروش،)تساهم في بقاء ونمو وتوسع الشركات وتزويد قدرتها على تحقيق أهدافها 

توجهات الدور المفسر لتمكين العاملين في العلاقة بين الول دافعاً لتناالعائلية ولضمان استدامتنا كان 

 .الاستراتيجية والأداء المؤسسي للشركات العائلية والأثر المعدل للمرونة الاستراتيجية

 مشكلة الدراسة 1.1

ي تنمية فباعتبارها المحرك الرئيسي لعجلة الاقتصاد وال أهميةيمثل الأداء في الشركات العائلية موضوع ذا 

فها ها وضعلبلدان النامية ، والاتجاه العالمي والمحلي  للاهتمام بها وتقويتها من خلال استكشاف نقاط قوتا

 ة ومتعددةهذه الشركات يتأثر بعوامل مختلف أداء أن نجدحيث ومن ثم وضع الاستراتيجيات الكفيلة لتمكينها ، 

داء جي بالألمنشورة في علاقة التوجه الاستراتيالناظر للبحوث ا أنومن تلك العوامل التوجه الاستراتيجي إلا 

ة المؤسسي في هذه الشركات يجد ندرة في عددها وفي نوعيتها كما ان معظم هذه الدراسات في دول أجنبي

 . (  Acar et al,2011; Monroy et al,2014)  )تركيا، المكسيك، ماليزيا( مثل دراسة

جه الاستراتيجي من منظور محدد كالتوجه الاستراتيجي إلى ذلك نجد بعض الدراسات تناولت علاقة التو 

هناك دراسات تناولت  أنغير  ( Charupongsopon &  Puriwat, 2017 )  )الريادي( مثل دراسة

مستوى العلاقة بين التوجه الاستراتيجي والأداء المؤسسي في الشركات غير العائلية كدراسة ) البشرى 

مزيد من البحوث والدراسات في هذا المجال  بإجراء( والتي أوصت   2015 ,حسنين; 2013,اىالقر ; 2015,

لقياس هذه العلاقة ، إلا إن معظم الدراسات تناولت هذه العلاقة بمحدودية الأبعاد مع اختبار الأداء المؤسسي 
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والتي  Real 2014)كدراسة )  اخرى في بلدان  أجريتهذه الدراسات  أنالكلي دون تقسيمه إلى أبعاد كما 

درست التوجه الاستراتيجي من ثلاثة أبعاد هي )التوجه الريادي ، التوجه التعليمي ، التوجه نحو السوق( 

البحرين ووفقاً مملكة بشكل عام وعلى وجه الخصوص في والتي أوصت بدراسة تلك الأبعاد مع الأداء . و 

ئلية بما تمثله من أهمية من التي ركزت على قطاع الشركات العا 2030 لها في العام للرؤية الاقتصادية 

( والتي تعد الأولى من نوعها 2011أرنست يونغ ،دراسة  ) أنحيث نجد ،  الناحية الاقتصادية والاجتماعية 

حول الشركات العائلية في مملكة البحرين والخليج العربي والتي أوصت إلى إجراء مزيد من البحوث 

وصفياً تعدادها وتطورها  حيث تناولتهذه الشركات.  وإدارة والدراسات العميقة والمكثفة لتحليل كيفية عمل

الحوكمة وتمركزها وعدد العاملين فيها بجانب العائد السنوي وتوجهها الاستراتيجي . إلا أنها  وإطارالتاريخي 

وفقاً لمنظور شامل  كما لم  والأداءكانت دراسة مهنية ركزت على جوانب ولم تقم بقياس التوجه الاستراتيجي 

 الأداءتبين  الدراسة المدخل الذى اتخذته لقياس التوجه الاستراتيجي ، هذا على الرغم من مشكلات 

ومن ( 2011أرنست يونغ ، والتحديات الغير مسبوقة والفرص التي تواجه هذه الشركات في مملكة البحرين ) 

علاقة التوجه الاستراتيجي  سوف تقوم هذه الدراسة باختبار خلال الفجوات البحثية التي تم التطرق إليها

المؤسسي للشركات العائلية  والأداء (لتوجه الريادي ، التوجه التعليميبأبعاده  ) التوجه نحو السوق ، ا

 .البحرينية وهو ما لم يتم تناوله في الدراسات على المستوى الإقليمي والمحلي

ركات العائلية البحرينية فإن الدراسة دراسة أثر التوجهات الاستراتيجية على الأداء المؤسسي للشبجانب 

إن حيث نجد  البحرينية.العائلية  الشركاتأثر التوجهات الاستراتيجية على تمكين العاملين في  الحالية تختبر

)   و ((Devin, 2016وتمكين العاملين كدراسة التوجه الاستراتيجي  ربطتمحدودية في الدراسات التي هناك 

التوجه الاستراتيجي ورأس المال الفكري  (Canina et al, 2008)  لت دراسةبينما تناو  ( 2016صالح ،
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تأثير متغيرات مختلفة على ركزت على غالبية الدراسات   أنغير  تمكين العاملينوالذي يظهر كأحد نتائج 

 دراسة  وة ( أو استراتيجية الموارد البشري2014،)الباسلكما درسها  التمكين مثل: التفكير الاستراتيجي للقادة 

Ghanbari ,2013  )  )  الثقافة التنظيمية  التي ركزت على. 

العلاقة بين الدراسات لاختبار من اجراء مزيد  بضرورة   ( Michna et al, 2011) إشارة دراسة وكما

دراسة و  في الشركات العائلية على وجه الخصوص التوجهات الاستراتيجية والأداء المؤسسي

(Gabrielsson,2007)   ركزت  على اختبار العلاقة  القليل من الدراسات هنالك إلى إن  والتي أكدت 

 ت بينهربط أخرى  وهناك دراسات، (D’innocenz et al, 2013  )بين تمكين العاملين والأداء مثل دراسة

ا جاء كمالفردي  الأداء قاست أثره على وأخرى   (Jiang, et al 2014 )كما في دراسة ، وبين أداء الفريق  

ي حيو  أمر، لذا فإن دراسة العلاقة بين التمكين والاداء المؤسسي تعتبر   (Cho, 2008)ذلك في دراسة 

 .حسب ما اشارات الدراسات السابقة

لى عواستنادا  يؤثر على تمكين العاملين . التوجه الاستراتيجي  أن خلال سرد تلك الدراسات يتضح  ومن 

في   في حالة عدم وجود إتفاقإضافة متغيرات أخرى )متغير وسيط ( ب( 1986) بارون وكيني ، اقتراح 

 ء ذلككما جا العلاقة بين متغيرين وهذا يعني ضرورة وجود متغير أخر مفقود في هذه العلاقة يجب دراسته .

ا ( والتي درست تمكين العاملين كمتغير وسيط بدون أبعاد في العلاقة مShadi et al, 2018في دراسة )

متغير ك( تمكين العاملين  Scott et al,2018دراسة )وأيضاً تناولت رة المعرفة وأداء العاملين ، بين إدا

 وسيط في العلاقة بين اخلاقيات القادة و نجاح الموظفين في أداء المهام .
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تزام و الال تمكين العاملين كمتغير وسيط بين الأنماط القياديةتناولت )  2013و بدراوي،  )ماجددراسة  وأيضاً 

تغير خلال واقع الدراسات السابقة والتي درست تمكين العاملين كم الدراسة ومنومن هنا تسعى  .التنظيمي

 ي.كمتغير وسيط في العلاقة بين التوجه الاستراتيجي والأداء المؤسس هاختبار  الدراسة إلىوسيط تسعى 

تسعى  المؤسسيالأداء و الاستراتيجية  التوجهاتأضافة إلى دراسة تمكين العاملين كمتغير مفسر للعلاقة بين 

وتمكين  ةالاستراتيجي التوجهاتالمرونة الاستراتيجية كمتغير معدل في العلاقة بين  إلى اختبار الدراسة

هناك علاقة بين  أنحيث أوضحت بعض الدراسات  أبعادهامن الدراسات اختلفت في  إن العديد العاملين.

وجدت دراسات أخرى بعدم وجود بينما   (  Nzuve  &  Bakari,2012) والأداء حسب دراسةالتمكين 

وإن هناك العديد من ،(  (Mighi, et al 2011المرونة الاستراتيجية وتمكين العاملين مثل دراسة  قة علا

 Ratanapomsiri, 2003; Schoch, et al)  مثل كمتغير معدل   ةالدراسات تناولت المرونة الاستراتيجي

2016; yu2012; Citrin, et al 2002 )الدراسات التي تتناول الدور المعدل للمرونة  تكاد تنعدمانه  إلا

حيث إشارت دراسة ) كانو  هذه المتغيرات) تمكين العاملين والأداء المؤسسي ( الاستراتيجية في العلاقة بين 

كات الأوروبية وهو ما مقارنة بالشر   أقلإن الشركات العائلية البحرينية تحظى بمرونة نسبية   إلى( 2011، 

الدور المعدل للمرونة الاستراتيجية في درست ( 2014) النعيمات ،. وإن يؤدي إلى عملية اتخاذ قرار بطيئة 

العلاقة بين استراتيجية العمليات والقدرة على مواجهة تحديات المنافسة بالتطبيق على مصانع الإسمنت 

 كمتغير معدل .المرونة الاستراتيجية  تناولالدراسة الى   ومن هنا تسعى ،  بالأردن

لأداء اعلى  تؤثر الاستراتيجية التوجهات: )هل في السؤال الرئيسي التاليعليه يمكن صياغة مشكلة الدراسة 

تيجية  المرونة الاسترا و كمتغير وسيط المؤسسي في الشركات العائلية البحرينية من خلال تمكين العاملين

 .(؟كمتغير معدل
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 :الدراسة تساؤلات 2.1

 الآتي:فرعية تتمثل في  عدة أسئلةالسؤال الرئيسي للدراسة تنبثق منه على ضوء 

 ؟ العائلية البحرينيةالشركات  لدىة الاستراتيجي التوجهاتمستوى تطبيق أبعاد  هو ما -1

 ؟العائلية البحرينيةمستوى الأداء المؤسسي في الشركات هو ما  -2

 البحرينية؟ للشركات العائليةالأداء المؤسسي على  ةيجيالاسترات اتالتوجه هو أثرما  -3

 ما هو أثر التوجهات الاستراتيجية على تمكين العاملين في الشركات العائلية البحرينية؟ -4

  العاملين على الأداء المؤسسي في الشركات العائلية البحرينية؟ تمكينأثر ما هو   -5

 لعائليةالتوجهات الاستراتيجية والأداء المؤسسي في الشركات ا هل تمكين العاملين يتوسط العلاقة بين  -6

 البحرينية؟

لعائلية والأداء المؤسسي في الشركات ا تمكين العاملينالاستراتيجية تعدل العلاقة بين  المرونةهل   -7

 البحرينية؟

 أهداف الدراسة 3.1

 :الآتيةيهدف هذا البحث إلى تحقيق الأهداف 

ة على الأداء المؤسسي في الشركات العائليالتوجهات الاستراتيجية  حقق من أثرهدفت الدراسة إلى الت

ذا هويتفرع عن  معدل،كمتغير  غير وسيط و المرونة الاستراتيجيةالبحرينية من خلال تمكين العاملين كمت

 التالية:عدد من الأهداف الفرعية  الرئيسي،الهدف 

  جية في الشركات العائلية البحرينية. الاستراتي التوجهاتقياس مستوى تطبيق أبعاد   -1

 .البحرينية العائلية معرفة مستوى الأداء المؤسسي في الشركات  -2
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 .التوجهات الاستراتيجية على الأداء المؤسسي للشركات العائلية البحرينيةأثر  اختبار  -3

  .ةأثر التوجهات الاستراتيجية على تمكين العاملين في الشركات العائلية البحريني قياس  -4

  .أثر  تمكين العاملين على الأداء المؤسسي في الشركات العائلية البحرينية  بيان         -5

سسي في تمكين العاملين يتوسط العلاقة بين التوجهات الاستراتيجية والأداء المؤ  أثر اختبار        -6

 .الشركات العائلية البحرينية

سسي في والأداء المؤ  تمكين العاملينلعلاقة بين ا علىالاستراتيجية   للمرونة دراسة الدور المعدل  -7

 .الشركات العائلية البحرينية

 أهمية الدراسة 4.1

 أهمية نظرية 1.4.1

ظرية من اختبار ن تمكنالتوجهات الاستراتيجية على الأداء المؤسسي للشركات العائلية  أثردراسة   -1

ركات على أبعاد الأداء المؤسسي للشلمعرفة أي التوجهات أكثر تأثيراً  ، الموارد في هذه الشركات

 العائلية .

هات اختبار أثر التوجهات الاستراتيجية على تمكين العاملين ، يوضح إلى أي مدى تؤثر هذه التوج  -2

  في القدرات المرتبطة بسلوك العاملين

ثر بيان أثر تمكين العاملين على الأداء المؤسسي للشركات العائلية ، يعطى نظرة دقيقة عن أ   -3

 القدرات على الميزة التنافسية في الشركات العائلية.
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مؤسسي دراسة الدور المفسر لتمكين العاملين في العلاقة بين التوجهات الاستراتيجية والأداء ال   -4

رد على العملية التي بواسطتها تؤثر المواتوضح ، يختبر نظرية الموارد في بيئة اقتصاديات تنافسية 

   القدرات التنظيمية ) تمكين العاملين (. الميزة التنافسية من خلال

ركات ي للشاختبار الدور المعدل للمرونة الاستراتيجية في العلاقة بين تمكين العاملين والأداء المؤسس -5

رات يوضح كيف يمكن للمتغيرات الظرفية ) الموقفية (  أن تؤثر على العلاقة بين القد، العائلية 

 ما يسد النقص من نظرية الموارد.)تمكين(  والميزة التنافسية وهو 

 أهمية تطبيقية 2.4.1

اعد دراسة أثر التوجهات الاستراتيجية على الأداء المؤسسي في الشركات العائلية البحرينية يس   -1

سسي متخذي القرار من معرفة أية من التوجهات الاستراتيجية أكثر تأثيراً على أبعاد الأداء المؤ 

 م على استغلال مواردهم للوصول إلى أهدافهم.للشركات العائلية مما يساعده

دراسة مستوى التوجهات الاستراتيجية للشركات العائلية وقياس مستوى أدائها سيساعد الجهات   -2

 عاييرالحكومية في معرفة كيفية قياس التوجهات الاستراتيجية وكذلك كيفية قياس الأداء المؤسسي بم

 اسات التي أجريت في الدول المتقدمة.علمية وفقاً لممارسات جيدة من واقع الدر 

 راً علىبيان أثر التوجهات الاستراتيجية وتأثيرها على تمكين العاملين لمعرفة أكثر الأبعاد تأثي   -3

 منح الموظفين السلطات للتعامل مع أنشطة العمل اليومية.ممارسات 

ي أإلى  ة البحرينية لمعرفةاختبار أثر تمكين العاملين على الأداء المؤسسي سيساعد الشركات العائلي -4

جات يؤدي إلى إضافة قيمة لتطوير المنت ةمدى يمكن منح الصلاحيات للعاملين في الأعمال الروتيني

 وإيجاد أسواق جديدة بجانب التميز في الجوانب التشغيلية.
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ساعد لي سيدراسة الدور المفسر لتمكين العاملين في العلاقة بين التوجهات الاستراتيجية والأداء المؤس -5

 لميزةالشركات العائلية لمعرفة الآلية التي بواسطتها تأثر هذه التوجهات على حصول المنشأة على ا

 التنافسية.

 توضيحلبيان الأثر المعدل للمرونة الاستراتيجية في العلاقة بين تمكين العاملين والأداء المؤسسي  -6

خارجية ية والية مع التغيرات في البيئة الداخلبمؤامة قراراتها الاستراتيجإلى أي مدى إذا قامت المنشأة 

 ة. يمكن أن يؤدي إلى وجود علاقة قوية بين قدرات العاملين وحصول المنشأة على الميزة التنافسي

 متغيرات الدراسة 5.1

 التعريف الإجرائي لمتغيرات الدراسة

 ريادية،)سلوكيات تولد هو المبادئ التي تؤثر مباشرة على أنشطة الشركة و  :ةالاستراتيجي التوجهات -

 .(Real, 2014) ( تهدف إلى ضمان سلامة وأداء الشركةوتسويقية، تعليمية

 ف بطريقةيستخدمها المدراء للتصر  التيهو الطرق والممارسات وانماط اتخاذ القرار : التوجه الريادي -

 .(Real, 2014) ريادية

 .(Chiva and Alegre, 2009) نحو التعلم الأساسيةالتوجهات التوجه التعليمي:  -

 ثقافة تنظيمية فعالة تخلق السلوكيات اللازمة لتقديم قيمة متفوقة للعملاءالتوجه نحو السوق:  -

Nathaniel Boso, 2013)) 

 .(Lawson et al, 2008 ) الاستراتيجية والتشغيلية الأداءهو نتائج  المؤسسي:الأداء  -

ايجاد و اضافة قيمة من خلال تطوير المنتج  تؤدي الى التي الأداءهو نتائج  الاستراتيجي:الأداء  -

  .  (Chan, 2016) جديدة أسواق
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    Flynn )ميزةيتم تحقيقها من خلال القدرات التشغيلية المت التيوالنتائج  الأداء التشغيلي: هوالأداء  -

et al,2010)  

 منح الموظفين السلطات للتعامل مع انشطة العمل اليومية العاملين: هوتمكين  -

Hanaysha,2016) .) 

 البيئية هو قدرة المنظمة على موائمة قراراتها الاستراتيجية مع التغيرات الاستراتيجية:المرونة  -

 .(Chan, 2016) الداخلية والخارجية

 .(Chan 2016) موارد الشركة المتاحة استخدامنسق مرونة الموارد : -

  .لتنظيميةمن خلال النظم والعمليات االموارد المتوفرة  لاستغلالالخيارات المتاحة مرونة التنسيق : -

(Chan 2016) 

  تنظيم الدراسة  6.1

على  ر العام للدراسة ويشتملعلى الإطا الفصل الأول حيث يحتوي  إلى خمسة فصول ، تم تقسيم الدراسة

يفات المقدمة العامة للدراسة ، مشكلة الدراسة ، تساؤلات الدراسة ، أهداف الدراسة ، أهمية الدراسة ، التعر 

على الإطار  يحتوى  يليه الفصل الثاني الذى، راسة ، وتنظيم الدراسة والخلاصة الإجرائية لمصطلحات الد

 بينما الفصل الثالث يستعرض  بين المتغيرات ، والعلاقات يرات الدراسة على مفاهيم متغالنظري ويشتمل 

، مصادر جمع البيانات ت الدراسة ر فرضيانظرية الدراسة ، نموذج الدراسة ، تطوي منهجية الدراسة ، 

ومجتمع وعينة الدراسة ومقاييس الدراسة ، وقياس صدق ) الأداة ( والأساليب الإحصائية المستخدمة في 

فرضيات  يحتوي على تحليل البيانات ، وقياس ثبات ) الأداة ( واختبارويليه الفصل الرابع الذي التحليل .
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مناقشة النتائج والتوصيات ومضامين النظرية والتطبيقية  الذي يتم فيه الفصل الخامس يأتيالدراسة  وأخيراً 

 للدراسة ومحدداتها والمقترحات بالبحوث المستقبلية.

 الخلاصة : 7.1

ة المقدمة العامة للدراسة وتوضيح المشكل :الضوء على الاتي  سوف تسلط الدراسةفي هذا الفصل الأول 

ائية الإجر  ا تم توضيح الأهمية النظرية والعملية للدراسة والتعريفاتوصياغة التساؤلات وأهداف الدراسة ، كم

ري لمتغيرات الدراسة وتنظيم الدراسة . أما الفصل الثاني من هذه الدراسة سيتم فيه عرض الإطار النظ

 الدراسة.رات وأدبيات الدراسة والدراسات السابقة التي تناولت العلاقة بين متغي
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 الفصل الثاني

 طار النظري للدراسةالإ

 تمهيد 0.2

كذلك وأبعـاده، والأداء المؤسسي وابعاده، و  الاستراتيجية التوجهاتهذا الفصل الي التعـرف علـى  يهدف

ـن موذلـك  تالمتغيراتلـك  بين والعلاقـةوأيضا التعرف على تمكين العاملين  ةالاستراتيجيالتعرف على المرونة 

لمؤسسي، االمبحث الثاني الأداء  ة،الاستراتيجي التوجهاتية )المبحث الأول: خـلال اسـتعراض المباحث التال

ين ب، المبحث الرابع: تمكين العاملين، المبحث الخامس العلاقة ةالاستراتيجيالمبحث الثالث: المرونة 

 .المتغيرات(

 ةالاستراتيجيالتوجهات المبحث الأول: 

 مقدمة   0.1.2

يعتبــــــر أداء مهمــــــة فــــــي تحســــــين أداء المنظمــــــات،  يجي حيــــــثالاســــــتراتمــــــن خــــــلال مفهــــــوم التوجــــــه 

وعمـــــدت الدراســـــة علـــــى تعريفـــــه مـــــن قبـــــل مجموعـــــة مـــــن الكتـــــاب والبـــــاحثين فـــــي مجـــــال العلـــــوم الاجتماعيـــــة 

ــــة كمــــا عــــددت  ــــه مــــن خــــلال إيــــراد مجموعــــة مــــن الأمثل والســــلوكية، ووضــــحت موضــــوعه وفســــرت المــــراد من

مــــــن المهتمـــــين ولقــــــد فصـــــلت فــــــي العلاقـــــة بــــــين التوجــــــه  مكوناتـــــه بالاعتمــــــاد علـــــى آراء مختلفــــــة لمجموعـــــة

التســـــــويقي ورضـــــــا العـــــــاملين والتوجـــــــه التســـــــويقي ورضــــــــا العمـــــــلاء، ومـــــــا بـــــــين التوجـــــــه الإبـــــــداعي ورضــــــــا 

ـــــاهيم  ـــــداعي ورضـــــا العمـــــلاء. ويعـــــد مفهـــــوم الاســـــتراتيجية، بوصـــــفه مشـــــتق مـــــن المف العـــــاملين، والتوجـــــه الإب

علـــــم تخطـــــيط العمليـــــات العســـــكرية وتوجهيهـــــا،  (Webster’s)العســـــكرية، ويقصـــــد بـــــه علـــــى وفـــــق قـــــاموس 

، إلــــى مــــا يقــــرب مــــن ثلاثمائــــة عــــام قبــــل المــــيلاد، وذلــــك (Malasicq,2004)أمــــا أصــــله فيعــــود كمــــا يــــرى 
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، كمــــــا وقــــــد اســــــتخدمه علــــــى هــــــذا النحــــــو الفلاســــــفة (Sun)عنــــــدما اســــــتخدمه لأول مــــــرة الجنــــــرال الصــــــيني 

ائـــــــدان )العســـــــكري، والإداري(، بوصـــــــفهما يعمـــــــلان القـــــــدماء أيضـــــــاً، ومـــــــنهم ســـــــقراط الـــــــذي وصـــــــف بـــــــه الق

 بذات السلوك على الرغم من اختلاف الميدان فيتفق الباحثون عليه.

فضـــــــــلًا عـــــــــن ذلـــــــــك يمكـــــــــن أن تعـــــــــزز وجهـــــــــة النظـــــــــر المشـــــــــار إليهـــــــــا آراء المهتمـــــــــين بـــــــــالإدارة 

ــــــة المتوق(Ansoff,1995)الاســــــتراتيجية، ومــــــنهم  ها تصــــــور المنظمــــــة لطبيعــــــة العلاق ــــــذي عــــــدن عــــــة مــــــع ، ال

 عيد.البيئة الخارجية، والتي في ضوئها تتحدد نوعية الأعمال التي ينبغي القيام بها على المدى الب

 فية تفكيركي فييؤثر  لأنهتؤثر على اداء المنظمات  التيواحدا من المتغيرات  الاستراتيجيهذا ويعد التوجه  

ستمر ويجمع بشكل م المنظمة،كز اولا على ير  لأنهذا فائدة  الاستراتيجيكما يعد التوجه  الادارة،وعمل 

 مة مضافةالمعلومات لتوليد قي هذهوثانيا استخدام  المنافسين،معلومات عن حاجات الفئات المستهدفة وقدرات 

 (.Slater & Narver, 1994للمستفيدين بشكل دائم )

  الاستراتيجية التوجهاتمفهوم  1.1.2

ـــــتم مـــــن خلالهـــــا تشـــــكيل وصـــــياغة التوجـــــه الاســـــتراتيجي  (Higgins,2008)عـــــرف  بأنـــــه عمليـــــة ي

 المنظمة. الاستراتيجية

ــــــــه مجموعــــــــة مــــــــن  (Giter,1998)ويــــــــرى  العامــــــــة ذات  الاســــــــتراتيجياتالتوجــــــــه الاســــــــتراتيجي بأن

التوجــــــه الجــــــوهري للمنظمــــــة نحــــــو وضــــــع رســــــالتها )مــــــن نحــــــن؟( بحيــــــث تمــــــدها بالرؤيــــــة للمســــــتقبل )مــــــاذا 

عـــــة )فهـــــم، ذكــــاء، تفـــــاهم( بفهـــــم ماهيــــة الفلســـــفة والقـــــيم ومجمو  الاســـــتراتيجياتســــنكون نحـــــن؟( ونبتكـــــر هــــذه 

 مقارنات مرجعية للمنظمة لتحقيق أهدافها.
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ق مـن تنسـي العليـابأنه عبارة عن "المسلك الذي يمكن الإدارة  الاستراتيجي( التوجه 2005أبو ردن (كما عرف 

الموضـوعة  الاسـتراتيجيةالأهداف المنظمة و  جهود الجميع في المنظمة من خلال رؤية واضحة وترجمة رسالة

إلــى الواقــع العملــي لتحقــق اســتجابة المنظمــة وتكيفهــا مــع بيئتهــا، ممــا يــؤدي إلــى وضــع المنظمــة علــى مســارها 

 ."أهدافها الاستراتيجية لتحقيق الصحيح

، يةوان التوجــه الاســتراتيجي للمؤسســة هــو عبــارة عــن الكيفيــة التــي ســيتم بواســطتها إنجــاز الأهــداف الاســتراتيج

ل تعظيم العناصر الإيجابيـة للكفـاءة التشـغيلية للمؤسسـة فـي نفـس الوقـت الـذي تـؤدي فيـه إلـى تقليـ وتسعى إلى

لعملهـــا. أن التوجهـــات الاســـتراتيجية يجـــب أن توجـــه إلـــى الأهـــداف  والمحبطـــة العناصـــر ذات الأبعـــاد الســـلبية 

 (.٦٧ن، ص إنجازها )القطامي و يجب أن تخدم بشكل مباشر عملية ةالاستراتيجي

يوفر وبدرجة مساوية جهودا هادفـة  “بانه  الاستراتيجي( التوجه (Shunnage & Reid ,2000: P21وحدد 

وبعيــدة الامــد واســتثمار مــوارد المنظمــة وضــمان قــدر مناســب مــن الرؤيــة والمرونــة المطلــوبتين للمــديرين لكــى 

 .”احتياجاتهاوتلبية  توجههم مع البيئة, ايكيفو 

بأنه يوفر وبدرجة مساوية جهودا هادفة وبعيدة  الاستراتيجيالتوجه  (Shunnaq & Reid 2000)وحدد 

لكي  الأمد لحماية واستثمار موارد المنظمة وضمان قدر مناسب من الرؤية والمرونة المطلوبتين للمديرين

ظمات المنيعطي  الاستراتيجيأن التوجه  (Hitt,2000)يكيفوا توجههم مع البيئة وتلبية احتياجاتها. وبين 

 يعكس مستوى إدراك مديري  الاستراتيجيإرشادات حول متطلبات التحسن المستمر للأداء، إذ أن التوجه 

 المنظمات للبيئة المحيطة بمنظماتهم وردة أفعالهم لتطورات وتغييرات البيئة.
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 الاستراتيجية التوجهاتأبعاد  2.1.2

أن  ، إلاالاستراتيجية  التوجهاتأبعاد  تحديدفي نظراً  لاختلاف وتعدد وجهات نظر الكتاب والباحثين 

هنــاك اتفاقــاً علــى مجموعــة مــن الأبعــاد والتــي حصــلت علــى أعلــى نســبة اســتخدام فــي الدراســات الســابقة والتــي 

 (1.2يمكن توضيحها في الجدول التالي والذي يوضح ابعاد التوجه الاستراتيجي )

 الاستراتيجية التوجهاتابعاد  تحديدثين في ونظراً لاختلاف وتعدد وجهات نظر الكتاب والباح

 التباينالجدول يلاحظ بعض  ومن خلال هذا )1.2 (وجهات نظرهم في الجدول بتلخيص، فقد قام الباحث 

ة في وجهات النظر المقدمة ، الا أن هناك اتفاقاً على مجموعة من الأبعاد والتي حصلت على اعلى نسب

 :التاليةوالتي يمكن في النقاط  اتوضحهاستخدام في الدراسات السابقة 

 ( ابعاد التوجه الاستراتيجي1.2) جدول
 الدراسات

ق  و
لس

ه با
وج

 الت
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جه 
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دي
ريا

ه ال
وج

 الت

جه 
لتو

ا
ي  و
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ن  و
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 نح
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لتو
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لفة
لتك

ه با
وج

 الت

تاج
الان

حو 
ه ن
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حو 
ه ن

وج
 الت

قي
ستبا

 الا
جه

لتو
 ا

مبر 
ه ال

وج
الت

مج
 

عي
دفا

ه ال
وج

 الت

يلي
تحل

ه ال
وج

 الت

لية
تقب

مس
ت ال

رارا
 الق

ص
لفر

ص ا
قتنا

 ا

وبة
حس

الم
طر 

مخا
 بال

جه
لتو

 ا

(Armand Gilinsky 

Jr et al  2018 ) 

* * *              

(Abdullah Al 

Mamun et al 

2018) 

* * *  *            

(Niki Glaveli et al 

2018) 

* * *              

(Julio Cesar et al 

2018) 

* * *              

(cambell, 2014)   *              

(aminu & sheriff) * * * *             

(lee et al., 2014) * * * *             

https://www.emeraldinsight.com/author/Mamun%2C+Abdullah+al
https://www.emeraldinsight.com/author/Mamun%2C+Abdullah+al
https://www.emeraldinsight.com/author/Glaveli%2C+Niki
https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S0959652617327348#!
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(romero et al., 

2014) 

* * * *             

(sriva * * * *             

(deshpande et al., 

2012) 

*  * *    *         

(Jalil, 2012)         * * * * * * * * 

(altindag et al., 

2011) 

  * *  *           

(bimg & 

zhengping, 2011) 

* * *              

(grawe et al., 

2009) 

    * * *          

(frishammer & 

andersson, 2009) 

*  *              

(mokhtar & 

yussof, 2009) 

*        *        

(zhou & li, 2007) *  * *             

(kaya & syrek, 

2005) 

  * * *            

(voss & voss, 

2000) 

*                

 1 1 1 1 1 1 1 2 1 1 1 4 4 16 10 14 المجموع

 4 4 4 4 4 4 4 8 4 4 4 20 20 58 48 52 النسبة المئوية

 2018اعداد الباحث 

% من الدراسات علي التوجه نحو السوق على انه احدي ابعاد 52: حيث اتفقت  التوجه بالسوق  -

 التوجه الاستراتيجي التي ينبغي على الشركات تبنه.

توجه % من الدراسات علي التوجه بالتعلم على انه احدي ابعاد ال48: حيث اتفقت  علمالتوجه بالت -

 الاستراتيجي التي ينبغي على الشركات تبنه.
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توجه % من الدراسات علي التوجه الريادي على انه احدي ابعاد ال58: حيث اتفقت  التوجه الريادي -

 الاستراتيجي التي ينبغي على الشركات تبنه.

 د الابعاد الفرعية للتوجه الاستراتيجي سيتم توضحيها في الاتي:وبعد تحدي

 التوجه بالسوق: 3.1.2

 . مفهوم التوجه التسويقي:1.3.1.2

ــــة تف ــــي كيفي ــــؤثر ف ــــه ي ــــى المنظمــــات لأن ــــراً عل ــــه أث ــــأن ل ــــد ب ــــر التوجــــه التســــويقي يعــــد مفهومــــاً يعتق كي

ـــــه يركـــــز  ـــــى المنظمـــــة، ويجمـــــع بشـــــكل وعمـــــل المـــــوظفين، كمـــــا يعـــــد التوجـــــه التســـــويقي ذا فائـــــدة لأن أولا عل

ـــــــاً اســـــــتخدام هـــــــذه  مســـــــتمر معلومـــــــات عـــــــن حاجـــــــات المســـــــتهلكين المســـــــتهدفين وقـــــــدرات المنافســـــــين، وثاني

 .(Slater & Narver, 1995)المعلومات لخلق قيمة مستهلك عالية بشكل دائم 

اً أيض ا اهتمامهموقد ركز الباحثون انتباههم على التعريف والقياس واثر التوجه التسويقي، كما ركزو 

تسويقي . لقد كان التوجه ال(Jaworski & Kohli, 1996)على الدوافع المؤسسية للتوجه التسويقي وتعزيزاته 

 موضوع تعريفات. مختلفة ومن أهم التعريفات ما يلي: 

التوجــــــه التســــــويقي وهــــــو توليــــــد المنظمــــــة الواســــــع لمعلومــــــات الســــــوق المتعلقــــــة بالحاجــــــات الحاليــــــة 

، ونشــــــــــــــر المعلومــــــــــــــات أفقيــــــــــــــاً وعموديــــــــــــــاً داخــــــــــــــل المنظمــــــــــــــة واســــــــــــــتجابة المنظمــــــــــــــة لــــــــــــــه والمســــــــــــــتقبلية

(Jaworski&Kohli,1998) ــــــــــرى أن التوجــــــــــه التســــــــــويقي يتضــــــــــمن تطبيقــــــــــاً  (Deng&Darl,1994). وي

ـــــى  ـــــؤدي إل ـــــذلك ي ـــــة، وب ـــــرات البيئي ـــــى التغي ـــــع التفاعـــــل وعل ـــــى توق ـــــدرة عل ـــــه يســـــهل الق لمفهـــــوم التســـــويق إذ أن

مـــــدخلين للتوجـــــه التســـــويقي بشـــــكل واســـــع، يميـــــز المـــــدخل الأول ثلاثـــــة عناصـــــر  أداء أعلـــــى. ولقـــــد تـــــم تبنـــــي
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ــــــك  ــــــة والمســــــتقبلية، ونشــــــر تل ــــــق المنظمــــــة لمعلومــــــات الســــــوق حــــــول حاجــــــات المســــــتهلكين الحالي هــــــي: خل

المعلومــــــــات عبــــــــر الأقســــــــام والأفــــــــراد داخــــــــل الشــــــــركة الموجهــــــــة ســــــــوقياً، واســــــــتجابة المنظمــــــــة العريضــــــــة 

خل الثــــاني يميــــز أيضــــاً عناصــــر ثلاثــــة هــــي التوجــــه للمســــتهلك والــــذي يعكــــس للمعلومــــات المنشــــورة، والمــــد

النشـــــــاطات الضـــــــرورية لاكتســـــــاب ونشـــــــر المعلومـــــــات عـــــــن العميـــــــل، أمـــــــا الثـــــــاني فهـــــــو التوجـــــــه للمنـــــــافس 

ــــين  ــــث فهــــو التنســــيق الب ــــافس الشــــركة، أمــــا العنصــــر الثال ويتضــــمن جهــــدا لجمــــع ونشــــر المعلومــــات عــــن من

وأشــــــــار  (Narvar&Slater,1990)كة وخلـــــــق قيمــــــــة أعلـــــــى لهــــــــم. وظيفـــــــي ويشــــــــتمل علـــــــى جهــــــــود الشــــــــر 

ـــــق  (Gunay,2002)جونـــــاي  ـــــولًا واســـــعاً للتوجـــــه التســـــويقي مـــــن قبـــــل الأكـــــاديميين كتطبي ـــــى أن هنـــــاك قب إل

 لمفهوم التسويق، وقد تم تصنيف مفهوم التسويق إلى مفهومين:

إلى أنه بينما  (Gunay, 2002)المفهوم القديم للتسويق والمفهوم الحديث للتسويق. ويشير جوناي )

يهتم المفهوم القديم للتسويق بالتوجه للمستهلك، والابتكار والربحية كدافع لخلق رضا المستهلكين فلسفة الإدارة 

من فلسفة، انه طريقة لأداء العمل نوع من ثقافة العمل. يتألف المفهوم  أكثرفان المفهوم الحديث للتسويق له 

ه للمستهلك، معلومات وبيانات السوق، المزايا المميزة، القيمة أو الجودة المسلمة الحديث للتسويق من: التوج

والاستهداف التسويقي، لقد تم اعتبار التوجه التسويقي مفهومًا رئيسيًا للتسويق وجزءًا لا يتجزأ من اقتصاديات 

ويقي يتألف أن التوجه التس (Narver & Slater, 1990) ويفترض،. (Matsuno et al, 2005)السوق 

من ثلاثة عناصر: التوجه للعميل ويعني فهما كافيا للمشترين المستهدفين بحيث يمكن ايجاد قيمة متميزة 

مستمرة لهم، والتوجه بالمنافسة ويعني ذلك فهم نقاط القوة والضعف على المدى القصير، والقدرات على 

يق البيئي الوظيفي ويعني تنسيق نشر مصادر المدى الطويل لكل من المنافسين الحاليين والمحتملين، والتنس
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، أن التوجه (Kohli & Jaworski, 1990)الشركة لخلق قيمة عالية للمستهلكين. ويرى خولي وجاورسكي 

 التسويقي يتكون من ثلاثة أنشطة رئيسية هي:

  .توليد معلومات وبيانات السوق 

  مة.نشر هذه المعلومات والبيانات لجميع أجزاء أو وحدات المنظ 

  .الاستجابة لهذه البيانات والمعلومات من خلال المنظمة 

التوجه  تسويقي يتألف من ثلاثة أنشطة هي:م( يرون أن التوجه ال1990أما )نارفر وسلاتر، 

 بحية.وهدف الر  البعيد،رئيسين( تركيز على المدى  التوجه للمنافسة والتحسين الوظيفي )قرارين للمستهلك،

 التسويقي:نشأة التوجه  2.3.1.2

يق التسو منذ ظهور مفهوم التوجه التسويقي في عقد التسعينيات، استمر الاتجاه للتركيز على العناية ب

قي ونمو ويمكن أن يعزى الاهتمام إلى العلاقة الرابطة بين التوجه التسوي (Perry & Shao, 2002)والإدارة 

لتوجه اتلف الشركات تبنت أشكالًا مختلفة من المبيعات وزيادة الربحية وقد وجدت الدراسات الحديثة أن مخ

 .(Hoolely et al, 2003)التسويقي 

 أنه على الرغم من عدد المساهمات المفيدة لفهم  (Narver & Salter, 1990)ويرى نارفر وسلاتر

التوجه التسويقي، إلا أن من المستغرب أن هناك العديد من التوكيدات التي وضعت على مختلف أبعاد 

اكثر  على التسويقي. وقد وجد لوي القطاع الصناعي في المملكة المتحدة أن (Lui, 1996)في دراسة  التوجه

كدت أدة قد من ثلثي الشركات تعد نفسها متوجهة سوقياً، وقد اقترح بأن جزءاً كبيراً من شركات المملكة المتح

 تخفيض التكاليف على حساب أداء العمل على المدى البعيد.
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ى كيفية قياس التوجه التسويقي، فالبعض يرى قياسه من وجهة نظر الشركة بينما ير  هناك جدل حول

 البعض قياسه من وجهة نظر المستهلك. وقد اعتمدت غالبية النماذج التي تقيس التوجه التسويقي نقطة

البداية من الشركة نفسها للحكم على مستوى التوجه التسويقي، على الرغم من أن ديشباند  وآخرين 

(Deshpande’ etal, 1999) .يرون أن الحكم الصحيح يجب أن يكون من العاملين بالشركة والمستهلكين 

 ,Kohli & Jaworski)لقد استندت أدبيات التوجه التسويقي بشكل رئيسي على دراسات كل 

واستندت على النشاطات التي  (Narvar & Slatter, 1990), إذ أن الأولى تبنت وجهة نظر (1990

ول معلومات السوق، بينما ترى الثانية أن التوجه التسويقي يبدأ من نقطة الثقافة المؤسسية وتعير اهتماماً تتنا

أكبر لعادات وقيم المنظمة. وعلى الرغم من الفروقات بين المدخلين، إلا أن الكثير من الكتاب وجدوا تشابها 

من فلسفة العمل لتمثيل إجراءات المنظمة  بين عناصرها فكل مدخل قدم إلى حد ما مفهوم التوجه التسويقي

فيما يتعلق بالسوق لقد تم قياس أداء التسويق ودراسته عبر العقود وبمراجعة ذلك نجد أن قياسات أداء 

 التسويق قد تحركت في ثلاثة اتجاهات عبر السنين: 

 أولا: من القياسات المالية إلى القياسات غير المالية.

 ت إلى قياس المدخلات.وثانياً: من قياس المخرجا

 وثالثاً: من قياسات غير بعدية إلى قياسات متعددة الأبعاد.

