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  الفصل الأول

  للدراسة   الإطار العام
  :المقدمة 0.1

تتسم الأسواق في الوقت الحاضر بدرجة عالیة من الدینامیكیة والتغیر وأصبحت تتأثر   

بشكل كبیر بالمتغیرات سواء كانت متغیرات اقتصادیة أو اجتماعیة أو سیاسیة أو تكنولوجیة ولذا 

ه المتغیرات من خلال تصمیم استراتیجیات المنظمات باختلاف أشكالها أن تستجیب لهذ علىیجب 

التعامل مع هذه البیئة المتغیرة ومواجهة المنافسة  علىمستوي أنشطة المنظمة قادرة  علىفعالة 

  .العالمیة الجدیدة

ه بلذا یعتبر التوجه الاستراتیجي حجر الأساس لنجاح أي منظمة، حیث أنه المسار الذي تسترشد   

أهدافها ها تقوم المنظمات بوضع هتقبلها المنشود، فمن خلال توجمس المنظمات في رحلتها إلى

   ؟في المنظمة تدرك تماما ما هي غایاتها علیاإذ أن التوجه الاستراتیجي یجعل الإدارة ال. الاستراتیجیة

وتفیدها في  ؟ومن هم المستفیدون من الخدمات التي تقدمها ؟وما هي مجالات نشاطاتها الخارجیة

 تها وهیكلها وبنیتها في الداخل والسیاسات التي تتبعها والأطر الفلسفیة التي تحكمالتعرف على بیئ

واحتیاجاتها البشریة والمادیة والمتطلبات الشمولیة للتطویر كما یستلزم  أسالیبها في اتخاذ القرار

ة التوجه الإستراتیجي معلومات جدیدة من أجل التخطیط واتخاذ القرارات الإستراتیجیة والمراجع

، وأن یتم توسیعها لتشمل المعلومات  الإستراتیجیة بما یحتوى العوامل الداخلیة والخارجیة معاً

  .الإستراتیجیة التي تمد المنشأة بالقدرة على الاستمرار في حلبة المنافسة مستقبلاً 
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  :تمهید 1.1

ــرات ــن المتغیـــ ـــالكثیر مـــ ـــرتبط بــ ــة تــ ـــتراتیجیة فـــــي المنظمـــ ـــة تحدیـــــد الاســ ــــ ،إن عملیــ ك وأهـــــم تلـ

ــورد مهـــــم تنطبـــــق  ـــي تمثـــــل مـــ ــ ــــة الت ـــا المختلفـ ــة وتوجهاتهــ ــــفة المنظمـــ ــــعلالمتغیـــــرات المتعلقـــــة بفلسـ ه یـ

ـــــرة  ــــد وكثــ ـــعوبة التقلیـــ ـــة وصـــ ــدرة وقیمــــ ــــ ــــي ن ـــــیة فـــ ـــــزة التنافسـ ـــــتراتیجیة ذات المیــ ــــوارد الاسـ ــاییر المـــ معــــ

ـــد،  ــ ــــىالتعقی ــــؤثر  علـ ــــتراتیجي مفهمومـــــاً یـ ــــه الاسـ ــــذا یعـــــد التوجـ ـــىهـ ــ ـــــؤثر  زأداء المنظمـــــات عل ــــه ی لأنـ

ـــي ك ــزفــــ ـــــه یركـــــ ـــدة لأنــ ـــــه ذا فائــــ ـــــد التوجــ ــا یعــ ـــل الإدارة كمـــــ ــــر وعمــــ ـــــة تفكیـــ ــــىأولاً  .یفیــ ـــة  علـــ المنظمــــ

ــین ــدرات المنافســــ ــــات المســــــتهدفة وقــــ ــــات الفئــ ـــات عــــــن حاجــ ــكل مســــــتمر معلومـــ ـــع بشــــ وثانیــــــاً  .ویجمـــ

ــــم  ـــــ ــــ ــــ ـــكل دائـ ــــ ـــــ ــــ ـــتهلكین بشــ ــــ ــــ ــــ ــة للمســـ ــــ ــــ ـــــ ــه عالیـــ ــــ ــــ ـــــ ــــد قیمـــ ــــ ــــ ــــ ــــات لتولیــ ــــ ــــ ــــ ـــذه المعلومــ ــــ ــــ ــــ ــــتخدام هـــ ــــ ــــ ـــــ اسـ

)Slater&Never,1995 .(ـــــترا ـــه الاســ ــــل الإدارة الإذ أن التوجــــ ــعلتیجي یجعـــ ــــ ـــــا یـ ــا مــ ــــ ـــدرك تمامـ ا تــــ

ــــات  ـــــدمات والمنتجــ ــن الخـ ـــتفیدون مــــ ـــن المســـ ـــــة ومـــ ـــــاطاتها الخارجیـ ـــالات نشـ ــــي مجـــ ـــــا هــ ـــــا ومـ غایاتهـ

ــرف  ـــــي التعـــــ ــــدها فــ ــدمها وتفیـــ ــــ ــــي تقـ ـــىالتـــ ــر  علــــ ــــ ـــــا والأطـ ـــــي تتبعهــ ــــات التــ ــا والسیاســـ ــــا وهیكلهـــــ بنیتهـــ

ـــریة ـــــا البشــــ ــــرار واحتیاجاتهــ ــــاذ القـــ ــــي اتخـــ ــــالیبها فـــ ــم أســـ ــــ ـــي تحكـ ـــفیة التــــ ــــات  الفلســــ ــة والمتطلبـــ والمادیـــــ

ــویر  ــــمولیة للتطـــــ ـــــرات ). Slater,2006(الشـــ ــ ـــن المتغی ـــداً مــــ ــــــتراتیجي واحــــ ـــه الاسـ ـــد التوجــــ ــذا ویعــــ ــــ هـ

ــؤثر  ــي تـــ ـــل الإدارة، كمـــــا یعـــــد التوجـــــه  علـــــىالتـــ ــر وعمــ ـــه یـــــؤثر فـــــي كیفیـــــة تفكیـــ ــات لأنــ أداء المنظمـــ

ـــز أولاً  ــه یركـــ ـــــدة لأنــــ ـــــتراتیجي ذا فائـ ـــىالاسـ ـــا علـــ ـــــتمر معلومـــ ـــــكل مسـ ــع بشـ ت عــــــن المنظمــــــة، ویجمــــ

ــــة  ــــات لتولیــــــد قیمــ ـــذه المعلومــ ــــتخدام هـــ ــین، وثانیــــــاً اســ ــــات المســــــتهدفة وقـــــدـرات المنافســــ ــــات الفئــ حاجــ

ــم  ــــ ـــكل دائــ ـــتفیدین بشــــ ـــــافة للمســــ ـــــركات ). Nervier,1994(مضــ ـــــي الشـــ ــــو فــ ــــتمرار والنمـــ ولأن الاســـ

ــــ ــــرض علـــ ـــرة یفـــ ــــبة ممـــــــا  ىالمعاصـــ ـــــتراتیجیة مناســـ ـــات اســ ــــویر توجهــــ ـــــوم بتطـــ ــركات أن تقـ ـــــذه الشـــــ هــ

ــین منتج ـــــي تحســــ ـــــدم فــ ــــر ذات یخـ ــي تعتبـــ ــــ ـــتهلكین الت ـــــات وأذواق المســــ ــات ورغبـ ـــباع حاجـــــ ـــا لإشـــ اتهــــ

ـــائل  ــدة مـــــن الوســ ــات واحـــ ـــر الـــــذي یعتبـــــر تطـــــویر المنتجـــ ـــر، الأمــ ــا الحاضــ ــي وقتنـــ ـــریع فـــ ـــر الســ التغیـ
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ــدرتها  ــاهم فـــــي بقـــــاء ونمـــــو وتوســـــع الشـــــركات وتزیـــــد قـــ ـــي تســـ ـــتراتیجیة الهامـــــة التــ ــعالاســ تحقیـــــق  ىلـــ

  ).م2004عكروش، (أهدافها 

ــوع  ــــ ـــــا أن موضـــ ـــــان ولاكمــــ ــــم الإدارة إذ كــــ ــــ ـــاً بعلـ ـــــ ـــاً وثیقــ ــــ ـــــبط ارتباطــ ــــ ـــالأداء ارت ــــ ــــد یــ ــــ زال أحــ

ــــب  ـــــي أنصـ ــــاور الرئیســـــة الت ــا الاهتمـــــامعلىالمحـ ــــروع . هـــ ـــــع فـ ــــراً محوریـــــاً لجمی ـــد عنصـ ــــه یعــ كمـــــا أنـ

ـــذي  ــــال والــــ ـــركات الأعمـــ ــف شــــ ــــة لمختلـــــ ـــــر أهمیـــ ــد الأكثــ ــــ ــــه البعـ ــــن أنـــ ـــــة عـــ ــة الإداریــ ـــول المعرفـــــ وحقــــ

ـــــه  ـــن عدمــــ ـــــ ــــة مـ ــــ ـــــود المنظمـ ـــــول وجــــ ـــــور حــــ ـــــب،(یتمحــــ ـــــوة ). م2002 القطــــ ــــي قــــ ــــ ــــرتبط الأداء فـ ــــ ویـ

ـــــویر  ــاث أن التطـ ــــدت الأبحــــ ــاجح، وأكــ ـــتراتیجي النــــ ــه الاســـ ـــــة للتوجــــ ـــأتي نتیجـ ــوقیة ویـــ ــة الســــ المؤسســــ

ـــدرة  ـــزز القـــ ـــــتراتیجي یعـــ ـــــل الاسـ ــة فــــــي التحلیـ ــــالیب الحدیثــــ ـــــتخدام الأســ ــــىواسـ ــ ــــي الأداء  عل ــ ــــز ف ــ التمی

ـــ ــــي تمثــــ ـــراءات الأداء التـــ ــن إجــــ ـــــة مـــــ ــــي مجموعــ ـــة إلـــ ـــة المنظمــــ ـــرجم الأداء مهمــــ ــل ویتــــ ــــ ــــار عمـ ل إطـــ

  ).م2011العجمي، (لتطبیق استراتیجیتها 

ـــــي ـــــى الأداء المؤسســـ ــتراتیجي علـــ ــــ ـــه الاســ ــــ ـــــأثیر التوجـ ـــــة تـــ ـــذه الدراســـ ــــ ـــــاول هـ ـــذا تتنـــ ــــ ـــــي  لـ فـــ

  .الشركات السودانیة

  :مشكلة الدراسة 2.1

ـــوء  ــــي ضــــ ــــة فـــ ــال المنظمـــ ــــ ـــــائج أعمـ ــ ـــة لنت ــــ ـــــة متكامل ــي منظومــ ــــ ــــبح الأداء المؤسسـ ــد أصـــ ــــ لقـ

ــا الداخلیـــــة والخار  ـــا مـــــع بیئتهـــ ــة و تفاعلهــ ـــىجیـــ ــي إلا أن هنالـــــك  علــ ـــن أهمیـــــة الأداء المؤسســـ الـــــرغم مــ

ــــة  ــــة المنظمــ ـــــب دراســ ـــة حسـ ــــب مختلفـــ ـــــن جوانــ ــت الأداء المؤسســــــي مـ ــــ ـــــات تناول ــن الدراسـ ــد مــــ العدیــــ

 (Morgan & Stronger, 2003)ونجــــد أن دراســــة ). م2008(العربیــــة للتنمیــــة الإداریــــة 

(Labored, 2009) ـــب ــتراتیجي  یلعــ ـــه الإســـ ـــي أظهـــــرت أن التوجــ ــین  والتــ ـــي تحســـ ـــاً فــ دوراً مهمــ

ـــدمي،  ـــلعي والخــــ ـــقیها الســــ ــــات بشــــ ـــــاد أداء المنظمـــ ــــین ابعــ ــــة بـــ ــــة العلاقـــ ــــذه الدراســـ ـــــت هـــ ـــــا تناولــ بینمــ
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ــتراتیجي  ــه الاســـ ادالتوجـــ ــ ـــا علـــــى ابعـــ ــي واثرهــ ـــومني  الأداء المؤسســـ ـــس والمــ ــا أشـــــارت دراســـــة إدریــ كمـــ

ـــا ت) م2012( ــركات حیــــث أنهــ ــب دوراً مهمــــاً فـــــي أداء الشــ بعـــــاد أنــــاول إلــــي أن التوجــــه الســـــوقي یلعــ

ـــائن  ـــه بالزبـــ ـــویقي التوجـــ ـــه التســـ ـــــه بالمنافســــــین ،التوجـــ ــل الوظیفي،،التوجـ ــــذه التكامــــ ــت هــ ــــ ــا تناول بینمــــ

ــاد التالیـــــة وهــــي  ــویقي ،: الدراســــة الأبعــ ــداعي ، التوجـــــه  التوجـــــه التســ ـــه الابــ ــــادي، التوجــ التوجـــــه الری

ــــي  ــ ـــة  . المعرف ـــددت دراســـ ـــدار، (وحـــ ـــــائی) م2006الدهـــ ــــة إحصـ ــ ــــة ذات دلال ــ ــك علاق ــین أن هنالــــ ة بــــ

ــــــدف  ــــالة الهـ ـــــة الرســــ ــي الرؤیــ ــــ ــــل فــ ـــــي تتمثــــ ــــتراتیجي والتــ ــــــه الاســــ ـــــاد التوجـ ــــع أبعـــ ـــىجمیـــ ــــــزة  علـــــ المیــ

ــــــة ـــــارت دراســ ـــا أشـــ ــــ ـــیة كمـ ــــه  Matera..al) (2004, التنافســـــ ــــین التوجــــ ــــ ـــــرة ب ـــــر المباشـــ ــــة غیـــ العلاقــــ

ـــــار ـــــلال الابتكـ ــــن خـ ـــــى الأداء مــ ـــوقي علـ ـــــویقي . الســـ ـــــه التسـ ــاد التوجـ ــــار إلــــــى أن أبعــــ ــه أشــ ـــــث أنــــ حیـ

ـــــي ـــــ ـــل فــ ــــ ــــ ـــــعیر،: تتمث ـــــ ـــــدد  التسـ ــــ ـــا حـــ ــــ ــــویقیة كمــــ ـــــ ــــالات التســـ ــــ ــــتج، الاتصـــ ــــ  (Morgan,2009)المنــــ

ــــه (( (Ghatiz)و ــــ ــوقي ومتغیراتــــ ــــ ـــــ ــــه السـ ــــ ـــــین التوجــــ ــــ ـــــة بـــ ــــ ــــه (العلاقـــ ــــ ــــین، التوجــــ ــــ ــه بالمنافســــ ــــ ــــ التوجــ

ــــالمنتج ــه بـ ـــات التســـــویقیة ))بالمســـــتهلك، التوجـــ ــم المعلومــ ــــات . وبـــــین نظـــ ـــض الدراسـ ــددت بعــ ــا حـــ كمـــ

ــویقیة  ـــدرات التســــ ـــتراتیجي والقـــ ــه الاســـ ــــین التوجــــ ــ ــة ب ـــــة العلاقــــ ــل دراسـ ــي، (مثــــ ـــــالم العجمــــ ) م2011سـ

ـــود ــى وجــ ــي أشـــــارت إلـــ ـــة أ والتـــ ــورة عامــ ــركات بصـــ ــــتراتیجي علـــــى أداء الشـــ ثـــــر موجـــــب للتوجـــــه الإسـ

ـــىو  ـــاس  علـ ـــي قیــ ـــدفت إلــ ـــة، كمـــــا هــ ـــوره خاصــ ــات بصــ ـــدل نمـــــو المبیعـــ ثـــــر التوجـــــه الاســـــتراتیجي أمعــ

ــي  ــــ ــ ــــىالتحلیل ــــ ـــاد الت عل ــــ ـــاول أبعـ ـــث تنـــــ ــــ ـــة حیـ ــــ ـــــویقیة المتاحـ ـــدرات التســـ ــــ ــــوء القـ ــــي ضــــ ــــه الأداء فــــ وجــــ

  ).التسعیر المنتج التوزیع الاتصالات التسویقیة(الاستراتیجي 

ــــدرات والإبــــــداع  ـــــتراتیجي والقــ ــــه الاسـ ـــین التوجــ ـــــة بـــ ــــددت العلاقـ ــات حــ ـــــا أن هنالــــــك دراســــ كمـ

ــــة  ـــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــري، (والأداء كدراســـ ــــ ـــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــواورة، (، )م2011الناصــ ــــ ـــــ ــــ ــــ ــــ ـــار ) م2011الشــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــــا أشــــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ كمـــ

(Sinkovics&Roat,2004) ــ ــــ ــائیة بــــ ــــ ـــــة إحصــــ ــــ ـــــة ذات دلالـ ــــ ـــك علاقـ ــــ ـــ ــى أن هنال ــــ ــــه إلــــ ــــ ین التوجــ

ـــدرات والأداء،  ــــ ــــتراتیجي والقـــ ــــ ــــات (Seyrek,2005&Daya)الاسـ ــــ ـــــذه الدراســ ــــت هــــ ــــ ـــث تناولــ ــــ ، حیــ
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ــــــتراتیجي  ـــه الاسـ ـــاد التوجــــ ـــل(أبعــــ ـــــتجابي، ردة الفعــــ ـــي، الاســ ــــ ــــتباقي، التحلیل ـــدفاعي، الاســـ ــــــا  ).الــــ كمـ

ــة  ــارت دراسـ ـــوع الـــوظیفي  (Auh & Menguc, 2005)أشـ ــر التن ــان اثـ والتـــي هـــدفت إلـــي بیـ

ـــــق الإدارة ال ـــاعلفریـ ــى لیـــ ـــــي  علــــ ـــطراب البیئـ ـــن الاضـــ ــــل مـــ ــدل لكــ ــدور المعــــ ـــتراتیجي والــــ التوجــــــه الاســـ

ـــائف ــــ ــــداخلي للوظـــ ـــــ ــیق الـ ــــ ــــه  .والتنســــ ــــ ـــــاد التوجــ ــــ ـــــین أبعـ ـــة بـــــ ــــ ــاول العلاقـــ ــــ ــة تتنــــ ــــ ـــذه الدراســــ ــــ إلا أن هـــ

ــــتراتیجي  ــادي(الاسـ ــه الریـــ ـــي، التوجـــ ـــه المعرفــ ــــویقي، التوجــ ـــداعي، التوجـــــه التسـ ـــه الإبــ وأبعــــــاد ) التوجــ

  ).رضا العملاء، تحقیق الأهداف رضا العاملین،(الأداء المؤسسي 

ــلال الاطـــــلاع  ــن خـــ ـــىمــ ــت العلاقـــــة  علـ ــات تناولـــ ـــابقة نجـــــد أن معظــــم الدراســـ الدراســـــات الســ

ـــه  ـــــ ــین التوجــ ــــ ـــدرات والأداء وبــــ ــــ ــــتراتیجي والقـــ ــــ ـــه الاســ ــــ ــین التوجـــ ــــ ــوقي والأداء وبــــ ــــ ـــه الســــ ــــ ـــــین التوجـــ بـــــ

ــت ــــي ربطـــــت مـــــا بـــــین التوجـــــه الاســـ ـــداع والأداء إلا أن الدراســـــات التـ ــ راتیجي وأثـــــره الاســـــتراتیجي والإب

ـــث لإجـــــراء هـــــذه  ـــا دفـــــع الباحــ ـــو مــ ــي فهـــــي نـــــادرة وهــ علـــــى الأداء فـــــي ظـــــل وجـــــود الهیكـــــل التنظیمـــ

ــة ــــة . الدراســـ ـــفة خاصـ ــودان بصــ ــــي الســـ ــــة وفـ ـــــدول النامیـ ــي ال ـــــرة فـــ ـــات كثی ــد دراســ ــــث أنـــــه لا توجـــ حیـ

ــــتراتیجي والأداء ــــه الإسـ ـــین التوجـ ـــا بــ ـــة مــ ـــه . حـــــول دراســـــة العلاقــ ــذي یعلبــ ــدور الـــ ــة الـــ ـــراً لأهمیـــ ونظــ

ــــ ــــه التوجـــ ـــــر التوجـــ ــ ـــة اث ــــة لمعرفــــ ــــذه الدراســـ ــــاءت هـــ ــركات جـــ ــــ ـــین أداء الشـ ـــــي تحســــ ــ ــتراتیجي ف ه الاســـــ

ـــتراتیجي  ــــ ـــاده الاســ ــــ ـــویقي ،(بأبعــ ـــــه التســــــ ــــه  التوجــــ ـــــي ، التوجـــــ ـــه المعرفــــ ــــ ـــــداعي ، التوجــ ــــــه الابــــ التوجـــ

ـــادي ــ ــــى )الری ــاده داء الأ علـ ــلاء(المؤسســـــي بأبعـــ ــــاملین ، رضـــــا العمـــ ــــا العـ ـــداف ، رضـ ـــــق الأهــ ) تحقی

ــــلل ـــركات الســــــودانیة ومعرفــ ـــي شـــ ــــدل للهیكــــــل التنظیمـــ ـــــدور المعــ ـــة ، ( بأبعــــــادهة الـ الرســــــمیة ، المركزیـــ

  .المؤسسي العلاقة ما بین التوجه الإستراتیجي والأداء على)التعقید

  :تساؤلات الدراسة 3.1

  :بناءاً على المشكلة السابقة یمكن صیاغة التساؤلات التالیة
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 ودانیة بأبعاده المختلفة؟ما هو مستوى تطبیق التوجه الإستراتیجي في الشركات الس/ 1

 هل توجد فروق بین خصائص الشركات والتوجه الإستراتیجي؟/ 2

  هل هناك فروق بین خصائص الشركات والأداء ؟/ 3

  ما هو اثر التوجه الاستراتیجي على أداء الشركات السودانیة؟/ 4

 لأداء؟هل الهیكل التنظیمي للشركة یؤثر على العلاقة بین التوجه الإستراتیجي وا/  5

  :أهداف الدراسة 4.1

  :وتتمثل أهداف الدراسة في الآتي

 .دراسة مستوى التوجه الإستراتیجي في الشركات السودانیة .1

  .اختبار الفروق بین خصائص الشركات والتوجه الاستراتیجي .2

 .اختبار الفروق بین خصائص الشركات  والأداء .3

 .السودانیة اختبار العلاقة بین التوجه الإستراتیجي وأداء الشركات .4

 .اختبار أثر أنماط الهیاكل التنظیمیة على العلاقة بین التوجه الاستراتیجي والأداء .5

  :أهمیة الدراسة5.1

  :أهمیة نظریة 1.5.1

ـــه التوجــــه الاســــتراتیجي فــــي  ــذي یلعبـ ــ ـــن أهمیــــة الــــدور ال ــا مـ ــة أهمیتهــ ـــتمد الدراســــة الحالیــ تسـ

ـــتویات ــیة للمنظمـــــة، وبالتـــــالي تحقیـــــق مســ ـــق میـــــزة تنافســـ ــین  تحقیــ ــع المنافســـ ــة مـــ ــة بالمقارنـــ أداء عالیـــ
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ـــاع ــــنفس القطـــــ ــــة بــــ ــــات العاملــــ ـــــن المنظمــــ ـــــى . مـــ ـــرف علـــ ــــات التعـــــ ـــــن المنظمــــ ــب مـــ ــــ ا یتطلــ ــ ــــ ـــــذا مــ وهـــ

  .احتیاجات زبائنها وتحركات منافسیها في السوق

ـــــتراتیجي  ــــه الاسـ ــــة التوجــ ـــــین أهمیــ ـــــي تبـ ــابقة التـ ــات الســــ ـــة للدراســــ ــــة مكملـــ ـــــذه الدراســ ــــد هـ وتعــ

ــــ ــــویقي والتوجـــ ـــه التســـ ــه التوجــــ ــــ ـــــى بمتغیراتـ ــ ــات عل ــــذه التوجهـــــ ــأثیر هـــ ــــ ـــى تـ ــــ ـــافة إل ــداعي بالإضــــ ــــ ه الإبـ

ــة الســـــودانیة . الأداء المؤسســـــي ـــــي البیئـــ ــــي ف ـــة أولـ ــة كمحاولــ ــــذه الدراســـ ـــــاول هـ ــا تتن ــىكمـــ ـــــق ( علـــ وف

ـــع ــث المتواضـــ ــــم الباحـــ ــــه الاســــــتراتیجي ) علـ ـــر التوجـ ـــي اثـــ ــدل فــ ـــر معــــ ــي كمتغیــ ــــل التنظیمــــ دور الهیكـ

  .ة الخرطومالأداء المؤسسي في الشركات في العاصمة السودانی على

  :أهمیة تطبیقیة 2.5.1

ــــه  ـــة التوجـــ ــــین أهمیــــ ـــي تبــ ــات والتــــ ــــن الدراســــ ـــد مـــ ــــام بمزیــــ ـــــوة للقیــ ــذه الدراســــــة خطــ ــر هـــــ ــــ تعتب

ــــه  ــــتراتیجي بمتغیراتــ ــة فــــــي لالاسـ ــة الأداء المؤسســــــي للمنظمــــ ــى أهمیــــ ـــافة إلــــ ــدة بالإضـــ ـــة الواحــــ لمنظمـــ

ــیة ـــزة التنافســـ ــ ـــق المی ــــا. تحقیــ ــي توجهـ ـــ ـــي تبن ــ ـــذه الدراســـــة ف ــــتراتیجیة یأمـــــل الباحـــــث أن تســـــهم هــ ت اسـ

ــــودانیة ـــركات الســـــ ــــ ــــة للشــ ــــى الأداء . فعالـــــ ــــــتراتیجي علـــــ ــه الاســـ ــــ ــــأثیر التوجـــ ــدى تـــــ ــــ ـــة مـــ ــــ ـــذلك معرفــ ــــ كــ

ــویقي والتوجـــــه الإبــــــداعي،  ـــه التســـ ـــــة مـــــن خـــــلال التوجـــ ـــق مســــــتویات أداء عالی ـــي یحقــ المؤسســـــي لكــ

ــــه  ـــة التوجـــ ـــــي علاقــــ ــــوة البحثیـــــــة فــ ــى ردم الفجـــ ــــ ــــاحثین عل ـــــاعدة البـــ ــي مســ ـــــاهم فـــــ ــن أن تســ ــا یمكـــــ كمــــ

ــــتراتیجي و  ــــة أخــــــرى وأن ذلــــــك مــــــن شــــــأنه الاســ ـــرات معدلــ ــــن خــــــلال تنــــــاول متغیـــ ــي مــ الأداء المؤسســــ

ــــدراء  ـــة لمـــ ــــــة ناجحــــ ـــات إداریـ ـــــدیم تطبیقــــ ــ ــــــتراتیجیة وتق ــــات الاسـ ـــــفة التوجهـــ ـــة فلســ ـــــى تقویــــ ــ ــــل عل العمـــ

ـــــتراتیجي  ــه الاســـ ــــ ـــــق التوجــ ـــة تطبیـــ ـــرارات وكیفیـــــ ـــاذ القـــــ ــــ ـــــي اتخـ ــــهم فـــ ــــــي تســــ ـــــودانیة لكــ ـــــركات الســـ الشـــ

  .ق التوجه الاستراتیجيوتوضیح أهمیة الهیكل التنظیمي في تطبی

  



8 
 

  :تعریف المصطلحات الإجرائیة للدراسة 6.1

  :التوجه الاستراتیجي 1.6.1

ـــتویات أداء  ــــق مســـ ــا لتحقیــ ـــذ خططهــــ ـــه بتنفیـــ ـــن خلالـــ ــــة تقــــــوم مـــ ــــدد للمنظمــ ــدخل محــ ـــــو مــــ هـ

ــــة مــــع المنافســــین ــة بالمقارن ــ ــمن التوجــــه ) Gatignon & Xuereb, 1997. (متفوق ویتضــ

  .التسویقي، التوجه الإبداعي

  :التوجه التسویقي 2.6.1

ــــة  ــــ ـــــات الحالیـــ ــــ ـــــة بالحاجــ ــــ ـــوق المتعلقــ ــــ ــات الســــ ــــ ــــ ـــــع لمعلومـ ــــ ـــــة الواســ ــــ ـــــد المنظمــ ـــــ ــو تولیـ ــــ ــــ وهـ

ـــل  ــــ ـــــ ـــا داخــ ــــ ـــــ ــ ــــا وعمودیً ــــ ــــ ــ ــــات أفقیً ــــ ــــ ـــــر المعلومــ ــــ ــ ــ ـــــتقبلیة، ونشـ ــــ ــــ  (Jaworski&Kohli,1993)والمسـ

  .المنظمة واستجابة المنظمة له

  :التوجه الإبداعي 3.6.1

ــدمها المـــــدیرون وال ــي یقـــ ـــات التـــ ـــار والممارســ ــــو الأفكــ ـــي تهـ ــ ــــاملون والت ــى إیجـــــاد فعـ ـــي إلـــ ضــ

ــرق وأســــالیب أكثــــر كفــــاءة وفا ـــة وطــ ــاز أهــــداف الشــــركات والمؤسســــات علىــــعملیــــات إداریـ ة فــــي إنجــ

  ).م2002القاسمي، . (والدوائر، وأكثر خدمة للمجتمع

  :التوجه الریادي 4.6.1

ــــالبي،  ـــــار الغــ ـــــى )م2009(أشـ ـــات أ الـ ـــال والمنظمـــ ـــة للأعمـــ ـــالغ الأهمیـــ ــــوم بـــ ـــادة مفهــ ن الریـــ

ــــى ا ــاعلـ ــــا وحجمهـــ الیب عملهـ ــ ـــتلاف أســـ ــــدرات . خــ ـــــي القـ ــــداً ف ــابقاً متجسـ ـــوم ســـ ــذا المفهــ ــــان هـــ ــــد كـ وقـ

ـــا ــتثماریة مــــ ــــ ـــة والاسـ ـــــدعى  المنظمیــــ ــل یــ ــــ ـــــدرات تحمـ ــــات وقــ ـــــون بقابلیـــ ـــــراد یتمتعــ ــ ـــم أف ـــاولین وهــــ المقــــ
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ـــلیم والإدارة  ــــ ـــــي الســ ــــــیط العلمــــ ــــرص والتخطـــ ــــ ــادة الفـ ــــ ـــوبة وریـــ ــــ ـــة المحســ ــــ ـــول المجازفــ ــــ ــــاطر وقبــ ــــ المخـ

  .الإبداعیة وتولید الأفكار

  :التوجه المعرفي 5.6.1

ـــــرى  ـــــزاك (یـــــ ــورت وبرونـــــ ــــ ـــعیها ) م1999دافنبــــ ــــ ــي ســـ ــــ ــــة فــــ ــــ ـــال الحدیثــ ــــ ـــــات الأعمـــ أن منظمـــــ

ــــداولها  ــ ــــرها وت ـــن المعرفــــــة ونشــ ـــف عـــ ـــا بالكشـــ ـــــادة اهتمامهـــ ــت لزیـ ـــد توجهــــ ــــیة قـــ ــزة تنافســ ـــق میــــ لتحقیـــ

ــــدتها  ــي ولــ ــدة التــــ ــراءات الجدیــــ ــرق والإجــــ ـــن الطــــ ــــث عـــ ـــا والبحــ ـــتراتیجیات عملهـــ ــمن اســـ دراجهــــــا ضــــ وإ

ــدافها علــــى تكنولوجیــــا الم ــــدریبها وتنمیتهــــا لتحقیــــق أهــ ــلال ت ـــن خــ ـــوى البشــــریة مـ ــــدعیم القـ ــات لت علومــ

  .المدى الطویل

  :التنظیميهیكل ال 6.6.1

ــــة ــا إدارة المنظمــــ ــــ ـــن خلالهــ ـــن مــــ ـــــي یمكـــــ ـــمیة التـــ ـــــة الرســــ ــو الآلیـــ ــــ ـــوط  هـ ــــد خطـــــ ـــر تحدیــــ ــــ عب

ــــاء والمرؤوســـــین  ــال بـــــین الرؤسـ ــلطة والاتصـــ ـــة ) م2002العمیـــــان، (الســـ ــي هـــــذه الدراســ ــــمن فـــ ویتضـ

  ).لرسمیة، المركزیة، التعقید، تفویض السلطةا(

  :الرسمیة 7.6.1

ــــة ـــي المنظمـ ــ ــــق الموجـــــود ف ــن حجـــــم التوثیـ ـــر عـــ ــ ــي تعب ــنفس   (Daft, 2004)هـــــي التـــ ـــ ب

  .بأنها مدى استخدام اللوائح والإجراءات المكتوبة (Karboff,  2005)المضمون یرى 

  :المركزیة 8.6.1

ـــلا ـــــز صــــ ــع تركیـــ ـــــة مـــــ ـــة المتوافقــ ــــ ـــــة الهیكلی ــي السیاســ ــــ ــــة هـ ـــي قمــــ ــــ ـــــرارات ف ـــــاذ القــ حیات اتخــ

ــل   ـــــا داخــــ ـــــاذ قراراتهـ ـــز باتخـ ـــــة التــــــي تتمیـــ ــن اللامركزیـ ــي مــــ ــــر الكلــــ ـــــذا المظهــ ـــة وهـ ـــ ـــة التنظیمی ـــ الهرمی
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ـــة  ـــة التنظیمیـــ ــــرون، (الهرمیـــ ــــدهان وآخــ ــ ـــدما )م1998ال ــق عنـــ ــلطة تتحقــــ ــة الســــ ــــذلك فــــــإن مركزیــــ ــ ، وب

  .(Daft, 2004)فیها بسلطة اتخاذ معظم القرارات  علیایحتفظ مدیرو المستویات ال

  :التعقید 9.6.1

  ).م2008السالم، (هو درجة الاختلاف أو التمایز الموجودة في المنظمة 

  :تفویض الصلاحیة 10.6.1

 وحده تنظیمیة من أو لآخر، إداري من السلطة إعطاء أو منح بأنها ( 1999 ) توفیق وعرفها  

نه معینة، واجبات تحقیق لغرض لأخرى  .معین نطاق مل داخلالع في الحق الآخرین منح یعني وإ

  :الأداء المؤسسي 11.6.1

ــــییریة  ــــ ـــــتویاتهم التسـ ـــــف مســــ ــــ ــــة بمختل ــــ ـــي المنظمـ ــــ ـــاملین فــ ــــ ـــدرة العــ ــــ ــــو قــ ــــ ــــتراتیجیة، (هـ ــــ الاسـ

ـــة، العملـــــي ــلال  الاســـــتغلال ) التكتیكیــ ـــن خـــ ـــل مـــــنهم، وذلـــــك مــ ـــطرة لكــ ـــق الأهـــــداف المســ علـــــى تحقیــ

ـــة  ــف المـــــوارد المتاحــ ـــدقي، (الأمثـــــل لمختلـــ ـــعود صــ ـــمن ) م2011مســ عـــــاملین ورضـــــا رضـــــا ال(ویتضــ

  ).العملاء

  :تحقیق الأهداف 12.6.1

ــیم ا (Hanna, 1988)رف عد قو ـــ ــن لأمفهـــــوم تقی ـــارة عـــ ــه عبــ ـــي بأنـــ ـــدي "داء المؤسســ مــ

  ".ق المنظمة  للأهداف المحددة لهاتحقی
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  :رضا العاملین 13.6.1

ـــدى  ــــ ــــاً لمـ ـــــا انعكاســــ ــــن اعتبارهـــ ــي یمكــــ ــــ ــــه والتــ ـــرد وأحاسیســــ ـــــاعر الفـــــ ـــــن مشـــ ــــر عـــ ــو تعبیــــ هــــــ

ـــل  ــذي یحصـــ ــــباع الــــ ــعالإشــ ـــــدیره لىــــ ــلوك مـ ــه وســــ ــاركه فیــــ ــي تشــــ ــات التــــ ــــل والجماعــــ ــذا العمــ ــن هــــ ه مــــ

  ).م1981رفاعي، . (معه، وكذلك من بیئة العمل الداخلیة

  :رضا العملاء 14.6.1

ــــد  ـــــل عنــ ــــا العمی ــي تحملهـ ــــحیات التـــ ـــــأة لقــــــاء التضـ ــدم المكاف ـــــأة أو عـــ ـــــاع بالمكاف ــــو الانطب هـ

  ).(Daniel Ray, 2001)الشراء 

  :تنظیم الدراسة 7.1

ـــذ ــون هـــ ـــة فصــــــولتتكــــ ـــل الأول: ه الدراســــــة مــــــن خمســـ ـــكلة، ی: الفصـــ ــاول المقدمــــــة، المشـــ تنــــ

ــــة،  ــة للدراســـــ ــــ ــــات المفتاحیـــ ــــة و الكلمـــــ ــــاؤلات الدراســـــ ـــداف، و تســـــ ــــ ـــــي و الأهــ ـــــقیها التطبیقــــ ـــــة بشــــ الأهمیــــ

ــري ـــاني. والنظـــ ـــل الثــ ـــري، التوجـــــه الاســـــتراتیجي وأهمیتـــــه  :الفصــ ــار النظــ ـــذا الفصـــــل الإطـــ ـــمل هــ یشــ

ــي مف ــــ ــاده والأداء المؤسســ ـــــ ـــــه وأبعـ ـــ ــــه، وأهمیوأهداف ـــههومــــ ــــ ــــها،  تـ ـــــرق قیاســــ ــــاد وطـــ ـــــداف والأبعــــ والأهـــ

ــة ــه وأبعــــــاده المختلفـــ ـــه وأهدافـــ ــه وأهمیتــ ــــي، تعریفـــ ــل التنظیمـ ــــث. والهیكـــ ــــل الثالـ یتنـــــاول هــــــذا  :الفصـ

ــــات  ـــة والمعالجـ ــــاس متغیـــــرات الدراســ ـــیة، وكـــــذلك قیـ ـــع العینـــــة الدراســ ـــنهج ومجتمــ ـــاً لمــ ـــل عرضــ الفصــ

ـــي اســــتخدمت فــــي تحلیــــل النتــــائج ــل . الإحصــــائیة التـ ـــعالفصــ ــل  :الرابـ ــ ــل یســــتعرض تحلی هــــذا الفصــ

ــى  ــمل علـــ ــــة ویشـــ ـــــرات الدراســ ـــل متغی ـــات كــ ــل (بیانــ ــــة التحلیــــ ــیة، تحلیـــــل الاعتمادیـ ـــات الشخصــــ البیانــ

ـــــاط،  ـــل، الارتبـــ ـــفي، تحلیـــــ ــــــدارو الوصـــــ ــــامس). الانحــ ــل الخــــ ــ ـــــى  :الفصــــ ــــل علـــ ــــذا الفصــــ ــــــتمل هــــ یشــ

  . التوصیات ومناقشة النتائج، المصادر، الملاحق



12 
 

  

 الفصل الثاني

  الإطار النظري
  :مقدمة 0.2

فــي هــذا الفصــل ســلطت الدراســة الضــوء علــى ثلاثــة مفــاهیم رئیســة فــي الدراســة هــي مفهــوم 

ــا تناولـــت مفهـــوم الأداء المؤسســـي وأهمیتـــه  ــه، كمـ ــاده وأهمیتـــه وطـــرق قیاسـ ــتراتیجي وأبعـ التوجـــه الإسـ

بــین  بجانــب العلاقــة .وأبعــاده وطــرق قیاســه، مفهــوم الهیكــل التنظیمــي وأبعــاده وأهمیتــه وطــرق قیاســه

  .والأثر المعدل للهیكل التنظیمي في هذه العلاقة  .التوجه الاستراتیجي والأداء المؤسسي 

  :مفهوم التوجه الاستراتیجي 1.2

ـــــكیل  (Higgins,2008)عــــــرف  ـــــا تشـ ــــن خلالهـ ــــتم مــ ــ ــة ی ـــه عملیــــ ـــتراتیجي بأنـــ ــه الاســـ التوجــــ

ـــة ــــتراتیجیة المنظمــــ ــــیاغة الإســـ ــــرى  .وصـــ ـــــتراتیجي بأ (Giter,1998)ویـــ ـــه الاســ ــــة التوجــــ ــه مجموعـــ نـــــ

ـــالتها  ـــع رســ ــو وضــ ــــة ذات التوجـــــه الجـــــوهري للمنظمـــــة نحـــ ــتراتیجیات العامـ ـــن الإســـ ــــن؟(مــ ــــن نحـ ) مـ

ــتقبل  ــــ ــــة للمسـ ـــدها بالرؤیـــ ـــــث تمــــ ـــــن؟(بحیــ ــــــنكون نحــ ـــــاذا سـ ــتراتیجیات ) مــ ــــ ـــــذه الإسـ ـــــر هــ ــــم، (ونبتكــ فهـــ

ــــــاهم ــاء، تفـ ــــ ـــــق ) ذكـ ــــة لتحقیـــ ـــة للمنظمـــ ــــ ـــــات مرجعی ــــة مقارنـــ ـــــیم ومجموعـــ ـــفة والقــ ـــة الفلســــ ـــــم ماهیـــــ بفهــ

ـــدافها ــدد  .أهـــ ــــاویة  (Shunnaq&Reid2000)وحــــ ــــة مســ ـــه یــــــوفر وبدرجــ ـــتراتیجي بأنـــ ــه الإســـ التوجــــ

ــدر مناســــب مــــن الرؤیــــة  ــدة الأمــــد لحمایــــة واســــتثمار مــــوارد المنظمــــة وضــــمان قــ جهــــودا هادفــــة وبعیــ

ــا ــــ ــة احتیاجاتهـ ــــ ـــة وتلبیــ ــــ ــــــع البیئ ـــــوجههم مــ ــــوا تــ ــــي یكیفــــ ـــــدیرین لكـــ ــــوبتین للمـــ ـــــة المطلـــ ــین . والمرونــ ــــ وبــ

(Hitt,2000) ــــتراتیجي ــه الإســـ ــــــن  أن التوجـــــ ــات التحسـ ــــول متطلبـــــ ـــــادات حـــ ــات إرشــ ــــ ـــي المنظمـ یعطــــ

ــــة  ــــات للبیئـــ ــــدیري المنظمـــ ــــــتوى إدراك مـــ ــس مسـ ــــــتراتیجي یعكـــــ ــــه الإسـ ـــلأداء، إذ أن التوجـــ ــتمر لــــ المســـــ
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ـــة ــــ ــرات البیئــ ــــ ـــ ـــورات وتغیی ــــ ــــالهم لتطــ ــــ ـــاتهم وردة أفعـ ــــ ـــة بمنظمــ ـــــ ـــــدد . المحیطـ  (Morgan,2009)ویحــــ

  :بنیها وهيأنواع التوجه الإستراتیجي، التي من الممكن لمنظمات الأعمال ت

ــــدائي / 1 ــتراتیجي العـــ ـــ ــــه الإســ ـــات  :Aggressivenessالتوجـــ ـــاطؤ المنظمــــ ـــرتبط بتبــــ ویــــ

ــع البیئــــة المحیطــــة بهــــم، وقــــدرة  ــف مــ ــر  تهاوســــرعالمنظمــــة فــــي التكیــ ــرعة أكبــ فــــي تنمیــــة المــــوارد بســ

  .من المنافسین

ــي / 2 ـــ ــ ـــتراتیجي التحلیل ـــ ــــه الإسـ ــــاء  :Analysisالتوجـــ ــي بنـــ ــــ ــة فـ ـــدرة المنظمـــــ ـــــس قــــ ویعكــ

 .تعلم التنظیميالمعرفة وال

ــــدفاعي / 3 ـــ ـــتراتیجي الـــ ـــ ـــ ــــه الاسـ ـــ ـــــي  :Defensivenessالتوجـــ ــــ ــــلوكیات التـ ــــ ـــــي الســ وهـــــ

 .تهدف إلي حمایة الوضع التسویقي للمنظمة

ــتقبلي / 4 ــ ــتراتیجي المســـ ـــ ــــه الاســ ــــتعداد  :Futurityالتوجـــ ـــــة واســـ ــي مســـــــتوى جاهزیــ وهـــــ

ـــة ــــة القادمــــ ــــروف البیئیـــ ـــة الظـــ ـــة لمواجهــــ ــة . المنظمـــ ــویقي بعلاقـــــ ــه التســـــ ـــرتبط التوجـــــ ــع ویـــ إیجابیـــــــة مـــــ

  .مستقبلیة المنظمة في توجهها الاستراتیجي

ــــتباقي / 5 ـــ ــــتراتیجي الاســ ــ ـــه الاســـ ـــ ـــال  :Productivenessالتوجـــ ــــ ـــلوك الفعــ ــــ ـــو الســ ــــ وهــ

  .وهو المبادرات المتبناة من قبل المنظمة. للمنظمة والمكون الرئیسي للابتكار والتجدد

ــــورة/ 6 ــي تجنی :الخطــــ ــــ ــاح التــ ــــ ــــارة والأربــ ــــدل الخســــ ــورة بمعــــ ــــ ـــــرف الخطــ ــــة وتعـــ ــــا المنظمــــ هــــ

 .بسبب قیامها بسلوك معین
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  :Miles-Snowتصنیف الاستراتیجي ال 1.1.2

الإستراتیجي على مر العقدین السابقین  (Miles & Snow, 1978)تصنیف اللقي 

الإستراتیجیة كنموذج  (Miles & Snow)الاهتمام في الدراسات التسویقیة والإداریة، فقد صور 

مة، عند انحیاز الشركة لبیئتها، واعتبروا أن المتغیر الحاسم الأساسي لاتخاذ قرارات الشركة الحاس

هذا التصنیف  علىوبناء . في هذا التصنیف هو معدل تغییر المنظمة في منتجاتها أو أسواقها

  : اقترحوا أربع أنواع للتوجه الاستراتیجي وهي

ـــــتجابي( ــدفاعي، الاســـــ ــــ ــي، الــــ ــــ ـــــتباقي، التحلیلــــ ــــة) الاســـــ ــــ وا أن أول ثلاثــ ــ ــــ ــــم   واقترحــــ ــــ ـــــواع تــ أنـــــ

ـــوق ــات والســــ ــــ ـــدیر المنتجـ ـــع تقــــ ــة مــــ ــــ ــــیة مختلفـ ــــتراتیجیات تنافســـ ــــارهم لاســـ ـــــى . اختیـــ الاســـــــتباقیون، علــ

  .سبیل المثال، یكونون تقنیاً مع منتجاتهم ویبحثون عن أسواق جدیدة

والدفاعیون، یركزون على ) (But-better ascend)المحللون یفضلون إستراتیجیة 

المستجیبون، على العكس، عادة ما تكون . واق منتجاتهمالمحافظة على وضعهم الحالي في أس

الثلاثة ، ولكن یجب  أنواع الإستراتیجیةباختصار، یمكن استخدام أي من ... خططهم طویلة الأجل

الكفاءات المتمیزة والقدرات لدیها من أجل اختیار وتنفیذ النوع الإستراتیجي  میزعلى الشركة أن ت

  .(Miles & Snow, 1978)بشكل صحیح 
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  :لتوجهات الاستراتیجیةاوصف  2.1.2

  )1(جدول رقم 

  ) Miles and Snow(1978)(وصف للتوجهات الاستراتیجیة

  الاستباقي

هــذه الشــركات الموجهــة نحــو الخــارج التــي تســعى جاهــدة لخلــق مزایــا تنافســیة خــلال قیــادة 

باسـتمرار البیئـة  إذ یراقبـون, المنتجات الجدیدة في السـوق وتطـویر تقنیـات وعملیـات مبتكـرة

الخارجیــة وذلـــك بهـــدف الاســـتجابة بســـرعة إلـــي العلامـــات المبكـــرة لأي فرصـــة واســـتغلالها 

كمـا أن لـدیهم نطاقـاً واسـعاً ومرنـاً لمنتجـاتهم . كونها رائدة في المنتجات الجدیدة فـي السـوق

ــه باســتمرار للاســتفادة مــن الفــرص المتصــورة، وبالتــالي ، فــي الســوق، لأنهــم یقومــون بتعدیل

  .لدیهم قاعدة تكنولوجیة واسعة

  الدفاعي

على عكس الإستباقین هذه الشركات هي مؤسسات ذات توجه داخلي یؤكدون على الكفاءة 

نتیجـة لتركیـزهم . وینظمون الشركة للحفاظ على مكانتها بعدد قلیل من المنتجات والخـدمات

تقنیاتهــا، هیكلهــا، أو  الضــیق، نــادراً مــا تحتــاج هــذه الشــركة إلــي إجــراء تعــدیلات كبیــرة فــي

ویكرسون اهتمامهم الأساسي إلي تحسین كفاءة العملیات القائمة ویتأخرون . أسالیب العمل

  .عن منافسیهم في الابتكار، ویبحثون عن الفرص في مجال خبرتهم

  التحلیلي
هــذه الشــركات مــزیج خصــائص الاســتباقي وتوجهــات الــدفاعي علــى الكفــاءة والإنتاجیــة فــي 

تقرة وفي الوقت نفسه تتحرك بحذر في مجـال جدیـد أن أثبـت البـاحثون جـدواها السوق المس

  .مع المسح والابتكار في السوق الحیویة أو المضطربة

  الاستجابي
سـلوكهم غیـر . هذه الشركات لا تتفق على منتجات وتوجهات السوق ولا تتنافس مع السوق

تفادة من الفرص البیئة أو مخاطر مستقر وتتوجه قراراتهم للمدى القصیر، لا یحاولون الاس

  .السوق الحقیقیة ولا یحافظون على المعرفة المكتسبة للمنتجات في السوق
  )2012نھى احمد ابوطھ (

  .م2013إعداد الباحث من بیانات الدراسة المیدانیة، : المصدر
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ــــ    )Porter(التوجه الإستراتیجي لـ

 إستراتیجیة التكلفة، قیادة إستراتیجیة هي ساسیةأ تنافسیة إستراتیجیات ثلاثة )Porter( اقترح  

ستراتیجیة التمیٌز،  التي التنافسیة المیزة نوع حسب بینها فیما الإستراتیجیات هذه وتختلف التركیز، وإ

مكانیاتها لمهاراتها تبعا هاعلى الحصول یمكن والتي المؤسسة عنها تبحث  في التنافسیة ووضعیتها وإ

  ) .Porter( وضحها كما الأساسیة التنافسیة الإستراتیجیات طبیعة ینیب اليتال والشكل السوق،

  )1-2(شكل رقم

  
  جامعة سعد دحلب والإنسانیة الإجتماعیة للدراسات الأكادیمیة -47ص   )2013(عادل  مزوغ

  .م2013إعداد الباحث من بیانات الدراسة المیدانیة، : المصدر

 الأساسیة التنافسیة الإستراتیجیات بین من التكلفة قیادة یةإستراتیج تعتبر : التكلفة قیادة إستراتجیة

 مبدأ على الإستراتیجیة هذه وتقوم ،) Porter( إلیه ذهب ما حسب المؤسسة تتبعها أن یمكن التي

 منخفضة أسعار ذات منتجات تقدیم من تتمكن والترویج لكي التوزیع و الإنتاج تكالیف تخفیض

 من والغایة) 2002العوض (التمیز من نسبیا متوسط مستوى عاةمرا مع المنافسین بباقي مقارنة

 إلى تهدف من فهناك ، ذلك وراء من المؤسسة تریده ما على تتوقف التكلفة قیادة إستراتجیة إتباع
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 مثل للسوق كقائد بوضعیتها للإحتفاظ والتطویر البحث میادین في لإستثماره وذلك أكبر عائد تحقیق

 تحطیم بهدف التكلفة قائدة تكون لأن تطمح المؤسسات معظم ولكن ثلا،م )IBM( مؤسسة تفعله ما

  . ممكنة سوقیة حصة أكبر لتكوین المستهلكین من قدر أكبر جلب و الأسعار

 أبحاث تفحص فعند التكلفة، قیادة  مفهوم شرح في الإستراتیجیة علماء إختلف لقد  

)Porter( و ، لا أو المنتج بسعر علاقة التكلفة دةلقیا كان إذا ما یبین لا نجده المجال هذا في 

 Reading in strategic( دراسته في )Bowman(  شدد الموضوع هذا بخصوص

management( یعتبر والذي السعر أساس على التنافس بین التفریق ضرورة على 1993 لسنة 

 أما ، للزبائن واضحة تكون لا قد داخلیة میزة بإعتبارها التكلفة ضبط وبین ، للزبائن واضح أمر

(Day) دراسته في ربط قد Analisis For strategic Market)   (Decisions   1986 لسنة 

 لدى السعر حساسیة بین ربط كما جانب من البیئیة بالعوامل التنافسیة الإستراتیجیات ةعلىفا بین

 لذلك ،)   1981Buzzel.R( آخر جانب من التكلفة في القیادة إستراتیجیة وجدوى المستهلك

 بیئة في تعمل التي المؤسسات تلك هي التكلفة قیادة إستراتیجیة تطبق أن یجب التي فالمؤسسات

 أو المنتج بشكل إهتمامهم من أكثر بالسعر یهتمون الذین الزبائن تستهدف وهي للتقلبات عرضة أقل

  .جودته

ز إستراتیجیة  المنتجات باقي عن مؤسسةال منتجات تمیز فكرة على الإستراتیجیة هذه تبنى  :التمیُ

 یشبعه عما مختلف بشكل الزبائن لدى إشباعه یتم ما على ذلك ویتوقف ، السوق في المعروضة

 من أكثر الجودة و بالتمییز یهتم الذین أولئك خصوصا ، رغباتهم و حاجاتهم مع لیتناسب المنافسون

ز هناك یكون كي )2013عادل ، (  وحسب بالسعر، اهتمامهم  الممیُز المنتج یكون نأ یجب تمیُ

 الزبون یكون أن یجب كما ، التقلید صعب الأقل على أو المنافسین طرف من للتقلید قابل غیر

 التي المنفعة خلال من التمیٌز وضوح إلى بالإضافة ، ثمنه یدفع أن إستعداد وعلى التمیز لهذا مقدرا
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ز المنتج استهلاك وراء من الزبون على تعود  ولا عدیدة التمیز ونواحي ،)Hamdi. K 1995(الممیُ

 الصیانة، تكلفة انخفاض ، العالیة فالجودة ، المستهلك وحاجات رغبات لتعدد نظرا حصرها یمكن

 الطلبیات، تلبیة سرعة التسلیم، مواعید دقة الدفع، تسهیلات ، المنتج على والحصول استخدام سهولة

 والصعوبة للتمییز، سبیلا المؤسسة اتتخذه أن یمكن ومقاییس خصائص كلها المنتوج، عمر طول

 خاصة الجدیدة الأفكار یقلدون ما سرعان المنافسین أن هي الإستراتیجیة هذه إتباع في الأساسیة

 خصائص إضافة من تمكنهم التي التكنولوجیا بشراء ذلك و التكنولوجي، التطور على المعتمدة

 قیمة المستهلك یقدر أن منها الشروط بعض وجود الإستراتیجیة هذه تتطلب لذلك ، لمنتجاتهم جدیدة

 .المنافسین من كبیر عدد وجود .المنتجات من غیره عن تمیزه درجة و المنتج في الإختلافات

 أن الإعتبار بعین الأخذ مع نسبیا عالیة تكلفة ذو سیكون التمیُز فإن  )Porter(  وحسب

 مؤسسة تحقق فعندما لذا بالمنافسین، قارنةم المنتج تكلفة في تقارب تحقیق تتطلب التمیُز إستراتیجیة

 من تستفید لكي الإضافیة التمیز تكلفة من أعلى بسعر بیعها هاعلى یجب منتجاتها في التمیُز ما

  )Premium Pricing (. الإضافي التسعیر عن ناتج ربح هامش

 تسمى )Porter(  طرف من المقدمة الثالثة التنافسیة والإستراتیجیة  :التركیز إستراتیجیة

 على مجهوداتها یت جمیع تركز أن تطبقها تيال المؤسسة على یجب حیث التركیز، بإستراتیجیة

 كما ، متجانسة حاجات لدیهم المشترین من محدودة مجموعة على تركز أي ، واحد سوقي قطاع

 بین والفرق ككل، السوق مع التعامل بدل واحدة جغرافیة منطقة على تركز أن للمؤسسة یمكن

 نسبة مع التعامل على المؤسسة إفتصار هو التنافسیة الإستراتیجیات باقي و التركیز تراتیجیةإس

 كفاءة أكثر بطریقة معین سوقي قطاع خدمة خلال من وذلك السوق، كامل ولیس السوق من صغیرة

 یخص فیما  )Porter(ـل الموجهة الإنتقادات ومن .ككل السوق إستهداف حالة من ةعلىوفا

 تعطي أن یمكنها حیث ، المكتسبة السوقیة الحصة ناحیة من محدودة تكون أنها كیزر الت  یةإستراتیج
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 ، ككل بالسوق مقارنة نسبیا منخفضة تظل ولكنها المستهدف السوق قسم من معتبرة حصة للمؤسسة

 الحصة على مباشرة یؤثر مما المستهدف السوقي جدید للقطاع منافس دخول خطر هناك یوجد كما

  . المؤسسة ةالسوقی

  :التوجه التسویقي 2.2

  :مفهوم التوجه التسویقي 1.2.2

التوجــــه التســــویقي یعــــد مفهومــــاً یعتقــــد بــــأن لــــه أثــــراً علــــى المنظمــــات لأنــــه یــــؤثر فــــي كیفیــــة 

ـــة،  ــه یركـــــز أولا علـــــى المنظمــ ــه التســـــویقي ذا فائـــــدة لأنـــ ـــد التوجـــ ــا یعــ ــوظفین، كمـــ ــل المـــ تفكیـــــر وعمـــ

ـــات ــــن حاجـــ ـــــات عــ ــتمر معلومـ ـــكل مســــ ــــع بشـــ ـــــدرات المنافســــــین،  ویجمــ ــتهدفین وقـ ـــــتهلكین المســــ المسـ

ــم  ــــة بشـــــكل دائـــ ــتهلك عالیـ ـــة مســـ ــتخدام هـــــذه المعلومـــــات لخلـــــق قیمــ ــــاً اســـ  & Slater)وثانیـ

Narver, 1995).  

