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ملخصال  



 

 التنافسي التفوق تحقيق في الإداري الإبداع أهمية

 الجزائر بيليسمو مؤسسة حالة دراسة

 الملخص: 

هدفت الدراسة إلى تحديد أهمية الإبداع الإداري في تحقيق التفوق التنافسي وذلك من خلال الدور الوسيط للتميز 
التنظيمي على مستوى مؤسسة موبيليس الجزائر )المديرية العامة( حيث استخدمنا الأبعاد التالية لقياس متغيرات الدراسة: بداية 

ع الإداري تمثلت أبعاده في: الأصالة؛ الطلاقة؛ المرونة؛ الحساسية للمشكلات، أما التفوق التنافسي فتمثلت أبعاده بمتغير الإبدا 
في: التكلفة المنخفضة؛ الجودة؛ المرونة؛ التسليم، وبالنسبة لمتغير التميز التنظيمي فتمثلت أبعاده في: تميز القيادة؛ تميز 

 الاستراتيجية؛ تميز الاستراتيجية.

المؤسسة  الاستعانة بالمقابلات مع موظفيالفرضي الاستنتاجي، و ولتحقيق أهداف الدراسة فقد تم الاعتماد على المنهج 
موظفا وموظفة على مستوى خمس مديريات  511واعتماد الاستبيان كأداة أساسية لجمع البيانات والذي وُزع على عينة مقدرة بـ 

جمهور الكبير، ة الاستراتيجية، مديرية التوزيع والمبيعات للوين، مديرية الجودة، مديرية اليقظالكهي: مديرية الموارد البشرية، مديرية 
 للنمذجة بالمعادلة الهيكلية. SmartPLS4للتحليل الوصفي وبرنامج  SPSSوتم تحليلها بالاستعانة ببرنامج 

أثر معنوي ، و التفوق التنافسيبعد الطلاقة على  داري بأبعاده ماعدالإبداع الإة إلى وجود أثر معنوي مباشر لخلصت الدراس
افسي بأبعاده، إضافة إلى التفوق التنالمرونة على التميز التنظيمي، وللتميز التنظيمي على لإبداع الإداري بأبعاده ماعدا بعد مباشر ل
ميز الاستراتيجية، لتنظيمي ماعدا بعد تالتفوق التنافسي من خلال أبعاد التميز اعلى لإبداع الإداري آثار معنوية غير مباشرة لوجود 

 وبالتالي تم التحقق من مطابقة النموذج محلّ الدراسة للواقع على مستوى مؤسسة موبيليس.

أوصت الدراسة مؤسسة موبيليس خصوصا بالتركيز على بعد تميز الاستراتيجية وتفعيل عملية التعاون في صياغة 
الاستراتيجيات بين المدراء والموظفين باعتبارها ذات أهمية قصوى في تحقيق الأهداف التنافسية، والمؤسسات الجزائرية عموما 

 تأثيره على جودة وكفاءة العمليات.بضرورة الاهتمام بعامل الذكاء العاطفي نظرا ل

 ؛ الجزائر.سي؛ تميز تنظيمي؛ مؤسسة موبيليسإبداع إداري؛ ميزة تنافسية؛ تفوق تناف الكلمات المفتاحية:

 

 

 

 

 



 

The Importance of Administrative Creativity in achieving 

Competitive Superiority –Study case of Mobilis enterprise 

Algeria 

 

Abstract: 

 

The study aimed to identify the importance of administrative creativity in achieving competitive 

superiority through the intermediate role of organizational excellence at the level of the Algiers 

Mobilis Foundation (General Directorate). We used the following dimensions to measure study 

variables: starting with the administrative creativity variable whose dimensions were: 

originality; fluency; flexibility; sensitivity to problems, while the competitive superiority its 

dimensions were: low cost; quality; flexibility; delivery. As for the organizational excellence 

variable, its dimensions were: leadership excellence; strategy excellence; and organizational 

structure excellence. 

In order to achieve the study's objectives, the conclusive hypothetical approach was relied upon. 

This was done by using interviews with the institution's staff and the adoption of the 

questionnaire as an essential tool for data collection, which was distributed to a sample 

estimated at 155 staff members at the level of five directorates: the Human Resources 

Directorate, the Formation Directorate, Quality Directorate, the Strategic Vigilance Directorate, 

and the Distribution and Sales Directorate for the Large Public, They were analyzed using the 

SPSS descriptive analysis programme and the SmartPLS4 's structural equation modelling 

programme. 

The study concluded that there is a direct significant effect of administrative creativity and its 

dimensions, with the exception of fluency dimension on competitive Superiority, A direct 

significant effect of Administrative creativity and its dimensions except flexibility dimension 

on organizational excellence, and a direct significant effect of organizational excellence on 

competitive superiority and its dimensions, in addition, there are indirect significant effects of 

administrative creativity on competitive superiority through dimensions of organizational 

excellence except for strategy excellence dimension. Thus, the conformity of the study model 

to reality was verified at the level of Mobilis Foundation. 

The study recommended Mobilis Foundation to focus on the dimension of strategy excellence, 

and active the process of cooperation in strategy formulation between managers and employees, 

as utmost importance in achieving competitive objectives, and Algerian institutions generally 

should pay attention to the factor of emotional intelligence due to its impact on the quality and 

efficiency of operations. 

Keywords: Administrative creativity; Competitive advantage; Competitive superiority; 

Organizational excellence; Mobilis Foundation; Algeria. 

 
 
 
 
 
 
 



 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 الفهارس



 الفهارس                                                            

I 

 

 فهرس المحتويات

 الصفحة المحتوى
  بسملة
  شكر
  إهداء

  الملخص باللغة العربية
  الملخص باللغة الانجليزية

  Ⅰ فهرس المحتويات
 Ⅲ فهرس الجداول
 Ⅵ فهرس الأشكال
 Ⅷ فهرس الملاحق

 ش-أ مقدمة عامة
 66-2 النظري للإبداع الإداري لإطارالفصل الأول: ا

 2 تمهيد
 3 نظمات ملابالإبداع الإداري المبحث الأول: 

 3 مفاهيم عامة حول الإبداعالمطلب الأول: 
 9 ماهية الإبداع الإداريالمطلب الثاني: 
 71 أبعاد الإبداع الإداريالمطلب الثالث: 

 27 ومعيقاته مرتكزات واستراتيجيات الإبداع الإداريالمبحث الثاني: عوامل، 
 27 العوامل المؤثرة في الإبداع الإداري وأهم مرتكزاتهالمطلب الأول: 
 25 استراتيجيات وأساليب تنمية الإبداع الإداري داخل المنظماتالمطلب الثاني: 
 33 معوقات وعراقيل الإبداع الإداريالمطلب الثالث: 

 33 التميز التنظيمي غو لبل لالإبداع الإداري كمدخالمبحث الثالث: 
 33 مفاهيم عامة حول التميز التنظيميالمطلب الأول: 
 17 أبعاد التميز التنظيمي وعناصرهالمطلب الثاني: 
 13 نماذج التميز التنظيمي العالمية والعربيةالمطلب الثالث: 

 66 خلاصة الفصل
 739-66 الإطار النظري للتفوق التنافسيالفصل الثاني: 

 66 تمهيد
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 69 أهم النظريات المفسرة لتطور مفهوم التفوق التنافسيالمبحث الأول: 
 MBV  69وجهة النظر القائمة على السوق  المطلب الأول:
 RBV 61وجهة النظر القائمة على الموارد  المطلب الثاني:
 96 التفوق التنافسي والمصطلحات المشابهة له المطلب الثالث:

 731 المبحث الثاني: سبل تحقيق التفوق التنافسي
 731 مصادر ومؤشرات وعوامل تحقيق التنافسي المطلب الأول:
 773 استراتيجيات تحقيق التفوق التنافسي المطلب الثاني:
 776 أبعاد التفوق التنافسي المطلب الثالث:

 727 تحقيق التفوق التنافسيالمبحث الثالث: دور الإبداع الإداري والتميز التنظيمي في 
 727 التفوق التنافسيو الإبداع الإداري  العلاقة النظرية بين المطلب الأول:
 733 بين الإبداع الإداري والتميز التنظيمي النظرية العلاقة المطلب الثاني:
 731 بين التميز التنظيمي والتفوق التنافسي النظرية العلاقة المطلب الثالث:
 739 خلاصة الفصل

 233-717 للدراسة الميدانيةوالتطبيقي الإطار المنهجي الفصل الثالث: 
 717 تمهيد

 712 خطوات سير العمل الميداني المبحث الأول:
 712 خطوات سير الدراسة الميدانية والتعريف بالمؤسسة محلّ الدراسة المطلب الأول:
 753 موبيليسالعروض والخدمات المقدمة بمؤسسة  المطلب الثاني:

 763 المنهج المعتمد والنموذج الفرضي للدراسة وأساليب اختبارهالمطلب الثالث: 
 769 التحليل الوصفي لآراء عينة الدراسةالمبحث الثاني: 

 713 اختبار أداة الدراسة المطلب الأول:
 711 تشخيص الخصائص الوصفية لعينة الدراسة :المطلب الثاني

 719 اتجاهات إجابات العينة المدروسة على أسئلة وأبعاد الاستبيان المطلب الثالث:
 795 (SEM) الهيكلية بالمعادلات للنمذجة وفقا الدراسة المبحث الثالث: منهجية

 795 (Structural Equation Modelingماهية النمذجة بالمعادلة الهيكلية ) :المطلب الأول
 799 العاكسين الخارجي )القياسي( والداخلي )الهيكلي(تقييم النموذجين  :المطلب الثاني

 271 اختبار الفرضيات ومناقشة النتائجالمطلب الثالث: 
 233 خلاصة الفصل

 235-232 خاتمة عامة
 255-231 قائمة المراجع 
 215-251 قائمة الملاحق
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 الجداول فهرس

 الصفحة عنوان الجدول رقم الجدول
 ق-ص الدراسة الحالية والدراسات السابقةأوجه التشابه بين  37

 6 أنواع الإبداع 7-7
 9 تعريفات الإبداع الإداري حسب وجهة نظر عدد من الباحثين 7-2
 76 أبعاد الإبداع الإداري 7-3
 23 الفروق الجوهرية بين الأصالة، الطلاقة، المرونة 7-1
 33 معوقات الإبداع الإداري الداخلية والخارجية 7-5
 31 تعاريف التميز التنظيمي الواردة عن بعض الباحثين 7-6
 35 المحاور الثلاث الأساسية لتفسير مفهوم التميز التنظيمي 7-1
 13 أوجه التشابه والاختلاف بين إدارة الجودة الشاملة والتميز التنظيمي 7-6
 11 المعتمدةشروط أهلية المنظمات للحصول على الجائزة ومعايير الاختبار  7-9
 16 تقييم معايير نموذج مالكوم بالدريج 7-73
 RADAR 52شرح مختصرات منطق  7-77
 EFQM 53شرح المبادئ التوجيهية لنموذج  7-72
 55 معايير رادار محور التوجه والقيادة 7-73
 55 المقياس المعتمد لقياس النسبة المئوية للقدرة على الإنجاز 7-71
 EFQM 51الأوزان النسبية للمعيار كما حددها نموذج التميز الأوروبي  7-75
 59 معايير التقييم المعتمدة لنيل جائزة أبوظبي للأداء الحكومي التميز 7-76
 67 نسب تقييم القدرات والنتائج حسب كل محور 7-71
 61 المعايير المعتمدة للتقييم في النموذج الجزائري 7-76

 11 نموذج بورتر للقوى الخمس مزايا وعيوب 2-7
 19 شرح مختصر للأنشطة الأولية والأنشطة الداعمة 2-2
 61 مجالات تحقيق استراتيجية التميز والأنشطة التي تعززها 2-3
 66 تحليل صناعة الخطوط الجوية باستخدام نموذج بورتر للقوى الخمس 2-1
 91 أنواع المعرفة 2-5
 RBV 95 و MBV بين الأساسية الفروقات 2-6
 91 أهم التعاريف الواردة للميزة التنافسية 2-1
 733 التنافسي للتفوق الباحثين بعض عن الواردة التعاريف 2-6
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 731 مصادر التفوق التنافسي  2-9
 772 الفرق بين استراتيجية المحيط الأحمر واستراتيجية المحيط الأزرق 2-73
 771 التنافسياستراتيجيات تحقيق التفوق  2-77
 776 أهم أبعاد التفوق التنافسي 2-72
 737 أهم الفروقات بين المنظمة التقليدية والمنظمة المبدعة 2-73

 711 2321 ةسن من الثاني الثلاثي في التكنولوجيا نوعية حسب المشتركين تصنيف 3-7
 716 2321لسنة  سب نوعية الاشتراك في الثلاثي الثانيتصنيف المشتركين ح 3-2
 711 2321 لسنة 2ث إلى 2323 لسنة 2ث بين ما الفترة في المشتركين عدد تطور 3-3
 BeKing 755تسعيرات المكالمات والرسائل القصيرة وفقا لعرض  3-1
 BeKing 755جوازات الانترنيت وفقا لعرض  3-5
 755 عروض الدفع المسبق المقدمة من طرف مؤسسة موبيليس 3-6
 756 المقدمة من طرف مؤسسة موبيليسالخدمات  3-1
 761 متغيرات الدراسة وأبعادها والسند المرجعي لها 3-6
 713 مقياس ليكارت الخماسي 3-9
 713 تحديد درجة الموافقة وفقا لمقياس ليكارت الخماسي 3-73
 712 صدق الاتساق الداخلي لعبارات المحور الأول )الإبداع الإداري( 3-77
 713 (التميز التنظيمي) لثانيا المحور لعبارات الداخلي الاتساق صدق 3-72
 711 (التفوق التنافسي) الثالث المحور لعبارات الداخلي الاتساق صدق 3-73
 716 الصدق البنائي لكل محور مع الدرجة الكلية للاستبيان 3-71
 716 اختبار ألفا كرونباخ لأبعاد ومتغيرات الدراسة 3-75
 711 الدراسة لعينة الوصفية الخصائص 3-76
 719 الأصالة بعد أسئلة حول المدروسة العينة إجابات اتجاهات 3-71
 767 الطلاقة بعد أسئلة حول المدروسة العينة إجابات اتجاهات 3-76
 762 المرونة بعد أسئلة حول المدروسة العينة إجابات اتجاهات 3-79
 761 الحساسية للمشكلات بعد أسئلة حول المدروسة العينة إجابات اتجاهات 3-23
 765 تميز القيادة بعد أسئلة حول المدروسة العينة إجابات اتجاهات 3-27
 761 تميز الاستراتيجية بعد أسئلة حول المدروسة العينة إجابات اتجاهات 3-22
 766 الهيكل التنظيمي بعد أسئلة حول المدروسة العينة إجابات اتجاهات 3-23
 793 التكلفة المنخفضة بعد أسئلة حول المدروسة العينة إجابات اتجاهات 3-21
 797 الجودة بعد أسئلة حول المدروسة العينة إجابات اتجاهات 3-25
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 792 تفوق-المرونة بعد أسئلة حول المدروسة العينة إجابات اتجاهات 3-26
 791 التسليم بعد أسئلة حول المدروسة العينة إجابات اتجاهات 3-21
 233 عليها الحكم ومعايير SmartPLS باستخدام الدراسة نموذج تقييم اختبارات 3-26
 233 الإداري الإبداع لمتغير الخارجية التشبع معاملات 3-29
 233 التنظيمي التميز لمتغير الخارجية التشبع معاملات 3-33
 231 التفوق التنافسي لمتغير الخارجية التشبع معاملات 3-37
 235 المفسر التباين ومؤشر المركبة والموثوقية كرونباخ ألفا مؤشر قيم 3-32
 Fornell and Larcker 236 اختبار نتائج 3-33
 Cross Loadings 236 المتقاطعة التشبعات اختبار نتائج 3-31
 HTMT 273 اختبار نتائج 3-35
 VIF 273 اختبار نتائج 3-36
 277 الكامنة المتغيرات بين المسار معاملات قيم 3-31
 𝑹𝟐 277معامل التحديد  3-36
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 :وأسئلتها تقديم عام لإشكالية الدراسة .1
ت المساعي الاقتصادية معقدة ولا يكاد يكون التنبؤ التقنية التي يشهدها العالم، أصبح في ظل التغيرات المتسارعة والتطورات  

وبيئات العمل، إذ أصبحت مطالبة بتحقيق  بها ممكنا، ونظرا لتعقد وتشابك المتغيرات وتزاحم المعارف زاد الضغط على المنظمات  
الأسبقيات التنافسية مقارنة بمثيلاتها في السوق، وإلا خرجت من سباق المنافسة، لذلك فعليها البحث عن وإيجاد الاستراتيجيات 

 والأساليب التي يمكن من خلالها التكيف مع الأوضاع الحالية والاندماج معها. 

أثبتت البحوث النظرية مدعومة بالبحوث التجريبية أن تعرض المنظمات لهذا الكمّ من الضغوط التنافسية أدى بها إلى التفكير  
ية  في مصادر أخرى لتحقيق التفوق التنافسي على خلاف الموارد المادية والمالية المتعارف عليها سابقا، فاتجهت الأنظار إلى الموارد البشر 

تعتبر مورد ثمين والاستثمار الناجح فيه هو مفتاح بقاء المنظمات، مما أدى بهذه الأخيرة أن تتحول إلى بيئات محملة   بالمؤسسة والتي
، تستدعي الاهتمام بالعامل البشري وتحقيق رضاه في  (Amabile, Barsade , Mueller, & Staw, 2005)عاطفيا  

ها وتوجيهها إلى الاستغلال الفعلي والمثمر، وقد أكدت الدراسات على  سبيل الاستفادة من معارفه الضمنية وتوليدها واستخراج
 التأثيرات العاطفية على عدد من نتائج العمل على غرار جودة المهام، الإنتاجية والكفاءة.

من الممارسات والأساليب التي تنمي لديه روح    العديدوتوليد المعارف الضمنية للمورد البشري ليس بالأمر الهيّن بل يتطلب    واستنباط
 المبادرة والرغبة في مشاركة واقتراح الأفكار الجديدة، أي القدرة على الإبداع في بيئة العمل، ودعم هذه القدرة الإبداعية واستثمارها 

بداع والاعتراف به كسمة أساسية  في سبيل طرح منتجات وخدمات مميزة قادرة على التفوق على المنافسين، من هنا بدأ الاهتمام بالإ
رئيس   1500على عينة من   IBMفي النشاط الإداري وكأحد أهم الصفات القيادية وذلك بناءً على نتائج استطلاع أجرته شركة  

دولة، إذ لا يقتصر الإبداع الإداري على المهام الإدارية فقط بل يتعداه إلى عملية تصميم النظام الإداري    60تنفيذي من أكثر من  
 وتنفيذه والذي يستوجب قدرته على مواجهة التحديات والمواقف المختلفة وحلّ المشكلات بطريقة إبداعية. 

إن المساعي المتكررة والملحّة في تشجيع الإبداع وتنميته داخل المنظمة تحتاج إلى وجود مناخ تنظيمي مناسب وتوافر الثقافة  
التنظيمية السليمة التي تدفع بالأفراد إلى مشاركة أفكارهم وذلك من خلال تأطيرهم وتدريبهم ولا يخص هذا الإجراء الموظفين فقط  

ن أجل تطوير قدراتهم الإبداعية نوعا وكمّا في سبيل تحسين الممارسات الإدارية والفنية وبناء قيادة إدارية واعية  وإنما المديرين أيضا، م
وقادرة على مواجهة التغيرات بكلّ كفاءة، وبالتالي تخفيض تكاليف العمليات وتحسين الإنتاجية مما يؤدي إلى اكتساب المزايا التنافسية 

ذا من جهة، ومن جهة أخرى فإن اعتماد الإبداع الإداري كأسلوب عمل داخل المنظمة يعتبر كسبيل  وتحقيق التفوق التنافسي ه
وصول إلى تحقيق وتعزيز التميز التنظيمي لديها، إذ يسمح وجود ثقافة تنظيمية سليمة تشجع الإبداع إلى وجود قيادة إدارية متميزة 

تبني استراتيجيات متميزة ضمن إطار ع العلاقات والمسؤوليات ويسمح تسعى جاهدة إلى  تنظيمي مرن ومتميز يحدد  مل وهيكل 
م  بالاتصالات العمودية والأفقية والرسمية واللارسمية مما يقلل من حدة مركزية اتخاذ القرارات بل وإعطاء الحرية للموظفين في أداء عمله

 والتخلص من روتينية ونمطية الأداء الوظيفي. 

تجدر الإشارة إلى أن آثار الإبداع والابتكار لا تقتصر على عالم الأعمال الربحي فقط بل يمتد تأثيرها على تطوير نظام الخدمة  
في المنظمات غير الربحية مثل المستشفيات، المدارس، الجامعات، لذا فالإبداع والابتكار مهمين للنمو والأداء في منظمات الأعمال 

وعلى اعتبار أن عملية    (Mumford, Hester, & Robledo, 2012)لحكومية الربحية وغير الربحية  الخاصة، المنظمات ا



ـــامة                                                                                       ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــة ع ــــ ــــ  مقــــدمــ

 
 ب‌

 

الاتصال والتواصل مهمة في شتى أنواع المنظمات وأنه من أجل خلق تفاعل إيجابي بينها وبين ثورة المعرفة والتكنولوجيا التي يشهدها  
الوقت الحالي من تحولات رقمية وغيرها، فقد عرفت المؤسسات التي تنشط في قطاع الاتصالات منافسة شرسة، إذ تسعى كلّ منها  

التن التفوق  لزاما عليها أن توسع من خط  إلى تحقيق  توافرها، حيث أصبح  الواجب  المتطلبات والسمات  افسي باعتباره أحد أهم 
منتجاتها وتبتكر خدمات جديدة تتماشى وتوقعات الزبائن بل وتتجاوزها، وذلك باستغلال التطورات التكنولوجية من جهة وما في  

على هذه المؤسسات أن تولي اهتمامها وتصب تركيزها على كيفية   عقل المورد البشري من معارف وأفكار من جهة أخرى، لذلك
 الحفاظ على الزبائن الحاليين وجذب زبائن جدد والتحسين المستمر في جودة المنتجات والخدمات المقدمة. 

سلطة الضبط للاتصالات السلكية واللاسلكية إذ تعُنى هذه  تحكمها المؤسسات الناشطة في قطاع الاتصالات في الجزائر  إن
الأخيرة بتسجيل كافة النتائج المتعلقة بعدد المشتركين المنتسبين إلى كل متعامل من المتعاملين الثلاث )أوريدو؛ جازي؛ موبيليس(،  

معترف بها ويمكن الاعتماد على ماتدلي به من تصريحات وإحصائيات   رسمية  حصصها السوقية، وغيرها من المؤشرات، وهي جهة
وأرقام نظرا لمصداقيتها وموثوقيتها، إذ سمح لنا الاطلاع عليها من تشكيل تصور مفاده أن مؤسسة موبيليس متفوقة على مثيلاتها في  

ور حول أثر الإبداع الإداري في تحقيق هذا التفوق، أم أن هذا الأخير يرجع  السوق مما دفعنا إلى طرح الإشكالية التالية والتي تتمح
 إلى عوامل أخرى، بناءً على ما سبق يمكننا طرح السؤال الجوهري للدراسة كما يلي:

التفوق التنافسي بمؤسسة موبيليس الجزائر من وجهة نظر عينة   علىالإبداع الإداري   السؤال الرئيسي: ما أثر -
 الدراسة؟

 يندرج ضمن هذه الإشكالية الأسئلة الفرعية التالية:

 الأسئلة الفرعية:   -
 التفوق التنافسي بمؤسسة موبيليس من وجهة نظر عينة الدراسة؟  علىلإبداع الإداري بأبعاده  مباشر لأثر  هل يوجد  -
 ما أثر الإبداع الإداري بأبعاده في تحقيق التميز التنظيمي بمؤسسة موبيليس من وجهة نظر عينة الدراسة؟  -
 ما أثر التميز التنظيمي في تحقيق التفوق التنافسي بأبعاده بمؤسسة موبيليس من وجهة نظر عينة الدراسة؟  -
 التفوق التنافسي من خلال التميز التنظيمي من وجهة نظر عينة الدراسة؟   علىللإبداع الإداري    يوجد تأثير غير مباشرهل   -
 فرضيات الدراسة:  .2
التفوق التنافسي بمؤسسة موبيليس الجزائر من    له أثر موجب ودال إحصائيا علىالفرضية الرئيسية: الإبداع الإداري   -

 وجهة نظر عينة الدراسة. 
 يندرج ضمن هذه الفرضية فرضيات أخرى فرعية تتمثل في: 

 الفرضيات الفرعية: 

بمؤسسة موبيليس من وجهة نظر عينة    0.05التفوق التنافسي عند مستوى الدلالة  إحصائيا للأصالة علىيوجد أثر دال  -
 الدراسة؛
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بمؤسسة موبيليس من وجهة نظر عينة   0.05التفوق التنافسي عند مستوى الدلالة  يوجد أثر دال إحصائيا للطلاقة على  -
 الدراسة؛

بمؤسسة موبيليس من وجهة نظر عينة    0.05التفوق التنافسي عند مستوى الدلالة    يوجد أثر دال إحصائيا للمرونة على -
 الدراسة؛

بمؤسسة موبيليس من    0.05التفوق التنافسي عند مستوى الدلالة    يوجد أثر دال إحصائيا للحساسية للمشكلات على -
 وجهة نظر عينة الدراسة؛ 

التميز التنظيمي  علىيوجد أثر دال إحصائيا للإبداع الإداري بأبعاده )الأصالة، الطلاقة، المرونة، الحساسية للمشكلات(  -
 بمؤسسة موبيليس من وجهة نظر عينة الدراسة؛ 0.05عند مستوى الدلالة 

عند    بأبعاده )التكلفة المنخفضة، الجودة، المرونة، التسليم(  التفوق التنافسي  علىيوجد أثر دال إحصائيا للتميز التنظيمي   -
 بمؤسسة موبيليس من وجهة نظر عينة الدراسة؛  0.05مستوى الدلالة 

مباشروجد  ي - غير  الإداري    أثر  تميز    علىللإبداع  القيادة،  )تميز  بأبعاده  التنظيمي  التميز  خلال  من  التنافسي  التفوق 
 بمؤسسة موبيليس من وجهة نظر عينة الدراسة.   0.05عند مستوى الدلالة  الاستراتيجية، تميز الهيكل التنظيمي( 

 أهمية الدراسة وأهدافها:  .3
تقترن أهمية الدراسة بما تفرضه بيئة الأعمال من تغيرات على كيفيات أداء العمل، والإجراءات التنظيمية التي من الواجب أن 

أساليب إدارية جديدة تنبع أساسا من   خلال استحداثكن تحقيق ذلك إلا من  تتمتع بقدر كافٍ من المرونة لتتكيف معها، ولا يم
المنظمة   تنافسية  تؤثر بشكل أو بآخر على  يتعلق بسيرورة الأعمال والتي  الأفكار الجديدة فيما  الإبداع وتوليد  المنظمة على  قدرة 

الأ إنشاء قيمة يستطيع هذا  قائمة على  الزبون وجذبه وإقامة علاقة معه  التنافسي من خلال محاولة إرضاء  خير إدراكها،  ومركزها 
 في البيئة المحيطة فهي تهدف إلى تحقيق ما يلي:    الخارجيةانطلاقا من الأهمية البالغة لهذه الدراسة وحساسيتها للتغيرات 

بالاعتماد على الجهود    التعرف على متغيرات الدراسة )الإبداع الإداري، التفوق التنافسي( من خلال عرض الجانب النظري -
 المعرفية السابقة للباحثين في مجال إدارة الأعمال والإدارة الاستراتيجية؛ 

التعرف على إمكانية وجود وساطة لمتغير )التميز التنظيمي( للعلاقة بين الإبداع الإداري والتفوق التنافسي وذلك بناءً على  -
ما أتت به الدراسات السابقة وفي محاولة لسد الفجوة البحثية المتمثلة في الربط بين هذه المتغيرات الثلاثة في بيئة عمل  

 نتيجة الاطلاع على الدراسات السابقة؛ -حسب وجهة نظر الباحثة–جزائرية 
 تحديد مستوى إدراك مؤسسة موبيليس للإبداع الإداري بأبعاده من وجهة نظر عينة الدراسة؛  -
 تحديد مستوى تحقيق التفوق التنافسي في مؤسسة موبيليس من وجهة نظر عينة الدراسة؛  -
 تحديد مستوى بلوغ التميز التنظيمي بمؤسسة موبيليس من خلال الإبداع الإداري من وجهة نظر عينة الدراسة.  -
 لدراسة: المعالجة المنهجية ل .4

أو ما يطلق   الاستكشافي النهج استخدام  إمكانية عن( Thietart, 2014)  لـ " الإدارة ف  البحث  نماذج" كتاب  تناول
  تناولته  مما  انطلاقا  جديدة  نظرية  نتائج  الباحث  يقترح  حيث  الإدارية،  والعلوم  الاجتماعية  العلوم  بحوث  الوضعي فيعليه بالنموذج  

 السابقة. الدراسات



ـــامة                                                                                       ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــة ع ــــ ــــ  مقــــدمــ

 
 د‌‌

 

( وهو  La Méthode hypothético-déductive)  المنهج الفرضي الاستنتاجي لذا في هذه الدراسة تم اعتماد  
للرصد"   القابلة  البيانات  اختبار  طريق  عن  تصوره  يمكن  شكل  في  فرضيات  صياغة  خلاله  من  يتم  مقترح  وصف  أو  "منهج 
(Britannica & Editors of Encyclopaedia, 2020 Consulté le 15/12/2023 a 20 :21)   

حيث تم الانطلاق في هذه الدراسة من نموذج فرضي يربط بين الإبداع الإداري والتميز ره الأكثر تناسبا مع طبيعة البحث،  باعتبا
واختبار مدى مطابقة النموذج المقترح على مستوى مؤسسة موبيليس )المديرية العامة( بالاعتماد على    التنظيمي والتفوق التنافسي

ات وصحة النموذج بالاعتماد  واختبار الفرضي  SPSSالاستبيان كأداة أساسية لجمع البيانات، وتحليلها وصفيا بالاستعانة ببرنامج  
 . SmartPLS4على النمذجة بالمعادلة الهيكلية باستخدام برنامج  

 دوافع اختيار موضوع الدراسة:  .5
ترجع دوافع اختيار موضوع الدراسة إلى أهمية موضوعها المتمحور حول الإبداع الإداري كأسلوب عمل يقود المنظمات إلى 

التفوق التنافسي على مثيلاتها في ظل سوق شديدة المنافسة، والتخلص من فكرة أن الإبداع ينحصر  التميز في إنجاز أعمالها وتحقيق 
 فقط في الأنشطة التقنية بل يتعداه إلى الأنشطة الإدارية والإجراءات التنظيمية.

 الدراسة:مجالات  .6
 منية، المكانية، العملية للدراسة الميدانية فيما يلي: ز تتمثل المجالات ال

الزمني للدراسة:  - التربص    المجال  اتصال مع مؤسسة إجراء  العامة لمؤسسة موبيليس–يرجع أول  إلى شهر ديسمبر    -المديرية 
، أما 2023أين طلُب منا بعض الأوراق من الجامعة والتي تم إرسالها إلى المؤسسة عبر البريد لنتلقى القبول شهر فيفري  2022

مع السيد نائب مدير مديرية اليقظة الاستراتيجية   الإيميلوكان التواصل عبر    2023بداية العمل الفعلي كانت في شهر نوفمبر  
الذي لم يبخل علينا بالمعلومة ومدّنا بالوثائق الداخلية للمؤسسة، بالإضافة إلى المقابلات الشخصية مع بعض من الموظفين،  

الواردة فيه، لنحصل على    بدأنا في عملية توزيع الاستبيان الالكتروني على كافة الموظفين في المديريات المختارة وشرح العبارات
وبالتالي فقد تم تخصيص قرابة السبعة    2024عدد الردود الكافي لإجراء الاختبارات الإحصائية اللازمة في أواخر شهر ماي  

أشهر باحتساب الأشهر التي كان الموظفين فيها غير متواجدين في المؤسسة وانشغالهم بالدورات التدريبية المكثفة إضافة إلى  
اية السنة وبداية السنة الجديدة والتي تعرف ضغط عمل كبير، مما حال دون قدرتهم على إيجاد الوقت للتمعن في عبارات  أعمال نه

 الاستبيان والإجابة عليها.
المديرية العامة لمؤسسة موبيليس والواقعة بالجزائر العاصمة، باب   على مستوى   تمت الدراسة الميدانية  المكاني للدراسة: المجال   -

 الزوار، حي الأعمال.
تم بالاستعانة بالاستبيان كأداة أساسية لجمع البيانات، بحيث كانت الإجابات على مقياس  المجال العملي والبشري للدراسة: -

ليكارت الخماسي، باعتبار أن الفئة المستهدفة هي كل الموظفين بداية من ذوو المستوى التعليمي الثانوي وتقني سامي إلى غاية  
سة للإبداع الإداري ومدى ملاءمة محيط العمل لتشجيع أو  الدراسات العليا، وذلك من أجل التعرف على مستوى إدراك المؤس

تثبيط الروح الإبداعية للموظفين، بالإضافة إلى الاستبيان تم الاعتماد على المقابلات بغرض الحصول على معلومات أكثر حول  
بارات الاستبيان غير المفهومة، وزد على ذلك تم الاستفادة  المؤسسة وهيكلها التنظيمي ورؤيتها الاستراتيجية وغيرها، وشرح ع

 من هذه المقابلات في تعديل وحذف بعض العبارات التي لم تتكن تتماشى وسيرورة العمل بالمؤسسة. 
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 عرض الدراسات السابقة وتحليلها:  .7
العديد من الجهود المعرفية التي سبقتنا في دراسة جوانب هذا الموضوع على مختلف طوابع المؤسسات وهدفها: منها    توجد

المؤسسات التعليمية، الصناعية، التجارية والخدمية وغيرها، والتي ساهمت بشكل فعال في بناء معارف رصينة حول متغيرات الدراسة  
 .ومقارنة نتائجها في جانبها التطبيقي مع نتائج الدراسة الحالية في جانبها النظري

 ( بعنوان: Day & Wensley, 1988, pp. 1-20دراسة ) •
"Assessing Advantage: A framework for diagnosing competitive 

superiority " 

ركزت الدراسة على تحديد مفهوم الاستراتيجية حيث عبر عنها الباحث على أنها  "تقييم الميزة: إطار لتشخيص التفوق التنافسي" 
البحث عن حواف جديدة في السوق مع إبطاء تآكل المزايا الحالية، وأشار إلى أن التحركات الاستراتيجية الفعالة تستند إلى الرصد  

المه الكشف عن وتحديد  التنافسي الحالي إلى جانب  للوضع  التفوق على  الصحيح والثاقب  التي توفر أكبر قدر من  ارات والموارد 
التكلفة والتمايز في المستقبل، بالإضافة إلى تسليط الضوء على مصادر المزايا التنافسية ومظاهر القيمة الفائقة للعملاء، ولتحقيق 

 لاء والمنافسين للتغلب على قصر النظر المحتمل. التوازن لابد من المواءمة بين وجهات نظر العم

 " Creativity: A Key to Excellence" : بعنوان (Shukla, 1998, pp. 1-14)دراسة  •
ركزت هذه الورقة البحثية على الإبداع وعوامل نجاحه في منظمات الأعمال، حيث تمثلت المتغيرات التي تم  "الإبداع: مفتاح التميز" 

التعامل معها على أنها ناتجة عن الإبداع في: التميز، الفعالية الشخصية، الرضا الوظيفي، ومن أجل الحصول على نتائج دقيقة قامت  
عامة والباقية خاصة في ثلاثة من أكبر المدن بشمال الهند والتي لا توظف أقل من    منظمات أعمال ستة منها  10الباحثة باختيار  

مديرا    290موظف لتفادي المنظمات الصغيرة، واعتمدت على الاستبيان والمقابلة كأدوات لجمع البيانات مع عينة مقدرة بـ   1000
لتحيط بمفهوم الإبداع ونواتجه حيث تناول المحور الأول عملية   تنفيذيا بهذه المنظمات، وقامت بتقسيم أسئلة الاستبيان إلى عدة محاور

التفكير الإبداعي، المحور الثاني تناول القدرات الإبداعية، المحور الثالث ضم فقرات حول التميز والمحور الأخير تناول فقرات حول  
 ، توصلت الباحثة في الأخير إلى النتائج التالية:  SPSS الفعالية الشخصية، واتم تحليلها اعتمادا على برنامج 

 يوجد علاقة ارتباط قوية وإيجابية بين الإبداع والتميز؛  -
 يوجد علاقة ارتباط قوية وإيجابية بين الإبداع والفعالية الشخصية؛  -
 لا توجد علاقة ارتباط بين الإبداع والرضا الوظيفي؛ -
 أظهرت النتائج أن القدرة الإبداعية تفسر المزيد من التباين في التميز والفعالية الشخصية مقارنة بعملية التفكير الإبداعي.   -

 أوصت الدراسة بـ:  

التعامل مع النتائج المتوصل إليها بعناية والأخذ بعين الاعتبار أن الرضا الوظيفي هو حالة عاطفية ناتجة عن تقييم وظيفة الفرد   -
أو خبرته الوظيفية، ويبدو من المنطقي أن تكون العلاقة شبه منعدمة بين الإبداع والرضا الوظيفي، فمن أجل بلوغ مستويات 
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خاصة من الإبداع لابد من تجاوز الأعمال الروتينية التي من الممكن أن تسبب الملل والإحباط للموظف مما يقتل روح الإبداع 
 والمبادرة لديه؛ 

باعتبار أن القدرة الإبداعية أثبتت نجاعتها كمؤشر مهم في حالة التميز والفعالية الشخصية، من الضروري تحديد بعض العوامل  -
الشخصية والتنظيمية للقدرة الإبداعية، الشخصية مثل: التصميم، المثابرة، احترام الذات، الشغف بالابتكار، وبعض العوامل  

 الفكر وتحفيز الإبداع. التنظيمية مثل الحرية لتباين 
الميزة والفعالية الشخصية لا ينبغي أن يقلل من أهمية عملية التفكير الإبداعي، على  التأثير الإيجابي والقوي للقدرة الإبداعية على   -

العكس من ذلك لابد من أن تكون العملية الإبداعية متكاملة بين ثلاث عناصر مهمة لا تقل أهمية الواحدة منها عن الأخرى 
 وهي: الفرد المبدع، القدرة الإبداعية وعملية التفكير الإبداعي. 

 بعنوان:   (Palo, 2003, pp. 123-134)دراسة  •
» Achieving corporate excellence through creativity management   « 

وهي دراسة نظرية كان الهدف منها تسليط الضوء على أهمية الإبداع في الأعمال  "تحقيق التميز المؤسسي من خلال إدارة الإبداع"  
الاستراتيجية على اختلاف القطاع الذي تنتمي إليه، حيث اعتبر الباحث أن الإبداع أمر ضروري لاكتساب الميزة التنافسية وأن 

درة على إدارة إبداع قوتها العاملة، مهما كانت المهمة  المنظمات الوحيدة القادرة على الاستمرار والازدهار هي تلك المنظمات القا
صعبة على المدراء، لذلك صمم الباحث في هذه الدراسة مجموعة من الاستراتيجيات التي تساعد المدراء على تجديد القدرة الإبداعية  

 :  للموظفين وبالتالي جعل الأعمال أكثر وضوحا وربحية، وصنفها إلى أربعة استراتيجيات مهمة هي
 تطوير وإثبات القدرات؛ -
 الفهم الجيد للدور الذي يقدمه المدير، ومسؤولياته والتحديات المحيطة به؛ -
تحديد العوامل التي تدعم وتعزز الإبداع وهي: بيئة العمل، المواءمة )الدرجة التي تدعم بها مصالح وتصرفات كل موظف الأهداف   -

التصميم التنظيمي   للمنظمة(،  التفكير، مشاركة المعلومات، الرئيسية  التنوع، تشجيع  الموارد، تشجيع  العضوي )المصفوفات(، 
 التعلم المستمر، التواصل، المكافآت.

تجنب العوامل التي تقتل الإبداع وهي: الخوف من تقييم الأداء، المراقبة الصارمة، المكافأة قد يكون لها تأثير عكسي على الفرد   -
المبدع، المنافسة والسعي لمطابقة ما يقدمه المنافس يحد من اكتشاف الأفكار الجديدة، التقيد بكيفية واحدة لأداء العمل والتعامل 

 لمشكلات، الدوافع الخارجية. مع المواقف وحل ا
 بعنوان:   (Tuominen & Hyvonen, 2004, pp. 277-293)دراسة  •

 "Organizational Innovation Capability: A Driver for Competitive 
Superiority in Marketing Channels  " 

درست هذه الورقة البحثية التفاعل بين الابتكار  "القدرة على الابتكار التنظيمي: قائد إلى التفوق التنافسي ف قنوات التسويق" 
التنافسي   المبيعات، ]والتفوق  الربحي، حجم  الهامش  الربح،  المالي والمتضمن )مستوى  الأداء  بعد  أساسيين هما:  ببعدين  معبر عنه 

المسؤولية   بالموظف،  الاحتفاظ  الموظف،  رضا  العميل،  وفاء  العميل،  )رضا  والمتضمن  المضافة  الأداء  قيمة  وبعد  السوق(  مشاركة 
في سياق إدارة قنوات التسويق، اتبع الباحثان من أجل معالجة الإشكالية المطروحة المنهج   [الاجتماعية، رضا أصحاب المصلحة(
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مع  الاستكشافي نظرا لمحدودية المعرفة المسبقة نسبيا بالعلاقات بين المتغيرات الحالية، كما تم الاعتماد على الاستبيان كأداة أساسية لج
شركة في فنلندا التي تمثل المنتجات الاستهلاكية والمنتجات والخدمات    1400البيانات والمعلومات حيث تم توزيعه على عينة مقدرة بـ  

الإحصائية من بينها تحليل التباين، تحليل   الاختباراتردا صالحا للتحليل، حيث استخدمت العديد من    327ية وتم تلقي  التجار 
تمييزي متعدد المجموعات لاختبار الفرضيات ولتوليد مجموعة من الأدلة التجريبية على وجود اختلافات كبيرة في القدرة على الابتكار  

ة والإدارية تلعب دورا رئيسيا التنظيمي بين الشركات التي تم فحصها، توصل الباحثان في هذه الدراسة إلى أن الابتكارات التكنولوجي
في فهم كيفية تحقيق التفوق التنافسي في قنوات التسويق المتطورة باستمرار، فالقدرة على الابتكار حسب الباحثين تتعلق بعمليتين  

منتجات مهمتين: الأولى هي عملية الابتكار التكنولوجي التي تنطوي على إنشاء القيمة )قيمة العميل( من خلال عرض خدمات أو  
جديدة أو تحسين خدمات أو منتجات موجودة من قبل، والثانية هي عملية الابتكار الإداري التي تنطوي على تخصيص القيمة  
القوى   تقييد  القادرة على  المنظمات غير  السوق، وغالبا  من  الأرباح  التنافسية واستخراج  القوى  تقييد  طريق  الثابتة( عن  )القيمة 

تكار الإداري تكون غير قادرة على إدراك القيمة التي أحدثتها جراء الابتكار التكنولوجي، فالابتكار الإداري التنافسية من خلال الاب
 يرتبط بالأداء وتسيير العمل، وفي ما يلي مجموع النتائج المتوصل إليها:  

 القدرة على الابتكار هي شرط أساسي للتفوق في أداء الأعمال؛  -
 القدرة على الابتكار تؤثر بشكل إيجابي على التفوق التنافسي القوي في ظل ظروف غير مؤكدة في بيئة القناة التسويقية؛  -
النتائج المتعلقة بالرابط بين الابتكار والأداء لا تؤكد فقط المساهمات المنفصلة للابتكارات الإدارية والتكنولوجية في تعزيز  -

 القدرة التنافسية للشركات، بل تدعم أيضا أوجه التآزر بين القدرتين من أجل تحقيق نتائج مثالية؛
 التغيرات والطوارئ الخارجية تؤثر بقوة على التفاعل بين الابتكار والأداء.  -
 بعنوان:  (Bhattacharyya.S & Job P A, 2007, pp. 53-63)دراسة  •

«Creativity and Innovation for Competitive Excellence in Organizations» 

الهدف من هذه الدراسة هو تطوير نموذج يربط بين الإبداع والابتكار  "الإبداع والابتكار من أجل التميز التنافسي ف المنظمات" 
  والتميز التنافسي التنظيمي، حيث تمت بالاعتماد على المقابلة كأداة رئيسية في التحليل التي تمت مع المدير العام ومساعد المدير وستة 

 Gandhi National Qualityالحائزة على جائزة التميز    Poppy Umbrella Martمن كبار المديرين التنفيذيين في شركة  

Award    بولاية كيرالا    1999في عام إلى تحديد    بالولاياتالواقعة  الدراسة  الباحثان من خلال هذه  الأمريكية، حاول  المتحدة 
 ، توصلت الدراسة إلى النتائج التالية:التميز التنافسي التنظيميوالابتكار التنظيمي التي تقود إلى تحقيق  الإبداع التنظيميمحددات 

تسمح محددات الإبداع التنظيمي والابتكار التنظيمي مثل: الاستراتيجية، القيادة، الثقافة التنظيمية، المناخ التنظيمي بإنتاج  -
 منتجات مبتكرة عالية الجودة تقود إلى التميز والتفوق التنافسي؛ 

 يعتبر الإبداع التنظيمي عاملا مهما من عوامل تحقيق التميز التنظيمي.  -
 توصي الدراسة بضرورة إجراء بحوث كمية من أجل اختبار نموذج الدراسة المقترح. 

 : بعنوان (Moharana & Nath, 2008, pp. 104-116)دراسة  •
« Fostering Creativity and Innovation for Excellence » 
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الهدف من هذه الدراسة هو إلقاء الضوء على أهمية الإدارة المبدعة التي تخلق وتدفع    " ميز"تعزيز الإبداع والابتكار من أجل الت
حيث يرى أصحاب البحث أن المنظمات المبدعة هي الأكثر قدرة على المنافسة    ،المنظمة نحو تحقيق التميز والتفوق على المنافسين

بحيث تستجيب بشكل خلاق للفرص والتهديدات وتعمل على    ،والبقاء باعتبارها أكثر حساسية لاتجاهات السوق والتكنولوجيا
باستمرار   المتغيرة  الأعمال  مشكلات  مواجهة  تستطيع  حتى  لها  اللازمة  الإمكانات  وتسخير  الإبداعية  القدرات  ظهور  تشجيع 

 ، توصلت الدراسة إلى جملة من النتائج تتمثل في:واستكشاف الطرق والأفكار الجديدة لذلك
 الشركات الناجحة تعتبر الإبداع والابتكار كوظيفة أساسية تحتاج إلى الإدارة؛  -
 يتم إدارة الإبداع والابتكار من خلال تطوير منتجات جديدة بناء على احتياجات العملاء؛  -
 تكافؤ الإدارة المبدعة الموظفين المبدعين وتتجنب معاقبتهم، وتتقبل الفشل والخطأ؛ -
 ؛ لا ينجو فحسب، بل يزدهر في الواقع حيث الإبداع ، تؤدي الإدارة الأفضل للإبداع إلى تطوير شركة مبتكرة حقًا -
 . الأفكار الإبداعية بحاجة إلى مدير قوي له شغف قادر على تجسيدها والدفاع عنها -

  ز العوامل التي تعزز الإبداع. هذه الأدوار والمسؤوليات المتعددة ياستئصال العوامل التي تقتل الإبداع وتحفوتوصي بأنه على المديرين  
 .إلى جانب الكفاءات الإدارية المرتبطة بها هي المكونات الأساسية لتحسين الإدارة الإبداعية

 بعنوان:  (Dervitsiotis, 2008, pp. 37-55)دراسة  •
«Developing Sustainable Competitive Advantage through Operational 

Excellence and Adaptation Excellence with Value-Innovations » 
الهدف من هذه الدراسة  "تطوير الميزة التنافسية المستدامة من خلال التميز التشغيلي والتميز ف التكيف مع ابتكارات القيمة" 

  التميز والمواهب التي يتمتع بها الموظفون من أجل تحقيق    والإبداعهو إلقاء الضوء على أهمية ابتكارات القيمة والمعارف الضمنية  
التشغيلي الذي يقود المنظمة إلى تحقيق الأهداف الاستراتيجية بكفاءة وفعالية، إلا أن الباحث يشير إلى كون بلوغ المنظمة إلى هذه  

 في ظل بيئة شديدة وسريعة التغير، توصلت الدراسة إلى النتائج التالية:  لتحقيق التفوق التنافسي الدرجة من التميز غير كافٍ 
الطريقة الوحيدة لتطوير ميزة تنافسية مستدامة هي استكشاف فرص جديدة من خلال تطوير عملية ابتكار ذات قيمة   -

 عالية مدركة لدى العميل؛ 
بل   - المنظمة  تطرحها  التي  الجديدة  الخدمات  أو  المنتجات  صورة  مرئيا في  فقط  نراها  القيمية لا  إلى  الابتكارات  تتعداها 

 الشبكات والتصاميم التنظيمية التي لابدّ أن تتمتع بمرونة وقوة لمواجهة التغيير السريع في بيئة الأعمال؛ 
تحقيق التفوق التنافسي في المقام الأول يرجع إلى قدرة المنظمة على الابتكار بفعالية وكفاءة في تطوير المعارف الجديدة   -

 والمهارات اللازمة للقيام بذلك بشكل مستمر. 
الصفحات  2010)العطار،  دراسة   • دراسة  "بعنوان    (68- 52،  التنافسي  التفوق  تحقيق  ف  الأزرق  المحيط  فلسفة  دور 

هدفت الدراسة إلى تشخيص دور فلسفة المحيط الأزرق    " استطلاعية لآراء عينة من العاملين ف شركة زين للاتصالات ببغداد
الممثلة بأبعادها )الاستبعاد، التقليص، الزيادة، الابتكار( في تحقيق التفوق التنافسي الممثل بمؤشراته )التكلفة، الجودة، المرونة،  

فردا، حيث   30د البالغ حجمها  التسليم، الإبداع( من خلال استطلاع آراء عينة من العاملين في شركة زين للاتصالات ببغدا
تم اتباع المنهج الاستطلاعي أما في الجانب التطبيقي فتم الاعتماد على الاستبيان كأداة أساسية لجمع البيانات وتحليلها بالاستعانة 

 وأسفرت النتائج عن ما يلي:   SPSSببرنامج 
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 يدرك العاملين بشركة زين للاتصالات أهمية أبعاد فلسفة المحيط الأزرق ومؤشرات التفوق التنافسي؛  -
 وجود علاقة ارتباط ذات دلالة إحصائية معنوية بين فلسفة المحيط الأزرق بأبعاده والتفوق التنافسي بمؤشراته؛   -
 ؛  %66وجود علاقة تأثير ذات دلالة إحصائية معنوية لفلسفة المحيط الأزرق في تحقيق التفوق التنافسي بمؤشراته بما نسبته  -
 يوجد اتفاق شبه تام بين العاملين حول تبني الشركة لأبعاد فلسفة المحيط الأزرق وتحقيقها للتفوق التنافسي؛  -
 نال بعد التقليص الأهمية النسبية الأكبر والأكثر وضوحا لدى العاملين بالشركة؛ -
 نال بعد الإبداع الأهمية النسبية الأكبر والأكثر وضوحا لدى العاملين بالشركة. -

 توصي الدراسة بـ:  
 تعزيز العمل بفلسفة المحيط الأزرق على نحو أفضل؛  -
 التأكيد على أهمية عامل الابتكار وتوفير المناخ التنظيمي الملائم للكوادر البشرية لحثهم على طرح الأفكار الجديدة والمبتكرة؛  -
 تفعيل دور قسم البحث والتطوير بالشركة محلّ الدراسة.  -

 : تحمل عنوانوالتي  (Roy & Gupta, 2013, pp. 7-14)دراسة  •
 "Factors affecting managerial creativity " 

ة حول العوامل المؤثرة في الإبداع الإداري يإلى إجراء دراسة تحليل  ورقة البحثيةهدفت هذه ال  "العوامل المؤثرة ف الإبداع الإداري"
مستجيبا من  50اتبع فيها الباحثين المنهج الاستكشافي لمحاولة فحص العوامل التي نؤثر على الإبداع الإداري حيث تمثلت العينة في 

وتم التحليل   تبانةاس 100توزيع  الشركات العاملة في مجال الوسائط المطبوعة والالكترونية وباستخدام طريقة أخذ العينات الملائمة تم
مؤثرة عوامل    تبين وجود ثمانية  نتيجة للتحليل، و SPSS V.19وبرمجية الحزمة الإحصائية    Ms EXEL 2007باستخدام برنامج  

 .التمكين، التحدي الدائم: التفكير المتباين، ثقافة التعلم، الإدارة الوظيفية، القيادة الحكيمة، التغيير التنظيمي، النهج التقدمي، هي

في الأخير إلى أن أكثر العوامل تأثيرا في الإبداع الإداري هي التفكير المتباين تليها بنسب أقل العوامل الأخرى على الدراسة وصلت  ت 
عكس كل من الإدارة الوظيفية، القيادة الحكيمة، النهج التقدمي التي كان لها تأثير كبير على الإبداع الإداري في وسائط الإعلام  

 ـ:  ه، توصي الدراسة بنة ذلك أن المديرين فيها يشجعون الإبداع ويقترحونه ويدعمو الكترونية مقارنة بالتقليدي

وذات    ضرورة إجراء المزيد من الدراسات المتعمقة حول الإبداع الإداري في البيئات التنظيمية على مستوى نطاق جغرافي أكبر -
 قدرة أكبر على التركيز على طريقة بناء بيئات عمل أكثر ملاءمة للإبداع والابتكار؛ 

 على المنظمة أن تنتهج التميز كأسلوب عمل وتعطيه الأولوية حتى وإن كانت النتائج غير إيجابية على المدى القصير؛  -
ينبغي على المنظمة أن توفر بيئة عمل آمنة متسامحة مع الأخطاء وتشجع التعلم وتحث على المخاطرة من أجل نتائج أفضل على  -

 المدى الطويل؛
 إنشاء برامج تدريب وتطوير موجهة للممارسين والمدراء في المنظمات تساعد على بناء بيئات تعزز الإبداع؛  -
إلى جانب الفوائد المالية الواضحة التي تتحقق نتيجة نجاح الشركة في الابتكار، ينبغي على المديرين إجراء مراجعة حسابات   -

 مبتكرة للمنظمة لإثبات الحقائق والتمكن من تتبع التحسينات. 
دور إدارة علاقة الزبون ف تحقيق التفوق التنافسي  "بعنوان    (654-625، الصفحات  2015)شرفي و كواشي ،  دراسة   •

هدفت الدراسة إلى تحليل دور علاقة إدارة الزبون في تحقيق التفوق التنافسي بمؤسسة  "  دراسة حالة مؤسسة موبيليس الجزائر-
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موبيليس، من أجل ذلك اتبع الباحثان المنهج الوصفي والمنهج التحليلي في الجانب النظري من أجل التعرف على متغيرات  
الدراسة وضبط المفاهيم، وتم الاعتماد على الاستبيان كأداة أساسية لجمع المعلومات حيث تم تصميم استمارتين الأولى موجهة  

موظفين تم اخيارهم اختيار عشوائي، والثانية    10لمباشر بالزبائن والذين بلغ عددهم  لموظفي مؤسسة موبيليس ذوو الاتصال ا
زبونا تم اخيارهم   60موجهة للزبائن المشتركين بخدمات المؤسسة من أجل قياس رضاهم ودرجة ولائهم للمؤسسة، بلغ عددهم 

الاستبيانات، تم تحليل الإجابات الواردة باستخدام  اختيار عشوائي، بالإضافة إلى المقابلة من أجل تأكيد الإجابات الواردة في 
 وكان من بين الاستنتاجات المتوصل إليها ما يلي: ، Ms EXCELبرنامج 

 العلاقة بين مؤسسة موبيليس وزبائنها جيدة؛   -
 يدرك الموظفون بالمؤسسة أهمية الزبون ويسعون إلى إرضائه ويهتمون بالسرعة في تقديم الخدمة؛  -
 تجري مؤسسة موبيليس دورات تكوينية لموظفيها من أجل تعميق معارفهم في مجال خدمة الزبائن؛ -
مؤسسة موبيليس: السعر المناسب، الجودة، السمعة الحسنة دلالة على تنوع المزايا من بين أسباب اختيار الزبائن التعامل مع   -

 التنافسية التي تمتلكها مما يؤدي بها إلى تحقيق التفوق على المنافسين؛ 
 تتيح مؤسسة موبيليس المعلومات لزبائنها حول الخدمات والعروض التي تقدمها مما يجعلهم على اطلاع كامل بآخر المستجدات.  -
"دور القيادة الإدارية ف تحقيق التفوق التنظيمي من  بعنوان    ( 54-29، الصفحات  2019)بن أحمد و حمياني،  دراسة   •

الهدف من هذه الدراسة هو إبراز  "    ة الجلفة يدراسة حالة وحدة موبيليس بولا  خلال تنمية القدرات الإبداعية للموظفين 
دور القيادة الإدارية في تحقيق التفوق التنظيمي واختبار أثر المتغير الوسيط المتمثل في القدرات الإبداعية )الأصالة، الطلاقة،  

على تحقيق    المرونة، الحساسية للمشكلات، المخاطرة، القدرة على التحليل( وهل توجد فعلا علاقة معنوية إيجابية لهذه القدرات
المنهج   النظرية والتطبيقية تم استخدام  الموضوع  المناسب ومن أجل الإحاطة بجوانب  القيادي  النمط  اتباع  التفوق من خلال 

موظفا وموظفة بوحدة موبيليس بولاية الجلفة، والتي تم   28الوصفي التحليلي وتصميم استبيان تم توزيعه على عينة مقدرة بـ  
 ، وكانت النتائج كالتالي: AMOSو  SPSSمجي تحليلها باستخدام برنا

تتمتع المؤسسة المدروسة بمستويات عالية من القدرات الإبداعية والتفوق التنظيمي في حين كان مستوى القيادة الإدارية   -
 متوسطا؛  

 يوجد أثر دال معنويا للقيادة الإدارية على التفوق التنظيمي؛ -

 للقدرات الإبداعية تأثير معنوي إيجابي على العلاقة بين القيادة الإدارية والتفوق التنظيمي.  -

 ويوصي أصحاب البحث مسؤولي المؤسسة بـ:   -
 تشجيع الإبداع والمنافسة الإيجابية بين الموظفين مما يؤدي إلى تحسين الأداء وبالتالي بلوغ التميز التنظيمي؛ -

دور الإبداع الإداري ف التميز التنظيمي للوزارات  "بعنوان    (150- 134، الصفحات  2018)حجازي و طنبور،  دراسة   •
يهدف الباحثان من خلال هذه الدراسة إلى إبراز دور الإبداع الإداري بأبعاده )الأصالة،  " ف المحافظات الشمالية الفلسطينية

الطلاقة، المرونة، الحساسية للمشكلات( في تحقيق التميز التنظيمي الممثل بالأبعاد التالية )القيادة، الموارد البشرية، العمليات، 
  458أجل تحقيق الدراسة الميدانية تم توزيع استبيان على عينة حجمها    المعرفة(، اتبع الباحثان المنهج الوصفي الارتباطي ومن

 وكانت النتائج كالتالي:   SPSSعاملا في وزارات العمل المختلفة وتم تحليل نتائج الاستبيان بالاعتماد على برنامج 
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 يتواجد الإبداع الإداري بمستوى مرتفع في الوزارات الفلسطينية؛  -
 الفلسطينية؛   الوزاراتيتواجد التميز التنظيمي بمستوى مرتفع في  -
بين كل بعد من أبعاد الإبداع الإداري والدرجة الكلية له   0.05يوجد علاقة ارتباط ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة   -

 ؛ 0.561و  0.369بين   Pearsonقيمة معامل  تراوحتحيث 
بين كل بعد من أبعاد التميز التنظيمي والدرجة الكلية له   0.05وجود علاقة ارتباط ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة   -

 ؛  0.863و  0.751بين   Pearsonحيث تراوحت قيمة معامل 
بين أبعاد الإبداع الإداري وأبعاد التميز التنظيمي حيث    0.05يوجد علاقة ارتباط ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة   -

 ؛  0.879و  0.454بين   Pearsonتراوحت قيمة معامل 
 من التميز التنظيمي؛   %39الإبداع الإداري يفسر ما نسبته   -
تعزى إلى    الفلسطينيةلا توجد فروق بين متوسطات وجهة نظر العاملين حول الإبداع الإداري والتميز التنظيمي في الوزارات   -

 متغيري النوع الاجتماعي، المؤهل العلمي؛
تعزى إلى متغيري    الفلسطينيةتوجد فروق بين متوسطات وجهة نظر العاملين حول الإبداع الإداري والتميز التنظيمي في الوزارات   -

 الخبرة، الموقع الوظيفي.  
 أوصت الدراسة بـ:  

 الاهتمام بعوامل الإبداع من أجل بناء بيئة تنظيمية مساندة ومحفزة للتميز والإبداع؛   -
 ضرورة تبني استراتيجية الإبداع الإداري من أجل تميز أداء الوزارات الفلسطينية؛  -
 ضرورة تدريب الموظفين على ممارسة الأساليب المختلفة للإبداع الإداري.  -

 تبني نهج القيادة الديمقراطية لما له من أثر إيجابي على تعزيز القدرات الإبداعية وبالتالي تحقيق التفوق التنافسي. -
"  دراسة حالة مؤسسة موبيليس - أثر التعلم، الإبداع، المعرفة ف تحقيق تميز المنظمة  "بعنوان:    (2020/ 2019)لبوخ،  دراسة   •

وهي أطروحة دكتوراه هدفت من خلالها الباحثة إلى قياس أثر التعلم، الإبداع، المعرفة في تحقيق التميز المنظمي بمؤسسة موبيليس  
الجزائرية متبعة في ذلك المنهج الوصفي من أجل وصف متغيرات الدراسة والتعريف بها وتحديد مفاهيمها، أما الجانب التطبيقي  

إطارا  في ثلاث    107بانة كأداة أساسية لجمع البيانات المعلومات حيث تم توزيعها على عينة مقدرة بـ فتم بالاعتماد على الاست
  SPSSمهور العام، استعانت الباحثة ببرنامج  مديريات هي: مديرية الموارد البشرية ومديرية التكوين ومديرية توزيع مبيعات الج

 لتحليل الاستبانات، وتوصلت إلى نتائج مفادها:  
 وجود أثر دال إحصائيا لممارسات التعلم على تحقيق التميز المنظمي بأبعاده بمؤسسة موبيليس؛  -
 الإبداع على تحقيق التميز المنظمي بأبعاده بمؤسسة موبيليس؛ وجود أثر دال إحصائيا لممارسات  -
 وجود أثر دال إحصائيا لممارسات المعرفة على تحقيق التميز المنظمي بأبعاده بمؤسسة موبيليس؛  -
 وجود علاقة ارتباط دالة إحصائيا لممارسات التعلم على تحقيق التميز المنظمي بأبعاده بمؤسسة موبيليس؛  -
 وجود علاقة ارتباط دالة إحصائيا لممارسات الإبداع على تحقيق التميز المنظمي بأبعاده بمؤسسة موبيليس؛  -
 وجود علاقة ارتباط دالة إحصائيا لممارسات المعرفة على تحقيق التميز المنظمي بأبعاده بمؤسسة موبيليس؛  -
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 وكان من بين التوصيات ما يلي:  

 استقطاب الكفاءات والمواهب والاستثمار في رأس المال المعرفي لتشجيع الإبداع الذي يحقق التميز؛   -
بالانتماء   - قدراتهم ودعم شعورهم  لمعرفة  للعاملين  الفرصة  الهرمية لإتاحة  الأفقية غير  الحديثة  التنظيمية  بالهياكل  الاهتمام 

 والكفاءة في تطوير العمل بما يحقق التميز المنظمي؛
 تسخير التعلم، الإبداع، المعرفة لتحسين سمعة وهيبة المؤسسة وجذب الزبائن؛ -
 ضرورة تحديد رسالة وقيمة تميز للمؤسسة.  -
  (Ramayani, Veranita, Hendrayati, Ajizah, & Bastian, 2020, pp. 28-33)دراسة  •

 The influence of creativity and innovation on competitive »" بعنوان: 
excellence on CV. Tory catering Bandung (SMEs) »  " 

)المؤسسات الصغيرة    Bungungبـ    CV. Tory catering"تأثير الإبداع والابتكار على التميز التنافسي ف شركة  
هدفت هذه الدراسة إلى تحليل أثر الإبداع والابتكار على التميز التنافسي في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة حيث أقام    والمتوسطة("

وهي عبارة عن مؤسسة مختصة بمجال الطعام أي إنتاج الطعام    CV. Tory cateringالباحثون الدراسة الميدانية على مؤسسة 
بالطلبيات الكبيرة وإيصاله للعملاء لإقامة الحفلات أو الولائم، وكانت منهجية البحث المتبعة هي طريقة البحث الكمية مع تقنيات  

عميلا   120لمكتبي، قام أصحاب البحث بتوزيع استمارة الاستبيان على  جمع البيانات المتمثلة في المراقبة، المقابلة والاستبيان والمسح ا
للتحليل باستخدام برنامج    92للشركة وتحصلوا على   المتمثلة في:   SPSS V.16إجابة صالحة  الكمية  باتباع بعض الأساليب 

 ، معامل التحديد وتحليل الارتباط. Pearsonحساب معامل 

 توصل أصحاب البحث إلى الاستنتاجات التالية: 

 تطبق الشركة محلّ الدراسة الإبداع؛   -

تطبق الشركة محلّ الدراسة الابتكار حيث تسعى إلى إنتاج منتجات غذائية صحية، تحسين النكهات خاصة على المنتجات  -
 الشائعة الاستهلاك، لا تحاكي الشركة متعهدي الطعام الآخرين وتختلف عنهم؛  

 فيوجد تأثير إيجابي بين الإبداع والتميز التنافسي؛   0.699استنادا إلى نتائج معاملات الارتباط والتي كانت مقدرة بـ  -

 فيوجد تأثير إيجابي بين الابتكار والتميز التنافسي؛  0.700استنادا إلى نتائج معاملات الارتباط والتي كانت مقدرة بـ  -

فهذا يعني وجود تأثير إيجابي بين الإبداع والابتكار على  0.655استنادا إلى نتائج تحليل الانحدار الخطي المتعدد المقدر بـ  -
 التميز التنافسي؛ 

تبذل الشركة جهودا كبيرة لمعالجة المشكلات وتحسين مراقبة معايير جودة المنتج قبل الإنتاج وإجراء البرامج التدريبية لتطوير   -
 مهارات الموظفين.  

 بناء على الاستنتاجات المقدمة أوصت الدراسة بـ:  
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 تتبع اتجاهات وأذواق المستهلكين الشائعة في المجتمع وتغيير القوائم وتجديدها وفقا لذلك؛   -

 مراقبة وتحسين معايير الجودة للمنافسة بشكل أفضل؛ -

 إجراء تدريب للموظفين وزيادة معارفهم وحثهم على التفكير في إنشاء منتجات مبتكرة؛ -

 إضافة مرافق في قسم الإنتاج وتزويد الشركة بأدوات الطهي الأكثر تطورا لكسب أسبقية الوقت والتسليم في الوقت المحدد.  -
الصفحات  2020)التويجري،  دراسة   • لجامعة  "بعنوان    (535- 511،  التنافسية  الميزة  تحقيق  ف  ودوره  التنظيمي  التميز 

السعودي العربية  المملكة  الميزة    "2030ة  القصيم ف ضوء رؤية  التنظيمي في تحقيق  التميز  الباحثة هو تحديد دور  هدف 
بتوزيع   الوصفي وقامت  المنهج  اتبعت  الموضوع  السعودية، ومن أجل معالجة  للجامعات  القصيم كنموذج  التنافسية في جامعة 

 لتي توصلت إليها مايلي:  عضوا من رؤساء الأقسام الإدارية والأكاديمية، من بين النتائج ا  149استبيان على عينة مقدرة بـ  
 أن التميز التنظيمي متوفر بدرجة متوسطة في الجامعة المدروسة؛   -

 الميزة التنافسية محققة بدرجة متوسطة؛   -

 يؤثر التميز التنظيمي على الميزة التنافسية من خلال قدرته على التنبؤ بمستوى الميزة التنافسية الممكن تحقيقها مستقبلا.  -

 وتوصي بـ:  

 على الجامعة أن تتبنى هيكلا تنظيميا يتمتع بالمرونة الكافية؛   -

 تعزيز وتشجيع مشاركة جميع الأطراف في اتخاذ القرارات ووضع الخطط؛ -

 نشر ثقافة الإبداع داخل المنظمة؛ -

 استقطاب الموارد البشرية المؤهلة لتحقيق التميز في الأداء؛ -

 منح حوافز مادية ومعنوية للموظفين المتميزين كدافع لهم لتقديم الأفضل.

الصفحات  2020)حواطي و دروم،  دراسة   • "السلوك الإبداعي ومساهمته ف دعم متطلبات  بعنوان    (163-184، 
التأمين الجزائرية بولايتي الجلفة والأغواط"- ‌‌التميز المؤسسي منها    دراسة عينة من شركات  الأثر هو  الهدف  تحديد 

الذي يمارسه السلوك الإبداعي لموظفي شركات التأمين الجزائرية لولايتي الجلفة والأغواط على دعم متطلبات التميز، ومن  
أجل تحقيق الدراسة اتبع الباحثان المنهج الوصفي التحليلي في الجانب النظري، أما في الجانب التطبيقي اتبعا منهج دراسة  

مبحوثا، واعتمدا على الأبعاد التالية للسلوك الإبداعي )القدرة على  71تمارة على عينة بلغ عددها  حالة أين تم توزيع اس
قياسه   فتم  المؤسسي  التميز  أما  الإبداع(  تشجيع  الاتصالات،  المجازفة، سعة  التغيير، روح  القدرة على  المشكلات،  حل 

المتعاملين،  )كسب  وهي  متطلباته  على  الاجتماعية    بالاعتماد  المسؤولية  البشري،  المورد  في  الاستثمار  الفعالة،  القيادة 
 التي توصل إليها الباحثان ما يلي:  النتائج والأخلاقية( من بين 
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 جيدا متغيرات الدراسة؛   نو المبحوثيدرك  -
 يؤثر السلوك الإبداعي بأبعاده على التميز المؤسسي ماعدا بعدي )روح المجازفة وسعة الاتصالات(؛ -
 يؤثر السلوك الإبداعي إجمالا على التميز المؤسسي؛   -
 لا يوجد فروق في إدراك متغيرات الدراسة تعُزى إلى الجنس والعمر ونوع المؤسسة؛   -
 توجد فروق في إدراك متغيرات الدراسة تعُزى إلى الخبرة واسم المؤسسة.  -

 وتوصي الدراسة بـ:  

 ينبغي على القائمين على المؤسسات محلّ الدراسة تبني الأفكار الجديدة، وتنمية السلوك الإبداعي لدى العاملين؛   -
 منح الحرية والاستقلالية للعاملين حين تأديتهم لمهامهم والاستماع لمقترحاتهم؛   -
 خلق جو من التفاعل بين الأفراد وفتح قنوات الاتصال بينهم حتى تسهل عملية انتقال المعلومات؛  -
 التعرف على معيقات السلوك الإبداعي ومحاولة معالجتها؛   -
 نشر ثقافة التميز لدى العاملين وتحديد المتطلبات اللازمة له وتوفيرها.  -
 بعنوان: (Gul, 2020, pp. 17-31)دراسة  •

 "Digital business strategies and competitive superiority  " 
التنافسي"   والتفوق  الرقمية  الأعمال  التفوق "استراتيجيات  تحقيق  الرقمية في  الأعمال  استراتيجيات  أهمية  المقالة  هذه  ناقشت 

يا  التنافسي، إذ اتجهت المنظمات اليوم بفعل ازدياد قوة المنافسة إلى تنفيذ الابتكارات في استراتيجياتها والتي تتعلق أساسا بالتكنولوج
أن المنظمات والشركات قادرة على تطوير ميزتها التنافسية من خلال   والمعلوماتية والبرمجيات، إذ يشير الباحث إلى نقطة مهمة مفادها

شركة   غرار  على  نجاحا كبيرا  حققت  عالمية  شركات  عن  أمثلة  وأعطى  الرقمية  الأعمال  بيئة  في  جديدة  استراتيجيات  إنشاء 
Facebook  ،Netflix  ،Google  اجع لتنفيذها للمعايير الجديدة للاستراتيجيات الرقمية مثل دخول السوق  وغيرها وذلك ر

والإنتاج والتخزين ومكان العمل والالتزام التنظيمي وأسلوب الاتصال والهيكل التنظيمي بما يطابق نهج العميل الجديد المتجه نحو  
 الأساليب المبتكرة في استخدام الشركات الخاصة. 

ويختم الباحث مقالته بتوصيات مهمة مفادها أن ريادة الأعمال الرقمية ستحتل مكانة مهمة في عالم الأعمال، وأن الشركات غير  
القادرة على بناء استراتيجية رقمية ونموذج أعمال جديد ستخسر ميزتها التنافسية ومكانتها السوقية، لذا على المنظمات أن تستخدم 

افتها وأهدافها وهيكلها وعملياتها لتجاوز توقعات العملاء، إضافة إلى ضرورة توفير الحكومة لمراكز تقدم استشارات  التقنيات المناسبة لثق
 وبرامج تدريبية لأصحاب المشاريع على التحول الرقمي. 

الصفحات  2021)يحياوي و بوعلاق،  دراسة   • أثر الإدارة  "بعنوان    (336-349،  النمذجة بالمعادلة الهيكلية ف تحليل 
هدفت  ،  "بالذكاء ف تحقيق التفوق التنافسي لوكالات موبيليس بالشرق الجزائري باستخدام طريقة المربعات الصغرى الجزئية 

هذه الدراسة إلى تحليل أثر الإدارة بالذكاء في تحقيق التفوق التنافسي بمجموعة من وكالات الشرق لمؤسسة موبيليس للاتصالات 
بالجزائر، وقد استخدمت الباحثتان المنهج الوصفي التحليلي ومنهج دراسة الحالة لتحقيق هذه الدراسة بالاعتماد على الاستبيان 

 حيث تم التوصل إلى نتائج مفادها:   Smart PLS3و  SPSSv26حليل بالاعتماد على مخرجات برنامجي لجمع البيانات والت
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لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية للذكاء الاستراتيجي والذكاء التنافسي على التفوق التنافسي بمؤسسة موبيليس للاتصالات،  -
 ؛  ؤسسةلمأما بالنسبة للذكاء العاطفي والإدارة بالذكاء فيوجد لهما أثر ذو دلالة إحصائية على التفوق التنافسي با

إلى   - بنسب ضعيفة  إلا  الجودة والإبداع  تظهر في تحقيق  تسييرها لا  فعالية  أن  إلا  بالذكاء  إدارة  موبيليس  لدى مؤسسة 
 متوسطة؛ 

 هناك ضعف في تقديم الجودة والإبداع بالشكل المطلوب. -

 أوصت الدراسة بـ: 

 أهمية في تحديد البدائل التنافسية الملائمة؛ ضرورة التعمق في دراسة وفهم الذكاء الاستراتيجي وتطبيقه في المؤسسة لما له من   -

الاهتمام بالذكاء التنافسي فهو يعتبر مصدر المعلومات والمعرفة حول نقاط قوة وضعف المنافسين ومتغيرات البيئة الخارجية   -
 عموما؛ 

إيلاء الاهتمام بالذكاء العاطفي فمن خلاله يكتشف المورد البشري سلوكياته ويفهمها مما يؤدي إلى تحسين الأداء والرفع   -
 من مستوى الجودة والإبداع؛ 

 لابد من تطبيق وتبني أساليب الإدارة بالذكاء كأحد الركائز الأساسية في تحقيق التفوق التنافسي؛  -

 محاولة مطابقة جودة وإبداع المنتجات والخدمات المقدمة للمعايير العالمية. -

أثر الإبداع الإداري ف تحقيق الميزة التنافسية )الدور الوسيط "بعنوان:    (433-410، الصفحات  2021)العجمي،  دراسة   •
هدفت الدراسة إلى قياس أثر الإبداع الإداري المعبر عنه بأبعاده   "لعناصر المنظمة المتعلمة ف الشركات الصناعية الكويتية(

)الطلاقة، الأصالة، التحليل، الحساسية للمشكلات( على الميزة التنافسية مقاسة بأبعادها )التكلفة، الجودة، المرونة، التسليم( 
راء الجانب النظري تم اتباع المنهج الوصفي  من خلال عناصر المنظمة المتعلمة في الشركات الصناعية الكويتية، حيث ومن أجل إث

والمنهج التحليلي، أما بالنسبة للجانب التطبيقي فقد تم الاعتماد على الاستبيان كأداة أساسية لجمع البيانات والذي وُزع على  
صالحة    استبانة  294استبانة غير مكتملة لتبقى بذلك    17منها وتم استبعاد    311مفردة تم استرداد    350عينة حجمها  

 ، أسفرت النتائج عن ما يلي:  AMOSو  SPSSللتحليل الإحصائي والذي تم بالاستعانة ببرنامجي 
بعد الطلاقة بأعلى نسبة يليه بعد التحليل ثم    حظييتواجد الإبداع الإداري بمستوى متوسط في الشركات محلّ الدراسة، حيث   -

 بعد الحساسية للمشكلات وأخيرا بعد الأصالة؛  
بعد الجودة بأعلى نسبة يليه بعد التكلفة ثم بعد  حظيتتواجد الميزة التنافسية بمستوى متوسط في الشركات محلّ الدراسة، حيث  -

 التسليم وأخيرا بعد المرونة؛
 تتواجد عناصر المنظمة المتعلمة بمستوى متوسط في الشركات محلّ الدراسة؛ -
للإبداع الإداري بأبعاده على تحقيق الميزة التنافسية بأبعادها في الشركات   0.05يوجد أثر دال إحصائيا عند مستوى الدلالة   -

 محلّ الدراسة؛



ـــامة                                                                                       ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــة ع ــــ ــــ  مقــــدمــ

 
 ع‌

 

للإبداع الإداري بأبعاده على تحقيق الميزة التنافسية بأبعادها في ضوء وجود   0.05يوجد أثر دال إحصائيا عند مستوى الدلالة  -
عناصر المنظمة المتعلمة في الشركات محلّ الدراسة، أي أن عناصر المنظمة المتعلمة كان لها دور في زيادة أثر الإبداع الإداري على  

 فسية.تحقيق الميزة التنا
 توصي الدراسة بـ:  

الميزة  - الإداري والتي من شأنها تحقيق  الإبداع  المتعلمة لما لها من دور في زيادة تطبيق أساليب  المنظمة  الاهتمام أكثر بعناصر 
 التنافسية؛ 

 الإدارية وتأهيلها وتطوير قدراتها الإبداعية؛ تدريب القيادات  -
 تشجيع الموظفين والعاملين على طرح الأفكار الجديدة ونشر ثقافة الإبداع؛  -
 تشجيع الموظفين والعاملين على اكتساب المزايا التنافسية اعتمادا على أبعاد الإبداع الإداري؛ -
 المزيد من الدراسات عنه في سبيل معرفة أهميته في تحقيق التميز المؤسسي. التوسع في المجال البحثي للإبداع الإداري وإعداد  -
ثار استخدام أنظمة ذكاء الأعمال على التميز التنظيمي من  آ"بعنوان    (132- 109، الصفحات  2022)توايتية،  دراسة   •

هدفت الدراسة إلى تحديد العلاقة  " الإداري دراسة حالة مجمع صيدال )المديرية العامة(خلال الدور الوسيط لمتغير الإبداع 
بين أبعاد ذكاء الأعمال المتمثلة في )مستودعات البيانات، التنقيب على البيانات، عمليات البيانات، المعالجة التحليلية الآنية، 

شرية، تميز الثقافة  تقنيات استعراض المعلومات( والتميز التنظيمي بأبعاده )التميز القيادي، التميز الاستراتيجي، تميز الموارد الب
التنظيمية( من خلال الدور الوسيط للإبداع الإداري الممثل بأبعاده )الأصالة، الطلاقة، المرونة، الحساسية للمشكلات( بالمديرية  

لمنهج الوصفي التحليلي أما من أجل إتمام  العامة لمجمع صيدال وذلك بهدف الحصول على معلومات دقيقة، اتبع الباحث ا
  بمجمع فردا من الإطارات والإداريين  125الجانب التطبيقي فقد اعتمد الباحث على الاستبيان كأداة أساسية حيث وزع على 

المسار   تحليل  يقيس  المراحل  متعدد  نظام  وهو  الفرضيات  لاختبار  الهيكلية  بالمعادلات  النمذجة  أسلوب  واستخدم  صيدال، 
، توصل الباحث إلى  SPSS V.25واستعان ببرنامج    AMOSوالتحليل العاملي التوكيدي وتحليل الانحدار المتعدد لنموذج  

 النتائج التالية:  
 وجود علاقة ذات دلالة إحصائية للإبداع الإداري على التميز التنظيمي في وجود أبعاد ذكاء الأعمال في مجمع صيدال؛   -
 وجود علاقة ذات دلالة إحصائية ذكاء الأعمال على الإبداع الإداري في مجمع صيدال؛   -
 لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية مباشرة لذكاء الأعمال على التميز التنظيمي في مجمع صيدال؛   -
 توجد علاقة ذات دلالة إحصائية قوية لذكاء الأعمال على التميز التنظيمي في وجود الإبداع الإداري؛   -
 يساهم الإبداع الإداري بشكل قوي في الربط بين أبعاد ذكاء الأعمال والتميز التنظيمي؛  -
 توجد علاقة ذات دلالة إحصائية مباشرة لكل أبعاد ذكاء الأعمال على التميز التنظيمي في مجمع صيدال. -

 أوصت الدراسة المؤسسات الاقتصادية بـ:  

 الاهتمام بالموظفين وتوفير الخدمات الاجتماعية والترفيهية داخل المؤسسة؛   -
 مراجعة نظام الحوافز وتحسينه بما يتناسب مع القدرة الشرائية؛  -
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 الانفتاح أكثر على التكنولوجيا والرقمنة. -
"الإبداع التنظيمي وعلاقته بأنموذج التفوق التنافسي  بعنوان  ( 385- 365، الصفحات 2022)العامري و العزال، دراسة  •

ستهدف البحث قياس العلاقة الارتباطية  احيث  بحث تطبيقي لآراء عينة من العاملين ف شركة كوراك للاتصالات/بغداد"  
الإبداع   التنافسي  التنظيميبين  ببغداد،    والتفوق  للاتصالات  التحليلي لإنجاز في شركة كوراك  الوصفي  المنهج  الباحثان  اتبع 

من خلال توزيع استبيان على عينة من العاملين في شركة كوراك للاتصالات والتي بلغ أما الجانب التطبيقي فتم  الجانب النظري،  
برنامج    64عددها   البيانات باستخدام  لقياس، و SPSSمفردة وتحليل  التالية  الأبعاد  الباحثان  بالنسبة  المتغيرات  استخدم   :

العملية والأدوات، الأفراد والمهارات، الثقافة والقيم( أما أبعاد التفوق التنافسي   ،لأبعاد الإبداع التنظيمي فشملت )القيادة والتنظيم
 ائج التالية:  النتتوصلت الدراسة إلى  ،شملت )الكلفة، الجودة، المرونة، التسليم(

 بداع التنظيمي وأبعاد أنموذج التفوق التنافسي؛ وجود علاقة ارتباطية ذات دلالة إحصائية بين الإ -
 الحفاظ على الميزة التنافسية واستدامتها أصعب من الحصول عليها، حيث يتطلب ذلك موارد بشرية قادرة على الإبداع والابتكار؛  -

 في ظل النتائج المتوصل إليها توصي الدراسة بـ: 

 التنافسية التي تؤدي إلى تفوق الشركة؛ ضرورة الاهتمام ببعد المرونة لأنه يعتبر من أهم القدرات  -
يجب أن تتصف الشركة بالإبداع الذي يتعدى قدرتها على حماية ابتكاراتها من التقليد إلى اكتشاف الفرص الجديدة في   -

 السوق واقتناصها؛
 الواسعة؛التركيز على عامل الوقت باعتباره معيار تنافسي للمنظمات الناجحة ذات القاعدة الزبائنية  -
 تخفيض التكاليف التشغيلية والنفقات الإدارية عن طريق التمتع بمزايا اقتصاديات الحجم.  -
 بعنوان:  (Thi, Van, Imran, & Thuy, 2023, pp. 1-13)دراسة  •

“Innovation and the Sustainable Competitive Advantage of Young Firms: 
A Strategy Implementation Approach” 

تبحث هذه الدراسة في تأثير الابتكار على  "الابتكار والميزة التنافسية المستدامة للمؤسسات الصغيرة: نهج تنفيذ الاستراتيجية" 
 مستوى الاستراتيجية في ابتكار العملية والابتكار على مستوى التنظيم أو الوظيفة وتأثير هذين الأخيرين على استدامة الميزة التنافسية

مة وهي أن أغلب الدراسات التي  بناء على نهج تنفيذ الاستراتيجية في المؤسسات الصغيرة بالفيتنام، إذ يشير الباحثين إلى نقطة مه
تناولت الابتكار تطرقت إليه على أنه تقديم منتج أو خدمة جديدة وأهملت الابتكار على مستوى المنظمة والدور المهم الذي يلعبه  

قادة للشركات الشابة   350ة، تم الاعتماد على الاستبيان كأداة أساسية لجمع البيانات حيث وزع على  في الحفاظ على الميزة التنافسي
  289إجابة لا تستوفي شروط التحليل الإحصائي، لذا قدُر حجم العينة في الأخير بـ    61بالفيتنام وبعد التقصي تم التخلي عن  

لتقييم قدرة النموذج المقترح على    SmartPLSببرنامج    PLS-SEMالهيكلية    مفردة، والتي تم تحليلها باستخدام النمذجة بالمعادلة
 القياس واختبار الفرضيات، وكانت النتائج كالتالي: 

 لاستراتيجية الابتكار تأثير إيجابي على ابتكار العملية بالشركات الشابة بالفيتنام؛ -
 لاستراتيجية الابتكار تأثير إيجابي على ابتكار النظام بالشركات الشابة بالفيتنام؛ -
 لابتكار العملية تأثير إيجابي على الميزة التنافسية المستدامة بالشركات الشابة بالفيتنام؛  -
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 لابتكار النظام تأثير إيجابي على الميزة التنافسية المستدامة بالشركات الشابة بالفيتنام؛  -
 والعملية والنظام عوامل مهمة في تعزيز الميزة التنافسية المستدامة بالشركات الشابة بالفيتنام؛  الاستراتيجيةتعتبر الابتكارات في   -
قدمت هذه الدراسة دليلا تجريبيا مهما على وجهة النظر القائمة على الموارد وسدت ثغرات نظرية وعملية هامة بخصوص   -

 تأثير ابتكارات الاستراتيجية والنظم والعملية على استدامة الميزة التنافسية.  
 أوصت الدراسة بضرورة القيام بالمزيد من الأبحاث حول الابتكار التنظيمي، التسويقي، الاجتماعي وعلاقتها باستدامة الميزة التنافسية.

 مكامن الاستفادة من الدراسات السابقة وتميز الدراسة الحالية:  .8
الدراسة، حيث سمحت تلك   المتعلق بمتغيرات  النظري  الجانب  إثراء  المختارة مساهمة فعالة في  السابقة  الدراسات  ساهمت 
الدراسات المتعلقة بمتغير واحد بمعرفة المجالات البحثية التي من الممكن أن ترتبط بها وذلك لفتح آفاق التفكير حولها والتعرف على  

تعرف على الميادين التي من الممكن أن تُطبق فيها هذه المتغيرات من غير قطاع الاتصالات،  وكانت هي  مختلف جوانبها إضافة إلى ال
المنطلق الذي اعتمدنا عليه في بناء التصورات الحالية للربط بين كل من الإبداع الإداري والتفوق التنافسي من خلال التميز التنظيمي  

افة العلمية للدراسة الحالية مقارنة بالدراسات السابقة من عدة نواحٍ أهمها الإشكالية والتطبيق على مؤسسة موبيليس، وتظهر الإض 
  المعالجة في كل دراسة معروضة، المنهج المتبع والنتائج المتوصل إليها، حيث أنه من الجانب الموضوعي استهدفت دراستنا النقاط التالية:

محاولة الربط بين الإبداع الإداري والتميز التنظيمي والتفوق التنافسي بمؤسسة موبيليس )المديرية العامة( وذلك من خلال   -
 تطوير نموذج فرضي للدراسة واختباره؛

محاولة قياس مدى إدراك وتطبيق العاملين بالمؤسسة محلّ الدراسة لأساليب الإبداع الإداري واستراتيجيات التفوق التنافسي  -
 ومدى توافر عناصر التميز التنظيمي؛ 

 التعرف على المتغيرات بشكل أفضل؛ -
أما من الجانب المنهجي فاعتمدت دراستنا المنهج الفرضي الاستنتاجي والذي يختلف تماما عمّا اعتمدته الدراسات السابقة  

الهيكلية   بالمعادلة  والمتمثلة بالنمذجة  الإحصائي  التحليل  في  متقدمة  برمجيات  اعتماد  إلى  برنامج   SEM-PLSإضافة  باستخدام 
SmartPLS4  بالإضافة إلى برنامجSPSS . 

الدراسات الأخرى   الحالية مع بعض  تتشابه فيها دراستنا  الأمر من وجود نقاط  البعض   ونقاطلا يخلو  اختلفت فيها مع 
 يلي:  فيماالآخر، لذلك يمكننا حصر أوجه التشابه والاختلاف 

 والدراسات السابقة: أوجه التشابه بين الدراسة الحالية  01الجدول رقم 
 تتفق مع دراسة كل من:   وجه الشبه: 

الدراسة   متغيرات  بين  الربط 
الإداري،   الإبداع  الحالية: 
التفوق   التنظيمي،  التميز 

 التنافسي.

الإبداع    (2022)توايتية،  التميز التنظيمي والقدرات الإبداعية؛    (2019)بن أحمد و حمياني،  
الإبداع الإداري والتميز التنظيمي؛   (2018)حجازي و طنبور،  الإداري والتميز التنظيمي؛  

الإبداع    (2022)العامري و العزال،  الإبداع الإداري والميزة التنافسية؛    (2021)العجمي،  
التنافسي؛   والتفوق  المؤسسي؛    (Palo, 2003)التنظيمي  والتميز   ,Shukla)الإبداع 



ـــامة                                                                                       ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــة ع ــــ ــــ  مقــــدمــ

 
 ق‌

 

 ,Ramayani, Veranita, Hendrayati, Ajizah)الإبداع والتميز؛    (1998
& Bastian, 2020)  .الإبداع والتميز التنافسي 

المستخدم:   والبرنامج  الأداة 
  SPSSالاستبيان/  

 SmartPLSو

 (Thi, Van, Imran, & Thuy, 2023)؛ (2021)يحياوي و بوعلاق، 

مجتمع وعينة الدراسة: مؤسسة  
 موبيليس الجزائر 

 ( 2015)شرفي و كواشي ، ؛ (2020/ 2019)لبوخ، 

لمتغير   المختارة  الأبعاد  نفس 
 الإداريالإبداع 

 ( 2018)حجازي و طنبور،  ؛  (2022)توايتية، 

للتفوق   المختارة  الأبعاد  نفس 
 التنافسي

 ( 2022)العامري و العزال،  ؛ (2021)العجمي، 

وجود علاقة تأثير معنوية مباشرة بين الإبداع الإداري والتفوق التنافسي: توافقت هذه النتيجة - النتائجأهم 
من   دراسة كل  العزال،  ؛  (Tuominen & Hyvonen, 2004)مع  و  )العامري 

 & ,Ramayani, Veranita, Hendrayati, Ajizah)؛  (2022
Bastian, 2020)  وغيرها؛ 

وجود علاقة تأثير معنوية مباشرة بين الإبداع الإداري والتميز التنظيمي: توافقت هذه النتيجة  -
من   دراسة كل  ؛  (Moharana & Nath, 2008)؛  (Shukla, 1998)مع 
 وغيرها؛  ( 2018)حجازي و طنبور، 

وجود علاقة تأثير معنوية مباشرة بين التميز التنظيمي والتفوق التنافسي: اتفقت نتيجة هذه   -
 ؛ (2020)التويجري،  الدراسة مع دراسة 

وجود علاقة تأثير معنوية غير مباشرة بين الإبداع الإداري والتفوق التنافسي من خلال التميز -
دراسة   مع  النتيجة  هذه  اتفقت   ,Bhattacharyya.S & Job P A)التنظيمي: 

2007) . 
 من إعداد الطالبة.  المصدر:

 يلي:  فيماواختلفت الدراسة الحالية مع أغلب الدراسات السابقة 

)يحياوي و بوعلاق،  ،  (2021)العجمي، جلّ الدراسات اتبعت المنهج الوصفي التحليلي مثل دراسة    المنهج المستخدم: -
 ... وغيرها؛ (2022)توايتية، ، (2021

دراسة    - مثل  الحالية  الدراسة  لمتغيرات  نظريا  تحليلا  تناولت  الدراسات        ، (Day & Wensley, 1988)بعض 
(Gul, 2020) ،(Palo, 2003) ،(Moharana & Nath, 2008)  ؛ 
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هو   - الدراسات  جلّ  في  المستخدم  الإحصائي  دراسة    SPSSالبرنامج   ,Ramayani)؛  (2010)العطار،  مثل 
Veranita, Hendrayati, Ajizah, & Bastian, 2020) ؛ وبرنامجيSPSS  و  SPSS AMOS    مثل

 ؛ (2022)توايتية، دراسة 
لم نجد دراسة جمعت بين المتغيرات الدراسة الثلاث )الإبداع الإداري؛ التميز التنظيمي؛ التفوق   النتائج المتوصل إليها:  -

، إلا أن من بين النتائج التي اختلفت مع نتيجة دراستنا الحالية هي  _حسب اطلاع الباحثة_  التنافسي( بصريح العبارة
 .من حيث العلاقة المعنوية المباشرة بين الإبداع الإداري والتفوق التنافسي (2021)يحياوي و بوعلاق،  دراسة 

 النموذج الفرضي للدراسة:  .9
الإداري كمتغير  الإبداع  الربط بين كل من  الحالية تم  التصورات  انطلاقا مما تم عرضه من جهود معرفية سابقة وبناءً على 

 التميز التنظيمي كمتغير وسيط وذلك وفقا لما يوضحه الشكل التالي:مستقل والتفوق التنافسي كمتغير تابع من خلال 

 : النموذج الفرضي للدراسة 01الشكل رقم 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الطالبة. : من إعداد المصدر

 

 أثر مباشر ‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌

 أثر غير مباشر ‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌

الإبداع 

 الإداري

التفوق 

 التنافسي

التميز 

 التنظيمي

الأصالة؛-  

الطلاقة؛-  

المرونة؛-  

حساسية ال-

 للمشكلات.

 

التكلفة -

 المنخفضة؛

الجودة؛-  

المرونة؛-  

التسليم.-  

 

تميز القيادة؛ -  

تميز -

 الاستراتيجية؛

تميز الهيكل -

 التنظيمي.

: الجنس، المستوى التعليمي، المنصب الحالي، سنوات الخبرةالمتغيرات الشخصية  
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 الخطة البحثية للدراسة: .10
بهدف الإلمام بجوانب الموضوع المدروس ارتأينا تقسيم الدراسة إلى قسمين، القسم الأول وهو الجانب النظري للدراسة والذي  

 تضمن فصلين وقسم ثاني تطبيقي تضمن فصل واحد كما هو موضح في النقاط التالية: 

الإبداع   مباحث، جاء أولها بعنوان:  ثلاث  "الإطار النظري للإبداع الإداري"الذي يحمل عنوان    الفصل الأولتضمن   -
با منه    نظماتلمالإداري  القريبة  المصطلحات  وبين  بينه  والتفريق  وأنواعه  الإبداع  حول  العامة  المفاهيم  لنا  عرض  حيث 

كالابتكار؛ الاختراع؛ التغيير التنظيمي، لننتقل فيما بعد إلى الغوص أكثر في الإبداع الإداري حيث عرفناه بالاعتماد على  
رة الأعمال، مراحله ومستوياته وتحديد أبعاده، المبحث الثاني عرض مجموعة من التعاريف المختلفة للباحثين في مجال إدا

بـ ومعيقاته اتسم  الإداري  الإبداع  استراتيجيات  مرتكزات،  عوامل،  فيه     :  المؤثرة  والعوامل  مرتكزاته  على  تعرفنا  حيث 
الثالث والأخير في هذا   واستراتيجيات وأساليب تنميته، بالإضافة إلى تحديد أهم معيقاته الداخلية والخارجية، أما المبحث

والذي يوضح لنا أن الإبداع الإداري هو وسيلة لبلوغ   الإبداع الإداري كمدخل لتعزيز التميز التنظيمي الفصل معنون بـ:  
على مستوى إجراءاتها التنظيمية وأدائها التنظيمي حيث تناول مفاهيم عامة حول التميز التنظيمي    للتميزتحقيق المنظمة  

 وأعطانا لمحة عن أهم جوائز التميز العالمية والعربية. 
مباحث، المبحث   هو الآخر ثلاث"الإطار النظري للتفوق التنافسي"  الذي يحمل عنوان    الفصل الثانيواندرج ضمن   -

حيث عرض لنا أهم النظريات حول الميزة التنافسية    أهم النظريات المفسرة لتطور مفهوم التفوق التنافسيالأول بعنوان:  
وتطور هذا المفهوم ليشكل لنا مصطلح آخر وهو الميزة التنافسية المستمرة أو المستدامة والتي أصبحت شرطا أساسيا لبلوغ 

دور الإبداع  ، أما المبحث الأخير بعنوان:  سبل تحقيق التفوق التنافسيالتفوق التنافسي، وجاء في المبحث الثاني المعنون بـ:  
 فجاء لإبراز وتوضيح العلاقة النظرية بين متغيرات الدراسة.  الإداري والتميز التنظيمي في تحقيق التفوق التنافسي

بالنسبة   - الثالثأما  عنوان    للفصل  حمل  والذي  التطبيقي  القسم  ضمن  للدراسة  المندرج  والتطبيقي  المنهجي  "الإطار 
حيث من خلاله تعرفنا على   خطوات سير العمل الميدانيمباحث، عرفنا المبحث الأول على  ثلاثفقد تضمن  الميدانية"

المتبعة في   المبحث    الدراسةالخطوات  أما  الدراسة وتقديم عروضها وخدماتها،  التعريف بالمؤسسة محلّ  الميدانية إضافة إلى 
الدراسة بعنوان:  الثاني   الوصفي لآراء عينة  في  التحليل  المستخدمة  ه  فتم  الأداة  للدراسة واختبار  الفرضي  النموذج  عرض 

والأخير المبحث الثالث    ،في الاستبيان، والذي تم تحليله واستخراج النتائج منه  المتمثلةبشكل أساسي في جمع البيانات  
 والذي تم في آخره اختبار الفرضيات ومناقشة النتائج. منهجية الدراسة وفقا للنمذجة بالمعادلة الهيكلية :بعنوان

 الصعوبات:  .11
 : ما يليتمثلت أهم صعوبات التي تعرضنا إليها خلال إجراء هذه الدراسة  

 وقتا من أجل تعلمه؛  SmartPLS4أخذ منا تعلم برنامج المستخدم في الدراسة والمتمثل في  -
 أوريدو وجازي في إعداد الجانب التطبيقي وعدم تجاوبهم مع الاستبيان من أجل إتمام الدراسة؛   مؤسستيعدم تعاون  -
بالنسبة لمؤسسة موبيليس )المديرية العامة( فأخذت أيضا وقتا طويلا من أجل إرسال موافقتهم من أجل إجراء الدراسة   -

 ولكن فيما بعد تلقينا تعاونا كبيرا من طرف موظفيها. 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

الإبداع الإداري بمنظمات الأعمال: المبحث الأول

عوامل، مرتكزات واستراتيجيات : المبحث الثاني
الإبداع الإداري ومعيقاته

الإبداع الإداري كمدخل لتعزيز التميز : المبحث الثالث
التنظيمي

 الفصل الأول: الإطار النظري للإبداع الإداري 
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 تمهيد:  

يعرف العالم اليوم تطورات وتغيرات كثيرة بفضلللللللللا النولم النلمتولوع، اانيلللللللللارما  ا يفرل الت  ت  ات ا ا ا  النلمي   
لذلك   لراء وقادة هذه اات  ات   اوالبواء والاسلللللن رار ة بيع  ا ا ا   حتى تيلللللنطيح اللراب بركا ااتا يللللل  عه والاسلللللنلاب  له 

ولعاّ  ل  ايواعهون تحليات صللللعب  تل عهب للبر  ال سللللبا  واعه  الضللللغل النتا يلللل، الرهيا الذ  يطبوه ااتا يللللون ا  رون
  ل شلنهاا تيليير ا ا ا ا توليل ا  لمار اابلااي  اانعلو  دادارة وتحيل   التيالحليث   أهب هذه اليلبا هو تب  ا سلاليا ااداري  

الاسلللللياتيلي ا تالللللليح ااو ف  الت  واارون   الرشلللللاق أ  اكنيلللللا     النغييرالهياكا النت ي ي  بما يجعلها أكثر  رون  ة النعا ا  ح ا
ار  اابادأة واابادرة وارل  ويحاتهب اابنلمرة ة حا اااللمتت أو ااالارك  ة اذاا الورارات والتي نلمل النعبير اتها دابلام ااد

 الذ  أصبح بمثاب  ضرورة حن ي  وليس مجرد ا نيار أو رغب .  

وعود طاقات باللري   لهل ا لنلك قلرات دبلااي   ام اادار  وتحويق اسللياتيلياته  وييللنلا، التلافي ة تب  أسللاليا اابل
قادرة الت دنناج مخرعات اات قي   تحوق الن يز لل ت   ا  ف،  ا اسلللللنغت  وتو ي  الإطل اابلااي  وتالللللليح ااوارد البالللللري  
الت اابللام والابنلملار تحللللللللللللللبح اات  ل  قلادرة الت أن تلمون  ن يزة تت ي يلاا  ل فحيل  الويلادةا الثولا ل  النت ي يل  اانبتلاةا الهيلملا 

 الن يز النت ي ،. بلام اادار  نثا أحل أهب سبا الوصو  دلى اا ت ي ،ا الاسياتيلي  وغيرهااالن

واااام بجوانبه ا   والن يز النت ي ،ابلام اادار   رف الت اافاهيب اانعلو  دلذلك سللللللللتراو   ل  ت  هذا الفحللللللللا النع
 تويلللليب هذا  تم ل أعا الك ييللللاالف هذا ة النعرف الت وعهات ن ر الباحث  ااةنلف  حو   نغيرات اللراسلللل ا   حي الت ري  

 كالنالي:  الفحا دلى ثتث  باح 

 الإداري بالمنظمات  : الإبداع المبحث الأول •
 ومعيقاته عوامل، مرتكزات واستراتيجيات الإبداع الإداريالمبحث الثاني:   •
  الإبداع الإداري كمدخل لبلوغ التميز التنظيميالمبحث الثالث:  •
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 الإبداع الإداري بالمنظماتالمبحث الأول: 
ة  ا النغيرات الحادة التي تاهلها بيع  ا ا ا  بيبا النطورات النلمتولوعي  اانيارا  أصبح لزا ا الت  لراء اات  ات  
تب  اسلياتيليات وأسلاليا دداري  حليث  تن اشلت وهذه اايلنللات حتى تيلنطيح البواء ة سلوب الع ا والوصلو  دلى  ركز رياد   

صلللللبح نثا  طلبا  ه ا وحاع   الذ  أ اابلام اادار ها النتا يلللللي ا و ل ب  هذه ا سلللللاليا  ل  ييللللل ح لها بنعزيز قلرتها و لمانن
 ااحاط  بلما الجوانا اانعلو  به. ل  ت  هذا اابر   نحاو ا اات  ات لر  وحن ي  ة ددارة 

 مفاهيم عامة حول الإبداعالمطلب الأول: 
النعري  دابلام دانباره أحل ااحلللللطلرات ااه   ة ددارة  ت  ات ا ا ا ا كونه  سلللللتلو، الضلللللوء ة هذا ااطلا الت 

لماننها اليلللللوقي  و ركزها النتا يللللل،ا و ل أعا نثا نوط  تحو  عوهري  ة الر ح  ل أدائها وتحيللللل  مخرعاتها ودلنالي ا ا    الت  
الفهب اللقيق لل حللللللللللللطلح لا بلّ  ل  ك الاشللللللللللللنباى بيته وب  ااحللللللللللللطلرات ا  رو الوريب   ته دضللللللللللللا   دلى النعرف الت أنوااه 

 وتحتيفاته حيا رأ  الباحث  ة مجا  ددارة ا ا ا  والاقنحادي .

 القريبة منه  وعلاقته ببعض المصطلحات  الإبداع  مفهومأولا:  

ا ا ا  للنغيرات اللمثيرة  اابلام هو اليلللللللل   ا سللللللللاسللللللللي  الواعا تو رها ة اات  ات اليوما  بالت ر دلى حيللللللللاسللللللللي  بيع  
والنطورات ة مخنل  المجالات: النلمتولوعي ا الاقنحللللللادي ا النلاري ا النيللللللويوي  وغيرهاا  ه،  لز   أن تنبد أ لمارا عليلة بالللللللما 
 يلللللللن ر تيللللللل ح بمواكب  اايلللللللنللات ودلا  الع ا بتفس ا  لمار الولن  قل ياللللللللما تهليلا لها  روعها  ل اليلللللللوب اائياا لذلك 

اابلام أصللللللللبح نثا سورا أسللللللللاسلللللللليا وركتا  ه ا الت اات  ات الاهن ام به وذحلللللللليأ أقيللللللللام تنعلق دلبر  والنطوير  ل أعا  
 .الوصو  دلى الن يزا ون را  همينه ق تا بنةحيأ هذا ااطلا للإاام بمفهوم اابلام

 تعريف الإبداع  .1

أو   ل ارف اابلام  ل وعهات ن ر مخنلف ا حي  لم ين يللللللك بمفهوم واحل له ودها ار ه    Rhodes (1961)يعنبر 
ا  Productوه،: ااتنج   « 4P’s »الت أسلللللللللللاا  ا يول ه اابلام وكي  وأيلا أ  أنه حلد أبعاده  ربع  اتاصلللللللللللر تيللللللللللل ت 

-Rhodes, 1961, pp. 307)والتي تن ثلا ة    Personsا ا شللللللللللللللةلا  Pressاالملان أو البيعل     Processالع ليل  
309)  : 

يح ا هذا ااحلطلح  علو ات ال كا  ا ينعلق دلالةحلي ا الفلمرا اازاجا اللياق  البلني ا اليل اتا    :Personsالأشـاا   -
العلادات ااواق ا لليلات اللل لام واليلللللللللللللللوىا اتقل  اللذكلاء دابللام ودرعلات الارتبلار بيتله وب  اازاجا حيل  أعريل  العلليلل  ل 

والتي توصللل  ة التهاي  دلى أن ا شللةا  ا اكياء ليس دلضللرورة  اللراسللات الت ا شللةا  الذيل ين نعون بميللنوو اكاء اا 
 Maryأن أصلللللللللللللرا  اازاج الجيل أكثر دبلااا  ل غيرهبا أ ا   Getzet and Jacksonأن يلمونوا  بلا ا يضلللللللللللللي  كا  ل  

Jones  لبون دليرا    وعلت أن  ننه ر  التضج هب أكثر  رون   ل  بلمر  التضج و يرت الك دانبار أن  ننه ر  التضج  طا
 ة  واكب  ا حلاث والنطورات.
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: تعبر ال النرفيزا اادراىا النعلبا النفلميرا النواصلللللللللللللللاا حيل  تهنب داعلابل  ال العلليلل  ل ا سللللللللللللللعلل   Processالعمليـة  -
ا سللللللاسللللللي  حو :  الذ  يل ح بعا ا شللللللةا  دلى ااعاب  ال النيللللللاعلات بطريو  أصلللللليل  المس البعا ا  ر الذ  يرضللللللت  

  لي  النفلمير اابلاا،؟داعادت النوليلي ؟  اه،  راحا ا لي  النفلمير؟ ها نلمل تعليب ا

: ياللللللللير ااحللللللللطلح هتا دلى العتق  ب  الاللللللللةأ والبيع  التي يتن ، لهاا  اانناج اابلاا،  ثل ا يننهثر Press المكان أو البيئة-
دليل ات الالةحلي  للفرد  هو يننهثر كذلك د يل الإارع، اال،ء دلنحلوراتا  العوا البالر  له الولرة الت تفلميك وداادة ربل  

 واق  ااةنلف .الذكرياتا ا  لمارا بطريو   ريلة للنعا ا  ح اا

 وهتا تنليل الفلمرة ا صيل  ة الالما اال وا وهو ااتنج.  :Productالمنتج  -

اابلاما دا أنه يرتبل بالما أساس، باةحي  الفرد والي ات   ل  ت   ا سبق نلمل أن نب  تحورا  بلئيا حو   فهوم  
التي ين نح بها و يللنوو اكائه ونضللله دانبارها  نغيرات دا لي  لها كثير كبير الت قلرته الت النفلمير بالللما  غايرا مخال  لباق، 

قابا  ن يلمنيللللللللللا ال طريق النعليب والنلريا ا  رادا لننهتي بعل الك الع لي  التي  ل  تلها ينب تحفيز اابلام وتطويرها  اابلام  
والنواصللللللاا ويننهثر اابلام أيضللللللا دلبيع  الإارعي  واالمان الذ  ينواعل  يه الفرد دانباره  حلللللللرا لي لمار الجليلة والفريلةا  العوا 

ا ا ة النفلميرا ا صللللللللال ا الإيالباللللللللر  ينفااا  ح العليل  ل اانغيرات الإارعي  والنحللللللللورات ااةنلف ا وبعل كا هذا ا  ذ والرد 
ا نلمل اابلااي  أ يرا أن يوودف دلى  تنج أو  ل    ا  فيلة لل لن ح أو اات   ا أيل تنليلل ا  لمارالجلّة ييلنطيح الفرد اابلم 

 شرفي أبعاد اابلام و وا للالما النالي: 

 (: الأبعاد المكونة لمفهوم الإبداع1-1الشكل رقم )                          

 

 

 

 

 

 . (14ا صفر  2011)ابلااةنار و الو ا  المصدر:

وك ا هو الحا   ح العليل  ل ااحللللللطلرات واافاهيب ااه   ا  رو لا يوعل  عد واحل  وبو  ااايا للإبلاما  هو يح ا 
 Ackoff)العليل  ل ااراد ات  ثا: "النفلمير ااتنج"ا "النفلمير اانبايل"ا "ا صللللللللللال "ا "الإيا "ا "الانل اج"ا "النفلمير الجان "  

& Vergara, 1981, p. 1)  ا نتحظ  ل  ت  ااراد ات التي يح لها اابلام أنه يتطلق أسللللاسللللا  ل ااعر   الضلللل تي  للفرد
 الإيا ا وااتيان بلما  ا هو عليل ة أ  مجا  يهنب به أو ياغله.ك و ا يح له  ل  عارف وأ لمار وقلرات اهتي   ريلة

  " ا لي  النفلمير التي تيللللللللاال الت توليل ا  لمار اافيلة دلالللللللللما الذ  ييلللللللل ح  حلاث تولم"نلمل تعري  اابلام  نه 
(Eskildsen, Dahlgaard, & Norgaard, 1999, p. 526). 

 الإبداع

الشخص  

 المبدع 
المنتج  

 الإبداعي 
العملية  

 الإبداعية 
البيئة  

 الإبداعية 
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ننيل  وا لي  الت حل سواء  التاتج اابلاا، لا ينو ر دلا اتل ا يتةرر الفرد ة ا ليات تيااله  ك ا نلمل وصفه  نه  
هو   واابلام كع لي   دبلاااا  أكثر  يلمون  أن  د شياء "الت  للويام  عليلة  طرب  ال  والبر   دسن رار  وحلهّا  ااااكا    " ديجاد 

(Zhou & Shalley, 2008, p. 4)     ثراء ا  لمار وأصال  النفلميرد"ك ا ياير  حطلح اابلام دلى" (Carayannis, 
2013, p. 321) بالما اام يرتبل دلفل والنعبير ال أ لمار أصيل  للغاي  أو أنه يع  داادة تلوير ااعارف وا  لمار الوائ       هو

وديجاد تطبيوات عليلة لهاا  ا صا ة اابلام يلم ل ة تحليل  لمرة لم ينب تطبيوها  ل قباا للمل لا نلمل الوو  أن كا  لمرة 
للنطبيق و وبول  ب قابل   اعن ااي   ييدة أصيل  وحليث  ه،   اابلام هو د از  عيف به    اا يجا أن تلمون اات  ائلة وقي   

ا  (Moharana & Nath, 2008, p. 105)اعن اايا ويحوق أوعه الاسنفادة  ثا بتاء الت رياتا العتج و ا دلى الك  
ا لي  ااحياا داالمتت وأوعه الوحور وثغرات ااعر   والعتاصر  "اابلام  نه    Torrance (1966)ارف  ة نفس هذا اليياب  

اافوودة والبر  ال الحلو  ودعراء النة يتات أو وضح الفرضيات وا نبارها وربما تعليلها وداادة ا نبارها والنوصا ة ا  ير دلى  
هتاى توا ق ة ا راء   Mayer (1999) و وا اا اكرهو ا (Baker, Rudd, & Pomeroy, 2001, p. 175) "ننائج

الولرة الت دنناج  "اابلام الت أنه    تعري   نلملوبهذا ااعد    اابلام: ا صال  والفائلةا  ب  الباحث  حو   يزت  سلدت  لعا ا
ااهاما ا عليل )أ  أصل، وغير  نوقح( و تاسا )أ   فيل وقادر الت   ينعلق دلويود الت   & Styhre)  "النلمي   ي ا 

Sundgren, 2005, p. 26) . 

الحياسي     أن  Guilford(  1966) ويضي  الفردي   ثا:  اابلااي   اا لمافت  هما  رئيي   اا ل   ينلمون  ل  اابلام 
  اارون ... أ ا العا ا الثاني  هو ا داء اابلاا، والذ  لا نلمل أن ينروق دلا بوعود اا لمافت اابلااي  لل المتتا ا صال ا  
اابلام و وا الموفته  نه  نفس وعه  الت ر دا يعرف     Antly( 1966)  ا وينبد(13ا صفر   2011)ابلااةنار و الو ا  

ينض ل: الحياسي  لل المتتا اادراىا الطتق  ا صال ا اارون  العولي ا الولرة الت النرلياا داادة النت يبا العوا ا  سلوى سلد  
   . (Hiba & Chergui, 2022, p. 694) ا فزة

قدرة ذهنية فريدة يتمتع بها الفرد، الجماعة، المنظمة، تسمح بتوليد "من خلال كل ما سبق يمكن أن نعرف الإبداع بأنه  
الإدراك،  أفكار جديدة ومفيدة للتعامل مع المشكلات والمواقف والتي يتمتع أصحابها بإمكانات إبداعية مميزة مثل الأصالة،  

 . "، القدرة على التحليل والربطالحساسية للمشكلاتالطلاقة، المرونة، 

 الإبداع والمصطلحات القريبة:   .2

ينلا ا اابلام  ح العليل  ل ااحطلرات  ثا الابنلمارا النغييرا الذكاء وغيرهاا و ل أعا  ك الاشنباى بيتها أعرو 
 الباحث  دراسات وتجار  مخنلف  لن ييز اابلام اتها. 

 : Innovationوالابتكار  Creativityالإبداع  (1

عليل االمل     هو النوصا دلى حاّ اابلام   رب العليل  ل الباحث  ب  هذيل ااحطلر  لعول  ل الز ل حي  يعنبرون أن   
دلجزء اال وا اارتبل دلنلييل    الابنلمار يرتبل    ادلجزء غير اال وا أ  الفلمرة  هذا ا  ير ا أو دلى  لمرة عليلة  ف، ح  يرتبل  

حي  يوود دلى النغيير بما ينوا ق  ح الحاعات    (19ا صفر   2011)اليلمارن ا    الفعل، أ  الوصو  دلى ااتنج التهائ، أو الإل  
 . (14ا صفر   2004)ابااا واانطلبات اانياني   ل عه  واحنياعات اليوب  ل عه  أ رو 
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حي  تلد  ا لي  الا يام دلى اكنااف    (الاختراع + الاستغلال)الابنلمار  نه     Roberts (1988)ك ا ويعرف    
الع ا )توتي  عليلة(  Ritchardيعر ه  ا و (Damanpour & Aravind, 2012, p. 10)  الابنلمار وديحاله دلى 

Nilson (1993)   وا ليات  "   نه ااتنلات  تح يب  الاركات  بها  تنول  التي  الع ليات  الجليلةمج وم   ,Paul)  " النحتيح 
Baltes, Smelser, & Neil, 2001, p. 15499) . 

عليل يضي  قي   أكبر وأسرم  ل دق، ااتا ي     قلرة اات    الت النوصا دلى  اهو "وأشار  يلب دلى أن الابنلمار هو  
ة كنابه ا حو  اسياتيلي  الابنلمارا دا   Douglasو    Johnstonوهذا  ا أكله    (149ا صفر   2015) يلبا    "ة اليوب

الابنلمار  نه   واات   "ار ا  الع يا  للما  ل  عليلة  قي    أعا  لق  ا ا ا   ل  اسياتيلي    & Johnston)  "تحويا 
Douglas, 2003, p. 4)  . 

الابنلمار دا ينب  يها طرفي ا  لمار الجليلة وحلو  ااالمتت  هو دلا  رحل  تيبق   ك رحل  نلمل الوو  أن اابلام  ا
  عليلة اات  ائلة وقي   لل ت   ا ولا نلمل أن يلمون  الإتق  والتي تنليل ة  رحل  لاحو  وه، الابنلمار دلى  تنج أو  ل 

اابلام كا يا  ل دون ابنلمار با يفول قي نه داا  ا كُلا دلنتفيذ التاعحا وكذلك لا نلمل أن نبنلمر شيعا عليلا  ل دون اارور 
 بع لي  اسنبار ا  لمار ا صيل  لذا  اابلام والابنلمار هما ا لينان  لم لنان لبعضه ا.