 التوجه التسويقي: مكونات 3.3.1.2

لقيـاس التوجـه التسـويقي مبنيًـا  ”MARKOR“مقيـاس  (Kohli et al, 1993)طـور خـولي وآخـرون 

. وقـــد اقتـــرح نـــارفر وســـلاتر علـــى ثلاثـــة عناصـــر رئيســـية: توليـــد معلومـــات الســـوق، ونشـــرها، والاســـتجابة لهـــا
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(Narvar & Slater, 1994)  مقياس“MAKTOR”  استناداً إلى ثلاثة أبعاد مختلفة لقياس التوجه التسويقي

 هي: التوجه للعميل، والتوجه للمنافسة والتنسيق البين وظيفي.

 التوجه, كبعد رئيسي من أبعاد (Kohli et al, 1993)يرى خولي وآخرون أنه تم قبول المستهلكين 

ن التسويقي، فالتركيز على المستهلك هو العنصر الرئيسي للتوجه التسويقي وتبرز أهمية المستهلكين م

جاد النشاطات بالنسبة لاكتساب المعلومات الضرورية عن المشترين ولعمل ذلك يكون من الممكن خلق أو إي

 المنافسين في السوق المستهدفأن المعلومات عن  (Narvar & Slater, 1990)قيمة عليا مستمرة. ويرى 

 هي نشاط أخر ضروري، إذ أن الشركات يمكنها أن تدرك نقاط قوتها وضعفها من خلال تحليل المنافسين،

في  كما أن تغيير حاجات المستهلكين وتغيير ظروف الصناعة والخدمات الجديدة في السوق قد يكون فعالاً 

 تطبيقات الشركات.

ـــــوم م /1 ـــــى أســـــاس إشـــــباع حاجـــــات المســـــتهلك ورغباتـــــه، التوجـــــه للمســـــتهلك: يق فهـــــوم التســـــويق عل

 وإن قـــــدرة المنظمـــــة علـــــى تحقيـــــق أهـــــدافها يعتمـــــد علـــــى مـــــدى قـــــدرتها علـــــى تلبيـــــة متطلبـــــات العمـــــلاء، وهـــــذا

يتطلــــب منهـــــا تحديــــد الأســـــواق المســــتهدفة والاســـــتجابة لحاجــــات ورغبـــــات هــــذه الأســـــواق، وعلــــى المنظمـــــات 

ى عملائهــــا، فكلمــــا زاد رضــــا العمــــلاء عــــن الخــــدمات المقدمــــة إلـــــيهم أن تعمــــل جاهــــدة علــــى المحافظــــة علــــ

 زاد ولاؤهم وضعفت قدرة المنافسين على إغرائهم.

أن التوجه للمستهلك يتعلق أيضاً  (Kohli & Jaworski, 1990)ويضيف خولي وجاورسكي 

، وقد ايد سلاتر السوق  على معلوماتبالمعلومات إذ يتضمن ذلك اتخاذ الإجراءات أو الأفعال المستندة 

هذا الافتراض وقد شددا على أهمية المعلومات عن توقعات  (Slater & Narvar, 2000)ونارفر 

وتفضيلات المستهلكين والتي تتأثر مع مرور الزمن من خلال عوامل السوق الخارجي، وهذا يتضمن 
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لتطوير المنتجات والخدمات الضرورة لمراقبة التغييرات في سلوك المستهلكين واستجاباتهم، خاصة بالنسبة 

 الجديدة التي تنشد تحسين رضا المستهلك.

إن حقيقـــــة كـــــون الشـــــركة موجهـــــة ســـــوقيا يســـــاعدها فـــــي زيـــــادة رضـــــا المســـــتهلكين وســـــتكون الســـــبب 

. ويشــــــــــــــــير خــــــــــــــــولي وجاورســــــــــــــــكي (Kotler,2006)لإعــــــــــــــــادة العــــــــــــــــادة وكســــــــــــــــب مســــــــــــــــتهلكين جــــــــــــــــدد 

(Jaworski&Kholi,1990) ـــــــر الإداري هـــــــو ع ـــــــى أن التفكي ـــــــي التوجـــــــه إل امـــــــل مهـــــــم أو رئيســـــــي فـــــــي تبن

ــــــا. وبكــــــل وضــــــوح يصــــــبح  ــــــذي يتضــــــمن التوجــــــه للمســــــتهلك وهــــــو مــــــن مســــــؤولية الإدارة العلي التســــــويقي وال

التوجــــــــــه التســــــــــويقي عقيــــــــــدة منطقيــــــــــة عنــــــــــدما تضــــــــــع الإدارة اهتمامــــــــــا كافيــــــــــا علــــــــــى حاجــــــــــات وتوقعــــــــــات 

 المستهلكين.

تهم دعما لهذا الاقتراح المعقول في في دراس (Estban et al, 2002)وجد إشتبان وآخرون كما 

ي قوي شكل العلاقات الإيجابية بين التوجه التسويقي ورضا المستهلك، إضافة لذلك إذا كان هناك توجه سوق

، ؤولياتفي شركة خدمة، فانه يمكن تحقيق توجه كبير للمستهلك ومن المهم أن يتقاسم المديرون الأفراد المس

ظروف ويجب أن يكون هذا التوجه واضحا خلال تطوير المنتج/ الخدمة وعليهم جميعا متابعة تغيير ال

تقوم و الجديدة وعلى الإدارة العليا أن تشجع المديرين للاستجابة لتغيير حاجات المستهلكين وتوقعاتهم. 

 اجاتهمالشركات الموجهة سوقياً أيضاً بتطوير نموذج علاقة من كتب مع مستهلكيها، وتسهيل الوعي وإدراك ح

على  (Rexha et al, 2000)وقعاتهم وعندما يكون لدى شركات الخدمة المتخصصة قيم التركيز وت

 المستهلك يكون التوجه التسويقي عاليًا تتحمل توقعات المستهلكين في شركات الخدمة أهمية خاصة في

ي لتلك لإدار لإدراك اعملية رضا المستهلك فالتوجه التسويقي يتعلق إيجابياً بالمواءمة بين توقعات المستهلك وا

 التوقعات.
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ــــان  بمــــا أن الشــــركات تســــعى دائمــــا لمتابعــــة هــــدف الاحتفــــا  بالمســــتهلكين الحــــاليين، التوجههههه للمنافسههههة: ف

ــــــت  ــــــي نفــــــس الوق ــــــب التوجــــــه للمنافســــــة، إذ أن المنافســــــة تكــــــافح ف ــــــين يتطل مهمــــــة إيجــــــاد مســــــتهلكين محتمل

 للاحتفا  بهم أو تجنيدهم. أشارت دراسة جراي وآخرين

 (Gray et al,1998)  إلــــى أن التوجــــه التســــويقي الفعــــال يتضــــمن التركيــــز علــــى المنافســــين وكــــذلك

, أن المســــــــــتهلكين التوجــــــــــه للمنــــــــــافس يعنــــــــــي أن تــــــــــدرك اســــــــــتراتيجيات (Narvar&Slater,1990)يقــــــــــول 

تســــــويق الشــــــركة نقــــــاط الضــــــعف علــــــى المــــــدى القصــــــير، والقــــــدرات علــــــى المــــــدى البعيــــــد، والاســــــتراتيجيات 

أن  (Day,1994)للمنافســـــــــــــين الرئيســـــــــــــين علـــــــــــــى أن المحتملـــــــــــــين والحـــــــــــــاليين. ويؤكـــــــــــــد داي التســـــــــــــويقية 

الشـــــــركات الموجهـــــــة ســـــــوقياً يجـــــــب أن تجمـــــــع معلومـــــــات عـــــــن المنافســـــــين، ويعتبـــــــر إدراك قـــــــدرات وخطـــــــط 

 المنافســــــين والتشــــــغيل وفقــــــا للمعلومــــــات المجمعــــــة مــــــن الســــــوق أداة رئيســــــية فــــــي التوجــــــه التســــــويقي. 

(Slater & Narvar, 1998) 

 السوق: معلومات 4.3.1.2

ــــــور  ــــــرى إت ــــــي كــــــل مــــــن العــــــالم الأكــــــاديمي وعــــــالم الأعمــــــال. وي ــــــرز مفهــــــوم معلومــــــات الســــــوق ف ب

(Etorre, 1995)  أن مفهـــــوم معلومـــــات الســـــوق بالنســـــبة للتخطـــــيط الاســـــتراتيجي كانـــــت خطـــــوة للأمـــــام

 جـــــراء والتـــــي يمكـــــنللمنافســـــة بواســـــطة جمـــــع المعلومـــــات، والتـــــي يمكـــــن أن تتحـــــول إلـــــى معلومـــــات قابلـــــة لإ

أن تســــــتخدم بعدئــــــذ فــــــي المــــــديين القصــــــير والطويــــــل فــــــي التخطــــــيط إلــــــى معلومــــــات الســــــوق الاســــــتراتيجي. 

ــــــــى أنهــــــــا القــــــــدرة علــــــــى الفهــــــــم الكامــــــــل، وتحليــــــــل وتقيــــــــيم البيئــــــــة الداخليــــــــة  (Huster,2005)وينظــــــــر  عل

 والخارجية المرتبطة بالمستهلكين والمنافسين. 
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 التوجه بالتعلم 5.1.2

 فيه أن للتعلم تأثير واضح وصف وتشخيص السلوك التنظيمي وبالتالي فأن من الصعوبة ك شلامما 

 بمكان عدم وجود شخص أو منظمة لا تتأثر بعملية التعلم فمن خلال عملية التعلم تقوم المنظمة بخلق

 سلوكيات محددة ومطلوبة لدي الأفراد العاملين فيها.

اتهم حول عملية التعلم فمنهم من يقول أن عملية التعلم ناتجة وتوجه أراءهمأختلف علماء النفس في   

وك( . عن استنتاجات الأفراد لما يتعرضون له من مثيرات بيئية سواء كانت داخلية أو خارجية )علماء السل

ا تم فيهومنهم أيضا من يقول أن عملية التعلم ما هي لا نتائج إدراكية عقلية في غاية الصعوبة والتعقيد ي

واقف ن في مل المعلومات )علماء الإدراك العقلي( يلعب لتعلم دور حيوياً في تحديد سلوك الأفراد العامليتحلي

 سلوكية،الرفة معينة من خلال التجارب والخبرات التي قام الأفراد باكتسابها وكونت لديهم قدراً كبيراً من المع

  الإنساني.إذ تفيدنا عملية التعلم في فهم السلوك 

 المعلومات.و الهادفة وغير الهادفة لاكتساب الأفراد المعرفة  ةالمستمر كل العمليات  بأنهيعرف التعلم        

سبي الي تغيير ن مباشرة تؤديعبارة عن خبرة مباشرة أو غير  التعلم:( وآخرون Fleet,2000يعرف )      

  وسلوك محتمل.دائم في لسلوك 

 " عبارة عن تغيير نسبي دائم في تكرار حدوث سلوك معين ( وآخرون التعلمHellrigel,2007يعرف )    

 العمل.للفرد ضمن بيئة 

( التعلم : عبارة عن توفير قدرات جديدة تغيير في أنماط  Hunsaker & Cook, 2006يعرف )      

حصول ( التعلم بأنة عملية الGordon,2007يعرف )  الاستجابات السلوكية للمثيرات في العالم من حولنا".

 المهارات والمعارف والقدرات والاتجاهات. على
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الــــتعلم بأنــــة عبــــارة عــــن تغييــــر نســــبي دائــــم فــــي الســــلوك  (Oids & Papalia,2007)يعــــرف 

يـــــنعكس حصـــــول الفـــــرد علـــــي المعرفـــــة والفهـــــم أو المهـــــارات التـــــي يمكـــــن قياســـــها بعـــــد مـــــروره بتجربـــــة مثـــــل 

 .(2005،العميان) الدراسة أو التدريب او الممارسة

 فسية،التناالميزة  لتعزيز المعرفةفهوم التوجه التعلمي إلي مدي نشاط المؤسسة علي استخدام وخلق يشير م

وذلك  والتوجه التعلمي يشمل جميع أنشطة المنظمة لخلق المعرفة وتطبيقها في الإنتاج والأنشطة التجارية

افسين أنحاء الشركة يجد المنلتعزيز الميزة التنافسية. والشركات التي تخلق وتشجع بيئة العمل في جميع 

ظهرت صعوبة في تقليدها من جانب التوجه التعلمي بالتحديد لان تبادل المعرفة يحدث داخل الشركة. وقد أ

ليل قعدد  فإننا نجدذلك  الشركات معدراسات أن التوجه التعلمي يسهم بشكل مباشر أو غير مباشر في أداء 

 التعلم التنظيمي لتحسين المزايا التنافسية  من الشركات علي استعداد في الاستثمار في

 1.5.1.2  تعريف التوجه التعلمي 

تبع تلك القيم الراسخة في الشركة التي تؤثر في النهج الم أنه( التوجه التعلمي علي Wang 2008عرف ) 

دل اح وتبانفتمدي التزام الشركة للتعلم والرؤية المشتركة والا بأنهوعرفة أيضا   في للحصول علي المعلومات 

 المعرفة داخل المنظمة.

وآخرون التوجه التعليمي إلي انه نشاط علي مستوي المؤسسة لخلق   (Huber& Baker 2012)عرف   

طبيقها رفة وتواستخدام المعرفة لتعزيز الميزة التنافسية والتوجه التعلمي يشمل جميع أنشطه المنظمة لخلق المع

 زيز المزايا التنافسية.في الإنتاج والأنشطة التجارية لتع

هو عبارة عن عملية نقل الأفراد لمعلومات السوق والمعرفة التنظيمية واستخدامها من قبل جميع الإدارة لأداء 

وعرف  وأيضا هو عملية الحصول علي المعلومات وتوزيعها عن العملاء وتقلبات السوق . متفوق.
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(Farrell,2008التوجه بالتعلم علي أنة أساس يستند )  للميزة التنافسية وعلي المؤسسات أن تعطي أولوية

لتوجه التعلمي في إدارة الممارسات , والتوجه التعلمي مهم لتطوير التقنيات الجديدة والتكنولوجيا بحث يمكن 

 المنظمة من خلق أفضل الخدمات والمنتجات من منافسيها.   

 شده تفاعل المنظمة مع البيئة الداخلية( التوجه التعلمي انه Baker, & Noordewier 2013وعرف )   

 .والخارجية

 ابعاد التوجه التعلمي :  5.1.2

 الالتزام بالتعلم  1.5.1.2 

الالتزام بالتعلم هو مدي توطيد ثقافة وقيم التعلم داخل الشركة لمساعدتها علي فهم أنشطتها, والتوجه بالتعلم 

 Deegah .)كون  خارج نطاق تركيز الموظفينهو غاية الشركات المتوجهة لتشجيع المعارف الجديدة التي ت

awature, 2014) 

  و الالتــــــزام بــــــالتعلم هــــــو عبــــــارة عــــــن  المبــــــالغ المســــــتحقة  التــــــي تــــــدفعها المنظمــــــة مــــــن اجــــــل تعزيــــــز بيئــــــة

ـــــر اســـــتثمار مهـــــم وضـــــروري للمحاف ـــــالتعلم داخـــــل الشـــــركة يعتب ظـــــة الـــــتعلم داخـــــل المنظمـــــة , وأن الالتـــــزام  ب

أكثــــــر المنظمــــــات تنظــــــر إلــــــي الــــــتعلم  كقيمــــــة ووجــــــود المعرفــــــة والقــــــدرة علــــــي علــــــي المنظمــــــة , لــــــذلك فــــــإن 

فهمهـــــا يســــــاعد المنظمــــــة للوصــــــول إلــــــي عملياتهــــــا والتنبـــــؤ بحاجــــــات العمــــــلاء  والمنظمــــــات غيــــــر الملتزمــــــة 

بــــــالتعلم تفقــــــد فرصــــــها فــــــي الســــــوق وذلــــــك لعــــــدم قــــــدرة تلــــــك الشــــــركات علــــــي مواكبــــــة  الابتكــــــار واســــــتخدام 

ــــــــا , والمنظمــــــــ ــــــــة معــــــــيالتكنولوجي ــــــــة  بالمقارن ــــــــداع عالي ــــــــي الإب ــــــــدرتها عل ــــــــالتعلم تكــــــــون  مق  ات الملتزمــــــــة ب

  (Abbas, 2011) .منافسيها من المنظمات الأخرى 
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 الانفتاح  : 2.5.1.2 

ا خلاله أو هو العملية التي تبدأ من الجديدة،يشير الانفتاح العقلي إلي مدي قبول المنظمة للأفكار 

 الافتراضات المتكررة .المنظمة بحذف المعرفة القائمة و 

 مشاركة الرؤية : 3.5.1.2 

تشير مشاركة الرؤية إلي مدي تركيز جميع أعضاء المنظمة علي التعلم الذي يؤدي إلي تعزيز  

ية ن نوعطاقتهم والتزامهم وانسجامهم في جميع أجزاء التنظيم , وتساعد الرؤية المشتركة علي زيادة و تحسي

ء ي أداداخل المنظمة بلا معني عند فقدان  الرؤية المشتركة التي تساعد عل التعلم , ويكون تعلم الأفراد

 الأفكار الإبداعية.

 ينهم ,وتنسيق التعلم في اتجاه مشترك يساعد المنظمة علي تنسيق المصالح المختلفة بين الأفراد فيما ب  

 والشركات التي ليس لديها رؤية مشتركة  تنعدم فيها الأفكار المتعددة

ركة لي يكون ليس هنالك نتائج حاسمة  في وجهات النظر المتبادلة فيما بينهم , أن وجود رؤية مشتفالتا

ياب غيساعد المنظمة علي زيادة سرعة الاستجابة إلي المشكلات التي تحدث  أثناء العمل ومن ناحية أخري 

 (2012،)نجم ذاته يقلل من التحفيز للتعلم .  التوجه في حد

 تعلمة :خصائص المنظمة الم 1.5.1.2

هنالك العديد من الخصائص التي تساهم في تميز المنظمة عن غيرها من المنظمات التقليدية مثل التعلم 

المستمر ونشر المعرفة وتبادل التجارب والخبرات , والعمل علي رفع مستوي أداء المنظمة وقدرتها علي 

لها تحقيق أهدافها بكفاءة وفعالية  وقد مواجهة التغيرات السريعة في البيئة الداخلية والخارجية بما يضمن 
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( حيث Cook , 2013تباينت الآراء حول الخصائص التي تميزت بها المنظمة المتعلمة منها ما ذكره )

 ذكر مجموعة من الخصائص والمميزات أهمها :

 وجود خطة إستراتجية واضحة ومحددة للتعلم المستمر في المنظمة .  -1

 تشجيع المشاركة والكشف عن الأخطاء. توفير بيئة عمل أمنة تعمل علي -2

 تشجيع وإثارة طاقات الإبداع والابتكار لدي العاملين .  -3

 التطلع للتغير وتوقعه والاستعداد له من خلال وضع رؤية مستقبلية مشتركة . -4

 الاتسام بدرجة عالية من المرونة في التعامل مع البيئة . -5

 ارتباط التعلم بالعمل . -6

 ( 2014 ،الذياب) ومات والأفكار والمعرفة بين الأفرادوضع نظام لتبادل المعل -7

 أبعاد المنظمة المتعلم :  1.5.1.2

ي فؤلاء هنالك الكثير من الإبعاد المتعلقة بالمنظمة المتعلمة طرحت من قبل الكتاب وقد اختلفوا ه    

 تسميتها وفيما يلي نستعرض منها: 

ؤية وفير ر ن بقيمة التعلم التنظيمي وذلك من خلال تويعتبر هذا البعد عن مدي الإيما الإيمان بتعلم: -1

ت راغبا مشتركة حول أهمية التعلم وأهميته القراءة عن المنظمة المتعلمة , وإيمان الإدارة العليا بأن

 العاملين هم خبراء في مجالهم وترقيتهم بناء علي معارفهم المخصصة . 

فة المختل م المنظمة المتعلمة بالتعلم من المصادرويشير هذا البعد ألي اهتما تكامل مصادر التعلم :   -2

 رين .ن الآخكالعاملين فيها , المنافسين , والموردين والزبائن , وخبرائها المتقاعدين والخبراء الخارجيي
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مختلفة الدوائر ال نما بي المعرفة،ويعني مدي اهتمام المنظمة بتشجيع التشارك في  :المعرفيالتشارك  -3

لكافي ومدي إبلاء هذه العملية الاهتمام ا ومعارفهم،بيانات حول مهارات العاملين ومدي توفير قاعدة 

 الأداء.عند تقييم 

 لتغيراتا علىويتعلق بمدي تبني المنظمة منهجاً فكرياً شاملًا ومتكاملًا ومفتحاً  التنظيمي:التفكير  -4

 أو ظمة،المنة بباقي العمل في وسواء ما يتعلق بعلاقة الوظيف للمنظمة،والمتطلبات الداخلية والخارجية 

وكذلك  أعمالهم،تبني الأفكار الجديدة المفيدة للزبائن وإعطاء العاملين الفرصة لمناقشة معني ومضمون 

 التنظيمية.إفساح المجال لتجربة مداخل محتلة لحل المشكلات 

لك وكذخطائهم عاملين ونجاتهم وأأي ضرورة اهتمام المنظمة بتوثيق خبرات ال بناء ذاكرة تنظيمية: -5

 توفير البنية التحتية اللازمة لنظم المعلومات علىالتركيز 

 علمي،القع : ويعني هذا البعد مدي استفادة المنظمة من التعلم التنظيمي في الواترجمة التعلم إلي واقع -6

 (2014 ،فتحي وأخرون  )من خلال إطلاق المنتجات الجديدة بسرعة , تجنب تكرار الأخطاء.

 ه الرياديالتوج  6.1.2

 مفهوم التوجه الريادي: 1.6.1.2

م . والذي يعد أول من طرح هذا المفهـو  1725لقد ظهرت الفكرة الاولي للريادة علي يد الكاتب كانتيلون عام  

الحقيقـي  وعليه فقد انبثقت العديد من المفاهيم والمضامين الريادية ، ومنهـا التوجـه الريـادي لكونـه يمثـل التوجـه

 نظمة تسعي لتحقيق التفوق في عالم الاعمال.الابرز لأية م

وعليـــه أختلـــف البـــاحثون فـــي تحديـــدهم لمفهـــوم التوجـــه الريـــادي ، الا ان المضـــمون واحـــد ، وعليـــه فقـــد أشـــار  

( علي ان التوجه الريادي هـو اسـتراتيجية تـدفع المنظمـات لتحقيـق ميـزة تنافسـية 2012،  الكلابي و )الحدراوي 
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اصة كالإبداع ، تحمل المخاطرة والمبادرة للدخول للأسواق الجديدة والاستحواذ علي بالاعتماد علي الانشطة خ

 الفرص وتلبية حاجات ورغبات الزبائن. 

ويمكــن تعريــف التوجــه الريــادي علــي انــه اســلوب العمــل الاســتراتيجي الــذي يعتمــد منهجيــه التغييــر المســتمر  

رة لعمل بطريقه استباقيه تضـع المنظمـة فـي مركـز الصـداوتوليد و توظيف الافكار فالاستجابة لمتطلبات بيئة ا

 "(.2015وللقيادة السوقية في مجال إدارة الاعمال )التميمي "

ر ( عنـد  وصـفه للمنظمـة الرياديـة بانهـا التـي تبـادmiller, 1983)كما ان جذور هذا المفهـوم يعـود للباحـث   

تنـافس. ي التـي تـأتي اولا بالاسـتباقية ، الابـداع والبشكل مبدع في سوق المنتج مع تقبلها للمغامرات الخطرة وه

( ان التوجــه الريــادي هــو اســتراتيجية تقــوم علــي اســاس frees et al, 2004ولكــن بمنظــور اخــر تطــرق )

صياغة اعمال جديـدة والتـي بالنهايـة تشـكل العناصـر النشـطة والمحركـة للنمـو والاسـاس لتطـور المنظمـات فـي 

 اء المنظمة.بيئة ديناميكية تؤثر علي اد

طرة ( بانه المدي الذي يميل فيه مديرو الادارة العليا التـي تبنـي المخـاCovin & Slevin,1988واشار اليه ) 

المتصلة بالنشـاط ، وتفضـيل التغيـر ، الابداعيـة ، والتنـافس المجـازف مـع المنظمـات الأخـرى بقصـد الحصـول 

 علي الميزة التنافسية .

بانــه نــزوع الادارة العليــا فــي المنظمــة لتحمــل المخــاطرة المحســوبة  (Morris & paul, 1989واضــحه ) 

ة ( ان  الغرض من اعتماد استراتيجي Hughes et al, 2014والابداعية والتركيز علي الاستباقية .  وبين ) 

 التوجه الريادي يعود لسببين اساسين :ـ

اجــل تمكنهــا الــدخول فــي اســواق جديــدة أولا : مــا الوســيلة التــي تســاعد المنظمــة علــي توســيع نطــاق عملهــا مــن 

( واشـار Kimuli ,2011لزيـادة مـدخلاتها . ومـع مـرور الـزمن شـمل مفهـوم التوجـه الريـادي حيـث اشـار اليـه )
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طرة اللازمــة لبــدء مغــامرة اليـه بانــه ميــل الفــرد الــي الانخــراط فــي السـلوكيات الابداعيــة والاســتباقية وتحبيــذ المخــا

 .جديدة

بـذكاء ام المنظمـة للطاقـات والمـوارد المتـوفرة لـديها لغـرض اسـتخدامها فـي عمليـة التنـافس و ثانيا : كيفية اسـتخد

 اهمية التوجه الريادي

( علـــي ان لـــه اهميـــة جوهريـــة ممثلـــة فـــي ابعـــاده الرئيســـية الهادفـــة الـــي "2016'وقـــد بينهـــا ) جمـــال ، عواطـــف 

 . الاداء المتميز لها وصولا الي تحقيق الارتقاء بمكانة ودور المنظمة سواء كانت صغيرة ام كبيرة لتحقيق

 والبعيد:المديين القصير  علىالاهداف  2.6.1.2

( الي الاهمية من خلال تركيزه علي تأسيس منظمة ذات اعمال جديدة وبمخاطرة 2005كما اشار ) السكارنة 

ي فن خلال التغيير جديدة كون التوجه الريادي يقوم بتحويل مسار المنظمة نحو الافضل وجعلها اكثر ريادة م

 مجال معايير الاداء . 

( الــي ان التوجــه الريــادي لــه اهميــة بالغــة فــي دفــع المنظمــة (Gailly,2008وفــي نفــس الســياق يشــير الباحــث 

لع سبتقبل التغيير الكامل من خلال تركيزه علي ايجاد وتقبل الاخطار الجديدة وعمليات خلق تنتج من خلالها 

  الموجودة.جديدة مع ايجاد حلول خلافه للاحتياجات والمشاكل وخدمات وعمليات تكنلوجية 

 -ابعاد التوجه الريادي : 7.1.2 

ل بعد مراجعه العديد من الادبيات الخاصة بالتوجه الريادي لوحظ عـدم وجـود اتفـاق شـامل بـين البـاحثين حـو   

ختلـف ومـنهم مـن يضـيف او ابعاد التوجه الريادي فمنهم من اتفق مع الاخر علـي مجموعـة ابعـاد ومـنهم مـن ي

 يستبعد بعض الابعاد .
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درة  ( الي ان للتوجه الريادي ثلاثة ابعاد وهـي الابـداع ، المخـاطرة والمبـاOsman et al, 2011فقد اشار )   

( بعدين اخرين هما الاستقلالية والمنافسة لتصبح خمسـة انـواع  Dess, 2002 &  lumpkin، بينما اضاف )

ة الحاليــــة علــــي ثلاثــــة ابعــــاد وهــــي الابــــداع ، المخــــاطرة والمبــــادرة  حســــب تصــــنيف لــــذا ســــوف تعتمــــد الدراســــ

((Osman et al ,2011 

 -الابداع : 1.7.1.2 

لـق كمـا يعمـل الابـداع علـي خ الجديـدة،ان الابداع عنصر هام لنجاح المنظمات و الاستمرار في توليد الافكار 

 ةراتيجية للبقـاء و الاسـتمرار فـي الصـناعة بصـورة جيـدوهـي اسـت تنافسـية،القيـة و يجعـل المنظمـة تمتلـك ميـزة 

 (.2014)يوسف ، 

ت وهــو كيفيــة التفكيــر بعيــدا عــن الســياقا الاعمــال،لإنجــاز  واســاليب مفيــدةيعــرف الابــداع علــى انــه توليــد طــرق 

 مع استحضار كل اشكال المغامرة من تبنـي عمليـات التغييـر ودعمـه بمـا يحقـق تحـولات ابداعيـة فـي التقليدية،

 (. 2015 فضل،)بيئتها عن مخرجاتها الي  وعملياتها فضلابيئات المنظمات 

والعمليــــات توليـــد وقبـــول وتطبيـــق للجديـــد مـــن الافكـــار  هـــو:( فقـــد اوضـــح بـــان الابـــداع 2013وامـــا )ديـــوب ،

 تكون جديدة على المنظمة وبيئتها. والمنتجات والسياسات والادوات والاجهزة التي

 اريف متعددة للأبداعوقد وضع الباحثون تع    
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 ( يوضح معاني الابداع من وجهة نظر بعض الباحثين2.2) الجدول رقم

 تعريف الابداع أسماء الباحثين

 ير.المبادأة التي يبديها الفرد في قدراته علي التخلص من السياق العادي للتفكير و إتباع نمط جديد من التفك (1922سمبسون )

يذه مكن تنفيعلى تجنب الروتين العادي او الطرق التقليدية في التفكير مع انتاج جديد و اصيل او غير شائع قدرة الفرد  (1954روجرز )

 او تحقيقه.

 هو انتاج جديد مقبول و نافع يحقق رضا مجموعة كبيرة في فترة معينة من الزمن. (1960شتاين فيري)

م وم ، ثمات و العناصر المفقودة وعدم الاتساق الذي لا يوجد له حل معلعملية ادراك الثغرات و الاختلال في المعلو  (1972تورانس )

ئج النتا البحث عن الثغرات و اختيار الفروض و الربط بين نتائج التعديلات و إعادة الاختبار لهذه الفروض ، ثم نشر

 وتبادلها.

 سياق ذكي لحصيلة إنتاج افكار جديدة وفي نفس الوقت ملائمة. تايلور

 (2018: من اعداد الباحث)المصدر  

 تحمل المخاطرة :  2.7.1.2

عد من ذا البان العديد من الباحثين يركزوا علي هذا البعد في التوجه الريادي وعلاقته بالأداء المنظم لما له

 م تحملالتركيز علي تفعيل العملية الريادية وعليه فقد تم التطرق الي هذا المفهوم لكونه يركز علي تقيي

ظمة من خلال التوقعات باتجاه مجموعه الاخطار المتوقع مواجهتها من قبل الفرد الريادي والمنالمخاطر 

 ( Hughes and morgan, 2007فضلا عن احتساب هذا الاخطار )

( الي ان المخاطرة هي عملية اتخاذ قرارات جريئة لغرض Xaba and Malindi, 2008في حين اشار ) 

الاعمال او فتح مشروع جديد لغرض الوصول الي نتيجة ايجابية او الاقدام علي فرص معينة في سوق 

 النتيجة المطلوبة . 
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غامرة ( ان المخاطرة تمثل اطار للتوجه الريادي الذي يشير للرغبة في المAlderman, 2011بينما يري )   

ق لي اسواااو الدخول والتي قد تنطوي علي الاستثمار في التكنولوجيا  المحتملة،بالمجهول دون معرفة النتائج 

  الشركة.غير معروفة او مجربة مسبقا بالإضافة الي المخاطرة المالية التي قد تصيب 

ئي (  الي مفهوم تحمل الخطر من خلال الربط الاجرا2014) المختار،  وبنفس السياق تطرق بعض الباحثين

جعله ادي ويواع الاداء كونه يحفز الريبين المنتج والعملية وتحمل الخطر العام من حيث اثره الايجابي علي ان

 في اهبة الاستعداد لمواجهة انواع المخاطر المتوقع ان يواجها اثناء العمل .

من و يادية وتوجد الكثير من انواع المخاطر التي من المتوقع ان يتكبدها الريادي سواء الفرد او المنظمة الر 

فقدان  -دية مخاطر اقتصا -ائلية اجتماعية وع مخاطر -خاطر وظيفية م -هذه المخاطر : مخاطر مالية 

عملية الاستثمار, واستنادا الي ما تقدم ذكره يمكن القول بان بعد تحمل الخطر بعدا كثير الاهمية في ال

ل الريادية علي مستوي الفرد والمنظمة ، وهو يستدعي ويتطلب موارد بشرية ذات كفاءة عالية جدا لتحم

لتغلب ءات والاستعدادات الازمة لمواجهة الخطر والمسؤولية التي تنتج عنه واالخطر ، وتعمل كافة الاجرا

 عليها من خلال ادارتها بكفاءة .

 المبادرة: 3.7.1.2

تعني جهود المنظمة في الاستحواذ علي الفرص الجديدة ، وتراغب المنظمات الاستباقية الاتجاهات وتحاول 

ين وادراك التغيرات في الطلب ، والاستباقية فاعلة جدا في خلق معرفة المتطلبات المستقبلية للزبائن الحالي

 Dess et alالميزة التنافسية لأنها تضع المنافسين في موقع الاستجابة لمبادرات المنظمات الاستباقية )

"( ان الاستباقية تعني ميل الشركة  "2016( وايضا كما بينت )بحوث مقدمة في علوم ادارة الاعمال2005

الفرص الجديدة واستقلالها ،وتحديد حاجات الزبائن القائمة والمستقبلية ، والقيام بالفحص البيئي لاقتناص 
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( مفهوم الاستباقية علي انه استباق 2012،الكلابي و يفوق المنافسين . وايضا اوضح كل من )الحدراوي 

 يات حديثة .الاحتياجات المستقبلية والتغيرات البيئية من خلال استخدام اساليب جديدة وتقن

يات وهي المشاركة في مشاكل المستقبل والحاجات والتغيرات ، ومدي توزيع منتجات جديدة وتكنلوجية وتقن

الية ع( الي المبادرة بانها القدرة علي اخذ مخاطر Caruana  and Bert, 2000ادارية .وكما اشار اليها )

 من طروف البيئية المحيطة بالمنظمات. اكثر
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 لمبحث الثانيا

 الأداء المؤسسي

 مقدمة 0.2.2

 لمنشأةيتناول هذا المبحث مفهوم الأداء المؤسسي والذي يقتضي التركيز على العناصر الفريدة التي تميز ا

 لماليةاعن غيرها من المنشأة الأخرى، والتي تكون محوراً للتقييم وبالتالي تشمل المؤشرات المالية وغير 

 (.2006وسة وغير الملموسة )العلي و آخرون، وقياس الموجودات الملم

 تناول على الرغم من انتشار مؤشرات الأداء في المؤسسات طوال السنوات الأخيرة الماضية، إلا أنه لم يتم

 لينالعام مفهوم الأداء المؤسسي إلا في عدد قليل من الدراسات النظرية. وقد كان قياس أعباء العمال وكفاية

الارتقاء  وقد بدأ المدراء في تطبيق عدد من الإجراءات والأساليب، من أجل ارة العلمية جزءا من أسلوب الإد

 عملياتبقدرة الإدارة، وتضمنت هذه الأساليب على عمليات الإدارة الاستراتيجية، وبرامج تحسين الجودة، و 

حققت رجيا تها داخليا وخاهندسة إعادة البناء، والأخذ بأفضل الممارسات. ومن خلال اندماج تلك القوي والتقائ

الحة النهضة الحالية المتمثلة في الاهتمام بتقييم الأداء المؤسسي من أجل إقرار أفضل نظم لتقييم الص

 .(2015للاستخدام عمليا دون عوائق )الدجني ،

 مفهوم الاداء 1.2.2

تلف الكتاب والباحثون م(. أما اصطلاحا : يخ 2011أو القضاء )نور الدين،  الإيصالمفهوم الأداء لغة: هو 

م( فيعرفـه بأنـه قـدرة المنظمـة علـى تحقيـق أهـدافها طويلـة  2004عيشـي،  حسب توجهاتهم فـي تعريـف الأداء)

المتكاملـة  م( الأداء المؤسسـي بأنـه المنظومـة 2008الأمد. وعرفت دراسـة للمنظمـة العربيـة للتنميـة الإداريـة ) 
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 التعريفحسب هذا  يوالأداء المؤسسالخارجية،  ئتها الداخلية ولنتائج أعمال المنظمة في ضوء تفاعلها مع بي

 من: تتكون 

 ..أداء الافراد العاملين في مجال تخصصاتهم1

 ..أداء الأقسام الوظيفية أو الوحدات التنظيمية وذلك في إطار السياسات العامة للمؤسسة2

 والثقافية. والسياسية والاجتماعية الاقتصادية البيئة. أداء المؤسسة في إطار 3

,الأداء هو المستوى الذي تتمتع بـه والأحـداث التـي تشـكل داخـل المنظمـة ) ,1998Wit and Myereويرى )

حسب هذا التعريف فإن النشاطات التي تقوم بها أي مؤسسة عبارة عن نظـام معلومـات ذو مخرجـات وقيمـة . 

يفعلـــه الموظفـــون ولـــيس مـــا ينتجـــه  هـــذه المخرجـــات تتمثـــل فـــي الأداء ويعـــرف الأداء علـــى انـــه ســـلوكا أو مـــا

 الموظفون ونتائج عملهم.

 مفهوم الأداء المؤسسي 2.2.2

روع كافة فيعتبر الأداء مفهومهاً جوهرياً وهاماً بالنسبة للمنظمات بشكل عام، بل يكاد الظاهرة الشمولية ل

نه لم أم الأداء، إلا وحقول المعرفة الإدارية، وعلى الرغم من كثرة البحوث والدراسات التي تناولت مفهو 

عتمد يتوصل إلى إجماع أو اتفاق حول مفهوم محدد للأداء ويعود ذلك لاختلاف المقاييس والمعايير التي ت

ا تحقيقهالمنظمات والمدراء في دراسة الأداء وقياسه بشكل وثيق بالأهداف والاتجاهات التي تسعي المنظمة ل

(William, 2002.) 

إن يختلف مفهوم الإداء المؤسسي  باختلاف المدارس والنظريات التي كانت  على (2005واشار ) الخناق ،

سائدة في كل مرحلة من المراحل التاريخية لتطور الفكر التنظيمي، كما أنه يخضع لمجموعة من العوامل 

يصعب تحديدها وضبطها بدقة بما يسمح بضبط مفهومه، وهذا يتطلب ضرورة التكييف معها بشكل يؤدي 
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ن الأداء وبالتالي ضمان استمرارية المنظمة  ، ومن هنا تأتي الضرورة لمحاولة تسليط الضوء على إلى تحسي

مفهوم الأداء المؤسسي من مختلف وجهات النظر والجدول التالي ، يوضح مخلص لتلك المفاهيم من حقب 

 زمنية مختلفة :

 مفهوم الأداء المؤسسي (3.2الجدول )

 مؤسسيمفهوم الأداء ال أسم الباحث ت

)فليه وعبد المجيد،  .1

2009) 

ن عبارة عن وحدة اجتماعية يضم عدداً من الأفراد العاملين في أقسام مختلفة، ويؤدو 

ت أدوراً معينة ومحددةً تتفق وظروف كل فرد، وتجمعهم أهداف مشتركة، وتربطهم علاقا

اعر متعددة ، وتسودهم قيم واتجاهات، وقواعد سلوكية معينة، وتنتشر بينهم مش

 وأحاسيس ووجدانيات.

جهد منظم لتشخيص أعمال المؤسسة التعليمية بأرقام لتحديد مدي نجاحها في تحقيق  (2010)نصر ، .2

ا أهدافها وحسن استخدام مواردها لإنتاج ما هو مطلوب منها بالمواصفات التي يتوقعه

 منها أصحاب المصلحة"

لق النشاطات، أو العمليات ، أو السلوكيات، والتي تتع المحصلة النهائية للجهود، أو (2011)ربابعة،  .3

 بالأهداف أو النتائج التي تسعى المنظمات إلى تحقيقها.

 شكل من أشكال التعبير عن التعاون بين الناس لإنجاز هدف أو مجموعة من الأهداف. (2011)الدجني،  .4

 لسوقية بالإضافة إلي الأهداف المالية.يعود إلي كيفية تحقيق المؤسسة لأهدافها ا (2011)الفقهاء ، .5

ي فعبارة عن المنظومة المتكاملة لنتاج مهام وأعمال الوحدات الإدارية في المؤسسات  (2012)فرج الله ، .6

اعف ضوء تفاعلها مع البيئة الداخلية والخارجية والذي يؤدي إلي تفوقها في العمل ويض

هداف أ وبة منها بكل كفاءة وفاعلية لتحقيق من قدرتها علي انجاز المهام والأعمال المطل

 المؤسسة طويلة الأجل.
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ارة مجموع المدخلات والمخرجات التي تنتج عن تفاعل المنظومة المتكاملة لعمليات الإد (2014)المدهون ، .7

اءة ة بكفومكوناتها مع البيئة الداخلية والخارجية داخل المؤسسة لتحقيق أهدافها التنظيمي

 وفعالية.

 مفهوم شامل يتضمن أداء كل الوحدات والأقسام والإدارات في البيئة الداخلية، كما (2015)بوهيلة ، .8

ية يتضمن أيضا البيئة الخارجية المتمثلة في أداء المؤسسة في إطار البيئة الاجتماع

 والسياسية والاقتصادية والثقافية.