وقد ركز الباحثون انتباههم على التعریف والقیاس واثر التوجه التسویقي، كما ركزوا 

 ,Jaworski & Kohli)یقي وتعزیزاته  اهتمامهم أیضاً على الدوافع  المؤسسیة للتوجه التسو 

  : مختلفة ومن أهم التعریفات ما یلي. لقد كان التوجه التسویقي موضوع تعریفات. (1996

ــــات  ـــــة بالحاجــ ـــوق المتعلقـ ـــات الســـ ــــع لمعلومـــ ــــة الواســ ــد المنظمــ ـــویقي وهــــــو تولیــــ ـــه التســـ التوجـــ

ــــة واســــــ ــــل المنظمــ ــــاً داخــ ــر المعلومــــــات أفقیــــــاً وعمودیــ ــتقبلیة، ونشــــ ــــة والمســــ ــــه الحالیـ ــة لــ تجابة المنظمــــ

(Jaworski & Kohli, 1993) . ویــرى(Deng & Darl, 1994)  أن التوجــه التســویقي

ــــرات  ــــى التغیــ ــــل وعلــ ــــع التفاعــ ــ ــى توق ــــ ـــــدرة عل ـــــهل القـ ــه یسـ ــویق إذ أنــــ ـــــوم التســــ ــاً لمفهـ ــــ ـــــمن تطبیق یتضـ

ــى ـــؤدي إلـــــى أداء أعلـــ ـــذلك یــ ــع، . البیئیـــــة، وبــ ــكل واســـ ـــویقي بشـــ ـــي مـــــدخلین للتوجـــــه التســ ـــد تـــــم تبنــ ولقــ

ـــ ـــز المـــ ـــــيیمیـــ ـــــر هـ ـــة عناصــ ــــات : دخل الأول ثلاثـــ ـــول حاجـــ ــــوق حـــ ـــات الســ ــــة لمعلومــــ ــق المنظمــ ــــ خل
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ــــل الشـــــركة  ـــر الأقســـــام والأفـــــراد داخـ ــ ــات عب ـــك المعلومـــ ــ ــــر تل ــــة والمســـــتقبلیة، ونشـ ــــتهلكین الحالیـ المسـ

ــز  ـــــاني یمیـــــ ــدخل الثـ ـــورة، والمـــــ ـــة للمعلومـــــــات المنشـــ ـــــة العریضـــ ـــتجابة المنظمــ ، واســـ ــوقیاً ـــة ســـــ الموجهـــ

ــــه  ــــة هــــــي التوجــ ــ ــــر ثلاث ــــاً عناصــ ــــاب أیضــ ــروریة لاكتســ ــــس النشــــــاطات الضــــ ــذي یعكــ ــتهلك والــــ للمســــ

ــر  ـــع ونشــ ـــدا لجمـ ــمن جهـ ـــافس ویتضــ ـــه للمنـ ـــو التوجـ ـــاني فهـ ـــا الثـ ـــل، أمـ ـــن العمیـ ــات عـ ونشــــر المعلومــ

ـــــتمل  ـــي ویشـ ــین وظیفـــ ــــیق البــــ ــــو التنســ ــــث فهــ ــــر الثالــ ــــا العنصــ ــركة، أمــ ـــــافس الشــــ ـــن منـ المعلومــــــات عـــ

ـــق قیمـــة أعلـــى لهـــم ـــاي  (Narvar & Slater, 1990). علـــى جهـــود الشـــركة وخل وأشـــار جون

(Gunay, 2002)  ــــــادیمیین ــــل الأكـ ـــن قبـــ ـــویقي مــــ ــه التســــ ــعاً للتوجـــــ ــــ ــولاً واسـ ـــــاك قبـــــ ــى أن هنــ إلـــــ

  :كتطبیق لمفهوم التسویق، وقد تم تصنیف مفهوم التسویق إلى مفهومین

إلى  (Gunay, 2002)(ویشیر جوناي . المفهوم القدیم للتسویق والمفهوم الحدیث للتسویق

القدیم للتسویق بالتوجه للمستهلك، والابتكار والربحیة كدافع لخلق رضا أنه بینما یهتم المفهوم 

المستهلكین فلسفة الإدارة فان المفهوم الحدیث للتسویق له اكثر من فلسفة، انه طریقة لأداء العمل 

التوجه للمستهلك، معلومات وبیانات : یتألف المفهوم الحدیث للتسویق من. نوع من ثقافة العمل

ایا الممیزة، القیمة أو الجودة المسلمة والاستهداف التسویقي، لقد تم اعتبار التوجه السوق، المز 

ا للتسویق وجزءًا لا یتجزأ من اقتصادیات السوق  ا رئیسیً  ,Matsuno et al)التسویقي مفهومً

: أن التوجه التسویقي یتألف من ثلاثة عناصر (Narver & Slater, 1990), ویفترض. (2005

ویعني فهما كافیا للمشترین المستهدفین بحیث یمكن ایجاد قیمة متمیزة مستمرة لهم،  لالتوجه للعمی

ویعني ذلك فهم نقاط القوة والضعف على المدى القصیر، والقدرات على المدى  والتوجه بالمنافسة

ویعني تنسیق نشر  والتنسیق البیئي الوظیفيالطویل لكل من المنافسین الحالیین والمحتملین، 

 ,Kohli & Jaworski)ویرى خولي وجاورسكي . الشركة لخلق قیمة عالیة للمستهلكین مصادر

  :، أن التوجه التسویقي یتكون من ثلاثة أنشطة رئیسیة هي(1990
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 .تولید معلومات وبیانات السوق .1

 .نشر هذه المعلومات والبیانات لجمیع أجزاء أو وحدات المنظمة .2

 .خلال المنظمة الاستجابة لهذه البیانات والمعلومات من .3

  :یرون أن التوجه التسویقي یتألف من ثلاثة أنشطة هي) م1990نارفر وسلاتر، (أما 

  .التوجه للمستهلك/ 1

  .تركیز على المدى البعید) قرارین رئیسین(التوجه للمنافسة والتحسین الوظیفي / 2

  .وهدف الربحیة/ 3

  :نشأة التوجه التسویقي 2.2.2

سویقي في عقد التسعینیات، استمر الاتجاه للتركیز على العنایة منذ ظهور مفهوم التوجه الت

ویمكن أن یعزى الاهتمام إلى العلاقة الرابطة بین  (Perry & Shao, 2002)بالتسویق والإدارة 

التوجه التسویقي ونمو المبیعات وزیادة الربحیة وقد وجدت الدراسات الحدیثة أن مختلف الشركات 

  .(Hoolely et al, 2003)التوجه التسویقي تبنت أشكالاً مختلفة من 

أنه على الرغم من عدد المساهمات   (Narver & Salter, 1990)ویرى نارفر وسلاتر

المفیدة لفهم التوجه التسویقي، إلا أن من المستغرب أن هناك العدید من التوكیدات التي وضعت 

وقد وجد لوي القطاع الصناعي  .على التسویقي (Lui, 1996)على مختلف أبعاد التوجه في دراسة 

، وقد اقترح بأن جزءاً كبیراً  في المملكة المتحدة أن اكثر من ثلثي الشركات تعد نفسها متوجهة سوقیاً

  .من شركات المملكة المتحدة قد أكدت تخفیض التكالیف على حساب أداء العمل على المدى البعید
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یرى قیاسه من وجهة نظر الشركة  هناك جدل حول كیفیة قیاس التوجه التسویقي، فالبعض

وقد اعتمدت غالبیة النماذج التي تقیس التوجه . بینما یرى البعض قیاسه من وجهة نظر المستهلك

التسویقي نقطة البدایة من الشركة نفسها للحكم على مستوى التوجه التسویقي، على الرغم من أن 

م الصحیح یجب أن یكون من یرون أن الحك (Deshpande’ etal, 1999)دیشباند  وآخرین 

  .العاملین بالشركة والمستهلكین

 & Kohli)لقد استندت أدبیات التوجه التسویقي بشكل رئیسي على دراسات كل 

Jaworski, 1990) , إذ أن الأولى تبنت وجهة نظر(Narvar & Slatter, 1990)  واستندت

أن التوجه التسویقي یبدأ من نقطة  على النشاطات التي تتناول معلومات السوق، بینما ترى الثانیة

وعلى الرغم من الفروقات بین . الثقافة المؤسسیة وتعیر اهتماماً أكبر لعادات وقیم المنظمة

المدخلین، إلا أن الكثیر من الكتاب وجدوا تشابها بین عناصرها فكل مدخل قدم إلى حد ما مفهوم 

ظمة فیما یتعلق بالسوق لقد تم قیاس أداء التوجه التسویقي من فلسفة العمل لتمثیل إجراءات المن

التسویق ودراسته عبر العقود وبمراجعة ذلك نجد أن قیاسات أداء التسویق قد تحركت في ثلاثة 

  : اتجاهات عبر السنین

  .من القیاسات المالیة إلى القیاسات غیر المالیة: أولا

  .من قیاس المخرجات إلى قیاس المدخلات :وثانیاً 

 .اسات غیر بعدیة إلى قیاسات متعددة الأبعادمن قی :وثالثاً 

  :مكونات التوجه التسویقي 3.2.2

لقیـــاس التوجـــه  ”MARKOR“مقیـــاس  (Kohli etal, 1993)طـــور خـــولي وآخـــرون 

ــا علــى ثلاثــة عناصــر رئیســیة وقــد . تولیــد معلومــات الســوق، ونشــرها، والاســتجابة لهــا: التســویقي مبنیً
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اســتناداً إلــى ثلاثــة  ”MAKTOR“مقیــاس  (Narvar & Slater, 1994)اقتـرح نــارفر وســلاتر 

  .التوجه للعمیل، والتوجه للمنافسة والتنسیق البین وظیفي: أبعاد مختلفة لقیاس التوجه التسویقي هي

كبعد رئیسي من , (Kohli et al, 1993)یرى خولي وآخرون أنه تم قبول المستهلكین 

هو العنصر الرئیسي للتوجه التسویقي وتبرز أهمیة  أبعاد التوجه التسویقي، فالتركیز على المستهلك

المستهلكین من النشاطات بالنسبة لاكتساب المعلومات الضروریة عن المشترین ولعمل ذلك یكون 

أن المعلومات  (Narvar & Slater, 1990)ویرى . مستمرة علیامن الممكن خلق أو إیجاد قیمة 

ر ضروري، إذ أن الشركات یمكنها أن تدرك نقاط عن المنافسین في السوق المستهدف هي نشاط أخ

قوتها وضعفها من خلال تحلیل المنافسین، كما أن تغییر حاجات المستهلكین وتغییر ظروف 

 .الصناعة والخدمات الجدیدة في السوق قد یكون فعالاً في تطبیقات الشركات

ـــتهلك/ 1 ــه للمســ ـــباع حاجـــــات المســـــ :التوجـــ ــى أســـــاس إشــ ــویق علـــ ـــوم التســـ تهلك یقـــــوم مفهــ

ــــة  ـــى تلبیـــ ــــ ـــــدرتها عل ــــدى قــ ــــى مـــ ــــــد علـــ ــــدافها یعتمـ ــــق أهـــ ـــى تحقیـــ ــــ ـــــة عل ـــــدرة المنظمــ ــ ن ق ــه، وإ ــــ ورغباتـ

ــــات  ــــتجابة لحاجــــ ـــتهدفة والاســــ ــــ ـــــواق المسـ ــد الأســـ ـــــ ــــا تحدیـ ــــب منهــــ ــــ ـــذا یتطل ــــ ــلاء، وهـ ــــ ــــات العمــ متطلبــــ

ـــــا،  ــــة علــــــى عملائهـ ــــى المحافظــ ـــدة علــ ـــــل جاهـــ ـــــات أن تعمـ ـــى المنظمـ ـــواق، وعلـــ ـــذه الأســـ ــات هـــ ورغبــــ

ـــن ال ــــلاء عـــ ــــا زاد رضــــــا العمــ ــین فكلمــ ــدرة المنافســــ ـــــعفت قــــ ـــــیهم زاد ولاؤهــــــم وضـ ــــة إلـ خــــــدمات المقدمــ

 .على إغرائهم

أن التوجه للمستهلك یتعلق  (Kohli & Jaworski, 1990)ویضیف خولي وجاورسكي 

أیضاً بالمعلومات إذ یتضمن ذلك اتخاذ الإجراءات أو الأفعال المستندة على  معلومات السوق، وقد 

هذا الافتراض وقد شددا على أهمیة المعلومات  (Slater & Narvar, 2000)اید سلاتر ونارفر 

عن توقعات وتفضیلات المستهلكین والتي تتأثر مع مرور الزمن من خلال عوامل السوق الخارجي، 
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وهذا یتضمن الضرورة لمراقبة التغییرات في سلوك المستهلكین واستجاباتهم، خاصة بالنسبة لتطویر 

 .تنشد تحسین رضا المستهلك المنتجات والخدمات الجدیدة التي

ـــتكون  ــتهلكین وســ ـــادة رضــــا المســ ــي زیــ ــوقیا یســــاعدها فــ ــركة موجهـــــة ســ إن حقیقــــة كــــون الشــ

ــتهلكین جــــدد  ـــكي . (Kotler, 2006)الســــبب لإعــــادة العــــادة وكســــب مســ ویشــــیر خــــولي وجاورسـ

(Jaworski & Kholi, 1990)  إلـــى أن التفكیــــر الإداري هــــو عامـــل مهــــم أو رئیســــي فــــي

ــــه ا ــــي التوجــ ــ ـــن مســــــؤولیة الإدارة التبن ـــــو مـــ ــــتهلك وهـ ـــه للمســ ــمن التوجـــ ــــذي یتضــــ ــ ــــویقي وال ـــــالتســ . علیـ

ـــا علــــى  ـــدما تضــــع الإدارة اهتمامــــا كافیـ ـــة عنـ ــدة منطقیـ ــ ـــویقي عقی ـــوح یصــــبح التوجــــه التسـ ـــل وضـ وبكـ

  .حاجات وتوقعات المستهلكین

Kohli, A.K., Jaworski, B.J.  وجد إشتبان وآخرون(Estban etal, 2002)  في

هذا الاقتراح المعقول في شكل العلاقات الإیجابیة بین التوجه التسویقي ورضا دراستهم دعما ل

المستهلك، إضافة لذلك إذا كان هناك توجه سوقي قوي في شركة خدمة، فانه یمكن تحقیق توجه 

هم جمیعا متابعة تغییر علىكبیر للمستهلك ومن المهم أن یتقاسم المدیرون الأفراد المسؤولیات، و 

الخدمة الجدیدة وعلى الإدارة / أن یكون هذا التوجه واضحا خلال تطویر المنتجالظروف ویجب 

وتقوم الشركات الموجهة . أن تشجع المدیرین للاستجابة لتغییر حاجات المستهلكین وتوقعاتهم علیاال

دراك حاجاتهم  سوقیاً أیضاً بتطویر نموذج علاقة من كتب مع مستهلكیها، وتسهیل الوعي وإ

على  (Rexha et al, 2000)ندما یكون لدى شركات الخدمة المتخصصة قیم التركیز وتوقعاتهم وع

ا تتحمل توقعات المستهلكین في شركات الخدمة أهمیة خاصة  المستهلك یكون التوجه التسویقي عالیً

في عملیة رضا المستهلك فالتوجه التسویقي یتعلق إیجابیاً بالمواءمة بین توقعات المستهلك والإدراك 

 .داري لتلك التوقعاتالإ
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ـــة/ 2 ـــ ـــه للمنافســ ــ ـــــاظ  :التوجـــ ـــ ـــــدف الاحتف ـــــة هـــ ــا لمتابعـــ ــــ ــــعى دائمــ ــركات تســــ ــــ ـــا أن الشــ بمـــــ

ــــة، إذ أن  ــــین یتطلـــــب التوجـــــه للمنافسـ ــتهلكین محتملـ ــــاد مســـ ــــة إیجـ ــــان مهمـ ــالیین، فـ ــــتهلكین الحـــ بالمسـ

ــــم أو تجنیــــــدهم ـــاظ بهـ ــت للاحتفـــ ـــس الوقـــ ــي نفـــ ــافح فـــ ـــة تكــــ ــــة جـــــراي وآخــــــرین . المنافســ أشـــــارت دراســ

(Gray et al, 1998)  ــین ــمن التركیـــز علـــى المنافســ ــه التســـویقي الفعـــال یتضـ ـــى أن التوجـ إل

ــول  ــي أن , (Narvar & Slater, 1990)وكــــذلك یقــ ــ ـــافس یعن ــتهلكین التوجــــه للمنـ أن المســ

ـــــى  ــ ــدرات عل ـــیر، والقـــــ ـــــدى القصــــ ـــى المــ ــعف علــــ ــاط الضـــــ ــــ ــــركة نقـ ــــویق الشـــ ــــــتراتیجیات تســـ ـــدرك اسـ تــــ

ـــویقیة للمن ــــتراتیجیات التســـ ـــد، والاســ ــدى البعیـــ ــــالیینالمــــ ـــــین والحــ ـــى أن المحتملـ ــــین علـــ ـــین الرئیســ . افســـ

ـــات عــــــن  (Day, 1994)ویؤكــــــد داي  ـــع معلومـــ ـــــوقیاً یجــــــب أن تجمـــ ــة سـ أن الشــــــركات الموجهــــ

ـــــن  ـــــة مـ ـــــا للمعلومــــــات المجمعـ ـــغیل وفقـ ــین والتشـــ ـــط المنافســــ ــــدرات وخطـــ ـــــر إدراك قــ ـــین، ویعتبـ المنافســـ

  (Slater & Narvar, 1998) . السوق أداة رئیسیة في التوجه التسویقي

  :معلومات السوق 4.2.2

ـــال ـــالم الأعمــ ــادیمي وعــ ــالم الأكـــ ــن العـــ ــي كـــــل مـــ ــــوق فـــ ــــرى . بـــــرز مفهـــــوم معلومـــــات السـ ویـ

ـــور  ـــت  (Etorre, 1995)إتــ ــ ـــیط الاســـــتراتیجي كان ــوق بالنســـــبة للتخطــ ـــات الســـ ـــوم معلومــ أن مفهــ

ــول إلــــى معلومــــات قابلــــة  ــن أن تتحــ ــطة جمــــع المعلومــــات، والتــــي یمكــ ـــة بواســ خطــــوة للأمــــام للمنافسـ

ـــــراء ـــــى  للإجـ ـــــیط إلـ ــي التخطـ ـــــل فــــ ــیر والطویـ ــــدیین القصــــ ـــي المــ ــــذ فـــ ــ ــــتخدم بعدئ ــن أن تســ ـــــي یمكــــ والتـ

ــــتراتیجي ـــوق الاســ ـــات الســـ ــر . معلومـــ ــــم  (Huster, 2005)وینظــــ ـــى الفهــ ـــدرة علـــ ـــــا القـــ ـــى أنهـ علـــ

 . الكامل، وتحلیل وتقییم البیئة الداخلیة والخارجیة المرتبطة بالمستهلكین والمنافسین
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  :التوجه الإبداعي 3.2

  :هوم الإبداعمف 1.3.2

ـــ ــــددت التعریفـــ ــــن عــــــرض  تالقــــــد تعــ ــــداع ویمكــ ــــد معنــــــى الإبــ ــاحثون لتحدیــ ــــا البــــ ــي أوردهــ التــــ

  :أهمها فیما یلي

ــي الإدارة یتعلــــــق  ــــه، الإبــــــداع فــــ ـــة للإبــــــداع ذاتـ ــــاهیم العامـــ ــــن المفــ ــداعي مـ ــه الإبــــ ـــد التوجــــ یعــ

ــدمات  ــــین الخــــ ـــات لتحســ ـــــویر المنتجـــ ـــذلك تطـ ـــــة وكـــ ــــالات الإداریـ ـــي المجــ ــــدة فـــ ــ ــار الجدی ــــك الأفكــــ ــ بتل

ــــة  ـــائف الإدارة المعروفــ ـــمل جمیــــــع وظـــ ــه تشــ ــا، أي أنــــ دارتهــــ رق العمــــــل وإ ــ ــة للعمــــــلاء وقیــــــادة فـــ العامـــ

ــداعي  ــات النظــــر التــــي تــــم طرحهــــا مــــن قبــــل البــــاحثین لتحدیــــد مفهــــوم التوجــــه الإبــ ــددت وجهــ وقــــد تعــ

ــالات التــــــي  ــــدد المجـــ ـــن جهـــــة ولتعـ ــة ذاتهـــــا مــ ـــة الإبداعیــــ ــد العملیــ ـــبب تعقـــ ـــك بســ ــــه وذلــ ــان ماهیتـ وبیـــ

ــا ال ــــر فیهـــــ ــــات ینتشــ ــــي المنطلقـــ ـــــات فـــ ــاءت الاختلافـ ــــذلك جـــــ ــري، لــ ــــة أخـــــ ـــــن جهـــ ــداعي مـ ـــــه الإبـــــ توجـ

ـــــاهجهم  ـــتلاف منــ ـــادات العلمــــــاء واخــــ ــتلاف اجتهــــ ـــــبب اخــــ ـــــداعي بســ ـــه الإبــ ـــــوع التوجـــ ــــة لموضــ النظریــ

  ). م2007الحقباني، (العملیة والثقافیة وكذلك المدارس الفكریة التي ینتمون إلیها 

ـــیس حــــدثاً فر  (Myers et Marquis)عرفــــه  ـــاً أو فكــــرة بأنــــه لـ دیــــاً مســــتقلاً أو مفهومـ

ــــة  ــــمن مجموعـ ـــة تتضـ ــاملة ومتكاملــ ــو عملیـــــة شـــ ـــا هـــ ـــد و إنمــ ـــار بشـــــيء جدیــ ــــدوث ابتكــ جدیـــــدة أو حـ

  ).م2004مأمون ندیم عكروش، . (مرتبطة من الأنظمة والعملیات الفرعیة داخل المنظمة

ــه  ـــة (Druker)وعرفــــ ـــي القیمـــ ـــر فـــ ــاد تغییـــ ـــــة الاقتصــــ ـــوارد، بلغـ ــــاتج المـــ ـــي نــ ــر فـــ ــــه تغییــــ  بأنــ

 ).م1988بیتر دروكر، . (والرضا الناتج عن الموارد المستخدمة من قبل المستهلك

ــاره نتیجـــــة  - ــع اعتبـــ ــراع مـــ ـــاجح لتصـــــور، اكتشـــــاف واختـــ ــــه التطبیـــــق النــ ـــرف أیضـــــاً بأنـ ویعــ

 .(OLIVIER, 1999). مفسرة بإرادة التغییر ولیس للمصادفة
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ــــى - ــــ ـــــادي عل ــــدان الاقتصـــ ــــ ــــــي المی ــ ـــــة ف ـــاون والتنمیـــ ــــ ـــة التعـ ــــه منظمـــــ ـــوع  وعرفتــــ ــــ ـــه مجمـ ــــ أنـ

ـــات  ــویق منتجــ ــویر وتســـ ــاح تطـــ ــة لنجـــ ــــة اللازمـــ ــة والتجاریـــــة والمالیـ ـــ ــــة والفنی ـــوات العلمیـ الخطــ

ـــدة أو  ــــ ــدات جدیـ ــــ ــــات أو معــ الیب وعملیــــ ــ ــــ ــــتخدام لأســ ـــــنة، والاســــ ــدة أو محســـ ــــ ــ ــــناعیة جدی صــــ

ـــویر إلا  ـــث والتطــ ــیس البحــ ـــدة فـــــي الخدمـــــة الاجتماعیـــــة، ولـــ ــة جدیــ محســـــنة أو إدخـــــال طریقـــ

ــــوات ـــذه الخطـــ ــن هــــ ــــ ـــــدة مـ ـــوة واحــ ــیا (. خطــــ ــــ ــــي آسـ ـــة لغربـــ ــــ ــادیة والاجتماعی ــــ ـــــة الاقتصـ ــ اللجن

ــدان )اســـــكو( ـــي بلـــ ــغیرة و المتوســـــطة علـــــى الابتكـــــار فــ ، قـــــدرة المشـــــروعات الصـــــناعیة الصـــ

  ).م2002مختارة من منطقة الاسكوا، الأمم المتحدة، نیویورك، 

ـــــل  ــــوات  (Koler&Armstrong,1999)أجمــــ ـــــاني خطـــــ ــوج بثمــــ ــــ ــــداع للمنتـــ ـــــوات الإبـــــ خطــــ

ــي ــــ ـــر : هـ ــــرة، عــــ ـــوق، ولادة الفكـــ ـــتراتیجیة التســــ ــویر اســــ ــــ ـــــوم، تطـ ــویر المفهــ ـــــار وتطـــــ ــ ــــرة، اختب ض الفكـــ

ـــب  ـــوات غلــ ــویق، إذ أن هـــــذه الخطــ ـــوق، التســـ ـــار الســ ــتج، اختیــ ـــویر المنـــ ـــاري، تطــ ــل التجــ ــل العمـــ تحلیـــ

ـــل الإبـــــداع على ــویقیة لكنهـــــا شـــــملت مراحــ ــــاحثین التســـ ــــاً لخلفیـــــة البـ هـــــا الجانـــــب التســـــویقي للفكـــــرة تبعـ

  .منذ ولادة الفكرة

  :أن مصطلح الإبداع یشیر إلى ثلاثة أمور هي) م1999عیسى، (ویرى 

 .فعل تغییر كونه تولیداً وأدواته الخیال والتصور والمعرفة بأنواعها/ 1

 .عمل واع وجهد دؤوب لا یأتي دون عناء/ 2

 .ابتكار تستنبط فیه الحقائق غیر المعروفة من حقائق معروفة في الأصل/ 3

ــــد  ــــادي یعــ ــــور اقتصـــ ـــــن منظــ ـــة  (Drucker,1998)ومـ ـــــة خاصــــ ـــــى أنـــــــه وظیفـ ـــــداع علـ الإبــ

ــدة مـــــن خـــــلال  ـــال الحالیـــــة والخـــــدمات والمبـــــادرات الجدیـــ ـــج بهـــــا الأعمــ ـــي تنضــ للعلاقـــــة الریادیـــــة التــ
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ــنح  ــة أو یمـــ ـــوارد إنتـــــاج جدیـــــدة ذات قیمـــ ــــادي مــ ــا الریـ ــي الوســـــائل التـــــي یبتكـــــر بهـــ ـــرد وحـــــده، وهـــ الفــ

  .الموارد الحالیة إمكانیة تعزیزیة لتولید القیمة

ــــات ال ــــــن إن التوجهـــ ـــــق مـ ـــوم الإبـــــــداع ینطلــ ـــى أن مفهــــ ـــــیر إلــــ ـــــر الإداري تشــ ـــي الفكــ ــــة فــــ عامـــ

  :خمسة أطر مفاهیمیة تغطي الصورة الشمولیة للمفهوم وهي

ــــــا / 1 ـــــات مهاراتهـــ ــتعمل المنظمــــ ـــــ ـــطتها تســ ــــ ــــي بواســ ــــ ــــة التـ ــــ ــــى العملیـ ــــ ـــیر إلـ ــــ ـــــة، وتشــ العملیــــ

ــل  ــتطیع تحقیـــــق اســــتجابة أفضـــ ـــین عملیــــة تســ ــدة أو تحســ ـــدمات جدیــ ومصــــادرها لتطــــویر خــ

 .(Jones, 1998)عاملیها لحاجات مت

ــــدة / 2 ـــار جدیــــ ـــد أفكــــ ــــ ــــة تولی ــــمن عملیـــ ـــا والمتضـــ ــدة وتطبیقهـــــ ـــــ ــــــار جدی ــي أفكـ ــــ ـــد أو تبنـ ــــ تولی

 .(Georg & Jones, 2008)ووضعها قید التطبیق العملي 

ــــة / 3 ــــف بالحداثـ ـــذي یقـــــود إلـــــى نتـــــاج یتصـ ــ ــــن النشـــــاط ال ــذي یعبـــــر عـ ــــداعي الـــ ــاج الإبـ النتـــ

 ).م1989روشكا، (والأصالة والقیمة من أجل المجتمع 

ـــــلال / 4 ــــن خــ ــــداعي مـــ ــــر الإبـــ ـــ ــــي التفكی ــراد فـــ ــــ ـــدرات الأفـ ــــــن قــــ ــــر عـ ـــ ــراد والمعب ــــ ـــدرات الأفـ قــــ

ــل  ــر وحـــ ــــى التغییـــ ــة والقـــــدرة عل ـــل روح المجازفــ ــداع مثــ ـــدرات إضـــــافیة للإبــ امــــتلاك الأفـــــراد قـ

 ).م2000حسن، (المشكلات 

سلوك المنظمة والذي یشیر إلى تبني فكرة أو سلوك جدید لصناعة المنظمة أو سوقها / 5

أن التوجه الإبداعي یقع  (Wickham, 2001)وقد عد . (Daft, 2001)و بیئتها العامة أ

على أربعة أشكال من خلال مصفوفة تعتمد على بعدین الأول أثر الإبداع والثاني 

التكنولوجیا، ومن خلال مزاوجة درجة أثر الإبداع مع نوع التكنولوجیا من حیث كونها 

 .موجودة أو جدیدة
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  :التوجه الإبداعي المكونة من أربع خلایا كما هو موضح في الشكل أدناهیظهر مصفوفة 

  

  )1(شكل رقم 

  مصفوفة التوجه الإبداعي

  

  )19ص  2012غازي فیصل عبدالعزیز المطیري (

  .م2013إعداد الباحث من بیانات الدراسة المیدانیة، : المصدر

ــــأن التوجــــه الإبــــداعي هــــو القــــدرة علــــى إی) م2000أیــــوب، (ویــــرى  ـــیاء جدیــــدة قــــد ب جــــاد أشـ

  .تكون أفكاراً أو حلولاً أو منتجات أو خدمات أو طرق وأسالیب عمل مفیدة

ـــــدد  ـــــین حــ ـــي حــ ــمي، (فــــ ــــات ) م2002القاســـــ ـــار والممارســـ ــو الأفكــــ ــداعي هـــــ ـــــه الإبـــــ أن التوجــ

ــالیب  ـــــة وطـــــرق وأســــ ــــات إداری ـــاد عملیــ ــــى إیجــ ـــــي تقضــــــي إلـ ــاملون والت ـــدیرون والعـــ ـــدمها المـــ ـــي یقــ التــ

ــع  ة فــــيعلىــــأكثــــر كفــــاءة وفا ــة للمجتمــ ــــر خدمــ ــاز أهــــداف الشــــركات والمؤسســــات والــــدوائر، وأكث إنجــ

ــن    ــل مــ بوضــــع نمــــوذج عــــام یحــــدد  (Harrison & Samson, 2002)وقـــد قــــام كــ

  :ثلاث سمات تنظیمیة أساسیة للمنظمات المبدعة هي
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  .تتبنى المنظمة للإستراتیجیات الریادیة المجازفة والإستباقیة والالتزام الإداري: أولاً 

ــاً  ـــ ــاج : ثانی ــــتراتیجیة فـــــي انتهـــ ـــة الاسـ ــ ـــب المرون ــــى جانــ ــــیم المـــــرن إلـ ــة التنظـ ــــتلاك المنظمـــ امـ

  .السلوك التعاوني المتناغم

ــــاً  ــ ــین : ثالثـ ــــ ـــــرام بـ ــ ـــة والاحت ـــیم الثقــــ ــر قــــ ــــ ـــــة، ونشـ ــ ـــــة التنظیمی ـــر البیئــ ــاون غبــــ ــــ ـــــفافیة والتعـ الشــ

  .العاملین، وتأسیس ثقافة الافتخار ومكافأة الإنجاز

ــعت دراســـة  ــاس  (Quince & Whittaker, 2003)وقـــد وضـ مؤشـــرات إجرائیـــة لقیـ

ــــواع الإبـــــداع  ـــدد أنـ ــویر، وعــ ــث والتطـــ ــــاطات البحـــ ــــن خـــــلال نشـ ــــة، مـ ـــي المنظمـ ــداعي فــ ـــ ــه الإب التوجـــ

  .ونوعیة القوى العاملة في المنظمة

ــــن تعریفـــــ ــــدم مـ ـــلال مـــــا تقـ ـــن خــ ــــدة  تامــ ـــق لأفكـــــار جدیـ ــ ـــه تطبی ــ ــــداع بأن ـــار الإبـ ــ یمكـــــن اعتب

ــى المنتجـــــات ــــؤدي إلــــــى تحســـــین ملحــــــوظ علـــ ـــي تـ ـــــاج طراو  التــ ــق الإنت ــل و ئــــ ــــویق داخــــ ــیم والتسـ التنظــــ

  .المنظمة بكیفیة تهدف إلى إحداث أثر إیجابي وناجح على أداء ونتائج المنظمة

  :مفهوم الریادة 4.2

ــــیكولوجیة  ــــة معقــــــدة، ســ ــل اقتصــــــادیة واجتماعیــ ــات لعوامــــ ــــادة مخرجــــ ــل الریــ ــــة تمثـــ وتكنولوجیــ

  .وأخرى وقانونیة

ــــه ال ــــوم التوجــ ــــدهم مفهـ ــــي تحدیــ ــــاحثون فـ ــف البــ ــداختلـــ ــــمون واحـــ ــــادي، إلا أن المضــ ــــد . ریـ فقــ

ــه الریــــادي هــــو الاســــتراتیجیة التــــي ) Lumpkin & Dess 1996(بــــین كــــل مــــن  أن التوجــ

ـــدم  ــــى التقــــ ـــول علـــ ـــدة للحصــــ ــــواق الجدیــــ ـــى الأســـ ـــدخول إلـــ ـــادرة للــــ ــى المبــــ ـــــى تبنـــــ ــــات إلــ ــدفع المنظمـــ ــــ ت

  .التكنولوجي وخلق الثروة وتحقیق التمیز
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ــة ــــ ادة لغــ ــ ــــ ــو روداً : والریــ ــــ ـــد وهــ ــــ ـــم الرائـ ــــ ـــــن معجـ ــــه مـــ ــــيء طلبــــ ــــي راد الشــــ ــــادة تعنــــ وأراد . وریــــ

ــزول أم لا ــــي صـــــالحة للتـــ ــاه لیـــــرى هـــــل هـ ـــ ـــي والمی ـــا مـــــن المراعــ ــا حولهــ ـــد مـــ وورد فـــــي . الأرض تفقــ

ــرب ـــان العـــ ـــب : رود: لســ ـــاس النعجـــــة وطلــ ـــد یرســـــل فـــــي التمــ ــل الرائـــــد، والرائــ الـــــرواد أي مصـــــدر فعـــ

ــله وا ـــب ویختـــــار أفضــ ــــزل ویرتـــــاد، والمعنــــى واحـــــد أي ینظــــر ویطلـ ـــد لا یكــــذب أهلـــــه الكــــلأ والمن لرائــ

ــور، ( أن التوجــــه الریـــادي هـــو اســــتراتیجیة ) Frese et al, 2004(وبـــین ) م1870ابـــن منظـ

ـــة  ـــطة والمحركـــ ـــر النشـــ ــكل العناصـــ ــي بالنهایــــــة تشــــ ـــدة التــــ ـــال جدیـــ ـــیاغة أعمـــ ـــاس صـــ ـــى أســـ تقــــــوم علـــ

  .للنمو والأساس لتطور المنظمات في بیئة دینامیكیة تؤثر على أداء المنظمة

أن الغرض من اعتماد استراتیجیة التوجه الریادي ) Hughes et al,  2007(بینما یرى 

  :یعود لسببین أساسیین

ــــتهدف  :أولاً  ـــتطیع أن تســ ـــــث تســـ ـــــا بحیـ ــــاق أعمالهـ ــــیع نطــ ــى توســ ــــ ــــة عل ــدرة المنظمــ ــــ ـــــان ق بیـ

  .أسواق جدیدة لزیادة مدخولاتها

ـــاً  ــدیها لغــــــر  :ثانیـــ ــات والمــــــوارد المتــــــوفرة لــــ ــــة علــــــى اســــــتخدام الطاقـــ ــدرة المنظمــ ــان قــــ ض لبیـــ

  .استخدامها في عملیة التنافس وبذكاء

ن التوجه الریادي هي استراتیجیة المنظمات ذات أفیرى ) Zhao et al, 2011(أما 

الإدارات التي تسعى لتحمل مخاطرة محسوبة لتكون قادرة على الإبداع، لذا یرى الباحث أن التوجه 

الاعتماد على الأنشطة خاصة تحقیق میزة تنافسیة بلالریادي هو استراتیجیة تدفع المنظمات 

كالإبداع، تحمل المخاطرة والمبادرة للدخول للأسواق الجدیدة والاستحواذ على الفرص وتلبیة حاجات 

 .ورغبات الزبائن
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  أبعاد التوجه الریادي

ـــدم وجـــــود اتفـــــاق  ـــوحظ عــ ــادي لــ ـــه الریـــ ــات الخاصـــــة بالتوجــ ــد مراجعـــــة العدیـــــد مـــــن الأدبیـــ بعـــ

إلـــى أن  (Osman et al, 2011)التوجــه الریــادي فقـــد أشــار شــامل بــین البــاحثین حـــول أبعــاد 

ــــاد  ــــادرة بالاعتمـ ــداع والمخـــــاطرة والمبـ ــي الإبـــ ــاد وهـــ ــــة أبعـــ ـــادي ثلاثـ ـــه الریــ ــــىالتوجــ ــــه  علـ ــاء بـ ــا جـــ مـــ

(Covin Wales & Dess)  بینمـــا أضـــاف(Dess & Lumpkiin)  بعـــدین آخـــرین همـــا

  .الاستقلالیة والمنافسة لتصبح خمسة أبعاد

ـــادة بأ ــــ ــــ ــــ ـــــ ــــرف الریــ ــــ ــــ ــــ ـــــ ــــدة وتعـ ــــ ـــــ ــــ ــــ ــادیة جدیـ ـــــ ــــ ــــ ــــ ـــرص اقتصـــ ــــ ــــ ــــ ــــ ـــ ــوین ف ــــ ــــ ــــ ــــ ــــا إدراك وتكــــ ــــ ــــ ـــــ ــــ نهـ

(Wennekers & Thurik, 1999). 

الریـــادة لیعنـــى بـــه اتخـــاذ القـــرار ) Boschee & McClurg, 2003(عـــرف كـــل مـــن 

ـــوذج  ـــرة أو نمــــ ــرد فكـــ ـــن مجـــــ ـــــر مـــ ـــــيء أكثـ ـــــع لاشــ ـــدء مـ ـــادة البــــ ــــل الریـــ ـــوارد، وتمثــ ـــتثمار المــــ ـــي اســـ فـــ

ــع ـــى الموضــــ ــال إلـــ ـــحب الأعمــــ ــى ســـ ـــــة الریــــــادي إلــــ ــــع قابلیـ ـــــلي، مــ ـــه  أصـ ـــ ــزز فی ــــذي یمكــــــن أن تعــــ الــ

ــدفق النقــــدي ــ ــــي للت ــد داخل ــ ـــق تولی ـــث عــــن الفــــرص . ذاتهــــا، عــــن طریـ ـــوب البحـ ـــري صـ ــا توجــــه فكـ أنهــ

ــــمن  ـــاطرة، تتضـــ ـــروع وذات مخــــ ــــتمرار المشــــ ــاد واســـ ـــــمن إیجـــــ ــــــافع تضــ ـــــد منـ ــ ـــــة تولّ ــــاطر مدروســ بمخـــ

ــع  ــــ ــي جمیــ ــــ ـــق فــ ــة التطبیـــــ ــــ ـــي ممكنــ ـــریة، وهـــــ ــــارة البشـــــ ـــــا والمهــــ ـــــال والتكنولوجیـــ ــــن رأس المـــ ــة مــــ تولیفــــــ

  .(Sethi, 2005) .بصرف النظر عن حجمها وتوجهها الاقتصادي أو الخدمي الأعمال

الریادة تعرف بأنها نشاط مبدع، أنها القابلیة على تكوین وبناء الفرصة التي یراها آخرون 

شيء ما من لاشيء عملي، فیما یمثل الریادي هو المبتكر الذي یخلق الأعمال من خلال منظمات 

 ,.Llussa et al). أو أشكال جدیدة من المنظمات من أجل تحقیق الثروة أو طرائق إنتاج أو أسواق
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 Schumpeter)كذلك یرى منصور زكي أن مفهوم ریادة الأعمال یرجع للاقتصادي .  (2009

Hoseph)  مثل  النمساویین الاقتصادیینوبعضLudwig von Mises وvon Hayek .  

ــذي لدیـــــه  (Schumpeter, 1950)عـــــرف  ـــد الأعمـــــال بأنـــــه هـــــو ذلـــــك الشـــــخص الـــ رائــ

ـــى  ــراع جدیـــــد إلــ ـــارالإرادة والقـــــدرة لتحویـــــل فكـــــرة جدیـــــدة أو اختـــ ــود قـــــوى . نـــــاجح ابتكــ ـــالي فوجـــ وبالتــ

ــــال  اد الأعمـــ ـــــاء"روّ ــدمیر البنــ ــــ ـــات " التـ ـــــئ منتجــــ ــة تنشــ ــــناعات المختلفـــــ ـــــواق والصـــ ــــي الأســ ـــــاذج فـــ ونمــ

ــل ـــال . جدیــــدة عمــ اد الأعمـ ـــإن روّ ــــاء"وبالتــــالي فـ ــدمیر البن ـــئول وبشــــدة عــــن التطـــــور " التـــ ـــاعد مسـ یسـ

ـــــناعي  ــلالصــ ــــ ـــدى الطویـ ــــــى المــــ ــــادي علـ ـــــو الاقتصـــ ــهامات . والنمــ ــــ ــــــن إسـ ــــــرغم مـ  Schumpeterوبـ

ــــة  ــــي الاقتصــــادفــــي بــــدایات القــــرن العشــــرین، فــــأن نظری ــــي منظومــــة  الجزئ قــــد  الاقتصــــادالتقلیدیــــة ف

ـــرض أن المــــوارد ســــتتحدد  ــدلاً مــــن فـ ــ ــري ب ــــي إطارهــــا النظــ ــال ف ـــغیراً لــــرواد الأعمــ ــعت حیــــزاً صـ وضــ

  .وفقا لنظام السعر

ــــن ــل مــ ــــار كــــ ـــوداني،  أشــ ــــادي والســـ ـــت علــــــى ) م2010(العبــ ـــات اتفقـــ ــم الأدبیـــ ـــى أن معظــــ إلـــ

ــــــن  ــتق مـ ــــ ـــــادة أشـ ــطلح الریــ ــــ ــــا أن مصـ ـــــدة، كمـــ ــــال جدیــ ـــیس أعمـــ ــي تأســــ ــــ ــــتراتیجیة هـ ـــادة الإســـ أن الریــــ

ـــي الأدب  ـــــ ـــادة فـ ــــ ــطلح الریــ ــــ ـــتعمال مصـــ ــــ ـــــم راج اســ ــر ثــــ ـــــ ـــامن عشــ ــــ ـــــرن الثــ ــــي القــــ ـــي فـــــ الأدب الفرنســــــ

  .(Baumol, 1993)الإنكلیزي 

ـــــتراتیج ـــــادة الإسـ ـــف الریـ ـــــرة وتؤلـــ ـــدارس المعاصـ ـــا المـــ ــي تناولتهـــ ــة التــــ ـــــول الفكریــــ ــد الحقـ یة أحــــ

ـــادة والریــــادة المنظماتیــــة  ــافة إلــــى منظــــور الریـ ــل أوجهــــاً مضــ ــ ــي تمث ـــة والتحلیــــل وهــ للأعمــــال بالدراسـ

 ).م2009(الطائي والخفاجي 

ـــرون،  ــاني وآخــــ ــر العــــ ــین ) م2010(وذكــــ ـــن كلمتـــــ ـــله مـــ ــي أصــــ ــــ ــــتق ف ـــــادة مشــ ــــة الریــ أن كلمــ

ـــة  ـــد وفــــي اللغـ ـــهلاتینیتــــین یقصـ بـ ــد الشــــيء أو راده وطَلَ ـــة تعهــ بهمــــا فــــي  Takes Under. العربیـ
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ـــــرت  ــــة تغیـــ ــة الإنكلیزیــــ ــــ ــــوطي ) entrepreneur(اللغــ ـــرت برنــــ ـــة ) م2008(وذكـــــ ــــة العربیـــــ أن الترجمــــ

ــل  ــ ــاء الاقتصــــاد الأوائ ــون علمــ ــنظم لكــ ــت مــ ــد كانــ ــرة، فقــ ــرات خــــلال العقــــود الأخیــ ــلاث مــ لمصــــطلح ثــ

ــزوا علــــى مهـــارة الریــــادي فــــي  ــي " التنظـــیم"ركـ ــل وشــــركة"وفــ ، ثــــم مقـــاول والســــبب هــــو أن "إقامــــة عمـ

ـــة ـــتعدادات ریادیـــ ـــى اســـ ـــــرت أعلــــ ــي أظهـ ــــ ـــــة الت ـــــت الفئــ ــــاولین كانـ ــة المقــ ــــ ـــــي . فئ ـــــت فــ ـــم تحولـ ــن ثـــ ومـــــ

ــى  ــــ ــعینیات إلــــ ــــ ــــادة(التســـ ــــ ــــاء أن ) ریــ ــــ ـــــد أدرك العلمــ ــة"فقـــــ ـــــ ــتعدادات الریادیـــ ــــ ــــورة " الاســــ ــــ ـــر محصــ ــــ غیـــ

ــركات ل ــباب والشــــابات الــــذین أقــــاموا شــ ــوب بالمقــــاولین، بــــل أن الكثیــــر مــــن الشــ تقــــدیم خــــدمات حاســ

ــركات  ــاموا شـــ ـــس وأغذیــــة وغیرهـــــا أقــ ـــاجر ملابـ ـــت أو متــ ــدمات الإنترنـ ــف النقالـــــة وخــ أو تجــــارة الهواتــ

ــر  ــــم تغییــــ ــ ــذلك، ت ـــة، لــــ ـــ ـــــاً عملاق ـــرة وأحیانـ ـــــركات كبیـــ ــــى شـ ــ ـــــیرة إل ـــدة قصـ ــــلال مـــ ـــا خــ ــغیرة حولوهـــ صــــ

 ".الریادة"الترجمة العربیة مرة أخرى إلى 

ـــــدایات  ــ ـــي ب ـــــالح) Entrepreneurship(فــــ ـــــار صــ ــطلح ) م2007( وأشــ ــــ ــــران مصـ ـــى اقتـــ إلــــ

ــال  ـــالم الأعمــ ــــي عـ ـــاق واســــع ف ـــى نطـ ــر علـ ـــذي أنتشــ ـــرین بمفهــــوم الاســــتحداث الـ ــــرن العشـ ــادة الق ــ الری

ــال تعنــــي الســــبق فــــي  ــة فــــي مجــــال الأعمــ ــرة أصــــبحت الریــــادة وبخاصــ ــ ــة، وفــــي الآونــــة الأخی الیابانیــ

 .قیق التمیزمیدان ما من خلال الشجاعة والإقدام والتصمیم والنجاح وتحمل المخاطرة وتح

ـــــالبي،  ـــار الغــــ ــــ ـــات ) م2009(وأشـ ـــــال والمنظمــــــ ــة للأعمــــ ـــــ ــــالغ الأهمیــ ــــ ــوم ب ـــــ ـــادة مفهــ ــــ إن الریــ

ــا ــا وحجومهـــ ـــتلاف أســـــالیب عملهـــ ــــدرات . علـــــى اخــ ـــابقاً متجســـــداً فـــــي القـ ــان هـــــذا المفهـــــوم ســ ـــد كـــ وقــ

ــل  ــــ ـــــدرات تحمـ ــــات وقــ ـــــون بقابلیـــ ـــــراد یتمتعــ ــ ـــم أف ـــاولین وهــــ ـــــدعى المقــــ ـــا یــ ــتثماریة مــــ ــــ ـــة والاسـ المنظمیــــ

ـــول ا ــــ ــــاطر وقبــ ــــ ـــلیم والإدارة المخـ ــــ ـــــي الســ ــــــیط العلمــــ ــــرص والتخطـــ ــــ ــادة الفـ ــــ ـــوبة وریـــ ــــ ـــة المحســ ــــ لمجازفــ

 .الإبداعیة وتولید الأفكار
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ــة ــــوم الإداریــــ ـــي مجــــــال العلــ ـــــة فـــ ــــاهیم الحدیثـ ــــن المفــ ــداً مــ ـــــادة واحــــ ــــوم الریـ ـــد مفهــ ــــذلك، . یعـــ لــ

ـــى الأســـــالیب  ــ ــــاداً عل ــــادة اعتمـ ـــوم الریـ ــــأ مفهــ ــــد نشـ ــاهیم الحدیثـــــة، فقـ ــــع المفـــ ــــع جمیـ ـــدث مـ ــــا یحــ ومثلمـ

ــات  ــرىوالنظریــ ــوم الأخــ ــتعارة مــــن العلـــ ــــة المرجـــــوة . المســـ ــــادة ویحقـــــق المكان وحتـــــى ینمــــو مجـــــال الری

ــــات  ــــالیب والنظریـــ ـــــع بالأســـ ــــي أن یتمتــ ــــة، ینبغـــ ـــــوم الإداریـــ ــــالات العلــ ـــــن مجـــ ــتقل مــ ــــال مســـــ ــه كمجـــ ــــ لـ

  ).م2007زیدان، . (الخاصة به، الأمر الذي لم یحدث حتى الآن

ــي  (Barrow, 1998)أشــــار  ـــى أن الریــــادة هــ ــة الانت(إلـ ــ ــكیلة واســــعة مــــن عملی فــــاع بتشــ

ـــالات النشــــاط البشــــري ــن مجـ ـــدد مـــ ـــال محـ ــافة لمجـ ـــة مضــ ــق قیمــ وتكـــــون . المهــــارات مــــن أجــــل تحقیــ

ــاس  ـــى الإحســــ ــافة إلـــ ــى بالإضــــ ــــتقلالیة أعلــــ ـــدخل أو اســ ـــي الـــ ـــــادة فـــ ـــا زیـ ــــد إمـــ ــــذا الجهــ ـــــلة لهــ المحصـ

  ).نتیجة الجهد الإبداعي المبذول بالفخر

ــرف  ــــد عــ ــــه  (Carbonar, 1998)وق ــالتخطیط(أن ـــرتبط بــ ــاطر   مـ ــدد لمواجهــــة مخــ المحــ

ـــك ــوارد المتاحـــــة وذلــ ــة الســـــوق والمـــ ــى معرفـــ ــاء علـــ ـــاح المـــــأمول  محســـــوبة بنـــ ــراً ). لتحقیـــــق النجــ وأخیـــ

ـــــیني  ـــق الحســــ ـــــ ــــة" )م2006(أطلـ ــــ ــــوم" الریادیـ ــــ ــــى مفهـ ــــ ــــة  علـ ــــ ــرف الریادیـ ــــ ـــث عـــ ـــــ ـــــر حیـ ــــل الحــــ ــــ العمـ

ــا ــاع " بأنهــــ ــــي قطــــ ـــبق فــ ــــق الســـ ــــي تحقیــ ـــا یعنــ ـــین، كمـــ ـــاط معـــ ــي نشـــ ـــدء فــــ ــتحداث أو البـــ ـــــة الاســــ عملیـ

ـــذيمعـــــین،  ــ ــو ال ــادي هـــ ـــي میـــــدان محـــــدد، والریـــ ــ ـــل الجدیـــــد ف ــــة إدارة النشـــــاط أو العمــ ــر   وعملیـ یبتكـــ

  ". شیئا جدیدا بشكل علمي وشمولي

ــه ــف  وعلیــ ــامعالتعریــ ـــاط الــــذي ینصــــب علــــى وریــــادة الأعمــــال هــــل الجــ ـــاء مشــــروع  النشـ إنشـ

ــة ــاءة وأهلیــ متمیــــزة  عمــــل جدیــــد ویقــــدم فعالیــــة اقتصــــادیة مضــــافة، كمــــا أنهــــا تعنــــي أداة المــــوارد بكفــ

