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 وزارة التعليم العالي والبحث العلمي

 ـةالجلفــ -ور ـــــعاشـان ـــزيـــ ةــــجامعـ

 العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسيير  كليـة
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 أعضاء لجنة  المناقشة:

 

ــــجامع  اذــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــأصت رادــــــــــــــــــــــــــــــــة مـــــــــــــعلد. أ. ـــ ـــــ ـــ ــــــة الجلفــــــــــــــــــــــــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ــــــرئيض ةـــ  ـــ
 
 ا

ــــجامع  اذـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــأصت دــــــــــــــــف أحمـــــــضيد. أ. ـــ ـــــ ـــ ــــــة الجلفــــــــــــــــــــــــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ــــقم   ةـــ  ـــ
 
 ررا

ــــجامع -أ -محاضر  أصتاذ ارق ـــــــــــــي طــــــــــهسرشد.  ـــ ـــــ ـــ ــــــة الجلفــــــــــــــــــــــــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ  م   ةـــ
 
 متحنا

ــــجامع -أ -محاضر  أصتاذ اشــــــصديقي النعد.  ـــ ـــــ ـــ ــة الجلفــــــــــــــــــــــــ ـــــــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ  م   ةـــ
 
 متحنا

-أ -محاضر  أصتاذ داثو صعيد عمادد.  ــــصية ـــــــــــــــــجامع  ـــــ ـــ ــــــدي بلعبـــــ ـــــ  م   اشـــ
 
 متحنا

-أ -محاضر  أصتاذ الــــــــــــــــــــــــــــــــــــــدون جمز د.   م   موشنتالجامعي عين ثالمركس  
 
 متحنا
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 شكر وعرفان
 

الحمد لله رب العالمين...الحمد لله الذي أنعم علينا بنعمو ورزقنا من واسع فضلو وعظيم كرمو سبحانو 
ربنا ما عبدناك وما شكرناك حق شكرك...فلك الحمد حتى ترضى ولك الحمد إذا رضيت ولك الحمد 

 بعد الرضا...
الدكتور المشرف "ضيف أحمد" على كل ما وبعد شكر الله عز وجل، أتقدم بالشكر والعرفان للأستاذ 

بذلو من جهد فهو في ميزان حسناتو، وىو عطاء فاضل من دكتور فاضل لطالبة علم. والشكر بإذن الله 
على كريم صبره وجم تواضعو وعلى كل ما أفادني بو ووجهني وأرشدني إليو من آراء ونصائح سديدة 

 ساىمت في تقديم ىذه الأطروحة بهذا الشكل.
شكر كل الشكر أيضا للأساتذة الأفاضل أعضاء لجنة الدكتوراه، الدكتور طعيبة أحمد، الدكتور علة وال

مراد، الدكتور كسنة محمد، الدكتور بن حمد لخضر. بالإضافة إلى الدكتور مداح لخضر. وكل أساتذة  
 كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير.

في المؤسسات المبحوثة والذين تفضلوا بالإجابة على أسئلة كما أتقدم بالشكر لكل المسيرين 
الإستبانة، إطارات مؤسسة صومام، إطارات مؤسسة القولية، إطارات مؤسسة رامي على رأسهم السيد 

 أحمد بداوي، وكذا إطارات مؤسسة أعمر بن عمر على رأسهم السيد "كاشي خالد".
ساعدوني في ىذا العمل.كما أتقدم بالشكر لكل الزملاء الذين   

 والشكر موصول للجنة الدكاترة الذين تفضلوا بمناقشة ىذه الأطروحة.
 فجزاكم الله ألف خير.

 
 
 

 الطالبة : صدوق فتيحة
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 إىداء 
 

(يرفع الله الذين ءامنوا منكم والذين أوتوا العلم درجات)  
 

تي أنجزت فيها أطروحتي رغم الصعوبات أن شاء الله أن وفقني للوصول إلى ىذه المرحلة، ال لحمد اللها
ن بتكاثف جهود عائلتي فهم من إلى ىذه المرحلة لم يكن لوحدي، لكالتي تخللت ذلك. ووصولي 

 ساندوني وشدوا  أزري ودفعوني نحو التقدم للأمام.
ف أىدي ىذا العمل إلى أعظم رجل في العالم إلى أبي رحمة الله عليو، إلى من لم يتعلم يوما لكنو يعر 

قدر العلم، إلى من أىداني العلم في عيد مولدي السادس، إلى من شجعني على الدراسة، إلى أبي رحمة 
 الله عليو.

إلى الغالية الحبيبة التي ساعدتني وساندتني في كل مراحل حياتي، إلى التي علمتني أن أكون في الصدارة 
تاجا فوق رؤوسنا.ولا أرضى بأقل من ذلك، إلى أمي حفظها ورعاىا الله وأدامها   

.والطيب عيسى وسالم ي مصدر عزي وفخري ، وتاج رأسي، بنإلى إخوت  
 إلى أخواتي الغاليات، مسعودة، فطير، فاطنة، ماريا.

 إلى أولاد إخوتي وأخواتي مصدر سعادتي.
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 الملخص :
، وقد توصلت في سعت الدراسة إلى اختبار دور التفكير الإستراتيجي في تحقيق أبعاد إستراتيجية المحيط الأزرق

أن إستراتيجية المحيط الأزرق ىي الإستراتيجية التي تركز على الصناعات التي لم تخرج بعد إلى حيز جانبها النظري إلى 
المجهولة في السوق، وىي بذلك تختلف عن الإستراتيجيات التنافسية التقليدية التي الوجود والتي تدثل الفراغ والدناطق 

تدارسها الدنظمات من حيث أن إستراتيجية المحيط الأزرق تكون الدنظمة من خلالذا الدؤثر لا الدتأثر في الظروف 
ن التفكير يطلق عليو التفكير ا تبعية للطلب فهي من تقوم بخلقو، وذلك بتطبيق نمط جديد مالخارجية ولا تكون لديه

 الإستراتيجي.
ومن خلال الإطلاع على العديد من الدراسات حول التفكير الإستراتيجي وإستراتيجية المحيط الأزرق قمنا 

قمنا بتوزيعها على القيادات العليا في أربع بتصميم إستبانة خاصة بناء على أنموذج الدراسة الدعتمد. وبعد تحكيمها 
صناعة الغذائية ىي مؤسسة أعمر بن عمر، مؤسسة صومام، مؤسسة طيبة فود )رامي(، مؤسسة مؤسسات في ال

استمارة صالحة للتحليل. وبعد التأكد من صدقها البنائي  77إستبانة تحصلنا منها على  08القولية. حيث تم توزيع 
بالعديد من الاختبارات الإحصائية ذات الذي ساعدنا على القيام  spssوثباتها، قمنا بمعالجتها بالاعتماد على برنامج 

 العلاقة لنصل في الأخير لرموعة من النتائج أهمها ما يلي :
 لدى القيادات العليا في الدؤسسات الدبحوثة نسبة عالية من التفكير الإستراتيجي. -
جديدة والدبادأة تحقيق أبعاد إستراتيجية المحيط الأزرق من خلال ابتكار منتجات الدؤسسات الدبحوثة تعمل على  -

 بالدخول في أسواق جديدة.
أبعاد إستراتيجية المحيط للتفكير الإستراتيجي في تحقيق  α≤%5يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى معنوية  -

 ، الإبداع، الدبادأة(.ابتكار القيمةالأزرق )
لآراء القيادات العليا للمؤسسات الدبحوثة تجاه  α≤ %5لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية -

 .ة، الإبداع، الدبادأة( تعزى للمتغيرات الشخصيةمتغيرات الدراسة )التفكير الإستراتيجي، ابتكار القيم
 التالية : منو يمكن الوصول إلى جملة التوصياتو 
التفكير الإستراتيجي في الجزائر أكثر من من الضروري للقيادات العليا في الدؤسسات الدبحوثة الاعتماد على واقع  -

اعتمادىم على تطبيقات التجارب الأجنبية لاختلاف السوق الجزائرية عن الأسواق الأخرى، وكذا وجود ثغرات 
 للطلب غير مشبعة بعد.

بتجديدات على الدؤسسات الدبحوثة الاىتمام بالتخطيط الإستراتيجي بعيد الددى، وتعزيز الإستراتيجيات القديمة  -
 وتغييرات سواء فيما يتعلق بالدنتجات أو التسويق.

من الضروري للقيادات العليا في الدؤسسات الدبحوثة إعادة ترتيب العوامل في السوق والنظر إلى ما وراء الطلب  -
 الحالي، والعمل على اكتشاف الفرص والثغرات غير الدشبعة وخلق الطلب الخاص بها والعمل على إشباعو.

 ات المفتاحية : التفكير الإستراتيجي، إستراتيجية المحيط الأزرق، ابتكار القيمة، الإبداع، المبادأة.الكلم
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Abstract: 

The study sought to test the role of strategic thinking in achieving dimensions of 

strategy of the Blue Ocean. In its theoretical aspect, it concluded that strategy of the Blue 

Ocean is the strategy that focuses on the industries that have not yet come into being and 

represent the vacuum and unknown areas in the market. The strategic competitiveness of 

organizations in terms of the blue ocean strategy is the organization through it is the 

influential not affected by external conditions and It has no dependence on demand, that it is 

created by the application of a new style of thinking called strategic thinking. 

Through Access  to an look at several studies on strategic thinking and the strategy of the 

Blue Ocean, we have designed a special questionnaire based on the approved study 

model. After judging it, we distributed it to the top leaders in four institutions in the food 

industry: Amor Benamor Foundation, Soummam Foundation, Taiba Food Foundation 

(Ramy), and Golia Foundation. Eighty-eight questionnaires were distributed, of which 77 

were valid for analysis. After confirming its reliability and stability, we processed it 

based on the spss program, which helped us to do many statistical tests related to the last 

set of results, the most important of which are the following: 
- Senior leaders in institutions surveyed have a high level of strategic thinking. 
- Research institutions are working to achieve the Blue Ocean strategy by creating new 

products and starting new markets. 
- There is a significant statistical effect at a significant level of α ...0 ≥  for strategic 

thinking in achieving the blue ocean strategy dimensions (innovation value, creativity, 

start-up) 

- There are no statistically significant differences at the level of α ...0 ≥  for the opinions 

of the senior leaders of the institutions surveyed towards the variables of the study 

(strategic thinking, innovation value, creativity, start) attributed to personal variables. 
The following recommendations can be reached: 
- It is necessary for senior leaders in the institutions surveyed to rely on the reality of 

strategic thinking in Algeria rather than on the applications of foreign experiences to the 

difference of the Algerian market from other markets, as well as gaps in demand is not 

yet saturated. 
- Institutions interested in long-term strategic planning, and the promotion of old 

strategies with innovations and changes, both in terms of products or marketing. 
- It is essential for the top leaders of the surveyed institutions to reorganize the factors in 

the market and look beyond the current demand, discover and create opportunities for 

unsaturated gaps and create their demand. 
Keywords: Strategic Thinking, Blue Ocean Strategy, Value Innovation, Creativity, 

Beginnings. 



 
 
 
 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
 
  
  
 



 فهرس المحتويات

X 
 

 الصفحة الموضوع
  البسملة 

II   

  شكر وعرفان
III 

 IV الإىداء

 V العربية اللغة ب الدلخص

 VI الانجليزيةالغة الدلخص ب

 VII الدلخص بالفرنسية

 X فهرس المحتويات

 XVIII  قائمة الأشكال

 X X قائمة الجداول

 XXIV  قائمة الدلاحق

 ب مقدمة عامة 
 01 الفصل الأول : الإطار المفاهيمي للتفكير الإستراتيجي 

 02 تمهيد الفصل 
 30 الدبحث الأول4 ماىية التفكير الاستراتيجي نشأتو وتطوره

 30 الدطلب الأول4 مفهوم التفكير الاستراتيجي
 30 4 تعريف التفكير الاستراتيجي الفرع الأول

 30 الفرع الثاني 4 عناصر التفكير الإستراتيجي
 30 الفرع الثالث 4 خصائص ومميزات التفكير الإستراتيجي

 32 الدطلب الثاني4 تطور الفكر الإستراتيجي
 32 الفرع الأول4 مدرسة ىارفد

 03 الفرع الثاني 4 مرحلة التخطيط الاستراتيجي
 03 الثالث 4 مرحلة التسيير الاستراتيجيالفرع 

 00 الفرع الرابع 4 مرحلة الإدارة الإستراتيجية
 00 الدطلب الثالث 4 التمييز بين التفكير الإستراتيجي والدصطلحات القريبة 

 00 الفرع الأول 4 التخطيط الإستراتيجي 
 00 الفرع الثاني 4 التصور الإستراتيجي 
 01 الفرع الثالث 4 التوجو الإستراتيجي 

 02 الدبحث الثاني 4 لزددات التفكير الإستراتيجي 



 فهرس المحتويات

XI 
 

 02 الدطلب الأول 4 الثقافة التنظيمية 
 02 الفرع الأول 4 تعريف الثقافة التنظيمية 

 03 الفرع الثاني 4 أنواع الثقافة التنظيمية 
 03 الفرع الثالث 4 التطوير والتغيير التنظيمي 

 00 الدطلب الثاني 4 القيادة الإستراتيجية 
 00 الفرع الأول 4 تعريف القيادة الإستراتيجية
 00 الفرع الثاني 4 نظريات القيادة الإستراتيجية

 02 الفرع الثالث 4 ممارسات القيادة الإستراتيجية الفعالة
 03 الدطلب الثالث 4 سمات الدفكر الإستراتيجي
 03 الفرع الأول 4 تعريف الدفكر الإستراتيجي 

 03 الفرع الثاني 4 تعريف القائد والددير 
 00 الفرع الثالث 4 الفرق بين الإستراتيجي والقائد والددير

 03 الدبحث الثالث 4 ممارسات التفكير الإستراتيجي 
 03 الدطلب الأول 4 التخطيط الإستراتيجي 

 01 الرؤية الإستراتيجية للمنظمةالفرع الأول 4 تشكيل  
 02 الفرع الثاني 4 صياغة الرسالة 

 33 الفرع الثالث 4 تحديد الأىداف 
 30 الفرع الرابع 4 التحليل الإستراتيجي

 30 الدطلب الثاني 4 الخيارات الإستراتيجية 
 30 الفرع الأول 4 تعريف الخيار الإستراتيجي

 30 الفرع الثاني 4 العوامل الدؤثرة في الاختيار الإستراتيجي 
 31 الفرع الثالث 4 الدفاضلة بين البدائل الإستراتيجية

 03 الدطلب الثالث 4 التنفيذ الإستراتيجي
 03 الفرع الأول 4 مفهوم التنفيذ الإستراتيجي 
 00 الفرع الثاني 4 أدوات التنفيذ الإستراتيجي 

 00 الفرع الثالث 4 الرقابة الإستراتيجية 
 03 خلاصة الفصل 

 55 الفصل الثاني : الإطار الفكري لإستراتيجية المحيط الأزرق
 00 تمهيد
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 01 الدبحث الأول 4 ماىية إستراتيجية المحيط الأزرق
 01 الدطلب الأول 4 مفهوم إستراتيجية المحيط الأزرق

 01 إستراتيجية المحيط الأزرقالفرع الأول 4 تعريف 
 02 الفرع الثاني 4 الفرق بين إستراتيجية المحيط الأزرق وإستراتيجيات المحيط الأحمر

 03 الدطلب الثاني 4 كيفية الوصول إلى المحيطات الزرقاء
 03 الفرع الأول 4 التحرك الإستراتيجي

 00 الفرع الثاني 4 العمل في إطار المجموعات الإستراتيجية 
 00 الفرع الثالث 4 إطار العمل ذو الفعاليات الأربع 

 00 الدطلب الثالث 4 دوافع اللجوء إلى إستراتيجية المحيط الأزرق 
 00 الفرع الأول 4 شدة الدنافسة 

 03 الفرع الثاني 4 قابلية الصناعة للتغيير 
 10 الدبحث الثاني 4 مبادئ إستراتيجية المحيط الأزرق 

 10 4 إعادة بناء الحدود السوقية والتركيز على الصورة الكبيرةالدطلب الأول 
 10 الفرع الأول 4 إعادة بناء الحدود السوقية 

 10 التركيز على الصورة الكبيرة الفرع الثاني 4 
 13 الدطلب الثاني 4 تجاوز الطلب القائم وبلوغ السياق الإستراتيجي الصحيح

 10 الفرع الأول 4 تجاوز الطلب القائم 
 11 بلوغ سياق استراتيجي صحيح الفرع الثاني 4 

 13 الدطلب الثالث 4 التغلب على الحواجز التنظيمية وتضمين التنفيذ الإستراتيجي 
 13 الفرع الأول 4 التغلب على الحواجز التنظيمية 
 20 الفرع الثاني 4 تضمين التنفيذ في الإستراتيجية 

 23 الدبحث الثالث 4 إستراتيجية المحيط الأزرق والديزة التنافسية الدستدامة 
 23 الدطلب الأول 4 مفهوم الديزة التنافسية الدستدامة
 23 الفرع الأول 4 تعريف الديزة التنافسية الدستدامة 

 20 الفرع الثاني 4 أنواع الديزة التنافسية الدستدامة
 22 الفرع الثالث 4 أهمية الديزة التنافسية الدستدامة 

 23 الدطلب الثاني 4 عوامل بناء الديزة التنافسية الدستدامة 
 33 الفرع الأول  4 الجودة 
 30 الفرع الثاني 4 الدرونة 
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 30 الفرع الثالث 4 الوقت 
 33 الدطلب الثالث 4 إستراتيجيات الديزة التنافسية الدستدامة

 33 الفرع الأول 4 الإستراتيجيات التقليدية لبناء ميزة تنافسية مستدامة
 30 الفرع الثاني 4 إستراتيجية المحيط الأزرق في بناء ميزة تنافسية مستدامة  

 33 خلاصة الفصل 
 011 الفصل الثالث : أبعاد إستراتيجية المحيط الأزرق

 030 تمهيد 
 030 إستراتيجية المحيط الأزرقالدبحث الأول 4 ابتكار القيمة في 

 030 الدطلب الأول 4 الابتكار في منظمات الأعمال
 030 الفرع الأول 4 مفهوم الابتكار 

 030 الفرع الثاني 4 تصنيفات الابتكار
 030 الفرع الثالث 4 مراحل عملية الابتكار 

 031 الدطلب الثاني 4 خلق القيمة في منظمات الأعمال
 031 تعريف خلق القيمة للمنظمةالفرع الأول 4 

 003 الفرع الثاني 4 مصادر خلق القيمة للمؤسسة.
 000 الفرع الثالث 4 نماذج عمليات خلق القيمة 

 000 الدطلب الثالث 4 التفكير في ابتكار القيمة في منظمات الأعمال
 000 الفرع الأول 4 تعريف التفكير الابتكاري وعواملو
 000 الفرع الثاني 4 عناصر التفكير الابتكاري وأنواعو 

 001 الفرع الثالث 4 التفكير في ابتكار القيمة 
 003 الدبحث الثاني 4 الإبداع في إستراتيجية المحيط الأزرق

 003 الدطلب الأول 4 مفهوم الإبداع 
 003 الفرع الأول 4 تعريف الإبداع 

 000 الفرع الثاني 4 خصائص الإبداع 
 000 الفرع الثالث 4 الفرق بين الإبداع والدصطلحات الدشابهة 

 000 الدطلب الثاني 4 مراحل عملية الإبداع وخصائص الشخصية الدبدعة
 000 الفرع الأول 4 مستويات الإبداع

 001 الفرع الثاني 4 مراحل وخطوات عملية الإبداع 
 002 الفرع الثالث 4 خصائص الشخصية الدبدعة 
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 003 الدطلب الثالث 4 التفكير الإبداعي في منظمات الأعمال 
 003 الفرع الأول 4 مفهوم التفكير الإبداعي 

 003 الفرع الثاني 4 استراتيجيات التفكير الإبداعي
 000 الفرع الثالث 4 التفكير الإبداعي في الفكر الإستراتيجي 

 000 الدبحث الثالث 4 الدبادأة في إستراتيجية المحيط الأزرق 
 000 الدطلب الأول 4 مفهوم الدبادأة 
 000 الفرع الأول 4 تعريف الدبادأة 

 000 الفرع الثاني 4 تفاعلية الدنتجات، العمليات والدبادأة
 001 الفرع الثالث 4 ممارسات سلوك الدبادأة 

 033 السوقالدطلب الثاني 4 قيادة 
 033 الفرع الأول 4 مفهوم قيادة السوق 

 030 الفرع الثاني 4 خصائص الدنظمات الرائدة في السوق
 030 الفرع الثالث 4 الخطوات الناجحة لقيادة السوق 

 030 الدطلب الثالث 4 الدخاطرة 
 030 الفرع الأول 4 تعريف الدخاطرة

 031 الدخاطرة الفرع الثاني 4 مسؤوليات الإستراتيجي تجاه
 032 الفرع الثالث 4 إستراتيجيات الدخاطرة

 000 خلاصة الفصل 
 051 الفصل الرابع : عرض إجراءات الدراسة الاستطلاعية 

 000 تمهيد 
 003 الدبحث الأول 4 تقديم عن الدؤسسات لزل الدراسة 

 003 الدطلب الأول 4 تقديم لدؤسسة عمر بن عمر
 003  التعريف بمؤسسة عمر بن عمرالفرع الأول 4   

 000 الفرع الثاني 4 أىداف مؤسسة عمر بن عمر 
 000 الفرع الثالث 4 الذيكل التنظيمي لدؤسسة عمر بن عمر 

 003 الدطلب الثاني 4 تقديم لدؤسسة صومام
 003 الفرع الأول 4 التعريف بمؤسسة صومام
 000 الفرع الثاني 4 أىداف مؤسسة صومام

 000 الفرع الثالث 4 التشخيص البيئي مؤسسة صومام 
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 000 الدطلب الثالث 4 تقديم لدؤسسة "القولية" للمياه الدعدنية 
 000 الفرع الأول 4 التعريف بمؤسسة القولية للمياه الدعدنية 

 003 الفرع الثاني 4 الذيكل التنظيمي لدؤسسة "القولية"
 000 مؤسسة "القولية" للمياه الدعدنيةالفرع الثالث 4 تحليل لرال نشاط 

 003 الدطلب الرابع 4 تقديم لدؤسسة طيبو فود )رامي( 
 003 الفرع الأول 4 التعريف بمؤسسة  طيبة فود "رامي" للمشروبات

 013 الفرع الثاني 4 أىداف مؤسسة طيبة فود "رامي"
 010 لفرع الثالث4 التشخيص البيئي لدؤسسة  "طيبة فود ""رامي"ا

 010 الدبحث الثاني 4 الإجراءات الدنهجية للدراسة 
 010 الدطلب الأول 4 أنموذج الدراسة 

 010 الفرع الأول 4 أنموذج رعد عدنان رؤوف
 010 الفرع الثاني 4 أنموذج نانسي داود علي الدثني 
 013 الفرع الثالث 4 أنموذج بلال خلف سكارنة 

 011 الفرع الرابع 4 الأنموذج الدقترح
 012 الدطلب الثاني 4 لرتمع وعينة الدراسة 

 012 الفرع الأول 4 منهج الدراسة
 013 الفرع الثاني 4 لرتمع الدراسة 
 023 الفرع الثالث 4 عينة الدراسة 

 023 الدطلب الثاني 4 إجراءات جمع الدعلومات 
 023  الفرع الأول4 أداة الدراسة

 020 الإحصائيةالفرع الثاني 4 أساليب الدعالجة 
 021 الفرع الثالث 4 صدق وثبات أداة الدراسة

 023 الدبحث الثالث 4 تحليل الدعلومات الشخصية للاستبانة
 023 الفرع الأول 4 الجنس
 030 الفرع الثاني 4 العمر

 030 الدطلب الثاني 4 الشهادة العلمية وعدد سنوات الخبرة
 031 الفرع الأول 4 الشهادة العلمية

 030 الفرع الثاني 4 عدد سنوات الخبرة
 030 الدطلب الثالث 4 تحليل الدعلومات الدتعلقة بالرتبة الوظيفية 
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 030 الفرع الأول 4 تحليل الدعلومات الدتعلقة بالرتبة الوظيفية لدؤسسة أعمر بن عمر
 031 الفرع الثاني 4 تحليل الدعلومات الدتعلقة بالرتبة الوظيفية لدؤسسة صومام
 033 الفرع الثالث 4 تحليل الدعلومات الدتعلقة بالرتبة الوظيفية لدؤسسة القولية

 003 الفرع الرابع 4 تحليل الدعلومات الدتعلقة بالرتبة الوظيفية لدؤسسة طيبة فود )رامي(
 000 خلاصة الفصل

 102 الفصل الخامس : مناقشة نتائج الدراسة الاستطلاعية 
 000 تمهيد 

 000 الأول 4 مستوى التفكير الإستراتيجي لدى القيادات العليا في الدؤسسات الدبحوثةالدبحث 
الدطلب الأول 4 مستوى التفكير الإستراتيجي لدى القيادات العليا في مؤسسة أعمر بن 

 عمر
000 

 000 الفرع الأول 4 الدتوسط الحسابي والانحراف الدعياري لفقرات التفكير الإستراتيجي
 000 الفرع الثاني 4 الدتوسط الحسابي والانحراف الدعياري للتفكير الإستراتيجي 

 000 الدطلب الثاني 4 مستوى التفكير الإستراتيجي لدى القيادات العليا في مؤسسة صومام
 000 الدتوسط الحسابي والانحراف الدعياري لفقرات التفكير الإستراتيجي الفرع الأول 4

 003 الفرع الثاني 4 الدتوسط الحسابي والانحراف الدعياري للتفكير الإستراتيجي 
 003 الدطلب الثالث 4 مستوى التفكير الإستراتيجي لدى القيادات العليا في مؤسسة القولية

 000 الدتوسط الحسابي والانحراف الدعياري لفقرات التفكير الإستراتيجي الفرع الأول 4
 000 الدتوسط الحسابي والانحراف الدعياري للتفكير الإستراتيجي الفرع الثاني 4 

الدطلب الرابع 4 مستوى التفكير الإستراتيجي لدى القيادات العليا في مؤسسة طيبة فود 
 )رامي(

000 

 000 الدتوسط الحسابي والانحراف الدعياري لفقرات التفكير الإستراتيجي الفرع الأول 4
 000 الفرع الثاني 4 الدتوسط الحسابي والانحراف الدعياري للتفكير الإستراتيجي 

 001 الدبحث الثاني 4 مدى تطبيق أبعاد إستراتيجية المحيط الأزرق في الدؤسسات الدبحوثة
 001 الدطلب الأول 4 مدى تطبيق بعد ابتكار القيمة في الدؤسسات الدبحوثة

 001 الحسابي والانحراف الدعياري لفقرات ابتكار القيمةالفرع الأول 4 الدتوسط 
 030 الفرع الثاني 4 الدتوسط الحسابي والانحراف الدعياري لابتكار القيمة
 030 الدطلب الثاني 4 مدى تطبيق بعد الإبداع في الدؤسسات الدبحوثة

 030 الفرع الأول 4 الدتوسط الحسابي والانحراف الدعياري لفقرات الإبداع
 030 الفرع الثاني 4 الدتوسط الحسابي والانحراف الدعياري للإبداع
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 030 الدطلب الثالث 4 مدى تطبيق بعد الدبادأة في الدؤسسات الدبحوثة
 030 الفرع الأول 4 الدتوسط الحسابي والانحراف الدعياري لفقرات الدبادأة

 000 الفرع الثاني 4 الدتوسط الحسابي والانحراف الدعياري للمبادأة
 003 الدبحث الثالث 4 اختبار صحة الفرضيات 

 003 الدطلب الأول 4 اختبار صحة الفرضية الأولى 
 003 الفرع الأول 4 اختبار صحة الفرضية الفرعية الأولى
 000 الفرع الثاني 4 اختبار صحة الفرضية الفرعية الثانية

 000 الدطلب الثاني 4 اختبار صحة الفرضية الثانية
 001 اختبار الانحدار الخطي البسيط لأثر التفكير الإستراتيجي على الإبداع 4 الأول الفرع

 001 الفرع الثاني 4 معادلة الانحدار الخطي البسيط
 002 الدطلب الثالث 4 اختبار صحة الفرضية الثالثة

 002 الفرع الأول 4 اختبار صحة الفرضية الفرعية الأولى
 003 الفرضية الفرعية الثانيةالفرع الثاني 4 اختبار صحة 

 003 الدطلب الرابع 4 اختبار فرضية الفروقات
الفرع الأول 4 أثر عامل الجنس على آراء القيادات العليا للمؤسسات الدبحوثة تجاه متغيرات 

 الدراسة
000 

الفرع الثاني 4 أثر عامل العمر على آراء القيادات العليا للمؤسسات الدبحوثة تجاه متغيرات 
 الدراسة

000 

الفرع الثالث 4 أثر عامل الشهادة العلمية  على آراء القيادات العليا للمؤسسات الدبحوثة 
 تجاه متغيرات الدراسة

000 

الفرع الرابع 4 أثر عامل الخبرة على آراء القيادات العليا للمؤسسات الدبحوثة تجاه متغيرات 
 الدراسة

003 

 000 خلاصة الفصل 
 001 الخاتمة العامة 
 010 قائمة الدراجع 

 033 الدلاحق
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 قائمة الأشكال:

 الصفحة عنوان الشكل رقم الشكل
 55 ماهية التفكير الإستراتيجي (1-1)
 57 سمات التفكير الإستراتيجي (1-2)
 11 عملية التسيير الإستراتيجي (1-3)
 14 التفكير الإستراتيجي والتخطيط الإستراتيجي (1-4)
 28 ممارسات القيادة الإستراتيجية (1-5)
 49 الخيارات الإستراتيجية على مستوى وحدات الأعمال (1-6)
 51 العلاقة بين صياغة الإستراتيجية وتنفيذها (1-7)
 52 أدوات التنفيذ الإستراتيجي (1-8)
 64 إطار العمل ذو الفعاليات الأربع (2-1)
 65 مساحة المنافسة (2-2)
 66 نموذج للقوى الخمس للمنافسة )نموذج بورتر( (2-3)
 69 نموذج أوستن–إطار تحليل الصناعة للدول النامية  (2-4)
 73 أنواع عوامل النجاح الرئيسية (2-5)
 76 الطبقات الثلاث لغير الزبائن (2-6)
 77 الإطار الخاص لتحديد مجال الأعمال (2-7)
 81 العقبات التنظيمية لتطبيق إستراتيجية المحيط الأزرق (2-8)
 86 الميزة التنافسيةدورة حياة  (2-9)
 154 العناصر الأساسية للابتكار (3-1)
 155 دوافع الابتكار في المنظمات (3-2)
 158 إعادة تشكيل الموارد (3-3)
 159 خلق القيمة في منظمات الأعمال (3-4)
 115 مصادر خلق القيمة (3-5)
 112 سلسلة القيمة لـ "مايكل بورتر" (3-6)
 116 التفكير الابتكاريعناصر ومكونات  (3-7)
 118 ديناميكية التميز والتكلفة المنخفضة التي تؤسس لابتكار القيمة (3-8)
 135 القدرات الأساسية للتفكير الإبداعي (3-9)



XIX 
 

 137 المبادأة المتصلة –موقع المنظمة من خلال التفاعل  (3-15)
 138 المبادأةنموذج تكاملي للسوابق والعواقب المترتبة على سلوك  (3-11)
 144 مصفوفة الدخول في الأسواق الجديدة (3-12)
 149 السياق الإستراتيجي لقيادة السوق (3-13)
 165 توزيع منتجات مؤسسة عمر بن عمر (4-1)
 173 أنموذج دراسة رعد عدنان رؤوف (4-2)
 174 أنموذج دراسة نانسي داود علي المثني (4-3)
 176 سكارنة أنموذج دراسة بلال خلف (4-4)
 178 أنموذج الدراسة (4-5)
 184 الاستبيانات المسترجعة وغير المسترجعة (4-6)
 195 توزيع عينة الدراسة حسب الجنس (4-7)
 193 توزيع عينة الدراسة حسب العمر (4-8)
 196 توزيع العينة حسب العمر لكل مؤسسة (4-9)
 198 توزيع عينة الدراسة حسب الشهادة العلمية (4-15)
 252 توزيع عينة الدراسة حسب سنوات الخبرة (4-11)
 257 توزيع القيادات العليا في مؤسسة أعمر بن عمر حسب الرتبة الوظيفية (4-12)
 258 توزيع القيادات العليا في مؤسسة صومام حسب الرتبة الوظيفية (4-13)
 259 الوظيفيةتوزيع القيادات العليا في مؤسسة القولية حسب الرتبة  (4-14)
 211 توزيع القيادات العليا في مؤسسة "طيبة فود" حسب الرتبة الوظيفية (4-15)
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 قائمة الجداول :

 الصفحة عنوان الجدول رقم الجدول
 15 الفرق بين التفكير الإستراتيجي والتخطيط  الإستراتيجي (1-1)
 33 والدديرمقارنة بين مفاهيم : الإستراتيجي، القائد  (1-2)
 59 الفرق بين إستراتيجية المحيط الأزرق وإستراتيجيات المحيط الأحمر (2-1)
 72 تصور مساحة السوق الجديدة (2-2)
 99 عوامل بناء الدزايا التنافسية وفقا لدا أوردها بعض الباحثين (2-3)
 115 الفرق بين التفكير التحليلي والتفكير الابتكاري (3-1)
 125 والابتكار الإبداعالفرق بين  (3-2)
 CAB 158التحليل الداخلي لدؤسسة  (4-1)
 CAB 158التحليل الخارجي لدؤسسة  (4-2)
 161 أهداف مؤسسة صومام (4-3)
 162 نقاط قوة وضعف، فرص وتهديدات مؤسسة صومام (4-4)
 166 الغازيةتشكيلة منتجات مؤسسة "القولية" للمياه الدعدنية والدشروبات  (4-5)
 167 نسب توزيع الدنتجات لأهم الدناطق (4-6)
 169 تشخيص للفرص والتهديدات، نقاط القوة والضعف لدؤسسة "القولية" (4-7)
 179 بطاقة تعريفية بمؤسسة رامي (4-8)
 171 تشخيص لدؤسسة "طيبة فود" "رامي" (4-9)
 175 سكارنةتصميم أداة قياس نموذج الدراسة لـ بلال خلف  (4-19)
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 :تمهيد
تهتم العديد من الدؤسسات بتطوير ودعم إستًاتيجياتها بسبب التطورات الدتسارعة التي بسيز بيئة الأعماؿ من  

غموض وعدـ الاستقرار، وذلك في ظل الدنافسة الحادة. حيث تعمل على امتلاؾ قدرات عالية للتكيف مع التغتَات 
ية مستدامة، باعتبار أف الإستًاتيجية ىي القلب النابض البيئية من أجل بناء إستًاتيجية قادرة على خلق ميزة تنافس

 لأي مؤسسة.
الجمركية وبسبب التحديات والتهديدات التي تواجهها الدؤسسات خاصة في ظل الانفتاح الاقتصادي ورفع الحماية 
الدعرفة  وسياسات تشجيع الاستثمار الأجنبي، واكتساب الاقتصاد الجزائري لصفات الاقتصاد العالدي الدرتكز على

. أصبح من الضروري لذذه الدؤسسات التفكتَ بدنهج إستًاتيجي يسمح لذا بتحقيق حالة التفرد وتكنولوجيا الدعلومات
والقيادة في الأسواؽ التي تعمل بها من أجل جعل الدنافسة ضعيفة. ولعل ربط جموع التفكتَ الإستًاتيجي بقابليات 

بتٍ إستًاتيجية جديدة تعمل على بناء لظاذج أعماؿ جديدة تشكل من خلالذا الإستًاتيجية للبناء والتنفيذ يقود إلذ ت
أسواقا جديدة، أو تقوـ بإعادة تشكيل الأسواؽ الحالية. لتقدـ قيمة عالية للمؤسسة، ىذه الإستًاتيجية ىي 

 إستًاتيجية المحيط الأزرؽ.
لدا لذا من أبعاد  -يجية المحيط الأزرؽإستًات–ومن خلاؿ ىذه الدراسة سنحاوؿ التًكيز على ىذه الإستًاتيجية 

كأحد بذعلاىا تواجو ضغوط الدنافسة وبذعلها أمرا غتَ مطروح. وذلك من خلاؿ التًكيز على التفكتَ الإستًاتيجي  
الدداخل الأساسية لبناء إستًاتيجية المحيط الأزرؽ، أي بعدـ قبوؿ العوامل الدميزة لدساحة السوؽ المحدودة والحاجة 

ى الدؤسسات للسيطرة عليها، وإلظا التفكتَ في أف الصناعات تتغتَ وغتَ مستقرة بغض النظر عن مساحة للتغلب عل
 السوؽ، وىذا ىو فحوى أو جوىر إستًاتيجية المحيط الأزرؽ فهي تهدؼ إلذ خلق الطلب وليس تلبيتو.

لواقع العملي، وذلك بإجراء ومن خلاؿ ىذه الدراسة أيضا سنقوـ بالتأكد من الجانب النظري بتطبيقو على ا     
دراسة استطلاعية للقيادات العليا في عينة من الدؤسسات تتمثل أساسا في مؤسسات تنشط في الصناعة الغذائية على 
اختلاؼ بزصصاتها. تتمثل الدؤسسات الدبحوثة في مؤسسة أعمر بن عمر، مؤسسة صوماـ، مؤسسة طيبة فود 

ىا عمدا بسبب مكانتها السوقية وكذا تفردىا في لراؿ صناعاتها. تم توزيع "رامي"، مؤسسة القولية. حيث تم اختيار 
وذلك من  -أي الددراء والدستَين-على عينة الدراسة الدتمثلة في القيادات العليا للمؤسسات الدبحوثة  تالاستبيانا

ط الأزرؽ والتي تشمل أجل معرفة مستوى التفكتَ الإستًاتيجي لديهم وكذا مدى تطبيقهم لأبعاد إستًاتيجية المحي
ابتكار القيمة أي القدرة على خلق الطلب والعمل على إشباعو. وكذا الإبداع في إنتاج منتجات جديدة تعمل على 
إشباع ىذا الطلب. الدبادأة وذلك بأف تكوف الدؤسسة ىي الأولذ في طرح تلك الدنتجات من أجل قيادة السوؽ رغم 

 ما يتًتب على ذلك من لساطر.
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 :إشكالية الدراسة
أوضحت أدبيات الفكر الإداري الخلفيات النظرية للتفكتَ الإستًاتيجي حيث استحوذت على اىتماـ الباحثتُ في 
ىذا المجاؿ، وعن كيفية برديد الخيارات والبدائل الدتاحة اعتمادا على برليل البيئة الداخلية وما تفرزه من نقاط القوة 

 بردده من فرص وتهديدات. ثم بناء الخطة الإستًاتيجية وتنفيذىا ومراقبة الالضرافات. والضعف، والبيئة الخارجية وما
وبحكم الدتغتَات الدختلفة والدتسارعة في عالد اليوـ فإف منظمات الأعماؿ قد برولت من منظمات ذات 

 منظمات ذات إستًاتيجيات بسيطة تقوـ أساسا على إستًاتيجيات التنويع أو التمييز أو قيادة التكلفة، إلذ
إستًاتيجيات معقدة تقوـ على فكرة الإبداع والابتكار وقيادة السوؽ وىذا ما تتضمنو أبعاد إستًاتيجية المحيط الأزرؽ. 

التفكتَ البسيط أما الإستًاتيجية الدعقدة فأصبحت بحاجة إلذ تفكتَ معقد ىو يلائمها فالإستًاتيجية البسيطة كاف 
 قيق ىذا النوع من الإستًاتيجيات.التفكتَ الإستًاتيجي من أجل بر

تبرز مشكلة الدراسة لإلغاد العلاقة بتُ ىذين الدتغتَين )التفكتَ الإستًاتيجي وإستًاتيجية المحيط الأزرؽ(  من ىنا
 والتي بست صياغتها على النحو التالر :

 ؟كيف يمكن للتفكير الإستراتيجي أن يحقق أبعاد إستراتيجية المحيط الأزرق
 على ىذه الإشكالية ينبغي الإجابة عن الأسئلة الفرعية التالية :وللإجابة 

 ما الدقصود بالتفكتَ الإستًاتيجي وما ىي لزدداتو ؟ .1
 ما ىي لشارسات التفكتَ الإستًاتيجي ؟ .2
 ما الدقصود بإستًاتيجية المحيط الأزرؽ وما لؽيزىا عن الإستًاتيجيات التقليدية ؟ .3
 )الأسواؽ الجديدة( ؟كيف لؽكن بلوغ المحيطات الزرقاء  .4
 ما ىي أبعاد إستًاتيجية المحيط الأزرؽ ؟ .5
 ىل لؽكن للتفكتَ الإستًاتيجي أف لػقق ابتكار القيمة لدنظمات الأعماؿ ؟ .6
 ما ىو دور التفكتَ الإستًاتيجي في تفعيل الإبداع لدى منظمات الأعماؿ ؟ .7
 ات الأعماؿ ؟كيف لؽكن للتفكتَ الإستًاتيجي أف يعمل على برقيق الدبادأة لدنظم .8

 فرضيات الدراسة :
ومن أجل اكتشاؼ العلاقة بتُ التفكتَ الإستًاتيجي وإستًاتيجية المحيط الأزرؽ قمنا ببناء ألظوذج يسمح بقياس 

 العلاقة وذلك وفق الفرضيات التالية : 
للتفكتَ الإستًاتيجي في برقيق ابتكار  α≤%5لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى معنوية :الفرضية الأولى

 القيمة.
 للتفكتَ الإستًاتيجي في برقيق الإبداع. α≤%5لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى معنوية :الفرضية الثانية
 للتفكتَ الإستًاتيجي في برقيق الدبادأة. α≤%5: لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى معنويةالفرضية الثالثة
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لآراء القيادات العليا للمؤسسات  α≤%5: لا توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنويةالفرضية الرابعة
الدبحوثة بذاه متغتَات الدراسة )التفكتَ الإستًاتيجي، ابتكار القيمة، الإبداع، الدبادأة( تعزى للعوامل الشخصية 

 )الجنس، العمر، الشهادة العلمية، الخبرة(.
 :الدراسةأهمية 

، وتنوع لرالات التأثتَ والتفاعل البيئي الدتمثلة في الأعباء والقيود الاقتصادية  مع تسارع وتتَة التغيتَ في عالد اليوـ
الاجتماعية وزيادة حدة الدنافسة والتطور التكنولوجي الدتسارع وما يصاحبها من ارتفاع معدلات الدخاطرة ومع تزايد 

علق بالدستقبل تظهر العديد من التحديات والدخاطر التي تواجو الدؤسسات على الغموض وعدـ اليقتُ فيما يت
 اختلاؼ أنواعها وتوجهاتها.

وفي ظل ىذه التغتَات السريعة الدتلاحقة أصبح من الواضح أف أساليب الأمس في التفكتَ والإدارة غتَ ملائمة 
يب جديدة مبتكرة. وأصبح الأمر يقتضي توفتَ رؤية بساما لتحديات الدستقبل وآخذة في الانهيار ولابد من وجود أسال

كما أصبح ىناؾ ضرورة ملحة لتفعيل دور التفكتَ الإستًاتيجي الذي واضحة للشكل الذي سيكوف عليو الدستقبل،  
لؽكننا من مواجهة التحديات العالدية والمحلية عن طريق إستًاتيجيات جديدة ومبتكرة لتحديد الفرص والتهديدات 

يكفل استمرارية البقاء الدتطور. ولعل إستًاتيجية المحيط الأزرؽ تعامل معها بشكل كامل ودائم، الأمر الذي وتأمتُ ال
 ىي الإستًاتيجية الدنشودة لدا لذا من دور لزوري وأساسي في تفعيل أداء الدؤسسات.

كتَ الإستًاتيجي وكذا الإدارة وىي التف دراسة حيث تعمل على التعريف بآلية من آلياتومن ىنا تكمن ألعية ال
 .لشارساتو ولزدداتو وألعيتو في بناء الإستًاتيجية. وكذا الربط بينو وبتُ أبعاد إستًاتيجية المحيط الأزرؽ

 :أهداف الدراسة
 تكمن أىداؼ الدراسة في النقاط التالية :

الدقدمة من طرؼ العديد من لزاولة تسليط الضوء على التفكتَ الإستًاتيجي واستعراض أىم الدسالعات الدعرفية  .1
 الباحثتُ.

 برديد الدراحل التي بسر بها عملية التفكتَ الإستًاتيجي. .2
 التعرؼ على لزددات التفكتَ الإستًاتيجي. .3
 التعريف بإستًاتيجية المحيط الأزرؽ كإستًاتيجية حديثة تضمن الريادة للمؤسسات. .4
 لزاولة إعطاء فكرة حوؿ أبعاد إستًاتيجية المحيط الأزرؽ. .5
لزاولة اكتشاؼ وبرليل بعض الجوانب التي بإمكانها تشجيع التفكتَ الإستًاتيجي على انتهاج إستًاتيجية المحيط  .6

 الأزرؽ من طرؼ الدؤسسات.
 معرفة مستوى التفكتَ الإستًاتيجي لدى القيادات العليا في الدؤسسات الدبحوثة. .7
 سات الدبحوثة.معرفة مدى تطبيق أبعاد إستًاتيجية المحيط الأزرؽ في الدؤس .8
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التحقق من الدصداقية العملية لفرضيات الدراسة التي جرى صياغتها وطبيعة العلاقات الدختلفة بتُ متغتَاتها  .9
 اعتمادا على مشكلة الدراسة وفرضياتها على وفق الإمكانيات الدتاحة.

 خصية.التحقق من وجود فروقات ذات دلالة إحصائية بتُ متغتَات الدراسة تعزى للمتغتَات الش .10
 :مبررات اختيار الموضوع

 تكمن مبررات اختيار الدوضوع في ما يلي :
 : المبررات الشخصية أولا

  الرغبة الشخصية في دراسة ىذا الدوضوع لدا لو من أبعاد إستًاتيجية على الددى الطويل، والنتائج الباىرة التي
 حققت من خلالو.

  وتهتم بدراستها. من الدواضيع التي تستهوي الطالبة والتي تعتبرارتباط الدوضوع بالتفرد وقيادة السوؽ والدخاطرة 
  بناء إستًاتيجية غتَ تقليدية كإستًاتيجية المحيط الأزرؽ يعتٍ التمتع بتفكتَ غتَ تقليدي، تفكتَ إستًاتيجي

 في التعمق في دراستها.و من الدواضيع التي تطمح الطالبة وى
 : المبررات الموضوعية ثانيا

 وع بالتخصص، وقلة الأبحاث التي تطرقت إليو.ارتباط الدوض 
  ألعية الدوضوع بالنسبة للمؤسسات، من خلاؿ تسليط الضوء على إستًاتيجية المحيط الأزرؽ التي تعتبر أحد

الحلوؿ الدتاحة أماـ الدؤسسات، ولزاولة التعريف بالتقنيات الحديثة والآليات الدستخدمة في توجو التفكتَ 
 ت من خلاؿ انتهاج ىذه الإستًاتيجية.الإستًاتيجي للمؤسسا

  ُموضوع يتميز بطابع الحداثة "موضوع الساعة"، حيث لػظى باىتماـ متزايد من طرؼ الكثتَ من الباحثت
والدؤسسات التي تطلب البحث عن لستلف الفرص التي لؽكن الاعتماد عليها لكسب الريادة وبرقيق الركب 

 الاقتصادي.
 ل ىذه الدفاىيم الجديدة التي تأتي إستًاتيجية المحيط الأزرؽ في مقدمتها وذلك الحاجة الداسة للمؤسسات لدث

 من أجل الانعتاؽ من حالة الدنافسة، والسباحة في المحيطات الزرقاء الآمنة.
 :المنهج المتبع

 لدعالجة الإشكالية الدطروحة واختبار صحة الفرضيات اعتمدنا الدناىج التالية :
 اتيجي يسمح بتوصيف الدعطيات الدتعلقة بدتغتَات الدراسة، أي التفكتَ الإستً : الذي التحليلي الوصفي

تفستَ وبرليل الظاىرة وكشف العلاقات بتُ أبعادىا الدختلفة من وإستًاتيجية المحيط الأزرؽ، كما يسمح ب
 .أجل الوصوؿ إلذ استنتاجات تعمل على برستُ الواقع أو تطويره

 ئج برقق أغراض الدراسة، وذلك من خلاؿ استخداـ تقنية دراسة الحالة : وذلك للوصوؿ إلذ نتاالاستطلاعي
 التي تستخدـ كأداة بحثية في جمع البيانات. الإستبانةوجمع البيانات من خلاؿ استمارة 
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 :حدود الدراسة
المحيط الأزرؽ. بهدؼ معالجة الإشكالية البحثية الدتمثلة في دور التفكتَ الإستًاتيجي في برقيق أبعاد إستًاتيجية 

 وجب وضع حدود للدراسة من أجل التحكم فيها ودراستها بدوضوعية وىي كما يلي :
: تستهدؼ الدراسة بشكل أساسي معالجة دور التفكتَ الإستًاتيجي الذي يعتبر الدتغتَ الحدود الموضوعية .1

. وذلك وفق ثلاث أبعاد أساسية ىي ابتكار الدستقل. في برقيق أبعاد إستًاتيجية المحيط الأزرؽ والتي تعتبر الدتغتَ التابع
 القيمة، الإبداع، الدبادأة.

وبذدر الإشارة إلذ أف الدتغتَ الدستقل لد تتم بذزئتو وإلظا بست معالجتو من لستلف النواحي ذات العلاقة بالدراسة، 
تنظيمية وقيادة إستًاتيجية. أما والدتمثلة في سمات الدفكر الإستًاتيجي وكذا لزددات التفكتَ الإستًاتيجي من ثقافة 

 الدتغتَ التابع فتمت بذزئتو إلذ ثلاث أبعاد تم الربط بينها وبتُ الدتغتَ الدستقل من الناحية النظرية والتطبيقية.
: تم بناء استمارة الإستبانة وبركيمها من طرؼ المحكمتُ، من أجل خدمة الدراسة والوصوؿ إلذ الحدود المكانية .2

ة حيث تم توزيعها على عينة الدراسة والدتمثلة في القيادات العليا لأربع مؤسسات رائدة في الصناعة النتائج الدطلوب
الغذائية. ىي مؤسسة أعمر بن عمر في ولاية قالدة، مؤسسة صوماـ في ولاية بجاية، مؤسسة طيبة فود "رامي في ولاية 

 .الجزائر العاصمة، مؤسسة القولية في الولاية الدنتدبة الدنيعة
ويعود سبب اختيار ىذه الدؤسسات لنمط التفكتَ الإستًاتيجي الذي يتمتع بو مستَو ىذه الدؤسسات، وكذا 

 لامتلاكهم لسمات قيادة السوؽ.
 -الدستَين والددراء–: بست توزيع الإستبانة على عينة الدراسة الدتمثلة في القيادات العليا الحدود البشرية .3

على اختلاؼ رتبهم الوظيفية وكذا  -، صوماـ، طيبة فود "رامي"، القوليةأعمر بن عمر–للمؤسسات الدبحوثة 
مستوياتهم العلمية وسنوات خبرتهم. وذلك لقياس مستوى التفكتَ الإستًاتيجي لديهم، ومعرفة مدى برقيقهم لأبعاد 

 إستًاتيجية المحيط الأزرؽ.
: امتدت الدراسة بصفة عامة على ثلاث سنوات ابتداء من تاريخ التسجيل الأوؿ في مرحلة الحدود الزمنية .4

إلذ  2018. أما الدراسة الديدانية فقد كانت ما بتُ فيفري 2018إلذ أكتوبر   2015الدكتوراه، أي من أكتوبر 
 .2018غاية سبتمبر 

 الدراسات السابقة :
بإجراء بحث شامل عن لستلف الدراسات التي تناولت الدوضوع.  طالبةلؿ إلذ أفضل النتائج، قامت افي إطار الوصو 

والتي تم  فيما يلي استعراض لذاتو الدراساتوىو ما أفرز جملة من الدراسات السابقة التي بست الاستعانة بها، و 
 تقسيمها حسب متغتَات الدراسة، الدتعلقة بالتفكتَ الإستًاتيجي، والدتعلقة بإستًاتيجية المحيط الأزرؽ.
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 أولا: الدراسات السابقة المتعلقة بالتفكير الإستراتيجي
 :دراسة .1

La réflexion stratégique, objet et outil de recherche pour la management stratégique? 

by Christophe Torset (2010) 

تقتًح ىذه الدراسة مراجعة مفهوـ التصور الإستًاتيجي خاصة في ظل القضايا التي تم إبرازىا في الأدبيات الدتعلقة 
بتكوين الإستًاتيجية، كما قدمت الدراسة ربطا بتُ التصور والقرار والعمل والدعارضة بتُ التخطيط والتفكتَ، ويقتًح 

 تَ تعريفا عامل لدفهوـ التفكتَ الإستًاتيجي ومسالعاتو في البحث عن عمليات تشكيل الإستًاتيجية. الباحث في الأخ
 وخرجت الدراسة بدجموعة النتائج التالية : 

التفكتَ الإستًاتيجي يتعلق بتوليد الأفكار الإستًاتيجية، والتفاعل في نفس الوقت بالتحليل الدعرفي، والعمل على  -
 ابزاذ القرارات.

 لتفكتَ الإستًاتيجي يثتَ مسألة القيادة، والصعوبات التي تواجو متخذي القرار عند القياـ بالعمليات الرسمية.ا -
التطوير الإستًاتيجي من منظور التصور الإستًاتيجي لغعل من الدمكن عدـ الاختيار بتُ الدستويات الفردية أو  -

 التنظيمية في ابزاذ القرارات.
 ح بالدشاركة في ابزاذ القرارات. التفكتَ الإستًاتيجي يسم -
 أطروحة دكتوراه : .2

The relation between strategic choice and organization structure and their impact on 

organizational effectiveness by Saad Ali Rehan Almohamadi (2011) 

الاستًاتيجي والذيكل التنظيمي وتأثتَلعا على فاعلية حيث تطرقت ىذه الدراسة إلذ اختبار العلاقة بتُ الخيار 
الشركة الصناعية، حيث قامت بدراسة استًاتيجيات التًكيز، التكلفة الأدنى، والتمايز كخيارات إستًاتيجية وعلاقتها 

 مع الذيكل التنظيمي من خلاؿ أبعاده )الرسمية، الدركزية، التعقيد، التخصص(.
ائج التي قسمها الباحث إلذ نتائج في الجانب النظري ونتائج في الجانب التطبيقي وخرجت الدراسة بجملة من النت

 والتي نوردىا فيما يلي :
الخيار الإستًاتيجي يعد لرالا رئيسيا للإدارة الإستًاتيجية باعتباره واحد من أىم الدفاىيم الدعاصرة، والتي حظي  -

الإستًاتيجي كونو يتعلق بطريقة أداء الدنظمة الحالر وما ترغب باىتماـ الباحثتُ والكتاب الدعنيتُ بالإدارة والفكر 
 الوصوؿ إليو في الدستقبل.

الخيار الإستًاتيجي يكوف ملائما لظروؼ التي تعمل فيها الدنظمات ومقبوؿ لدختلف فئات العاملتُ، ومتطابق مع  -
 الخارجية ومتغتَاتها والفرص الدتاحة فيها.رسالة الدنظمة وأىدافها، وبيئتها الداخلية وثقافتها، ويتوافق مع البيئة 

لا يوجد ىيكل تنظيمي يصلح لكل الدنظمات، وعليو يتوجب على كل منظمة أف تصمم ىيكلها على وفق  -
ظروؼ ومتغتَات بيئتها الداخلية والخارجية، وأف ينسجم ىيكلها مع خططها وبرالرها وأىدافها، وأف تكوف لذا 

 لتاـ مع ىذه التغتَات.القدرة على التكيف والانسجاـ ا
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بسيل الشركات الصناعية الدبحوثة لضو البحث عن فرص مواتية جديدة، وذلك بالولوج لفتح مشروعات مناسبة  -
فضلا عن توسيع أعمالذا، ولكن بالدقابل لا توجد لديها تلك الإمكانيات والقدرات الدناسبة للتوجو لضو السوؽ 

 لضو جزء من السوؽ المحلية في تسويق الدنتجات. الواسعة إذ ما يزاؿ التًكيز الإستًاتيجي
حسب رأي العينة الدبحوثة فإف خياراتها الإستًاتيجية تبدأ عادة بالولوج لضو التوجو إلذ إستًاتيجية التًكيز، ثم  -

 إستًاتيجية التكلفة الأدنى، وأختَا لضو إستًاتيجية التميز.
 لتخصص والرسمية .ميل الدؤسسات الدبحوثة في ىياكلها التنظيمية إلذ ا -
 :مقالة .3

La notion de réflexion stratégique by Mourad Zaid.Sabrina Terghini (2012) 
ىدفت الدراسة إلذ بياف ألعية التفكتَ الإستًاتيجي بالنسبة للمنظمات، خاصة في ظل عدـ الاتفاؽ حوؿ بياف 

الدعطيات الدنظمة التي تتميز بالتحدي والتغيتَ والتعامل معها لتفكتَ الاستًاتيجي ىو طريقة لتحليل مفاىيمو وأبعاده،فا
من خلاؿ التصور الاستًاتيجي لضماف بقاء الدنظمة وعلاقتها بالدسؤوليات الاجتماعية والأخلاقية ، الآف وفي 

  .الدستقبل
وعي الاستًاتيجي وينتج وبينت الدراسة أف الدعرفة الإستًاتيجية والفكر في تأثتَ متبادؿ حيث ينتج عنهما الذكاء وال

 عنو الخياؿ والحدس والرؤية الإستًاتيجية
وكذلك حاجة الإستًاتيجية إلذ إدراؾ الخبرات والقدرات لخلق الإبداع وبسثيل السيناريوىات ىي أكثر انسجاما مع 

برديات العولدة  حالة مواقع التنوع الاستًاتيجي التي تواجو العقل ولقد حدد التفكتَ الاستًاتيجي كعملية من منظور 
 كالعمليات الدستخدمة لتطوير رؤية وإستًاتيجية الدؤسسة.

 وقد خلصت الدراسة إلذ النتائج التالية :
 .التفكتَ الاستًاتيجي ىو حاجة ملحة وليس ترفا حيث لا لؽكن الاستغناء عنو لدى لشركات -
 .دى الطويلمزايا وفوائد التفكتَ الاستًاتيجي على العديد من الشركات ، خاصة على الد -
 الندرة العملية للتفكتَ الاستًاتيجي في الشركات. -
 أطروحة دكتوراه : .4

The impact of strategic thinking and organizational creativity on tourist attractions in the 

province of Diyala by Abdulkareem Yaseen Aswad (2013). 

ىذه الدراسة الضوء على العمل الإداري القيادي الدبتٍ على التصورات الإستًاتيجية والأبعاد التنظيمية  سلطت
والإبداعية في لراؿ النشاط السياحي من خلاؿ اكتشاؼ أثر التفكتَ الإستًاتيجي والإبداع التنظيمي على كفاءة 

عف عامل التفكتَ الاستًاتيجي بأبعاده الدختلفة نشاط الدؤسسات السياحية في المحافظة.حيث توصلت الدراسة إلذ ض
وعدـ قدرتو الفاعلة في التأثتَ على تنمية وتطوير عناصر الجذب السياحي، وكذا ضعف علاقة الارتباط بتُ متغتَ 

 .الإبداع التنظيمي وعناصر الجذب السياحي
 وخرجت الدراسة بجملة النتائج التالية : 
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الدواقع السياحية والدناطق المحيطة بها تعتبر دوف مستوى الطموح بل ىي مهملة،  مستوى الخدمات الدقدمة في  -
كذلك أف أغلب الدؤسسات والأنشطة السياحية التي كانت من مسؤولية الدولة قد توقفت طاقتها الإنتاجية 

 بسبب ظروؼ الحرب وتردي الوضع الأمتٍ.
 .مدروس للمواقع السياحية الحديثة في المحافظة عدـ وجود خطط إستًاتيجية ذات بعد واضح وتصور إستًاتيجي -
 (2014أطروحة دكتوراه: محددات فعالية التفكير الإستراتيجي في المؤسسة الاقتصادية  لـ زكري أسماء ) .5

سلطت الدراسة الضوء على لزددات أو متطلبات التفكتَ الإستًاتيجي والتي تشتَ إلذ تبتٍ أسلوب التفكتَ  
ؤسسة كأسلوب فعاؿ لحل الدشكلات، وتم برديد ىذه المحددات في ثلاث ركائز أساسية ىي الإستًاتيجي من قبل الد

 على النحو التالر : 
 : التي تعبر عن لرموع القيم والدعتقدات التي بركم سلوؾ الأفراد داخل الدؤسسة، الثقافة التنظيمية -
قائد في التأثتَ على الآخرين أثناء قيادتو : الذي يشتَ إلذ الطريقة أو الأسلوب الذي يستخدمو الالنمط القيادي  -

 لذم؛
 : التي تتمثل في لرموعة من الدواصفات تضمن النجاح في تنفيذ الرؤية الإستًاتيجية. شخصية المفكر -
 ومن أجل معالجة الدوضوع فقد انطلقت الباحثة من ثلاث فرضيات رئيسية ىي على النحو التالر :  -
 الأساسية لفعالية التفكتَ الإستًاتيجي؛الثقافة التنظيمية من المحددات  -
 التفكتَ الإستًاتيجي؛ لفعاليةالقيادة الإستًاتيجية من المحددات الأساسية  -
 تعتبر شخصية الدفكر الإستًاتيجي من المحددات الأساسية لفعالية التفكتَ الإستًاتيجي؛ -

 وخرجت الدراسة بجملة النتائج التالية :
الثقافة التنظيمية في فعالية التفكتَ الإستًاتيجي وذلك من خلاؿ وجود ثقافة إلغابية قادرة على التطوير  تساىم -

والتغيتَ الإلغابي وتعد مصدرا للإبداع والتفكتَ الواعد والانطلاؽ لضو الدستقبل عن طريق تشجيع العمل بروح 
 الفريق.

اتيجية تظهر من خلاؿ تبتٍ لظط القيادة بالدشاركة وأسلوب ترتبط فعالية التفكتَ الإستًاتيجي بوجود قيادة إستً  -
التمكتُ، إذ لؽنح مشاركة وحرية بسكتُ أػكبر يساعد على تأدية الأعماؿ بدرونة وتفكتَ ذاتي مستقل من أجل 

 تقدنً أفكار خلاقة وبذديد وإبداع.
ذلك من خلاؿ وجود خصائص تعتبر شخصية الدفكر من المحددات الأساسية لفعالية التفكتَ الإستًاتيجي، و  -

 شخصية بسيز الدفكر الإستًاتيجي لشا بذعلو يعمل على برقيق التميز في أداء أنشطة الدؤسسة.
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 بإستراتيجية المحيط الأزرق: الدراسات السابقة المتعلقة ثانيا
 Blue Ocean Strategy" (2005)كتاب بعنوان " .6

بخصوص الأسواؽ كتاب إستًاتيجية المحيط الأزرؽ، الكتاب الذي حقق شهرة غتَ مسبوقة إذ يعتبر دراسة كاشفة 
الدستقبلية وكيفية تنظيمها والتعامل معها، بيعت منو أكثر من مليوف نسخة خلاؿ العاـ الأوؿ من نشره، وبست ترجمتو 

 لغة. 93إلذ 
"تشاف كيم" و'رينيو ماوبورجن" ولعا بارزاف في موضوع  البروفسورافا ومؤلفا كتاب إستًاتيجية المحيط الأزرؽ لع

الإستًاتيجية ولذما أبحاث متميزة وحصلا على جوائز على كتابهما ولعا من جامعة ىارفارد وفيو قما بطرح إستًاتيجية 
روؼ كما ىو سائد غتَ تنافسية وتسويقا حديثا من خلاؿ البحث عن المحيطات زرقاء جديدة بعيدا عن الدنافسة والح

 في عالد الأعماؿ.
 أىم ما في ىذا الكتاب أنو قاـ بتصنيف الأسواؽ إلذ نوعتُ :

: المحيطات الحمراء وىي الأسواؽ الدليئة بالدنافستُ، الأسواؽ الدألوفة حيث الصراع لزتدما والدنافسة دموية، النوع الأول
، فهي متكرر  ة وموجودة بكثرة في عالد الأعماؿ ويكوف أساس لصاحها وىي التي بسثل أغلب الصناعات القائمة اليوـ

 قوة الدنافسة القوية والتي تعتمد على التقنيات التقليدية مثل بسييز الدنتج وبزفيض التكاليف وبرستُ الجودة.
ولد تتلوث : المحيطات الزرقاء ويقصد بها الأسواؽ البكر والأسواؽ الذادئة غتَ الدأىولة التي لد تكتشف بعد النوع الثاني

باللوف الأحمر لوف الدنافسة الدموية، وتتميز يإلغاد وخلق طلب جديد اعتمادا على أفكار جديدة تؤدي إلذ قفزة في 
 القيمة للزبوف وللشركة في نفس الوقت، وبالتالر إلغاد فرص للنمو ومربحة للغاية.

ية عبر المحيطات الحمراء، أو الطريقة الحديثة عن تنتهجها الدنظمة الطريقة التقليدحيث يبرز الدؤلفاف طريقتاف لؽكن أف 
 طريق المحيطات الزرقاء.

 :ؼ المحيطات الزرقاء وذلك من خلاؿالكتاب في أجزائو تعريف وكيفية اكتشايعرض و 
السعي في وقت واحد  -المحيط الأزرؽ، بدا في ذلك قيمة الابتكار  لإستًاتيجيةالجزء الأوؿ الدفاىيم الأساسية  -

إنشاء  -الرفع  -التقليص -الإزالةربعة ىي والأطرالأ، والأدوات التحليلية الأساسية -ة للتمايز والتكلفة الدنخفض
 .الشبكة

لدبادئ الأربعة صياغة كيف لؽكن المحيط الأزرؽ. وتتناوؿ ىذه ا إستًاتيجيةيصف الجزء الثاني الدبادئ الأربعة لصياغة  -
للمنظمة خلق المحيطات الزرقاء من خلاؿ النظر عبر الحدود التقليدية ستة من الدنافسة )إطار ستة مسارات(، 

، خلق طلب جديد عن طريق فتح إستًاتيجيةالخطوات الأربع للتصور  إتباعوالحد من لساطر بزطيطها عن طريق 
غتَ مستحوذين وإطلاؽ فكرة المحيطات الزرقاء بذاريا قابلة للحياة عن طريق مواءمة الدستويات الثلاثة من العملاء ال

فائدة غتَ مسبوقة من طرح مع التسعتَ الاستًاتيجي والتكاليف الدستهدفة والتغلب على العقبات اعتمادىا. 
تَ الاستًاتيجي يستخدـ الكتاب العديد من الأمثلة عبر الصناعات لشرح كيفية الخروج من )البنيوية( التفك
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التقليدي تنافسية وأف ينمو الطلب والأرباح للشركة والصناعة باستخداـ المحيطات الزرقاء )إعادة البناء( التفكتَ 
 :الاستًاتيجي. الدبادئ الأربعة ىي

 عن طريق اعادة تعمتَ حدود السوؽ.كيف لؽكن خلق مساحة السوؽ بلا منازع  - 
 .التًكيزعلى الصورة الكبتَة -
 الوصوؿ لدا بعد الطلب الحالر.  -
 .التسلسل الاستًاتيجي الصحيح إنشاء -
كنقطة بروؿ  القيادة المحيط الأزرؽ بدا في ذلك لإستًاتيجيةيصف الجزء الثالث والأختَ الدبدأين التنفيذيتُ الرئيسيتُ   -

وعملية العدالة. ىذه الدبادئ ضرورية للقادة من أجل التغلب على العقبات التنظيمية الأربعة الرئيسية التي لؽكن أف 
، والدوارد، والعقبات برفيزية الإدراؾبسنع حتى أفضل الاستًاتيجيات من التنفيذ. وتشمل العقبات الرئيسية الأربعة 

من فهم الحاجة إلذ كسر الوضع الراىن، وإلغاد  إستًاتيجيةشخاص الذين شاركوا في تنفيذ والسياسية التي بسنع الأ
الجديدة ومن التغلب  الإستًاتيجيةالدوارد اللازمة لتنفيذ التحوؿ الاستًاتيجي الجديد، وحفظ التزاـ لرموعتك بتنفيذ 

كتاب انتباه القراء بذاه العلاقة بتُ قصص على الدصالح الشخصية القوية التي قد بسنع التغيتَ. في الكتاب لفت ال
 -النجاح في كافة المجالات الصناعية وصياغة الاستًاتيجيات التي توفر قاعدة صلبة لخلق النجاح الغتَ تقليدي 

المحيط الأحمر"، والنهج التقليدي  إستًاتيجيةالمحيط الأزرؽ". على عكس " إستًاتيجيةتوصف بأنها " إستًاتيجية
المحيط الأزرؽ" لػاوؿ مواءمة الابتكار مع  إستًاتيجيةالدنافس الدستمدة من منظمة عسكرية، و" لأعماؿ ىزلؽة

النفعية،السعر والتكلفة. الكتاب يسخر في ظواىر اختيارا بتُ التمايز الدنتج / الخدمة والطفاض التكلفة، وإلظا تشتَ 
 .واحد إلذ أف كلا من التمايز والطفاض التكاليف قابلة للتحقيق في وقت

سؤاؿ أساسي دوف أي  -الكاتب يسأؿ القراء "ما ىي أفضل وحدة برليل النمو الدربح؟ الشركة؟ الصناعة ؟"
الصناعة  أوللنمو الدربح ليست جديرة بالاىتماـ. يبرر الدؤلفتُ بأفكار جديدة وعملية أف أيا من الشركة  إستًاتيجية

لمحيط الأزرؽ" أداء عالر التي بزلق "ا الإستًاتيجيةليست ىي أفضل وحدة برليل النمو الدربح. بل ىي الخطوة 
 . ومستداـ

ويتناوؿ الكتاب بذربة الشركات في لرالات متنوعة مثل الساعات، والنبيذ، والأسمنت، والحواسيب، والسيارات، 
والدنسوجات، والقهوة، وشركات الطتَاف، وبذار التجزئة، وحتى الستَؾ، للإجابة على ىذا السؤاؿ الجوىري، ويبتٍ على 

المحيط الأزرؽ. قيمة الابتكار ىو بالضرورة لزاذاة  تًاتيجيةإسالجدؿ حوؿ "قيمة الابتكار "كونها حجر الزاوية في 
الابتكار مع النفعية والسعر والتكلفة. وىذا لؼلق مساحة السوؽ بلا منازع ولغعل الدنافسة غتَ ذي صلة. ويناقش 

 .القسم التالر الدفهوـ الكامن وراء الكتاب في التفاصيل
في تحقيق الميزة التنافسية وتحسين أداء لشركات : استراتيجيات الريادة ودورها أطروحة دكتوراه .7

 ( 2004-2005الاتصالات في الأردن لـ بلال خلف سكارنة )

https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%82%D9%8A%D8%A7%D8%AF%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%82%D9%8A%D8%A7%D8%AF%D8%A9
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سلطت الدراسة الضوء على استًاتيجيات الريادة التي تسهم في برقيق الديزة التنافسية، وبرستُ الأداء لشركات 
اختبار العلاقات بتُ متغتَات الدراسة الدستقلة والتابعة، الاتصالات في الأردف، وقاـ الباحث بتطوير لظوذج من أجل 

وتكونت الدتغتَات الدستقلة من استًاتيجيات الريادة الدكونة من الإبداع، الابتكار، التفرد، اخذ الدخاطرة، الدبادأة. 
والأداء الدكوف من  لتحالفات.وتكوف الدتغتَاف التابعاف من الديزة التنافسية الدكونة من التمايز، قيادة التكلفة، الإبداع، ا

 برستُ العمليات، تنمية ابذاىات العاملتُ، برستُ مستوى الخدمة للعملاء، النمو والإنتاجية.
تم جمع البيانات الدتعلقة بالدراسة الديدانية من خلاؿ لرتمع الدراسة الدتمثل في شركات الاتصالات في الأردف 

من مديري الإدارات،  140لاتصالات، أما عينة الدراسة فمكونة من والبالغ عددىا أربع شركات تعمل في لراؿ ا
تم برليل العلاقة ما بتُ  spssإستبانة، وباستخداـ الأساليب الإحصائية  109وكانت الاستبيانات الدستًجعة 

 متغتَات الدراسة حيث خلصت الدراسة إلذ النتائج التالية : 
 تًاتيجيات الريادة وبرقيق الديزة التنافسية لشركات الاتصالات؛توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بتُ تطبيق اس -
توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بتُ تطبيق عناصر استًاتيجيات الريادة : الإبداع، الابتكار، التفرد، أخذ  -

 الدخاطرة، الدبادأة وبرقيق الديزة التنافسية لشركات الاتصالات؛
 ق استًاتيجيات الريادة وبرستُ الأداء لشركات الاتصالات؛توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بتُ تطبي -
توجد علاقات ذات دلالات إحصائية بتُ تطبيق عناصر استًاتيجيات الريادة : الإبداع، الابتكار، التفرد، أخذ  -

 الدخاطر، الديادأة وبرستُ الأداء لشركات الاتصالات؛
 يات الريادة وبرقيق الديزة التنافسية لشركات الاتصالات؛توجد علاقات تأثتَ بتُ التغتَات التي برصل في استًاتيج -
 توجد علاقات تأثتَ بتُ التغتَات التي برصل في استًاتيجيات الريادة وبرقيق الديزة التنافسية لشركات الاتصالات. -
 :مقالة .8

Blue Ocean Strategy: From theory to practice by W.Chan Kim &Renée Mauborgne. (2005) 

لكنها قامت بدراسة الجانب التطبيقي  -كتاب إستًاتيجية المحيط الأزرؽ–الدقالة مستمدة من الكتاب ذه ى
لإستًاتيجية المحيط الأزرؽ، حيث وضحت الخطوات اللازمة للانتقاؿ من المحيطات الحمراء إلذ المحيطات الزرقاء، 

لدراسة بتسليط الضوء على لرموعة من الدؤسسات وذلك بعد تعريف كلا المحيطتُ ولشيزاتها، وقاـ الباحثاف من خلاؿ ا
 التي تنتهج الاستًاتيجيات التقليدية، والدؤسسات التي تنتهج إستًاتيجية المحيط الأزرؽ.

% من عمليات إطلاؽ منتجاتها كانت بسديدا لدنتجات قدلؽة، أو 86شركة وجدا أف  108حيث بست دراسة 
% من ىذه الشركات تقوـ 14برسينات تدرلغية لعروض الصناعة الحالية داخل المحيطات الحمراء، في حتُ كانت 

 بانتاج منتجات مغايرة ولستلفة، وتنتهج إستًاتيجية المحيط الأزرؽ.
الأرباح بذنيها الدؤسسات التي تنتهج الاستًاتيجيات التقليدي،  % فقط من39كما بينت الدراسة أف ما معدلو 

 % .14% من إجمالر الأرباح برتفظ بها الدؤسسات 61و
 وخرجت الدراسة بدجموعة من النتائج ىي على النحو التالر :
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 ابتكار القيمة لا معتٌ لو إف لد يكن يشكل منطلق للمنظمة؛ -
 الدنظمات الأخرى؛قد تتعارض إستًاتيجية المحيط الأزرؽ مع  -
 الشركات التي تبتكر القيمة تربح وتلقى رواجا لعلاماتها التجارية، وبهذا تتجنب التقليد من الدنافستُ. -
 :مقالة .9

Blue Ocean Strategy by W.Chan Kim &Renèe Mauborgne (2007) 

الحكومية والشركات الخاصة غتَ الدربح في الشركات ىدفت الدراسة إلذ التعرؼ على عوامل النجاح وبرقيق النمو 
الربحية، ويبتُ الباحثاف أف أدوات إستًاتيجية المحيط الأزرؽ لؽكن أف تستخدـ في الشركات الحكومية، وذلك من 
خلاؿ الاىتماـ بثلاث ركائز أساسية ىي التخطيط الإستًاتيجي، وقيمة الربح الناتج، ومدى استفادة الناس من 

 يث النظاـ الاجتماعي والحقوؽ والخدمات الدقدمة.الإستًاتيجيات الجديدة من ح
 وقد أوضح الباحثاف أف الشركات الحكومية لؽكن أف تتفوؽ على الشركات الخاصة من خلاؿ ىذه الإستًاتيجية.

 وتوصلت الدراسة إلذ لرموعة من النتائج بسثلت في النقاط التالية :
لإستًاتيجي، وتبتٍ أدوات إستًاتيجية المحيط الأزرؽ وابتكار إف عوامل النجاح والنمو الاقتصادي تتمثل في التحرؾ ا -

 القيمة، وذلك من خلاؿ الجمع بتُ ركائز الإستًاتيجية والدعم الحكومي للمؤسسات الحكومية؛
 تتمكن الشركات من خفض التكاليف من خلاؿ إعادة ىيكلة الإجراءات الحكومية؛ -
من خلاؿ زيادة عدد الدناطق الحرة الاقتصادية، وبرويل الأمواؿ ابتكار القيمة بالنسبة للمؤسسات الحكومية يتم  -

 وتطوير البنية التحتية التي تعد شرياف الدؤسسات الاقتصادية.
 :مقالة .11

Jay Robinson (2008)  ,Blue ocean strategy 
المحيط الأزرؽ في ىدفت الدراسة إلذ التعرؼ على أنواع التحليل الإستًاتيجي، وفاعلية تطبيق مبادئ إستًاتيجية 

الشركات. وكذا خلق فرص لظو جديدة وفتح أسواؽ جديدة، وقد تم الاعتماد على أسلوب دراسة الحالة بهدؼ 
 التعرؼ على العوامل ذات القيمة من جهة نظر الشركات الدصنعة والزبائن بهدؼ بناء منحتٌ قيمة جديدة للشركات.

ف برليل عوامل القيمة في الصناعة من وجهة نظر الزبائن ىو توصلت الدراسة إلذ لرموعة من النتائج ألعها أ
الأساس الذي لؽكن الشركات من بناء تصاميم جديدة، وبالتالر فتح أسواؽ جديدة، بسكن الشركات من الوصوؿ إلذ 
 مكانة فريدة في ىذه الصناعة، كما بينت النتائج أف بعض الشركات يتملكها الخوؼ من ابتكار القيمة وفتح أسواؽ

 جديدة خوفا من الدخاطر النابذة عن فقداف القيمة التقليدية والزبائن القدامى في الأسواؽ الجديدة.
 :مقالة .11

Blue Ocean Strategy how to create uncontested market space and make the competition 

irrelevant   by W.Chan Kim &Renèe Mauborgne.(2010) 
ىذه الدقالة مستقاة من الكتاب الذي يتحدث عن إستًاتيجية المحيط الأزرؽ، حيث توضح ىذه الدقالة كيف 
لؽكن الوصوؿ إلذ المحيطات الزرقاء أو ما يسمى الأسواؽ الجديدة.حيث أنو لإستًاتيجية المحيط الأزرؽ لرموعة من 

على قطاعات الصناعة الدختلفة، وىي تقود  الدبادئ أو ما يطلق عليها الدسارات ولؽكن تعميم ىذه الدسارات
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الشركات ضمن معبر أفكار المحيط الأزرؽ القابلة للتطبيق بذارياً. ليس بتُ ىذه الدسارات ما يتطلب رؤية خاصة أو 
تنبؤاً بالدستقبل، وتركز كلها على إمعاف النظر في البيانات الدتعارؼ عليها لكن من منظور جديد. تتحدى ىذه 

فتًاضات الأساسية الستة التي تشكل أساس استًاتيجيات عديد من الشركات، إستًاتيجية المحيطات الدسارات الا
 الحمراء.

أغلب الصناعات اليوـ ينطوي برت إستًاتيجية المحيط الأحمر التي بسثل أغلب حيث أكدت الدراسة على أف 
الأعماؿ ويكوف أساس لصاحها قوة الصناعات القائمة اليوـ ، فهي صناعات متكررة وموجودة بكثرة في عالد 

الدنافسة القوية والدموية والتي تعتمد على مهارات معينة من خلاؿ بسييز الدنتج وبزفيض التكاليف وبرستُ الجودة ، 
 ؿ. ولكن إذا نظرنا من ناحية أخرى فإف ىناؾ منتجات غتَ معروفة إلذ الآف وليست موجودة في قطاع الأعما

 ستة من أجل الوصوؿ إلذ أسواؽ جديدة وىي : وقدمت الدراسة الحلوؿ ال
إعادة بناء الحدود التسويقية : من خلاؿ التفكتَ لأبعد من الحدود التقليدية للمنافسة، لؽكن أف نرى كيف  -

تستطيع الدؤسسة أف بردث اضطرابا في التقاليد، وتقوـ بتحركات إستًاتيجية للتأسيس لعملية إعادة بناء حدود 
 المحيطات الزرقاء.السوؽ، وأف توجد 

التًكيز على الصورة الكبتَة : الذدؼ ىو توضيح كيف سيكوف للشركة إف تضع الدخطط الاستًاتيجي السليم  -
والذي بواسطتو ستتمكن من الخروج من حيز التحستُ علي الدنتج لحيز خلق منتج جديد, ويعتمد ىذا الدعيار 

دمات البديلة الدتاحة لو, برديد الإستًابذية الواجب أتباعها عن مقارنة عملك بالدنافستُ ومراقبة لشيزات الدنتج والخ
طريق دراسة الدستخدمتُ ولؽكن اختصار ىذا في أربع نقاط أساسية لغب علي الدديرين تنفيذىا لتفعيل إستًاتيجية 

 : المحيط الأزرؽ وىم
 حذؼ العوامل الدسلم بكونها واجبة الحذؼ والإفضاء؛ -
 بزفيضها والتي قد تكوف لغتَؾ ىامة ولكنك قد تكتشف أنك بحذفها لد تفقد الكثتَ؛خفض العوامل الواجب  -
 إلغاد سوؽ جديدة وجدتها ذات مستقبل واعد؛ لجدوىرفع العوامل التي بدراستك  -
 إلغاد عوامل جديدة في لراؿ التخصص أو الصناعة التي نقوـ بإنتاجها, ما يقود لسوؽ جديدة لك وحدؾ -
وبلوغ السياؽ الإستًاتيجي الصحيح : يعتبر ىذا الدبدأ مكوناً أساسياً لتحقيق ابتكار القيمة. بذاوز الطلب القائم  -

بزفف ىذه الدقاربة من كفة الدخاطرة الدرتبطة بإلغاد سوؽ جديدة من خلاؿ بذميعها أكبر حجم من الطلب على 
والأخرى:  .كيز على الزبائن الحاليتُالأولذ: التً  :العرض الجديد. لتحقيق بردي لشارستتُ قدلؽتتُ تقليديتتُ ولعا

 وؽ.النزعة إلذ تقسيم السوؽ إلذ شرائح أكثر دقة وتفصيلًا للتكيف مع الاختلافات الدقيقة بتُ الزبائن في الس
وجود قيادة حاسمة وحكيمة قادرة علي تذليل العقبات الدنظماتية والتي لؽكن  : التغلب على الحواجز التنظيمية  -

 : ىيتوضيحها في نقاط 
 .عقبة الإدراؾ : عدـ أدراؾ الاحتياج الخاصة بالزبوف لغب التخلص منها عن طريق التواصل معو -
 .عقبة الدوارد : ركز الدوارد علي الذدؼ, أخفض الدوارد الغتَ مهمة -
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 .عقبة الدافع : أوجد لدي موظفيك الحافز الذي لػثهم علي التغيتَ, ركز علي اللاعبتُ الدهمتُ في العملية -
 بات السياسية : بزلص من المحبطوف, أوجد من تثق فيو وأجعل الدصدقتُ في الدقدمة.العق -
تضمتُ التنفيذ في الإستًاتيجية : إف تطبيق الإستًاتيجية بصورة ناجحة لؽثل برديا أكثر صعوبة وتعقيدا لاف طريقة  -

سابقا . إذ إف فشل الإدارة في  معالجة ىذا التحدي وترجمتو إلذ سلسلة من الالصازات لػدد مباشرة الجهد الدبذوؿ
 .تطبيق الإستًاتيجية لا يقتصر على ىذه الدرحلة وحسب وإلظا يتعداىا إلذ فشل الإدارة الإستًاتيجية ككل

   بالتطبيق على الشركة العامة لصناعة  –: دور أبعاد إستراتيجية المحيط الأزرق في الأداء التسويقي مداخلة .12
 (2010نينوى لـ رعد عدنان رؤوف  )الأدوية والمستلزمات الطبية 

تسعى الدراسة إلذ إبراز دور أبعاد إستًاتيجية المحيط الأزرؽ في تفعيل الأداء التسويقي، ومن ثم ترسيخ قناعات 
 القائمتُ على الأنشطة التسويقية في الدنظومة الدبحوثة حوؿ جدوى تطبيقها كهدؼ رئيسي.

ث بتصميم ألظوذج يسعى من خلاؿ اكتشاؼ صحة الفرضيات التي ومن أجل معالجة موضوعة الدراسة قاـ الباح
 صاغها على النحو التالر :

: توجد علاقة ارتباط معنوية بتُ أبعاد إستًاتيجية المحيط الأزرؽ والأداء التسويقي على الدستوى  الفرضية الأولى
 نظمة الدبحوثة.الكلي وبتُ كل بعد من تلك الأبعاد والأداء التسويقي بدلالة متغتَاتو في الد

: تؤثر أبعاد إستًاتيجية المحيط الأزرؽ في الأداء التسويقي على الدستوى الكلي ويؤثر كل بعد من تلك  الفرضية الثانية
 الأبعاد في الأداء التسويقي بدلالة متغتَاتو في الدنظمة الدبحوثة.

صحة الفرضيتتُ، حيث توجد علاقة ارتباط  إثباتفإنو تم  spssومن خلاؿ برليل النتائج باستخداـ برنامج 
معنوية بتُ أبعاد المحيط الأزرؽ والأداء التسويقي. وكذا وجود تأثتَ معنوي لأبعاد إستًاتيجية المحيط الأزرؽ في الأداء 

 التسويقي على الدستوى الكلي في الشركة الدبحوثة.
 وتوصلت الدراسة إلذ النتائج التالية : 

ويقية التقليدية بذدي نفعا في ظل الواقع التنافسي المحتدـ الذي تعيشو الدنظمات الصناعية، لن تعد الأساليب التس -
الأمر الذي جعل من الضروري البحث عن أساليب مبتكرة تضمن الانعتاؽ من حالة الدنافسة التي تواجهها ولعل 

 إستًاتيجية المحيط الأزرؽ أحد أىم تلك الوسائل؛
ولد تعد الدشكلة في البحث زرؽ إلذ تشخيص أبعاد السوؽ الحالية في لسيلة الددير فقط، تسعى إستًاتيجية المحيط الأ -

نتباه من العرض إلذ الطلب ومن التًكيز على  كيفية خلقو، لشا يتطلب برويل اعن الطلب الفائض، وإلظا التفكتَ في
 الدنافسة إلذ التًكيز على خلق قيمة مبدعة لخلق طلب جديد؛

إستًاتيجية المحيط الأزرؽ في مفاصل عديدة في الدنظمات الصناعية، لعل أبرزىا ما تتمخض تنعكس آثار تطبيق  -
عنو من أداء متميز لػقق لذا آفاقا جديدة في كيفية التعامل مع السوؽ ومتغتَاتها، الأمر الذي أثبتتو بذارب 

 الدنظمات التي استفادت من بعض الجوانب لذذه الإستًاتيجية؛
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متغتَات البحث وتشخيصها أف الشركة الدبحوثة تبدي اىتماما كبتَا بدراقبة أداء الدنظمات يتضح من خلاؿ وصف  -
الدنافسة، الأمر الذي لؽثل خطوة صحيحة في لراؿ ترصتُ وضعها التنافسي، إذ ناؿ ىذا البعد أعلى نسبة اتفاؽ 

 على أدنى نسبة اتفاؽ؛ في حتُ بسثل عدـ اىتماـ الشركة الدبحوثة بالابذاه الوظيفي والعاطفي الذي حصل
فيما يتعلق بدقاييس الأداء التسويقي فقد حصل مقياس الإبداع على أعلى نسبة اتفاؽ ويعود ذلك إلذ سعي  -

الشركة الدبحوثة إلذ تشجيع الجهود الدبدعة لعامليها، في حتُ شهدت الحصة السوقية أدنى نسبة اتفاؽ، وذلك 
لانفتاح السوؽ المحلية أماـ منتجات الدنظمات العالدية سوؽ نتيجة متأت من الطفاض حصة الشركة الدبحوثة في ال

 في لراؿ الصناعات الدوائية؛
من خلاؿ النتائج التي أفرزىا الجانب الديداني للبحث يلاحظ أف ىناؾ أبعادا لإستًاتيجية المحيط الأزرؽ يتم التعامل  -

مضامتُ تلك الإستًاتيجية الدبحوثة، وإلظا يتم معها في الشركة الدبحوثة دوف أف يكوف للإدارة تصور مسبق عن 
التعامل مع تلك الدضامتُ على أنها أنشطة يفرزىا واقع حاؿ الشركة من دوف بزطيط مسبق، وبالتالر لد تنعكس 

 آثاره بشكل جدي على أداء الشركة الدبحوثة؛
ة من قبل الدنظمات الأجنبية برديدا تبتُ من خلاؿ الواقع الديداني للشركة الدبحوثة أنها تعمل في ظل منافسة شديد -

التي تعمل في لراؿ الصناعات الدوائية، لشا لغعلها غتَ قادرة على إلغاد حصة سوقية مناسبة لذا، وبالتالر فإنها 
أحوج ما تكوف إلذ البحث بابذاه تبتٍ إستًاتيجيات تسهم في خلق الطلب تتقدمها مضامتُ إستًاتيجية المحيط 

 الأزرؽ.
راتيجية المحيط الأزرق كإستراتيجية مقاولاتية لخلق فرص الأعمال لـ بوزيدي دارين، سوالف : إستمداخلة .13

 (2010رحال )
خلاؿ ىذه الدراسة تم التطرؽ إلذ خصوصيات الاستًاتيجيات الدقاولاتية، والتي تعبر عن رغبة الدنظمة أو من 

ة والتقليد من طرؼ الدنافستُ لأف خلق لزيط يقودىا إلذ نشر واستخداـ الإبداع في سلوكاتو، والتخلص من التبعي
أزرؽ ليس إلصازا ثابتا بل عملية حركية، فعندما بذد الدنظمة لزيطا أزرقا وتظهر نتائج أدائها القوي، سيظهر عاجلا أو 

ن أجلا من يقلدىا فتقتًح الدراسة لرموعة من الحلوؿ التي أطلقت عليها حواجز التقليد التي بذعل الدنظمة في منأى ع
 ىذا التقليد والتي نذكرىا فيما يلي : 

 عدـ اعتماد بررؾ ابتكار القيمة للمنطلق الاستًاتيجي التقليدي؛ -
 التعارض مع صورة العلامة لؽنع الدؤسسات من تقليد إستًاتيجية المحيط الأزرؽ؛ -
 يعيق الاحتكار الطبيعي عملية التقليد عندما يكوف حجم السوؽ غتَ كاؼ لفاعلتُ آخرين؛ -
 الدلكية والدوانع القانونية التي برد من التقليد الدطابق للأصل؛ حقوؽ -
يقود الحجم الكبتَ الذي يولده ابتكار القيمة إلذ برقيق ميزات سريعة في التكاليف لشا يضع الدقلدين في مشكلة  -

 مستمرة من حيث التكاليف؛
 ب ولاء زبائنها في السوؽ.عندما تقدـ الدؤسسة قفزة في القيمة فغنها تكتسب سمعة لاسمها، كما تكس -
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 (2012: كيفية الانتقال من المحيط الأحمر إلى المحيط الأزرق لـ علي عبد الحسن عباس حسن )مقالة .14
، وىي مساحة السوؽ الدعروفة  تناولت الدراسة التعريف بالمحيطات الحمراء على أنها الصناعات الدوجودة اليوـ

والتعريف بالمحيطات الزرقاء على أنها فتح مساحة سوؽ جديدة غتَ مطروقة سابقا، وقوانتُ الدنافسة فيها معروفة أيضا، 
 وخلق الطلب وفرص النمو الدنفعي.

وبينت الدراسة كيفية الانتقاؿ من المحيطات الحمراء إلذ المحيطات الزرقاء وكيفية خلق القيمة وذلك من خلاؿ دفع 
فابتكار القيمة في الدنظمات يتطلب توجيو النظاـ القيمة الدقدمة للمستهلكتُ للأعلى باستمرار والتكلفة لضو الأسفل، 

 شركة .ككل بابذاه برقيق قفزة في قيمة للمستهلك ولل
 كما أوضحت الدراسة الفرؽ بتُ إستًاتيجية المحيط الأحمر وإستًاتيجية المحيط الأزرؽ.

-2015أطروحة دكتوراه : خلق القيمة من خلال إدارة المعرفة داخل المؤسسة لـ بن حمودة يوسف ) .15
2014) 

كفاءات الإستًاتيجية ذلك سلطت الدراسة الضوء على الدوارد الداخلية للمنظمة، خاصة فيما يتعلق بالدعرفة وال
باعتبارىا موارد إستًاتيجية تضمن خلق القيمة، وكذا تضمتُ الدقاربة الدبنية على الدوارد البشرية فهي التي تهدؼ إلذ 

 برقيق التفوؽ والأداء الدتميز. 
كفاءاتها الفردية ونتيجة لذلك تكمن القيمة الحقيقية للمؤسسة الاقتصادية في رأس مالذا الدعرفي ومواردىا البشرية و 

وكذا قدرتها على تثمتُ الدعرفة وتوظيفها وإنشائها ونشرىا من خلاؿ إستًاتيجية إدارة الدعرفة وبرويلها إلذ تطبيقات من 
 شأنها خلق القيمة وبرستُ الأداء الكلي للمؤسسة.

 وخرجت الدراسة بدجموعة النتائج التالية :
أساسيتُ الدعلومات والبيانات والتي تسمى لسازف الدعرفة، والدهارات الدعرفة ىي توليفة لزكمة مكونة من عنصرين  -

 والخبرات والدمارسات، فالدعرفة تلعب دور الدورد الإستًاتيجي القادر على برقيق الديزة التنافسية الدستدامة.
ية التي بستلكها تستمد إدارة الدعرفة ألعيتها من كونها الأساس في الاستخداـ والاستغلاؿ الأمثل للموارد الدعرف -

 الدؤسسة بهدؼ برقيق الديزة التنافسية وإدامتها من خلاؿ برستُ والارتقاء بالأداء الدنظمي.
على الدنظمة اعتماد مدخلتُ أساسيتُ في إدارة الدعرفة لعا : منهج البحث والتطوير ومنهج التبتٍ الدتنامي لدبادرات  -

 ومشروعات إدارة الدعرفة.
الدعرفة لزاولة لفهم وتوجيو جهود وأنشطة إدارة الدعرفة وكذا بذديد عملياتها ومراحلها الدختلفة، تعتبر لظاذج إدارة  -

حيث تساىم إدارة الدعرفة في بناء الإستًاتيجية العامة للمؤسسة وذلك باعتبار أف الإستًاتيجية بحد ذاتها ىي نتاج 
كما قد تكوف ىي الإستًاتيجية العامة للمؤسسة لعمل معرفي وقد تكوف ىي بذاتها أحد الاستًاتيجيات الوظيفية  

 في حاؿ ما تم تبنيها كإستًاتيجية أعماؿ.
خلق القيمة مفهوـ أساسي في قيادة لستلف الدؤسسات وفرض نفسو كمؤشر معياري للأداء ومقياس شامل لددى  -

 لصاعة القرارات الإستًاتيجية للمؤسسة.
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ي : لظوذج سلسلة القيمة، لظوذج ورشة القيمة، لظوذج شبكة توجد ثلاث لظاذج لزددة لعمليات خلق القيمة وى -
 قيمة أداء لفهم وبرليل منطق إدارة عمليات خلق القيمة.

يعتبر رأس الداؿ الفكري مدخلا لإدارة الدعرفة لرسدا في جزء من رأس الداؿ البشري للمؤسسة يتشكل ىذا الجزء  -
ات الدعرفية والتنظيمية دوف غتَىم وىم بذلك يشكلوف من لطبة من العاملتُ الذين لؽتلكوف لرموعة من القدر 

الدصدر الأساسي الذي تنبثق منو كل الدعارؼ التي تستطيع الدؤسسة من خلالذا مواجهة كافة التغتَات في بيئة 
 الأعماؿ بدا يتعلق بالتفوؽ التنافسي وتوسيع حصتها السوقية وكذا الرفع من قدرتها على خلق القيمة.

بتُ رأس الداؿ الفكري وإدارة الدعرفة علاقة وطيدة ذلك كوف استثمار معطيات رأس الداؿ الفكري تعتبر العلاقة  -
وتطبيقها الدباشر لا لؽكن أف يتم إلا من خلاؿ إدارة الدعرفة، ومن ناحية أخرى فإف الكفاءات داخل الدؤسسة ىي 

 يق مستوى عاؿ من الأداء.الوحيدة القادرة على برويل الدعرفة إلذ أنشطة اقتصادية من شأنها برق
 :مميزات الدراسة الحالية عن الدراسات السابقة

إف التغتَات والتطورات التي يشهدىا العالد على جميع الأصعدة وخاصة منها الاقتصادية والتكنولوجي، فرضت 
التحديات، على منظمات الأعماؿ برديات وفرص كبتَة لغب التأقلم معها والتمرف على كيفية استغلالذا ومواجهة 

 فكنتيجة لذلك بدأت تظهر منافسة شديدة على جميع القطاعات.
من ىذا الدنطلق، وفي ظل الأجواء التنافسية شديدة الصعوبة وجب البحث عن آلية تعمل على تطوير وبرديث 
مفهوـ دعم وتفعيل ىذه الدنظمات وذلك من خلاؿ التفكتَ الإستًاتيجي الذي تم تسليط الضوء عليو في ىذه 

لدراسة. بدعرفة ماىيتو وتطوره، مراحل ىذه العملية. كل ىذا من أجل وضع إستًاتيجية ترفع من قدرات منظمات ا
الأعماؿ وفي ىذا المجاؿ تعتبر إستًاتيجية المحيط الأزرؽ من أكثر الإستًاتيجيات التي تم ابتكارىا فعالية ولصاحا في ىذا 

 المجاؿ.
وسيلة تهدؼ إلذ خلق وابتكار القيم، والبحث عن المحيطات الزرقاء بعيدا حيث تعتبر إستًاتيجية المحيط الأزرؽ 

عن الدنافسة في بيئة الأعماؿ. وتوفتَ أطر عمل تطبيقية وأدوات برليلية تفيد في إلغاد وابتكار المحيطات الزرقاء، 
 ار.بالإضافة إلذ التًكيز على الحركة الإستًاتيجية نفسها باعتبارىا الدصدر الحقيقي للابتك

من خلاؿ الدراسة النظرية يظهر وجود علاقة جلية وقوية بتُ الدتغتَين الدستقل والتابع، أي وجود علاقة بتُ 
التفكتَ الإستًاتيجي وإستًاتيجية المحيط الأزرؽ التي سنقوـ بالتفصيل فيها من خلاؿ برديد أبعادىا وربطها بالدتغتَ 

بابتكار القيمة وكيف لؽكن أف يسهم في برقيقها ثم سنقوـ بربطو  الدستقل، حيث سنقوـ بربط التفكتَ الإستًاتيجي
 بالإبداع، وكذا الدبادأة.

كما أف الدراسة الاستطلاعية والتي تم الاعتماد فيها على أسلوب دراسة الحالة بالاستعانة بأداة الإستبانة، بذيب 
بحكم أنو أكثر القطاعات في الجزائر  على الفرضيات الدطروحة، حيث سيتم التًكيز على مؤسسات القطاع الغذائي

التي تشهد منافسة. فقد أثبتت الدراسة للواقع العملي امتلاؾ القيادات العليا للمؤسسات الدبحوثة مستوى عاؿ من 
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التفكتَ الإستًاتيجي يسمح لذم ببناء وتنفيذ خطط إستًاتيجية. كما أثبت الواقع العملي وجود بوادر لإستًاتيجية 
 لدى الدؤسسات الدبحوثة وإف لد تكن ظاىرة وجلية. المحيط الأزرؽ

فالدراسة الحالية تقدـ نظرة لستلفة عن إستًاتيجية المحيط الأزرؽ، حيث أف أغلب الدراسات تناولتها من جانبها 
حتُ أف الدراسة الحالية  التسويقي، على أساس أنها إستًاتيجية تعمل على إلغاد أسواؽ جديدة للمنتجات. في

 عمدت على التفكتَ في كيفية إلغاد منتجات جديدة تفرض وبزلق لنفسها مساحة سوؽ جديدة.
 التعاريف الإجرائية :

عملية برليل وتقييم وتأمل في أنشطة الدؤسسة، فهم الوضع الحالر، تصور الوضعيات : التفكير الإستراتيجي هو 
 .خلق رؤية لدستقبل الدنظمة، تنمية وتطوير وسائل وأساليب لزتملة لتحقيق ىذه الرؤيةالدستقبلية المحتملة والدتوقعة، 
من القادة في الدنظمة بابزاذ القرارات الدتعلقة  الأعضاءعملية متواصلة ونظامية يقوـ بها :  التخطيط الإستراتيجي هو

وبة لتحقيق ذلك الدستقبل الدنشود وبرديد بدستقبل تلك الدنظمة وتطورىا، بالإضافة إلذ الإجراءات والعمليات الدطل
 .الكيفية التي يتم فيها قياس مستوى النجاح في برقيقو

ىو ذلك الخيار الذي يقابل احتياجات وأولويات الدنظمة، والقادر على برقيق أىدافها من :  الخيار الإستراتيجي هو
 .لؽكن أف ينفذ بنجاح وجهة نظر صانعي القرار والدؤثرين فيو أكثر من أي بديل آخر والذي

:الإستًاتيجية التي تركز على الصناعات التي لد بزرج بعد إلذ حيز الوجود، فهي إستراتيجية المحيط الأزرق هي 
وتبتٍ إستًاتيجية ، فتح مساحة سوؽ غتَ مطروقة سابقا وخلق الطلب وفرص النموالطريق التي بردد من خلالذا كيفية 

 .عنو ولزاولة تلبيتو، وىي بذلك تستَ بابذاه التفرد عن الدنافستُ وليس مزاحمتهمتضمن ابتكار الطلب وليس البحث 
 لرموعة الفعاليات الإدارية والقرارات الدتعلقة بعرض عمل لؼلق سوؽ كبتَة.:  هوالتحرك الإستراتيجي 
يدية ىو التنافس على طريقة حديثة في التفكتَ الإستًاتيجي، تقوـ على بردي أحد الركائز التقلابتكار القيمة هو : 

يسعى خلف التميز والتكلفة الدنخفضة في نفس أساس التكلفة أو التميز، وعلى العكس من ذلك فإف ابتكار القيمة 
 الوقت.

النتيجة الناجمة عن إنشاء طريقة أو أسلوب جديد في الإنتاج وكذلك التغيتَ في جميع مكونات الدنتج أو  الإبداع هو :
 .كيفية تصميمو
اغتناـ الفرص في تقدنً طرؽ جديدة للإنتاج والخدمات، والقياـ بأعماؿ غتَ تنافسية من أجل التميز المبادأة هي :

عن الدنظمات الدنافسة، والقدرة على أخذ الدخاطرة عالية أكثر من ظروؼ البيئة،  وخلق تغتَات في البيئة المحيطة التي 
 .تؤثر على الدنظمات الأخرى

 :تقسيمات الدراسة 
يتطلب معالجة الإشكالية لزل الدراسة، والدصاغة على النحو التالر : ما ىو دور التفكتَ الإستًاتيجي في برقيق 
أبعاد إستًاتيجية المحيط الأزرؽ ؟. تقسيم الدراسة إلذ خمسة فصوؿ، ثلاثة في الجانب النظري، واثناف في الجانب 

 التطبيقي وطلك وفق ما يلي :



 مقدمة عامة
 

 ر
 

، والذي سيتم التطرؽ فيو إلذ ماىية التفكتَ الإستًاتيجي المفاهيمي للتفكير الإستراتيجي الفصل الأول : الإطار
تطوره ونشأتو ىذا في الدبحث الأوؿ، أما في الدبحث الثاني فسيتطرؽ إلذ لزددات التفكتَ الإستًاتيجي )الثقافة 

حث الثالث ستتم مناقشة لشارسات التفكتَ التنظيمية، القيادة الإستًاتيجية، سمات الدفكر الإستًاتيجي(. وخلاؿ الدب
الإستًاتيجي )بدءا من التخطيط الإستًاتيجي إلذ اختيار البديل الإستًاتيجي الأفضل وصولا إلذ التنفيذ الإستًاتيجي 

 وعملية مراقبة التنفيذ(.
ساسية، الدبحث ، وسيتم مناقشتو وفق ثلاث مباحث أالفصل الثاني : الإطار الفكري لإستراتيجية المحيط الأزرق

الأوؿ يشتَ إلذ ماىية إستًاتيجية المحيط الأزرؽ حيث يتم تعريفها ومعرفة الفروؽ بينها وبتُ الإستًاتيجيات التقليدية 
وكذا كيفية الوصوؿ إلذ المحيطات الزرقاء. خلاؿ الدبحث الثاني سيتم التعرؼ على مبادئ إستًاتيجية المحيط الأزرؽ 

لحدود السوقية، التًكيز على الصورة الكبتَة، بذاوز الطلب القائم وبلوغ السياؽ الإستًاتيجي والدتمثلة في إعادة بناء ا
الصحيح، التغلب على الحواجز التنظيمية وتضمتُ التنفيذ الإستًاتيجي. في الدبحث الثالث سيتم الربط بتُ إستًاتيجية 

 ستًاتيجية بناء مثل ىذه الدزايا.، وكيف لؽكن لذذه الإالمحيط الأزرؽ والديزة التنافسية الدستدامة
وتم أيضا بذزئتو إلذ ثلاث فصوؿ بعدد أبعاد إستًاتيجية المحيط  الفصل الثالث : أبعاد إستراتيجية المحيط الأزرق،

الأزرؽ، حيث يتناوؿ الدبحث الأوؿ ابتكار القيمة في إستًاتيجية المحيط الأزرؽ. الدبحث الثاني الإبداع في إستًاتيجية 
 الأزرؽ. الدبحث الثالث : الدبادأة في إستًاتيجية المحيط الأزرؽ.المحيط 

،  تم فيو عرض إجراءات الدراسة الديدانية، وتم تقسيمو إلذ الفصل الرابع :  عرض إجراءات الدراسة الاستطلاعية
"رامي"، ثلاث مباحث، الدبحث الأوؿ عتٍ بالتعريف بالدؤسسات لزل الدراسة )أعمر بن عمر، صوماـ، طيبة فود 

القولية(، الدبحث الثاني تناوؿ الإجراءات الدنهجية للدراسة حيث تم التطرؽ فيو إلذ كيفية جمع الدعلومات وكيفية بناء 
الإستبانة وكذا أساليب الدعالجة الإحصائية والدنهج الدتبع...الخ. الدبحث الثالث تم فيو برليل الدعلومات الشخصية 

 لجنس والعمر،  الرتبة الوظيفية، الدستوى لعلمي، الخبرة.للاستبانة الدتمثلة أساسا في ا
، خلاؿ ىذا الفصل سيتم مناقشة نتائج الدراسة الفصل الخامس : مناقشة نتائج الدراسة الاستطلاعية

الاستطلاعية حيث تم تقسيمو إلذ ثلاث مباحث، الدبحث الأوؿ ناقش مستوى التفكتَ الإستًاتيجي لدى القيادات 
ناقش ؤسسات الدبحوثة، والذي تم قياسو على مستوى كل مؤسسة من الدؤسسات الدبحوثة. الدبحث الثاني العليا في الد

مدى تطبيق أبعاد إستًاتيجية المحيط الأزرؽ في الدؤسسات لزل الدراسة، فتمت معرفة مدى برقيق ابتكار القيمة في 
الثالث خصص لإثبات الفرضيات، وىي أربع الدؤسسات الدبحوثة، ثم مدى برقيق الإبداع، ثم الدبادأة. الدبحث 

فرضيات أساسية تربط الدتغتَ الدستقل بأبعاد الدتغتَ التابع أي التفكتَ الإستًاتيجي بأبعاد إستًاتيجية المحيط الأزرؽ 
)ابتكار القيم، الإبداع، الدبادأة(، وفرضية الفروقات التي تثبت إف كانت ىناؾ فروؽ ذات دلالة إحصائية تعزى 

 تَات الشخصية.للمتغ
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 :الفصل تمهيد
 وتحديد الدستقبل العميق لاستشراؼ التأمل من ينطلق فهو الدستقبل، فهم مداخل أحد الإستًاتيجي التفكتَ يعد
 بأنو أعتبر وقد  والدتغتَات التحديات ومواجهة المجتمع في الدتاحة الفرص من للبستفادة الدنظمة يقود الذي الاتجاه
 الدنظمة لمحيط شمولية وأكثر الددى بعيدة نظرة نفسو الوقت وفي ستًاتيجية،إ أسس على ومبتكرة موسعة تفكتَ طريقة
 وىذا .البعيد الددى على الدستقبل في عليو ستكوف وماذا مركزىا، حيث من لدستقبلها ما منظمة تصور وىو .والبيئة

 الدستقبل، ىذا إلذ وصوؿلل ستتبعها التي والوسائل وأىدافها غاياتها رسالتها، وتحدد تصمم أف عليها يحتم التصور
 تتصف بها، التي والضعف القوة نقاط تحديد من يدكنها بما والخارجية الداخلية بيئتها مع كيف ستتعامل يضاأ وتحدد

 الدهمة الإستًاتيجية اتخاذ قراراتها من نظمةالد ىذه تتمكن أف إلذ يهدؼ ذلك وكل بها، المحيطة والتهديدات والفرص
 .القرارات تلك وتقونً مراجعة وأيضا بعيد،ال الددى على والدؤثرة
 من خلبؿ ىذا فإنو في ىذا الفصل سيتم التطرؽ إلذ كل ما يتعلق بالتفكتَ الاستًاتيجي وذلك من خلبؿ: 
 التفكير الاستراتيجي نشأتو وتطوره؛ماىية الأول:  المبحث 
 محددات التفكير الإستراتيجي؛: نيالثا المبحث 
 تفكير الإستراتيجي؛ممارسات ال: ثالثال المبحث 
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 التفكير الاستراتيجي نشأتو وتطوره المبحث الأول: ماىية
 استخدـ والذي الإستًاتيجي التفكتَ لدصطلح مكثفًا ولاتدا العشرين القرف من الأختَة السنوات شهدت لقد
 الإستًاتيجي التفكتَ عرؼ مفهوـ ولقد الإستًاتيجية، الإدارة إطار في وبالذات العشرين القرف نهاية في واسع بشكل

 مفهومو. إلذ خلبلذا من نظر التي الزاوية في الآخر وبعضها أسلوبها، في بعضها تباين عديدة، بتعريفات
 الفكرية التي عرفتو وكذا نشأتو وتطوره. الإسهاماتومن خلبؿ ىذا الدبحث سوؼ نتناوؿ أىم  

 المطلب الأول: مفهوم التفكير الاستراتيجي
 لذا فيما يلي:لتفكتَ الاستًاتيجي والذي سوؼ نتناو الفكرية في لراؿ تعريف ا الإسهاماتىناؾ الكثتَ من    

 تعريف التفكير الاستراتيجي:: الفرع الأول
 ثم ومن والتغتَ، بالتحدي تتميز والتي الدنظمة تواجو التي الدواقف تحليل : "أسلوبالتفكير الاستراتيجي ىو

 1ومستقبلب." حاضراً والأخلبقية الاجتماعية بمسؤولياتها وارتقائها الدنظمة بقاء لضماف التصور ؿخلب من معها التعامل
 الدتشابكة الأفكار عناء من العقل يريح بو خاص ستَ خط لو فكري مسار : "ىوالتفكير الاستراتيجي ىو

 التفكتَ يكوف ولا , لزددة داؼأى لو معتُ موضوع في تفكتَه أثناء الذىن يحتاجها لا التي والتصورات والشوائب
 2مستطاع." وقت وبأقصر لشكن جهد بأقل الدطلوبة النتائج إلذ أدى إذا إلا لافعا
 من بداية الدنظمة توجيو من الدسؤولوف خلبلو من يتمكن الذي الأسلوب ذلك "  التفكير الاستراتيجي ىو: 

 الدتغتَة الداخلية للعوامل لستلفة رؤية تكوين إلذ الأزمات ومواجهة الإجرائية والأنشطة الإدارية العمليات من الانتقاؿ
 لشكن استخداـ أفضل النهاية في يتضمن بما المحيطة البيئة في الدطلوب التغيتَ خدمة على القادرة الخارجية والعوامل

 حلوؿ على كزير  الإستًاتيجي فالتفكتَ ."للماضي إهماؿ دوف الدستقبل على مركزة أساسية بصورة التنظيم لإمكانيات
 3والإبداع." الحدس تشمل التي الدعالجة

 تلتقط ولا , الدنشود الذدؼ مع تتناسب وأفكاراً صوراً وتستقبل تبث فكرية قناة :"التفكير الاستراتيجي ىو
متعلقًا  منها كاف ما إلا وفاعليتو سرعتو وتعيق وتشوشو الذىن ترىق أخرى فكرية قنيةأ من الدرسلة والأفكار الصور

 4لدوضوع."با
 

                                                           
 .84، ص:2004، دار الثقافة، عماف، الإدارة الإستراتيجية المدخل والمفاىيم والعمليات، الخفاجيعباس  1
، 2009، الأردفف، عالد الكتب للنشر والتوزيع، الطبعة الأولذ، عما المفهوم، الأىمية، التحديات،–الإدارة الإستراتيجية نعيم إبراىيم الظاىر،   2

 .20ص:
ورقة عمل مقدمة للقاء إداري الرابع لجمعية السعودية للئدارة، مارس  القيادة والتفكير الاستراتيجي الطريق إلى المستقبل،معصومة الدبارؾ،  3

 .18،السعودية، ص:2006
، عماف، الأولذ، دار وائل للنشر والتوزيع، الطبعة جي متكاملمنظور منه–الإدارة الإستراتيجية طاىر لزسن منصور الغالبي، وائل إدريس لزمد صبحي،  4

 .65، ص:2007الأردف، 
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 وقضايا والتهديدات الفرص لتحديد تنظيم أي أفراد في تتوفر أف يجب التي الدعرفة "التفكير الاستراتيجي ىو:
 1الدتطور." البقاء استمرارية يكفل لشا دائم بشكل معها التعامل وتأمتُ الدستقبل،

 تتحدى التي النظرية والأطر الفرضيات من لرموعة إطار في التفكتَ أنواع أحد:"التفكير الاستراتيجي ىو
 2."أفضل ىو لدا نوعية نقلة إحداث إلذ ويسعى السائدة، والدمارسات الدقدمات

 التي الدشكلبت إلذ النظر لحظة القائد يستخدمها التي والدعرفية العقلية العمليات تلك" :التفكير الاستراتيجي ىو     
 3."متناىية بدقة القائد يجابهها التي الفعلية الحالة استحضار دالبع ىذا مع التعامل ويتطلب قرارات، اتخاذ تستوجب

الطريق الابتكاري للتفكتَ في كيفية الرؤية الدستقبلية للقضايا الدتوقعة والتنبؤ بالفرص " التفكير الاستراتيجي ىو:
ونمو  واستمراريةمن بقاء والتهديدات التي يدكن أف تواجهها الدنظمة، وتصور السيناريو الدستقبلي للتعامل معها بما يض

 4الدنظمة."
النظر الدستقبلي مع التًكيز على الداضي، فالدفكروف الإستًاتيجيوف يروف ما لا يراه :"التفكير الاستراتيجي ىو

غتَىم ويستطيعوف اكتشاؼ الحلقات الدفقودة، فهم يتحدوف الدنطق التقليدي والوصفات الجاىزة والإستًاتيجيات 
 5التقليدية."

 والفرص الدستقبلية القضايا تحديد كيفية فى للتفكتَ وثراء إبداعًا أكثر طريق" كير الاستراتيجي ىو:التف 
 ."وتطورىا الدنظمة استمرارية يكفل بما معها التعامل وكيفية الدنظمة تواجو التي والتهديدات

ستقبل المحتمل، وبشكل : "اكتشاؼ الجديد وتصور الإستًاتيجيات والرؤية بصدد الدالتفكير الإستراتيجي ىو
 6، الخلق."الابتكار، الاختلبؼأكثر وضوحا لذلك فإف عملية التفكتَ الإستًاتيجي تشتمل على التًكيب، التباين، 

يشتَ التفكتَ الإستًاتيجي  إلذ توافر القدرات والدهارات الضرورية لقياـ الفرد بالتصرفات الإستًاتيجية البيئية 
لتنبؤات الدستقبلية الدقيقة، مع إمكانية صياغة الإستًاتيجيات واتخاذ القرارات الدتكيفة في الدختلفة، والقياـ بإجراء ا

ظروؼ التطبيق والقدرة على كسب معظم الدواقف التنافسية، بالإضافة إلذ إدراؾ الأبعاد الحرجة والمحورية في حياة 
 7من مواردىا النادرة." والاستفادةالدنظمة 

                                                           
  .33، ص:2003، القاىرة، التفكير الاستراتيجي المهارات والممارساتتوفيق عبد الرحمن،  1
مارس  ،السعوديةعية السعودية للئدارة، ، ورقة عمل مقدمة للقاء الإداري الرابع للجمالتفكير الاستراتيجي في المنظمات العامةعامر الكبيسي،  2

 .05، ص:2006
 .52، ص: 2002، دار الدتنبي، إربد، القرار اتخاذأنماط التفكير الاستراتيجي وأثرىا في اختيار مدخل لزمد طارؽ،  3
والتنمية، مصر،  الأداءتطوير ، مركز كيف تربط بين الحاضر والمستقبل–مهارات التفكير والتخطيط الإستراتيجي لزمد عبد الغتٍ حسن ىلبؿ،  4

 .31، ص: 2007-2008
 .112، ص: 2010، مؤسسة أـ القرى للتًجمة والتوزيع، التفكير الاستراتيجي والخروج من المأزق الراىنجاسم سلطاف،  5
 . 49، ص: 2003اؽ، يونيو ، العر 01، المجلة العربية للئدارة، العددمواصفات المفكر الإستراتيجي في المنظمة، صلبح عبد القادر النعيمي 6
 .58، ص: 2009، المجموعة العربية للتدريب والنشر، الطبعة الأولذ، القاىرة، مصر، مقومات التخطيط الإستراتيجي المتميزمدحت لزمد أبو النصر،  7

58. 
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عملية تحليل وتقييم وتأمل في أنشطة " يدكن القوؿ بأف التفكتَ الإستًاتيجي ىو:  من خلبؿ كل ىذه التعاريف
المؤسسة، فهم الوضع الحالي، تصور الوضعيات المستقبلية المحتملة والمتوقعة، خلق رؤية لمستقبل 

 1المنظمة، تنمية وتطوير وسائل وأساليب محتملة لتحقيق ىذه الرؤية.
قوـ على أساس الرؤية الإستًاتيجية، وكيف سيؤثر ذلك على العملبء، الدنظمة، وعليو فالتفكتَ الإستًاتيجي ي

 الدنافستُ والشركاء، والرسم البياني الدوضح أدناه يبتُ ذلك :
 : ماىية التفكير الإستراتيجي (1-1) الشكل رقم

 
Source: Taylor M-D., How to practice strategic thinking, Brooks consulting, project management & systems 

engineering, (www.projectmgt.com), 2010, p : 2. 