 (2018اعداد الباحث )

لى علتركيز الأداء المؤسسي يرتبط مباشرةً بأداء الموارد البشرية وكذلك اويلاحظ من الجدول أعلاه أن مفهوم 

ئة ت البيالموارد داخل المؤسسة باختلاف اشكالها وكذلك التركيز على مكونات البيئة الداخلية وأيضاً مكونا

دت في تعدالخارجية التي تسعى إلى تحقيق أهداف المؤسسة بصورة تفاعلية وتكاملية، ونجد إن هذه المفاهيم 

ة الأبعاد التي ركزت عليها أي أنه لم ترتكز على بعد محدد ينصب الاهتمام، مما أعطى مساحة في عملي

  عليه.تحديد مفهوم الأداء المؤسسي والذي يمكن الاعتماد 

ي كتبت ( إن مفهوم الإداء المؤسسي لا يزال غامضاً بالرغم من الكتابات القليلة الت2014ويرى )المدهون ،

ختلاف رؤاهم من جهة ، وبمدى اطلاعهم وتحليل أبعاده با فهمه،فمن الطبيعي إن يختلف الناس في  –فيه 

تحرك على خفاياه ودقائقه من جهة أخرى ، خصوصاً إذا عرفنا إن ظاهرة الأداء المؤسسي متعددة الجوانب ت

 خيطوها في مجالات عديدة .

 بيئتها لنتاج أعمال المنظمة في ضوء تفاعلها مع عناصروالأداء المؤسسي بهذا المفهوم هو منظومة متكاملة 

 والأداء المؤسسي بهذا المفهوم يشتمل على أبعاد الثلاثة : الداخلية والخارجية . 

 أداء الأفراد في إطار وحداتهم التنظيمية المتخصصة. -1
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 أداء الوحدات التنظيمية في إطار السياسات العامة للمؤسسة. -2

 بيئة الاقتصادية والاجتماعية والثقافية.أداء المؤسسة في إطار ال -3

مه ( إن الأداء المؤسسي بأنه مفهوم ذو أبعاد شمولية تنطلق من ستة أطر مفاهي2012ويرى ) فرج الله ،

 تغطي الصورة التكاملية للمفهوم ، وهي : 

حقيق تالنجاح الذي يحققه المنظمة في تحقيق أهدافها ، مما يشير إلى قدرة المنظمة وقابليتها على  -

 أهدافها طويلة الآجل .

افها الاستغلال الأمثل للموارد ومدى قدرة المؤسسة على استغلال مواردها وتوجيهها نحو تحقيق أهد -

 المنشودة .

يل البعد البيئي والخارجي للمنظمة ، الذي يشير إلى قدرة تكيف المؤسسة مع عناصر بيئتها في سب -

 تحقيق أهدافها.

رجات المنظمة بعد إجراء العمليات على مدخلاتها ، وهو يعبر عن المستوى الذي تتمتع به مخ -

 مخرجات الأنشطة والعمليات التي تحدث في المؤسسة.

ن أالمفهوم الشمولي ، الذي يرى أن الأداء المؤسسي يتمثل في نتائج أنشطة المؤسسة التي يتوقع  -

 تقابل الأهداف الموضوعة.

فردي وأداء الوحدات التنظيمية ، بالإضافة إلى تأثيرات البيئة فالأداء المؤسسي محصلة لكل من الأداء ال

الاجتماعية والاقتصادية والثقافية عليهما ، فأداء الفرد في المنظمة يقاس بمجموعة متنوعة من المقاييس 

ق والتي يتم من خلالها تقييم أدائه ، وصولًا إلى التأكد من أن أنظمة العمل ووسائل التنفيذ في كل إدارة تحق

أكبر قدر ممكن من الإنتاج بأقل قدر من التكلفة ، وفي أقل وقت ، وعلى مستوى مناسب من الجودة . ويتم 
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قياس أداء كل إدارة بعدد من المعايير المختلفة ، إلا أن المقاييس التي تستخدم في أغلب الأحيان هي 

لمنظمة من الفعالية ، وتشمل كل من مقاييس فعالية المنظمة  ، لقياس الأداء فيها ، للوقوف على مدى قرب ا

 مقاييس الفعالية الاقتصادية والسياسية الداخلية والخارجية والرقابية والبيئية .

 ن لابدونظراً لوجود عوامل خارجية كثيرة تخرج عن نطاق إدارة المنظمة، وتنعكس بالضرورة على أدائها فكا

 أثيرات على قياس أداء الفرد والإدارة في ضوء التمن الاهتمام بقياس الأداء المؤسسي الذي ينبني أساساً 

 الداخلية والخارجية معاً.

 أبعاد الأداء المؤسسي: 3.2.2

 ين علىنظراً لتباين وجهات النظر بين مختلف الباحثين حول أبعاد الأداء المؤسسي، حيث أتفق أغلب الباحث

 تلك المقاييس:

نظمات في الم لمالية أكثر مصادر المعلومات المتوافرةتعد المعلومات االمقاييس المالية التقليدية :  -1

ة لقابلاوذلك لوجود شروط قانونية في قوانين المنظمات تلزمها بتهيئة البيانات والمعلومات المالية 

تلك  للقياس وتعد النسب المالية أحد الأدوات المستخدمة للتعبير عن المؤشرات المالية ولاستخدام

 (.2002القوائم المالية ) الميزانية ، كشف الأرباح ( )حسوني ، النسب يتم الاعتماد على 

فضل تستخدم الكثير من المنظمات ، قيمة ثروة حملة الأسهم كمقياس أ قيمة حقوق حملة الأسهم : -2

تثمار الاس لأداء المنظمة وفعالية الإدارة وذلك اعتقاداً منها أن المقاييس المحاسبية مثل العائد على

 الأرباح ، ليست مؤشرات يعتمد عليها فيما يتعلق بالقيمة الاقتصادية للمنظمةوحصة السهم من 

وق ويحدد هذا المقياس ما إذا كانت المنظمة تحقق نسبة عائد أكبر مما يطلب به المستثمرون في س

 (.1990الأوراق المالية ) هيلين وهنجر ، 
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مثل تية كما ة المنظمة وأهدافها الرئيستعكس مجالات الاداء الرئيسية رسالمقاييس الاداء الرئيسية :  -3

يم أنشطة الأعمال الرئيسية وأسواقها المخدومة ، ومؤشرات النمو والتطور المستقبلي لها لذا تق

و استراتيجية المنظمة من خلال تحليل مجالات الأداء التي كانت مساحة عمل هذه الاستراتيجية أ

 (.2011متعب وحسوني ،أبعادها الجوهرية )

ييس اينت الدراسات السابقة في تحديد أبعاد الأداء المؤسسي فمنهم من يرى إنها تنحصر في المقاحيث تب

لاداء االمالية التقليدية، ومنهم من يرى تحقيق قيمة حقوق حملة الأسهم، والبعض الآخر يرى أنها مقاييس 

 الرئيسية، فيما يلي عرضاً يوضح تلك الأبعاد من خلال مختلف وجهات النظر: 

 مفهوم الأداء التشغيلي: 1.3.2.2

 والمرونـــــة والكلفـــــة المنخفضـــــة التســـــليممـــــثلا الجـــــودة والســـــرعة فـــــى  التنافســـــية الأولويـــــاتهـــــى مجموعـــــة مـــــن 

المرغوبـة التـي  الأداء التشغيلى الـى النتـائج و يشير التشغيليوالتى تمكن المؤسسات الخدمية من قياس أدائها 

مــن خــلال  (Wright et al, 1998)أهـدافها  تحديــدمؤسســة علــى تسـعى المؤسســة إلــى تحقيقهــا وهوقــدرة ال

 والفعــــــــــــــــال لمواردهــــــــــــــــا المتاحــــــــــــــــة إذ و يتفــــــــــــــــق مــــــــــــــــع وجهــــــــــــــــة النظــــــــــــــــر هــــــــــــــــذه الاســــــــــــــــتخدام الكــــــــــــــــفء

 ويــرون علــى انــه الانعكــاس لكيفيــة اســتخدام المؤسســة هــذه (Miller and Brimley,1999) كــلا مــن

 التـــــي تجعلهـــــا قـــــادرة علـــــى تحقيـــــق أهـــــدافها ويمكـــــنلمواردهـــــا الماديـــــة والبشـــــرية وكيفيـــــة اســـــتغلالها بالصـــــورة 

 مثــــــــل الكلفـــــــــة التنافســـــــــية الأولويــــــــاتالأداء التشــــــــغيلى للمؤسســـــــــات الخدميــــــــة بإســـــــــتخدام مجموعــــــــة  تقــــــــويم

 فبالنســبة(Krajewski and Ritzman, 2002). المنخفضــة والجــودة والســرعة فــى التســليم والمرونــة 

ــــديم منتجــــات بأســــعار أ ــــى تق ــــة المنخفضــــة فتعن ــــادة حصــــة المؤسســــةللكلف ــــى زي ــــل مــــن المنافســــين يــــؤدى ال  ق

 فـــــى الســـــوق وذلـــــك يتطلـــــب الإهتمـــــام بجميـــــع العناصـــــر التـــــى تـــــؤدى الـــــى إنقـــــاص التكـــــاليف مثـــــل تكـــــاليف
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العمل والمواد ونسبة التلف وكل شىء يسهم فـى تخفـيض تكـاليف الإنتـاج السـلع والخـدمات ومـن حيـث الجـودة 

ــــــى تركيــــــز المؤسســــــة علــــــى كــــــل عنصــــــر لــــــه علا ــــــتج مثــــــل التصــــــميم العــــــالى لــــــلأداءفتعن ــــــة بجــــــودة المن  ق

 والمتانــــة والأمــــان وســــهولة الإســــتخدام وا  مكانيــــة إســــتخدام المــــواد الخــــام المكونــــة للمنــــتج بشــــكل فعــــال ، كمــــا

ـــــون عليهـــــا ، أمـــــا بالنســـــبة ـــــه يمكـــــن ان يعـــــول الزب ـــــى مســـــتويات جـــــودة ثابت ـــــى المحافظـــــة عل  أن الجـــــودة تعن

 جوانــــب ثلاثــــة منهــــا : الســــعة فــــى التســــليم والتــــى تقــــاس بمقــــدار الوقــــت للســــرعة فــــى تســــليم المنــــتج فتتضــــمن

ـــين ـــه ب ـــاريل تلبيتهـــا ، التســـليم فـــى الوقـــت المحـــدد والمتقـــف علي ـــب العميـــل وت ـــاريل إســـتلام طل ـــين ت  الفاصـــل ب

 المنـــــتج والعميـــــل ، الســـــرعو فـــــى التطـــــوير ويقـــــاس بمقـــــدار الوقـــــت المطلـــــوب لتصـــــميم وتطـــــوير منـــــتج جديـــــد

ــــت  ــــك مــــنفكلمــــا كــــان الوق ــــى التصــــميم النهــــائى قصــــيراً كلمــــا زاد ذل ــــد الفكــــرة حت ــــذ لحظــــة تولي  المنقضــــى من

 أداء المؤسســـــة ، كمـــــا أن العلاقـــــة الحميميـــــة مـــــع العميـــــل لهـــــا دور مهـــــم فـــــى تحديـــــد جـــــودة أداء إدارة سلســـــة

. (Handfield & Nichols, 1999)  

 ه مــــن قبــــل الطــــرفين كمــــا يشــــير أيضــــاإن مــــدى موثوقيــــة التســــليم تعنــــى الإلتــــزام بموعــــد التســــليم المتفــــق عليــــ

 وتــم دارســات بــأن الأداء (Chopra & Meindl, 2004) الــى الإلتــزام بتوريــد الكميــات المتفــق عليهــا

 التشـــــغيلى يعبـــــر عـــــن المفهـــــوم الواســـــع لـــــلأداء مـــــن خـــــلال إهتمامـــــه بـــــأداء العمليـــــات التشـــــغيلية والتمويليـــــة

 يقـــود ويوجـــه الأداء المـــالى ويتوجـــب أن الأداء التشـــغيلى (Kaplan & Norten, 1992) ويـــرى 

 النظــــــر الــــــى الأداء التشــــــغيلى مــــــن خــــــلال تناولــــــة ثلاثــــــة أبعــــــاد أساســــــية هــــــى المرونــــــة والجــــــودة والتكلفــــــة

 2005) .الخياط،(
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 ابعاد الأداء التشغيلي: 2.3.2.2

 المرونة -1

تيجــة التــى حققتهــا أن المرونــة يقصــد بهـــا العلاقــة القائمــة بــين الن (1995) أوضــح المغربــى فــى دراســته عــام

ة منيــة معينــز أو أى نشـاط آخــر ويمكــن تحديــد النتيجــة المحققــة لفتــرة  المؤسسة بالنسبة لـرأس المـال المسـتثمر

ـة نتيجـــ(وأمــــا إذا نحــــددت وفــــق تخصــــص وظيفــــة معينــــة تســــمى  )الزمنيـــة بالنتيجـــة(ويســــمى فــــى هــــذة الحالــــة 

أجـــل  الفــــرق بــــين العائــــد الـــذى حققتـــه المؤسســـة والتكـــاليف التـــى تكبـــدها مـــن وتعنــــى كلمــــة النتيجــــة )الوظيفــــة

  .الحصول على ذلك العائد

  :الجهودة -2

 أن الجــودة يقصــد بهــا مــن حيــث الإنتاجيــة وقيــاس نســبة المخرجــات الــى نســبة (Evan ,2007) أوضــح 

 لكـل سـاعة العمـل و هـى معـدلات المخرجـات للعامـلمـدخلات العمليـة وتتمثـل مؤشـرات الإنتاجيـة فـى إنتاجيـة 

لات عمـــل وتمثـــل المحـــدد الاساســـى للاجـــور حيـــث يمثـــل راس المـــال احـــد عناصـــر المـــدخلات الـــى جانـــب الا

ات والمعـــدات والمـــواد الاوليـــة والعمــــل والتنظـــيم ويمكـــن حســـاب إنتاجيــة راس المــال مـــن خــلال قســمة المخرجـــ

  .على راس المال المستثمرالمتحققة 

  :التكلفة -3

ـــاءة إســـتخدام أقــل مــايمكن مــن المـــوارد  (Daft ,2001) أوضــح  أن التكلفـــة يقصـــد بهـــا مـــن حيـــث الكف

ـــاييس الكفـــاءة )المــــدخلات( ــــوب مــــن المخرجــــات ومــــن أهــــم مقي ــــى حجــــم الإنتــــاج المطل كـــراوس  (للوصــــول ال

يلي )التكاليف والجودة والمرونـة والوقـت المتوقـع( والأداء الاسـتراتيجي ( ميز بين الأداء التشغ2007 ،وآخرون 

داء لأ)والذي يتربط بالقضايا طويلة الأجـل مثـل القـدرة التنافسـية وتطـوير المنتجـات والأسـواق الجديـدة(. يركـز ا
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في م تسليلت والباطلامعالجة دة ولقيال اشکاوأنة رولمودة والجف والتکاليث احين مب لمکاسالتشغيلي علی ا

 (..Cousins et al, 2006 Lawson et al,2005; Whipple et al, 2015دد )لمحت اقولا

 مفهوم الأداء الاستراتيجي 4.2.2

يعـــرف الاداء الاســـتراتيجي علـــى: انـــه درجـــة تحقيـــق القيمـــة والانجـــاز مـــن قبـــل المنظمـــة لزبائنهـــا، ولأصـــحاب 

داء الإسـتراتيجي بانـه يهـدف الـي مـا وراء المكاسـب الأكما عهرف ( Daft,2012المصالح على نطاق أوسع. )

ـــة المـــدى مثـــل القـــدرة التنافســـية وتطـــوير المنتجـــات والأســـواق الجديـــد ة التشـــغيلية والـــذي يتعلـــق بالقضـــايا طويل

(Sanders, 2008 ويركــز الأداء الاســتراتيجي علــى القيمــة المضــافة مــن حيــث تطــوير المنتجــات جديــدة .)

 وفيما يلي جدول يوضح اهم تعارف الأداء الاستراتيجي ديدة.وإنشاء او إيجاد أسواق ج

 ( مفهوم الأداء الاستراتيجي4.2الجدول )

 التعريف الباحث التسلسل

1 David,2001 نتائج الأنشطة التي يتوقع أن تقابل الأهداف الموضوعة 

2 Cokins,2003 ية تجابة السريعة وبفاعلترجمه الخطط الاستراتيجية الي نتائج ومساعدة المديرين على الاس

 للتغيرات غير المتوقعة يكمن النظر اليه على انه كيف تعمل المنظمة اجمالا.

3 Jones & 

George,2008 

ـــة  ـــاءة وفاعلي ـــل المـــديرين بكف ـــة اســـتخدام المـــوارد مـــن قب ـــاس لكيفي الزبـــائن  لإرضـــاءهـــو قي

 ولتحقيق الأهداف التنظيمية

4 Peng,2009 مة والذي يمثل استجابة لهيكل الصناعة الذي تعمل فيه المنظمةهو نتيجة لفعاليات المنظ 

والــذي يمكــن ان تصــنيفه الــي معــدل الأداء الطبيعــي ومعــدل الأداء تحــت الطبيعــي ومعــدل 

 الأداء فوق الطبيعي.

5 Wheelen & 

Hunger,2010 

 اديــةالنتيجــة النهائيــة لنشــاط المنظمــة وهــو انعكــاس لكيفيــة اســتخدام المنظمــة لمواردهــا الم

 والبشرية لغرض تحقيق أهدافها.

 (2018)اعداد الباحث المصدر : 
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 : مداخل الاداء الاستراتيجي توجد عدة مداخل لأداء الاستراتيجي ومنها 5.2.2

 (Approach Comparativeالمدخل المقارن ) -

ة ى قواعـد مقارنــيعـد هـذا المـدخل مـن المـداخل المعاصـرة فــي قيـاس و تحسـين الاداء الاسـتراتيجي، اذ يعتمـد الـ

 لتقييم الأداء. ( BIC) او الافضل في الصنف (WCC) مع شركات الصنف العالمي

 (Entrance balanced performanceمدخل الاداء المتوازن ) -

يس المقـــايالارتبـــاط بـــين المؤشـــرات الماليـــة و غيـــر الماليـــة و  تحـــاول بطاقـــة الاداء المتـــوازن تحقيـــق التـــوازن و

دارة مــع وســة ، الداخليــة والخارجيــة، و المؤشــرات التقليديــة والحديثــة والميــزة الرئيســية لــإالملموســة وغيــر الملم

كمـا مجموعة من المعلومات المالية وغير الماليـة ، ممـا يسـهل السـيطرة و القـدرة علـى اتخـاذ اجـراءات وقائيـة ،

داء يس الناجحـة فــي ادارة الأان بطاقـة الاداء المتــوازن ظهـرت فــي التسـعينات باعتبارهــا واحـدة مــن اكثـر المقــاي

لـى الاستراتيجي، و قد تطـور اسـتخدامها مـن نظـام الاداء البسـيط الـى نظـام للتخطـيط الاسـتراتيجي ، و اخيـرا ا

 (Dubcova,2016نظام الإدارة المتكامل )

 :مفهوم بطاقة الاداء المتوازن  5.2.2

لمنظمـة اداء ا و ذلك لأنها لا تسـاعد علـى قيـاس الاستراتيجية، بطاقة الاداء المتوازن هي اداة هامة لإدارة أن

ي بمـا يضـمن تطويرهـا، لكـ المنظمـة وتعـديل رؤيتهـا ، و رسـالتها واهـدافها، فقـط ، بـل هـي اسـتراتيجية لـإدارة

 (Wangu,2015)  ناجحة تصبح

(  بانــه نظــام اداري يهــدف الــى مســاعدة المنظمــة علــى ترجمــة ,1992Kaplan & Norton)حيــث يعرفــه 

ماليـة وبرامجها الى مجموعة من الاهـداف و السياسـات الاسـتراتيجية المترابطـة ، اذ لـم تعـد التقـارير ال تصورها

 .هي الطريقة الوحيدة التي تستطيع المنظمات من خلالها تقييم أنشطتها ورسم تحركاتها المستيبلية
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 محاور بطاقة الاداء المتوازن  6.2.2

ملة ى قـدرتها علـى ترجمـة مهمـة، واسـتراتيجية المنظمـة الـى مجموعـة شـاتستند فعالية بطاقة الاداء المتوازن عل

 ( ومحاور الأداء التي تتضمنها هي :Tapanya,2004من محاور الأداء )

 Financial hub  المحور المالي -

يعتبر المنظور المالي المنظـور الرئيسـي مـن وجهـة نظـر اغلـب البـاحثين علـى الـرغم مـن اتفـاق البـاحثين علـى 

 Ahmad andقــاييس غيــر الماليــة، لكــن يعتبــر المنظــور المــالي الهــدف الأساســي للمنظمــات )دعــم الم

Atieh,2016المســاهمين  ( والمقــاييس الماليــة ينظــر اليهــا علــى انهــا مؤشــرات لتحديــد الاداء مــن وجهــة نظــر

(Hakkak and Ghodsi,2015) 

حقيــق رضــا وتوقعــات المســاهمين مــن خــلال يأخــذ هــذا المنظــور باعتبــاره النتيجــة النهائيــة لأنشــطة المنظمــة لت

جنيهــا زيـادة قيمـة اسـتثماراتها وارباحهـا، ويتنـاول هـذا المنظــور لتحقيـق اهـداف او تحديـد مسـتوى الاربـاح التـي ت

 (.Wangu, 2015المنظمة بالمقارنة مع منافسيها )

  Customers hubمحور الزبائن  -

وهـذا لـه  تسـعى الـى تحقيـق اعلـى درجـة لرضـا الزبـائن، ان هـذا المنظـور مهـم لغايـة فمـن مهـام ادارة المنظمـة

 الاعمـال التجاريـة، والاهتمـام بهـذا البعـد يزيـد مـن القـدرة علـى تنظـيم تأثير كبير على اكتسـاب الزبـائن الجـدد،

 ,Ahmad and Atiehفي السوق ) ولائهم، وبالتالي الحفا  على حصتها الحالية والاحتفا  بالزبائن وضمان

المنظــور يبــين تنظــيم الاعمــال التجاريــة مــن وجهــة نظــر زبــائن المنظمــة ، وكــذلك يبــين رؤيــة (  و هــذا 2016

 (.Hamdan,2013المنظمة من وجهة نظر الزبائن )
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 internal processes hubمحور العمليات الداخلية  -

ؤسسـي، التقـدم الميركز هذا المنظور على العمليات التشغيلية في المنظمة، وكيفية القيام بهـا، وبالتـالي تحقيـق 

 ويـرتبط هــذا المنظـور مــع منظــور الزبـائن مــن خــلال تنفيـذ العمليــات الداخليـة والتــي تــؤدي الـى تحقيــق رغبــات،

ول واحتياجات الزبائن بكفاءة وفعالية مما ينعكس هـذا علـى وجهـة النظـر الماليـة للمنظمـة والمتمثلـة فـي الحصـ

 (Ahmad and Atieh, 2016لقيمة المتوقعة للمساهمين )على الموارد المالية وبالتالي تحقيق الربحية، وا

 Learning and growth hub محور التعلم والنمو -

اللــوائح  والمتمثلــة فــي العــاملين و راس المــال البشــري و يركــز هــذا المنظــور علــى البنيــة التحتيــة للمنظمــة،

هــذا المنظــور فــي  مــة و يمثــلاحــد الموجــودات غيــر الملموســة للمنظ التنظيميــة و الاجــراءات، و التــي تعتبــر

 قيمـة اعلـى مـن خـلال التركيـز تستمر في عمليـة التطـوير و الابـداع، و تكـوين تحديد كيف يمكن للمنظمة ان

 مقاييس تقاس بهـا منهـا: قيـاس رضـا المـوظفين، الموظفين، القدرات داخل المنظمة و هناك عدة على تطوير

المعلومــات  غيرهــا مــن المقــاييس المتصــلة بكفــاءة نظــم الاحتفــا  بــالموظفين، قيــاس و تــدريب المــوظفين، و

 (Ahmad and Atieh, 2016) المستخدمة في المنظمة

  sustainability hubمحور الاستدامة  -

النمو الاقتصادي  البيانات البيئية والاقتصادية التي تشير الى ان ان الاهتمام بالاستدامة اتى كرد فعل على

( ان اضافة المحور الخامس الاستدامة Gibson,2006) لى المدى الطويلع الحالي غير قابل للاستمرار

( Larsson,2015( كما أورده )Kaplan and Norton,2014لبطاقة الاداء المتوازن تم بموافقة )

(Larsson,2015 : 17)  جانب من جوانب الاستدامة الثلاثة الاقتصادي او البيئي او تدهور أي "وان أي

( اذ ان Sadalla et al, 2005) "لى الجوانب الأخرى للأجيال الحالية والمستقبليةالاجتماعي سيؤثر ع
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والبيئية والاجتماعية لاستراتيجية  التي تسمح للمنظمات بوضع الركائز الاقتصادية الاستدامة احد الشروط

مع بطاقة  النظرية إدارة الاستدامة (Zavodna, 2013)( من الناحية Zavodna, 2013)  المنظمة والإدارة

الأداء المتوازن تسعى لمعالجة المشكلة من خلال اسهام المنظمات في تحقيق الاستدامة بطريقة تكاملية، فأنه 

يفترض ان المنظمات تسهم في التنمية المستدامة من خلال تحسين الاستدامة في ابعادها الثلاث الاقتصادية 

 (.Figge, et al, 2002) والبيئية والاجتماعية
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 المبحث الثالث

المرونة الاستراتيجية   

 مقدمة  0.3.2

البيئة  يف التغيرات لتحديد المنظمة قابلية أنها على الاستراتيجية والتي تعرف يتناول هذا المبحث المرونة

 ىعل قدرة المنظمة أن إذ التغيرات لهذه سريعة واستجابات جديدة بتطلعات الموارد حشد بغرض الخارجية

 لصناعة ةالمختلف المراحل القابلية مع من مستويات لثلاث فعال دمج يتطلب الاستراتيجية المرونة الةح تفعيل

 المرحلة وفي السلبية، التغذية العكسية في الاعتبار الأخذ مع القابليات تفعل الأولى، المرحلة ففي القرار

 مبادرة مثلت فإنها الأخيرة المرحلة أما .موضوعية السلبية بطريقة للبيانات تقييم قابلية تفعيل يتم الثانية،

 Shimizu & Hitt, 2004) ) اللاتأكد حالات مواجهة تم لو المحدد حتى بالوقت التغيير عملية لإكمال

 وفيما يلي عرض مختصرة لتكل الحقب.

  1979 -1970 السبعينات  حقبة 1.3.2

 Strategic Maneuverabilityاتيجية الاستر  المناورة أساليب من أسلوب أنها على المرونة فيها وصفت

 رتعتب إذ  Strategic Behavior للمنظمات الاستراتيجي السلوك ظهور بها يتم التي الدرجة تعكس والتي

 كماAntonio, et al,2009) البيئة والمنافسين) تجاه المنظمات حركة لحرية محدداً  الاستراتيجية المناورة

 يرغ للتغيرات الإستجابة على المنظمة قدرة إلى تشير التي  Adaptiveness  التكيف بخاصية عنها عُبنر

 لمواجهة قوة عنصر يعطيها مما المنظمة خصائص من أساسية اعتبرها خاصية من وهناك المتوقعة،

 لبيئيةا للتغيرات وبنجاح لإستجابة أفضل المنظمة وضع يكون  أو المتوقعة غير البيئية الخارجية التغيرات

.(Matthyssens, et al, 2005) 
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  1989   -1980 الثمانينات  حقبة 2.3.2

 Sustainable مستدامة تنافسية ميزة لتحقيق الرئيسي الإفتراض المنافسة عنصر شكل وفيها

Competitive Advantage  ًالاستراتيجية  بالمرونة التحلي فأن ذلك، من وانطلاقاStrategic Flexibility 

 إلى بالإضافة Restructure Itself Internally  داخلياً  نفسها هيكلة ادةإع على المنظمات بقدرة يرتبط

 Asikhia, 2010).) المنافسة آليات في ذلك بما الخارجية بالبيئة علاقاتها هيكلة إعادة

 s Onward,1990  الآن ولغاية التسعينات حقبة 3.3.2

 تتأثر والتي Capabilitiesالقدرات  لمفهوم ابههمش تعتبر الاستراتيجية المرونة أن على فيها التأكيد وتم      

 هما ) نظر، وجهتي حملت الحقبة هذه في الاستراتيجية المرونة أن أي للمنظمة، والخارجية الداخلية بالعوامل

(Parnell, 2003 الخارجية  النظر وجهة من الاستراتيجية المرونةExternally في  التغيرات أن ومضمونها

 ضمن الاستراتيجية المستخدمة  Reassessmentتقييم  إعادة المنظمات من يتطلب المنظمة عمل بيئة

 كيفية على بالاعتماد بنائها قد تنم الاستراتيجية البدائل أن يؤشر ما وهو .الاستراتيجية البدائل من مجموعة

 .البيئة تلك في وضعها بتقييم المنظمة قيام

 تراتيجيةالاس المرونة أن لاعتبار يصار و فيها Internally ة الداخلي النظر وجهة من الاستراتيجية المرونة

 ستوى الم  :وهي بتحليل الاستراتيجية تتعلق مستويات ثلاثة من تتكون  للمنظمة الداخلية بالبيئة المتصلة

 High Level – Organizational  Medium Level – Organizationalالتنظيمي العالي التوجه

 والمستوى  Direction  Low Level – Organizational؛ التنظيمي يكلاله  المتوسط والمستوى 

 Structure .Operations؛ التنظيمية العمليات  المنخفض
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 والإقتصادية المخاطر السياسية إدارة على المنظمة قدرة بأنها ا الاستراتيجية المرونة عُرفت واستناداً سبق، لما

 ,Johnson, et..al)الفعل  الفعل وردة بطريقة السوقية توالتهديدا للفرص الإستجابة سرعة خلال من

 خيارات تشكيل على وقدرتها المنظمة إستعداد بأنها (Grewal & Tansuhaj, 2001).و حددها   (2003

 لها وأشار التكوين وا عادة التكوين بطريقة مقترحة للعملاء قيمة لتوليد حقيقية استراتيجية

((Combe & Greenley, 2004 علىو  .البيئية للتغيرات بنجاح والتأقلم الإستجابة على المنظمة قدرة ابأنه 

 رتطوي على المنظمات قدرة إلى يشير الإستراتيجية المرونة مفهوم أن  (Bhandari, 2004)بين أخر صعيد

 قدرة بأنها وردت التنافسي المنظور البيئي ومن وصناعات جديدة جديدة أسواق ودخول جديدة، منتجات

 ذكر عما ببعيد وليسYonggui & Hing-po, 2004) التنافسية المتغيرة ) البيئات فى المختلفة ةالمنظم

  البيئة فىالتغيرات  تحديد على وقدرتها المنظمة بقابلية ( عنهاKastsuhiko & Hitt, 2004عبر)

 ونةالمر  فهم يمكن أنهDe Toni & Tonchia, 2003) بينن) كما .لها الإستجابة وسرعة الخارجية،

 :من خلال الاستراتيجية

 مباشرة مدى إرتباطها أي معين عمل ضمن التنافسية الأولويات فيها تتفاوت أن يمكن التي السرعة .1

 .الوقت مع الممارسات تغيير على القدرة أنها على وتفهم التشغيلية، بالمرونة

 هي هنا أن الكثرة علماً  معين عمل ضمن معين وضع في الاستراتيجية الخيارات قاعدة واتساع كثرة .2

 .المحتملة الخيارات من الكبير العدد على مؤشر

 القدرة أنها وتفهم على التشغيلية، بالمرونة مباشرة إرتباطها مدى أي آخر؛ إلى عمل من الإنتقال سرعة .3

 .الوقت مع الجدرات تغيير على



55 
 

لجدول وا .دارت المتوفرةالج على دالة وهي معينة، نقطة عند بلوغها يمكن التي المحتملة الأعمال كثرة .4

  الاستراتيجية( يبين أنواع المرونة 1.2)

 وسرعته ونطاقة التباين لمادة وفقاً  الاستراتيجية المرونة (5.2الجدول )

 التباين مادة 

 الأعمال التنافسية الأولويات

نطاق للخيارات  الاستراتيجيةالمرونة  نطاق التباين 

 ضمن عمل معين الاستراتيجية

 فيأو التنوع  الاختلاف الاستراتيجيةة المرون

 الأعمال الجديدة المحتملة

سرعة تباين  الاستراتيجيةالمرونة  سرعة التباين

 الأولويات التنافسية ضمن عمل معين

سرعة التحول من عمل  الاستراتيجيةالمرونة 

 إلى أخر

Source: Alberto & Stefano, (2003)  

 أهمية السلعي والخدمي بشقيها خاصة الأعمال ومنظمات عامة اتالمنظم أدركت لذلك، ونتيجة      

 ثلاثة هناك ( أنShimizu & Hitt, 2004أوضح ) إذ تحقيقها، ومتطلبات لها الاستراتيجية المرونة

 حيح،ص بشكل التنظيم على والقدرة والحذر، إدامة الحيطة الاستراتيجية هي المرونة لتحقيق رئيسة متطلبات

  .الملائمة للتنفيذ الإجراءات اتخاذ وعمليات

 قياسها ومؤشرات الاستراتيجية المرونة أبعاد 4.3.2

 تنطوي  التي المضامين من عدد  من تتكون  الاستراتيجية المرونة فإن  Evans & Collier, 2007)لـ ) وفقاً 

، والخفة  Adaptbilityالتكيف  حيث من تعمل فيها التي البيئة واقع مع تتناسب استراتيجيات تطوير على

Agility والتعديل  التصحيح ، وقابليةCorrigibility والمطاطية ،Elasiticiy  والتحوط ،Hedging  ،
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 المرن  ، والتراجع Malleabilityالصدمات  وتحمل Plasticityوالليونة  Robustnessوالتنشيط 

Resiliencies والتفنن ،Versatility  . 

 ون يك أن من الطبيعي لذلك الأعمال منظمات لنجاح كبيرة أهمية ذات الاستراتيجية المرونة فكون        

 (Lindgren & Bandhold,2003)من  كل أشار فقد كبيراً، للمنظمات العليا الإدارة قبل من عليها التركيز

 هي سية،رئي أبعاد ثلاثة على التركيز خلال من تتحقق يمكن أن للمنظمة الاستراتيجية المرونة تحسين أن إلى

 غيرها قبل وبةالمطل التغيرات بإجراء المنظمة قدرة يعكس التفكير بعد ان إذ والاستثمار والمهارة، التفكير، عدب

 لمحتملةا والسيناريوهات البدائل ووضع البيئي، بالتحليل بالقيام يتطلب التفكير وأن الأخرى، المنظمات من

 اشتقاق انيةبإمك للمنظمة المهارة بعد يتيح فيما .مةللمنظ الاستراتيجية القدرات وتعزيز الفرص، من للاستفادة

 في لمتميزةا المنظمات كانت واذا والابداع، الابتكار على التأكيد خلال من والفعل المبادرة روح وتفعيل واسعة

 وتجريب ةعملي قدرات يجسد الأدوار لعب في البعد هذا فإن نظرياً  المستقبل استكشاف قدرة تمتلك التفكير بعد

 مكني الاستثمار بعد فإن واخيراً، .المرغوب المستقبل وبناء وتكوين تشكيل وبالتالي والخدمات نتجاتللم

 ةثقاف وجود خلال من وذلك الاستراتيجية خياراتها تدعم وعكسية أمامية على تغذية الحصول من المنظمة

 قوية تنظيمية

 .صحيحة رقابية بأطر معززة

دد ) فيما    Speedالسرعة  :وهي خمسة أبعاد تنافسية للمرونة الاستراتيجية Toni & Tonchia, 2005)حن

 المنتجات في بسرعة جديدة وتقنيات أفكار وإدخالوالسوق،  العملاء لطلبات السريعة الاستجابة القدرة على

و Acuity البصيرة ؛"بنجاح العملاء توقعات معين يلبي إنتاج منتج على القدرة Consistency الاتساق

 الفوري  التكيف على القدرة Agilityالخفة  الجديدة العملاء ورغبات لاحتياجات والاستجابة التنبؤ على القدرة
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 وإدخال لجمع جديدة أفكار توليد على القدرة  Innovativeness المختلفة ؛ الإبداعية العمل من بيئات للعديد

 .قيمة ذات جديدة مصادر استحداث أجل من الموجودة العناصر  " أفكار
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 المبحث الرابع

 تمكين العاملين:

 مقدمة  0.4.2

يهدف هذا المبحث تسليط الضوء علي مفهوم تمكين العاملين حيث ذكر الله عز وجل التمكين في كتابه 

ن قَرْنٍ منِ ا مِن قَبْلِهِم ) أَلَمْ يَرَوْا كَمْ أهَْلَكْنَ :الكريم في أكثر من موقع، وفي أكثر من مناسبة، حيث قال تعالى

مَاءَ عَلَيْهِم منِ  م جْرِي مِن تَحْتِهِمْ فَأَهْلَكْنَاهُ تَ لْنَا الَأنْهَارَ راً وجَعَ دْرَامَّكَّنَّاهُمْ فِي الَأرْضِ مَا لَمْ نُمَكنِن لَّكُمْ وأَرْسَلْنَا السَّ

 عالي )الَذِينَ إن مَّكَّنَّاهُمْ فِي الَأرْضِ ( وقوله ت6الآية بِذُنُوبِهِمْ وأَنشَأْنَا مِنْ بَعْدِهِمْ قَرْناً آخَرِينَ(.)سورة الانعام :

كَاةَ وَأَمَرُوا بِالْمَعْرُوفِ وَنَهَوْا عَنِ المُنكَرِ  لاةَ وَآتَوُا الزَّ ( 41 الحج: الآيةسورة )بَةُ الُأمُورِ(.  عَاقِ وَلِلَِّ  أَقَامُوا الصَّ

غْنَى عَنْهُمْ سَمْعُهُمْ ولا أَفْئِدَةً فَمَا أَ صَاراً و  وأَبْ كُمْ فِيهِ وجَعَلْنَا لَهُمْ سَمْعاً وقوله تعالي )ولَقَدْ مَكَّنَّاهُمْ فِيمَا إن مَّكَّنَّا

ِ وحَاقَ  الاحقاف: زِئُونَ(. )سورة انُوا بِهِ يَسْتَهْ م مَّا كَ  بِهِ أَبْصَارُهُمْ ولا أَفْئِدَتُهُم منِن شَيْءٍ إذْ كَانُوا يَجْحَدُونَ بِآيَاتِ اللََّّ

شَاءُ ولا رَحْمَتِنَا مَن نَّ بِ نُصِيبُ   يَشَاءُ مَكَّنَّا لِيُوسُفَ فِي الَأرْضِ يَتَبَوَّأُ مِنْهَا حَيْثُ  تعالي وكَذَلِكَ ( وقوله 26 الآية

ءٍ يْ ن كُلنِ شَ الَأرْضِ وآتَيْنَاهُ مِ  ( وقوله تعالي )إنَّا مَكَّنَّا لَهُ فِي56 يوسف: الآيةنُضِيعُ أَجْرَ المُحْسِنِينَ(. )سورة 

 (.84 يوسف: الآيةسَبَباً(. )سورة 

التمكين هنا رباني يمنحه  ورغم أن طرح مفهوم التمكين في القرآن قد يختلف من حيث طبيعة التمكين، إذ أن

الله لأنبيائه وللصالحين من عباده من خلال تمسكهم بالدعوة وتبليغ رسالته للناس فيمنحهم تمكيناً من عنده 

وتكريماً لرسله وأنبيائه، ففي سورة يوسف يبين القرآن  لك الدعوة ومساندة لتلك الرسالةسبحانه وتعالى حماية لت

الملك وامتلاك سيدنا يوسف لأسباب العلم والمعرفة وموهبته في  أهمية التمكين ومقوماته التي تتمثل بثقة

واسطة من أبلغ الملك المعلومات وتدفقها بين الملك وسيدنا يوسف عليه السلام ب تفسير الأحلام، ومن خلال
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 يوسف عليه السلام في تفسير الأحلام، وأخيًار الجوائز التيُ منحت لسيدنا يوسف في الدنيا عن قدرة لسيدنا

والآخرة  الآخرة والتي ساهمت أيضاً في رفعته وتمكينه، بالإضافة لامتلاكه المكانة العظيمة في الد وفي

 .(2006)ملحم، 

 1995) ،ء واستكمن ظفر، والاسم من كل ذلك المكانة، قال )ابن منظورفتمكن من الشي :أما في اللغة

وفي المنجد فإن  .يقال أمكنني الأمر، يمكنني، فهو ممكن، والتمكين أي الاستطاعة على فعل الشيءو 

مكن فلاناً له سلطاناً ومقدرة وبمعنى أ الأصل اللغوي لمفردة التمكين يعني منكن )تمكيناً( من الشيء أي جعل

لى الشيء أيضاً: التقوية أو التعزيز أو القدرة ع وهو )1973سهل له، أو ينسر له فعله وأداءه )المنجد،  أي

 أما في اللغة (2006 ،تمكيناً أي جعلت عليه قوةً وسلطانا )علي والظفر به، فأقول مكنته من الشيء

اء قوة القوة القانونية أو إعطالرسمية أو  بمعنى منح السلطة (Webster's,1976) الإنجليزية ورد في معجم