  : InventionوالاختراعCreativity الإبداع  (2

تتفحا ال   الثتث   يابط  لا  اابادئ  اابلام والابنلمار وتعنبر هذه  للغاي  ابادئ  البعاا الا يام هو بعل  هب  بعضها 
توليل  لمرة عليلة     ريا  ا ااعد للإبلام  ن هل ه ا واحل وهو  العليل  ل الإبراء  إن الا يام قريا  ل حي   ورد ال 

والا يام    لمرة واضر  أ ا الابنلمار هو  لمرة تطبق بتلافي" الا يام هو  Mckeown (2008)لتبنلمار لنفيذها ا لياا  و وا لل 
"ا ا اول،  ث ر يخلم  ويعرف أيضا  نه    (Turson & Appriah, 2009, p. 5)  هو ا اول  ا ولى لنطبيق الابنلمار"

 .  (508ا صفر  2023)الايخا  الباري  دلوصو  دلى اكنااف لا وعود  يبق له"

عبر ال   ل  ت   ا سبق نلمل الوو  أن الا يام واابلام ه،  حطلرات  نوارب   ل حي  ااعد دانبار أن كتهما ي
ا  لمار الجليلة وا صيل ا الفرب الوحيل بيته ا ين ثا ة أن اابلام يعبر ال ديجاد حا  تب االمل   ا أو دلى  لمرة عليلة  

 .  ( 17ا صفر   2015) با والا يام هو النوصا دلى  لمرة عليلة دللما ا ترتبل دلنلمتولوعيا 

ا  لمار وأصالنها و ائلتها الاعن ااي ا دلاّ    لذلك   اابلام اابلأ  ل حي  علّة  الفرب يلم ل  أن  والا يام له ا نفس 
ش،ء  ا عليل يخلم الباري  وهو  ا تنطلبه البيع  اانواعل  يها ن را  الا يام هو ا ا  وحود يينهلف الوصو  دلى كذلك ة أن 

للنطور اانيارم ة النلمتولوعياا أ ا اابلام  هو يحلث تلوائيا وبالما  فاعئ ننيل  لفلمرة عليلة  طرت ببا   رد أو جماا   
 دا ا اات   .

 : Organizational changeوالتغيير التنظيمي  Creativityالإبداع  (3

ااوحود دلنغيير ة  ت  ات ا ا ا  هو النرو  أو النعليا الت  ينوو ا هلافا الهيلما النت ي ،ا الو ائ ا الع لياتا  
ا صفر   2015)اليانا  ااعراءاتا الوواالا للنفااا  ح البيع  الإارعي  ة سبيا ا ا    الت ااركز النتا ي، الحالي وتطويره  
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"مج وا  ااعراءات والإطوات التي تووم بها اات    احلاث تطوير أو تحويا ة أهلاف اات     يعرف النغيير النت ي ،  نه  و   ( 27
 . (23ا صفر  2014)ابلاللها   نها"يأو سياسنها أو اسياتيل

ا دا يعنبر العليل  ل الباحث  أن النغيير النت ي ، هو   حطلر، اابلام والنغيير النت ي ،كثيرا  ا ينب الإلل ب   لذلك   
التي لنغييرات ااداري   النةطيل اللقيق والرسم، لشلما  ل أشلما  اابلاما للمل يوعل  روقات بيته ا  النغيير النت ي ، يوحل به  

بعض أو  اات    كلما  أعزائهاا    اتطا   اابلام  هأنأ    ل  الع ا الت المس  أو جمااات  دلفرد  يهنب  دلولرات    لا  يهنب  الذ  
 . (260ا صفر   2005)بروش و بل هيل ا  وااهارات التي ين نح بها ا  راد

وعود هذه الفروقات لا يتف، وعود اتق  تلما لي  بيته اا  اابلام ينطلا الولرة الت النغيير والنغيير ينطلا دبلااا  ين را  
 . (53ا صفر   2022/ 2021)لع ارةا 

  :Intelligenceء والذكاCreativity الإبداع  (4

أعري  العليل  ل اللراسات حو  العتق  ب  اابلام والذكاء وتوصل  أغلبها دلى أن ا  راد ا اكياء ليس دلضرورة أن 
الذ  توصا دلى وعود  روب ب   ينويات الذكاء العالي  وااينويات العالي   ل   Lewis Termanيلمونوا  بلا ا  ثا دراس   

طفا دلولرات اابلااي ا لنلا ه    1000اابلام حي  لا ين نح أكثر  ل ثلث، المجن ح الذ  أعرو اليه اللراس  واالمون  ل  
ا تجلر ااشارة دلى أن ا نبارات  (Rhodes, 1961, p. 307) ة هذه التنيل   Leta Hollingworthكذلك دراس  

 . (23ا صفر  2015) ير اللها  اابلام ذنل  ا نت ا كبيرا ال ا نبارات الذكاء

داضا   دلى الك  نههب الا نبارات التي قام بها الباحث  لوياا الولرة اابلااي  للو ايت  لا  ا بها  ل الطلب  وا طفا  
والك  ل أعا  حا اابلام ال اانغيرات ا  رو كالذكاءا وتعزيز البروث حوله وععله  نغير قائب بذاته  ينوا ال غيره  ل  

توصل  دلى    1962ست    جتلر وجاكسونار   ي ا بيتهاا  بلاي  دلا نبارات التي قام بها كا  ل  ااحطلرات الت الرغب  ل النو
الض تي  واللما ت   يابط   ح  لشرات   اابلااي   الولرة  الذكاء واابلام غير  ينول  با أن  واييس  ننيل   فادها أن  فهو ، 

 الذكاء النوليل .

 ناعب     جتلر وجاكسونة هذه التنيل ا واانبرا أن الا نبارات التي قام به    1965ست     والاش وكوجانشلمك كا  ل  
وكثيرة النتوم و ي  دضا   دلى ااواها اابلااي  الولرات غير اابلااي ا انطتقا  ل هذه الفلمرة غيرا هل الا نبارات النوليلي   
وتوعها دلى  واييس النفلمير النباال  والتي ل  ة عو  ريح للله ا لف ا  وبا  باشرة النلرب  قام الباحثان بزيارات كثيرة و ين رة 

 االارا و لوا نواا  ل الثو  بيته ا وب  ا طفا  ولم يلمل عو الا نبارات توليليا با كان ة شلما ألعا ا  ا لاح ه الباحثان  دلى
ا  ل النفلمير غير قابل  للنتبل  ل  ت  الذكاء النوليل ا  أن ا طفا  أبلوا اسنلادت أصيل  واقيحوا أ لمارا  نعلدة المي  أهاط

 .  (14ا صفر  2012)رنلموا  وتوصت ننيل  لهذه ااواييس أن اابلام والذكاء  فهو    ينول  وغير  يابط  

لا نلمل ححر اابلام ض ل أنوام أو أصتاف  عيت  دانباره ا لي   عولة علا وذنل   عايير تحتيفهاا حي   :  ثانيا: أنواع الإبداع
الت  اابلام  يت ران دلى واللذان Carrier et Grand (1996)كان للباحث  ساولات اليلة ة هذا الحلد  ل بيتها  ا اقيحه  

 نبيتها ة الجلو  النالي:  ض ل أربح  عات و عايير والتي أنه  حت  
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 أنواع الإبداع  (:1-1)رقم الجدول 
طبيعـــــة  حســـــــــــــــب  الأوب:  الفئـــــة 

 الإبداع
وهتا  ل: اابلام النلار ا اابلام النت ي ،ا اابلام النلمتولوع،ا اابلام االسلللليللللاتيا  

 دبلام ااتنجا دبلام الع لي .

 اابلااات غير اابرمج .اابلااات اابرمج ا  الفئة الثانية: حسب التاطيط

 اابلااات الجذري ا اابلااات النلريجي . الفئة الثالثة: حسب نتائج الإبداع

 اابلااات التي لا نلمل ححرها ض ل صت  أو  عيار  ع . الفئة الرابعة: غير محددة

 . (11- 10ا الحفرات 2011)اياوش  يرة و اتو  نحيرةا  ل دالاد الطالب  دلاان اد الت  المصدر:

الجلذريل     ينواعلل  نوام مخنلفل   ثلا دبللام ااتنج/ الع ليل  أو اابللاالاتانطتقلا  ل الجللو  اليلللللللللللللللابق  تتحظ أن اابللام  
دلى   بللامزو الن ييز ب  أنوام ااويع (Wang & Pervaiz, 2004, p. 304)النلمتولوعيل  وااداريل     والنللريجيل  أو اابللاالات

:  تنلات عليلةا وأسللللاليا عليلة للإنناجا وأسللللواب عليلةا و حللللادر عليلة  ب  خميلللل  أنوام الذ   يز ا ا شللللو بيي اابلمر
و اصللللللل  تلك التي أعراها الاقنحلللللللاديون ودحثو   بلامركزت  ع ب دراسلللللللات اا ا النلاري للإ لادا وطرب عليلة لنت يب ا ا ا  

اادةً  ا ينب تعري    ابلاما كثر دراسل  للإ  هو النحلتي   منتج-تصـنيف عملية  الددارة النلمتولوعياا الت التوا  ا ول  مما يجعا 
  عمليـة ك  بداعالإالت أنه  تنلات أو  ل ات عليلة ينب تولنها لنلبي  حاع  اايللللللللللللللنةلم الإارع،ا وينب تعري    نتجكمبداع  الإ

 Damanpour)  دنناج الارك  أو تاغيلها للةل   انناج  تنج أو توليم  ل  أسلو  الت أنه اتاصر عليلة ينب دد الها ة 
& Aravind, 2012, p. 426) ا  والذ  ينوا ق  ح النفوب الناللللللغيل، ك ا أشللللللارHamel & Breen 2007   ويوحللللللل

دلنفوب النالللغيل، )أداء ن ب ااعلو اتا النعاقل  ل الباطلا الاسلللنعان  بمحلللادر  ارعي ( لا علا  ة  ائلته دلتيلللب  للالللرك  للمته 
 ,Le Roy.F, Robert.M)سلللللللللريح الاننالللللللللار دلى الالللللللللركات ا  رو لذلك  هو غير حاسلللللللللب  ل وعه  ن ر تتا يلللللللللي  

Giuliani.P, 2013, p. 81)  ــنيف التقيهو   ك ا يوعل تحلللللللتي  ل ر شلللللللائح للإبلاما والتي ترتبل الت    الإداري-التصـــ
النوتي   باشللرة بتاللار الع ا الرئييلل، لل ت    ودحلاث   ت  اتا  ف، ح  ترتبل اابلاااتالنوالي دلت ب النوتي  والاعن ااي  لل

 ااداريلل  بهللا بالللللللللللللللمللا غير  بللاشللللللللللللللر  ه، تلثر بلللرعلل  أولى الت الت ب ااداريلل   اابلللااللاتة ن ب تاللللللللللللللغيلهللاا ترتبل  تغييرات  
(Damanpour & Aravind, 2012, p. 426)   دلتيب  للللللHamel  ااداري  ا ساا لإلق  هارات   لثا اابلااات

 . ريلة للارك  لذلك  هو يالعها بووة ويعنبر أن الولرة الت تطويرها تعن ل الت  لو قوة أداء الاركات

اابللام اادار  يهنب دلنغيير ة الهيلاكلا النت ي يل  لل ت  ل  وععلهلا  رنل  وحيللللللللللللللاسلللللللللللللل  للنغيرات ة البيع   نلمل الوو  أن  
الإارعي  داضلللا   دلى الاهن ام دلعا ا البالللر  وكيفي  ععله اتحلللرا  اات ييُلللهب ة توليم الجليل والك  ل  ت  اان اد أن    

 ا ه الت رضللللللا الزبون ال مخرعات اات    والك  ل  ت  دنناج الجليل الذ  ينوا ق  ح  تحفيزي  لها أ ا اابلام النو   يرتلمز اهن
 .(173ا صفر   2021)العبيل  و البرز ،ا النوقعات أو ينلاوزها أو تحي  ااتنلات والإل ات الحالي  

الذ  يعن ل الت تو ير هواج عليل ليا ا  النلاري    الاســـــــــــتراتيجي بداعالإوهو    ك ا ويوعل نوم ل ر  ل اابلااات  
  (Le Roy.F, Robert.M, Giuliani.P, 2013, p. 81)ين يز بيلللللهول  تحليل العوا ا الرئييلللللي  للتلافي نيلللللبيا 

واابلام الاسلللللللللللياتيل، يرتلمز ويهنب  يجاد قي    نفوق  للع يا أو الزبون أ  أنه لا ييلللللللللللنلزم دبلام  تنج  ل ااته با ينعلاه لي س 
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أ  نلمل النعبير اته  نه اكنالللللاف لت ااج أا ا  عليلة  ل   اطريو  اانناج أو طريو  النيلللللويق للةل   الجليلة أو ااتنج الجليل
 .(158ا صفر   2021)العبيل  و البرز ،ا شنهاا تطوير الولرة النتا يي  وهو اليوب ة الحتاا  الحالي  

 المطلب الثاني: ماهية الإبداع الإداري
اافاهيب العا   للإبلام اادار  حتى نن لمل  ل بتاء تحللللللللللللللور واضللللللللللللللح له وللميفي  ددارته  ارل  دلى   ننطرب ة هذا ااطلا

 .وأهمينه ة اات    وكذا  ينوياته وأهب  راحلها مجالاتهلها ثم نحلد   تعري وتت ينه ة اات   ا حي  ستتطلق  ل وضح  

 الإبداع الإداري   أولا: مفهوم

لينب بعلها  ا  تب  ل ساول  وضح تعري  شا ا له احاط  دافاهيب اانعلو  دابلام اادار ا والانطد  يي ح لتا هذا العتحر
 . دبراز ودلواء الضوء الت أهمي  اان اده كنهسلو  ا ل، ة حا ااالمتت دا ا اات    وأهلا ه التي يحبو دلى تحويوها 

 تعريف الإبداع الإداري ومجالاته  .1

للإبللللللام   العلللللام  دافهوم  البلللللاحث   فهو للللله  يربل  اادار ا وكثيرا  لللللا  اابللللللام  الت ر حو   النعلللللاري  ووعهلللللات  تعللللللدت 
(Fawzieh & Aljawarneh, 2020, p. 9575)    ا ليلل   لمريل   تفردة تج ح ب   "حيلل  ار له بعا البللاحث   نله

) ير ا   "ااننهلو  والع ا الإتب أو هو ا لي  اذاا الورارات الرشللليلة وتطوير الهيلما النت ي ، مما يلثر ة النفلمير الابنلمار ااعر    
ا سلللللللللتراو  تغطي  بعا النعاري  التي تتاولها الباحثون ة اادارة والتي تم جمعها  ل  ت  الاطتم الت  (39ا صلللللللللفر   2012

 ا دبيات الت ري  اانعلو  بموضوم اللراس  وتم تلةيحها ة الجلو  النالي: 

 تعريفات الإبداع الإداري حسب وجهة نظر عدد من الباحثي (: 2-1الجدول رقم )
 التعريف  الباحث 

(Damanpour F. , 1991, p. 
556) 

 . والع ليات ااداري  وا ناط  ا ساسي  لل ت   "" كا دبلام له اتق   باشرة دلهيلما النت ي ، هو

(Evan, 1993, p. 120)   ل  اسللللللللللنعارتها  ل  ارج اات    سللللللللللواء تعلو  داتنوج أو الع لي  أو الإل  ا   اات    أو"تب   لمرة طورت دا ا
 واتل ا تبتنها اات    كان  عليلة".

(West & Berman, 1997, p. 
447) 

وقبولهللا  ل قبللا اات  للات   والت الرغب  ل أن ا  راد يلعبون  "الع ليللات التي ينب  ل  تلهللا توليللل ا  لمللار الجللليلللة 
وتويي هلللا وقبولهلللا   اقيافي ا  لملللار  ينب  يهلللا  أنللله ا ليللل  جملللاايللل   أدوارا  ه للل  دلا أن اابللللام اادار  يت ر دليللله الت 

 واان ادها ازيل  ل النتفيذ  ل قبا أاضاء المج وا ".

(Daft, 2009, p. 415) ."تب   لمرة عليلة أو سلوى عليل دلتيب  لمجا  أو صتاا  اات    وبيعنها التي تتن ، لها" 

(Berman & Kim, 2010, p. 
623) 

 "تطوير أ لمار أو ممارسات عليلة قابل  للنتفيذ اعالج   المل   ا أو تحي  ا لي  دداري  بطريو   ا".
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)نحللللللللللللللرى ازة عت   حللللللللللللللطفت و أ للا 
الللفن س للل و الللذبيللانيا  د سلللللللللللللللي للانا 

 (117ا صفر  2013

اسللنةلام أاضللاء اادارة اهارات النفلمير اابلاا، وتت ينها  ل  ت  ا سللاليا ااةنلف   ل أعا الن لمل  ل حا "
  بنلمرة لها".ااالمتت بفعالي  وديجاد حلو   

(Taplos, Suislav, & 
Dumitru, 2017, p. 2) 

 "قلرة االيريل الت تطوير أ لمار عليلة و تاسب  بانهن الع ليات ااداري  ون ب اادارة".

اادار   باشلللرة دلهيلما النت ي ، والع لي  ااداري  ة اات    وباللللما غير  باشلللر بتالللاطات اات     ينعلق اابلام  " (23ا صفر  2017)س لا 
 ."ا ساسي 

(Fawzieh & Aljawarneh, 
2020, p. 9576) 

" لمرة تن يز دلحلاث  والابنلمار تتالللللللللللللنه ننيل  للةبرة واارون  ااداري ا تنطلا توا ر قلرات دبلااي  للوصلللللللللللللو  دلى هو 
  اهو عليل و فيل".

ا صللللللللللللللفرلل   2021/2022)ابلللاللوشا  
170) 

ديجاد حلو   بنلمرة االللللللللاكا اات   ا أو تحيللللللللل  "قلرة ااو   أو العا ا  ل  ت  ا نتكه لولرات دبلااي  الت   
 اا ارسات ااداري   يها بما يتعلمس ديجاد الت كفاءة و عالي  و ائفها".

  ل دالاد الطالب  دلاان اد الت ااحادر اااار دليها. المصدر:

( نتحظ أن اابللام اادار  ح ، دللمثير  ل الاهن لام  ل قبلا البلاحث ا حيل  ا نلفل  2-1 ل  ت  الجللو  رقب )
وعهات ن رهب حولها   تهب  ل اانبره كوسللللللللللليل  أو ا لي  تيلللللللللللنهلف تحيللللللللللل  الهيلما النت ي ، والع ليات ااداري  وا نالللللللللللط  

ات دداري  عليلة تنحلللللللل  دارون  وتلمون لها الولرة الت النلمي   ح  ا سللللللللاسللللللللي  لل ت    ة سللللللللبيا اسللللللللنرلاث قواال أو دعراء
،  (Damanpour F. , 1991)اايلللللنللات ة البيع  الإارعي   ل أعا الحفا  الت االمان  النتا يلللللي  وتعزيزها  ثا دراسللللل   

 ؛(Taplos, Suislav, & Dumitru, 2017)،  (Berman & Kim, 2010)،  (23ا صفر   2017)س لا  

وهتاى  ل ن ر للإبلام اادار   ل زاوي  أولوي  واسلللنباقي  اات    ة اسلللنرلاث ا  لمار الجليلة اانعلو  داتنج أو الإل    
أو أولوي  اسللللللللللللللنعارتها  ل البيع  الإارعي  حي  اا طبونها كان  عليلة دلتيللللللللللللللب  للبيع  أو الوطام الذ  تتن ، دليه  ثا دراسلللللللللللللل   

(Evan, 1993)ا  (Daft, 2009)؛ 

قلرة االراء  "ك ا تم تعري  اابلام اادار  بتاءً الت الولرات الاللللةحللللي  واابلااي  لل لراء وااو ف ا حي  اُرف  نه 
اارون ا الحيللللللاسللللللي  لل الللللللمتتا المجاز    ل أعا ديجاد وااو ف  الت اسللللللنغت  قلراتهب اابلااي  اان ثل  ة ا صللللللال ا الطتق ا 

)نحلللرى ازة عت   حلللطفت و أ لا الفن س ل و الذبيانيا  د   ثا دراسللل    "حلو  ابنلماري  لل اللللمتت وتحيللل  أداء اات   
أ ا دلتيلللللب  للللللللللللللللللللللراسللللل   (2021/2022)ابلاللوشا  ا  (Fawzieh & Aljawarneh, 2020)ا  (2013سللللللي انا  ا 

(West & Berman, 1997)    اانبرت أن اابلللام اادار  يعن للل الت عهود المج والل  ة توليللل ا  لمللار الجللليلللة  وللل 
وااوبول   ل طرف اادارة والك  ل أعا تت ي  وتالليح الع ا الج اا، دا ا اات   ا حي  يلد  تلماث  ااعارف واتحادها دلى 

  داء واكنيا  اازايا النتا يي  والحفا  اليها.الوصو  دلى الحلو  بالما أسرم  وارن  داتا ي  ودلنالي تطوير ا
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ك ا نتحظ أن العا ا اااللللللللليى ب  كا النعريفات ااذكورة أاته هو النلليل والنغيير ة النت يب وا سلللللللللس وا سلللللللللاليا  
اابلام اادار  يرتلمز الت توليل ا  لمار ااداري  الجليلة وا سلللللللاليا الحليث  التي  ل شلللللللنهاا تطوير أداء اات     ااداري  ودلنالي 

لل الللللللللللللللمتت ااةنلف   ل عه  وتعزيز قلرات    ابنلماري و ة الوصللللللللللللللو  دلى حل اانبتاة وتعزيز  عالي  وكفاءة اا ارسللللللللللللللات ااداري 
 ااو ف  اابلااي   ل عه  أ رو.  

الإبداع الإداري إجرائيا بأنه "قدرة المنظمة على اسـتغلال قدرات موففيها الإبداعية المتمثلة   نعرفبناءً على ما سـبق  
في الأصالة، الطلاقة، المرونة، الحساسية للمشكلات، لمواجهة التحديات التي تواجهها ومواكبة التطورات في البيئة التي تنتمي  

 لها في سبيل تحقيق التفوق التنافسي".

أيل ينب   مجال المنتجات والخدمات الجديدةحيللللا ) حللللاون ( نلمل ححللللر المجالات التي يطبّق  يها اابلام اادار  ة:  
الع ا الت توليل ا  لمار التي تنعلق داتنج أو الإل   الجليلة ن را لطلبات اليلللللوب وتويي ها ودراسللللل  علواهاا وبعلها ينب ا نيار 

طرق وأسـاليب ا  لمار ا كثر  تء   ا لمانيات اات    و واردها والالروم ة تتفيذهاا ك ا نلمل أن نلن س اابلام اادار  ة  
  ل اا لمل أن تحا ظ اات    الت نفس ااةرعات التي تول ها للمتها تنبح أسلللللللاليا أ رو اات عودة أالت أو  الإنتاج الجديدة

إجراءات جديدة في  تلملف  أقا للمتها  ل الوصلو  دلى الهلف باللما أسلرم  وارن  داتا يل ا أو أن تطبق ا ليات عليلة وتنبح 
مما يلميلللللللبها قي   أكبرا  اصللللللل  وأن الع تء ة الوق  الحالي لهب كثير كبير الت تتا يلللللللي    نتجات والخدمات للعملاءتســــــليم الم

بالما   إدارة علاقات المنظمة الداخلية والخارجيةاات    ن را للمثرة البلائا ة اليوبا ك ا نلمل أن ينليل اابلام اادار  ة 
أكثر علّة كالاان اد الت ن ام تلمتولوعيا  علو ات واتحلللللللللللللالات  نطور ييللللللللللللل ح بيلللللللللللللرا  الححلللللللللللللو  الت ااعلو   والننهكل  ل 

 .(47-46ا الحفرات 2011) حاون ا   حلاقينها ودلنالي توليا نيب  الوقوم ة ا  طاء  

  الإداري أهمية الإبداع  .2

أهمي  اابلام اادار  تتبثق أساسا  ل قلرته الت تغيير الالما النت ي ، للارك  وممارساتها وا لياتها بطريو   ريلة وعليلة  
تلد  دلى تعزيز  واطل الاسلللللللللنفادة  ل قاالة ااعر   النلمتولوعي  للالللللللللرك  وأدائها  ل حي  الابنلمارا اانناعي  والولرة النتا يلللللللللي   

(Kraśnicka.T, Głód.W, Wronka-Pośpiech.M, 2016)    دانباره الركيزة ا سلللاسلللي  لنب  أ لمار عليلة
وأسلللللاليا دداري  حليث  للمل  ل تطوير الع ا والولرة الت حا اااللللللمتت بطريو   بلا ا والتي سلللللتراو  ا نحلللللارها ة التوار 

 :  (46-45ا الحفرات 2012) ير ا  النالي 

 ؛  لليه الحياسي  لل المتت ويطور  ل  هارةالت اسنتبار ا  لمار الجليلة  قادرا الفرد   يجعا -

 اابلام اادار   هارة نلمل تطويرها  ل  ت  النعلب؛  -

 اابلااي ؛ هااتالت دثبات  يجعا الفرد قادرا-

 ؛يلد  دلى الانفنافي الت ا  لمار الجليلة والاسنلاب  للفر  -

  دارة ااةاطر والنلمي   ح ااينللات.الفرد قادرا الت  واعه  النرليات وديجعا  -
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وت هر أهمينه أيضلللللا ة أنه يزيل  ل قلرة اات    الت الاسلللللنلاب  للنغيرات ة البيع  ا يط ا تحيللللل   يلللللنوو  ا تول ه  ل 
 ل اتا وأهب شللللللللل،ء أنه يلاو دلى الاسلللللللللنفادة باللللللللللما أ ضلللللللللا  ل قلرات ا  راد لاسلللللللللنةراج وتوليل ا  لمار الجليلة واافيلة 

(Fawzieh & Aljawarneh, 2020, p. 9576). 

زيادة  يلللنوو قبو  اات    الت اايلللنوي  اللا ل، والإارع،ا  اان اد أسلللاليا اابلام اادار  يجعا   ك ا أنه ييلللاهب ة
الت ا نوام ا  رو  ل اابلام كاابلام   ن ، دليها  هو يتُ ، قلرتهاوالاسن رار ة مجا  الع ا الذ  تتاات    تلمنيا قوة البواء 

النلمتولوع،ا النيللللويو،ا الاسللللياتيل،ا دضللللا   دلى الك  إشللللراى ااو ف  ة الع لي  اابلااي  يزيل  ل  يللللنوو ولائهب ويلميللللبهب  
) حلللللاون ا    االو الالللللعور دانن اء وهذا  ا يزيل  ل وتيرة نالللللاطهب وسلللللرا  أدائهب مما ييلللللاال الت تحويق اازايا النتا يلللللي  طويل

 .(33ا صفر   2011

 :  (20-19ا الحفرات 2015) يلبا  ويضي  ابلالله  يلب أن أهمي  اابلام اادار  ت هر  ل  ت   ايل، 

 اانغيرات وزيادة اارون  ة الع ليات ااداري ؛ مخنل  قلرة اات  ات الت النلمي   ح   -
 زيادة الولرة النتا يي  لل ت  ات وتوليم  ل اتها بالما أ ضا؛  -
 ؛د ح ا  راد دلى اننهاج اليلوى اابلاا،  ل  ت  تت ي   عار هب و هاراتهب وتطويرها -
 النطوير والنلليل ة اات  ات؛  سبا وطرائق  توضيح -
   وتوعيهها نحو النري  والنطوير؛اكنااف وداب قلرات ا  راد الذاتي -
 تاليح العا ل  الت النةلأ  ل ااعوقات الاةحي  التي تلمبح قلراتهب اابلااي   ل  ت  تعزيز اا ا الثو  لليهب. -

 :(121-120ا الحفرات 2013)نحرا النالي  وترتبل أهمي  اابلام اادار  بنرويوه ليهلاف  

 ؛  تح العا ا اسنوتلي  وحري  أكبر بما يي ح  حلاث النغيير اايجابي ة بيع  الع ا -
 ؛  وب  روفي اايلولي  و واعه  ااةاطر  يهب تاليح العا ل  الت النفلمير الإتّب واابلم -
 الت ر دلى المجهودات الفاشل  كفر  للنعلب نحو النري  ااين ر؛ -
 توليم أ لمار عليلة ودلنالي حا ااالمتت بطريو   ريلة و بنلمرة؛  -
 توليم اابادرات الجليلة؛ -
 ععا اات    أكثر حياسي  لل المتت وتحليلها بلق ا وزيادة  ر  النفوب. -

 ومراحلهالإداري  : مستويات الإبداع ثانيا

اابلام اادار  دا ا اات  ل   ل  يللللللللللللللنوو دلى ل را  تللله يتطلق  ل اابلام الفرد  لل و ف  والعلا ل  دا ا  يتنولا  
اات  ل ا ثم يتنولا دلى  رب الع لا أو الج لاالات أيل ينب تبلاد  ا  لملارا ااعلو لاتا ااويحلات والتي يتنج اتهلا كب هلائلا  ل الإطل 

  الجهود ااعر ي ا والتي ت هر ثمارها الت  يلللللللللللللنوو اات    كلما ليتنوا اابلام دلى  يلللللللللللللنوو  وا  لمار اابلااي  التاتج  ال تلماث
اابللام لا يحللث  للنهة ودهلا نر بمراحلاا لا تعنبر هلذه  ق اليله  حللللللللللللللطلح اابللام النت ي ،ا للذللك  لإن  النت يب أو نلمل أن نطل
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ااراحا دقيو  با نلمل تجاوز بعضها  ن ا  لمار اابلااي  ت هر بيرا  وتلوائي   ل قبا ااو ف  الذيل ين نعون بمينوو عيل  ل 
 النفلمير اابلاا،ا ك ا وتجلر ااشارة دلى أن  ينويات و راحا اابلام ا و ا ه، نفيها  ينويات و راحا اابلام اادار .

 الإداري مستويات الإبداع  .1

اابلام للو الفردا  ثتث   يلللللنويات ه،:   يُحلللللت  ةاابلام اادار   يرو أغلا الباحث  اانةحلللللحللللل  ة اادارة دلى أن  
 اابلام للو الج اا ا اابلام الت  ينوو اات    كلماا والتي نارحها ة  ايل،:

 .الإبداع على مستوى الفرد:   (1

دتوللان الي: ااعر ل ا  كلالنلليلل ا حيلل  حللدهللا البللاحثون  ين نعون بولللرات وسملات دبللااهو اابللام اللذ  يحوولله ا  راد اللذيل  
 اكاء  لا ييلللل نح بميللللنوو  دلى أن اانيللللان اابلمياُللللار ا النعليبا الذكاءا و والك  ل  ت  أ ذ الوق  اللماة ة اا ارسلللل  الع ا
    ت      ا سللاسللي   ا  الركيزة(574ا صللفر   2018)أبو فصللر ف.ا  با يجا أن ننلك قلرات تفلميري  عيلة  دلضللرورة    اا   

(  ي  300ا صفر   2011)دير ا   ه، ااورد البار   إاا كان هذا ا  ير  لهت واو د لمانيات دبلااي  يعنبر  يزة تتا يي  لها
 & Scott)يتطلق اابلام الفرد  دلنعرف الت اااللللللللمل  وتوليل ا  لمار والحلو  ااتاسلللللللب  لها سلللللللواء كان  عليلة أو  عن لة  

Reginald, 1994, p. 581)   وهذا  ا ييللللللللللللللنوعا أن يلمون للو العا ل  قلرة دبلااي   تق  لنطوير الع ا والك  ل
 .(55ا صفر   2012) ير ا   ت  ا نتكهب لإحائأ  عيت   ثا الذكاء وااوهب  وهذه الإحائأ قابل  للنت ي  والحوا

 .الإبداع على مستوى الجماعة:   (2

ف اااللللللللللليك ا دلرعي ا ا هلا   Smithهو اابلام الذ  ينب النوصلللللللللللا دليه  ل قبا الج اا  والذ  يننهثر بعوا ا حلدها  
 إبلام    Synergieواان ادا الت  اصللي  النعاضللل    (574ا صللفر   2018)أبو فصللرا    اااللارك  ا  ت ا تجانس وتتوم الج اا 

(  160ا صللللللللللللللفرلل   2021)غرازا    الج للاالل  يفوب بلمثير مج وم اابلللااللات الفرديلل  والللك راعح للنفللااللا وتبللاد  ا راء والإبرات
ا  2011)دير ا    اابلام اادار  يننهثر بالللللللللللللللما كبير بملموفت واتجاهات الج اا  و لو النزا ها دلن يز ة ا داء والانيلللللللللللللللام

 .(301صفر   

 الإبداع على مستوى المنظمة:   (3

واات    اابلا  ه،  ل لنلك أ راد وجمااات   "سحلللللللللل  الجهود الفردي  والج ااي  ة مجا  النطوير واابلام"وهو ابارة ال  
ا  2011)دير ا  مميزة و بلا  داضللللللللللا   دلى بيللللللللللاط  هيلملها النت ي ، والنزا ها   تقيات الع ا اادار  وتاللللللللللليعها للإبلام 

ا وينب تحويوه  ل  ت  توا ر مج وا   ل الالللللللللللللرور ه،: النفلمير الع يقا حاّ اااللللللللللللللمتت بطريو  (302-301الحلللللللللللللفرات 
ا  هتاى  ت  ات (574ا صللللفر   2018)أبو فصللللرا  دبلااي ا تت ي  ااهارات اابلااي  ة صللللتح ااالللللمتت والع ا الت حلها 

و ن يز وا لها  ثالي  وارن  دات  ات ا  رو والك بفضللللللللا بلوغها اابلام الذ  لا ينروق دلا بوعود    اات  يللللللللنوو أداء اا   
 .  (55ا صفر   2012) ير ا   دبلام  رد  وجماا،
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 :الإداريمراحل الإبداع  .2

نر اابللام بمراحلا  عيتل  تتطلق  ل  رحلل  توليلل ا  لملار الجلليللة واافيللةا لينب بعلل اللك تويي هلا وتحللللللللللللللفينهلا والإروج  
 دلفلمرة الجيلة وااتاسب  لحاّ ااالمل  التي تواعهها اات   ا أو اذاا قرار  ا لنري  الهيلما النت ي ،.

 أو الجماعات الصغيرة:  مراحل الإبداع لدى الفرد (1

للنتفيلذا وقلل اتفق البلاحث  الت أن أو   رحلل     نر اابللام اادار  بمراحلا حتى يث ر ال أ لملار عيللةا اات قي ل ا  قلابلل 
هلذه   تتطلق  تهلا الع ليل  اابللاايل  ه،  رحلل  اااللاد وتتنه، بمرحلل  النتفيلذا  لا  لملار دون تتفيلذ تفولل قي نهلاا نلمل ا نحلللللللللللللللار

 (:  123-122ا الحفرات 2013)نحرى ازة عت   حطفت ول رونا  ااراحا ة  ا يل،

  وه، اارحل  التي ينب  يها البر  ال ااعلو ات اانعلو   اّ  المل   ا؛ (:Preparationمرحلة الإعداد )-

واسللللللللنبعاد  ا لا  تيلللللللل ت أيضللللللللا بمرحل  الننه ا أيل ينب ترتيا وتحللللللللتي  ااعلو ات المج ع (:  Incubationمرحلة الترقب )-
 يحلح  تها وداادة النتييق؛ 

 وهتا ي هر الحا اابنلمر الذ  غالبا  ا ين يز بجودة االي ؛(:  Illuminationمرحلة التنوير )-

 وهتا ينب تطوير الفلمرة وتعليلها لنحبح بالما أ ضا و ااركنها  ح ا  ريل؛ :  (Verification) مرحلة الإثبات-

النللنهكللل  ل قللابليلل  ا  لمللار للنتفيللذ حيلل  أن ا  لمللار غير الوللابللل  للنتفيللذ تفوللل  (:  Implementationمرحلـة التنفيـذ )-
  حلاقينها.

والت رة اانع و  لجوانا ااوضللللوم  لثا الإلفي  الاللللا ل    مرحلة الإعدادوينفق ة الك ابلالله حيللللل  يلللللب حي  يرو أن 
الذ  يهنب به الفردا سمي  داالاد  اا تعبر ال دالاد  عرة حو  الوضللللللي  أو ااالللللللمل  ااطروح  أ  توحلللللل، واسللللللنرضللللللار كا 

ا كتي ااعلو ات والإبرات والوراءة الوااي  والاسللللللنفادة  ل تجار  ا  ريلا و ل ثم  تحليلها دلى اتاصللللللر لاسللللللنتبار ا  لمار الجليلة
ــانةبعلها   ا حي  ينب  يها تحلللللفي  ااعلو ات والإبرات اانو رة والبر  ال الحلو  ااتاسلللللب وه،  ل أصلللللعا ااراحا   مرحلة الحضــ
يو ا  يها الحا وتنولل الفلمرة الجليلة ة الذهلا هذه اارحل  لا نلمل والتي نلمل وصفها  اا اللر   التي   مرحلة الإشراقتليها 

وه،  رحل  الححلللللللللللللو  الت   مرحلة التحققل أن تحلث ة أ  وق ا ة أ   لمانا وأ يرا كتي تحليلها  يلللللللللللللبوا  ه،  ل اا لم
 .(90ا صفر   2015) يلبا  رها للننهكل  ل صتحينها ودقنها  باا  لمار الجليلة وا صيل  واافيلةا وهتا ينب ا ن

ة الت واج الذ  اقيحنه الموفت اابلام  راحا النفلمير اابلاا، للو    Teresa Amabileوة هذا اليلللللللياب حلدت  
  الفرد أو الج ااات الحغيرة والك حيا الالما النالي:
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 (: مكونات نموذج الإبداع الفردي أو الجماعات الصغيرة 2-1)  رقم الشكل 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 . (Amabile, 1988, p. 138)المصدر: 

تتبثق  ل اللوا ح االه   التي تحفزه الت سلللك طريق اابلام سللواءً يوضللح الالللما أاته أن ا لي  اابلام للو الاللةأ 
أو   كان  سفزات دا لي  )الحلللللفات التي ننللمها الفرد كرا ااةاطرة والنرل ( أو  ارعي  )االما تيت التي يححلللللا اليها  عتوي 

تج يح ااعلو ات حو  تفاصلللللللليا ااالللللللللمل  أو ااه    ينب ثم ينب ة اارحل  ا ولى تحليل ااالللللللللمل  والنعرف اليها وددراكهاا   ادي (ا  
كن هيل لنوليل الاسللللللللللللنلادت ا ولي  اتها والنع ق ة  ه هاا ودسللللللللللللنغت   هارات النفلمير اابلاا، يبلأ الفرد ة دنناج ا  لمار 

 ل   اته ا  ير يخنبر الفرد  ا ننج الجليلةا وك رحل   والي  ينب النروق  ل صللللللتحي  هذه ا  لمار وصللللللرنها وااحللللللادق  اليهاا ة
أ لمار ويحلمب اليها د ا دلتلافي أو الفالللللا أو النطوير والك حيلللللا توييب ننائج ا داءا والتي تيلللللنةلم ة ا لي  النغذي  الراعع  

 واسنغت  التنائج ة داادة دورة الححو  الت ا  لمار الجليلة كليا أو ااطورة وا يت .

 :  (153-151ا الحفرات 2020)الزيبار ا نلمل أن نلةأ ااراحا اليابو   ي ا يل، 

وه،  رحلل  علل  ه ل  للإبللام الفعلا  والتلاعحا حيل  ينب  يهلا بتلاء تحللللللللللللللور كلا لا للإ لملافت اانلاحل    مرحلـة التصـــــــــــور: -
والاحنياعات ااطلوب  واانوقع   ح ا  ذ بع  الاانبار ااتا ح التي يححلللللللللا اليها اابلم ننيل  تفلميره اابلاا، سلللللللللواء كان  

  ادي  أو  عتوي ؛
لثا هذه اارحل  اارحل  ا ساسي  الثاني   ل ا لي  اابلاما أيل ينب البلأ ة طرفي ا  لمار الجليلة و ا   مرحلة تكوين الفكرة: -

تحناعه  ل  وارد ود لمانيات ) ادي  أو تلمتولوعي  أو  الي (  ل أعا تتفيذها وتوييب صلللللللللللللتحي  الفلمرة لتسلللللللللللللن رار أو هتاى  
 يل  ا تنطلبه  ل  وارد؛ضرورة للنوق  اتها ة حال  الم الولرة الت تول

المهارات  الدافع للمهمة 

 المناسبة للمجال

مهارات التفكير 

 الإبداعي

 محفز داخلي 

 محفز خارجي 

تجميع 

المعلومات  

 والموارد 

إنتاج فكرة أو  

منتج واحد أو  

 أكثر 

التحقق من  

 الأفكار 

 الفشل

 النجاح  

 التطور 

 نهاية

 

 نهاية

 

العودة  

1للمرحلة   

: تقديم  1مرحلة 

المهمة أو  

 عرض المشكلة

 

: 2مرحلة 

التحضير لتوليد  

 الاستجابات 

: 3مرحلة 

مرحلة توليد  

 الأفكار 

: 4مرحلة 

مرحلة 

المصادقة على  

 الفكرة 

: 5مرحلة 

مرحلة تقييم 

 النتائج 
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هتا يووم الفرد اابلم دذاا ااعراءات التز   التي  ل شلللنهاا ديجاد الحلو  ااتاسلللب  و عالج  اااللللمل    مرحلة معالجة المشـــكلة: -
 التي تعيل ا لي  اابلام  ل أعا ض ان اسن رار الع لي ؛

تعبر هذه اارحل  ال  افي ا لي  اابلام ة حال  قلرة اات    الت حا ااالمتت دلاان اد الت اا لمانيات   مرحلة الحل: -
 اانو رةا وة حال  الزها ال الك ينب الاننوا  دلى  رحل  النطوير؛

وهتللا يواعلله اابلللم حللاللل   ل الللم اليو  فتجلل  ال الللم الولللرة الت قيللاا الاحنيللاعللاتا لللذلللك يحللاو  أن   مرحلـة التطوير: -
 تنوقعه  ل الفرد اابلم؛  ينةلأ  ل حال  الم الننهكل  ل  ت  تحليل حاعات البيع  الإارعي  و ا

 ة هذه اارحل  ينب الحلمب الت صتحي  ا  لمار  ل ال ها  ل  ت  الفرأ والن ريأ والنلقيق؛  مرحلة التقييم: -
ة هذه اارحل  يتنوا اابلام  ل كونه مجرد  لمرة دلى النطبيق ة الواقح الع ل،ا أيل تحلللللبح ا  لمار  ل وسللللل    مرحلة التطبيق: -

 واات قي   و ائلة اعن ااي  وا لي .
 لدى الجماعة/ المنظمة:  الإداري  مراحل الإبداع  (2

اابلام الت  يلللنوو الج اا  يعنبر او  تا ح أكبر لل ت    حي  تنلماث  عهود ا  راد لحا اااللللمتت النت ي ي  التي لا 
النلللاليللل    )ال، خ.ا  ييللللللللللللللنطيح الفرد بمفرده أن يواعههلللاا نلمل ديجلللاز  راحلللا اابللللام لللللو الج لللااللل / اات  للل  ة ااراحلللا ا ربعللل  

 :  (54ا صفر   2016/2017

 أ  أن تلرى اات    أن  ل دون اابلام لل تينطيح الاسن رار ة بيع  ا ا ا ؛مرحلة إدراك الحاجة:  -
وهتا ينب طرفي ا  لمار الجليلة واحنضللللللللااا ة سللللللللبيا حا  الللللللللمل   ا أو تحيلللللللل   مرحلة المبادرة بطرح الأفكار الإبداعية:  -

 الوضح الراهل؛
 ا نيار ا  لمار ااتئ   للنطبيق والنلييل؛مرحلة التطبيق:  -
  ل ثوا   اات   .  ينب اان اد اابلام كلزء لا ينلزءمرحلة الثبات:   -

سلللللللابو  الذكرا نالللللللير دلى أن  رحل  ددراى اات    لحاعنها دلى اابلام ه، أهب  رحل  وأسلللللللاا الع لي  الت ااراحا  تعليوا 
ا  عتل ا تلرى اات    أن اابلام أ ر ضرور  و يلّب به ة  ا بيع  أا ا   نولب  وأاا غير قادرة الت ااتا ي   يها اابلااي  كلماّ 

 ل دون دبلام تبلأ دلبر  ال الطرب وا سلللللللاليا التي ينب  ل  تلها طرفي ا  لمار الجليلة  ل  ت  تالللللللليح ا  راد والعا ل  
  ة الع لي  اابلااي   ثا أسللللللللللللللو  العحللللللللللللل  الذه ا وبعل طرفي العليل  ل ا  لمار ينب ا نبار دات    الت اابادرة وااالللللللللللللارك

للنطبيق  ل ال ه بتاءً الت العليل  ل العوا ا لعاّ أهمها هو اا لمافت الباللللري  االهل  وااادي  التي تن نح بها اات    أو  تء نها  
يل الإارع،ا بعل النروق  تها كتي  رحل  النثبي  وتب  أ لمار  عيت  ة سلللللللللبيا دراسللللللللل  د لماني  الححلللللللللو  الت هذه ااوارد  ل ا 

تحي  الوضح الحالي أو  واعه   المل  أو تحل   اا وهتا تبلأ اات    ة تلمريس عهودها لتار ثوا   اابلام دات    واان ادها  
 اوردها البار  والاسنث ار  يه. كلزء لا ينلزء  ل ثوا نهاا حتى تينطيح اسنغت  كا الطاقات اللما ت 
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 : أبعاد الإبداع الإداريالمطلب الثالث
 ويلاا ا نبلارات النفيلمر اابللاا، لل    ل أعلا تحلليلل ا بعلاد اايللللللللللللللنةلل ل  لويلاا اابللام اادار  كلانل  الانطتقل   ل

Torrance   ُبلللللللللللللللل   ا ز لهوالتي يرTTCT   دانباره ا كثر شللهرة واسللنةلا ا لوياا اابلام(Almeida, Prieto Prieto, 
Ferrando, & Oliveira, 2008)  ك ذ هذه الا نبارات شلللللللللللللمل  ا نبارات لف ي  وأ رو شلللللللللللللملي  طبُو  الت  دا ا

الطلاقة مج وا  واسللللللع   ل ا طفا  ة االارا الابنلائي ا أسللللللفرت التنائج ال وعود أربح ا ليات ددراكي  رئييللللللي  للإبلام ه،:  
Fleuncy  المرونة اFlexibility  الأصــــــالة  اOriginality  والتفصــــــيل أو الإفا ــــــة  Elaboration  (Torrance, 

ا تم الاان اد الت هذا ااوياا  نه يعنبر اابلام  ه ا كان المجا  ااطبق  يه )ددار  أو تو (  هو يتطلق أساسا  ل قلرة (1972
الذ  ييلللللللللللللل ح بنوليل ا  لمار الجليلة وتويي ها و ل ثم  تبتيها وتطبيوها أو  Divergent Thinkingالفرد الت النفلمير اانبايل  

دا يتُ ر لي لمار  ل فحي  قي نها ااضلللللللا ي  أو الفائلة التي تول ها ك يزة دبلااي  لابل أن تنو ر النةل، اتها ن را لعلم  تء نهاا  
تم النعليا الت هذا ااوياا والنةل، ال الع لي  اادراكي  اان ثل  ة النفحلليا أو اا اضلل  كواا    (Cook, 1998)ة اات     

  الحســـــــــــاســـــــــــية للمشـــــــــــكلات لا تولم الجليل ة اللراسلللللللللللللل  الحالي ا واسللللللللللللللنبلالها ببعل ل ر عل  هب ة قياا اابلام وهو بعل  
Sensitivity to Problems     وهللذا  للا ينطللابق  ح تعريTorrance   للإبلللام وااللذكور سللللللللللللللللالفللا  نلله "ا ليلل  تحيللللللللللللللس

: "سمات اسللللللللللنعلادي  تن ثا ة Guilford  لل الللللللللللمتت و عر    واطل الضللللللللللع  والبر  ال حلو  لها" داضللللللللللا   دلى تعري 
 .(9ا صفر   2015)باير و عفا ا  ا صال ا طتق  النفلميرا  رون  النفلميرا الحياسي  لل المتت" 

ة   العليل  ل اللراسات التي توسع  Torranceلاق  هذه ا بعاد اهن ا ا واسعا  ل قبا الباحث ا وتوال  بعل دراس  
ا بعاد الرئييلللللللللي  للإبلام ة: الريادة الفلمري ا الحيلللللللللاسلللللللللي     Johnson (1972)ا حي  حلد  البر  ال أبعاد أ رو للإبلام

لللللللل   رلدت  لموفت   Amabile (1983)لل المتتا ا صال ا البراا ا الت نهلوفا الفائلةا ااتء   والاتياما أ ا دلتيب  للل
 De)أ رو مخنلف  للإبلام ه،: اا لماني  اابلااي ا الإبرةا اليللللل ات الالللللةحلللللي ا اليللللللوى اابلاا،ا وااتنج اابلاا، الفعل،  

Villiers, 2022, pp. 10-11). 

حتى يلمون اابللام اادار   علا  لابللّ أن ينب تت يل  الوللرات اابللاايل  اللملا تل  لي راد انطتقلا مملا سللللللللللللللبق نلمل الوو  أنله 
ووضللللعها  وضللللح الاسللللنغت   ه ا ا نل  التاللللار الذ  تووم به اات   ا ولا نلمل ااشللللارة دلى اابلام بملمون واحل أو  حللللطلح 

نح بها شللللللللللللةأ ل را وهذا راعح دلى ا نتف الولرات واحل  لرع  اابلام التي ين نح بها شللللللللللللةأ  ا ذنل  ال تلك التي ين 
صللللللللللللللفرل   2016/2017)ال، خ.ا  اابللاايل  التي ننللموالا   اابللام اادار  ذنل  ا بعلاد اايللللللللللللللنةلل ل  لويلاا  ا للذا  (56ا 

 ة الجلو  النالي: دراسات مخنلف تا جمح  ع ب العتاصر وا بعاد شائع  الاسنةلام ة  حاول  حولهان ر الباحث  د نتف وعهات  
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 أبعاد الإبداع الإداري(: 3-1الجدول رقم )
     ا بعلللللللللاد     

الحســـــــــــــاســـــــــــيــة   المرونة  الطلاقة  الأصالة  الباحث 
 للمشكلات

عــلــى  الــقــــــدرة 
ــيـــــل   ــحـــــلـــ ــتـــ الـــ

 والربط

الخروج عن  المااطرة الإفا ة
 المألوف

الاحـــتـــفــــــا  
 بالاتجاه

(Torrance, 1972) ✓  ✓  ✓    ✓     

)الاللللللللللللللل ا الإرابالللللللللللللل ا و 
 (2013الإواللةا 

✓  ✓  ✓  ✓   ✓     

)اليللللللللللللللللللااللللل  ا ال،ا و 
 (2013سعيلا 

✓  ✓  ✓  ✓  ✓   ✓  ✓  ✓  

(Wadhwani, 
2014) 

✓  ✓  ✓        

  ✓   ✓   ✓  ✓  ✓  ✓  ✓ (2015)ال، و الحاكبا 

(El-achkar, 
2017) 

✓  ✓  ✓   ✓   ✓  ✓  ✓  

(Yossef  & 
Rakha, 2017) 

✓  ✓  ✓  ✓  ✓   ✓  ✓   

(Huang & Yao, 
2017) 

✓  ✓  ✓    ✓     

(Marque, DE 
Prada, & Pino-

Juste, 2019) 

✓  ✓  ✓        

(Fawzieh & 
Aljawarneh, 

2020) 

✓  ✓  ✓  ✓    ✓    

      ✓  ✓   ✓  ✓ (2021)العل ،ا 

)اللللللللللللللللللبلللللللللللللللللللالللللللللللللللللللللللللللللللللللللوشا  
2021/2022) 

✓  ✓  ✓  ✓   ✓     

)للللللللللللللللللللللللللللللعللللللللللللللللللللللللللللل لللللللللللللللللللللللللللللارةا 
2021/2022) 

✓  ✓  ✓  ✓       

بلللللريلللللللكا   أبلللللو  و  )اللللللزاللللل  
2022) 

✓  ✓  ✓   ✓      

       ✓  ✓  ✓  ✓ (2022)توايني ا 

  ل دالاد الطالب  دلاان اد الت اللراسات اااار دليها. المصدر: 

داضا   دلى  ا سبق  هتاى دراسات أ رو تعن ل الت اانغيرات النت ي ي  ك واييس سلدة للإبلام اادار  دا ا اات    
الذ  حلد أبعاد اابلام اادار   ي ا يل،: )ااتاخ اابلاا،ا ااوارد والولرات اابلااي ا اليللللللوى   (Sagr, 2022)دراسللللل    ثا 
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)التالللللللل ،.  راد.ا اللايس.هلوا  اابلاا، للن يز النتا يلللللللل،ا الجودة واابلام والنفوبا النلمي  واارون  للاب اابلام(ا ودراسلللللللل  
)عزير ا  : )ااتاخ اابلاا،ا الولرات اابلااي ا اليلللللللللللللللوى اابلاا،ا النتفيذ اابلاا،(ا دراسلللللللللللللل  كالناليحلدا ا بعاد    (2017
 .وضعا ا بعاد النالي : )الن لم  اادار ا الاتحالات النت ي ي ا هل الويادةا الحوا زا الهيلما النت ي ،(  (2018بليي،ا  

 ول    وهو قطام الاتحلللللللالاتاودانبار أن اللراسللللللل   وعه  نحو  ت     ل ي  د نياز وتالللللللغا قطام  هب ة االم ا ا ا  
ــالة، الطلاقةاركيتا الاان اد الت ا بعاد النالي  ــية للمشـــــكلات ،: الأصـــ ــاســـ توا وا  ح  وضلللللللوم  دانبارها ا كثر ا  المرونة، الحســـ

 والتي نعر ها ك ا يل،:   (2022)توايني ا و   (2021/2022)لع ارةا والك دلاتفاب  ح دراس  كا  ل   اللراس ا

 Originality الأصالةأولا:  

الن ايز ة النفلمير والولرة الت النوغا دلى  ا وراء  "وتع     (33ا صلفر   2002)الحيزانا  ه، أالت درعات سللب اابلام 
"توليم نناعات  بنلمرة تلمون  تاسللللب  للهلف أو الو يف  التي وضللللع   ل وتعرف  اا   (52ا صللللفر   2012) ير ا   "اانهلوف

ل ا قا شليوم الفلمرة زادت . ك(294ا صلفر   2015) لميل و  ورا ا   أعلهاا وتع  اانناج غير اانهلوف الذ  ينحل  دلن يز"
ولا يوحللل بذلك أن تلمون غير  وعودة  ل قبا با أن الاللةأ اابلم أضللاف ا  (29ا صللفر   2015) ير اللها   درع  أصللالنها

صللللللللفر   2016/2017)ال، خ.ا  اليها تعليتت وتحيلللللللليتات أو قام بعرضللللللللها بطريو  مخنلف    اا  Guilfordيعر ها  .  (57ا 
اليلللللللرا  ة طرفي ا  لمار التي تيلللللللنوة شلللللللروطا  عيت  وتن نح دلتلرة  ل حي  الد ا شلللللللةا  الذيل تطرقوا لها  ل قباا أو أن "

)بل حيلل  و ضللبحا  ا وه، نوم  ل  هارات النفلمير غير اانهلوف "ترتبل هذه ا  لمار ارتباطا غير  باشللر داوق  ااثير أو ااالللمل 
 :  (91ا صفر   2011)بل ف ل  و  تبا   ا يتنج اتها ثتث أنوام  ل الاسنلادت ه،(84ا صفر   2019

 الاسنلاب  التادرة أو غير الاائع ؛ -
 ااوق  ااعالج؛الاسنلاب  غير ااباشرة والتي تع  تلك ا  لمار التي لا ترتبل ارتباطا  باشرا داالمل  أو  -
 .الاسنلاب  اااهرة -

 Fluency   الطلاقةثانيا: 

) لميل و    "الولرة الت دنناج سلللللللللللللليا كبير  ل ا  لمار والنحللللللللللللللورات اابلااي  ة  لة ز تي  سلودة" تعرف الطتق   اا:  
صللللللللللللللفرللل   2015 ورا ا   دننلللاج أكبر قللللر  ل ا  لملللار اتجلللاه  وق   ع " الللا    Guilfordويعر هلللا    (294ا    " الوللللرة الت 
دلى هذا النعري  اقيان دنناج ا  لمار بفية ز تي   عيت ا أ  الولرة الت توليل أكبر قلر  ل الاسلللللللللنلادت    Torranceويضلللللللللي 

ويوا  أن الطتق  ه، بتك ا  (83ا صلللللفر   2019)بل حيللللل  و ضلللللبحا  اتجاه  ثير  ع  أو  اللللللمل   ا  ت   ية ز تي  سلدة  
 :(30-29ا الحفرات 2015) ير اللها    الولرة اابلااي  ولها أنوام ه،

 اللمل ات تح  شرور تركيبي   عيت ؛ وتنعلق بيهول  دنناج  :الطلاقة اللفظية -

 ؛وه، اانناج اليريح لللمل اتا الطتق  الالملي  أ  الولرة الت اانناج اليريح لعلد  ل النوضيرات  :الطلاقة الارتباطية -

  لمار ااتاسب  اوق  أو  المل   ا؛أ  الولرة الت دنناج أكبر قلر  ل ا   :الطلاقة الفكرية-



ـــل الأول:                                                     الإطار  النظري للإبداع الإداري  ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ  الفصــــــ
 

 
20 

 

 أ  الولرة الت النعبير ال ااواق .  :الطلاقة التعبيرية -

 Flexibility ثالثا: المرونة

) لميلل و    قللرة العولا الت النلمي   ح اانغيرات وااواق  اايللللللللللللللنلللة والاننولا   ل زاويل  علا للة دلى زوايا  نرررة"وه، "
وأن تلمون ا  لمار التاتج  اتها  نتوا  ة عوهرها ولا ترتلمز الت نواي  واحلة  ل الحلو  أ    (294ا صلللللللللللفر   2015 ورا ا  

 "تغير الحلالل  اللذهتيل  للفرد بنغير ااوق  اللذ  يواعهله"وتع     (30ا صللللللللللللللفرل   2015) ير اللها  أالا تنعلق دللمي  وليس دللمب  
وأن يلمون الفرد قادرا الت النغلا الت كا  ا يعيق تغيير  يللللللارات واتجاهات تفلميره ة النعا ا   (52ا صللللللفر   2012) ير ا  

 ح  وق   ا أ  كيللللر حواعز النفلمير الجا ل والنحلللللا الذه  بما يلد  دلى تحللللويا اليلللللوى وتعليله بما ينتاسللللا  ح ااالللللمل  
)بل حيللللللل  و    تها  اا  هارة تُيلللللللنةلم ة تغيير أهار النفلميربللا  ل الن يلللللللك بفلمرة  اطع  والاسلللللللن رار  يهاا نلمل النعبير ا

ا  2012)حيللللللان ا  ؛  (33ا صللللللفر   2002)الحيزانا   ا تحللللللت  اارون  دلى الة أصللللللتاف  تها(83ا صللللللفر   2019ضللللللبحا  
 :  (387صفر   

ا كنهن ييلللللنع ا شللللليعا  ا لعلة أغرال.  تع  أن ييلللللنليا الفرد اثير  ع  دسلللللنلادت  نتوا  ومخنلف   المرونة التلقائية: -
ااوحللود دلنلوائي  الابنعاد ال كا الوسللائا التي  ل اا لمل أن توعه الفرد لحاّ  ا أو ذلق ضللغل دلتيللب  دليها با  تره  
الحري  اللما ل  ة النفلميرا غالبا الالةأ اابلم ييلنطيح ذ   االرات الاسلةلا ات لغرل واحل ة ح  لا ييلنطيح 

 و النفلمير الجا ل دلا اسنةلام واحل له أو اسنةلا   الت ا كثر؛الفرد ا
وهتا تنعلق اارون  دلنلمي   ح ااالللللمتت وااواق  أ  قلرة الفرد الت تغيير الطرب وا سللللاليا اانبع    المرونة التكيفية: -

ااالللللللللللمتت و وا للنغيرات الحاصللللللللللل . أ  الابنعاد ال الت طي  ة النفلمير والللوء دلى اسللللللللللنتبار أ لمار عليلة   ة حاّ 
 و نتوا  وغير توليلي .

ا بيتهلاا للذللك وعلا النفريق الواردة حو  "ا صلللللللللللللللالل "ا "الطتقل "ا "اارونل " أنله يوعلل تللا لنتحظ  ل  ت  النعلاري  
 بيتهاا والك و وا اا يبيته الجلو  النالي: 

 (: الفروق الجوهرية بي الأصالة، الطلاقة، المرونة4-1الجدول رقم )

 الفرق الجوهري  البعد

تنعلق بللللللللللللللللللللللللل "توليم أ لمار غير  طروح  سللللللللللابوا أو أاا  طروح  وللمل  ول   بطريو  عليلة وغير   الأصالة
  نهلو  "

 أ  الد ا  لمار ااطروح  ة  لة ز تي   عيت  ولا ضرر دن كان   وعودة سابوا" تنعلق بل "اللمبّ  الطلاقة

 تنعلق بل "اللمي ا والنتوم ة ا  لمار ااطروح  كبلائا أو اسنةلا ات مخنلف  ". المرونة

 . ( 388-387ا الحفرات 2012)حيان ا  ل دالاد الطالب  دلاان اد الت  المصدر:

دلاطتم الت الجلو  أاته نتحظ أن ا ساا واحل ة ا بعاد الثتث  وهو ا  لمار الجليلة ودها  وضح الا نتف بيتها  
الجلّة ة   يعن ل الت  الفلمرة الجليلةا  ا صال  أساسها  به طرفي  ينب  الذ   الجلّة ة طريو    يرعح دلى ا سلو   أو  الفلمرة  طرفي 
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ا أ ا الطتق   ه، قلرة تويس  لو تلوائي  الفرد ة طرفي ا  لمار الجليلة ة  لة  عيت  دلال  الت سع  أ لماره ونطاقها  ارضها
دون الن يك    وتغيير طريو  اسنةلا ها  ل  وضح   ر و ل  وق    رالواسح واانعلدا أ ا اارون   ننعلق بلميفي  تلميي  ا  لمار  

 . دسنةلام واحل ووحيل للفلمرة ااطروح 

 Sensitivity to Problems  الحساسية للمشكلاترابعا:  

  "الولرة الت ددراى  واطل الضللللع  ة  وق  واحلا أ  قلرة الاللللةأ اابلم الت رعي  ااالللللمل  بت رة غير  نهلو  " وه،  
) ير وتحيللللليلللللها وددراى طبيعنها و تح   وعود شللللل،ء  اطئ لا يتح ه ا  رون   (294ا صلللللفر   2015) لميل و  ورا ا 

 ولرة الفرد اابلم الت رعي  اااللللمل  بت رة  غايرة وتحيلللس التوأ والفلوات ودترة النيلللاعلات تعنبر   (30ا صلللفر   2015اللها  
)ال، خ.ا    والإطوة االم ل  لها تن ثا ة النفلمير اابلم  (85ا صلللللفر   2019)بل حيللللل  و ضلللللبحا  الإطوة ا ولى ايجاد الحلو  

 .(58ا صفر   2016/2017

هاا ننج اتها ابنلمار حلو  انطتقا  ل العتاصلللللللر اليلللللللابو ا والتي لثا قلرات عوهري  داا  ا تو رت ة الفرد بعضلللللللها أو كلّ 
عليلة لل اللللللمتتا ابنلمار أسلللللاليا حليث  لطرب كدي  الع اا تطوير توتيات لنريللللل  عودة ااتنلاتا النوليا  ل النلمالي ا  
كلها اوا ا اات أثر ديجابي الت أداء اات   ا  إاا كان الفرد او حيلللللاسلللللي  االي  لل الللللاكا أدو هذا دلى سلللللرا  ديجاد حلو  لها  

ل لل ةلاطر وا تر التلاتجل  اتهلاا وحتى ييللللللللللللللنطيح النعلا لا  عهلا لابلل أن يلمون قلادرا الت اسللللللللللللللنةراج العلليلل  ل ااعلو لات والنهي
طرفي العليل  ل ا  لمار الجليلة ة  ية ز تي     والذ  يتنج اتهوالنفاصلليا التي تُيللنةلم ة تعزيز النفلمير اابلاا، ا صلليا واارنا 

 النولم ة ا داء والنفوب.و د از ااهام سلدة ودلنالي اليرا  ة  

 ومعيقاته عوامل، مرتكزات واستراتيجيات الإبداع الإداري: نيالثا المبحث
 ل أعا النع ق ة ددراى  فهوم اابلام اادار  واطفا الت  ا سللللللللللللبق ننطرب ة هذا اابر  دلى تحليل العوا ا التي  ل 
شلللللللللنهاا الننهثير الت سللللللللليرورة ا لي  اابلام اادار  دا ا اات    وأهب  رتلمزاتها وكذا تحليل اسلللللللللياتيلياته وأسلللللللللاليا تحويق هذه  

 اا لمل أن تعيل تحويق أهلاف الع لي  اابلااي .الاسياتجيات وااعوقات التي  ل 

 المطلب الأول: العوامل المؤثرة في الإبداع الإداري وأهم مرتكزاته
ا   ل العوا لا االثرة  يلهبعلل أن ق تلا بنعري  اابللام ا و لا واابللام اادار  وتحلليلل أبعلادها نتنولا ا ن دلى ارل أهب  

 ت  النعاري  التي تطرقتا دليها  اابلام اادار  يعن ل باللللللما كبير الت الولرات اابلااي  لل و ف  ودلنالي  هو يننهثر دلعليل  
ويرتلمز الت أ رو  ل أعلا  لاحله ة تحويق ا هللاف النت ي يل  لل ت  ل ا للذللك  مململ أن تلمون ااتيل  أو  لارعيل ا   ل العوا لا 

 دضا   دلى ارل أهب  رتلمزاته. العوا ا االثرة  يهللنعرف الت  ُ حأ هذا ااطلا
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 أولا: العوامل المؤثرة في الإبداع الإداري

اابلام اادار   تها  ا هو  نعلق دلحللللللفات الاللللللةحللللللي  للفرد و تها  ا هو  نعلق يوعل العليل  ل العوا ا التي تلثر ة 
 & ,Taplos, Oncica-Sanislav)  بمنغيرات البيعل  ا يطل  دات  ل ا والتي سللللللللللللللترلاو  ا نحلللللللللللللللارهلا ة التولار النلاليل :

Dumitru, 2015, pp. 3-4) 

:  ثا الاسللنوتلي ا الانضللبار الذاتيا ااثابرةا حا ااةاطرة والنعا ا  ح الغ ول بحللف  اادي   الخصــائا الفطرية للمبدع-
أ  اللم تجتبلها الللوا ح اللذاتيل  والتي تعنبر الا ت عوهريا للإبللام والابنلملارا الاللللللللللللللللاال ا الفلمر اابللاا، والإيلا ا النةطيل 

 لل ينوبا؛

ه، اوا ا عل  ه   ولا نلمل دهما  كثيرها الت اابلام والابنلمار اادار   ثا النعليبا   الثقافية:-تأثير البيئة الاجتماعية-
  هو اتحر هام  ل أعا تت ي  قلرات االيريل الت تت ي   لمرهب اابلاا، وتطويرها والإحائأ البيعي  الاقنحادي  ا  رو؛ 

 ثا ااتاخ النت ي ،ا الثوا   النت ي ي ا  اابلام اادار  يننهثر بالللللللللللللللما كبير بماللللللللللللللارك  جميح   العوامل التنظيمية الداخلية:-
االيريل الت كا اايلللللنويات دذاا الورارات مما يجعلهب يجلون  عد ة رعي  اات    وأهلا هاا ويحيلللللون أكثر بجلوو أا الهب  

 التاتج ال هذه اااارك ؛

له كثير كبير  ا سلللللللاليا ااداري  الحليث  واابلا  تنطلا اذاا قرارات نظمة مع المااطرة، الغموض والفشــــــل  تســــــامح الم-
عريع  غير  ضل ون  التنائجا  عتل ا تنبح  ت     ا روت  د اا،  ول قبا وبعل اذاا الورارات يلثر سللبا الت ك ي  ااعلو ات 

 بلام والإيا  للو االيريل؛الحرير  ااتبثو   ل ودلى اات   ا ويخفا  ل  ينويات النعاون والنعلب واا

 اابادئ النوعيهي  وااعراءات الحلللللللللار   واايلللللللللنويات العالي   ل البيروقراطي    اســـــــتقلالية القرار الإداري والعمل الإداري:-
والابنلمارا  علم اليلللللل افي لل ليريل دلنلرب ا داادة تحليل   والضللللللغور الز تي  تحل  ل هذا الاسللللللنوت  ونلمل أن ذتق اابلام

 ا ناط  النت ي ي   ل اارعح أن يلد  دلى تراعح العا ا اابلاا، للتاار اادار ؛

ا  لمل ا كان االير  رف ة والت ااتاخ النت ي ،  تالاتحلللللللللالا كثيرا حاسما الت    والموقف الإداري  الســـــــلوك الإدارييلثر -
والابنلمار زاد هذا  ل اابلام ة التالللار تعا تته وييللل ح داالللارك  وتو رت  يه اليللل ات الالللةحلللي  اااللللع  الت اابلام 

 اادار .

ثملانيل  اوا لا تلثر ة اابللام اادار  ه،: النفلمير اانبلايلا ثولا ل  النعلبا اادارة الو يفيل ا   Roy & Guptaويويفي  
الويادة الحلمي  ا النغيير النت ي ،ا التهج النول ،ا الن لم  اادار ا النرل  اللائبا حي  توصللللللللللللللا ة دراسللللللللللللللنه دلى أن النفلمير 

 .(Roy & Gupta, 2013)ليه العوا ا ا  رو بتيا أقا اانبايل هو ا كثر كثيرا الت اابلام اادار  لن

أن العوا لا االثرة الت اابللام تويللللللللللللللب دلى مج وان  ه، مج وال  اليلللللللللللللل لات النت ي يل  ومج وال     Armstrongويرو  
 :(128ا صفر   2013)نحرى ازة عت   حطفت و أ لا الفن س ل و الذبيانيا  د سلي انا  الي ات الفردي  ك ا يل،
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والتي تن ثا ة انيللللللليا  ااعلو ات وتل وها مما ييللللللل ح بنوليل ا  لمار الجليلة دلاان اد الت    مجموعة الســـــمات التنظيمية: •
ربل ااعلو ات اانو رةا الاتحللللللللللا  اللائب واايللللللللللن ر ب  كا أعزاء اات    ووحلاتها ودلنالي داب العتقات ب  جميح العا ل   

وروفي الفريقا ك ا وأن دنان اادارة العليا  همي  الابنلمار له كثير وهذا  ا يالللللح الت تو ير أسلللللو  ا ا قائب الت اااللللارك  
 هب  هو ضلللللللرور  لنو ير ااوارد وااتاخ ااتئب للع اا وأهب اا ا هو وعود قادة و ليريل ين نعون دلولرة العالي  الت اقنتا  

 الفر  ة الوق  ااتاسا.
والتي تن ثا ة: الرعي  الواضللللللللللر  واابادرةا الولرة الت ااقتام ووضللللللللللوفي ا هلافا الولرة الت    مجموعة الســــــــمات الفردية: •

 الححو  الت اللاب وبتاء اتقات قوي ا الولرة الت تو ير ااوارد والييطرة الت ااواو   للنغيير.

 .Higgins, 1999, pp)داضللللا   دلى الك يوعل خميلللل  اوا ا  فناحي  لضلللل ان توا ر  تاخ دبلاا،  تاسللللا ه،  
308-309)  : 

 وعود بيع  ل ت   ح الحل ا دنى  ل اادارة أو النل ا ااالي؛ •
 وعود ثوا   تت ي ي  تجعا  ل اليها الت العا ل  اكنااف ااااكا وحلها بالما  ينوا؛ •
 صرف  لما تيت  داء العا ا لنوليا  ر  تراعح اللوا ح الجوهري ؛ •
 الاسنعلاد اادار  لنر ا ااةاطر ة المجالات ااينهل   للإبلام والابنلمار؛ •
 تو ير النلريا الرسم، وغير الرسم، لي راد  ل أعا تعزيز اابلام. •

نتحظ مما سللللبق أن اابلام ة مجا  اادارة يننهثر بج ل   ل العوا ا تحلمب سللللبا اننهاعه كنهسلللللو  ددار  ة تيلللليير الع ا 
وابنلمار ا سلللللللاليا ااداري  الحليث  التي  ل شلللللللنهاا تحيللللللل  ا داء والر ح  ل  يلللللللنوو العا ل  وتت ي  قلراتهب  واهبهبا  ل  ت  

ذه العوا ا ه، تلك الإحللللللللائأ التي ليز كا  رد ال ا  ر واانعلو  باللللللللةحللللللللينه والحللللللللفات التي تحفيزهب و لما نهتهب ولعاّ أهب ه
يح لها  ل ضللللللللللللللبل ااتي للتفس وااثابرةا وحا ااةاطرة والنرلياتا و ل ثم يننهثر الفرد اابلم دلعوا ا ا يط  به ة البيع  الثوا ي  

الك النعليب الذ  يعُل أسلللللاا ا لي  اابلام وااتطلق الذ  تبلأ  ته ا لي    والاعن ااي  والعوا ا الاقنحلللللادي  ا  رو ك ثا  الت
البر  والنفلمير اابلاا،ا لننل ا العوا ا النت ي ي  ه، ا  رو لنضلللللح بحللللل نها ة تحليل درع  تب  اابلام اادار  كنهسللللللو  

ات والويب التي تالح اابلاما كل ا كان  اات    قادرة ال ،  لمل ا كان ااتاخ النت ي ،  تاسبا والثوا   النت ي ي  تيودها ااعنول
الت اسلللللللنغت  واسلللللللنث ار قلرات أ رادها اابلااي  والححلللللللو  ة ااوابا الت  الللللللاركنهب الفاال  ة اذاا الورارتا طرفي ا  لمارا 

ااةاطرةا واليلللللللللللل افي  ل عه  أ رو توليم الحلو  والاقياحات اابنلمرة اانعلو  دلنطوير والنريلللللللللللل ا والننهقلب  ح الغ ول وقبو  
دلنةلأ  ل الويود اانعلو  بحلللللرا   الووان  والضلللللوابل التي تجعا الفرد يع ا ة  ا كثرة الضلللللغور وجمود وروتيتي  الع ا مما يونا 

 اللا ح والرغب  ة اابلام لليه.

 مرتكزات الإبداع الإداري  : ثانيا

يرتلمز اابلام اادار  الت مج وا   ل ااوو ات التي  ل دواا لا يتلح كع لي   نواصلل  و يلن رة دا ا اات   ا وا كثر 
 ل الك أنه  ة  ا غيابها تزداد  ثبطاته واراقيلها وتجتبا لهذه العراقيا حلد بعا الباحث  ة دراسللللللللللللللاتهب حو  اابلام والابنلمار  

 بمت  ات ا ا ا . أهب  رتلمزات اابلام اادار 
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الت اات    الراغب  ة تحويق التلافي والنولم أن تو ر اتاصللر البيع  اليلللي   التي تيلل ح بناللليح  هور الولرات اابلااي  
  توا رت اارتلمزات النالي   والتي لثا ااتطلق ا سلللللللللاسللللللللل، لع لي  توليل ا  لمار وااويحات  ل طرف العا ل  دات   ا والك داا  ا

 :(17-11ا الحفرات 2020)داودا  

 : حتى يبرز اابلام وينطور لابل  ل تو ر بيع   تاسب  تي ح دنبثاقه؛المناخ الإبداعي (1
يعنبر العا ا الباللللللللللللر  اابلم أهب ركيزة ة اات   ا لذا يجا تحليل ا  راد اابلا  الذيل ين نعون  وجود الشـــــــــاا المبدع: (2

  حائأ وقلرات دبلااي  وتحفيزهب وحثهب الت  اارك  أ لمارهب اابلااي  واسنغتلها بما يخلم الحالح العام لل ت   ؛
ة أغللا ا حيلان تو ر الطلاقلات اابللاايل  وحلله غير كلاة بلا يلمون  ل الضللللللللللللللرور  تو ر اا لملانيلات التز ل   الإمكـانيـات:  (3

لاسللللللللللنغت  هذه الطاقات  ل  ت  اللور ااهب للوائل ة تووي  قتوات الاتحللللللللللالات الفعال  اللا لي  والإارعي  وددراى  لو  
 ير الرسمي  دانبارها عل حيوي  لتلافي اابلام؛أهمي  ااعلو ات الإارعي  واليكيز الت الاتحالات غ

 وه، ا ساليا والطرب التي  ل  تلها تتُ ت الولرات اابلااي  وتنطور؛  العمليات: (4
أ  قلرة اات    الت وضح الإطل ااينوبلي  بتاءً الت رعو اسياتيلي  للنغيير والنطوير وددراى وسائا   التفكير الاسـتراتيجي: (5

النعا ا  ح هذه النغيراتا و اصللل   ي ا ينعلق بولرة النفلمير ة الا نيار ااتاسلللا للعا ل  وتلريبهب وتت ي   واهبهب وتحيلللل   
 ي   ل أهب اوا ا التلافي؛أدائهب دا يعُنبر الاسنث ار ة ااوارد البار 

تهلف الثوا   النت ي ي  اليلللللللي   دلى توحيل الويب وا هلاف ب  العا ل  بتاءً الت الفهب ااالللللليى لرسللللللال  الثقافة التنظيمية:   (6
 اات    والع ا ض ل مج واات تت ي ي  لنرويوهاا واات    اابلا  تح ا دلضرورة ثوا    بلا .

ا  2012) ير ا   ا يل، اادار  ة هذا الحلللللللللد أنه  ل ب  اارتلمزات ا سللللللللاسللللللللي  التي يووم اليها اابلام   ويرو  ير 
 :  (47-46الحفرات 

 لمل ا زاد شللعور الفرد دانن اء كل ا تضللااف  عهوده ة سللبيا تحويق أهلاف اات    والعلمس الإنتماء الروحي للمنظمة:   (1
 دلعلمس؛

وهتا تنتشللللللللللت قوة الجهود الفردي  وتبرز أهمي  الع ا الج اا، وقوتها  ف،  ا ا ز    التعامل مع الأزمات بأســــــــلو  علمي:   (2
الوائب الت النتاسلللللللللق والنلما ا ب  ا  راد  ل أعا توليم الحلو   لابل أن تنلماث  الجهود للع ا تح    ل  النت يب اااللللللللليى 

 والاقياحات؛
 أ  توبا التولا توبا أ لمار ا  ريل؛  الانفتاح على الرأي الآخر: (3
الاهن ام دلعتحللللللر الباللللللر   هو عوهر الع لي  اابلااي  وأسللللللاسللللللهاا   ل دون تواعل  البعد الإنســـــاني في التعامل الإداري: (4

 الولرات اابلااي  لي راد لل تلمون اات    قادرة الت النلليل والنطوير و واكب  النغيير.

نلمل  تح   الارتبار ااوعود ب  العوا ا االثرة ة اابلام وأهب  رتلمزاتها  نوا ر العوا ا   تم ارضلللللللللللله سللللللللللللابواانطتقا مما 
 عتل ا تنو ر مج وا  العوا ا الالةحلي  اايجابي  ييل ح هذا بنو ير اااللع  الت اابلام ييل ح ببتاء قاالة أسلاسلي  يرتلمز اليهاا  

 ة الالما النالي:  نلمل أن نوضح الك تاخ  تاسا للإبلام والذ  يعنبر أحل أهب  رتلمزاتها  
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 الإبداع الإداري بأهم مرتكزاته  (: ارتباط العوامل المؤثرة في3-1الشكل رقم ) 

 
  ل دالاد الطالب . المصدر: 

أن العوا ا االثرة ة اابلام اادار  ترتبل ارتباطا وثيوا بنو ر  رتلمزاته دا ا اات    مما ييللللل ح  (  3-1)الاللللللما    يوضلللللح
بنللايب  هوره كلنهسلللللللللللللللو  ال ، تنبعله اادارة ة حلاّ ااالللللللللللللللمتت واقيافي ا  لملار الجلليللة لطرج ااتنللات والإلل لات اا يزةا أو 

ول  النتفيذا حي  مج وا  العوا ا الالللللللةحلللللللي  توابلها ة اارتلمزات وعود  اسلللللللنرلاث دعراءات دداري  عليلة تن يز دارون  وسللللللله
الالللللةأ اابلما دا وعا أن تنو ر ة شلللللةحلللللينه مج وا   ل اليللللل ات التي تجعله مخنلفا ال غيرها أ ا مج وا  العوا ا النت ي ي   

لل ةاطرة وتوبا الفالا ييل ح دقنتا  الفر  وتجتا  يوابلها ة اارتلمزات تو ر  تاخ وبيع  ا ا داا   للإبلاما أ ا حا االير  
تلملف  ضلللللللليااها وهذا دلاسللللللللنتاد دلى اا لمانيات اانو رة والع ليات اانبع ا واسللللللللنوتلي  الورار اادار  تيلللللللل ح ببتاء ثوا   تت ي ي   

 سلي   وكذا تب  تفلمير اسياتيل، سليب.

 : استراتيجيات وأساليب تنمية الإبداع الإداري داخل المنظمات المطلب الثاني
  توعل العليل  ل الاسلللياتيليات وا سلللاليا التي تيلللنطيح اات    اتبااها  ل أعا اليويج للع لي  اابلااي  دا ا اات  

 وديجاد ااتاخ ااتاسا للإبلاما ستراو   ل  ت  هذا ااطلا ارل أهب اسياتيليات اابلام اادار  وأساليا تت ينه.

 استراتيجيات تحقيق الإبداع الإداريأولا:  

ذنل  الاسللللللياتيليات اانبتاة  ل قبا اات    لنرويق اابلام اادار  والك حيللللللا ا نتف الثوا   اليللللللائلة بهاا وكذا 
توعهات قادتها واليلل ات الاللةحللي  التي ينرلون بهاا تن ثا هذه الاسللياتيليات ة: اادارة د هلافا اادارة دااللارك ا اادارة  

العوامل المؤثرة

مجموعة العوامل 
الشخصية

مجموعة العوامل التنظيمية

المخاطرة وتقبل الفشل

استقلالية القرار الإداري

أهم المرتكزات

وجود الشخص المبدع

المناخ الإبداعي

الإمكانيات والعمليات

التفكير الاستراتيجي 
يمةوالثقافة التنظيمية السل
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دلنفوياا دضللا   دلى اسللياتجي  النطوير النت ي ،ا اسللياتيلي  النةحللأ الو يف، والاسللياتيلي  واللوري ا وة  ا يل، شللرفي مخنحللر 
 للماّ  تها:

 الإدارة بالأهداف: .1

(  و   رة دلى الاللركات ة أوا ر الإ يلليتات وهو ن ام يرتلمز الت  MBOن ام اادارة د هلاف )  Drucker  قلم
و يها ينب تحليل    (Dinesh & Palmer, 1998) والجهود النعاوني  ة نفس الوق هواج الهلف الرشللليل و الللارك  ااو ف   

ا هلاف بلق  ووضوفي وتوزيعها الت كا ااينويات ااداري  دات    والتي تينلا، تو ر كا ااوارد التز   واللمفلة لبلوغ ا هلاف 
ا نلمل اانباره أو  ساول  لل ج هواع   نتاقضلل  هما هواج الهلف العوتني وهواج العتقات (89ا صللفر   2011) حللاون ا  

اانياني  وهو  ا وصفه بعا الباحث   نه تحو  كبير ة النفلمير اادار  دلى هواج العتقات اانياني ا  ي  تنفق اتاصر الت ام  
 (Dinesh & Palmer, 1998, p. 364) ا و ا ة التوار النالي : 

 ا هلاف سلدة للما الو ائ  دات   ؛  -

 تحليل ا هلاف ااايك ؛  -

 ربل ا هلاف دلاسياتيلي ؛ -

 اليكيز الت الوياا وااراقب ؛ -

 دنااء ن ام ااادة النلوير )النغذي  العلميي (. -

 الإدارة بالمشاركة:  .  2

حي  تتويب دلى   McGregor (1960)للللللللللللللللل    Yو  Xمجا  اادارة النااركي  ه، ن ري   ة لعاّ أهب الت ريات الرائلة 
التي تولم أسللود اسلنبلادياا لها رعي  تالاع ي  للعا ل  وترو أاب غير قادريل الت تح ا اايللوولي ا  Xأسللوب   ل اادارةا ن ري   

 ه، تعنبر العا ل  راضلللللللللللللي  ال ا لهبا تت ر لهب ن رة ديجابي  وتعنبرهب  حللللللللللللللر اابلام دا ا  Xالت  تف ن ري    Yن ري  
اات    وهذا ا سللو  ينوا ق  ح أسللو  اادارة النالاركي  الذ  نارا  يه ا  راد النوعيه الذاتي وضلبل التفس ة تحويق ا هلاف 

 .(Kutche, 2019, p. 129)  ينوو الالنزام لل ت   عوهريا الت  النت ي ي ا  ا يجعا لهذه اا ارسات ااداري  كثيرا

 .الإدارة بالتفويض:  3

شلللللللريط  أن تبوت بعا صلللللللتحيات االير  داء بعا نالللللللاطات اات    وااهام   أن نُتح ااو   أو اارعواالنفويا هو  
ييلللللللل ح بنةفي  العبئ الت االيرا   ه ا كان  قلراته  ا   (82ا صللللللللفر   2011) حللللللللاون ا    اايلللللللللولي  قائ   الت كاّ  ته ا

الويادي  والذهتي  االي   هو لا ييللللنطيح الوقوف الت كا ا ا ا  والتاللللاطات التي يووم بها اارعوا ة مخنل  ا قيللللام والوحلات 
 ل ب     (288ا صللللفر   2015) لميل و  ورا ا  النت ي ي ا لذا  النفويا يووم الت اتحللللر  هب وهو اتحللللر الثو  ب  الطر   

وييلللللللل ح لل رعوسلللللللل  بنولي اايلللللللللولي  وتووي  اتقنهب دلنت يب اادار ا   والابنلمار دا ا اات    وائله أنه ينيح الفرصلللللللل  للإبلام  
 .(83-82ا الحفرات 2011) حاون ا  ودلنالي اكنيا  الوق  اتل اذاا الورارات وذفيا النلمالي 



ـــل الأول:                                                     الإطار  النظري للإبداع الإداري  ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ  الفصــــــ
 

 
27 

 

تن ثا ة: النطوير النت ي ،ا النةحلللللأ الو يف،ا الاسلللللياتيلي  اسلللللياتيليات للإبلام النت ي ،  ثتث    ويضلللللي  الفااور 
 :  (177-176ا الحفرات 2005)الفااور ا  اللوري  ونلمل شرحها د نحار كالنالي

 :Organizational Development Strategy .استراتيجية التطوير التنظيمي1

الهلف  تها هو زيادة قلرة اات    الت توبا النغيير والك دتبام مج وا   ل وسائا والطرب  ل بيتها: جمح ااعلو اتا تاةيأ   
اات   ا تطوير  رب الع اا ودانبار هذه الاسللللللللياتيلي  تركز الت ا  راد والعتقات بيتهب  ه، تروج للإبلام اادار ا حي  نلمل 

نغيير الذيل  ل شلنهاب الوضلاء الت العراقيا التي تواعهها ا لي  النغيير داضلا   دلى تييلير الويام بها  اا ا لي   الاسلنعان  بوكتء ال
ا   ثت تلمويل (35ا صللفر   2013)اليللاال  ا ال،ا و سللعيلا   يللن رة لضلل ان الالنزام وزيادة  االي  اات    ة أداء  ها ها  

 رب الع للا وتطويرهللا دا للا النت يب للله العللليللل  ل الفوائللل ويتنج اتلله تحويق العللليللل  ل ا هلللاف حيللللللللللللللللا  للاورد ة دراسلللللللللللللللل  
Chandan (2005)   ،(84-83ا الحفرات 2011) حاون ا  وأبرزها  ايل  : 

 تو ير بيع  ا ا سلي   و تاخ تت ي ،  تئب؛  -

  لق روفي اااارك  ة اايلوليات وتاليح اا ا الرقاب  الذاتي ؛  -

 النزام العا ل  بنرويق ا هلاف اايطرة؛  -

  اارك  جميح ا طراف ة النةطيل لحا ااااكا التي تواعهها اات   ؛  -

اذاا قرارات  لروس  بلق  وأكثر  عالي  ويرعح الك دلى تب  ن ام اتحالات قو  ب  العا ل   ا يي ح بنباد  ا  لمار  -
 والإبرات؛ 

  هاراتهب.وير وتحي  قلرات ا  راد وتعزيز  تط -

  :Functional Specialization Strategy.استراتيجية التاصا الوفيفي 2

وحلات للويام دلتاللللللاطات اانةحللللللحلللللل  التي تن نح ببيع  تاللللللغيلي   تئ      ا لي  دالادعرف النةحللللللأ الو يف،  نه "يُ  
أ  أاا ا لي  ينب  يها اليكيز ااه  الت مجا   ع   ل ا  (87ا صللللفر   2011) حللللاون ا   لل راحا ااةنلف  للع لي  اابلااي "

مجالات الإبرةا  ل سلللللللللبياتها أاا قل تجعا ا  راد أقا  رون   اا تووم الت تركيز ا لها الت نوم  ع   ل ا ا ا  ودلنالي توليا 
النةحلأ الو يف،   ا لي   تعلا  (Monash University, 2023)قلرتهب الت أداء ا نوام ا  رو  ارج مجا  ذحلحلهب  

 ل أهب الع ليات التي  ل شلللللنهاا تطوير قلرات ا  راد و برتهب ة مجا  الع ا دانبار أن ة الهيلما النت ي ،  تاصلللللا حيلللللاسللللل   
و راكز و يفي  تيللنلا، التواي  والنةحللأ ة الع ا و لهتت  اصلل   ل الضللرور  أن تنو ر ة صللاحا الع اا حتى ينب كدي  

و ل ب  ا سللاليا    (81ا صللفر   2018) ي ، و  هل ا  لل ت    بيللتسلل   وبلوغ ا هلاف النت ي ي     ااهام الت أك ا وعه
ا صلفر   2013ا )اليلاال  ول رون أو جمااات النةطيلاانبع  ة هذه الاسلياتيلي : دالاد وحلات  اصل  دلبر  والنطوير  

35). 

 :Periodical Strategy.الاستراتيجية الدورية 3
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وه، الولرة الت اان اد هياكا تت ي ي   رن ا وغير تبن  للويام بمهام أو  الللللللللاريح  عيت  تحاّ بملرد الويام دلع اا كنهن ينب 
ا  ( 36ا صفر   2013ا )الياال  ول رونتعي   و ف  علد لهب  برات مخنلف  ة  تاصا تنطلا قلرات دبلااي  غير اادي   

)الفااور ا   ل أ ثلنها أيضلا أن ينب نوا ا  راد الذيل يالغلون  تاصلا دداري  اليا دلى بيعات أ رو اات  هام و يللوليات مخنلف  
 .(177ا صفر   2005

 ثانيا: أساليب تنمية الإبداع الإداري داخل المنظمات

االي   ل الذكاء والت قلر  ل ااواهاا با نلمل تطويره لا ينطلا اابلام اادار  دلضرورة أن ين يز االيرون بلرعات   
- 131ا الحفرات  2013و الذبيانيا )نحر و أ ل    ل  ت  العليل  ل ا ساليا والتي نلمل ا نحار أهمها ة التوار النالي 

142): 

 ت  اول اعن ااات وهو ااتيان بولر كبير  ل ا  لمار الجليلة والك  ل   :Brainstormingأسلو  العصف الذهي  . 1
يالللللللللليى  يها العليل  ل ا  رادا أيل ينب اقيافي العليل  ل ا  لمار لحا  الللللللللللمل   ا ة مجا   ع ا يعنبر هذا ا سلللللللللللو   ل ب   

 ا ساليا اات ا همي  والفائلة اللمبيرة دانباره يياهب ة طرفي وتوليل توليف  واسع   ل ا  لمار والحلو  الابنلماري .

ل اللمي ا ولا يزيلل اللد  يووم هلذا ا سلللللللللللللللو  الت ركيزت  أوله لا أن ينب كعيلا الحلمب الت ا  لملار وتنيه لا أن اللمب يوللّ 
ا  راد اااللارك  ال االلرة أاضللاء ولا يوا ال سللن  وتنب الجليلل  الت  رحلن  ا ولى تلمون للرحللو  الت أكبر قلر  ل ا  لمار 

الحفرات 2016/2017)ال، خ.ا  والثاني  لنويي ها وتحييتها لنحبح أكثر  تئ     .(73-72ا 

أ  أن تللنه ددارة االسي  دلى الاسنعان  برأ  الإبراء واسناارتهب ة العليل  ل التااطات ااداري   : أسلو  الاستعانة بالخبراء.2
 اص  وأن االسي  تن نح دلاسنوتلي  ة اذاا الورارات ااداري  مما يتنج اته العليل  ل ا  طاء وااالمتتا لذلك  الللوء دلى 

 فعح لنت ي  النفلمير الابنلمار  للو العا ل  دالسي . الإبراء والاسنعان   براتهب يعنبر أسلو 

: والتي يالللللللللللللللارى  يهلا ااداريون والعلا لون اان يزون دات  ل  واللذيل للليهب الوللرة الت  Quality Circles  حلقـات الجودة.3
دلى   4تنلمون كا حلو   ل ه وتوليم الحلو  الابنلماري  لها. دطتب  واهبهب وطاقاتهب اابلااي  اواعه   الللللاكا سلللللير الع ا ونن ي 

اضلوا  ل نفس الويلب أو الوحلة اضلوينهب  يها تلمون تطواي  وليس دعباري ا تتعول بحلف   تن     رت  أسلبوايا ة  لة لا   12
تنلاوز اليلاان  وللما حلو  قائل ينب  يها طرفي كا ا  لمار وااعلو ات اانعلو  بع له كا حيلا ذحلحله وتحليا هذه ااعلو ات 

 .(75ا صفر   2016/2017)ال، خ.ا  ويرها  ا اضاء الت حا ااالمتت وأساليا تحي  الجودة وتط  وتلريا

 يطبق هذه اال ا لحا ااالمتت ااعولة.   مدخل الخيار الاستراتيجي:.4

 بلللا  ل أن ينب اليكيز الت ااعر ل  كلنهولويل ا ينب اليكيز الت  بللأ النعلب اايللللللللللللللن ر اللذ  ينب ة   أســـــــــــلو  التعلم الإجرائي:.5
 مج واات حتى يينفيل ا  راد  ل  برات و عارف بعضهب البعا. 

: وهتا ذحللأ االسلليلل   رقا  نةحللحلل  ة Research and Devlopement Teams  أســلو  فرق البحث والتطوير.6
 البر  والنطوير. 
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ــلو   .7  Theory of Inventive Problem Solving: والذ  يتبثق  ل ن ري  الحا الابنلمار  لل الللللللللمتت  TRIZأســــ
ول رونا حيل  ينب توليلل أ لملار وحلو  ابنلملاريل     Genirich Altshullerاات ا صللللللللللللللو  الروسلللللللللللللليل  والتي تم طرحهلا  ل قبلا  

تهللف دلى تولليم  تنللات أو   Six Sigmaلل الللللللللللللللمتت دلاان لاد الت قلااللة  عر يل ا ترتبل دلجودة و تلاهلهلا  ثلا  تهليل   
  ل ات اات نيب  أ طاء  تةفض  علا.  

  Porter (1985): أو   ل وضلح  فهوم سلليلل  الوي   هو  Value Chain Analysis  أسـلو  تحليل سـلسـلة القيمة.8
يياال هذا ا سلو  الت بتاء العتقات النعاوني  وددارة النفااتت بما يخلق عوا  ل الثو  ويي ح بطرفي اازيل  ل ا  لمار وتحليل  

 البلائا ااناح  لنرويق الوي    ل  ت  ا ناط  الحالي  أو ااينوبلي  التي تول ها اات   .

بتاءً الت  ا سللبق   ا نلمل اسللنتناعه أن لل ت    الولرة واا لماني  لنت ي  اابلام لليها دلاان اد الت أسللاليا ووسللائا  
والك لاشللللللليا  ح تو ير اللاب ااعتو  واااد  لهذا اليللللللللوى  ل طرف قيادة وتحفزة لاننهاج اليللللللللوى اابلاا،ا   اليلة تل ح الفرد

)الفااور ا  اات   ا وضلللللللللرورة تو ير بيع  ا ا  تاسلللللللللب   ل الجانا التفيللللللللل، والع ل، لنالللللللللليح  هور اابلام والولرات اابلااي  
2008). 

وسللللائا تلريبي  تيلللل ح  والت الرغب  ل ا نتف ا سللللاليا اانبع  لناللللليح اابلام دا ا اات   ا  ه، لا ذرج ال كواا  
لل و ف  دااللللللارك  ة الع لي  اابلااي  بهلف حاّ ااالللللللمتتا والر ح  ل  يللللللنوو ا داء الابنلمار  والك دليكيز الت ا لي   

هواعا ة غاي  ا همي  يوضح  يه  طوات اسنغت   Basadur & Finkbeiner(  1985)توليل ا  لمارا ة هذا اليياب يويفي 
 ا ساليا ااداري  ااةنلف  ك ا يوضره الالما النالي: 

 (: نمذجة التدريب الإبداعي لحلّ المشكلات مع التركيز على عملية توليد الأفكار 4-1الشكل رقم ) 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 . (Basadur & Finkbeiner, 1985, p. 39) المصدر:

 Trainingالتدريب/ 

سلوكيات مرتبطة  المتباين للتفكيرالفهم 

 بتوليد الأفكار

 تقييم عملية التفكير

 الأداء الإبداعي لحل المشكلات

 الأداء الابتكاري
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يوضللللح لتا الالللللما اليللللابق كيفي  قيام اات    بنطبيق ا سللللاليا التي  ل شللللنهاا تت ي  اابلام اادار   ل  ت   ا يعُرف  
دلنلريا اابلاا، والذ  ينب ال طريق اان اد أسللللللللللو  النفلمير اانبايل أو اانباال والذ  ييللللللللل ح بنب  سللللللللللوكيات دبلااي  يتنج 

تيلاهب ة ا  ير ة الر ح  ل  يلنوو ا داء اابلاا، لحاّ اااللمتت ة شللملها غير اال وا   اتها توليل واسلنبار أ لمار عليلة
 والر ح  ل  ينوو ا داء الابنلمار  الذ  يعبر ال الجزء اال وا  ل الع لي  اابلااي .

 معوقات وعراقيل الإبداع الإداري المطلب الثالث:

ينعرل اابلام دا ا اات  ات دلى العليل  ل العراقيا وااعوقات التي تحو  ب  توليله وتالليعه وتت ينه وتطبيوها ودلنالي 
  ارعي  ك ا يوضره الجلو  النالي: أ رو ارقل   افي اات    وتفوقهاا نلمل تحتي  هذه ااعوقات دلى  عوقات دا لي  و 

 (: معوقات الإبداع الإداري الداخلية والخارجية 5-1الجدول رقم )

 المعوقات الخارجية  المعوقات الداخلية

 عوقللات دا ليلل   نعلولل  دلثوللا لل  وأسلللللللللللللللو  الويللادة  •
والويب: ترتبل داعنولاتا اليلللللللوىا الهوي  كنهن يلمون 
أسلللللللللللللللو  الويلادة غير  تئبا الا نولار دلى اليلللللللللللللللوى 
ااتلاسلللللللللللللللا اللذ  يعرقلا دننلاج ا  لملار ا كثر دبللاالاا  
سللللياسللللي  اليهياا أو الاان اد الت قيب تالللللح الت  

افرط   اسللللللللللللللنبعاد روفي اللااب   هطي  النفلمير والجلي  ا
  ل عو الع ا قل يونا اابلام.

والت ب: غيلللللا    • دلهيلللللاكلللللا  دا ليللللل   نعلوللللل    عوقلللللات 
النعاون الفعا  والثو ا الإضلللللوم دلى اليللللللط  الوضلللللعي   
كنهن ينب تحللل يب ن ب توييب وحوا ز سللليع ا نوأ الثو  

ن للللام  لمللللا للللتيت غير  اانبللللادللللل  ب    ا  رادا وضللللللللللللللح 
  تاسا.

  عوقات دا لي   نعلو  داهارات وااوارد:  •
والتي تال ا سلوء اسلنةلام ا دوات وااواردا ااعوقات  •

ااعر ي  التي تنعلق دلويود اافروضل  الت تل ق ا  لمار 
وااعلو اتا ااعوقات اااليل ا الم  تء   ااتلاخ الذ   

 يلد  دلى تل ير  ر  اابلام والابنلمار.

 وتن ثا ة:  

الن ويللللا التزم لطرفي  • العلز ال الححللللللللللللللو  الت 
 ا  لمار ة اليوب؛

اللم  تء ل  ااتنج أو الإلل ل  لحلاعلات اليللللللللللللللوب  •
 و نطلباته؛

الم اللق  ة ا نيار الوق  ااتاسللا لعرل ااتنج   •
أو الإل  ا كنهن ينب ارضلللللللللللللها ة وق   بلمر علا 

 أو  ننه ر علا.

 . (104- 100ا الحفرات 2007)كووىا  ل دالاد الطالب  دلاان اد الت  المصدر:

 أن  عوقات اابلام اادار  تن ثا ة التوار النالي :   (Abdu-Aal, 2018, p. 22)ويرو 

 زيادة  عللات ضغل الع ا؛ -
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 الم وعود حوا ز لناليح الع ا؛  -
 الوحور الذاتي ة تتفيذ الووان  واللوائح؛ -
 انعلام العلال  وسادة بعا ااو ف  الت حيا   و ف  ل ريل؛  -
 الم الولرة الت اسنيعا  توتيات الاتحا  اانطورة؛ -
 الحرام النت ي ، ب  مخنل  ا طراف مما يعيق النطوير والنغيير؛  -
 الإوف  ل الفاا والنلار  الجليلة. -

   (64ا صفر   2012) ير ا   ل  عوقاته أيضا: 

العليا ة النرلمب ة ااتحللللا الة  جمود الهيلما النت ي ، اانحلللل  دلبيروقراطي  وترسلللليخ ثوا   ورغب  أصللللرا  ااتاصللللا  •
 طويل ا والحفا  الت ولاء العا ل  واسن رار الححو  الت الا نيازات؛

 الن يك  ساليا الع ا ااعرو   والم الرغب  ة تح ا تلمالي  دضا ي  فتج  ال النغيير؛  •
 الن يك دلوضح الراهل بيبا الم الرغب  ة  ول تجرب  عليلة سفو   داةاطر واات تلمالي  االي ؛ •
تجتا  لق صلللرام دا ا اات    فتج ال الا نتف ة ا راء والثوا   والويب اانبتاة ة اات    وب  الثوا   التي يفرضلللها   •

 النغيير.

ا  2015)ال، و الحاكبا  يوعل تحلتي  ل ر لل عوقات التي تحو  دون تب  اابلام اادار  كنهسللو  ددار  حلي  ه،  
 :  (186-185الحفرات 

 وتن ثا ة:    المعوقات العقلية .1

 الحلمب اايبق الت ااواق  والوضايا وااالمتت؛ -

 الم النع ق ة دراس  و هب ااالمل  و ا يرتبل بها  ل تفاصيا  ه  ؛-

 النفلمير الت ط،؛-

 الإضوم للويود ااثبط  للإبلام والإ و  الفلمر .-

 الانفعالات مململ أن تلمون اات أثر ديجابي أو سل  الت اابلام:  المعوقات الانفعالية: .2

 الانفعالات اايجابي : الرغب  ة النرل  وااةاطرةا الثو  دلتفسا حري  النفلميرا الاسنوتلي .. وغيرها  ل الحفات؛-

 الانفعالات اليلبي : ااغالاة واابالغ  ة الإوف  ل الفااا الولق..دلخ.-

 بادرة الفرد أو العا ا ودقلا ه الت اابلام  وين بملو تحفيزه و لما نهته وهو  ا يخلق اللا ح والرغب    المعوقات الدافعية: .3
 لليه للنرل، دليلوى اابلاا،ا لذا  إهما  االيريل لهذا الجانا قل يتعلمس سلبا الت أداء العا ل .

وترتبل دلهيلملا النت ي ، وا ن  ل  ااعن للة ة تيلللللللللللللليير الع لا والعلا ل   ل قبلا اات  ل ا  ل ب   المعوقـات التنظيميـة:   .4
 ااعوقات النت ي ي   ا يل،: 
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 ااركزي  ة اذاا الورارات؛-

  اارك   تعل   للعا ل  ة  تاقا   ا يثبل ا لهبا أو اااارك  ة وضح ا هلاف ورسب الإطل؛-

 اذاا الورارات بتاءً الت  ا تونليه ااحالح الاةحي ؛-

 انعلام تفويا اايلوليات؛-

 صرا   الووان  ودلزام العا ل  الت الالنزام د ن    والنويل داعراءات؛-

 دهما  الحوا ز ااادي  ااعتوي  وتوزيح االما تيت بالما غير ااد ؛  -

 الم وعود قتوات اتحا   عال  رسمي  وغير رسمي .  -

دلت ر دلى مخنل  ااعوقات التي  ل اا لمل أن تعيق اابلام دا ا اات  اتا  تتحظ أن أولها وأكثرها أهمي  تلك ااوعودة 
الت  يللللللللللللللنوو الفرد ة حل ااتها وهذا راعح للحللللللللللللللفات اليلللللللللللللللبي  التي يح لها كانعلام الثو  دلتفسا تجتا النغيير والابنعاد ال  

طرة  و لا  ل الفالللللللللللللللاا وداا  لا ذلأ الفرد  ل هلذه ااعيولات تلمبر دائرة وقواهلا الت اايللللللللللللللنوو النللليللا اللم الرغبل  ة ااةلا
النت ي ،  اان اد اات    الت هياكا تت ي ي  بيروقراطي  والم اليللللللللل افي   راد بمالللللللللارك  أ لمارهبا  براتهبا  هاراتهب و عار هب أو 

يهبا لللذا الت اات  للات الراغبلل  ة النةلأ  ل هللذه ااعوقللات أن تهنب حتى  ويحللاتهب للله دور سطب لروفي اابللادرة والابنلمللار لللل
دلعا ا وتل  احنياعاته ة سبيا اكنيا  رضاها وتو ير بيع  ا ا  تاسب  لها  هو نثا عوهر الع لي  اابلااي ا وكذا تو ير قتوات  

ا نالللر ا هلافا الإطلا تفاصللليا ااهام وغيرها  ل اتحلللا   عال  التي لثا  حللللر اننوا  ااعلو ات وانيللليابها  ا يلد  دلى تيلللهي
ااعلو ات ااه   وتباد  الإبرات التي تيللللها الت اات    الوصللللو  دلى أهلا ها ة وق  أقاا داضللللا   دلى الك اليكيز الت ن ب 

اا النةل، ال الحللللللللللللللرا   ة الووان   الحوا ز ااتحللللللللللللللف  والعادل  والااياف بجهود ا  رادا  ا يزيل  ل انفعالاتهب اايجابي  اتجاه الع 
وداطاء الحل اايللللللللل وفي به  ل الحري  والاسلللللللللنوتلي  لي راد أو العا ل  ة أدائهب لع لهب  ا يالللللللللعرهب  همي   ا يوو ون به وتح لهب  

 اايلولي  ال ننائج أا الهب دون تردد أو  وف.

أ ا دلتيلللللللللللب  لل عوقات الإارعي   ه، فتج  ال طبيع  و لو قوة العتق  ب  اات    واات  ات ا  رو اات ا ثر اللمبير  
الت سللللللير أناللللللط  اات    وأا الهاا كعتقنها دالسلللللليللللللات ااالي   علم ححللللللو  اات    الت الن ويا اللماة قل يو  حائت أ ام 

لق بنرفيز العا ل  الت طرفي اازيل  ل ا  لمارا أو أن تلمون مخرعات اات     ل سلللللللللللللللح أو دبلااها وتول هاا  اصلللللللللللللل   ي ا ينع
 ل ات لا تنتاسلللللللللا والبيع  ا يط  بها أو اليلللللللللوب ااوعه  لها وأهب اا ا هو اا ا الوق ا  علم ا نيار الوق  ااتاسلللللللللا لطرفي 

 عاء به اابلام   لمار و ويحات و عارف عليلة.الفلمرة الجليلة ة اليوب أو ااتنج أو الإل   قل يعيق تتفيذ  ا 

دا ا –ة  واعه  هذه العراقيا والنوليا  تها يعن ل الت اا ل  اثت  ة غاي  ا همي  وهما درضلللللللللاء العا ا اات      و افي
والك دلاان اد الت اسللياتيليات اابلام اادار ا وتت ي  قلرات العا ل  اابلااي :  - ارج اات   –ودرضللاء الع يا  -اات   

 .الن يزنحو  مما يل عها  ا صال ا الطتق ا اارون ا الحياسي  لل المتتا وتلريبهب وتلمويتهب للنعا ا  ح ااالمتتا 
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  الإبداع الإداري كمدخل لبلوغ التميز التنظيميالمبحث الثالث: 
اابلام اادار  نثا الك اايللللللللار أو الطريق للوصللللللللو  دلى تحويق الن يز النت ي ، كونه يهنب دلولرات اابلااي  لل و ف   
وتت ينهاا دا اتجه   ت  ات ا ا ا  دلى اسلللللللللنث ار رأا  الها الفلمر  واانبار ا  راد دا ا اات     حللللللللللرا للثروة قبا الت ر دلى 

قلا تل  حلاعيلات  ااوحللللللللللللللود دلن يز ا و لا هو النفرد ة ا داء وتولليم  لل لات اات عودة بنلملالي  أ ل  ااوارد د يل الإلارع،ا
يهنب برأا ااا  الفلمر  وتاللللللللللميا  رب الع ا وتت ي  الولرات   (163ا صلللللللللفر   2022)الجبورا  نلاوزها  و نطلبات اليلللللللللوب وت

 .(80ا صفر   2014)التلارا 

 المطلب الأول: مفاهيم عامة حول التميز التنظيمي
ا سللاليا والنوتيات الحليث  التي ة بيع  أا ا   عولة و نغيرةا يتاشللل االراء ة مخنل  اات  ات الت نطاب واسللح  همي  

ا   ل شلللللللللنهاا  يلللللللللاالتهب الت الر ح  ل قلرتهب النتا يلللللللللي  وتوليم  تنلات و ل ات عليلة وعذاب  للع تء و سلللللللللعار تتا يلللللللللي 
 واسللللنلاب  لهذه الووو الضللللاغط  والنغيرات اليللللريع  تعنبر ددارة الجودة الاللللا ل   يارا اسللللياتيليا  تئ ا لنرويق الن يز ة ا ا ا 

(Androniceaun, 2017, p. 61)   الن يز النت ي ، و ننطرب لنعري  الجودة  ة هللذا ااطلللا سللللللللللللللتووم بنرللليللل  فهوم 
 .الن يزوددارة الجودة الاا ل  ب  ددارة وقات الفر وارل أهب  

 Organizational Excellenceأولا: تعريف التميز التنظيمي 

  هوم الن يز النت ي ، يالللللللير دلى اسلللللللنةلام أ ضلللللللا اا ارسلللللللات ااداري  الالللللللائع  ة    Ringrose (1970)حيلللللللا  
مج وم الجهود  فذت بتلافي ننج اتها بتاء ثوا    لنز   دلن يز والتنائج ااينلا  ا ويعرف  نه "اات  ات االي  ا داءا والتي داا  ا نُ 

الع تء ة التي تووم بها اات    ة سللللللللللللللبيا دشللللللللللللللراى ااو ف  وتحفيزهب الت توليم  تنلات و ل ات تف، بمنطلبات واحنياعات 
الن يز    Noe and others (1994)ا ك ا يعرف  (Barnawi, 2022, p. 2918) ا ا ا  النلاري " حلود توقعات

"ليز ااتنلات والإل ات التي تول ها اات     ي  تلمون اات قي    لرك  الت  يلللللللللنوو البيع  التي تع ا  يها أ  أن تلمون  نه 
  ( 24ا صلفر   2017)س لا    ريلة ومميزةا تب  تحلورا للو اايلنفيليل  ل الإل   أو ااتنج  اا ذنل  ال  ثيتتها ة اليلوب"

يتُ ر دليه  نه هو وتحيلللللل ة جميح عوانا اا     ح  راااة النوازن ب  احنياعات اايلللللنفيليل وتوقعاتهب واحيام أالت  يلللللنويات  
 .(Al-Ma’aitah, Al-Haraisa, & Al-Tarawneh, 2020, p. 6929)رضاهب  

"البر  ال كا الفر  التي  ل شنهاا  لق أو تحويق الوي   ااضا   التي ذلم  حالح جميح ا طراف ة  كذلك الن يز هو  
ا حي  يحوق الن يز أهلا ا و وائل كثيرة لل ت    أهمها النفوب النتا يلللل، سللللواء سليا أو دوليا اات    أو اانعا ل   عها  ثا الع تء"

داضلا      (116-115ا الحلفرات 2013)سليلا    والك  ل  ت  تحويق الجودةا اللمفاءةا اابلام وسلرا  الاسلنلاب  للع تء
تول ها    الإل ات التيدلى أنه ييلللللللللها الت قادة اات  ات ا ا ا  النلاري ا تحيللللللللل  أداء اارعوسللللللللل ا ودلنالي تحيللللللللل   يلللللللللنوو  

(Alharafsheh, Albloush, Hanandeh, Alsafadi, & Khwlldh, 2022, p. 363). 

 و ل  ت  الجلو  النالي ستراو  تغطي  النعاري  الواردة  ل طرف الد  ل الباحث  حو  الن يز النت ي ،.
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 الواردة عن بعض الباحثي (: تعاريف التميز التنظيمي 6-1لجدول رقم )ا
 التعريف الباحث

"قلرة اات    الت اايلللللللللللللاهم  باللللللللللللللما اسلللللللللللللياتيل، ابر النفوب ة أدائها وحا  هو   (260ا صفر   2008)اليعود ا  
  المتتها ثم تحويق أهلا ها بحورة  عال  ليزها ال دق، اات  ات".

 الفعا  الاسلللللللللياتيل، ييلللللللللبوها النةطيل التي الحاسم  الفر "اسلللللللللنث ار اات  ات   ( 7ا صفر   2013) تحور و العابلا 
 الت والحر  وكفاي  ااحلللادر الهلف وضلللوفي ييلللودها  اللليك  رعي   دراى والالنزام
 ".ا داء

ا صفر   2019)بل ا ور و كواديكا  
107) 

"قلرة اات    الت تحويق أ ضلللللللا اا ازات  ل  ت  توليم مخرعات  ن يزة ترضللللللل،  
 جميح ا طراف ااينفيلة".

النفوب هو "ا ليل  ينب  يهلا اسللللللللللللللنث لار كلا ل  الجهود اانلاحل ا حيل  يوود اات  ل  دلى   (549ا صفر   2019)الج اا  
 الت  تا ييها"

(Al-Ma’aitah, et al., 
2020, p. 6930) 

"قلرة اات    الت تحويق أهلا ها  ل  ت  اان اد واسلنةلام أسلاليا حليث  لبلوغ 
أهللاف مخنلفل   ثلا تو ير  تنللات و لل لات الاليل  الجودةا وتحويق اازيلل  ل ا ردفي 

 لنرويق  يزة تتا يي ".

صللللللللللللللفرللل   2020)حواط، و دروما   ا 
169) 

" افي االسللليللل  ة تحويق ا  ضللللي  الت  تا يللليها  ل  ت  اان اد  ليلللف  عليلة  
 للمتها  ل كيا رضا  نعا ليها ولتح لها الولرة الت البواء والت و".

(AlHalaseh & Ayoub, 
2021, p. 22) 

"الن يز هو نناج رحل   يلللللن رة  ل الع ا الالللللاب الت أسلللللاا النةطيل الحلللللريحا  
 الرعي  الحرير ا ا هلاف الواضر  التي تط ح اات    دلى تحويوها".

(Al-Musawi, Al-Saedi, 
& Hassoon, 2022, p. 40) 

ا داء  ل  ت  توليم الإل ات بطريو   بنلمرة و ن يزة "تحويق  يلللللللنويات االي   ل 
 ل أعا النفوب الت ااتا يللللللللللل  و لق بيع  تت ي ي  تلاب اابلام والاسلللللللللللنوتلي  ة  

 الع ا".
  ل دالاد الطالب  دلاان اد الت اللراسات اااار دليها.  المصدر:

أسللاسللي  نوضللرها    النت ي ،  ه، تترحللر ضلل ل ثتث ساورا نلف  لراء الباحث  حو  تحليل  فهوم واحل للن يز  ولول  
 :  (2010)ل   زروما  ة الجلو  النالي
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 (: المحاور الثلاث الأساسية لتفسير مفهوم التميز التنظيمي 7-1الجدول رقم )
 الشرح المحور: تفسير مفهوم التميز التنظيمي بناءً على:  

وهتا يُج ح الباحثون الت أن الن يز يرتلمز الت اا ارسللللللللات وااعراءات والع ليات التي   ممارسات المنظمة: •
تووم بها اات    ة دطار النةطيل الاسلللللللللياتيل، الفعا ا بتاء رعو  اللللللللليك ا وضلللللللللوفي 

وتو ير   ااوارد التز للل ا واليكيز الت الفر  بلللللا  ل اليكيز الت  الغلللايات وا هللللاف 
 ااالمتتا النري  ااين ر واابلام.

وهتلا يرو البلاحثون أن الن يز يعن لل الت مخرعات اات  ل  وننلائج أا لالها وكي  تنفلااا   تفوق المنظمة: •
 ح بيعنها اللا لي  والإارعي ا  عتل ا تلمون التنائج عيلة والإل ات ااول   أ ضللللللا  ل 
 ثيتتهلا ة اليللللللللللللللوبا يلل ح اات  ل   ن تلمون  ريللة ة أدائهلا  نفوقل  ة ا لهلا  ولارن   

ا وحتى تحلللللللللللللا دلى هذا النفوب  ه، تعن ل الت ااعارف الحلللللللللللللريح   دات  ات ا  رو
 وااعرائي  لل ت  ات ا  رو.

الن يز هو مج وم الجهود اابذول   ل قبا اات    ة سللبيا يرو أصللرا  هذا النوعه أن   تحقيق أداء يفوق توقعات العملاء: •
ينب الع للا الت تحيلللللللللللللل   تحللليللل توقعللات الع تء حو   للل لل   عيتلل ا واتللل تحللليلللهللا 
وتطوير أدائهلا حتى تنللاوز حللود  لا توقعله الع يلاا  نحللللللللللللللبح بلذللك البلليلا الوحيلل ة 

 ن ره بفعا الل ي  ااضا ي  التي تول ها.