داري   . )2010العاني، ( جدید لتقدیم شيء جدید أو ابتكار نشاط اقتصادي وإ
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ــــم فیكـــــون معنـــــى  ــة الابتدائیـــــة للعل ــطلح فـــــي هـــــذه المرحلــ ـــف المصــ ــیط تعریــ ـــرا فـــــإن تبســ وأخیـ

ـــــا  ـــال بأنهـــ ــــادة الأعمـــــ ــاطرة(ریــــ ــف بالمخــــــ ــــ ـــداع ویتصــ ـــــم بالإبـــــ ـــــر یتســـ ـــل حـــ ــــــاء عمـــــ ـــــادة  إن). إنشــ ریـــ

ــن ا ــــ ـــــر مــ ــــوم تعتبـــ ــــذا المفهـــــ ــــال بهــــ ــــتراتیجیاتالأعمــــ ــق لاســـــ ــــ ـــــدا لتحقیـــ ـــــة جـــ ــو  الهامـــ ـــــ ـــور والنمــ التطـــــ

ــــي المجتمـــــع ــادي ف ــال بشـــــكل علىــــو . الاقتصــ ــادة الأعمــ ـــة للریــ ـــام والعنایــــة اللازمــ ــإن تقـــــدیم الاهتمـ ه فــ

ــــآت ـــة وأن عـــــام والمنشـ ــة خاصــ ــة الأهمیـــ ــي غایـــ ـــ ـــر ف ــــى وجـــــه الخصـــــوص أمــ ــــة  الصـــــغیرة علـ العلاقـ

ــــال  ـــــادة الأعمــــ ــــوم ریـــ ـــین مفهــــ ـــ Entrepreneurshipبـــــ ـــیة الرائـــــ ــــة  Entrepreneurد وشخصـــــ وثقیــــ

  :لعدة أسباب منها

ــــفات / 1 ــون صــ ــلال أشــــــخاص یملكــــ ــن خـــ ـــق مــــ ـــال یمكـــــن أن تحقـــ ــادة الأعمـــ إن النجـــــاح ریــــ

  .Entrepreneursهم المبادرون علىوسمات محددة یطلق 

ــمات، / 2 ـــى امـــــتلاك عـــــدد مـــــن الســـ ـــر لا یقتصـــــر علــ ــل الحــ إن النجـــــاح فـــــي ممارســـــة العمـــ

  .ارات الهامةبل یتجاوزه إلى تنمیة العدید من المه

ـــــاریع/ 3 ـــم أدوات  إن مشــــ ــــ ــــــن أهــ ـــــادي، ومـــ ــــو الاقتصــــ ـــــزات النمـــــ ــــم مرتكــــ ــــ ـــــــن أهـ ـــــادة مــ الریــــ

  .التوظیف الأمثل للموارد في المجالات الاقتصادیة والاجتماعیة

ـــو  ــ ــــاتعلى ـــن الدراسـ ــــد مــ ـــــد ظهـــــرت العدیـ ــــدعو إلـــــى  ه فق ــــي تـ ــمات  التـ ــــة ســـ ــــرة تنمیـ ـــــي فكـ تبن

ــــاجي( ـــانه) المبــــدع الإنت ــــى احتضـ ــباب والعمــــل عل ـــاهم بشــــكل  الــــدى الشــ ــوین جیــــل یسـ ــل تكــ مــــن أجــ

ـــي الاقتصـــــاد الـــــوطني ــه .فاعـــــل فــ ـــوم الاجتمـــــاعي ودعمـــ ــذا المفهــ ــاء هـــ ــب جهـــــدا  ولاشـــــك أن بنـــ یتطلـــ

 .كبیرا خاصة وأنه یتأثر بالعدید من العوامل
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  :التوجه المعرفي 5.2

ــاً ومــا دار مــن  إن المعرفـة كمصــطلح لغــوي هــو أمــر مفهــوم تمامـاً مقارنــةً بدلالــة الكلمــة علمیّ

نــال موضــوع المعرفــة اهتمــام المفكــرین فــي كــل العلــوم وخصوصــاً "جــدالٍ حــول ماهیتهــا وبنائهــا، فقــد 

الفلسـفة، حیـث تنـاول الفلاســفة البحـث فـي نظریــة المعرفـة مـن خـلال دراســة مبـادئ المعرفـة الإنســانیة 

  .(AngelKremer-Marietti, 2005)وطبیعتها ومصادرها وحدودها المختلفة 

ـــوم  ــا یخـــــص مفهــ ـــة(فیمـــ ـــدها علـــــى ) المعرفــ ـــي تحدیــ ــة فــ ـــات فكریـــ ــة اتجاهــ ـــز ثلاثـــ یمكـــــن تمییــ

  :النحو الأتي

ـــر ملمـــــــوس :الأول ــــود غیـــ ــــفها موجــ ــــة بوصـــ ــر للمعرفــ ــوب، (ینظــــ ــرج )م2004محجــــ ، لا یخـــــ

ــا لأهــــدافها، بمــــا یضــــمن  ــ ـــي تعتمــــدها المنظمــــة تحقیقً ــرد القــــدرات التـ ــــه مجــ ــن كون عــ

ــى أداء  ــــ ــــات إلـ ــة المعلومـــ ــــ ــــود، (ترجمـ ــــ)م1998مكلیـــ ــــو یتـــ ــى نحـــ ــــتعمال ، علـــــ یح اســـ

ـــو مفیــــد  ـــا مــــن المعلومــــات علــــى نحـ ــات لــــربط أجــــزاء لا حصــــر لهـ الجــــومرد، (التقانــ

ــــي) م2001 ـــــداع التقنــــ ـــــودة والإبـــ ـــــن الجـــ ـــة مـــ ــتویات عالیـــــ ــــ ــوفیر مســ ــــ ـــام تــ ــــ ــــي مهـ . فــــ

  ).م2002یاسین، (

الشمري (ینظر لها على نحو أوسع من القدرات، وتقع ضمن هذا الاتجاه آراء  :الثاني

، الذي عنى بها الهیكل )Daft, 2001(و) م2002ي، الكبیس(و) م2004والعمري، 

الذي یتكون من جزأین، أولهما ظاهري على نحو یمكن التعامل معه وتحویله إلى 

 .وثائق ونحوها، وثانیهما ضمني یصعب تحویله أو نقله كالمهارات والخبرات
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ــث ـــ ــــرد  :الثالـ ـــــن مجــ ـــع مـ ـــــفها أوســـ ـــــة، بوصـ ـــــوص المعرفـ ـــــاني بخصـ ــرأي الثـ ــــع الــــ ــــجم مــ ینســ

ــز علــــــى  القــــــدرات ــاول التركیــــ ــــه یحــــ ــاه، بكونــ ــك الاتجــــ ــن ذلــــ ــز عــــ ـــه یتمیــــ ــا، لكنـــ أیضــــ

 :العملیات المنتجة للمعرفة فیحصرها في نوعین رئیسین

ـــلال حالــــة التفاعــــل فیمــــا بینهــــا/ 1 ــة مــــن خـ ــ ـــى هــــذا : العملیــــات العقلی ــار علـ ـــن ســ ولعــــل ممـ

ــــنهج  ــین، (الــ ــأ مــــــن ) م2008حســــ ـــــاء فكــــــري ینشــــ ــــفها بنـ ــــة بوصــ ــــى المعرفــ ــار إلــ ــــذي أشــــ الــ

ــو  ــــري، وخــــــلال قــــ ـــل البشــ ـــاجي، (ة العقـــ ـــة ) م1996الخفـــ ــــات العقلیـــ ـــى العملیــ ــــذي أشــــــار إلـــ الــ

ـــــر( ــــ ــــتعلم، والتفكیـ ــــ ــــكل آراء )الإدراك، والــ ــــ ــى شـــ ــــ ــــ ـــــة عل ــــ ــوفرون المعرفـ ــــ ــــ ـــــن ی ــــ ـــفهم مــ ـــــ ، بوصــ

  .واتجاهات وتوقعات تفید المنظمة في تكوین رؤیة أفضل لمحیطها

ـــــات/ 2 ـــــام المعلومـ ـــي نظـ ــــة فـــ ــات المعالجــ ـــــ: عملیــــ ــات همـ ــــ ـــــن العملی ـــوعین مـ ـــــمن نـــ : اوتتضـ

ــال  ـــار الأعمــــ ــي إطـــ ــــك فــــ ــــات، وذلــ ـــــاً للمعلومــ ـــا إنتاجـ ــات ومعالجتهـــ ـــیل البیانــــ عملیــــــات تحصـــ

ـــة،  ــــى المعرفـــ ــات وصــــــولا إلــ ــــة المعلومــــ ـــــات معالجــ ــات، وعملیـ ـــــام المعلومــــ ــــي نظـ ـــــة فــ التقلیدیـ

ـــا یطلـــــق  ـــار مــ ــي إطــ ــك فـــ ـــوذلـــ ــى هـــــذا علىــ ــل ممـــــن ســـــار علـــ ــة، ولعـــ ه عملیـــــات إدارة المعرفـــ

ـــنهج  ـــرا تصـــــوراً )م2004، الســـــاعد وحــــریم(و) Turban, 2002, 49(الـ ــذین وفــ ، اللـــ

ــات ــــ ـــــن البیانـ ـــدءاً مــ ــــة بــــ ــــوین المعرفـــ ــل تكـــ ــــ ـــــیله  . لمراحـ ــــرض تفاصــ ـــذي یعـــ ـــــو الــــ ـــــى النحــ علــ

 ).1.2(رقم الشكل 
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  )1.2(الشكل رقم                              

  العلاقة بین البیانات والمعلومات والمعرفة                   

  

  

   64ص .م2004م، الساعد وحری                

  .م2013إعداد الباحث من بیانات الدراسة المیدانیة، : المصدر

ــــاده ــة مــــا مف ــ ـــرون بخصــــوص المعرف ـــاحثین فیـ ـــر البـ ـــة نظـ ــن وجهـ ــيء ضــــمني : أمــــا مــ أي شــ

ــاملین فیهــــا،  ــــة للعــ ــتمخض عــــن العملیــــات العقلی ــلال مــــا یــ ــاهري یتــــوافر لــــدى المنظمــــة مــــن خــ أو ظــ

ــــ ، ولاسـ ــــن جملــــــة أنشـــــطتها أیضـــــاً ــــتمخض عـ ـــدءاً ومـــــا یـ ـــا بـــ ــــة بتوفیرهــ ــة المعنیـ یما عملیــــــات المعالجـــ

ـــتثمرها  ــي تســـ ــة، التــــ ــاء بالمعرفــــ ـــات، وانتهــــ ــــاج المعلومـــ ــــروراً بإنتــ ـــات، مــ ــى كبیانـــ ــا الأولــــ ــــن طبیعتهــــ مــ

ــــمن  ـــا یضـــ ــات بمــــ ــــاد التقانـــــ ـــهیل اعتمـــ ـــــة بتســــ ـــــداف المتعلقــ ـــا الأهــ ــــدافها، ومنهــــ ــــاً لأهـــ ـــة تحقیقـــ المنظمـــ

ـــ ــــ ــــداع فـ ــق الإبــــ ــــ ــ ــــــل بخل ــ ـــى الأداء الكفی ــــ ــــات إلـ ـــــة المعلومــــ ـــالاتترجمـــ ــــ ــــة المجـ ـــود ( ي كافــــ ــــ ـــم وعبـ نجـــــ

2010(.  

ـــاً مــــــا  ــــي غالبـــ ــتوى المنظمــ ــى المســــ ـــــة علــــ ـــوفیر المعرفـ ـــى أن تـــ ــه إلـــ ــــارة إلیــــ ـــــدر الإشــ ممــــــا تجـ

ــق  ــــي إطـــــار یطلـــ ــــیـــــأتي فـ ــن علىـ ــــدو مـــ ــاین آراء الكتـــــاب كمـــــا یبـ ـــ ـــي تتب ــ ــات إدارة المعرفـــــة، الت ه عملیـــ

ـــــىال(آراء  ــــ ــــ ـــــرون،  علـ ـــــ ــم ، (و) م،2006وآخــــ ــــ ــــ ــن، (و) م،2008نجــــ ــــ ــــ ـــدد ) م،2008حســــ ــــ ـــــ ــي عــ ــــ ــــ فــــ

  البیانات
  
ماتو المعل  

  
 المعرفة
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ـــو مر  ـــل علـــــى النحــ ــة مراحــ ـــار أربعـــ ـــي إطــ ــة فــ ـــرى البـــــاحثون بإمكانیـــــة تصـــــورها كاملـــ ــي یــ احلهـــــا، والتـــ

  :الأتي

ــة؛/ 1 ــق المعرفـــ ـــار  خلـــ ـــطتها المشــ ــدة مـــــن خـــــلال جملـــــة أنشــ ـــة الجدیــ ـــي إیجـــــاد المعرفــ وتعنــ

ــــة  ــــ ــ ــكلات المنظمی ـــــ ــــخیص المشـــ ــــ ـــــص تشــ ــــ ـــــا یخـ ــــ ـــــویر، ومـ ــــ ــــث والتطـ ــــ ــــــیما البحــ ـــــا، لاســــ ــــ إلیهـ

  .ومعالجتها

ـــــ/ 2 ــــي إعــ ـــ ــة؛ وتعن ــــ ـــویر المعرفـ ـــــق تطــــ ــ ــن طری ــــ ـــة عـ ـــــة المتاحــــ ــتمر بالمعرفــ ــــ ــر المسـ ــــ ادة النظـ

 .التحدیث المستمر لها

ــداً للإفـــــادة منهـــــا فـــــي / 3 ـــات المســـــتفیدة تمهیـــ ــا یضـــــمن إیصـــــالها للجهــ ــة؛ بمـــ ــع المعرفـــ توزیـــ

ــع  ــاط الأرشــــیف الــــذي تقـــ ــة، ومنهــــا نشـــ ـــل أنشــــطة المنظمـــ ـــمجمـ ــزن المعرفـــــة علىـ ه مهمـــــة خــ

 .لحین الإفادة منها كلما دعت الحاجة لذلك

ـــ/ 4 ــ ـــــي تبن ــــا ف ــــلت إلیهـ ــي وصـ ـــات التـــ ــــل الجهــ ــــن قبـ ــــة مـ ــق المعرفـ ــي تطبیـــ ــة؛ وتعنـــ ي المعرفـــ

 .أدائها، بما یضمن تطویر هذا الأداء

ــین  ــربط بعـــــض البـــــاحثین بـــ ــا یـــ ـــاً للمعرفـــــة، فبینمـــ ـــاملاً جامعــ ــــاً شــ ــد تعریفـ ــــادر أن نجـــ ـــن النـ مــ

ــات وبـــــین مـــــا  ــاره معلومـــ ــا یمكـــــن اعتبـــ ــین مـــ ـــیس هنـــــاك فـــــرق بـــ ـــه لــ ـــات ویـــــرون أنــ ــة والمعلومــ المعرفـــ

  .كن اعتباره معرفة، یجادل آخرون أن المعلومات لیست هي المعرفةیم

ــرح  ــــ ــــ ـــــذلك یقتـ ــــ ــــتنمارك، (كــ ــــ ــؤثران ) م2000ســـ ــــ ــــ ــــداخلان ویـ ــــ ـــــات یتـــ ــــ ــة والمعلومــ ــــ ـــــ أن المعرف

ــوس مـــــن  ـــر الملمـــ ــ ــه غی ـــوس للوجـــ ـــي الشـــــيء الظـــــاهر والملمــ ــات هــ ـــض، فالمعلومـــ ــهما فـــــي بعــ بعضـــ

ــق  ــة الـــــذ".. العقـــــل البشـــــري"ه علىـــــالمعادلـــــة الـــــذي یطلـــ ـــاء المعرفـــ ـــه وعــ ــ ــدر من ـــه وتصـــ ــ ــكل فی ي تتشـــ

  .المعلومات
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ــــرى  ــــزاك، (یـــــ ــــ ـــــورت وبرونـ ـــعیها ) م1999دافنبــــ ــــ ـــي ســ ــــ ــ ـــــة ف ـــــال الحدیثــــ ــــات الأعمــــ ــــ أن منظمـ

ــــداولها  ــ ــــرها وت ـــن المعرفــــــة ونشــ ـــف عـــ ـــا بالكشـــ ـــــادة اهتمامهـــ ــت لزیـ ـــد توجهــــ ــــیة قـــ ــزة تنافســ ـــق میــــ لتحقیـــ

ــــدتها  ــي ولــ ــدة التــــ ــراءات الجدیــــ ــرق والإجــــ ـــن الطــــ ــــث عـــ ـــا والبحــ ـــتراتیجیات عملهـــ ــمن اســـ دراجهــــــا ضــــ وإ

ــدافها علــــى  ــــدریبها وتنمیتهــــا لتحقیــــق أهــ ــلال ت ـــن خــ ـــوى البشــــریة مـ ــــدعیم القـ ــات لت تكنولوجیــــا المعلومــ

  .المدى الطویل

ــــات  ـــــات والبیانـــ ــــى المعلومــ ــة علــ ـــى الرقابـــــ ـــط إلـــ ـــعى فقــــ ـــإجراء لا یســــ ـــي كـــ ــه المعرفــــ أن التوجــــ

ـــنهم  ــــاون بیــــــ ــــة التعـــــ ـــــاملین وتقویـــــ ـــــارات العــــ ـــویر مهــــ ــــ ــــة وتطــ ــات المنظمـــــ ـــــ ــل إمكانــ ــــ ــى تفعیـــ ــــ ـــــا إلـــ نمــــ وإ

 .على المشاركة في الخبرات والممارسات وتشجیعهم

أن إدارة المعرفة تعزز استراتیجیات عمل المنظمة والتطویر ) Shermerhorn, 2004(أما 

Reengineering  عادة هندسة الإجراءات الأخرى ) TQMالهندرة (التنظیمي والتعلم التنظیمي وإ

الملائم من أجل الحصول على المعرفة  مثل إدارة الجودة الشاملة، ویؤكد على دورها لتحقیق التركیز

 .وتنمیتها واستغلالها لتحقیق میزتها التنافسیة في العصر الحدیث

فإنه یرى أن وظیفة إدارة المعرفة تختلف عن وظیفة الهندرة، فبینما  (Newman, 1996)و

توى تهدف الهندرة إلى تحویل إجراءات المؤسسة من العمل بمستوى معین من التكنولوجیا إلى مس

أعلى دفعة واحدة، فإن إدارة المعرفة تتولى عملیة التغییر والتطویر لإجراءات العمل والعاملین 

  .ومواجهة الفرص والتهدیدات المحیطة بالمؤسسة والتعامل معها بشكل دائم ومستمر

  :أهمیة التوجه المعرفي 1.5.2

ـــــاإ ــل، أولهـ ــــدة عوامــــ ـــــة عــ ــــاء نتیجـ ــــــي، جــ ـــــه المعرف ـــوع التوجـ ـــام بموضـــ ــــورات  ن الاهتمـــ التطــ

ـــاهرة  ــــ ــــة الظـ ــــادل المعرفــــ ــــة تبــــ ــــت عملیــــ ــــي جعلــــ ــــــات، والتــــ ــــا المعلومــ ـــــي تكنولوجیــــ ــارعة فـــ ــــ أي (المتســ
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ــــات ـــات والبیان ــــة ) المعلومـ ــراد فــــي شــــبكات إلكترونی ـــط الأفــ ـــن حیــــث ربـ ـــرع وأســــهل، مـ تــــتم بشــــكل أسـ

ـــرات ـــات والخبـــ ـــادل المعلومـــ ــي تبـــ ــــ ــــات . تســــــاعدهم ف ــون منظمـــ ـــي تكــــ ـــات لكـــ ـــعي المنظمـــ ـــا ســـ وثانیهــــ

ـــــولى اعلىت ـــة یتــ ــــــا میــــ ـــــة وتبادلهـ ـــــق خلـــــــق المعرفــ ـــة تحقــ ــــة خاصــــ ــــــة تنظیمیـــ ـــــا خلـــــــق ثقافـ ـــدیرون فیهــ لمــــ

  .وتوفیرها في الوقت والمكان المناسبین

ــة وتحولهـــــا  ـــاظم المعرفـــ ــا فـــــي تعــ ــــارعة ودورهـــ ــــورات العالمیـــــة المتسـ كمـــــا أن التغیـــــرات والتطـ

ــات الح ــه لــــه أدبیاتــــه الخاصــــة بــــه ووحــــدات التنظیمیــــة الكبیــــرة فــــي المؤسســ ــى علــــم قــــائم بذاتــ  دیثــــةإلــ

  :منها ما یلي

  .الابتكار والتدفق الغزیر والمستمر للبیانات والمعلومات .1

  .التخصص الدقیق.2

ــــتثمارها  .3 ــــا واســـ ـــا وتكاثرهـــ ــــات وتكاملهــــ ــــال المعلومـــ ـــــرعة انتقـــ ــــة وســ ـــال وحریـــ ــورة الاتصــــ ثـــــ

  .بفعل الإنترنت والفضائیات

  .المنافسة .4

  .ضخامة التراث المعلوماتي الإنساني .5

  .مر بفعل التحدیث السریعالنمو المست .6

ــل  ـــي یحصـــ ــ ـــي الحقـــــائق  الت ـــة هــ ــ ــــرق علىالمعرف ــــه حســـــب طـ ــــلال بحوثـ ـــان مـــــن خـ هـــــا الإنســ

ــــي قـــــد  ـــه الســـــابقة خاصــــة العملیــــة التـــــي تراكمــــت الت ــن خــــلال تجاربـ ـــي المنطقیــــة أو مـــ البحــــث العلمـ

ـــة وتوجـــــد المعرفـــــة  ــم الحكمــ ــن ثـــ ـــرة ومـــ ــله إلـــــي درجـــــة الخبــ ــات أو  علـــــىتوصـــ ـــاریف ونظریـــ شـــــكل تعــ

ــیات ون ــــات فرضـــ ــي معلومـ ـــات إلـــ مـــــازج وقیاســـــات وعلاقـــــات والمعرفـــــة هـــــي عملیـــــة انتقـــــال مـــــن بیانــ

ــــدانیة  ـــــة ورشـ ــر عقلانی ـــرارات الأكثـــ ـــــدیر والقـــ ـــن التق ـــي حســ ــود إلــ ــي تقــــ ــة التـــ ـــــة وحكمـــ ــــینة، (فمعرف حســ
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ــــري  ).م1998 ـــــ ــــا یـ ــــ ــر ) Ackerman,2000(كمــ ــــ ــــ ــــریة وغی ــــ ــــل بشــ ــــ ـــــمن وعوامــ ــــ ـــة تتضـ ــــ أن المعرفـــ

ــدات وا ــــ ــــائق والمعتقـ ــــــل الحقـــ ـــــة مثـ ـــــر حیــ ــریة وغیــ ـــــام بشـــــ ــــاهیم والأحكــ ــــر والمفـــ ـــات النظـــ ــــرؤى ووجهــــ لـــ

  .والتوقعات والمناهج والمهارات والبراعة

ـــــن  ـــــل مــ ـــــرف كــ ـــــذلك یعــ ــــل، (كــ ــل وجامبـــ ــــ ــــــن ) م2003بلاكویـ ـــة مــ ـــا مجموعــــ ـــة بأنهــــ ــــ المعرف

ــیم البیان ــرات والقــــ ــةالخبــــ ـــــة  یــــ ــــة القائمـ ـــلمات البدیهیــ ـــــتمعن والمســـ ــــة والإدراك المـ ــىالمرتبطــ ــاس  علــــ أســــ

ـــأنه أن یســـــاعد معـــــین والتـــــي تجتمـــــع ســـــویاً تـــــوفر ال ـــار المناســـــب الـــــذي مـــــن شــ ـــة والإطــ بیئـــــة المواتیــ

  .التقییم والجمع بین الخبرات والمعلومات على

ــــد  ـــــة عنـــ ـــدات ) Barnes,2002(والمعرفــ ـــائع والمعتقـــــ ــــ ــائق والوق ــــ ــن الحقـ ـــــة مـــــ ـــي مجموعـــ هــــ

ـــات ــف والبراعـــ ـــــة الكیــــ ـــــات ومعرفـ ــات والمنهجیـ ــــام والتوقعــــ ـــــورات والأحكــ ــاهیم والمنظـ ــــ ـــــرف  .والمف ویعــ

)Stettner,2000 ( ــــون وتحـــــدث ـــة تكاملیـــــة تتكـ ــ ـــة بأنهـــــا عملیـــــة تراكمی ـــىالمعرفــ ــ ــــداد فتـــــرات  عل امتـ

ـــــكلات  ــــة مشــ ــل معالجـــ ــن اجـــــ ـــتخدام مـــــ ــق والاســــ ــة للتطبیـــــ ــبح متاحـــــ ــــي تصـــــ ــبیا كـــ ـــة نســـــ ــــة طویلــــ زمنیـــ

  .وظروف معینة

  :أنواع المعرفة 2.5.2

 المعرفة الضمنیة:  

ـــــارة، ( ـــــو فـ ـــــن) م2004أبـ ـــــي لا یمكـ ـــــة التـ ــــمنیة هــــــي المعرفـ ـــة الضــ ــــري أن المعرفـــ ــ ــراد  ی للأفــــ

ـــا تشــــتمل  ــا بیـــــنهم لأنهـ ـــمها فیمــ ــــة والمعرفـــــة  علـــــىتقاسـ ـــة الفنی ــــرد أي المعرفــ ـــس الف ـــي نفـ ــا یمكــــن فــ مــ

  .الادراكیة والمعرفة السلوكیة

 ):Wiig, 1993(وتتألف المعرفة الضمنیة من 

  .الحقائق والبیانات الثابتة والأنماط الذهنیة/ 1
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  .وجهات النظر والأشكال والصور والمفاهیم/ 2

  .حكام والتوقعات والفرضیات العاملة والمعتقداتالأ/ 3

  .استراتیجیات التفكیر والمداخل المیثودولوجیة/ 4

ـــــیر  ـــمنیة تحتــــــوي ) Coakes, 2003(یشـ ـــة الضـــ ـــــىإلــــــي أن المعرفـــ ــــة  علـ ــ ـــاد معرفی أبعـــ

ـــــتم  ـــة ی ـــذا الـــــنمط مـــــن المعرفــ ــالي فـــــأن هــ ــدس وبالتـــ ــدات والحـــ ــــة والمعتقـــ ـــاذج الذهنیـ ــــل النمــ هامـــــة مثـ

  .الجدیدة) البیئات(تخدام الخبرة الماضیة في السیاقات تولیده من خلال اس

 المعرفة المعلنة:  

ــــد  ــن خـــــلال ) Wiig, 1993(عن ـــي المعرفـــــة المتــــاح فحصـــــها واســــتخدامها مباشـــــرة مــ هـ

ـــات،  ـــــائق، برمجیــــ ــي وثـ ـــة فـــــ ـــكلة ومنظمـــ ـــــا مشــــ ـــلال كونهـ ــن خـــ ــــة ومـــــ ــول الواعیــ ــــة للعقـــــ ــا متاحــ كونهــــ

  .وخبرة مشتركة یمكن الوصول إلیها وبالتالي فهي معرفة عامة. إجراءات أو أي شكل آخر

ـــرى  ــیا ) م2004صــــــبري، (ویـــ ــا ومؤسســــ ـــري فردیــــ ـــة توجــــــه الســــــلوك البشـــ ــة المعلنـــ أن المعرفــــ

ــة مـــــن  ــذه المعرفـــــة هـــــي عبـــــارة عـــــن مجموعـــ ـــة باعتبـــــار أن هـــ ـــالات النشـــــاط الإنســـــاني كافــ فـــــي مجــ

  .معالبیانات والمعلومات والإرشادات والأفكار التي یحملها الإنسان أو یمتلكها المجت

 المعرفة العلمیة:  

ــــالعلوم ) م2005نجـــــم وعبـــــود، ( ــمى بـ ـــا یســـ ــة أو مــ ـــ ـــات الطبیعی ـــى المعلومــ ــ ـــذه عل وترتكـــــز هــ

 .الطبیعیة مثل الفیزیاء والریاضیات والهندسة
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  :الأداء المؤسسي 6.2

  :مفهوم الأداء 1.6.2

  ).م2011تمجعد بن نور الدین، (هو الإیصال أو القضاء : مفهوم الأداء لغة

ــــطلاح ـــ ــــا اصـ ــ ــ ــــــف الأداء  :اً أم ــ ـــــي تعری ــــاتهم فـــ ــب توجهــــ ــــ ــــاحثون حســ ــاب والبــــ ــــ ــ ـــــف الكت ـــ یختل

ـــي، ( ـــادل عیشــــ ــه ب) م2004عــــ ـــة أفیعرفـــــ ـــدرة المنظمــــ ــــه قــــ ـــــىنـــ ـــد علــ ـــة الأمــــ ـــــدافها طویلــــ ـــــق أهــ  .تحقیــ

ــــة  ـــة الإداریــ ـــة للتنمیـــ ـــــة العربیـــ ـــــة للمنظمـ ـــت دراسـ ـــة ) م2008(وعرفـــ ـــه المنظومـــ ـــي بأنـــ الأداء المؤسســـ

ــوء تفاعل ــــي ضــــ ــة فــ ــائج أعمــــــال المنظمــــ ــة لنتــــ ـــة، والأداء المتكاملــــ ــــة والخارجیـــ ــــا الداخلیــ ـــا مــــــع بیئتهــ هـــ

  :المؤسسي حسب هذا التعریف یتكون من

  .أداء الأفراد العاملین في مجال تخصصاتهم .1

 .أداء الأقسام الوظیفیة أو الوحدات التنظیمیة وذلك في إطار السیاسات العامة للمؤسسة .2

 .والسیاسیة والثقافیةأداء المؤسسة في إطار البیئة الاقتصادیة والاجتماعیة  .3

ــرى  ـــذي تتمتـــــع بـــــه ) Wit and Myere, 1998(ویـــ ـــو المســـــتوى الــ أن الأداء هــ

ـــطة  ـــات الأنشـــ ــو مخرجـــ ـــــالأداء هــــ ــداخلاتها، فـ ـــى مــــ ـــــات علـــ ــــراء العملیـ ـــد إجــ ـــة بعـــ ـــات المنظمـــ مخرجـــ

ــوم بهــــا أي  ـــي تقــ ــإن النشــــاطات التـ ــ ـــف ف ـــداث التــــي تشــــكل داخــــل المنظمــــة حســــب هــــذا التعریـ والأحـ

ـــــن نظــــــام  ـــة عبــــــارة عـ ــــي الأداءمؤسســـ ـــل فــ ـــــات تتمثـــ ــــذه المخرجـ ـــة هــ ــات وقیمـــ ــــات ذو مخرجــــ . معلومــ

ـــائج  ـــــون ونتـــ ـــا ینتجــــــه الموظفـ ـــون ولــــــیس مـــ ــــه الموظفـــ ــــا یفعلــ ــلوكاً أو مــ ــــه ســــ ــــى انــ ــــرف الأداء علــ ویعــ

  .عملهم
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ــریفین  ـــن التعـــ ـــابقالیلاحـــــظ مــ ــــوارد الأداء  أن ینســ ـــة المـ ــــل بقیــ ـــري وأهمـ ــــالمورد البشــ ــــرتبط بـ یـ

ــــداف  ــــق أهـــ ــــا تحقیـــ ـــــة بینمـــ ـــي المؤسســ ــودة فــــ ــل الموجـــــ ــــ ـــین كـ ــــــل بــــ ـــــل وتكامـ ـــب تفاعــ ـــــة یتطلــــ المؤسســ

ـــول المؤسســـــة  ــة لمـــــدى وصــ ــرآة العاكســـ ــن الأداء أنـــــه المـــ ـــة، هـــــذا لأن المعـــــروف عـــ ــا المتاحــ مواردهـــ

  .لأهدافها المرجوة

ــــا  ـــــرون، (أمـــ ــون وآخــ ــــ ــــة ) م2003بترسـ ــــدرة المنظمـــ ــــه قـــ ـــي بأنـــ ـــــوا الأداء المؤسســــ ـــــد عرفــ فقــ

ــــع أهــــــ ـــة مــ ــــات متناغمـــ ـــاج مخرجــ نتـــ ـــاءة وإ ــــتخدام مواردهــــــا بكفـــ ــــى اســ ـــتخدمیهاعلــ  .داف مناســــــبة لمســـ

ـــــاحثین  ـــــض البــ ــــرى بعـــ ــز ذأن ویـــ ــــ ــــل مركــ ــــا يالأداء یمثــــ ـــئولیة مــــ ـــة  ،مســــ ـــة والإنتاجیـــــ ـــي الفعالیـــــ یعنــــ

ــي قبلهــــا  ــذا المركــــز الأهــــداف التــ ــف  ).م2004عبــــد الحــــق بــــن تفــــات، (اللتــــین یبلــــغ بهمــــا هــ والتعریــ

ــــییریة  ــــة بمختلـــــف مســـــتویاتهم التسـ ـــي المنظمـ ــ ـــاملین ف ـــدرة العــ ــ ــــو ق ــلأداء هـ ـــ ـــامل ل ــــتراتیجیة، الا(الشــ سـ

ــي ـــة، العملـــ ــــتغلال ) التكتیكیــ ــلال الاسـ ــن خـــ ـــك مـــ ــــنهم، وذلــ ــل مـ ــداف المســـــطرة لكـــ ــى تحقیـــــق الأهـــ علـــ

ـــــة  ــوارد المتاحــــ ــــ ـــف المـــ ــــ ــ ـــــل لمختل ـــــدقي، (الأمثــــ ــــعود صــــ ــــ ــن  ).م2011مسـ ــــ ـــــة الأداء یمكـــ ــا أهمیــــ ـــــ أمــ

ـــن خــــلال ثلاثــــة أبعــــاد رئیســــیة  ، إداریــــاً (مناقشــــته مـ ـــاً ، تجریبیـ ــر )نظریــــاً ــة النظریــــة یعتبــ ـــن الناحیــ ، مـ

ــل الأد ــــ ــــن قبـ ــة مـــ ــــ ـــتراتیجیة المتبعـ اً للإســــ ــ ــــ ــــاراً زمنیـ ـــــل اختبـــ ــ ـــــه یمث ــتراتیجیة لأنــ ــــ ـــز الإدارة الاسـ اء مركــــ

ـــات  .الإدارة ـــب دراســـــ ــــتخدام اغلـــــ ــلال اســــ ـــــن خــــــ ــة الأداء مـــ ــــ ـــــر أهمیــ ــــة تظهـــ ــــة التجریبیــــ ــن الناحیــــ ــــ ومــ

ـــا ـــة عنهـــ ـــــات الناتجـــ ــة والعملیـ ــــ ـــتراتیجیات المختلف ـــــار الاســـ ــــتراتیجیة لاختبـ ــوث الإدارة الاســ أمــــــا  .وبحــــ

ــــــة الإ ــــات الأهمیـ ــل إدارات المنظمـــ ــــ ـــــن قبـ ـــــز مــ ــ ـــر والممی ــام الكبیــــ ــــ ــلال الاهتمـ ــــ ــــن خـ ـــــر مـــ ــــة تظهــ داریـــ

ــائج الأداء  ــى نتـــ ـــاداً علـــ ــات اعتمــ ــــذه المنظمـــ ــــي هـ ــري فـ ـــي تجـــ بـــــن (بـــــالأداء ونتائجـــــه والتحـــــولات التــ

دریس،    ).م2009حمدان وإ

ـــة  ـــــات الإنتاجیــــ ــات والعملیــ ـــدخلات والمخرجــــ ـــــیم المــــ ــــة لتقیــ ــة منظمــ ــو طریقـــــ ــاس الأداء هـــــ ــــ قی

  ).م2009مرزوقة شخشاخ، (اعیة وغیر الصناعیة للمنظمة الصن
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ــاس  ـــات وقیــــ ــــن نظــــــام معلومـــ ـــة عبــــــارة عــ ــي المؤسســ ــر الأداء فــــ ــف یعتبــــ ــذا التعریــــ حســـــب هــــ

ـــه ـــــة لتقییمــــ ــــن طریقــ ــارة عـــ ــــ ــــتمرة  .الأداء عبـ ـــــة المســـ ــ ــــه المراقب ـــى أنـــ ــــ ـــاً عل ـــاس الأداء أیضــــ ـــــرف قیــــ یعــ

ــــ ــ ـــیر التق ــــب ســـ ــ ــــق جوان ــــة وتوثیــ ــیما مراقبــ ـــا ولاســــ ــة وتوثیقهـــ ـــــرامج المنظمــــ ـــــاز بـ ـــــق لإنجـ ـــو تحقیـ دم نحـــ

ـــــبقاً  ــوعة مسـ ــــات موضــــ ـــــور، (غایــ ـــن منصـ ــــاهر محســـ ــس، طــ ــبحي إدریــــ ــــد صــــ ـــــل محمــ  ).م2009وائـ

ـــــي  ــیة فــ ـــــة  أساســـــ ــــا عملیـ ـــرف بأنهـــ ـــي تعــــ ـــة التـــ ــات الرقابــــ ــــاس الأداء بعملیـــــ ــربط قیــ ــف یـــــ ـــــذا التعریـــــ هـ

ـــة ـــطة  .تســــــییر المؤسســـ ــــك الأنشـــ ــین تلــ ــاف وتحســــ ــــة اكتشــــ ــه عملیــ ــــاس الأداء بأنــــ ــــف قیــ ــن تعریــ ویمكــــ

ــة ا ـــــى ربحیــــ ـــــؤثر علـ ــــي تـ ــــأداء التــ ـــرتبط بــ ــــن المؤشــــــرات تـــ ـــة مــ ـــلال مجموعـــ ــن خـــ ــك مــــ ــة وذلــــ لمنظمــــ

ـــت  ـــي الوقـــ ــــددة فـــ ـــدافها المحــ ــة لأهـــ ـــدى المنظمــــ ــــیم مــ ــة فــــــي الماضــــــي والمســــــتقبل بهــــــدف تقیــ المنظمـــ

  ).م2008المنظمة العربیة للتنمیة الإداریة، القاهرة، (الحاضر 

  :تحقیق الأهداف 2.7

ـــن  (Hanna, 1988)عــــرف  ـــة"بأنــــه عبــــارة عـ ــق المنظمـ ـــدي تحقیــ ـــددة  مـ ــداف المحـ للأهــ

ــه  (Devirse, 1981)لهــــا، أمــــا  ــاس الأعمــــال المنجــــزة خــــلال فتــــ"ویــــرى بأنــ ة ر عملیــــة تحلیــــل وقیــ

ــة محـــــددة ــرف "زمنیـــ ــا عـــ ـــه  (Sastry, 1988)، بینمـــ ـــدى "تقیـــــیم الأداء علـــــى أنــ ــرف علـــــى مــ التعـــ

  ".تحقیق المؤسسة أو عدم تحقیقها لأهدافها المتوقعة

ریفات تشیر وبشكل عام إلى مفهوم الإدارة ومن خلال ما سبق یلاحظ أن كافة التع

وهو أحد أهم الاتجاهات الفكرة التي انتشرت  ”Management Base Objectives“بالأهداف 

  .(Drucker, 1964)في السبعینات من هذا القرن وركز على مفهوم تقییم الأداء 

ـــــرى  ــــوات  (Drucker,1964)یـــــ ــــ ــن الخطــ ــــ ــون مــــ ــــ ــــــداف یتكــــ ــق الأهــــ ـــــ ــــف تحقیـــ ــــ ـــأن تعریــ ــــ بـــ

   :التالیة
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ـــــوة / 1 ـــا یعــــــرف بفجـ ــارق أو مـــ ـــد الفــــ ــة بغــــــرض تحدیـــ ــدها المؤسســــ ــتراتیجیة تعتمــــ عملیــــــة اســــ

  .الأداء بین ما هو مطبق وما هو مخطط له

  .تتم هذه العملیة باستخدام مجموعة من المعاییر والمؤشرات والمقاییس/ 2

ــل / 3 ــــ ـــا لتقلیـ ـــــب اتباعهــــ ـــائج الواجــ ــــــتخلاص النتــــ ــــى اسـ ـــ ـــتمرة إل ــــة المســــ ـــ ــــــذه العملی ــــدف هـ تهـــ

  .ة وتحسین الأداء خلال الفترة الزمنیة القادمةالفجو 

ـــا دون / 4 ـــــهل تحقیقهــــ ـــة یســ ــــدة للمؤسســــ ـــداف جدیـــ ـــــدیل أهــــ ــدیث وتعــ ـــــي تحـــــ ـــاعد فــ ــا تســــ كمـــــ

 .إحداث فجوة في الأداء

  :أهداف تقییم الأداء المؤسسي 1.7.2

ـــدهنا ــــ ــــ ــــي لأهن امد یك العـــ ــــ ــــ ــ ــــــؤتسعي داف الت ــــ ــرسسالمــــ ـــــ ــــ ـــــى کاات والشـــ ــــ ــــ ن تحقیقها مت إلـ

 :همهان أم، وسسيداء المؤلأا میوتقلعملیة بیقها طتل خلا

فها  داهق أسسة فى تحقیدات المحلیة لدى المؤحدرة الوقن مدى مدة في التحقق عالمسا/ 1

(Ivancevich, 1986) ،س المستخدمة لتقییم ییر والمقایین المعاعة مومجمر فوتل خلان فم

ط نقاد یدتحلتالي باو ،ه فعلیاًزنجام اما تطط له ومخو ما هن بید الفارق یدتحم یتن أن یمکداء لأا

 .سسةالقوة والضعف لدى المؤ

ــداف عملیة إن / 2 ــــ ــــ ـــــق الأهــ ــــ ــــوء تسلتحقیـــ ــــ ــاءة على مط الضــــ ــــ ــــ دارة لإل استغلاافى دي الكفــ

ــــا ــــ ــــافة لكـــ ــــ ــوارد المتـــ ــــ ــــ ـــا حة المـ ــــ ـــحات، (لهــــ ــــ ــــك یت، و)م1992الشــــ ــــ ـــ ــــوارد ستثمال اخلان مم ذل ـــــ ر المــ

ــر ــــ ــد فضورة أیة بصالبشـــ ــــ ـــة هن إمل والحـــ ـــــ ـــــوارد المالیـ ــــات ل اتقلیل خلان مدار المــــ ــــ ــالیف والنفقـ ــــ لتكـــ

 .مةالمقدمة ودة الخدعلى جر ثؤیلا بما 
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ـــدتساع/ 3 ـــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ـــــالي فة ما یحتاجه رفى معر ید المــ ــــ ــــ ــــ ــــ ـــق أداء عـــــ ـــــ ــــ ــــ ــــ ــــ فه داهب وأیتناسلتحقیــ

ـــو ــــ ــــ ــــ ــــ ـــــ ـــــیم فنما، عةوضالمــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ـــــ ــ ــریدفى تحم تساهس سأعة وعلى مجمل تشتمذج التقی ــــ ــــ ــــ ـــــ ــــ ــــ ق ید الطـ

ـــع  ــــ ــــ ـــ ــــحیح لرف ــــ ــــ ــــاءةالصــ ــــ ـــــ ـــــي إن لأا كفـ ــــ ــــ ـــدى لأوي امستن فى تحسیم تباعها تساهم إتداء والتـ ــــ ـــــ داء لــ

 .سسةالمؤ

ــــا/ 4 ــــ ــــ ـــــوهمة فى تالمسـ ــــ ــؤلأقسار ایطــــ ــــ ــــ ـــــة للمـــ ــــ ـــك : سسةم المحلیــــ ــــ ــــ ــ ص تشخیل خلان موذل

ــــــؤخم داقسل کت معیقال ومشاک ــــ ــــ ــــ ــــ ــة محاوسسة ل المــ ــــ ــــ ــــ ــــ ـــــ ــــا معاولـ ــــ ــــ ــــ ــــ ل خلان یمها موتقد بعلجتهــــ

 .ددةمحر معاییس وسأ

ـــامو جق خل/ 5 ــــ ــــ ــــ ــــ ـــة دالأقسااکافة ن بیس فن التنـ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــــؤخم المختلفــ ــــ ــــ ــــ ل خلان سسة مل المـــ

 .والعقابلمبدأ الثواب ها زیزتع

ــــاضا ن رمل فضوي أمستق تحقی/ 6 ــــ ــــ ــــ ـــــ ــــ ــلاء والعــــ ـــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ن مد فلاب: واءسد على حن ملیالعمــ

ــــور کبة وام ـــــ ــــ ــــــي لاستمل اجن أمالتطـ ــــ ــــ ــاملین لأفضم ایدتقرار ف ــــ ــــ ــلاء والعــــ ــــ ـــــ ر فیوتل خلان مل للعمـــ

  .مةت المقدماك الخدتلن عم ضاهدي رمر لقیاس یین المعاعة مومجم

  :ق الأهدافعلاقة تقییم الأداء المؤسسي بمستویات تحقی 2.7.2

ـــــروف أن م ــــ ــــ ــــ ـــــ ــــ ــلاداء جة درمتت یاوثلاثة مستك هنان المعـ ــــ ـــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ضیحها بما یلي وتن یمکل

  ):م1998س، نوی(

ــتوي ا ـــ ـــ ـــاملأم اتقیی :وللأالمســ ــ ـــ ــي یهو :داء العــ ـــــ ــة أو أي لأم اتقییدف إلــ ــــ ــام للدولــــ ــــ داء العــــ

ــــــطمع اطق ــــ ــــ ــــ ــــدلإنتاجیة ت ااعان القــ ـــــ ــــ ــــ ـــــة اخم فتقییرى، لأخامیة أو الخـــ ــــ ـــــ ــــ ــــط التنمیــ ـــــ ــــ ــــ لاجتماعیة طـــ

ـــیة دلاقتصاوا ـــــ ــــ ــطللدولــ ــــ ــــ ــــة المــــ ـــــ ـــــعف نقاد یدتحومنها وب لة لمعرفـــــ ــــ ـــــوة والضـــــ ـــــ مثالاً ر بها یعتبط القــــ

  .اً ر خأمثالاً ر یعتبم أداء القطاع الخدمي في الدولة تقیأن کما داء العام، لألمستوي ا
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ـــاني ـــ ـــ ــ ــــتوي الث ـــ ــ ــؤلأم اتقیی :المســ ـــ ـــ ـــذي  :سسيداء المـــ ـــــ ـــ ـــــوزارات تقیین یتضموال ــــ م أداء الــ

ـــــركات، و ــــ ــــ ــــ ــــدوائر والشـــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ـــــك یتوالــ ــــ ــــ ــــ ــــ س قیاداء ولأر امعایین عة موجممداث ستحل اخلان مم ذلــ

  .ك المعاییر المعدة للأداء المطلوبتلوء فى ض علىز الفلانجاوى امست

ــــث ـــ ــ ــتوي الثال ــ ـــ ــــرديلأم اتقیی :المســ ـــ ــــك یتضمث حی :داء الفــ ــــ ــامرد فل کن ذلـ ــــ ن ملین العـــ

ـــك سسة ؤمرة أو ئأي دافى  ــــ ــــ ــــ ـــــ ــــ ــــیم الأسض اضع بعل وخلان موذلـ ــــ ــــ ـــــ ــــ ـــــاییر لتقـــــ ــــ ــــ ــــ ــــ داء لأس والمعـــــ

ـــة  ــــ ــــ ـــــردي والمنبثق ــــ ـــتحلین مالفــ ــــ ــي ائوظل الـــــ ـــــ ــــ ـــاملون، وبها وم یقف الت ــــ ــیم هر یعتبالعــــ ـــــ ر حجذا التقیـــــ

 .ككلداء لأس لتقیم الأساا

ــــــظ م ــــ ــابقة یرتعل خلان من الملاحـــ ــــ ـــــ ـــة الســ ــــ ــــ ــ ــــتویات الثلاث ــــ ــــ فیما ر ثؤتر وبأنها تتأثف المسـ

ـــــي ابینها فهي تشت ـــــة لأهرك فــــ ـــة لعملیــــ ــــ ـــةداء لأم اتقییداف العامــ ــــ ــ ــــعف نقا كمعرف ــــ ـــــوة والضـ فى ط القــــ

ـــالأا ـــــ ــــة والقطـ ـــرد والمؤسســـــ ــــ ــام، داء للفــ ــــ ــاع العـــ ــــ ــك أن متکاملةت عملیار نها تعتبأ كمـــ ــــ م أداء تقیی، ذلـــ

ـــة  ــــ ــــ ــــ ــــ ـــذي سساتها ؤمم أداء تقییب لطیتالدولـ ــــ ـــــ ــــ ــــ ـــــیم أداء اه دوربج یحتاوال ــــ ــــ ــــ أن لا ، إخلهاراد دالأفلتقـــ

ـــــة ه ذه ـــــ ــــ ـــتویات الثلاثـــ ــــ ــــ ـــــ ـــي لأسافیما بینها فى ف تختلالمسـ ــــ ــــ ــــ ــ ـــــي ها دیدتحم یتس الت ــــ ــــ وي مستل کفــــ

ـــــیم ا ــــ ـــــامداء لألتقــ ـــــ ـــؤلأم اتقییوي مستل یشکو. ن خلالهـ ــــ ـــــلحلقة "سسي داء المــــ ــــ ــي " الوصــ ـــــ ط برتالتــــ

ــــرد وأهوى وني مستن أدبی ــــ ــــ ـــــة، هى وعلاها و الفــــ ـــــ ــــ ــؤفالأالدولــ ــــ ــــ ـــــ ساسیة ورة أبصد سسي یعتمداء المـ

ـــــة، إذ لأفوي أداء اعلى مست ــــ ــــ ــــ ــــ ــونین للمنظمــ ـــــ ــــ ــــ ــــ ـــــة تنجح ل أن لا یعقراد المكــــ ــــ ـــــ ــــ ــــ ق فى تحقیالمؤسســ

ـــــا أفوایتدون أن فها داهأ ــــ ــــ ــــ ـــــ ـــهجة عدربم ائفهز وظنجاإعلى ن یدرقاء کفاراد أفر لهـــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ س بنفو. الیـــ

ـــــق  ــــ ــــ ــــ ـــات نجان فإالمنطـ ــــ ــــ ــــ ــالم تیجیة محراستر إفوائیسیة على تورة ربصد تعتمح المؤسســـ ــــ ــــ ــــ ددة المعــــ

 .داف العامةلأهوي الحكومة لتحقیق اصیاغتها على مستم یت
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  :رضا العاملین 8.2

ـــه،  ـــیلهم لــ ـــم أو عـــــدم تفضــ ـــیل الأفـــــراد لعملهــ ــدى تفضــ ـــیر إلـــــى مـــ ـــد یشــ إن رضـــــا العـــــاملین قــ

ــه ومـــا یحصــــل ویعبـــر عـــن مــــدى الت ـــوافـــق بــــین توقعـــات الفــــرد مـــن عملــ ه مــــن جـــوائز ومكافــــآت على

ــرى ــة أخــ ــن جهــ ــة. مــ ـــرد أو المجموعــ ـــا الفـ ــــاحثین . وقــــد یقصــــد برضــــا العــــاملین رضـ ــم الب ــد معظــ ویعــ

ــاملون عملهـــــم  ـــا العـــ ـــوم بهــ ـــلبیة التـــــي یقــ ــاعر الإیجابیـــــة والســ أن رضـــــا العـــــاملین مجموعـــــة مـــــن المشـــ

ـــف بع ـــرات یصــ ـــه یـــــرتبط بعــــدد مـــــن المتغیـ ـــة دراســـــة وأنـ ـــر بیئــــة إن أهمیــ ــف الآخــ ــا ویصــ ضــــها بعضًـــ

ــة أو فنیـــــة  ــان یشـــــغل وظیفـــــة إداریـــ ـــواء كـــ ــاعر الفـــــرد ســ ــي أنـــــه یتنـــــاول مشـــ ــن فـــ ــا العـــــاملین تكمـــ رضـــ

ــــزام  ـــا علــــى الالت ــاعر لهــــا تأثیرهـ ـــه، وهــــذه المشــ ــة بـ ـــة المحیطــ ــه والبیئـ إزاء مــــؤثرات العمــــل الــــذي یؤدیــ

  ).م2006القاروط، (التنظیمي والأداء الوظیفي 

ـــل ـــــد ســـ ـــــي یصــــــعب فق ــــو مـــــن المفــــــاهیم الت ــاملین هــ ا العـــ ــ ــوم رضــــ ــاحثین أن مفهـــ م بعـــــض البــــ

ـــــها ــــا أو قیاسـ ـــع . تعریفهــ ــرد مـــ ـــا الفــــ ــي یتعامــــــل بهـــ ــة التــــ ــــ ـــــى الحال ــاملین علـ ــا العــــ ــــر رضــــ ــ ـــق تعبی یطلـــ

ـــاعر  ــى مشـ ـــادة علــ ــــي العـ ـــق ف ــر یطلـ ــــرى آخــــرون أن الرضــــا الــــوظیفي هــــو تعبیــ ــه، وی وظیفتــــه وعملــ

  ).م1981رفاعي، (الموظفین والعمال تجاه أعمالهم، 

ـــاملین  ـــا العــ ـــى أن رضــ ـــــد أشـــــار إلــ ــه والتـــــي یمكـــــن "فق ـــرد وأحاسیســـ ـــاعر الفــ ــر عـــــن مشــ یعبـــ

ــاً لمــــدى الإشــــباع الــــذي یحصــــل  ــاركه علىــــاعتبارهــــا انعكاســ ه مــــن هــــذا العمــــل والجماعــــات التــــي تشــ

 ".فیه وسلوك مدیره معه، وكذلك من بیئة العمل الداخلیة

ـــ ــ ــــا كالت ــارة الرضـ ــي عبـــ ـــراث الأمریكـــ ــ ــــم الت ــــد عـــــرف معجـ ــه أو "الي لقـ ـــق أو إشـــــباع رغبـــ ــ تحقی

ــل ـــــهوة أو میــــ ـــــه أو شـ ــــرى "حاجـ ــ ــوك، (، وی ــاملین ) م1976لــــ ــا العــــ ــدم رضــــ ــــا أو عــــ ــــألة الرضــ إن مســ
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ــد تحقیقــــه مــــن واقــــع وظیفتــــه التــــي  ــذي یریــ ــيء الــ ــة بــــین الشــ هــــي محصــــلة مــــا یــــراه المــــرء مــــن علاقــ

 .ه من هذه الوظیفة فعلاً علىیشغلها، وبین الشيء الذي یعتقد حصوله 

ــن  ـــل مـــــ ـــــار كــــ ــــو، (أشــ ــــدي وترامبـــ ـــــتخدم ) م1980لانـــ ــــاملین، تســ ـــا العـــ ـــــارة رضــــ ـــــى أن عبــ إلــ

ـــارة  ــتخدم عبــــ ــــي تســـــ ـــة التـــ ـــــنفس الطریقــــ ــــل بــ ـــــاه العمـــ ـــــاملین تجــ ــاعر العــ ــى مشـــــ ــــ ــــة علـ ـــــتوى "للدلالـــ مســ

