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 بسم الله الرحمن الرحيم

مْ{ ]إبراهيم: 
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َ
ئِن ش

َ
 [7قال الله تعالى: }ل

نتقدم بجزيل الشكر وعظيم الامتنان وبأسمى آيات التقدير والاحترام إلى الَستاذة المشرفة 

 الفاضلة: 
ً
"براجي صباح"، التي واكبت هذا العمل منذ خطواته الَولى، فكانت توجيهاتها منارة

 استقام بها هذا العمل حتى أخرج بصورته 
ً
أضاءت لنا سبل البحث، ونصائحها القيمة ركيزة

 النهائية، فجزاها الله عنا خير الجزاء.

شركة مناجم الفوسفات  كما نتوجه ببالغ الشكر والتقدير إلى كافة مسؤولي وإطارات وعمال

 بتبسة، الذين ذللوا لنا الصعاب وفتحوا لنا أبواب التعاون العلمي الميداني، ونخص بالذكر:

 السيد: حميدان عبد الكريم

 السيد: ولد مسعود إلياس

كما نتقدم بخالص الشكر والتقدير إلى أعضاء لجنة المناقشة الموقرة، الذين تفضلوا بقبول 

وإثرائها بملاحظاتهم العلمية القيمة وتوجيهاتهم السديدة، فكان مناقشة هذه المذكرة 

 لحضورهم وتشريفهم لنا أثر بالغ في إضفاء قيمة علمية وأكاديمية على هذا البحث.

والشكر موصول إلى أساتذتنا الَفاضل الذين نهلنا من علمهم طيلة سنوات التكوين، وبذلوا 

 ل
ً
 وعمليا

ً
 نقف هذا الموقف.قصارى جهدهم في إعدادنا علميا

 
ً
وفي الختام، نتقدم بالشكر إلى كل من قدم لنا يد العون والمساعدة، أو أسدى إلينا نصحا

 
ً
، وأن يجعلكم ذخرا

ً
أسهم في إتمام هذا البحث. سائلين المولى عز وجل أن يحفظكم جميعا

 في خدمة العلم ورفعته، وأن ينفع بهذا العمل ويبارك فيه.
ً
 وسندا

 

 
 
 
 
 
 
 



 

 

 

 

 

 -39-الله تعالى:" وأن ليس للإنسان إلا ما سعى" سورة الحجر قال 

 .سلام من قلب امتلأ شكرا على درب طويل لم يكن لَقطعه لولا عون من فوق، ها أنا اليوم أشرق 

 .يخيب لي أملا، ها أنا اليوم أشرق  ولمالحمد لله الذي لم يضيع لي تعبا 

 إلى نفس ي

حزنها دون أن تنكسر، إلى تلك التي تعلمت من العثرات أن تنهض  إلى تلك التي خاضت الطريق بصمت وواجهت

 .ومن الَلم أن تصنع أملا، أهديك هذا الإنجاز فقد كنت أهلا له

إلى من لا ينفصل اسمه عن اسمي، إلى داعمي الَول ذلك الرجل العظيم الذي زادني شرفا وعلوا واعتزازا والدي 

 عزالدين عيني وقرة

مي، وسندي الَول وضلعي الذي لا يميل، وقلبي قلبي الذي حين يخاف يطمئن بذكرك، منارة وجودي ومنبع عز 

 أدامك الله ظلا لي

 يصفها شعور،  ولاإلى العظيمة التي لا يوفقها قول 

 ملايم إلهامإلى جنتي ومدرستي الَولى أمي 

تفتح لي مغاليق  عواتهاوددستور الحب وقبلة الحنان، ملاذ روحي ونبض قلبي، التي كانت صلواتها تسبق خطاي 

 ... والسماءالَرض 

 بها نعمة وكفىشكرا لَنك لم تملي مني حين مللت من نفس ي، شكرا لَنك أمي 

 "" دارين، رئالتايإلى أخ

 إلى المؤنسات الغاليات، قطعة من روحي ورفيقات دربي، شكرا لَنكما كنتما دائما بقربي ... أهديكما تخرجي بكل حب