 . (20-18ا الحفرات 2010)ل   زروما  ل دالاد الطالب  دلاان اد الت  المصدر:

( بالإ ــــافة إب التصــــنيفات الأســــاســــية  6-1بالاعتماد على التعاريف الماتلفة الواردة عن الباحثي في الجدول رقم )
قدرة المنظمة  ( يمكن أن نعرف التميز التنظيمي إجرائيا بأنه "7-1المفســـرة لمفهوم التميز التنظيمي المو ـــحة في الجدول رقم )

ــاليـب والتقنيـات الحـديثـة لتوفير خـدمـات ومنتجـات مميزة تحقق متطلبـات  على اســـــــــــتغلال كـافـة الموارد المتـاحـة واعتمـاد الأســـــــــ
 تحقيق الأفضلية التنافسية".  مما يؤدي إبالمتعاملي وتفوق توقعاتهم،  

 ثانيا: أهمية تحقيق التميز التنظيمي وخصائا المنظمة المتميزة:  

لذلك  هو يح ت   (27ا صلللللللللللللفر   2014)التلارا يلد  الن يز النت ي ، دلى تحيللللللللللللل  ا داء واانناعي  بلمفاءة و عالي   
 هميل  كبيرة ة  ت  لات ا ا لا  التي تيللللللللللللللعت دلى النفوب والتللافيا وحتى تحلللللللللللللللا هلذه اات  لات دلى الن يز لا بلل أن تنو ر  يهلا  

 مج وا   ل الإحائأ ستراو  النطرب دليها  ل  ت  هذا العتحر.

 أهمية تحقيق التميز التنظيمي: .1

ترتبل أهميلل  بلوغ الن يز ة اات  للات ارتبللاطلا وثيوللا  لاعنهللا دلى الوسلللللللللللللللائلا والطرب التي للمتهللا  ل  عر ل  النرللليات التي 
تواعههاا وكذا تلك الوسلللائا التي تيلللاالها ة جمح ااعلو ات  ل أعا اذاا الورارات الحلللرير  ة ا وقات ااتاسلللب   اصللل  التي 

ذيل يجا تحفيزهب وترقينهبا وحاعنها اللائ   دلى النري  والنطوير ة أداء االيريل وااو ف  الت حل  تنعلق داو ف  اان يزيل ال
سللللللواء  ل  ت  الع ا الت تلريبهب وتت ي   هاراتهبا  حللللللوصللللللا صللللللتام الورار ة اات    والك  همي  اللور الذ  يوو ون به ة 

ا ك لا أن أهمينله تتبثق  ل قللرة اات  ل  الت توليلل الووو (9ا صللللللللللللللفرل   2013) تحللللللللللللللور و العلابللا    تحويق الن يز وتحفيز اابللام
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اللاا   للن يز  ل  ت  النلمي   ح النغيرات اليلللللللللللللريع ا والنتا س غير ا لود والحفا  الت االمان  النت ي ي  والتي تضلللللللللللللب ااوارد 
 .(168ا صفر   2016)بللمبيرا الباري ا الثوا   النت ي ي  والهيلما النت ي ، 

 :  (Barnawi, 2022, pp. 2920-2922)دضا   دلى أن اليع، دليه وتحويوه له  وائل تن ثا ة  ا يل، 

تو ير ا سلاا الذ  تووم اليه اات    حي  يو ر هواج الن يز مج وا   ل أ ضلا اا ارسلات ااداري  للما مجا  ددار  رئييل،  -
 وااو ف ا دعراءات الع اا ااورديل والاركاءا ددارة ااواردا قياا ا داء(؛)الحوك  ا الويادةا النةطيلا الع تء 

 تو ير طريو   نلما ل  و تيو  لنرويق ننائج  ل وس ؛ -

تحليل أوعه اليابل ب  مجالات اادارة   ثت ترتبل ممارسللللللل  الع تء حتحليل احنياعاتهب وتوقعاتهبح ارتباطا  باشلللللللرا بم ارسللللللل    -
 صياغ  الاسياتيلي  والنةطيل؛الويادة أ  

 النوليا  ل ا ناط  التي لا تعط، قي    ضا  ؛ -

 تو ير برف ج قياا ا داء الذ   ل شنهنه قياا عودة الإل  ؛ -

 الر ح  ل قي   ا ا ا . -

 خصائا المنظمة المتميزة:  .2

)داودا نلمل النعبير ال  حائأ اات    اان يزة  اا الركيزة ا ساسي  لاسنلا   ا داء اان يز والتي تن ثا ة التوار النالي  
 :  (33-30ا الحفرات 2020

ــا الزبائن: - وتحويق رغباتهب وكيللللللا  أهب  اصللللللي  تن يز بها ه، الوي   التي تحووها للع تءا  ل  ت  تلبي  عاعاتهب ر ــ
رضلللللللللللللللاهب  ي لا ينعلق داتنج أو الإلل ل   لل ااتهلاا الاهن لام بلملا  لا يخأ الع يلا قبلا ا ليل  الاللللللللللللللراء وأثتلاءه وبعللها 
والاللللللللللللللركلات الت ا نتف أنوااهلا وأحللا هلا  لز ل  دلاهن لام دلع يلا بوللر الاهن لام داتنج أو أكثرا  هو يعنبر قي ل  

 بها اات    الت  تا ييها؛   ه   علا نلمل أن تنفوب 

ننلل أثر اات  ل  اان يزة دلى بيعنهلا الإلارعيل ا  يلمون  ل ضلللللللللللللل ل أهللا هلا الحفلا  الت الجوانلا   التنميـة المســـــــــــتـدامـة: -
 الاقنحادي ا الاعن ااي ا البيعي  ة ا يل الذ  تع ا  يه؛

  اهن ا ها يتحا دللرع  ا ولى الت تعزيز قلرتها النت ي ي   ل  ت  قيادة  عال  للنغيير؛   تطوير القدرة التنظيمية: -

 اات    اان يزة و ل أعا الحفا  الت  وقعها ة اليللللللللللوب  طالب  دلنلليل اللائب   تشــــــــجيع وتبي الإبداع والابتكار: -
 والنري  ااين را و لق  تاخ يالح الت اابلام والابنلمار؛

تن نح اات    اان يزة بوعود قائل او رعي   يلللللللللنوبلي  ويح   رعوسللللللللليه الت الالنزام برسلللللللللال    الرؤية والرســـــــالة والالتزام: -
 االسي  وأهلا ها؛
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أ  الولرة الت النلمي  بلمفاءة و عالي  للنغيرات مما ييلللل ح دقنتا  الفر  و واعه  كا  ا يعيضللللها    التاطيط المرن: -
  ل تهليلات أو تجتبها لا ا؛

 والك  ل  ت  ا ا    الت العتقات الجيلة  ح أصرا  ااحالح.الحفا  على التميز والتمسك به:  -

ة كنابه ا حو  "البر  ال الن يز" ثماني   حلللللللللائأ للن يز النت ي ،    Peters & Watermanوقل اكر كا  ل  
 :(Peters & Waterman, 1982, p. 7)  ه،

 ؛النفحيا ة النرليا والاننوا  دلى النلرب  واليرا  ة النتفيذ نيبيا ل  ت  النةل، ال   التحيز للعمل  -
 ؛ات ) تنلات/  ل ات( تفوب توقعاتهوتوليم مخرع الاهن ام اللقيق دحنياعاته   ل  ت   العميل   الاقترا  من  -
بمعد أنه  ل اانوقح أن يلمون جميح ااو ف  )ليس  ول ااو ف  بوحلة البر  والنطوير(   الاستقلالية وريادة الأعمال  -

 ؛ بلا  و بنلمريل ة و ائفهب وأا الهب اليو ي 
والنرفيز  ل أعا ا الاحياما الن لم  والك ال طريق تو ير بيع  تيللللللللودها الثو  واااللللللللارك   الإنتاجية من خلال الأفراد -

 ؛زيادة اانناعي 
تعنبر ه، اابلأ النوعيه، الرئييلللللللللللللل،  ا أ  قيادة اات     ل  ت  الويب واابادئ والاهن ام بهاقيم المنظمة الحر  الت    -

 ؛وه، أهب بلمثير  ل ااوارد ا  رو )النلمتولوعي ا الاقنحادي ...(
 والرشاق ؛  هيكل تنظيمي يتمتع بالبساطة  -
 ؛دون الانحراف دلى مجالات أو أناط  غير  نهلو  الالتزام بالهدف الرئيسي   -
بمعد أن الالللللللركات اان يزة ه، الالللللللركات التي تطبق  بلأ ااركزي  والت ركزي    التوازن بي الاســــــتقلالية والتوجيه المركزي -

 .الت حلّ سواء

بيلللللل   أسللللللاسللللللي  واعا تو رها ة اات    حتى نوو  أاا  ن يزة وه، النلما ا ب  الرعي  التي ك ا ك ا يرتبل ليز اات    
ا أ  أاللا تلللرى عيلللا اتجللاهللاتهللا (Goals)  ( وا هلللاف قحلللللللللللللليرة وطويللل  االللوMission( والرسللللللللللللللللاللل  )Visionتحويوهللا )

)الجبورا  ا دضلللللللللا   دلى اا ا اارون  والولرة الت النلليل وننفيذ الإطل دسلللللللللنةلام أسلللللللللاليا  تئ    الاسلللللللللياتيلي  وكي  تحووها
 .  (166ا صفر   2022

نلمل تحلللتي  الإحلللائأ اليلللابو  دلى ثتث  أبعاد ه،: البعل الاسلللياتيل،ا البعل النت ي ،ا البعل الاعن اا،ا والك و وا  
 للالما النالي: 
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 (: تصنيف خصائا المنظمة المتميزة 5-1) رقم الشكل 

  

 

 

 

 

 . بتاءً الت  ا سبق  ل دالاد الطالب   المصدر:

مجالات ه،: ااعلو اتا   ددارة  لروسللللل  وتحيللللل   يلللللن ر ة سلللللن تنطلا التنائج النت ي ي  التاعر  تجلر ااشلللللارة دلى أن 
الهيلماا ااو ف ا أن    النعلبا دعراءات الع اا وحتى نوو  أن اات     ر  ة تحويق الن يز النت ي ، لابلّ أن تيلللللللللللللللا أداءً 

 ,Barnawi, 2022)الع ياا الع ليات النلاري  اللا لي ا النعلب والت و رضلللا  ااالي ا التنائج   نوازف ة أربع  ركائز  ه   ه،:  
p. 2919). 

 التميز التنظيميإدارة الجودة الشاملة كأساس لبلوغ ثالثا: 

قبا النطرب دلى النعري   دارة الجودة الالللللللللا ل  نالللللللللير أولا دلى  عد الجودة دا نلمل تعريفها ببيلللللللللاط   اا تلبي   نطلبات 
-Oakland, 2014, pp. 4)  الليللة  ل قلبلا أهب البلاحث  ة مجلا  ددارة الجودة كلالنلاليالع يلا وقلل تم النعبير اتهلا بطرب  

5)  : 

 (؛Juran) " طابو  ااتنج لتسنةلام" -
التي تلثر الت قلللرتلله الت تلبيلل  الاحنيللاعللات ااعلتلل  أو الضلللللللللللللل تيلل  -  ISO)  ""مج وم  حللللللللللللللللائأ ااتنج أو الإللل لل  

 (؛8402.1986
 (؛Deming) "يجا أن تينهلف الجودة احنياعات ااينهلك ة الحاضر وااينوبا" -
"دجمالي  حلللللائأ ااتنج والإل   ااوعه  للنيلللللويقا هتلسللللل  وتحلللللتيح وصللللليان  ااتنج والإل   اايلللللنةل   لنلبي  توقعات  -

 ؛(Feigenbaum) الع يا"
 (؛Crosby) "النوا ق  ح  نطلبات الع يا" -
 (.ISO 9000 .2000) "درع  اسنيفاء مج وا   ل الإحائأ ااننهصل  ة الارور" -

الت الرغب  ل الم وعود تعري  واحل  وبو  ااايا لللودة دلا أن النعاري  اليلللللللللللابو  تنالللللللللللارى ة بعا العتاصلللللللللللر ه،  
(Goetsch & Davis, 2016, p. 3)  : 

 تنض ل الجودة  طابو  توقعات الع يا أو تجاوزها؛ -
 تتطبق الجودة الت ااتنلات والإل ات والع ليات وا  راد والبيعات؛ -

المتميزة خصائا المنظمة   

 البعد الاستراتيجي: 
  الرعي ؛ الرسال ؛ ا هلاف

 الاسياتيلي  
 

 البعد التنظيمي: 
الويادة؛ النةطيل اارن؛  

 اابلام والابنلمار  

 البعد الاجتماعي: 
النت ي  ااينلا  ا رضا الزدئل  

ااحلر وأصرا    
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 الجودة ه، حال  دائ   النغير أ   ا يعنبر عودة اليوم لا نلمل اانباره عودة غلا. -

أو تنلاوز     ح "حال  ديتا يلمي   رتبط  داتنلاتا الإل اتا ا شلللللللللةا ا الع ليات والبيعات التي تلنو، وقل ار اها  اا
 النوقعات وتياال الت دنناج قي   أالت".

 ه، اج واسلللح التطاب ياللل ا ثتث  اتاصلللر أسلللاسلللي  اات قي    ائو  وه،: الجودة الفائو ا النلملف  أ ا الجودة الالللا ل     
أ  أن تلمون اات    قادرة الت توليم  تنلات و ل ات    (Goetsch & Davis, 2016, p. 3)الفائو  والإل   الفائو  

دانبللاره هو الاللللللللللللللةأ الوحيللل الوللادر الت تحللليللل  الت قلللر كللاف   ل الجودة  يلل  تنطللابق  ح احنيللاعللات الع يللا أو تفوقهللاا  
 واصللللللللللللللفلات الجودة بوضللللللللللللللوفي  ل علانلا ااتنج هلا يل  الحلاعل  أم لاا الاهن لام بعلا لا النلملفل  أ  أن تلمون اات  ل  قلادرة الت 

 ل فحي  سللرا   اسللنغت  ااوارد ااناح  اسللنغتلا أ ثا بما ييلل ح بنوليم مخرعات تل  الطلا بنلمالي   تةفضلل ا والإل   الفائو  
اللمفاءةا عودة بيع  الع اا أسللللللاسللللللي  ه،:  أن الجودة الاللللللا ل  تنعلق بثتث  لا ا سللللللل ان  ويرو الاسللللللنلاب ا اليللللللعر وغيرهاا  

توليم  اهنب هذا النعري  بعا ا اللمفاءة أ    (20-19ا الحللفرات 2010)سللل انا تحويق اايزة النتا يللي (  ا هلاف وا ا ا  )
)تلمالي  أقا وأ ضلا  تنج(ا وعودة بيع  الع ا أ   مخرعات تنحل  دلولر اللماة  ل الجودة دسلنةلام أقا حلب  ل اال تت

 ق اايزة النتا يي  طويل  االو.تعزيزهاا وتحويق ا هلاف وا ا ا  التي  ل شنهاا تحويو الاهن ام دلعتق  ب  العا ل  واادارة 

تجلر ااشللللللارة دلى أنه يوعل  رب ب  الجودة الاللللللا ل  وددارة الجودة الاللللللا ل ا  ف، ح  تهنب الجودة دلإحللللللائأ وااواييس 
ير  وااعلايير الواعلا تو رهلا ة ااتنجا ددارة الجودة تهنب دلع ليل  ااداريل  التي تلمنت   يهلا عهود اادارة العليلا والعلا ل   علا لنيللللللللللللللي 

"ا لي   نلما ل  تاللل ا  اا   تم تعريفهاوالتي   (25ا صلللفر   2010)سلللل انا ها وتتيللليوها لنريللل  الجودة  شللللون الع ا وتت ي 
أيضلللللا  الجودة الالللللا ل   ددارة عرفوت  (32ا صلللللفر   2009)اويل،ا    والو ائ  وا ن    لإل   الع يا أو الزبون" جميح ا نالللللط

لنرويق ا هلاف بفعالي  وكفاءة  ل أعا تو ير  يللللللللللنوو  ل "مج وا   ل ا ناللللللللللط  ااتهلي  التي تووم بها اات     ك لها    اا
 The Application Guide for The Deming)  الجودة يرضلللللل، الع تء ة الوق  ااتاسللللللا واليللللللعر ااتاسللللللا"

Prize, 2015, p. 2).   

نتحظ أنه هتاى تلا ا كبير بيته اا  ه ا يالللللللللليكان ة  النت ي ،  دلت ر دلى  فهوم ددارة الجودة الاللللللللللا ل  و فهوم الن يز  
ا دلا أن الا نتف الجوهر  بيته ا النةطيلا الولرة النت ي ي العليل  ل اافاهيب ا سللللللللللاسللللللللللي   ثا: الويادةا اليكيز الت الع ياا 

الاسللللللللللللللياتيليلللل  كللللالنطوير الاسللللللللللللللياتيل،ا النةطيل  اافللللاهيب  بعا  الن يز أا ق  ل حيلللل  ارتلمللللازه الت  أن  فهوم  يلم ل ة 
وكذلك  ي ا يخأ  عايير قياا ننائج ا داء  تلل  ل بيتها الاان اد الت ننائج الع ياا ننائج العا اا ننائج المجن ح  االاسياتيل،

وه، أشما  ل سلتنطرب دليها باللما أكثر تفحليت ة ارل هااج الن يز( )وننائج ا داء الرئييلي  لل ت    اال وسل  وغير اال وسل  
 ا تعن له ددارة الجودة الاللللللا ل   ل  واييس  ه، تونحللللللر الت النريلللللل  اايللللللن را تلبي  حاعات الع يا ودشللللللبااها وتت ي  ااورد  

و ل أعا بلوغ الن يز لابل  ل اارور بمفهوم الجودة الاللللا ل  والك حيللللا ا  (23ا صللللفر   2010)ل   زروما الباللللر  وتطويره 
 الالما ااوالي لنطور اافاهيب انطتقا  ل  هور عذور تطور  فهوم الجودة دلى تطور  فهوم الن يز:
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 (: تطور مفهوم إدارة التميز 6-1) رقم الشكل 

 

 

 

 . (22ا صفر   2010)ل   زروما  المصدر:

ا الراعع  دلى عهود الباحث  واكناللا اتهب وتجاربهب ااةنلف  يوضللح الالللما أاته ا طات الريعيللي  التي  رّ بها  فهوم الن يز
دلى  واصلللللفات ا يزو ثم ددارة الجودة الالللللا ل  ثم الن يز لنتبثق  ته أهب هااج الن يز العااي  والتي  ل  حلللللطلح الجودة   انطتقاوالك 

 أدت ة ا  ير دلى  هور  ا يعُرف  دارة الن يز.

 وأوعه الا نتف بيته ا  ي ا يل،: و ل أعا توضيح الفروقات الجوهري  ب  اافهو  ا ستراو  دبراز أوعه الناابه

 والتميز التنظيمي  أوجه التشابه والاختلاف بي إدارة الجودة الشاملة  (:8-1)رقم الجدول 
 أوجه الاختلاف  أوجه التشابه 

 كتهما  اع  دائ   دلى النزام الوائل واسن راري  ا له؛ -

 كت اافهو   يعن لان بالما كبير الت  اارك  ااو ف ؛-

 هب ولا نلمل الاسلللللللللنغتاء ال  ليلللللللللفنها ة الجودة ه، عزء  -
 اافهو  ؛

 كتهما يعن لان الت  بلأ النري  ااين ر؛-

 يتحا تركيز كتهما الت الع يا؛ -

 يتنج ال كتهما  تا ح  ادي  وأ رو  عتوي  كاالما تيت؛-

يحناج تجيللللللللللللليل كت اافهو   دلى داب  ارع،  اصللللللللللللل  ة -
 اليتوات ا ولىا ك ا أن ااتا ح لا ت هر سريعا.

 ياارى الوادة بالما  باشر ة الن يز؛-

ددارة الجودة الالللا ل  يتحلللا اهن ا ها الت ا عزاء اللا لي   -
اللللللا ليلللل  والإللللارعيلللل    الن يز يهنب د عزاء  لل ت  لللل  ة ح  

 ليا ا جميح أصرا  ااحلر  وننل كثيره دلى المجن ح؛

الن يز نتح حريل  أكثر لل و ف  ة أداء ا ا لا   ل  ت  -
النفويا والن لم ا وبلذللك يلمون أقلا توييللا  ل ددارة الجودة  

 الاا ل ؛

الن يز  ل أعللا قيللاا ننللائج ا داء وتوونهللا  - ينطلللا  فهوم 
 تطورا؛دلى توتيات وأساليا أكثر 

يركز  فهوم الن يز باللما كبير الت تتفيذ اسلياتيلي  اات     -
 الاسياتيلي ؛وداب تحويق أهلا ها  

تنيح هااج الن يز  اصلللللي  النوييب الذاتي والتي تيللللل ح  عراء -
  وارن   باشرة  ح اات  ات ا  رو.

 
 . (Porter & Tanner, 2004, p. 373) المصدر:

 

   1991تطور مفهوم التميز                 1982جذور تطور الجودة                                              1951

نموذج  

 ديمينج
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ات  ف
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نماذج  

التميز 
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 التميز 
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 أبعاد التميز التنظيمي وعناصرهالمطلب الثاني: 
أبعاد واتاصلللللللللللللر تيلللللللللللللنةلم لوياسللللللللللللله دا ا اات  اتا والتي ا نلف    توعلالن يز النت ي ، كغيره  ل اانغيرات النت ي ي   

 .ا نتف وعهات ن ر الباحث  حوله د نتف البيع  ا يط  دات    والوطام الذ  تتن ، دليها دضا   دلى

  أبعاد التميز التنظيميأولا:  

( حسبق وأن أشرف Peters & Waterman, 1982رواج البر  ال الن يز دلى اللمنا  اااهور للل )ترعح بلايات 
دليه ة العتاصللر اليللابو ح ويعنبر هو ا سللاا الذ  انبثو   ته مخنل  اللراسللات ال الن يز النت ي ، أو  ا يعُرف بن يز ا ا ا  

(Business Excellence  و عللايير قيللاسللللللللللللللهللاا حيلل  اسللللللللللللللن للل  للفللا هللذا اللمنللا  دلى  برته للا الطويللل  ة شللللللللللللللركلل   للاكيتز )
(McKinsey  للراسللل  وتحليا أسلللرار  افي الالللركات ا  ريلمي  الرائلةا والتي تم تحلللتفيها دلى صلللتف   ه   هما: ااعايير الحلللعب )

 ,Dahlgaard-Park, Dahlgaard, & Sweden, 2007) ( تنض ل  ايل،S-7وااعايير الليت  والتي يرُ ز لها بلللللللللل )
p. 371)  : 

 تضم الاستراتيجية والهيكل؛(: Hardwareالمعايير الصعبة ) -
(؛ الويب ااالللللليك  Staff(ا  رب الع ا )Skills(ا ااهارات )Systeme: تضللللللب الت ام )(Softwareالمعايير اللينة ) -

(Shared Values(  ا سلو )Style.) 

بعا الباحث  توال  اللراسلات بعلها  ل أعا تبيليل اسلنةلام هذه ا بعاد ة  ا بيع   عولة شلليلة ااتا يل ا لذا قام 
الن يز ا وروبي   دللللللريج؛ هواج  الن يز النت ي ،  ل بيتهللللا )هواج  للللاللموم  النرليتت حو  هللللااج  (  ل أعللللا EFQM عراء 

اسلنتبار  عايير التلافي اافناحي ا وكان الاانواد اليلائل لنذاى أنه نلمل للن يز النت ي ، أن يتُالئ  يزة تتا يلي   يلنلا   و ل أعا 
 ,Arasli)لهيكل تنظيمي شـامل ومرن ومترابط  لا بل  ل ا نتى اات      Kanji (2002)الك حيللا اللراسلل  التي أعراها  

2012, p. 576). 

( ة كنابه ا الجليل  Peters & Austan)قام   (Peters & Waterman) ل أعا تبيللليل التهج اليلللابق للللللللللللللللللل 
بنرليل أربع  اوا ا  فناحي  للتلافي ه،: ا  راد الذيل نارسونا  ( "شغ  الن يز" A Passion for Excellenceبعتوان )

 .Vercic & Zerfass, 2016, p)التي تج ح ب  العتاصلللر الثتث  اليلللابو    والقيادةالاهن ام دلع تءا الابنلمار اايلللن را 
: تميز القيـادة، تميز الاســـــــــــتراتيجيـة، تميز  ا للذللك اركت الطلالبل  وضللللللللللللللح ا بعلاد الثتثل  النلاليل  لويلاا الن يز النت ي ، وه،(272

دانبلارهلا أهب العوا لا التي تلد  دلى  لافي اات  ل  هلذا  ل عهل  و ل عهل  أ رو  ل أعلا تجتلا النلمرار  ن يز   الهيكـل التنظيمي
ا نعرف  ااو ف  أو اارعوسللل  تتاولتاه ة عانا اابلام اادار ا أ ا عانا الاهن ام دلع تء  تنتاوله ة عانا النفوب النتا يللل،

 هذه ا بعاد ك ا يل،:

يعبر اتهلللا  الللا درعللل  قللللرة الولللائلللل اان يزة الت اقنتلللا  الفر  النت ي يللل ا والبرللل  ال  ر  النطوير وقبو     تميز القيــادة: .1
ا  2008)اليلللللللعود ا  ا ا ا  ومخاطرها وتحلياتها دلاللللللللما الذ  ييللللللل ح لل ت    بمواعه  العوبات وا ز ات التي تواعهها 
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أ  أاا لثا مج وا   ل ااهارات واليلللللللللللللوكيات التي ينبتاها الوادة  ل أعا بلوغ ا هلاف وتحويوها بلمفاءة    (261صللللللللللللفر   
 .(214ا صفر   2013)الإرش ا الزريواتا و نورا  و عالي   

بوللرة الهيلملا أو ااطلار ا للد للعتقلات وا ا لا  دا لا اات  ل  الت توضلللللللللللللليح  طور  "يعبر اتهلا    تميز الهيكـل التنظيمي: .2
اليلللط  واايلللولي ا الربل ب  أعزاء اات    والنتيلليق  ي ا بيتها مما ييللها الت ا اضللاء ا لي  كدي  ااهام وا ناللط  ودلنالي 

داضلا   دلى الابنعاد ال الروت  والبيروقراطي  وااركزي  ة    (261ا صلفر   2008)اليلعود ا    "تحويق ا هلاف اارغو   يها
 .(214ا صفر   2013)الإرش ا الزريواتا و نورا اذاا الورارات والرسمي  ة الع ا ولنعه بولر كاف  ل اارون   

اليها اات    ة سلللبيا تحويق رعينها ورسلللالنها وأهلا هاا وقلرتها الت  درع  ليز الإطوات التي تيلللير "لثا   تميز الاســتراتيجية: .3
النفلاالا  ي لا بيتهلا كةطل   وحللة أيل ينب اازج ب  اازايا التي تن نح بهلا اات  ل  وقللرتهلا الاسللللللللللللللياتيليل  اواعهل  الحللللللللللللللعودت  

و ل أعا تحويق هذا لابل أن ننلك العا لون   (261ا صلللللللللفر   2008)اليلللللللللعود ا    " والعراقيا التاشلللللللللع   ل البيع  الإارعي 
 .(214ا صفر   2013)الإرش ا الزريواتا و نورا  دات    رعي   وحلة و ناابه   

 : عناصر تحقيق التميز التنظيميثانيا

ينطلا تحويق الن يز النت ي ،  ل اات    أن تووم بلورات  نلمررة  ل دورة النريلل  اايللن ر بلاي  بوضللح الإط  ثم الع ا 
اليها والنروق  تها وة ا  ير تطبيوها واايللللاهم  ة الاسللللياتيلي  وذطيل ا ا ا ا هذه ا شللللط  لا تنتا س  ي ا بيتها ودها ه،  

 Porter & Tannerياتيلي   وررة لنرويق الن يز النت ي ،ا وهذا  ا يوضلللللللللللره كا  ل )أنالللللللللللط  تلم يلي  كلزء  ل اسللللللللللل
 "توييب الن يز ة ا ا ا  النلاري ا و وا للالما ااوالي:   ة كنابه ا(  2004

 عناصر التميز التنظيمي   (:7-1الشكل )
 

 

 

 

 

 

 

 

 . (Porter & Tanner, 2004, p. 13) المصدر:

 ,Porter & Tanner, 2004)ستراو  شرفي هذه العتاصر حيا  ا ورد ة كنا  "توييب ا ا ا  النلاري " لللللللللل 
pp. 13-14): 

 التميز التنظيمي 
 

 

الإنجاز تنفيذ الاستراتيجية: نشر الأهداف/ بطاقات    

 

 

  تصميم العملية، إدارة العملية، تحسين العملية   
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ــتراتيجية ولأطيط الأعمال:1 ة هذه اارحل  ينب الاان اد الت  اتو ره ننائج النوييب الذاتي  ل  علو ات ورعو حو  نوار    .الاســــ
الووة ونوار الضللللع  ة الولرة النت ي ي  لل ت   ا ويعل د از بطاقات ا داء  فيلا علا ة تطوير الاسللللياتيلي  والإطل التي تركز 

الر هذه البطاقات هو حلو  الوصلا الرئييلي  لتالر ا هلاف التي تربل ب   الت الاحنياعات اانوازن  لج يح أصلرا  ااحللر ا ون
 الإطل والوي   ااضا ي  الرئييي  لل ت  ات وا ليات اللاب.

ويعنبر هذا العتحللللللر دلة ا همي  لنرويق الن يز النت ي ، وحُلد هذا العتحللللللر بثتث  لموفت  راي   .الإدارة المتميزة للعمليات:  2
والذ  يركز باللما كبير   ISOه،: تحل يب الع لي ا النرلمب ة الع لي  أيل ينب  راقبنها وضلبطها و وا للإصللار ا  ير  ل  عيار  

 Sixالت الع لي  الزبونا الويااا ويو ر دطارا سللللللللللللي ا ادارة الع لياتا تحيللللللللللل  الع لي  يعن ل هذا العتحلللللللللللر الت توتيات  ثا 
Segma    ددارة الجودة الاا لTQM. 

تركز ا لي  النوييب الت ا داء اان يز دلتيلللللللب  لل ت     ك لها ة سلللللللياب دطار تت ي ، شلللللللا اا وتُحلد وتنبح    . التقييم الذاتي:3
 جميح التنائج النت ي ي  الها   وتولم تعليوات بانهن الولرات النت ي ي  وننائج ا لي  الاسياتيلي  والنةطيل.

 نماذج التميز التنظيمي العالمية والعربية :المطلب الثالث
العااي : الت واج اليادنيا ا  ريلم، وا وروبي دضللا   دلى ارل بعا هااج  هااج الن يز    أشللهرالت  ة هذا ااطلا  سللتركز 

  .الجزائر الت واج ا  حر الت واج ااالن يز العربي  الت غرار هواج أبو  ا 

 نماذج التميز العالميةأولا:  

أدو الاهن لام دافلاهيب ااداريل  الحلليثل   ل بيتهلا  فهوم "ددارة الن يز" دلى  هور هلااج الاايل  ينب  ل  تلهلا  يلللللللللللللللااللة  
  ل أعا الاسلنلاب     (54ا صلفر   2020)زرزار و غيادا  االسليلات العااي  الت تعزيز قلرتها النتا يلي  وتحويق الن يز النت ي ،  

 , Dahlgaard)للبيع  الإارعي  شلللللللليلة النتا س تبر  االسللللللليلللللللات دسلللللللن رار ال اج عليلة و عال  لنعزيز قلراتها ااداري  
Chen, Jang, Banegas, & Dahlgaard-Park, 2013, p. 519)   الت واج اليللللادنيا  الت واج  لعللللاّ أهمهللللا 

 ا  ريلم،ا الت واج ا وروبي.

  : Deming نموذج التميز الياباني .1

 ستراو  النعرف الت أهب اارتلمزات التي يووم اليها هذا الت واج ة العتاصر النالي .

 للأداء المتميز: Demingمفاهيم عامة حول جائزة   1.1

الذ  كان كثيره أسطوريا الت الحتاا  اليادني  ولا تزا   ليفاته لها   Edward Demingتم دنااء عائزة دنيتج تلمرنا للللل 
صللللللللللو كبير ة  ع ب الحلللللللللتااات اانول  ا حي  كان يبُ ر دليه  نه أ  حرك  الجودة وكان ااعلب البارز ة هذا المجا  حتى و اته 

وتم  تح الجوائز ا ولى ة نفس العلام  ربح     تم دنالللللللللللللللاء الجلائزة تلمرنلا لله وتم تالللللللللللللللميلا لجتل  الجودة  1951ا ة الام  1993الام  
شللللللللللللللركلات يادنيل ا تضللللللللللللللب الجلائزة ثتث  علات: علائزة دنيتج لي رادا علائزة تطبيق هواج دنيتجا علائزة  راقبل  الجودة لل حلللللللللللللللانح 

(Porter & Tanner, 2004, p. 185)  ه، عائزة سللللتوي  تولم دلى اات  ات التي نفذت  عايير ددارة الجودة الاللللا ل .
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بما ينتاسللللللللللللللا  ح  ليللللللللللللللفنها ااداري  ونطاب ا لها وبيعنهاا وبغا الت ر ال نوم الع ا الذ  تول ه  لما  ت    نلمتها النوليم 
 :  (The Application Guide for The Deming Prize, 2015, p. 1)للرحو  الت الجائزة كنهن تلمون 

  ت    اا   أو  اص ا كبيرة أو صغيرةا سلي  أو  ارعي ا اات     ك لها أو عزء  تها؛ ✓

 اات  ات الحلمو ي  غير الر ي ا هيع  اارا ق العا   أو دحلو وحلاتها؛   ✓

 ااحانح أو أقيام البر  والنطويرا تطوير النلمتولوعياا ااايياتا اابيعاتا النيويق..دلخ؛ ✓

 اات    التي تاارى ة كا ا سليل  الوي   لل تنج ا لد؛   ✓

 اات  ات ا عتبي ؛ ✓

 مج وا  ا ا ا  النلاري  ة دطار النعاون ااوحل لنو ير  ل دنناج سلد. ✓

 و ل شرور و عايير الا نبار للرحو  الت الجائزة  ايل،: 

 (: شروط أهلية المنظمات للحصول على الجائزة ومعايير الاختبار المعتمدة  9-1الجدول رقم )
 المعايير المعتمدة لمنح الجائزة  شروط الأهلية 

.أن تولللم أو تاللللللللللللللللارى ة توللليم  تنلللات و للل للات اات 1
 ا همي  الاقنحادي  والاعن ااي ؛ 

.تلمون اات     يللللللول  دللما ا أو الهام  ل ااهام اانلما ل  2
لنرويق الاللللللللللللرر ا و   ثا )النةطيلا النحلللللللللللل يبا النطويرا  

 النحتيحا النوزيح اابيعاتا و ا دلى الك(؛

 يللللللللللللللولي  وسللللللللللللللط  ددارة  و فيها  .يوح الت اات    ااتق 3
و واردهللا االلاديلل  وااللاليلل  التز لل   داء ااه لل  االلذكورة ة البتلل  

(2.) 

.تحللليللل ا هلللاف والاسللللللللللللللياتيليللات النلللاريلل  ااوعهلل  نحو  1
الع تء بطريو  ديجابي  و وا للفليللللللللللف  ااداري  ونوم الحللللللللللتاا  

 وبيع  ا ا ا  النلاري  دانواد ددار  واضح؛

.ينب تتفيلذ  علايير و بلادئ ددارة الجودة الالللللللللللللللا لل  بالللللللللللللللملا 2
صلريح لنرويق أهلاف واسلياتيليات الع ا ااذكورة ة البتل 

 أاته؛

.الاسللللللللللللللياتيليللات وا هلللاف االلذكورة ة البتللل ا و  تحوق  3
 لترها كتنيل  للبتل الثاني.

 . (The Application Guide for The Deming Prize, 2015, pp. 1-2) ل دالاد الطالب  دلاان اد الت  المصدر:

 مفهوم النموذج:  2.1

 بفضا  Edward Demingتح  يل   1951يعنبر الت واج سلّ انطتب للما   هااج الن يز ا  روا أنانهته اليادن اام  
أا لالله وأ لملاره التي سللللللللللللللعت دلى تطويرهلا وا نبلارهلا  هرت  لمرة الرقلابل  الت الجودة الالللللللللللللللا لل  وبرا ج حلولات الجودةا والتي ترتلمز 

دعراء النرييتات التز   الت ااتنلات أو الإل ات   د ساا الت الاهن ام دلعتحر البار  وتولير أهمينه وا  ذ برأيه ة سبيا
 .(111ا صفر   2015/2016)سار ا  ااول   دلى ااينهلك التهائ، أو الع يا

 & ,Anderson, Rungtusanatham, Schoeder)  واافلاهيب ا سلللللللللللللللاسلللللللللللللليل  التي يووم اليهلا الت واج تن ثلا ة
Devaraj, 1995, p. 640)  : 
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قلرة اادارة الت كسلللللللللليس وممارسلللللللللل  قيادة اات رعي  طويل  ا عا والتي تبُد بلا ح تغير  نطلبات الع يا   .القيادة ذات الرؤية:1
 وليس بلا ح الرقاب  ااداري  اللا لي ؛

ــاء التعاونات الداخلية والخارجية:.2 أ  أن تووم اات    دلانخرار ة ا نالللللللللللللط  غير النتا يلللللللللللللي  دا ليا أ  ب  ااو ف     إنشــــــــ
 و ارعيا أ   ي ا ينعلق داورديل؛

 الولرة النت ي ي  الت النعرف وتت ي   هارات وقلرات اات    ورااي  قاالة  عار ها وتحليثها؛  التعلم:.3

وه، مج وا   ل اا ارسلللللللللات ااتهلي  واليللللللللللوكي  التي تركز الت ددارة الع ليات أو وسلللللللللائا دعرائها بللا  ل .إدارة العمليات:  4
 التنائج؛

 :  يا اات    دلى  واصل  دد ا  تحييتات  ين رة تلريجي  و بنلمرة الت ا لياتها و تنلاتها و ل اتها؛  .التحسي المستمر5

 أ   لو شعورهب  ن اات    تلُ  احنياعاتهب دسن رار؛.ر ا الموففي:  6

  لو ددراى الع تء ااين ر  ن احنياعاتهب تلُبى  ل  ت  ااتنلات والإل ات التي تول ها اات   ..ر ا العملاء: 7

يضلب الت واج  عايير أسلاسلي  تتلرج تحنها  عايير  راي ا حي  يضلب  عيار النوعيه عاّ اليلياسلات التي تنبعها اات   ا يليه 
 عيار اللاب الذ  يضللللب: النت يبا ااعلو اتا النوحيل الوياسلللل،ا تت ي  ااوارد الباللللري  واسللللنغتلهاا يليه النتفيذ وتتلرج تحنه أناللللط  

الحليان / ااراقب ا وتحيل  ا نتالط  وأ يرا التنائج التي يلمون لها كثير واضلح وقو  الت  ا تنبتاه اات     ل ضل ان الجودةا أنالط  
 ا  الت الجودة وتعزيزها. طل  ينوبلي  لنري  ا وضام الراهت  وتطوير اليياسات وا ساليا التي  ل شنهاا الحف

 :  (Porter & Tanner, 2004, pp. 201-204) يضب الت واج اار  عايير نارحها د نحار  ي ا يل،

ــات  .1 ــياسـ وتنعلق بيللللياسللللات الجودة و راقبنها و لو وضللللوحهاا واتق  هذه اليللللياسللللات دلإطل طويل  وقحلللليرة ا عاا  :السـ
 الاتحا  أ  نار وتوزيح هذه اليياسات دلى كا   أطراف اات   ؛ 

ويعبر ال  لو  تء   الهيلما النت ي ، اراقب  الجودةا ودرع   اللللللارك  ااو ف ا ووضللللللوفي اليلللللللط  واايلللللللولي ا حال   .التنظيم:2
 النتييق ب  اادارات والعتقات  ح اات  ات والاركات ا  رو؛

ويعبر هذا ااعيار ال كا ااعلو ات الواردة لل ت    دا لي  أو  ارعي  و لو صلللللللللب  حللللللللادرهاا كيفي  الاحنفا  .المعلومات:  3
 بها واسنغتلها و لو الاان اد الت ا ساليا ااححائي  والحواسيا لنلهيز البيافت؛

 ؛ااوضوا .. دلخ: ويعبر ال  لو  تء   ن ام ااعايير ودعراءات وضح ااعيار ودلغائها سنوو ااعايير .التوحيد القياسي4

ينتاو  هذا ااعيار كا  ا ينعلق بنلريا ااو ف  ووضللح  طل لنت ي   هاراتهب وتعلي هب والتنائج ااتبثو  .تنمية الموارد البشــرية: 5
 ل هلذه الإطلا وحلالل  الوا، للليهب  هللاف اات  لل  و لا تيللللللللللللللعت دلى تحويولله و هب  راقبلل  الجودةا وينعلق كلذللك بت ب الحوا ز 

 ر؛ ااوضوا  لناليح ااو ف  الت الع ا  توان أكث



ـــل الأول:                                                     الإطار  النظري للإبداع الإداري  ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ  الفصــــــ
 

 
46 

 

يعبر هذا ااعيار ال ددارة و راقب  ن ام ض ان الجودةا وتطوير ااتنلات واسنغت  النلمتولوعيات الحليث     .أنشطة  مان الجودة:6
بالللللللما يضلللللل ل ااوثوقي  واليللللللت   واايلللللللولي  ال ااتنلات و اي  البيع ا واادارى الجيل  همي  رضللللللا الع تءا الولرة الت الويام 

 ؛دلع ليات وتحليلها و راقبنها وتحييتها

ينتاو  هذا ااعيار طرب تحليل اتاصلر ااراقب  و يلنوياتهاا  لو اسلنعلاد اات    لاذاا النلابير االقن  .أنشـطة الصـيانة/ المراقبة: 7
 واللائ   ة الوق  ااتاساا حال  ن ب الناغيا  ل حي  النلملف ا اللم ي  والنيليب؛

يضلب هذا ااعيار ا تر اال وسل  وغير اال وسل  التاتج  ال الع ليات اليلابو  كالجودةا النيلليبا النلملف ا الربحا اليلت     .التأثير:9
و اي  البيع ا داضللللللللا   دلى  عر   وتحليل طرب قياا هذه ا ترا ورضللللللللا الع تء وااو ف ا والننهثير الذ  تُحلثه هذه التنائج الت  

 اات العتق  والت المجن ح ا و ا؛اات  ات ا  رو 

وينعلق بملو اسللللللنيعا  ا وضللللللام الراهت  وطرب تحيلللللليتهاا ووضللللللح الإطل اايللللللنوبلي  اواعه  اااللللللاكا    .الخطط المســـــتقبلية:10
 والنرليات وتحي  الإطل بما ينوا ق  ح ااينللات والنغيرات والع ا الت تجييل هذه الإطل.

ييلللللللنتل توليم عائزة دنيتج دلى اات  ات التي حوو  ااعايير ااذكورة لنفا والتي تاللللللللما  ح بعضلللللللها هواج الن يز اليادنيا 
نوط  الت أن لا يوا تتويل   1000نوط  للما  عيار وبذلك يحللللللللا مج وم التوار دلى   100أ    %10والتي ينب تويي ها بمعل   

 ل المج وم اللمل، اعايير الت واج ا سللاسللي  و اينضلل تها  ل  روم   %70نوط  ومج وم ااعايير لا يوا ال   50ااعيار الواحل ال 
 .(113ا صفر   2015/2016)سار ا  

 : Malcom Baldrige National Quality Award (MBNQA) نموذج التميز الأمريكي .2
  ل  ت  هذا العتحر ستنعرف الت اافهوم العام للت واج وقي ه ا ساسي .

 المفهوم العام للنموذج:  1.2

(  ASQيأتي هلذا الت واج وراء علائزة  لاللموم دلللريج الوطتيل  لللودة ا  ريلميل  التي تلليرهلا الج عيل  ا  ريلميل  لللودة )
الوط  للعلوم والنلمتولوعيلللا ) تعنبر  ت  للل  دلللللريج   NIST  )(Business Excellence Models, 2023)وااعهلللل 

راء للن يز رائلا  لمريا ة الن يز ة ا داء والويادة واادارةا تووم  رب الع ا دا لها بمالاريح  ثي ا اسلنضلا   االلرات وا نالط ا دع
وزيح مج وا   تطوير  ه  وتلريا الت ااهارات الت اايلللللللللنوو النتفيذ  وال بعلا ددح  ااوارد لنعزيز ا داء النت ي ،ا ونالللللللللر وت

ــمان النمو الما  طويل الأجل ودعم التميز في الأداء  نتوا   ل ااوارد النعلي ي  لنباد  أ ضللللللللا اا ارسللللللللاتا تح ا رسللللللللال    " ــــ
 : Home ل  وقح  ت  ل   لاللموم دلللريج الوطتيل  لللودة ) التنظيمي في الولايات المتحـدة الأمريكيـة وفي عيع أءـاء العـا "

The Foundation for the Malcolm Baldrige National Quality Award 
(baldrigefoundation.org)  قلُم الت واج اام ووُعه دلى س  قطااات  ه    ل المجن ح: النحتيحا الإل اتا    1987( 

االسلليللات الحللغيرة واانوسللط ا الرااي  الحللري ا النعليبا اات  ات غير الحلمو ي ا وييللنتل النوييب دلى مج وا   ل ااعايير اايللن لة  
نرليا وددارة ااعارفا الووو العا ل  وننائج اات    وتتويلللللب هذه ااعايير  ل وعه  ن ر: الزبونا الاسلللللياتيلي ا الويادةا الوياا وال

نوط ا الهلف  ته ليس  ول تحيلللل  ا داء وتحويق التنائج وزيادة الولرة   1000 وياا يحللللا مج وم تتويطها دلى   18اليللللبع  دلى 
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النتلا يلللللللللللللليل  ودهلا ينعللاهلا دلى اليكيز الت ددارة الابنلملارا ددارة ااةلاطر اللذكيل ا داطلاء ا ولويل  لنطوير اسللللللللللللللياتيليل  حلذرة ودقيول ا  
ااالللللارك  ة أنالللللط  وسلللللائا النواصلللللا الاعن اا،ا ضللللل ان ن ام ا ل، ييلللللاال الت بتاء اللمفاءة النت ي ي  والاسلللللنلا   النت ي ي   

(Setiawan & Purba, 2021, p. 1)   دا تطور  ل وسللللليل  لتاياف دا ارسلللللات الت واعي  ادارة الجودة وتعزيزها دلى
دطار شلا ا ليداء الت  يلنوو ااا،ا ييُلنةلم الت نطاب واسلح كت واج للنريل  ويعنبر العا ا الرئييل، لزيادة الولرة النتا يلي  

 .  (Anastasiadis, Anastasiadou, & Iakovidis, 2017, p. 436) واانناعي 

الويادة الحلمي  ا الن يز اايللللللللن ل  ل رغبات الع تءا النعلب الاللللللللةحلللللللل، والنت ي ،ا    ويووم الت واج الت اافاهيب النالي :
تولير العا ل  والالللللللللللللركاءا الرشلللللللللللللاق  النت ي ي ا اليكيز الت اايلللللللللللللنوباا اادارة دليكيز الت اابلام والابنلمارا اادارة دلحوائقا 

  (Business Excellence Models, 2023)  اايللللللللللللاهمات المجن عي ا ا  تقيات والاللللللللللللفا ي ا تحويق الوي   والتنائج.
 .(116   صفر ا2009 البروار ا و دشيوة)و

 المعايير والمفاهيم والقيم الأساسية للنموذج:  2.2

تم تطوير دطلار الام للت واج واللذ   ل اا لمل أن تنبتلاه علاّ اات  لات الت ا نتف الوطلاالات التي تتن ، دليهلاا واللذ   
 ستعرضه  ي ا يل،: 

 الأمريكي  (: المعايير والمفاهيم والقيم الأساسية للنموذج8-1) رقم الشكل 
 

 

 

 

 

 

 

 

 . (Baldrige performance excellence program, 2015 ,Consulté le 23/03/2023 à 8 :28) المصدر:

(: والتي تويس الننهثير الالللةحللل، للوائل ة  1)الفع    القيادةتنليلللل الويب واافاهيب ا سلللاسلللي  للت واج ة سلللبح  عات لثا 
الع ا  ل  ت  النوعيه وضلللللل ان الويام د ا ا  ضلللللل ل ا طر ا  تقي  والوانوني  وتح ا اايلللللللولي  الاعن ااي  بما يضلللللل ل بواء  

ــتراتيجياات    ودنو نها   (: والذ  ين رور حو  صلللللللياغ  ا هلاف الاسللللللليتيلي  ورسلللللللب  ارط  الطريق  2)الفع   التاطيط الاســـ
(: والتي تنضلللللل ل الاسللللللنلاب  لطلبات الزدئل  3)الفع    التركيز على العملاء والســـــوقلنرويوهاا داضللللللا   دلى الرقاب  الت ا داءا 

وتجاوز توقعاتهب حو  الإل   أو ااتنج وهتا ينب قياا  يلللللنوو رضلللللاهب وبتاء ثوا   تت ي ي  تلاب تحويق رضلللللا الع ياا تيللللل ت هذه  

 التكامل

 الاستراتيجية

 القيادة

 الزبون

العاملةالقوة   

 العمليات

 النتائج

 القياس، التحليل وإدارة المعرفة

 القيم والمفاهيم الأساسية

 الموجز التنظيمي
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الفعات الثتث بثالوث الويادةا حي  ينب وضللللللللللللعها  عا للننهكيل الت أهمي  الويادة ة تطوير الاسللللللللللللياتيلي  وة تت ي   هب سللللللللللللليب 
( والتي لثا ااعلو ات وه، عل  ه   وحاسم  للإدارة الفعال  لل ت    4)الفع    القياس والتحليل وإدارة المعرفةلنوقعات اليلللللوبا  

ولت ام قائب الت الحوائق لنريللل  ا داء والولرة النتا يلللي ا وه، أيضلللا لثا ا داة التي تتُالللر بها ا هلاف والغايات ة جميح أنحاء 
(: وهتا ينب 5)الفع    التركيز على الموارد البشرية )القوة العاملة( يأتي اات    وتلُار  ل  تلها ااواء   ب  ا هلاف والولراتا ثم

كيفي  النعا ا  عهب وتو ير بيع  ا ا  تاسللللللللللللللب  لهب  ل  ت  تلريبهب وتت ي  قلراتهبا تحليل احنياعاتهب   الاهن ام دلعا ل  وتحليل
(: أيل ينب تحلللللللل يب 6)الفع  إدارة العمليات  وتحويق رضللللللللاهب وكذلك تطوير الوادة وتحليل احنياعات اات     ل ااوارد الباللللللللري ا 

(:وتنعلق بجودة الإل ات وااتنلاتا ننائج الع تءا ا داء اااليا تُيلل ت هذه الفعات  7)الفع    نتائج الأعمالوتطوير ن ب الع اا 
ا  2018)زور ، و لوليط،ا   و  (Ghosh, Vijay, Keah, & Robert, 2003, pp. 3-4) عا بثالوت التنائج  

 .   (175صفر   

 ,Baldrige performance excellence program)  توييب  عايير دللريج له ثتث اتاصلللللللللر رئييلللللللللي دن 
2015)  : 

  هب لها )الناغياا العتقات الرئييي ا البيع  النتا يي ا اليياب الاسياتيل،(؛  أيل تح  اات     اهو.الموجز التنظيمي  1

الت الع تءا الوياا النرليا وددارة ااعارفا الووة  زالاسللياتيل،ا اليكي)الويادةا النةطيل   7إب   1.الردود على الفئات من 2
 العا ل ا ددارة الع لياتا والتنائج( وهتا ترو  اات    كي  تتلز  اهو  هب لها؛  

للنيلليا بنوييب  لو  احها ة تحويق  اهو  هب لهاا نضلج الع ليات ونالرهاا اتيلام ننائج اات    .تسـمح المباد  التوجيهية  3
 وأهمينهاا الردود الت ا سعل  اانعلو  داعايير.

نوط  حي  يلمون للما  عيار أو  ع    1000ينب تتويل ااعايير ا سلللللاسلللللي  للت واج )الفعات اليلللللبح( ليحلللللا مج واها دلى 
 وزاا التي  والك ك ا يوضره الجلو  النالي: 

 تقييم معايير نموذج مالكوم بالدريج  (: 10-1الجدول رقم )
 الوزن النسب  المعيار 

 120 القيادة 

 85 التاطيط الاستراتيجي 

 85 التركيز على العملاء 

 90 القياس والتحليل وإدارة المعرفة 

 85 التركيز على الموارد البشرية )القوة العاملة( 

 85 إدارة العمليات 

 450 نتائج الأعمال 

 1000 المجموع 

https://baldrigefoundation.org/
https://baldrigefoundation.org/
https://baldrigefoundation.org/
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 . (322-321ا الحفرات 2013)كواش،ا  ل دالاد الطالب  دلاان اد الت  المصدر:

 أهداف النموذج:    3.2

)الطائ، و  يهلف الت واج دلى تحويق العليل  ل ا هلاف التي  ل شللللللللللللنهاا ر ح الولرة النتا يللللللللللللي  لل ت  ات ا  ريلمي  وتن ثا ة  
 :  (270ا صفر   2019ابلالهاد ا  

ببلوغ  يلللللللللنوو الجودة ااطلو  وكذا تعزيز اا ا النتا س الالللللللللري  ب  مخنل  اات  ات ا  ريلمي   اصللللللللل   ي ا تعلق  ✓
 ؛ ل   المجن ح

الع ا الت اتبام ن ام ددارة الجودة الالللللللللللا ل  والك  ل  ت  توحيل اليلللللللللللياسلللللللللللات وااعراءات التي تنبعها اات  ات   ✓
 ؛ا  ريلمي 

 ؛النعرف الت الطرب التي  ل شنهاا تحويق الجودة وتطويرها ✓

 ل ب  ا هلاف ااه   التي ييلللعت الت واج دلى تحويوها ه، وضلللح قواال ولوائح درشلللادي  تيللل ح لل ت  ات  ل توييب  ✓
 ؛أدائها ة مجا  تحويق ااينويات ااطلوب   ل الجودة

 .تححا اات  ات الفائزة داتا ي  داضا   دلى الجائزة الت دااي  وترويج مجاني   ا الها   ✓

  :EFQMنموذج المؤسسة الأوروبية لإدارة الجودة الشاملة   .3

 .ب دلى ااعايير ااعن ل اليها ة تويي هوالنطر  هلا هستووم ة هذا العتحر بنعري  هذا الت واج وأ

 تعريف النموذج:    1.3

يعنبر الت واج ا وروبي  ل ب  أبرز الت ااج الالائع  ة ددارة الن يزا و ليلفنه  يلن لة  ل  لمر ددارة الجودة الالا ل  حي  
ا صلللللللللللفر   2020)داودا  ويرتبل دلجائزة ا وروبي  لللودة    1988انبثق  ل  عاليات الاتحاد ا وروبي ادارة الجودة التاشلللللللللللئ اام  

  طريق لل ت  لللات ا وروبيللل  وحتى غير ا وروبيللل  دانبلللاره اليوم نثلللا أحلللل أهب ا طر ااداريللل  وأكثرهللا  يعللللّ الت واج  لللارطللل  (37
اسللنةلا ا  هو ييللاال اات  ات الت تعزيز وتطوير ثوا   النريلل  والابنلمار  ل أعا  عالج  ااالللمتت  ل  ت  توليم أدوات 

 The)  واللاب الهادف دلى  يلللللللللللللاالتها الت النعلب والالللللللللللللعور دانن اء تحليا تعن ل الت البيافت لنزويلها دلرعي  الحلللللللللللللرير
EFQM Model, 2023)  دول  ة جميح أنحاء العالما ينلمون أاضللللللللللاعه  ل   38اضللللللللللوا ة   800ا نثا الت واج أكثر  ل

"أداة ا لي  تاللير دلى مج عات الاللركاتا ات ات تجاري   عرو   وفعر  داضللا   دلى االسلليللات ا كادني  والبرثي  ويعرف  نه 
 & Uygur)   وق   لسللليلللات ا ا ا   ل  يلللار الن يز وييلللاالها الت تحليل أوعه الوحلللور لليها وديجاد الحلو  ااتاسلللب "

Sumerli, 2013, pp. 980-981)   و دشلللللللليوة)  "اا ارسلللللللل  الباهرة ة ددارة اات    وتحويق التنائج"ويعرف أيضللللللللا  نه 
 .(  113  صفر  ا2009 البروار ا

 :  (Kaufmann & Serban, 2011, pp. 105-108)وتنض ل اافاهيب ا ساسي  للت واج  ايل، 



ـــل الأول:                                                     الإطار  النظري للإبداع الإداري  ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ  الفصــــــ
 

 
50 

 

الالللرك   ل  ت  رعي  ورسلللال  واسلللياتيليات تضلللعها اادارة العليا وتتفذهاا واراقب   افي الالللرك     تلار  تحقيق نتائج متوازنة: (1
يجلا تحلليلل مج وال   ل التنلائج و راقبنهلا حتى نلمل اذلاا الورارات ااتلاسللللللللللللللبل  واادارة الجيللة ه، الولادرة الت تحويلا ااعر ل  

ئج  نوازن  يتنج اتها العليل  ل الفوائل أهمها:  لق قي   لج يح أصلللللرا   لفائلة الع تءا واتل ا تحوق الالللللركات اا نازة ننا
 .Uygur & Sumerli, 2013, p)ااحلللللللر ا ضلللللل ان التلافي اايللللللنلام الت االو الطوياا دقا   اتقات  فيلة  

989). 

ــافة قيمة للعملاء: (2 رضللللللللا الع تء لم يعل العا ا ااهب الوحيلا  ت را للمون ااتا يلللللللل  يول ون مج وا   نتوا   ل البلائا    إ ــــ
االي  الجودةا أصللللللللبر  الجودة  طلبا قياسللللللللياا ولذلك يتُحللللللللح بناللللللللليح  هور الزدئل ااعلب  دلإل   أو ااتنج  ل  ت  

ك الاللركات  لز   دلنفلمير ة كيفي  دضللفاء الطابح الفرد   الاتحللا  الاللةحلل،ا النيللويق العاطف،ا الإل ات ااضللا ي ا لذل
الت ا ليللاتهللا  ل أعللا تلبيلل  احنيللاعللات الع تء بلللقلل  أكبرا وتحويق قي لل  أكبر لهب  ل  ت  اابلللام والابنلمللار والإللل لل   

 اا نازة.

زيادة الححلللل  اليللللوقي ا توليا -:    (Uygur & Sumerli, 2013, p. 990)يتنج ال تحويق قي   دضللللا ي  للع يا  ايل، 
 تلمالي  ااعا تتا التلافي طويا االو.

لم يعل تحيلللل  أسللللاليا الع ا كا ياا با يجا اليكيز الت اابلام والابنلمارا اابلام هو وسلللليل   تســـاير الإبداع والابتكار:   (3
لنوليل الابنلمارات والتي تنلاو   ح احنياعات أرد  الع ا وااو ف   ل اللمفاءة اابلااي  والتي ينع  تعزيزها دسللللللللللللن رارا 

هلا اات  لات. واايزات ا وول   تهلا ه،:  فل  الحركل  النللاريل ؛  واانلان  ن الابنلملار بمثلابل  عيللللللللللللللر لل الللللللللللللللمتت التي تواعه
 ,Uygur & Sumerli)ذفيا النلمالي ؛ الححو  الت  ر  دضا ي ا تحي  أداء جميح العا ل  ة أناطنهب اليو ي  

2013, p. 991)  . 

: اادارة  ل  ت  الرعي  بللا  ل الضللغل والالللةا وتنضلل ل الرعي  رسللب صللورة اا يعتيه رضللا  القيادة بالرؤية والإلهام والنزاهة (4
الع تء  ي ا ينعلق بمةنل  ا ناللللللللط  النلاري ا الويادة بهذا ااعد يع  النوعه دليللللللللوب كلليا  اول  تحويق توقعات الع تء 

هب دلتيللللللللللللللب  للزبون؟  اه، قي تا؟  اه، ااعايير التي تحلد   ل  ت  طرفي العليل  ل النيللللللللللللللاعلات:  الذ  يل عتا؟  اهو اا
 أ عالتا؟

اات  ات  ل  ت  شللللبلم   ل ن ب وا ليات ووقائح  يابط ا ينب ضلللل ان النتفيذ  EFQMيوعه هواج  الإدارة بالعمليات:   (5
ااتهل، لليلياسلات والاسلياتيليات وا هلاف النتفيذي  والإطل  ل  ت  شلبلم   نلما ل   ل الع ليات ينب تتفيذها باللما  

علو ات  وثوب بها  ي ا ينعلق د داء اسللللللنتاد الورارات دلى حوائق و - عا  وتحيلللللليتها دسللللللن رارا وتن ثا هذه الع ليات ة: 
الحالي واانوقح واحنياعات الع ليات وقلرات الت ام وتوقعات أصللللرا  ااحلللللر  و براتهب  ضللللت ال أداء اات  ات ا  رو 

 بما ة الك ااتا يون؛ 

 تحليل ااةاطر دلاسنتاد الت  لشرات  وثوق  وددارتها بفعالي ؛  -

 وضح وتتفيذ النلابير الوقائي  ااتاسب  ااح    لإلق  ينوو اا    ل الثو  والحفا  اليه ب  أصرا  ااحلر .  -
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 بهذه الطريو  تلار الاركات بمهتي  واحيا ي  االي .

للاللللركات  ل للم   و فيها  ل النلمي   ح النغيرات الضللللروري   EFQMييلللل ح هواج  تحقيق النجاح من خلال الأفراد:   (6
وتبتيها وتطبيوها ة أناطنهبا ك ا يالح الت اسنغت  قلراتهب واسنةلام  عار هب وتت ينها وداطائهب  رص  كا ل  لل اارك  

الا  الفلمر  واللذ  يعود  ة اذلاا الوراراتا طرفي الاقياحلاتا  ف، الوقل  الحلالي تلُلرى الاللللللللللللللركلات عيللا  للو أهميل  رأا ا
داتفع  الت اات    كلماا كذلك تطوير ن ام  لما تيت لل و ف  كوسللللللللليل  لإلق الالنزام والولاء النت ي ،  ل  ت  دنالللللللللاء 

تاللللللط  والفعال   ل أعا توليل قيب جمااي ا وثوا   وثو  وداب شللللللةحلللللل،ا وتع يب د لمانيات ااو ف ا وضلللللل ان  اللللللاركنهب ال
 النرييتات وتتفيذها.  

ــتدام:   (7 ــتقبل مســــ تنبد اات  ات اا نازة ثوا   تت ي ي  قائ   الت اج أ تق، وقيب سلدة عيلا و عايير االي   ي ا خلق مســــ
ينعلق بيلللللللللللوى اات   ا تو ر هذه العوا ا اسللللللللللنلا   اات  ات ة البيع  الاقنحللللللللللادي ا الاعن ااي ا ك    تا ح طويل  ا عا 

اات  لللل ا   دلى تعزيز وتوويلللل  سمعلللل   يلد   الثولللل  دات  لللل   لل ت  لللل ا ممللللا  ا داءا زيادة   & Uygur)الر ح  ل  يللللللللللللللنوو 
Sumerli, 2013, p. 991). 

تويب اات  ات اتقات  وثوق   ح مخنل  اات  ات ا  رو وتحيلللللتها وتلا ها  ل أعا ضللللل ان التلافي إقامة الشــــراكات:  (8
اانباد ا ونلمل دنالللاء النعاون بفضلللا الع تءا المجن حا ااوردون ا سلللاسللليونا  لسللليللل  تعلي ي ا أو اات  ات غير الحلمو ي ا  

  للو اات  ات ا  روا تباد  ااعارفا دقا   اتقات  فيلة  وينوق  ا داء ا  ضلللللا لالللللراكات النعاون الت: ديجاد  وثوقي
 نبادل ا ويتنج اتها  لق قي   لج يح العتقاتا الححللللللو  الت  زايا تتا يللللللي ا ديجاد أوعه النتيزر والنعاضللللللل باللللللنهن النلمالي   

(Uygur & Sumerli, 2013, p. 991). 

 المباد  التوجيهية للنموذج: 2.3

يووم الت واج دلنرلي   ل  ت  جمح  ل تت أ ضللللللللللللا النطبيوات واا ارسللللللللللللات التي ينب تتفيذها ة أورود و ارعهاا  
ودلنالي  هو هواج ديتا يلم، ويولم وعهات ن ر حالي  حو  اادارةا حي  اسللللللللللللللنعرل الت واج أربح تحليثات  ننالي   ت  اام  

ول ر تحلليل  الام    (Uygur & Sumerli, 2013, p. 981)  2010ثم تحلليل  الام    2003و    1999و    1997
2020  (Business Excellence Models, 2023)  ا يحنو  الت واج الت  تطقRADAR   والللذ  نثللا دطللار

 ,Uygur & Sumerli, 2013)توييب ديتلا ، وددارة قويل  ليدوات التي تو ر اللا هيلمليلا لغرل  رأ أداء أ   ت  ل   
p. 981)   ينلمون  ل خميللللللللللللللل  اتلاصللللللللللللللر أسلللللللللللللللاسلللللللللللللليل  ه،: التنلائجResults   ا التهج/ ااولاربلApproach ا الاننالللللللللللللللار

Deployment ا النوييبAssessment  ا ااراععReview  (Moeller, 2001, p. 46). 
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 RADARشرح مختصرات منطق (: 11-1الجدول رقم )
تحليل التنائج التي تهلف دليها اات    كلزء  ل ا لي  وضلللللللح اليلللللللياسلللللللات والاسلللللللياتيلياتا  Resultsالتنائج 

 وتا ا هذه التنائج أداء اات     ل التاحين  ااالي  والناغيلي  وتحورات أصرا  ااحلر .

اليلللللللللللللللي لللل  لنرويق التنللللائج ااطلوبلللل  ا ن وة  النةطيل وتطوير مج والللل    Approachااوارب    نلمللللا للللل   ل التهج 
 ااينوبا.

الانلللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللنالللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللار 
Deployment 

 نار التهج بطريو  سلي   و تهلي  لض ان النتفيذ اللما ا.

وااللللللللراعللللللللعلللللللل    الللللللللنللللللللولللللللليلللللللليللللللللب 
Assessment & 

Review   

 توييب و راعع  التهج اانبع  اسنتادا دلى رصل وتحليا التنائج ا وو  وأناط  النعلب الجاري .

 . (Porter & Tanner, 2004, pp. 181-182) المصدر:

 ,Basim & Şeşen, 2010)ويو ر العليل  ل الفوائل لل ت     ثا  EFQMالنوييب الذاتي هو أحل أهب  طوات هواج   
p. 204)  : 

 تحليل نوار الووة والضع  التي لنللمها اات   ؛  -

 الاان اد الت البيافت اال وس  للوياا اات ب للنطورات؛  -

 اللما  ال اا ارسات الجيلة والي افي لل وارن   ح اات  ات ا  رو بفضا ااعايير ااوبول  بالما اام.   -

 ة ثتث  اتاصر رئييي  تضب اتاصر  راي  وه،:  2020وتن ثا اابادئ النوعيهي  للت واج ا لث اام  

 ي / الثوا   النت ي ي  والويادة(؛)الغاي ا الرعي ا الاسياتيل  Directionالنوعيه  -

  ينلا  ا قيادة ا داء والنرو (؛ )دشراى ااعتي ا بتاء قي    Executionالنتفيذ  -

 .)انطبااات ااعتي ا ا داء الاسياتيل، والناغيل،( Resultsالتنائج  -

 ويأتي الت واج و وا للالما النالي:  
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 المباد  التوجيهية لمنوذج التميز الأوروبي الجديد  (:9-1) رقم  الشكل 

 
 /à 18/03/2023 onsulté leC models-excellence-https://www.bpir.com/business 21 02: المصدر:

 ة الجلو  ااوالي ق تا بعرل شرفي  بيل لهذه العتاصر:

 EFQM(: شرح المباد  التوجيهية لنموذج 12-1الجدول رقم )
 الشرح المعيار  العملية 

 

 

 

ــــة  "التوجه:   ــ ــــســ ــ يتم تعريف المؤســ
ــة  ملهمـ ــة  ــايـ من خلال غـ المتميزة 
ـــــتراتيجيـــــة  ــ ــ واســ ورؤيـــــة طموحـــــة 

 ."مُلبية

 تحليل الغاي  والرعي ؛   ✓ الغاية/ الرؤية/ الاستراتيجية

 تحليل و هب احنياعات ااعتي ؛   ✓

  هب الت ام اايلمولوع، والولرات الذاتي  والنرليات الرئييي ؛   ✓

 تطوير الاسياتيلي ؛   ✓

 تح يب وتتفيذ ن ام للروك   وددارة ا داء.   ✓

النوعلله نهللل الطريق لل لسلللللللللللللليلللللللللللللللل  لنرويق الريادة وتتفيللذ  ططهللا   تحللليللل 
 ااينوبلي .

الللللللللللللللاركهلا العلا لون  نمج وال   ل الويب وا اراف التي ي"الثولا ل  النت ي يل  ه،   والقيادةالثقافة التنظيمية   
دا ليللللا و للللارعيللللا تلثر الت طريولللل  تعللللا لهب   ح  رور   دا للللا اات  لللل  والتي 

 ."ا أ ا الويادة  ه، لس اات    كلما وليس ا  راد الت حلوالوق 

ااعتي  هب: اانعا لونا العا لونا ااعتيون بمحالح ا ا ا  والحوك  ا المجن حا   إشراك المعنيي 
 ودشراكب يلد  دلى: 

 بتاء اتقات  ينلا  ؛  ✓

 ك   اللاب ااين ر؛  ✓

 ابنلمار قي    ينلا  ؛ ✓

 ااياهم  ة النت ي  والر اهي  والازدهار. ✓

 يرتبل هذا ااعيار  ح  عيار انطبااات ااعتي .
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التنفيذ: من أجل أن تبلغ المنظمة  
ـــــتدامة لابد أن  ــ نتائج مبهرة ومســ

  المتعاملي تلب أو تتجاوز توقعات  
وذلــك من خلال: تحــديــد غــايـــة  
ملهمــــة ورؤيــــة طموحــــة، وتطوير 
ـــــتراتيجية تهدف إب بناء ثقافة  اســ

 التفوق والريادة والاستدامة.

تلللرى اات  لل  اان يزة أن بتللاء قي لل   يللللللللللللللنلللا لل  أ ر ة غللايلل  ا هميلل  لبوللائهللا   بناء قيمة مستدامة
 و احها الت االو الطويا و حلر قوتها ااالي ا حي  تووم بل: 

 تح يب وبتاء الوي  ؛  ✓

 النواصا وبيح الوي  ؛   ✓

 توليم الوي  ؛  ✓

 تحليل وتطبيق النلرب  الاا ل . ✓

 تووم بل: تلافي الحالي وااينوبل، لابلّ أن  تحوق اات    اان يزة ال ل أعا أن   قيادة الأداء والتحول 

 قيادة ا داء وددارة ااةاطر؛   ✓

 النرو  االسي، لل ينوبا؛   ✓

 قيادة الابنلمار؛   ✓

 الاسنفادة  ل النلمتولوعيا؛   ✓

 الاسنفادة  ل البيافت وااعلو ات وااعر  ؛  ✓

 ددارة ا صو  وااوارد. ✓

ــيلة   ــ ــ ــــم النتائج حصــ ــ النتائج: تضــ
ــمن محوري   ماقامت به المنظمة  ـ
ذلــــك  في  والتنفيــــذ،  ــــا  التوجــــه 

 التنبؤات المستقبلية.

ااعتيونا  هتلللا ينب النعرف الت انطبلللاالللات   انطباعات المعنيي ك لللا سللللللللللللللبق وأن اكرف  ل هب 
 لرائهب.

ــي    ــ ــجــ ــ ــيــ ــ ــــتراتــ ــ ــ ـــ ــ ــ الاســ الأداء 
 والتشغيلي

اارتبطلل   داء اات  لل   ل حيلل : الولللرة الت  يركز هللذا ااعيللار الت   التنللائج 
 تحويق الغاي  والاسياتيلي  وبتاء قي    ينلا   وااتئ   ااينوبلي .

 /à 21/03/2023 Consulté le model-efqm-https://efqm.org/the 20 08:.: ل دالاد الطالب  دلاان اد الت المصدر:

بعلها ينب تطبيق  تطق الرادار الت  راحا أو  بادئ الت واج ا سللللللللاسللللللللي  )رادار النوعها رادار النتفيذا رادار التنائج( وينب 
والتي تعبر ال التيللللللب  ااعوي  للولرة الت اا از )الم الولرة الت    %100دلى   %0تويي ها والك بوضللللللح النتويل ااتاسللللللا  ل 

اا لازا قللرة سللودة الت اا لازا الوللرة الت اا لازا الوللرة الالللللللللللللللا لل  الت اا لازا الوللرة اان يزة الت اا لاز( للملا  عيلار  
 حيا الجلول  النال : 
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 (: معايير رادار محوري التوجه والقيادة 13-1الجدول رقم )

 الوصف الخصائا  العناصر 

الاان اد الت  تطق واضللللللللللح وسلد يلُ  احنياعات ااعتي  داضللللللللللا   دلى قلرتهه   سليب المنهج 
 الت تغطي  الاحنياعات ااينوبلي .

 أ  تطبيق ااتاهج بفعالي  وة الوق  ااتاسا.  نوائب  

 ينب تطبيق ااتاهج بفعالي  وة الوق  ااتاسا. النتفيذ التطبيق 

 لل رون  والولرة الت النلمي .النتفيذ يعط،  ياح    اارون  

 ينب جمح ااعلو اتا و هب النغذي  الراعع  حو   عالي  ااتهج وناره و ااركنها. النوييب والفهب التقويم والتحسي 

وهتللا ينب الويللاا وااوللارفت اارععيلل   ل أعللا النعلب ودلهللام اابلللام والع للا الت   النعلب والنري   
 لنري  ا داء.ديجاد حلو   بنلمرة 

 . /Consulté le 23/03/2023 à 6 model-efqm-https://efqm.org/the 54:  وقح االسي  ا وروبي  لللودة المصدر:

ينب النوييب حيللا  با تجلر ااشللارة دلى أن رادار النوعه لا يخضللح اعيار ااواء   ة اتحللر ااتهج و عيار اارون  ة اتحللر النطبيقا  
 قلرة كا  ت    الت الع ا و وا لهذه الإحائأ وتعن ل ااوياا النالي:

 (: المقياس المعتمد لقياس النسبة المئوية للقدرة على الإنجاز 14-1الجدول رقم )
 100إب  90من  80إب  70من  60إب  40من  30إب  10من  0 (%النسبة )

الم الولرة الت   القدرة
 اا از

قلرة سلودة الت  
 اا از

الولرة الاا ل  الت   الولرة الت اا از
 اا از

الولرة اان يزة الت  
 اا از

 /Consulté le 23/03/2023 à 07 model-efqm-https://efqm.org/the 04: : ل دالاد الطالب  دلاان اد الت المصدر:

 عناصر النموذج:   3.3
ا ة كا  رة حيللللا تعنبر هذه العتاصللللر الواالة ا سللللاسللللي  للت واج والتي لا نلمل الاسللللنغتاء اتها ودها تطويرها وتحيلللليته

  100والإل ات التي ك ذ كا  تها   يلللللنللات النغييرا والتي تن ثا أسلللللاسلللللا ة اا لمتات والتي تضلللللب كا  ل الويادة والع ليات  
  175نوط   ل توييب الت واج وتضلللب ا  رادا الاسلللياتيلي  والالللراكات وااواردا والتنائج التي تن ثا ة التنائج الرئييلللي   وي   بلللللللللللللللللل 

ج الت ضرورة اتبام نوط ا ويلكل الت وا   50نوط  وننائج  نلو، الإل   وننائج المجن ح  وي   بللل   100نوط  وننائج ا  راد  وي   بللل 
 اج اابلام والابنلمار والنعلب  ل أعا النلليل والنري  ااين ريل.
 نلمل توضيح العتاصر ا ساسي  للت واج ة الالما ااوالي: 
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 2010(: عناصر النموذج الأوروبي القديم 10-1) رقم الشكل 

 

 

 

 

 

 

 

 

 . (64ا صفر   2020غيادا )زرزار و المصدر: 

يالير اليلهب اليلفل، دلى الجانا اايجابي  ل الاللما الذ  يلاو دلى تعلب اج عليلة واابلام والابنلمار الذ  يحيلل  ل 
الت واج قائب الت    (Uygur & Sumerli, 2013, p. 985)اال تت والتي تلد  دلى النريلللللليتات اتل تحويق التنائج  

 تها ه،  عايير  ل تت أو مملمتات تضللللللب )الويادةا ا  رادا الاسللللللياتيلي ا خميلللللل    عايير أسللللللاسللللللي   ويلللللل   دلى عزءيلا  تيللللللح  
 تها ه،  عايير التنائج )ننائج ا  رادا ننائج  نلو، الإل  ا ننائج المجن حا التنائج    أربع الاراكات وااواردا الع ليات والإل ات( و 

كتي التنائج  ل اال تت وه، لثا   (Moeller, Breinlinger, & Elser, 2000, pp. 254-255)الرئييللللللللي ( 
 حلللللللللر اال تت  رة أ رو )النغذي  العلميللللللللي (ا وو وا للت واج نلمل تحويق ننائج ممنازة تتعلمس الت ا داء والع تء وااو ف   

 ,Basim & Şeşen)والمجن ح  ل  ت  توعيه اليلللللياسللللل  والاسلللللياتيلي  وااو ف  وااوارد والع ليات بتهج الويادة ااتاسلللللا 
2010, pp. 203-204)    الالللركات اا نازة لنلك قيادات تلاب النت ي  اايلللنلا   وتضلللح اسلللياتيلي   نيلللو  وتع ا بفعالي 

عتبا دلى عتا  ح الاللللللللللللركاءا وتيللللللللللللنغا ااوارد اسللللللللللللنغتلا أ ثا وتركز الت ا  راد دضللللللللللللا   دلى هذه العوا ا الع ليات وااتنلات  
 تونحللللر الت الححلللل  اليللللوقي  والت و وتلوير ا ا ا  والربح  ول  ودها لنل  والإل ات التي تم تويي هاا أ ا التنائج الرئييللللي   ه، لا

دلى اوا ا أ رو أكثر حيلللللللللاسلللللللللي   ثا كثير الع ليات النلاري  الت نفيلللللللللهاا والت الزدئل والت المجن حا اايللللللللللولي  الاعن ااي  
 ,Kaufmann & Serban)ز الت االو الوحير  للاركات والتي لا توا أهمي  ال قي   ااياهم  وغيرها  ل العوا ا التي ترك

2011, p. 101). 

 وة الجلو  ااوالي نوضح ا وزان التيبي  ااوضوا  للما  عيار كالنالي:  

 

 

 الممكنات 

 القيادة  

100 

100الأفراد   

الاستراتيجية  

100 

الشراكات  

100والموارد   

العمليات  

والخدمات  

100 

نتائج الأفراد  

100 

نتائج متلقي  

175الخدمة   

نتائج المجتمع  

50 

النتائج  

175الرئيسية   

 النتائج 

 التعلم، الابتكار والإبداع 
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 EFQM(: الأوزان النسبية للمعايير كما حددها نموذج التميز الأوروبي 15-1الجدول رقم )

 (%الوزن النسب ) العناصر المعايير 

 10 الويادة الممكنات

 9 ا  راد   

 8 والاسياتيلي اليياسات   

 9 الاراكات وااوارد 

 14 الع ليات والإل ات 

 9 ننائج ا  راد   النتائج

 20 ننائج الع تء 

 6 ننائج المجن ح 

 15 التنائج الرئييي  

 100  المجموع

 . (176  صفر ا2018 لوليط،ا و زرو ،)؛11)    صفر ا2009 البروار ا و دشيوة (:  ل دالاد الطالب  دلاان اد الت المصدر

 : نماذج التميز العربيةثانيا

واللك  توعلل العلليلل  ل هلااج الن يز ة الللو  العربيل  والتي حلاولل  مجلاراة النوللم والنطور النلمتولوع، ة الللو  اانولل ل ا  
ة سلبيا التلافي وتحويق الن يزا دلا أن تركيزف انحلا الت ثتث  هااج اربي  حوو   احات لا  ا بها وه، عائزة أبو   ليداء  

 الحلمو ،ا عائزة  حر للن يز الحلمو ،ا الت واج الجزائر  لللودة والجائزة الوطتي  لتبنلمار.

 جائزة أبوفب للأداء الحكومي التميز .1

تح  دشراف الايخ س ل بل زايل ل  ايان تاليعا  ته لروفي   2006تم دطتب عائزة أبو   ليداء الحلمو ، اان يز اام  
والك دا ا لرعي   ت و     اااتا يللللللل  اايجابي  وتحفيز ا داء اان يز ة سلللللللبيا تحويق الاسلللللللنلا   ة  ت و   اادارة الحلمو ي  بفعالي 

 االن يز الحلمو ، " واصللللللل  الع ا الت دقا   مجن ح واثق ول ل وبتاء اقنحللللللاد  يللللللنلام و تفنح ااايا وننلك الولرة الت ااتا يلللللل "
 اادارة تع ا عاهلة الت اسللللللللللللنلا   النريلللللللللللل  ة الجهات الحلمو ي   ل  ت  تطوير وتطبيق برا ج و بادرات  بنلمرةا وعاءت  
الجلائزة ليسلللللللللللللليخ  فهوم ثولا ل  الن يز وتطور الفلمر اادار  لنوحيلل الهويل  الت مخنل  اات  لات والجهلات العلا لل  ة الحلمو ل  والتي 

 :  (2017)دليا عائزة أبو   ليداء الحلمو ، الن يزا    والك  ل  ت  تح ا شعار اللمفاءة والن يزا

 الاسنفادة  ل أ ضا اا ارسات الت ااينوو ا ل، وااقلي ، والعاا،؛ ✓

 الع ا الت تت ي  قلرات ااو ف  وكهيلهب وتلريبهب. ✓
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 محاور النموذج:  1.1

تهنب  ت و   الن يز الحلمو ، بتنائج ا ا ا  التي  ل شلنهاا تحويق الاسلنلا   والنت ي  اايلن رة للولرات بتاءً الت النعلب  ل 
ننائج ا داء اليللللللللابو ا وتركز الت مملمتات الن يز الرئييللللللللي  وه،: العا ل ا قوة الت ام اااليا ددارة ااةاطرا اسللللللللن راري  التاللللللللارا 

را حي  ينب توييب أا ا  اات     ل طرف  براء دولي  والنتويل يلمون حيلللللللللللا ا اور ا سلللللللللللاسلللللللللللي  الثتث  النواصلللللللللللا والابنلما
 للت واج:  

:  الجه  الحلمو ي  اان يزة تيلعت دلى تحويق ا هلاف بتاءً الت الإط  الاسلياتيلي  والويام داهام الرئييلي  والنطبيق  تحقيق الرؤية(  1
الفعا  واللمفل للع ليات والإل ات والبرا ج وااالللللللللاريح والاسلللللللللنتاد الت النرو  الرق ، الذك، ة د از ا ا ا ا ة سلللللللللبيا تلبي  

ا  ااحلللر  بما يحوق أالت  يللنويات الرضللا لليهبا ويضللب ا ور أربع   عايير ه،:  ط  أبو  ا  نطلبات اايللنفيليل وكا أصللر
 ااهام الرئييي ا توليم الإل ات الحلمو   الرق ي .

الجه  الحلمو ي  اان يزة تع ا دسللن رار الت اسللنلماللاف الجليل والويام د ا ا   سللاليا  بنلمرة وتطوير سللياسللاتها الابتكار: (  2
وبرامجها وتتفيذها بطريو  دبلااي   ل  ت  توليم الإل ات الجليلةا والك كضلللللللللللللل ان لنرويق الاسللللللللللللللنلا   الاقنحللللللللللللللادي ا البيعي   

لت النتبل دلنغيرات التي  ل اا لمل أن تححللللللللا ة اايللللللللنوبا والع ا الت أسللللللللاسللللللللها  والاعن ااي ا ك ا أاا تعن ل بالللللللللما كبير ا
دانبارها اات كثير كبير الت الاتجاهات ااينوبلي  وننائج ا ا ا  والحذر  ل ااةاطر بالما اسنباق،ا ويضب  عياريل: اسناراف 

 ااينوباا ددارة الابنلمار.

ــية:  (  3 ــسـ تن يز الجه  الحلمو ي  اايشللللر  لتيا الجائزة بووة ددارتها وكفاءتها  ي ا ينعلق بنيلللليير  ا لنللمه  ل  وارد  الممكنات المؤسـ
وددارة ااةاطر التي تعيضللللللللها بطريو  ل ت  تضلللللللل ل الالنزام  الت  عايير اا حللللللللافي والاللللللللفا ي  والتزاه ا وكذا تو ير بيع  ا ا  ريح  

ت اايلللاهم  الفاال  ة تحويق ا هلافا ويضلللب خمس  عايير ه،: العا لون والنوط ا الحوك   تيلللنوطا اللموادر البالللري  االهل  اا
 والناريعات ااالي ا النواصا االسي،ا ااةاطر واسن راري  ا ا ا ا ااوارد والاراكات.

 (.12-1والك حيا ااطار العام لت واج الن يز الحلمو ،  بو   وااب  ة الالما )

 أبوفب  -نموذج التميز الحكومي (:11-1) رقم الشكل 

 
 . (11ا صفر   2017)دليا عائزة أبو   ليداء الحلمو ، الن يزا المصدر: 
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لللائزة تضللللللب  عايير ا اور الرئييللللللي  بلورها  عايير  راي ا والتي ييللللللنتل اليها الإبراء ة توييب اسللللللنرواقي  اات    اانول    
تضب ثتث  ساور أساسي  تن ثا ة تحويق الرعي ا الابنلمارا اا لمتات االسيي   حيا ننائج أدائها واحيا ها اعايير الت واجا والتي

أ  ااوارد والوللرات التي تن نح بهلا اات  ل ا  ل  ت  الجللو  النلالي حلاولتلا تت يب هلذه ا لاور و علاييرهلا ا سلللللللللللللللاسلللللللللللللليل  والفرايل  
    ل ال ها. ااينةل   ة توييب أداء اات  ات وتحليل أحوينها ة نيا الجائزة

 (: معايير التقييم المعتمدة لنيل جائزة أبوفب للأداء الحكومي التميز 16-1الجدول رقم )
 شرح مختصر المعيار الأساسي والمعايير الفرعية التابعة له  المحور

 ويضب:   المعيار الأساسي الأول خطة أبوفب %60.تحقيق الرؤية 1

تحلوليق  1.1 لللللللللالب  واالنلللللللابلعللللللل   واللنلتلفليلللللللذ  اللنلةلطليلل 
  ينهل ات  ط  أبو   )الولرات والتنائج(

يركز ااعيللار الت قيللام الجهلل  ااعتيلل  بنطوير وتتفيللذ  طلل  أبو    
و للو  نلابعنهلا  دائهلا وتوييب ننلائلهلا  ل أعلا اانلابعل  والنوويم  
والنريلللللللللللل  ويضللللللللللللب قلرات النةطيل بما ة الك: تحليل كا    
الجهات ااعتي  بنرويق  ط  أبو   النرليل الواضلللح لينالللط  

التز   للنتفيذ داضللللللللا   دلى تحليل   واايلللللللللولياتا االة الز تي 
اا للللللازات   ننللللللائج  توييب  ينب  ثملللللل   و ل  للإ للللللاز  التز لللللل   ااوارد 
دلاان اد الت  لشلللرات ا داء ورأ  الجهات اايلللاهم  ة تتفيذ  

  ط  أبو  .

 ويضب:  المعيار الأساسي الثاني: المهام الرئيسية 

)الولللللللرات   1.2 الاسللللللللللللللياتيليلللللل   و نللللللابعلللللل   تطبيق 
 والتنائج(.

 ددارة وتطبيق ااااريح. 2.2

 ددارة الع ليات. 3.2

 البيعي .  الاعن ااي االاسنلا   الاقنحادي ا   4.2

يركز ااعيار الت  لو تطبيق الجه  ااعتي  لإطنها الاسلللللللللياتيلي   
والرقلللابللل  الت ا داء  ل  ت  وتوييب ننلللائج  لشللللللللللللللرات ا داء  

 الاسياتيلي  والناغيلي  والنتبل بفر  النري .

   المعيار الأساسي الثالث: تقديم الخدمات 

تح يب وددارة وتطوير ا ليات توليم الإل ات    1.3
 )الولرات والتنائج(.

ليز الإلل لات ااولل ل  لل نعلا ل  والحر   يركز هلذا ااعيلار الت  
الت تحويق قي    ضللللللللللللللا   لهب والك  ل  ت  الالنزام داعايير 
الحلمو ي  والنعلب  ل أ ضلللا اا ارسلللات العااي  بما يحوق رضلللاهب  

 وتجاوز توقعاتهب بانهن الإل   ااول    ل  ت  الابنلمار.

   المعيار الأساسي الرابع: الحكومة الرقمية 

تحلل يب وتطبيق اسللياتيلي  وسللياسللات النرو     1.4
 الرق ، )الولرات والتنائج(.

يركز هلذا ااعيلار الت  يللللللللللللللنوو التضللللللللللللللج الرق ، لللهل  ااعتيل   
و لو تبتيها لاسللللياتيليات وسللللياسللللات النرو  الرق ، وتوليم  

 الإل ات الرق ي  لل نعا ل .

 المعيار الأساسي الخامس: استشراف المستقبل  %10.الابتكار 2

 النفلمير ااينوبل، )الولرات والتنائج(. 1.5

يركز هللذا ااعيللار الت  لللو اهن للام الجهلل  ااعتيلل  بملللا  النفلمير  
الفلمر    رأا االلللا   تت يلللل   اليكيز الت  اايللللللللللللللنوبل،  ل  ت  
والنلليل اايللن را ودلاان اد الت أدوات الاسللناللراف اانتوا   

 زيادة اارون  واليرا  ة الاسنلاب  للنغيرات والنلمي   عها.
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 المعيار الأساسي السادس: إدارة الابتكار   

)اللوللللللللرات    1.6 الابلنللملللللللار  ادارة  أنل ل للللللل   تلطلبليلق 
 والتنائج(

يركز ااعيار الت بتاء ثوا   وبيع  ا ا تلاب الابنلمار  ل  ت  
ا طراف ااعتي  ة تعزيز تطبيق أن    ولليات تعزز  الللللارك  كا 

عهود الابنلملار لنولليم  لل لات علليللة وتتفيلذ ا ا لا  بطريول   
 ابنلماري .

.الممكنات المؤسسية 3
30% 

 المعيار الأساسي السابع: العاملون والتوطي 

تحلللللللللللللل يب وتطبيق الإطل واليلللللللللللللليللاسللللللللللللللللات    1.7 
 والع ليات اانعلو  دلعا ل  )الولرات التنائج(.

 يركز ااعيار الت العا ل   ل  ت : 

وضلللح الإطل الرا ي  لنرويق  حللللر  ا  راد والجه   ✓
 ااعتي  الت حل سواء؛

 الاسنث ار  يهب والر ح  ل دنناعينهب؛ ✓

ن ب   ✓ دقللللللا لللللل   وتحفيزهب  ل  ت   عهودهب  تولللللللير 
 للروا ز واالما تيت؛

 اسنوطا  اللمفاءات الوطتي ؛ ✓

 تح يب وتطبيق الإطل والع ليات اانعلو  بهب. ✓

 المعيار الأساسي الثامن: الحوكمة والتشريعات   

للللرلوكل للللللل     1.8 الللللللام  دطلللللللار  وتلطلبليلق  تحللللللللللللللل ليلب 
 والناريعات )الولرات والتنائج(

 يركز ااعيار الت:  

 والافا ي ؛تحويق  بلأ ااياءل    ✓

والووان  الحلللللللللللللللللادرة ال   ✓ النعلي لللات  الالنزام بنتفيلللذ 
 المجلس النتفيذ ؛

 تحويق ننائج رائلة ة الحوك  . ✓

   المعيار الأساسي التاسع: المالية 

 ددارة ااوارد ااالي  )الولرات والتنائج( 1.9

 يركز ااعيار الت تعزيز  فاهيب اادارة ااالي  وتطبيق  عاييرها.

 المعيار الأساسي العاشر: التواصل المؤسسي  

 الاتحا  االسي، الإارع، 1.10

الاتحلللللللللا  االسللللللللليللللللللل، اللا ل،. )الولرات    2.10
 والتنائج(

يركز ااعيلار الت التاللللللللللللللر والنوزيح الفعلا  ا لازات الجهل  ااعتيل   
تتاسلللللللللللق ااعلو ات والإل اتا و عالي  النواصلللللللللللا  ح   وضللللللللللل ان

 الاركاء اللا لي  والإارعي .

ـــــر: الماــاطر    ــ ــ ـــــي الحــادي عشــ ــ ــ ــــــاســ ــ ــ المعيــار الأســ
   واستمرارية الأعمال

 ددارة ااةاطر. )الولرات والتنائج( 1.11

 اسن راري  ا ا ا . )الولرات والتنائج( 2.11

وددارة  ااةللللللاطر  ددارة  برفمج،  تطبيق  أهميلللللل   الت  ااعيللللللار  يركز 
 اسن راري  ا ا ا .

المعيار الأســاســي الثاني عشــر: الموارد والشــراكات   
 )القدرات والنتائج(

ذطيل ددارة اا نللملللات )اابلللانيا ا عهزةا   1.12
 ااوارد(.

 لللو  للااليلل  وكفللاءة الجهلل  ااعتيلل  الت ددارة  واردهللا اللللا ليلل   
 وممنللماتها للاب الاسياتيلي  وض ان النتفيذ الفعا  لها.
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 ددارة العتق   ح ااورديل. 2.12

ددارة ااعلو لات وااعر ل  لللاب اذلاا الورارات   3.12
  عال  وبتاء قلرات الجه .بحورة 

 . (68- 18ا الحفرات 2017الن يزا )دليا عائزة أبو   ليداء الحلمو ،   ل دالاد الطالب  دلاان اد التالمصدر: 
 الت النوالي:  %70و    %30بعلها ينب النوييب حيا الولرات والتنائج للما  عيار بتيا 

 (.%20ا النعلب والنطوير ) (%20(ا اللمفاءة)%60توييب الولرات ينض ل ثتث ساور ه،: الفاالي  ) ✓

(ا النطور ة ا داء %20(ا تحويق التنائج )%50والوابلي  لتسلنةلام )توييب التنائج ينضل ل أربح ساور ه،: الال ولي   ✓
 (.%10(ا ااوقح الرياد  )20%)

حيللا الولرة الت اا از حي  تُطرفي   و ل  ت  طرفي ا سللعل  ال الولرة الت اا از والتنائج اايللنهل   تنوزم التيللا
 النالي: ا سعل  ال نيب  النولم دلتيب  للما سور  ل ساور الت واج  والك و وا اا يبيته الجلو   

 (: نسب تقييم القدرات والنتائج حسب كل محور 17-1الجدول رقم )
 100-90 85-65 60-40 35-15 10-0 النسب 

أسئلة كل 
 محور 

داهام ااطلوب  لا تووم 
  تها.

تووم بها دلى حل  
  ا

تووم لا ا داطلو  دضا     تووم لا ا داطلو  تووم بها بالما كبير 
دلى كواا  ثا  يوُنلو به  

 ااايا. 

 . (76- 72ا الحفرات 2017)دليا عائزة أبو   ليداء الحلمو ، الن يزا  المصدر:

درع  وضللللربها بتيللللب  كا سور  ل ساور النوييبا  ثت    100دلى    0يووم الإبراء بنوييب ااعايير ا سللللاسللللي  بلرع   ولرة  ل 
( وهلمذا  ح دق، العتاصللر دلى %60×50اتل توييب الولرات الفاالي  ينب ضللر  )  50ااعيار ا سللاسلل، ا و  تححللا الت درع   

 أن تنوصا دلى قرار اسنرواقي  الجه  ااعتي  الجائزة  ل ال ه.

 جائزة مصر للتميز الحكومي .2

وبلذللك تعللّ ه، أولى الللو  العربيل  واا ريويل  التي ددرت بنب  أن  ل  عوائز   1997تبتل   حللللللللللللللر عوائز الن يز  تلذ الام  
ليعح مجلدا دلى اليلللللللاح  اام    2013الن يز اان ادا الت  عايير هواج  اللموم دللريج ا  ريلم، واسلللللللن رت دلى غاي  توقفها اام  

( تح   يلللل ت عائزة  حللللر للن يز الحلمو ،ا والتي 2030النت ي  اايللللنلا   )رعي   حللللر  ة  ا تب   حللللر لاسللللياتيلي    2018
عاءت بهلف دحياء ااتا يلللللللللل  ب  اات  ات الحلمو ي  واتبع  ة الك  عايير الت واج اا اراتي ة النوييب والتي سللللللللللبق وأن تطرقتا 

 النالي:  والك حيا الالما  (149ا صفر   2023)بركاتا دليها )تحويق الرعي ا الابنلمارا اا لمتات االسيي  

 

 

 



ـــل الأول:                                                     الإطار  النظري للإبداع الإداري  ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ  الفصــــــ
 

 
62 

 

 (: نموذج جائزة مصر للتميز الحكومي 12-1الشكل رقم ) 

 
 ( 11ا صفر  2020عائزة  حر للن يز الحلمو ،ا -)دليا االسي  الحلمو ي  اان يزةالمصدر: 

( ودلاان اد الت دليا االسي  الحلمو ي  اان يزة  ت واج عائزة  حر للن يز الحلمو ،  13- 1دلت ر دلى الالما رقب )
 يتويب دلى ثتث  ساور رئييي  ه،:  

  2030 ل حيز الت واج ويتلرج تحنه أربع   عايير رئييي  أولها  عيار رعي   حر  %60المحور الأول: تحقيق الرؤية والتي تأخذ -
ا تني  عيار هو  عيار ااهام الرئييي   2030والذ  يضب  عيار  را، واحل ين ثا ة قلرات النةطيل واانابع  والنتفيذ لرعي   حر 

ددارة ااااريح والبرا ج وتطبيوها؛ ددارة الع ليات؛ وأهب  عيار وهو    ويضب أربع   عايير  راي  ه،: تطبيق الاسياتيلي  و نابع  أدائها؛
الاسنلا   ة مخنل  المجالات: الاقنحادي ا الاعن ااي ا والبيعي ا تل   عيار وهو  عيار " ل ات سبح  وم" ويضب  عيار  را،  

 ا ااعيار الرئيي، الرابح  ين ثا ة "الحلمو   الاللميوني  أو الذكي " يضب هو ا  ر  عيار  را،  واحل هو تح يب وددارة الإل اتا أ
 واحل ينعلق بنح يب وتطبيق سياسات النرو  الرق ، الذك،. 

حيز الت واج يتلرج تحنه  عياريل رئييي  هما:  عيار اسناراف ااينوبا والذ    من  %20الابتكار والذي يأخذ  المحور الثاني:-
يضب  عيار  را، واحل ين ثا ة النفلمير ااينوبل،ا أ ا ااعيار الرئيي، الثاني هو "ددارة الابنلمار" ويضب بلوره  عيار  را، واحل  

 ين ثا ة "تطبيق أن    ددارة الابنلمار".

 ل حيز الت واج تتلرج تحنها أربح  عايير أساسي  أولها رأا ااا  البار     %20المحور الثالث: الممكنات تأخذ هي الأخرى  -
ااوارد  وااوارد" ويضب ذطيل وددارة  "اا نللمات  تنيها  عيار  البار "ا  دلعا ا  اانعلو   الع ليات  "تح يب وتطبيق  ويضب  عيار 

 عيار وهو "الحوك   وتنعلق بنح يب وتطبيق دطار اام للروك  ا واا نللمات؛ ددارة العتق   ح ااورديل؛ ددارة ااوارد ااالي ا تل   
 ل ر  عيار هو  عيار "ددارة ااةاطر" وينعلق بنح يب وتطبيق دطار اام ادارة ااةاطر.
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 :الجزائريالنموذج  .3

ة سللللللللبيا تحيلللللللل  ا داء الوط  لل لسلللللللليللللللللات الجزائري ا بذل  اللول  عهودا كثيف  بغاي  مجاراة النطور ة اللو  اانول    
 ل  ت  هذا  و ت  اتها اان يزة وكذا ساول  تجيلللليل هذه الت ااج ن را لتلاحها ة اللو  العربي  الت غرار أبو   و حللللرا لذلك 

 العتحر ستراو  دبراز أهب التوار التي تتاولها كا  ل الت واج الجزائر  لللودة وكذا الجائزة الوطتي  لتبنلمار.

ينب النوييب بتاءً الت سحلللللللللل  أعوب  ا سلللللللللعل  النموذج الجزائري للجودة ومعايير التقييم للحصـــــــول على الجائزة:   1.3
اانعلو  داعايير النالي : النزام اادارةا الاسلللياتيلي  وا هلافا الاسلللن ام للزدئلا النرلمب ة التواي ا قياا الجودةا  

 تحي  الجودةا  اارك  الع ا ا التنائجا والك حيا الت واج النالي: 

 (: النموذج الجزائري للجودة 13-1) رقم الشكل 

 

 

 

 

 

 

 

 

 . (115ا صفر   2014)قبطانا المصدر: 

 :  (288ا صفر   2014) يلود و رشاما  تن ثا هذه ااعايير ة 

وهو أن تلنزم اادارة بطرب وأسلللللاليا سلللللير الجودة ة اات     ل  ت  النةحللللليأ ا  ثا لل وارد التزام الإدارة العليا:   •
ودشللللراكها ة ا لي  ا لي  النريلللل  اايللللن را وتعبر ال كا الجهود التي يبذلها االراء ة سللللبيا د افي الجودة  ثا ناللللر  

 ااعلو ات وددارة العتقات  ح الع تء وااورديل.

وهذا ا ور يعبر اته  سعل  حو   لمان  اسياتيلي  الجودة ض ل الاسياتيلي  العا   لل ت   ا الاستراتيجية والأهداف:  •
 وكيفي  تع يب هذه الاسياتيلي  ونارها الت كا ا أعزاء اات    كنههلاف يايى جميح ااو ف  ة تحويوها.

وة هذا ا ور ينب ااعاب  ال النيللللاعلات اانعلو  بلميفي  كيللللا رضللللا الزدئل وكيفي  قياسللللها وكيفي    الاســـتماع للزبائن: •
 توييب رضا الع تء وتحي  طرب  عر   احنياعاتهب وتلبينها.

النزام اادارة  
ن120العليا   

الاسياتيلي   
ن 80وا هلاف   

ااصغاء للزدئل  
ن 200  

النرلمب ة  
ن120التواي    

قياا الجودة 
ن 100  

تحي  الجودة  
ن 80  

 اارك  العا ل   
ن 100  

ن200التنائج   



ـــل الأول:                                                     الإطار  النظري للإبداع الإداري  ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ  الفصــــــ
 

 
64 

 

ينعلق هللذا ااعيللار بميللللللللللللللنوو عودة ااتنلللات والإللل للات ااوللل لل   ل طرف اات  لل  وااعراءات  التحكم في النوعيــة:   •
 وا ليات ااعن لة للنرلمب  يهاا وبتاء العتقات  ح ااورديل.

 يجيا هذا ااعيار ال النياعلات ااطروح   حو   ينويات الجودة واالشرات ااينةل   لوياسها.قياس الجودة:   •

 يجيا هذا ااعيار ال النياعلات ااطروح  حو  ااعراءات اانبع  لنري  الجودة.تحسي الجودة:   •

 يعبر هذا ااعيار ال  لو دشراى العا ل  ة ا لي  تحويق الجودة و لو  االينهب و ياهمنهب.مشاركة العاملي:   •

يعنبر  ل أهب ااعايير  نه ينعلق بمةرعات اات    وننائج أدائها والتي تلثر بالما  باشر الت الزدئل واانعا ل  النتائج:  •
  ح اات    اللا لي  والإارعي .

 لطرب تتويل وتوييب هذه ااعايير:و ي ا يل، ارل  

 (: المعايير المعتمدة للتقييم في النموذج الجزائري18-1الجدول رقم )
 الأسئلة  المعيار 

 ن40ها تووم اادارة  شراى وذحيأ ااوارد التز   لنرويق  يعت الجودة ة اات   ؟   - ن(120النزام اادارة )

 ن50 ت  ا ليات دا لي  و ارعي ؟  ها تووم اادارة  اطاء الولرة  ل  -

هللا تووم اادارة بنث   الطللاقللات اابللذوللل  والتلللاحللات ا وولل  الت  يللللللللللللللنوو الجودة التي قللام بهللا  -
 ن30العا لون ة اات   ؟ 

 ن20ها اسياتيلي  الجودة لل ت     رتبط   عت دسياتيلينها العا  ؟   - ن(80الاسياتيلي  وا هلاف )

 ن20ها تم وضح اسياتيلي  الجودة كهلف ة جميح أناط  اات   ؟   -

 ن30ها اسياتيلي  وأهلاف الجودة  عرو   للو أ راد اات   ؟   -

 ن10كي  تحا اات    دلى تحويق  ياهم  أ رادها ة تحويق اسياتيلي  الجودة؟   -

؟  - ن(200الاسن ام للزدئل )  ن40ها ينب قياا رضا الزدئل بالما كاف 

 ن40احنياعات الزدئل؟ كي  ينب توقح   -

 ن30كي  ينب  عالج  شلماو  الزدئل و ا لو قابلي  اسنلاب  اات    ة هذا المجا ؟   -

 ن30كي  ينب ا  ذ بع  الاانبار مج وم احنياعات الزدئل انطتقا  ل تحور اليلح والإل ات؟   -

 ن20كي  ينب اللما  ال ااتا ي  الذيل يول ون نفس اليلح والإل ات؟   -

 ن40 اه، ردة  عا اات    دزاء أداء ااتا ي  الذيل يول ون نفس اليلح والإل ات؟  -

 ن40كي  ينب النرلمب ة نواي  اليلح والإل ات ااول  ؟  - ن(120النرلمب ة التواي  )

 ن40كي  ينب النرلمب ة ااعراءات الع لي  واايانلة لع لي  النرلمب ة التواي ؟   -

 ن40الإل ات ااول    ل طرف ااورديل؟ كي  ينب النرلمب ة  -
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 ن50كي  ذنار ددارة اات    االشرات التي تي ح لها ببلوغ أهلا ها اانعلو  دلجودة؟  - ن(100قياا الجودة )

 ن50ها ينب نوا تلك االشرات دلى الهياكا ااتئ    ل أعا الويام بمنابع  أداء تلك الع ليات؟   -

 ن20ينب تحليا ننائج ااعراءات اانعلو  دلجودة بالما  تئب؟  ها   - ن(80تحي  الجودة )

 ن20كي  ينب تحليل ااعراءات اانعلو  بنري  الجودة؟  -

 ن20كي  ينب توعيه الع ليات اانعلو  بنري  الجودة؟  -

 ن20كي  ينب ض ان  عالي  ااعراءات اانعلو  دلنري ؟  -

 ن30كي  ينب تاليح  ياهم  أ راد اات    ة دطار تتفيذ الجودة؟  - ن(100 اارك  الع ا  )

 ن30كي  ينب داتم وتلمويل أ راد اات     ل أعا بلوغ أهلاف الجودة؟   -

 ن20كي  يينطيح أ راد اات    اقيافي ااعراءات اانعلو  بنري  الجودة؟  -

 ن20كي  ينب داتم أ راد اات    دلع ليات والتلاحات التي حوونها اات    ة مجا  الجودة؟  -

 ن50 اه، ننائج اات     ي ا ينعلق  رضاء ا تئها الإارعي ؟   - ن(200التنائج )

 ن50 اه، ننائج الع ليات اانعلو   رضاء وتعبع  الع تء اللا لي  لل ت   ؟   -

 ن50 اه، ننائج اات    الت  ينوو تطور التنائج ااالي ا ححنها اليوقي ؟  -

 يللاهم  اات     ي ا ينعلق ببيعنهاا الحياة الاعن ااي ا تو ير  تاصللا شللغاا داب التاللاطات    ا لو -
 ن50الثوا ي  والرياضي  الإيري  )المجن ح(؟  

 ن1000 المج وم

 . (119- 117ا الحفرات 2014)قبطانا  الت  ل دالاد الطالب  دلاان ادالمصدر: 

 الجائزة الوطنية للابتكار:   2.3

هذه الجائزة  وعه  لل لسلليللات الحللغيرة واانوسللط  التي تتاللل ة مجا  الحللتاا  أو الإل ات الحللتااي  الهلف ا سللاسلل،  
 تها هو تعزيز الولرة النتا يللللللي  لهذه االسلللللليللللللات  ل  ت  تاللللللليح الاان اد الت البر  العل ، ة اسللللللنتبار ا  لمار الجليلة  

دج  600.000  يلد  بها دلى تحويق النفوب النتا يللللل،ا تياوفي قي   الجوائز اا توح  ب  والابنلمار ة ااتنلات أو ة النت يب الذ
ا تحوق اات  ات الحاصللللللللللل  الت الجائزة الفوائل النالي   2008ليللللللللللت    323-8دج حيللللللللللا اارسللللللللللوم النتفيذ  1000.000و  

 :  (227ا صفر   2015/2016)سار ا  

 ا نيار التهج الذ  تيير اليه ة سبيا تحي  ااركز النتا ي،؛  ✓
 الااياف دلجهود اابذول   ل قبا اات  ات ة مجا  الابنلمار وتث يتها؛ ✓
 تلايب وتووي  صورة العت   لل ت    بفضا الجائزة؛  ✓
 تاليح دور ااطارات الجا عي  ودشراكها ة ا لي  النعلب والابنلمار؛ ✓
 توسيح نطاب  عر   الزدئل دبنلمارات اات    ة ااتنلات أو ة النت يب. ✓
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 خلاصة الفصل:  

ا حي  تم ة اابر  واانعلو  دابلام اادار  ُ حلأ هذا الفحلا الواء الضلوء الت عانا  ل عوانا دراسلنتا الت ري 
تعر تا الت اابلام ة اادارة بالللللللللللللللما  ا   ل  ت  ارل  ثم ا و  النطرب دلى اافاهيب العا   للإبلام و يللللللللللللللنوياته و راحلها  

أبعادها أ ا اابر  الثاني  نب مج وا   ل النعاري  ووعهات الت ر الواردة حوله  ل طرف العليل  ل الباحث ا دضللللللللللا   دلى ارل  
أسللللاليا تت ينها ة ااوابا تم النعرف الت  عوقاته  اسللللياتيلياته و وأهب  رتلمزاته دا ا اات  ات و   يه النطرب دلى العوا ا االثرة  يه

و ثبطاته ولعاّ أهب هذه ااعوقات ه، الم تو ر اليللللللللللل ات الالللللللللللةحلللللللللللي  اابلااي  لي راد كنهن يلمون الوائل أو االير لا نيا دلى 
  .ااةاطرة ولا يحا النرل

وأشلللللرف دلى أن اابلام اادار  يرتلمز بحلللللورة أسلللللاسلللللي  دلى الولرات اابلااي  لل و ف  والتي  ل شلللللنهاا تحويق  يلللللنويات  
االي   ل ا داء داا  ا وعلت ااتاخ ااتاسللللللاا وأن تب  اادارة  سللللللاليا اابلام اادار  له دور  عا  ة حاّ ااالللللللمتت وطرفي  

علليللة تيلللللللللللللل ح بنرويق ا هللاف النت ي يل  وبلوغ الن يز ة ا ا لا ا للذللك ُ حللللللللللللللأ اابرل  أ لملار ودعراءات وقواالل دداريل  
ارل مج وا   ل دضللللللللللللللا   دلى الك الثال  وا  ير لعرل أهب اافاهيب اانعلو  دلن يز النت ي ، كتنيل  للإبلام اادار ا وتم  يه 

نحو عذ  شللريح  سللوقي  أكبر فتج  ال  اات      يل حالذ    يز النت ي ،  تحويق النن يز العااي  والعربي ا دانبارها تيللهب ة  هااج ال
م  وتفوب تتا ي،  وارن  دات  ات ا  رو التي ذلق أ ضلي  تتا يي  يتحورضا الزدئل والع تء ال ااةرعات التي تول ها ودلنالي 

 نفس الوطاما لذلك ستنطرب ة الفحا ااوالي دلى ارل اافاهيب اانعلو  دلنفوب النتا ي،.

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

أهم النظريات المفسرة لتطور مفهوم : المبحث الأول
التفوق التنافسي

سبل تحقيق التفوق التنافسي: المبحث الثاني

دور الإبداع الإداري والتميز التنظيمي : المبحث الثالث
في تحقيق التفوق التنافسي

للتفوق التنافسي: الإطار النظري  لثانيالفصل ا  
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 تمهيد:  

التغير المستمر والسريع في بيئة الأعمال يفرض على المنظمات أن تتسم بالإبداع والابتكار في شتى المجالات من أجل البقاء، 
المنظمة بالدرجة  النمو، التنافس، خاصة في ظل الانتقال من الاقتصاد التقليدي المبني على استغلال الموارد الملموسة التي تمتلكها  

ر  الأولى إلى الاقتصاد المعرفي المبني على استغلال رأس المال الفكري والمعرفي المتمثل في القدرات الإبداعية للموظفين، لذا فالاستثما
 في هذا المورد هو الورقة الرابحة في يد المنظمات حتى تستطيع المنافسة  إذا ما أحسنت استثماره.

من أجل ذلك تقوم المنظمات المندرجة ضمن القطاعات المختلفة ببناء وصياغة الاستراتيجيات التي من شأنها الرفع من أداء  
العاملين، والزيادة من وتيرة تحقيق الأهداف التنظيمية والتنافسية، المتمثلة في إنتاج منتجات وخدمات تتوافق مع متطلبات العملاء  

تعلق الأمر بتخفيض التكاليف و/أو تقديم منتجات وخدمات ذات جودة في التصميم ومطابقة الاحتياجات وتتجاوز توقعاتهم سواءً  
أو أن تتمتع بالمرونة الكافية في عمليات الإنتاج حتى تستطيع التكيف مع مختلف التغيرات والمستجدات خاصة التكنولوجية والرقمية  

 العميل مما يجعله راضٍ بما تقدمه وتبني تصورا لديه بأن منتجات هذه المنظمة ذات  منها و/أو في طرق تسليم المنتج وسرعة توصيله إلى
ونظرا لأهمية عامل المنافسة  في مجال الصناعة المنتمية لها، قيمة أعلى من ما تقدمة المنظمات الأخرى في سبيل تحقيق أفضلية تنافسية 

تك أن  المنظمات  جو فعلى  ما  وهذا  التنافسي،  التفوق  تحقيق  بسبل  دراية كاملة  على  للن  الفصل  هذا  نخصص  على علنا  تعرف 
 إلى ثلاثة مباحث كالتالي: والذي تم تقسيمه الاستراتيجيات التي تؤدي بالمنظمة إلى التفوق، 

 أهم النظريات المفسرة لتطور مفهوم التفوق التنافسيالمبحث الأول:  •
 سبل تحقيق التفوق التنافسي البحث الثاني:  •
 الإداري والتميز التنظيمي في تحقيق التفوق التنافسي دور الإبداع المبحث الثالث:  •
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 المبحث الأول: أهم النظريات المفسرة لتطور مفهوم التفوق التنافسي

مزايا تنافسية تستفيد منها في تطوير مجموعة من السمات أو تنفيذ إجراءات جديدة تختلف عن ما  المنظمة عندما تكتسب 
فقد   ، ونظرا لأهميتهالذي يعتبر الهدف الأسمى لكل المنظمات والشركاتالتنافسي بلوغ التفوق  الآخرون، تستطيعسون يقوم به المناف  

حظي باهتمام الباحثين في الإدارة الاستراتيجية الذي بذلوا جهودا كثيرة في سبيل توضيح الرؤى لمدراء ورواد الشركات الكبرى عن 
 المفسرة له.كيفيات بلوغه، لذلك نخصص هذا المبحث لعرض أهم النظريات 

التي تسعى إلى تحقيق نفس    إلى أن مصطلح التفوق التنافسي يتداخل مع العديد من المصطلحات الأخرىتجدر الإشارة  
الهدف ألا وهو تحقيق الأفضلية التنافسية للمنظمة مقارنة بباقي المنافسين في نفس الصناعة أو القطاع الذي تنتمي إليه، على غرار  

ة الاستراتيجية الميزة التنافسية، والميزة التنافسية المستمرة، وقد اختلفت المسميات نظرا لاختلاف آراء وتوجهات الباحثين في الإدار 
للدلالة على مصطلح  ستخدمة أهم المصطلحات الم آخر هذا المبحث سنعرض في وإدارة الأعمال حوله )التفوق التنافسي (، لذلك 

 لمفسرة لتطور هذا المفهوم وفقا للتسلسل الزمني لظهورها. "التفوق التنافسي" وذلك انطلاقا من عرض أهم النظريات ا

   MBVالمطلب الأول: وجهة النظر القائمة على السوق 

من أهم النظريات لتفسير مكامن اكتساب المزايا التنافسية وسبل تحقيق التفوق   MBVتعتبر النظرة القائمة على السوق  
التنافسي والتي لاقت اهتماما واسعا واستخداما شائعا، إذ أن الفكرة الأساسية التي تقوم عليها هذه النظرية تتمثل في كون عوامل 

ات، وأن مصادر القيمة للمنظمة متأصلة في الوضع التنافسي الصناعة وتوجه السوق الخارجي هما المحددان الرئيسيان لأداء المنظم
الذي يميز الموقع الاستراتيجي للمنتج النهائي، حيث يتم تحديد ربحيتها من خلال الهيكل والديناميكيات التنافسية للصناعة التي تعمل  

عليه اسم المنظمة الصناعية أو الهيكل، أطلق    1968الذي قدم نموذج أو إطار عمل سنة    Bainفيها، وقد تبنى هذا التوجه كل من  
 .  (Wang, 2014) 1980الذي قدم نموذج القوى الخمس سنة   Porter، و(SCP)السلوك، الأداء ويرُمز له بـ 

 لذلك سنتطرق إلى عرض المفاهيم الأساسية لهذين النموذجين إضافة إلى عرض أهم الانتقادات الموجهة لهذه النظرية.