 : عناصر التفكير الإستراتيجيالفرع الثاني
 من خلبؿ ىذا التعريف نستنتج أف للتفكتَ الإستًاتيجي لرموعة من العناصر ىي على النحو التالر:

 عن والابتعاد التًكيز عملية إلذ يفضي مقصود كتَتف ىو الإستًاتيجي التفكتَ إف :الإستراتيجي القصد عنصر-1
 .الدنظمة أىداؼ لإلصاز وفعاؿ وإيجابي موجو بشكل طاقاتهم باستخداـ الدنظمة ضمن للؤفراد يسمح لشا العشوائية،

 إلذ الدنظمة تهدؼ التي الغايات تحقيق لضو الإستًاتيجي التفكتَ يتجو :الغايات نحو الموجو التفكير عنصر-2
 لصاح على تؤثر قد التي التهديدات وتفادي الفرص، من القصوى الاستفادة خلبؿ من استًاتيجياتها، ضمن تحقيقها
 .الغايات تلك تحقيق

 الدتعلق التفكتَ وىو الدلبئم، الوقت في التفكتَ دائمًا ىو الإستًاتيجي التفكتَ إف : التفكير توقيت عنصر -3
 لو والداضي بالداضي، مرتبط الدستقبل أف باعتبار وذلك الدستقبل، مع ثم ضرالحا مع وربطها الداضية الأساليب باستعارة

 استمرارية وأختَاً الداضي، نظرة عن ولستلف الحاضر من منطلق الدستقبل في سيحدث لدا النظرة وأف التنبؤية، قيمتو
 .التغيتَ منظورات بناء ثم ومن الدستقبل، في سيجري وما والحاضر الداضي في جرى ما بتُ الدقارنة

 الواضح الاستًاتيجي الربط عملية تجعل الإستًاتيجي التفكتَ لدفهوـ الشمولية النظرة إف :التفكير شمولية عنصر -4
 الخلبؽ، التفكتَ ىذا من يكوف ما أفضل استخداـ من يدكن لشا لشكنة، الدستقبل ورؤية الحاضر ومتطلبات الداضي بتُ

 .ةالدمكن والبدائل الخيارات تصميم لغرض

                                                           
الشركة الأردنية للنشر،  ،16227، جريدة الدستور، العدد التفكير الإستراتيجي خطوة أولى ترسم رؤى وأىداف مستقبليةيعقوب ناصر الدين،  1

 .01: ، ص2012
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 يرفضها أو صحتها ويؤكد يختبرىا ثم ما، فرضية يفتًض الإستًاتيجي التفكتَ إف :الفرضيات نحو التوجو عنصر -5
 فإف وىكذا الدنظمة، أماـ جديدة أفكار أماـ الباب يفتح ر ىتو الفرضيات واختيا، الدتاحة والدوارد النشاطات وفق

 الفرضيات، واستخداـ الغايات، وتحقيق للوقت، الأمثل ستغلبؿالا خلبؿ من لإستًاتيجي للتفكتَ الدقصود الاىتماـ
 الجديدة الأفكار وابتكار النافعة الفرص انتهاز لضو فاعل بشكل الإستًاتيجية الجهود وتدفع ومرونة، شمولية أكثر تجعلو

 1.للبيئة ملبئمة الأكثر
 : خصائص ومميزات التفكير الإستراتيجيالفرع الثالث

 2: الآتية بالخصائص ستًاتيجيالإ التفكتَ يتسم       
 تطبيقات يكتشف أو  ,جديدة أفكار عن البحث في والابتكار الإبداع يعتمد لكونو  :إبداعي تفكير -1

 . وعلبقاتها والدفاىيم الأشياء معاني وإدراؾ والتصور للتخيل العادية فوؽ قدرات إلذ يحتاج فأنو ولذلك . مستحدثة
 قبل الدستقبل ملبمح ورسم, البعيدة الصور لاستحضار والحدس والاستبصار لإدراؾا يعتمد :مستقبلي تفكير -2
 . وقوعو 

 في الكليات من ولانطلبقو الدنتظم كلها في الأجزاء ولربطو المحيط للعالد الشمولية الرؤية باعتماده : نظمي تفكير -3
 . للئحداث وفهمو للظواىر تحليلو

 لشا باحتمالات والتنبؤ المجهوؿ عالد اختًاؽ على العقلية وطاقاتو الإنساف راتبقد يؤمن :وإنساني تفاؤلي تفكير -4
 . الدستقبل صناعة في الدشاركة على الدشجعة الأجواء وتوفتَ الدتاحة الدعرفة توظيف وجوب على ويحث سيقع

 غتَىم قبل فرصال اقتناص الذ ويتطلعوف والقوى الأضداد بتُ الصراع بواقعية أنصاره يقر : تنافسي تفكير -5
 تطبيق أو , الجديدة الدعرفة اكتشاؼ في الآخرين يسبقوف لشن البصتَة وذوي العقوؿ لأصحاب الغلبة بأف ويؤمنوف
 , مضافة قيمة وتخلق الزبائن ترضي التي الدخاطرة عنصر إدخاؿ في تتمثل الدنافسة وأهمية لستلفة بصيغ الأفكار

 . جديد ىو ما في التفكتَ لدواصلة سةوللمناف للمخاطرة ميالوف والإستًاتيجيوف
 الحاضر صورة منو ليستمد الدستقبل من يبدأ لكونو إصلبحيًا من أكثر تطويرياً تفكيرًا الاستراتيجي التفكير يعد -6

 البعض كاف واف استباقي بأنو يوصف ولذلك , الداخلية مع البيئة خلبلذا من ليتعامل الخارجية الرؤية من وينطلق
 . أخرى تارة وبالدثالية , رية تارةبالثو  يوصفو

 من النظر ويتبتٌ , للماضي فهمو في الإماـ الذ النظر يتطلب فهو:  والزوايا الرؤية متعدد الاستراتيجي التفكير -7
 لفهم التشخيصي للتحليل ويلجأ , كلي ىو ما لفهم التجريدي الاستدلاؿ ويوظف , أسفل ىو ما لفهم الأعلى

                                                           
1
 Liedtka.J. Strategic Thinking : can it be thought?. Long Rang planning. 1998. Pp: 120.122. 

، 2009لأردف، ، عماف، االأولذ، عالد الكتب للنشر والتوزيع، الطبعة التحديات-الأىمية -المفهوم–الإدارة الإستراتيجية نعيم إبراىيم الظاىر،  2
 .32ص:
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 الدستقلة الدتغتَات فهم في والاطراد السببية وقوانتُ الأرقاـ ولغة الكمية الأساليب يوظف وىو , ةبواقعي الأشياء حقيقة
 . 1بعضها مع الأشياء علبقات في والتابعة

 تطبيقات ويكتشف جديدة أفكار عن البحث في والابتكاريعتمد على الإبداع  لأنوتباعدي:  أو افتراقي تفكير-8
 .سابقة لدعرفة مستحدثة

 ورسم ، البعيدة الصور لاستحضار والحدس؛ والاستبصار،  لأنو يعتمد على الإدراؾ: وبنائي تركيبي تفكير -9
 .حدوثو قبل الدستقبل ملبمح

 : تَ الإستًاتيجي في الشكل الدوالرويدكن تلخيص سمات التفك
 سمات التفكير الإستراتيجي: (1-2) الشكل رقم

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 

، 2011، برنامج الدرجة الدمتازة، برامج الإدارة العليا، الدملكة العربية السعودية، التفكير الإستراتيجي بدوف ناشر، :المصدر
 .03:ص

                                                           
1
 .10، ص: 2001، الجامعة الأردنية، الطبعة الثانية، عماف، الإدارة التعليمية مفاىيم وآفاقىاني الطويل،  

 تراتيجيسمات التفكير الإس

1 2 3 4 5 6 7 

 النظر إلى

 الأمام

 -التوجه المستقبلً-

النظرة الشمولٌة 

من خلال النظر 

 لأعلى وأسفل.

الاعتماد على 

الإلهام المبدع 

المبنً على 

 الوعً والإدراك.

الحاجة إلى 

 الإبداع

ٌحدد القضاٌا أو 

الفرص الرئٌسٌة 

وٌفتح مجالات 

 جدٌدة.

الانتقال من ردود 

الأفعال قصٌرة 

جل إلى الأمد الأ

 البعٌد.

النظر بعٌدا أي 

اختراع مستقبل 

لن ٌتحقق إلا لمن 

 ٌسعى لاختراعه.
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 المطلب الثاني: تطور الفكر الإستراتيجي
 ومعاصرتو وبحداثتو بأصالتو حضاري تراكم من يدتلكو وما الإنساني التًاث مستوى على الإستًاتيجي الفكر يتسم

 نهاية في إلا الشامل بمفهومو يعرؼ ولد الديلبدي، عشر التاسع القرف أواخر منذ وفن كعلم عرؼ فقد ارة،الإد علم في
 كتابو في Alfred Chandler  بالإستًاتيجية الدعاصرين الإدارة علماء من اىتم من أوؿ ولعل 1الثانية العالدية الحرب
 استًاتيجيات بأربع وخرج ،"أمريكا في الكبرى  اتللشرك التنظيمية الذياكل" ـ بعنواف 1962عاـ أصدره الذي

  . الإستًاتيجية على أساسي بشكل تعتمد التنظيمية الذياكل وتطور تنمية أف على مؤكدًا والتطور بالنمو تعلقت
 الدعتمدة، والإستًاتيجية التقنية مع التنظيمية التغتَات فيو ربطت بحثاًـ 1965عاـ Joan Edward  وأعدت
 وقد الديداف، ىذا في الدقدمة الأبحاث ذروة يدثل والذي "الإستًاتيجي العقل "كتاب 1985عاـ  Omaiaت وأصدر 

 .الإدارة في الدعاصر الإستًاتيجي النهج وتطور نمو في الأثر أكبر لو كاف
 التغيتَ تشخيص من انطلبقاً الإستًاتيجي الوعي تطوير حوؿ بنظرية ـ 1991عاـ  June Thompson جاء ثم

 يؤكد لشا .الذدؼ إلذ الوصوؿ وطريقة الدسار تحديد حوؿ تتمحور التي الإستًاتيجية بالصياغة الدرتبط للمنظمة الشامل
 ويدكن . 2الإستًاتيجي للتفكتَ الدتًابطة الثلبثية الأبعاد تشكل والابتكار بالإبداع الدقروف الأداء وتديز الدنافسة أف على

 في أسهمت ونماذج ونظريات فكرية مداخل إظهار خلبؿ من الإدارة في الإستًاتيجي التفكتَ نشأة ملبمح تلخيص
 الدادية بجوانبو الحضاري الإرث من والاستفادة وتفستَىا، الإستًاتيجية الدعضلبت لتشخيص العلمي الدنهج استخداـ
 وعقلبني جدلر منهج وفق الإستًاتيجي الفكر بناء إلذ بالإضافة ومؤسساتها، وأنشطتها المجتمعات لدختلف والعقلية

 مديري من مفكريو لدى إستًاتيجية رؤية توفتَ لأجل والاتجاىات؛ الأبعاد متعددة بتحليلبت يؤمن ومعرفي وسياسي
 ثم ومن الإستًاتيجي، والتخطيط والإستًاتيجية الأعماؿ سياسات مادة إقرار خلبؿ منوأيضا  الإدارية، الدنظمات

 وأختَاً والذاتية، الدوضوعية القياس أدوات وتطوير الأعماؿ، إدارة وجامعات كليات مناىج ضمن الإستًاتيجية، الإدارة
 والتحكم ومداخلو، الإستًاتيجي الفكر تكوين في والتفرد الاستقلبؿ سمة وإكسابو الإستًاتيجية، الإدارة علم إظهار

 3.الدستقبلية بمساراتو
 دار مدرسة ىارف: الفرع الأول

 ىذه قدمت حيث ، الإستًاتيجي التفكتَ انطلبؽ نقطة تعتبر ىارفارد مدرسة فبأ الباحثوف و الكتاب يتفق     
 عن الربح تعظيم إلذ تهدؼ وكانت .الأعماؿ بسياسة تعرؼ جديدة إدارية مادة الخمسينات سنوات خلبؿ الددرسة

 ىذه أف غتَ سنوات، 10 إلذ2 من التوقع على وباعتمادىا ، متعددة أسواؽ في كبتَة بأحجاـ الدنتجات بيع طريق
 بالتخطيط الخاص التوجو بمرحلة الدرحلة ىذه سميت بالداضي، ولذذا شبيها ليس الدستقبل لأف حدودا عرفت الطريقة
 4الجوىرية. بعادىاوأ الرئيسية معالدها وضوح لعدـ نظرا "الخافتة بالفتًة "و ا الددى طويل

                                                           
 .05، ص: 2004، دار الكلمة، ، التفكير الإستراتيجيكماؿ الذلباوي 1
 .18، ص:2007العراؽ، جامعة بابل،  ،35دد ، لرلة العلوـ الإنسانية، العاتجاىات حديثة في الفكر الإداريعبد الله قلش،  2
 .06، ص: 1983، القاىرة، 28الإقليمية للتًبية في البلبد العربي، العدد  اليونسكو، مكتبة التفكير الإستراتيجي في التربيةلزمد الغناـ،  3

4
 P. Joffre, G. Koening, Stratégie d'entreprise, éd; economica, Paris, 1985, p.12. 
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 المحيط، موارد و لقدرات دقيق تحليل على امةالع السياسة ترتكز أف أقتًح ( 1965 ) الستينات سنوات وخلبؿ 
الذي يقوـ على  " LCAG بنموذج يعرؼ ما Guth , Leorned, Christensen ,Andrewsمن  كل حيث قدـ

 1.الخارجي المحيط في الدؤسسة تواجو التي التهديدات و الفرص كذا و ، ضعفها نقاط و الدؤسسة قوة نقاطدراسة  
الذي أضاؼ بعدا جديدا  CLLنموذج  Loxch , Laurans , Chandler من لك قدـ ( 1970 ) خلبؿ و    

للتفكتَ الإستًاتيجي، حيث اىتموا بعامل التنظيم في الدؤسسة كشرط ضروري لنجاح تطبيق الإستًاتيجية في الدؤسسة 
 ولصد في ىذه الدرحلة مرحلتتُ أساسيتتُ هما : 2.الاقتصادية

 :مرحلة التخطيط المالي الأولي/1
إف ىذه الدرحلة تدثل نقلة مهمة من لشارسة الإدارة بأسلوب غتَ منظم ويغلب عليو طابع العشوائية والأحكاـ      

 الشخصية الدستندة إلذ خبرة وتراكم معرفي إلذ اعتماد أسلوب تخطيطي يغلب عليو طابع الانتظاـ والدنهجية. 
حت الأسواؽ تطلب الجديد، كما أف بعض الأعماؿ قد وبعد الحرب العالدية الثانية ظهرت تحديات جديدة، وأصب    

ساهمت في تطوير تكنولوجي لزسوس، ىكذا أصبحت الدوازنات غتَ كافية لوحدىا للرد على ىذه التحديات وتدثيل 
 3.العملية التخطيطية وتنفيذ الخيارات الجديدة

 :مرحلة التخطيط القائم على التنبؤ/2
يط في خمسينات القرف العشرين عملت الدنظمات على تبنيو عندما أصبح مع نشوء ىذا النظاـ من التخط      

مدراؤىا يدركوف بأف توجيو الأعماؿ من خلبؿ السيطرة الدالية لوحدىا ليس كافياً لذلك فإف ىذا النظاـ يهدؼ إلذ 
  .تخطيط أكػثر فاعلية من خلبؿ لزاولتو التنبؤ بالدستقبل

القائم على أساس التنبؤ اقل فاعلية ،  أومعها التخطيط الطويل الأمد  صبحأولكن شهدت البيئة تغتَات واسعة     
لشا يتطلب نوعاً من التخطيط يعطي في الوقت نفسو شيئاً من الدرونة لأجل التجاوب مع البيئػة المحيػطة بالدنظمػة 

جي في السبعينات من والعمػل عػلى فهمػها وتفسػتَىا كعػامل أساسي في التخػطيط وىكذا حل التخطيط الاستًاتي
 4 .القرف الداضي لزل التخطيط الطويل الأمد شيئاً فشيئاً 

 
 
 

                                                           
: ، ص1999،  القاىرة للطباعة العربية النيل لرموعة .،  والعشرين الحادي القرف تحديات لدواجهة الإستًاتيجية الإدارة ،  الدغربي الفتاح عبد الحميد بدع  1

34. 
2 J.C Mathé, Politique générale de l'entreprise: Analyse et management stratégique,éd; economica, Paris, 1987, p.02. 

3
: ص ، 2009 ، دار وائل للنشر، الطبعة الأولذ ، عماف، الأردف،إدارة وإستراتيجية منظمات الأعمال المتوسطة والصغيرة، طاىر لزسن منصور الغالبي 

289. 
، 04العراؽ، العدد ابل، ، لرلة إدارة الأعماؿ، كلية الإدارة والاقتصاد، جامعة بمراحل التخطيط الإستراتيجيظفر ناصر حستُ عزيز اؿ جميلة،  4

 .05: ، ص07/04/2013
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 مرحلة التخطيط الاستراتيجي: الفرع الثاني
، وقد 1975-1965في تطوير مفهوـ التخطيط الإستًاتيجي خلبؿ العشرية  Igor Ansoffػ يعود الفضل ل    

يجية، وتديزت ىذه الدرحلة بظهور التحليل الإستًاتيجي والتمييز الدفهوـ تطور ملحوظ في الأدوات الإستًات ارافق ىذ
 1بتُ القرارات الإستًاتيجية والقرارات الروتينية والقرارات الإدارية.

ولقد أدى التخطيط الإستًاتيجي في ىذه الدرحلة إلذ صياغة إستًاتيجية بطريقة حسنة تدكن الدنظمة من النظر     
 2ومع ذلك فقد أثتَت في ىذه الدرحلة مشكلتاف هما :بجدية إلذ نفسها ومنافسيها 

قامت لرموعة لشتازة من الدخططتُ الإستًاتيجيتُ بالكثتَ من الأعماؿ الخاصة بصياغة الإستًاتيجية لكنهم  -1
 تجاىلوا العمليات التي تخص تنفيذ تلك الإستًاتيجيات التي تم وضعها.

دارة العليا، كما أف الدعلومات التي تم رحلة إلذ زيادة أعباء الإىذه الدأدى تنوع الأىداؼ التي تولدت خلبؿ  -2
الحصوؿ عليها من الإدارات الأخرى الدتعلقة بالخيارات الإستًاتيجية كانت غتَ دقيقة وغتَ مفيدة لشا دفعها إلذ 

ستًاتيجية للممارسة تفضيل الدشاركة الجادة والفعلية في الحصوؿ على ىذه الدعلومات والدساهمة في تحديد الخيارات الإ
 الاختيار بنفسها.

مفهوـ التخطيط الإستًاتيجي وأخذ في الاعتبار مفهوـ اضطراب المحيط غتَ أف  Ansoffوخلبؿ السبعينات طور      
 كانت نظرية يصعب تطبيقها، وىذا يعتبر من بتُ أىم الانتقادات الدوجهة لذذا التيار بالإضافة إلذ :  Ansoffمساهمة 

 3؛عنو الدعلومات غياب رغم الطويل الددى لضو لدستَينا اندفاع -1
 ؛العملية من أىم المحتوى) التخطيط من أكثر بالخطط الاىتماـ 2- 
 ؛الدردودية معايتَ على الاعتماد 3- 
 ؛ذلك ضوء على الدؤسسة مستقبلبت وتصور تضخيمو من بدلا اللبيقتُ تقليص لضو السعي 4- 

 ستراتيجي: مرحلة التسيير الاالفرع الثالث
 مرحلة إلذ يرجع إذ العهد حديث الدؤسسات في وكممارسة كمصطلح الاستًاتيجي التسيتَ ظهور يعتبر     

 في وانتشاره الاستًاتيجي التخطيط تطور عز ففي الإستًاتيجية تطور مراحل من كمرحلة ظهوره ليأتي السبعينات
 كتيار الاستًاتجي التسيتَ في التفكتَ إلذ الديداف، الفشل في إرىاصات بعض من انطلبقا Ansoff  رباد الدؤسسات

 الندوة 1973 سنة فنظم الدفرطة، العقلبنية من الدؤسسة إستًاتيجية وينقذ الاستًاتيجي التخطيط بعد فيما يحوي
 to عنونوه ب:Declerck وHayes مع مشتًؾ بمؤلف 1976 سنة تلبىا والتي الاستًاتيجي للتسيتَ الأولذ العالدية

strategic management From Strategic planning إلا، ليس سميولوجي تحوؿ لررد البداية في ذلك بدا وقد 

                                                           
1 H.krifa-Shneider: cour de stratégie de l'entreprise, université de lille1,France 1999:p15. 

 .65: ، ص2004دار وائل للنشر، عماف،  الإدارة الإستراتيجية العولمة والمنافسة، الطبعة الأولى،كاظم نزار الركابي،   2
3
 Marmuse C.: Politique générale, éd. Economica, Paris, 1996. P: 79. 
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 آنذاؾ الاستًاتيجي التخطيط  ميزت التي النقائص مع أف غتَ الجذرية التغتَات ىذه بمثل يسمح آنئذ يكن لد لأف
 1واء.احتل التسيتَ الإستًاتيجي مكانة لدى الدستَين والدنظرين على حد س

 والشكل الدوالر يبتُ عملية التسيتَ الإستًاتيجي:
 : عملية التسيير الإستراتيجي(1-3) الشكل رقم 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 .94: عبد الدالك مزىودة، مرجع سابق، ص:المصدر
من خلبؿ الشكل نلبحظ أف عملية التسيتَ الإستًاتيجي تقوـ على تقييم الوضعية الحالية من خلبؿ تحليل المحيط 

دادىا وصولا إلذ وضع ؼ الإستًاتيجية وإعثم تحديد الأىدا، تعبتَ عن الدهمة ثم تحليل النظرة الدستقبلية للمنظمةوال
ثلبث عناصر ىي: التحليل ىذه الإستًاتيجية موضع التنفيذ ومراقبتها من أجل معرفة الفروقات. ويتداخل في ىذا  

 .اتيجييف الإستً الإستًاتيجي، الخيارات الإستًاتيجية والتوظ
 : مرحلة الإدارة الإستراتيجيةالفرع الرابع

 مدرسة في بدأ الذي الأعمال سياسات عليو أطلق حقل في كانت ستًاتيجيةالإ الإدارة لتطور الأولذ البذرة     
 الدتصلة الدشكلبت لدعالجة راسية الد الحالات بأسلوب الدوضوع ىذا طلبتها تدريس خلبؿ من للؤعماؿ ىارفارد
 بالدعرفة الطلبة تزويد بهدف الستينات، نهايةفي .) والدالية البشرية الدوارد التسويقية، الإنتاجية،( الدختلفة اتبالسياس

التطورات  ضوء في لدعالجتها الافتًاضية الحلوؿ أو الدقتًحات ىي وما الأعماؿ لدنظمات الحقيقية الدشاكل حوؿ
 .)وغتَىا والحكومية القانونية، الفنية، دية،الاجتماعية،الاقتصا السياسية،( الخارجية البيئة في الدتسارعة

 

                                                           
1
، لرلة العلوـ الإنسانية، جامعة لزمد خيضر بسكرة، العدد التسيير الإستراتيجي للمؤسسات مقاربات مفهومية وتحديات تنافسيةعبد الدالك مزىودة،  

 .87، ص: 2003، جواف 04

 تحديد
 التصرفات

 التصحيحية

الرقابة 

 الإستراتيجية

إعداد  الخطط العلمية

 الإستراتيجية
هددا  تحديد الأ

 الإستراتيجية
تحديد المحاور 
 الإستراتيجية

 تقييم الوضعية الحالية

 

 

 تحليل النظرة المستقبلية للمؤسسة

التعبير عن 

 المهمة

تحليل الأنشطة 

 الإستراتيجية
تحليل 

 المحيط

تحديد  ميلاد النظرة

 النظرة

ترسيم 

 النظرة

تحليل 

 الفارق

المؤسسة تحديد 

 المحتملة

 المؤسسةتحديد 

 المرغوب فيها
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 لشا ككل، الدنظمة مستوى على للتًكيز الاىتماـ وتحوؿ ،الإستًاتيجية بالإدارة الحقل ىذا على يطلق أصبح وقد    
 من الأعماؿ منظمات على ىاوتأثتَ  وأنواعها البيئة مفهوـ الأعماؿ إدارة طلبة لتعليم الإدارة وكليات الجامعات دعا

 .وأىدافها رسالتها صياغة وفيقراراتها  اتخاذ حيث
 إلذ الدستقرة الأعماؿ بيئة تغتَ مع خصوصاالإستًاتيجية  الإدارة مفهوـ بلورة إلذ الحاجة ورظهىذا أدى إلذ و       

 البيئةلدتغتَات  جابةالاست وضرورة مؤكدة غتَ بيئية وظروؼ عالية منافسة من تتضمنها وما التغتَ سريعة ديناميكية بيئة
 1.الدنظمات تواجهها التي الدختلفة

 البعيد، الددى على غاياتها وتحديد للمنظمة، الدستقبلية الخطط وضع“على أنها:  وتعرف الإدارة الإستراتيجية
 2الإستًاتيجية." تنفيذ اجل من الدلبئم النمط واختيار

 لتحقيق فعالةاستًاتيجيات  أوإستًاتيجية  تطوير إلذ ودتق التي والأفعاؿالقرارات  من سلسلة" وتعرف على أنها
 3. "الدنظمة أىداؼ

 والخارجية الداخلية البيئة بتحليل العلبقة ذات الدتكاملة العمليات من منظومة تدثل الإستًاتيجية الإدارة فإ"
 أنشطة في الصازىا عظيموت للمنظمةتنافسية  ميزة تحقيق يتضمن بما وتقييمها وتطبيقها مناسبةإستًاتيجية  وصياغة
 4. "الدختلفة الأعماؿ

 على المنظمة تضعها التي والخطط الفعاليات تلكعلى أنها : "الإستًاتيجية الإدارة ف يتعر ومنو فإنو يدكن 
 5"ورسالتها المنظمة بين التلاؤم تحقيق يكفل بما البعيد، المدى

وفر عدد من الدقومات الرئيسية منها : خطة ستًاتيجية الناجحة يتطلب منها تومن أجل تحقيق الإدارة الإ
إستًاتيجية متكاملة، منظومة متكاملة من السياسات التي تحكم وتنظم عمل الدنظمة وترشد القائمتُ بمسؤوليات 
الأداء وأخلبقيات العمل لتحقيق التميز، أسس وقواعد ومعايتَ اتخاذ القرار، ىيكل تنظيمية مرنة ومتناسبة مع 

 6 وقابلة للتطوير والتكيف مع التغتَات والتحديات الخارجية والداخلية للمنظمة.متطلبات الأداء 

                                                           
 .35، ص: 2011دار اليازوري للنشر والتوزيع، عماف، الأردف،  ،الإدارة الإستراتيجيةشاكر تركي أمتُ،  1
، دار الدريخ للنشر، مصر، الإدارة الإستراتيجية مدخل متكاملشارلزىر، جارديث جونز، ترجمة: لزمد سيد أحمد عبد الدتعاؿ، إسماعيل علي سبيوتي،  2

 .56بدوف سنة النشر، ص:
 .05، ص:2004، الدار الجامعية للطبع والنشر والتوزيع، ول والأسس العلمية، الإدارة الإستراتيجية الأصلزمد أحمد عوض 3
 .28، ص : 1998طبعة الأولذ،  دار اليازوري، عماف،  الإدارة الإستراتيجية،سعد غالب ياستُ،  4

5
 Sophie Allain. Approche cognitive de la gestion stratégique dans une entreprise mon décideur : le cas de 

l'entrepreneur agricole. Revue internationale P.M.E. : économie et gestion de la petite et moyenne 

enterprise.1999. p:31. 

: ، ص2007 جامعة لزمد خيضر بسكرة،، 05لرلة الباحث، العدد ، أثر تحليل البيئة الخارجية والداخلية في صياغة الإستراتيجيةالطيب داودي، 6
8. 
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لقد تراكم عبر الزمن الرصيد الدعرفي في حقل الإدارة الإستًاتيجية ليمثل إضافة نوعية مهمة  تستند إلذ التطور      
لر لتأتى مفاىيم الإدارة الإستًاتيجية السابق، حيث التنبؤ بالدستقبل واكتشافو، والعناية بالفكر الاستًاتيجي الشمو 

 1.لتمثل نقلو في اكتشاؼ الدستقبل وبناؤه بطرؽ تساىم في ارتقاء منظمات الأعماؿ
 : التمييز بين التفكير الإستراتيجي والمصطلحات القريبة المطلب الثالث

ة الإستًاتيجية الخاصة يرتبط التفكتَ الإستًاتيجي بالعديد من الدصطلحات، التي تساىم في لرملها في صياغ 
بمؤسسات الأعماؿ والتي تدكنها من إنشاء ميزة تنافسية مستدامة تضمن لذا البقاء في السوؽ لأطوؿ فتًة زمنية وتدنع 
تهديدات منافسيها، وتتمثل ىذه الدصطلحات في : التخطيط الإستًاتيجي، التخمتُ الإستًاتيجي، التصور 

 .الإستًاتيجي، التوجو الإستًاتيجي
  : التخطيط الإستراتيجيلفرع الأولا

التخطيط الإستًاتيجي يختلف عن التفكتَ الإستًاتيجي فالأوؿ عملية تحليلية بينما الثاني ىو معالجة للبصتَة، أي     
أف التخطيط الإستًاتيجي ىو عملية عقلبنية تتطلب مهارات التحليل في التخطيط لكيفية إلصاز الإستًاتيجية بينما 

 .آفاؽ جديدة ورؤية لدستقبل الدنظمةع في خلق بدا ستًاتيجي يعتمد على الحدس والإالإالتفكتَ 
كما أف التفكتَ الإستًاتيجي ىو عملية مستمرة من أجل إيجاد التفاعل بتُ حاضر الدنظمة ومستقبلها وليس لررد 

عملية التفكتَ  التي وضعت فيوعليو فإف التخطيط الإستًاتيجي يحقق ويدعم الإستًاتيجيات  2خطة سنوية.
الإستًاتيجي، فهو يحتاج إلذ تفكتَ عميق ونظرة شاملة للؤمور وإشراؾ لستلف القوى الفاعلة في الدنظمة في عملية 
التفكتَ والذي يشكل جوىر التخطيط الإستًاتيجي، لكن رغم اختلبؼ بتُ ىذين الدصطلحتُ إلا أنهما مفهومتُ 

  3ة. .متكاملتُ يشكلبف أساس الإدارة الإستًاتيجي
 ويدكن تلخيص العلبقة بتُ الدفهومتُ في الشكل التالر : 

 
 
 
 
 
 

                                                           

، لرلة العلوـ الاقتصادية والإدارية، جامعة دور المعلومات المحاسبية في تفعيل الإدارة الإستراتيجية في المنظماتلزمد حسن لزمد عبد العظيم،  1
 .3، ص : 2005الإمارات العربية الدتحدة، المجلد الواحد والعشروف، العدد الأوؿ، يونيو 

2
 Malan R., The role of shared mental models of strategic thinking in the development of organizational 

strategy, Doctorate of philosophy in management, Faculty of Business, University of Southern Queensland, 

Australia, 2010, p27 
3
، الجامعة 95، العدد 30، مجلة تنمٌة الرافدٌن، المجلد ات الأهدلية في قطاع غزةمستوى التفكير الإستراتيجي لدى قادة المنظمماجد محمد الفرا،  

 .41، ص : 2119الإسلامٌة، غزة، فلسطٌن، 
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 : التفكير الإستراتيجي والتخطيط الإستراتيجي(1-4)الشكل رقم 

 
Source: Lawrence E., Strategic thinking, Public Service Commission of Canada, Canada,1999, p10. 

 

 
التفكتَ الإستًاتيجي ىو اكتشاؼ إستًاتيجيات مبتكرة التي تدكن من من خلبؿ الشكل نلبحظ أف الغرض من 

من خلبؿ التفكتَ تصور الدستقبل، في حتُ أف التخطيط الإستًاتيجي يعمل على تفعيل الإستًاتيجيات التي وضعت 
 الإستًاتيجي.
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 يجي في الجدوؿ الدوالر ويدكن تلخيص أىم الاختلبفات بتُ التفكتَ الإستًاتيجي والتخطيط الإستًات
 : الفرق بين التفكير الإستراتيجي والتخطيط  الإستراتيجي(1-1) مالجدول رق

 التخطيط الإستراتيجي التفكير الإستراتيجي أبعاد الإدارة الإستراتيجية
 حالة أو شكل الدستقبل فقط ىو الذي رؤية الدستقبل

 يدكن توقعو
 مستقبل يدكن توقعو بالتفصيل

 صياغة وتنفيذ تفاعلية بدلا من الإستًاتيجيةفيذ صياغة وتن
 متتابعة ومنفصلة

 أدوار الصياغة والتنفيذ يدكن تقسيمها بدقة

 دور الإدارة في صنع
 الإستًاتيجية

 يكوف الأدنىمديري الدستوى الإداري 
 لذم صوت في عملية صنع الإستًاتيجية

 الدديرين التنفيذيتُ ىم الدسؤولوف عن
 اتيجية والتنفيذالإستً  وضع الخطط

 يكوف على الدستوى الأدنى
 رقابة ذاتية، فتحقيق الرؤية الإستًاتيجية جزء لا  الرقابة

 يتجزأ من الذدؼ في عقوؿ
 الددراء في جميع ألضاء الدنظمة التي

 توجو خياراتهم على أساس يومي في
 عملية غالبا ما يكوف من الصعب

 قياسها

 رقابة من خلبؿ أنظمة قياس على
 ض أف الدنظمات يدكنها قياس الدتغتَاتافتًا

 بدقة وسرعة

ىناؾ علبقة بتُ الأدوار التي يدارسها جميع  دور الإدارة في التنفيذ
 الددراء وأداء الدنظمة، كما أف

 ىناؾ ترابط بتُ الأدوار الدختلفة التي
 تشكل الدنظمة

 مديري الدستوى الإداري الأدنى
 يحتاجوف فقط إلذ معرفة أدوارىم ويدكن

 أف يتوقعوا فقط للدفاع عن حياتهم

 يرى التفكتَ الإستًاتيجي بأف صنع الإستًاتيجية
 الإستًاتيجية والتغيتَ لا مفر منهما كما

 يفتًض أف إيجاد خيارات إستًاتيجية
 جديدة وتنفيذىا بنجاح أصعب وأكثر

 أهمية من تقييمها

 التحدي الدتمثل في تحديد التوجو 
 الإستًاتيجي
 وؿ ىو تحليليفي الدقاـ الأ

 يرى أف عملية التخطيط نفسها تشكل العملية والنتيجة
 عنصر حاسم في تحقيق القيمة الدضافة

 التًكيز على وضع خطة وىدؼ نهائي

 

source: Pisapia J., & Robinson D-J., Transforming the academy: Strategic thinking and/or strategic planning?, 

4th International Conference of American Institute of Higher Education, Williamsburg Virginia, 

USA March, 17-19, 2010, p92 

للفكر الاستًاتيجي دور في عملية صياغة أىداؼ الدنظمة  والتخطيط لذا عن طريق الدزج ما  أفومن ىنا نستنتج 
بتُ الفكر والتخطيط الاستًاتيجي حيث يوفر الفكر الاستًاتيجي بتُ ىذين الدفهومتُ لكي تتولد لنا علبقة جدلية ما 

الأرضية الصلبة التي يبتٌ عليها التخطيط الدستند على أسس علمية،  وىنا تكمن طبيعة العلبقة ما بتُ الدفهومتُ 
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كتَ الفكر الاستًاتيجي ىو الذي يولد منو التخطيط السليم لاف عملية التخطيط ىي عملية لاحقة للتف أفحيث 
عملية  أفعملية التفكتَ الاستًاتيجي ىي عملية ذىنية عقلية غتَ مرئية قائمة في العقل بينما  أفالاستًاتيجي حيث 

التي يحتاجها ىدؼ ما  والإمكاناتالتخطيط الاستًاتيجي ىي عملية قائمة على تحركات فعلية عن طريق رصد الدوارد 
ذلك العملية التقويدية التي تحدث أثناء فتًة التخطيط عن طريق تقونً الغاية الدبتغى الوصوؿ إليها وك إلذلكي توصل 

 .الأمور الغتَ واقعية وتعديلها قبل الشروع في عملية التنفيذ
    

اتيجي لاف الفكرة فإف عملية التفكتَ الاستًاتيجي ىي الأسبق من عملية التخطيط الاستً  الأساسوعلى ىذا 
لرموعة أفكار متناسقة يعمل الدفكر الناجح على  إلذتتحوؿ مع مرور الزمن  أف إلذجذرية ثم ما تلبث  عندما تولد 
بعيدة الددى وىذه الخطة  أومتوسطة  أوقصتَة  إستًاتيجيةمعرفي لكي يصوغها لنا على شكل خطة  إطارتأطتَىا في 

 باختبارث يقوـ ىي وليدة الفكرة الدتطورة التي أصبحت فيما بعد خطة مقومة من قبل الدفكر الاستًاتيجي حي
 1.صلبحيتها وتعديلها بما يتماشى مع الإمكانات الدتاحة للهدؼ الدراد تحقيقو كغاية نهائية

  : التصور الإستراتيجيالفرع الثاني
والتعلم والذكاء والوعي الاستًاتيجي وما  الإدراؾأثتَ مع الاستًاتيجي مكوف معرفي يرتبط ويتبادؿ الت التفكتَف إ

معطيات تغذي  تصورات إستًاتيجية باعتبارىا إلذالحاجة  ينتج عنها من خياؿ وحدس وتصور استًاتيجي . فضلب عن
اريوىات والتمثيل لسين الإبداعالعقل الاستًاتيجي وتتفاعل مع ما تختزنو الذاكرة بعيدة الأمد من خبرات وقدرات لخلق 

   .التي تواجو ذلك العقل الإستًاتيجيةانسجاما مع حالة تنوع الدواقف  أكثرتكوف 
والدعتمد على استخداـ نظاـ السيناريوىات ذات  التخطيطالاستًاتيجي واحدا من مداخل  التصوروقد عد     

كونها متًابطة مع بعضها . ويدتد   الإدارةالعلبقة الدباشرة بتحليل بيئة الأعماؿ ، وبناء الدركز التنافسي وتطوير خيار 
تكوف عليو الدنظمة في نهاية عشرين سنة  أفيصف ما ينبغي  باعتبارهالاستًاتيجي ليشمل عمليات الدنظمة  التصور

طرؽ تحقيق الديزة التنافسية مع الاقتدار الدتميز التي تبذؿ بو الجهود لتحديد  التصورقادمة مثلب ويتلبزـ استخداـ قائمة 
 2.وحيويافيوتلعب دورا 

 أمثلية، ويحقق ذلك  الدستقبللرموعة استًاتيجيات  أو إستًاتيجيةتصور  بأنوالاستًاتيجي  التصوروقد عرؼ      
. واعتبر خلق  الإستًاتيجية والأنشطةتصورا عن توجو وغرض كامن في الاستًاتيجيات  يهيئالدنظمة فهو  إستًاتيجية
في تقدير وصنع  الإدارةنظاما مصمما لدساعدة  باعتبارىا الإستًاتيجية الإدارةمهاـ  إحدىمن  إستًاتيجيةتصورات 

  . إستًاتيجيةوضع تصورات  إلذ إضافة،  الإستًاتيجيةالقرارات 

                                                           
، قسم الإستًاتيجية، كلية العلوـ السياسية، جامعة النهرين، جدلية العلاقة بين التفكير الاستراتيجي والتخطيط الاستراتيجيعلي بشار بكر اغواف،  1

 .01، ص: 18/07/2011 العراؽ،
كلية التجارة جامعة الأزىر، مصر، ،  280، لرلة تنمية الإدارة الإستًاتيجية، العدد التفكير الإستراتيجي والتصور الإستراتيجيأحمد السيد كردي،  2

 .23: ص، 2010
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ادوار القائد التي يتوقف  إحدىمناقشة القيادة التحويلية القي الضوء على  وإطاروضمن منطق التعلم الدنظمي     
تسعى الدنظمة بلوغها وتجاوز  الدستقبلعليها لصاحو متمثلة بقدرتو على خلق تصور جديد عن حالة مرغوبة في 

يتمكن القائد من فصل  أفالتي لد تعد مفيدة . وينبغي  والأنشطةالتقليدية للتًاكيب والعمليات  الأنماطومغادرة 
لصاح القيادة لتطوير تصور جديد للتحوؿ الدنظمي ويأخذ  أساسلدنظمة ، فالتصور الاستًاتيجي الجديد خارج ا التصور

ربط الاستجابة  إلذ، لكنهم يسعوف  الإستًاتيجيةمن خلبؿ عدد من الفرؽ  والأفرادالقادة وقتا للبرتباط بالددراء 
 . تائجو الدرغوبة في الأمد البعيدالذادفة والدبادأة والالتزاـ بالتصور الجديد لحركة الدنظمة ون

  تقوـ بو  أف، فهو يرشد الدنظمة لدا تحاوؿ  أعمالذابأنو التوجو الدستقبلي للمنظمة ومسار  التصوروقد وصف     
،  الإستًاتيجية للئدارةالاستًاتيجي احد الدهاـ الرئيسة  التصورفي بيئتها وعد  الدستقبللكي تصبح في مكانة متميزة في 

، وتصاغ ضمن تصور استًاتيجي ترتبط باحتياجات الدنظمة الدوجو  التي ستكوف فيها الدنظمة الأعماؿاذ يتقرر بموجبو 
 . لحركتها والقائد

الدنظمة  يهيئومراجعتها فهو  أىدافهاالاستًاتيجي يتًابط مباشرة مع رسالة الدنظمة وعملية صياغة  التصور إف    
  . خاص بها أعماؿمقاصدىا الدساهمة في صنع مركز  وتأشتَتوجو بعيد الأمد  إنشاءويساعد في  الدستقبلؤية لر 
الاستًاتيجي  التصورالدنظمة رسم  إدارةالدرتقب . وتستطيع  الدستقبلبأنو نافذة الدنظمة لضو  التصور إلذويدكن النظر  

. فضلب عن ارتباطو بنتائج التحليل الاستًاتيجي  الإستًاتيجية وأىدافهالعميقة برسالة الدنظمة من خلبؿ الدعرفة ا
تصور دوف استيعاب حقيقي لستَة الدنظمة عبر دورة حياتها وآلية تفاعلبتها مع  أييدكن بناء  الداخلي والخارجي . ولا

 1. والخاصة والتنافسيةمنظمات لشاثلة ولستلفة ، وتشخيص وفرز لدتغتَات بيئتها العامة 
 : التوجو الإستراتيجي الفرع الثالث

يعرؼ التوجو الإستًاتيجي بأنو : "منهج لزدد تقوـ الدنظمة بتطبيقو للوصوؿ إلذ الأداء الدتفوؽ والدستمر في ستَ     
 دائم."عملها، ومن فوائد التوجو الإستًاتيجي أنو يعمل على إرساء منهج متبع بهدؼ تحستُ أداء الدنظمة ال

إف لصاح الدنظمات إستًاتيجيا يعتمد على التوافق بتُ آليات التصور والتفكتَ والتوجو الإستًاتيجي، فلما كاف     
التصور والتفكتَ الإستًاتيجي مكونتُ جوىرين في العقل الإستًاتيجي ويدثلبف الإطار العاـ لنتاج الفكر الإستًاتيجي 

 .2ا ىو إلا سلوؾ إستًاتيجي يتًجم الفكر إلذ واقع ملموس متوقع ولزققفي الإدارة فإف التوجو الإستًاتيجي م
 
 
 
 

                                                           
 .23أحمد السيد كردي، مرجع سابق، ص:  1
، كلية العلوـ الاقتصاد، أطروحة مقدمة لنيل شهادة الدكتوراه في المؤسسة الاقتصادية محددات فعالية التفكير الإستراتيجي فيزكري أسماء،  2

 .52 :، ص2014، جامعة بسكرة، الجزائر، الإقتصادية
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 : محددات التفكير الإستراتيجي انيالمبحث الث
إف التفكتَ الإستًاتيجي يبتٌ على أساس الرؤية الإستًاتيجية التي يشتًؾ في صياغتها كل من الدستوى الفردي      

والتي تتمثل أساسا في القدرات والدهارات التي يصعب على الدنافستُ  الذي يشكل الدوارد غتَ الدلموسة للمنظمة،
تقليدىا، فهي تخلق قيمة للمنظمة تضمن لذا النمو والاستمرارية . ىذا بالإضافة إلذ الدستوى الإستًاتيجي الذي يعد 

خبرة وخصائص شخصية  عاملب مؤثرا في صياغة الرؤية الإستًاتيجية من خلبلو ما يدتلكو الدفكروف الإستًاتيجيوف من
وقدرة على الإدراؾ التي تدكنهم من معرفة الدعطيات التي تحملها البيئتتُ الداخلية والخارجية، دوف أف ننسى الدستوى 
التنظيمي وما يحملو من قيم ومفاىيم أساسية ومبادئ مشتًكة تعمل على توحيد أفراد الدنظمة وتوجيههم لضو تحقيق 

 رؤيتها.
ستويات التفكتَ الإستًاتيجي السابقة يتم تحديد ثلبث لزددات أساسية للتفكتَ الإستًاتيجي ىي انطلبقا من م     

 على النحو التالر : الثقافة التنظيمية، القيادة الإستًاتيجية، وسمات الدفكر الإستًاتيجي .
 : الثقافة التنظيمية المطلب الأول

كثتَ من الدنظمات في الوقت الراىن، نظرا لدورىا الدهم في إف ثقافة الدنظمة على جانب كبتَ من الأهمية في      
مساندة ودعم الإستًاتيجية، ونظرا لذلك أصبحت الكثتَ من منظمات الأعماؿ تبدي اىتمامها بثقافة الدنظمة 

كة وتعطيها الأولوية في الدراسة والتحليل لأنها تتضمن أبعاد ىيكلية وسلوكية، وكلما كانت القيم والدعتقدات الدشتً 
تحظى بقبوؿ أوسع بتُ العاملتُ، وكانت منسجمة مع قيمهم ومعتقداىم الشخصية، كاف ذلك مؤشرا على قوة الثقافة 
واتساع تأثتَىا. كما لا ينبغي للمنظمة إهماؿ إمكانية التطوير التنظيمي لعملياتها وأنشطتها، أو التغيتَ التنظيمي إف 

 اقتضى الأمر.
 تناوؿ مفهوـ الثقافة التنظيمية، وأنواعها وأبعادىا، وكذا تطوير وتغيتَ الثقافة التنظيمية.وفي ىذا الدطلب سوؼ يتم     

 الثقافة التنظيمية تعريف : الفرع الأول
يوجد العديد من الدفاىيم للثقافة التنظيمية، ويعود ذلك لاختلبؼ وجهات نظر الباحثتُ وكذا الفتًات الزمنية      

 استعراض لأهمها : التي قدمت فيها، وفيما يلي
: "نظاـ من القيم والدعتقدات يشتًؾ بها العاملوف بالدنظمة، حيث ينموا ىذا النظاـ ضمن الثقافة التنظيمية ىي

 1الدنظمة الواحدة".
: "نظاـ من القيم والدعتقدات الدشتًكة التي تتفاعل مع كل من العاملتُ وىيكل الدنظمة الثقافة التنظيمية ىي

 2بهدؼ إنتاج أعراؼ وأنماط سلوكية خاصة بكيفية إلصاز الأعماؿ في الدنظمة".والنظم الدختلفة 
: "القيم السائدة وتأثتَىا على السلوؾ الإداري للموظفتُ وإلذ الدفاىيم الإدراكية والشخصية الثقافة التنظيمية ىي

 1تُ والقواعد".التي يحملها الأفراد، وحوؿ الذيكل التنظيمي ومستويات العمل ونمط القيادة، والقوان
                                                           

 .311: ، ص2004دار وائل، عماف، الأردف، ، الطبعة الثانية، السلوك التنظيمي في منظمات الأعمال لزمود سلماف العمياف، 1
 .235: ، ص2005دار وائل، عماف، الأردف، ، أساسيات الإدارة الإستراتيجية، مؤيد سعيد السالد 2
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الثقافة التنظيمية ىي : "مجموعة من القيم والقواعد والأعراف من خلبؿ ما سبق يدكن تبتٍ التعريف التالر، 
التي يتقاسمها الأفراد والجماعات في المنظمة، والتي تحكم الطريقة التي يتفاعلون بها مع بعضهم البعض 

، إن قيم المنظمة تشكل المعتقدات والأفكار المرتبطة والتي يتعاملون بها مع باقي الأفراد ذوي المصلحة
بأنواع الأىداف التي يتعين على أعضاء المنظمة تبنيها ومعايير السلوك التي يجب أن يتحلى بها أعضاء 

 2.المنظمة لتحقيق تلك الأىداف"
  3:ما يلي فيعناصر الثقافة التنظيمية من خلبؿ التعريف يدكن إجماؿ 

القيم ىي اتفاقات مشتًكة بتُ أعضاء التنظيم الاجتماعي الواحد حوؿ ما ىو مرغوب أو غتَ  :القيم التنظيمية1-
مرغوب، جيد أو غتَ جيد، مهم أو غتَ مهم، أما القيم التنظيمية فهي تدثل القيم في بيئة العمل، بحيث تعمل ىذه 

لقيم العدالة بتُ العاملتُ، والاىتماـ القيم على توجيو سلوؾ العاملتُ ضمن الظروؼ التنظيمية الدختلفة، ومن ىذه ا
 بإدارة الوقت، والحفاظ على مبدأ العلبقات الإنسانية.

: وىي أفكار مشتًكة حوؿ طبيعة العمل والحياة الاجتماعية في بيئة العمل، وكيفية الصاز المعتقدات التنظيمية-2
تخاذ القرارات، والدساهمة في العمل الجماعي الأعماؿ والدهاـ التنظيمية. ومن ىذه الدعتقدات أهمية الدشاركة فيس ا

 والسعي الدائم لتحقيق أىداؼ الدنظمة.
: ىي معايتَ يلتزـ بها العاملوف في الدنظمة باعتبارىا معايتَ لردية ومفيدة، ويفتًض أف تكوف الأعراف التنظيمية3-

 ىذه الأعراؼ مكتوبة وواجبة الإتباع.
قعات التي يحددىا الأفراد، أو الدنظمة كل منهما من الآخر خلبؿ فتًة : ىي لرموعة التو التوقعات التنظيمية-4

 4 العمل في الدنظمة.
 أنواع الثقافة التنظيمية : الفرع الثاني

يعتبر أمر تقسيم ثقافة الدنظمة إلذ أنواع مسألة تتطلب تحديد نوع الدراسة التي تقوـ بتقسيم ثقافة الدنظمة إلذ     
 سة الواحدة عدة تقسيمات وذلك حسب وجهة النظر الدتخذة في تحديد الأنواع.أنواع، كما لصد في الدرا

 أىم ىذه التقسيمات ىو ذلك التقسيم الذي يقيمها من حيث درجة القوة إلذ قوية، ضعيفة ومتطورة. ولعل
 : الثقافة التنظيمية القوية1-
ونظرا للقوة الكبتَة لثقافة الدنظمة فإنها تصل إلذ  وىي الثقافة التي تخلق لأعضاء الدنظمة تداسكا كبتَا فيما بيهم،     

مستوى الذوية، حيث تكوف أكثر تأثتَا على سلوؾ العاملتُ، إذ أنها تشتَ إلذ اتفاؽ عاؿ بتُ العاملتُ حوؿ ما تدثلو 
 1الدنظمة، فيزداد التمسك وبشدة بالقيم التي تكوف مشتًكة بتُ الأعضاء.

                                                                                                                                                                                           
 .45: ، ص2000ر الشروؽ، عماف، الأردف، ، الطبعة الثالثة، داالسلوك التنظيميلزمد القريوتي،  1
 .436: ، ص2014زائر، لنشر والتوزيع، الجالطبعة الثانية، دار ىومة للطباعة وا ، أساسيات في إدارة المؤسسات،يوسف مسعداوي 2
 .56: ، ص2000دار وائل، عماف، الأردف، ، نظرية المنظمة الهيكل والتصحيحمؤيد سعيد سالد،  3
 ..45،44 :ص ، ص2011والتوزيع، عماف، الأردف، ، الطبعة الأولذ، دار الثقافة للنشر إدارة التغيير في المؤسسات التربويةرافدة عمر الحريري،  4



 : الإطار انمفاهيمي نهتفكير الإستراتيجيانفصم الأول
 

21 
 

 :الثقافة التنظيمية الضعيفة2-
وىي الثقافة التي لا يتم اعتناقها بقوة من طرؼ أعضاء الدنظمة ولا تحظى بالثقة والقبوؿ الواسع منهم وتفتقر        

الدنظمة إلذ التمسك الدشتًؾ بالقيم والدعتقدات، وىو السبب الرئيسي للضعف حيث يجد العاملوف صعوبة في التوافق 
 والتوحيد بتُ الدنظمة وأىدافها وقيمها.

ما تتميز بهشاشة وتذبذب نسق قيمها نظرا لوجود ثقافات فرعية عديدة متناقضة أحيانا لشا يجعلها تبتعد عن ك       
جوىر القيم في الدنظمة، وبالتالر عدـ السيطرة على السلوكات والتصرفات وعدـ القدرة على ضبطها وفق قاعدة 

نتيجة تلقيهم تعليمات متناقضة وبالتالر يفشلوف في  لزددة ما يجعل الأفراد يستَوف في طرؽ مبهمة غتَ واضحة الدعالد
 2اتخاذ قرارات مناسبة وموائمة لقيم واتجاىات الأفراد العاملتُ.

 :الثقافة التنظيمية المتطورة3-
تهتم الثقافة الدتطورة بضماف النجاح الدائم والدستمر للمنظمة في كونها تساعد على توقع التغتَات والتكيف معها،  

فلسفة الدنظمة وتصوراتها كما تعمل على التنبؤ بالأخطار، وتركز على الثقة وحب العمل للؤفراد بشكل  وتركز على
 تلقائي.

وبما أف الثقافة الدتطورة مفتوحة على التغيتَ، ىذا ما يؤدي بها إلذ النجاح الدستمر والدائم كونها تتكيف مع  
 3القرارات الحاصلة دوف أف تتغتَ قيمها الأساسية.

 : التطوير والتغيير التنظيمي رع الثالثالف
أصبح التطوير والتغيتَ التنظيمي حقيقتاف واضحتاف وأمراف حتمياف لكل منظمات الأعماؿ، خاصة في ظل      

 الظروؼ البيئية الدتجددة، فليس للمنظمة خيار سوى اللحاؽ بركب التطور والتغيتَ من أجل البقاء والاستمرار.
م مناقشة فكرة التغيتَ كعملية يدكن التحكم بمجرياتها ومساراتها لجعلها أكثر كفاءة وفعالية وفي ىذا الفرع سوؼ يت

 بحيث تؤمن تطوير الدنظمة.
 : التغيير التنظيمي أولا
التغيتَ في الدنظور الإداري لو عدد من التعاريف التي تزخر  بها الأدبيات الإدارية، وىذا إف دؿ على شيء فإنما  

التغيتَ في الحقل الإداري، وصعوبة إيجاد تعريف جامع مانع لو، وفيما يلي نعرض بعضاً من ىذه يدؿ على أهمية 
 التعاريف:

التحوؿ من نقطة التوازف الحالية إلذ نقطة توازف مستهدفة، ويعتٍ ذلك من حالة إلذ أخرى في : "التغيير التنظيمي ىو
 4الدكاف والزماف".

                                                                                                                                                                                           
 .329،  ص: 2003، دار  الشروؽ للنشر والتوزيع، عماف، الأردف، سلوك المنظمة : سلوك الفرد والجماعةماجدة العطية،   1
 .316: ، ص2004يع، عماف، الأردف، ، الطبعة الثانية، دار وائل للنشر والتوز ، السلوك التنظيمي في منظمات الأعماللزمود سلماف العمياف 2

 .459: يوسف مسعداوي، مرجع سابق، ص 3
 .09، ص2000، الطبعة الأولذ، دار الوفاء، الدنصورة، مصر، 22قوى إدارة التغيير في القرن الـفاروؽ السيد عثماف،  -1
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، وتتجلى أبسط صور التغيتَ في التحوؿ من الوضع الحالر 1اؿ إلذ حاؿ آخركل تحوؿ من ح: "التغيير التنظيمي ىو
الذي لضن بصدده إلذ وضع مستقبلي أكثر كفاءة وفاعلية، وبالتالر فالتغيتَ ىو تلك العملية التي نتعلم فيها ونكتشف 

  2الأمور بصورة مستمرة.
يسعى للتكيف مع البيئة )الداخلية والخارجية( بما  : "عبارة عن تغيتَ موجو ومقصود وىادؼ وواعالتغيير التنظيمي ىو

 3يضمن الانتقاؿ إلذ حالة تنظيمية أكثر قدرة على حل الدشاكل".
السعي إلى التحول من وضع قائم إلى حالة أفضل،  التغيير التنظيمي ىو : "من خلبؿ ما سبق نستنتج أف 

يها تبسيط الإجراءات وتغيير الهياكل التنظيمية وتوظيف الأدوات والتقنيات الشائعة من أجل ىذا التحول بما ف
 وتطبيق الجودة الشاملة وبحوث العمل والإدارة بالأىداف".

 4وبالتالر فإف التغيتَ التنظيمي يتميز بمجموعة من الخصائص التي نوجزىا فيما يلي :
  التغيتَ أمر حتمي؛ 
  التغيتَ حركة تفاؤلية؛ 
  التغيتَ عملية مستمرة؛ 
  ة شاملة؛ التغيتَ عملي 
   ىادفة؛ التغيتَ عملية 
  ؛ مسئولةالتغيتَ عملية 
 التغيتَ قائم على أساس التطور والابتكار؛ 

 : التطوير التنظيمي ثانيا
يشكل التطوير التنظيمي أحد عمليات الدنظمة المحورية التي تدكنها من الرقي باستمرار لضو الحالات أفضل، وتزيد 

التكيف مع التغتَات، لقد تطور موضوع التطوير التنظيمي عبر الزمن نتيجة من قدرتها على مواجهة التحديات و 
 التًاكم الدعرفي لذلك يبدوا مفهوما مرادفا لدفاىيم أخرى عديدة.

جهود متكاملة ومنهجية تمارس في منظمات الأعمال ضمن مناىج ويعرؼ التطوير التنظيمي على أنو : "     
لأداء الفردي والجماعي والمنظمي، وإنجاز الأىداف بكفاءة على مختلف ومداخل مختلفة لترتقي بالفعالية وا

 1المستويات التنظيمية" .

                                                           
1: Jaques Igaleus, Glande Loignon, Prévenir les Conflits et Accompagner les Changements, Edition Maxima, Paris, 

2007, p25. 
، الطبعة الثالثة، منشورات مركز التغيير: أدوات تحويل الأفكار إلى نتائجيمس روبنسوف، تعريب: عبد الرحمن توفيق، دانا جاينس روبنسوف، ج  -3

 .20: ، ص2009، القاىرة، الخبرات الدهنية للئدارة "بميك"
 .343: ، ص2004ف، الأردف، ، الطبعة الثانية، دار وائل للنشر، عماالسلوك التنظيمي في منظمات الأعماللزمود سليماف العمياف،  -4
ورقة عمل مقدمة للملتقى العلمي  الدور الإستراتيجي لإدارة المورد البشرية في قيادة التغيير والتعامل مع مقاومتو، عامر خضتَ، حميد الكبيسي، 4

 .09ص: ، 2007سعودية، جانفيال -السادس للغرفة التجارية الصناعية للمنطقة الشرقية بالتعاوف مع الشركة السعودية للكهرباء، الرياض
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يتضمن التطوير التنظيمي التحرؾ باتجاه تشكيل منظمات متكيفة قادرة على تحقيق إلصاز متميز في إطار تكامل 
 2بالخصائص التالية : للرغبات الفردية مع الأىداؼ التنظيمية في النمو والتطور، وىو بذلك يتميز

  لسطط حيث توضع ىذه الجهود في إطار عملية تخطيطية متكاملة ورؤية متجددة وفقا لحالات ارتقاء عمل       
 الدنظمة؛
 كلية المحتوى حيث تشتمل على الدنظمة بكيانها الدتكامل أو لأجزاء رئيسية منها؛ 
 تدار من طرؼ الإدارة لكي يتحقق النجاح؛ 
  باتجاه زيادة صحة الدنظمة وفاعليتها؛تصب ىذه الجهود 
 .تستخدـ الدعرفة ولستلف مناىج العلوـ السلوكية للتدخل في تخطيطو 

رغم أف الكثتَ من الباحثتُ والكتاب يعدوف التغيتَ والتطوير بنفس الدعتٌ إلا أف ىناؾ فرقاً واضحاً بتُ مصطلحي     
ه في لراؿ التفرقة بينهما أف التغيتَ ىو عملية تحويل أو تبديل كلي التغيتَ التنظيمي والتطوير التنظيمي، وأبرز ما نذكر 

، أما التطوير فهو عملية تحويل أو تبديل جزئي, فالتطوير يحمل من التغيتَ نسبة  أو شامل يستهدؼ الدنظمة ككل
بة لسططة أو معينة تختلف باختلبؼ عدة معطيات، لكن التغيتَ يشمل كل جوانب الدنظمة، كما أف التغيتَ ىو استجا

غتَ لسططة للظروؼ البيئية الداخلية والخارجية من أجل مواكبتها أو التأثتَ فيها, فهو إذف نوعاف: النوع الأوؿ ىو 
التغيتَ الدخطط، أما الثاني ىو التغيتَ العشوائي, ويعتبر التطوير التنظيمي أحد أشكاؿ وأنماط النوع الأوؿ )التغيتَ 

 .3ىو نشاط أو جهد طويل الددى لإدخاؿ التغيتَ بطريقة لسططةالدخطط(, فالتطوير التنظيمي 
وفي حتُ أف التغيتَ يشمل الدنظمة ككل دوف حصر أو استثناء لصد أف التطوير عادة ينصب على المجالات الأربعة  

 4التالية:
 .تقنية التنظيمات وتتضمن المجاؿ التكنولوجي 
  الإنساني.تغيتَ اتجاىات وقيم الأفراد العاملتُ, أي البعد 
 .تغيتَ الدهاـ أي المجاؿ الوظيفي 
 .تغيتَ الذيكل التنظيمي أي المجاؿ الذيكلي 

 

                                                                                                                                                                                           
: ، ص2010والتوزيع، عماف، الأردف، ، دار اليازوري العلمية للنشر نظرية المنظمة مدخل العملياتطاىر لزسن منصور، نعمة عباس الخفاجي،  1

152. 
، اسة استطلاعية في ىيئة التعليم التقنيأثر التغيير البيئي والتغيير التنظيمي في استراتيجيات التدريب والتطوير : در كرنً نايف علي العايدي،   2

 .78: ، ص2002ؿ، جامعة بغداد، العراؽ، أطروحة مقدمة لنيل شهادة الدكتوراه في إدارة الأعما
، في المنشات المتخصصة الإداريوتطوير التنظيم  لإعدادفي المنظمات المعاصرة :مدخل تطبيقي  الإداريالتنظيم بكر،  مصطفى لزمود أبو  -3

 . 331:، ص2003الجامعية، مصر ، الدار 
 .50 :، ص2003للنشر والتوزيع، الأردف، ، الطبعة الثانية، دار وائل التطوير التنظيمي: أساسيات ومفاىيم حديثةموسى اللوزي،  -4



 : الإطار انمفاهيمي نهتفكير الإستراتيجيانفصم الأول
 

23 
 

من البديهي أف تواجو الدنظمة عند القياـ بالتغيتَ أو التطوير العديد من الدشكلبت الناجمة عن عدـ قبوؿ التغيتَ     
واقف عدائية من التغيتَ، حيث أف عملية التغيتَ من قبل الأفراد العاملتُ في الدنظمة، وقد يتحوؿ ىذا الشعور إلذ م

 تعتبر من أصعب الأمور التي على الدشتغل بالإدارة التعامل معها، وذلك نظرا لأف الناس يفضلوف ما اعتادوا عليو. 
" استجابة سلوكية تجاه خطر حقيقي أو متوقع : تغيتَ ، والذي يعرؼ على أنوويسمى ىذا التصرؼ بمقاومة ال 

 1".وب العمل الحالييهدد أسل
ولا معتٌ للحديث عن مقاومة التغيتَ باعتبارىا سلوؾ فردي متوحد، فالدقاومة عبارة عن فئة عامة من الأفعاؿ     

تهدؼ إلذ تحقيق ىدؼ أو غرض معتُ، أي أف الدقاومة سلوؾ يحركو ىدؼ وفي معظم الحالات، يكوف الذدؼ ىو 
 داخل الدنظمة أو إحدى وحداتها الفرعية. الحفاظ على الوضع القائم بأقصى قوة لشكنة

وتختلف أسباب ودوافع مقاومة التغيتَ بحسب كل طرؼ )الفرد والدنظمة(، وفقاً لوجهة نظره وموقفو من عملية 
 التغيتَ:

سمات شخصية، الرغبة في الاستقرار،   قلة الفهم والثقػة، :ظر الفرد تكمن فيفأسباب مقاومة التغيير من وجهة ن 
 نقص الحوافػز، اجتماعية الفرد.  الخػوؼ،
الاستقرار، الاستثمار السابق، التعاقدات والالتزامات : التغيير من وجهة نظر المنظمة فهيأسباب مقاومة  أما عن

                  2السابقة.
 المطلب الثاني: القيادة الإستراتيجية 

للدخوؿ في عصر الدتغتَات واستكماؿ مقومات التميز، تلعب القيادة الإستًاتيجية الدور الرائد في تهيئة الدنظمة 
 وإقامة بناء إستًاتيجي متكامل للمنظمة بتُ رسالتها ورؤيتها، والأىداؼ الإستًاتيجية التي تسعى إليها.

كما أف القيادة الإستًاتيجية تعمل على تنمية منظومة متكاملة من السياسات توفر قواعد العمل وأسس اتخاذ 
 يع المجالات .القرارات في جم

 وفيما يلي سوؼ يتم تناوؿ القيادة الإستًاتيجية من خلبؿ تعريفها، مهاراتها، وأنماطها. 
 : تعريف القيادة الإستراتيجيةالفرع الأول

 ىناؾ العديد من التعاريف التي تناولت القيادة الإستًاتيجية نذكر منها :
 3جماعة الدنظمة، بمجاؿ معتُ لبلوغ الذدؼ": "عملية التأثتَ في أنشطة القيادة الإستراتيجية ىي

: "نشاطات وفعاليات ينتج عنها أنماط متناسقة لتفاعل الجماعة لضو حل الدشاكل القيادة الإستراتيجية ىي
 1الدتعددة"

                                                           
 . 384: ، ص2004، الطبعة الثانية، دار زىراف لنشر والتوزيع، عماف، ، السلوك التنظيمي: سلوك الأفراد في المنظماتحسن حرنً   -1
 .315: ، ص2004، دار الدريخ، الرياض، ، إدارة أنشطة الابتكار والتغييرنيجل كنج، نيل أندرسوف، ترجمة : : لزمود حسن حستٍ 2
، 2015ردف، والتوزيع، عماف، الأ، الطبعة الأولذ، دار الأياـ للنشر تطور فكر قيادة المنظمة بين الأصالة والحداثة والمعاصرةنعمة عباس الخفاجي،  3

 .60: ص
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: "استخداـ التأثتَ غتَ القسري لتشكيل أىداؼ التنظيم والجماعة، ودفع السلوؾ لضو إلصاز القيادة الإستراتيجية ىي
 2ىداؼ التنظيمية ومساعدة الجماعة والتنظيم لتشكيل ىويتو وثقافتو".الأ

 3: "فنوف ومهارات إدارة الإنساف من خلبؿ مشاعره ومصالحو وفكره". القيادة الإستراتيجية ىي
عملية التأثير على سلوك الآخرين للوصول إلى من خلبؿ كل ما سبق يتضح أف القيادة الإستًاتيجية ىي : "

 اف المشتركة والمرغوبة".تحقيق الأىد
 4:ة القيادة الإستًاتيجية في الآتيوتكمن أهمي

 حلقة الوصل بتُ العاملتُ وبتُ خطط الدنظمة وتصوراتها الدستقبلية؛1-
 البوتقة التي تنصهر داخلها كافة الدفاىيم والإستًاتيجيات والسياسات؛2-
 ية قدر الإمكاف؛تدعيم القوى الإيجابية في الدنظمة وتقليص الجوانب السلب3-
 السيطرة على حل مشكلبت العمل وحلها، وحسم الخلبفات والتًجيح بتُ الآراء؛4-
 تنمية وتدريب ورعاية الأفراد باعتبارىم أىم مورد للمنظمة، كما أف الأفراد يتخذوف من القائد قدوة لذم؛5-
 مواكبة الدتغتَات المحيطة وتوظيفها لخدمة الدنظمة؛6-

 قيق الأىداؼ الدرسومة.تسهل للمنظمة تح-7
 5:كما تكمن أهميتها في  

تلعب القيادة الإستًاتيجية دورا أساسيا في تصميم الإستًاتيجية وتنمية الدوارد البشرية وإدماجها في  -
 الإستًاتيجية العامة للمنظمة؛

ى الابتكار تلعب دورا أساسيا في العمل على إطلبؽ الطاقات الفكرية والإبداعية للتابعتُ، وحفزىم عل -
 وتوظيف خبراتهم ومعارفهم في أداء الواجبات الدكلفتُ بها؛

تسمح القيادة الإستًاتيجية في بناء وتشغيل نظاـ متكامل للمعلومات ودعم اتخاذ القرار، وتعميق  -
 استخدامات تقنيات الدعلومات في كافة لرالات العمل.

ارات تساعده على التأثتَ في سلوؾ تابعيو وتحقيق ولشا لا شك فيو أف كل قائد يجب أف يتميز بصفات أو مه
طراؼ الثلبثة لعملية القيادة وىي : القائد، التابعوف، الدوقف. فلببد أف دارة التي يعملوف فيو، وتفهم الأأىداؼ الإ

 6يحرز أو يكتسب أربع مهارات وذلك لكي يبلغ أىدافو، وىذه الدهارات الأساسية ىي :

                                                                                                                                                                                           
 .14: ، ص2010والتوزيع، عماف، الأردف، ، دار اليازوري العلمية للنشر القيادة الإداريةبشتَ العلبؽ،  1
 .68: ، ص2013والتوزيع، عماف، الأردف، ، مؤسسة الوراؽ للنشر قراءات في الفكر الإداري والتنظيميعلي حسوف الطائي، أكرـ سالد الجناحي،  2
 .18، ص : 2002الطبعة الثالثة، مركز تطوير الأداء والتنمية، القاىرة، مصر،  مهارات قيادة الآخرين،لغتٍ حسن ىلبؿ، لزمد عبد ا 3
 .53: بشتَ العلبؽ، مرجع سابق، ص 4
 .252: ، ص2009والتوزيع، عماف، الأردف، ، الطبعة الأولذ، دار الراية للنشر ، المفاىيم الإدارية الحديثةبشار يزيد الوليد 5
 .15 ،14: صبشتَ العلبؽ، مرجع سابق، ص  6
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ف يكوف القائد لريدا لعملو ومتقنا إياه، وملما بأعماؿ مرؤوسيو من ناحية طبيعة الأعماؿ وىي أ  :ة الفنيةالمهار -1
التي يؤدونها، وعارفا لدراحلها وعلبقاتها ومتطلباتها، كذلك أف يكوف بإمكانو استعماؿ الدعلومات وتحليلها، ومدركا 

 وعارفا للطرؽ والوسائل الدتاحة والكفيلة بإلصاز العمل.
ويعتٍ بها الدقدرة على تفهم سلوؾ العاملتُ وعلبقاتهم ودوافعهم، وكذا العوامل الدؤثرة على  :نسانيةالمهارة الإ-2

سلوكهم لأف معرفة القائد بأبعاد السلوؾ الإنساني تدكنو من فهم نفسو أولا ومن ثم معرفة مرؤوسيو ثانيا، وىذا يساعد 
 على إشباع حاجات التابعتُ، وتحقيق الأىداؼ الدشتًكة.

وىي أف ينظر القائد للمنظمة على أساس أنها نظاـ متكامل، ويفهم أىدافها وأنظمتها  :المهارة التنظيمية-3
وخططها، ويجيد أعماؿ السلطة والصلبحيات، وكذا تنظيم العمل وتوزيع الواجبات وتنسيق الجهود وإدراؾ وفهم جميع 

 اللوائح والأنظمة.
بالقدرة على الدراسة والتحليل والاستنتاج بالدقارنة، وكذلك تعتٍ الدرونة  وىي أف يتمتع القائد :المهارة الفكرية4-

 عصر والظروؼ.والاستعداد الذىتٍ لتقبل أفكار الآخرين، وكذا أفكار تغتَ الدنظمة وتطويرىا حسب متطلبات ال
 : نظريات القيادة الإستراتيجيةالفرع الثاني

ات البيئة سواء على قلببنية على أسس علمية، ووفقا لتلحقائق الدتستَ منظمات الأعماؿ الاقتصادية استنادا إلذ ا
الصعيد الداخلي أو الخارجي. فأصبحت الحاجة أكثر إلذ القائد الذي يدتلك الدعرفة والدهارة لأداء الأدوار إلذ جانب 

 :الدوىبة والاستعداد لكل ما ىو قادـ، ولقد ظهرت نظريات قيادية عديدة سوؼ نتطرؽ لذا فيما يلي 
 : النظريات التقليدية أولا

 ولصد فيها التالر : 
 تقوـ ىذه النظرية على أساس أف الشخص الذي يتمتع عن باقي أفراد لرموعتو نظرية الرجل العظيم :

بصفات وخصائص لا تتوفر فيهم، يفرض نفسو على ىذه الجماعة ويعتبر قائدا لذا، حيث يستطيع ىذا القائد أف 
وتعتبر ىذه النظرية من أوؿ النظريات في القيادة ومن أشد  ماعة التي ينتمي إليها.يغتَ من سمات وخصائص الج

 1.دعائها "فرانسيس جالتوف" الذي قدـ عددا من البيانات الإحصائية والوراثية لتأييد النظرية
القيادة  تعتمد ىذه النظرية على الفرد ولا تعتمد على الجماعة، فالدطلوب من الجماعة الخضوع والطاعة، وحصرت

 2في فئة لزددة، وتعد قاصرة على إيجاد متغتَات يدكن اعتمادىا لتحديد صفات قائد بشكل دقيق.
 تقوـ ىذه النظرية على أنو إذا توافرت لدى شخص ما خصائص معينة فإنو يصبح مؤىلب نظرية السمات :

دة أهمية النواحي الجسمية للقيادة، حيث أوضحت العديد من البحوث والدراسات والكتابات العلمية في القيا
والعقلية وسمات الشخصية كالطوؿ والقدرات الذىنية والذكاء والقدرة على التعبتَ والثقة في النفس والطموح وقوة 

 العزيدة.
                                                           

 .183: ، ص2013والتوزيع، عماف، الأردف، ، الطبعة الأولذ، دار صفاء للنشر إدارة الأعمال الحديثة بين النظرية والتطبيق فتحي أحمد ذياب عواد، 1
 .229: ، ص2000دف، الدستَة، عماف، الأر  ، دار، نظرية المنظمةلزمد خليل الشماع، حسن حمود، خضتَ كاظم 2
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وجهت إلذ ىذه النظرية بعض الانتقادات من أهمها وجود الفروؽ الفردية الكبتَة بتُ القائد وأعضاء الجماعة 
ي إلذ صعوبة التلبقي الفكري بينهم لشا قد يضعف صلة القائد بأعضاء ىذه الجماعة، كما أنو التابعتُ لو ىذا يؤد

لا يوجد نمط ثابت من السمات يديز القادة حيث من المحتمل أف تكوف الخصائص التي تساعد فردا ما في الوصوؿ 
 1 وصولو لذذا الدركز. إلذ مركز قيادي تختلف عن تلك الخصائص التي تساعده على أف يكوف قائدا ناجحا في

 تقوـ ىذه النظرية على أساس أف الدوقف الذي يواجهو الشخص عندما يواجو جماعة ما  النظرية الموقفية :
ىو الذي يؤدي إلذ ظهوره كقائد لذا، وبالتالر فهي لا تعتمد على شخصية القائد وداخليتو، وإنما تستند أساسا 

 2 أفعالذا في تكوين القيادة.إلذ منهج بيئوي يبتُ أثر الجماعة وردود 
 تقوـ ىذه النظرية على أساس تحديد الأعماؿ التي يجب على الجماعة أف تقوـ بها في النظرية الوظيفية :

الظروؼ الدختلفة تحقيقا لأىدافها، مع بياف ما يجب أف يسهم بو كل عضو فيها من أعماؿ، وبالتالر تصبح مهمة 
لفرعية في ىذه الجماعة لضو تحقيق الذدؼ الرئيسي لذا بحيث يحقق التعاوف القائد عندئذ تحريك أصحاب الوظائف ا

 والتفاعل بتُ أعضاء الجماعة ويسعى لحفظ تداسكها ويوفر القوى والأدوات التي تساعده على ذلك.
وطبقا لذذه النظرية فإف القيادة يؤديها عضو واحد أو أعضاء كثتَوف في الجماعة، وىي تتحدد من حيث الوظائف 

 والأشخاص القائمتُ بها طبقا للظروؼ التي تختلف من جماعة لأخرى.
 تقوـ ىذه النظرية على أساس الدزج بتُ النظريات السابقة جميعا، فهي تقوـ على أساس  :النظرية التفاعلية

التكامل بتُ كل الدتغتَات الرئيسية الدؤثرة في القيادة، وىي شخصية القائد وحاجات ومشكلبت أتباعو، 
 ئص وتقاليد الجماعة، وحجمها وتداسكها، وطبيعة العمل.وخصا

وىذه الدتغتَات ليست ىامة في حد ذاتها في علبقات القيادة، وإنما الدهم ىو إدراؾ القائد لنفسو، وإدراؾ 
 3الآخرين لو، وإدراكو لذؤلاء الآخرين، فضلب عن الإدراؾ الدشتًؾ بتُ القائد والآخرين.

 جع الفضل في وجود ىذه النظرية إلذ كل من الباحثتُ "بليك وموتوف" في بداية ير  :نظرية الشبكة الإدارية
الستينات، وتعتمد نظريتهما على أبحاث ودراسات القيادة التي تم إجراؤىا بالولايات الدتحدة الأمريكية في جامعتي 

 "متشجاف" و"أوىايو"، وتقوـ ىذه النظرية معتمدة على عنصرين أساسيتُ هما :
 ـ بالأفراد في داخل الدنظمة )البعد الإنساني(.الاىتما -
 الاىتماـ بالإنتاج أو أداء الدهاـ )البعد الإنتاجي(. -

اوؿ كل من "بليك وموتوف" توضيح مفهوـ ىذه النظرية من خلبؿ ما عرؼ بالشبكة الإدارية التي تحاوؿ ولقد ح
 4من كلب الددخلتُ الإنساني أو الإنتاجي.تحديد موقع الددير على ىذه الشبكة في ضوء درجات القرب أو البعد 

                                                           
 .320: ، ص2009والتوزيع، عماف، الأردف، ، دار اليازوري العلمية للنشر وظائف الإدارةفريد فهمي زيارة،  1
 .283: ، ص2008اللبناني، بتَوت، لبناف، ، الطبعة الثانية، دار الدنهل الاتجاىات الحديثة في الإدارة وتحديات المديرينكامل بربر،   2
 267: ص، ص 2006، الطبعة الثالثة، دار وائل للنشر، عماف، الأردف، : النظريات والعمليات والوظائفمبادئ الإدارةقريوني، لزمد قاسم ال 3
،268. 
 .188، 187: صفتحي أحمد ذياب عواد، مرجع سابق، ص  4
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 : النظريات الحديثة للقيادةثانيا
أثبتت التطورات الحديثة التي طرأت على القيادة عدـ كفاية النظريات السابقة لتحديد خصائص القيادة، لشا أدى 

لذ ظهور النظريات إلذ البحث عن الخصائص اللبزمة للقيادة في ظل متطلبات الإدارة الحديثة الأمر الذي أدى إ
 الحديثة في القيادة.

 تقوـ على أساس تحديد الأدوار والأعماؿ التي يجب على العاملتُ القياـ بها وربطها القيادة التبادلية :
 بالدكافآت للعمل على تحفيز العاملتُ للقياـ بها على أكمل وجو. 

 1بالإضافة للحوافز والدكافآت .يعتمد القائد التبادلر في تحفيز العاملتُ على الأنظمة والقوانتُ 
 تنهج ىذه القيادة منهجا لستلفا نوعا ما عن القيادة التبادلية، إذ تعتمد على أشياء غتَ القيادة التحويلية :

 لزسوسة للحفز مثل الرؤية، والقيم الدشتًكة والعلبقات الطيبة بتُ العاملتُ.
املتُ في الدنظمة، وكذلك الإبداع، وقدرة عالية على فالقائد التحويلي لو الدقدرة على إحداث تغتَات لدى الع

 2التعامل مع الأزمات، ودفع الدنظمة لضو تحقيق مستويات عالية من الإلصاز.
وعلى ضوء ىذه النظريات يدكن التمييز بتُ ثلبث أنماط رئيسية للقيادة وذلك وفقا لأسلوب لشارستها، وتتمثل     

ستبدادية، القيادة الديدقراطية، القيادة الفوضوية. ويدكن إلقاء الضوء على ىذه ىذه الأنماط القيادية في القيادة الا
 الأنماط من القيادة فيما يلي :

  يعتبر القائد مستبدا إذا تحكم في تابعيو، فيصبح متسلطا عليهم بحيث يحملهم على  :الاستبداديةالقيادة
نوع من التشاور أو الدشاركة عند اتخاذ القرار، ويطلق  أداء الأعماؿ وفقا لإرادتو وأسلوبو ولا يسمح باستخداـ أي

  القائد الدستبد لفظ "أوتوقراطي" وىي كلمة يونانية معناىا حكم الفرد الواحد.
 ىذا النوع من القيادة ىو عكس القيادة الأوتوقراطية الديكتاتورية حيث يهدؼ إلذ  :القيادة الديمقراطية

ولزاولة مشاركتهم في اتخاذ القرارات. فالقائد الديدقراطي يشارؾ السلطة  الدرؤوستُ خلق نوع من الدسؤولية لدى
الجماعة ويأخذ رأيهم في معظم قراراتو، وىذه الدشاركة بتُ القائد ومرؤوسيو.ينتج عنها رفع الروح الدعنوية مع 

 3 للؤفراد وزيادة ولائهم والتزامهم، كما يشعر الفرد بأهميتو وقيمتو في الدنشأة.
 يسميها البعض قيادة عدـ التدخل، فإف القائد يتسم بضعف العلبقة بينو وبتُ  :الفوضوية القيادة

الدرؤوستُ، فيتًؾ ىذا النوع من القيادة الحرية الكاملة للمرؤوستُ في تحديد أىدافهم ووضعها في اتخاذ القرارات 
لأنو ينقصو الحماس والحوافز لعمل ذلك،  الدتعلقة بذلك، والقائد ىنا لا يدارس القيادة السليمة والفعالة للمرؤوستُ

                                                           
والتوزيع، عماف، الأردف، لذ، دار ومكتبة الحامد للنشر ، الطبعة الأو العلاقة بين خصائص القيادة وإدارة الأزمات دراسة ميدانيةعزات كرنً العدواف،  1

 .62: ، ص2013
 .89: ، ص2008 ، الطبعة الأولذ، دار الدستَة للنشر والتوزيع،الاتجاىات الحديثة في القيادة الإدارية والتنمية البشريةلزمد حسنتُ العجمي،  2
 .434: ، ص2011والتوزيع، عماف، الأردف، مؤسسة الوراؽ للنشر  ،ت معاصرةالإدارة لمحارضا صاحب أبو حمد آؿ علي، سناف كاظم الدوسوي،  3
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ىذا النوع من القيادة ينجح عندما يتعامل القائد مع أفراد ذوي  وبذلك فإف تأثتَه على سلوؾ الأفراد لزدود.
 1مستويات عقلية وعلمية عالية كما في مؤسسات الأبحاث والدراسات.

 : ممارسات القيادة الإستراتيجية الفعالةالفرع الثالث
 :مارسات التي يبرزىا الشكل التالرنحصر الدهاـ والدمارسات الرئيسية للقائد الإستًاتيجي الفعاؿ في الدتكاد ت

 : ممارسات القيادة الإستراتيجية(1-5الشكل رقم )

 
 .225، ص :2008، الدكتب العربي الحديث، الإسكندرية، مصر، التخطيط الإستراتيجي: نبيل حامد مرسي، المصدر

: إف تحديد التوجهات الإستًاتيجية يتطلب من القائد الإستًاتيجي بناء رؤية حديد التوجهات الإستراتيجيةت1-
طويلة الأمد للغاية الإستًاتيجية للمنظمة، وينبغي أيضا حث العاملتُ على تحقيقها وإكسابهم الالتزاـ بهذه الغايات 

 2من أجل التوجو الإستًاتيجي الجيد.
: تعبر القدرات الذاتية  عن مورد يحقق الديزة التنافسية للمنظمة، افظة على القدرات الذاتيةالاستقلال والمح-2

 3والقائد الإستًاتيجي ىو الذي يعمل على التًكيز عليها من خلبؿ اكتشافها وتشجيعها.
نظمة ككل، : يشتَ رأس الداؿ البشري إلذ الدعارؼ والدهارات في القوى العاملة للمتطوير رأس المال البشري3-

ويكوف دور القائد الإستًاتيجي في ىذا الصدد ىو : بناء الفرؽ التنظيمية، رفع الدهارات، عقد البرامج التدريبية، تطوير 
 العاملتُ لخلق قادة إستًاتيجيتُ.

الجديدة  : إف القادة الإستًاتيجيوف يجب عليهم إدخاؿ التغتَات ودعم الثقافةبناء وتقوية الثقافة التنظيمية الفعالة4-
والتي تتطلب اتصالات فعالة، وحل الدشكلبت مع اختيار الأفراد ذوي القيم الدرغوبة للتنظيم، وتوفتَ نظاـ تقييم 

 فعاؿ.

                                                           
1
، ، مذكرة مقدمة لنٌل شهادة الدكتوراه فً إدارة الأعمالالعلاقة بين خصائص القيادة الجامعية العراقية وإدارة الأزماتمرٌم مصطفى النداوي،  

 .24: ، ص2114جامعة الموصل، العراق، 
2
 .226: ع سابق، صنبٌل حامد مرسً، مرج 
3
 .35: ، ص0992مكتبة عٌن شمس، القاهرة، ، ، المدير والتحديات المعاصرةإدرٌس ثابت 
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: نظرا لوجود العديد من الدمارسات اللبأخلبقية في الكثتَ من الدنظمات، فقد التركيز على الممارسات الأخلاقية5-
 جيوف الذين يرغبوف في أداء الأشياء الصحيحة ويتمتعوف بالشرؼ والنزاىة والثقة.ظهرت الحاجة إلذ القادة الإستًاتي

: تساعد الرقابة التنظيمية على بناء الدصداقية وتأييد ودعم التغيتَ الإستًاتيجي، تأسيس رقابة تنظيمية متوازنة6-
 1وتحديد الدعالد التي تعمل في إطارىا الإستًاتيجية.

 كر الإستراتيجي : سمات المفالمطلب الثالث
يعتبر الدفكر الإستًاتيجي أىم جزء في الإدارة، فنجاح الدنظمات يتوقف على قدرة الإستًاتيجيتُ فيها على      

 توجيهها وتحديد الخطوط العريضة لدسارىا الإستًاتيجي.
 : تعريف المفكر الإستراتيجي الفرع الأول

 ر الإستًاتيجي  وفيما يلي نستعرض بعض الدفاىيم.ىناؾ العديد من الدراسات التي تناولت مفهوـ الدفك
: " ذلك الشخص الذي لديو القدرة على الإدراؾ والتحليل، التشخيص والتًكيب المفكر الإستراتيجي ىو

 2للمتغتَات وتكوف لو توجهات داخلية وخارجية".
 3طور".: "شخصية بمواصفات متميزة فهو مبدع، خلبؽ، نشيط، فاعل، مالمفكر الإستراتيجي ىو
 4: "القائد صاحب التصور البعيد والقادر على تحقيق التغيتَ".المفكر الإستراتيجي ىو

"الشخص القادر على التنبؤ والتحليل والمحافظة على المرونة، لشا سبق يتضح أف الدفكر الإستًاتيجي ىو : 
 وتمكين الآخرين من خلق مناخ إستراتيجي".
 صائص الأساسية للمفكر الإستًاتيجي والتي يدكن إجمالذا فيما يلي :على ضوء ىذا التعريف نستخلص بعض الخ

: من الدهاـ الرئيسية للمفكر الإستًاتيجي أف يعطي للمنظمة الإحساس بالتوجو لضو الرؤية، الفصاحة، التناغم1-
ا، وكذلك الدستقبل، لذا يجب أف يكوف لدى الإستًاتيجي رؤية خاصة عما يجب أف تذىب إليو الدنظمة في توجهاته

يجب أف يكوف لديو الفصاحة والبلبغة لإيصاؿ ىذه الرؤية للآخرين داخل الدنظمة بما يكفل أف يجعل ىذه الرؤية 
 5متناغمة ومندلرة في ثقافة الدنظمة.

                                                           

 .229، 228: صنبيل حامد مرسي، مرجع سابق، ص  1

كلية الإدارة ،  01، العدد23، مقالة في المجلة العربية للئدارة، المجلد مواصفات المفكر الإستراتيجي في المنظمات، صلبح عبد القادر النعيمي 2
 .46، ص : 2003يونيو والاقتصاد، جامعة بغداد، 

: منظور معرفي، مداخلة في الدؤتدر حوؿ : الاتجاىات الدستقبلية  ملامح الشخصية الإستراتيجية للمدراءنعمة عباس الخفاجي، عادؿ الذادي البغدادي،  3
 .15: ، ص2001نوفمبر  07و 06قطر، أياـ للئدارة الدعاصرة وتحدياتها، 

، مداخلة في الدلتقى الرابع حوؿ : القيادة والتفكتَ الإستًاتيجي القيادة الإستراتيجية بين الحاجة العلمية والترف الفكريسالد بن سعيد القحطاني،  4
 .03: ، ص2006مارس  22و 21عودية، أياـ ...الطريق للمستقبل، الس

 .301: ، ص2008والتوزيع، عماف، الأردف، الطبعة الأولذ، دار إثراء للنشر  لأعمال،مبادئ إدارة اخضتَ كاظم حمود، موسى سلبمة اللوزي،  5
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: إف الإستًاتيجي الفعاؿ ىو ذلك الذي يدنح الالتزاـ برؤيتو الخاصة، لذا فهو قدوة للآخرين ومثل يحتذى  لالتزاما2-
مع الحرص على أف لا يخلق جوا من التوتر والغضب في نفوس مرؤوسيو. فعليو استخداـ الحجة الصحيحة والدليل  بو،

 1عليها واضح وأسلوب عرضها.
: الإستًاتيجي لا يعمل من فراغ، لكن يتحتم عليو أف يضع شبكة من مصادر يعلم ما يحدث في منظمتو3-

داخل الدنظمة، فهو لا يهتم فقط بتلك الدعلومات عن البيئة  الدعلومات تدكنو من الوقوؼ على كل ما يحدث
 الخارجية، ولكن لديو معلومات رسمية وغتَ رسمية في كل الدستويات العاملة داخل الدنظمة.

: الإستًاتيجي الجيد ىو الذي يفوض بعض سلطاتو للآخرين حتى لا تتزايد الاستعداد للتفويض والتمكين4-
 يجب أف يعمل على تدكتُ الدرؤوستُ من اتخاذ القرارات كوسيلة أو أداة جيدة للدافعية.             الأعباء على عاتقو، كذلك

 ىذا مع أهمية أف يحتفظ بسيطرتو على القدرات الذامة والتي تعد عاملب مهما من عوامل النجاح التنظيمي.
 ذكاء ودىاء، ويقصد بذلك :: الإستًاتيجي الكفء ىو الذي يستخدـ القوة بالذكاء في استخدام القوة5-

 بناء الوعي بأفكاره وليس فرضها بالقوة؛ -
 ضرورة التزاـ التنظيم برؤية معينة دونما تحديد مسبق لكيفية وتوقيت حدوث وتحقيق ذلك؛ -
 2القدرة على دفع البرامج بصورة تدريجية واتخاذ القبوؿ العاـ لذا للتوجيو لضو الذدؼ الدخطط.-
الناجحة لكي يكتمل نضجها وتستطيع الدنافسة ضمن بيئة أعمالذا تحتاج إلذ مفكرين  : الدنظماتالإبداع-6

إستًاتيجيتُ مبدعتُ لتسيتَىا لدواجهة التحديات العالدية والمحلية الدعاصرة، ىؤلاء الدفكروف الإستًاتيجيوف القادرين على 
الذين يتمكنوف من إدارة الدعلومات والتعامل مع قراءة الأحداث ورصد الدتغتَات في بيئة الأعماؿ الدتغتَة والدتجددة و 

 3ليتحقق لذا النجاح. الأمافالدتغتَات بشكل مبدع يقود الدنظمة إلذ شواطئ 
 : تعريف القائد والمدير يالفرع الثان

تعرفنا في الفرع السابق عن الدفكر الإستًاتيجي وأىم خصائصو، لكننا دائما نصطدـ بمفهوـ القائد والددير لذا    
 وجب التعريف بهما.

 : "ىو العضو التنظيمي المسؤول عن تكامل وتنسيق عمل المرؤوسين".المدير ىو
ويعتٍ ذلك أف الددير ىو الشخص الدسؤوؿ عن الأداء الدتعلق بعمل فرد أو أكثر من العاملتُ بالدنظمة والذين 

 يطلق عليهم الدرؤوستُ.
الدنظمة، ويتقاضى مقابل مادي عن ذلك، ويشغل مركز أما كوف الددير عضو تنظيمي فيعتٍ أنو يعمل داخل 

 وظيفي لزدد داخل ىيكلها التنظيمي، فهو ليس بالضرورة مالك لذا.

                                                           
 .166: ، ص2008والتوزيع، عماف، الأردف، ، الطبعة الأولذ، دار أسامة للنشر سيكولوجيا الإدارة المعاصرةعادؿ ثابت،  1
 .188، 187: ص، ص 2009الدستَة للنشر والتوزيع والطباعة، عماف، الأردف، ، الطبعة الأولذ، دار مبادئ الإدارة العامةعبد العزيز صالح بن حبتور،  2
والتوزيع، عماف، الأردف، ، الطبعة الأولذ، مكتبة المجتمع العربي للنشر التفكير الإداري والإستراتيجي في عالم متغيرلزمود إبراىيم نور وآخروف،  3

 .310: ، ص2010
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ويتخذ من يشغل ىذه الوظيفة مسميات تختلف تباعا لاختلبؼ مركزه التنظيمي، فهناؾ رئيس لرلس الإدارة، 
 نائب الرئيس، مدير فرع، رئيس القسم، الدشرؼ...الخ.

مديري منظمات الأعماؿ عددا من الوظائف الإدارية الدختلفة، وتتمثل تلك الوظائف الإدارية في  ويدارس
الواجبات الدطلوب تنفيذىا في كل منظمات الأعماؿ على اختلبؼ أنواعها لتحقيق العوائد الدطلوبة، ىذه الوظائف 

سي طابع العمومية بمعتٌ أنها قابلة للتطبيق ىي التخطيط، التنظيم، القيادة، الرقابة. والدلبحظ أف ىذه الوظائف تكت
 1على كافة أنواع الدنظمات وعلى جميع الدستويات الإدارية.

 2وبذلك يدكن أف نعدد مهاـ ومسؤوليات الددير في النقاط التالية : 
 تنفيذ الأوامر والتعليمات؛ 
 تطبيق الأنظمة واللوائح حرفيا؛ 
 متابعة تنفيذ الأعماؿ والدهاـ؛ 
 قارير والإلصازات؛الرفع بالت 
 تطبيق الخطط كما جاءت دوف تعديل؛ 
 استشعار توجيهات القيادات العليا ورغباتهم؛ 
 توقيع الدعاملبت والخطابات؛ 
 توجيو العاملتُ؛ 
 خط ستَ وظيفي ثابت وذو اتجاه واحد؛ 
 يتجنب الدخاطرة ويسعى إلذ ىامش الأماف؛ 
 .يركز على مهمة واحدة قبل أف ينتقل لدا يليها 

: "الشخص الذي يثير دافعية المرؤوسين، وتوجيههم، وانتقاء قنوات الاتصال الفعالة، وحل د ىوالقائ
 التعارضات التي تنشأ بين أفراد التنظيم". 

ويستدؿ ىذا الدفهوـ أف القيادة تنطوي على وظيفة التوجيو والتي كانت تعد في الداضي إحدى الوظائف الأساسية 
 3وجيو يعتٍ الضراؼ عن الخطط والإخفاؽ في تحقيق الأىداؼ.للئدارة، باعتبار أف غياب الت

يتفق  رتهم، لكن ىناؾ بعض الخصائص التيلد يتفق الباحثتُ على خصائص معينة للقائد وذلك لاختلبؼ نظ
 عليها نوردىا في الآتي :

                                                           
 .78، 71: ص، ص 2008ي، الإسكندرية، دار الفكر الجامع الإدارة،طارؽ طو،  1
 .313: براىيم نور وآخروف، مرجع سابق، صلزمود إ 2
 .559: طارؽ طو، مرجع سابق، ص 3
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 لانفعاؿ والتهور : تعتٍ التصرؼ السليم الدبتٍ على الحقائق العلمية ورجاحة العقل والدنطق بعيدا عن االشجاعة
 0والدغامرة غتَ المحسوبة، فالشجاعة أف تعرؼ أين ومتى وكيف تتخذ الدواقف الشجاعة دوف أف تعرض نفسك للفشل

 1ويتم ذلك باستخداـ العقل والدنطق والتفكتَ السليم الدعتمد على الواقع والحقائق الدتوفرة.
 عمل في فريق، فبدلا من تأصيل العلبقة بتُ الشخص يولر قادة اليوـ الكثتَ من الاىتماـ لل: تحمل المسؤولية

الكبتَ والطفل مع الدوظفتُ يقوـ القائد ببناء علبقة تعزز تداسك الفريق، مع عدـ إهماؿ دوره في تحمل الدسؤوليات 
 2الدتًتبة على ذلك.

 ن الصاز أعمالو : وذلك من أجل الإلداـ بما حولو من متغتَات، فسرعة قراءتو للمستجدات يدكنو مسرعة القراءة
بسرعة من خلبؿ البحث في إيجابيات وسلبيات القرارات التي يتخذىا، وبذلك يتحذ القرار الدناسب في الوقت 

 3الدناسب.
 تعتٍ أف يكوف القائد أوامره واضحة مع مراعاة شعور مرؤوسيو ويتطلب تنفيذ ذلك توفر قدرة لدى القائد الحزم :

ب على الأمور ومؤشر ذلك ىو قدرتو على التمييز بتُ الجوانب الدهمة وغتَ الدهمة على التقرير والتنفيذ والحكم الصائ
 4للمشكلة واختيار أفضل البدائل الدتاحة لحلها.

 وىي قوة كامنة في الشخص ذاتو وليست مرتبطة بمنصبو في الدنظمة، والقدرة على الإقناع : القدرة على الإقناع
 5مة كالدكافآت والعقوبات.يدكن تحقيقها لرموعة من الأنظمة الداع

 إف إسداء الشكر للعاملتُ جزء ىاـ من العناية بالعاملتُ ورعايتهم، فاعتًاؼ القادة بالأداء رضا العاملين :
 6الدرتفع للعاملتُ يولد عنهم الرضا والالتزاـ لتحقيق الأىداؼ.

 : الفرق بين الإستراتيجي والقائد والمديرالفرع الثالث
موضوع التسيتَ في الدنظمات بتُ مصطلحات الإستًاتيجي والقائد والددير، فهناؾ من  اختلفت الدراسات حوؿ

رأى أنهم يدثلوف نفس الشخص بنفس الخصائص لكن الاختلبؼ فقط الأدوار التي يؤديها، وىناؾ من يرى أنو ىناؾ 
 اختلبؼ بينها.

منظمتو ويعمل على تعريف ىذه وعموما يدكن القوؿ أف الإستًاتيجي ىو الذي يفكر من خلبؿ رسالة ورؤية 
الرسالة وتأسيسها بشكل واضح ومرئي، ويسعى أيضا لتحديد الأىداؼ ويوضح الأولويات ويحدد ويعرؼ الدعايتَ التي 

 7يقيس بها جودة تحقيق الأىداؼ.
                                                           

 .37: ، ص1999ماف، الأردف، ، الطبعة الأولذ، دار أسامة، ع، كيف تصبح قياديا ناجحا وتكسب الثروة والأصدقاء والصحةخليل إبراىيم جراد 1
 .166: سابق، صعادؿ ثابت، مرجع  2
: ، ص1992علمي للنشر، الرياض، السعودية، الطبعة الأولذ، دار الد ،، خصائص القيادة الناجحة في سير القادة العظماءيحي بن عبد الله الدعلمي 3

17. 
 .330: ، ص1999الأردف، ، مكتبة دار الثقافة، عماف، ، القيادة الإداريةكنعاف نواؼ 4
 .168 :عادؿ ثابت، مرجع سابق، ص 5
6
 .81: عزات كرٌم العدوان، مرجع سابق، ص 
7
 .25: ، ص2112عٌن شمس، القاهرة، مصر،  ، جامعةالأداء التنظيمي المتميز : الطريق إلى منظمة المستقبل عادل محمد زاٌد، 
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في حتُ أف القائد ىو الذي يتمتع  بصفات تؤىلو لإحداث تأثتَ على الدرؤوستُ والتابعتُ من أجل تنفيذ ما 
 يريده، فهذا يعتٍ أف القيادة تدس جوانب سلوكية.

أما الددير فهو الذي يتمتع بالسلطة الرسمية في الدنظمة من خلبؿ الوظائف الأساسية التي يقوـ بها كالتخطيط 
 والتنظيم والقيادة والرقابة.

لواقع العملي أثبت أف ويجدر ىنا الإشارة إلذ أف كوف الفرد مديرا لا يعتٍ بالضرورة أف يكوف قائدا ناجحا، فا
الكثتَ من الدديرين غتَ قادرين على الاضطلبع بدورىم القيادي، وذلك لافتقادىم الدقومات الشخصية والسلوكية 

 اللبزمة للقيادة، لشا يحد بدرجة ملحوظة من فاعليتهم في التأثتَ على الدرؤوستُ.
قائد مركز إداري يدنحو سلطة رسمية على عدد من وفي الدقابل فإف القائد يكوف مديرا أو لا يكوف، فإذا توفر لل

الدرؤوستُ، فإنو بذلك يجمع بتُ صفتي القائد والددير. ويعقد لنا الجدوؿ الدوالر مقارنة بتُ مفاىيم : الإستًاتيجي، 
  الددير والقائد.

 : مقارنة بين مفاىيم : الإستراتيجي، القائد والمدير(1-2الجدول رقم )
 المدير القائد تيجيالإسترا وجو المقارنة
 استخداـ موارد الدنظمة محور النفوذ

 الدلموسة وغتَ الدلموسة
 لبناء الغايات والأىداؼ

 لدنظماتهم.

 التأثتَ الشخصي
 وقبوؿ

 التابعتُ لنفوذه.

السلطة الشرعية وإذعاف الدرؤوستُ 
 لذذه السلطة .

 الذكاء وسرعة البديهة مصدر السلطة
 الرؤية الناقدة للؤفكار

 درة  على توظيفها.والق

 التنظيم الرسمي الجماعة

 رسمية غتَ رسمية رسمية / غتَ رسمية نوع السلطة
 إحدى الوظائف الأساسية بناء الخطط الإستًاتيجية. النطاق الإداري

 للئدارة .
 تضم العديد من الوظائف منها

 القيادة.
 بناء على التغتَات في آلية الحركة

 بيئة الدنظمة
 ارجية ()الداخلية، الخ

من خلبؿ التفاعل بتُ 
 الأفراد.

 من خلبؿ التصرفات واللوائح
 الإدارية.

القدرة على توسيع دائر التفكتَ  السمات
 وتضييق نطاؽ التنظيم.

 حل الدشكلبت التي تصادؼ
 التنظيم في الددى القصتَ.

 تنفيذ ومتابعة الأعماؿ والدهاـ.

 .الدتوفرة على ضوء الدعلومات طالبة: من إعداد الالمصدر 
أو مصدر  من خلبؿ الجدوؿ نلبحظ أف ىناؾ فروؽ بتُ الإستًاتيجي والقائد والددير، سواء تعلق الأمر بمحور النفوذ

 السلطة أو نوعها، وكذا آلية الحركة، وحتى فيما يتعلق بسمات الشخصية.
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 : ممارسات التفكير الإستراتيجي ثالثالمبحث ال
سات التفكتَ الإستًاتيجي تشتمل على التخطيط الإستًاتيجي الذي يتم فيو تحديد تجمع الدراسات على أف لشار      

الرؤية والرسالة والأىداؼ الإستًاتيجية، وذلك على ضوء التحليل الإستًاتيجي. وذلك من أجل تبتٍ لرموعة من 
يارات الإستًاتيجية أو ما يطلق البدائل الإستًاتيجية التي يتم الدفاضلة والاختيار بينها وصولا إلذ تطبيق إحدى ىاتو الخ

 عليو التنفيذ أو التطبيق الإستًاتيجي.
 : التخطيط الإستراتيجي المطلب الأول

 تختلف التعاريف التي قدمت للتخطيط الإستًاتيجي، ويعود السبب في ذلك إلذ نقطتتُ أساسيتتُ هما :   
و واضحا، تقبل زمن قادـ غتَ لزدد قد يكوف بعض: مفهوـ الدستقبل ومستوى إدراؾ الإدارة لو، فالدسالسبب الأول-
قد يكوف البعض الآخر غامضا، قد يبدو للبعض مستقرا، وللآخرين مضطربا، فإدراؾ وتقونً وتحديد الاتجاه و 

 الدستقبلي يختلف من منظمة إلذ أخرى.
تلف من منظمة إلذ ستخدمة في مواجهة الدستقبل )تحديد الأىداؼ وطرؽ إلصازىا( تخ: الوسائل الدالسبب الثاني-

 أخرى.
 من ىذا الدنطلق يدكن إدراج التعاريف التالية :

: "ىو عملية نظامية لتحديد كيفية انتقاؿ الدنظمة من الوضع الراىن إلذ مستقبلها الدرغوب، التخطيط الإستراتيجي
 ىي :فالتخطيط الإستًاتيجي ىو عملية اتخاذ قرارات تستند بالأساس على لرموعة من التساؤلات، و 

 ما الذي تقوـ بو منظمة الأعماؿ ؟ -
 أين ىي الدنظمة ؟ -
 إلذ الوصوؿ ؟ الأعماؿأين ترغب منظمة  -
 كيف ستصل الدنظمة إلذ ىناؾ ؟-
 1كيف تقيس منظمة الأعماؿ مدة تقدمها ؟ -

: ىو جزء مهم من الإدارة وعنصر حيوي من عناصرىا لأنو يعبر عن إدراؾ الدستقبل وتهيئة التخطيط الإستراتيجي
 2مستلزمات التعامل معو، فهو يجسد الآفاؽ الفكرية والفلسفية للئدارة ويواكب مراحل تطورىا.

الظروؼ والحالات التي وذلك بتوفتَ  اقتصاديةبالدوارد بطريقة أكثر  الالتزاـ: " ىو عملية تهيئة التخطيط الإستراتيجي
 3تسمح لتلك الدوارد أف تستثمر بسرعة وبأقل وقت لشكن .

 4: عملية توضيح الأىداؼ التي تسعى الدنظمة إلذ تحقيقها.التخطيط الإستراتيجي

                                                           
 .77ماجد عبد الدهدي مساعدة، مرجع سابق، ص:  1

2
 David Hussy, Corporate planning : theory and practice, pergamen press, Oxford, 1982, p : 03. 

3
 Ackoff Russell, A concept of corporate planning, New York, 1970, p : 04.  

4
 Planification Strategique, Une Approche Par Enquêtes, Série De Manuels De Fomation Du Cedpa, Volume, 

The Centre For Développement And Population Activities, p: 07.   
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كل ما سبق تبتُ تعريفات  للتخطيط الإستًاتيجي إلا أف التعريف الأكثر شمولا ىو ما أورده التقرير الفدرالر حيث 
من القادة في المنظمة باتخاذ  الأعضاءعملية متواصلة ونظامية يقوم بها لتخطيط الإستًاتيجي بأنو " عرؼ ا

القرارات المتعلقة بمستقبل تلك المنظمة وتطورىا، بالإضافة إلى الإجراءات والعمليات المطلوبة لتحقيق ذلك 
 1في تحقيقو." المستقبل المنشود وتحديد الكيفية التي يتم فيها قياس مستوى النجاح

إف الدناقشة الدتأنية لذذا التعريف تبيتُ أف ىناؾ لرموعة من العناصر تحدد معتٌ ومدى لصاح عملية التخطيط 
الإستًاتيجي، فكلمة عملية تشتَ إلذ أف إحدى فوائد التخطيط الإستًاتيجي ىي التزاـ  التفكتَ بالدستقبل والكيفية 

وىو ما يشكل إجراء أكثر بكثتَ من لررد إعداد مستند أو وثيقة )كخطة التي يتم بها تحقيقو بشكل إستًاتيجي، 
إستًاتيجية(، كما تشتَ كلمة متواصلة إلذ ضرورة استمرار عملية التخطيط الإستًاتيجي وعدـ قصرىا لتكوف في شكل 

مرتبة إجراء لعمل خطة، أما كلمة نظامية فهي تبتُ ضرورة أف يتم التخطيط الإستًاتيجي في شكل لرهودات 
ومقصودة وليس في شكل إجراء يتم تنفيذه عشوائيا، أما الأشخاص الدقصودين من جملة الأعضاء من القادة ليسوا 

في الدنظمة والوحدات التابعة لذا فقط، وإنما الدوظفوف أيضا، والدساهموف، والعملبء الذين  التنفيذيتُىم  كبار الدديرين 
وإنما يكوف لذم تأثتَ في القرارات التي يتم اتخاذىا، ويقصد ب الإجراءات قد لا  يقوموف  باتخاذ تلك القرارات، 

والعمليات الدطلوبة لتحقيق ذلك الدستقبل : كامل الإجراءات والأنشطة ابتداء من تحديد أىداؼ واضحة وطويلة 
لبشرية، وتحقيق النتائج الأمد للمنظمة مع تطبيق نظاـ الحوافز الشخصية والتنظيمية وتحديد الدوارد، وتطوير الدوارد ا

الدرغوبة. أما الكيفية التي يتم بها قياس مستوى النجاح، فإف الدنظمة تجري ذلك باستخداـ معايتَ معينة وملبئمة 
  2للقياس وتحديد ما إذا كانت الدنظمة قد حققت النجاح الدطلوب.

 :يمن خلبؿ التعريف يدكن إجماؿ خصائص التخطيط الإستًاتيجي فيما يل
 لية التخطيط الإستًاتيجي ذات مدلوؿ رؤيوي وحقيقي، بمعتٌ أف الأفكار الواردة بالخطة يجب أف تستغل إف عم

 بمنظور ىادؼ وواضح؛
 .3عملية شمولية وتكاملية وليست عمليات تجميع لرؤية، وقيم وأىداؼ، وأفكار متناثرة 
 4ت الكمية والنوعية معا؛يركز على البيئة الداخلية والخارجية على حد سواء ويعتمد على الدعلوما 
 الوسطى-يحقق التخطيط الإستًاتيجي التفاعل والحوار البناء بتُ الدستويات الإدارية الثلبث في التخطيط )العليا-

 الدنيا( عن مستقبل التنظيم وسبيل لصاحو وتطوره، ويرشد اتخاذ القرارات في العملية الإدارية؛
 تخاذ القرارات الدستقبلية في الدؤسسة بشكل علمي قائم على يسهم التخطيط الإستًاتيجي في دعم أساليب ا

 1الدراسة والتحليل والتوقع لاتخاذ أفضل القرارات وأكثرىا قابلية للتنفيذ؛
                                                           

1
 Federation Union Report, The best practices in strategic planning Based on customers, 1997, p :05. 

 .79ماجد عبد الدهدي مساعدة، مرجع سابق، ص:  2
3

 opment press, Inc, 1993, p : , human resources develyStrategic planning that makes things happ, William Bean

19. 
، أوروؾ للعلوـ الإنسانية، لرلد دراسة تطبيقية في كليات جامعة الكوفة–مهارات القائد الإداري وأثرىا في التخطيط الإستراتيجي لزمد صفاء تايو،  4
 .390: ص ،2009كلية التًبية للعلوـ الإنسانية، جامعة الدثتٌ، العراؽ،   ،02، العدد 5
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   يهدؼ التخطيط الإستًاتيجي إلذ إحداث تغيتَات جوىرية وىامة في الدنظمة في فتًة طويلة الأجل وتكاليف
 كبتَة، وجهود مهمة؛

 2ستًاتيجي بالدرونة كي يستطيع مواجهة التغتَات المحتملة عند التنفيذ؛يتميز التخطيط الإ 
 ولقد تطرؽ العديد من الباحثتُ لأهمية التخطيط الإستًاتيجي والتي يدكن سردىا فيما يلي :

  يوفر التخطيط الإستًاتيجي الفرصة للعاملتُ في الدنظمات مكن خلبؿ مشاركتهم في عملية اتخاذ القرارات، الذي
 3رىم بالدشاركة وتحقيق نوع من الرضا لديهم؛يشع
  تحقيق القدرة على التأثتَ والقيادة، لا أف تكوف قرارات الدنظمة عبارة عن رد فعل للؤحداث الجارية ولررد

 مستجيبة لذا؛
 4تحقيق القدرة على التنسيق بتُ لستلف أوجو النشاط، والالتزاـ بالأىداؼ الإستًاتيجية التي تضعها الإدارة؛ 
 5لتقليل من الآثار السلبية للظروؼ المحيطة التي تعمل على زيادة الكفاءة والفعالية؛ا 
  التوقع بظروؼ عدـ التأكد بالنسبة للعوامل البيئية الخارجية، وتشخيص آثارىا على حركة الإدارة، وتحديد القيود

 التي تفرضها والفرص الدتاحة، بما يسهم في تحقيق فعالية الدنظمة؛
 6لتًشيد الإدارة في اتخاذ القرارات. توفتَ إطار 
وتتضمن عملية التخطيط الإستًاتيجي تحديد رؤية الدنظمة، أي الواقع الذي تطمح وتحلم الدنظمة بالوصوؿ إليو     

مستقبلب، لأف الرؤية تتعلق بكيفية توقع الدنظمة لدستقبلها، كما تتضمن عملية التخطيط الإستًاتيجي صياغة رسالة 
لتي تتعلق بحاضر الدنظمة، أي ما الذي تقدمو الدنظمة في الوقت الحاضر ؟ وما نوع الخدمات أو الدنتجات، الدنظمة، وا

وكذلك نوع الزبائن الذين تخدمهم، ثم بعد ذلك تحديد الأىداؼ الإستًاتيجية التي تسعى الدنظمة لتحقيقها مستقبلب . 
 وذلك على ضوء التحليل الداخلي والخارجي لبيئة الدنظمة.

وفيما يلي سوؼ نتطرؽ إلذ كيفية تحديد الرؤية، وصياغة الرسالة ووضع الأىداؼ الإستًاتيجية،  وكذا التحليل      
 7الإستًاتيجي.

                                                                                                                                                                                           
، رسالة دكتوراه دراسة وصفية تحليلية في الجامعات النظامية الفلسطينية–دور التخطيط الإستراتيجي في جودة الأداء المؤسسي علي الدجتٍ،  إياد 1

 . 52: ، ص2011بية، جامعة دمشق، سوريا، في الدناىج وطرؽ التدريس غتَ منشورة، كلية التً 
 .83ماجد عبد الدهدي مساعدة، مرجع سابق، ص:  2
، دراسة تطبيقية على مركز التدريب المجتمعي وإدارة الأزمات–التخطيط الإستراتيجي باستخدام بطاقة الأداء المتوازن متٌ إبراىيم خليل الددىوف،  3

 .18، ص: 2013مذكرة لنيل شهادة الداجستتَ في إدارة منظمات المجتمع الددني ، الجامعة الإسلبمية، غزة، فلسطتُ، 
 .16: مرجع سابق، صيسي، لزمد عادؿ الكب 4
، ترجمة عبد الدوجود لزمد دليل عمل لدعم الإنجاز المؤسسي واستدامتو–التخطيط الإستراتيجي للمؤسسات العامة وغير الربحية برايسوف جوف،  5

 .41: ، ص2003بة لبناف، بتَوت، لبناف، عزت، الطبعة الأولذ، مكت
دراسة ميدانية لآراء عينة من مدراء –د البشرية لتحقيق أىداف التخطيط الإستراتيجي الموار  أثر الاختيار فيحستُ لزمد عودة، أحمد لريد،  6

 .155: ، ص2009، العراؽ، 74تصاد، العدد ، لرلة الإدارة والاقفنادق مدينة النجف الأشرف

 .157ناصر لزمد سعود جرادات، مرجع سابق، ص:  7
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 : تشكيل  الرؤية الإستراتيجية للمنظمةالفرع الأول
نو لا يوجد ىناؾ من تكلم عن الرؤيا الإستًاتيجية فهي مصطلح شائع الاستخداـ في الفكر الإستًاتيجي، إلا أ

اتفاؽ على تعريف لزدد لو، وعادة ما يختلط معناه بمعاني مصطلحات أخرى تستخدـ في الحقل نفسو من الدعرفة  
 1كالرسالة، القيم والفلسفة . وذلك بسبب ترابط الدصطلحات فيما بينها.

وب فيو، وفيما يلي والواقع أف أغلب التعريفات الخاصة بالرؤيا تركز على كونها صورة ذىنية للمستقبل الدرغ
 استعراض لأىم ىذه التعاريف :

"ىي الفكرة العامة المجردة ذات الدضموف الفلسفي والقريبة في فضائها من طبيعة الحلم الإنساني : الرؤية الإستراتيجية
 2الذي يتضمن أكثر الدعاني والآفاؽ اتساعا في الزمن والاتجاه صوب الدستقبل."

ك التصورات أو التوجهات أو الطموحات لدا يجب أف يكوف عليو الحاؿ، أي تحديد إلذ ىي تل :"الرؤية الإستراتيجية
 3أين تتجو الدنظمة ؟ فهي التي ترسم الطريق الذي يجب أف تستَ بو."

"علبمة تحدد الطريق لكل من يريد معرفة سبب وجود الدنظمة واتجاىها، فهي مثل لصم في الأفق  :الرؤية الإستراتيجية
 4صوؿ إليو بل الاستًشاد بو."لا يدكن الو 
ىي قوة إدراؾ تصورية أو ىي الفكر السليم اتجاه شيء ما، ومن زاوية الدضموف الدنظمي،  : "الإستراتيجية الرؤية

 5فإف الرؤية تعتٍ تلك الصورة الذىنية والفكرية عن مستقبل الدنظمة."
ي تطمح المنظمة إلى تحقيقها، وليس التصورات التمن خلبؿ ما سبق يتضح أف الرؤية الإستًاتيجية ىي " 

 بمقدور أي مسير أن يقود المنظمة إذا كان عاجزا عن معرفة المكان الذي يريد أن يصل إليو"
تعتٍ الرؤية الإستًاتيجية إيجاد صورة ذىنية عن الدستقبل الدنشود، والتأكد من مشاركة جميع الأفراد في تشكيل 

 بالتالر فهي تدتاز بمجموعة من الخصائص منها :أىداؼ الدنظمة ووضوح الأىداؼ لديهم، و 
حاضر  تعكس لا فهي الدرغوب، الدستقبل لحالة الدثالية الذىنية الصورة ىي فالرؤية: لالمستقب على التركيز -

 .سلفا منو التحقق يدكن لا الذي بمستقبلها ترتبط وإنما فحسب الدؤسسة
 لا شعار لررد بحيث تصبح جدا لستصرة تكوف فلب ميعالج من ومفهومة واضحة تكوف أف يجب فالرؤية:  الوضوح -

 .الدؤسسة لفلسفة معقدا وصفا منها يجعل بالشكل الذي واسعة تكوف ولا لذا، الدكونة الجوىرية العناصر عن يعبر
 والأىداؼ الرسالة من لكل اللبزـ الامتداد توفتَ من للرؤية لابد: للمنظمة الاستراتيجي التوجو تعكس أن -

 .للمؤسسة يةالإستًاتيج
                                                           

 .91: ص، فاضل حمد القيسي، علي حسوف الطائي، مرجع سابق 1
2 Rayonor, That vision thing : do we need it, long rang planning, p:31. 

 .173ناصر لزمد سعود جرادات، مرجع سابق، ص:  3
4 Hinterhuber & Popp, Are you a strategist or just a manager?, Harvared Business Review, Vol 70, P : 01. 

، أطروحة مقدمة لنيل دراسة حالة بعض مؤسسات صناعة الأدوية–الجزائرية  الاقتصاديةن الرسالة والبيئة في المؤسسة التفاعل بيالسعيد قاسمي،  5
 .53: ، ص2012ات عباس، سطيف، الجزائر، ، جامعة فرحالاقتصاديةشهادة الدكتوراه في العلوـ 
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 صعبة يجعلها الذي القدر إلذ ومتحدية طموحة تكوف أف الدثالية الرؤية سمات من  :والتحدي بالطموح تتسم أن -
 .الأداء في التميز تحقيق العاملتُ كل قبل من استثنائيا جهدا ىناؾ يكوف وأف الدناؿ

 عند وإحساسهم بالإثارة العاملتُ اسحم إلذاب على القدرة الجيدة الرؤية تدتلك أف يجب: الإلهام على القدرة -
 .1للمنظمة الرئيسي الغرض باتجاه التقدـ تحقيق

 بالدنظمة المحيطة والخارجية الداخلية الظروؼ بتغتَ الرؤية تغتَ عدـ بمعتٌ : والإستقرارية النسبي بالثبات تتسم أن -
 . والإرشاد التوجيونها على فقدا يعتٍ الذي النسبي والثبات للبستقرار الرؤية فافتقار ،باستمرار تتغتَ ما عادة التي

 قيمها مع متناغمة للمؤسسة الإستًاتيجية الرؤية تكوف أف يجب: ةالمؤسس ثقافة مع والانسجام التناغم -
 تديل لا التي تعمل التي البيئة في الثقافة مع تتناغم أف يدكن لا الدثاؿ، سبيل على الإبداعية فالرؤية ومركزىا وثقافتها

 2الدخاطرة. تقبل إلذ
 وللرؤية عنصريتُ أساسيتُ هما :

: والتي تعبر عن الذوية الذاتية للمنظمة والتي لا تتغتَ مهما تغتَت ظروؼ البيئة الخارجية الإيديولوجيا الجوىرية
والغرض  ،الاجتماعيةفي كل من القيم الجوىرية مثل الجودة العالية والابتكار والإبداع والتكنولوجيا والدسؤولية  والدمتثلة

الجوىري والدتمثل في السبب الدتصور أو الدثالر لوجود الدنظمة، وتجدر الإشارة ىنا إلذ الاختلبؼ بتُ الذدؼ والغرض 
 في أف الذدؼ يدكن تحقيقو في حتُ أف الغرض لا يدكن إشباعو.