 الكريمة عائلتيإلى منبع الَمان ودفء القلب 

 لحزني وتبكيإلى العيون التي تفرح لفرحي 

 هناءإلى شريكة الكفاح ورفيقة العناء 

اللحظات الَخيرة، شكرا لصداقة تخطت حدود الدراسة وامتدت  وضغوطإلى من تقاسمت معها سهر الليالي 

 .لتصبح أجمل ما في هذه الرحلة، ها نحن معا ننال المبتغى معا

.. إلى من غرسوا فينا حب المعرفة وأضاءوا لنا دروب المستقبل. 
ً
إلى من جعلوا من العلم رسالة، ومن العطاء منهجا

 الكرام، لكم مني كل الثناء والتقدير أساتذتيى إل

إلى كل من كان له بصمة في مسيرتي العلمية والعملية.. إلى الذين لم يبخلوا عليّ بنصحٍ أو توجيه، وإلى القلوب 

الوفية التي حفتني بالدعاء والدعم الصادق طوال فترة دراستي. إلى كل من دفعني خطوة للأمام ووثق بقدراتي، إلى 

 
ً
 .الذين جعلوا طريقي أخف بوجودهم ودعمهم.. شكرا لَنكم هنا دائما

 إ هدإء

 مرإم



 

 

 

 

 

 

قطف ثمار الجهد بعد طول عناء، والصلاة والسلام على خير الَنام، سيدنا محمد صلى الله
ُ
 الحمد لله الذي بنعمته تتمّ الصالحات، وبفضله ت

 .عليه وسلم
  إلى أبي الغالي،

مني أن المجد لا يُهدى بل 
ّ
 إلى من كان ظلي حين اشتدّ الحر، ونوري حين خيّم الظلام، يُنتزع بالصبر والعمل،إلى من عل

 .حين كنتُ أضعف كنتَ أنتَ القوة التي لا تنكسر، وحين كنتُ أضيع كنتَ الطريق الذي لا يخذل

 .لم تكن فقط أبًا، بل كنتَ الَمان الذي احتميتُ به من كل ش يء

 .ك هذا النجاح بكل فخر وامتنانأبي، يا تاج العز ورفيق الكفاح، أهدي

 إلى أمي الحبيبة،

 كيف لي أن أكتبكِ وأنتِ الحكاية كلها؟

 أنتِ التعب الذي لم يُشتكِ، والدعاء الذي لم ينقطع،

 .أنتِ اليد التي كانت ترفعني كلما سقطت، والقلب الذي كان يخاف عليّ أكثر مما أخاف على نفس ي

 .ا أمي الغاليةإن كان لهذا النجاح روح، فهي أنتِ ي

 إلى أختي العزيزة،

 يا من كنتِ لي أكثر من أخت، كنتِ سري الذي لا يُقال، والقوة التي أشعر بها دون أن أراها،

 تفهمينني دون كلام، وتساندينني دون طلب،

 .فلكِ مني كل المحبة والامتنان

 إلى أخي الكبير،

 .قريبة، ودعمك حاضر في كل نجاحرغم البعد الذي فرضته الظروف، إلا أن مكانتك في القلب 

 كنتُ أشعر بك في كل خطوة، وفي كل تعب وإنجاز،

 .فالقرب الحقيقي لا يُقاس بالكيلومترات، بل بالمحبة الصادقة

 .حفظك الله أينما كنت، وجمعنا دائمًا على الخير

 إلى أخي الصغير،

 يا أملي القادم وفرحتي المتجددة،

 ق العلم والنجاح،لتكن هذه الخطوة قدوة لك في طري

 .ولتؤمن دائمًا أن الطريق قد يكون صعبًا، لكنه يستحق أن نكمله

 في هذا العمل،إلى زميلتي 

 لم تكوني مجرد زميلة، بل شريكة تعب وكفاح،

 تقاسمنا تفاصيل هذا الطريق بكل ما فيه من تعب وفرح،

 .حتى صار هذا النجاح يحمل اسمينا معًا

 إلى أساتذتي الكرام،

 الذين أناروا لنا دروب العلم والمعرفة،

 وكانوا مشاعل هدى وعطاء،

 .والتقدير والاحتراملكم مني أسمى عبارات الشكر 

 وإلى كل من ساندني،

 من قريب أو بعيد، بكلمة طيبة، أو دعاء صادق، أو موقف نبيل،

 من الله أن يجعله بداية خير وتوفيق،
ً
 أهديكم هذا الإنجاز، راجية

 .وأن يوفقني لما هو آتٍ 

 وآخرًا
ً

 .والحمد لله أولا

 