 (SCP)الهيكل، السلوك، الأداء  Bain (1968)أولا: إطار عمل 

 ( نموذج  يد  SCPنشأ  على  مرة  لأول   )Mason (1939)    وعدّله صقله  ثم  الصناعي،  الاقتصاد  مجال   Bainفي 
حيث تم استخدامه على نطاق واسع لتحليل الصناعات والاستراتيجيات التنافسية، يوضح هذا النموذج في أبسط صوره   (1968)

علاقة التأثير أحادية الاتجاه من هيكل السوق على سلوك الشركات في صناعة ما والذي يؤثر بدوره على أدائها، وذلك وفقا لما  
 (. 1-2يوضحه الشكل رقم ) 
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يشير مصطلح "الهيكل" إلى العوامل المؤسسية والبيئية والمادية التي تؤثر على التفاعلات بين الشركات في صناعة ما، ويتم  
قياسه من خلال تركيز السوق )العرض والطلب( وشدة حواجز وموانع دخول المنافسين الجدد ودرجة تمييز المخرجات )المنتجات  

 ارية؛والخدمات( والمعايير والأنظمة الس

أما مصطلح "السلوك" يعني ما تفعله الشركات وكيفية فعله ويشمل: البحث والتطوير، الإنتاج، التسعير والتوزيع، كما يتضمن 
 متغيرات استراتيجية عامة مثل الممارسات التواطئية أو عمليات الاندماج والاستحواذ؛

وبالنسبة لمصطلح "الأداء" يشير إلى نتائج الصناعة ويتم قياسه عموما بالربحية، كفاءة الإنتاج والتقدم التقني والنمو وغيرها  
 . (Mbengue, 2005, p. 3)من المؤشرات  

 (SCP)(: النموذج الأساسي هيكل_سلوك_أداء 1-2الشكل رقم ) 
 

 

 

 

 . (Mbengue, 2005, p. 3) المصدر:

يضم ثلاثة أجزاء أو ثلاثة مكونات أساسية هي: هيكل   Bainانطلاقا من الشكل أعلاه نلاحظ أن النموذج الذي قدمه 
، تجدر   Market Performance، أداء السوق Market Conduct، سلوك السوق  Market Structureالسوق  

الإشارة إلى أن الخطوط المتقطعة في النموذج تدل على التغذية الراجعة أو العكسية التي تحدثها ظروف السوق أي أنه يمكن أن يؤثر  
وقد   أداء السوق على السلوك الاستراتيجي والذي يؤثر بدوره على هيكل السوق أو أن الأداء يؤثر مباشرة على الهيكل السوقي

مثل أن تقيم بعض الشركات تحالفات أو شبكات    Porter (1981)  (Thu & Akintoye, 2005, p. 108)اقترحها  
المنافسة   السوق ودرجة  أو  الصناعة  بذلك هيكل  التنافسي مغيرة  الوضع  تعزيز  أجل   ,Mats & Sjöberg)استراتيجية من 

2003)  ، 

 : (Bain, 1959, pp. 7-10)بالرجوع إلى  SCPشرح الخطوط العريضة لنموذج  (1
تلك البنية أو طريقة البناء أو الأجزاء التي يتشكل منها السوق، بصورة أدق يقُصد به تلك الخصائص    بهيكل السوقالمقصود  

التنظيمية التي تحدد علاقات البائعين في السوق مع بعضهم البعض، علاقة المشترين مع بعضهم البعض، علاقة البائعين بالمشترين في  
ركات الجديدة محتملة الدخول إلى السوق، كل هذه الخصائص تؤثر بشكل استراتيجي السوق، علاقة البائعين بالموردين، السلع، الش

 على طبيعة المنافسة والتسعير داخل السوق، ونشير في هذا السياق إلى أكثر الخصائص أو الجوانب الاستراتيجية لهيكل السوق وهي: 

لسلوك ا  الهيكل الأداء 
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 درجة تركيز البائعين معبر عنها بعدد وحجم البائعين في السوق؛  -
 درجة تركيز المشترين معبر عنها بعدد المشترين في السوق؛  -
درجة تمايز المنتجات بين مخرجات البائعين حتى لو كانت متشابهة، أي كيفية نظر المشترين للمنتجات التي يقدمها البائعون  -

هل هي نظرة متجانسة أو غير متجانسة من ناحية التصميم، التغليف، الجودة، وهنا يمكن أن تؤثر سمعة الشركة المقدمة  
 الشركات الأخرى.  للمنتج على تفضيلات المشترين على حساب

شرط الدخول إلى السوق: يشير إلى السهولة أو الصعوبة النسبية التي تواجه البائعين المحتملين الجدد الداخلين إلى السوق  -
 والتي تتحدد بالدرجة الأولى بالرجوع إلى المزايا التي يتمتع بها البائعون الحاليون مقارنة بالداخلين الجدد.  

يشير إلى أنماط السلوك التي تتبعها المؤسسات للتكيف مع الأسواق التي تبيع أو تشتري منها،   سلوك السوقالمفهوم الثاني  
 بالنسبة للبائعين في السوق فإن السلوك يرتبط بعاملين متكاملين هما:  

المقصود بها المبادئ والأساليب والإجراءات المستخدمة في تحديد الأسعار، المخرجات الواجب إنتاجها،   سياسات الأسعار: -
 التصاميم الواجب اختيارها، تكاليف ترويج المبيعات الواجب تحملها وما إلى ذلك؛ 

والتي تتضمن الطريقة أو المبدأ    عملية أو آلية التفاعل والتكيف المتبادل بين سياسات البائعين المتنافسين في أي سوق: -
المستخدم في حساب وتحديد السعر والإنتاج؛ سياسة تغيير تصميم المنتج بمرور الوقت وماهو طابع وسياسة هذا التغيير؟ 
وهل هو تغيير جماعي أم فردي؟ سياسة ترويج المبيعات للشركة أو للمجموعة وهل تؤثر الإعلانات في حجم المبيعات؟  

تأثير ما هو حجم الإنفاق المتفق عليه من أجل الإشهار وغيرها من المبادئ التي تحكم سياسات المبيعات  وإن كانت ذات  
 والتسعير؛ 

فيشير إلى مجموعة النتائج النهائية والمتعلقة بالسعر، الإنتاج، تكلفة الإنتاج، تكلفة البيع وتصميم المنتج وما  أداء السوقأما 
إلى ذلك، والتي تصل إليها المؤسسات نتيجة اتباعها لسلوك معين، على العموم فإن أداء السوق يعبر عن هامش الربح المحقق نتيجة  

 اج.سعر البيع الأكبر من تكلفة الإنت

أسباب حاجة المنظمات إلى وضع استراتيجيات تستجيب لهيكل الصناعة/السوق    Bainيشرح إطار العمل المقدم من طرف  
تنافسية   ق بل    (Wang, 2014)من أجل اكتساب مزايا  الخيارات الاستراتيجية من  الكثير في مجال تحليل  النموذج  يقدم هذا 

وذلك من خلال تحليل استراتيجيات الشركات من حيث السعر والكميات، الجودة   (Porter, 1981)الشركات داخل الصناعة 
الداخلي للشركات  السوق، والتنظيم  تنظيم  البحث والتطوير والإعلان والابتكار، ويركز تركيزا خاصا على  والتمييز والإنفاق على 

ديد مواقع المنتجات والتنقل )الدخول والخروج من بطريقة تسمح لها باكتساب مزايا تنافسية من خلال اختيار سياسة التسعير، تح
الأسواق( وأيضا سياسة المنافسة والتخطيط الأكثر فعالية من حيث تخصيص الموارد وتوزيعها، كما أنه يدرس تدخل الدولة من خلال  

رسات الشركات المهيمنة  مراقبة هياكل السوق )الاندماجات، عمليات الاستحواذ على الشركات( ومراقبة إدارة الشركات ورصد مما
 . (Uzunidis, 2016, pp. 198-199))الأسعار، الشروط التعاقدية مع الموردين...( 
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بالرجوع إلى موقع  في تحليل الصناعة وتحديد الاستراتيجيات التنافسية المناسبة:    SCPمثال تطبيقي لاستخدام نموذج   •
Think Insights  ( McKinsey SCP Framework, 2024)    بتاريخ عليه  الاطلاع  تم 

20 /06/2024 . 
تحليل صناعة   التنافسية نأخذ  المزايا  لتحقيق  الشركات  ق بل  الصناعة من  تحليل  النموذج في  استخدام  فهم كيفية  أجل  من 
الخطوط الجوية الأمريكية كمثال تطبيقي، باعتبار أن هذه الصناعة تحظى بتنافسية عالية مع وجود عدد من الرواد الكبار في المجال، 

من أجل    SCPعالية بالنسبة للداخلين المحتملين الجدد للصناعة، لذلك يمكن استخدام إطار عمل  كما أنها تتميز بحواجز دخول  
 تحليل الديناميكيات التنافسية لصناعة الخطوط الجوية  وذلك وفقا لما يوضحه الشكل الموالي. 

 SCP(: تحليل الديناميكيات التنافسية لصناعة الخطوط الجوية الأمريكية باستخدام نموذج  2-2الشكل رقم ) 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

تم الاطلاع عليه بتاريخ   (McKinsey SCP Framework, 2024 )من إعداد الطالبة بالاعتماد على  المصدر:
 . 11:48على الساعة  2024/ 06/ 20

 بالنظر إلى الشكل أعلاه يمكن استخدام النموذج في تحديد الاستراتيجيات التنافسية في صناعة الطيران وذلك كالتالي:

 الأداء السلوك/ الاستراتيجية  الهيكل

الشركات:- وحجم  شركات    عدد  ثلاثة  يوجد 
 كبيرة مهيمنة هي: 

 United Airlines  ،American 
Airlines،  Delta Airlines   

الشركات   هذه  مقارنة  تتميز  تنافسية كبيرة  بميزة 
بالشركات الصغرى الأخرى وذلك بفضل وفرات  
من   واسعة  مجموعة  تقديم  على  وقدرتها  الحجم 

 المسارات والخدمات. 

المنتجات:- تمايز  الطيران    درجة  شركات  تميز 
المهيمنة نفسها عن طريق ثلاثة عوامل رئيسية هي:  

 السعر، جودة الخدمة، جدول الرحلات. 

تتميز     حواجز الدخول والخروج من السوق:-
المحتملين   للداخلين  بالنسبة  عالية  دخول  بحواجز 
في   الاستثمار  إلى  الحاجة  مثل:  للصناعة  الجدد 
الطائرات باهظة الثمن والحاجة إلى موافقة الحكومة  

 على العمل 

يتأثر سلوك الشركات في صناعة الطيران بهيكل 
تشمل   الأخرى،  الشركات  وسلوك  الصناعة 
بعض الأنواع الرئيسية للسلوك الاستراتيجي ما 

 يلي: 

جذب العملاء من خلال تخفيض   التسعير:-
 الأسعار مع مراعاة تكاليف الشغيل؛ 

 ترويج العلامة التجارية؛ -

تطوير منتجات وخدمات جديدة   الابتكار:-
جديدة  تقنيات  استحداث  الكفاء،  وتحسين 
 مثل أكشاك تسجيل الوصول ذاتية الخدمة. 

يقُاس أداء صناعة الطيران من خلال 
 الربحية والكفاءة: 

تتأثر بعوامل مثل أسعار  الربحية:-
 الوقود والظروف الاقتصادية. 

يتميز هذا المجال  الكفاءة:-
بالكفاءة والفعالية نسبيا لكن يوجد  
دائما مجال للتحسين مثل خفض 
التكاليف، تحسين كفاءة استهلاك  

 الوقود. 
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 مثال توفير مقاعد ممتازة بالدرجة الاقتصادية، الإعلان عن المزيد من الرحلات المباشرة؛   استراتيجية التمايز: -
تحسين كفاءة استهلاك الوقودـ؛ أتمتة بعض المهام مثل تسجيل الوصول والصعود إلى   استراتيجية تخفيض التكاليف: -

 الطائرة؛ 
 تقديم خدمات ومسارات جديدة والاستحواذ على شركات طيران أخرى. زيادة الحصة السوقية:  -

يمكن أن تعتمد شركات الطيران على هذا النموذج لتقييم آثار التدخل الحكومي والعوامل البيئية على الصناعة مثل تأثير 
 اللوائح الأمنية الجديدة أو اللوائح البيئية المتعلقة بضرائب انبعاثات غاز الكربون في الجو. 

 (: SCPالافتراضات التي يقوم عليها نموذج ) (2
هيكل أو  -سلوك-يقوم نموذج  السوق  تمتد من هيكل  الاتجاه  أحادية  علاقة مستقرة  رئيسي هو وجود  افتراض  أداء على 

الصناعة إلى السلوك إلى الأداء، وأن الطلب معروف والأذواق ثابتة، إضافة إلى أن الشركات في الصناعة تحاول تحقيق أقصى قدر  
ملة لدى المشترين والبائعين، بمعنى أن المنافسة الكاملة هي الهيكل المثالي للسوق والذي من الأرباح في ظل وجود معلومات كافية وكا

 :  (Tesfaye Boru & Kuhil , 2018, p. 80)يتطلب خمسة افتراضات أساسية تشمل 

 قيام المنظمات ببيع منتج متجانس؛   -
 وجود عدد كبير من المنظمات الصغيرة؛  -
 المنظمات القائمة هي التي تحدد الأسعار؛  -
 لا توجد حواجز للدخول والخروج على المدى الطويل؛ -
 لدى المنظمات والمستهلكين معلومات كاملة. -

   Porter (1980)ثانيا: تحليل الصناعة وفقا لـ 

ويضيف المزيد    Bainنموذج القوى الخمس الذي يعتبر امتدادا لما قدمه    Porterفي نفس سياق النموذج السابق، يقدم  
الخارجي   المحيط  الشركات، وذلك من خلال دراسة وتحليل  أو  المنظمات  ق بل  الأفكار حول كيفية صياغة الاستراتيجيات من  من 
إضافة إلى دراسة وتحليل الأنشطة المقدمة من طرف المنظمة والفرص والتحديات التي تفرضها، حيث من أجل ذلك لابد على هذه  

استنادا إلى الأدوات  (Wang, 2014, p. 34)يما شاملا لميزتها التنافسية عن طريق تحليل البيئة الخارجية الأخيرة أن تجري تقي
( وتحليل السلسة القيمة الموضحة عناصرها في  3-2التحليلية التالية: القوى الخمس المذكورة في النموذج الموضح في الشكل رقم )

 . (Manijeh , Hosseini, & Taheri, 2019)( والاستراتيجيات التنافسية العامة 4- 2الشكل رقم )

 للقوى الخمس )تحليل محيط الصناعة الخارجي(:  Porterنموذج  (1
نموذج بورتر للقوى الخمس هو الأكثر استخداما في تحليل المنافسة داخل الصناعات المختلفة، والتي تؤثر وتزيد من الضغوط    

التنافسية بالنسبة للشركات القائمة أو بالنسبة لتلك الشركات محتملة الدخول إلى الصناعة، تصنف هذه القوى إلى: المنافسة من  
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  جانب البدائل المتاحة، المنافسة من جانب المنافسين الموجودين في الصناعة، المنافسة من جانب المنافسين المحتملين )الجدد(، المنافسة 
 . (Grant R. M., 2018, p. 64)من جانب المشترين والمنافسة من جانب الموردين 

 Porterنموذج القوى الخمس لـ  (:3-2الشكل رقم ) 
 

 

 

 

 

 

 

 

 . (Porter M. , 1998, p. 4) المصدر:

أن هذه القوى الخمس يمكن التنبؤ بها وهي ذات تأثير فعلي على الصناعة، وتلعب دور رئيسي في تحديد   Porterأوضح 
ربحيتها، وأن فهم كل قوة من هذه القوى الخمس يمكن أن يزود المنظمة بمعلومات مهمة للغاية تسمح لها بالفهم الجيد لقواعد التنافس 

 أثناء مشاركتها، وتتمثل هذه القوى الخمس في:  وكيفية المنافسة داخل الصناعة وتحقيق أرباح

 .القوة التفاوضية للموردين:  1

يمتلك الموردين قوة تفاوض تؤثر على تنافسية المنظمة أو الصناعة، وهذه القوة ناتجة عن العديد من العوامل منها: أن يكون  
عدد الموردين قليل ومحدود؛ أن لا تكون المنظمة زبونا قويا بالنسبة للمورد؛ أن تكون تكاليف التحول إلى مورد آخر عالية ومرتفعة  

اختلا للمنظمة؛  الأمام  بالنسبة  التكامل إلى  الموردين على  المنتجات من مورد لآخر؛ قدرة  ،  2009)الدوري و أحمد،  ف جودة 
 . (96صفحة 

المنظم  اعتماد  السلع أو  مدى  أو  الخام  المواد  المورد نفوذا في تحديد سعر  ة على مورد معين قد يعطي أو لا يعطي ذلك 
فإذا كانت القوة التفاوضية للموردين عالية ، فمن المرجح أن    (Caldwell & Verl, 2017, p. 185)الخدمات الأخرى  

يتم طلب أسعار مدخلات عالية وبجودة أقل مما ترغب فيه المنظمة، مما يجعلها لا تتحصل على العلاوة المرغوبة من العميل وضف 
نفاق المزيد من أجل تحسين جودتها  إلى ذلك فهذا يجعلها تتحمل تكاليف أعلى كما أن نوعية المدخلات المتحصل عليها قد تفرض إ

 المنافين الموجودين في القطاع

 

 شدة المنافسة

 الداخلين الجدد والمحتملين

 تهديدات الداخلين الجدد

 الزبائن
 قوة المفاوضة

 الموردين
ضة قوة المفاو

 ضة

 البدائل

 تهديدات المنتجات البديلة
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وبالتالي تقلّ أرباحها، أما إذا كانت شركات الصناعة تمتلك فوة تفاوض أعلى على مورديها فهذا يسمح لها بإملاء شروط التبادل 
 .  (Afuah, 2009, p. 337)أي أن تتحصل على المدخلات بأسعار منخفضة وبجودة أعلى وبالتالي تحقق أرباحا أكبر 

 .تهديد البدائل: 2

 ,Afuah, 2009)البدائل في منتجات من خارج الصناعة أو السوق يمكن للعملاء اللجوء لها بدلا من منتجات الصناعة  
p. 341)   عندما تكون البدائل وفيرة لمنتجي أو مشتري الخدمة يمكنهم هذا من البحث عن بدائل أخرى ويعطيهم نفوذ على .

البائع، لكن كلما كان المنتج أكثر تعقيدا كلما كانت تفضيلات المستهلكين أكثر تميزا اوبالتالي ينخفض مدى الاستبدال على أساس  
 . (Grant R. M., 2018, p. 66)الاختلاف في الأسعار 

يزيد تهديد المنتجات البديلة عندما تؤدي هذه الأخيرة نفس المهام التي اعتاد عليها العملاء من منتجات الصناعة وبأسعار  
جيدة أي يمكن أن تشكل مشكلة بالنسبة لشركات الصناعة إذا كانت تؤدي أداءً سعريا صحيحا، أما إذا كانت تكاليف التحول 

 . (Afuah, 2009, p. 341)تهديدها إلى المنتجات البديلة مرتفعة يقلّ 

 .قوة المفاوضة للمشترين )الزبائن(:  3

كثيرا ما ترتبط مدى قدرة المشترين على المساومة بقدرتهم على الشراء بكميات كبيرة وبالتالي طلب خصم على أساس الحجم. 
كما تتأثر بعدة عوامل أخرى هي: صناعة المنظمة يقابلها عدد كبير من المشترين؛ أن تتوفر لدى الزبون كل المعلومات حول المنتج 

 . (96، صفحة  2009)الدوري و أحمد، الزبائن على التكامل الخلفي  والسعر؛ جودة المنتجات؛ قدرة

إذا كانت القوة التفاوضية للمشترين عالية يمكنهم هذا من إجبار الشركات على البيع بأسعار أقل وتقديم منتجات ذات 
جودة أعلى وبالتالي ربحية الصناعة تقل، أما إذا كانت قوتهم التفاوضية منخفضة يسمح هذا الشركات بالبيع بأسعار منخفضة بأقل  

 . (Afuah, 2009, p. 338) جودة مما يزيد من ربحية الصناعة 

 .تهديد الوافدين الجدد: 4

يمكن تحديد هذا التهديد على أساس ما إذا كانت هناك تكاليف عديدة مرتبطة بالدخول إلى السوق أو التكاليف الدنيا  
 Grant)المطلوبة، لذلك على الشركات الجديدة الراغبة في الدخول إلى القطاع السوقي أن تتجاوز حواجز أو موانع الدخول التالية  

R. M., 2018, p. 67)  : 

قد تكون تكاليف الدخول ومتطلبات رأس المال اللازمة للانطلاق في العمل مرتفعة بحيث لا تستطيع شركة متطلبات رأس المال:    -
ناشئة في بداياتها أن تتحملها، وهذا ما يشكل ذرع حماية بالنسبة للشركات القائمة بحيث تتطلب المنافسة معها استثمارات ضخمة  

ف الدخول منخفضة في بعض القطاعات وهذا ما يعكس المنافسة الشديدة فيها  تفوق قدرة الوافدين الجدد، ويمكن أن تكون تكالي
 كقطاع تطوير تطبيقات الهواتف الذكية؛
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القابلة وفرات الحجم  - الضخمة غير  الضخمة إلى وفورات الحجم، فالاستثمارات  الرأسمالية  المتطلبات  الصناعات ذات  : تخضع 
 للتجزئة في الإنتاج أو تطوير المنتجات أو توزيعها أو تسويقها تستدعي الكفاءة في توزيع التكاليف على أكبر حجم ممكن من الناتج؛

التكلفة المطلقة:    - الشركات  مزايا  امتلاك مصادر منخفضة  تتمتع  التكلفة مقارنة بالوافدين الجدد وهذا راجع إلى  القائمة بميزة 
 التكلفة للمواد الخام، وقد تنشأ ميزة التكلفة من التعلم أو من الخبرة التي تمتلكها مقارنة بتلك الداخلة حديثا إلى القطاع؛ 

: يعترض الوافدين الجدد حاجز رئيسي يتمثل في الوصول إلى قنوات التوزيع خاصة أمام موردي المواد الوصول إلى قنوات التوزيع -
 الاستهلاكية، ما خفض من خطر هذا الحاجز هو شبكة الانترنيت التي تسمح بالوصول إلى شريحة سوقية أكبر بتكاليف أقل؛

تمتلك الشركات القائمة ميزة التعرف على العلامة وولاء العملاء، وحتى يستطيع الوافدين الجدد التغلب على هذا  تمييز المنتجات:   -
 الحاجز عليهم الإنفاق بشكل كبير على الإعلانات والترويج لإثارة الوعي بالعلامة التجارية؛ 

قد تفرض الحكومة بعض القوانين والقواعد بمثابة حواجز دخول بالنسبة للمنافسين الجدد المحتمل  الحواجز الحكومية والقانونية:    -
دخولهم إلى الأسواق، وتكون هذه الحواجز أكثر فعالية في مجال سيارات الأجرة، الاتصالات السلكية واللاسلكية والبث، فعادة ما 

ل للوائح السلامة البيئية مكلفا بحيث يكون تأثيرها أكبر على القادمين  يتطلب الدخول رخصة من سلطة عامة، أو أن يكون الامتثا
 الجدد مقارنة بالمنافسين الموجودين من قبل؛

قد يتخذ هذا الانتقام شكل الحرب على الأسعار، أين تقوم الشركات القائمة بتخفيض  الانتقام من طرف الشركات القائمة:  -
قوي في الأسعار بحيث يصعب على الشركات الداخلة حديثا البيع بأقل من متوسط الأسعار السوقية نظرا لتحملها تكاليف أكبر  

 شكل زيادة الإعلانات والترويج للمبيعات بقوة.من العائد المحقق، أو أن يتخذ 

إذا كانت حواجز الدخول عالية، أي إذا كان تهديد دخول الوافدين الجدد منخفضا، يمكن لشركات الصناعة أن تحافظ على 
أسعارها مرتفعة دون جذب العديد من الوافدين الجدد، يميل ذلك إلى زيادة أرباح الصناعة، أما إذا كانت حواجز الدخول منخفضة  

إلى الصناعة، لذلك فالشركات القائمة وخوفا من جذب المزيد من المنافسين تميل إلى إبقاء  فهذا يسمح للوافدين الجدد بالدخول  
 . (Afuah, 2009, p. 337)أسعارها منخفضة وبالتالي تقليل أرباح الصناعة 

 .المنافسين الموجودين في القطاع:  5

 & Caldwell)يمكن لمدى وجود المنافسين المباشرين داخل الصناعة أن يؤثر بشكل كبير على القوة التفاوضية للتنافس  
Verl, 2017, p. 185)    فإذا كان التنافس كبير وذلك راجع إما لنمو الصناعة المنخفض أو أن المنتجات المقدمة من طرف

الشركات غير متمايزة، ما يجبرها على إبقاء أسعارها منخفضة أو أن ينتهي بها الأمر بحصة سوقية أقل، وقد تضطر إلى الإنفاق أكثر  
ج عن ذلك ربحية اقل، أما إذا كانت قوة التنافس منخفضة يمكن للشركات من أجل تمييز منتجاتها دون مقابل سعري ملائم، وينت

 . (Afuah, 2009, p. 338) المحافظة على أسعارها مرتفعة وبالتالي الحفاظ على الربحية 
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يسمح تطبيق نموذج القوى الخمس لبورتر للمنظمات من أن تتعرف على نقاط قوتها وضعفها إضافة إلى اكتشاف الفرص  
المتاحة في السوق وتحديد التهديدات وتجنبها، إلا أنه في نفس الوقت له عيوب، يمكن أن نجمل مجموعة المزايا والعيوب لهذا النموذج 

 في الجدول التالي: 

 (: مزايا وعيوب نموذج بورتر للقوى الخمس 1-2الجدول رقم )
 العيوب المزايا 

الصناعة: - استخدامات    جاذبية  أهم  أحد  أن  القول  يمكن 
النموذج هي تحليل جاذبية الصناعة لاستكشاف إلى أي مدى  
المطبقة على شركات  التنافسية  القوة  فإذا كانت  تكون مربحة، 
الصناعة منخفضة تكون الصناعة مربحة وجذابة، وعلى خلاف  
الصناعة  المطبقة على شركات  التنافسية  القوة  إذا كانت  ذلك 

 عالية فهذا يدلّ على أن الصناعة غير مربحة وغير جذابة. 

الصناعة:- على جاذبية  للحكم  آلية محددة  توجد  فإذا    لا 
كان هناك مثلا ثلاث قوى تنافسية منخفضة والقوى الأخرى  

 عالية، هل نقول هنا أن الصناعة  جذابة أم لا؟ 

والتهديدات:- الفرص  قوة    تحديد  محددات كل  تحليل  عند 
والتهديدات   الصديقة(  )القوى  الفرص  على  التعرف  يمكن 
المنظمة  تقوم  تحديدها  بعد  التنافسية،  للبيئة  القمعية(  )القوى 
حدة   من  والتخفيف  الفرص  لاقتناص  قوتها  نفاط  باستغلال 
إذا كان هناك مورد واحد يقدم مدخلات   التهديدات، فمثلا 

الشركا من  للعديد  المورد حاسمة  من  التقرب  للشركة  ت، يمكن 
للمدخلات مما يضعف قوة   والعمل معه لإنشاء مصادر ثانية 

 المورد. 

المنتجات  - دور  هم    المكملة: إهمال  المكملات  موردي 
الشركات التي تقدم منتجات مكملة في العديد من الصناعات  
ولها دور حاسم بالغ الأهمية، على سبيل المثال تكون الحواسيب 
النموذج   إهمال  لذا  برامج،  إذا كانت من دون  قيمة  من دون 

 لدور المنتجات المكملة يعبر عن عدم كفايته للتحليل.

للبيانات- التنظيمي  التنافسية  الإطار  القوى  تحليل  يسمح   :
الخمس من تعزيز المناقشات واتخاذ القرارات الفعالة عند انعقاد  
الاجتماعات الخاصة بقسم التخطيط الاستراتيجي، حيث يمكن 
إذا   استخدام الإطار لرسم سيناريوهات لما سيحدث مستقبلا 

 تغير أي محدد من المحددات الخمس. 

كغيره من الأطر الاستراتيجية، لا يقدم  إطار النموذج ثابث:  -
نسبا محتملة لما ستكون عليه ربحية لقطاع غدا أو عرض نسب  
الربحية الماضية، لذا فهو يتجاهل ديناميكية الصناعات وسرعة  

 تغيرها. 

ينظر النموذج إلى القوى التنافسية الخمس نظرة تنافسية بحتة  - 
البدائل  صانعي  المشترين،  الموردين،  بين  التعاون  أن  حين  في 

 والمكملات ينشئ قيمة جديدة أكبر للعملاء؛ 
وآثارها كالبيئة - الكلية  البيئة  دور  إلى  النموذج  ينظر  لا 

 الاقتصادية، السياسية، الاجتماعية والتكنولوجية.
 . (Afuah, 2009, pp. 341-343)من إعداد الطالبة اعتمادا على  المصدر:
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 تحليل سلسلة القيمة )تحليل أنشطة المنظمة(:  (2
تنشأ الميزة التنافسية من مجموعة الأنشطة/ العمليات التي يتم تنفيذها لتقديم المنتجات/ الخدمات للعملاء أو الزبائن بطريقة 

مفهوم سلسلة القيمة من أجل إجراء تحليل    Porter (1998)تولد لهم قيمة أكبر مما يقدمه المنافسون الآخرون، لذلك يقدم  
 منهجي لمجموعة الأنشطة أو العمليات المسؤولة عن إنشاء القيمة على مستوى وحدة الأعمال. 

تعكس سلسلة القيمة تسع فئات عامة من الأنشطة التي تشمل الأعمال التجارية وكيفية الربط بينها، تندرج هذه الفئات 
ضمن مجموعتان كبيرتان هما: الأنشطة الأولية والأنشطة الداعمة، بحيث أن الأنشطة الأولية تكون مسؤولة عن تقديم المنتج/ الخدمة  

لعميل أو الزبون، أما أنشطة الدعم تقدم المساعدة للأنشطة الرئيسية من خلال توفير البنية التحتية، وتقديم الخدمات ما بعد البيع ل
المدخلات والمشتريات، الموارد البشرية لعمليات الإنتاج، التكنولوجيا والمعلومات المتعلقة بالعمليات الأخرى، تظهر الأنشطة الداعمة  

نها تخدم جميع الأنشطة المسؤولة عن تقديم المنتج النهائي والتي يتم ترتيبها وفقا لارتباطها على رأس الأنشطة الرئيسية أو الأولية لأ
 . (Kunc, 2019, p. 149)بتلبية حاجات العملاء كما هو موضح في الشكل رقم )( 

 (: سلسلة القيمة 4-2الشكل رقم ) 

 

 

 

 

 

 

 . (Kunc, 2019, p. 149) المصدر:

الفكرة وراء سلسلة القيمة هي أن تقوم المنظمة في كل مرحلة من مراحل نظام الأعمال بلمسات إضافية تقرب المنتج النهائي  
إلى التصور الذي يحمله العميل في ذهنه، بداية بالتصميم، التسويق من خلال تقديم كافة المعلومات للعميل حول المنتج تجعله يراه  

التوزيع وذلك بتوصيل المنتج إلى أي مكان يرغبه العميل، وفي الأخير الاهتمام بخدمة ما بعد البيع وطمأنة   أكثر قيمة من توقعاته، ثم
 . (Afuah, 2009, p. 345)المشتري بأنه ستكون هناك خدمات إصلاح وصيانة متى ما احتاجها  

تتمثل أهمية سلسلة القيمة في كونها أداة تسمح للمنظمة بتحديد الأنشطة التي من شأنها تحقيق الميزة التنافسية، واستبعاد 
الأنشطة ذات المساهمة الضئيلة في خلق القيمة، وتمكنها من إدراك ماهية الوظائف التي من الضروري أن تقوم بها هي والوظائف التي 

نح تفويض لمنظمات أخرى أكثر تخصصا لتأديتها، حتى وإن كانت خارج الدولة إن كانت سلاسل دولية من الأفضل إخراجها أو م

 البنية التحتية

 إدارة الموارد البشرية

 التكنولوجيا

 المشتريات /المدخلات

الخدمات 

اللوجيستية 

 الداخلة

الخدمات  العمليات

اللوجيستية 

 الخارجة

التسويق 

 والمبيعات

خدمة 

 الزبائن
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. يبين الجدول الموالي شرح مختصر للأنشطة الأساسية والأنشطة  (341-340، الصفحات  2019/ 3/12- 2)قوفي و عياش،  
 الداعمة:

 شرح مختصر للأنشطة الأولية والأنشطة الداعمة (: 2-2الجدول رقم )
يقصد به تلك الأنشطة التي تهتم بتلقي وفرز وتخزين استرجاع وتوزيع المدخلات    الإمداد الداخلي:- الأنشطة الرئيسية 

 على المنتج أو الخدمة، يمكن أن تشتمل على أنشطة الجدولة ومراقية الزبون؛
المدخلات على منتج نهائي، يمكن أن تشتمل على  هي الأنشطة    العمليات:- المسؤولة عن تحويل 

 أنشطة التصنيع، التجميع، الاختبار ومراقبة الجودة؛ 
الأنشطة المسؤولة عن توصيل المنتج النهائي إلى العميل، يمكن أن تشتمل على    الإمداد الخارجي:-

 أنشطة التجميع، التخزين، التوزيع، معالجة العائدات؛
والمبيعات:- طلبات    التسويق  الردود على  الإعلان،  التسعير،  الترويج،  القناة،  اختيار  تشتمل على 

 الحصول على المعلومات أو عروض الأسعار؛ 
 وتتعلق بخدمات التركيب، الصيانة، الإصلاح، إمدادات قطع الغيار. :الزبائنالخدمة -

 عليها في كافة الأنشطة الأساسية؛   تطوير التكنولوجيا المعتمد- الأنشطة الداعمة
البشرية: - الموارد  وتحفيزهم    إدارة  وتطويرهم  الموظفين  وتدريب  البشرية  الموارد  بتوظيف  وتتعلق 

 ومكافأتهم؛ 
هي الأنشطة المسؤولة عن شراء المدخلات المستخدمة في الأنشطة الرئيسية وتشمل    عمليات التوريد: -

 إرسال طلبات للحصول معلومات حول جودة المدخلات أو عروض الأسعار والمساومة مع الموردين. 
 البحث والتطوير. -

 . (Afuah, 2009, p. 345)من إعداد الطالبة بالاعتماد على  المصدر:

 : العامة الاستراتيجيات التنافسية (3
بمجرد أن يقيس الخبير الاستراتيجي القوى المؤثرة على المنافسة في صناعته وأسبابها الأساسية يمكنه تحديد نقاط القوة والضعف 

كنه وضع خطة عمل تشمل تموضع  من وجهة نظر استراتيجية أي تحديد موقف المنظمة اتجاه الأسباب الكامنة وراء كل قوة، عندها يم
ة بحيث توفر قدراتها أفضل دفاع ضد القوة التنافسية و/أو التأثير على توازن القوات من خلال التحركات الاستراتيجية و/أو  المنظم

توقع حدوث تحولات في العوامل الكامنة وراء القوى التنافسية والاستجابة لها باختيار الاستراتيجية المناسبة من أجل تحقيق التفوق  
بصياغة الاستراتيجيات التنافسية التي    Porter، يسمح تحليل الصناعة وفقا لـ  (Porter M. , 1979, p. 141)التنافسي  

 من الممكن أن تتبناها المنظمات، وذلك باتباع ما أطلق عليه الساعة الاستراتيجية الموضحة في الشكل التالي: 
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 Porter(: الساعة الاستراتيجية لـ 5-2الشكل رقم ) 

 

 

 

 

 

 

 

 . (Porter M. , 1998, p. xxv)  المصدر:

يوضح الشكل أعلاه مسار المنظمة وفقا لأهدافها، حيث تحدد كأول خطوة الطريقة التي ترغب أن تنافس بها ومن ثمة تحدد  
الرئيسية )خط   التشغيلية  السياسات  من خلال  الأهداف  هذه  إلى تحقيق  المنظمة  الاقتصادية، وتسعى  وغير  الاقتصادية  أهدافها 

المبيعات...(، حيث يجب استخلاص بيان موجز عن كل سياسة تشغيلية قامت بها والتي   الإنتاج، الأسواق المستهدفة، التسويق،
حددتها سلفا، عندها يتم استخدام مفهوم الاستراتيجية لتوجيه السلوك العام للمنظمة مثل العجلة أين تصنف السياسات التشغيلية 

بة مع بعضها البعض وإلا لن تدور العجلة وبالتالي لا يتم  اللازمة انطلاقا من محور الأهداف، والتي من الضروري أن تكون متقار 
 . (Porter M. , 1998, p. xxv)تحقيق الأهداف 

الوضع التنافسي الذي تكون فيه المنظمة غير قادرة على اتباع  إليها  حدد بورتر ثلاث استراتيجيات عامة للتنافس ويضيف  
، ووصفها بالعامة لأن كل المنظمات يمكن أن  Stuck in the middleاستراتيجية واضحة أطلق عليها اسم عالق في المنتصف  

تتبناها على اختلاف المجال الذي تنتمي إليه أو الهدف الذي تصبو إلى تحقيقه سواء كانت صناعية، خدمية، ربحية أو غير ربحية،  
ول على ميزة تنافسية  تعبر هذه الاستراتيجيات في مجملها عن مجموعة متكاملة من السلوكيات التي تنتهجها المنظمات في سبيل الحص

،  2017/2018)نعمون،  مستمرة تتفوق بها على المنافسين، وعند صياغتها يتم الأخذ بعين الاعتبار أربعة عوامل رئيسية وهي  
 :  (16صفحة 

 تشخيص نقاط القوة والضعف لديها؛ -

 القيم الشخصية لقادة ومديري المنظمة )أي تحديد حاجاتهم الرئيسية(؛-

 تحليل البيئة وتحديد الفرص والتهديدات المحيطة بها؛-

 الأهداف: 

المنافسة؛تحديد كيف تتم   

صياغة أهداف الربح، النمو، الحصة 
 السوقية والمسؤولية الاجتماعية
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 تحديد التوقعات الاجتماعية أي ما يتوقعه المجتمع من المنظمة. -

 تتمثل هذه الاستراتيجيات في: 

 :  Cost leadership.استراتيجية القيادة بالتكلفة 1

ة لطرح منتجات ذات تكلفة صناعة منخفضة في السوق، من خلال الاعتماد  هذه الاستراتيجية على تخطيط المنظمترتكز  
ومنحنيات التعلم والخبرة، التكنولوجيا وغيرها العديد  على مصادر هذه الميزة والمتمثلة في هيكل الصناعة، الاستفادة من وفرات الحجم  
ة واتساع نطاقها،  طاعات الصناعية التي تخدمها المنظممن العوامل، وما يشجع نجاح هذه الاستراتيجية بالدرجة الأولى هو تعدد الق

أعلى من المتوسط في صناعتها شريطة    وفي حال استطاعت استغلال كل مصادر هذه الميزة والمحافظة عليها واستدامتها فقد تحقق أداءً 
 البيع بأسعار متوسطية أو قريبة من المتوسط معادلة لأسعار بيع المنافسين. 

 :  (341-340، الصفحات 2013)سيد م.، من شروط نجاح هذه الاستراتيجية ما يلي 

 عندما تكون أسعار المنافسين مرتفعة ونشطة؛   -
 عندما تتصف الصناعة أو المجال السوقي الذي تنشط فيه المنظمة بالنمطية، وتكون المنتجات متاحة في السوق؛  -
 عندما تتوفر الطرق التي تستطيع المنظمة من خلالها تحقيق ولو جزء محدود من التميز في المنتج والذي يضيف قيمة للعملاء؛  -
المنتج أو الخدمة بسعر أقل دون التضحية بعامل الجودة أو النوعية، أو أحد  عندما تتحقق رغبة الزبون في الحصول على   -

 المتطلبات أو المعايير الأخرى؛
عندما تتوفر لدى البائع المتبع لهذه الاستراتيجية المرونة وجودة المنتج أو الخدمة وبسعر أقل في نفس الوقت، ما يساعد   -

 على جذب المزيد من الزبائن والعملاء؛ 
تتحقق أيضا هذه الاستراتيجية بكفاءة عندما تتعامل المنظمة مع عملاء يتمتعون بقوة استثنائية في المفاوضة على تخفيض   -

 التكاليف. 
 : (24، صفحة 2017/2018)نعمون،  وتتمثل تقنيات تحقيقها في ما يلي 

 الإنتاج بما يحقق وفرات الحجم؛ توزيع التكاليف الثابتة على حجم كبير من  -

 الممارسة وتأدية العمل بإتقان تؤدي إلى تحقيق وفرات منحى التعلم والخبرة؛ -

 استغلال كل ما تمتلكه المنظمة بشكل كبير وبنسب مرتفعة؛  -

 استغلال الأنشطة المترابطة فيما بينها من حيث تخفيض تكاليف إنجازها؛ -

 اختيار مواقع استراتيجية لتخزين المؤن والسلع والمصانع من أجل تقليل تكاليف النقل؛  -
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اختيار استراتيجيات وقرارات تشغيلية من شأنها تخفيض التكاليف مثل التقليل من عدد المنتجات المعروضة أو الخدمات   -
 المقدمة تدنية المرتبات والمزايا الإضافية للعاملين.

 : (Meier, 2015, pp. 134-135)ويمكن تقديم شرح مختصر لهذه التقنيات كما يلي 

الحجم: - الأعمال    وفرات  الإنتاجية وحجم  القدرة  زيادة  مع  تنخفض  معين  لنشاط  المقابلة  الوحدة  تكاليف  أن  وتعني 
التجارية، وبالتالي فإن الوفرات المتحققة هي نتيجة لتوزيع التكاليف الثابتة )البحث والتصميم والإعلان( على السلاسل 

 جمالية؛الأطول وخفض تكلفة الاستثمار لكل وحدة مع زيادة القدرة الإ

تأثير الحجم يسمح للمؤسسة بالحصول على زيادة القدرة التفاوضية اتجاه شركائها ومورديها، وتتيح على وجه    تأثير الحجم: -
 الخصوص إمكانية الحصول على الإمدادات بشروط أفضل من تلك الممنوحة للمنافسين الأصغر حجما؛ 

يؤدي أثر التعلم في المقام الأول إلى تحسين إنتاجية العمل ومع تكرار المهمة ينحو الوقت اللازم لإنجازها إلى    أثر التعلم: -
الانخفاض، مما يخفض من تكلفة اليد العاملة، لذلك فإن وقت التعلم هو دالة على الخبرة وعدد المرات التي يتم فيها أداء 

 ن التحكم التدريجي في التقنيات مما يؤدي إلى تحقيق مكاسب في الإنتاجية؛المهمة، ولذلك فإن تخفيض التكاليف يأتي م

يمكن أيضا تخفيض التكاليف عن طريق الاستبدال التدريجي لليد العاملة بوسائل   تحسين المنتجات والعمليات وتعقيدها: -
 الإنتاج المناسبة. 

الخطر الذي من الممكن أن تتعرض له المنظمة التي تتبنى هذه الاستراتيجية هو تجاهل القائد لكل عوامل التمايز مما يجعل  
 Porter)المنتجات والخدمات تفتقد لأدنى درجات القبول والمقارنة عند العملاء، ما يدفع بها إلى البيع بأدنى سعر لكسب المبيعات  

M. E., 1985, p. 13)   بالإضافة إلى ذلك فتخفيض التكاليف في سبيل البيع بسعر أقل في الأسواق ينتج عنه المخاطر التالية
 : (342-341، الصفحات  2013)سيد م.، 

 مخاطر حرب الأسعار بين المنافسين؛ -

مخاطر التعرض لتلف الأجهزة أو حدوث خلل في التكنولوجيات المستخدمة، كذلك سعي المنظمة إلى الاستثمار في التكنولوجيات   -
 الحديثة من أجل تقليل الأخطاء والعيوب من أجل تخفيض التكاليف قد لا يحقق وفرات الحجم المطلوبة في الأجل الطويل؛

فتح المجال للمنافسين الآخرين للبحث عن طرق جديدة لتحطيم الأسعار خاصة في الفترات قصيرة الأجل، ولجوء المنظمة لعملية   -
تخفيض التكاليف ليست دائما خطوة ناجحة فظروف السوق كثيرة التغير والتي قد لا تكون ملائمة للتخفيض، فقد تتغيير أذواق  

ت وقد  أو  المستهلكين واهتماماتهم،  المنتجات  أساسي في  الجودة كمطلب  العملاء عن  بحث  للفشل في حال  الاستراتيجية  تعرض 
 الخدمات التي يحتاجونها إضافة إلى أن المنظمة التي همها الوحيد زيادة المبيعات قد يوقعها في فخ إهمال الجودة والتطوير الإنتاجي.
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 :  Differentiation.استراتيجية التمايز 2

المقصود باستراتيجية التمايز هو أن تسعى المنظمة للحصول على موقع فريد من نوعه في الصناعة التي تنتمي لها على طول 
التركيز على سمة أو أكثر تهم الزبون وتستجيب لها بشكل فريد وتحصل  العناصر التي يقدر قيمتها العملاء على نطاق واسع، حيث يتم  

بالمقابل على مكافأة لقاء خدماتها المتميزة، لكن الممي ز هنا لابدّ أن لا يتغافل على عامل التكلفة الذي من الممكن أن يفقده خاصية  
نافسون وتخفيض تكلفة جميع المجالات التي لا تؤثر على  التميز، أي أن تكون التكلفة التي يتحملها قريبة من متوسط ما يتحمله الم

 .  (Porter M. E., 1985, p. 14) التميز

باعتبار أن المنظمة التي تتبنى استراتيجية التمايز تقدم منتجات وخدمات فريدة في السوق فهي بذلك توفر ربحية أعلى من  
 :(Cemal, Esin, & Karaboga, 2015, p. 360)خلال 

 خلق ولاء للعلامة التجارية وحساسية منخفضة للأسعار؛  -
 الموردين؛تقليل قوة  -
 خلق حواجز قوية للدخول؛  -
 الابتكار في تقنيات التسويق ومراقبة قنوات التوزيع والحملات الإعلانية؛ -
 الاطلاع على التطورات التكنولوجية التي تحقق الجودة العالية؛ -
 تحسين صورة العلامة التجارية؛  -
 التقليل من خطر المنتجات البديلة. -

الذين   العملاء  متطلبات  حول  معمقة  بدراسات  تقوم  أن  المنظمة  على  وفعالية  بكفاءة  الاستراتيجية  هذه  تنجح  ولكي 
تستهدفهم، وتبحث عن مجال اهتمامهم وتدرس سلوكياتهم اتجاه التغيرات السوقية بدقة، حتى تستطيع التعلم وتعزيز المعرفة حول كل 

)سيد م.،  ه اتجاه القيمة التي يحصل عليها مقابل المنتج أو الخدمة ومدى استعداده لدفع السعر  التفاصيل التي تهم الزبون وكيفية تفكير 
 .Kivindo & Kilika, 2018, p)ومن أجل ذلك وجب أن تتوفر المنظمة على المهارات التالية  (343، صفحة 2013

99)  : 

 مهارات قوية في مجال البحث والتطوير؛  -
 مهارات قوية في مجال هندسة الخدمات والمنتجات؛   -
 مهارات قوية في مجال الإبداع؛  -
 مهارات تسويقية ممتازة وتعاون جيد مع قنوات التوزيع؛ -
 أن تكون المنظمة قادرة على إيصال أهمية الخصائص المتميزة في خدماتها ومنتجاتها؛  -
 التأكيد على التحسين المستمر والابتكار وجذب الموظفين ذوي المهارات الابتكارية العالية.  -
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أنه في نهاية المطاف تتحصل في المقابل المنظمات التي تبنت استراتيجيتي القيادة بالتكلفة   Ghemawat (1986)يضيف  
 أو التمايز على الزيادة في الأسهم و/أو الربحية التي تفوق أسهم المنافسين، ويتوقف حجم الأرباح المستحقة ومدتها على القيمة المدركة 

 ,Gul)سط السعر الذي يكون أكبر من التكلفة الإضافية للتمييز بين الأنشطة لدى العميل من المنتجات أو الخدمات المقدمة وق
2020, p. 22)  وتتمثل مجالات تحقيق استراتيجية التمايز في: جودة المواد الأولية، الأداء المتميز في التصميم، الجودة في الإنتاج ،

)أحمد، يوسف عبدالاله و البياتي، فائز غازي،  لجيدة مع العملاء، عمليات تصنيع متميزة والرقابة، التسليم الجيد للمبيعات، العلاقة ا
، إضافة إلى ذلك فتحقيق التميز تتسع جوانبه ومجالاته ونطاق الأنشطة التي تعززه تتعدى الأنشطة المتعلقة (78، صفحة  2011

 بالتسويق والإعلان، حيث أن التميز يمس العديد من الأنشطة الأخرى، وهذا ما يبينه الجدول الموالي:  

 (: مجالات تحقيق استراتيجية التميز والأنشطة التي تعززها 3-2الجدول رقم )
 تعززها الأنشطة التي  مجالات وجوانب تحقيق الاستراتيجية 

بأذواق  - يتمتعون  الذين  العملاء  إرضاء  على  التركيز 
 عالية التميز؛ 

والتفاصيل  - والأشكال  الخارجية  بالجوانب  الاهتمام 
 المتعلقة بالمنتج أو الخدمة؛ 

 تقديم خدمات متميزة؛ -
 الوصول إلى العميل في أي مكان؛  -
 التصميم الهندسي والأداء المتميز؛  -
بالمركز  - تهتم  التي  الخدمات  أو  المنتجات  توفير 

 الاجتماعي للعميل؛
 القيادة التكنولوجية؛ -
 الاستمرار في الإنتاج؛ -
 بناء السمعة والصورة الذهنية القوية؛  -
أو  - المنتجات  في  والمصداقية  الثقة  درجة  زيادة 

 الخدمات. 

 أنشطة حيازة الأصول أو الموارد وتخزينها؛  -
 التميز في عمليات الإنتاج؛ -
 التميز في أنشطة البحث والتطوير؛ -
 التميز في أنشطة التصنيع؛ -
 التميز في أنشطة الإمداد والتوزيع؛ -
 التميز في خدمة العملاء؛  -
 تميز الموارد البشرية وتدريبهم وتكوينهم.  -

 . ( 350-349، الصفحات 2016)سيد م.، من إعداد الطالبة بالاعتماد على  المصدر:

 :  (347، صفحة  2013)سيد م.، من المخاطر التي ممكن أن تتعرض لها هذه الاستراتيجية ما يلي 

ة  المبالغة في التمييز ممكن أن ينتج عنه آثارا سلبية أهمها المرتبطة بارتفاع الأسعار مقارنة بالمنافسين أو أن يفوق مستوى الجودة حاج -
 العملاء؛

 المبالغة في الأسعار ممكن أن تدفع الزبائن إلى تغيير وجهتهم نحو منافسين آخرين يبيعون بسعر أقل؛-

 التركيز على قيم مميزة أخرى لا يهتم لها العميل وإهمال القيم التي يبحث عنها، بسبب عدم تحديد رغباته بوضوح؛ -



ـــل الثاني:                                                      الإطار النظري للتفوق التنافسي ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ  الفصــــــ

 
85 

 

 إهمال الجانب المتعلق بتخفيض التكاليف، ما يجعل المنظمة تنفق أكثر مما تجنيه من زيادة الأسعار الناتجة عن التميز.-

 :  Focus.استراتيجية التركيز أو التخصص 3

على عكس الاستراتيجين السابقتين، تستهدف استراتيجية التركيز قطاع سوقي ضيق وتصيغ استراتيجية لخدمته مع استبعاد  
جية  العملاء الآخرين، تنقسم هذه الاستراتيجية إلى استراتيجية التركيز بالتكلفة أو استراتيجية التركيز بالتمايز، ما يميز هذه الاستراتي

، والهدف  (Porter M. E., 1985, p. 15)زايا تنافسية للشركة حتى لو تكن تمتلكها في البداية  أنها تساعد على خلق م 
منها هو بناء مزايا تنافسية والحصول على موقع فريد في السوق من خلال تلبية رغبات عملاء لهم خصائص معينة أو تغطية سوق  

 . (2015)مسلم،  جغرافي محدود أو التركيز على استخدامات معينة من المنتج 

 استراتيجية التركيز (: 6-2الشكل رقم ) 
 هدف واسع  القيادة بالتكلفة  التمايز 

 هدف ضيق  التركيز على التكلفة  التركيز على التمايز 
 . (Porter M. E., 1985, p. 16)المصدر:                                         

الصناعة، بحيث  للمركز والقطاعات الأخرى في  المستهدفة  القطاعات  استغلال الاختلافات بين  التمايز  التركيز على  يعني 
يجب أن يكون للمركز على التمييز هنا مشترين ذوي احتياجات خاصة أو غير عادية ويجب أن يختلف نظام التسليم الذي يخدم  

صناعة الأخرى، أما التركيز على التكاليف فيكون باستغلال الاختلافات في سلوك القطاع المستهدف بشكل أفضل من قطاعات ال
التكلفة في بعض القطاعات، هذه الاختلافات تعني ضمنا أن القطاعات لا تُخدم بشكل جيد من قبل المنافسين المستهدفين على  

 .  (Porter M. E., 1985, p. 15)نطاق واسع 

وهو الوضع الذي تكون فيه المنظمة غير قادرة على تحقيق أي استراتيجية من  : Stuck in the middle.عالق في المنتصف 4
الاستراتيجيات السابقة، حيث يكون موقفها الاستراتيجي ضعيف لأنها تتنافس في وضع غير ملائم بحيث يكون القائد بالتكلفة أو  

 . (Porter M. E., 1985, p. 16)المتمايز أو المركز على قطاع سوقي معين في وضع أفضل وموقف استراتيجي أقوى 

 مثال تطبيقي لاستخدام نموذج بورتر للقوى الخمس في تحليل صناعة الخطوط الجوية:   •
تتأثر ربحية شركات الطيران بالعديد من العوامل مثل أسعار النفط والتي من الممكن أن تؤثر على تكلفة استهلاك الوقود،  
فعندما تنخفض أسعار النفط يعود ذلك بالإيجاب على الشركة لأن تكلفة استهلاكه تنخفض ويزيد بذلك هامش الربح، كما تتأثر  

في استيعاب حمولة الركاب/ البضائع، كلما كانت السعة أكبر كلما زادت جاذبيتها بالنسبة   أيضا بعامل حمولة الطائرة أي سعتها
للعميل، كما يهتم هذا الأخير بعامل آخر جد مهم وهو سعر التذكرة وتكلفة السفر )والذي يعتبر نشاط جد حساس للأسعار  

لتكلفة أرباحا عالية نظرا لقدرتها على جذب عدد كبير خاصة بالنسبة للأفراد كثيري السفر( وهنا تحقق تلك الطائرات منخفضة ا
ربحية المن العملاء بسبب انخفاض تكلفة التذكرة والقادرين على الاستغناء عن الخدمات ذات الجودة العالية، وأخيرا ممكن أن تختلف  

 نطاق المنافسة 
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 ,Kunc, 2019)باختلاف المواسم، ففصل الصيف مثلا تعرف فيه شركات الطيران ربحية عالية بسبب زيادة عدد الرحلات  
pp. 87-89)  . 

يقترح الجدول الموالي كيفية تحليل صناعة الخطوط الجوية باستخدام القوى التنافسية الخمس والتي تسمح لكل منظمة أو شركة 
 طيران استنباط الاستراتيجيات التنافسية المناسبة لها حسب وضعها وقدرتها التنافسية. 

 (: تحليل صناعة الخطوط الجوية باستخدام نموذج بورتر للقوى الخمس 4-2الجدول رقم )
 الشرح القوة التنافسية 

 تهديد بالتكامل الخلفي؛ استقلالية المشتري العالية دون وجود - القوة التفاوضية للمشترين 
 ارتفاع حساسية الأسعار بسبب ارتفاع السعر؛ -
لكن  - الطيران  من شركات  العديد  قبل  من  المقدمة  الخدمة  )نفس  التبديل منخفضة  تكاليف 

 الاختلاف في درجة التميز من مقدم خدمة إلى آخر. 
التفاوضية لشركات   القوة التفاوضية للموردين  القوة  المورد  تعتمد  الطيران على مدخلات عملياتها، يمكن أن يكون لدى 

استقلالية عالية )مثل تكلفة استهلاك الوقود( أو أن يتمتع المودرون بدرجة تمايز عالية في المنتجات  
المقدمة مع ارتفاع تكاليف التبديل )مثل محركات الطائرات(، والأهمية العالية للجودة/ التكلفة  

 ة المقدمة( وعدم وجود بدائل.)مثل الوجبات الغذائي
 تكلفة التبديل منخفضة؛- تهديد البدائل 

 مقايضات أداء منخفضة السعر )مقارنة بالسيارة أو القطار(. -
 النمو الكبير للسوق؛- الداخلين الجدد

 وفرات الحجم القابلة للتحقيق وارتفاع التكاليف الثابتة؛ -
 إمكانية الوصول إلى الموردين؛ -
 تكاليف التبديل المنخفضة؛-
 علامات تجارية قوية لكن يمكن الوصول إليها. -

 صناعة شديدة التنوع ذات خدمات متمايزة مع وجود منافسين من مختلف الأحجام؛- المنافسة
 تكاليف التبديل منخفضة؛ -
 ارتفاع التكاليف الثابتة؛-
 حواجز الخروج مرتفعة نسبيا؛ -
 أسواق معينة. ممكن أن تكون محصلة الأرباح صفر في -

 . (Kunc, 2019, p. 90) المصدر:
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 ثالثا: الانتقادات الموجهة لوجهة النظر القائمة على السوق  

على الرغم من الانتشار الواسع لفكر التنظيم الصناعي أو الهيكلي، إلا أنه تعرض للعديد من الانتقادات وبالأخص نموذج  
 ,Ateljević, Kulović, Đoković, & Bavčić)بورتر للقوى الخمس، حيث تمحورت الانتقادات حول النقاط التالية  

2023, pp. 31-34)  : 

على الانتماء القطاعي والذي يمكن أن يهمش الاستراتيجيات والمزايا الفريدة للمنظمة بشكل خاص   MBVتركيز نظرية  -
إذ لا تلتقط النظرة القائمة على الصناعة أو السوق تماما كيف لخصائص المنظمة المتميزة تغيير قواعد المنافسة وليس فقط  

 التنافس وقفا للقواعد المحددة مسبقا؛ 
 لا يتناول النموذج بشكل كافٍ لدور الشراكات والتعاونيات الاستراتيجية والتحالفات؛ -
النموذج ثابت للغاية ويكون فعال أكثر بالنسبة للقطاعات المستقرة، إلا أنه يفشل في التعامل مع الصناعات ذات التغييرات  -

 السريعة في التكنولوجيا، ويهمل تفضيلات المستهلكين وتغير الطلب؛
 تعميم المنافسة، مما يعني وجود هيكل صناعي موحد لكل سوق.  -

بالإضافة إلى ما سبق فإن النموذج يفترض خطوطا واضحة بين القطاعات والتي قد لا تكون قابلة للتطبيق نظرا لتداخل  
القطاعات فيما بينها، فقد نجد منظمة واحدة مشتركة في العديد من الصناعات بفعل عامل الابتكار والديناميكية المتزايدة في عالم  

المزايا التنافسية وتحقيق التفوق التنافسي، لذلك من الصعب تحديد وعزل كل صناعة على حدى  الأعمال اليوم، في سبيل اكتساب  
 Ateljević, et)فغالبا ما تتقاطع وتتفاعل فيما بينها لتشكل بيئة أكثر تعقيدا، تجعل فهم تطبيق النموذج ليس بالأمر السهل  

al, 2023, p. 58)  . 

 RBVالمطلب الثاني: وجهة النظر القائمة على الموارد 

الذي اقترح أن الموارد التي تمتلكها المنظمة وتستخدمها    Penrose (1959)تعود أصول وجهة النظر القائمة على الموارد إلى  
أهم بكثير من هيكل الصناعة _على عكس ما أتت به وجهة النظر القائمة على السوق_، وتم اقتراح مصطلح النظرة القائمة على  

والتي تلقي الضوء على البيئة الداخلية للمنظمة كمحرك أساسي للميزة    Wernerfelt (1984)الموارد في وقت لاحق من ق بل  
 . (Wang, 2014, p. 35)التنافسية وتؤكد على الموارد التي طورتها المنظمات التنافسية في البيئة 

 RBVأولا: المفاهيم الأساسية لنظرية 

"  تلك الأصول الملموسة وغير الملموسة التي يتم ربطها بالمنظمة بشكل شبه دائمالموارد هي "  Caves (1980)حسب  
(Wernerfelt, 1984, p. 172)    ويجادل العديد من الباحثين أن الموارد غير الملموسة غالبا ما تكون ذات أهمية أعلى من

 ,Wang, 2014)وجهة نظر استراتيجية مقارنة بالموارد الملموسة وتكون في الأغلب مصدرا لديمومة الميزة التنافسية أكثر منها  
p. 36)    ،من أمثلة هذه الموارد: الأسماء التجارية، المعرفة الداخلية بالتكنولوجيا، توظيف الموظفين الذين يتمتعون بالمهارات العالية
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والتي تمثل نقاط قوة بالنسبة للمنظمة إذ تسمح لها بتصور    (Wernerfelt, 1984, p. 172)الإجراءات والآليات الفعالة  
وفقا لما تناوله العديد من الباحثين    Barney (1991)استراتيجياتها وتنفيذها بالشكل الذي يحسن من كفاءتها وفعاليتها، يضيف  

ت، في دراساتهم أن موارد المنظمة تُصنف إلى ثلاثة أقسام أو أنواع هي: موارد رأس المال المادي وتشمل: الموقع الجغرافي للمنظمة، المعدا
ن الإجراءات والعمليات التنظيمية،  التكنولوجيا المادية، موارد رأس المال التنظيمي وتشمل: نظم التخطيط، المراقبة والتنسيق وغيرها م
بين  الرسمية  وغير  الرسمية  العلاقات  الذكاء،  الخبرة،  التدريب،  وتشمل:  البشري  المال  رأس  والمدراء    موارد   ,Barney)الموظفين 

1991, p. 206) . 

تناقش النظرة القائمة على الموارد كيفية تفوق المنظمة على منافسيها من خلال مواردها الداخلية وتعتبر أن أساس الإنتاج هو  
ما تمتلكه المنظمة من موارد وقدرات غير متجانسة، أي تختلف هذه الموارد من حيث كفاءتها فيكون بعضها متفوق على الآخر ومن  

وبة في إدارة واستخدام هذه الموارد واستغلالها لصياغة استراتيجيات تحقق القيمة دون غيرها من المنظمات  المتوقع أن المنظمات الموه
التالية  النقاط  النظرية في  المفاهيم الأساسية لهذه  للعملاء،  يمكن تحديد  القادرة على تحقيق أرباح أعلى وتقديم قيمة أفضل  هي 

(Peteraf, 1993, pp. 180-183)  : 

أهمية وجود موارد متفوقة غير متجانسة داخل الصناعة، إذ يسمح هذا التباين من اكتساب المزايا التنافسية    الموارد المتفوقة:  -
 والمحافظة عليها لأطول مدة ممكنة وبالتالي تحقيق التفوق التنافسي؛

فبعد أن تستثمر وتطور المنظمة من مواردها، يمكن أن تساعد هذه القيود في    الحواجز أو القيود المفروضة على المنافسة:  -
 حماية الميزة التنافسية للمنظمة؛ 

: أي صعوبة تكرار أو نقل الموارد القيّمة، إذ يشكل هذا النقص في القدرة على تداولها حاجزا  تنقل الموارد غير الكامل  -
 للمنافسين الآخرين.بالنسبة 
منظورا مميزا للميزة التنافسية من خلال التأكيد على الدوافع الداخلية لأداء المنظمات، ودور الموارد الفريدة    RBVتقدم  

، ومن أجل أن تحقق المنظمة مزايا تنافسية دائمة لأطول  (Peteraf, 1993)والقيّمة وأهمية استمرارية إنشاء القيمة بمرور الوقت  
فترة ممكنة لابد أن يكون لها من جهة قدرات وكفاءات وموارد قادرة على تلبية حاجات وتوقعات العملاء وإلا فلن تتمكن البقاء في  

اسم الكفاءات الأساسية    Prahaled &Hamel (1994)السوق، اختلفت تسميتها بين الباحثين، فقد أطلق عليها كل من  
Core Competencies    أماPapp & Luftman (1995)  المميزة الكفاءات  اسم   Distinctiveأطلق عليها 

Competencies  بالنسبة لـ ،Amit & Shoemaker (1993)    وMarkides & Williamson (1994)  
 . Strategic Assets (Wang, 2014, p. 36)أطلقوا عليها اسم الأصول الاستراتيجية 

ومن جهة أخرى القدرة على إدارة تكاليفها بالكفاءة المطلوبة وإلا فستكون عرضة للمنافسة الشديدة من طرف المنظمات 
المنظمة غير كافٍ لاستمراريتها، فالسؤال  التنافسية هدف لاستراتيجية  الميزة  اعتبار تحقيق  القادرة على ذلك، لذلك فإن  الأخرى 

 هي الموارد والكفاءات التي تجعل المزايا التنافسية مستمرة؟ المطروح هنا ما
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عن التساؤل السابق في كتابهما حول "نظرية الإدارة الاستراتيجية"، إذ يعتبران أن الهدف الرئيسي  Hill & Jonesيجيب 
لأي استراتيجية هو تحقيق ميزة تنافسية دائمة والتي تؤدي بدورها إلى تحقيق التفوق التنافسي، وتستند في ذلك على الكفاءات المميزة 

نظمة أو الشركة تسمح لها بتمييز مخرجاتها عن ما يقدمه المنافسون الآخرون و/أو تخفيض  أو المحورية والتي تمثل نقاط قوة خاصة بالم
-Hill & Jones, 2010, pp. 74)التكاليف مقارنة بالمنافسين، تنبثق هذه الكفاءات المميزة من مصدرين رئيسيين هما  

75)  : 

تمثل أصول المنظمة، يمكن أن تكون ملموسة كالأراضي والمباني والمعدات والمخزون والأموال :  Resourcesالموارد   -
وغيرها أو أن تكون غير ملموسة كسمعة المنظمة، العلامة التجارية، الخبرة، المعرفة الضمنية للموظفين، رأس المال الفكري، 

قوي على مخرجاتها و/ أو تحفض تكاليفها، كمثال على    براءات الاختراع، تصبح هذه الموارد ذات قيمة عندما تنُشئ طلب
بمواردها الملموسة القيّمة أن تخفض من التكاليف إلى أقصى حد وذلك راجع لمعداتها    Toyotaذلك استطاعت شركة  

فنجاحها مرتبط بمواردها غير الملموسة ذات القيمة المتعلقة باسم  Microsoftأما شركة  ، *الإنتاج الهزيل المرتبطة بنظام 
 ؛ Windowsعلامتها التجارية أو رمز أنظمة التشغيل 

تعبر القدرات _وهي غير ملموسة_ عن مهارات المنظمة في تنسيق مواردها واستخدامها   :Capabilitiesالقدرات  -
على نحو منتج، أي أن تكون قادرة على إدارة مواردها بكفاءة وفعالية من خلال قواعد المنظمة التي تظهر جليا في هيكلها التنظيمي 

والمعايير والقيم الثقافية   ا الداخلية، ونوع السلوكيات التي تستحق المكافأةوفي الأساليب والطرق التي تتُخذ بها القرارات، وإدارة عملياته
 من إنشاء طلب قوي لمنتجاتها و/ أو تخفيض تكاليفها؛  القدرات ذات قيمة إذا مكنت هذه الأخيرةة، وتكون للمنظم

الاستراتيجية المتبناة ببناء موارد وقدرات جديدة  لذلك فالكفاءات المميزة والموارد والقدرات تتكامل فيما بينها، حيث تسمح  
مما يكُسب المنظمة الميزة التنافسية والتي ينتج    ،أو تعزز القائم منها، وبالتالي بناء الكفاءات المميزة التي بدورها تشكل الاستراتيجية
 عنها أداء متفوق وربح عالي مقارنة بالمنافسين، وذلك وفقا لما يوضحه الشكل التالي:  

 (:الموارد والقدرات والكفاءات المميزة كمصدر للمزايا التنافسية الدائمة/ المستمرة 7-2الشكل رقم ) 

 
 . (Hill & Jones, 2010, p. 76): المصدر

 
الهدف منه تحسين    Krafcik (1988)ظهر مفهوم الإنتاج الهزيل رسميا في مقال بعنوان "انتصار نظام الإنتاج الهزيل" لمؤلفه   الإنتاج الهزيل:   *

للتعمق أكثر يرجى  -الإنتاجية من خلال التقليل من الأنشطة دون القيمة المضافة، وتعتبر المبادئ الهزيلة فعالة من حيث تحسين الأداء التنظيمي العام  
 . (Jasti & Kodali, 2014)الاطلاع على المرجع التالي: 
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لها وكخطوة أولى أن تصيغ  يوضح لنا الشكل السابق أن المنظمات وفي سبيل تحقيق أداء متفوق عن باقي المنافسين لابدّ  
استراتيجيات وتتبع إجراءات وسياسات تسمح لها ببناء قدرات وموارد متفوقة بالشكل الذي تشكل به المنظمة كفاءة مميزة في أدائها  

 مما يدفعها نحو اكتساب مزايا تنافسية قوية طويلة المدى ينتج عنها بالأخير أداء متفوق ومكانة تنافسية أفضل.

وحتى تكون هذه القدرات والموارد ذات قيمة استراتيجية وجب أن تتوفر فيها خصائص ومتطلبات القدرات الاستراتيجية 
 : (Johnson, Scholes, & Whittington, 2005, pp. 124-132)والمتمثلة في 

فامتلاك لمنظمة لقدرات منفردة وذات خصائص مميزة عن باقي المنظمات وحده غير كاف إذا    قيمة القدرة الاستراتيجية: (1
الموارد   المنتج أو الخدمة، لذلك يجب أن تكون  العميل من حيث  التي يرغب بها  القيمة  القدرات لا تقدم  كانت هذه 

 قعاته. الكفاءات ذات قيمة من وجهة نظر العميل وأن تكون قادرة على تلبية حاجاته وتو 

من المنطقي أنه عندما تكون القدرات التي تمتلكها المنظمة تتوفر عليها المنظمات الأخرى أيضا أن لا تستطيع    ندرتها: (2
تحقيق التفوق، لذلك من المهم أن تكون قدراتها نادرة من حيث المنتج أو الخدمة التي تقدمها بحد ذاتها )كأن توفر مكتبة  

و من حيث رأس المال الفكري الموهوب بشكل خاص، أو أن تكون المنتجات  ما كتبا غير متوفرة لدى المكتبات الأخرى(، أ
 والخدمات التي تقدمها حاصلة على برءات اختراع. 

لا يمكن الاعتماد فقط على الموارد الفريدة التي   مستمرةمن أجل تحقيق مزايا تنافسية    صلابتها )عدم القابلية للتقليد(: (3
تمتلكها المنظمة فهي عرضة للتقليد والتداول، وإنما ما يهم حقا هو كيفية توزيع هذه الموارد لإنشاء كفاءات في أنشطة  

تخدامه هي  المنظمة، فمثلا استخدام نفس نظام تكنولوجيا المعلومات لن يؤدي إلى تحسين القدرة التنافسية، بل طريقة اس
التي تحدث فارقا حقيقيا حيث تجمع بين احتياجات العملاء بإنشاء الكفاءات الأساسية لمواجهة عوامل النجاح المفتاحية  

ترتبط مباشرة بالأ التالية: أن  الشروط  أو  للمنافسين الآخرين والتي يجب أن تحقق  العميل  للقيمة في نظر  المنشئة  نشطة 
 أصحاب المصلحة الأقوياء، أن تؤدي إلى مستويات عالية من الأداء، أن تكون صعبة التقليد.  

 أي أن تكون كفاءات المنظمة غير قابلة للنسخ أو النقل. عدم القابلية للاستبدال: (4

أربع نواقل أو مرتكزات أساسية للميزة التنافسية المستمرة،     Jones, George and Hillوفي هذا السياق حدد كل من
 :  (De Lemos, Betts, Eaton, & Almeida, 2003, pp. 250-251)وتتمثل في 

الابتكار هو عملية يتم من خلالها تطوير منتجات أو خدمات جديدة، يتطلب تحقيقها وجود    زيادة الابتكار/ التجديد: -
حافز وبيئة عمل تشجع على المخاطرة، فطبيعة المورد البشري في الغالب تميل إلى المحافظة على الوضع الحالي بما أنه ناجح  

يادة الابتكار والذي يرتبط بالقدرة التنافسية وكذا بالمعارف  مما يجعله يتجنب التغيير، لذلك فتوفر البيئة المناسبة يشجع على ز 
 المتجددة وإدارتها؛ 
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أي أن يكون هناك توافق بين ما تقدمه المنظمة كمخرجات واحتياجات العملاء وتوقعاتهم، وأن يكون هناك    زيادة الجودة:  -
 تعديل وتقويم مستمر وصحيح للعلاقة بين جودة المخرجات وتوقعات العملاء وأصحاب المصلحة. 

تعتبر الكفاءة المفتاح الأساسي للنجاح في البيئة التنافسية، فهي تهدف إلى الحد من الموارد اللازمة لإنتاج   زيادة الكفاءة: -
الكفاءة من   المتاحة، يمكن الحصول على مكاسب  الموارد  الناتج باستغلال  العكس من ذلك زيادة  ناتج محدد أو على 

 ات.التكنولوجيات الجديدة أو الطرق الجديدة لإدارة المنظم

أي تحقيق وتلبية احتياجات العملاء وتعزيز الاستراتيجيات التنظيمية التي تستجيب لتلك الاحتياجات    الاستجابة للعملاء: -
ومن المهم هنا أن يكون العميل على دراية بأنه استثمر أمواله بشكل صحيح أي أنه يحصل على قيمة جيدة مقابل المال  

 بمعنى أنها ذات جودة عالية وتكلفة منخفضة.    وأن تكون المنتجات أو الخدمات التي تحصل عليها منتجة بكفاءة

نلاحظ من خلال ما سبق أن تحقيق المزايا التنافسية باستخدام إحدى الاستراتيجيتين )التكلفة المنخفضة/ التمايز( يكون  
باتباع هذه الطرق الأربعة وهي: تحسين الجودة، تحسين الابتكار أو التجديد، تحسين درجة الاستجابة للعملاء وبالتالي تحسين الكفاءة  

احتلال أفضل موقع في السوق، في هذا الصدد أشار العديد من المختصين إلى مجموعة من الصيغ والأساليب   والتي تؤدي بالمنظمة على
 :  (273-272، الصفحات  2014)العنزي، التي تعد من الركائز الأساسية التي تعطي للمنظمة تفوقا تنافسيا من بينها 

 تقديم المنتجات والخدمات التي يرغبها الزبون؛   -

 الاعتماد على الإبداع لتقديم منتج أو خدمة جديدة؛   -

 تحقيق أولوية تكنولوجية في كل مراحل العملية الإنتاجية إلى غاية تسويقها؛  -

 التركيز على جودة ونوعية المنتج أو الخدمة؛   -

 تحسين الكفاءة والفعالية؛  -

 رفع مستوى الإبداع والالتزام التنظيمي؛   -

 زيادة فعالية التخطيط الاستراتيجي؛ -

 التركيز على توسيع النصيب السوقي.  -

من   الحفاظ على   Day & Wensleyيضيف كل  اشتراط  تنافسية مع  مزايا  يتحقق باكتساب  التنافسي  التفوق  أن 
ديمومتها واستمراريتها، لذلك يحدد الباحثان في دراستهما كيفية الحصول على هذه المزايا أي مصادرها، وموضعيتها والتي تنعكس  

 بشكل مباشر على نتائج أداء المنظمة، وهذا ما سنبينه في الشكل التالي:
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 (: عناصر تحقيق التفوق التنافسي 8-2الشكل )

 
 . (Day & Wensley, 1988, p. 3) المصدر:

 : (Day & Wensley, 1988, p. 3) ونشرح هذه العناصر كالتالي 

 مصادر الميزة التنافسية:   •

المهارات والموارد المتفوقة وهي القدرات المميزة للموظفين التي تميزهم عن موظفي الشركات الأخرى، وتمكن الشركة من التكيف 
الموردين  المتعمقة بأعمال  المعرفة  المستمدة من  المهارات  السوق والاستجابة لها، حيث أن  التغيرات في متطلبات  بشكل أسرع مع 

قدرة الأعمال  هارات تستطيع المنظمة تخفيض التكاليف إلى أدنى حد، وهذه المهارات والموارد مجتمعة تمثل  والعملاء وبتعزيز هذه الم
الكفاءات     Gregor & Rodgers، وحسب  )أو كليهما( من منافسيها  التجارية على القيام بالمزيد أو القيام بعمل أفضل

غيرها خاصة فيما يتعلق بالقوى العاملة والبنية التحتية التكنولوجية والتي والموارد المتفوقة للمنظمة هي السمات التي تتميز بها عن  
المن الموثوقية في  الفائقة إلى زيادة  التقنية  أو  المتفوقة  الهندسية  المهارات  الفردي فمثلا تؤدي  الأداء  القدرة على  تج  ينتج عنها زيادة 

الكفاءات المتفوقة داخل المنظمة راجع إلى  تبنيها هيكل تنظيمي   النهائي، وبالتالي جذب زبائن أكثر وتحقيق رضاهم، وزيادة قدر 
 .  (Gul, 2020, p. 21)ونظم مناسبة تسمح لها بالتكيف أكثر مع المتغيرات في متطلبات السوق والاستجابة لها 

 المزايا الموضعية:   •

ا التعبير عنها بحواجز  المنظميمكن  التنافسية والتي تمنع  ة من تغيير موضعها الاستراتيجي، يمكن فهمها أكثر بواسطة لتنقل 
وهي سلسلة القيمة أين يتم تصنيف الأنشطة إلى أنشطة تؤثر مباشرة على خلق القيمة وبالمقابل فهي     Porterالأداة الإدارية لــ  

 تمثل نسبة أكبر من التكاليف، والأنشطة التي تؤثر بشكل غير مباشر على خلق القيمة وتكون ذات تكلفة منخفضة. 
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 نتائج الأداء:  •

المؤشرات الأكثر استخداما لقياس فعالية التسويق والميزة التنافسية هي الحصة السوقية والربحية، هذه الأخيرة تمثل المكافأة من  
المزايا السابقة بعد دفع النفقات الحالية اللازمة للحفاظ على المزايا المستقبلية وتعزيزها وذلك يؤدي إلى تحقيق رضا العملاء وكسب  

 وفائهم. 

تستند إلى المهارات والقدرات الكفؤة التي تميز موظفي   مصادر الميزة التنافسية المستمرةمن خلال كل ما سبق نلاحظ أن  
المنظمة عن بقية المنظمات المنافسة مما يسمح لها باكتساب مرونة في التعامل مع المتغيرات والمستجدات في بيئة العمل والاستجابة  

رضا ووفاء لدى الزبائن والذي ينعكس لها، وهذا ما يسمح بإنشاء قيمة أعلى للعملاء وتخفيض التكاليف إلى أدنى حد ما ينتج عنه 
على نمو الحصة السوقية وتحقيق ربحية أعلى، ومن خلال التغذية الراجعة أي إعادة استثمار الأرباح الناتجة يتم الحصول على موارد 

 ائج أفضل. وكفاءات أخرى ذات جودة أعلى وبالتالي تحصيل نت

يلفت بعض الباحثين الانتباه إلى نقطة مهمة مفادها أن النظرية القائمة على الموارد والتي تسلط الضوء على استخدام المنظمة 
لمواردها الداخلية وحده غير كافي لتحقيق التفوق التنافسي، لذلك يقترح بعض الاستراتيجيون وجهتي نظر مكملتان لنظرية الموارد 

القائمة على النظرة  ويرُمز لها ب  وهي  القدرات    KBV ـالمعرفة  القائمة على  الموالي   CBVوالنظرة  العنصر  والتي سنتعرض لها في 
(Wang, 2014) . 

 ثانيا: وجهات النظر المكملة للنظرية القائمة على الموارد 

كما سبق ولاحظنا في عرضنا للمفاهيم الأساسية للنهج القائم على الموارد، فهو وحده غير كافٍ بالنسبة للمنظمات من  
 . RBVأجل المنافسة في سوق سريعة التغيير، يتناول هذا العنصر وجهات النظر المكمله لنظرية 

 : KBVوجهة النظر القائمة على المعرفة  (1
والأصول الفكرية والكفاءات هي Know-How ومعرفة كيفية عمل الأشياء  Knowledgeفي عصر المعلومات، المعرفة 
 . (Prahalad & Hamel, 1994)المحركات الرئيسية للأداء المتفوق 

تعتبر المعرفة التي تمتلكها المنظمة من أثمن الموارد وهي المورد الوحيد الذي يسمح لها بالمنافسة في ظل بيئة متسارعة التغيير 
باعتبارها غير قابلة للتكرار على عكس الموارد الأخرى، لذلك فطبيعة السوق المتغيرة تفرض على المنظمات التي ترغب بالريادة أن 

ى كيفية العمل بشكل تنافسي، أي التركيز على ابتكار المنتجات والخدمات الجديدة _وهو نشاط معرفي بحد  تركز بشكل أكبر عل
  (Murray, 2000, p. 172)ذاته_ بالإضافة إلى معرفة كيفية عمل الأشياء وكيفية تخصيص الموارد ونشرها بشكل أكثر كفاءة  

 إلى:  Whitehill (1997) حسب  تنقسم أنواع المعرفةإذ 
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 (: أنواع المعرفة 5-2الجدول رقم )
 الشرح نوع المعرفة 

 السياسات والإجراءات المكتوبة  ( ? Know-whatالمعرفة المشفرة )
 كيفية عمل الأنشطة الروتينية ( ? Know-howالمعرفة المعتادة )
 التكنولوجية والتقنية المعارف  ( ? Know-whyالمعرفة العلمية )
 التفاعل وحل المشاكل ( ? Know-whoمعرفة التعاون )
 معرفة الأفرقة المشتركة بين الوظائف (? Know-where & whene)عملية المعرفة 

 الثقافة التنظيمية  ( ?Care why)المعرفة المجتمعية 
 . (Whitehill, 1997, p. 623) المصدر:

 :CBVوجهة النظر القائمة على القدرات  (2
أظهرت شدة المنافسة العالمية في صناعات التكنولوجيا العالية مثل: خدمات المعلومات والبرمجيات الحاجة إلى نموذج موسع  

وغيرها اتبعت استراتيجية قائمة على الموارد وذلك لتراكم الموارد التكنولوجية   IBMلفهم كيفية تحقيق ميزة تنافسية، شركات كبيرة مثل  
ة  القيّمة والتي غالبا ما تكون محمية بقوانين الملكية الفكرية الصارمة، ومع ذلك تعتبر هذه الاستراتيجية غير كافية، فالمنظمات القادر 

التي تظهر استجابة عالية في الوقت المناسب للابتكار السريع والمرن  على تحقيق أرباح عالية وأداء تنافسي قوي هي تلك المنظمات
الإد القدرة  الموارد لا يعتبر للمنتجات إلى جانب  الداخلية والخارجية، لذلك فكبر مخزون  الكفاءات  الفعال بين  التنسيق  ارية على 

بالضرورة مؤشرا على نجاح المنظمة، وهنا يظهر نهج "القدرات الدينامية" والذي يدعو إلى تحقيق أشكال جديدة من الميزة التنافسية، 
اءات من أجل تحقيق التوافق مع بيئة الأعمال المتغيرة، أما مصطلح "القدرة"  يشير مصطلح "دينامي" إلى القدرة على تجديد الكف

يشدد على تكييف المهارات والموارد التنظيمية الداخلية والخارجية والكفاءات الوظيفية وإدماجها وإعادة تشكيلها على النحو المناسب 
 . (Teece, Pisano, & Shuen, 1997, p. 515)لمطابقة متطلبات البيئة المتغيرة 

 RBVوالنهج القائم على الموارد  MBVثالثا: الفروقات الأساسية بين النهج القائم على السوق  

على الرغم من الهدف الموحد لهذه النماذج، والذي يصبو إلى تحقيق ميزة تنافسية تسمح للمنظمة من التفوق على منافسيها  
أساسا في كيفية النظر إلى منظمات الأعمال من الناحية التنافسية  مثلة  تالمإلا أن وجهات النظر هذه تختلف في بعض النقاط الجوهرية  

أي أدوات المنافسة والتحليل والأساس الاستراتيجي للبيئة التنافسية، مصادر الحصول على الموارد، وآفاق التخطيط بناءً على المعلومات  
 .المتوفرة

 يشرح لنا الجدول الموالي أهم الفروقات بين النهجين أو المقاربتين. 
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 RBVو  MBV(: الفروقات الأساسية بين  6-2الجدول رقم )
 مقاربة الموارد  الهيكلية المقاربة  المقاربة 

 المنظمة كمخزن للموارد  المنظمة كمحفظة لوحدات الأعمال زاوية النظر
 منظمة ضد منظمة  وحدة أعمال ضد وحدة أعمال  المنافسون

 دائمة؛ متجددة؛ مخفية  مؤقتة؛ متآكلة؛ معروفة  طابع الميزة الاستراتيجية
تكون   تركيز الاستراتيجية  أن  إلى  الوظائف تميل  بناء  دفاعية: 

 القائمة والدفاع عنها 
الوظائف  تطوير  هجومية:  تكون  أن  إلى  تميل 

 الجديدة وتوسيع نطاقها 
 طويلة المدى  قصيرة المدى  آفاق التخطيط
 المنافسة على الموارد والكفاءات التنافس على المنتجات والأسواق  أساس المنافسة 

 خلق ميزة تنافسية دائمة السوق المكتسبالدفاع عن مركز  الهدف الاستراتيجي
 تحليل الصناعة؛- الأدوات والنهج الرئيسية 

المواقع - تحديد  على  القائمة  الاستراتيجية 
 والتجزئة؛

 التخطيط الاستراتيجي. -

 تحليل الكفاءات؛ -
 الاستراتيجية القائمة على الموارد والكفاءات؛ -
 الربط الشبكي الاستراتيجي. -

الاستراتيجية  الموارد 
 الرئيسية

 قدرة المنظمة رأس المال

 . (Ateljević, Kulović, Đoković, & Bavčić, 2023, p. 49) المصدر:

النهج يبين لنا الجدول أعلاه الفروقات الأساسية بين النهج القائم على الصناعة أو السوق والنهج القائم على الموارد، ينظر  
الأول إلى المنظمات كمحفظة لوحدات الأعمال، أي لا ينظر للمنظمة بصفة فردية، بل ينظر إلى مجموعة من المنظمات على أنها 
جزء من السوق ويتم التحليل الاستراتيجي على أساس عام والذي من الممكن أن يهمل بعض الخصائص الفريدة لمنظمة ما، على  

ارد التي تنظر إلى المنظمة بشكل فردي وخاص أين يكون التنافس بين منظمة وأخرى، والتي يتم التركيز  عكس النظرة القائمة على المو 
فيها على تطوير الوظائف الجديدة والتخلي عن الأساليب التقليدية وتبني استراتيجيات ذات أفق بعيد المدى، والتي ينتج عنها ميزة 

 لى الموارد والكفاءات والقدرات على عكس تحليل الصناعة الهيكلي.استراتيجية دائمة ومتجددة، تعتمد في الأساس ع

تجدر الإشارة إلى النظرة القائمة على الموارد تعرضت إلى انتقاد مهم يتعلق بافتراضها أن الموارد الحيوية مملوكة لمنظمة واحدة،  
في حين أنه يمكن أن تمتد هذه الموارد إلى ماوراء حدود المنظمة أو الشركة الواحدة، أدت هذه الفكرة إلى ظهور وجهة نظر أخرى  

والتي تنص على أنه يمكن تحقيق ربح خارق ومزايا تنافسية طويلة المدى    (Relational View)العلائقية  تعُرف بوجهة النظر  
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 ,Dyer & Singh)من خلال إقامة علاقة تبادل للموارد بين منظمتين أو أكثر والذي لا يمكن أن تبلغه منظمة ما على حدى  
1998) . 

 لهالمصطلحات المشابهة التفوق التنافسي و المطلب الثالث: 

بعد عرض أهم النظريات المفسرة لتطور مفهوم التفوق التنافسي والتي تشرح للمنظمات كيفية التحليل الاستراتيجي لنقاط 
القوة والضعف ومن ثمة تحديد الخيار الاستراتيجي المناسب، وبعد الاطلاع على العديد من الدراسات والمقالات حولها لاحظنا وجود  

ومتكامل للدلالة على تحقيق الأفضلية التنافسية والأداء التنافسي المتفوق،    تابعمن المصطلحات التي تم استخدامها بشكل مت  عدد 
 والتي نحاول استعراضها في العناصر الموالية لهذا المطلب.

 Competitive Advantageأولا: الميزة التنافسية 

يحظى مفهوم الميزة التنافسية باهتمام كبير من قبل ممارسي الإدارة الاستراتيجية، وهذا راجع للنقاش المعمق الذي أحدثته حول  
ماهية الميزة التنافسية؟ ماهي الأسس والأطر النظرية التي تقوم عليها؟ كيف يمكن لمدراء المنظمات البحث عن ميزة تنافسية والحفاظ  

، وعند النظر إلى ما قدمته مختلف الدراسات حول هذا المفهوم فنلاحظ أنه يخضع إلى العديد من التفسيرات (Ma, 1999)عليها؟  
فقد تناوله الباحثون في مجال الإدارة الاستراتيجية   (Brito & Ledur Brito, 2012)والتصورات مما يؤدي إلى صعوبة حصره  

إدارة التسويق، إدارة المعارف، تكنولوجيا المعلومات وغيرها من المجالات، والتي تختلف فيها زوايا النظر إلى هذا المصطلح، إلا أن 
يقه إلا من خلال خلق مزايا تنافسية  الهدف منه واحد ووحيد وهو تحقيق أداء أفضل مقارنة بباقي المنافسين وهو هدف لا يمكن تحق

 . (Manijeh , Hosseini, & Taheri, 2019)والحفاظ عليها  

تمثل المنافسة المصدر الجوهري لنجاح أو فشل المنظمات، فمن خلالها يمكن تحديد مدى ملائمة أنشطة    Porterوفقا لـ  
، ومن أجل  (Porter M. E., 1985)المنظمة والتي يمكن أن تسهم في الرفع من أدائها مثل الابتكارات، الثقافة، التنفيذ الجيد  

أن تحافظ المنظمات على مكانتها في السوق لابدّ من أن تكون لها استراتيجية تنافسية فريدة وغير قابلة للتقليد تحقق من خلالها مزايا 
مقارنة   الزبائن وتحقيق قيمة أكبر لهم  التميز والتفوق وجذب  لبلوغ  المحافظة عليها  الضروري أن تعمل على  تنافسية، ومن ثمة من 

الغالب بالم التنافسية تأخذ في  المزايا  التنافسية فإن  السابقة حول الاستراتيجيات  العناصر  تناولناه في  نافسين الآخرين، وحسب ما 
 مسارين كما هو موضح في الشكل الموالي. 
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 التنافسية (: مسارات الميزة التنافسية والاستراتيجيات 9-2الشكل رقم ) 
 

 

 

 

 

 . (Kunc, 2019, p. 149) المصدر:

تم تعريف الميزة التنافسية من ق بل الكثير من الباحثين فقد حظيت باهتمامهم الواسع، حيث قاموا بالعديد من الدراسات 
من  النظرية والتجريبية على تلك المنظمات الرائدة في مجال أعمالها ومعرفة السر وراء تحقيقها للمزايا التنافسية طويلة الأمد على الرغم 

خرى لنفس مقومات النجاح دون بلوغ الريادة والتميز، لذلك نظرا لأهميتها البالغة وفي ظل بيئة الأعمال شديدة  امتلاك المنظمات الأ
التنافس والظروف المتغيرة، والتغير التكنولوجي والتطور المتسارع، كان لابدّ من التعمق في الأبحاث والدراسات من أجل إدراك سبل 

المتعل المفاهيم  المنظمات على اختلاف  تحقيقها، ومازالت  الرقمية في  التطورات  مع  تزامنا  الدراسة  التنافسية قيد  قة بالمنافسة والميزة 
 طابعها، في الجدول الموالي نعرض بعض التعريفات الواردة للميزة التنافسية عن أهم الباحثين في الإدارة الاستراتيجية.

 (:أهم التعاريف الواردة للميزة التنافسية 7-2الجدول رقم )
 التعريف  الباحث 
Porter (1980)  ."جوهر أداء المنظمة في الأسواق التنافسية، تعني انخفاض التكاليف أو ميزة التمايز أو استراتيجية التركيز الناجحة" 

Chemewat (1986)  ."تكون الميزة التنافسية أكثر استدامة كلما زاد عدد مصادر ميزات التكلفة أو التمايز" 
Kay (1993)  "هي فكرة بسيطة لتقييم قدرات المنظمة وموقعها في السوق" 

Barney (1997) 
 

 "تعتبر الميزة التنافسية مستدامة إذا كانت الموارد غير قابلة للتقليد وغير قابلة للإحلال وغير قابلة للتحويل". 

Hunt (2000)  المالي متفوق" "الميزة التنافسية المستدامة تتحقق عندما يكون الأداء 
Saloner, Shepard, 

Podolny (2001) 
"تعني أن تتمكن المنظمة من إنتاج منتجات أو خدمات تضفي قيمة للعملاء أكبر من تلك التي يقدمها المنافسون أو أن  

 تكون تكلفتها أقل". 

 
Urbancová (2013) 

"النشاط المبتكر للمنظمات يؤثر بشكل كبير على القدرة التنافسية التي تستند إلى قدرات ومهارات لا تضاهى فتحقيق قدرة 
 تنافسية أعلى عن طريق الابتكارات يعني إنتاج منتجات أو خدمات ذات تكلفة أقل أو جودة أفضل من المنافسين". 

Wang (2014)   تنفيذ الإجراءات التي "يتم الحصول على الميزة التنافسية عندما تقوم مؤسسة ما بتطوير أو اكتساب مجموعة من السمات أو
 تسمح لها بالتفوق على المنافسين". 

 . (Isoraité, 2018, p. 2) المصدر:

 الميزة التنافسية

 ميزة التكلفة

 ميزة التمايز

ميزة المنتجات بسعر 
 أقل

منتجات فريدة بسعر 
 ممتاز
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 بالنظر إلى الجدول أعلاه يمكن ملاحظة ما يلي:  

في تعريفهما للميزة التنافسية على أساس بعدين مهمين  Chemewat (1986)و   Porter (1980)اهتم كل من   -
وهما التكلفة والجودة، إذ اعتبرا أن المنظمة القادرة على إنتاج منتجات أو تقديم خدمات ذات جودة أفضل و/ أو بتكلفة  

على    Chemewat (1986)أقل من المنافسين في الصناعة أو المجال الذي تنتمي إليه يكسبها ميزة تنافسية، ويؤكد  
ة الميزة التنافسية المكتسبة، ويضيف  دة الأفضل زاد هذا من حظوظ استمراريأنه كلما زاد عدد مصادر التكلفة الأقل أو الجو 

Saloner, Shepard, Podolny (2001)    أن هذه المنتجات أو الخدمات لابدّ أن تكون ذات قيمة إضافية
 مدركة لدى الزبون أو العميل؛ 

أن الميزة التنافسية تعبر عن آلية تستطيع المنظمة من خلالها تقييم وضعها السوقي ومقارنة أدائها    Kay (1993)يرى   -
مقارنة بالمنافسين، من خلال مقارنة ما تمتلكه من قدرات وما تحققه من نتائج لتطوير الأداء بالنظر إلى ما تقدمه المنظمات 

 الأخرى في نفس القطاع؛ 

المنظمة، حيث عبر عن    Barney (1997)أما   - التي تمتلكها  الموارد  التنافسية من جانب خصائص  الميزة  فقد عرف 
استدامة الميزة بناءً على عدم قابلية مواردها للتقليد أو الإحلال أو التحويل في السوق، أي لا يمكن الحصول عليها بسهولة  

صائص في موادرها كلما استطاعت الحفاظ على الميزة من طرف المنظمات المناف سة الأخرى، وكلما حققت المنظمة هذه الخ
 التنافسية لمدة أطول؛

 فوجهة نظره تنص على أن الميزة التنافسية ترتبط بالأداء المالي المتفوق؛   Hunt (2000)بالنسبة لـ  -

- Urbancová (2013)   عبر عن الميزة التنافسية من وجهة نظر ابتكارية، واعتبر أن النشاطات الابتكارية هي مصدر
الميزة التنافسية باعتبارها قادرة على تقديم منتجات أو خدمات بتكلفة أقل وبجودة أفضل مما يقدمه الآخرون في القطاع  

 السوقي الذي تنتمي إليه المنظمة؛

أن الميزة التنافسية ترتبط ارتباطا وثيقا بالإجراءات والممارسات التي تنفذها المنظمة والتي    Wang (2014)وأخيرا يعتقد  -
 تسمح لها بتحقيق أفضلية تنافسية.

من خلال التعاريف الواردة في الجدول يمكن أن نعرف الميزة التنافسية إجرائيا بأنها "قدرة المنظمة على استغلال ما  
تمتلكه من موارد في سبيل تقديم منتجات وخدمات تتصف بالجودة والابتكارية بتكلفة أقل مقارنة بالمنافسين وذات قيمة مدركة  

 لية تنافسية". لدى العميل مما يسمح لها بتحقيق أفض

نلاحظ أن "الميزة التنافسية" غالبا ما ترتبط بعامل الوقت، أي أنها كلما كانت طويلة الأمد كلما انعكس ذلك إيجابا على 
 أداء المنظمة، لذلك سنتعرف على الميزة التنافسية المستمرة أو الدائمة في العنصر الموالي.
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 Sustained Competitive Advantageثانيا: الميزة التنافسية المستمرة أو الدائمة 

به   أتى  لما  الهيكلي وفقا  التحليل  لنا  تمييز    Porterيسمح  ثمة  ما، ومن  بصناعة  المحيطة  والتهديدات  الفرص  من تحديد 
الصناعات الجذابة عن غيرها، في حين تعطينا وجهة النظر القائمة على الموارد تقييما شاملا لنقاط القوة والضعف التي تمتلكها المنظمة 

م للمنظمات  والخارجي(  )الداخلي  التحليلين  بين  الجمع  يسمح  تنفيذ وبالتالي  طريق  عن  وذلك  مستمرة  تنافسية  ميزة  تحقيق  ن 
الاستراتيجيات التي تستغل مواطن قوتها الداخلية من خلال الاستجابة للفرص المحيطة ببيئة العمل مع تحديد التهديدات التي تطرحها  

 وتجنب نقاط الضعف الداخلية.

يقُال أن منظمة ما تتمتع بميزة تنافسية عندما تنفذ استراتيجية لتحقيق قيمة لعملائها لا تنفذها بدقة في آن واحد أي من 
المنظمات المناف سة أو محتملة الدخول إلى السوق، ويقُال أن منظمة ما تتمتع بميزة تنافسية مستمرة عندما تنفذ استراتيجية لإنشاء  

بدقة في نفس الوقت من ق بل أي منافس حالي أو محتمل، وعندما لا تتمكن المنظمات الأخرى من تكرار فوائد   القيمة لا يتم تنفيذها
 هذه الاستراتيجية، وتعني الاستمرارية هنا أن تحظى المنظمة بهذه الميزة على الرغم من توقف الجهود المبذولة لتكرارها. 

لذلك يمكن القول أنه من الناحية النظرية ترتبط استمرارية الميزة التنافسية بعامل الوقت، أي أن تبقى لأطول فترة ممكنة، مع  
ن لا  العلم أنه لا توجد ميزة تنافسية تدوم إلى الأبد بفعل التغيرات الكثيرة والمتسارعة في البيئة الخارجية، أما من الناحية التجريبية أ

 . (Barney J. , 1991, pp. 206-207)نافسون الحاليون أو المحتملون من تكرار فوائدها يستطيع الم

 Competitive Superiority التفوق التنافسي: ثالثا

بشكل أساسي على الحفاظ على المزايا يرتبط  تحقيق التفوق التنافسي  نلاحظ انطلاقا مما تم عرضه في العنصرين السابقين أن  
على    سنتعرف من خلال هذا العنصرة، لذا  التنافسية المكتسبة نتيجة تمايز المنتجات أو تكلفة الإنتاج المنخفضة لأطول فترة ممكن

 لتفوق التنافسي.امفهوم 

 : وأهميته  التفوق التنافسي تعريف (1

لا يوجد معنى وحيد للتفوق التنافسي، ففي بعض الأحيان يستخدم للدلالة على "الكفاءة المميزة" أي التفوق النسبي في  
المهارات والموارد، .وأحيانا أخرى يشير إلى "التفوق السوقي" أي تحقيق قيمة أكبر للعملاء وبالتالي زيادة الحصة السوقية، الأرباح،  

الميزة التنافسية شرط أساسي لبلوغ التفوق   مراريةيرتبط بمنطق خلق القيمة، واست(،  Day & Wensley, 1988, p. 2الأداء )
التنافسي فهي تعبر عن قدرة المنظمة على حماية مزاياها التنافسية من خطر التآكل والتراجع بسبب سلوك المنافسين، وذلك من  

 Piccoli)  ة بطؤ وصعوبة وتكلفة هذا التقليدخلال خلق عوائق وموانع أمام التقليد التنافسي تسمى بحواجز التعرية التي تحدد درج
& Blake, 2005, p. 749)ثل أهم نقطة انطلاق نحو تحقيق  تمها مراريتبناء المزايا التنافسية واست (، لذلك فالفكرة القائلة بأن

عوامل التفوق التنافسي المتمثلة في: نمو الحصة السوقية، نمو القيمة السوقية للأسهم، نمو العائد على الاستثمار، هي فكرة تحظى  
 .   (12، صفحة  2003)الزعبي ح.،   باهتمام واسع وذات أهمية قصوى في التفكير الاستراتيجي الحديث
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، إذ أنها تتميز بكونها نسبية وليست  (Coyne, 1986)تعد الميزة التنافسية المصدر الذي يحقق للمنظمة التفوق التنافسي  
التفوق  ( و 2013لعميل أو كليهما )غزي،  مطلقة، تنبع من داخل المنظمة وتنعكس في كفاءة أدائها أو في قيمة مخرجاتها التي يدركها ا

القوة   نقاط  وتحديد  التنافسي  وضعها  وتشخيص  الداخلية  قدراتها  على  اعتمادها  مدى  خلال  من  يتحقق  للمنظمات  التنافسي 
بأنه " عملية استغلال ما    رفيعُوق على المنظمات الأخرى، إذ  والضعف، حتى تتمكن من تصحيح مسارها وتحقيق النجاح والتف

تمتلكه المنظمة من قدرات داخلية في أداء الأنشطة بالشكل الذي ينتج عنه تقديم مخرجات متميزة، منفردة، لا تستطيع المنظمات 
، وهذا ما يتطابق مع ما أشار إليه الباحث بلغربي في دراسته حول (674، صفحة  2021)الإبراهيمي،  المنافسة طرحها في السوق"  

الأخرى مثل "الأسبقيات التنافسية"، "التميز التنافسي"،   العديد من المسميات أو المصطلحاتترادف مصطلح التفوق التنافسي مع  
"الميزة التنافسية" إلا أنها في المضمون تشير إلى نفس المعنى أي تميز المؤسسة وتفردها عن باقي المؤسسات الأخرى في مجال أو أكثر  

ويمكن أن يكون التفوق التنافسي دائما أو مؤقتا حسب مدة التفوق،   (78، صفحة  2022/ 2021)بلغربي،  من المجالات التنظيمية  
 & Barney)هو ميزة تنافسية تستمر لفترة أطول    مرالأجل والتفوق التنافسي المست  أما المؤقت فيعبر عنه بأنه ميزة تنافسية قصيرة 

Hesterly, 2015, p. 31)    الميزة التنافسية والميزة التنافسية المستمرة والتفوق تتضح جليا طبيعة العلاقة بين  ما سبق  من خلال
فالتفوق التنافسي هو امتداد لاكتساب المزايا التنافسية واستدامتها إذ لا يمكن بلوغ التفوق من دون تحقيق الميزة التنافسية  التنافسي،

 والمحافظة عليها مع مرور الوقت. 

يرى خضير أن التفوق التنافسي هو مؤشر لتفرد المنظمة في أدائها لأنشطتها وتميزها عن المنافسين الآخرين بما يجعلها تحتل 
المنظمة باعتبارها تقدم منتجات وخدمات متميزة مقارنة   الزبون عن  أنه يعطي صورة مثلى في عقل  السوق، كما  موقعا فريدا في 

القدرات والخصائص الفريدة التي تمتلكها المنظمة بما يعمل على تعزيز  "رف التفوق التنافسي بأنه  بالمنظمات الأخرى، لذلك فهو يع
 . (84- 83، الصفحات 2014)خضير،   "موقعها الريادي بالسوق مقارنة بالمنافسين

 اء به الباحثين في دراساتهم كما يوضحه الجدول الموالي: ج نعرفه من خلال ما ومن أجل توضيح المفهوم أكثر 

 التنافسي(: التعاريف الواردة عن بعض الباحثين للتفوق 8-2الجدول رقم )
 التعريف  الباحثين 

(Ulrich & Lake ,1991)   التفوق التنافسي يتحقق من خلال عنصرين هما: القيمة المدركة للعميل والتفرد  " حسب هذين الباحثين
 ."في الأداء

(Czepiel, 1992  )  القدرة على تقديم منتجات للزبون بشكل أفضل من المنافسين لأمد بعيد"هو" . 
(Evans, 1993)  "مة على تقديم قيمة متوفقة للزبون". قدرة المنظ 

(Pitts & Les ,1996) "  قيمة لا يستطيع بقية استغلال المنظمة لنقاط قوتها الداخلية في أداء الأنشطة الخاصة بها بحيث تخلق 
 . "المنافسين تحقيقها

(Richard & R.J, 2000) " تطوره المنظمة مقارنة بمنافسيها عن طريق نشر المواردالتفوق التنافسي يمثل الموقع الفريد الذي". 
المجالات التي تتفوق فيها المنظمة من خلال تفردها السوقي وتمتعها بخصائص تفوق إمكانيات المنافسين  " ( 2009)مختار، 

 . "وقدرتها على تحقيق قيمة للزبون
(Safiuallah, 2010) " المنافسين وأداء إداري متفوقهو امتلاك قدرة أعلى من". 
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الغاية الأسمى التي تسعى المنظمات لتحقيقها والمتمثل في الموقع الريادي في السوق الذي يرتكز أساسا  "هو   ( 2013)سالم، 
 . "على تقديم قيمة متفوقة للزبون يعجز المنافسين عن تقديمها

عبارة عن قوة دافعة وقيمة أساسية تتمتع بها الشركة وتؤثر على سلوك العملاء في إطار تعاملهم مع  " ( 2015)منصوري، 
 ."الشركة

عبارة عن مؤشر مهم يحدد من خلال عدة شروط أهمها: القيمة المضافة عن بقية المنافسين، الابتكار  " (  2021)حيرش، 
 ."المستمر

)حيرش،  ؛  (199، صفحة 2017)النعيمي، الأفندي، و فهمي، ؛  (53، صفحة  2010)العطار، من إعداد الطالبة بالاعتماد على:  المصدر:
 . (23، صفحة 2022/ 2021)معلول،  ؛ (93، صفحة 2021

نلاحظ أن أغلب الباحثين ركزوا على تحقيق القيمة المتفوقة والأداء المتفوق،    من خلال التعاريف الواردة حول التفوق التنافسي
 :  (239، صفحة  2021)سالم،  يمكن استخلاص أهميته في النقاط التالية    الموقع الفريد في السوق من خلال استغلال الموارد، لذلك

 خلق قيمة إضافية للعملاء بغرض تلبية حاجاتهم وضمان ولائهم وهذا يساعد على تحسين صورة وسمعة المنظمة في أذهانهم؛   -

 تحقيق التميز الاستراتيجي في الموارد والكفاءات والقدرات الاستراتيجية في ظل بيئة الأعمال المضربة وغير المستقرة؛   -

 تحصيل حصة سوقية وربحية تمكن المنظمة من ضمان الاستمرارية في السوق.  -

إجرائيا بأنه "قدرة المنظمة على استغلال    نعرفه ( للتفوق التنافسي  5-2من خلال التعاريف الواردة في )الجدول رقم  
الداخلية في تقديم منتجات أو خدمات ذات قيمة مدركة لدى الزبون، من خلال تخفيض التكاليف و/أو  وقدراتها  مواردها  

 مخرجاتها و/أو مرونة إنتاجها و/أو سرعة تسليمها للمنتج أو الخدمة مما يمكنها من احتلال موقع فريد في السوق". جودة 

بغض النظر عن طبيعة النشاط الذي تمارسه المنظمات فالتفوق التنافسي يعد أهم مبتغياتها وأهدافها نظرا للأهمية الكبيرة و 
التي ينطوي عليها وذلك في سبيل سعيها إلى الاستمرارية في أداء نشاطها وبقائها في ظل بيئة شديدة التغير، والتي يمكن تحديدها في  

 :  (26- 25، الصفحات 2021/2022)معلول،  النقاط التالية 

المعلومات، واستخدام المعرفة المتعمقة والدقيقة في  والتي تعبر عن معرفة مستوى المنافسين من خلال جمع  التأثير على المنافسة:   -
عملية التخطيط الاستراتيجي سواء على المدى القصير أو الطويل لتحقيق الريادة والتفوق التنافسي، حيث توظف المنظمة ما  

)نصر, عزة جلال   فسينتمتلكه من مهارات، تكنولوجيا، موارد، وتستثمرها لتحقيق قيمة أعلى ومنفعة أكبر للعملاء مقارنة بالمنا
أن المنافسة   Pride & Ferrell، حيث يرى  (96، صفحة  2013مصطفى و أحمد، عدنان محمد و الذبياني، منى سليمان،  

 : (265، صفحة  2014)العنزي،  تصنف إلى المجالات التالية

 وهي المنظمات التي تقدم منتجات مطابقة من حيث الخصائص، السوق المستهدف، السعر؛  منافسو العلامة التجارية:  •

   وهي المنظمات التي تسوق نفس المنتجات بخصائص مختلفة وأسعار مختلفة؛منافسو المنتج:  •
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وهي المنظمات التي تبيع منتجات تختلف تماما عن ما تقدمه المنظمة ولكنها موجهة لتبية نفس حاجات  المنافسون العامون:   •
 الزبائن الأساسية؛

 وهي منظمات تنافس على الموارد المالية المحدودة. منافسو الموازنة الكلية:  •

: عندما يكون للمنظمة سمعة جيدة فهذا يسمح بزيادة حجم المبيعات الفعلية وبالتالي يمكنها من الحصول على تمويل التمويل  -
 جيد؛ 

تعتبر المنظمة المتفوقة والرائدة في السوق ملاذا آمنا للموظفين أصحاب المهارات والكفاءات استقطاب الكفاءات والمهارات:   -
العالية حيث تمكنهم من الحصول على حوافز معنوية وامتيازات تشجعهم على الإبداع أكثر، وهذا ما يحقق للمنظمة حيازتها  

 على أهم مورد وهو العنصر البشري الكفؤ؛

اقتراح نماذج  توجيه السوق:   - للمنتجات والخدمات،  المثالية  السوقية  السوق يمكن لها أن تفرض الخصائص  الرائدة في  المنظمة 
 جديدة للميزة التنافسية المستدامة والتخلي على النماذج التقليدية.

   مجالات تحقيق التفوق التنافسي (2

( إلى مجالات تحقيق التفوق التنافسي  1996يشير الباحث نبيل مرسي خليل في كتابه حول الميزة التنافسية في مجال الأعمال )
وهي المجالات التي من الممكن أن تتحكم فيها المؤسسة لتحقق قيمة إضافية لزبائنها وبالتالي تحقيق الأداء المتفوق والتي تتمثل في:  

 :  (65، صفحة  2017)دبابش،  ت والتي سنشرحها بشكل وجيز في النقاط التالية الكلفة، الجودة، الوق

: ويعني أن تستطيع المؤسسة طرح منتجات أو خدمات بتكلفة تصميم أو تصنيع أو تسويق منخفضة التكلفة مقارنة التكلفة الأقل -
بالمنافسين الآخرين بما يؤدي إلى تحقيق أرباح أكثر، ومن أجل تحقيق هذه الميزة لابدّ من تحديد الأنشطة التي تسهم بشكل كبير في  

 تحقيق ميزة التكلفة الأقل؛ 

وهي قدرة المؤسسة على طرح منتجات أو خدمات ذات جودة عالية تتفوق بها على منافسيها وتحصّل من ورائها   الجودة العالية: -
 قيمة كبيرة لعملائها، يمكن تحقيق هذه الميزة من خلال اختيار مواد أولية ذات نوعية جيدة أو التميز في أساليب عرض وبيع السلعة؛  

: أي أن تستغرق المؤسسة وقتا أقل في آدائها لأنشطتها سواء في إدارة الإنتاج أو الخدمات أو وصولها للزبائن بشكل  الزمن الأقل -
 أسرع من غيرها. 

 ,Meier, 2015)لتشمل كل أجزاء المنظمة وأنشطتها المهمة، والتي تتمثل في    وتتسع مجالات تحقيق التفوق التنافسي
pp. 177-188)  : 
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: وهو أن تحقق المنظمة أداءً أفضل من المنافسين في الجانب المالي، وذلك من خلال أن تكون ذات مردودية مالية  التفوق المالي-
الذاتي وتوفر   التمويل  الأموال جيدة إضافة إلى قدرتها على  للحصول على  المصادر الخارجية  السيولة، والتقليل من الاعتماد على 

 اللازمة لتسيير أنشطتها )القروض( والقدرة على خلق القيمة ودراسة الأرصدة المالية الأساسية لا سيما من منظور إدارة المخاطر؛ 

التجاري:- التسويقي/  الأربعة:    التفوق  التسويقي  المزيج  الأداء متفوقا ومتوازنا في عناصر  من خلال تقديم    المنتجأي أن يكون 
أي أن تعتمد طرق وأساليب مبتكرة في إيصال المنتج   التوزيعوالذي يكون مناسبا لتطلعات العميل،    السعر خصائص فريدة ومتميزة،  

وهو أهم عنصر إذ من خلاله تبني المنظمة صورة قوية في ذهن الزبون وتجعله يهتم بمنتجاتها/ خدماتها ويقبل    الترويجأو الخدمة،  
عليها، تحليل القدرة التنافسية للمنظمة في هذا المجال ضروري وأساسي فهو يؤدي إلى توليد معدل دوران حقيقي والدفاع عن المزايا 

د من المؤشرات الكمية والنوعية لتقييم القدرة التنافسية التجارية للمنظمة والتي تقسم  العدي   التنافسية على المدى الطويل، حيث توجد 
 إلى خمسة معايير هي: سياسة المنتجات، سياسة الأسعار، سياسة قوة المبيعات، سياسة التوزيع، سياسة الاتصال؛

وهو القدرة على امتلاك قدرة إنتاجية فعالة وتطوير إمكانات بحثية كبيرة، فالتطورات التكنولوجية   التفوق التقني/ التكتولوجي:-
السريعة تفرض على المنظمات أن تجاريها وتتكيف معها، وتحقق المنظمة تفوقا في هذا المجال إذا ما اعتمدت في عملياتها على الموارد 

ة الكفؤة والمؤهلة، ويتوقف تفوق المنظمة في هذا الجانب على مدى قوة وظيفة البحث  والتقنيات التكنولوجية الجيدة، واليد العامل
 والتطوير لديها، المشاريع الابتكارية وحسن تسييرها وإحراز براءات اختراع، تجعل الزبون يثق في ما تقدمه من منتجات أو خدمات؛ 

وهو قدرة المنظمة على اجتذاب الموظفين ذوي الإمكانيات العالية وبالعدد الكافي لدمج المورد البشري الأكثر التفوق الاجتماعي:  -
 كفاءة والحفاظ عليه وتعظيم أداء المنظمة. 

والذي يعتمد على كفاءة أداء الفريق الإداري للمنظمة، وينطوي على تحليل قدرة المديرين على إنشاء منظمة    التفوق الإداري:-
 وإدارتها، يوجد العديد المعايير للحكم على قدرة المديرين وكفاءتهم في العمل الإداري والتي تتمثل في: 

 القدرة على تحديد رؤية شاملة؛   -
 القدرة على التنبؤ؛  -
 القدرة على إدماج أصحاب المصلحة وإشراكهم؛   -
 المهارات القيادية كالالتزام، التسيير، التحفيز والإقناع؛ -
 القدرة على تقدير المخاطر وإدارتها؛  -
 القدرة على التنسيق والرصد؛ -
 مهارات الاتصال الداخلي والخارجي؛  -
 النزاعات. القدرة على حلّ  -
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 تحقيق التفوق التنافسي  سبلالمبحث الثاني: 

ه وتشجع على بلوغه  يرتكز التفوق التنافسي كغيره من المتغيرات الاقتصادية على مجموعة من المرتكزات والمقومات التي تدعم
 من قبل المنظمات، باعتباره الهدف الأساسي لكل منظمة مهم اختلف طابعها. 

 المطلب الأول: مصادر ومؤشرات وعوامل تحقيق التنافسي  

من أجل أن تبلغ المنظمات التفوق التنافسي لابدّ أن تبحث عن مصادره في البيئة التي تنتمي لها سواء كانت مصادر داخلية  
أي قدرات المنظمة بحد ذاتها أو مصادر خارجية ناتجة عن الفرص التي تتيحها البيئة الخارجية والتغيرات المحيطة بها، أو مصادر أخرى 

التدخل الحكو  بلوغها الهدف  ناتجة عن  تتقصى مصادره لابد أن تستعين بمؤشرات تمكنها من قياس مدى ودرجة  مي، وبعد أن 
 والمتمثل في تحقيق التفوق التنافسي والتعرف على العوامل المؤثرة فيه. 

 أولا: مصادر التفوق التنافسي 

ساهم العديد من الباحثين في مجال الإدارة الاستراتيجية في بناء المفاهيم حول المزايا التنافسية وكيف يمكن الحفاظ عليها وكذا 
مصادر بلوغ التفوق التنافسي التي تطورت مع الوقت بفعل الدراسات الكثيرة المجُراة على أهم الشركات الناجحة والرائدة في مجالها 

 ذه المصادر في الجدول التالي: قمنا بجمع أهم ه 

 مصادر التفوق التنافسي (:  9-2الجدول رقم )
 المصدر  الباحث

Porter 1990 -:وهي مصادر يعتبر وجودها ضروريا لكنه ليس مهما في تحقيق الميزة التنافسية،    المصادر الأساسية
 وتتطلب استثمارا بسيطا. 

 وهي مصادر مهمة لخلق المزايا التنافسية واستدامتها، وتتطلب استثمارات ضخمة.  المصادر المتقدمة:-
Barney 1991 -:التكنولوجيا المادية المستخدمة، الموارد الأولية.. رأس المال المادي 

 ما يمتلكه المورد البشري من خبرة وكفاءة.  رأس المال البشري:-
 طبيعة الهياكل التنظيمي وما تتضمنه من علاقات واتصالات رسمية وغير رسمية.   رأس المال التنظيمي:-

Hill & Jones 1998 -:المحورية والكفايات  لخلق    القدرات  غير كافية  لوحدها  وهي  منفردة  قيمة  خلق  على  القدرة  أي 
ذات كفاءة  الكفايات المحورية التي  تمكن المنظمة من اكتساب الميزة التنافسية، فلابد أن تكون القدرات  

 . لبلوغ التفوق التنافسي والحفاظ عليه
Duncan et al 1998 - :وهو التنسيق المقصود المنظم بين المصادر.القدرة التنظيمية 

Thomas 2004 -:تبر مصدر وهي تمثل مستوى عال من الحماية من التقليد من قبل المنافسين، وتع  العلامة التجارية
 إذا ما استخدمت بشكل فعال.   مهم للتفوق التنافسي

والتي تسجل باسم المنظمة كنتاج غير مسبوق من قبل المؤسسات المنافسة دلالة على    براءة الاختراع:-
 الإبداع والابتكار. 