 2011) شرعية لشخص ما )المعاني وآخرون 

ئل أما اصطلاحا فقد تعددت تعريفات التمكين بتعدد الكتاب، فمنهم من نظر إليه على أنه وسيلة من وسا

ف ارد الإدارة، في حين نظر إليه آخرون نظرة فلسفية، وهناك أيضاً من عنده ممارسة بها ثقافية تشجع الأ

اذ ى تحمل المسؤولية الشخصية لتطوير الطريقة التي يؤدون عملهم، من خلال تفويض المسؤولية في اتخعل

م نقل الالقرارات إلى المستويات الدنيا كلما أمكن ذلك، كما راي كتناب آخرون أن التمكين هو عبارة عن ال

 ،ةيو طويل )أندراوس ومعاعلى المدى الارقب للسلطة من الإدارة إلى الموظفين في مصلحة العمل ككل 

2005) 
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 :العاملين تمكينمفهوم  1.4.2

تي لعاملين والابأنه: "أحد المبادرات الفعالة التي يقوم بها القادة في المنظمة اتجاه 2012) فقد عرفه )الوادي،

م الفعال داوالتزام العاملين بمسؤولية الاستخ من شأنها منح مزيد من السلطات لهم في أداء أعمالهم، مع تعهد

إدارية  والتمكين هو: عملية ".لهذه السلطات، وبما يؤدي إلى تحقيق نتائج أفضل لكل من العاملين والمنظمة

عن  معاصرة تؤكد على منح العاملين حق التصرف واتخاذ القرارات الخاصة بإدارة نشاطاتهم داخل المؤسسة

داء لأالوقت المحدد ومنحهم الحرية الكاملة طريق تفويضهم الصلاحيات وتزويدهم بالمعلومات المطلوبة في 

 (2007،أعمالهم بالطريقة التي يرونها مناسبة )السامرائي

ة، فالهدف وبدون إرشاد الإدار  التمكين بأنه رفع قدرة العامل على اتخاذ القرارات بنفسه2006) وذكر )جودة، 

تحسين موا بأقصى طاقاتهم في جهود اليساه الأساسي من التمكين توفير الظروف للسماح لكافة العاملين بأن

لأخرى، مشاركة عملية اتخاذ القرار مع المستويات الإدارية ا المستمر وبالتالي فإن مصطلح التمكين يتضمن

ي فالعامل يشعر بالمسؤولية كذلك عن الأعمال ليس فقط الأعمال الت أنه يعني أكثر من مجرد التفويض،

الأعمال خارج حدود وظيفته، بحيث تعمل المؤسسة كلها بشكل  بالمسؤولية كذلك عن يؤديها بل يشعر

 .أفضل

قرارات بالقدرة على اتخاذ ال كما يعرفه بايهام على أنه شعور والتزام وظيفي لصيق ناتج عن إحساس الموظف

 وتطويره شخص مفكر وُيسهم في الأداء وحمل المسؤولية وأن أداءهُ يقاس بالنتائج، وأنه يُنظر إليه على أنه

 (.2009،وليس مجرد زوج أيدي تنفذ ما تؤمر به )السكارنة

والتمكين أيضاً هو استراتيجية تنظيمية، ومهارة جديدة تهدف إلى إعطاء العاملين الصلاحيات والمسؤوليات 

ومنحهم الحرية لأداء العمل بطريقتهم دون تدخل مباشر من الإدارة مع توفير كافة الموارد وبيئة العمل 
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( واجمالًا يرتكز مفهوم 2008أهيلهم مهنياً وسلوكياً لأداء العمل مع الثقة التامة فيهم )الطعاني،المناسبة لت

 :على ثلاث محاور (1999التمكين كما يرى )عبد الباقي،

درين تمكين العاملين من التصرف في المواقف الجديدة مع تزويدهم بكافة المعلومات التي تجعلهم قا -

 .اقفعلى التصرف في مختلف المو 

 .تحديد مهام وحدود تصرفات العاملين ورسم أدوارهم وبخاصة علاقة العاملين ببعضهم البعض -

لك ذالتركيز على دور الفريق ضمن إطار الدعوة إلى أن يدير فريق العمل نفسه بنفسه، والغاية من  -

 .جعلهم أقل اعتماداً على الإدارة العليا في إدارة نشاطهم

 داري أساسيات التمكين الإ 2.4.2

 أن للتمكين الإداري أساسيات سبعة مستمدة من الأحرف الأولىStir عن  2006)، ورد لدى )الطراونة

 :وهي كالتالي (EMPOWER) لكلمة التمكين باللغة الانجليزية

ليم حيث ينبغي تعليم وتدريب كل فرد في المنظمة، لأن التع :(E_ Education) تعليم العاملين -1

 .ة فعالية العاملين فيها، مما بدوره يؤدي إلى نجاحهاوالتدريب يؤدي إلى زياد

تمكين فكرة ال وهي أن تخطط الإدارة لكيفية تشجيع المرؤوسين لتقبل :(M_ Motivation) :الدافعية -2

وبناء فرق العمل  ولبيان دورهم الحيوي في نجاح المنظمة من خلال ب ارمج التوجيه والتوعية

 .فتوح للعاملين من قبل الإدارة العلياالمختلفة واعتماد سياسة الباب الم

 لأن كل جهود التمكين الإداري لن يكتب لها النجاح :(P_ Purpose) وضوح الهدف -3

 ما لم يكن لدى كل فرد في المنظمة الفهم الواضح والتصور التام لفلسفة ومهام وأهداف

 المنظمة
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ما العاملين م ئد وامتيازاتويعنى هذا المفهوم وضع خطط لزيادة عوا (O_ Ownership) :الملكية -4

توسيع صلاحياتهم في  وشعورهم الإيجابي تجاه منظمتهم، وهذا بدوره يؤدي إلى يعزز من ولائهم

 .العمل وزيادة مسؤولياتهم عن إنجازه

ة المنظم فنتائج التمكين الإداري سيقود (W_ Willingness to change) :الرغبة في التغيير -5

سائل و التغيير فإن  هامها، وما لم تشجع الإدارة العليا والوسطى علىإلى الطرق الحديثة في أداء م

 الأداء ستؤدي إلى الفشل

ين التمك تقوم الإدارة في بعض الأحيان بإفشال برامج   :(E_ Ego Elimination) نكران الذات -6

لقديم اي النمط الإدار  الإداري قبل البدء بتنفيذها، كما أن بعض المديرين يتصفون بحب الذات واتباع

ى لهم وليس طريقاً لتحسين مستو  التمكين على أنه تحد المتمثل بالسيطرة والسلطة، وينظرون إلى

 .التنافسية والربحية للمنظمة

قادر على  إن جوهر التمكين هو الاعتقاد بأن كل عضو في المنظمة (R_ Respect) :الاحترام -7

وهرية في العاملين فلسفة ج وما لم يشكل احترامتطوير عمله والابُّداع فيها،  المساهمة فيها من خلال

املين لأي والاحترام يعني عدم التمييز بين الع لن تقدم النتائج المرجوة، المنظمة فإن عملية التمكين

 .يؤدي إلى إفشال كافة جهود التمكين الإداري  سبب من الأسباب، لأن عدم الاحترام

 أهمية التمكين الإداري: 3.4.2

عدد من المديرين،  دي إلى تهذيب كادر المنظمة الذين يشاركون في مهامهم اليومية بأقلإن التمكين يؤ 

المنظمة، فالمنظمات التي تعمل  كما يعد التمكين عاملًا مهماً ومفتاًحا أساسًيا لتنمية عامل الُابنداع داخل

 ادة من العمل، وذلكالعاملين يريدون الاستف على تمكين العاملين لصنع قراراتهم بأنفسهم هي تعرف أن
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الآخرين الذي يحترمونهم، بالإضافة إلى أن التمكين  من خلال تمييز العمل الجيد وفرصة العمل مع

 .(Ivancevich, 1997)  على توفير فرصة لتطوير مهارات يعمل

ار لآثاوتلك  فيه أن التمكين له فوائد ومزايا عديدة لكل من المنظمة والعاملين فيها معاً، كلا شومما 

دي، ذكر )الوا الإيجابية قد تمتد إلى البيئة الخارجية للمنظمة مثل العملاء والموردين وغيرهم، وقد

 :التمكين وهي مزايا منعدداً  2012)

 اتخاذ ق ار ارت فعالة على مستوى العاملين مبنية على معلومات وبيانات فعلية في بيئة -

 .العمل المباشر أو موضع اتخاذ القرار

حل على ت القرارات والإدارة الجيدة لوقت الإدارة العليا، فكثير من القرارات والمشكلات سرعة اتخاذ -

 .المستوى التشغيلي للعاملين

ت وحل قراراالاستفادة من خبرات العاملين ومهاراتهم في التفكير والُابنداع وقبول التحدي نحو اتخاذ ال -

ى درة عللإدارة العليا أنهم أهل ثقة وأكثر قالمشكلات المختلفة على مستواهم التنفيذي، وبما يثبت 

 .تحمل المسؤولية

 يدعم أكبر استفادة ممكنة من البيانات والمعلومات المتاحة على مختلف مستويات التشغيل، فالتمكين -

 .اذهامن خلال نظام المعلومات، ويدعم نظام المعلومات بالتغذية المرتدة عن القرارات التي تم اتخ

 أيضاً ضا والفخر والإعزاز لدى العاملين بوظائفهم ومهامهم وتكليفاتهم الجديدة، و زيادة درجات الر  -

 .لأنهم يشعرون بأنهم يؤدون أعمالًا ذات مغزى ومعنى

تم ساني يوالالتزام اتجاه المنظمة، فالقبول هو احتياج إن بالانتماءيساهم التمكين في بناء الإحساس  -

 .إشباعه عن طريق التمكين
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 التحدي لدى العاملين، ويساهم في جعل العامل يشترك في تحديد مصيرهيثير التمكين  -

ين بالخاص بأداء العمل بدرجة من الحرية، كما أن التمكين يبني الثقة ويزيد من التواصل الفعال 

 .الإدارة والعاملين

 .قبلاً يؤدي التمكين إلى بناء وتأهيل المساعدين لتولي المناصب والمواقع القيادية في المنظمة مست -

 .كما يعمل التمكين على رفع روح المؤسسة لدى العاملين ويجعل هدفها الأسمى ضمن أولوياتهم -

 مستويات التمكين 4.4.2

 (Daft,2001)إن تطبيق استراتيجية التمكين في أي منظمة يتخذ عدة مراحل متدرجة ومن وجهة نظر 

 :رات تصاعدًيا وعلى النحو التاليفإن البداية تكون في أدنى مستوى من التمكين ومن أبسط المها

تجاه تهم انشاطات اعتيادية واعادة تصميم الأعمال بما يحقق الإثراء الوظيفي للعاملين وزيادة مسؤوليا -1

 .الأعمال المنوطة بهم

 .تشجيع مقترحات العاملين -2

 .ممنح العاملين فرصة المشاركة في صنع القرارات ومسؤولية إنجازها وبخاصة من ينال الثقة منه -3

 تشكيل فرق العمل بأنواعها ومنها حلقات الجودة وفرق المهمات الخاصة وفرق حل المشكلات وفرق  -4

 .الوظيفة المتقاطعة وفرق العمل الذاتية القيادية وفرق المشاريع الخاصة

 تمكين العاملين على نحو تام -5
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 المبحث الخامس

 العلاقة بين المتغيرات

 مقدمة  0.5.3

ات إلى التعرف على الدور المفسر لتمكين العاملين في العلاقة بين التوجه اليةالحقد هدفت الدراسة ل

ى بيق علالاستراتيجية والأداء المؤسسي للشركات العائلية في ظل للمرونة الاستراتيجية كمتغير معدل بالتط

السابقة  البحوثمن الدراسات و  العديدتم الاطلاع على  ولتحقيق اهداف الدارسة البحرينية،الشركات العائلية 

 بعضها البعض في شكل علاقات بين المتغيرات والتي تم ربطها معالمتعلقة بموضوع الدراسة، ومن ثم 

 تناولها في النقاط التالية.

 العلاقة بين التوجهات الاستراتيجية والأداء المؤسسي 1.5.3

تحديات  .تاجية أو خدميةتواجه كافة منظمات الأعمال في عصرنا الراهن سواء كانت عامة أو خاصة، إن

ضحت مومة أكثيرة نتيجة للتغيرات والتطورات العلمية والتقنية السريعة والمستمرة، وأمام تلك التحديات المح

ى هذه حتم علالإدارة التقليدية بعملياتها ووسائلها عاجزة عن جعل المنظمة قادرة على المنافسة. الأمر الذي ي

 (2016،من أساليب إدارية معاصرة تمكنها من ذلك )ذيب المنظمات استخدام كل ما يتاح لها

ومنظمات الأعمال تعمل بصورة دائمة على تحقيق النجاح والمحافظة على نجاحها وبقائها، وهذا يجعلها 

تسعى باستمرار إلى تطوير وتحسين وتعديل استراتيجياتها، والى تطوير منتجاتها، واستخدام أدوات ووسائل 

ات المنظمات الحديثة إلى الاستفادة من المعارف والعلوم التي يستحدثها ويطورها متجددة. وتسعى إدار 
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الباحثين باستمرار. وهذه الجهود تؤدي إلى إتاحة الفرص الجديدة، وإلى تحقيق التقدم والتطور 

 (2017،المستمر.)الضلاعين

ثل متوجهات الاستراتيجية لاجل ذلك سعت العديد من الدراسات السابقة لتحسين الأداء من خلال ربطه بال

في  ( والتي درست أثر أبعاد التوجه الاستراتيجي في تحسين الأداء الاستراتيجي2017،دراسة  )الضلاعين

اء ي الأدفخطوط الملكية الأردنية والتي وتوصلت إلى نتائج من أهمها: وجود أثر لأبعاد التوجه الاستراتيجي 

ن م( 65.7وأن أبعاد التوجه الاستراتيجي تفسر ما مقداره )%الاستراتيجي في خطوط الملكية الأردنية، 

اء حيث ركزت هذه الي الدراسة علي الأد التباين في الأداء الاستراتيجي في خطوط الملكية الأردنية .

 لي .الاستراتيجي فقط ,والذي يعتبر احد مكونات الأداء المؤسسي أي ان الدراسة لم تدرس الأداء التشغي

تنظيمي" ال بدراسة بعنوان " دور التوجه الاستراتيجي في تعزيز عمليات الإبداع2011) ,،ناصري وكذلك قدم )ال

نظيمي عمليات الإبداع الت حيث هدفت الدراسة إلى معرفة الدور الذي يلعبه التوجه الاستراتيجي في تعزيز

اسة ان حيث اعتبرت الدر , في سامراْ  لدى العاملين في الشركة العامة لصناعة الأدوية والمستلزمات الطبية

 عمليات الابداع التنظيمي هي من اهم المخرجات التي ينبغي على المؤسسة تحقيقها.

الاستراتيجي في  دراسة بعنوان: "أثر المواءمة استراتيجية على الأداء(Kefi & Kalika, 2009) كما اجري 

استراتيجية على الأداء  المواءمة الشركات الأوروبية الدولية." حيث هدفت هذه الدراسة الى معرفة أثر

المواءمة ما بين استراتيجيات تكنولوجيا  الاستراتيجي في الشركات العالمية الأوروبية وذلك لبيان فيما إذا كانت

حيث  الاستراتيجي،الأعمال التنافسية المرتبطة بالأداء  واستراتيجيات نظم المعلومات واستراتيجيات المعلومات

المعلومات واستراتيجيات الأعمال التنافسية تؤدي إلى تحقيق الميزة التنافسية المستدامة. توصلت الي ان نظم 
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الاستراتيجية دون التوجهات الاستراتيجية ولكن توصلت الي نتائج  المواءمةأيضا هذه الدراسة ركزت علي 

 تحقق لها الأداء المرجو أي ميزة تنافسية.

 ية وتمكين العاملين العلاقة بين التوجهات الاستراتيج 2.5.3

مكنها لكي تحقق الشركات مستويات عالية من الأداء والنهوض فلابد لها أن تهتم بوجود رؤية استراتيجية ت

ل من كيفية إدارة آملها لذا أتى التوجه الاستراتيجي باعتباره احد الخصائص المهمة و الحرجة في عم

وة اً كخطتنافسي ونماذج اعمالها التي تنتج اداءً ناجحالشركات وممارساتها الادارية التي تتضمن التوجه ال

 (.Ozenal & Velngin, 2001)الاعمال.مهمة لنجاح 

دارة عمل الإعلى هذا يعتبر التوجه الاستراتيجي مفهوماً يؤثر على أداء المنظمات لأنه يؤثر في كيفية تفكير و 

 لأول ويجمع بشكل مستمر معلومات عنكما يعد التوجه ذات فائدة لأنه يركز على المنظمة في المقام ا

د قيمة لتولي حاجات الفئات المستهدفة وقدرات المنافسين، وفي المقام الثاني استخدام هذه المعلومات والبيانات

 عالية للمستهلكين بشكل دائم.

ات ومأن التمكين لا ينشأ من ف ارغ، وانما يحتاج إلى مقومات أساسية، وهذه المق 2006)حيث يرى )ملحم، 

ة لمعلومتحتاج إلى تأصيل وتعميق داخل المؤسسة، فأسس الثقة والمعرفة ونشر القوة والمشاركة في الرؤية وا

 تحتاج إلى تغيير في معتقدات المجتمع وسلوكياتهم لتبني هذه الأسس لكي تعمل كشروط أساسية لإنجاح

 مفهوم التمكين.

ة بين التوجه الاستراتيجي وتمكين العاملين حيث ( والتي درست العلاق2016لذلك أوضحت دراسة ) صالح ، 

توصلت إن هنالك تأثير وعلاقة بين التوجه الاستراتيجي بأبعاده )  الرؤية ، الرسالة ، الأهداف الاستراتيجية 

، تأثير رأس   ( Walsh et al,2008) ، نظام القيم ( على التمكين الوظيفي للمرأة  ، وأيضاً بينت دراسة
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على الأداء بالتطبيق على الفنادق ودور التوجه الاستراتيجي بمختلف أبعاده )قيادة التكلفة المال الفكري 

فنادقاً ، وقد بينت نتائجها  538والتمييز (، وتم استخدام نظرية الموارد لتفسير العلاقات واختبرت العلاقة 

م أصحاب الكفاءة أو ما على إن استراتيجية التميز لها تأثير قوي على الاستثمار في الموظفين بشقيه

سوييهما  يؤثر على الأداء وأيضاً الاستثمار على رأس المال الفكري ورأس مال العملاء يؤثر على الأداء في 

أن المواءمة بين تطبيقات الموارد  (Collings, et al,2010) وفي ذات الوقت كشفت دراسة .كل المنظمات

وتحفيز العاملين والأداء المالي  وقدراتهم، العاملين،مهارات  البشرية والتوجه الاستراتيجي تؤثر على كل من

 .للشركة ككل

 العلاقة بين تمكين العاملين والأداء المؤسسي 3.5.3

ت لمنظماايعتبر العنصر البشري مصدر الأفكار والأداة الرئيسة في تحويل التحديات والمعوقات التي تواجهها 

لتي اقيقية فاعليته وطاقاته الذهنية ومعارفه التي تمثل الثروة الح إلى فرص وقدرات تنافسية؛ وذلك باستثمار

 تمتلكها المنظمة بل وتفوق قيمتها أي أصول أخرى تمتلكها.

كما يعتبر تمكين العاملين منبع الصف الثاني المؤهل، ففي ضوء النظرة التقليدية لإدارة يقوم بعض المديرون 

يفية إتمامه، ويفقدون الثقة في قد ارت العاملين معهم، حيث بعمل كل شيء فهم يقررون ما يجب عمله وك

يعتمد المرؤوسين كلياً على مديريهم ومشرفيهم فهم ينفذون فقط ما يطلب منهم، وفي ضوء النظرة المعاصرة 

لإدارة يقوم المديرون بتفويض كل فرد قد اًر من المسؤولية واعطائه الفرصة لإدارة عمله بنفسه، وكذلك 

لعاملين في تحديد ما يجب عمله مع منحهم قداًر من الحرية لتقرير كيفية التنفيذ، حيث يثق مشاركة ا

المديرون والمشرفون في أعضاء فرق العمل، ولذلك يعاملونهم كأف ارد ناضجين وقادرين على تحمل 

 .(2016 ،مسئوليتهم )الملفوح
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ي ين تمكين العاملين والأداء الوظيف( والتي دراسة العلاقة ب2013 منصور،خلصت دراسة )مما سبق حيث 

سة حيث توصلت الي وجود علاقة بين المشاركة المعرفية والأداء الوظيفي وتمكين العاملين وأوصت الدرا

ن وتمكي بضرورة قيام الشركات بتفعيل المشاركة المعرفية بصورة متكاملة لزيادة سرعة الإنجاز وحجم الأداء

 لتقوي دور الكادر البشري . كأساسى المشاركة المعرفية ارتكزت الدراسة عل حيث .العاملين

( والتي كانت بعنوان التمكين الإداري واثره على المشاركة (Jiang et al,2016دراسة وأيضا اوضحت 

خل المعرفية , حيث أوضحت نتائجها إن تمكين الفريق يزيد من المشاركة المعرفية و يقلل من النزاع دا

ضعف ية طويلة والمشاركة المعرفية تسهل من الأداء وأن الصراع داخل المجموعة يالمجموعة في فترات زمن

 أداء الفريق في المدى الطويل وإن الثقافة قد تعدل العلاقة بين قوة المجموعة والالتزام.

وصت إلى وجود علاقة بين التمكين الإداري والأداء التنظيمي وأ (2014 عليم، )أبووأيضاً أبانت دراسة 

عمرة  ) أبو ة الاهتمام بالتمكين الإداري لما له من دور بارز في تحسين الأداء المؤسسي ، وإشارة دراسةبزياد

( إلى وجود علاقة بين تمكين العاملين والأداء الوظيفي وأصت كذلك بضرورة تعزيز التمكين 2015، 

 كممارسة فعلية لما له من أثر إيجابي على تحسين وتطوير الأداء الوظيفي.

 وسيطتمكين العاملين كمتغير  4.5.3

ين يق لتمكواهياً، فالمديرين الذين مهدوا الطر  خياراتؤكد الدراسات والممارسات الميدانية أن التمكين ليس 

يها، بأن هناك أهدافاً مؤسسية لا يمكن تحقيقها دون مشاركة العاملين ف ملا داركهالموظفين فعلوا ذلك 

 وجهدهم المشترك من أجل تحقيق الأهداف ومهارتهموماتهم وخبراتهم فالمنظمة بحاجة ماسة إلى كل معل

 (.2008)اندراوس ومعايعة،
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ميز أنشطتها، إذ تمثل سمة ت كما أن الأهداف هي الأساس المنطقي والموجه الفعلي للمنظمات على اختلاف

ة لاقات الخارجيتنشر تأثيراتها على الع تلك المنظمات عن سواها من النظم المجتمعية الأخرى، لأنها

حثين المنطلق لا يوجد شك لدى المنظرين والكتاب والبا وعلى طبيعة تنظيمها الداخلي، ومن هذا للمنظمات

 (.2010 ،ضرورة وجود أهداف لأية منظمة )النوفل توجهاتهم الفكرية حول على اختلاف

ة متغير وسيط في العلاق( والتي درست تمكين العاملين كShadi et al,2018ذلك أوضحت دراسة ) ولتأكيد

ن مين كل بما بين إدارة المعرفة وأداء العاملين ، والتي اكدت ان تمكين العاملين توسط العلاقة توسط كامل 

 إدارة المعرفة وأداء العاملين.

( والتي تناولت تمكين العاملين كمتغير وسيط في  Scott et al,2018وفي الوقت نفسه أوضحت دراسة )

ملين لاقيات القادة و نجاح الموظفين في أداء المهام, وأيضا  توصلت الي ان تمكين العاالعلاقة بين اخ

اولت تمكين تن)  2013يتوسط العلاقة الإيجابية بين اخلاقيات القادة والأداء. وأيضاً دراسة ) ماجد و بدراوي،

 العاملين كمتغير وسيط بين الأنماط القيادية و الالتزام التنظيمي. 

 رونة الاستراتيجية كمتغير معدلالم 5.5.3

امل ن العو تعتبر المنظمة عبارة عن نظام مفتوح تؤثر وتتأثر بالبيئة المحيطة بها، والتي تتألف من مجموعة م

ظمة من والتشريعية والسياسية وذات العلاقة بالمنافسة. وحتى تتمكن المن والاقتصادية الاجتماعيةوالقوي 

ن ليها أعلواسع من المتغيرات بحيث يكون لها الريادة والمبادرة أيقنت بأن التعامل الفعال مع هذا الطيف ا

للذين ا نالضرورييتكون متيقظة وذات تحسس مستمر للفرص في البيئة الخارجية، وأن تتسلح بالمعرفة والتعلم 

 الأمثل لتلك الفرص. الاستغلاليتيحان 
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ائها لمجمل العوامل البيئية التي تؤثر في أد حيث لا يكفي أن تقوم المنظمة بإجراء عمليات مسح مستمرة

  راتيجيةينبغي عليها أن تطور القدرة على الاستجابة لها من خلال تعزيز مرونتها الاست وإنماوتنافسيتها، 

 لالالاستغ الفرص المتاحة استغلالتعزيز مرونتها الاستراتيجية وتطوير مواردها وامكانياتها بشكل يمكنها من 

 التهديدات والمخاطر المحتملة.الأمثل وتجنب 

مثل  جل ذلك سعت العديد من الدراسات السابقة الي تأكيد المرونة الاستراتيجية تلعب الدور المعدلأ لا

(Ratanapomsiri, 2003; Schoch, et al 2016; yu ,2012; Citrin, et al 2002 وإيضا .)

للمرونة الاستراتيجية في العلاقة بين  ( والتي اختبرت الدور المعدل2014أوضحت دراسة )النعيمات،

والتي  استراتيجية العمليات والقدرة على مواجهة تحديات المنافسة بالتطبيق على مصانع الإسمنت بالأردن،

 توصلت الا ان المرونة الاستراتيجية تقوي العلاقة الإيجابية.
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 الفصل الثالث

 منهجية الدراسة

 مقدمة 0.3

 ليهاعت التي اعتمد النظريةالمنهجية المتبعة لبلوغ الأهداف، وسيتم فيه التطرق إلى  يتناول هذا الفصل 

 وتم بناء النموذج اعتماداً على (،RVB)حيث اشتمل على نظرية الموارد  النموذج،الدراسة في تفسير 

 صادركما تم تناول منهج ومجتمع ومالدراسات السابقة ، وكذلك أشتمل الفصل على تطوير الفرضيات ، 

ية جمع البيانات ، بالإضافة إلى قياس المتغيرات واختبار صدق ودقة أداة الدراسة والأساليب الإحصائ

 .المستخدمة في التحليل

 ةمكانيإ ين، وبـتطبيقيما هو متحقق من تراكم معرفـي، نظـري،  بينهي حلقة الربط  المنهجيةتعد حيث 

 .اسةهداف الدر أ  لتحقيق منهجيةمــن إجـراءات  يلزمالباحــث بمــا فــي منظمــات الأعمــال، لــذا قــام  جسدهت

 نظرية الموارد :  1.3

تكون إن نظرية الموارد والمهارات هي مجموعة من التوجهات النظرية التي تطورت بتراكم الأبحاث والتي ت

 :من

 .نظرية المهارات المحورية -1

 .نظرية الطاقات الديناميكية -2

 .ويريةالنظرية التط -3

 .نظرية المعرفة -4
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رح طالذي  (Wernerfelt,1984) فقد ظهرت مقاربة الموارد والمهارات بداية من خلال الثمانينات مع أعمال

الذي كان ينظر للمؤسسة على أنها مجموعة من   (Poeter) رؤية استراتيجية مختلفة تماماً عن نموذج

دية المؤسسة مجموعة فريدة من الموارد الما RBT ريةالنشاطات المرتبطة في شكل سلسلة قيم إذ تعتبر نظ

 التاليبوغير المادية أو حافظة للمهارات المتميزة التي تساهم بشكل أساسي في إتمام المنتجات وتمييزها. 

لقيمة بمكن اعتبار هذا النموذج مدخلًا مكملًا للمؤسسة من سلسلة القيم، وحسب هذا النموذج فإن إنشاء ا

 .سسةهذه الموارد والمهارات، وكيفية استغلالها بشكل أفضل مما يحقق ميزة تنافسية للمؤ يرتبط أساساً ب

بأنه في المدى الطويل تنشأ تنافسية قدرتها على بناء  (Hamel & Prahalad, 1999) ويرى كل من

ن أي أ غدوتكوين المهارات الاستراتيجية بتكلفة أقل وبسرعة أكبر من المنافسين التي ينتج عنها منتجات ال

م ئق أماالفكرة الأساسية لهذه المقاربة تكمن في امتلاك المؤسسة لموارد ومهارات متميزة تكون بمثابة عوا

 المنافسين حيث لا يمكنهم تقليدها أو مواجهتها ومن ثم بمكن استمرار الميزة التنافسية. 

 :في ( Hamel ,2013) وتتمثل المبادئ الأساسية لهذه المقاربة حسب

الموارد في المؤسسة ليس مانعاً بالضرورة أن تتفرد في السوق كما أن وفرة الموارد لا يضمن لها  قلة -

 .النجاح الأكيد

يمكن اعتبار المؤسسة كحافظة موارد )تقنية مادية بشرية( وفي نفس الوقت كحافظة منتجات أو  -

 .أجزاء استراتيجية مركزة على سوق معينة

ما بينها لا يتعلق فقط بدرجة اختراق الأسواق ولكن فقط بكيفية مزج اختلاف وتباين المؤسسات في -

 .الكميات والنوعيات من الموارد والمتاحة

 .الاستغلال الأمثل للموارد )الاستغلال الذكي( يؤدي إلي زيادة الحصص المنتجة -
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يتم ذلك لًا و لمؤسسة مستقبإن مدخل الموارد لا يهتم بتنمية الموارد الحالية فقط بل أيضا بتنمية قاعدة موارد ا

ى كزة علمن خلال إحلال وتجديد الاستثمارات للمحافظة على الموارد وبهدف استمرار الميزة التنافسية المرت

ل لمستقبهذه الموارد. وبالتالي تبني توجه استراتيجي بشأن الموارد التي قد تشكل أساس ميزة تنافسية في ا

 .وليس في الحاضر فقط

كل ما  مفهوم الموارد يجب الإشارة إلى أن تعدد أبعاد هذا المصطلح واتساع مجاله حيث أنقبل التطرق إلى 

دى الباحثين في تحديده وفي الاتفاق على مفهوم موحد ولد صعوبة ل -يساهم في تميز المؤسسة يعد مورداً 

ة ادية المرتبطله. فالمؤسس يرى أن موارد المؤسسة في لحظة معينة هي مجموع الأصول المادية وغير الم

 .(Laroche. & Nioche, 1998) بأنشطتها خلال فترة طويلة نسبيا

 :وعلى أساس التعاريف السابقة، يمكن تقسيم الموارد بمختلف إشكالها إلى نوعين

 (...مثل )تجهيزات الإنتاج، المباني، رأس المال موارد مادية: /1

 :عها مثلهي موارد غير مرئية مما يصعب جم موارد غير مادية: /2

قعاته الجودة: وهي تشير إلى قدرة المنتج أو الخدمة على تلبية حاجات العميل وكلما كان التوافق بين تو 

 .وخصائص المنتج كان الاتجاه إيجاب بمعنى تعزيز المكانة التنافسية للمنظمة

 .: تعني جملة التطورات في المجال التكنولوجي والتحكم فيهاالتكنولوجيا -

 .: تعتبر المعلومات أحد الموارد الاستراتيجية لأي منظمة، وقاعدة اتخاذ معظم قراراتهاالمعلومات -

في الجامعات  التعليميةمن خلال البرامج  عليها: تشمل المعلومات التقنية والعلمية المحصل المعرفة -

 .والمعاهد والمدارس العليا
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ما تتناسق وتترابط وتتداخل فيما بينها في : إن الموارد بما فيها المعارف تصبح قدرات عندالمهارات -

، وتراكم هذه القدرات يتولد عنه مهارات خاصة بالمنظمة والتي (Tarondeau, 2002) محتوى الأنشطة

 .تنقسم إلى قسمين: المهارات الفردية والمهارات الجماعية

ختلف حسب مناصب تتمثل في الخصائص التي يتميز بها كل فرد في المنظمة وهي ت المهارات الفردية:

سب العمل، وهناك مهارات أساسية تتمثل في المعارف والمؤهلات التي تضمن الفعالية في العمل، وهي تكت

يز لتي تمبالتدريس والتطوير والمهارات التفاضلية تتمثل في كل من إدراك الذات، الدوافع، صفات العبقرية ا

 .(Leboyer, 1996) بين أصحاب الأداء المرتفع والأداء المتوسط

طة وهي تلك المهارات والمعرفة الناجمة عن تضافر وتداخل بين مجموعة من الأنش المهارات الجماعية:

للمنظمة من خلال الاحتكاك الحاصل بين مؤديها وهي تسمح بإنشاء موارد جديدة للمنظمة من خلال 

 .التطوير والتجديد بفضل المعرفة المتفاعلة فيما بينها

  يمكنالمادية دور أساسي وهام في تنافسية المؤسسات وتحقيق التميز، فهذه الموارد لا ويظهر للموارد غير

ن منسخها أو تقليدها، وهي نتاج سنوات من الخبرة وتعلم المؤسسة. ومن الضروري تحديد خصائص الموارد 

 :(Quélin ,2000) أجل تحديد تلك التي تأسس الميزة التنافسية للمؤسسة وتتمثل أهم خصائصها فيما يلي

 المورد بإمكانه أن يزيد في قيمة المنتوج في نظر الزبون حيث يسمح استغلال الفرض وتقليص القيمة:

 في مرونة المورد وقدرته على تطوير (Leroy, 2000) المخاطر نتيجة لمرونته إذ أن القيمة تكمن حسب

 .أنواع مختلفة من المنتجات

جعل ب على المنافسين الحصول علىه )مثل شهرة العلامة( مما ي: المورد يجب أن يكون نادراً ويصعالندرة

 .هذا الأخير محتكراً من طرف مؤسسة واحدة أو عدد من المؤسسات
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لمنظمة، اثقافة يصعب على المؤسسات المنافسة تقليد هذه الموارد نظراً لدقة ميزاته مثل ) عدم قابلية التقليد:

فراد ات الأة لها مثل )مهارات الأفراد( بحيث لا يمكن تقليد ممارسوشهرة العلامة التجارية( والخاصية الضمني

 .في العمليات الإنتاجية

ذه المورد لا يمكن تعويضه بآخر حيث أن لكل مورد قيمته وخصائصه إضافة إلي ه عدم قابلية الإحلال:

لية عدم قاب .اً أن الموارد التي تقوم على هذه المقاربة يجب أن تتميز أيض (Paris, 2001) الميزات يري 

فسين المنا الحركة: ترتبط هذه الخاصية بأخري سابقة وهي الندرة، إذ أن ندرة الموارد وعدم توفرها في متناول

 .عليهايصعب الحصول علىها أو حركتها وقد يكون ذلك أيضا بسبب ارتفاع أسعار الحصول 

ا بما في بعضه دل استنفاذ الموارد أو تقادميعتمد استمرار الميزة التنافسية لمدة أطول على مع قابلية الدوام:

فاع ذلك المهارات بسبب تزايد معدلات التغير التكنولوجي مثلًا مما يؤدي إلي قصر المدى الزمني للانت

 .بمعظم هذه الموارد التي تبني على أساسها الميزة التنافسية يجب أن تكون نسبياً مستمرة

لال ساب الميزة التنافسية للمؤسسات من خلال مواردها، ومن ختسعى نظرية الموارد إلى تفسير مصادر اكت

يزة تطور هذه النظرية نجد أنها ركزت على الموارد غير الملموسة نظراً لقدرتها على اكتساب المؤسسة م

و تنافسية مستدامة وذلك لأن جميع المؤسسات تملك موارد ملموسة بالإضافة إلى سهولة الحصول علىها أ

 المنافسين وبالتالي الاختلاف يمكن في مواردها الملموسة خاصة القدرات التنظيمية تقليدها من قبل

 .ة بهاوالاستراتيجية نظراً لقدرتها على مزج الموارد واستجابة للمتغيرات التي غيرت من البيئات المحيط

سات بين المؤسوحسب هذه النظرية فان وجود الموارد المتميزة في المؤسسات هو الذي يفسر اختلاف الأداء 

 (.م2010في نفس القطاع )بهجة، 
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ر وكذلك يمكن قياس قدرة الموارد على خلق قيمة من خلال قدرة الاستراتيجية على خلق قيمة ليس بمقدو 

ة إذا ات قيمذالمنافسين الحاليين والمحتملين تقليدها وتفعيل استخدام الموارد والكفاءات بمعنى تكون الموارد 

ن والتي يمكن أن تؤدي إلى نتائج مقبول تحس الاستراتيجياتفي صياغة وتنفيذ  ه ما وضفت بصورة صحيحي

ة العلاق ، ومن هنا تعمل نظرية الموارد على تفسيرمن الأداء المرغوب الوصول إليه عبر القدرات والكفاءات 

مكين ت متغير  والأداء المؤسسي في الشركات العائلية البحرينية وأيضاً تفسيربين التوجهات الاستراتيجية 

عطيها مما ي العاملين من موارد المؤسسة الداخلية لذلك تستطيع هذه النظرية تفسير العلاقة بين تلك المتغيرات

 القوة في التنبؤ بالنتائج المحتملة لها.

  نموذج الدراسة 2.3

تناد ك الاستلفة وكذلالتي تناولت متغيرات الدراسة بصور وأبعاد مخالدراسات السابقة  تم الاعتماد على العديد

موارد ة الريعلى التوصيات الواردة فيها بضرورة دراسة أبعاد التوجهات الاستراتيجية الثلاث والاستناد على نظ

أسئلة الدراسة  ( ليجيب على1-3التالي )، فقد تم بناء نموذج الدراسة في الشكل في تفسير تلك العلاقات

 ويحقق أهدافها المرجوة .
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 الدراسة المقترحيوضح نموذج  1.3)الشكل )
 

 

 

 

 

 

 

 

 (2018المصدر : إعداد الدارس من بيانات الدراسة الميدانية )

  تطوير فرضيات الدراسة 3.3

 أدبياتو اعتمادا على متغيرات الدراسة والأبعاد الواردة في نموذج الدراسة ، وانطلاقا من مشكلة الدراسة 

ر وصياغة عدد من الفرضيات لغرض قياس العلاقة بين المتغيرات المستقلة الدراسة السابقة تم تطوي

ك سرد لتل وفيما يليوالمتغيرات المعدلة  في العلاقة بينهما ،  والمتغيرات التابعة وتأثير المتغير الوسيط 

 الفرضيات.