 .لوصف ردود فعل وانعكاسات المرء على الحیاة عموماً " المعیشة

ــ ــا الفــ ــرف الرضــــا علــــى انــــه مجموعــــة مــــن المشــــاعر الوجدانیــــة التــــي یشــــعر بهــ رد نحــــو ویعــ

ـــدى  ــن مــ ـــر عـــ یجابیـــــة، وهـــــي تعبــ ــد تكـــــون ســـــلبیة وإ ـــذه المشـــــاعر قـــ ـــذي یشـــــغله حالیـــــا، وهــ ــل الــ العمـــ

 ). م1998ندى، (الإشباع الذي یتصور الفرد أنه یحققه من عمله 

ـــا  ــرود، (أمـــ ـــــا ) م1995كشــــ ـــــدم رضـ ـــــة أو عـ ــیح كلمـ ــــداً توضــــ ـــعب جــ ــــن الصـــ ـــه مــ ــرى أنـــ ــــ فی

ـــــوم بهـــــا ا ـــــي تق ـــــة، الت ـــن مظـــــاهر الوظیف ـــرد عـــــن أي مظهـــــر مــ ــــم الفــ ــــلم معظـ ـــد سـ ــــة، فقــ ــــة الكافیـ لدقـ

ـــومین  ـــــذین المفهــــ ــــــامل لهــ ــــف شـ ـــ ــع تعری ــــ ـــعوبة وضـ ــال بصــــ ــــ ـــــذا المجـ ــــي هــ ــین فـــ ــــ ــــاحثین والمختصـ البـــ

ــا  ــــ ــــــة برضـ ـــات المتعلقـ ـــات والدراســــ ــن الأدبیــــ ــــ ـــــد مـ ــ ــة العدی ــــ ـــن مراجعـ ـــاً مــــ ـــــم، وانطلاقــــ ـــي معظمهــ یرضــــ

ــوظیفي، فرضــــــا  ـــا الــــ ـــامل للرضـــ ــــوم شـــ ــاء مفهــ ـــعوبة إعطــــ ــــن الصـــ ــــه مــ ــ ـــــاحثون بأن ـــــرى البـ العــــــاملین یـ

ــه مســــتوى مــــن العــــاملی ـــق لــ ــاً یحقـ ــر، فالشــــخص الــــذي یــــرى أن عــــاملاً معینــ ــرد لآخــ ن یختلــــف مــــن فــ

ـــا لشــــــخص آخــــــر،  ــــن الرضــ ــس المســـــتوى مــ ــق نفــــ ـــل لا یحقـــ ــس العامـــ ــد یكــــــون نفـــ ـــاملین قـــ ــا العـــ رضـــ

  ).م1981رفاعي، (والعامل الذي یحقق مستوى من الرضا في وقت معین ، 

ــتوى  ــــ ـــــق المسـ ـــد لا یحقــ ـــقــــ ــــبح هنفســــ ــر أو یصـــ ــــ ــت آخـ ـــي وقـــــ ـــــا فــــ ـــــن الرضــ ـــدي  مــ ـــــر مجــــ غیــ

ــــه  ــاملین، إلا أنـ ـــا العـــ ــدد الدارســـــات والأبحـــــاث المتعلقـــــة برضــ ــرغم مـــــن تعـــ ــق الرضـــــا، علـــــى الـــ لتحقیـــ



53 
 

ـــبب فـــــي  ـــة والســ ــ ــــاك آراء متباین ــــت هنـ ــا ومفهومـــــه، فكانـ ــه عامـــــة تبـــــین طبیعـــــة الرضـــ لا یوجـــــد نظریـــ

  .تعدد الآراء هو اختلاف القیود والمعتقدات ومحاور الاهتمام من قبل الباحثین

ــتط ـــن لا نســـ ـــه، ولكــ ـــاه عملــ ــــخص تجــ ـــف الشـ ــــن موقــ ــاملین عبـــــارة عـ ـــا العـــ ــول أن رضــ یع القـــ

ــن  ــا العــــاملین ینشــــأ مــ ــذا فرضــ ــيء فــــي العمــــل، لــ ــأثیر الیــــومي بكــــل شــ ــن التــ ــي تنــــتج عــ ــاعره التــ ومشــ

ـــــزملاء  ـــــع الـــ ـــة مــ ـــة، والعلاقـــــ ــــ ــرص الترقی ــــ ــــب، وفــ ــــمل الراتـــ ــــددة، تشــــ ـــــة متعـــ ــــواتج وظیفیـــ ــر ونـــ ــــ عناصـ

جراءات العمل المحیطة وغیر ذلك   ).م2000شرشیر، (وإ

ــل مـــــــا   ــة كــــ ـــــتطیع مراجعـــــ ــث لا یسـ ـــإن أي باحــــ ــــات فــــ ــــن المعلومــ ــــزخم مــ ــــذا الـــ ــــل هــ زاء كــ وإ

ــاملین  ـــا العـــ ـــوع رضــ ــات أو بحـــــوث ودراســـــات عـــــن موضــ ـــن نظریـــ ا مـــــن  -صـــــدر مــ ســـــیما وأن كثیـــــرً

ـــت  ــ ــاملین كمـــــا بین ـــا العـــ ــــوم رضــ ــیر مفهـ ـــي تفســـ ــا، فــ ـــا بینهـــ ــلاف فیمــ ــى خـــ ــات كانـــــت علـــ هـــــذه النظریـــ

  ).م1981قبلان، . (فهومنتائج الدراسات التي تحدثت عن هذا الم

  :أهمیة رضا العاملین 1.8.2

ــن المُ  ـــث یعتبـــــر فـــــي ســـــلَ مـــ ــة كبیـــــرة حیــ ــا الأفـــــراد أهمیـــ ــأم بـــــه أن رضـــ ــالات قیاســـ ــب الحـــ  اً غلـــ

ـــیؤدي إلــــــى  ــك ســـ ـــــاً فــــــإن ذلــــ ــــي مرتفعـ ــاملین الكلــ ــا العــــ ذا كــــــان رضــــ ـــاملین، وإ ـــــة أداء العـــ ــدى فعالیـ لمــــ

ــي تتوقعهــــا المنظمــــة، عنــــ ــوب فیهــــا، تضــــاهي تلــــك التــ ـــور عمالهــــا أو نتــــائج مرغــ دما تقــــوم برفــــع أجـ

  ).م1995كشرود، (بتطبیق برنامج للمكافآت التشجیعیة أو نظام الخدمات 

ــل  ـــــو العمــــ ــــالهم نحـ قبــ ــهم وإ ـــى زیــــــادة حماســــ ــاملین یشــــــجع علـــ ــا العــــ ــراد برضــــ ــــعور الأفــــ إن شــ

ـــكهم فــــــي  ـــدماتهم، ویزیــــــد تمســـ ــــودة خـــ ـــاجیتهم وجــ نتـــ ـــد عطــــــاؤهم وإ ـــ ــــالي یزی ـــر ورضــــــا، وبالتــ ـــل فخـــ بكـــ

ــا یســــا ــم، ممــ ــــال إلــــى عملهــ ــدم الانتق ــــة، وعــ ــــرة ممكن ــراد فــــي منظمــــاتهم أطــــول فت ــاء الأفــ ـــى بقــ عد علـ
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ــــورة  ــــاة بصــ ــ ـــو الحی ـــاً نحـــ ــا إیجابیـــ حساســــ ــعادة وإ ــــا بالســــ ـــذا یعطــــــي إحساســ ــل أخــــــرى، وهـــ ـــاكن عمــــ أمـــ

  ).م2000شرشیر، (عامة، على اعتبار أن الأفراد یمضون معظم أوقاتهم في العمل 

  :رضا العملاء 9.2

 :الخاصة برضا العمیل ونذكر منها المفاهیمتوجد العدید من 

الانطباع بالمكافأة أو عدم المكافأة لقاء التضحیات التي بأنه  (Daniel Ray, 2001) بین

الحكم على جودة المنتوج  (Monique Zollinger,1999) وضح .تحملها العمیل عند الشراء

 Christian Derbaix, Joel) كشف ".الناتج عن مقارنة بین توقعات العمیل للخدمة والأداء

brée, 2000) كما یعرف الرضا على أنه .بأنه تقییم یثبت بأن التجربة كانت على المدرك الأقل :

محمد فرید الصحن، " (مستوى من إحساس الفرد الناتج عن المقارنة بین الأداء المدرك وتوقعاته"

ینة، یترجم بواسطة حالة نفسیة لما بعد شراء واستهلاك خدمة مع: "ویعرف أیضا بأنه ).م2002

شعور عابر مؤقت ناتج عن الفرق بین توقعات العمیل والأداء المدرك، ویعتمد بالموازاة مع ذلك 

  .(Belin.A, La mesure de la satisfaction, 2002)على الموقف السابق تجاه الخدمة 

ــى أنـــــه ـــه ویمكـــــن تعریفـــــه علـــ ــتوى الرضـــــا لدیــ إدراك العمیـــــل لمســـــتوى : "العمیـــــل وقیـــــاس مســـ

ویعــــرف كــــذلك  .(Jean Michel Monin, 2001)جابــــة المعــــاملات لحاجاتــــه وتوقعاتــــه إ

مـــن خـــلال  (France qualité public, 2004)" إدراك العمیـــل لمســـتوى تلبیـــة مطالبـــه: "أنـــه

ــین  ــن الفــــرق بــ حســــاس نفســــي یعبــــر عــ ــابقة نســــتنتج بــــأن الرضــــا عبــــارة عــــن شــــعور وإ التعــــاریف الســ

 .وتوقعات العمیلأداء السلعة أو الخدمة المدركة 
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  :الهیكل التنظیمي 10.2

ــق الكُ  ـــــم یتفــــ ـــلـ ـــ َ ــــامت ــد جــ ـــف واحــــ ــــى تعریـــ ــ ــــي عل ـــه التنظیمــ ــــي الفقـــ ــ ـــاحثون ف ـــ ــل اب والب ع للهیكــــ

ــا ــاوت وجهـــ ــي وتتفــ ـــاهیم همنظــــر  التنظیمــ ــدم همومفـ ـــنهم و التـــــي قــ ــث الشــــمولیة والعمــــق ولكــ ها مــــن حیـــ

ــــ ـــق أهــــ ــــ ـــیلة أو أداة لتحقیـ ــــ ـــــو إلا وسـ ـــا هـــ ــي مـــــ ــــ ــل التنظیمــ ــــ ـــــرون أن الهیكــ ــاً یـــ ــــ ـــةجمیعــ ــــ  .داف المنظمـ

ــي بعــــض هــــذه الآراء ــ ــــأتي إل ـــا ی ـــة الرســــمیة التــــي  .وسنشــــیر فیمـ ــي بأنــــه الآلیـ ــرف الهیكــــل التنظیمــ یعــ

ــــاء  ــــ ـــــین الرؤسـ ــال بــــ ــــ ـــلطة والاتصـــ ــــ ــــوط الســ ــــد خطـــــ ـــــر تحدیـــــ ـــــة عبــــ ــا إدارة المنظمــــ ــــ ــن خلالهـــ ــــ ــــتم مـــ یـــــ

ــین  ــــان، (والمرؤوســـــ ـــات   ).م2002العمیـــ ــــاءلة والعلاقــــ ــلطة والمســـ ـــام للســـــ ـــه نظــــ ـــاً بأنــــ ـــرف أیضــــ ویعــــ

ـــــدا ــــین الوحــــ ــــةبـــــ ـــة  ت التظیمیـــــ ــــ ـــــلازم للمنظمــ ـــل الــــ ــــ ـــــة العمــ ــكل وطبیعــــ ــــ ـــــدد شـــ ــــذي یحــــ ــــــان، (الـــــ العمیـــ

ـــح "  ).م2002 ــــ ـــي، (یوضــــ ــــ ـــــام ) م1996عقیلـــــ ــــ ـــــدات أو الأقســـ ــــ ـــــیمات أو الوحـــ ــــ ـــار التقســ ــــ ـــــي إطـــــ ــــ فــ

ــها الـــــبعض، تأخـــــذ  ـــوق بعضــ ــتویات فــ ــــى شـــــكل مســ ــة مرتبـــــة عل ــا المنظمــ ــون منهـــ ــي تتكــ ـــة التـــ الإداریـ

ـــرم یربطهــــا خــــط ســــلطة رســــمیة ـــن خلالــــه الأ شــــكل هـ ــر والتتنســــاب مـ ـــات مــــن علىوامــ ـــات والتوجیهـ مـ

ـــــلطة  ـــــز الســـ ــــرارات ومراكـــ ـــاذ القــــ ــــ ــاط اتخـ ــــ ــــح نقــ ـــه توضــــ ــــ ـــــن خلالـ ـــى ومـــ ــــ ـــى أو الأدنـ ــــ ـــتوى الأعلـ المســـــ

ــؤولیة ــــ ــــــا  .والمسـ ـــــة لهـ ــ ــــة المكون ــیمات التنظیمیـــ ــــ ــة التقسـ ــــ ـــن كافـ ـــــة مــــ ــــداخلي للمنظمــ ـــ ــــــب ال ــو التركیـ ــــ هـ

ـــــن ــــه مــ ــیم ومكوناتــ ـــل تقســــ ــة كـــ ــــ ــث تبعی ــن حیــــ ــــیمات مـــــ ــــــین هــــــذه التقســ ـــة ب ــل العلاقـــ ــــح الهیكــــ  ویوضــ

ــــالهرم  ــي بـــ ـــل التنظیمـــــ ــو الهیكــــ ــمي الحلـــــ ــیم، ویســـــ ــل تقســـــ ــئولیة كـــــ ــلطة ومســـــ ــــ ــى وسـ ـــیمات الأدنـــــ التقســــ

ـــى أنــــه مجموعــــة ) Max Weber, 1958(یشــــیر  ).م1985الحلـــو، (الإداري  ــل عل ــى الهیكــ إلــ

ــراد  ــر لأفـــ ــدر الأوامـــ ـــراد أن تصـــ ـــة الأفــ ــي الحـــــق لمجموعــ ــــي تعطـــ ــــة التـ ــــوائح البیروقراطیـ القواعـــــد واللـ

ــق ال ــى نحـــــو یحقـــ ـــرىآخــــرین علـــ ــرعیة علـــــى  ”Max“ رشــــد والكفـــــاءة، ویــ ــــق الســـــیطرة الشـــ ــه لتحقی أنـــ

ــعروا بـــــأن  ــب أن یشــ ــن الأفـــــراد یجــ ـــة كبیــــرة مــ ــــرئیس، وفـــــي علىمجموعـ ـــر ال ــة أوامـ ــــزام بطاعـــ ــم الالت هــ

ــابعین ــــر للتــــ ــــدار الأوامــ ـــي إصـــ ـــــق فـــ ـــــه الحـ ــــأن لــ ــــرئیس بــ ـــد الــ ـــــب أن یعتقــــ ــت یجـ ــــ ــــــس الوق ـــــا .نف   وأمــ
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)Hall,1989(ـــل عن ــــ ـــــلة تفاعـــــ ـــــ ـــو محصــ ــــ ــــه هـــــ ــــ ــــل بأنــــ ــــ ـــــرف الهیكــــ ـــــاعـــــــ ــــ ـــیین همـــ ــــ ـــرین أساســـــ ـــــ : صــــ

ـــارالإ ــــ ـــــاذجContext طـ ـــــي  Lisign ، والنمـــ ـــة التـــ ــــ ــروف الموقفیـ ــــ ـــة الظــ ــــار مجموعـــــ ـــــد بالإطــــ ویقصـــ

ـــــي  ــــاذج فهـــ ـــا النمـــ ــة أمـــــ ــــ ـــرات الثقافیـ ـــة والمتغیـــــ ــــ ــــا والبیئ ــالحجم والتكنولوجیــــ ــــ ــــة كـ ـــــا المنظمــــ ــل فیهــ ــــ تعمـ

  .ها المنظمة والتعامل مع عناصر هذا الإطارعلىالاختیارات الإستراتیجیة التي تعتمد 

 :أبعاد الهیكل 1.10.2

ــي وأعــــدادها ـــة أبعــــاد الهیكــــل التنظیمــ ــــد ماهیـ ــــي تحدی ـــها, اختلــــف البــــاحثون ف . وطــــرق قیاســ

ــــي  ــــل التنظیمــــ ــائص الهیكــــ ــــ ـــــاد أو خصــ ـــى أن أبعـــ ــــ ــارة إلـ ــــ ـــــدر الإشــ ــــاني(وتجـــ ــــــض ) م1998, العــــ بغــ

ـــا ـــت لهــ ــــي أعطیــ ــــمیة التـ ـــن التسـ ـــر عــ ــــة , النظــ ـــــة للمنظمــ ــائص الداخلی ـــــر عـــــن الخصـــ ــــي تعب ـــــك التـ تل

ــمن هـــــذا الهیكــــلوتصــــف نشـــــاطاتها وس ــراد ضـــ ــات الأفـــ ــد مـــــن العوامـــــل أو , یاســـ ــا بالعدیـــ ومـــــع تأثرهـــ

ـــماته  ــواه وســ ــن محتـــ ـــــرة عـــ ــیلة الأفضـــــل المعب ــي الوســـ ــــا فهـــ ــــر مـــــن داخـــــل المنظمـــــة وخارجهـ العناصـ

  : كما تمثل إجراءات المنظمة لمواجهة مشكلتین أساسیتین هما. الفریدة

 .الحاجة إلى التخصص من خلال تقسیم العمل .1

 . التنسیق بین النشاطات ووحدات العمل المختلفةوالحاجة إلى   .2

ــل   ــــاد الهیكــــ ـــرات أبعــ ــت متغیـــ ـــــددت وتنوعــــ ــد تعـ ــــاحثین بــــــالطرق , قــــ ـــاین البــ بســــــبب تبـــ

ــا الهیكــــل التنظیمــــي ــامهم لمــــا لهــــا مــــن یــــولا, التــــي یصــــفون بهــ ـــط اهتمــ ـــك الأبعــــاد محـ زال تلـ

ــــة ـــــا المنظمــــ ـــــعى إلیهـــ ــي تســـ ــــ ــ ــداف الت ــــ ـــــق الأهــ ـــ ـــي تحقی ـــــ ـــة ف ــــ ــــأثیرات مهمـ ــــــددها , تــــ ولازال عــ

ــو أدق و  ــى مــــا هـــ ـــن التحلیــــل للوصـــــول إلـــ ــار المزیـــــد مــ ـــي إطــ ـــاییس تحدیـــــدها فــ العـــــاني، (مقـ

  ).م2002
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ـــتین ــوعتین رئیســ ـــى مجمـــ ـــل التنظیمـــــي إلــ ــاد الهیكــ ـــن یقســـــم أبعـــ ـــر هنـــــاك مــ ــب آخــ , ومـــــن جانـــ

ـــة  ـــ ــــواص الداخلی ــن الخــ ــر عــــ ــــوزاً تعبــــ ـــــا رمــ ـــي تعطینـ ـــــل التـــ ـــاد الهیكـ ـــــى أبعـــ ــــة الأولـ ـــــمن المجموعــ تتضـ

ــة ــع ا, للمنظمــــ ـــطتها وضــــ ــــن بواســـ ـــاویمكــ ــا بینهـــ ـــات فیمــــ ــــة المنظمـــ ـــویم ومقارنــ ـــــاس لتقـــ ــــد، . (لأسـ محمــ

  ).Daft, 2001(، )م2001

ـــة ــداخلي للمنظمــــ ــــ ـــــیم الـ ــــة للتنظــ ـــمات البنائـــ ــذه الســــ ــــ ـــــل هـ ــــــاد الهیكــ ــــل أبعـ ــــات , تمثـــ والممارســـ

ـــــة  ـــ ـــال. التنظیمی ــــ ـــــائف والأعمـ ــق الوظـــ ــــ ــار تحقیــ ــــ ـــي إطــ ــــ ـــــزاوي، . (فـ ــــة ) م1998العـــ ــــا المجموعــــ وأمــــ

ــــة أو الم ــــاد المحیطــ ــمن الأبعــ ـــل قواهــــــا الثانیــــــة فتتضــــ ـــة بكامـــ ــل المنظمـــ ـــل مــــــع كــــ ــــي تتعامـــ ـــال والتــ جـــ

 ).م2002العاني، . (الثقافة, الأهداف, البیئة, التكنولوجیا, حجم المنظمة: مثل

ـــت  ــ ــــون فـــــي ذات الوق ــــة وتكـ ـــا المنظمـ ـــل فیهــ ـــي تعمــ ــ ــف الت ـــ ـــى المواق ــ ـــذه إل ــــاد هــ وتشـــــیر الأبعـ

ــي  ـــیطرتها مــــع أنهــــا فــ ــا داخلبعیــــدة عــــن سـ ـــاد مــــن خــــلا (Hall, 1992)هــ ل تعاملهــــا وتلــــك الأبعـ

ـــة ـــل المنظمــ ــع كــ ــل الهیكلیـــــة , مــ ــى العوامـــ ــكل وتـــــؤثر علــ ــا هـــــذا مـــــا ) م2000, محمــــد(فأنهــــا تشـــ ربمـــ

ـــل التنظیمــــــي  ـــددات الهیكـــ ـــــاد بمحـــ ـــذه الأبعـ ـــى هـــ ــون علـــ ـــاب الإدارة یطلقــــ ـــل بعــــــض كتـــ ـــــالم، (جعـــ السـ

ــعلو ) م2000 ــداً یـــ ــــكلاً وجســـ ــة شـ ــر عـــــن المنظمـــ ــــا التعبیـــ ــــوعتین یمكنهمـ ــــأن المجمـ  ,Daft), ه فـ

ــــ, (2001 ــ ـــا یعب ـــــفون كمـــ ـــي یصـ ـــة التـــ ــاب بالطریقـــ ــــ ـــر للكت ــات النظـــ ــــتلاف وجهــــ ـــخاص أن اخــ ر الأشـــ

ــراً بـــــدهیاً  ــل أمـــ ــــرات أبعـــــاد الهیكـــ ـــدد فـــــي متغیـ ـــل التنظیمـــــي ســـــیجعل التنـــــوع والتعــ ــا الهیكــ ولـــــذلك . بهـــ

ــها  ــــ ــــرق قیاسـ ــدادها وطـــ ــــ ـــــاد وأعـ ــــــذه الأبعــ ـــة هـ ـــــد ماهیــــ ــ ـــي تحدی ــاحثون فــــ ــــ ـــف البـ ــد اختلــــ ــــــاني، (فقـــــ العـ

ــــك ف). م1998 ــــن ذلـ ـــع مـ ـــاإومــ ــــه یلاحـــــظ أن هنــ ــــاب نـ ــب الكتـ ــــتركاً بـــــین أغلـــ ك اتفاقـــــاً أو قاســـــماً مشـ

ـــة ـــ ــــاد الآتی ــي الأبعــ ـــل التنظیمــــ ـــي أن للهیكـــ ــــاحثین فـــ ــ ـــــمیة: والب ــــلاحیة , الرسـ ـــــویض الصــ ــة، تفـ المركزیــــ

ــــد ـــــض . التعقیـــ ـــا أن بعــ ـــاحثینكمــــ ــرى أن البــــ ـــــص: یـــــ ـــــراف, التخصــ ـــــاق الأشــ ـــــلطة , نطــ ـــــویض الســ وتفــ

ــــا ـــــي, وغیرهـــ ـــــل التنظیمــ ـــــرى للهیكــ ــــاد أخــ ـــــي أبعـــ ــــرون، ( (.هــ ـــــي وآخـــ ــــــین، (, )م1998النعیمــ آل یاسـ
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، )Ford, 1979( ،)Ford & Slocoum, 1977( ،)Hatch, 1997(، )م1998

)Welly & Baum, 1994( ،)Reimaum, 1980, 66( ،)Ivancevich, 2002( ،

(Slocum & Pitts, 1999). (Jones, 2003)(.  

 :وأهمیتها, وفیما یأتي عرضا موجزا لهذه الأبعاد

  :مفهوم الرسمیة 1.1.10.2

جراءات العمل بحیث یتم یشی ر مفهوم الرسمیة إلى الدرجة التي یتم فیها تقنین القواعد وإ

وتعرف على أنها حجم  التوثیق الموجود في  (Eric, 1981)تأدیة الأعمال بشكل محدد ومنمط 

مات واتصالات المنظمة وتكون مكتوبة ومحفوظة علىالذي یحتوي على إجراءات وقواعد وت, المنظمة

الخطط , الخارطة التنظیمیة, وصف الوظائف, لمجال الذي تكون فیه سیاسات المنظمةأو أنها ا

 ,Daft. (منتشرة ومتداولة بشكل واضح من خلال اتصالات مكتوبة, وأسلوب وضع الأهداف

أو أنها الدرجة التي تستعمل فیها المنظمة القواعد والأنظمة وتعرف والإجراءات لتوجیه ) 2001

أیضًا بأنها مدى اعتماد المنظمة على القوانین ) Robbins, 1984(منظمة سلوك الأفراد في ال

مات والقرارات والإجراءات والمعاییر التفصیلیة في توجیه وضبط سلوك علىوالأنظمة والقواعد والت

  ).م2006حریم، . (الفرد وأفعاله وتصرفاته أثناء أداءه لعمله

ـــ ـــلال التعریفــــ ــن خــــ ــ اتومـــــ ــــابقة فـــــ ــإالســـ ـــن البـــــ ـــــر مــــ ــــون , احثینن الكثیــ ـــــة أن تكـــ ـــــدد إمكانیــ حــ

ـــــمنیة ــــاهرة أو ضـ ــــمیة ظــ ــــائف . الرســ ــــاف الوظــ ـــح أوصــ ــي التــــــي توضـــ ــــاهرة هــــ ـــمیة الظــ ــل ,فالرســـ دلیــــ

ــــة ــــمیة المكتوبـ ــذكرات الرسـ ـــا.. السیاســـــات والإجـــــراءات والمـــ ـــمنیة. وغیرهــ ـــدما , أمـــــا الضــ ــ ــــور عن فتتطـ

ــن الوقـــــ ـــة مـــ ــ ــة معینـــــة ولمـــــدة طویل ــــى القیـــــام بعملهـــــم بطریقـــ ــــاملین معتـــــادین علـ ـــع , تیصـــــبح العـ ومــ

ـــمیة ـــة إلا أن هـــــذه الطـــــرق أصـــــبحت إجـــــراءات تشـــــغیلیة رســ ــ ــــر مكتوب ــــأثیر , أنهـــــا غیـ ــس التـ ـــ ـــا نف ولهــ
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ـــــة،  ــت مكتوبــ ــــ ـــــو كانـ ــــا لــ ـــاملین كمـــ ـــــى العــــ ــــري  (Robbins,1990)علــ ــا  یـــ ــــ ـــاني، (كمـ  )م2002العــــ

ـــاد  ــــا اعتـــ ــأن مــ ــــ ـــب ـــة علىـــ ــــغیلیة وطریقـــ ــــه التشــ جراءاتــ ــل وإ ـــیاقات العمــــ ـــة وســـ ـــــي المنظمـــ ــاملون فـ ه العــــ

ــــل وان ــل والعمــ ــا التعامــــ ـــــمیة وتأثیرهــــ ــــفة الرسـ ـــــذ صــ ــــة تأخـ ــ ـــراد الیومی ـــــلوكیة الأفـــ ــــال وسـ ـــیابیة الأعمــ ســـ

 .على العاملین رغم أنها غیر مكتوبة

إلى أن مفهوم الرسمیة استعمل بشكل خاطئ بطریقة متساویة مع , ومن المفید الإشارة هنا

, المنظمةللتعبیر عن درجة نمطیة ومعیاریة الوظائف داخل  اً مصطلح المعیاریة إذ استخدما سوی

(Robbins, 1990)  إذ تشیر الرسمیة إلى الحجم , هناك اختلافاً مهماً بینهماإن وفي واقع الحال

وأما المعیاریة فتحدد الإجراءات التي یقوم بها . الذي یمكن من خلاله وصف السلوك الملائم كتابة

  .الفرد  یقود بهالذي  ومعنى ذلك أن الرسمیة تشیر إلى ما. الأفراد في المنظمة لأداء هذا السلوك

ـــل الأفـــــراد ـــل مـــــن قبــ ــام بهـــــذا الفعــ ــا القیـــ ـــي مـــــن خلالهـــ ـــح الكیفیـــــة التــ . وأمـــــا المعیاریـــــة فتوضــ

(Daltan, et al 1980) وهناك العدید من المزایا التي تحققها الرسمیة منها: 

ــل/ 1 ــراً , التنســــیق والتنــــاغم فـــــي العمــ ــاملین بمـــــؤهلات مختلفــــة نظـــ ـــف عــ ــع إمكانیـــــة توظیـ مــ

جراءات أعدت أصلاً لمعالجة مواقف لاحقة لوجود قواع  ).م2008القریوني، (د وإ

ــة/ 2 ــدور الـــــذي یؤدیـــــه شـــــاغل الوظیفـــ ـــة, إزالــــة غمـــــوض الـــ ــه محـــــددة ومكتوبــ . كـــــون واجباتـــ

)Frdricksan, 1986.( 

ــاملین / 3 ــل العــــ ــن قبــــ ــــل مــــ ــــق أداء أفضـ ــات وتحقیــ ـــمیة علــــــى الاقتصـــــاد بالنفقــــ تســـــاعد الرســـ

)Robbins, 1990.(  
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ــدرة علـــى التنبــــؤ بســــلوك ســـهولة الرقا/ 4 ــن القــ ــة عالیـــة مــ ــى درجــ بــــة مـــن خــــلال الوصــــول إلـ

ـــــة  ـــــل مكتوبـ ــیاقات عمـ ــوائح وســــ ــــود لــــ ـــــراً لوجــ ـــــالم(العــــــاملین نظـ ــــاب ) م2000, السـ ولكــــــن یعــ

 :على الرسمیة ما یأتي

 .یؤدي الاستعمال الكبیر للقواعد والإجراءات إلى زیادة درجة اللامرونة في المنظمة) أ

ـــــد ) ب ــمیة ق ــك بالرســــ ــةالتمســـ ــــي المنظمــــ ــائف فـ ــال والوظــــ ــــمیم الأعمـــ ـــي تصــ ـــؤثر فــ ــــه , یـــ لأنــ

ــات فـــــي حـــــد  ــــا قـــــد تصـــــبح الســـــلوكیات غایـــ ـــرار ممـ ـــنع القــ ــي صــ ـــراد فـــ ــة الأفــ ـــن حریـــ یحـــــد مــ

ـــا تصــــبح, ذاتهــــا ـــات  وهنــ ــن الغایــ ـــم مــ ـــائل أهــ ـــرار ) م2002العـــــاني، (الوســ ــة اتخـــــاذ القــ عملیــ

ـــــ ــر فـــ ـــــ ــي تظهـ ــــ ــــات التــ ــــكلات والأزمــــ ـــــى المشــــ ـــــتجابة إلـــ ـــط للاســـ ــــ ـــدخلا فقـ ــــ ــتراتیجي مـ ــــ ي الإســ

  ).م1995, غانم. (المتغیرات التي یراقبها النظام الرسمي

ــالي ) ج ــاد العـــ ــبب الاعتمـــ ـــذ الأعمـــــال بســـ ــن الإبـــــداع أو ابتكـــــار طـــــرق جدیـــــدة لتنفیــ ـــد مـــ الحــ

ــــمیة ـــى الرســــ ــــ ــــراءات , علـ ـــال والإجــــ ــــ ـــذ الأعمـ ــــ ـــــي تنفیـ ـــ ــــرون ف ـــــاملین یفكــــ ــل العـــ ــــ ــــذي یجعــ ــــ وال

  .والقواعد المكتوبة ولیس بالتفكیر المبدع أو بأسالیب متطورة

بنفس  (Daft, 2004)یرى دیفید أن الرسمیة تعبر عن حجم التوثیق الموجود في المنظمة 

  .بانها مدى استخدام اللوائح والإجراءات المكتوبة (Karboff, 2005)المضمون یرى 

ـــددة  ـــوات محـــ ـــلال قنـــ ـــن خـــ ـــاطات مـــ ــال والنشـــ ـــة الأعمــــ ــــیاب كافـــ ــا انســ ــمیة بأنهــــ ـــرف الرســــ تعـــ

ـــة و  ـــة المكتوبـــ ــــوانین والأنظمـــ ــ ـــب الق ــر بموجـــ ـــض النظــــ ــوعیا بغـــ ــــددة موضــــ ــــراءات محــ ــــى إجــ ــاء علــ بنــــ

  ).م1992عبد الحافظ، (عن الاعتبارات الشخصیة 

ــــار  ــــ ـــاني، (أشـ ــــ ـــى) م2002العــ ــــ ــ ــــد  ال ــــ ــــا القواعـ ــــ ـــــون فیهـ ــــي تكــــ ــــ ــــدى التـ ــــ ــة والمـ ـــــ ــــا الدرجــ أنهـــــ

ـــــراءات والت ــــددةعلىوالإجـ ــة ومحــ ــــ ــــالات مكتوب ـــات والاتصـــ ــــیر . مـــ ــــواري، (ویشـــ ــــى دور ) م1996الهــ إلـــ
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ـــمیة وب ــي تجســــید الرسـ ــلطة فــ ـــتمدة الســ ــیم مسـ ـــلوكیات فــــي التنظــ ـــرفات والسـ ـــي جمیــــع التصـ ـــالي فهـ التـ

ــرعي  ــق شــ ــم حــ ــن منطقهــــا وشــــرعیتها مــــن خــــلال قواعــــد مكتوبــــة مــــن أصــــحاب الســــلطة الــــذین لهــ مــ

  .في إلزام الآخرین والحصول على طاقتهم

ــــــ ــا أن التعریفـ ــــ ــین لنـ ــــ ــــدم یتبـ ــا تقـــ ــــ ــى أن  تاممـ ــــ ــوح إلـ ــــ ـــــارت بوضـ ـــها أشــ ـــــم استعراضــــ ــ ـــي ت ــــ الت

ـــمیة تشـــــمل القواعـــــد و  ـــة فقـــــط، فـــــي حـــــین عـــــد آخـــــرون أســـــالیب علىالإجـــــراءات والتالرســ مـــــات المكتوبــ

ــائف ودلیــــــل  ــف الوظــــ ــي توضــــــح وصــــ ــاهرة التــــ ـــــاهرة أو ضــــــمنیة فالظــــ ــون ظـ ــن أن تكــــ ــــمیة یمكــــ الرســ

ــى أن  ــــ ــ ـــمنیة إل ــــ ــرف الضـ ــــ ــین تعــ ــــ ـــي حــ ــــ ــة فـ ــــ ــ ــــمیة المكتوب ـــذكرات الرســــ ــــ ـــراءات والمـ ــــ ــــات والإجـ السیاســــ

ــة معی ــیاء بطریقـــ ــى عمـــــل الأشـــ ـــاونون علـــ ــة مـــــن الوقـــــت علـــــى العـــــاملین یكونـــــوا متعــ نـــــة ولمـــــدة طویلـــ

ـــغیلیة لهــــــا  ــراءات تشـــ جــــ ـــل وإ ــــق عمـــ ــس لطرائــ ــا تؤســــ ــــن أن الأســــــالیب غیــــــر مكتوبــــــة إلا أنهــــ ــــرقم مــ الــ

  ).م2006یوسف، (نفس التأثیر عل سلوك العاملین كما لو أنها كانت مكتوبة 

ـــر و  ـــیم لآخــ ـــمیة مـــــن تنظــ ـــل والمســـــتوى الإداري لإوتختلـــــف درجـــــة الرســ خـــــتلاف طبیعـــــة العمــ

ـــن ا ــــة إذ أن مــــ ــتویات الإداریـــ ـــــي المســـــ ــــة وفــ ـــــال الروتینیـــ ـــــراءات للأعمــ ــــد والإجــ ــح القواعـــ ــهل وضـــــ لســـــ

ـــــي  ـــاریة وفــــ ــــ ـــــة الاستشـ ــال المهنیــــ ـــــ ـــــد للأعمـ ـــــك القواعــــ ــــع تلـــ ــ ـــعوبة وضـــ ــــ ـــــع صـ ــــــة مــــ ـــى بالمقارنــ ـــــ الأدن

  .ویعد نموذج ماكس وبیر وصف واضح للرسمیة علیاالمستویات الإداریة ال

  :المركزیة 2.1.10.2

ـــــ ــاذ الق ـــق اتخــــ ـــر حـــ ــي المركزیــــــة قصـــ ــــدةتعنـــ ـــة واحــ ــــد جهـــ ــــد , رارات بیــ أو مســــــتوى أداري واحــ

ــة الهــــرم التنظیمــــي  وأن المركزیــــة هــــي ســــلطة اتخــــاذ ) Robbins, 1990(شــــخص واحــــد فــــي قمــ

  ).John 1985(القرارات في موقع وتوزیع القوة في المنظمة 
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بأنها درجة الاحتفاظ بالسلطة من قبل المدیرین بالمستوى الأعلى في , وتعرف أیضاً 

 ,Mondy & Premeaux). لاً عن تفویضها وتمثل المركزیة بحسب منظورفض, المنظمة

من أنشطة الوظیفة  (Certo, 1995)بأنها الموقف المتوافق مع تفویض العدد الأقل ) (1995

 .والحجم الأقل من الصلاحیات إلى المرؤوسین

 (Moorhead & Griffin, 1998)ویرى أنها السیاسة الهیكلیة المتوافقة مع تركیز 

صلاحیة اتخاذ القرار في قمة الهرم التنظیمي وتعني المركزیة أیضاً بأنها تجمیع كافة السلطات 

حیث لا تستطیع المستویات الإداریة الدنیا اتخاذ أي , علیاوحق اتخاذ القرارات في المراكز القیادیة ال

تخاذ القرارات هي وبما أن عملیة ا) م1997, عقیلي(قرار دون الرجوع إلى المركز الإداري الأعلى 

فغالباً ما تشیر المركزیة إلى الدرجة التي تكون فیها عملیة , المصدر الرئیس للسلطة في المنظمات

فإن , هعلىو  (Moorhead & Griffin, 1998)اتخاذ القرار مركزه في نقطة واحدة في المنظمة 

اتخاذ معظم القرارات فیها بسلطة  علیامركزیة السلطة تتحقق عندما یحتفظ مدیرو المستویات ال

وأما عندما یتم تفویض هذه السلطة إلى المستویات الأدنى في المنظمة عند ذلك ). (م1994خلیل، (

 .(Daft, 2001)تكون المنظمة لامركزیة 

ــــمن  ــــي نقــــــاط مركزیــــــة ضــ ـــنظم فــ ــــلطات بشــــــكل ثابــــــت ومـــ ــاظ بالســ ــــن الاحتفــــ ــــي عبــــــارة عــ هـ

ـــــرى  ـــــین یــ ـــي حــ ـــة فــــ ــــارة أ Fayolالمنظمــــ ـــي عبـــ ـــــة هــــ ــــــة ودور أن المركزیــ ـــــن أهمیـ ــل مــ ــــ ــــيء یقلـ ن شـــ

ــین  ــــ ــد االله، (المرؤوسـ ــــد ) م1987عبـــــ ـــ ــلاحیات  عن ـــع الصـــــ ـــــاظ بجمیــــ ـــــي الاحتفــ ـــــة تعنــ ــ أي أن المركزی

ـــتوى الإدارة ال ـــــامســـ ــــتویات  علیـ ــم المســ ــدي تحكــــ ـــي مــــ ــــة تعنـــ ــ ـــــإن المركزی ـــــر فـ ـــــو آخـ ــــى نحـ ــــي علــ ــ الهیت

ــاال ــي اتخــــاذ القــــرارات   علیــ ــز  (Robin & Kotler, 1999)للمنظمــــة فــ ــإن تركیــ وبالتــــالي فــ

  .سلطة اتخاذ القرارات بید السلطة المركزیة ورجوع الوحدات كافة إلى السلطة المركزیة



63 
 

ــــر  ــة نظـ ــــن وجهـــ ــــي الهیكـــــل ) م1997رزف، (ومـ ـــلطة فـ ــــن تركیـــــز الســ ــة عـ ــــح المركزیـــ تفصـ

ـــــیح لمـــــن  ا یت ــ ــغیرة الحجـــــم إذا أن حجمهـــ ــــات صـــ ــي المنظمـ ــا فـــ ــــیع تطبیقهـــ ـــي للمنظمـــــة، ویشـ التنظیمــ

ــــة ا ـــلطة إدارة كافــ ــــده الســـ ـــي یـ ـــزت فـــ ـــث تركــ ــــاً حیـــ ــــرة أیضــ ــــة الكبیـ ــي الأنظمــ ـــــق فــــ ــــاط وتطب وجـــــه النشــ

  .علیاتتركز السلطة في مستویات الإدارة ال

ــرون، ( ــــ ــــ ــــــدهان وآخـ ــــ ــز ) م1998الـ ــــ ــــ ــــع تركیـ ــــ ــة مـــ ــــ ــــ ـــــة المتوافقـ ــــ ــ ـــة الهیكلی ــــ ــــــا السیاســــ ــــ أي أنهـ

ــــة  ــي مـــــن اللامركزیــ ــــر الكلـــ ــذا المظهـ ـــــة وهــــ ــة التنظیمی ــة الهرمیـــ ــــي قمـــ ــــرارات فــ ــلاحیات اتخـــــاذ القـ صـــ

ــــاذ قرارا ـــــز باتخــ ــــي تتمیـ ــ ـــــق الت ـــــلطة تتحقـ ــــة السـ ــ ــــإن مركزی ــ ــذلك ف ــــ ــة التنظیمیــــــة، وب ــــل الهرمیــــ ـــا داخــ تهـــ

  .(Daft, 2004)بسلطة اتخاذ معظم القرارات  علیاعندما یحتفظ مدیرو المستویات ال

ــز فــــي  (Robins, 2004)ویعرفهــــا  ــا صــــنع القــــرار متمركــ ــة التــــي یكــــون فیهــ أنهــــا الدرجــ

ــــررات لاع ـــــد مبــ ــي تعـ ــــور التــــ ـــا الأمــ ـــة أمـــ ــن المنظمـــ ــة مــــ ـــایا نقطــــــة معینــــ ــــي القضـــ ـــة فهــ ــــاد المركزیـــ تمــ

ـــــب  ـــي یترتـــ ــتراتیجیة التـــــ ــــ ــرة علىالاسـ ــــ ـــــة كبیــ ــــــات مالیـــ ــــدى والتزامـ ــــدة المــــ ــائج بعیــــ ـــــا نتــــــ ـــوطي، (هــ القریـــــ

  ).م2000

ـــدد  ـــا زاد عــــ ـــــرات وكلمــــ ـــض المؤشـ ـــــلال بعــــ ــــن خـ ــة مـــ ـــن درجـــــــة المركزیــــ ـــف عـــ ــن الكشــــ ویمكــــ

ــــة ال ــــــتویات الإداریـــ ــــي المسـ ــــذ فـــ ـــي تتخـــ ـــــرارات التــــ ـــــاالقــ ــــــذة  - علیــ ــــــرارات المتخـ ــــت القـ ـــــا كانـــ ـــــي كلمــ ــ ف

ـــــة ال ــــتویات الإداری ـــــاالمسـ ـــــرار  علی ــوعة الق ــــكلة موضـــ ــیة أو المشـ ــــن الاتصـــــال بالقضـــ ــد عـ كلمـــــا  –بعـــ

  .انحسرت دور المستویات الإداریة الأدنى لاتخاذ قرارات توصف بعدم الأهمیة والروتینیة

  :التعقید 3.1.10.2

تعریف شامل لمفهوم التعقید بسبب اختلاف وجهات النظر على لم یكن هناك اتفاق 

وهنالك من یربط التخصص بالتعقید ) م2000, داغر وصالح(لباحثین والكتاب حول ماهیته ل
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ویعرف . فالتعقید یمثل تخصص المهام الموجودة داخل المنظمة, باعتبارهما مفهومین متشابهین

ویشیر , التعقید على أنه درجة الاختلاف أو التمایز الموجودة في المنظمة) م2008السالم، (

(Fredrickson, 1986) ,الة التكون من العدید من الأجزاء صالتعقید من جهة أخرى إلى  ح

المترابطة عادة ویعرف التعقید أیضاً عدد العناوین المهنیة والنشاطات الوظیفیة المختلفة الموجودة 

فیعرفان التعقید  (Ford & Slocum, 1977)، وأما (Donelly, et al, 1990).داخل المنظمة 

ویلاحظ من التعریفات التي أعطیت لمفهوم التعقید مرادفة . تباین الموجودة في النظامبأنه درجة ال

) م2002السالم، ) Hall,1992) (Robbins, 1990)(لمعنى التباین أو التمایز ویتفق كل من؛ 

التمایز الأفقي، التمایز : على أن عناصر هذا التعقید هي) م2000القریوني، ) (م1998آل یاسین، (

  .ي، التمایز الجغرافيالعمود

ــه المنظمـــــة إذ كلمـــــا  ـــ ــد فی ـــذي توجـــ ــــي الــ ـــد البیئـ ـــه بالتعقیــ ــد مـــــن ارتباطــ ــة التعقیـــ وتبـــــرز أهمیـــ

ــي ـــــد الهیكلــــ ــل التعقیـ ــــ ــــاً ق ــــتقراراً وتجانســ ـــــر اســ ــة أكثـ ـــت البیئــــ ـــحیح. كانـــ أي كلمــــــا ازداد , والعكــــــس صـــ

ـــل ال ــــ ـــــد الهیكــ ـــة ازداد تعقیــــ ــــ ــ ــة والثقافی ــــ ـــادیة والاجتماعیـــ ــــ ــــة الاقتصــ ــــ ـــــل البیئیـ ـــــر العوامــــ ــــيتغیــــ ــــ . تنظیمـ

ــــى زیـــــادة  حاجـــــة الإدارة ) م2000وآخـــــرون، , المخـــــامرة( ــؤدي إلـ ـــ ـــد المنظمـــــة ت ــ ــادة تعقی ـــا أن زیـــ كمــ

ــــاال ـــع  علیــ ـــة وواقـــ ـــداف المنظمـــ ـــــع أهـــ ــــتلاءم مـ ــورة تــ ــة متطــــ ــــالیب أو أدوات تنظیمیــــ ـــتعمال أســ ــى اســـ إلــــ

ـــات ـــورة ونظـــــم معلومــ ــالات المتطــ ــة مثـــــل الاتصـــ ــا الفرعیـــ ــة متطـــــورة لإیجـــــاد , أنظمتهـــ ـــالیب إداریـــ وأســ

  ).م2008السالم، (امل السلیم بین مختلف الأجزاء التنظیمیة التك

ـــي لعملیـــــات وأنشـــــطة  ـــار والتوزیـــــع الجغرافـ ــى مـــــدى الانتشـ ــیر إلــ ــي فیشـــ أمــــا التقســـــیم الجغرافــ

ــــابع  ــــدات التــ ـــدد الوحـ ــــا زاد عـــ ــــد كلمـ ــى مـــــن التعقیــ ـــة أعلـــ ـــف بدرجـــ ـــي یتصــ ــــل التنظیمـــ ــة الهیكـ المنظمـــ

ـــــبة ال ــــة وزادت نســ ــــع مختلفـــ ـــاطق ومواقـــ ــــي منــــ ــــة فـــ ــــــا للمنظمـــ ـــــافات بینهمـ ــا وزادت المســ ــــ ــــاملین فیهـ عـــ

  ).م2006حسین حریم، (
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  الصلاحیة یضتفو 4.1.10.2 

 لاختلاف ،نتیجة وتنوعت التعریفات وتعددتوالدراسة  بالبحث التفویض موضوع تناول لقد   

   :الأدبیات السابقة  في وردت التي التعریفات لبعض عرض یلي وفیما التفویض لمفهوم الباحثین رؤى

 یسمح به لما وفقا الاداري الرئیس یعهد أن هو التفویض نالى أ)( 1994 المنعم عادل بدع  یشیر

 ، وهو یشغلها التي وظیفته مهام في تدخل التي الاختصاصات بعض بممارسة مرؤوسیه لاحد القانون

 في لجمع السلطات الاداري التركیز لمساوىء تفادیا الاداري العمل في التركیز عدم أسالیب من أسلوب

 وبالتالي ودارسة كافیة، فحص دون الامور في والبت العمل ضغط كثرة الى یؤدي مما الرئیس، ید

 ، ضالمفوَ  رادةإداري بإ عمل هو وانما السلطة عن تنازلا لایتضمن فالتفویض ، والوقت ، العمل تأخیر

  .جانب المخول من والتوجیه الرقابة مع سلطاته بعض في الیه ضالمفوَ  اشراك وتضمن

 شخص والصلاحیة الى المسؤولیة ایلاء هو التفویضAtherton( 1999(أثرتون عرف فقد  

 الكلیة تحتفظ بالمسؤولیة ، نفسه الوقت وفي اشرافك تحت هعلى متفق بوضوح محدد واجب لاتمام خرآ

  . كاملا العمل لنجاح

 بأنه عریفج عرفه فقد لمفهومه الباحثین رؤى في للاختلاف نتیجة وتنوعت تعریفاته تعددت  

 بالتصرف لیقوموا التنظیمي الهیكل سلم في یلیه لمن به الخاصة الصلاحیات المدیر بعض إعطاء"

  ) .2007عریفي(خطواتهم  من خطوة كل في إلیه الرجوع دون الموكلة إلیهم الشؤون في

 وعندما المرؤوس، إلى الرئیس من السلطة من جزء بنقل الاختیاري السماح عملیة " به ویقصد  

 اللازمة الصلاحیات ویمارس رئیسة بها یكلفه التي الواجبات بأداء یلتزم فأنه التفویض هذا یقبل الأخیر

 .) 2003الصیرفي(أعمال  من به قام عما رئیسه أمام مسؤولاً  لأدائها ویصبح

 بدونها حیث ,والضروریة ةمهمال الأمور من تعتبر مؤسسة لأي بالنسبة التفویض عملیة أن  

 إلى المؤسسة تصل التفویض غیاب وفي ,أهدافها وتحقیق نشاطاتها عن ممارسة رة عاجزةالإدا تقف
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 تحقیق یصعب وبالتالي الأعمال، من بعمل یقوم أن ,مدیرها باستثناء فرد، فیها أي یملك لا حالة

  ) .2006مهنا(المرسومة للمؤسسة  الأهداف

 : السلطة لتفویض الاساسیة المبادىء

 ومبادىء شروط توفر من لابد منها، الغرض تحقیق على وقادرة وفعالة ناجحة تفویض بعملیة للقیام

 یمكن لكي جوانبها، بكل نفسها التفویض عملیة في نماإ و  البشریة الكفاءات في فقط لیس عدیدة ساسیةأ

 )توفیق 1982 ((:  الشروط لتلك عرض ما یليوفی اداري ومسؤول منظمة من لاكثر اعتماده

  ) 1999 )كشك، 1990)  (  الرز، وأبو یعقوب) (  2003اللوزي( )2000السامرائي(

 تفویض لا حیث الشركة، في النافذة والقوانین الانظمة مع وانسجامه توافقه أي :التفویض قانونیة .1

 قانونیا مخولا یكن لم اذ سلطته ایة تفویض من لایتمكن المدیر أن یعني وهذا نص، بدون

 المسؤولیة حدود توضیح على.الابطال مصیره ,یجیز فعل ىال لایستند تفویض وكل ، بتفویضها

 وبالشكل "عاما ولیس "واضحا "تحدیدا الواجبات تحدید یتم وان الیه والمفوض المفوض بین

  .ضمنیا ینفذ وكونه السلیم القانوني

 یساعد قد التي والسلطات الاختصاصات لبعض الاَ  لایكون التفویض أن أي :التفویض جزئیة  .2

 اختصاصات لكل شاملا التفویض كان فإن ، راروالاستم والفعالیة الكفاءة تحقیق لىع تفویضها

 بالامكان لیس المدیر مسؤولیات صلب من أعمال فهناك تفویضا، ولیس تنازلا عد المدیر

 .تفویضها

 نأو  كافة المؤسسة في للعاملین بالسلطة الیه للمفوض التفویض یبلغ أن یجب :التفویض علنیة .3

 تفویض یكون نأو  شفویا ولیس مكتوبا السلطات تفویض یكون نأو  لاضمنیا صریحا یكون

 أمر لأن الشفهي، بالتفویض عبرة لا إذ المعالم، وواضحة بدقة محددة المخولة والاعمال السلطة

 أو لسلطة ا رتفسی حول ازعن أو خلاف حدوث حالة في الاثبات رائنق من قرینة التفویض
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 مكتوبا التفویض یكون أن یجب ولهذا المسؤولیات تحدید تتطلب التي الحالات في أو تجاوزها

 .الیه الرجوع لتسهیل

 حدود توضیح الأعلى الرئیس على یتوجب :التفویض قبل المخولة والسلطات حدود توضیح .4

 الامر واسالیبه، قواعده عن الخروج دون العمل اداء یضمن بما للمرؤوسین، المفوضة السلطات

 بین العلاقة سوء في یتسبب وربما عنه، الناجمة الاخطاء لتصحیح وقتا بیتطل قد حدث لو الذي

 .والمرؤوس المدیر

 عن تخلیة لایعني واختصاصاته سلطته من لجزء الاعلى الرئیس تفویض أن :المسؤولیة تفویض .5

 بالمتابعة القیام هعلى فیجب المرؤوسین، لبعض تفویضا بها اعطى التي الاعمال مسؤولیة

 .الاعمال تلك عن الأول المسئول أنه إذ بتفویضها، قام التي عمالللأ المستمرة

 القدرة لدیه تكون أن الرئیس على :الوظیفي ومركزه المفووض قدرة مع التفویض درجة تناسب .6

 .الیهم دائهاأ تفویض سیتم التي بالمهام للقیام المناسبین الاشخاص أختیار على

  العلاقة بین التوجه الإستراتیجي والأداء

الى العلاقة بین التوجه الاستراتیجي  (Sinkovics and Roat 2004)دراسة اوضحت   

ن هنالك دالة احصائیة بین أوالقدرات والاداء بكل من انجلترا واسكتلندا وقد توصلت الدراسة الى 

  . داء في الشركات الخاصة للدراسةلأالتوجه الاستراتیجي والقدرات وا

الى فحص الاثر المحتمل للتوجه الاستراتیجي  (Daya and Seyrek 2005)دراسة كما كشفت 

التوجه التكنولوجي والتوجه  بالزبائن على الاداء في الشركات  –التوجه الریادي (المتضمن الابعاد 
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ن هناك اثر للتوجه الاستراتیجي بمتغیراته المحددة على اداء أالتركیة وقد بین نتائج الدراسة 

  .الشركات عینة الدراسة

داء أالى معرفة مدى تأثیر التوجه التسویقي على   (Jan and Batia2005)دراسة  هدفت كما

الشركات الهندیة العاملة في السوق الهندي وخلصت هذه الدراسة الى انها تدعم تأكید تبني التوجه 