نظمة والوصف الحي : وىو ما تطمح أف تكوف عليو الدنظمة في الدستقبل ويدثل كل من رسالة الدالمستقبل المتصور
 أي ما يدكن أف تكوف عليو الدنظمة بعد تحقيق رسالتها.

 : صياغة الرسالة الفرع الثاني
بعد أف يتم تحديد وصياغة رؤية الدنظمة، فإف الخطوة التالية في نموذج التخطيط الإستًاتيجي ىي صياغة رسالة       

نظمة، وتحديد طبيعتها، أي أف الرسالة ينبغي أف تكوف الدنظمة، وتلخص الرسالة بشكل لستصر للغاية من وجود الد
ونها تركز على لراؿ عمل ، ويسمي البعض الرسالة بالدهمة كلستصرة وتجيب عن السؤاؿ : من لضن ؟ وماذا نريد ؟

لى يصف مضموف الرسالة إمكانات الدنظمة الحالية ويركز ع االدنظمة الحالر، أي ىويتها الحالية، وما تقوـ بو الآف، كم
 3العملبء والأنشطة والتكوين التجاري لذا.

 من ىذا الدنطلق فقد تعددت تعاريفها، وفيما يلي نوجز أهمها :
ىي الأىداؼ والغايات الأساسية للمنظمة التي تديزىا عن الدنظمات الأخرى، وىي بذلك تعبر عن صياغة  :الرسالة

 4أو ضمنية".لفظية تعكس التوجهات الأساسية للمنظمة سواء كانت مكتوبة 
                                                           

 .175: ، ص2008والتوزيع، عماف، الأردف، ، دار الدناىج للنشر تكاملالإدارة الإستراتيجية  مدخل صالح عبد الرضا رشيد، إحساف دىش غلبب،  1
، مذكرة مقدمة لنيل دراسة حالة بعض مؤسسات صناعة الأدوية–التفاعل بين الرسالة والبيئة في المؤسسة الاقتصادية الجزائرية السعيد قاسمي،  2

 .58: ، ص2012حات عباس سطيف، الجزائر، وعلوـ التسيتَ، جامعة فر شهادة الدكتوراه في العلوـ الاقتصادية ، كلية العلوـ الاقتصادية 
 .25: ، ص2002، جامعة قاصدي مرباح، ورقلة، الجزائرباحث، العددالأوؿ، ، لرلة الالإستراتيجية وإدارة الموارد البشريةموساوي زىية، 3

4
 Peter & Kroll, & Parnell.J.A, Strategic Managment, Concepts, Prentice-Hall International, U.S.A, 1898, p : 85. 
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ىي الإطار الرئيسي الدميز للمنظمة دوف غتَىا من الدنظمات من حيث لراؿ نشاطها وىدفها، تهدؼ إلذ  :الرسالة
 1بياف السبب الجوىري لوجود الدنظمة وىويتها وعملياتها ولشارساتها".

تيجي، وىو انعكاس تخطيط الإستًامن خلبؿ ما سبق يتضح أف الرسالة ىي إحدى النقاط الأساسية في عملية ال
 2تلخيص لرؤية الدنظمة، ويدكن اعتبارىا على أنها : وأ

 اختصاصات الدنظمة التي تبتٍ أنشطتها وأعمالذا بناء عليها، وكما يحددىا النظاـ الأساسي؛ 
 ىي طبيعتها؛ عبارة تلخيص الغاية من وجود الدنظمة، وتحديد ما 
 ذب بو جمهورىا؛الشعار الأساس للمنظمة، والذي يرفعو أفرادىا وتج 
 توجهات الدنظرين والدوجهتُ في الدنظمة؛ 

رسالة وعناصرىا، إلا أننا لصد إجماع بتُ العلى الرغم من اختلبؼ منظمات الأعماؿ في تركيزىا على مكونات 
 أغلب الباحثتُ بأف مكونات الرسالة الدنظمة تتمثل في الآتي :

الذي تنوي الدنظمة أف تنشط فيو بطريقة مرنة وواضحة  يفتًض أف يتم تحديد المجاؿ مجال عمل المنظمة : -1
 تسمح بالتطور اللبحق.

إف عملبء الدنظمة يدثلوف الدصدر الأساسي للدخل فيها، ومن ثم يفتًض أف تحدد الدنظمة  عملاء المنظمة :2- 
طور قدرتها على تقدنً ىؤلاء العملبء، ليس بالدنظور الآني فحسب بل باحتمالية زيادة ىذا العدد على وفق اعتبارات ت

 منتجات وخدمات تلبي احتياجات ىؤلاء العملبء.
التي تقدـ في الأسواؽ  الرئيسيةإف رسالة الدنظمة تركز على طبيعة الدنتجات والخدمات  المنتجات والخدمات : -3

 3وتلبي حاجة العملبء.
 تكوف الدنظمة أو خدماتها، وقد جاتمنت فيها تسوؽ التي الجغرافية الدساحة بالأسواؽ نقصد :أسواق المنظمة4- 
 4.فيها تتعامل التي للؤسواؽ دقيقا وصفا تتضمن أف يجب الدؤسسة فرسالة .عالدية أو إقليمية أو لزلية الدساحة ىذه

تعبر التكنولوجيا عن إطار عاـ يتمثل بالجانب الفتٍ أو الدعرفة في الدنظمة، ويجب على الدنظمة أف  :التكنولوجيا5- 
اعتماد التكنولوجيا والإفادة منها. وىنا يجب الإشارة إلذ مستوى الإدخاؿ التكنولوجي سواء كاف بشكل توضح أسس 

تكنولوجيا متقدمة أـ حديثة أـ حتى متوسطة أـ قديدة تعبر عن حالات التعامل مع التكنولوجيا بمنظور لستلف على 
 وفق اعتبارات قدرة الدنظمة على استخداـ ىذه التكنولوجيا.

إف الأرباح تأتي في إطار قدرة الدنظمة على الدطاولة والدنافسة والاستمرار،  ىداف البقاء والنمو والربحية :أ6- 
 5وتغذي ىذه الأرباح توجهات الدنظمة في النمو والتوسع.

                                                           
 .177: ، ص2010التوزيع والطباعة، عماف، ، الطبعة الأولذ، دار الدستَة للنشر و ، التخطيط الإستراتيجيبلبؿ خلف سكارنة 1
 .177: ص ،1994، جامعة الدلك سعود، التخطيط الإستراتيجي لنظم المعلوماتلزمد لزمود مندورة، لزمد جماؿ الدين درويش،  2

 .92: ، علي حسوف الطائي، مرجع سابق، صفاضل حمد القيسي 3
 .61السعيد قاسمي، مرجع سابق، ص:  4

5
 Hill Charles, W.L.Jones, Strategic Management Theory, Houghton Mifflin company, 2001, p : 05. 
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يعبر عن ىذا الإطار بقيم ومعتقدات راسخة تعطي للمنظمة مناخا يؤكد على  :الإطار الأخلاقي لعمل المنظمة7- 
 بداع والتجديد.الإ

وىذه تركز على نواحي الديزات التنافسية والديزات الخاصة  :ذاتية للمنظمة )إمكانات المنظمة(الخصوصية ال 8-
 التي تعطي للمنظمة قدرات تنافسية متصاعدة تعززىا نواحي قوة متجددة.

د بها الدنظمة ولا يدكن تقليدىا يدثل الدورد البشري ميزة تنافسية يجب أف تتفر  :الموارد البشرية في المنظمة 9-
 بسهولة، لذلك يفتًض أف تركز عليها رسالة الدنظمة وتعطيها حقها من الأهمية .

أصبح التجهيز يشكل أهمية خاصة بسبب ندرة مصادر الإمداد وارتفاع أسعار الدواد اللبزمة، لذلك  :الموردون10- 
 1توجهات الدنظمة ورسالتها.من الدهم إعطاء المجهزين الأهمية والعناية في إظهار 

 : تحديد الأىداف الفرع الثالث
بعد أف تم توضيح الرسالة، والتطرؽ إلذ بعض القيم الدهمة التي تتضمنها، فإف الدنظمة تقوـ بالخطوة التالية في       

 صياغة مقولة رسالتها، وىي وضع أىدافها الرئيسية.
 2حقيقها عبر الأنشطة والمهمات والأعمال التي تؤديها."النتائج التي تسعى المنظمة إلى ت الهدف : ىو "

 3وتكمن أهمية وضع الأىداؼ، بما تحققو من وظائف مهمة للمنظمة في الجوانب الآتية :
  تسهم الإدارة العليا في وضع الإستًاتيجيات على مستوى الدنظمة وعلى مستوى وحدة الأعماؿ وعلى مستوى

 الوظائف؛
  يف البيئة التي تعمل خلبلذا، ولإثبات شرعية وجودىا أماـ الحكومة والدستهلكتُ تسهم أىداؼ الدنظمة بتعر

 والمجتمع؛
  تعد مرشدا لاتخاذ القرارات، حيث تعد الأىداؼ دليلب أو مرشدا للئدارة العليا في اتخاذ القرارات الدلبئمة بما

 يتناسب والدوقف الذي تواجهو؛
 لصلبحيات والدسؤوليات للؤفراد والأقساـ، وتحديد أدوار ومراكز الأفراد تساعد الأىداؼ الإدارة العليا على تحديد ا

 في الذيكل التنظيمي للمنظمة؛
 تساعد الأىداؼ على وضع معايتَ تقييم الأداء للمنظمة؛ 
 إف الأىداؼ ىي شيء ملموس أكثر من الغاية أو الرسالة؛ 
 الدنظمة؛تساعد الأىداؼ في تحديد طبيعة العلبقة بتُ الأقساـ والأفراد في  
 

                                                           
، الطبعة الأولذ، دار الوفاء لدنيا الطباعة والنشر، الإسكندرية، مصر، معلوماتالإدارة الإستراتيجية للمكتبات ومرافق الالسعيد مبروؾ إبراىيم،  1

 .24، 23: ص، ص 2014
 .286: ، ص2013امعية، الإسكندرية، مصر، ، الدار الجالمحاسبة الإدارية المتقدمة للفكر الإستراتيجيأحمد حستُ علي حستُ،  2
اف، الأردف، بدوف تاريخ دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، عم ىيم وعمليات وحالات دراسية،، الإدارة الإستراتيجية : مفازكريا مطلك  الدوري 3

 .58: النشر، ص
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 وبصفة عامة ىناؾ نوعتُ من الأىداؼ الإستًاتيجية ضمن مستويتُ هما :
 : الأىداف المشتركة )المتحدة(المستوى الأول

ىي الأىداؼ التي تأخذ الشكل الرسمي بالدنظمة ويدكن أف تأخذ أشكاؿ عديدة نذكر منها : ىدؼ زيادة الحصة 
 .الاجتماعيةدؼ زيادة الربحية، أىداؼ الدسؤولية السوقية، ىدؼ التطوير والإبداع والتجديد، ى

 : الأىداف المفردة المستوى الثاني
وىذا النوع من الأىداؼ يدثل الدستوى الثاني حيث تختلف عن الأىداؼ الدشتًكة في أنها أكثر تخصيصا وتحديدا 

 1لأنها ترتبط بوحدة واحدة، أو عميل واحد.
 : التحليل الإستراتيجيالفرع الرابع

يعد التحليل الإستًاتيجي خطوة أساسية تتمثل في جمع وتحليل الدعطيات بشكل يوضح وضعية ما، يغذي       
ويدعم خيار معتُ، وىذا ما يكسبو أهمية كبتَة في عملية التخطيط الإستًاتيجي فهو يقود إلذ كشف وىيكلة الدشاكل 

 التي تواجهها الدنظمة، والتي تتطلب حلولا إستًاتيجية.
 تحليل الإستًاتيجي على مدخلتُ متكاملتُ، وهما التحليل الداخلي للمنظمة والتحليل الخارجي لمحيطها.يركز ال

 : التحليل الخارجي  للمنظمة أولا
تؤثر لرموعة من العناصر التي تقع خارج الدنظمة على الخيارات والقرارات الإستًاتيجية، ومن ثم قدرة الدنظمة على 

يف ىذه الدؤثرات الخارجية في لرموعتتُ متًابطتتُ الأولذ وىي الأشمل، وىي البيئة العامة، تحقيق أىدافها، ويدكن تصن
 أما الثانية فهي البيئة التنافسية.

تدتلك الدنظمة السيطرة عليها  ،  حوصلة القوى الخارجية التي لاوتدثل البيئة الكلية :عناصر البيئة الكليةتحليل  -1
التي تسبح في لزيط الدنظمة والتي ليس لذا علبقة مباشرة بموقفها التشغيلي، أو بصفة فردية، وىي لرموعة العناصر 

ومن النادر جدا أف تتمكن الدنظمة من التأثتَ على  بنوعية الصناعة التي تنتمي إليها أو النشاط التي تتخصص فيو.
 2.البيئة الكلية، بشكل مباشر وملموس

 3ئ إلذ لرموعات  متجانسة، على النحو التالر :وللتمكن من دراسة البيئة الكلية للمنظمة تجز 
 وتشتمل على العناصر التالية نظاـ الدولة، القوانتُ والتشريعات المحلية، تأثتَ السلطة البيئة السياسية والتشريعية :

 على لراؿ الأعماؿ.
  ولة، السكاف : وتشتمل على العادات والتقاليد، الدين، أنماط السلوؾ الدقبوالثقافية الاجتماعيةالبيئة

 وخصائصهم.

                                                           
 .54، 53: ص، ص 2013، الشركة العربية الدتحدة للتسويق والتوريدات، مصر، الإدارة الإستراتيجية : المفاىيم والنماذجحسن لزمد أحمد لزمد لستار،  1

، مذكرة مقدمة لنيل شهادة الداجستتَ في إدارة مساىمة لإعداد إستراتيجية لمؤسسة في قطاع البناء حالة مؤسسة الإنجاز بسكرة، بوزيدي دارين 2
 .89: ، ص2005-2004ضر بسكرة، الجزائر، الأعماؿ، جامعة لزمد خي

 .83: ، ص2006لنشر والتوزيع، مصر، بة العصرية الدنصورة ل، الدكتالإدارة الإستراتيجية بقياس الأداء المتوازنعبد الحميد عبد الفتاح الدغربي،  3
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 وتشمل الدوارد وطرؽ الحصوؿ عليها ومدى إتاحتها، ىيكل السوؽ، الدخل، الأسعار، البيئة الاقتصادية :
 التنظيمات الاقتصادية.

 وتشمل أساليب وعلوـ الإنتاج والتوزيع، تدفق العمل والتشغيل، حالة التنمية الصناعية،  البيئة التكنولوجي :
 التطور التكنولوجي.

 :تحليل عناصر البيئة التنافسية -2
تعبر البيئة الصناعية أو التنافسية عن لرموعة العناصر التي تؤثر على الدنظمة ولرموعة الدنظمات التي تنتج منتجات 

 1متشابهة، أو منتجات يعدىا العميل بديلة عن بعضها البعض.
، ومركزىا التنافسي، وربحيتها، كما يدكن وعلى ىذا الدستوى  يهتم الإستًاتيجي بتحديد حصة الدنظمة في السوؽ

 التعرؼ على :
: وىي إمكانية تحقيق الربح في الصناعة مقاسا بالعائد الطويل الأجل على الاستثمار، الذي يدكن جاذبية السوق -

 تحقيقو بواسطة الدشاركتُ فيها؛
صناعة معينة على وجو الخصوص، ، والتي ترتبط بتحديد دعائم النجاح )العوامل الحاكمة للنجاح( في الصناعة -

 فلب يدكن لدنتج ما الدساهمة في الدنافسة دوف أف يدلك الحد الأدنى من دعائم النجاح اللبزمة، فهي أصل الديزة التنافسية؛
وعادة ما يحيط التحليل الإستًاتيجي للبيئة التنافسية، بأربعة لزاور : الطلب، العرض، الدنافسة، الشدة التنافسية في 

 اع.القط
إف الذدؼ من النشاط الاقتصادي في الدنظمة، ىو إشباع الطلب، بل وخلقو، والطلب ىو : "  :تحليل الطلب -

 2رغبة ومقدرة الأفراد في اقتناء السلع والخدمات" .
ير السلعة التي يتناوب عرضها من جميع الدنتجات في صور العرض السوقي من السلعة مقادي :تحليل العرض -

 3ر الدختلفة الدتناوبة .السوؽ عند الأسعا
لقد عرفت العشرية الأختَة من القرف الفائت ازديادا كبتَا في حدة الدنافسة، خاصة بعدما بدأت  :المنافسة -

الدنظمات الكبرى تركز على الدنظور العالدي لعملياتها الإنتاجية والتسويقية، بمعتٌ آخر أنو بعد انتشار مفهوـ 
نشر أجزاء من أنشطتها وعملياتها الإنتاجية عبر مناطق لستلفة من العالد  العولدة، حيث تعمل الدنظمات على

قصد الاستفادة من وفرات في تكلفة الإنتاج مثل العمالة، الطاقة، الدواد الأولية ....الخ. أو عولدة الأسواؽ 
نظرا لتقارب  حيث أف الدنظمات تنشط في إطار تندمج فيو الأسواؽ الوطنية في السوؽ العالدية الضخمة، وذلك

أذواؽ ورغبات الدستهلكتُ ثم تجمعها حوؿ بعض النماذج والدعايتَ العالدية، فضلب على ىذا فإف الاتجاه لضو 

                                                           
 .156: ، ص2003-2002، الإسكندرية، مصر، ، الدار الجامعيةالتخطيط الإستراتيجي والعولمةنادية العارؼ،  1

2 Y.Chirouze, le Marketing : l'étude de marche au lancement d'un produit nouveau, Chotard, Paris, 1985, p : 15.  
وعات الجامعية، الجزائر، : نظريات وأسئلة، ترجمة : سعد الدين لزمد الشياؿ، نزيو أحمد ضيف، ديواف الدطب نظرية اقتصاديات الوحدةدومينيك سلفاتور،  3

 .23: ، ص1994
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عولدة الإنتاج أو الأسواؽ لو بعض التداعيات التي من شأنها التأثتَ على حدة الدنافسة داخل قطاع ما والتي 
 1نوجز أهمها في النقاط التالية :

 ة أصبحت أغلب الصناعات عالدية الدنظور وىذا ما يجعل الدنظمات في كل ألضاء العالد عرضة لذجوـ في ظل العولد
 الدنافستُ الأجانب في أسواقها المحلية؛

  أغلب الأسواؽ التي كانت تتمتع  انفتاحساهمت العولدة في تقليص عوائق الدخوؿ التجارية وىذا ما نتج عنو
 بالحماية أماـ الدنظمات الكبرى؛

ف أىم تحد قد يواجو الددير الإستًاتيجي للمنظمة ىو لزاولة فهم وتحليل القوى الدؤثرة على الدنافسة، وذلك كي إ
" بتطوير إطار عمل يساعد الددير مايكل بورترتتمكن الإدارة العليا من بناء إستًاتيجيتها، في ىذا الصدد فقد قاـ "

مل الخمسة التي تشكل أسس الدنافسة داخل قطاع معتُ، كما في ىذا التحليل حيث يركز ىذا النموذج  على العوا
يوضح ىذا النموذج أنو كلما زادت قوة عامل من ىذه العوامل كلما تقلصت بدرجة أكبر قوة الدنظمات القائمة على 

كذا رفع الأسعار وتحقيق الأرباح، ويدكن ىذا التحليل الدنظمة من السيطرة على التعقيدات التي يتسم بها المحيط و 
التعرؼ على العوامل الحاكمة للمنافسة في القطاع، ويوجو الطاقة الإبداعية للمديرين لضو ما ىو أىم في القطاع من 

 أجل ضماف الربحية على الددى الطويل.*
 : التحليل الداخلي للمنظمةثانيا

 في التحليل الداخلي سوؼ يتم التطرؽ إلذ التحليل الوظيفي وسلسلة القيمة.
 :وظيفيالتحليل ال -2

بموجبو يتم تصنيف القدرات الإستًاتيجية لكل لراؿ وظيفي رئيس في الدنظمة، إذ تتكامل القدرات الوظيفية مع 
بعضها لتحقيق القيمة الدضافة تكاملب وظيفيا متقاطعا، فالقدرات الخاصة بتطوير الدنتج تتمثل في تكامل قدرات 

 ارجي.الإمداد الداخلي، والعمليات والتسويق والإمداد الخ
ويحقق ىذا الددخل تكامل قدرات الدستوى الأوؿ )القدرات الإدارية (، مع قدرات الدستوى الأدنى )القدرات 

 الفنية(.
 يتطلب إجراءات مرنة وفعالة تسهم في إسناد قدرة الدنظمة على الاستجابة لدتطلبات الإمداد الداخلي :

تغذية نظاـ العمليات بالدكونات والدواد دوف انتظارىا طويلب في وتوقعات العملبء، فأتدتة الإمداد الداخلي تعتٍ سرعة 
 فضاءات التخزين.

                                                           
، 2001لدريخ، السعودية، عبد الدتعاؿ، دار ا، ترجمة : لزمد رفاعي، لزمد سيد أحمد : مدخل متكامل الإستراتيجيةالإدارة شارلز ىل، جاريت جونز،  1

 .170: ص
 " بالتفصيل في الفصل الثاني.مايكل بورتر*سوؼ يتم التطرؽ إلذ نموذج "
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 يعد نشاط العمليات من الأنشطة الأساسية في تحقيق القيمة الدضافة وإسناد الدوقع التنافسي  العمليات :
فة تفوؽ للمدخلبت إلذ لسرجات ذات قيمة مضا ءنشاط العمليات على التحويل الكفللمنظمة، وينصب جوىر 

 1قيم مدخلبتها.
 قبل البدء بتحضتَ خطة تسويق للمؤسسة يجب فهم البيئة المحيطة بالقطاع الذي تنشط فيو، فمن : التسويق

الدهم فهم القوى الدختلفة الدوجودة في البيئة التسويقية والتي تؤثر على قدرة الدنظمة في تلبية احتياجات الزبائن وجتٍ 
 2 .الأرباح

 *:سلسة القيمة -2
، ىي طريقة نظامية لاختيار أنشطة جميع مفردات السلسلة 1980إف سلسلة القيمة كما قدمها "بورتر" عاـ       

ومنها الأنشطة الداعمة والأنشطة الأساسية، وىي أنشطة متًابطة تخلق القيمة للزبوف، إف الأنموذج الذي قدمو "بورتر" 
التًابط بتُ الأنشطة الواردة فيو وليس عن الأنشطة بحد ذاتها. ىو تصور مفاىيمي شامل لسلسلة القيمة التي تنتج عن 

 3بمعتٌ آخر أف الأنشطة الواردة فيو تعمل بصورة متداخلة ومتناغمة لإيجاد القيمة.
إلى سلسلة القيمة ىي أداة لتحليل النشاط الداخلي للمنظمة بحيث تعمل على تفكيك نشاط المنظمة " ػف

مصادر الميزة التنافسية المحتملة، وإظهار نقاط القوة والضعف التي  نوظائف مستقلة من أجل البحث ع
 ".يجب الاىتمام بها أكثر من أجل تخفيض التكاليف وتعظيم الإيراد

إف مفهوـ سلسلة القيمة يساعد في توضيح وتشخيص النشاطات التي يدكن تحليلها وتحويلها إلذ لرموعة من 
 نشاطات القيمة نوضحها كما يلي :

 تتولذ الأنشطة الأولية مهمة التكوين الدادي للمنتجات التي تقدمها الدنظمة، تسليمها ات الأوليةالنشاط :
 وتسويقها للعميل وكذلك خدمات ما بعد البع وتتكوف لشا يلي :

 الإمدادات الداخلية وتتضمن استلبـ ومناولة الدواد الداخلة؛-
 ميع الأجزاء وتأكيد الجودة؛العمليات وتتضمن الوظائف الدرتبطة بالتصنيع مثل تج-
 الإمدادات الخارجة وتقوـ بدعم معالجة الطلبيات وشحن السلع والخدمات إلذ العملبء؛-
 التسويق والدبيعات وتتضمن نشاطات الإعلبف والتًويج وإدارة الدبيعات؛-
 الخدمة وىي نشاطات تسمح بدعم ورفع مبيعات الدنظمة؛-

                                                           
والتوزيع، ، دار اليازوري العلمية للنشر ، الفكر الإستراتيجي وانعكاساتو على نجاح منظمات الأعمال قراءات وبحوثزكريا الدوري، أحمد علي صالح 1

 .104، 103: ص ، ص2009الأردف، عماف، 
، =http://www.startimes.com/?tوالأعماؿ، منتدى ستار تايدز،  الاقتصاد، أرشيف طرق دراسة السوق والبيئة التسويقيةبدوف ناشر،  2

09 /09 /2017 ،h : 10: 34. 
3 Reid.R.Dan, Sanders Nada, Operation Management, 2002, p : 520. 

 .لثفي المبحث الثاني من الفصل الثاسيتم التطرق لسلسلة القيمة بالتفصيل كنموذج لخلق القيمة *

http://www.startimes.com/?t
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 لتي تساند النشاطات الأولية وتتمثل : التنظيم، الدوارد البشرية، ىالتكنولوجيا : تشمل الدوارد ا النشاطات الداعمة
 1والشراء.

 : الخيارات الإستراتيجية المطلب الثاني
يعتبر الخيار الإستًاتيجي النتيجة النهائية والحاصل عن العملية الدتسلسلة والدتًابطة الخطوات والذي ينقل الدنظمة      

ها من تحقيق رسالتها وأىدافها. وفي ىذا الصدد تدتلك الإدارة العليا لرموعة لزددة من ىذه إلذ وضع أفضل، ويدكن
مع إمكانياتها الداخلية ويتناسب مع  يتلبءـالبدائل )الخيارات(، لكنها تدلك أف تطبق تشكيلة منها على النحو الذي 

الإستًاتيجية بمزاياىا وعيوبها وجوانبها  بيئتها الخارجية . ويجب أف تتعرؼ الدنظمة على كامل تشكيلة الخيارات
 التنظيمية للتمكن من اختيار البديل الأنسب لحاجتها.

 : تعريف الخيار الإستراتيجيالفرع الأول
الخيار الإستًاتيجي على أنو : حالة ناتجة عن الدقابلة بتُ نقاط القوة والضعف الداخلية في الدنظمة من  يعرؼ 

 2ارجية لذا من جهة أخرى".جهة، والفرص والتهديدات الخ
 أو أنو : " وسيلة تحوؿ الدنظمة من موقعها الحالر إلذ موقع إستًاتيجي جديد".

ىو ذلك الخيار الذي يقابل احتياجات من خلبؿ ما سبق يدكن تعريف الخيار الإستًاتيجي على أنو : "
ر والمؤثرين فيو أكثر من أي بديل وأولويات المنظمة، والقادر على تحقيق أىدافها من وجهة نظر صانعي القرا

 3".آخر والذي يمكن أن ينفذ بنجاح
 : العوامل المؤثرة في الاختيار الإستراتيجي ثانيالفرع ال

 واختيار ، الدتاحة البدائل من التقليل إلذ استخدامها يؤدي التي العوامل من بعدد الاستعانة للمنظمة  يدكن    
 فيما تلخيصها يدكن عموما ولكن ، أخرى إلذ منظمة  من العوامل ىذه وتختلف ، كامل ووعي قصد عن أفضلها

 :  يلي
 إجراء  يدكن لكن ، ناجحة كانت إذا الإستًاتيجية الداضية تغيتَ الصعب من أنو حيث: إلتزام المنظمة درجة -1

 .الصناعة  بيئة في تحدث الدتغتَات التي مواجهة على قادرة غتَعندما تكوف  تيجية الداضيةاالإستً في  تغيتَ
 شكل أنشطة تصور و بالدستقبل التنبؤ الإستًاتيجي لزاولة التخطيط فريق على ينبغي  الابتكار و الإبداع2- 

 طبيعي امتداد ىو مستقبل الدنظمة  سيكوف الظروؼ أحسن في أنو يعتٍ ذلك عن والإحجاـ ، الدستقبل في الدنظمة
  .للماضي

                                                           
، مداخلة في الدلتقى الدولر دور تكنولوجيا المعلومات والاتصال في اكتساب مزايا تنافسية في منظمات الأعمالبلعلياء خديجة، معموري صورية،  1

 .06: ، ص2013ن بوعلي الشلف، الجزائر، س الداؿ الفكري في منظمات الأعماؿ العربية في ظل الاقتصاديات الحديثة، جامعة حسيبة بحوؿ : رأ
 . 98: ، ص2000مد للنشر، عماف، الأردف، ، الطبعة الثانية، دار حا، إستراتيجية التسويق : مدخل كمي وتحليليلزمود جاسم الصميدعي2
"، مذكرة مقدمة لنيل ور إستراتيجية التنويع في تحسين أداء المؤسسة الصناعية : دراسة حالة مؤسسة كوندور "برج بوعريريجدعمر تيمجغدين،  3

 .12: ، ص2013-2012ضر بسكرة، الجزائر، شهادة الداجستتَ في العلوـ الاقتصادية تخصص اقتصاد صناعي، جامعة لزمد خي
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 التي تستطيع الدخاطرة درجة وتحديد تقدير عن الإستًاتيجي مسؤولا يطالتخط فريق يعد  :المخاطرة درجة3- 
متغتَات البيئة الخارجية غتَ الدتحكم  من كل على الدرجة تلك وتتوقف ، معها التعامل و مستقبلب تحملها الدنظمة 

 1فيها، ومتغتَات المحيط الداخلي الدتحكم فيها إلذ حد ما.
ما لنجاح الاختيار الإستًاتيجي أو فشلو، فالمجاؿ الزمتٍ الدتاح للبختيار فيما فهذا العامل يعد ىا :عامل الوقت-4

بتُ الإستًاتيجيات، وكذلك الوقت الدتوقع لتحقيق الإستًاتيجية للنتائج الدرجوة منها يعد من الأمور التي تؤثر على 
تحديد الخيارات الإستًاتيجية، ومن أىم اختيار الإستًاتيجية الدناسبة، وىناؾ العديد من جوانب الوقت والتي تؤثر على 

ىذه الجوانب )الدوعد النهائي للقرار، الأوقات التي سوؼ تحتاج فيها الدنظمة إلذ الأمواؿ لإنفاقها على الأنشطة 
  .الدختلفة، ومتى سوؼ تولد ىذه الأنشطة دخلب أو عائدا(

لتي يجب مراعاتها عند تحديد الخيارات الإستًاتيجية، تعد الدوارد الدتاحة من بتُ أىم الدعايتَ ا: الموارد المتاحة5- 
وتتجلى ىذه الأهمية في أف الدوارد الدتاحة تدثل مصدرا من مصادر القوة بحيث تديز الدنظمة تنافسيا، كما يدكن أف تكوف 

 سببا في الحد من إمكانية تحقيق الدنظمة لأىدافها بسبب نقصها، أو عدـ كفاءتها.
فرت الدوارد الدناسبة للمنظمة كلما تدكنت من اختيار إستًاتيجية أو توليفة إستًاتيجيات ملبئمة لذا، والواقع أنو كلما توا

  2 وتشتَ الدوارد إلذ كل من التمويل والتسهيلبت الدادية، والدوارد البشرية، والإمكانات التسويقية .
ا بمراكز القوة والتأثتَ داخل الدنظمة، نظرا : حيث أف اختيار إستًاتيجية معينة يرتبط غالبالمركزية في المنظمة-6 

لأف الإستًاتيجية يتًتب عنها تغيتَات في الذيكل التنظيمي، وفي أنماط العلبقات، ومن ثم في التأثتَ على مراكز السلطة 
 والنفوذ، وعليو فإف اتجاىات ذوي النفوذ الحاليتُ يكوف لذا تأثتَ في تفضيل إستًاتيجيات معينة دوف الأخرى.

: حيث غالبا ما تختار الدنظمات ذات الدركز القوي في السوؽ إستًاتيجيات تختلف الوضع التنافسي للمنظمة7- 
 عن تلك التي تختارىا الدنظمات التي تتمتع بحصة سوقية أقل، وىنا يتم التمييز بتُ نوعتُ من الدنظمات :

وريادتها في السوؽ، وعليو فهي تتبتٌ  : ىذه الدنظمات تهدؼ إلذ المحافظة على سيطرتهاالمنظمات الرائدة-
 إستًاتيجيات تحقق لذا مثل إستًاتيجيات النمو والتوسع، كما قد تتبع إستًاتيجيات دفاعية للحفاظ على الدركز الحالر.

: وعادة ما تتبتٌ ىذه الدنظمات إستًاتيجيات الاستقرار أو النمو المحدود بسبب وضعها التنافسي المنظمات التابعة-
 سط أو الضعيف، وبالتالر فهي ملزمة بتحديد إستًاتيجيات تناسب موقعها التنافسي.الدتو 
 

 البدائل الإستراتيجيةالمفاضلة بين : لثالفرع الثا
بعد قياـ الدنظمة الاقتصادية بعملية التشخيص لبيئتها الداخلية والخارجية، لشا يجعلبىا تحدد نقاط قوتها وضعفها،     

ضيح الفرص والتهديدات المحيطة بها، وتحديد مسارىا الإستًاتيجي الذي يضمن لذا تحقيق إضافة إلذ لزاولتها تو 
                                                           

1
 .300،301: ص، ص 2007، الدار الجامعية، الإسكندرية، مصر، يل العلمي للمديرينالإدارة الإستراتيجية الدلأحمد ماىر،  
: ، ص2007والتوزيع، عماف، الأردف، ، الطبعة الثانية، دار الدستَة للنشر الإدارة الإستراتيجية إدارة جديدة في عالم متغيرعبد العزيز صالح بن حبتور،  2

226. 
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أىدافها وغاياتها التي تسعى إليها، يصبح أماـ الدنظمة لرموعة من الخيارات )البدائل( التي تفرض عليها القياـ باختيار 
 ما يلبي طموحاتها ويحقق أىدافها.

 1الإستًاتيجية إلذ ثلبث إستًاتيجيات ىي : وفي ىذا الصدد يدكن تصنيف البدائل
 البدائل الإستًاتيجية على الدستوى الكلي . -
 خيارات إستًاتيجية على مستوى وحدات الأعماؿ. -
 خيارات إستًاتيجية على الدستوى الوظيفي.  -

 وفيما يلي سوؼ يتم التطرؽ إلذ ىذه البدائل الإستًاتيجية بنوع من التفصيل.
 :اتيجية على مستوى المنظمةالإستر  البدائل -2

يدثل ىذا الدستوى الإستًاتيجية الشاملة للمنظمة، ضمن الإطار الكلي للؤعماؿ وىذه تدثل التوجو العاـ للمنظمة، 
والذي يفتًض أف تجري صياغتو في ضوء الفرص والتهديدات البيئية وقدرات الدنظمة الداخلية، وعادة ما تقاد الدنظمة 

موحدة لتعبر عن آليات تنفيذ الأىداؼ ضمن ىذا الدستوى، ومن أنواع البدائل الإستًاتيجية  ضمن سلسلة إستًاتيجية
على الدستولذ الكلي للمنظمة : إستًاتيجيات الاستقرار والثبات، استًاتيجيات النمو والتوسع، استًاتيجيات 

 2الانكماش والتًاجع، الاستًاتيجيات الدركبة.
 وىي الإستًاتيجية التي تستمر فيها الدنظمة بتقدنً خدماتها لزبائنها بنفس  :استراتيجيات الاستقرار والثبات

تغيتَ جوىري في توجهها الإستًاتيجي، وبالرغم من أف الاستقرار يبدو أحيانا لا يدثل  إحداثطريقتها في الداضي دوف 
 3إستًاتيجية، لكن يدكن أف يكوف ملبئما لدنظمة ناجحة تعمل في بيئة مستقرة نسبيا.

 ونعتٍ بها وجود زيادة ملحوظة في بعض أىداؼ الأداء التي تضعها الدنظمة والتي ستراتيجيات النمو والتوسعا :
عادة ما تكوف نمو الدبيعات، أو حصة الدنظمة في السوؽ وذلك بمعدؿ أعلى من الزيادة العادية التي كانت ترافق 

الكبتَة التي تعمل في أسواؽ كبتَة، ويدكن أف تحقق  الأىداؼ في الداضي. وتلجأ إلذ ىذه الإستًاتيجيات الدنظمات
الدنظمة النمو السريع من خلبؿ إتباع إستًاتيجية التًكيز على منتجات لزددة، أو التنويع في منتجاتها، أو الاستثمار 

 4الدشتًؾ.

                                                           
، العدد 07حات للبحوث والدراسات، المجلد ا، مقالة في لرلة الو إستراتيجية التنويع على أداء المؤسسة الاقتصاديةأثر غالد عبد الله، تيمجغدين عمر،  1

 .65: ، ص2014جامعة غرداية، الجزائر،  ،02
2
Saad Ali REHAN Almohamadi,  The Relation between Strategic Choice and Organisational Structure and 

Their Impact on Organisational Effectiveness, To St Clements International University as part of the 

Requirements for the PH.D Degree in Business Administration, Iraqi, 2011, p : 55. 
 .474: سناف كاظم الدوسوي، مرجع سابق، صرضا صاحب أبو حمد آؿ علي،  3
، الطبعة الأولذ، دار الدستَة للنشر والتوزيع والطباعة، عماف، الأردف، الإدارة الإستراتيجية ، إدارة جديدة في عالم متغيرن حبتور، عبد العزيز صالح ب 4

 .223، ص: 2004
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 عملياتها : تقوـ الدنظمات التي تعمل وفق ىذه الإستًاتيجية بتقليص لراؿ استراتيجيات الانكماش والتراجع
بطريقة ما، وتتًاوح نسب التقليص وفقا لصيغة إستًاتيجية التًاجع الدتبعة. وتعتبر الظروؼ الاقتصادية السيئة والضغوط 

 1التنافسية وعدـ كفاءة التشغيلية والإنتاجية أىم أسباب لجوء الدنظمات لذذه الإستًاتيجيات.
 إستًاتيجية رئيسية وقد تشتمل الإستًاتيجية الدركبة على  يدكن للمنظمة انتهاج أكثر من: الاستراتيجيات المركبة

 تنفيذ الإستًاتيجيات السابقة، وذلك من أجل تحستُ كفاءة عملياتها وزيادة ربحيتها.
ويدكن للمنظمة أف تتبع إستًاتيجية لستلفة كذلك عن طريق استغلبؿ إستًاتيجيتتُ أو أكثر بصورة توافقية متلبزمة 

  2نظمات الكبتَة التي يكوف لديها منتجات عديدة أو أسواؽ متعددة.ويظهر ىذا عادة في الد
 :راتيجية على مستوى وحدات الأعمالالبدائل الإست -2

ويطلق عليها أيضا الإستًاتيجية التنافسية، وىذا الدستوى يدثل أهمية كبرى للمنظمة بوصفو يعطي الصيغة العملية 
وترتكز ىذه البدائل الإستًاتيجية على كيفية التنافس في الأعماؿ في للتنافس، وكسب السوؽ، ومن ثم تحقيق الأرباح .

سوؽ معتُ أو قطاع معتُ، وىي بذلك مرتبطة بوحدة الأعماؿ الإستًاتيجية وىي جزء من الدنظمة لديها سلطة وضع 
 3إستًاتيجياتها الخاصة بها وتطويرىا في ضوء إستًاتيجية الدنظمة وأىدافها.

 4لخيارات الإستًاتيجية على عدد من المجالات أهمها : وعادة ما ترتكز ىاتو ا
خلق درجة عالية من التكامل والتنسيق بتُ وحدات الأعماؿ الإستًاتيجية للتأكد من أف كل ىذه الوحدات تعمل  -

 في إطار الإستًاتيجية الخاصة بالدنظمة الاقتصادية ككل؛
 كل وحدة من ىذه الوحدات؛لزاولة خلق وتدعيم بعض الدزايا التنافسية الفريدة ل -
تحديد القطاع السوقي الدستهدؼ لكل منتج تقدمو ىذه الوحدات، وتكوين الاستًاتيجيات اللبزمة لزيادة قدرة  -

 الوحدات على الدنافسة في كل قطاع من ىذه القطاعات السوقية؛
وقف الحالر الذي يوجد عليو  التأكد من مدى تداشي الإستًاتيجية الخاصة لكل قطاع مع احتياجات السوؽ ومع الد-

 كل قطاع سوقي مستهدؼ.
ائل إستًاتيجية على النحو ويدكن تصنيف الخيارات الإستًاتيجية على مستوى وحدات الأعماؿ إلذ ثلبث بد

 5:التالر
 
 

                                                           
 .507: سناف كاظم الدوسوي، مرجع سابق، صرضا صاحب أبو حمد آؿ علي،  1
، أطروحة مقدمة لنيل شهادة لحديثة على التسيير الإستراتيجي للمنظمات الاقتصاديةأثر تكنولوجيا المعلومات والاتصالات ابلقيدوـ صباح،  2

 .108: ، ص2013-2012ة قسطينة، الجزائر، الدكتوراه في علوـ التسيتَ، جامع
 .35: ، ص2003دار الجديدة للنشر، مصر، ، الالإدارة الإستراتيجية : تكوين وتنفيذ استراتيجيات التنافسنبيل لزمد مرسي،  3
 82: ، ص2000، الدار الجامعية، مصر، الإدارة الإستراتيجية : مفاىيم وحالات تطبيقيةإسماعيل لزمد السيد،  4
 .54،53:ص، ص 2012، دار الخلدونية للنشر والتوزيع، الجزائر، الاتجاىات الحديثة في إدارة المنظمات مدخل تسيير المؤسساتزايد مراد،  5
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 ( : الخيارات الإستراتيجية على مستوى وحدات الأعمال1-6لشكل رقم )
 
 
 
 
 
 
 

 .62 :ص : بوزيدي دارين، مرجع سابق،المصدر
 ىي واحدة من بتُ ثلبث أنواع من الديزة التنافسية التي تستطيع الدنظمة : إستراتيجية السيطرة بالتكاليف

اكتسابها، كوف مستَوا الدنظمات يعملوف أف للتكاليف أهمية كبتَة، ولذذا فإف ىدفهم الإستًاتيجي ىو تدنئة التكاليف 
هوـ لأف دراسات التكاليف ترتكز في معظمها على تكاليف والسيطرة عليها، غتَ أف تصرؼ التكاليف غتَ مف

التصنيع، وتهمل دراسة تأثتَ النشاطات الأخرى مثل الأنشطة التجارية، الخدمات والبتٌ الأساسية في مركز الدنظمة 
 الدتعلق بالتكاليف.

 دؼ إلذ خلق بعض تركز على تديز الدنتج أو الخدمة الدقدمة من طرؼ الدنظمة، التي ته: إستراتيجية التميز
الأشياء التي تبدو وحيدة على مستوى لرموع القطاعات، أو بعبارة أخرى تسعى الدنظمة إلذ الانفراد ببعض الدقاييس 
التي يقدرىا الزبائن بكثرة حيث تختار خاصية أو لرموعة من الخصائص التي يدرؾ العديد من زبائن القطاع بأنها ذات 

 ح من خلبلذا الدشبع الوحيد لذذه الحاجات.أهمية، ثم تجد لنفسها وضعية تصب
  : تتمثل إستًاتيجية التًكيز في اختيار لراؿ الدعركة التنافسية، ويكوف ذلك في قطاع سوقي إستراتيجية التركيز

 لزدد من طرفها.
 :لإستراتيجية على المستوى الوظيفيالبدائل ا -3

 فإذا ، الحالة حسب النشاط وحدة أو الدؤسسة يجيةإستًات خدمة في وىي ، بها خاصة إستًاتيجية وظيفة لكل      
 فهي النشاط لوحدة التابعة الوظائف بصدد كنا إذا أما ، الدؤسسة إستًاتيجية تخدـ فهي الدؤسسة وظائف بصدد كنا

 الدؤسسة بها تقوـ التي الرئيسية إلذ الوظائف الوظيفية الاستًاتيجيات مستوى ويشتَ .الوحدة ىذه إستًاتيجية تخدـ
  .الخ... الدالية البشرية الدوارد والتطوير، البحث ، الإنتاج ، التسويق ثلم
 من عالية مستويات وبلوغ الخاصة القدرات الوظيفية تنمية إلذ تهدؼ ، الوظيفية الاستًاتيجيات أف بالذكر جدير  

 الاستًاتيجيات لستلف على يتعتُ أنو أي .قيمتها وزيادة الدؤسسة كفاءة دعم بلوغ المحصلة وفي ، والدهارة الكفاءة
 .الوظائف لستلف بتُ تنسيقي نظاـ يستوجب لشا ككل الدؤسسة تخدـ أف الوظيفية

 

 الميزة التنافسية

  السوق المستهدفة             غير التكالي                      التكالي                             

 واسعة                                                                                    

                                                                                     

 ضيقة                                                                                      

 

                           

         التمييز                         الريادة    

 بالتكالي 

 

التركيز بالتمييز            التركيز 

 بالتكالي 
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 : التنفيذ الإستراتيجيالمطلب الثالث
يعد التنفيذ الإستًاتيجي الخطوة الأختَة في لشارسات التفكتَ الإستًاتيجي، حيث يوصف التنفيذ الإستًاتيجي      

يتم من خلبلذا وضع الإستًاتيجيات والسياسات موضع التنفيذ عبر تطوير البرامج الددعومة بالدوازنات بأنو العملية التي 
 والإجراءات.

 سوؼ يتم التطرؽ إلذ مفهوـ التنفيذ الإستًاتيجي، وأدواتو وكذا تقييم الإستًاتيجية. طلبمن خلبؿ ىذا الد
 : مفهوم التنفيذ الإستراتيجي الفرع الأول

اجعة الأدبيات ذات العلبقة بالإستًاتيجية تبتُ أنو لا يوجد معتٌ متفق عليو للتنفيذ الإستًاتيجي،  من خلبؿ مر    
كما يلبحظ وجود تنوع واسع لدفاىيم التنفيذ الإستًاتيجي، فضلب عن أغلب تعاريف التنفيذ الإستًاتيجي أكثرىا 

 لأدبية في ىذا الشأف :وفيما يلي نورد أىم الإسهامات ا 1تأخذ الصيغة العامة في طبيعتها.
 2: "القياـ بالأنشطة من قبل الأفراد أو المجاميع التي تؤثر في الوصوؿ للؤىداؼ".التنفيذ الإستراتيجي ىو
 3: "الدعالجات الإدارية للنشاطات التنظيمية بأطر إستًاتيجية".التنفيذ الإستراتيجي ىو

يتضمنها القرار الإستًاتيجي من تخويل الصلبحيات : "كل الإجراءات والدخرجات التي التنفيذ الإستراتيجي ىو
 4الدعتمدة لأغراض التقدـ في العمل وجعل القرار في موضع التطبيق".

" مجموعة العمليات التي تمثل النشاطات من خلبؿ ما سبق يدكن تعريف التنفيذ الإستًاتيجي على أنو : 
جية، فنجاح المنظمة لا يكفيو الصياغة الجيدة الكلية والخيارات المطلوبة من أجل إنجاز الخطة الإستراتي

 ".للإستراتيجية والاختيار الأمثل للبديل الإستراتيجي، وإنما لا بد من توفر التنفيذ الفعال للإستراتيجية
من خلبؿ التعريف يتبتُ أف صياغة الإستًاتيجية واختيارىا قد يكوف جيدا أو غتَ مناسب، وأيضا بالنسبة للتنفيذ 

ي قد يكوف تنفيذ لشتاز أو ضعيف وىذا يقودنا غلى العلبقة بتُ التنفيذ الإستًاتيجي وصياغة الإستًاتيجية الإستًاتيج
 والشكل الدوالر يبتُ ذلك.

 
 
 
 

 

                                                           
الإدارة الإستراتيجية المستدامة : مدخل لإدارة المنظمات في الألفية كاظم العارضي، ىاشم فوزي العبادي،   لزمد حستُ العيساوي، جليل 1

 .533: ، ص2011الوراؽ للنشر والتوزيع،  ، مؤسسةالثالثة
2
 Van Horn, Van Meter, The implementation of intergovernmental policy, Policy Studies Review Annual, 1997, 

P : 17. 
3
 Floyd.S.W, Wooldridge.B, Managing Strategic consensus : The foundation of Effective Implementation, 

Academy of Management Executive, 1992, P : 27.  
4
 Miller.S, Implementing Strategic Decisions : four Key Success Factors, Organization Studies, 2004, P : 85  
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 ( : العلاقة بين صياغة الإستراتيجية وتنفيذىا1-7الشكل رقم )
 
 
 
 
 
 
 
 

، دار الدناىج للنشر والتوزيع، عماف، : مدخل تكامليالإدارة الإستراتيجية رشيد صالح عبد الرضا، جلبب إحساف دىش، :المصدر
 . 75:، ص2008الأردف، 

 : أدوات التنفيذ الإستراتيجي الفرع الثاني
ىناؾ لرموعة من الأدوات الواجب توافرىا لضماف لصاح التنفيذ الإستًاتيجي، الذي يشتَ إلذ الكيفية التي تتبعها     

بتُ الثقافة التنظيمية والقيادة الإستًاتيجية، والذيكل التنظيمي. والتي سوؼ الدنظمة باستحداث، استخداـ، والدزاوجة 
 نفصل فيها أدناه :

من خلبؿ الذيكل التنظيمي يتم اختيار وتعيتُ أفراد لدهمات وأدوار لزددة في سلسلة بناء  :الهيكل التنظيمي -1
لك الدهمات والأدوار بالأسلوب أو الشكل القيمة، كما يحدد الذيكل التنظيمي الكيفية التي سيتم بها الربط بتُ ت

الذي يزيد من الكفاءة، والجودة والإبداع، والاستجابة للمستهلكتُ وأركاف بناء الديزة التنافسية. والغرض من الذيكل 
التنظيمي ىو تنسيق وإحداث تكامل في جهود العاملتُ على مستويا الدنظمة والنشاط الوظيفي، وعبر وظائف الدنظمة 

النشاط بحيث يعملوف جميعا بالطريقة التي تتيح لذا إلصاز لرموعة معينة من الإستًاتيجيات في نموذج  ووحدات
 1نشاطها.

إف التصميم التنظيمي الجيد يساىم في زيادة كفاءة الدنظمات، ويتجسد دوره في توفتَ  :التصميم التنظيمي -2
قساـ الدختلفة من أجل استغلبؿ كامل مهاراتهم وسائل تدكن الدديرين من استخدامها لتنسيق أنشطة الوظائف والأ

 وقدراتهم، ويعتبر التميز والتكامل بمثابة أركاف البناء الأساسية في التصميم التنظيمي.
فالتميز ىو الطريقة التي تقوـ الدنظمة من خلبلذا بتوزيع الأفراد والدوارد، أما التكامل فهو عبارة عن الوسائل التي تسعى 

 2لذا إلذ تنسيق جهود الأفراد والوظائف من اجل الصاز وتحقيق الإستًاتيجية.الدنظمة من خلب

                                                           
 .562لزمد حستُ العيساوي، جليل كاظم العارضي، مرجع سابق، ص :  1
 .185، دار النهضة العربية، بتَوت، بدوف سنة نشر، ص : إدارة الأعمالجميل أحمد توفيق،  2

 صٌاغة الإستراتٌجٌة

 إستراتٌجٌة جٌدة           إستراتٌجٌة غٌر مناسبة

 تنفٌذ ممتاز

 

 

 تنفٌذ ضعٌف

   الإنقاذ إمكانٌةنجاح تام                  

 مع افتراض التغٌٌر                        

 مشكلات مستمرة          فشل تام        
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في تزايد مستمر، وأصبح يدثل ميزة تنافسية  : إف الاىتماـ بالعامل التكنولوجيتكنولوجيا المعلومات استعمال -3
 1نفيذ الإستًاتيجي.فهي تؤدي دور مهم جدا في التنفيذ الإستًاتيجي من خلبؿ استخداـ برامج مرافقة أو منسقة للت

تعمل الدنظمات على العمل على تنفيذ الإستًاتيجية وذلك من خلبؿ ربط سلوؾ : نظم مكافأة إستراتيجية -4
الدوظفتُ بنظم الدكافآت وذلك بالاستناد على استًاتيجياتهم، حيث يتطلب ذلك تحديد نوعية السلوكات التي تدنح 

ة التي يتم من خلبلذا ربط الدكافآت بالأداء، تعتبر من القرارات عنها مكافآت، كما تجدر الإشارة إلذ أف الكيفي
الإستًاتيجية الحاسمة نظرا لإسهامها في تحديد ىيكل الحوافز، الذي يؤثر بدوره على طريقة تصرؼ الدديرين والدوظفتُ 

 2على كل مستويات الدنظمة.
 : أدوات التنفيذ الإستراتيجي(1-8الشكل رقم )

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 . 564:جليل كاظم العارضي، مرجع سابق، صلزمد حستُ العيساوي،  :المصدر
 

 : الرقابة الإستراتيجية الفرع الثالث
تعد مرحلة الرقابة الدرحلة الأختَة في الإستًاتيجية، وىي تكمل تلك الحلقة التي بدأت بالتخطيط وما ينجر عنو      

وتحديد الأىداؼ، ثم التنفيذ الإستًاتيجي وذلك من أجل الوقوؼ على ما تم من تحليل للبيئة الداخلية والخارجية 
 تنفيذه من الخطط الدصاغة. ىذا يقودنا إلذ ضرورة التعريف بالرقابة الإستًاتيجية.

                                                           
لتقى الدولر حوؿ : فرص الإندماج في ، مداخلة في الددور التسيير الفعال لموارد وكفاءات المؤسسة في تحقيق الميزة التنافسيةالداودي الشيخ،  1

 .16، ص : 2004مارس  10- 09اقتصاد الدعرفة والكفاءات البشرية، كلية الحقوؽ والعلوـ الاقتصادية، جامعة ورقلة، الجزائر، أياـ 
 .406، ص : 2002، الدار الجامعية، مصر، ، التنظيم الإداري في المنظمات المعاصرةلزمود مصطفى أبو بكر 2

الهٌكل 

 لتنظٌمًا

نظم الرقابة 

 الإستراتٌجٌة

التصمٌم 

 التنظٌمً

الثقافة 

 التنظٌمٌة

التنسٌق بٌن 

 جهود الأفراد

 لتحقٌق 

 الكفاءة -

 الجودة-

 الإبداع-

الاستجابة -

 للعملاء
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الرقابة الإستراتيجية ىي عملية التأكد من تنفيذ الأعمال أنها تسير في والتي يدكن تعريفها على أنها : " 
مقررة في خطط العمل ومحاولة اكتشاف أي اتجاه للانحراف عن الأىداف ومعرفة الأسباب الاتجاىات ال

واتخاذ الإجراءات الكفيلة بمنع وقوعها والتأكد من الوصول إلى النتائج المحددة التي تسعى إلى تحقيقها 
 1المنظمة".

 ىذا يقودنا إلذ أف الرقابة الإستًاتيجية تتميز بثلبث خصائص أساسية ىي : 
 تسمح للبستًاتيجيتُ بالاستجابة كما ينبغي للؤحداث غتَ الدتوقعة؛المرونة : 
 تدكن من إعطاء صورة حقيقية عن الأداء التنظيمي؛توفر معلومات دقيقة : 
 لومات في التوقيت الدناسب لاتخاذ: من خلبؿ تزويدىا الاستًاتيجيتُ بالدعالقدرة على اتخاذ القرارات 

 .القرارات الدناسبة
 :فر أربع خطوات رئيسية ىي كالتالرل رقابة فعالة فهذا يقتضي تو ومن أج

إف معايتَ الأداء العامة غالبا ما تنبثق عن : التي تجري تقييم الأداء في ضوئهاإرساء المعايير والأىداف  -1
المحددة الذدؼ الخاص بتحقيق التفوؽ في كل من الكفاءة والجودة، الإبداع والاستجابة للزبائن. أما أىداؼ الأداء 

 2فتنبثق عن الإستًاتيجية التي تتبناىا الدنظمة.
مهمة دورية تتكرر خلال فترات زمنية معينة وفي ىنا لابد من التمييز بتُ التقييم والدتابعة، فالتقييم ىو : "

 ".تهدف لإجراء مسح لمستوى الأداء في تنفيذ الخطة الإستراتيجية من خلال معايير معينة
"مهمة مستمرة تنجز في أي تاريخ تقتضيو الحاجة، تستهدف بشكل أساسي تزويد إدارة  أما الدتابعة فهي : 

 3المنظمة بتقارير كافية عن تقدم العمل".
 :يير والأىداف قد تم الوصول إليهااستخدام نظم القياس والرقابة التي تشير إلى إذا ما كانت المعا -2

داؼ الدنظمة على جميع الدستويات، ويتم قياس الأداء بشكل تحدد الدنظمة لرموعة إجراءات لتقييم مدى تحقيق الأى
 مباشر وبطريقة سهلة إذا تعلق الأمر بالكميات، ويعد عملية صعبة في حالة الأنشطة الدعقدة.

تقوـ الإدارة بتقييم ما إذا كاف الأداء قد الضرؼ عن الدعايتَ  :الأداء الحالي بالأىداف الموضوعةمقارنة  -3
 وإلذ أي مدى حدث ىذا الالضراؼ .والأىداؼ الدوضوعة 

إف الإجراء الدصحح قد يعتٍ تغيتَ الدعايتَ التي أتخذت للتقييم، أو  :التصحيحية الإجراءاتالمبادرة باتخاذ  -4
 وقد تلجأ الدنظمة إلذ تغيتَ وجو من الإستًاتيجية ككل، أو من الذيكل التنظيمي. تغيتَ في العمليات والإجراءات .

 

                                                           
والتوزيع، عماف، الأردف، ، مؤسسة الوراؽ للنشر إدارة التعليم الجامعي مفهوم حديث في الفكر الإداري المعاصرم فوزي دباس العبادي وآخروف، ىاش 1

 .65: ، ص2008
 .660: جليل كاظم العارضي، مرجع سابق، صلزمد حستُ العيساوي،  2
 .305،306: ص، ص 2009دار الدناىج للنشر والتوزيع، عماف، الأردف،  ،التخطيط الإستراتيجي عرض نظري وتطبيقيلرييد الكرخي،  3
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 :الفصلخلاصة 
خلبؿ ما تم التطرؽ إليو في ىذا الفصل يدكن القوؿ أف التفكتَ الإستًاتيجي مفهوـ واسع ومعقد نظرا لتعدد من  

الأبعاد الداخلة في تكوينو وكذا ارتباطو بالدستقبل الذي يتسم بالديناميكية وسرعة التغتَ، فهو يستشرؼ مستقبل 
ت الدستقبلية، ويقودىا لضو وضع الخطوات الدناسبة التي تنقل الدنظمة ويحدد اتجاىها ويقودىا لاستثمار الفرص والدتغتَا

 رؤيتها إلذ واقع، ويحاوؿ التأثتَ على مساراتها من أجل أف تتحوؿ أىدافها وغاياتها إلذ واقع.
ولا يدكن الحديث عن التفكتَ الإستًاتيجي بدوف الحديث عن أبعاده ونماذجو وأنماطو العديدة فيما يتعلق بتعدد     
قف والأوضاع التي يجابهها الدفكر الإستًاتيجي، وعليو فإنو ينظر للتفكتَ الإستًاتيجي على أنها عملية منظمة الدوا

تتطلب ترتيبا، ىنا نتكلم عن لشارسات التفكتَ الإستًاتيجي الدستندة أساسا على التخطيط الإستًاتيجي الذي يعتبر 
ونظرية، تتحوؿ إلذ واقع بفعل التنفيذ الإستًاتيجي الذي  نتاج التفكتَ الإستًاتيجي ويتًجم على شكل خطط عملية

 يتم عن طريق اختيار أحد الخيارات الإستًاتيجية.
والتفكتَ الإستًاتيجي يتحدد وفق لرموعة من المحددات تتمثل أساسا في الثقافة التنظيمية والقيادة        

 .عند بناء الخطة الإستًاتيجية وإغفالذاا الإستًاتيجية، وسمات الدفكر الإستًاتيجي التي لا يدكن إهمالذ



 
 
 
 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
 
  
  
 



 الفصل الثاني: إستراتيجية المحيط الأزرق تأصيل فكري ونظري
 

65 
 

 :الفصل تمهيد
تواجو ابؼنظمات العابؼية والمحلية سواء كانت منظمات صناعية أم خدمية العديد من التغتَات والتحديات ودعت 
ىذه التحديات إلى ظهور مفاىيم جديدة في إدارة ىذه ابؼنظمات، التي تسعى إلى برقيق ىدف البقاء والاستمرار في 

التقليدية التي لا تتناسب مع ما تواجهو من برديات، وتبتٍ مفاىيم إدارية حديثة عالم ابؼنافسة وذلك بتغيتَ أساليبها 
وبرقيق التفوق على ابؼنافستُ وكسب حصة سوقية  بسكنها من التعامل مع التحديات التي تواجهها والتغلب عليها

بات ىدف المحافظة على أكبر، وانطلاقا من شيوع البقاء للأقوى وزيادة العرض على الطلب في كثتَ من الصناعات، 
الأداء للمنظمات الرائدة أمرا في غاية الصعوبة، الأمر الذي ترتب عليو إحجام العديد منها عن الدخول في ميدان 

وفا من تأثتَ ذلك على كياناتها الاقتصادية، سعيا بكو تبتٍ مضامتُ فلسفية تسهم إلى حد كبتَ في ابؼنافسة ابؼباشرة خ
ندة إلى سياقات التفكتَ اق من ابؼنافسة والبحث عن حالة التفرد وقيادة السوق مستالوصول إلى حالة الانعت

 للقائمتُ على بزطيط الأنشطة، الأمر الذي ينعكس إيجابا على أدائها.ستًاتيجي الإ
من ىذا ابؼنطق ابعديد في بؾال الإستًاتيجية تقوم فكرة بسيطة على أن ابؼنظمات تدخل في معركة مع ابؼنافستُ  

)قد بزسرىا أو قد تربحها( من أجل سوق بؿدودة، بينما ىناك فضاءات أخرى خالية من ابؼنافسة يدكن دخوبؽا 
فسية يصعب إبقاؤىا بسبب شدة ابؼنافسة، بينما ىناك والنشاط فيها، فلماذا الإصرار على بؿاولة ابغفاظ بدكانة تنا

فضاءات خالية منها. والبحث في ىذه ابؼساحات التي لم تصلها ابؼنافسة بعد، من خلال تبتٍ إستًاتيجية غتَ تنافسية 
والتي تعتٍ تسعى إلى ابتكار القيمة التي تعد بدثابة حجر الزاوية فيها، ىذه الإستًاتيجية ىي إستًاتيجية المحيط الأزرق 

 الكشف عن الأسواق التي لا توجد فيها منافسة.
والفرق  من خلال ىذا الفصل سوف يتم التطرق إلى إستًاتيجية المحيط الأزرق من خلال برديد مفهومها، ومبادئها

 . وذلك وفق التقسيم التالي :بينها وبتُ ابؼيزة التنافسية
 ماىية إستراتيجية المحيط الأزرق.المبحث الأول : 
 مبادئ إستراتيجية المحيط الأزرق.المبحث الثاني : 
 المحيط الأزرق والميزة التنافسية المستدامة إستراتيجية: المبحث الثاني. 
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 إستراتيجية المحيط الأزرقماىية : المبحث الأول
اللذان يعملان في  "رينيو مورجن"و "تشام كيم"الأمريكيان  البروفسورانقدم مفهوم إستًاتيجية المحيط الأزرق      

، طرحا فيو إستًاتيجية غتَ تنافسية يدكن من "إستراتيجية المحيط الأزرق"رد، إذ ألفا كتابا بعنوان : اجامعة ىارف
خلابؽا الوصول إلى المحيطات الزرقاء والذي يرجع سبب تسميتو بهذا الاسم إلى التعبتَ عن انعدام ابؼنافسة فيو وأن 

الطمأنينة، على عكس المحيط الأبضر الذي يشتَ إلى حالة السوق التي تعرف بابؼنافسة ابؼنظمات تكون في حالة من 
وكثافة ازدحام ابؼنافستُ، وابػسائر التي تلحق بابؼنظمات، والصراع على الزبائن وعلى حصص السوق، وحروب 

 الأسعار ...الخ، وكلها تدل على شدة الضغط والصراع بتُ ابؼنظمات.
 إستراتيجية المحيط الأزرق  : مفهومالمطلب الأول

رغم أن إستًاتيجية المحيط الأزرق من الإستًاتيجيات ابغديثة في إدارة الأعمال، إلا أنو ىناك الكثتَ من التعاريف 
التي انبثقت من التعريف الأصلي بؽا والتي تعبر عن مساهمات الباحثتُ في ىذا المجال وفيما يلي سوف يتم التطرق إلى 

 .ىذه ابؼساهمات 
 : تعريف إستراتيجية المحيط الأزرق الفرع الأول

مع نشر كتاب "إستًاتيجية المحيط الأزرق"، ومن أىم التعاريف 2005ظهرت إستًاتيجية المحيط الأزرق في سنة 
 التي قدمت بؽا ىي :

وابػدمات وفي : "تلك الإستًاتيجية التي ترتبط بالإبداع والابتكار في ابؼنتجات إستراتيجية المحيط الأزرق ىي
 1أسواق لم يتم اكتشافها من قبل".
آلية تضمن الانعتاق من حالة ابؼنافسة القائمة وصولا إلى بناء إستًاتيجية غتَ  : "إستراتيجية المحيط الأزرق ىي

 2تنافسية".
لق : "الطريق الذي بردد من خلالو كيفية فتح مساحة سوق غتَ مطروقة سابقا وخإستراتيجية المحيط الأزرق ىي

الطلب وفرص النمو. وتبتٍ إستًاتيجية تضمن ابتكار الطلب وليس البحث عنو وبؿاولة تلبيتو، وىي بذلك تستَ 
 3بابذاه التفرد عن ابؼنافستُ وليس مزابضتهم".

                                                           
 .249: بؿمد سعود جرادات، مرجع سابق، ص ناصر 1
، مداخلة في ملتقى الدولي الأول حول : مقاولتية لخلق فرص الأعمالإستراتيجية المحيط الأزرق كإستراتيجية  بوزيدي دارين، سولاف رحال، 2

 .12: ص ،2010أفريل 6/7/8أيام  ابعزائر، جامعة بسكرة ،ابؼقاولتية : التكوين وفرص الأعمال، 
لأدوية والمستلزمات الطبية بتطبيق على الشركة العامة لصناعة ا –دور أبعاد إستراتيجية المحيط الأزرق في الأداء التسويقي رعد عدنان رؤوف،  3
 .04: ، ص2010سنة  العراق، ،98نينوى، بؾلة تنمية الرافدين، العدد  –
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ىي الإستًاتيجية التي تركز على الصناعات التي لم بزرج بعد إلى حيز الوجود ،  : "إستراتيجية المحيط الأزرق ىي
 1".التي بسثل الفراغ وابؼناطق المجهولة في السوق

الإستراتيجية التي تركز على : " أن إستًاتيجية المحيط الأزرق ىي من خلال التعاريف السابقة يدكن القول
ود، فهي الطريق التي تحدد من خلالها كيفية فتح مساحة سوق الصناعات التي لم تخرج بعد إلى حيز الوج

، وتبني إستراتيجية تضمن ابتكار الطلب وليس البحث عنو غير مطروقة سابقا وخلق الطلب وفرص النمو
 ومحاولة تلبيتو، وىي بذلك تسير باتجاه التفرد عن المنافسين وليس مزاحمتهم."

 يط الأزرق بؾموعة من ابػصائص والتي يدكن ذكرىا فيما يلي : يتضح من خلال التعريف أن لإستًاتيجية المح
 إستًاتيجية غتَ تقليدية تهدف للبحث عن أسواق جديدة؛ -
 إستًاتيجية غتَ تنافسية تهدف إلى خلق الطلب؛ -
 إستًاتيجية جديدة تقوم على ابتكار القيمة كأساس بؽا؛ -
 مزابضتهم؛إستًاتيجية تستَ بابذاه التفرد على ابؼنافستُ وليس  -
 إستًاتيجية تركز على الصناعات التي لم بزرج بعد إلى حيز الوجود؛ -
 إستًاتيجية لا برتاج إلى التخيل وإنما إلى النظر بعيدا واكتشاف مناطق الفراغ في الأسواق. -

 : الفرق بين إستراتيجية المحيط الأزرق وإستراتيجيات المحيط الأحمرالفرع الثاني
ىناك بؾموعة من الفروقات بتُ إستًاتيجية المحيط الأزرق وإستًاتيجيات المحيط الأبضر أو ما يسمى  

 بالإستًاتيجيات التنافسية،  والتي يدكن عرضها فيما يلي :
ويقصد بالفرضية القاتلة أن القطاع الذي تنشط فيو ابؼنظمة عبارة عن معطيات خارجية لا : / الفرضية القاتلة1

بؼنظمة إلا بؿاولة التأقلم معها، وىذا الافتًاض تقوم عليو ابؼنظمات التي تتنافس في مساحة سوق بؿدودة أي تستطيع ا
أنها تعتمد إحدى إستًاتيجيات المحيط الأبضر )الإستًاتيجيات التنافسية(، في حتُ أن إستًاتيجية المحيط الأزرق تقوم 

لم بزلق بعد وىي تلبي أو بزلق طلب جديد بالنسبة  على نقد ىذه الفرضية فهي تفتًض وجود صناعات جديدة
 2للزبائن.

 3المهارات والتقنيات ومظاىر التميز الذي تملكها المنظمة".ابؼيزة التنافسية ىي : ": / دوامة الميزة التنافسية2
والتي تتبلور في منتجات وخدمات برقق للعملاء مستوى من الإشباع وابؼنافع أكبر بفا يقدمو ابؼنافسون، ويؤىل 

                                                           
1
 W.Cham Kim, Ranée Maurborgne, Blue Ocean Strategy From Theory To Practice, California Managemant 

Review, Vol 47, No 3, U.S.A, 2005, P : 106. 
2
 A.Hireche, La Strategie Ocean Bleu à la portée de tous, Universitaire Européenne, 2001, p : 27.28. 

 .08، ص:2002، الدار ابعامعية، مصر، نظم المعلومات مدخل لتحقيق الميزة التنافسيةحيدر معالي فهمي،  3
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ابؼنظمة  إلى برقيق مزايا عدة منها ابغصول على ىوامش ربح مرتفعة وتطبيق أسعار جد منخفضة، مع ابغفاظ على 
فإن ابؼنظمة في الإستًاتيجيات التنافسية بذد نفسها أمام وفقا بؽذا  1حصة سوقية أكبر والنمو والبقاء أطول ما يدكن.

خيارين لتحقيق ابؼيزة التنافسية إما التميز أو التكلفة، وبذلك تكون منافستها على ىذا الأساس في حتُ أن 
 إستًاتيجية المحيط الأزرق تنفي ىذا الفرض وتقوم على افتًاض ىو التميز والتكلفة ابؼنخفضة.

تتميز استًاتيجيات المحيط الأبضر بتبعية ابؼنظمات للطلب، حيث تسعى ىذه الأختَة إلى التعامل  :/ التبعية للطلب3
مع الطلب ابؼوجود واستغلالو بأحسن كيفية. أما في إستًاتيجية المحيط الأزرق فهي تنشأ طلبا خاصا بها وتقوم 

 بإشباعو.
دة القيمة في حتُ أن إستًاتيجية المحيط الأزرق تهدف إستًاتيجيات المحيط الأبضر تعمل على زيا :/ القيمة المقيدة4

 2إلى خلق قيمة جديدة للمنظمة.
 :وابعدول التالي يوضح الفرق بتُ الإستًاتيجيتتُ

 : الفرق بين إستراتيجية المحيط الأزرق وإستراتيجيات المحيط الأحمر(1-2الجدول رقم )
 إستراتيجية المحيط الأحمر إستراتيجية المحيط الأزرق

 التنافس ضمن مساحة السوق ابغالية خلق مساحة سوق غتَ معروفة سابقا
 إبغاق ابؽزيدة بابؼنافستُ جعل ابؼنافسة أمرا غتَ مطروح

 استغلال الطلب ابغالي خلق طلب جديد والاستحواذ علية
 إجراء مفاضلة القيمة مقابل التكلفة . كسر معادلة القيمة مقابل التكلفة

 مة للسعي وراء التميز والتكلفةتبعية نشاطات ابؼنظ
 ابؼنخفضة .

 تبعية نشاطات ابؼؤسسة للخيار الاستًاتيجي
 التميز /التكلفة ابؼنخفضة . 

Source : W.Cham Kim, Ranée Maurborgne, , Blue Ocean Strategy how to reate uncontested market spance and 

make the competition irrelevant, htpp : //visipramudia.Wordpress.com, 8/03/2017, H : 9.50, p : 02. 

 
 
 
 
 

                                                           
 .34 ، ص:2004القاىرة، ، 1، بؾموعة النيل العربية، طبعةصناعة المزايا التنافسيةبؿمد أحسن ابػضتَي،  1
2
 .333: عٌسى حٌرش، مرجع سابق، ص 
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 : كيفية الوصول إلى المحيطات الزرقاءالمطلب الثاني
رغم أن مصطلح  المحيط الأزرق مصطلح جديد، إلا أن وجودىا لا يعد كذلك فهو شكل من أشكال الأعمال  

 غتَ موجودة آنذاك ؟ والإجابة  كم من الصناعات ابغالية كانتفي ابؼاضي وابغاضر، إذا ما عدنا مئة سنة إلى الوراء  
العديد من الصناعات الأساسية كصناعة السيارات .وإذا عدنا إلى ثلاثتُ سنة فقط فإننا بقد الكثتَ من ىي : 

 1الصناعات مثل ابؽواتف النقالة، الكيمياء ابغيوية، ...وغتَىا .
ن عشرين سنة بابذاه ابؼستقبل أو أكثر فكم سيوجد حينها من صناعات غتَ في ابؼقابل إذا قمنا باستشراف الزم      

موجودة الآن، ابغقيقة أن الصناعات لا تتوقف عن ابغركة، بل تتغتَ ذاتيا وباستمرار.لأن  عمليات التصنيع تتحسن 
ناعات جديدة وإعادة دوما، كما أن الأسواق تتسع وأن قواعد اللعبة التنافسية تتبدل، بفا يسمح بالقدرة على خلق ص

 انطلاق صناعات ابؼوجودة .
مع ذلك فإن التًكيز في الفكر الاستًاتيجي كان أكثر ابذاه إلى استًاتيجيات ابؼنافسة في المحيطات ابغمراء،         

ويعود جزء من أسباب ىذا إلى التأثر الكبتَ بؽذه الاستًاتيجيات في أصوبؽا بالإستًاتيجية العسكرية، إذ أن 
ستًاتيجية التي يتم التعبتَ عنها بهذه الطريقة ىي إستًاتيجية بردي ابػصم، وابغرب لاحتلال مساحة من الأرض الإ

توصف بأنها ثابتة وبؿدودة ابؼساحة، لكن على خلاف ابغرب فإن تاريخ الصناعة يظهر بأن السوق لم يكن يوما 
فإن التًكيز على المحيطات ابغمراء يعتٍ القبول بالعوامل مستقرا، ولم تكن عملية إيجاد المحيطات الزرقاء مستقرة، لذا 

ابؼميزة بؼساحة السوق المحدودة وابغاجة للتغلب على ابؼؤسسات للسيطرة عليها،  كما يعتٍ أيضا بذاىل القوة ابؼتميزة 
 لعامل الأعمال وابؼتمثلة في القدرة على خلق أسواق جديدة التي لم يتم التطرق إليو بعد .

كل ىذا يقودنا إلى فكرة مفادىا أن الصناعات تتغتَ وغتَ مستقرة بغض النظر عن مساحة السوق، وىذا ىو        
 فحوى أو جوىر إستًاتيجية المحيط الأزرق، فهي تهدف إلى خلق الطلب وليس تلبيتو. 

لنقاط التي بسكننا من ذلك لا توجد قاعدة عامة للوصول إلى المحيطات الزرقاء، لكن يدكن الإشارة إلى بعض ا      
 وىي على النحو التالي :

 : التحرك الإستراتيجي الفرع الأول
يظهر تاريخ الصناعة بأن ظروف وحدود الصناعة غتَ ثابتتُ، وليس على ابؼؤسسات أن تتنافس من الآن فصاعدا 

جذور الأداء، وأثبتت في مساحة بؿدودة، وعليو فإن ابؼؤسسة والصناعة ليستا أفضل وحدة للتحليل عند دراسة 

                                                           
1
 W.Chan Kim,Renee Mauborrgne,Blue Ocean Strategy how to create uncontested market space and make 

the competition irrelevant, Harvard Business School press,Boston,U.S.A  ,  2005, p :4. 
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الدراسات التي قام بها "تشام كيم"  بأن التحرك الاستًاتيجي ىو الوحدة ابؼناسبة للتحليل، وليس ابؼؤسسة أو 
 الصناعة، وذلك لتفستَ خلق المحيطات الزرقاء والأداء العابؼي ابؼستديم .

والقرارات المتعلقة بعرض عمل يخلق مجموعة الفعاليات الإدارية  : "يعرف التحرك الإستًاتيجي على أنوو 
 "سوق كبيرة.

وقد أكد برليلو لمجالات الصناعة تلك بأن ليست ىناك صناعة أو مواصفات منظمة يدكنها أن تفسر التمييز       
بتُ المجموعتتُ، فقد فشل التحليل في إيجاد مؤسسة أو صناعة كاملة بشكل دائم، بل إذ ما وجده خلف النجاحات 

سات ىو نموذج ثابت وشائع يجمع التحركات الإستًاتيجية التي تهدف إلى خلق المحيطات الزرقاء لبعض ابؼؤس
والتمسك بها، فلقد توصل "تشام كيم " إلى أن ابؼقاربة الإستًاتيجية ابؽادفة بػلق المحيطات الزرقاء كانت ثابتة عبر 

 1الزمن بغض النظر عن بؾال الصناعة.
خطوات التحرك و عة ابعهود ابؼبذولة لبلوغ الغايات والأىداف التي وضعتها ابؼنظمة، بؾمو  وفالتحرك الإستًاتيجي ى

 الإستًاتيجي بسثل التفاصيل المحددة بػطة العمل، لذلك يجب أن تكون ملموسة وشاملة، ويجب أن بررك ما يلي :
 ما الذي سيحصل؟ -
 بأي قدر أو إلى أي مدى ستحصل ىذه التحركات الإستًاتيجية ؟ -
 ىذه التحركات الإستًاتيجية ؟ من سينفذ -
 متى ستحدث ىذه التحركات، وكم من الوقت ستدوم ؟ -
 ما ىي ابؼوارد اللازمة لتنفيذ التحركات ابؼقتًحة ؟ -

ون مستعدة إن استباق ابؼستقبل ىو السبب الأبرز لأهمية برديد خطوات التحرك الإستًاتيجي، فابؼنظمة تك
 ، وىي : ، وبشة أسباب أخرىدثهاللمتغتَات التي بر

 التًكيز على التفاصيل التي يجب أن برصل حتى تنجح ابؼنظمة. -
 إيجاد طرق بفكنة لبلوغ الغايات. -
 مستقبل ابؼنظمة.السماح للكثتَ من الأشخاص بالتفكتَ بطريقة منظمة حول  -
 توفتَ الوقت والطاقة، وابؼوارد على ابؼدى البعيد. -

التي تريد ابؼنظمة ابغصول عليها، حيث تدرس في مرحلة  خطوات التحرك الإستًاتيجي، حسب التغيتَاتوبردد 
 مبكرة من عمل ابؼنظمة، وأن يتم برديثها بصورة مستمرة، وبردد خطوات التحرك الإستًاتيجي فيما يلي : 

                                                           
1

  W.Chan Kim,Renee Mauborrgne, op. cit, p : 35. 
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برديد ما الذي برسن ابؼنظمة صنعو على الصعيدين ابعماعي والفردي : أي برديد بصيع نقاط القوة ابؼمكنة  -
 ابؼنظمة.توافرىا في 

 البحث عن طرق بـتلفة وبؿددة لاستخدام نقاط القوة ىذه من أجل تنفيذ التغيتَات التي قررتها ابؼنظمة. -
 التفكتَ في ابغواجز المحتملة في وجو تطبيق التغيتَات ابؼقتًحة، والتفكتَ في الطرق ابؼمكنة لإزالتها. -
 في القطاع ابؼختار. البحث عن الطرق ابؼختلفة للمضي بتطبيق التغيتَات ابؼقتًحة -
 1برديد قائمة نهائية بخطوات التحرك لكل قطاع، وإمكانيات ابػوض فيو. -

 في إطار المجموعات الإستراتيجية العمل : الفرع الثاني
يدكن أن توجد المحيطات الزرقاء من خلال النظر إلى الصناعات ابؼتشابهة، كما يدكن إيجادىا بالنظر إلى  

، ويشتَ ىذا ابؼصطلح إلى بؾموعة مؤسسات تعمل ضمن بؾال الصناعة على تنفيذ 2المجموعات الإستًاتيجية
إستًاتيجية متشابهة، ويدكن ترتيب المجموعات الإستًاتيجية بشكل عام ترتيبا ىرميا تقريبا مبنيا على بعدين أساسيتُ : 

الإستًاتيجية، تركز شركات  السعر والأداء، لذا تركز معظم الشركات على تطوير موقعها التنافسي ضمن بؾموعتها
Jaguar.BMW.Mercedes  مثلا على التنافس فيما بينها على ضمن فئة السيارات الفخمة، كما يركز صانعوا

السيارات الاقتصادية على التفوق على بعضهم البعض ضمن بؾموعتهم الإستًاتيجية، لكن لا توجد بؾموعة 
 العرض أن الآخرين ليسوا منافستُ. رون لأنو يبدو بؽم من وجهة نظرإستًاتيجية تولي اىتماما كبتَا بؼا يفعلو الآخ

مصطلح المجموعات الإستًاتيجية عندما كان يحلل صناعة الأدوات ابؼنزلية بعدما  1972وصاغ "ىنت" سنة  
اكتشف درجة عالية من الأنداد ابؼتنافستُ أكثر بفا يفتًض في نسب تركيز الصناعة، وعزا ذلك لوجود بؾموعات 

الضمتٍ مستحيلا. ىذه المجموعات الإستًاتيجية غتَ ابؼتماثلة  التواطؤرعية في الصناعة تتنافس على أبعاد بـتلفة يجعل ف
تسبب بحصول الصناعات على الكثتَ من الابتكارات، والأسعار الأخفض، وابعودة الأقل، وربحية أقل ما تتوقعو 

 .الاعتياديةالنماذج الاقتصادية 
المجموعات الإستًاتيجية يهدف إلى برديد ابؼنظمات التي برمل نفس الصفات الإستًاتيجية وتتبع نفس فتحليل  

 الإستًاتيجيات أو التنافس في نفس الأسس. ومن الصفات كأساس التي تستخدم كأساس للمنافسة نذكر :
 زيادة تنوع ابؼنتج. -

                                                           
، ابعامعة الأمريكية في بتَوت بالشراكة مع ورشة ، تحديد خطوات التحرك لإحداث التغيير في المجتمع المحلي والنظمبؾموعة عمل الصحة والتنمية 1

-https://ctb.ku.edu/ar/content/structure/strategic-planning/identify-action. انظر ابؼوقع 2017ابؼوارد العربية، 
steps/main. 

2
 http: // www. Palermo .edu/ economice/ ctrs/ pdf/ wii.pdf  , 27/03/2014,h:10.30. 



 الفصل الثاني: إستراتيجية المحيط الأزرق تأصيل فكري ونظري
 

53 
 

 التغطية ابعغرافية. تساعا -
 عدد قطاعات السوق ابؼخدومة. -
 ت التوزيع ابؼستعملة.قنوا -
 مدى العلامة التجارية. -
 ابعهد التسويقي. -
 مستوى التكامل الرأسي. -
 جودة ابؼنتج. -
 سياسة التسعتَ. -

 وبرليل المجموعات الإستًاتيجية يفيد في : 
 يساعد في معرفة من ىم ابؼنافسون ابؼباشرون وعلى أي أسس ينافسون. -
 تنتقل من بؾموعة إستًاتيجية إلى أخرى.يشتَ التساؤل كيف يدكن للمنظمات الأخرى أن  -
 رسم المجموعات الإستًاتيجية يدكن أن يستخدم في التعرف على الفرص. -
 1من ابؼمكن أن يساعد في برديد ابؼشكلات الإستًاتيجية. -

إن العامل الأساسي لإيجاد المحيط الأزرق ضمن بؾموعة إستًاتيجية ىو اختًاق ىذه الرؤية الضيقة من خلال فهم 
 2.العوامل التي بردد كيفية ابزاذ القرار من قبل ابؼستهلك للتعامل مع بؾموعة إستًاتيجية أو أخرى

 إطار العمل ذو الفعاليات الأربع : الفرع الثالث
بتطوير إطار العمل  Chan Kimلإعادة بناء عناصر القيمة للمستهلك في سياق رسم منحى جديد للقيمة، قام 

 ذو الفعاليات الأربع، الشكل التالي يوضح ابؼنطق الاستًاتيجي لصناعة أو نموذج أعمال.
 
 
 
 
 

                                                           
1
 Hunt, M, Competition in the Major Home Appliance Industry, doctoral dissertation, Harvard University, 1972, 

p : 32. 
 .156شارلزىل، جاريث جونز، مرجع سابق، ص:  2
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 ( : إطار العمل ذو الفعاليات الأربع1-2الشكل رقم )
 بزفيض 

 ما ىي العوامل الواجب بزفيضها
 إلى أقل من متوسط الصناعة

 

 استبعاد
 ما ىي العوامل التي تعتمدىا  

 الصناعة ويجب استبعادىا 

 إيجاد 
 ما ىي العوامل الواجب إيجادىا 

 والتي لم تلتفت بؽا الصناعة سابقا
 رفع 

 ما ىي العوامل الواجب رفعها إلى 
 ما فوق متوسط الصناعة

 

 
Source :Jay Robinson  , Blue ocean strategy, new York times, 21/04/2008, p : 03. 

 
من خلال الشكل نلاحظ أنو من أجل خلق قيمة جديدة للمنظمة فعليها بزفيض العوامل التي تكون أقل من 
متوسط الصناعة، وترفع العوامل التي تكون أعلى من متوسط الصناعة. وتستبعد العوامل غتَ الضرورية وبذد عوامل 

 جديدة لم تركز عليها الصناعات بعد.
 : تخفيض أولا
 تعبر عن بؾموعة العوامل التي يجب على ابؼنظمة خفضها، وذلك بسبب أنها أقل من متوسط الصناعة، أو أن     

خدمات ابؼنتجات تم بذاوزىا بشكل مفرط في السباق بؼباراة وفاز ابؼنافسون ىنا ، حيث تسرف ابؼنظمة على العملاء  
 ، وتتزايد ىيكل تكلفتها من دون ربح. 

 ىنا برديد العوامل التي يجب عليها خفضها من أجل خلق قيمة.فعلى ابؼنظمة    
 : رفع ثانيا

وتعبر عن بؾموعة العوامل التي على ابؼنظمة رفعها من أجل خلق القيمة، وىي بسثل ميزات أو بظات ابؼنظمة التي  
 تنفرد بها عن باقي ابؼنظمات. والتي عليها تعزيزىا وتكريسها من أجل بلوغ السياق الاستًاتيجي الصحيح.

 
 

 قيمة جديدة منحتٌ
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 : استبعاد ثالثا
س فيها ابؼؤسسات داخل الصناعة، فهي تعبر عن تلك العوامل ابؼسلم بها على ابؼنظمة النظر في العوامل التي تتناف

 والتي لم تعد توجد أي قيمة أو حتى يدكن أن تنقص من القيمة.
 فعلى ابؼنظمة استبعاد ىذه العوامل لأنها لم تعد بزلق قيمة وأصبحت عرضة للتقليد وابؼنافسة.

 : إيجاد رابعا
يساعدك على اكتشاف مصادر جديدة بساما للقيمة بالنسبة للمشتًين وخلق طلب جديد وبرويل التسعتَ 

 إيجاد عوامل جديدة في الصناعة تهدف بػلق الطلب وخلق القيمة.الاستًاتيجي بؽذه الصناعة.وذلك من خلال 
على ابؼفهوم  ، بزتلفيدة كاشفةابغصول على نظرة جد في الصناعة يدكن للمنظمةعند تطبيق إطار الإجراءات     

الأربعة في مواجهة ابؼنطق  الإجراءاتفي صياغة الإستًاتيجية. وذلك من خلال التفكتَ في شروط ىذه  القديم
 والصناعة ابغالية.
 : دوافع اللجوء إلى إستراتيجية المحيط الأزرق المطلب الثالث

فقد ساىم التقدم السريع في التكنولوجيات الإنتاجية ىناك عدة قوى تدفع ابؼنظمات  لإيجاد المحيطات الزرقاء، 
بتنويع ابؼنتجات وابػدمات بشكل معتبر، بفا أدى إلى تزايد الصناعات، وتزايد العرض مقابل الطلب، واختفاء 

 1 الأسواق الاحتكارية وتزايد ابؼنافسة العابؼية.
نظمات الأخرى، وىذا ما يزيد من ابؼنافسة، وبدا أن الأسواق بؿدودة، فأن كل منظمة براول أن تأخذ من حصة ابؼ

 وإذا ما حاولنا بذسيد كلا من السوق )ابؼستهلكتُ(، ابؼنافسة وابؼنظمة في دائرة فإننا بكصل على الشكل التالي :
 (: مساحة المنافسة2-2الشكل رقم )

   
 .328:، ص2012، دار ابؽدى للطباعة والنشر والتوزيع، ابعزائر، الإدارة الإستراتيجية الحديثة: عيسى حتَش، المصدر

                                                           
 .19: ، ص1999ولى، دار بؾدالي، عمان، ، الطبعة الأالتخطيط الاستراتيجي والإدارة الإستراتيجيةأبضد قطامتُ،  1

 A 

B 

 المستهلكون

 المؤسسة
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، فابؼؤسسات بزوض حرب ابؼنافسة من Aيظهر من الرسم أن ابؼنافسة بذري على جزء من السوق بسثلو ابؼساحة 
أجل ابغصول على مكانة تنافسية أو من أجل ابغفاظ على مكانتها في ىذه ابؼساحة الضيقة، بينما ىناك جزء آخر 

بؿيط  Aوىذا ابعزء لا منافسة فيو ولا منافستُ، بالنظر إلى حدة الصراع يسمى المجال  Bمن السوق بسثلو ابؼساحة 
 1ىو المحيط الأزرق بؽدوئو وعدم الصراع فيو. Bأبضر، بينما المجال 

وتتمثل الفكرة الأساسية لإستًاتيجية المحيط الأزرق في الانتقال من المحيط الأبضر إلى المحيط الأزرق والذي أصبح 
 ضرورة ملحة وىذا راجع للدوافع التالية : 

 : شدة المنافسة الفرع الأول
 2والكيفيات التي بذعل ابؼنظمة برافظ وتطور موقعها في السوق لأطول مدة بفكنةبؾمل القدرات يقصد بابؼنافسة     

 ( وتتضح ىذه القوى وفق الشكل التالي: Porterويطلق على تلك القوى التنافسية بنموذج قوى ابػمس لبورتر )
 : نموذج للقوى الخمس للمنافسة )نموذج بورتر((3-2الشكل رقم )

 
 

 الداخلتُ المحتملتُ
 

 

 تهديد الداخلي ابعدد                                               
 
 
 

 الزبائن      

 القوة  
 التفاوضية

 للزبائن 

 
 ابؼنافستُ في القطاع
 
 حدة ابؼنافسة بتُ ابؼؤسسات القائمة
 

 القوة    
 التفاوضية 
 
 للموردين  

 
        

ابؼوردون         

 تهديد ابؼنتجات البديلة                                           
   

 ابؼنتجات البديلة       
 

 
Source : Michael Porter, L'avantage concurrentiel, dunod, Paris, 1999, P:16 

                                                           
 .328: عيسى حتَش، مرجع سابق، ص 1
 .101، ص:2005، دار غريب، مصر، الإستراتيجيةإدارة الموارد البشرية علي السلمي،  2
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 : حدة المنافسة بين المؤسسات القائمة )الكثافة التنافسية( :أولا
 1 ابؼؤسسات القائمة في ابغالات ابؼوالية : تزداد حدة ابؼنافسة بتُ

 ضعف نمو السوق، وارتفاع مستوى التكاليف الثابتة؛ 
 ضعف التمييز في العرض الذي يؤدي إلى عدم الوفاء للعلامة التجارية؛ 
  الطاقة الزائدة للإنتاج على القطاع، بينما العديد من ابؼنافستُ في حالة طاقة ضعيفة، تعدد ابؼنافستُ وتنوع

 مصادرىم، أدى إلى ظهور ثقافات متنوعة كثتَة، الأمر الذي أخل باستمرار الأنشطة؛
  التكنولوجي. الإبداععدم قابلية بذزئة رأس ابؼال التقتٍ، وارتفاع مصاريف 

 : القوة التفاوضية للزبائن :ثانيا
بزفيض الأسعار، والبحث  للزبائن تأثتَ على طبيعة ابؼنافسة داخل القطاع الصناعي، وذلك من خلال قدرتهم على

عن أفضل ابؼنتجات، ويتوقف تأثتَىم على ابؼؤسسات ابؼتنافسة على عدة عوامل منها : درجة تركيزىم، أهمية 
ابؼنتجات من حيث التكاليف وابغجم بالنسبة لمجموع مشتًيات الزبائن، بسييز ابؼنتجات وتكاليف التشغيل للمؤسسة، 

 .2ابؼؤسسة في خياراتها الإستًاتيجية الضغط على الأسعار يقلل درجة حرية
 : القوة التفاوضية للموردين :ثالثا

 تكون للموردين قوة تفاوض إذا توفرت الشروط ابؼوالية :
إذا كانت مؤسسات التوريد قليلة ومتفاهمة، فابؼؤسسة بذلك لا تستطيع ابغصول على شروط ونوعية وأسعار  -

 وجود تنافس مع منتجات أخرى بديلة، وبذلك تقل خيارات ابؼؤسسة؛ مأفضل. كما أن عد
تعامل ابؼورد مع عدد كبتَ من ابؼؤسسات وبالتالي لا يعتمد على بيع كميات كبتَة في حالة ما إذا كان منتج ابؼورد  -

 ىام وضروري للمؤسسة؛
 3دد للمؤسسة.تبتٍ ابؼوردين إستًاتيجية التكامل الأمامي، بفا يؤدي إلى إضافة منافستُ ج -

 : تهديد الداخلين المحتملين :رابعا
تستقطب الصناعة الناجحة اىتمام العديد من ابؼؤسسات وبالتالي ارتفاع شدة ابؼنافسة في تلك الصناعة، ويقتًح 
"بورتر" بؾموعة من الإجراءات التي يجب أن تلجأ إليها ابؼؤسسات القائمة في نفس القطاع، بؼنع الآخرين من دخول 

 صناعتهم، وجعل عملية الدخول مكلفة وبؿفوفة بابؼخاطر، وذلك من خلال وضع حواجز الدخول.إلى 

                                                           
1
 Gerard Garibaldi, L'analyse stratégique, édition d'organisation, 3 édition, Paris, 2001, p :143. 

2
 Michael Porter, op. cit.,P :17. 

 .16، ص:2001، الطبعة الأولى، دار ابن حزم، بتَوت، قيادة السوقطارق السويدان،  3
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 : تهديد المنتجات البديلة )منتجات الإحلال( :خامسا
تتمثل ابؼنتجات البديلة في منتجات ابؼنافستُ، الذين يدثلون مصدر للمنافسة أقل حدة من ابؼنافستُ ابؼباشرين 

 . 1صناعة وعلى معدلات الربحية فيهاوتأثتَه على معدل نمو ال
ولكي يدكن استخدام "نموذج قوى التنافس ابػمس" بؼايكل بورتر في برليل الصناعات بالدول النامية فهناك حاجة إلى 

 إجراء تعديلتُ عل النحو التالي :
 : التعديل الأول

إضافة عنصر آخر وىو تصرفات ابغكومة باعتبارىا قوة كبرى ففي الدول النامية، تؤثر ابغكومة عل ىيكل الصناعة    
وديناميكيتها وذلك باعتبارىا القوة السادسة وابؼطلوب إضافتها إلى نموذج "مايكل بورتر" فابغكومة ىي حارس ابؼرمى 

سية، كما أنها العنصر ابغاكم الذي يحدد العديد من الأسعار الذي يحدد من لديو حق ابغصول على ابؼوارد الرئي
 والتكاليف.

 :التعديل الثاني
إضافة إلى العوامل البيئية بؼا بؽا من تأثتَ في تشكيل ىيكل الصناعة وديناميكيات ابؼنافسة . فالعوامل الاقتصادية   

 لاقاتها .السياسية، الثقافية، الديدوغرافية، تؤثر على قوى التنافس ابػمس وع
 .2ويوضح الشكل التالي إطار برليل الصناعة بالتطبيق على الدول النامية

 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
التسيير الاستراتيجي في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة بالجزائر : واقعو، أىميتو وشروط تطبيقو حالة الصناعات الصغيرة سلطاني بؿمد رشدي،  1

/ 2005ياف، ابؼسيلة، سنة ، مذكرة مقدمة لنيل شهادة ابؼاجستتَ، كلية علوم الاقتصاد والتسيتَ والتجارة، جامعة بؿمد بوضوالمتوسطة بولاية بسكرة
 .24: ، ص2006

 .76، ص: 1996، دار ابعامعية للنشر، الإسكندرية، مصر، الميزة التنافسية في مجال الأعمالنبيل مرسي خليل،  2
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 نموذج أوستن–: إطار تحليل الصناعة للدول النامية (4-2الشكل رقم )
 

  
 
 

         
 
 
 
 
 
 
 

 .77نبيل مرسي خليل، مرجع سابق، ص: المصدر : 

 : قابلية الصناعة للتغيير الفرع الثاني
لكي تكون صناعة ما قابلة للحياة والاستمرار اقتصاديا، يجب توافر شرط أساسي وىو أن بزلق قيمة أي أن        

ويعتمد ىذا على ديناميكية ىيكل ابؼنتج الذي تنتجو يجب أن يكون لو قيمة بالنسبة للزبائن تفوق تكلفة إنتاجو، 
الصناعة. ىذا ابؽيكل الذي يتسم بالضرورة بالتغتَ، والذي يؤثر على ابؼنافسة والربحية، حيث تعتبر الاندماجات التي 
تعقدىا ابؼنظمات مع بعضها البعض طريقة مباشرة وفعالة بوجو خاص في تغتَ الصناعة، وبؽذا السبب على وجو 

كافحة الاحتكار بؼنع على الاندماجات ابؼؤدية إلى نشوء كيان احتكاري والسيطرة عليها، كما التحديد توجد قوانتُ م
مثل ما فعلتو شركة –أن التكامل الأمامي للمنظمات يغتَ من ىيكل الصناعة والذي يعتبر بدثابة عائق لدخول السوق 

لتكامل الأمامي مع بذار التجزئة، نتيجة البتًول البريطانية بإقامة حواجز وعوائق أمام دخول صناعاتها عن طريق ا
وفي كثتَ من  -لسيطرتها على بؿطات التزود بالوقود فبات من الصعب على ابؼنظمات الأخرى إقامة منافذ توزيع

الصناعات نشأ بعض أكثر ابؼشكلات ابؽيكلية تعقيدا وصعوبة، وقد كانت أحد العوامل ابغابظة في إعادة ىيكلة 
 الصناعة.

                                

 

        الحكومة      

 

 

 الموارد على السٌطرة

                                                                                                                                                               

 الموردون
 المشترون

  المحتملٌن الداخلٌن

 فً المنافسون

 الصناعة

 البدائل
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فإنو يدكن التنبؤ بهذا التغتَ ومعرفة إن كانت الصناعة ابعديدة توفر بيئة ملائمة  -تَ ىيكل الصناعةتغ–ومع ذلك 
 أو عدائية بعتٍ الأرباح، وتوجد ثلاث مراحل للتنبؤ بربحية الصناعة :

اضي، من خلال برليل العوامل ابؽيكلية التي حركت ابؼنافسة وربحية الصناعة في ابؼ: تفسير الأداء السابق للربح -1
يكون من ابؼمكن تفستَ السبب في كون الربحية مرتفعة أو منخفضة أو متوسطة، وبرديد العوامل ابؽيكلية التي كانت 

 أشد تأثتَا. 
: ابؼرحلة الثانية ىي التنبؤ بالكيفية التي سيتغتَ بها ىيكل الصناعة في ابؼستقبل، التعرف على التغير الهيكلي -2

الرئيسية في ىيكل الصناعة. ىل الصناعة في طريقها لأن تصبح أكثر أو أقل تركيزا؟ ويتطلب ذلك برديد الابذاىات 
ىل تنموا الطاقة الإنتاجية بشكل أسرع من الطلب، وإذا كان الأمر كذلك ماىي الطاقة الزائدة التي يحتمل أن تنتج 

القوى فيما يتعلق بابؼوردين  عن ذلك؟ ىل تتسبب التكنولوجيا ابعديدة فيس ظهور منتجات بديلة؟ كيف يتغتَ توازن
 وابؼشتًين؟ ما الذي يحدث لعوائق الدخول؟

 : برليل الكيفية التي ستؤثر بها التغتَات في ىيكل الصناعة على ابؼنافسة والربحية في ابؼستقبل.التحليل  -3
ات الناشئة حديثا إن التحليل ابؼنهجي بعاذبية الصناعة مهم لكافة أنواع ابؼنظمات، وتتساوى أهميتو بالنسبة للمنظم

 أو العريقة.
نسبة للكثتَ من الصناعات يحتمل أن تكون بالفي أحيان كثتَة، لا يقدم ىذا التحليل ابؽيكلي إجابات واضحة، ف

بعض الابذاىات مواتية للربح في ابؼستقبل، والبعض الآخر ليس كذلك، وسوف يكون برديد التأثتَ النهائي صعبا، 
ذاتو يؤدي إلى اكتساب فهم أعمق لبيئة الصناعة وسوف يكشف إجراء برليل أولي  إلا أن إجراء التحليل في حد

 1بؽيكل الصناعة عن النواحي التي سيفيد إجراء ابؼزيد من البحوث عنها.
 
 
 
 
 
 

                                                           
، 142،143، ص ص: 2008، تربصة : علاء أبضد إصلاح، الطبعة الأولى، بؾموعة النيل العربية، القاىرة، مصر، الإدارة الإستراتيجيةفيليب سادلر،  1

144. 
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 : مبادئ إستراتيجية المحيط الأزرق المبحث الثاني
لإستًاتيجية المحيط الأزرق بؾموعة من ابؼبادئ أو ما يطلق عليها ابؼسارات ويدكن تعميم ىذه ابؼسارات على      

قطاعات الصناعة ابؼختلفة، وىي تقود الشركات ضمن معبر أفكار المحيط الأزرق القابلة للتطبيق بذارياً. ليس بتُ ىذه 
قبل، وتركز كلها على إمعان النظر في البيانات ابؼتعارف عليها لكن من ابؼسارات ما يتطلب رؤية خاصة أو تنبؤاً بابؼست

منظور جديد. تتحدى ىذه ابؼسارات الافتًاضات الأساسية الستة التي تشكل أساس استًاتيجيات عديد من 
 الشركات، إستًاتيجية المحيطات ابغمراء.

ر التي بسثل أغلب الصناعات القائمة اليوم ، فهي إن أغلب الصناعات اليوم ينطوي برت إستًاتيجية المحيط الأبض     
صناعات متكررة وموجودة بكثرة في عالم الأعمال ويكون أساس بقاحها قوة ابؼنافسة القوية والدموية والتي تعتمد على 

ك مهارات معينة من خلال بسييز ابؼنتج وبزفيض التكاليف وبرستُ ابعودة ، ولكن إذا نظرنا من ناحية أخرى فإن ىنا
 1. منتجات غتَ معروفة إلى الآن وليست موجودة في قطاع الأعمال

 قية والتركيز على الصورة الكبيرةبناء الحدود السو : إعادة الأول المطلب
سيتم التطرق في ىذا ابؼطلب إلى عنصرين أساسيتُ من مبادئ إستًاتيجية المحيط الأزرق، ويتعلق الأمر بإعادة بناء     

 ابغدود السوقية، والتًكيز على الصورة الكبتَة.
 : إعادة بناء الحدود السوقية الفرع الأول

أن نرى كيف تستطيع ابؼؤسسة أن بردث اضطرابا من خلال التفكتَ لأبعد من ابغدود التقليدية للمنافسة، يدكن      
 2.في التقاليد، وتقوم بتحركات إستًاتيجية للتأسيس لعملية إعادة بناء حدود السوق، وأن توجد المحيطات الزرقاء

 
 
 
 
 
 

                                                           
كلية الاقتصاد، جامعة بغداد، ،5691العدد ، المجلة الاقتصادية، تحديات تطبيق إستراتيجية المحيط الأزرق في الشركات، ناصر بؿمد العديلي 1

 1: ، ص11/05/2009وافق ابؼ 1430/ 16/05الاثنتُ العراق، 
بتطبيق على الشركة العامة لصناعة الأدوية والمستلزمات الطبية  –قي ، دور أبعاد إستراتيجية المحيط الأزرق في الأداء التسويرعد عدنان رؤوف 2
 .06، ص: 2010سنة ق، االعر ، 98، بؾلة تنمية الرافدين، العدد نينوى –
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 تصور مساحة السوق الجديدة (:2-2الجدول رقم )
 إيجاد المحيط الأزرق المنافسة 

 تنظر في الصناعات الشبيهة بؾال الصناعةتركز على ابؼنافسة ضمن  الصناعة

المجموعة 
 الإستراتيجية     

 تركز على ابؼوقع التنافسي ضمن بؾموعتها 
 الإستًاتيجية

تنظر بتُ المجموعات الإستًاتيجية 
 في 

 الصناعة
 تركز على تقديم خدمة أفضل لمجموعات مجموعة الزبائن

 الزبائن 
 تعيد برديد بؾموعة الزبائن في ىذا 

 المجال من الصناعة
 تركز على زيادة قيمة ابؼنتج أو ابػدمة  المنظور لعرض المنتج

 ضمن حدود صناعتها
 تنظر إلى عروض ابؼنتجات 

 وابػدمات ابؼكملة
 .05، ص:دور أبعاد إستراتيجية المحيط الأزرق في الأداء التسويقي: رعد عدنان رؤوف، المصدر

لا تتعلق بالتنبؤ أو الاستيلاء على ابذاىات الصناعة، ولا ىي عملية بذربة إن عملية الكشف عن المحيطات الزرقاء 
وخطى لتطبيق أفكار عملية جديدة جابؿة للمستَين، بل إن ابؼستَين مرتبطون بعملية بنيوية تهدف لإعادة التعرف 

ابغالية للسوق  على حقائق السوق بطريقة جديدة بشكل جذري، وبإعادة بناء عناصر السوق ابغالية وراء ابغدود
 والصناعة، بفا يحررىم من ابؼنافسة في المحيط الأبضر .

 التركيز على الصورة الكبيرة : الفرع الثاني
وفق منطق شامل فإن ابؼؤسسة لا تتنافس فقط مع ابؼؤسسات ابؼنافسة بؽا في بؾال صناعتها بل تتنافس مع      

م نفس ابؼنفعة، فعند القيام بقرار يخص الطلب، يزن مؤسسات تنشط في صناعات شبيهة، أو البديلة التي تقد
في كتابو "العادات"  Neal Martinابؼستهلكون بشكل ضمتٍ بتُ البدائل وبشكل لا واع في العادة .فلقد أشار، 

من الزبائن الذين برولوا إلى مؤسسات تنشط في صناعات أخرى ذكروا بأنهم راضون جدا عن منتجات  % 85بأن 
توقفوا عن شراء منتجاتها، ومن ىو يكون التًكيز على سلوك الزبائن، لا ابؼواقف وابؼعتقدات، ويقوم ابؼؤسسة التي 

Martin   في ىذا الصدد بعرض عملية كاملة للعمل مع العقلتُ الواعي واللاواعي للزبائن ليصبح اختيارىم بؼنتج
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ىذا التفكتَ البديهي فمن النادر أن تفكر  ابؼؤسسة عادة، لا بؾرد خيار. وعليو، فإن ابؼؤسسات تبتعد أحيانا عن
 .1ابؼؤسسات بشكل واع بكيفية تفكتَ زبائنها

 2حيث أن التًكيز على الصورة الكبتَة يقدم بصلة من الفوائد للمفكر الإستًاتيجي يدكن تلخيصها فيما يلي : 
 ترشد إلى برديد الأىداف الإستًاتيجية وأولوياتها؛ -
 ديدة لبعض البرامج؛توفر إطارا لاختيار الفرص ابع -
 تؤشر على القوانتُ والأنظمة والتعليمات الواجبة التغيتَ؛ -
 تعطي صورة جيدة عن حجم ومكونات الفئات ابؼستفيدة؛ -
 تقدم تصورات في كيفية التعامل مع الفرص والتهديدات؛ -
 تساعد على وضع تقديرات أولية بغجم ابؼوارد ابؼطلوبة؛ -
 في بؾال وضع ابػطة التنفيذية؛تستعمل في تفعيل الرؤية والرسالة  -
 تعمق مفهوم الرؤية والرسالة وابؼستفيدين والعوامل الداخلية وابػارجية داخل الإطار العام للإستًاتيجية. -

 ولنجاح التًكيز على الصورة الكبتَة لابد من توفر أربع عوامل رئيسية وفق الشكل التالي :
 

 الرئيسية: أنواع عوامل النجاح (5-2الشكل رقم )
 
 
 
 
 
 
 

 262 :: بؾيد الكرخي، مرجع سابق، صالمصدر
 

                                                           
جامعة كربلاء،  ، كلية الإدارة والاقتصاد، قسم العلوم ابؼالية وابؼصرفية،كيفية الانتقال من الأحمر إلى المحيط الأزرقعلي عبد ابغسن عباس حسن،  1

 .01: ،  ص2010العراق، 
 .219،220: ص، ص 2009، دار ابؼناىج للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، التخطيط الإستراتيجي : عرض نظري وتطبيقيبؾيد الكرخي،  2

عوامل النجاح          

الرئيسية           

 عوامل النجاح

 الرئيسية الصناعية           
الرئيسية  عوامل النجاح  

 البيئية

 عوامل النجاح

 عوامل النجاح الآنية الإستراتيجية

 السريعة التغيير
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 : والتي تستخرج من خصائص وبفيزات ابؼنشأة الصناعية.النجاح الرئيسية الصناعيةعوامل  -1
 : وىي التي تستخرج من التغتَات الاقتصادية والاجتماعية والتكنولوجية.عوامل النجاح الرئيسية البيئية -2
 : والتي تقوم على خصائص وحاجات التخطيط الإستًاتيجي.عوامل النجاح الإستراتيجية -3
 : وىي التي تستند على ابغاجات وابؼتغتَات الداخلية للمنظمة.النجاح الآنية سريعة التغييرعوامل  -4

ن تضع ابؼخطط الاستًاتيجي السليم والذي بواسطتو ستتمكن من دف ىنا توضيح كيف سيكون للشركة أابؽ
لك بابؼنافستُ ومراقبة ابػروج من حيز التحستُ علي ابؼنتج بغيز خلق منتج جديد, ويعتمد ىذا ابؼعيار مقارنة عم

تباعها عن طريق دراسة ابؼستخدمتُ ويدكن ة لو, برديد الإستًابذية الواجب إبفيزات ابؼنتج وابػدمات البديلة ابؼتاح
 : اختصار ىذا في أربع نقاط أساسية يجب علي ابؼديرين تنفيذىا لتفعيل إستًاتيجية المحيط الأزرق وىم

 بغذف والإفضاء؛حذف العوامل ابؼسلم بكونها واجبة ا 
  خفض العوامل الواجب بزفيضها والتي قد تكون لغتَك ىامة ولكنك قد تكتشف أنك بحذفها لم تفقد

 الكثتَ؛
  إيجاد سوق جديدة وجدتها ذات مستقبل واعد؛ بعدوىرفع العوامل التي بدراستك 
 1.جديدة لك وحدك إيجاد عوامل جديدة في بؾال التخصص أو الصناعة التي نقوم بإنتاجها, ما يقود لسوق 

ومن ىنا يدكن الوصول إلى التًتيب الاستًاتيجي الصحيح، وليس على الأرقام، ويعتٍ ىذا السعي للحفاظ على 
الصورة الإبصالية للموقف أمام عينيك كيلا تضيع بتُ أرقام الاستًاتيجيات والتي تؤدي عادة إلى ضياع ابؽدف 

 2.الأساسي بتُ عدد كبتَ من البيانات
 : تجاوز الطلب القائم وبلوغ السياق الإستراتيجي الصحيحالثاني مطلبال

قائم وخلق طلب جديد من ركائز إستًاتيجية المحيط الأزرق، حيث أن ابؼنظمة ىنا لا يعتبر بذاوز الطلب ال  
. تكتفي بتلبية الطلب ابغالي والتنافس مع ابؼؤسسات الأخرى على إشباعو، وإنما تعمل على إنشاء طلب خاص بها

 ويتم ذلك وفق سياق إستًاتيجي معتُ.
 
 
 

                                                           
 بؿمد بن زايد، مدونة بطيس الشيبة الشرياني. 1
 .01ناصر بؿمد العديلي، مرجع سابق، ص :  2
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 : تجاوز الطلب القائم الفرع الأول
يعتبر ىذا ابؼبدأ مكوناً أساسياً لتحقيق ابتكار القيمة. بزفف ىذه ابؼقاربة من كفة ابؼخاطرة ابؼرتبطة بإيجاد سوق       

جديدة من خلال بذميعها أكبر حجم من الطلب على العرض ابعديد. لتحقيق بردي بفارستتُ قديدتتُ تقليديتتُ 
والأخرى: النزعة إلى تقسيم السوق إلى شرائح أكثر دقة وتفصيلًا للتكيف  .الأولى: التًكيز على الزبائن ابغاليتُ :وهما

بذاىد  -ذات إستًاتيجية المحيط الأبضر  -ويرى الباحثان أن الشركات  .مع الاختلافات الدقيقة بتُ الزبائن في السوق
ىذا في الغالب إلى تقسيم ويقود  .سعياً لزيادة حصتها من السوق، وتكافح للإبقاء على زبائنها ابغاليتُ وزيادتهم

السوق إلى شرائح أكثر تفصيلًا، كما يقود إلى تكييف أكبر للعروض لتلبية تفضيلات الزبائن بشكل أفضل، وكلما 
زادت حدة ابؼنافسة زادت بابؼتوسط شدة بزصيص العروض ابؼقدمة، وخلال تنافس الشركات بؼلاقاة تفضيلات الزبون 

إستًاتيجية المحيط الأزرق  .بزاطر ىذه الشركات خلقها سوقا مستهدفة ضيقة جداً ومن خلال التقسيم الدقيق للسوق 
برتاج الشركات إذا أرادت زيادة حجم بؿيطها الأزرق إلى أن تأخذ مساراً معاكساً. فبدلًا من التًكيز على الزبائن، 

ا أن تبتٍ عملها على القواسم ابؼشتًكة عليها أن تنظر إلى غتَ الزبائن، وبدلًا من التًكيز على الفروق بتُ الزبائن عليه
وما الفائدة من ذلك؟ يسمح ىذا الأمر للشركات بالامتداد لأبعد من  .القوية في القيمة بالنسبة إلى ابؼستهلكتُ

ابؼنافسة خارج اللعبة تقتًح  .الطلب ابغالي لفتح المجال أمام كتلة جديدة من الزبائن لم تكن موجودةً من قبل
يط الأزرق أسلوباً نظامياً بععل ابؼنافسة خارج اللعبة. يقتًح الكاتبان ىيكلًا برليلياً مبرىنا عليو عملياً، إستًاتيجية المح

وأدوات ناجحة بػلق وامتلاك إستًاتيجية المحيطات الزرقاء. ومن خلال تطبيق بؾموعة كبتَة من الأدوات الإستًاتيجية 
 1.عبر عديد من الصناعات

ة غتَ الزبائن توفر فرصا كبتَة لإيجاد المحيط الأزرق، إلا أن قليلا من ابؼؤسسات بسلك على الرغم من أن بؾموع
الرؤية لاستكشاف ماىية غتَ الزبائن وكيفية الدخول إلى عابؼهم، ىناك ثلاث طبقات لغتَ الزبائن ابؼمكن برويلهم إلى 

  2:الي كما ىو موضح في الشكل التاليزبائن، وبزتلف ىذه الطبقات عن بعضها البعض ببعدىا النسبي عن السوق ابغ
 
 
 
 

                                                           
 .01: العديلي، مرجع سابق، صناصر بؿمد  1
جامعة دمشق، سوريا، ، مذكرة مقدمة لنيل شهادة ابؼاجستتَ في التسويق، كلية الاقتصاد، إستراتيجية المحيط الأزرقبؿمد أبضد،  سامر مصطفى،  2 

 .17: ، ص2009/2010
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 : الطبقات الثلاث لغير الزبائن(6-2الشكل رقم )
  

 
 

                                              
 

 .23: ص ،بوزيدي دارين، سولاف رحال المصدر :

: غتَ الزبائن الذين ىم على وشك أن يصبحوا زبائن، وىم يجلسون على حافة السوق بانتظار الدخول الطبقة الأولى
 فيو.

 غتَ الزبائن الرافضون، الذين يختارون بشكل واع سوقا آخرا . :الثانيةالطبقة 
  1.طبقة غتَ الزبائن التي لم تستكشف بعد، وىم زبائن أسواق بعيدة عن سوق ابؼؤسسة :الطبقة الثالثة

و سريعة لاكتشاف أي الطبقات يجب التًكيز عليها، لأن فرص المحيط الأزرق التي يدكن لطبقة  بتةلا توجد قاعدة ثا
ال الصناعة، لذا على ابؼؤسسة أن بؿددة من غتَ الزبائن أن تفتحها أمام ابؼؤسسة تتنوع مع الزمن و الزمن و حسب بؾ

تركز على الطبقة التي بسثل الربح الأكبر في وقتها، لكن عليها أيضا أن تستكشف وجود عوامل مشتًكة بتُ الطبقات 
الثلاث من غتَ الزبائن، و عليو فإنها بهذه الطريقة تستطيع أن توسع منظور الطلب الكامن الذي يدكن إطلاقو، و 

على طبقة دون أحرى بل النظر إلى الثلاث طبقات، و القاعدة ىي استهداف ابؼريحة أكثر أو ما  ليس عليها أن تركز
 (.(W.C.Kim.R.Mauborgneبظي بالغنيمة الأكبر 

إن التوجو الإستًاتيجي التقليدي للعديد من ابؼؤسسات ىو المحافظة على الزبائن ابغاليتُ، و بذزئتهم و ىذا 
(، لكن على الرغم  من أن ذلك يكسب ابؼؤسسة ميزة تنافسية  .porterابؼنافسة )صحيح في حالة مواجهة ضغوط 

مركزة وزيادة في حصة السوق، إلا أن ذلك لا يساىم في خلق بؿيط أزرق قادر على توسيع السوق و خلق طلب 
مول بو حاليا، جديد، إن ابؽدف ىنا ليس نفي صحة ذلك التوجو، إنما ابؽدف ىو بردي ىذا التوجو الإستًاتيجي ابؼع

و لتًجيح عملية خلق بؿيط أزرق فإنو على ابؼؤسسة أن بستد إلى أبعد من الطلب ابغالي لغتَ الزبائن و إلى بذميع 
 الفرص ابؼتاحة خلال صياغتها لإستًاتيجيتها ابؼستقلة .

                                                           
لأراء دور المعرفة الريادية والتفكير الريادي في تحقيق معايير ومؤشرات إستراتيجية المحيط الأزرق دراسة استطلاعية حكيم توفيق أبضد،  1

 .03، ص:2013، مذكرة لنيل شهادة ابؼاجستتَ، جامعة دىوك، العراق، القيادات الإدارية في عينة المنظمات الصغيرة في محافظة دىوك

 ابؼؤسسة سوق

  الطبقة

 الثالثة
 الطبقة

 الثانٌة
  الأولى الطبقة
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مراعاة أن القيام يدثل إن لم تتمكن ابؼؤسسة من القيام بذلك، فإن عليها أن تعمق الفارق بتُ الزبائن ابغاليتُ، مع 
ىذا التحرك الإستًاتيجي قد يقودىا إلى تضييق مساحة السوق، في ابؼقابل قد ينجح منافسوىا في جذب غتَ الزبائن 

 من خلال بررك لابتكار القيمة.وذلك وفق إطار خاص حسب الشكل ابؼوالي :
 

 ( الإطار الخاص لتحديد مجال الأعمال7-2الشكل رقم )
 
 
 
 
 
 
 

تربصة رفاعي بؿمد رفاعي، بؿمد سيد أبضد عبد ابؼتعال،  ،الإدارة  الإستراتيجية مدخل متكامل: شارلزىل، جاريث جونز، المصدر
 .89: السعودية، صدار ابؼريخ، ابؼملكة العربية 

 بلوغ سياق استراتيجي صحيح : الفرع الثاني
في ترتيب العوامل ابؼؤثرة تعد ىذه ابؼرحلة مكملة للمراحل السابقة، وفي نفس الوقت بسثل بؿاولة لإعادة النظر      

الانتظامية وغتَ الانتظامية، واكتشاف ابؼتغتَات ابؼستقلة ذات الأثر البالغ على عناصر أو عوامل البيئة وعلاقتها 
 1الداخلية وابػارجية.