 . والأداء المؤسسي الاستراتيجية التوجهاتالعلاقة بين  1.3.3

العلاقة بين التوجه الاستراتيجي والأداء حيث اختبرت هذه الدراسة  (Nazdrol et al,2017) بينت دراسة

ثلاثة أبعاد للتوجه الاستراتيجي هو نحو السوق والريادي والتفاعلي وبينت نتائجها إن التوجه الريادي والتوجه 

 التوجه الريادي
 

يالتعليملتوجه ا  

 

 التوجه التسويقي

ةالاستراتيجي تالتوجها  

 تمكين العاملين

 الاداء المؤسسي

 المرونة الاستراتيجية
-  

الاداء 
 الاستراتيجي

 الاداء التشغيلي
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اء مزيد من الدراسات بينما التوجه التفاعلي يحتاج إلى إجر  المؤسسة،نحو السوق لهما أداء إيجابي على أداء 

  .الأداءالتي تدرس التوجهات التفاعلي وربطه مع التوجه السوقي حتى يكون لهما الأثر الإيجابي على 

 الأداءإن العلاقة ما بين التوجه الريادي والتوجه التعليمي على  (Real et al,2015) وأكدت دراسة

 لمعدل لحجم المنظمة كشفت نتائجها على إنا والأثرلمنظمات المعرفية الدور الوسيط  في ظل يالمؤسس

توسط ترفية ,وايضا المنظمات المع المنظمات المعرفية تتوسط العلاقة الجزئية ما بين التوجه الريادي والأداء

لريادي توجه االعلاقة ما بين ال الي اختبار يمي والأداء وأيضاً تسعى الدراسةتوسطاً كاملًا بين التوجه التعل

جم ، عرفية بصورة أكثر تركيزاً على المنظمات كبيرة الحجم أكثر من المنظمات صغيرة  الحوالمنظمات الم

 . وإن التوجه المعرفي في المنظمات صغيرة الحجم أكبر تأثيراً من المنظمات كبيرة الحجم

السوق والأداء  بين التوجه نحو والتي درست العلاقة (Asomaning et al,2015) وأوضحت دراسة

 في الشركات الصناعية الصينية  ، حيث أوضحت نتائجها إلى وجود علاقة ما بين التوجه نحو التسويقي

لى إمدراء والملاك الأداء المنظمات وأوصت هذه الدراسة وكذلك لها اثر على  السوق والأداء التسويقي 

 . ضرورة تبني ثقافة التوجه نحو السوق 

لاقة إيجابية بين التوجه الاستراتيجي بأبعاده ) التوجه ( إن هناك ع2014، بللوتوصلت  دراسة )القراي و 

( فقد 2013على الأداء المؤسسي للشركات السودانية ، أما دراسة )جندب ، نحو السوق والتوجه الإبداعي(

ومن هنا تسعى الدراسة إلى اختبار ،  اشارت إلى  وجود علاقة للتوجهات الاستراتيجية على الأداء التسويقي

:الية الفرضية الت  
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 ( يوضح الفرضية الرئيسية الأولى للدراسة1.3جدول رقم )

مؤسسيو الأداء ال الفرضية الرئيسية الأولى: هناك علاقة ايجابية ما بين التوجه الاستراتيجي  

 الية: يات التالمؤسسي و تتفرع منها الفرض والأداءهنالك علاقة إيجابية ما بين التوجه الريادي  1.1

 علاقة إيجابية ما بين الابتكار والأداء التشغيلي.هنالك  1.1.1

 والأداء التشغيلي. هناك علاقة إيجابية ما بين المبادرة  2.1.1

 هناك علاقة إيجابية ما بين تحمل المخاطر والأداء التشغيلي. 3.1.1

 هناك علاقة بين التوجه الريادي والأداء الاستراتيجي 1.2

 ين الابتكار والأداء الاستراتيجي.ا بهناك علاقة إيجابية م  1.1.2

 الأداء الاستراتيجي.و  هناك علاقة  إيجابية ما بين المبادرة    2.1.2

 هناك علاقة  إيجابية ما بين تحمل المخاطر  والأداء التشغيلي.   3.1.2

 لية: ت التاهنالك علاقة ايجابية ما بين التوجه التعليمي والأداء المؤسسي و تتفرع منها الفرضيا 1.3

 هنالك علاقة إيجابية ما بين الالتزام نحو التعلم  والأداء التشغيلي. 1.1.3

 هنالك علاقة إيجابية ما بين الرؤية المشتركة  والأداء التشغيلي. 2.1.3

 هنالك علاقة إيجابية ما بين سعت الأفق  والأداء التشغيلي . 3.1.3

 والأداء الاستراتيجي.هنالك علاقة بين التوجه التعليمي   1.4

 هنالك علاقة إيجابية ما بين الالتزام نحو التعلم والأداء الاستراتيجي. 1.1.4

 الأداء الاستراتيجي.و  هنالك علاقة  إيجابية ما بين الرؤية المشتركة  2.1.4

 .الاستراتيجيهنالك علاقة  إيجابية ما بين سعت الأفق  والأداء  3.1.4
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  تالية:جابية ما بين التوجه نحو السوق والأداء المؤسسي و تتفرع منها الفرضيات الهنالك علاقة اي1.5 

 هنالك علاقة إيجابية ما بين  توليد معلومات السوق والأداء التشغيلي. 1.1.5

 هنالك علاقة إيجابية ما بين نشر معلومات السوق  والأداء التشغيلي. 2.1.5

 ستجابة الاستخبارات السوقية  والأداء التشغيلي.هناك علاقة إيجابية ما بين ا 3.1.5

 . الاستراتيجي والأداءهنالك علاقة ايجابية ما بين التوجه نحو السوق  1.6

 هناك علاقة  ايجابية بين توليد معلومات السوق  والأداء الاستراتيجي. 6.1.1

 تيجي.هناك علاقة إيجابية ما بين نشر معلومات السوق والأداء الاسترا 2.1.6

 الأداء الاستراتيجي.و  هناك علاقة  إيجابية ما بين استجابة الاستخبارات السوقية  3.1.6

 

  وتمكين العاملين الاستراتيجية التوجهاتالعلاقة بين  2.3.3

( إن هنالك تأثير وعلاقة بين التوجه الاستراتيجي بأبعاده )  الرؤية ، 2016أوضحت دراسة ) صالح ، 

 Walsh) بينت دراسة وأيضاً داف الاستراتيجية ، نظام القيم ( على التمكين الوظيفي للمرأة  ، الرسالة ، الأه

et al,2008 ) ،  تأثير رأس المال الفكري على الأداء بالتطبيق على الفنادق ودور التوجه الاستراتيجي

فنادقاً  لعلاقات واختبرت العلاقة بمختلف أبعاده )قيادة التكلفة والتمييز (، وتم استخدام نظرية الموارد لتفسير ا

بشقيهم أصحاب  التميز لها تأثير قوي على الاستثمار في الموظفين، وقد بينت نتائجها على إن استراتيجية 

يؤثر على الأداء وأيضاً الاستثمار على رأس المال الفكري ورأس مال العملاء يؤثر   اسوييهمالكفاءة أو ما 

 .على الأداء في كل المنظمات
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أن المواءمة بين تطبيقات الموارد البشرية والتوجه  (Collings, et al,2010) دراسة وكذلك كشفت 

 .لركة ككالاستراتيجي تؤثر على كل من مهارات العاملين ، وقدراتهم ، وتحفيز العاملين والأداء المالي للش

ختبار يمكن ا، بتمكين العاملين التي ربطت التوجه الاستراتيجي  ومن واقع سرد النتائج الدراسات السابقة 

 الفرضية التالية : 

 يوضح الفرضية الرئيسية الثانية للدراسة (2.3)الجدول 

 و تمكين العاملين : هناك علاقة ايجابية ما بين التوجه الاستراتيجيالثانيةالفرضية الرئيسية 

 لية:رع منها الفرضيات التاو تتف  العاملين وتمكينهناك علاقة إيجابية ما بين  التوجه الريادي 1.1

 هنالك علاقة إيجابية ما بين الابتكار وتمكين العاملين. 1.1.1

 وتمكين العاملين. هنالك علاقة إيجابية ما بين المبادرة  2.1.1

 هنالك علاقة إيجابية ما بين تحمل المخاطر وتمكين العاملين.  3.1.1

 الية: وتمكين العاملين و تتفرع منها الفرضيات الت ييمالتعلهنالك علاقة ايجابية ما بين التوجه 1.2 

 هنالك علاقة إيجابية ما بين الالتزام نحو التعلم  وتمكين العاملين. 1.1.2

 هنالك علاقة إيجابية ما بين الرؤية المشتركة  وتمكين العاملين. 2.1.2

 الأفق  وتمكين العاملين . ةهنالك علاقة إيجابية ما بين سع 3.1.2

  تالية:هنالك علاقة ايجابية ما بين التوجه نحو السوق وتمكين العاملين و تتفرع منها الفرضيات ال 1.3

 هناك علاقة  ايجابية بين توليد معلومات السوق  وتمكين العاملين  1.1.3

 هناك علاقة إيجابية ما بين نشر معلومات السوق وتمكين العاملين 2.1.3

 وتمكين العاملين ية ما بين استجابة الاستخبارات السوقية هناك علاقة  إيجاب 3.1.3
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 العلاقة بين تمكين العاملين والأداء المؤسسي 3.3.3

( إلى وجود علاقات بين المشاركة المعرفية والأداء الوظيفي وتمكين 2013دراسة )منصور ،  خلصت

رعة فية بصورة متكاملة لزيادة سالعاملين وأوصت الدراسة بضرورة قيام الشركات بتفعيل المشاركة المعر 

 . الإنجاز وحجم الأداء وتمكين العاملين

معرفية على إن تمكين الفريق يزيد من المشاركة ال نتائجها بينت التي ( (Jiang et al,2016 وكذلك دراسة 

لصراع ا وأنو يقلل من النزاع داخل المجموعة في فترات زمنية طويلة والمشاركة المعرفية تسهل من الأداء 

ة داخل المجموعة يضعف أداء الفريق في المدى الطويل وإن الثقافة قد تعدل العلاقة بين قوة المجموع

 والالتزام.

وأوصت  ( إلى وجود علاقة بين التمكين الإداري والأداء التنظيمي 2014عليم ،  وأيضاً أبانت دراسة ) أبو

مرة ع ) أبو وإشارة دراسةز في تحسين الأداء المؤسسي ، بزيادة الاهتمام بالتمكين الإداري لما له من دور بار 

( إلى وجود علاقة بين تمكين العاملين والأداء الوظيفي وأصت كذلك بضرورة تعزيز التمكين 2015، 

إلى  ومن هنا تسعى الدراسةكممارسة فعلية لما له من أثر إيجابي على تحسين وتطوير الأداء الوظيفي ، 

 ة :الفرضية التالي اختبار

 للدراسة لثةيوضح الفرضية الرئيسية الثا (3.3)الجدول 

 و الأداء المؤسسي الفرضية الرئيسية الأولى: هناك علاقة ايجابية ما بين تمكين العاملين

 هناك علاقة إيجابية ما بين  تمكين العاملين  والأداء التشغيلي 1.1

 داء الاستراتيجيهنالك علاقة إيجابية ما بين تمكين العاملين  والأ 1.1.1
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 لمؤسسياوالأداء  الاستراتيجية التوجهاتبين  العلاقة ما العاملين في الوسيط لتمكينالدور  4.3.3

في  نمط القيادةفي زيادة تأثير  فاعل له دور العاملين تمكين أن (2013كشفت دراسة )ماجد وبداوي، 

 .التنظيميقيادية والالتزام بين الأنماط ال مفسرالمنظمات العراقية عندما يدخل كمتغير 

ث (  إن التمكين النفسي يلعب دوراً وسيطاً بشكل جزئي من خلال إحدا2007) الكرداوي،  وأيضاً دراسة

يئة بداخل  علاقة تفاعلية مع القياد التحويلية تعزز من دورها في التقليل من الانحرافات السلوكية للعاملين

 .العمل

تي يؤثر والتقييم الذا الأصليةإن الأنماط القيادية  نتاجهاوضحت لتي اأ (Sung et al,2017) دراسة وكذلك 

نوع % يعتبر بمثابة ت 54% وإن نسبة  58إيجابياً على أداء الموظفين وأن سلوك المواطنة لديهم بنسبة 

ين بئياً ز جو توسط  الأصليةلتمكين العاملين والتقييم الذاتي لهم وإن هناك توسط جزئي بين الأنماط القيادية 

عاملين ( إن تمكين الScott et al,2018، وكذلك أوضحت دراسة ) التقييم الذاتي وسلوك المواطنة التنظيمية

 اختبارى تسعى الدراسة إلومن هنا مهامهم ، العلاقة بين اخلاقيات القادة و نجاح الموظفين في أداء  يفسر

 :الفرضية التالية 
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 ةللدراس رابعةرئيسية الالفرضية اليوضح  (4.3)الجدول 

اء جي والأدستراتيالعلاقة الإيجابية ما بين التوجه الا يفسرالفرضية الرئيسية الأولى: تمكين العاملين 

 المؤسسي 

 العلاقة الإيجابية ما بين التوجه الريادي والأداء التشغيلي يفسر. تمكين العاملين 1.1

 لابتكار والأداء التشغيليالعلاقة  ما بين ا يفسرتمكين العاملين  1.1.1

 والأداء التشغيلي العلاقة ما بين المبادرة  يفسرتمكين العاملين  2.1.1

 ما بين تحمل المخاطر  والأداء التشغيلي   يفسرتمكين العاملين  3.1.1

 العلاقة الإيجابية ما بين التوجه الريادي والأداء الاستراتيجي يفسرتمكين العاملين  1.2

 الاستراتيجيالعلاقة  ما بين الابتكار والأداء  يفسرين العاملين تمك 1.1.2

 الاستراتيجيالعلاقة ما بين المبادرة  والأداء  يفسرتمكين العاملين  2.1.2

 الاستراتيجيما بين تحمل المخاطر  والأداء   يفسرتمكين العاملين  3.1.2

 وجه نحو السوق والأداء المؤسسيالعلاقة الإيجابية ما بين الت يفسرتمكين العاملين 1.3 

 العلاقة بين توليد معلومات السوق  والأداء التشغيلي  يفسرتمكين العاملين  1.1.3

 العلاقة ما بين نشر معلومات السوق والأداء التشغيلي يفسرتمكين العاملين  2.1.3

 والأداء التشغيلي العلاقة ما بين استجابة الاستخبارات السوقية  يفسرتمكين العاملين  3.1.3

 العلاقة ما بين التوجه نحو السوق والأداء الاستراتيجي يفسرتمكين العاملين 1.4 

 الاستراتيجيالعلاقة ما بين استجابة الاستخبارات السوقية  والأداء  يفسرتمكين العاملين 1.1.4 

 ستراتيجيالعلاقة بين توليد معلومات السوق  والأداء الا يفسرتمكين العاملين 2.1.4 
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 العلاقة ما بين نشر معلومات السوق والأداء الاستراتيجي يفسرتمكين العاملين 3.1.4 

 والأداء التشغيلي التعليميالتوجه العلاقة ما بين  يفسرتمكين العاملين 1.5 

 والأداء التشغيليما بين الالتزام نحو التعلم   العلاقة يفسرتمكين العاملين 1.1.5 

 والأداء التشغيليما بين الرؤية المشتركة  العلاقة  يفسرلعاملين تمكين ا2.1.5 

 والأداء التشغيليما بين سعت الأفق  العلاقة  يفسرتمكين العاملين 3.1.5 

 العلاقة ما بين التوجه التعليمي والأداء الاستراتيجي يفسرتمكين العاملين 1.6 

 الاستراتيجيام نحو التعلم  والأداء العلاقة ما بين الالتز  يفسرتمكين العاملين 1.1.6 

 الاستراتيجيالعلاقة ما بين الرؤية المشتركة  والأداء  يفسرتمكين العاملين 2.1.6 

 الاستراتيجيالعلاقة ما بين سعت الأفق  والأداء  يفسرتمكين العاملين 3.1.6 

 

 المؤسسي والأداء تمكين العاملين العلاقة الإيجابية ما بين الدور المعدل للمرونة الاستراتيجية في 5.3.3

 وأنيفي إن المرونة الاستراتيجية لها درجة عالية من التأثير على الالتزام الوظ (Puig,2005) دراسةكشفت 

 .الالتزام الوظيفي والأداء المؤسسي تعدل العلاقة الايجابية بين 

ين وراً إيجابياً في العلاقة ب( إن المرونة الاستراتيجية تلعب د2014، )النعيمات وكما أوضحت دراسة

 .استراتيجية العمليات والقدرة على مواجهة تحديات المنافسة

مال إن المرونة الاستراتيجية تؤثر بشكل مباشر على أداء الأع (Ratanapornsiri,2003) دراسة كما بينت

ت الشركاداء الأعمال ب، وكذلك إن المرونة الاستراتيجية تلعب دوراً إيجابياً في علاقة التوجه السوقي بأ

 .المتوسطة والصغيرة في تايلند
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راتيجية المرونة الاستراتيجية تعدل العلاقة الايجابية بين است( إن Oltra&Flor,2010دراسة )  وكذلك كشفت

 :ليةرضية التااسة إلى اختبار الفومن هنا تسعى الدر ، سيراميك الاسبانية الشركة الأداء في  ونتائج  الأعمال

 ةللدراس خامسةالفرضية الرئيسية اليوضح  (5.3) الجدول

داء والأ لينالعام تمكينالمرونة الاستراتيجية تعدل العلاقة الإيجابية ما بين الفرضية الرئيسية الأولى: 

  المؤسسي

 . المرونة الاستراتيجية  تعدل العلاقة الإيجابية ما بين التوجه الريادي والأداء التشغيلي1.1

 المرونة الاستراتيجية  تعدل العلاقة ما بين الابتكار والأداء التشغيلي 1.1.1

 والأداء التشغيلي المرونة الاستراتيجية  تعدل العلاقة ما بين المبادرة  2.1.1

 المرونة الاستراتيجية  تعدل العلاقة ما بين تحمل المخاطر  والأداء التشغيلي  3.1.1

 يالعلاقة الإيجابية ما بين التوجه الريادي والأداء الاستراتيج المرونة الاستراتيجية تعدل1.2 

 الاستراتيجيالعلاقة  ما بين الابتكار والأداء  تعدل المرونة الاستراتيجية 1.1.2

 الاستراتيجيالعلاقة ما بين المبادرة  والأداء  تعدل المرونة الاستراتيجية  2.1.2

 الاستراتيجيما بين تحمل المخاطر  والأداء   قةتعدل العلا المرونة الاستراتيجية  3.1.2

 المرونة الاستراتيجية تعدل العلاقة الإيجابية ما بين التوجه نحو السوق والأداء المؤسسي1.3 

 المرونة الاستراتيجية  تعدل العلاقة بين توليد معلومات السوق  والأداء التشغيلي   1.1.3

 لعلاقة ما بين نشر معلومات السوق والأداء التشغيليالمرونة الاستراتيجية  تعدل ا 2.1.3

 غيليوالأداء التش المرونة الاستراتيجية تعدل العلاقة ما بين استجابة الاستخبارات السوقية  3.1.3

 المرونة الاستراتيجية تعدل العلاقة ما بين التوجه نحو السوق والأداء الاستراتيجي1.4 
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 تراتيجيالاسالعلاقة ما بين استجابة الاستخبارات السوقية  والأداء  عدلت المرونة الاستراتيجية 1.1.4 

 العلاقة بين توليد معلومات السوق  والأداء الاستراتيجي المرونة الاستراتيجية تعدل 2.1.4 

 العلاقة ما بين نشر معلومات السوق والأداء الاستراتيجي المرونة الاستراتيجية تعدل 3.1.4 

 والأداء التشغيلي التعليميالتوجه لاستراتيجية تعدل العلاقة ما بين المرونة ا1.5 

 والأداء التشغيليما بين الالتزام نحو التعلم   المرونة الاستراتيجية تعدل العلاقة 1.1.5 

 والأداء التشغيليما بين الرؤية المشتركة  المرونة الاستراتيجية تعدل العلاقة  2.1.5 

 والأداء التشغيليما بين سعت الأفق  راتيجية تعدل العلاقة المرونة الاست 3.1.5 

 المرونة الاستراتيجية تعدل العلاقة ما بين التوجه التعليمي والأداء الاستراتيجي 4.1.5 

 الاستراتيجيالعلاقة ما بين الالتزام نحو التعلم  والأداء  المرونة الاستراتيجية تعدل 5.1.5 

 الاستراتيجيالعلاقة ما بين الرؤية المشتركة  والأداء  جية تعدلالمرونة الاستراتي 6.1.5 

 الاستراتيجيالعلاقة ما بين سعت الأفق  والأداء  المرونة الاستراتيجية تعدل  7.1.5 

 

  منهجية الدراسة 4.3

مجموعة من القواعد العامة التي تهيمن على سير العقل وتحدد عملياته من أجل منهجية الدراسة تعني 

( اعتمد الدارس على المنهج الوصفي بغرض إنجاز هذا 2002لوصول إلى نتيجة معلومة )صابر وخفاجة،ا

البحث حيث تم الرجوع إلى الكتب والأبحاث والدراسات السابقة والأدبيات المتخصصة في هذا المجال والتي 

ظاهرة فقط بل يحلل وهذا المنهج لا يقف عند وصف ال والتطبيقي.ستثري هذا البحث في جانبه النظري 

ويفسر نتائجها من خلال معالجة بيانات الدراسة أم الوصول إلى تفسيرات يمكن تعميميها لزيادة  واقعها،
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فالمنهج الوصفي يعتمد على تجميع الحقائق والمعلومات  الدراسة،رصيد المعرفة عن تلك الظاهرة قيد 

وتحليل الوظائف  الحالة،دراسة  المسح،ة ومن أشكاله ومقارنتها وتحليلها وتفسيرها وصولًا إلى تعميمات مقبول

لمراحل معينة من النمو. ولا يقتصر المنهج الوصفي على جمع البيانات والحقائق وتصنيفها  التبعيةالدراسة 

ولذلك كثيراً ما يقترن الوصف  النتائج،وتبويبيها وتحليلها التحليل المتعمق بل يتضمن قدراً من التفسير لهذه 

الاستنتاجات ذات  استخراجبالإضافة إلى استخدام أساليب القياس والتصنيف والتفسير بهدف  رنة،بالمقا

  الدراسة.الدلالة. ثم الوصول لتعميمات بشأن الظاهرة موضوع 

  مجتمع الدراسة 1.4.3

. وفى (2004 وآخرون،مجتمع الدراسة هو "مجموع الوحدات التي يتم اختيار العينة منها بالفعل ")القحطاني 

شركة،  (159عددها ) البحرينية والبالغتكون مجتمع الدراسة من عينة من الشركات العائلية ي الدراسة، هذه

الحصر الشامل لدراسة كافة عناصر مجتمع حيث تم الاعتماد على أسلوب ( 2011،  كانوبحسب دراسة )

  ( شركة .159الدراسة لأنه بالإمكان دراسة )

  تمصادر جمع البيانا 2.4.3

ف اعتمدت هذه الدراسة على مصدرين أساسين للحصول على البيانات والمعلومات التي تتعلق بتحقيق أهدا

 :  الدراسة وهما

بشكل أساسي يتعلق هذا النوع من المصادر بكافة المجلات والمواقع المصادر الثانوية :  -1

 .الالكترونية والمقاولات والكتب والأدبيات السابقة
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ان وتتعلق بالجانب الميداني ، حيث اعتمدت الدراسة على تطوير الاستبي :المصادر الأولية  -2

معة المج كأداة رئيسية لجمع البيانات التي تخدم أهداف الدراسة . وبعدها يتم تحليل هذه البيانات

 .حسب غرض الدراسة وتقديم النتائج التي توصلت إليها

 الدراسة استبانة مكونات 5.3

سام ، مسة أقخرئيسية لقياس متغيرات الدراسة ، وتم تقسيمه من الناحية التنظيمية إلى  أستخدم الاستبيان كأداة 

محل  اتالشرك عن  الجزء الأول بيانات عن المبحوثين والجزء الثاني بيانات نجزئيييحتوي القسم الأول على 

أربع  سة ومقسمة علىيحتوى على العبارات التي تقيس متغيرات الدراالدراسة ، بينما يحتوي القسم الثاني 

 التعليمي التوجه الريادي والتوجه ) متغير مستقل بأبعاده  ةالاستراتيجي التوجهات متغيرات المتغير الأول 

داء ا ) الأ( أما المتغير الثاني فهو الأداء المؤسسي باعتباره متغير تابع وفيه بعدان هموالتوجه التسويقي 

وأخيراً  ستقل المفسر تمكين العاملين وتم أخذه دون أبعاد داخلية ،الاستراتيجي و الأداء التشغيلي ( والم

 . ( المرونة الاستراتيجية على اعتبار انها متغير معدل ببعدان هما ) مرونة الموارد و مرونة التنسيق

 :مقاييس الدراسة  1.5.3

ة ، )ريادي تولد سلوكياتهو المبادئ التي تؤثر مباشرة على أنشطة الشركة و  التوجه الاستراتيجي :أولًا : 

 ..(Juan C. Real 2014) تعليمية، وتسويقية( تهدف إلى ضمان سلامة وأداء الشركة

: هو الطرق والممارسات وانماط اتخاذ القرار التي يستخدمها المدراء للتصرف بطريقة التوجه الريادي -

 .والجدول التالي يوضح تلك المقاييس ومصادرها .(Real, 2014) ريادية
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 قياس التوجه الريادي (6.3)الجدول 

 المصدر العبارات
  الابتكار

 
 
 
 

Real, (2014) 
 

 العمل على تقديم خطوط جديدة من المنتجات والخدمات -1
 والخدمات لإنتاجالثانوية   الخطوطالعمل احداث تغييرات في  -2
 التركيز على تسويق المنتجات والخدمات ذات السمعة الجيدة -3

 المبادرة
 ةتشغيلينادرا ما يتم تقديم منتجات وخدمات واساليب ادارية وتقنيات  -1
السعي نحو تجنب الاشتباكات التنافسية ,تطبيق )عش ودع الاخرون  -2

 يعيشون(
 تحمل المخاطر

لدينا ميول قوي تجاه المشروعات منخفضة المخاطر)معدلات عائد  -1
 طبيعية(

 ت بصورة دقيقة نظرا لطبيعة البيئة يفضل اكتشاف المشروعا -2
عادة ما نتبني فلسفة )الرؤية , الانتظار( والحذر من اجل عدم اتخاذ  -3

 قرارات مكلفة .
 

لي والجدول التا (.Chiva and Alegre, 2009لتوجه التعليمي: التوجهات الأساسية نحو التعلم )تانيا ا

 يوضح مقياس التوجه التعلمي
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 قياس التوجه التعليمي (7.3)الجدول 

 المصدر العبارات
  الالتزام بالتعلم

 
 
 
 
 
 
 

(Chiva and 
Alegre, 2009). 

بشكل اساسي على ان قدرة المنظمة على التعلم وهو  المدراءيتفق  -1
 المفتاح لتحقيق الميزة التنافسية لديها 

 قيم الاساسية للمنظمة هي ان التعلم مفتاح للتحسينمن ال -2
 ارا وليس تكلفةشعورنا هو ان تعلم العاملين استثم -3
 مليةنعتبر التعلم سلعة اساسية لضمان البقاء والاستمرارية في الحياة الع -4

 الرؤية المشتركة
 هنالك هدف مشترك في منظمتنا -1
هنالك اتفاق كامل على رؤيتنا التنظيمية على جميع المستويات  -2

 والوظائف والاقسام
 المنظمة بأهدافجميع الموظفين ملتزمون  -3
 الموظفين الي انفسهم بانهم شركاء في رسم اتجاه المنظمةينظر  -4
 الأفقسعة 
 لسنا خائفين من التفكير بشكل نقدي عما حققناها لعملائنا -1
 يجب انيدرك جميع الموظفون ان الطريقة التي ينظر بها الي السوق  -2

 تتغير باستمرار
 .نادرا ما نتساءل وبشكل جماعي عن تفسير معلومات العملاء  -3

 

 لعملاءلثقافة تنظيمية فعالة تخلق السلوكيات اللازمة لتقديم قيمة متفوقة  التوجه نحو السوق:: ثالثا 

 (Boso, 2013) التسويقي هوالجدول التالي يوضح مقاييس التوج. 
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 قياس التوجه التسويقي (8.3)الجدول 

 المصدر العبارات
  توليد معلومات للسوق 

 
 
 
 
 
 
 

(Nathaniel 
Boso, 2013) 

 

نعمل على تولد الكثير من المعلومات المتعلقة بالاتجاهات )مثل  -1
الأنظمة والتطورات التكنولوجية والسياسية والاقتصادية( في أسواقنا 

 المستهدفة.
 نعمل وبسرعة للكشف عن التحولات الأساسية في بيئة اسواقنا المستهدفة -2

 (.)على سبيل المثال، التنظيم والتكنولوجيا والاقتصاد
 نراجع وبشكل دوري التأثيرات المحتملة للتغييرات التي تحدث في  بيئة -3

 اسواقنا المستهدفة )على سبيل المثال، اللوائح، والتكنولوجيا(
 نشر معلومات السوق 

المعلومات التي يمكن ان تؤثر في طريقة تعامنا مع العملاء توكل الي  -1
 موظفين متخصصين للتعامل معها

 ون المعلومات الهامة عن عملاء )غير موجود في النظام(غالبا ما تك -2
 إلىفي كثيرا من الاحيان تصل المعلومات الخاصة بالمنافسين  -3

 . متأخرالموظفين في وقت 
 استجابة الاستخبارات التسويقية

 نرد بسرعة على التغييرات المهمة في بيئة أعمالنا )على سبيل المثال، -1
 التنظيم، والتكنولوجيا(.

ي نعمل بسرعة للاستجابة للتغييرات الهامة في هياكل أسعار المنافسين ف -2
 أسواقنا المستهدفة.

 فة.نرد بسرعة على الإجراءات التنافسية التي تهددنا في أسواقنا المستهد -3
 .(Lawson et al., 2008 ) هو نتائج الأداء الاستراتيجية والتشغيليةالأداء المؤسسي : رابعا : 

 
 وايجاد هو نتائج الأداء التي تؤدي الى اضافة قيمة من خلال تطوير المنتج الاستراتيجي :الأداء  -1

 والجدول التالي يوضح مقايس الأداء الاستراتيجي. . .  (Chan, 2016) أسواق جديدة
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 قياس الأداء الاستراتيجي (9.3)الجدول 

 المصدر العبارات
  مهامها في الوقت المحدد بأداءشركتنا معروف  -1

(Chan, 2016) 2- . المدة اللازمة للوفاء بأوامر العملاء قصيرة مقارنة مع منافسينا 
 منتجات شركتنا مطابقة لمواصفات محددة مسبقا -3
 تكلفة انتاج الوحدة في الشركة أقل من المنافسين الرئيسيين. -4

 

 ميزةشغيلية المتهو الأداء والنتائج التي يتم تحقيقها من خلال القدرات التالأداء التشغيلي :  -2
 Flynn et al,2010).) والجدول التالي يوضح قياس الأداء التشغيلي 

 قياس الأداء التشغيلي (10.3)الجدول 

 المصدر العبارات
  علاقة شركتنا مع العملاء أدت إلى تطوير المنتجات -1

Flynn et al (2010) 
 
 
 

 علاقة شركتنا مع العملاء أدت إلى دخول أسواق جديدة -2
 ة شركتنا مع العملاء أدت إلى تطوير تكنولوجيا جديدةعلاق -3
 علاقة شركتنا مع العملاء أدت إلى معرفتهم بصورة أفضل -4
 علاقة شركتنا مع العملاء أدت إلى فهم السوق بصورة أفضل -5

 

هو منح الموظفين السلطات للتعامل مع انشطة العمل اليومية تمكين العاملين :خامسا : 

.Hanaysha,2016))  الجدول التالي يوضح مقايس تمكين العاملين. 
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 العاملين قياس التمكين (11.3)الجدول 

 المصدر العبارات
  امتلك الكفاءة اللازمة لأداء المهام المطلوبة مني. -1

 
 Hanaysha,2016)) 

 اثق في قدراتي ومهاراتي للقيام بالمهام المطلوبة مني -2
 اء عملي بشكل جيد. لدي سلطة اتخاذ القرارات اللازمة لأد -3
 ة بة التي تتعلق بالمهام المطلوبمديري يثق بي لاتخاذ القرارات المناس -4
 من اجل القيام بوظيفتي.تامة لدي فرصة كبيرة للترابط وحرية  -5

 

يئية يرات البهو قدرة المنظمة على موائمة قراراتها الاستراتيجية مع التغالمرونة الاستراتيجية : سادسا : 

 .(Chan, 2016) ية والخارجيةالداخل

 .(Alan T.L. Chan 2016) نسق استخدام موارد الشركة المتاحةمرونة الموارد : -1

ية.  لتنظيمالموارد المتوفرة من خلال النظم والعمليات ا لاستغلالالخيارات المتاحة مرونة التنسيق : -2

(Alan T.L. Chan 2016) يجية.يوضح الجدول التالي مقاييس المرونة الاسترات 

 المرونة الاستراتيجية  (12.3)الجدول 

 المصدر العبارات
  مرونة الموارد

 
 
 

(Chan, 2016) 

 تساهم الموارد بصورة اساسية في تطوير المنتجات -1
 تالمنتجاتساهم الموارد بصورة اساسية في  -2
 تساهم الموارد بصورة اساسية على المبيعات -3
 ف انواع المنتجاتيتم تقاسم الموارد الاساسية بين مختل -4
 الأساسيةتوجد استخدامات جديدة للموارد  -5
 يمكن تحويل الموارد الي استخدامات بديلة -6

 العبارات 
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 مرونة التنسيق
 توجد مرونة في الوقت عند التحول الي المنتجات المختلفة -1
 التحول عالية بين المنتجات المختلفة تكلفة -2
 الي المنتجات البديلة عالي في عملية التنقل هنالك جهد -3
 هنالك جهد عالي لتحسين القدرة على التكيف -4

 

عدد فقرات القياس متغيرات الدراسة 6.3  

رات أدناه المتغيرات وعدد فقرات الاستبانة التي يمكن من خلالها تم قياس متغي (13.3)  يوضح الجدول 

 الدراسة .

 نةمتغيرات الدراسة وعدد فقرات الاستبا (13.3)الجدول 

 عدد العبارات الابعاد المتغير م
1-  المستقل 

 
 التوجه الريادي
 التوجه التعليمي
 التوجه التسويقي

8 
11 
9 

2-  الأداء الاستراتيجي التابع 
 الأداء التشغيلي

4 
5 

3-  5 تمكين العاملين الوسيط 
 مرونة الموارد المعدل 4

 مرونة التنسيق
6 
4 

 

ت الخماسي المتدرج الذي يتكون من خمسة مستويات على النحو التالي تم تصميم الاستبانة وفق مقياس ليكر 

: أوافق بشدة ، أوافق ، محايد ، لا أوافق ، لا أوافق بشدة ، وذلك لتناسب هذا الأسلوب مع طبيعة الدراسة 
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ا ومجتمعها ، وهو الأسلوب الأكثير شيوعاً حيث تم إعطاء أرقام لهذه العبارات في عملية التحليل وذلك كم

 . هو مبين في الجدول المبين أدناه

 مقياس ليكرت الخماسي (14.3)الجدول 

 لا أوافق بشدة لا أوافق محايد أوافق أوافق بشدة الاستجابة
 1 2 3 4 5 الدرجة

 

 :تقييم أداة الدراسة 7.3

 :تاليللتأكد من صلاحية أداة الدراسة تم استخدام كل من اختبارات الصدق والثبات وذلك على النحو ال

 صدق أداة الدراسة 1.7.3

يقصد بصدق أو صلاحية أداة القياس أنها قدرة الأداء على قياس ما صممت من أجله وبناء على نظرية 

وقد  ,القياس الصحيح تعنى الصلاحية التامة خلو الأداة من أخطاء القياس سواء كانت عشوائية أو منتظمة 

 :  لى الاتياعتمدت الدراسة في قياس صدق أداة الدراسة ع

 صدق محتوى المقياساختبار  2.7.3

( ، كما يقصد بالصدق 2003صدق الأداة يعني التأكد من أنها سوف تقيس ما أعدت لقياسه )العساف ، 

"شمول الاستبانة لكل العناصر التي يجب أن تدخل في التحليل من ناحية ، ووضوح فقراتها ومفرداتها من 

بالتأكد الباحث ( ، وقد قام 2004لكل من يستخدمها" )عبيدات واخرون ،  ناحية ثانية ، بحيث تكون مفهومة

عن طريق اختبار  الاعتماديةمن  للتأكداستبانة  40اجراء دراسة استطلاعية مكونة من  ومن صدق الأداة 

تم  (،1إلى  0حيث يستخدم تحليل الاتساق للعثور على الاتساق الداخلي للبيانات ويتراوح من )  الفا كرنباخ 

احتساب قيمة )ألفا كرو نباخ( للعثور على اتساق البيانات الداخلي، اذا كانت قيم معامل ألفا كرو نباخ أقرب 
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( يعتبر الاتساق الداخلي للمتغيرات كبير، و لاتخاذ قرار بشأن قيمة الفا كرو نباخ المطلوبة يتوقف ذلك 1إلي)

( إلى أن Nunnally,1967لأساسية تشير )على الغرض من البحث ففي المراحل الأولى من البحوث ا

 Hairوربما تكون إسراف، أما ) 0.80تكفي وأن زيادة المصداقية لا كثر من  0.60-0.50المصداقية من 

et al, 2010 ومع ذلك، يعتبر ألفا كرو نباخ  0.70( اقترح أن قيمة ألفا كرو نباخ يجب أن تكون أكثر من

 (. Bowling, 2009لأدب )في ا فما فوق مقبولة أيضًا  0.50من 

  ( للعينة الاستطلاعيةCronbach’s alphaيوضح نتائج اختبار الفا كرو نباخ ) (15.3)الجدول 

 

 ) صدق المحكمين (صدق المحتوى  3.7.3

نتهاء من إعداد الصيغة الأولية لمقاييس الدراسة وحتى يتم التحقق من صدق محتوى أداة بعد أن تم الا

الدراسة والتأكد من أنها تخدم أهداف الدراسة  تم عرضها على مجموعة من المحكمين المختصين بلغ عددهم 

كمين إبداء , وقد طلب من المحالجدول رقم )( ( من المحكمين  في مجال الإدارة  كما هو موضح في 8)

عدد  المتغيرات نوع المتغير
 العبارات

Cronbach’s alpha 
 قبل الحذف

 Cronbach’s alpha العبارة رقم
 بعد حذف بعد العبارات

 
 
 
 

 المتغير المستقل

   .800 3 الابتكار
.738 3 المبادرة    

.398 3 تحمل المخاطر  2 729.  
.672 4 الالتزام نحو التعلم  4 709.  
.619 4 الرؤية المشتركة  لا يمكن حذف أي عبارة  

.738 3 سعة الأفق    
.704 3 توريد معلومات السوق     
.702 3 نشر معلومات السوق     
.847 3 الاستخبارات التسويقية    

.663 5 تمكين العاملين الوسيطر المتغي  لا يمكن حذف أي عبارة 
.892 6 مرونة الموارد  معدلالالمتغير     

.680 4 مرونة التنسيق  لا يمكن حذف أي عبارة 
.735 5 الأداء الاستراتيجي المتغير التابع    

.789 4 الأداء التشغيلي    
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أراءهم حول أداة الدراسة ومدى صلاحية الفقرات وشموليتها وتنوع محتواها وتقويم مستوى الصياغة اللغوية أو 

أية ملاحظات يرونها مناسبة. وبعد أن تم استرجاع الاستبيان من جميع الخبراء تم تحليل استجاباتهم والأخذ 

مثل تعديل محتوى بعض الفقرات , وتعديل بعض الفقرات بملاحظاتهم وإجراء التعديلات التي اقترحت عليه، 

لتصبح أكثر ملائمة , وحذف بعض الفقرات وتصحيح أخطاء الصياغة اللغوية  وقد اعتبر الباحث الأخذ 

بملاحظات المحكمين وإجراء التعديلات المشار إليها بمثابة الصدق الظاهري  وصدق المحتوى للأداة  

صالحة لقياس ما وضعت له .وبذلك تمَّ تصميم الاستبانة في صورتها النهائية وبالتالي فأن الأداة أصبحت 

  .(B1 انظر ملحق)

 :الأساليب الإحصائية المستخدمة 4.7.3

 "SPSS-v25" معالجة البيانات إحصائياً باستخدام برنامج الحزمة الإحصائية للعلوم الاجتماعية سوف يتم 

 برنامج معالجة البيانات عنومن ثم ض أساليب الإحصاء الوصفي لأجراء التحليل العاملي الاستكشافي وبع

Amos-25) ، وفي ما يلي شرح مبسط لتلك الأساليب :( لأجراء التحليل العاملي التوكيدي وتحليل المسار 

 Descriptive statistics الإحصاء الوصفي  /1

خرى أمن الأرقام إلى شكل أو صورة يهدف إلى إدماج وتلخيص البيانات الرقمية بغية تحويلها من مجرد كم 

كشافي يمكن فهمها واستيعابها بمجرد النظر ومن أغلب الأساليب المستخدمة مقاييس التحليل العاملي الاست

قياس توى الوالتوكيدي , مقاييس الارتباط وتحليل المسار ويتوقف استخدام أياً منها على  نوعية البيانات ومس

 .أو ترتيباً أو فئوياً أو نسبةسواء أكان اسمياً أو وصفياً 
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 Exploratory Factor Analysis الاستكشافيالتحليل العاملي  /2

روفة يستخدم هذا النوع في الحالات التي تكون فيها العلاقات بين المتغيرات والعوامل الكامنة غير مع 

ت ختلافاتغيرات ولإختبار الاوبالتالي فإن التحليل العاملي يهدف إلى أكتشاف العوامل التي تصف إليها الم

ت عبارا بين العبارات التي تقيس كل متغير من متغيرات الدراسة ، حيث تقوم عملية التحليل العاملي بتوزيع

 حرافهاالإستبانة على متغيرات معيارية يتم فرضها وتوزع عليها العبارات التي تقيس كل متغير على حسب إن

ات في المتغيرات داخل العامل الواحد أقوى من العلاقة مع المتغير  عن الوسط الحسابي وتكون العلاقة بين

  (.178:  2003العوامل الأخرى )زغلول ، 

   Confirmatory Factor Analysis التحليل العاملي التوكيدي/3

يستخدم هذا النوع لأجل اختبار الفرضيات المتعلقة بوجود أو عدم وجود علاقة بين المتغيرات والعوامل 

وذج العوامل على التعبير عن مجموعة ممنة كما يستخدم التحليل العاملي التوكيدي كذلك في تقييم قدرة نالكا

تم استخدام المصفوفة التي تتضمن  المجال.البيانات الفعلية وكذلك في المقارنة بين عدة نماذج للعوامل بهذا 

 AMOS (25) analysis of جهذه الارتباطات الجزئية في اختبار النموذج وذلك باستخدام برنام

moment structure. 