یجابیة الاالتسویقي هو مسألة جوهریة لا غنى عنها لتحقیق اداء افضل في الشركات ذات العلاقة 

ة توظیف المهارات علىین التوجه التسویقي والاداء المالي كما اكدت ان التوجه التسویقي یدعم فاب

والموارد في قیام الشركة بعملیاتها كما ان هنالك علاقة ایجابیة ما بین التوجه بالسوق ومقاییس 

نتج ونجاح الاداء غیر المالي من حیث روح الفریق بین الموظفین والالتزام بالمنظمة وجودة الم

  .المنتج الجدید ورضا العملاء

بعنوان التوجه نحو السوق في الخدمات الطبیة في دول  (Curtinatience J 2007)دراسة 

هدفت الدراسة الى تحلیل درجة تطبیق مؤسسات الخدمات الطبیة لمفهوم  التوجه  .الاتحاد الاوربي

وجود علاقة قویة بین زیادة الحصة  وتوصلت نتائج الدراسة الى .التسویقي واثرها على الاداء

 .  السوقیة ونمو المبیوعات

توجد علاقة قویة بین التوجه الاستراتیجي انه ) Morgan al,  2009(دراسة أوضحت 

الموجودات وأن  علىعائد السوق المعتمد  علىوالأداء وقد بین أن التوجه التسویقي له اثر مباشر 
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اء المؤسسة المتوقع وأن القدرات التنظیمیة والتوجه التسویقي أد علىقدرات التسویق لها اثر مباشر 

هي مصادر مهمة للمیزة التنافسیة كما أن التوجه التسویقي والقدرات التنظیمیة هي موجودات متممة 

  .تساهم في الأداء المؤسسي المتمیز

حیــث أنهـا فحصــت المكونــات المختلفــة لأبعــاد ) Choy & Mula, 2008(كـذلك دراســة 

أداء المنظمــة وقــد خلصــت إلــي وجــود علاقــة قویــة بــین جمیــع أشــكال  علــىه الاســتراتیجي وأثــره التوجـ

تیســیر صــیاغة  علــىالتوجــه الاســتراتیجي والأداء وأشــارت إلــي أن الفهــم العمیــق لهــذه العلاقــة یعمــل 

  .الاستراتیجیات وطرق تنفیذها تؤدي إلي تعزیز أداء المنظمة

هنالــك علاقــة ذات دلالــة إحصــائیة بــین جمیــع أبعــاد  أن) م2006الدهــدار، (وحــددت دراســة 

  .المیزة التنافسیة علىالتوجه الاستراتیجي والتي تتمثل في الرؤیة الرسالة الهدف 

ــــه  ـــتراتیجي بمكوناتـــ ــــه الاســــ ــوحظ أن التوجـــ ــــ ــــابقة لـ ـــات الســـ ـــــتعراض الدراســــ ــــلال اســ ــن خـــ ــــ ومـ

ــــؤثر  ــة یــ ــــىالمختلفـــ ـــه الا علــ ـــات التوجـــ ــة ربطــــــت مكونـــ ــــود دراســـ ــــتراتیجي بأبعــــــاده الأداء وعــــــدم وجــ ســ

ـــــذا  ــــه الإبــــــداعي والأداء المؤسســــــي هـ ــــادي والتوجــ ــــه الریــ ــویقي التوجــــــه المعرفــــــي والتوجــ ـــه التســــ التوجـــ

  .ما دفع الباحث لإجراء هذه الدراسة

  :العلاقة بین التوجه الاستراتیجي والأداء فيلهیكل التنظیمي الدور المعدل ل

سیط للهیكل التنظیمي في بعنوان الدور الو  )Yi-Horng Lai, 2013(دراسة أشارت 

العلاقة بین إدارة المعرفة والأداء الوظیفي حیث وجدت الدراسة أن الهیكل التنظیمي یؤثر إیجاباً في 

 Sarina Mohmmed(دراسة كما أشارت  .العلاقة بین إدارة القدرات المعرفیة والأداء الوظیفي

Noor, 2010( القدرات الاستیعابیة  علىت الجودة بعنوان الدور الوسیط للهیكل التنظیمي وممارسا
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والقدرات التكنولوجیة وعلاقات نقل المعرفة حیث توصلت الدراسة إلي أن هنالك علاقة بین القدرات 

  .الاستیعابیة والقدرات التكنولوجیة وأداء نقل التكنولوجیا في ظل الهیكل التنظیمي

دي والاداء الاثر الوسیط بعنوان التوجه الریا )Amir Dehgan&Arash2013( دراسة كشفت 

اداء  علىلهیكل التنظیمي وقد بینت نتائج الدراسه ان هنالك اثر معنوي وایجابي للتوجه الریادي ل

  .المؤسسات وان الهیكل التنظیمي یعدل العلاقه بین التوجه الریادي والاداء 

مت الهیكل ومن خلال استعراض الدراسات السابقة نجد أن هنالك العدید من الدراسات استخد

ة علىكما ان هنالك دراسات تناولت الهیكل التنظیمي والفا.التنظیمي كمتغیر وسیط مع أبعاد أخري

وعلى حسب علم الباحث المتواضع لا توجد دراسات لكشف اثر الدور المعدل للهیكل في العلاقة 

  .بین التوجه الاستراتیجي والأداء المؤسسي 

  :خلاصة

ــــه  ــــ ــــى التوجــ ـــــ ــل إلـ ــــ ـــذا الفصــــ ــــ ـــــار هـــ ــــ ــداف أشـ ـــــ ــة والأهـــ ــــ ــــث الأهمیــــ ـــــ ــــن حیـ ــــ ـــــتراتیجي مــ ــــ الاسـ

ـــــي تحســـــــین أداء  ـــاعد فــ ـــــد یســــ ـــــوم جدیــ ــــتراتیجي مفهــ ــه الاســـ ـــد أن التوجـــــ ــــاد ووجــــ ــــائص والأبعـــ والخصــ

ــة ــركات بصـــــورة فعالـــ ــي تحقیـــــق , الشـــ ـــاً فـــ ـــذي یشـــــكل دوراً مهمــ ــرق إلـــــى الأداء المؤسســـــي الــ ـــا تطـــ كمــ

ــل الت ـــذا الفصـــــل للهیكـــ ـــرق هــ ـــا تطــ ــــلاء، كمــ ـــا العمـ ـــاملین، رضــ ـــا العــ ــداف رضــ ـــي وأبعـــــاده الأهـــ نظیمــ

ـــتراتیجیة  ــــه فــــي صــــیاغة الاسـ ـــذي یلعب ــــدور الـ ــن حیــــث ال ـــة كبیــــرة مــ ــــه أهمیـ ــرق قیاســــه إذ أن ل . وطــ

ـــات،  ـــع البیانــــ ـــــادر جمــــ ـــة، مصــ ــلوب الدراســــ ـــة، وأســـــ ـــة الدراســــ ــــن منهجیــــ ــــدث عـــ ـــــث یتحـــ ــــل الثالــ الفصـــ

ـــودة  ــــات، وجـــ ــدئي لأداة جمــــــع البیانــ ــــار المبــــ ـــــرات، والاختبــ ــــة والعینــــــة، وقیــــــاس المتغیـ ــــع الدراســ مجتمــ

  .یاس وحجم العینة والأسالیب المستخدمةالمق
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  الفصل الثالث

  منهجیة الدراسة
  :مقدمة 0.3

ـــــرات  ـــاس متغی ــ ـــذلك قی ــیة، وكــ ـــة الدراســـ ــ ــع العین ـــذا الفصـــــل عرضـــــاً لمـــــنهج ومجتمـــ ـــاول هــ ــ یتن

ـــوارد التــــي  ــة المـ ــ ـــى نظری ــائج وعلـ ــ ـــل النت ــي تحلیـ ـــتخدمت فــ الدراســــة والمعالجــــات الإحصــــائیة التــــي اسـ

ــوارد الملموســـــة و  ـــر المـــ ــركات ونمـــــوذج الدراســـــة تفســ ــزة تنافســـــیة للشـــ ــي تحقیـــــق میـــ غیـــــر الملموســـــة فـــ

  .وفرضیات الدراسة

  :الأساس النظري للدراسة 1.3 

  :نظریة الموارد 1.1.3

ــــــورت  ـــي تطـ ــة التــــ ــــ ـــــات النظریـ ــــن التوجهــ ـــة مـــ ــي مجموعــــ ــــ ـــــارات هـ ـــــوارد والمهــ ــــــة المــ إن نظریـ

  :بتراكم الأبحاث والتي تتكون من

  .نظریة المهارات المحوریة .1

 .طاقات الدینامیكیةنظریة ال .2

 .النظریة التطویریة .3

 .نظریة المعرفة .4

ـــال  ــــ ـــــع أعمـ ــات مـــ ــــ ـــلال الثمانینــ ــــ ـــــن خـ ـــة مـــ ـــــارات بدایـــــ ــــوارد والمهـــ ــــة المــــ ـــــرت مقاربــــ ـــد ظهـــ فقـــــ

(Wernerfelt,1984)  ــوذج ـــــ ــن نمـ ــــ ــــاً عــ ـــــة تمامــــ ــتراتیجیة مختلفـــ ــــ ـــة اســ ــــ ــرح رؤیـ ــــ ــــذي طــ   Poeterالــــ

ـــي ــة فـ ــر للمؤسســــة علــــى أنهــــا مجموعــــة مــــن النشــــاطات المرتبطــ ــذي كــــان ینظــ شــــكل سلســــلة قــــیم  الــ
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ــة  ــــ ــ ــــر نظری ــة أو  RBTإذ تعتبــــ ــــ ــ ـــــر المادی ـــــة وغیـــ ــوارد المادیـــ ــــ ــــن المــ ـــــدة مــــ ـــــة فریـــ ــة مجموعـــ ــــ المؤسســ

ــكل أساســـــي فـــــي إتمـــــام المنتجـــــات وتمییزهـــــا ــزة التـــــي تســـــاهم بشـــ ـــارات المتمیـــ ــالي . حافظـــــة للمهــ ـــ بالت

ـــوذج  ـــب هـــــذا النمــ ــیم، وحســ ـــن سلســـــلة القـــ ـــة مــ ـــلاً للمؤسســ ــذا النمـــــوذج مـــــدخلاً مكمــ ـــن اعتبـــــار هـــ بمكــ

ـــل ممــــا فــــإن إ ـــارات، وكیفیــــة اســــتغلالها بشــــكل أفضـ ــوارد والمهـ نشــــاء القیمــــة یــــرتبط أساســــاً بهــــذه المــ

  .یحقق میزة تنافسیة للمؤسسة

ــل مــــن  ــي المــــدى الطویــــل تنشــــأ  (Hamel et Prahalad, 1999)ویــــرى كــ بأنــــه فــ

ـــر مـــــــن  ــــرعة أكبــــ ـــل وبســـ ـــــة أقـــ ـــتراتیجیة بتكلفــ ـــارات الاســــ ــــوین المهــــ ــاء وتكــ ـــــى بنـــــ ـــدرتها علــ ــــیة قــــ تنافســ

ـــ ـــــي المنافســـ ــــن فـ ــة تكمــ ــذه المقاربــــ ـــیة لهــــ ـــــرة الأساســـ ـــــد أي أن الفكـ ـــات الغـ ــا منتجـــ ـــــي ینــــــتج عنهــــ ین التـ

ـــث لا  ــــ ــین حی ــام المنافســـــ ــــ ـــق أمـ ــــ ـــــة عوائ ــ ــون بمثاب ــــ ـــزة تكـ ـــارات متمیــــ ـــوارد ومهــــ ــة لمــــ ــــ ــــتلاك المؤسسـ امـــ

ــیة ــــ ــــزة التنافسـ ــــتمرار المیـــ ـــن اســـ ـــــم بمكـــــ ـــن ثــ ـــــا ومــــ ــــدها أو مواجهتهــ ــنهم تقلیـــ ــــ ــــادئ . یمكـ ـــل المبــــ ــــ وتتمث

  :في Prahalad Hamelب الأساسیة لهذه المقاربة حس

ــــرة / 1 ــا أن وف ــوق كمــ ـــة لــــیس مانعــــاً بالضــــرورة أن تتفــــرد فــــي الســ قلــــة المــــوارد فــــي المؤسسـ

  .الموارد لا یضمن لها النجاح الأكید

ـــــة مــــــوارد / 2 ــار المؤسســــــة كحافظـ ــریة(یمكــــــن اعتبــــ ـــت ) تقنیــــــة مادیــــــة بشــــ ـــس الوقـــ ـــي نفـــ وفـــ

 .سوق معینة علىكحافظة منتجات أو أجزاء استراتیجیة مركزة 

ــــــواق / 3 ــراق الأسـ ـــــة اختـــــ ـــط بدرجــ ـــــق فقــــ ــــا لا یتعلــ ــا بینهـــ ــات فیمـــــ ــاین المؤسســـــ ـــــتلاف وتبـــــ اخــ

 .ولكن فقط بكیفیة مزج الكمیات والنوعیات من الموارد والمتاحة

 .یؤدي إلي زیادة الحصص المنتجة) الاستغلال الذكي(الاستغلال الأمثل للموارد / 4
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ـــة فقـــــ ـــوارد الحالیــ ــة المــ ــتم بتنمیـــ ــا بتنمیـــــة قاعـــــدة مـــــوارد إن مـــــدخل المـــــوارد لا یهـــ ط بـــــل أیضـــ

ــلال إحـــــلال وتجدیـــــد الاســـــتثمارات للمحافظـــــة  ـــن خـــ ــــك مــ ـــتم ذلـ ـــتقبلاً ویــ ــــوارد  علـــــىالمؤسســـــة مســ المـ

ـــزة  ــزة التنافســــیة المرتكـ ـــدف اســــتمرار المیـــ وبالتـــــالي تبنــــي توجــــه اســـــتراتیجي . هــــذه المــــوارد علـــــىوبهـ

  .في الحاضر فقطبشأن الموارد التي قد تشكل أساس میزة تنافسیة في المستقبل ولیس 

ــطلح  ــذا المصــــ ــاد هــــ ـــدد أبعــــ ــى أن تعـــ ــــارة إلــــ ــب الإشــ ــوارد یجــــ ـــوم المــــ ـــى مفهـــ ـــرق إلـــ قبــــــل التطـــ

ــد مـــــورداً  ا یســـــاهم فـــــي تمیـــــز المؤسســـــة یعـــ ــ ــث أن كـــــل مـــ ــه حیـــ ـــاع مجالـــ ـــدى  -واتســ ـــد صـــــعوبة لــ ولــ

ــوم موحــــد لــــه ـــى مفهــ ــــي الاتفــــاق علـ ــــده وف ــي تحدی ــــاحثین فــ ـــة . الب ـــوارد المؤسسـ ــرى أن مـ فالمؤســــس یــ

ــي ــة هــ ــ ـــة معین ــلال فتــــرة  فــــي لحظـ ــطتها خــ ـــة المرتبطــــة بأنشــ ــر المادیـ ــول المادیــــة وغیــ مجمــــوع الأصــ

  .(Laroche. H., et Nioche, 1998)طویلة نسبیا 

  :وعلى أساس التعاریف السابقة، یمكن تقسیم الموارد بمختلف إشكالها إلى نوعین

 ...).تجهیزات الإنتاج، المباني، رأس المال(مثل : موارد مادیة/ 1

 :هي موارد غیر مرئیة مما یصعب جمعها مثل: ادیةموارد غیر م/ 2

ــدرة المنــــتج أو الخدمــــة علــــى تلبیــــة حاجــــات العمیــــل وكلمــــا : الجــــودة - ــى قــ وهــــي تشــــیر إلــ

ــز  ـــ ــــى تعزی ــاه إیجـــــاب بمعنـ ـــائص المنـــــتج كـــــان الاتجـــ ــــق بـــــین توقعاتـــــه وخصــ كـــــان التوافـ

 .المكانة التنافسیة للمنظمة

 .تكنولوجي والتحكم فیهاتعني جملة التطورات في المجال ال: التكنولوجیا -

ــــات - ــــدة : المعلومـــ ـــة، وقاعـــ ــــتراتیجیة لأي منظمــــ ــوارد الاســـ ــــ ـــد المـ ـــــات أحــــ ــــر المعلومــ تعتبـــ

 .اتخاذ معظم قراراتها
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ــــة المحصــــــل : المعرفــــــة - ــة والعلمیــ ــــات التقنیــــ ــــمل المعلومــ ـــلال البــــــرامج علىتشــ ـــن خـــ هــــــا مـــ

 .علیامیة في الجامعات والمعاهد والمدارس العلىالت

فیهــا المعــارف تصــبح قــدرات عنــدما تتناســق وتتــرابط وتتــداخل  إن المــوارد بمــا: المهــارات -

، وتــراكم هــذه القــدرات )(Tarondeau J-C, 2002)فیمــا بینهــا فــي محتــوى الأنشــطة 

ـــمین ـــى قســ ــي تنقســـــم إلــ ـــة والتـــ ــارات خاصـــــة بالمنظمــ ــه مهـــ ــد عنـــ المهـــــارات الفردیـــــة : یتولــ

 .والمهارات الجماعیة

تي یتمیز بها كل فرد في المنظمة وهي تتمثل في الخصائص ال :المهارات الفردیة/ 1

تختلف حسب مناصب العمل، وهناك مهارات أساسیة تتمثل في المعارف والمؤهلات التي تضمن 

الفعالیة في العمل، وهي تكتسب بالتدریس والتطویر والمهارات التفاضلیة تتمثل في كل من إدراك 

 Leboyer)داء المرتفع والأداء المتوسط الذات، الدوافع، صفات العبقریة التي تمیز بین أصحاب الأ

L., la gestion des compétences, 1996).  

ــــارات الجماعیـــــة/ 2 ـــداخل  :المه ــــة الناجمـــــة عــــن تضـــــافر وتــ ـــارات والمعرف ـــي تلــــك المهــ وهــ

ــا وهــــي تســـــمح  ـــین مؤدیهــ ــن خـــــلال الاحتكــــاك الحاصــــل بـ ـــة مــ ــــین مجموعــــة مــــن الأنشــــطة للمنظمـ ب

ــــلال ــــن خــ ـــة مــ ـــوارد جدیــــــدة للمنظمـــ ـــاء مـــ ــة فیمــــــا  بإنشـــ ـــة المتفاعلــــ ــــد بفضــــــل المعرفـــ ــویر والتجدیــ التطــــ

 .بینها

ـــــق  ــ ــات وتحقی ــــ ـــیة المؤسسـ ـــي تنافســــ ــــام فــــ ـــي وهـــ ـــــة دور أساســــ ـــــر المادیــ ــ ــوارد غی ــــ ــــــر للمـ ویظهـ

ــــم  ـــــرة وتعلـــ ــن الخبــ ــنوات مـــــ ــــ ـــــاج سـ ــــي نتــ ـــدها، وهـــ ــــــخها أو تقلیــــ ـــــن نسـ ـــوارد لا یمكــ ــــذه المــــ ـــــز، فهـــ التمیــ

ـــك. المؤسســــة ــوارد مــــن أجــــل تحدیــــد تلـ ــروري تحدیــــد خصــــائص المــ ـــس المیــــزة  ومــــن الضــ ــــي تأسـ الت

  ):Quélin B. 2000(التنافسیة للمؤسسة وتتمثل أهم خصائصها فیما یلي 
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المورد بإمكانه أن یزید في قیمة المنتوج في نظر الزبون حیث یسمح استغلال : القیمة

في مرونة  (Leroy. F, 2000)الفرض وتقلیص المخاطر نتیجة لمرونته إذ أن القیمة تكمن حسب 

  .تطویر أنواع مختلفة من المنتجات على المورد وقدرته

ــدرة ـــ ــــون نـــــادراً ویصـــــعب : الن ــب أن یكـ ــــورد یجـــ ــــىالمـ ـــول  علـ ــین الحصــ ــالمنافســـ ــل (ه علىـــ مثـــ

ـــة ــهرة العلامــــ ــــدد مـــــــن ) شــــ ــــدة أو عـــ ــة واحـــ ـــرف مؤسســــ ــــن طــــ ــراً مـــ ـــر محتكــــ ـــذـا الأخیــــ ــــل هـــ ــا یجعــ ممـــــ

 .المؤسسات

ــعب : عـــــدم قابلیـــــة التقلیـــــد ـــذه المـــــوارد نظـــــ علـــــىیصـــ ـــد هــ ــــة المؤسســـــات المنافســـــة تقلیــ راً لدقـ

ــــل  ـــه مث ـــة(میزاتـ ــة التجاریـ ـــة المنظمــــة، وشــــهرة العلامــ ــل ) ثقافـ ــ ــا مث ــیة الضــــمنیة لهــ مهــــارات (والخاصــ

 .بحیث لا یمكن تقلید ممارسات الأفراد في العملیات الإنتاجیة) الأفراد

المورد لا یمكن تعویضه بآخر حیث أن لكل مورد قیمته وخصائصه : عدم قابلیة الإحلال

هذه المقاربة  علىأن الموارد التي تقوم ) Dunod, Paris, 2001(ات یري إضافة إلي هذه المیز 

 .یجب أن تتمیز أیضاً 

ـــــة ــة الحركـ ــدم قابلیــــ ــــدرة : عــــ ـــدرة، إذ أن نــ ــــي النـــ ـــابقة وهــ ــأخري ســـ ــــ ــــیة ب ـــــذه الخاصــ ـــــرتبط هـ تـ

ـــول  ــعب الحصــ ـــین یصـــ ــــاول المنافســ ـــي متنـ ــ ـــا ف ــدم توفرهــ ــــون علىالمـــــوارد وعـــ ــــا وقـــــد یكـ ــــا أو حركتهـ هـ

 .هاعلىأسعار الحصول ذلك أیضا بسبب ارتفاع 

ــــة الــــدوام ـــول : قابلی ـــدة أطـ ــیة لمـ ـــزة التنافســ ــتمرار المیـ ـــد اســ ــــىیعتمـ ـــتنفاذ المــــوارد  عل معــــدل اسـ

ــا  ــثلاً ممـــ ــر التكنولـــــوجي مـــ ـــي ذلـــــك المهـــــارات بســـــبب تزایـــــد معـــــدلات التغیـــ ــ ـــا ف ــــها بمــ ــادم بعضـ أو تقـــ

ــي  ــ ــوارد التــــي تبن ــذه المــ ـــم هــ ــــاع بمعظـ ـــي للانتف ـــدى الزمنـ المیــــزة أساســــها  علــــىیــــؤدي إلــــي قصــــر المـ

 .التنافسیة یجب أن تكون نسبیاً مستمرة
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ـــیة مــــن  ــزة تنافسـ ـــى تحقیــــق میــ ــة أدت إلـ ــوارد المؤسســ ــــي مــ ــائص ف ـــا تــــوفرت هــــذه الخصــ كلمـ

ـــائص  ــدد وقـــــوة هـــــذه الخصــ ـــعیفة حســـــب عـــ ــة وتكـــــون هـــــذه الأخیـــــرة قویـــــة أو ضــ ــاء القیمـــ خــــلال إنشـــ

  .في حد ذاتها وهو ما یوضحه الشكل التالي

  )1.3(شكل رقم 

نشاء القیمةالعلاقة بین خص   ائص موارد المؤسسة وإ

  

  

  

  

  

  ) 8ص 2011قاسمي وبزقراري (

ــات مـــــن  ــــیة للمؤسســـ ـــــزة التنافسـ ــــاب المی ــــادر اكتسـ ــــیر مصـ ــــى تفسـ ـــة المـــــوارد إلـ ــــعى نظریــ تسـ

ــوارد غیــــر الملموســــة  ــزت علــــى المــ ــا ركــ ــد أنهــ ــة نجــ ــور هــــذه النظریــ خــــلال مواردهــــا، ومــــن خــــلال تطــ

ـــزة تناف ــة میـــ ــــاب المؤسســــ ـــى اكتســ ـــــدرتها علـــ ــراً لقـ ـــات نظــــ ــــع المؤسســـ ــ ــك لأن جمی ـــــتدامة وذلــــ ـــــیة مسـ سـ

ـــول  ــهولة الحصــ ـــــى ســـ ـــــك مـــــوارد ملموســـــة بالإضــــــافة إل ــین علىتمل ـــــل المنافســــ ـــدها مـــــن قب ــــا أو تقلیــ هــ

ــــتراتیجیة  ــة والاســـ ــدرات التنظیمیـــــ ـــــة القـــــ ــة خاصــ ــــا الملموســـــ ـــــي مواردهـــ ـــن فــ ــــتلاف یمكــــ ـــــالي الاخـــ وبالتــ

  .لبیئات المحیطة بهانظراً لقدرتها على مزج الموارد واستجابة للمتغیرات التي غیرت من ا
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ــر  ــــذي یفســــ ــو الــ ـــــات هــــ ــــي المؤسسـ ـــزة فــ ـــــوارد المتمیـــ ــود المـ ــان وجــــ ـــة فــــ ــــذه النظریـــ ــب هــ وحســــ

  ).م2010بن دحمان بهجة، (اختلاف الأداء بین المؤسسات في نفس القطاع 

ــتراتیجیة علــــى  ـــدرة الاســ ــة مــــن خــــلال قـ ــى خلــــق قیمــ ــ ـــوارد عل ـــدرة المـ ــن قیــــاس قـ ـــذلك یمكــ وكـ

ــــین ا ــــدور المنافســـ ــیس بمقــ ــــة لـــــ ـــــق قیمــ ــــوارد خلـ ـــتخدام المـــ ــــل اســـ ــدها وتفعیـــ ــــ ــــین تقلی ــالیین والمحتملـــ لحــــ

ــــات  ــــ ــــذ وتوجهـ ــــ ـــــیاغة وتنفیـ ــــي صــــ ــــ ـــــت فـ ـــة إذا وظفــــ ـــــ ـــوارد ذات قیمـ ـــــ ـــون المـ ــــ ـــــى تكــ ـــــاءات بمعنــــ والكفــــ

ــیم یجــــب أن تســــتهدف معرفــــة القیمــــة الناتجــــة عــــن  ـــان عملیــــة التقیــ ــم فـ ـــن ثــ ـــة ومـ ـــتراتیجیات فعالـ واسـ

ــــتراتیجیة  ــة ق) الأداء(الاسـ ـــ ــن معرف ـــط یمكـــ ــ ــــذه الحالـــــة فق ـــاءات ومـــــن هـ ــ ـــوارد والكف ــــد (یمـــــة المــ أبـــــو زیـ

  ).م2012وسیلة، 
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ـــة المـــــوارد  ــ ـــلال نظری ــوات ومـــــن خــ ــن فجـــ ــابقة ومافیهـــــا مـــ ـــات الســـ ـــل إلـــــى والدراســ ـــم التوصــ تــ

  :نموذج الدراسة التالي

  )3/2(شكل رقم 

  

  نموذج الدراسة

  

  

  

  

  

  

  

  .م2013إعداد الباحث من بیانات الدراسة المیدانیة، : المصدر

  

  

  

  

  الهیكل التنظیمي
  التعقید
  الرسمیة
 المركزیة

  التوجه الاستراتیجي
  المعرفي .1
  التسویقي .2
 الریادي .3

 الابداعي .4

  الأداء
  تحقیق الأهداف .1

  رضا العملاء .2
 رضا العاملین .3
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بعنوان اثر التوجه الاستراتیجي التحلیلي على اداء المنظمة في   )م2011ي العجم(كشفت دراسة 

هدفت الدراسة الى قیاس اثر التوجه الاستراتیجي التحلیلي على . ضوء القدرات التسویقیة المتاحة

اداء المنظمة وطبق ذلك على شركة البترول الكویتیة وقد بنیت النتائج ان التوجه الاستراتیجي 

ر موجب ومباشر على مستوى الاداء وان للتوجه الاستراتیجي التحلیلي اثر موجب التحلیلي اث

) الاتصالات التسویقیة –التوزیع  –المنتج  –التسعیر (ومباشر على القدرات التسویقیة المتاحة 

نمو المبیعات كمقیاس (وللتوجه الاستراتیجي التحلیلي اثر موجب وغیر مباشر على كل معدل 

) الاتصالات التسویقیة –التوزیع  –المنتج  –التسعیر (بوجود القدرات التسویقیة لمستوى الاداء 

  . كمتغیر وسیط

بعنوان ابعاد التوجه الاستراتیجي والاداء  (Morgan and strong 2003)دراسة وكشفت 

  . المالي في الشركات الصناعیة متوسطة وكبیرة الحجم

والتوجه المستقبلي تربط بعلاقة موجبة بأداء المنظمات ان كل من التوجه التحلیلي والتوجه الدفاعي 

 . عینة الدراسة

  :فرضیات الدراسة 2.3

  :علاقة بین التوجه الاستراتیجي والأداءال 1.2.3

  :وتتفرع منها الفرضیات التالیة
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  المعرفي وتحقیق الاهداف التوجههنالك علاقة ایجابیة بین  1.1.2.3

  المعرفي ورضا العاملین التوجه هنالك علاقة ایجابیة بین  2.1.2.3

  المعرفي ورضا العملاء التوجههنالك علاقة ایجابیة بین 3.1.2.3

  الریادي وتحقیق الاهداف  التوجههنالك علاقة ایجابیة بین 4.1.2.3

  الریادي ورضا العاملین   التوجههنالك علاقة ایجابیة بین 5.1.2.3 

  ریادي ورضا العملاء  ال التوجههنالك علاقة ایجابیة بین   6.1.2.3

 هناك علاقة ایجابیة بین التوجه التسویقى وتحقیق الاهداف 7.1.2.3

 هناك علاقة ایجابیة بین التوجه التسویقى ورضا العملاء   8.1.2.3

 هناك علاقة ایجابیة بین التوجه التسویقى ورضا العاملین   9.1.2.3

 .ورضا العملاء  هناك علاقة ایجابیة بین التوجه الابداعى  10.1.2.3

  . هناك علاقة ایجابیة بین التوجه الابداعى ورضا العاملین  11.1.2.3

  :العلاقة بین التوجه الاستراتیجي والأداء فيلهیكل التنظیمي الدور المعدل ل

بعنوان الدور الوسیط للهیكل التنظیمي في  )Yi-Horng Lai, 2013(دراسة أشارت 

اء الوظیفي حیث وجدت الدراسة أن الهیكل التنظیمي یؤثر إیجاباً في العلاقة بین إدارة المعرفة والأد

 Sarina Mohmmed(دراسة كما أشارت  .العلاقة بین إدارة القدرات المعرفیة والأداء الوظیفي

Noor, 2010(  القدرات الاستیعابیة  علىبعنوان الدور الوسیط للهیكل التنظیمي وممارسات الجودة
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وعلاقات نقل المعرفة حیث توصلت الدراسة إلي أن هنالك علاقة بین القدرات والقدرات التكنولوجیة 

  .الاستیعابیة والقدرات التكنولوجیة وأداء نقل التكنولوجیا في ظل الهیكل التنظیمي

بعنوان التوجه الریادي والاداء الاثر الوسیط  )Amir Dehgan&Arash2013( دراسة كشفت 

اداء  علىالدراسه ان هنالك اثر معنوي وایجابي للتوجه الریادي  للهیكل التنظیمي وقد بینت نتائج

  .المؤسسات وان الهیكل التنظیمي یعدل العلاقه بین التوجه الریادي والاداء 

ومن خلال استعراض الدراسات السابقة نجد أن هنالك العدید من الدراسات استخدمت الهیكل 

  .التنظیمي كمتغیر وسیط مع أبعاد أخري

  :الفرضیات التالیة الفرضیة الرئیسیة نتتفرع مو 

 .العلاقة بین التوجه التسویقي ورضا العملاء  یعدلالتعقید   1.2.2.3

 .العلاقة بین التوجه التسویقي ورضا العاملین  یعدلالتعقید  2.2.2.3

 .العلاقة بین التوجه التسویقي ورضا العملاء  تعدلالرسمیة  3.2.2.3

 .قة بین التوجه التسویقي ورضا العاملین العلا تعدلالرسمیة  4.2.2.3

 .العلاقة بین التوجه التسویقي ورضا العملاء  تعدلالمركزیة  5.2.2.3

 .العلاقة بین التوجه التسویقي ورضا العاملین  تعدلالمركزیة  6.2.2.3

 .سط العلاقة بین التوجه التسویقي ورضا العملاء  یعدلالتعقید  7.2.2.3

 .العلاقة بین التوجه التسویقي ورضا العاملین  دلعیالتعقید  8.2.2.3

 .العلاقة بین التوجه التسویقي ورضا العملاء  تعدلالرسمیة  9.2.2.3

 .العلاقة بین التوجه التسویقي ورضا العاملین  تعدلالرسمیة  10.2.2.3

 .العلاقة بین التوجه التسویقي ورضا العملاء  تعدلالمركزیة  11.2.2.3
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 .العلاقة بین التوجه التسویقي ورضا العاملین  تعدلكزیة المر  12.2.2.3

 .التعقید یعدل العلاقة بین التوجه الإبداعي ورضا العملاء  13.2.2.3

 .التعقید یعدل العلاقة بین التوجه الإبداعي ورضا العاملین  14.2.2.3

 .الرسمیة تعدل العلاقة بین التوجه الإبداعي ورضا العملاء  15.2.2.3

 .الرسمیة تعدل العلاقة بین التوجه الإبداعي ورضا العاملین  16.2.2.3

 .المركزیة تعدل العلاقة بین التوجه الإبداعي ورضا العملاء  17.2.2.3

  .المركزیة تعدل العلاقة بین التوجه الإبداعي ورضا العاملین  18.2.2.3 

  . ف المعرفي وتحقیق الاهدا التوجهالرسمیة تعدل العلاقة بین  19.2.2.3

  .المعرفي ورضا العاملین  التوجهالرسمیة تعدل العلاقة بین  20.2.2.3

  .المعرفي ورضا العملاء  التوجهالرسمیة تعدل العلاقة بین  21.2.2.3

  .الریادي وتحیق الاهداف  التوجهالرسمیة تعدل العلاقة بین 22.2.2.3 

  .املین الریادي ورضا الع التوجهالرسمیة تعدل العلاقة بین  23.2.2.3

  .الریادي ورضا العملاء  التوجهالرسمیة تعدل العلاقة بین  24.2.2.3

  . المعرفي وتحقیق الاهداف  التوجهالتعقید یعدل العلاقة بین  25.2.2.3

  .المعرفي ورضا العاملین  التوجهالتعقید یعدل العلاقة بین  26.2.2.3

  .العاملین  المعرفي ورضا التوجهالتعقید یعدل العلاقة بین 27.2.2.3

  .الریادي وتحیق الاهداف  التوجهالتعقید یعدل العلاقة بین  28.2.2.3

  .الریادي ورضا العاملین  التوجهالتعقید یعدل العلاقة بین 29.2.2.3 

  .الریادي ورضا العملاء  التوجهلتعقید یعدل العلاقة بین   30.2.2.3

  . رفي وتحقیق الاهداف المع التوجهالمركزیة تعدل العلاقة بین بین  31.2.2.3
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  .المعرفي ورضا العاملین  التوجهالمركزیة تعدل العلاقة بین  32.2.2.3

  .المعرفي ورضا العملاء  التوجهالمركزیة تعدل العلاقة بین  33.2.2.3

  .الریادي وتحقیق الاهداف  التوجهالمركزیة تعدل العلاقة بین  34.2.2.3

  .الریادي ورضا العاملین  لتوجهاالمركزیة تعدل العلاقة بین  35.2.2.3

  . الریادي ورضا العملاء التوجهالمركزیة تعدل العلاقة بین  36.2.2.3

  :أسلوب الدراسة  3.3

ـــي البحـــــوث العلمیـــــة  ــه فــ ـــرز أهمیتـــ ــي وتبــ اعتمـــــدت الدراســـــة علـــــى المـــــنهج الوصـــــفي التحلیلـــ

ــلوب فعــــال فــــي جمیــــع البیانــــات و  ــو أســ المعلومــــات لــــیس فــــي مجــــرد أنــــه یصــــف الأشــــیاء الظــــاهرة هــ

ــــل ــى مــــــا هــــــو افضــ ــــ ــــع إل ـــویر الوضــ ــي تطـــ ــــاعد فــــ ـــي تســ ـــ ـــات الت ــــرق والإمكانیـــ ــ ــان الف ـــــول (  وبیــــ زغلـ

2003 ( .  

ــــة  ـــة المتمثلـ ــــین متغیـــــرات الدراســ ــة بـ ـــ ــــف طبیعـــــة العلاق ــى وصـ ـــ ــــفي إل ـــنهج الوصـ ــــدف المــ ویهـ

ـــــي  ــــتراتیجي(فــــ ــــ ــــه الإسـ ــــ ـــــتقل، ) التوجـ ـــــر مســــ ـــــابع ) والأداء(كمتغیــــ ــر تــــ ــــ ـــــي كمتغیـــ ـــل التنظیمــــ ــــ والهیكــ

ـــــدل للعلا ــتراتیجي والاداء كمتغیــــــر معـ ــــین التوجــــــه الاســــ ــة بــ ـــــى قــــ ــــنهج علـ ــــذا المــ ـــــر هــ ـــث لا یقتصـ حیـــ

ـــى وصـــــف دقیـــــق  ــل إلــ ـــا والتوصـــ ــها وتغییرهــ ــات وقیاســـ ــل البیانـــ ــا یشـــــتمل تحلیـــ نمـــ ــف الظـــــاهرة وإ وصـــ

  .للظاهرة أو المشكلة ونتائجها

  :مصادر جمع المعلومات 4.3

ــ ـــ ــة إل ـــذه الدراســـــة هادفـــ ــت هــ ـــي دعمـــ ــ ــادر الت ــن المصـــ ـــد مـــ ــ ــــتخدم الباحـــــث العدی ى تحقیـــــق اسـ

  .أهداف هذه الدراسة
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 الكتب والمراجع والدوریات والمجلات العلمیة المحلیة والأجنبیة. 

 الدراسات والبحوث السابقة والتي لها علاقة بموضوع الدراسة. 

 الإنترنت. 

  :مجتمع الدراسة 5.3

ـــعى الباحـــــث أن یعمـــــم  ـــي یســ ـــر التـ ــة مـــــن العناصــ ـــة الكلیـــ ــع الدراســـــة المجموعـ یقصــــد بمجتمـــ

ــعلى ــــةهـــــا النتـــ ـــكلة المدروسـ ــة بالمشــ ـــع . ائج ذات العلاقـــ ــن جمیــ ــــلي مـــ ـــة الأصـ ـــع الدراســ ـــون مجتمــ یتكــ

  .ومدراء الإدارات الوسطى بالشركات السودانیة علیاالموظفین في الإدارة ال

  :أداة الدراسة 6.3

ــات اللازمـــــة  ـــي جمـــــع المعلومـــ ــتخدمها الباحـــــث فـ ـــي یســـ ــیلة التــ أداة البحــــث عبـــــارة عـــــن الوســ

ـــــة ــــوع الدراسـ ــن الظــــــاهرة موضـــ ـــث . عــــ ــال البحــــ ــي مجــــ ــتخدمة فـــــ ـــــن الأدوات المســــ ـــــد مـ ــد العدیــ ویوجــــ

ــة ــــ ــة للدراسـ ــــ ـــــات اللازمـ ــ ــات والبیان ــــ ـــــى المعلومـ ــ ـــول عل ـــي للحصــــ ـــــى . العلمــــ ــ ــث عل ــــ ــد الباحـ ــــ ـــد اعتمـ وقــــ

  .الاستبیان كأداة رئیسة لجمع المعلومات من عینات الدراسة

  :عینة الدراسة 7.3

ــع ــة لمجتمــــ ـــــائیتها الدقیقــــ ــــه إحصـ ــدم اوجــ ــــي تنعــــ ــــة والتــ ــــة الملائمــ ــــم  العینــ ــ ــد ت ـــــذا فقــــ ــة ولـ البیئــــ

ــــث ــــوع البحــ ــــة لموضــ ــــة الملائمــ ـــلوب العینــ ــــتخدام أســـ ـــح . اسـ ـــث وضـــ أن أي ) Here, 2010(حیــ

  .عینة تتكون من أكثر من مائة فهي تعتبر عینة ملائمة وتؤدي إلي بیانات دقیقة

  :قیاس متغیرات الدراسة 8.3
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ـــــى  ـــاد علـــ ــــتم الاعتمـــــ ـــة ویــــ ـــرات الدراســـــ ــــ ـــاس متغیـ ـــــادر قیـــــ ــــى مصـــ ـــــزء علــــ ــــذا الجـــ ــوى هــــ ــــ یحتــ

  :أقسام" 3"لاستبانة كأداء لجمع البیانات، وتتكون الاستبانة من ا

  :القسم الأول 1.8.3

ــل  ــــ ــــر، المؤهـــ ـــنس، العمـــــ ـــل الجــــــ ــــ ـــــیة مثــ ـــات الشخصــــ ــــ ــة بالبیانــ ــــ ــئلة متعلقـــ ــــ ـــى أســـ ــــ ــــمل علــ یشـــــ

  .العلمي، والدرجة الوظیفیة

  :القسم الثاني 2.8.3

ــركات  ــــ ــات الشــــ ــــ ــة ببیانــــ ــــ ـــئلة المتعلقــــ ــــ ــــن الأســـ ــــ ــــة مــ ــــ ــــى مجموعــ ــــ ــــم علــ ــــ ــذا القســ ــــ ـــــوى هــــ ویحتـــــ

ـــــي ا ــــ ــواق التــ ــــ ـــاملین، الأســـــ ــــ ــــركة،عدد العــــ ـــــ ــل الشــ ــــ ـــــة عمـــــ ــــ ــركة، طبیعــ ـــــ ــــر الشــــ ــــ ــل عمـــ ــــ ــــــة مثـــــ لمبحوثـــــ

  .تعمل بها الشركة

  :القسم الثالث 3.8.3

ــاس  ــــ ـــتخدام مقیـ ــرات باســــ ــــ ــذه المتغیـ ــاس هـــــ ــــ ــــم قیـ ــــد تـــ ـــ ـــة وق ــــرات الدراســــ ــــاس متغیـــ ـــ ـــق بقی یتعلــــ

ــــیر الـــــرقم  ــث یشـ ـــ ــي وبحی ــرقم ) 1(لیكـــــارت الخماســـ ــدة والـــ ــق بشـــ ــق والـــــرقم ) 2(أوافـــ ــــد ) 3(أوافـــ محایـ

  :لا أوافق بشدة، ویتكون من ثلاثة محاور، وهى كالآتي) 5(لا أوافق والرقم ) 4(الرقم و 

  :المحور الأول1.3.8.3

ـــور ــــ ـــذا المحــ ـــــ ــــــاقش هـ ـــاس وینـــ ــــ ــــتراتیجي  قیــ ــــ ــــه الإسـ ــــ ـــذي التوجـ ــــ ـــــنالــ ــون مــــ ــــ ـــه : (یتكـــ ـــــ التوجـ

 ).التوجه المعرفي/ الإبداعي، والتوجه التسویقي، التوجه الریادي
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  :التوجه الإبداعي

ـــ ــرف إجرائیــ ـــة شـــــاملةا یعـــ ــه عملیــ ــة بأنـــ ــــة  ومتكاملـــ ـــن الأنظمــ ـــة مــ ــــة مرتبطــ ــــمن مجموعـ تتضـ

ــة ــل المنظمـــ ــة داخـــ ــروش، . (والعملیـــــات الفرعیـــ ـــأمون نـــــدیم عكـــ ــذا التوجـــــه ).م2004مــ ویـــــتم قیـــــاس هـــ

  .كما موضح في الجدول أدناه  عبارات 5ویتكون من  )م2012فیصل ( وفقا لدراسة

  )3/1(جدول رقم 

  التوجه الإبداعي

  العبارة  الرقم

  تبادر الشركة بطرح خدمات جدیدة تلبي حاجات العملاء  1

  تعتمد الشركة أنماط جدیدة في إدارة عملیاتها التشغیلیة  2

  تسعى الشركة إلى إجراء تحسین على خدماتها المقدمة لعملائها  3

  تقوم الشركة بتهیئة خدمات تناسب حاجة عملائها  4

  تجرى الشركة تعدیلات في خدمة للعملاء  5

  .م2013إعداد الباحث من بیانات الدراسة المیدانیة، : صدرالم

  :التوجه التسویقي

ــــات  ـــــة بالحاجــ ـــوق المتعلقـ ـــات الســـ ــــع لمعلومـــ ــــة الواســ ــد المنظمــ ـــویقي وهــــــو تولیــــ ـــه التســـ التوجـــ

ــــه  ــة لــ ــتجابة المنظمــــ ــــل المنظمــــــة واســــ ــــاً داخــ ــر المعلومــــــات أفقیــــــاً وعمودیــ ــتقبلیة، ونشــــ ـــــة والمســــ الحالی

(Jaworski & Kohli, 1993) . ـــر بعـــدد ـــم قیـــاس هـــذا المتغی عبـــارات وهـــو مـــن دراســـة  6ت

 .كما موضح في الجدول أدناه  )م2012إدریس (
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  )3/2(جدول رقم 

  التوجه التسویقي

  العبارة  الرقم

  .إن الاتصال المباشر مع الزبائن یتم من خلال جمیع وظائف ومستویات المؤسسة  1

2  
یـــتم نشـــرها بصـــورة ... ن، المـــوزعینإن المعلومـــات المتعلقـــة بالســـوق الزبـــائن، المنافســـی

  .منتظمة على جمیع أقسام المؤسسة

  .إن إستراتیجیة السوق یتم إعدادها بالتنسیق مع عدة أقسام بالمؤسسة  3

4  
یــتم القیــام باجتماعــات دوریــة بــین مختلــف أقســام المؤسســة مــن أجــل تحلیــل المعلومــات 

  .الخاصة بالسوق

  .اع الذي یمكن خدمته بشكل أفضلتحلیل السوق یتم بهدف اختیار القط  5

  .تقوم المؤسسة باستقصاء آراء الزبائن على الأقل مرة في السنة  6

  .م2013إعداد الباحث من بیانات الدراسة المیدانیة، : المصدر

  :التوجه الریادي

ـــوداني،  ــــادي والســـ ــــن العبــ ــل مــ ــــار كــــ ـــت علــــــى ) م2010(أشــ ـــات اتفقـــ ــم الأدبیـــ ـــى أن معظــــ إلـــ

ــــتراتیج ـــادة الإســـ ــــــن أن الریــــ ــتق مـ ــــ ـــــادة أشـ ــطلح الریــ ــــ ــــا أن مصـ ـــــدة، كمـــ ــــال جدیــ ـــیس أعمـــ ــي تأســــ ــــ یة هـ

ـــي الأدب  ـــــ ـــادة فـ ــــ ــطلح الریــ ــــ ـــتعمال مصـــ ــــ ـــــم راج اســ ــر ثــــ ـــــ ـــامن عشــ ــــ ـــــرن الثــ ــــي القــــ ـــي فـــــ الأدب الفرنســــــ

ــــزي  ـــن ).Baumol,1993(الإنكلیــ ـــون مـــ ــة  6ویتكـــ ــن دراســــ ــي مــــ ــارات وهــــ ـــدراوي (عبــــ  )م2010الحـــ

  .كما موضح في الجدول ادناه 
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  )3/3(جدول رقم 

  التوجه الریادي

  العبارة  الرقم

  .یستخدم العاملین في الشركة جهداً منظماً ووسائل للسعي وراء الفرص  1

  .تواجه الشركة تحدیا في تبني مدخل الریادیة في أسواقها المستهدفة  2

  .تبحث الشركة عن أسالیب جدیدة غیر مسبوقة لإضافة قیمة الزبائن  3

  .لمركز المناسب في السوقالنشاطات الریادیة لبناء ا علىتعتمد الشركة   4

  .السلوك الریادي یمكن تطویره في الشركة عبر تطویر طرائق جدیده  5

  .إن نوع الفرصة تؤثر بكیفیة تحویل الفرصة إلي أعمال قیمة  6

  .م2013إعداد الباحث من بیانات الدراسة المیدانیة، : المصدر

  :التوجه المعرفي

ــــرى  ــــزاك، (یـــــ ــــ ـــــورت وبرونـ ـــعیها ) م1999دافنبــــ ــــ ـــي ســ ــــ ــ ـــــة ف ـــــال الحدیثــــ ــــات الأعمــــ ــــ أن منظمـ

ــــداولها  ــ ــــرها وت ـــن المعرفــــــة ونشــ ـــف عـــ ـــا بالكشـــ ـــــادة اهتمامهـــ ــت لزیـ ـــد توجهــــ ــــیة قـــ ــزة تنافســ ـــق میــــ لتحقیـــ

ــــدتها  ــي ولــ ــدة التــــ ــراءات الجدیــــ ــرق والإجــــ ـــن الطــــ ــــث عـــ ـــا والبحــ ـــتراتیجیات عملهـــ ــمن اســـ دراجهــــــا ضــــ وإ

ـــوى  ــــدعیم القـ ــات لت ــدافها علــــى تكنولوجیــــا المعلومــ ــــدریبها وتنمیتهــــا لتحقیــــق أهــ ــلال ت ـــن خــ البشــــریة مـ

ــن .المـــــدى الطویـــــل ـــون مـــ ـــي مـــــن دراســـــة  6ویتكــ ـــه (عبـــــارات وهــ ــا موضـــــح فـــــي  )م2011الزمطــ كمـــ

  .الجدول ادناه 
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  )3/4(جدول رقم 

  التوجه المعرفي

  العبارة  الرقم

  تعقد الشركة دورات یقوم بها أفراد ذوو خبرة وكفاءة  1

  ییس ومعاییر تسیطر من خلالها على المعرفة المطبقةتستخدم الشركة مقا  2

3  
تعتمد الشركة على آراء أفراد ذوو خبـرة داخـل المؤسسـة حـول نتـائج أعمالهـا 

  وأنشطتها

  میة للعاملین بالشركةعلىتساهم المعرفة في تحسین جودة القدرة الت  4

  استخدام المعرفة یزید من فرص الارتقاء الوظیفي  5

  ة واضحة ومحددة تناسب طبیعة عملها وأنشطتهامعاییر معرفی  6

  .م2013إعداد الباحث من بیانات الدراسة المیدانیة، : المصدر

  :المحور الثاني 2.3.8.3

  ).رضا العاملین، رضا العملاء، تحقیق الأهداف(ویناقش الأداء المؤسسي 

ـــاملین ــا العــ ـــى أن عبـــــارة ر ) م1980لانـــــدي ووترامبـــــو، (فقـــــد أشـــــار كـــــل مـــــن  :رضـــ ضـــــا إلــ

ــــي تســــــتخدم  ـــــة التـ ــــنفس الطریق ــــل بـ ـــاه العمـ ــــاملین تجــ ــاعر العــ ـــى مشـــ ـــة علــ ــــتخدم للدلالــ العـــــاملین، تسـ

ـــــارة  ـــــة"عبـ ـــتوى المعیشــ ــــف ردود" مســـ ـــــل لوصــ ـــــات فعــ ــرء وانعكاسـ ــى المـــــ ــــ ــــاة عل ــــاً  الحیــ ـــق .عمومـــ تحقیــــ

ــداف ــ ـــ ـــــرف  :الأهــ ـــــن  (Hanna,1988)عــــ ــارة عــــ ــــ ــه عبـــ ــــ ــداف "بأنـــ ــــ ــة للأهـــ ـــــ ــق المنظمــ ــــ ــدى تحقیـــ ــــ مـــ

ـــا ــــن  .المحـــــددة لهــ ـــارا 5ویتكـــــون مـ ــ ــــة عب ــي مـــــن دراسـ ــا موضـــــح فـــــي ) م2009محمـــــود، (ت وهـــ كمـــ

  . الجدول أدناه
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  )3/5(جدول رقم          

  تحقیق الأهدافقیاس 

  العبارة  الرقم

  تسعي المنظمة الوصول لدرجة تقدیم كل متمیز وفعال من خدمات لجمهور العملاء  1

ــــا مـــــن خـــــلال   2 ــى درجاتهـ ـــى أقصـــ ـــة إلــ تهـــــدف المؤسســـــة إلـــــي الوصـــــول بجـــــودة الخدمــ

ــــة   3  رعة والدقة والإتقان وتلبیة الرغباتالس ـــــى تقــــــدیم الخدمــ ــد التــــــي تســــــاعد علـ ــــنظم والقواعــــ ــــى تــــــوفیر الــ ـــة علــ ـــل المؤسســـ تعمـــ

ــــــل   4  بصورة أمثل ــورة أمثــ ــــ ــدیها بصـ ــــ ـــة لــ ــوارد المتاحــــ ــــ ــة المـ ــــ ــــتثمار كافــ ــى اســـ ــــ ــــة إلــ ـــــرص المؤسســـ تحــ

ــاملی  5  لتحقیق أهدافها الاستراتیجیة ـــة للعــــ ــــاءة المهنیـــ ـــــع الكفــ ــى رفـ ــــ ــــة عل ــــل المؤسســ ـــلال دورات تعمــ ــن خـــ ـــــدیها مــــ ن لـ

  .م2013إعداد الباحث من بیانات الدراسة المیدانیة، : المصدر  التدریب المهنیة

ــاملین ـــن  :رضــــا العــ ــن دراســــة 5ویتكــــون مـ ـــو مــ كمــــا  .)م 2009محمــــود،  (عبــــارات وهـ

  .هو موضح في الجدول أدناه 

  )3/6(جدول رقم 

  رضا العاملینقیاس 

  العبارة  الرقم
  حقیق الرضا المادي لكافة الموظفین والعاملین لدیهاتهدف الشركة إلي ت  1
  تهدف الشركة إلى تحقیق الرضا المعنوي لكافة الموظفین والعاملین لدیها  2

3  
ـــــرامج  ــ ـــلال ب ــــــن خــــ ــــدیها مـ ــــاملین لـــ ـــــدرات العـــ ــ ـــــة ق ــ ــویر وتنمی ــــ ــــى تطـ ـــ ـــركة عل ــــل الشــــ تعمـــ

  التدریب الهادفة
  )ستقرار الوظیفيالا(تهدف الشركة إلى العمل على تقلیل دوران الموظفین   4
  تتبنى المؤسسة تحسین قدرة الموظفین على التفاعل مع متطلبات العملاء المتغیرة  5

  .م2013إعداد الباحث من بیانات الدراسة المیدانیة، : المصدر
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ـــه  :رضـــــا العمـــــلاء ـــاتج  (Zollinger,1999)عرفــ ــوج النــ بأنـــــه الحكـــــم علـــــى جـــــودة المنتـــ

ـــة  ــل للخدمـــ ـــات العمیــــ ـــة بــــــین توقعـــ ـــن  .والأداءعــــــن مقارنـــ ــــون مـــ ــــة  5ویتكــ ــــن دراســ ــو مــ ـــارات وهــــ عبـــ