فصياغة الإستًاتيجية بسثل خطوة التحول من الإطار العام للابذاه الإستًاتيجي والتحليل البيئي بؼنظمة الأعمال      
صانعو القرار عند ابزاذ القرارات ابؼختلفة. إن صياغة الإستًاتيجية تتطلب مهارات إلى أدلة ذات معتٌ يهتدي بها 

برليلية وفكرية وتركيبية، تأخذ بعتُ الاعتبار إمكانية التوصيل الصحيح بتُ الدراسات وابؼعطيات والتحليل النظري 
 وابؼيداني وبتُ بذسيدىا بذسيدا ملائما.

الأعمال يشتَ إلى أن نقل الدراسات والتحليل والتوجو الإستًاتيجي العام إلى  إن الواقع الفعلي لتجارب منظمات     
واضحة ودقيقة يفهمها ابعميع ليس بالأمر السهل. وىكذا يدكن القول أن السياق إطار صياغة إستًاتيجية بدلامح 

                                                           
 94.: ، ص2010، دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، ستراتيجيةالإدارة الإسعد غالب ياستُ،  1

 ؟ إشباعهم سٌتم الذي من        

  العملاء مجموعات              

 ؟ إشباعه سٌتم الذي ما

 سٌتم  العملاء ورغبات حاجات

 إشباع كٌف 

 العملاء حاجات

 الممٌزة لموارد

 مجال تحدٌد

  الأعمال
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البيانات  إهمالبتُ  الإستًاتيجي الصحيح يدكن أن تولد التجارب الذاتية لكل منظمة في أسلوب التعامل ابؼرغوب
وابؼعلومات والدراسات أو الاستفادة ابعزئية منها وبتُ أسلوب دمج أكبر ما يدكن من ىذه البيانات وابؼعلومات 
والدراسات في إطار إستًاتيجية واضحة ابؼعالم وابغدود. ىنا تتجسد أهمية السياق الإستًاتيجي الصحيح حيث يتيح 

 قعية لكنها لا تهمل التوجو ابؼستقبلي وفق معطيات تطور بيئة العمل. للمنظمة التميز على أسس صحيحة وا
 إن أهمية بلوغ السياق الإستًاتيجي الصحيح تتجلى في النقاط التالية :

ابؼرحلة التي تربط بشكل صحيح ودقيق وملائم بتُ التوجو العام ابؼتأثر بجوانب نظرية عديدة وعمليات التنفيذ  -
 والواقعية الشديدة.ابؼتأثرة بالتفاصيل 

مساعدة منظمة الأعمال على برديد الأدوار بؼختلف ابؼستويات ومعرفة ابؼساهمات الضرورية وابؼطلوبة لكل  -
 مستوى من ىذه ابؼستويات، كذلك تساعد على توفتَ جوانب الربط الضرورية بتُ عمل ىذه ابؼستويات.

 ية واضحة ابؼعالم.ابؼساهمة في بزصيص وحشد ابؼوارد ضمن إطار خطة إستًاتيج -
يدثل القاعدة الأساسية والانطلاقة لبدء عمليات تنفيذ الإستًاتيجية لاحقا، فلا يدكن نقل الإستًاتيجية إلى أرض  -

 1الواقع دون صياغات بؿددة وواضحة ابؼعالم.
ابتكار القيمة بدثابة حجر الأساس في برويل فكرة لإستًاتيجية المحيط الأزرق يعد السياق الإستًاتيجي الصحيح ف

مل تركز عليها ابؼنظمات في بناء إلى منتج قابل للتطبيق والنجاح في السوق، ويتمثل السياق الإستًاتيجي في أربعة عوا
 إستًاتيجياتها وىي : 

 ابؼنفعة الاستثنائية ابؼدركة في ابؼنتج؛ -
 السعر الإستًاتيجي؛ -
 الكلفة ابؼستهدفة؛ -
 معابعة العقبات التي تواجو ابؼنظمة. -

اس إلى شراء منتجات ابؼنظمة، ثم حيث تبدأ ابؼنظمة بتحديد ابؼنفعة ابؼدركة في منتجاتها والسبب الذي يدعو الن    
ع السعر الإستًاتيجي وىو السعر ابؼلائم لأغلبية الزبائن ابؼستهدفتُ، وتعد ابؼنفعة والسعر الأساس في برديد وضقوم بت

في ابؼعادلة فيتمثل في الكلفة ابؼستهدفة بالإضافة  ظمة، أما جانب الأرباحج عمل ابؼنجانب الإيرادات في معادلة نموذ 

                                                           
 )بتصرف( 344: ، مرجع سابق، صطاىر بؿسن منصور الغالبي، وائل بؿمد صبحي إدريس 1
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إلى التغلب على العقبات التي تواجو التغيتَ وابتكار القيمة، وبالتالي تتمكن ابؼنظمات من تبتٍ فكرة بؿيط أزرق 
 1بؾدية.

 : التغلب على الحواجز التنظيمية وتضمين التنفيذ الإستراتيجي الثالثالمطلب 
تعتبر  ابغواجز التنظيمية من أىم ابؼشاكل التي تقف عائقا أمام ابؼنظمة في انتهاج أي إستًاتيجية، فإن لم بسلك     

 ابؼنظمة القدرة على بؾابهة ىذه التغتَات فإنو لا يدكنها صياغة أو تنفيذ أي إستًاتيجية. 
 : التغلب على الحواجز التنظيمية الفرع الأول

وجود قيادة  تنفيذىا، وىذا يتطلببؾموعة من العقبات عند بناء الإستًاتيجية، وأيضا عند  ةتواجو ابؼنظم       
 : حابظة وحكيمة قادرة علي تذليل العقبات ابؼنظماتية والتي يدكن توضيحها في نقاط ىي

 عقبة الإدراك : أولا
زبائنها يعد الأساس الذي تستند عليو ، فالطريقة التي تتعامل بها ابؼنظمة مع عدم أدراك الاحتياج ابػاصة بالزبون 

ابؼنظمة الناجحة، فإدراك حاجات ورغبات الزبائن يستحوذ على أهمية كبتَة في سياسة أي منظمة ويعد من أكثر 
 2.ابؼعايتَ فاعلية للحكم على أدائها لاسيما عندما يكون توجو ىذه ابؼنظمة بكو التميز وابتكار القيمة

ع الزبائن، وفهم السلوك الإنساني، طريق التواصل معو، وفهم وإدراك أنوا  ويكون التخلص من ىذه العقبة عن 
 .وذلك نظرا للأهمية البالغة التي يتمتع بها ىذا المحور 

 3عقبة الموارد:ثانيا 
لا يدكن أن تنشأ أي منظمة مهما كان نوعها أو نشاطها، بدون موارد على اختلافها موارد مادية ملموسة وموارد    

غتَ مادية أو ما يطلق عليها رأس ابؼال البشري، فقد أصبح بقاء ابؼنظمة واستمرارىا مرىونا بكفاءة مواردىا وقدرتها 
 على استغلابؽا أفضل استغلال.

سياق الإستًاتيجي لإستًاتيجية المحيط الأزرق وجب التغلب على ابغواجز ابؼتعلقة بابؼوارد، ومن أجل بلوغ ال 
 وذلك من خلال :

 أي تسختَ كل ابؼوارد اللازمة من أجل بلوغ الأىداف التي سطرتها ابؼنظمة. :ز الموارد علي الهدفيكتر ال  -

                                                           
شركة النبيل –في الأردن  إستراتيجية المحيط الأزرق ودورىا في ريادة منتجات وأسواق في قطاع الصناعات الغذائيةنانسي داود علي ابؼشتٍ،  1

 .35: ، ص2011، أطروحة مقدمة لنيل شهادة ابؼاجستتَ في إدارة الأعمال، جامعة الشرق الأوسط، الأردن، للصناعات الغذائية دراسة حالة
، 03ة لاقتصاديات الأعمال، المجلد ، مقالة في بؾلة الريادالعلاقة التفاعلية بين أبعاد جودة الخدمة ورضا الزبون بالمؤسسةبؿمد خثتَ، أبظاء مرايدي،  2

 .33: ، ص2017، 04العدد 
3
 W.Chan Kim,Renee Mauborrgne, op cit, p135-170. (Agissant) 
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ترى ابؼنظمة أنها ليست بحاجة إليها، أو أنها وذلك من خلال التخلي عن ابؼوارد التي : غير مهمةخفض الموارد  -
 لا بزدم أىدافها ووجودىا يعيق تقدمها.

  عقبة الدافع: ثالثا
تعتبر الدوافع وابغوافز من ابؼؤثرات التي تلعب دورا ىاما وحيويا في سلوك الأفراد، ومن خلابؽا يدكن خلق الرغبة     

قدرة ابؼنظمات على برقيق أىدافها تتوقف إلى حد كبتَ على بقاح لديهم في الأداء، الأمر الذي يدكن معو القول أن 
الإدارة في توفتَ القدر الكافي من الدافعية لدى الأفراد ووضع نظام فعال للحوافز الذي يوجو لإثارة الدوافع التي بدورىا 

 تدفع العاملتُ للإنتاج.
ابغافز الذي  موظفيها وجد لدىبؼنظمة أن تومن أجل التغلب على عقبة الدافع، يجب على القيادة العليا في ا 

 .اللاعبتُ ابؼهمتُ في العملية يز علىكيحثهم علي التغيتَ, والتً 
  العقبات السياسية: رابعا

تعتبر السياسات إحدى ابؼفاىيم الإدارية التي تتضمن إرشاد متخذي القرار في ابؼنظمة وبركم تنفيذ الأعمال     
وتساىم في تنظيم العلاقات الداخلية وابػارجية للمنظمة، فهي أداة إرشادية عامة بؼتخذي القرار في شتى ابؼستويات 

متانة العمل وتبسيط حالة التعاون وتنمية قابلية الأفراد  وعلى الرغم من أن السياسات تعمل على زيادةالتنظيمية، 
على أداء العمل، إلا أنو ىناك بعض السلبيات التي تنتج عنها فالعمل ضمن سياسة العمل يفعل مبدأ برويل 
الصلاحيات بالقدر الذي يساعد في عملية صنع وابزاذ القرارات، وغياب ىذا ابؼبدأ يبطل مفعول السياسات في 

 .ابؼنظمة
جعل عمال موثوق بهم و  ومن أجل تبتٍ إستًاتيجية المحيط الأزرق على ابؼنظمة التخلص من المحبطتُ, وإيجاد     

 .في ابؼقدمةبرؤى واىتمامات وأىداف وغايات ابؼنظمة ابؼصدقتُ 
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 ( : العقبات التنظيمية لتطبيق إستراتيجية المحيط الأزرق8-2الشكل رقم )

 
 

Sourse : W.Cham Kim, Renée Mauborgne, Blue Ocean Strategy, Harvard Business Review, 

2007, p : 08. 

 تضمين التنفيذ في الإستراتيجية : الفرع الثاني
إن تطبيق الإستًاتيجية بصورة ناجحة يدثل برديا أكثر صعوبة وتعقيدا لان طريقة معابعة ىذا التحدي       

الابقازات يحدد مباشرة ابعهد ابؼبذول سابقا . إذ إن فشل الإدارة في تطبيق الإستًاتيجية لا  وتربصتو إلى سلسلة من
يقتصر على ىذه ابؼرحلة وحسب وإنما يتعداىا إلى فشل الإدارة الإستًاتيجية ككل . ومهما كانت الإدارة ناجحة في 

تًاتيجي ابػاصة بعملية اختيار وصياغة البيئة الداخلية وابػارجية مع استخدامها نماذج وأدوات التحليل الاس
الإستًاتيجية ابؼناسبة تصبح كل خطواتها لا معتٌ بؽا إذا لم توضع في سيق تنظيمي مناسب وتنقل إلى خطوات تنفيذية 

  . سليمة
إن الصياغة تهتم ببيان وبرليل العوامل ابؼؤثرة قبل التنفيذ ، كما أن مرحلة التنفيذ تهتم بإدارة العوامل ابؼؤثرة أثناء       

العمليات والإنتاج وأنها تبتٌ على أساس العمليات التشغيلية مع التًكيز على الفاعلية والكفاءة ، بينما تركز الصياغة 
           ويدكن القول إن صياغة الإستًاتيجية بشكل جيد يعد ابػطوة الأولى للتنفيذ الفعال . على التنبؤ والتوقع ابؼستقبلي . 

وان ابؼدراء الأكفاء غالبا ما يتحركون إلى ابػلف والى الأمام بتُ صياغة الإستًاتيجية وتنفيذىا . إذ أن الإدارة تواجو 
 .بصورة دائمة أثناء تنفيذىا  مسألة جوىرية تتمثل في ضرورة تعدد خياراتها الإستًاتيجية

 عقبة الموارد 

الموارد )
 (محدودة

 عقبة الدافع 

غٌاب الدافع )
 (عن فرٌق العمل

 العقبة السٌاسٌة

مقاومة أصحاب )
النفوذ والمصالح 

 (الأقوٌاء

 العقبة المعنوٌة

المنظمة متأثرة )
ومرتبطة بالحالة 

 (القائمة
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و يعرف التنفيذ الاستًاتيجي بأنو العملية التي يتم فيها تربصة الإستًاتيجية ابؼصاغة أو ابؼوضوعة إلى إجراءات عمل في 
إطار بناء نظم التخطيط وبزصيص ابؼوارد ابؼادية والبشرية ، ونظم للحوافز وابؼكافآت ، وابؽيكل التنظيمي ، 

 . 1يمية الساندة ، ونظم ابؼعلومات ، والاتصالات ، والقيادة ، ونظام تقويم الأداء الاستًاتيجيوالسياسات التنظ
كما أن مرحلة تنفيذ الإستًاتيجية تعرف بأنها بؾموعة الأنشطة والفعاليات التي بسارس لوضع الاستًاتيجيات 

 2ت.موضع التطبيق من خلال البرامج التنفيذية وابؼوازنات ابؼالية والإجراءا
 : وىي تعتمد علي كفاءة  القائد  كموجو للسفينة ليقوم بتنفيذ نقاط بؿددة وىامة ىي

 ؛ جعل التنفيذ ىو ابؽدف وابغلم 
 جعل لكل فرد في ابؼؤسسة دور واضح وبؿدد مع آلية تنفيذ تتناسب مع إمكانيتو, وتقدير المجتهد؛ 
  العادل وابؼواصفات؛وضح ابؼواصفات الأساسية للمنتج والتي تتكون من السعر 
   3.البدء في تنفيذ الإستًاتيجية والتًكيز علي القيم ابؼضافة 

فابؼدراء ىنا يتبنون وجهة النظر التي ترى أن عمليات الصياغة  والتنفيذ يتماشيان مع بعضهما، لذلك ترى الإدارة 
وبردي وتنفيذ روح الإستًاتيجية أن واجبها لا يتجسد في التًكيز على أداء ابؼهام ولكن تشجيع العاملتُ لتطوير 

بطرقهم الإبداعية، لتأتي الإستًاتيجية وكأنها حاصل بصع أفكار ورؤى ابعميع، ولا يعتٍ ىذا عدم مشاركة الإدارة العليا 
بل يدكن أن يكون بؽا الدور الرئيسي في عمليات التقييم وابغكم النهائي. إن التنفيذ ضمن ىذه الإستًاتيجية يشجع 

وسطى للمساهمة بقوة في صياغة الإستًاتيجية ويتًك بؽم المجال لتنفيذ خططهم، إن ىذه الاستقلالية تزيد من الإدارة ال
برفيزىم أثناء التنفيذ، تطور الاستًاتيجيات من قبل العاملتُ وابؼدراء بتعاون تام لذلك تكون عمليات التنفيذ أكثر 

 بقاحا.
 حشد جيد بعميع موارد ابؼنظمة ابؼلموسة منها وغتَ ابؼلموسة. إن تنفيذ إستًاتيجية المحيط الأزرق يساىم في 

ويصبح من البديهي القول أن الإدارة العليا وابؼوارد البشرية في ابؼنظمة تقف على رأس ابؼوارد التي يجب أن برشد 

                                                           
 .01: ، ص2008، 2150،  بؾلة الإدارة والاقتصاد النسخة الرقمية، العدد ، التنفيذ والصياغة الإستراتيجية وجهان لعملة واحدةأكرم سالم 1
"دراسة ميدانية على المنظمات الصناعية العامة  الإدارة الإستراتيجية وأثرىا في رفع أداء منظمات الأعمالعلي ميا، بسام زاىر، سوما سليطتُ،   2

(، بصهورية سوريا، 1( العدد )29المجلد ) العلوم الاقتصادية والقانونيةبؾلة جامعة تشرين للدراسات والبحوث العلمية،   سلسلة ، في الساحل السوري"
                                                            . 197: ، ص2007

 
3
http://avidium.com/wpcontent/uploads/books/BlueoceanstrategyfromTheory.pdf.27/03/2014.  h: 10.30. 

 

http://avidium.com/wpcontent/uploads/books/BlueoceanstrategyfromTheory.pdf.27/03/2014.%20%20h
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ط فعل مباشرة بروي بكفاءة للتنفيذ. كذلك من الضروري تنسيق باقي ابؼوارد الإنتاجية والتسويقية وابؼالية في إطار خط
 1برامج ومشاريع التنفيذ ابؼنبثقة من الإستًاتيجية ابؼعتمدة من قبل ابؼنظمة.

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
: ، ص2011، الطبعة الأولى، دار وائل للنشر، عمان، الأردن، الإدارة الإستراتيجية : المفاىيم...العملياتوائل بؿمد إدريس، طاىر بؿسن غالبي،  1

 )بتصرف(. 156
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 : إستراتيجية المحيط الأزرق والميزة التنافسية المستدامة المبحث الثالث
ابؼيزة التنافسية تتحدد من خلال طبيعة مصادر تلك ابؼيزة التي يتم ابغصول عليها من التفرد، وعدم القدرة على     

التقليد للأفعال التي تشكل أساس ابؼوقع التنافسي. وتكون ابؼنظمة مصدرا للميزة التنافسية عندما تكون تلك ابؼهارات 
اسخة في سلوك الأفراد. وأن قدرة ابؼنظمة على ابؼنافسة في الأمد مبنية على أساس تاريخ ابؼنظمة وذات جذور ر 

القصتَ تعتمد على خصائص ابؼنتجات من حيث السعر والأداء، في حتُ أنها في الأمد الطويل تعتمد على القدرة 
ابؼنتجات غتَ بأقل كلفة، وبشكل أسرع بفا يفعل ابؼنافسون في بناء القدرات ابعوىرية التي من خلابؽا تتولد ابػدمات و 

 ابؼتوقعة.
إن برقيق ابؼيزة التنافسية يكمن في قدرة ابؼنظمة على التفوق على ابؼنافستُ في أحد بؾالات الأداء الاستًاتيجي     

ويعتمد ذلك بشكل أساسي على معدل التعلم الذي يحقق خفضا ملموسا في كلف الإنتاج، وكذلك يتحقق من 
ديدة في الإنتاج وابػدمات التي لن تتحقق إلا بوجود موجة جديدة من التعلم خلال الابتكار وإدخال الأساليب ابع

 1ليشكلا تفاعلا جدليا يقضي إلى رافعة حلزونية في ابذاه تزايد ابؼيزة التنافسية.
 : مفهوم الميزة التنافسية المستدامةالمطلب الأول

رة الإستًاتيجية، وذلك بسبب الانفتاح الكبتَ يشغل مفهوم ابؼيزة التنافسية حيزا ومكانة ىامة في بؾال الإدا    
 للأسواق والتطور السريع الذي أدى إلى ظهور مفاىيم جديدة كاستدامة ابؼيزة التنافسية. 

  : تعريف الميزة التنافسية المستدامةالفرع الأول 
 نظرا للأهمية التي يكتسبها مفهوم ابؼيزة التنافسية سنستعرض عدة تعاريف لتوضيح ىذا ابؼفهوم  

: "بؾال تتمتع فيو ابؼنظمة بقدرة أعلى من منافسيها في استغلال الفرص ابػارجية أو ابغد من أثر الميزة التنافسية ىي
لال مواردىا ابؼادية والبشرية، فقد تتعلق بابعودة أو التهديدات، وتنبع ابؼيزة التنافسية من قدرة ابؼنظمة على استغ

التكنولوجيا أو القدرة على خفض التكلفة أو الكفاءة التسويقية أو الابتكار والتطوير أو وفرة ابؼوارد ابؼالية، أو بسيز 
 2الفكر الإداري، أو امتلاك موارد بشرية مؤىلة."

                                                           
، دار ومكتبة ابغامد للنشر والتوزيع، عمان، إستراتيجية المحيط الأزرق والميزة التنافسية المستدامةعلاء فرحان طالب، زينب مكي بؿمود البناء،  1

 .142: ، ص2012الأردن، 
: ص، 2002ة، الإسكندرية، مصر، ، الدار ابعامعيمنهج تطبيقي–التفكير الإستراتيجي والإدارة الإستراتيجية بصال الدين بؿمد مرسي وآخرون،  2

55. 
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وتطبيق الاستًاتيجيات التي بذعلها في مركز أفضل بالنسبة قدرة ابؼنظمة على صياغة  : "الميزة التنافسية ىي
 1للمنظمات الأخرى العاملة في نفس الشروط".

كان ىذا فيما يتعلق بابؼيزة التنافسية، أما مفهوم ابؼيزة التنافسية ابؼستدامة فيتضمن معاني متعلقة بإثبات التميز والتفوق 
درات وموارد يجري استيعابها في الإستًاتيجية ابؼناسبة وبرقيق على ابؼنافستُ من خلال ما بستلكو ابؼنظمة من ق

 2الاستمرارية والتواصل بهذا التفوق من خلال استمرار التجديد والتطوير ابؼستمر للموارد.
 وتعرف ابؼيزة التنافسية ابؼستدامة على أنها :

لتسويقية أو التمويلية أو فيما يتعلق "نقطة قوة تتسم بها ابؼنظمة دون منافسيها في أحد أنشطتها الإنتاجية أو ا -
 3بدواردىا البشرية."

 4"القدرة على برقيق الفوز للمنظمة على منافسيها ومن ثم جتٍ الأرباح وبرقيق البقاء في عالم الأعمال." -

ن خلق نظام يدتلك ميزة فريدة أو بفيزة يتفوق بها على ابؼنافستُ من خلال قيمة الزبون بطريقة كفأه ومستدامة يدك -
 5المحافظة عليها باستمرار وعرضها وتقديدها بشكل أفضل من ابؼنافستُ."

عملية تنفيذ إستًاتيجية خلق القيمة عندما لا يستطيع أحد من ابؼنافستُ ابعدد وابغاليتُ تنفيذ ىذه الإستًاتيجية  -
 6نفسها وغتَ قادرين على الاستنساخ أو الاستفادة من مزايا ىذه الإستًاتيجية." 

الميزة التنافسية المستدامة ىي مجموعة من العمليات والأنشطة ضوء ما تقدم يدكن القول أن "وعلى 
والمهارات المتكاملة التي تمتلكها المنظمة وتعد منهجا علميا للإستراتيجية تقدم قيمة أكبر للمستهلكين 

دامة التي يصعب تقليدىا وتساعد على تحقيق التفوق على المنافسين من خلال امتلاك المنظمة للموارد المست
 7"من طرف المنافسين وتحقق في الوقت نفسو ربحية عالية.

 8 وتتمتع ابؼيزة التنافسية ببعض ابػصائص منها :
                                                           

 .08، ص:2002، الدار ابعامعية، مصر، نظم المعلومات مدخل لتحقيق الميزة التنافسيةحيدر معالي فهمي،  1
 .145: مكي بؿمود البناء، مرجع سابق، ص علاء فرحان طالب، زينب 2
: ، ص2000، بؾموعة النيل العربي، القاىرة، مصر، تحديات القرن الحادي والعشرينالإدارة الإستراتيجية لمواجهة عبد ابغميد عبد الفتاح ابؼغربي،  3

21. 
، دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، ، الإستراتيجية والتخطيط الإستراتيجي : منهج معاصر، الطبعة العربيةخالد بؿمد بتٍ بضدان، وائل بؿمد إدريس 4

 .53: ، ص2009عمان، 
 .32: ، ص2009، الطبعة الثالثة، دار وائل للنشر، عمان، إدارة الإنتاج والعملياتصباح بؾيد النجار،  عبد الكريم بؿسن، 5

6 Wit, Bob &Meyer, Ron & Heugens, Pursey, Strategy : Process, Content, Context, 1998, P : 20. 
 .147علاء فرحان طالب، زينب مكي بؿمود البناء، مرجع سابق، ص :  7
 .34، ص:2004، القاىرة، 1، بؾموعة النيل العربية، طبعةصناعة المزايا التنافسيةبؿمد أحسن ابػضتَي،  8
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 تبتٌ على اختلاف وليس على تشابو؛ -
 يتم تأسيسها على ابؼدى الطويل باعتبارىا بزتص بالفرص ابؼستقبلية؛ -
 عادة ما تكون مركزة جغرافيا. -

 : أنواع الميزة التنافسية المستدامةالثانيالفرع 
فابؼيزة التنافسية ابؼستدامة  ة ابؼستدامة،  يقبل التطرق إلى أنواع ابؼيزة التنافسية وجب برديد بؿددات ابؼيزة التنافس

 للمنظمة تتحدد من خلال بعدين ىامتُ وهما :

يتحقق للميزة التنافسية ابؼستدامة إذا أمكن للمنظمة المحافظة على ميزة التكلفة الأقل، أو  :حجم الميزة التنافسية -
بسييز ابؼنتج في مواجهة الشركات ابؼنافسة وبشكل عام كلما كانت ابؼيزة أكبر كلما تطلبت جهودا أكبر من الشركات 

 1ابؼنافسة للتغلب عليها أو برديد أثرىا.
 الميزة التنافسية ( دورة حياة9-2الشكل رقم )

 حجم ابؼيزة                                                                                                  
 التنافسية                       (1ميزة تنافسية )               (2ميزة تنافسية )    

 
 

  ابؼرحلة              
 التقديم            التبتٍ        التقليد    ةالضرور                            

 
 .86نبيل مرسي خليل، مرجع سابق، ص: المصدر :

 
إن توسيع نطاق النشاط يدكن أن يحقق وفرات في التكلفة مقارنة  :نطاق التنافس أو السوق المستهدف -

بابؼنظمات الأخرى ابؼنافسة، ومن ىنا تتحقق اقتصاديات ابؼدى وخاصة عند وجود علاقات متداخلة ومتًابطة بتُ 
معتُ  القطاعات السوقية. وفي ابؼقابل يدكن للنطاق الضيق أن يحقق ميزة تنافسية من خلال التًكيز على قطاع سوق

 2وخدمتو بأقل تكلفة أو تقديم منتوج بفيز لو.

                                                           
 .86، ص: 1997، مركز الإسكندرية للكاتب، مصر، ، الميزة التنافسية في مجال الأعمالنبيل مرسي خليل 1
 
2
 .82نبيل مرسي خليل، مرجع سابق، ص:  
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 من خلال ما سبق يدكن تقسيم ابؼيزة التنافسية إلى : ميزة تنافسية داخلية وميزة تنافسية خارجية.
 : الميزة التنافسية الداخلية أولا

وإدارة وتسيتَ ابؼنتوج،  تكون ابؼيزة التنافسية داخلية عندما تكتسب ابؼنظمة الأفضلية بتحكمها في تكاليف الإنتاج
فالإنتاجية ابعيدة تعطي للمنظمة مردودية حسنة وتزيد من طاقتها على مواجهة التخفيض في الأسعار ابؼفروضة من 

 طرف السوق أو ابؼنافستُ.
ابؼنظمة فالإستًاتيجية التي تبتٌ على ابؼيزة التنافسية الداخلية تعتبر إستًاتيجية السيطرة على التكاليف، وبالتالي على 

اكتساب ميزة التكلفة الأقل والتي تعتٍ "قدرة ابؼنظمة على تصميم، تصنيع وتسويق ابؼنتج بأقل تكلفة مقارنة مع 
من أجل ابغيازة على ميزة التكلفة الأقل يتم الاستناد  1ابؼنظمات ابؼنافسة بفا يؤدي في النهاية إلى برقيق أرباح أكبر".

 وتكون عملية ابؼراقبة كما يلي : إلى مراقبة عوامل تطور التكاليف، 
 يدكن من التوسيع في تشكيلة ابؼنتجات، ابغيازة على وسائل إنتاج جديدة، التوسيع في السوق مراقبة الحجم :

أو نشاط تسويقي مكثف يخفض التكاليف، غتَ أن ابغجم الذي يحكم التكاليف يختلف من نشاط لآخر ومن 
حث عن اقتصاديات ابغجم يجب ألا يحدث تدىورا في الأنشطة الأخرى منطقة لأخرى وبذدر الإشارة إلى أن الب

 ومنو توخي التوازن في عملية البحث ىذه.
 :ينتج التعلم من ابعهود ابؼبذولة وابؼتواصلة من طرف الإطارات وابؼستخدمتُ على حد سواء،  مراقبة التعلم

لذلك لا يقتصر تركيز التكاليف على اليد العاملة فحسب بل يتعداه ليشمل بعض ابعوانب والأنشطة ابؼنتجة 
تتم مقارنة درجة التعلم للقيمة، وفي ىذا الصدد يكون ابؼستَون مطالبون بتحستُ التعلم وبرديد أىدافو حيث 

 بتُ التجهيزات وابؼناطق ثم مقابلتها بابؼعايتَ ابؼعمول بها في القطاع.
 :تتمكن ابؼنظمة من برستُ موقعها في ميدان التكاليف عند تعرفها على الروابط ابؼوجودة بتُ  مراقبة الروابط

 2الأنشطة ابؼنتجة من جهة ثم العمل على استغلابؽا من جهة أخرى.
 ويكون بؼختلف الأنشطة سواء كان ىذا التموضع يخص الأنشطة فيما بينها أو بالنسبة  ة التموضع:مراقب

للموردين والزبائن، بحيث يكون التأثتَ على عناصر عديدة مثل مستوى الأجور، فعالية الإمداد وسهولة الوصول 
 3متلاك ميزة تنافسية.إلى ابؼوردين، وبقد أن ابؼنظمة التي بزتار أحسن ابؼواضع يكون بإمكانها ا

                                                           
 .84: نبيل مرسي خليل، مرجع سابق، ص 1
، 22المجلد  27، مقالة في بؾلة : الآفاق الاقتصادية، العدد مجالات وإستراتيجيات المنافسة في القرن الحادي والعشرينأبضد سيد مصطفى،  2
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 : الميزة التنافسية الخارجية ثانيا
تكون ابؼيزة التنافسية خارجية عندما يدكن تقديم منتوج ذو نوعية متميزة، والتي تنشئ قيمة للزبون إما عن طريق 

يث بزفيض تكاليف الاستعمال أو عن طريق برستُ أداء الاستعمال، وىذا ما يعطي للمنظمة قوة أكبر في السوق بح
تتمكن من فرض أسعار أعلى مقارنة بابؼنافستُ الآخرين، وبقد أن الإستًاتيجية ابؼبنية على أساس ابؼيزة التنافسية 

 ابػارجية تكون إستًاتيجية التميز، وذلك من خلال :
 بالإمكان : لتلبية حاجات الزبائن بشكل جيد، لابد من التنسيق ابعيد مع ابؼوردين، إذ أنو الروابط مع الموردين

تقليص مدة تطوير نموذج جديد إذا قبل ابؼوردون التجهيز بالأدوات الأساسية في تصنيع القطع ابعديدة، إلى غاية 
 انتهاء ابؼنظمة من عملية تصميم بذهيزات تصنيع النموذج ابعديد، وبهذا تتمكن ابؼنظمة من بسييز منتجاتها.

 أن تساىم في تفرد ابؼنظمة من خلال التنسيق مع ىذه : ويدكن بؽذه الروابط الروابط مع قنوات التوزيع
القنوات، أو من خلال الاستغلال الأفضل للأنشطة ابؼشتًكة بتُ ابؼنظمة وىذه الأختَة مثل تكوين موزعتُ، 

 بسويل الاستثمارات في قنوات التوزيع....الخ.
 طة ضم أنشطة جديدة منتجة : تسمح درجة التكامل بابغصول على خاصية التفرد حيث يتم ذلك بواسالتكامل

 1للقيمة.
 : أىمية الميزة التنافسية المستدامة الفرع الثالث

نظرا للتسارع الكبتَ في تطوير التقنيات التنافسية وقوة الاستخبارات السوقية ونمو الذكاء الصناعي في منظمات     
اليوم فقد أصبح امتلاك ابؼيزة التنافسية عملية خرقاء لا طائل منها بسبب سهولة تقليد واستنساخ ىذه ابؼيزة من قبل 

ة اليوم ىو كيفية استدامة ابؼيزة التنافسية وجعلها صعبة التقليد أو حتى ابؼنافستُ، لذلك أصبح الأىم في عالم الصناع
 الفهم من قبل ابؼنافستُ، وىنا تكمن أهمية ابؼيزة التنافسية ابؼستدامة.

حيث أن ابؼنظمة بستلك ميزة تنافسية مستدامة على منافسيها عندما تكون ربحيتها أكبر من معدل ربحية كل     
، وتكون قادرة على المحافظة عليها لوقت طويل، لذلك فقد اىتم الكتاب بتحليل ابؼيزة التنافسية ابؼنظمات في الصناعة

 ابؼستدامة ومكوناتها من خلال أهميتها في بؾال الأعمال بوصفها : 

سلاحا بؼواجهة برديات السوق وابؼنظمات ابؼناظرة من خلال قيام ابؼنظمة بتنمية معرفتها التنافسية وقدرتها على  -
 لبية احتياجات الزبائن في ابؼستقبل؛ت
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معيارا لتحديد ابؼنظمات الناجحة من غتَىا لكونها تتميز بإيجاد نماذج جديدة متفردة يصعب تقليدىا وبؿاكاتها  -
 باستمرار . لأن النماذج القديدة بؽا قد أصبحت معروفة ومتاحة بشكل واسع وأن ابؼنافستُ على علم بها؛

جاح الأساسية مقارنة بابؼنافستُ وتتمثل في أن ابؼنظمة تبتٍ استًاتيجياتها اعتمادا على بردد مدى توافر عناصر الن -
ميزة تنافسية مستدامة لا تتوافر لدى ابؼنافستُ وأن تكون طويلة الأمد، كما أنها تتجنب الاستًاتيجيات التي يتطلب 

 بقاحها توافر نقاط قوة غتَ متوافرة لدى ابؼنظمة؛

تسعى إليو بصيع ابؼنظمات التي تبغي التفوق والتميز، وأن قدرة ابؼنظمة على استغلال ابؼوارد  ىدفا أساسيا وضروريا -
والإمكانيات في برقيق موقع أفضل بتُ ابؼنافستُ والسعي لإرضاء الزبائن والتعرف على حاجاتهم ورغباتهم بطريقة 

 يصعب على ابؼنظمات الأخرى تقليدىا.

ابؼنظمة والعاملتُ فيها . ومن ثم لا يدكن أ تبتٍ أو بستلك أي منظمة ميزة  مرتبطة أساسا بالأداء ابؼتحقق من -
تنافسية من دون أن ترتقي بأدائها إلى ابؼستوى الذي تتفوق بو على ابؼنافستُ الآخرين وبؼدى زمتٍ مناسب، قد يطول 

 أو يقصر تبعا لقدرتها في ابغفاظ على ميزتها التنافسية وإدامتها.
مات ابؼيزة التنافسية ابؼستدامة عندما بستلك عمليات خلق القيمة ومواقع لا يدكن تقليدىا من قبل وبستلك ابؼنظ     

الآخرين. وىذا يقود إلى الإنتاج بدستويات عالية جدا بحيث يعد الزبائن ىذه ابؼيزة مهمة ومن أمثلة ىذه ابؼيزات جودة 
 1في ابػيار وغتَىا. ابؼنتج وسعر ابؼنتج وسرعة التسليم ومستوى الإبداع والتنوع

 : عوامل بناء الميزة التنافسية المستدامة المطلب الثاني
إن كون ابؼيزة التنافسية بذسد إمكانية ابؼنظمة بعمل أشياء بـتلفة لا يستطيع ابؼنافستُ عملها أو عمل أشياء  

فسية ابؼستدامة في منظمات بفاثلة للمنافستُ بطرق بـتلفة متفردة أفضل وأحسن منهم، فهذا يعتٍ أن ابؼيزات التنا
الأعمال تتحقق من خلال إقناع الأسواق والعملاء وابؼنافستُ والأطراف الأخرى بأن خيارات ابؼنظمة تركن إلى ميزات 

 تتفرد فيها ولا يستطيع الآخرين بؾاراتها في ىذا التفرد أو تقليد ىذه ابؼيزات.
الأعمال إذا ما حققت معها عناصر وميزات تنافسية بفاثلة. إن ابؼنافسة تصبح شديدة جدا ومؤثرة على منظمة 

لذلك براول منظمات الأعمال أن بذد لنفسها موقعا متفردا وبـتلفا عن ابؼنافستُ الآخرين ويستشعر ىذا ابؼوقف 
 العملاء بشكل خاص.

لاحقا بأنواع من ابؼزايا  لذلك فإن عوامل بناء ابؼيزات التنافسية ابؼستدامة كثتَة وتتأتى من مصادر متعددة وتتجسد
 1.التنافسية معوضة على بعضها البعض

                                                           
1
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 ويدكن الإشارة إلى عوامل بناء ابؼيزة التنافسية ابؼستدامة، حسب ابعدول التالي :
 : عوامل بناء المزايا التنافسية وفقا لما أوردىا بعض الباحثين.(3-2الجدول رقم )

 عوامل بناء ابؼزايا التنافسية الباحثون
Evans,1993  الإبداع. –تسليم  –مرونة  -نوعية –كلفة 

Certo & Peter, 1995  اعتمادية. –مرونة  –نوعية  –كلفة 
Mintzberg & Quinn, 1996  التصميم. –السعر  –السمعة  –الإسناد  –نوعية 

Krajewski & Ritzman, 1996  وقت. –مرونة  –نوعية  –كلفة 
Best, 1997  الإبداع. –برالفات  –نمو  –بسيز  –كلفة 

Slack,et…al, 1998  مالية ابع –سهولة الاستعمال  –مرونة  –النوعية  –التصميم– 
 الإبداع.

Macmillan & Tampo, 2000  تكنولوجيا. –وقت  –مرونة  -بسيز  –كلفة 
 117.وائل بؿمد إدريس، طاىر بؿسن الغالبي، مرجع سابق، ص :  المصدر :

 : ات الأعمال، فسنقتصر على ثلاث ىيعوامل بناء ابؼزايا التنافسية ابؼستدامة في منظموإذا ما أريد استعراض أىم 
 : الجودة الفرع الأول

إن تطبيق ابعودة في ابؼنظمة يدكنها من بزفيض التكلفة وزيادة الإنتاجية الأمر الذي يؤدي إلى تعزيز مركزىا     
التعاريف للجودة لكننا سنركز في بحثنا ىذا على تعريف واحد، حيث تعرف ابعودة على  التنافسي، وىناك العديد من

مجمل الخواص المتعلقة بقابلية المنتج أو الخدمة لاستفاء احتياج متوقع أو مواصفة أداء وذلك طول أنها : "
 2فترة الاستخدام المتوقعة."

 الغرض الأساسي من تقديدها تعتمد على أربع بؿددات ىي :ومنو فإن الدرجة التي تستطيع بها ابؼنتجات أن برقق 
 يشتَ التصميم إلى غرض ابؼصمم في تضمتُ بعض ابػصائص أو عدم تضمينها في ابؼنتج، ويفتًض التصميم :

 3أن يصمم ابؼنتج على ضوء نتائج دراسات السوق التي تستهدف :
 برديد أنواع العملاء الذين بزدمهم ابؼنظمة؛ 

                                                                                                                                                                                           
1
 116.: ، ص2013، الطبعة الثانية، دار وائل للنشر والتوزيع، الإدارة الإستراتيجية : المفاىيم والعملياتوائل بؿمد إدريس، طاىر بؿسن الغالبي،  
 .02: ، ص2000، مركز نور الإيدان، القاىرة، تكاليف الجودةأبضد بؿروس بؿرم، بؿمد عماد فهمي،  2
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 فعهم وقدراتهم الشرائية وعاداتهم الاستهلاكية؛التعرف على دوا 
 برديد خصائص أو مواصفات ابؼنتج كما يتوقعها العملاء؛ 
 برديد خصائص ابؼنتجات ابؼنافسة؛ 
 برديد حجم الطلب على كل منتج بدا يساعد على برديد مدى مناسبة الإنتاج للطلب؛ 
 نتج لغرض التصميم، وىذا يتأثر بدجموعة من : ويشتَ ىذا المحدد إلى درجة تطابق ابؼالتوافق مع التصميم

العوامل منها القدرات الإنتاجية، كما يعتمد أيضا على عمليات ابؼتابعة والرقابة لتقييم عملية التطابق وتصحيح 
 الابكرافات في حالة حدوثها.

 دام : إن سهولة الاستخدام وتوافر العمليات والإرشادات للمستهلك عن كيفية استخسهولة الاستخدام
 ابؼنتجات بؽا أهمية كبتَة في زيادة قدرة ابؼنتجات على الأداء بطريقة سليمة وآمنة وفقا بؼا ىو مصمم بؽا.

 من الأهمية بدا كان من وجهة نظر ابعودة المحافظة على أداء ابؼنتج كما ىو متوقع، إلا الخدمات بعد التسليم :
الأداء عن ما ىو متوقع، وفي ىذه ابغالات لابد من أخذ أن ىناك الكثتَ من الأسباب التي قد تؤدي لاختلاف 

 1التصرفات الصحيحة التي تضمن الأداء وفقا للمعايتَ ابؼوضوعة.
وفي خضم عابؼنا ابؼعاصر وبيئة الأعمال التنافسية أصبح ينظر بؼفهوم ابعودة نظرة أشمل وأعمق، من كونها وظيفة 

ليها ابعودة إستًاتيجية تنافسية وأساسا لفلسفة إدارية يطلق ع من وظائف إدارة الإنتاج والعمليات، حيث أصبحت
  مصطلح إدارة ابعودة الشاملة.

 : المرونة الفرع الثاني
تعد ابؼرونة بأنها الأساس لتحقيق ابؼيزة التنافسية للشركة من خلال الاستجابة السريعة للتغتَات التي قد بردث في 

 الزبائن.تصميم ابؼنتجات وبدا يلاءم حاجات 
 إن ابؼرونة تعتٍ قدرة الشركة على تغيتَ العمليات إلى طرائق أخرى وىذا ربدا يعتٍ تغيتَ أداء العمليات وكذلك 

 تغيتَ طريقة ووقت أداء العمليات.
كما أن  عامل ابؼرونة يعد من العوامل  ابؼهمة وتعتٍ قابلية ابؼنظمة على تقديم منتجات متنوعة في الوقت 

عن قدرة ابؼنظمة على  تطوير ابؼنتجات القائمة وبرستُ عملياتها لتقديم منتجات جديدة. كما أن  ابؼطلوب،فضلاً 
ابؼرونة تعتٍ قدرة ابؼنظمة على تغيتَ العمليات إلى طرائق أخرى وىذا ربدا يعتٍ تغيتَ أداء العمليات وكذلك تغيتَ طريقة 

 وفتَ أربع متطلبات ىي:ووقت أداء العمليات،فالزبون يحتاج إلى تغيتَ العمليات لت
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 : وىي قدرة العمليات على تقديم منتجات جديدة أو معدلة. مرونة المنتج -

 : وتعتٍ قدرة العمليات لإنتاج مزيج من ابؼنتجات.مرونة المزيج -

: وتعتٍ قدرة العمليات على التغيتَ في مستوى الناتج أو في مستوى نشاط الإنتاج لتقديم أحجام جناتمرونة ال -
 ابؼنتجات. بـتلفة من

 : وتشتَ إلى قدرة العمليات لتغيتَ أوقات تسليم ابؼنتجات.مرونة التسليم -
كما أن ابؼرونة تتعلق بعمليات ابؼنظمة والتي بسكنها من الاستجابة السريعة لاحتياجات الزبائن بكفاءة. حيث 
تؤكد الدراسات على أن ابؼرونة أصبحت السلاح الفعال في ابؼنافسة بتُ ابؼنظمات،إذ تتضمن ابؼقدرة على تصنيع 

مرة فضلًا عن السرعة في تطوير ابؼنتجات القائمة تشكيلة واسعة من ابؼنتجات وتقديم منتجات جديدة بصورة مست
 بالإضافة للاستجابة عموماً إلى حاجات ورغبات الزبون. 

تأسيسا على ما تقدم نرى بان بعُد ابؼرونة أصبح ميزة تنافسية مهمة لأي شركة صناعية تريد النجاح والبقاء والنمو 
ابة بغاجات ومتطلبات الزبائن من ابؼنتجات بأقل جهد في عالم الأعمال وذلك من خلال قيامها بالتغيتَ والاستج

 1ووقت بُفكن. 
 : الوقت الفرع الثالث

يعد أكثر ابؼفاىيم صلابة ومرونة في الوقت نفسو، حيث يعيش الأفراد في بؾتمع واحد وكل فرد يستخدم عبارات 
التعامل معو، وىي ابؼسؤولة عن  بزتلف عن الآخر عندما تتحدد علاقاتو بالوقت، اختلاف الرؤية للوقت بردد أسلوب

بعض الأنماط السلوكية للعاملتُ بذاه الوقت، كما أن الاستخدام السليم للوقت يبتُ عادة الفرق بتُ الإبقاز 
والإخفاق، فمن بتُ الأرع والعشرين ساعة يوميا يوجد عدد بؿدد منها للقيام بالأعمال، وىكذا فإن ابؼشكلة ليست 

ذا نفعل بهذه الكمية المحدودة منو لإبقاز الأعمال بأسلوب اقتصادي وفي الوقت الصحيح، في الوقت نفسو، وإنما ما
فالوقت دائما يستَ بسرعة بؿددة وثابتة، ومن ثم ينبغي للفرد أن يحافظ على الوقت ابؼخصص لو، فكمية الوقت 

 ليست مهمة بقدر أهمية إدارة الوقت.
غلالو الاستغلال الأمثل من قبل العاملتُ، وتزداد أهميتو خاصة في ابغياة إذا أهمية الوقت ترجع إلى كيفية إدارتو واست

الشخصية للأشخاص وفي ابؼنظمات بدءا من القادة الإداريتُ في قمة ابؽرم الإداري إلى ابؼشرفتُ والعاملتُ في 
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يدكن ادخاره وإنما استخدامو ابؼستويات التنفيذية. فالإدارة ابعيدة تسعى إلى استثمار الوقت لأنو يعتبر موردا فريدا لا 
 بحكمة ومنطق.

كما أن أهمية الوقت من وجهة نظر الإدارة ابغديثة تعود إلى أنو يعتبر معيارا حابظا للدخول في مشروعات جديدة     
بدلا من النظر إلى مدى العائد من استثمار ىذا الوقت. ويعتبر الوقت موردا مهما للمديرين مثل ابؼوارد الأخرى  

ورأس ابؼال والقوى العاملة، لذا فإن الوقت يعتبر موردا نادرا كما أشار بيتً دراكر "أندر ابؼوارد فإذا لم تتم  كالآلات
 إدارتو لن يتم إدارة أي شيء آخر".

بؽذا اتسعت خلال السنوات الأختَة دائرة الاىتمام بدفهوم إدارة الوقت في ابؼنظمات، ومهارات استثماره وفق 
 يدكن إبصال أربع أنواع رئيسية للوقت : أفضل صورة بفكنة و 

: ىو الوقت ابػاص بعمليات التفكتَ والتحليل والتخطيط ابؼستقبلي وتنظيم العمل وتقييم الوقت الإبداعي -
 الابقازات ويدارس الوقت الإبداعي في الأنشطة الإدارية.

ذ العمل أو النشاط وإذا ما تم استغلالو ويدثل الفتًة الزمنية التحضتَية التي تسبق البدء في تنفي :الوقت التحضيري -
 بدقة وذكاء وتوفرت ابؼدخلات الأساسية للعمل فإنو يؤدي إلى زيادة الإنتاجية.

: ويدثل الفتًة الزمنية التي تستغرق في تنفيذ الأعمال والأنشطة التي تم التخطيط بؽا في الوقت الوقت الإنتاجي -
إجراء عملية التوازن بتُ ولزيادة فاعلية استغلال الوقت على الإداري الإبداعي والتحضتَ بؽا في الوقت التحضتَي، 

الوقت ابؼستغرق في تنفيذ العمل وإنتاجو وبتُ الوقت ابؼستغرق في الإبداع والتحضتَ فإذا ما خصص وقتا أكبر لتنفيذ 
معا قليل نسبيا بفا يعتٍ  الأعمال الروتينية في ابؼنظمة فهذا يعتٍ أن الوقت ابؼخصص للإبداع أو التحضتَ أو لكليهما

 عدم الاستغلال الأمثل لكافة ابؼوارد ابؼتاحة بدا فيها الوقت.

: ويدثل الفتًة الزمنية للقيام بنشاطات فرعية عامة بؽا أثر على مستقبل ابؼنظمة وعلى الوقت العام أو غير المباشر -
للندوات أو لتلبية دعوات خاصة بنشاطات معينة أو علاقتها بالغتَ كالارتباط بابؽيئات وابؼؤسسات، أو حضور القائد 

 1افتتاح مؤسسات معينة.
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 : إستراتيجيات الميزة التنافسية المستدامةالمطلب الثالث
حتى تتمكن ابؼنظمة من حل مشاكلها وابػروج من الوضعيات ابغرجة تلجأ إلى التفكتَ الإستًاتيجي، باعتباره  

مزايا تنافسية مستدامة، وبناء على ىذا فإنو توجد طريقتتُ لبناء ميزة تنافسية لتحقيق أحد الأساليب ابؼستخدمة 
  مستدامة الأولى وفق الإستًاتيجيات التقليدية، والثانية وفق إستًاتيجية المحيط الأزرق.

 : الإستراتيجيات التقليدية لبناء ميزة تنافسية مستدامةالفرع الأول
تتجو إستًاتيجية التنافس إلى برديد مصادر القوة الذاتية للمنظمة ومزاياىا النسبية واستخدامها لتدعيم موقفها  

 التنافسي في مواجهة ابؼتغتَات البيئية.
 وتتحدد ىذه الإستًاتيجية من خلال ثلاث مكونات أساسية ىي : 

 : طريقة التنافس أولا
 وتشمل أربع إستًاتيجيات ىي :  

: وتتعلق بشكل موجز بعمليات برديد ابػصائص ابؼميزة للمنتج وعلامتو التجارية، التعبئة إستراتيجية المنتج -
 والتغليف، ابػدمات ابؼرافقة لتقديدو أو ما بعد بيعو.

فابؼنتج يتكامل عند عرضو في السوق مع العديد من العوامل التي تتمثل بابػدمات التي يقدمها البائع أثناء وبعد   
 عملية البيع، وابؼكانة والسمعة التي يحتلها البائع التي برفز الآخرين على الشراء.

ومن ابؼزايا الرئيسية التي برققها ىذه الإستًاتيجية ىي خلق صورة إيجابية عن ابؼنظمة لدى ابؼستهلكتُ، لكونها    
 وىذا سيقود إلى تطوير ابؼيزة التنافسية.تسعى إلى تطوير ابؼنتج بدا يحقق رضاىم وأنها تستجيب لرغباتهم في التغيتَ 

: وتتمثل بابؼوقع الذي تتنافس فيو ابؼنظمات مع بعض بدنتجات متعددة، وأن التنافس في موقع إستراتيجية الموقع -
 السوق سيعمل على خلق ميزة تنافسية تتجسد من خلال اقتصاديات ابغجم.

ك مداخل متعددة للمعلومات حول قدرات وقابليات الزبائن إن ابؼنظمات التي برتل موقعا تنافسيا في الصناعة بستل
 المحتملتُ ودرجة ابؼوثوقية التي يتمتعون بها، ولذا فهي تستطيع ابغصول على عوائد أكبر في السوق.

حيث أن ابغصة السوقية الكبتَة تعمل على بزفيض التكاليف، ويعد الانفراد والقوة، وعددا من ابؼقدرات ابعوىرية 
قياسا للموقع التنافسي، وإذا كان من الصعب تقليد خبرات ابؼنظمة في البحث والتطوير ومهاراتها التسويقية للمنظمة م

والتصنيعية سيكون ابؼوقع التنافسي للمنظمة قويا وستزداد عائداتها من الإستًاتيجية الكلية وبذلك تتحقق ابؼيزة 
 1 التنافسية ابؼستدامة للمنظمة.
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التنافسي يحسن من فرص ابؼنظمة في تصميم استًاتيجيات تعمل على تعظيم الفرص البيئية  لذلك فإن بزمتُ ابؼوقع
 1بؽذه ابؼنظمة، وأىم ابؼعايتَ لقياس ابؼوقع التنافسي ىي : 

 ابغصة السوقية؛ 
 اتساع خط الإنتاج؛ 
 فاعلية توزيع ابؼبيعات؛ 
 السعر التنافسي؛ 
 فاعلية الإعلان والتًويج؛ 
  وابػبرة؛القدرة والإنتاجية 
 جودة ابؼنتج وبظعة ابؼنظمة في السوق؛ 
 كلفة ابؼواد الأولية وابؼوقع ابؼالي؛ 
 .براءات الاختًاع ومزايا البحث والتطوير 

: ىي الطريقة التي يتم فيها تطوير وظيفة الإنتاج لدعم وإسناد ابؼيزة التنافسية لوحدة الأعمال إستراتيجية التصنيع -
ابعهود مع الوظائف الرئيسية الأخرى في ابؼنظمة. وعلى ىذا الأساس أن ما تستهدفو الإستًاتيجية، وتنسيق وتكامل 

إستًاتيجية التصنيع ليس ابؼنتج نفسو بل القدرات التي تهيئ وتقدم ابؼنتج. لذلك فإن إستًاتيجية التصنيع ىي الرؤية 
لتحقيق التًابط والتكامل مع إستًاتيجية التي تستند إليها وظيفة العمليات في برديد الكيفية التي تتخذ بها القرارات 

 2الأعمال التنافسية لوحدة الأعمال الإستًاتيجية الكلية للمنظمة.

: وتتمثل بالأنشطة ابؼختلفة التي يدكن القيام بها لإيصال ابؼنتج من ابؼصنع إلى السوق وما إستراتيجية التوزيع -
تمد على نظام التوزيع بهدف برقيق انسياب سليم ودقيق يرافقها من فعاليات وخدمات مرافقة. إن ابؼنظمة التي تع

بؼنتجاتها التي تتعامل بها إلى أسواقها ابؼختلفة وسواء أكانت أسواق استهلاك أم استعمالا صناعيا. لذلك فقد عرفت 
م على أنها ابعهة التي يستخدمها البائع الذي قد يكون منتجا أو مسوقا لتصريف البضائع وإيصابؽا إلى ابؼستخد

 الأختَ.
وتعد ابؼنافذ التوزيعية ىي جهة أو طرف يدكن أن يكون مستقلا عن ابؼنظمة أو جزءا منها تستخدمو في إيصال 

 منتجاتها إلى الطرف ابؼستهدف.
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وابؼنفذ التوزيعي يتضمن في كل الأحوال من طرفتُ أحدهما ابؼنتج والآخر ىو ابؼشتًي )ابؼستهلك الصناعي( مع 
 هما أو حلقة بذارية لتحقيق قيمة مضافة للسلعة.فرصة لوجود وسيط بين

حيث تسعى إدارة التوزيع إلى برقيق العلاقة ابؼتينة بتُ العاملتُ في سلسلة التجهيز بػلق نظام شمولي قادر على خدمة 
 1ابؼستهلك لتعزيز ابؼيزة التنافسية.

 ثانيا : حلبة التنافس 
ابؼنظمة بغرض برقيق مزايا تنافسية، وتتشكل حلبة التنافس تعبر حلبة التنافس عن مدى اتساع أنشطة وعمليات 

 من أربعة أبعاد وىي :

يعكس مدى تنوع بـرجات ابؼنظمة، وكذا تنوع الزبائن الذين يتم خدمتهم، وىنا يتم الاختيار  : القطاع السوقي -
 ما بتُ التًكيز على قطاع معتُ من السوق أو خدمة كل السوق.

شتَ إلى درجة أداء ابؼنظمة لأنشطتها، سواء أكانت داخلية أو خارجية، فالتكامل ي: درجة التكامل الأمامي   -
 الأمامي ابؼرتفع مقارنة بابؼنافس قد يحقق مزايا التكلفة الأقل أو التمييز.

يدثل عدد ابؼناطق ابعغرافية أو الدول التي تنافس فيها ابؼنظمة، ويسمح ىذا النطاق من برقيق  : البعد الجغرافي -
تنافسية من خلال تقديم نوعية واحدة من الأنشطة والوظائف عبر عدة مناطق جغرافية بـتلفة، وتبرز أهمية ىذه مزايا 

 ابؼيزة بالنسبة للمنظمات التي تعمل على نطاق عابؼي، حيث تقدم منتجاتها أو خدماتها في كل أبكاء العالم.
يعبر عن مدى التًابط بتُ الصناعات التي تعمل في ظلها ابؼنظمة، فوجود روابط بتُ الأنشطة  : قطاع النشاط -

ابؼختلفة عبر عدة صناعات، من شأنو خلق فرص لتحقيق مزايا تنافسية عديدة، فقد يدكن استخدام نفس التسهيلات 
تعمل ابؼنظمة على البحث عن . ها ابؼنظمةأو التكنولوجيا أو الأفراد وابػبرات عبر الصناعات ابؼختلفة التي تنتمي إلي

ابؼيزة التنافسية التي تلاءم قدراتها وميدان نشاطها، ثم براول بعد ذلك وضع معايتَ وضوابط تتسم بالديناميكية لقياس 
 2.درجة صواب ابؼيزة ابؼعتمدة، والتعرف على الإطار وابغدود التي تضبطها، حتى يتم برقيق النتائج ابؼرجوة

   : إستراتيجية المحيط الأزرق في بناء ميزة تنافسية مستدامةالثانيالفرع 
تعددت أدوات وطرق برقيق صناعة ابؼيزة التنافسية في ابؼنظمة وأصبح من الضروري الاختيار بينها بدا يتوافق مع     

ابؼزايا التنافسية ابؼستدامة، كل  زم من ابػيارات الإستًاتيجية لصنعإمكانياتها وأىدافها، ولقد نمت في الآونة الأختَة ح
حزمة تضم العديد من الطرق والأدوات ليس ليتم الاختيار بينها لكن لاستخدامها بصيعا في ابؼواضع والمجالات التي 

                                                           
 .162: مكي بؿمود البناء، مرجع سابق، ص علاء فرحان طالب، زينب 1

2
 https://hrdiscussion.com/hr53666.html, 07/04/2018, h : 12.38.  

https://hrdiscussion.com/hr60211.html
https://hrdiscussion.com/hr60211.html


 الفصل الثاني: إستراتيجية المحيط الأزرق تأصيل فكري ونظري
 

55 
 

برتاج إليها، وىي بذلك تشابو إستًاتيجية المحيط الأزرق، حيث يتم بناء ميزة تنافسية مستدامة على مراحل وىي 
 1لارتقاء بها من مستوى إلى آخر غتَ مسبق وذو دلالة خاصة ويتم تصنيفها إلى أربعة أساليب :عمليات متتالية ل

فة ابؼوارد والإمكانيات ابؼتاحة من أجل توظيفها في أفضل المجالات، أي لا تتًك إمكانية احزمة التعبئة العامة لك -
رات ابؼتاحة وبرديد  اد والإمكانيات وابؼهلوجود عاطل أو معطل في إطار التوظيف الكلي من خلال حصر كافة ابؼوار 

 كم ونوع ابؼستخدم منها وبرديد أسباب الأعطال وطرق ابؼعابعة والدفع بالابتكار ابؼشتًك وإيجاد ابغلول؛

برديد إطار فلسفي يساعد الأفراد على أداء جهودىم من أجل صنع ابؼزايا التنافسية من خلال طرق الأداء  -
 الابتكاري؛

ىداف وابؼعتٌ من صناعة ابؼزايا التنافسية وترك ابغرية لكل فرد أو شريك أن يتولى بنفسو برقيق طريقة برديد الأ -
ابؼزايا التنافسية التي يراىا مناسبة على ضوء إمكانياتو وأىدافو : فيحدد بؾال ابؼزايا التنافسية، أنشطة صنع ابؼزايا 

يركز ىذا ابؼدخل لصناعة ابؼزايا التنافسية على عنصر الثقة بتُ التنافسية والوظائف وابؼوارد وابؼشروعات ابؼطلوبة لذلك. 
 الشركاء والتفاعل ابغر والإيجابي بينهم؛

طريقة التمرد ابؼنهجي ابؽادف للوصول إلى منهج جديد أو ما يسمى بابؽدم البناء، يقوم ىذا الأسلوب على رفض  -
 آفاق التفوق والتفرد.ما ىو قائم وإحداث ثورة عليو والانطلاق من واقع التمرد إلى 

يتوافق ىذا التصور مع أهمية الأداء الابتكاري لتوليد ابؼهارة والاستفادة من بـتلف التعلمات وابؼعارف التي تتيحها، 
 لأن اقتصاد ابؼيزة التنافسية اقتصاد قائم على الاختًاع والإبداع والابتكار والتفعيل والانفعال للموارد والإمكانيات. 

 
في إستًاتيجية المحيط الأزرق نربط ىذه الأساليب لصناعة ابؼزايا التنافسية الدائمة بابتكار القيمة  إذن يدكن أن

 2:حيث

بستلك كل منظمة مهارات بفيزة تعتمد على ابؼعارف الضمنية غتَ ربظية والتي يصعب برويلها بتُ الأفراد  -
ابؼهارات الأساسية حيث تتناول ىذه التحليلات وابؼنظمات، ىذا يعتٍ أن تنافسية كل منظمة تعتمد على بؾموعة من 

 ابؼنظمة "كعقدة من ابؼهارات" ضمن رؤية ديناميكية تولي أهمية كبتَة للتغتَات التكنولوجية وأنساق البحث والتطوير؛

                                                           
صناعة المزايا التنافسية : منهج تحقيق التقدم من خلال الخروج غلى آفاق التنمية المستدامة بالتطبيق على الواقع بؿسن أبضد ابػضتَي،  1

 .94: ، ص2004بؾموعة النيل العربية، مصر،  اصر،الاقتصادي المع
أطروحة مقدمة لنيل شهادة الدكتوراه فعلوم  الشراكة كخيار إستراتيجي في المؤسسة الاقتصادية الجزائرية لرفع ميزتها التنافسية،دارين بوزيدي،  2

 .80: ، ص2014/2013التسيتَ، جامعة بؿمد خيضر بسكرة، ابعزائر، 
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تعطي ىذه ابؼقاربة إجابة حول التساؤل الذي أثتَ حول الاختيار بتُ ابؼنظمة والسوق، بـتلفة بساما عن الإجابات  -
لتعاقدية، حيث بزتار ابؼنظمة إدخال أو إخراج الأنشطة بالنظر إلى ابؼهارات التي بسلكها. ىذا يعتٍ أنو يدكن للمنظمة ا

 القيام بخيارات بـتلفة على أساس معايتَ بـتلفة.

التأكيد على ابؼعارف والتعلم كنقطة قوة وضعف للمنظمة في نفس الوقت، لأنها تعالج مسألة جوىرية وحابظة  -
م ماىية ابؼنظمات وعملها، في بؿيط يفرض عليها أن تكون مبتكرة ومبدعة وخلاقة حتى تعيش وتستمر. في حتُ لفه

يدكن أن تكن نقطة ضعف لأنها تؤدي في أغلب الأحيان إلى إهمال الأبعاد التصارعية للعلاقة التشاركية، لأن غاية 
 ابؼنظمات ليس الإنتاج بنفسها بقدر ما ىو برقيق الربح.
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 :خلاصة الفصل
ابؼتمعن للكثتَ من الصناعات يجد أنها لم تكن موجودة في السوق من قبل لكنها وجدت فضاء بؽا ضمن 

الصناعات ابغالية، ولا تزال ىناك صناعات غتَ مكتشفة يدكن للمنظمات بعثها وخلقها عن طريق تبتٍ إستًاتيجية 
تركز على الصناعات التي لم بزرج بعد إلى حيز الوجود والتي بسثل الفراغ وابؼناطق المحيط الأزرق، فهي الإستًاتيجية التي 

المجهولة في السوق، وىي بذلك بزتلف عن الإستًاتيجيات التنافسية التقليدية التي بسارسها ابؼنظمات من حيث أن 
، ولا تكون لديها تبعية للطلب فهي ىذه الإستًاتيجية تكون ابؼنظمة من خلابؽا ابؼؤثر لا ابؼتأثر في الظروف ابػارجية

 .من تقوم بخلقو، وذلك من أجل خلق القيمة والتميز والتفوق في الأسواق
فعلى ابؼفكر الإستًاتيجي البحث بعيدا عن عمليات منظمتو وأسواقها ابغالية، وذلك سعيا وراء الفرص ابعديدة،  

ظمات لا تستطيع الوقوف والانتظار حتى تأتي الأعمال فهي الفرص التي بردث قفزة وتوفر عوائد كبتَة، حيث أن ابؼن
إليها، أو تنتظر تأثتَ البيئة ابػارجية عليها، فتقوم بابزاذ قرارات بناء على ذلك . وإنما يجب عليها البحث عن الفرص 

 في أسواق جديدة وإن كانت نسب ابؼخاطرة عالية، فهذا يخلق بؽا أيضا قيمة عالية.
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 :الفصل تمهيد
حظي موضوع الإبداع والابتكار باىتماـ متزايد في الآونة الأختَة، وخاصة في ظل التغتَات ابؼتلاحقة في بيئة  

الأعماؿ ابؼضطربة، حيث أف منظمات الأعماؿ تبنت ىاذين ابؼفهومتُ من خلاؿ التفكتَ الإستًاتيجي القدنً، الذي 
 ها ابؼنظمة ضمن ابؼنافسة القائمة.يقضي بابزاذ أحدبنا كإستًاتيجية تنطلق من

ولكن مع ازدياد التحديات التي تواجهها ابؼنظمات في عصرنا ابغالر، أصبح من الصعب الاحتفاظ بهاذين      
ابؼفهومتُ )الإبداع، الابتكار( كإستًاتيجية تنافسية لفتًة طويلة. وباتت ابؼنظمات تبحث عن مفهوـ جديد 

ابعديد للإستًاتيجية  القيمة ضمن أولوياتها، ىذا السياؽن الأبعاد يأتي الإبداع وابتكار للإستًاتيجية يقوـ على بصلة م
يعبر عن إستًاتيجية المحيط الأزرؽ ضمن أبعادىا الثلاثة الإبداع، ابتكار القيمة، ابؼبادأة والتي تعتٍ اكتشاؼ مساحة 

 سوؽ جديدة.
 تيجية المحيط الأزرؽ ضمن ثلاثة مباحث ىي على النحو من خلاؿ ىذا الفصل سوؼ يتم التطرؽ إلذ أبعاد إستًا   

 التالر :   
 ابتكار القيمة في إستراتيجية المحيط الأزرق.المبحث الأول : 
 الإبداع في إستراتيجية المحيط الأزرق.المبحث الثاني : 
 المبادأة في إستراتيجية المحيط الأزرق.المبحث الثالث : 
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 كار القيمة في إستراتيجية المحيط الأزرق: ابتولالمبحث الأ
، وذلك بسبب ابؼنافسة الشديدة       لقد أصبح الابتكار من ابؼواضيع التي برظى باىتماـ كبتَ في بيئة الأعماؿ اليوـ

بعاد ويأتي ابتكار القيمة في مقدمة أ وندرة ابؼوارد وسرعة التغيتَ، التي تتطلب إدارة واعية لطبيعة ما بهري في الأسواؽ.
إستًاتيجية المحيط الأزرؽ حيث يعتبر حجر الزاوية فيها، وىو الذي بييز ابؼنظمات التي بقحت في إبهاد المحيطات 

 الزرقاء عن تلك التي علقت في ابؼنافسة.
وبذدر الإشارة في ىذا الصدد،  أف ابؼقصود بابتكار القيمة ليس إضافة القيمة فالأولذ تعتٍ طريقة حديثة في 

لإستًاتيجي وتنفيذىا، في حتُ أف الأختَة تعتٍ زيادة قيمة ابؼؤسسة سواء تعلق الأمر بابغصة السوقية ضمن التفكتَ ا
 نفس بؾاؿ ابؼنافسة أو زيادة الأرباح.

وسوؼ يتم التطرؽ في ىذا ابؼبحث إلذ الابتكار في منظمات الأعماؿ وكذا خلق القيمة، وكيفية التفكتَ من أجل  
 ن ابتكار القيمة.إبهاد بؿيطات زرقاء ضم

 المطلب الأول : الابتكار في منظمات الأعمال
برليل الابتكار ىو برليل قدنً، والكتابات التي تتناوؿ الابتكار كثتَة ومتنوعة، كما يوجد تعريفات كثتَة      

 نولوجية.للابتكار، لكنها كانت تتوقف على ىدؼ المحللتُ واىتماماتهم، من حيث صلتو بابؼنتجات والعمليات التك
 الفرع الأول : مفهوم الابتكار 

عملية إنشاء الأفكار الجديدة، ووضعها في الممارسة، مؤكدا أن يشتَ "متَىوـ "وزملائو إلذ الابتكار أنو " 
وىذا تعريف أفضل الشركات ىي التي تتوصل إلى الأفكار الخلاقة الإبداعية ومن ثم تضعها في الممارس"، 

يزة(، وفي ىذا علو عملية متكاملة من الفكرة إلذ الإنتاج )ابؼمارسة( ومن م  إلذ السوؽ )ابؼيعطي توسيعا للابتكار، وبه
 .1الابتكار =الميزة التنافسية في معادلتو على الابتكار أف : ـالصدد يشتَ متَىو 

تاح شوـ بيتً فتصوره للابتكار أف ىناؾ شقتُ بيكن أف بىتصر من خلابؽما الابتكار الأوؿ ىو أنو مف أما  
 .2التنافسية أما الشق الثاني ىو اعتبار ابؼقاوؿ "مهدـ" التوازف الاقتصادي شق ابؽدـ البناء أو ابػلاؽ الشهتَ

بؾموعة ابػطوات العلمية والفنية والتجارية "كما تعرؼ منظمة التعاوف الاقتصادي والتنمية الابتكار على أنو 
ية  جديدة أو بؿسنة، والاستخداـ التجاري لأساليب وعمليات وابؼالية اللازمة لنجاح تطوير وتسويق منتجات صناع

أو معدات جديدة أو بؿسنة أو إدخاؿ طريقة جديدة في ابػدمة الاجتماعية، وليس البحث والتطوير إلا خطوة من 
 "بػطواتاىذه 

 وىذا التعريف بىتصر الابتكار في أنو يشمل :
 اللازمة بؽا، واعتماد طرائق جديدة للإنتاج والعرض والتوزيع. برديد وتوسيع بؾاؿ ابؼنتجات وابػدمات، والأسواؽ1-

                                                           
قاولة والإبداع في الدوؿ النامية، كلية ، الندوة الدولية حوؿ ابؼالابتكار كأداة لتعزيز تنافسية المقاولة الصغيرة في الجزائركتوش عاشور، بضادي نبيل،  1

 .04: ،، ص2007بطيس مليانة، ابعزائر،  علوـ الاقتصادية والتسيتَ، جامعة
 .19: دارين، سولاؼ رحاؿ، مرجع سابق، صبوزيدي  2
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 .1إدخاؿ تغيتَات على الإدارة، وتنظيم العمل، وظروؼ العمل، ومهارات القوة العاملة2-
فكرة جديدة أو سلوؾ جديد من قبل إدارة ابؼؤسسة داخل القطاع أو السوؽ أو "حستُ إبراىيم بأنو : وويعرف 

، فالابتكار إذف ىو التمسك بفكرة مبدعة وبرويلها إلذ سلعة أو خدمة نافعة، أو إلذ طريقة المحيط الذي تعمل فيو
 "عمل مفيدة.

ظاىرة متعددة الأبعاد، معقدة وترتبط  "( إلذ الابتكار أنو :1998" ) ىابي" و""نيليكما ينظر كل من       
 أبسط، الابتكار ىو عملية تقوـ على استغلاؿ بالسياؽ الذي تتم فيو، وأىم ما بييزىا، أساسا ىو التغيتَ، وبتعبتَ

أفكار جديدة، ومن م  لابد من بسييز الابتكار عن الاختًاع، فالاختًاع لا يؤدي بالضرورة إلذ الابتكار أو التجديد. 
فكرة أو رسم، أو بموذج لتجديد أو لتحستُ جهاز أو منتج، أو "لكننا غالبا ما بللط بتُ ابؼفاىيم، فالاختًاع : 

 . "لية أو نظاـ عم
بينما التجديد لا بودث إلا عند استغلاؿ اختًاع أو فكرة جديدة استغلالا بذاريا. وىو بودث عند أوؿ تداوؿ 

. وبودث الابتكار، عندما يطرح في "بذاري للمنتج ابعديد، أو للعملية ابعديدة، أو النظاـ ابعديد، أو ابعهاز ابعديد
تَ ما، أو عندما تستخدـ في الإنتاج ابعديد عملية جديدة، أو عملية السوؽ منتج جديد، أو منتج خضع لتغي

خضعت للتغيتَ، فعملية الابتكار ىي ابعمع بتُ أنشطة بـتلفة )كالتصميم، والبحث، ودراسة السوؽ، وتطوير 
ديد أو أساليب الإنتاج، وتغيتَ ابؽيكل التنظيمي، وتطوير العاملتُ، وغتَىا (، وىي أنشطة ضرورية لتطوير منتج ج

 . 2عملية الإنتاج ودعمها
إلذ أف ابؼنظمة الابتكارية ىي تلك ابؼنظمة التي تبتكر أشياء ذات قيمة في ابػدمات والأفكار  Weaver أشار

والإجراءات والعمليات ضمن بؾموعة من العاملتُ مع بعضهم بعضا في ظل الإطار الاجتماعي للمنظمة الذي 
 . 3تَ في السلوؾ الابتكاري الذي بودد الابتكار التنظيمي للمنظمةيتكوف من الأفراد وابعماعات للتأث

قدرة الشركة على التوصل إلى ما ىو جديد يضيف قيمة أكبر وفي الأختَ بيكن تعريف الابتكار على أنو : 
وأسرع من المنافسين في السوق أي أن تكون المنظمة الابتكارية ىي الأولى بالمقارنة مع المنافسين في 

إلى الفكرة الجديدة أو المفهوم الجديد أو الأولى في التوصل إلى المنتج أو الأولى في الوصول إلى  التوصل
 .4السوق

ومن العناصر الأساسية لنجاح الابتكار، القدرة على التعلم والاستعداد للتغيتَ . وتتلخص العناصر الأساسية 
 5للابتكار في الشكل التالر

                                                           
 .11: بؿمد أبضد، مرجع سابق، ص 1
 . 05:عاشور، بضادي نبيل، مرجع سابق، صكتوش  2
 .52: لنشر والتوزيع والطباعة، عماف، ص، دار ابؼستَة لدارة منظمات الأعمالالريادة وإبلاؿ خلف سكارنة،  3
، مداخلة في الندوة الدولية حوؿ ابؼقاولة الإبداع والابتكار كمدخل إستراتيجي لتطوير المناولة الصناعية في الجزائركماؿ رزيق، بظتَ بن عمور،   4

 .02 :، ص2007جامعة بطيس مليانة، ابعزائر، تسيتَ، والإبداع في الدوؿ النامية، معهد علوـ الاقتصاد وال
 .05: عاشور، بضادي نبيل، مرجع سابق، صكتوش   5
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 اسية للابتكار: العناصر الأس(3-1الشكل رقم )
 
  
 
 
 

 
 .51 :عاشور، بضادي نبيل، مرجع سابق، صكتوش : المصدر

 
يتضح من خلاؿ الشكل السابق أنو توجد علاقة ترابط بتُ عناصر الابتكار، فنقطة البداية فيو ىي الاستعداد 

نتج، أو عملية، أو نظاـ". للتغيتَ، م  تأتي مرحلة الاختًاع والتي بسثل "فكرة، أو بموذج للتجديد أو برستُ جهاز أو م
يتم استغلاؿ ىذا الاختًاع بالاعتماد على بؾموعة من ابؼعارؼ، وبهذا بودث التعلم في النهاية، فالابتكار إذف يعتبر 
بدثابة إدخاؿ مغارؼ جديدة للاقتصاد، أو تركيبات جديدة بؼعارؼ قدبية. وبتعبتَ أبسط، الابتكارات ىي "نتائج 

إلذ معارؼ جديدة، "وأصحاب ابؼؤسسات  يستخدموف ىذه ابؼعارؼ لصياغة أفكار ومشاريع التعلم"، فالتعلم يؤدي 
 مبتكرة .

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 الاختراع

 

 الاستعداد

 للتغيير

 

 التعلم

 

 الاستغلال
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 وبرديث التكنولوجيا .....الخ، والشكل ابؼوالر يبتُ ذلك. الزبائنوللابتكار دوافع عديدة كالاقتًاب من 
 : دوافع الابتكار في المنظمات(3-2الشكل رقم )

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

مداخلة في ، تقييم الخطر الناتج عن الابتكار في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة:طاىري فاطمة الزىراء، طاىري طيبة، المصدر :
 .03، ص:06/07/08/2010ابؼلتقى الدولر ابؼقاولاتية : التكوين وفرص الأعماؿ،جامعة بؿمد خيضر، بسكرة، ابعزائر، أياـ

 
 : تصنيفات الابتكارالفرع الثاني

 نف الابتكار على أسس عديدة منها :يص
ابؼستّهلك للابتكار حيث  معتمدًا في تصنيفو على درجة إدراؾ  (Robertson): ىذا ما جاء بودرجة الاستمرارية

 :ميز بتُ
  تسمى أيضا بالابتكارات ابعذرية التي تنُشئ تغيتَات أساسية  فيما قبلها ولا علاقة لو الابتكارات المتقطعة :

 ائد من مُنتّجات أو عمليات ، وتؤُدي إلذ تغيتَ كبتَ في سلوؾ ابؼستّهلك .بكل ما ىو س
 نتَّج ابغالر سَواءً في تصميمو الأصلي أو في الابتكارات المستمرة الديناميكية

ُ
: تظهر كتجديدات أكبر في ابؼ

 ل الأفراد .مُكوناتو الداخلية ، وتكوف ذات تأثتَ معقوؿ على معايتَ الاستهلاؾ ابغالية وعلى طريقة عم
 نتَّج ، غِلاؼ  :الابتكارات المستمرة

ُ
تتضمن تعديلات صغتَة تدربهية تظهر في شكل بَرسِينات في أداء ابؼ

نتَّج .
ُ
 جديد ، تنَويع في تَشكيلة ابؼ

 الطلب اتجاهات مع السرٌع والتعامل السوق من الاقتراب

 السوق واتجاهات العملاء حاجات حسب والتخصص زاوٌة تطوٌر

 المستمر الابتكار ثقافة ترسٌخ

 قٌمة لها لٌس التً شاطاتالن إلغاء أو وتقلٌص الإستراتٌجٌة تعرٌف إعادة

 مضافة

 والتسوٌق التسٌٌر الإنتاج فً جدٌدة تكنولوجٌا إلى اللجوء

 أحسنها على والحفاظ الأفراد مهارات تحدٌث

 وخارجٌا داخلٌا التعاون ثقافة ترسٌخ

 للأخطاء السرٌع والتصحٌح للوضعٌة المستمر التقٌٌم الرقابة

 تصبح أن

 لا المؤسسة

 ٌمكن

 الاستغناء

 نهاع

 تقلٌص

 التكالٌف

 تقلٌص

 المخاطر
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  يصنف حسب طبيعتو إلذ  :  طبيعة الابتكار :  
 نتّجات ابغالية .: يتَعلق بتطوير مُنتّجات جديدة لَأوؿ مَرةّ أو برس ابتكار المُنتَّج

ُ
 تُ ابؼ

  بالنظاـ التشغيلي للمؤسّسة حيث يتضمن تطوير طريقة جديدة أو برستُ الطرؽ ابغالية  : يرتبطابتكار العملية
نتّجات

ُ
 .1لتصنيع ابؼ

 : مراحل عملية الابتكار الفرع الثالث
 وتتضمن عملية الابتكار ثلاث خطوات أساسية وىي : 

الأفكار من خلاؿ اختلاط واحتكاؾ ابؼنظمات  مع بؿيطها ومن خلاؿ حصوبؽا على : يأتي توليد / توليد الأفكار1
تدفقات ابؼعلومات ذات ابؼصادر الداخلية وابػارجية، فابؼصادر الداخلية تتمثل في ابؼوارد البشرية ابؼوىوبة وابؼبدعة وىي 

 . 2سواؽ والزبائن وابؼنافسوف ...الختعتبر من أفراد ابؼنظمة، أما ابؼصادر ابػارجية لتوليد الأفكار تتمثل في الأ
: ترتبط ىذه ابؼرحلة بثقافة ابؼنظمة وطرائق الإنتاج ومنظمات العمل، حيث بقد بعض الثقافات / تطوير الأفكار2

 تشجع وتكافئ التغيتَ والتجديد والتجارب سواء بقحت أـ لد تنجح .
"نادلر" و"كانتً" وسكوت" و"بروس" أف ابؼنظمة وفي ىذا الصدد يرى العديد من الباحثتُ ومن بينهم "توشماف" و

ابؼبدعة ىي ابؼنظمات  ابغاملة للثقافات ابؼتشابهة، ويعدد "روبتً" بعض ابػصائص التي بسيز الثقافات ابؼؤسسية ابؼبدعة 
 والتي من أبنها : 

 قبوؿ الغموض ؛ 
 برمل ما ىو غتَ عملي؛ 
 برمل للمخاطرة؛ 
 برمل ابؼشكلات ؛ 
 ج وليس عل الوسائل ؛التًكيز على النتائ 
 . التًكيز على النظاـ ابؼفتوح 
: تتألف من بؾموعة من ابػطوات التي تؤدي إلذ الاختًاع وابتكار السلع التي يلاحظها / مرحلة تنفيذ الأفكار3

  3.من ابؼديرين جهودا تنسيقية غتَ اعتيادية بتُ بـتلف وحدات مؤسساتهم العاملة ويرغب بها السوؽ، وىذا يتطلب
 
 

                                                           
، مداخلة في  ابؼلتقى الدولر حوؿ : الابتكار كعنصر أساسي لنجاح سيرورة المقاولاتية في ظل رىانات اقتصاد السوقكماؿ مرداوي، كماؿ زموري،   1

 .04: ، ص06/07/08/2010بعزائر، أياـ : ، كلية الاقتصاد والتسيتَ، جامعة بؿمد خيضر، بسكرة، اابؼقاولاتية التكوين وفرص الأعماؿ
، ابؼلتقى الدولر ابؼقاولاتية : التكوين حاضنات الأعمال التقنية كآلية لدعم الابتكار في المؤسسات الصغيرة والمتوسطةأبضد طرطار، سارة حليمي،  2

 .08: ، ص06/07/08/2010ابعزائر، أياـ  بسكرة،وفرص الأعماؿ، جامعة بؿمد خيضر، 
، الندوة الدولية حوؿ ابؼقاولة والإبداع في الدوؿ النامية، ابؼركز دور الإبداع والابتكار في تأىيل المؤسسات الصغيرة و المتوسطةصليحة حفيفي ، 3

 .05: ، ص2007ي بطيس مليانة، ابعزائر، ابعامع
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 : خلق القيمة في منظمات الأعماللمطلب الثانيا
لقد أصبح مفهوـ خلق القيمة بؿورا أساسيا في قيادة بـتلف ابؼنظمات وفرض نفسو كمؤشر معياري للأداء 
ومقياس شامل بؼدى بقاعة القرارات الإستًاتيجية للمنظمة، ولقد شكل مفهوـ خلق القيمة ولفتًة طويلة ىدفا أساسيا 

للمنظمات وتعود أصوؿ مفهوـ خلق القيمة إلذ ابؼدرسة النيوكلاسيكية أين كاف يقاس على أساس للاتصاؿ ابؼالر 
مردودية رؤوس الأمواؿ ابؼستثمرة مقارنة بتكاليف ابؼوارد ابؼخصصة لتمويلها . ليتطور بعد ذلك ىذا ابؼفهوـ بفعل 

ابنتُ وتأثتَىم على تلك الأسواؽ. إلا أنو وفي الوقت العوبؼة والأسواؽ ابؼالية ويدرج في طياتو الابذاه ابؼتنامي لقوة ابؼس
الذي أصبح فيو أداء ابؼنظمة نتاجا لعوامل معقدة وغتَ مادية كالتعلم، ابؼعرفة والإبداع وغتَىا فإف بقاح ابؼنظمة أصبح 

على العوامل يعتمد أكثر على قدرتها الداخلية على الإبداع وبذنيد ابؼوارد وخصوصا البشرية منها بدلا من اعتماده 
التنافسية  التقليدية كسلسلة القيمة والتموقع التنافسي وىنا ظهر مفهوـ خلق القيمة ابعوىرية كاستجابة بؽذه الرؤية 
بحيث يشتَ ىذا ابؼفهوـ إلذ أنو بالإضافة إلذ القيمة التنافسية القائمة على علاقة ابؼنظمة بدحيطها فإف ىذه الأختَة 

مة تنظيمية متعلقة بجودة العمليات ابؼوضوعة حيز التنفيذ من أجل إرضاء الزبائن وعليو فإف أي ابؼنظمة بزلق داخليا قي
خلق القيمة حسب ىذه الرؤية ىو اختيار وتوفيق الأنشطة ابؼختلفة بالأسلوب الذي بيكن من برقيق الاستدامة 

 1للمنظمة اعتمادا على ابؼوارد الإستًاتيجية للمنظمة .
 ق القيمة للمنظمة: تعريف خللأولالفرع ا

لقد تعددت ابؼصطلحات التي تشتَ إلذ مفهوـ القيمة ابؼضافة للمؤسسة، فقد بظيت بالقيمة ابؼضافة الاقتصادية:      
EVA [Economic value added- valeur ajoutée économique] 

العديد من وىناؾ  .MVA [Market value added- valeur ajoutée de marché]و قيمة السوؽ ابؼضافة 
 التعاريف بؽا والتي نذكر منها : 

تعبر عن الفرؽ بتُ رأس  ،MVAأو  EVAبأنها " القيمة ابؼضافة "  Jean Bremanتعرؼ خلق القيمة  حسب "
 ابؼاؿ الذي يضعو ابؼستثمروف في ابؼؤسسة من أجل استثماره، و الثروة التي بيكن استًجاعها".

« La MVA : exprime la différence entre le capital que les investisseurs ont placé dans une 

entreprise et l’argent qu’il peuvent en retire ». 
كما عرفت أيضا على أنها : " القيمة تتًجم ما أضافتو ابؼؤسسة ضمن نشاطها و تعكس الفعالية التي تم بها دمج 

الفرؽ بتُ إنتاج ابؼؤسسة  واستخداماتها الوسطية من السلع  عناصر الإنتاج من رأس ماؿ، يد عاملة و غتَىا... وىي
 .2و ابػدمات التي برصل عليها من الغتَ"

                                                           
أطروحة مقدمة لنيل شهادة دكتوراه علوـ في العلوـ الاقتصادية، جامعة حسيبة  ل إدارة المعرفة داخل المؤسسة،خلق القيمة من خلابن بضودة يوسف،  1

 .90: ، ص2014/2015بن بوعلي بالشلف، ابعزائر، 
ديواف ابؼطبوعات  ،التسييرو   الاقتصادية و التجاريةتحليل نظري مدعم بأمثلة و تمارين محلولة لطلبة العلوم  :  التسيير المالي مبارؾ لسلوس،  2

 .27: ، ص2004عية، بن عكنوف، ابعزائر، ابعام
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: "السياسات وابؼمارسات العملية التي تعزز تنافسية ابؼنظمة وبرسن في نفس بأنها Porter & Kramerوعرفها 
 1الوقت في الشروط الاقتصادية التي بسارس فيها ابؼنظمة نشاطها."

الدافعة للإنتاجية كالإبداع  الأنشطةرؼ أيضا على أنها : " عملية خلق قيمة اقتصادية من خلاؿ الاستثمار في وتع
 2والابتكار والتجديد."

تلك الثروة الحقيقية التي أضافتها السابقتُ، نستنتج أف خلق قيمة للمنظمة ىي : " التعريفتُ من خلاؿ    
في عملية المزج بين عناصر الإنتاج حيث أنو: إذا كانت القيمة  المؤسسة،و ىي تبين مدى نجاح المؤسسة 

كبيرة، فذلك يعني أن المؤسسة قد تحصلت على قيمة إنتاج كبيرة . و ىو دليل جودة أداء المؤسسة، و 
 حسن استغلالها لعناصر الإنتاج". 

افع حقيقية، يتم عرضها وىذا ما تعد ابؼنظمة نظاما يركز على برويل الطاقة ابؼوجودة في ابؼوارد إلذ منحيث      
 يوضحو الشكل التالر :

 
 (: إعادة تشكيل الموارد.3-3الشكل رقم )

 
 
 

Source : Philipe Lorino, « Compte et Récit de la Performance », les éditions d’organisation, 

Paris, 1995,p125. 

 
ا، و مهما كاف القطاع الذي تعمل فيو ىو خلق و ىدؼ أية مؤسسة من خلاؿ ىذه العملية مهما كاف نشاطه

قيمة مضافة. بدنظوريها ابؼنظور ابؼالر وابؼنظور ابعوىري وبنا في الواقع منظوراف متكاملاف حيث أف ابؼنظور ابؼالر يدرس 
ا مفهوـ القيمة في جانبها ابؼالر والمحاسبي والاقتصادي وحسب ىذه الرؤية فإف خلق القيمة يتشكل من عنصرين وبن

ربح الأسهم ابؼدفوع للمسابنتُ والزيادة في قيمة السوؽ والتي تعكس قدرة ابؼنظمة من وجهة نظر سوؽ رؤوس 
الأمواؿ. أما القيمة ابعوىرية فهي تذىب إلذ ابعد من ذلك بحيث بالإضافة إلذ القيمة التنافسية التي تقوـ على علاقة 

لعوامل الداخلية التي بزلق قيمة تنظيمية للمنظمة من شأنها ابؼنظمة بدحيطها فإف القيمة ابعوىرية تدرس بـتلف ا
برستُ العمليات بدا يكفل إرضاء الزبوف والرفع من القدرة على الإبداع والتعلم ليصبح مفهوـ خلق القيمة حسب 

                                                           
1
 Porter .M.E & Kramer.M, Creating Shared Value ,Harvard Business Review, 2011, P : 6 

2
 Schmitt.J, Social Innovation for Business Success,Springer Fachmedien Wiesbaden, Germany,2014, p : 22 

 

 المنافع الموارد
In-formation 

 

 التشكيل إعادة
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ابؼنظمة من  ىذه ابؼقاربة ىو اختيار وتنسيق الأنشطة ابؼختلفة بأسلوب بوقق ابؼيزة التنافسية بالاعتماد على ما بستلكو
 1موارد.

الأطراؼ والذين ىم ابؼسابنتُ وذلك من  خلقها موجهة لمجموعة معينة من  وبطبيعة ابغاؿ فإف القيمة التي يتم
خلاؿ تعظيم ابؼردودية ابؼالية، وكذا الزبائن، ابؼوردين، العماؿ، المجتمع ابؼدني والشركاء حيث أف خلق القيمة للزبوف 

جات ذات جودة مقبولة بسعر مقبوؿ وفي الآجاؿ تتوج أو ابػدمة من خلاؿ تقدنً منيقوـ على رفع تنافسية ابؼن
 2المحددة . وىذا ما يوضحو الشكل التالر :

 ( : خلق القيمة في منظمات الأعمال3-4الشكل رقم )
 

 
 .92بن بضودة يوسف، مرجع سابق، ص : المصدر : 

 
 

                                                           
1 Klaus Rosenfeld, Gabriele Pfeufer-Kinnel, la valeur ajoutée économique un instrument de pilotage dans 

lesentreprises de services financiers, la création de valeur dans la banque, édition Vuibert, 2008, p173. 
 .93: ابق، صبن بضودة يوسف، مرجع س 2
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 : مصادر خلق القيمة للمؤسسة.الفرع الثاني
لق قيمة مضافة للمؤسسة، ىناؾ مصدرين، زيادة التمييز، وبزفيض التكلفة، و لكل منهما بهب توفر من أجل خ

 (:3-5دعائم أساسية تتضح في الشكل رقم )
 

 (: مصادر خلق القيمة.3-5الشكل رقم )
  

 
 
 
 
 

 
 
 
 

الوطتٍ الأوؿ حوؿ الاقتصاد  ابؼلتقى تناسبية المؤسسات الوطنية في ظل التحولات الاقتصادية، كربالر بغداد،  :المصدر
 .7: ،  ص2001ماي  22، 21بليدة، يومي ابعزائري، كلية العلوـ الاقتصادية و علوـ التسيتَ، جامعة سعد دحلب، ال

 
 من ىذا الشكل بيكن ملاحظة ما يلي:

 أولا: زيادة التمييز مصدر لخلق القيمة المضافة للمنظمة 
تتولد من خلاؿ تفاعل عدة بؿددات، حيث يساىم كل منها في إعطاء إف زيادة بسييز ابؼنظمات  عن منافسيها  

 ابؼؤسسة قيمة مضافة و بهعلها تتميز في سوقها، و أىم ىذه المحددات بقد:
 و الذي يعتبر أحد القوى الأساسية في تشكيل المحيط التنافسي حيث بيكن أف يؤِدي إلذ:التطور التكنولوجي : 
 ك بإحداث ظواىر إحلالية جديدة، أو تسمح بتجديد ابؼنتجات؛تعجيل أو تعطيل بمو الطلب، و ذل -
 باستطاعتو تغيتَ ىيكل و ديناميكية التكاليف بخلق مصادر جديدة للميزة التنافسية؛ -
بإمكانو أف يدمج أو بىلق عدة قطاعات، و ذلك بعرض عدة بدائل من خلاؿ إحداث وظائف جديدة    أو أنو  -

 بهمع عدة وظائف في نفس ابؼنتوج؛
 بيكن تغيتَ حواجز الدخوؿ. -

 لممؤسسة القيمة  خمق

 تخفيض
 التكاليف

 التمييز زيادة

 المعرفة الإنتاجية
 التكنولوجيةتكنو 

 المعرفة
 التسويقية

 التسييرية المعرفة

 

 الإنتاج عوامل
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عليو فإف اكتساب ابؼعرفة التكنولوجية، و التحكم فيها أكثر من ابؼنافستُ، بيكن ابؼؤسسة من برقيق ابؼيزة الأساسية و 
 بالتالر التميز الذي بىلق بؽا القيمة ابؼضافة .  

 متلاؾ ابؼؤسسة ابؼؤىلات الضرورية : ىي لا تقل أبنية عن ابؼعرفة التكنولوجية، حيث تتمثل في االمعرفة التسويقية
لإعداد إستًاتيجية تسويقية فعالة، مثل تطوير ابؼنتجات ابعديدة، التنويع في ابػدمات، القياـ بعمليات تروبهية، معرفة 

 حاجات و رغبات الزبائن، دراسات السوؽ،...الخ.
 ثانيا: تخفيض التكاليف لخلق القيمة للمنظمة : 

 ة ، عن طريق تدنية التكاليف و ذلك يتم من خلاؿ:و بيكن للمنظمة خلق القيم
 :التحكم في عوامل الإنتاج، وحسن استغلابؽا، بدا يسمح بتوفتَ الوقت وابعهد،وبالتالر تدنية  عوامل الإنتاج

 التكاليف.
 :عن طريق الرفع من الإنتاجية، من خلاؿ تضافر عدة عوامل من أبنها: كفاءة العماؿ، التحكم في  الإنتاجية
 .1قنية، ابؼواد الأولية ابؼناسبة، التجربة و اقتصاديات ابغجم، الأجور و التحفيزات، ابؼناخ ابؼلائم...الخالت

 : نماذج عمليات خلق القيمة الفرع الثالث
توجد مقاربات عديدة في المجاؿ الإستًاتيجي تسعى لنمذجة وبرليل عملية خلق القيمة ولعل أبنها بموذج سلسلة 

شة القيمة، وبموذج شبكة القيمة . ىذه النماذج في بؾملها تركز على الأنشطة ابؽامة بػلق القيمة القيمة، بموذج ور 
وتفرؽ بتُ الأساسي منها وابؼساند، كما برلل ىذه النماذج بؿددات التكاليف وبؿددات القيمة إلا أف ىذه الأختَة 

 2بزتلف في برديد وبرليل الأنشطة الأساسية والعلاقة بينها.
 نموذج سلسلة القيمة : أولا
إف سلسلة القيمة بؼايكل بورتر تعتبر من أوؿ ابؼقاربات ابؼمنهجة التي اقتًحت بسثيلا للمنظمة التي تضع نصب     

اىتمامها الأنشطة التي تراىا ىامة من ابؼنظور الإستًاتيجي، وتسعى لفهم أثر ىذه الأنشطة على التكاليف والقيمة في 
نظمة ميزة تنافسية من خلاؿ بفارستها للأنشطة ابؼختلفة وابؼهمة وذلك بأدنى تكاليف أو آف واحد . بحيث بزلق ابؼ

على الأقل بتكاليف أدنى من منافسيها وذلك من خلاؿ اختيار العمليات ابؼناسبة التي بسكنها من إنتاج مزيج فريد من 
 القيم. 

نشطة الأساسية ابؼتًابطة ببعضها البعض وبيكن حسب ىذا النموذج فإنو يتم تقسيم ابؼنظمة إلذ تسعة أنواع من الأ
تصنيف ىذه الأنشطة إلذ نوعتُ : أنشطة أساسية وأنشطة مساعدة . تنقسم الأنشطة الأساسية إلذ بطسة أنواع 
تتعلق أساسا بابعانب الإنتاجي وىي : الإنتاج، البيع، النقل وخدمات ما بعد البيع. الأنشطة ابؼساعدة بدورىا تدعم 

تلف الأنشطة الأساسية وتوفر بؽا الدعم اللازـ فيما بىص وسائل الإنتاج وتتمثل ىذه الأنشطة في : ستَورة بـ
 التكنولوجيا، ابؼوارد البشرية وأنشطة أخرى بسكن ابؼنظمة من أداء الأنشطة الأساسية بأحسن وجو.

                                                           
 .50، 49: ص، ص مرجع سابق، يلة صليحةدراج نب 1
 .106: ، صمرجع سابقبن بضودة يوسف،  2
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عملية خلق القيمة بدقة،  كل نشاط من الأنشطة السابقة بيكن تقسيمو إلذ أنشطة فرعية وذلك بهدؼ برديد      
فنجاح ابؼنظمة لا يتوقف على وظيفة معينة دوف أخرى بل ينتج على الدمج ابعيد لمجموعة من ابؼكونات وبالتالر 

 1تتحدد القيمة التي يتم خلقها. والشكل ابؼوالر يبتُ سلسلة القيمة لػ "مايكل بورتر'
 ( : سلسلة القيمة لـ "مايكل بورتر"3-6الشكل رقم )

 

 
Source :Michal  Porter, op.cit, p : 55. 

 
 : نموذج ورشة القيمة ثانيا
إف ىذا النوع من بمذجة العمليات خلق القيمة يتوافق مع الأنشطة التي بزلق فيها القيمة انطلاقا من استخداـ    

ة لنقائص موارد وأنشطة من أجل مواجهة مشكل معتُ مطروح من طرؼ الزبائن بحيث جاء ىذا النموذج استجاب
 تطبيق بموذج سلسلة القيمة على ىذا النوع من ابؼنظمات .

إف طبيعة الأنشطة، التوفيق بينها وترتيبها يتغتَ وفق طبيعة ابؼشاكل ابؼعابعة وعلى خلاؼ بموذج سلسلة القيمة      
ب طبيعة ابؼشكل فإف بموذج ورشة القيمة ينظم الأنشطة وبهند ابؼوارد على حسب متطلبات إرضاء الزبائن وعلى حس

2 ودرجة تعقيده تتحدد كثافة الأنشطة ونوعها.
 

إف ابؼنظمات ابؼوافقة بؽذا التحليل ىي في معظمها ابؼتخصصة في تقدنً ابػدمات إلا أف ىذا لا بينع من استخداـ  
 ها ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػائفأسلوب ورشة القيمة في ابؼنظمات الصناعية التي بدورىا قد برتاج إلذ ىذا النوع من التحليل في بعض وظ

                                                           
1
 Porter M, Plaidoyer pour un retour de la stratégie, l’Expansion Management Review, Mars, 1997, p : 57. 

 .112: بن بضودة يوسف، مرجع سابق، ص 2
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  1 ابؼهمة.
 : نموذج شبكة القيمة ثالثا

إف خلق القيمة في ىذا النوع من الأنشطة يقوـ أساسا على التنظيم وسهولة التبادلات بتُ الزبائن وقد تكوف ىذه 
اؿ في البنوؾ أو ابؼؤسسات ابؼالية، العلاقة مباشرة كما ىو ابغاؿ في ابؼنظمات ابؽاتفية أو غتَ مباشرة كما ىو ابغ

وابؼنظمات التي بيكن اعتبارىا كشبكة للقيمة ىي تلك التي تعمد على التكنولوجيا في نسج العلاقات والروابط بتُ 
الزبائن الذي يرغبوف في أف يكونوا متًابطتُ بحيث لا تكوف ابؼنظمة في حد ذاتها شبكة وإبما تقدـ خدمة للدخوؿ إلذ 

 2: الشبكة.
إف النماذج الثلاثة المحددة لعمليات خلق القيمة تصف وتنمذج الطرؽ الأساسية لإدارة عملية خلق القيمة وذلك 
حسب نوع الصناعة ابؼتبناة من طرؼ ابؼنظمة سواء كانت صناعية أو خدمية إلا أنو من الواجب الإشارة ىنا إلذ أف 

حالة وبيس ىذا التكييف كلا من الأنشطة ابػلاقة  ىذه النماذج يتطلب تكييفها وبدقة بدتطلبات ومعطيات كل
 3للقيمة، علاقاتها وبؿدداتها.

 : التفكير في ابتكار القيمة في منظمات الأعمالالمطلب الثالث
يعيش العالد فتًة غتَ مسبوقة من التغتَات الديناميكية ابؼستمرة في كافة بؾالات ابغياة، سواء الاقتصادية منها        

لذلك فإف ابؼنظمات الناجحة ىي التي تكوف قادرة على فهم  0أو التكنولوجية أو الاجتماعية، وغتَىا أو السياسية
واستيعاب تلك ابؼتغتَات فالنجاح لد ولن يكوف حليفا لأولئك الذين يعيشوف في ابؼاضي ومتغتَاتو، وإبما ىو حليف 

تطلع للمستقبل والأخذ بالرؤى الإستًاتيجية ابؼتكاملة أولئك القادروف على فهم وقراءة الواقع قراءة سليمة ومتأنية وال
 والشاملة.

وفي ضوء ما سبق بيكن القوؿ بأف التفكتَ الابتكاري ىو العملية التي يكمن ورائها كل تقدـ وصلت إليو      
صدر الأساسي منظمات الأعماؿ، فهو الأساس في ربط الأشياء والأفكار وابؼتغتَات غتَ ابؼتًابطة بالإضافة إلذ أنو ابؼ

 لاكتشاؼ الأفكار ابعديدة والفريدة، الأمر الذي يساعد على فهم ابؼتغتَات ابؼعاصرة وكيفية التعامل معها. 
 : تعريف التفكير الابتكاري وعواملوالفرع الأول

 تتعدد ابؼفاىيم ابؼرتبطة بالتفكتَ الابتكاري وبيكن إيضاح أىم ىذه ابؼفاىيم فيما يلي :
: "العملية التي تقوـ على ربط الأشياء والأفكار غتَ ابؼتًابطة وبؿاولة اكتشاؼ أفكار ي ىوالتفكير الابتكار 

 4جديدة".

                                                           
1
 Octave Jokung-Nguéna, Jean-Luc Arregle, Yves de Kongé, Wolfgang Ulaga, Introduction au management de la 

valeur, Dunod, Paris, 2001, p : 71. 
2 Stabell Charles, Fjelstad Oystein, configuring value four competitive Advantage : on chains, Shops,and 

networks, Strategic Management Journal, vol 19, 1998, p : 427. 
 .119: ، صمرجع سابقبن بضودة يوسف،  3
 .27: ، ص1996، القاىرة، مصر، التفكير الابتكاري : كيف تكون مبدعا، مركز تطوير الأداء والتنمية ، مهاراتبؿمد عبد الغتٍ حسن ىلاؿ 4
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" ىو العملية التي تعتمد على التخيل وتؤدي في النهاية إلذ إبهاد إجابات وحلوؿ عديدة  :ىو التفكير الابتكاري
 1اذ القرارات".ومتنوعة، حيث يؤدي الابتكار إلذ تنمية البدائل ابؼتاحة عند ابز

ذلك التفكتَ الذي يتطلب وجود بؾموعة من ابؼيولات والاستعدادات لدى الأفراد، فهو  :ىو التفكير الابتكاري
 2تفكتَ متشعب يتصف بالأصالة ولا يتحدد بالقواعد ابؼنطقية" .

ر واسع وانطلاق العملية التي تحتاج إلى تصو : "على أنومن خلاؿ كل ما سبق بيكن تعريف التفكتَ الابتكاري 
بلا قيود أو حدود، حيث يحتاج الابتكار إلى الخيال والخروج عن المألوف الأمر الذي يؤدي في النهاية إلى 

 3التوصل إلى إجابات وأفكار عديدة ومتنوعة".
من خلاؿ التعريف يتضح أف التفكتَ الابتكاري يتسم بدجموعة من ابػصائص والسمات التي بسيزه عن الأنواع 

 4ى من التفكتَ، وبيكن إبهاز أىم خصائص التفكتَ الابتكاري فيما يلي :الأخر 
  التفكتَ الابتكاري عملية تتسم بابعدية سواء من حيث ابؼوضوع أو الإدارة أو المحتوى أو النتيجة أو حتى أسلوب

 ابؼعابعة، حيث تنطوي عملية الابتكار على التوصل إلذ أشياء أو بـرجات جديدة غتَ مألوفة؛
 فكتَ الابتكاري ىو عملية ديناميكية يتم تنميتها في ضوء الوقف أو البيئة وكذلك وفق إمكانيات الأفراد الت

 وقدراتهم ومدى إمكانية التكامل بتُ جوانب ابؼعرفة وابػياؿ؛
  التفكتَ الابتكاري ىو ظاىرة بشرية طبيعية تتوافر لدى بصيع الأفراد وإف كانت بدستوى متفاوت، تتطلب التعامل

 ع طبيعة وتركيبة العنصر البشري؛م
  التفكتَ الابتكاري ظاىرة إبهابية لكل من الفرد وابؼنظمة والمجتمع حيث تدفع الفرد إلذ البحث عن كل ما ىو

جديد؛ التفكتَ الابتكاري ىو عملية جوىرية ووسيلة لتعظيم الاستفادة من ابؼوارد والإمكانات ابؼتاحة، حيث أف 
 قف بشكل كبتَ على كل ما يتوافر لديها من أفراد لديهم مهارات ابتكارية.برقق فاعلية ابؼنظمة يتو 

  التفكتَ الابتكاري عملية مركبة يتطلب الأمر فهمها والاستفادة منها وكذلك دراسة ابعوانب ابؼتعلقة بكل من
 الفرد وابؼنظمة والمجتمع؛

 ثمارىا لتحقيق الأىداؼ؛يستطيع التفكتَ الابتكاري برويل ابؼشكلة إلذ ميزة أو فرصة يتم است 
  يتجو التفكتَ الابتكاري إلذ البحث عن أفكار وسبل وعلاقات جديدة غتَ مألوفة، ويتطلب ذلك أف يتم النظر

 للأشياء وابؼواقف والعلاقات برؤية جديدة غتَ مألوفة؛

                                                           
شمس، مصر، العدد  ، كلية التجارة، جامعة عتُوالتجارةوالتحديث كمدخل للتنمية المنظمات، المجلة العلمية للاقتصاد  ، الابتكارسامي عبد العزيز 1

 .11: ، ص2001الأوؿ، 
 .56، ص : مرجع سابقبؾيد الكرخي،  2
 .140: ، ص2006، مطبعة العشري، مصر، ، إدارة الموارد الفكرية والمعرفية في منظمات الأعمال العصريةسيد بؿمد جاد الرب 3
بؾلة البحوث  دور الرؤساء في دعم العمل الجماعي لتنمية الابتكار للعاملين في القطاع السياحي،علي،  فوزية عيد أبضد مبروؾ، نادية أمتُ بؿمد 4

 .17: ، ص2000جامعة جنوب الوادي، مصر، التجارية  ابؼعاصرة، كلية التجارة، 
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 مداخل وطرؽ  يتسم التفكتَ الابتكاري بابؼرونة، حيث يتحرؾ التفكتَ الابتكاري في كل الابذاىات ويبحث عن
 متجددة مع قدرتو على التحرر من الضغوط والتقيد بالأساليب والطرؽ ابؼتعارؼ عليها؛

  التفكتَ الابتكاري ىو عملية بزضع للفهم ابؼنهجي، حيث أنها ليست عملية سحرية أو خارقة وإبما ىي شأنها
 ية بتُ الأفراد؛شأف أي مهارة بيكن لأي فرد أف يكتسبها أو ينميها مع مراعاة الفروؽ النسب

 ىذا يقودنا إلذ ضرورة التفريق بتُ التفكتَ الابتكاري والتفكتَ التحليلي وىذا ما سيتم توضيحو في ابعدوؿ ابؼوالر :
 

 : الفرق بين التفكير التحليلي والتفكير الابتكاري(3-1جدول رقم )
 التفكير الابتكاري التفكير التحليلي

 لاؿيعتمد على ابؼنطق في التفكتَ من خ
 الدراسة الدقيقة للموقف القائم

 يعتمد على التخيل وعدـ التقييد بابؼتغتَات
 المحيطة

 يساىم في إبهاد إجابات وحلوؿ عديدة، حيث يساىم في إبهاد حل واحد وصحيح بيكن تنفيذه
 يساعد على تنمية البدائل ابؼتاحة لابزاذ القرار

 بوتاج إلذ التحليل والتًتيب وابغساب في
 ددإطار بؿ

 لا يرتبط بالقواعد والتقاليد والقوالب والأبماط
 التقليدية

 يعتمد على ربط أفكار لد يكن بينها أي علاقة يعتمد على ربط أفكار بينها علاقة سابقة
 سابقة

 يتسم بابعدة وابػروج عن ابؼألوؼ لا بىرج عن ابؼألوؼ
 لا بيكن التنبؤ بابغلوؿ مقدما بيكن التنبؤ بابغل مقدما

 140سيد بؿمد جاد الرب، مرجع سابق، ص :  در :المص
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 : عناصر التفكير الابتكاري وأنواعو الفرع الثاني
 بيكن توضيح مكونات التفكتَ الابتكاري كما ىو مبتُ في الشكل ابؼوالر : 

 
 ( : عناصر ومكونات التفكير الابتكاري3-7الشكل رقم )

 
 البيئة                                     

 
 
 
 

 البيئة                          البيئة                         
 
 
 
 

 .142: سيد بؿمد جاد الرب، مرجع سابق، صر : المصد
 

 من الشكل السابق يتضح أف التفكتَ الابتكاري يتكوف من أربعة عناصر أساسية ىي :
 ت الفرد القائم بعملية التفكتَ الابتكاري.: ويرتبط ذلك بدؤىلات وقدرات ومهارات وصفاالفرد

 : وابؼنهج ىو أسلوب التفكتَ الذي يتبعو القائم بعملية التفكتَ الابتكاري .المنهج
: وابؽدؼ ىو النتيجة التي يريد الشخص الابتكاري التوصل إليها، لذا فإف التفكتَ الفعاؿ ىو التفكتَ القابل الهدف

 .للتنفيذ ويؤدي إلذ برقيق الأىداؼ
: حيث تعتبر البيئة المحيطة بالشخص الابتكاري من أىم العوامل ابؼؤثرة التي قد تدعم أو تعوؽ عملية التفكتَ البيئة

 1الابتكاري.
وتركيزنا في مناقشة التفكتَ الابتكاري ينطوي على الأفكار وابغلوؿ ابعديدة التي تتعلق بالفرد أو المجموعة أو 

 2ليها الفرد ومنو فإف أنواع التفكتَ الابتكاري ىي على النحو التالر :ابؼوقف أو ابؼنظمة التي ينتمي إ

                                                           
الزقازيق، العدد الثاني، ، جامعة ى بعض المنظماتالعوامل المؤثرة في الأداء الابتكاري للعاملين : دراسة تطبيقية علأبضد إبراىيم عبد ابؽادي،  1

 .20: ، ص1999
 .239: ، ص2008امعة، الإسكندرية، مصر، ، مؤسسة شباب ابعالإدارة الحديثة : الاتصالات، المعلومات، القراراتأبضد بؿمد ابؼصري،  2

 الفرد

 الصفات -

 المهارات-

 مؤهلات -

 القدرات-

 الهدف

 الغاٌة -

 المنافع -

 الناتج-
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 ٌبالأسال-

 الأدوات-
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 التفكتَ الابتكاري للفرد؛ 
 التفكتَ الابتكاري للمجموعة )ابعماعي(؛ 
 التفكتَ الابتكاري للموقف؛ 

 : التفكير في ابتكار القيمة الفرع الثالث
حيث أف ابؼنظمات    .ىو نهجها الاستًاتيجي زرقاء،ما فصل باستمرار الفائزين من ابػاسرين في خلق المحيطات ال     

ابؼنافستُ من خلاؿ بناء موقف الدفاع داخل  التي اشتغلت بالنهج التقليدي، القائم على  التسابق للتغلب على
 علقت في المحيطات ابغمراء، بينما منشئي المحيطات الزرقاء لد يفعلوا ذلك القائمة

 لى أساس منطق استًاتيجي بـتلف نسميو ابتكار القيمة. ع  وبدلا من ذلك، اتبعوا ابؼنافسة
فإنك تركز على جعل ابؼنافسة غتَ ذات صلة من  لأنو بدلا من التًكيز على ضرب ابؼنافسة، وىو يسمى ابتكار القيمة

ابتكار ويولر .في قيمة للمشتًين وابؼنظمة، وبالتالر فتح مساحة السوؽ جديدة و غتَ ابؼتنازع عليها خلاؿ إنشاء قفزة
 فالقيمة بدوف ابتكار بسيل إلذ التًكيز على إضافة القيمة .القيمة أبنية متساوية للقيمة والابتكار

بععل ابؼنظمة تبرز في السوؽ، والابتكار دوف قيمة بييل إلذ أف يكوف  فهو شيء بوسن القيمة ولكنو غتَ كاؼ
 مدفوعا بالتكنولوجيا رائدة في السوؽ، أو مستقبلية.

 1 .بدحاذاة الابتكار مع ابؼرافق، والسعر، والتكاليف ابؼوافقة ابتكار القيمة إلا عندما تستَ ابؼنظماتولا بودث 
ويعتبر ابتكار القيمة حجر الزاوية في المحيط الأزرؽ حيث أنو ما ميز ابؼؤسسات التي بقحت في خلق المحيطات     

ية، فلقد اتبعت ابؼؤسسات التي علقت في المحيطات الزرقاء على تلك التي فشلت في ذلك ىو مقاربتهم الإستًاتيج
ابغمراء ابؼقاربة التقليدية، وتسابقت بؽزبية ابؼنافستُ عبر بناء موقف دفاعي، ضمن التًتيب في بؾاؿ الصناعة كما 

بأف الشركات بسيل للتسابق فيما بينها بالنظر إلذ ما يفعلو ابؼنافسوف،  أما منشئي  Peter Druckerلاحظ 
ت الزرقاء فقد اتبعوا منطقا استًاتيجيا بـتلفا بساما يطلق عليو ابتكار القيمة دار جدؿ حوؿ التًكيز على ملاحقة المحيطا

ابؼنافسة والتغلب عليها الذي يقود إلذ التقليد ولا يقود إلذ الابتكار وىو حجر الزاوية في إستًاتيجية المحيط الأزرؽ، 
إف ابؼؤسسة تركز على جعل ابؼنافسة أمرا غتَ مطروح، كما يؤكد مبدأ ابتكار فبدلا من التًكيز على ىزبية ابؼنافستُ ف

القيمة بشكل متساو على القيمة وعلى خلقها فالقيمة دوف القدرة على ابػلق تتجو بكو التًكيز على إبهاد القيمة 
وؽ، كما أف الابتكار دوف بتدرج متزايد، وىو ما يؤدي إلذ برستُ القيمة لكنو غتَ كافي ليجعل ابؼؤسسة تتميز في الس

قيمة ينساؽ للتقنية، وريادية السوؽ، والقفز للمستقبل، ويسعى لأىداؼ بعيدة عما يطمح إليو الزبائن وما بيكن أف 
يتقبلوه ويدفعوا بشنو، ومن ىذا بهب أف بميز بتُ ابتكار القيمة والابتكار التقتٍ وريادية السوؽ، إذ أظهرت الدراسة بأف 

تُ والفاشلتُ في خلق المحيطات الزرقاء ليس التقنيات التنافسية الدموية، ولا الدخوؿ ابؼبكر للسوؽ، ما بييز الناجح

                                                           
1
 W.Cham Kim, Ranée Maurborgne, Blue Ocean Strategy From Theory To Practice, California Managemant 

Review, Vol 47, No 3, U.S.A, 2005, P :13. 
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رغم وجودىا أحيانا بل قليلا ما لا تكوف موجودة، بل بالبحث عن ابتكار للقيمة والذي يتحقق عندما توازي 
 ابؼؤسسات بتُ ابػلق والوسيلة، التكلفة والسعر .

ىو طريقة حديثة في التفكتَ الاستًاتيجي وتنفيذىا، إذ ينتج عنها إبهاد المحيط الأزرؽ والانفلات  فابتكار القيمة     
من ابؼنافسة، ويقوـ ابتكار القيمة على بردي أحد الركائز التقليدية ىو التنافس على أساس التكلفة أو التميز، وعلى 

 . 1التميز والتكلفة ابؼنخفضة في نفس الوقتالعكس من ذلك فإف الباحثتُ عن المحيطات الزرقاء يسعوف خلف 
 : ديناميكية التميز والتكلفة المنخفضة التي تؤسس لابتكار القيمة(3-8الشكل رقم )

 
 
 
 
 
 
 
 

 

 

 

 

Source : W.cham Kim, Ranée Mauborgne, Value innovation : a leap into the blue ocean, jornal of 

business Strategy, Vol 26, N : 04, 2005, P : 22. 

يتعلق خلق المحيطات الزرقاء كما يوضح الشكل، بدفع التكلفة للأسفل مع دفع القيمة ابؼقدمة للزبائن للأعلى 
باستمرار، ويتم وفق ىذه الطريقة برقيق قفزة في القيمة بالنسبة إلذ الشركة والزبائن، إف ىذه ابؼقاربة للنظاـ ككل ىي 

الزرقاء الإستًاتيجية مستدامة، إذ تساعد في التكامل بتُ نطاؽ نشاطات ابؼؤسسة، فعلى التي بذعل من خلق المحيطات 
العكس من ذلك فإف ابتكارات مثل الابتكارات الإنتاجية بيكن برقيقها على مستويات فرعية من النظاـ دوف التأثتَ 

قد بىفض ىيكلة تكاليف لتعزيز  على الإستًاتيجية ابؼتكاملة للمؤسسة، كما أف الابتكار في العملية الإنتاجية
 الإستًاتيجية ابغالية لتوجو التكلفة.

وعلى الرغم من أف ىذا النوع قد بوسن موضع ابؼنظمة ويدفعو للأماـ في السوؽ، إلا أف ىذه ابؼقاربة على مستوى 
 . 2فرعي من النظاـ نادرا ما تعمل على اكتشاؼ بؿيط أزرؽ بدساحة سوؽ جديدة

مات أصبحت تدرك أكثر من أي وقت مضى بأن الابتكار ىو المصدر الأكثر القوة، وىنا الواقع أن المنظ    
تجدر الإشارة إلى نوعين من المنظمات، منظمات تتخذ الابتكار كإستراتيجية لها وذلك ضمن تعزيز ميزتها 

                                                           
1
 Patric Ogorman,creating a Blue ocean the nintendo way palerme business Review,n°2,2008,p 79: . 

 .11: ، صمرجع سابقبؿمد أبضد،  2
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الظروف، وأن التنافسية. ولابد من مراعاة حقيقة مهمة ىي أن الإستراتيجية لا يمكن أن تكون واحدة في كل 
 الميزة التنافسية لا تكون واحدة في كل الظروف.