 :(Person Correlation) تحليل الارتباط /4

تم استخدام تحليل الارتباط بين متغيرات الدراسة بهدف التعرف على العلاقة الارتباطية بين المتغيرات 

صحيح فإن ذلك يعني أن المستقلة والمتغير التابع والوسيط ،  فكلما كانت درجة الارتباط قريبة من الواحد ال

الارتباط قوياً بين المتغيرين وكلما قلت درجة الارتباط عن الواحد الصحيح كلما ضعفت العلاقة بين المتغيرين 

وقد تكون العلاقة طردية أو عكسية ، وبشكل عام تعتبر العلاقة ضعيفة إذا كانت قيمة معامل الارتباط أقل 
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( أما إذا كانت 0.70 – 0.30تراوحت قيمة معامل الارتباط بين )( ويمكن اعتبارها متوسطة إذا 0.30من )

 .( تعتبر العلاقة قوية بين المتغيرين0.70قيمة الارتباط أكثر من )

 Path Analysis تحليل المسار /5

من  هو أحد أساليب نمذجة المعادلة البنائية، والتي تعنى بدراسة وتحليل العلاقات بين متغير أو أكثر

 لتابعةلمستقلة سواء كانت هذه المتغيرات مستمرة أو متقطعة، ومتغير أو أكثر من المتغيرات االمتغيرات ا

أثير تسواء كانت هذه المتغيرات مستمرة أو متقطعة بهدف تحديد أهم المؤشرات أو العوامل التي يكون لها 

حدار أسلوب تحليل الإنعلى المتغير أو المتغيرات التابعة، حيث أن نمذجة المعادلة البنائية تجمع بين 

 .(Tabachnick and Fidell, 1996) المتعدد والتحليل العاملي

 : الخلاصة

 وتطوير الدراسة وتفسيرها للنموذج ، كما تم عرض نموذج الدراسة نظريةفي هذا الفصل من الدراسة تم تناول 

قة دالمتغيرات واختبار  الفرضيات ، ومنهجية الدراسة ومجتمع الدراسة ، ومصادر جمع البيانات ، وقياس

ه يتم فيسوثبات الأداة ، والأساليب الإحصائية المستخدمة في التحليل . أما الفصل الرابع من هذه الدراسة 

  .عرض تحليل بيانات الدراسة واختبار الفرضيات
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 الفصل الرابع

 واختبار الفرضيات تحليل البيانات

 المبحث الأول :عرض وتحليل البيانات

 دمة:مق 0.4

ل معد (،)تنظيف البيانات البحث الاجراءات الاولية قبل تحليل البيانات يستعرض الفصلفي هذا        

توكيدي ملي الإستجابة أفراد العينة ، تحليل البيانات الأساسية ، التحليل العاملي الاستكشافي ، التحليل العا

ات لمتغير الإضافة إلى معرفة علاقة التأثير بين الإعتمادية ، المتوسطات والإنحراف المعياري ، الإرتباط با

 عن طريق تحليل المسار.

 :Cleaning dataتنظيف البيانات  1.4

 Missing dataالبيانات المفقودة  1.1.4

ثل نها تمفقدان العديد من البيانات اي تركها دون اجابة من قبل المبحوث تولد العديد من المشكلات اي ا أن

امة في نسيان المستجيب لذلك السؤال والقاعدة الع أوستجيب تجاه السؤال المحدد في بعض الاحيان تحيز الم

لص عن ذلك يجب التخ زادت فإذا% من حجم الاسئلة 10عن  تزيدلا  أنالتعامل مع البيانات المفقودة هي 

لت اذا ق هاباعتباره غير صالح للتحليل وعليه يتم استخدام طريقة المتوسط للتعامل مع نهائياً من الاستبيان 

 حذفها.عن الحد المقبول يتم 

  Unengaged responses المتماثلة:الاجابات  2.1.4

الاسئلة  المستجيب لتلكاعطاء المستجيب اجابة واحدة لكل فقرات الاستبيان قد يعني ذلك عدم اهتمام  أن

لذلك يجب ان يكون  يستحيل اعطاءها نفس الاجابة إذاكانت هنالك اسئلة عكسية في الاستبيان  إذاوخاصة 
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اي ان لا يكون هنالك تجانس تمام لتلك الاجابات ويتم التعرف على هذا  نالمستجيبيهنالك تشتت في اجابة 

فاذا كان هنالك انحراف معياري عالي يعني ان هنالك تشتت  لإجاباتمن خلال احتساب الانحراف المعياري 

 حذفها.. يجب 5نحراف معياري عن في الاجابات والعكس صحيح وعليه اي استبيان يقل الا

 معدل إستجابات العينة  3.1.4

يث تم ، حالعائلية البحرينية للشركاتالموجه  الاستبانةتم جمع البيانات من الميدان عن طريق           

ارس من ، تمكن الد ( استبانة 40بالإضافة إلى العينة الاستطلاعية التي كان عددها ) استبانة (120)توزيع 

ة بنسب استبانات (4%( ولم تسترد )96الموزعة بنسبة ) الاستباناتمن جملة  استبانة( 116لى )الحصول ع

معدل وكذلك ، %( من تم عمل تنظيف للبيانات وعليه تم  اعداد ملخص لكل عمليات تنظيف البيانات 4)

 (4-1) الاستجابة كما في الجدول

 تنظيف البيانات ونسبة الاستجابة  (1.4)الجدول 

  

 

 

 

 

 

 2018 اعداد الباحث من بيانات الدراسة الميدانية

 

 الاستجابة نالبيا 
 120 مجموع الاستبانات الموزعة للمستجيبين .1
 116 مجموع الاستبانة التى تم ارجاعها .2
 4 الاستبانات التي لم تسترد .3
 14 الاستبيانات غير الصالحة نسبة لبياناتها المفقودة .4
 0 المتشابه  لإجاباتهاالاستبيانات غير الصالحة نسبة  .5
 102 الصالحة للتحليل  تالاستباناعدد  .6
 %87 نسبة الاستجابة  .7
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 تحليل البيانات الأساسية : 2.4

 المركز,سنين الخبرة,  ؤهل العلميعناصر هي :النوع :العمر :الم عشرةاحتوت البيانات الاساسية علي 

يتعلق  : حيث نجد فيما، منتجات الشركة  ، عدد العاملين ، الأسواق عمر الشركةالوظيفي ، طبيعة العمل ، 

نة , أما العمر فنجد أن أفراد العي  )% من الاناث 43.6و  % من الذكور56.4 (بالنوع أن العينة شملت

% كانت 38.5سنة وأن نسبة  35-31% من الفئة 31.5% ونسبة 16.6سنة بنسبة  30أعمارهم )اقل من 

نجد ف بالمؤهل العلمي( اما فيما يتعلق % 13.3سنة بنسبة  40اما الفئة الاكثر من  40ى ال36أعمارهم من

% 0.6% منهم ماجستير ,ونسبة 39.2ونسبة  عالي% منهم دبلوم 0.6,ونسبة  سبكالوريو % 59.7ان 

% منهم 23.3,ونسبة  سنوات 5% اقل من  31.1اما فيما يتعلق بسنوات الخبرة فنجد ان ( دكتوراه منهم 

 20الى  15% منهم من13.5سنة ,ونسبة  15الي  11% منهم من 20.2سنوات ونسبة  10الى  5من

 مدير% 12.7اما فيما يتعلق بالمركز الوظيفي فنجد ان  سنة(, 20% منهم اكثر من 11.9ونسبة  سنة,

 اما فيما (موظف% منهم 49.7,ونسبة  رئيس قسم% منهم 29.8ونسبة  نائب مدير،% منهم 7.7,ونسبة 

 لسنوات فأق 5% 0.6اما فيما يتعلق بعمر الشركة فنجد ان ( صناعية% 100يتعلق بطبيعة العمل فنجد ان 

 15% منهم 75.7,ونسبة  سنة 15-11من % منهم 21.0، ونسبة سنة 10-6من % منهم 2.8,ونسبة 

ى ال 6نهم من% م0.6,ونسبة  عامل 30% اقل من 3.9اما فيما يتعلق بعدد العاملين فنجد ان ( سنة فأكثر

أما ( عامل 100% منهم اكثر من 64.1,ونسبة  عامل 15الي  11% منهم من 31.5ونسبة  عامل 10

نسبة و ,  دولية% من افراد العينة 1.7ونسبة  محلية% من أفراد العينة 23.2فنجد أن  فيما يتعلق بالأسواق

% 97.2فنجد ان نسبة  ةالشركبمنتجات فيما يتعلق  .اما) دولية محلية% من افراد العينة 75.2

 . )خدمية %2.8ونسبة ,صناعية
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 تحليل البيانات الأساسية : 1.2.4

ز احتوت البيانات الاساسية علي عشرة عناصر هي :النوع :العمر :المؤهل العلمي ,سنين الخبرة, المرك

 .        الوظيفي ، طبيعة العمل ، عمر الشركة ، عدد العاملين ، الأسواق ، منتجات الشركة

 تحليل البيانات الأساسية (2.4)الجدول  

 العامل الديموغرافى  البيان العدد النسبة
 النوع ذكر 52 51
 انثي 50 49

 المجموع 102 100%
  سنة30أقل من  30 29.4

 35 – 31من 24 23.5 العمر
   40 - 36من  21 20.6
 سنة فاكثر  40 27 26.5
 المجموع 102 100%
  سيو بكالور  51 50.2

 دبلوم عالى 20 19.6 المؤهل التعليمي
 ماجستير 21 20.6
 دكتوراة  10 9.6
 المجموع 102 100%
  سنوات فأقل 5 14 13.7

 سنة 10-6من  20 19.6 سنوات الخبرة
 سنة 15-11من  34 33.3
 سنة 15أكثر من  34 33.3
 المجموع 102 100%
  مدير 3 2.9

 نائب مدير 22 21.6 المركز الوظيفي
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 رئيس قسم 39 38.2
 موظف 38 37.3
 المجموع 102 100%
 طبيعة العمل مواد غذائية 1 1%

 كيميائية 3 2.3
 خدمية 95 93.1

 طبية 2 2
 صناعية 1 1

 المجموع 102 100%
  سنوات فأقل 5 25 24.5

 سنة 10-6من  10 9.8 عمر الشركة
 سنة 15-11من  20 19.6
 سنة 15كثر من أ 47 46.1
 المجموع 102 100%
  سنة 30أقل من  44 43.1

 سنة 10-6من  25 24.5 عدد العاملين
 سنة 15-11من  33 32.4
 المجموع 102 100%
  محلية 39 38.2

 دولية 39 38.2 الأسواق
 محلية دولية 24 23.5
 المجموع 102 100%
  استهلاكية 3 2.9

 يةصناع 1 1.0 منتجات الشركة
 خدمية 96 94.1
 اخري  2 2.0
 المجموع 102 100%
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 Exploratory Factor Analysis التحليل العاملي الاستكشافي : 3.4

ير عروفة يستخدم هذا النوع في الحالات التي تكون فيها العلاقات بين المتغيرات والعوامل الكامنة غ      

 ختلافاتولإختبار الاالعوامل التي تصف إليها المتغيرات  وبالتالي فإن التحليل العاملي بهدف إلى أكتشاف

ت عبارا بين العبارات التي تقيس كل متغير من متغيرات الدراسة ، حيث تقوم عملية التحليل العاملي بتوزيع

 حرافهاالإستبانة على متغيرات معيارية يتم فرضها وتوزع عليها العبارات التي تقيس كل متغير على حسب إن

ات في ط الحسابي وتكون العلاقة بين المتغيرات داخل العامل الواحد أقوى من العلاقة مع المتغير عن الوس

قلال من ( ، ويؤدي التحليل العاملي إلى تقليل حجم البيانات وتلخيصها والإ2003العوامل الأخرى )زغلول ، 

ه من رتباط بين متغير وغير المتغيرات العديدة إلى عدد ضيئل من العوامل مستنداً في ذلك إلى معامل الإ

عدد  ( ، حيث تستند غربلة متغيرات الدراسة بواسطة التحليل العاملي على2009المتغيرات الأخرى)سامي ، 

 كشروط لقبول نتائجها وهي : (Hair et al , 2010من الافتراضات )

 وجود عدد كافي من الإرتباطات ذات دلالة إحصائية في مصفوفة الدوران. /1

 % لتناسب  العينة.60( عن KMOتقل قيمة )ألا  /2

 عن الواحد. (Bartlett's Test of Sphericityألا تقل قيمة إختبار )/3

 %.50( للبنود أكثر من Communitiesأن تكون قيمة الإشتراكات الأولية ) /4

 .الأخرى  % في العوامل50%، مع مراعاة عدم وجود قيم متقاطعة تزيد عن 50ألا يقل تشبع العامل عن  /5

 عن الواحد. (Eigen valuesألا تقل قيم الجذور الكامنة ) /6

تم إستخدام حزمة برنامج التحليل الاحصائي  :توجه الرياديللي الاستكشافي التحليل العامل1.3.4 

(SPSS)  في إجراء عملية التحليل العاملي الاستكشافي للنموذج حيث تم إعطاء كل عبارة من العبارات التي
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الاستكشافي ( نتائج عملية التحليل العاملي 2-4الاستبانة، ويوضح الجدول )ت لقياس كل متغيرات أستخدم

  (.عبارة36المكون من عدد من العبارات )العدد الكلي للعبارات  للدراسة

 (102)حجم العينة:   للتوجه الرياديالتحليل العاملي الاستكشافي   (3.4)الجدول 

Component  

1 2 

 الخدمات/لعمل على تقديم خطوط جديدة من المنتجات ا  837. 
 الخدمات / لإنتاجالثانوية   الخطوطاحداث تغييرات في علي العمل   725. 
 التركيز على تسويق المنتجات والخدمات ذات السمعة الجيدة  934. 
 ليةينادرا ما يتم تقديم منتجات وخدمات واساليب ادارية وتقنيات تشغ  667. 

 )عش ودع الاخرون يعيشون( مبدا تطبيقتعمل الشركة على    909.

 الدخول في صراعات تنافسية الشركةتتجنب    898.

 لدينا ميول قوي تجاه المشروعات منخفضة المخاطر)معدلات عائد طبيعية(  889.

 .كلفةمن اجل عدم اتخاذ قرارات م عادة ما نتبني فلسفة )الرؤية , الانتظار( والحذر   702.
 

حصائي تم إستخدام حزمة برنامج التحليل الا : التعليميتوجه للالتحليل العاملي الاستكشافي  2.3.4 

(SPSS) التي  في إجراء عملية التحليل العاملي الاستكشافي للنموذج حيث تم إعطاء كل عبارة من العبارات

لية التحليل العاملي الاستكشافي  ( نتائج عم2-4أستخدمت لقياس كل متغيرات  الاستبانة، ويوضح الجدول )

 عبارة( .36للدراسة المكون من عدد من العبارات )العدد الكلي للعبارات 
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 (102)حجم العينة:   توجه المعرفيتحليل العاملي الاستكشافي للال (4.4)الجدول 

Component  

1 2 3  

 لتنافسيةمفتاح لتحقيق الميزة الدي الادارة قناعة بان التعلم    908. 

 تعتبر الشركة ان تعليم الافراد استثمار    743. 
 ةاساسي لضمان البقاء والاستمرار في الحياة العملي متطلبنعتبر التعلم    941.  
 ةمشترك في منظمتنا يتم وضعها بصورة فاهدالا  630.  

 المنظمة بأهدافملتزمون  لعاملينجميع ا     625.

 الي انفسهم بانهم شركاء في رسم اتجاه المنظمة عاملينينظر ال     600.

 حققناها لعملائنانراجع ونقيم ما      644.

.819   
يدرك جميع الموظفون ان الطريقة التي ينظر بها الي السوق يجب ان   

 باستمرار تتغير
 .نقوم نتفسير معلومات العملاء نادرا ما    795.

 

الاحصائي  تم إستخدام حزمة برنامج التحليل :  توجه نحو السوق للالتحليل العاملي الاستكشافي  2.3.4 

(SPSS) التي  في إجراء عملية التحليل العاملي الاستكشافي للنموذج حيث تم إعطاء كل عبارة من العبارات

ية التحليل العاملي الاستكشافي  ( نتائج عمل2-4أستخدمت لقياس كل متغيرات  الاستبانة، ويوضح الجدول )

 عبارة( . 36سة المكون من عدد من العبارات )العدد الكلي للعبارات للدرا

 

 

 

 

 (102)حجم العينة:   توجه نحو السوق تحليل العاملي الاستكشافي للال (5.4)الجدول 
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Component  

 

.702 
ورات د الكثير من المعلومات المتعلقة بالاتجاهات )مثل الأنظمة والتطينعمل على تول 

 لسياسية والاقتصادية( في أسواقنا المستهدفة.التكنولوجية وا

.690 
ل نعمل وبسرعة للكشف عن التحولات الأساسية في بيئة اسواقنا المستهدفة )على سبي 

 المثال، التنظيم والتكنولوجيا والاقتصاد(.

.697 
نراجع وبشكل دوري التأثيرات المحتملة للتغييرات التي تحدث في  بيئة اسواقنا  

 )على سبيل المثال، اللوائح، والتكنولوجيا(المستهدفة 

.683 
المعلومات التي يمكن ان تؤثر في طريقة تعامنا مع العملاء توكل الي موظفين  

 متخصصين للتعامل معها

.752 
في نظام معلومات )غير موجود  ئناغالبا ما تكون المعلومات الهامة عن عملا 

 (الشركة

.691 
لمعلومات الخاصة بالمنافسين الي الموظفين في وقت في كثيرا من الاحيان تصل ا 

 . متأخر

.829 
 نرد بسرعة على التغييرات المهمة في بيئة أعمالنا )على سبيل المثال، التنظيم، 

 والتكنولوجيا(.

.794 
ا بسرعة للاستجابة لتغييرات الهامة في هياكل أسعار المنافسين في أسواقن ستجيبن 

 المستهدفة.
 إجراءات التنافسية التي تهددنا في أسواقنا المستهدفة.لبسرعة  بنستجي  780.

  
 

حصائي تم إستخدام حزمة برنامج التحليل الا : التابع للمتغيرالتحليل العاملي الاستكشافي  3.3.4 

(SPSS) التي  في إجراء عملية التحليل العاملي الاستكشافي للنموذج حيث تم إعطاء كل عبارة من العبارات

ية التحليل العاملي الاستكشافي  ( نتائج عمل2-4تخدمت لقياس كل متغيرات  الاستبانة، ويوضح الجدول )أس

 عبارة( . 36للدراسة المكون من عدد من العبارات )العدد الكلي للعبارات 
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 (102)حجم العينة:  تابعال التحليل العاملي الاستكشافي للمتغير  (6.4)الجدول 

Component  

1 2  

 علاقة شركتنا مع العملاء ادت الي تطوير المنتجات  886. 
 علاقة شركتنا مع العملاء ادت الي دخول اسواق جديدة  781. 
 علاقة شركتنا مع العملاء ادت الي تطوير تكنلوجيا جديدة  514. 

 علاقة شركتنا مع العملاء ادت الي معرفتهم بصورة افضل   636.

 ملاء ادت الي فهم السوق بصورة افضلعلاقة شركتنا مع الع   804.

 . شركتنا تستجب لطلبات العملاء في مدة اقصر   965.

 منتجات شركتنا مطابقة لمواصفات محددة مسبقا   713.

 تكلفة انتاج الوحدة في الشركة أقل من المنافسين الرئيسيين.   798.
 

حصائي ستخدام حزمة برنامج التحليل الاتم إ :متغير المعدل للالتحليل العاملي الاستكشافي  4.3.4 

(SPSS) التي  في إجراء عملية التحليل العاملي الاستكشافي للنموذج حيث تم إعطاء كل عبارة من العبارات

ية التحليل العاملي الاستكشافي  ( نتائج عمل2-4أستخدمت لقياس كل متغيرات  الاستبانة، ويوضح الجدول )

 عبارة( .36بارات )العدد الكلي للعبارات للدراسة المكون من عدد من الع
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 (102)حجم العينة:  متغير المعدلللالتحليل العاملي الاستكشافي   (7.4)الجدول 

Compon
ent 

 

1  

 تساهم الموارد بصورة اساسية في تطوير المنتجات  810.

 تجاتنتساهم الموارد بصورة اساسية في الم  794.

 المبيعات في زيادةاساسية  تساهم الموارد بصورة  832.

 يتم تقاسم الموارد الاساسية بين مختلف انواع المنتجات  787.

 الأساسيةتوجد استخدامات جديدة للموارد   760.

 يمكن تحويل الموارد الي استخدامات بديلة   762.

 لتحول الي المنتجات المختلفةلتوجد مرونة في الوقت   669.

 ية بين المنتجات المختلفةفة التحول عاللكت  644.

 عالي في عملية التنقل الي المنتجات البديلة هنالك جهد  734.
 

حصائي تم إستخدام حزمة برنامج التحليل الا : الوسيطلمتغير لالتحليل العاملي الاستكشافي  5.3.4 

(SPSS)  لتي امن العبارات في إجراء عملية التحليل العاملي الاستكشافي للنموذج حيث تم إعطاء كل عبارة

لاستكشافي  ( نتائج عملية التحليل العاملي ا4-7(جدولغيرات  الاستبانة، ويوضح الأستخدمت لقياس كل مت

 عبارة( .36العدد الكلي للعبارات للدراسة المكون من عدد من العبارات )

 

 

 

 

 



113 
 

 (102)حجم العينة:  متغير وسيطللالتحليل العاملي الاستكشافي   (8.4)الجدول 

Component  

1  

 امتلك الكفاءة اللازمة لأداء المهام المطلوبة مني.  539.

 اثق في قدراتي ومهاراتي للقيام بالمهام المطلوبة مني  657.

  لدي سلطة اتخاذ القرارات اللازمة لأداء عملي بشكل جيد.  687.

 مطلوبة .مديري يثق بي لاتخاذ القرارات المناسبة التي تتعلق بالمهام ال  798.

 لقيام بوظيفتي.للدي حرية تامة   601.
 

 تحليل الاعتمادية  :4.4 

يمة )ألفا ق(، تم احتساب 1إلى  0يستخدم تحليل الاتساق للعثور على الاتساق الداخلي للبيانات ويتراوح من ) 

عتبر ( ي1إلي)قيم معامل ألفا كرو نباخ أقرب  اذا كانت كرو نباخ( للعثور على اتساق البيانات الداخلي،

رض لى الغالاتساق الداخلي للمتغيرات كبير، و لاتخاذ قرار بشأن قيمة الفا كرو نباخ المطلوبة يتوقف ذلك ع

إلى أن المصداقية من  (Nunnally,1967تشير ) من البحث ففي المراحل الأولى من البحوث الأساسية

 (Hair et al, 2010)تكون إسراف، أما وربما  0.80تكفي وأن زيادة المصداقية لا كثر من  0.50-0.60

ما ف 0.50ومع ذلك، يعتبر ألفا كرو نباخ من  0.70اقترح أن قيمة ألفا كرو نباخ يجب أن تكون أكثر من 

ج اختبار الفا كرو ( يوضح نتائ9-4،  والجدول رقم ) .(Bowling, 2009)فوق مقبولة أيضًا  في الأدب 

 . لتحليل العاملي( بعد اجراء اCronbach’s alphaنباخ )
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  معامل الإعتمادية ألفا كرونباخ لعبارات الإستبيان بعد التحليل الاستكشافي  (9.4)الجدول 

 Cronbach’s alpha عدد العبارات المتغيرات نوع المتغير
 
 

 مستقل

 .813 4 الابتكار
 .881 4 تحمل المخاطر

 .693 2 الالتزام نحو التعلم
 .653 2 الرؤية المشتركة

 .748 5 الأفقسعه 
 .893 9 التوجه نحو السوق 

 
 تابع

.649 3 الاداء الاستراتيجي  
.858 5 الاداء التشغيلي  

.663 5 تمكين العاملين وسيط  
.904 9 المرونة الاستراتيجية معدل  

 

   Confirmatory Factor Analysisالتحليل العاملي التوكيدي 5.4 

بار الفرضيات المتعلقة بوجود أو عدم وجود علاقة بين المتغيرات يستخدم هذا النوع لأجل أخت 

والعوامل الكامنة كما يستخدم التحليل العاملي التوكيدي كذلك في تقييم قدرة نوذج العوامل على التعبير عن 

ة مجموعة البيانات الفعلية وكذلك في المقارنة بين عدة نماذج للعوامل بهذا المجال . تم استخدام المصفوف

 AMOS 25) )analysisالتي تتضمن هذة الارتباطات الجزئية في اختبار النموذج وذلك باستخدام برنامج 

of moment structure. 
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 النموذج جودة مؤشرات1.5.4 

قبل  من المفترضة والمصفوفة التحليل في الداخلة للمتغيرات التغاير مصفوفة بين التطابق افتراض ضوء في

 ض للبياناتالمفتر  النموذج قبول يتم والتي المطابقة، هذه جودة على الدالة المؤشرات من ديدالع تنتج النموذج

  :منها ونذكر المطابقة، جودة بمؤشرات تعرف والتي ضوئها في رفضه أو

 The relative chi-square DF الحرية  ودرجات xقيم  بين النسبة -1

ة هذه النسب كانت فإذا الحرية، درجات على مقسومة النموذج من المحسوبة كاي مربع قيمة عن عبارة وهي

 اً تمام مطابق المقترح النموذج تدل على أن 2تدل على قبول النموذج، ولكن إذا كانت أقل من  5أقل من 

 العينة لبيانات المفترض للنموذج

    Goodness of Fit Index (GFI) المطابقة حسن مؤشر -2

 بذلك وهو الدراسة موضوع النموذج ريق ط عن المحللة، صفوفةالم في التباين مقدار المؤشر هذا يقيس

( 1,0) ينب قيمته وتتراوح التحديد معامل أو المتعدد الانحدار تحليل في المتعدد الارتباط معامل مربع يناظر

 القيمة هذه كانت وكلما العينة، مع بيانات للنموذج أفضل تطابق إلى المدى هذا بين المرتفعة القيمة وتشير

 ذجالنمو  بين التام التطابق على ذلك دل 1 قيمته وإذا كانت ، النموذج جودة على ذلك دل 9 .0 من كبرأ

 (Tabachnick and Fidell, 1996المفترض ) والنموذج المقترح

 مؤشر جذر متوسط مربع الخطأ التقريبي: -3

Root Mean Square Error of Approximation (RMSEA) 

يطابق تماماً  النموذج أن على ذلك دل فأقل 0.05 قيمته ساوت وإذا لمطابقةا جودة مؤشرات أهم من وهو

 بيانات كبيرة بدرجة يطابق أن النموذج على ذلك دل 0.08و 0.05 البيانات، وإذا كانت القيمة محصورة بين
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 &James Lattin and Others, 2002 ).النموذج رفض فيتم 0.08عن  قيمته زادت إذا أما العينة

George A. Marcoulides and Irini Moustaki2002) 

 Normed Fit Index (NFI) المعياري  المطابقة مؤشر -4

 مع أفضل للنموذج تطابق إلى المدى هذا بين المرتفعة القيمة ( وتشير0,1بين ) المؤشر هذا قيمة تتراوح

 (Tabachnick and Fidell,1996العينة،) بيانات

 Comparative Fit Index  (CFI)  المقارن  المطابقة مؤشر -5

 مع جأفضل للنموذ تطابق إلى المدى هذا بين المرتفعة القيمة ( وتشير0,1) بين المؤشر هذا قيمة وتتراوح

 (Tabachnick and Fidell,1996العينة، ) بيانات

 Incremental Fit Index (IFI)المتزايد  المطابقة مؤشر -6

 مع جأفضل للنموذ تطابق إلى المدى هذا بين المرتفعة القيمة ( وتشير0,1وتتراوح قيمة هذا المؤشر بين )

 (Tabachnick and Fidell,1996العينة ) بيانات

 Tucker-Lewis Index (TLI)لويس  توكر مؤشر -7

ج مع أفضل للنموذ تطابق إلى المدى هذا بين المرتفعة القيمة ( وتشير1,0بين ) المؤشر هذا قيمة وتتراوح

 (Joseph F. Hair, JR. and Others,1995بيانات العينة، حيث أن )

تم إستخدام حزمة برنامج التحليل الاحصائي  : نموذج الدراسةملي التوكيدي  للالتحليل العا2.5.4 

(AMOS)  يستخدم هذا النوع لأجل أختبار الفرضيات في إجراء عملية التحليل العاملي التوكيدي للنموذج

تغيرات والعوامل الكامنة كما يستخدم التحليل العاملي التوكيدي المتعلقة بوجود أو عدم وجود علاقة بين الم
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كذلك في تقييم قدرة نوذج العوامل على التعبير عن مجموعة البيانات الفعلية وكذلك في المقارنة بين عدة 

 ( يوضح التحليل العاملي التوكيدي.1.4. الشكل رقم )نماذج للعوامل بهذا المجال

 لي التوكيدي.( التحليل العام1.4الشكل )
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 : النموذج جودة مؤشرات 3.5.4

قبل  من المفترضة والمصفوفة التحليل في الداخلة للمتغيرات التغاير مصفوفة بين التطابق افتراض ضوء في

 ض للبياناتالمفتر  النموذج قبول يتم والتي المطابقة، هذه جودة على الدالة المؤشرات من العديد تنتج النموذج

 المطابقة جودة بمؤشرات تعرف والتي اضوئه في رفضه أو

  النموذج جودة مؤشرات  (10.4)الجدول 

Measure Estimate Threshold Interpretation 

CMIN 2006.789 -- -- 

DF 943 -- -- 

CMIN/DF 2.128 Between 1 and 3 Excellent 

CFI 0.667 >0.95 Need More DF 

SRMR 0.088 <0.08 Acceptable 

RMSEA 0.106 <0.06 Terrible 

PClose 0.000 >0.05 Terrible 

 

 تحليل الاعتمادية  والصلاحية :3.5.4 

 ألفا) يمةق احتساب تم ،(1 إلى 0)  من ويتراوح للبيانات الداخلي الاتساق على للعثور الاتساق تحليل يستخدم

 قيمة أن اقترح (Hair et al, 2010)واستنادا على اقتراح  الداخلي البيانات اتساق على للعثور( كرو نباخ

الموثوقية المركبة وكذلك احتساب كل من  (CR)عن طريق  0.70 من أكثر تكون  أن يجب كرو نباخ ألفا

(MSV, MaxR(H),AVE) والجدول التالي يوضح الفا بعد التحليل العاملي  للتاكد من صلاحية النموذج

 التوكيدي .
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 (102لعبارات الإستبيان )حجم العينة : ركبةالممعامل الإعتمادية   (11.4)الجدول 

الأداء   

 التشغيلي

الأداء 

 الاستراتيجي

التوجه 

 بالسوق

سعة 

 الافق

الالتزام 

 بالتعلم

الرؤية 

 المشتركة

المرونة 

 الاستراتيجية

 تحمل

المخاطر   
 الابتكار

تمكين 

 العاملين

CR 0.859 0.650 0.891 0.742 0.711 0.697 0.907 0.884 0.821 0.65 

AVE 0.550 0.383 0.478 0.427 0.554 0.549 0.522 0.657 0.538 0.32 

MSV 0.605 0.898 1.001 0.398 0.806 0.511 0.898 0.806 0.495 1.001 

MaxR(H) 0.862 0.656 0.897 0.772 0.731 0.814 0.913 0.902 0.846 0.66 

 

  المتوسطات والانحرافات المعيارية لمتغيرات الدراسة:6.4 

معيارية لكل متغيرات الدراسة فنجد ان ( أدناه يبين المتوسطات والانحرافات ال12-4الجدول )                

ن عينة عالانحراف المعياري لجميع المتغيرات أقرب إلى الواحد وهذا يدل على التجانس بين إجابات أفراد ال

 جميع عبارات المتغيرات .

 ولاانحرافات المعيارية لمتغيرات الدراسةالمتوسطات الحسابية   (12.4)الجدول 

 Mean الأهمية

Std. 

Deviation 
 الابعاد

 التشغيليالأداء  89655. 2.4725 49%
 الاستراتيجيالأداء  62235. 1.9542 39%
 السوق  نحو التوجه 59413. 2.0294 41%
 الأفق سعة 74609. 2.0000 40%
 التعلم نحو الالتزام 79291. 2.0000 40%
 المشتركة الرؤية 72575. 2.0735 41%
 الاستراتيجية المرونة 66084. 2.0458 41%
 المخاطر تحمل 84654. 1.9657 39%
 الابتكار 56221. 1.7132 34%
 العاملين تمكين 52071. 2.0417 41%

 (2018إعداد الدارسين من بيانات الدراسة الميدانية ) :المصدر
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 (:Person Correlationتحليل الارتباط )7.4 

ات لمتغير تم استخدام تحليل الارتباط بين متغيرات الدراسة بهدف التعرف على العلاقة الارتباطية بين ا    

ك يعني أن والوسيط،  فكلما كانت درجة الارتباط قريبة من الواحد الصحيح فإن ذل, المستقلة والمتغير التابع

غيرين ن المتتباط عن الواحد الصحيح كلما ضعفت العلاقة بيالارتباط قوياً بين المتغيرين وكلما قلت درجة الار 

 اط اقلوقد تكون العلاقة طردية أو عكسية ، وبشكل عام تعتبر العلاقة ضعيفة إذا كانت قيمة معامل الارتب

( اما اذا كانت  0.70 – 0.30( ويمكن اعتبارها متوسطة اذا تراوحت قيمة معامل الارتباط بين )0.30من )

 ( تعتبر العلاقة قوية بين المتغيرين0.70باط أكثر من )قيمة الارت

 الدراسة الارتباط بين متغيرات تحليل (13.4)الجدول 

   
Estimate 

 741. الاداء_الاستراتيجي <--> الاداء_التشيغلي

 451. التوجه_نحو_السوق <--> الاداء_التشيغلي

 539. سعة_الافق <--> الاداء_التشيغلي

 537. الالتزام_نحو_التعلم <--> الاداء_التشيغلي

 478. الرؤية_المشتركه <--> الاداء_التشيغلي

 778. المرونة_الاسترتيجية <--> الاداء_التشيغلي

 484. تحمل_المخاطر <--> الاداء_التشيغلي

 222. الابتكار <--> الاداء_التشيغلي

 590. تمكين_العاملين <--> الاداء_التشيغلي

جيالاداء_الاستراتي  383. التوجه_نحو_السوق <--> 

 335. سعة_الافق <--> الاداء_الاستراتيجي

 312. الالتزام_نحو_التعلم <--> الاداء_الاستراتيجي

 280. الرؤية_المشتركه <--> الاداء_الاستراتيجي

 948. المرونة_الاسترتيجية <--> الاداء_الاستراتيجي

 276. تحمل_المخاطر <--> الاداء_الاستراتيجي

 288. الابتكار <--> الاداء_الاستراتيجي

 542. تمكين_العاملين <--> الاداء_الاستراتيجي

 631. سعة_الافق <--> التوجه_نحو_السوق

 739. الالتزام_نحو_التعلم <--> التوجه_نحو_السوق
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Estimate 

 422. الرؤية_المشتركه <--> التوجه_نحو_السوق

جيةالمرونة_الاسترتي <--> التوجه_نحو_السوق  .546 

 660. تحمل_المخاطر <--> التوجه_نحو_السوق

 617. الابتكار <--> التوجه_نحو_السوق

 1.001 تمكين_العاملين <--> التوجه_نحو_السوق

 555. الالتزام_نحو_التعلم <--> سعة_الافق

 597. الرؤية_المشتركه <--> سعة_الافق

 505. المرونة_الاسترتيجية <--> سعة_الافق

لافقسعة_ا  505. تحمل_المخاطر <--> 

 430. الابتكار <--> سعة_الافق

 614. تمكين_العاملين <--> سعة_الافق

 715. الرؤية_المشتركه <--> الالتزام_نحو_التعلم

 485. المرونة_الاسترتيجية <--> الالتزام_نحو_التعلم

 898. تحمل_المخاطر <--> الالتزام_نحو_التعلم

 452. الابتكار <--> الالتزام_نحو_التعلم

 771. تمكين_العاملين <--> الالتزام_نحو_التعلم

 271. المرونة_الاسترتيجية <--> الرؤية_المشتركه

 479. تحمل_المخاطر <--> الرؤية_المشتركه

 403. الابتكار <--> الرؤية_المشتركه

 602. تمكين_العاملين <--> الرؤية_المشتركه

 452. تحمل_المخاطر <--> المرونة_الاسترتيجية

 369. الابتكار <--> المرونة_الاسترتيجية

 667. تمكين_العاملين <--> المرونة_الاسترتيجية

 503. الابتكار <--> تحمل_المخاطر

 643. تمكين_العاملين <--> تحمل_المخاطر

 703. تمكين_العاملين <--> الابتكار

 

 نموذج الدراسة المعدل 8.4

للمتغيرات الدراسة يتم الاعتماد على النتائج التي يسفر  العاملي الاستكشافي والتوكيدي يلبعد اجراء التحل

عنها التحليل  اذا ما كان نموذج الدراسة يستند على نظرية قوية عادة ما يطابق الواقع اما في حالة عدم 

عتماد على مقياس الفا الاعتماد على نظرية فانه عادة ما يتم تعديل النموذج حتي يطابق الواقع وكذلك الا
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كرو نباخ  للاتساق الداخلي للبيانات اذا قلت نتيجة التحليل المحسوبة عن القيمة المعتمد فانه يتم استبعاد 

 تالي يوضح نموذج الدراسة المعدل.البعد تمامأ والشكل ال

 .نموذج الدراسة المعدل( 2.4الشكل )

 الدراسة المعدليوضح نموذج  1.3)الشكل )
 

 

 

 

 

 

 

 

 (2018اعداد الباحث من بيانات التحليل )

 

 

 

 

 

 

 التوجه الريادي
 

يالتعليملتوجه ا  

 

 التوجه التسويقي

ةالاستراتيجي التوجهات  

 تمكين العاملين

الاداء 
 الاستراتيجي

اء التشغيليالاد  

 الاداء المؤسسي

 المرونة الاستراتيجية

-  
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 المبحث الثاني 

 اختبار الفرضيات

   Structural Equation Modeling [SEM] نمذجة المعادلة البنائية 9.4

 فترضم نمط البنائية  وهو المعادلة نمذجة أسلوب على للبيانات الإحصائي التحليل عملية في الباحث أعتمد

 تُمثل وسعأ والمشاهدة , وبمعنى الكامنة المتغيرات من مجموعة المباشرة بين وغير المباشرة الخطية اتللعلاق

غيرات.  المت من بين  مجموعة المفترضة والنتيجة السبب علاقات من لسلسلة البنائية ترجمات المعادلة نماذج

 ةطبيع مع تتناسب مزايا، عدة من الأسلوب هذا به لما يتمتع المسار، تحليل أسلوب استخدام وبالتحديد

 عرض مختصر لهذا الأسلوب ومبررات استخدامه: يلي وفيما البحث، هذا في الدراسة

 Path Analysis المسار تحليل 1.9.4

 من أو أكثر متغير بين العلاقات وتحليل بدراسة تعني والتي البنائية، المعادلة نمذجة أساليب أحد وهو

تابعة ال المتغيرات من أو أكثر ومتغير متقطعة، أو مستمرة المتغيرات هذه كانت المستقلة سواء المتغيرات

 أثيرت لها يكون  متقطعة بهدف تحديد اهم المؤشرات او العوامل التي أو مستمرة المتغيرات هذه كانت سواء

 دارلانحا تحليل اسلوب بين البنائية تجمع المعادلة نمذجة أن حيث التابعة، المتغيرات أو المتغير على

 (Tabachnick and  Fidell, 1996)العاملي  والتحليل المتعدد

تحليل  أن حيث المتعدد، الانحدار تحليل فيها يستخدم التي الأغراض يماثل فيما المسار تحليل ويستخدم

 انفي الحسب يضع أنه حيث فعالية أكثر المسار، تحليل ولكن المتعدد، الإنحدار لتحليل امتداداً  يعتبر المسار

 Nonlinearities وعدم الخطية The Modeling of Interactionsالمتغيرات ، بين التفاعلات نمذجة



124 
 

 Jeonghoon)المستقلة ) بين المتغيرات Multicollinearity المزدوج الخطي والارتباط القياس، وأخطاء

,2002  

 يلي فيما المتعدد الانحدار تحليل عن المسار تحليل يختلف كما

 نبي السببية، العلاقات عن للكشف وليس متغيرات، مجموعة بين معينة، علاقات لاختبار نموذج أنه -1

 .المتغيرات هذه

 .المتغيرات من زوج كل بين البسيطة الخطية العلاقات يفترض -2

 .أخر تابع لمتغير بالنسبة مستقل متغير إلى يتحول أن يمكن التابع المتغير إن -3

  عةالتاب والمتغيرات المستقلة المتغيرات إلى بالإضافة يطةوس متغيرات النموذج في يكون  أن يمكن -4

 تسهيل علاقات التاثير بين المتغيرات بغض النظر عن كونها متغيرات تابعة او متغيرات مستقلة -5

 ,والتي تمثل بسهم ثنائي الاتجاه في الشكل البياني للنموذج .