تعتبر سمعة المنظمة استثمار قوي للميزة التنافسية فهي ناتجة عن جاذبية ما تقدمه من   سمعة المنظمة:-
 مخرجات، حيث يرتبط اسمها بالجودة والتميز والإدارة الفذّة. 
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فالمنظمة غير القادرة على بناء علاقات جيدة مع من تربطهم علاقة    العلاقة مع أصحاب المصلحة:-
من المحيط    على بناء مصادر للتفوق التنافسي  تبادلية معهم كالموردين والعملاء، هي منظمة غير قادرة

 الذي تنتمي إليه.
 . (28-25، الصفحات 2006)حاتوغ، من إعداد الطالبة بالاعتماد على المصدر: 

التفوق التنافسي من خلال  بلوغ  المنظمات    تصنيف هذه المصادر إلى مصادر داخلية وأخرى خارجية، إذ تستطيعيمكن  
مصادر التفوق التنافسي تتمثل  استغلالها لموادها الداخلية المختلفة، أو أن تتجه للاستثمار في ما تتيحه البيئة الخارجية من موارد،  

   :ما يلي فيعموما  

   المصادر الداخلية: •

تتمثل المصادر الداخلية في الموارد الجوهرية والكفاءات والمهارات والقدرات، حيث تمثل الكفاءات الأساسية الموارد والقدرات  
التي تشكل المزايا الاستراتيجية للأعمال التجارية ويمكن التعبير عنها بأنها الخصائص المميزة لمنظمة ما دون الأخرى، وتقول نظرية 

 ,Twin)في هذا الخصوص أنه يجب على المنظمة تحديد كفاءاتها الأساسية واستغلالها من أجل النجاح ضد المنافسة  الإدارة الحديثة  
و العزاوي    Grant (1991)و    Fahey & Liam (1989)، في نفس السياق يؤكد العديد من الباحثين أمثال  (2022

للوصول إلى    (2012) المنظمة  التنافسي فهي تدعم قدرة  التفوق  لتحقيق  القدرات الاستراتيجية كمصدر مهم وفعال  على أهمية 
اختراق أسواق جديدة واحتلال أكبر نصيب سوقي في القطاعات الحالية، كما أنها تسهم في تعزيز القيمة المدركة لدى العميل من 

، صفحة  2014)خضير ع.،    فهي ذات دور مهم في دعم القدرة التنافسية أمام المنافسين المنتجات أو الخدمات المطروحة وبالتالي
توصل إليها أن القدرات الديناميكية التسويقية هي الأخرى تعتبر من مصادر التفوق تم البالإضافة إلى ذلك من بين النتائج التي    (84

فمصادر التفوق    أخرى ، وبالرجوع إلى دراسة  ( 111، صفحة  2017)جثير و قتيبة،    باعتبارها تدعم قدرة المنظمة التنافسيةالتنافسي  
، فالتفكير الاستراتيجي  يمكن المنظمة من الحفاظ على القدرة التنافسية ففي ظل التفكير الاستراتيجي والمواردالتنافسي تتمثل في  

التغير المستمر ببيئة الأعمال وشدة المنافسة والتطور التكنولوجي، وكذلك التغير في رغبات وحاجات الزبائن وأذواقهم يوجب عليها  
تاحة أمامها وتجنب التهديدات التي تعترضها، وهذا ما يضمن لها  تبني التفكير الاستراتيجي البناء حتى تتمكن من اقتناص الفرص الم

افسي  النجاح والتفوق وتضييع الفرص على المنافسين، أما الموارد والكفاءات ذات الجودة فهي مطلوبة ومهمة لتحقيق التفوق التن
موارد  ، حيث تنقسم هذه الموارد إلى  (724، صفحة  2020)بن جلول و بعلي،  وحسن استغلالها يضمن تنفيذ الاستراتيجية بنجاح  

ة  ملموسة مثل المواد الأولية، معدات الإنتاج، الموارد المالية وموارد غير ملموسة مثل الجودة، التكنولوجيا، المعلومات، المعرفة، معرف 
الفردية والمحورية الكفاءات  العمل، وقت الإنجاز،  الصفحات  2015)شرفي و كواشي،    كيفية  الزعبي في  (637-638،  ، ويميل 

نفس الاتجاه إلى التأكيد على أهمية امتلاك المنظمة لنظام معلومات استراتيجية فعال كأحد أهم العوامل المشجعة على تحقيق وتنفيذ  
 . (8، صفحة  2003)الزعبي، الاستراتيجية المصاغة بسلاسة وسهولة وبالتالي التوجه نحو بلوغ التفوق التنافسي 

   المصادر الخارجية: •
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أن المعلومات القيمة التي تستمدها المنظمة من ظروف السوق والتغيرات الحاصلة بما فيها التطورات    Megahanيرى الباحث  
 التكنولوجية، الثقافية، السياسية، الاقتصادية تعتبر مصدرا مهما للتفوق التنافسي، كما أن التقرب من الزبائن والتعرف على احتياجاتهم 

ة من إنتاج منتجات جديدة أو تقديم خدمات مبتكرة ترضي وتشبع حاجاتهم وبالتالي ورغباتهم والتغير في أذواقهم يسمح للمنظم
المتغيرات الحاصلة في البيئة    بالإضافة إلى ذلك فإن،  (84، صفحة  2014)خضير ع.،  تحصيل قيمة أكبر لهم من المنافسين الآخرين  

التنافسي  للتفوق  مهمة  مصادرا  الأخرى  هي  تمثل  والتشريعات  التحالفات  المنافسة،  الاختراع،  براءات  التكنولوجيا  مثل  الخارجية 
 . (29، صفحة  2021/2022)معلول،  

   الإطار الوطني: •

البشرية، المعرفية، المالية والبنية التحتية  عندما تتواجد المنظمة في بلد يوفر لها عوامل الإنتاج الضرورية للإنتاج ومنها الموارد  
فأكيد أنها ستتفوق وتصبح رائدة في مجال نشاطها، فالإطار الوطني يسمح باكتساب مزايا تنافسية قوية، لذلك فهو يعتبر مصدرا 

 . (126، صفحة 2015)مسلم،   مهما لتحقيق التفوق التنافسي

 :  ( 107، صفحة  2017)جثير و قتيبة،    انطلاقا من ما تم عرضه من مصادر للتفوق التنافسي يمكن إجمالها في النقاط التالية

 توفر قدرات ديناميكية تسويقية تتجاوب مع التغيرات المختلفة بصورة سريعة؛   -

 وجود ميزة تنافسية مستدامة؛   -

 عمليات المنظمة المختلفة والمتمثلة في سلسلة التوريد، التجهيز، سلسلة القيمة؛  -

 امتلاك موارد بشرية ومادية مبدعة وكذلك طرق انجاز الأعمال داخل المنظمة. -

 ثانيا: مؤشرات التفوق التنافسي 

بعد التعرف على مصادر التفوق التنافسي والعمل على الحصول عليها يمكن قياس نتائج ذلك من خلال مؤشرات سوقية 
قيمة  معينة تعبر عن تحقيق المنظمة لمنفعة ناتجة عن بناء أو تطوير المزايا التنافسية وتتمثل هذه المؤشرات في: نمو الحصة السوقية، نمو ال

 :  (12، صفحة  2003)الزعبي،   والتي نشرحها باختصار في ما يلي  ئد على الاستثمارالسوقية للأسهم، نمو العا

والتي تقاس بمقدار الأرباح التي استحوذت عليها المؤسسة من السوق الداخلية، ففي بعض الأحيان تكون هناك   الحصة السوقية:-
 قيود مفروضة على السوق المحلية اتجاه التجارة العالمية، في هذه الحالة يصبح الربح المحقق ليس مقياسا كافيا على التفوق التنافسي أو

 . (129، صفحة  2005)مسعداوي،  ارنة التكاليف مع متوسط التكاليف التي يتحملها المنافسون  القدرة التنافسية بل يحب أيضا مق

وهي قيمة غير ثابتة ناتجة عن التغير في العرض والطلب في السوق المالي أثناء عملية التداول اليومية،    القيمة السوقية للأسهم: -
 والتي تمثل قيمة السهم العادي. 
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    .وهو مقياس مهم للربحية والذي ينتج عن الأشطة التشغيلية للمنظمة العائد على الاستثمار:-

والتي يتم مقارنتها مع متوسط ما ينفقه    ؤشر تكلفة الصنعكمالمؤشرات السوقية    يضيف أحد الباحثين  سياقالفي نفس  و 
مؤشر الإنتاجية الكلية للعوامل  المنافسين وهو مؤشر كافي عن التنافسية مالم تؤثر التكلفة المتحملة على الربحية المستقبلية للنشاط، و 

الذي يقيس فاعلية تحويل عوامل الإنتاج إلى منتجات في المشروع ما يعاب على هذا المؤشر هو عدم توضيحه لمزايا وعيوب تكلفة  
فهو يعبر تعبيرا كافيا ووافيا حول الوضع التنافسي للمشروع فالربحية تتعلق بالقيمة السوقية لهذا الأخير مؤشر الربحية  عناصر الإنتاج،

 . (11، صفحة 2003)وديع،   ممتدة إلى فترة من الزمنية بحويشترط لبقائه في السوق أن تكون الر 

 ( 27-26، الصفحات 2022ويمكن أن يقاس التفوق التنافسي للمنظمات من خلال المؤشرات التالية: )معلول، 

"تقييم للكيفية بأنه ويعرف أيضا  "عملية القياس الكمي لكفاءة وفعالية الإجراءات المتبعة سابقا"بأنه يعرف  التميز في الأداء:  -
 .Moullin, 2007, p)التي تتم بها إدارة المنظمات الجيدة والقيمة التي تقدمها للعملاء وغيرهم من أصحاب المصلحة"  

النجاح (181 احتمالات  يزيد من  المصلحة وتوقعاتهم، حيث  احتياجات أصحاب  الموازنة بين  العام في  يتمثل مفهومه  إذا   ،
بالعملاء   يتعلق  الذي  التسويقي  المالي،  التشغيلي،  الأداء  في  التميز  من خلال  الأجل  الطويل   ,Simamora)التنظيمي 

2013, p. 247)  لذلك فهو مؤشر مهم لقياس درجة التفوق التنافسي التي حققتها المنظمة من خلال محاولة تقصي مختلف ،
مصادر التفوق الداخلية والخارجية التي أشرنا إليها سلفا، وكذا اتباع الاستراتيجيات الملائمة للمنظمة من حيث الموارد والإمكانيات 

 الخارجية.التي تمتلكها والفرص التي توفرها البيئة 

تتكون الصورة الذهنية للمنظمة من مجموعة من الصور الفرعية، فالصورة التي يحملها الزبون تختلف  الصورة المثلى للمؤسسة:   -
  ( 280، صفحة  2014)مانع،  عن تلك التي يحملها الموردون وهذه الأخيرة تختلف عن الصورة التي يشكلها العاملون في المنظمة  

وحاضرها   المنظمة  ماضي  حول  الناس  أذهان  في  تتكون  التي  والمعتقدات  والأفكار  المعارف  من  مجموعة  أيضا  تمثل  أنها  كما 
ومستقبلها ودورها الاقتصادي، الاجتماعي، العلمي وحتى السياسي، حيث أن الصورة الإيجابية عنها تؤدي إلى اكتساب المزايا 

 :  ( 6، صفحة 2016)القبلان، التالية 

 جذب عناصر بشرية كفؤة للعمل بالمنظمة؛   ✓

 تدعيم العلاقات الداخلية والخارجية للمنظمة؛  ✓

 إقناع الحكومة بالدور الاجتماعي الذي تقدمه المنظمة في خدمة المجتمع؛   ✓

 تسهيل عملية حصولها على التمويل من قبل المؤسسات المالية؛   ✓

 دعم وتعزيز الجهود التسويقية للمنظمة. ✓
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و البياتي، )أحمد،  يؤدي تميز منتجات/ خدمات المنظمة عن ما يقدمه المنافسين إلى تحقيق الخصائص التالية     تمايز المنتجات: -
 :  (86، صفحة  2011

حماية المنظمة من خطر تقليد المنافسين لمنتجاتها أو خدماتها مما يخلق نوعا من الولاء لدى المستهلك الذي يعبر عن إخلاصه   ✓
 ومدى التزامه، وإذا ما استطاعت المنظمة خلق هذا الرابط القوي فهذا يعني حصولها على ميزة تنافسية قوية وقيمة ثمينة؛  

 يخلق رغبة لدى المستهلك بدفع سعر المنتج المتميز حتى وإن كان أعلى من السعر الحقيقي؛   ✓

 له دور فعال في خلق موانع دخول للمنافسين الجدد.  ✓

 ثالثا: العوامل المؤدية لتحقيق التفوق التنافسي 

التي  التنافسية المستدامة  العوامل والتغيرات تحيط بالمنظمة وتؤثر على قدرتها على تحقيق واكتساب المزايا  الكثير من  توجد 
-Sazzad, Kannan, & Nair, 2021, pp. 688) تجعلها تصل إلى الريادة والتفوق التنافسي، تتمثل هذه العوامل في

689)  : 

التعلم:  - الهائل    القدرة على  التأثير  بفضل  الكثيف  التعلم  على  قائمة  المستدامة لأنها  التنافسية  الميزة  التعلم  على  القدرة  تعزز 
فإن المعرفة والتعلم هما موارد المنظمة وهي التي تحدد     Barneyلـ    RBVللاتصالات الداخلية والخارجية ووفقا لنظرية الموارد  

المهارات التي تمتلكها هذه الأخيرة، وتتأثر هذه القدرة هي الأخرى بعد عوامل هي: القدرة الاستعابية للمنظمة، ثقافة الفريق،  
 الوعي بالذكاء التنافسي؛

يلعب الابتكار دورا عميقا في تعزيز القدرة على التعلم وبالتالي فهو يؤثر بشكل كبير ومعنوية عالية على الميزة التنافسية   الابتكار: -
 المستدامة.  

خمس ركائز تعتمد عليها المنظمات لبلوغ التفوق التنافسي وتؤثر فيه وصنفها ضمن العوامل التالية:    Porterكما وحدد  
 ( 124- 123، الصفحات 2015)مسلم،  

 وهي تشمل عوامل الإنتاج المختلفة من أرض، وعمالة وموارد والبنية الأساسية؛ أوضاع عوامل الإنتاج: .1

: تعبر عن حجم ونمط النمو ومدى تعقيده وتوقعه للطلب العالمي  وهو ما يسهم في بناء تصور حول  أوضاع الطلب المحلي .2
 الاستراتيجيات الإنتاجية والتسويقية التي تعتمدها مستقبلا، وهي تساهم بشكل كبير في خلق المزايا التنافسية؛

لها دور في رفع معدل التطوير والابتكار وذلك من خلال التكنولوجيا المشتركة،   الصناعات المرتبطة والمساندة للنشاط: .3
 الموارد المهارات، العملاء، قنوات التوزيع؛

 استراتيجية التكلفة المنخفضة أو استراتيجية التمايز.استراتيجية المنظمة المتبعة:  .4
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فهي ذات دور مهم وملموس في زيادة القدرة التنافسية للمنتجات والخدمات من خلال توفير البنية التحتية  دور الحكومة: .5
 الأساسية للإنتاج، واتباع مختلف الإجراءات التي من شأنها تعزيز القدرة التنافسية. 

أن المنظمة نظام مفتوح يؤثر ويتأثر بالبيئة الخارجية باعتبارها المصدر الأساسي لموارد المنظمة الإنتاجية، المالية البشرية التي   وبما
تقوم بتدويرها وتوظيفها وإيصال ما ينتج عنها من مخرجات إلى مستخدميها والمستفيدين منها، لذلك فالبيئة الخارجية وكذا البيئة 

 ، حيث تتمثل مكوناتها في ما يلي: (166، صفحة  2013)سيد، ا دور مهم في تحقيق التفوق والتميز التنافسي مالداخلية له

 (: مكونات البيئة الداخلية والخارجية كعوامل لتحقيق التفوق التنافسي 10-2الشكل رقم ) 
 

 

 

 
 . (200- 169، الصفحات 2013)سيد، من إعداد الطالبة بالاعتماد على  المصدر:

مجمل الظروف الاقتصادية، الاجتماعية والثقافية، القانونية والسياسية، التكنولوجية، وظروف    البيئة العامة للمنظمة تضم  
فتضم أصحاب المصالح مثل: العملاء، الموردين، المنافسون، المؤسسات المالية وغيرها من الأطراف   البيئة الخاصة البيئة الطبيعية، أما 

فناتج عن درجة التعقيد ومعدل التغيير بفعل   عدم التأكد البيئيالتي من الممكن أن تتأثر بأداء المنظمة من بعيد أو من قريب، أما  
 شدة المنافسة. 

التي من الممكن أن   والثقافة التنظيمية،  الالتزام بعمليات الجودةوتعمل على    العملاء وطلباتهم،فتركز على    البيئة الداخليةأما  
التفوق   المنظمة ولها إسهام فعال في تحقيق  داخل  المشتركة والمعتقدات للأفراد  القيم  تكون مرئية )الرموز( أو ضمنية فهي تعكس 

بالإضافة إلى البناء التنظيمي والموارد المتاحة )موارد تسويقية، موارد مالية، موارد البحث    (2013)سيد،  التنافسي والأداء المتميز  
 .( 88- 82، الصفحات 2009)القطامين،  والتطوير، الموارد البشرية(

تجدر الإشارة إلى أن المنظمة الواحدة تحمل العديد من الثقافات الفرعية، خاصة الكبيرة منها مثل المنظمات متعددة الجنسيات  
وفي هذه الحالة يكون من الصعب أن تتوافق الثقافات الفرعية مع قيم وثقافة المنظمة ككل، لذلك فمن المهم الإلمام بجميع خصوصيات 

الثقافات واحترام لتكون قادرة على تحديد أطر  هذه  المشتركة  القيم  المنظمة، حتى تستطيع توحيد الأهداف وتعزيز  ها وضمها إلى 
 .   (13، صفحة  2011، )عيشوش و علاويالإبداع ودعمه وبالتالي بلوغ التميز والتفوق التنافسي 

 

 

وتنقسم إلى:  الخارجية البيئة  
 العامة للمنظمة؛البيئة -
 البيئة الخاصة للمنظمة؛-
 عدم التأكد البيئي.-

تحقيق التفوق 
 التنافسي

وتضم: لبيئة الداخلية ا  
التعرف على رغبات -

 العملاء؛
 الالتزام بعمليات الجودة؛-
 الثقافة التنظيمية. -
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 المطلب الثاني: استراتيجيات تحقيق التفوق التنافسي 

الداخلية والفرص  تعرف الاستراتيجية بأنها   المنظمة وكفاءاتها ومهاراتها  بيئتها "الربط بين موارد  تنشأ من  التي  والتهديدات 
ومن أجل أن تتفوق المنظمة على منافسيها تقوم بتصميم استراتيجيات تنافسية تمكنها من   (Grant, 1999, p. 3)  الخارجية"

تحقيق أكبر قيمة لعملائها تجعلها متفوقة إداريا واستراتيجيا، وتختلف الاستراتيجيات وتتنوع فلا يمكن أن تكون هناك استراتيجية  
ستراتيجية المتاحة أمامها وتختار أفضلها بما يتناسب مع إمكانياتها  واحدة مثالية لكل المؤسسات، بل كل مؤسسة تقيم البدائل الا

التميز  استراتيجية  في:  الاستراتيجيات  هذه  تتمثل  وأهدافها...إلخ،  الصناعة  في  تحتله  الذي  التنافسي  ومركزها  وقدراتها  ومواردها 
 : (640-638، الصفحات 2015)شرفي و كواشي، التشغيلي، استراتيجية الاقتراب من الزبون، استراتيجية قيادة المنتج 

 استراتيجية التميز التشغيلي:  .1
الهدف من هذه الاستراتيجية هو أن تتمكن المنظمة من تقديم قيمة إضافية لزبائنها من خلال قياة الصناعة التي تنتمي لها،  

تقديم مخرجات تختلف عن ما يقدمه باقي المنافسين، أي أن تتصف بالتميز والتفرد والندرة،  ولا يتحقق ذلك إلا في حالة قدرتها على  
وصعوبة التقليد والمحاكاة سواءً من ناحية الشكل والتصميم الفني أو من ناحية السعر أو من ناحية سهولة توصيلها إلى الزبون، وهذا 

 قدمه المنظمة لا يوجد مثيل له في السوق. ما يسمح بأن يتشكل في أذهان الزبائن والعملاء أن ما ت

 استراتيجية الاقتراب من الزبون:  .2

تعمل هذه الاستراتيجية على تصميم منتجات تتلاءم بكل دقة مع الرغبات المتزايدة للعميل، قد يكون هذا مكلفا لكنه في  
المقابل يبني ويكسب وفاء العملاء على المدى الطويل، حيث القيمة الناتجة عن كسب العميل لمدة طويلة أفضل من قيمة معاملة  

تي تتبنى هذه الاستراتيجية على إرضاء العميل في كل شيء يرغب في الحصول عليه تقريبا  واحدة، لذلك يحرص موظفي الشركة ال
والاهتمام بدرجة أقل بالتكلفة التي يتطلبها ذلك، فهدف الاستراتيجية هو قيادة صناعتها في السعر أي تقديم المنتجات والخدمات  

كما تسعى إلى التقليل من التكاليف العامة والاستغناء عن   بأسعار تنافسية من جهة، والحرص على راحة الزبون من جهة أخرى، 
 . (Treacy & Wiersema, 1993, pp. 87-88)  خطوات الإنتاج الوسيطية وتحسين الأعمال التجارية إلى الحد الأمثل

أفراد  "حيث يعتمد تحقيق الأداء المتميز على الاهتمام بالعملاء ورعايتهم بالدرجة الأولى، حيث يتم تعريفهم في الغالب بأنهم  
، ومن أجل إرضائهم لابد من امتلاك ثقافة ابتكارية متسقة  "موجودين في السوق الخارجية أو داخل المنظمة في منطقة تشغيلية معينة

تسير وتشجع التفكير الإبداعي وتنميه وتحديد مجموعة العملاء الذين يخدمهم الابتكار أو سيخدمهم مستقبلا، هذا هو الأساس  
والحفاظ على الميزة التنافسية في   للنجاح في تنفيذ الابتكارات وتحقيق أداء متفوق على المدى الطويل وبناء مركز تنافسي استراتيجي

، فاهتمام هذه الاستراتيجية ينصب على خدمة العملاء الذين  (Darling, Keeffe, & Ross, 2007, p. 44)السوق 
يرغبون بالحصول على الثقة والمصداقية، والمنتجات والخدمات بالجودة العالية وفي نفس الوقت بأسعار منخفضة ورخيصة، ويتعين  

ويتحقق   المستهدف،  السوقي  القطاع  ترضي حاجات وتوقعات  منتجات وخدمات  تقديم  المنظمة هنا  بناء  على  هذا من خلال 
علاقات صداقة مع العملاء وذلك بمعرفة ماذا يريدون؟ وكيف يمكن تحقيق أكبر قيمة لهم؟ وهذا ما يفرض على المنظمة بناء قواعد  
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بيانات خاصة بهم للاستجابة بسرعة لطلباتهم، من خلال هذا تستطيع بناء واكتساب ولائهم وإخلاصهم في الأجل الطويل مثل ما  
 . (2013)سيد،  تقوم به الشركات العالمية بهدف كسب عملائها 

   استراتيجية قيادة المنتج: .3

تدور هذه الاستراتيجية حول إدارة وتنسيق وظائف إدارة المنتج، وهنا تبرز أهمية المهارات والمناهج القابلة للتطوير من خلال  
التدريب للتكيف مع التغيرات والتي تعتبر من أهم السمات التي يجب أن يتحلى بها مديري الإنتاج وتعاظم دورهم للاستجابة مع  

نولوجيا وتوقعات العملاء بحيث يشاركون بعمق في جميع خطوات التخطيط وحل المشكلات التي تواجه  التطورات السريعة في التك
عملية الإنتاج، ومن دون أن تكون هناك هياكل تنظيمية فعالة وفرق وقادة أقوياء ومجموعات وأدوات مناسبة واتصالات جيدة ستظل  

 . (Cozza, 2022, p. 1)نتج الأنشطة تمثل تحديا في كل مرحلة من مراحل دورة حياة الم

ونظرا لما يعرفه العالم اليوم من منافسة عالمية شديدة، وكثرة البدائل المتاحة أمام العميل الذي يقوم هو بالمفاضلة فيما بينها  
أو  للتقليد  قابلة  تنافسية غير  أداء عالي وتفوق وقدرة  لتحقيق  الذكر غير كافية  السابقة  فالاستراتيجيات  لذلك  أفضلها،  لاختيار 

أن تحديد الفرص والتهديدات اليوم يتطلب منظورا عالميا،     Krajewski ,Ritzman, Mahotraنظر  الإحلال فمن وجهة  
فقد تشمل الاستراتيجية شراء خدمات أو قطاع غيار أجنبية، أو العمل على مكافحة التهديدات الصادرة والضغط التنافسي الذي 

ومع ذلك من أجل تنجح الشركات في تحقيق فوائد وأرباح معتبرة  يطبقه المنافسون الآخرون، أو التخطيط لاختراق أسواق جديدة، 
واكتساح أكبر نصيب سوقي يجب أن تتعدى الاستراتيجيات المطبقة أسوار وحدود الشركة نفسها، وذلك بالأخذ في عين الاعتبار  

 :  (Krajewski, Ritzman, & Mahotra, 2013, pp. 28-30)الخطوات التالية 

ويقصد بها بيئة الأعمال الخارجية التي تتنافس فيها الشركة، وهنا تقوم هذه    رصد التغيرات في بيئة الأعمال والتكيف معها:  -
الأخيرة بعملية مسح بيئي شامل لكل التغيرات التي لها أثر على صدارتها التنافسية والتهديدات التي تواجهها مثل دخول شركات  

الاقتصاد الاجتماعية،  التكنولوجية،  التغيرات  الصناعي،  القطاع  إلى  التنافسية: جديدة  الاستراتيجيات  باتباع  لها  والتصدي  ية 
 التكلفة الواطئة، الجودة والتميز، أو توسيع الخدمة أو خطوط الإنتاج؛ 

: حيث لا يعتمد نجاح المنظمة فقط على المهارات الإدارية الجيدة، بل يعتمد على  تحديد وتطوير الكفاءات الأساسية للمنظمة -
حسن استغلال والاستفادة من ما تمتلكه من نقاط قوة فريدة ومهارات معرفية يمكن حصرها في القوى العاملة، المرافق الجيدة، 

 السوق والدراية المالية، الأنظمة والتكنولوجيا؛

أي أن تقود الشركة عملياتها الأساسية المتمثلة في: العلاقة مع العملاء، تطوير الخدمة أو   تطوير العمليات الأساسية للمنظمة: -
 المنتج الجديد، تلبية الطلبات، العلاقة مع الموردين؛ 

 ولعلّ أهمها وأكثرها فعالية هي:  تطوير الاستراتيجيات العالمية للمنظمة: -

 : والتي تعبر عن اتفاقية مع منظمة أخرى، قد تتخذ ثلاث أشكال كالتالي: التحالفات الاستراتيجية -
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والذي ينشأ عن امتلاك منظمة ما لكفاءات ومهارات أساسية لا تتوفر لدى منظمة أخرى لعدم رغبتها    الجهد التعاوني: •
 بتكرارها أو عدم قدرتها لامتلاكها، وعادة ما تنشأ هذه العلاقات بين المورد والمشتري؛ 

 والذي ينشأ عن اتفاق بين شركتين لإنتاج خدمة أو منتج مشترك في سبيل الوصول إلى الأسواق الأجنبية؛  المشروع المشترك: •

التكنولوجيا:  • لبلوغ نفس الهدف وهو    ترخيص  إنتاجها لشركة أخرى  أو أساليب  وهنا تقوم شركة ما بترخيص خدمتها 
 الوصول إلى الأسواق الخارجية.

أي العمل على توريد الخدمات والمتنجات في موقع أجنبي ويشترط هنا أن تحترم الشركة عادات وتقاليد البلد الإقامة في الخارج:  -
 المستقل حتى تتمكن من جذب الزبائن وكسب رضاهم وبالتالي النجاح وتحقيق التفوق في الأداء. 

 .استراتيجية المحيط الأزرق: 4

بناءً على ما تم عرضه سابقا، ونظرا لديموية المنافسة وكثرة الضغوط، ظهرت فكرة ابتكار المحيطات الزرقاء في الأفق، والتي تم  
معاكسة في مفهومها لاستراتيجيات المحيط الأحمر الشائعة والمعروفة   Kim & Mauborgue 2005تبنيها وتطويرها من قبل 

د، المقارنة المرجعية  لدى كل المتنافسين في السوق باعتبارها لا تخرج عن أساليب معينة مثل تقليص الحجم، تمييز المنتجات، تركيز الجهو 
، لذلك انصب الاهتمام بفكرة ابتكار أسواق جديدة كليا لم تعكر صفوها دموية المنافسة بعد،  Benchmarkingبالمنافسين  

فهي قائمة على مبدأ صناعة الطلب لأول مرة، فالمحيطات الحمراء تمثل جميع الصناعات الموجودة ومساحة السوق المعروفة، وهنا  
ل في محاولة التفوق للحصول على أكبر نصيب سوقي من الطلب، ولكن تكون قواعد لعبة المنافسة محددة من قبل ومقبولة والتي تتمث

مع ازدحام السوق تتقلص الأرباح وفرص النمو، لذلك فالشركات بحاجة إلى خلق مساحات سوق غير معروفة، وخلق طلب جديد  
 دول الموالي نفرق بين استراتيجيتي ، وفي الج(Kim & Mauborgue, 2005)وهنا قواعد المنافسة مجهولة ولم يتم وضعها بعد  

 المحيط الأحمر والمحيط الأزرق: 

 ستراتيجية المحيط الأحمر واستراتيجية المحيط الأزرق االفرق بين  (:10-2لجدول رقم )ا
 استراتيجية المحيط الأزرق  استراتيجية المحيط الأحمر 

 مساحة سوق غير متنازع عليها إنشاء  • المنافسة في مساحة سوق موجودة  •
 المنافسة غير موجودة بعد   • التغلب على المنافسة •
 خلق طلب جديد  • استغلال الطلب الحالي  •
 كسر المقايضة بين القيمة والتكلفة • المقايضة بين القيمة والتكلفة  •
باختيار   • الشركة  لأشطة  الكامل  النظام  مواءمة 

 المنخفضة استراتيجية التمايز أو التكلفة 
باختيار  • الشركة  لأنشطة  الكامل  النظام  مواءمة 

 استراتيجية التمايز و التكلفة المنخفضة.
 . (Kim & Mauborgue, 2005, p. 18) المصدر:
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حقيقة الحياة التجارية، وإنما بفعل  من الجدير بالذكر أن ما ذكر سلفا لا يقلل من قيمة وأهمية المحيطات الحمراء، فهي تمثل  
كثرة التصادمات والضغوط التنافسية أصبحت غير كافية لتحقيق الأداء العالي والحفاظ عليه، ولعلّ الفرق الجوهري بين المحيطين أن  

 المحيط الأحمر يتم فيه زيادة القيمة أما في المحيط الأزرق فيتم ابتكارها مثلما يوضحه الشكل الموالي:

 ابتكار القيمة في المحيطات الزرقاء(: 11-2الشكل رقم ) 
 

 

 

 

 

 . (Kim & Mauborgue, 2005, p. 16)المصدر:  

بتخفيض التكاليف وزيادة القيمة في نفس الوقت  بالنظر إلى الشكل أعلاه فإن إنشاء استراتيجيات المحيطات الزرقاء يتعلق  
فبدلا من السعي باستمرار لتقديم شيئ جديد تسعى شركات الأعمال التي ترغب في تطوير    للمشترين وهو ما يعرف بابتكار القيمة،

ميزة تنافسية قوية إلى التركيز على أنواع الابتكارات التي تهدف إلى تحسين القيمة المقدمة للعملاء وخفض تكلفة شرائها واستخدامها  
مة فقط قد يجعل المنتجات والخدمات أكثر جاذبية للعملاء المتطلبين  في نفس الوقت، فالتركيز على الابتكارات التي تزيد من القي

  الذين يبحثون دائما عن الأفضل وهم مستعدون للدفع مقابل أقصى أداء أو جودة خاصة في السلع الاستهلاكية، لكن المشكلة هنا 
 (Dervitsiotis, 2008, p. 38)أن هؤلاء العملاء لا يمثلون إلا شريحة صغيرة من السوق يستوعبها عدد قليل من المنافسين  

على عكس ما نجده في المحيطات الحمراء التي تسعى إلى إضافة القيمة في صناعات أو أسواق موجودة من قبل والتوسع فيها. ويرى  
أن تحقيق التقدم في تطبيق استراتيجيات المحيط الأزرق لها مؤشرات    Yangو    Kim & Mauborgueالباحثين من بينهم  

 : (189، صفحة  2017)البدراني، تدل عليها تتمثل في: الاستبعاد، التقليص، الزيادة، الابتكار والتي نعرفها باختصار كما يلي 

أي التخلي عن كل الأنشطة والمهام والعناصر التي يراها متخذ القرار غير مهمة وأن الاستغناء عنها من شأنه   الاستبعاد:  •
 تخفيض التكاليف دون المساس أو التأثير على حجم المبيعات، الجودة؛ 

 : بمعنى تقليص إجراءات العمل غير الضرورية؛ التقليص •

 أي زيادة الأعمال والأنشطة التي تلعب دورا في تحسين قدرة وجودة خدماتها المقدمة للزبائن؛  الزيادة: •

وهنا يتم ابتكار عناصر جديدة في المخرجات التي تقدمها المنظمة لم تكن موجودة من قبل في الصناعة مما يضفي    الابتكار: •
 قيمة أكبر للعملاء. 

 

زيادة القيمة   

 خفض التكاليف 

 ابتكار القيمة 
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بالإضافة إلى الاستراتيجيات السابقة فنجد أيضا الاستراتيجيات التالية، والتي تصنف إلى استراتيجيات تقليدية وأخرى حديثة 
 في الجدول الموالي:   عرضهان

 (: استراتيجيات تحقيق التفوق التنافسي11-2الجدول رقم )
الاستراتيجيات   الاستراتيجية 

 الفرعية
 شرح مختصر

ــات  - الاستراتيجيات التقليدية  ـــــتراتيجيـ ــ ــ اســ
ــرار  ــ ــ ــقــ ــ ــ ــتــ ـــ ــ ــ ـــ ــ ــ الاســ

 والثبات:

لهذه  - إلى  تلجأ  إضافة  النجاح  من  به  بأس  لا  مستوى  تحقق  التي  المنظمات  الاستراتيجيات 
تعايشها في محيط مستقر نسبيا، حيث لا تكون مضطرة إلى إحداث تغييرات كبيرة أو جوهرية، 
بل تركز على تطوير وتحسين ما تمتلكه من مزايا تنافسية والمحافظة عليها وعلى أهدافها الرئيسية،  

 يكون نشاط المنظمة في مرحلة النضج؛  أن-من شروطها: 
 أن يكون أداء المنظمة الحالي ناجح؛-
 تجنب المخاطرة؛ -
 عدم إدراك ما يحصل في البيئة من تغيرات. -

التغيير،   عدم  استراتيجية  بينها:  من  الفرعية  الاستراتيجيات  من  العديد  الأخرى  هي  وتضم 
 والانتعاش، استراتيجية إعادة التكوين.. استراتيجية الربح، استراتيجية التجديد 

ــــة  -  ــيــجــيــ ــترات ــــ ــ ــ اســ
 النمو أو التوسع:

معتبر - بقدر  أدائها  مستوى  من  الرفع  إلى  تسعى  التي  المنظمات  الاستراتيجيات  لهذه  تلجأ 
وملحوظ، من خلال استهداف الزيادة في حجم المبيعات، تحقيق أرباح أكبر، اتباع المنظمة لهذه 

 الاستراتيجية دلالة على:  
 نشاط المنظمة؛ -
 الرغبة في السيطرة على نصيب سوقي أكبر؛ -
 زيادة الضغوط التنافسية؛ -

من مزاياها: تخفيض التكاليف الإنتاجية لأنها توزع على الوحدات الإنتاجية الجديدة، تحسين  
 علاقة المنظمة مع متعامليها )الموردون(، الاستفادة أكثر من كفاءة وفعالية المزيج التسويقي.

من بين الاستراتيجيات الفرعية التي تضمها: استراتيجية التركيز، استراتيجية التوزيع، استراتيجية  
 التكامل. 

ــــة  -  ــيــجــيــ ــترات ــــ ــ ــ اســ
 الدفاع أو التراجع: 

تلجأ المنظمات لهذه الاستراتيجيات عندما لا تستطيع تحقيق أهدافها نتيجة لتعرضها لمشاكل 
تغييرات ليست في صالحها كدخول منافسين جدد إلى السوق،  مالية، أو نتيجة للتنبؤ بحدوث  

من بين الاستراتيجيات الفرعية التي تضمها: استراتيجية الالتفاف أو التخفيض )التركيز على  
 تحسين الكفاءة التشغيلية(، استراتيجية التجريد، استراتيجية التصفية. 

ــــة    ــجــيــ ــي ــترات ــــ ــ ــ الاســ
أو  ــــة  ــ ــ ــبــ ــ ــ ــ ــــركــ ــ ــ المــ

 المختلطة:

تستخدمها المنظمات الكبيرة ذات الإنتاج المتنوع، حيث تعتمد على الاستراتيجيات السابقة في  
 وقت واحد في العديد من الأنشطة. 

ـــــتراتيجيــــات    ــ ــ الاســ
لـــ  ــــة  ــيــ ــــ ــ ــ ــــافســ الــتــنــ

Porter: 

 تم شرحها سابقا. 

ــــة  - الاستراتيجيات الحديثة  ــيــجــيــ ــترات ــــ ــ ــ اســ
 الهجوم:

بالنسبة للمنظمات غير الرائدة في السوق تعتبر هذه الاستراتيجية هي الخيار الاستراتيجي الأمثل  
والتي تسعى إلى الاستيلاء على نصيب سوقي أكبر والتوسع على حساب المنافسين، وذلك من  
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من  والعملاء،  للزبائن  قوتها  نقاط  وإبراز  ومهاجمتها،  ضعفهم  نقاط  على  التعرف  خلال 
استراتيجياتها الفرعية: مهاجمة الجبهات الأمامية )أي تقليد منتجات المنافسين والتسويق لها(،  
الهجوم المطوق )تعتمد على الاستجابة لطلبات لم يستطع المنافسون تلبيتها وإشباعها أي التركيز  

 لى جذب أكبر قدر من الزبائن(. ع
ــــة  -  ــيــجــيــ ــترات ــــ ــ ــ اســ

 الدفاع:
تلجأ لهذه الاستراتيجية المنظمات ذات القوة العالية في الأداء القيادي مقارنة بالمنافسين، وذلك 
منتجات جديدة   بالمنتجات الحالية، تقديم  التعريف  السوقية من خلال  حفاظا على حصتها 
  جعلتها تحظى بمكانة سوقية رائدة صعبة التقليد أو الوصول لها من قبل المنافسين، تضم العديد 
من الاستراتيتجيات الفرعية من بينها: دفاع المنظمة عن موقعها الحالي، استراتيجية الدفاع عن  
 الأجنحة )أي عدم إهمال حماية مواطن الضعف والثغرات التي من الممكن أن يستغلها المنافس(. 

ــات  -  ـــــتراتيجيـ ــ ــ اســ
 التسويق:

على عكس الاستراتيجية السابقة، تعتمد هذه الاستراتيجيات المنظمات الصغيرة التي لا تقوى 
السوق، من بين   واحد من  على جزء  الكبيرة، حيث ينصب تركيزها  المنظمات  منافسة  على 

 استراتيجياتها الفرعية مايلي:  
المبدع أو المبتكر لمنتج ما والذي كان    المزور:- يعتمد في استراتيجيته على تقليد ما ورد عن 

قائدا للسوق في بادئ الأمر، يتميز المزور بالسرعة في تقليد القائد وطرح منتجات مشابهة في 
 السوق؛

يقوم بنسخ كل ما يتعلق بالمنتج مع المحافظة على نفس الإعلانات المروجة له، وأسعاره   المقلد:-
 وبعض الأمور الثانوية الأخرى؛ 

مرة،   المعدل:- لأول  المنتج  ابتكر  الذي  القائد  عن  الواردة  المنتجات  وتحسين  بتعديل  يقوم 
أنه عندما تكبر   الذي وضعه القائد، ما يميزه  وتسويقها وبيعها بأسعار قد تختلف عن السعر 

 تجارته في المنتج يمكن أن يصبح منافسا قويا للقائد ومتحديا له؛
تعتمد هذه الاستراتيجية المنظمات ذات الطموح العالي في الحصول على    استراتيجية المنقب:-

المزيد من الأرباح، وعدم الخوف من المخاطرة باكتشاف منتجات جديدة وتقديمها إلى السوق،  
 وإذا ما نجحت في ذلك أصبحت سيطرتها قوية على السوق. 

على متحدي الأسواق قبل كل شيء تحديد وصياغة الهدف  استراتيجية المتحدين في السوق:  -
الاستراتيجي والمنافسين بكل دقة، ثم تقوم الاستراتيجية في مرحلتها الأولى على مهاجمة القائد  

 .بكل عدوانية، وفي المرحلة الثانية تساير الوضع كما هو
الاستراتيجية:- محلل،    الجماعات  منقب،  مدافع  إلى:  المنافسين  بتصنيف  المنظمة  تقوم  هنا 

مستجيب، فلكل استراتيجيته الخاصة، فمثلا المدافع تكون احتمالية إبداعه لمنتجات جديدة في  
 مجالات جديدة ضئيلة جدا. 

تعمل المنظمات هنا في مجالين مختلفين، أحدهما ثابت يرتكز على الكفاءة    استراتيجية المحللون:-
 والآخر متغير يرتكز على الإبداع، كالإنتاج والتسويق على التوالي.

والاستجابة    استراتيجية المستجيبون:- الجزئي  التغيير  المنظمة على استراتيجية  تعتمد  أي أن 
 للضغوط البيئية. 

 . ( 123-110، الصفحات 2016)سيد م.، من إعداد الطالبة بالاعتماد على: المصدر: 

وضعها    الاسترتيجيات أو أكثر يعتمد علىكثيرة ومختلفة واختيار المنظمة لأحد هذه  الاستراتيجيات  يوضح الجدول أعلاه أن  
لابدّ أن تمر بالعديد من المراحل والخطوات  استراتيجي ما  بديل  على اختيار  المنظمة    لذلك عندما تقُدمالتنافسي ومكانتها في السوق،  
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إذ يجب أن تحدد أولا من هم منافسوها؟ ماهي أهدافهم؟ ماهي استراتيجيتهم؟  أهمها هو تحليل البيئة التنافسية التي تقع فيها،    لعلّ 
تقدير أنماط تفاعلهم مع مختلف التغيرات والمستجدات التنافسية، وهل يختار هؤلاء المنافسين في الغالب  و   وكذا نقاط قوتهم وضعفهم

بتحديد موقعها التنافسي والذي على أساسه  المنظمة بعد دراسة هذه العوامل تقوم  ،استراتيجيات هجومية أم أنهم يتجنبون المنافسة
بتحليل المنافسة ثم تحديد الموقع التنافسي والذي لا يخرج عن  خطوة  قوم كأول تتختار ما يناسبها من استراتيجيات، لذلك وجب أن 

الرائد في السوق؛ المتحدي في السوق؛ المتتبع في السوق؛  ه أساسيات التسويق وهي:  في كتاب  Kotlerأربعة مواقع حددها كوتلر  
 .   المتخصص في السوق

 (:Compititor Analysis) المنافسينتحليل  •

تحلي بستيمر  المنافسين  أساسية    ل   ,Kotler, Armstrong, Saunders, & Wong)  هي مراحل 
1999, pp. 507-511)  : 

الشركة:  1 منافسي  فشركة  .تحديد  والأكثر وضوحا،  الأقوى  منافسوها  هم  من  الشركة  تعرف  أن  السهل  من  أنه  يبدو  قد 
CocaCola  مثلا تعلم جيدا أن منافسها الأقوى هي شركةPepsi  لكن ما يزيد من صعوبة تحديد المنافسين في السوق هو ،

الناس )العملاء والزبائن( وأي شركة قادرة على الاستيلاء على أكبر حصة سوقية مقارنة بالمنافسين، ما يجعل  التنافس على أموال  
إلى تلك الشركات التي تصنع المنتجات التي   نطاق المنافسة أوسع ليتعدى تلك الشركات التي تقدم نفس الخدمة أو نفس المنتج

نفسها لا تنافس فقط السيارات المصنعة من شركة أخرى بل   Volvoتورد نفس المنتج فمثلا في مجال تصنيع السيارات تجد  
تنافس حتى الشركات التي تصنع المنتجات التي تورد نفس الخدمة كالشاحنات والدراجات النارية حتى الدراجات العادية القادرة  

 من الأموال. ني أكبر قدر المنافسة لج على

، فإن كلّ  حد  مع وجود الافتراض القائل أن كل الشركات تهدف إلى زيادة أرباحها إلى أقصى  .تحديد أهداف المنافسين:2
الشركات تختار أفعالها وفقا لذلك، لكن قد ينصب تركيزها على الأرباح قصيرة الأجل مقابل الأرباح طويلة الأجل، أو أن  

أهداف توسع من أرباحها مستقبلا، فمعظم  تكون راضية نوعا ما عن مقدار الأرباح الذي تحصله ولا تسعى لأن تكون لها  
سة لأن ذلك يسمح  الشركات تحمل أهدافا مختلفة تتباين درجة أهميتها النسبية، لذلك من المهم معرفة هدف كل شركة مناف  

معرفة كيفية تعامله مع  الي أو له أهداف توسعية مما يمكن من  بالكشف عن ما إذا كان المناف س راضٍ عن مستوى الربح الح
 المختلفة.الإجراءات التنافسية 

كلما كانت الاستراتيجيات المتبناة متماثلة بين عدد لا بأس به من الشركات كلما احتدت .تحديد استراتيجيات المنافسين: 3
المنافسة، وبالتالي غالبا ما يقوم المنافسون بفرز المجموعات الاستراتيجية وهي الشركات التي تتبع نفس أو استراتيجية مماثلة في  

وعات منتجات متوسطة السعر مصحوبة بخدمة جيدة، في  معظم الصناعات والتي تستهدف سوق معين، ينتج عن هذه المجم
حين لو اختلفت الاستراتيجية المتبعة بين شركتين أو أكثر ينتج عنها خط ضيق من المنتجات التي تتميز بميزة تختلف عن الأخرى 

د المميزة لكل مجموعة استراتيجية مثل: معرفة جودة كل أعلى، وعلى الشركة أن تنظر إلى جميع الأبعا  يسمح هذا بالبيع بسعر 
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س، خدمات العملاء، سياسة التسعير، تغطية التوزيع، قوة المبيعات، وبرامج الإعلان والترويج وسياسة البحث والتطوير مناف  
 س. وغيرها الخاصة بكل مناف  

على الشركة أن تحدد نقاط قوة وضعف الشركات المناف سة وتقيم مدى قدرتها على تنفيذ  .تقييم نقاط قوة وضعف المنافسين:  4
استراتيجياتها والوصول إلى أهدافها من أجل ذلك لابدّ أن تقوم بجمع البيانات والمعلومات حول أعمالها في السنوات الأخيرة  

، تسمح معرفة نقاط قوة وضعف كل مناف س من إيجاد طرق لتحسين وتعزيز قوة الأداء  والتي من الممكن أن يكون جمعها صعبا
 فالمقارنة أداة قوية لزيادة القدرة التنافسية.

تسمح الخطوات السابقة من معرفة تحركات المنافسين وردة فعلهم اتجاه خفض الأسعار أو  .تقدير أنماط تفاعل المنافسين:  5
 زيادة الترويج أو إدخال منتج جديد وغيرها. 

 الإجراءات السابقة تسمح بتحديد المنافسين الذين يتنافسون بقوة عن غيرهم. تيار المنافسين للهجوم أو التجنب: .اخ6

 :  المراحل الستة السابقة الذكر الشكل التالي يوضح

 (: مراحل تحليل المنافسين 12-2الشكل رقم ) 
 

 

 

 

 

 . (Kotler, Armstrong, Saunders, & Wong, 1999, p. 507) المصدر:

السوق • في  التنافسي  يخرج  :  الموقع  هي لا  مواقع  أربعة  عن  السوق  في  المتنافس   ,Kotler, Armstrong)  موقع 

Saunders, & Wong, 1999, p. 519) : 

التي تستحوذ على أكبر نصيب سوقي، عادة ما تقود الشركات الأخرى في   ويتمثل في المنظمات أو الشركات  رائد السوق:-
 تغييرات الأسعار، تقديم منتجات جديدة، تغطية التوزيع والترويج؛ 

هي تلك الشركات التي تطمح أن تكون رائدة في السوق وتحاول اكتساب مزايا التنافسية من خلال مواردها    متحدي السوق: -
 التي تمتلكها، لذلك فهي تتبع استراتيجيات هجومية تهاجم بها القائد في السوق؛  

 هي تلك الشركات التي تسعى أن تحافظ على حصتها السوقية دون أن تحاول توسيعها؛   المتتبع في السوق:-

.تحديد من هم  1
؟المنافسون  

.تحديد أهدافهم 2 .تحديد  3 
 استراتيجياتهم 

.تقيم نقاط  4
 قوتهم وضعفهم 

.تقدير أنماط  5
 تفاعلهم 

 

.اختيارهم للهجوم  6
 أو التجنب
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 هي تلك الشركات التي تختص بتلبية جزئية معينة من السوق لا تهتم الشركات الكبيرة والرائدة بها.  المتخصص في السوق:-

 المطلب الثالث: أبعاد التفوق التنافسي

القدرات والقابليات التي تمتلكها المنظمة لتحقيق التفوق والأفضلية على "يمكن الإشارة إلى أبعاد التفوق التنافسي على أنها  
الأسبقيات التنافسية التي يجب أن تمتلكها المنظمة لإرضاء العملاء الداخليين والخارجيين، تعتبر  ـ"، والتي تعرف كذلك ب"المنافسين

نظمة وتحدد المسار الصحيح هذه الأولويات التنافسية ذات أهمية بالغة لأنها تساعد على وضع أهداف قابلة للتحقيق وترتبط بأداء الم
 . (Jitpaiboon, 2014, p. 91) للعمل"

يتم اعتماد التفوق التنافسي غالبا كفكرة إدارية أو اقتصادية تعُنى بتحقيق تفوق المؤشرات التقليدية مثل الربحية أو الإنتاجية  
عبارة عن مؤشرات تاريخية لا تقيس فعلا التفوق، لذلك يجب على أو الحصة السوقية، إلا أن هذا غير كافي فقد تكون هذه الأخيرة 

المنظمات أن تكون أكثر فعالية من الناحية التشغيلية وفعالة من حيث التكلفة وواعية بالجودة، وبالتالي تنقسم أبعاد التفوق التنافسي 
التفوق على أساس    ؛ التفوق على أساس الجودة الأعلى؛إلى ثلاثة أنواع أو أصناف وهي: التفوق على أساس التكلفة المنخفضة

 ,Koufteros) والتي اقتُرحت من قبل، (Sachitra, 2016, p. 5)الخدمة والتي تتضمن: المرونة، سرعة التسليم والابتكار 
التالي    (1995 السعر  بالشكل  ا:  التسليم،  الممتاز،  السعر  الأبعالتنافسي،  للمنتجات، الجودة، وقد لاقت هذه  المرن  اد  لابتكار 

وتوالى استخدام   (Koufteros, Vonderembse, & Doll, 2002)دراسة لاحقة لـ    اختبارها فياهتماما واسعا وتم  
هذه الأبعاد استخداما واسعا حيث تم تحديدها كما يلي: بعد التكلفة المنخفضة/ السعر، بعد الجودة، بعد المرونة، بعد الاعتماد  

 ,Cleveland, Schroeder)مثل دراسة    العديد من الدراسات وعلى قطاعات مختلفة  على التسليم، بعد الابتكار من ق بل
& Anderson, 1989)    ودراسة(Safizadeh, Ritzman, Sharma, & Wood, 1996)  تا استخدم  اللتان  

التنافسي  ، لا يعني هذا أن التفوق هي: التكلفة المنخفضة، الجودة، المرونة، التسليملقياس التفوق التنافسي و أربعة أبعاد  مافي دراسته
محصور قياسه فقط في هذه الأبعاد وإنما يمكن أن تشمل أيضا الجانب المتعلق برضا الزبون وكفاءة المنظمة وغيرها، وذلك ما يوضحه  

 الجدول الموالي.

 أهم أبعاد التفوق التنافسي (: 12-2الجدول رقم )
     الأبعاد         الباحث 

الاحتفاظ  التسليم  المرونة   الجودة  كلفة تال 
 بالزبون  

قيمة 
 الزبون 

 الابتكار  الكفاءة 

(Fine & Hax, 1985) ✓  ✓  ✓  ✓     ✓  
(Ferdows & De 

Meyer, 1990) 
✓  ✓   ✓      

(Vickery, Droge, & 
Markland, 1997) 

  ✓  ✓   ✓   ✓  

(Kathuria, 2000) ✓  ✓  ✓  ✓      
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(Sukati, Abdul 
Hamid, Baharun, 
Hon Tat, & Said, 

2011) 

✓  ✓  ✓  ✓     ✓  

(Krajewski et al, 2013) ✓  ✓  ✓  ✓      
(Awwad, Anchor, & 

Al-khattab, 2013) 
✓  ✓  ✓  ✓      

(Jie, Parton, & Cox, 
2013) 

 ✓  ✓  ✓    ✓   

(Jitpaiboon, 2014) ✓  ✓  ✓  ✓     ✓  
الحياني،   و  البرزنجي،  )الشمري، 

2017 ) 
✓  ✓  ✓  ✓     ✓  

  ✓     ✓  ✓  ✓  ✓ ( 2021)حيرش، 
  ✓    ✓  ✓  ✓  ✓  ( 2021)خضير، شعير، و كفاح،  

 . إليهامن إعداد الطالبة بالاعتماد على الدراسات المشار  المصدر:

أبعاد هي )ال أربع  تتفق في  الدراسات  التسليم( والتي تعتبر أهم تيتبين من الجدول أعلاه أن أغلب  المرونة،  كلفة، الجودة، 
تفوق في كل  مجالات تحقيق التفوق التنافسي، ونشير هنا أن المنظمة الواحدة لن تكون قادرة في أغلب الأحيان على المؤشرات أو  

الأبعاد في   تقوم  هذه  فهي  لذلك،  اللازمة  والقدرات  للمهارات  امتلاكها  لعدم  وذلك راجع  العمل  أنشطة  الوقت وفي كل  نفس 
المجال الذي ترغب بالتفوق فيه، ونظرا لأن الدراسة الميدانية   بالمفاضلة بينها واختيار ما يلائمها حسب النشاط الذي تقوم به أو 

كلفة، الجودة، المرونة،  تمؤسسة الاتصال موبيليس فقد ارتأينا أن نختار هذه الأبعاد )ال  موجهة نحو مؤسسة خدمية بامتياز والمتمثلة في
الات باتت من أهم الفروع الخدمية التي لا يستطيع الزبون التخلي أو التسليم( لكونها جد مهمة في هذا المجال خاصة وأن الاتص

 الاستغناء عنها في زمن التكنولوجيا والسرعة والتطورات والإبداع والتي نعرفها فيما يلي: 

   Low Cost المنخفضة التكلفةأولا: 

يتحقق هذا البعد إذا كان هيكل التكاليف المعتمد من قبل المنظمة في ما يتعلق بالأنشطة المرتبطة مباشرة بخلق القيمة أقل  
، ومن أجل أن تحقق المنظمة التفوق التنافسي من خلال بعد التكلفة فهي تسعى (Porter M. E., 1985)مقارنة بالمنافسين 

إلى تخفيض التكاليف إلى أدنى حد بطريقة ذكية ومستدامة وذلك في سبيل حماية الزحف التصاعدي المستقبلي للتكاليف، بهدف 
نخفضة، وذلك بالاعتماد على سد الفجوات وإزالة أوجه بلوغ التميز الحقيقي أي تحقيق المزايا التنافسية استنادا إلى عامل التكلفة الم

 ,Gildemeister, Gossy, Klevenz) القصور ومعالجة المدخلات لإنتاج منتج أو خدمة بمستوى جودة يقبله العميل
Messenböck, & Wray, 2013)  ويشير ،Dilworth     إلى أن ما يميز المنظمة التي تسعى إلى تحقيق التفوق التنافسي

،  2010لال عامل التكلفة هو: انخفاض رأسمالها، قوة عملها، وتكلفة عملياتها مقارنة بالمنظمات الأخرى المنافسة )العطار، من خ
( من خلال ما سبق يتوضح لنا أن الاهتمام بمصدر التكاليف ومحاولة التحكم فيها أفضل من المنافسين الآخرين، له  58صفحة  

لأقل من جهة، والتفوق على المنافسين من جهة أخرى، ولعل أهم الأنشطة التي يجب أن تركز دور فعال في تحقيق ميزة التكلفة ا 
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عليها المنظمة من أجل التعمق في مجال خفض التكاليف هو التعلم، فالمعرفة هي المحرك الأساسي لكل أعمالها وأنشطتها، فعندما  
يكون المورد البشري على مستوى جيد من المعارف حول كيفية الإنتاج، كيفية استخدام الوسائل والأجهزة والأدوات، ينتج عنه إنتاج  

 أفضل والتي يمكن أن ينقلها إلى العاملين الآخرين، والتي ينتج عنها تدنية التكاليف. أكبر، أخطاء أقل، خبرة

  Qualityالجودةثانيا: 

يرتكز مفهوم الجودة على إرضاء العميل أو إسعاده ويتحقق ذلك من خلال فهم تصورات العملاء واحتياجاتهم، وبالنظر   
 ,Spencer, 1994)إلى الجودة بالنموذج الميكانيكي فهي تعني المطابقة للمعايير المستمدة داخليا ويتم قبولها من قبل العميل  

p. 447)  2014)خضير،  ، ويعتبر هذا البعد أحد الأسبقيات التنافسية الجوهرية التي يمكن من خلالها تعزيز التفوق التنافسي  ،
وتتطلب الجودة من أجل تحقيقها إلى دعم ومشاركة فعالتين من طرف الإدارة العليا وفلسفة واضحة وأهداف وغايات   ( 85صفحة 

ملموسة وتحديد الفئات المسؤولة عنها داخل المنظمة، وكذلك وضع برامج تدريبية للموظفين، وحتى تكون أكثر كفاءة فهي تقسم  
، حيث تعرف جودة التصميم بأنها تقديم خدمة أو  (Fine & Hax, 1985)ة  إلى فئتين هي: جودة التصميم وجودة المطابق

من الاتصال بالزبائن وميزات فائقة وتحمل أكبر من عملية التصنيع نفسها، أما جودة المطابقة    منتج مميز والتي تتطلب مستوى عالٍ 
لتقليل  العمليات ومراقبتها  التصميم على أساس متسق، بحيث يجب تصميم  منتجات تستوفي مواصفات  إنتاج خدمات أو  فهي 

 . (Krajewski, Ritzman, & Mahotra, 2013, p. 32) الأخطاء والعيوب وتحقيق نتائج جيدة بمرور الوقت

  Deliveryالتسليم ثالثا: 

يعتبر التسليم مسألة زمنية تعالج مدى سرعة تسليم منتج أو خدمة للعملاء، ويعتبر أولوية تنافسية لأن العملاء يرغبون بإشباع  
المناسب   الوقت  المناسبة في  الكمية  ،  (Awwad, Anchor, & Al-khattab, 2013, p. 72)حاجاتهم ويريدون 

 :  (Krajewski, Ritzman, & Mahotra, 2013, p. 32)وتقسم إلى ثلاث فئات هي 

 : بمعنى سرعة ملء طلب العميل؛ Delivery speedسرعة التسليم   -

 : بمعنى الوفاء بوعود وقت التسليم؛ On time deliveryالتسليم في الوقت  -

 : تقديم خدمة أو منتج جديد بسرعة. Development Speed سرعة التطوير  -

 (: 66، صفحة  2017ويتمثل جوهر المنافسة على أساس بعد التسليم في العناصر التالية )دبابش، 

من خلال التقليص في دورة حياة المنتج يتم التحكم في عامل الوقت، إذ يساهم ذلك في تقديم المنتجات أو الخدمات   -
 الجديدة إلى السوق في أقل فترة زمنية ممكنة؛ 

كسب ولاء الزبون وثقته من خلال السرعة في تقديم الخدمة أو المنتج، أي أن تكون الفترة الزمنية بين تقديم الزبون للطلب   -
 وتسليمه إياه قصيرة؛
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 السير وفقا لخطة زمنية دقيقة وثابتة لتسليم العناصر الداخلة في عملية التصنيع. -

  Flexibilityالمرونة رابعا: 

المرونة من بين المؤشرات التي تحقق المنظمة التفوق التنافسي من خلالها وتعرف بأنها نية المنظمة وقدراتها لإيجاد خيارات  تعتبر  
 ,Johnson, Saini, & Lee)  حقيقية خاصة بها لتصميم أو إعادة تصميم عروض قيمة متفوقة للعملاء بشكل ملحوظ

، وتعبر عن قدرة المنظمة على التغيير بين المنتجات أو الخدمات أو الانتقال من زبون لآخر بأقل التكاليف وبالسرعة المطلوبة  (2003
 ,Krajewski, Ritzman)، وتنقسم المرونة إلى ثلاثة أنواع هي:  (149، صفحة  2017)الشمري، البرزنجي، و الحياني،  

& Mahotra, 2013, p. 32) 

بمعنى تلبية الاحتياجات الفريدة لكل عميل عن طريق تغيير    :Customization Flexibilityمرونة التخصيص   -
 تصميمات الخدمة أو المنتج؛ 

 بمعنى التعامل مع مجموعة واسعة من الخدمات أو المنتجات بكفاءة؛  :Variety Flexibilityمرونة متنوعة  -

تسريع أو إبطاء معدل إنتاج الخدمات أو المنتجات للتعامل مع التقلبات الكبيرة   :Volum Flexibilityمرونة الحجم   -
 للطلب. 

 دور الإبداع الإداري والتميز التنظيمي في تحقيق التفوق التنافسي المبحث الثالث: 

في هذا المبحث سنسلط الضوء على أهمية الإبداع الإداري كأهم عامل في تعزيز قدرة المنظمة التنافسية ودفعها نحو الريادة في  
أنه  أنه يمثل ركيزة من ركائز تحقيق التفوق التنافسي والثانية  مجال أعمالها، حيث أن الإبداع الإداري يساهم في ذلك ناحيتين الأولى  

 . يحقق تميز المنظمة

 التفوق التنافسيو  بين الإبداع الإداري النظرية العلاقةالأول:  المطلب

يسمح تحقق الإبداع الإداري بالمنظمة باستغلال كل الطاقات الكامنة والفعلية للموظفين، في مختلف الأنشطة والعمليات 
مبهرة سواء تعلق الأمر بتخفيض التكاليف أو التي تقوم بها، ينتج عن هذا الاستثمار الكلي لرأس مالها المعرفي والفكري تحقق نتائج 

  السرعة في الأداء أو المرونة في الإنتاج أو جودة المخرجات، أو كل العناصر السابقة مجتمعة مما يؤدي إلى تحقيق التفوق التنافسي، لذا 
ري وتشجيع ظهوره واعتماده  لأساليب الإبداع الإدا  فضلية التنافسية على مدى تطبيقهميعتمد نجاح مديري المنظمات في بلوغ الأ
 كجزء أساسي في الثقافة التنظيمية المتبناة. 
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 أولا: دور المحددات التنظيمية للإبداع الإداري في تعزيز التفوق التنافسي

ه،  تشــــــير المتغيرات التنظيمية إلى تلك المعايير والعوامل التي تحكم الإبداع الإداري وتوضــــــح معالمه في المنظمة، بحيث تؤثر علي
ــبابه ومواطن ضـــــــــــعفه و  ــاط الإبداعي داخل المنظمة، تتمثل هذه العوامل في القيادة، تبين أســـــــــ ــأنها تعزيز وتحفيز النشـــــــــ يكون من شـــــــــ

 :(23، صفحة  2016)برقوق، عبدالرحمان و لبوز، إلياس، الاتصال، الأداء، اتخاذ القرار والتي نشرحها بشكل موجز في ما يلي 

 القيادة الإدارية:   (1

تعتبر القيادة من أهم العوامل التي تشـــــجع الأداء الإبداعي من خلال إمكانيات القائد نفســـــها، فالقائد المبدع يبحث دائما 
ــائل بذكاء، يتبعد عن الروتين، ويقوم   عن التجديد، يحدد الأهداف بدقة، يتمتع بروح المغامرة، يوظف ما لديه من إمكانات ووســــــــــــ

ــتغنـاء عنهـا  بتحليـل الأفكـار القـديمـة وتركيبهـ ا من جـديـد على نحو فريـد، لـذلـك القيـادة الحكيمـة تعتبر من الركـائز التي لا يمكن الاســــــــــــ
، والقائد (343، صــــــفحة  2016)المغربي،  للارتقاء بمســــــتوى المنظمة ولترشــــــيد ســــــلوك العاملين بها وتوجيهها نحو تحقيق الأهداف 

المبدع لا تنحصــر مهامه فقط على العمليات الإدارية من تخطيط وتنظيم وغيرها بل تتســع لتشــمل نطاقا أوســع يتمثل في وضــع رؤية  
مسـتقبلية وتصـميم رسـالة المنظمة وأهدافها اعتمادا على قراءات واسـتشـراف المتغيرات المحيطة بالمنظمة، والعمل على إحياء وزرع روح  

 .(23، صفحة  2016)برقوق، عبدالرحمان و لبوز، إلياس، مها ضمن ثقافة المنظمة، بما يخلق مناخا إيجابيا الابتكار وض 

 الاتصال:   (2
إن الأســـــاس الذي تقوم عليه العمليات الإدارية هو تدفق المعلومات بانســـــيابية وســـــهولة وســـــرعة، فمن أجل أن يحقق المدير  

بالتالي أداء العمل الأهداف التنظيمية المســـــــطرة لابد أن يتوفر في المنظمة نظام اتصـــــــالات جيد يســـــــاهم في توجيه ســـــــلوك العاملين و 
كبيرا من أعمال المدراء والقادة الاعتبارات أهمها أنها تغطي جزءً  أهمية الاتصـــــــــــالات داخل المنظمات إلى العديد من    بكفاءة، وترجع

د  وتوطبين العاملين ا المنظمة جهودها وتنسـق الأعمال، وباعتباره وسـيلة توحد من خلالهلأنها تؤدي إلى ممارسـة السـلطة وتنظيم سـير 
ــتويات والذي ينعكس   العلاقة بينهم، وبالتالي خلق جو ومناخ عمل يســــــــوده الاحترام وتبادل الأفكار والاقتراحات بين مختلف المســــــ

 .(343، صفحة  2016)المغربي،  الأداء العام  ىبالإيجاب عل
 الأداء:  (3

من أجل تقييم الأداء الإداري لابد من اسـتخدام معايير تشـكل مقياسـا يقيم الأداء على أسـاسـها مثل اعتبارات الفعالية أي 
 ,Otley) أن يقوم المدير بفعل الشـيء الصـحيح، والكفاءة أي مقدار ما ينفقه المدير من موارد في سـبيل القيام بالشـيء الصـحيح

1978, p. 123)  وحتى يكون الأداء الإداري مبدعا فيجب على المدير أن يحترم الآخرين ويشـــــجعهم وينمي قدراتهم، ويفســـــح ،
، صـــــــــــــفحة  2016لبوز، )برقوق، و   المجال أمام الأفكار الجديدة، والابتعاد عن الروتين والمركزية في اتخاذ القرار والتجديد المســـــــــــــتمر

26)  . 
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 اتخاذ القرار:   (4
عملية يتوصـل من خلالها الفرد، المجموعة، المنظمة، إلى اسـتنتاجات حول الإجراءات المسـتقبلية التي يعرف اتخاذ القرار بأنه "

ــة على الموارد المتاحة"  ,Schoemaker & Russo, 2014) يجب اتخاذها بالنظر إلى مجموعة الأهداف أو القيود المفروضـــ
p. 1) وحتى يكون القرار المتخذ فعالا يشــــــــــــــترط فيه ما يلي: )شــــــــــــــرعية القرار، اتباع المنهج العلمي بكل خطواته، اختيار الوقت ،

 .  (27، صفحة  2016)برقوق، و لبوز،  المناسب، مشاركة المرؤوسين، الاعتماد على الأساليب والتقنيات الحديثة(

 :في العوامل التالية  (Moharana & Nath, 2008, p. 114)وحددها  

   بيئة العمل: (1
والتي يفضــــــــل أن تكون مفتوحة، لا تفرض ســــــــيطرة كبيرة على ســــــــلوك الموظفين، تفتح مجالا للخطأ، التواصــــــــل فيها مفتوح  
ــتمرار، تمنح الحرية   يســــــمح بتبادل المعلومات، الأفكار، العمل الجماعي، أهدافها التنظيمية واضــــــحة وثابتة أي أنها لا تغير فيها باســــ

ــتقلالية للموظفين، ويشـــــــــير بعض إلى أهمية    Kreintner & Kinicki 1992و    Robry 1991الكتاب أمثال   والاســـــــ
 :  (97، صفحة  2022)غزار و لندة،  البيئة في تحفيز وتشجيع الإبداع والتي تؤثر عليه من ثلاث مداخل هي  

 مشكلات الأداء غالبا ما يتم تحديدها والاعتراف بها من طرف العملاء؛  -

 تعتبر البيئة مصدرا للمعلومات والأفكار التقنية والفنية؛-

 تمثل مصدرا للموارد المالية.-

ــاق: (2 ــتمرار إلالا يمكن لأي منظمة أن تبقى مبدعة ومبتكر   المحاذاة أي الاتسـ ــالح  ة على المدى الطويل وباســ إذا واءمت بين مصــ
 الموظفين وأهدافها التنظيمية، كلما كانت درجة المواءمة كبيرة كلما كان الاتساق كبيرا وبالتالي تعزيز الإبداع أكثر؛

 مثل تصاميم شبكة المصفوفة تزيد من أداء الإبداع التنظيمي؛  التصميم التنظيمي العضوي: (3
ــريـة، المـاديـة والتي تمنح    الموارد: (4 ــاس للمنظمـة مثـل الموارد التكنولوجيـة، المـاليـة، البشــــــــــــ ــكـل على اختلافهـا حجر الأســــــــــــ والتي تشــــــــــــ

 المنظمات مرونة استراتيجية أكبر على عكس المنظمات محدودة الموارد؛
 التي تعتبر فرصا للإبداع وقبول الأفكار الخاطئة كفرصة للتعلم؛ تشجيع التنوع وتشجيع التفكير: (5
ــاء نظام اتصــــــال جيد داخل المنظمة: (6 والتي تمثل مفتاح العمل الإبداعي وذلك من خلال دعوة الأفراد غير المتفاعلين إلى   إنشــــ

 الاجتماعات لمشاركة أفكارهم، الـتأكد من الفهم الكافي للوظفين لأنشطة المنظمة وأهدافها.

ومن وجهـة نظر أخرى فـإن أهم الأبعـاد والجوانـب الـدافعـة إلى الإبـداع الإداري داخـل المنظمـة هي: البنـاء التنظيمي، أنظمـة 
ــالات، الحوافز، التدريب، تبني معايير موضــــوعية لتقييم الأداء، إعطاء الأولوية للبحث والتجريب، التمكين  وإجراءات العمل، الاتصــ

الصفحات 2016/2017)علي،  و    (349-339، الصفحات 2016)المغربي،   ،65-70)  : 
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ــكلـة التي تواجهـه وبالتـالي يجـد    البنـاء التنظيمي: - عـدم تأثر الفرد بعـامـل ضــــــــــــــغط الوقـت يتيح لـه إمكـانيـة التفكير بتـأني في المشــــــــــــ
الحلول والبدائل المناســــبة لها، ويتشــــجع الأفراد أكثر على الإبداع بفضــــل التغدية الراجعة التي يوفرها البناء التنظيمي المعتمد من  

 قبل المديرين للأفراد المبدعين؛

كلما كانت هذه الإجراءات واضــــحة وبســــيطة بالنســــبة للعاملين كلما كان هذا دافعا لهم للالتزام بها    الإجراءات ونظم العمل: -
 وتحسين هذه الأنظمة والقواعد بما يؤدي إلى الرفع من مستوى أدائهم وإبداعهم؛

تعتبر الحوافز من بين أهم المقومات والركائز لتنمية الإبداع داخل المنظمات، ووضــع نظام للحوافز لوحده غير كافي بل  الحوافز: -
ــارة إلى إمكانية أن تكون ذات أثر ســــــلبي في حالة إذا ما اســــــتخدمت   ــتوى الأداء والإبداع مع الإشــــ لابدّ أن يكون مقترنا بمســــ

حيث توصـلت إلى أن الأفراد داخل المنظمة لا    Amabileراسـات التي قامت بها  بشـكل غير عادل، ودعمت هذه الرؤية الد
 يبدعون من تلقاء أنفسهم بل ما يشجعهم على العمل الإبداعي هي الحوافز المادية التي يجنونها بالمقابل.

يعتمـد إعـداد عـامـل بشــــــــــــــري مؤهـل وكفؤ على عمليـات التـدريـب والتكوين التي تســــــــــــــمح بفتح آفـاق التفكير وبنـاء    التـدريـب: -
 التصورات حول المشكلات وكيفية معالجتها بطريقة إبداعية.

وترجع أهمية ذلك في كونه يساهم بوظفيتين مهمتين هما: وظيفة معلوماتية فأنظمة التقييم  تبني معايير موضوعية لتقييم الأداء: -
الرسمية توفر معلومات مفصــــــــــــــلة حول نتائج تقييم أداء الموظفين والتي تُســــــــــــــتخدم في التغذية الراجعة أين يتم تحليلها ومعالجتها  

لتي تمثل الأســـــــــــــاس في توجيه ســـــــــــــلوك الموظفين فهي مرتبطة باتباع  وأخذها بعين الاعتبار عند اتخاذ القرارات، ووظيفة دافعية وا
حاجاتهم وتلبيتها ومحصــــــــلة المكافآت التي يحصــــــــلون عليها في مقابل عملهم الإبداعي ومســــــــتوى أدائهم ومدى التزامهم بتنفيذ  

 المهام المطلوبة منهم.  

يرتبط البحــث العلمي ارتبــاطـا وثيقــا وبالإبـداع باعتبــار أن هـذا الأخير ناتج عن قـدرات    إعطـاء الأولويـة للبحـث والتجريـب: -
عقلية وذهنية يتمتع بها الفرد المبدع، لذلك فالإبداع قضـــــية فكرية بالأســـــاس يعتمد النجاح فيها على تجريب الأفكار ووضـــــعها  

 يتم الحكم على صلاحية الأفكار من عدمها.موضع التطبيق الفعلي وقياس نتائجها التي تنعكس على الأداء وعندها  

ــبة معينة من الحرية في أداء أعمالهم وتشـــــــجيعهم على    التمكين: - ــاط الأفراد بالقوانين الجامدة وإعطائهم نســـــ أي عدم تقييد نشـــــ
التحلي بروح المبادرة والإبداع ومكافأتهم عليها، مما يسمح بشعور الموظف بأنه عنصر فاعل في المنظمة وأنه متحكم في ما يقوم  

ــؤولية في إنجازها، وتتعاظم  به من عمل، كما أنه يحظى بالمعرفة ال ــاركة في تحمل المســ ــيل المهام المقدمة له والمشــ كاملة حول تفاصــ
 . لة ما وله الحرية في التصرف فيهاأهمية التمكين عندما يحس الفرد أنه مسؤول عن حل مشك

ــاهمة فعالة في    من وجهة نظر الطالبة ــاهم مســـ ــها البعض وتســـ فكل هذه العوامل والمحددات متداخلة فيما بينها وتكمل بعضـــ
خلق مناخ تنظيمي مناسب للإبداع داخل المنظمة، فعندما تتوفر قيادة إدارية مبدعة وأفراد مبدعين يخضعون لنظام إداري مبدع يتبع 

خلال الهياكل التنظيمية المرنة التي توفر نظام اتصـالات فعال يسـمح  تصـميم عضـوي يشـجع على زيادة مسـتوى الأداء الإبداعي من
بانســــــياب المعلومات، تبادل المعارف والأفكار، والســــــماح للأفراد بالمشــــــاركة وتمكينهم وإعطائهم الحرية في تنفيذ الأعمال، وتدريبهم  
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من جهة أخرى وتحفيزهم من خلال تخصــــــــــــيص مكافآت، يســــــــــــمح كلّ هذا بتشــــــــــــجيع الإبداع التنظيمي وبالتالي تحقيق الأهداف 
 أفضلية تنافسية وموقعا أفضل بالنسبة للزبائن والعملاء.مما يجعل المنظمة تكتسب المسطرة بشكل أسرع من المنافسين، 

 اختصار العناصر السابقة في الشكل التالي: يمكن 

 (: المحددات التنظيمية للإبداع الإداري الداعمة للتفوق التنافسي 13-2الشكل رقم ) 

 

 

 

 

 

 

 

 من إعداد الطالبة بناءً على ما سبق. المصدر: 

 نماذج الإبداع الداعمة للقدرة التنافسية للمنظمات  ثانيا:

حظـت الـدراســـــــــــــــات التي تنـاولـت الـدور المهم للإبـداع في المنظمـات باهتمـام متزايـد من قبـل البـاحثين، بحيـث توصــــــــــــــي هـذه  
الدراسـات وبشـدة على ضـرورة توفير المناخ الملائم والظروف المناسـبة التي تشـجع وتجذب الإبداع كوسـيلة لتعزيز الفعالية أو الاسـتدامة 

على المواجهة والمنافسـة في ظل كثرة وسـرعة التغيرات في كل المجالات وأكثرها حسـاسـية منها المجالات التنظيمية، وأيضـا تعزيز القدرة 
من وضــع نماذج    Amabileالتكنولوجية، الاقتصــادية، التنظيمية، الســوقية، مما دفع ببعض الباحثين المهتمين بمجال الإبداع أمثال 

ــرة للإبـداع والابتكـار وذلـك من أجـل فهم وفحص ع مليـة الابتكـار في البيئـات التنظيميـة والتي تتـأثر بالثقـافـة التنظيميـة، وكـذا مفســــــــــــ
ــدرا جوهريا للأفكار الجديدة بالتالي هم منطلق عملية الإبداع، ــات التي تناولت  التركيز على الأفراد باعتبارهم مصـ ــير الدراسـ كما تشـ

ــرورة توفر الإبداع كعامل جوهري لتعزيز الأنشــــــــــــــطة الابتكارية، مع التركيز على تأثير العوامل   العلاقة بين الإبداع والابتكار إلى ضــــــــــــ
ــلة بينهما باعتبار أنه بقدر ما تظهر أنها علاقة واضــــــــــــــحة المعالم، إلا أ ن المنظمات تواجه التنظيمية والثقافية على تقوية روابط الصــــــــــــ

ــكـل كبير بالثقـافـة  تحـديات كبيرة من أجـل أن تنتقـل من عمليـة توليـد الأفكـار الجـديـدة والمفيـدة إلى عمل يـة تنفيـذهـا حيـث تتـأثر بشــــــــــــ
ــة ــارجيــــ الخــــ ــل  بالعوامــــ ــذا  ــة وكــــ  & ,Sarooghi, Libaers)  ؛  (Teslumk, Far, & Klein, 1997)  التنظيميــــ

Burkemper, 2015). 

 الاتصال التفوق التنافسي

 الأداء/تقييم الأداء

 اتخاذ القرار

الهيكل  بيئة العمل
 التنظيمي

البحث 
 والتجريب

الحوافز/ 
 التدريب

 التمكين

 القيادة
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باعتبار أن المنظمات نظام مفتوح على البيئة الخارجية فهي تعمل تحت ظروف معقدة ومخاطر كثيرة ســــــواء كانت مصــــــادرها  
فهي تسـعى إلى تحقيق التوازن بين الاسـتقرار والاتسـاق والمرونة والتغيير  لذلك  معلومة أو غير معلومة ودرجات عالية من عدم اليقين، 

في سـبيل تحقيق أعلى مسـتويات الكفاءة والاسـتدامة التنظيمية، وأن تكون قابلة للتطوير سـواء كانت ربحية أو غير ربحية فهي تهدف  
  .(Carayannis, Sindakis, & Walter, 2015)إلى خلق قيمة مضافة لا سيما في المنظمات القائمة على المعرفة 

بضـرورة وضـع نموذج متكامل كمسـاعدة للمديرين وقادة المنظمات من   وصـيلذلك فمعظم الدراسـات التي تناولت الإبداع ت
 .التي يعتبر التفوق التنافسي من أهم أهدافها تحويل الإبداع إلى ابتكار ومن ثمة تحقيق الاستدامة التنظيمية

 نموذجا مساعدا يضم العديد من المستويات والمراحل كالتالي: أحد الباحثين وفي هذا السياق يقترح  

 (: نموذج مقترح للإبداع كداعم لتحقيق التفوق التنافسي14-2لشكل رقم )ا

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 . (Allahar, 2018, p. 50): المصدر

وفي محاولة لشرح النموذج المقترح فإن المديرين ملزمين بتصميم ثقافة تنظيمية سليمة أي أن تتخذ الإدارة العليا إجراءات التغيير  
بهدف خلق قيم مشتركة تجعل الفرد يؤمن بأهداف  الاستراتيجي للثقافة حسب ما يتناسب مع مناخ المنظمة والعاملين فيها، وذلك  

ورؤى المنظمة ويسعى إلى تحقيقها، وهذا يؤدي إلى توفير بيئة ومناخ ملائمين لتحفيز الإبداع لدى الأفراد باعتبارهم مصدر وجوهر  
الاعتماد على نظام حوافز ينصف  الأفكار الجديدة أو الاقتراحات الرامية إلى تحسين العمل وتطويره، وهنا يبرز دور المديرين من خلال  

الأفراد المبدعين ويحفزهم أكثر، كل هذه العوامل تسهل في عملية الانتقال من طرح الأفكار إلى تنفيذها في الواقع العملي وبالتالي  
لين المعرفية،  تشجيع ظهور الابتكارات التنظيمية، أين يتم صياغة استراتيجية الابتكار التنظيمي واستغلال كفاءات ومهارات العام

ينتج  وفي ظل هذه الإيجابية التي يتقبل بها المدير الفشل والخطأ ويعتبره مصدرا تعليميا يسُتفاد منه، يظهر الأفراد سلوكا أخلاقيا عاليا،  
استدامة المزايا  عنه الاستمرارية في توليد الأفكار وبالتالي ظهور الاستدامة التنظيمية التي تعتبر التفوق التنافسي هدفا أساسيا لها، ف

 تصميم الثقافة التنظيمية

 تحفيز الإبداع

التنظيمي بداعتعزيز الإ  

اتخاذ الإدارة العليا لإجراءات التغيير -
 الاستراتيجي للثقافة؛ 

اتساق ثقافة المنظمة مع المهمة والقيم -
 الأساسية واستراتيجية التشغيل؛ 

إدماج المكونات الحاسمة لثقافة عالية الأداء.-  

تشجيع العادات الإبداعية الفردية والجماعية؛ -  
الإجراءات الرامية إلى تطوير الإبداع التنظيمي؛ -  

معالجة الحوافز.-  

صياغة استراتيجية الابتكار؛ -  
كفاءات وقدرات الابتكار الضمنية؛ -  

.تصبح المنظمة مبتكرة أو تختفي-  

 ظهور الاستدامة التنظيمية

ثقافة المنظمة الصحية تظهر سلوكا -
 أخلاقيا عاليا؛ 

المبدعون يولدون باستمرار أفكارا -
 جديدة ومفيدة؛ 

 -الابتكار أسلوب حياة التجارب
 فيه مرحب بها والفشل يستفاد منه.
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ا التنافسية التي تكتسبها المنظمة جراء الإبداعات المستمرة يدفعها لاكتساح مكانة سوقية كبيرة في نظر الزبائن والأطراف المتعاملة معه
 لأطول فترة ممكنة. 

 ثالثا: العلاقة بين القدرات الإبداعية والتفوق التنافسي

إلى ضـــــرورة تشـــــجيع الإبداع لخلق المزايا التنافســـــية إلا أنه يتميز بدرجة    Urban & hausser (1993)تشـــــير أبحاث 
عالية من عدم اليقين وبكونه محفوف بالمخاطر ويتطلب موارد بشــــــــــــرية مؤهلة وموارد مالية موجودة باســــــــــــتمرار، وهنا يصــــــــــــبح على  

علومات حول كفاءة وفعالية الموارد التي اســتثمرتها  المديرين ضــمان اســتمرارية العملية الإبداعية داخل المنظمة وذلك بالاعتماد على الم
المنظمـة من أجـل هـذه العمليـة والتي تســـــــــــــــاعـد في التقليـل من المخـاطر، بالإضـــــــــــــــافـة إلى إلزاميـة تنميـة القـدرات الإبـداعيـة والخيـارات 

فســين، كما تؤكد الدراســات التي أجراها الاســتراتيجية ونماذج الابتكار التي تؤدي إلى تحقيق التميز في الأداء وبالتالي التفوق على المنا
على أن الشــــــــــركات التي تعتمد على الإبداع وتنفذ الابتكارات ســــــــــواء في عملياتها أو   Tidd & Bessant (2005)كل من 

خدماتها أو منتجاتها تتفوق على منافسيها وتتقدم بشكل كبير، ويمكن قياس ذلك من خلال المؤشرات السوقية التي سبق وأن أشرنا 
 & ,Ostojic, Umihanic)ركات وصــــافي الدخل إليها لقياس التفوق التنافســــي وهي: حصــــتها الســــوقية، الربحية، نمو الشــــ

Fazlovic, 2015). 

فتحقيق التفوق التنافســـــــــــي يرتكز على الإبداع كعامل جوهري باعتباره الوســـــــــــيلة التي تســـــــــــمح للمنظمات باللحاق بركب  
المنافســـة خاصـــة في ظل كثرة التغيرات وحدتها، لذلك فهي ملزمة باتخاذ أســـاليب وإجراءات حديثة تمكنها من إنتاج ســـلع وخدمات  

ها أو تطوير تقنيات تحســـين جودتها فالإبداع هنا هو القدرة على إيجاد الوســـائل  جديدة أو البحث عن ســـبل تخفيض تكاليف إنتاج
ــاد المعلومات إلى  ــاعدة على تدعيم المركز التنافســـي وتحقيق الريادة، فبفعل قوة التنافس في بيئة الأعمال أين تم الانتقال من اقتصـ المسـ

والكفاءات البشــرية التي تتمتع بقدرتها على الإبداع والتحســين   اقتصــاد المعرفة أصــبح التركيز منصــبا وبشــكل أســاســي على المهارات
المســـــــتمرين، لذلك فالإبداع الإداري هو الوجهة التنافســـــــية الملحة والضـــــــرورية للمنظمات كخيار اســـــــتراتيجي لمواجهة الاضـــــــطرابات 

ــالة، الطلاقة، المرونة، روح التحدي والمخاطرة والقدرة على  والتغيرات بفضــــل آلياته المتمثلة في:   ــية للمشـــكلات، الأصـ الحســـاسـ
وتزداد أهميته بســبب قدرته على تنمية وتطوير قدرات العاملين   (49-48، الصــفحات 2020)كروش و لحرش،    التحليل والربط

ري كعناصـر أسـاسـية في عملية الإنتاج وكونهم ثروة لا يمكن إهمالها لا من الناحية المادية ولا من الناحية المعنوية، لذلك فالإبداع الإدا
يتوقف على مدى قدرتها على اســـــــتغلال واســـــــتثمار    يلعب دورا رئيســـــــا فبقاء المنظمة واســـــــتمراريتها في بيئة أعمال شـــــــديدة التنافس

ــيا مع التطورات والتغيرات في البيئة   ــتخدام مواردها المتاحة وتوجيهها تماشــــــ قدراتها الداخلية ومعارف ومؤهلات موظفيها وكذلك اســــــ
 .(Dughaim & Obayes, 2021)المحيطة 

المنظمات التي   Dobniلذلك من الصعب التفكير في منظمة تتمتع بميزات تنافسية دون تقدير الإبداع والابتكار ووفقا لـــــ 
لا تبدع ولا تبتكر لا تضيع الفرص فحسب بل تفقد القدرة على إدارة المنظمة بكفاءة وفعالية، وحاجة المنظمات للإبداع لا تختلف 
ــبـة لجميع المنظمـات، وهـذا مـا يســـــــــــــــاعـدنا على فهم أ ـل وأعمق لـدور الإبـداع في بيئـة   باختلاف حجمهـا بـل هي متطـابقـة بالنســــــــــــ
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ــيـة لأطول مـدة ممكنـة في ظـل  الأعمـال التجـاريـة فـالتحـدي الحقيقي هنـا يكمن في قـدرة المنظمـات على الحفـاظ على المزايا التنـافســــــــــــ
الضـــــــغوط التنافســـــــية المتزايدة  ومن المســـــــلم به أن أصـــــــالة أفكار الموظفين وكثرتها ومرونتها في التجاوب مع التغيرات لها دور كبير في 

ــ ــتدامة  تحقيق الميزة التنافسـ ــة   (Lunka, Gupta, & Sahoo, 2016)ية المسـ ــبق أن عملية المنافسـ ــتنتاجه مما سـ ما يمكن اسـ
ــتجـابـة لهـا والقـدرات  ــر الإبـداع من مـدخلين همـا التغيرات الخـارجيـة التي تفرض على المنظمـة أن تكون مرنـة في الاســــــــــــ يقودهـا عنصــــــــــــ

 .(2017)النشمي. مراد.، الدعيس.هدى،  الإبداعية التي يتمتع بها الموظفون داخل المنظمة 

 تأثير الإبداع الإداري على القوى التنافسية للمنظماترابعا:  

تلعب أساليب الإدارة الحديثة دورا مهما في تعزيز المركز التنافسي للمنظمات التي تنتمي إلى نفس القطاع، وذلك من خلال 
تأثيرها على القوى التنافســـية )المنافســـون المحتملون، الموردون، المشـــترون( هذا من جهة، ومن جهة أخرى فالإبداع الإداري يؤثر على  

تنافس ولعلّ أهم عامل تؤثر فيه هو عامل التكاليف، فالإبداع يعني الجدّة في الأفكار واتباع الأســــــــــــــاليب الاســــــــــــــتراتيجيات العامة لل
، الصــــفحات 2021)زعرور،  والتقنيات التي من شــــأنها تدنية التكاليف وســــنتناول هذه العناصــــر بشــــكل أكثر تفصــــيلا في ما يلي  

190-191): 

 تأثير الإبداع الإداري على القوى التنافسية:  .1

ــعار" أين تتمكن  ــأ بذلك "حرب الأســـــ ــية عندما يتمكن الإبداع من تخفيض تكاليف الإنتاج فتنشـــــ تزداد الضـــــــغوط التنافســـــ
ــعر أقل من  ــة من البيع بســـــــ المنافســـــــــين، وتواجه المنظمات ذات التكاليف المرتفعة ذلك بمحاولة  المنظمات ذات التكاليف المنخفضـــــــ

ــوقية حتى وإن كان ذلك على حســـــــــاب جزء من هامش ربحها، فالإبداع   ــعارها هي الأخرى حفاظا على مكانتها الســـــــ تحفيض أســـــــ
 س الصناعة أو القطاع.والتكنولوجيات الحديثة تستهدف سياسات وأساليب الإنتاج بأقل تكلفة ممكنة مقارنة بالمنافسين في نف

إن دخول منافسين جدد إلى الصناعة يشكل تهديد بالنسبة للمنظمات    علاقة الإبداع بدخول المنافسين المحتملين: •
القائمة ويترتب عليه مخاطر كثيرة، تتقلص هذه المخاطر إذا اتبعت المنظمة ســــــياســــــة الإبداع المســــــتمر التي ينتج عنها  

 ولاء الزبائن لعلامة منتجاتها.

: يؤدي الإبداع إلى خلق إضــــــــافات جديدة على مخرجات المنظمة مما  علاقة الإبداع بالقوة التفاوضــــــية للمشــــــترين •
يســــــمح بخلق تفضــــــيلات قوية للزبائن لصــــــالحها وهذا ما يضــــــيق من نطاق المفاوضــــــة، وعلى عكس ذلك إن كانت 
المنتجات أو الخدمات التي تقدمها المنظمة تتصـــــــــــف بالنمطية فإن هذا يؤدي إلى توســـــــــــيع خطوط المنتجات البديلة 

ــبة للزبائن ويســــهل من تحويل طلباتهم إلى منظمات أخرى تكون مخرجاتها ذات تكلفة أقل وجودة أحســــن، مما   بالنســ
 يزيد من حدة وقوة مفاوضتهم مع البائعين.

ــية للموردين • : وترتبط قوة تفاوض الموردين بدرجة توفرهم على التكتولوجيات المرتبطة علاقة الإبداع بالقوة التفاوضـ
 بأداء سلعة ما ترغم العملاء من التعامل معهم دون غيرهم من الموردين، مما يمنحهم قوة أكبر للتفاوض مع عملائهم. 
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   تأثير الإبداع الإداري على الاستراتيجيات التنافسية: .2

يعتبر الإبداع الإداري جوهر المنافسة ومصدر مهم لاكتساب المزايا التنافسية فمن خلاله يتم اتخاذ الإجراءات اللازمة لتقديم 
 منتجات أو خدمات أصيلة وجديدة ولتطوير التقنيات الجديدة.

يسـتهدف الإبداع الإداري الاسـتراتيجيات التنافسـية التي تدعم خيار  الإبداع الإداري واسـتراتيجية السـيطرة بالتكاليف: •
الإنتاج بأقل التكاليف، مما يؤدي إلى خفض عوائق الدخول ومنح الفرصة للمنافسين الجدد للدخول في مجال المنافسة مع  

ــة إبداعية أن تركز جهودها على   ــياســـــــ البحث والتطوير من المنظمات القائمة، لذلك يتوجب على المنظمات التي تتبع ســـــــ
أجل تدنية التكاليف من خلال تحســــــــــين المنتجات وتطوير العمليات. حيث تســــــــــاهم عمليتي البحث والتطوير في تحقيق 

 العوائد للمنظمة وذلك وفقا لما يوضحه الشكل الموالي: 

 (: مساهمة البحث والتطوير في زياة العوائد 15-2الشكل رقم ) 

 
 . (431، صفحة 2016)بن شايب،  المصدر:

ــيع المعارف والمفاهيم، أما التطوير فيتعلق بعملية  ــاط البحث بكل الأنشــــــــطة الإبداعية التي ترتكز على مبدأ توســــــ يتعلق نشــــــ
ــنة أو جديدة، وبالنظر إلى الشـــكل أعلاه فيمكن اعتبار البحث والتطوير   ــتغلال نتائج البحث والتي تأتي في شـــكل منتجات محسـ اسـ

ــتقطب الأفكار الإبدا عية الجديدة من جهة، ومن ثمة تظهر نتائجه في شـــــــــكل منتجات وخدمات ناجحة تزيد من بمثابة جهاز يســـــــ
 .(431، صفحة  2016)بن شايب، الحصة السوقية والعوائد من الجهة الأخرى 

يؤدي الإبـداع إلى خلق التميز في منتجـات المنظمـة وهـذا مـا يحميهـا من خطر   الإبـداع الإداري واســـــــــــتراتيجيـة التمـايز: •
 دخول المنافسين الجدد نظرا لقدرتها على بناء علاقة ولاء للعلامة مع زبائنها.

ــتراتيجية التركيز: • يســــمح الإبداع للمنظمة التي تركز على قطاع ســــوقي معين بإعطاء صــــورة أفضــــل    الإبداع الإداري واسـ
 عن منتجاتها و سمعة أحسن وتدنية التكاليف وتقديم خدمات أكثر للجزء المستهدف من السوق.
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 بين الإبداع الإداري والتميز التنظيمي النظرية المطلب الثاني: العلاقة

يعتبر الإبداع الإداري ذلك المســــار الذي تســــلكه المنظمة في ســــبيل تحســــين أدائها وتعزيز مواطن قوتها، والذي ينعكس على  
عمليـاتهـا وإجراءاتهـا التنظيميـة التي تســــــــــــــمح في الأخير بتحقيق التميز في أعمـالهـا، لـذا فـالمنظمـات على اختلاف القطـاع الـذي جودة  

 تنتمي إليه فهي بحاجة إلى الإبداع الإداري الذي يدفعها نحو التميز.

 أولا: حاجة المنظمات إلى الإبداع الإداري

 :  (31-30، الصفحات 2015)مسلم،  لعلّ أهم أسباب حاجة المنظمات إلى الإبداع الإداري ترجع إلى مايلي  

ــاليب والنظم الإدارية بهدف الخروج عن التقليد واتباع نظم منقولة تفتقر إلى الإبداع  - ــتمرة إلى التجديد في الأسـ الحاجة المسـ
 والتغيرات؛والمرونة والتكييف مع المستجدات 

حاجة المنظمة إلى وجود عاملين يتميزون بعنصـــر الإبداع، مما ينتج عنه تقديم خدمات مميزة ومفيدة وهذا يســـاهم في الرفع  -
 من كفاءتها وإنتاجيتها؛ 

 يسهم الإبداع الإداري بمدّ النظمات بالأساليب الإدارية الحديثة بما يسمح بمسايرة التطورات في ظل العولمة؛ -

من أجل أن تســـــتجيب المنظمات للثورة التكنولوجية التي تســـــرع من دورة حياة المنتجات، لابدّ أن تتبنى الإبداعات الفنية  -
والتكنولوجية في كل المجالات خاصـــــــــة فيما يتعلق بالســـــــــلع والخدمات وطرق إنتاجها، ومن أجل ذلك فهي ملزمة بإجراء 

الإبداعية حتى تتمكن من زيادة أرباحها وقدرتها التنافســـــــــــــية واســـــــــــــتمرار تغييرات في الهيكل التنظيمي وأســـــــــــــاليب الإدارة  
 نشاطها.

وتجدر الإشـــــارة إلى أنه يوجد العديد من الممارســـــات والطرق التي تســـــهم في تفعيل وتنشـــــيط الإبداع داخل المنظمات وزيادة  
ــاطها الإبداعي من بينها دعم المنظمة، وهنا يبرز دور المديرين والقادة في تشـــجيع الإبداع من خلال وضـــع قيم ومكافآت لتقدير   نشـ

ــيير والتنظيم أي توفير المناخ المجهوات الإبداعية للمرؤوســــــــين با ــاركة المعلومات واتخاذ القرارات، التســــــ ــافة إلى الســــــــماح لهم بمشــــــ لإضــــــ
التنظيمي الملائم للإبـداع أي أن يكون مرنا وطبيعـة الأعمـال فيـه غير روتينيـة ومملـة تقتـل عـامـل الإبـداع فيهـا، توفير نظـام معلومـات  

البحث العلمي، المنافســــــــــين الآخرين، البيئة الخارجية، الاهتمام بالبحث والتطوير  ديناميكي يهتم بمصــــــــــادر المعلومات ويحتك بمراكز  
وخلق موقع لهذه الوظيفة ضـــــمن الهيكل التنظيمي للمنظمة لأهميتها، الحرية أي إعطاء مســـــاحة للأفراد يســـــتطيعون من خلالها إبداء 

لازمة والعمل ضــــــمن فرق لما له من آثار إيجابية تتولد نتيجة تبادل آرائهم مما يزيد من درجة ولائهم وتحفيزهم، توفير الموارد البشــــــرية ال
 الخبرات التي تساعد في صقل مهارات التفكير الإبداعي.

ومن أجل أن تنجح المنظمات في البقاء والازدهار يجب أن تتبنى الإبداع والابتكار وريادة الأعمال كعوامل أســاســية للنجاح 
الذي ينطلق مساره أساسا من الإبداع الفردي ثم الإبداع على مستوى فرق العمل ثم الإبداع على مستوى المنظمات، والذي يعرف  
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بالإبــداع التنظيمي، وهــذا الإبــداع هو جزء من عمليــة أكبر وأهم هي عمليــة الابتكــار وتنظيم المشــــــــــــــــاريع التي من شــــــــــــــــأنهــا تحويــل 
 .(Allahar, 2018)الإبداعات والابتكار إلى منتجات وخدمات قيمة 

 وفي هذا الصدد يمكن إبراز أهم الفروقات بين الإدارة التقليدية والإدارة المبدعة كالتالي: 

 (: أهم الفروقات بين المنظمة التقليدية والمنظمة المبدعة 13-2الجدول رقم )
 الإدارة المبدعة  الإدارة التقليدية المعيار 
 واضحة ومحددة. غير واضحة وغير محددة. رسالة المنظمة 

الموارد  الاهتمام  ــتغلال  واســــــــــــ المثلى  ــة  بالطريقـــــ ــاج  الإنتـــــ
 استغلالا اقتصاديا أمثل.

ــتقلاليــة في التصــــــــــــــرف   إعطــاء الفرد الحريــة والاســــــــــــ
 لتحقيق مصلحة العمل.

ــاركـة والتعـاون بين جميع  الأوامر.بيروقراطي قائم على إصدار   النمط الإداري  ديمقراطي قـائم على المشـــــــــــــ
 الأطراف في المنظمة. 

ترســــــــــــم من قبل العاملين وتحقق من طرفهم بإيجابية   تضعها الإدارة العليا وتنفذ بطريقة واحدة. الأهداف
 في فترة زمنية قصيرة من خلال المشاركة الفعالة.

 اللامركزية. المركزية. اتخاذ القرار 
التكـامل بين القيمتين الخارجيـة والداخليـة فهي تهتم  تهتم بالقيمة الخارجية فقط. قيمة العمل

 بدمج الأفراد ضمن العمل.
حوافز مـــاديـــة تتنـــاســـــــــــــــــب مع إنتـــاجيـــة العمــل   الحوافز 

 والعلاوات نفسها بالنسبة لكل الموظفين؛ 
ــهــــادات تقــــدير   عبــــارة عن شــــــــــــ حوافز معنويــــة 

 يصرفها المدير.

ــة على نحو متواز  ــة والمعنويـ ــاديـ تجمع بين الحوافز المـ
حتى تشـجع الأفراد على التفكير الابتكاري والتعلم  

 المستمر. 

 تكون في جميع الاتجاهات وبين جميع الأطراف. تنحصر في اتجاه واحد من أعلى إلى أسفل. الاتصالات
المبادرة  
 والابتكار 

وبالتــالي فهي لا تعطي فرصــــــــــــــــا لمبــادرة الأفراد  
 تقتل روح الإبداع والتجديد لديهم.

تعتبر المورد البشري من أعظم موارد المنظمة باعتباره  
مصـــــــــــــــدرا للمعرفـة وتعمـل على تشــــــــــــــجيعـه وزيادة 

 مشاركته.
رقابة مشـــــــتركة بين الإدارتين العليا والتنفيذية وجميع  رقابة متشددة تمارسها الإدارة العليا. الرقابة

 العاملين.
 (. 17- 14، الصفحات 2013)نصر، و أحمد، و الذبياني،  المصدر:

ــالـة المنظمـة التي تكون غير   ــم الجـدول أعلاه أهم معـايير التفرقـة بين الإدارة التقليـديـة والإدارة المبـدعـة، انطلاقـا من رســــــــــــ يضــــــــــــ
ــالتها واضــــــحة  ــم من قبل العاملين واضــــــحة في الإدارة التقليدية عكس الإدارة المبدعة التي تكون رســــ وأهدافها محددة بدقة لأنها ترســــ

ــاركة والتعاون ولا يتبع مبدأ المركزية في  وتحقق من طرفهم بروح إيجابية باعتبار أن النمط الإداري المتبع فيها ديمقراطي قائم على المشــــــــــــ
ــاركة واهتمامها منصـــ ب حول تلميع صـــورة وقيمة المنظمة الخارجية اتخاذ القرارات، مثلما تفعل الإدارة التقليدية لأنها لا تســـمح بالمشـ



ـــل الثاني:                                                      الإطار النظري للتفوق التنافسي ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ  الفصــــــ

 
132 

 

ــر  مع عـدم إعطـاء أهميـة لقيمـة العمـل الـداخليـة، أي قيمـة مـا يقـدمـه العـاملين من جهـد وإبـداع ومبـادرة ناتجـة عن الاهتمـام بالعنصــــــــــــ
البشـــــــــري واعتباره أعظم مورد لدى المنظمة وهذا ما يســـــــــتدعي ضـــــــــرورة التكامل بين القيمتين الداخلية والخارجية، كما ويعتبر عامل  

روح العمل الإبداعي حيث نرى أن المنظمة التقليدية تهتم أكثر بالحوافز المادية والتي تكون على حسب  الحوافز عاملا مهما في خلق
ــهادات تقدير تصـــــــرف من قبل الإدارة العليا وهذا ما يقتل روح المبادرة والابتكار   الإنتاجية أما الحوافز المعنوية فتكون في شـــــــكل شـــــ

أن نظــام الحوافز المعتمــد يجــب أن يوزع الحوافز المــاديــة منهــا والمعنويــة على نحو متواز لــديهــا، وهــذا مــا ينتقــده المــدير المبــدع ويرى  
ولتشـــــــــجيع الموظفين أكثر على التفكير الإبداعي فهو يســـــــــمح بالاتصـــــــــالات في كافة الاتجاهات وبين جميع الأطراف محطما بذلك 

فكـار، الخبرات الـذي من شـــــــــــــــأنـه أن يـدفع بالمنظمـة نحو  جميع القيود والحواجز التي تحول دون تحقيق الأهـداف، من أجـل تبـادل الأ
ــتدامة تتفوق بها على المنافســــــين وتحافظ بها على موقعا في الســــــوق  ــية مســــ تحقيق التميز في الأداء وإنتاج مبتكر يخلق لها مزايا تنافســــ

احدا فيها من أعلى إلى أســفل )إصــدار  وتعزز قدرتها التنافســية، أما المدير التقليدي فهو لا يســمح بهذه الاتصــالات ويعتمد اتجاها و 
 الأوامر من الإدارة العليا( كما أن الرقابة فيها متشددة وصارمة عكس الإدارة المبدعة.

- 466، الصــــــــــفحات  2013)ســــــــــيد،  ومن بين أهم الاســــــــــتراتيجيات التي من الممكن أن تعزز الإبداع في المنظمة مايلي 
468)  : 

 استراتيجية دمج كل من العملاء والموردين في عملية تطوير المنتج: (1

ــائد في الســـوق ولعلّ أهم الأطراف التي  إن عملية التطوير الناجح للمنتجات يتطلب الحصـــول على معلومات حول ماهو سـ
 العملاء والموردون حتى تتم العملية بما يتوافق مع حاجات وطلبات العملاء.من الممكن أن توفر هذه المعلومات هم  

 استراتيجية تصفية الأفكار: (2

وهنا يتم اختيار المشـروعات المؤهلة للنجاح خاصـة في ظل الموارد المحدودة المتاحة، أين يتم اختبارها وتقييمها عبر مراحل إلى 
 غاية الوصول إلى المشروع النهائي. 

 استراتيجية بناء فريق الوظائف المتداخلة: (3

ضمن هذه الاستراتيجية يتم تشكيل فريق يتكون من ستة أعضاء أو أكثر حسب وظائف المؤسسة مثل التسويق، الهندسة،  
التمويل، المبيعات، عمليات التصـــــنيع، والهدف من هذا الفريق هو ضـــــمان التعاون والتنســـــيق والاتصـــــال الفعال بين مختلف المديرين 

 تتكامل في ما بينها إلى نجاح العملية الإنتاجية وتطابق مخرجاتها مع رغبات العملاء.المشرفين على الوظائف المختلفة، وبهذا  

 ثانيا: أهمية الإبداع الإداري في دفع المنظمات نحو التميز  

فالإبداع والابتكار عاملين مهمين لا غنى عنهما للتغيير والتنمية، ومما لا شـــــــك فيه أن الممارســـــــة     Andersonحســـــــب  
، كما يرى بعض الباحثين أن من (Turson & Appriah, 2009)الإدارية الجيدة هي منشــــــط جيد لنجاح المنظمة وتميزها 
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المتطلبات الأســـــــاســـــــية لتحقيق التميز مايلي: تنمية وتحفيز النشـــــــاط الإبداعي، تحقيق رضـــــــا الزبائن، الإدارة المالية الســـــــليمة، الالتزام  
 .(121، صفحة  2013)سيد، بأخلاقيات العمل، الاعتماد على إدارة المعرفة وتنشيط فرص التعلم التنظيمي 

المنظمة الذي  ويعتبر التميز حالة من الإبداع الإداري والتفوق التنظيمي التي تؤدي إلى الرفع من مســــــــــتوى الأداء والتنفيذ في  
ينتج عنه تحقيق مســــتويات غير عادية وإنجازات تتفوق بها على المســــتويات المحققة مســــبقا ترقى إلى إشــــباع حاجات المســــتفيدين من 

 .(26، صفحة  2017)محمد،    مخرجات المنظمة وإرضائهم

من خلال ماســــــبق نلاحظ أن الإبداع هو جوهر تميز المنظمات ومن دونه لن تســــــتطيع البقاء والاســــــتمرار حتى أنها تتعرض 
 لخطر الخروج من السوق، لذلك عليها تبني واعتماد كافة السبل التي من شأنها أن تحافظ على مكانتها وحصتها السوقية وتوسيعها.

فالإبداع هو بناء محدد يتكون من العناصــــــر التالية: الفكرة والقدرة على العمل والاســــــتنتاج، والتي أصــــــبحت مهمة بشــــــكل 
أســــــــــاســــــــــي في منظمات الأعمال، لذلك يمكن وصــــــــــف الإبداع بأنه عملية مقســــــــــمة إلى مرحلتين الأولى يعبر عنها بمرحلة التفكير 

ــع التنفيذ، وتتشــــــــــكل هذه القدرات الإبداعي والثانية يعبر عنها بتلك القدرات  ــاعد على وضــــــــــع الأفكار موضــــــــ الإبداعية التي تســــــــ
الإبداعية من عناصـر هي: الأصـالة، الطلاقة، المرونة، القدرة على التحليل والربط، الحسـاسـية للمشـكلات، والتي لها تأثير أكبر على  

ــتوى الأداء والذي يؤدي بالمنظمة إلى التميز   بيئة العمل، والتغير والمرونة للتكيف مع التغيرات وبالتالي الرفع من  ,Shukla)مســــــــــــ
1998, pp. 2-3). 

يمكن أن نشـــــير إلى حالة الشـــــركات الأمريكية واليابانية كمثال عن الشـــــركات التي تســـــعى دائما إلى تحقيق التميز من خلال 
عدة أســـــــاليب، فالأولى تعتمد على تقديم تكنولوجيات جديدة بينما الثانية تحاول تحســـــــين التكنولوجيا الموجودة بكل الطرق الفعالة 

كلا البلـــدين تعتمـــد على التطوير والتجـــديــد والإبــداع من أجــل أن تبلغ التميز حتى وإن اختلفــت    المتـــاحــة في بيئـــة العمـــل، إلا أن
الأســــاليب، فالإبداع هنا عامل مهم جدا لتحقيق هذا الهدف، إلا أن المبالغة فيه قد تكون ضــــارة للمنظمات كأن تقوم على ســــبيل  

 تتوافق مع احتياجات العملاء كأن تكون مكلفة وذات سعر مرتفع  المثال بتصميم وتطوير وإبداع وابتكار منتجات جديدة لكنها لا
 .(104، صفحة  2013)سيد،  

حيث توجد العديد من العوامل والمتغيرات التي تؤثر على الإبداع والابتكار داخل المنظمات وتتمثل في خمســـــــــة عوامل هي:  
يذ الخبرة أنشــــــطة المعالجة المعرفية، الخصــــــائص التصــــــرفية مثل المرونة والانفتاح، التحفيز، والعامل الجوهري هو بيئة المهام أين يتم التنف

(Sarooghi, Libaers, & Burkemper, 2015, p. 717) والتي تعبر عن الثقافة التي تبنيها المنظمة وتصــــــــممها ،
 :  (Allahar, 2018, p. 49)وتتشكل الثقافة التنظيمية عموما من أبعاد مهمة هي  

 العمل الجماعي أي أن تكون ثقافة جماعية؛  -

 المشاركة والالتزام من قبل الأفراد؛-

 ثقافة إنمائية تعتمد على الإبداع، المرونة، الابتكار؛-
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 ثقافة هرمية قائمة على مركزية العمليات وتنظيمها ومراقبتها وسلامتها؛-

 ثقافة عقلانية تعزز الكفاءة؛-

 تركيز المهام والتوجه نحو الأهداف والمنافسة مما يعزز الإنتاجية.-

ــاعد على تمكينها من مواجهة التحديات والتكيف معها فتتمثل في:   ــر الإبداع في المنظمة والتي تســـ ــبة لأهم عناصـــ أما بالنســـ
ــال الفعـال رسمي وغير رسمي،   المنـاخ الـذي يقع فيـه الإبـداع، وجود الأفراد المبـدعين، تواجـد الإمكـانيـات اللازمـة من خلال الاتصـــــــــــــ

ســــاليب المبتكرة المتبعة لحل المشــــكلات، التفكير الاســــتراتيجي أي قدرة المنظمة على وضــــع الخطط الإدارة الواعية، العمليات أي الأ
المســـــتقبلية تماشـــــيا مع التغيرات المتســـــارعة، الثقافة التنظيمية والتي بالضـــــرورة تكون مبدعة قائمة على التفاهم المشـــــترك والتعاون على  

 .(17-11، الصفحات 2020)داود،   تحقيق الرسالة والأهداف 

 التنظيمي والتفوق التنافسيبين التميز النظرية المطلب الثالث: العلاقة  

إن الهدف الأسـاسـي لأي منظمة هو بناء واتباع الاسـتراتيجيات التي من شـأنها أن تحقق لها التفوق التنافسـي، لعلّ أهم هذه  
ــافية مدركة لدى العميل وبتكاليف أقل  ــية لتقديم منتجات أو خدمات ذات قيمة إضـ ــاسـ ــاليب هو التميز التنظيمي كقاعدة أسـ الأسـ

 :  (116، صفحة  2013)سيد، لفترة أطول، حيث تهدف إدارة التميز إلى من أجل اكتساب مزايا تنافسية تدوم  

 تحقيق التفوق التنافسي في بيئة الأعمال سواء على المستوى المحلي أو الدولي؛ •

 إدارة التميز من خلال زيادة الأرباح؛استفادة أصحاب المصلحة من القيمة الإضافية التي تحققها لهم   •

 استمرارية المنظمة في بيئة الأعمال وارتقاء مستوى المنافسة إلى العالمية؛ •

 سعيها الدائم إلى التحسين والتطوير المستمرين مما يجعل المنظمة تحتل مركزا أقوى من بقية المنافسين؛ •

 جوهر التميز هو البحث المستمر عن التفرد من خلال التركيز على عناصر ذات أهمية وقيمة كبيرتين. •

 أولا: دور أبعاد التميز التنظيمي في تحقيق التفوق التنافسي

من بين أهم أبعاد التنميز التنظيمي: تميز الثقافة التنظيمية، تميز الاســـــــــتراتيجية أو التخطيط الاســـــــــتراتيجي، تميز القيادة، تميز  
 المرؤوسين تميز الهيكل التنظيمي، خُصص هذا العنصر للتعرف على أهمية ودور هذه الأبعاد في تحقيق التفوق التنافسي.

 .دور تميز الثقافة التنظيمية في تحقيق التفوق التنافسي:1

ــية من خلال الثقافة التنظيمية    ــيع نطاق الميزة التنافســ ــتهم حول توســ وفي هذا الصــــدد توصــــل مجموعة من الباحثين في دراســ
قيق وتبـادل المعـارف والابتكـار التنظيمي إلى أن الثقـافـة التنظيميـة والتي تمثـل بعـدا مهمـا من الأبعـاد التنظيميـة لهـا تأثيرا إيجـابيـا على تح

ــتوى يمكن أن التفوق التنافســـــــــي، فه ي تعزز المعارف وأنشـــــــــطة الابتكار فيما بين القوى العاملة وتربطها بعمليات تجارية رفيعة المســـــــ
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ــة أن الثقافة التنظيمية لا غنى عنها في نتائج الأعمال التجارية  ــناعية متقدمة، كما أبرزت الدراســـــــــ ــاب قدرات صـــــــــ تؤدي إلى اكتســـــــــ
 .(Azeem, Ahmed, Sajid, & Sajjad, 2021)وبالتالي فهي محرك أساسي لاكتساب المزايا التنافسية 

 . دور تميز القيادة في تحقيق التفوق التنافسي:  2

في ظل شـــــدة المنافســـــة وحدتها أصـــــبحت القيادة أمر ضـــــروري باعتبارها أحد أهم ركائز ومقومات المنظمة فهي تقوم بتوجيه 
الأعمال إلى مسـارها الصـحيح نحو تحقيق الأهداف، وفي هذا الصـدد تم تحديد المهارات التي يجب أن يتمتع بها القادة وهي: التوقع، 

حيث يتســــم دور الإدارة العليا بأهمية حاسمة لنجاح   (138، صــــفحة  2016)خلف، التوافق التعلم التحدي، التغيير، اتخاذ القرار،  
ــاهمة فعالة ومفيدة في الســــعي لتحقيق ميزة  أي عملية تغيير ويتعين أن يبرز دور القيادة في منح الموظفين الوقت والمهارات لتقديم مســ

ــ  فإن جوهر الميزة التنافسية هو تحويل المهارات والموارد المتفوقة إلى مزايا موضعية     Day & Wenleyتنافسية مستدامة، وفقا لـــــــــ
ــبق وأن أشــــــــــــــرنا في المبحـث الأول( والتي تخلق بـدورهـا نتـائج إيجـابيـة    ,Watson, Chileshe, & Dmitry))كمـا ســــــــــــ

2004, p. 2). 