ومنظمات تتخذ من الابتكار عنصرا ضمن استراتيجياتها فهو يدخل ضمن بنائها الإستراتيجي، أو ما يطلق      
عليو ابتكار القيمة لهذا لابد أن تعمل المنظمات ضمن ىذا المنظور على المحافظة على القدرة الابتكارية 

تظل المنظمة ىي الأولى في السوق وتتسم بالتفرد والتميز، ولابد أن تكون ىي أيضا الأولى في تحقيق لكي 
 .معدل تعلم أسرع لكي تكون الأولى في تطوير المنتج الجديد اللاحق
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 : الإبداع في إستراتيجية المحيط الأزرقالمبحث الثاني
أساسيا من ابؼطالب الرئيسية للغاية العليا للإدارة، وأف أي منظمة إدارية أو قيادة  يبرز الإبداع باعتباره مطلبا 

إدارية، أو عملية إدارية تغفل ىذا ابؼطلب بركم على نفسها بالتخلف والانهيار، لأف الإبداع بيثل مفتاح ابؼستقبل 
 لأي منظمة.

تعتبره بعدا من أبعادىا، فإستًاتيجية المحيط الأزرؽ  بؽذا بقد أف إستًاتيجية المحيط الأزرؽ تعتٌ بهذا العنصر والذي
تسعى إلذ برقيق التميز والتفوؽ ولا يكوف ذلك إلا عن طريق تبتٍ بؾموعة من الأبعاد، والتي يعتبر الإبداع إحدى ىتو 

 الأبعاد.
لإبداعي التي ومن خلاؿ ىذا ابؼبحث سيتم التطرؽ إلذ مفهوـ الإبداع، وكذا مبادئو ومراحلو، وطريقة التفكتَ ا

 تقود  لتبتٍ إستًاتيجية المحيط الأزرؽ.
 : مفهوم الإبداع المطلب الأول

اختلف ابؼفكروف حوؿ برديد ماىية الإبداع، حيث لا يوجد اتفاؽ واضح وبؿدد وىذا بسبب تعقد الظاىرة 
وميولو، فمنهم من نفسها وبسبب تعدد ابذاىات ابؼفكرين، حيث ينظر كل واحد منهم من زاوية معينة توافق بزصصو 

ينظر إليو على أنو منتج، ومنهم ينظر إليو على أنو عملية، ومنهم من ينظر لو على أساس السمات وابػصائص التي 
 بسيز ابؼبدعتُ.
 : تعريف الإبداع الفرع الأول

أو الإبداع ىو أفكار تتصف بأنها جديدة ومفيدة ومتصلة بحل أمثل بؼشكلات معينة أو تطوير أساليب وأىداؼ 
تعميق رؤية أو بذميع أو إعادة تركيب الأبماط ابؼعروفة في السلوكيات الإدارية في أشكاؿ متميزة ومتطورة تقفز بابؼنظمة 

 إلذ الأماـ.
 وفيما يلي استظهار لأىم التعاريف التي تبناىا الباحثتُ :

ديدة في صورة جديدة، أو : "القدرة على تكوين وإنشاء شيء جديد، أو دمج الآراء القدبية أو ابعالإبداع ىو
استعماؿ ابػياؿ لتطوير وتكييف الآراء حتى تشبع ابغاجيات بطريقة جديدة، أو عمل شيء جديد ملموس أو غتَ 

 ملموس بطريقة أخرى".
"عبارة عن الوحدة ابؼتكاملة لمجموعة العوامل الذاتية وابؼوضوعية، التي تقود إلذ برقيق إنتاج جديد وأصيل  :الإبداع ىو

 .1قيمة من الفرد وابعماعة، والإبداع بدعناه الواسع يعتٍ إبهاد ابغلوؿ ابعديدة للأفكار وابؼشكلات وابؼناىج "ذو 
 .2ر أفكار جديدةو بصع أو مشاركة ابؼعلومات بطرؽ تطإلذ أف الإبداع ىو القدرة على  Daft ,Noeأشار الباحثاف 

                                                           
، مذكرة ماجستتَ، كلية علوـ الاقتصادية ومعوقات ومحفزات الإبداع الإبداع في المؤسسة الاقتصادية الجزائرية دراسة لصفاتبؿمد عجيلة،  1

 .31: ، ص2005امعة سعد دحلب، البليدة، والتسيتَ، ج
2 Kenneth Michal, Kitndu Bengesi,Strategic Entrepreneurial response of small and medium entrepries, 

Swhnitted on partial fulfiment of the requirement forthe degee of PHD,University of Pretoria, 2013, p:97. 
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في خلق أفكار جديدة واكتشاؼ سبل جديدة بهدؼ تطوير  "ابؼقدرة أو البراعة الفردية أو ابعماعية :الإبداع ىو
أفكار، فابؼؤسسة التي تشجع الإبداع ىي التي تطور طرقا فريدة للعمل، أو بذد حلولا مفيدة بؼشكلات العمل حيث 

 .1أف الإبداع يركز على درجة ابػلق والاكتشاؼ"
دي الشهتَ، ويعتبر أوؿ من قدـ تعريفا للإبداع، وفي الأختَ بيكن تعريف الإبداع حسب ابؼنظور الشومبيتتَي الاقتصا

"النتيجة الناجمة عن إنشاء طريقة أو أسلوب جديد في الإنتاج وكذلك التغيير في جميع حيث يعرفو على أنو : 
  2 : مكونات المنتج أو كيفية تصميمو ". وقد حددت خمسة أشكال للإبداع وىي

 إنتاج منتوج جديد ؛ 
 نتاج أو التسويق؛إدماج طريقة جديدة في الإ 
 استعماؿ مصدر جديد للمواد الأولية؛ 
 فتح وغزو أسواؽ جديدة؛ 
   . برقيق تنظيم جديد للصناعة 

من خلاؿ براليل شومبيتتَي للإبداع نستنبط نوعتُ أساسيتُ للإبداع، النوع الأوؿ ىو الإبداع التكنولوجي )التقتٍ( 
ساليب الفن الإنتاجي أما الثاني فهو الإبداع التنظيمي أو الإداري وبىص : الإنتاج أو التحستُ في ابؼنتجات وطرائق وأ

وبىص : إدماج وتغيتَ إجراءات وطرائق التسيتَ في الإدارة ويعتبر ىدا النوع من الإدارة غتَ ابؼادي ويهدؼ إلذ برويل 
ابؼنظمة والأفراد أكثر  وإعادة تنظيم طرائق وأساليب التسيتَ ومبادئ الإدارة، وابؼعارؼ ابؼكتسبة من أجل جعل سلوؾ

 . 3إبهابية وفعالية وكفاءة، بدعتٌ العمل على الرفع من أداء ابؼنظمة
 4 ومن ىنا تظهر أبنية الإبداع في منظمات الأعماؿ، حيث أنو يعمل على :

 الإبداع يقود إؿ التجديد والتطوير ابؼستمر بفا يساعد على مواكبة التطورات والتغتَات العصرية بل يتعدى ذلك 
 إلذ ابؼسابنة في قيادة تلك التغتَات والتطورات العلمية والتكنولوجية ؛

  يعمل على تدعيم التنمية الاقتصادية والاجتماعية، من خلاؿ إبهاد الأساليب والتقنيات والتكنولوجيات ابؼلائمة
 وابؼدعمة للتنمية؛

 أساس القدرة على الإبداع ابؼستمر،  مواجهة برديات العوبؼة وابؼنافسة، لقد أصبحت ابؼنافسة اليوـ تبتٌ على
 فالدوؿ أو ابؼنظمات التي بؽا القدرة على برقيق دلك ىي التي تستطيع التنافس والبقاء في السوؽ؛

 .تلبية حاجات ابؼستهلكتُ، والتفوؽ عليها 
                                                           

 .03 :مرجع سابق، ص صليحة حفيفي ، 1
، مداخلة في ابؼلتقى الدولر حوؿ : ابؼقاولاتية التكوين وفرص الأعماؿ، كلية الاقتصاد الريادة والإبداع في المشروعات الصغيرة والمتوسطةزايد مراد،  2

 .04: ، ص06/07/08/2010بعزائر، أياـ : خيضر، بسكرة، اوالتسيتَ، جامعة بؿمد 
 .35بؿمد عجيلة، مرجع سابق، ص :  3

ابؼقاولة والإبداع في الدوؿ  في الندوة الدولية حوؿمداخلة دور الإبداع والابتكار في تعزيز التنافسية المؤسسة الاقتصادية، نوري منتَ، قلش عبد الله،  4
 .04: ،  ص2007تَ، جامعة بطيس مليانة، والتسي النامية،  معهد علوـ الاقتصاد



 إستراتيجية المحيط الأزرقالفصل الثالث : أبعاد 
 

122 
 

 : خصائص الإبداع رع الثانيالف
ملية الإبداع التي تكوف ضمن أشكاؿ إف الإبداع يأخذ أشكالا متعددة تتواءـ مع ابؼخرجات التي تأتي من ع 

 1متعددة، وقد بػصت أىم خصائص الإبداع فيما يلي :
  الإبداع يعتٍ التمايز وىو الإتياف بدا ىو بـتلف عن الآخرين من ابؼنافستُ ابؼباشرين وغتَىم حيث ينشئ شربوة

 سوقية من خلاؿ الاستجابة ابؼتفردة بحاجاتها عن طريق الإبداع؛
 ديد وىو الإتياف بابعديد كليا أو جزئيا في مقابل ابغالة القائمة، كما بيثل مصدر التجديد من الإبداع بيثل ابع

 أجل المحافظة على حصة الشركة السوقية وتطويرىا؛
  الإبداع ىو التوليفة ابعديدة وىو أف يكوف بدثابة وضع أشياء معروفة وقدبية في توليفة جديدة في نفس المجاؿ

 قلها إلذ بؾاؿ آخر لد تستخدـ فيو من قبل؛)توليف الأشياء( أو ن
  الإبداع ىو أف تكوف ابؼتحرؾ الأوؿ في السوؽ وفي ىذا بسييز لصاحب الإبداع بأنو الأوؿ في التوصل إلذ الفكرة

وابؼنتج والسوؽ عن الآخرين وىم ابؼقلدوف، وحتى في حالة التحستُ )الإبداع ابعزئي( فإف صاحب التحستُ يكوف 
ل على ابؼنتج من تعديلات، وىذه ىي بظة السبق في الإبداع أي أف يكوف صاحب الإبداع أسرع الأولذ بدا أدخ

 من منافسيو، في التوصل والإدخاؿ إلذ ما ىو جديد ؛
  الإبداع ىو القدرة على اكتشاؼ الفرص، وىو بيثل بمطا من أبماط الإبداع الذي يستند على قراءة جديدة

لاكتشاؼ قدرات ابؼنتج ابعديد في خلق طلب فعاؿ وللاكتشاؼ السوؽ للحاجات والتوقعات، ورؤية خلاقة 
ابعديدة الذي ىو غتَ موجود حتى الآف، ولا دلائل على حجمو وخصائصو، وبؽذا ترى الشركات ابؼبدعة في 

 اكتشاؼ الفرص ما لا تراه الشركات الأخرى ابؼنافسة .
  2نستطيع أف بكددىا فيما يلي :كما أف العملية الإبداعية تتصف بدجموعة من السمات التي  
 القدرة على اكتشاؼ علاقات جديدة؛ 
 القدرة على استنطاؽ تلك العلاقات والإفصاح عنها؛ 
 الربط بتُ العلاقات ابعديدة وبتُ العلاقات القدبية التي سبق لغتَه اكتشافها؛ 
 توظيف العلاقات ابعديدة لتحقيق أىداؼ معينة؛ 
 بالقدر الذي بىدـ وبوقق الإبداعية لديو.الإحجاـ عن الأخذ عن الآخرين إلا  

 
 

                                                           
 376: ، ص2013الطباعة،  عماف، الأردف، ، الطبعة الأولذ، دار ابؼستَة للنشر والتوزيع و إدارة المنظمات منظور متكاملماجد عبد ابؼهدي مساعدة،  1
 .377و
: ، ص305، العدد 26سعودية، المجلد لفيصل السعودية، ابؼملكة العربية ال، كلية التًبية، بؾلة اسيكولوجية النمطية والإبداعيةيوسف ميخائيل أسعد،  2

51. 
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 الفرع الثالث : الفرق بين الإبداع والمصطلحات المشابهة 
ىناؾ الكثتَ من ابعدؿ حوؿ بعض ابؼصطلحات القريبة من الإبداع، كالذكاء والاختًاع، وابؼبادرة الابتكار، فهناؾ 

 بينها. من يرى أنهم نفس الشيء وىناؾ من يرى أف ىناؾ اختلافا فيما
 وفيما يلي سوؼ يتم التفصيل في ىذه ابؼصطلحات 

 الإبداع والذكاء : -1
برز كذلك جدؿ كبتَ بتُ ابؼهتمتُ في موضوع الإبداع والابتكار حوؿ مدى ارتباط الإبداع بالذكاء، وىل ىناؾ  

 علاقة طردية بتُ الذكاء والإبداع ؟
ة بتُ الإبداع والذكاء وذلك بناء على الدراسات التي وفي ابغقيقة يعتقد بعض العلماء أنو لا توجد علاقة حتمي

أجريت بؽذا الغرض حيث بينت أف ىناؾ من الأذكياء لد يكونوا مبدعتُ كما أف ىناؾ من ىم أقل ذكاء برزت لديهم 
 العديد من الإبداعات.

يبرماف" أف الإبداع وفي حتُ يعتقد نفر آخر من العلماء أف ىناؾ علاقة طردية بتُ الذكاء والإبداع فثلا يرى "س
 1ليس إلا مظهر من مظاىر الذكاء العاـ للفرد.

 لكن في العموـ بيكن ابػروج بالنتيجة التالية :
ليس ىناؾ مقياسا متفقا عليو لقياس ذكاء الإنساف بل إف كثتَا من العلماء يشكك في مصداقية كثتَا من مقاييس -

 ابغالية للذكاء.
إف كاف ليس شرط للذكي أف يكوف مبدعا لأف ىناؾ متطلبات أخرى للإبداع،  الإبداع مظهر من مظاىر الذكاء و -

 كما أف ىناؾ عوائق كثتَة قد بروؿ دوف إبداع الذكي.
بيكن لصاحب الذكاء العادي )بل وصاحب الذكاء البسيط( أف يكوف مبدعا فليس شرط للإبداع أف يكوف -

 2الإنساف عالر الذكاء.
 الإبداع والمبادرة : -2

ح ابؼبادرة ىي السمة الغالبة على ابؼبدعتُ، فهم لا ينتظروف طلب ابغل للمشكلات التي قد تتعرض بؽا ابؼنظمة، رو     
ولكنهم دائما يقدموف الاقتًاحات البناءة، فهذا جانب ىاـ من جوانب روح ابؼبادرة التي بذعل من الشخص مبدعا، 

يضعوا أيديهم على مواضع ابؼشكلات، وأف يبادروا وكل صاحب عمل لديو رغبة وحاجة إلذ موظفتُ يستطيعوف أف 
 3ويقتًحوا بإخلاص التحسينات اللازمة في العمل.

                                                           
 .10: ، ص2009مة للنشر، عماف، الأردف، ، الطبعة الأولذ، دار أساالإبداع الإداريبصاؿ ختَ الله،  1
 .10بصاؿ ختَ الله، مرجع سابق، ص :  2
: ، ص2002والتوزيع، عماف، الأردف، ، الطبعة الأولذ، دار الفكر للطباعة والنشر تهمأسايب الكشف عن الموىوبين ورعايفتحي عبد الربضاف جرواف،  3

20. 
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وإذا كانت روح ابؼبادرة بزرج من شكل مقتًحات فهناؾ شروط واجبة بؽذه الاقتًاحات ومنها أف يكوف الاقتًاح في 
الكثتَ ىو الأولذ بحل مشكلاتو  صميم بؾاؿ من يقدمو، وبؾاؿ عملك الذي تعرفو عن غتَؾ والذي تعرؼ عنو

والسعي بو بكو النهوض، لذا فابؼبدع يبحث عن طرؽ، لتوفي أمواؿ ابؼنظمة، أو لتحستُ ابػدمة في ابؼنظمة، أو لتنظيم 
العمل، وىو في سبيل ذلك يقوـ بإجراء بذارب لاختبار أفكاره، ويبتعد عن الأفكار السطحية التي تقلل من مصداقيتو 

 عنو. وتصرؼ الانتباه
وابؼبادرات والاقتًاحات لا يكتب بؽا النجاح إلا حتُ تتحوؿ إلذ خطة قابلة للتطبيق، فإذا لد يكن ىناؾ خطة 
بات ابؼقتًح شكوى، وعند وضوح ابػطة التي بروي ابؼقتًحات الإبداعية بهب حساب ابؼكاسب وابػسائر التي 

ة التي بيكنو بها إحداث التغيتَ ابؼرغوب، أو الشروع في ستنجم عن تطبيق ىذه الأفكار، وابؼبدع يفكر مليا في الطريق
إحداثو، وىو لذلك يثق في مقتًحاتو ويناقشها مع الآخرين، ويلتمس ابؼشورة، وىو بلا شك قادر على برمل 

 ابؼسؤولية.
ارة ىي وابؼبادرة لا تعتٍ الانفراد بالقرار، لأف ذلك يقود للفوضى، ولكن ابؼبدع يلتمس النصح من الآخرين والإد

 1على علم بأف لدى ابؼوظفتُ أساليب متباينة للعمل، وبيكنهم الابقاز وبرمل ابؼسؤولية.
 الإبداع والابتكار -3

تطرؽ الباحثوف والدارسوف بؼفهوـ الإبداع من زوايا بـتلفة تبعا لتباين فلسفة كل منهم ونظرتو إلذ الإبداع، وميز 
 لا يفرؽ بتُ ىذين ابؼفهومتُ ويروف أف ليس ىنالك فرؽ بتُ الإبداع بعضهم بينو وبتُ مفهوـ الابتكار، حيث الكثتَ

والابتكار، لكن حتُ مناقشة مفهوـ الإبداع والابتكار بقد أف : الإبداعية تعتٍ التغيتَ الإبهابي في حتُ أف الابتكار 
لأفكار ابعديدة م  يتم قبوؿ بردث عندما يفكر الناس با اجتماعيةيعتٍ التطبيق الناجح بؽذه الأفكار، الابتكار ظاىرة 

 ىذه الأفكار ويعملوا معا لإدراؾ وفهم ىذه الأفكار.
الابتكار والإبداع يستَاف جنبا إلذ جنب مع بعض فالابتكار ىو خلق شيء جديد والإبداع ىو إبهاد طرؽ لتسويقو 

 2الناجح .
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
 .55: ، ص1998مارات العربية ابؼتحدة، ، الطبعة الأولذ، دار الكتاب ابعامعي، الإالموىبة والتفوق والإبداعفتحي عبد الربضاف جرواف،  1

2
 David Gurteen, Knowledge, Creativity and Ennovation, Journal of Knowledge Management, vol 02, No 01, 

1998, P : 06.  
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 والابتكار الإبداعالفرق بين  : (3-2الجدول رقم )
 ارالابتك الإبداع 

 بصاعية فردية المحاولة
 مستمرة، طويلة منقطعة، بغظية العملية

 قابل للقياس، مؤكد غتَ قابل للقياس، بؿتمل الأثر
 استعماؿ الأدوات الإستًاتيجية استعماؿ وتعلم طرؽ التفكتَ التكوين

 تسيتَ ابؼشاريع عصف الأفكار نوع الاجتماعات
 رب الأفكار الإبصاع حوبؽاتقا تضارب الأفكار وتشعبها نوع التفكتَ

 التوجو بكو التطبيق التوجو بكو التفكتَ دور ابؼشرؼ أو ابؼسؤوؿ
 كفاءة مصدر أبنيتها في ابؼؤسسة

 .29: بؿمد عجيلة، مرجع سابق، صالمصدر:
 

وبيكن القوؿ كتلخيص بؼا جاء في ابعدوؿ السابق أف الإبداع ىو مدخل من مدخلات الابتكار بحيث ليكوف 
بفكرة أو بؾموعة أفكار غتَ مألوفة أما إذا وظفت وشغلت ىذه الأفكار في المجاؿ العملي فإنها تعتبر  الإتياف الإبداع

 ابتكارا أي )الاستخداـ والتطبيق الناجح(. 
 : مراحل عملية الإبداع وخصائص الشخصية المبدعةالمطلب الثاني

 بذعل من الإبداع عملية نظامية، ومن خلاؿ ىذا ابؼطلب بسر عملية الإبداع بدجموعة من ابؼراحل ابؼتسلسلة والتي    
 ، وكذا مستويات الإبداع.لتًكيز على بظات الشخصية ابؼبدعةسوؼ يتم التطرؽ إلذ ىذه ابؼراحل بالتفصيل مع ا

 الإبداع  : مستوياتولالفرع الأ
 ية للمنظمات ابؼعاصرة، وىي :بيكن التمييز بتُ ثلاثة مستويات للإبداع وىي مكملة لبعضها البعض وبصيعا ضرور   

 الإبداع على مستوى الفرد؛ 
 الإبداع على مستوى ابعماعة؛ 
 على مستوى ابؼنظمة؛ الإبداع 

وابؼستويات الثلاثة بيكن النظر إليها على أنها أنواع للإبداع وفق تصنيف معتُ، وسيتم مناقشة الأنواع الثلاثة 
 باختصار.

اع الذي يتم التوصل إليو من قبل أحد الأفراد، ومن السمات التي يتميز : وىو الإبدالإبداع على مستوى الفرد-1
بها الشخص ابؼبدع : حب الاستطلاع، ابؼثابرة، الثقة بالنفس، الاستقلالية في ابغكم، تأكيد الذات، الذكاء، ابؼرونة، 

ناوؿ الكثتَ من الكتاب حبي ابؼخاطرة، الطموح، والقدرة على التحليل، ولقد كتب الكثتَ عن الشخصية ابؼبدعة، وت
والباحثتُ ىذا ابؼوضوع سعيا لتحديد السمات التي بسيز الشخصية ابؼبدعة من غتَىا، كما عقدت عشرات ابؼؤبسرات 
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والندوات، ونشرت الكثتَ من الأبحاث وابؼقالات التي براوؿ التعرؼ إلذ قدرات واستعدادات، وميوؿ الفرد ابؼبدع، 
 ، التي يتميز بها والتي لا تتوافر في الشخص غتَ ابؼبدع.وخصائص وبظات شخصيتو ابؼختلفة

: وىو الإبداع الذي يتم تقدبيو أو التوصل إليو من قبل ابعماعة، وإبداع ابعماعة الإبداع على مستوى الجماعة-2
 ماعة :أكبر من المجموع الفردي لإبداع أفرادىا، وقد توصلت الدراسات إلذ النتائج التالية فيما يتعلق بإبداع ابع

 إف ابعماعة ابؼختلفة من حيث ابعنس تنتج حلولا أحسن جودة من ابعماعة أحادية ابعنس.-
إف ابعماعة شديدة التنوع تنتج حلولا أفضل، وإف ابغل الإبداعي للجماعة يتطلب أف تتكوف من أشخاص بؽم -

 شخصيات بـتلفة.
 من ابعماعة الأقل بساسكا. إف ابعماعة ابؼتماسكة أكثر استعدادا أو بضاسا و نشاطا للعمل-
 إف أفراد ابعماعة ابؼنسجمة أكثر ميلا للإبداع من ابعماعة التي ليس بتُ أفرادىا انسجاـ.-
 إف ابعماعة حديثة التكوين بسيل إلذ الإبداع أكثر من ابعماعة القدبية.-
 1هارات.إف الإبداع يزداد مع ازدياد عدد أعضاء ابعماعة حيث تتوسع القدرات وابؼعرفة وابؼ-
وىو الإبداع الذي يتم التوصل إليو عن طريق ابعهد التعاوني لأعضاء ابؼنظمة : الإبداع على مستوى المنظمة-3

بصيعهم، وقد أشارت الدراسات والأبحاث حوؿ الإبداع على مستوى ابؼنظمة، إلذ أف ابؼنظمات ابؼبدعة تتميز 
 2بالصفات التالية :

 مارسة والتجريب ابؼستمرين رغم الفشل.الابذاه ابؼيداني وابؼيل بكو ابؼ-
 الاتصاؿ القوي مع حاجات ورغبات ابؼستهلكتُ.-
 وجود أنصار ومؤيدين للإبداع يقوموف بتشجيع ابؼبدعتُ وتوجيههم.-
 الإنتاجية من خلاؿ مشاركة العاملتُ في تقدنً مقتًحات وبدائل للعمل.-
 عملوف على احتًامها وتطبيقها.تطوير مبادئ وقيم وأخلاقيات للعمل يعرفها ابعميع وي-
 الالتزاـ بابؼهارة الأصلية للمنظمة ابؼبدعة وعدـ التحوؿ إلذ بؾالات عمل ليس للمنظمة مهارة متأصلة فيها.-
 البساطة وعدـ التعقيد في ابؽيكل التنظيمي من حيث عدد ابؼستويات والوحدات الإدارية.-
 الشدة واللتُ معا.-

 لإبداع فإنو بيكن بسييز الأنواع التالية : ف آخر لصنيأما في ما يتعلق 
يتعلق الأمر بإدخاؿ إجراءات وتطبيقات جديدة للتسيتَ، أو تعديل أو أقلمة إجراءات وتطبيقات : الإبداع التنظيمي

قدبية في ابؼؤسسة، ويهدؼ الإبداع التنظيمي أساسا إلذ برويل أو إعادة تنظيم الطرائق، الكيفيات وابؼعارؼ ابؼكتسبة، 
 .3تى تكوف سلوكات وعمليات ابؼؤسسة والأفراد أكثر إبهابية، وذات مردوديةح

                                                           
 .53: ، ص1992ة الصفدي، عماف، الأردف، ، مطبعنظريات منظمات الأعمالأميمة الدىاف،  1
 .381: عبد ابؼهدي مساعدة، مرجع سابق، صماجد  2

3 M.S.Oukil,pour un management efficace de la recherche et de développement de l'innovation technologioue 

en Algerie, ouvrage coordonne par M.S.OOKIL, recherche et développement, CERIST, 1999,P:05. 
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ىو تلك العملية التي تتعلق بابؼستجدات الابهابية والتي بزص ابؼنتجات بدختلف أنواعها وكذلك : الإبداع التكنولوجي
 .1نتج وإبداع الطريقةأساليب الإنتاج، ومن ىذا التعريف نستنتج أف الإبداع التكنولوجي يضم كل من إبداع ابؼ

 وابؼقصود بو النشاط ابؼتعلق بابػدمات ابؼقدمة للغتَ أو الآخرين. :الإبداع في الخدمة
 .2: ويعتٍ بو خلق منافذ وطرؽ جديدة للتسويق، ...الخالإبداع في مجال التسويق

 
 مراحل وخطوات عملية الإبداع : الفرع الثاني

راسة معالد الإبداع وآثاره بيكن إبهاز ابؼراحل التي بسر بها عملية الإبداع فيما من خلاؿ دراسة ابؼفاىيم السابقة ود     
 3: يأتي
تبدأ ابػطوة الأساسية للإبداع الناجح بفكرة جديدة أو تصور كامل للإمكانات التكنولوجية : مرحلة التصور-1

أخذىا ابؼبدع بعتُ الاعتبار، أو طبيعة والاحتياجات ابؼطلوبة، إضافة لدراسة ابؼنافع الاقتصادية والاجتماعية التي ي
 الطلب ابؼتوقع )المحتمل(، ومقارنة ابؼنافع ابؼتوقعة بكلفة الإنتاج ابؼطلوب.

ىي العملية الأساسية الثانية في مرحلة الإبداع، حيث أف تصميم المحتوى يشتمل على  :مرحلة تكوين الفكرة-2
ن التصميم ابؼطلوب، وىذه ابػطوة ىي عمل مبدع وخلاؽ لتوحيد برديد الطلب ابؼتوقع والتكنولوجيا المحتملة لتكوي

العوامل  ابؼطلوب اعتمادىا كلها، كما إف ىذه بسثل عملية تقييم تصاحب إدارة الإبداع في مراحلو ابؼطلوبة كلها، إذ 
 يتقرر في ضوئها ما إذا كاف الأمر بفكنا في الاستمرار، أو كانت ىناؾ ضرورة للتوقف عن العمل.

ترافق ىذه ابػطوة عملية الإبداع بشكل مستمر حيث تصاحب ذلك ظهور بعض : حلة معالجة المشكلةمر -3
ابؼشكلات أو ابؼعوقات التي بهب أف تتخذ بشأنها ابؼعابعات وابغلوؿ ابؼمكنة بؼواصلة فاعلية الإبداع، فإذا لد تفلح 

 بو. ابؼنظمة بإجراء ابؼعابعة ابؼمكنة فإف ابؼشروع يتوقف أو يلغى العمل
إذا ما بقحت أنشطة حل ابؼشكلة، تأتتٍ ىذه ابؼرحلة التي يكوف فيها الإبداع قد وجد، وبرقق : مرحلة الحل-4

احة بظي ىذا النوع الإبداع بقاح ابؼشروع ابؼستهدؼ، فإذا حقق ابؼبدع ابؼشروع من خلاؿ الإمكانات التكنولوجية ابؼت
احة إمكانية التنفيذ فإف ابؼنظمة تلجأ إلذ اعتماد ابؼرحلة الأخرى من مراحل  أما إذا برقق ابؼوارد التكنولوجية ابؼتبتٍبالت

 الإبداع وىي مرحلة التطوير.
بسثل ىذه ابؼرحلة إحدى صور عدـ التأكد التي يواجهها ابؼبدع، حيث إف إمكانية قياس ابغاجة  :مرحلة التطوير-5

عادة، لذلك بواوؿ ابؼبدع أف بول مشكلات عدـ التأكد  إلذ التكنولوجيا ابؼتوقعة لإكماؿ ابؼشروع تكوف غتَ معروفة

                                                           
وة الدولية ، مداخلة في الندالإبداع التكنولوجي كأداة لدعم تنافسية المؤسسات الصغيرة والمتوسطة المعاصرة بلحمدي سيد علي، خالفي خالد، 1

 .05: ة والإبداع في الدوؿ النامية،  صحوؿ ابؼقاول
2  ، ، حاضنات الأعمال التكنولوجية ودورىا في التطوير الإبداع والابتكار بالمؤسسات الصغيرة والمتوسطة حالة الجزائرشريف غياط، بؿمد بوقموـ

 .13: ، ص2009 ة، العدد السادس، ديسمبربؾلة الأبحاث الاقتصادية وإدارية، جامعة قابؼ
 .65: ، ص2009والطباعة، عماف، الأردف، ، دار ابؼستَة للنشر والتوزيع نظرية المنظمةخليل بؿمود الشماع، بضود خضتَ كاظم،  3
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من خلاؿ الأخذ بعتُ الاعتبار حاجة السوؽ، والعقباف الإنتاجية ابؼرافقة لذلك. ولا بيكن برقيق الإبداع إلا حينما 
 يتم تقدنً السلع وابػدمات )ابؼخرجات( فعلا للسوؽ.

النهائية والأختَة في عملية الإبداع، حيث يتم استعماؿ  بسثل ىذه ابؼرحلة ابػطوة:مرحلة الاستعمال والانتشار-6
 الإبداع وانتشار فكرة الإبداع والنتائج ابؼتحققة منها.

وغالبا ما تكوف ابؼدة الأولذ من تشغيل ابؼشروع )تنفيذ الفكرة( عالية الكلفة بسبب ما تتحملو ابؼنظمة من كلف 
 فائضة، تنتظر الاستخداـ الأعلى في ابؼستقبل.استثمارية وتشغيلية، واحتماؿ وجود طاقات إنتاجية 

 
 : خصائص الشخصية المبدعة الفرع الثالث

لا تنفصل العملية الإبداعية عن ابػصائص والسمات الشخصية للأفراد ابؼبدعتُ بكل مقوماتها العقلية أو 
، فيقاؿ عنو انو إنساف وتكاد البحوث بذمع على وصف شخصية ابؼبدع وبظاتو 1الانفعالية أو العضوية أو النفسية،

، فهو إنساف اجتماعيخبتَ سهل التكيف، متعاوف، بيكن الركوف إليو والثقة بو، يعبر عن نفسو بسهولة، وىو شخص 
قد يتصف بالانبساطية، وفي نفس الوقت ىو شخص يعتمد على نفسو ولو آراءه ابػاصة بو التي يستقل بها عن غتَه، 

 2كو بوضوح، كما أنو يتسم بقوة الإرادة والطموح العالر.وتظهر بظة الاكتفاء الذاتي في سلو 
 3وعلى العموـ بيكن تلخيص صفات ابؼبدعتُ في الأشكاؿ الأربعة التالية :

: مثل امتلاكو قدرة على التفكتَ، حبو للتجديد، يفضل التعامل مع الأشياء ابؼعقدة وابؼتنوعة التي صفات ذىنية -1
يقتًح أفكارا قد  ،يتمتع بالاستقلالية في التفكتَ والرأي، تفكتَ والتأمل الذىتٍبوب البحث والبرتمل أكثر من تفستَ، 

 يعتبرىا الآخروف غتَ معقولة.
، متفائل بطبيعتو، بوب التميز بعملو ولا بوب التقليد، قادر على التكيف بسرعة مع ابؼتغتَات:  صفات نفسية -2

بيلك قدرة كبتَة على برمل ابؼسؤولية في الأمور التي ، ما يريدالثقة بالنفس، والشعور بالقدرة على تنفيذ ، الإرادة قوة
 .يتميز بطموح عالر جدا، بوبها

قادر على التعامل مع ، بييل إلذ ابؼغامرة وبوب التجريب، لا بوب القياـ بالأعماؿ الروتينية:  صفات عملية  -3
ية ويكره العمل في مواقف بركمها قواعد يهتم كثتَا بالربظيات التنظيملا ، ابؼواقف الغامضة وحل ابؼشكلات الصعبة

 .وتنظيمات صارمة
يفضل العمل في بيئة تنطوي على عناصر دعم وبرفيز ، قادر على مقاومة ضغوط ابعماعة:  صفات إنسانية -4

 .الانفتاح على التجارب الإنسانية وعلى المحيط ابػارجي، )ولكنو يعمل حتى ولو قاومو الآخروف(

                                                           
، 2013 والتوزيع، عماف، الأردف،، الطبعة الأولذ، دار زىراف للنشر السلوك الإداري )التنظيمي( في المنظمات المعاصرةعبد ابؼعطي بؿمد عساؼ،  1

 .271: ص
، بتَوت، لبناف، ، الدار العربية للسيكولوجية الإبداع في الحياةعبد العلي ابعسماني،  2  .36، ص : 1999علوـ
 .25.26.27بصاؿ ختَ الله، مرجع سابق، ص ص :  3
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 الإبداعي في منظمات الأعمال المطلب الثالث : التفكير 
بيكن النظر للإبداع على أنو النظر للمألوؼ بطريقة أو من زاوية غتَ مألوفة، وم  تطوير ىذه النظرة ليتحوؿ إلذ     

 فكرة وإلذ تصميم م  إلذ إبداع قابل للتطبيق والاستعماؿ.
وبذنب عملية ابؼفاضلة ل ابؼشكلة وبوقق التفكتَ الإبداعي عدة بفيزات تشمل على توفتَ بدائل عديدة بغ   

 والبعد عن النمط التقليدي الفكري، وتعديل الانتباه إلذ مسار فكري جديد، وبذنب التتابعية ابؼنطقية. والاختيار،
ومن خلاؿ ىذا ابؼطلب سوؼ تتم مناقشة التفكتَ الإبداعي من خلاؿ التطرؽ إلذ مفهومو، وخصائصو، وكذا 

 في الأختَ سوؼ يناقش التفكتَ الإبداعي في الفكر الإستًاتيجي.إستًاتيجياتو أو أساليبو، و 
 : مفهوم التفكير الإبداعي الفرع الأول

بيثل التفكتَ الإبداعي أحد ضروريات الأساسية في إدارة الأعماؿ وابؼنظمات، إذ أف ابؼتغتَات في تصاعد       
أو حتى مرضيا أداء الأعماؿ في ابؼنظمات على وابغاجات والطموحات ىي الأخرى في بمو واتساع، فلم يعد كافيا 

اختلاؼ أبماطها بالطرؽ الروتينية والتقليدية، لذلك فإف ابؼنظمات الناجحة ومن أجل ضماف بقائها واستمرارىا قوية 
 ومؤثرة بهب أف لا تتوقف عند برقيق أعمابؽا بكفاءة وإبما عليها أف تهتم بالأساليب التفكتَ ابغديثة، ويعتبر التفكتَ

 الإبداعي إحدى ىتو الأساليب والذي سوؼ بلوض في تعريفو فيما يلي :
: "كفاءة وطاقة واستعداد يكسبو الإنساف من خلاؿ تركيز منظم لقدراه العقلية وإرادتو وخيالو التفكير الإبداعي ىو

 وبذاربو ومعلوماتو".
 .: "ابؼادة الأساسية في عمليات التغيتَ والتطوير"التفكير الإبداعي ىو
: "بؾموعة من ابػطوات أو ابؼراحل التي بىطو ابؼبدع من خلابؽا ليصل إلذ أفكار جديدة أو إلذ التفكير الإبداعي ىو

 1حلوؿ أو إلذ إنتاج متميز".
"طريقة أو وسيلة تشجع التفكير من أجل خلق من خلاؿ ما سبق بيكن تعريف التفكتَ الإبداعي على أنو : 

 2الأفكار".
 يف تظهر جليا خصائص التفكتَ الإبداعي والتي بيكن إبهازىا فيما يلي : من خلاؿ ىذا التعر 

 تفكتَ غتَ ملتزـ بدنطق؛ 
 بيكن ابغصوؿ على نتائج صحيحة من مقدمات خاطئة؛ 
 تفكتَ متشعب؛ 
 يضيف وبهدد ويغتَ؛ 
 .يصعب التنبؤ بنتائجو 

 فيو وىي وفق الشكل ابؼوالر : بدجموعة من القدرات الأساسية التي بهب أف تتوفر  يزبالإضافة إلذ أنو يتم
                                                           

 .118: بصاؿ ختَ الله، مرجع سابق، ص 1
 .314: ، ص2009والتوزيع، عماف، الأردف، ، دار الراية للنشر ، الطبعة الأولذالمفاىيم الإدارية الحديثةبشار يزيد الوليد،  2
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 : القدرات الأساسية للتفكير الإبداعي (3-9)الشكل رقم

 
 .171: بصاؿ ختَ الله، مرجع سابق، ص : المصدر

 استراتيجيات التفكير الإبداعي: انيالفرع الث
ات للمفكر تهدؼ الإستًاتيجيات إلذ تبسيط عملية التفكتَ وزيادة فاعليتو، كما تسمح ىذه الإستًاتيجي     

بالانتقاؿ أو بتغيتَ النمط، فالقبعات الست ابؼلونة ىي وسيلة يستخدمها الفرد في معظم بغظات حياتو، وتركز ىذه 
 القبعات على أف التفكتَ عملية نظامية منضبطة.

حيث وتعد قبعات التفكتَ الست استًاتيجيات أو أدوات مقصودة بسكن الفرد من بفارسة ست أنواع من التفكتَ،     
تعتبر بموذج متكامل، إذ يتضمن تنمية ست أنواع من التفكتَ لدى الفرد، عبر الألواف ابؼختلفة والتي ترمز إلذ أنواع 

 متباينة من أنواع التفكتَ، وبالتالر بوقق التفكتَ ابؼتوازي.
ويكوف التفكتَ وفق ىذه ترمز ىذه القبعة إلذ التفكتَ بابغقائق والأشكاؿ وابؼعلومات،  :/القبعة البيضاء )الحقائق(1

القبعة استجابة للأسئلة مثل : ما ابؼعلومات ابؼتوافرة ؟ ما ابؼعلومات التي بيكن أف بكتاج إليها ؟ وكيف السبيل 
للحصوؿ على ىذه ابؼعلومات ؟ وينبغي على لابس القبعة البيضاء أف يركز في طلبو ليحصل على ما بوتاجو منها. 

ابؼركزة وابؼناسبة للمشكلة ابؼطروحة ىو جزء ىاـ من آلية طلب ابؼعلومات، كما أف من  وىذا يشتَ إلذ أف طرح الأسئلة
يطرح الأسئلة بهدؼ استخلاص معلومة عليو أيضا أف يستخدـ القبعة البيضاء، ومن ابؼؤمل أف يصبح التفكتَ من 

اـ والوقائع والتحليلات خلاؿ القبعة البيضاء نظاما منضبطا يشجع ابؼفكر على الفصل بشكل واضح ما بتُ الأرق
 والتفستَات ابػاصة، فالقبعة البيضاء بسثل بمط التفكتَ ابغيادي وابؼوضوعي كما يشتَ إلذ ذلك لوف القبعة. 

: القبعة ابغمراء ىي على النقيض من القبعة البيضاء، إذ أنها تتعلق بالأحاسيس /القبعة الحمراء )المشاعر(2
تاج إلذ تبرير، لأنها لا تتعلق بالتفكتَ ابؼنطقي، فإذا كانت ابؼشاعر والانفعالات وابؼشاعر والعواطف الداخلية، ولا بر

غتَ مصرح بها في التفكتَ العملي فعلى الأرجح أنها ستظل في البناء ابؼعرفي للفرد، وستؤثر على بمط التفكتَ بطريقة 
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لابس ىذه القبعة إذا ربظيا بالإفصاح عن  ما، فالتفكتَ في القبعة ابغمراء يعتًؼ بوجود ابؼشاعر والانفعالات، ويطرح
 1مشاعره بذاه قضية ما.

بيكن من خلاؿ ىذه القبعة أف يبتعد الفرد عن التفكتَ ابؼنطقي  السببي ابؼبرر إلذ التعبتَ عن مشاعره وأحاسيسو 
شاعر بذاه قضية ما، دوف ابغاجة إلذ إبداء الأسباب حوؿ ىذه ابؼشاعر أو الأحاسيس. وتعد الانفعالات وابؼ

 ابؼدخلات الرئيسية لعملية التفكتَ عند الفرد.
: ترمز ىذه القبعة إلذ ابػوؼ وابغذر والتشاؤـ والنقد وابغيطة والتفكتَ في /القبعة السوداء )الحيطة والحذر(3

 الأخطار أو ابػسارة، وىذا الشيء مطلوب عند ابزاذ القرارات. وىذه القبعة من أكثر القبعات فائدة. والتفكتَ من
 خلاؿ ىذه القبعة بهنب الوقوع في الأخطاء، ولوف ىذه القبعة مستند إلذ الصرامة والعبوس وعدـ ابؼعرفة.

تستند القبعة السوداء إلذ افتًاض مفاده أف العقل يبحث دائما عن السلبيات. وتهتم بابعانب ابؼظلم في ابؼثتَات أو 
فكتَ شيوعا واستخداما وىي الأكثر نفعا للأشخاص ابؼفكرين. ابؼنبهات. وتعتبر قبعة التفكتَ السوداء أكثر قبعات الت

 فهي ترتبط ارتباطا وثيقا بالتفكتَ الناقد.
تدؿ ىذه القبعة على التفكتَ بالفوائد والإبهابيات، والتفكتَ من خلابؽا فيو نظرة  :القبعة الصفراء )التفاؤل(4/

 روحة.طموحة للمستقبل، ورؤية الفوائد التي ستحقق من الفكرة ابؼط
يبحث الشخص ابؼفكر الذي يرتدي القبعة الصفراء على الفوائد ابؼتوخاة وقيمة الأشياء بساما كالاقتصادي الذي 

ما )ىل ستنجح الفكرة(. وتعتبر قبعة التفكتَ الصفراء مكملة لقبعة التفكتَ السوداء. فهي يعد دراسة جدوى بؼشروع 
أي تظهر أنو بيكن برقيق ىدؼ ما وإبقاز عمل ما وتظهر النتائج والفوائد. وعلى الرغم من أف القبعة الصفراء ترمز 

 إلذ التفاؤؿ إلا أنها أيضا بستاز بأنها واقعية وبسثل كل ما ىو واقعي.
: ىي قبعة التفاؤؿ والإبداع، والنمو والطاقة والاقتًاحات والبدائل والاحتمالات /القبعة الخضراء )أفكار جديدة (5

 والنظر إلذ ابعوانب الإبهابية واستغلابؽا، ترمز القبعة ابػضراء إلذ بمو النبات والطاقة الطبيعية فهي بسثل قبعة الإبداع.
كن مبنية على أساس من ابؼنطق، فقيمة الاقتًاحات وفائدتها بيكن فهي تبحث عن الاقتًاحات حتى لو لد ت

التحقق منها لاحقا بارتداء قبعات أخرى، فهي بسثل الأفكار ابعديدة والبدائل ابؼطروحة، وتستخدـ لتعديل الأفكار 
ت وبدائل ابغالية والبحث عن أفكار جديدة، كما إف القبعة ابػضراء تساعد الشخص ابؼفكر في البحث عن احتمالا
 الأفكار ابؼطروحة. وعلى العكس من القبعة الصفراء فإف القبعة ابػضراء ليست مبنية على أساس من ابؼنطق.

: ترمز ىذه القبعة إلذ التفكتَ في التفكتَ، والتحكم بعملية التفكتَ وضبطها في الابذاه /القبعة الزرقاء )التحكم (6
م، والنظر إلذ الأشياء بطريقة ناقدة بناءة، وىي قبعة جدوؿ أعماؿ ابؼرغوب، فهي قبعة التفكتَ والتحكم والتقيي

التفكتَ. ترمز القبعة الزرقاء إلذ لوف السماء الزرقاء الصافية، فكل القبعات يكوف التفكتَ من خلابؽا بالأشياء ابؼادية، 
لذلك بيكن القوؿ أف قبعة  لكن القبعة الزرقاء تهتم بالتفكتَ بالآراء، وتلخيصها وتوجيو ستَ ابغوار وابؼناقشات،

 التفكتَ الزرقاء ذات علاقة بالتحكم بالعمليات.
                                                           

 .210، 202، ص ص : 2014، الطبعة الثانية، مركز ديبونو لتعليم التفكتَ، عماف، الإبداع الجاد : مفاىيم وتطبيقاتبؿمد بكر نوفل،  1
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حيث أف ابؼهمة الرئيسية للقبعة الزرقاء إدارة عملية التفكتَ ذاتها، فمن خلاؿ ارتداء القبعة الزرقاء يتمكن الشخص 
ه القبعة طبيعة عملية ابؼفكر من التأمل لإدراؾ بمط التفكتَ الذي ينبغي أف يستخدمو. كما يدرؾ من خلاؿ ىذ

 التفكتَ ابؼستخدمة في حل مشكلة ما.
إن القبعات الست المفكرة في اللون لا تعني أن ثمة قبعة أفضل من غيرىا، بل ىي عبارة عن فريق  

 1متكامل ومتوازن من أنماط التفكير، صممت لمواجهة المشكلات والقضايا التي تعترض الفرد.
 

 عي في الفكر الإستراتيجي : التفكير الإبداالفرع الثالث
التفكتَ الإستًاتيجي ىو عملية تسعى إلذ إحداث تفاعلات ابؼنظمة مع البيئة ابػارجية، ويتعلق بالقدرات     

التنظيمية والسلوؾ ابؼؤسسي والتفكتَ الإستًاتيجي يهتم بابػوض في أعماؽ الظواىر التي يواجهها الاستًاتيجي 
 ت ابؼختلفة وبرديد تلك التي بؽا أساس في حل ابؼشكلات.والكشف عن العلاقة بتُ ابؼتغتَا

والتفكتَ الإستًاتيجي عملية متابعة برقيق رسالة ابؼنظمة من خلاؿ تنمية غايات وأىداؼ وإستًاتيجيات للنمو 
ر وبرديد آني ومستقبلي لكل العمليات والأنشطة التي بسارسها ابؼنظمة، كذلك فإف التفكتَ الإستًاتيجي يعتٍ أف تنظ

القيادة إلذ ابؼستقبل وأف تضع ابػطط الكافية ابؼبنية على التفكتَ ابؼنطقي السليم، وعلى القيادة الإستًاتيجية أف تسعى 
 لأف بزصص التفكتَ والوقت معا في خدمة الإستًاتيجية الإبداعية، وذلك بدراعاة القواعد التالية :

مد وفي التخطيط لكيفية تسختَ الوسائل والآليات لتحقيق السعي إلذ استثمار الوقت الكافي في التفكتَ طويل الأ-
 الأىداؼ الإستًاتيجية سواء كانت أفراد أو منظمات.

إبياف القيادة الإستًاتيجية بأف التفكتَ السليم ىو أىم خطوة في ابذاه برقيق الأىداؼ، لأنو ستنتج عنو خطوات -
 2الأداء. أساسية تساىم وبشدة في تفعيل الإبداع وفي برستُ مستوى

 التفستَ وىي عملية العقلية ىدفها إخفاء معتٌ على خبراتنا أو استخلاص معتٌ منها.-
التطبيق ويقصد بو استخداـ ابؼفاىيم والقوانتُ والنظريات التي سبق أف استعملت بغل مشكلة لغرض بؽا في موقف -

 جديد.
ع واستنتاج الأفكار الرئيسية والتعبتَ عنو التلخيص وىي عملية تفكتَية تتضمن القدرة على إبهاد صلب ابؼوضو -

 3 بإبهاز
التعرؼ على العلاقات والأبماط وتشمل على علاقات سببية ناقدة والتي تساعد على التوصل إلذ استنتاجات -

 4جديدة.

                                                           
 .223.225.227.229، ص ص : ، مرجع سابقبؿمد بكر نوفل 1
 .53: ، ص2007، دار البداية، عماف، إدارة الذات نحو النجاح والإبداعم، مفلح شوقي، حريز بؿمد ىاش 2
 .320: بشار يزيد الوليد ، مرجع سابق، ص 3
 .320: بشار يزيد الوليد ، مرجع سابق، ص 4
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فالتفكتَ الإستًاتيجي الفعاؿ ىو التفكتَ الذي يستند على أفضل ابؼعلومات التي بيكن توافرىا، ويعتمد على 
ساليب والاستًاتيجيات الصحيحة، وىنا يبرز دور الإبداع كسلاح ذو حدين فهو يفعل عملية التخطيط الأ

الإستًاتيجي، وبوقق ابؼوائمة بتُ ابؼنظمة ومتغتَات السوؽ، فابؼنظمات ابؼبدعة تعرؼ زبائنها ومنافسيها وابذاىات 
 ية لاستمرار بقاحها.صناعتها والتكنولوجيات ابؼستقبلية وبؾموع العوامل الأخرى الضرور 

فكلما زادت حدة ابؼنافسة، كلما أصبحت تنمية الرؤية حوؿ الفرص والتهديدات ابؼستقبلية والتفاعل السريع معها  
 1كفاءة جوىرية للمنظمات الرابحة فابؼنظمات القادرة على توليد الإبداع ىي منظمات قيادية في بؾاؿ صناعتها.

ذي بىلق الأجواء ابؼناسبة للتفكتَ الإستًاتيجي لدى القيادات في ابؼنظمة يتميز كما أف ثقافة التفكتَ الإبداعي وال
 2بدا يأتي :
 فالقيادات التي تشجع الإبداع تسمح بؼرؤوسيها بقدر من ابغرية  الاستعداد لتقليل وامتصاص المخاطر :

 تكلفة عالية.بسكنهم من متابعة أفكارىم وتعد الأخطاء ىي تكلفة ىذه ابغرية والتي بسثل أحيانا 
 بهب أف تستمع القيادة إلذ ابؼقتًحات الإبداعية ودعمها حتى  الاستعداد لتبني الأفكار غير المدروسة جيدا :

 ولو كانت غتَ مدروسة جيدا وذلك لتشجيع ابؼرؤوستُ على ابؼضي قدما ودراسة نواحي النقص فيها لاستكمابؽا.
 وف الابتكاريوف إلذ التمسك بالقواعد والسياسات ابؼعموؿ  : يسعى ابؼدير  الاستعداد لتجاىل سياسات المنظمة

داخل منظماتهم، ومع ذلك فإإنهم يكونوف أكثر استعدادا لتجاىل تلك القواعد أو السياسات إذا أدركوا أف السلوؾ 
 الإبداعي سوؼ يصل بهم إلذ نتائج وعوائد أفضل.

 وف الإبداع باحتفاظهم بالسجلات وابؼستندات : يتهم القادة الذين بوتضن القدرة على إصدار قرارات سريعة
الدقيقة والكافية بفا بهعلهم يدركوف جيدا أف الأفكار ابؼطروحة عليهم تستحق أف يتبنوىا ىذا بجانب ارتفاع معدؿ 

 الشجاعة لديهم بفا يدفعهم لابزاذ القرارات بسرعة ودقة.
 اع درجة الإنصات لديهم وذلك بغاجتهم إلذ : يتسم القادة ابؼبدعوف بارتف ارتفاع مهارات الإنصات الفعال

البيانات وابؼعلومات والآراء وابؼقتًحات بفا بوفزىم على إتاحة الفرصة بؼرؤوسيهم بالتحدث التفصيلي عن وجهات 
 نظرىم.
 يعمل القائد في ىذا الصدد على الوصوؿ إلذ مستقبل أفضل  عدم تصيد أخطاء المرؤوس أو التشهير بو :

قيق الأىداؼ ابؼخطط بؽا وبؽذا يتسم سلوكو بعدـ التمسك بالأخطاء التي يرتكبها مرؤوسوىم والسعي ابعاد لتح
خلاؿ عملهم وبذنب التشهتَ بهم بذنبا للأثر السلبي ابؼتًتب على ذلك، بل ينطلق ذىنو مباشرة لكيفية معابعة 

 ابؼواقف ابػاطئة واستمرار العمل بنجاح وعدـ التأثر السيئ على نفوس مرؤوسيهم.

                                                           
ء للنشر والتوزيع، لذ، دار صفا، الطبعة الأو ، مفاىيم معاصرة في الإدارة الإستراتيجية ونظرية المنظمةأكرـ بؿسن الياسري، أبضد عبد الله الشمري 1

 .258: ، ص2015عماف، 
 .148. 147: ص، ص 2015، الطبعة الأولذ، دار ابؼناىج للنشر والتوزيع، عماف، الأردف، مقدمة في التفكير الإستراتيجيبؾيد الكرخي،  2
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 عادة يتجاىل القائد الذي يشجع الإبداع إلذ نبذ ابغقد  الابتعاد عن الحقد وتفضيل المصلحة العامة :
وبذاىل الكراىية في التعامل مع ابؼرؤوستُ بفا يبعد عنهم شبح ابلفاض الروح ابؼعنوية وسوء ابؼناخ التنظيمي ويدعوا إلذ 

 ة في سبيل الوصوؿ إلذ ابؼصلحة العامة. التسامح والتعامل بسعة الصدر وتناسي ابػلافات الشخصي
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 : المبادأة في إستراتيجية المحيط الأزرق المبحث الثالث
من خلاؿ ىذا ابؼبحث سوؼ يتم التطرؽ إلذ ابؼبادأة، باعتبارىا بعدا من أبعاد إستًاتيجية المحيط الأزرؽ، والتي من     

اطرة عالية جدا، تفوؽ ابؼخاطرة التي بسيز أو  تكتسي ظروؼ البيئة. فمن خلاؿ ىذا خلابؽا تستطيع ابؼنظمة برمل بـ
البعد )ابؼبادأة( براوؿ ابؼنظمة خلق بـاطر للمنظمات الأخرى، وبذلك تكوف ىي ابؼؤثر في الظروؼ البيئية ليست 

 ابؼتأثرة.
أة، والثاني والثالث لعناصر ابؼبادأة وسيناقش كل ىذا ضمن ثلاث مطالب، يتم التطرؽ في الأوؿ بؼفهوـ ابؼباد    

 . وابؼتمثلة أساسا في ابؼخاطرة وقيادة السوؽ على التوالر
 : مفهوم المبادأة المطلب الأول

أصبحت ابذاىا أساسيا في استًاتيجيات وسياسات ابؼنظمات ابغديثة، وبشكل خاص  أو الإستباقية  إف ابؼبادأة    
 التميز عن ابؼنافستُ. في ابؼنظمات التي تبحث عن التفرد و 

 : تعريف المبادأة الفرع الأول
( إلذ أف ابؼبادأة ىي القدرة على أخذ ابؼخاطرة عالية أكثر من ظروؼ البيئة Al Bert.Caruanaأشار  )       

 بابؼنظمات وىي تتضمن ثلاث عناصر أساسية : 
 / إقرار ملاحقة أو عدـ ملاحقة ابؼنافستُ ابؼبدعتُ؛1
  المحاولات ابغقيقية في النمو والإبداع والتطوير؛/ ابؼفاضلة بت2ُ
 / بؿاولة التعاوف مع ابؼنافستُ من أجل احتوائهم .3

وأشار الباحث أيضا إلذ أف ابؼبادأة تتكوف بتنفيذ الأعماؿ الريادية، بحيث يكوف في أخذ ىذه ابؼخاطرة مسؤولا عن 
 الفشل وعدـ برقيق النجاحات ابؼتوقعة.

 ( أف سلوؾ ابؼبادأة مرتبط بابؼفاىيم التالية : Bateman.Crantذكر الباحثاف )من جهة أخرى، فقد 
 / اغتناـ الفرص في السوؽ التي لا تكوف على علاقة مع العمليات ابغالية؛1
 / تقدنً منتجات جديدة ونادرة بـتلفة عن بقية ابؼنافستُ؛2
 خلاؿ مدة حياة ابؼنتج. / التخطيط الاستًاتيجي للعمليات التي تكوف في مرحلة الابكدار3

إلذ أف ابؼبادأة بالاستعداد مقدما للتعامل مع صعوبة بؿتملة، وىي  Websters.1998.p928ويشتَ قاموس 
 1فعالية ابؼشاركتُ في ابؼشاكل ابؼستقبلية وابغاجات والتغيتَ.

 البيئة، وأف ابؼنظمات إلذ أف سلوؾ ابؼبادأة ىو ابؼشاركة في التغيتَات والانتباه إلذ Birgitta.2002.p5وأشار 
لديها القدرة على الاستمرارية وبرقيق الفوائد من خلاؿ التغيتَات المحيطة بها، وقد ميز بتُ ابؼبادأة والتفاعل، وبتُ أف 

                                                           
، مذكرة مقدمة لنيل ء لشركات الاتصالات في الأردنالريادة ودورىا في تحقيق الميزة التنافسية وتحسين الأدا ، استراتيجياتبلاؿ خلف سكارنة 1

 .52:، ص2005/ 2004راسات العليا، سنة شهادة الدكتوراه الفلسفة في إدارة الأعماؿ، كلية الدراسات الإدارية وابؼالية العليا، جامعة عماف العربية للد
  



 إستراتيجية المحيط الأزرقالفصل الثالث : أبعاد 
 

136 
 

السلوؾ التفاعلي ىو الذي يكوف بدثابة ردة فعل للتغيتَات التي بردث في البيئة ولا بد من إجراء سريع يعد جزءا 
 .1الأزمات أساسيا في إدارة
إلذ أف ابؼبادأة ىي القدرة على إبهاد الفرص أو بسييز الفرص عند القياـ بطرح  Argon.1998.p113وقد أشار 

ابؼنتجات في السوؽ، وتكوف الاستجابة للتغيتَات وليس كردة فعل للأحداث، ويكوف ذلك من خلاؿ ابغصوؿ على 
 .2ابؼعلومات عن الوضع ابغالر والسابق وفي ابؼستقبل

أضاؼ الباحث أف ابؼبادأة تتضمن الأفعاؿ التي تتم قبل التغيتَات في البيئة التي يكوف بؽا تأثتَ على ابؼنظمة، و 
وكذلك الافتًاضات باحتمالية حدوث مثل ىذه التغيتَات، وعلى ابؼدى الطويل يتم اختيار الإستًاتيجية ابؼناسبة في 

 اختيار الإدارة السابقة للعناية بذلك.
يف ابؼبادأة على أنها : "عدـ التقيد بالقوى والظروؼ البيئية المحيطة وبرديد الفرص والتصرؼ وفقها، كما تم تعر 

 3وابزاذ الإجراءات التي من شأنها إحداث تغيتَ ذو معتٌ."
 4وبيكن النظر للمبادأة على أنها : "مواجهة العديد من ابؼخاطر وابزاذ القرارات على أساسها وفقا لرؤية واضحة."

اغتنام الفرص في تقديم طرق جديدة للإنتاج والخدمات، والقيام الأختَ بيكن تعريف ابؼبادأة على أنها : " وفي
بأعمال غير تنافسية من أجل التميز عن المنظمات المنافسة، والقدرة على أخذ المخاطرة عالية أكثر من 

 ات الأخرى."ظروف البيئة،  وخلق تغيرات في البيئة المحيطة التي تؤثر على المنظم
 

 الفرع الثاني : تفاعلية المنتجات، العمليات والمبادأة
لا بد من التمييز بتُ العلاقة بتُ ابؼنتج والسوؽ والعلاقة بتُ العمليات وابؼبادأة والشكل يوضح العلاقة       

ء على ابؼنتجات والسوؽ والاستمرارية ابؼتصلة بتُ ابؼبادأة والتفاعلية وأف ىناؾ مبادأة تفاعلية مستمرة ومتصلة بنا
 والعمليات وابؼنظمة تأخذ موقعها بناء على ذلك الذي يتم توضيحو على الشكل التالر :

 / تفاعلية المنتجات : 1 
تشتَ إلذ البحث والتطوير وإعادة البناء والتصنيع ومن الصعوبة التمييز ما بتُ ابؼبادأة والتفاعلية بالنسبة للبحث 

 فستُ بيارسوف الضغوطات وبالتالر لا بد من ابؼتابعة ابؼستمرة للبقاء في دائرة الضوء.والتطوير وذلك لأف ابؼنا
 / تفاعلية العمليات :2

 وتشتَ إلذ طبيعة العلاقة ما بتُ العمليات وقنوات التوزيع والإجراءات والإدارة والعمليات الإدارية.
                                                           

 .53: مرجع سابق، ص، بلاؿ خلف سكارنة 1
تعزيز استراتيجيات الريادة من منظور العلاقة من التوجو الاستراتيجي دراسة استطلاعية لآراء عينة من المديرين في ، إمكانية سعيد عبد الله بؿمد 2

 .274: ، ص2013، سنة 35، المجلد112بؾلة تنمية الرافدين، العراؽ، العدد  ،الشركة العامة للصناعة الأدوية والمستلزمات الطبية في نينوى
3
 Bateman, T. S, Crant, J. M., May-June. Proactive behavior: Meanings, impact, and recommendations. 

Business Horizons, 1999, p : 65. 
4
 Saher H. EL-Annan, INNOVATION, PROACTIVE, AND VISION ARE THREE INTEGRATED 

DIMENSIONS BETWEEN LEADERSHIP AND ENTREPRENEURSHIP, European Journal of Business and 

Social Sciences, Vol. 1, No. 12, pp 148-163, March 2013, P : 150. 
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 / تفاعلية السوق :3
 . 1علقة بالسوؽ قبل حدوث أية تغيتَات على ابؼنظمة أو في السوؽويشتَ إلذ القدرة على بصع ابؼعلومات ابؼت

 
 المبادأة المتصلة –( : موقع المنظمة من خلال التفاعل 3-10الشكل رقم )

 
 ابؼبادأة

Proactiveness 
firmA تفاعلية ابؼنتجات 

Réactivâtes 

Product 
Proactiveness  تفاعلية السوؽ 

Reacti veness 
Market 

Proactiveness firmA فاعلية العمليات 
Reactiveness 

Processes 
 

 .55: بلاؿ خلف سكارنة، مرجع سابق، ص :  المصدر
من خلاؿ الشكل تتضح طبيعة العلاقة ما بتُ ابؼبادأة والتفاعلية في مرحلة ابؼنتجات بالأسواؽ والطريقة التي         

ناجحة ساعد ذلك في بقاح ىذه ابؼنتجات، ويتم التأكد من ىذا  يتم بها تقدنً ابؼنتجات بالأسواؽ، فكلما كانت
الدور في مرحلة تقدنً ابؼنتجات وأف ابػطورة تأتي في حاؿ رفض ىذا ابؼنتج، وأف الإبداع يلعب دورا أساسيا في تلك 

ع تكوف ابؼرحلة وكذلك توقعات الزبائن وردة فعلهم خلاؿ بحث السوؽ قبل تلك ابؼرحلة، وإف التفاعلية بالإبدا 
استجابة للزبائن وابؼنافستُ بدثابة ردة فعل خلاؿ وبعد فتًة تقدنً ابؼنتجات بالأسواؽ والاستفادة من آراء 
الإستًاتيجيتُ بالأعماؿ والتعلم من السوؽ للاستفادة من برقيق الرؤيا بؼنظمات الأعماؿ في ابؼستقبل وأف ابؼرحلة التي 

 في التعرؼ على مدة تقبل السوؽ للإبداع ابعديد.يتم بها تقدنً ابؼنتجات بالأسواؽ تساعد 
وأيضا فإف التكاملية بتُ الإبداع والسوؽ قد تساعد في برقيق تعديلات بدتطلبات الزبائن وذلك بعد تقدنً         

لسوؽ أو من خلاؿ ابؼشاركة بأبحاث السوؽ، وأف التحضتَات للسوؽ تكوف من خلاؿ إجراء توضيح ابؼنتجات با
 2طبيعة وخصائص ىذا ابؼنتج وأف ابؼبادأة تكوف مرتفعة في ىذه ابؼرحلة.للزبائن عن 

 الفرع الثالث : ممارسات سلوك المبادأة 
فهو يبحث .عنصر متزايد الأبنية من الأداء الوظيفي ف السلوؾ الاستباقي أو ما يطلق عليو سلوؾ ابؼبادأة ىوإ     

وقد ظهرت في الآونة الأختَة العديد من اتيجية التي يتم تبنيها، عن السوابق والنتائج ابؼتًتبة على ابػيارات الإستً 
                                                           

 .54: بلاؿ خلف سكارنة، مرجع سابق، ص 1
 .56: بلاؿ خلف سكارنة، مرجع سابق، ص 2
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التي تعالج سلوؾ ابؼبادأة في السياقات التنظيمية لكنها لد بزرج عن كونها بؾرد نظريات واجتهادات، ولد تظهر الأدبيات 
 في شكل بحث متكامل ابؼسار.

ب ابؼبادأة فهناؾ من أعاز ذلك للشخصية ابؼفكر فقد اعتمدت العديد من النهج من أجل برديد سوابق وعواق      
الإستًاتيجي، ومبادرتو الشخصية وقدرتو على الابتكار، وىناؾ من أسند ذلك على العوامل المحيطة بابؼنظمة، كإدارة 

 1ابغياة ابؼهنية، إدارة ابؼوارد البشرية...الخ.
 وفيما يلي يستعرض أحد أىم بماذج سلوؾ ابؼبادأة 

 
 نموذج تكاملي للسوابق والعواقب المترتبة على سلوك المبادأة( : 3-11الشكل رقم )

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
Source : J. Michael Crant, op.cit, p : 438. 

 

 

 

                                                           
1
 J. Michael Crant, Proactive Behavoir in Organizations, Journal of Management, Vol 26, University of Notre 

Dame, 2000, p : 437. 

 الفروقات الفردية 

 المبادأة تبنى على أساس :

 الشخصٌة الاستباقٌة -

 الشخصٌة المبادرة-

 دور اتساع فعالٌة الذات-

 أخذ المهمة -

 

 الفروق الفردية الأخرى

 المشاركة فً العمل -

 جٌه الهدف تو-

 الرغبة فً ردود الفعل-

 الحاجة إلى الانجازات

 السلوكيات الاستباقية 

 الإجراء العام :-

تحدٌد الفرص لتحسٌن -

 الظروف

 راهنتشكٌل تحدي للوضع ال-

 خلق ظروف مواتٌة-

 

 السلوكات المحددة السياق

 التنشئة الاجتماعٌة -

 السعً نحو ردود الأفعال-

 بٌع قضٌة -

 التعاون-

 إدارة المهنة-

 التكٌف مع الإجهاد-

 عوامل المبادأة 

 الثقافة التنظٌمٌة -

 المعاٌٌر التنظٌمٌة -

 الإشارات الظرفٌة-

 الدعم الإداري -

 البٌئة العامة والخاصة-

  النتائج

 أداء وظٌفً -

 النجاح الوظٌفً-

 فٌةرظالمواقف ال-

 الشعور بالسٌطرة الشخصٌة-

 وضوح الدور-
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بكو دراسة العمل ابغالر، فالقيود البيئية لا  يبتٌ كنقطة انطلاؽ  من خلاؿ الشكل نلاحظ أف سلوؾ ابؼبادأة      
  وبيكن للمنظمات أف بزلق ىذه القيود وذلك بابؼبادأة بأخذ ابػطر. تكوف دائما سلبية

 ولسلوؾ ابؼبادأة بؾموعة من السوابق التي ينبغي الأخذ بها ونذكرىا على النحو التالر :      
 الفروقات الفردية : 

عليها الشخصية فابؼبادأة تبتٌ أساسا على شخصية ابؼفكر الإستًاتيجي، أو ما يطلق :   الشخصية الاستباقية 
الإستباقية فهذا ابعانب يؤثر بشكل كبتَ على ابؼبادأة كونها تؤثر على سلوؾ ابؼبادرة بدا في ذلك إنشاء أفكار جديدة، 

 1، وكذا ميلو بكو إحداث التغيتَ .وحل القضايا والتحديات التي بهابهها بشكل مستمر
لذاتية، فعي عملية معرفة ابؼفكر الإستًاتيجي لقدراتو : يستمد ىذا النمط من الإدارة ا دور اتساع فعالية الذات 

 2أفضل من الآخرين، وتوجيهها بكو برقيق الأىداؼ ابؼرغوبة.
 أخذ ابؼهمة : 

 الفروق الفردية الأخرى :
إف أي فرد يلتحق بدجموعة تتناسب مع طبيعتو لا بدَُّ وأفَّ لو حاجات وأىداؼ معينة يتوقع :  المشاركة في العمل

ومن جانب آخر، تتوقع المجموعة من الفرد القياـ بأعماؿ معينة لضماف   .من خلاؿ مشاركتو للمجموعةبرقيقها 
إف عملية توازف توقعات الفرد والمجموعة ىو بدثابة الاتفاقية "ابؼعنوية" التي يلتزـ بها كل   .استمراريتو ضمن المجموعة

  .وتتوقع المجموعة الإخلاص وزيادة بذؿ ابعهد والعطاء الفرديطرؼ؛ فالفرد يتوقع ابؼعاملة الإنسانية وفػُرَص النموّ، 
 3.أما إذا اختلت التوقعات بتُ الفرد وابعماعة فإف العلاقات بزتل وتتفكك

: وىي عملية توجيو كل القدرات في ابذاه برقيق الأىداؼ التنظيمية، وىنا يبرز دور ابؼفكر  توجيو الهدف
 4الإمكانيات ابؼتاحة في سبيل برقيق الأىداؼ ابؼرغوبة.الإستًاتيجي في قدرتو على استغلاؿ 

ابؼفكر الإستًاتيجي من خلاؿ قيامو بالتصرؼ الاستباقي فإنو من الأكيد يبحث عن رد :  الرغبة في ردود الفعل
 فعل، الذي يكوف أساسا متمثلا في برقيق النتائج ابؼرجوة.

 رغبة في رد فعل وىي انعكاس لذلك.وىي ابػطوة التي تأتي بعد الالحاجة إلى الانجازات : 
بالإضافة إلذ ىذه السوابق ىناؾ بؾموعتاف من السلوكيات التي ينبغي الأخذ بها لتحديد سلوؾ ابؼبادأة وىي على 

 النحو التالر :
  السلوكيات الاستباقية :

 وذلك انطلاقا من الظروؼ البيئية. تحديد الفرص لتحسين الظروف :-
                                                           

1
 Meyer, M.. Academic entrepreneurs or entrepreneurial academics? Research-based ventures and public 

support mechanisms. R&D Management, 2003, p : 107. 
2
 Miles, M. P., Munilla, L. S., Covin, J. G. Innovation, ethics, and entrepreneurship. Journal of Business Ethics,  

N : 54, P : 101.  
3
 187.: ، ص2010بدوف دار النشر، ، خطوات عملية للنهوض بالأمة–العمل التطوعي بن مطر ابؽطالر، صالح    
 .53: ، ص2016، دار ابؼستَة للطباعة والنشر، عماف، ، أساسيات علم الإدارةعلي عباس 4
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لا بيكن للمفكر الإستًاتيجي الاعتماد على الظروؼ البيئية فقط من أجل بناء ىن : تشكيل تحدي للوضع الرا-
 خططو وإستًاتيجياتو، بل لابد أف يتحدى الوضع القائم .

ابؼنظمات الرائدة ىي تلك التي يستطيع قادتها خلق ظروؼ بيئية تسيطر من خلابؽا على  خلق ظروف مواتية :-
 الأسواؽ.

الاجتماعية، السعي بكو ردود الأفعاؿ، التعاوف، إدارة ابؼهنة،  وابؼتمثلة في التنشئة:  قالسلوكات المحددة السيا
 1التكيف مع الإجهاد.

 كل ىذه السوابق والسلوكيات تتًتب عليها بصلة من النتائج ىي على النحو التالر : 
 : أداء وظيفي-
 : نجاح وظيفي-
 :الشعور بالسيطرة-
 : وضوح الدور-

 قوؿ أف ابؼبادأة تتضمن شقتُ أساسيتُ بنا قيادة السوؽ وبرمل ابؼخاطرة العالية.بفا سبق بيكن ال
 : قيادة السوق المطلب الثاني

ابؼنظمات القائدة ىي التي بستلك رؤية مستقبلية، والتي بروز الريادة في السوؽ، بردد ابؽدؼ والابذاىات وابػطوط     
التي تعمل ضمنها وبزلق بؽا بيئة خارجية يصعب التعامل معها  للمنظمات  الأخرى. وىي بذلك تؤثر على ابؼنظمات

 فهي من تقوـ بالتأثتَ على ابؼنظمات الأخرى.
 : مفهوم قيادة السوق الفرع الأول

ابؼكاف الذي يلتقي فيو عارضي وجب التعريف أولا بالسوؽ، فالسوؽ ىو "قبل التطرؽ إلذ مفهوـ قيادة السوؽ      
وعلى ىذا الأساس يتم برديد الأسعار". ىذا بالنسبة للاقتصاديتُ، أما بالنسبة بؼتخصصي وطالبي السلع وابػدمات، 

التسويق فهو يتألف من بؾموعة أشخاص أو منظمات والتي تعمل على تلبية رغبات مستهلكيها عن طريق إنتاج 
 2منتجات ذات جودة عالية".

السلع والخدمات بغظ النظر عن مكان الالتقاء التقاء العرض والطلب على لكن على العموـ فإف السوؽ ىو : "
 خاصة في ظل فتح الأسواق ويتم تحديد الأسعار وفق قوى العرض والطلب".

وتتعد أنواع الأسواؽ حسب علاقتها بالعرض والطلب وعدد ابؼنتجتُ وابؼستهلكتُ لسلعة أو خدمة ما في سوؽ 
 3ية لا بزرج على أربعة أنواع ىي على النحو التالر : معينة، وعلى مستوى الاقتصاد الكلي فإف الأسواؽ الاقتصاد

                                                           
1
 J. Michael Crant, op.cit, p : 440. 441.442. 

2
 Joelle Bonenfant, Jean Lacroix, Le Marchè, Chambre de commerce et Dinousstrie, Paris, 2015, p : 01. 

 .01: ، ص2017سبتمبر 21، جريدة عماف، تاريخ الاطلاع : الاقتصادية سوق المنافسة الكاملة وأنواع الأسواقسالد بن سيف العبدلر،  3
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يتميز بوجود عدد كبتَ من ابؼستهلكتُ وابؼنتجتُ للسلعة أو ابػدمة، وفي ذلك ضماف  :/ سوق المنافسة الكاملة1
عدـ تأثتَ أي مستهلك أو منتج  في السوؽ، ويكوف ابؼنتج في ىذه ابغالة مستقبلا للسعر، ولا يقدر أف يؤثر على 

سعر السائد في السوؽ، ويسمى السعر السائد في سوؽ السلعة التنافسي بسعر ابؼنافسة، وىو السعر الوحيد الذي ال
تباع بو ابؼنتجات في سوؽ ابؼنافسة. ابؼنظمات التي تعمل في سوؽ ابؼنافسة تكوف منتجاتها متجانسة ومتطابقة من 

 ناحية ابعودة والكفاءة وأداء ابػدمة.
افسة الكاملة حرية دخول السلع والخدمات، وذلك بسبب عدم وجود عوائق فنية أو سوق المنمن مزايا 

 اقتصادية أو إدارية تمنع دخول منتجين جدد.
ىو سوؽ يتميز بوجود منتج أو بائع واحد في السوؽ، ومنو فإف المحتكر بيثل سوؽ السلعة  :سوق الاحتكار التام/  2

التي يقوـ بعرضها فكلما كانت كبتَة ابلفض السعر وإذا كانت قليلة  أو ابػدمة، وسعر السلعة يتحدد وفق الكمية
ارتفع، فالمحتكر يعتبر صانعا للسعر، وليس مستقبلا لو، أي ىو من بودد سعر ابػدمة أو السلعة حسب رغبتو 

 ومصلحتو الاقتصادية بغض النظر عن مصالح ابؼستهلكتُ.
عوائق تمنع دخول المنظمات إلى السوق، سواء تعلق عكس سوق المنافسة فإن سوق الاحتكار يتميز بوجود 

 الامر بالعوائق القانونية، أو الإدارية أو الإنتاجية.
أف من صفات ىذا السوؽ ويعتبر قريب الشبو من سوؽ ابؼنافسة الكاملة، حيث : / سوق المنافسة الاحتكارية3

لتأثتَ على سعر السوؽ كما أف السلع تكوف وجود عدد كبتَ من ابؼنظمات، وفي ىذه ابغالة لا تستطيع أي منظمة ا
 متشابهة لكنها غتَ متجانسة، حيث بيكن التفرقة بينها.

 ىذا النوع من الأسواق يمكن بسهولة الدخول إليو ووجود المنافسة غير السعرية.
التي بسلك  يعتبر أقرب إلذ سوؽ الاحتكار التاـ، حيث بيتاز بوجود عدد قليل من ابؼنظماتسوق احتكار القلة : / 4

 حصة كبتَة من السوؽ وبالتالر بيكن قياس حجم حصة ابؼنظمة في ىذا السوؽ بتقدير حجم ابؼبيعات أو الإنتاج .
ىذا النوع من السوق يمتاز بوجود المنافسة غير السعرية ووجود عوائق تمنع دخول منتجين جدد إلى السوق، 

 البيع فيما بينهم. تفاق على تقسيم مناطقبسعر معين، والا ووجود اتفاق بين المنتجين على البيع
 

إف ابؼنظمات تكوف أماـ خيارات إستًاتيجية يفرضها عليها نوع السوؽ الذي تعمل فيو، والتي براوؿ من خلابؽا    
 فرض سيطرتها على السوؽ، أو ما يطلق عليو قيادة السوؽ.

ى الفوز بصفقة ناجحة عند اكتشاؼ فرصة، قدرة ابؼنظمة عل"  : تعريف قيادة السوق على أنهاومنو فإف بيكن 
واغتنامها والفوز بها قبل الآخرين، وبقاح ابؼنظمة يعتمد في ذلك على برويل ىذه الصفقة العارضة إلذ عمل دائم 

 1ومستمر، تتوالذ فيو الصفقات وتتواصل، وتأخذ شكل تيار متدفق ومتواصل".

                                                           
 .32: ، ص2001، الدار ابعامعية للنشر، مصر، التسويق فريد الصحن،بؿمد  1
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نب ابؼاضي، واتساع ابغاضر وابذاىات ابؼستقبل، وتدفق : "عملية متكاملة الأبعاد تشمل جواتعرف على أنها و
 1البيانات وابؼعلومات لفرض التميز في الأسواؽ ابغالية أو الدخوؿ في أسواؽ جديدة".

 
تنظيم بؾموعة من الأفراد لتحقيق ىدؼ مشتًؾ ، وذلك من خلاؿ برستُ ابؼخاطر،  : "وتعرف أيضا على أنها 

تاحة، وبرمل ابؼسؤولية الشخصية وإدارة التغيتَ داخل البيئة الديناميكية لصالح والابتكار للاستفادة من الفرص ابؼ
 2.ابؼنظمة

موقف ابؼنظمة التي لديها أكبر حصة في السوؽ أو أعلى ىامش الربحية في سوؽ معتُ ": وتعرف أيضا على أنها
 3.السلع" وبيكن قياس حصة السوؽ إما بحجم البضائع ابؼباعة أو قيمة تلك .للسلع وابػدمات

قدرة المنظمة على امتلاك رؤية مستقبلية، والتي تحوز من " وفي الأختَ بيكن القوؿ أف قيادة السوؽ ىي : 
 خلالها على الريادة في السوق، وتحدد الهدف والاتجاىات والخطوط للمنظمات الأخرى".

بدا أف ابغديث عن السوؽ يعتٍ من خلاؿ التعريف يتضح أف قيادة السوؽ تنطلق من الرؤية ابؼستقبلية، و       
 .ابغديث عن العملاء فإنو يتوجب على ابؼنظمة من أجل بلوغ ىدفها الاىتماـ بهم، وإرضائهم وتلبية احتياجاتهم

وتعزيز مستويات الطلب عن طريق إعادة تصور لقدراتها  وإمكانياتها، وتعديل الوضع في السوؽ بدا يتناسب مع 
 الفعل صوب التغتَات التي بذريها ابؼنظمات الأخرى.ظروفها بدلا من الاكتفاء برد 

 خصائص المنظمات الرائدة في السوق: الفرع الثاني
إف تطبيق ىذا التوجو بدرجة عالية من الكفاءة والفعالية يرجع بصفة كبتَة إلذ مدى قدرة ابؼنظمة على فهم        

 4ساسية للمنظمات القائدة :، وفيما يلي أىم ابػصائص الأوبرديد ىذا ابؼفهوـ برديدا دقيقا
تسعى ابؼنظمة إلذ ابغصوؿ على ابؼعلومات ابؼتعلقة بابؼستهلكتُ  :قيادة السوق ىو جزء من فكرىا الاستراتيجي/1

واستخدامها، م  إعداد الاستًاتيجيات اللازمة للوفاء باحتياجات ابؼستهلكتُ،وتنفيذ تلك الاستًاتيجيات بدا يضمن 
ابؼستهلكتُ،  وتعكس درجة ذلك النظرة الإستًاتيجية للتوجو بالسوؽ. من ىنا بيكننا القوؿ سرعة الاستجابة لرغبات 

 أف مفهوـ قيادة السوؽ بيكن اعتباره عملية صياغة الإستًاتيجية التنظيمية التي تعكس احتياجات ابؼستهلك.
الرغم من تغتَ ظروؼ إف منافع قيادة السوؽ تتحقق على مدى طويل ب: قيادة السوق  فلسفة طويلة الأجل/2

البيئة المحيطة بصفة مستمرة. وبدعتٌ آخر فاف تكلفة التوجو بالسوؽ بيكن أف يكوف بؽا ما يبررىا في الأجل الطويل، 
حتى في ابغالات التي تزداد فيها التكلفة في الأجل القصتَ نتيجة التغتَات في الظروؼ البيئية. إذ أوضحت الدراسات 

   تُ التوجو بالسوؽ وبتُ أداء الوحدات التنظيمية في الأجل الطويل.أف ىناؾ ارتباطا موجبا ب
                                                           

 .57: ، ص1998، الطباعة ابؼتحدة للإعلاف، مصر، التسويق الفعال : الأساسيات والتطبيقطلعت أسعد عبد ابغميد،  1
2
 http://chrisroebuck.co/files/2011/09/CEO-Entrepreneur-Article-March-2010 , 21/09/2017, h : 20.39. 

3,Margaret Rouse .market leadership. Business and Business Journal. Vol 230. 2001. P : 01. 

 
 .80: ، ص2003، ابؼنظمة العربية للتنمية الإدارية، مصر، الطريق إلى منظمة المستقبل–الأداء التنظيمي المتميز عادؿ زايد،  4

http://chrisroebuck.co/files/2011/09/CEO-Entrepreneur-Article-March-2010%20,%2021/09/2017,%20h%20:%2020.39.
http://chrisroebuck.co/files/2011/09/CEO-Entrepreneur-Article-March-2010%20,%2021/09/2017,%20h%20:%2020.39.
http://www.techtarget.com/contributor/Margaret-Rouse
http://www.techtarget.com/contributor/Margaret-Rouse
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برغم ما قد ينادي بو البعض من دعوة لتجاىل ابؼستهلك والتًكيز : تركيزىا الأساسي ينصب على المستهلك/3
نظمة ىي إلا أف معظم الكتاب يروف أف الوظيفة الأساسية للم، على التجديد والابتكار دوف التقيد بقيود ابؼستهلك

التعرؼ على تفصيلات ورغبات ابؼستهلك؛لاف ذلك بىلق العديد من الفرص التسويقية للشركة ومن تلك الفرص يأتي 
النجاح . إف زيادة اىتماـ ابؼنظمة بالتوجو بالسوؽ سوؼ يؤدي بالتبعية إلذ زيادة اىتماـ رجاؿ البيع بابؼستهلك بصفة 

 خاصة وابذاىهم بكو العمل بصفة عامة. 
برويل فكرة لأف اىتماـ الإدارة العليا بابعمهور الداخلي يساعدىا على : عطي اىتماما خاص لجمهورىا الداخليت/4

 .السوؽ إلذ واقع عمليقيادة  
ابؽدؼ من تلك النظم ىو برديد  السوق ىو عملية تنظيمية تهدف إلى خلق نظم للمعلومات:قيادة /5

بادؿ تلك ابؼعلومات داخل ابؼنظمة على ابؼستويتُ الرأسي والأفقي، ووضع احتياجات الزبائن ابغالية و ابؼستقبلية، وت
برامج العمل في ضوء نظم ابؼعلومات ابػاصة بالزبائن.وبرغم أبنية ابؼعلومات في برقيق التوجو بالسوؽ إلا أف من أىم 

لتسويق. وفي ىذا المجاؿ فإننا ابؼشاكل التي تواجو متخذي القرار في ابؼنظمات ىي عدـ توافر ابؼعرفة السوقية وبزطيط ا
 .قيادة السوؽ نؤكد على أبنية توليد ابؼعلومات وتبادبؽا كأساس بؼفهوـ

يظهر ىذا التفاوت بوضوح بتُ إدارة  السوق:قيادة  تفاوت اىتمام الإدارات التنظيمية المختلفة بتطبيق مفهوم/     6
الأساسية للتوجو بالسوؽ كما ذكرنا سابقا تتضمن التًكيز  التسويق وبقية الإدارات الأخرى في ابؼنظمة، لأف ابؼكونات

على ابؼستهلك، والتًكيز على ابؼنافسة، والتكامل بتُ الإدارات التنظيمية ابؼختلفة. لذلك بقاح التوجو بالسوؽ في 
بتُ  يدفع ويدعم استًاتيجيات التوجو بالسوؽ يابؼنظمة يتطلب أف تسعى ىذه الأختَة إلذ خلق مناخ تنظيمي داخل

 1بـتلف الإدارات الداخلية.
 

 : الخطوات الناجحة لقيادة السوق الفرع الثالث
إف بؾموعة العمليات التي تقوـ بها ابؼنظمة وابؼنتجات التي تقدمها للزبائن تعكس العلاقة بتُ إستًاتيجيتها      

انت منتجاتها متميزة وفريدة  وإمكانياتها، التي براوؿ توجيهها من أجل ابغصوؿ على مساحة في  السوؽ، وكلما ك
كلما كانت مساحة سوقها أكبر وىذا بهعلها في رحلة بحث دائمة عن المحافظة وزيادة ىذه ابؼساحة من أجل البقاء في 

 ريادة أو قيادة السوؽ، وفيما يلي أىم ابػطوات من أجل ضماف ابؼنظمة التفوؽ في السوؽ :
 دخوؿ في صناعات جديدة وذلك بالاعتماد على ابؼنتجات أو : بيكن للمنظمة الالدخول في الأسواق الجديدة

فإنو بيكن النظر إلذ ابؼنظمة بأنها بؿفظة تظم ابػدمات التي تقدـ إلذ الزبائن في ضوء مقدرتها، وضمن ىذا ابؼنظور 
ع ابؼنظمة تستطيبؾموعة من ابؼقدرات ابؼميزة بدلا من النظر إليها على أنها بؿفظة تضم بؾموعة من ابؼنتجات، وبذلك 

                                                           
قى الدولر حوؿ : ، مداخلة في ابؼلتالتوجو نحو السوق كمتطلب أساسي لخلق الإبداع والابتكار في المؤسساتشريف بضزاوي، بلكبتَ بومدين،  1

 .04، ص : 2010ماي  13و 12الإبداع والتغيتَ التنظيمي في ابؼنظمات ابغديثة، جامعة سعد دحلب البليدة، ابعزائر، يومي 
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برديد كيفية استخداـ قدراتها لتطوير فرص العمل في الصناعات ابعديدة، ولأجل تطبيق ذلك من خلاؿ ابؼصفوفة 
 ابؼوضحة أدناه.

حيث بهب على ابؼنظمة أف تقوـ بالتعرؼ على بؾموعة ابؼهارات وابؼقدرات ابؼميزة التي بستلكها حاليا ومن بعدىا 
عمل لاختيار بؾموعة من ىذه ابؼقدرات واستخدامها بكفاءة في تنمية أفضل  تستخدـ ىذه ابؼصفوفة لوضع جدوؿ

الوسائل للإفادة من فرص العمل ابؼوجودة في الصناعات ابعديدة فهي بذلك بسيز بتُ ابؼقدرات ابغالية وابعديدة، وبتُ 
 1الصناعة التي تعمل فيها وتلك التي ترغب في دخوبؽا مستقبلا.

 
 وفة الدخول في الأسواق الجديدة: مصف(3-12الشكل رقم )

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 .389ص : )بتصرؼ(، : أكرـ بؿسن الياسري، مرجع سابق، المصدر 
 وبيكن للمنظمة برقيق ذلك من خلاؿ رؤية واضحة وطموحات ملهمة، وقيادة فعالة، وبناء : التفوق أو التميز

ضع الأسس وابؼعايتَ وتوفتَ مقومات التنفيذ السليم إستًاتيجي متكامل يعبر عن التوجهات ابؼستقبلية للمنظمة، وو 
 2للخطط والبرامج

 عموما لا يوجد شيء غتَ قابل للتقليد خاصة في ظل التطور التكنولوجي وانفتاح الأسواؽ، ولكن غير قابلة للتقليد :
خاصة واف ابؼنظمات  اض الآخرين تقليد منتجات ابؼنظمة،يعتٌ بغتَ قابلة للتقليد النسبة التي بيكن من خلابؽا اعتً 

 ابؼنافسة سوؼ تعمل على تقليد وتطوير ىذه ابؼنتجات وابؼنافسة على أساس ذلك.

                                                           
1
 .388أكرم محسن الٌاسري، مرجع سابق، ص :  
، بؾلة كلية بغداد شركة أسيا سيل فرع المنصوردراسة تحليلية  لأراء عينة من موظفي –جودة الخدمة ودورىا في الأداء المتميز بضزة ابعبوري،  2

 .175: ، ص2013، العراؽ، 34للعلوـ الاقتصادية، العدد 

 الصناعة

 جدٌدة حالٌة                                                                             جدٌدة                                     

 

 

 المقدرات                                                                                                                                          

 والإمكانات                                                                                                                                       

             

                                                             

 

 حالٌة                                                                                                                                     

  الأولى لعشر سنوات مقبلة                                         الفرص الكبيرة

 ما هً المقدرات التً سنحتاجها لبناء               ماهً المقدرات الجدٌدة التً سنحتاجها 

  وحماٌتها وتوسٌعها فً  لبناء الامتٌازاتناعات المستقبلٌة؟           التشارك فً أكثر الص

 الصناعات الحالٌة ؟                                                                

  المساحات الزرقاء                                  ملء الفراغات

 ماهً الفرصة لتحسٌن مركزنا فً      ماهً المنتجات أو الخدمات الجدٌدة التً    

 نستطٌع خلقها بواسطة دمج كل المقدرات        الصناعات الحالٌة ودعم أفضل لمقدراتنا 

                         الحالٌة ؟                 الحالٌة ؟                              
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 مة في الصمود أماـ التقيد من ابؼنافستُ، وبيكن التعبتَ عن ذلك بالزمن الذي ظوتتمثل في قدرة إمكانيات ابؼن: المتانة
 أكبر كلما عبر ذلك عن متانة إمكانياتها. يقضيو ابؼنافستُ في تقليد منتجات ابؼنظمة فكلما كاف الزمن

 ابؼوارد، سواء تعلق الأمر كسب إف قيادة السوؽ ىي عملية تستهدؼ تعظيم حصة ابؼنظمة في   :قابلية الامتلاك
بسرعة والتوجو بكو أسواؽ جديدة. وذلك من أجل برقيق التميز  بابؼوارد ابؼلموسة، أو ابؼوارد غتَ ابؼلموسة كالتعلم

 1السوؽ.والتفوؽ في 
 إف قيادة السوؽ تفرض على ابؼنظمة قدرة عالية على انتاج منتجات لا بيكن للمستهلكتُ : قابلية الاستبدال

 الاستغناء عنها، أو استبدابؽا.
 : المخاطرة المطلب الثالث

يلية( إف ابؼخاطرة ىي من طبيعة الأعماؿ وإف عالد أعماؿ اليوـ مشبع بابؼخاطر الداخلية )كابؼخاطرة التشغ    
(، وبؽذا لا بيكن أف بقد بمطا من الأعماؿ بدوف بـاطرة. لأف الأعماؿ حسب والائتمافوابػارجية )كمخاطرة السوؽ 

تعريفها ىي كل نشاط اقتصادي يهدؼ للربح بوتمل ابؼخاطرة، وإذا كانت ابؼنظمات في ابؼاضي تقلل ابؼخاطرة من 
ىذا ابػيار أصبح غتَ متاح لأف ابؼنظمات تسعى لزيادة أرباحها خلاؿ العمل في بؾالات في بيئة راكدة مستقرة، فإف 

 وبالتالر ابػوض في بؾالات تتسم بدخاطرة عالية.
 : تعريف المخاطرةالفرع الأول

إف كل بؾاؿ للمعرفة لو مصطلحاتو ابؼتخصصة ابػاصة بو، وابؼصطلحات التي تكوف بؽا معاني شديدة البساطة       
سب دلالات بـتلفة ومعقدة عندما تطبق في بؾاؿ متخصص. ومن ىذه ابؼصطلحات في الاستخداـ اليومي تكت

ابؼخاطرة، فقد ناقش الاقتصاديوف والإحصائيوف وأصحاب نظريات القرار ومنظموا التأمتُ طويلا مفهومي ابؼخاطرة 
ن استخدامو في كل وعدـ التأكد في المجاؿ البحثي، وحتى وقتنا ابغاضر لد يستطيعوا الاتفاؽ على تعريف واحد بيك

بؾاؿ، فتعريف ابؼخاطرة الذي يناسب الاقتصادي أو الإحصائي قد يكوف عدنً القيمة كأداة برليل بالنسبة بؼنظر 
 التأمتُ.

وبذلك بىتلف تعريف ابؼخاطرة من فرع معرفة إلذ آخر، وحتى في نطاؽ المجاؿ الواحد توجد تعريفات متناقضة في     
 ستعراض لأىم الإسهامات في ىذا المجاؿ : بعض الأحياف،  وفيما يلي ا

ما يتم أخذه بعتُ الاعتبار مع إمكانية "( بأنو Webister.1998.p1200تم تعريف أخذ ابؼخاطرة في قاموس)
 2"التعرض للخسارة.

                                                           
 .395أكرـ بؿسن الياسري، مرجع سابق، ص :  1
امعية، ر ابعالداإدارة المخاطر : أفراد، إدارات، شركات، بنوك: مخاطر الائتمان والاستثمار والمشتقات وأسعار الصرف، طارؽ عبد العاؿ بضاد،  2

 .16: ، ص2008الإسكندرية، مصر، 
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أخذ ابؼخاطرة ىو الاحتمالية في ابغصوؿ على ابؼكافأة، أو برقيق عوائد في  "إلذ أف Robert Meierكما أشار 
 "اح خطة ابؼشروع أكثر من أنو لو فشل في ذلك.حاؿ بق
لا يوجد حدود معينة لأخذ سلوؾ ابؼخاطرة ما بتُ ابؼنظمات والأشخاص بالنسبة "لى انو ع Bostjanوأشار 

 "للمشاريع ابعديدة.
: "وضع في العالد الواقعي يوجد فيو تعرض لوضع معاكس، وبشكل أكثر برديدا، يقصد بابؼخاطرة المخاطرة ىي

 ة يكوف فيها إمكانية أف بودث ابكراؼ معاكس عن النتيجة ابؼرغوبة ابؼتوقعة أو ابؼأمولة".حال
من خلاؿ ىذا التعريف نلاحظ أف عبارة حالة أو وضع في العالد الواقعي ىو مزيج من الظروؼ في البيئة ابػارجية 

بفكن الوقوع، نعتٍ أنو لو احتمالية حيث أنو في ىذا ابؼزيج ىناؾ إمكانية حدوث خسارة، وعندما نقوؿ أف حدثا ما 
تتًاوح بتُ الصفر والواحد، فهو ليس مستحيلا كما أنو ليس مؤكدا، ولا يشتًط أف يكوف الاحتماؿ أو الإمكانية 
قابلة للقياس بل أف توجد فقط، فينمن قياس درجة ابؼخاطرة، ولكن احتمالية النتيجة ابؼعاكسة بهب أف تتًاوح بتُ 

 1صفر وواحد.
 2: "احتماؿ التهديد الذي يولد الضرر وينتج تأثتَ على الأعماؿ".طرة ىيالمخا

مقدار المنظمات  للميل نحو المخاطرة والجرأة في البيئة وفي الأختَ بيكن النظر إلذ ابؼخاطرة على أنها : "
 3.المحيطة، وذلك بطرح وتقديم سلع وخدمات جديدة في الأسواق في ظل بيئة الغموض وعدم التأكد

ا لأف مصطلح عدـ التأكد غالبا ما يستخدـ متصلا بدصطلح ابؼخاطرة )وفي بعض الأحياف بدؿ بعضهما(، يبدو نظر 
 من ابؼناسب شرح وجهة نظر بخصوص العلاقة بتُ ابؼفهومتُ.

يقصد بابؼعتٌ الأكثر شيوعا لعدـ التأكد في حالة ذىنية تتميز بالشك بناء على انعداـ ابؼعرفة بدا سيحدث أو لا 
ث في ابؼستقبل، وىو عكس التأكد الذي ىو اقتناع أو يقتُ بشأف موقف معتُ، أما حالة عدـ التأكد من ناحية بود

 تعكس عدـ ابؼعرفة بالنتيجة، وعدـ التأكد إذف ىو رد فعل سيكولوجي التيابغالة الذىنية العكسية،  أخرى فهي
عة من الظروؼ التي يوجد فيها احتماؿ حدوث ظروؼ أو بؾمو –لغياب ابؼعرفة بابؼستقبل، وبىلق وجود ابؼخاطرة 

 4 حالة عدـ التأكد من جانب الأفراد عندما تتم تلك ابؼخاطرة.–خسارة 
كما أنو يتم استخداـ مصطلح ابػطر، والمجازفة بالتبادؿ مع بعضهما البعض ومع مصطلح ابؼخاطرة، ومع ذلك 

طر ىو السبب في ابػسارة، فنقوؿ خطر ابغريق أو فلكي نتوخى الدقة من ابؼهم أف نفرؽ بتُ ىذه ابؼصطلحات فابػ
 5 العاصفة أو السرقة، فكل واحد من ىؤلاء السبب في ابػسارة ابغادثة.

                                                           
 .16: رؽ عبد العاؿ بضاد، مرجع سابق، صطا 1

2
 Harris, S, How to define an acceptable level of Risk, 2006, www.searchesecurity.com, P : 01.  

 .55: بلاؿ خلف سكارنة، مرجع سابق، ص 3
 .18: رؽ عبد العاؿ بضاد، مرجع سابق، صطا 4

5
 Bessis.J, Risk Managment in Banking Chichester, John Wiley & Sons, 1998, p : 22. 

http://www.searchesecurity.com/
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أما المجازفة من ناحية أخرى فهي حالة قد بزلق أو تزيد من فرصة نشوء خسارة من خطر ما، ومن ابؼمكن أف 
 1 يكوف شيء ما خطرا وبؾازفة معا.

لذ الفجوة بتُ ما ىو معروؼ وما ىو مطلوب أو ما بهب أف تعرفو من أجل صنع القرارات فعدـ التأكد يشتَ إ
وأداء ابؼهاـ بكفاءة. فصناع القرار لا بيلكوف معلومات كافية حوؿ العوامل البيئية وىو يزيد من بـاطر فشل ابؼنظمة 

كة، متجانسة أو غتَ متجانسة، متجمعة مع خلق صعوبات مع ابزاذ القرارات البديلة، فالبيئة قد تكوف ثابتة أو متحر 
 2أو مبعثرة، بسيطة أو معقدة.

 : مسؤوليات الإستراتيجي تجاه المخاطرةالفرع الثاني
بيكن للإستًاتيجي القياـ بالإجراءات العلاجية عن طريق تعديل ابػطط التي تم برديدىا مسبقا، والذي يتضمن    

بدجموعة من ولتجنب ابؼخاطر يقوـ الإستًاتيجي  3ستًاتيجية،التأثتَ على تلك الإجراءات من أجل تفعيل الإ
 4 ابػطوات ىي على النحو التالر :

دراسة النشاط الاقتصادي الذي ترغب ابؼنظمة الدخوؿ فيو، والأخطار ابؼتوقعة من ذلك النشاط، ووضع ابػطط  -
 ابؼناسبة بؼعابعة الأخطار المحتملة.

 أجل اكتشافو قبل وقوعو.استخداـ أسلوب قائمة استقصاء ابػطر من  -
تقييم درجة ابػطورة لكل خطر قادـ، ووضع قائمة بابػسائر ابؼتوقعة عن كل خطر، ومن م  وضع مقارنة عملية  -

 بغجمها.
خلق درجة من الوعي بتُ العاملتُ في ابؼنظمة، تبتُ أىداؼ ابؼنظمة وكيفية عملها، وسبل ابغد من الأخطار  -

 ابؼتوقعة وكيفية علاجها.
 ن أفضل الوسائل الكفيلة بؼواجهة بـتلف أنواع ابؼخاطر.البحث ع -
قياس درجة ابػطورة واحتمالية وقوع ابػطر فعليا وتقدير حجم ابػسائر ابؼتوقعة، وعمل سجلات وبيانات عن  -

 الأخطار المحتملة.
 فيذىا.من أنواع ابػطر وتنتقع على عاتق الإستًاتيجي مسؤولية ابزاذ القرارات ابؼتعلقة بدواجهة كل نوع  -

                                                           
نشر والتوزيع، عماف، لل ، الطبعة الأولذ، دار الصفاءمفاىيم معاصرة في الإدارة الإستراتيجية ونتظرية المنظمةأكرـ بؿسن الياسري، أبضد عبد الله الشمري،  1

 .31: ، ص20154
2
 Dalt, R.L,Understanding The Theory and desing of organization, West publishing Co, Inc, China, 2007, P : 67. 

العراؽ، بدوف سنة  العراؽ،، جامعة دراسة تحليلية–،  استخدام السيناريو كإطار لقياس مخاطر  الموجودات المالية مهدي عطية موحى ابعبوري 3
 127.: نشر، ص

/ 21، تاريخ الاطلاع : 2011/ 12/ 26قتصاد، جامعة بابل، قسم العلوـ ابؼالية والنقدية، ، بؿاضرة في الامدير الخطرحستُ عباس حستُ الشمري،  4
 .01: ، ص2017/ 09
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 : إستراتيجيات المخاطرةالفرع الثالث
ابػطر المحتمل تركز ابؼنظمات على برديد موقعها داخل السوؽ، ومعابعة ابؼخاطر ابؼكتشفة، حيث تقوـ بتحديد      

ووضع خطة مسبقة للتعامل مع نتائجو ابؼمكنة، وتسعى ابؼنظمة من خلاؿ ىذه الإستًاتيجيات  إلذ خلق قيمة، 
 اسا : التحكم في ابؼخاطرة، بسويل ابؼخاطرة، أو التقليل من آثارىا.حيث تتضمن أس

يعتبر أحد استًاتيجيات التعامل مع ابؼخاطرة ولكنها إستًاتيجية سالبة وليست : تفادي المخاطرة إستراتيجية /1
ي ابؼخاطرة إبهابية وبؽذا السبب يكوف أحيانا مدخلا غتَ مرضي للتعامل مع ابؼخاطر الكثتَة، فلو استخدـ تفاد

 بشكل مكثف بغرمت ابؼنظمة من فرص كثتَة لتحقيق الربح وربدا عجزت عن برقيق أىدافها.
 بيكن أف نلجأ إلذ ىذه الإستًاتيجية في ابغالات التالية :

 تعذر وجود طريقة عملية بؼواجهة ابػطر؛ 
 توقع وقوع ابػطر قبل برققو؛ 

إستًاتيجية سلبية وليست إبهابية للتعامل مع الأخطار، فهي لا وينظر البعض إلذ إستًاتيجية بذنب ابػطر على أنها 
 1تعدو عن كونها ابزاذ القرار الذي يؤدي إلذ وجود ابػطر وذلك بالابتعاد عنو كليا.

 : بيكن تقليل ابؼخاطرة بطريقتتُ :إستراتيجية تقليل المخاطرة/2
 َالتحكم في  منع ابػسارة، وذلك من أجل منع ابؼخاطرة والتحكم فيها وذلك عن طريق برامج السلامة وتدابت

شدة ابػسارة إذا وقعت . لكن ىذا ابؼدخل يعتبر غتَ كاؼ لأف تدابتَ منع ابػسارة قد تكلف أكثر من ابػسارة 
 نفسها.
  استخداـ قانوف الأعداد الكبتَة أي وضع ابؼوازنات بأ ، من خلاؿ التوصل لتقديرات بشكل معقوؿ للخسائر

 لى ىذه التقديرات بيكن للمنظمة أف تفتًض إمكانية حدوث خطر .ابؼستقبلية، وبناء ع
، فابؼنظمات تواجو الأكثر شيوعا للتعامل مع ابؼخاطرة ىذه الإستًاتيجية تعتبر /إستراتيجية الاحتفاظ بالمخاطرة:3

 ابؼخاطرة. بابػسارة التي تنطوي عن ىذه العديد من ابؼخاطر التي لا تتخذ بشأنها أي إجراء إبهابي وبذلك برتفظ
وعلى ابؼنظمة أف تقرر أي ابؼخاطر بهب أف برتفظ بها على ىامش الاحتمالات ابػاص بها أو قدرتها على برمل 

 ابػسارة، وكقاعدة عامة فإف ابؼخاطر التي ينبغي الاحتفاظ بها ىي تلك التي تؤدي إلذ خسائر قليلة نسبيا.
نب ابؼخاطرة عن طريق برويلها لشخص أو منظمة أخرى : حيث بيكن للمنظمة بذ/ إستراتيجية تحويل المخاطرة4

 وذلك مقابل دفع تكلفة ابػطر بؽذا الطرؼ الآخر.
وبزتلف إستًاتيجية برويل ابؼخاطرة عن إستًاتيجية الاحتفاظ بو من حيث أف ابؼنظمة ترى أنو من ابؼفيد عدـ برمل 

قل ىذا العبء مقدما إلذ طرؼ آخر.سواء برقق ناتج ابػطر من خسارة، وبؽذا يكوف عليها الاستعداد لدفع تكلفة ن
 ابغادث في ابؼستقبل ووقعت ابػسارة أو لد يتحقق ولد تقع ابػسارة.

 ويتًتب على عملية برويل ابؼخاطرة الآتي :
                                                           

 .32: ، ص2007امعية، الإسكندرية، مصر، ، الدار ابع-أفراد، إدارات، شركات، بنوك–، إدارة المخاطر طارؽ بضاد عبد العاؿ 1
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 تتخلص ابؼنظمة من ظاىرة عدـ التأكد التي بريط بالقرارات التي تتخذىا؛-
 ابغد من ابزاذ قرارات سلبية، لتجنب ابؼخاطرة؛-
: يعد اقتساـ ابؼخاطرة حالة خاصة لتحويل ابؼخاطرة، وىو أيضا صورة من صور / إستراتيجية اقتسام المخاطرة5

الاحتفاظ بابؼخاطرة وعندما يتم اقتساـ ابؼخاطرة سيتم برويل احتماؿ ابػسارة من منظمة إلذ بؾموعة من ابؼنظمات أو 
ظلو الاحتفاظ بابؼخاطرة المحولة إلذ المجموعة، ومن أىم طرؽ  الأفراد، فالاقتساـ ىو أحد صور الاحتفاظ الذي يتم في

عدد كبتَ من الأشخاص حيث يتحمل كل واحد منهم جزء فقط من اقتساـ ابؼخاطرة ىو بذميع استثمارات 
 1ابؼخاطرة.

فإف بابؼنافسة الشديدة، وعليو يتأثر الإمكانات الاقتصادية استغلاؿ من خلاؿ كل ما سبق فإنو  بيكن القوؿ أف 
الأمثل بؽذه ابؼوارد والإمكانات من أجل قيادة   ابؼنظمات التي ترغب في التفوؽ في الأسواؽ فإنها تقوـ بالاستغلاؿ 

 السوؽ وإف كاف يتبع ذلك بـاطرة كبتَة.
 السياق الإستراتيجي لقيادة السوق: (3-13الشكل رقم )

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
Source : Michael Mirow, Strategies to Achieve Market Leadership: The Example of Amazon, Technische 

Universität Berlin, Fakultät VIII: Wirtschaft und Management, German, 2005, p : 10. 

 

                                                           
 .33.34.35: صطارؽ بضاد عبد العاؿ، مرجع سابق، ص  1
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 التقلب )التغٌر(

 التنوع

 سٌاق المخاطرة 
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من خلاؿ الشكل أعلاه يتضح أف سياؽ ابؼخاطرة يتكوف من : التنوع أو عدـ التجانس في ابؼنظمة من خلاؿ 
أما التقلب أو التغتَ فهي بسثل سرعة يئتها وخاصة فيما يتعلق باحتياجات العملاء الفعلية والمحتملة والأفضليات . ب

 وتتَة التغتَات في بيئة ابؼنظمة ذات الصلة. 
 ويوصف التعقيد بؼدى ترابط ىذه التغتَات، أما تأثتَ السعر فهو بيثل سلوؾ العميل الشرائي.

 جة التنافس بتُ ابؼنظمات في رقعة مساحة بؿددة وعلى ابؼنظمة أف براوؿ ابػروج منها.كثافة ابؼنافسة تصف در 
 1كل ىذه العوامل ىي مدخل أو مداخل من أجل توفتَ إمكانيات قيادة السوؽ فيكوف للمنظمة :

 بؼربحة وابؼخاطرة ابؼتًتبة عليها؛بتُ الصناعات ابؼربحة وغتَ اإمكانية التفريق -
: وتكمن في تسارع ابؼعاملات من خلاؿ عمليات فعالة ومتكاملة وأنظمة تنفيذ، فابؼنظمة من إمكانيات السرعة -

 مع ضماف التفوؽ عليهم؛ خلاؿ السرعة تهدؼ إلذ برقيق مهلة زمنية مقارنة بابؼنافستُ تسمح بؽا بتغيتَ إستًاتيجيتها
 ن أجل ضماف القيادة السوقية؛يزة م: وذلك من خلاؿ توفتَ منتجات ذات مواصفات بفإمكانيات الابتكار -
: من الصعب قيادة التكاليف خاصة في ظل ابؼنافسة الشديدة وبؿاولة ابؼنظمات القدرة على قيادة التكاليف -

الوصوؿ إلذ ابؼنتجات ابؼتميزة التي برتاج الكثتَ من التطور التكنولوجي، لكن يبقى على ابؼنظمات أف بسازج بتُ 
 نها؛التكاليف والقيمة المحققة م

: قدرة ابؼنظمة على مواكبة ابؼخاطر وبرملها، وابؼبادأة بطرح منتجات جديدة، من أجل برقيق السمعة المحتملة -
 أعلى عائد أو خلق قيمة ىذا يكسبها بظعة جيدة بتُ ابؼنظمات الأخرى داخل السوؽ.

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
1
 : Michael Mirow, Op .cit, p : 11. 
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 خلاصة الفصل:
ة المحيط الأزرؽ ابؼتمثلة في ابتكار القيمة والإبداع وابؼبادأة،  من خلاؿ ىذا الفصل بست معابعة أبعاد إستًاتيجي    

كتوجو جديد في الفكر الإستًاتيجي والذي يلغي فكرة ابؼنافسة، ويتجو بدنظمات الأعماؿ بكو التميز والتفرد، 
ة واكتشاؼ مساحات سوؽ جديدة غتَ مطروقة سابقا.ىذا التوجو ابعديد الذي يقضي بتخلص ابؼنظمة من ابؼنافس

أو ما أطلق عليو المحيط الأبضر، حيث تتنافس فيو ابؼنظمات على تقدنً سلع وخدمات أفضل ضمن إستًاتيجيات 
تقليدية ىي بالأساس عن طريق التميز أو بزفيض التكلفة.  وإتباع إستًاتيجية المحيط الأزرؽ التي يعتبر ابتكار القيمة 

ساس التكلفة أو التميز، ويقتًح بمط جديد يقوـ على دفع حجر الزاوية فيها، والذي يلغي فكرة التنافس على أ
 التكاليف بكو الأسفل من خلاؿ بزفيضها ورفع قيمة الزبوف إلذ الأعلى من أجل خلق الطلب لو وتلبيتو.
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 : فصل تمهيد
عد التعرؼ على الدفاىيم النظرية الدتعلقة بالتفكتَ الإستًاتيجي كأبعاد إستًاتيجية المحيط الأزرؽ من خلبؿ ب        

فصوؿ السابقة، لضاكؿ خلبؿ ىذا الفصل تقدنً النتائج التطبيقية للدراسة النظرية، كذلك من خلبؿ عرض الثلبثة 
لأبعاد إستًاتيجية المحيط الأزرؽ كذلك من خلبؿ منظومة متكاملة من التفكتَ يطلق مدل تطبيق الدؤسسات الدبحوثة 
 عليها اسم التفكتَ الإستًاتيجي.

 ةتيار على أربع مؤسسات في قطاع الصناعة الغذائية، كذلك لأسباب عدة ألعها أف قطاع الصناعكقد كقع الاخ       
الغذائية ىو من أكثر القطاعات التي تشهد منافسة كبتَة، أم أنها تغرؽ في المحيط الأحمر كىي بحاجة إلذ فتح أسواؽ 
جديدة أم انتهاج كتطبيق أبعاد إستًاتيجية المحيط الأزرؽ. كما أف الدؤسسات الدبحوثة الدتمثلة في أعمر بن عمر 

ائدة كل كاحدة في لرالذا، فنجد أعمر بن عمر ىي الرائدة في كصوماـ، القولية كطيبة فود )رامي( ىي مؤسسات ر 
الحليب كمشتقاتو، أما مؤسسة القولية فهي الرائدة  إنتاجإنتاج الدعلبات كالعجائن، أما مؤسسة صوماـ فهي الرائدة في 

 حولية.في إنتاج الدياه الدعدنية في الجنوب، كمؤسسة طيبة فود )رامي( رائدة في إنتاج الدشركبات غتَ الك
 كمن أجل عرض إجراءات الدراسة الديدانية، نتطرؽ من خلبؿ ىذا الفصل إلذ الدباحث التالية 5    

 التعريف بالمؤسسات محل الدراسة.المبحث الأول : 
 الإجراءات المنهجية للدراسة.المبحث الثاني : 
 تحليل المعلومات الشخصية للاستبانة.المبحث الثالث : 
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 : تقديم عن المؤسسات محل الدراسة الأول المبحث
برتل الصناعات الغذائية ألعية خاصة، حيث تعتبر قطاعا مهما في اقتصاديات معظم  دكؿ العالد، فهي توفر فرص    

 عمل الشرلػة الواسعة من السكاف، ككذا برقق معدلات لظو مستمرة في أغلب بلداف العالد.
التعريف بثلبث مؤسسات رائدة في لراؿ الصناعة الغذائية كىي لرمع بلبط، كمن خلبؿ ىذا الدبحث سوؼ يتم 

 لرمع عمر بن عمر كلرمع صوماـ.
 : تقديم لمؤسسة عمر بن عمرالمطلب الأول

، كذلك بسبب قدرتها على برقيق الاكتفاء تعتبر مؤسسة عمر بن عمر من الدؤسسات الرائدة في القطاع الغذائي      
   لية ككذا التصدير إلذ الأسواؽ الخارجية، كفيما يلي سوؼ يتم التعرؼ عليها على النحو التالر 5الذابٌ في السوؽ المح

  : التعريف بمؤسسة عمر بن عمرالفرع الأول  
من طرؼ الأب عمر بن عمر  1984ىو عبارة عن شركة عائلية متخصصة في الصناعة الغذائية، تأسست سنة     

حيث أصبحت اليوـ لرمعا  ليتولذ الأبناء مهمة تسيتَ الشركة بعد كفاة الوالدبالدنطقة الصناعية الفرجوج بولاية قالدة، 
 يضم ثلبث شركات 5

  شركات الدصبراتCAB الدنتجة للمصبرات بدختلف أنواعها من طماطم كىريسة كمربى؛ 
  شركة مطاحن عمر بن عمرMAB التي تتولذ برويل كإنتاج السميد من القمح الصلب؛ 
 .1بالإضافة إلذ شركة العجائن بدختلف أنواعها مثل الكسكسي كالعجائن الأخرل 

% بالنسبة للهريسة،  50% من حاجيات السوؽ الجزائرية فيما لؼص الطماطم، كأكثر من 50يقوـ المجمع بتغطية 
مرات كاملة،   5ما ضاعف حجم الإنتاج ب  2011خلبؿ سنة  كما أف شركة العجائن تدعمت بخط إنتاج جديد

حيث أيضا بالرفع من سقف كمية الطماطم الخاـ التي يقوـ بشرائها من الفلبحتُ،  2010كما قاـ المجمع سنة 
، كذلك بغرض تدعيم سياسة التصدير التي نراىن 2009مليونا في سنة  20مليونا مقارنة ب  30أصبحت الكمية 

في إطار فتح أسواؽ عدا عن ليبيا، العراؽ كالأردف التي برتل منتجات الشركة مكانا بارزا فيها، ككذلك  عليها الشركة
 2عامل.1028مليار دينار، مع تشغيل  20فرنسا ككندا، يقدر رقم أعماؿ المجمع بأكثر من 

 150باقتناء خمس آلات لزرع كجتٍ الطماطم بسعر  2012بهدؼ تطوير منتجات المجمع قاـ ىذا الأختَ سنة 
مليار سنتيم، كىي آلات تتمتع بطاقة كبتَة كتساىم بشكل كبتَ في الرفع  2ألف أكرك للآلة الواحدة، أم ما يقارب 

من الإنتاج الوطتٍ. كلقد استثمر مؤخرا في تطوير القطاع الفلبحي لأنو بدكف تطوير الفلبحة لا لؽكن التحدث عن 
 ر صناعة غذائية بالجزائر.تطوي

                                                           
دراسة استطلاعية على عينة من مستهلكي ماركة )عمر بن عمر( بولاية –أثر الابتكار التسويقي للمنتجات في تحقيق وفاء الزبائن بزقرارم عبلة،  1

سيتَ، ، مقالة في لرلة 5 أبحاث اقتصادية كإدارية، العدد الخامس عشر، جامعة لزمد خيضر بسكرة، كلية العلوـ الاقتصادية كالتجارية كعلوـ التبسكرة
 .5265 ، ص2014

الجزائر،  ،6873، مقالة في جريدة الخبر اليومية، العدد مجمع عمر بن عمر يعرض منتجاتو في الصالون الدولي بباريسحفيظ صوليلي،  2
 .506 ، ص2012/10/21
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% من أسهم مركب الزراعة الغذائية الرياض قورصو بولاية 60بالاستحواذ على  2013كما قاـ المجمع سنة 
مليوف أكرك مدار خمس سنوات  100بومرداس الذم توقف عن العمل منذ عشر سنوات تقريبا، حيث يعتزـ استثمار 

ا الاستثمار شمل إنشاء ثلبث لسابر صناعية كطاحونتتُ اثنتتُ ككحدة من أجل إعادة تأىيل ىذا الدركب . كما أف ىذ
 1ألف  خبزة يوميا. 460كما سيقوـ المجمع بوضع ثلبثة خطوط بطاقة إنتاج تقدر ب للعجائن كأخرل للبسكويت،  

 
 : أىداف مؤسسة عمر بن عمر الفرع الثاني

 2ىناؾ العديد من الأىداؼ التي تسعى الدؤسسة جاىدة من أجل برقيقها، كلؽكن تلخيصها في النقاط التالية 5 
 برقيق الأرباح؛ 
 برقيق أكبر قدر لشكن من الدبيعات؛ 
 الاستيلبء على أكبر حصة سوقية؛ 
 البقاء، النمو كالاستمرار كإمكانية التوسع؛ 
 تقليل من حدة الدنافسة، العمل على برستُ منتجاتها، كبالتالر ال 
 ،تلبية الطلب الدتزايد على ىذا النوع مكن الدنتجات في السوؽ الجزائرية 
 تطمح إلذ توجيو الدنتج لضو التصدير للخارج؛ 
 تطمح لتغطية أكبر نسبة لشكنة من الدناطق غتَ الدعركؼ فيها الدنتج؛ 
  حجم الدبيعات؛البحث عن كيفية التعامل مع أكبر عدد لشكن من الزبائن لزيادة 
 الحرص على إرضاء الزبائن كتلبية رغباتهم كإشباع حاجاتهم؛ 
 ترقية كبرستُ الدبيعات، كتقدنً الخدمات كضمانات للزبائن؛ 
 تقدنً الخدمة كتسليم الدنتج للزبائن في الوقت الدناسب؛ 
 الأخذ بعتُ الاعتبار اقتًاحات كشكاكم الزبائن لتحستُ نشاطاتها؛ 
  بإجراءات دراسة السوؽ؛الاىتماـ أكثر 
 .تقدنً تسهيلبت للزبائن الدهمتُ كتخفيض الأسعار من أجل ضماف الولاء كالوفاء للمنتوج 

 : الهيكل التنظيمي لمؤسسة عمر بن عمر الفرع الثالث
 لرمع عمر بن عمر يضم ثلبث مؤسسات كبتَة ىي 5 

 للمصبرات  CAB: مؤسسة أولا
ىي شركة منتجة للمصبرات الغذائية بدختلف أنواعها )طماطم معلبة، ىريسة، مربى الفواكو( تأسست سنة     

دج، حيث قاـ بإنشاء  400.000.000، كلذا رأس ماؿ اجتماعي يقدر بػ 1986، بدأت نشاطها سنة 1984
                                                           

 .5265 بزقرارم عبلة، مرجع سابق، ص 1
 .الصفحة الرسمية لمجمع عمر بن عمر على شبكة الانتًنت 2
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لدية الفجوج تأسست سنة كحدتتُ كمشتلة لظوذجية، الوحدتتُ متخصصتتُ في نفس الصناعة، الأكلذ تقع في ب
، أما الثانية فتقع ببلدية  3600، كلذا طاقة إنتاجية قدرىا 2ـ 14450تتًبع على مساحة قدرىا  2006 طن / اليوـ

طن / 2200، كلذا طاقة إنتاجية قدرىا 2010، تأسست سنة 2ـ 37000بومعيزة كلاية سكيكدة بدساحة قدرىا 
، أما بالنسبة للمشتلة تأسست سنة  ببلدية الفجوج، كىي لستصة في صناعة شتلة الطماطم كالفلفل تباع  2003يوـ
 للفلبحتُ مقابل دفع لزاصيلهم للشركة.