اء  هن 

 إ هدإء



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الملخص
في تحقيق الميزة التنافسية المستدامة في شركة مناجم  (7S)الدراسة لمعرفة دور تحليل ماكنزي  هذه دفته

تبسة، وقد تم الإعتماد على المنهج الوصفي والمنهج التحليلي ومنهج دراسة الحالة ومنهج الدراسة -الفوسفات 
ستبيا،، كما تم تويي  أسالي  الإحصا  الإحصائية، حيث تم جمع البيانات بإستخدام أداة الدراسة والمتمثلة في الإ

الوصفي لوص  متغيرات الدراسة ومعالجة البيانات بالإعتماد على برنامج الحزمة الإحصائية للعلوم الإجتماعية 
(SPSS. V26). 
بشكل متكامل لها دور في  (7S)هذه الأخيرة من الناحية النظرية أ، متغيرات نموذج ماكنزي نتائج توصلت 

تبسة، تبين وجود تفاوت في هذه المتغيرات، حيث -زة التنافسية المستدامة، بينما في شركة مناجم الفوسفات تحقيق المي
أيهرت النتائج ضعفا في دور كل من )الإستراتيجية، الهيكل التنظيمي، القيم المشتركة( مقارنة بكل من )الأنظمة، 

 المهارات، العاملو،، نمط القيادة(.
المنظمة محل الدراسة نحو إعتماد متغيرات ماكنزي بصفة متكاملة إضافة إلى الإهتمام  وعليه لا بد أ، تتوجه
 كعناصر لينة.وإدارة الموارد البشرية )إدارة المواه (  بالتحول الرقمي وإدارة المعرفة 
، الميزة التنافسية المستدامة، منظمات الأعمال، شركة مناجم (7S)نموذج ماكنزي  الكلمات المفتاحية:

 تبسة.-فوسفات ال
 

Abstract 

 

This study aims to identify the role of the McKinsey 7S Framework in achieving 

sustainable competitive advantage at the Phosphate Mines Company of Tébessa. The study 

adopted the descriptive approach, the analytical approach, the case study approach, and the 

statistical study approach. Data were collected using a questionnaire as the main research 

instrument. In addition, descriptive statistical methods were employed to describe the study 

variables and analyze the data using the Statistical Package for the Social Sciences (SPSS V26). 

The theoretical findings revealed that the variables of the McKinsey 7S Framework, when 

integrated, play an important role in achieving sustainable competitive advantage. However, at the 

Phosphate Mines Company of Tébessa, disparities were observed among these variables. The 

results showed weaknesses in the roles of strategy, organizational structure, and shared values 

compared to systems, skills, staff, and leadership style. 

Accordingly, the organization under study should move toward adopting the McKinsey 

variables in an integrated manner, while also paying greater attention to digital transformation, 

knowledge management, and human resource management (talent management) as soft elements. 

 

Keywords: McKinsey 7S Framework, Sustainable Competitive Advantage, Business 

Organizations, Phosphate Mines Company of Tébessa. 
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 تمهيد

فرضت هذه  قدنفتاح الاقتصادي، و اصرة تحولات متسارعة فرضتها العولمة، والإتشهد بيئة الأعمال المع
البيئية  واملالتحولات على المؤسسات إلزامية البحث عن أسالي  إدارية حديثة تساعدها على التكي  مع الع

 .ستمرار والبقا  في الأسواقوتحقيق مستويات مرتفعة من الأدا  تضمن لها الإ
بقدرتها على تحقيق  متلاك الموارد المالية أو المادية، بل أصبح مرهوناسات مرتبطا فقط بإولم يعد نجاح المؤس