 لتفسير  مترابط، نموذج شكل في ووضعها معينة ظاهرة لتلخيص وسيلة، المسار تحليل نموذج يعد -6

 المتغيرات واتصال السببية، تفسير الباحث، من يتطلب مما الظاهرة، هذه متغيرات بين العلاقات -7

 .بالمسارات تسمى والتي البعض ببعضها

 .معيارية تكون  النموذج في المسارات معاملات -8
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 :لفرضية الرئيسيةا 2.9.4 
 .داء المؤسسيوالا السوق التوجه نحو ين توجد علاقة إيجابية ب

 .داء المؤسسيوالا ( العلاقة بين التوجه نحو السوق 3.4الشكل )

 
 

 (2018المصدر :إعداد الدارس من بيانات الدراسة الميدانية )

وفيها تم  البنائية المعادلة نمذجة لغرض التعرف على معنوية التاثير بين المتغيرات اعتمد البحث على 

 المتغيرات من أو أكثر متغير بين العلاقات وتحليل بدراسة يعنيلمسار والذي استخدام اسلوب تحليل ا

( للحكم 0.05وقد تم الاعتماد على مستوى الدلالة ),  متقطعة أو مستمرة المتغيرات هذه كانت المستقلة سواء

عتمد، وتعد على مدى معنوية التأثير، حيث تم مقارنة مستوى المعنوية المحتسب مع قيمة مستوى الدلالة الم
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التأثيرات ذات دلالة إحصائية إذا كانت قيمة مستوى الدلالة المحتسب أصغر من مستوى الدلالة المعتد 

 والجدول التالي قيم تحليل المسار. ,( والعكس صحيح 0.05)

 .داء المؤسسيوالا للعلاقة بين التوجه نحو السوق  قيم تحليل المسار (14.4)الجدول 

   
Estimate S.E. C.R. P 

 *** 4.273 138. 590. التوجه بالسوق ---> الاداء التشغيلي

 003. 2.924 100. 293. التوجه بالسوق ---> الاداء الاستراتيجي
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 :الثانية  الفرضية الرئيسية 3.9.4
 .داء المؤسسيوالا التوجه بالتعلمين توجد علاقة إيجابية ب

 .داء المؤسسيوالا وجه بالتعلمالعلاقة بين الت( 4.4الشكل )

 

 (2018المصدر :إعداد الدارس من بيانات الدراسة الميدانية )

وفيها تم  البنائية المعادلة نمذجة لغرض التعرف على معنوية التاثير بين المتغيرات اعتمد البحث على 

 المتغيرات من أكثرأو  متغير بين العلاقات وتحليل بدراسة يعنياستخدام اسلوب تحليل المسار والذي 

( للحكم 0.05وقد تم الاعتماد على مستوى الدلالة ),  متقطعة أو مستمرة المتغيرات هذه كانت المستقلة سواء

على مدى معنوية التأثير، حيث تم مقارنة مستوى المعنوية المحتسب مع قيمة مستوى الدلالة المعتمد، وتعد 

مستوى الدلالة المحتسب أصغر من مستوى الدلالة المعتد التأثيرات ذات دلالة إحصائية إذا كانت قيمة 

 والجدول التالي قيم تحليل المسار. ,( والعكس صحيح 0.05)
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 داء المؤسسيوالا للعلاقة بين التوجه بالتعلم قيم تحليل المسار (15.4)الجدول 

   
Estimate S.E. C.R. P 

الأفقسعة  ---> الاداء التشغيلي  .343 .116 2.949 .003 

 026. 2.225 115. 256. الالتزام بالتعلم ---> الاداء التشغيلي

 188. 1.315 125. 165. الرؤية المشتركة ---> الاداء التشغيلي

الأفقسعة  ---> الاداء الاستراتيجي  .143 .090 1.588 .112 

 477. 711. 089. 063. الالتزام بالتعلم ---> الاداء الاستراتيجي

 313. 1.009 097. 098. الرؤية المشتركة ---> الاداء الاستراتيجي
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 :الثالثة الفرضية الرئيسية 4.9.4
 .داء المؤسسيوالا التوجه الرياديين توجد علاقة إيجابية ب

 .داء المؤسسيوالا العلاقة بين التوجه الريادي( 5.4الشكل )

 

 (2018لدراسة الميدانية )المصدر :إعداد الدارس من بيانات ا

تم  وفيها البنائية المعادلة نمذجة لغرض التعرف على معنوية التاثير بين المتغيرات اعتمد البحث على 

 المتغيرات من أو أكثر متغير بين العلاقات وتحليل بدراسة يعنياستخدام اسلوب تحليل المسار والذي 

( للحكم 0.05وقد تم الاعتماد على مستوى الدلالة ),  قطعةمت أو مستمرة المتغيرات هذه كانت المستقلة سواء

 ، وتعدعلى مدى معنوية التأثير، حيث تم مقارنة مستوى المعنوية المحتسب مع قيمة مستوى الدلالة المعتمد

تد التأثيرات ذات دلالة إحصائية إذا كانت قيمة مستوى الدلالة المحتسب أصغر من مستوى الدلالة المع

 والجدول التالي قيم تحليل المسار. ,س صحيح ( والعك0.05)
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 .داء المؤسسيوالا للعلاقة بين التوجه الريادي قيم تحليل المسار (16.4)الجدول 

   
Estimate S.E. C.R. P 

 *** 4.060 109. 443. تحمل المخاطر ---> الاداء التشغيلي

 318. 999. 081. 081. تحمل المخاطر ---> الاداء الاستراتيجي

لاداء التشغيليا  939. 077.- 164. 013.- الابتكار ---> 

 134. 1.498 122. 182. الابتكار ---> الاداء الاستراتيجي
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 :الرابعة  الفرضية الرئيسية 5.9.4
 .تمكين العاملينو  التوجه بالسوق ين توجد علاقة إيجابية ب

 .تمكين العاملينو  العلاقة بين التوجه بالسوق ( 6.4الشكل )

 

 (2018المصدر :إعداد الدارس من بيانات الدراسة الميدانية )

وفيها تم  البنائية المعادلة نمذجة لغرض التعرف على معنوية التاثير بين المتغيرات اعتمد البحث على 

 يراتالمتغ من أو أكثر متغير بين العلاقات وتحليل بدراسة يعنياستخدام اسلوب تحليل المسار والذي 

( للحكم 0.05وقد تم الاعتماد على مستوى الدلالة ),  متقطعة أو مستمرة المتغيرات هذه كانت المستقلة سواء

على مدى معنوية التأثير، حيث تم مقارنة مستوى المعنوية المحتسب مع قيمة مستوى الدلالة المعتمد، وتعد 

المحتسب أصغر من مستوى الدلالة المعتد  التأثيرات ذات دلالة إحصائية إذا كانت قيمة مستوى الدلالة

 والجدول التالي قيم تحليل المسار. ,( والعكس صحيح 0.05)
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 .تمكين العاملينو  للعلاقة بين التوجه بالسوق  قيم تحليل المسار (17.4)الجدول 

   
Estimate S.E. C.R. P Label 

 par_1 *** 11.360 058. 656. التوجه بالسوق ---> تمكين العاملين
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 :الخامسة الفرضية الرئيسية 6.9.4
 .تمكين العاملينو  التوجه بالتعلمين توجد علاقة إيجابية ب

 .تمكين العاملينو  العلاقة بين التوجه بالتعلم( 7.4الشكل )

 

 (2018المصدر :إعداد الدارس من بيانات الدراسة الميدانية )

تم  وفيها البنائية المعادلة نمذجة ف على معنوية التاثير بين المتغيرات اعتمد البحث على لغرض التعر 

 المتغيرات من أو أكثر متغير بين العلاقات وتحليل بدراسة يعنياستخدام اسلوب تحليل المسار والذي 

( للحكم 0.05لدلالة )وقد تم الاعتماد على مستوى ا,  متقطعة أو مستمرة المتغيرات هذه كانت المستقلة سواء

 ، وتعدعلى مدى معنوية التأثير، حيث تم مقارنة مستوى المعنوية المحتسب مع قيمة مستوى الدلالة المعتمد

تد التأثيرات ذات دلالة إحصائية إذا كانت قيمة مستوى الدلالة المحتسب أصغر من مستوى الدلالة المع

 المساروالجدول التالي قيم تحليل  ,( والعكس صحيح 0.05)
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 تمكين العاملينو  للعلاقة بين التوجه بالتعلم رلمساقيم تحليل ا (18.4)الجدول    

   
Estimate S.E. C.R. P 

 162. 1.399 065. 091. سعة الافق ---> تمكين العاملين

 *** 4.128 064. 266. الالتزام بالتعلم ---> تمكين العاملين

 153. 1.429 070. 100. الرؤية المشتركة ---> تمكين العاملين
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 :السادسة الفرضية الرئيسية 7.9.4
 .تمكين العاملينو  التوجه الرياديين توجد علاقة إيجابية ب

 .تمكين العاملينو  العلاقة بين التوجه الريادي( 8.4الشكل )

 

 (2018المصدر :إعداد الدارس من بيانات الدراسة الميدانية )

وفيها تم  البنائية المعادلة نمذجة ف على معنوية التاثير بين المتغيرات اعتمد البحث على لغرض التعر 

 المتغيرات من أو أكثر متغير بين العلاقات وتحليل بدراسة يعنياستخدام اسلوب تحليل المسار والذي 

( للحكم 0.05لدلالة )وقد تم الاعتماد على مستوى ا,  متقطعة أو مستمرة المتغيرات هذه كانت المستقلة سواء

على مدى معنوية التأثير، حيث تم مقارنة مستوى المعنوية المحتسب مع قيمة مستوى الدلالة المعتمد، وتعد 

التأثيرات ذات دلالة إحصائية إذا كانت قيمة مستوى الدلالة المحتسب أصغر من مستوى الدلالة المعتد 

 المسار.والجدول التالي قيم تحليل  ,( والعكس صحيح 0.05)
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 .تمكين العاملينو  لعلاقة بين التوجه الرياديل قيم تحليل المسار (19.4)الجدول   

   
Estimate S.E. C.R. P 

 001. 3.227 056. 181. تحمل المخاطر ---> تمكين العاملين

 *** 4.357 084. 367. الابتكار ---> تمكين العاملين
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 :السابعة ئيسيةالفرضية الر  8.9.4
 .داء المؤسسيوالا تمكين العاملينين توجد علاقة إيجابية ب

 .داء المؤسسيوالا العلاقة بين تمكين العاملين( 9.4الشكل )

 

 (2018المصدر :إعداد الدارس من بيانات الدراسة الميدانية )

وفيها تم  البنائية ادلةالمع نمذجة لغرض التعرف على معنوية التاثير بين المتغيرات اعتمد البحث على 

 المتغيرات من أو أكثر متغير بين العلاقات وتحليل بدراسة يعنياستخدام اسلوب تحليل المسار والذي 

( للحكم 0.05وقد تم الاعتماد على مستوى الدلالة ),  متقطعة أو مستمرة المتغيرات هذه كانت المستقلة سواء

ى المعنوية المحتسب مع قيمة مستوى الدلالة المعتمد، وتعد على مدى معنوية التأثير، حيث تم مقارنة مستو 

التأثيرات ذات دلالة إحصائية إذا كانت قيمة مستوى الدلالة المحتسب أصغر من مستوى الدلالة المعتد 

 والجدول التالي قيم تحليل المسار. ,( والعكس صحيح 0.05)
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 .داء المؤسسيوالا املينللعلاقة بين تمكين الع قيم تحليل المسار (20.4)الجدول   

   
Estimate S.E. C.R. 

 4.967 154. 763. تمكين العاملين ---> الاداء التشغيلي

 3.720 112. 415. تمكين العاملين ---> الاداء الاستراتيجي
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 :الثامنة الفرضية الرئيسية  9.9.4 
 .داء المؤسسيوالا ة الإيجابية بين التوجه بالسوق تمكين العاملين يتوسط العلاق

 .سيداء المؤسوالا تمكين العاملين يتوسط العلاقة الإيجابية بين التوجه بالسوق ( 10.4الشكل )

 

 (2018المصدر :إعداد الدارس من بيانات الدراسة الميدانية )

تم  وفيها البنائية المعادلة ذجةنم لغرض التعرف على معنوية التاثير بين المتغيرات اعتمد البحث على 

 المتغيرات من أو أكثر متغير بين العلاقات وتحليل بدراسة يعنياستخدام اسلوب تحليل المسار والذي 

( للحكم 0.05وقد تم الاعتماد على مستوى الدلالة ),  متقطعة أو مستمرة المتغيرات هذه كانت المستقلة سواء

 ، وتعدرنة مستوى المعنوية المحتسب مع قيمة مستوى الدلالة المعتمدعلى مدى معنوية التأثير، حيث تم مقا

تد التأثيرات ذات دلالة إحصائية إذا كانت قيمة مستوى الدلالة المحتسب أصغر من مستوى الدلالة المع

 والجدول التالي قيم تحليل المسار. ,( والعكس صحيح 0.05)
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 لسوق التوجه با لين عندما يتوسط العلاقة الإيجابية بينتمكين العامل قيم تحليل المسار (21.4)الجدول   
 .داء المؤسسيوالا

 
  

Estimate S.E. C.R. P 

 *** 11.360 058. 656. التوجه بالسوق ---> تمكين العاملين

 754. 314. 147. 046. التوجه بالسوق ---> الاداء الاستراتيجي

 312. 1.010 202. 204. التوجه بالسوق ---> الاداء التشغيلي

 011. 2.551 231. 588. تمكين العاملين ---> الاداء التشغيلي

 026. 2.231 168. 375. تمكين العاملين ---> الاداء الاستراتيجي

 

لاثر غير المباشر ( لمعرفة اParameter A*Bولاختبار الفرضية غير المباشرة اعتمد الدارس على اسلوب )

والذي يهدف الي استخلاص الاثر غير المباشر من خلال ضرب ( بتطويره Gaskin,2016 الذي قام )

 يم تحليل المسار,الجدول التالي يوضح قالاثر المباشر في الاثر غير المباشر 

User-defined estimands: (Group number 1 - Default model) 

Parameter Estimate Lower Upper P 

A x B 
  

.386 .087 .709 .016 

 

User-defined estimands: (Group number 1 - Default model) 

Parameter Estimate Lower Upper P 

A x B 
  

.246 .084 .470 .002 

 

 

 
 
 
 
 
 
 

https://www.youtube.com/user/Gaskination
https://www.youtube.com/user/Gaskination
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 :التاسعة الرئيسية ضيةالفر  10.9.4 
 .داء المؤسسيوالا ة الإيجابية بين التوجه بالتعلمتمكين العاملين يتوسط العلاق

 .سسيداء المؤ والا تمكين العاملين يتوسط العلاقة الإيجابية بين التوجه بالتعلم( 11.4الشكل )

 

 (2018بيانات الدراسة الميدانية )المصدر :إعداد الدارس من 

تم  وفيها البنائية المعادلة نمذجة لغرض التعرف على معنوية التاثير بين المتغيرات اعتمد البحث على 

 المتغيرات من أو أكثر متغير بين العلاقات وتحليل بدراسة يعنياستخدام اسلوب تحليل المسار والذي 

( للحكم 0.05وقد تم الاعتماد على مستوى الدلالة ),  متقطعة أو مستمرة المتغيرات هذه كانت المستقلة سواء

 ، وتعدقارنة مستوى المعنوية المحتسب مع قيمة مستوى الدلالة المعتمدعلى مدى معنوية التأثير، حيث تم م

تد التأثيرات ذات دلالة إحصائية إذا كانت قيمة مستوى الدلالة المحتسب أصغر من مستوى الدلالة المع

 والجدول التالي قيم تحليل المسار. ,( والعكس صحيح 0.05)
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 لتعلمالتوجه با ملين عندما يتوسط العلاقة الإيجابية بينتمكين العال قيم تحليل المسار (22.4)الجدول   
 .داء المؤسسيوالا

   
Estimate S.E. C.R. P 

الأفقسعة  ---> تمكين العاملين  .091 .065 1.399 .162 

 *** 4.128 064. 266. الالتزام بالتعلم ---> تمكين العاملين

 153. 1.429 070. 100. الرؤية المشتركة ---> تمكين العاملين

الأفقسعة  ---> الاداء التشغيلي  .304 .114 2.667 .008 

الأفقسعة  ---> الاداء الاستراتيجي  .111 .088 1.266 .206 

 239. 1.176 121. 142. الالتزام بالتعلم ---> الاداء التشغيلي

 754. 313.- 093. 029.- الالتزام بالتعلم ---> الاداء الاستراتيجي

 321. 992. 123. 122. الرؤية المشتركة ---> الاداء التشغيلي

 506. 665. 095. 063. الرؤية المشتركة ---> الاداء الاستراتيجي

 013. 2.482 172. 428. تمكين العاملين ---> الاداء التشغيلي

 009. 2.611 133. 347. تمكين العاملين ---> الاداء الاستراتيجي

 

لاثر غير المباشر ( لمعرفة اParameter A*Bتمد الدارس على اسلوب )ولاختبار الفرضية غير المباشرة اع

والذي يهدف الي استخلاص الاثر غير المباشر من خلال ضرب ( بتطويره J Gaskin;2016الذي قام )

 ,الجدول التالي يوضح قيم تحليل المسار.ر الاثر المباشر في الاثر غير المباش

User-defined estimands: (Group number 1 - Default model) 

Parameter Estimate Lower Upper P 

A x B 
  

.039 -.008 .139 .103 

 

User-defined estimands: (Group number 1 - Default model) 

Parameter Estimate Lower Upper P 

A x B 
  

.032 -.007 .115 .115 

 

 (Group number 1 - Default model)الالتزام بالتعلم والأداء التشغيلي

Parameter Estimate Lower Upper P 

A x B 
  

.114 .024 .260 .015 

 

 (Group number 1 - Default model) :الالتزام بالتعلم والأداء الاستراتيجي

Parameter Estimate Lower Upper P 

A x B 
  

.092 .011 .213 .031 

 

Parameter Estimate Lower Upper P 

A x B 
  

.043 -.012 .187 .138 

https://www.youtube.com/user/Gaskination
https://www.youtube.com/user/Gaskination
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 :العاشرة الفرضية الرئيسية  11.9.4 
 .داء المؤسسيوالا تمكين العاملين يتوسط العلاقة الإيجابية بين التوجه بالتعلم

 .سسيداء المؤ والا يجابية بين التوجه بالتعلمتمكين العاملين يتوسط العلاقة الإ( 12.4الشكل )

 

 (2018المصدر :إعداد الدارس من بيانات الدراسة الميدانية )

تم  وفيها البنائية المعادلة نمذجة لغرض التعرف على معنوية التاثير بين المتغيرات اعتمد البحث على 

 المتغيرات من أو أكثر متغير بين العلاقات وتحليل بدراسة يعنياستخدام اسلوب تحليل المسار والذي 

( للحكم 0.05وقد تم الاعتماد على مستوى الدلالة ),  متقطعة أو مستمرة المتغيرات هذه كانت المستقلة سواء

 ، وتعدعلى مدى معنوية التأثير، حيث تم مقارنة مستوى المعنوية المحتسب مع قيمة مستوى الدلالة المعتمد

تد إذا كانت قيمة مستوى الدلالة المحتسب أصغر من مستوى الدلالة المعالتأثيرات ذات دلالة إحصائية 

 والجدول التالي قيم تحليل المسار. ,( والعكس صحيح 0.05)
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 التعلمبتمكين العاملين عندما يتوسط العلاقة الإيجابية بين التوجه ل قيم تحليل المسار (23.4)الجدول   
 .داء المؤسسيوالا

   
Estimate S.E. C.R. P 

 *** 4.357 084. 367. الابتكار ---> تمكين العاملين

 001. 3.227 056. 181. تحمل المخاطر ---> تمكين العاملين

 *** 3.585 183. 655. تمكين العاملين ---> الاداء التشغيلي

 006. 2.749 139. 381. تمكين العاملين ---> الاداء الاستراتيجي

اطرتحمل المخ ---> الاداء التشغيلي  .324 .108 3.008 .003 

 884. 145. 082. 012. تحمل المخاطر ---> الاداء الاستراتيجي

 133. 1.501- 169. 253.- الابتكار ---> الاداء التشغيلي

 740. 331. 128. 042. الابتكار ---> الاداء الاستراتيجي

 

 

لاثر غير المباشر ( لمعرفة اParameter A*Bولاختبار الفرضية غير المباشرة اعتمد الدارس على اسلوب )

والذي يهدف الي استخلاص الاثر غير المباشر من خلال ضرب ( بتطويره J Gaskin;2016الذي قام )

 ل المسار.,الجدول التالي يوضح قيم تحليالاثر المباشر في الاثر غير المباشر 

 

User-defined estimands: (Group number 1 - Default model) 

Parameter Estimate Lower Upper P 

A x B 
  

.118 .041 .252 .001 

 

User-defined estimands: (Group number 1 - Default model) 

Parameter Estimate Lower Upper P 

A x B 
  

.069 .023 .159 .002 

 

User-defined estimands: (Group number 1 - Default model) 

Parameter Estimate Lower Upper P 

A x B 
  

.240 .080 .477 .001 

 

User-defined estimands: (Group number 1 - Default model) 

Parameter Estimate Lower Upper P 

A x B 
  

.140 .046 .300 .002 

 

 

 

 

 

https://www.youtube.com/user/Gaskination
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 :الحادية عشر ضية الرئيسيةالفر    12.9.4
 .داء المؤسسيوالاالمرونة الاستراتيجية تعدل العلاقة الإيجابية تمكين العاملين 

 .ؤسسيداء الموالاالمرونة الاستراتيجية تعدل العلاقة الإيجابية تمكين العاملين ( 13.4الشكل )

 

 (2018المصدر :إعداد الدارس من بيانات الدراسة الميدانية )

تم  وفيها البنائية المعادلة نمذجة تعرف على معنوية التاثير بين المتغيرات اعتمد البحث على لغرض ال

 المتغيرات من أو أكثر متغير بين العلاقات وتحليل بدراسة يعنياستخدام اسلوب تحليل المسار والذي 

( للحكم 0.05ى الدلالة )وقد تم الاعتماد على مستو ,  متقطعة أو مستمرة المتغيرات هذه كانت المستقلة سواء

 ، وتعدعلى مدى معنوية التأثير، حيث تم مقارنة مستوى المعنوية المحتسب مع قيمة مستوى الدلالة المعتمد

تد التأثيرات ذات دلالة إحصائية إذا كانت قيمة مستوى الدلالة المحتسب أصغر من مستوى الدلالة المع

 يل المسار.والجدول التالي قيم تحل ,( والعكس صحيح 0.05)
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داء والان للمرونة الاستراتيجية تعدل العلاقة الإيجابية تمكين العاملي قيم تحليل المسار (24.4)الجدول   

 .المؤسسي

   
Estimate S.E. C.R. P 

 166. 1.387 151. 209. تمكين العاملين ---> الاداء التشغيلي

 931. 086. 097. 008. تمكين العاملين ---> الاداء الاستراتيجي

 554. 591.- 053. 032.- المرونة الاستراتيجية* تمكين العاملين ---> الاداء التشغيلي

 009. 2.611- 034. 089.- المرونة الاستراتيجية* تمكين العاملين ---> الاداء الاستراتيجي

 *** 7.548 114. 859. المرونة الاستراتيجية ---> الاداء التشغيلي

 *** 9.674 073. 704. المرونة الاستراتيجية ---> الاداء الاستراتيجي

 

 

 

 : النموذج جودة مؤشرات    13.9.4

قبل  من المفترضة والمصفوفة التحليل في الداخلة للمتغيرات التغاير مصفوفة بين التطابق افتراض ضوء في

 ض للبياناتالمفتر  نموذجال قبول يتم والتي المطابقة، هذه جودة على الدالة المؤشرات من العديد تنتج النموذج

 المطابقة جودة بمؤشرات تعرف والتي ضوئها في رفضه أو

 ( مؤشرات جودة النموذج للمتغير المعدل25.4الجدول )

Measure Estimate Threshold Interpretation 

CMIN 0.657 -- -- 

DF 1 -- -- 

CMIN/DF 0.657 Between 1 and 3 Excellent 

CFI 1.000 >0.95 Excellent 

SRMR 0.012 <0.08 Excellent 

RMSEA 0.000 <0.06 Excellent 

PClose 0.474 >0.05 Excellent 

 

Congratulations, your model fit is excellent! 
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تم  وفيها البنائية المعادلة نمذجة لغرض التعرف على معنوية التاثير بين المتغيرات اعتمد البحث على 

 المتغيرات من أو أكثر متغير بين العلاقات وتحليل بدراسة يعنيالمسار والذي  استخدام اسلوب تحليل

ير المباشرة غولاختبار الفرضية  متقطعة أو مستمرة المتغيرات هذه كانت سواءاو التابعة او المعدلة  المستقلة 

و الجدول التالي قيم المعدل  غير مباشر او الاثر( لمعرفة الاثر الplots two-wayاعتمد الدارس على اسلوب )

 تحليل المسار .

 المتغير المعدل المرونة الاستراتيجية  (14.4الشكل )

 

 
 

 

 والأداء لعاملينتعدل العلاقة الإيجابية بين تمكين اان المرونة الاستراتيجية من خلال الشكل أعلاه يتضح 

 الاستراتيجي .
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 مع الأداء التشغيلي المتغير المعدل المرونة الاستراتيجية (15.4الشكل )

 

 

 
 

 
ء ن والأدالعامليان المرونة الاستراتيجية تعدل العلاقة الإيجابية بين تمكين امن خلال الشكل أعلاه يتضح 

 التشغيلي .
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 الفصل الخامس

 ملخص ومناقشة النتائج

 : مقدمة 0.5
 بحس ( شركة159البالغ عددها )تم اختبار بيانات الدراسة من الشركات العائلية في مملكة البحرين ، و 

( 120) االدراسة البالغ عدده لجمع بيانات الحصر الشامل أسلوب استخدام . ولقد  (2011،  كانو) دراسة

 جلأمن واحدة لكل شركة حيث كانت وحدة التحليل مدراء تلك الشركات أو من ينوب عنهم  ، بواقع استبانة 

 حيث تم توزيع الاستبانات تحت اشراف الباحث  تم ،  هاتساؤلات وكذلك اختبار فرضيت الإجابة على 

ة والقيم %( ، وبعد إجراء التحليلات الإحصائية الخاصة بالقيم المفقود96)  ( استبانة بنسبة 116استرداد )

 الدراسة حيث تم استخدام البرنامج مجتمع %( من إجمالي 12.8بنسبة ) استبانة ( 15الشاذة تم حذف )

المسار لإجابة على  تحليل بغرض اختبار فروض الدراسة عن طريق أسلوب AMOS ).25الإحصائي )

عائلية هل التوجهات الاستراتيجية  تؤثر على الأداء المؤسسي في الشركات ال: سؤال البحث الرئيسي التالي

حقيق ت ومن أجل البحرينية من خلال تمكين العاملين كمتغير وسيط و المرونة الاستراتيجية  كمتغير معدل(؟

 :السؤال العام كانت هنالك أسئلة فرعية وتشمل الآتي

 ؟ العائلية البحرينيةالشركات  الاستراتيجية لدىما هو مستوى تطبيق أبعاد التوجهات  -1

 ؟العائلية البحرينيةما هو مستوى الأداء المؤسسي في الشركات  -2

 ركات العائلية البحرينية؟ما هو أثر التوجهات الاستراتيجية على الأداء المؤسسي للش -3

 ما هو أثر التوجهات الاستراتيجية على تمكين العاملين في الشركات العائلية البحرينية؟ -4

  العاملين على الأداء المؤسسي في الشركات العائلية البحرينية؟ أثر تمكينما هو   -5
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ة لعائليداء المؤسسي في الشركات اهل تمكين العاملين يتوسط العلاقة بين التوجهات الاستراتيجية والأ  -6

 البحرينية؟

ائلية والأداء المؤسسي في الشركات الع تمكين العاملينالاستراتيجية تعدل العلاقة بين  المرونةهل   -7

 البحرينية؟

   :ملخص النتائج 1.5

 والمرونة الاستراتيجية نحو السوق توجد علاقة إيجابية بين التوجه  -1

  والأداء التشغيلي نحو السوق بين التوجه  توجد علاقة إيجابية -2

 والأداء الاستراتيجي نحو السوق لا توجد علاقة إيجابية بين التوجه  -3

 توجد علاقة إيجابية بين المرونة الاستراتيجية والأداء التشغيلي -4

 توجد علاقة إيجابية بين المرونة الاستراتيجية والأداء الاستراتيجي -5

 بية بين سعي الأفق والمرونة الاستراتيجيةتوجد علاقة إيجا -8

 توجد علاقة إيجابية بين الالتزام نحو التعلم والمرونة الاستراتيجية -9

 لا توجد علاقة إيجابية بين الرؤية المشتركة والمرونة الاستراتيجية -10

 لا توجد علاقة إيجابية بين سعي الأفق والأداء التشغيلي -11

 ية بين الالتزام نحو التعلم والأداء التشغيليلا توجد علاقة إيجاب -12

 لا توجد علاقة إيجابية بين الرؤية المشتركة والأداء التشغيلي -13

 لا توجد علاقة إيجابية بين سعي الأفق والأداء الاستراتيجي -14

 لا توجد علاقة إيجابية بين الالتزام نحو التعلم والأداء الاستراتيجي -15
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 يجابية بين الرؤية المشتركة والأداء الاستراتيجيلا توجد علاقة إ -16

 العلاقة الإيجابية بين التوجه نحو السوق والأداء التشغيلي. يتوسطتمكين العاملين  -17

 ه نحو السوق والأداء الاستراتيجي.العلاقة الإيجابية بين التوج يتوسطتمكين العاملين  -18

 ين سعة الأفق والأداء التشغيلي.بية بالعلاقة الإيجا يتوسطتمكين العاملين لا  -19

 ين الالتزام بالتعلم والأداء التشغيلي.بالعلاقة الإيجابية  يتوسطتمكين العاملين لا  -20

 ين الرؤية المشتركة والأداء التشغيلي .بالعلاقة الإيجابية  يتوسطتمكين العاملين لا  -21

 الأفق والأداء الاستراتيجي. سعةالعلاقة الإيجابية ما بين  يتوسطتمكين العاملين  -22

 لتزام بالتعلم والأداء الاستراتيجي.العلاقة الإيجابية ما بين الا يتوسطتمكين العاملين  -23

 ا بين الرؤية المشتركة والأداء الاستراتيجي.مالعلاقة الإيجابية  يتوسطتمكين العاملين لا  -24

 :مناقشة النتائج 2.5
ليل العاملي بغرض فهم الاختلافات بين مجموعة كبيرة من متغيرات أخضعت بيانات الاستبيان للتح

تها نحرافاالاستجابة. حيث أن التحليل العاملي يستعمل متغيرات معيارية لتوزع عليها بنود المتغيرات بحسب ا

 رات فيعن الوسط الحسابي وتكون العلاقات بين المتغيرات داخل العامل الواحد أقوى من العلاقة مع المتغي

 .(2003العوامل الأخرى )زغلول، 

 :يحتوي هذا الجزء على مناقشة النتائج التي تبدأ 

 .المؤسسي والأداءالسوق نحو العلاقة بين التوجه  1.2.5

 توجد علاقة ايجابية بين التوجه بالسوق والاداء المؤسسي حيث ثبت أنهاتضح ب نتائج الدراسة من خلال

 (2012وهذه النتيجة تتفق مع دراسة )الربيعي، التشغيلي،لأداء علاقة إيجابية بين التوجه بالسوق وا وجود
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 اثبتتكما  المالي.التي اثبتت بوجود علاقة إيجابية بين التوجه السوقي على الأداء  (2010ودراسة )كاظم،

 .الاستراتيجي الأداءالتوجه السوقي يؤثر ايجاباً على  أننتائج الدراسة  ايضاً 

ا يعتبر ذ  نحو السوق التوجه  بأن  (Whipple and Ghosh, 2005) ما ذكره معالنتيجة وأيضاً تتفق هذه 

ات استهداف احتياجات العملاء وقدر  قيمة مرتفعة لأنه يركز على تنظيم و جمع المعلومات باستمرار حول

وق سالحو نالتوجه  فأن وبالتالي. المنافسين واستخدام هذه المعلومات لإنشاء قيمة فائقة للعملاء بشكل مستمر

مع  في حال تكامله نحو السوق على تحسين الاداء المؤسسي بشكل مباشر ، كما يمكن ان يؤثر التوجه  يؤثر

 .   (Bell et al., 2002 )كما ذكر التنظيميالتعلم 

 .العلاقة بين التوجه نحو التعلم والاداء المؤسسي 2.2.5

غير  يتأتجة وهذه النتي الأفق والأداء التشغيلي سعةنتائج الدراسة إلى بأن لا توجد علاقة إيجابية بين  اشارت

توصلت الى ان سعة الافق تؤثر  التي (Bettis, 1995: Minet et al, 2008) دراسة متفقة مع نتائج 

قييم نقدي ان الاستفادة من الانفتاح، تجعل  الشركة قادرة على ت  التشغيلي، حيث اشارتالأداء ايجاباً على 

يضاً اسة وأ، وقد يرجع السبب في ذلك إلى اختلاف البيئة التي تم تطبيق فيها الدر  ظمةللعمليات اليومية للمن

 )كانو وقد يرجع السبب في ذلك ضعف التوجه نحو التعلم في الشركات العائلية البحرينية كما أوضحته دراسة

ام للتوجه في ضعف الرؤية الاستراتيجية وعدم الاعتماد على الصف الثاني مما يولد ضعف ت (2011، 

 . بالتعلم والذي يعتبر سعة الافق أحد أبعاده 

لا توجد علاقة إيجابية بين الالتزام نحو التعلم والأداء التشغيلي وكذلك لا انه أوضحت نتائج الدراسة وأيضا 

الأفق  سعةتوجد علاقة إيجابية بين الرؤية المشتركة والأداء التشغيلي وأيضا لا توجد علاقة إيجابية بين 
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لأداء الاستراتيجي وأيضا لا توجد علاقة إيجابية بين الالتزام نحو التعلم والأداء الاستراتيجي وأخيرا لا توجد وا

 .الاستراتيجيعلاقة إيجابية بين الرؤية المشتركة والأداء 

تستطيع تحسين أداء المؤسسة بشكل مباشر، بل يجب أن  لا يالتعليمذات التوجه  أوأن المنظمة المتعلمة 

، ويحدث  (Hult et al., 2004 )ر بمتغيرات أخرى قد تتدخل بين التعلم التنظيمي والأداء ، كما ذكرتم

التوجه نحو التعلم بشكل خاص على مستوى ثقافة التنظيمية  بتوسط العوامل التي تؤثر مباشرة على أداء 

 ) ,.Zhang et al) بتكارالمؤسسي. التوجه نحو التعلم هو أحد العوامل الرئيسية للتوجه نحو السوق والا

يسهل للشركة  أنالذي يشير إلى أن التوجه نحو التعلم قادر على  (Dodgson ,1993) تماشيا مع  2004

التبادل الخارجي الفعال، مثل تفضيلات المستهلكين وتكنولوجيا المنتجات. إن زيادة القدرة على التعلم 

ان التوجه بالتعلم يعتبر اساس لبناء الثقافة  (Hurley and Hult ,1998) ستستوعب معارف جديدة ويرى 

 .تقود الى الابتكار التي

ار، إلى وجود علاقة غير معنوية بين توجه بالتعلم والابتك ( (Alawad, 2017جانب ذلك اشارت دراسة إلى

 .وأشار إلى أن الناس يفضلون في الغالب التعلم من تجارب الآخرين كأول طريقة للتعلم

 الأداءى ؤثر علي ائج الدراسة الى ان التوجه بالتعلم )سعة الافق، الانفتاح، الالتزام بالتعلم( لاكذلك اشارت نت

جع لواقع،  وير التعلم يؤدي إلى تعزيز ثقافة التعلم في المنظمة. في ا بأنهذه النتيجة  تبريريمكن  الاستراتيجي

 ن الفرصمواستخدام المعرفة، وتقدم المزيد ذلك إلى حقيقة أن  ثقافة التعلم تجعل المنظمة لديها ميل لخلق 

عضهم بللتعلم في المنظمة، وبالتالي زيادة القدرة على الابتكار. و تطوير معارف الافراد و تقاسمها مع 

لعلاقة عمليات أو منتجات من جهة أخرى، لذا فإن اأو أفكار جديدة،  توليدالبعض من جهة ، وزيادة القدرة 

 .(Eshlaghy and Maatofi,2011) الاستراتيجي هي علاقة غير مباشرة الأداءو بين التوجه نحو التعلم 
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 .العلاقة بين التوجه الريادي والاداء المؤسسي 3.2.5

 د علاقةتوجد علاقة إيجابية بين تحمل المخاطر والأداء التشغيلي في حين لا توج بأناشارت نتائج الدراسة 

 راتيجيالاست يضا لا توجد علاقة إيجابية بين تحمل المخاطر والأداءإيجابية بين الابتكار والأداء التشغيلي وأ

 . توجد علاقة إيجابية بين الابتكار والأداء الاستراتيجي بأنوأخيرا توصلت الدراسة 

الشركات  على أداء تؤثر إيجابياً   المخاطر في إن دراسات باقي ال  ما توصلت إليه الدراسة مع وتتفق نتائج 

 .(Rao, 2013; Wambugu, et al., 2015)   سطةالصغيرة والمتو 

إلى وجود علاقة إيجابية بين الأبداع والتوجه نحو السوق والذي  (Kotter, 2008)كما أوضحت دراسة 

 يضمن للمؤسسات القدرة على انشاء وتطبيق أفكار جديدة  ومنتجات جديدة وكذلك عمليات جديدة .