 . دور التميز الاستراتيجي في تحقيق التفوق التنافسي:3

لا يمكن للمنظمات تحقيق المزايا التنافســـية واســـتدامتها من دون أي يكون لها اســـتراتيجيات معينة تتبعها، وفي هذا الســـياق  
ثلاث اسـتراتيجيات عامة للتنافس وهي: اسـتراتيجية التكلفة المنخفضـة اسـتراتيجية التمايز، واسـتراتيجية التركيز )تم    Porterحدد  

ــليم، بعد الابتكار من  ــي: بعد التكلفة، بعد الجودة بعد التسـ ــتهدف تحقيق أبعاد التفوق التنافسـ ــرحها في المبحث الأول( والتي تسـ شـ
ــاليب تحقيق هذه ــأنها أن تقدم للمنظمة إمكانية   خلال البحث عن أســـــ الاســـــــتراتيجيات وإيجاد الحلول والبدائل الجديدة التي من شـــــ

 ة.طرح منتجات ذات مستوى جيد من الجودة بتكاليف مناسب

وللتخطيط الاســــــــــــــتراتيجي أهميـة بالغـة في زيادة فاعليـة المنظمـة في تحقيق أهدافهـا وبالتـالي التفوق في الأداء على المنـافســــــــــــــين 
 :  (74-73، الصفحات 2014)الكرخي، وذلك من خلال أنه يساعد على  

 والاستراتيجية المناسبة لتحقيق الأهداف؛استخدام الطريقة العقلانية في تحديد خياراتها في العمل  •

 يسمح بإعطاء لمحة عن المستقبل والتنبؤ بالتغيرات والتهيؤ لها والتحوط منها، وذلك باتخاذ الإجراءات اللازمة لمواجهتها؛ •

 الاستخدام العقلاني للموارد التي تمتلكها وتحقيق نتائج أفضل من السابق بفعل التوظيف الرشيد لها؛ •

 يشجع فرق العمل على مشاركة معلوماتهم وخبراتهم بحيث يشارك الجميع في صياغة الاستراتيجية ووضع أهدافها؛ •

 يعمل على تحسين أداء المنظمة لأنه يساعد على التعامل بكفاءة مع الظروف والتطورات السريعة؛ •

له دور فعال في تصـويب عملية صـنع القرار فهو يصـدر توصـيات مهمة توضـح للمنظمة المسـالك الصـحيحة التي يجب أن  •
 تتبعها؛
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 يوسع من نطاق معارف المنظمة لأنه يوفر معلومات كافية وشاملة عن بيئتها الداخلية والخارجية. •

 . دور تميز الموارد البشرية/ الموظفين/ المرؤوسين في تحقيق التفوق التنافسي:4

ــر البشـــــــري الفعال المصـــــــدر الحقيقي لبناء القدرات   ــافة إلى توفير الموارد يعُتبر العنصـــــ ــتمرارها يتطلب بالإضـــــ ــية واســـــ التنافســـــ
باختلاف أنواعها المالية، المادية، المعلوماتية والخصــــــــــائص التي يتميز بها هذا العنصــــــــــر لابد من توفر العمل البشــــــــــري الكفؤ والفعال 

وغيرها من العمليات والتي بدونها لا يتحقق والمتمثل في التصــميم، التخطيط، التنســيق، التنظيم، البحث والتطوير، التفكير الإبداعي 
ــائص التي تميز الأفراد داخل المنظمة وأن تفوض لهم   نجاح المنظمة وهذه الأخيرة بدورها يجب أن تبذل جهودا لتنمية القدرات والخصــــ

، صــــفحة  2017)رزق الله و مســــاك،   حد مســــموح من الســــلطة للإشــــراف المباشــــر على وظائفهم مما يشــــجعهم على الإبداع أكثر
311). 

 . دور تميز الهيكل التظيمي في تحقيق التفوق التنافسي:5

يلعب الهيكل التنظيمي دورا رئيسـيا في المنظمة فهو المسـؤول عن تحديد العلاقات، الاتصـالات، نطاق الإشـراف والمسـؤولية  
فوضـــــــوح المهام والموارد اللازمة    (139، صـــــــفحة  2016)خلف،  وتوزيع المهام وذلك في ســـــــبيل تحقيق الكفاءة والفاعلية التنظيمية  

لتأدية هذه المهام بالنســـــــــــــبة لجميع الأطراف الفاعلة في المنظمة يؤدي إلى تنفيذ الأهداف بســـــــــــــهولة أكبر وفي وقت أقل دون إهدار  
 افسيا قويا.للموارد مما يؤدي إلى تحسين الأداء وزيادة مستوى الجودة في المنتجات أو الخدمات المقدمة مما يجعلها تحتل مركزا تن

 ثانيا: دور أبعاد التفوق التنافسي في تحقيق هدف التميز

ــيها في الأداء الاســــتراتيجي الممثل بأبعاد  يرتبط التميز التنظيمي بتحقيق التفوق التنافســــي، بحيث تتفوق المنظمة على منافســ
التفوق التنافسـي وهي: الجودة، التكلفة، الاعتمادية أو التسـليم، المرونة، الابتكار، وبذلك فالتميز التنظيمي يحفظ للمنظمة مكانتها 

 الســـوق بين بقية المنافســـين وله معادلة تعتمد في مكوناتها على: القيادة، الموارد البشـــرية، الإدارة الاســـتراتيجية، وموقعها التنافســـي في
 .(139، صفحة  2018)حجازي و طنبور، المستهلك، السوق 

كمحركات هذه الأخيرة   عتبر، إذ تالتميز وأبعاد التفوق التنافســـــــيتحقيق هدف  بين    التبادلية يوضـــــــح الشـــــــكل التالي العلاقة
إضـافية يؤدي إلى ابتكار قيمة ، مما معززرات للقيمة من جهة، ومخفضـة للتكاليف من جهة أخرىزة التنافسـية المسـتدامة و لتحقيق المي

  على حدّ سواء.عينوالبائ ات يدركها العملاءللمنتجات والخدم
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 (: العلاقة المتبادلة بين أبعاد التفوق التنافسي والتميز التنظيمي16-2الشكل رقم ) 

 
 . (Dervitsiotis, 2008, p. 42) المصدر:

كما ســـــــبق وأن أشـــــــرنا في اســـــــتراتيجية المحيط الأزرق، في ظل التغيرات الســـــــريعة القدرات التقليدية المســـــــتخدمة لتطوير ميزة 
ــة القائمة على الوقت( لم تعد   ــليم )المنافســـ ــاس الإنتاجية، القدرة على التكيف، الجودة، التســـ ــية فريدة والحفاظ عليها على أســـ تنافســـ

  (Dervitsiotis, 2008, p. 42)قاء أصــبح يعتمد على جودة عملية ابتكار القيمة في المنظمة كافية لأن مفتاح النجاح والب
لذلك على المنظمة أن تســـــتغل معززات القيمة المتمثلة في الجودة والتســـــليم والأســـــاليب المختلفة لتخفيض تكاليف الإنتاج والتكيف  
مع مختلف التغيرات معا لتقديم منتجات أو خدمات تقدم قيمة إضــــــــافية للعميل وبأقل التكاليف، وبهذا الأســــــــلوب تســــــــتطيع بلوغ 

 المستهدفة، مما يسمح بزيادة الأرباح واكتساح نصيب سوقي أكبر مقارنة بالمنافسين. التميز وتوسيع دائرة العملاء

ــرية  ــتغلال الأمثل لقدرات الموارد البشــــ ومن أجل تحقيق هذا الهدف لابدّ أن تتبع المنظمة نمط قيادة مناســــــب يســــــمح بالاســــ
ــة الســــوق ومتطلبات  ــافة إلى دراســ ــاهمة فعالة في تحســــين إجراءات العمل، وزيادة مردودية الأداء،  إضــ وتحويلها إلى ابتكارات لها مســ

بيتها في صـــورة مخرجات ذات جودة وبأســـعار مناســـبة. لذا على المنظمات توفير المتطلبات التالية في العميل وتوقعاته والعمل على تلت
 :  (16، صفحة  2020)بوعلاقة و سلام،  سبيل تحقيق التميز التنظيمي 

 صياغة استراتيجيات متكاملة وواضحة الرؤى بخصوص التوجهات والأهداف المستقبلية؛  -

 تبني هياكل تنظيمية تتسم بدرجة كافية من المرونة مما يسمح بالقدرة على التكيف مع مختلف التغيرات والمستجدات؛  -
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 اعتماد فلسفة الجودة الشاملة وتبني نظام خاص يحدد مواصفات وشروط الجودة وآليات تطبيقها ومراقبتها وتصحيح الأداء؛  -

 توفير نظام معلومات واتصالات متكامل يسمح بتقوية روابط العلاقة بين العاملين والإدارة؛ -

 الموارد البشرية والاهتمام بهم وتحفيزهم وتمكينهم ومكافأتهم. إدارة  -
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 خلاصة الفصل:  

أهم النظريات المفســــــرة للمفهوم حيث أســــــهمت هذه   تناولنا في هذا الفصــــــل الإطار النظري للتفوق التنافســــــي، انطلقنا من
، حيث قمنا بلوغ التفوق التنافســيباعتبارها هي القاعدة الأســاســية ل واســتدامتهاللميزة التنافســية   إطار مفاهيميوضــع    النظريات في

ــ  وسلسلة القيمة والاستراتيجيات العامة التنافسية    Porterبتعريفها وتحديد مصادرها ونماذجها المتمثلة في نموذج القوى الخمس لــــــــــــ
)اســــــــتراتيجية القيادة بالتكلفة، اســــــــتراتيجية التمايز، اســــــــتراتيجية التركيز، عالق في المنتصــــــــف( ثم انتقلنا فيما بعد إلى تعريف التفوق 

"قدرة المنظمة على  جرائيا بأنه التنافســـــــــــــي حســـــــــــــب ما ورد عن العديد من الباحثين في مجال الإدارة الاســـــــــــــتراتجية، والذي عرفناه إ
ل تخفيض التكاليف استغلال مواردها الداخلية وقدراتها في تقديم منتجات أو خدمات ذات قيمة مدركة لدى الزبون، من خلا

و/أو جودة مخرجاتها و/أو مرونة إنتاجها و/أو سـرعة تسـليمها للمنتج أو الخدمة مما يمكنها من احتلال موقع فريد في السـوق"  
ــتنبطنا أهميته في منظمات الأعمال ومجالات تحقيقه والتي اتســـــــــعت لتشـــــــــمل المجال الإداري، المالي،  من خلال التعاريف المقدمة اســـــــ
التكنولوجي، التســــــويقي، وغيرها إضــــــافة إلى ذلك ومن أجل التوســــــع في فهم المتغير حددنا مصــــــادره ومؤشــــــراته والعوامل المؤدية إلى 

وكآخر خطوة في هذا الفصــل تطرقنا إلى تحديد العلاقة بين المتغيرات الثلاث المســتخدمة في الدراســة وهي:  تحقيقه وكذا أهم أبعاده،  
 فسي والتميز التظيمي كمتغير وسيط بينهما.الإبداع الإداري، التفوق التنا

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

خطوات سير العمل الميداني: المبحث الأول

التحليل الوصفي لآراء عينة الدراسة : المبحث الثاني
الدراسة 

منهجية الدراسة وفقا للنمذجة : المبحث الثالث
(SEM)بالمعادلات الهيكلية 

  المنهجي والتطبيقي: الإطار  لثالثالفصل ا
 للدراسة الميدانية 
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 تمهيد:  

، ننتقل من خلال بداع الإداري، التميز التنظيمي والتفوق التنافسيالإالمتمثلة في  بعد تحديد المفاهيم النظرية لمتغيرات الدراسة  
، حيث في  مؤسسة موبيليس )المديرية العامة( بالجزائر العاصمةمستوى  على  هذا الفصل إلى التجسيد التطبيقي والميداني للدراسة  

بداية الأمر كان البحث موجها لإجراء مقارنة بين مؤسسات الاتصال الثلاثة )مؤسسة موبيليس، مؤسسة جازي، مؤسسة أوريدو(  
أبدا معنا من أجل تسهيل سبل القيام بالدراسة بل   لم تتعاونا كل من مؤسسة أوريدو وجازي )واللتان  ولكن نظرا لتعذر الوصول إلى
لأسباب مجهولة(، لذلك وفي سبيل تجنب تضييع الوقت تم تغيير منحى البحث والتوجه نحو  من طرفهما  بالعكس تماما قوبلنا بالرفض  

يس فقط والتي وجدنا فيها تعاونا كبيرا من طرف موظفيها لإتمام العمل الميداني، وخاصة  إجراء الدراسة على مستوى مؤسسة موبيل
العملية من أولها إلى آخرها بالإضافة إلى  اليقظة الاستراتيجية والذي وجهنا وتكفل بسيرورة  السيد نائب مدير مديرية  من طرف 

نعتمد في دراستنا على ما تدُلي به سلطة عمله، لذلك ارتأينا أن    النصائح المقدمة من طرفه ومن طرف الموظفين المندرجين ضمن فريق
السلكية واللاسلكية _وهي جهة رسمية معترف بها_ موبيليس عن باقي      الضبط للاتصالات  من مؤشرات حول تفوق مؤسسة 

المؤسسات ومن ثمة تأكيد أو تفنيد ما أتت به من خلال هذه الدراسة والتي تمت عن طريق إجراء مقابلات مع العاملين بالمؤسسة  
، وقد دفعتنا الإشكالية المطروحة إلى تحديد ما إذا كان  في جمع البيانات بالإضافة إلى توزيع الاستبيان والذي يعتبر هو الأداة الرئيسية

هذا التفوق التنافسي لمؤسسة موبيليس حسب مؤشرات سلطة الضبط راجع إلى إدراكها وتمتعها بمستوى جيد من الإبداع الإداري  
 وبلوغها التميز التنظيمي، أو أن هناك متغيرات أخرى أدت إلى هذه النتائج. 

تخصيص هذا الفصل لعرض الإطار المنهجي الذي تسير  السليم للجانب التطبيقي تم  ومن أجل السير المنهجي الصحيح و 
 كالتالي:   تمت هيكلتهوالإطار التطبيقي  وفقه الدراسة الميدانية

   خطوات سير العمل الميدانيالمبحث الأول:  -
 : التحليل الوصفي لآراء عينة الدراسة لمبحث الثانيا -
 الهيكلية لنمذجة بالمعادلة منهجية الدراسة وفقا ل: المبحث الثالث -
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 خطوات سير العمل الميدانيالمبحث الأول: 

لنتعرف فيما العمل الميداني    ورةسير   المتبعة من أجل إنجاح  طواتالخ  أهم  إلى إعطاء لمحة عننتطرق من خلال هذا المبحث  
 استعراض هيكلها التنظيميالعروض والخدمات التي تقدمها إضافة إلى    حيث نتعرف على،   سيتم التطبيق عليهالمؤسسة التيبعد على ا

 التعرف على دور كل مديرية من المديريات الفرعية المكونة لها. و 

 والتعريف بالمؤسسة محلّ الدراسةخطوات سير الدراسة الميدانية المطلب الأول: 

تسير البحوث العلمية مهما كانت طبيعتها واختصاصها علمية كانت أم أدبية وفقا لنهج علمي واضح الخطوات، لذلك 
نخصص هذا المطلب البحثي للتعرف على سيرورة العمل الميداني والظروف التي مرّ بها، لنتطرق فيما بعد إلى تعريف المؤسسة محلّ  

 صرح بها من طرف سلطة الضبط للاتصالات السلكية واللاسلكية.  الدراسة وإلقاء الضوء على المؤشرات الم

 أولا: خطوات سير الدراسة الميدانية

التطبيقية بما في ذلك الدراسات التجريبية، البحوث الكيفية والطرق الهجينة، بغض    الاجتماعية  يسير نهج إجراء البحوث
النظر عن النهج المتبع وفقا لمرحلتين رئيسيتين هما: التخطيط والتنفيذ تتضمن أربع مراحل مندرجة تحتها، كما هو مبين في الشكل  

 . (Bickman & Rog, 2009, p. 3) الموالي

 (: خطوات إجراء البحوث التطبيقية1-3الشكل رقم ) 
 Execution التنفيذ                                                                              Planningالتخطيط 

 4المرحلة                           3المرحلة                           2المرحلة                      1المرحلة 
 التقرير/ المتابعة                            التنفيذ                          التصميم/ الخطة                    التعريف  

 . (Bickman & Rog, 2009, p. 4) المصدر:

في مرحلة التخطيط يحدد الباحث نطاق البحث ويضع خطة بحث شاملة، وخلال المرحلة الثانية يقوم الباحث بتنفيذ ورصد  
 Bickman)الخطة )التصميم، جمع البيانات وتحليلها، وإجراءات الإدارية اللازمة للقيام بالبحث( تليها أنشطة التقرير والمتابعة  

& Rog, 2009) . 

تحديد المؤسسة التي يجري على مستواها العمل الميداني والتجسيد في دراستنا الحالية وبعد تعريف نطاق البحث ووضع الخطة و 
ئب  التطبيقي لما تم تناوله نظريا، والتي تتمثل في مؤسسة موبيليس الجزائر )المديرية العامة( الواقعة بالجزائر العاصمة، تم الاتصال بنا

ي، حيث في بداية الأمر تم طلب بعض الإجراءات الإدارية  مدير مديرية اليقظة الاستراتيجية والذي يعتبر المشرف على العمل التطبيق
من أجل موافقة المؤسسة على إجراء التربص الميداني أين تم الاتصال بالجامعة والتكفل بما تتطلبه هذه الإجراءات، ثم كبداية للعمل  

تها، أهداف  مهمة كل مديرية من مديرياح  تم مدّنا ببعض المعلومات والوثائق الداخلية للمؤسسة بما فيها الهيكل التنظيمي لها وشر 
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المؤسسة وقيمها ورؤيتها،  كثاني خطوة تم عرض الاستبيان في شكله الأولي عليه والذي كانت له بعض الملاحظات فيما يتعلق ببعض  
 عبارات الاستبيان والتي تم أخذها بعين الاعتبار خاصة في الجزء المرتبط بمحور التفوق التنافسي. 

حسب السيد مدير مديرية الموارد البشرية    موظف   1400بعدها تعرفنا على عدد الموظفين الإجمالي بالمديرية والذي قدُر بـ  
من   هائل  عدد  توزيع  في  الوقت  تضييع  بتجنب  لنا  المقدمة  النصائح  ظل  في  وخاصة  تغطيته  يمكن  لا  ضخم  عدد  يعتبر  والذي 
الدورات   الدراسة كانت متزامنة مع  الموظفين عليها منخفضة جدا نظرا لانشغالاتهم وخاصة أن فترة إجراء  الاستبيانات نسبة رد 

للموظفين، لذلك تم تصغير حجم المجتمع المستهدف والاكتفاء بخمس مديريات فقط والتي نعتبرها أكثر  المكثفة  التدريبية والتكوينية  
مديرية  ،  مديرية التكوين،  مديرية الجودة   الموارد البشرية،رية  مدي،  مديرية اليقظة الاستراتيجيةاستجابة للموضوع المدروس وهي:  
موظفا مما سهل من عملية توزيع الاستبيانات    166والتي بلغ عدد العمال بهذه المديريات مجتمعة    المبيعات والتوزيع للجمهور الكبير

الكترونيا   اليقظة الاستراتيجية    بمساعدةوالتي تم توزيعها  التوزيع كانت في شهر  –السيد نائب مدير مديرية  وهذا راجع لكون فترة 
بالمؤسسة  2023نوفمبر   المتواجدين  المداومين  الموظفين  عدد  نقصا كبيرا في  المؤسسة  فيها  التوزيع  -والتي عرفت  عملية  أخذت   ،

ة أشهر، يرجع  ، وبالتالي استغرقت الدراسة الميدانية حوالي سبع2024امتدت إلى غاية شهر ماي والحصول على الردود فترة طويلة 
السنة شهري نوفمبر وديسمبر   وأعمال بداية السنة    2023ذلك للانشغال المكثف للموظفين خاصة في ظل تسيير أعمال نهاية 

 . 2024الجديدة جانفي 

 : التعريف بالمؤسسة محلّ الدراسةثانيا

المشغل الرائد للهواتف المحمولة في الجزائر بعد إعادة    ATM Mobilis Societé par Action (SPA)تم إنشاء مؤسسة  
 Algérie Télécomلفتح سوق الهواتف النقالة للمنافسة، وهي شركة تابعة لـمجموعة    (03-2000)تطوير القطاع بموجب القانون  

تندرج ضمن سوق شبكات وخدمات الاتصالات والذي يعتبر    ATM Mobilisباسم    2003  والتي أصبحت مستقلة منذ أوت
قطاع سوقي مهم لا يمكن الاستغناء عنه، وخاصة في ظل التطور الرقمي وذلك راجع لطبيعة الخدمات التي تقدمها وأهميتها في عالم  

الوقت المناسب وبالتالي استغلال   الأعمال خاصة فيما يتعلق بجودة شبكة الانترنيت مما يسمح بانسيابية وسهولة توصيل المعلومات في
التهديدات، ونظرا لمكانتها المهمة بين مختلف شركات الأعمال في القطاعات الأخرى فهي تعمل تحت ضغط تنافسي    الفرص وتجنب

 قوي تمارسه شركات الاتصالات الأخرى )جيزي، أوريدو(، يقع مقرها الاجتماعي في الجزائر العاصمة، باب الزوار، حي الأعمال.

 تتمثل في:  من أجل زيادة قدرتها على المواجهة والمنافسة مجموعة من الأهداف الرئيسية  Mobilisمنذ نشأتها تبنت 

 العمل على إرضاء العميل وكسب ولائه من خلال توفير خدمات مرضية له والاستماع لمتطلباته وحاجياته وتلبيتها؛ -
لها   - يسمح  عالية مما  منتجات وخدمات جديدة ومتنوعة ذات جودة  والعمل على طرح  التكنولوجي  والتطوير  الابتكار 

 مليون مشترك في وقت قياسي؛  20رباح وتوسيع دائرة الزبائن والمشتركين وبلوغها لما يقارب  الأبتحقيق 
صورة علامتها التجارية وضمان تقديم الأفضل تحسين اختيار سياسة الابتكار والتغيير كأسلوب عمل يسعى باستمرار إلى  -

 لعملائها. 
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 موبيليس تطور مؤسسة مؤشرات :   1.2

مهمة رصد وتتبع المنافسة في سوقي البريد والاتصالات   *(ARCPEتتولى سلطة ضبط البريد والاتصالات الالكترونية )
وتدوين كل المؤشرات المتعلقة بالحصة السوقية ورقم الأعمال، عدد المشتركين في كل نوع من أنواع التكنولوجيا، لذلك سنعتمد على  

 على المؤشرات التالية:  في دراستنا ما تصرح به من مؤشرات وسيتم التركيز 

تراك مسبق/ آجل( بمؤسسة موبيليس ومقارنتها مع مؤسستي  نوع التكنولوجيا، حسب نوعية الاش عدد المشتركين )حسب -
 جازي وأوريدو؛ 

 الحصة السوقية لمؤسسة موبيليس ومقارنتها مع مؤسستي جازي وأوريدو. -

فإن نظام موبيليس مخول بإنشاء وتشغيل شبكة عامة    2002ماي    26بتاريخ    186-02بموجب المرسوم التنفيذي رقم  
 وتوفير الاتصالات للجمهور على هذه الشبكة؛ GSMللاتصالات السلكية واللاسلكية الخلوية من معيار 

فإن نظام موبيليس مخول بإنشاء وتشغيل شبكة عامة للاتصالات    2013ديسمبر    2بتاريخ    405-13بموجب قانون  
 ؛ 3Gالسلكية واللاسلكية من معيار الجيل الثالث 

قانون   فإن نظام موبيليس مخول بإنشاء وتشغيل شبكة عامة للاتصالات   2016سبتمبر    4بتاريخ    236- 16بموجب 
 . 4Gالسلكية واللاسلكية من معيار الجيل الرابع 

 (: 4G/ , 3G GSMعدد المشتركين بالنسبة لكل متعامل حسب نوع التكنولوجيا )  

المشتركين حسب نوعية التالي عدد  الثلاث    يوضح الجدول  المؤسسات  الالتكنولوجيا في  الثلاثي    2024من سنة    ثانيفي 
 حسب آخر تحديث لسلطة ضبط البريد والاتصالات الالكترونية. 

 2024الثاني من سنة   حسب نوعية التكنولوجيا في الثلاثيالمشتركين(: تصنيف 1-3الجدول رقم )
 GSM 3G/4G 2024الثاني الثلاثي 

 1.300.270 21.358.729 ( ATM) موبيليس
 996.358 15.130.749 ( OTA) يجاز 

 655.618 12.779.319 ( WTA) أوريدو
 ( %94.35) 48.090.232 ( %5.65) 2.952.246 إجمالي المشتركين 

 . 16:20على الساعة  14/11/2024الاطلاع عليه يوم تم  (2، صفحة 2024)سلطة ضبط البريد والاتصالات الالكترونية،  المصدر:

 
هي سلطة مستقلة للبريد والاتصالات الالكترونية، تتمع بالشخصية المعنوية والاستقلال المالي، لمزيد من المعلومات يرجى الاطلاع  سلطة الضبط  *

  المتاح بصفة مجانية على شبكة الانترنيت. www.arcpe.dz على الموقع الرسمي  

http://www.arcpe.dz/
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يتضح من خلال الجدول أعلاه أن عدد مشتركي مؤسسات الاتصالات ينقسم إلى نوعين من الخدمات التكنولوجية حيث  
مقارنة بأغلبية    (%66.6مليون مشترك ما نسبته )   3مقدر بـما يفوق    GSM*نلاحظ أن إجمالي المشتركين الذين يفضلون خدمة  

 (. %93.34ما نسبته )  امليون مشترك 48المشتركين الذين يفضلون خدمات الجيل الثالث والرابع المقدر عددهم بما يفوق  

بالنسبة لمؤسسة موبيليس فنالت الحصة الأكبر من عدد المشتركين الذين يفضلون خدمات الجيل الثالث والرابع المقدر عددهم  
،  مشترك   1.405.347البالغ عددهم    GSMعلى عكس عدد المشتركين الذين يفضلون خدمات    مليون مشترك  21بما يفوق  

وتأتي    1.097.949فقد بلغ عددهم   GSMأما بالنسبة لخدمة مليون مشترك،  14عدد مشتركين يفوق ي بـتليها مؤسسة جاز 
 . 928.619بلغ عددهم   GSMوبالنسبة لخدمة    مليون مشترك  12في المرتبة الأخيرة مؤسسة أوريدو بعدد مشتركين مقدر بـحوالي  

 يمكن توضيح هذه النسب أكثر من خلال الشكل البياني التالي: 

 نوع التكنولوجيا عدد المشتركين حسبصنيف  (: ت2-3الشكل رقم ) 

 . 16:21على الساعة  14/11/2024تم الاطلاع عليه يوم .(2، صفحة 2024)سلطة ضبط البريد والاتصالات الالكترونية،  المصدر:

 عدد المشتركين بالنسبة لكل متعامل حسب نوعية الاشتراك مسبق/آجل:  

، يوضح وذلك حسب طبيعة احتياج العميل أو الزبون  المشتركين حسب نوعية الاشتراك إن كان مسبق أو آجل  كما يتوزع
 . 2024من سنة  لثانيفي الثلاثي ا الجدول الموالي عدد المشتركين في المؤسسات الثلاث حسب نوع الاشتراك

 
 

 
*   GSM  ( وهي اختصار لـGlobal System for Mobile comunication  ( وتعني الشبكة العمومية للمواصلات اللاسلكية الخلوية )الجيل

 . www.arcpe.dz ( من أجل تفاصيل أكثر يرجى الاطلاع على الموقع الرسمي لسلطة الضبط 2Gالثاني 

http://www.arcpe.dz/
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 2024لسنة  في الثلاثي الثاني المشتركين حسب نوعية الاشتراك صنيف(: ت 2-3الجدول رقم )
 )البعدي( الدفع الآجل  الدفع المسبق  

 713.698 21.945.301 موبيليس
 788.126 15.338.981 زيجا

 939.380 12.495.557 أوريدو
 2.441.2040 49.779.839 إجمالي المشتركين 

 . 16:43على الساعة  14/11/2024الاطلاع عليه يوم تم  (2، صفحة 2024)سلطة ضبط البريد والاتصالات الالكترونية،  المصدر:

 يمكن توضيح هذه البيانات أكثر في الشكل التالي:  

 (: تصنيف المشتركين حسب نوع الإشتراك مسبق/آجل3-3الشكل رقم ) 

 
 . ( 2، صفحة 2024)سلطة ضبط البريد والاتصالات الالكترونية،  المصدر:

مليون مشتركا  49( أن أغلب المشتركين يفضلون خدمة الدفع المسبق إذ فاق عددهم 2-3يتضح من خلال الجدول رقم ) 
استولت على النصيب الأكبر من  ملايين في خدمة الدفع الآجل، كما تبين الإحصائيات أن مؤسسة موبيليس  3في حين لم يتعدى  

وفي    15.338.981زي بعدد مشتركين مقدر بـ  اتليها مؤسسة ج  21.945.301مشتركي الدفع المسبق بعدد مشتركين مقدر بـ  
 (. 3-3وهذا ما يوضحه الشكل رقم )  12.495.557المرتبة الأخيرة مؤسسة أوريدو بعدد مشتركين مقدر بـ  

  الثلاثي الثاني من سنة ونلاحظ أن أغلب المشتركين في المؤسسات الثلاث يفضلون الدفع المسبق وقد قدُرت نسبتهم في  
 كما هو موضح في الشكل الموالي.،  %4.67في حين قدُرت نسبة مستخدمي خاصية الدفع البعدي بـ   %95.33بـ  2024
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 مشتركي كلّ من الدفع المسبق والدفع البعدي في المؤسسات الثلاث(: دائرة نسبية توضح نسبة 4-3الشكل رقم ) 

 
على  14/11/2024تم الاطلاع عليه يوم   (2، صفحة  2024)سلطة ضبط البريد والاتصالات الالكترونية،  من إعداد الطالبة بالاعتماد علىالمصدر: 

 . 16:43الساعة 

 : والحصص السوقية لكل متعامل  4202لسنة  الثلاثي الثانيإلى  3202لسنة  الثلاثي الثانيتطور عدد المشتركين من  

إلى الثلاثي الثاني    2023الثلاثي الثاني لسنة  يوضح الجدول الموالي تطور عدد مشتركي المتعاملين الثلاث في الفترة ما بين  
 .حسب آخر تحديثات سلطة الضبط للاتصالات السلكية واللاسلكية 2024لسنة 

 2024 لسنة 2إلى ث 2023لسنة  2ترة ما بين ث(: تطور عدد المشتركين في الف3-3الجدول رقم )
2023 2الثلاثي   2023 3الثلاثي   2023   4الثلاثي   4202 1الثلاثي   4202 2الثلاثي    
 22.658.999 22.662.914 22.517.967 22.107.897 21.252.647 موبيليس
 16.127.107 16.029.657 15.897.659 15.550.652 15.272.195 جازي
 13.434.937 13.280.071 13.106.521 12.913.986 12.390.640 أوريدو 

إجمالي  
 المشتركين

48.915.484 50.572.535 51.522.147 51.972.642 52.221.043 

  –( 2/2023)ث  نسبة التطور 
 ( 2/2024)ث

 +76.6%   

 . 16.48على الساعة   11/2024/ 14تم الاطلاع عليه يوم    (2، صفحة 2024)سلطة ضبط البريد والاتصالات الالكترونية، المصدر: 

، حيث تطور عدد المشتركين في مؤسسة    %6.76من خلال الجدول أعلاه نلاحظ تطور سوق الهاتف النقال بما نسبته  
في الثلاثي الثاني من سنة    22.658.999إلى    2023مليون مشتركا في الثلاثي الثاني من سنة    21.252.647موبيليس من  

  2023مليون مشتركا في الثلاثي الثاني من سنة    15.272.195، بالنسبة لمؤسسة جازي فقد كان عدد المشتركين مقدرا بـ  2024
مليون مشتركا، وفي المرتبة الأخيرة تأتي مؤسسة أوريدو بعدد    16.127.107مقدرا بـ    2024في الثلاثي الثاني من سنة  وأصبح  

الدفع البعدي

الدفع المسبق

الدفع البعدي

الدفع المسبق
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مليون مشتركا   13.434.937وتطور إلى    2023مليون مشتركا في الثلاثي الثاني من سنة    12.390.640مشتركين مقدرا بـ  
 . 2024في الثلاثي الثاني من سنة 

يمكن تمثيل الحصص   2024الثلاثي الثاني من سنة  من خلال المعطيات المقدمة حول عدد المشتركين بالنسبة لكل متعامل في  و 
 السوقية للمتعاملين الثلاث كما هو مبين في الشكل الموالي. 

 2024 2إلى ث 2022  4من ث السوقية لكل متعامل في سوق الهاتف النقال(: الحصص 5-3الشكل رقم ) 

 
 . 2024/ 14/11تم الاطلاع عليه يوم  (2024)سلطة ضبط البريد والاتصالات الالكترونية،  EXCEL بالاعتماد على برمجيةالمصدر: 

مليون مشتركا،    22أن أكبر عدد من المشتركين يعود إلى مؤسسة موبيليس بما يفوق  (  3-3من خلال الجدول رقم ) نلاحظ  
المرتبة الأخيرة مؤسسة    16تليها مؤسسة جازي بعدد مشتركين يفوق   ،  مليون مشتركا   13أوريدو بما يفوق  مليون مشتركا، وفي 

للمتعاملين الثلاث )موبيليس؛ جازي؛ أوريدو( حسب العدد الإجمالي للمشتركين  ( الحصص السوقية 5-3ويوضح لنا الشكل رقم ) 
، تليها مؤسسة  %43في كلّ منها، حيث نلاحظ أن مؤسسة موبيليس حافظت على النصيب الأكبر من الحصة السوقية بما نسبته 

، يمكن أن نفسر أسباب تفوق مؤسسة موبيليس على  %25وفي المرتبة الأخيرة مؤسسة أوريدو بما نسبته    %30جازي بما نسبته  
 نظيراتها في السوق _حسب مقابلة مع السيد نائب مدير مديرية اليقظة الاستراتيجية_كما يلي: 

قِدم نشاط مؤسسة موبيليس مقارنة بمثيلاتها في السوق الوطني، مما جعلها ترسخ علامتها التجارية لدى أكبر عدد من   -
 الزبائن؛ 

 كثرة التنويع في العروض والخدمات المقدمة لتمس كافة طبقات المجتمع؛ -
 قوة الشبكة خاصة في المناطق الريفية، فقد أثبتت جدارتها فيما يخص قوة التقاط الشبكة؛ -

43,04 43,32 43,45 43,71 43,7 43,61 43,39

30,96 30,84 31,22 30,75 30,86 30,84 30,88

26 25,84 25,33 25,54 25,4 25,55 25,73

42022ث  12023ث  22023ث  32023ث  42023ث  12024ث  22024ث 

الحصة السوقية لكل متعامل

موبيليس جازي أوريدو
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البحث في تطلعات الزبائن ورغباتهم وتلبية احتياجاتهم وتجاوز توقعاتهم، وذلك من خلال استطلاعات الرأي على مستوى  -
الزبون وإعلامه بكل جديد حول الخدمات والمنتجات   التواصل مع  التواصل الاجتماعي، والإبقاء على عامل  منصات 

 الجديدة من خلال إرسال الرسائل القصيرة؛
 التكيف مع المستجدات والتطورات التكنولوجية؛  -
 الإبداع والتميز واعتماده كأسلوب عمل من أجل تقديم مخرجات ذات جودة تتطابق وتطلعات الزبائن؛ -
مضاعفة الجهود من أجل المحافظة على المركز التنافسي من خلال تبني استراتيجيات تنافسية تتناسب ورؤى المؤسسة من   -

 جهة وتطورات المحيط الخارجي من جهة أخرى؛ 
 اليقظة الاستراتيجية والذكاء الاستراتيجي في التعامل مع الاستراتيجيات التنافسية للمؤسسات المنافِسة.  -

 الهوية الاستراتيجية لمؤسسة موبيليس   2.2

كل منظمة في بيئة الأعمال تحمل مجموعة من المقومات الاستراتيجية التي تشكل هويتها وتعبر عن ثقافتها السائدة، إذ تتمثل 
 هذه المقومات في: القيم، الرسالة، الأهداف، الرؤية. 

 : Les Valeurs القيم ❖

 التي تعبر عن هويتها، والتي تتمثل في:نؤمن مؤسسة موبيليس بمجموعة من القيم الأساسية 

تعمل مؤسسة موبيليس على أن تكون واضحة بشأن منتجاتها بشكل يجعلها توافق بين ما    : Transparence  الشفافية -
 الثقة؛تقوله وما تفعله من أجل بناء علاقة قوية ودائمة مع شركائها قائمة على أساس 

القيمة :  Excellence de la performance  تميز الأداء - من الأساسي أن تكون فرق مؤسسة موبيليس فعالة وتحقق 
باستمرار، فنظرا لأهمية ودرجة تعقيد المشاريع والمهام التي تعمل عليها تفرض صرامة في التنفيذ ومستوى عالٍ من الجودة إن ما  

 احد؛يجعل موبيليس قادرة على التميز وإحداث الفرق هو تماسك موظفيها والعمل بروح الفريق الو 
تلتزم موبيليس بعلاقة ثقة مع شركائها من أجل ضمان علاقة صحية ومستدامة، كما أنها تتحمل :Engagementلالتزام  ا -

 مسؤولية اجتماعية ومدنية من خلال التعامل مع الاهتمامات المشتركة للمجتمع؛
تقتنع موبيليس بأن التطورات التكنولوجية هي مصدر الثراء لذلك فهي تعمل على التكيف داخليا من   :Agilitéقة  الرشا -

العروض وتحسينها   المهنية لموظفيها، وخارجيا عن طريق ضمان رضا عملائها بعد تكييف  المهارات  ناحية، عن طريق تطوير 
 وتعزيز جودة الشبكة. 

 :  Mission لرسالةا ❖
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تقديم خدمة هاتف نقال عالية الجودة  "في  س  موبيلي  رسالة تتمثل  تعبر الرسالة عن الغرض الذي وُجدت من أجله المنظمة،  
مجموعة من المهام التي  الرسالة ،  ومن أجل ذلك تتفرع عن هذه " ومتاحة لأكبر عدد ممكن من الزبائن في جميع أنحاء الإقليم الوطني

 تعمل معا من أجل تحقيقها وهي:  

 الة؛دارة شبكات أو مرافق الهواتف النقتطوير وتشغيل وإ -
التخصيص الأمثل للموارد والأداء والربحية، والعمل على تقويم الأدء من خلال اتخاذ الإجراءات التصحيحية وتسجيل جميع   -

 العمليات ورصدها والتحقق منها؛ 
 مراقبة الجودة لضمان التحسين المستمر للمخرجات المقدمة للعملاء في سبيل تحقيق توقعاتهم وكسب رضاهم وولائهم؛  -
تقوم موبيليس بتصميم العروض والخدمات والمنتجات والحلول لصالح العملاء والشركات في الأسواق الاستهلاكية بالاعتماد   -

 على دراسة السوق والتكيف مع مختلف التطورات التكنولوجية؛
 والخدمات المقدمة؛ الإبداع والابتكار والتنويع في المنتجات  -
 الحرص على إقامة علاقات قوية مع المشغلين الوطنيين والدوليين من أجل اتفاقيات الترابط والتجوال؛  -
 توسيع شبكة المبيعات المباشرة وغير المباشرة وطنيا؛ -
 الاهتمام برأس المال البشري وضمان تنمية مهاراته من خلال التدريب، الاحتفاظ بالمواهب وتنميتها، التحفيز.  -
 : Objectifs الأهداف ❖

 تهدف مؤسسة موبيليس وفي سبيل تحقيق رسالتها وبلوغ طموحها المستقبلي إلى تحقيق الأهداف التالية:

 ريادة السوق في مجال الهواتف النقالة بالجزائر؛ -
 زيادة الإيرادات تحقيق الأرباح باستمرار؛ -
 صناعتها؛ بناء سمعة وعلامة تجارية لا مثيل لها في مجال   -
 تلبية طلبات العملاء في الوقت المناسب وتوفير منتجات وخدمات تحقق رضاهم؛  -
 ضمان التحسين المستمر لجودة الشبكة التقنية تحديث المعدات وتكثيفها؛  -
عدم التمسك بمورد واحد بل التنويع في الموردين ومطالبتهم بموارد ذات جودة من أجل الامتثال لمعايير ومتطلبات سلطة   -

 الضبط للاتصالات الالكترونية من جهة وتجاوز توقعات العملاء من جهة أخرى. 
   :La Visionالرؤية  ❖

تؤثر الرؤية على جميع القرارات والإجراءات التي تعمل على تطوير المنظمة، يمكن أن تتطور هذه الرؤية مع مرور الوقت وذلك 
التنموية   أو  الاقتصادية  أو  البيئية  أو  التكنولوجية  التغيرات   ,Vision d’entreprise : définition)للتكيف مع جميع 

exemples et conseils, 2023) , Consulté le 21/12/2023 a 11 :05)   تعمل موبيليس على حيازة موقع
استراتيجي قريب من الزبائن والعملاء لذلك فهي تتبنى رؤية وشعار قويين "معا نصنع المستقبل" وهو ما يعبر عن الإصغاء الدائم  
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التقدم   المستدامة من جهة أخرى باعتبارها تساهم مساهمة فعالة في  للمتعاملين معها وتلبية متطلباتهم من جهة، والالتزام بالتنمية 
تم الاطلاع عليه   (Mobilis, 2023) الاقتصادي، حماية البيئة، احترام التنوع في الثقافات المجتمعية وذلك بالارتكاز على قيمها 

 (. 11:25على الساعة    12/2023/ 21بتاريح 

 الهيكل التنظيمي لمؤسسة موبيليس )المديرية العامة(   3.2

تتبنى مؤسسة موبيليس هيكل تنظيمي يضم العديد من المديريات والأقسام الفرعية، حيث أن تنظيمها يتبع معايير الإدارة العالمية 
ويحيط به مديرو الأقسام والمستشارون المركزيزن والإقليميون، يتكون مجلس إدارتها من أعضاء ذوو    CEOبقيادة المسؤول التنفيذي  

خلفيات مهنية مختلفة الذين تتكاثف جهودهم في سبيل اختيار البدائل الاستراتيجية المناسبة لضمان تحقيق الأهداف والنتائج المطلوبة، 
الملحق  سة في مختلف المجالات التكنولوجية، المالية، التجارية والبشرية، هو موضح في  حيث يتم في كل مرة تعديل وتحسين تنظيم المؤس

لمؤسسة يستند إلى المبادئ التنظيمية التي تفصل بين الأنشطة التنفيذية )مديرية العمليات المساعدة(  أن الهيكل التنظيمي ل  (  03رقم )
  والأنشطة الفنية )مديرية المنظمة المساعدة، الإدارة والمالية( تتفرع هذه الأنشطة إلى عدة أقسام، يضم كل قسم منها عدد من المديريات 

 الرئيسية والتي تتمثل في: 

تضم قسمان أو مقاطعتان هما: قسم الشؤون العامة وقسم المالية والأداء،  ( المديرية العامة المساعدة، المنظمة الإدارة والمالية:  1
 نشرحهما فيما يلي:

 ويشتمل على:   قسم الشؤون العامة:.1

تبذل هذه المديرية جهودا جمةّ في سبيل تطبيق القوانين المتعلقة بسوق الهواتف النقالة ومراقبة   والمنازعات:مديرية الشؤون القانونية  -
 المشترين والموردين والعمليات الصادرة والواردة من أجل ضمان حقوق المؤسسة؛ 

تعمل هذه المديرية بالاتساق مع المديريات الأخرى حيث تتمثل مهمتها الأساسية في إعداد وتحضير البرامج    مديرية التكوين: -
التدريبية وفقا للاحتياجات وذلك من أجل تحسين أداء العاملين وتطوير الكفاءات البشرية وتكوين الموظفين الجدد، كما أنها تهتم  

 دد وعقد الاجتماعات مع الجامعات والمعاهد؛ بربط المؤسسة بالمحيط الخارجي من خلال إع 

تعمل هذه المديرية على الوقوف على جودة الموارد الداخلة والإشراف عليها والسعي إلى ضمان   مديرية المشتريات والإمدادات: -
 خضوعها إلى نظام الجودة الشاملة؛ 

 : تولي هذه المديرية اهتمامها بشؤون الكفاءات البشرية المنضمة لها وتوفير سبل ووسائل تطويرها؛ مديرية الموارد البشرية-

 تهتم هذه المديرية بحماية الذمم والممتلكات وتوفير الأمن الداخلي بالمؤسسة؛  مديرية حماية الذمة والأمن:-

 تتولى هذه الوحدة مهمة مراجعة كافة الحسابات والجرد اليومي لكل العمليات التي تقوم بها المؤسسة.  خلية مراجعة الحسابات: -

 : ويضم: .قسم المالية والأداء2
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تهتم هذه المديرية بكل ما يتعلق بالعمليات المالية والمحاسبية وهي المسؤولة عن مراقبتها وضمان السير الجيد   مديرية المالية والمحاسبة:-
 لها؛ 

 تهتم بتحصيل الإيردات المتعلقة بعمليات التأمين. مديرية إيرادات التأمين: -

: تتولى هذه المديرية مهمة صياغة  -تم تغيير اسمها مؤخرا إلى مديرية اليقظة الاستراتيجية–  مديرية الاستراتيجية، البرمجة والإنجاز -
 الاستراتيجية المتبعة وتنفيذها ومتابعة إنجاز المهام والأنشطة بما يتوافق مع الأهداف والغايات؛

تتخصص هذه المديرية في مراقبة وضمان جودة المدخلات، العمليات، والمخرجات المتمثلة في المنتجات والعروض مديرية الجودة: -
 والخدمات، مما يكسب المشتركين ثقة بما تقدمه المؤسسة وبالتالي الولاء لها. 

العمليات:2 المساعدة  العامة  المديرية  التجارة   (  وقسم  والخدمات  الشبكة  قسم  هما:  مقاطعتان  أو  قسمان  الأخرى  هي  تضم 
 والتسويق. 

 : ويضم.قسم الشبكة والخدمات1

المديرية المستجدات التكنولوجية وتعمل على هندسة الشبكة وفقا للتطورات الجديدة  : تتابع هذه  مديرية هندسة وتطوير الشبكة-
وبالتالي هندسة العروض والخدمات من الجانب التقني وتطويرها وتنميتها وإيجاد الحلول التقنية للمشكلات وذلك في سبيل توسيع  

 . %100مجال تغطيتها ليبلغ 

والتي تعمل على تنمية تغطية الشبكة من أجل ضمان خدمة المشتركين في سبيل المحافظة   مديرية نقل الاتجاه أو الإرسال والإشارة: -
 على أكبر نصيب سوقي؛ 

 وهي التي تهتم بتوصيل الشبكة إلى كافة المتعاملين على التراب الوطني؛ مديرية نشر وتشغيل الشبكة: -

 : تعمل بالتنسيق مع المديريات الجهوية مهمتها تتمثل في تسيير ومتابعة عمليات استغلال الشبكة؛ مديرية صيانة الشبكة-

: تهتم هذه المديرية بالرشادة والعقلانية في تسيير الموارد الوطنية من أجل المحافظة على الثروات للأجيال مديرية نظام المعلومات-
خلال  المستقبلية، ويكون ذلك بتوفير المعلومات المالية، التقنية، التجارية والتسويقية للشبكة الحالية ومحاولة تنميتها وتثمينها وذلك من  

 ال يسمح بتوفير المعلومات في الوقت المناسب بالشكل الذي يتوافق مع متطلبات السوق.بناء نظام معلومات قوي وفع

 ويضم:  .قسم التجارة والتسويق: 2

والخدمات من خلال تحديد السياسة التسويقية المعتمد (: تتولى مهمة تسويق العروض  مديرية التسويق للمشتركين )الجمهور الكبير-
عليها والتخطيط لها جيدا بناءً على ما تقدمه المؤسسات المنافسة من عروض من أجل الحصول على نوع آخر من التخصيص والتميز 

 في طريقة عرض وتسويق منتجاتها؛ 
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تعمل على صياغة سياسات توزيع للخدمات والمنتجات والعروض بالشكل الذي يضمن مديرية التوزيع والبيع للجمهور الكبير:  -
 قوة نقاط التوزيع وجودتها والإشراف على العمليات المتعلقة بالمبيعات وتعزيز قوة البيع؛

التغيرات فيها ومجاراتها والتفاعل معها في سبيل تسيير    مديرية سوق المؤسسة: - البيئة الخارجية ورصد  تعمل على دراسة وتحليل 
 وتطوير النشاط التجاري للمؤسسة وتعزيز نقاط البيع والاهتمام بالعميل أثناء وبعد البيع؛ 

تهتم هذه المديرية بتوسيع نطاق تغطية الشبكة إلى خارج التراب الوطني من خلال تقديم عروض  مديرية الربط والتجوال والتنظيم:  -
 تسمح للمشتركين من إرسال رسائل قصيرة والاتصال بذويهم داخل الوطن؛

تهتم هذه المديرية بخدمة الزبائن والاهتمام بطلباتهم وتلبيتها وتجاوز توقعاتهم من أجل    مديرية العلاقة مع الزبائن الجمهور الكبير:-
 توطيد العلاقة معهم وضمان ولائهم؛ 

تهتم هذه المديرية بسمعة العلامة التجارية للمؤسسة وتسويقها من خلال تبني شعارات قوية والعمل بها مديرية العلامة والاتصال: -
 بما يضمن جودة عملية الاتصال وتعزيزها. 

 بمؤسسة موبيليس  العروض والخدمات المقدمة :المطلب الثاني

تقدم مؤسسة موبيليس تشكيلة واسعة ومتنوعة من العروض والخدمات لمشتركيها، سواءً كانوا زبائن عاديين أو شركات وذلك 
مما يسهل أعمالهم ويعزز من التقارب  ، شبكة الانترنيت المتميزةوتغطية أ في سبيل إرضائهم وتلبية حاجياتهم فيما يخص الاتصالات 

 فيما بينهم على كامل التراب الوطني، تأكيدا على قوة شعارها المتمثل في "معا نصنع المستقبل".

   العروض المقدمة في مؤسسة موبيليسأولا: 

تقدم مؤسسة موبيليس عروضا متنوعة تمس جميع فئات المجتمع، إذ تختلف من حيث تسعيرتها وحجم الانترنيت ومميزات كل  
عرض وذلك للتقرب من الزبون وجعله قادرا على المفاضلة بينها بما يتناسب مع متطلباته، إذ توجه المؤسسة عروضها إلى الأشخاص  

الشركات والأش اليومي للانترنيت  العاديين من جهة وإلى  المعنويين من جهة أخرى وهذا راجع لاختلاف حجم الاحتياج  خاص 
 والاتصالات بينهما.

 بالنسبة للخواص:  ❖
 :Postpayé )البعدي(  عروض الدفع الآجل  .1

تقدم مؤسسة موبيليس عروضا متنوعة للدفع الآجل أو البعدي للخواص وللشركات، إذ تحاول من خلال هذه العروض أن 
العروض والتي تبدأ من العروض ذات التكلفة المنخفضة إلى   تمس مختلف الطبقات الاجتماعية وهذا راجع لاختلاف تكلفة هذه 

ح الفرصة لزبائنها وعملائها من اختيار العرض المناسب لها حسب التكلفة وجودة  العروض ذات التكلفة المرتفعة نوعا ما، مما يتي
 الشبكة ونوعية العرض، تتمثل هذه العروض في:  
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1) Sama Libre 1300  :  هذا العرض متاح على مستوى كافة الوكالات التجارية، يستفيد الزبون من خلاله من رسائل غير
محدودة ومكالمات غير محدودة نحو موبيليس إضافة إلى ست ساعات من المكالمات نحو كل الشبكات، وحجم أنترنيت مقدر  

 الزبون من: يوم، عند نهاية المدة يستفيد  30، هذا العرض صالح لمدة  18Goبـ 

 ؛ دج للرسالة القصيرة  5؛ ثا 30دج /   SMS: 2.5تسعيرة المكالمات والرسائل القصيرة -

 .فايسبوك مجاني بعد استهلاك حجم الانترنيت-

2) Sama Libre 1500/2000/3500:  :بهدف توسيع وتنويع قائمة العروض تقدم موبيليس العروض الثلاثة التالية 

-Libre 1500: غير محدودة اتجاه موبيليس بالإضافة  قصيرة على مكالمات ورسائل المستفيد دج ويحصل   1500اشتراك شهري بـ
 صالحة لمدة شهر؛  50Goرسائل قصيرة نحو كل الشبكات +  10ساعات + 6إلى 

-Libre 2000:  على مكالمات ورسائل قصيرة غير محدودة اتجاه موبيليس بالإضافة  المستفيد  دج ويحصل  2000اشتراك شهري بـ
 صالحة لمدة شهر؛   80Goرسالة قصيرة نحو كل الشبكات +   20ساعات +  8إلى 

-Libre 3500: دج ويحصل المستفيد على مكالمات ورسائل قصيرة غير محدودة اتجاه موبيليس بالإضافة   3500اشتراك شهري بـ
 صالحة لمدة شهر.   150Goرسالة قصيرة +   30ساعة +  12إلى 

 من المزايا التالية:  عند انتهاء مدة صلاحية العرض  يستفيد الزبون و 

 يوما؛  30فايسبوك مجاني بعد انتهاء حجم الانترنيت خلال فترة صلاحية العرض والمقدرة بـ  -
 انترنيت مجاني بعد انتهاء حجم الانترنيت بتدفق منخفض خلال فترة صلاحية العرض؛  -
دج  5ثا و    30دج/    2.5تسعيرة المكالمات والرسائل القصيرة خارج الاشتراك والموجهة نحو الشبكات المحلية مقدرة بـ:   -

 دج للرسالة؛   15للرسالة، أما الرسائل الدولية فتسعيرتها 
 الفاتورة تصدر كل شهرين؛ -
أو مكاتب الصرف    e-paiment.mobilis.dzيمكن تعبئة الحساب من جديد أو دفع الفواتير من خلال موقع الدفع   -

 . BaridiMobالآلي لبريد الجزائر أو من خلال تطبيق 
يسمح هذا العرض للزبون المتحصل على هذه الشريحة للدفع البعدي من الحصول على العديد من المزايا : BeKINGعرض  (3

دج فقط والتي يستطيع من خلالها اختيار الاشتراك المناسب له حسب الاحتياجات والاستخدامات وذلك وفقا 500بسعر  
 : التاليين نترنيت المبينة في الجدولينالقصيرة والاللتسعيرات التالية للمكالمات والرسائل  
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 BeKING  (: تسعيرات المكالمات والرسائل القصيرة وفقا لعرض4-3الجدول رقم )
 دج  500 سعر العرض 
 شهرا  12 مدة الالتزام  

 مكالمات ورسائل غير محدودة نحو موبيليس  المزايا
الشبكات  نحو  الاشتراك  خارج  القصيرة  والرسائل  المكالمات  تسعيرة 

 الأخرى 
 دج للرسالة5ثانية و   30دج /  5

 دج   14 الرسائل القصيرة خارج الاشتراك نحو الخارج 
 . 09:07على الساعة    2023/ 12/ 22تم الاطلاع عليه يوم  (Mobilis, 2023) المصدر:

 BeKING(: جوازات الانترنيت وفقا لعرض 5-3الجدول رقم )

 مدة الصلاحية  Goحجم الانترنيت  السعر )دج(  جوازات الانترنيت
جواز 

FB/WhatsApp 
 ساعة  24 1 50

  3Go 300 3جواز 
 حسب دورة الفوترة 7Go 500 7جواز 
  غير محدود  500 الشبكات الاجتماعية جواز 

 . 09:10على الساعة  22/12/2023تم الاطلاع عليه يوم  (Mobilis, 2023): المصدر

 :Prépayéالمسبق عروض الدفع  .2

والتي تسمح للزبون من الاستفادة من مكالمات  يضم الجدول الموالي عروض الدفع المسبق المقدمة من طرف مؤسسة موبيليس  
ورسائل غير محدودة نحو موبيليس بالإضافة إلى العديد من المزايا الأخرى حسب كل عرض مختار، وذلك وفقا لما يوضحه الجدول  

 الموالي. 

 (: عروض الدفع المسبق المقدمة من طرف مؤسسة موبيليس 6-3الجدول رقم )
 الامتيازات  اسم العرض 

Sama Control 1300  15دج نحو كل الشبكات بالإضافة إلى 3000رصيد بقيمةGo  .انترنيت 

Twenty   80دج لهذا العرض يحصل الزبون على حجم انترنيت مقدر بـ  2000بسعرGo    صالحة لمدة
 يوما.  30

Sama   مرة 200بسعر العرض لأول  لهذا  التحويل  الزبون من رصيد إضافي ترحيبي عند  دج يستفيد 
 دج ولا يمكن الرجوع إلى العرض السابق بمجرد التحويل. 100بقيمة 
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Sama Talk   يقدم هذا العرض باقات مختلفة ومتنوعة يختار منها الزبون الأنسب له حسب احتياجاته، تتمثل
 في: 

 15صالحة لمدة  50Moدج نحو كل الشبكات + 2000رصيد بقيمة  دج:500عرض -
 يوما.

  30صالحة لمدة    2Goدج نحو كل الشبكات +  4000رصيد بقيمة    دج:1000عرض  -
 يوما.

  30صالحة لمدة    3Goدج نحو كل الشبكات +  6000رصيد بقيمة    دج:1500عرض  -
 يوما.

  30صالحة لمدة    4Goدج نحو كل الشبكات +  8000رصيد بقيمة    دج:2000عرض  -
 يوما.

Sama Mix -  500دج نحو كل الشبكات +  50رصيد مقدر بـ  دج:  50عرضMo    24صالحة لمدة  
 ساعة؛

 24صالحة لمدة    1Goدج نحو كل الشبكات +  200رصيد مقدر بـ    دج:100عرض  -
 ساعة؛

 15صالحة لمدة    5Goدج نحو كل الشبكات +  1000رصيد مقدر بـ  دج:500عرض  -
 يوم؛

صالحة لمدة    15Goدج نحو كل الشبكات +  2000: رصيد مقدر بـ  دج1000عرض  -
 يوم+ فايسبوك مجاني بعد انتهاء مدة العرض؛  30
صالحة لمدة    30Goدج نحو كل الشبكات +  3000رصيد مقدر بـ    دج:1500عرض  -

 يوم+ فايسبوك مجاني بعد انتهاء مدة العرض؛  30
صالحة لمدة    50Goدج نحو كل الشبكات +  4000: رصيد مقدر بـ  دج2000عرض  -

 يوم+ فايسبوك مجاني بعد انتهاء مدة العرض؛  30
Sama Net -  300يستفيد الزبون من  دج:  30عرضMo   فايسبوك وواتس آب    تسمح له باستخدام

 ساعة؛  24صالحة لمدة 
  15صالحة لمدة  10Goدج نحو كل الشبكات + 100  رصيد مقدر ب ـدج: 500عرض -

 يوم؛
  30صالحة لمدة    30Goدج نحو كل الشبكات +  200رصيد مقدر بـ  دج:  1000عرض  -

 يوم + فايسبوك مجاني بعد انتهاء مدة العرض؛ 
  30صالحة لمدة    60Goدج نحو كل الشبكات +  300رصيد مقدر بـ  دج:  1500عرض  -

 يوم + فايسبوك مجاني بعد انتهاء مدة العرض؛ 
  30صالحة لمدة    90Goدج نحو كل الشبكات +  400رصيد مقدر بـ  دج:  2000عرض  -

 يوم + فايسبوك مجاني بعد انتهاء مدة العرض؛ 
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PixX •   برنامجPixX 50/100  :  بالنسبة لـعرضPixX50    دج 600يستفيد الزبون من
دج 50مكالمات نحو موبيليس ورسائل قصيرة غير محدودة + رسائل قصيرة غير محدودة + 

فيتحصل   PixX100لعرض  ساعة، أما بالنسبة    24نحو الشبكات الوطنية صالحة لمدة  
دج نحو الشبكات    150الزبون على مكالمات ورسائل قصيرة غير محدودة نحو موبيليس +  

 ساعة.   24صالح لمدة  1Goالأخرى + حجم انترنيت مقدر بـ 
  15صالحة لمدة    5Goدج نحو الشبكات الأخرى +    PixX500:  750برنامج   •

 يوما.
يتحصل الزبون على    PixX1000لعرض    بالنسبة  :PixX1000/2000برنامج   •

يوما، أما    30+ فايسبوك مجاني صالح لمدة    13Goدج نحو كل الشبكات +  2000
دج نحو كل الشبكات +  4000فيتحصل الزبون على  PixX2000لعرض  بالنسبة

30Go  يوما.  30+ فايسبوك مجاني صالح لمدة 
أيام،  7: تختلف مدة صلاحيته حسب العرض المختار، فتكون  الدولي  PixXبرنامج   •

  1000دج،    500دج،    250يوما وفقا للأسعار التالية على التوالي:    30يوما،    15
 دج. 

على  2023/ 22/12 بتاريختم الاطلاع عليه  (Mobilis, 2023) الموقع الرسمي للمؤسسة إعداد الطالبة بالاعتماد علىمن   المصدر:
 . 09:13الساعة 

 بالنسبة للشركات:  ❖

وحجم  أهذا العرض موجه لأصحاب المهن والحرف والنشاطات الحرة الذين يحتاجون رصيدا أوفر من المكالمات  :  SkyProعرض    -
يوجد العديد من الاختيارات الممكنة في هذا العرض  يوما،    30مدة صلاحية العرض مقدرة بـ  الانترنيت من أجل تسيير أعمالهم،  

 : والتي تتمثل في

دج رصيد نحو  3000إما يختار المشترك عرض مكالمات+ يحصل بالمقابل عند اختياره على : SkyPro1000عرض  •
انترنيت؛ أو أن يختار عرض انترنيت+ ويحصل   5Goكل الشبكات + مكالمات ورسائل غير محدودة نحو موبيليس +  

 ؛ 30Goدج رصيد نحو كل الشبكات + مكالمات ورسائل غير محدودة نحو موبيليس + 1000بالمقابل على 
دج رصيد  4500إما يختار المشترك عرض مكالمات+ يحصل بالمقابل عند اختياره على  :   SkyPro 1500عرض   •

الشبكات + مكالمات ورسائل غير محدودة نحو موبيليس +   انترنيت+   10Goنحو كل  أو أن يختار عرض  انترنيت؛ 
 ؛ 45Goدج رصيد نحو كل الشبكات + مكالمات ورسائل غير محدودة نحو موبيليس +  1500ويحصل بالمقابل على 

إما يختار المشترك عرض مكالمات+ يحصل بالمقابل عند اختياره على مكالمات ورسائل غير    : SkyPro 2000عرض   •
دج  6000انترنيت؛ أو أن يختار عرض انترنيت+ ويحصل بالمقابل على    20Goمحدودة نحو كل الشبكات الوطنية +  

 ؛ 60Goرصيد نحو كل الشبكات + مكالمات ورسائل غير محدودة نحو موبيليس + 
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يمنح هذا العرض تشكيلة متنوعة من الاختيارات حسب الميزانية والتي تمكن الموظفين من متابعة  : SkyBusinessعرض  -
   تتمثل هذه الاختيارات في:صالحة لمدة شهر، الأعمال بسهولة،  

دج نحو الشبكات الوطنية + مكالمات  3000 من رصيد مقدر بـ يستفيد الزبون: SkyBusiness 1500عرض  •
 ؛ 40Goورسائل غير محدودة نحو موبيليس + 

دج نحو الشبكات الوطنية + مكالمات  7000 من رصيد مقدر بـ يستفيد الزبون: SkyBusiness 2500عرض  •
 ؛ 70Goورسائل غير محدودة نحو موبيليس + 

دج نحو كل الشبكات الدولية +  1000 من رصيد مقدر بـ يستفيد الزبون: SkyBusiness 3500عرض  •
 ؛100Goمكالمات ورسائل غير محدودة نحو كل الشبكات الوطنية + 

 ؤسسة موبيليس بمالخدمات المقدمة ثانيا: 

في سبيل إرضاء الزبون وتلبية رغباته واحتياجاته، يوضح الجدول الموالي تقدم مؤسسة موبيليس تشكيلة واسعة من الخدمات  
 مجموع الخدمات المقدمة ويقابله شرح مختصر لها.  

 (: الخدمات المقدمة من طرف مؤسسة موبيليس 7-3الجدول رقم )
 الشرح الخدمة اسم 

Cridilis دج  حيث يتم  100دج أو    50دج أو    20في حالة ما احتاج الزبون رصيد استعجالي يمكنه اقتراض
 #المبلغ*3*662*دج من التعبئة الموالية وذلك بتشكيل  10خصم المبلغ المقترض وسعر الخدمة المقدر بـ  

MobiliStore  هي بوابة للألعاب في الهاتف النقال، تسمح باختيار ألعاب معينة من التطبيق يمكن أن تكون مجانية أو
 يوم.  30دج يمكن أن تصل مدة صلاحيتها لـ 200دج و  30أن تتراوح تسعيرتها بين 

دج يسمح للمتصلين بالزبون من الاستمتاع بنغمات من اختياره وذلك بتشكيل 40اشتراك شهري بقيمة   نغمت 
 . 680إلى الرقم  DESوفي حالة الرغبة في إلغائها يرسل الزبون   *#680

MobMic 40تسمح هذه الخدمة بإرسال رسائل خاصة لمتصلي الزبون تظهر على شاشاتهم، يقدر مبلغ الاشتراك بـ  
 . 682إلى الرقم   DESوفي حالة الرغبة في إلغائها يرسل الزبون  #682*دج، يتم تفعيلها بتشكيل 

MobSound دج، اشتراك أسبوعي  50تطبيق يسمح للزبون بتحميل الموسيقى، تختلف الاشتراكات فيه: اشتراك يومي بـ
 . 441إلى   DESدج، يمكن إلغاء الخدمة بإرسال  250دج أو اشتراك شهري بـ   100بـ

Mobinfo   تسمح هذه الخدمة بتلقي رسائل في مجالات مختلفة ثقافية، اقتصادية، مالية وكل ما يهتم به الزبون وذلك
بـ  #620*بشتكيل   بتسعيرة مقدرة  دج أو خدمة حسب    25.43يمكن أن يكون الاشتراك شهري 
 .620إلى   DESدج، يمكن إلغاء الخدمة بإرسال   10.17الطلب بـ
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وهي خدمة تحويل الرصيد إلى متعامل آخر في خدمات الدفع المسبق يتم تفعيل الخدمة بنسخ الكود     سلكن 
  * 610*1# الرمز السري * المبلغ* رقم المراسل *حيث يمكن تحويل الرصيد بالشكل التالي:    *  #610  

*  2# الرمز السري القديم * الرمز السري الجديد *  كما يمكن تغيير الرقم السري بنسخ الكود التالي:  
610 * 

  603تسمح هذه الخدمة بالاطلاع على رصيد الحساب الجاري وذلك بإرسال رسالة قصيرة إلى الرقم   رصيدي 
 الرقم السري".  -فراغ–تحمل "رقم الحساب 

Mycloud   تطبيق يسمح للمشترك من الدخول إلى بياناته الشخصية من أي جهاز يعمل بنظام تشغيلAndroid  
دج؛ اشتراك  200بـ    10Go؛ اشتراك  دج150بـ    5Goمتصل بالانترنيت، يمكن الحصول على اشتراك  

25Go   دج. 250بـ 
يمكن للمشترك تحويل المكالمات الواردة إليه إلى رقم آخر محمول أو ثابت داخل الوطن في حالة عدم   تحويل المكالمات 

قدرته على الرد لسبب أو لآخر، حيث إذا كان تحويل المكالمة غير مشروط يتم تفعيل الخدمة بنسخ  
  تكونأو أن  ok #644*62**ممكن أو إذا كان الاتصال غير   ok #644*21**الكود التالي: 

 ok #644*61**أو عند عدم الرد  ok #644*67**مشغولا  

MobiliSafe  هي خدمة تسمح للأولياء من مراقبة المحتوى الذي يطلع عليه أبناؤهم، وذلك من خلال تحميل التطبيق
 وإدخال الحساب مما يضمن لهم سلامة أبنائهم من أي محتوى مضر وغير سليم؛

Désactiver  ؛ *154 #هي خدمة مجانية تسمح للمشترك بإلغاء أي خدمة سجل فيها سابقا وذلك بتشكيل 
Men3andi   دج  4تسمح هذه الخدمة بتشكيل قائمة من الأرقام للأقارب والأصدقاء للتكفل بمكالماتهم ابتداءً من

 . #618* للثانية، يتم تفعيلها من خلال نسخ الكود التالي 
للمشترك من الاتصال بمشترك آخر كلمن  الدفع    يحمل شريحة موبيليس  هي خدمة مجانية تسمح  في عروض 

 وذلك بتشكيل الصيغة التالية: المسبق في حالة عدم وجود رصيد 
 ". ok* متبوعة برقم مراسلك # ثم الضغط على "606*  

على الساعة   2023/ 22/12تم الاطلاع عليه بتاريخ  (Mobilis, 2023)من إعداد الطالبة بالاعتماد على الموقع الرسمي للمؤسسة  المصدر:
09:35 . 

لعروض والخدمات التي تقدمها مؤسسة موبيليس فهي تمتاز بتنوع كبير من حيث الجودة والسعر،  ا  ملاحظ من خلالكما هو  
فبذلك هي تهتم بطلبات الزبون واحتياجاته وتراعي كل الطبقات الاجتماعية من حيث القدرة على الدفع، هذا من جهة ومن جهة  

دمه من مخرجات وتولي اهتمامها أيضا للعملاء المعنويين وهم  أخرى فهي تسعى جاهدة للتطوير والتحسين المستمرين في جودة ما تق 
وتقدم لهم عروضا خاصة بهم فاحتياجاتهم اليومية من الرصيد وحجم الانترنيت تختلف عن احتياج الشخص العادي، كل  الشركات  
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أكبر شريحة من الزبائن وتوسيع النصيب السوقي الخاص  هذه العوامل تدفع بالمؤسسة نحو تحقيق الأفضلية التنافسية من خلال جذب  
 بها خاصة في ظل المنافسة الشديدة التي يشهدها القطاع. 

 لدراسة الميدانيةالمتبعة في ا : الإجراءات المنهجيةالمطلب الثالث

صص هذا المبحث لتحديد الإجراءات المنهجية المتبعة في تجسيد الدراسة الميدانية، حيث تم تحديد المنهج المتبع، عرض  يخُ 
ج المستعان بها النموذج الفرضي للدراسة، وكذا مجتمع وعينة الدراسة، إضافة إلى الأساليب والأدوات الإحصائية المستخدمة والبرام

 أداة الدراسة. اختبار إلى في التحليل بالإضافة 

 وأساليب اختباره لدراسة  والنموذج الفرضي ل: المنهج المعتمد  أولا

منهج   العناصر نقوم بتحديد  يلي من  الدراسة، لذلك فيما  به سبل إجراء  تتيسر  العلمية وفقا لمنهج معين  البحوث  تسير 
البحثية   الفرضيات  للدراسة والذي تتحدد من خلاله  الفرضي  النموذج  المعتمد، إضافة إلى عرض  العلاقة بين  البحث  والتي تربط 

سندها المرجعي الذي تم الاعتماد عليه في صياغة عبارات الاستبيان، ثم نعرض مجالات الدراسة متغيرات البحث وأبعادها حيث نحدد  
وأخيرا وليس  نحدد مجتمع الدراسة وحجم العينة الممثلة له.ا الدراسة الميدانية،  المكانية والزمانية والتي تمثل الظروف التي سارت تحت ظله

 المستخدمة. نعرض الأدوات والأساليب الإحصائية آخرا 

 المنهج المعتمد:  (1

يعُرف المنهج لغة بأنه "المسلك أو الطريق" واصطلاحا "مجموعة القواعد التي يستعملها الباحث لتفسير ظاهرة معينة بهدف  
 . (14، صفحة  2019)بوحوش و وآخرون، الوصول إلى الحقيقة العلمية" 

في بحوث    النهج الاستكشافيعن إمكانية استخدام    (Thietart, 2014)" لـ  البحث في الإدارةنماذج  تناول كتاب " 
السابقة، إذ لا يكون   الدراسات  تناولته  انطلاقا مما  نتائج نظرية جديدة  الباحث  الإدارية، حيث يقترح  العلوم الاجتماعية والعلوم 
الهدف في الحقيقة هو إنتاج قوانين أو نظريات عامة بل يتم اقتراح تصورات نظرية تربط العلاقة بين الأشياء أو عدة عناصر مختلفة  

والذي    وضع فرضية أو أكثر ومقارنتها بالواقع والهدف هو إصدار حكم بشأن صحة الفرضية التي انطلقنا منها من عدمها   من خلال
النمط الاستقرائي )( والذي  Deductiveيعُرف بالنمط الاستدلالي ) يتمثل Inductiveيسير جنبا إلى جنب مع  ( حيث 

حقائق مثبتة بالملاحظة لذا فصحة النتائج تعتمد بالضرورة على صحة الفرضيات،  الاختلاف بين النمطين أن الاستقراء قائم على  
أما الاستدلال فيقوم على الاستنتاج انطلاقا من وضع فرضيات بناءً على ما تم تناوله في دراسات سابقة في كون متغير ما يؤثر على  

الموالي سير كلاّ من النهج أو النمط الاستقرائي والنهج أو  ظاهرة معينة ليتم في الأخير إثبات أو نفي هذه الفرضية، يوضح الشكل  
 النمط الاستدلالي. 
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 مساري النمط الاستقرائي والنمط الاستدلالي في البحث العلمي  (:6-3الشكل رقم ) 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 . (Thietart, 2014, p. 82) المصدر:

وهو    (hypothético-déductive Methode)  المنهج الفرضي الاستنتاجي اعتماد  لذا في هذه الدراسة تم   
من  " يتم  مقترح  وصف  أو  للرصدمنهج  القابلة  البيانات  اختبار  طريق  عن  تصوره  يمكن  شكل  في  فرضيات  صياغة    " خلاله 

(Britannica & Editors of Encyclopaedia, 2020 Consulté le 15/12/2023 a 20 :21)   
 باعتباره الأكثر تناسبا مع طبيعة البحث.

  من نموذج فرضي يربط العلاقة بين الإبداع الإداري والتميز التنظيمي والتفوق التنافسي  في هذه الدراسة  تم الانطلاقحيث  
نظرا لكون الدراسات السابقة حاولت الربط بين هاته المتغيرات مثنى مثنى دون محاولة إيجاد العلاقة بين المتغيرات الثلاثة ومقارنتها  
بالواقع من خلال الدراسة الميدانية على مؤسسة أو مجموعة من المؤسسات،  وهل هي علاقة دالة إحصائيا؟ من أجل القيام بهذه  

ع على عينة  اة أساسية لجمع البيانات والذي وُز على الاستبيان كأد   باستنتاجات وتصورات نظرية جديدة تم الاعتمادالدراسة والخروج  
ية الموارد البشرية، مديرية التكوين، مديرية الاستراتيجية  وبالتحديد على مدير من الموظفين بمؤسسة موبيليس الجزائر )المديرية العامة(  

، مديرية الجودة ومديرية التوزيع والبيع للجمهور الكبير، باعتبارها  )تغير اسمها إلى مديرية اليقظة الاستراتيجية حديثا(  البرمجة والإنجاز
الدراسة   تناسبا وتوافقا مع موضوع  للدراسة باستخدام الأكثر  الفرضي  النموذج  للعلوم    وتحليلها واختبار  برنامج الحزمة الإحصائية 

 . SmartPLS4مقاربة المربعات الصغرى الجزئية للقيام بالنمذجة بالمعادلة الهيكلية اعتمادا على مخرجات برنامج  و   SPSSالاجتماعية  

 القوانين والنظريات العامة

التصورات والفرضيات 

 والنماذج والنظريات

النمط الاستدلالي/ 

 الفرضي الاستناجي
 النمط الاستقرائي

 التفسيرات والتنبؤات
 حقائق مثبتة بالملاحظة
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 النموذج الفرضي للدراسة  (2

يعُرف النموذج بأنه "صورة نظرية لما هو موجود في الواقع" أي أنه تمثيل للواقع يرتكز على مجموعة من العلاقات )علاقات  
 . (24، صفحة 2019)بوحوش و وآخرون،  الارتباط والتأثير بين متغيرات الدراسة( 

كمتغير مستقل،    الإبداع الإداريفي  أولها يتمثل  ة،  مع فيه بين ثلاثة متغيرات/ محاور أساسيتم الج  إن النموذج النظري المقترح
والذي  التميز التنظيمي  ، المحور الثاني يتمثل في  الأصالة، الطلاقة، المرونة، الحساسية للمشكلاتيندرج تحته أربعة أبعاد هي:  

أبعاد هي التنظيمييتضمن ثلاثة  بعد تميز الهيكل  القيادة، بعد تميز الاستراتيجية،  يتمثل في  : بعد تميز  الثالث  المحور    التفوق ، 
بالإضافة إلى المحور المخصص    بعد التكلفة المنخفضة، بعد الجودة، بعد المرونة، بعد التسليم،ويضم أربعة أبعاد هي:    التنافسي

 الفرضي للدراسة.  للمعلومات الشخصية والوظيفية للمستجوبين، والشكل التالي يوضح النموذج

 النموذج الفرضي العام للدراسة  (: 7-3الشكل رقم ) 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 من إعداد الطالبة. المصدر: 

 

 أثر مباشر                  

 أثر غير مباشر                   

الإبداع 

 الإداري

التفوق 

 التنافسي

التميز 

 التنظيمي

الأصالة؛-  

الطلاقة؛-  

المرونة؛-  

حساسية ال-

 للمشكلات.

 

التكلفة -

 المنخفضة؛

الجودة؛-  

المرونة؛-  

التسليم.-  

 

تميز القيادة؛ -  

تميز -

 الاستراتيجية؛

تميز الهيكل -

 التنظيمي.

: الجنس، المستوى التعليمي، المنصب الحالي، سنوات الخبرةالمتغيرات الشخصية  
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   وفرضيات الدراسة كالتالي:متغيرات وأبعاد يوضح الشكل أعلاه  

 متغيرات وأبعاد الدراسة:   1.2

"قدرة المنظمة على استغلال قدرات موظفيها الإبداعية المتمثلة في الأصالة، الطلاقة،  :  الإبداع الإداريالمتغير المستقل:    -
المرونة، الحساسية للمشكلات، لمواجهة التحديات الت تواجهها ومواكبة التطورات في البيئة الت تنتمي لها في سبيل تحقيق  

 التفوق التنافسي". 

 أبعاده:  

 بمعنى جدّة الأفكار وحداثتها؛ الأصالة:  ✓
 تتعلق بالكمّ وسعة الأفكار المطروحة؛ الطلاقة:  ✓
 تتعلق بالكيف وقدرة الأفكار المطروحة على التكيف مع الأوضاع المتغيرة؛ : )العمليات الإدارية( المرونة ✓
 القدرة على التنبؤ بموضع المشكلة والخلل وحلّها بطريقة أو أسلوب ابتكاري.الحساسية للمشكلات:  ✓

الداخلية في تقديم منتجات أو خدمات ذات  قدراتها  "قدرة المنظمة على استغلال مواردها  :    التفوق التنافسيالمتغير التابع:    -
قيمة مدركة لدى الزبون، من خلال تخفيض التكاليف و/أو جودة مخرجاتها و/أو مرونة إنتاجها و/أو سرعة تسليمها للمنتج  

 أو الخدمة مما يمكنها من احتلال موقع فريد في السوق". 

 أبعاده:  

 القدرة على العمل بأساليب منخفضة التكلفة مقارنة بالمنافسين أو البيع بسعر أقل؛ التكلفة المنخفضة:  ✓
 المنتج أو الخدمة يدركها العميل ويدفع سعر أعلى مقابلها؛ القدرة على إضفاء قيمة على  الجودة: ✓
وتقديم منتجات/خدمات جديدة    القدرة على تغطية التغيرات والمتطلبات السوقية للزبائن  المرونة )العمليات الإنتاجية(:  ✓

 ؛ أسرع من المنافسين الرئيسيين
وطرحها في الزبون طلبات  نوع وحجم القدرة على التحكم في عامل الوقت وكسب ميزة إضافية من خلال تلبية  التسليم: ✓

 السوق في الوقت المناسب.

"قدرة المنظمة على استغلال كافة الموارد المتاحة واعتماد الأساليب والتقنيات الحديثة  :  التميز التنظيمي المتغير الوسيط:    -
 تحقيق الأفضلية التنافسية".  مما يؤدي إلىلتوفير خدمات ومنتجات مميزة تحقق متطلبات المتعاملين وتفوق توقعاتهم، 

 أبعاده: 

قدرة قيادة المنظمة على اقتناص الفرص التنظيمية المتميزة وتمتعهم بسلوكيات ومهارات عالية من أجل التحسين    تميز القيادة:  ✓
 والتطوير؛ 



ــــ ــــل الثالث:                                 الإطار المنهجي والتطبيقي للدراسة الميدانية  ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ  الفصــــــ

 
164 

 

 بمعنى تميز الخطوات الاستراتيجية التي تسير عليها المنظمة؛تميز الاستراتيجية:  ✓
التنظيمي: تميز   ✓ التنظيمية والتخلص من    الهيكل  المرونة وتبسيط الإجراءات  التنظيمي بقدر كافي من  الهيكل  بمعنى تمتع 

 البيروقراطية ومركزية اتخاذ القرارات.

 (: متغيرات الدراسة وأبعادها والسند المرجعي لها8-3الجدول رقم )
 السند المرجعي  عدد الفقرات  الأبعاد المتغيرات 
  5 الأصالة  

 ,Sangeeta , Jain, & Dhar) 6 الطلاقة  الإبداع الإداري
2000) 

 ( 2017/ 2016)علي،  5 المرونة  
 ( 2016/2017)لبوز، 

  5 الحساسية للمشكلات  
 ,Mann, Musli , & Agustin) 6 تميز القيادة 

2009) 
 ,Tickle, Mann, & Adebanjo) 6 تميز الاستراتيجية التميز التنظيمي 

2016) 
 (Vartiak & Jankalova, 2017) 6 تميز الهيكل التنظيمي  

 ( 2023 )ميرغني،
 ؛ (Koufteros, 1995) 4 التكلفة  

 (Koufteros, et al., 2002) 5 الجودة  التفوق التنافسي 
 ,Li, Ragu-Nathan, & Rao) 5 المرونة  

2006) 
 (Thatte, 2007) 4 التسليم  

 من إعداد الطالبة. المصدر: 

 فرضيات الدراسة:   2.2
  0.05الفرضية الجوهرية: يوجد أثر دال إحصائيا للإبداع الإداري على التفوق التنافسي عند مستوى الدلالة  -

 بمؤسسة موبيليس من وجهة نظر عينة الدراسة. 

 الإشكالية المطروحة.ويندرج ضمن هذه الفرضية الجوهرية فرضيات أخرى رئيسية من أجل الإجابة عن 

عند مستوى  التفوق التنافسي    على لإبداع الإداري  بعاد ا: يوجد أثر دال إحصائيا لأH1الفرضية الرئيسية الأولى   -
 . من وجهة نظر عينة الدراسة بمؤسسة موبيليس  0.05الدلالة 
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الفرعية الأولى - دال إحصائيا للأصالة    :h1.1  الفرضية  أثر  التنافسي    علىيوجد  الدلالة  التفوق    0.05عند مستوى 
 . من وجهة نظر عينة الدراسة بمؤسسة موبيليس

الثانية - الفرعية  للطلاقة  : h1.2  الفرضية  أثر دال إحصائيا  التنافسي  على    يوجد  الدلالة  التفوق    0.05عند مستوى 
 . من وجهة نظر عينة الدراسة بمؤسسة موبيليس

الثالثة - الفرعية  أثر دال إحصائيا    :h1.3  الفرضية  الدلالة  التنافسي  التفوق    علىيوجد  بمؤسسة    0.05عند مستوى 
 من وجهة نظر عينة الدراسة. موبيليس 

الرابعة - الفرعية  أثر دال إحصائيا للحساسية للمشكلات    :h1.4  الفرضية  عند مستوى  التنافسي  التفوق    علىيوجد 
 من وجهة نظر عينة الدراسة. بمؤسسة موبيليس   0.05الدلالة 

عند مستوى  التميز التنظيمي    علىبأبعاده  : يوجد أثر دال إحصائيا للإبداع الإداري  H2  الفرضية الرئيسية الثانية  -
 .من وجهة نظر عينة الدراسةبمؤسسة موبيليس  0.05الدلالة 

الفرعية الأولى  - أثر دال إحصائيا للأصالة    : h2.1  الفرضية  الدلالة  التنظيمي  التميز    علىيوجد    0.05عند مستوى 
 من وجهة نظر عينة الدراسة. بمؤسسة موبيليس 

الثانية - الفرعية  للطلاقة  :h2.2  الفرضية  إحصائيا  دال  أثر  الدلالة  التنظيمي  التميز    على  يوجد    0.05عند مستوى 
 الدراسة. من وجهة نظر عينة بمؤسسة موبيليس 

بمؤسسة    0.05عند مستوى الدلالة  التنظيمي  التميز    على: يوجد أثر دال إحصائيا للمرونة  h2.3  الفرضية الفرعية الثالثة -
 من وجهة نظر عينة الدراسة. موبيليس 

الرابعة  - الفرعية  أثر دال إحصائيا للحساسية للمشكلات    : h2.4  الفرضية  عند مستوى  التنظيمي  التميز    علىيوجد 
 من وجهة نظر عينة الدراسة. بمؤسسة موبيليس   0.05الدلالة 

عند مستوى  بأبعاده    التفوق التنافسيعلى    : يوجد أثر دال إحصائيا للتميز التنظيميH3  الفرضية الرئيسية الثالثة -
 بمؤسسة موبيليس من وجهة نظر عينة الدراسة 0.05الدلالة 

عند مستوى الدلالة    بعد التكلفة المنخفضة   على   للتميز التنظيمييوجد أثر دال إحصائيا  :  h3.1  الفرضية الفرعية الأولى  -
 من وجهة نظر عينة الدراسة. بمؤسسة موبيليس   0.05

الثانية - الفرعية  إحصائيا    : h3.2  الفرضية  دال  أثر  التنظيمييوجد  الجودة   على  للتميز  الدلالة    بعد  مستوى  عند 
 من وجهة نظر عينة الدراسة. بمؤسسة موبيليس 0.05

  0.05عند مستوى الدلالة    بعد المرونة  على  تميز التنظيميلليوجد أثر دال إحصائيا    :h3.3  الفرضية الفرعية الثالثة -
 الدراسة. من وجهة نظر عينة  بمؤسسة موبيليس

  0.05يوجد أثر دال إحصائيا للتميز التنظيمي على بعد التسليم عند مستوى الدلالة   :h3.4الفرضية الفرعية الرابعة  -
 بمؤسسة موبيليس من وجهة نظر عينة الدراسة. 

  التفوق التنافسي من خلال التميز التنظيمي   علىغير مباشر للإبداع الإداري    أثر : يوجد  H4  الفرضية الرئيسية الرابعة -
 من وجهة نظر عينة الدراسة.  بمؤسسة موبيليس بأبعاده
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القيادة   تميزبعد  التفوق التنافسي من خلال  على غير مباشر للإبداع الإداري   أثريوجد  : h4.1 الفرضية الفرعية الأولى -
 من وجهة نظر عينة الدراسة. بمؤسسة موبيليس 

الثانية - الفرعية  الإداري    أثر يوجد    :h4.2  الفرضية  للإبداع  مباشر  خلال  علىغير  من  التنافسي  تميز    بعد  التفوق 
 من وجهة نظر عينة الدراسة. اتيجية  بمؤسسة موبيليس الاستر 

تميز الهيكل بعد التفوق التنافسي من خلال  على غير مباشر للإبداع الإداري   أثريوجد  :h4.3 الفرضية الفرعية الثالثة -
 من وجهة نظر عينة الدراسة. التنظيمي بمؤسسة موبيليس 

 مجالات الدراسة:   3.2

 تتمثل المجالات الرمنية، المكانية، العملية للدراسة الميدانية فيما يلي: 

الزمن للدراسة:  - التربص    المجال  اتصال مع مؤسسة إجراء  العامة لمؤسسة موبيليس–يرجع أول  إلى شهر ديسمبر    -المديرية 
، أما 2023لنتلقى القبول شهر فيفري  عبر البريد أين طلُب منا بعض الأوراق من الجامعة والتي تم إرسالها إلى المؤسسة 2022

وكان التواصل عبر الايمايل مع السيد نائب مدير مديرية اليقظة الاستراتيجية  2023كانت في شهر نوفمبر بداية العمل الفعلي  
الذي لم يبخل علينا بالمعلومة ومدّنا بالوثائق الداخلية للمؤسسة، بالإضافة إلى المقابلات الشخصية مع بعض من الموظفين،  

يات المختارة وشرح العبارات الواردة فيه، لنحصل على  بدأنا في عملية توزيع الاستبيان الالكتروني على كافة الموظفين في المدير 
وبالتالي فقد تم تخصيص قرابة السبعة    2024د الردود الكاف لإجراء الاختبارات الإحصائية اللازمة في أواخر شهر ماي  عد

أشهر باحتساب الأشهر التي كان الموظفين فيها غير متواجدين في المؤسسة وانشغالهم بالدورات التدريبية المكثفة إضافة إلى  
في عبارات  أعمال نهاية السنة وبداية السنة الجديدة والتي تعرف ضغط عمل كبير، مما حال دون قدرتهم على إيجاد الوقت للتمعن  

 الاستبيان والإجابة عليها.
تمت الدراسة الميدانية في المديرية العامة لمؤسسة موبيليس والواقعة بالجزائر العاصمة، باب الزوار، حي   المجال المكاني للدراسة: -

 الأعمال.
تم بالاستعانة بالاستبيان كأداة أساسية لجمع البيانات، بحيث كانت الإجابات على مقياس  للدراسة:والبشري المجال العملي   -

وتقني سامي إلى غاية   التعليمي الثانويليكارت الخماسي، باعتبار أن الفئة المستهدفة هي كل الموظفين بداية من ذوو المستوى 
الدراسات العليا، وذلك من أجل التعرف على مستوى إدراك المؤسسة للإبداع الإداري ومدى ملاءمة محيط العمل لتشجيع أو  
تثبيط الروح الإبداعية للموظفين، بالإضافة إلى الاستبيان تم الاعتماد على المقابلات بغرض الحصول على معلومات أكثر حول  

ن غير المفهومة، وزد على ذلك تم الاستفادة  لها التنظيمي ورؤيتها الاستراتيجية وغيرها، وشرح عبارات الاستبياالمؤسسة وهيك
 من هذه المقابلات في تعديل وحذف بعض العبارات التي لم تتكن تتماشى وسيرورة العمل بالمؤسسة. 

 الدراسة وعينة مجتمع   (3

القطاع الحساس الذي  باعتبارها تتمتع بتنافسية عالية إضافة إلى    تتعلق الدراسة الميدانية بالمديرية العامة لمؤسسة موبيليس،
المشتركين،   الذي يعرف نموا كبيرا من حيث عدد  الدراسة  تندرج فيه وهو قطاع الاتصالات  جميع موظفيها بما فيهم    يمس مجتمع 

والذي يعتبر  عامل    1400عددهم     الأقسام والمصالح البالغ  ،الإطارات والتقنين والمسيرين الموزعين على مختلف المديريات الفرعية
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مديرية اليقظة الاستراتيجية،  المستهدف، وأخذ خمس مديريات كعينة ممثلة له وهي:  المجتمع  لذلك تم تصغير حجم  ،  عدد ضخم 
والتي يبلغ عدد الموظفين بها  مديرية الجودة، مديرية الموارد البشرية، مديرية التكوين، مديرية المبيعات والتوزيع للجمهور الكبير  

 وموظفة.   اموظف  166مجتمعة 

وذلك بمساعدة السيد نائب مدير    Google Formsبالاعتماد على  عشوائيا    اإلكتروني  اتوزيع  استمارة  166تم توزيع  
 ردا والذي يعتبر عدد كافٍ لإجراء الدراسة.  155مديرية اليقظة الاستراتيجية، تم الحصول على 

 والأساليب الإحصائية المستخدمة  الأدوات المعتمد عليها في جمع البيانات (4

التميز  التنافسي من خلال  التفوق  الإداري في تحقيق  الإبداع  أثر  المطروحة والمتمثلة في تحديد  في سبيل معالجة الإشكالية 
 ية.التنظيمي بمؤسسة موبيليس الجزائر )المديرية العامة(  تم الاعتماد على بعض الأدوات والأساليب الإحصائية والمبينة في العناصر الموال

 : وأدوات الدراسة مصادر جمع البيانات  1.4

تعتبر الجهود المعرفية السابقة في مجال معين أو ظاهرة معينة الانطلاقة الأساسية للقيام ببحوث جديدة، حيث تقدم آفاقا  
فالبحث العلمي عملية متواصلة لا تنتهي عند حدّ معين، فكل    يستكمل الباحث انطلاقا منها المسار البحثي لها،  بحثية مستقبلية،

الظواهر قابلة للدراسة من زوايا مختلفة، لذلك تعتبر هذه الدراسات بمثابة مصادر علمية يعُتمد عليها في إجراء الدراسة الحالية إذ 
بناء نموذج الدراسة وأداة الدراسة وصياغة عباراتها،  تعتبر نقطة البداية سواءً من ناحية إثراء الجوانب النظرية للموضوع، أو من ناحية 

 لذلك نستعرض فيما يلي مصادر جمع البيانات وأدوات الدراسة والأساليب الإحصائية المستخدمة لتحليلها وتفسير نتائجها. 

وتمثلت في تلك الأدبيات النظرية المعالجة لموضوع الدراسة كالكتب والمقالات والأطروحات ونتائج   المصادر الثانوية لجمع البيانات:-
 الدراسات السابقة؛

ة لجمع البيانات، وهي الأداة الأكثر شيوعا في الدراسات وتتمثل في الاستبيان كأداة أساسي  المصادر الأولية لجمع البيانات:   -
والبحوث الاجتماعية ويعُرف الاستبيان بأنه "أداة مفيدة في البحث العلمي، تُستعمل على نطاق واسع من أجل الوصول إلى الحقائق  

ا الفرد المبحوث إما حضوريا أو ترُسل  والوقائع والتعرف على المواقف والآراء والاتجاهات، تتضمن عددا من الأسئلة والتي يجيب عنه
تم توزيعه على عينة من موظفي مؤسسة موبيليس  ، والذي  (71، صفحة  2019)بوحوش و وآخرون،  له عبر البريد الالكتروني"  

والذي تم تقسيمه    "أهمية الإبداع الإداري في تحقيق التفوق التنافسي دراسة حالة مؤسسة موبيليس الجزائر"لمعالجة موضوع    والموجه
 :  جزءين أساسيين هماإلى 

 للخصائص الشخصية للعينة المدروسة المتمثلة في: الجنس، المستوى التعليمي، المنصب الحالي، سنوات الخبرة؛: خُصص  الأوللجزء  ا-

 كالتالي:  تها وأبعادها المحاور الأساسية للدراسة متغيرا والذي تناول :الثاني الجزء-
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أبعاد    المحور الأول:- توافر  الإداري  مدى  المرونة، الحساسية للمشكلات والتي  الإبداع  الطلاقة،  بالمؤسسة والمتمثلة في: الأصالة، 
 عبارة؛  21خُصص لها  

عبارة موزعة على الأبعاد التالية: تميز القيادة، تميز الاستراتيجية، تميز الهيكل   19التميز التنظيمي والذي يحتوي على  :المحور الثاني-
 التنظيمي؛ 

مدى توافر أبعاد التفوق التنافسي بالمؤسسة والممثلة في: التكلفة المنخفضة، الجودة، المرونة، التسليم والتي خُصص   :المحور الثالث-
 عبارة.  17لها 

 وبنائه: من المراحل من أجل تصميمه  والذي مر بالعديد

 لعبارات وفقرات الاستبيان؛ت السابقة ومحاولة الصياغة الأولية مرحلة الاطلاع على الدراسا المرحلة الأولى:-

في التخصص  (  02  )الملحق رقممرحلة عرض النسخة الأولية من الاستبيان على مجموعة من الأساتذة المحكمين    المرحلة الثانية: -
وخارج التخصص والعمل بملاحظاتهم وتوجيهاتهم حيث تم حذف مجموعة من العبارات وتعديل أخرى بما يتناسب مع الأبعاد المختارة 

 موضوع الدراسة. لمعالجة 

(  01عبارة )الملحق رقم  57استقر في الأخير على  حيث للاستبيان بعد التعديل والتنقيح : مرحلة التصميم النهائيالمرحلة الثالثة-
والتخلي عن بعدين   مع بعضها البعض  عبارة، حيث تم حذف بعض العبارات ودمج أخرى  100في نسخته الأولية يضم    بعدما كان

نظرا لتناولها بشكل  وذلك بعد اتفاق رأي أغلب السادة المحكمين بضرورة حذفها من أجل تفادي تكرار أسئلة وعبارات الاستبيان  
وحتى لا يشعر المستجوب بالملل من طول الاستبانة وتصبح إجاباته غير مدروسة فقط من أجل  أو بآخر في جزئيات وأبعاد أخرى، 

 . الانتهاء منه

 :الإحصائية المستخدمة في الدراسة الميدانية والبرامج الأساليب 2.4

للعلوم الاجتماعية    تعتمد الدراسة أولا على برنامج الحزمة الإحصائية  من أجل تشخيص ووصف    SPSS V.23هذه 
العينة المبحوثة والتعرف على اتجاهات وآراء الإجابات حول متغيرات وأبعاد الدراسة ومدى توفرها في مؤسسة موبيليس وذلك من  

وذلك لدراسة الأثر بين متغيرات    SmartPLS4خلال معالجة الردود المتحصل عليها نتيجة توزيع الاستبيان، إضافة إلى برنامج  
 الدراسة، من بين أهم الأساليب الإحصائية المستخدمة ما يلي:  

 المتمثلة في: تم القيام باختبارات الإحصاء الوصفي ي SPSS V.23باستخدام برنامج  ❖
 وصف عينة الدراسة من خلال التوزيعات التكرارية والنسب المئوية؛  •
 المتوسط الحسابي الذي يسمح بمعرفة اتجاهات آراء العينة حول درجة توافر الأبعاد والمتغيرات؛ •
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 Cronbachوثبات الاستبيان باستخدام اختبار    Pearsonصدق الاتساق الداخلي باستخدام معامل الارتباط   •
Alpha ؛ 

بيان  تينة حول عبارات الاسالتشتت والاختلاف في آراء العلمعرفة درجة   CVومعامل الاختلاف  الانحراف المعياري •
 ومحاوره.

تم اختبار صحة النموذج الفرضي وذلك من  ي  4SmartPLSباستخدام برنامج    *ة النمذجة بالمعادلة الهيكلي ❖
 خلال:

 من خلال الاختبارات التالية: ( Measurement Model)ي تحليل النموذج القياس •
الموثوقية   • اختبار    Reliabilityاختبار  على  المركبة   Cronbach Alphaبالاعتماد  المصداقية  ومعايير 

Composite Reliability ؛ 
ومعيار    Loading Factorمن خلال معامل التشبع    Convergent Validityتحليل الصدق التقاربي   •

 ؛ AVEمتوسط التباين المفسر 
  Fornell and Larckerبالاعتماد على اختبار    Discrimininant Validityتحليل الصدق التمايزي  •

 . Cross Loadingsومعيار التشبعات المتقاطعة 
 : من خلال (Structural Model)تحليل النموذج الهيكلي  •
 ؛ VIFمعامل التضخيم للتباين  •
 ؛Path Coefficientsاختبار ملاءمة معاملات المسار  •
 ؛ R2معامل التفسير  •
 ؛F2حجم التأثير  •
 ؛Q2الدقة التنبؤية  •
 ؛ GoFجودة المطابقة  •
 من أجل اختبار فرضيات الدراسة. Path Analysisأسلوب تحليل المسار  •

 لآراء عينة الدراسة  : التحليل الوصفي الثاني المبحث

خمس مديريات هي: مديرية اليقظة الاستراتيجية،   المندرجين ضمن عينة من موظفي مؤسسة موبيليسأجُريت الدراسة على  
غيرات مديرية الجودة مديرية الموارد البشرية، مديرية التكوين، مديرية التوزيع المبيعات للجمهور الكبير، ونظرا لأهمية آراء العينة حول مت

من أجل تحليل ما تتضمنه من خصائص وصفية  المبحث  نخصص هذا  الدراسة واتجاهات إجاباتهم حول الأسئلة الواردة في الاستبيان  
ووظيفية تعبر عن التوجه العام لهم ومدى إدراكم لما تنتهجه المؤسسة من أسابيب إدارية حديثة إضافة إلى تحليل اتجاههم العام حول 

 
 بالمعادلة الهيكلية نتطرق إليها بشيء من التفصيل في المبحث الثالث. النمذجة   *
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مستوى توفر عناصر الإبداع الإداري، ودرجة بلوغ التميز التنظيمي وتحقيق التفوق التنافسي، فيما يلي نعرض التشخيص الوصفي 
 لعينة الدراسة واتجاهات إجاباتهم حول متغيرات وأبعاد الدراسة.  

 المطلب الأول: اختبار أداة الدراسة 

بعد صياغة عبارات الاستبيان وبناء الاستمارة بالاعتماد على الدراسات السابقة، تأتي مرحلة التأكد من جودتها وملاءمتها  
لأهداف الدراسة وموضوع البحث والإشكالية المطروحة، حيث في بادئ الأمر يتم عرضها على الأستاذ المشرف والأساتذة المحكمين  

المديرية العامة(،  -ل الميداني لتكييف الأداة وفقا للواقع العملي بمؤسسة الدراسة )مؤسسة موبيليسبالإضافة إلى المشرف على العم
   Pearsonوهو ما يعُرف بالصدق الظاهري، ثم تأتي مرحلة اختبار أداة الدراسة وقياس صدقها من خلال حساب معامل الارتباط  

 .  Alpha Cronbachوثباتها من خلال حساب معامل 

 المقياس المستخدم للإجابة على عبارات الاستبيان أولا: 

ليكارت   مقياس  استخدام  )  Likert Scaleتم  الباحث  إلى  يعود  نفسي  Rensis Likertوالذي  "مقياس  ( وهو 
يستخدم في البحوث على نطاق واسع وعند الإجابة عليه يقوم المبحوثون بتحديد مستوى موافقتهم على العبارات التي يتضمنها  

حيث تم اعتماد المقياس الخماسي كونه شائع الاستخدام حيث يحدد    (51، صفحة 2014/ 2013)طويطي و وعيل،  الاستبيان"  
مستوى الاتفاق أو الاختلاف على سلسلة من البيانات أثناء الرد على بنود الاستبيان ويلتقط المقياس درجة اتجاه إجابات العينة 

 ,Barua)و خصائص متدرجة  المدروسة نحو عنصر معين دون عنصر آخر من عناصر الاستبيان ويسمح بالكشف عن نتائج أ
2013, p. 35) .يوضح الجدول الموالي درجات المقياس ، 

 (: مقياس ليكارت الخماسي 9-3الجدول رقم )
 غير موافق بشدة  غير موافق موافق بدرجة متوسطة  موافق موافق بشدة

 درجة  1 درجة  2 درجات  3 درجات  4 درجات  5
 . (2013/2014)طويطي و وعيل، بالاعتماد على  من إعداد الطالبة  المصدر:

يسمح حساب المدى من تحديد أطوال فئات المقياس أي تحديد درجة الموافقة التي تنحصر بين درجة موافقة منخفضة جدا  
بتقسيم الفرق فين أعلى قيمة وأدنى قيمة للمقياس على أعلى قيمة للمقياس إلى درجة موافقة عالية جدا، حيث يتم حساب المدى  

 وبالتالي تكون أطوال الفئات كما هي مبينة في الجدول الموالي:   0.8= 5(/ 1= 5أي )

 (: تحديد درجة الموافقة وفقا لمقياس ليكارت الخماسي 10-3الجدول رقم )
 درجة الموافقة  طول الفئة

 منخفضة جدا  ]1-1.8]
 منخفضة ]1.8-2.6]
 متوسطة ]2.6-3.4]
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 عالية  ]3.4-4.2]
 عالية جدا  [4.2-5]

 . (2013/2014)طويطي و وعيل، من إعداد الطالبة بالاعتماد على  المصدر:

 صدق وثبات أداة الدراسةثانيا: 

الاختبارات اللازمة من أجل تأكيدها أو نفيها، لابدّ أن نقوم كأول خطوة قبل الانطلاق في عملية اختبار الفرضيات وإجراء  
باختبار أداة الدراسة المتمثلة في الاستبيان للكشف عن مدى جودته وصدق عباراته وثباتها، وبالتالي نخصص هذا العنصر لقياس  

 مدى صدق وثبات أداة الدراسة. 

 .صدق الاستبيان:  1

والذي يعتمد بالدرجة    بالصدق الظاهرييتم التأكد من صدق أداة الدراسة على مرحلتين، تتمثل المرحلة الأولى في ما يسُمى  
الأولى على ما يقدمه الأساتذة المحكمين من ملاحظات وتوجيهات حول محتوى عبارات وفقرات الاستبيان ومدى صدقها في ما  
أعُدت لقياسه وذلك بناءً على خبرتهم المعرفية الطويلة ، بعد الأخذ بتوجيهات وتوصيات الأساتذة والقيام بالتعديلات اللازمة ننتقل  

والتي تسمح بالتأكد أكثر من صدق وثبات الأداة المستخدمة في الدراسة وذلك    *الدراسة الاستطلاعية المرحلة الثانية والمتمثلة في    إلى
استمارة أو أكثر على عينة الدراسة المستهدفة )عينة من موظفي مؤسسة موبيليس الجزائر( مما يسهل عملية    30عن طريق توزيع  

 حساب الصدق والثبات.  

( والذين أبدوا 2تم عرض الاستبيان على مجموعة من الأساتذة المحكمين والمبينة أسماؤهم في )الملحق رقم    :الصدق الظاهري  1.1
 رأيهم حوله وقدموا ملاحظاتهم وتم إضفاء التعديلات اللازمة وفقا لملاحظاتهم وتوجيهاتهم؛ 

 نتائج الدراسة الاستطلاعية:   2.1

: هل المقاييس أو الفقرات  التالي يرتبط صدق أداة الدراسة بالسؤالصدق الاتساق الداخلي لعبارات ومحاور الاستبيان:   1.2.1
من أجل اختباره  (58، صفحة  2014/ 2013وعيل، )طويطي و  أو العبارات المستخدمة تقيس فعلا المتغيرات المرغوب قياسها؟

 لكل محور من محاور الاستبيان كما هو موضح في العناصر الموالية. Pearsonيتم حساب معامل الارتباط 

 صدق الاتساق الداخلي لعبارات المحور الأول والدرجة الكلية له:  

 (. sigلعبارات وأبعاد المحور الأول )الإبداع الإداري( ومعنويتها ) Pearsonيوضح الجدول أدناه قيم معاملات الارتباط 

 

 
 الدراسة الاستطلاعية تسمى أيضا بالبحث الكشفي ويعتبر نقطة بداية البحث العلمي    *

    الصدق الظاهري وهو المظهر العام للاختبار من حيث نوع المفدرات وكيفية صياغتها ومدى وضوحها، على الرغم من أنه أقل أنواع الصدق
 أهمية إلا أن القيام به يعتبر مرغوب ومطلوب كأول خطوة في العمل التطبيقي. 
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 (: صدق الاتساق الداخلي لعبارات المحور الأول )الإبداع الإداري( 11-3الجدول رقم )

 Sig معامل الارتباط  العبارة رقم العبارة
 0.000 **0.799 بأسلوب متجدد.ينجز الموظف مهامه  1

 0.000 **0.802 يحرص الموظف على أداء عمل متميز. 2

 000. 0 **0.784 للموظف الرغبة في تحسين أدائه لأعماله بطريقته الخاصة.  3

 000. 0 **0.649 يحرص الموظف على تعلم استخدام التقنيات الجديدة.  4

 0.000 **0.682 الاقتراحات والأفكار الجديدة حول المواضيع المختلفة. يحرص الموظف على تقديم   5

 0.000 **0.892 بعد الأصالة  

 000. 0 **0.724 يمتلك الموظف مهارات النقاش والإقناع. 6

 0.000 **0.794 للموظف القدرة على توليد الكثير من الأفكار الجديدة في فترة زمنية محددة.   7

 0.000 **0.646 للموظف القدرة على التفكير السريع تلقائيا.  8

 000. 0 **0.744 يمتلك الموظف القدرة على التعبير عن الأفكار بإتقان بما يتناسب مع الموقف.  9

بشكل  يتمتع   10 العمل  زملائه في  المعلومات مع  وتبادل  الاتصال  الموظف بحسن 
 دقيق وسريع. 

0.718** 0.000 

 0.000 **0.786 يستطيع الموظف أن يجد أكثر من طريقة لإنجاز العمل الموكل إليه.  11

 0.000 **0.918 بعد الطلاقة 

مستجدات   12 مع  للتكيف  الإبداعية  الأفكار  عن  الموظف  التقدم  يبحث 
 التكنولوجي. 

0.805** 0.000 

 0.000 **0.752 يمتلك الموظف القدرة على تحسين أو تغيير أدائه بما يتناسب مع المهام الموكلة إليه.  13

يبذل الموظف جهودا كثيرة لاقتراح أفكار لمنتجات أو خدمات جديدة تتماشى   14
 وأسلوب حياة الزبائن.

0.619** 0.000 

مخالفة  يستمع   15 لو كانت  حتى  منها  ويستفيد  الآخرين  الموظفين  لآراء  الموظف 
 لوجهة نظره. 

0.662** 0.000 

 0.000 **0.630 يمكن للموظف المشاركة في تطوير القواعد والإجراءات والنظم اللازمة لسير العمل.   16

 0.000 **0.870 بعد المرونة 

 0.000 **0.641 مستقبلية لمواجهة المشكلات المتوقعة. للموظف القدرة على بناء خطط وحلول  17

 0.000 **0.691 يعرف الموظف جيدا أوجه القصور ومواطن الضعف في العمل الذي يؤديه.  18

للموظف القدرة على طرح العديد من البدائل والحلول لمواجهة المشكلات   19
 الطارئة وغير المتوقعة. 

0.550** 0.000 

 0.000 **0.603 القدرة على رؤية المشكلة من زوايا مختلفة. للموظف  20
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 0.000 **0.460 يظهر الموظف استجابة جديدة للتكيف مع مشكلات العمل.  21

 0.000 **0.785 بعد الحساسية للمشكلات  

   محور الإبداع الإداري 1-21

   0.01جميع المعاملات دالة عند المستوى ** 

 . SPSS V.23من إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات برنامج  المصدر:

( يتضح لنا أنه يوجد اتساق داخلي بين عبارات وأبعاد المتغير والمحور الذي 11-3بالنظر إلى النتائج المبينة في الجدول رقم ) 
أي أن هذه العبارات تعبر   0.01تنتمي إليه، وهذا ما تؤكده قيم معاملات الارتباط المرتفعة إضافة إلى دلالتها عند مستوى المعنوية 

 راد قياسه )الأصالة، الطلاقة، المرونة، الحساسية للمشكلات(.فعليا عن البعد الم

 صدق الاتساق الداخلي لعبارات المحور الثاني والدرجة الكلية له:  

 (. sigلعبارات وأبعاد المحور الثاني )التميز التنظيمي( ومعنويتها ) Pearsonيوضح الجدول أدناه قيم معاملات الارتباط 

 (: صدق الاتساق الداخلي لعبارات المحور الثاني )التميز التنظيمي( 12-3الجدول رقم )

 SIG معامل الارتباط  العبارة رقم العبارة
 0.000 **0.453 تستخدم قيادة المنظمة الموارد المتاحة بالصورة المثلى.  22
 0.000 **0.748 تسمح قيادة المنظمة بتفويض بعض القرارات للموظفين.  23
 0.000 **0.762 يضع قادة المنظمة مجموعة من القيم والرؤى الهادفة لتطوير ثقافة التميز في المنظمة.   24
 0.000 **0.790 تؤمن قيادة المنظمة بأن التميز هو وسيلة وفلسفة إنجاز الأعمال.  25
 0.000 **0.781 تتبع قيادة المنظمة أساليب حديثة في إدارة العمليات.  26
 0.000 **0.782 توفر قيادة المنظمة الموارد اللازمة للإبداع والتميز. 27
 0.000 **0.918 بعد تميز القيادة  

 0.000 **0.755 تتخذ القرارات الاستراتيجية بعناية ودقة وتركيز. 28
 0.000 **0.873 المنظمة رؤية استراتيجية واضحة ودقيقة مقارنة بالمنافسين.تتبنى  29
تقوم المنظمة برسم السياسات والاستراتيجيات بما يتناسب مع الأهداف الموضوعة  30

 بطريقة أكثر كفاءة من المنافسين الآخرين. 
0.734** 0.000 

السوق بشكل أسرع من المنافسين تقوم المنظمة بالتحليل البيئي ودراسة متطلبات   31
 الآخرين.

0.858** 0.000 

تتخذ المنظمة القرارات التصحيحية بناءً على نتائج التقييم وتتدارك الأخطاء بسرعة  32
 أكبر من باقي المنافسين. 

0.830** 0.000 
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استراتيجية يشارك الموظفون في بناء رسالة المنظمة وتطوير أهدافها ما يسمح ببناء   33
 متميزة.

0.832** 0.000 

 0.000 **0.952 بعد تميز الاستراتيجية  
 0.000 **0.800 يحقق الهيكل التنظيمي المتنبى الأهداف الموضوعة بكفاءة.  34
 0.000 **0.845 يتمتع الهيكل التنظيمي للمنظمة بالمرونة الكافية في حالة إجراء تغييرات طارئة.  35
الهيكل التنظيمي للمنظمة بزيادة وحدات جديدة أو إلغاء أخرى تماشيا مع يسمح   36

 المتغيرات في البيئة الخارجية. 
0.699** 0.000 

 0.000 **0.759 يساعد الهيكل التنظيمي الموظفين على فهم إجراءات العمل وتسهيلها. 37
 0.000 **0.766 الاتصالات بين الموظفين. يساعد الهيكل التنظيمي للمنظمة على تقوية قنوات   38
للهيكل التنظيمي القدرة على جلب المعلومات بالقدر الكافي الذي تحتاجه المنظمة  39

 لتحقيق أهدافها. 
0.720** 0.000 

 0.000 **0.887 بعد تميز الهيكل التنظيمي  
   محور التميز التنظيمي  22-39
   0.01المستوى جميع المعاملات دالة عند ** 

 . SPSS V.23من إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات برنامج  المصدر:

( يتضح لنا أنه يوجد اتساق داخلي بين عبارات وأبعاد المتغير والمحور الذي 12-3بالنظر إلى النتائج المبينة في الجدول رقم ) 
أي أن هذه العبارات تعبر   0.01المرتفعة إضافة إلى دلالتها عند مستوى المعنوية تنتمي إليه، وهذا ما تؤكده قيم معاملات الارتباط 

 فعليا عن البعد المراد قياسه )تميز القيادة، تميز الاستراتيجية، تميز الهيكل التنظيمي(. 

 : صدق الاتساق الداخلي لعبارات المحور الثالث والدرجة الكلية له 

 (. sigلعبارات وأبعاد المحور الثالث )التفوق التنافسي( ومعنويتها ) Pearsonيوضح الجدول أدناه قيم معاملات الارتباط 

 صدق الاتساق الداخلي لعبارات المحور الثالث التفوق التنافسي  (:13-3الجدول رقم )
الاتساق  معامل  العبارة رقم العبارة

 الداخلي 
SIG 

 0.000 **0.723 المنظمة بالقدرة على التحكم في التكاليف. تتمتع إدارة  40
 0.000 **0.782 تتمتع إدارة المنظمة بقدرة عالية على التنبؤ بالمخاطر وبالتالي تقليل الخسائر الناتجة عنها.  41
على   42 بالاعتماد  الجيدة  الإبداعية  الأفكار  مختلف  وتجسيد  لإنجاز  المنظمة  إدارة  تسعى 

 تكنولوجيات منخفضة التكلفة.
0.780** 0.000 

 0.000 **0.707 تحاول المنظمة مراعاة الزبائن حيث تقدم خدمات ذات أسعار تنافسية. 43
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 0.000 **0.884 بعد التكلفة المنخفضة  
 0.000 **0.668 تستقطب المنظمة موارد بشرية كفؤة ذات جودة عالية في الأداء.  44
 0.000 **0.706 المنظمة القدرة على تقديم خدمات إضافية ذات جودة مقارنة بمنافسيها.تمتلك  45
 0.000 **0.748 تتبنى المنظمة عنصر الجودة بشكل صريح ضمن أهدافها ورسالتها. 46
 0.000 **0.809 تسعى المنظمة لتقديم خدمات ومنتجات مطابقة للمعايير والمواصفات الدولية.  47
توفر المنظمة شبكة اتصالات ذات جودة عالية للمشتركين بالإضافة إلى التنويع و الإبداع   48

 في العروض والخدمات المقدمة. 
0.693** 0.000 

 0.000 **0.901 بعد الجودة  
الفريدة  49 الطلبات  مع  يتناسب  بما  الخدمة  أو  المنتج  تصميم  تغيير  على  القدرة  للمنظمة 

 للزبائن.
0.709** 0.000 

 0.000 **0.665 تتعامل المنظمة مع مجموعة واسعة من الخدمات أو المنتجات بكفاءة.  50
للمنظمة القدرة على التحكم بمعدل إنتاج الخدمات أو المنتجات بما يتناسب مع حجم  51

 الطلب. 
0.817** 0.000 

تغيير لضمان استمرارية تعتمد المنظمة في عملها على خطة مرنة لمواجهة ما يتطلب من   52
 عملها.

0.815** 0.000 

 0.000 **0.783 لدى المنظمة القدرة على تلبية الطلبات المتباينة للزبائن كمّا ونوعا.  53
 0.000 **0.923 بعد المرونة  

 0.000 **0.541 تفي المنظمة بوعود وقت تسليم الخدمة أو المنتج.  54
 0.000 **0.499 الخدمة أو المنتج بسرعة. للمنظمة القدرة على تطوير  55
 0.000 **0.636 تهتم المنظمة بالطلبات المتزايدة للزبائن وتعمل على تلبيتها في الوقت المناسب.  56
 0.000 **0.675 تحترم المنظمة مواعيد تقديمها للعروض والخدمات.  57
 0.000 **0.775 بعد التسليم 

   التنافسي محور التفوق  40-57
   0.01جميع المعاملات دالة عند المستوى ** 

 . SPSS V.23من إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات برنامج  المصدر:

( يتضح لنا أنه يوجد اتساق داخلي بين عبارات وأبعاد المتغير والمحور الذي 13-3بالنظر إلى النتائج المبينة في الجدول رقم ) 
أي أن هذه العبارات تعبر   0.01ما تؤكده قيم معاملات الارتباط المرتفعة إضافة إلى دلالتها عند مستوى المعنوية تنتمي إليه، وهذا 

 فعليا عن البعد المراد قياسه )التكلفة المنخفضة، الجودة، المرونة، التسليم(.
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 : ككل   الصدق البنائي للاستبيان 

التفوق - التميز التنظيمي-لمحاور الأساسية الثلاثة )الإبداع الإداري Pearsonيوضح الجدول أدناه قيم معاملات الارتباط 
 (. sigالتنافسي( مع الدرجة الكلية للاستبيان ومعنويتها )

 (: الصدق البنائي لكل محور مع الدرجة الكلية للاستبيان14-3الجدول رقم )
 Sig معامل الارتباط  المحور 

 0.000 **0.893 المحور الأول )الإبداع الإداري( 
 0.000 **0.934 المحور الثاني )التميز التنظيمي( 

 0.000 **0.949 المحور الثالث )التفوق التنافسي( 
  0.01جميع المعاملات دالة عند المستوى ** 

 . SPSS V.23من إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات برنامج  المصدر:

دلالة على أن المحاور الثلاثة ترتبط   0.01يوضح الجدول أعلاه معاملات الارتباط القوية والمعنوية عند مستوى الدلالة 
 فيما بينها وتعبر عن المتغيرات المراد قياسها )الإبداع الإداري، التميز التنظيمي، التفوق التنافسي(.