تقع كحدة الدصبرات الغذائية عمر بن عمر في الشرؽ الجزائرم كبالتحديد في بلدية بوعابٌ لزمود كلاية قالدة، تبعد 
ن الغرب أراضي زراعية كمن الشماؿ الطريق الوطتٍ كلم عن الولاية، لػدىا من الشرؽ لرمع سكاني كم  20حوالر 

 الرابط بتُ قالدة كسكيكدة كمن الجنوب أراضي زراعية. 80رقم 
مغطاة كالباقي طرؽ معبدة كمصلحة  2ـ 30000، منها 2ـ 37000تتًبع كحدة الدصبرات على مساحة قدرىا 

 1تصفية الدياه.
 2عمر ف عمر من الوحدات التالية 5 يتكوف الذيكل التنظيمي لدصبرات

يعتبر مدير الوحدة أعلى ىيئة بها، كىو الدسؤكؿ الأكؿ كالأختَ كلديو جملة من الدهاـ كالصلبحيات  :مدير الوحدة 1-
 نذكر منها 5

 متابعة ستَ الوحدة يوميا ككيفية ستَ العمل ؛ 
 الدناسبة؛ كضع القرارات كبرويلها إلذ الدصالح الدعنية كإصدارىا في الأكقات 
 الدصادقة على الوثائق التي بروؿ إليو بعد دراستها كمراجعتها؛ 
 5كالددير، كمن الدهاـ الدخولة لذا5 تعد كسيلة الربط بتُ دكائر الوحدة كالدديرية العامة الأمانة العامة )السكرتارية(  2-
 تنظيم مواعيد كترتيب أكقات عمل الددير؛ 
 كتسجيل الدراسلبت كالبريد كتوزيعو على لستلف الدصالح كالأقساـ؛ استقباؿ 
 استقباؿ الاتصالات من العملبء كمن الدديرية العامة للئلداـ بكل ما ىو جديد؛ 
 .برضتَ الاجتماعات الإدارية كإعلبـ الأطراؼ الدعنية بهذه الاجتماعات 
 5 كتنقسم إلذ قسمتُ مصلحة الإنتاج 3-

ها صيانة الآلات كالمحافظة عليها من أجل أداء أفضل لدهامها حتى لا تتعطل أثناء العمل 5 مهمتقسم الصيانة -
 بحيث بزصص فتًة لذذه العملية، كما تقوـ بتصليح قطع الغيار.

                                                           
، رسالة مقدمة دراسة حالة مؤسسة عمر بن عمر قالمة–التسويق الدولي ودوره في تفعيل عملية التصدير خارج قطاع المحروقات بن عربية مونية،  1

 .5227 ، ص2015/ 2014لنيل شهادة الدكتوراه الطور الثالث في العلوـ التجارية بزصص 5 بذارة دكلية، جامعة لزمد خيضر بسكرة، الجزائر، 
 .231-228بن عربية مونية، مرجع سابق، ص5  2
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يقوـ بالإشراؼ على عملية الإنتاج ابتداء من دخوؿ الدادة الأكلية إلذ كرشات الإنتاج إلذ أف تصل  :قسم الإنتاج -
 24/24إلذ الدرحلة النهائية كتصبح منتج تاـ )طماطم معلبة(، تنتمي الوحدة لنظاـ الإنتاج الدستمر حيث تشتغل 

 .سا
لخاصة بالطماطم ابتداء من الدادة الأكلية )طماطم 5 في ىذه الدصلحة تتم عملية إجراء التحاليل امصلحة المخبر -4

ناضجة( إلذ غاية حصولنا على طماطم معلبة، كما تتم مراقبة القطاعات الدلحقة مثل لزطة مولد البخار، مصلحة 
 تصفية الدياه.

الأساسي 5 تعد من الدصالح الحساسة في الوحدة على اعتبار أف لذا دكرا كبتَا حيث تعد الرابط مصلحة التجارة -5
 بتُ الوحدة كالزبائن سواء كانوا بذار جملة أك بذزئة أك حتى الدستهلك الأختَ.

تقوـ ىذه الدصلحة بتزكيد الوحدة بدا برتاجو من قطع الغيار كالدواد الدستهلكة كخاصة 5 مصلحة تموين المخازن -6
دات الطلب للمواد الدطلوبة كعند استلبـ الدواد الأكلية لضماف ستَ العملية الإنتاجية فيقوـ قسم التخزين بتحرير سن

الدواد يتم فحصها فيزيائيا أك كيميائيا للتأكد من مدل مطابقتها مع طلبية الشراء، كبعد التأكد يقوـ ىذا الفرع بتحرير 
 سند الاستلبـ كإرسالو إلذ قسم الشراء لتسوية الوضعية الدالية مع مصلحة المحاسبة كالدالية.

5 تعتبر ىذه الدصلحة من بتُ الدصالح البالغة الألعية داخل لزيط الوحدة للدكر الذم بشريةمصلحة الموارد ال -7
تلعبو في تسيتَ شؤكف العماؿ من جهة كالحرص على تسوية كضعيتهم في الإدارة من جهة أخرل كما يوجد في حوزة 

 الدصلحة لرموعة من السجلبت الدتعلقة بالعماؿ .
 كلصد فيها 5 مصلحة المحاسبة والمالية -8
5 تعتبر الركيزة الأساسية للوحدة في تسيتَ إدارة الوحدة كمراقبة لستلف مصالحها، كما أنها تقوـ  فرع المحاسبة -

بدتابعة كتسجيل العمليات الدالية كالمحاسبية التي تتم بينها كبتُ لستلف الدصالح الأخرل كىذا من أجل الدراقبة الداخلية 
جل معرفة مركزىا الدالر كمكانتها الاقتصادية لضماف الستَ لتسهيل برديد النتيجة السنوية من ربح أك خسارة، من أ

 الحسن للوحدة.
5 تعتبر الخزينة الركيزة الأساسية في مصلحة المحاسبة، بحيث تقوـ بالدتابعة من حيث مراقبة مدل سلبمة فرع الخزينة -

 الفاتورة، مدل مطابقتها للمواصفات الدطلوبة كمن مهامها 5 
 ت الدالية )البنك الجزائرم الخارجي(؛تتعامل مباشرة مع الدؤسسا 
 التسوية الدالية لدختلف التعاملبت التي تقوـ بها الوحدة؛ 
 .دفع الأجور كالتسبيقات للمستخدمتُ نقدا 

 كفي الأختَ يتم الدمج بتُ مهاـ كل من الفرعتُ لإعداد الديزانية الختامية للسنة الدالية للوحدة
يز مكانتها في السوؽ الداخلي، كعلى التصدير للدخوؿ في الأسواؽ تعمد مؤسسة عمر بن عمر على تعز       

الدكلية كونو الطريقة الأفضل كالأسهل لتسويق منتجاتها دكليا، بالإضافة إلذ أنو الأسلوب الأقل تكلفة كالأكثر ملبئمة 
 حسب موارد الدؤسسة الدخصصة للتجارة الخارجية.
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لؽكن بردد نقاط قوة كضعف الدؤسسة ككذا الفرص كالتهديدات من خلبؿ كمن خلبؿ الدعلومات الدتحصل عليها فإنو 
 الجدكلتُ الدواليتُ 5

 CAB: التحليل الداخلي لمؤسسة (4-1الجدول رقم )
 نقاط الضعف نقاط القوة

 طاقة بشرية ىائلة من الإطارات. -
ألعية سوؽ الدصبرات الغذائية على الدستول  -

 المحلي كالدكلر.
 التي تبيع بو تنافسي. مستول الأسعار -
 تكنولوجيا جديدة في الآلات كالتجهيزات.-
 اعتماد فكرة التطوير كالتجديد لدواكبة -

 التكنولوجيا الحديثة.
 إعطاء ألعية كبتَة لجودة منتجات الدؤسسة. -
 الدشاركة في الدنتديات كالدعارض. -
 تكوين الدوظفتُ بالخارج لزيادة خبراتهم. -

 التنظيمي للنشاط الدكلرعدـ ملبئمة الذيكل  -
 فليس ىناؾ قسم خاص بالتصدير في الدؤسسة

 بل ىناؾ قسم خاص بالتجارة الخارجية
كىو الذم يهتم بالتسويق الدكلر ككذلك 

 بالتصدير.
 إعطاء أكلوية كبتَة للتوجو للسوؽ المحلي أكلا -

 كالسوؽ الدكلر ثانيا.

 232 بن عربية مونية، مرجع سابق، ص 5 المصدر :
 

 CAB: التحليل الخارجي لمؤسسة (4-2الجدول رقم )
 التهديدات الفرص

 ألعية سوؽ الدصبرات الغذائية في السوؽ الدكلر  -
 نظرا لكونها مادة كاسعة الاستهلبؾ.

 

 كجود منتجات منافسة لزلية كدخوؿ منتجتُ  -
 جدد.

 جودة الدنتجات الأجنبية. -
 أسعار الدنتجات الأجنبية أسعار تنافسية. -

 .233بن عربية مونية، مرجع سابق، ص 5  المصدر :
 

يتضح لنا من خلبؿ التحليل الرباعي أف مؤسسة عمر بن عمر أمامها جملة من التهديدات الحالية كالدستقبلية،       
تؤىلها كجب على الدؤسسة استغلبلذا من خلبؿ تبتٍ استًاتيجيات  كما لذا لرموعة من نقاط القوة كالفرص الدتاحة

 للسيطرة كاحتلبؿ مكانة رائدة في الأسواؽ المحلية كالدكلية.
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 MABثانيا : مطاحن عمر بن عمر 
يتمثل نشاط الدؤسسة في إنتاج السميد كمشتقاتو، كذلك باستعماؿ القمح الصلب الذم يتم برويلو للحصوؿ على 

 فرؽ متناكبة مقسمتُ 5 4منتوج النهائي، كتعتبر ىذه الوظيفة النشاط الرئيسي للمطحنة، كيتم العمل بواسطة 
 ؛الفرقة "أ" من الساعة الخامسة صباحا إلذ الساعة الواحدة زكالا 
 الفرقة "ب" من الساعة الواحدة زكالا إلذ الساعة التاسعة مساء؛ 
 الفرقة "ج" من الساعة التاسعة مساء إلذ الساعة الخامسة صباحا؛ 
 ...الفرقة "د" تكوف في فتًة راحة كىكذا 

 كىي 5   بإنتاجهاىناؾ سبع منتجات تقوـ الدؤسسة 
 كلغ؛  25سميد عادم أكؿ  -
 كلغ؛  10كلغ، رفيع   25سميد رفيع  -
 كلغ؛  25سميد لشتاز رطب  -
 ( موجو لإنتاج العجائن؛ssse) (Soumoule Superieur Supere Extra)دقيق  -
 ( موجو لدربي الدواشي؛sssf) ((Soumoule Superieur Sasse Farineدقيق  -
 كلغ.  40لطالة  -

تقوـ الدؤسسة بتطوير منتجاتها كذلك من خلبؿ جلب قمح ذك نوعية جيدة للحصوؿ على منتج ذك جودة  كما
 عالية كلػقق رغبات كمتطلبات الزبائن. 

كما توجو الدؤسسة لتعبئة منتجاتها في عبوات لا تقل ألعيتها عن الدنتوج في حد ذاتو، كتتمثل في أكياس لستلفة 
صيغة الدنتوج من ناحية الحجم كالشكل كاللوف كالبيانات التجارية الخاصة بالدؤسسة  تلبئمالأشكاؿ كالأحجاـ كالألواف 

 كالدنتوج، كىذا كلو بهدؼ خلق الطلب كجلب الدستهلك.
 : شركة العجائن أعمر بن عمر ثالثا
بفجوج حيث ، 2009في إطار تنويع الدنتوج فتحت الدؤسسة كحدة الإنتاج للعجائن الغذائية، التي تأسست سنة     

 تقع في الجهة اليسرل للمطاحن كىي تابعة لذا إداريا كيتميز ىذا الفرع بدا يلي 5 
 ؛الاستهلبكيةقدرة إنتاجية معتبرة في لراؿ إنتاج الدواد الغذائية  -
 التحكم الكبتَ في تقلبات الإنتاج؛ -
 1كجود لسبر بحيث يسمح بدراقبة كمتابعة نوعية كجودة الدنتجات باستمرار. -

  الدؤسسة طريقة التنويع غتَ الدباشر لدنتجاتها كما ىو موضح في الشكل التالر 5تتبع 
 
 

                                                           
1
 .مكالدة ىاتفية مع مسؤكؿ الدبيعات بدجمع عمر بن عمر 
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 : توزيع منتجات مؤسسة عمر بن عمر(4-1الشكل رقم )
 
 
 

 .مكالدة ىاتفية مع مسؤكؿ الدبيعات بدجمع عمر بن عمر المصدر :

 
 لمؤسسة صومام: تقديم المطلب الثاني

الحليب كمشتقاتو كىي أكؿ منتج كطتٍ  لإنتاجبالنسبة اعتبار ملبنة صوماـ بجيجل شركة رائدة في السوؽ الجزائرية ب     
منتج من الحليب كمشتقاتو، كلذا  114بالدائة من السوؽ المحلية حيث تنتج اليوـ  49يغطي السوؽ المحلية بنسبة 

طموح للوصوؿ إلذ العالدية، كحاليا تساىم الدؤسسة في التصدير في السوؽ الليبية كمن جهة أخرل فإف الدؤسسة برتل 
بالدائة من لرموع  0.14مليوف دكلار بنسبة 3.8 من الذيكل العاـ للتصدير خارج المحركقات بقيمة  21الدرتبة 

 قات.الصادرات خارج المحرك 
كعلية فالدؤسسة ىي مثاؿ حي للمؤسسات الجزائرية الناجحة في التسيتَ كفق الدعايتَ العالدية، كتتطور بديناميكية      

عالية جدا مكنتها من منافسة الدؤسسات العالدية كالدتعددة الجنسيات التي دخلت السوؽ الجزائرم، كحققت الريادة في 
 Danoneرؽ الكبتَ في الإمكانيات بتُ الدؤسسات العالدية كمؤسسة ظرؼ كجيز رغم الدنافسة الشديدة كالف

 الفرنسية.
 : التعريف بمؤسسة صومام الفرع الأول  

عاملب  20ككانت توظف آنذاؾ  1993ىي شركة ذات مسؤكلية لزدكدة تابعة للقطاع الخاص، تأسست سنة      
إلذ أكثر من 2013  عرفت الشركة عدة تغتَات كتوسيعا ملحوظا ليصل عدد عمالذا سنة  2006كإلذ غاية سنة 

عامل، بالإضافة إلذ إبراـ اتفاقيات الشراكة مع لرمع فرنسي  1400توظف الدؤسسة  2015عامل كفي سنة  984
في شكل ؤسسة ، كحاليا تنشط الدPrésidentبرت علبمة  معمل عمومي كبزصيصو لإنتاج الجبن "لاكتيس" كشراء

 1لرمع صناعي بتشكيلبت متنوعة كخطوط إنتاج كاسعة.
في إطار برقيق أىدافها الإستًاتيجية عملت الدؤسسة على تطبيق برنامج التنمية كاستخداـ الحليب الطازج كذلك 
من خلبؿ اىتمامها الدتواصل في الاستثمار الدشتًؾ كالعمل من الداخل لضو الخراج كاستغلبؿ الفرص الدتاحة على 

 2مستول السوؽ المحلية كمن بتُ أىم شركائها 5 
 مركز بذميع للحليب الطازج لشوؿ من طرؼ مؤسسة صوماـ؛ 38عقد شراكة مع  -

                                                           
دراسة نموذجية لملبنة صومام –استراتيجيات بناء الفكر الإبداعي لدى المنظمات الريادية براىيمي بن حراث حياة، يوسفي رشيد، كداف بوعبد الله،  1

 .83. 82، ص 5 2016، 05المجلد 5  03، مقالة في لرلة 5 التنظيم كالعمل، العدد 5 جيجل
2
 L’essentiel de l’agroalimentaire et l’agriculture, revue n°09-2014, AGROLIGNE, Algérie, p : 13. 

 المستهلك النهائي تاجر التجزئة تاجر الجملة المنتج
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 شريك لتجميع الحليب الطازج لشولتُ كذلك من طرؼ مؤسسة صوماـ؛ 77 -
كلاية منها 5 باتنة، بجاية، برج بوعريريج،  25مربي للؤبقار كشريك للمؤسسة، كىم موزعتُ على  4200 -

 جل، خنشلة، الددية، ميلة، عتُ الدفلى.البويرة، بومرداس، قسنطينة، غليزاف، جي
 1تركز الدؤسسة على ثلبث أنواع من الإبداع كالدتمثلة في 5 

 الإبداع في الدنتج؛ -
 الإبداع في العمليات، -
 الإبداع التنظيمي. -

 من ذلك يتمثل أساسا في عدة نقاط 5كالذدؼ 
 توسيع تشكيلة الدنتوجات؛ -
 العمل أفضل؛ -
 الريادة؛ -
 التصدير. -

 : أىداف مؤسسة صومامالثانيالفرع 
 لؽكن تلخيص الأىداؼ الدسطرة من طرؼ الدؤسسة في الجدكؿ التالر 5

 
 : أىداف مؤسسة صومام(4-3الجدول رقم )

 إبداع تنظيمي إبداع في العمليات إبداع في المنتج
 توسيع تشكيلة الإنتاج

 ابتكار منتجات جديدة
 تطوير منتجات حالية

 كتعديل عمليات الإنتاج تكييف
 حسب خصائص كل منتج.
 تركيب نظاـ إنتاج في التبريد 

 كضع نظاـ تنظيف أكتوماتيكي

 اىتماـ كاسع بوظيفة التسويق 
 كتطويرىا إلذ جانب كظيفة إدارة 
 الدوارد البشرية كالبحث كالتطوير.

 البدء في مراحل إعداد شهادة الإيزك
 .584 حياة، يوسفي رشيد، مرجع سابق، ص براىيمي بن حراثكداف بوعبد الله،  المصدر :

يبقى الذدؼ من الإبداع ىو بلوغ درجة الريادة في السوؽ المحلية، لأف الدؤسسة سطرت ىدؼ برقيق رقم أعماؿ 
مرتفع، جودة عالية، حصة سوقية معتبرة. كغتَىا من الأىداؼ التي تريد الدؤسسة أف تبلغها على الددل القصتَ 

 سط كالبعيد.كالدتو 
  مؤسسة صومام البيئي تشخيصال: الفرع الثالث

من الدلبحظ في لراؿ صناعة الحليب كمشتقاتو، احتداـ الدنافسة حيث يوجد العديد من الدؤسسات التي تنشط في 
البعد الإستًاتيجي للقطاع حيث ىذا المجاؿ، لذذا يعتبر من الصناعات الحساسة من جانبتُ، الجانب الأكؿ بسبب 

                                                           
 .584 حياة، يوسفي رشيد، مرجع سابق، ص حراث كداف بوعبد الله، براىيمي بن 1
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يعتبر الحليب من الدواد الضركرية، كالجانب الثاني من حيث الدنافسة كيعتبر من الصناعات التي تشهد منافسة حادة، 
 كفيما يلي جدكؿ يبتُ نقاط قوة كضعف الدؤسسة بالإضافة إلذ الفرص كالتهديدات.

 صومام مؤسسة: نقاط قوة وضعف، فرص وتهديدات (4-4الجدول رقم )
 الضعف  نقاط  نقاط القوة

 جودة الدنتج. -
 التنوع في الدنتجات. -
 ابتكار منتجات جديدة كخلق الطلب الخاص  -

 بها.
 تقدنً امتيازات خاصة للموزعتُ من أجل  -

 تقريب الدنتج لأكبر شرلػة من المجتمع.
 يد عاملة ذات خبرة عالية. -
 قيادة عليا فاعلة تعمل على  -

 التجديد كتطوير الإستًاتيجيات.

 الارتفاع النسبي لأسعار الدنتجات خاصة التي -
 تتميز بجودة عالية. 
 الاعتماد على الدوزعتُ الخواص بدؿ توفتَ  -

 .منافذ تسويق خاصة بالدؤسسة

 التهديدات الفرص
 إنشاء مستثمرات فلبحيو عبر لستلف مناطق -
 الوطن. 
 الاستفادة من الامتيازات الاستثمارية  -

 جديدة للمصنع فيكذلك من خلبؿ افتتاح فركع 
 لستلف ربوع الوطن خاصة في جهة الجنوب. 
 تطوير في منتجاتها من خلبؿ الاستفادة  -

 من الخبرات الخارجية.
 الدخوؿ في أسواؽ جديدة )إنتاج الحليب(. -
 الاستفادة من التًاخيص الجمركية الدمنوحة -
لتصدير الدنتجات خارج الوطن )التصدير إلذ  

 قطر(.

 التي يشهدىا القطاع.الدنافسة الشديدة  -
 ارتفاع الابتكارات في ىذا المجاؿ. -
ظهور الدنافسة الأجنبية )خاصة مؤسسة "دانوف"   -

 الفرنسية(.
كمنطق البعد الجغرافي بتُ الدلبنة )الدركز الرئيسي(  -

  التوزيع.

 .اعتمادا على الدعلومات الدتوفرة من إعداد الطالبة المصدر :
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 : تقديم لمؤسسة "القولية" للمياه المعدنية المطلب الثالث
 الذيكل على نظرة كسنلقي الدعدنية كالدياه الغازية للمشركبات " القولية" مؤسسة إلذ الدبحث ىذا في نتعرؼ سوؼ    

 .برقيقها إلذ تسعى التي كالأىداؼ ككظائفها كمهامها لذا العاـ التنظيمي
 

 : التعريف بمؤسسة القولية للمياه المعدنية الفرع الأول
 كلاية بالدنيعة الصناعية الدنطقة في تقع الدعدنية كالدياه الغازية الدشركبات كتوزيع لإنتاج مؤسسة القولية مؤسسة        
 الدسطرة أىدافها برقيق إلذ تطمح لزدكدة مسؤكلية ذات مؤسسة كىي العاصمة من كلم 870 بعد على غرداية

 .العليا الدراتب إلذ بإنتاجها كالسمو
 السجل في مسجلة كىي جزائرم دينار 5000000 قدره ماؿ برأس 1996 /مارس/5 في الدؤسسة أنشأت     

 الدساحة أما 2كلم 22500 ب  تقدر إجمالية مساحة على الدؤسسة تتًبع، 97B 0862367رقم برت التجارم
 .2كلم 9000 فهي الدستغلة
 النشاط لراؿ كىو الدعدنية كالدياه الغازية الدشركبات كبيع إنتاج لراؿ في عملها الدؤسسة باشرت 1997 سنة في      
تها إلذ الأسواؽ الجزائرية ككل كلكنها تركز بشكل خاص على الدناطق الجنوبية منتجا بتوزيع تقوـ كىي.بو تشتهر الذم
 الكبتَة البتًكلية الدؤسسات كبتُ بينها الدسافة قصر أخرل جهة كمن جهة، من فيها الحرارة درجة لارتفاع نظرا

 .الغازية كالدشركبات خاصة الدعدنية للمياه مستهلك أكبر تعد كالتي الجنوب في كالدتمركزة
 الغازية للمشركبات بالنسبة أما الغازية كالدياه الدعدنية الدياه من الدعدنية للمياه بالنسبة الإنتاج تشكيلة تتكوف      

 .كالأحجاـ الأذكاؽ الدختلفة كالعصائر الأذكاؽ، بدختلف الغازية الدشركبات من فتتكوف
 :يلي فيما تتمثل الدهاـ من بدجموعة القياـ في "القولية" مؤسسة بزتص

 .الأصناؼ بدختلف الغازية الدشركبات إنتاج -  1
 .كالأصناؼ التشكيلبت بدختلف الدعدنية الدياه إنتاج -  2

 .الجنوبية خاصة الدناطق لستلف في الإنتاج توزيع  3- 
 .كالدتاجرة البيع   4-
 .كالتغليف التعبئة   5-
 :منها برقيقها إلذ تسعى الأىداؼ من جملة للمؤسسةك 
 .الجزائرية الدناطق كل على الدنتج كإيصاؿ السوقية الحصة زيادة  1- 
 .الإنتاج عملية في التقنية العالية الآلات استعماؿ  2- 
 .تكلفة كأقل جودة بأعلى للمستهلك الدنتج إيصاؿ   3-

 .الشغل مناصب توفتَ  4- 
 . .الدتزايد الطلب حجم إلذ للبستجابة الإنتاجية القدرة رفع   5-
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 .العملبء ككفاء رضا كسب-  6
 .الجودة كبرستُ السعر بزفيض طريق عن الدؤسسة ربحية من الرفع   7-
 .الرئيسي الدنتج إلذ بالإضافة الإنتاج تنويع   8-

 .الدنتجات لجودة الدستمر التحستُ  9- 
 .الدؤسسة داخل الكفاءة لرفع كبذهيزىم للعماؿ الدهنية القدرات لرفع تكوينية دكرات تنظيم   10-

 الغازية كالدشركبات الدعدنية الدياه إنتاج لراؿ في للبلبد الإنتاجي القطاع تنمية في الدسالعة  11- 
 .مناسبة سوقية حصة لذا تضمن عالية منافسة برقيق خلبؿ من المحيط اختًاؽ12- 

 .ملبئم كبسعر أكثر منتج كتوفتَ بتوسيع الوطتٍ الدستول على التواجد  13- 
 : الهيكل التنظيمي لمؤسسة "القولية"الفرع الثاني

 الرئيسية الأىداؼ برقيق أجل من كالفركع، الدصالح لدختلف كتوجيو إعلبـ أداة للمؤسسة التنظيمي الذيكل يشكل
 كالاتصاؿ العمل كتسهيل تنظيم قصد الأقساـ الوحدات، لستلف بتُ الدسؤكليات كبرديد توزيع فيو يتم حيث كالدسطرة

 .الدؤسسة داخل
 :التنظيمي الذيكل كفركع مصالح لبعض شرح يلي كفيما

 عليها العاـ كالإشراؼ الدؤسسة بسثيل في بالأسبقية كيتميز للمؤسسة الأكؿ كالدوجو الدستَ يعتبر:  العام المدير1- 
 :يلي فيما إليو الدوكلة الدهاـ أىم كتتلخص .كالدصالح الدكائر لستلف مع كالتشاكر بالتنسيقا كىذ
 .بالتنفيذ كالأمر التعليمات إصدار  -
 كندكات اجتماعات إقامة  -

 .بالدؤسسة مباشرة صلة لذم الذين كالداليتُ الاقتصاديتُ الدتعاملتُ لستلف بتُ كالصفقات العقود إبراـ - 
 الدصالح كل على بالإشراؼ كيقوـ العاـ للمدير الأكؿ الرئيسي الدستشار يعتبر كىو :المساعد المدير  2-

 .كالوحدات
 .الإنتاجية الوحدات التجارية، الوحدات الدؤسسة، كحدات على بالإشراؼ الدكلف ىو  الوحدة مدير  3- 

 ككذا الوحدات بدختلف الدديريات تربط مصلحة فهي الدؤسسة في الوصل حلقة بسثل  (:السكرتارية) الأمانة -  4
 :في كبزتص الخارجي بالمحيط الدؤسسة

 .الدعنية الدصالح إلذ كبرويلها الذاتفية كالدكالدات البريد استقباؿ - 
 .الزبائن كتوجيو استقباؿ - 
 .كالوحدات الدؤسسة مع الدتعاملة بالدؤسسات الاتصاؿ - 

 : يلي فيما مهامها أبرز كتتلخص الدؤسسة دكائر بدختلف كثيق ارتباط الدصلحة لذذه :المحاسبة مصلحة  5- 
 .كالدالية الحسابية العمليات بدختلف القياـ - 
 .للموزعتُ التًخيص بطلبات الدتعلقة الدلفات كتسيتَ إدارة للموزعتُ، الدنتجات بتوفتَ كذلك الإنتاج كسائل تسيتَ  -
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 .بالخزينة الدرتبطة الوسائل ككل كالاستثمارات للؤمواؿ الجيد التسيتَ ضماف  -
 .للوحدات العامة الديزانيات إعداد - 
 .الأعماؿ كرقم الدؤسسة طرؼ من المحددة الدالية الأىداؼ برقيق على العمل - 
 .الدعلومات ضماف مع للموزعتُ اللبزمة الوثائق توفتَ - 
 .الإنتاج كمديرية الدبيعات مديرية بتُ الاتصاؿ ضماف  -

 أحسن في الدنتجات تسويق عملية تضمن التي الدؤسسة في الدوجودة الدصالح أىم من  :والتجارة البيع وحدة -  6
 .البيع لعملية اللبزمة التسهيلبت بتقدنً تقوـ كما المحكم، كبالتنظيم الظركؼ،

 :فركع ثلبثة من تتكوف كىي
 .الفواتتَ كبررير الزبائن من الطلبيات باستلبـ يقوـ :الفواتير قسم  -

 بتنظيم يتكفل كما ، الدهتٍ مسارىم كمتابعة العماؿ شؤكف عن مسؤكؿ القسم كىذا :والعمال الموظفون قسم - 
 أجل من الدهنية كالدهارات الكفاءات حسب كعلى العمل، كمتطلبات تتماشى التي بالطريقة البشرية الدوارد كتوزيع

 .العماؿ جهود لتكريس الدثلى الطريقة إلذ الوصوؿ
 .للئنتاج اللبزمة كالآلات الأكلية، بالدواد الإمدادات عن الدسؤكؿ كىو :التموين قسم  -
 :كىي فركع ثلبثة كتضم :الإنتاج وحدة -  7
 (.لسرجات إلذ الددخلبت برويل) الإنتاجي العمليات عن الدسؤكؿ  الإنتاج فرع - 
 .عليها كالدراقبة الإنتاج آلات كإصلبح صيانة عن الدسؤكؿ ىو  الصيانة فرع  -
 .الدوضوعة كالقياسات للمواصفات مطابقة الدنتجات كانت ما إذ الكشف فيو يتم حيث  :المخبر - 
 :يلي ما الإنتاج كحدة عليها تسهر التي الدهاـ كمن
 .الدؤسسة إدارة طرؼ من الدوضوعة الأىداؼ برقيق على السهر - 
 .الأكلية الدواد من الجديدة الدتطلبات كل برديد - 
 .للئنتاج الحسن الستَ ضماف  -
 .منو الدطلوبة للنظم كموافقة نوعية أحسن في الدنتوج يكوف أف على السهر- 
 .عليها تشرؼ التي النشاطات عن التقديرات كإعداد بالدؤسسة الخاص الإنتاج برنامج احتًاـ - 

 .الإنتاجية الوحدات داخل الأمن معايتَ كاحتًاـ سنوية، برامج بإلصاز كذلك الإنتاج كسائل صيانة - 
 ."القولية" بدؤسسة الخاص التنظيمي للهيكل بسثيلي لظوذج يلي كفيما

 : تحليل مجال نشاط مؤسسة "القولية" للمياه المعدنيةالفرع الثالث
إف مؤسسة "القولية" للمياه الدعدنية تتنافس معتمدة على تشكيلة من الدنتجات، كىي تقوـ بعرضها في السوؽ    

من إجمالر الدنتجات بالنسبة للمياه الدعدنية أما الحصة   30%إلذ  %25المحلي حيث تكسبها حصة سوقية ما بتُ 
 .%49السوقية للمشركبات الغازية فهي بسثل حوالر 
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من منتجات الدياه الدعدنية كالدشركبات الغازية إلذ عدة أصناؼ حسب الأحجاـ كالجدكؿ الدوالر يبتُ  تنقسم كل
 ذلك.

 ( : تشكيلة منتجات مؤسسة "القولية" للمياه المعدنية والمشروبات الغازية4-5الجدول رقم )
 الأحجاـ الدنتجات

 لتً   5 الدياه الدعدنية
 لتً 1.5
 لتً 0.5
 لتً 0.33

 لتً 1.5 الدشركبات الغازية
 لتً 0.33

 لتً 1.5 العصائر لستلفة الأذكاؽ
 لتً 0.33

 اعتمادا على الدعطيات. عداد الطالبةمن إ المصدر :
كبفضل لرموعة من التحسينات التي قامت بها الدؤسسة كلازالت تقوـ بها فإف الطاقة الإنتاجية دكما في تطور 

 كبرسن مستمر حيث 5
قاركرة في الساعة بواسطة الآلات  2400كانت الطاقة الإنتاجية الدتوسطة تبلغ حوالر   1998في أكاخر سنة  -

 لتً. 0.5الدختصة في صنع القاركرات ذات الحجم 
لتً، حيث بً إنشاء كحدة  1.5قاركرة بسعة  7200للمؤسسة أصبحت القدرة الإنتاجية  1999في أكتوبر  -

 جديدة للئنتاج بغرض زيادة الإنتاج كبرقيق ربحية أعلى.
كلغرض سياسة تنويع الدنتجات بً إنشاء كحدة إنتاج الدشركبات الغازية كالعصائر في قاركرات ذات  2001في سنة  -

اج بعد ذلك كيضاؼ إليو قاركرة في الساعة ليتطور الإنت 6000لتً بطاقة إنتاجية تصل إلذ  0.33لتً ك 1.54سعة 
 قاركرة في الساعة. 4800لتً كبطاقة إنتاجية بلغت  1إنتاج قاركرات بسعة 

 21300لتً بلغت طاقتها الإنتاجية  1.5بً إنشاء آلات جديدة لإنتاج قاركرات بسعة  2004في سبتمبر  -
 قاركرة في الساعة.

لتً ككصلت قدرتها الإنتاجية إلذ  5بالإضافة إلذ ذلك كلو بً إنشاء آلات جديدة لإنتاج قاركرات بسعة 
 قاركرة في الساعة. 16000

بً اقتناء آلات حديثة كذلك من أجل إدخاؿ كتركيج منتجات جديدة في السوؽ الوطنية للمياه الدعدنية 
دج تقوـ بإنتاج   14000000كالدشركبات الغازية، حيث قامت الدؤسسة بإنشاء كحدة جديدة للئنتاج كلفتها 
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علبة في الساعة على  32000ك 12000لتً، بطاقتها الإنتاجية  0.33لتً ك 1العصائر بدختلف الأذكاؽ بسعة 
 التًتيب.

كالدؤسسة كمن ىنا عملت الدؤسسة على توسيع لراؿ نشاطها من أجل مواكبة الدنافسة كتلبية احتياجات العملبء، 
 1.5لازالت تعمل جاىدة لتنويع منتجاتها كذلك بالتخطيط لإنتاج منتجات بالأحجاـ التالية 5 علب عصتَ بسعة 

 سل.20لتً ك
 كالجدكؿ التالر يبتُ أىم الدناطق التي توزع إليها منتجات الدؤسسة.

 ( : نسب توزيع المنتجات لأىم المناطق4-6الجدول رقم )
مؤسسات  

خاصة 
 كعمومية

 مؤسسات
 كطنية

 اتسمؤس
 أجنبية

 المجموع آخركف بذار الجملة الفنادؽ

 72.32 2.34 0.26 0.35 53.60 1.47 14.30 كرقلة
 1.88 - - - - - 1.88 إيليزم
 0.22 - - 0.22 - - - أدرار

 0.96 0.86 - 0.10 - - - بسنراست
 0.43 - 0.43 - - - - بسكرة
 1.04 - - - - 1.04 - الجزائر

 0.17 - - - - 0.17 - تيزم كزك
 0.19 - - - - 0.19 - سطيف 

 0.64 - 0.25 0.39 - - - غرداية )الدنيعة(
 1.55 - - - - - 1.55 سكيكدة 

 0.69 0.17 - - - 0.52 - كىراف
 80 3.37 0.94 1.06 53.60 3.39 17.73 المجموع

 5 تصرلػات مدير الدبيعات.المصدر 
نلبحظ من خلبؿ الجدكؿ أف معظم إنتاج الدؤسسة موجو للجنوب، كىو موجو خاصة للمؤسسات الكبرل التي 

كنلبحظ أف نسب توزيع منتجاتها متفاكتة من منطقة إلذ أخرل كذلك بسبب الدنافسة حيث  تعمل في تلك الدنطقة.
خاصا بو من ىذه الدنتجات كلذا نفس الاستعماؿ مؤسسة، كلكن كل منها يعرض نوعا لشيزا  40تتنافس فيو حوالر 

كلػدث ىذا الاختلبؼ من كبتَ تقريبا، كلكنها غتَ متجانسة بدعتٌ لؽكن التمييز بتُ الدنتجات رغم تشابهها إلذ حد  
 خلبؿ الأيدم العاملة، اللوف، الشكل، التغليف...الخ كيتأكد ىذا التفرد أك الاختلبؼ بالعلبمة التجارية.
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 فنجد أف لديها منافسة من طرؼ ثلبث مؤسسات ىي 5بالنسبة لدؤسسة "القولية" 
الدياه  لى الدستول المحلي في إنتاج كبيعخاصة رائدة في سوؽ الدشركبات ع جزائرية شركةىي 5 مؤسسة "إيفري" -

مياه القاركرات في % من حصص سوؽ 00الدعدنية كالدشركبات الغازية كلستلف أنواع العصتَ. كللشركة أكثر من 
 الجزائر .

سوؽ  141كبستلك الشركة  .كالولايات الدتحدة الأمريكية العراؽ تقوـ شركة إيفرم بتصدير كبيع زيت الزيتوف لضو -
 .1440مليوف كحدة في العاـ منذ سنة 20توزيع كتنتج 

كينبوع الدياه الدعدنية التي تستثمرىا يصدر من القرية  بجاية في كلاية أكزلاقن بدنطقة 1431في سنة  إيفرمتأسست  -
 . كلم عن العاصمة  100كلم غرب الولاية كيبعد   00الذم يقع  إيفرمالتارلؼية 

 .في عدد من الصالونات كالندكات الاقتصادية التي نظمت في الجزائر كأكركبا كفي الدكؿ العربية إيفرمكقد شاركت  -
مليوف دينار جزائرم أعلن  5600 ىي مؤسسة مسالعة ذات مسؤكلية لزدكدة برأس ماؿ يقدر بػ "قديلةمؤسسة " -

، برت اسم 2004كانطلقت العملية الإنتاجية بها في جويلية  2003/05/04عن كجودىا ككياف مستقل بساما في 
للمياه الدعدنية مقرىا كلاية بسكرة، تعمل في لراؿ تعبئة الدياه الدعدنية الطبيعية، تقدر طاقتها الإنتاجية مؤسسة "قديلة" 

 عاملب. 119قاركرة، تشغل حاليا  4000000النظرية بػ 
 0.5لتً، كالثانية ذات الحجم  1.5فقط من العبوات، الأكلذ ذات الحجم باشرت الدؤسسة نشاطها باستخداـ نوعتُ 

 0.33بً إضافة عبوات ذات الحجم  2008لتً، كفي سنة  2ليتوسع نشاطها بعد ذلك ليشمل العبوات ذات  لتً،
 لتً. 1سل كمؤخرا أضافت إلذ منتجاتها عبوات جديدة ذات 

يتم جلب مياىهما من منبع يوكوس بولاية تبسة كتسوؽ في الجزائر ىي مؤسسة للمياه الدعدنية : مؤسسة يوكس -
 ألف قاركرة يوميا. 300ك 250، بدعدؿ إنتاج يتًاكح بتُ 1999منذ سنة 

 كمنو فإنو لؽكن تشخيص بيئة مؤسسة "القولية" في الجدكؿ التالر 5
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D8%AC%D8%B2%D8%A7%D8%A6%D8%B1
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D8%AC%D8%B2%D8%A7%D8%A6%D8%B1
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D8%B9%D8%B1%D8%A7%D9%82
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D8%B9%D8%B1%D8%A7%D9%82
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D9%88%D9%84%D8%A7%D9%8A%D8%A7%D8%AA_%D8%A7%D9%84%D9%85%D8%AA%D8%AD%D8%AF%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D8%A3%D9%85%D8%B1%D9%8A%D9%83%D9%8A%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D9%88%D9%84%D8%A7%D9%8A%D8%A7%D8%AA_%D8%A7%D9%84%D9%85%D8%AA%D8%AD%D8%AF%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D8%A3%D9%85%D8%B1%D9%8A%D9%83%D9%8A%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A3%D9%88%D8%B2%D9%84%D8%A7%D9%82%D9%86
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A3%D9%88%D8%B2%D9%84%D8%A7%D9%82%D9%86
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A8%D8%AC%D8%A7%D9%8A%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A8%D8%AC%D8%A7%D9%8A%D8%A9
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 : تشخيص للفرص والتهديدات، نقاط القوة والضعف لمؤسسة "القولية"(4-7الجدول رقم )
 نقاط الضعف نقاط القوة

 تسهيلبت البيع، خاصة من ناحية النقل. تقدنً-
 إمكانية تعاملها مع الزبائن بالدين )التسديد بالأجل(. -
 امتلبكها لأدكات ككسائل إنتاجية متطورة.-
 الاختلبؼ في حجم العبوات الدنتجة.-
موقعها الإستًاتيجي القريب على الدؤسسات الكبرل -

 )خاصة البتًكلية(.

 منتجات الدؤسسة في منطقة الجنوب. تركيز-
 عدـ كجود تنويع في منتجات الدؤسسة.-

 التهديدات الفرص
 انفتاح تاـ للسوؽ، خاصة الصناعة الغذائية.-
 ة.يكجود قواعد قانونية تعمل على تنظيم سوؽ الدياه الدعدن-
 تطور رغبات الزبائن الدختلفة فيما لؼص الدياه الدعدنية.-
 نقص الدؤسسات الأجنبية في الصناعة لشا لغعل الدنافسة -

 القائمة بتُ الدؤسسات متقاربة.
 فرص الاستفادة من الدساعدات التي توفرىا الدكلة في -

 إطار إنعاش الدؤسسات الاقتصادية.
 كجود شبكة مياه عامة ذات جودة كنوعية رديئة.-

 معدلات الابتكارات الدقدمة من طرؼ الدؤسسات ارتفاع-
 الدنافسة. 
 كثرة الدنافستُ الخواص.-
 تشجيع الاستثمار الأجنبي من قبل الدكلة.-
 إمكانية ظهور الدنتجات البديلة )الدياه الدعطرة(.-

 اعتمادا على الدعلومات الدعطاة. من إعداد الطالبة المصدر :
 طيبو فود )رامي( : تقديم لمؤسسة المطلب الرابع

مؤسسة طيبة فود للؤغذية أك الدعركفة باسم مؤسسة "رامي" ىي مؤسسة جزائرية خاصة، تعمل في لراؿ الدنتجات 
الزراعية الغذائية بشكل خص في لراؿ إنتاج الدشركبات غتَ الكحولية الدتمثلة في عصتَ الفواكو، الدشركبات الغازية 

ية "رامي". كفيما يلي سوؼ يتم التطرؽ إلذ نشأة الدؤسسة كىيكلها التنظيمي كمشركبات الطاقة برت العلبمة التجار 
 ككذا تشخيص لمحيطها الداخلي كالخارجي.

 "رامي" للمشروباتطيبة فود  : التعريف بمؤسسة الفرع الأول
بدوجب العقد الخاضع لأحكاـ  2007/04/21أنشأت مؤسسة "رامي" كمؤسسة ذات مسؤكلية لزدكدة في 

-93  الدتضمن القانوف التجارم كالدعدؿ بالدرسوـ التشريعي رقم  1975سبتمبر  26الصادر في  59-75الأمر 
، كالتشريعات الدعموؿ بها في القانوف الأساسي الحالر لدالكها السيد "علي جويدر" 1993أفريل  25 الصادر في 08

لدسجلة في الدركز الوطتٍ كا 2009دج سنة 101.500.000دج كبً رفعو إلذ 1500000 برأس ماؿ قدره 
 .07B0974381/16للسجل التجارم برت رقم 
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بً إنشاء كحدة تابعة للمؤسسة تقع في الدنطقة الصناعية ركيبة في الدكاف الدسمى القدحية تلبية  2009في سنة 
ناعية ة الصبً مرة أخرل إنشاء ملحق آخر لذذه الدؤسسة بالدنطق 2012للطلب الدتزايد على منتجاتها، كفي سنة 

صمة كبذلك انطلقت الدؤسسة في توزيع الدنتج على نطاؽ كاسع. كالجدكؿ الدوالر لؽثل بطاقة تعريفية الحراش بالجزائر العا
 لدؤسسة رامي.

 ( : بطاقة تعريفية بمؤسسة رامي4-8الجدول رقم)
 طيبة فود كمباني الاسم التجارم للمؤسسة

 SARLشركة ذات مسؤكلية لزدكدة  التصنيف القانوني للمؤسسة
 دج  101.500.000 رأس الداؿ

 إنتاجية طبيعة الدؤسسة
 2002أفريل  24 تاريخ الإنشاء

 344الدنطقة الصناعية ركيبة قطاع  العنواف
 علي جويدر رئيس الددير العاـ
 شعار الدؤسسة

 
 http://www.ramyfood.com الدوقع الإلكتًكني
 رامي، رامي اكستًا، رامي الأطفاؿ، رامي الأب، طيبة علبمات الدؤسسة
 مشركب الفواكو، مشركبات غازية، مشركبات طاقوية. فئات الدنتجات

 5 كثائق مؤسسة رامي.المصدر 
 : أىداف مؤسسة طيبة فود "رامي"الفرع الثاني

تسعى مؤسسة "طيبة فود" ككل الطاقم العامل بها من إطارات كأعواف بركم كأعواف إنتاج إلذ تطبيق الإستًاتيجية  
 العامة للمؤسسة كالوصوؿ إلذ الأىداؼ التالية 5 

5 تسعى مؤسسة "طيبة فود" "رامي" إلذ تعظيم أرباحها من خلبؿ الوصوؿ إلذ رقم الأعماؿ الدسطر  تحقيق الربح -
 للحفاظ على الدتعامليتُ الحاليتُ ككسب متعاملتُ جدد، كبالتالر توسيع نشاطها للصمود أماـ الدنافسة؛لكل عاـ 

5 ىدؼ الدؤسسة كالدتمثل في برقيق الربح لا يكوف إلا من خلبؿ تلبية حاجات تحقيق متطالبات المجتمع -
 المجتمع كذلك بتقدنً منتوج نوعي كذك جودة عالية كبأقل الأسعار؛

 مركز الدؤسسة في السوؽ المحلية، كرفع قيمة الإنتاج الوطتٍ من أجل غزك أكبر الأسواؽ؛ تقوية -
 العمل على نيل شهادة الجودة الخاصة بالدنتوج؛ -
 الدداكمة على برستُ كتنظيم ىياكل الدؤسسة؛ -
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 السعي إلذ التوسع عبر كافة التًاب الوطتٍ كزيادة فركع الدؤسسة؛ -
 ائل إنتاج عصرية بهدؼ تطوير كتنويع الدنتوج؛تدعيم الاستثمارات باقتناء كس -
 التنويع في الدنتجات من أجل مواجهة الدنافسة؛ -
 توفتَ مناصب شغل للتقليل من نسبة البطالة؛ -
 السعي إلذ تصدير الدنتج إلذ الدكؿ الأجنبية خاصة الدكؿ المجاكرة من خلبؿ التًكيج لدنتجاتها في الخارج؛ -
 ءة استخداـ الدوارد الدتاحة خاصة الدوارد البشرية لدا لذا من ألعية؛من كفا فعتطوير الطاقة الإنتاجية كالر  -
 التكوين الدستمر للعماؿ كالإطارات؛ -
 تعمل على تطوير منتجاتها كتنويعها كإبداع كابتكار منتجات جديدة. -
 التشخيص البيئي لمؤسسة  "طيبة فود ""رامي"لفرع الثالث: ا

يات الدادية كالبشرية التي تتكامل فيما بينها كبسكنها من القياـ بدختلف بستلك الدؤسسة لرموعة من الإمكان 
أنشطتها، كما أف للمنظمة لرموعة من نقاط الضعف كالتهديدات التي تعتًض تقدمها، كفيما يلي عرض لنقاط قوة 

 كضعف الدؤسسة، بالإضافة إلذ الفرص كالتهديدات.
 تشخيص لمؤسسة "طيبة فود" "رامي" ( :4-9الجدول رقم )

 نقاط الضعف نقاط القوة
 كسائل برلريات الدعلومات متطورة. -

 معدات كأدكات صناعية قدرت بحوالر 5  - -
 مليار دينار جزائرم.  971 .1 -
 العقار الصناعي الدلبئم )الدوقع الإستًاتيجي(. - -
 اليد العاملة الكفأة حيث قدر عدد عماؿ  - -

 عامل. 5850  ػالدؤسسة ب
 

نقص القيادات العليا في الدؤسسة خاصة في  -
 لراؿ رسم الإستًاتيجية.

سيطرة المحاسبتُ كرؤساء قسم الدبيعات على  -
رسم سياسات الدؤسسة باعتبار أف ىدفها الأسمى 

 برقيق الربح.
منتجات الدؤسسة تتميز بالارتفاع النسبي  -

 لأسعارىا.
 التهديدات الفرص

 بسنح بالامتياز في إطار دعم الدؤسسات أراضي -
 الوطنية. 
 استثمارات يتم الحصوؿ عليها بعقد إلغارم  -

 بسويلي.
 منتج بجودة عالية قابل للتسويق خارج حدكد -
 الوطن.  

 الدنافسة الشديدة في لراؿ صناعة الدشركبات. -
دخوؿ الدنتجات الأجنبية خاصة في ظل سياسة  -

 فتح الأسواؽ.
بالنمطية في الإنتاج كبالتالر منتجات تتميز  -

 لزدكدية الإبداع كالابتكار فيها.

 .اعتمادا على الدعلومات الدتوفرة من إعداد الطالبة المصدر :
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 : الإجراءات المنهجية للدراسة المبحث الثاني
كصفا لدنهج الدراسة كلرتمعها، كعينة الدراسة كطريقة اختيارىا،  ألظوذج الدراسة الدتبع، ككذا يتناكؿ ىذا الدبحث

 أداة الدراسة كصدقها كثباتها، ككذا أساليب الدعالجة الإحصائية.بالإضافة إلذ 
 : أنموذج الدراسة المطلب الأول

الأختَة  إف الذدؼ الأساسي من أغلب الدراسات ىو برديد العلبقات التي تربط بتُ لرموعة من الدتغتَات، ىذه 
 التي تقسم إلذ أنواع عدة ألعها، الدتغتَات التابعة كالدتغتَات الدستقلة.

فالدتغتَات التابعة ىي التي برظى باىتماـ كبتَ من قبل الباحث الذم يهدؼ بالأساس إلذ شرحها كتفستَ آليات 
قابلة للفحص كالدراسة، أما حدكثها، أك بدعتٌ آخر لؽكننا القوؿ أف الدتغتَ التابع ىو الذم يقدـ نفسو كقضية 

الدتغتَات الدستقلة فهي التي بسارس التأثتَ الإلغابي أك السلبي على الدتغتَ التابع، أم أف التغتَ في الدتغتَ التابع ىو 
 1النتيجة.

كيقصد بألظوذج الدراسة إعطاء تصور كاضح للمتغتَات الدكونة للبحث، كدراستنا ىذه تتشكل من متغتَين، الأكؿ 
، كالثاني تابع، حيث أف الدتغتَ الدستقل ىو التفكتَ الإستًاتيجي، أما الدتغتَ التابع فهي أبعاد إستًاتيجية المحيط مستقل

الأزرؽ الدتمثلة في ابتكار القيمة، الإبداع كالدبادأة. بالإضافة إلذ الدتغتَات الشخصية الدتمثلة في الجنس، السن، الخبرة، 
 ة.الدؤىل العلمي، الرتبة الوظيفي

فمن خلبؿ ىذا الدطلب سوؼ يتم التطرؽ إلذ أىم النماذج التي تناكلت دراسة التفكتَ الإستًاتيجي كإستًاتيجية 
كسيتم التًكيز على لظاذج الدراسة التي تناكلت إستًاتيجية المحيط الأزرؽ باعتباره ىو المحور الذم بست المحيط الأزرؽ، 

 وذج الباحثة انطلبقا من لظاذج الدراسات السابقة.كبٍ سوؼ يتم استعراض لظبذزئتو إلذ أبعاد. 
 : أنموذج رعد عدنان رؤوفالفرع الأول

 5بسحورت إشكالية الدراسة حوؿ 
 ما ىي طبيعة علاقة الارتباط والأثر بين إستراتيجية المحيط الأزرق والأداء التسويقي في المنظمة المبحوثة ؟ 

الدعالجة الدنهجية لدشكلة البحث في ضوء إطاره النظرم كمضامينو الديدانية تصميم ألظوذج كما ىو مبتُ في  كتطلبت
 الشكل التالر كالذم يعبر عن علبقة الارتباط كالتأثتَ بتُ متغتَات البحث.

 
 
 
 
 

                                                           
، أطركحة مقدمة لنيل شهادة الدكتوراه في التمكين وأثره على تنمية السلوك الإبداعي في المؤسسة الاقتصادية دراسة ميدانيةلزمد السعيد جواؿ،  1

 .5250 ، ص2015/2014علوـ التسيتَ، جامعة حسيبة بن بوعلي الشلف، الجزائر، 
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 ( : أنموذج دراسة رعد عدنان رؤوف4-2الشكل رقم )
 
 

 
 
 

 
 320.رعد عدناف رؤكؼ، مرجع سابق، ص 5  المصدر :

بذدر الإشارة ىنا إلذ أف الباحث اعتبر أبعاد إستًاتيجية المحيط الأزرؽ ىي 5 منظور الزمن، إعادة النظر في الابذاه 
بر الوظيفي كالعاطفي للمنظمات، متابعة الدنتجات كالخدمات الدكملة، إعادة برديد لرموعة الدستهلكتُ، الانتقاؿ ع

 التكتلبت الإستًاتيجية للمنظمات، متابعة الدنظمات البديلة كالشبيهة.
كىي ضمن تصنيف آخر تعتبر مبادئ لإستًاتيجية المحيط الأزرؽ، حيث كباعتبار أف الإستًاتيجية ىي حديثة 

 الأنسب.بر ىي تيقي فهذه الأبعاد تعفهناؾ خلط بتُ الأبعاد كالدبادئ، كبسبب ارتباط الدراسة بالمجاؿ التسو 
 : أنموذج نانسي داود علي المثني الفرع الثاني

 انطلقت الدراسة من ثلبثة أسئلة رئيسية ىي على النحو التالر 5
 ىل ىناك دوافع للتوجو نحو ابتكار القيمة في الشركة المبحوثة ؟ -
 ما مدى تطبيق إستراتيجية المحيط الأزرق في الشركة المبحوثة ؟ -
 دور إستراتيجية المحيط الأزرق في ريادة منتجات وأسوق في المؤسسة المبحوثة ؟ ما -

 
 
 
 
 
 

 متابعة 
 الدنظمات 

البديلة 
 كالشبيهة

 الانتقاؿ عبر
التكتلبت   

الإستًاتيجية    
 للمنظمات

 إعادة 
 برديد

لرموعة    
 الدستهلكتُ

 متابعة 
 الدنتجات

كالخدمات    
 الدكملة

 إعادة النظر
في الابذاه   

الوظيفي   
كالعاطفي  

 للمنظمات

 منظور 
 الزمن

 أبعاد إستراتٌجٌة المحٌط الأزرق

 الأداء التسوٌقً
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 فكاف ألظوذج الدراسة على النحو التالر 5
 ( : أنموذج دراسة نانسي داود علي المثني4-3الشكل رقم )

 ما مدى تطبيق إستراتيجية المحيط الأزرق ؟
 مبادئ إستراتيجية المحيط الأزرق

بناء حدود  إعادة  
ق     السو   

 التركيز على الصورة 
 الكلية وليس على 

        الأرقام

 الامتداد إلى أبعد 
 من الطلب الحالي

 السعي نحو السياق 
 الإستراتيجي الصحيح

 
 

 5.12 نسي داكد علي مثتٍ، مرجع سابق، صنا المصدر :
 

من مبادئ إستًاتيجية المحيط الأزرؽ من أصل ستة مبادئ، كىذا كفق ما لؼدـ اختارت الباحثة أربعة مبادئ 
 دراستها حيث اقتصرت على 5

 إعادة بناء حدكد السوؽ. -
 التًكيز على الصورة الكلية كليس على الأرقاـ. -
 الامتداد إلذ أبعد من الطلب الحالر. -
 الصحيح.السعي لضو السياؽ الإستًاتيجي  -

كذلك من خلبؿ إجراء مقابلة مع مستَم الدؤسسة كعلى أساسها كقامت بإسقاطها على الدؤسسات الدبحوثة، 
 قامت باستسقاء الأجوبة. 

 : أنموذج بلال خلف سكارنة الفرع الثالث
، لشا يؤدم من تطوير إستًاتيجيات للريادة تساىم في برقيق الديزة التنافسية كبرستُ مستول أداءانطلقت الدراسة 

إلذ زيادة قدرة الدنظمات على الدنافسة من خلبؿ خفض الكلف كبرستُ الجودة، كتقدنً سلع كخدمات لشيزة عن 
 غتَىا من الشركات الأخرل.

 كبناء عليو فقد بً تصميم أداة قياس لظوذج الدراسة كفق الجدكؿ التالر 5
 
 
 
 

 

دراسة الحالة : المقابلات + التحليل المبدئي       



 الفصل الرابع : عرض إجراءات الدراسة الاستطلاعية
 

315 
 

 لـ بلال خلف سكارنةتصميم أداة قياس نموذج الدراسة ( : 4-10الجدول رقم 
 العبارات الدتغتَ 
 الدتغتَ الدستقل 5 إستًاتيجيات الريادة 1
 9 20 28 32 25 17 13 الإبداع 

 37 38 35 29 12 19 18 الابتكار
     10 15 24 أخذ الدخاطرة

 16 8 11 14 23 22 21 الدبادأة
  34 33 31 30 27 26 التفرد )التميز(

 الأكؿ 5 الديزة التنافسيةالدتغتَ التابع  2
     40 39 38 قيادة الكلفة 

     43 42 41 التميز
     46 45 44 الإبداع

     49 48 47 التحالفات
 الدتغتَ التابع الثاني 5 الأداء 3
     59 58 57 برستُ العمليات 

 تنمية ابذاىات العاملتُ
 الإلغابية

53 54 55     

     56 51 50 النمو كالإنتاجية
برستُ مستول الخدمة 

 للعملبء
52       

 .5134 بلبؿ خلف سكارنة، مرجع سابق، ص 5 المصدر 
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 كعليو فإف النموذج كفق دراسة بلبؿ خلف سكارنة كاف على النحو التالر 5 
 ( : أنموذج دراسة بلال خلف سكارنة4-4الشكل رقم )

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

 
 
 
 
 
 
 

 .5138 بلبؿ خلف سكارنة، مرجع سابق، صالمصدر : 

من خلبؿ الشكل نلبحظ أف ألظوذج بلبؿ خلف سكارنة ركز على 5 الإبداع، الابتكار، التفرد )التميز(، أخذ 
بالدتغتَ الأكؿ كالذم يتعلق بالديزة الدخاطرة، الدبادأة، كإستًاتيجيات منفصلة، كل كاحدة على حدل كقاـ بربطها 

التنافسية، الذم جزأه ىو الآخر لأربع أبعاد ىي 5 قيادة التكلفة، الإبداع، التمايز، التحالفات. بٍ ربط أبعاد الدتغتَ 
الدستقل بالدتغتَ التابع الثاني أم الأداء. الذم قسمو إلذ 5 النمو كالإنتاجية، برستُ العمليات، تنمية ابذاىات 

 املتُ، برستُ الخدمة للؤفراد.الع
 
 
 

 إستراتيجيات الريادة

 

 

 

 

 الإبداع

 

  الابتكار

 

 أخذ المخاطرة

التميز 

 )التفرد(

 

 المبادأة

 تحقيق الميزة التنافسية

 قيادة التكلفة

 التمايز

 الإبداع

 التحالفات

 الأداء

 النمو والإنتاجية

 تحسين العمليات

تنمية اتجاهات 

 العاملين

تحسين الخدمة 

 للأفراد
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 نموذج المقترح: الأالفرع الرابع
تستمد ىذه الدراسة ألعيتها من حداثة موضوعها حوؿ إستًاتيجية المحيط الأزرؽ، كارتباطها بالتفكتَ الإستًاتيجي 

 الذم يعتبر من الدواضيع الشائكة في إدارة الأعماؿ.
كقد بً تناكؿ ىذه الدراسة من جانب آخر لؼتلف عن الجوانب التي بست معالجتها بها من قبل حيث ركزت 

 الدراسات السابقة على تناكؿ إستًاتيجية المحيط الأزرؽ من خلبؿ مبادئها الدتمثلة في 5 
 إعادة بناء الحدكد السوقية. -
 التًكيز على الصورة الكبتَة. -
 بذاكز الطلب القائم. -
 لسياؽ الإستًاتيجي الصحيح.بلوغ ا -
 التغلب على الحواجز التنظيمية. -
 ستًاتيجي.تضمتُ التنفيذ الإ -

كبً ربطها بالدتغتَ التابع، أك بست دراسة مدل تطبيق ىذه الدبادئ لدل الدنظمات. كعموما اىتمت بالجانب 
 التسويقي أكثر من اىتمامها بالجانب الفتٍ كالتنظيمي في الدنظمة.

حاكلت الباحثة  -دكر التفكتَ الإستًاتيجي في برقيق أبعاد إستًاتيجية المحيط الأزرؽ–لدراسة كمن خلبؿ ىذه ا
على الجانب التسيتَم كالتنظيمي لإستًاتيجية المحيط الأزرؽ، كذلك من خلبؿ طريقة تفكتَ القيادات العليا في التًكيز 

الدنظمات الدبحوثة. كارتأت الباحثة عدـ بذزئة الدتغتَ الدستقل كالذم يعبر عنو بالتفكتَ الإستًاتيجي. كبذزئة الدتغتَ 
 عة من الأبعاد الضصرت في ثلبثة ىي على النحو التالر 5 التابع أم إستًاتيجية المحيط الأزرؽ إلذ لرمو 

 .ابتكار القيمة -
 الإبداع . -
 الدبادأة. -
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 فأصبح ألظوذج الدراسة على النحو التالر 5
 ( : أنموذج الدراسة4-5الشكل رقم )

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 من إعداد الطالبة.المصدر : 
 
 

 من إعداد الطالبة اعتمادا على الدعطيات.المصدر: 
 

 : مجتمع وعينة الدراسة الثانيالمطلب 
لرتمع الدراسة من جميع أفراد أك مشاىدات موضوع البحث أك الدراسة، أما العينة فهي جزء منو، كقبل  يتكوف   

 التطرؽ إلذ لرتمع الدراسة كعينتو كجب التعرؼ على منهج الدراسة.
  : منهج الدراسة الفرع الأول

 بدعتٌ سلكو بوضوح.الدنهج في اللغة يعتٍ الطريق الواضح كنهج الطريق، بدعتٌ أبانو كأكضحو، كنهجو 
"لرموعة الإجراءات الذىنية التي بتمثلها الباحث مقدما لعملية الدعرفة التي أما اصطلبحا فهو يعرؼ على أنو 5 

 1سيقبل عليها من أجل التوصل إلذ حقيقة الدادة التي يستهدفها."

                                                           
1
 02.مقالة فً مجلة : الآداب والعلوم الإنسانٌة والاجتماعٌة، قسم الفلسفة، عنابة، الجزائر، ص :  ،مناهج البحث العلمينبٌل مسٌعد،  

 المتغير التابع   المتغير المستقل
ي

ج
ستراتي

لإ
التفكير ا

 

 القيمة ابتكار

 الإبداع 

 المبادأة 

أبعاد إستراتيجية المحيط 

 الأزرق
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تجريب، الذم يكوف غرضو كيعرؼ الدنهج بػ 5 "استعلبـ دراسي جدم، أك اختبار عن طريق التحرم كالتنقيب كال
كالقوانتُ الدتداكلة كالدقبولة في المجتمع، كذلك بضوء اكتشاؼ حقائق جديدة، أك تفستَىا، أك مراجعة للنظريات 

 1حقائق جديدة أك تطبيقات عملية لنظريات كقوانتُ مستحدثة أك معدلة".
 ، الدنهج الوصفي، الدنهج التجريبي....الخ.ىناؾ العديد من أنواع الدناىج في البحث العلمي مثل 5 الدنهج التارلؼي

كانطلبقا من الأىداؼ الرئيسية للدراسة الحالية )دكر التفكتَ الإستًاتيجي في برقيق أبعاد إستًاتيجية المحيط 
الأزرؽ( بً استخداـ الدنهج الوصفي كالذم يعد من أنسب مناىج البحث لطبيعة ىذه الدراسة، خصوصا أف الدنهج 

كإلظا يتعداه إلذ تفستَ كبرليل عبتَ عنها كميا أك كيفيا، الوصفي لا يقف عند لررد كصف الظاىرة الدراد دراستها كالت
الظاىرة ككشف العلبقات بتُ أبعادىا الدختلفة من أجل الوصوؿ إلذ استنتاجات تعمل على برستُ الواقع أك 

 2تطويره.
نهج واقع، كيرتبط الدللتصور ك الاعتماد على الدنهج الوصفي في الحصوؿ على معلومات كافية كدقيقة أتاح حيث   

الوصفي بعدد من الدناىج الأخرل الدتفرعة عنو مثل منهج دراسة الحالة التي سيتم اعتماده من أجل تسليط الضوء 
 3على الدؤسسات لزل الدراسة، ككذا جمع الدعلومات من الإستبانة.

بً ك المحيط الأزرؽ، الرجوع للؤدبيات الدختصة بالتفكتَ الإستًاتيجي، كإستًاتيجية  طالبةأتاح الدنهج الوصفي للكما 
يستهدؼ تقصي آراء عينة الدراسة، في  في الدراسة الديدانية بددخلو الدسحي الذمالاستطلبعي هج ناستخداـ ىذا الد

ضوء متغتَات الدراسة كأىدافها، ما سمح بتوفتَ معلومات دقيقة كمنتظمة عن الظاىرة لزل الدراسة كبرليلها كاستخراج 
 راسة.النتائج المحققة لأىداؼ الد

 : مجتمع الدراسة الفرع الثاني
 للمؤسسات الدبحوثة، على اختلبؼ رتبهم الوظيفية.القيادات العليا يتكوف لرتمع ىذه الدراسة من جميع 

 
 
 
 
 
 
 

                                                           
1
، الطبعة الأكلذ، دار الدستَة العلمي واستخدام مصادر المعلومات التقليدية والإلكترونية : أسسو، أساليبو، مفاىيمو، أدواتوالبحث عامر قنديلجي،  

 .530 ىػ، ص– 1428ـ2008للنشر كالتوزيع كالطباعة، عماف،  
 .191ص5 ، 2005، دار الفكر للنشر كالتوزيع، عماف، البحث العلمي مفهوم أدواتو وأساليبوعيدات دكقاف كآخركف،  2
 .76، ص 5 2003، مركز التطوير التًبوم بوكالة الغوث، غزة، فلسطتُ، مناىج البحث العلميسهيل رزؽ الله دياب،  3
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 ( : مؤسسات القطاع الغذائي حسب التخصص الإنتاجي4-11الجدول رقم )
 300 عدد كحدات إنتاج الدشركبات ) الغازية كغتَ الغازية(

 173 لتً( 1عدد كحدات إنتاج الحليب الدبستً)

 01 عدد كحدات إنتاج زيت الدائدة

عدد كحدات إنتاج 
 الدياه

 21 الدياه الدعدنية

 28 مياه الدنبع

 عدد الدطاحن

 73 كحدات إنتاج الفرينة

 01 كحدات إنتاج السميد

 06 كحدات إنتاج الفرينة كالسميد

 09 اللحمية عدد كحدات إنتاج الدنتوجات

 01 عدد كحدات تكرير السكر
 5 موقع كزارة التجارةالمصدر 

من خلبؿ الجدكؿ نلبحظ أف صناعة الدشركبات الغازية كغتَ الغازية ىو الذم لػصل على حصة الأسد من لرموع 
من لرموع الصناعة الغذائية. بٍ تليها صناعة الحليب كالسميد كالفرينة،  %7حيث أنو يسهم في  الصناعة الغذائية،

 كالدياه الدعدنية، أما المجالات المحتكرة فهي صناعة زيت الدائدة كتكرير السكر.
مؤسسة، فإنو بً اختيار عينة الدراسة من الدؤسسات التي  400بدا أف لرتمع الدراسة كبتَ كىو يضم أكثر من 

صناعتو، كمؤسسة طيبة فود الدعركفة بدنتجها وقع الاختيار على لرمع عمر بن عمر باعتباره الرائد في فيها منافسة، ف
 بالإضافة إلذ مؤسسة القولية للمياه الدعدنية. ، ككذا ملبنة صوماـ.رامي

 : عينة الدراسة الفرع الثالث
يتم اختيارىا بطريقة معينة كإجراء الدراسة لشثلة لكافة خصائصو، ىي عبارة عن لرموعة جزئية من لرتمع الدراسة    

 1.عليها كمن بٍ استخداـ تلك النتائج كتعميمها على كامل لرتمع الدراسة الأصلي
 2كبسر عملية اختيار العينة بعدة خطوات نوضحها فيما يلي 5 

                                                           
1
، المكتب الجامعً الحدٌث، الإسكندرٌة، مدخل إلى المناهج وتصميم البحوث الاجتماعيةعلً عبد الرزاق إبراهٌم، عبد الهادي أحمد الجوهري،  

 22.، ص : 2002مصر، 
2
، الطبعة الثانٌة، دار spssمبادئ الإحصاء والاحتمالات ومعالجتها باستخدام برنامج محمد حسٌن محمد رشٌد القادري، منى عطاالله الشوٌلات،  

 .27و26، ص : 1435-2014صفاء للنشر والتوزٌع، عمان، 
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دد حجم برديد لرتمع الدراسة بشكل دقيق من حيث التسمية كالخصائص التي بسيز أفراده عن غتَىم حتى لض -
 المجتمع كمدل بذانسو لأف ذلك يؤثر في عدد أفراد العينة كنوعية العينة التي سنختارىا؛

إف أمكن ذلك لأف ذلك يسهل من  متسلسلةبرديد أفراد المجتمع الأصلي للدراسة كترتيبهم في جداكؿ بأرقاـ  -
 اختيار عينة لشثلة للمجتمع بشكل أفضل؛

 كذلك بناء على عدة معايتَ 5  برديد العدد الدناسب لأفراد العينة -
 5 فكلما زاد بذانس بتُ أفراد المجتمع فإف عدد العينة الدمثلة قليل ككلما زاد تباين  تباين المجتمع أو تجانسو

 المجتمع فإف العدد اللبزـ لتمثيل أفراد المجتمع في العينة أكثر؛
 لتمثيل المجتمع أما الدراسات التجريبية  5 الدراسات الدسحية برتاج لعدد أفراد كبتَ أسلوب البحث المستخدم

 فيعتمد عدد أفراد العينة على عدد المجموعات التجريبية كالضابطة في ىذه الدراسة؛
 لتأكد من أف العينة بسثل يتطلب زيادة أفراد المجتمع كمن طرؽ ا5 فزيادة درجة الدقة  درجة الدقة المطلوبة

 طريقة النزعة الدركزية كالتشتت. -    طريقة التوزيع الطبيعي     -5      المجتمع
  1كيتم التعامل مع العينات بدلا من المجتمع للؤسباب التالية 5

 عدـ إمكانية إجراء الدراسة على كافة عناصر المجتمع الأصلي؛ -
 عدـ إمكانية حصر جميع عناصر المجتمع كذلك في حالة رغبة الباحثتُ بذلك؛ -
 جميع عناصر المجتمع؛كجود درجة عالية من التجانس بتُ  -
 ارتفاع عنصر التكاليف كالوقت كالجهد الذم يتطلبو دراسة جميع عناصر المجتمع. -

  كىناؾ العديد من التصنيفات لأنواع العينات كلعلى أشهرىا من صنفها إلذ عينات عشوائية كعينات غتَ عشوائية
 2كما يلي 5 

 / العينات العشوائية: ونجد فيها :1
يقسم لرتمع البحث إلذ الشرائح كالأقساـ كالطبقات التي يشتمل عليها، كيأخذ من كل شرلػة  الطبقية :أ/ العينة 

 عدد متساكم.
5 كىي نوع من أنواع العينات الذم ترتكز أيضا على تقسيم المجتمع الأصلي ب/ العينة الحصصية )التناسبية(

من أف لػدد حجم العينة  عليمية ...الخ، إلا أنو بدلااجتماعية أك تللبحث إلذ شرائح أك فئات كطبقات، مهنية أك 
على أساس متساكم من كل شرلػة من شرائح المجتمع لكنها تكوف أكثر برديد كدقة في أف يتناسب حجم عدد أفراد 
العينة الدختارة مع الحجم كالتعداد الأصلي لكل شرلػة داخل المجتمع، كنسبتها إلذ المجموع الكلي لمجتمع البحث. 

التي ينقسم إليها أفراد المجتمع، كالتناسبية تعتٍ أف العدد الدختار من كل شرلػة لطبقية ىنا تعتٍ الشرلػة، أك الشرائح فا
  ينبغي أف يتناسب حجمها الفعلي مع بسثيلها داخل المجتمع الأصلي.

                                                           
1
 .189، ص : 2008، دار وائل للنشر والتوزٌع، الأردن، البحث العلمي الدليل التطبيقي للباحثين، الطبعة الثانيةمحمد عبد الفتاح الصٌرفً،  
2
 .153-148عامر قندٌلً، مرجع سابق، ص :  
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كعن طريق ىذا النوع من العينات يعطي الباحث فرصة متساكية لكل فرد من أفراد  :ج/ العينة العشوائية البسيطة
المجتمع بأف يكوف ضمن العينة الدختارة، كيكوف ىذا النوع من العينات مفيد كمؤثر عندما يكوف ىنالك بذانس بتُ 

حث، كعلى ىذا الأساس فإف جميع أفراد المجتمع الأصلي الدعتٍ بالدراسة، من حيث الخصائص الدطلوب دراستها في الب
 جميع أسماء أفراد المجتمع الأصلي لغب أف تكوف لزددة كمعركفة لدل الباحث.

العينة الدنتظمة أك العشوائية الدنتظمة، يكوف اختيار الوحدات منها على أساس تقسيم  :د/ العينة العشوائية المنتظمة
وزيع كحدات المجتمع الأصلي كبشكل متساكم كمنتظم العدد الكلي للمجتمع على حجم العينة الدطلوبة، كمن بٍ ت

 على الرقم الناتج من ذلك التقسيم .
 / العينات غير العشوائية : 2
كيكوف الاختيار في ىذا النوع من العينات سهلب، إذ يعمد الباحث إلذ اختيار  :/ العينة العرضية أو عينة الصدفةأ

، كبشكل عرضي أم عن طريق  مكاف ما، كفي فتًة زمنية لزددةعدد من الأفراد الذين يستطيع العثور عليهم، في
اختيار ىذا النوع من العينة لسهولة استخدامها، أك لأف الوقت الذم لديو الصدفة، كقد يضطر العديد من الباحثتُ 

يكن من أمر فإف أىم سلبيات ىذا النوع من العينات ىو أنها قد لا  لزدد، أك لأم أسباب أك مبررات أخرل. كمهما
بسثل المجتمع الأصلي بسثيلب صادقا، خاصة إف كاف ىناؾ تباين أك عدـ بذانس في الخواص الدطلوب دراستها في المجتمع 

 الأصلي.
حر، من قبل الباحث كيكوف الاختيار في ىذا النوع من العينات على أساس  :صودة أو العمدية/ العينة المقب

 كحسب طبيعة بحثو، بحيث لػقق ىذا الاختيار ىدؼ الدراسة أك أىداؼ الدراسة الدطلوبة .
 

اختيار القيادات   كىذا بسبب مقتضيات البحث، حيث بً على العينة الدقصودة، الاعتمادكفي ىذه الدراسة بً       
مؤسسات الكبرل بدا أف الظاىرة لزل الدراسة تتعلق بالتفكتَ الإستًاتيجي كإستًاتيجية المحيط الأزرؽ،   ربعالعليا لأ

الرائدة في إنتاج العجائن  أعمر بن عمر، الرائدة في إنتاج الدياه الدعدنية القوليةكىذه الدؤسسات ىي مؤسسة 
بدختلف الرائدة في إنتاج الدشركبات. كذلك رامي  كمؤسسة، الرائدة في إنتاج الحليب كمشتقاتو ، صوماـكالدصبرات

 .ية توضح ذلك(، كالجداكؿ الدوال77) مرتبهم الإدارية كالبالغ عددى
 ( : القيادات العليا في مؤسسة عمر بن عمر4-12الجدول رقم )

 نسبة العينة من المجتمع العينة المجتمع
85 20 23.5% 

 .من إعداد الطالبة المصدر :
إدارم من ذكم الدستويات الوظيفية العالية، بً اختيار ما  85عدد الدستَين في لرمع عمر بن عمر حوالر  يبلغ

 من حجم المجتمع. %25مستَ كعينة، كىو ما نسبتو تقريبا  20عدده 
  بً استًجاع الاستبيانات الدوزعة بالكامل.
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 ( : القيادات العليا في مؤسسة صومام4-13الجدول رقم )
 نسبة العينة من المجتمع العينة المجتمع
73 20 27% 

 5 من إعداد الطالبة.المصدر 
إستبانة كبً استًجاعها بالكامل، حيث بسثل  20مستَ، كزعت عليهم  73يبلغ عدد مستَم ملبنة صوماـ حوالر 

 من حجم المجتمع. %27العينة ما نسبتو 
 : القيادات العليا في مؤسسة القولية (4-14) الجدول رقم

 نسبة العينة من المجتمع العينة المجتمع
68 20 29.5% 

 5 من إعداد الطالبة.المصدر 
من  %29.5استبياف، أم ما نسبتو  20مستَ بً توزيع عليهم  70يبلغ عدد مستَم مؤسسة القولية حوالر 

 حجم العينة.
 من حجم المجتمع. %25استبياف، أم ما نسبتو  17بلغ عدد الاستبيانات الدستًجعة 

 
 ( : القيادات العليا في مؤسسة رامي4-15الجدول رقم )

 نسبة العينة من المجتمع العينة المجتمع
58 20 34.48% 

 من إعداد الطالبة. المصدر :
كبً استًجاعها إستبانة  20قيادم، حيث بً توزيع ما عدده  58يبلغ عدد القيادات العليا في مؤسسة رامي 

 من إجمالر المجتمع. 34%بالكامل، كىو ما لؽثل حوالر 
 إستبانة، كالشكل الدوالر يبتُ ذلك. 80من أصل 77كبذلك فإف عدد الاستبيانات الدستًجعة كاف 
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 الاستبيانات المسترجعة وغير المسترجعة( : 4-6الشكل رقم )

 
 من إعداد الطالبة اعتمادا على الدعطيات.المصدر : 

 
 

 : إجراءات جمع المعلومات المطلب الثاني
بتوزيع الإستبانة بطريقة مباشرة على أفراد العينة كالإشراؼ على جمعها  طالبةلطبيعة الدراسة، فقد قامت النظرا    

مستعملة طريقة الدقابلة مع الإستبانة كذلك من أجل توضيح ما يتطلب توضيحو، كالإجابة على استفسارات أفراد 
 العينة.

 : أداة الدراسة الفرع الأول
أداة الدراسة يقصد بها أداة جمع البيانات كىي الوسيلة التي تتم بواسطتها جمع الدعلومات كالبيانات اللبزمة      

، كبدا أف ىذه الدراسة استهدفت استطلبع كجهات نظر القيادات العليا في لرموعة 1للئجابة عن تساؤلات الدراسة
 بواسطة الإستبانة.من الدؤسسات فقد بً جمع البيانات 
عبارة عن مجموعة من الأسئلة المكتوبة التي تعد بقصد الحصول على كتعرؼ الإستبانة على أنها 5 "

معلومات أو آراء المبحوثين حول ظاىرة أو موقف معين، وتعد الإستبانة من أكثر الأدوات المستخدمة في 
ل على معلومات أو معتقدات أو تصورات أو جمع البيانات الخاصة بالعلوم الاجتماعية التي تتطلب الحصو 

 2".آراء الأفراد

                                                           
1
 .78ص : ، 1995مملكة العربٌة السعودٌة، العبٌكان للطباعة والنشر، الرٌاض، ال ،دليل الباحث في العلوم السلوكيةالعساف، صالح بن حمد  
2
، ص: 2009، الطبعة الأولى، دار الأبحاث للترجمة والنشر والتوزٌع، أفرٌل أسس البحث العلمي في العلوم الاقتصادية والإداريةعبد المجٌد قدي،  

56. 

96% 

4% 

 الاستبانات

 الاستبانات غٌر المسترجعة 77الاستبانات المسترجعة
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بست الاستفادة من أدبيات البحث العلمي الخاصة الإستبانة، كمن الأدبيات الدرتبطة بدوضوع الدراسة، حيث بً 
بناء الاطلبع على الدراسات السابقة ذات العلبقة الدباشرة بالتفكتَ الإستًاتيجي بهدؼ الاستفادة من إجراءاتها في 

أدكاتها لتوظيفها في الدراسة الحالية، أما فيما لؼص إستًاتيجية المحيط الأزرؽ كبسبب نقص الدراسات السابقة فإنو بً 
 .الاعتماد على الدراسة النظرية للباحثة في صياغة عبارات الإستبانة

حيث بً كرت الخماسي، كتأسيسا على ذلك بً بناء الإستبانة كفقا لنمط الأسئلة الدغلقة باستخداـ مقياس لي
استخداـ عبارات موافق بشدة، موافق، لزايد، غتَ موافق، غتَ موافق بشدة، كأعطي لكل عبارة بسثيلب عدديا على 

 النحو التالر 5
 ( : القياس الرقمي لأجوبة الإستبانة4-16الجدول رقم )

غتَ موافق  غتَ موافق لزايد موافق موافق بشدة العبارة
 بشدة

 التمثيل
 العددم

5 4 3 2 1 

 
، الطبعة الأكلذ، دار صفاء للطباعة spssالتحليل الإحصائي للبيانات باستخدام برمجية 5 لزمد ختَ سليم أبو زيد،  المصدر

 .527 ق، ص1431-ـ2010كالنشر كالتوزيع، عماف، 

 كتكونت الإستبانة في بناءىا الدوضوعي على جزأين 5
 الدستول العلمي، الخبرة.فيها الجنس، العمر،  إدراجحيث بً : البيانات الشخصية

 كبً تقسيمها على لزورين  أسئلة الإستبانة :
 سؤالا تتعلق في لرملها بالتفكتَ الإستًاتيجي. 16يتضمن أسئلة الدتغتَ الدستقل حيث تضمنت  المحور الأول :
يتضمن أسئلة الدتغتَ التابع أم إستًاتيجية المحيط الأزرؽ كالذم بً تقسيمو إلذ ثلبث أبعاد ىي على  المحور الثاني :

 النحو التالر 5 
   26).إلذ 17أسئلة )من 10، ككانت في لرملها سئلة عن الابتكار كعن خلق القيمةكيتضمن أ :ابتكار القيمة -
إلذ 27أسئلة )من  09، ككانت في لرملهاطرؽ الإنتاجكيتضمن أسئلة عن الإبداع في الدنتجات كفي الإبداع:  -

.(35     
 . 46)إلذ 36سؤاؿ )من  11، ككانت في لرملهاكيتضمن أسئلة عن الدخاطرة كقيادة السوؽ:  المبادأة -

 1في تصميمها لأسئلة الإستبانة قد راعت النقاط التالية 5 كبذدر الإشارة ىنا إلذ أف الطالبة
 باختصار في بداية الإستبانة؛برديد ىدؼ الدراسة  -

                                                           
1
 23.و 22محمد حسٌن محمد رشٌد القادري، منى عطاالله الشوٌلات، مرجع سابق، ص :  
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 مراعاة التسلسل الدنطقي للؤسئلة؛ -
 الوضوح في صياغة الفقرات كبراشي الأسئلة الدبهمة؛ -
مراعاة لغة الأسئلة كألفاظها فقد بً ترجمة الإستبانة إلذ اللغة الفرنسية من أجل تسهيل فهم الإستبانة من قبل  -

 القيادات العليا للمؤسسات لزل الدراسة؛
 و بأف الدعلومات ىي سرية كأنها ستستخدـ لأغراض البحث العلمي فقط.التنبي -

 : أساليب المعالجة الإحصائيةالفرع الثاني
في البحث العلمي عبارة عن استخداـ الوسائل الحسابية كالرياضية في بذميع البيانات الطريقة الإحصائية 

كالدعلومات، عن طريق الأرقاـ كالحسابات كالعمليات كالدعلومات الدختلفة، كمن بٍ تنظيم كتبويب تلك البيانات 
الدرتبطة بها، ككذلك برليل كتفستَ تلك الأرقاـ ككصفها، كبشكل يقدـ فيو الباحث عددا من الاستنتاجات، التي 

 توصل إلذ الأىداؼ الدنشودة في البحث.
الطرؽ الرقمية كالرياضية في معالجة كفي تعريف آخر أكثر شمولا للطريقة الإحصائية، على أنها عبارة عن استخداـ  

 كبرليل البيانات كإعطاء التفستَات الدنطقية الدناسبة لذا. كيتم ذلك عبر مراحل رئيسية أربعة ىي 5 
 جمع الأرقاـ كالبيانات الإحصائية الدطلوبة عن الدوضوع؛ -
ل منظم كبسثيلها بالطرؽ تنظيم البيانات كالأرقاـ، أم تبويب كعرض البيانات كالأرقاـ المجمعة كعرضها بشك -

 الدطلوبة؛
 برليل البيانات كتوضيح العلبقات كالارتباطات الدتداخلة مع بعضها؛ -
 1تفستَ البيانات، عن طريق استخداـ ما تعنيو الأرقاـ المجمعة من نتائج كتفستَات. -

برنامج 5 " كىو عبارة عن SPSSكمع تطور الحواسيب صممت برامج حاسوبية لخدمة ىذا الدوضوع مثل برنامج 
يمكن من تحليل البيانات تحليلا إحصائيا كاملا ويمكن استخدام الجداول والرسومات لتساىم في إعطاء 

 2نتائج سهلة الفهم ذات قيمة عالية".
 3عدة أنواع من النوافذ ألعها SPSS 5يستخدـ 

تشبو ىذه الشاشة شاشة الجدكؿ الإلكتًكنية، من خلبؿ ىذه الشاشة تستطيع إنشاء / شاشة محرر البيانات : 1
من  SPSSىذا كلؽكن قراءة ملفات  SAVبالدلحق  SPSSكبررير ملفات البيانات كتنتهي أسماء ملفات بيانات 

 .Excelخلبؿ تطبيقات أخرل مثل 

                                                           
1
 5.114 عامر قنديلجي، مرجع سابق، ص 
 .5475 عطاالله الشويلبت، مرجع سابق، ص لزمد حستُ لزمد رشيد القادرم، متٌ 2
 .5276 ، ص2014، الدار الدنهجية للنشر كالتوزيع، عماف، SPSSالإحصاء التطبيقي بنظام عزاـ عبد الرحمن صبرم،  3
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كفيها يتم بززين ناتج  spssكىي النافذة التي تفتح بشكل تلقائي عند استدعاء تطبيق / نافذة المخرجات : 2
كلؽكنك إجراء التعديلبت على لزتويات  lstالعمليات الإحصائية كتنتهي أسماء الدلفات التابعة لذذه الشاشة بالدلحق 

 Newيدة باختبار الأمر جديد ىذه النافذة كإذا رغبت في فتح أكثر من نافذة لسرجات فيمكنك إنشاء نوافذ جد
 .SPSS Outputبٍ النقر فوؽ  Fileمن قائمة ملف 

تطبيق كىي الشاشة التي بسكنك من بززين كمعاينة الرسومات البيانية التي أنشئت باستخداـ  شاشة نوافذ التخطيط :
SPSS. 

 قلؽكنك في ىذه الشاشة أف بززف كتعدؿ الرسم البياني الذم أنشأتو بواسطة تطبي شاشة الرسم البياني :

SPSS فيمكنك تغيتَ الألواف كعناكين المحاكر كإضافة كسيلة إيضاح كحتى تغتَ نوع الرسم البياني )مثلب أعمدة إلذ
 دائرة(. 

 وثبات أداة الدراسةصدق : لفرع الثالثا
أداة الدراسة يعتٍ أف نتأكد من أف الأداة التي بً بناؤىا لقياس مفهوـ معتُ تصلح لقياس الدتغتَ فعلب،  صدؽ     

 فصلبحية كجودة أداة الدراسة تعتٍ قياس الدتغتَات التي أعدت لقياسها كليس شيئا آخر.
ج، كينتج الصدؽ كيشتَ الصدؽ الخارجي إلذ مدل ثقة الباحث في إمكانية تعميم ما يصل إليو من نتائ   

 الخارجي من مدل درجة بسثيل العينة لزل الدراسة )بسثيلب عدديا كنوعيا( للمجتمع الذم كتب منو.
حيث بعد بناء الإستبانة بً اختبارىا لدعرفة مدل صلبحيتها قبل الاستخداـ النهائي، حيث ساعدت ىذه    

 1ك في صياغتها.العملية على اكتشاؼ الأخطاء التي تتواجد في ترتيب الأسئلة أ
كبً اللجوء إلذ لرموعة من المحكمتُ للتحقق من صدقها الخارجي كذلك من خلبؿ عرض الإستبانة بصورتها     

لزكمتُ لشن لػملوف درجة الدكتوراه كذكم الخبرة ككفاءة كاختصاص في لرالات إدارة الأعماؿ.  6الأكلية على 
إبداء أسماء المحكمتُ، كقد طلب من المحكمتُ  2الإستبانة بصورتها الأكلية، كالدلحق رقم  1كيوضح الدلحق رقم 

ملبحظاتهم حوؿ كل عبارة من عبارات الإستبانة. من حيث كضوحها، كانتمائها لمحورىا، كألعيتها، كمقياس الإجابة 
ديل صياغة بعض العبارات أك حذؼ الخاصة بكل جزء منها، ىذا إلذ جانب إسداء النصح لضو ما يركنو مناسبا لتع

بعضها أك إضافة عبارات جديدة لازمة لتطوير بناء الإستبانة، كبعد تفريغ إستبانات  التحكيم بً إبقاء العبارات التي 
أجمع عليها المحكموف، مع الأخذ بعتُ الاعتبار التعديلبت كالدلبحظات كالإضافات كاستبعاد العبارات التي لد لغمع 

 موف.عليها المحك
  كعلى ضوء ذلك جرل تلقيح الإستبانة كإعادة صياغتها كمقدمة للتحقق من صدقها البنائي.  

كقبل استعراض نتائج الدراسة الديدانية كبرليلها لغب التأكد من أف البيانات الدستخرجة تتبع التوزيع الطبيعي، 
 .، كثباتها(صدقها الداخلي )الاتساؽ الداخليبالإضافة إلذ معرفة 

 

                                                           
1
 .117: بد الفتاح الصٌرفً، مرجع سابق، صمحمد ع 
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 التوزيع الطبيعي  اختبارأولا :
أم  (K.S)من أجل التأكد من أف البيانات الدستخرجة تتبع التوزيع الطبيعي، بً الاعتماد على اختبار   

Kolmogorov Smimov 5 كقد برصلنا على النتائج الدلخصة في الجدكؿ التالر ، 
 الدراسة( : نتائج اختبار التوزيع الطبيعي لأبعاد 4-17الجدول رقم )

 sigقيمة  البعد/ المحور 
 0.0.0 التفكير الإستراتيجي

 0.1.0 ابتكار القيمة
 0.1.0 الإبداع في إستراتيجية المحيط الأزرق
 0.1.0 المبادأة في إستراتيجية المحيط الأزرق

 spssلسرجات برنامج  من إعداد الطالبة اعتمادا على المصدر :
( لكل أبعاد الدراسة أكبر أك تساكم مستول الدلالة sigخلبؿ الجدكؿ يتضح أف القيمة الاحتمالية ) من

لستلف الاختبارات من  بإجراء(، كمنو لؽكن القوؿ أف بيانات الدراسة بزضع للتوزيع الطبيعي، كىو ما يسمح 0.05)
 أجل إثبات صحة الفرضيات.

 ثانيا : ثبات أداة الدراسة
 5لر يبتُ ثبات أداة الدراسةالجدكؿ الدوا

 كرونباخألفا  ( : معامل الثبات للدراسة باستخدام معامل 4-18الجدول رقم )
 معامل الثبات  عدد الفقرات 

00 0.800 
 spssلسرجات برنامج من إعداد الطالبة اعتمادا على  المصدر :

، كىذا يعتٍ أف نسبة التأكد من الدراسة ىي 0.877ألفا كركنباخ ىي من خلبؿ الجدكؿ يتضح أف قيمة 
 .، كىذا يعتٍ أنو في حالة إعادة توزيع أداة الدراسة على نفس العينة فإننا سنحصل على نفس النتائج87.7%

 
 
 
 
 
 
 
 



 الفصل الرابع : عرض إجراءات الدراسة الاستطلاعية
 

311 
 

 : تحليل المعلومات الشخصية للاستبانةالمبحث الثالث
خلبؿ ىذا الدبحث سوؼ يتم دراسة لستلف الخصائص الشخصية لعينة الدراسة الدتمثلة في القيادات العليا لأربع  

مؤسسات رائدة ىي 5 مؤسسة أعمر بن عمر، مؤسسة صوماـ، مؤسسة القولية، مؤسسة طيبة فود )رامي(، كقد 
ات الدراسة، كبسثلت ىذه الجوانب في 5 ركزت الدراسة في الخصائص الشخصية على خمسة جوانب بدا تقتضيو ضركري

الجنس، العمر، الشهادة العلمية، عدد سنوات الخبرة، الرتبة الوظيفية. كفيما يلي النتائج التي بً التوصل إليها من 
 خلبؿ إجابات الاستبياف.

 : الجنس والعمرالمطلب الأول
يلعب جنس كعمر الدستَ دكرا أساسيا في بنائو للئستًاتيجية، كقدرتو على ابزاذ القرارات اللبزمة للقياـ بدختلف     

 الأنشطة التسيتَية.
 : الجنسالفرع الأول

 ثل الجدكؿ الأبٌ تلخيصا للنتائج الدتوصل إليها، بخصوص توزيع عينة الدراسة حسب الجنس 5لؽ   
 توزيع عينة الدراسة حسب الجنس(: 4-19الجدول رقم )

 النسبة المئوية التكرار البيان
 %77.92 60 ذكر
 %22.08 17 أنثى

 100% 77 المجموع
 إجابات الاستبياف. من إعداد الطالبة اعتمادا على المصدر :

من خلبؿ الجدكؿ يتضح أف النسبة الكبتَة لأفراد العينة الدتمثلة في القيادات العليا للمؤسسات الدبحوثة ىم من     
. كيرجع ىذا التفاكت الكبتَ بتُ نسبتي %22.08، في حتُ بلغت نسبة الإناث %77.92الذكور كذلك بنسبة 

الإناث كالذكور إلذ الدستول الإدارم الذم تشغلو عينة الدراسة، حيث اقتصرت على القيادات العليا في الدؤسسات 
كتقييماىا كتنفيذىا كبناء الإستًاتيجية كالتي تعتبر الدبحوثة، أم الدستول الأعلى في الإدارة الذم يهتم برسم الخطط 

 لى الرجاؿ بالرغم من الدسالعة الطفيفة للعنصر النسوم. كالشكل الدوالر يوضح ذلك.حكرا ع
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 ( : توزيع عينة الدراسة حسب الجنس4-7الشكل رقم )

 
 عداد الطالبة اعتمادا على الدعطيات.من إ المصدر :

 حسب كل مؤسسة.ؤسسات الدبحوثة لستلفة فإنو كجب تقدنً توضيح عن توزيع أفراد العينة كبدا أف الد
 : مؤسسة أعمر بن عمر أولا
 الجدكؿ الدوالر يبتُ توزيع أفراد عينة مؤسسة أعمر بن عمر حسب الجنس.  

 ( : توزيع أفراد عينة مؤسسة أعمر بن عمر حسب الجنس4-20الجدول رقم )
 النسبة المئوية التكرار البيان
 %70 14 ذكر
 % 30 06 أنثى

 %100 20 المجموع
 إجابات الاستبياف.من إعداد الطالبة اعتمادا على 5 المصدر 

، أما نسبة الإناث فقد بلغت %70من خلبؿ الجدكؿ يتضح أف أغلبية أفراد العينة ىم ذكور كذلك بنسبة      
 كة الدرأة في صياغة الإستًاتيجية ككضع الخطط كتنفيذىا.، كىذا يعكس سياسة الدؤسسة التي تعمل على مشار 30%
 صومام : مؤسسةثانيا

 الجدكؿ الدوالر يبتُ توزيع أفراد عينة مؤسسة صوماـ حسب الجنس.
 
 
 
 

78% 

22% 

 أنثى ذكر
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 ( : توزيع أفراد عينة مؤسسة صومام حسب الجنس4-21الجدول رقم )
 النسبة المئوية التكرار البيان
 %70 14 ذكر
 % 30 06 أنثى

 %100 20 المجموع
 الاستبياف.5 من إعداد الطالبة اعتمادا على إجابات المصدر 

، أما نسبة الإناث فقد بلغت %70من خلبؿ الجدكؿ يتضح أف أغلبية أفراد العينة ىم ذكور كذلك بنسبة       
 ، كىذا يعكس سياسة الدؤسسة التي تعمل على مشاركة الدرأة في صياغة الإستًاتيجية ككضع الخطط كتنفيذىا.30%
 : مؤسسة القوليةثالثا

 حسب الجنس.القولية الجدكؿ الدوالر يبتُ توزيع أفراد عينة مؤسسة 
 ( : توزيع أفراد عينة مؤسسة القولية حسب الجنس4-22الجدول رقم )

 النسبة المئوية التكرار البيان
 %70.59 12 ذكر
 %29.41 05 أنثى

 %100 17 المجموع
 

 الاستبياف.5 من إعداد الطالبة اعتمادا على إجابات المصدر 
، %70.59من خلبؿ الجدكؿ يتضح أف أغلبية أفراد العينة ىم ذكور مثل باقي الدؤسسات الدبحوثة كذلك بنسبة 

، كىذا يرجع إلذ مشاركة العنصر النسوم في ابزاذ القرار كبناء الإستًاتيجية %29.41في حتُ لصد أف نسبة الإناث 
 رغم لزدكدية نسبة مشاركتها.
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 مؤسسة طيبة فود )رامي(: رابعا
 الجدكؿ الدوالر يبتُ توزيع أفراد عينة مؤسسة طيبة فود )رامي( حسب الجنس.

 ( : توزيع أفراد عينة مؤسسة طيبة فود )رامي( حسب الجنس4-23الجدول رقم )
 النسبة المئوية التكرار البيان
 %90 18 ذكر
 %10 02 أنثى

 %100 20 المجموع
 

 الطالبة اعتمادا على إجابات الاستبياف.5 من إعداد المصدر 
، في حتُ بلغت نسبة الإناث %90من خلبؿ الجدكؿ يتضح أف أغلبية عينة الدراسة ىم ذكور كذلك بنسبة     
، كيفسر ىذا التفاكت الكبتَ بتُ النسبتتُ إلذ طبيعة نشاط الدنظمة حيث أف أغلبية مستَيها )القيادات العليا 10%

فيها كالدتحكمتُ في القرار( ىم من المحاسبتُ كتعتبر ىذه الوظيفة من الوظائف التي لػتكرىا الرجاؿ بسبب حساسيتها 
 كدقتها فيما يتعلق بإجراء الحسابات. 

 : العمريالفرع الثان
 لؽثل الجدكؿ التالر تلخيصا للنتائج الدتوصل إليها بخصوص عينة الدراسة حسب العمر

 ( : توزيع عينة الدراسة حسب العمر4-24الجدول رقم )
 النسبة المئوية التكرار البيان

 %36.37 28 سنة 35سنة إلذ  25من 
 %37.66 29 سنة 45سنة إلذ  36من 
 %19.48 15 سنة 55سنة إلذ  46من 

 %6.49 5 سنة 56أكبر من 
 %100 77 المجموع

 5 من إعداد الطالبة اعتمادا على إجابات الاستبياف.المصدر 
ىو يتوزع بتُ الفئتتُ ، ك %74.03من خلبؿ الجدكؿ يتضح أف أغلبية أفراد العينة ىم من الشباب كذلك بنسبة 

سنة في  45سنة إلذ  36سنة، حيث تأبٌ الفئة من  45سنة إلذ  36من  سنة ك 35سنة إلذ  25العمريتتُ 5 من 
سنة في الدرتبة الثانية كذلك  35سنة إلذ  25، كتأبٌ الفئة من %37.66مقدمة ترتيب الفئات العمرية كذلك بنسبة 

سنة، أما الفئة العمرية  55ك 46لفئة الكهوؿ أم ما بتُ  %19.48. في حتُ تبلغ ما نسبتو %36.37بنسبة 
 .%6.49سنة فهي تأبٌ في ذيل التًتيب كذلك بنسبة  56أكبر من 
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كتفسر ىذه النتائج إلذ أف الدؤسسات الدبحوثة تعتمد على طاقة الشباب في الأنشطة الإدارية الإستًاتيجية، ذلك 
كقدرة من أجل ضماف الإبداع كالابتكار اللذين يعتبراف كليدا فئة الشباب بدا برملو ىذه الدرحلة العمرية من فعالية 

كما لؽكننا بسثيل النتائج السابقة حوؿ توزيع عينة الدراسة   على الدخاطرة في الأعماؿ كالدخوؿ في أسواؽ جديدة.
 حسب العمر من خلبؿ الشكل التالر 5

 
 ( : توزيع عينة الدراسة حسب العمر4-8الشكل رقم )

 
 من إعداد الطالبة اعتمادا على الدعطيات. المصدر :

معرفة توزيع أفراد أف الدؤسسات الدبحوثة بزتلف من حيث توزيع أفراد عينتها من مؤسسة إلذ أخرل كجب  كبدا
 العينة حسب العمر لكل مؤسسة.

 : مؤسسة أعمر بن عمر أولا
 .لؽثل الجدكؿ التالر تلخيصا للنتائج الدتوصل إليها بخصوص عينة الدراسة لدؤسسة أعمر بن عمر حسب العمر

 
 : توزيع عينة الدراسة لمؤسسة أعمر بن عمر حسب العمر(4-25)الجدول رقم 

 النسبة المئوية التكرار البيان
 %25 05 سنة 35سنة إلذ  25من 
 %55 11 سنة 45سنة إلذ  36من 
 %20 04 سنة 55سنة إلذ  46من 

 %0 00 سنة 56أكبر من 
 %100 20 المجموع

 إجابات الاستبياف.5 من إعداد الطالبة اعتمادا على المصدر 
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لأفراد العينة لدؤسسة أعمر بن عمر ىم من الفئة العمرية المحدكدة بتُ  ةمن خلبؿ الجدكؿ يتضح أف النسبة الكبتَ  
، %25حيث تبلغ نسبتها  سنة 35سنة إلذ  25الفئة العمرية من تليها ، %55كذلك بنسبة  سنة45سنة ك 36

 56، في حتُ لا لصد أم ظهور للفئة العمرية أكبر من %20سنة بنسبة  55سنة إلذ  46بعدىا الفئة العمرية من 
سنة، كىذا يعكس لزاكلة الدؤسسة لاستقطاب كمشاركة الشباب في العملية التسيتَية رغم قدـ نشاط الدؤسسة إلا أننا 

ة بنسبة كبتَة في لصد بذديد للكفاءات البشرية كمشاركتها في بناء الإستًاتيجية كىو الدفسر لوجود الفئة الشبابي
 الدؤسسة.

 : مؤسسة صومامثانيا
 لؽثل الجدكؿ التالر تلخيصا للنتائج الدتوصل إليها بخصوص عينة الدراسة لدؤسسة صوماـ حسب العمر

 ( : توزيع عينة الدراسة لمؤسسة صومام حسب العمر4-26الجدول رقم )
 النسبة المئوية التكرار البيان

 %55 11 سنة 35سنة إلذ  25من 
 %30 06 سنة 45سنة إلذ  36من 
 %15 03 سنة 55سنة إلذ  46من 

 %0 00 سنة 56أكبر من 
 %100 20 المجموع

 5 من إعداد الطالبة اعتمادا على إجابات الاستبياف.المصدر 
، تليها الفئة العمرية %55سنة في الدقدمة كذلك بنسبة  35سنة إلذ  25من خلبؿ الجدكؿ تبرز الفئة العمرية من 

، في حتُ لا %15سنة بنسبة  55سنة إلذ  46من ، كبعدىا الفئة العمرية %30سنة بنسبة  45سنة إلذ  36من 
 سنة. 56لصد أم ظهور للفئة العمرية أكبر من 

ىذه النتائج إلذ سياسة التجديد كالتغيتَ التي قامت بها الدؤسسة، حيث استحدثت في الدوارد الدادية ككذا  كتفسر    
 البشرية كذلك من خلبؿ توظيف كفاءات بشرية تتمتع بالطاقة كالحيوية تتمثل أساسا في الطاقات الشبابية.
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 : مؤسسة القوليةثالثا
 الدتوصل إليها بخصوص عينة الدراسة لدؤسسة القولية حسب العمر لؽثل الجدكؿ التالر تلخيصا للنتائج

 ( : توزيع عينة الدراسة لمؤسسة القولية حسب العمر4-27الجدول رقم )
 النسبة المئوية التكرار البيان

 %35.29 06 سنة 35سنة إلذ  25من 
 %35.29 06 سنة 45سنة إلذ  36من 
 %17.65 03 سنة 55سنة إلذ  46من 

 %11.77 02 سنة 56أكبر من 
 %100 17 المجموع

 5 من إعداد الطالبة اعتمادا على إجابات الاستبياف.المصدر 
سنة، ككذا نفس النسبة  35سنة إلذ  25لؽثل الفئة العمرية من  %35.29يلبحظ من الجدكؿ أف ما نسبتو    

، %17.65سنة بنسبة 55سنة إلذ  46سنة، كنليهما الفئة العمرية من  45سنة إلذ  36بالنسبة للفئة العمرية من 
 .%11.77سنة نسبة  56في حتُ تبلغ نسبة الفئة العمرية  أكبر من 

الدلبحظ كجود نسب متقاربة بتُ لستلف الفئات العمرية، كلؽكن تفستَ ىذا إلذ سياسة الدؤسسة التي تعتمد    
تقي الخبرة من الكبار كالحيوية كالنشاط من الشباب. كما الإستًاتيجيات، حيث تسعلى لرهودات الجميع في بناء 

 سنة إلذ قلة دكراف العمالة، حيث تطوؿ مدة بذديد الدستَيتُ. 56يرجع كجود نسبة معتبر من الفئة العمرية أكبر من 
 : مؤسسة طيبة فود )رامي( رابعا

 إليها بخصوص عينة الدراسة لدؤسسة طيبة فود )رامي( حسب العمرلؽثل الجدكؿ التالر تلخيصا للنتائج الدتوصل 
 ( : توزيع عينة الدراسة لمؤسسة طيبة فود )رامي( حسب العمر4-28الجدول رقم )

 النسبة المئوية التكرار البيان
 %30 06 سنة 35سنة إلذ  25من 
 %30 06 سنة 45سنة إلذ  36من 
 %25 05 سنة 55سنة إلذ  46من 

 %15 03 سنة 56أكبر من 
 %100 20 المجموع

 5 من إعداد الطالبة اعتمادا على إجابات الاستبياف.المصدر 
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سنة  45سنة إلذ  36من  سنة ك 35سنة إلذ  25الدلبحظ من الجدكؿ تساكم بتُ الفئتتُ العمريتتُ من      
، كبعدىا الفئة العمرية %25سنة بنسبة  55سنة إلذ  46لكل كاحدة، تليها الفئة العمرية من  %30كذلك بنسبة 

 كىي أكبر نسبة بالنسبة للمؤسسات الدبحوثة. %15سنة بنسبة  56أكبر من 
التفستَ لذذه النتائج ىو أف الدؤسسة تعتمد على لرهودات الشباب في التخطيط كالتنفيذ الإستًاتيجي، ككذا خبرة     

ة، بالإضافة إلذ أف كجود أكبر نسبة من بتُ الدؤسسات الفئات العمرية الكبتَة من أجل الاستفادة من بذاربهم السابق
كىذا راجع إلذ طبيعة الدؤسسة فهي مؤسسة عائلية كبالتالر  15%سنة بنسبة  56الدبحوثة في الفئة العمرية أكبر من 

 فإف الدستَين بها ىم مالكيها كىم متخذم القرار فيها رغم تفاكت أعمارىم.
 كالشكل الدوالر يوضح توزيع العينة حسب العمر لكل مؤسسة.

 ( : توزيع العينة حسب العمر لكل مؤسسة4-9الشكل رقم )

 
 من إعداد الطالبة اعتمادا على الدعطيات. المصدر :

 
 : الشهادة العلمية وعدد سنوات الخبرةالمطلب الثاني

ىي الدؤىل الذم لػتاجو الفرد من أجل مزاكلة نشاطو كىي تتدرج من أقل مستول إلذ أعلى الشهادة العلمية      
مستول، كقد ارتأينا في ىذه الدراسة إلذ البدء بدستول تقتٍ سامي كأدنى مستول كصولا إلذ دكتوراه كأعلى مستول، 

تقل مستوياتهم التعليمية عن ىذا كىذا بدا تقتضيو متطلبات الدراسة حيث لا لؽكن للقيادات العليا في مؤسسة أف 
 الدستول، كلا أف ترتفع عن ىذا الدستول. أما سنوات الخبرة فهي برصيل سنوات من المجهود في مؤسسة.
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 : الشهادة العلميةالفرع الأول
 لؽثل الجدكؿ التالر تلخيصا للنتائج الدتوصل إليها بخصوص توزيع عينة الدراسة حسب الشهادة العلمية

 ( : توزيع عينة الدراسة حسب الشهادة العلمية4-29الجدول رقم )
 النسبة المئوية التكرار البيان

 %22.09 17 تقتٍ سامي
 %36.37 28 ليسانس
 %15.57 12 مهندس
 %10.39 08 ماستً

 %5.20 04 ماجستتَ
 %10.39 08 دكتوراه
 %100 77 المجموع

 إجابات الاستبياف.5 من إعداد الطالبة اعتمادا على المصدر 
من خلبؿ الجدكؿ أعلبه يتضح بأف الشهادة العلمية الغالبة على القيادات العليا في الدؤسسات الدبحوثة ىي    

، %22.09، يليها حاملي شهادة تقتٍ سامي بنسبة  %36.37شهادة الليسانس حيث بلغت نسبة حامليها 
، يليها حاملي %10.40الداستً بنسبة ، يليها حاملي شهادة %15.57يليها حاملي شهادة مهندس بنسبة 

 .%5.20، أما بالنسبة لحاملي شهادة الداجستتَ فهم في آخر التًتيب بنسبة %10.38شهادة الدكتوراه بنسبة 
بو الدستَكف كتفسر النسبة العالية لحاملي شهادة الليسانس في عينة الدراسة إلذ الدستول الجامعي الذم يتمتع 

قيادات العليا( في الدؤسسات الدبحوثة، أما نسبة حاملي شهادة تقتٍ سامي فهي تعود إلذ العمل التقتٍ الذم يقوـ )ال
كلها إنتاجي كبطبيعة الحالة فإف   -الدؤسسات الدبحوثة–بو القيادات العليا في الدؤسسات الدبحوثة بدا أف طابعها 

ة كتنفيذىا. كىو ما يفسر أيضا كجود نسبة من حاملي شهادة مسؤكلو الإنتاج يشاركوف في كضع الخطط الإستًاتيجي
مهندس. كيعود كجود حاملي شهادة الداجستتَ كالدكتوراه في عينة الدراسة إلذ النشاط الإستًاتيجي الذم يقوموف بو 

وسع فهم يقوموف بالتفكتَ كالتخطيط الإستًاتيجي كىذا يتطلب كجود طبقة من ذكم الشهادات العليا التي تسمح بت
 الرؤل. كلؽكن توضيح ىذا من خلبؿ الشكل التالر 5
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 ( : توزيع عينة الدراسة حسب الشهادة العلمية4-10الشكل رقم )

 
 من إعداد الطالبة اعتمادا على الدعطيات. المصدر :

 ؤسسات الدبحوثة لستلفة فإنو كجب تقدنً توضيح عن توزيع أفراد العينة حسب كل مؤسسة.كبدا أف الد  
 : مؤسسة أعمر بن عمرأولا
لؽثل الجدكؿ التالر تلخيصا للنتائج الدتوصل إليها بخصوص توزيع عينة الدراسة لدؤسسة أعمر بن عمر حسب    

 .الشهادة العلمية
 : توزيع عينة الدراسة لمؤسسة أعمر بن عمر حسب الشهادة العلمية(4-30رقم )

 النسبة المئوية التكرار البيان
 %20 04 تقتٍ سامي
 %40 08 ليسانس
 %15 03 مهندس
 %15 03 ماستً

 %5 01 ماجستتَ
 %5 01 دكتوراه
 %100 20 المجموع

 5 من إعداد الطالبة اعتمادا على إجابات الاستبياف.المصدر 
من خلبؿ الجدكؿ نلبحظ أف أغلبية عينة الدراسة لدؤسسة أعمر بن عمر ىم من حاملي شهادة الليسانس      

، تليها بالتساكم حاملي شهادة مهندس %20، بٍ تأبٌ بعدىا حاملي شهادة تقتٍ سامي بنسبة %40بنسبة 
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لكل كاحدة، في حتُ لصد نسبة متدنية لحاملي شهادة الداجستتَ كالدكتوراه كذلك بنسبة  %15كماستً كذلك بنسبة 
 لكل كاحدة. 5%
اعتماد الدؤسسة أكثر على الخبرات الأجنبية من خلبؿ كيعود تدني نسبة حاملي شهادة الدكتوراه كالداجستتَ إلذ       

توفتَ مفكر إستًاتيجي أجنبي من خارج الدؤسسة يعمل على بناء الخطط الإستًاتيجية في حتُ يعمل بقية الدستَين 
 على تنفيذ تلك الخطط كمعالجة الاختلبلات التي تكوف بها في حالة حدكث ذلك.

 : مؤسسة صومامثانيا
الر تلخيصا للنتائج الدتوصل إليها بخصوص توزيع عينة الدراسة لدؤسسة صوماـ حسب الشهادة لؽثل الجدكؿ الت

  .العلمية
 ( : توزيع عينة الدراسة لمؤسسة صومام حسب الشهادة العلمية4-31رقم )

 النسبة المئوية التكرار البيان
 %15 03 تقتٍ سامي
 %30 06 ليسانس
 %30 06 مهندس
 %15 03 ماستً

 %5 01 ماجستتَ
 %5 01 دكتوراه
 %100 20 المجموع

 .5 من إعداد الطالبة اعتمادا على إجابات الاستبياف.المصدر 
 %30الدلبحظ من الجدكؿ تساكم بتُ نسبتي حاملي شهادة الليسانس كحاملي شهادة مهندس كذلك بنسبة       

لكل من حاملي شهادة ماستً كتقتٍ سامي، كأدنى نسبة بالنسبة لحاملي  %15لكل كاحدة، في حتُ تبلغ نسبة 
 لكل كاحدة منهما. %5شهادة الداجستتَ كالدكتوراه كذلك بنسبة 

تعود النسبة العالية لحاملي شهادة مهندس إلذ طبيعة العمل الإنتاجي الذم تقوـ بو الدؤسسة، حيث تعتمد في بناء     
ندستُ باعتبار أنهم الدسؤكلوف عن العملية الإنتاجية، ذلك أف الدؤسسة تولر ألعية كبتَة إستًاتيجيتها على آراء الده

 لدنتجاتها ككضع التغيتَات كالتحديثات اللبزمة لتطويره.
 : مؤسسة القولية ثالثا

الشهادة لؽثل الجدكؿ التالر تلخيصا للنتائج الدتوصل إليها بخصوص توزيع عينة الدراسة لدؤسسة القولية حسب   
 .العلمية

 



 الفصل الرابع : عرض إجراءات الدراسة الاستطلاعية
 

111 
 

 ( : توزيع عينة الدراسة لمؤسسة القولية حسب الشهادة العلمية(4-32رقم 
 النسبة المئوية التكرار البيان

 %52.94 09 تقتٍ سامي
 %17.65 03 ليسانس
 %17.65 03 مهندس
 %5.88 01 ماستً

 %0 00 ماجستتَ
 %5.88 01 دكتوراه
 %100 17 المجموع

 الطالبة اعتمادا على إجابات الاستبياف.5 من إعداد المصدر 
الدلبحظ من الجدكؿ أف أغلبية أفراد عينة مؤسسة القولية ىم من حاملي شهادة تقتٍ سامي كذلك بنسبة    

لكل كاحدة منهما،  %17.65كذلك بنسبة  -بالتساكم-، يليها حاملي شهادة الليسانس كمهندس 52.94%
، في حتُ لصد أف نسبة حاملي شهادة %5.88بنسبة  -بالتساكم–كيليها حاملي شهادة ماستً كالدكتوراه 

 الداجستتَ معدكمة.
يفسر كجود نسبة عالية لحاملي شهادة تقتٍ سامي في العينة لنشاط الدؤسسة الذم يعتمد أكثر على الأنشطة    

الإنتاجية التي تتطلب ىذا النوع من الدؤىل العلمي، كىم من يقوموف بإعطاء الآراء كالاقتًاحات من أجل كضع 
تًكلية الواقعة في تلك الدنطقة، كبالتالر فإنهم الخطط، ذلك لأف أغلبية منتجات الدؤسسة موجهة للقطاع مؤسسات الب

إلذ مفكرين إستًاتيجيتُ ذكم مؤىلبت علمية عالية كىذا ما يعكس كجود نسب متدنية كأحيانا معدكمة لا لػتاجوف 
 لذكم الدؤىلبت العلمية العالية.
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 : مؤسسة طيبة فود )رامي(رابعا
لؽثل الجدكؿ التالر تلخيصا للنتائج الدتوصل إليها بخصوص توزيع عينة الدراسة لدؤسسة طيبة فود )رامي( حسب 

 الشهادة العلمية.
 ( : توزيع عينة الدراسة لمؤسسة طيبة فود )رامي( حسب الشهادة العلمية4-33رقم )

 النسبة المئوية التكرار البيان
 %5 01 تقتٍ سامي
 %55 11 ليسانس
 %0 00 مهندس
 %5 01 ماستً

 %10 02 ماجستتَ
 %25 05 دكتوراه

 %100 20 المجموع
 5 من إعداد الطالبة اعتمادا على إجابات الاستبياف.المصدر 

، يليها %55من الجدكؿ نلبحظ أف النسبة الكبتَة لأفراد العينة ىم من حاملي شهادة الليسانس كذلك بنسبة    
يليها حاملي شهادة تقتٍ ، %10، يليها حاملي شهادة الداجستتَ بنسبة %25حاملي شهادة الدكتوراه بنسبة 

لكل كاحدة على حدل، في حتُ لصد أف النسبة معدكمة بالنسبة لحاملي  %5 بنسبة  -بالتساكم–سامي كماستً 
 شهادة مهندس.