ستغلال مواردها البشرية والتنظيمية والمعرفية. وفي هذا إالتناسق والتكامل بين مختل  عناصرها الداخلية، وحسن 
ف إلى تحليل البيئة الداخلية للمؤسسة كأحد النماذج الإدارية الحديثة التي تهد (7S) السياق، برز نموذج ماكنزي

القيم المشتركة، ، المهارات، نظمةمن خلال سبعة عناصر مترابطة تتمثل في: الاستراتيجية، الهيكل التنظيمي، الأ
 .ستراتيجيات، بما يساهم في تحسين الأدا  التنظيمي وتعزيز فعالية تنفيذ الإنمط القيادةالعاملو،، 

وفي المقابل، أصبحت الميزة التنافسية المستدامة من أهم المفاهيم الاستراتيجية التي تسعى المؤسسات إلى 
تحقيقها، كونها تعكس قدرة المؤسسة على التفوق على المنافسين لفترة طويلة من خلال تقديم قيمة متميزة يصع  

 .على موارد وقدرات فريدة ومتجددةا عتمادإتقليدها، 
من بين المؤسسات الاقتصادية التي تسعى إلى تعزيز مكانتها في  -تبسة-ة مناجم الفوسفات وتعد شرك

السوق وتحقيق التطور والنمو من خلال تبني أسالي  إدارية حديثة تساهم في تحسين أدائها ورفع كفا تها 
عتماد أدوات إل، أصبح المتسارعة التي تشهدها بيئة الأعما واملالتنظيمية. وفي يل التحديات التنافسية والع

لتشخيص واقع المؤسسة الداخلي وتحقيق التوافق بين عناصرها  احتمي اأمر  (7S)ي تحليلية فعالة مثل نموذج ماكنز 
نمط القيادة.  العاملو،، المهارات، القيم المشتركة، ، الأنظمة،التنظيمي التنظيمية المتمثلة في الاستراتيجية، الهيكل

ستغلال مواردها المادية والبشرية بكفا ة، بما إيكو، له أثر كبير في دعم أدا  المؤسسة وتعزيز ويمكن لهذا التحليل أ، 
يساهم في تحقيق ميزة تنافسية مستدامة تضمن لها البقا  والتفوق في قطاع المناجم، خاصة في يل المنافسة المتزايدة 

 اجية.الأدا  وتحسين جودة الخدمات والعمليات الإنت والحاجة إلى تطوير
 

 : إشكالية الدراسةأولا

 احقيقي في يل التغيرات المستمرة التي تشهدها بيئة الأعمال، أصبح تحقيق الميزة التنافسية المستدامة تحديا
الداخلية بما يضمن عناصرها نسجام بين أمام المؤسسات، خاصة في يل عدم قدرة العديد منها على تحقيق الإ

 .تحسين الأدا  واستمرارية التفوق
 :بنا  على ما سبق يمكن طرح الإشكالية الرئيسية كما يلي

 تحليل ماكنزي دور ما(7S)  تبسة؟-مناجم الفوسفات  في تحقيق الميزة التنافسية المستدامة في شركة 
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ومن خلال الإشكالية الرئيسية و للإحاطة بمختل  الجوان  النظرية والتطبيقية يمكن طرح مجموعة من التساؤلات 
 :الفرعية
 وما أهم عناصره؟ )S)7ما المقصود بنموذج ماكنزي  -
 ما المقصود بالميزة التنافسية المستدامة وما أهم عناصرها ومصادرها؟ -
وتحقيق أهداف الميزة التنافسية المستدامة في منظمات  (7S)ما هي أهم نقاط التقاطع بين تحليل ماكنزي  -

 الأعمال؟

 ثانيا: فرضيات الدراسة

الفرضيتين  الإشكالية الرئيسية ومحاولة الإجابة على التساؤلات الفرعية تم طرحجابة على من أجل الإ
 :الرئيسيتين المواليتين

 :الأولىالفرضية الرئيسية  -1
الاستراتيجية ، ) (7S) لتطبيق نموذج ماكنزي (α≤0.05) وجد دور ذو دلالة إحصائية عند مستوى معنويةيلا 