  .كما هو موضح في الجدول أدناه  . )م2009محمود، (

  )3/7(جدول رقم 

  رضا العملاءقیاس 

  العبارة  الرقم

  تحرص المؤسسة على تحقیق الرضا الكامل لزبائنها من خلال الخدمات المقدمة  1

ــــتم  2 ــار تطـــــویر التواصـــــل المسـ ـــ ــین الاعتب ـــة بعـــ ــذ المؤسســ ـــتفیدین تأخـــ ــة المســ ــع كافـــ ر مـــ
  من خدماتها

  تعمل المؤسسة على التقلیل من الشكاوي والتظلمات من جمهور العملاء  3
  تعمل المؤسسة على تحسین إدراك العملاء بها وبالخدمات التي تقدمها  4
  تهدف المؤسسة إلى الحفاظ جمهور عملائها وزیادة ولائهم للمؤسسة  5

  .م2013نات الدراسة المیدانیة، إعداد الباحث من بیا: المصدر  

  :المحور الثالث 3.8.3.3

  ).الرسمیة، المركزیة، التعقید(ویناقش أبعاد الهیكل التنظیمي 

ــمیة ـــیر  :الرســـ ــواري، (ویشــ ــالي ) م1996الهـــ ـــ ـــید الرســـــمیة وبالت ـــي تجســ ـــلطة فــ ـــى دور الســ إلــ

ـــرعیتها مــــــن خــــــلا ــا وشـــ ـــن منطقهــــ ــتمدة مـــ ــــیم مســــ ــي التنظــ ــلوكیات فــــ ــرفات والســــ ـــي جمیــــــع التصــــ ل فهــ

ــرین والحصــــول علــــى  ــزام الآخــ ــرعي فــــي إلـ ــة مــــن أصـــحاب الســــلطة الــــذین لهــــم حـــق شــ ــد مكتوبــ قواعـ

ـــون مــــن .طــــاقتهم ــو مــــن دراســــة ) 5(وتتكـ ـــدي،  (عبــــارات وهــ كمــــا هــــو موضــــح فــــي . )م2010الزبیـ

  .الجدول أدناه 
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  )3/8(جدول رقم 

  الرسمیةقیاس 

  العبارة  الرقم

  الموظفینتوجد برامج محددة وخطط واضحة لتدریب وتأهیل   1

  العاملین یمتلكون استقلالیة عالیة في تنفیذ إجراءات العمل التي یرغبون بها  2

3  
ــاملین  ـــة المــــــوظفین والعــــ ـــــادي لكافـــ ـــــا المـ ــركة إلــــــى تحقیــــــق الرضـ ـــدف الشــــ ــداف تهـــ أهــــ

  لدیها واستراتیجیاتها مدونة بصورة تفصیلیة

  واضحة ومعروفةالقواعد الخاصة بالعمل والعقوبات الناتجة عن الإخلال بالنظام   4

جراءات مكتوبة  5   آراء وشكاوي العاملین تتم بموجب قواعد وإ

  .م2013إعداد الباحث من بیانات الدراسة المیدانیة، : المصدر

ـــــة ــــة :المركزی ـــــي المركزیـ ــــة واحـــــدة تعن ـــرارات بیـــــد جهـ ــــاذ القــ ــر حـــــق اتخـ أو مســـــتوى , قصـــ

ــي  ــــ ـــرم التنظیمــ ــــ ـــة الهـ ــي قمـــــ ـــــ ــد فـ ــــ ــــــخص واحــ ــد شــ ــــ ــن و ).Robbins,1990(أداري واحــ ــــ ــــون مــ  6تتكــــ

  .كما هو موضح في الجدول أدناه  .)م2010الزبیدي،  (عبارات من دراسة 
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  )3/9(جدول رقم 

  المركزیةقیاس 

  العبارة  الرقم

ــر مســــتویات متعــــددة حتــــى   1 ــاملین تمــــر عبـ ــن قبــــل العــ ــرح مـ ــدة التــــي تطــ الأفكـــار الجدیــ

  علیاتصل الإدارة ال

2  
ـــام المختلفـــــة تـــــتم  ــق الإدارة الصـــــیاغة الأهـــــداف فـــــي الأقســ ــن طریـــ ـــاعـــ ــاملین  علیــ والعـــ

  مسئولون عن تنفیذها فقط

  حصریاً وتبلغ إلى المستویات المختلفة بها علیااغلب القرارات تصدر عن الإدارة ال  3

4  
ــین  ــل فـــي مجــــال معــ ــویر العمــ ـــه ســــابقاً لتطـ ـــتم التطــــرق ل إذا كـــان هنالــــك أســـلوب لــــم ی

  بذلك علیافیجب إشعار الإدارة ال

  هي المسئولة عن تنظیم العمل وتوزیع المسئولیات وتنفیذ الخطط اعلیالإدارة ال  5

6  
ـــركة بسلســـــلة  ــل الشــ ــدات ذات الصـــــلة بعمـــ ـــواد البســـــیطة والمعـــ ـــراء المــ تمـــــر قـــــرارات شــ

  علیامن الإجراءات المركزیة أهمها الرجوع إلي الإدارة ال

  .م2013إعداد الباحث من بیانات الدراسة المیدانیة، : المصدر

ــد ـــ ــ ــــر  :التعقی ــــالم، (ف یعـــ ـــایز ) م2008الســـ ـــــتلاف أو التمــــ ـــة الاخــ ــه درجــــ ــــ ـــــى أنـ ـــد علــ ــــ التعقی

ـــة ـــن یو  .الموجــــــودة فــــــي المنظمـــ ـــون مـــ ـــــة  5تكـــ ــارات مــــــن دراسـ ـــو  .)م2010الزبیــــــدي،  (عبــــ ـــا هـــ كمـــ

  .موضح في الجدول أدناه 
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  )3/10(جدول رقم 

  التعقیدقیاس 

  العبارة  الرقم

  لزادت التغیرات في الهیكل التنظیمي من درجة تعقید العم  1

  یتمیز الهیكل التنظیمي للمؤسسة بكثرة المسئولیات الإداریة الموجودة فیه  2

  یتمیز الهیكل التنظیمي الحالي للمؤسسة بكثرة الإدارات  3

  یحتاج الهیكل التنظیمي الحالي للمؤسسة إلى تعدیل لزیادة السرعة في العمل  4

  یساعد الهیكل التنظیمي على توضیح المهام في المؤسسة  5

  .م2013إعداد الباحث من بیانات الدراسة المیدانیة، : المصدر

  :ثبات وصدق أداة الدراسة 9.3

  :الثبات والصدق الظاهري 1.9.3

ـــن حیـــــث الصـــــیاغة  ـــه مــ ــلاحیة عباراتــ ـــاهري للاســـــتبیان ومـــــدى صـــ ـــدق الظــ ــن الصــ ـــد مـــ للتأكــ

ــ ـــن ذوي العلاقـــــة بمجـــ ــین مــ ــتبیان علـــــى عـــــدد مـــــن المحكمـــ ـــرض الاســـ ال والوضــــوح، قـــــام الباحـــــث بعــ

 . هایعلالدراسة، وبعد استعادت الاستبیان من المحكمین تم إجراء التعدیلات التي اقترحت 
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  )3.11(جدول رقم 

  أسماء وعناوین محكمي أداة الدراسة 

  العنوان   الاسم   م
  جامعة السودان للعلوم والتكنولوجیا-كلیة الدراسات التجاریة  عرفه جبریل ابو نصیب/ دكتوره  1

  جامعة السودان للعلوم والتكنولوجیا-تجاریةسكلیة الدراسات ال  محمد حمد /دكتور  3

  م 2013إعداد الباحث من الدراسة المیدانیة، : المصدر 

  :الثبات والصدق الإحصائي  2.9.3

ـــر مــــن مــــرة  ـــتخدم أكثـ ـــائج إذا مــــا اسـ ـــس النتـ ـــي المقیــــاس نفـ ـــات الاختبــــار أن یعطـ یقصــــد بثبـ

ـــت ظــــروف مماثلــــة ــي ال. واحــــدة تحـ ــ ــــى مجموعــــة ویعن ـــق اختبــــار مــــا عل ــاً أنــــه إذا مــــا طبـ ــات أیضــ ــ ثب

ــــة  ــى المجموعــ ـــــه علــــ ــار نفسـ ــــق الاختبــــ ـــد تطبیــ ــــم أعیـــ ــــنهم، ثــ ــل مــ ــات كــــ ـــراد ورصــــــدت درجــــ ــــن الأفـــ مــ

ـــاً تمامـــــاً  ــ ــار ثابت ــــون الاختبـــ ــــدرجات نفســـــها یكـ ـــــى الـ ـــم الحصـــــول عل ــــها وتــ ــــات . نفسـ ــرف الثبـ كمـــــا یعـــ

  . ها مما یقیسه الاختبارلىعأیضاً بأنه مدى الدقة والاتساق للقیاسات التي یتم الحصول 

  :إجراءات الدراسة المیدانیة 10.3

ــتبانة  ــي الاســــ ــــث هــــ ـــذا البحــ ــي هـــ ــــة فــــ ــــات المیدانیــ ـــــع البیانــ ـــتخدمة فــــــي جمـ ـــیلة المســـ إن الوســـ

ـــث  ــردات البحــــ ـــئلة مفـــــ ــــة وأســــ ــات الدیمغرافیـــ ــــ ـــــئلة البیانـ ــــى أســ ــتملت علـــ ــــ ـــث اشـ ـــدیلها بحیــــ ــم تعــــ ــــد تـــــ وقـــ

ـــتراتیجي، والأداء ا ــه الاســـ ــــاد التوجــــ ـــي أبعــ ــــة فـــ ـــك بــــــالرجوع المتمثلـ ـــل التنظیمــــــي وذلـــ لمؤسســــــي والهیكـــ

  .إلى العبارات التي استخدمت في الدراسات السابقة لقیاس هذه المتغیرات
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ـــة  ـــي، الدرجــ ـــل العلمــ ـــر، مؤهــ ــوع، العمــ ـــى النـــ ـــیة علــ ــــات الشخصــ ــــور البیانـ ــتمل محـ ولقـــــد اشـــ

ـــدي ــــى بعـــ ــ ــــتراتیجي عل ـــه الاســ ــــور التوجـــ ـــــتمل محــ ــا اشـ ــــرة، بینمــــ ــ ــــة، الخب ــ ـــــویقي : الوظیفی ـــــه التسـ التوجـ

ــا و  ــــ ــاملین ورضــ ــــ ـــا العــ ـــــدي رضـــــ ـــــي ببعـــ ــارات والأداء المؤسســـ ــــ ــ ـــــعة عب ــى تســـ ــــ ــ ــــداعي عل ـــــه الإبــــ التوجـــ

ــارة لأبعــــاده تشــــمل  ــ ــه بثمانیــــة عبــــارات والهیكــــل التنظیمــــي وهــــى أربعــــة عشــــر عب العمــــلاء، تــــم قیاســ

ــــة  ـــــمل ثلاثـــ ـــلاحیة یشــ ــویض الصــــ ــــ ـــــا تفـ ـــــارات، أمــ ــ ــة عب ــة أربعـــــ ــــ ــــــارات والمركزیـ ـــة عبـ ـــــمیة خمســــ الرســ

ـــى  ــــتمل علــ ـــد فیشـ ــــارات والتعقیــ ــــي الأبعــــــاد عبـ ــــرار الخماسـ ـــــاس التكـ ــث مقی ـــان واســـــتخدام الباحـــ عبارتــ

ــــدة  ــــق بشـ ــــالي موافـ ــــو التـ ــــى النمـ ــــدیرات علـ ـــف التقـ ــ ـــردي بحســـــب أوزان تل ــ ــق ) 1(الف ـــ ــــد ) 2(مواف محایـ

  ).5(غیر موافق بشدة  )4(غیر موافق ) 3(

  :الاعتمادیة11.3 

ــق الصـــــدق والث ـــ ــــا یحق ـــة وبمـ ــ ــــتخدمة متجانســـــة ومتكامل ـــات المسـ ــ ــــي أن تكـــــون الإجاب ــــات هـ بـ

ــؤدى نفـــــس النتـــــائج إذا اســـــتخدمت مـــــرة  ـــث تقـــــیس الاســـــتبانة الجوانـــــب مـــــن وضـــــعیة لقیاســــها وتـــ بحیـ

  .أخرى تحت نفس ظروف الدراسة

  :حجم عینة الدراسة 12.3

ــن  ــون مـــــ ــــ ــــــة تتكـ ــــع الدراسـ ــــن مجتمـــ ـــبة مـــ ــــة مناســــ ــة عینـــ ــــ ـــــذه الدارسـ ــــي هــ ـــــتخدم فـــ ) 132(اســ

 .بولایة الخرطوممفردة من الشركات، تم اختیارهم من مختلف الشركات السودانیة 

  :الأسالیب الإحصائیة المستخدمة في الدراسة 13.3

وتمــت معالجـــة البیانـــات إحصـــائیاً باســـتخدام برنــامج الحزمـــة الإحصـــائیة للعلـــوم الاجتماعیـــة 

"SPSS12 "ومن ثم المعالجة الإحصائیة من الأسالیب الإحصائیة والمستخدمة. 
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  :أسالیب الإحصاء الوصفي 1.13.3

ــــا ــــى إدمـــ ـــــدف إلــ ــن ویهـ ـــــم مـــــ ــــرد كـ ـــــن مجـــ ــا مـ ـــة تحویلهـــــ ـــة بغیـــ ـــــات الرقمیـــ ــــیص البیانــ ج وتلخــ

ـــب  ــــ ــــن أغل ـــر ومـــ ـــــرد النظــــ ــتیعابها بمجــ ــــ ــا واسـ ــــ ـــن فهمهـ ـــــرى یمكــــ ـــورة أخــ ــكل أو صــــ ــــ ـــى شـ ــــ ـــام إل الأرقــــ

ـــــاط  ــــ ــــاییس الارتبـ ــــ ــ ــتت ومق ـــــ ــاییس التشـــ ـــــ ــة، مقـــ ــــ ــــ ـــــة المركزی ــاییس النزعـــــ ــــ ــــ ــــتخدمة مق ــــ ـــــالیب المســ ــــ الأسـ

ــى نوعیــــه البیانــــات ومســــت ــتخدام أیــــا منهــــا علــ ــدار ویتوقــــف اســ وى القیــــاس ســــواء أكــــان اســــمیاً والانحــ

، أو نسبة ، أو فئویاً ، أو ترتیباً   .أو وصفیاً

ــــة  ــــذه الدراســـ ـــي هـــ ــتخدمت فــــ ــــ ـــراف (واسـ ــــابي، الانحــــ ــــط الحســـ ــــــة، الوســـ ــــا المئویـ ــــرار فیهـــ التكـــ

  .الدراسة لعینة الدیمقرافیة الحقائق وصف الدراسة، بنود تكرارات لمعرفة وذلك )المعیاري

  :أسالیب الإحصاء التحلیلي 14.3

  :متغیرات للأداء ونموذج الدراسة واختبار الفرضیات واستخدم في هذا التحلیلال

  :معني الصدق 1.14.3

ــــلاً  ـــذكاء فعـ ــ ــــذي یقـــــیس ال ــذكاء الـ ــع لقیاســـــه فاختبـــــار الـــ ـــــیس مـــــا وضـــ ـــادق یق ــار الصــ الاختبـــ

ــــه لـــــلأوزان  ـــــي قیاسـ ــو ف ـــ ـــه للأطـــــوال والكیل ــــي قیاســ ـــــر فـ ــل المت ــك كمثـــ ـــه فـــــي ذلـــ ــادق مثلــ ـــار صـــ ــ اختب

ــــه ـــي قیاســـ ـــــاعة فــــ ــــا أو والســ ــــاً لاقترابهـــ ـــدقها تبعـــ ــــتویات صــــ ــــي مســـ ــارات فـــ ــــ ــــف الاختبـ ـــــزمن وتختلـــ ا للــ

ــــل فــــــي  ــذي یصـ ــــذكاء الــــ ــار الـ ـــها فاختبــــ ــــى قیاســ ــي تهــــــدف إلـ ـــفة التـــ ــــك الصـــ ــــا مـــــن تقــــــدیر تلـ ابتعادهـ

ـــى مســـــتوى  ــك القـــــدرة إلــ ـــه لتلـــ ــار آخـــــر للـــــذكاء لا  0.8قیاســ ـــذا القیـــــاس مـــــن أي اختبـــ ـــدق فـــــي هــ أصــ

ــن ــثلاً مــ ــل فــــي قیاســـه للــــذكاء إلــــى  یصـــل إلــــى هـــذا المســــتوى أي أنـــه أصــــدق مـ ــار الــــذي یصـ الاختبـ

  .0.5مستوى 
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ـــــك  ـــــق لتلــ ــــر دقیـ ــــاس آخــ ـــائج مقیــ ـــــة نتائجـــــــه بنتـــ ـــــار بمقارنـ ـــــدق الاختبـ ـــتوى صـ ــب مســـ ویحســــ

 .الصفة ویسمى هذا المقیاس بالمیزان

  :معامل الارتباط 2.14.3

 .لقیاس واعتمادیة الأداء المستخدمة في هذه الدراسة

  :اطأسلوب تحلیل معامل الارتب 1.2.14.3

ـــــق  ـــودة توفیـــ ــــ ــــى جـ ــــ ـــــول إل ــیة للوصـــ ــــ ــــات الأساســ ــــ ــــــة المكون ــ ــــل لمعرف ــــ ــــــذا التحلی ـــتخدم هــ ــــ واسـ

  .متغیرات الدراسة ولإجراء التعدیلات في فرضیات الدراسة بناء على نتائج التحلیل

  :معامل الارتباط بیرسون 2.2.14.3

ــــة  ــوة العلاقـــ ــــاط قـــــ ـــــل الارتبـــ ـــــاط أو معامـ ــین الارتبــ ــــاء یبـــــ ـــالات والإحصــ ـــــة الاحتمــــ ـــي نظریــ فـــ

ــــ ــــوائیةواتجــ ـــرات عشــ ــــة بــــــین متغیـــ ــــة الخطیــ ــوم العــــــام . اه العلاقــ ــــي المفهــــ ــــطلح فــ أمــــــا اســــــتخدام المصــ

ــدة عوامــــل تســــتخدم فــــي عــــدة  ـــرورة أن تكــــون خطیــــة، هنــــاك عــ ــیس بالضـ ــن أي علاقــــة ولــ فیعبــــر عــ

ـــــداء  ــــاط جــ ــــل ارتبـــ ـــــم معامـــ ــــرف باســ ـــــا یعـــ ـــــلها مــ ـــالات أفضــ ـــون  –حــــ ـــــزم بیرســــ  Pearson)عــ

Product-Moment Correlation Coefficient)  ــوالــــذي یحصــــل ــ ـــایر على ــمة التغـ ه بقســ

ــــم  ــه تــ ــة إلا أنــــ ــذه الطریقــــ ــم هــــ ــن اســــ ــــرغم مــــ ــــى الــ ــــاري، وعلــ ـــا المعیــ ــــى جــــــداء انحرافهمـــ لمتحــــــولین علــ

ــالتون ــــ ـــــیس جـ ـــــل فرانســ ــــن قبــ ـــى مـــ ــــ ــــــرة الأول ـــــعها للمـ ــین . وضــ ــــ ــــاط بــ ــة الارتبـــ ــــ ــــاس درجـ ــتخدم لقیـــ ــــ اسـ

ـــر  ـــــود المتغیـــ ــین بن ـــة وبــــ ــرات مــــــن جهــ ــین المتغیـــ ــاط بــــ ــدة الارتبـــ ــــس مــــ ــــي تعكـ ـــــرات والتــ ــــد المتغی الواحــ

  .من جهة أخرى) المستقل(
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  :الانحدار المتعدد 3.14.3

ــین  ـــل تحســــ ــــن أجـــ ــتدلال مــ ــة الاســــ ـــمن دقــــ ــي تضــ ــة والتــــ ــالیب الإحصــــــائیة المتقدمــــ ـــن الأســــ مــ

ـــین الظـــــواهر  ـــات ســـــببیة بـ ـــاد علاقـ ــــات فـــــي إیجـ ــتخدام الأمثـــــل للبیان ــــق الاســ ــث عـــــن طری ــــائج البحــ نت

  .موضوع البحث

ـــ ــن إیجــ ــارة عـــ ـــي المتعـــــدد هـــــو عبـــ ــدار الخطــ ـــیة تعبـــــر عـــــن العلاقـــــة والانحـــ ــة ریاضــ اد معادلـــ

ــین  ــــة بـــ ـــــاس العلاقـ ــــتقبلیة اســـــتخدم لقی ــیم مسـ ـــؤ قـــ ــ ــــابقة ولتنب ــــیم سـ ـــدیر قـ ــ ـــتعمل لتق ـــرین وتســ بـــــین متغیــ

  .متغیرین فأكثر

  :الانحراف المعیاري 4.14.3

ــــة  ـــدات المریعـــ ـــاس بالوحــــ ـــاین یقــــ ــــــظ أن التبــــ ــــن الملاحـ ــــاین، ومـــ ــــي للتبـــ ــــذر التربیعـــ ــو الجـــ ــــ هـ

ـــرا ــــر والانحــــ ــــدات المتغیـــ ـــیس بوحـــ ـــاهرة ولــــ ـــــل ظــــ ـــر محــ ـــدات المتغیــــ ــنفس وحــــ ــــ ـــــاس بـ ــ ـــاري یق ف المعیــــ

ــــــن  ــالرغم مــ ــــ ـــــتخداماً بــ ــــهرها اســـ ــــتت وأشــــ ـــاییس التشــــ ـــل مقـــــ ـــو أفضـــــ ـــــاري هـــــ ــــة،الانحراف المعیـــ الدراســــ

ــذه الصــــعوبة ـــهل هــ ـــي سـ ــة ولكــــن الحاســــب الآلـ ـــم العینــ ـــاباته حــــال كبــــر حجـ تســــتخدم . صــــعوبة حسـ

  .و للمجتمعالصیغ الریاضیة السابقة لحساب الانحراف المعیاري سواء للعینة أ

  :الوسیط 5.14.3

ــــــاً  ــــت ترتیب ـــیم إذا رتبــ ــــن القـــ ـــة مــ ـــط مجموعـــ ــي تتوســـ ــــ ـــــة الت ــــه القیمـ ــ ـــى أن ــــیط علـــ ـــرف الوســ یعـــ

 .تصاعدیاً أو تنازلیاً 
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  :خلاصة

ــادر  ــى تفســـــیر مصـــ ــعى إلـــ ــــى نظریـــــة المـــــوارد والتـــــي تســ ـــتمل الفصـــــل الثالـــــث عل اشـ

ـــور  ــلال تطـــ ـــــا، ومــــــن خــــ ـــلال مواردهـ ــن خـــ ــات مــــ ــــیة للمؤسســــ ـــزة التنافســ ـــ ــاب المی ــــذه اكتســــ هــ

ــــاب  ـــى اكتســ ــدرتها علـــ ـــراً لقـــ ـــــر الملموســــــة نظـــ ــــوارد غی ـــى المــ ـــا ركـــــزت علـــ ــــد أنهـــ ـــة نجــ النظریــ

ـــت  ـــع المعلومــــــات التــــــي تمـــ ــى مصــــــادر جمـــ ــرق إلــــ ــتدامة وتطــــ ـــیة مســــ المؤسســــــة میــــــزة تنافســـ

ــاس  ـــا قیـــ ــة الدراســـــة والوســـــائل التـــــي تـــــم بهــ ـــة والمجتمـــــع وعینـــ ـــا إجـــــراءات الدراســ ـــن خلالهــ مــ

  .الفصل الرابع یشیر إلى تحلیل البیاناتالمتغیرات والاختبار المبدئي، ونجد أن 
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  الفصل الرابع

  تحلیل البیانات واختبار الفرضیات
  :المقدمة 0.4

یحتوى هذا الفصل على تحلیل البیانات المتعلقة بمعدل الاستبانة والبیانات الشخصیة للأفراد الذین 

درجة اعتمادیة متغیرات  هم البحث والتحلیل العاملي لمتغیرات الدراسة، وبالإضافة إلىعلىأجرى 

فرضیات ونموذج الدراسة بجانب الإحصاء ) التوجه الاستراتیجي، الأداء المؤسسي(الدراسة 

  .الوصفي، والمتوسطات، والانحراف المعیاري لمتغیرات ثم تحلیل الفرضیات

) 132(استبانة وتم استرجاع ) 145(ه یوضح نسبة استجابة العینة حیث تم توزیع عدد دناالجدول أ

، كما إن نسبة %5.5، بینما بلغت نسبة الاستبانات غیر المستردة %91استبانة بنسبة بلغت 

  %.91بینما نسبة الاستبانات المستخدمة كانت % 3.4الاستبانات التالفة كانت 

  نسبة الاستجابة 1.4

  )1/ 4(جدول رقم 

  النسبة المئویة  الاستجابة  البیان  الرقم
  %100  145  للمستجیبینمجموع الاستبانات الموزعة   1
  %91  132  مجموع الاستبانة التي تم إرجاعها  2
  %5.5  8  الاستبانات التي لم تسترد  3
  %3.5  4  للتحلیل الاستبانات الغیر صالحة  4
  %100  132  الاستبانات الصالحة للتحلیل  5

  .م2013إعداد الباحث من بیانات الدراسة المیدانیة، : المصدر
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  )2/ 4(جدول رقم 

  یل البیانات الشخصیةتحل

  النسبة  العدد    

  النوع
  72.0  95  ذكر

  28.0  37  الإناث
  28.0  37  أنثى

  100  132    المجموع

  العمر

20 – 30  25  18.9  
31 – 40  65  49.2  
41 – 50  30  22.7  

  9.1  12  سنة 50أكثر من 
  100  132    المجموع

  المؤهل
  10.6  14  دبلوم

  56.8  75  بكلاریوس
  32.6  43  لیاعدراسات 

  100  132    المجموع

  الدرجة الوظیفیة
  6.1  8  مدیر عام
  6.8  9  نائب مدیر
  57.6  76  رئیس قسم

  29.5  39  أخرى
  100  132    المجموع

  الخبرة
  12.9  17  سنوات 3أقل من 

4 – 7  33  25.0  
8 – 11  35  26.5  

  35.6  47  11أكثر من 
  100  132    المجموع

  .م2013من بیانات الدراسة المیدانیة،  إعداد الباحث: المصدر
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  :الخصائص الدیمغرافیة لعینة الدراسة 2.4

  :نوعحسب ال 1.2.4

ــدول رقـــــم  ــــوع) 4/2(الجـــ ــــب النـ ـــة حسـ ــ ــردات العین ــــابق یوضـــــح توزیـــــع مفـــ ـــظ مـــــن . السـ یلاحــ

ــــم  ــــدول رقــ ــكلون ) 4/2(الجــ ـــذكور یشـــــ ـــــة%) 72.0(أن الـــ ـــــن العینـ ــــبة . مـ ــاث نســـ ــــ ـــــكل الإن ـــــا تشـ بینمــ

  .عینة وهي نسبة أقل من الذكورمن ال%) 28.0(

  :حسب العمر 2.2.4

ـــم  ــــدول رقـــ ــــي) 4/2(الجــ ـــل العلمــ ـــة حســــــب المؤهـــ ـــــردات العینـــ ـــع مفـ ـــــح توزیـــ ــــابق یوضـ . الســ

ـــــین  ـــــارهم بــ ـــــر أعمـ ـــة تنحصــ ـــــدول أن الغالبیـــ ــظ مــــــن الجــ بینمـــــــا , %)49.2(بنســــــبة  40 – 31یلاحــــ

ـــن  ــــ ــل مــ ــــ ــــكلت أقـــ ـــــت  30شـــــ ــــبة بلغــــ ــــ ـــــن % )18.9(نسـ ـــــبة  51 – 40، ومــــ ـــث %)22.7(نســــ ــــ ، حیــ

ــــارهم بل ــــــاوزت أعمــــ ـــذین تجــ ــــ ـــــبة الـ ــــت نســـ ــــدیها , %) 9.1( 51غــــ ــــ ــــودانیة ل ــــركات الســــ ـــد أن الشــــ ــــ نجـ

  .كوادر شابة مدعمة بقلیل من الخبرة وهذه تشكل تخطیط مستقبلي ممتاز

  :حسب المؤهل العلمي 3.2.4

ــــم  ــــدول رقــ ـــي) 4/2(الجــ ـــــل العلمـــ ــــب المؤهـ ـــــة حســ ـــردات العینـ ــــــع مفـــ ــــح توزی ـــــظ . یوضــ یلاحــ

ــــة البكلاریــــــوس ــ ــدول أن حمل ــــن الجــــ ـــــبة  مــ ـــــر نسـ ـــكلون أكبـ ــــبة %) 56.8(یشـــ ــــا نســ ــة، تلیهــ ــن العینــــ مــــ

  %).10.6(، ثم حملة الدبلوم بنسبة %)32.6(بنسبة  علیاحملة الدراسات ال
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  :حسب الوضع الوظیفي 4.2.4

ــم  ـــدول رقــــ ـــوظیفي) 4/2(الجـــ ـــب الوضــــــع الـــ ــــردات العینــــــة حســـ ـــع مفــ یلاحــــــظ . یوضــــــح توزیـــ

ـــــ ــبة بلغـ ـــر نســــ ــــكلون أكبـــ ـــام یشــ ـــاء الأقســـ ـــدول أن رؤســـ ــــن الجـــ ــــرى , %)57.6(ت مــ ــــا أخــ ـــي تلیهــ والتـــ

  %).6.1(ثم مدیر عام بنسبة , %)6.8(ثم نائب مدیر بنسبة %) 29.5(بنسبة 

  :حسب الخبرة 5.2.4

ــــم  ــدول رق ــب الخبـــــرة) 4/2(الجــ ــة حســ ــردات العینــ ــع مفــ ــح توزیـــ ـــن الجـــــدول . یوضــ یلاحــــظ مـ

ـــــین  ــرتهم  ب ــــت خبـــ ــــذین بلغـ ــــت  11 - 8الـ ــبة بلغـ ـــر نســـ ــا , %)26.5(یشـــــكلون أكبــ ـــــي تلیهـــ ــین والت بــــ

  %).12.9(سنوات بنسبة  3ثم الأقل من %) 25.0(بنسبة  7 - 3
  

بینما تشكل . من العینة%) 12.9(أن المواد الغذائیة تشكل ) 4/2(یلاحظ من خلال الجدول رقم  

، بینما تشكل الطباعة نسبة %)4.5( من العینة، وتشكل الكیمیائیة نسبة%) 9.1(الهندسیة نسبة 

  .من العینة%) 37.1(سبة ، وتشكل الخدمیة ن%)36.4(

ـــن  ـــــر مـــ ـــــدیهم أكثـ ــاملین لـ ــــدد العــــ ــاملین یلاحــــــظ أن الغالبیــــــة عــ ـــدد العــــ ــــث عـــ  301ومــــــن حیــ

ـــــبة  ــــ ــــین , %)54.5(بنســ ــــ ـــا بـــ ــــ ـــــاملین مــــ ــــ ـــــدد  العــ ــــ ــكل عــ ــــ ـــــا شـــــ ــــ ـــت   300 - 101بینمــ ــــ ــــبة بلغــــ ــــ نســـ

  %).16.7(بنسبة  100وأقل من , %)28.8(

ـــن   ـــــر مـــ ـــــا اكثـ ــركات یتجــــــاوز عمرهـ ــة الشــــ ــین أن غالبیــــ ـــبة 16وتبــــ ـــا  بنســـ , %)56.8( عامـــ

ـــین  ــــا بــ ـــا مـ ـــي عمرهــ ــركات التــ ـــبة بلغـــــت  15 - 11تلیهـــــا الشـــ ـــن , %)21.9(نســ ــــبة  10 - 6ومــ نسـ

  %).6.8(سنوات نسبة  5بینما وصلت الأقل من , %)15.2(
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ــــا الشــــركة ــل به ــ ــــي تعم ـــواق الت ــب الأسـ ـــة الشــــركات  :حســ ــدول أن غالبیـ ــن الجــ یلاحــــظ مــ

ــبة  ـــة بنســـ ــة والدولیــ ــواق المحلیـــ ـــي الأســـ ـــل فــ ـــبة  بینمـــــا, %)73.2(تعمــ ــة نســ , %)21.2(شـــــكل المحلیـــ

  %).5.2(الدولیة بنسبة  -وأقل نسبة هي أسواق التصدیر 

ـــركة ـــ ــــة الشــ ـــب ملكیــــ ــ ـــــبتها  :حســـ ـــــت نســـ ــي بلغـــ ــــ ـــاص أجنبــ ـــن الخـــــ ـــــة مـــــ ـــظ أن الغالبیـــ یلاحـــــ

ـــبة , %)12.1( ـــــي بنســـــ ـــــة محلـــ ـــــركات الخاصـــ ـــــا الشـــ ــین , %)8.3(بینمـــ ــــ ــراكه بــ ــــ ــركات الشــ ــــ ــا الشــ ــــ أمــ

ـــبة  ــــام بنســ ــــاص والعـ ـــاع الخـ ـــت كـــــذلك یلا%). 40.9(القطــ ــي بلغـــ ـــن الخـــــاص أجنبـــ ـــة مــ ــظ الغالبیــ حــــ

  %).38.6(نسبتها 
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  )4/3(جدول رقم 

  بیانات الشركة

  النسبة  العدد    

  طبیعة عمل الشركة

  12.9  17  مواد غذائیة
  9.1  12  هندسیة
  4.5  6  كیمیائیة
  36.4  48  طباعة
  37.1  49  خدمیة

  100  132    المجموع

  عدد العاملین
  16.7  22  100أقل من 

101 – 300  38  28.8  
  54.5  72  فأكثر 301

  100  132    المجموع

  المؤهل
  6.8  9  سنوات 5أقل من 

6 – 10  20  15.2  
11 – 15  28  21.2  
  56.8  75  فأكثر 16

  100  132    المجموع
ــي تعمــــل  ــواق التــ الأســ

  بها الشركة

  21.2  28  محلیة
  5.3  7  تصدیر –دولیة 

  73.5  97  محلیة ودولیة
  100  132    عالمجمو 

  ملكیة الشركة
  21.2  16  قطاع عام

  12.1  11  محلي خاص
  8.3  54  شراكه بین القطاع الخاص والعام

  40.9  51  أجنبي خاص
  100  132    المجموع

 م2013بیانات الدراسة المیدانیة، الإعداد الباحث من : المصدر
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   :التحلیل العاملي 3.4

ـــتبیان للتحل ــات الاســ ــــعت بیانــــ ــــة أخضـ ـــــین مجموعــ ــــات ب ــــم الاختلافــ ـــاملي بغــــــرض فهـ ــــل العــ یــ

ـــتجابة ـــرات الاســـ ــرة مــــــن متغیـــ ــــة لتــــــوزع . كبیــــ ـــــرات معیاریــ ــــتعمل متغیـ ــــاملي یســ ــــل العــ ـــث أن التحلیــ حیـــ

ــین على ــــ ــــــات بــ ـــــون العلاقــ ـــــابي وتكـــ ــــط الحســـ ــن الوســــ ــــ ـــا عــ ــب انحرافاتهـــــ ــــ ـــرات بحســ ــــ ــود المتغیـ ــــ ــــا بنــ هــــ

ـــــي  ــرات فــ ــــ ـــــع المتغیـ ـــة مــ ـــــن العلاقــــ ـــــوى مــ ــد أقــ ــــ ــــل الواحـ ـــــل العامـــ ـــرات داخــ ــــرى المتغیــــ ــــل الأخـــ العوامـــ

  ).م2003زغلول، (

ـــــي  ـــات التـــ ــــ ــى الافتراضـ ـــــ ـــــاملي علـ ــل العـــ ـــــ ــطة التحلیـ ـــــ ـــة بواسـ ـــذه الدراســـــ ــــ ــــرات هـ ـــتند متغیــــ ــــ تسـ

  :كشروط لقبول نتائجها وهي) Hair et al, 2010(تقدمت دراسة 

  .وجود عدد كافي من الارتباطات ذات دلالة إحصائیة في المصفوفة/ 1

  ).0.6(عن ) KMO(ألا تقل قیمة / 2

  ).0,05(عن ) Bartlett's(یقل اختبار  ألا/ 3

  ).0,50(للبنود أكثر من ) Cummunalities(أن تكون قیم الاشتراكیات الأولیة / 4

ـــــبع / 5 ـــــل تشــ ـــن ) Loading(ألا یقــ ــل عــــ ــــ ـــــیم ). 0,50(العامـ ــــود قــ ــــدم وجـــ ـــاة عـــ ــع مراعــــ ــــ مـ

  .في العوامل الأخرى) 0,50(متقاطعة تزید عن 

  .عن الواحد) Eigen values(ألا تقل قیم الجذور الكامنة / 6
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   )4/ 4(جدول رقم 

  التحلیل العاملي لمكونات التوجه الاستراتیجي

      2العامل   1العامل   المتغیرات    

          :الإبداعي

      0.159  0.823  تبادر الشركة بطرح خدمات جدیدة تلبي حاجات العملاء

      0.071  0.822  تعتمد الشركة أنماط جدیدة في إدارة عملیاتھا التشغیلیة

تسѧѧعى الشѧѧѧركة إلѧѧى إجѧѧѧراء تحسѧѧین علѧѧѧى خѧѧدماتھا المقدمѧѧѧة 

  لعملائھا

0.819  0.040      

      0.224  0.785  تقوم الشركة بتھیئة خدمات تناسب حاجة عملائھا

      0.219  0.759  تجرى الشركة تعدیلات في خدمة للعملاء

          :التسویقي

ѧدة أقسѧع عѧیق مѧدادھا بالتنسѧتم إعѧویق یѧام إن إستراتیجیة التس

  بالمؤسسة
0.162  0.787      

الزبѧѧѧѧѧائن، المنافسѧѧѧѧѧین، (إن المعلومѧѧѧѧѧات المتعلقѧѧѧѧѧة بالسѧѧѧѧѧوق 

یѧѧتم نشѧѧرھا بصѧѧورة منتظمѧѧة علѧѧى جمیѧѧع أقسѧѧام ). المѧѧوزعین

  المؤسسة

0.016  0.771      

یتم القیام باجتماعات دوریة بѧین مختلѧف أقسѧام المؤسسѧة مѧن 

  أجل تحلیل المعلومات الخاصة بالسوق
0.170  0.728      

ѧѧھ تحلیѧѧن خدمتѧѧذي یمكѧѧاع الѧѧار القطѧѧدف اختیѧѧتم بھѧѧوق یѧѧل الس

  بشكل أفضل
0.185  0.737      

  68.45  %مجموع نسبة التباین المفسر 

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy  0.819  

Bartlett’s Test of Sphericity  501.9  

  .م2013إعداد الباحث من بیانات الدراسة المیدانیة، : المصدر
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 الشركات التحلیل العاملي لأداء  4.4 

ه یتبین أن المصفوفة جاءت في ثلاثة أعمدة للمستقل وعمودین للمتغیر التابع حیث دنامن الجداول أ

) 0.60(تزید عن  KMOقیمة ) 0.50(والتشبعات أكبر من ) 0.50(أن قیم الاشتراكات تزید عن 

إجراء عملیة التحلیل العاملي لعبارات المتغیرات  تم. للمتغیرین وقیمة الجزر الكامنة أكبر من الواحد

كما تم حذف المتغیرات التي  0.60المستقلة مع بعضها البعض، وتم استخدام نقطة حذف بمقدار 

یوجد بها تقاطع وقد نتج عنه حذف عدد من البنود الخاصة بكل متغیر والجدول أدناه یبین البنود 

  لها عند إدخال البیاناتالتي تم استخدامها في القیاس والمقابل 

  )5/ 4(جدول رقم 

 الشركات التحلیل العاملي لأداء

    2العامل   1العامل   المتغیرات
  :رضا العاملین

تھدف الشركة إلى تحقیق الرضا المادي لكافة الموظفین والعاملین 
  لدیھا

0.888  0.119    

تھدف الشركة إلى تحقیق الرضا المعنوي لكافة الموظفین والعاملین 
  دیھال

0.866  0.220    

 تعمل الشركة على تطویر وتنمیة قدرات العاملین لدیھا من خلال

  الھادفة التدریب برامج
0.732  0.207    

الاستقرار (تھدف الشركة إلى العمل على تقلیل دوران الموظفین 
  )الوظیفي

0.720  0.385    

تتبنى المؤسسة تحسین قدرة الموظفین على التفاعل مع متطلبات 
  ء المتغیرةالعملا

0.702  0.367    

  :رضا العملاء
    0.895  0.291  تھدف الشركة للمحافظة على جمھور عملائھا وزیادة ولائھم لھا

تأخذ الشركة بعین الاعتبار تطویر التواصل المستمر مع كافة 
  المستفیدین من خدماتھا

0.351  0.892    

    0.870  0.365  ي تقدمھاتعمل الشركة على تحسین إدراك العملاء بھا وبالخدمات الت
  70.92  %مجموع نسبة التباین المفسر 

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy  0.854  
Bartlett’s Test of Sphericity  285.265  

  .م2013إعداد الباحث من بیانات الدراسة المیدانیة، : المصدر
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 التحلیل العاملي للمتغیر الوسیط5.4

ــون  ــلیتكـــ ــــیط التحلیـــ ــر الوسـ ــاملي للمتغیـــ ــــلام  العـــ ــــة عبـــــد السـ ــــن دراسـ ــــو مـ ـــن عبارتـــــان وهـ مــ

ــــن 2007 ــــون مــ ــل یتكــ ــي الأصــــ ــــ ــــا  5م وف ــــارات حــــــذفت منهــ ـــــدا  3عبــ ــــدا جدیـ ـــكلت بعــ ــــارات وشـــ عبــ

ــات الســـــابقة حیـــــث یشـــــیر  ـــى الأدبیـــ ــویض الصـــــلاحیة بـــــالرجوع إلــ  Stoner Free(ســـــمي تفـــ

man, 1992 (ــة التــــي یــــتم ب ــطة المنظمــــة إلــــى أن الهیكــــل التنظیمــــي یعنــــى الطریقــ هــــا تقســــیم أنشــ

ـــــرى  ـــــ ــــ ــــیقها ویــــ ــــ ــــ ــــ ــــا وتنســ ــــ ــــ ــل ) Gibson&Ivanovich,1994(وتنظیمهــــــ ــــ ــــ ــــ ـــــم أن الهیكــــ ــــ ــــ وزملائهـــــ

  :التنظیمي یتعلق بأربعة أو جوانب لدى المنظمة هي

 .تقسیم العمل والتخصص/ 1

 .أسس تنظیم الوحدات التنظیمیة/ 2

 .حجم هذه الوحدات ونطاق الإشراف علىها/ 3

 .تفویض الصلاحیة/ 4

ــ ــــد تأسیســـ ـــمیته البعـ ـــي تســ ــ ــــالي ف ــــث الحـ ـــذا البحـ ــــع أهـــــداف هــ ــجاما مـ ـــبق وانســـ ــــا ســ ا علـــــى مـ

  .الجدید بتفویض الصلاحیة بناء على ما سبق ذكره
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  )6/ 4(جدول رقم 

 التحلیل العاملي للمتغیر الوسیط

العامل   2العامل   1العامل   المتغیرات
3  

  4العامل 

          :الرسمیة
  0.174 -  0.152  0.183  0.783  ب وتأھیل الموظفینتوجد برامج محددة وخطط واضحة لتدری

العѧاملین یمتلكѧون اسѧتقلالیة عالیѧѧة فѧي تنفیѧذ إجѧراءات العمѧѧل 
 -  0.030  0.750  التي یرغبون بھا

0.070  - 0.174  

أھѧѧѧداف تھѧѧѧدف الشѧѧѧركة إلѧѧѧى تحقیѧѧѧق الرضѧѧѧا المѧѧѧادي لكافѧѧѧة 
المѧѧوظفین والعѧѧاملین لѧѧѧدیھا واسѧѧتراتیجیاتھا مدونѧѧة  بصѧѧѧورة 

  تفصیلیة
0.749  0.248  - 

0.038  0.019  

القواعѧѧѧد الخاصѧѧѧة بالعمѧѧѧل والعقوبѧѧѧات الناتجѧѧѧة عѧѧѧن الإخѧѧѧلال 
 -  0.157  0.705  بالنظام واضحة ومعروفة

0.089  0.119  

  0.117  0.029  0.193  0.705  آراء وشكاوي العاملین تتم بموجب قواعد وإجراءات مكتوبة
          :المركزیة
عمѧѧѧѧل وتوزیѧѧѧѧع ھѧѧѧѧي المسѧѧѧѧئولة عѧѧѧѧن تنظѧѧѧѧیم ال علیѧѧѧѧاالإدارة ال

  0.040 -  0.230  0.781  0.045  المسئولیات وتنفیذ الخطط

 -  0.681  0.314  یساعد الھیكل التنظیمي على توضیح المھام في المؤسسة
0.082  

- 0.013  
ً لتطѧویر العمѧل  إذا كان ھنالك أسلوب لم یتم التطѧرق لѧھ سѧابقا

  0.162  0.262  0.668  0.176  بذلك علیافي مجال معین فیجب إشعار الإدارة ال

الأفكѧѧѧار الجدیѧѧѧدة التѧѧѧي تطѧѧѧرح مѧѧѧن قبѧѧѧل العѧѧѧاملین تمѧѧѧر عبѧѧѧر 
 -  0.657  0.341  علیامستویات متعددة حتى تصل الإدارة ال

0.117  0.000  

          :تفویض الصلاحیة
تمѧѧر قѧѧرارات شѧѧراء المѧѧواد البسѧѧیطة والمعѧѧدات ذات الصѧѧلة 
بعمل الشركة بسلسلة من الإجراءات المركزیة أھمھا الرجوع 

  علیالإدارة الإلي ا
0.074  0.308  0.774  - 0.183  

یتمیز الھیكل التنظیمѧي للمؤسسѧة بكثѧرة المسѧئولیات الإداریѧة 
  0.283  0.745  0.249 -  0.041  الموجودة فیھ

ً وتبلѧغ إلѧى  علیѧااغلب القرارات تصدر عѧن الإدارة ال حصѧریا
  0.282  0.667  0.207  0.193 -  المستویات المختلفة بھا

          :التعقید
  0.867  0.029  0.068 -  0.005  ادت التغیرات في الھیكل التنظیمي من درجة تعقید العملز

یحتѧاج الھیكѧѧل التنظیمѧѧي الحѧѧالي للمؤسسѧѧة إلѧѧى تعѧѧدیل لزیѧѧادة 
  0.820  0.208  0.138  0.023 -  السرعة في العمل

  6.36  %مجموع نسبة التباین المفسر 
Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy  0.782  

Bartlett’s Test of Sphericity  552.735  

 .م2013إعداد الباحث من بیانات الدراسة المیدانیة، : المصدر
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  مضمون العبارات لقیاس الأبعاد التي حذفت والتي لم تحذف 6.4  

  )7/ 4(جدول رقم 

  الحالة  اسم المتغیر  مضمون العبارة في الاستبانة

یѧѧتم مѧѧن خѧѧلال جمیѧѧع وظѧѧائف ومسѧѧتویات  إن الاتصѧѧال المباشѧѧر مѧѧع الزبѧѧائن

  المؤسسة

التوجѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧھ 

  التسویقي
  حذفت

یѧتم نشѧرھا ). الزبѧائن، المنافسѧین، المѧوزعین( إن المعلومات المتعلقة بالسѧوق

  بصورة منتظمة على جمیع أقسام المؤسسة
  لم تحذف  

  لم تحذف    إن إستراتیجیة التسویق یتم إعدادھا بالتنسیق مع عدة أقسام بالمؤسسة

ѧѧل یѧѧل تحلیѧѧن أجѧѧة مѧѧام المؤسسѧѧف أقسѧѧین مختلѧѧة بѧѧات دوریѧѧام باجتماعѧѧتم القی

  المعلومات الخاصة بالسوق
  لم تحذف  

  حذفت    تحلیل السوق یتم بھدف اختیار القطاع الذي یمكن خدمتھ بشكل أفضل

  حذفت    تقوم المؤسسة باستقصاء آراء الزبائن على الأقل مرة في السنة

التوجѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧھ   صول على الفرص في السوقتقدم الشركة جھدا منظما للح

  الریادي
  حذفت

  حذفت    تبحث الشركة عن أسالیب جدیدة غیر مسبوقة لإضافة قیمة الزبائن

  حذفت    النشاطات الإبداعیة لبناء المركز المناسب في السوق علىتعتمد الشركة 

  حذفت    تقوم الشركة بتطویر أسالیب مبتكرة لتحسین موقفھا في السوق

  حذفت    یادي یمكن تطویره في الشركة عبر تطویر وسائل  جدیدةالسلوك الر

  حذفت    تعتمد الشركة على معرفة نوع الفرص لتحویلھا إلي أعمال مبتكرة

التوجѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧھ   تبادر الشركة بطرح خدمات جدیدة تلبي حاجات العملاء

  الإبداعي
  لم تحذف

  لم تحذف    تقوم الشركة بتھیئة خدمات تناسب حاجة عملائھا

  لم تحذف    الشركة إلي إجراء تحسین على خدماتھا المقدمة لعملائھاتسعى 

  لم تحذف    تجرى الشركة تعدیلات فى خدمة للعملاء

  حذفت    تتبع الشركة سیاسات جدیدة في مجال وأسالیب تقدیم خدماتھا

  لم تحذف    تعتمد الشركة أنماط جدیدة في إدارة عملیاتھا التشغیلیة

التوجѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧھ   بھا أفراد ذوو خبرة وكفاءةتعقد الشركة دورات یقوم 

  المعرفي
  حذفت
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      )4/7(تابع للجدول 

  حذفت    تستخدم الشركة مقاییس ومعاییر تسیطر من خلالھا على المعرفة المطبقة

تعتمد الشركة على آراء أفراد ذوو خبѧرة داخѧل المؤسسѧة حѧول نتѧائج أعمالھѧا 

  وأنشطتھا
  حذفت  

قاء بالعمل من خلا زیادة معرفة وتدریب تعتمد الشركة على زیادة فرص الارت

  موظفیھا
  حذفت  

  حذفت    تضع الشركة معاییر معرفیة واضحة ومحددة تناسب طبیعة عملھا وأنشطتھا

تحقیѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧق   تقدم الشركة خدمات ممیزة لجمھور العملاء

  الأھداف
  حذفت

  حذفت    تقدم الشركة منتجاتھا بجودة عالیة

 بصورة الخدمة تقدیم على تساعد اعد التيتعمل الشركة على توفیر النظم والقو

  أمثل
  حذفت  

تحرص الشركة إلى استثمار كافة الموارد المتاحة لدیھا بصورة أمثѧل لتحقیѧق 

  أھدافھا الاستراتیجیة
  حذفت  

تعمѧѧل الشѧѧركة علѧѧى رفѧѧع الكفѧѧاءة المھنیѧѧة للعѧѧاملین لѧѧدیھا مѧѧن خѧѧلال دورات 

  التدریب المھنیة
  حذفت  

خѧѧدمات للعمѧѧلاء بجѧѧودة تنѧѧافس خѧѧدمات المؤسسѧѧات  تعمѧѧل الشѧѧركة علѧѧى تقѧѧدیم

  الأخرى
  حذفت  

  حذفت  رضا العملاء  تحرص الشركة على تحقیق الرضا الكامل لزبائنھا من خلال الخدمات المقدمة

تأخذ الشركة بعین الاعتبار تطویر التواصل المستمر مع كافة المسѧتفیدین مѧن 

  خدماتھا
  لم تحذف  

  حذفت    الشكاوي والتظلمات من جمھور العملاء تعمل الشركة على التقلیل من

  لم تحذف    تعمل الشركة على تحسین إدراك العملاء بھا وبالخدمات التي تقدمھا

  لم تحذف    تھدف الشركة للمحافظة على جمھور عملائھا وزیادة ولائھم لھا

  حذفت  ینرضا العامل  تحرص الشركة على تعزیز التواصل بین طاقم الموظفین والعاملین لدیھا

  لم تحذف    تھدف الشركة إلي تحقیق الرضا المادي لكافة الموظفین والعاملین لدیھا

  لم تحذف    تھدف الشركة إلي تحقیق الرضا المعنوي لكافة الموظفین والعاملین لدیھا

  لم تحذف    )الاستقرار الوظیفي(تھدف الشركة إلي العمل على تقلیل دوران الموظفین 

ѧѧة تحسѧѧى المؤسسѧѧلاء تتبنѧѧات العمѧѧع متطلبѧѧل مѧѧى التفاعѧѧوظفین علѧѧدرة المѧѧین ق

  المتغیرة
  لم تحذف  
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  )4/7(تابع للجدول 

  الحالة  اسم المتغیر  مضمون العبارة في الاستبانة
 بѧѧرامج خѧѧلال مѧѧن لѧѧدیھا العѧѧاملین قѧѧدرات وتنمیѧѧة تطѧѧویر علѧѧى تعمѧѧل الشѧѧركة

  الھادفة التدریب
  لم تحذف  

لكافѧѧة المѧѧوظفین والعѧѧاملین لѧѧدیھا  تھѧѧدف الشѧѧركة إلѧѧي تحقیѧѧق الرضѧѧا المѧѧادي

  واستراتیجیاتھا مدونة بصورة تفصیلیة
  لم تحذف  

القواعѧѧد الخاصѧѧة بالعمѧѧل والعقوبѧѧات الناتجѧѧة عѧѧن الإخѧѧلال بالنظѧѧام واضѧѧحة 

  ومعروفة
  لم تحذف  رسمیة

  لم تحذف    آراء وشكاوي العاملین تتم بموجب قواعد وإجراءات مكتوبة

  لم تحذف    الیة في تنفیذ إجراءات العمل التي یرغبون بھاالعاملین یمتلكون استقلالیة ع

  حذفت    توجد برامج محددة وخطط واضحة لتدریب وتأھیل الموظفین

الأفكار الجدیدة التي تطرح من قبل العاملین تمر عبر مستویات متعددة حتى 

  علیاتصل الإدارة ال
  لم تحذف  مركزیة

والعاملین  علیاطریق الإدارة ال صیاغة الأھداف في الأقسام المختلفة تتم عن

  مسئولون عن تنفیذھا فقط
  حذفت  

ً وتبلѧѧغ إلѧѧي المسѧѧتویات  علیѧѧااغلѧѧب القѧѧرارات تصѧѧدر عѧѧن الإدارة ال حصѧѧریا

  المختلفة بھا
  لم تحذف  

ً لتطویر العمل في مجال معѧین  إذا كان ھنالك أسلوب لم یتم التطرق لھ سابقا

  بذلك علیافیجب إشعار الإدارة ال
  فلم تحذ  

ھѧѧي المسѧѧئولة عѧѧن تنظѧѧیم العمѧѧل وتوزیѧѧع المسѧѧئولیات وتنفیѧѧذ  علیѧѧاالإدارة ال

  الخطط
  لم تحذف  

تمѧѧر قѧѧرارات شѧѧراء المѧѧواد البسѧѧیطة والمعѧѧدات ذات الصѧѧلة بعمѧѧل الشѧѧركة 

  علیابسلسلة من الإجراءات المركزیة أھمھا الرجوع إلي الإدارة ال
  لم تحذف  

  لم تحذف  التعقید  رجة تعقید العملزادت التغیرات في الھیكل التنظیمي من د

  لم تحذف    یتمیز الھیكل التنظیمي للمؤسسة بكثرة المسئولیات الإداریة الموجودة فیھ

  لم تحذف    یتمیز الھیكل التنظیمي الحالي للمؤسسة بكثرة الإدارات

  لم تحذف    یحتاج الھیكل التنظیمي الحالي للمؤسسة إلي تعدیل لزیادة السرعة في العمل

  لم تحذف    اعد الھیكل التنظیمي على توضیح المھام في المؤسسةیس

  .م2013إعداد الباحث من بیانات الدراسة المیدانیة، : المصدر
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  تحلیل الاعتمادیة 7.4 

ــاس  ــــ ـــى مقیـ ــــــاد علــــ ــتبانة بالاعتمـ ــــ ــــــئلة الاسـ ــار أسـ ــــ ــم اختبـ ــــ ـــة تـ ــــة الاعتمادیــــ ــن درجـــ ــــ ــــــد مـ للتأكـ

ـــث ـــــة حیـــ ـــــدول أ الاعتمادیـ ـــح الجـ ـــیوضـــ ـــ ـــل الاعتاه دن ـــة أن معامـــ ــــا(مادیـــ ــ ـــــاخ ألف ـــان ) كرونبـ ــــة كـــ بدرجــ

ـــر  ـــارات المكونـــــة لمتغیــ ـــبة للعبــ ـــل الاعتمادیـــــة بالنســ ــة مـــــن الاعتمادیـــــة حیـــــث بلـــــغ معامــ ـــه عالیـــ التوجــ

ـــویقي ـــر ) 0.076( التســـ ــــة لمتغیـــ ــــل الاعتمادیــ ــا بلــــــغ معامــ ــــه الإبــــــداعيبینمــــ ومعامــــــل ) 0.87( التوجــ

ـــر  ــــ ــة لمتغی ــــ ـــاملینالاعتمادیـ ـــــا العــــ ـــة ل) 0.88( رضــ ــــ ــل الاعتمادی ــــ ــــا معامـ ــــر أمـــ ـــلاءمتغیـــ ــا لعمــــ ــــ  رضـ

ــــــمیة  )0.81( ــــ ــــة الرسـ ــــ ـــل الاعتمادیـــ ــــ ــــة ). 0.82(ومعامــــ ــــ ــــر المركزیـــ ــــ ـــة لمتغیـــ ـــــ ـــل الاعتمادیـــ ــــ ومعامــــ

ــلطة ) 0.73( ـــویض الســــ ــــر تفـــ ــل الاعتمادیــــــة لمتغیــ ــــة ) 0.62(أمــــــا معامــــ ــــل الاعتمادیــ كمــــــا أن معامــ

  ).0.69(لمتغیر التعقید 

  )8/ 4(جدول رقم 

  تحلیل الاعتمادیة

 Cronbach’s alpha  عدد العبارات  المتغیرات  

  المتغیرات المستقلة
  0.87  5  التوجه الإبداعي

  0.76  4  التوجه التسویقي

  المتغیرات التابعة
  0.88  5  رضا العاملین

  0.81  3  رضا العملاء

  المتغیرات الوسیطة

  0.82  5  الرسمیة

  0.73  4  المركزیة

  0.62  3  تفویض السلطة

  0.69  2  التعقید

  .م2013بیانات الدراسة المیدانیة، إعداد الباحث من : المصدر
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  )1.4(شكل رقم 

  نموذج الدراسة المعدل

  الهیكل التنظیمي

  

  

  

  

  التوجه الإستراتیجي                                          الأداء   

  

  

  

  

  .م2013إعداد الباحث من بیانات الدراسة المیدانیة، : المصدر

  

  

  

  

  الرسمیة
  

  المركزیة
  

  التفویض
  

 التعقید

  

  رضا العاملین .1
  

 رضا العملاء. 2
 

  

  یقيالتسو  .1
  

 الإبداعي.2
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  فرضیات الدراسة 8.4 

  )9/ 4(م جدول رق

  فرضیات الدراسة
  هناك علاقة إیجابیة بین التوجه الإستراتیجي والأداء: الفرضیة الرئیسیة الأولى

  :الفرضیات الفرعیة

  هناك علاقة بین التوجه التسویقي ورضا العاملین 1 – 1

  هناك علاقة بین التوجه الإبداعي ورضا العاملین 2 – 1

  ویقي ورضا العملاءهناك علاقة بین التوجه التس 3 – 1

  هناك علاقة بین التوجه الإبداعي ورضا العملاء 4 – 1

  الهیكل التنظیمي یعدل العلاقة بین التوجه الإستراتیجي والأداء: الفرضیة الرئیسیة الثانیة

  :الفرضیات الفرعیة
  العلاقة بین التوجه التسویقي ورضا العملاءتعدل الرسمیة  1 – 2

  العلاقة بین التوجه التسویقي ورضا العاملین تعدلالرسمیة  2 – 2

  العلاقة بین التوجه التسویقي ورضا العملاء تعدلالمركزیة  3 – 2

  العلاقة بین التوجه التسویقي ورضا العاملین تعدلالمركزیة  4 – 2

  العلاقة بین التوجه التسویقي ورضا العملاء تعدلالتفویض  5 – 2

  بین التوجه التسویقي ورضا العاملینالعلاقة  یعدلالتفویض  6 – 2

  العلاقة بین التوجه التسویقي ورضا العملاء یعدلالتعقید  7 – 2

  العلاقة بین التوجه التسویقي ورضا العاملین یعدلالتعقید  8 – 2

  .م2013إعداد الباحث من بیانات الدراسة المیدانیة، : المصدر
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  لاستراتیجيلخصائص الشركة والتوجه ا قاختبار الفرو9.4 

ـــدول أ ــــ ــن الجـ ــــ ـــمــ ــــ ـــــري دنـ ـــة لمتغیــــ ــــ ـــة الحالیـ ــــ ـــــد أن القیمـ ـــه (اه نجــــ ــویقي والتوجــــــ ــــ ــــه التســ التوجــــ

ــــداعي ــة ) الإبـ ــــتوي المعنویـــ ــن مســ ــــر مـــ ــــة ) 0.05(أكبـ ــــروق لطبیعــ ــد فـ ـــــه لا توجـــ وهـــــذا یـــــدل علــــــى أن

  .عمل الشركة والتوجه التسویقي وطبیعة عمل الشركة والتوجه الإبداعي

  )10/ 4(جدول رقم 

  ن طبیعة عمل الشركة والتوجه الاستراتیجياختبار الفروق بی

 Sum of 

Squares 

Df Mean 

Square 

F Sig. 