إلذ اعتماد الدؤسسة على الخبرات الجامعية حيث تساىم في بناء  تفسر النسبة الكبتَة لحاملي شهادة الليسانس    
الإستًاتيجية، كتفسر النتيجة العالية لحملة الدكتوراه في عينة الدراسة إلذ كثرة ىذا الدؤىل العلمي داخل الإدارة العليا 

خبرات كزخم معرفي  للمؤسسة، حيث تعتمد الدؤسسة على رؤاىم كأفكارىم في صياغة الإستًاتيجية لدا لؽلكونو من
 يسهم في تطوير إستًاتيجيات الدؤسسة.
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 : عدد سنوات الخبرةالفرع الثاني
 لؽثل الجدكؿ التالر تلخيصا للنتائج الدتوصل إليها بخصوص توزيع عينة الدراسة حسب سنوات الخبرة.

 ( : توزيع عينة الدراسة حسب سنوات الخبرة4-34الجدول رقم )
 النسبة المئوية التكرار البيان

 %14.29 11 سنوات 5أقل من 
 %33.76 26 سنوات 10إلذ  5من 
 %28.57 22 سنة 15إلذ  10من 
 %9.09 07 سنة 20إلذ  15من 

 %14.29 11 سنة 20أكثر من 
 %100 77 المجموع

 5 من إعداد الطالبة اعتمادا على إجابات الاستبياف.المصدر 
إلذ  5يتضح من خلبؿ الجدكؿ أعلبه أف الخبرة الأكثر انتشارا بتُ القيادات العليا في عينة الدراسة ىي ما بتُ    

سنة كذلك  15إلذ  10، تأبٌ بعدىا نسبة القيادات العليا التي في فئة من %33.76 بنسبة بلغتسنوات  10
بنسبة  -بالتساكم– سنة 20أكثر من  سنوات ك 5، يليها القيادات العليا في فئة أقل من %28.57بنسبة 

 .%9.09سنة بنسبة  20إلذ  15، كفي الأختَ القيادات العليا في فئة من 14.29%
التفستَ لذذه النتائج، خاصة أف غالبية القيادات العليا تنتمي للفئة الثانية ىي استحداث بعض الدناصب   

ع متطلبات كمتغتَات البيئة، حيث تتطلب مستويات )مناصب إدارية في أعلى السلم الذرمي( كذلك بدا يتوافق م
تعليمية عالية لا تتوفر في الإطارات السابقة، كىو ما كجب توظيف طاقات بشرية جديدة لذذا لصد أف خبرتها تكوف 

 كالشكل الدوالر يوضح ذلك 5 متوسطة.
 ( : توزيع عينة الدراسة حسب سنوات الخبرة4-11الشكل رقم )

 
 الطالبة اعتمادا على إجابات الاستبياف. 5 من إعدادالمصدر 

 ؤسسات الدبحوثة لستلفة فإنو كجب تقدنً توضيح عن توزيع أفراد العينة حسب كل مؤسسة.كبدا أف الد
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 : مؤسسة أعمر بن عمرأولا
الجدكؿ التالر تلخيصا للنتائج الدتوصل إليها بخصوص توزيع عينة الدراسة لدؤسسة أعمر بن عمر حسب  لؽثل

 سنوات الخبرة.
 حسب سنوات الخبرةلمؤسسة أعمر بن عمر ( : توزيع عينة الدراسة 4-35الجدول رقم )
 النسبة المئوية التكرار البيان

 %20 04 سنوات 5أقل من 
 %35 07 سنوات 10إلذ  5من 
 %45 09 سنة 15إلذ  10من 
 %0 00 سنة 20إلذ  15من 

 %0 00 سنة 20أكثر من 
 %100 20 المجموع

 5 من إعداد الطالبة اعتمادا على إجابات الاستبياف.المصدر 
من خلبؿ الجدكؿ يلبحظ أف أكبر نسبة ىي للقيادات العليا في مؤسسة أعمر بن عمر ىي التي تتًاكح خبرتهم  
سنوات بنسبة  10إلذ  5، يليها القيادات العليا التي تتًاكح خبرتهم مابتُ %45سنة كذلك بنسبة  15إلذ  10من 
، في حتُ لصد أنو الخبرة المحصورة ما %20سنوات كذلك بنسبة  5، يليها القيادات العليا التي خبرتهم أقل من 35%
 سنة معدكمة. 20ككذا أكثر من  سنة 20إلذ  15بتُ 

سنة إلذ كجود قيادات عليا في الدؤسسة بخبرة  15إلذ  10النسبة العالية لسنوات الخبرة المحصورة ما بتُ  تفسر  
عالية، بسكنهم من التفكتَ الإستًاتيجي الذم يضمن لذم بناء خطط إستًاتيجية ناجحة. كتفسر نسبة سنوات الخبرة 

ءات بشرية بدستويات علمية عالية تعمل على زيادة سنوات إلذ سياسة الدؤسسة الرامية إلذ استقطاب كفا 5أقل من 
 القيمة لذا.

 20سنة ككذا أكثر من  20إلذ  15في حتُ تفسر النسب الدعدكمة لكل من سنوات الخبرة التي تتًاكح مابتُ   
 سنة إلذ خركج ىذه الفئة إلذ التقاعد كبذديد الدستَين خاصة الذين يتمتعوف بدستويات علمية عالية.

 سسة صومام: مؤ ثانيا
لؽثل الجدكؿ التالر تلخيصا للنتائج الدتوصل إليها بخصوص توزيع عينة الدراسة لدؤسسة صوماـ حسب سنوات    

 الخبرة.
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 حسب سنوات الخبرةلمؤسسة صومام ( : توزيع عينة الدراسة 4-36الجدول رقم )
 النسبة المئوية التكرار البيان

 %5 01 سنوات 5أقل من 
 %50 10 سنوات 10إلذ  5من 
 %30 06 سنة 15إلذ  10من 
 %0 00 سنة 20إلذ  15من 

 %15 03 سنة 20أكثر من 
 %100 20 المجموع

 5 من إعداد الطالبة اعتمادا على إجابات الاستبياف.المصدر 
، يليها %50سنوات أم بنسبة  10إلذ  5الدلبحظ من الجدكؿ أف نصف عينة الدراسة تتًكاح خبرتهم ما بتُ     

، يليها القيادات العليا التي %30سنة كذلك بنسبة   15إلذ  10القيادات العليا التي تتًكاح سنوات خبرتهم ما بتُ 
سنوات،  5، يليها القيادات العليا التي سنوات خبرتهم أقل من %15سنة كذلك بنسبة  20سنوات خبرتهم أكثر من 

 سنة معدكمة. 20إلذ  15وات خبرتهم ما بتُ في حتُ لصد أف نسبة القيادات العليا التي سن
سنوات إلذ سياسة الدؤسسة التي  10إلذ  5تعود النسبة العالية للقيادات العليا التي تتًاكح سنوات خبرتهم مابتُ 

سنوات إلذ  5، في حتُ تعود نسبة أقل من 2013قامت بها من حيث تطوير كإعادة ىيكلة الدؤسسة كذلك سنة 
 تَين بدؤىلبت علمية عالية.استقطاب كتوظيف مس

سنة فهي تعود إلذ احتفاظ الدؤسسة بقياداتها الأكلذ حيث تعتمد على خبرتهم في  20أما النسبة أكثر من     
 صياغة كبناء الإستًاتيجية.

 : مؤسسة القولية ثالثا
القولية حسب سنوات لؽثل الجدكؿ التالر تلخيصا للنتائج الدتوصل إليها بخصوص توزيع عينة الدراسة لدؤسسة 

 الخبرة.
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 حسب سنوات الخبرةلمؤسسة القولية ( : توزيع عينة الدراسة 4-37الجدول رقم )
 النسبة المئوية التكرار البيان

 %23.53 04 سنوات 5أقل من 
 %11.76 02 سنوات 10إلذ  5من 
 %23.53 04 سنة 15إلذ  10من 
 %17.65 03 سنة 20إلذ  15من 

 %23.53 04 سنة 20أكثر من 
 %100 17 المجموع

 5 من إعداد الطالبة اعتمادا على إجابات الاستبياف.المصدر 
يتضح من الجدكؿ أف النسب متقاربة بالنسبة لدختلف فئات سنوات الخبرة، فنجد أعلى مستول لذا بالنسبة  

، يأبٌ بعدىم %23.53سنة حيث نسبتها  20سنة، أكثر من  15إلذ  10سنوات، من  5لسنوات الخبرة أقل من 
سنوات كذلك بنسبة  10إلذ  5، يليها سنوات الخبرة من %17.65سنة بنسبة  20إلذ  15فئة سنوات الخبرة من 

11.76%. 
تقارب ىذه النسب إلذ توظيف الدؤسسة للئطارات جديدة بدؤىلبت علمية عالية، كما أف بعض الدستَين  يعود   

 عن مدنهم.يتخلوف عن مناصبهم بسبب بعد مقر العمل )مدينة الدنيعة في صحراء الجزائر( 
 : مؤسسة طيبة فود )رامي(رابعا
وزيع عينة الدراسة لدؤسسة طيبة فود )رامي( حسب لؽثل الجدكؿ التالر تلخيصا للنتائج الدتوصل إليها بخصوص ت 

 سنوات الخبرة.
 

 حسب سنوات الخبرةلمؤسسة طيبة فود )رامي( : توزيع عينة الدراسة (4-38الجدول رقم )
 النسبة الدئوية التكرار البياف

 %10 02 سنوات 5أقل من 
 %35 07 سنوات 10إلذ  5من 
 %15 03 سنة 15إلذ  10من 
 %20 04 سنة 20إلذ  15من 

 %20 04 سنة 20أكثر من 
 %100 20 المجموع

 5 من إعداد الطالبة اعتمادا على إجابات الاستبياف.المصدر 
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سنوات، يليها سنوات الخبرة  10إلذ  5لسنوات الخبرة ما بتُ  %35يتضح من الجدكؿ أعلبه أف أكبر نسبة ىي 
 10لكل كاحدة منهما، يليها سنوات الخبرة ما بتُ  %20سنة بنسبة  20سنة ككذا أكثر من  20إلذ  15ما بتُ 

 .%10سنوات بنسبة  5، كأختَا القيادات العليا التي سنوات خبرتهم أقل من %15سنة بنسبة  15إلذ 
لسنوات الخبرة القدلؽة إلذ احتفاظ الدؤسسة بدستَيها القدامى كاىتمامها بتطوير قدراتهم من  تعود النسب العالية    

خلبؿ إخضاعهم للتكوين. أما نسبة سنوات الخبرة الحديثة فهي تعود إلذ استفادة الدؤسسة من الإطارات بدؤىلبت 
 علمية عالية خاصة فئة الدكتوراه كتوظيفهم.

  مات المتعلقة بالرتبة الوظيفية: تحليل المعلو المطلب الثالث
الدنصب الذم يشغل الفرد، كىي بزتلف من مستول إلذ آخر باختلبؼ الدهاـ كالدسؤكليات تعتبر الرتبة الوظيفية    

 الدوكلة لو، كما بزتلف باختلبؼ الدؤىلبت العلمية كسنوات الخبرة.
 لمؤسسة أعمر بن عمر: تحليل المعلومات المتعلقة بالرتبة الوظيفية الفرع الأول

 بست توزيع الاستبيانات على القيادات العليا في مؤسسة أعمر بن عمر، ككانت النتائج حسب الجدكؿ التالر 5
 : توزيع عينة الدراسة حسب الرتبة الوظيفية لمؤسسة "أعمر بن عمر"(4-39الجدول رقم )

 النسبة المئوية التكرار الرتبة الوظيفية
 %5 01 مدير الإنتاج

 %20 04 إطار في التسويق
 %15 03 إطار بذارم

 %5 01 مستَ مراقبة كتدقيق
 %5 01 رئيس دائرة البيع
 %5 01 مطور مبيعات

 %5 01 لزاسبة الزبائن مسؤكؿ
 %15 03 لزاسب

 %5 01 تقتٍ سامي
 %20 04 إطار

 %100 20 المجموع
 5 من إعداد الطالبة اعتمادا على إجابات الاستبياف.المصدر 

من خلبؿ الجدكؿ نلبحظ أف توزيع العينة في مؤسسة أعمر بن عمر كاف متنوع من الددير إلذ غاية التقتٍ سامي، 
كىذا راجع إلذ سياسة الدنظمة التي تقضي بإشراؾ كل الفئات في عملية ابزاذ القرار. كالشكل الدوالر يبتُ نسبة كل 

 رتبة كظيفية.
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في مؤسسة أعمر بن عمر حسب الرتبة الوظيفيةليا : توزيع القيادات الع(4-12الشكل رقم )

 
 من إعداد الطالبة اعتمادا على الدعطيات. المصدر :
لؽثل كل من مدير الإنتاج، ككذا مستَ مراقبة كتدقيق كرئيس دائرة  5%من خلبؿ الشكل نلبحظ أف ما نسبتو 

 البيع، كمطور الدبيعات، كمسؤكؿ لزاسبة الزبائن، بالإضافة إلذ تقتٍ سامي.
من  %15إطار، في حتُ إطار بذارم لؽثل   %20لؽثل إطار في التسويق، ككذا ما نسبتو  %20كما نسبتو 

 من حجم العينة. %15حجم العينة، ككذا لزاسب لؽثل نسبة 
 صومامتحليل المعلومات المتعلقة بالرتبة الوظيفية لمؤسسة : الفرع الثاني

 القيادات العليا في مؤسسة صوماـ، ككانت النتيجة حسب الجدكؿ التالر 5 بست توزيع الاستبيانات على
 : توزيع عينة الدراسة حسب الرتبة الوظيفية لمؤسسة "صومام"(4-40الجدول رقم )

 النسبة المئوية التكرار الرتبة الوظيفية
 %5 01 مدير الوحدة

 %5 01 رئيس مصلحة الجودة
 %25 05 مسؤكلوا الخدمات

 %10 02 مسؤكؿ مصلحة الدستهلك
 %5 01 مدير الدشتًيات

 %20 04 مصلحة التحليل الدخبرم
 %15 03 مصلحة الإنتاج
 %15 03 مصلحة الدبيعات

 %100 20 المجموع
 5 من إعداد الطالبة اعتمادا على إجابات الاستبياف.المصدر 
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من خلبؿ الجدكؿ يتضح بأف أغلب الدراتب الوظيفية لعينة الدراسة ىي بتُ مصلحتي الإنتاج كالتجارة، كىذا    
 راجع إلذ طبيعة عمل الدؤسسة التي يغلب عليها الطابع الإنتاجي من خلبؿ إنتاج منتجات بجودة عالية، كالطابع

 التجارم الذم يهدؼ إلذ تسويق منتجات الدؤسسة بطرؽ لستلفة. كالشكل الدوالر يبتُ نسبة كل رتبة كظيفية.
 : توزيع القيادات العليا في مؤسسة صومام حسب الرتبة الوظيفية(4-13الشكل رقم )

 
 من إعداد الطالبة اعتمادا على الدعطيات. المصدر : 

كىذا راجع  %25نسبة لأفراد العينة ىي مسؤكؿ الخدمات كذلك بنسبة من خلبؿ الشكل نلبحظ أف أكبر    
إلذ حساسية ىذه الدصلحة بسبب ما توفره من معلومات للمصالح الأخرل فيما لؼص طلبات الزبائن، ككذا رغباتهم 

ؤسسة كاحتياجاتهم فهي تعتبر لعزة الوصل بتُ العملبء الخارجيتُ للمؤسسة )الزبائن( كالعملبء الداخليتُ للم
حيث يعتبر التحليل الدخبرم من أىم  %20)العماؿ(.كتأبٌ في الدرتبة الثانية مسئولو مصلحة التحليل الدخبرم بنسبة  

الأنشطة التي تقوـ بها الدنظمة كذلك لضماف جودة كنوعية منتجاتها كىذا ما يعكس الدسالعة الكبتَة لدستَم ىذه 
 الدصلحة في عينة الدراسة.

كىي نسبة معتبرة من حجم العينة باعتبار  %15نسبة مستَم الإنتاج كمستَم الدبيعات لكل كاحدة منهما  كتبلغ
 الوظيفة التي تتبعها لتصريف الدنتجات.أف الإنتاج ىو الوظيفة الأساسية للمؤسسة، كالدبيعات ىي 

لدؤسسة التي تعتٌ بتلبية كىذا راجع إلذ سياسة ا %10في حتُ لصد أف نسبة مستَم مصلحة الدستهلك ىي     
حاجات الزبائن كالاستماع لذم، لذذا لصد  نسبة لدستَم ىذه الدصلحة في العينة كذلك لإشراكهم من طرؼ الإدارة 

 العليا في ابزاذ القرارات بسبب قربهم من الزبائن الذين يعتبركف المحور الرئيسي لعمل الدؤسسة.
الوحدة، كتعود ىذه النسبة القليلة إلذ حساسية الوظيفة حيث أنو لا من العينة لتمثيل رئيس  %5كتبلغ ما نسبتو 

 لؽكن أف يكوف للوحدة أكثر من رئيس. 
من العينة لتمثيل رئيس الجودة، حيث أف مؤسسة صوماـ تعتمد على خبتَ أجنبي من أجل  %5كتبلغ ما نسبتو 

 معاينة الجودة.
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 القوليةتحليل المعلومات المتعلقة بالرتبة الوظيفية لمؤسسة : الفرع الثالث
 بست توزيع الاستبيانات على القيادات العليا في مؤسسة القولية، ككانت النتيجة حسب الجدكؿ التالر 5

 "القولية: توزيع عينة الدراسة حسب الرتبة الوظيفية لمؤسسة "(4-41الجدول رقم )
 الدئوية النسبة التكرار الرتبة الوظيفية

 %11.76 02 مهندس مكلف بالدراسات
 %23.52 04 رئيس مصلحة

 %11.76 02 ىندسة مدنية )متصرؼ(
 %23.52 04 مسؤكؿ بذارم

 %17.64 03 مصلحة التسويق
 %11.76 02 مراقب الجودة

 %100 17 المجموع
 5 من إعداد الطالبة اعتمادا على إجابات الاستبياف.المصدر 

لستلف الرتب الوظيفية لدستَم مؤسسة القولية من مهندس مكلف بالدراسات، إلذ رئيس يوضح الجدكؿ   
مصلحة، إلذ متصرؼ، إلذ مسؤكؿ بذارم، إلذ مسئولر مصلحة التسويق، إلذ مراقب الجودة. كالشكل الدوالر يبتُ 

 ذلك 5
 يةحسب الرتبة الوظيف ع القيادات العليا في مؤسسة القولية( : توزي4-14الشكل رقم )

 
 من إعداد الطالبة اعتمادا على الدعطيات. المصدر : 

من خلبؿ الشكل يتضح أف النسبة الكبتَة للرتب الوظيفية في مؤسسة القولية ىي لػ رؤساء الدصالح كالدسئولتُ   
لكل مصلحة، كتفسر ىذه النسبة العالية للمستَين التجاريتُ إلذ طبيعة الدؤسسة  %23.5التجاريتُ، كذلك بنسبة 

التي تهتم بالجانب التجارم كالبيعي، أما بالنسبة لرؤساء الدصالح فلؤف الدراسة استهدفت ىذه الشرلػة من عملبء 
 .ككذا صياغة الإستًاتيجيات نظمةكذلك بسبب قدرتها كبسكنها من ابزاذ القرارات في الد -أم الإدارة العليا -الدنظمة 
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كىي نسبة معتبرة من حجم العينة، حيث أف مصلحة  %17.65كتليها نسبة مسؤكلر مصلحة التسويق بنسبة    
التسويق تعتبر من أىم الدصالح التي تركز عليها الدؤسسة، كما أف مستَم مصلحة التسويق يشاركوف الإدارة العليا في 

 ابزاذ القرارات كصياغة إستًاتيجيات الدنظمة.
 بالدراسات، ككذا الدتصرفتُ، ككذا مسؤكلر الجودة بنسبة في الدرتبة الثالثة كبالتساكم تأبٌ نسبة الدهندستُ الدكلفتُك     

، كىي نسبة معتبرة من حجم العينة حيث أف مؤسسة القولية تعتمد على خبراء خاصتُ في لراؿ 11.18%
من حجم  %11.18الدراسات خاصة فيما يتعلق ببحوث السوؽ، ككذا صياغة الإستًاتيجيات كىذا ما بسثلو نسبة 

الدتصرفتُ ىم جزء من أفراد العينة كىذا بسبب قدرتهم على الدشاركة في التخطيط الإستًاتيجي  العينة. في حتُ أف
للمؤسسة تبعا للمعطيات التي بحوزتهم. أما بالنسبة لدسئولر الجودة فقد كانوا جزء من العينة كىذا راجع لاعتبارىم 

 أساس التميز كالإبداع في الدؤسسة.
 طيبة فود )رامي(تحليل المعلومات المتعلقة بالرتبة الوظيفية لمؤسسة : الفرع الرابع

بست توزيع الاستبيانات على القيادات العليا في مؤسسة "طيبة فود" الدعركفة بدنتجها "رامي"، ككانت النتيجة 
 حسب الجدكؿ التالر 5
 فود" "رامي" طيبةتوزيع عينة الدراسة حسب الرتبة الوظيفية لمؤسسة " :(4-42الجدول رقم )

 النسبة المئوية التكرار الرتبة الوظيفية
 %5 01 مدير الوحدة

 %10 02 مستشار الددير العاـ
 %5 01 مستشار مفتش

 %10 02 إطار مستَ
 %25 05 لزاسب رئيسي
 %10 02 إطار لزاسب
 %5 01 لزاسب موارد

 %5 01 الوسائل العامةمسؤكؿ 
 %10 02 مسؤكؿ الجودة

 %5 01 التسويقمسؤكؿ 
 % 10 02 مسؤكؿ الدبيعات

 %100 20 المجموع
 5 من إعداد الطالبة اعتمادا على إجابات الاستبياف.المصدر 
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يوضح الجدكؿ السابق لستلف الرتب الوظيفية لدؤسسة "طيبة فود" الدعركفة بدنتجها "رامي"، ابتداء من رئيس   
 التالر يوضح الرتب الوظيفية لدؤسسة "طيبة فود" .الوحدة إلذ غاية مسؤكؿ الدبيعات، كالشكل 

 ( : توزيع القيادات العليا في مؤسسة "طيبة فود" حسب الرتبة الوظيفية4-15الشكل رقم )

 
 من إعداد الطالبة اعتمادا على الدعطيات. المصدر :

كىي  % 40كظيفة المحاسبة حيث تبلغ نسبتها من خلبؿ الشكل يتضح أف النسبة الكبتَة لأفراد العينة ىي في    
نسبة كبتَة دلالة على اىتماـ الدؤسسة بالجانب الدالر أكثر من الجوانب الأخرل، ذلك لأف ىدفها الأسمى ىو برقيق 

( تتوزع بتُ ثلبث أنواع من المحاسبتُ % 40الربح من خلبؿ الوصوؿ إلذ رقم الأعماؿ الدسطر سنويا، ىذه النسبة )
 ىم 5
كىي نسبة كبتَة نسبيا، حيث يشارؾ المحاسب الرئيسي في ابزاذ القرارات كبناء  % 525 بنسبة محاسب رئيسي -

 الإستًاتيجيات، بناء على الحسابات التي يقدمها.
كىذا يعكس مشاركة الإطارات في المحاسبة في عملية صياغة الإستًاتيجية، كذلك  10%5 بنسبة إطار محاسب -

 الوظيفية في عينة الدراسة. يعكس كجود ىذه الرتبة
في عينة الدراسة إلذ الدكر الإستًاتيجي الذم تلعبو ىذه  كترجع كجود ىذه النسبة %55 بنسبة محاسب الموارد -

من أجل كموارد الدنظمة سواء الدادية أك البشرية  إمكانياتالوظيفة، حيث أف لزاسب الدوارد ىو الذم يقوـ بتقييم 
 إنتاج الدنتجات.

مدير الوحدة، كىي نسبة ضئيلة كيرجع ىذا إلذ حساسية ىذه الوظيفة حيث من البديهي أف   %5ة كبسثل نسب
يكوف للوحدة رئيس كاحد يتحكم في لستلف أنشطتها، كإف عاد إلذ استشارة مستَيو في لستلف نواحي الدؤسسة فإف 

 القرار يكوف بيده.
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من عينة الدراسة لوظيفة مستشار الددير العاـ، كتعتبر ىذه الوظيفة من الوظائف الدهمة  10%كتبلغ ما نسبتو  
نظرا للدكر الذم يلعبو مستشار الددير العاـ، حيث يعتبر من القيادات التي تشارؾ في عملية صنع كابزاذ القرار، كبناء 

 الإستًاتيجيات.
بة في عينة الدراسة إلذ ضركرة ىذه الوظيفة في بناء مستشار مفتش كيعود ظهور ىذه النس  %5كما بسثل نسبة 
 إستًاتيجية الدنظمة.

كظيفة مسؤكؿ الوسائل العامة حيث تندرج ضمن ىذه الوظيفة لستلف الأنشطة الدتعلقة بوسائل   %5كبسثل نسبة 
ائل الإنتاج في الدكر المحورم الذم تلعبو كسالإنتاج من شراء، اىتلبؾ، كصيانة، كتعتبر ىذه الوظيفة مهمة بسبب 

 الدؤسسة، باعتبار أنها الدورد الذم يضمن جودة الدنتجات التي تقدمها.
كظيفة التسويق، حيث تعتبر من الوظائف ذات الألعية البالغة لدا توفره من تركيج للمنتج، ككذا   %5كبسثل نسبة 

 منافذ توزيع بسكن ىذه الدنتجات من الوصوؿ إلذ أكبر شرلػة من الزبائن.
حيث بسنح الدؤسسة مشاركة لذذه الفئة في عملية من عينة الدراسة لوظيفة إطار مستَ،  10%نسبة  كتبلغ

 التخطيط الإستًاتيجي، كىذا ما يبرر كجود ىذه النسبة في عينة الدراسة.
من عينة الدراسة لوظيفة مسؤكؿ الجودة، كيرجع كجود ىذه النسبة في عينة الدراسة للدكر  10%كتبلغ نسبة 

المحورم الذم تلعبو ىذه الوظيفة حيث تعتبر جودة الدنتجات ككذا الدواد الأكلية التي تستخدمها الدؤسسة من أكلوياتها 
 فهي مؤسسة تهتم بجودة منتجاتها.

لوظيفة مسؤكؿ الدبيعات، ىذه الوظيفة التي تركز عليها الدؤسسة نظرا  من عينة الدراسة 10%كما تبلغ نسبة 
 لحساسيتها، فعلى مسؤكلو الدبيعات الوصوؿ إلذ رقم الأعماؿ الدسطر ضمن إستًاتيجية الدؤسسة.
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 :خلاصة الفصل
التعريف بالدؤسسات الدبحوثة، بٍ التطرؽ إلذ طبيعة الدراسة الديدانية ككيفية ببسكننا من خلبؿ ىذا الفصل       

إجرائها كذلك من خلبؿ عرض لنماذج الدراسات السابقة، بٍ عرض النموذج الدقتًح. ككذا معرفة منهج الدراسة، 
 لرتمعها كصولا إلذ برديد العينة بٍ دراسة صدقها كثباتها.

إلذ برليل الدعلومات الشخصية لأفراد عينة الدراسة من خلبؿ الجنس، العمر، الدستول كقد تطرقنا في ىذا الفصل      
العلمي، الخبرة كالرتبة الوظيفية، كذلك من خلبؿ الأساليب الإحصائية الدتبعة في ىذه الدراسة كالدتمثلة أساسا في 

 .spssبرنامج 
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 :تمهيد الفصل
خلاؿ ىذا الفصل سوؼ يتم معرفة مستوى التفكير الإستًاتيجي لدى القيادات العليا في الدؤسسات الدبحوثة، 

 وكذا مدى تطبيقهم لأبعاد إستًاتيجية المحيط الأزرؽ الدتمثلة في ابتكار القيمة والإبداع والدبادأة.
ما ىو دور التفكير الإستراتيجي في تحقيق أبعاد إستراتيجية والتي تعد الأرضية التي تهيئ لدراسة الدشكلة البحثية : 

 . وبست صياغة فرضية رئيسية كحل للمشكلة البحثية، وىي على النحو التالر :المحيط الأزرق ؟
 .الأزرقيوجد دور للتفكير الإستراتيجي في تحقيق أبعاد إستراتيجية المحيط 

تماد على صياغة الفرضية ومن أجل إثبات صحة ىذه الفرضية فإنو بست بذزئتها إلذ أربع فرضيات، وتم الاع
 ذلك من أجل تسهيل الاختبارات.الصفرية و 

للتفكير الإستًاتيجي في برقيق ابتكار  α≤ %5ذو دلالة إحصائية عند مستوى معنويةأثر لا يوجد  :الفرضية الأولى
 القيمة.

للتفكير الإستًاتيجي في برقيق  α≤ %5ذو دلالة إحصائية عند مستوى معنويةأثر لا يوجد  :الفرضية الثانية
 الإبداع.

للتفكير الإستًاتيجي في برقيق  α≤ %5ذو دلالة إحصائية عند مستوى معنويةأثر : لا يوجد الفرضية الثالثة
 الدبادأة.

لآراء القيادات العليا للمؤسسات  α≤ %5إحصائية عند مستوى معنوية: لا توجد فروؽ ذات دلالة الفرضية الرابعة
الدبحوثة بذاه متغيرات الدراسة )التفكير الإستًاتيجي، ابتكار القيمة، الإبداع، الدبادأة( تعزى للعوامل الشخصية 

 )الجنس، العمر، الشهادة العلمية، الخبرة(.
 حث ىي على النحو التالر :مبا ثلاثوبناء عليو فإنو سيتم تقسيم الفصل إلذ   
 مستوى التفكير الإستراتيجي لدى القيادات العليا في المؤسسات المبحوثةالمبحث الأول :. 
 مدى تطبيق أبعاد إستراتيجية المحيط الأزرق في المؤسسات المبحوثةالمبحث الثاني : 
 اختبار صحة الفرضيات. المبحث الثالث : 
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 الإستراتيجي لدى القيادات العليا في المؤسسات المبحوثة: مستوى التفكير المبحث الأول
من خلاؿ ىذا الدبحث سوؼ يتم دراسة مستوى التفكير الإستًاتيجي للقيادات العليا في كل من مؤسسة أعمر بن    

 ، وذلك من أجل معرفة ميولاتهم في كل فقرة من الفقرات التي بنيت أساساعمر، صوماـ، القولية، طيبة فود )رامي(
 لتثمل لزور التفكير الإستًاتيجي.

 : مستوى التفكير الإستراتيجي لدى القيادات العليا في مؤسسة أعمر بن عمرالمطلب الأول
يتطلب معرفة مستوى التفكير الإستًاتيجي للقيادات العليا في مؤسسة أعمر بن عمر حساب الدتوسط الحسابي 

الإستًاتيجي( ثم حساب الدتوسطات الحسابية والالضرافات الدعيارية لكل والالضراؼ الدعياري للمحور ككل )التفكير 
 فقرة من فقرات ىذا المحور.

 : المتوسط الحسابي والانحراف المعياري لفقرات التفكير الإستراتيجيالأولالفرع 
في مؤسسة أعمر يتضح من خلاؿ الجدوؿ أدناه الدتوسط الحسابي والالضراؼ الدعياري لفقرات لتفكير الإستًاتيجي   

 بن عمر.
 ( : المتوسط الحسابي والانحراف المعياري لفقرات التفكير الإستراتيجي5-1الجدول رقم )

رقم 
  الفقرة

 محتوى
 الفقرة 

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 الاتجاه العام

أبني تصور لدستقبل الدنظمة بناء على خبرتي  01
 .الشخصية في العمل الإداري

 موافق 0.58714 3.8500

 موافق 0.22361 3.9500 .أبستع بالتزاـ لضو رؤيتي الخاصة، وأقنع الآخرين بها 02
 موافق 0.39403 4.0500 .أبرمل الدسؤولية الدتًتبة على خططي 03
أمتلك القدرة على القراءة السريعة للمتغيرات  04

 .البيئية
 موافق 0.74516 3.6500

الفردية لتمكين العاملين من أىتم بتنمية مهاراتي  05
 .التفكير في اقتًاحات جديدة

 موافق بشدة 0.59824 4.4000

التفكير في انتهاز الفرص غير الدتكررة يتطلب  06
 .التحلي ببعد النظر

 موافق بشدة 0.57124 4.3000

أبادر في إتاحة الفرصة للعاملين للمشاركة في ابزاذ  07
 .القرارات

 موافق 0.78807 4.1000

يدكن اعتبار أخطاء العمل كفرص للتعلم  08
 .التنظيمي

 موافق 0.67082 4.1500
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الدنظمة لذا القدرة على التغير لدواجهة التهديدات  09
 .البيئية

 موافق 0.71818 4.1000

 موافق بشدة 0.60481 4.4500 .استخدـ أساليب جديدة في بناء الإستًاتيجية 10
بعيدة عن القواعد اختار أساليب رقابية بسيطة  11

 .والإجراءات أثناء متابعة تنفيذ الإستًاتيجية
 موافق 0.82717 3.5000

أضع معايير لزددة لتقييم درجة التقدـ في تنفيذ  12
 .أىداؼ الإدارة

 موافق بشدة 0.61559 4.2000

أجري تغييرات شاملة في الأنشطة التي أمارسها من  13
 .أجل برقيق أىداؼ الدنظمة

 موافق 0.60481 4.0000

أولر اىتماما بنتائج حل الدشكلات أكثر من  14
 .خطوات حلها

 لزايد 1.08942 3.4000

أسعى لوضع الإستًاتيجيات التي تسهم في تنفيذ  15
 .رسالة الدنظمة على حسب الأوضاع الحالية

 موافق بشدة 0.41039 4.2000

 موافق 0.36635 4.1500 .أستخدـ الإستًاتيجيات البديلة عند الحاجة 16
 spss.لسرجات برنامج من إعداد الطالبة اعتمادا على : المصدر 

أف فقرات التفكير الإستًاتيجي بسيل في لرملها إلذ أف موافق أو موافق بشدة، باستثناء الفقرة من الجدوؿ يتضح 
 ج الجدوؿ :وفيما يلي برليل نتائ 14رقم 

أبني تصور لمستقبل المنظمة بناء على خبرتي الشخصية في العمل "  :والتي مفادىا أف01 الفقرة رقم  -
، وعليو فإف ميوؿ 0.58714، والالضراؼ الدعياري يقدر بػ : 3.8500كاف الدتوسط الحسابي لذا ىو " الإداري 

 (.4.2إلذ  3.4لأنها تنتمي للمجاؿ من ) عينة الدراسة في ىذه الفقرة يتجو لضو الدوافقة
النتيجة إلذ أف القيادات العليا في مؤسسة أعمر بن عمر لديهم تصور ورؤية لدستقبل الدنظمة، ويدكن تفسير ىذه 

، وىذا لتمكينهم من أداء أعمالذم بشكل  بناء على خبراتهم السابقة لشا يتيح لذم صياغة وبناء إستًاتيجيات الدؤسسة
ا لصاح القائد في منظمتو، فهو يخلق تصور متميز. حيث يعتبر التصور الإستًاتيجي أحد الأدوار الذي يتوقف عليه

جديد عن حالة مرغوبة في الدستقبل تسعى الدؤسسة لبلوغها وبذاوز الأنماط التقليدية للتًاكيب والعمليات والأنشطة 
 التي لد تعد مفيدة.
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جاء قيمة الدتوسط  ،"أتمتع بالتزام نحو رؤيتي الخاصة، وأقنع الآخرين بها"والتي تضمنت  02 الفقرة رقم -
، وعليو فإف ميوؿ القيادات العليا في مؤسسة أعمر بن 0.22361، والالضراؼ الدعياري بقيمة 3.9500الحسابي لذا 

 .(4.2إلذ  3.4)عمر في ىذه الفقرة يتجو لضو موافق لأف القيمة تنتمي للمجاؿ
فإنو يدكن القوؿ أف القيادات العليا في مؤسسة أعمر بن عمر يتشبثوف بأفكارىم، ورؤاىم، وأىدافهم الدتعلقة  وومن

بدستقبل الدؤسسة، ويحاولوف إقناع العماؿ بهذه الأىداؼ والرؤى لتقريب الأفكار منهم، ولضماف التنفيذ الجيد لذذه 
 .الرؤى، وكذا عدـ مقاومتها من طرؼ الإدارة التنفيذية

جاءت قيمة الدتوسط الحسابي  "أتحمل المسؤولية المترتبة على خططي"،والتي تضمنت  03 الفقرة رقم -
، وعليو فإف ميوؿ القيادات العليا في مؤسسة أعمر بن 0.39403والالضراؼ الدعياري بقيمة  4.0500الخاصة بها  

 .(4.2 إلذ 3.4) عمر في ىذه الفقرة يتجو لضو موافق لأف القيمة تنتمي للمجاؿ
وعليو يدكننا القوؿ بأف القيادات العليا في مؤسسة أعمر بن عمر مستعدوف لتحمل كافة الدسؤولية التي تنجر عن 
خططهم، مهما كانت نتيجة الخطة، وىذا يدؿ على ثقة القيادات العليا في الدؤسسة بقدراتهم على تأدية الأعماؿ 

 يتخذونها فهي نتاج لرهود كبير وخبرة عالية.، وكذا ثقتهم في القرارات التي الدكلفين بها
جاءت قيمة الدتوسط  ،"أمتلك القدرة على القراءة السريعة للمتغيرات البيئية"والتي تضمنت  04الفقرة رقم  -

، وعليو فإف ميوؿ القيادات العليا في مؤسسة 0.74516والالضراؼ الدعياري بقيمة   3.6500الحسابي الخاصة بها  
 .(4.2إلذ  3.4) ىذه الفقرة يتجو لضو موافق لأف القيمة تنتمي للمجاؿ أعمر بن عمر في

وعليو يدكننا القوؿ أف القيادات العليا في مؤسسة أعمر بن عمر بستلك مقدرة على برليل الدتغيرات البيئية، ومعرفة 
 درجة تأثيرىا على الدؤسسة، وابزاذ التدابير الوقائية أو العلاجية لذذه التغيرات.

"أىتم بتنمية مهاراتي الفردية لتمكين العاملين من التفكير في اقتراحات والتي تضمنت  05 ة رقمالفقر  -
، وعليو فإف 0.59824والالضراؼ الدعياري بقيمة  4.4000 ، جاءت قيمة الدتوسط الحسابي الخاصة بها  جديدة"

 4.2)موافق بشدة لأف القيمة تنتمي للمجاؿميوؿ القيادات العليا في مؤسسة أعمر بن عمر في ىذه الفقرة يتجو لضو 
 .(5إلذ 

وعليو يدكننا القوؿ أف القيادات العليا في مؤسسة أعمر بن عمر يهتموف بتنمية قدراتهم الفردية، وىذا ما يعكسو  
طن كثرة الدورات التكوينية التي يخضعوف لذا خاصة في المجاؿ التقني )مديري الإنتاج(، والتي عادة ما تكوف خارج الو 

للاستفادة من الخبرات الأجنبية وتطبيقها في الدؤسسة، وتعليمها وتلقينها للعاملين وذلك من أجل بسكينهم من أداء 
 الأعماؿ بشكل أفضل.

جاءت ، التفكير في انتهاز الفرص غير المتكررة يتطلب التحلي ببعد النظر"والتي تضمنت " 06الفقرة رقم  -
، وعليو فإف ميوؿ القيادات العليا 0.57124والالضراؼ الدعياري بقيمة 4.3000 قيمة الدتوسط الحسابي الخاصة بها

 .(5إلذ  4.2)في مؤسسة أعمر بن عمر في ىذه الفقرة يتجو لضو موافق بشدة لأف القيمة تنتمي للمجاؿ
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الخارجية لا وعليو يدكننا القوؿ أف القيادات العليا في مؤسسة أعمر بن عمر يعوف جيدا أف ىناؾ فرصا في البيئة 
تتكرر، وعليهم انتهازىا وىذا لا يكوف إلا بقدرتهم على برليل الأوضاع الخارجية ولزاولة السيطرة عليها من خلاؿ 

 التحلي ببعد النظر الذي يعتبر من أىم ميزات وخصائص الدفكر الإستًاتيجي.
، جاءت قيمة اتخاذ القرارات"أبادر في إتاحة الفرصة للعاملين للمشاركة في "والتي تضمنت  07الفقرة رقم  -

، وعليو فإف ميوؿ القيادات العليا في  0.78807والالضراؼ الدعياري بقيمة  4.1000الدتوسط الحسابي الخاصة بها 
 .(4.2إلذ  3.4)مؤسسة أعمر بن عمر في ىذه الفقرة يتجو لضو موافق لأف القيمة تنتمي للمجاؿ

مؤسسة أعمر بن عمر يسمحوف للعماؿ بالدشاركة في ابزاذ القرارات، وعليو يدكننا القوؿ أف القيادات العليا في 
ر قدراتهم والاستفادة من خبراتهم، وكذا زيادة رضاىم لضو خاصة العماؿ في الإدارة الوسطى وذلك لتمكينهم من تطوي

بتشغيل وصيانة فيما يتعلق –الدؤسسة. كما أف بعض الإبداعات في الدؤسسة تتأتى من العماؿ خاصة في لراؿ الإنتاج 
 ويعمل الدسيروف في الإدارة العليا على تبني ىذه الإبداعات لضماف يسر وسهولة في العملية الإنتاجية. -الآلات

، جاءت قيمة الدتوسط "التنظيمي"يمكن اعتبار أخطاء العمل كفرص للتعلم والتي تضمنت  08 الفقرة رقم -
، وعليو فإف ميوؿ القيادات العليا في مؤسسة 0.67082والالضراؼ الدعياري بقيمة 4.1500الحسابي الخاصة بها  

 (.4.2إلذ  3.4)أعمر بن عمر في ىذه الفقرة يتجو لضو موافق لأف القيمة تنتمي للمجاؿ 
ىو وعليو يدكننا القوؿ أف القيادات العليا في مؤسسة أعمر بن عمر يعتبروف الأخطاء في العمل كتعليم من نوع آخر 

التعلم من التجارب، كما توضح موافقة العينة على ىذه الفقرة أف الدسيرين في الإدارة العليا للمؤسسة يرتكبوف أخطاء 
 تسييرية فهي مرتبطة بالقرارات الدتخذة مهما كاف نوعها.

، جاءت قيمة "المنظمة لها القدرة على التغير لمواجهة التهديدات البيئية"والتي تضمنت  09الفقرة رقم  -
، وعليو فإف ميوؿ القيادات العليا في 0.71818والالضراؼ الدعياري بقيمة  4.1000الدتوسط الحسابي الخاصة بها 

 (.4.2إلذ  3.4) مؤسسة أعمر بن عمر في ىذه الفقرة يتجو لضو موافق لأف القيمة تنتمي للمجاؿ
وعليو يدكننا القوؿ أف القيادات العليا في مؤسسة أعمر بن عمر يثقوف في قدرة الدؤسسة على مواجهة التهديدات 

من الصناعات الأكثر نشاطا. البيئية، خاصة فيما يتعلق بالدنافسة إذ أف للمؤسسة منافسين كثر بدا أف لراؿ صناعتها 
 بو القادة في الدؤسسة.وىذا يعود للفكر الإستًاتيجي الدتقدـ الذي يتمتع 

، جاءت قيمة الدتوسط الحسابي "استخدم أساليب جديدة في بناء الإستراتيجية"والتي تضمنت  10الفقرة رقم  -
، وعليو فإف ميوؿ القيادات العليا في مؤسسة أعمر بن 0.60481والالضراؼ الدعياري بقيمة 4.4500 الخاصة بها

 .(5إلذ  4.2)لأف القيمة تنتمي للمجاؿعمر في ىذه الفقرة يتجو لضو موافق بشدة 
وعليو يدكننا القوؿ أف القيادات العليا لدؤسسة أعمر بن عمر يستخدموف أساليب حديثة من أجل بناء 
إستًاتيجياتهم، والدلاحظ أف الدسيرين في الدصالح التقنية ىم أكثر موافقة على ىذه الفقرة باعتبار أف الإستًاتيجيات 

 عرؼ تطور واستحداث في لستلف النواحي.الإنتاجية ىي التي ت
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اختار أساليب رقابية بسيطة بعيدة عن القواعد والإجراءات أثناء متابعة تنفيذ والتي تضمنت " 11الفقرة رقم  -
، وعليو 0.82717والالضراؼ الدعياري بقيمة  3.5000، جاءت قيمة الدتوسط الحسابي الخاصة بها الإستراتيجية"

 3.4)العليا في مؤسسة أعمر بن عمر في ىذه الفقرة يتجو لضو موافق لأف القيمة تنتمي للمجاؿفإف ميوؿ القيادات 
 (.4.2إلذ 
لوائح والتعليمات الصارمة في وعليو يدكننا القوؿ أف القيادات العليا في مؤسسة أعمر بن عمر لا تعتمد على ال 

رغم من كبر حجم الدؤسسة وتشبع فروعها وتعدد ، وإنما يستخدموف أساليب رقابية بسيطة بالالرقابة على عمالذا
أنشطتها، كما أف الدؤسسة تعتمد على الرقابية الذاتية التي تضمن مستويات أعلى من الأداء وكذا ثقة العماؿ 

 بدرؤوسيهم.
، جاءت أضع معايير محددة لتقييم درجة التقدم في تنفيذ أىداف الإدارة"والتي تضمنت " 12 الفقرة رقم -

، وعليو فإف ميوؿ القيادات العليا 0.61559والالضراؼ الدعياري بقيمة  4.2000 الدتوسط الحسابي الخاصة بهاقيمة 
 .(5إلذ  4.2)في مؤسسة أعمر بن عمر في ىذه الفقرة يتجو لضو موافق بشدة لأف القيمة تنتمي للمجاؿ

معايير لزددة وموثوقة من أجل معرفة وعليو يدكننا القوؿ أف القيادات العليا في مؤسسة أعمر بن عمر يضعوف 
درجة التقدـ في تنفيذ الأىداؼ الدسطرة، حيث تعتمد على عدد الوحدات الدباعة شهريا كمعيار أساسي يضمنوف من 

 خلالو معرفة إف تم إلصاز الأىداؼ  أـ لا.
ق أىداف أجري تغييرات شاملة في الأنشطة التي أمارسها من أجل تحقي"والتي تضمنت  13 الفقرة رقم -

، وعليو فإف 0.60481والالضراؼ الدعياري بقيمة  4.0000"، جاءت قيمة الدتوسط الحسابي الخاصة بها المنظمة
إلذ  3.4)ميوؿ القيادات العليا في مؤسسة أعمر بن عمر في ىذه الفقرة يتجو لضو موافق لأف القيمة تنتمي للمجاؿ 

4.2.) 
لدؤسسة أعمر بن عمر يجروف تغييرات شاملة في الأنشطة التي يدارسونها، وذلك وعليو يدكن القوؿ أف القيادات العليا 

وفقا للظروؼ البيئية التي تواجههم سواء على الصعيد الداخلي أو الخارجي وىذا من أجل برقيق الأىداؼ الدسطرة 
 للمنظمة.

، جاءت قيمة حلها""أولي اىتماما بنتائج حل المشكلات أكثر من خطوات والتي تضمنت  14  الفقرة رقم -
، وعليو فإف ميوؿ القيادات العليا في 1.08942والالضراؼ الدعياري بقيمة 3.4000الدتوسط الحسابي الخاصة بها 

 (.3.4إلذ  2.6مؤسسة أعمر بن عمر في ىذه الفقرة يتجو لضو لزايد لأف القيمة تنتمي للمجاؿ )
 والنسب الدئوية. التكراراتوعليو فإنو لا يدكن الحكم على ميولات العينة في ىذه الفقرة، لذذا سوؼ نلجأ إلذ 

 
 



 الفصل الخامس : تحليل ومناقشة نتائج الدراسة الاستطلاعية

 

551 
 

: التكرارات والنسب المئوية لميولات القيادات العليا لمؤسسة أعمر بن عمر في الفقرة (5-2الجدول رقم )
14 

 حلها أولي اىتماما بنتائج حل المشكلات أكثر من خطوات العبارة
 %النسبة المئوية الصاعدة  %النسب المئوية  التكرار الاتجاه

 15 15 03 موافق بشدة
 50 35 07 موافق
 70 20 04 محايد

 100 30 06 غير موافق
  100 20 المجموع

 spss.لسرجات برنامج من إعداد الطالبة اعتمادا على : المصدر 
، وما %35أكبر نسبة لأفراد العينة كانوا موافقين على ىذه الفقرة وذلك بنسبة من خلاؿ الجدوؿ نلاحظ أف 

موافقين  %15من أفراد العينة لد يعطوا جوابا واكتفوا بالحياد، في حين لصد  %20غير موافقين، و %30نسبتو 
 بشدة على ىذه العبارة.

 على ىذه العبارة، أي أنهم يولوف اىتماما ومنو يدكن استخلاص أف القيادات العليا لدؤسسة أعمر بن عمر موافقين
 بنتائج حل الدشكلات أكثر من خطوات حلها.

لوضع الإستراتيجيات التي تسهم في تنفيذ رسالة المنظمة على حسب  "أسعىتضمنت والتي  15رقم  فقرةال -
، 0.41039والالضراؼ الدعياري بقيمة  4.2000، جاءت قيمة الدتوسط الحسابي الخاصة بهاالأوضاع الحالية"

وعليو فإف ميوؿ القيادات العليا في مؤسسة أعمر بن عمر في ىذه الفقرة يتجو لضو موافق بشدة لأف القيمة تنتمي 
 (.5إلذ  4.2للمجاؿ )

الدتغيرات البيئية وعليو يدكن القوؿ أف القيادات العليا في مؤسسة أعمر بن عمر يعملوف على بناء الإستًاتيجيات وفق 
التي تواجهها الدؤسسة، وذلك من أجل دعم تنفيذ رسالة الدؤسسة التي بسثل البوصلة التي بردد الابذاىات الكبرى 

 لتحركات الدؤسسة.
جاءت قيمة الدتوسط الحسابي ، "أستخدم الإستراتيجيات البديلة عند الحاجة"والتي تضمنت  16رقم  الفقرة -

، وعليو فإف ميوؿ القيادات العليا في مؤسسة أعمر بن 0.36635والالضراؼ الدعياري بقيمة  4.1500الخاصة بها 
 .(4.2إلذ  3.4)عمر في ىذه الفقرة يتجو لضو موافق لأف القيمة تنتمي للمجاؿ

سمح وعليو يدكن القوؿ أف القيادات العليا في مؤسسة أعمر بن عمر يدتلكوف الكثير من البدائل الإستًاتيجية التي ت
لذم بالدفاضلة بينها وانتقاء الأفضل بدا يناسب أىداؼ الدؤسسة، وفي حالة عدـ لصاعة أو تعرض الخطة الإستًاتيجية 

 للفشل فإف للمؤسسة بدائل أخرى توفر لذا مستوى أداء عاؿ يسمح بتنفيذ الأىداؼ الدؤسسة.
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 : المتوسط الحسابي والانحراف المعياري للتفكير الإستراتيجي  الثاني الفرع
 وجب حساب الدتوسط الحسابي للمحور ككل. لدعرفة ميولات العينة للمحور ككل حوؿ التفكير الإستًاتيجي  

 حيث:
 مرتفع متوسط منخفض

(1-2.33) (2.33-3.66) (3.66-5) 
 من إعداد الطالبة. المصدر:

في أي المحور ككل الدتوسط الحسابي والالضراؼ الدعياري للتفكير الإستًاتيجي يتضح من خلاؿ الجدوؿ أدناه و 
 مؤسسة أعمر بن عمر.

: المتوسط الحسابي والانحراف المعياري للتفكير الإستراتيجي في مؤسسة أعمر بن (5-4الجدول رقم )
 عمر

 الانحراف المعياري المتوسط الحسابي المحور
 0.18637 4.0281 التفكير الإستًاتيجي

 مرتفع الاتجاه العام
 spss.لسرجات برنامج من إعداد الطالبة اعتمادا على : المصدر 

 
الدتوسط الحسابي للمحور ككل أي في حين أف 0.18 الالضراؼ الدعياري ىي من خلاؿ الجدوؿ يتضح أف قيمة 

على أف القيادات أي تعبر  5و 3.66وىي تنتمي إلذ الفئة المحصورة ما بين  4.0281التفكير الإستًاتيجي ىي 
 ليا في مؤسسة أعمر بن عمر لديهم تفكير إستًاتيجي مرتفع.الع

أي أف لديهم مستوى عالر من التفكير الإستًاتيجي الذي يسمح لذم بصياغة الخطط الإستًاتيجية وتضمين التنفيذ 
 ثم مراقبة ومتابعة التنفيذ وتصحيح الالضرافات إف وجدت.

اعتماد الدؤسسة على خبير أجنبي من أجل صياغة الخطوط العريضة لإستًاتيجيات الدؤسسة إلا أف ىذا فبالرغم من 
لا يلغي مشاركة القيادات العليا )الدسيرين( للمؤسسة في بناء إستًاتيجياتها خاصة أنهم يدلكوف بعد النظر، وتصور لدا 

في السوؽ، وىذا ما يعكسو الأىداؼ والغايات التي  ستكوف عليو الدؤسسة في الدستقبل من مركزىا ومكانتها وحصتها
 يرسمونها، وبرديد الوسائل اللازمة التي على الدؤسسة إتباعها للوصوؿ إلذ الرؤية التي رسموىا لذا.

يعني أف للقيادات العليا لدؤسسة أعمر بن عمر قدرة على  -التفكير الإستًاتيجي–كما أف الدوافقة على ىذا المحور 
ات البيئة الداخلية والخارجية للمؤسسة بدا يدكنهم من برديد نقاط القوة والضعف التي تتصف بها، برديد متغير 

والفرص والتهديدات المحيطة بها، كل ىذا بهدؼ ابزاذ القرارات الإستًاتيجية الدهمة والدؤثرة على الدؤسسة في الدديين 
 القريب والبعيد.
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 صوماملدى القيادات العليا في مؤسسة  مستوى التفكير الإستراتيجي: المطلب الثاني
يتطلب معرفة مستوى التفكير الإستًاتيجي للقيادات العليا في مؤسسة صوماـ حساب الدتوسط الحسابي     

والالضراؼ الدعياري للمحور ككل )التفكير الإستًاتيجي( ثم حساب الدتوسطات الحسابية والالضرافات الدعيارية لكل 
 فقرة من فقرات ىذا المحور.

 لانحراف المعياري لفقرات التفكير الإستراتيجيالمتوسط الحسابي وا :الفرع الأول
 يتضح من خلاؿ الجدوؿ أدناه الدتوسط الحسابي والالضراؼ الدعياري لفقرات لتفكير الإستًاتيجي في مؤسسة صوماـ. 

 
 : المتوسط الحسابي والانحراف المعياري لفقرات التفكير الإستراتيجي(5-5الجدول رقم )

رقم 
 الفقرة

 محتوى
 الفقرة 

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

الاتجاه 
 العام

أبني تصور لدستقبل الدنظمة بناء على خبرتي  01
 .الشخصية في العمل الإداري

 موافق 0.59824 3.6000

موافق  0.48936 4.3500 .أبستع بالتزاـ لضو رؤيتي الخاصة، وأقنع الآخرين بها 02
 بشدة

موافق  0.59824 4.4000 .خططيأبرمل الدسؤولية الدتًتبة على  03
 بشدة

أمتلك القدرة على القراءة السريعة للمتغيرات  04
 .البيئية

 موافق 0.74516 3.6500

أىتم بتنمية مهاراتي الفردية لتمكين العاملين من  05
 .التفكير في اقتًاحات جديدة

 موافق 1.02598 4.0000

التفكير في انتهاز الفرص غير الدتكررة يتطلب  06
 .التحلي ببعد النظر

موافق  0.48936 4.6500
 بشدة

أبادر في إتاحة الفرصة للعاملين للمشاركة في ابزاذ  07
 .القرارات

موافق  0.47016 4.3000
 بشدة

يدكن اعتبار أخطاء العمل كفرص للتعلم  08
 .التنظيمي

 لزايد 1.66307 3.3500

 الدنظمة لذا القدرة على التغير لدواجهة التهديدات 09
 .البيئية

موافق  0.51299 4.5000
 بشدة
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 موافق 0.67082 3.8500 .استخدـ أساليب جديدة في بناء الإستًاتيجية 10
اختار أساليب رقابية بسيطة بعيدة عن القواعد  11

 .والإجراءات أثناء متابعة تنفيذ الإستًاتيجية
 لزايد 0.71635 2.7500

في تنفيذ أضع معايير لزددة لتقييم درجة التقدـ  12
 .أىداؼ الإدارة

 موافق 0.94451 3.5500

أجري تغييرات شاملة في الأنشطة التي أمارسها من  13
 .أجل برقيق أىداؼ الدنظمة

 موافق 0.75915 3.4500

أولر اىتماما بنتائج حل الدشكلات أكثر من  14
 .خطوات حلها

 لزايد 1.27321 3.4000

في تنفيذ أسعى لوضع الإستًاتيجيات التي تسهم  15
 .رسالة الدنظمة على حسب الأوضاع الحالية

 موافق 1.19649 4.2000

 لزايد 0.71818 3.1000 .أستخدـ الإستًاتيجيات البديلة عند الحاجة 16
 spss.لسرجات برنامج من إعداد الطالبة اعتمادا على : المصدر 

 ق أو موافق بشدة، باستثناء الفقراتأف مواف يتضح من الجدوؿ أف فقرات التفكير الإستًاتيجي بسيل في لرملها إلذ
 الجدوؿ :نتائج وفيما يلي برليل فهي لزايد، 16 و14 و11 و08    رقم 
"أبني تصور لمستقبل المنظمة بناء على خبرتي الشخصية في العمل :  والتي مفادىا أف01 الفقرة رقم  -

، وعليو فإف ميوؿ 0.59824، والالضراؼ الدعياري يقدر بػ : 3.6000كاف الدتوسط الحسابي لذا ىو الإداري " 
 .(4.2إلذ  3.4في ىذه الفقرة يتجو لضو الدوافقة لأف تنتمي للمجاؿ )عينة الدراسة 

لديهم تصور ورؤية لدستقبل الدنظمة، بناء على صوماـ ويدكن تفسير ىذه النتيجة إلذ أف القيادات العليا في مؤسسة 
يتيح لذم صياغة وبناء إستًاتيجيات الدؤسسة ، وىذا لتمكينهم من أداء أعمالذم بشكل متميز.  خبراتهم السابقة لشا

حيث يعتبر التصور الإستًاتيجي أحد الأدوار الذي يتوقف عليها لصاح القائد في منظمتو، فهو يخلق تصور جديد عن 
ية للتًاكيب والعمليات والأنشطة التي لد تعد حالة مرغوبة في الدستقبل تسعى الدؤسسة لبلوغها وبذاوز الأنماط التقليد

 مفيدة.
، جاء قيمة الدتوسط "أتمتع بالتزام نحو رؤيتي الخاصة، وأقنع الآخرين بها"والتي تضمنت  02الفقرة رقم  -

صوماـ ، وعليو فإف ميوؿ القيادات العليا في مؤسسة 0.48936، والالضراؼ الدعياري بقيمة 4.3500الحسابي لذا 
 (.5إلذ  4.2لأف القيمة تنتمي للمجاؿ ) بشدة الفقرة يتجو لضو موافقفي ىذه 
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يتشبثوف بأفكارىم، ورؤاىم، وأىدافهم الدتعلقة بدستقبل صوماـ ومن فإنو يدكن القوؿ أف القيادات العليا في مؤسسة 
الجيد لذذه الرؤى،  الدؤسسة، ويحاولوف إقناع العماؿ بهذه الأىداؼ والرؤى لتقريب الأفكار منهم، ولضماف التنفيذ

 وكذا عدـ مقاومتها من طرؼ الإدارة التنفيذية.
جاءت قيمة الدتوسط الحسابي الخاصة  "أتحمل المسؤولية المترتبة على خططي"،والتي تضمنت  03الفقرة رقم  -

ه في ىذصوماـ ، وعليو فإف ميوؿ القيادات العليا في مؤسسة 0.59824والالضراؼ الدعياري بقيمة  4.4000بها  
 .(5إلذ  4.2)لأف القيمة تنتمي للمجاؿبشدة الفقرة يتجو لضو موافق 

مستعدوف لتحمل كافة الدسؤولية التي تنجر عن خططهم، صوماـ وعليو يدكننا القوؿ بأف القيادات العليا في مؤسسة 
الأعماؿ الدكلفين بها، مهما كانت نتيجة الخطة، وىذا يدؿ على ثقة القيادات العليا في الدؤسسة بقدراتهم على تأدية 

 وكذا ثقتهم في القرارات التي يتخذونها فهي نتاج لرهود كبير وخبرة عالية.
جاءت قيمة الدتوسط  ،"أمتلك القدرة على القراءة السريعة للمتغيرات البيئية"والتي تضمنت  04الفقرة رقم  -

، وعليو فإف ميوؿ القيادات العليا في مؤسسة 0.74516والالضراؼ الدعياري بقيمة  3.6500 الحسابي الخاصة بها  
 .(4.2إلذ  3.4) في ىذه الفقرة يتجو لضو موافق لأف القيمة تنتمي للمجاؿصوماـ 

بستلك مقدرة على برليل الدتغيرات البيئية، ومعرفة درجة صوماـ وعليو يدكننا القوؿ أف القيادات العليا في مؤسسة 
 ير الوقائية أو العلاجية لذذه التغيرات.تأثيرىا على الدؤسسة، وابزاذ التداب

"أىتم بتنمية مهاراتي الفردية لتمكين العاملين من التفكير في اقتراحات والتي تضمنت  05الفقرة رقم  -
، وعليو فإف 1.02598والالضراؼ الدعياري بقيمة   4.0000، جاءت قيمة الدتوسط الحسابي الخاصة بها جديدة"

 .(4.2إلذ  3.4)في ىذه الفقرة يتجو لضو موافق لأف القيمة تنتمي للمجاؿصوماـ ميوؿ القيادات العليا في مؤسسة 
يهتموف بتنمية قدراتهم الفردية، وىذا ما يعكسو كثرة صوماـ وعليو يدكننا القوؿ أف القيادات العليا في مؤسسة 

من خلاؿ استقطاب الخبرات الأجنبية خاصة القطرية والفرنسية، والاستفادة  وذلكالدورات التكوينية التي يخضعوف لذا 
 منهم في لراؿ الإنتاج والجودة والتسويق.

جاءت ، التفكير في انتهاز الفرص غير المتكررة يتطلب التحلي ببعد النظر"والتي تضمنت " 06الفقرة رقم  -
، وعليو فإف ميوؿ القيادات 0.48936والالضراؼ الدعياري بقيمة    4.6500قيمة الدتوسط الحسابي الخاصة بها

 .(5إلذ  4.2)في ىذه الفقرة يتجو لضو موافق بشدة لأف القيمة تنتمي للمجاؿصوماـ العليا في مؤسسة 
يعوف جيدا أف ىناؾ فرصا في البيئة الخارجية لا تتكرر، صوماـ وعليو يدكننا القوؿ أف القيادات العليا في مؤسسة 

عليهم انتهازىا وىذا لا يكوف إلا بقدرتهم على برليل الأوضاع الخارجية ولزاولة السيطرة عليها من خلاؿ التحلي و 
 ببعد النظر الذي يعتبر من أىم ميزات وخصائص الدفكر الإستًاتيجي.
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، جاءت قيمة "أبادر في إتاحة الفرصة للعاملين للمشاركة في اتخاذ القرارات"والتي تضمنت  07الفقرة رقم  -
، وعليو فإف ميوؿ القيادات العليا في 0.47016 والالضراؼ الدعياري بقيمة  4.3000الدتوسط الحسابي الخاصة بها 

 .(5إلذ  4.2)لأف القيمة تنتمي للمجاؿبشدة في ىذه الفقرة يتجو لضو موافق صوماـ مؤسسة 
وإبداء للعماؿ بالدشاركة في ابزاذ القرارات،  يسمحوفصوماـ وعليو يدكننا القوؿ أف القيادات العليا في مؤسسة 

آرائهم حوؿ الخطط التي ينفذونها، وبالرغم من وجود جداوؿ عمل لكل وحدة من وحدات الدؤسسة، إلا أف الدؤسسة 
 بسنح لعمالذا لرالا من أجل مناقشة الأفكار والاستفادة من بعضهم البعض وذلك لتقريب الرؤى وتيسير العمل. 

، جاءت قيمة الدتوسط "يمكن اعتبار أخطاء العمل كفرص للتعلم التنظيمي"والتي تضمنت  08الفقرة رقم  -
، وعليو فإف ميوؿ القيادات العليا في مؤسسة 1.66307والالضراؼ الدعياري بقيمة  3.3500الحسابي الخاصة بها 

 (.3.4إلذ  2.6لأف القيمة تنتمي للمجاؿ ) صوماـ في ىذه الفقرة يتجو لضو لزايد
 .عليو فإنو لا يدكن الحكم على ميولات العينة في ىذه الفقرة، لذذا نلجأ للتكرارات والنسب الدئويةو 

 08في الفقرة  قيادات العليا لمؤسسة صومام: التكرارات والنسب المئوية لميولات ال(5-6الجدول رقم )
 يمكن اعتبار أخطاء العمل كفرص للتعلم التنظيمي العبارة
 %النسبة المئوية الصاعدة  %النسب المئوية  التكرار الاتجاه

 30 30 06 موافق بشدة
 35 05 01 محايد

 70 35 07 غير موافق
 100 30 06 غير موافق بشدة

  100 20 المجموع
 

 spss.لسرجات برنامج من إعداد الطالبة اعتمادا على : المصدر
يليها بالتساوي موافق بشدة ، %35من خلاؿ الجدوؿ نلاحظ أف أكبر نسبة لديولات العينة ىي غير موافق بنسبة 

 من أفراد العينة اكتفوا بالحياد. %5في حين لصد أف  لكل واحدة. %30وغير موافق بشدة وذلك بنسبة 
أي أف الدؤسسة لا 65% وعليو فإنو يدكن القوؿ أف أفراد العينة يديلوف إلذ غير موافق على ىذه العبارة وذلك بنسبة 

ترى أف التعلم يكوف من الأخطاء التنظيمية، وإنما ترى أف تلك الأخطاء ىي الضرافات في خطط الدؤسسة. أما بالنسبة 
        لاستفادة من الخبرات الأجنبية خاصة القطرية.ا للتعلم التنظيمي فهي تقتًح أساليب أخرى مثل

، جاءت قيمة "المنظمة لها القدرة على التغير لمواجهة التهديدات البيئية"والتي تضمنت  09الفقرة رقم  -
، وعليو فإف ميوؿ القيادات العليا في 0.51299والالضراؼ الدعياري بقيمة  4.5000الدتوسط الحسابي الخاصة بها 

 (.5إلذ  4.2لأف القيمة تنتمي للمجاؿ )بشدة في ىذه الفقرة يتجو لضو موافق صوماـ مؤسسة 
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يثقوف في قدرة الدؤسسة على مواجهة التهديدات البيئية، صوماـ وعليو يدكننا القوؿ أف القيادات العليا في مؤسسة 
الصناعات الأكثر نشاطا. وىذا  خاصة فيما يتعلق بالدنافسة إذ أف للمؤسسة منافسين كثر بدا أف لراؿ صناعتها من

 يعود للفكر الإستًاتيجي الدتقدـ الذي يتمتع بو القادة في الدؤسسة.
، جاءت قيمة الدتوسط الحسابي "استخدم أساليب جديدة في بناء الإستراتيجية"والتي تضمنت  10الفقرة رقم  -

صوماـ ، وعليو فإف ميوؿ القيادات العليا في مؤسسة 0.67082 والالضراؼ الدعياري بقيمة    3.8500الخاصة بها
 (.4.2إلذ  3.4في ىذه الفقرة يتجو لضو موافق لأف القيمة تنتمي للمجاؿ )

يستخدموف أساليب حديثة من أجل بناء إستًاتيجياتهم، صوماـ وعليو يدكننا القوؿ أف القيادات العليا لدؤسسة 
وىذا ما لصده في اعتماد على الدوردين بدادة الحليب الذي تدعمهم  خاصة أف الدؤسسة تأخذ من الخبرات الأجنبية

الدؤسسة وذلك من أجل بزفيض تكاليف الدواد الدوردة، وكذا ضماف جودتها بحكم أف الدتعامل يكوف مع مؤسسة 
 وىذا ما يعبر عن إستًاتيجية التكامل الخلفي من خلاؿ تدعيم الدوردين لضماف ولائهم للمؤسسة. صوماـ فقط.

اختار أساليب رقابية بسيطة بعيدة عن القواعد والإجراءات أثناء متابعة تنفيذ والتي تضمنت " 11الفقرة رقم  -
، وعليو 0.71635 والالضراؼ الدعياري بقيمة 2.7500، جاءت قيمة الدتوسط الحسابي الخاصة بها  الإستراتيجية"

إلذ  2.6لأف القيمة تنتمي للمجاؿ ) يتجو لضو لزايدصوماـ في ىذه الفقرة فإف ميوؿ القيادات العليا في مؤسسة 
3.4.) 

 وعليو فإنو لا يدكن الحكم على ميولات العينة في ىذه الفقرة، لذذا نلجأ للتكرارات والنسب الدئوية.
 11(: التكرارات والنسب المئوية لميولات القيادات العليا لمؤسسة صومام في الفقرة 5-7الجدول رقم )
أساليب رقابية بسيطة بعيدة عن القواعد والإجراءات أثناء متابعة تنفيذ اختار  العبارة

 الإستراتيجية
 %النسبة المئوية الصاعدة  %النسب المئوية  التكرار الاتجاه
 40 40 08 موافق 
 85 45 09 محايد

 100 15 03 غير موافق
  100 20 المجموع

 

 spss.لسرجات برنامج من إعداد الطالبة اعتمادا على : المصدر 
، وتأتي بعدىا نسبة %45من خلاؿ الجدوؿ نلاحظ أكبر نسبة من أفراد العينة كاف ميولذم لزايد وذلك بنسبة 

 بسثل عدـ موافقة أفراد العينة. %15والتي بسثل موافقة أفراد العينة على ىذه الفقرة، و %40
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أساليب رقابية بسيطة، مع وجود لوائح تنظيمية صارمة وعليو يدكن القوؿ أف مؤسسة صوماـ يعملوف على اختيار 
بردد ما ىو مقبوؿ وما ىو مرفوض. كما أف عدـ تفرع الدؤسسة وبسركزىا بدنطقة واحدة يسمح بأف تكوف عملية الرقابة 

 فعالة أكثر.
جاءت ، أضع معايير محددة لتقييم درجة التقدم في تنفيذ أىداف الإدارة"والتي تضمنت " 12الفقرة رقم  -

، وعليو فإف ميوؿ القيادات العليا 0.94451والالضراؼ الدعياري بقيمة  3.5500 قيمة الدتوسط الحسابي الخاصة بها
 (.4.2إلذ  3.4في ىذه الفقرة يتجو لضو موافق لأف القيمة تنتمي للمجاؿ )صوماـ في مؤسسة 

يضعوف معايير لزددة وموثوقة من أجل معرفة درجة التقدـ صوماـ وعليو يدكننا القوؿ أف القيادات العليا في مؤسسة 
جودة منتجاتها كمعيار أساسي، وكذا خلق خطوط إنتاج جديدة. من في تنفيذ الأىداؼ الدسطرة، حيث تعتمد على 

 أجل زيادة بسيز الدؤسسة عن باقي الدؤسسات.
رسها من أجل تحقيق أىداف "أجري تغييرات شاملة في الأنشطة التي أماوالتي تضمنت  13الفقرة رقم  -

، وعليو فإف 0.75915والالضراؼ الدعياري بقيمة 3.4500"، جاءت قيمة الدتوسط الحسابي الخاصة بها  المنظمة
 (.4.2إلذ  3.4في ىذه الفقرة يتجو لضو موافق لأف القيمة تنتمي للمجاؿ )صوماـ ميوؿ القيادات العليا في مؤسسة 

يجروف تغييرات شاملة في الأنشطة التي يدارسونها، وذلك وفقا صوماـ وعليو يدكن القوؿ أف القيادات العليا لدؤسسة 
للظروؼ البيئية التي تواجههم سواء على الصعيد الداخلي أو الخارجي وىذا من أجل برقيق الأىداؼ الدسطرة 

 للمنظمة.
، جاءت ائج حل المشكلات أكثر من خطوات حلها""أولي اىتماما بنتوالتي تضمنت  14 الفقرة رقم  -

، وعليو فإف ميوؿ القيادات 1.27321والالضراؼ الدعياري بقيمة 3.4000قيمة الدتوسط الحسابي الخاصة بها 
 (.3.4إلذ  2.6العليا في مؤسسة أعمر بن عمر في ىذه الفقرة يتجو لضو لزايد لأف القيمة تنتمي للمجاؿ )

 الحكم على ميولات العينة في ىذه الفقرة، لذذا نلجأ للتكرارات والنسب الدئوية.وعليو فإنو لا يدكن 
 14: التكرارات والنسب المئوية لميولات القيادات العليا لمؤسسة صومام في الفقرة (5-8الجدول رقم )
 أولي اىتماما بنتائج حل المشكلات أكثر من خطوات حلها العبارة
 %النسبة المئوية الصاعدة  %النسب المئوية  التكرار الاتجاه
 35 35 07 موافق 
 55 20 04 محايد

 70 15 03 غير موافق
 100 30 06 غير موافق بشدة

  100 20 المجموع
 

 spss.لسرجات برنامج من إعداد الطالبة اعتمادا على : المصدر 
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 يليها غير موافق بشدة بنسبة ، 35%نلاحظ أف ميولات أفراد العينة كاف بػ موافق وذلك بنسبة من خلاؿ الجدوؿ 
 .15%، يليها غير موافق بنسبة %20يليها لزايد بنسبة  ،30%

، أي أنهم لا يولوف أهمية  %45ومنو فإنو يدكن استنتاج أف أفراد العينة غير موافق على ىذه الفقرة وذلك بنسبة 
حل الدشكلات، وإنما يهتموف أكثر بخطوات حلها. فللمؤسسة بروتوكولات لزددة يتم من خلالذا حل  كبيرة لنتائج

 الدشكلات ويفضل الابتعاد عن الذاتية في حلها.
"أسعى لوضع الإستراتيجيات التي تسهم في تنفيذ رسالة المنظمة على حسب والتي تضمنت  15رقم  الفقرة -

، 1.19649 والالضراؼ الدعياري بقيمة 4.2000 الدتوسط الحسابي الخاصة بها، جاءت قيمة الأوضاع الحالية"
 3.4في ىذه الفقرة يتجو لضو موافق لأف القيمة تنتمي للمجاؿ )صوماـ وعليو فإف ميوؿ القيادات العليا في مؤسسة 

 (.4.2إلذ 
الإستًاتيجيات وفق الدتغيرات البيئية التي يعملوف على بناء صوماـ وعليو يدكن القوؿ أف القيادات العليا في مؤسسة 

تواجهها الدؤسسة، وذلك من أجل دعم تنفيذ رسالة الدؤسسة التي بسثل البوصلة التي بردد الابذاىات الكبرى لتحركات 
 الدؤسسة.

، جاءت قيمة الدتوسط الحسابي "أستخدم الإستراتيجيات البديلة عند الحاجة"والتي تضمنت  16رقم  الفقرة -
صوماـ ، وعليو فإف ميوؿ القيادات العليا في مؤسسة 0.71818 والالضراؼ الدعياري بقيمة  3.1000ة بها الخاص

 (.3.4إلذ  2.6لأف القيمة تنتمي للمجاؿ )لزايد في ىذه الفقرة يتجو لضو 
 وعليو فإنو لا يدكن الحكم على ابذاه ميوؿ أفراد العينة، لذذا نلجأ إلذ التكرارات والنسب الدئوية.

 16: التكرارات والنسب المئوية لميولات القيادات العليا لمؤسسة صومام في الفقرة (5-9الجدول رقم )
 

 أستخدم الإستراتيجيات البديلة عند الحاجة العبارة
 %النسبة المئوية الصاعدة  %النسب المئوية  التكرار الاتجاه
 20 20 04 موافق 
 70 50 10 محايد

 100 30 06 غير موافق
  100 20 المجموع

 spss.لسرجات برنامج من إعداد الطالبة اعتمادا على : المصدر 
قالوا إنهم  %30من أفراد العينة اكتفوا بالحياد في ىذه الفقرة، يليها  %50من خلاؿ الجدوؿ يتضح أف ما نسبتو 

 قالوا إنهم موافقوف. 20%غير موافقوف، يليها 
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العينة غير موافقين على ىذه الفقرة، أي أف القيادات العليا لدؤسسة صوماـ لا ومنو فإنو يدكن استخلاص أف أفراد 
يعتمدوف على الإستًاتيجيات البديلة في حالة فشل الإستًاتيجية وإنما يقوموف ببناء إستًاتيجية جديدة تواكب 

 التغيرات البيئية التي طرأت.
 : المتوسط الحسابي والانحراف المعياري للتفكير الإستراتيجي الثاني الفرع

يتضح من خلاؿ الجدوؿ أدناه الدتوسط الحسابي والالضراؼ الدعياري للتفكير الإستًاتيجي أي المحور ككل في مؤسسة   
 صوماـ.

 ومامص( : المتوسط الحسابي والانحراف المعياري للتفكير الإستراتيجي في مؤسسة 5-10الجدول رقم )
 الانحراف المعياري المتوسط الحسابي المحور

 0.27424 3.8188 التفكير الإستًاتيجي
 مرتفع الاتجاه العام

 

 spss.لسرجات برنامج من إعداد الطالبة اعتمادا على : المصدر 
في حين أف الدتوسط الحسابي للمحور ككل 0.27424 من خلاؿ الجدوؿ يتضح أف قيمة الالضراؼ الدعياري ىي 

أي تعبر على أف ( 5 و 3.66)وىو ينتمي إلذ الفئة المحصورة ما بين  3.8188أي التفكير الإستًاتيجي ىو 
 يتمتعوف بتفكير إستًاتيجي مرتفع.القيادات العليا في مؤسسة صوماـ 

صياغة الخطط الإستًاتيجية وتضمين التنفيذ ثم أي أف لديهم مستوى عالر من التفكير الإستًاتيجي الذي يسمح لذم ب
 مراقبة ومتابعة التنفيذ وتصحيح الالضرافات إف وجدت.

وىذا ما تعكسو الشراكات التي تقوـ بها الدؤسسة خاصة مع الأجانب )الدؤسسات الفرنسية والقطرية( فهو يعكس 
و الدؤسسة في الدستقبل من مركزىا ومكانتها أف القيادات العليا للمؤسسة يدلكوف بعد النظر، وتصور لدا ستكوف علي

وحصتها في السوؽ، وىذا ما يعكسو الأىداؼ والغايات التي يرسمونها، وبرديد الوسائل اللازمة التي على الدؤسسة 
 إتباعها للوصوؿ إلذ الرؤية التي رسموىا لذا.

العليا لدؤسسة صوماـ قدرة على برديد  يعني أف للقيادات -التفكير الإستًاتيجي–كما أف الدوافقة على ىذا المحور 
متغيرات البيئة الداخلية والخارجية للمؤسسة بدا يدكنهم من برديد نقاط القوة والضعف التي تتصف بها، والفرص 
والتهديدات المحيطة بها، كل ىذا بهدؼ ابزاذ القرارات الإستًاتيجية الدهمة والدؤثرة على الدؤسسة في الدديين القريب 

 والبعيد.
 القوليةمستوى التفكير الإستراتيجي لدى القيادات العليا في مؤسسة : لثالمطلب الثا

يتطلب معرفة مستوى التفكير الإستًاتيجي للقيادات العليا في مؤسسة القولية حساب الدتوسط الحسابي والالضراؼ     
لالضرافات الدعيارية لكل فقرة من الدعياري للمحور ككل )التفكير الإستًاتيجي( ثم حساب الدتوسطات الحسابية وا

 فقرات ىذا المحور.
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 المتوسط الحسابي والانحراف المعياري لفقرات التفكير الإستراتيجي :الفرع الأول
  .يتضح من خلاؿ الجدوؿ أدناه الدتوسط الحسابي والالضراؼ الدعياري لفقرات لتفكير الإستًاتيجي في مؤسسة القولية

 المتوسط الحسابي والانحراف المعياري لفقرات التفكير الإستراتيجي( : 5-12الجدول رقم )
رقم 
 الفقرة

 محتوى
 الفقرة 

الدتوسط 
 الحسابي

الالضراؼ 
 الدعياري

الابذاه 
 العاـ

أبني تصور لدستقبل الدنظمة بناء على خبرتي الشخصية  01
 .في العمل الإداري

 موافق 0.13638 4.2353
 بشدة

موافق  0.12478 4.4706 .رؤيتي الخاصة، وأقنع الآخرين بهاأبستع بالتزاـ لضو  02
 بشدة

موافق  0.10605 4.7647 .أبرمل الدسؤولية الدتًتبة على خططي 03
 بشدة

 موافق 0.22496 4.1176 .أمتلك القدرة على القراءة السريعة للمتغيرات البيئية 04
أىتم بتنمية مهاراتي الفردية لتمكين العاملين من  05

 .التفكير في اقتًاحات جديدة
موافق  0.12478 4.4706

 بشدة
التفكير في انتهاز الفرص غير الدتكررة يتطلب التحلي  06

 .ببعد النظر
موافق  0.14706 4.3529

 بشدة
أبادر في إتاحة الفرصة للعاملين للمشاركة في ابزاذ  07

 .القرارات
موافق  0.15141 4.4706

 بشدة
موافق  0.10605 4.2353 .العمل كفرص للتعلم التنظيمييدكن اعتبار أخطاء  08

 بشدة
 موافق 0.17150 4.0000 .الدنظمة لذا القدرة على التغير لدواجهة التهديدات البيئية 09
موافق  0.14706 4.3529 .استخدـ أساليب جديدة في بناء الإستًاتيجية 10

 بشدة
اختار أساليب رقابية بسيطة بعيدة عن القواعد  11

 .والإجراءات أثناء متابعة تنفيذ الإستًاتيجية
 موافق 0.12820 4.1765

أضع معايير لزددة لتقييم درجة التقدـ في تنفيذ أىداؼ  12
 .الإدارة

 موافق 0.14558 4.1176

 موافق 0.23437 3.9412أجري تغييرات شاملة في الأنشطة التي أمارسها من  13
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 .أجل برقيق أىداؼ الدنظمة
اىتماما بنتائج حل الدشكلات أكثر من خطوات أولر  14

 .حلها
موافق  0.16109 4.2353

 بشدة
أسعى لوضع الإستًاتيجيات التي تسهم في تنفيذ رسالة  15

 .الدنظمة على حسب الأوضاع الحالية
موافق  0.16109 4.2353

 بشدة
 موافق 0.13478 4.0588 .أستخدـ الإستًاتيجيات البديلة عند الحاجة 16

 spss.لسرجات برنامج من إعداد الطالبة اعتمادا على : المصدر 
من خلاؿ الجدوؿ يتضح أف القيادات العليا في مؤسسة القولية موافقوف على كل الفقرات الدمثلة للتفكير 

(، وبين موافق بشدة التي 4.2إلذ  3.4الإستًاتيجي، حيث تتًاوح درجة ميولذم بين موافق التي تنتمي للمجاؿ )
 (.5إلذ  4.2تنتمي للمجاؿ )

بناء تصور ويدكن القوؿ أف القيادات العليا في مؤسسة القولية يتمتعوف بسمات الدفكر الإستًاتيجي الدتمثلة في 
الآخرين بها، برمل الدسؤولية الدتًتبة عليهم، القراءة السريعة لدتغيرات  وإقناعلدستقبل الدنظمة، الالتزاـ لضو الرؤية المحددة 

البيئة، تنمية مهاراتهم الفردية، السماح للعماؿ بالدشاركة في ابزاذ القرارات، استخداـ أساليب جديدة في بناء 
وجود و دؿ خطوات حلها، الإستًاتيجية، الاعتماد على أساليب رقابية بسيطة، الاىتماـ أكثر بنتائج حل الدشكلات ب

 إستًاتيجيات بديلة يتم ابزاذىا في حالة فشل الخطة الأساسية.
على عدد  أما بالنسبة للمعايير المحددة التي تعتمدىا الدؤسسة لتقييم درجة التقدـ في تنفيذ الأىداؼ، فهي تعتمد

 لذا. الوحدات الدنتجة يوميا كمعيار أساسي تضمن بو بلوغ الأىداؼ التي ترمي للوصوؿ
 : المتوسط الحسابي والانحراف المعياري للتفكير الإستراتيجي الثاني الفرع

 يتضح من خلاؿ الجدوؿ أدناه الدتوسط الحسابي والالضراؼ الدعياري للتفكير الإستًاتيجي أي المحور ككل في مؤسسة  
 القولية.

 القولية( : المتوسط الحسابي والانحراف المعياري للتفكير الإستراتيجي في مؤسسة 5-13الجدول رقم )
 الانحراف المعياري المتوسط الحسابي المحور

 0.32963 4.2647 التفكير الإستًاتيجي
 مرتفع الاتجاه العام

 spss.لسرجات برنامج من إعداد الطالبة اعتمادا على : المصدر 
في حين أف الدتوسط الحسابي للمحور ككل 0.32963 من خلاؿ الجدوؿ يتضح أف قيمة الالضراؼ الدعياري ىي 

( أي تعبر على أف 5إلذ 3.66وىو ينتمي إلذ الفئة المحصورة ما بين ) 4.2647أي التفكير الإستًاتيجي ىو 
 يتمتعوف بتفكير إستًاتيجي مرتفع.القيادات العليا في مؤسسة القولية 
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أي أف لديهم مستوى عالر من التفكير الإستًاتيجي الذي يسمح لذم بصياغة الخطط الإستًاتيجية وتضمين التنفيذ 
 ثم مراقبة ومتابعة التنفيذ وتصحيح الالضرافات إف وجدت.

استحواذىا على سوؽ الدياه الدعدنية في الجنوب، وكذا تعاقدىا مع الكثير من الدؤسسات الكبرى وىذا ما يعكسو 
أف القيادات العليا للمؤسسة يدلكوف بعد  لتي تعمل في ىذه الدنطقة من أجل تزويدىا بدنتجاتها.وىذا ما يدؿ علىا

النظر، وتصور لدا ستكوف عليو الدؤسسة في الدستقبل من مركزىا ومكانتها وحصتها في السوؽ، وىذا ما يعكسو 
 التي على الدؤسسة إتباعها للوصوؿ إلذ الرؤية التي رسموىا لذا.الأىداؼ والغايات التي يرسمونها، وبرديد الوسائل اللازمة 

على الرغم أف الدؤسسة لا بسيل إلذ الدخوؿ في أسواؽ جديدة إلا أنها تعمل على بناء إستًاتيجيات في لراؿ الإنتاج 
 من أجل خلق الطلب وتلبيتو.

قدرة على برديد  القوليةيادات العليا لدؤسسة يعني أف للق -التفكير الإستًاتيجي–كما أف الدوافقة على ىذا المحور 
متغيرات البيئة الداخلية والخارجية للمؤسسة بدا يدكنهم من برديد نقاط القوة والضعف التي تتصف بها، والفرص 
والتهديدات المحيطة بها، كل ىذا بهدؼ ابزاذ القرارات الإستًاتيجية الدهمة والدؤثرة على الدؤسسة في الدديين القريب 

 البعيد.و 
 طيبة فود )رامي(مستوى التفكير الإستراتيجي لدى القيادات العليا في مؤسسة : المطلب الرابع

يتطلب معرفة مستوى التفكير الإستًاتيجي للقيادات العليا في مؤسسة طيبة فود )رامي( حساب الدتوسط الحسابي     
والالضراؼ الدعياري للمحور ككل )التفكير الإستًاتيجي( ثم حساب الدتوسطات الحسابية والالضرافات الدعيارية لكل 

 فقرة من فقرات ىذا المحور.
 الحسابي والانحراف المعياري لفقرات التفكير الإستراتيجي المتوسط الفرع الأول :

يتضح من خلاؿ الجدوؿ أدناه الدتوسط الحسابي والالضراؼ الدعياري لفقرات لتفكير الإستًاتيجي في مؤسسة طيبة   
 فود )رامي(.

 ( : المتوسط الحسابي والانحراف المعياري لفقرات التفكير الإستراتيجي5-14الجدول رقم )
رقم 
 الفقرة

 محتوى
 الفقرة 

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

الاتجاه 
 العام

أبني تصور لدستقبل الدنظمة بناء على خبرتي الشخصية في  01
 .العمل الإداري

 موافق 0.69585 3.8000

 موافق 0.88704 3.9500 .أبستع بالتزاـ لضو رؤيتي الخاصة، وأقنع الآخرين بها 02
 موافق 0.61559 4.2000 .الدتًتبة على خططي أبرمل الدسؤولية 03
 موافق 0.65695 3.7000 .أمتلك القدرة على القراءة السريعة للمتغيرات البيئية 04
موافق  0.81273 4.3500أىتم بتنمية مهاراتي الفردية لتمكين العاملين من التفكير في  05
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 بشدة .اقتًاحات جديدة
الدتكررة يتطلب التحلي ببعد التفكير في انتهاز الفرص غير  06

 .النظر
موافق  0.57124 4.3000

 بشدة
 موافق 0.64889 4.0000 .أبادر في إتاحة الفرصة للعاملين للمشاركة في ابزاذ القرارات 07
موافق  0.44426 4.2500 .يدكن اعتبار أخطاء العمل كفرص للتعلم التنظيمي 08

 بشدة
 موافق 0.73270 3.7000 .لدواجهة التهديدات البيئيةالدنظمة لذا القدرة على التغير  09
 موافق 0.68633 4.0500 .استخدـ أساليب جديدة في بناء الإستًاتيجية 10
اختار أساليب رقابية بسيطة بعيدة عن القواعد والإجراءات  11

 .أثناء متابعة تنفيذ الإستًاتيجية
 موافق 0.78807 3.9000

درجة التقدـ في تنفيذ أىداؼ أضع معايير لزددة لتقييم  12
 .الإدارة

 موافق 0.71818 3.9000

أجري تغييرات شاملة في الأنشطة التي أمارسها من أجل  13
 .برقيق أىداؼ الدنظمة

 لزايد 0.85070 3.2500

 لزايد 1.01955 3.2500 .أولر اىتماما بنتائج حل الدشكلات أكثر من خطوات حلها 14
الإستًاتيجيات التي تسهم في تنفيذ رسالة الدنظمة أسعى لوضع  15

 .على حسب الأوضاع الحالية
 موافق 0.55251 3.9000

 موافق 0.55251 3.9000 .أستخدـ الإستًاتيجيات البديلة عند الحاجة 16
 spss.لسرجات برنامج من إعداد الطالبة اعتمادا على : المصدر 

من خلاؿ الجدوؿ أعلاه يتضح أف القيادات العليا في مؤسسة طيبة فود )رامي( تتًاوح ميولاتهم بين موافق وموافق 
اللتاف سجلنا خلالذما حياد العينة، لذا وجب معرفة 14و 13بشدة في لستلف عبارات الإستبانة، باستثناء الفقرتين 

وىذا دليل على أف القيادات العليا في مؤسسة طيبة  ىاتين الفقرتين.التكرارات والنسب الدئوية لدعرفة ميولات العينة في 
الآخرين، انتهاز الفرص،  إقناعفود يتمتعوف بصفات التفكير الإستًاتيجي الدتمثلة في : التصور، برمل الدسؤولية، 

فود ىم مفكروف مواجهة التحديات، برليل البيئة. وىذا ما يقود إلذ اعتبار أف القيادات العليا في مؤسسة طيبة 
 إستًاتيجيوف.
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في الفقرة طيبة فود : التكرارات والنسب المئوية لميولات القيادات العليا لمؤسسة (5-15الجدول رقم )
13 

 أجري تغييرات شاملة في الأنشطة التي أمارسها من أجل تحقيق أىداف المنظمة العبارة
 %النسبة المئوية الصاعدة  %النسب المئوية  التكرار الاتجاه

 05 05 01 بشدةموافق 
 15 10 02 وافق
 55 40 08 محايد

 100 45 09 غير موافق 
  100 20 المجموع

 spss.لسرجات برنامج من إعداد الطالبة اعتمادا على : المصدر 
عن  40%، و%45من خلاؿ الجدوؿ نلاحظ أف أكبر نسبة من أفراد العينة عبرت عن عدـ قبولذا للفقرة بنسبة 

 عن قبولذا بشدة. %5عن قبولذا، و %10حيادىا، و
فقرة "أجري تغييرات شاملة في يدكن القوؿ أف القيادات العليا في مؤسسة طيبة فود )رامي( غير موافقة على 

وىذا يعني أنهم يكتفوف بإجراء تغييرات  45%ا من أجل برقيق أىداؼ الدنظمة."وذلك بنسبة الأنشطة التي أمارسه
 إصلاحية في حالة وقوع الخطأ بدوف الحاجة للتغيير الشامل.

في الفقرة طيبة فود ( : التكرارات والنسب المئوية لميولات القيادات العليا لمؤسسة 5-16الجدول رقم )
14 

 بنتائج حل المشكلات أكثر من خطوات حلهاأولي اىتماما  العبارة
 %النسبة المئوية الصاعدة  %النسب المئوية  التكرار الاتجاه
 30 30 06 موافق 
 55 25 05 محايد

 90 35 07 غير موافق
 100 10 02 بشدةغير موافق 

  100 20 المجموع
 spss.لسرجات برنامج من إعداد الطالبة اعتمادا على : المصدر 

يتضح من الجدوؿ أعلاه أف القيادات العليا في مؤسسة طيبة فود غير موافقوف على ىذه الفقرة وذلك بنسبة 
 غير موافقوف بشدة. %10لزايدوف، وما نسبتو  %25موافقوف، وما نسبتو  %30، في حين أف ما نسبتو %35

ومنو يدكن القوؿ أف القيادات العليا في مؤسسة طيبة فود غير موافقوف على ىذه الفقرة "أولر اىتماما بنتائج حل 
وىذا ما يفسر وجود قائمة بالخطوات التي على الدسير  45%الدشكلات أكثر من خطوات حلها." وذلك بنسبة 
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العاـ الذي يقوـ بتصحيحها بالتشاور مع القيادات ابزاذىا في حالة وقوع خطأ ففي الغالب يتم اللجوء إلذ الددير 
 العليا في الدؤسسة.

 : المتوسط الحسابي والانحراف المعياري للتفكير الإستراتيجي الثاني الفرع
يتضح من خلاؿ الجدوؿ أدناه الدتوسط الحسابي والالضراؼ الدعياري للتفكير الإستًاتيجي أي المحور ككل في مؤسسة   

 القولية.
 طيبة فود( : المتوسط الحسابي والانحراف المعياري للتفكير الإستراتيجي في مؤسسة 5-17رقم ) الجدول

 الانحراف المعياري المتوسط الحسابي المحور
 0.28273 3.9000 التفكير الإستًاتيجي

 مرتفع الاتجاه العام
 spss. لسرجات برنامجمن إعداد الطالبة اعتمادا على : المصدر 

 
في حين أف الدتوسط الحسابي للمحور ككل 0.28273 من خلاؿ الجدوؿ يتضح أف قيمة الالضراؼ الدعياري ىي 

( أي تعبر على أف 4.2إلذ  3.4وىو ينتمي إلذ الفئة المحصورة ما بين )3.9000 أي التفكير الإستًاتيجي ىو 
 .يتمتعوف بتفكير إستًاتيجي مرتفعالقيادات العليا في مؤسسة طيبة فود 

أي أف لديهم مستوى عالر من التفكير الإستًاتيجي الذي يسمح لذم بصياغة الخطط الإستًاتيجية وتضمين التنفيذ 
 ثم مراقبة ومتابعة التنفيذ وتصحيح الالضرافات إف وجدت.

وىذا ما يعكسو الدستويات العلمية العالية لقيادات الدؤسسة، حيث أنهم من خريجي الدعاىد العلية ومن أصحاب 
 الداجستير والدكتوراه، ويعملوف على تطبيق نظرتهم للمؤسسة على أرض الواقع. 

الدؤسسة في  كما أف ىذا يدؿ على أف القيادات العليا للمؤسسة يدلكوف بعد النظر، وتصور لدا ستكوف عليو
الدستقبل من مركزىا ومكانتها وحصتها في السوؽ، وىذا ما يعكسو الأىداؼ والغايات التي يرسمونها، وبرديد الوسائل 
اللازمة التي على الدؤسسة إتباعها للوصوؿ إلذ الرؤية التي رسموىا لذا. فالدؤسسة تعمل على الدخوؿ في أسواؽ جديدة 

 ل خلق الطلب وتلبيتو.من خلاؿ بناء إستًاتيجيات من أج
يعني أف للقيادات العليا لدؤسسة طيبة فود لذم قدرة على  -التفكير الإستًاتيجي–كما أف الدوافقة على ىذا المحور 

برديد متغيرات البيئة الداخلية والخارجية للمؤسسة بدا يدكنهم من برديد نقاط القوة والضعف التي تتصف بها، 
ا، كل ىذا بهدؼ ابزاذ القرارات الإستًاتيجية الدهمة والدؤثرة على الدؤسسة في الدديين والفرص والتهديدات المحيطة به

 القريب والبعيد.
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 : مدى تطبيق أبعاد إستراتيجية المحيط الأزرق في المؤسسات المبحوثةالمبحث الثاني
من خلاؿ ىذا الدبحث سوؼ يتم دراسة مدى تطبيق أبعاد إستًاتيجية المحيط الأزرؽ )ابتكار القيمة، الإبداع،    

الدبادأة( في الدؤسسات الدبحوثة وىي : مؤسسة أعمر بن عمر، صوماـ، القولية، طيبة فود )رامي(، وذلك من أجل 
 لتثمل لزور إستًاتيجية المحيط الأزرؽ.معرفة ميولاتهم في كل فقرة من الفقرات التي بنيت أساسا 

 : مدى تطبيق بعد ابتكار القيمة في المؤسسات المبحوثةالمطلب الأول
يتطلب معرفة مدى تطبيق ابتكار القيمة في الدؤسسات الدبحوثة حساب الدتوسط الحسابي والالضراؼ الدعياري للبعد  

 لكل فقرة من فقرات ىذا البعد.ككل ثم حساب الدتوسطات الحسابية والالضرافات الدعيارية 
 ابتكار القيمة: المتوسط الحسابي والانحراف المعياري لفقرات الفرع الأول

يتضح من خلاؿ الجدوؿ أدناه الدتوسط الحسابي والالضراؼ الدعياري لفقرات ابتكار القيمة في مؤسسات الأربعة   
 الدبحوثة

 ابتكار القيمة( : المتوسط الحسابي والانحراف المعياري لفقرات 5-18الجدول رقم )
رقم 
  الفقرة

المتوسط  محتوى الفقرة
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

الاتجاه 
 العام

تعطي الدنظمة اىتماما كبيرا لابتكار الطرؽ  17
 .الجديدة في الإنتاج

 موافق 0.91729 4.0260

 تعمل الدنظمة على تقديم خدمات تشمل 18
 .مزايا جديدة لستلفة عن الدنافسين

موافق  0.74155 4.2338
 بشدة

بستلك الدنظمة التجهيزات والدعدات اللازمة  19
 .لتطوير منتجاتها من أجل تقليص التكاليف

موافق  0.82552 4.2383
 بشدة

تعمل الدنظمة على بزفيض التكاليف من  20
 .خلاؿ التخلي عن الكماليات

 موافق 1.18748 3.5325

أساليب الدنظمة الدستخدمة في بزفيض  21
 .التكاليف بذعلها لزصنة من التقليد

 موافق 0.78368 3.7922

تسعى الدنظمة لتقديم خدمات متميزة عن  22
 .طريق التقليل من الوقت

 موافق 0.68626 3.9481

تقوـ الدنظمة بتقديم منتجات جديدة والتخلي  23
 .عن الدنتجات الحالية

 لزايد 1.21466 3.1558

 موافق 0.73832 3.8571قدرة الدنظمة على الاستجابة للإنتاج حسب  24
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 .الطلب عالية جدا
تعمل الدنظمة على اكتشاؼ الطلب غير  25

 .الدشبع وتعمل على إشباعو
 موافق 0.83355 3.8312

تعمل الدنظمة على الدوازنة بين القيمة التي  26
 .ترغب في خلقها وتكاليف الإنتاج

 موافق 0.64836 3.8831

 spss.لسرجات برنامج من إعداد الطالبة اعتمادا على : المصدر 
يتضح من الجدوؿ أف فقرات بعد ابتكار القيمة بسيل في لرملها إلذ أف موافق أو موافق بشدة، باستثناء الفقرة رقم 

 فهي لزايد وفيما يلي برليل نتائج الجدوؿ : 23
كاف "،  تعطي المنظمة اىتماما كبيرا لابتكار الطرق الجديدة في الإنتاجوالتي مفادىا : " 17الفقرة رقم  -

، وعليو فإف ميوؿ عينة الدراسة في 0.91729، والالضراؼ الدعياري يقدر بػ : 4.0260الدتوسط الحسابي لذا ىو 
 (.4.2إلذ  3.4ىذه الفقرة يتجو لضو الدوافقة لأنها تنتمي للمجاؿ من )

فسير ىذه النتيجة إلذ كثرة الآلات التي تقتنيها ىذه الدؤسسات من أجل ابتكار طرؽ جديدة في الإنتاج، ويدكن ت
 وىذا ما يسمح لذا باستحداث طرؽ جديدة في الإنتاج، يوفر لذذه الدؤسسات إمكانية ابتكار منتجات جديدة.

مزايا جديدة مختلفة عن تعمل المنظمة على تقديم خدمات تشمل والتي مفادىا : " 18الفقرة رقم  -
، وعليو 0.74155والالضراؼ الدعياري بقيمة  4.2338 "، جاءت قيمة الدتوسط الحسابي الخاصة بها المنافسين

فإف ميوؿ القيادات العليا في الدؤسسات الدبحوثة )مؤسسة أعمر بن عمر، مؤسسة صوماـ، مؤسسة القولية، مؤسسة 
 (.5إلذ  4.2ق بشدة لأف القيمة تنتمي للمجاؿ)طيبة فود( في ىذه الفقرة يتجو لضو مواف

وعليو يدكن القوؿ أف القيادات العليا في الدؤسسات الدبحوثة يروف أف مؤسساتهم تقدـ خدمات تشمل مزايا جديدة 
لستلفة عن الدنافسين، وىذا ما نراه في منتجات أعمر بن عمر حيث تتميز بجودة عالية مقارنة بالدنتجات الأخرى، 

لقمح...الخ من الدنتجات الدتميزة. أما مؤسسة توفير منتجات بطبوع لستلفة مثل كسكس الشعير، وكسكس اوكذا 
صوماـ فهي تتميز بدنتجاتها الدختلفة خاصة منتوج الياغورت لتسهيل الذضم، وكذا منتوج قهوة حليب الذي يعتبر 

ىها الدعدنية الدتفردة حيث تعالج بعض الأمراض. ابتكار بالنسبة للمنظمة. في حين لصد أف مؤسسة القولية تتميز بديا
وأخيرا مؤسسة طيبة فود )رامي( فما بسيزت بو عن منافسيها ىي عدـ استعمالذا للمواد الحافظة واعتمادىا على 
العصائر الطبيعية، بالإضافة إلذ توفير العبوات بدختلف الأحجاـ من أجل أف تناسب لستلف شرائح الزبائن )أطفاؿ، 

 ....الخ(. عائلات،
تمتلك المنظمة التجهيزات والمعدات اللازمة لتطوير منتجاتها من أجل : "والتي مفادىا 19الفقرة رقم  -

، 0.82552والالضراؼ الدعياري بقيمة   4.2383، جاءت قيمة الدتوسط الحسابي الخاصة بها تقليص التكاليف"
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)مؤسسة أعمر بن عمر، مؤسسة صوماـ، مؤسسة القولية، وعليو فإف ميوؿ القيادات العليا في الدؤسسات الدبحوثة 
 (.5إلذ  4.2مؤسسة طيبة فود( في ىذه الفقرة يتجو لضو موافق بشدة لأف القيمة تنتمي للمجاؿ)

ويدكن القوؿ أف القيادات العليا في الدؤسسات الدبحوثة يروف أف مؤسساتهم بسلك لستلف الدعدات اللازمة التي تسمح 
وىذا ما يدكن أف نراه في منتجات مؤسسة أعمر بن عمر من صنف الكسكس حيث كانت  بتخفيض التكاليف،

منتجاتها الدؤسسة تعرؼ بغلائها نوعا ما مقارنة ببقية الدنتجات لكن مع مرور الوقت استطاعت أف تقوـ بتخفيض 
ت الدنافسة نمطا معينا التكاليف مع الإبقاء على  نفس الجودة، وبسبب جودة منتجاتها فهي فرضت على بقية الدؤسسا

من الجودة وىذا ما جعل الدؤسسات الأخرى تقع في مصيدة السعر الدنخفض أو الجودة، وبذلك أصبحت منتجات 
 مؤسسة أعمر بن عمر متقاربة من حيث السعر من الدنتجات الأخرى وذات جودة عالية.

بزفيض التكاليف حيث أصبح ىناؾ أما بالنسبة لدؤسسة صوماـ فقد قامت باقتناء معدات جديدة بسكنها من 
 دج وذا جودة. 10ياغورت بسعر 

أما بالنسبة لدؤسسة القولية وباعتبار أف أسعار الدياه لزددة نسبيا فإنها استطاعت بزفيض تكاليفها من أجل زيادة 
 ىامش ربحها.

من أجل زيادة رقم  أما بالنسبة لدؤسسة رامي فهي تعمل من خلاؿ مواردىا الدادية الحديثة أف بزفض التكاليف
 أعمالذا من خلاؿ بزفيض أسعار منتجاتها.

، "تعمل المنظمة على تخفيض التكاليف من خلال التخلي عن الكماليات": والتي مفادىا 20الفقرة رقم  -
، وعليو فإف ميوؿ 1.18748والالضراؼ الدعياري بقيمة 3.5325 جاءت قيمة الدتوسط الحسابي الخاصة بها 

في الدؤسسات الدبحوثة )مؤسسة أعمر بن عمر، مؤسسة صوماـ، مؤسسة القولية، مؤسسة طيبة فود( القيادات العليا 
 (.4.2إلذ  3.4في ىذه الفقرة يتجو لضو موافق لأف القيمة تنتمي للمجاؿ)

وعليو يدكن القوؿ أف القيادات العليا في الدؤسسات الدبحوثة يروف أف مؤسساتهم تتخلى عن الكماليات من أجل 
ض التكاليف وأبسط مثاؿ على ذلك ىي التغليف حيث تتميز منتجات الدؤسسات الدبحوثة بغلاؼ ملتف بزفي

 ويستهوي الزبائن، لكنو غير مبالغ فيو، وىذا ما يقتصد في تكاليف الدنتج.
أساليب المنظمة المستخدمة في تخفيض التكاليف تجعلها محصنة من : "والتي مفادىا 21الفقرة رقم  -

، وعليو فإف 0.78368والالضراؼ الدعياري بقيمة  3.7922 ءت قيمة الدتوسط الحسابي الخاصة بها ، جاالتقليد"
ميوؿ القيادات العليا في الدؤسسات الدبحوثة )مؤسسة أعمر بن عمر، مؤسسة صوماـ، مؤسسة القولية، مؤسسة طيبة 

 (.4.2إلذ  3.4فود( في ىذه الفقرة يتجو لضو موافق لأف القيمة تنتمي للمجاؿ)
وعليو يدكن القوؿ أف القيادات العليا في الدؤسسات الدبحوثة يؤكدوف أف لدؤسساتهم طرؽ وأساليب بذعلهم لزصنين 
من التقليد وىذا ما تؤكدىا حصصهم السوقية حيث أف كل مؤسسة من الدؤسسات الدبحوثة ىي رائدة في لراؿ 

 نشاطها.
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جاءت  خدمات متميزة عن طريق التقليل من الوقت"، تسعى المنظمة لتقديم: والتي مفادىا 22الفقرة رقم  -
، وعليو فإف ميوؿ القيادات 0.68626والالضراؼ الدعياري بقيمة  3.9481 قيمة الدتوسط الحسابي الخاصة بها 

العليا في الدؤسسات الدبحوثة )مؤسسة أعمر بن عمر، مؤسسة صوماـ، مؤسسة القولية، مؤسسة طيبة فود( في ىذه 
 (.4.2إلذ  3.4و موافق لأف القيمة تنتمي للمجاؿ)الفقرة يتجو لض

وعليو يدكن القوؿ أف القيادات العليا في الدؤسسات الدبحوثة يعملوف على تقليل الوقت في وصوؿ سلعهم إلذ الزبائن 
حيث يروف أف ىذا يزيد من بسيز خدماتهم، فنجد مثلا مؤسسة أعمر بن عمر تعمل على توزيع وحداتها الإنتاجية 

لستلف ألضاء الوطن لتقليص وقت وصوؿ الدنتجات )مثل افتتاح فرع ولاية الجلفة(. أما بالنسبة لدؤسسة صوماـ على 
فهي أيضا تعمل على تقريب منتجاتها من الزبائن واختزاؿ الدسافات )مثل وحدة الجلفة(. بالنسبة لدؤسسة القولية فهي 

ئن. بالنسبة لدؤسسة طيبة فود فهي تعتمد على احتًافية نقاط تزيد من عدد الدوزعين لتمكين سلعها من بلوغ كل الزبا
 البيع حيث توفر في كل ولاية نقطة بيع ويعتبر نوعا من التًويج لدنتجاتها.

، "تقوم المنظمة بتقديم منتجات جديدة والتخلي عن المنتجات الحالية": والتي مفادىا 23الفقرة رقم  -
، وعليو فإف ميوؿ 1.21466والالضراؼ الدعياري بقيمة  3.1558 جاءت قيمة الدتوسط الحسابي الخاصة بها 

القيادات العليا في الدؤسسات الدبحوثة )مؤسسة أعمر بن عمر، مؤسسة صوماـ، مؤسسة القولية، مؤسسة طيبة فود( 
 (.3.4إلذ  2.6في ىذه الفقرة يتجو لضو لزايد لأف القيمة تنتمي للمجاؿ)

لات العينة في ىذه الفقرة إلا بالعودة للتكرارات والنسب الدئوية، والجدوؿ الدوالر وعليو فإنو لا يدكن الحكم على ميو 
 يوضح ذلك :

 23: تكرارات والنسب المئوية للفقرة رقم (5-19)الجدول رقم 
 تقوم المنظمة بتقديم منتجات جديدة والتخلي عن المنتجات الحالية العبارة
 %النسبة المئوية الصاعدة  %النسب المئوية  التكرار الاتجاه

 10.4 10.4 08  بشدة موافق
 31.2 20.8 16 موافق
 57.1 26.0 20 محايد

 85.7 28.6 22 غير موافق 
 100 14.3 11 غير موافق بشدة

  100 77 المجموع
 spss.لسرجات برنامج من إعداد الطالبة اعتمادا على : المصدر 

 
اكتفى  26%غير موافق على ىذه الفقرة، في حين أف ما نسبتو  28.6%من خلاؿ الجدوؿ يتضح أف ما نسبتو 

 موافق بشدة. %10.4غير موافق بشدة، وما نسبتو  %14.3موافق، وما نسبتو  %20.8بالحياد، وما نسبتو 
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لا  ، أي أنهم%42.9وعليو يدكن القوؿ أف القيادات العليا في الدؤسسات الدبحوثة غير موافقة على ىذه الفقرة بنسبة 
 يتخلوف عن منتجاتهم الحالية عند تقديم منتجات جديدة، بل يبقوف عليها ويضيفوف خطوط إنتاج جديدة.

، جاءت "قدرة المنظمة على الاستجابة للإنتاج حسب الطلب عالية جدا": والتي مفادىا 24الفقرة رقم  -
، وعليو فإف ميوؿ القيادات 0.73832والالضراؼ الدعياري بقيمة  3.8571 قيمة الدتوسط الحسابي الخاصة بها 

العليا في الدؤسسات الدبحوثة )مؤسسة أعمر بن عمر، مؤسسة صوماـ، مؤسسة القولية، مؤسسة طيبة فود( في ىذه 
 (.4.2إلذ  3.4الفقرة يتجو لضو موافق لأف القيمة تنتمي للمجاؿ)

ة عالية على الاستجابة للطلب، وىذا بسبب وعليو يدكن القوؿ أف القيادات العليا في الدؤسسات الدبحوثة لذم قدر 
 رجاؿ البيع الذين يعملوف على معرفة حاجات الزبائن وتلبيتها.

، "تعمل المنظمة على اكتشاف الطلب غير المشبع وتعمل على إشباعو"والتي مفادىا :  25الفقرة رقم  -
، وعليو فإف ميوؿ 0.83355والالضراؼ الدعياري بقيمة   3.8312جاءت قيمة الدتوسط الحسابي الخاصة بها 

القيادات العليا في الدؤسسات الدبحوثة )مؤسسة أعمر بن عمر، مؤسسة صوماـ، مؤسسة القولية، مؤسسة طيبة فود( 
 (.4.2إلذ  3.4في ىذه الفقرة يتجو لضو موافق لأف القيمة تنتمي للمجاؿ)

مؤسسات الدبحوثة يبحثوف عن مناطق الفراغ غير الدشبعة من طرؼ الدنافسين وعليو يدكن القوؿ أف القيادات العليا لل
 ويعملوف على إشباعها بالدنتجات الخاصة بهم.

تعمل المنظمة على الموازنة بين القيمة التي ترغب في خلقها وتكاليف : "والتي مفادىا 26الفقرة رقم  -
، وعليو فإف 0.64836والالضراؼ الدعياري بقيمة   3.8831، جاءت قيمة الدتوسط الحسابي الخاصة بها الإنتاج"

ميوؿ القيادات العليا في الدؤسسات الدبحوثة )مؤسسة أعمر بن عمر، مؤسسة صوماـ، مؤسسة القولية، مؤسسة طيبة 
 (.4.2إلذ  3.4فود( في ىذه الفقرة يتجو لضو موافق لأف القيمة تنتمي للمجاؿ)

في الدؤسسات الدبحوثة تأخذ بعين الاعتبار تكاليف الإنتاج عند الدوازنة في وعليو يدكن القوؿ أف القيادات العليا 
برديد أسعار الدنتجات، وىذا أمر بديهي بالنسبة لكل الدؤسسات، لكن الدؤسسات الدبحوثة تعمل على خلق لا زيادة 

البحث عن أسواؽ جديدةػ القيمة ولذذا فهي برتاج إلذ تكاليف إضافية تتمثل على سبيل الدثاؿ لا الحصر في تكاليف 
 تكاليف ابتكار منتجات جديدة ...الخ.

 لابتكار القيمة: المتوسط الحسابي والانحراف المعياري الثاني الفرع
أي المحور ككل في الدؤسسات  بتكار القيمة يتضح من خلاؿ الجدوؿ أدناه الدتوسط الحسابي والالضراؼ الدعياري لا

 .الدبحوثة
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 المؤسسات المبحوثةفي لابتكار القيمة ( : المتوسط الحسابي والانحراف المعياري 5-20الجدول رقم )
 الانحراف المعياري المتوسط الحسابي البعد

 0.53754 3.8494 ابتكار القيمة
 مرتفـــــــــــــــع الاتجاه العام

 spss.لسرجات برنامج من إعداد الطالبة اعتمادا على : المصدر 
 

ككل أي بعد  في حين أف الدتوسط الحسابي لل0.53745 من خلاؿ الجدوؿ يتضح أف قيمة الالضراؼ الدعياري ىي 
( أي تعبر على أف القيادات العليا 5إلذ  3.66وىو ينتمي إلذ الفئة المحصورة ما بين )3.8494 ىو ابتكار القيمة 

 .يتمتعوف بدستوى مرتفع لابتكار القيمةفي الدؤسسات الدبحوثة 
يولوف اىتماما كبيرا لابتكار طرؽ جديدة من أجل إنتاج منتجات جديدة، أو الدخوؿ في أسواؽ جديدة. أي أنهم 

طريقة حديثة في  يهفابتكار القيمة وىذا من خلاؿ اكتشاؼ الطلب والعمل على إشباعو. وىذا ما يطلق عليو 
التفكير الاستًاتيجي وتنفيذىا، إذ ينتج عنها إيجاد المحيط الأزرؽ والانفلات من الدنافسة، ويقوـ ابتكار القيمة على 
بردي أحد الركائز التقليدية ىو التنافس على أساس التكلفة أو التميز، وعلى العكس من ذلك فإف الباحثين عن 

 .ميز والتكلفة الدنخفضة في نفس الوقتالمحيطات الزرقاء يسعوف خلف الت
ىي مؤسسات رائدة في السوؽ، حيث تعمل على ، و مؤسسات مبتكرة للقيمةىي الدلاحظ أف الدؤسسات الدبحوثة 

زيادة قيمتها بتدرج متزايد، وىو ما يؤدي إلذ برسين القيمة لكنو غير كافي ليجعل الدؤسسة تتفرد في السوؽ. وىذا ما 
حيث أف القيادات العليا في الدؤسسات الدبحوثة كانوا غير موافقين على التخلي عن  24و 23تين تؤكده الفقر 

الدنتجات الحالية من أجل إنتاج منتجات جديدة. وأيضا أجابوا بأف قدرة مؤسساتهم على الاستجابة للطلب عالية، 
التخلي عن القواعد التقليدية وىذا يعني أنهم يعملوف على إشباع الطلب الحالر. والأساس في ابتكار القيمة ىو 

)التكلفة/السعر( وبناء منتجات جديدة بأسعار جيدة وبتكاليف أقل وجودة أعلى. إذا فإف عليهم التخلي عن 
 القواعد التقليدية وبلوغ السياؽ الإستًاتيجي الصحيح من أجل الوصوؿ إلذ التفرد في السوؽ. 