 .ثبات الاستبيان:2

يرتبط الثبات بالاتساق والدقة والقدرة على التنبؤ بنتائج البحث، وتعتبر طريقة حساب معامل ألفا كرونباخ من أفضل الطرق  
لقياس الثبات حيث يقيس الارتباط بين أسئلة الاستبيان التي تقيس نفس الخاصية أو الارتباط بين بنود السؤال ذاته، يتم الحكم على  

 : (60، صفحة 2013/2014)طويطي و وعيل،  يلي  نتائج هذا المعامل كما 

 ( فهو مقبول؛ 0,8- 0,6إذا كان ألفا محصورا بين ) -
 فهو مثالي؛  0,8إذا كان أكبر من  -
 فهو غير مقبول.  0,6إذا كان أقل من  -

 (: اختبار ألفا كرونباخ لأبعاد ومتغيرات الدراسة15-3الجدول رقم )
عدد  البعد والمحور الخاص به

 الفقرات 
عدد  البعد والمحور الخاص به معامل ألفا كرونباخ 

 الفقرات 
 معامل ألفا كرونباخ 

 0.937 6 تميز الهيكل التنظيمي  0.890 5 الأصالة 
 0.957 18 التنظيمي محور التميز  0.879 6 الطلاقة
 0.872 4 التكلفة المنخفضة  0.850 5 المرونة 

 0.888 5 الجودة  0.799 5 الحساسية للمشكلات 
 0.903 5 المرونة  0.945 21 محور الإبداع الإداري
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 0.863 4 التسليم  0.908 6 تميز القيادة
 0.941 18 محور التفوق التنافسي 0.925 6 تميز الاستراتيجية

 . SPSS V.23من إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات برنامج  المصدر:

لكل من الأبعاد والمحاور هي قيم ممتازة، فقد حقق محور الإبداع الإداري،    يتضح من خلال الجدول أعلاه أن قيم معامل ألفا كرونباخ
وهي قيم ممتازة جدا تعبر عن ثبات أداة   0.942،  0.962،  0.941التميز التنظيمي، التفوق التنافسي القيم التالية على التوالي: 

 لة سنحصل على نتائج متقاربة. الدراسة وتدل على أنه لو تم إعادة توزيع نفس هذا الاستبيان في ظروف مماث

 عينة الدراسةالخصائص الوصفية لتشخيص  :المطلب الثاني

والذين يشغلون مناصب مختلفة لفترات  تتضمن عينة الدراسة كل الموظفين المندرجين ضمن المديريات الخمس السابقة الذكر،  
المناصب العليا أو الإطارات وإنما تمس جميع الموظفين وذلك  كن هذه الدراسة موجهة لفئة معينة من أصحاب زمنية مختلفة حيث لم ت

، لذلك يوضح لنا الجدول أدناه  من أجل تحديد وبشكل أكثر موضوعية رأي أفراد العينة حول درجة توافر متغيرات الدراسة بالمؤسسة
في سبيل التعرف أكثر على المختلفة  كيفية توزع المستجوبين على المناصب المختلفة ونسب الذكور والإناث والمؤهل العلمي للوظائف  

 العينة المستهدفة. 

 (: الخصائص الوصفية لعينة الدراسة16-3الجدول رقم )
 %النسبة المئوية التكرارات   الخصائص الوصفية لعينة الدراسة  

 ذكر   الجنس
 أنثى 

79 
76 

51 
49.0 

 ثانوي  المستوى التعليمي 
 تقني سامي                                 

 جامعي
 دراسات عليا 

9 
28          

103         
15 

5.8 
18.1          
66.4          

9.7 
الوظيفي   المنصب 

 الحالي
 مدير فرعي 

 نائب مدير فرعي 
 رئيس قسم 

 رئيس مصلحة
 موظف

2 
5 

35 
42 
71 

1.3 
3.2 

22.6 
27.1 
45.8 

 سنوات  5أقل من  سنوات العمل
 سنوات 10و  5ما بين 
 سنة  15و  11ما بين 

 سنة 15أكثر من 

14 
64 
61 
16 

9.0 
41.3 
39.4 
10.3 

 . SPSS V.23من إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات برنامج  المصدر:
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 يمكن تحليل النتائج الواردة في الجدول أعلاه كالتالي:  

نلاحظ أنه لا يوجد تفاوت كبير بين نسبة الذكور ونسبة الإناث في العينة المدروسة والتي بلغت على   :بالنسبة لمتغير الجنس •
دلالة على أن مؤسسة موبيليس تتبع سياسة توظيف تعتمد على كفاءة المترشح للمنصب وقدرته على    %49و   %51التوالي 

توليه للمهام التي يستدعيها بغض النظر إن كان ذكرا أو أنثى، ويمكن أن نعزو الارتفاع النسبي الطفيف لفئة الذكور نظرا لوجود  
أن قانون العمل غالبا ما يتطلب المكوث في مقر العمل لما بعد الرابعة  بعض المناصب التي تستلزم فئة الرجال للقيام بها وخاصة

ع السائدة إضافة إلى التزاماتها خارج العمل ومسؤولياتها المنزلية وعلى  مساء وهذا ما لا تستطيع المرأة القيام به في ظل ثقافة المجتم
 العكس من ذلك فالرجل لا يجد صعوبات تخص الوقت عند توليه هذه المناصب؛

وهذا راجع لما تتطلبه مناصب    %66.4نلاحظ أن فئة الجامعيين هي الغالبة بنسبة مقدرة بـ  بالنسبة لمتغير المستوى التعليمي:   •
تتوافق  ماستر(  )ليسانس/  أكاديمية  توظف من لهم شهادات  الغالب  في  فالمؤسسة  بشرية مؤهلة،  العمل من كفاءات وموارد 
والبطاقة التقنية للمنصب وما يستدعيه من وجود معارف ومهارات لدى المترشح، تليها فئة التقنيين الساميين بنسبة مقدرة بـ  

فمؤسسة موبيليس مثلها مثل المؤسسات الخدمية وخاصة تلك الناشطة في مجال الاتصالات ينصب تركيزها على   18.1%
نية والإعلام الآلي وعلم الحاسوب بصفة  توفير تغطية شبكية ذات جودة عالية أي تستدعي المهارة في التعامل مع الأمور التق

وأخيرا فئة المستوى التعليمي الثانوي والتي لا تتجاوز نسبتها  %9.7عامة، تليها فئة أصحاب الدراسات العليا بنسبة مقدرة بـ 
5.8% . 

باعتبارهم الفئة القاعدية للمؤسسة    %45.8نلاحظ أن الفئة الغالبة هي فئة الموظفين بنسبة    بالنسبة للمنصب الوظيفي الحالي: •
وهي استجابة متقاربة، تليها فئة نائب     %22.6و    %27.1تليها فئتي رئيس مصلحة ورئيس قسم نسبتيهما على التوالي  

 . %1.3أما بالنسبة لفئة مدير فكانت   %3.2مدير بنسبة  
الذين يتقلدون منصب رئيس قسم ورئيس مصلحة ومنصبي مدير فرعي ونائب   نلاحظ وجود تجانس بين أفراد العينة المبحوثة

 مدير فرعي، أما الفئة الغالبة فكانت من نصيب الموظفين العاديين باعتبارهم يمثلون الأغلبية في المؤسسة أي أن الاستبيان وُزع بطريقة 
مديرية الموارد البشرية، مديرية التكوين، مديرية اليقظة الاستراتيجية، مديرية الجودة، مديرية    متناسبة في كل من المديريات الخمس وهي:

 المبيعات والتوزيع.
نلاحظ أن الفئة الغالبة من الموظفين في العينة المدروسة هي الفئة التي تنحصر سنوات خبرتها ما   بالنسبة لمتغير سنوات الخبرة: •

وهي    %39.4سنة مقدرة بـ    15و    11تليها فئة من تنحصر سنوات خبرتهم بين    %41.3سنوات بنسبة    10و    5بين  
وأخيرا فئة من تقل سنوات خبرتهم   %10.3سنة خبرة مقدرة نسبتهم بـ    15نسب متقاربة، بعدها تأتي فئة من لديهم أكثر من  

، ويفُسر هذا بأن مؤسسة موبيليس ليست منغلقة على نفسها بل تفتح مجال لتوظيف متخرجين  %9.0سنوات بنسبة  5عن 
وير الوظيفي أين يتم نقل  جدد وتكونهم من أجل توسيع معارفهم حول كيفية العمل واكتساب الخبرة، كما تقوم بعملية التد

الوظائف بين الموظفين بطريقة منظمة كأسلوب من أساليب التغيير والتطوير التنظيميين والذي يسمح لهم بتقلد مناصب أعلى  
 عند اكتساب الخبرة اللازمة في المنصب أو المهمة السابقة.
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  15و   5ما بين سنوات خبرتهم أفراد العينة المبحوثة وخاصة المنحصرة  باستخلاص أنكما تسمح لنا قراءة هذه المعطيات 
مما ينعكس إيجابا على النتائج إذ يسمح ذلك بالوصول  الإجابة عن عبارات الاستبيان واستيعاب موضوع البحث  قادرين علىسنة 

 إلى نتائج أكثر دقة.  

 اتجاهات إجابات العينة المدروسة على أسئلة وأبعاد الاستبيان  :المطلب الثالث

إن معرفة رأي أفراد العينة حول تواجد أبعاد ومتغيرات الدراسة وإدراكهم لها أمر في غاية الأهمية، إذ يعكس ذلك مدى توفر  
بالمتوسط الحسابي والانحراف المعياري ومعامل الاختلاف لكل عبارة  مفردات البحث في عينة الدراسة، ويتطلب ذلك معرفة الطالبة  

 فة توجهات آراء عينة البحث حولها، وهذا ما سنتطرق إليه في هذا العنصر.من عبارات الاستبيان لمعر 

 عرض وتحليل نتائج المحور الأول المتعلق بالإبداع الإداري  أولا: 

محلّ الدراسة    درجة توافر أبعاد الإبداع الإداري في المؤسسةتعلق هذا المحور بأسئلة وعبارات المحور الأول الذي يعبر عن  ي
 . بعد الأصالة، بعد الطلاقة، بعد المرونة، بعد الحساسية للمشكلاتسؤالا موزعة على أربعة أبعاد هي:  21والذي يحتوي على  

 الأصالة: عرض وتحليل نتائج بعد  •

بالمديريات الخمس: مديرية الموارد البشرية،    وظفون عبارات موجهة نحو أفراد عينة الدراسة وهم الم  خمس من    الأصالة بعد  يتكون  
يوضح الجدول الموالي آراء واتجاهات العينة مديرية التكوين، مديرية الجودة، مديرية اليقظة الاستراتيجية، مديرية المبيعات والتوزيع،  

 المبحوثة حول درجة توافر بعد الأصالة حسب رأيهم بمؤسسة موبيليس.

 اتجاهات إجابات العينة المدروسة حول أسئلة بعد الأصالة (: 17-3الجدول رقم )
   الخماسي  المقياس    

موع 
المج

 

سابي 
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سط
لمتو

ا
ري  

لمعيا
ف ا

نحرا
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لاف  
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فق 
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افق
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جة  
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فق 
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سطة
متو

 

افق
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فق 

موا
 

   % 

 

      ك ك ك ك ك 

 % % % % %      

1. 9 9 50 71 16 155 3.49 
 
 

0.963 
 

 عالية  27.60

 عالية     100 10.3 45.8 32.3 5.8 5.8 
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 عالية  31.10 1.101 3.54 155 28 64 35 19 9 .2

 عالية     100 18.1 41.3 22.6 12.3 5.8 

 عالية  23.75 0.874 3.68 155 20 83 40 7 5 .3

 3.2 4.5 25.8 53.5 12.9 100     
 عالية  17.07 0.678 3.97 155 32 87 35 1 0 .4

 00 0.6 22.6 56.1 20.6 100     
 عالية  23.14 0.847 3.66 155 22 71 54 4 4 .5

 2.6 2.6 34.8 45.8 14.2 100     
 عالية  20.55 0.752 3.67    البعد  إجمالي    

 . SPSS V.23من إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات برنامج  المصدر:

اتجهت إلى خيار    الأصالة  بعدنلاحظ من خلال النتائج المعروضة في الجدول أن إجابات أفراد العينة المدروسة حول أسئلة  
، حيث ترجع أدنى قيمة للمتوسط  3.97و    3.49حيث كانت قيم المتوسطات الحسابية لعبارات هذا البعد محصورة بين  "موافق"
وبذلك تحتل هذه العبارة   "ينجز الموظف مهامه بأسلوب متجدد"  1إلى العبارة رقم    0.963والانحراف المعياري    3.49الحسابي  

الترتيب الأخير بين عبارات البعد إلا أنها تعتبر مقبولة لأنها تنتمي لدرجة الموافقة العالية حسب سلم ليكارت الخماسي، بينما ترجع  
"يحرص الموظف على تعلم استخدام    4إلى العبارة رقم    0.678بـ  يقابله انحراف معياري مقدر    3.97أعلى قيمة للمتوسط الحسابي  

وانسجام رأيها حول ما أدلت به العبارة، وبذلك تحتل هذه الأخيرة   دلالة على اتفاق أغلب أفراد العينة المبحوثة التقنيات الجديدة"
  0.752بانحراف معياري مقدر بـ    3.67الترتيب الأول، على العموم نلاحظ أن قيمة المتوسط الحسابي لإجمالي البعد مقدرة بـ  

ة الإدارة العليا على توفير مساحة من الاستقلالية  دلالة على اتجاه أفراد العينة المدروسة نحو خيار الموافقة بدرجة عالية وهذا يعكس قدر 
للموظف تسمح له بإبداء أفكاره والمبادرة إلى طرحها ومناقشتها، ما يجعل مناخ العمل مناسب لتوليد الأفكار الجديدة والمفيدة في  

  2بينها ما عدا في العبارة رقم  والتي لا تختلف كثيرا فيما    %30المجال الإداري، ومايؤكد ذلك معاملات الاختلاف التي تقلّ عن  
أي أنه يوجد تشتت طفيف في إجابات أفراد    %31.10إذ بلغ معامل الاختلاف بها    "يحرص الموظف على أداء عمل متميز"

  العينة حولها وهذا ما نفسره بوجود بعض المهام التي تفرض نمطية أدائها وروتينتها إذ لا يمكن التغيير فيها إو إضفاء عامل التميز عند 
  يحرص الموظف على تعلم استخدام التقنيات الجديدة" "  4تأديتها، بالعكس من ذلك نلاحظ أن معامل اختلاف العبارة رقم  

أي أن الموظفين المستجوبين يتمتعون بحب الاطلاع والاكتشاف والرغبة في التعلم نظرا لتواجدهم   %17.07منخفض جدا مقدرا بـ  
ب نتائج دراسة هذا البعد تبين انسجام آراء أفراد عينة الدراسة واتفاقهم على تواجد بعد الأصالة  في محيط يشجع على ذلك،  في الغال

 بدرجة عالية بمؤسسة موبيليس.   
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 عرض وتحليل نتائج بعد الطلاقة:   •

عبارات موجهة نحو أفراد عينة الدراسة وهم العاملون بالمديريات الخمس: مديرية الموارد البشرية،    ستمن    طلاقةبعد ال  يتكون
 مديرية التكوين، مديرية الجودة، مديرية اليقظة الاستراتيجية، مديرية المبيعات والتوزيع، يوضح الجدول الموالي آراء واتجاهات العينة

 حسب رأيهم بمؤسسة موبيليس.  الطلاقةالمبحوثة حول درجة توافر بعد 

 (: اتجاهات إجابات العينة المدروسة حول أسئلة بعد الطلاقة 18-3الجدول رقم: )
   الخماسي  المقياس    
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 % % % % %      

6. 1 5 53 91 5 155 3.61 
 
 

0.640 
 

 عالية  17.73

 0.6 3.2 34.2 58.7 3.2 100     

 عالية  27.12 1.006 3.71 155 38 57 38 21 1 .7

 0.6 13.5 24.5 36.8 24.5 100     
 عالية  26.95 1.000 3.71 155 36 58 46 10 5 .8

 3.2 6.5 29.7 37.4 23.2 100     
 عالية  20.60 0.781 3.79 155 30 66 55 4 0 .9

 00 2.6 35.5 42.6 19.4 100     
 عالية  19.95 0.752 3.77 155 25 75 50 5 0 . 10

 00 3.2 32.3 48.4 16.1 100     

 عالية  20.49 0.746 3.64 155 13 85 45 12 0 . 11

 00 7.7 29.0 54.8 8.4 100     
 عالية  17.75 0.657 3.70   البعد  إجمالي     

 . SPSS V.23من إعداد الطالبة بالاعتماد على برنامج  المصدر:
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اتجهت إلى خيار    الطلاقة  بعدحول أسئلة    نلاحظ من خلال النتائج المعروضة في الجدول أن إجابات أفراد العينة المدروسة
( وترجع أدنى قيمة للمتوسط الحسابي  3.79- 3.61محصورة بين ) البعد    لعبارات  ةالحسابي  اتالمتوسط  حيث كانت قيم  "موافق"
وبذلك تحتل الترتيب الأخير، دلالة على قلة توافق آراء   "يمتلك الموظف مهارات النقاش والإقناع" 6للعبارة رقم  3.61المقدرة بـ 

العينة المبحوثة حول ما ورد في هذه العبارة إلا أنها تعتبر نتيجة مقبولة حيث تنتمي إلى الفئة الرابعة من سلم ليكارت الخماسي أي  
"يمتلك الموظف القدرة على التعبير   9لعبارة رقم  فترجع إلى ا  3.79درجة الموافقة العالية، أما أعلى قيمة للمتوسط الحسابي المقدرة بـ  

بـ    عن الأفكار" الترت  0.781يقابلها انحراف معياري مقدر  العينة  وبذلك تحتل  اتفاق  البعد، دلالة على  يب الأول بين عبارات 
المبحوثة وانسجام آرائها حول هذه العبارة والتي اتجهت نحو خيار الموافقة بدرجة عالية، ما يؤكد لنا أن مؤسسة موبيليس تشجع  

شاركة في عملية التفكير الإبداعي وذلك  الأفراد العاملين بها على التعبير عن أفكارهم وتهتم بمقترحاتهم مما يجعل الموظف قادرا على الم
على العموم  ،  من خلال الأساليب المختلفة التي تتبعها المؤسسة في هذا المجال مثل جلسات العصف الذهني وحلقات الجودة وغيرها

ت إجابات أفراد مما يعني أن تشت  0.657بانحراف معياري مقدر بـ   3.70نلاحظ أن قيمة المتوسط الحسابي لإجمالي البعد قدُرت بـ  
تقلّ    المقابلة لها والتي  ختلافلاا  ة معامل قيم  والتي تعكسها   حوله  دلالة على توافق العينة المدروسةالعينة ضعيف ودرجة الموافقة عالية  

 بدرجة عالية بمؤسسة موبيليس.   عد الطلاقة، أي أن أفراد العينة اتفقوا على تواجد ب%30عن 

 عرض وتحليل نتائج بعد المرونة:   •

من خمس عبارات موجهة نحو أفراد عينة الدراسة وهم العاملون بالمديريات الخمس: مديرية الموارد البشرية،   المرونةيتكون بعد 
 مديرية التكوين، مديرية الجودة، مديرية اليقظة الاستراتيجية، مديرية المبيعات والتوزيع، يوضح الجدول الموالي آراء واتجاهات العينة

 . سحسب رأيهم بمؤسسة موبيلي هذا البعدالمبحوثة حول درجة توافر  

 ة المدروسة حول أسئلة بعد المرونة اتجاهات إجابات العين (: 19-3الجدول رقم )
   الخماسي    المقياس   

موع 
المج

سابي  
 الح

سط
لمتو

ا
ري  

لمعيا
ف ا

نحرا
الا

لاف  
لاخت

ل ا
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م
 

فقة
لموا

جة ا
در

 

  رقم
 العبارة 

تماما 
فق 

موا
غير 

 

افق
 مو

غير
 

جة  
بدر

فق 
موا

سطة
متو

 

افق
مو

تماما  
فق 

موا
 

   %  

      ك ك ك ك ك 

 % % % % %      

12 . 0 12 43 80 20 155 3.70 
 
 

0.793 
 

 عالية  21.43

 00 7.7 27.7 51.6 12.9 100     
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 عالية  19.89 0.726 3.65 155 13 85 47 10 0 . 13

 00 6.5 30.3 54.8 8.4 100     
 عالية  20.38 0.752 3.69 155 15 89 46 39 12 . 14

 7.7 25.2 29.7 57.4 9.7 100     
 عالية  19.31 0.724 3.75 155 22 77 52 4 0 . 15

 00 2.6 33.5 49.7 14.2 100     
 عالية  16.71 0.645 3.86 155 24 92 36 3 0 . 16

 00 1.9 23.2 59.4 15.5 100     
 عالية  15.56 0.583 3.73   البعد  إجمالي     

 . SPSS V.23من إعداد الطالبة بالاعتماد على برنامج  المصدر:

اتجهت إلى خيار    المرونة  بعدنلاحظ من خلال النتائج المعروضة في الجدول أن إجابات أفراد العينة المدروسة حول أسئلة  
للمتوسط  3.86- 3.65)   محصورة بينالبعد    لعبارات  ةالحسابي  اتالمتوسط  حيث كانت قيم  "موافق" (، حيث ترجع أدنى قيمة 
بانحراف   "يمتلك الموظف القدرة على تحسين أو تغيير أدائه بما يتناسب مع المهام الموكلة إليه"  13للعبارة رقم    3.65الحسابي  

وهو نفس  وبذلك فهي الترتيب الأخير إلا أنها تعتبر نتيجة مرضية إذ أنها تنتمي إلى خيار الموافقة العالية، ـ 0.726معياري مقدر بـ  
العمل"  16للعبارة رقم  الخيار بالنسبة   لتسيير  اللازمة  القواعد والإجراءات والنظم  والتي    "يمكن للموظف المشاركة في تطوير 

، دلالة على توافق العينة المدروسة  فهي تحتل الترتيب الأول 0.645وانحراف معياري  3.86تقابلها أعلى قيمة للمتوسط الحسابي  
ولها، أي أن مؤسسة موبيليس تتمتع بالمرونة الكافية التي تسمح لها بالتغيير في بعض الإجراءات إذا اقتضت الضرورة ذلك حتى ح

تستطيع مواكبة التطورات في البيئة الخارجية، وتعزز شعور الموظف بالانتماء لها من خلال السماح له بالمشاركة في عملية التحسين  
الإجراءات باعتباره الأكثر تأثرا بسياسات العمل فهو من يطبقها، لذا فرأيه مهم جدا حول كيفية سير العمل،  والتطوير في القواعد و 

وهو مؤشر على وجود    0.583وانحراف معياري مقدر بـ    3.73وبالنظر إلى قيمة المتوسط الحسابي لإجمالي البعد فهي مقدرة بـ  
بدرجة عالية   عد المرونة ، أي أن أفراد العينة اتفقوا على تواجد ب%30عن  ته  قيماختلاف تقلّ  تشتت ضعيف جدا، يقابلها معامل 

 بمؤسسة موبيليس.   

 عرض وتحليل نتائج بعد الحساسية للمشكلات:  •
عبارات موجهة نحو أفراد عينة الدراسة وهم العاملون بالمديريات الخمس: مديرية    يتكون بعد الحساسية للمشكلات من خمسة 

ات  الموارد البشرية، مديرية التكوين، مديرية الجودة، مديرية اليقظة الاستراتيجية، مديرية المبيعات والتوزيع، يوضح الجدول أسفله اتجاه
 الأفراد المبحوثين حول أسئلة هذا البعد. 
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 الحساسية للمشكلات (: اتجاهات إجابات العينة المدروسة حول أسئلة بعد 20-3الجدول رقم )
   لخماسي ا المقياس    

موع 
المج

سابي  
 الح

سط
لمتو

ا
ري  

لمعيا
ف ا

نحرا
الا

لاف  
لاخت

ل ا
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م
 

فقة
لموا

جة ا
در

 

 رقم 

تماما 
فق 

موا
غير 

 

افق
 مو

غير
 

جة  
بدر

فق 
موا

سطة
متو

 

افق
مو

تماما  
فق 

موا
 

   % 

 

      ك ك ك ك ك 

 % % % % %      

17 . 0 5 46 93 11 155 3.81 
 
 

0.685 
 

 عالية  17.98

 00 3.2 29.7 60.0 7.1 100     

 عالية  17.58 0.663 3.77 155 11 92 39 9 4 . 18

 2.6 5.8 25.2 59.4 7.1 100     
 عالية  22.99 0.821 3.57 155 18 80 46 11 0 . 19

 00 7.1 29.7 51.6 11.6 100     
 عالية  20.84 0.769 3.69 155 22 94 28 11 0 . 20

 00 7.1 18.1 60.6 14.2 100     
 عالية  19.79 0.754 3.81 155 13 87 40 15 0 . 21

 00 9.7 25.8 56.1 8.4 100     
 عالية  15.19 0.550 3.73   البعد  إجمالي    

 . SPSS V.23من إعداد الطالبة بالاعتماد على برنامج  المصدر:
  الحساسية للمشكلات   بعدحول أسئلة    نلاحظ من خلال النتائج المعروضة في الجدول أن إجابات أفراد العينة المدروسة

( حيث ترجع أدنى  3.81- 3.57محصورة بين )البعد    لعبارات  ةالحسابي  اتحيث كانت قيمة المتوسط  "موافق"اتجهت إلى خيار  
"للموظف القدرة على طرح العديد من   19إلى العبارة رقم    0.821بانحراف معياري مقدر بـ    3.57قيمة للمتوسط الحسابي  

وبذلك تحتل الترتيب الأخير بين عبارات البعد، وهذا راجع إلى أنه    البدائل والحلول لمواجهة المشكلات الطارئة وغير المتوقعة" 
الموظف نظرا لأهمية عامل الوقت، إلا أن هذا لا ينفي  غالبا في المواقف المستعجلة تتخذ الإدارة العليا القرارات دون الرجوع إلى رأي 

قدرة العامل أو الموظف على الاستجابة لمثل هذه المواقف والتصرف معها  إذ اتجهت آراء المبحوثين حول هذه العبارة إلى خيار  
"للموظف القدرة على بناء خطط وحلول مستقبلية لمواجهة    17للعبارتين رقم  وهو نفس الخيار بالنسبة    الموافقة بدرجة عالية،
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إذ تحملا أعلى قيمة للمتوسط    "يظهر الموظف استجابة جديدة للتكيف مع مشكلات العمل"  21ورقم    المشكلات المتوقعة" 
وانسجام  ، دلالة على توافق العينة المدروسة  0.754،  0.685بانحرافات معيارية مقدرة على التوالي بـ    3.81الحسابي المقدرة بـ  

آرائها حول العبارتين، وهو مؤشر قوي يدل على المشاركة الحيوية للموظف في حلّ المشكلات ومواجهة المواقف المختلفة بمؤسسة  
دلالة على اتجاه آراء عينة البحث إلى خيار الموافقة  3.73موبيليس، وبالنظر إلى قيمة المتوسط الحسابي لإجمالي البعد فهي مقدرة بـ 

والتي أي أن التشتت في الإجابات ضعيف جدا،  0.550والمقدرة بـ   ة الانحراف المعياري المنخفضةومايؤكد ذلك قيمية بدرجة عال
  عد الحساسية للمشكلات ، أي أن أفراد العينة اتفقوا على تواجد ب%16تقلّ عن  المنخفضة جدا والتي  ختلاف  الا  معامل  قيمةتقابلها  

 بدرجة عالية بمؤسسة موبيليس.   

يمكن القول أن مؤسسة موبيليس تتبع أسلوبا إداريا فعالا يتصف    محور الإبداع الإداريكملخص عن عرض وتحليل نتائج  
بدرجة لا بأس بها من المرونة التي تسمح للموظفين بالمبادرة بطرح أفكارهم الجديدة وتبادل المقترحات بينهم، إذ تعتبرهم المؤسسة  

 يق النجاح والتميز والتفوق على المنافسين.  كمورد أساسي ومهم تستثمر فيه وتستغل ما يتمتعون به من قدرات إبداعية من أجل تحق

 لثاني المتعلق بالتميز التنظيمي عرض وتحليل نتائج المحور اثانيا: 

من خلال حساب كل من المتوسط  لمحور التميز التنظيمي  نستعرض من خلال هذا العنصر اتجاهات إجابات العينة المدروسة 
الحسابي والانحراف المعياري ومعامل الاختلاف لكل بعد من أبعاده وهي: )تميز القيادة، تميز الاستراتيجية، تميز الهيكل التنظيمي( 

 وذلك وفقا لما توضحه الجداول الموالية.
 عرض وتحليل نتائج بعد تميز القيادة:   •

الموارد   العاملون بالمديريات الخمس: مديرية  الدراسة وهم  أفراد عينة  القيادة من ستة عبارات موجهة نحو  تميز  يتكون بعد 
ه اتجاهات الأفراد  بيعات والتوزيع، يوضح الجدول أدناالبشرية، مديرية التكوين، مديرية الجودة، مديرية اليقظة الاستراتيجية، مديرية الم

 المبحوثين حول أسئلة هذا البعد. 

 (: اتجاهات إجابات العينة المدروسة حول أسئلة بعد تميز القيادة 21-3الجدول رقم )
   الخماسي    المقياس  

موع 
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   % 

 

      ك ك ك ك ك 

 % % % % %      

 عالية  22.51 0.799 3.55 155 14 72 47 13 9 . 22
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 5.8 8.4 30.3 46.5 9.0 100     

 عالية  28.21 0.976 3.46 155 23 60 39 24 9 . 23

 5.8 15.5 25.2 38.7 14.8 100     
 عالية  32.35 1.103 3.41 155 14 79 43 14 5 . 24

 3.2 9.0 27.7 51.0 9.0 100     
 عالية  26.31 0.921 3.50 155 18 84 45 6 2 . 25

 1.3 3.9 29.0 54.2 11.6 100     
 عالية  20.45 0.765 3.74 155 16 62 63 8 6 . 26

 3.9 5.2 40.6 40.0 10.3 100     

 عالية  25.03 0.871 3.48 155 7 85 51 12 0 . 27

 00 7.7 32.9 54.8 4.5 100     
 عالية  21,11 0.715 3.52    البعد  إجمالي    

 . SPSS V.23من إعداد الطالبة بالاعتماد على برنامج  المصدر:
اتجهت   تميز القيادةبعد  حول أسئلة    أن إجابات أفراد العينة المدروسةأعلاه  نلاحظ من خلال النتائج المعروضة في الجدول  

( حيث ترجع أدنى قيمة للمتوسط  3.74-3.41محصورة بين )البعد    لعبارات" حيث كانت قيمة المتوسط الحسابي  "موافقإلى خيار  
"يضع قادة المنظمة مجموعة من القيم والرؤى الهادفة لتطوير   24للعبارة رقم  1.103وانحراف معياري مقدر بـ   3.41الحسابي  

وهي بذلك تحتل المرتبة الأخيرة، نلاحظ أن اتجاهات إجابات العينة المدروسة حول هذا البعد كانت ما   ثقافة التميز في المنظمة"
كما أن قيمة الانحراف المعياري كبيرة نوعا ما دلالة على التشتت العالي  بين خيار الموافقة بدرجة متوسطة وخيار الموافقة بدرجة عالية  

، وهذا يدل على أن عينة البحث لم تتفق ولم تنسجم  %30في الإجابات وهذا ما تعكسه قيمة معامل الاختلاف التي تجاوزت نسبة  
آراؤها حول ما ورد في هذه العبارة حيث تباينت الاتجاهات بين التحفظ عن رأيهم بهذا الخصوص إذ اتجهوا نحو خيار الموافقة بدرجة  

"تتبع قيادة المنظمة أساليب    26للعبارة رقم  بالنسبة    أما  متوسطة والتي تشير إلى خيار "موافق بدرجة متوسطة"، وبين خيار "موافق"،
العمليات" إدارة  للمتوسط الحسابي    حديثة في  عالية،    3.74فهي تحمل أعلى قيمة  الموافقة بدرجة  فئة  تنتمي إلى  وبذلك فهي 

أي يوجد توافق في إجابات العينة حولها دلالة على أن مؤسسة موبيليس تبذل قصارى جهدها    0.765وانحراف معياري مقدر بـ  
إدا المتميزة والحديثة في مجال  البحث عن أساليب العمل  البعد في سبيل  المتوسط الحسابي لإجمالي  العمليات، وبالنظر إلى قيمة  رة 

ختلاف  الا  قيمة معاملوالتي تقابلها  حوله  دلالة على توافق العينة المدروسة    0.715وانحراف معياري مقدر بـ    3.52والمقدرة بـ  
 بدرجة عالية بمؤسسة موبيليس.    يز القيادةعد تم، أي أن أفراد العينة اتفقوا على تواجد ب%30تقلّ عن والتي  %21.11المقدرة بـ 
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 عرض وتحليل نتائج بعد تميز الاستراتيجية:   •
يتكون بعد تميز الاستراتيجية  من ستة عبارات موجهة نحو أفراد عينة الدراسة وهم العاملون بالمديريات الخمس: مديرية الموارد 

اد البشرية، مديرية التكوين، مديرية الجودة، مديرية اليقظة الاستراتيجية، مديرية المبيعات والتوزيع، يوضح الجدول أسفله اتجاهات الأفر 
 حول أسئلة هذا البعد. المبحوثين 

 (: اتجاهات إجابات العينة المدروسة حول أسئلة بعد تميز الاستراتيجية 22-3الجدول رقم )
   الخماسي  المقياس    

موع 
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جة  
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فق 
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سطة
متو

 

افق
مو

تماما  
فق 

موا
 

   % 

 

      ك ك ك ك ك 

 % % % % %      

28 . 0 18 30 59 48 155 3.65 
 
 

0.680 
 

 عالية  18.63

 00 11.6 19.4 38.1 31.0 100     

 عالية  25.93 1.006 3.88 155 46 57 40 8 4 . 29

 2.6 5.2 25.8 36.8 29.7 100     
 عالية  25.92 0.990 3.82 155 34 72 45 3 1 . 30

 0.6 1.9 29.0 46.5 21.9 100     
 عالية  21.79 0.841 3.86 155 22 81 47 2 3 . 31

 1.9 1.3 30.3 52.3 14.2 100     
 عالية  20.91 0.782 3.74 155 13 80 49 10 3 . 32

 1.9 6.5 31.6 51.6 8.4 100     

 عالية  21.09 0.755 3.58 155 16 79 47 13 0 . 33

 00 8.4 30.3 51.0 10.3 100     
 عالية  19.23 0.721 3.75    البعد  إجمالي    

 . SPSS V.23من إعداد الطالبة بالاعتماد على برنامج  المصدر:
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اتجهت   الاستراتيجية تميز نلاحظ من خلال النتائج المعروضة في الجدول أن إجابات أفراد العينة المدروسة حول أسئلة بعد 
(، ترجع أدنى قيمة للمتوسط  3.88- 3.58)   محصورة بينالبعد    لعبارات  ةالحسابي  اتالمتوسط  حيث كانت قيم  ""موافقإلى خيار  
يشارك الموظفون في بناء رسالة المنظمة وتطوير أهدافها   " 33إلى العبارة رقم   0.755وانحراف معياري مقدر بـ   3.58الحسابي 

متميزة. استراتيجية  ببناء  يسمح  قيمة    "ما  أعلى  أما  "موافق"،  إلى خيار  البحث  أفراد عينة  اتجاه  على  تدل  مقبولة  نتيجة  وهي 
دلالة    "تتبنى المنظمة رؤية استراتيجية واضحة ودقيقة مقارنة بالمنافسين  "  29فترجع إلى العبارة رقم    3.88للمتوسط الحسابي  

وهو    على اتجاه أفراد عينة البحث إلى خيار "موافق" والذي يتنمي إلى الفئة الرابعة من سلم ليكارت الخماسي )الموافقة بدرجة عالية(،
دلالة على توافق العينة    0.721بانحراف معياري بلغ    3.75ابي له للبعد ككل حيث بلغت قيمة المتوسط الحسنفس الخيار بالنسبة  

وهي نسبة منخفضة جدا،    %19.23المقدرة بـ  ختلاف  الا  حول هذا البعد وانسجام آرائهم وما يؤكد ذلك قيمة معاملالمدروسة  
 بدرجة عالية بمؤسسة موبيليس.    لاستراتيجيةعد تميز اأي أن أفراد العينة اتفقوا على تواجد ب

 عرض وتحليل نتائج بعد تميز الهيكل التنظيمي:   •
يتكون بعد تميز الهيكل التنظيمي من ستة عبارات موجهة نحو أفراد عينة الدراسة وهم العاملون بالمديريات الخمس: مديرية  

ه اتجاهات  بيعات والتوزيع، يوضح الجدول أدناالموارد البشرية، مديرية التكوين، مديرية الجودة، مديرية اليقظة الاستراتيجية، مديرية الم
 الأفراد المبحوثين حول أسئلة هذا البعد. 

 (: اتجاهات إجابات العينة المدروسة حول بعد تميز الهيكل التنظيمي 23-3الجدول رقم )
   الخماسي    المقياس   
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   %  

      ك ك ك ك ك 

 % % % % %      

34 . 2 10 55 83 5 155 3.61 
 
 

0.784 
 

 عالية  21.72

 1.3 6.5 35.5 53.5 3.2 100     

 عالية  22.34 0.784 3.51 155 15 91 34 12 3 . 35

 1.9 7.7 21.9 58.7 9.7 100     
 عالية  21.02 0.784 3.73 155 21 84 47 1 2 . 36
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 1.3 0.6 30.3 54.2 13.5 100     
 عالية  21.13 0.786 3.72 155 22 94 28 11 0 . 37

 00 7.1 18.1 60.6 14.2 100     
 عالية  20.67 0.769 3.72 155 13 87 40 15 0 . 38

 00 9.7 25.8 56.1 8.4 100     

 عالية  20.70 0.776 3.75 155 9 99 38 6 3 . 39

 1.9 3.9 24.5 63.9 5.8 100     
 عالية  18.19 0,673 3.67    البعد  إجمالي    

 . SPSS V.23من إعداد الطالبة بالاعتماد على برنامج  المصدر:
المعروضة في الجدول أن إجابات   النتائج  المدروسةنلاحظ من خلال  العينة  التنظيمي حول أسئلة بعد    أفراد    تميز الهيكل 

(، ترجع أدنى قيمة  3.75-3.51)  محصورة بينالبعد    لعبارات  ة الحسابي  اتالمتوسط  حيث كانت قيم  "موافق"اتجهت إلى خيار  
"يتمتع الهيكل التنظيمي للمنظمة بالمرونة الكافية    35إلى العبارة رقم    0.784وانحراف معياري مقدر بـ    3.51للمتوسط الحسابي  

وهي نتيجة مقبولة تدل على اتجاه أفراد عينة البحث إلى خيار "موافق"، أما أعلى قيمة للمتوسط   في حالة إجراء تغييرات طارئة"
  "للهيكل التنظيمي القدرة على جلب المعلومات بالقدر الكافي الذي تحتاجه المنظمة  39فترجع إلى العبارة رقم  3.75الحسابي 

دلالة على اتجاه أفراد عينة البحث إلى خيار "موافق" والذي يتنمي إلى الفئة    0.776بانحراف معياري مقدر بـ    لتحقيق أهدافها" 
للبعد ككل حيث بلغت قيمة المتوسط الحسابي وهو نفس الخيار بالنسبة    الرابعة من سلم ليكارت الخماسي )الموافقة بدرجة عالية(،

حول هذا البعد وانسجام آرائهم وما يؤكد ذلك قيمة  دلالة على توافق العينة المدروسة    0.673بانحراف معياري بلغ    3.67له  
 عد تميز الهيكل التنظيميأي أن أفراد العينة اتفقوا على تواجد بوهي نسبة منخفضة جدا،    %18.19المقدرة بـ  ختلاف  الا  معامل

 بدرجة عالية بمؤسسة موبيليس.   

القول   التنظيمي أن مؤسسة موبيليس تسعى جاهدة إلى تحقيق رؤيتها  يمكن  التميز  نتائج محور  انطلاقا من عرض وتحليل 
الطموحة "معا نصنع المستقبل" وذلك من خلال تبنيها لأسلوب قيادي متميز يشجع على تبني ثقافة التميز كأسلوب عمل دائم 

استثنائي أو مؤقت ورسم استراتيجيات ناجعة وفعالة   التنظيمية المسطرة وذلك من خلال تقوية وليس  تصبو إلى تحقيق الأهداف 
روابط الاتصالات بين جميع الموظفين في مختلف المستويات الإدارية بما يسمح بتدفق المعلومات بالمصداقية اللازمة وفي الوقت المناسب، 

 وهذا ما يعكسه هيكلها التنظيمي المتميز. 

 الثالث المتعلق بالتفوق التنافسي عرض وتحليل نتائج المحور  ثالثا:

من خلال حساب كل من المتوسط   التفوق التنافسيلمحور  نستعرض من خلال هذا العنصر اتجاهات إجابات العينة المدروسة
( التسليمالمرونة/تفوق، ، الجودة ، التكلفة المنخفضةالحسابي والانحراف المعياري ومعامل الاختلاف لكل بعد من أبعاده وهي: )

 وذلك وفقا لما توضحه الجداول الموالية.
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 رض وتحليل نتائج بعد التكلفة المنخفضة: ع •
الدراسة وهم العاملون بالمديريات الخمس: مديرية   أفراد عينة  أربعة عبارات موجهة نحو  المنخفضة من  التكلفة  يتكون بعد 

ات  الموارد البشرية، مديرية التكوين، مديرية الجودة، مديرية اليقظة الاستراتيجية، مديرية المبيعات والتوزيع، يوضح الجدول أدناه اتجاه
 حول أسئلة هذا البعد. الأفراد المبحوثين 

 (: اتجاهات إجابات العينة على أسئلة بعد التكلفة المنخفضة 24-3الجدول رقم )
   الخماسي  المقياس   
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      ك ك ك ك ك 

 % % % % %      

40 . 10 15 50 60 20 155 3.68 
 
 

0.738 
 

 عالية  20.05

 6.5 9.7 32.3 38.7 12.9 100     

 عالية  30.94 1.055 3.41 155 25 45 55 20 10 . 41

 6.5 12.9 35.5 29.0 16.1 100     
 عالية  31.32 1.068 3.41 155 20 80 40 10 5 . 42

 3.2 6.5 25.8 51.6 12.9 100     
 عالية  23.73 0.878 3.70 155 30 85 35 5 0 . 43

 00 3.2 22.6 54.8 19.4 100     
 عالية  22.40 0.795 3.55    البعد  إجمالي    

 . SPSS V.23من إعداد الطالبة بالاعتماد على برنامج  المصدر:
اتجهت   التكلفة المنخفضة حول أسئلة بعد  ن خلال النتائج المعروضة في الجدول أن إجابات أفراد العينة المدروسةنلاحظ م

ترجع أدنى قيمة للمتوسط  (،  3.70- 3.41)   محصورة بينالبعد    لعبارات  ةالحسابي  اتالمتوسط  حيث كانت قيم  "موافق"إلى خيار  
تتمتع إدارة المنظمة بقدرة عالية على التنبؤ بالمخاطر    "  41إلى العبارة رقم    1.055وانحراف معياري مقدر بـ    3.41الحسابي  

الإبداعية الجيدة  تسعى إدارة المنظمة لإنجاز وتجسيد مختلف الأفكار    "   42والعبارة رقم    "وبالتالي تقليل الخسائر الناتجة عنها
هي نتيجة مقبولة  و   1.068" بنفس قيمة المتوسط الحسابي وانحراف معياري مقدر بـ  بالاعتماد على تكنولوجيات منخفضة التكلفة 
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تحاول    "  43فترجع إلى العبارة رقم    3.70تدل على اتجاه أفراد عينة البحث إلى خيار "موافق"، أما أعلى قيمة للمتوسط الحسابي  
دلالة على اتجاه أفراد عينة    0.878بانحراف معياري مقدر بـ    "تنافسيةالمنظمة مراعاة الزبائن حيث تقدم خدمات ذات أسعار  

وهو نفس الخيار بالنسبة    ، )الموافقة بدرجة عالية(البحث إلى خيار "موافق" والذي يتنمي إلى الفئة الرابعة من سلم ليكارت الخماسي  
حول هذا  دلالة على توافق العينة المدروسة   0.795بانحراف معياري بلغ   3.55للبعد ككل حيث بلغت قيمة المتوسط الحسابي له  
أي أن أفراد العينة اتفقوا  وهي نسبة منخفضة،    %22.40المقدرة بـ  ختلاف  الا  البعد وانسجام آرائهم وما يؤكد ذلك قيمة معامل

 بدرجة عالية بمؤسسة موبيليس.    التكلفة المنخفضةعد على تواجد ب

 عرض وتحليل نتائج بعد الجودة:   •
عبارات موجهة نحو أفراد عينة الدراسة وهم العاملون بالمديريات الخمس: مديرية الموارد البشرية،    خمس من    الجودة يتكون بعد  

ثين  مديرية التكوين، مديرية الجودة، مديرية اليقظة الاستراتيجية، مديرية المبيعات والتوزيع، يوضح الجدول أدناه اتجاهات الأفراد المبحو 
 حول أسئلة هذا البعد. 

 (: اتجاهات إجابات العينة المدروسة حول أسئلة بعد الجودة 25-3الجدول رقم )
   الخماسي    المقياس   
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      ك ك ك ك ك 

 % % % % %      

44 . 10 5 65 55 20 155 3.81 
 
 

0.812 
 

 عالية  21.31

 6.5 3.2 41.9 35.5 12.9 100     

 عالية  27.65 0.956 3.49 155 15 85 45 5 5 . 45

 3.2 3.2 29.0 54.8 9.7 100     
 عالية  23.87 0.876 3.67 155 40 65 30 15 5 . 46

 3.2 9.7 19.4 41.9 25.8 100     
 عالية  27.73 1.040 3.75 155 30 70 40 5 10 . 47

 6.5 3.2 25.8 45.2 19.4 100     
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 عالية  27.05 1.001 3.70 155 30 75 45 0 5 . 48

 3.2 00 29.0 48.4 19.4 100     
 عالية  21.58 0.757 3.68    البعد  إجمالي    

 . SPSS V.23من إعداد الطالبة بالاعتماد على برنامج  المصدر:
اتجهت إلى خيار    الجودةنلاحظ من خلال النتائج المعروضة في الجدول أن إجابات أفراد العينة المدروسة حول أسئلة بعد  

(، ترجع أدنى قيمة للمتوسط الحسابي  3.81- 3.49حيث كانت قيم المتوسطات الحسابية لعبارات البعد محصورة بين )   "موافق"
تمتلك المنظمة القدرة على تقديم خدمات إضافية ذات جودة    "   45إلى العبارة رقم    0.956وانحراف معياري مقدر بـ    3.49

  3.81وهي نتيجة مقبولة تدل على اتجاه أفراد عينة البحث إلى خيار "موافق"، أما أعلى قيمة للمتوسط الحسابي   مقارنة بمنافسيها"
  0.812بانحراف معياري مقدر بـ   تستقطب المنظمة موارد بشرية كفؤة ذات جودة عالية في الأداء"  "   44فترجع إلى العبارة رقم 

)الموافقة بدرجة  ئة الرابعة من سلم ليكارت الخماسي  دلالة على اتجاه أفراد عينة البحث إلى خيار "موافق" والذي يتنمي إلى الف
دلالة    0.757بانحراف معياري بلغ    3.68، وهو نفس الخيار بالنسبة للبعد ككل حيث بلغت قيمة المتوسط الحسابي له  عالية(

وهي نسبة   %21.58على توافق العينة المدروسة حول هذا البعد وانسجام آرائهم وما يؤكد ذلك قيمة معامل الاختلاف المقدرة بـ  
 بدرجة عالية بمؤسسة موبيليس.  الجودة منخفضة، أي أن أفراد العينة اتفقوا على تواجد بعد 

 :  تفوق/عرض وتحليل نتائج بعد المرونة •
من خمس عبارات موجهة نحو أفراد عينة الدراسة وهم العاملون بالمديريات  لمرونة التابع لمتغير التفوق التنافسي  يتكون بعد ا

ول  الخمس: مديرية الموارد البشرية، مديرية التكوين، مديرية الجودة، مديرية اليقظة الاستراتيجية، مديرية المبيعات والتوزيع، يوضح الجد 
 أدناه اتجاهات الأفراد المبحوثين حول أسئلة هذا البعد. 

 تفوق -(: اتجاهات إجابات العينة المدروسة حول أسئلة بعد المرونة26-3الجدول رقم )
   الخماسي  المقياس   

موع 
المج

سابي  
 الح

سط
لمتو

ا
ري  

لمعيا
ف ا

نحرا
الا

 

مل  
معا

لاف 
لاخت

ا
فقة %

لموا
جة ا

در
 

 رقم 

تماما 
فق 

موا
غير 

 

افق
 مو

غير
 

جة  
بدر

فق 
موا

سطة
متو

 

افق
مو

تماما  
فق 

موا
 

     

      ك ك ك ك ك 

 % % % % %      

49 . 0 0 45 100 10 155 3.80 
 
 

0.809 
 

 عالية  21.29

 00 00 29.0 64.5 6.5 100     
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 عالية  15.97 0.599 3.75 155 15 80 50 10 0 . 50

 00 6.5 32.3 51.6 9.7 100     
 عالية  20.27 0.742 3.66 155 15 90 40 10 0 . 51

 00 6.5 25.8 58.1 9.7 100     
 عالية  19.78 0.728 3.68 155 10 80 55 10 0 . 52

 00 6.5 35.5 51.6 6.5 100     
 عالية  19.72 0.714 3.62 155 20 85 45 5 0 . 53

 00 3.2 29.0 54.8 12.9 100     
 عالية  16.03 0.593 3.70    البعد  إجمالي    

 . SPSS V.23من إعداد الطالبة بالاعتماد على برنامج  المصدر:
اتجهت إلى    لمرونة/تفوقانلاحظ من خلال النتائج المعروضة في الجدول أن إجابات أفراد العينة المدروسة حول أسئلة بعد  

)  "موافق"خيار   بين  البعد محصورة  لعبارات  الحسابية  المتوسطات  قيم  للمتوسط  3.80- 3.62حيث كانت  قيمة  أدنى  ترجع   ،)
لدى المنظمة القدرة على تلبية الطلبات المتباينة للزبائن   " 53إلى العبارة رقم  0.714وانحراف معياري مقدر بـ   3.62الحسابي 

فترجع    3.80وهي نتيجة مقبولة تدل على اتجاه أفراد عينة البحث إلى خيار "موافق"، أما أعلى قيمة للمتوسط الحسابي    كمّا ونوعا" 
العبارة رقم   الفريدة للزبائن"  49إلى  الطلبات  يتناسب مع  الخدمة بما  المنتج أو  القدرة على تغيير تصميم  بانحراف    "للمنظمة 

افق" والذي يتنمي إلى الفئة الرابعة من سلم ليكارت  دلالة على اتجاه أفراد عينة البحث إلى خيار "مو   0.809معياري مقدر بـ  
له  )الموافقة بدرجة عالية(الخماسي   بلغت قيمة المتوسط الحسابي  للبعد ككل حيث  الخيار بالنسبة  بانحراف    3.70، وهو نفس 

دلالة على توافق العينة المدروسة حول هذا البعد وانسجام آرائهم وما يؤكد ذلك قيمة معامل الاختلاف المقدرة    0.593معياري بلغ  
 ، أي أن أفراد العينة اتفقوا على تواجد بعد الجودة بدرجة عالية بمؤسسة موبيليس. جدا  وهي نسبة منخفضة %16.03بـ 

 عرض وتحليل نتائج بعد التسليم:   •
عبارات موجهة نحو أفراد عينة الدراسة وهم العاملون بالمديريات الخمس: مديرية الموارد البشرية،   أربعمن التسليم يتكون بعد 

ثين  مديرية التكوين، مديرية الجودة، مديرية اليقظة الاستراتيجية، مديرية المبيعات والتوزيع، يوضح الجدول أدناه اتجاهات الأفراد المبحو 
 حول أسئلة هذا البعد. 
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 (: اتجاهات إجابات العينة المدروسة حول بعد التسليم27-3الجدول رقم )
   الموافقة درجة    

موع 
المج

سابي  
 الح

سط
لمتو

ا
ري  

لمعيا
ف ا

نحرا
الا

 

مل  
معا

لاف 
لاخت

ا
فقة %

لموا
جة ا

در
 

 رقم 

تماما 
فق 

موا
غير 

 

افق
 مو

غير
 

جة  
بدر

فق 
موا

سطة
متو

 

افق
مو

تماما  
فق 

موا
 

     

      ك ك ك ك ك 

 % % % % %      

54 . 0 5 45 90 15 155 3.77 
 
 

0.701 
 

 عالية  18.59

 00 3.2 29.0 58.1 9.7 100     

 عالية  17.36 0.651 3.75 155 10 100 45 0 0 . 55

 00 00 29.0 64.5 6.5 100     
 عالية  15.54 0.589 3.79 155 40 65 30 15 5 . 56

 3.2 9.7 19.4 41.9 25.8 100     
 عالية  18.21 0.701 3.85 155 25 90 35 5 0 . 57

 00 3.2 22.6 58.1 16.1 100     
 عالية  13.14 0.498 3.79    البعد  إجمالي    

 . SPSS V.23من إعداد الطالبة بالاعتماد على برنامج  المصدر:
اتجهت إلى خيار  التسليم  نلاحظ من خلال النتائج المعروضة في الجدول أن إجابات أفراد العينة المدروسة حول أسئلة بعد  

(، ترجع أدنى قيمة للمتوسط الحسابي  3.85- 3.75حيث كانت قيم المتوسطات الحسابية لعبارات البعد محصورة بين )   "موافق"
وهي نتيجة   "للمنظمة القدرة على تطوير الخدمة أو المنتج بسرعة" 55إلى العبارة رقم  0.651وانحراف معياري مقدر بـ  3.75

  57فترجع إلى العبارة رقم    3.85مقبولة تدل على اتجاه أفراد عينة البحث إلى خيار "موافق"، أما أعلى قيمة للمتوسط الحسابي  
دلالة على اتجاه أفراد عينة البحث إلى خيار   0.701بانحراف معياري مقدر بـ   "دماتالخعروض و لتحترم المنظمة مواعيد تقديمها ل"

، وهو نفس الخيار بالنسبة للبعد ككل  )الموافقة بدرجة عالية("موافق" والذي يتنمي إلى الفئة الرابعة من سلم ليكارت الخماسي  
له   المتوسط الحسابي  بلغت قيمة  بلغ    3.79حيث  معياري  البعد    0.498بانحراف  المدروسة حول هذا  العينة  توافق  دلالة على 

، أي أن أفراد العينة اتفقوا  جدا  وهي نسبة منخفضة   %13.14وانسجام آرائهم وما يؤكد ذلك قيمة معامل الاختلاف المقدرة بـ  
 على تواجد بعد الجودة بدرجة عالية بمؤسسة موبيليس.
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فمؤسسة موبيليس تركز على جانب    ووفقا لاتجاهات إجابات العينة المدروسة  كمحصلة عن نتائج محور التفوق التنافسي
تحقيق الأفضلية التنافسية من خلال اكتساح السوق وجذب أكبر شريحة من الزبائن، إذ تحاول أن تقدم عروض وخدمات متنوعة  

وبالتالي فهي تتمتع بأكثر من ميزة تمس كافة الطبقات الاجتماعية ، إضافة إلى ذلك  ذات تكلفة منخفضة و/أو ذات جودة عالية  
ت الزبائن وتحاول تحقيقها أو  تركز على عامل المرونة في الإنتاج أي أن تكون على اطلاع دائم على متطلبات السوق ورغبافهي  

تجاوزها، عطفا على ما سبق فلعلّ أهم عنصر يهتم له الزبون هو عنصر الوقت خاصة تحت وطأة سرعة التغيرات والتطورات التكنولوجية 
 أي أنها تسعى دائما إلى تقديم الخدمة في الوقت المناسب.

   (SEM)الهيكلية  منهجية الدراسة وفقا للنمذجة بالمعادلات : المبحث الثالث

قبل الانطلاق في عملية اختبار الفرضيات، نقوم أولا بالتعرف على ماهية النمذجة بالمعادلة الهيكلية في جانبها النظري إضافة  
المستخدم وهو   البرنامج  الف  ثم  SmartPLS4إلى تعريف  النموذج  تقييم  المعتمد عليها في  للدراسة  نحدد أهم الاختبارات  رضي 

 ومعايير الحكم عليها لننتقل فيما بعد كخطوة أخيرة إلى اختبار الفرضيات وتحليل وتفسير النتائج.

 (Structural Equation Modeling)ماهية النمذجة بالمعادلة الهيكلية المطلب الأول: 

( الهيكلية  بالمعادلة  إحصائيتين:  SEMالنمذجة  طريقتين  من  مزيج  هي   )( التأكيدية  العوامل   Confirmatoryتحليل 
Factor Analysis( والهدف منها هو قياس المتغيرات النفسية مثل الموقف والرضا، وتحليل المسار )Path Analysis  وهدفه إيجاد )

شائعة  السبعينات وأصبحت  أوائل  الطريقتين في  بين   )( إنشاء مخطط مسار، جمعت  المتغيرات من خلال  بين  السببية  العلاقات 
الطبيعية  العلوم  والطبية،  الصحية  العلوم  الأعمال،  إدارة  الاجتماعية  العلوم  المجالات:  العديد من  نطاق واسع في  على  وتستخدم 

(Fan, et al., 2016)    من أجل فهم أكثر لهذه النمذجة نخصص هذا المطلب البحثي للتعرف على المفاهيم الأساسية المتعلقة
 بها.

 بالمعادلة الهيكلية ومقارباتها أولا: مفهوم النمذجة 

 نتعرف من خلال هذا العنصر على النمذجة بالمعادلة الهيكلية ومقارباتها ومفاهيمها الأساسية. 

 تعريف النمذجة بالمعادلة الهيكلية:   .1

تعرف النمذجة بالمعادلة الهيكلية بأنها "طريقة تحليل بيانات متعددة المتغيرات من الجيل الثاني، والتي تستخدم بكثرة في بحوث 
 ,Kwong & Wong, 2013)التسويق والأعمال، حيث تمكن من فحص العلاقات بين المتغيرات الموجودة في النموذج"  

p. 1)   ( تختلفSEM  عن مناهج النمذجة الأخرى أثناء اختبارها للآثار المباشرة وغير المباشرة على العلاقات السببية المفترضة )
تسمى أيضا النمذجة السببية، ونمذجة المعادلة الهيكلية المتغيرة الكامنة، وتحليل هياكل التباين    (Fan, et al., 2016)مسبقا  
قد تكون تلك المتغيرات إما قابلة للمشاهدة  المتغيرات،  طريقة لتمثيل، تقدير، اختبار لشبكة من العلاقات النظرية الخطية بين"وهي 

، من أهم المزايا التي توفرها مرونتها الكبيرة في اختبار العديد من المعادلات  "المباشرة ولا يمكن قياسها مباشرةأو غير قابلة للمشاهدة 
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في آن واحد وتوسيع نطاق اختبارها على مجموعات سكانية وذلك لاختبار النموذج على عدد كبير من العينات، مما يسمح للباحث 
 . (Rigdon, 1998, pp. 251-252) من استنتاج المزيد من العلاقات وأسبابها وآثارها في نموذجه المستخدم في الدراسة

العلاقات بين   الداخلية  النمذجة  داخلية وأخرى خارجية، تحدد  الهيكلية: نمذجة  المعادلة  هناك حزمتان فرعيتان في نموذج 
ح  المتغيرات الكامنة المستقلة والمعتمدة بينما تحدد النمذجة الخارجية العلاقات بين المتغيرات الكامنة ومؤشراتها المرصودة كما هو موض

 :  (Kwong & Wong, 2013)في الشكل الموالي 

  (SEM(: النموذج الداخلي والنموذج الخارجي في )8-3الشكل رقم ) 

 
 . (Kwong & Wong, 2013, p. 2) المصدر:

 نشرح فيما يلي العناصر الموجودة في الشكل أعلاه:  

  (:Structural Model/ Inner Modelالنموذج الداخلي/ النموذج الهيكلي ) 

 المستقلة والتابعة. *غيرات الكامنةنلاحظ من خلال الشكل أعلاه أن النموذج الداخلي يربط العلاقة بين المت

 (:Outer Model/Measurementالنموذج الخارجي/ النموذج القياسي ) 

نلاحظ من خلال الشكل أعلاه أن النموذج الخارجي يربط العلاقة بين المتغير الكامن )غير القابل للقياس( مع المؤشرات  
 .**(Indicatorsالمرصودة لقياسه )

 
 هي متغيرات أساسية لا يمكن ملاحظتها بشكل مباشر وتعرف أيضا بالعوامل أو التركيبات.  المتغيرات الكامنة:  *

 . (Kwong & Wong, 2013)هي مؤشرات يمكن قياسها، تعمل كمؤشر للمتغير الكامن الأساسي.   : المتغيرات المقاسة أو المشاهدة ** 
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Latent  Exogenous( ومتغير خارجي المنشأ )Endogenous Latent Variableمتغير داخلي المنشأ ) 
Variable :) 

( يمكن للمتغير أن يعمل كمتغير مستقل أو متغير تابع لأجزاء مختلفة من النموذج، طالما يوجد  SEMاعتمادا على تصميم ) 
 مسار أو سهم يؤدي إلى المتغير فهو داخلي المنشأ.

 مقاربات النمذجة بالمعادلة الهيكلية:  .2

 : (Chin, 1998, p. 295)، أهمها النمذجة بالمعادلة الهيكليةهناك العديد من الأساليب المتميزة لنظام 

( أي نمذجة المعادلات الهيكلية بالتباين  Covariance Based -SEMاختصارا لـ )   (CB-SEM)النهج الأول وهو   -
تُستخدم  و وغيرها من البرامج؛   Amosالمشترك وهو شائع الاستخدام يعتمد على العديد من الحزم الإحصائية من بينها  

النظريات أو رفضها   لتوكيد  التالية    (2021/ 2020)طيبة،  أساسا  ، صفحة  2021/ 2020)فتح الله،  وفي الحالات 
112)  : 
 التوزيع الطبيعي للبيانات شرط ضروري؛  •
 الهدف الأساسي هو اختبار نظرية أو مقارنتها بنظريات أخرى؛  •
 احتواء النموذج الداخلي على علاقات دائرية.  •

وهو   - الثاني  ) النهج  الجزئية  الصغرى  )  (PLS-SEMالمربعات  لـ  (  Partial Least Squares-SEMاختصارا 
وغيرها من البرامج؛ وتستخدم في الغالب في البحوث   SmartPLSوتستخدم العديد من البرامج الإحصائية من بينها  

نتطرق إليها بشيئ من  – ( 2020/2021)طيبة، الاستكشافية لتطوير نظريات أو اقتراح علاقات جديدة بين المتغيرات  
 التفصيل في العنصر الموالي.

 : (PLS-SEM) لنمدجة بالمعادلة الهيكلية بطريقة المربعات الصغرى الجزئية المفاهيم الأساسية لثانيا: 

( هي الطريقة السائدة لتحليل العلاقات المتبادلة  CB-SEM)كانت المعادلة الهيكلية القائمة على التباين    سنوات عديدةل
إلى غاية عام   والكامنة، واستمر ذلك  المرصودة  المتغيرات  بين  العلوم   2010المعقدة  المنشورة في مجلات  المقالات  أين كان عدد 

، لكن في السنوات الأخيرة (PLS-SEM)الاجتماعية المستخدمة لهذه التقنية أكثر بكثير من المقالات المنشورة المستخدمة لتقنية  
الآن على نطاق واسع   هايتم تطبيقزاد انتشار استخدام هذه الأخيرة بين الباحثين وأصبحت الطريقة الأكثر الجاذبية بالنسبة لهم والتي  

رة الموارد البشرية، إدارة العمليات، إدارة التسويق، المحاسبة الإدارية،  في العديد من التخصصات في العلوم الاجتماعية بما في ذلك إدا
الإدارة الاستراتيجية، لأنها تمكنهم من تقدير النماذج المعقدة مع العديد من التركيبات ومتغيرات المؤشرات، والمسارات الهيكلية دون 

يؤكد على   SEMهو نهج تنبؤي سببي لنظام    (PLS-SEM)  فرض افتراضات توزيعية على البيانات غير أن الأهم من ذلك أن نظام
   :من مميزاتها أنها (Hair, Risher, Sarstedt, & Ringle, 2018, pp. 2-3)التنبؤ في تقدير النماذج الإحصائية 
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والهدف الأساسي منها هو تحديد المتغير الكامن )المستقل( المؤثر على المتغير الكامن  لا تشترط اتباع البيانات للتوزيع الطبيعي  
( CB-SEM)بديلا جيدا لـ    (PLS-SEM)لذلك أصبح نظام    (112، صفحة  2021/ 2020)فتح الله،  )التابع( في الدراسة  

 :  (Kwong & Wong, 2013, p. 3)خاصة أنه يوفر المميزات التالية 

 حجم العينة الصغير؛ -
 الدقة التبؤية العالية؛  -
 لا يمكن ضمان مواصفات النموذج الصحيح.  -

 : (216، صفحة  2020/2021)طيبة،   مكونات أساسية هي  أربعةمن ( PLS-SEM)يتكون نظام 

وتمثل المتغيرات الكامنة غير القابلة للقياس مباشرة )غير الملاحظة/ غير المشاهدة( ويتم تمثيلها في النموذج بشكل    المباني: -
 بيضاوي أو دوائر؛

 وهي المؤشرات المقاسة يتم تمثيلها في النموذج في شكل مستطيل؛ المتغيرات المقاسة: -
تعبر عن الفرضيات وتمثل بيانيا بواسطة الأسهم أحادية الاتجاه وتشير بذلك إلى العلاقة السببية  العلاقات بين المتغيرات:  -

 بين المتغيرات؛
 Reflectiveيعبر عن الخطأ المفسر ويكون موجود في المتغيرات خارجية المنشأ المقاسة بطريقة عاكسة )  خطأ القياس: -

Model )*  لا يتواجد خطأ القياس عندما تكون المؤشرات تكوينية  (ModelFormative )**   :موضحة في الشكل 

 SEM(: أهم الاشكال المستخدمة في 9-3الشكل رقم ) 
 

 

 

 

 

 

 . (38، صفحة 2018)عامر، المصدر: 

 
 ( إذا انتقلت الأسهم السببية من المتغير الكامن إلى المؤشرات المرصودة. Reflectiveيكون نموذج المسار عاكسا )  *

كما هو    (Garson, 2016)إذا انتقلت الأسهم السببية من المؤشرات المرصودة إلى المتغير الكامن    (Formativeيكون المسار تكويني )  **

 (. 10 - 3موضح الشكل رقم )

 متغير كامن

 متغير مقاس 

 خطأ قياس متغير كامن

 خطأ قياس متغير مقاس 

 مسار أحادي الاتجاه 
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 يبين الشكل التالي شكل نموذج المسار العاكس ونموذج المسار التكويني. كما 
 (: نموذج المسار العاكس ونموذج المسار التكوين10-3الشكل رقم ) 

 

 

 

 

 

 

 
 . (Garson, 2016, p. 18) المصدر:

العاكس أن المؤشرات المقاسة تمثل المتغير الكامن ( فيظهر نموذج المسار  10- 3كما هو ملاحظ من خلال الشكل رقم )
 .المراد قياسه، في حين أن هذه المؤشرات تكوّن المتغير الكامن في النموذج التكويني

   SmartPLSثالثا: تعريف برنامج 

يعتمد البرنامج على بيئة برمجية حديثة قائمة    PLS-SEMهو برنامج بياني لواجهة المستخدم لنظام    SmartPLSبرنامج  
  SmartPLS3، تليها  2005عام    SmartPLS2  ، تم إصدار2003على برمجية جافا، بعد إصدار أول نسخة على الانترنيت عام  

 ; Christian.M Ringle ;    Sven Wende، حيث يتم تطوير البرنامج كل مرة من قبِل عدد من الباحثين وهم: 2015عام  

Jan-Micheal Becker    التطبيق متوفر على أنظمة التشغيل الحاليةAplle ; Microsoft  (Memon, et al., 2021)  
 .   2022عام  SmartPLS4تم إصدار و 

 الخارجي )القياسي( والداخلي )الهيكلي( المطلب الثاني: تقييم النموذجين العاكسين 

في نماذج المسار العاكسة )وهي الأكثر شيوعا واستخداما، على عكس نماذج المسار    PLS-SEMمن أجل تقييم نموذج  
 :  (Kwong & Wong, 2013, p. 16) يجب مناقشة النقاط التالية( (Garson, 2016)ة الاستخدام ر التكوينية ناد

 تفسير الفرق المستهدف في المتغيرات الداخلية؛  -
 أحجام معامل مسار النموذج الداخلي ومعنويته؛  -
 ؛ Loadingsتشبعات النموذج الخارجي  -

 المتغير الكامن

1المؤشر   

2المؤشر   

 النموذج العاكس:

 تمثلالمؤشرات المرصودة أو المقاسة 
 المتغير الكامن

3المؤشر   

1المؤشر   

2المؤشر  المتغير الكامن  

3المؤشر   

 :تكوينالنموذج ال

 كوّنتالمؤشرات المرصودة أو المقاسة 
 المتغير الكامن
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 ؛ Indicator Reliabilityموثوقية المؤشر   -
 ؛ Reliability of internal consistencyموثوقية الاتساق الداخلي  -
 ؛ Convergent validityالصدق التقاربي  -
 ؛ Discriminant validity الصدق التمايزي -
 . Bootstrappingالتحقق من معنوية مسار النموذج الهيكلي  -

 أولا: اختبارات تقييم النموذج القياسي والهيكلي ومعايير الحكم عليها 

من إخضاع البيانات إلى مجموعة من   ( لا بدّ القياسي( والخارجي ) الهيكلي)من صدق النموذج الداخلي    من أجل التحقق
تسهيل عملية مقروئية هذه الاختبارات ومعايير الحكم    وفي سبيل،  SmartPLS4الاختبارات الإحصائية وذلك باستخدام برنامج  

 .عليها ارتأينا جمعها في الجدول الموالي

 ومعايير الحكم عليها  SmartPLSباستخدام   اختبارات تقييم نموذج الدراسة(: 28-3الجدول رقم )
 معيار الحكم عليه  دلالته /تعريفه اسم الاختبار 

    اختبار النموذج القياسي: 
 الصدق التقاربي 

Convergent 

validity 

   شبعمعاملات الت 
Factor 

Loadings 

، يمكننا من معرفة  بموثوقية المؤشريعُرف  
وقدرتها   التعبير  في  الأسئلة  صدق  مدى 

 وضعت لقياسه. على قياس ما 

           يجب أن تكون أكبر من  -  
    ؛0,7             

التي  - بالعبارات  الاحتفاظ  يتم 
  0,7و   0,4تحمل القيم ما بين  

للمتغير    AVEإذا ماكانت قيم  
 .0,5أكبر من 

  الموثوقية المركبة 
Composite 
Reliability 

 ( مقبولة؛ 0,7 – 0,6) موثوقية الاتساق الداخلي 
 ( جيدة؛ 0,9 – 0,7)

من   إشكالية    0,95أكبر  تخلق 
 وتقلل من صحة البناء. 

 ألفا كرونباخ  
Cronbach's 

alpha 

)وهو مقياس   موثوقية الاتساق الداخلي
 أقل دقة للموثوقية( 

 مرفوض 0,6أقل من 
 أو أكثر مقبول 0,7
 أو أكثر جيد 0,8

 AVE 0,5أن يكون أكبر من يجب  فسر.مؤشر متوسط التباين الم 
 الصدق التمايزي

Discriminant 

validity 

Fornell-
Larcker 

التركيبات   عن  تجريبيا  البناء  تميز  مدى 
 الأخرى في النموذج الهيكلي؛ 

متغير  يجب أن يكون ارتباط أي  
بأي  مقارنة  أعلى  بنفسه  كامن 

 متغير كامن آخر. 
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هذا   جودة  بضعف  الباحثين  بعض  يقر 
الطفيفة  بالتغييرات  يتأثر  لأنه  الاختبار 

 لمعاملات التشبع. 
 Cross 

Loadings 
التحميلات  التشبعات المتقاطعة   تكون  أن    يجب 

من    المتقاطعة في  –  0,7أكبر 
 -0,6بعض الأحيان أكبر من  

مع  وأقل  نفسه  مع  ما  لمتغير 
 المتغيرات الأخرى.

 HTMT التمييزية     هي الصلاحية  لتقييم  وسيلة 
 .AVEبديلة لـ 

بـ   العتبة  للنماذج   0,90تحدد 
المتشابهة   الهيكلية ذات التركيبات 
من الناحية المفاهيمية مثل )الرضا  
العاطفي،   الرضا  الوظيفي، 

وعتبة   بالنسبة   0,80الولاء(، 
 للتركيبات المتمايزة مفاهيميا.

    اختبار النموذج الهيكلي: 
 VIF  من   عامل تضخم التباين أعلى  يكون  أن    5لا يجب 

وفي بعض المراجع لا يجب أن يزيد  
 .3عن 

 معاملات المسار   
(path 

coefficients ) 

) العلاقة التنبؤية بين المباني )المتغيرات(  بين  ( كلما 1و    1-محصورة 
نحو   كلما   1اتجهت  صحيح 

قوية بين   كانت هناك قوة تنبؤية 
 . )المتغيرات(المباني 

 𝑹𝟐   يدعى أيضا معامل التحديد وهو مقياس
الهيكلي،  للنموذج  العام  التأثير  حجم 
الكامن   للمتغير  التفسيرية  القوة  يوضح 

 داخل العينة. 

 قوة تفسيرية كبيرة؛  0,75
 قوة تفسيرية معتدلة؛ 0,50
 قوة تفسيرية ضعيفة.  0,25

 𝑭𝟐 التأثير (: Effect Size)  حجم 
قيم معامل التحديد والذي يبين  الفرق في  

جوهرية تأثير مبنى من المباني في النموذج 
 في حالة حذفه. 

من   الأعلى  حجم   0,02القيم 
 تأثير صغير؛

من   الأعلى  حجم   0,15القيم 
 تأثير متوسط؛

من   الأعلى  حجم   0,35القيم 
 .             تأثير كبير
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 GoF مؤشر جودة المطابقة  (Goodness 
of Fit :) 
 .مدى ملاءمة النموذجيعبر عن 

يتم حساب هذا المؤشر بضرب متوسط -
قيم معامل التحديد في متوسط قيم مؤشر 

AVE   :وذلك وفقا للمعادلة التالية 

√𝑅̅2 × 𝐴𝑉𝐸̅̅ ̅̅ ̅̅  

Gof 0 ,1 لا توجد جودة؛ 
0 ,1GoF0,25    جودة

 ضعيفة؛ 
0 ,25≤GoF≤0 ,36  

 جودة متوسطة؛
,36 GoF >0 جودة عالية                        

 الدقة التنبؤية  
(𝑄2 ) 

وهي وسيلة لتقييم الأهمية التنبؤية للنموذج 
الداخلي، ويعتمد المقياس على تقنية إعادة 
من  جزءً  تحذف  والتي  العينة  استخدام 
مصفوفة البيانات وتقدر معلمات النموذج 
باستخدام   المحذوف  بالجزء  وتتنبأ 
القيم   بين  الفرق  قلّ  التقديرات، كلما 

معا زاد  الأصلية كلما  والقيم  مل  المتوقعة 
(𝑄2 )    التنبؤية الدقة  معه  وتزداد 

للنموذج، على وجه التحديد عندما تأخذ  
 قيمه قيما أكبر من الصفر.

 , دقة تنبؤية صغيرة؛0أعلى من 
من   تنبؤية   0,25أعلى    دقة 

 متوسطة؛
                           دقة تنبؤية كبيرة  0,50أعلى من 

 . (Hair, Risher, Sarstedt, & Ringle, 2018)و  (Garson, 2016)من إعداد الطالبة بالاعتماد على  المصدر:

 ثانيا: نتائج تقييم النموذج القياسي والهيكلي 

بإجراء  وذلك  التقاربي  الصدق  من  التأكد  مرحلة  هما:  أساسيتين  مرحلتين  خلال  من  العاكس  القياس  نموذج  تقييم  يتم 
المركبة،   الموثوقية  التشبع،  معاملات  التالية:  التالية: AVEالاختبارات  الاختبارات  بإجراء  التمايزي  الصدق  من  التأكد  ومرحلة   ،

Fornell and Larcker  ،HTMT  ،Cross Loadings  بعد التأكد من صحة النموذج القياسي ننتقل إلى الخطوة الموالية وهي ،
 (. 28- 3في الجدول رقم )تقييم النموذج الهيكلي وذلك وفقا للاختبارات الموضحة 

 نتائج تقييم النموذج القياسي:   

  واختبار الصدق اختبار الصدق التقاربيهما يتم تقييم النموذج الخارجي )القياسي( كما سبق وأن أشرنا في مرحلتين 
 السابق. دول، والتي نجريها بشكل ممتالي كما هو موضح في الجالتمايزي

 اختبارات الصدق التقاربي:   (1
 : Factor Loadingsمعاملات التشبع الخارجية – ؤشر موثوقية الم ❖

 يوضح الجدول الموالي معاملات التشبع الخارجية لمتغير الإبداع الإداري. 
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 معاملات التشبع الخارجية لمتغير الإبداع الإداري (: 29-3الجدول رقم )
 قيمة المؤشر رقم العبارة  البعد  قيمة المؤشر رقم العبارة  البعد 

 1 0,875  12 0,821 
 2 0,894  13 0,838 

 0,793 14 المرونة 0,868 3 الأصالة
 4 0,768  15 0,764 
 5 0,773  16 0,779 
 6 0,751  17 0,753 
 7 0,874  18 0,803 
 8 0,716  19 0,691 

الحساسية   0,834 9 الطلاقة
 للمشكلات 

20 0,833 

 10 0,813  21 0,634 
 11 0,786    

 . SmartPLS4من إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات برنامج  المصدر:

الخارجية لمتغير الإبداع الإداري قد تجاوزت الحد الأدنى    ( أن أغلب قيم التشبعات29-3نلاحظ من خلال الجدول رقم ) 
وبلغت قيمة    (21( والعبارة رقم )0,691( حيث بلغت قيمة المؤشر )19ماعدا في عبارتين هما: العبارة رقم )  0,7المطلوب وهو  

  .التميز التنظيمييوضح الجدول الموالي معاملات التشبع الخارجية لمتغير ، ( 0,634المؤشر )

 الخارجية لمتغير التميز التنظيمي (: معاملات التشبع30-3الجدول رقم )
 قيمة المؤشر رقم العبارة  البعد  قيمة المؤشر رقم العبارة  البعد 

 22 0,487  34 0,839 
 23 0,832  35 0,873 

تميز الهيكل   0,858 24 تميز القيادة 
 التنظيمي 

36 0,826 

 25 0,889  37 0,868 
 26 0,804  38 0,917 
 27 0,802  39 0,850 
 28 0,797 
 29 0,915 
 30 0,776 

 0,891 31 تميز الاستراتيجية
 32 0,884 
 33 0,859 

 . SmartPLS4من إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات برنامج  المصدر:
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قد تجاوزت الحد الأدنى   التميز التنظيميالخارجية لمتغير    ( أن أغلب قيم التشبعات30-3نلاحظ من خلال الجدول رقم ) 
 . ( 0,487( حيث بلغت قيمة المؤشر )22ماعدا في العبارة رقم )   0,7المطلوب وهو 

 .التفوق التنافسيمعاملات التشبع الخارجية لمتغير يوضح الجدول الموالي 

 الخارجية لمتغير التفوق التنافسي معاملات التشبع(: 31-3الجدول رقم )
 قيمة المؤشر رقم العبارة  البعد  قيمة المؤشر رقم العبارة  البعد 

 40 0,769  49 0,742 
 41 0,904  50 0,781 

 0,847 51 المرونة 0,894 42 التكلفة
 43 0,799  52 0,870 
 44 0,744  53 0,884 
 45 0,757  54 0,626 

 0,682 55 التسليم  0,807 46 الجودة 
 47 0,902  56 0,890 

 48 0,812  57 0,835 

 . SmartPLS4من إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات برنامج  المصدر:

الخارجية لمتغير الإبداع الإداري قد تجاوزت الحد الأدنى    ( أن أغلب قيم التشبعات31-3نلاحظ من خلال الجدول رقم ) 
( وبلغت قيمة  55( والعبارة رقم )0,626( حيث بلغت قيمة المؤشر )54ماعدا في عبارتين هما: العبارة رقم )  0,7المطلوب وهو  

 (. 0,682المؤشر )

تبين لنا من خلال الجداول الثلاثة السابقة أنه توجد بعض العبارات أو المؤشرات التي معامل تحميلها الخارجي أقل من العتبة  
(، ويرجع  55( والعبارة رقم )54(، العبارة رقم ) 22(، العبارة رقم )21(، العبارة رقم ) 19( وهي: العبارة رقم )0,7المسموح بها )

  0,7و   0,4 القاعدة العامة القائلة بأنه إذا كانت قيمة معامل التحميل أو التشبع الخارجي محصورة بين قرار حذفها من عدمه إلى
   ( 0,5فإذا ارتفع هذا الأخير ليصبح فوق العتبة الدنيا المسموح بها ) AVEفلا ينبغي حذفها مباشرة بل النظر إلى أثر حذفها على 

في حين أن المؤشرات ذات ،  AVEلم تؤثر على قيمة الموثوقية المركبة أو التباين المفسر  ويمكن الاحتفاظ بها في حالة  فينبغي حذفه،  
 . (2020)هار، هالت، غينكل، و زارستد،   تُحذف مباشرة من الاستبيان 0,4التحميل الخارجي أقل من 

 . يمكن توضيح كيفية أخذ قرار حذف المؤشر من الاستبيان من عدمه بالاعتماد على الشكل المبين أدناه
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 AVEمن عدمه بناء على قيمة  0,7(: قرار حذف المؤشر ذو التحميل الخارجي أقل من  11-3لشكل رقم )ا
 

 

 

 

 

 . (162، صفحة 2020)هار، هالت، غينكل، و زارستد،  المصدر:

 AVEموثوقية الاتساق الداخلي: مؤشر ألفا كرونباخ والموثوقية المركبة ومؤشر التباين المفسر  ❖

 يوضح الجدول الموالي كلا من قيم مؤشر ألفا كرونباخ والموثوقية المركبة ومؤشر التباين المفسر.

 (:قيم مؤشر ألفا كرونباخ والموثوقية المركبة ومؤشر التباين المفسر. 32-3الجدول رقم )
الموثوقية المركبة   ألفا كرونباخ الأبعاد  المتغيرات الكامنة 

CR 
RHO-A AVE 

 0,701 0,900 0,921 0,892 الأصالة بعد  
 0,636 0,888 0,913 0,884 بعد الطلاقة 
 0,639 0.865 0,899 0,859 بعد المرونة 
الحساسية   

 للمشكلات 
0,799 0,862 0,812 0,557 

 0,754 0,894 0,924 0,891  الإبداع الإداري 
 0,624 0,893 0,906 0,872 تميز القيادة  
 0,731 0.929 0.942 0.926 الاستراتيجيةتميز  
الهيكل   تميز 

 التنظيمي 
0,931 0,946 0,933 0,744 

 0.845 0,910 0,942 0,908  التميز التنظيمي 
التكلفة  

 المنخفضة
0,863 0,908 0,866 0,711 

 0,650 0.870 0.902 0.864 الجودة  
 0,683 0,889 0,915 0,883 المرونة 
 0,587 0,776 0,848 0,755 التسليم  

 0.770 0,904 0,930 0,900  التفوق التنافسي 

 . SmartPLS4من إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات برنامج  المصدر:

 التشبعات الخارجية 
Outer Loadings 

OL>0 ,7 

0,4≤OL0,7 

OL0,4 

 الاحتفاظ بالمؤشر

أثر حذف المؤشر  
على زيادة قيمة 

AVE  

 حذف المؤشر 

 AVEزيادة 

عدم زيادة  

AVE 

 الحذف 

 الاحتفاظ 
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 يوضح لنا الجدول السابق ما يلي:  

وبالتالي فهي جيدة    0,7وهي قيم تفوق    0,931و    0,799تتراوح قيم ألفا كرونباخ لكل المتغيرات والأبعاد ما بين   -
 ومقبولة إحصائيا؛ 

لتالي فهي  وبا  0,7وهي قيم تفوق    0,946و    0,848لكل المتغيرات والأبعاد ما بين    CRالموثوقية المركبة  تتراوح قيم   -
 وبالتالي فهي لا تخلق مشاكل في البناء؛  0,95جيدة ومقبولة إحصائيا، كما أنها لا تتجاوز  

  0,933و   0,776لكل المتغيرات والأبعاد ما بين  وهو معامل أكثر دقة من ألفا كرونباخ    RHO-Aمعامل  تتراوح قيم   -
 وبالتالي فهي جيدة ومقبولة إحصائيا؛  0,7وهي قيم تفوق 

وبالتالي   0,845و   0,557ما بين  إذ تتراوح  0,5الحد الأدنى المطلوب وهو لكل المتغيرات والأبعاد  AVEقيم تفوق  -
 فهي جيدة ومقبولة إحصائيا؛

والت فاقت    AVEفقد تقرر عدم حذفها نظرا لقيم  0,7بالنسبة للمؤشرات الت كانت معاملات تشبعها أقل من   -
 ( وبالتالي فهي مقبولة ويمكن الاحتفاظ بها؛ 0,5العتبة الدنيا المسموح بها )

تتمتع كل المتغيرات الكامنة بأبعادها )الأصالة، الطلاقة، المرونة، الحساسية للمشكلات، تميز القيادة، تميز الاستراتيجية،   -
  تميز الهيكل التنظيمي، التكلفة المنخفضة، الجودة، المرونة/تفوق، التسليم( بمستويات جيدة من الصدق التقاربي أي أن هذا 
الأخير محقق في النموذج القياسي، وبالتالي فإن المؤشرات تقيس ما وضعت لأجله فعلا وهي قابلة للتحليلات الإحصائية 

 المزمع إجراؤها في عناصر قادمة من هذا المطلب البحثي. 

 .نتائج الصدق التقاربي )معاملات التشبع الخارجية؛ الموثوقية المركبة(نموذج الدراسة القياسي و يوضح الشكل التالي 
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 للدراسة للنموذج القياسي  (: نتائج الصدق التقاربي 12-3الشكل رقم ) 

 
 . SmartPLS4مخرجات برنامج المصدر: 

 اختبارات الصدق التمايزي:   (2

)هار، هالت،  على تميز وتباين وانفراد المتغير الكامن في فياس ظاهرة ما عن أي متغير كامن آخر  يدل الصدق التمايزي
 للنموذج القياسي نقوم بإجراء الاختبارات الموالية.  من أجل اختبار الصدق التمايزي (2020غينكل، و زارستد،  

 : Fornell and Larckerاختبار  ❖
 . Fornell and Larckerيوضح الجدول الموالي نتائج اختبار 
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 Fornell and Larcker(:نتائج اختبار 33-3الجدول رقم )
 التسليم تفوق/المرونة الجودة التكلفة الهيكل الاستراتيجية القيادة  الحساسية المرونة الطلاقة الأصالة  

           0,837 الأصالة 

          0,797 0,784 الطلاقة

         0,800 0,769 0,685 المرونة

        0,746 0,665 0,624 0,596 الحساسية

       0,790 0,556 0,470 0,636 0,669 القيادة 

      0,855 0,851 0,503 0,518 0,693 0,617 الاستراتيجية

     0,863 0,788 0,695 0,454 0,672 0,560 0,467 الهيكل

    0,843 0,623 0,720 0,833 0,590 0,510 0,577 0,728 التكلفة

   0,806 0,716 0,679 0,748 0,741 0,395 0,515 0,570 0,615 الجودة

  0,827 0,804 0,738 0,838 0,769 0,749 0,611 0,753 0,671 0,667 تفوق/المرونة

 0,766 0,721 0,532 0,662 0,668 0,635 0,564 0,592 0,630 0,536 0,512 التسليم

 . SmartPLS4من إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات برنامج  المصدر:

حيث تمثل القيم على مستوى القطر الجذر التربيعي لقيم   Fornell and Larcker( قيم معيار 33-3يعرض لنا الجدول )
AVE    لكل متغير، بينما القيم اللّاقطرية تمثل الارتباط بين المتغيرات، فمثلا قيمة الجذر التربيعي لـAVE    بالنسبة لبعد الحساسية

وهي أكبر من جميع القيم الأخرى في نفس الصف، ونفس المقارنة تتم مع باقي القيم، وهذا يدل على   0,746للمشكلات بلغت 
تميز   القيادة،  تميز  للمشكلات،  الحساسية  المرونة،  الطلاقة،  )الأصالة،  الحالية  الدراسة  متغيرات  به  تتمتع  الذي  التمايزي  الصدق 

 اتيجية، تميز الهيكل التنظيمي، التكلفة المنخفضة الجودة، المرونة، التسليم(. الاستر 

 : Cross Loadingsالمتقاطعة  اختبار التشبعات ❖

 . Cross Loadingsيوضح الجدول الموالي نتائج اختبار التشبعات المتقاطعة 

 Cross Loadings(:نتائج اختبار التشبعات المتقاطعة 34-3الجدول رقم )

 التميز التنظيمي  التفوق التنافسي  الإبداع الإداري   

 0.638 0.727 0.880 بعد_الأصالة

 0.669 0.820 0.643 بعد_التسليم 
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 0.782 0.881 0.687 بعد_التكلفة_المنخفضة

 0.782 0.872 0.603 بعد_الجودة 

 0.546 0.604 0.800 بعد_الحساسية_للمشكلات 

 0.665 0.654 0.907 بعد_الطلاقة

 0.600 0.686 0.883 بعد_المرونة

 0.952 0.815 0.669 بعد_تميز_الاستراتيجية 

 0.916 0.818 0.671 بعد_تميز_القيادة 

 0.889 0.794 0.607 بعد_تميز_الهيكل 

 0.851 0.933 0.766 بعد_مرونة_تفوق

 . SmartPLS4من إعداد الطالبة بناءً على مخرجات برنامج المصدر: 

أو التحميلات المتطابقة لكل مؤشر من مؤشرات المتغير الكامن أعلى من التحميلات   يبين لنا الجدول أعلاه أن قيم التشبعات
الإبداع   متغير  بقياس  المتعلق  الطلاقة  بعد  فمثلا  المتغيرات،  بين  التمايز  بذلك شرط  الأخرى، وتحقق  الكامنة  للمتغيرات  المتقاطعة 

التنافسي، )0,654ى: )( مقارنة بالمتغيرات الأخر 0,907الإداري يحمل أعلى قيمة تحميل ) التفوق  ( مع  0,665( مع متغير 
متغير التميز التنظيمي ونفس مبدأ المقارنة مع باقي المؤشرات، وهذا يدل على أن كل متغير كامن يمثل نفسه فقط بالمؤشرات التي  

 تقيسه.
 : HTMT اختبار ❖

بـ  التي  قيم  الشير  ت المحددة  القصوى  العتبة  تمايزي    0,9تفوق  صدق  وجود  عدم  زارستد،  إلى  و  غينكل،  هالت،  )هار، 
 . HTMTيوضح الجدول الموالي نتائج اختبار ، (2020
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 HTMT(:نتائج اختبار 35-3الجدول رقم )

 التسليم  مرونة/تفوق  الجودة  التكلفة  الهيكل الاستراتيجية  القيادة الحساسية المرونة الطلاقة الأصالة 
            الأصالة

           0,880 الطلاقة

          0,871 0,772 المرونة

         0,776 0,733 0,685 الحساسية

        0,673 0,532 0,709 0,732 القيادة

       0,650 0,585 0,578 0,760 0,680 الاستراتيجية 

      0,844 0,762 0,504 0,758 0,609 0,508 الهيكل

     0,687 0,804 0,744 0,697 0,583 0,655 0,819 التكلفة 

    0,829 0,755 0,837 0,840 0,463 0,596 0,649 0,702 الجودة 

   0,888 0,842 0,781 0,856 0,762 0,708 0,863 0,756 0,749 مرونة/تفوق 

  0,879 0,650 0,819 0,794 0,747 0,683 0,749 0,794 0,643 0,621 التسليم 

 . SmartPLS4من إعداد الطالبة بناءً مخرجات برنامج  المصدر:

( وهي أقل  0,888)و   ( 0,463)تتراوح ما بين   HTMTقيم معيار جميع ( أن 23-3نلاحظ من خلال الجدول رقم ) 
 المتغيرات الكامنة في النموذج القياسي للدراسة. ( وهذا يشير إلى وجود صدق تمايزي بين كل 0,9من العتبة )
 نتائج تقييم النموذج الداخلي )الهيكلي(:  

بعد التأكد من صحة النموذج القياسي ننتقل إلى الخطوة الموالية وهي اختبار النموذج الهيكلي والتي تأتي بعدها مباشرة مرحلة 
 (. (28-3)المذكورة في الجدول رقم )اختبار الفرضيات، تتم هذه الخطوة بإجراء مجموعة من الاختبارات 

 :VIFاختبار التداخل الخطي  ❖
 يوضح الجدول الموالي نتائج اختبار التداخل الخطي. 

 VIF(: نتائج اختبار 36-3الجدول رقم )
 المرونة  الجودة  التكلفة الهيكل الاستراتيجية القيادة الحساسية  المرونة  الطلاقة الأصالة التميز التفوق الإبداع  

 تفوق /
 التسليم 

الإبداع  
 الإداري

 1,997 1,000 1,000 1,000 1,000 1,000        

التفوق 
 التنافسي 

          1,000 1,000 1,000 1,000 

التميز 
 التنظيمي

 1,997      1,000 1,000 1,000     

 . SmartPLS4من إعداد الطالبة بناءً على مخرجات برنامج  المصدر:
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( أن كل معاملات التباين/ التضخم الخطي لا تتجاوز العتبة القصوى المسموحة بها  24- 3يتضح من خلال الجدول رقم )
 . 5وهي 
 :  (Path Coefficientsمعاملات المسار ) ❖

المتغيرات الكامنة في دراستنا الحالية )الإبداع الإداري، التميز التنظيمي،  قيم معاملات المسار بين  الموالي  يوضح لنا الجدول  
 التفوق التنافسي(.

 (: قيم معاملات المسار بين المتغيرات الكامنة 37-3الجدول رقم )
 معاملات المسار  المتغيرات الكامنة 

 0.295 التفوق التنافسي        --الإبداع الإداري      
 0.707 التميز التنظيمي        --الإداري      الإبداع  

 0.672 التفوق التنافسي              --التميز التنظيمي      
 . SmartPLS4من إعداد الطالبة بناءً على مخرجات برنامج  المصدر:

الطردية بين متغيرات  ( فجميع قيم معاملات المسار موجبة دلالة على العلاقة  37- 3كما هو ملاحظ في الجدول رقم )
القيمة  التنافسي يحمل  الإداري والتفوق  الإبداع  المسار بين  الدراسة وتتراوح من كونها ضعيفة إلى قوية، حيث نلاحظ أن معامل 

، وبين التميز التنظيمي والتفوق التنافسي  0.707وهي قيمة ضعيفة، أما بين الإبداع الإداري والتميز التنظيمي يحمل القيمة    0.295
 وهي قيم قوية )فوق المتوسط(.  0.672فهو يحمل القيمة  

 :𝑅2معامل التحديد ❖
 تجدر الإشارة إلى أن معامل التحديد يقاس فقط بالنسبة للمتغيرات التابعة، والتي يوضحها الجدول الموالي. 

 𝑹𝟐(: معامل التحديد  38-3الجدول رقم )
 قوة التفسير  معامل التحديد المعدل  التحديد معامل  المتغيرات الكامنة التابعة/ المؤشرات 

 كبيرة 0,836 0,837 تميز القيادة 
 كبيرة 0,909 0,910 تميز الاستراتيجية 

 كبيرة 0,793 0,795 تميز الهيكل التنظيمي 
 متوسطة 0,496 0,499 التميز التنظيمي

 كبيرة 0,785 0,787 التكلفة المنخفضة 
 كبيرة 0,763 0,765 الجودة 

 كبيرة 0,869 0,870 المرونة/تفوق 
 متوسطة 0,667 0,669 التسليم

 كبيرة 0,817 0,820 التفوق التنافسي 
 . SmartPLS4من إعداد الطالبة بناءً على مخرجات برنامج  المصدر:
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بالنسبة لمتغير نلاحظ من خلال الجدول أعلاه أن جلّ قيم معامل التحديد معنوية ومقبولة إحصائيا، حيث بلغت قيمته  
من التغيرات الحاصلة في التميز التنظيمي تعود إلى    %49,9وهو يعكس قوة تفسير متوسطة، بمعنى أن    0,499التميز التنظيمي  

من التفوق التنافسي وهو يمثل قوة تفسير كبيرة، وتشير قيم معامل التحديد    %82الإبداع الإداري، وهذا الأخير يفسر ما مقداره  
 المعدلة إلى قربها من قيم معامل التحديد دلالة على جودة النموذج ومعنويته.

 :𝐹2حجم التأثير ❖
يقيس حجم التأثير مدى جوهرية مبنى خارجي محدد وحجم تأثير في معنوية النموذج في حالة حذفه، تظهر النتائج كما هو  

 مبين في الجدول أدناه. 
 𝑭𝟐(: حجم التأثير 93-3الجدول رقم )

 المرونة  الجودة  التكلفة الهيكل الاستراتيجية القيادة الحساسية  المرونة  الطلاقة الأصالة التميز التفوق الإبداع  
 تفوق /

 التسليم 

الإبداع  
 الإداري

 0,242 0,997 3,411 5,146 3,706 1,967        

التفوق 
 التنافسي 

          3,685 3,248 6,664 2,024 

التميز 
 التنظيمي

 1,255      5,136 10,071 3,871     

 . SmartPLS4من إعداد الطالبة بناءً على مخرجات برنامج  المصدر:

 نلاحظ من خلال القيم المعروضة في الجدول أعلاه مايلي:  
 في النموذج؛ لمباني من ا  (متغير)كل قيم حجم التأثير معنوية ودالة إحصائيا دلالة على الأهمية الجوهرية لكل مبنى  -
 ؛ 0,35و    0,15لأنه محصور ما بين    تأثير متوسط( وهو  0,242حجم تأثير الإبداع الإداري على التفوق التنافسي مقدر بـ ) -
 ؛ 0,35لأنه تجاوز  تأثير كبير( وهو 0,997حجم تأثير الإبداع الإداري على التميز التنظيمي مقدر بـ )  -
 . 0,35لأنه تجاوز تأثير كبير  ( وهو1,255حجم تأثير التميز التنظيمي على التفوق التنافسي مقدر بـ ) -

من خلال ما سبق يمكن اعتبار هذه النتائج كمؤشر على صحة اعتماد التميز التنظيمي كمتغير يتوسط العلاقة بين الإبداع  
جع لكبر حجم تأثير هذا الأخير على التميز التنظيمي والذي يؤثر بدوره بحجم كبير على التفوق التنافسي، في حين  االإداري وهذا ر 

 أن العلاقة المباشرة بين الإبداع الإداري والتفوق التنافسي كانت متوسطة وذلك حسب رأي المبحوثين بمؤسسة موبيليس. 
 .𝑸𝟐نقوم فيما يلي بحساب مؤشر  من أجل التأكد أكثر من قوة النموذج التنبؤية 

 𝑸𝟐(: نتائج مؤشر جودة التنبؤ  40-3الجدول رقم )
 

Q²predict PLS-SEM_RMSE PLS-SEM_MAE LM_RMSE LM_MAE 

 1,115 1,535 1,145 1,543 0,406 بعد_التسليم 

 1,48 2,123 1,718 2,330 0,467 بعد_التكلفة_المنخفضة 

 1,921 3,027 1,948 3,063 0,351 بعد_الجودة 

 1,309 1,896 1,373 1,933 0,579 بعد_مرونة_تفوق 

 0,456 0,651 -  -  0,587 التفوق التنافس  

اتيجية  _الاسير ز  1,957 3,218 2,094 3,248 0,441 بعد_تمي 

_القيادة  ز  1,835 3,081 2,23 3,209 0,444 بعد_تمي 
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_الهيكل التنظيم   ز  1,805 3,093 2,065 3,242 0,360 بعد_تمي 

ز التنظيم    0,430 0,731 -  -  0,484 التمي 

 . SmartPLS4 على مخرجات برنامج من إعداد الطالبة بناءً  المصدر:

( رقم  الجدول  قيم  39- 3نلاحظ من خلال  أن   )𝑸𝟐   التفوق لمتغير  بالنسبة  قيمتها  الصفر حيث كانت  من  أكبر  كلها 
( دلالة على أن النموذج قادر  0.484( في حين كانت قيمته بالنسبة لمتغير التميز التنظيمي مقدرة بـ )0.587التنافسي مقدرة بـ ) 

 على التنبؤ أي أن المتغيرات المستقلة قادرة على التنبؤ بالمتغيرات التابعة.

 : Goodness of Fitمؤشر جودة المطابقة  ❖
 وذلك وفقا للمعادلة التالية:   AVEيتم حساب هذا المؤشر بضرب متوسط قيم معامل التحديد في متوسط قيم مؤشر 

√𝑅̅2 × 𝐴𝑉𝐸̅̅ ̅̅ ̅̅  

 في دراستنا هذه وبعد تعويض القيم المناسبة تحصلنا على النتيجة التالية: 

 GoF(: حساب مؤشر  41-3الجدول رقم )
GoF R Square AVE  المتغيرات الكامنة 
 الإبداع الإداري 0.754 / // 
 التميز التنظيمي  0.845 0.499 
 التفوق التنافسي 0.770 0.820 
 المتوسط 0.789666667 0.6595 

   النتيجة  0,721654465
 . SmartPLS4من إعداد الطالبة بناءً على مخرجات برنامج  المصدر:

يمتاز النموذج بجودة مطابقة  وبالتالي    0,36وهي أكبر من    (GoF=0.72)يتبين من خلال الجدول أعلاه أن قيمة  
   .عالية

 معاملات المسار وقيم معاملات التحديد. يوضح الشكل الموالي النموذج الهيكلي للدراسة يحمل قيم 
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النموذج الهيكلي للدراسة نتائج اختبار (: 13-3الشكل رقم ) 

 
 . SmartPLS4: مخرجات برنامج المصدر

 المطلب الثالث: اختبار الفرضيات ومناقشة النتائج

التطبيقي وهي مرحلة اختبار الفرضيات بعد التأكد من صحة النموذجين الداخلي والخارجي، ننتقل إلى أهم مرحلة في الجانب  
، حيث تقُبل  (Bootstrappingالبسترة ) تقنية( باستخدام Path Analysisالبحثية وذلك بالاعتماد على أسلوب تحليل المسار )

الدالة إحصائيا وقيمة   ألفا  الدلالة    1,96الأكبر من    Tالفرضيات ذات قيمة  ثلاثة    T، حيث تأخذ قيمة  %5عند مستوى 
الدلالة   الفرضية، فعند مستوى  الدنيا لقبول  تتجاوز قيمتها    %1مستويات مختلفة تختلف عندها عتبة  ، وعند  2.59فيجب أن 

 .(Chin, 1998) 1.65قيمتها فيجب أن تتجاوز  %10مستوى 

 H1 أولا: اختبار الفرضية الرئيسية الأولى 

وشرحها وتفسيرها ومقارنتها    SmartPLS4يوضح لنا هذا العنصر نتائج اختبار الفرضية الرئيسية الأولى باستخدام برنامج  
 مع نتائج الدراسات السابقة بالإضافة إلى اختبار الفرضيات الفرعية التابعة لها والتعقيب عليها. 

عند مستوى الدلالة  التنافسي التفوق    علىلإبداع الإداري  ا  بعادلأيوجد أثر دال إحصائيا  "  نص الفرضية الرئيسية الأولى: ❖
α ≤ 0.05 "بمؤسسة موبيليس الجزائر من وجهة نظر عينة الدراسة 
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 . ( نتائج اختبار الفرضية الرئيسية الأولى13- 3( والشكل رقم ) 42-3يوضح الجدول رقم ) 

 : نتائج اختبار الفرضية الرئيسية الأولى (42-3) الجدول رقم
1الفرضية الرئيسية  Original 

sample 

(O) 

Sample 

mean 

(M) 

Standard 

deviation 

(STDEV) 

T statistics 

(|O/STDEV|) 

P 

values 

<  -الإبداع الإداري 
 التفوق التنافسي 

0,775 0,778 0,045 17,26 0,000 

 .SmartPLS4مخرجات برنامج  المصدر:
 الفرضية الرئيسية الأولى (: نتائج اختبار 14-3الشكل رقم ) 

 
 .SmartPLS4مخرجات برنامج  المصدر: 

(  0.775نلاحظ أنه يوجد أثر للإبداع الإداري على تحقيق التفوق التنافسي مقدر بـ )  والشكل السابقينمن خلال الجدول  
القيمة الاحتمالية    قوية  وهي قيمة إيجابية أقل من    (P Value= 0.000)كما أن  بـ    Tإضافة إلى أن قيمة    0.05وهي  قدُرت 

للإبداع      يوجد أثر دال إحصائياوبالتالي فإن الفرضية التي تنص على أنه "  ( 1.96)وهي أكبر من العتبة المحددة بـ    ( 17.26)
"    من وجهة نظر عينة الدراسة  بمؤسسة موبيليس الجزائرα ≤ 0.05      عند مستوى الدلالةالتفوق التنافسي    علىالإداري  

 محققة. 

 :  ومقارنتها مع نتائج الدراسات السابقة النتيجة تفسير-

تعمل جاهدة على إجراء التغييرات والتحسينات الإدارية المبتكرة التي من شأنها النتيجة أعلاه أن مؤسسة موبيليس    تشير
تعزيز قدرتها على المنافسة في السوق، حيث ومن وجهة نظر عينة الدراسة فالمؤسسة تتمتع ببيئة تنظيمية داعمة للإبداع والابتكار مما  

ما  رة على تلبية حاجيات العملاء وبالتالي جذب أكبر شريحة زبائن يسمح لها بتحسين الأداء العام وكفاءته، وهذا بدوره يجعلها قاد
  ( 2015)شرفي و كواشي،  وتدعم هذه الفكرة دراسة    الاستيلاء على أكبر نصيب سوقي مقارنة بالمؤسسات المنافِسةمن    يمكنها

أيضا على مستوى مؤسسة موبيليس، كما الميدانية  الضبط حول    التي أجريت دراستها  به سلطة  ما أدلت  النتيجة مع  تتفق هذه 
موبيليس   تفوق مؤسسة  من    وتدعمهامؤشرات  على    (Tuominen & Hyvonen, 2004)دراسة كل  أجريت  والتي 

ودراسة    1400مستوى   فلندا،  في   ,Ramayani, Veranita, Hendrayati, Ajizah, & Bastian)شركة 
والتي أجُريت    (2021)العجمي،  والتي أجريت على مؤسسة مختصة في إعداد الطعام بكميات كبيرة، إضافة إلى دراسة    (2020
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التي أجُريت دراستها    (2022)العامري و العزال،  دراستها الميدانية على مستوى عينة من المؤسسات الصناعية الكويتية، ودراسة  
والتي أجُريت   (Thi, Van, Imran, & Thuy, 2023)ودراسة     ،الميدانية على مستوى شركة كورك للاتصالات ببغداد

والتي    (2021)يحياوي و بوعلاق،  على مستوى عينة من المؤسسات الناشئة في الفيتنام، واختلفت نتيجة هذه الدراسة مع دراسة  
أساليب الإبداع الإداري )الإدارة ت دراستها الميدانية على مستوى وكالات مؤسسة موبيليس بالشرق الجزائري حيث لم تتوفر  أجُري

بالذكاء( فيها حيث أتت بشكل ضعيف من وجهة نظر عينة الدراسة حيث أوصت الباحثة بضرورة فهم وتطبيق الإدارة بالذكاء  
 باعتبارها ركيزة مهمة من ركائز التفوق التنافسي.

  اختبار الفرضيات الفرعية المندرجة تحت الفرضية الرئيسية الأولى: -

 تندرج ضمن الفرضية الرئيسية الأولى أربعة فرضيات فرعية تتمثل في:  
الأولى   - الفرعية  إحصائيا  :  h1.1الفرضية  دال  أثر  الدلالة التفوق    على   للأصالةيوجد  مستوى  عند                     التنافسي 

α ≤ 0.05   من وجهة نظر عينة الدراسة؛  بمؤسسة موبيليس الجزائر 
الثانية   - الفرعية  إحصائيا  :  h1.2الفرضية  دال  أثر  التنافسي    على  للطلاقةيوجد  الدلالة  التفوق  مستوى                    عند 

α ≤ 0.05   من وجهة نظر عينة الدراسة؛  بمؤسسة موبيليس الجزائر 
الثالثة   - الفرعية  إحصائيا    :h1.3الفرضية  دال  أثر  التنافسي    على   للمرونةيوجد  الدلالة  التفوق  مستوى                       عند 

α ≤ 0.05   من وجهة نظر عينة الدراسة؛  بمؤسسة موبيليس الجزائر 
عند مستوى  التفوق التنافسي    على  للحساسية للمشكلاتيوجد أثر دال إحصائيا   :  h1.4الفرضية الفرعية الرابعة   -

 من وجهة نظر عينة الدراسة؛  بمؤسسة موبيليس الجزائرα ≤ 0.05الدلالة   
بما أننا سنقوم بإجراء نفس الاختبار من أجل كل الفرضيات الفرعية للفرضية الرئيسية الأولى حاولنا جمع نتائج الفرضيات  

 .( ويليه مباشرة شرح النتائج والتعقيب عليها14-3الفرعية الأربعة في الجدول الموالي والمبينة أيضا في الشكل رقم )
 نتائج اختبار الفرضيات الفرعية المندرجة تحت الفرضية الرئيسية الأولى (:  43-3الجدول رقم )

الفرضية  - الفرضيات الفرعية 
 - 1الرئيسية

Original 
sample (O) 

Sample 
mean 
(M) 

Standard 
deviation 
(STDEV) 

T statistics 
(|O/STDEV|) 

P values 

 0,000 4,256 0,101 0,432 0,432 < التفوق التنافسي - بعد الأصالة 
 0,973 0,034 0,112 0,001 0,004- < التفوق التنافسي -بعد_الطلاقة  
 0,004 2,893 0,1 0,285 0,288 < التفوق التنافسي - بعد_المرونة 

<  - بعد_الحساسية_للمشكلات
 التفوق التنافسي 

0,177 0,177 0,071 2,512 0,012 

 . SmartPLS4مخرجات برنامج  المصدر:
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 (: نتائج اختبار الفرضيات الفرعية المندرجة تحت الفرضية الرئيسية الأولى 15-3الشكل رقم ) 

 
 . SmartPLS4مخرجات برنامج  المصدر:

 (:  14-3والشكل رقم ) ( 43-3ما يمكن ملاحظته من خلال الجدول رقم ) 

الأولىبال- الفرعية  للفرضية  للأصالة    : h1.1  نسبة  إحصائيا  دال  أثر  التنافسي    على"يوجد  الدلالة التفوق  مستوى            عند 
α ≤ 0.05يوجد أثر لبعد الأصالة على تحقيق التفوق التنافسي مقدر  "    من وجهة نظر عينة الدراسة  بمؤسسة موبيليس الجزائر

كما أن   0.05( وهي أقل من 0.000إضافة إلى أن القيمة الاحتمالية مساوية لـ ) قريب من المتوسط ( وهو أثر إيجابي0.432)بـ 
 محققة. وبالتالي فالفرضية الفرعية الأولى  1.96( أكبر من العتبة 4.256المقدرة بـ ) Tقيمة 

الثانية - الفرعية  للفرضية  للطلاقة    : h1.2  بالنسبة  إحصائيا  دال  أثر  التنافسي    على "يوجد  الدلالةالتفوق  مستوى             عند 
α ≤ 0.05  يوجد أثر ضعيف جدا وسلبي للطلاقة على تحقيق التفوق   " من وجهة نظر عينة الدراسة  بمؤسسة موبيليس الجزائر

  0.05( أي أنها فاقت قيمة الدلالة الإحصائية  0.973( إضافة إلى القيمة الاحتمالية مساوية لـ )-0.004التنافسي مقدر بـ )
 غير محققة. وبالتالي فالفرضية الفرعية الثانية   1.96( وهي أقل من العتبة المسموح بها 0.034قدُرت بـ )  Tكما أن قيمة 

الثالثة- الفرعية  للفرضية  للمرونة    :h1.3  بالنسبة  إحصائيا  دال  أثر  التنافسي    على"يوجد  الدلالةالتفوق  مستوى             عند 
α ≤ 0.05 يوجد أثر لبعد المرونة على تحقيق التفوق التنافسي مقدر بـ  " من وجهة نظر عينة الدراسة   بمؤسسة موبيليس الجزائر

كما أن قيمة    0.05( وهي أقل من  0.004( وهو أثر ضعيف لكنه إيجابي إضافة إلى أن القيمة الاحتمالية مساوية لـ ) 0.288)
T  ( أكبر من العتبة 2.893المقدرة بـ )محققة. وبالتالي فالفرضية الفرعية الثالثة  1.96 

التفوق التنافسي عند مستوى    للحساسية للمشكلات على"يوجد أثر دال إحصائيا    :h1.4  بالنسبة للفرضية الفرعية الرابعة-
يوجد أثر لبعد الحساسية للمشكلات على تحقيق   " من وجهة نظر عينة الدراسة بمؤسسة موبيليس الجزائر  α ≤ 0.05الدلالة 

( وهي أقل  0.012( وهو أثر ضعيف لكنه إيجابي إضافة إلى أن القيمة الاحتمالية مساوية لـ ) 0.177التفوق التنافسي مقدر بـ ) 
 محققة. وبالتالي فالفرضية الفرعية الرابعة   1.96( أكبر من العتبة 2.512المقدرة بـ ) Tكما أن قيمة    0.05من 
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   التعقيب على النتائج:-

من خلال النتائج المتوصل إليها عند اختبار الفرضيات الفرعية التابعة للفرضية الرئيسية الأولى فنلاحظ أن أكثر الأبعاد تأثيرا 
( يليه بعد  0.288( يليه بعد المرونة بحجم تأثير مقدر بـ )0.432بحجم تأثير مقدر بـ )في تحقيق التفوق التنافسي هو بعد الأصالة 
( وفي الأخير يحتل بعد الطلاقة المرتبة الأخيرة إذا كان له أثر سلبي على تحقيق  0.177الحساسية للمشكلات بحجم تأثير مقدر بـ ) 

سياسة العمل بمؤسسة    أهمما يرجع إلىيمكن تفسير هذه النتائج وإرجاعها لعدة أسباب    ،(-0.004التفوق التنافسي والذي بلغ )
موبيليس، فهذه الأخيرة تسمح لموظفيها بل وتشجعهم على تقديم الأفكار الجديدة من خلال عقد دورات العصف الذهني من وقت  
لآخر وذلك في سبيل مواكبة التطورات وجعل الأنظمة والإجراءات الإدارية والتنظيمية مرنة وقابلة للتكيف مع مستجدات رغبات 

طلباتهم، بالإضافة إلى البرامج التدريبية المكثفة من أجل تطوير مهارات استخدام البرامج والتقنيات، والتعامل مع مختلف  الزبائن ومت
المواقف والمشكلات وتقديم حل ابتكاري لها، أما بالنسبة لبعد الطلاقة الذي كان له أثر سلبي فنفسر ذلك أن مؤسسة موبيليس  

افسي فإنها تدرس تأثيره على المدى الطويل، لذا فلا يؤخذ كثيرا بحجم الأفكار  جي يمس وضعها التنوقبل اتخاذها لأي قرار استراتي
  الكثيرة السريعة والتلقائية بقدر الفائدة والجدّة في الفكرة المطروحة ومرونتها وحساسيتها للتغييرات المستمرة حسب وجهة نظر العاملين 

 بالمؤسسة. 

التفوق    على   للإبداع الإداري "يوجد أثر دال إحصائيا  الفرضية الرئيسية الأولى القائلة    قبول من خلال كلّ ما سبق يتم  
   "من وجهة نظر عينة الدراسة بمؤسسة موبيليس الجزائر  α≤0.05عند مستوى الدلالة التنافسي 

 H2ثانيا: اختبار الفرضية الرئيسية الثانية 

وشرحها وتفسيرها ومقارنتها    SmartPLS4يوضح لنا هذا العنصر نتائج اختبار الفرضية الرئيسية الثانية باستخدام برنامج  
 مع نتائج الدراسات السابقة بالإضافة إلى اختبار الفرضيات الفرعية التابعة لها والتعقيب عليها. 

عند مستوى الدلالة    التميز التنظيمي  على  للإبداع الإداري"يوجد أثر دال إحصائيا  :  H2الفرضية الرئيسية الثانية    نص ❖
α ≤ 0.05 من وجهة نظر عينة الدراسة  بمؤسسة موبيليس الجزائر" 

 يوضح الجدول والشكل المواليين نتائج اختبار الفرضية الرئيسية الثانية. 

 (: نتائج اختبار الفرضية الرئيسية الثانية 44-3الجدول رقم )
 Original ة الرئيسية الثانية الفرضي

sample (O) 
Sample 
mean (M) 

Standard deviation 
(STDEV) 

T statistics 
(|O/STDEV|) 

P values 

  <-الإبداع الإداري 
 التميز التنظيمي

0,432 0,432 0,101 4,256 0,000 

 . SmartPLS4مخرجات برنامج  المصدر:
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 (: نتائج اختبار الفرضية الرئيسية الثانية16-3الشكل رقم ) 

 
 . SmartPLS4مخرجات برنامج  المصدر:

تُظهر نتائج اختبار الفرضية الرئيسية الثانية الموضحة في الجدول والشكل السابقين أنه يوجد أثر للإبداع الإداري في تحقيق 
  0.05( وهي أقل من 0.000( وهو أثر قوي وإيجابي إضافة إلى أن القيمة الاحتمالية مقدرة بـ ) 0.708التميز التنظيمي مقدر بـ )

بـ )  Tكما أن قيمة   المسموح بها )4.256المقدرة  الدنيا  العتبة  المؤشرات تدعونا     (1.96( قد فاقت  الفرضية    لقبولكلّ هذه 
أنه   على  تنص  التي  الثانية  إحصائياالرئيسية  دال  أثر  الإداري  ل   "يوجد  التنظيمي    علىلإبداع  الدلالة التميز  مستوى                   عند 

α ≤ 0.05 من وجهة نظر عينة الدراسة  بمؤسسة موبيليس الجزائر". 