Mean 

 الإبداعي

Between 

Groups 

0.220 4 0.055 0.112 0.978 

Within Groups 47.807 97 0.493   

Total 48.028 101    

Mean 

 التسویقي

Between 

Groups 

1.167 4 0.292 0.482 0.749 

Within Groups 58.671 97 0.605   

Total 59.838 101    

  .م2013إعداد الباحث من بیانات الدراسة المیدانیة، : المصدر

ـــدول أ ــــ ــن الجـ ــــ ـــامــ ــــ ـــــري دنـ ـــة لمتغیــــ ــــ ـــة الحالیـ ــــ ـــــد أن القیمـ ـــه (ه نجــــ ــویقي والتوجــــــ ــــ ــــه التســ التوجــــ

ـــــداعي ــة ) الإبـ ــــ ـــتوي المعنوی ـــــن مســـ ــر مـ ــــ ـــدد ) 0.05(أكب ــروق لعـــ ــــ ـــد ف ــــه لا توجـــ ــــى أنــ ــــدل علــ ــ ـــذا ی وهـــ

  .ن بالشركة والتوجه التسویقي لعدد العاملین بالشركة والتوجه الإبداعيالعاملی
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  )11/ 4(جدول رقم 

  اختبار الفروق بین عدد العاملین بالشركة والتوجه الاستراتیجي

 Sum of Squares Df Mean Square F Sig. 

Mean 

 الإبداعي

Between Groups 2.252 3 0.751 1.277 0.286 

Within Groups 57.586 98 0.588   

Total 59.838 101    

Mean 

 التسویقي

Between Groups 0.824 3 0.275 0.570 0.633 

Within Groups 47.204 98 0.482   

Total 48.028 101    

  .م2013إعداد الباحث من بیانات الدراسة المیدانیة، : المصدر

ـــدول أ ــــ ــن الجـ ــــ ـــامــ ــــ ـــــري دنـ ـــة لمتغیــــ ــــ ـــة الحالیـ ــــ ـــــد أن القیمـ ـــه (ه نجــــ ــویقي والتوجــــــ ــــ ــــه التســ التوجــــ

ـــــداعي ـــــة ) الإبـ ـــتوي المعنویـ ــــن مســـ ــر مــ ــر  ) 0.05(أكبــــ ــــروق عمــــ ــ ـــــد ف ـــه لا توجـ ـــ ـــى أن ــدل علـــ ــذا یــــ وهــــ

  .الشركة والتوجه التسویقي عمر الشركة والتوجه الإبداعي

  )12/ 4(جدول رقم 

  اختبار الفروق بین التوجه الاستراتیجي وعمر الشركة

 Sum of 

Squares 

Df Mean 

Square 

F Sig. 

Mean 

 الإبداعي

Between Groups 1.190 3 0.397 0.663 0.577 

Within Groups 58.649 98 0.598   

Total 59.838 101    

Mean 

 التسویقي

Between Groups 1.112 3 0.371 0.774 0.511 

Within Groups 46.915 98 0.479   

Total 48.028 101    

  .م2013الدراسة المیدانیة، إعداد الباحث من بیانات : المصدر
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  اختبار الفروق بین الأسواق التي تعمل بها الشركة والتوجه الاستراتیجي

أكبر من ) التوجه التسویقي والتوجه الإبداعي(اه نجد أن القیمة الحالیة لمتغیري دنمن الجدول أ

بها الشركة وهذا یدل على أنه لا توجد فروق بین الأسواق التي تعمل ) 0.05(مستوي المعنویة 

  .والتوجه التسویقي وبین الأسواق التي تعمل بها الشركة والتوجه الإبداعي
  

  )13/ 4(جدول رقم 

  اختبار الفروق بین الأسواق التي تعمل بها الشركة والتوجه الاستراتیجي

 Sum of Squares Df Mean 

Square 

F Sig. 

Mean 

 الإبداعي

Between Groups 1.699 2 0.850 1.447 0.240 

Within Groups 58.139 99 0.587   

Total 59.838 101    

Mean 

 التسویقي

Between Groups 0.666 2 0.333 0.696 0.501 

Within Groups 47.361 99 0.478   

Total 48.028 101    

  .م2013إعداد الباحث من بیانات الدراسة المیدانیة، : المصدر

  

ـــدول  ــــ ــن الجـ ــــ ـــاهمــ ــــ ـــــد أن الق أدنـ ـــــري نجــــ ـــة لمتغیــــ ــــ ـــة الحالیـ ــــ ـــه (یمـ ــویقي والتوجــــــ ــــ ــــه التســ التوجــــ

ـــداعي ـــن مســــتوي المعنویــــة ) الإبـ ــــة ) 0.05(أصــــغر مـ ـــین ملكی ـــدل علــــى أنــــه توجــــد فــــروق بـ وهــــذا یـ

  .الشركة والتوجه التسویقي وبین ملكیة الشركة والتوجه الإبداعي
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  )14/ 4(جدول رقم 

  اختبار الفروق بین ملكیة الشركة والتوجه الاستراتیجي

 Sum of Squares Df Mean Square F Sig. 

Mean 

 الإبداعي

Between Groups 4.357 3 1.452 2.565 0.059 

Within Groups 55.482 98 0.566   

Total 59.838 101    

Mean 

 التسویقي

Between Groups 2.959 3 0.986 2.145 0.099 

Within Groups 45.068 98 0.460   

Total 48.028 101    

   .م2013إعداد الباحث من بیانات الدراسة المیدانیة، : المصدر

  

  اختبار الفروق بین خصائص الشركات والأداء

ــدول أ ــن الجــ ـــامــ ــــه دنـ ــط حســــابي القطــــاع الخــــاص الأجنبــــي ویلی ــى نســــبة توســ ــ ه نجــــد أن أعل

ـــت  ـــط كانـ ــغر نســــبة متوسـ ــام والخــــاص وأصــ ــم الشــــراكه بــــین القطــــاع العــ ــ ــي ث ــ ــاص المحل ــاع الخــ القطــ

  .ع العامللقطا
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  )15/ 4(جدول رقم 

  اختبار الفروق بین خصائص الشركات والأداء
Dependent Variable  ملكیة الشركة(I)  ملكیة الشركة(J) Mean 

Difference(I-J) Sig. 

Mean 
 التوجھ

 الإبداعي
tamhane 

 0.199 0.54886 -  خاص أجنبي قطاع عام
 0.040 0.53843 -  خاص محلي  
بѧѧѧین القطѧѧѧاع الخѧѧѧاص  شѧѧѧراكھ  

 والعام
- 0.50074 0.57 

 0.199 0.54886  قطاع عام  خاص أجنبي
 1.000 0.01044  خاص محلي 
شѧѧѧراكھ بѧѧѧین القطѧѧѧاع الخѧѧѧاص  

 والعام
0.04813 1.000 

 0.040 0.53843  قطاع عام  خاص محلي
 1.000 0.01044 -  خاص محلي  
شѧѧѧراكھ بѧѧѧین القطѧѧѧاع الخѧѧѧاص  

 والعام
0.3769 1.000 

شѧراكھ بѧѧین القطѧѧاع الخѧѧاص 
 والعام

 0.057 0.50074  قطاع عام
 1.000 0.04813 -  خاص محلي 
 1.000 0.03769 -  خاص أجنبي 

Mean 
 التوجھ

 التسویقي
tamhane 

 0.280 0.47869 -  خاص أجنبي قطاع عام
 0.001 0.80150 -  خاص محلي  
شѧѧѧراكھ بѧѧѧین القطѧѧѧاع الخѧѧѧاص   

 والعام
- 0.73805 0.002 

 0.280 0.47869  قطاع عام  خاص أجنبي
 0.593 0.32281 -  خاص محلي 
شѧѧѧراكھ بѧѧѧین القطѧѧѧاع الخѧѧѧاص  

 والعام
- 0.25936 0.781 

 0.001 0.80150  قطاع عام  خاص محلي
 0.593 0.32281  خاص محلي  
شѧѧѧراكھ بѧѧѧین القطѧѧѧاع الخѧѧѧاص  

 والعام
0.06345 0.999 

خѧѧاص شѧراكھ بѧѧین القطѧѧاع ال
 والعام

 0.002 0.73805  قطاع عام

 0.781 0.25936  خاص محلي 
 0.999 0.06345 -  خاص أجنبي 

  .م2013إعداد الباحث من بیانات الدراسة المیدانیة، : المصدر
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  المتوسطات الحسابیة والانحرافات المعیاریة لمتغیرات الدراسة 10.4 

ـــدول أ ـــــالجـــ ـــات الدنـ ـــــین المتوســــــطات والانحرافـــ ــــد اه یبـ ــة فنجــ ــــرات الدراســــ ـــــل متغیــ ــة لكـ معیاریــــ

ــین  ــــ ــانس بـ ــــ ــــك تجـ ـــذا إن هنالـــ ـــــد وهــــ ــى الواحــ ــــ ـــرب إلـ ــرات اقــــ ــــ ـــــع المتغیـ ـــاري لجمیــ ـــراف المعیــــ أن الانحــــ

ــل  ــــ ــط لكـ ــــ ــا أن المتوسـ ــــ ـــــح لنـ ــــا یتضــ ـــــرات، كمـــ ـــارات المتغیــ ــــ ــع عب ــــ ــــن جمیـ ــــة عـــ ـــراد العینـــ ـــــات أفــــ ــ إجاب

  ).3(المتغیرات كان أقل من الوسط الفرضي 

  )16/ 4(جدول رقم 

  یة والانحرافات المعیاریة لمتغیرات الدراسةالمتوسطات الحساب

  الانحراف المعیاري  الوسط الحسابي  نوع المتغیر  اسم المتغیر

  0.73  1.95  مستقل  التوجه الإبداعي

  0.77  2.11  مستقل  التوجه التسویقي

  0.87  2.31  تابع  رضا العاملین

  0.70  1.94  تابع  رضا العملاء

  0.85  2.55  وسیط  الرسمیة

  0.75  2.13  سیطو   المركزیة

  0.83  2.43  وسیط  تفویض الصلاحیة

  0.99  2.20  وسیط  التعقید

  .م2013إعداد الباحث من بیانات الدراسة المیدانیة، : المصدر
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  الارتباطات بین متغیرات الدراسة 11.4

ــــة  ـــــى العلاقـــ ـــــرف علــ ــــدف التعــ ـــة بهـــ ـــرات الدراســــ ــــین متغیــــ ـــاط بـــ ـــل الارتبــــ ــــتخدام تحلیــــ ـــم اســـ تــــ

ـــر  ــــین المتغیــ ــة بـ ـــ ـــــة مـــــن الارتباطی ــت درجـــــة الارتبـــــاط قریب ـــــابع، فكلمـــــا كانـــ ـــر الت ــ ــــتقلة والمتغی ات المسـ

ــة الارتبـــــاط  ـــت درجـــ ــرین وكلمـــــا قلــ ـــین المتغیـــ ــــاً بــ ــي أن الارتبـــــاط قوی ــإن ذلـــــك یعنـــ الواحــــد الصـــــحیح فـــ

ــة أو  ــة طردیـــــ ــــ ــــون العلاق ـــد تكـــ ـــــرین وقـــ ــــین المتغیــ ـــا ضــــــعفت العلاقـــــــة بــ ـــــحیح كلمــــ ــــد الصـ ــن الواحـــ عــــ

ـــعیف ـــة ضــــ ــــ ــر العلاق ــــ ـــام تعتبـ ــــكل عــــ ــــیة، وبشـــ ــــــن عكســـ ــل مـ ــــ ـــــاط أقـ ـــــل الارتبــ ـــــة معامــ ـــت قیمــ ة إذا كانــــ

ـــین ) 0.30( ــاط بـــ ــل الارتبــــ ـــة معامــــ ـــت قیمـــ ـــطة إذا تراوحـــ ــــا متوســـ ـــــن اعتبارهــ ) 0.70 – 0.30(ویمكـ

ــن  ـــر مــــ ــــــاط أكثـــ ــــة الارتب ــــت قیمــ ـــا إذا كانــ ــــد ) 0.70(أمـــ ـــــرین، وقـــ ــــین المتغیـ ــة بــ ــــ ــة قوی ــــ ـــــر العلاق تعتبـ

ـــــین  ــــاط بــ ــــل الارتبـــ ــار تحلیـــ ــــ ـــح اختبـ ــأوضــــ ــین المتغیـــــ ــــ ـــة بـ ــة الارتباطیــــ ــــتقلة العلاقـــــ ـــه (رات المســـ التوجــــ

ــه التســـــویقي ــــداعي، التوجــــ ـــر التــــــابع )الإبـ ـــم ) الأداء(، والمتغیـــ ــاط رقـــ ـــل الارتبــــ ــــدول تحلیــ ــــإن جــ / 4(فـ

ــاملین، وعلاقـــــة ارتبـــــاط ) 11 ــا العـــ یوضـــــح أن هنـــــاك ارتبـــــاط متوســـــط بـــــین التوجـــــه الإبـــــداعي ورضـــ

ــاط م ـــــة ارتبــــ ـــــود علاقـ ـــظ وجـ ـــا یلاحـــ ــــلاء، بینمـــ ــا العمــ ـــداعي ورضــــ ــه الإبـــ ـــــین التوجــــ ـــط بـ ـــــط متوســـ توسـ

 .أیضاً بین التوجه التسویقي ورضا العاملین والعملاء

  

  

  

  

  



125 
 

  )17/ 4(جدول رقم 

  بین متغیرات الدراسةتحلیل الارتباط 

مستقل   2تابع   1تابع   المتغیرات

1  

مستقل 

2  

وسیط   3وسیط   2وسیط   1وسیط 

4  

                1  رضا العاملین

              1  0.555**  رضا العملاء

التوجѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧھ 

  الإبداعي
**0.571  **0.514  1            

التوجѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧھ 

  التسویقي
**0.421  **0.361  0.332  1          

        1  0.132  0.012  0.088  0.115  الرسمیة

      1  0.025  0.054  0.132  0.156  0.119  المركزیة

    1  0.220  0.009  0.152  0.177  0.051  0.186  التفویض

  1  0.268**  0.069  0.015-  0.065  0.032  0.014-  0.268  التعقید

  P < 0.01    *P < 0.05**. م2013إعداد الباحث من بیانات الدراسة،  :المصدر

 (Beta Coefficient)الانحدار لمكونات التوجه الاستراتیجي ورضا العاملین 12.4 

ـــــأثیر  ـــــى ت ــــرف عل ــي التعـ ـــذي یهـــــدف إلـــ ــ ـــدار المتعـــــدد وال ــــل الانحــ ـــــار تحلیـ ـــتخدام اختب ــــم اســ ــــد تـ لقـ

ـــتراتیجي  ـــه الاســــ ــــاملینالتوجــــ ــــا العـــ ــى رضـــ ــــ ـــم ا. علـ ــــل تــــ ـــى  معامـــ ــــ ــــاد عل ـــر ) Beta(لاعتمـــ ــــ ــة التغی ــــ لمعرفـ

ــا تــــم  ـــتقل، كمــ ـــر المسـ ــن المتغیـ ــدة مــ ــي وحــــدة واحــ ـــر الحاصــــل فــ ــبب التغیـ ــــابع بســ ــع فــــي المتغیــــر الت ــ المتوق

ــى  ــــ ـــاد عل ـــتقلة ) R²(الاعتمـــ ــــرات المســـ ــ ــین المتغی ــــ ـــــة ب ـــیر العلاقـ ــــى تفســـ ــ ـــــوذج عل ــدرة النمـ ــــ ـــــى ق ـــرف علـ للتعـــ

ــتخدام اختبـــــار  ـــافة إلـــــى اســـ ــابع، بالإضــ ـــر التـــ ــدار Fوالمتغیــ ــوذج الانحـــ وقـــــد تـــــم . لتعـــــرف علـــــى معنویـــــة نمـــ

ــة  ـــتوى الدلالـــ ـــى مســ ــاد علــ ــتوى ) 0.05(الاعتمــ ــم مقارنـــــة مســـ ــث تـــ ــة التـــــأثیر، حیـــ ـــى مــــدى معنویـــ للحكـــــم علــ

ــــت  ـــة إحصــــائیة إذا كان ـــد التــــأثیرات ذات دلالـ ــد، وتعـ ــــة المعتمــ ـــتوى الدلال ـــة مسـ ـــة المحتســــب مــــع قیمـ المعنویـ
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ــــتوى ا ــــن مسـ ـــغر مـ ـــب أصــ ــة المحتســ ـــ ــتوى الدلال ــــد قیمـــــة مســـ ـــة المعتـ ــ ــن ) 0.05(لدلال ــحیح ومـــ ــــس صـــ والعكـ

ــا  ــــداعي ورضـــ ـــین التوجـــــه الإبـ ـــة بــ ـــة إیجابیــ ــــك علاقــ ــــه هنالـ ــى أنـ ـــ ــــم التوصـــــل عل ـــدار تـ ـــل الانحــ ــــلال تحلیــ خـ

ــــاملین ــــر . العـ ــا للمتغیـ ـــت بیتـــ ــت قیمــ ــد بلغـــ ـــ ـــــة ) 0.486(وق ــتوى الدلال ــــة ) 0,000(ومســـ ــذلك توجـــــد علاقـ وكـــ

  ).0.001(مستوى المعنویة ) 0.259(حیث بلغت بیتا  بین التوجه التسویقي ورضا العاملین
  

  )18/ 4(جدول رقم 

 الانحدار لمكونات التوجه الاستراتیجي ورضا العاملین 

 رضا العاملین  المتغیرات

Beta Coefficient  

Sig  

  0.000  0.486***  التوجه الإبداعي

  0.001  **0.259  التوجه التسویقي

R²  0.387    

Adjusted R²  **0.377    

∆ R²  0.387    

F change  40.70    

Note: Level of significant: *P < 0.10, **P < 0.05, *** P < 0. 

  .م2013إعداد الباحث من بیانات الدراسة المیدانیة، : المصدر

 (Beta Coefficient)الانحدار لمكونات التوجه الاستراتیجي ورضا العملاء 

ـــــذي یهــــــدف  ــــدد والـ ــــدار المتعــ ــل الانحــ ـــــار تحلیــــ ـــتخدام اختبـ ــم اســـ ــــد تــــ ـــــى لقــ ـــــي التعــــــرف علـ إلـ

ـــأثیر  ــــلاءتـــــ ـــــا العمــــ ــــتراتیجي ورضـــ ـــــه الاســــ ـــات التوجـــ ـــل . مكونـــــ ــــ ـــى معامـ ــــ ـــــاد علـ ــم الاعتمـــ ــــ ) Beta(تــ

ـــــدة مــــــن  ــــدة واحـ ـــــي وحــ ــــل فـ ـــر الحاصــ ـــــبب التغیـــ ـــابع بسـ ـــــر التـــ ـــي المتغیـ ـــع فـــ ــر المتوقـــ ـــــة التغیــــ لمعرفـ
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ـــــى  ــــاد علـ ــم الاعتمــ ــا تــــ ــتقل، كمــــ ــر المســــ ــیر ) R²(المتغیــــ ــى تفســــ ــــ ـــوذج عل ــدرة النمـــ ــــ ــــى ق ــــرف علــ للتعــ

ـــین ال ـــــة بــ ــار العلاق ــــتخدام اختبـــ ـــــى اسـ ــــابع، بالإضـــــافة إل ــر التــ ـــتقلة والمتغیـــ ــرات المســ لتعــــــرف  Fمتغیـــ

ــدار ـــــوذج الانحــــ ـــــة نمـ ـــــة . علــــــى معنویـ ــتوى الدلالـ ـــى مســــ ـــاد علـــ ــم الاعتمـــ ــــد تــــ ـــــى  0.05وقــ ــــم علـ للحكــ

ــتوى الدلالـــــة  ـــة مســـ ـــع قیمــ ـــب مــ ــتوى المعنویـــــة المحتســ ــم مقارنـــــة مســـ ـــأثیر، حیـــــث تـــ ـــدى معنویـــــة التــ مــ

ــأثیرات ذات دلا ــــ ــــد التــ ــد، وتعــــ ــــ ـــب المعتمــ ـــــة المحتســـــ ـــــتوى الدلالـــ ـــة مســـ ـــــت قیمـــــ ـــائیة إذا كانـــ ـــــة إحصـــــ لـــ

ــد  ـــتوى الدلالـــــة المعتـــ ــن مســ ـــلال تحلیـــــل الانحـــــدار تـــــم ) 0.05(أصــــغر مـــ ـــحیح ومـــــن خــ ـــس صـ والعكــ

ــــلاء ـــا العمـ ـــــین التوجـــــه الإبـــــداعي ورضــ ـــة ب ــ ــــك علاقـــــة إیجابی ــى أنـــــه هنالـ ـــ ــــل عل ـــت . التوصـ وقـــــد بلغــ

ـــر  ــا للمتغیــــ ــــ ــــة بیتـ ـــــة ) 0.433(قیمـــ ــ ـــــتوى الدلال ـــــذلك ت) 0,000(ومســ ــــه وكــ ـــــین التوجـــ ــة بــ ــــ ـــد علاقـ وجــــ

  ).0.007(مستوى المعنویة ) 0.215(التسویقي ورضا العملاء حیث بلغت بیتا 
  

  )19/ 4(جدول رقم 

 الانحدار لمكونات التوجه الاستراتیجي ورضا العملاء 

  ءرضا العملا  المتغیرات
 Beta Coefficient  

Sig  

  0.000  0.433***  التوجه الإبداعي
  0.007  0.215**  التوجه التسویقي

R²  0.306    
Adjusted R²  0.295    

∆ R²  0.306    
F change  28.377    

Note: Level of significant: *P < 0.10, **P < 0.05, *** P < 0. 

  .م2013إعداد الباحث من بیانات الدراسة المیدانیة، : المصدر
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  )20/ 4(جدول رقم      

  ملخص اختبار الفروض
  الإثباتحالة   ملخص اختبار الفروض

  دعمت  هناك علاقة بین التوجه الاستراتیجي والأداء

  دعمت  هناك علاقة بین التوجه التسویقي ورضا العاملین

  دعمت  هناك علاقة بین التوجه الإبداعي ورضا العاملین

  دعمت  هناك علاقة بین التوجه التسویقي ورضا العملاء

  تدعم  هناك علاقة بین التوجه الإبداعي ورضا العملاء

  .م2013إعداد الباحث من بیانات الدراسة المیدانیة، : المصدر

 الانحدار المتعدد لمكونات التوجه الاستراتیجي والرسمیة ورضا العاملین

ـــــدول أا ــــلجــ ـــه دنـــ ــات التوجــــ ــــ ـــــین مكونـ ــ ــــــة ب ـــى العلاقـ ــــ ـــــي عل ــل التنظیمــ ــــ ـــر الهیكـ ـــح أثــــ اه یوضــــ

ــتراتیجي  ــــ ـــــاملین(الاســ ـــا العـــ ــــ ـــــوذ) رضـ ـــي النمـــ ــــ ــائج فـ ــــ ـــیر النتــ ــــ ـــث تشـ ــــ ــى أن والأداء حیـ ــــ ـــث علــ ــــ ج الثالـ

ـــه  ـــــي التوجـــ ــد فـ ـــــتراتیجي والأداء فنجــــ ــــه الاسـ ــــات التوجــ ــ ـــین مكون ـــ ـــــة ب ـــى العلاقـ ـــ ــــؤثر عل ــ ــــمیة لا ت الرســ

ـــــداعي  ـــا * الإبـ ــبة بیتـــ ــــت نســــ ــــمیة بلغــ ــــة ) 0.204(الرســ ـــــتوى الدلالــ ـــــا نجـــــــد أن )0.423(ومسـ ، بینمـ

ـــــویقي ـــــه التســ ـــــي التوجــ ــأثیر فــ ـــــاك تـــــ ـــا * هنــ ــة بیتــــ ـــــت قیمـــــ ـــــث كانــ ـــــمیة حیــ ـــــتوى ) 0.450-(الرســ ومســ

ــــه ) 0.088(دلالـــــة  ــــات التوجـ ــــة بـــــین مكونـ ـــدل العلاقـ ـــل التنظیمـــــي لا یعــ ـــى أن الهیكــ ــــدل علــ ــــذا یـ وهـ

  .الاستراتیجي والأداء
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  )21/ 4(جدول رقم 

 الانحدار المتعدد لمكونات التوجه الاستراتیجي والرسمیة ورضا العاملین

  رضا العاملین  
    3النموذج   2النموذج   1النموذج   

    0.059  0.185  0.486  التوجه الإبداعي
    0.401  0.124  0.259  التوجه التسویقي

    0.777  0.624    الرسمیة
  0.204    الرسمیة* التوجه الإبداعي 
  0.450 -  الرسمیة* التوجه التسویقي 

R²  0.387  0.641  0.649    
Adjusted R²  0.632  0.377  0.365    

∆ R²  0.387  0.387  0.254    
F change  0.000  0.000  0.231    

Note: Level of significant: *P < 0.10, **P < 0.05, *** P < 0. 

  .م2013إعداد الباحث من بیانات الدراسة المیدانیة، : المصدر

 الانحدار المتعدد لمكونات التوجه الاستراتیجي والرسمیة ورضا العملاء

ـــــدول أ ــــاالجــ ـــه دنـــ ــات التوجــــ ــــ ـــــین مكونـ ــ ــــــة ب ـــى العلاقـ ــــ ـــــي عل ــل التنظیمــ ــــ ـــر الهیكـ ـــح أثــــ ه یوضــــ

ــتراتیجي  ــــ ــــلاء(والأداء الاســ ــــا العمــــ ــى أن ) ورضــــ ــــ ــث علــ ــوذج الثالــــــ ــــ ــــي النمــ ـــائج فــــ ـــــیر النتـــــ ــــث تشـــ حیــــ

ـــه  ـــــي التوجـــ ــد فـ ـــــتراتیجي والأداء فنجــــ ــــه الاسـ ــــات التوجــ ــ ـــین مكون ـــ ـــــة ب ـــى العلاقـ ـــ ــــؤثر عل ــ ــــمیة لا ت الرســ

ـــــداعي  ـــا * الإبـ ــبة بیتـــ ــــت نســــ ــــمیة بلغــ ــــة ) 0.201(الرســ ـــــتوى الدلالــ ـــــا نجـــــــد أن )0.553(ومسـ ، بینمـ

ــویقي  ــي التوجــــه التســ ــأثیر فــ ــاك تــ ــ ـــت قیمــــة بیتــــا  *هن ــــة ) 0.462(الرســــمیة حیــــث كانـ ومســــتوى دلال

ــــات الاســـــتراتیجي ) 0.187( ــــة بـــــین مكونـ ـــط العلاقـ ــي لا یتوســ ــدل علـــــى أن الهیكـــــل التنظیمـــ ــذا یـــ وهـــ

  .ورضا العملاء
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  )22/ 4(جدول رقم 

 الانحدار المتعدد لمكونات التوجه الاستراتیجي والرسمیة ورضا العملاء

  رضا العملاء  
    3النموذج   2ذج النمو   1النموذج   

    0.021  0.427  0.443  التوجه الإبداعي
    0.088  0.208  0.215  التوجه التسویقي

    0.018  0.041    الرسمیة
  0.201-    الرسمیة* التوجه الإبداعي 
  0.462  الرسمیة* التوجه التسویقي 

R²  0.306  0.371  0.379    
Adjusted R²  0.295  0.356  0.355    

∆ R²  0.306  0.65  0.009    
F change  0.000  0.000  0.414    

Note: Level of significant: *P < 0.10, **P < 0.05, *** P < 0. 

  .م2013إعداد الباحث من بیانات الدراسة المیدانیة، : المصدر

  الانحدار المتعدد لمكونات التوجه الاستراتیجي والمركزیة ورضا العاملین

ــــات  ــــین مكونــ ــة بــ علــــــى العلاقــــ

ـــتراتیجي والأداء  ــه الاســ ــاملین(التوجـــ ـــا العـــ ـــــى ) ورضــ ـــث عل ــ ــائج فـــــي النمـــــوذج الثال ـــ ـــیر النت حیـــــث تشــ

ــي التوجـــــه  ــه الاســــتراتیجي والأداء فنجـــــد فــ ــــات التوجـــ ــــة بـــــین مكون ــؤثر علـــــى العلاق أن المركزیــــة لا تــ

ـــــداعي ــا * الإبـ ــــ ــت نســـــــبة بیت ـــة بلغـــــ ــــتوى الد) 0.240(المركزیــــ ـــة ومســـ ـــــا نجـــــــد أن )0.385(لالــــ ، بینمــ

ــویقي  ــه التســــ ـــي التوجــــ ـــ ـــــأثیر ف ــــاك تـ ــــا * هنــ ـــة بیتــ ـــت قیمـــ ـــث كانـــ ـــــة حیـــ ـــــتوى ) 0.674-(المركزیـ ومسـ
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ــویقي ورضــــــا ) 0.041(دلالــــــة  ــه التســــ ـــــین التوجــــ ـــة بـ ــط العلاقـــ ـــة تتوســــ ـــــذا یــــــدل علــــــى أن المركزیـــ وهـ

  .العملاء

  )23/ 4(جدول رقم 

  كزیة ورضا العاملینالانحدار المتعدد لمكونات التوجه الاستراتیجي والمر 

  رضا العاملین

    3النموذج   2النموذج   1النموذج   
    0.258  0.403  0.486  التوجه الإبداعي

    646  0.221  0.259  التوجه التسویقي

    0.476  0.216    الرسمیة

  0.240    المركزیة* التوجه الإبداعي 

  **0.674-  المركزیة* التوجه التسویقي 
R²  0.387  0.423  442    

Adjusted R²  377  0.409  0.420    
∆ R²  0.387  0.036  0.019    

F change  0.000  0.006  0.118    

Note: Level of significant: *P < 0.10, **P < 0.05, *** P < 0. 

  .م2013إعداد الباحث من بیانات الدراسة المیدانیة، : المصدر

  ضا العملاءالانحدار المتعدد لمكونات التوجه الاستراتیجي والمركزیة ور 

ـــدول أ ــــي دنــــــاالجـــ ــل التنظیمــ ــح أثــــــر الهیكــــ ـــة(ه یوضــــ ـــات ) المركزیـــ ــــین مكونـــ ــة بــ علــــــى العلاقــــ

ـــتراتیجي والأداء  ـــه الاســ ـــا العمـــــلاء(التوجــ ـــث علــــــى ) ورضـــ ـــــي النمــــــوذج الثالــ ــــث تشـــــیر النتــــــائج ف حیــ

ــي التوجـــــه  ــه الاســــتراتیجي والأداء فنجـــــد فــ ــــات التوجـــ ــــة بـــــین مكون ــؤثر علـــــى العلاق أن المركزیــــة لا تــ
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ــــداع ــــا * يالإبـ ــــبة بیتـ ـــت نسـ ــــة بلغــ ــة ) 0.326-(المركزیـ ــــتوى الدلالـــ ــا نجـــــد أن ) 0.286(ومسـ ، بینمـــ

ــویقي  ــه التســــ ـــي التوجــــ ـــ ـــــأثیر ف ــــاك تـ ــــا * هنــ ـــة بیتــ ـــت قیمـــ ـــث كانـــ ـــــة حیـــ ـــــتوى ) 0.409-(المركزیـ ومسـ

ــــة  ـــتراتیجي ورضـــــا ) 0.260(دلال ـــین التوجـــــه الاســ ـــة بــ ــط العلاقــ ــدل علـــــى أن المركزیـــــة تتوســـ ــذا یـــ وهـــ

  .العملاء

  )24/ 4(جدول رقم 

  الانحدار المتعدد لمكونات التوجه الاستراتیجي والمركزیة ورضا العملاء

  رضا العملاء  
    3النموذج   2النموذج   1النموذج   

    0.021  0.427  0.443  التوجه الإبداعي
    0.088  0.208  0.215  التوجه التسویقي

    0.018  0.041    الرسمیة
  0.326-    المركزیة* التوجه الإبداعي 

  0.409  المركزیة* سویقي التوجه الت
R²  0.306  0.307  0.315    

Adjusted R²  0.295  0.291  0.288    
∆ R²  0.306  0.001  0.009    

F change  28.377  0.237  0.799    
Note: Level of significant: *P < 0.10, **P < 0.05, *** P < 0. 

  .م2013إعداد الباحث من بیانات الدراسة المیدانیة، : المصدر
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  )2.4(شكل رقم 

 
  

الشكل أعلاه یوضح العلاقة بین التوجه التسویقي والمركزیة ورضا العملاء ومن خلاله یتضح أن 

  .هناك دالة إحصائیة تبین أن التعقید یعدل في العلاقة بین التوجه التسویقي ورضا العاملین 

  لینالانحدار المتعدد لمكونات التوجه الاستراتیجي والتفویض ورضا العام

ـــدول أ ـــــالجـــ ـــل التنظیمــــــي دنـ ــر الهیكـــ ـــح أثــــ ـــویض(اه یوضـــ ـــات ) تفـــ ـــ ـــین مكون ـــــة بـــ ــــى العلاقـ علــ

ــتراتیجي والأداء  ــه الاســـ ــوذج الثالـــــث علـــــى ) ورضـــــا العـــــاملین(التوجـــ ــي النمـــ ـــث تشـــــیر النتـــــائج  فـــ حیــ

ـــــي  ـــد أن فـ ــتراتیجي والأداء فنجـــ ـــــه الاســــ ــــات التوجـ ــــین مكونــ ـــــة بــ ـــؤثر علــــــى العلاقـ ــویض لا تـــ أن التفــــ

ــداعي  ــــ ــــه الإبـ ـــ* التوجـــ ــا تفــــ ــــ ــــبة بیتـ ـــــت نســـ ـــة ) 0.238(ویض بلغــ ــــتوى الدلالــــ ــــــا )0.396(ومســـ ، بینمـ

ــویقي  ــه التســـــ ــــ ــي التوجـ ـــأثیر فـــــ ـــــاك تــــ ــد أن هنــ ــــا * نجـــــ ــة بیتـــ ــــــت قیمـــــ ـــــث كانـ ــــویض حیــ ) 0.194-(تفـــ
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ــة  ــــ ـــتوى دلالــ ــــ ـــه ) 0.582(ومسـ ــــین التوجـــــ ــــ ـــة ب ــــ ـــط العلاقـ ــــویض لا یتوســـــ ــــ ـــــى أن التف ـــدل علـــ ــــ ــــذا یـ وهــــ

  .الاستراتیجي ورضا العاملین

  )25/ 4(جدول رقم 

  المتعدد لمكونات التوجه الاستراتیجي والتفویض ورضا العاملینالانحدار 

  رضا العاملین  
    3النموذج   2النموذج   1النموذج   

    0.301  0.517  0.486  التوجه الإبداعي
    0.571  0.247  0.259  التوجه التسویقي

    0.082  0.103-    الرسمیة
  0.238    تفویض* التوجه الإبداعي 

  0.194-  ضتفوی* التوجه التسویقي 
R²  0.387  0.397  0.415    

Adjusted R²  0.377  0.382  0.392    
∆ R²  0.387  0.010  0.018    

F change  40.701  2.053  1.956    
Note: Level of significant: *P < 0.10, **P < 0.05, *** P < 0. 

  .م2013إعداد الباحث من بیانات الدراسة المیدانیة، : المصدر

ـــدول أ ـــــالجـــ ـــدنـ ـــل التنظیمــــــي اه یوضـــ ــر الهیكـــ ـــویض(ح أثــــ ـــات ) تفـــ ـــ ـــین مكون ـــــة بـــ ــــى العلاقـ علــ

ـــتراتیجي والأداء  ـــه الاســ ـــا العمـــــلاء(التوجــ ـــث علــــــى ) ورضـــ ـــــي النمــــــوذج الثالــ ــــث تشـــــیر النتــــــائج ف حیــ

ـــــي  ـــد أن فـ ــتراتیجي والأداء فنجـــ ـــــه الاســــ ــــات التوجـ ــــین مكونــ ـــــة بــ ـــؤثر علــــــى العلاقـ ــویض لا یـــ أن التفــــ

ــداعي  ــــ ــــه الإبـ ــا * التوجـــ ــــ ـــــبة بیتـ ــــــت نســ ـــــمیة بلغـ ــــة ) 0.033(الرســ ــــتوى الدلالـــ ــــــا )0.912(ومســـ ، بینمـ

ــــــویقي  ـــــه التسـ ـــــي التوجــ ـــــأثیر فــ ــاك تــ ـــــ ــد أن هن ــــ ــــا * نجـ ـــــة بیتـــ ــــت قیمــ ـــث كانـــ ــــ ــمیة حی ) 0.050(الرســـــ
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ــة  ــــ ـــتوى دلالــ ــــ ـــه ) 0.895(ومسـ ــــین التوجـــــ ــــ ـــة ب ــــ ـــط العلاقـ ــــویض لا یتوســـــ ــــ ـــــى أن التف ـــدل علـــ ــــ ــــذا یـ وهــــ

  .الاستراتیجي ورضا العملاء

  )26/ 4(جدول رقم 

  جه الاستراتیجي والتفویض ورضا العملاءالانحدار المتعدد لمكونات التو 

  رضا العملاء  
    3النموذج   2النموذج   1النموذج   

    0.265  0.460  0.433  التوجه الإبداعي
    0.351  0.208  0.215  التوجه التسویقي

    0.099-  0.055-    الرسمیة
  0.033    التفویض* التوجه الإبداعي 

  0.050  التفویض* التوجه التسویقي 

R²  0.306  0.308  0.317    
Adjusted R²  0.295  0.292  0.290    

∆ R²  0.306  0.003  0.009    
F change  28.377  0.522  0.810    

Note: Level of significant: *P < 0.10, **P < 0.05, *** P < 0. 

  .م2013إعداد الباحث من بیانات الدراسة المیدانیة، : المصدر

  ستراتیجي والتعقید ورضا العاملینالانحدار المتعدد لمكونات التوجه الا

ــــدول أ ــالجــ ــــ ــــي دن ــــر الهیكــــــل التنظیمـــ ـــــح أثــ ـــــد(اه یوضـ ـــات ) التعقیـ ـــین مكونــــ ــــة بـــ ــى العلاقــ علــــ

ـــتراتیجي والأداء  ــه الاســ ــاملین(التوجـــ ـــا العـــ ـــــى ) ورضــ ـــث عل ــ ــائج فـــــي النمـــــوذج الثال ـــ ـــیر النت حیـــــث تشــ

ــــتراتیجي والأداء ف ـــــه الاســـ ــــات التوجــ ـــین مكونـــ ـــة بـــــ ــــ ــــى العلاق ـــؤثر علـــ ــــ ــــد لا ی ـــــي أن التعقیـــ ــد أن فـــ ــــ نجـ

ـــداعي  ــــ ـــــه الإب ــــا * التوجــ ــبة بیتـــ ـــت نســــــ ـــد بلغــــ ـــة ) 0.456(التعقیـــــ ــــ ـــتوى الدلال ــــــا )0.121(ومســـــ ، بینمــ
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ـــویقي ــه التســــ ــــ ــي التوجــ ــــ ــــــأثیر فــ ـــاك تــ ــد أن هنـــــ ــــا * نجـــــ ــة بیتــــ ــــ ــــت قیمــ ــث كانــــ ــــد حیــــــ ) 0.615-(التعقیــــ

ـــــة  ــــتوى دلالـ ـــــویقي ) 0.056(ومســ ـــــه التسـ ــــین التوجـ ـــد یتوســــــط العلاقــــــة بــ ـــــذا یــــــدل علــــــى أن التعقیـــ وهـ

  .ورضا العاملین

  )27/ 4(جدول رقم 

  الانحدار المتعدد لمكونات التوجه الاستراتیجي والتعقید ورضا العاملین

  رضا العاملین  
    3النموذج   2النموذج   1النموذج   

    0.623  0.471  0.486  التوجه الإبداعي
    0.133  0.260  0.295  التوجه التسویقي

    0.082  0.076    الرسمیة
  0.456    التعقید* التوجه الإبداعي 
  **0.615-  التعقید* التوجه التسویقي 

R²  0.387  0.392  0.396    
Adjusted R²  0.377  0.378  0.372    

∆ R²  0.387  0.006  0.004    
F change  40.701  1.175  0.367    

Note: Level of significant: *P < 0.10, **P < 0.05, *** P < 0. 

  .م2013میدانیة، إعداد الباحث من بیانات الدراسة ال: المصدر
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  )3.4(شكل رقم 

  

الشكل أعلاه یوضح العلاقة بین التوجه التسویقي والتعقید ورضا العاملین ومن خلاله یتضح أن 

  .هناك دالة إحصائیة تبین أن التعقید یعدل في العلاقة بین التوجه التسویقي ورضا العاملین 

  تعقید ورضا العملاءالانحدار المتعدد لمكونات التوجه الاستراتیجي وال

ــــدول أ ــالجــ ــــ ــــي دن ــــر الهیكــــــل التنظیمـــ ـــــح أثــ ـــــد(اه یوضـ ـــات ) التعقیـ ـــین مكونــــ ــــة بـــ ــى العلاقــ علــــ

ـــتراتیجي والأداء  ـــه الاســ ـــا العمـــــلاء(التوجــ ـــث علــــــى ) ورضـــ ـــــي النمــــــوذج الثالــ ــــث تشـــــیر النتــــــائج ف حیــ

ـــــي  ــد أن فـــ ــــ ــــتراتیجي والأداء فنجـ ـــــه الاســـ ــــات التوجــ ـــین مكونـــ ـــة بـــــ ــــ ــــى العلاق ـــؤثر علـــ ــــ ــــد لا ی أن التعقیـــ

ــــ ـــداعي التوجـــ ــــ ــــا * ه الإب ــبة بیتـــ ـــت نســــــ ـــد بلغــــ ـــة ) 0.401(التعقیـــــ ــــ ـــتوى الدلال ــــــا )0.205(ومســـــ ، بینمــ

ـــویقي ــه التســــ ــــ ــي التوجــ ــــ ــــــأثیر فــ ـــاك تــ ــد أن هنـــــ ــــا * نجـــــ ــة بیتــــ ــــ ــــت قیمــ ــث كانــــ ــــد حیــــــ ) 0.276-(التعقیــــ
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ــــة  ــــ ــــتوى دلالـ ــــ ــــه ) 0.424(ومسـ ــــ ـــین التوجـ ــــ ـــــة بــ ــــ ـــــط العلاق ـــد لا یتوســــ ــــ ــى أن التعقیــ ــــ ـــدل علـــ ــــ ـــذا یــ ــــ وهــ

  .الاستراتیجي ورضا العملاء

  )28/ 4(جدول رقم 

  الانحدار المتعدد لمكونات التوجه الاستراتیجي والتعقید ورضا العملاء
  رضا العملاء  

    3النموذج   2النموذج   1النموذج   
    0.407  0.231  0.443  التوجه الإبداعي
    0.183  0.216  0.215  التوجه التسویقي

    0.009  0.061    الرسمیة
  0.401    الرسمیة* التوجه الإبداعي 

  0.276  الرسمیة* التسویقي  التوجه

R²  0.306  0.309  0.310    
Adjusted R²  0.215  0.293  0.282    

∆ R²  0.306  0.004  0.000    
F change  28.377  0.6690  0.034    

Note: Level of significant: *P < 0.10, **P < 0.05, *** P < 0. 