 المؤسسات المبحوثةفي الإبداع : مدى تطبيق بعد الثانيالمطلب 
يتطلب معرفة مدى تطبيق الإبداع في الدؤسسات الدبحوثة حساب الدتوسط الحسابي والالضراؼ الدعياري للبعد ككل ثم 

 حساب الدتوسطات الحسابية والالضرافات الدعيارية لكل فقرة من فقرات ىذا البعد.
 بداعالإالفرع الأول : المتوسط الحسابي والانحراف المعياري لفقرات 

 .يتضح من خلاؿ الجدوؿ أدناه الدتوسط الحسابي والالضراؼ الدعياري لفقرات الإبداع في مؤسسات الأربعة الدبحوثة
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 الإبداع( : المتوسط الحسابي والانحراف المعياري لفقرات 5-21الجدول رقم )
رقم 
  الفقرة

المتوسط  محتوى الفقرة
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

الاتجاه 
 العام

تبادر الإدارة العليا في الدنظمة بتقديم أفكار تتصف  27
 .بالجدية والأصالة

 موافق 0.87202 4.0519

تقوـ الإدارة العليا بتقديم كم كبير من الأفكار غير  28
 .الدألوفة في وقت قصير نسبيا

 موافق 0.89083 3.3896

تقوـ الإدارة العليا بإلصاز الأعماؿ الدطلوبة منها  29
 .متجدد ومتطوربأسلوب 

 موافق 0.76937 3.9870

بستلك الإدارة العليا القدرة على التفكير السريع في  30
 .الظروؼ الدختلفة

 موافق 0.76848 3.9610

تبادر الإدارة العليا بتبني الأفكار والأساليب  31
 .الجديدة لحل مشكلات العامل

 موافق 0.76044 4.1169

توجيو السلوؾ الإيجابي لضو تساىم الإدارة العليا في  32
 .تنمية وتشجيع العمل الإبداعي

 موافق 0.75367 4.1039

بررص الإدارة العليا على معرفة أوجو الضعف أو  33
 .القصور في العمل

 موافق 0.94968 4.1948

لدى الإدارة العليا القدرة على رؤية الأشياء من  34
 .زوايا لستلفة

 موافق 0.76937 3.9870

الإدارة العليا القدرة على تقديم الأفكار  بستلك 35
 .الجديدة لتطوير العمل بتلقائية ويسر

 موافق 0.82676 4.0260

 spss.: لسرجات برنامج المصدر 
 وفيما يلي برليل نتائج الجدوؿ :يتضح من الجدوؿ أف فقرات بعد الإبداع بسيل في لرملها إلذ موافق 

،  الإدارة العليا في المنظمة بتقديم أفكار تتصف بالجدية والأصالة""تبادر والتي مفادىا :  27الفقرة رقم  -
، وعليو فإف ميوؿ عينة الدراسة 0.87202، والالضراؼ الدعياري يقدر بػ : 4.0519كاف الدتوسط الحسابي لذا ىو 

 (.4.2إلذ  3.4في ىذه الفقرة يتجو لضو الدوافقة لأنها تنتمي للمجاؿ من )
دارة العليا في الدؤسسات الدبحوثة تتسم بأفكارىا الجدية والأصيلة التي تعمل على بناء وعليو يدكن القوؿ أف الإ

 إستًاتيجيات متميزة، برقق للمؤسسة الريادة في السوؽ.
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"تقوم الإدارة العليا بتقديم كم كبير من الأفكار غير المألوفة في وقت قصير والتي مفادىا :  28الفقرة رقم  -
، وعليو فإف 0.89083والالضراؼ الدعياري بقيمة  3.3896وسط الحسابي الخاصة بها جاءت قيمة الدت نسبيا"،

ميوؿ القيادات العليا في الدؤسسات الدبحوثة )مؤسسة أعمر بن عمر، مؤسسة صوماـ، مؤسسة القولية، مؤسسة طيبة 
 (.4.2إلذ  3.4فود( في ىذه الفقرة يتجو لضو موافق لأف القيمة تنتمي للمجاؿ)

وعليو يدكن القوؿ أف للقيادات العليا في الدؤسسات الدبحوثة الكثير من الأفكار الجديدة والدطورة والتي يتم عرضها 
 برقيق أىداؼ الدؤسسة.على لرلس الإدارة من أجل اختيار الأفضل بدا يضمن 

، أسلوب متجدد ومتطور""تقوم الإدارة العليا بإنجاز الأعمال المطلوبة منها بوالتي مفادىا :  29الفقرة رقم  -
، وعليو فإف ميوؿ 0.76937والالضراؼ الدعياري بقيمة  3.9870جاءت قيمة الدتوسط الحسابي الخاصة بها 

القيادات العليا في الدؤسسات الدبحوثة )مؤسسة أعمر بن عمر، مؤسسة صوماـ، مؤسسة القولية، مؤسسة طيبة فود( 
 (.4.2إلذ  3.4نتمي للمجاؿ)في ىذه الفقرة يتجو لضو موافق لأف القيمة ت

يقوموف بالصاز الأعماؿ بأساليب متجددة ومبتكرة، وعليو يدكن القوؿ أف القيادات العليا في الدؤسسات الدبحوثة 
وىذا ما نراه خاصة في مؤسسة صوماـ حيث تعتمد على الدركزية في القرار لكن ىذا يدنح قيادتها لرالا من الحرية في 

 الإستًاتيجية.التصرؼ في القرارات 
، تمتلك الإدارة العليا القدرة على التفكير السريع في الظروف المختلفة": "والتي مفادىا 30الفقرة رقم  -

، وعليو فإف ميوؿ 0.76848والالضراؼ الدعياري بقيمة 3.9610 جاءت قيمة الدتوسط الحسابي الخاصة بها 
عمر، مؤسسة صوماـ، مؤسسة القولية، مؤسسة طيبة فود( القيادات العليا في الدؤسسات الدبحوثة )مؤسسة أعمر بن 
 (.4.2إلذ  3.4في ىذه الفقرة يتجو لضو موافق لأف القيمة تنتمي للمجاؿ)

وعليو يدكن القوؿ أف القيادات العليا في الدؤسسات الدبحوثة بستلك قدرة عالية على التفكير في لستلف الظروؼ، 
 تقوـ بابزاذ لستلف القرارات وفقا للظروؼ التي بريط بها.وىذا ما يتجسد في مؤسسة طيبة فود التي 

"تبادر الإدارة العليا بتبني الأفكار والأساليب الجديدة لحل مشكلات والتي مفادىا :  31الفقرة رقم  -
، وعليو فإف 0.76044والالضراؼ الدعياري بقيمة  4.1169 ، جاءت قيمة الدتوسط الحسابي الخاصة بها العامل"

دات العليا في الدؤسسات الدبحوثة )مؤسسة أعمر بن عمر، مؤسسة صوماـ، مؤسسة القولية، مؤسسة طيبة ميوؿ القيا
 (.4.2إلذ  3.4فود( في ىذه الفقرة يتجو لضو موافق لأف القيمة تنتمي للمجاؿ)

ت وعليو يدكن القوؿ أف للقيادات العليا للمؤسسات الدبحوثة لرالا يسمحوف من خلالو للعماؿ بحل الدشكلا
الإدارة العليا بذلك، وذلك من أجل تقوية العمل الجماعي لديهم، وكذا تدريبهم  إرىاؽالدتعلقة بهم دوف الحاجة إلذ 

بالقضايا يب الإدارة العليا الدشاكل الروتينية واىتمامها نعلى الاعتماد على الذات في حل الدشكلات، وكذا بذ
 الإستًاتيجية.
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"تساىم الإدارة العليا في توجيو السلوك الإيجابي نحو تنمية وتشجيع العمل : والتي مفادىا 32الفقرة رقم  -
، وعليو 0.75367والالضراؼ الدعياري بقيمة   4.1039 جاءت قيمة الدتوسط الحسابي الخاصة بها  الإبداعي"،

لية، مؤسسة فإف ميوؿ القيادات العليا في الدؤسسات الدبحوثة )مؤسسة أعمر بن عمر، مؤسسة صوماـ، مؤسسة القو 
 (.4.2إلذ  3.4طيبة فود( في ىذه الفقرة يتجو لضو موافق لأف القيمة تنتمي للمجاؿ)

وعليو يدكن القوؿ أف القيادات العليا في الدؤسسات الدبحوثة يحاولوف إعطاء فرصة لكل العماؿ وخاصة في الإدارة 
 الوسطى من أجل إبداء مهاراتهم وإبداعاتهم.

، جاءت "تحرص الإدارة العليا على معرفة أوجو الضعف أو القصور في العمل": دىاوالتي مفا 33الفقرة رقم  -
، وعليو فإف ميوؿ القيادات 0.94968والالضراؼ الدعياري بقيمة  4.1948  قيمة الدتوسط الحسابي الخاصة بها 

بة فود( في ىذه العليا في الدؤسسات الدبحوثة )مؤسسة أعمر بن عمر، مؤسسة صوماـ، مؤسسة القولية، مؤسسة طي
 (.4.2إلذ  3.4الفقرة يتجو لضو موافق لأف القيمة تنتمي للمجاؿ)

وعليو يدكن القوؿ أف القيادات العليا في الدؤسسات الدبحوثة تعرؼ مواطن الضعف لديها وتعمل باستمرار على 
 معالجتو، خاصة إف تعلق الأمر بالجانب التقني أي في الإنتاج.

، جاءت قيمة : "لدى الإدارة العليا القدرة على رؤية الأشياء من زوايا مختلفة"والتي مفادىا 34الفقرة رقم  -
، وعليو فإف ميوؿ القيادات العليا في 0.76937والالضراؼ الدعياري بقيمة 3.9870  الدتوسط الحسابي الخاصة بها 

مؤسسة طيبة فود( في ىذه الفقرة يتجو الدؤسسات الدبحوثة )مؤسسة أعمر بن عمر، مؤسسة صوماـ، مؤسسة القولية، 
 (.4.2إلذ  3.4لضو موافق لأف القيمة تنتمي للمجاؿ)

وعليو يدكن القوؿ أف القيادات العليا في الدؤسسات الدبحوثة يدلكوف قدرة على رؤية القضايا من منظور لستلف، 
 وىذا ما يدكنهم من ابزاذ القرارات الصائبة، وصياغة إستًاتيجيات جيدة. 

"تمتلك الإدارة العليا القدرة على تقديم الأفكار الجديدة لتطوير العمل والتي مفادىا :  35الفقرة رقم  -
، وعليو 0.82676والالضراؼ الدعياري بقيمة   4.0260 ، جاءت قيمة الدتوسط الحسابي الخاصة بهابتلقائية ويسر"

بن عمر، مؤسسة صوماـ، مؤسسة القولية، مؤسسة فإف ميوؿ القيادات العليا في الدؤسسات الدبحوثة )مؤسسة أعمر 
 (.4.2إلذ  3.4طيبة فود( في ىذه الفقرة يتجو لضو موافق لأف القيمة تنتمي للمجاؿ)

وعليو يدكن القوؿ أف القيادات العليا في الدؤسسات الدبحوثة تعمل على تطوير أفكار جديدة وذلك من أجل 
تي تضعها الدؤسسات من أجل برديد ما على العماؿ القياـ بو في حالة تسهيل الأعماؿ، وىذا ما لصده في اللوائح ال

 حدوث مشكل وذلك دوف الرجوع إلذ الإدارة العليا. من أجل تيسير العمل.
 للإبداع: المتوسط الحسابي والانحراف المعياري الثاني الفرع

 أي المحور ككل في الدؤسسات الدبحوثة.للإبداع يتضح من خلاؿ الجدوؿ أدناه الدتوسط الحسابي والالضراؼ الدعياري   
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 المؤسسات المبحوثةفي للإبداع ( : المتوسط الحسابي والانحراف المعياري 5-22الجدول رقم )
 الانحراف المعياري المتوسط الحسابي البعد
 0.58815 3.9798 الإبداع

 مرتفع الاتجاه العام
 spss.لسرجات برنامج من إعداد الطالبة اعتمادا على : المصدر 

في حين أف الدتوسط الحسابي للمحور ككل 0.58815 من خلاؿ الجدوؿ يتضح أف قيمة الالضراؼ الدعياري ىي 
( أي تعبر على أف القيادات العليا 4.2إلذ  3.4وىو ينتمي إلذ الفئة المحصورة ما بين )3.9798 أي الإبداع ىو 

 مرتفع من الإبداع.يتمتعوف بدستوى في الدؤسسات الدبحوثة 
القيادات العليا في الدؤسسات الدبحوثة يعملوف على تقديم أفكار جديدة وغير مألوفة، ويقوموف بدناقشتها أي أف 

واختيار أفضلها والتي تتسم بالأصالة والجدية ويحاولوف تطبيقها على أرض الواقع، كما يتسموف بالقدرة على التفكير 
 وجيو سلوؾ العاملين لضو تنمية وتشجيع العمل الإبداعي.السريع في الظروؼ الدختلفة وت

النظر للمألوؼ بطريقة أو من زاوية غير مألوفة، وثم تطوير ىذه النظرة ليتحوؿ إلذ فكرة وإلذ فالإبداع بالنسبة ىو 
 تصميم ثم إلذ إبداع قابل للتطبيق والاستعماؿ.

 وبذنب عملية الدفاضلة والاختيار،ديدة لحل الدشكلة عدة لشيزات تشمل على توفير بدائل عوذلك من خلاؿ برقيق  
 والبعد عن النمط التقليدي الفكري، وتعديل الانتباه إلذ مسار فكري جديد، وبذنب التتابعية الدنطقية.

وىنا يبرز دور الإبداع كسلاح ذو حدين فهو يفعل عملية التخطيط الإستًاتيجي، ويحقق الدوائمة بين الدنظمة ومتغيرات 
السوؽ، فالدنظمات الدبدعة تعرؼ زبائنها ومنافسيها وابذاىات صناعتها والتكنولوجيات الدستقبلية ولرموع العوامل 

 الأخرى الضرورية لاستمرار لصاحها.
فكلما زادت حدة الدنافسة، كلما أصبحت تنمية الرؤية حوؿ الفرص والتهديدات الدستقبلية والتفاعل السريع معها  

 نظمات الرابحة فالدنظمات القادرة على توليد الإبداع ىي منظمات قيادية في لراؿ صناعتها.كفاءة جوىرية للم
 في المؤسسات المبحوثةالمبادأة : مدى تطبيق بعد الثالثالمطلب 

يتطلب معرفة مدى تطبيق الدبادأة في الدؤسسات الدبحوثة حساب الدتوسط الحسابي والالضراؼ الدعياري للبعد ككل ثم 
 توسطات الحسابية والالضرافات الدعيارية لكل فقرة من فقرات ىذا البعد.حساب الد

 المبادأة: المتوسط الحسابي والانحراف المعياري لفقرات الفرع الأول
 يتضح من خلاؿ الجدوؿ أدناه الدتوسط الحسابي والالضراؼ الدعياري لفقرات الدبادأة في مؤسسات الأربعة الدبحوثة.
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 المبادأة( : المتوسط الحسابي والانحراف المعياري لفقرات 5-23الجدول رقم )
رقم 
   الفقرة

المتوسط  محتوى الفقرة
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

الاتجاه 
 العام

تسعى الدنظمة إلذ الاستجابة الدقيقة للفرص من خلاؿ  36
 .خفض الدوارد غير الدهمة

 موافق 0.67191 3.6104

الدنظمات التي تقدـ خدمات  تقوـ الدنظمة بدراقبة أداء 37
 .بديلة

 موافق 0.73924 3.6494

براوؿ الدنظمة معرفة العوامل الجديدة في قطاعها  38
 .الإنتاجي

 موافق 0.75367 4.1039

 موافق 0.82053 3.8961 .تقوـ الدنظمة بالتًكيز على الدنافسين الدهمين 39
تسعى الدنظمة إلذ الدخاطرة في أعماؿ غير واضحة  40

 .النتائج
 لزايد 0.97037 2.8318

تتخذ الدنظمة قرارات جديدة بالرغم من حالة عدـ  41
 .التأكد التي بريط بطبيعة عمل الدنظمة

 لزايد 0.91037 3.0130

تقوـ الدنظمة بابتكار أساليب عمل جديدة رغم لساطر  42
 .ذلك

 لزايد 0.91859 3.1558

والمحافظة على تقوـ الدنظمة بالدخوؿ في أسواؽ جديدة  43
 .الأسواؽ الحالية

 موافق 0.89370 4.1299

تقوـ الدنظمة بالبحث الدستمر عن الفرص الجديدة من  44
 .خلاؿ مشروعات جديدة وتوسيع الأعماؿ الحالية

 موافق 0.82676 4.0260

تقوـ الدنظمة بتقليص أو تصفية بعض لرالات النشاط  45
 .الصناعي

 لزايد 0.80963 3.3636

تقوـ الدنظمة بالتًكيز على كامل السوؽ عند بناء  46
 .الإستًاتيجية

 موافق 0.66834 4.0260

 spss.لسرجات برنامج من إعداد الطالبة اعتمادا على : المصدر 
 وفيما يلي برليل نتائج الجدوؿ : لزايد موافقما بين بسيل في لرملها  الدبادأة يتضح من الجدوؿ أف فقرات بعد

تسعى المنظمة إلى الاستجابة الدقيقة للفرص من خلال خفض الموارد غير : "والتي مفادىا36 الفقرة رقم  -
، وعليو فإف 0.67191والالضراؼ الدعياري بقيمة   3.6104 ، جاءت قيمة الدتوسط الحسابي الخاصة بهاالمهمة"
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مؤسسة القولية، مؤسسة طيبة ميوؿ القيادات العليا في الدؤسسات الدبحوثة )مؤسسة أعمر بن عمر، مؤسسة صوماـ، 
 (.4.2إلذ  3.4فود( في ىذه الفقرة يتجو لضو موافق لأف القيمة تنتمي للمجاؿ)

يديزوف بين الدوارد الدهمة وغير الدهمة، وىم بذلك وعليو يدكن القوؿ أف القيادات العليا في الدؤسسات الدبحوثة 
 لاؿ خفض الدوارد غير الدهمة.يسعوف لبناء إستًاتيجيات تسمح بتميز مؤسساتهم وذلك من خ

، جاءت قيمة "تقوم المنظمة بمراقبة أداء المنظمات التي تقدم خدمات بديلة": والتي مفادىا 37الفقرة رقم  -
، وعليو فإف ميوؿ القيادات العليا في 0.73924والالضراؼ الدعياري بقيمة   3.6494 الدتوسط الحسابي الخاصة بها

أعمر بن عمر، مؤسسة صوماـ، مؤسسة القولية، مؤسسة طيبة فود( في ىذه الفقرة يتجو الدؤسسات الدبحوثة )مؤسسة 
 (.4.2إلذ  3.4لضو موافق لأف القيمة تنتمي للمجاؿ)

أف الدؤسسات الدبحوثة تراقب أداء الدنظمات التي تقدـ خدمات بديلة، فهي تعتبر منافسة لذا وعليو يدكن القوؿ 
عرؼ بسوضعها في السوؽ من أجل ابزاذ القرارات الإستًاتيجية الدناسبة في أي بررؾ بطريقة غير مباشرة، وعليها أف ت

 تقوـ بو.
، جاءت قيمة تحاول المنظمة معرفة العوامل الجديدة في قطاعها الإنتاجي": "والتي مفادىا 38الفقرة رقم  -

فإف ميوؿ القيادات العليا في ، وعليو 0.75367والالضراؼ الدعياري بقيمة   4.1039 الدتوسط الحسابي الخاصة بها
الدؤسسات الدبحوثة )مؤسسة أعمر بن عمر، مؤسسة صوماـ، مؤسسة القولية، مؤسسة طيبة فود( في ىذه الفقرة يتجو 

 (.4.2إلذ  3.4لضو موافق لأف القيمة تنتمي للمجاؿ)
الجديد في لراؿ صناعتهم، وعليو يدكن القوؿ أف القيادات العليا في الدؤسسات الدبحوثة يحاولوف دوما البحث عن 

فنجد مثلا مؤسسة أعمر بن عمر تعتمد على خبرة الدؤسسات الإسبانية في لراؿ الدعلبات لأنها تعتبر الرائدة في ىذا 
المجاؿ. ومؤسسة صوماـ تعتمد على خبرة الدؤسسات القطرية )شراكة، والدخوؿ في أسواؽ جديدة في قطر(. مؤسسة 

 الخبرات الفرنسية في لراؿ الدشروبات غير الكحولية. طيبة فود براوؿ الاستفادة من
، جاءت قيمة الدتوسط الحسابي "تقوم المنظمة بالتركيز على المنافسين المهمين": والتي مفادىا 39الفقرة رقم  -

، وعليو فإف ميوؿ القيادات العليا في الدؤسسات 0.82053والالضراؼ الدعياري بقيمة   3.8961 الخاصة بها
)مؤسسة أعمر بن عمر، مؤسسة صوماـ، مؤسسة القولية، مؤسسة طيبة فود( في ىذه الفقرة يتجو لضو موافق الدبحوثة 

 (.4.2إلذ  3.4لأف القيمة تنتمي للمجاؿ)
وعليو يدكن القوؿ أف الدؤسسات الدبحوثة تركز على منافسيها الدهمين، فنجد أف أكبر منافس لدؤسسة أعمر بن عمر 

، Danone، أما بالنسبة لدؤسسة صوماـ فلديها منافسين أساسيين : مؤسسة SIM ىو مؤسسة بن حمادي وكذا
ومؤسسة الحضنة. أما بالنسبة لدؤسسة القولية فمنافسيها هما مؤسسة إيفري، ومؤسسة القديلة. بالنسبة لدؤسسة طيبة 

الدنتجات الأجنبية التي  فود فأكبر منافس لذا ىي مؤسسة نقاوس ىذا على الدستوى الدؤسسات الوطنية، بالإضافة إلذ
 تنتج لزليا.
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جاءت قيمة  "تسعى المنظمة إلى المخاطرة في أعمال غير واضحة النتائج"،: التي مفادىا 40الفقرة رقم  -
، وعليو فإف ميوؿ القيادات العليا في 0.97037والالضراؼ الدعياري بقيمة   2.8318 الدتوسط الحسابي الخاصة بها
أعمر بن عمر، مؤسسة صوماـ، مؤسسة القولية، مؤسسة طيبة فود( في ىذه الفقرة يتجو  الدؤسسات الدبحوثة )مؤسسة

 (.3.4إلذ  2.6لضو لزايد لأف القيمة تنتمي للمجاؿ)
 :لدئوية. والجدوؿ التالر يوضح ذلكومنو فإنو لا يدكن الحكم على ميوؿ العينة إلا باللجوء إلذ التكرارات والنسب ا

 في المؤسسات المبحوثة.40 للفقرة : التكرارات والنسب المئوية (5-24الجدول رقم )
 تسعى المنظمة إلى المخاطرة في أعمال غير واضحة النتائج العبارة
 %النسبة المئوية الصاعدة  %النسب المئوية  التكرار الاتجاه

 10.4 10.4 08  بشدة موافق
 32.5 22.1 17 موافق
 77.9 45.5 35 محايد

 96.1 18.2 14 غير موافق 
 100 3.9 03 غير موافق بشدة

  100 77 المجموع
 spss.لسرجات برنامج من إعداد الطالبة اعتمادا على : المصدر 

موافقوف، وما  %22.1لد يبدي رأيو واكتفوا بالحياد، وما نسبتو  %45.5من خلاؿ الجدوؿ نلاحظ أف ما نسبتو 
 غير موافق بشدة. %3.9موافق بشدة، في حين أف  %10.4غير موافق، وما نسبتو  18.2%نسبتو 

، أي %32.5وعليو يدكن القوؿ أف القيادات العليا في الدؤسسات الدبحوثة موافقوف على ىذه الفقرة وذلك بنسبة 
أنهم منظماتهم مستعدة لتحمل الدخاطر ناجمة عن الدخوؿ في أعماؿ غير واضحة النتائج. وذلك لإدراكهم أنو كلما  

اطر كبيرة كلما كانت العوائد أكبر، وباعتبار أف أكبر أىدافهم ىي تعظيم فوائدىم وبذلك فهم يتحملوف كانت الدخ
 ىذا الدقدار من الدخاطرة.

تتخذ المنظمة قرارات جديدة بالرغم من حالة عدم التأكد التي تحيط بطبيعة ": والتي مفادىا 41الفقرة رقم  -
، 0.91037والالضراؼ الدعياري بقيمة   3.0130 الخاصة بها ، جاءت قيمة الدتوسط الحسابيعمل المنظمة"

وعليو فإف ميوؿ القيادات العليا في الدؤسسات الدبحوثة )مؤسسة أعمر بن عمر، مؤسسة صوماـ، مؤسسة القولية، 
 (.3.4إلذ  2.6مؤسسة طيبة فود( في ىذه الفقرة يتجو لضو لزايد لأف القيمة تنتمي للمجاؿ)

معرفة ميولات العينة في ىذه الفقرة إلا باللجوء إلذ التكرارات والنسب الدئوية، والجدوؿ الدوالر يبين وعليو فإنو لا يدكن 
 ذلك :
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 في المؤسسات المبحوثة.41 للفقرة : التكرارات والنسب المئوية (5-25الجدول رقم )
بطبيعة تتخذ المنظمة قرارات جديدة بالرغم من حالة عدم التأكد التي تحيط  العبارة

 عمل المنظمة
 %النسبة المئوية الصاعدة  %النسب المئوية  التكرار الاتجاه

 5.2 5.2 04  بشدة موافق
 26.0 20.8 16 موافق
 71.4 45.5 35 محايد

 96.1 24.7 19 غير موافق 
 100 3.9 03 غير موافق بشدة

  100 77 المجموع
 spss.لسرجات برنامج من إعداد الطالبة اعتمادا على : المصدر 

 
 %24.7لد يبدوا رأيهم واكتفوا بالحياد، في حين أف ما نسبتو  %45.5من خلاؿ الجدوؿ نلاحظ أف ما نسبتو 

 غير موافق بشدة. %3.9موافق بشدة، وما نسبتو  %5.2موافقوف، وما نسبتو  %20.8غير موافق، وما نسبتو 
، أي أنهم %28.6وعليو يدكن القوؿ أف القيادات العليا في الدؤسسات الدبحوثة غير موافقوف على ىذه الفقرة بنسبة 

في حالة إذا كانت البيئة تتسم بحالة عدـ التأكد فإف الدنظمة لا تتخذ قرارات جديدة، وإنما تكتفي بإتباع استًاتيجياتها 
 ن أجل ابزاذ القرارات.القديدة حتى تستطيع تشخيص البيئة جيدا م

، جاءت قيمة تقوم المنظمة بابتكار أساليب عمل جديدة رغم مخاطر ذلك"والتي مفادىا : " 42الفقرة رقم  -
، وعليو فإف ميوؿ القيادات العليا في 0.91037والالضراؼ الدعياري بقيمة   3.0130 الدتوسط الحسابي الخاصة بها

مؤسسة صوماـ، مؤسسة القولية، مؤسسة طيبة فود( في ىذه الفقرة يتجو  الدؤسسات الدبحوثة )مؤسسة أعمر بن عمر،
 (.3.4إلذ  2.6لضو لزايد لأف القيمة تنتمي للمجاؿ)

لا يدكن معرفة ميولات أفراد العينة من خلاؿ الدتوسط الحسابي، لذذا نلجأ إلذ التكرارات والنسب الدئوية، والجدوؿ 
 الدوالر يبين ذلك :

 في المؤسسات المبحوثة.42 للفقرة : التكرارات والنسب المئوية ( 5-26الجدول رقم )
 تقوم المنظمة بابتكار أساليب عمل جديدة رغم مخاطر ذلك العبارة
 %النسبة المئوية الصاعدة  %النسب المئوية  التكرار الاتجاه

 5.2 5.2 04  بشدة موافق
 19.5 14.3 11 موافق
 64.9 45.5 35 محايد
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 94.8 29.9 23 غير موافق 
 100 5.2 04 غير موافق بشدة

  100 77 المجموع
 spss.لسرجات برنامج من إعداد الطالبة اعتمادا على : المصدر 

 
غير موافقين، وما نسبتو  29.9%اكتفوا بالحياد، وما نسبتو  45.5%من خلاؿ الجدوؿ نلاحظ أف ما نسبتو 

 لكل منهما. %5.2موافقوف، في حين لصد أف نسبة غير موافق بشدة وموافق بشدة متساوية وىي  %14.3
، %35.1وعليو يدكن القوؿ أف القيادات العليا في الدؤسسات الدبحوثة غير موافقة على ىذه الفقرة وذلك بنسبة 

غير متأكدين من احتضانها من أي أنهم لا يبتكروف أساليب عمل جديدة، فهم يخافوف من لساطر ذلك، كما أنهم 
 طرؼ العملاء الداخليين وبذلك يخلق مقاومة في الدنظمة وىو ما ينقص أو يخل من سيرورة العمل.

تقوم المنظمة بالدخول في أسواق جديدة والمحافظة على الأسواق والتي مفادىا : " 43الفقرة رقم  -
، وعليو فإف 0.89370والالضراؼ الدعياري بقيمة   4.1299 جاءت قيمة الدتوسط الحسابي الخاصة بها الحالية"،

ميوؿ القيادات العليا في الدؤسسات الدبحوثة )مؤسسة أعمر بن عمر، مؤسسة صوماـ، مؤسسة القولية، مؤسسة طيبة 
 (.4.2إلذ  3.4فود( في ىذه الفقرة يتجو لضو موافق لأف القيمة تنتمي للمجاؿ)

لعليا في الدؤسسات الدبحوثة براوؿ إيجاد أسواؽ جديدة من أجل توسيع نطاؽ وعليو يدكن القوؿ أف القيادات ا
حيث لصد أف لمحافظة على حصتها السوقية. لعملها، مع المحافظة على الأسواؽ الحالية، خاصة المحلية وذلك 

ت منتجاتها تسوؽ الدؤسسات الدبحوثة تشارؾ في الدعارض الدولية والتي تلاقي منتجاتها فيها رواجا كبيرا، حيث أصبح
 في الكثير من الدوؿ الأجنبية وكذا العربية.

"تقوم المنظمة بالبحث المستمر عن الفرص الجديدة من خلال مشروعات والتي مفادىا :  44الفقرة رقم  -
والالضراؼ الدعياري بقيمة   4.0260 ، جاءت قيمة الدتوسط الحسابي الخاصة بهاجديدة وتوسيع الأعمال الحالية"

، وعليو فإف ميوؿ القيادات العليا في الدؤسسات الدبحوثة )مؤسسة أعمر بن عمر، مؤسسة صوماـ، 0.82676
 (.4.2إلذ  3.4مؤسسة القولية، مؤسسة طيبة فود( في ىذه الفقرة يتجو لضو موافق لأف القيمة تنتمي للمجاؿ)

ى اكتشاؼ الفرص في البيئة الخارجية ولزاولة وعليو يدكن القوؿ أف القيادات العليا في الدؤسسات الدبحوثة تعمل عل
استغلالذا من أجل توسيع الأعماؿ الحالية، ولعل أحسن مثاؿ على ذلك ىو تدعيم مربي الأبقار من طرؼ مؤسسة 
صوماـ من أجل توفير الدادة الأولية بجودة جيدة وكذا بناء وحدة للإنتاج قريبة منهم. وكذا بناء وحدة لإنتاج الدعلبات 

ة أعمر بن عمر  في ولاية" الجلفة" منطقة "مسعد" وذلك بسبب توفر الدادة الأولية )الدشمش( بأسعار بخسة لدؤسس
 وكذا قربها من الجنوب من أجل التزود بالطماطم الطازجة لصناعة الطماطم الدعلبة.

، جاءت ي""تقوم المنظمة بتقليص أو تصفية بعض مجالات النشاط الصناعوالتي مفادىا :  45 رقم الفقرة -
، وعليو فإف ميوؿ القيادات 0.80963والالضراؼ الدعياري بقيمة  3.3636  قيمة الدتوسط الحسابي الخاصة بها
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العليا في الدؤسسات الدبحوثة )مؤسسة أعمر بن عمر، مؤسسة صوماـ، مؤسسة القولية، مؤسسة طيبة فود( في ىذه 
 (.3.4إلذ  2.6الفقرة يتجو لضو لزايد لأف القيمة تنتمي للمجاؿ)

وعليو لا يدكن الحكم على ميوؿ أفراد العينة من خلاؿ الدتوسط الحسابي، لذذا وجب اللجوء إلذ التكرارات والنسب 
 الدئوية والجدوؿ الدوالر يبين ذلك :

 في المؤسسات المبحوثة.45 للفقرة : التكرارات والنسب المئوية (5-27الجدول رقم )
 تصفية بعض مجالات النشاط الصناعي"تقوم المنظمة بتقليص أو  العبارة
 %النسبة المئوية الصاعدة  %النسب المئوية  التكرار الاتجاه
 14.3 14.3 11 موافق
 55.8 41.6 32 محايد

 93.5 37.7 29 غير موافق 
 100 6.5 05 غير موافق بشدة

  100 77 المجموع
 spss.لسرجات برنامج من إعداد الطالبة اعتمادا على : المصدر 

غير موافقين، وما نسبتو  37.7%اكتفوا بالحياد، وما نسبتو  %41.6من خلاؿ الجدوؿ يتضح أف ما نسبتو 
 غير موافقين بشدة. % 6.5موافقوف، وما نسبتو  14.3%

، %44.2وعليو يدكن القوؿ أف القيادات العليا في الدؤسسات الدبحوثة غير موافقوف على ىذه الفقرة وذلك بنسبة 
م لا يقوموف بتصفية أو تقليص بعض الصناعات، لأنهم يروف أف كل الصناعات الحالية ىي صناعات يكثر أي أنه

 عليها الطلب وأنها ىي ما برقق لذم أىدافهم.
جاءت  تقوم المنظمة بالتركيز على كامل السوق عند بناء الإستراتيجية"،والتي مفادىا : " 46الفقرة رقم  -

، وعليو فإف ميوؿ القيادات العليا 0.66834والالضراؼ الدعياري بقيمة  4.0260 قيمة الدتوسط الحسابي الخاصة بها
في الدؤسسات الدبحوثة )مؤسسة أعمر بن عمر، مؤسسة صوماـ، مؤسسة القولية، مؤسسة طيبة فود( في ىذه الفقرة 

 (.4.2إلذ  3.4يتجو لضو موافق لأف القيمة تنتمي للمجاؿ)
وعليو يدكن القوؿ أف القيادات العليا في الدؤسسات الدبحوثة يركزوف على كامل السوؽ في بناء الإستًاتيجية من أجل 

 معرفة كامل التغيرات التي بردث فيو، ومعرفة الفرص والتهديدات التي تظهر فيو.
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 للمبادأة: المتوسط الحسابي والانحراف المعياري الثاني  الفرع
 يتضح من خلاؿ الجدوؿ أدناه الدتوسط الحسابي والالضراؼ الدعياري للمبادأة أي المحور ككل في الدؤسسات الدبحوثة.  

 المؤسسات المبحوثةفي للمبادأة ( : المتوسط الحسابي والانحراف المعياري 5-28الجدول رقم )
 الانحراف المعياري المتوسط الحسابي البعد
 0.47193 3.6187 الدبادأة

 متوسط الاتجاه العام
 spss.لسرجات برنامج من إعداد الطالبة اعتمادا على : المصدر 

 3.6187، أما قيمة الدتوسط الحسابي فهي 0.47193من خلاؿ الجدوؿ يتضح أف قيمة الالضراؼ الدعياري ىي 
 .متوسطمستوى الدبادأة لدى أفراد العينة (، أي أف 3.66إلذ  2.33وىي تنتمي للفئة )

ومنو فإف القيادات العليا في الدؤسسات الدبحوثة حسب ىذا البعد تسعى للاستجابة الدقيقة للفرص من خلاؿ خفض 
الدوارد غير الدهمة، وتقوـ بدراقبة أداء الدنظمات التي تقدـ خدمات بديلة، كما براوؿ الدؤسسات الدبحوثة معرفة العوامل 

 الجديدة في قطاعها الإنتاجي.
فهو يبحث عن السوابق والنتائج الدتًتبة على الخيارات .الأداء الوظيفي في عنصر متزايد الأهمية  الدبادأة ىوف

الدنظمات القائدة ىي التي بستلك رؤية مستقبلية، من أجل الوصوؿ إلذ قيادة السوؽ، ف الإستًاتيجية التي يتم تبنيها
ىات والخطوط للمنظمات  الأخرى. وىي بذلك تؤثر على والتي بروز الريادة في السوؽ، بردد الذدؼ والابذا

الدنظمات التي تعمل ضمنها وبزلق لذا بيئة خارجية يصعب التعامل معها فهي من تقوـ بالتأثير على الدنظمات 
 الأخرى.

لا يدكن أف لصد  لذذا فهي تتحمل الكثير من الدخاطر لأنها الأولذ من بزوض في بيئة عمل غير معروفة النتائج. ولكن 
نمطا من الأعماؿ بدوف لساطرة. لأف الأعماؿ حسب تعريفها ىي كل نشاط اقتصادي يهدؼ للربح يحتمل الدخاطرة، 
وإذا كانت الدنظمات في الداضي تقلل الدخاطرة من خلاؿ العمل في لرالات في بيئة راكدة مستقرة، فإف ىذا الخيار أصبح 

 ة أرباحها وبالتالر الخوض في لرالات تتسم بدخاطرة عالية.غير متاح لأف الدنظمات تسعى لزياد
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 : اختبار صحة الفرضيات المبحث الثالث
، حيث تم الاعتماد على ثلاث في ىذا الدبحث سنحاوؿ إثبات صحة الفرضيات، التي تعتبر الذدؼ من البحث

الإستًاتيجي(، بأبعاد الدتغير التابع التي بسثلت أبعاد فرضيات رئيسية بسثل في أساسها ارتباط الدتغير الدستقل )التفكير 
إستًاتيجية المحيط الأزرؽ )ابتكار القيمة، الإبداع، الدبادأة(. بالإضافة إلذ اكتشاؼ الفروقات التي تعزى للمتغيرات 

 الشخصية.
ة بين الدشاىد , ستودينت(الذي يستعمل للمقارنANOVAحيث يتم اختبار صحة الفرضيات بالاعتماد على اختبار )

للفئات والتكرار الدتوقع لذا المحتسب على أساس فرضية العدـ، مع العلم أف كل الاختبارات أجريت عند مستوى 
 .%  95، أي أف درجة الثقة في النتائج الدتحصل عليها يكوف ب5%معنوية يقدر ب
 : اختبار صحة الفرضية الأولى المطلب الأول

 التالر :والتي بست صياغتها على النحو 
H0 5ذو دلالة إحصائية عند مستوى معنوية أثر: لا يوجد% ≥α .للتفكير الإستًاتيجي في برقيق ابتكار القيمة 
H15ذو دلالة إحصائية عند مستوى معنوية أثر  : يوجد% ≥α .للتفكير الإستًاتيجي في برقيق ابتكار القيمة 

 وفقا لدا يلي :ومن أجل ذلك يجب إثبات صحة الفرضيتين الجزئيتين وذلك 
 اختبار صحة الفرضية الفرعية الأولى: الفرع الأول

 كانت على النحو التالر:
  H0 5ذو دلالة إحصائية عند مستوى معنويةأثر : لا يوجد% ≥α  بتكارالاللتفكير الإستًاتيجي في برقيق 

 .لإستًاتيجية المحيط الأزرؽ
H1:  5ذو دلالة إحصائية عند مستوى معنوية أثر يوجد% ≥α  لإستًاتيجية بتكار الاللتفكير الإستًاتيجي في برقيق

 .المحيط الأزرؽ
 نتائج الانحدار الخطي البسيط لأثر التفكير الإستراتيجي على ابتكار القيمة( : 5-29الجدول رقم )

 R2 sig رقم النموذج
 (فيشر)

α Sig 
 نت(ود)ست

a b  نتيجة الفرضية
 العدمية

01 
 
 

0.755 0.007 0.05 0.007 0.819 1.809 H0 مرفوضة 
H1 مقبولة 

 .SPSS: من إعداد الطالبة بالاعتماد على لسرجات برنامج  المصدر
 

ىناؾ علاقة طردية قوية بين التفكير الإستًاتيجي وابتكار القيمة، أي أف التغير  من خلاؿ الجدوؿ يدكن ملاحظة أف
 بالزيادة في التفكير الإستًاتيجي يؤدي إلذ التغير بالزيادة في ابتكار القيمة.
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وىذا يعني أف الدتغير الدستقل )التفكير الإستًاتيجي( يفسر  0.755معامل التحديد فهي تبلغ قيمتو  R2بالنسبة ؿ: 
 يعود لذامش الخطأ، ومتغيرات أخرى. %24.5والباقي الذي ىو  75.5%الدتغير التابع )الابتكار( بنسبة 

sig (" لاختبار "فيشرF كانت تساوي )ونلاحظ أنها أقل من مستوى الدعنوية أي  0.007
sig=0.007≤α=0.05)) .و يعني حسب ىذا الاختبار أف فرضية العدـ مرفوضة وبالتالر الفرضية البديلة مقبولة 

تالر فإنو أيضا حسب اختبار ، وبال αوىي أقل من قيمة  0.007نت" أيضا تساوي لاختبار "ستود sigكما أف 
 نت" الفرضية البديلة لزققة."ستود
 بتكارالاللتفكير الإستراتيجي في تحقيق  α≤ 0.05أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى معنوية يوجد  أي :

 .لإستراتيجية المحيط الأزرق
 في الدعادلة التالية وفق النموذج الخطي : الابتكارو التفكير الإستًاتيجي ومنو يدكن استنباط العلاقة بين 

 

 

 

 الابتكار.: Y11حيث : 
       X   :.التفكير الإستًاتيجي 

ei1               البواقي: 
يزيد  Yبوحدة واحدة فإف   X، وإذا زاد Y11=1.809فإف  X= 0من خلاؿ الدعادلة : إذا كانت قيمة

 .0.819 ػببرقيق الابتكار بوحدة واحدة فهذا يزيد في التفكير الإستًاتيجي . أي إذا زاد 0.819ب
 الثانية: اختبار صحة الفرضية الفرعية الثانيالفرع 
 على النحو التالر: كانت

  H05: لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى معنوية% ≥α .للتفكير الإستًاتيجي في برقيق خلق القيمة 
H1 5: يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى معنوية% ≥α . للتفكير الإستًاتيجي في برقيق خلق القيمة 

 البسيط لأثر التفكير الإستراتيجي على خلق القيمةنتائج الانحدار الخطي (: 5-30الجدول رقم )
 

 رقم النموذج
 
R2 

 

sig 
 (فيشر)

α sig 
 نت(دو )ست

a b  نتيجة الفرضية
 العدمية

02 
 
 

0.705 0.015 0.05 0.015 0.619 4.353 H0 مرفوضة 
H1 مقبولة 

 
 .SPSS: من إعداد الطالبة بالاعتماد على لسرجات برنامج  المصدر

 

Y11=1.809+0.819X+ei1 
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ىناؾ ارتباط طردي وقوي بين التفكير الإستًاتيجي وخلق القيمة، أي أف التغير من خلاؿ الجدوؿ يدكن ملاحظة أف 
 بالزيادة في التفكير الإستًاتيجي يؤدي إلذ التغير بالزيادة في خلق القيمة.

تفكير الإستًاتيجي( يفسر وىذا يعني أف الدتغير الدستقل )ال 0.705معامل التحديد فهي تبلغ قيمتو  R2بالنسبة لػ: 
 يعود لذامش الخطأ وتأثير الدتغيرات الأخرى. %29.5والباقي الذي ىو  70.5%الدتغير التابع )خلق القيمة( بنسبة 

sig(" لاختبار "فيشرF كانت تساوي )ونلاحظ أنها أقل من مستوى الدعنوية أي)  0.015
sig=0.015≤α=0.05 العدـ مرفوضة وبالتالر الفرضية البديلة مقبولة.( و يعني حسب ىذا الاختبار أف فرضية 

تالر فإنو أيضا حسب اختبار ، وبال αوىي أقل من قيمة  0.015نت" أيضا تساوي لاختبار "ستود SIGكما أف 
 نت" الفرضية البديلة لزققة."ستود
تحقيق خلق للتفكير الإستراتيجي في  α≤ 0.05يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى معنوية أي : 
 .لإستراتيجية المحيط الأزرق القيمة

 ومنو يدكن استنباط العلاقة بين التفكير الإستًاتيجي وخلق القيمة في الدعادلة التالية وفق النموذج الخطي :
 

 

 

 .خلق القيمة :Y12 حيث : 
          X : .التفكير الإستًاتيجي 

ei2             :  البواقي 
يزيد  Yبوحدة واحدة فإف   X، وإذا زاد Y12=4.353فإف  X=  0من خلاؿ الدعادلة : إذا كانت قيمة

 .0.619بػ  خلق القيمة . أي إذا زاد التفكير الإستًاتيجي بوحدة واحدة فهذا يزيد في برقيق0.619ب
يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند تين لزققتين فإف الفرضية الرئيسية لزققة أي : يوعليو بدا أف الفرضيتين الفرع

 للتفكير الإستراتيجي في تحقيق ابتكار القيمة  لإستراتيجية المحيط الأزرق. α≤ 0.05مستوى معنوية 
 

  الثانية : اختبار صحة الفرضيةالثانيالمطلب 
 والتي بست صياغتها على النحو التالر :

H0 5يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى معنوية: لا% ≥α الإبداع للتفكير الإستًاتيجي في برقيق 
 .لإستًاتيجية المحيط الأزرؽ

H1 5: يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى معنوية% ≥α لإستًاتيجية  الإبداع للتفكير الإستًاتيجي في برقيق
 .المحيط الأزرؽ

 الفرضية وفقا لدا يلي :وعليو فإنو سيتم اختبار صحة 

Y12=4.353+0.619X+ei2 
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 الانحدار الخطي البسيط لأثر التفكير الإستراتيجي على الإبداعالفرع الأول : اختبار 
 فيما يلي الجداوؿ التي يبين ذلك  :

 (: نتائج الانحدار الخطي البسيط لأثر التفكير الإستراتيجي على الإبداع5-31الجدول رقم )

 .SPSSلسرجات برنامج من إعداد الطالبة اعتمادا على  المصدر :
 

في  ىناؾ ارتباط طردي وقوي بين التفكير الإستًاتيجي والإبداع، أي أف التغير بالزيادةيتضح أف  من خلاؿ الجدوؿ
 التفكير الإستًاتيجي يؤدي إلذ التغير بالزيادة في الإبداع.

وىذا يعني أف الدتغير الدستقل  0.811معامل التحديد فهي تبلغ قيمتو  R2 من خلاؿ الجدوؿ يتضح أف قيمة
يعود لذامش الخطأ،  %18.9والباقي الذي ىو  81.1%)التفكير الإستًاتيجي( يفسر الدتغير التابع )الإبداع( بنسبة 

 وتأثير الدتغيرات الأخرى.
ونلاحظ أنها أقل من مستوى الدعنوية أي)  0.005( كانت تساوي Fلاختبار "فيشر ") sigقيمة 

sig=0.005≤α=0.05.و يعني حسب ىذا الاختبار أف فرضية العدـ مرفوضة وبالتالر الفرضية البديلة مقبولة ) 
تالر فإنو أيضا حسب اختبار ، وبال αوىي أقل من قيمة  0.005نت" أيضا تساوي لاختبار "ستود sigكما أف 

 نت" الفرضية البديلة لزققة."ستود
 للتفكير الإستراتيجي في تحقيق الإبداع α≤ 0.05يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى معنوية أي : 

 .لإستراتيجية المحيط الأزرق
 الخطي البسيط: معادلة الانحدار الفرع الثاني

 ومنو يدكن استنباط العلاقة بين التفكير الإستًاتيجي والإبداع في الدعادلة التالية وفق النموذج الخطي :
 

 

 

 : الإبداع.Y2حيث : 
       X   .التفكير الإستًاتيجي: 

ei3               البواقي: 
يزيد  Y2بوحدة واحدة فإف   X، وإذا زاد Y2=1.647فإف  X=  0من خلاؿ الدعادلة : إذا كانت قيمة

 .0.619. أي إذا زاد التفكير الإستًاتيجي بوحدة واحدة فهذا يزيد في برقيق الإبداع بػ 0.629ب

 R2 رقم النموذج
sig 

 (فيشر)

α sig 

 دنت()ستو

a b  نتيجة
الفرضية 
 العدمية

03 
 
 

0.811 0.005 0.05 0.005 0.629 1.647 H0 مرفوضة 

H1 مقبولة 

Y2=1.647+0.629X+ei3 
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  الثالثة : اختبار صحة الفرضيةالثالثالمطلب  
 والتي بست صياغتها على النحو التالر :

H05مستوى معنوية : لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند% ≥α للتفكير الإستًاتيجي في برقيق الدبادأة 
 .لإستًاتيجية المحيط الأزرؽ

H1 5: يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى معنوية% ≥α لإستًاتيجية  للتفكير الإستًاتيجي في برقيق الدبادأة
 .المحيط الأزرؽ

 وفقا لدا يلي:ين الجزئيتين وذلك ومن أجل ذلك يجب إثبات صحة الفرضيت
 : اختبار صحة الفرضية الفرعية الأولىالفرع الأول

 كانت على النحو التالر:
  H05: لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى معنوية% ≥α .للتفكير الإستًاتيجي في برقيق قيادة السوؽ 

H1 5: يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى معنوية% ≥α  في برقيق قيادة السوؽ.للتفكير الإستًاتيجي 
 قيادة السوقنتائج الانحدار الخطي البسيط لأثر التفكير الإستراتيجي على (: 5-32الجدول رقم )

 R2 sig رقم النموذج
 (فيشر)

α sig 
 (نتدو )ست

a b  نتيجة الفرضية
 العدمية

04 
 
 

0.734 0.043 0.05 0.043 0.516 3.625 H0 مرفوضة 
H1 مقبولة 

 
 .SPSS: من إعداد الطالبة بالاعتماد على لسرجات برنامج  المصدر
أف ىناؾ علاقة طردية وقوية بين التفكير الإستًاتيجي وقيادة السوؽ، أي أف التغير من خلاؿ الجدوؿ يدكن ملاحظة 

 بالزيادة في التفكير الإستًاتيجي يؤدي إلذ التغير بالزيادة في قيادة السوؽ.
وىذا يعني أف الدتغير الدستقل )التفكير الإستًاتيجي( يفسر  0.734معامل التحديد فهي تبلغ قيمتو  R2بالنسبة لػ: 

 يعود لذامش الخطأ، وتأثير الدغيرات الأخرى. %26.6والباقي الذي ىو  73.4%الدتغير التابع )قيادة السوؽ( بنسبة 
 

ونلاحظ أنها أقل من مستوى الدعنوية أي  0.043( كانت تساوي Fلاختبار "فيشر ") sigقيمة 
sig=0.043≤α=0.05).و يعني حسب ىذا الاختبار أف فرضية العدـ مرفوضة وبالتالر الفرضية البديلة مقبولة ) 

إنو أيضا حسب اختبار ، وبالتالر ف αوىي أقل من قيمة  0.043نت" أيضا تساوي لاختبار "ستودsig كما أف 
 لزققة.نت" الفرضية البديلة "ستود
للتفكير الإستراتيجي في تحقيق قيادة  α≤ 0.05يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى معنوية أي : 

 السوق.
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 ومنو يدكن استنباط العلاقة بين التفكير الإستًاتيجي وقيادة السوؽ في الدعادلة التالية وفق النموذج الخطي :
 

 

 
 السوؽ.: قيادة Y31حيث : 
       X   .التفكير الإستًاتيجي: 

ei4                البواقي: 
يزيد  Y31بوحدة واحدة فإف   X، وإذا زاد Y31=3.625فإف  X= 0من خلاؿ الدعادلة : إذا كانت قيمة

 .0.516. أي إذا زاد التفكير الإستًاتيجي بوحدة واحدة فهذا يزيد في برقيق قيادة السوؽ بػ 0.516ب
 الثانية: اختبار صحة الفرضية الفرعية الثانيالفرع 

 كانت على النحو التالر:
  H05: لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى معنوية% ≥α .للتفكير الإستًاتيجي في برقيق الدخاطرة 

H1 5: يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى معنوية% ≥α .للتفكير الإستًاتيجي في برقيق الدخاطرة 
 مخاطرةنتائج الانحدار الخطي البسيط لأثر التفكير الإستراتيجي على ال: (5-33الجدول رقم )

 R2 sig رقم النموذج
 (فيشر)

α sig 
 نت(دو )ست

a b  نتيجة الفرضية
 العدمية

05 
 
 

0.625 0.049 0.05 0.049 0.484 6.215 H0 مرفوضة 
H1 مقبولة 

 .SPSS: من إعداد الطالبة بالاعتماد على لسرجات برنامج  مصدرال
ىناؾ علاقة طردية وقوية بين التفكير الإستًاتيجي والدخاطرة، أي أف التغير  من خلاؿ الجدوؿ يدكن ملاحظة أف

 بالزيادة في التفكير الإستًاتيجي يؤدي إلذ التغير بالزيادة في الدخاطرة.
  sig(" لاختبار "فيشرF كانت تساوي )ونلاحظ أنها أقل من مستوى الدعنوية أي)  0.049

sig=0.049≤α=0.05.و يعني حسب ىذا الاختبار أف فرضية العدـ مرفوضة وبالتالر الفرضية البديلة مقبولة ) 
تالر فإنو أيضا حسب اختبار ، وبال αوىي أقل من قيمة  0.049نت" أيضا تساوي لاختبار "ستودsig كما أف 

 " الفرضية البديلة لزققة.نت"ستود
 .المخاطرة للتفكير الإستراتيجي في تحقيق α≤ 0.05يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى معنوية أي : 

وىذا يعني أف الدتغير الدستقل )التفكير الإستًاتيجي( يفسر  0.625معامل التحديد فهي تبلغ قيمتو  R2بالنسبة ؿ: 
 يعود لذامش الخطأ. %37.5والباقي الذي ىو  62.5%( بنسبة الدخاطرةالدتغير التابع )

 

Y31=3.625+0.516X+ei4 
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 في الدعادلة التالية وفق النموذج الخطي : الدخاطرةومنو يدكن استنباط العلاقة بين التفكير الإستًاتيجي و 
 

 

 

 

 .الدخاطرة :Y32 حيث : 
         X .التفكير الإستًاتيجي : 

ei5              البواقي : 
يزيد  Y32بوحدة واحدة فإف   X، وإذا زاد Y32=6.215فإف  X=  0من خلاؿ الدعادلة : إذا كانت قيمة

 .0.484بػ الدخاطرة . أي إذا زاد التفكير الإستًاتيجي بوحدة واحدة فهذا يزيد في برقيق 0.484ب
يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند بدا أف الفرضيتين الفرعيتين لزققتين فإف الفرضية الرئيسية لزققة أي :  -1

 للتفكير الإستراتيجي في تحقيق المبادأة لإستراتيجية المحيط الأزرق. α≤ 0.05مستوى معنوية 
العلاقة بين أبعاد إستًاتيجية المحيط الأزرؽ وفي الأخير يدكن الخروج بالدعادلة الخطية البسيطة التالية التي تعبر عن 

 لرتمعة بالتفكير الإستًاتيجي.
 

 
 

 حيث : 
 Y       .)أبعاد إستًاتيجية المحيط الأزرؽ )ابتكار القيمة، الإبداع، الدبادأة : 

       X .التفكير الإستًاتيجي : 
eiالبواقي :. 
 الفروقات: اختبار فرضية الرابعالمطلب 

 والتي بست صياغتها على النحو التالر :    
  H05: لا توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية% ≥α  لآراء القيادات العليا للمؤسسات الدبحوثة

بذاه متغيرات الدراسة )التفكير الإستًاتيجي، ابتكار القيمة، الإبداع، الدبادأة( تعزى للعوامل الشخصية )الجنس، 
 العمر، الشهادة العلمية، الخبرة(.

H15: توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية% ≥α  للمؤسسات الدبحوثة بذاه لآراء القيادات العليا
متغيرات الدراسة )التفكير الإستًاتيجي، ابتكار القيمة، الإبداع، الدبادأة( تعزى للعوامل الشخصية )الجنس، العمر، 

 الشهادة العلمية، الخبرة(.
 :ومن أجل إثبات صحة ىذه الفرضية بست بذزأت الفرضية الرئيسية إلذ أربع فرضيات فرعية ىي على النحو التالر 

Y32=6.215+0.484X+ei5 

Y=1.910+0.724X+ei 
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H0 5: لا توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية% ≥α  لآراء القيادات العليا للمؤسسات الدبحوثة
 للجنس.بذاه متغيرات الدراسة )التفكير الإستًاتيجي، ابتكار القيمة، الإبداع، الدبادأة( تعزى 

H1 5: توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية% ≥α  لآراء القيادات العليا للمؤسسات الدبحوثة بذاه
 متغيرات الدراسة )التفكير الإستًاتيجي، ابتكار القيمة، الإبداع، الدبادأة( تعزى للجنس.

H0 5: لا توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية% ≥α  لآراء القيادات العليا للمؤسسات الدبحوثة
  الإستًاتيجي، ابتكار القيمة، الإبداع، الدبادأة( تعزى للعمر.بذاه متغيرات الدراسة )التفكير

H1 5: توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية% ≥α  لآراء القيادات العليا للمؤسسات الدبحوثة بذاه
 متغيرات الدراسة )التفكير الإستًاتيجي، ابتكار القيمة، الإبداع، الدبادأة( تعزى للعمر.

H0 5د فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية: لا توج% ≥α  لآراء القيادات العليا للمؤسسات الدبحوثة
 بذاه متغيرات الدراسة )التفكير الإستًاتيجي، ابتكار القيمة، الإبداع، الدبادأة( تعزى للشهادة العلمية.

H1 5: توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية% ≥α  العليا للمؤسسات الدبحوثة بذاه لآراء القيادات
 متغيرات الدراسة )التفكير الإستًاتيجي، ابتكار القيمة، الإبداع، الدبادأة( تعزى للشهادة العلمية.

H0 5: لا توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية% ≥α  لآراء القيادات العليا للمؤسسات الدبحوثة
 بذاه متغيرات الدراسة )التفكير الإستًاتيجي، ابتكار القيمة، الإبداع، الدبادأة( تعزى لسنوات الخبرة.

H1 5: توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية% ≥α  لآراء القيادات العليا للمؤسسات الدبحوثة بذاه
 لتفكير الإستًاتيجي، ابتكار القيمة، الإبداع، الدبادأة( تعزى لسنوات الخبرة.متغيرات الدراسة )ا

 الفرع الأول : أثر عامل الجنس على آراء القيادات العليا للمؤسسات المبحوثة تجاه متغيرات الدراسة
 يظهر الجدوؿ الدوالر نتائج اختبار فرضية الفروقات الدتعلقة بالجنس.

نتائج اختبار الفروقات في آراء القيادات العليا في المؤسسات المبحوثة تجاه ( : 5-34الجدول رقم )
 متغيرات الدراسة تبعا للجنس

 مستوى المعنوية المحسوب المحسوبة Fقيمة  المحور / البعد
 0.558 0.347 التفكير الإستًاتيجي

 0.699 0.151 أبعاد إستًاتيجية المحيط الأزرؽ
 0.877 0.024 ابتكار القيمة

 0.330 0.961 الإبداع
 0.858 0.32 الدبادأة

 .spssلسرجات برنامج من إعداد الطالبة اعتمادا على : المصدر 
 : من خلاؿ الجدوؿ نلاحظ أف
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( وىذا يعني أنو : α≤ %5وىو أكبر من مستوى الدعنوية ) 0.558مستوى الدعنوية للتفكير الإستًاتيجي قيمتو   -
 القيادات العليا للمؤسسات الدبحوثة بذاه التفكير الإستًاتيجي تبعا لعامل الجنس.لا يوجد تباين في آراء 

( α≤ %(5وىو أكبر من مستوى الدعنوية  0.699تبلغ قيمتو مستوى الدعنوية لأبعاد إستًاتيجية المحيط الأزرؽ  -
أبعاد إستًاتيجية المحيط الأزرؽ تبعا وىذا يعني أنو : لا يوجد تباين في آراء القيادات العليا للمؤسسات الدبحوثة بذاه 

 لعامل الجنس.
وىذا يعني أنو : لا  (α≤ %(5وىو أكبر من مستوى الدعنوية  0.877مستوى الدعنوية لابتكار القيمة تبلغ قيمتو  -

 يوجد تباين في آراء القيادات العليا للمؤسسات الدبحوثة بذاه ابتكار القيمة تبعا لعامل الجنس.
وىذا يعني أنو : لا يوجد  (α≤ %(5وىو أكبر من مستوى الدعنوية 0.330 لإبداع تبلغ قيمتو مستوى الدعنوية ل -

 تباين في آراء القيادات العليا للمؤسسات الدبحوثة بذاه الإبداع تبعا لعامل الجنس.
وىذا يعني أنو : لا يوجد  (α≤ %(5وىو أكبر من مستوى الدعنوية  0.858مستوى الدعنوية للمبادأة تبلغ قيمتو  -

 تباين في آراء القيادات العليا للمؤسسات الدبحوثة بذاه الدبادأة تبعا لعامل الجنس.
روق ذات دلالة إحصائية عند مستوى لا توجد فومنو فإنو نقبل الفرضية الصفرية ونرفض الفرضية البديلة أي : 

لآراء القيادات العليا للمؤسسات المبحوثة تجاه متغيرات الدراسة )التفكير الإستراتيجي،  α≤ % 5معنوية
 ابتكار القيمة، الإبداع، المبادأة( تعزى للجنس.

أي أف القيادات العليا في الدؤسسات الدبحوثة لا بزتلف آرائهم باختلاؼ الجنس، وىم بذلك يدلكوف القدرة على 
ومواجهة التهديدات وذلك بناء على نقاط القوة والضعف في مؤسساتهم، ويعملوف على التفكير في انتهاز الفرص 

 الإبداع في منتجاتهم والدبادأة في طرحها، من أجل ابتكار القيمة.
 على آراء القيادات العليا للمؤسسات المبحوثة تجاه متغيرات الدراسة : أثر عامل العمرالثانيالفرع 

 اختبار فرضية الفروقات الدتعلقة بالعمر.يظهر الجدوؿ الدوالر نتائج 
( : نتائج اختبار الفروقات في آراء القيادات العليا في المؤسسات المبحوثة تجاه 5-35الجدول رقم )

 لعمرمتغيرات الدراسة تبعا ل
 مستوى المعنوية المحسوب المحسوبة Fقيمة  المحور / البعد

 0.263 1.358 التفكير الإستًاتيجي
 0.182 1.667 إستًاتيجية المحيط الأزرؽأبعاد 

 0.320 3.108 ابتكار القيمة
 0.837 0.283 الإبداع
 0.837 0.283 الدبادأة

 spss.لسرجات برنامج من إعداد الطالبة اعتمادا على : المصدر 
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 من خلاؿ الجدوؿ نلاحظ أف :
( وىذا يعني أنو : α≤ %5وىو أكبر من مستوى الدعنوية ) 0.263مستوى الدعنوية للتفكير الإستًاتيجي قيمتو  -

 .العمر لا يوجد تباين في آراء القيادات العليا للمؤسسات الدبحوثة بذاه التفكير الإستًاتيجي تبعا لعامل
( وىذا α≤ %5وىو أكبر من مستوى الدعنوية ) 0.182قيمتو لأبعاد إستًاتيجية المحيط الأزرؽ مستوى الدعنوية  -

 تبعا لعاملأبعاد إستًاتيجية المحيط الأزرؽ يعني أنو : لا يوجد تباين في آراء القيادات العليا للمؤسسات الدبحوثة بذاه 
 .العمر

( وىذا يعني أنو : لا يوجد α≤ %5وىو أكبر من مستوى الدعنوية ) 0.320قيمتو للابتكار مستوى الدعنوية  -
 .العمر تبعا لعاملابتكار القيمة ؤسسات الدبحوثة بذاه تباين في آراء القيادات العليا للم

( وىذا يعني أنو : لا يوجد تباين α≤ %5وىو أكبر من مستوى الدعنوية ) 0.837قيمتو للإبداع مستوى الدعنوية  -
 .العمر تبعا لعاملالإبداع في آراء القيادات العليا للمؤسسات الدبحوثة بذاه 

( وىذا يعني أنو : لا يوجد α≤ %5وىو أكبر من مستوى الدعنوية ) 0.837قيمتو للمبادأة مستوى الدعنوية  -
 .العمر تبعا لعامل الدبادأة تباين في آراء القيادات العليا للمؤسسات الدبحوثة بذاه

لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى : ومنو فإنو نقبل الفرضية الصفرية ونرفض الفرضية البديلة أي 
لآراء القيادات العليا للمؤسسات المبحوثة تجاه متغيرات الدراسة )التفكير الإستراتيجي،  α≤ % 5معنوية

 ابتكار القيمة، الإبداع، المبادأة( تعزى للعمر.
أي أف القيادات العليا في الدؤسسات الدبحوثة لا بزتلف آرائهم حسب العمر، ويدكن تفسير ىذه النتيجة إلذ اعتماد 

، واعتمادىا على خبرة الدسيرين الطاقات الشبابية التي تستمد منها الابتكار والإبداع والدبادأة الدؤسسات الدبحوثة على
 في التفكير الإستًاتيجي وبذلك تم خلق نوع من التوازف في استًاتيجيات مؤسساتهم.

على آراء القيادات العليا للمؤسسات المبحوثة تجاه متغيرات  : أثر عامل الشهادة العلمية الثالث الفرع 
 الدراسة

 .ر فرضية الفروقات الدتعلقة بالشهادة العلميةيظهر الجدوؿ الدوالر نتائج اختبا
( : نتائج اختبار الفروقات في آراء القيادات العليا في المؤسسات المبحوثة تجاه 5-36الجدول رقم )

 للشهادة العلميةمتغيرات الدراسة تبعا 
 مستوى المعنوية المحسوب المحسوبة Fقيمة  المحور / البعد

 0.072 2.126 التفكير الإستًاتيجي
 0.243 1.377 أبعاد إستًاتيجية المحيط الأزرؽ

 0.537 0.824 ابتكار القيمة
 0.300 2.646 الإبداع
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 0.369 1.098 الدبادأة
 spss.لسرجات برنامج من إعداد الطالبة اعتمادا على : المصدر 

 من خلاؿ الجدوؿ نلاحظ أف :
( وىذا يعني أنو : α≤ %5وىو أكبر من مستوى الدعنوية ) 0.072مستوى الدعنوية للتفكير الإستًاتيجي قيمتو  -

 .الشهادة العلمية لا يوجد تباين في آراء القيادات العليا للمؤسسات الدبحوثة بذاه التفكير الإستًاتيجي تبعا لعامل
( وىذا α≤ %5وىو أكبر من مستوى الدعنوية ) 0.243قيمتو لأبعاد إستًاتيجية المحيط الأزرؽ مستوى الدعنوية  -

 تبعا لعاملأبعاد إستًاتيجية المحيط الأزرؽ يعني أنو : لا يوجد تباين في آراء القيادات العليا للمؤسسات الدبحوثة بذاه 
 .الشهادة العلمية

( وىذا يعني أنو : لا α≤ %5وىو أكبر من مستوى الدعنوية ) 0.537قيمتو  يمةالق بتكارلامستوى الدعنوية  -
 .الشهادة العلمية تبعا لعاملابتكار القيمة يوجد تباين في آراء القيادات العليا للمؤسسات الدبحوثة بذاه 

( وىذا يعني أنو : لا يوجد α≤ %5من مستوى الدعنوية )أكبر   وىو 0.300قيمتو للإبداع مستوى الدعنوية  -
 .الشهادة العلمية تبعا لعاملالإبداع تباين في آراء القيادات العليا للمؤسسات الدبحوثة بذاه 

( وىذا يعني أنو : لا يوجد α≤ %5وىو أكبر من مستوى الدعنوية ) 0.369قيمتو للمبادأة مستوى الدعنوية  -
 .الشهادة العلمية تبعا لعاملالدبادأة  ة بذاه تباين في آراء القيادات العليا للمؤسسات الدبحوث

لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى :  ومنو فإنو نقبل الفرضية الصفرية ونرفض الفرضية البديلة أي
لآراء القيادات العليا للمؤسسات المبحوثة تجاه متغيرات الدراسة )التفكير الإستراتيجي،  α≤ %5معنوية

 ابتكار القيمة، الإبداع، المبادأة( تعزى للشهادة العلمية.
أي أف القيادات العليا في الدؤسسات الدبحوثة لا بزتلف آرائها حسب الشهادة العلمية، وذلك راجع إلذ طبيعة العمل 

الدناط بهم، ذلك أف القرارات التي يتم ابزاذىا والإستًاتيجيات التي يتم بناؤىا تكوف حسب بزصصاتهم الإداري 
 الوظيفية التي يبرعوف فيها، بغض النظر عن مستواىم العلمي.

 على آراء القيادات العليا للمؤسسات المبحوثة تجاه متغيرات الدراسة : أثر عامل الخبرةالرابع الفرع 
 الدوالر نتائج اختبار فرضية الفروقات الدتعلقة بالخبرة. يظهر الجدوؿ

( : نتائج اختبار الفروقات في آراء القيادات العليا في المؤسسات المبحوثة تجاه 5-37الجدول رقم )
 للخبرةمتغيرات الدراسة تبعا 

 مستوى المعنوية المحسوب المحسوبة Fقيمة  المحور / البعد
 0.097 2.045 التفكير الإستًاتيجي

 0.358 1.111 أبعاد إستًاتيجية المحيط الأزرؽ
 0.098 2.040 ابتكار القيمة
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 0.410 2.634 الإبداع
 0.828 0.372 الدبادأة

 spss.لسرجات برنامج من إعداد الطالبة اعتمادا على : المصدر 
 من خلاؿ الجدوؿ نلاحظ أف :

( وىذا يعني أنو : α≤ %5وىو أكبر من مستوى الدعنوية ) 0.097مستوى الدعنوية للتفكير الإستًاتيجي قيمتو  -
 الخبرة. لا يوجد تباين في آراء القيادات العليا للمؤسسات الدبحوثة بذاه التفكير الإستًاتيجي تبعا لعامل

( وىذا α≤ %5وىو أكبر من مستوى الدعنوية ) 0.358مستوى الدعنوية لأبعاد إستًاتيجية المحيط الأزرؽ قيمتو  -
يعني أنو : لا يوجد تباين في آراء القيادات العليا للمؤسسات الدبحوثة بذاه أبعاد إستًاتيجية المحيط الأزرؽ تبعا لعامل 

 الخبرة.
( وىذا يعني أنو : لا α≤ %5وىو أكبر من مستوى الدعنوية ) 0.098مستوى الدعنوية لابتكار القيمة قيمتو  -

 .الخبرة العليا للمؤسسات الدبحوثة بذاه ابتكار القيمة تبعا لعامليوجد تباين في آراء القيادات 
( وىذا يعني أنو : لا يوجد α≤ %5من مستوى الدعنوية )أكبر   وىو 0.410قيمتو للإبداع مستوى الدعنوية  -

 .الخبرة تبعا لعاملالإبداع تباين في آراء القيادات العليا للمؤسسات الدبحوثة بذاه 
( وىذا يعني أنو : لا يوجد α≤ %5وىو أكبر من مستوى الدعنوية ) 0.828قيمتو للمبادأة مستوى الدعنوية  -

 الخبرة. تبعا لعاملالدبادأة تباين في آراء القيادات العليا للمؤسسات الدبحوثة بذاه 
مستوى لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند ومنو فإنو نقبل الفرضية الصفرية ونرفض الفرضية البديلة أي : 

لآراء القيادات العليا للمؤسسات المبحوثة تجاه متغيرات الدراسة )التفكير الإستراتيجي،  α≤ %5معنوية
 ابتكار القيمة، الإبداع، المبادأة( تعزى لسنوات الخبرة.

الإستًاتيجيات أي أف القيادات العليا في الدؤسسات الدبحوثة لا بزتلف آرائهم حسب عدد سنوات الخبرة، وذلك أف 
الدنتهجة من طرؼ الدؤسسات ىي إستًاتيجيات مبتكرة بطرؽ إنتاج لستلفة، تعتمد على تشخيص المحيط الخارجي 
أكثر من اعتمادىا على الدعلومات السابقة، ذلك بسبب اتساـ لزيط صناعة الدؤسسات الدبحوثة بالديناميكية والتغير 

 الدستمرين.
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 :الفصلخلاصة 
أىم نتائج الدراسة الاستطلاعية ومناقشتها خلاؿ ىذا الفصل، حيث تم إسقاط الجانب النظري على الواقع تم عرض  

العملي. وأفضت الدراسة إلذ وجودة سمات التفكير الإستًاتيجي لدى القيادات العليا في الدؤسسات الدبحوثة. وكذا 
تكار القيمة والإبداع والدبادأة، وإف كانت الأخيرة بست اعتمادىا على أبعاد إستًاتيجية المحيط الأزرؽ الدتمثلة في اب

الإجابة على فقراتها بتحفظ وذلك بسبب بزللها للمخاطرة التي لا بربذ الدؤسسات الكبرى الدخوؿ فيها وتفضل 
 التواجد في الدساحات الآمنة ذات الدرر الدالر.

جي في برقيق أبعاد إستًاتيجية المحيط الأزرؽ، حيث كما خلصنا في نهاية الفصل إلذ وجود دور للتفكير الإستًاتي     
يؤثر التفكير الإستًاتيجي على ابتكار القيمة من خلاؿ العمل بشكل تشاركي من أجل برقيق التميز في الأعماؿ. 
وتقديم خدمات تشمل مزايا جديدة لستلفة عن الدنافسين والعمل على اكتشاؼ الطلب غير الدشبع والعمل على 

 .0.819خطط إستًاتيجية وقد بلغت نسبة التأثير إشباعو ضمن 
الدطلوبة ويؤثر التفكير الإستًاتيجي على الإبداع في إستًاتيجية المحيط الأزرؽ من خلاؿ قياـ الإدارة بالصاز الأعماؿ 

بأسلوب متجدد ومتطور، حيث بلغت نسبة تأثير التفكير الإستًاتيجي على الإبداع في إستًاتيجية المحيط الأزرؽ 
0.629. 

ويؤثر التفكير الإستًاتيجي على الدبادأة في إستًاتيجية المحيط الأزرؽ فيعمل على الاستجابة الدقيقة للفرص من خلاؿ 
 .0.484خفض الدوارد غير الدهمة ومعرفة العوامل الجديدة في القطاع الصناعي، وقد بلغت نسبة التأثير 

لآراء القيادات العليا  α≤ %5إحصائية عند مستوى معنويةفروؽ ذات دلالة عدـ وجود  كما خلصت الدراسة إلذ 
للمؤسسات الدبحوثة بذاه متغيرات الدراسة )التفكير الإستًاتيجي، ابتكار القيمة، الإبداع، الدبادأة( تعزى للعوامل 

 الشخصية )الجنس، العمر، الشهادة العلمية، الخبرة(.
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 :خاتمة
تشهد الدؤسسات بصفة عامة والدؤسسات في القطاع الخاص بصفة خاصة، عصرا جديدا ىو عصر العولدة 
والتحولات الدتسارعة، والاندماج الدتسارع للاقتصاد العالدي والثورة الدعرفية والثقافية والنمو الدتزايد في عدد الدؤسسات 

 مما يخلق حالة من الدنافسة.
البحث عن آلية تعمل على تطوير وتحديث أداء الدؤسسات ضمن مفهوم التفكتَ  من ىذا الدنطلق وجب

الإستًاتيجي الذي يحدد التوجهات الخاصة بالأنشطة، ويساعد القيادات العليا على مواجهة الدشكلات والتغتَات 
تيجي يشتَ إلى توافر الداخلية والخارجية، كما أنو يساىم في رفع مستوى أدائهم، بالإضافة إلى أن التفكتَ الإستًا

القدرات والدهارات الضرورية للقيام بالتنبؤات الدستقبلية مع إمكانية صياغة الاستًاتيجيات واتخاذ القرارات الدتكيفة مع 
 الدنظمة لكسب معظم الدواقف التنافسية في ظل مواردىا المحدودة.

تًاتيجي وما يتمخض عنو من تشكيل كل ىذا يكون ضمن ممارسات التفكتَ الإستًاتيجي بدءا بالتخطيط الإس
الرؤية الإستًاتيجية ثم صياغة الرسالة وتحديد الأىداف الإستًاتيجية، في ضوء التحليل الإستًاتيجي الذي يركز على 
مدخلتُ متكاملتُ وهما التحليل الداخلي من أجل تحديد نقاط القوة والضعف، والتحليل الخارجي للمحيط من أجل 

وصولا إلى يدات، ما يتشكل عنو لرموعة من الخيارات الإستًاتيجية التي يتم الدفاضلة بينها تحديد الفرص والتهد
 التنفيذ الإستًاتيجي ومراقبة أداء القرار الإستًاتيجي الدتخذ.

وفي ظل الأجواء التنافسية الشديدة لم تعد طرق التفكتَ الإستًاتيجي تجدي نفعا، فأصبح من الضروري البحث 
ة والتفكتَ في انتهاج استًاتيجيات مبتكرة من أجل ضمان الريادة في السوق، في ىذا المجال  تعتبر عن أسواق جديد

إستًاتيجية المحيط الأزرق من أكثر الإستًاتيجيات التي تم ابتكارىا فعالية ونجاحا في الإسراع في خلق فرص أعمال 
 .جديدة، والتي تم الاستعانة بها في العديد من البلدان الصناعية

حيث تعتبر إستًاتيجية المحيط الأزرق وسيلة تهدف إلى خلق وابتكار القيم، والبحث عن المحيطات الزرقاء بعيدا 
 أطر عمل تطبيقية وأدوات تحليلية تفيد في إجااد وابتكار تَوتوف عن الدنافسة والحروب السائدة في بيئة الأعمال.

قصد يو  ،كة الإستًاتيجية نفسها باعتبارىا الدصدر الحقيقي للابتكار، بالإضافة إلى التًكيز على الحر المحيطات الزرقاء
لرموعة التصرفات و القرارات الإدارية الذادفة لبلورة مشروع أعمال يؤدي إلى صناعة سوق أزرق  بالحركة الإستًاتيجية

 .جديد
التقليدية وتبّتٍ قواعد جديدة قواعد الدنافسة كما أن إستًاتيجية المحيط الأزرق تهدف إلى تخلي الدؤسسات عن 

ىذه القواعد التي تدثل مبادئها كإعادة بناء حدود السوق للانفلات من  تجعلها تنظر إلى ما وراء الطلب الحالي
الدنافسة، التًكيز على الصورة الكلية للوصول إلى التًتيب الاستًاتيجي الصحيح، الامتداد إلى أبعد من الطلب الحالي 

نتجات التي قد يحتاجها إليها السوق وترضي ذوق العملاء المحتملتُ.الوصول إلى التًتيب الصحيح أي التفكتَ في الد
 للاستًاتيجيات ويعتٍ ذلك السعي لتنفيذ الإستًاتيجية بالتًتيب الذي يساعد على تحقيق الأىداف.

 واجهها الدؤسسات.بالإضافة إلى تخطي الحواجز الرئيسية التي تعتبر من أىم معوقات أو التحديات التي ت
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ومن خلال الدراسة الديدانية فقد تم التًكيز على أربع مؤسسات اقتصادية في القطاع الخاص، كلها تنشط في 
الصناعة الغذائية رغم اختلاف تخصصاتها. ويتعلق الأمر بمؤسسة أعمر بن عمر في لرال صناعة العجائن، مؤسسة 

طيبة فود الدعروفة ب "رامي" في لرال الدشروبات غتَ الكحولية، صومام في لرال صناعة الحليب ومشتقاتو، مؤسسة 
 ومؤسسة القولية في لرال صناعة الدياه الدعدنية.

حيث استهدفت الدراسة القيادات العليا في الدؤسسات الدبحوثة على اختلاف رتبهم الوظيفية، وقد تم التوصل إلى 
الدبحوثة تعتمد على استًاتيجيات تقليدية تتخللها أحيانا  جملة من النتائج والتي تظهر في مقدمتها أن الدؤسسات

انتهاج لإستًاتيجية المحيط الأزرق، كما يتم الاعتماد على الإبداع والابتكار والدبادأة كعناصر منفصلة أي كل 
 إستًاتيجية على حدى.

 :النتائج
دراسة –من خلال ىذه الدراسة والدتعلقة ب : "دور التفكتَ الإستًاتيجي في تحقيق أبعاد إستًاتيجية المحيط الأزرق 

 استطلاعية لآراء القيادات العليا في عينة من الدؤسسات. فقد تم التوصل إلى جملة من النتائج بشقيها النظري والديداني.
 :: نتائج القسم النظريأولا

  نب النظري، تم التوصل إلى جملة النتائج التالية:من خلال الجا
التفكتَ الإستًاتيجي ىو عملية تحليل وتقييم وتأمل في أنشطة الدؤسسة، فهم الوضع الحالي، تصور الوضعيات  .1

 الدستقبلية المحتملة والدتوقعة، خلق رؤية لدستقبل الدنظمة، تنمية وتطوير وسائل وأساليب لزتملة لتحقيق ىذه الرؤية.
مر الفكر الإستًاتيجي بجملة من الدراحل ابتداء بمدرسة ىارفد وصولا إلى الإدارة الإستًاتيجية التي تعرف على أنها  .2

 لرموعة الفعاليات والخطط التي تضعها الدنظمة  على الددى البعيد بما يكفل تحقيق التلاؤم بتُ الدنظمة ورسالتها.
التفكتَ الإستًاتيجي مثل التخطيط الإستًاتيجي حيث يحقق ىناك الكثتَ من الدصطلحات القريبة من مفهوم  .3

ويدعم الاستًاتيجيات التي وضعت في عملية التفكتَ الإستًاتيجي. التصور الإستًاتيجي الذي يرتبط مباشرة مع 
عن  رسالة الدنظمة وعملية صياغة أىدافها ومراجعتها ويهيئ الدنظمة لرؤية الدستقبل. التوجو الإستًاتيجي الذي يعبر

 السلوك الإستًاتيجي الذي يتًجم الفكر إلى واقع ملموس.
التي تعبر عن لرموعة القيم  : الثقافة التنظيميةيتحدد التفكتَ الإستًاتيجي ضمن ثلاث لزددات رئيسية ىي :  .4

ع بعضهم والقواعد والأعراف التي يتقاسمها الأفراد والجماعات في الدنظمة، والتي تحكم الطريقة التي يتفاعلون بها م
: وىي عملية التأثتَ على سلوك  القيادة الإستًاتيجية. البعض والتي يتعاملون بها مع باقي الأفراد ذوي الدصلحة

: والتي تعبر عن لرموعة سمات الدفكر الإستًاتيجيالآخرين للوصول إلى تحقيق الأىداف الدشتًكة والدرغوبة. 
 الخصائص التي يتسم بها الدفكر الإستًاتيجي.

 ممارسات التفكتَ الإستًاتيجي ىي التخطيط الإستًاتيجي، تحديد الخيارات الإستًاتيجية، التنفيذ الإستًاتيجية. .5
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التخطيط الإستًاتيجي ىو عملية متواصلة ونظامية يقوم بها الأعضاء من القادة في الدنظمة باتخاذ القرارات الدتعلقة  .6
جراءات والعمليات الدطلوبة لتحقيق ذلك الدستقبل الدنشود وتحديد بمستقبل تلك الدنظمة وتطورىا. بالإضافة إلى الإ

 الكيفية التي يتم فيها قياس مستوى النجاح في تحقيقو.
الخيار الإستًاتيجي ىو ذلك الخيار الذي يقابل احتياجات وأولويات الدنظمة، والقادة على تحقيق أىدافها من  .7

 أي بديل آخر والذي يدكن أن ينفذ بنجاح.وجهة نظر صانعي القرار والدؤثرين فيو أكثر من 
التنفيذ الإستًاتيجي ىو لرموعة العمليات التي تدثل النشاطات الكلية والخيارات الدطلوبة من أجل انجاز الخطة  .8

الإستًاتيجية فنجاح الدنظمة لا يكفيو الصياغة الجيدة للإستًاتيجية والاختيار الأمثل لبديل الإستًاتيجي، وإنما 
 وفر التنفيذ الفعال للإستًاتيجية.لابد من ت

إستًاتيجية المحيط الأزرق ىي الإستًاتيجية التي تركز على الصناعات التي لم تخرج بعد إلى حيز الوجود، فهي  .9
الطريق التي تحدد ن خلالذا كيفية فتح مساحة سوق غتَ مطروقة سابقا وخلق الطلب وفرص النمو، وتبتٍ 

اولة تلبيتو وىي بذلك تستَ باتجاه التفرد عن الدنافستُ لزليس البحث عنو و إستًاتيجية تضمن ابتكار الطلب و 
 وليس مزاحمتهم.

توجد فروقات بتُ إستًاتيجية المحيط الأزرق والإستًاتيجيات التقليدية، فالأولى تخلق مساحة سوق غتَ مطروقة  .11
ذ عليو وتكسر معادلة القيمة سابقا وتجعل الدنافسة أمرا غتَ مطروح، وتخلق طلب جديد وتعمل على الاستحوا

الذزيدة بالدنافستُ  إلحاقمقابل التكلفة. في حتُ أن الثانية يتم التنافس ضمن مساحة السوق الحالية وتعتمد على 
 واستغلال الطلب الحالي وإجراء مفاضلة القيمة مقابل التكلفة.

جديدة، لكن يدكن الإشارة إلى النقاط لا توجد قواعد لزددة من أجل الوصول إلى المحيطات الزرقاء أي أسواق  .11
 التالية : التحرك الإستًاتيجي، العمل في إطار المجموعات الإستًاتيجية، إطار العمل ذو الفعاليات الأربع.

تعتمد إستًاتيجية المحيط الأزرق على لرموعة من الدبادئ ىي : إعادة بناء الحدود السوقية، التًكيز على الصورة  .12
طلب القائم، بلوغ السياق الإستًاتيجي الصحيح، التغلب على الحواجز التنظيمية، تضمتُ التنفيذ الكبتَة، تجاوز ال

 الإستًاتيجي.
تعمل إستًاتيجية المحيط الأزرق على بناء ميزة تنافسية مستدامة والتي تعبر عن لرموعة من العمليات والأنشطة  .13

لميا للإستًاتيجية تقدم قيمة أكبر للمستهلكتُ وتساعد والدهارات الدتكاملة التي تدتلكها الدنظمة وتعد منهجا ع
على تحقيق التفوق على الدنافستُ من خلال امتلاك الدنظمة للموارد الدستدامة التي يصعب تقليدىا من طرف 

 الدنافستُ.
 لإستًاتيجية المحيط الأزرق ثلاث أبعاد رئيسية ىي ابتكار القيمة، الإبداع، الدبادأة. .14
طريقة حديثة في التفكتَ الإستًاتيجي وتنفيذىا إذ ينتج عنها إجااد المحيط الأزرق والانفلات  ابتكار القيمة ىو .15

من الدنافسة، ويقوم ابتكار القيمة على تحدي أحد الركائز التقليدية ىو التنافس على أساس التكلفة أو التميز، 



 الخاتمة العامة
 

872 
 

يز والتكلفة الدنخفضة في نفس وعلى العكس من ذلك فإن الباحثتُ عن المحيطات الزرقاء يسعون خلف التم
 الوقت.

الإبداع ىو النتيجة الناجمة عن إنشاء طريقة أو أسلوب جديد في الإنتاج وكذلك التغيتَ في جميع مكونات الدنتج  .16
 أو كيفية تقديدو.

ز الدبادأة ىي اغتنام الفرص في تقديم طرق جديدة للإنتاج والخدمات، والقيام بأعمال غتَ تنافسية من أجل التمي .17
عن الدنظمات الدنافسة، والقدرة على أخذ الدخاطرة عالية أكثر من ظروف البيئة، وخلق تغتَات في البيئة المحيطة 

 التي تؤثر على الدنظمات الأخرى.
 : نتائج القسم الميدانيثانيا

 من خلال الدراسة الاستطلاعية، تم التوصل إلى النتائج التالية:
وقع الاختيار لإجراء الدراسة الديدانية على أربع مؤسسات في الصناعة الغذائية ويتعلق الأمر بمؤسسة أعمر بن  .1

مؤسسة صومام، مؤسسة طيبة فود الدعروفة ب "رامي"، مؤسسة القولية، ويعود سبب اختيار ىذه عمر، 
 تخصصها.الدؤسسات لريادتهم في السوق تعتبر من أكبر الدؤسسات كل في لرال 

تم بناء أنموذج الدراسة من أجل قياس متغتَات الدراسة حيث تدثل الدتغتَ الدستقل في التفكتَ الإستًاتيجي والذي  .2
تدت دراستو ضمن لزور واحد ولم تتم تجزئتو، أما الدتغتَ التابع فتمثل في أبعاد إستًاتيجية المحيط الأزرق والدتمثلة في 

 كحجر الزاوية في إستًاتيجية المحيط الأزرق والإبداع والدبادأة.ثلاث أبعاد ىي : ابتكار القيمة  
استهدفت الدراسة القيادات العليا في الدؤسسات الدبحوثة على اختلاف رتبهم الوظيفية والذين يدثلون الددراء   .3

 والدستَين لدختلف الوحدات.
أي أنو في حالة  %87.7دراسة ىي وىذا يعتٍ أن نسبة التأكد من ال 0.877باخ للدراسة كانت قيمة ألفا كرون .4

 إعادة توزيع أداة الدراسة على نفس العينة فإننا سنحصل على نفس النتائج.
في حتُ بلغت  %77.92بالنسبة لتوزيع العينة حسب الجنس فإنو كانت النسبة الكبتَة للذكور وذلك بنسبة  .5

 ى الإداري الذي تشغلو عينة الدراسة.ويعود التفاوت الكبتَ بتُ النسبتتُ إلى الدستو  %22.08نسبة الإناث 
سنة تكون في مقدمة ترتيب الفئات العمرية وذلك بنسبة  45إلى  36توزيع العينة حسب العمر يبتُ أن فئة من  .6

سنة بنسبة  55إلى 46  تليها الفئة من  36.37%سنة بنسبة  35سنة إلى  25، وتأتي الفئة من 37.66%
، وتعود النسبة الكبتَة لفئة الشباب وذلك %6.49سنة بنسبة  56، وفي ذيل التًتيب أكبر من 19.48%

 راجع إلى الاعتماد على طاقاتهم في الأنشطة الإدارية الإستًاتيجية.
الشهادة العلمية ىي الدؤىل الذي يحتاجو الفرد من أجل مزاولة نشاطو وبلغت نسبة الحاملتُ لشهادة الليسانس في  .7

مهندس سنة ، يليها حاملي شهادة %22.09، يليها حاملي شهادة تقتٍ سامي بنسبة %36.37أفراد العينة 
، 10.38%، يليها حاملي شهادة الدكتوراه بنسبة %10.40، يليها حاملي شهادة الداستً بنسبة 15.57%
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ا القيادات ، وتفسر ىذه النتائج بالدستويات العلمية العالية التي يتمتع به%5.20وحاملي شهادة الداجستتَ بنسبة 
 العليا في الدؤسسات الدبحوثة.

سنوات، تأتي  10إلى  5أفراد العينة من القيادات العليا التي تتًاوح سنوات خبرتهم ما بتُ  %33.76تدثل نسبة  .8
، يليها القيادات العليا في فئة %28.57سنة وذلك بنسبة  15إلى  10بعدىا نسبة القيادات العليا في فئة من 

، وفي الأختَ القيادات العليا في فئة من %14.29بنسبة  -بالتساوي–سنة  20سنوات وأكثر من  5أقل من 
. وتفسر ىذه النتائج باعتماد الدؤسسات الدبحوثة على الطاقات الشبابية ذات %9.09سنة بنسبة  20إلى  15

 الدؤىلات العلمية العالية والتي تكون سنوات خبرتهم منخفض.
وىي قيمة  4.0281للمحور الدستقل أي التفكتَ الإستًاتيجي في مؤسسة أعمر بن عمر  بلغ الدتوسط الحسابي .9

أي تعبر على أن القيادات العليا في مؤسسة أعمر بن عمر موافقون  4.2)و  (3.4 تنتمي للفئة المحصورة ما بتُ
 على ىذا المحور.

وىي تنتمي إلى الفئة المحصورة  3.8188بلغت قيمة الدتوسط الحسابي للتفكتَ الإستًاتيجي في مؤسسة صومام  .11
 وتعبر على أن القيادات العليا في مؤسسة صومام موفقون على ىذا المحور. 4.2)و  (3.4ما بتُ  

وىي تنتمي إلى  3.9000بلغت قيمة الدتوسط الحسابي للتفكتَ الإستًاتيجي في مؤسسة طيبة فود "رامي"،  .11
 القيادات العليا في مؤسسة طيبة فود موافقون على ىذا المحور. أي أن 4.2)و  (3.4الفئة المحصورة ما بتُ  

وىي تنتمي للفئة المحصورة ما  4.2647بلغت قيمة الدتوسط الحسابي للتفكتَ الإستًاتيجي في مؤسسة القولية  .12
 وتعبر على أن القيادات العليا في مؤسسة القولية موافقون وبشدة على ىذا المحور. 5)و  (4.2بتُ 

في الدؤسسات الدبحوثة وىو ينتمي إلى الفئة المحصورة ما  3.8494الدتوسط الحسابي لابتكار القيمة  بلغت قيمة .13
وتعبر على أن القيادات العليا في الدؤسسات الدبحوثة موافقون على ىذا البعد من أبعاد  4.2)و  (3.4بتُ 

 إستًاتيجية المحيط الأزرق.
وىو ينتمي إلى الفئة المحصورة ما  3.9798الدؤسسات الدبحوثة  بلغت قيمة الدتوسط الحسابي لبعد الإبداع في .14

وتعبر على أن القيادات العليا في الدؤسسات الدبحوثة موافقون على ىذا البعد من أبعاد  4.2)و  (3.4بتُ 
 إستًاتيجية المحيط الأزرق.

وىي تنتمي للفئة المحصورة ما بتُ  3.6187بلغت قيمة الدتوسط الحسابي للمبادأة في الدؤسسات الدبحوثة  .15
وتعبر على أن القيادات العليا في الدؤسسات الدبحوثة موافقون على ىذا البعد من أبعاد إستًاتيجية  4.2)و  (3.4

 المحيط الأزرق.
  للتفكتَ الإستًاتيجي في تحقيق ابتكار القيمة α≤ 0.05يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى معنوية  .16

 .ية المحيط الأزرقلإستًاتيج
 للتفكتَ الإستًاتيجي في تحقيق الإبداع α≤ 0.05يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى معنوية  .17

 .لإستًاتيجية المحيط الأزرق
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الدبادأة لإستًاتيجية للتفكتَ الإستًاتيجي في تحقيق  α≤ 0.05يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى معنوية  .18
 .المحيط الأزرق

لآراء القيادات العليا للمؤسسات الدبحوثة تجاه  α≤ %5فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية لا توجد .19
 متغتَات الدراسة )التفكتَ الإستًاتيجي، ابتكار القيمة، الإبداع، الدبادأة( تعزى للجنس.

ات الدبحوثة تجاه لآراء القيادات العليا للمؤسس α≤ %5لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية .21
 متغتَات الدراسة )التفكتَ الإستًاتيجي، ابتكار القيمة، الإبداع، الدبادأة( تعزى للعمر.

لآراء القيادات العليا للمؤسسات الدبحوثة تجاه  α≤ %5لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية .21
 داع، الدبادأة( تعزى للشهادة العلمية.متغتَات الدراسة )التفكتَ الإستًاتيجي، ابتكار القيمة، الإب

لآراء القيادات العليا للمؤسسات الدبحوثة تجاه  α≤ %5لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية .22
 متغتَات الدراسة )التفكتَ الإستًاتيجي، ابتكار القيمة، الإبداع، الدبادأة( تعزى لسنوات الخبرة.

 :التوصيات
 فإنو يدكن تقديم جملة التوصيات التالية: من خلال ما توصلنا إليو من نتائج في الجانب النظري والتطبيقي، 

التفكتَ الإستًاتيجي من الدواضيع الشائكة، ذو الأبعاد الدختلفة التي يتطلب معالجة معمقة خاصة فيما يتعلق  .1
اط التفكتَ الإستًاتيجي ومنهجيتو. خاصة أن بنماذجو وأبعاده، لذا وجب تخصيص دراسات خاصة لو تتعلق بأنم

 من جانبها التنظيمي أكثر.أغلب الدراسات تتناول الإدارة الإستًاتيجية 
ضرورة التنويو والإشارة إلى مساهمة الدراسات العربية في ىذا الشأن، ولعل أبرزىا التي تتناول تأثتَ الشريعة  .2

 الإسلامية على نمط التفكتَ الإستًاتيجي.
تَ الإستًاتيجي ىي سمة يتمتع بها الدستَون والددراء، وىي نسبية تختلف من شخص إلى آخر حسب الظروف التفك .3

المحيطة وكذا مؤىلات وخبرات القيادي، لذا وجب أن تكون ىناك تجمعات مؤسساتية لتبادل الخبرات والتجارب 
 الناجحة.

لازالت تعاني من الغموض، خاصة بالنسبة للمنشورات إستًاتيجية المحيط الأزرق من الاستًاتيجيات الحديثة التي  .4
 العربية. فمن الضروري تعزيز الكتابات في ىذا المجال.

كتاب إستًاتيجية المحيط الأزرق ىو بمثابة الدرجع الأساسي لدختلف الدراسات. وبذلك فهو يعطي نماذج وقراءات  .5
نتاج، في التسويق...الخ. وىو عبارة عن عن التجارب الناجحة والدؤسسات التي انتهجت طرق جديدة في الإ

نظرية أفكار واقعية. فمن الضروري تنظيم ىذه الإستًاتيجية وتطويرىا ومنهجتها من أجل أن تكون ذات أبعاد 
 معروفة ولا تبقى لررد تحقيقات واقعية.

اتيجية. وعليو فلابد يتمتع القياديون في الدؤسسات الدبحوثة بقدرات فكرية عالية تدكنهم من التفكتَ بطريقة إستً  .6
 من تنمية ىذه القدرات من خلال التكوينات والدورات التدريبية التطبيقية.
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من الضروري للقيادات العليا في الدؤسسات الدبحوثة الاعتماد على واقع التفكتَ الإستًاتيجي في الجزائر أكثر من  .7
عن الأسواق الأخرى، وكذا وجود ثغرات  اعتمادىم على تطبيقات التجارب الأجنبية لاختلاف السوق الجزائرية

 للطلب غتَ مشبعة بعد.
على الدؤسسات الدبحوثة الاىتمام بالتخطيط الإستًاتيجي بعيد الددى، وتعزيز الإستًاتيجيات القديدة بتجديدات  .8

 وتغيتَات سواء فيما يتعلق بالدنتجات أو التسويق.
ادة ترتيب العوامل في السوق والنظر إلى ما وراء الطلب من الضروري للقيادات العليا في الدؤسسات الدبحوثة إع .9

 الحالي، والعمل على اكتشاف الفرص والثغرات غتَ الدشبعة وخلق الطلب الخاص بها والعمل على إشباعو.
تقوم الدؤسسات الدبحوثة بابتكار طرق إنتاج، والإبداع في إنتاج منتجات جديدة، والدبادأة بطرح منتجات تتسم  .11

لكن ما يعاب عليها أنها تكون ضمن إستًاتيجيات منفصلة. فعلى القيادات العليا في الدؤسسات بالحداثة. 
 الدبحوثة انتهاج ىذه الإستًاتيجيات ضمن تشكيلة واحدة، في إطار إستًاتيجية المحيط الأزرق.

جات التي تم من الضروري للمؤسسات الدبحوثة تخفيض العوامل التي تكون أقل من متوسط الصناعة، وكذا الدنت .11
تجاوزىا بشكل مفرط في السباق للمباراة وفاز الدنافسون بها. حيث تصرف الدؤسسات الدبحوثة على العملاء 

 ويتزايد ىيكل تكلفتها من دون ربح.
من الضروري على الدؤسسات الدبحوثة رفع العوامل التي تخلق لذا قيمة، وتدثل ميزات أو سمات تنفرد بها عن باقي  .12

 لتي عليها تعزيزىا وتكريسها من أجل بلوغ السياق الإستًاتيجي الصحيح.الدؤسسات. وا
من الضروري على الدؤسسات الدبحوثة النظر في العوامل التي تتنافس فيها الدؤسسات داخل الصناعة، فهي تعبر  .13

ؤسسات عن تلك العوامل الدسلم بها والتي لم تعد توجد أي قيمة أو حتى يدكن أن تنقص من القيمة. فعلى الد
 الدبحوثة استبعاد ىذه العوامل لأنها لم تعد تخلق قيمة وأصبحت عرضة للتقليد والدنافسة.

على الدؤسسات الدبحوثة اكتشاف مصادر جديدة تداما للقيمة بالنسبة للمشتًين وخلق طلب جديد وتحويل  .14
 لخلق الطلب وخلق القيمة. التسعتَ الإستًاتيجي لذذه الصناعة، وذلك من خلال إجااد عوامل جديدة في الصناعة

 آفاق الدراسة :
وكذا ارتباطهما ببعضهما البعض  -التفكتَ الإستًاتيجي وإستًاتيجية المحيط الأزرق–نظرا للأهمية البالغة للموضوعتُ 

 ما ونذكر على سبيل الاقتًاح  ما يلي :و وجب أن تكون ىناك دراسات تعتٌ بهفإن
 .-دراسة استطلاعية–أثر سمات الدفكر الإستًاتيجي في بناء الإستًاتيجية  .1
 .-دراسة ميدانية–دور لزددات التفكتَ الإستًاتيجي في رفع أداء منظمات الأعمال  .2
 .-دراسة ميدانية–دور نماذج التفكتَ الإستًاتيجي في اتخاذ القرارات  .3
 .-طار النظري للإستًاتيجيةوضع الإ–الإطار الفكري لإستًاتيجية المحيط الأزرق  .4
 .-دراسة استطلاعية-أثر إستًاتيجية المحيط الأزرق على خلق الطلب .5
 علاقة مبادئ إستًاتيجية المحيط الأزرق بالديزة التنافسية الدستدامة. .6
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 ابتكار القيمة كحجر الزاوية في إستًاتيجية المحيط الأزرق. .7
 .-دراسة استكشافية–ت الزرقاء دور التحركات الإستًاتيجية في الوصول إلى المحيطا .8
 تطوير نموذج افتًاضي لإستًاتيجية المحيط الأزرق ولزاولة تطبيقو على أحد الصناعات ومعرفة النتائج. .9

 دراسة علاقة أبعاد إستًاتيجية المحيط الأزرق بزيادة الحصة السوقية. .11
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 الإستبانةقائمة بأسماء محكمي 

 مكان العمل   الرتبة الاسم
 جامعة زيان عاشور الجلفة  دكتورأستاذ  ضيف أحمد

 جامعة زيان عاشور الجلفة أستاذ دكتور  علة مراد
 جامعة زيان عاشور الجلفة دكتور عز الدينمخلوف 

 جامعة زيان عاشور الجلفة دكتورة بوزيان كلثوم
 جامعة زيان عاشور الجلفة دكتور مداح لخضر

 جامعة زيان عاشور الجلفة دكتور بن عودة مصطفى
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 الجمهورية الجزائرية الديمقراطية الشعبية

 وزارة التعليم العالي والبحث العلمي

 جامعة زيان عاشور الجلفة

 دكتوراه : إدارة منظمات

 

 

 

 السلام عليكم ورحمة الله وبركاتو

 

حول  في إطار التحضير لإعداد أطروحة الدكتوراه في علوم التسيير تخصص إدارة منظمات،
 موضوع : دور التفكير الإستراتيجي في تحقيق أبعاد إستراتيجية المحيط الأزرق

 -دراسة استطلاعية لآراء القيادات العليا في عينة من المؤسسات-

أضع بين أيديكم الاستمارة التالية بهدف الحصول على المعلومات التي تخدم أغراض ىذه 
للتفضل بملء فقرات الإستبانة كاملة وذلك بوضع  الدراسة، لذا آمل أن تمنحوني جزء من وقتكم

( أمام الإجابة المناسبة وكلي ثقة بدقة إجاباتكم وموضوعيتها حول جميع الفقرات Xعلامة )
 الواردة فيها، بهدف تحقيق الأىداف المرجوة من ىذه الدراسة.

 أشكركم مسبقا على تعاونكم معي لإنجاز ىذه الدراسة.

 الدكتور المشرف : ضيف أحمدالأستاذ                               الطالبة : صدوق فتيحة  

  2018/2017الموسم الجامعي : 

 

 استبيان: الموضوع 
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 المعلومات الشخصية :

 أنثى                  :                  ذكر                                        النوع البشري

 

 سنة             45 إلى  36من                  سنة   35  إلى  25من              العمر :        

 سنة  56أكبر من               سنة               55إلى  46من                              

 

 ليسانس                            تقني سامي                                   الشهادة العلمية :        

 ماستر              مهندس                                                                  

 دكتوراه           ماجستير                                                                    

 

 سنوات            5أقل من             عدد سنوات الخبرة :          

 سنوات             10إلى  5من                                            

 سنة15إلى  10من                                            

 سنة  20إلى  15من                                             

 سنة  20أكثر من                                             

 

 الرتبة الوظيفية : ................................................. 
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 أسئلة الإستبانة : 

موافق  العبارة
 بشدة

غير موافق  غير موافق محايد موافق
 بشدة

أبني  تصور لدستقبل الدنظمة بناء على خبرتي الشخصية في العمل  -1
 الإداري. 

     

      رؤيتي الخاصة ,وأقنع الآخرين بها .أتدتع بالتزام نحو -2
      أتحمل الدسؤولية  الدترتبة عن خططي.  -3
      أمتلك القدرة على القراءة السريعة للمتغيرات البيئية.  -4
أىتم  بتنمية مهاراتي الفردية لتمكين العاملين من التفكير في اقتراحات  -5

 جديدة .
     

      التفكير في انتهاز الفرص غير الدتكررة يتطلب التحلي ببعد النظر.  -6
      أبادر في إتاحة الفرصة للعاملين للمشاركة في اتخاذ القرارات.  -7
      يمكن اعتبار أخطاء العمل كفرص للتعلم التنظيمي. -8
      الدنظمة لذا القدرة على التغير لدواجهة التهديدات البيئية.  -9

      استخدم أساليب جديدة في بناء الإستراتيجية  -10
اختار أساليب رقابية بسيطة بعيدة عن القواعد والإجراءات أثناء متابعة  -11

 .تنفيذ الإستراتيجية
 
 
 

    

      أضع معايير لزددة لتقييم درجة التقدم في تنفيذ أىداف الإدارة . -12
اجري تغييرات شاملة في الأنشطة التي أمارسها من أجل تحقيق أىداف  -13

 الدنظمة. 
     

      أولي اىتماما بنتائج حل الدشكلات أكثر من خطوات حلها. -14
اسعي لوضع الاستراتيجيات التي تسهم في تنفيذ رسالة الدنظمة على  -15

 حسب الأوضاع الحالية .
     

      استخدم الاستراتيجيات البديلة عند الحاجة.  -16
تعطي الدنظمة اىتماما كبيرا لابتكار الدنتجات والطرق الجديدة في  -17

 الإنتاج.
     

تعمل الدنظمة على تقديم خدمات تشمل مزايا جديدة لستلفة عن  -18
 الدنافسين .

     

لتطوير منتجاتها أجل تدتلك الدنظمة التجهيزات والدعدات اللازمة  -19 
 تقليص التكاليف.

     

      تعمل الدنظمة على تخفيض التكاليف من خلال التخلي عن الكماليات  -20
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موافق  العبارة
 بشدة

غير موافق  غير موافق محايد موافق
 بشدة

أساليب الدنظمة الدستخدمة في تخفيض التكاليف تجعلها لزصنة من  -21
 التقليد .

     

      تسعى الدنظمة لتقديم خدمات متميزة عن طريق التقليل من الوقت . -22
تقوم الدنظمة بتقديم منتجات جديدة والتخلي عن الدنتجات القائمة)  -23

 الحالية (
     

 قدرة الدنظمة على الاستجابة للإنتاج حسب الطلب عالية جدا . -24
 

     

      تعمل الدنظمة على اكتشاف الطلب غير الدشبع وتعمل على إشباعو.  -25

تعمل الدنظمة على الدوازنة بين القيمة التي ترغب في خلقها وتكاليف  -26
 الإنتاج. 

     

      تبادر الإدارة العليا في الدنظمة بتقديم أفكار تتصف بالجدية والأصالة. -27
بتقديم كم كبير من الأفكار غير الدألوفة في وقت تقوم الإدارة العليا  -28

 قصير نسبيا.
     

تقوم الإدارة العليا بإنجاز الأعمال الدطلوبة منها بأسلوب متجدد  -29
 ومتطور.

     

      تدتلك الإدارة العليا القدرة على التفكير السريع في الظروف الدختلفة. -30
الأفكار والأساليب الجديدة لحل مشكلات تبادر الإدارة العليا بتبني  -31

 العمل.
     

تساىم الإدارة العليا في توجيو السلوك الإيجابي نحو تنمية وتشجيع  -32
 العمل الإبداعي. 

     

      تحرص الإدارة العليا على معرفة أوجو الضعف أو القصور في العمل. -33

      الأشياء من زوايا لستلفة.لدى الإدارة العليا القدرة على رؤية  -34
تدتلك الإدارة العليا القدرة على تقديم الأفكار الجديدة لتطوير العمل  -35

 بتلقائية ويسر.
     

تسعى الدنظمة إلى الاستجابة الدقيقة للفرص من خلال خفض الدوارد  -36
 غير الدهمة .

     

      تقوم الدنظمة بمراقبة أداء الدنظمات التي تقدم خدمات بديلة.  -37
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موافق  العبارة
 بشدة

غير موافق  غير موافق محايد موافق
 بشدة

      تحاول الدنظمة معرفة العوامل الجديدة في قطاعها الإنتاجي. -38

      تقوم الدنظمة بالتركيز على الدنافسين الدهمين.  -39
      الدنظمة إلى الدخاطرة في أعمال غير واضحة النتائج .تسعى  -40
تتخذ الدنظمة قرارات جديدة بالرغم من حالة عدم التأكد التي تحيط  -41

 بطبيعة عمل الدنظمة. 
     

 تقوم الدنظمة بابتكار أساليب عمل جديدة رغم لساطر ذلك . -42
 

     

والمحافظة على الأسواق الحالية تقوم الدنظمة بالدخول في أسواق جديدة  -43
. 

     

تقوم الدنظمة بالبحث الدستمر عن الفرص الجديدة من خلال  -44
 مشروعات جديدة وتوسيع الأعمال الحالية. 

     

      تقوم الدنظمة بتقليص أو تصفية بعض لرالات النشاط الصناعي. -45
      تقوم الدنظمة بالتركيز على كامل السوق عند بناء الإستراتيجية.  -46
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République algérienne démocratique et populaire 

Ministère de l'Enseignement Supérieur et de la Recherche Scientifique 

Université de Zian Ashour Djelfa 

Ph.D. Organismes de gestion 

 

 

 

 السلام عليكم ورحمة الله وبركاته

            Dans le cadre de l'élaboration de thèse de doctorat en sciences de fonctionnement affectés à la 

gestion d'organisations, sur le thème :  

Le rôle de réflexion stratégique à la dimension de la bleue océan stratégie 

- Étude préalable des vues des cadres supérieurs dans l'échantillon d'institutions. 

          Je vais nous sommes saisis formule ci-après afin d'obtenir des informations qui servent les objectifs 

de l'étude, et j'espère que l'octroi d'une partie de votre temps remplir les paragraphes de haute 

résolution complète en mettant au point un signe( X) devant une réponse appropriée intérêt strictement 

leur objectivité sur tous les paragraphes, afin de réaliser les objectifs de l'étude. 

Je vous remercie d'avance de votre coopération avec moi pour mener à bien cette étude. 

 

 

 

 

 

Étudiant : Sadok Fatiha                                         Docteur Superviseur : Dif Ahmed 

 

 

Saison universitaire: 2018/2017 

Objet: Questionnaire 
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Renseignements personnels : 

 

Humanité  :                                                   Homme                                         Femme 

 

Âge :                                                           25-35 ans                                         36-45 ans  

                                                                  46-55 ans                                          Max 56 ans                                                    

 

Niveau scientifique :                         technicien supérieur                                         Licence 

                                                             Ingénieur                                                             Master 

                                                               Magistère                                                        PH-D      

 

Expérience:                           Min 5 ans 

                                              5-10 ans 

                                            10-15 ans 

                                            15-20 ans 

                                           Max 20 ans 

                        

Fonction : ………………………………………   

 

 

 

 

 

 



 30الملحق رقم 
 

033 
 

  Questions : 

Très 
improb

able 

N'accepte Neutre Accepte Approuvait 
énergiquement 

Les phrases 

     1- Mon fils d'envisager l'avenir de l'Organisation sur 
la base de mon expérience personnelle de l'action 

administrative. 

     2- Bénéficier de l'engagement de ma vision spéciale 
présente et convaincre les autres. 

     3- Assumer la responsabilité découlant de ma plans 

     4- Dispose de la capacité la lecture rapide des 
variables écologiques. 

     5- Je suis intéressé à développer mes compétences 
individuelles pour permettre aux employés de 

réfléchir à de nouvelles propositions. 

     6- Envisager de saisir les occasions non 
renouvelables, il faut savoir prévoir. 

     7- Je facilite la participation du personnel à la prise 
de décision. 

     8-  Les erreurs de travail peuvent être considérées 
comme des opportunités d'apprentissage 

organisationnel. 

     9- L'organisation a le potentiel de changer pour faire 
face aux menaces environnementales. 

     10- Utiliser de nouvelles méthodes pour construire la 
stratégie. 

     11- Choisissez des méthodes de contrôle simples loin 
des règles et des procédures tout en poursuivant la 

stratégie. 

     12- J'ai défini des critères spécifiques pour évaluer le 
degré de progrès dans la mise en œuvre des objectifs 

de gestion. 

     13-  Faire des changements complets dans mes 
activités pour atteindre les objectifs de 

l'Organisation. 

     14- Faites attention aux résultats de la résolution de 
problèmes plus que les étapes pour le résoudre. 

     15- Je cherche à développer des stratégies qui 
contribuent à la mise en œuvre de la mission de 
l'Organisation en fonction de la situation actuelle. 

     16- Utilisé les stratégies de substitution en cas de 
besoin. 

     17- L'organisation accorde une grande attention à 
l'innovation de nouveaux produits et méthodes de 
production. 

     18- L'organisation fournit des services qui incluent de 
nouveaux avantages différents des concurrents. 

     19- L'Organisation dispose de l'équipement et du 
matériel nécessaires pour développer leurs produits 
afin de réduire les coûts. 
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Très 
improba

ble 

N'accepte Neutre Accepte Approuvait 
énergiquement 

Les phrases 

     20- L'organisation travaille à réduire les coûts en 
abandonnant le luxe. 

     Les méthodes de réduction des coûts de l'organisation 
l'immunisent contre la tradition. 

     21- L'organisation cherche à fournir des services 
distingués en minimisant le temps. 

     22- L'organisation fournit de nouveaux produits et 
abandonne les produits existants (existants). 

     23- La capacité de l'organisation à répondre à la 
production impulsée par la demande est très élevée. 

     24- L'organisation détecte et satisfait la demande 
insaturée. 

     25-L'organisation de trouver un équilibre entre la 
valeur qui souhaitent créent les coûts de production. 

     26- La haute direction de l'organisation fournit des 
idées sérieuses et originales. 

     27- La haute direction fournit beaucoup d'idées peu 
familières dans un temps relativement court. 
 
 

     28- La haute direction entreprend le travail requis 
d'une manière renouvelée et sophistiquée. 

     30- La haute direction a la capacité de penser 
rapidement dans différentes circonstances. 

     31- La haute direction prend l'initiative d'adopter de 
nouvelles idées et méthodes pour résoudre les 
problèmes d'affaires. 
 

     32- La haute direction contribue à orienter les 
comportements positifs vers le développement et 
l'encouragement du travail créatif. 

     33- La haute direction est désireuse d'identifier les 
faiblesses ou les lacunes dans le travail. 

     34- La haute direction a la capacité de voir les choses 
sous différents angles. 

     35- La haute direction a la capacité d'offrir de 
nouvelles idées pour développer le travail 
spontanément et facilement. 

     36- L'organisation cherche à répondre avec précision 
aux opportunités en coupant des ressources non-
importantes. 

     37- L'Organisation de surveiller le fonctionnement des 
organisations qui fournissent des services de 
remplacement. 

     38- L'Organisation essaie de connaître les nouveaux 
facteurs dans le secteur productif. 

     39- L'organisation se concentre sur des concurrents 
importants. 
 
 
 



 30الملحق رقم 
 

033 
 

Très 
improba

ble 

N'accepte Neutre Accepte Approuvait 
énergiquement 

Les phrases 

     40- L'organisation cherche à risquer dans le travail des 
résultats peu clairs. 
 

     41- L'Organisation prend de nouvelles décisions malgré 
les incertitudes qui entourent la nature du travail de 
l'Organisation. 

     42- L'Organisation innovation nouvelles méthodes de 
travail, en dépit des risques. 

     43- L'Organisation de pénétrer de nouveaux marchés 
et la préservation des marchés en cours. 

     44- L'organisation de recherche constante de nouveaux 
débouchés grâce à de nouveaux projets et travaux en 
cours. 

     45- L'Organisation à la réduction ou à la liquidation de 
certains domaines de l'activité industrielle. 

     46- L'organisation met l'accent sur l'ensemble du 
marché pour la consolidation de la stratégie. 
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 نتائج اختبار التوزيع الطبيعي لأبعاد الدراسة:  1الجدول رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 spss: مخرجات برنامج  المصدر

 

 : معامل الثبات للدراسة باستخدام معامل ألفا كرونباخ 2الجدول رقم 
 

Reliability Statistics 

Cronbach's Alpha N of Items 

.877 46 

 spss: مخرجات برنامج  المصدر

 

 : المتوسطات الحسابية لأبعاد الدراسة33الجدول رقم 

 

Statistics 

  x y1 y2 y3 

N 

Valid 77 77 77 77 

Missing 0 0 0 0 

Mean 3.9951 3.8494 3.9798 3.6187 

Std. Deviation .29608 .53745 .58815 .47193 

Minimum 3.25 1.90 2.11 2.18 

Maximum 4.81 4.90 5.00 4.55 

 spss: مخرجات برنامج  المصدر

 

Tests of Normality 

 Kolmogorov-Smirnov
a
 Shapiro-Wilk 

 Statistic df Sig. Statistic df Sig. 

x .097 77 .072 .976 77 .143 

y1 .156 77 .065 .933 77 .096 

y2 .153 77 .071 .930 77 .139 

y3 .154 77 .055 .959 77 .074 

a. Lilliefors Significance Correction 
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 : المتوسطات الحسابية لفقرات الاستبانة34الجدول رقم 

 

Item-Total Statistics 

 Scale Mean if Item 

Deleted 

Scale Variance if 

Item Deleted 

Corrected Item-

Total Correlation 

Cronbach's Alpha if 

Item Deleted 

réflexion1 174.1948 244.317 .419 .874 

réflexion2 173.9351 248.035 .201 .877 

réflexion3 173.7143 250.996 .090 .878 

réflexion4 174.2857 239.417 .548 .872 

réflexion5 173.7532 243.162 .380 .874 

réflexion6 173.6494 255.836 -.177 .881 

réflexion7 173.8312 252.879 -.017 .879 

réflexion8 174.0649 242.798 .289 .876 

réflexion9 173.9740 257.999 -.242 .883 

réflexion10 173.8831 241.210 .543 .873 

réflexion11 174.4935 246.937 .189 .877 

réflexion12 174.0779 242.915 .454 .874 

réflexion13 174.3896 245.846 .249 .876 

réflexion14 174.4805 248.963 .088 .880 

réflexion15 174.0260 252.947 -.026 .881 

réflexion16 173.9481 242.366 .055 .898 

 1Innovation de Valeur 174.0130 239.039 .461 .873 

 2Innovation de Valeur 173.8052 248.159 .182 .877 

 3Innovation de Valeur 173.8052 246.659 .217 .877 

 4Innovation de Valeur 174.5065 231.516 .554 .871 

5 Innovation de Valeur 174.2468 239.583 .526 .872 

 6Innovation de Valeur 174.0909 240.189 .578 .872 

 7Innovation de Valeur 174.8831 229.736 .591 .870 

8 Innovation de Valeur 174.1818 237.493 .656 .871 

9 Innovation de Valeur 174.2078 238.483 .535 .872 

 10Innovation de Valeur 174.1558 239.923 .628 .872 

Créativité1 173.9870 233.908 .686 .869 

Créativité2 174.6494 238.336 .503 .872 

Créativité3 174.0519 238.208 .596 .871 

Créativité4 174.0779 237.441 .630 .871 

Créativité5 173.9221 238.546 .589 .871 
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Créativité6 173.9351 236.825 .671 .870 

Créativité7 173.8442 241.975 .523 .873 

Créativité8 174.0519 239.313 .548 .872 

Créativité9 174.0130 239.618 .495 .873 

Première1 174.4286 243.932 .409 .874 

Première2 174.3896 241.609 .470 .873 

Première3 173.9351 237.746 .630 .871 

Première4 174.1429 243.019 .362 .875 

Première5 175.2078 249.483 .081 .880 

Première6 175.0260 242.684 .333 .875 

Première7 174.8831 245.262 .238 .877 

Première8 173.9091 242.057 .363 .875 

Première9 174.0130 243.960 .322 .875 

Première10 174.6753 241.933 .412 .874 

Première11 174.0130 242.802 .466 .874 

 spss: مخرجات برنامج  المصدر

 

 : الفروقات في آراء القيادات العليا في المؤسسات المبحوثة تجاه متغيرات الدراسة تبعا للجنس35الجدول رقم 

  

ANOVA 

  Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

x 

Between Groups .031 1 .031 .347 .558 

Within Groups 6.632 75 .088   

Total 6.662 76    

y1 

Between Groups .007 1 .007 .024 .877 

Within Groups 21.945 75 .293   

Total 21.952 76    

y2 

Between Groups .332 1 .332 .961 .330 

Within Groups 25.957 75 .346   

Total 26.290 76    

y3 

Between Groups .007 1 .007 .032 .858 

Within Groups 16.919 75 .226   

Total 16.926 76    
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y 

Between Groups .029 1 .029 .151 .699 

Within Groups 14.289 75 .191   

Total 14.318 76    

 spss: مخرجات برنامج  المصدر

 

 تجاه متغيرات الدراسة تبعا للسن : الفروقات في آراء القيادات العليا في المؤسسات المبحوثة36الجدول رقم 

ANOVA 

  Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

x 

Between Groups .352 3 .117 1.358 .263 

Within Groups 6.310 73 .086   

Total 6.662 76    

y1 

Between Groups 1.422 3 .474 1.685 .178 

Within Groups 20.531 73 .281   

Total 21.952 76    

y2 

Between Groups 2.978 3 .993 3.108 .032 

Within Groups 23.312 73 .319   

Total 26.290 76    

y3 

Between Groups .195 3 .065 .283 .837 

Within Groups 16.731 73 .229   

Total 16.926 76    

y 

Between Groups .918 3 .306 1.667 .182 

Within Groups 13.400 73 .184   

Total 14.318 76    

 spss: مخرجات برنامج  المصدر
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 تجاه متغيرات الدراسة تبعا للمستوى التعليمي  المبحوثة: الفروقات في آراء القيادات العليا في المؤسسات 37الجدول رقم 

ANOVA 

  Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

x 

Between Groups .867 5 .173 2.126 .072 

Within Groups 5.795 71 .082   

Total 6.662 76    

y1 

Between Groups 1.204 5 .241 .824 .537 

Within Groups 20.748 71 .292   

Total 21.952 76    

y2 

Between Groups 4.130 5 .826 2.646 .030 

Within Groups 22.160 71 .312   

Total 26.290 76    

y3 

Between Groups 1.214 5 .243 1.098 .369 

Within Groups 15.712 71 .221   

Total 16.926 76    

y 

Between Groups 1.266 5 .253 1.377 .243 

Within Groups 13.052 71 .184   

Total 14.318 76    

 spss: مخرجات برنامج  المصدر
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 تجاه متغيرات الدراسة تبعا للخبرة : الفروقات في آراء القيادات العليا في المؤسسات المبحوثة38الجدول رقم 

  

ANOVA 

  Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

x 

Between Groups .680 4 .170 2.045 .097 

Within Groups 5.983 72 .083   

Total 6.662 76    

y1 

Between Groups 2.234 4 .559 2.040 .098 

Within Groups 19.718 72 .274   

Total 21.952 76    

y2 

Between Groups 3.356 4 .839 2.634 .041 

Within Groups 22.934 72 .319   

Total 26.290 76    

y3 

Between Groups .343 4 .086 .372 .828 

Within Groups 16.583 72 .230   

Total 16.926 76    

y 

Between Groups .832 4 .208 1.111 .358 

Within Groups 13.486 72 .187   

Total 14.318 76    

 spss: مخرجات برنامج  المصدر