   : تفسير النتيجة ومقارنتها مع نتائج الدراسات السابقة-

يمكن تفسير نتيجة وجود تأثير قوي وإيجابي للإبداع الإداري في تحقيق التميز التنظيمي بمؤسسة موبيليس إلى أن ترك مساحة 
كان له أثر إيجابي على   )غير المصيرية(  اتخاذ القراراتعملية  من الحرية للموظفين في إبدا رأيهم واقتراح أفكار جديدة وإشراكهم في  

تحسين هيكلية العمل والعمليات، فمن خلال تبني أساليب إدارية مبتكرة بالمؤسسة والذي يسمح بتصميم الهياكل التنظيمية بشكل 
يبسط من إجراءات العمل وتقليل التعقيدات البروقراطية هذا من جهة، من جهة أخرى فتحفيز ثقافة الابتكار تنعكس بشكل عام  

تتفق   وبالتالي تعزيز التميز التنظيمي،  عه على التطوير والتحسين المستمرين،فة العمل فشعور الموظف بانتمائه للمؤسسة يشجعلى ثقا
والتي أجُريت دراستها الميدانية على مستوى مجموعة من منظمات الأعمال    (Shukla, 1998)هذه النتيجة مع دراسة كل من  

)بن أحمد و حمياني،  ، دراسة  (Moharana.S.K, Nath.S.Ch, 2008)كبيرة الحجم عامة وخاصة بشمال الهند، دراسة  
والتي أجُريت   (2018)حجازي و طنبور،  والتي أجُريت دراستها الميدانية على مستوى وكالات موبيليس بالجلفة، دراسة    (2019

والتي أجُريت دراستها    ( 2019/2020)لبوخ، دراستها الميدانية على مستوى وزارات العمل بالمحافظات الشمالية بفلسطين، دراسة  
والتي أجُريت دراستها الميدانية على مستوى مجمع صيدال   (2022)توايتية،  الميدانية هي الأخرى على مؤسسة موبيليس ودراسة  

 )المديرية العامة(. 

 اختبار الفرضيات الفرعية المدرجة تحت الفرضية الرئيسية الثانية:  -

 تحت الفرضية الرئيسية الثانية والتي تنص على: يوضح الجدول والشكل المواليين نتائج اختبار الفرضيات الفرعية المندرجة 

الأولى   - الفرعية  إحصائيا  :  12h.الفرضية  دال  أثر  التميز    للأصالةيوجد  الدلالة   التنظيميعلى  مستوى                    عند 
α ≤ 0.05   من وجهة نظر عينة الدراسة؛  بمؤسسة موبيليس الجزائر 
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الثانية   - الفرعية  إحصائيا  :  22h.الفرضية  دال  أثر  التنظيمي  على  للطلاقةيوجد  الدلالة    التميز  مستوى                     عند 
α ≤ 0.05    من وجهة نظر عينة الدراسة؛  موبيليس الجزائر بمؤسسة 

الثالثة   - الفرعية  إحصائيا    :32h.الفرضية  دال  أثر  التنظيمي    على  للمرونةيوجد  الدلالة التميز  مستوى                      عند 
α ≤ 0.05    موبيليس الجزائر من وجهة نظر عينة الدراسة؛  بمؤسسة 

أثر دال إحصائيا    : 4.2hة  الرابعالفرعية    الفرضية  - التنظيمي  على  للحساسية للمشكلاتيوجد  عند مستوى    التميز 
 من وجهة نظر عينة الدراسة؛  بمؤسسة موبيليس الجزائر  α ≤ 0.05الدلالة   

 الفرضيات الفرعية المندرجة تحت الفرضية الرئيسية الثانية (: نتائج اختبار 45-3الجدول رقم )
 Original - 2الفرضية الرئيسية- الفرضيات الفرعية 

sample (O) 
Sample 
mean 
(M) 

Standard 
deviation 
(STDEV) 

T statistics 
(|O/STDEV|) 

P values 

 0,029 2,178 0,113 0,247 0,245 < التميز التنظيمي - بعد الأصالة 
 0,015 2,424 0,129 0,309 0,313 < التميز التنظيمي-بعد_الطلاقة  
 0,478 0,71 0,129 0,094 0,092 < التميز التنظيمي - بعد_المرونة 

< التميز -بعد_الحساسية_للمشكلات 
 التنظيمي

0,159 0,161 0,117 1,357 0,175 

 . SmartPLS4مخرجات برنامج  المصدر:

 اختبار الفرضيات الفرعية المندرجة تحت الفرضية الرئيسية الثانية  نتائج(:17-3الشكل رقم ) 

 
 . SmartPLS4مخرجات برنامج  المصدر:

 (:  16-3( والشكل رقم ) 45-3ما يمكن ملاحظته من خلال الجدول رقم ) 

التميز    علىللأصالة    α ≥ 0.05"يوجد أثر دال إحصائيا عند مستوى الدلالة    :h2.1  بالنسبة للفرضية الفرعية الأولى-
مقدر بـ    التميز التنظيمييوجد أثر لبعد الأصالة على تحقيق  "    من وجهة نظر عينة الدراسة  بمؤسسة موبيليس الجزائر   التنظيمي
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المقدرة بـ   Tكما أن قيمة    0.05( وهي أقل من  0.029( وهو أثر إيجابي إضافة إلى أن القيمة الاحتمالية مساوية لـ )0.245)
 محققة. وبالتالي فالفرضية الفرعية الأولى   1.96( أكبر من العتبة  2.178)

التميز    علىللطلاقة    α ≥ 0.05"يوجد أثر دال إحصائيا عند مستوى الدلالة    : h2.2  بالنسبة للفرضية الفرعية الثانية -
(  0.313مقدر بـ )   التميز التنظيميعلى تحقيق    إيجابييوجد أثر    "  من وجهة نظر عينة الدراسة  بمؤسسة موبيليس الجزائر   التنظيمي

 من العتبة   أكبر( وهي2.424قدُرت بـ )   Tكما أن قيمة    0.05  وهي أقل من (  0.015إضافة إلى القيمة الاحتمالية مساوية لـ ) 
 محققة. وبالتالي فالفرضية الفرعية الثانية  1.96المسموح بها  الدنيا

التميز    علىللمرونة    α ≥ 0.05"يوجد أثر دال إحصائيا عند مستوى الدلالة    :h2.3  بالنسبة للفرضية الفرعية الثالثة-
التميز لبعد المرونة على تحقيق  إيجابي ضعيف جدا  يوجد أثر  "    من وجهة نظر عينة الدراسة  بمؤسسة موبيليس الجزائر  التنظيمي
المقدرة   Tكما أن قيمة   0.05  أكبر من( وهي 0.478( إضافة إلى أن القيمة الاحتمالية مساوية لـ )0.092مقدر بـ )  التنظيمي

 ققة. غير محوبالتالي فالفرضية الفرعية الثالثة   1.96الدنيا المسموح بها  من العتبة  أقل( 0.71بـ )

للحساسية للمشكلات    α ≥ 0.05"يوجد أثر دال إحصائيا عند مستوى الدلالة    :h2.4  بالنسبة للفرضية الفرعية الرابعة-
يوجد أثر لبعد الحساسية للمشكلات على تحقيق    "من وجهة نظر عينة الدراسة  بمؤسسة موبيليس الجزائر  التميز التنظيمي  على

أكبر  ( وهي  0.175( وهو أثر ضعيف لكنه إيجابي إضافة إلى أن القيمة الاحتمالية مساوية لـ )0.159مقدر بـ )  التميز التنظيمي
 ققة. غير محوبالتالي فالفرضية الفرعية الرابعة    1.96  الدنيا المسموح بها   العتبة  فاقت (  1.357المقدرة بـ )   Tكما أن قيمة    0.05من  

 التعقيب على النتائج:  

تظهر لنا نتائج اختبار الفرضيات الفرعية التابعة للفرضية الرئيسية الثانية أن أكثر أبعاد الإبداع الإداري تأثيرا في تحقيق التميز 
( يليه بعد الحساسية  0.245( يليه بعد الأصالة بمعامل مسار مقدر بـ ) 0.313التنظيمي هو بعد الطلاقة بمعامل مسار مقدر بـ ) 

 (. 0.092( ويأتي في المرتبة الأخيرة بعد المرونة بمعامل مسار ضعيف جدا مقدر بـ )0.159مسار ) للمشكلات بمعامل 

بأبعاده )الأصالة،    للإبداع الإداري"يوجد أثر دال إحصائيا  القائلة    الفرضية الرئيسية الثانية  قبولمن خلال كلّ ما سبق يتم  
من    بمؤسسة موبيليس الجزائر  α≤ 0.05عند مستوى الدلالة   التميز التنظيمي الطلاقة، المرونة، الحساسية للمشكلات( على 

   "وجهة نظر عينة الدراسة

 :  H3ثالثا: اختبار الفرضية الرئيسية الثالثة 

وشرحها وتفسيرها ومقارنتها    SmartPLS4يوضح لنا هذا العنصر نتائج اختبار الفرضية الرئيسية الثالثة باستخدام برنامج  
 مع نتائج الدراسات السابقة بالإضافة إلى اختبار الفرضيات الفرعية التابعة لها والتعقيب عليها. 

الثالثة ❖ الرئيسية  الفرضية  إحصائيا  :  نص  دال  أثر  التنظيمي"يوجد  التنافسي  على   للتميز  الدلالة  عند    التفوق  مستوى 
0.05≥α من وجهة نظر عينة الدراسة بمؤسسة موبيليس الجزائر " 
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 اختبار الفرضية الرئيسية الثالثة. يوضح الجدول والشكل المواليين نتيجة 

 : نتيجة اختبار الفرضية الرئيسية الثالثة (46-3) الجدول رقم
 Original الثالثة ة الرئيسية الفرضي

sample (O) 
Sample 
mean (M) 

Standard deviation 
(STDEV) 

T statistics 
(|O/STDEV|) 

P values 

 <-التميز التنظيمي 
 التفوق التنافسي 

0,882 0,885 0,018 49.32 0,000 

 . SmartPLS4مخرجات برنامج  المصدر:

 الرئيسية الثالثة : نتيجة اختبار الفرضية ( 18-3)  الشكل رقم

 
 . SmartPLS4مخرجات برنامج  المصدر:

وذلك باعتبار أنه يوجد    محققة  الرئيسية الثالثة  أن الفرضية(  17-3والشكل رقم ) (  46- 3يتضح من خلال الجدول رقم )
( كما أنها معنوية ودالة إحصائيا حيث كانت القيمة  0.882أثر إيجابي قوي للتميز التنظيمي على تحقيق التفوق التنافسي مقدر بـ ) 

قبول  (، لذلك يتم  1.96فاقت العتبة الدنيا المسموح بها )   Tوكذلك نلاحظ أن قيمة   0.05( وهي أقل من 0.000الاحتمالية )
 الفرضية. 

 :  تفسير النتيجة ومقارنتها مع نتائج الدراسات السابقة-

يمكن أن يعُزى وجود أثر إيجابي قوي للتميز التنظيمي في تحقيق التفوق التنافسي بمؤسسة موبيليس إلى عدة عوامل أهمها أن  
تتحسن نظرا لتمتعها بهياكل مرنة وفعالة تقلل من هدر  المنظمة المتميزة في التنظيم والإجراءات والقواعد التنظيمية كفاءتها الإنتاجية  

الموارد، مما يجعلها تقدم منتجات وخدمات ذات تكلفة أقل وبجودة أعلى، وهذا ما لاحظناه من خلال عرضنا للعروض والخدمات  
أخرى مما يجعلها  المقدمة من طرف مؤسسة موبيليس حيث أنها تتمتع بالتنوع من حيث السعر من جهة ومن حيث الجودة من جهة 

تلبي كافة احتياجات الزبائن، كما أن المؤسسة المتميزة تنظيميا تكون لها قدرة أكبر على الابتكار والاستجابة بشكل أسرع للتغيرات 
والتكنولوجية، حيث وحسب أقوال السيد نائب مدير مديرية اليقظة الاستراتيجية فمؤسسة موبيليس تسعى جاهدة لاقتناص    السوقية
مما يسمح لها ببناء سمعة قوية،    التطوير خاصة في مجال التكنولوجيا والتقنيات الجديدة من أجل توفير الخدمات عالية الجودة،فرص  

، تتفق  كل هذه العوامل لها تأثير مباشر على تحقيق التفوق التنافسيوتؤكد هذا المؤشرات الواردة في الموقع الرسمي لسلطة الضبط،  
 . (2020)التويجري، نتيجة هذه الدراسة مع دراسة 
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 : H3 اختبار الفرضيات الفرعية المدرجة تحت الفرضية الرئيسية الثالثة •

 يبين الجدول والشكل المواليين نتائج اختبار الفرضيات الفرعية المدرجة تحت الفرضية الرئيسية الثالثة والتي تنص على:  

بعد    علىللتميز التنظيمي      α ≤ 0.05يوجد أثر دال إحصائيا عند مستوى الدلالة  :  h3.1الفرضية الفرعية الأولى   -
 الجزائر. بمؤسسة موبيليس التكلفة المنخفضة 

بعد    علىللتميز التنظيمي      α ≤ 0.05يوجد أثر دال إحصائيا عند مستوى الدلالة    :h3.2الفرضية الفرعية الثانية   -
 بمؤسسة موبيليس الجزائر. الجودة 

بعد    على  للتميز التنظيمي    α ≤ 0.05يوجد أثر دال إحصائيا عند مستوى الدلالة    :h3.3  الفرضية الفرعية الثالثة -
 بمؤسسة موبيليس الجزائر.  -تفوق تنافسي–المرونة 

بعد   على  للتميز التنظيمي    α ≤ 0.05يوجد أثر دال إحصائيا عند مستوى الدلالة    :h3.4الفرضية الفرعية الرابعة   -
 بمؤسسة موبيليس الجزائر. التسليم 

 الفرضية الرئيسية الثالثة (: نتائج اختبار الفرضيات الفرعية المدرجة تحت 47-3الجدول رقم )
 Original - 3الفرضية الرئيسية-الفرضيات الفرعية 

sample (O) 
Sample 
mean (M) 

Standard 
deviation 
(STDEV) 

T statistics 
(|O/STDEV|) 

P values 

 0,000 31,164 0,025 0,783 0,782 بعد التكلفة المنخفضة < -التنظيميالتميز 
 0,000 28,924 0,027 0,786 0,782 ودة < بعد_الج -التميز التنظيمي 
 0,000 36,494 0,023 0,853 0,851 - تفوق تنافسي-< بعد_المرونة-التميز التنظيمي 
 0,000 11,593 0,058 0,672 0,669 بعد التسليم < -التميز التنظيمي 

 . SmartPLS4مخرجات برنامج  المصدر:

 نتائج اختبار الفرضيات الفرعية المدرجة تحت الفرضية الرئيسية الثالثة (: 19-3الشكل رقم ) 

 
 . SmartPLS4مخرجات برنامج  المصدر:

 ما يمكن ملاحظته من الجدول والشكل السابقين: 
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عند مستوى   على بعد التكلفة المنخفضة  للتميز التنظيمي"يوجد أثر دال إحصائيا   :h3.1 بالنسبة للفرضية الفرعية الأولى-
بعد التكلفة   على تحقيق  للتميز التنظيمييوجد أثر " من وجهة نظر عينة الدراسة بمؤسسة موبيليس الجزائر  α ≤ 0.05الدلالة 

كما    0.05( وهي أقل من  0.000إضافة إلى أن القيمة الاحتمالية مساوية لـ ) قوي ( وهو أثر إيجابي 0.782مقدر بـ )  المنخفضة
 محققة. وبالتالي فالفرضية الفرعية الأولى  الدنيا المسموح بهاالعتبة  فاقت Tأن قيمة 

α عند مستوى الدلالة بعد الجودة   على  للتميز التنظيمي"يوجد أثر دال إحصائيا  :h3.2 بالنسبة للفرضية الفرعية الثانية-
  بعد الجودة   على تحقيق  للتميز التنظيمي  إيجابي قوييوجد أثر    "من وجهة نظر عينة الدراسة  بمؤسسة موبيليس الجزائر  0.05 ≥
 الدنيا   العتبة  فاقت   Tكما أن قيمة    0.05  وهي أقل من(  0.000( إضافة إلى القيمة الاحتمالية مساوية لـ )0.782مقدر بـ )

 محققة. المسموح بها وبالتالي فالفرضية الفرعية الثانية 

عند    -تفوق تنافسي–على بعد المرونة    للتميز التنظيمييوجد أثر دال إحصائيا  "  :h3.3  بالنسبة للفرضية الفرعية الثالثة-
على    إيجابي قوي للتميز التنظيمييوجد أثر  "  من وجهة نظر عينة الدراسة  بمؤسسة موبيليس الجزائر   α ≤ 0.05مستوى الدلالة  

 Tكما أن قيمة   0.05 أكبر من( وهي 0.000( إضافة إلى أن القيمة الاحتمالية مساوية لـ )0.851مقدر بـ )بعد المرونة تحقيق 
 ققة. مح عية الثالثةوبالتالي فالفرضية الفر  الدنيا المسموح بهاالعتبة  فاقت

عند مستوى الدلالة    على بعد التسليم  للتميز التنظيمي"يوجد أثر دال إحصائيا    :h3.4  الرابعةبالنسبة للفرضية الفرعية  -
α ≤ 0.05  الدراسة  بمؤسسة موبيليس الجزائر أثر  "  من وجهة نظر عينة  التنظيمي يوجد  للتميز  بعد على تحقيق    إيجابي قوي 

  فاقت   Tكما أن قيمة    0.05  أكبر من( وهي  0.000( إضافة إلى أن القيمة الاحتمالية مساوية لـ )0.669مقدر بـ )التسليم  
 ققة. محعية الثالثة وبالتالي فالفرضية الفر  الدنيا المسموح بها العتبة 

 التعقيب على النتائج:  

التنظيمي تظهر لنا نتائج اختبار الفرضيات الفرعية التابعة للفرضية الرئيسية الثالثة أن أكثر أبعاد التفوق التنافسي تأثرا بالتميز  
( ويأتي في  0.782( يليه بعد التكلفة المنخفضة وبعد الجودة بمعامل مسار مقدر بـ )0.851هو بعد المرونة بمعامل مسار مقدر بـ )

 (. 0.669المرتبة الأخيرة بعد التسليم بمعامل مسار مقدر بـ )

التفوق    على  للتميز التنظيمي"يوجد أثر دال إحصائيا  الفرضية الرئيسية الثالثة القائلة    قبولمن خلال كلّ ما سبق يتم  
من   بمؤسسة موبيليس الجزائر α≤0.05عند مستوى الدلالة   التنافسي بأبعاده )التكلفة المنخفضة، الجودة، المرونة، التسليم(

 " وجهة نظر عينة الدراسة

 H4رابعا: اختبار الفرضية الرئيسية الرابعة 

وشرحها وتفسيرها ومقارنتها    SmartPLS4باستخدام برنامج    لرابعةالفرضية الرئيسية ايوضح لنا هذا العنصر نتائج اختبار 
 مع نتائج الدراسات السابقة بالإضافة إلى اختبار الفرضيات الفرعية التابعة لها والتعقيب عليها. 



ــــ ــــل الثالث:                                 الإطار المنهجي والتطبيقي للدراسة الميدانية  ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ  الفصــــــ

 
225 

 

الرابعة ❖ الرئيسية  الفرضية  أثر"  :نص  الإداري    يوجد  للإبداع  مباشرة  التميز    علىغير  من خلال  التنافسي  التفوق 
 ". من وجهة نظر عينة الدراسة بمؤسسة موبيليس الجزائر  α ≤ 0.05التنظيمي عند مستوى الدلالة 

 اختبار الفرضية الرئيسية الرابعة.يوضح الجدول والشكل المواليين نتيجة 

 (: نتيجة اختبار الفرضية الرئيسية الرابعة 48الجدول رقم )
      الرئيسية الرابعة ة  الفرضي

 Original  معاملات المسار للتأثير المباشر
sample (O) 

Sample 
mean 
(M) 

Standard 
deviation 
(STDEV) 

T statistics 
(|O/STDEV|) 

P values 

 0,000 4,471 0,066 0,293 0,296 التفوق التنافسي <  -الإبداع الإداري
 0,000 10,247 0,069 0,711 0,707 < التميز التنظيمي -الإبداع الإداري
 0,000 11,32 0,059 0,676 0,673 التفوق التنافسي < -التميز التنظيمي 

      معاملات المسار للتأثير غير المباشر
 <-التميز التنظيمي    <-الإبداع الإداري 
 التفوق التنافسي 

0,476 0,48 0,058 8,191 0,000 

 Confidence Intervalمجال الثقة 
 <-التميز التنظيمي    <-الإبداع الإداري 
 التفوق التنافسي 

  2,5% 
0,379 

97 ,5% 
0,605 

 

التأثير غير المباشر الإجمالي بين الإبداع الإداري  
 والتفوق التنافسي من خلال التميز التنظيمي

0,626 0,637 0,070 8,994 0,000 

 Confidence Intervalمجال الثقة 
 

  2,5% 
0,500 

97,5% 
0,771 

 

 . SmartPLS4مخرجات برنامج  المصدر:

 : نتيجة اختبار الفرضية الريئسية الرابعة ( 20-3)  الشكل رقم

 
 . SmartPLS4مخرجات برنامج  المصدر:
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 نلاحظ من خلال الجدول والشكل السابقين مايلي:  

نلاحظ أن قيمة التأثير كانت متدنية بين الإبداع الإداري والتفوق التنافسي حيث بلغت   بالنسبة لمعاملات المسار للتأثير المباشر-
( دلالة على وجود أثر إيجابي بينهما إلا أنه ضعيف نوعا ما، لكن عند تضمين المتغير الوسيط في العلاقة )التميز 0.296قيمته )

الإبد بلغت قيمته بين  ارتفع حيث  الأثر قد  التنظيمي )التنظيمي( نلاحظ أن  الإداري والتميز  ( مما يعني أن للإبداع  0.707اع 
(، مما يعني أن  0.673بـ )  االإداري أثر قوي وإيجابي على التميز التنظيمي وهذا الأخير بدوره يؤثر تأثيرا إيجابيا فوق المتوسط مقدر 

 العلاقة بين المتغيرين؛ للتميز التنظيمي أثر إضافي إيجابي على

( بين كل المتغيرات في مساري التأثير المباشر وغير  0.000فنلاحظ أنها كانت مساوية لـ ) (P Values)بالنسبة للقيم الاحتمالية -
 ؛ 0.05المباشر دلالة على معنويتها ودلالتها الإحصائية باعتبارها أقل من 

( بين كل المتغيرات في مساري التأثير المباشر 1.96الإحصائية فهي الأخرى فاقت العتبة الدنيا المسموح بها )   Tبالنسبة لقيمة  -
 وغير المباشر؛ 

نلاحظ أن قيمة التأثير التي يضيفها التميز التنظيمي في تعزيز العلاقة بين الإبداع    بالنسبة لمعاملات مسار التأثير غير المباشر -
 ( وهو تأثير إيجابي قريب جدا من المتوسط؛ 0.476الإداري والتفوق التنافسي مقدرة بـ ) 

 . [ أي أنه لا يشمل الصفر0.500-  0.297]محصور ما بين فنلاحظ أنه  Confidence Intervalبالنسبة لمجال الثقة -

 :  الدراسات السابقة تفسير النتيجة ومقارنتها مع نتائج  -

موبيليس   النتيجة على أن مؤسسة  أفكار موظفيها فهي بذلك تحسن  تدل هذه  اعتمادها على أصالة وجدّة  ومن خلال 
وباستمرار جودة خدمتها وتبسط من إجراءات عملياتها مما يسهم في زيادة كفاءة العمل، فالإبداع الإداري يعدّ من أهم مداخل تعزيز  

فسي، فكما هو ملاحظ من خلال هذه النتيجة  وتحسين التميز التنظيمي للمؤسسة والذي بدوره يعتبر كمحرك لتحقيق التفوق التنا
فإن الأثر المباشر بين الإبداع الإداري والتفوق التنافسي كان ضعيف، ولكن عندما توسط التميز التنظيمي العلاقة بينهما زاد الأثر  

، وتتوافق نتيجة هذه الدراسة يمي عاملا وسيطيا حيويا في هذه العلاقةوساهم أكثر في تحقيق التفوق التنافسي، مما يجعل التميز التنظ
 . (Bhattacharyya.S & Job P A, 2007)مع دراسة 

 : H4ة اختبار الفرضيات الفرعية المدرجة تحت الفرضية الرئيسية الرابع •

غير   يوجد أثر الفرضيات الفرعية المدرجة تحت الفرضية الرئيسية الرابعة القائلة: "يبين الجدول والشكل المواليين نتائج اختبار 
بمؤسسة موبيليس   α ≤ 0.05عند مستوى الدلالة  للإبداع الإداري في تحقيق التفوق التنافسي من خلال التميز التنظيمي مباشر
 " والتي تنص على:  من وجهة نظر عينة الدراسة الجزائر

للإبداع الإداري في تحقيق التفوق التنافسي من خلال بعد تميز   غير مباشرأثر يوجد  :h4.1 الفرعية الأولى الفرضية  -
 ؛ من وجهة نظر عينة الدراسة بمؤسسة موبيليس الجزائر  α ≤ 0.05عند مستوى الدلالة القيادة 
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للإبداع الإداري في تحقيق التفوق التنافسي من خلال بعد تميز   غير مباشرأثر  يوجد  :h4.2 الفرضية الفرعية الثانية -
 ؛ من وجهة نظر عينة الدراسة بمؤسسة موبيليس الجزائر α ≤ 0.05عند مستوى الدلالة الاستراتيجية  

تميز  للإبداع الإداري في تحقيق التفوق التنافسي من خلال بعد  غير مباشرأثر  يوجد  :h4.3 الفرضية الفرعية الثالثة -
 . من وجهة نظر عينة الدراسة بمؤسسة موبيليس الجزائر α ≤ 0.05عند مستوى الدلالة   الهيكل التنظيمي

 (: نتائج اختبار الفرضيات الفرعية المدرجة تحت الفرضية الرئيسية الرابعة 49-3الجدول رقم )
      ة الرئيسية الرابعة الفرضيالفرضيات الفرعية/  

 Original  للتأثير المباشرمعاملات المسار 
sample (O) 

Sample 
mean 
(M) 

Standard 
deviation 
(STDEV) 

T statistics 
(|O/STDEV|) 

P values 

 0,000 10,062 0,067 0,675 0,673 < بعد_تميز_القيادة -الإبداع الإداري 
< بعد_تميز_الاستراتيجية -الإبداع الإداري   0,672 0,674 0,06 11,282 0,000 

الإداري   بعد_تميز_الهيكل -الإبداع   >
 التنظيمي

0,605 0,612 0,079 7,648 0,000 

 0,000 4,288 0,1 0,429 0,430 < التفوق التنافسي - بعد_تميز_القيادة 
 0,22 1,227 0,134 0,166 0,164 < التفوق التنافسي- بعد_تميز_الاستراتيجية 

التفوق  -التنظيمي    بعد_تميز_الهيكل  >
 التنافسي 

0,374 0,377 0,096 3,897 0,000 

 Original  معاملات المسار للتأثير غير المباشر
sample (O) 

Sample 
mean 
(M) 

Standard 
deviation 
(STDEV) 

T statistics 
(|O/STDEV|) 

P values 

 <- بعد تميز القيادة <  -الإبداع الإداري
 التفوق التنافسي 

0,289 0,291 0,081 3,552 0,000 

 بعد تميز الاستراتيجية <  -الإبداع الإداري
 التقوق التنافسي <-

0,110 0,112 0,092 1,203 0,229 

بعد تميز الهيكل <  - الإبداع الإداري
 التفوق التنافسي  <-التنظيمي 

0,226 0,234 0,076 2,986 0,003 

 Confidence Intervalمجال الثقة 
  <-بعد تميز القيادة    <-الإبداع الإداري 
 التفوق التنافسي 

  2,5% 
0,141 

97 ,5% 
0,459 

 

بعد تميز الاستراتيجية    <-الإبداع الإداري 
 التفوق التنافسي <-

  0,064 -  0,297  

بعد تميز الهيكل   <-الإبداع الإداري 
 التفوق التنافسي  <-التنظيمي 

  0,089 0,379  

 . SmartPLS4: مخرجات برنامج المصدر
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 : نتائج اختبار الفرضيات الفرعية المدرجة تحت الفرضية الرئيسية الرابعة ( 21-3)  الشكل رقم

 
 . SmartPLS4مخرجات برنامج  المصدر:

 ما يمكن ملاحظته من الجدول والشكل السابقين: 

نلاحظ وجود أثر معنوي مباشر بين كل من الإبداع الإداري وبعد تميز القيادة وبين   بالنسبة لمعاملات المسار للتأثير المباشر: -
الإبداع الإداري وبعد تميز الاستراتيجية وبين الإبداع الإداري وبعد تميز الهيكل التنظيمي لأن قيمة الأثر مقدرة على التوالي بـ  

(0.673 (  ،)0.672( الاح0.605(،  والقيمة  إيجابي  قوي  أثر  وهو   )( من  0.000تمالية  أقل  قيمة    0.05(    Tأما 
(، أما بالنسبة للعلاقة بين كل من بعد تميز القيادة والتفوق التنافسي 1.96الإحصائية فقد فاقت العتبة الدنيا المسموح بها )

( وهو  0.374( و )0.430ي مباشر مقدر على التوالي بـ )وبين بعد تميز الهيكل التنظيمي والتفوق التنافسي فيوجد أثر معنو 
بالإضافة   0.05( أي أنها أقل من 0.000أثر إيجابي قريب من المتوسط، كما أن القيمة الاحتمالية لكلا العلاقتين مقدرة بـ )

( أي أنها فاقت العتبة الدنيا المسموح بها، أما فيما 3.897( و ) 4.288الإحصائية بلغت على التوالي )  Tإلى أن قيمة   
 ( بـ  فهو ضعيف جدا مقدر  التنافسي  والتفوق  الاستراتيجية  تميز  بعد  بين  الأثر  الاحتمالية تجاوزت 0.164يخص  والقيمة   )

 (؛ 1.227الإحصائية كانت أقل من العتبة الدنيا المسموح بها حيث بلغت قيمتها )  T( وقيمة  0.22حيث قدُرت بـ )   0.05
نلاحظ وجود أثر معنوي غير مباشر بين الإبداع الإداري والتفوق التنافسي من   بالنسبة لمعاملات المسار للتأثير غير المباشر: -

(  0.226( و) 0.289خلال كل من بعد تميز القيادة وبعد تميز الهيكل التنظيمي حيث بلغت قيمة هذا الأثر على التوالي: )
( أي  0.003( و )0.000ة على التوالي بـ )وهو أثر إيجابي أقل من المتوسط، بالنسبة للقيمة الاحتمالية لكلا العلاقتين مقدر 

( وكلاهما فاقتا 2.986( )3.552الإحصائية فقد بلغت على التوالي )  Tوبالنسبة لقيمة    0.05أنها معنوية باعتبارها أقل من  
عد تميز الاستراتيجية العتبة الدنيا المسموح بها، أما بالنسبة للعلاقة غير المباشرة بين الإبداع الإداري والتفوق التنافسي من خلال ب

( أي أنها غير  0.229حيث قدُرت بـ ) 0.05( وقيمتها الاحتمالية تجاوزت 0.110فيوجد أثر لكنه ضعيف جدا مقدر بـ ) 
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بلغت    Tمعنوية وغير دالة إحصائيا بالإضافة إلى أن قيمة   المسموح بها حيث  الدنيا  العتبة  أقل من  الإحصائية فقد كانت 
 (؛  1.203)

نلاحظ أن مجال الثقة لكلا العلاقتين غير المباشرتين بين الإبداع الإداري   :Confidence Intervalبالنسبة لمجال الثقة   -
،  [ 0.141؛0.459]والتفوق التنافسي من خلال بعدي تميز القيادة وتميز الهيكل التنظيمي كانتا محصورتين على التوالي بين  

أما بالنسبة للعلاقة غير المباشرة بين الإبداع الإداري  %97.5أي أنها لا تشمل الصفر عند مجال الثقة   [0.089؛ 0.379]
[ أي أنها تشمل الصفر  -0.064؛   0.297والتفوق التنافسي من خلال بعد تميز الاستراتيجية فمجال الثقة كان محصورا بين ]

 . %2.5عند مجال الثقة  

 من خلال الملاحظات أعلاه يمكن القول أن:  

عند  التفوق التنافسي من خلال بعد تميز القيادة    علىللإبداع الإداري    غير مباشرأثر  يوجد    :h4.1  الفرضية الفرعية الأولى -
 ؛ محققة بمؤسسة موبيليس الجزائر  α ≥ 0.05مستوى الدلالة 

التفوق التنافسي من خلال بعد تميز الاستراتيجية    علىللإبداع الإداري  غير مباشرأثر يوجد  :h4.2 الفرضية الفرعية الثانية -
 غير محققة؛ر  بمؤسسة موبيليس الجزائ α ≥ 0.05عند مستوى الدلالة 

الثالثة - الفرعية  مباشرأثر  يوجد    :h4.3  الفرضية  الإداري    غير  الهيكل    علىللإبداع  تميز  بعد  التنافسي من خلال  التفوق 
 ؛ محققة  بمؤسسة موبيليس الجزائر α ≥ 0.05عند مستوى الدلالة  التنظيمي

 التعقيب على النتائج:  -

من خلال النتائج المتوصل إليها عند اختبار الفرضيات الفرعية التابعة للفرضية الرئيسية الرابعة نلاحظ أن البعد الذي له تأثير  
( يليه بعد تميز  0.280في توسط العلاقة بين الإبداع الإداري والتفوق التنافسي هو بعد تميز القيادة بمعامل مسار مقدر بـ ) أكبر  

( حيث  0.110( وفي المرتبة الأخيرة بعد تميز الاستراتيجية بمعامل مسار مقدر بـ ) 0.226الهيكل التنظيمي بمعامل مسار مقدر بـ ) 
صيرية بل به، يمكن تفسير ذلك في أن موظفي المؤسسة لا يمكنهم المشاركة في اتخاذ القرارات الاستراتيجية الم  تم رفض الفرضية المتعلقة

هم مكلفين بالتنفيذ فقط، إذ أن المؤسسة وعلى الرغم من توفيرها لمساحة من أجل مشاركة الموظف في إبداء رأيه واقتراحه للأفكار 
، وهذا  خاصة فيما تعلق بالجانب المالي  شاركة في صنع قرار استراتيجي مصيري يخص المؤسسة إلا أن صلاحياته لا تصل إلى غاية الم

ما اتفق عليه أغلب المستجوبين وانعكس ذلك على النتيجة السلبية التي تربط بين الإبداع الإداري والتفوق التنافسي من خلال بعد  
 تميز الاستراتيجية.

يتم   القائلة    قبول من خلال كلّ ما سبق  الرابعة  الرئيسية  أثر غير مباشر الفرضية  الدلالة    "يوجد    α≤ 0.05عند مستوى 
من خلال التميز التنظيمي بأبعاده )تميز القيادة، تميز الاستراتيجية، تميز الهيكل    التفوق التنافسي  على  للإبداع الإداري

 " من وجهة نظر عينة الدراسة  بمؤسسة موبيليس الجزائرالتنظيمي( 
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 :  الفصل خلاصة

تم التطرق من خلال هذا الفصل إلى الإطار المنهجي الذي سارت وفقه الدراسة الميدانية، حيث حددنا فيه المنهج المتبع  
بالإضافة إلى تحديد مجتمع  النموذج الفرضي للدراسة وحددنا المتغيرات والسند المرجعي لعبارات أبعاد كل متغير،    هوعرضنا من خلال

  155الدراسة والمتمثل في الموظفين على اختلاف رتبهم ومناصبهم واستخرجنا منه حجم العينة المناسب الممثل للمجتمع، حيث بلغ  
توزيع  موظف بخمس مديريات هي: مديرية الموارد البشرية، مديرية اليقظة الاستراتيجية، مديرية الجودة، مديرية ال  166مفردة من أصل  

والبرامج   الأساليب  الايمايل، كما حددنا  الردود عبر  الكتروني والحصول على  استبيان  توزيع  الكبير، حيث تم  للجمهور  والمبيعات 
 الإحصائية لتحليل البيانات المستردة. 

وفي ضوء كل هذه الخطوات المنهجية اللازمة في أي بحث علمي انطلقنا في الجانب التطبيقي والذي تم من خلاله اختبار  
النموذج الفرضي للدراسة واختبار الفرضيات والخروج بالنتائج بناءً على ما أدلت به إجابات عينة الدراسة على الاستبيان، حيث  

ير من المتغيرات الثلاث )الإبداع الإداري، التميز التنظيمي، التفوق التنافسي( أهمية كل متغير بينت اتجاهات إجاباتهم حول كل متغ
في تحقيق المتغير الآخر، إذ أثبتت النتائج صحة توسط التميز التنظيمي للعلاقة بين الإبداع الإداري والتفوق التنافسي والذي كان له  

ا للأفضلية  المؤسسة  بلوغ  زيادة  الضبط  أثر واضح على  لسلطة  الرسمي  الموقع  المنشورة في  المؤشرات  صحة  نؤكد  لتنافسية، وبذلك 
والتي تنص على    h1.2ول أغلب الفرضيات، ماعدا الفرضيات الفرعية التالية:  للاتصالات السلكية واللاسلكية، حيث تم تأكيد وقب

والتي تنص على وجود أثر دال إحصائيا لبعد   h2.3وجود تأثير دال إحصائيا لبعد الطلاقة على تحقيق التفوق التنافسي، الفرضية  
الفرضية    علىالمرونة   التنظيمي،  مباشروالتي تنص على وجود    h4.2التميز  الإداري  للإدال إحصائيا    أثر غير  التفوق  على  بداع 

 . -ب رأي الطالبةحس-التنافسي من خلال بعد تميز الاستراتيجية، إذ يمكن تفسيرها مما لا يقلل من صحة النموذج المقترح  

 ، الأثر الإيجابيالتنظيمي من جهة  التميزعلى  لإبداع الإداري  المباشر ل  وجود الأثر الإيجابي تأكيد  تممن خلال كل ما سبق  
على    ، هة أخرىج  من  والأثر الإيجابي المباشر للإبداع الإداري على التفوق التنافسي  التفوق التنافسيعلى  لتميز التنظيمي  المباشر ل

بمؤسسة موبيليس  من خلال بعد تميز الاستراتيجية بين الإبداع الإداري والتفوق التنافسي  ضعف الأثر الإيجابي غير المباشرالرغم من  
العمليات وتقليص الإجراءات وتبسيطها  الإداري دورا مهما في تحسين كفاءة  الإبداع  يلعب  إذ  المستجوبة،  العينة  من وجهة نظر 

 وبالتالي التنفيذ السريع لها والذي ينعكس على جودة مخرجات المؤسسة.
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 استنتاج عام:  .1

ت مهما اختلفالتفوق التنافسي بمختلف المنظمات  و الإداري  الإبداع    تغيريمالدراسات السابقة والدراسة الحالية حول    كدتأ
الذي )عامة، خاصة، ناشئة، متوسطة وكبيرة( أهمية بالغة، حيث ومن خلال مستوى إداراك المنظمات لأهمية الموظف المبدع   طبيعتها

في التعامل مع المواقف المتغيرة   مرونته وجدّة الأفكار المطروحة من طرفه، و  صالة بأيتمتع بمهارات إبداعية ذات مستوى جيد تتعلق  
بأسلوب إبداعي، تسمح لها بتطوير وتحديث أساليبها الإدارية التي من شأنها إلقاء الضوء على القدرات    حلّ المشكلاترته في  دومبا

فيها كمور  والاستثمار  للموظف  نحو  الإبداعية  بالمنظمة  يدفع  أساسي  بالتعاملات  د  مقيدة  غير  ومرنة  فعالة  اتصال  قنوات  خلق 
المسؤؤول عن تحديد العلاقات وخطوط السلطة والمسؤولية بين المستويات الإدارية الثلاثة    تميز الهيكل التنظيمي البيروقراطية من خلال  

تميزة تنتهج أسلوب التميز في عملها  حيث ومن خلال وجود قيادة مالتي تحكم هذه العلاقة،  تميز القيادةهذا من جهة ومن خلال 
يسهم هذا في خلق جوّ ملائم للإبداع والذي يؤثر على جودة المدخلات )الأفكار الإبداعية( من جهة وجودة المخرجات )المنتجات/ 

باعتبار الموظف العادي هو   الاستراتيجيات المتميزة الخدمات المقدمة( من جهة أخرى وذلك بالاعتماد على إشراك الأفراد في بناء 
 الأكثر تطلعا برغبات الزبائن واحتياجاتهم وتوقعاتهم كونه على احتكاك مباشر بهم. 

وخصوصا العلوم الإدارية والتي    والاجتماعية  كما أن اطلاعنا على الدراسات والجهود المعرفية للباحثين في العلوم الإنسانية
اتجهت دراساتها الميدانية على المؤسسات والمنظمات الخدمية، التجارية، الصناعية في دول عربية وأخرى أجنبية تدعم الفكرة القائلة 

تمرين، القدرة على  بأن بلوغ التفوق التنافسي تحكمه العديد من العوامل والمتغيرات الداخلية مثل القدرة على التعلم والتحسين المس
  - العامل–الإبداع والابتكار، الاهتمام بالعامل البشري، إعطاء عامل التحفيز المعنوي للموظف أهمية بالغة من أجل كسب رضاه  

في سبيل الاستفادة من قدراته العقلية والإبداعية،  والخارجية مثل التعرف على القدرات التنافسية للمنافسين الآخرين، الاطلاع على  
الخدمة الحالية، الجودة المطلوبة، مع مراعاة عامل    مخرجات المنافسين الآخرين، إجراء استطلاع الرأي للزبائن حول ما يرغبون به في

– التكلفة، وبناء علاقة قوية مع الزبون نابعة من احترام مواعيد إطلاق العروض وطرحها في السوق من أجل كسب رضاه ووفائه  
 ، إذ من المهم أن تكون المنظمات عامة ومؤسسة موبيليس على وجه الخصوص سباقة لكلّ ماهو جديد. -الزبون أو العميل

سمحت لنا الدراسة الحالية بدعم رأي ونتائج بعض الدراسات السابقة وبناء تصور حول إمكانية وجود تأثير إيجابي وقوي بين  
الإبداع الإداري والتفوق التنافسي من خلال وساطة التميز التنظيمي بمؤسسة موبيليس الجزائر )المديرية العامة(، إذ أثبتت وبناءً على  

الدراسة أن التنظيمية   رأي عينة  التنظيمي في مختلف الأنشطة والإجراءات  التميز  للوصول إلى وبلوغ  الإداري هو مسلك  الإبداع 
 للمنظمة وأنه توجد نوعا ما علاقة تبادلية بينهما، فوجود مناخ وبيئة تنظيمية ملائمة للإبداع تؤدي بطريقة أو بأخرى إلى تبني إجراءات

قيادة إدارية متميزة تحثّ على بناء وتشكيل استراتيجيات متميزة واضحة الرؤى من خلال    وممارسات إدارية متميزة تستدعي وجود
الاعتماد على هيكل تنظيمي مرن ومتميز، تسمح هذه العوامل الثلاث بتحقيق التفوق التنافسي من خلال: اتباع سياسات وأساليب 

، بذل جهود من قبل طاقم العمل في ابتكار منتجات وخدمات ترتقي إلى مستوى تطلعات  منخفضة التكلفةاستراتيجية وتسويقية  
التغير في    المرونة في الإنتاج المطلوبة،    بالجودة الزبائن والعملاء و المحيطة من جانب والتركيز على  البيئة  التغير في  التكيف مع  أي 

موجودة أصلا من جانب آخر، فالتجديد  احتياجات ومتطلبات وأذواق الزبائن بالإضافة إلى خلق أو لفت الانتباه إلى احتياجات غير  
والأخذ بعين    ،المنتجات والخدمات إلى الزبائن النهائيين  والسرعة في تسليمالمستمر والإبداع الخلّاق هو جوهر العملية الإبداعية،  
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  الاعتبار أن وسائل التواصل الاجتماعي والثورة المعرفية الحالية تجعل الزبون على اطلاع دائم بمميزات المنتجات والخدمات البديلة مما 
 يزيد الضغط على المؤسسة في البحث عن كيفيات الحفاظ على الزبائن الحاليين وجذب زبائن جدد. 

 نتائج الدراسة:  .2

المتعلقة بموضوع الدراسة، وإتمام الدراسة الحالية في جانبها النظري والعمل الميداني على أثمر الاطلاع على الدراسات السابقة 
 النتائج التالية:  مستوى مؤسسة موبيليس الجزائر )المديرية العامة( عن

 النتائج النظرية:  -
والابتكار عمليتين تخصا فقط  الاعتراف بأهمية الإبداع في النشاط الإداري وتوسيع نطاق الفكرة القائلة بأن الإبداع   •

 الأنشطة التقنية والتكنولوجية؛
نظرا لتعايش المنظمات في ظل اقتصاد المعرفة، والتركيز على رأس المال الفكري للعامل البشري، جعلها هذا بيئات   •

محملة عاطفيا تستدعي الاهتمام بعامل التحفيز المادي والمعنوي، توفير بيئة سليمة تشجع الفرد على المبادرة والمشاركة 
 بالأفكار والاقتراحات؛

عملية استباط وتوليد الأفكار ليست تلقائية بل تستدعي جهودا من طرف المنظمة، ويمكن ذلك من خلال تبني   •
المتغيرات   التحديات والتكيف مع  المشكلات ومواجهة  الإبداعي من أجل حلّ  التفكير  تفعيل  أساليب من شأنها 

 ت الجودة وغيرها؛ الجديدة، مثل أسلوب العصف الذهني، أسلوب الخيار الاستراتيجي، حلقا
التي تنبع من المنظمة بحدّ ذاتها،  والخارجية  التي تنبع من الفرد بحدّ ذاته،  يتعرض الإبداع لعدد من المعيقات الداخلية   •

 الإدارية المتبعة؛ وإيجاد حلول مناسبة لها والانطلاق من عملية تغيير الأساليب وجب الوقوف عليها 
التفوق التنافسي هو مفهوم تطور مع تطور أفكار الباحثين ونظرياتهم حول الميزة التنافسية وتحقيق الأداء المتفوق،   •

(، لتتطور بعدها  MBVحيث أن الفكر كان متجه إلى المحيط الخارجي كمصدر لاكتساب المزايا التنافسية )نظرية  
الأفكار نتيجة لتأثرها بتطور البيئة الخارجية وبناءً على دراسات أجُريت على عدد كبير من المؤسسات الرائدة آنذاك 
في الولايات المتحدة الأمريكية فقط تبين أن أهم مصدر لاكتساب الميزة التنافسية هو البيئة الداخلية للمنظمة ولما  

الموارد بالشكل ( واستغلال هذه RBV)نظرية  مة، تتميز بالندرة، وعدم القابلية للإحلالتتميز به من موارد ذات قي
 الذي يضمن اكتساب الميزة التنافسية وديمومتها كشرط أساسي لبلوغ التفوق التنافسي؛

التفوق التنافسي هو مطلب وسمة أساسية تسعى كل المنظمات إلى تحقيقها وخصوصا في ظل تزايد القوة التنافسية  •
للمنظمات، مما فرض عليها أن تتبع استراتيجيات جديدة وغير معروفة للعامة والخروج من استراتيجيات المحيط الأحمر 

 ق طلب جديد(؛ )دموية المنافسة( إلى استراتيجيات المحيط الأزرق )خل
 اتباع وانتهاج الإبداع الإداري كأسلوب عمل داخل المنظمة يؤدي إلى تعزيز تميزها تنظيميا؛ •
التميز التنظيمي والتفوق التنافسي، فأبعاد التميز التنظيمي مثل تميز القيادة، تميز الاستراتيجية، توجد علاقة تبادلية بين   •

تميز الهيكل التنظيمي، تميز المرؤوسين يؤثر على عملية تنفيذ الاستراتيجيات التنافسية بكفاءة وبالتالي تحقيق التفوق 
 التنافسي؛ 



 خاتمة عامة                                                                                                         

 
234 

 

كما أن أبعاد التفوق التنافسي مثل بعد التكلفة المنخفضة، بعد الجودة، بعد المرونة، وبعد التسليم تؤثر على تحقيق   •
 هدف التميز. 

 النتائج التطبيقية: -
تتمتع مؤسسة موبيليس بهيكل تنظيمي مرن يضم العديد من المديريات العامة والفرعية والأقسام والفروع، إذ يسمح  •

 بتبادل المعلومات في الوقت المناسب، مراقبة الأنشطة والأعمال المنجزة؛
 تعقد المؤسسة دوريا حلقات للعصف الذهني من أجل تشجيع الأفراد المبدعين للمشاركة بأفكارهم الجديدة؛   •
تنظم مؤسسة موبيليس دورات تكوينية بين الحين والآخر من أجل تدريب الموظفين وصقل مهاراتهم وتطويرها في شتى   •

 مجالات العمل؛
تسعى مؤسسة موبيليس جاهدة للتكيف مع التطورات الحاصلة في المحيط الخارجي وتوفير التقنيات والتكنولوجيات   •

 المتقدمة والعمل على استغلالها في ابتكار منتجات وخدمات جديدة؛ 
المجتمع، فهي تقدم   • لتمس بذلك كافة طبقات  المقدمة  العروض والخدمات  بتنويع كبير في  تتمتع مؤسسة موبيليس 

 خدمات ذات أسعار تنافسية وتقدم أيضا خدمات ذات جودة عالية يقابلها ارتفاع في السعر؛ 
تمتلك مؤسسة موبيليس أكبر حصة سوقية وأكبر عدد من المشتركين مقارنة بنظيراتها مؤستيي جازي وأوريدو وهي   •

تعمل على تبني الأفكار الجديدة لتكون دائما سباّقة لكلّ ماهو جديد وذلك في سبيل المحافظة على مركزها التنافسي  
 الثلاث لذلك وجب عليها مضاعفة جهودها؛  إذ تجدر الإشارة إلى أن الفرق ليس بكبير بين المؤسسات

 يهتم مسؤولو مؤسسة موبيليس وإدارتها العليا بعامل الجودة والتميز وتوليهما اهتماما كبيرا  •
  بالإبداع الإداري لأساليب الإدارية الحديثة والذي تندرج ضمن ما يعرف  وظفو مؤسسة موبيليس بدرجة عالية ايدرك م  •

إذ أتت درجة موافقة عينة الدراسة على أبعاد الإبداع الإداري )الأصالة، الطلاقة، المرونة، الحساسية للمشكلات(  
 مرتفعة؛ 

التنظيمي إذ كانت آراء عينة  • التميز  يدرك موظفو مؤسسة موبيليس بدرجة عالية وعلى دراية واطلاع جيد بأهمية 
 الدراسة حول أبعاده)تميز القيادة، تميز الاستراتيجية، تميز الهيكل التنظيمي(  متجهة نحو درجة الموافقة العالية؛

يدرك موظفو مؤسسة موبيليس بدرجة عالية أساليب تحقيق التفوق التنافسي واستراتيجياته إذ أتت درجة موافقة عينة   •
 التسليم( مرتفعة؛الدراسة على أبعاده )التكلفة المنخفضة، الجودة، المرونة، 

أثر إيجابي دال إحصائيا   • الإداري بأبعاده  يوجد  التنافسي    على للإبداع  الدلالة  التفوق  بمؤسسة    %5عند مستوى 
 موبيليس الجزائر ما عدا بعد الطلاقة من وجهة نظر عينة الدراسة؛ 

إحصائيا   • دال  إيجابي  أثر  بأبعاده  يوجد  الإداري  التنظيمي    علىللإبداع  الدلالة  التميز  بمؤسسة    %5عند مستوى 
 موبيليس الجزائر ما عدا بعد المرونة من وجهة نظر عينة الدراسة؛ 

أثر إيجابي دال إحصائيا   • التنظيمي  يوجد  التنافسي بأبعاده    علىللتميز  الدلالة  التفوق  بمؤسسة    %5عند مستوى 
 موبيليس الجزائر من وجهة نظر عينة الدراسة؛ 
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من خلال    %5عند مستوى الدلالة  التفوق التنافسي    علىللإبداع الإداري  إيجابي دال إحصائيا  غير مباشر  يوجد أثر   •
 لجزائر من وجهة نظر عينة الدراسة. التميز التنظيمي بأبعاده ماعدا بعد تميز الاستراتيجية بمؤسسة موبيليس ا

 الاقتراحات والتوصيات:  .3

بعد التوصل إلى النتائج النظرية والتطبيقية، وتوسع المعارف حول متغيرات الدراسة، يمكن اقتراح التوصيات التالية لمؤسسة 
 موبيليس خصوصا والمؤسسات الجزائرية عموما: 

التركيز على متغير الذكاء العاطفي في بيئات العمل الجزائرية وإيلائه الأهمية القصوى نظرا لتأثيراته الكبيرة على جودة   •
 المهام وكفاءة العمليات؛  

الاهتمام بعامل التميز التنظيمي وخاصة أنه يلعب دورا محوريا في تحقيق التفوق التنافسي وخاصة من جانب إشراك   •
 الموظفين في عملية صياغة وبناء الاستراتيجيات؛

 العمل في ظل ثقافة تنظيمية تشجع على الإبداع والتميز؛  •
 توفير مناخ تنظيمي مناسب؛  •
التركيز على عمليتي الاتصال والتواصل داخل المؤسسة ونقل المعلومات في الوقت المناسب مما يساهم بفعالية في اتخاذ   •

 القرارات الصائبة؛
الزبائن   • المحافظة على عدد  الزبائن والاطلاع على رغباتهم وتلبية توقعاتهم وتجاوزها في سبيل  مع  بناء علاقات قوية 

 الحاليين باعتبار أن تكلفة الحفاظ على زبون واحد تساوي إلى خمسة أضعاف تكلفة جذب زبون جديد؛  
المتاحة   • الفرص  البحث عنها وإيجادها من خلال  اقتناص  من  فلابد  الفرصة لاستثمار جديدة  تتوفر  لم  وحتى وإن 

المشاركة في الملتقيات والندوات والورشات العلمية التي تقُام بين الحين والآخر في مختلف ولايات الوطن والتي غالبا ما  
 اعية التي تتعلق بنشاط المؤسسة. تجمع العديد من رواد الأعمال، أصحاب المشاريع الناشئة والأفكار الإبد

 الآفاق المستقبلية للبحث:   .4
 تعزيز مستوى الإبداع الإداري ببيئة عمل جزائرية؛  راسة أثر الذكاء العاطفي فيد •
 توسيع نطاق الدراسة الحالية وإجرائها على أكثر من مؤسسة ومقارنة النتائج؛ •
 وسيط؛ دراسة أثر الذكاء الاستراتيجي على تحقيق التفوق التنافسي بوجود القدرات الإبداعية كعامل  •
 دراسة أثر تطبيق تقنيات التحول الرقمي على تحقيق التفوق التنافسي في بيئة عمل جزائرية؛  •
 تحقيق التفوق التنافسي من خلال أساليب التعلم التنظيمي؛  •
هذه   • مخرجات  على جودة  وأثره  للمعرفة  المنتجة  المنظمات  أو  الجزائرية  بالجامعات  التنظيمي  التميز  دراسة مستوى 

 الأخيرة.
 



 

المراجعق ائمة    



ـــراجع                                                                       ـــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــائمة الم ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ  قـــــ
 

 
237 

 

 أولا: المراجع باللغة العربية 

I. :الكتب 
(. الإدارة الاستراتيجية مقاهيم وحالات تطبيقية )الطبعة الثانية(. الأردن: دار مجدلاوي للنشر  2009أحمد القطامين. ) .1

 والتوزيع.
 الأردن: دار الراية للنشر والتوزيع. -)الطبعة الأولى(. عمان إدارة الإبداع والابتكارات(. 2012أسامة محمد خيري. )  .2
 .الأردن: دار المسيرة للنشر والتوزيع والطباعة-)ا الطبعة الأولى(. عمان  الإداريالإبداع  (.  2011بلال خلف السكارنة. ) .3
 )الطبعة الأولى(. )خالد العامري، المترجمون( القاهرة: دار الفاروق للنشر والتوزيع.  إدارة الإبداع(. 2007بيتر كووك. ) .4
الزيباري. ) .5 التنظيمي2020جعفر خانو  السلوك  للنشر  بفي منظمات الأعمال )الط  (.  المناهج  عة الأولى(. عمان: دار 

 .والتوزيع
6.  ( زارستد.  ماركو  و  غينكل،  هالت، كريستيان  توماس  هار،  الهيكلية  (.  2020جوزيف  المعادلات  نمذجة  الأساس في 

الأردن: مركز الكتاب -)الإصدار الأول(. )زكريا بلخامسة، المترجمون( عمان  ( PLS-SEMبالمربعات الصغرى الجزئية )
 الأكاديمي.

 والتوزيع. : دار أسامة للنشر الأردن-عمان)طبعة مزيدة ومنقحة(.  الإبداع الإداري(. 2015جمال خير الله. )  .7
 .الأردن: دار صفاء للنشر والتوزيع-(. عمان الأولى لطبعة)ا إدارة التغيير(. 2015. )ربحي مصطفى عليان .8
الجبور. )  .9 التميز مائة سؤال وجواب (.  2022رضوان صالح  البدايات حتى  الشاملة من  الثاني(.   لإصدار)ا  إدارة الجودة 

 .السعودية: دار الأصحاب للنشر والتوزيع-)محمد أحمد عيشوني، المحرر( الرياض
الفاعوري. ) .10 الحليم  التنظيمي(.  2005رفعت عبد  الإبداع  القاهرةإدارة  الإدارية بحوث  -.  للتنمية  العربية  المنظمة  مصر: 

 ودراسات. 
 .دار المسيرة للنشر والتوزيعالأردن: -. عمانالسلوك التنظيمي(. 2011زاهد محمد ديري. ) .11
الأردن: دار   -. عمان)د.ط(  إدارة الجودة الشاملة الفلسفة ومداخل العمل الجزء الأول(. 2010زيدان خالد سلمان. )  .12

 المناهج للنشر والتوزيع.
)الطبعة الأولى(. عمان:    إبداعات الأعمال قراءات في التميز الإداري والتفوق التنظيمي(.  2014سعد علي العنزي. ) .13

 دار الوراق للنشر والتوزيع.
 .. فلسطين: دار العماد للنشر والتوزيعالوصول إلى التميز التنظيمي(. 2019سمير سليمان الجمل. ) .14
(. عمان،  الأولى طبعة)ال لتنمية الإبداع الإداري القيادة الابتكارية والأداء المتميز حقيبة تدريبية(. 2004سهيلة عباس. )  .15

 .الأردن: دار وائل للنشر والتوزيع
16. ( بركات.  العالي: دراسة  2023خالد مصطفى  التعليم  لمؤسسات  الذاتي  للتقييم  الحكومي كأداة  للتميز  (. جائزة مصر 

 . 180-148(، 17تطبيقية على كلية الاقتصاد والعلوم السياسية بجامعة القاهرة. مجلة كلية السياسة والاقتصاد)
. عمان، الأردن: دار الحامد  )د.ط(  إدارة الإبداع والابتكار في منظمات الأعمال(.  2011عاكف لطفي خصاونة. ) .17

 .للنشر والتوزيع



ـــراجع                                                                       ـــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــائمة الم ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ  قـــــ
 

 
238 

 

السعودية: مكتبة  -(. الرياضالأولى   طبعة)ال  امة في التفكير الإبداعيلمحات ع(.  2002عبد الاله بن إبراهيم الحيزان. )  .18
 فهد الوطنية. 

)الطبعة الأولى(. عمان: دار المعتز للنشر    (. الإبداع والابتكار الإداري في التنظيم والتنسيق2015عبدالله حسن مسلم. )  .19
 .والتوزيع

السيد عامر. ) .20 الناصر  النفسية والاجتماعية الأسس والتطبيقات والقضايا (.  2018عبد  للعلوم  البنائية  المعادلة  نمذجة 
 .السعودية: دار جامعة نايف للنشرالمملكة العربية -. الرياض)الجزء الأول(

- )الإصدار الأول(. برلينمنهجية البحث العلمي وتقنياته في العلوم الاجتماعية  (.  2019عمار بوحوش، و وآخرون. ) .21
 لمانيا: المركز الديمقراطي العربي للدراسات الاستراتيجية والسياسية والاقتصادية.أ
عمان: دار وائل -(. الأردنةالثاني  لطبعة)ا  لخصائص والتجارب الحديثةإدارة الابتكار المفاهيم وا(.  2015عبّود نجم نجم. )  .22

 للنشر والتوزيع.
 -(. عمانةالثاني  طبعة)ال  ر( مدخل إلى المنهجية المتكاملة لإدارة الجودة الشاملة )وجهة نظ(.  2009عمر وصفي عقيلي. )  .23

 الأردن: دار وائل للنشر والتوزيع.
- (. سوهاج1)الإصدار    قدرات عقلية  -عمليات معرفية-سيكولوجية التعلم: نظريات(.  2012عواطف محمد حسانين. ) .24

 صر: المكتبة الأكاديمية للنشر. م
مصر:  -. الاسكندريةالتفوق المؤسسي: المحددات، المحاور، النماذج، المهارات، التطبيقاتو التميز  (.  2014فريد النجار. ) .25

 منشأة المعارف. 
الإداري  (.  2017لينا جمال محمد. )  .26 التميز والإبداع  للنشر  -)الطبعة الأولى(. عمانإدارة  اللحياني  الأردن: دار خالد 

 والتوزيع.
)الإصدار العربي الأول(. )شفيق فلاح الإبداع نظرياته وموضوعاته، البحث، والتطور، والممارسة (. 2012مارك رنكو. )  .27

 السعودية: مكتبة العبيكان للنشر.-الرياضعلاونة، المترجمون( 
بيت  -)د.ط(. قطر: وزارة الثقافة والفنون والتراث  التخطيط الاستراتيجي المبني على النتائج(.  2014مجيد الكرخي. )  .28

 الغشام للنشر والترجمة. 
الأردن: دار وائل للنشر -الطبعة الرابعة(. عمان)  سلوك المستهلك مدخل استراتيجي  (.2004محمد إبراهيم عبيدات. )  .29

 والتوزيع.
 .)الطبعة الأولى(. الأردن: دار الجنان للنشر والتوزيع السلوك التنظيمي(. 2016محمد الفاتح محمود بشير المغربي. ) .30
 .(. إدارة الإبداع والتميز التنافسي. مصر: مراجع إدارة الأعمال2013محمد جاد الرب سيد. )  .31
مصر: -)الطبعة الأولى(. القاهرة الاستراتيجي منهج لتحقيق التميز التنافسيالتخطيط (. 2016محمد جاد الرب سيد. ) .32

 دار الفجر للنشر والتوزيع. 
- (. القاهرةالأولى الطبعة) التفكير النمطي والإبداعي(. 2011محمد خضر عبدالمختار، و إنجي صلاح، فريد عدوي. )  .33

 صر: مركز تطوير الدراسات العليا والبحوث. م



ـــراجع                                                                       ـــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــائمة الم ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ  قـــــ
 

 
239 

 

 الطبعة الأولى(. الأردن: ابن النفيس للنشر والتوزيع.) إدارة التميز والإبداع الإداري(. 2020محمد داود. )  .34
إدارة الأصول الفكرية "منظور  (.  2013نصر, عزة جلال مصطفى و أحمد، عدنان محمد و الذبياني، منى سليمان. ) .35

 )الطبعة الأولى(. القاهرة: دار النشر للجامعات.  استراتيجي"
الدوري، و علي صالح أحمد. )  .36 منظمات الأعمال: قراءات  (.  2009زكريا  الفكر الاستراتيجي وانعكاساته على نجاح 

 الأردن: دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع.-. عمانوبحوث
II. :الأطروحات 

الأردن، دبي  دراسة تقييمية مقارنتية بين  -(. مقومات تفعيل التميز في منظمات الأعمال  2016/ 2015أحلام ساري. ) .1
الجزائر: كلية العلوم الاقتصادية والعلوم -والجزائر. رسالة مقدمة لنيل شهادة دكتوراه علوم تخصص إدارة الأعمال. المسيلة

 التجارية وعلوم التسيير جامعة محمد بوضياف. 
(. أثر التفاعل بين عمليات إدارة المعرفة والإبداع التنظيمي في تحقيق التفوق التنافسي 2022/ 2021سرور لعمارة. )  .2

دراسة حالة مؤسسة كوندور إلكترونيك. أطروحة مقدمة لنيل شهادة دكتوراه طور ثالث في علوم  -للمؤسسة الاقتصادية  
لية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة محمد الصديق بن  التسيير تخصص إدارة الموارد البشرية. الجزائر: ك

 يحي جيجل.
3. ( لبوخ.  المنظمة  2020/ 2019فاطمة  تميز  المعرفة في تحقيق  الإبداع،  التعلم،  أثر  موبيليس.  -(.  مؤسسة  دراسة حالة 

أطروحة مقدمة لنيل شهادة دكتوراه علوم في علوم التسيير تخصص إدارة الأعمال. الجزائر: كلية العلوم الاقتصادية، العلوم  
 . 3، جامعة الجزائر  التجارية وعلوم التسيير

(. أثر القياس المحاسبي على جودة القوائم المالية المعدة للأغراض الجبائية وفق النظام 2021/ 2020محمد رضا طيبة. ) .4
  - . أدرار  أطروحة مقدمة ضمن متطلبات نيل شهادة الدكتوراه، الطور الثالث )ل م د( دراسة ميدانية.  -المحاسبي المالي  

 الجزائر: كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة أحمد دراية.
: ةيالتنافس   زةيالم  قيبالإبداع الإداري وأثرها في تحق  ةي(. علاقة جودة نظم المعلومات الإدار 2021/2022محمد عبداللوش. )  .5

م العاملة في ولا  ةيدانيدراسة  البنوك  لنجليج  ةيفي  أطروحة مقدمة  التس  لي.  الدكتوراه في علوم  إدارة   ييردرجة  تخصص 
 . 2 دةيسي: البليالأعمال. الجزائر: جــامـعـة علي لون

الصناعية دراسة 2017/2018إيمان نعمون. ) .6 المؤسسات  أداء  للتنافس على  العامة  تبني الاستراتيجيات  أثر  (. تحليل 
حالة مؤسسات قطاع الهاتف النقال في الجزائر. أطروحة مقدمة لنيل شهادة دكتوراه علوم في العلوم الاقتصادية تخصص  

 التجارية وعلوم التسيير جامعة محمد خيضر بسكرة. اقتصاد صناعي. الجزائر: كلية العلوم الاقتصادية، 
- (. الإبداع التكنولوجي لاكتساب ميزة تنافسية مستدامة بالمؤسسة الاقتصادية الجزائرية  2017/2018حميدة زواوي. )  .7

. المسيلة، الجزائر: كلية العلوم أطروحة مقدمة لنيل شهادة دكتوراه علوم في علوم التسييرراسة حالة لمؤسسة اقتصادية.  د
 الاقتصادية، التجارية وعلوم التسيير جامعة محمد بوضياف المسيلة. 

(. أثر الإبداع الإداري على الأداء الوظيفي للعاملين في مؤسسات الأعمال دراسة مقارنة  2016/2017خالد علي. )  .8
بين المركب النجمي للفوسفات بجبل )الجزائر( الشركة التونسية للاستغلال الفوسفاتي )تونس(، المكتب الوطني الشريف 
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. باتنة، الجزائر: أطروحة مقدمة لنيل شهادة دكتوراه العلوم في العلوم التجارية تخصص إدارة الأعمالللفوسفات )المغرب(. 
 الحاج لخضر.  1كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير جامعة باتنة  

الجزائر.  2021/ 2020خالصة فتح الله. ) .9 التعليم العالي دراسة حالة  المعرفة على جودة مخرجات  إدارة  أثر  أطروحة  (. 
التسيير تخصص تسيير عمومي العلوم في علوم  لنيل شهادة دكتوراه  العلوم  مقدمة  الجزائر: كلية  التجارية  .  الاقتصادية و 

 . 3وعلوم التسيير، جامعة الجزائر  
دراسة ميدانية لبعض  -(. دور استراتيجيات التصنيع الأخضر في تدعيم التفوق التنافسي 2022/ 2021سليم بلغربي. ) .10

الجزائرية.   التسييرالمؤسسات  التسيير تخصص علوم  الاقتصادية وعلوم  العلوم  الدكتوراه في  لنيل شهادة  . أطروحة مقدمة 
 .1سطيف، الجزائر: كلية العلوم الاقتصادية، التجارية وعلوم التسيير جامعة فرحات عباس سطيف 

(. أنموذج مقترح لدور الإدارة في تحقيق الميزة التنافسية في برامج التعليم الفندقي و  2006سوزي محمد علي حاتوغ. ) .11
أطروحة مقدمة لنيل شهادة دكتوراه فلسفة في  السياحي في كليات المجتمع الأردنية في ضوء واقعها و الاتجاهات المعاصرة. 

 . الأردن: كلية الدراسات التربوية العليا، جامعة عمان العربية للدراسات العليا.التربية تخصص إدارة تربوية
- (. أثر الذكاء الاستراتيجي في تحقيق التفوق التنافسي من خلال القدرات الاستراتيجية  2021/2022ليلة معلول. )  .12

أطروحة مقدمة لنيل شهادة دكتوراه ل م د في العلوم الاقتصادية تخصص اقتصاد .  -راسة عينة من المؤسسات الاقتصاديةد
 .-الوادي-الجزائر: كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة الشهيد حمة لخضر  وتسيير المؤسسات.

III.  :المقالات العلمية 
دراسة ميدانية -(. إدارة الموارد البشرية الخضراء ودورها في تحقيق التفوق التنافسي  2021إحسان عبد الامير الإبراهيمي. ) .1

 . 686-664(،  39) 1مجلة الكوفة للفنون، في مستشفى الأمير والغدير الأهليين في محافظة النجف الأشرف. 
(. دور الرشاقة الاستراتيجية في تحقيق التفوق التنافسي 2021أحمد خضير، حاضر صباح شعير، و عباس محيميد كفاح. )  .2

- 119(،  1)5مجلة الاقتصاد وإدارة الأعمال،  دراسة ميدانية لآراء المدراء في عدد من شركات الاتصالات العراقية.  -
137 . 

- 91،  ( 14مجلة المنصور) (. دور التفكير الإبداعي الخلاق في جهود الإصلاح الإداري.  2010أحمد صالح صالح. ) .3
107. 

دراسة استطلاعية -(. أثر استراتيجية التمايز في تحقيق الميزة التنافسية  2011أحمد، يوسف عبدالاله و البياتي، فائز غازي. )  .4
 . 109- 73(،  14)6مجلة الدراسات المحاسبية والمالية، مقارنة بين شركات خدمة الصيانة. 

- 230(،  1)8،  مجلة أبحاث ودراسات التنمية(. التنافسية والميزة التنافسية في منظمات الأعمال.  2021إلياس سالم. ) .5
248 . 

(. أخلاقيات الأعمال كآلية لتحقيق التفوق التنافسي دراسة ميدانية على عينة من البنوك التجارية 2021أمينة حيرش. )  .6
 .107- 84(،  1)4مجلة الاقتصاد الدولي والعولمة،  بولاية الجلفة. 
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الإداري بالمؤسسات 2015أمينة عبدالقادر علي، و علي عبدالله الحاكم. ) .7 الإبداع  العلاقة بين مقومات ومعوقات   .)
مجلة العلوم الاقتصادية،  السودانية )دراسة تطبيقية على بعض منظمات الأعمال متعددة الأنشطة العاملة بمدينة الخرطوم(.  

16 (1 ،)176 -198. 
8. ( البدراني.  أحمد  محمد  عبد  التنافسي.  2017إيمان  التميز  لتحقيق  الأزرق كوسيلة  المحيط  استراتيجية  الإدارة  (.  مجلة 

 . 199- 183، (110والاقتصاد)
9.  ( الشيخ.  الرزاق محمد  الدولي.2023باسم عبد  القانون  إطار  وتطور حمايتها في  الاختراع  براءة  الشريعة    (.  مجلة كلية 

 .549- 502، (38والقانون بطنطا)
جلة علوم الإنسان  (. المحددات التنظيمية للإبداع الإداري داخل المؤسسة. م2016برقوق، عبدالرحمان و لبوز، إلياس. ) .10

 .  32-15، ( 19والمجتمع)
   HP (. الإطار المفاهيمي للاستدامة والميزة التنافسية المستدامة محاكاة لشركة2013ثامر البكري، و خالد بني حميدان. ) .11

 .11- 3، (9الأكاديمية للدراسات الاجتماعية والإنسانية) اعتمادها لاستراتيجية الاستدامة. في
بديسي. )جوان,   .12 البشري  2018جزيري،  المال  تنمية رأس  وأثره في  الإداري  الإبداع  ميدانية بمديرية    -(. دور  دراسة 

 . 247- 228، مجلة دراسات اقتصاديةالاتصالات بقسنطينة. 
مجلة الكلية الإسلامية الجامعة  (. دور إدارة علاقة الزبون في تحقيق التفوق التنافسي.  2015جمعة شرفي، و مراد كواشي. ) .13

 . 654- 625(،  40)1النجف الأشرف، -
دراسة تطبيقية في المصارف -(. أثر نظم المعلومات الاستراتيجية في تحقيق التفوق التنافسي  2003حسن علي الزعبي. ) .14

عمان بورصة  في  المدرجة  من  26- 1.  -الأردنية  الاسترداد  تم   .
https://www.researchgate.net/publication/260746505_Impact_of_Strategic

_Information_Systems_in_Achieving_of_the_Competitive_Superiority 
(. دور إدارة المعرفة التسويقية في تحقيق التفوق التنافسي للمؤسسة الاقتصادية 2020خالد بن جلول، و حمزة بعلي. ) .15

 . 737-718(،  2)14المجلة الجزائرية للاقتصاد والتسيير، الجزائر. -الجزائرية دراسة حالة مؤسسة فيرتيال بعنابة
(. درجة تطبيق معايير مالكوم بالدريج للجودة الشاملة في مؤسسة اتصالات 2019خديجة الحاج نعاس، و منير نوري. ) .16

 . 50-29 (، 21الأكاديمية للدراسات الاجتماعية والإنسانية)الجزائر من وجهة نظر العاملين بها. 
 (. 2)28، المجلة العربية للإدارة(. المنظمة المتعلمة والإبداع. 2008رفعت عبد الحليم الفاعوري. ) .17
(. المهارات الإدارية  2017سرمد حمزة جاسم الشمري، أحمد محمد فهمي البرزنجي، و بشير اسماعيل محمود الحياني. )  .18

مجلة دراسات محاسبية ودورها في تعزيز التفوق التنافسي للشركات: دراسة حالة في الشركة العامة للصناعات الإنشائية.  
 . 157-142(،  38) 12ومالية، 

(. أثر تبني القدرات الديناميكية التسويقية في تحقيق التفوق التنافسي  2017سعدون حمود جثير، و عبدالغفور أمجد قتيبة. ) .19
 . 117-103،  ( 107مجلة الإدارة والاقتصاد)بحث مقارن في بعض شركات الاتصال العراقية. -

https://www.researchgate.net/publication/260746505_Impact_of_Strategic_Information_Systems_in_Achieving_of_the_Competitive_Superiority
https://www.researchgate.net/publication/260746505_Impact_of_Strategic_Information_Systems_in_Achieving_of_the_Competitive_Superiority
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20. ( فهمي.  نعمان محمود  الأفندي، و  النعيمي، محمد  التنافسي في  2017سعيد عبدالله  التفوق  أبعاد  واقع  تشخيص   .)
 .211- 193(، 40)4مجلة تكريت للعلوم الإدارية والاقتصادية، منظمات الأعمال. 

(. الإدارة الاستراتيجية للموارد البشرية ودورها في خلق الميزة التنافسية للمؤسسة 2017سلمى رزق الله، و أمينة مساك. )  .21
 . 315- 304، (7مجلة آفاق للعلوم) الجزائرية. 

(. التفكير الإبداعي و أثره في فاعلية  2013سليمان فراس الشلبي، باسم عيسى الخرابشة، و رياض عبدالله الخوالدة. ) .22
مجلة دراسات: العلوم الإدارية،  فرق العمل : دراسة تطبيقية على شركات الاتصالات الخلوية في المملكة الأردنية الهاشمية.  

40 (2 ،)492 -511 . 
توايتية. ) .23 الوسيط لمتغير  2022الطاهر  الدور  التنظيمي من خلال  التميز  أنظمة ذكاء الأعمال على  (. آثار استخدام 

 .132-109(،  1)6مجلة آفاق علوم الإدارة والاقتصاد، الإبداع الإداري دراسة حالة مجمع صيدال )المديرية العامة(. 
مجلة العلوم القانونية (. مساهمة الإبداع الإداري في تدعيم الميزة التنافسية للمنظمات.  2022الطاهر غراز، و أمينة نبيح. )  .24

 .1733-1708(،  1)7والاجتماعية، 
مجلة معالم للدراسات  (. دور الثقافة التنظيمية في تعزيز الإبداع الإداري بالمنظمات.  2022الطاهر غزار، و منصور لندة. )  .25

 .108- 77(، 1)4الإعلامية والاتصالية، 
مجلة الإدارة (. أثر القيادة الاستراتيجية في التفوق التنافسي دراسة حالة معمل سمنت الكوفة.  2014علي فيروز خضير. )  .26

 .96- 78(،  13)3والاقتصاد، 
(،  13) 2مجلة الاقتصاد الجديد،  (. دور الإدارة بالتفويض في تنمية الإبداع الإداري.  2015علي مكيد، و سارة مقراب. ) .27

287-301 . 
(،  10) 1مجلة الاقتصاد الجديد،  (. أهمية العلاقات العامة في تحسين الصورة الذهنية للمؤسسة.  2014فاطمة مانع. )  .28

269-290. 
(. درجة ممارسة الإبداع الإداري من وجهة نظر القادة التربويين لبرامج الطلبة الموهوبين  2018فتحي محمد أبو ناصر. )  .29

 .583- 570(، 4) 45،  دراسات العلوم التربويةفي المنطقة الشرقية بالمملكة العربية السعودية.  
(. مقومات وممارسات الإبداع الإداري من وجهة نظر القادة التربويين لبرامج الطلبة  2015فتحي محمد علي أبو ناصر. )  .30

 . 139-115(، 21) 7مجلة دراسات وأبحاث، الموهوبين في المنطقة الشرقية بالمملكة العربية السعودية. 
(. دور فلسفة المحيط الأزرق في تحقيق التفوق التنافسي دراسة استطلاعية لآراء عينة من  2010فؤاد حمودي العطار. )  .31

 . 68- 52(،  3)8،  مجلة جامعة كربلاء العلميةالعاملين في شركة زين للاتصالات ببغداد. 
(. دور الإبداع التنظيمي في تحقيق أداء متميز للمؤسسة على ضوء النموذج  2020محمد الأمين كروش، و الطاهر لحرش. )  .32

 .52-35(، 2) 11مجلة دفاتر اقتصادية، الأوروبي لإدارة التميز. 
مجلة العلوم الاقتصادية والتسيير  (. بناء الميزات التنافسية: المداخل والاستراتيجيات التنافسية. 2013محمد العربي غزي. )  .33

 . 96- 85(،  9)والعلوم التجارية
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مجلة (. دور المهارات الإبداعية في تحقيق الميزة التنافسية المستدامة في المؤسسات الاقتصادية.  2016محمد بن شايب. ) .34
 . 439- 421(،  2) 6أبعاد اقتصادية، 

(. أثر الإبداع الإداري في تحقيق الميزة التنافسية )الدور الوسيط لعناصر المنظمة المتعلمة في  2021محمد عامر العجمي. )  .35
 . 433- 410،  19، المجلة الدولية للعلوم الإنسانية والاجتماعيةالشركات الصناعية الكويتية(. 

(. تحقيق التفوق التنافسي باستخدام أسلوب التكلفة المستهدفة دراسة حالة مؤسسة المطاحن  2017محمد نجيب دبابش. )  .36
 .74- 57(،  2)17مجلة العلوم الإنسانية، بسكرة. –الكبرى للجنوب 

(. دور الإبداع الإداري في التميز التنظيمي للوزارات الفلسطينية في 2018محمود حسن حجازي، و رامز سامي طنبور. )  .37
 . 150- 134(،  9) 3مجلة جامعة القدس المفتوحة للبحوث الإدارية والاقتصادية، المحافظات الشمالية. 

(. مدى تأثير الإبداع الإداري في البنوك الأردنية ودوره في تحقيق الميزة 2022مريم محمد الزعبي، و جميل جمال أبو بريك. )  .38
والاجتماع،التنافسية.   الإنسانيات  وعلوم  والأدب  الفنون   .105-89،  81  مجلة 

doi:10.33193/JALHSS.81.2022.697 
دراسة  -(. التخصص الوظيفي وعلاقته باداء المورد البشري في المنظمة الجزائرية  2018مسعود نجيمي، و عمر مهدي. ) .39

 . 92- 80(،  12) 3مجلة حقائق للدراسات النفسية والاجتماعية، . -ميدانية بمقر الولاية الادارة المحلية بالجلفة
- (. دور استراتيجيات الإبداع الإداري في تحقيق الأداء الوظيفي 2013مؤيد الساعدي ، محمود علي، و مجيد سعيد. )  .40

 . 49- 25(،  4) 15مجلة القادسية للعلوم الإدارية والاقتصادية، . -راسة ميدانية في معمل سمنت الكوفةد
مجلة أكاديمية لمؤسسة  (. الصورة الذهنية لمهنة المكتبات والمؤسسات المعلوماتية ومستقبلها.  2016نجاح قبلان القبلان. ) .41
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(: الاستبيان 01الملحق رقم )  
 

 أم البواقي -جامعة العربي بن مهيدي

 كلية العلوم الإقتصادية والتجارية وعلوم التسيير 

 عمالال إدارة    تخصص:

 الاستبيان 

 السلام عليكم ورحمة الله، تحية طيبة، أما بعد 
"، ونرجو من سيادتكم الإجابة على ما ورد فيه من عبارات باختيار العبارات: -دراسة حالة مؤسسة موبيليس الجزائر  –"أهمية الإبداع الإداري في تحقيق التفوق التنافسينتشرف بوضع هذا الاستبيان بين أيديكم لمعالجة موضوع  

ية لإتمام موضوع الدراسة الميدانية، كما نحيطكم علما أن ما تدلون به سيحظى بالسرية التامة ولا يستغل إلا غير موافق بشدة، غير موافق، محايد، موافق، موافق بشدة بكل موضوعية وذلك في سبيل الحصول على المعلومات الكاف
 لأغراض علمية، ولكم جزيل الشكر على تعاونكم وتجاوبكم معنا. 

 أولا: خصائص عينة الدراسة:  

 أمام الجواب المناسب: ( xيرجى وضع علامة )

 أنثى          ذكر                         الجنس:  .1

    ثانوي   تقني سامي    جامعي     دراسات عليا   المستوى التعليمي:  .2

   رئيس قسم      نائب مدير عام     مدير عام  المنصب الحالي:   .3

     موظف    رئيس مصلحة                            

 سنوات    10إلى أقل من  5من      سنوات     5:  أقل من سنوات الخبرة .4

 سنة  15أكثر من    سنة   15إلى أقل من  10من                       
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 ثانيا: عبارات الاستبيان 

موافق  العبارات                                       
 بشدة

غير   غير موافق  محايد  موافق 
موافق 
 بشدة

      الأول: توافر أبعاد الإبداع الإداري في المؤسسة المحور 

        عنصر الأصالة: القدرة على إنتاج أفكار تتصف بالجدّة والندرة ➢

      ينجز الموظف مهامه بأسلوب متجدد. .1

      يحرص الموظف على أداء عمل متميز. .2

      للموظف الرغبة في تحسين أدائه لأعماله بطريقته الخاصة.  .3

      يحرص الموظف على تعلم استخدام التقنيات الجديدة.  .4

      يحرص الموظف على تقديم الاقتراحات والأفكار الجديدة حول المواضيع المختلفة. .5

      عنصر الطلاقة: إطلاق أكبر عدد من الأفكار في فترة وجيزة  ➢

      يمتلك الموظف مهارات النقاش والإقناع. .6

      للموظف القدرة على توليد الكثير من الأفكار الجديدة في فترة زمنية محددة.   .7

      للموظف القدرة على التفكير السريع تلقائيا.  .8

      يمتلك الموظف القدرة على التعبير عن الأفكار بإتقان بما يتناسب مع الموقف.  .9

زملائه في العمل بشكل دقيق يتمتع الموظف بحسن الاتصال وتبادل المعلومات مع   .10
 وسريع.

     

      يستطيع الموظف أن يجد أكثر من طريقة لإنجاز العمل الموكل إليه.  .11

      القدرة على التكيف مع مختلف التغيرات. : عنصر المرونة ➢

      يبحث الموظف عن الأفكار الإبداعية للتكيف مع مستجدات التقدم التكنولوجي.  .12

      الموظف القدرة على تحسين أو تغيير أدائه بما يتناسب مع المهام الموكلة إليه. يمتلك  .13
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تتماشى  .14 جديدة  خدمات  أو  لمنتجات  أفكار  لاقتراح  جهودا كثيرة  الموظف  يبذل 
 وأسلوب حياة الزبائن.

     

الموظفين الآخرين ويستفيد منها حتى لو كانت مخالفة لوجهة  .15 يستمع الموظف لآراء 
 نظره.

     

      يستطيع الموظف إنجاز مهام أكثر من المهام الموكلة إليه.  .16

      يمكن للموظف المشاركة في تطوير القواعد والإجراءات والنظم اللازمة لسير العمل.  .17

الحساسية للمشكلات: القدرة على التنبؤ بالمشكلات ورؤيتها من زوايا  ➢
 مختلفة.

     

      بناء خطط وحلول مستقبلية لمواجهة المشكلات المتوقعة. للموظف القدرة على   .18

      يعرف الموظف جيدا أوجه القصور ومواطن الضعف في العمل الذي يؤديه.  .19

للموظف القدرة على طرح العديد من البدائل والحلول لمواجهة المشكلات الطارئة   .20
 وغير المتوقعة. 

     

      المشكلة من زوايا مختلفة. للموظف القدرة على رؤية  .21

      يظهر الموظف استجابة جديدة للتكيف مع مشكلات العمل.  .22

      المحور الثاني: التميز التنظيمي  

تميز القيادة: قدرة القائد على التأثير في سلوك الآخرين بشكل يحقق   ➢
 أهداف المنظمة. 

     

      بالصورة المثلى. تستخدم قيادة المنظمة الموارد المتاحة  .23

      تسمح قيادة المنظمة بتفويض بعض القرارات للموظفين.  .24

في   .25 التميز  ثقافة  لتطوير  الهادفة  والرؤى  القيم  من  مجموعة  المنظمة  قادة  يضع 
 المنظمة.  

     

      تؤمن قيادة المنظمة بأن التميز هو وسيلة وفلسفة إنجاز الأعمال.  .26

      أساليب حديثة في إدارة العمليات. تتبع قيادة المنظمة   .27

      توفر قيادة المنظمة الموارد اللازمة للإبداع والتميز. .28
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تميز الاستراتيجية: أن تكون الرؤية والرسالة والأهداف متميزة مقارنة   ➢
 بالمنافسين.

     

      تتخذ القرارات الاستراتيجية بعناية ودقة وتركيز. .29

      استراتيجية واضحة ودقيقة مقارنة بالمنافسين.تتبنى المنظمة رؤية  .30

الموضوعة   .31 يتناسب مع الأهداف  بما  والاستراتيجيات  السياسات  المنظمة برسم  تقوم 
 بطريقة أكثر كفاءة من المنافسين الآخرين. 

     

تقوم المنظمة بالتحليل البيئي ودراسة متطلبات السوق بشكل أسرع من المنافسين   .32
 الآخرين.

     

تتخذ المنظمة القرارات التصحيحية بناءً على نتائج التقييم وتتدارك الأخطاء بسرعة  .33
 أكبر من باقي المنافسين. 

     

يشارك الموظفون في بناء رسالة المنظمة وتطوير أهدافها ما يسمح ببناء استراتيجية   .34
 متميزة.

     

بالمرونة اللازمة ويوفر قنوات اتصال  تميز الهيكل التنظيمي: أي أن يتمتع  ➢
 فعالة بين القيادة والمرؤوسين. 

     

      يحقق الهيكل التنظيمي المتنبى الأهداف الموضوعة بكفاءة.  .35

      يتمتع الهيكل التنظيمي للمنظمة بالمرونة الكافية في حالة إجراء تغييرات طارئة؛  .36

وحدات جديدة أو إلغاء أخرى تماشيا مع  يسمح الهيكل التنظيمي للمنظمة بزيادة   .37
 المتغيرات في البيئة الخارجية. 

     

      يساعد الهيكل التنظيمي الموظفين على فهم إجراءات العمل وتسهيلها. .38

      يساعد الهيكل التنظيمي للمنظمة على تقوية قنوات الاتصالات بين الموظفين.  .39

المعلومات بالقدر الكافي الذي تحتاجه المنظمة للهيكل التنظيمي القدرة على جلب   .40
 لتحقيق أهدافها. 

     

المحور الثالث: التفوق التنافسي          

بعد التكلفة المنخفضة: أي قدرة المنظمة على تجنب التكاليف الإضافية   ➢
 والبيع بسعر منخفض مقارنة بالمنافسين.
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      التحكم في التكاليف. تتمتع إدارة المنظمة بالقدرة على   .41

المنظمة بقدرة عالية على التنبؤ بالمخاطر وبالتالي تقليل الخسائر الناتجة  .42 تتمتع إدارة 
 عنها.

     

تسعى إدارة المنظمة لإنجاز وتجسيد مختلف الأفكار الإبداعية الجيدة بالاعتماد على  .43
 تكنولوجيات منخفضة التكلفة.

     

      مراعاة الزبائن حيث تقدم خدمات ذات أسعار تنافسية.تحاول المنظمة  .44

      الجودة: أن تقدم خدمات ذات جودة تحقق قيمة إضافية للزبائن.  ➢

      تستقطب المنظمة موارد بشرية كفؤة ذات جودة عالية في الأداء.  .45

      بمنافسيها.تمتلك المنظمة القدرة على تقديم خدمات إضافية ذات جودة مقارنة  .46

      تتبنى المنظمة عنصر الجودة بشكل صريح ضمن أهدافها ورسالتها. .47

      تسعى المنظمة لتقديم خدمات ومنتجات مطابقة للمعايير والمواصفات الدولية.  .48

و  .49 توفر المنظمة شبكة اتصالات ذات جودة عالية للمشتركين بالإضافة إلى التنويع 
 .والخدمات المقدمةالإبداع في العروض 

     

      بعد المرونة: أي المرونة في الإنتاج حسب ماتقتضيه متطلبات السوق. ➢

للمنظمة القدرة على تغيير تصميم المنتج أو الخدمة بما يتناسب مع الطلبات الفريدة  .50
 للزبائن.

     

      تتعامل المنظمة مع مجموعة واسعة من الخدمات أو المنتجات بكفاءة.  .51

للمنظمة القدرة على التحكم بمعدل إنتاج الخدمات أو المنتجات بما يتناسب مع حجم  .52
 الطلب. 

     

تعتمد المنظمة في عملها على خطة مرنة لمواجهة ما يتطلب من تغيير لضمان استمرارية  .53
 عملها.

     

      لدى المنظمة القدرة على تلبية الطلبات المتباينة للزبائن كمّا ونوعا.  .54

بعد التسليم: أي احترام مواعيد تسليم الخدمة أو إطلاق العروض   ➢
 الجديدة. 
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      تفي المنظمة بوعود وقت تسليم الخدمة أو المنتج.  .55

      للمنظمة القدرة على تطوير الخدمة أو المنتج بسرعة.  .56

      المناسب. تهتم المنظمة بالطلبات المتزايدة للزبائن وتعمل على تلبيتها في الوقت   .57

      تحترم المنظمة مواعيد تقديمها للعروض والخدمات.  .58

 نشكركم على تعاونكم                                                                                             

(: قائمة الأساتذة المحكمين02الملحق رقم )  

 اسم الاستاذ الرتبة العلمية الجامعة 
 شرقي خليل أستاذ التعليم العالي جامعة أم البواقي 

البواقي جامعة أم   خميلي فريد أستاذ التعليم العالي 
 الطاهر توايتية أستاذ التعليم العالي جامعة أم البواقي 
 النجيمي عيسى  أستاذ التعليم العالي جامعة جيجل 
 بودخدخ كري  أستاذ التعليم العالي جامعة جيجل 

 مقيمح صبري  أستاذ التعليم العالي جامعة سكيكدة 
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 (: الهيكل التنظيمي للمديرية العامة لمؤسسة موبيليس 03)الملحق رقم 
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 SPSS(: نتائج ومخرجات برنامج 04الملحق رقم )
Corrélations 

 الإداري _الإبداع _محور الأصالة _بعد 5الأصالة 4الأصالة  3الأصالة 2الأصالة 1الأصالة 

 Corrélation de Pearson 1 **,866 **,664 **,532 **,545 **,882 **,799 1الأصالة 

Sig. (bilatérale)  ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 

N 155 155 155 155 155 155 155 

 Corrélation de Pearson **,866 1 **,677 **,571 **,577 **,904 **,802 2الأصالة

Sig. (bilatérale) ,000  ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 

N 155 155 155 155 155 155 155 

 Corrélation de Pearson **,664 **,677 1 **,651 **,628 **,859 **,784 3الأصالة

Sig. (bilatérale) ,000 ,000  ,000 ,000 ,000 ,000 

N 155 155 155 155 155 155 155 

 Corrélation de Pearson **,532 **,571 **,651 1 **,523 **,753 **,649 4الأصالة 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000  ,000 ,000 ,000 

N 155 155 155 155 155 155 155 

 Corrélation de Pearson **,545 **,577 **,628 **,523 1 **,774 **,682 5الأصالة

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000  ,000 ,000 

N 155 155 155 155 155 155 155 

 Corrélation de Pearson **,882 **,904 **,859 **,753 **,774 1 **,892 الأصالة _بعد

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000  ,000 

N 155 155 155 155 155 155 155 

 Corrélation de Pearson **,799 **,802 **,784 **,649 **,682 **,892 1 الإداري _الإبداع _محور

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000  

N 155 155 155 155 155 155 155 

**. La corrélation est significative au niveau 0,01 (bilatéral). 

 

Corrélations 
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 الإداري _الإبداع_محور الطلاقة _بعد 6الطلاقة 5الطلاقة 4الطلاقة 3الطلاقة 2الطلاقة 1الطلاقة 

 Corrélation de 1الطلاقة 

Pearson 
1 ,548** ,318** ,520** ,678** ,516** ,713** ,724** 

Sig. (bilatérale)  ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 

N 155 155 155 155 155 155 155 155 

 Corrélation de     2الطلاقة

Pearson 
,548** 1 ,774** ,722** ,522** ,612** ,899** ,794** 

Sig. (bilatérale) ,000  ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 

N 155 155 155 155 155 155 155 155 

 Corrélation de 3الطلاقة  

Pearson 
,318** ,774** 1 ,519** ,422** ,442** ,770** ,646** 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000  ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 

N 155 155 155 155 155 155 155 155 

 Corrélation de 4الطلاقة 

Pearson 
,520** ,722** ,519** 1 ,669** ,547** ,830** ,744** 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000  ,000 ,000 ,000 ,000 

N 155 155 155 155 155 155 155 155 

 Corrélation de 5الطلاقة 

Pearson 
,678** ,522** ,422** ,669** 1 ,594** ,786** ,718** 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000  ,000 ,000 ,000 

N 155 155 155 155 155 155 155 155 

 Corrélation de 6الطلاقة 

Pearson 
,516** ,612** ,442** ,547** ,594** 1 ,763** ,786** 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000  ,000 ,000 

N 155 155 155 155 155 155 155 155 

 Corrélation de الطلاقة _بعد

Pearson 
,713** ,899** ,770** ,830** ,786** ,763** 1 ,918** 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000  ,000 

N 155 155 155 155 155 155 155 155 
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 Corrélation de الإداري _الإبداع_محور

Pearson 
,724** ,794** ,646** ,744** ,718** ,786** ,918** 1 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000  

N 155 155 155 155 155 155 155 155 

**. La corrélation est significative au niveau 0,01 (bilatéral). 

 

Corrélations 

 الإداري _الإبداع_محور المرونة _بعد 5المرونة 4المرونة 3المرونة 2المرونة 1المرونة 

 **Corrélation de Pearson 1 ,628** ,615** ,481** ,490** ,815** ,805 1المرونة 

Sig. (bilatérale)  ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 

N 155 155 155 155 155 155 155 

 **Corrélation de Pearson ,628** 1 ,598** ,541** ,550** ,831** ,752 2المرونة  

Sig. (bilatérale) ,000  ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 

N 155 155 155 155 155 155 155 

 **Corrélation de Pearson ,615** ,598** 1 ,468** ,528** ,808** ,619 3المرونة

Sig. (bilatérale) ,000 ,000  ,000 ,000 ,000 ,000 

N 155 155 155 155 155 155 155 

 **Corrélation de Pearson ,481** ,541** ,468** 1 ,596** ,767** ,662 4المرونة

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000  ,000 ,000 ,000 

N 155 155 155 155 155 155 155 

 **Corrélation de Pearson ,490** ,550** ,528** ,596** 1 ,776** ,630 5المرونة 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000  ,000 ,000 

N 155 155 155 155 155 155 155 

 **Corrélation de Pearson ,815** ,831** ,808** ,767** ,776** 1 ,870 المرونة _بعد

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000  ,000 

N 155 155 155 155 155 155 155 

 Corrélation de Pearson ,805** ,752** ,619** ,662** ,630** ,870** 1 الإداري _الإبداع_محور

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000  

N 155 155 155 155 155 155 155 

**. La corrélation est significative au niveau 0,01 (bilatéral). 
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Corrélations 

 الإداري _الإبداع_محور للمشكلات _الحساسية_بعد 5الحساسية 4الحساسية  3الحساسية .20]   2الحساسية 1الحساسية 

 **Corrélation de Pearson 1 ,644** ,372** ,453** ,219** ,702** ,641 1الحساسية

Sig. (bilatérale)  ,000 ,000 ,000 ,006 ,000 ,000 

N 155 155 155 155 155 155 155 

 **Corrélation de Pearson ,644** 1 ,366** ,559** ,289** ,746** ,691 2الحساسية

Sig. (bilatérale) ,000  ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 

N 155 155 155 155 155 155 155 

 **Corrélation de Pearson ,372** ,366** 1 ,499** ,405** ,730** ,550 3الحساسية  

Sig. (bilatérale) ,000 ,000  ,000 ,000 ,000 ,000 

N 155 155 155 155 155 155 155 

 **Corrélation de Pearson ,453** ,559** ,499** 1 ,627** ,848** ,603 4الحساسية

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000  ,000 ,000 ,000 

N 155 155 155 155 155 155 155 

 **Corrélation de Pearson ,219** ,289** ,405** ,627** 1 ,695** ,460 5الحساسية

Sig. (bilatérale) ,006 ,000 ,000 ,000  ,000 ,000 

N 155 155 155 155 155 155 155 

 **Corrélation de Pearson ,702** ,746** ,730** ,848** ,695** 1 ,785 للمشكلات _الحساسية_بعد

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000  ,000 

N 155 155 155 155 155 155 155 

 Corrélation de Pearson ,641** ,691** ,550** ,603** ,460** ,785** 1 الإداري _الإبداع_محور

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000  

N 155 155 155 155 155 155 155 

**. La corrélation est significative au niveau 0,01 (bilatéral). 

 

Corrélations 

 التنظيمي _التميز_محور القيادة _تميز_بعد 6القيادة  5القيادة 4القيادة 3القيادة  2القيادة 1القيادة 

 Corrélation de 1القيادة

Pearson 
1 ,279** ,342** ,363** ,334** ,269** ,530** ,453** 

Sig. (bilatérale)  ,000 ,000 ,000 ,000 ,001 ,000 ,000 

N 155 155 155 155 155 155 155 155 

 Corrélation de 2القيادة

Pearson 
,279** 1 ,819** ,656** ,514** ,582** ,841** ,748** 

Sig. (bilatérale) ,000  ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 

N 155 155 155 155 155 155 155 155 

 Corrélation de 3القيادة

Pearson 
,342** ,819** 1 ,692** ,559** ,578** ,873** ,762** 
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Sig. (bilatérale) ,000 ,000  ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 

N 155 155 155 155 155 155 155 155 

 Corrélation de 4القيادة

Pearson 
,363** ,656** ,692** 1 ,733** ,674** ,877** ,790** 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000  ,000 ,000 ,000 ,000 

N 155 155 155 155 155 155 155 155 

 Corrélation de 5القيادة 

Pearson 
,334** ,514** ,559** ,733** 1 ,583** ,777** ,781** 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000  ,000 ,000 ,000 

N 155 155 155 155 155 155 155 155 

 Corrélation de 6القيادة

Pearson 
,269** ,582** ,578** ,674** ,583** 1 ,783** ,782** 

Sig. (bilatérale) ,001 ,000 ,000 ,000 ,000  ,000 ,000 

N 155 155 155 155 155 155 155 155 

 Corrélation de القيادة _تميز_بعد

Pearson 
,530** ,841** ,873** ,877** ,777** ,783** 1 ,918** 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000  ,000 

N 155 155 155 155 155 155 155 155 

 Corrélation de التنظيمي _التميز_محور

Pearson 
,453** ,748** ,762** ,790** ,781** ,782** ,918** 1 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000  

N 155 155 155 155 155 155 155 155 

**. La corrélation est significative au niveau 0,01 (bilatéral). 

 

Corrélations 

 التنظيمي _التميز_محور الاستراتيجية _تميز_بعد 6الاستراتيجية 5الاستراتيجية 4الاستراتيجية 3الاستراتيجية 2الاستراتيجية 1الاستراتيجية 

 **Corrélation de Pearson 1 ,652** ,417** ,640** ,754** ,637** ,776** ,755 1الاستراتيجية

Sig. (bilatérale)  ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 

N 155 155 155 155 155 155 155 155 

 **Corrélation de Pearson ,652** 1 ,800** ,771** ,695** ,765** ,927** ,873 2الاستراتيجية

Sig. (bilatérale) ,000  ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 

N 155 155 155 155 155 155 155 155 

 **Corrélation de Pearson ,417** ,800** 1 ,609** ,584** ,593** ,808** ,734 3الاستراتيجية

Sig. (bilatérale) ,000 ,000  ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 

N 155 155 155 155 155 155 155 155 

 **Corrélation de Pearson ,640** ,771** ,609** 1 ,812** ,714** ,885** ,858 4الاستراتيجية

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000  ,000 ,000 ,000 ,000 

N 155 155 155 155 155 155 155 155 
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 **Corrélation de Pearson ,754** ,695** ,584** ,812** 1 ,680** ,871** ,830 5الاستراتيجية

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000  ,000 ,000 ,000 

N 155 155 155 155 155 155 155 155 

 **Corrélation de Pearson ,637** ,765** ,593** ,714** ,680** 1 ,850** ,832 6الاستراتيجية 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000  ,000 ,000 

N 155 155 155 155 155 155 155 155 

 **Corrélation de Pearson ,776** ,927** ,808** ,885** ,871** ,850** 1 ,952 الاستراتيجية _تميز_بعد

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000  ,000 

N 155 155 155 155 155 155 155 155 

 Corrélation de Pearson ,755** ,873** ,734** ,858** ,830** ,832** ,952** 1 التنظيمي _التميز_محور

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000  

N 155 155 155 155 155 155 155 155 

**. La corrélation est significative au niveau 0,01 (bilatéral). 

 

Corrélations 

 التنظيمي _التميز_محور _التنظيمي الهيكل_تميز_بعد 6الهيكل 5الهيكل 4الهيكل 3الهيكل 2الهيكل 1الهيكل 

 **Corrélation de Pearson 1 ,703** ,652** ,583** ,650** ,739** ,837** ,800 1الهيكل  

Sig. (bilatérale)  ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 

N 155 155 155 155 155 155 155 155 

 **Corrélation de Pearson ,703** 1 ,712** ,726** ,731** ,612** ,867** ,845 2الهيكل

Sig. (bilatérale) ,000  ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 

N 155 155 155 155 155 155 155 155 

 **Corrélation de Pearson ,652** ,712** 1 ,605** ,779** ,541** ,829** ,699 3الهيكل  

Sig. (bilatérale) ,000 ,000  ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 

N 155 155 155 155 155 155 155 155 

 **Corrélation de Pearson ,583** ,726** ,605** 1 ,828** ,751** ,868** ,759 4الهيكل  

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000  ,000 ,000 ,000 ,000 

N 155 155 155 155 155 155 155 155 

 **Corrélation de Pearson ,650** ,731** ,779** ,828** 1 ,767** ,919** ,766 5الهيكل  

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000  ,000 ,000 ,000 

N 155 155 155 155 155 155 155 155 

 **Corrélation de Pearson ,739** ,612** ,541** ,751** ,767** 1 ,852** ,720  6الهيكل

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000  ,000 ,000 
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N 155 155 155 155 155 155 155 155 

 **Corrélation de Pearson ,837** ,867** ,829** ,868** ,919** ,852** 1 ,887 _التنظيمي الهيكل_تميز_بعد

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000  ,000 

N 155 155 155 155 155 155 155 155 

 Corrélation de Pearson ,800** ,845** ,699** ,759** ,766** ,720** ,887** 1 التنظيمي _التميز_محور

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000  

N 155 155 155 155 155 155 155 155 

**. La corrélation est significative au niveau 0,01 (bilatéral). 

 

Corrélations 

 التنافسي _التفوق_محور المنخفضة _التكلفة _بعد 4التكلفة 3التكلفة 2التكلفة 1التكلفة 

 **Corrélation de Pearson 1 ,636** ,516** ,438** ,740** ,723 1التكلفة

Sig. (bilatérale)  ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 

N 126 126 126 126 126 126 

 **Corrélation de Pearson ,636** 1 ,793** ,605** ,912** ,782 2التكلفة

Sig. (bilatérale) ,000  ,000 ,000 ,000 ,000 

N 126 126 126 126 126 126 

 **Corrélation de Pearson ,516** ,793** 1 ,679** ,905** ,780 3التكلفة

Sig. (bilatérale) ,000 ,000  ,000 ,000 ,000 

N 126 126 126 126 126 126 

 **Corrélation de Pearson ,438** ,605** ,679** 1 ,805** ,707 4التكلفة

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000  ,000 ,000 

N 126 126 126 126 126 126 

 **Corrélation de Pearson ,740** ,912** ,905** ,805** 1 ,884 المنخفضة _التكلفة _بعد

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000  ,000 

N 126 126 126 126 126 126 

 Corrélation de Pearson ,723** ,782** ,780** ,707** ,884** 1 التنافسي _التفوق_محور

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000  

N 126 126 126 126 126 126 

**. La corrélation est significative au niveau 0,01 (bilatéral). 
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Corrélations 

 التنافسي _التفوق_محور الجودة _بعد 5الجودة 4الجودة 3الجودة 2الجودة 1الجودة 

 **Corrélation de Pearson 1 ,387** ,463** ,591** ,599** ,742** ,668 1الجودة

Sig. (bilatérale)  ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 

N 126 126 126 126 126 126 126 

 **Corrélation de Pearson ,387** 1 ,635** ,580** ,432** ,756** ,706 2الجودة

Sig. (bilatérale) ,000  ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 

N 126 126 126 126 126 126 126 

 **Corrélation de Pearson ,463** ,635** 1 ,635** ,494** ,797** ,748 3الجودة

Sig. (bilatérale) ,000 ,000  ,000 ,000 ,000 ,000 

N 126 126 126 126 126 126 126 

 **Corrélation de Pearson ,591** ,580** ,635** 1 ,771** ,898** ,809 4الجودة

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000  ,000 ,000 ,000 

N 126 126 126 126 126 126 126 

 **Corrélation de Pearson ,599** ,432** ,494** ,771** 1 ,827** ,693 5الجودة

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000  ,000 ,000 

N 126 126 126 126 126 126 126 

 **Corrélation de Pearson ,742** ,756** ,797** ,898** ,827** 1 ,901 الجودة _بعد

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000  ,000 

N 126 126 126 126 126 126 126 

 Corrélation de Pearson ,668** ,706** ,748** ,809** ,693** ,901** 1 التنافسي _التفوق_محور

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000  

N 126 126 126 126 126 126 126 

**. La corrélation est significative au niveau 0,01 (bilatéral). 

 

Corrélations 

 التنافسي _التفوق_محور تفوق _المرونة_بعد 5تفوق_مرونة 4تفوق_مرونة 3تفوق_مرونة 2تفوق_مرونة 1تفوق_مرونة 

 **Corrélation de Pearson 1 ,440** ,550** ,589** ,503** ,764** ,709 1تفوق_مرونة

Sig. (bilatérale)  ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 

N 126 126 126 126 126 126 126 

 **Corrélation de Pearson ,440** 1 ,523** ,682** ,615** ,773** ,665 2تفوق_مرونة

Sig. (bilatérale) ,000  ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 

N 126 126 126 126 126 126 126 

 **Corrélation de Pearson ,550** ,523** 1 ,598** ,775** ,842** ,817 3تفوق_مرونة

Sig. (bilatérale) ,000 ,000  ,000 ,000 ,000 ,000 

N 126 126 126 126 126 126 126 

 **Corrélation de Pearson ,589** ,682** ,598** 1 ,694** ,863** ,815 4تفوق_مرونة
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Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000  ,000 ,000 ,000 

N 126 126 126 126 126 126 126 

 **Corrélation de Pearson ,503** ,615** ,775** ,694** 1 ,870** ,783 5تفوق_مرونة

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000  ,000 ,000 

N 126 126 126 126 126 126 126 

 **Corrélation de Pearson ,764** ,773** ,842** ,863** ,870** 1 ,923 تفوق _المرونة_بعد

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000  ,000 

N 126 126 126 126 126 126 126 

 Corrélation de Pearson ,709** ,665** ,817** ,815** ,783** ,923** 1 التنافسي _التفوق_محور

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000  

N 126 126 126 126 126 126 126 

**. La corrélation est significative au niveau 0,01 (bilatéral). 

 

Corrélations 

 التنافسي _التفوق_محور التسليم _بعد 4التسليم 3التسليم 2التسليم 1التسليم 

 **Corrélation de Pearson 1 ,167 ,424** ,359** ,654** ,541 1التسليم

Sig. (bilatérale)  ,061 ,000 ,000 ,000 ,000 

N 126 126 126 126 126 126 

 **Corrélation de Pearson ,167 1 ,562** ,446** ,706** ,499 2التسليم

Sig. (bilatérale) ,061  ,000 ,000 ,000 ,000 

N 126 126 126 126 126 126 

 **Corrélation de Pearson ,424** ,562** 1 ,677** ,865** ,636 3التسليم

Sig. (bilatérale) ,000 ,000  ,000 ,000 ,000 

N 126 126 126 126 126 126 

 **Corrélation de Pearson ,359** ,446** ,677** 1 ,820** ,675 4التسليم

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000  ,000 ,000 

N 126 126 126 126 126 126 

 **Corrélation de Pearson ,654** ,706** ,865** ,820** 1 ,775 التسليم _بعد

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000  ,000 

N 126 126 126 126 126 126 

 Corrélation de Pearson ,541** ,499** ,636** ,675** ,775** 1 التنافسي _التفوق_محور

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000  

N 126 126 126 126 126 126 

**. La corrélation est significative au niveau 0,01 (bilatéral). 
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Corrélations 

 كل ك_الاستمارة التنافسي _التفوق_محور التنظيمي _التميز_محور الإداري _الإبداع_محور 

 **Corrélation de Pearson 1 ,709** ,761** ,893 الإداري _الإبداع_محور

Sig. (bilatérale)  ,000 ,000 ,000 

N 155 155 155 155 

 **Corrélation de Pearson ,709** 1 ,883** ,934 التنظيمي _التميز_محور

Sig. (bilatérale) ,000  ,000 ,000 

N 155 155 155 155 

 **Corrélation de Pearson ,761** ,883** 1 ,949 التنافسي _التفوق_محور

Sig. (bilatérale) ,000 ,000  ,000 

N 155 155 155 155 

 Corrélation de Pearson ,893** ,934** ,949** 1 كل ك_الاستمارة

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000  

N 155 155 155 155 

**. La corrélation est significative au niveau 0,01 (bilatéral). 

 
 
Fiabilité 
 
Echelle :  المحور الأول( ثبات استبيان الإبداع الإداري(  
 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,945 21 

 

Fiabilité 
 
Echelle :  التميز التنظيمي )المحور الثاني(ثبات استبيان  
 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,957 18 

 

Fiabilité 
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Echelle : المحور الثالث( ثبات استبيان التفوق التنافسي(  
 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,941 18 

 

 

FREQUENCIES VARIABLES=الجنس 

  /ORDER=ANALYSIS. 

 

 
Fréquences 

 الجنس 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide  97 ذكر  51 51 51 

 100,0 49,0 49,0 76 أنثى

Total 155 100,0 100,0  

 

 

 

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 التعليمي  المستوى 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide  9,7 9,7 9,7 15 عليا  دراسات 

 76,1 66,4 66,4 103 جامعي 

 94,2 18,1 18,1 28 سامي  تقني

 100,0 5,8 5,8 9 ثانوي

Total 155 100,0 100,0  

 الحالي  المنصب 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide  3,1 2  مدير  3,1  3,1  

 4,5 3,2 3,2 5  مدير  نائب

53 قسم  رئيس  22 ,6 22 ,6 27,1 

 54,2 27,1 27,1 42 مصلحة  رئيس

 100,0 45,8 45,8 71 موظف 

Total 155 100,0 100,0  

 الخبرة سنوات

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 9,0 9,0 9,0 14 سنوات  5 من  أقل 

 50,3 41,3 41,3 64 سنوات  10 و  5 بين  ما

 89,7 39,4 39,4 61 سنة  15 و 10 بين  ما

 100,0 10,3 10,3 16 سنة 15 من  أكثر 

Total 155 100,0 100,0  

Statistiques descriptives 

 N Moyenne Ecart type 

 963, 3,49 155 1الأصالة

 1,101 3,54 155 2الأصالة

 874, 3,68 155 3الأصالة

 678, 3,97 155 4الأصالة

 847, 3,66 155 5الأصالة

 3,76146 18,3419 155 الأصالة _بعد

N valide (liste) 155   
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Statistiques descriptives 

 N Minimum Maximum Moyenne Ecart type 

 793, 3,70 5 2 155 1المرونة

 726, 3,65 5 2 155 2المرونة

 752, 3,69 5 2 155 3المرونة

 724, 3,75 5 2 155 4المرونة

 645, 3,86 5 2 155 5المرونة

 2,91311 18,6581 25,00 12,00 155 المرونة _بعد

N valide (liste) 155     

 

 

 

                    

 

 

Statistiques descriptives 

 N Minimum Maximum Moyenne Ecart type 

 799, 3,55 5 1 155 1القيادة

 976, 3,46 5 1 155 2القيادة

 1,103 3,41 5 1 155 3القيادة

 921, 3,50 5 1 155 4القيادة

 765, 3,74 5 1 155 5القيادة

 871, 3,48 5 1 155 6القيادة

 4,29049 21,1419 29,00 11,00 155 القيادة _تميز_بعد

N valide (liste) 155     

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

Statistiques descriptives 

 N Minimum Maximum Moyenne Ecart type 

 640, 3,61 5 1 155 1الطلاقة

 1,006 3,71 5 1 155 2الطلاقة

 1,000 3,71 5 1 155 3الطلاقة

 781, 3,79 5 2 155 4الطلاقة

 752, 3,77 5 2 155 5الطلاقة

 746, 3,64 5 2 155 6الطلاقة

 3,94038 22,2258 28,00 10,00 155 الطلاقة _بعد

N valide (liste) 155     

Statistiques descriptives 

 N Minimum Maximum Moyenne Ecart type 

 685, 3,81 5 2 155 1الحساسية

 663, 3,77 5 2 155 2الحساسية

 821, 3,57 5 1 155 3الحساية

 769, 3,69 5 2 155 4الحساسية

 754, 3,81 5 2 155 5الحساسية

 2,75066 18,6516 25,00 11,00 155 للمشكلات _الحساسية_بعد

N valide (liste) 155     
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Statistiques descriptives 

 N Minimum Maximum Moyenne Ecart type 

 680, 3,65 5 2 155 1الاستراتيجية

 1,006 3,88 5 2 155 2الاستراتيجية

 990, 3,82 5 1 155 3الاستراتيجية

 841, 3,86 5 1 155 4الاستراتيجية

 782, 3,74 5 1 155 5الاستراتيجية

 755, 3,58 5 2 155 6الاستراتيجية

 4,32647 22,5290 30,00 10,00 155 الاستراتيجية _تميز_بعد

N valide (liste) 155     

 

 

 

 

Statistiques descriptives 

 N Minimum Maximum Moyenne Ecart type 

 812, 3,81 5 1 155 1الجودة

 956, 3,49 5 1 155 2الجودة

 876, 3,67 5 1 155 3الجودة

 1,040 3,75 5 1 155 4الجودة

 1,001 3,70 5 1 155 5الجودة

 3,78826 18,4323 24,00 5,00 155 الجودة _بعد

N valide (liste) 155     

 

 

 

 

 

 

 
 

Statistiques descriptives 

 N Minimum Maximum Moyenne Ecart type 

 784, 3,61 5 1 155 1الهيكل

 784, 3,51 5 1 155 2الهيكل

 784, 3,73 5 1 155 3الهيكل

 786, 3,72 5 1 155 4الهيكل

 769, 3,72 5 1 155 5الهيكل

 776, 3,75 5 1 155 6الهيكل

 4,03683 22,0516 29,00 6,00 155 الهيكل _تميز_بعد

N valide (liste) 155     

Statistiques descriptives 

 N Minimum Maximum Moyenne Ecart type 

 738, 3,68 5 1 155 1التكلفة

 1,055 3,41 5 1 155 2التكلفة

 1,068 3,41 5 1 155 3التكلفة

 878, 3,70 5 1 155 4التكلفة

 3,18090 14,1935 20,00 6,00 155 المنخفضة _التكلفة_بعد

N valide (liste) 155     

Statistiques descriptives 

 N Minimum Maximum Moyenne Ecart type 

 809, 3,80 5 1 155 1تفوق_مرونة

 599, 3,75 5 2 155 2تفوق_مرونة

 742, 3,66 5 2 155 3تفوق_مرونة

 728, 3,68 5 2 155 4تفوق_مرونة

 714, 3,62 5 2 155 5تفوق_مرونة

 2,96378 18,5097 24,00 13,00 155 تفوق _مرونة_بعد

N valide (liste) 155     

Statistiques descriptives 

 N Minimum Maximum Moyenne Ecart type 

 701, 3,77 5 2 155 1التسليم

 651, 3,75 5 2 155 2التسليم

 589, 3,79 5 2 155 3التسليم

 701, 3,85 5 2 155 4التسليم

 1,99507 15,1613 20,00 11,00 155 التسليم _بعد

N valide (liste) 155     
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