ه الريادي الذي يلعب دورا محوريا في تعزيز الأداء المؤسسي الابتكار هو عنصر أساسي في التوج كما إن

للتمييز بين منتجات الشركة ومنتجات المنافسين. وقد يحفز هذا المفهوم قدرة الشركة على الانخراط في 

وعلى العكس من ذلك، تسلط بعض  .(Chang et al., 2007) تطوير المنتجات وضبط  مستويات الإنتاج

 أخرى  بمتغيراتوء على أن التوجه الريادي لا يؤثر على أداء الشركات بسبب تأثير الدراسات الأخرى الض

(Runyan et al., 2008)  اشارت نتائج الدراسة الى ان تحمل المخاطر لا يؤثر على الاداء كما

حيان، إن العلاقة بين التوجه الريادي والأداء هي أكثر تعقيدا مما يتم تصويره في كثير من الأو الاستراتيجي، 

 ,Ughes)على الأداء الدراسات أن أبعاد التوجه الريادي بشكل جماعي ليس لها تأثير مباشر  تؤكدحيث  

and Morgan,2007 Morgan and Strong,2003)   ومن هنا يمكن تبرير نتائج الدراسة في عدم

سبتاً لعدم تأثيرها المباشر وجود علاقة إيجابية لأغلب متغيرات التوجهات الاستراتيجية على الأداء التشغيلي ن

 وايضاً أوضحت دراسةعلى الأداء إلا في ظل إضافة متغيرات أخرى ، وكذلك على اختلاف بيئة التطبيق 
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في الشركات  غياب الرؤية والتفكير الاستراتيجيإلى  ( 2006)المنتدى الأول للشركات العائلية الخليجية ،

 . راسة وتماشيها مع واقع الشركات العائلية البحرينيةالعائلية البحرينية مما يؤكد نتائج هذه الد

 وتمكين العاملين نحو السوق التوجه العلاقة بين  4.2.5

 دراسة  يؤثر ايجاباً على تمكين العاملين، هذه النتيجة تتفق مع نحو السوق اظهرت نتائج الدراسة ان التوجه 

(Rodrigues and Pinho, 2010)  بالتسوق له دور هام في تحفيز وتمكين  أن التوجه والتي اشارت إلى

وتدريب الموظفين على التفكير والتصرف وفق  منظور المستهلك ، وخاصة أولئك الذين يؤدون مهام الخط 

الأمامي،  وان المواءمة بين العاملين والعمليات والسياسات بطريقة تحويلية مع الهدف النهائي لخلق قيمة 

 . متفوقة للعملاء

لها  ( والتي أوضحت أن العوامل الداعمة الداخلية للتوجه بالسوق 2014ك مع دراسة )يوسف ،كما أتفقت كذل

ة وإن لخارجيالدور الأكبر في تعزيز قدرة المنظمات على توفير الخدمات المقدمة ، ثم يليها العوامل الداعمة ا

 على قدرة المنظمات محل الدراسة . ركلًا من التفاعل واضطرابات السوق لا تؤث

السوق ( إن هنالك علاقة ذو دلالة إحصائية لأبعاد التوجه ب2012وأخرون ،  إدريسوكذلك أتفقت مع دراسة )

لمتمثل وكي واالمتمثلة في التوجه بالزبون والتوجه بالمنافسين والتكامل الوظيفي الداخلي والتوجه بالسوق السل

سوق ، ت السوق ، الاستجابة لاستخبارات الأبعاده في الآتي :  توليد استخبارات السوق ، إيصال استخبارا

نظم لوإن الأثر يمكن أن يقوي أذا ما كان هنالك أثر مفسر وتأثيرها على أداء شركات التأمين الأردنية 

 .0.05معلومات السوق عند مستوى دلالة 

عمل في ( والتي توصلت إلى وجود مستوى مرتفع لتمكين فرق ال2014وأيضاً اتفقت مع دراسة ) النويقة ، 

وأيضاً أبانت نتائج الدراسة إن هنالك أثر إيجابي لتمكين  نتحقيق التميز التنظيمي حسب تقدير المستجيبي
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، وقد يرجع تفسير هذه النتيجة إلى أن الإدارة تبني أسلوب مرن فرق العمل في تعزيز أبعاد التميز التنظيمي 

الإدارية المختلفة بدافعية عالية نتيجة مشاركتهم  في عملية التوظيف مما يقود فرق العمل إلى تنفيذ مهامهم

 .في عملية اتخاذ القرارات ورسم السياسات من خلال مشاركتهم كأعضاء فاعلين

 العلاقة بين التوجه بالتعلم وتمكين العاملين 5.2.5

ه ت اليصلشابه ما تو تتوصلت نتائج الدراسة الى ان سعة الافق لا تؤثر على تمكين العاملين. هذه النتيجة ت

احياناً يرتبط بمدى  تمكين العاملين حيث اشار الى ان  (Fisher and Ashkanasy, 2015) دراسة

لتعلم الشعور بالمشاركة والاندماج هو ميل طبيعي للتجاوب  مع المشاركة عند مواجهة مشكلة، او محاولة ل

 .والاكتساب والإتقان

مع ما  يجة تتفقتعلم يؤثر ايجاباً على تمكين العاملين هذه النتان الالتزام بال إلىتوصلت نتائج الدراسة وكذلك 

حيث ذكرت ان التعلم وتمكين التنظيمي للعاملين (Khanalizadeh et al ,2010)  جاءت به دراسة

ة عند والمثابر  والتجريب التعلم  لديهم الميل نحوان الافراد ذوي التوجه العالي نحو التعلم و مترابطان ايجاباً، 

 . بالمشاركة والاندماج ممما سيسمح له ة التحديات والمشكلاتمواجه

ية ( والتي توصلت إلى وجود أثر معنوي ذو دلالة إحصائ2017وأيضاً اتفقت مع دراسة )فرج الله وبلل ، 

التعلم بلتوجه موجبة لتبني التوجه بالتعلم والمرونة الانتاجية الفلسطينية والتي أكدت إلى ضرورة تبني فلسفة ا

ة قبل الشركات وذلك لما له من أثر واضح في تعزيز العلاقة مع ما بين توافر متطلبات إعادة هندس من

 العمليات والمرونة الانتاجية.
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 العلاقة بين التوجه الريادي وتمكين العاملين 6.2.5

 نتيجة دراسة توصلت الدراسة الى ان تحمل المخاطر يؤثر ايجاباً على تمكين العاملين. هذه النتيجة تتفق مع

 ( Ahmed, Ali and Ramzan 2015) وضحت انه بشكل عام يمكن اعتبار ان بعض ابعاد  التي

 .(Hanafi.2017; Storey, 1994)   وضحت دراسةأتؤثر على التمكين اضافة الى ذلك الريادي التوجه 

من الدافع، ومستوى  لديها ميل أعلى لتحمل المخاطر وإنجاز عملهم مع قدر كبير التيأن القوى العاملة 

 .لديهم  تعكس درجة الشعور بالتمكين والتيالطاقة والالتزام الذاتي أيضا من أجل النجاح في وظائفهم 

 Webb and)  ,حيث اقترحت دراسة . العاملين اظهرت نتائج الدراسة ان الابتكار يؤثر على تمكين وايضاً 

Ishida 2009)  تمكن الموظفين  التيالرئيسية  الابتكارمن سمات  أن كلا من الاستقلالية والسيطرة وهي

من تطوير شعور التمكين ضمن إطار محدد. مما يبرر هذه النتيجة ان الابتكار و السيطرة يقودان الى 

 .الشعور بالتمكين

ر إن التوجه الريادي يؤث دراستهم ( والتي أوضحت في 2013وكذلك اتفقت دراسة ) بني حمدان وآخرون ، 

 لى الإبداع التكنولوجي التدريجي .إيجابياً ع

 العلاقة بين تمكين العاملين والاداء المؤسسي 7.2.5

  سةاثبتت نتائج الدراسة ان تمكين العاملين يؤثر ايجابا على الاداء التشغيلي. حيث اشارت نتائج درا

(Fernando, 2012)  ان يكونوا ان تمكين العاملين يساعد على زيادة الانتاجية وان الموظفين يتوقع

ما ان كتمنحهم لها الشركة.  التيمبدعين عندما يتعاملوا مع المشكلات وتحديات العمل حيث يشعرون بالثقة 

 .مرونة في انجاز العمل أكثرالتمكين يجعل العاملين 
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قت هذه النتيجة مع واتف. الاستراتيجييؤثر ايجاباً على الاداء  تمكين العاملينان إلى الدراسة  توصلتكذلك 

أداؤهم   عاليان الأفراد الذين يتمتعون بمستويات تمكين التي تؤكد نتائج الدراسات السابقة  ما توصلت إليه

ويرجع ذلك إلى أن التمكين  (Liden& Sparrowe, 2000من الأفراد الذين هم أقل تمكينا ) يكون أفضل

ستويات العليا من التمكين سلوكيات الجيدة. وعلى وجه الخصوص، تؤدي الماليزيد من بدء واستمرارية 

 Mitchellالنفسي إلى بذل المزيد من الجهد وكثافة الجهد والمثابرة والمرونة وكلها سلوكيات تعزز الأداء )

&Daniels, 2003) 

  العلاقة بين التوجه بالسوق والاداء المؤسسي يفسرتمكين العاملين  8.2.5

كذلك  تشغيلي وبين التوجه بالسوق والاداء ال الإيجابية  قةالعلا يفسراثبتت نتائج الدراسة ان تمكين العاملين 

العاملين  ( أن تمكين 2013دراسة )ماجد وبداوي،  تتفق هذه النتائج مع ما توصلت إليه الاستراتيجي، الأداء 

متغير كيدخل  وله التأثير الأقوى عندماله دور فاعل في زيادة تأثير نمط  القيادة في المنظمات العراقية 

 . الأنماط القيادية والالتزام التنظيمي في العلاقة ما بينفسر م

ث بشكل جزئي من خلال إحدا مفسراً (  إن التمكين النفسي يلعب دوراً 2007وأيضاً دراسة ) الكرداوي، 

يئة بداخل  علاقة تفاعلية مع القياد التحويلية تعزز من دورها في التقليل من الانحرافات السلوكية للعاملين

 الأفرادسيطرة  إن تمكين العاملين يعزز (Heinemann et al., 2013)وكذلك أوضحت دراسة   مل.الع

السماح للموظفين بفرصة لإرضاء العميل بحيث يكافئ الموظف بدوره على جهودهم مثل على حياتهم. 

 م .مع متغيرات الأداء بشكل عا لإرضاء العميل ويمكن ربط هذا الجانب التحفيزي للتمكين النفسي
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 المؤسسيفي العلاقة بين التوجه نحو التعلم والاداء  لتمكين العاملين المفسرالدور  9.2.5

ق هذه لي. تتفالعلاقة بين الالتزام بالتعلم والاداء التشغي يفسرتوصلت نتائج الدراسة الى ان تمكين العاملين 

 التوجه نحو التعلم يؤثر على أنوالتي توصلت إلى  (Imamoglu and Ince, 2011)  دراسة  النتيجة مع

ر حد مظاهيعتبر ا العاملينالأداء المؤسسي من خلال الأداء الإبداعي للعاملين بالشركة وبالتالي فأن إبداع 

  .هذه العلاقة العاملين يمكن إن يفسرتمكين  التمكين لذا فان

 اتيجيء  الاستر لتزام بالتعلم والاداالعلاقة بين الا يفسر توصلت نتائج الدراسة الى ان تمكين العاملين وايضاً 

التركيز على أو التى تشير الى ان الالتزام و  ( Dulger and Bodur.2014) هذه النتيجة تتفق مع دراسة

 كما تتفق مع دراسة . الأداء الأفضل أو يقود إلى الأداء الإبداعيالتعلم يقود الى افضل 

(Weerawardena et al. 2006)  التعلم يجعل من عملية  نشر وتوفير المعلومات الى ان الالتزام ب

 تسرعللعاملين والتغيير التنظيمي مما يساعد على اتاحة مساحة افضل للعاملين وان مثل هذه الانشطة من 

 .الاداء من فاعلية

 ياء التشغيلبين سعة الافق والادالايجابية العلاقة  يفسر كذلك توصلت نتائج الدراسة الى تمكين العاملين لا 

 توجه نحو التعلم( والتي توصلت إلى أن الBaker and Sinkula, 1999) دراسة  هذه النتيجة تتفق معو 

يؤثر على اداء  الشركة بشكل غير مباشر من خلال تحسين جودة سلوكياتها الموجهة نحو السوق وبشكل 

 .مباشر من خلال توليد التعلم الذي يؤدي إلى الابتكارات

 تيجيالعلاقة بين سعة الافق والاداء الاسترا يفسر راسة الى تمكين العاملين لا كذلك توصلت نتائج الد
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لي تشير الى ان التعلم الداخ والتي  ( Yilmaz and Bodur.2014)دراسة هما ذكرتمع  تتفقهذه النتيجة 

 راتمن التمكن والمها عاليبمفردة لا يقود الى اداء مميز بل ان الموظفين يجب ان يكونوا في مستوى 

 . هذه يساعد على الابتكار والاداء طويل الاجل وبالتاليالتكنولوجية 

  جةالعلاقة بين الرؤية المشتركة والاداء التشغيلي هذه النتي يفسراثبتت نتائج الدراسة ان التمكين 

ا يهتوفر فتهناك حالات وإن يحدد ما إذا كان الموظفون يشعرون بقدر أكبر أو أقل من الناحية النفسية. 

 ين وتعلمهمتهدف إلى القيام بدور تحفيزي أساسي لأنها تعزز نمو الموظف تنظيمية موارد و الثقافة التنظيمية 

 دور تحفيزي خارجي لأنهم يلعبون دورا أساسيا في تحقيق أهداف العمل لها  وتنميتهم أو

 (Bakker & Demerouti, 2008) الرأي  في إن بقة  السا الدراسات مع هذه النتائج التجريبية  وتتفق

داء عملهم ذا معنى، ويشعرون بأنهم قادرون على أ يجيدون عندما  يحبون وظائفهم بأن الموظفين  السائد

لى ع يؤثريشعرون بأن عملهم ، وكذلك الوظيفة بشكل جيد، وأن يكون لديهم استقلالية في اتخاذ القرارات 

 (Albritton, & Osmonbekov, 2010) النتائج التنظيمية

 العلاقة بين التوجه الريادي والاداء المؤسسي يفسر تمكين العاملين  10.2.5
 

  والأداء المؤسسيالعلاقة بين التوجه الريادي  يفسراثبتت نتائج الدراسة ان تمكين العاملين 

 ,Mohamad and Sidek, 2013,Ahmed et al.,2011كلًا من  هذه النتيجة تتفق مع دراسة

Nasuredin et al., 2016),  اشارت الى ان التوجه الريادي يقود الى توليد القدرات والقدرات تؤثر  التيو

تفترض ان وجود الموارد يؤدي الى قدرات  والتي (RBV) مع نظرية الموارد يتفقعلى النجاح )الاداء( وهذا 

تمكين( تمثل محدد وان القدرات تقود الى الميزة التنافسية)الاداء(. حيث اشارت الدراسة الى ان القدرات )ال
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 للأداءالدراسة بأن التوجه الريادي)الابتكار( يعتبر مصدر  تجدلدعم العلاقة بين التوجه الريادي والاداء حيث 

 .والميزة التنافسية

 المؤسسي العلاقة بين تحمل المخاطر والاداء يفسراثبتت نتائج الدراسة ان التمكين 

سوف والتشغيلية لوظائفهم ، و  الاستراتيجيةير في النتائج القدرة على التأث لديهأن  الموظفيشعر حيث 

 يعتبر احد الخصائص الرئيسية المخاطرتحمل أن يكونون في مستوى عالٍ من المواطنة التنظيمية، حيث 

للعاملين الذين لديهم شعور مرتفع بالتمكين مما يقود الى التأثير على الاداء الاستراتيجي 

 .  (Mottaghi et al., 2015)والتشغيلي

 في العلاقة بين تمكين العاملين والاداء الاستراتيجيةالدور المعدل للمرونة  11.2.5

ذه ه ستراتيجيالاالعلاقة بين تمكين العاملين والاداء  لا تعدل  الاستراتيجيةاثبتت نتائج الدراسة أن المرونة 

تتطلب  غييرات الاستراتيجية الفعالةان الت ( Yuan Li et al.,2011) ذكرته دراسة تتفق مع ما لاالنتيجة 

المرونة  والتي أوضحت إن (Baldwin, 1959; Minbaeva et al., 2003) وأيضاً مع دراسة قدرات ثابتة

 .لاخرى الاستراتيجية هي القدرة الرئيسية التي من شأنها أن تعيد الارتباط بين اداء المنظمة والقدرات ا

ي في أن تدمج مواردها بفعالية لتحقيق التغيير الاستراتيجيمكن  كذلك الشركات التي تتمتع بمرونة قوية

ة غضون فترة زمنية قصيرة. وعلاوة على ذلك، يؤكد على التعامل مع المشاكل الناشئة بشكل فعال لزياد

ن عالاستفادة من بيئة سريعة التغير. ويمكن للشركات التي تتمتع بمرونة قوية أن تجد الفرص الناجمة 

 .بيئية على نحو أكثر فعالية وأكثر نشاطاالتغيرات ال

المرونة الاستراتيجية لا تعدل العلاقة بين تمكين العاملين والأداء التشغيلي الدراسة إلى إن توصلت وكذلك 

جمع  فيفي لفت  لديهم صعوبة موظفو الخطوط الأمامية  من خلال في إنيمكن تبريرها  النتائجهذه 
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الحالية، مما يزيد من الفارق الزمني  وكذلك المنتج و بين التكنولوجيا  المعلومات عن أوجه عدم الاتساق

الأفكار في الوقت الفعلي. ثم تضعف الحاجة إلى تغييرات خارجية جديدة من التعليم من  وللمعلومات 

القاعدة إلى القمة. وباستخدام الموارد العلائقية الخارجية ، يمكن الحصول على فرص قيمة جديدة ومعلومات 

عن الصناعة والسياسات والعملاء من المنافسين والمنظمين ومصارف الاستثمار والموردين، مما يحل محل 

تأثير المعلومات المكتسبة من التعلم من القاعدة إلى القمة. ونتيجة لذلك، فإن مرونة الموارد تضعف تأثير 

 .(Liu et al. , 2009 ).التعلم من القاعدة إلى القمة

،  ) كانو عدم تعديل المرونة الاستراتيجية للعلاقة ما بين المتغيرات سالفة الذكر مع دراسةويمكن إن نبرر 

 إلى  إن الشركات العائلية البحرينية تحظى بمرونة نسبية أقل  مقارنة بالشركاتوالتي أكدت ( 2011

 .الأوروبية وهو ما يؤدي إلى عملية اتخاذ قرار بطيئة

 :التأثيرات 3.5
 النظرية -1

داء دارسة قامت باختبار تمكين العاملين كمتغير مفسر للعلاقة بين التوجهات الاستراتيجية والأهذه ال

ور فة الدالمؤسسي في ظل المرونة الاستراتيجية كمتغير معدل، تأتي الأهمية النظرية لهذه الدراسة خلال معر 

 مؤثراتمتغيرات الدراسة، وال الذي تسهم به تمكين العاملين في الشركات العائلية البحرينية والتعرف على

داء العلاقة بين التوجهات الاستراتيجية والأ يفسرالمنصبة عليها وأظهرت النتائج أن تمكين العاملين 

  .المؤسسي

وأيضا ترتكز التأثيرات النظرية لهذه الدراسة من خلال التركيز على النظريات التي تفسر العلاقة بين تلك 

لا تلك المتغيرات حيث أتضح ان المرونة الاستراتيجية تعتبر  التي تسفر عنهاالنتائج المتغيرات من خلال 

معدل قوي للعلاقة بين التوجهات الاستراتيجية والأداء المؤسسي . كذلك هذه الدراسة وظفت  تعتبر متغير 
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لموارد تعتبر ي وأوجدت إن نظرية االمؤسس والأداءنظرية الموارد في سياق العلاقة بين التوجهات الاستراتيجية 

قوية في تفسير تلك العلاقات في صورة يمكن الاعتماد عليها مستقبلًا وأيضاً يمكن إضافة متغير معدل لتلك 

 .النظرية بغرض توسعتها حتى تعبر عن المتغيرات المعدلة أكثر شمولاً 

  يجيةالاسترات تالتوجهابين  مفسركمتغير   تمكين العاملين ناقشتهذه الدراسة  تعتبر من الدراسات التي 

راسة تثري . هذه الد(  RVBالموارد )بيئة البحرينية  على أساس نظرية الوالأداء الاستراتيجي والتشغيلي  في 

ة المرون، وتوفر منظورا جديدا للكشف عن  العلاقة بين التوجهات الاستراتيجية و المواردتطوير نظرية 

ظرية نكذلك قامت هذه الدراسة بتوسيع استخدام ، ؤسسي الم والأداء الاستراتيجية وتمكين العاملين وكذلك

  .في سياق العلاقة بين تمكين العاملين والاداء المؤسسي الموارد

 :مضامين الدراسة التطبيقية -2

شركات هذه الدراسة تبين لمتخذي القرار مدى أهمية تبني توجهات استراتيجية  وتبني سياسات مرنة تقود ال

حتاج فتوحة تالتكيف مع البيئة المعقدة التي تواجه السوق البحرينية باعتبارها سوق م لىإالعائلية البحرينية 

ية ستمرار الي استراتيجية ذات طابع مرنة والتي قد تساعد المنظمة في تحسين أداءها الكلي مما تكسبها صفة ا

مجال في ال راتها التنافسيةالأداء ، كما ان تمكين العاملين يمكن ان يساعد المنظمة في تحديد مدى ملائمة قد

 .الذي تعمل فيه

ي ف. تيجيةالاسترا التوجهاتنتائج الدراسة لها دلالة واضحة للممارسات الإدارية. أولا، تم التأكيد على دور 

ير تطو  مدراء تلك الشركات محاولة يجب على و ،  يتمكين العاملين والأداء الاستراتيجي والتشغيل تقوية

 .المرونة الاستراتيجية بشقيها حتى يتم تحقيق الأداء المؤسسي المرجو واستخدام قدرتهم على 



164 
 

ستوى هذه الدراسة ان التوجهات الاستراتيجية تقود الى تمكين العاملين حيث ان ارتفاع م وايضاً أوضحت 

 .التوجهات الاستراتيجية يؤثر ايجاباً على تمكين العاملين

 تلتوجهااالمرونة الاستراتيجية تساعد على تقوية العلاقة بين  كما ان هذه الدراسة توضح لمتخذي القرار ان

والاداء المؤسسي. حيث يوجب ذلك على الشركات ضبط وإعادة تخصيص الموارد في الوقت  الاستراتيجية

د د أبعاالتي قد تحدث لي للموارد والتنسيق باعتبارهما أح المناسب من أجل التكيف على نحو فعال للتغيرات

  ستراتيجية والتي بدورها تحسن من الأداء المؤسسي للشركات العائلية البحرينية .المرونة الا

 : محددات الدراسة 4.5

 لأخرى،لقد اقتصر تطبيق هذه الدراسة على الشركات العائلية البحرينية، ولم تشمل الشركات في القطاعات ا

لين ن العامتمكي تناولت الدراسة ينية. كما وبالتالي هذا يحد من تعميم النتائج على جميع قطاع الشركات البحر 

حتمل إن الممن  منفرد دون أبعاد داخلية له في حين إن الكثير  من الدراسات ذكرت له أبعاد داخلية كمتغير 

لة ات دلاذإن تكون دراستها لها الأثر القوي وقد تزيد من قدرتها على التأثير وإن تكون لها نتائج إيجابية 

 .التوجهات الاستراتيجية والأداء المؤسسي راستها مع بدينصح  إيجابية 

يعتبر  ( ، على اعتبار إن هذا التاريل2011ايضاً اقتصرت الدراسة على تحديد حجم العينة من دراسة كانو )

ن ( ، كما إن جمع البيانات كان في فترة زمنية قصيرة وقد أوصت الكثير م2018قديم بمقارنة بالعام )

 الدراسات طوليةالدراسات إن تكون 

 : البحوث المستقبلية 5.5

ها يمكن إجراء ، التيالمستقبلةفإن الباحث يقترح مجموعة من الدراسات  الحاليةفي ضوء نتائج الدراسة 

 :، وهي على كالتاليالحاليةوالمرتبطة بموضوع الدراسة 
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 .إعادة تطبيق نفس الدراسة على الشركات الصناعية في مملكة البحرين -1

تعاون بين الشركات العائلية البحرينية والشركات العائلية في باقي دول مجلس الإجراء مقارنة  -2

 .الخليجي

إعادة تطبيق نفس الدراسة مع استخدام منهجية مختلفة مثل دراسة الحالة على شركات أو  -3

 .مؤسسات بحرينية معينة

 )املين مثل ولكن مع اضافة أبعاد داخلية لتمكين العدام نفس الدراسة بنفس المتغيرات استخ -4

 (. العدالة والانصاف ، الاعتراف والتقدير ، العمل الجماعي ، الاتصالات الفعالة ، البيئة

 الخاتمة 
مكين تهدفت الدراسة إلى اختبار العلاقة بين التوجهات الاستراتيجية واثرها على الأداء المؤسسي في ظل 

( RVBاستخدام نظرية الموارد ) من خلال لاستراتيجية كمتغير معدلالعاملين كمتغير مفسر والمرونة ا

ت كأساس لبناء نموذج الدراسة الذي تم تطويره من خلال الاطلاع على العديد من الدراسات السابقة ذا

 الدراسة.العلاقة بمتغيرات 

حيث استخدمت الدراسة نمذجة المعادلة البنائية لاختبار فرضياتها والإجابة على أسئلتها الفرعية حيث 

لى إن التوجهات الاستراتيجية تؤثر إيجابياً على الأداء المؤسسي للشركات العائلية البحرينية وإن توصلت إ

المرونة الاستراتيجية لا تعدل العلاقة بين تمكين العاملين والأداء المؤسسي ، وإن تمكين العاملين يفسر 

دي ، التوجه نحو السوق ، والتوجه التعليمي العلاقة تفسيراً جزئياً ما بين التوجهات الاستراتيجية ) التوجه الريا

( على الأداء المؤسسي ببعديه ) الأداء التشغيلي والأداء الاستراتيجي ( حيث تعتبر هذه النتائج بمثابة دليل 
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مرجعية في مجال استرشادي للشركات العائلية البحرينية يمكن أن يحسن من الأداء لديها وكذلك بمثابة 

 .البحوث المستقبلي
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( 1ملحق رقم )  
الدراسةأداة   

 بسم الله الرحمن الرحيم
التكنو لوجيا جامعة السودان للعلوم و   

 كلية الدراسات العليا
 قسم إدارة الاعمال

 
استبيانالموضوع:   

)  نوان مال بعيطيب لي إفادتكم بأني أقوم  بعون الله تعالى بإجراء دراسة لنيل دكتوراه الفلسفة في إدارة الأع
ة العائلي لشركاتلن في العلاقة بين التوجهات الاستراتيجية والأداء المؤسسي الدور المفسر لتمكين العاملي

         .  (والأثر المعدل للمرونة الاستراتيجية 
دني ويشرفني جداً أرجو شاكراً التكرم بقراءة عبارات الاستبيان المرفقة بدقة والإجابة عليها ، ويسع            

علم ل خبراتكم العلمية والعملية حتى يكون هذا البحث إضافة حقيقة للأن تلقى مشاركاتكم القيمة ن خلا
 والمعرفة . مع تأكدينا على الآتي :

 ليس بالضرورة كتابة الاسم. .1
 لن تستخدم هذه البيانات إلا لأغراض البحث العلمي فقط . .2

 يأمل الدارس أن يحظى بمساعدتكم في إنجاز هذه الدراسة في أسرع وقت ممكن .
لشكر والتقدير .ولكم كل ا  

 الدارس
 محمد عيسى البوعينين
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 القسم الأول: المعلومات الشخصية والمهنية:

 ( أمام العبارة التي تناسب خياركم الرجاء وضع علامة )

 

 الجنس: .1

 انثى                              ذكر     
 

 العمر: .2

   36-25من                سنة     25اقل من         
      48 ثر مناك                         47-37من         
 

 المؤهل العلمي:  .3
 

 بكالوريوس              دبلوم وسيط                      شهادة ثانوية  
  دكتوراه                       ماجستير     عالي        مدبلو 
 

 التخصص: .4
 

  علوم هندسية                        علوم إدارية             
      أخرى اذكرها..            علوم طبية                 

 
 الخبرة العلمية:  .5

 
      10-6من                   سنوات فأقل 5        
      20-16من                        15-11من         

 
 الدرجة الوظيفية  .6

 

    نائب مدير                     مدير عام    
  أخرى اذكرها.....                         مشرف        
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 :بيانات الشركة: لثانيالقسم ا

 
 طبيعة العمل: .1

 

         خدمية                    كيمائية      هندسية                  مواد غذائية
    أخرى أذكرها.....         نشائيةإ         صناعية                   طبية

 
 عدد العاملين .2

 

    60الى  30من                    30اقل من 
  أخرى اذكرها.....              99الى  61من 

 

 عمر الشركة  .3
 

      10-6من                سنوات فأقل    5   
    20-16من                   15-11من     
 

 ق التي تعمل فيها الشركة السوا .4
 

 محلية ودولية                 دولية                    محلية          

 

 ملكية الشركة  .5
 

         قطاع خاص اجنبي                                         قطاع عام     
 شراكة بين القطاع الخاص والعام            قطاع خاص محلي   

 

 نتجات الشركة م .6
 

        صناعية                        استهلاكية         
   أخرى اذكرها.....                خدمية             
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 لقسم الثاني : عبارات الاستبيانا
 الرجاء بيان الرأي بالعبارات التالية لتحديد مدى الاتفاق بما يرد في كل عبارة من عبارات      

 لاستبيان،علما بأن المقياس لفقرات الاستبانة .ا
 

 التوجه الريادي
 

أوافق 
 بشدة

لا أوافق  لا اوافق محايد أوافق
 بشدة

      الابتكار
العمل على تقديم خطوط جديدة من  -4

 المنتجات والخدمات
     

 الخطوطالعمل احداث تغييرات في  -5
 الثانوية  للانتاج والخدمات

     

يق المنتجات والخدمات التركيز على تسو  -6
 ذات السمعة الجيدة

     

 المبادرة
 

     

نادرا ما يتم تقديم منتجات وخدمات  -3
 واساليب ادارية وتقنيات تشغلية

     

السعي نحو تجنب الاشتباكات التنافسية  -4
 ,تطبيق )عش ودع الاخرون يعيشون(

     

 تحمل المخاطر
 

     

لدينا ميول قوي تجاه المشروعات  -4
فضة المخاطر)معدلات عائد منخ

 طبيعية(

     

نظرا لطبيعة البيئة يفضل اكتشاف  -5
 المشروعات بصورة دقيقة 

     

     فلسفة )الرؤية , الانتظار(  نتبنىعادة ما  -6
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والحذر من اجل عدم اتخاذ قرارات 
 مكلفة .

 يالتعليمالتوجه 
 

     

 الالتزام بالتعلم
 

     

ى ان قدرة بشكل اساسي عل المدراءيتفق  -5
المنظمة على التعلم وهو المفتاح لتحقيق 

 الميزة التنافسية لديها 

     

قيم الاساسية للمنظمة هي ان من ال -6
 التعلم مفتاح للتحسين

     

شعورنا هو ان تعلم العاملين استثمارا  -7
 وليس تكلفة

     

نعتبر التعلم سلعة اساسية لضمان البقاء  -8
 يةوالاستمرارية في الحياة العمل

     

      الرؤية المشتركة
      هنالك هدف مشترك في منظمتنا -5
هنالك اتفاق كامل على رؤيتنا التنظيمية  -6

على جميع المستويات والوظائف 
 والاقسام

     

 بأهدافجميع الموظفين ملتزمون  -7
 المنظمة

     

ينظر الموظفين الي انفسهم بانهم شركاء  -8
 في رسم اتجاه المنظمة

     

      الأفقسعة 
لسنا خائفين من التفكير بشكل نقدي  -4

 عما حققناها لعملائنا
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يدرك جميع الموظفون ان الطريقة التي  -5
تتغير  يجب انينظر بها الي السوق 

 باستمرار

     

نادرا ما نتساءل وبشكل جماعي عن  -6
 .تفسير معلومات العملاء 

     

      نحو السوق التوجه 
      ق توليد معلومات للسو

نعمل على تولد الكثير من المعلومات  -4
المتعلقة بالاتجاهات )مثل الأنظمة 
والتطورات التكنولوجية والسياسية 

 والاقتصادية( في أسواقنا المستهدفة.

     

نعمل وبسرعة للكشف عن التحولات  -5
الأساسية في بيئة اسواقنا المستهدفة 

)على سبيل المثال، التنظيم والتكنولوجيا 
 قتصاد(.والا

     

نراجع وبشكل دوري التأثيرات المحتملة  -6
للتغييرات التي تحدث في  بيئة اسواقنا 
المستهدفة )على سبيل المثال، اللوائح، 

 والتكنولوجيا(

     

      نشر معلومات السوق 
المعلومات التي يمكن ان تؤثر في  -4

طريقة تعامنا مع العملاء توكل الي 
 عهاموظفين متخصصين للتعامل م

     

غالبا ما تكون المعلومات الهامة عن  -5
 عملاء )غير موجود في النظام(

     

في كثيرا من الاحيان تصل المعلومات  -6
الخاصة بالمنافسين الي الموظفين في 
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 وقت متاخر. 
      استجابة الاستخبارات التسويقية

نرد بسرعة على التغييرات المهمة في  -4
المثال، التنظيم،  بيئة أعمالنا )على سبيل

 والتكنولوجيا(.

     

نعمل بسرعة للاستجابة للتغييرات الهامة  -5
في هياكل أسعار المنافسين في أسواقنا 

 المستهدفة.

     

نرد بسرعة على الإجراءات التنافسية  -6
 التي تهددنا في أسواقنا المستهدفة.

     

      تمكين الموظف
م امتلك الكفاءة اللازمة لأداء المها -1

 المطلوبة مني.
     

اثق في قدراتي ومهاراتي للقيام بالمهام  -2
 المطلوبة مني

     

لدي سلطة اتخاذ القرارات اللازمة لأداء  -3
  عملي بشكل جيد.

     

مديري يثق بي لاتخاذ القرارات المناسبة  -4
 التي تتعلق بالمهام المطلوبة .

     

من تامة لدي فرصة كبيرة للترابط وحرية  -5
 قيام بوظيفتي.اجل ال

     

 المرونة الاستراتيجية
 

     

      مرونة الموارد
تساهم الموارد بصورة اساسية في تطوير  -7

 المنتجات
     

     تساهم الموارد بصورة اساسية في  -8
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 المتجات
تساهم الموارد بصورة اساسية على  -9

 المبيعات
     

يتم تقاسم الموارد الاساسية بين  -10
 تجاتمختلف انواع المن

     

توجد استخدامات جديدة للموارد  -11
 الأساسية

     

يمكن تحويل الموارد الي  -12
 استخدامات بديلة 

     

      مرونة التنسيق
توجد مرونة في الوقت عند التحول الي  -5

 المنتجات المختلفة
     

التحول عالية بين المنتجات  تكلفة -6
 المختلفة

     

ل الي عالي في عملية التنق هنالك جهد -7
 المنتجات البديلة

     

هنالك جهد عالي لتحسين القدرة على  -8
 التكيف

     

      المؤسسي الأداء
      الأداء الاستراتيجي

علاقة شركتنا مع العملاء ادت الي  -1
 تطوير المنتجات

     

علاقة شركتنا مع العملاء ادت الي  -2
 دخول اسواق جديدة

     

الي  علاقة شركتنا مع العملاء ادت -3
 تطوير تكنلوجيا جديدة

     

     علاقة شركتنا مع العملاء ادت الي  -4
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 معرفتهم بصورة افضل
علاقة شركتنا مع العملاء ادات الي فهم  -5

 السوق بصورة افضل
     

      التشغيلي الأداء
مهامها في الوقت  بأداءشركتنا معروف  -1

 المحدد
     

المدة اللازمة للوفاء بأوامر العملاء  -2
 صيرة مقارنة مع منافسينا .ق

     

منتجات شركتنا مطابقة لمواصفات  -3
 محددة مسبقا

     

تكلفة انتاج الوحدة في الشركة أقل من  -4
 المنافسين الرئيسيين.

     

 
 

 ( 2الملحق )
 

 أسماء المحكمين 

 العنوان الاسم  م
 اجامعة السودان للعلوم والتكنولوجي سن البرفسور أحمد إبراهيم أبو -1
 جامعة السودان للعلوم والتكنولوجيا البرفسور علي عبدالله الحاكم -2
 جامعة السودان للعلوم والتكنولوجيا د/ طاهر أحمد محمد علي -3
 جامعة المجمعة نصيب د/ عرفة جبريل أبو -4
 جامعة النيلين د/ فكري أمين كباشي -5
 كلية الريادة د/ محمد نور -6
 جامعة السودان للعلوم والتكنولوجيا لكريمد/ ميسون علي عبدا -7
 جامعة السودان للعلوم والتكنولوجيا عبدالسلام آدم حامد /د -8
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 (3رقم ) الملحق

KMO and Bartlett's Test 

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling 

Adequacy. 
.713 

Bartlett's Test of 

Sphericity 

Approx. Chi-Square 74.276 

Df 10 

Sig. .000 

 
 

Total Variance Explained 

Component 

Initial Eigenvalues Extraction Sums of Squared Loadings 

Total 

% of 

Variance 

Cumulative 

% Total 

% of 

Variance 

Cumulative 

% 

1 2.192 43.830 43.830 2.192 43.830 43.830 

2 .919 18.371 62.201    

3 .791 15.818 78.019    

4 .630 12.600 90.619    

5 .469 9.381 100.000    

Extraction Method: Principal Component Analysis. 

 

 

Component Matrixa 

 

Component 

1 

 539. 1العاملين_تمكين

 657. 2العاملين_تمكين

 687. 3العاملين_تمكين

 798. 4العاملين_تمكين

_تمكين نالعاملي 5 .601 

Extraction Method: Principal 

Component Analysis. 

a. 1 components extracted. 
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KMO and Bartlett's Test 

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling 

Adequacy. 
.819 

Bartlett's Test of 

Sphericity 

Approx. Chi-Square 408.887 

Df 28 

Sig. .000 

 

 
 

Total Variance Explained 

Component 

Initial Eigenvalues Extraction Sums of Squared Loadings 

Rotation 

Sums of 

Squared 

Loadingsa 

Total 

% of 

Variance 

Cumulative 

% Total 

% of 

Variance 

Cumulative 

% Total 

1 4.088 51.094 51.094 4.088 51.094 51.094 3.518 

2 1.465 18.308 69.402 1.465 18.308 69.402 3.216 

3 .734 9.180 78.581     

4 .587 7.342 85.923     

5 .355 4.439 90.363     

6 .301 3.757 94.120     

7 .259 3.240 97.360     

8 .211 2.640 100.000     

Extraction Method: Principal Component Analysis. 

a. When components are correlated, sums of squared loadings cannot be added to obtain a total variance. 

 

 
 

Pattern Matrixa 

 

Component 

1 2 

 837.  1الابتكار

 725.  2الابتكار

 934.  3الابتكار

 667.  1المبادره

  909. 2المبادره
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  898. 3المبادره

  889. 1المخاطر_تحمل

  702. 3المخاطر_تحمل

Extraction Method: Principal 

Component Analysis.  

 Rotation Method: Promax with 

Kaiser Normalization.a 

a. Rotation converged in 3 

iterations. 

 

 
 

KMO and Bartlett's Test 

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling 

Adequacy. 
.896 

Bartlett's Test of 

Sphericity 

Approx. Chi-Square 489.811 

Df 36 

Sig. .000 

 

 
 

Total Variance Explained 

Component 

Initial Eigenvalues Extraction Sums of Squared Loadings 

Total 

% of 

Variance 

Cumulative 

% Total 

% of 

Variance 

Cumulative 

% 

1 5.156 57.284 57.284 5.156 57.284 57.284 

2 .882 9.805 67.089    

3 .728 8.088 75.178    

4 .569 6.322 81.500    

5 .453 5.031 86.531    

6 .413 4.589 91.120    

7 .307 3.416 94.536    

8 .273 3.039 97.574    

9 .218 2.426 100.000    

Extraction Method: Principal Component Analysis. 
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Component Matrixa 

 

Component 

1 

 810. 1الموارد_مرونة

 794. 2الموارد_مرونة

 832. 3الموارد_مرونة

 787. 4الموارد_مرونة

 760. 5الموارد_مرونة

 762. 6الموارد_مرونة

 669. 1التنسيق_مرونة

 644. 2التنسيق_مرونة

 734. 3التنسيق_مرونة

Extraction Method: Principal 

Component Analysis. 

a. 1 components extracted. 

 

 
 

KMO and Bartlett's Test 

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling 

Adequacy. 
.789 

Bartlett's Test of 

Sphericity 

Approx. Chi-Square 268.039 

df 36 

Sig. .000 

 

 

Total Variance Explained 

Component 

Initial Eigenvalues Extraction Sums of Squared Loadings 

Rotation 

Sums of 

Squared 

Loadingsa 

Total 

% of 

Variance 

Cumulative 

% Total 

% of 

Variance 

Cumulative 

% Total 

1 3.625 40.278 40.278 3.625 40.278 40.278 3.075 

2 1.238 13.754 54.032 1.238 13.754 54.032 2.381 

3 1.015 11.276 65.308 1.015 11.276 65.308 2.178 

4 .849 9.437 74.744     

5 .669 7.430 82.175     
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6 .500 5.552 87.727     

7 .404 4.492 92.219     

8 .386 4.290 96.509     

9 .314 3.491 100.000     

Extraction Method: Principal Component Analysis. 

a. When components are correlated, sums of squared loadings cannot be added to obtain a total variance. 

 

 

Pattern Matrixa 

 

Component 

1 2 3 

  908.  1التعلم_نحو_الالتزام

  743.  3التعلم_نحو_الالتزام

 941.   4التعلم_نحو_الالتزام

 630.   1المشتركه_الرؤية

ؤيةالر    625. 3المشتركه_

   600. 4المشتركه_الرؤية

   644. 1الافق_سعة

   819. 2الافق_سعة

   795. 3الافق_سعة

Extraction Method: Principal Component 

Analysis.  

 Rotation Method: Promax with Kaiser 

Normalization.a 

a. Rotation converged in 5 iterations. 

 

Reliability Statistics 

Cronbach's 

Alpha N of Items 

.693 2 

 
 

Reliability Statistics 

Cronbach's 

Alpha N of Items 

.653 2 
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Reliability Statistics 

Cronbach's 

Alpha N of Items 

.748 5 

 

 

KMO and Bartlett's Test 

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling 

Adequacy. 
.860 

Bartlett's Test of 

Sphericity 

Approx. Chi-Square 458.610 

df 36 

Sig. .000 

 

 
 

Total Variance Explained 

Component 

Initial Eigenvalues Extraction Sums of Squared Loadings 

Total 

% of 

Variance 

Cumulative 

% Total 

% of 

Variance 

Cumulative 

% 

1 4.892 54.358 54.358 4.892 54.358 54.358 

2 .933 10.361 64.720    

3 .738 8.201 72.920    

4 .669 7.433 80.353    

5 .557 6.185 86.538    

6 .398 4.421 90.959    

7 .353 3.919 94.878    

8 .280 3.111 97.989    

9 .181 2.011 100.000    

Extraction Method: Principal Component Analysis. 

 

 
 

Component Matrixa 

 

Component 

1 

 702. 1السوق_معلومات_توليد

 690. 2السوق_معلومات_توليد
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 697. 3السوق_معلومات_توليد

 683. 1السوق_معلومات_نشر

 752. 2السوق_معلومات_نشر

 691. 3السوق_معلومات_نشر

 829. 1التسويقية_الاستخبارات

تالاستخبارا  794. 2التسويقية_

 780. 3التسويقية_الاستخبارات

Extraction Method: Principal 

Component Analysis. 

a. 1 components extracted. 

 
 

Reliability Statistics 

Cronbach's 

Alpha N of Items 

.893 9 

 
 

KMO and Bartlett's Test 

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling 

Adequacy. 
.831 

Bartlett's Test of 

Sphericity 

Approx. Chi-Square 323.909 

df 28 

Sig. .000 

 

 

Total Variance Explained 

Component 

Initial Eigenvalues Extraction Sums of Squared Loadings 

Rotation 

Sums of 

Squared 

Loadingsa 

Total 

% of 

Variance 

Cumulative 

% Total 

% of 

Variance 

Cumulative 

% Total 

1 3.981 49.768 49.768 3.981 49.768 49.768 3.740 

2 1.136 14.202 63.970 1.136 14.202 63.970 2.598 

3 .790 9.878 73.848     

4 .622 7.779 81.627     

5 .490 6.125 87.752     
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6 .395 4.942 92.694     

7 .333 4.168 96.862     

8 .251 3.138 100.000     

Extraction Method: Principal Component Analysis. 

a. When components are correlated, sums of squared loadings cannot be added to obtain a total variance. 

 

 

Pattern Matrixa 

 

Component 

1 2 

 886.  1الاستراتيجي_الاداء

داءالا  781.  2الاستراتيجي_

 514.  3الاستراتيجي_الاداء

  636. 4الاستراتيجي_الاداء

  804. 5الاستراتيجي_الاداء

  965. 2التشيغلي_الاداء

  713. 3التشيغلي_الاداء

  798. 4التشيغلي_الاداء

Extraction Method: Principal 

Component Analysis.  

 Rotation Method: Promax with 

Kaiser Normalization.a 

a. Rotation converged in 3 

iterations. 

 

 

Reliability Statistics 

Cronbach's 

Alpha N of Items 

.649 3 

 

 
 

Reliability Statistics 

Cronbach's 

Alpha N of Items 

.858 5 
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