  .م2013إعداد الباحث من بیانات الدراسة المیدانیة، : المصدر
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  ملخص اختبار الفروض13.4 
  )29/ 4(جدول رقم 

  حالة الإثبات  الهیكل التنظیمي یعدل العلاقة ما بین التوجه الاستراتیجي والأداء
  دعمت  الرسمیة تعدل العلاقة ما بین التوجه الإستراتیجي ورضا العاملین

  ملم تدع  الرسمیة تعدل العلاقة ما بین التوجه التسویقي ورضا العاملین
  لم تدعم  الرسمیة تعدل العلاقة ما بین التوجه الإبداعي ورضا العاملین

    الرسمیة تعدل العلاقة ما بین التوجه الإستراتیجي ورضا العملاء
  لم تدعم  الرسمیة تعدل العلاقة ما بین التوجه التسویقي ورضا العملاء
  م تدعمل  الرسمیة تعدل العلاقة ما بین التوجه الإبداعي ورضا العملاء

    المركزیة تعدل العلاقة ما بین التوجه الإستراتیجي ورضا العملاء
  دعمت  المركزیة تعدل العلاقة ما بین التوجه التسویقي ورضا العملاء
  لم تدعم  المركزیة تعدل العلاقة ما بین التوجه الإبداعي ورضا العملاء
    عاملینالتفویض یعدل العلاقة ما بین التوجه الاستراتیجي ورضا ال

  لم تدعم  التفویض یعدل العلاقة ما بین التوجه التسویقي ورضا العاملین
  لم تدعم  التفویض یعدل العلاقة ما بین التوجه الإبداعي ورضا العاملین

    التفویض یعدل العلاقة ما بین التوجه الإستراتیجي ورضا العملاء
  لم تدعم  عملاءالتفویض یعدل العلاقة ما بین التوجه التسویقي ورضا ال

  لم تدعم  التفویض یعدل العلاقة ما بین التوجه الإبداعي ورضا العملاء
    التعقید یعدل العلاقة ما بین التوجه الإستراتیجي ورضا العاملین

  دعمت  التعقید یعدل العلاقة ما بین التوجه التسویقي ورضا العاملین
  لم تدعم  العاملین التعقید یعدل العلاقة ما بین التوجه الإبداعي ورضا

    التعقید یعدل العلاقة ما بین التوجه الإستراتیجي ورضا العملاء
  لم تدعم  التعقید یعدل العلاقة ما بین التوجه التسویقي ورضا العملاء
  لم تدعم  التعقید یعدل العلاقة ما بین التوجه الإبداعي ورضا العملاء

  .م2013دانیة، إعداد الباحث من بیانات الدراسة المی: المصدر

 

 

 



140 
 

  :الملخص 14.4

  :توجد علاقة بین التوجه الاستراتیجي والأداء

ـــث حقـــــق / 1 ــا العـــــاملین حیــ ــى بعـــــد رضـــ ـــویقي علـــ ـــة أن التوجـــــه التســ ــرت نتـــــائج الدراســ أظهـــ

ـــابي  ـــــط حســــ ـــــى متوســ ــ ـــــداعي ) 2.31(أعل ـــه الإبــ ــه التوجــــ ــــ ـــأثیراً ) 1.95(ویلیـ ــر تــــ ــــ ـــــىأكثـ  علــ

  .الأداء

  .بین التوجه الاستراتیجي والأداء المؤسسي وقد كانت داعمة كلیاً لتؤكد العلاقة

  .نتائج الفرضیة الثانیة* 

  .الهیكل التنظیمي یعدل العلاقة بین التوجه الاستراتیجي والأداء* 

ــل  ــــ ـــــمیة تمثـ ـــــة أن الرســ ــــابیة التالیــ ــــطات الحســـ ـــلال المتوســـ ـــــن خــــ ــــة مــ ـــائج الدراســـ ــــرت نتــــ أظهـــ

ـــأثیر  ــــ ــــر تــ ــــ ــىأكث ــــ ــــابي  علـــ ـــــط حســــ ـــتراتیجي والأداء بمتوســــ ــــ ــــه الاســ ـــــویض ) 2.55(التوجــــ ــا تفــــ ــــ ویلیهـــ

ـــلاحیة بوســـــط حســـــابي  ــابي ) 2.43(الصــ ــط حســـ ــة بوســـــط ) 2.20(ثـــــم التعقیـــــد بوســـ ــراً المركزیـــ وأخیـــ

  ).2.13(حسابي 

ــي  ــــل التنظیمـــ ــــد تـــــأثیر الهیكـ ـــاً لتؤكـ ــة جزئیــ ــت داعمـــ ــــتراتیجي والأداء  علـــــىكانـــ ــــه الإسـ التوجـ

  .من خلال التحلیل

  :خلاصة

ــــ ــار العلاقـ ــات واختبـــ ـــل البیانـــ ـــار الفصـــــل إلـــــى تحلیــ ــر أشــ ة بـــــین المتغیـــــرات وبأبعادهـــــا وأظهـــ

ـــــدل  ــــر معــ ـــــي كمتغیـــ ــل التنظیمــ ــــ ــتراتیجي والأداء والهیكـ ــــ ـــه الاسـ ـــــین التوجــــ ــ ـــــة ب ـــــود علاقــ ــل وجــ ــــ التحلیـ

  .الفصل الخامس یشیر إلى مناقشة النتائج والفرضیات
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  الفصل الخامس

  مناقشة النتائج والتوصیات
    :مقدمة 0.5

ــن نتـــــائج الدراســـــة ثـــــم  ــــص مـــ ـــى ملخـ ـــذا الفصـــــل علــ ـــوي هــ ــع یحتــ ـــة مـــ ـــائج الدراســ ــ ــة نت مناقشـــ

ــه القصــــور فــــي  ــة وأوجــ ـــائج الدراســ ــــم نتـ ــات الســــابقة مــــن حیــــث الاخــــتلاف والاتفــــاق، ث ـــائج الدراســ نتـ

  .هذه الدراسة، ثم مقترحات لبحوث مستقبلیة، ثم یختم بملخص الدراسة

  :ملخص النتائج 1.5

 .توجد علاقة إیجابیة بین التوجه الاستراتیجي والأداء/ 1

 .یجابیة بین التوجه التسویقي ورضا العاملینتوجد علاقة إ/ 2

 .توجد علاقة إیجابیة بین التوجه التسویقي ورضا العملاء/ 3

 .توجد علاقة إیجابیة بین التوجه الإبداعي ورضا العاملین/ 4

  .توجد علاقة إیجابیة بین التوجه الإبداعي ورضا العملاء/ 5

  .ستراتیجي والأداءالهیكل التنظیمي یعدل العلاقة بین التوجه الا/ 6

 . توجد فروق بین ملكیة الشركة والتوجه الاستراتیجي/ 7

  :مناقشة النتائج 2.5

ــــة  ـــــین مجموعــ ــــات ب ــــم الاختلافــ ـــاملي بغــــــرض فهـ ــــل العــ ـــتبیان للتحلیــ ــات الاســ ــــعت بیانــــ أخضـ

ـــتجابة ـــرات الاســـ ــرة مــــــن متغیـــ ــــة لتــــــوزع . كبیــــ ـــــرات معیاریــ ــــتعمل متغیـ ــــاملي یســ ــــل العــ ـــث أن التحلیــ حیـــ
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ــود المتعلى ــــ ــــا بنــ ــین هــــ ــــ ــــــات بــ ـــــون العلاقــ ـــــابي وتكـــ ــــط الحســـ ــن الوســــ ــــ ـــا عــ ــب انحرافاتهـــــ ــــ ـــرات بحســ ــــ غیـ

ــــرى  ــــل الأخـــ ـــــي العوامـــ ــرات فــ ــــ ـــــع المتغیـ ـــة مــ ـــــن العلاقــــ ـــــوى مــ ــد أقــ ــــ ــــل الواحـ ـــــل العامـــ ـــرات داخــ المتغیــــ

  ).م2003زغلول، (

ــــه  ــــدي التوجـ ــى بعـ ـــرات التوجـــــه الاســـــتراتیجي  أشـــــار إلـــ ــ ــل العـــــاملي لمتغی ـــلال التحلیـــ ـــن خــ مــ

ــــتبعاد ـــادي واســ ــه الریـــ ـــي والتوجــــ ـــــبته المعرفـــ ــة ونسـ ــع البیئــــ ــد مــــ ـــــة البعــــ ـــدم ملائمـ ــح عـــ ــــذا یوضــــ هما وهــ

ـــل مـــــن  ــت أقــ ــد مـــــن ) 0.60(كانـــ ــا اســـــتبعدت بعـــ ــا أنهـــ ــــا الدراســـــة كمـــ ـــــت فیهـ ـــــي أجری ــــي البیئـــــة الت فـ

  .لنفس السبب) تحقیق الأهداف(أبعاد الأداء المؤسسي 

  :یحتوي هذا الجزئي على مناقشة النتائج التي تبدأ 

  :جي والأداءالعلاقة بین التوجه الاستراتی 1.2.5

ــــتراتیجي والأداء  ــة بـــــین التوجـــــه الاسـ ـــ ـــك علاقـــــة إیجابی ــــى أن هنالــ أشـــــارت نتـــــائج الدراســـــة إلـ

ـــــتراتیجي  ــــــه الاســــ ــــرات التوجـــ ـــاملي لمتغیـــــ ــــ ــــل العــ ـــــلال التحلیـــــ ــن خــــ ــــ ـــه (مـــ ـــــ ــــــویقي والتوجـ ـــه التســـ ــــ التوجــ

ـــداعي ـــي ) الإبــ ــرات الأداء المؤسســ ـــة ) رضـــــا العـــــاملین والعمـــــلاء(مـــــع متغیـــ ــ ــك علاق وجـــــدت أن هنالـــ

حیـــث )  (Shergill & Nargundkar, 2005)مـــا تتفـــق هـــذه النتیجـــة مـــع دراســـة إیجابیـــة ك

ــین  ـــوق وبـــ ــو الســ ــي مفهـــــوم التوجـــــه نحـــ ـــــین درجـــــة تبنـــ ـــة ب ــ ـــود علاقـــــة إیجابی ــى وجــ ــلت إلـــ أنهـــــا توصـــ

  .درجة تحسن أداء المؤسسة وان هناك علاقة جزئیة بین الإبداعیة والأداء

  :هناك علاقة إیجابیة التوجه الإبداعي والأداء 2.2.5

تتفق هذه النتیجة مع دراسة  .ت نتائج الدراسة ان التوجه الإبداعي یؤثر على الأداء توصل

أثر التوجه الإبداعي واستراتیجیة التدریب على أداء العاملین (بعنوان ) م2013(جواهر عبد الهادي 

التي أشارت إلي وجود أثر لعناصر التوجه الإبداعي على تطویر أداء ) في شركة النفط الكویت
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حیث تناولت العدید من . وهو ما أكدته النتائج التي توصل إلیها الباحثون والمختصون. عاملینال

التوجه (و (Market Orientation) الدراسات المیدانیة والأبحاث العلمیة التوجه بالسوق

 Farley)في المؤسسة، إذ توصل كل من   (Innovation))الإبداع والابتكار(الإستراتیجي وشمل 

& Webster, 1993) ( إلى أن الشركات المتوجهة نحو الزبون هي شركات إبتكاریة وهي في نفس

  .الوقت الأفضل في ما یخص الأداء

  :التوجه التسویقي  والأداءبین علاقة هناك  3.2.5

ــرون  ــر، درس دشــــبندي وآخــ ــعید آخــ العلاقــــة  (Deshpande et al,1993)وعلــــى صــ

ـــــى الابت ــــدرة علـ ــ ـــوق والق ــو الســـ ــــه نحــــ ــین التوجــ ـــو بــــ ــا نحـــ ـــــر توجهــــ ــات الأكثـ ـــدوا أن المنشــــ ــار، ووجـــ كــــ

ــا توصـــل   & Narver)الســـوق هـــي مؤسســـات تحقــــق مســـتویات أداء أفضـــل مــــن غیرهـــا، كمـ

Slater,1994)  ( ــــــن ــــث عــ ــــى البحــــ ـــــة إلــــ ـــدفع المؤسســـ ــــ ــفة تـ ــــ ــو فلســ ــــ ــوق هــ ــــ ــــه بالســ ـــــى أن التوجــــ ـــ إل

  .الإبداع والابتكار ورضا المستهلكین

  :العملاءالتوجه التسویقي ورضا  بینهناك علاقة  4.2.5

ـــرى وجـــــد أتـــــواهیني جیمـــــا  ـــة أخــ ــي دراســـــة میدانیــ مـــــا  (Atuahene-Gima, 1996)وفـــ

ــة علــــى رضــــا  ـــدعم فرضــــیة وجــــود علاقـــة ارتبــــاط موجبــــة بــــین التوجـــه نحــــو الســــوق وقـــدرة المؤسســ ی

  .العملاء

  :هناك علاقة إیجابیة التوجه التسویقي ورضا العاملین 5.2.5

 Developing strategic orientation in(بعنـــوان ) Zhou, 2005(دراســـة 

China: antecedents (and consequences of market and innovarions    
ــادي ــــ ـــــور الاقتصـ ــان للتطــ ــــ ـــداعي یؤدیـ ــویقي والإبــــ ــــ ـــــه التسـ ـــان أن التوجــ ــــ ـــــى بی ــدفت إلــ ــــ ــــلت . هـ وتوصـــ
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ــــات  ـــر اتجاهــ ـــ ـــــكل كبی ــنان بشـ ــداعي یحســــ ـــــه الإبــــ ــویقي والتوجـ ــه التســــ ـــن التوجــــ ــــلا مـــ ــــى كــ ــ ـــة إل الدراســـ

ــاملی ــف العــــ ــــذه توظیــــ ــتویات أداء هــ ــــاه مســــ ــة تجــ ـــي والثقــــ ـــــزام التنظیمـــ ـــا الــــــوظیفي والالتـ ــــل الرضـــ ــ ن مث

ــركات ــداعي . الشـــ ــویقي والإبـــ ـــي بعـــــدي التوجـــــه التســـ ـــذه الدراســـــة مـــــع الدراســـــة الحالیـــــة فــ إذاً تتفـــــق هــ

  .مع رضا العاملین

ـــویقي ورضــــا العــــاملین ــــة بــــین التوجــــه التسـ ــــاك علاق ـــبق تبــــین أن هن ــــة , ممــــا سـ ــــاك علاق هن

ـــه الإ ـــلاءبــــــین التوجـــ ــویقي ورضــــــا العمـــ ـــه التســــ ــین التوجـــ ــــة بــــ ـــاك علاقــ ـــداعي ورضــــــا العــــــاملین هنـــ , بـــ

ــع دراســــة  ـــة مــ ــذه الدراسـ ــــائج هــ ــد اتفقــــت نت ــ ـــلاء وق ـــا العمـ ــداعي ورضـ ــ ـــه الإب ـــین التوجـ ــة بـ ــاك علاقــ ــ هن

(Chang & Chang, 1998)  ـــین التوجـــــه ــة بــ ــى العلاقـــ والتـــــي هـــــدفت إلـــــي التعـــــرف علـــ

ـــــود علاقـــــــة إیجاب ـــي وجــ ـــــارت إلــــ ـــویقي والأداء أشــ ــویقي والأداءالتســــ ــه التســـــ ــــین التوجـــــ ـــــة بـــ ـــیر . یــ ویشــــ

ــرون، ( ــــ ـــولي وآخــ ــــددة) م2003هـــــ ــركات المحــــ ــــ ــــبة للشــ ـــة بالنســــ ـــر أهمیـــــ ـــویقي أكثـــــ ــــ ــه التسـ ــــ , أن التوجــ

دعمـــاً لهـــذا الاقتـــراح فـــي ) Estban et al, 2002(التوجـــه علـــى الإبـــداع والابتكـــار كمـــا وجـــد 

ـــــا ـــتهلك، إضــ ـــا المســــ ــویقي ورضــــ ــــ ــه التسـ ــــ ــــین التوجـ ــــة بـــ ـــــات الإیجابیـــ ــكل العلاقــ ــان شـــــ ــــ ـــذلك إذا كـ فة لــــ

  .هناك توجه تسوقي قوي في شركة خدمة، فانه یمكن تحقیق توجه كبیر للمستهلك

ـــه  ــحة وجلیــــة دور التوجـ ــورة واضــ ــا تقــــدم  فــــي هــــذه الدراســــة، یظهــــر بصــ ــن خــــلال كــــل مــ مــ

ــــومین كمـــــا  ــــین المفهـ ــة بـ ــاط إیجابیـــ ـــــة ارتبـــ ــــاك علاق ــــث هنـ ـــیة، حیـ ـــزة التنافســ ــ ــم المی ـــــي دعـــ ـــوق ف بالســ

ــةأكدتــــه الدراســـــات المید ــدول والقـــــارات المختلفـــ ــد مـــــن الـــ ــي العدیـــ ــي تمـــــت فــ ــة الســـــابقة والتـــ ـــو . انیـــ وهــ

ـــة خاصــــة  ـــه بجدیـ ـــار وتهــــتم بـ ـــین الاعتبـ ــودانیة بعـ ــا یمكــــن أن تأخــــذه المؤسســــات الاقتصــــادیة الســ مــ

ــــم  ــرورة عملیــــة ث ـــوق فــــي ســــلوكیاتها كضــ ــلال تبنــــي التوجــــه بالسـ فــــي ظــــل وضــــعها الــــراهن، مــــن خــ

ــر هـــــذا المفهـــــوم مـــــع مـــــرور الـــــزمن لی ـــودانیة لكـــــي ینتشـــ ـــز مؤسســـــاتنا الســ صـــــبح كثقافـــــة وفلســـــفة تمیــ

  .نصبح في مصاف المؤسسات المتقدمة
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ــدل ل 3.5 ــدور المع ــین التوجــه الاســتراتیجي والأداء  فــيلهیكــل التنظیمــي ال ــة، (العلاقــة ب المركزی

  ):رئیسیةفرضیة ) (الرسمیة، التعقید

في رؤیة الإدارة  الهیكل التنظیمي بأنه بعداً مهماً ) م2006یوسف، (وأعدت دراسة 

وهو مع , كونه یمثل وسیلة فاعلة في تحقیق الانسیاب الكفء لتدفق الأعمال, المعاصرة

وأكدت دراسة . ة منظمات الأعمالعلىالإستراتیجیة یشكلان جانباً أساساً في تحقیق فا

(Fredrickson,  1986) قة بین والتعقید تؤثر تأثیراً بالغاً في صیاغة العلا, المركزیة, الرسمیة

فهي توجد  (Miller, 1997)الهیكل والإستراتیجیة أما أهم النتائج التي توصلت إلیها دراسة 

وأما التعقید , ولا سیما لبعدي الرسمیة والمركزیة, علاقات عدیدة بین الهیكل وصیاغة الإستراتیجیة

تائج مع دراستنا فأنه غالباً ما لا تكون له علاقات مهمة بصیاغة الإستراتیجیة إذ تتفق هذه الن

وتختلف مع الدراسة الحالیة في التعقید لانه یؤثر في العلاقة بین التوجه  ابعاد الهیكل الحالیة في

  .الاستراتیجي والاداء 

 هذه ركزتالاستراتیجیة والهیكل تحلیلات وتطبیقات للاداء ، كما ) م2011ریحان (دراسة 

 الهیكل بین العلاقة طبیعة بحث أي , راتیجیةالإست صیاغة وعملیات الرسمي الهیكل على الدراسة

 الهیكل بین وتناغم ترابط وجود على التأكید مع , الإستراتیجیة صیاغة وعملیة للمنظمة التنظیمي

 أجل من الوسائل من العدید خلال ومن للأخر مكملا أحداهما یكون وأن , الإستراتیجیة وصیاغة

 . الجید الأداء ضمان

 , التكامل هي أبعاد أربعة خلال من الهیكل الدراسة هذه تناولت وقد . الظروف مختلف وتحت

 الحالیة الدراسة تناولته ما مع الأخیرة الثلاثة الأبعاد تماثلت إذ . ( والتعقید , الرسمیة , المركزیة

  .،وتختلف هذه الدراسة مع دراستنا في انها تطبیقیة بینما تعتبر الدراسة الحالیة تحلیلیة وصفیة 
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  :التفویض لا یتوسط العلاقة بین التوجه الإستراتیجي ورضا العاملین4.5 

ــــذكر  ـــمري، (ویـــ ـــش والشــــ ــــي الأداء ) م2010درویــــ ــلطة فـــ ــــ ــویض السـ ــــ ـــلبي لتفـ ـــدور الســــ أن الــــ

ـــا أن  ـــل كمـــ ــة أداء العمـــ ــــ ـــــي عرقل ــــاهم فـ ـــــراً یســ ــراً خطیـ ــــه مؤشــــ ـــــن كونــ ــــرج عـ ـــــث لا یخــ ــــوظیفي بحیـ ــ ال

ـــخا ـــلطة لأشـ ــویض السـ ـــنح أو تفــ ـــوء مـ ــر النتــــائج الناجمــــة مــــن سـ ــــوئین وفــــي توقیــــت غیـــ ــــر كف ص غی

 :مناسب تؤدي إلى

 .تعذر أداء العمل أو تحقیق الأهداف بالوقت المحدد له/ 1

 .فقدان الثقة بین الرؤساء والمرؤوسین/ 2

  .خلق بعض المشكلات إلي جانب التذمر في العمل وعدم الرضا بین الموظفین/ 3

ـــؤولیات  ــدم وضــــوح العمــــل والمسـ ـــد أن عــ ـــك نجـ ـــى ذلـ ــل وبنــــاءاً علـ ـــن قبـــ ــا مـ ـــوب أدائهــ المطلـ

ـــارتهم  ــــدراتهم ولا تـــــتلاءم مـــــع مهــ ــوق قـ ــــین بأعمـــــال تفـــ ــــف المفوضـ ـــب تكلیـ ــــي جانــ ـــیهم إلـ ــ المفـــــوض إل

ـــة  ــــى عملیـ ـــنعكس عل ــــر ملائــــم ممــــا یـ ــف غی ـــي موقــ ـــلطة فـ ـــوض إلیــــه السـ ــــك یجعــــل المفـ وخبــــراتهم ذل

  .الأداء الوظیفي إذاً تتفق دراستنا مع هذه الدراسة

  :طبیقیةمضامین الدراسة النظریة والت 5.5

  :النظریة 1.5.5

ــــــل  ـــــالأداء، والهیكــ ــتراتیجي بــ ــــ ــــه الاسـ ــــاد التوجـــ ــــة أبعـــ ـــار علاقــــ ــــ ـــــت باختب ــــة قامــ ــذه الدارســـ ــــ هـ

ــــة ـــدل للعلاقـ ــــر معـــ ـــي كمتغیـ ــــدور . التنظیمــ ــــة الــ ــــلال معرفـ ــة خـ ـــذه الدراســــ ــــة لهــ ــــة النظریـ ــأتى الأهمیــ تـــ

ـــة،  ـــرات الدراســــ ـــى متغیــــ ــرف علــــ ــــــركات والتعـــــ ـــــي أداء الشـ ـــتراتیجي فــ ـــــه الاســــ ــــه التوجــ ــــهم بـــ ـــــذي یســـ الــ

ــــبة وا ـــؤثرات المنصــ ـــــتراتیجي والأداء، والمـــ ــــه الاسـ ــین التوجــ ـــــي بــــ ــل التنظیمـ ـــه الهیكــــ ـــــذي یلعبـــ ــــدور الـ لــ
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ــــى الأداء على ــراً علـ ـــ ــــأثیر كبی ــداعي لهمـــــا تـ ــه الإبـــ ــــویقي والتوجـــ ــــه التسـ ــائج أن التوجـ ــرت النتـــ هـــــا وأظهـــ

ــاده  ــــا العمــــــلاء(بأبعــــ ــاملین، رضــ ـــــا العــــ ـــــي ) رضـ ـــدل فـ ــــي یعـــ ــل التنظیمــ ــــة أن الهیكــــ ـــرت الدراســ وأظهـــ

ــــی ــــورة العلاقــــــة بــ ــاملین ممــــــا یــــــنعكس بصــ ــا العــــ ـــــع رضــــ ــــلاء والتعقیــــــد مـ ــا العمــ ــع رضــــ ن المركزیــــــة مــــ

ــحة  ـــىواضــــ ــــة  علـــ ــي العلاقـــ ــــ ـــــؤثران ف ــمیة لا تـ ـــــلاحیة والرســـــ ـــــویض الصـ ــــث أن تفـ ـــركات حیـــ أداء الشـــ

 .بین أبعاد التوجه الاستراتیجي والأداء

  :مضامین الدراسة التطبیقیة 2.2.5

ــ ــــة تبنـــــ ــدى أهمیـــ ـــــرار مـــــ ـــذي القــ ـــین لمتخــــ ـــــة تبــــ ـــــذه الدراســ ـــــاعد هـ ـــتراتیجیة تســ ى توجهـــــــات اســــ

ــــتراتیجیة  ـــات إســ ـــا أن تبنــــــى توجهـــ ــى كمـــ ـــا الكلــــ ــــین أداءهـــ ــة فــــــي تحســ ــة فــــــي تالمنظمــــ ســــــاعد المنظمــــ

  .تحدید مدى ملائمة قدراتها التنافسیة في المجال الذي تعمل فیه

ـــــادات ال .1 ـــــه القیـ ــذي تلعبـ ــدور الــــ ــــرورة الــــ ــــة وضــ ـــــاأهمیــ ــــم  علیـ ــي دعــ ـــــركات فــــ ــي الشـ فــــ

ـــــب ــوق، إذ ینصـ ــــــد التوجـــــــه بالســـــ ــادور الإدارة ال وتأیی ـــــى  علیـــــ ـــة علــ ــــذه الحالــــ ـــي هــ فــــ

ــل علـــــى  ـــة، والعمـــ ــین الإدارات التنظیمیـــــة المختلفــ ـــم التكامـــــل الـــــوظیفي بـــ تأكیـــــد ودعــ

ـــــي  ــــة وعـــ ـــــاملین(تنمیــــ ـــة ) العـــ ـــــ ــة البدای ــــ ـــــارهم نقطــ ــوق باعتبـــ ـــــ ــــه بالسـ ــة التوجــــ ــــ بأهمیــ

  .المنطقیة لوضع هذا المفهوم موضع التنفیذ في الشركات السودانیة

ـــلإدارة ال ــل أ علیــــالابــــد لـ ـــة بكــ ــداع والابتكــــار هــــي عملیــــة شــــاملة مرتبطـ ـــة الإبــ ن تتبنــــى عملیـ

  .أرجاء المنظمة وتكون منطلقا لاستراتیجیاتها

ـــــق م .2 ـــعوا لخلــــ ــــ ــــودانیة أن یســ ـــركات الســـــ ـــــدراء الشــــــ ـــى مــــ ــــ ــعلــ ـــــ ــل  خانــ ــــ ــي داخـــ ــــ تنظیمـــ

ــــون  ا یكــ ــ ــداعي ممــــ ـــــه الإبــــ ــتراتیجیات التوجــــــه التســــــویقي والتوجـ ـــــدعم اســــ ـــة لـ المنظمـــ

 .والعملاء على حد سواء لهما أثر كبیر في رضا العاملین
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ــــك لمـــــا  .3 ـــركات الســـــودانیة وذلـ ــل الشــ ــن قبـــ ـــتراتیجي مـــ ـــه اســ ــي توجــ ـــ ـــى تبن ـــد علــ ــ التأكی

ـــتمرارها ـــــة واســـ ــى أداء المنظمـ ــــ ـــــحة عل ـــــار واضـ ـــــن آثـ ــــه مـ ــدت . للتوجــ ــــا أكــــ ـــــذا مــ وهـ

ـــ ــــ ــــه علىــ ــــ ـــین التوجــ ــــ ـــا بـــ ــــ ـــة مــ ــــ ـــــت العلاقـــ ـــابقة درســــ ــــ ـــــات ســـ ـــة ودراســـــ ــــ ــــذه الدراســ ــــ ه هــ

ـــتراتیجي والأداء ــــ ـــــتم.الاسـ ــا یـــ ــــ ــــة كمــ ـــــى مراقبــــ ــد علـــ ــــ ــ ــــات  التأكی ــــ ــــي البیئ ــــرات فــــ ــــ التغی

ـــات  ـــــتجابة لحاجــــ ــــرات والاســ ــة التغیـــ ـــك لمواكبـــــ ـــودانیة وذلــــ ــــركات الســــ ــة للشـــ الخارجیـــــ

  .ورغبات العملاء المتغیرة

ـــــق  .4 ـــة تحقیــ ـــــمن للمؤسســــ ــــا یضـ ــوظیفي ممـــ ــــ ـــا ال ــق الرضــــ ــــ ــاملین وتحقی ـــــام بالعـــــ الاهتمـ

  .أداء فعال یمكنها من التفوق على منافسیها

  :محددات الدراسة 6.5

  :ض المحددات مثلتحدد هذه الدراسة بع

ـــــات  .1 ــــــض القطاعــ ــى بعـ ــــ ــزت علــ ــــ ــا ركـ ــــ ـــــث أنهـ ـــــة حیـــ ـــــة الدراســ ـــم عینــ ـــــركات (حجــــ شـــ

ــة ــ ـــركات الخدمی ـــائج ) الطباعــــة، الشـ ـــد مــــن إمكانیــــة تعمــــیم نتـ ـــر ممــــا یحـ بصــــورة أكبـ

  .اسةر الد

ـــدى   .2 ـــلال بعـ ــتراتیجي مــــن خـ ـــه الإســ ـــذه الدراســــة التوجـ ـــت هـ ــه التســــویقي (تناولـ التوجــ

ــــداعي ـــــ ــــه الإبـ ــــ ــد لا ی) والتوجــ ــــ ــــ ــــدین ق ـــــ ـــــذین البعـ ــــ ـــه وهـ ـــــ ــــاد التوجــ ـــــ ــــل أبعـ ــــ ـــــثلان كــ مـــــ

  .الإستراتیجي المختلفة التي تم التركیز في كثیر من الدراسات السابقة

ـــلاء  .3 ــــ ــا العمــ ــــ ــاملین ورضـــ ــــ ـــا العـــ ــــ ــــدي رضــ ــــ ـــي ببعـ ــــ ــة الأداء المؤسســ ــــ ـــت الدراســـ ــــ تناولــ

ــاءت  ـــي المختلفــــــة التــــــي جــــ ـــــثلان أبعــــــاد الأداء المؤسســـ ــــدین  قــــــد لا یمـ وهــــــذین البعــ

  .في معظم أدبیات الدراسات السابقة
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  :قترحات لبحوث مستقبلیةم 7.5

ـــــدل / 1 ـــــر معـ ــــي كمتغیـ ــل التنظیمــ ـــــر الهیكــــ ــــة أثـ ــــق بمعرفــ ــات تتعلــ ــــن الدراســــ ــــد مــ ـــــراء مزیــ إجـ

 .للعلاقة ما بین التوجهات الإستراتیجیة والأداء بقطاعات أخرى

ــر / 2 ـــل التنظیمـــــي كمتغیــــ ــذف الهیكــ ـــن بحـــ ـــس القطــــــاع ولكــ ـــى نفــ ــة علــ ـــــس الدراســـ ــــراء نف إجـ

 .ي والأداءمعدل للعلاقة بین التوجه الاستراتیج

ــاع / 3 ــــ ــــي لقطـ ــي الأداء المؤسســـ ــــ ــــا فـ ــــرى وتأثیرهـــ ـــاد أخـــ ــــتراتیجیة بأبعــــ ــات إســـ ــــ ــة توجهـ دراســـــ

ــلأداء المؤسســـــي   ـــ ــرى ل ــلال معـــــاییر أخـــ ــن خـــ ــــتها مـــ ــث دراسـ ــنى للباحـــ ــم یتســـ ـــر لـــ أعمـــــال أخــ

 .دوران العمل, الحصة التسویقیة, نمو المبیوعات

ــــــة/ 4 ــــص، المعیاری ـــي كالتخصــ ــــل التنظیمـــ ـــــرى للهیكــ ـــــاد أخـ ــــ, دراســــــة أبعـ ــــرافنطــ , اق الأشـــ

 .والمرونة وتأثیر هذه الأبعاد على الأداء المؤسسي

ـــات / 5 ـــاة المنظمــ ــ ـــي حی ــ ـــؤثراً ف ــوعاً مــ ــــبح موضـــ ــــه الاســـــتراتیجي أصـ ـــون موضـــــوع التوجـ ولكــ

ــــه  ـــث أن تتوجــ ـــاءة والأداء فیــــــرى الباحــ ــــرى كالكفــ ـــاهیم أخــ ــــدید بمفــ ــــه الشــ ــرة ولارتباطـ المعاصـــ

ـــاهیم و  ــ ــذه المف ــــق فـــــي دراســـــة هـــ ـــي التعمـ ــ ـــتقبل إل ــــوث المســ ــع عوامـــــل بحـ ــا اشـــــتراكاً مـــ تأثیرهـــ

 .ة منظمات الأعمالعلىأخرى في نشاط فا

ــــد / 6 ـــــاس المعتمـــ ـــذات المقیــ ــــة بــــ ــوع الدراســـ ــــ ــنفس موضـ ــــة لـــــ ــــرى مماثلـــ ــات أخـــ ــــ ـــــراء تطبیقـ أجــ

ـــفیات ــة مثـــــل المصـــــارف، الجامعات،المستشــ ـــرى خدمیـــ ـــات أخــ ـــخ، بهـــــدف ... علـــــى منظمــ الــ

ــــة جود ــاییس ومعرفـــ ــــ ـــذه المقـ ــیم هــــ ــــ ــــة تعمـ ــــــن إمكانیـــ ــاملة عـ ــــ ـــورة شـ ــــوین صــــ ــــون تكـــ ــا لتكـــ ــــ تهـ

دارة  ــي وإ ــوارد الســــلوك التنظیمــ ـــال نظریــــة المــ ــي مجـ ــــم فــ ــالات العل ــاییس نافعــــة تخــــدم مجــ ــ مق

  .الموارد البشریة
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  ملخص الدراسة

كمتغیر   تناولت الدراسة التوجه الاستراتیجي  والاداء المؤسسي والهیكل التنظیمي   

  :وتوصلت إلى النتائج الآتیه. معدل في الشركات السودانیة

ــرت ال ــل أظهـــ ـــتراتیجي والادء والهیكـــ ــه الاســ ــین التوجـــ ــــة بـــ ـــة العلاقـ ــ ــائج دعـــــم لتأكیـــــد إیجابی نتـــ

ــــي ك ــدمالتنظیمــ ــــمیه والتعقیــــ ـــدي الرســ ــــي بعـــ ــدل فــ ــر معــــ ــــ ــــة .  تغی ـــــم إیجابیــ ــــدت دعـ ــا أكــ وكمــــ

ــــة  ــ ـــــة العلاق ـــم إیجابیـ ــــذلك دعـــ ـــاد الاداء، وكــ ـــــتراتیجي وأبعـــ ــــه الاسـ ـــــاد التوجــ ــــین أبعـ ــ ــة ب العلاقــــ

ــهبـــــین  ـــاملین وال التوجـــ ـــا العــ ــــویقي ورضــ ــــلاء  و التسـ ــــهعمـ ــاملین  التوجـ ـــا العـــ ـــــداعي  ورضــ الاب

  .والعملاء
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ر والتوزیع، عمان، م، إدارة المشروعات الصغیرة منظور ریادي تكنولوجي، دار صفاء للنش2010

 .الأردن



152 
 

، العلاقة بین الریادة والإستراتیجیة )م2010(عبادي، هاشم فوزي، والسوداني، على موات، ال .10

منظور مفاهیمي ونموذج مقترح، بحث مقدم  -لبناء أنموذج متكامل لتعزیز الأداء في المنظمات 

 .ء، كلیة الإدارة والاقتصادإلى المؤتمر العلمي الدولي الثاني، والمحلي الخامس، جامعة كربلا

العمیان محمود سلمان، السلوك التنظیمي في منظمات الأعمال، الطبعة الأولى، دار وائل   .11

 .م2002للنشر، 

ستراتیجیة منظمات الأعمال المتوسطة )م2009(الغالبي، طاهر محسن،  .12 ، إدارة وإ
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  /METHOD=ENTER _75;2قل;78;_87_لم;75_ 1قل;78;_87_لم 
  /RESIDUALS DURBIN. 

Regression  
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Notes 
Output Created 

Comments 

Input 

Data 
Active Dataset 

Filter 
Weight 

Split File 
N of Rows in Working Data File 

Missing Value 
Handling 

Definition of Missing 
Cases Used 

Syntax 

Resources 

Processor Time 
Elapsed Time 

Memory Required 
Additional Memory Required for Residual 

Plots 
 
  
  

Notes 

Output Created 04-DEC-2013 17:16:21 

Comments  

Input 

Data C:\Users\omima\Desktop\تحلی\التحلیل
 sav.1- ل النھائي

Active Dataset DataSet1 

Filter <none> 

Weight <none> 

Split File <none> 

N of Rows in 
Working Data 

132 

Missing Value 
Handling 

Definition of 
Missing 

User-defined missing values are 
treated as missing. 

Cases Used Correlation coefficients for each 
pair of variables are based on all the 

Syntax REGRESSION 
  /MISSING PAIRWISE 

Resources 

Processor Time 00:00:00.09 

Elapsed Time 00:00:00.12 

Memory 
Required 

3108 bytes 

Additional 
Memory 

0 bytes 
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[DataSet1] C:\Users\omima\Desktop\1- تحلیل النھائي\التحلیل.sav 
Variables Entered/Removeda 

Model Variables 
Entered 

Variables 
Removed 

Method 

1 
mean  التوجھ

 mean ,التسویقى
 bلابداعىالتوجھ ا

. Enter 

 
a. Dependent Variable: meanرضا العملاء 

b. All requested variables entered. 

  

  
Model Summaryb 

Mo
del 

R R 
Square 

Adjusted 
R Square 

Std. Error 
of the 

Estimate 

Change Statistics 
R Square 
Change 

F 
Chang

e 

df1 

1 .553a .306 .295 .58609 .306 28.377 2 
 

Model Summaryb 
Model Change Statistics Durbin-Watson 

df2 Sig. F Change 
1 129a .000 1.779 

 
a. Predictors: (Constant), mean التوجھ التسویقى, mean التوجھ الابداعى 

b. Dependent Variable: meanرضا العملاء 

 
ANOVAa 

Model Sum of 
Squares 

df Mean 
Square 

F Sig. 

1 

Regressio
n 

19.495 2 9.747 28.377 .000b 

Residual 44.312 129 .344   

Total 63.807 131    
 

a. Dependent Variable: meanرضا العملاء 
b. Predictors: (Constant), mean التوجھ التسویقى, mean التوجھ الابداعى 
  

Coefficientsa 
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Model Unstandardized 
Coefficients 

Standardiz
ed 

Coefficient
s 

t Sig. 

B Std. Error Beta 

1 

(Constant) .695 .178  3.909 .000 
mean  التوجھ

 الابداعى
.426 .075 .443 5.695 .000 

mean  التوجھ
 التسویقى

.195 .071 .215 2.761 .007 

 
Coefficientsa 

Model Collinearity Statistics 
Tolerance VIF 

1 
(Constant)   

mean 1.124 890. التوجھ الابداعى 
mean 1.124 890. التوجھ التسویقى 

  
  
  
 

a. Dependent Variable: meanرضا العملاء 

Collinearity Diagnosticsa 

Mod
el 

Dimens
ion 

Eigenva
lue 

Condition 
Index 

Variance Proportions 

(Consta
nt) 

mean 
التوجھ 

mean 
التوجھ 

1 

1 2.866 1.000 .01 .01 .01 

2 .079 6.008 .00 .72 .61 

3 .055 7.212 .99 .27 .38 
 

a. Dependent Variable: meanرضا العملاء  
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Residuals Statisticsa 
 Minimu

m 
Maximu

m 
Mean Std. 

Deviation 
N 

Predicted Value 1.3170 3.5110 1.9369 .38577 132 

Residual 
-
1.40940- 

1.69146 .00000 .58160 132 

Std. Predicted 
Value 

-1.607- 4.080 .000 1.000 132 

Std. Residual -2.405- 2.886 .000 .992 132 
 

a. Dependent Variable: meanرضا العملاء 

  
  المستقل 
 

Rotated Component Matrixa 
 Component 

1 2 3 
 040. 159. 823. العملاء حاجات تلبي جدیدة خدمات بطرح الشركة تبادر
 012. 071. 822. التشغیلیة عملیاتھا إدارة في جدیدة انماط الشركة تعتمد
 019. 040. 819. لعملائھا المقدمة خدماتھا على تحسین إجراء الى الشركة  تسعى
 297. 224. 785. عملائھا حاجة تناسب خدمات بتھیئة الشركة تقوم

 -063.- 219. 759. للعملاء خدمة فى تعدیلات الشركة تجرى
 063. 787. 162. بالمؤسسة أقسام عدة مع بالتنسیق إعدادھا یتم التسویق إستراتیجیة إن
 یتم .(الموزعین المنافسین، الزبائن، )بالسوق المتعلقة المعلومات إن

 .المؤسسة امأقس جمیع على منتظمة بصورة نشرھا
.016 .771 .057 

 أجل من المؤسسة أقسام مختلف بین دوریة باجتماعات القیام یتم
 بالسوق الخاصة المعلومات تحلیل

.170 .738 .203 

 بشكل خدمتھ یمكن الذي القطاع اختیار بھدف یتم السوق تحلیل
 أفضل

.185 .737 -.099- 

 المعرفة على خلالھا من تسیطر ومعاییر مقاییس الشركة تستخدم
 المطبقة

.071 .103 .968 

Extraction Method: Principal Component Analysis.  
 Rotation Method: Varimax with Kaiser Normalization. 

a. Rotation converged in 4 iterations. 
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Total Variance Explained 

Com
pone

nt 

Initial Eigenvalues Extraction Sums of 
Squared Loadings 

Rotation Sums of 
Squared Loadings 

Total % of 
Varianc

e 

Cumula
tive % 

Total % of 
Varian

ce 

Cumul
ative 

% 

Total % of 
Varian

ce 

Cumul
ative 

% 
1 4.016 40.164 40.164 4.016 40.164 40.164 3.311 33.109 33.109 
2 1.822 18.225 58.389 1.822 18.225 58.389 2.444 24.439 57.549 
3 1.006 10.061 68.451 1.006 10.061 68.451 1.090 10.902 68.451 
4 .616 6.158 74.609       
5 .575 5.748 80.357       
6 .559 5.592 85.949       
7 .495 4.947 90.896       
8 .359 3.590 94.486       
9 .322 3.223 97.709       

10 
.229 2.291 100.00

0 
      

Extraction Method: Principal Component Analysis. 

 
 

KMO and Bartlett's Test 
Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling 

Adequacy. 
.819 

Bartlett's Test of 
Sphericity 

Approx. Chi-Square 501.901 
Df 45 

Sig. .000 
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  ابعالت
  

Rotated Component Matrixa  

 
 Component 

1 2 
 الموظفین لكافة المادي الرضا تحقیق الى الشركة تھدف

 لدیھا والعاملین
.888 .119 

 الموظفین لكافة المعنوى الرضا تحقیق الى الشركة تھدف
 لدیھا والعاملین

.866 .220 

 من لدیھا العاملین قدرات وتنمیة تظویر على الشركة تعمل
 الھادفة التدریب برامج خلال

.732 .207 

 الموظفین دوران تقلیل على العمل الى الشركة تھدف
 (الوظیفي الاستقرار)

.720 .385 

 مع التفاعل على الموظفین قدرة تحسین المؤسسة تتبنى
 المتغیرة العملاء متظلبات

.702 .367 

 وزیادة عملائھا جمھور على للمحافظة الشركة تھدف
 لھا ولائھم

.229 .835 

 مع المستمر التواصل تطویر الاعتبار بعین الشركة تأخذ
 خدماتھا من المستفیدین كافة

.174 .819 

 وبالخدمات بھا العملاء إدراك تحسین على الشركة تعمل
 تقدمھا التي

.315 .806 

Extraction Method: Principal Component Analysis.  
 Rotation Method: Varimax with Kaiser Normalization. 

a. Rotation converged in 3 iterations. 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  



182 
 

  
  
  
 

Total Variance Explained 
Compo

nent 
Initial Eigenvalues Extraction Sums of 

Squared Loadings 
Rotation Sums of 
Squared Loadings 

Total % of 
Varian

ce 

Cumul
ative 

% 

Tota
l 

% of 
Varianc

e 

Cumula
tive % 

Total % of 
Varia
nce 

Cumulat
ive % 

1 
4.466 55.822 55.822 4.46

6 
55.822 55.822 3.267 40.84

1 
40.841 

2 
1.208 15.100 70.922 1.20

8 
15.100 70.922 2.407 30.08

2 
70.922 

3 .629 7.865 78.788       
4 .463 5.792 84.580       
5 .395 4.934 89.514       
6 .378 4.728 94.242       
7 .324 4.052 98.294       

8 
.137 1.706 100.00

0 
      

Extraction Method: Principal Component Analysis. 
  
  
  

KMO and Bartlett's Test  
 

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of 
Sampling Adequacy. 

.854 

Bartlett's Test 
of Sphericity 

Approx. Chi-
Square 

582.2
65 

Df 28 
Sig. .000 
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 الوسیط 
Rotated Component Matrixa 

 Component 
1 2 3 4 

 الموظفین وتأھیل لتدریب واضحھ وخطط محددة برامج توجد
.78
3 

.183 .152 -.147- 

 العمل اجراءات تنفیذ في عالیھ استقلالیھ یمتلكون العاملین
 بھا یرغبون تيال

.75
0 

.030 -.070- -.174- 

 لكافة المادي الرضا تحقیق الى الشركة تھدف اھداف
 بصوره  مدونھ واسراتیجاتھا لدیھا والعاملین الموظفین

 تفصلیھ

.74
9 

.248 -.038- .019 

 الاخلال عن الناتجة والعقوبات بالعمل الخاصة القواعد
 ومعروفة واضحة بالنظام

.70
5 

.157 -.089- .119 

 مكتوبھ واجراءات قواعد بموجب تتم العاملین وشكاوي اراء
.70
5 

.193 .029 .117 

 وتوزیع العمل تنظیم عن المسئولھ ھيعلیاال الادارة
 الخطط وتنفیذ المسئولیات

.04
5 

.781 .230 -.040- 

 المؤسسة في المھام توضیح على التنظیمي الھیكل یساعد
.31
4 

.681 -.082- -.013- 

 العمل لتطویر سابقا لة التطرق یتم لم اسلوب ھنالك انك اذا
 بذلك علیاال الادارة اشعار فیجب معین مجال في

.17
6 

.668 .262 .162 

 عبر تمر العاملین قبل من تطرح التي الجدیدة الافكار
 علیاال الادارة تصل حتي متعددة مستویات

.34
1 

.657 -.117- .000 

 الصلھ ذات والمعدات ھالبسیط المواد شراء قرارات تمر
 الرجوع اھمھا المركزبة الاجراءات من بسلسلھ الشركة بعمل

 علیاال الادارة الي

.07
4 

.308 .774 -.183- 

 الاداریة المسئولیات بكثرة للمؤسسة التنظیمي الھیكل یتمیز
 فیھ الموجودة

.04
1 

-.249- .745 .283 

 الى لغوتب حصریاً علیاال الادارة عن تصدر القرارات اغلب
 بھا المختلفة المستویات

-
.19
3- 

.207 .667 .282 

 العمل تعقید درجة من التنظیمي الھیكل في التغیرات زادت
.00
5 

-.068- .029 .867 

 لزیادة تعدیل الى للمؤسسة الحالي التنظیمي الھیكل یحتاج
 العمل في السرعة

-
.02
3- 

.138 .208 .820 

Extraction Method: Principal Component Analysis.  
 Rotation Method: Varimax with Kaiser Normalization. 
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 Rotation converged in 5 iterations.  
  
  
 

 
Total Variance Explained 

Com
pone

nt 

Initial Eigenvalues Extraction Sums of 
Squared Loadings 

Rotation Sums of 
Squared Loadings 

Total % of 
Varian

ce 

Cumul
ative 

% 

Total % of 
Varian

ce 

Cumul
ative 

% 

Total % of 
Varian

ce 

Cumul
ative 

% 
1 3.912 27.946 27.946 3.912 27.946 27.946 3.024 21.597 21.597 
2 2.390 17.074 45.020 2.390 17.074 45.020 2.335 16.676 38.273 
3 1.466 10.472 55.492 1.466 10.472 55.492 1.824 13.028 51.301 
4 1.139 8.132 63.624 1.139 8.132 63.624 1.725 12.324 63.624 
5 .839 5.996 69.620       
6 .641 4.575 74.196       
7 .622 4.443 78.639       
8 .575 4.110 82.749       
9 .498 3.559 86.308       

10 .464 3.317 89.625       
11 .412 2.945 92.570       
12 .384 2.743 95.312       
13 .349 2.494 97.806       

14 
.307 2.194 100.00

0 
      

Extraction Method: Principal Component Analysis. 

 
 

KMO and Bartlett's Test 
Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling 

Adequacy. 
.782 

Bartlett's Test of 
Sphericity 

Approx. Chi-Square 552.735 
Df 91 

Sig. .000 
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  السودان للعلوم والتكنولوجیا

  علیاكلیة الدراسات ال

  / ......................................................................................السید

  كم ورحمة االلهعلىالسلام 

  إستبیان: الموضوع

  :ه الاستبانة التي تهدف للتعرف على أضع بین أیدیكم هذ

  )اداء الشركات السودانیه علىالتوجه الاستراتیجي وأثرة (

  لاستكمال بحث مقدم لنیل درجة الماجستیر 

لذا ارجو منكم قراءة هذه الاستبانة بتمعن ورؤیة ومن ثم الاجابة على كافة بنودها بدقة وموضوعیة بوضع علامة 

بأن إجابتك ستبقى سریة ولن یستخدم الا لأغراض البحث العلمي فقط وسوف نذودكم  في المكان المناسب علما) √(

  .بالنتائج التي یتوصل الیها البحث إن رغبتم 

  شاكرین حسن تعاونكم معنا ،،،      

  حاتم القراى:الباحث                                     
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 ) .      ( أنثى (       )           ذكر   :       الجنس  .1

 (   ) . 51أكثر من (   )      50 – 41(   )    40 - 31(   )     30 – 20:    العمر   .2

 (    ) .دكتوراة (    )  ماجستیر(    )   بكالریوس (     )     دبلوم :  المؤهل العلمي  .3

 .(   )  12أكثر من (   )  11- 8من (   )   7- 3من (   )  سنوات  3أقل من : مدة الخبرة  .4

 :الدرجة الوظیفیة   .5

.............اخرى اذكرها(    ) رئیس قسم (     )  نائب مدیر (    )   مدیر عام  .6
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  التوجه التسویقى  عبارات

دریس    2012وائل وإ

  لااوافق بشدة  لااوافق  محاید  اوافق  اوافق بشدة  العبارة
 یتم الزبائن مع المباشر الاتصال إن
 جمیع وظائف ومستویات خلال من

  لمؤسسةا

          

 بالسوق المتعلقة المعلومات إن
 یتم ...المنافسین، الموزعین الزبائن،
جمیع  على منتظمة بصورة نشرها
  .المؤسسة أقسام

          

 إعدادها یتم السوق إستراتیجیة إن
  أقسام بالمؤسسة عدة مع بالتنسیق

          

 بین دوریة باجتماعات القیام یتم
 أجل المؤسسة من أقسام مختلف

  بالسوق الخاصة المعلومات لیلتح

          

 اختیار بهدف یتم السوق تحلیل
 خدمته بشكل یمكن الذي القطاع
  أفضل

          

 آراء باستقصاء المؤسسة تقوم
  .في السنة مرة الأقل على الزبائن
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  عبارات التوجه الریادي
  

  جامعة الكوفة – 2010د حامد كریم الحدراوي 
  

  لااوافق بشدة  لااوافق  محاید  اوافق  اوافق بشدة  ةالعبار  
یستخدم العاملین في لبشركة جهدا 

  منظما ووسائل للسعي وراء الفرص 
          

تواجه الشركة تحدیا في تبني مدخل 
  الریادیة في اسواقها المستهدفة 

          

تبحث الشركة عن اسالیب جدیدة غیر 
  مسبوقة لإضافة قیمة الزبائن 

          

النشاطات الریادیه  علىالشركة تعتمد 
  لبناء المركز المناسب في السوق 

          

السلوك الریادي یمكن تطویرة في الشركة 
  عبر تطویر طرائق جدیده 

          

ان نوع الفرصه تؤثر بكیفیة تحویل 
  الفرصه الي اعمال قیمه 
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  عبارات التوجه الإبداعي
  

  2012عزیز فیصل غازي عبدال
   
  

  لااوافق بشدة  لااوافق  محاید  اوافق  اوافق بشدة  العبارة
بادرت الشركة بطرح خدمات جدیدة 

  تلبي حاجات العملاء 
          

قامت الشركة بتهیئة خدمات تناسب 
  حاجة عملائها 

          

سعت الشركة الى إجراء تحسین 
  على خدماتها المقدمة 

          

أجرت الشركة تعدیلات خدمة 
  لاء للعم

          

اتبعت الشركة سیاسات جدیدة في 
  مجال وأسالیب تقدیم خدماتها 

          

اعتمدت الشركة انماط جدیدة في 
  إدارة عملیاتها التشغیلیة 
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 الاداء عبارات
  

   2009رشاد محمود
  الاداء المؤسسي علىاثر تطبیق اداة الجوده 

  :تحقیق الأهداف 
  

  لااوافق بشدة  لااوافق  محاید  اوافق  اوافق بشدة  العبارة
تسعي المنطمه الوصول لدرجة تقدیم 

كل متمیز وفعال من خدمات 
  لجمهور العملاء 

          

تهدف المؤسسه الي الوصول بجودة 
الخدمة الى أقصى درجاتها من 

خلال السرعة والدقة والاتقان وتلبیة 
  الرغبات

          

تعمل المؤسسة على توفیر النظم 
غلى تقدیم والقواعد التي تساعد 
  الخدمة بصورة أمثل 

          

تحرص المؤسسة الى إستثمار كافة 
الموارد المتاحة لدیها بصورة أمثل 

  لتحقیق أهدافها الاستراتیجیة 

          

تعمل المؤسسة على رفع الكفاءة 
المهنیة للعاملین لدیها من خلال 

  دورات التدریب المهنیة 

          

تعمل المؤسسة على تقدیم خدمات 
ء بجودة تنافس خدمات للعملا

  المؤسسات الأخرى 
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  رضا العملاء  عبارات
  لااوافق بشدة  لااوافق  محاید  اوافق  اوافق بشدة  العبارة

تحرص امؤسسة على تحقیق الرضا 
الكامل لزبائنها من خلال الخدمات 

  المقدمة

          

تأخذ المؤسسة بعین الاعتبار تطویر 
 التواصل المستر مع كافة
  المستفیدین من خدماتها 

          

تعمل المؤسسة على التقلیل من 
الشكاوي والتظلمات من جمهور 

  العملاء

          

تعمل المؤسسة على تحسین إدراك 
  العملاء بها وبالخدمات التي تقدمها

          

تهدف المؤسسة الى الحفاظ جمهور 
  عملائها وزیادة ولائهم للمؤسسة
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  رضا العاملین  عبارات
  لااوافق بشدة  لااوافق  محاید  اوافق  اوافق بشدة  العبارة

تحرص امؤسسة على تعزیز 
التواصل بین طاقم الموظفین 

  والعاملین لدیها

          

تهدف المؤسسة الى تحقیق الرضا 
المادي والمعنوي لكافة الموظفین 

  والعاملین لدیها 

          

لى تهدف المؤسسة الى العمل ع
الاستقرار (تقلیل دوران الموظفین 

  )الوظیفي

          

تبنى المؤسسة تحسین قدرة 
الموظفین على التفاعل مع متظلبات 

  العملاء المتغیرة

          

تعمل المؤسسة على تظویر وتنمیة 
قدرات العاملین لدیها من خلال 

  برامج التدریب الهادفة 
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  المعرفيالتوجه  عبارات
  2011نضال محمد الزمطھ 

  لااوافق بشدة  لااوافق  محاید  اوافق  اوافق بشدة  العبارة
تعقد الشركة دورات یقوم بها أفراد 

  ذوو خبرة وكفاءة
          

تستخدم الشركة مقاییس ومعاییر 
تسیطر من خلالها على المعرفة 

  المطبقة 

          

تعتمد الشركة على آراء أفراد ذوو 
سسة حول نتائج خبرة داخل المؤ 
  أعمالها وأنشطتها 

          

تساهم المعرفة في تحسین جودة 
  میة للعاملین بالشركة علىالقدرة الت

          

استخدام المعرفة یزید من فرص 
  الارتقاء الوظیفي 

          

معاییر معرفیة واضحة ومحددة 
  تناسب طبیعة عملها وانشطتها
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 الرسمیة

اوافق   العبارة

  بشدة

لااوافق   لااوافق  ایدمح  اوافق

  بشدة

اهداف تهدف الشركة الى تحقیق الرضا المادي 

لكافة الموظفین والعاملین لدیها واسراتیجاتها 

  مدونه  بصوره تفصلیه

          

 عن الناتجة والعقوبات بالعمل الخاصة القواعد

  ومعروفة واضحة بالنظام الاخلال

          

اراء وشكاوي العاملین تتم بموجب قواعد 

  راءات مكتوبهواج

          

العاملین یمتلكون استقلالیه عالیه في تنفیذ 

  اجراءات العمل التي یرغبون بها

          

توجد برامج محددة وخطط واضحه لتدریب وتأهیل 

  الموظفین
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  المركزیة

  لااوافق بشدة  لااوافق  محاید  اوافق  اوافق بشدة  العبارة      

من قبل العاملین تمر الافكار الجدیدة التي تطرح 

  علیاعبر مستویات متعددة حتي تصل الادارة ال

          

صیاغة الاهداف في الاقسام المختلفه تتم عن 

والعاملین مسئولون عن تفیذها  علیاطریق الادارة ال

  فقط

          

ا  علیااغلب القرارات تصدر عن الادارة ال ً حصری

  وتبلغ الى المستویات المختلفة بها

          

ن هنالك اسلوب لم یتم التطرق لة سابقا اذا كا

لتطویر العمل في مجال معین فیجب اشعار 

  بذلك  علیاالادارة ال

          

هي المسئوله عن تنظیم العمل وتوزیع علیاالادارة ال

  المسئولیات وتنفیذ الخطط 

          

تمر قرارات شراء المواد البسیطه والمعدات ذات 

راءات الصله بعمل الشركة بسلسله من الاج

  علیاالمركزبة اهمها الرجوع الي الادارة ال
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  التعقید

اوافق   العبارة      

  بشدة

لااوافق   لااوافق  محاید  اوافق

  بشدة

زادت التغیرات في الهیكل التنظیمي من درجة تعقید 

  العمل

          

یتمیز الهیكل التنظیمي للمؤسسة بكثرة المسئولیات 

  الاداریة الموجودة فیه

          

تمیز الهیكل التنظیمي الحالي للمؤسسة بكثرة ی

  الادارات 

          

یحتاج الهیكل التنظیمي الحالي للمؤسسة الى تعدیل 

  لزیادة السرعة في العمل

          

یساعد الهیكل التنظیمي على توضیح المهام في 

  المؤسسة 
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  :بیانات الشركة

  :طبیعة العمل 

  (   )اخرى (   ) خدمیة (     ) طباعة (    ) كیمیائیة  ) (     هندسیة   (     ) مواد غذائیة 

  عدد العاملین

  (       )300اكثر من (        )  300 -   101(    )  100اقل من  

  عمر الشركة

  (     )سنة 15اكثر من (     ) 15 – 11من (       )  10 – 6من (      ) سنة 5اقل من 

  الاسواق التى تعمل فیها الشركة

  (            )محلیة ودولیة  (         )  دولیة –تصدیر (       )    یة محل

  ملكیة الشركة 

شراكة بین القطاع الخاص  (      ) قطاع خاص محلى (         ) قطاع خاص اجنبى(        ) قطاع عام 

  (        )والعام  

  

 