الهيكل التنظيمي، الأنظمة، القيم المشتركة، المهارات، العاملو، ، نمط القيادة( على تحقيق الميزة التنافسية المستدامة 
 .بسةت-في شركة مناجم الفوسفات 

 :تندرج تحت لوا  الفرضية الرئيسية الأولى جملة من الفرضيات الفرعية تتمثل في
للاستراتيجية على تحقيق الميزة التنافسية  (α≤0.05) إحصائية عند مستوى معنويةلا يوجد دور ذو دلالة  -

 .تبسة- المستدامة في شركة مناجم الفوسفات
للهيكل التنظيمي على تحقيق الميزة  (α≤0.05) لا يوجد دور ذو دلالة إحصائية عند مستوى معنوية -

 .تبسة-التنافسية المستدامة في شركة مناجم الفوسفات 
للأنظمة على تحقيق الميزة التنافسية  (α≤0.05) يوجد دور ذو دلالة إحصائية عند مستوى معنويةلا  -

 .تبسة-المستدامة في شركة مناجم الفوسفات 
للقيم المشتركة على تحقيق الميزة التنافسية  (α≤0.05) لا يوجد دور ذو دلالة إحصائية عند مستوى معنوية -

 .تبسة- المستدامة في شركة مناجم الفوسفات
للمهارات على تحقيق الميزة التنافسية  (α≤0.05) لا يوجد دور ذو دلالة إحصائية عند مستوى معنوية -

 .تبسة-المستدامة في شركة مناجم الفوسفات 
تحقيق الميزة التنافسية  في للعاملين (α≤0.05) لا يوجد دور ذو دلالة إحصائية عند مستوى معنوية -

 .تبسة-وسفات المستدامة في شركة مناجم الف



مقدمة 

 ج‌

 

لنمط القيادة على تحقيق الميزة التنافسية  (α≤0.05) لا يوجد دور ذو دلالة إحصائية عند مستوى معنوية -
 .تبسة-المستدامة في شركة مناجم الفوسفات 

 :الفرضية الرئيسية الثانية -2
الدراسة في إجابات أفراد عينة  (α≤0.05) وجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنويةتلا 

تعزى إلى العوامل  -تبسة-في تحقيق الميزة التنافسية في شركة مناجم الفوسفات  (7S) حول دور ماكنزي
 .)الجنس، العمر، الأقدمية، المؤهل العلمي، المناص  الوييفية( الشخصية

 :تندرج تحت لوا  الفرضية الرئيسية الأولى جملة من الفرضيات الفرعية تتمثل في
في إجابات أفراد عينة الدراسة حول  (α≤0.05) ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنويةوجد فروق تلا  -

 .الجنس عاملتعزى ل -تبسة-في تحقيق الميزة التنافسية في شركة مناجم الفوسفات  (7S) دور ماكنزي
 في إجابات أفراد عينة الدراسة حول (α≤0.05) وجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنويةتلا  -

 .العمر عاملتعزى ل -تبسة-في تحقيق الميزة التنافسية في شركة مناجم الفوسفات  (7S) دور ماكنزي
في إجابات أفراد عينة الدراسة حول  (α≤0.05) وجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنويةتلا  -

 .الأقدمية عاملتعزى ل -تبسة-في تحقيق الميزة التنافسية في شركة مناجم الفوسفات  (7S) دور ماكنزي
في إجابات أفراد عينة الدراسة حول  (α≤0.05) وجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنويةتلا  -

 .المؤهل العلمي عاملتعزى ل -تبسة-في تحقيق الميزة التنافسية في شركة مناجم الفوسفات  (7S) دور ماكنزي
في إجابات أفراد عينة الدراسة حول  (α≤0.05) ةوجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنويتلا  -

المناص   عاملتعزى ل -تبسة-في تحقيق الميزة التنافسية في شركة مناجم الفوسفات  (7S) دور ماكنزي

 .الوييفية

 ختيار الموضوعإثالثا: أسباب 

 :ختيار الموضوع مايليإمن أهم الأسباب والدوافع التي ساهمت في 
 :الأسباب الشخصية -1
 .الموضوع جدير بالدراسة وينسجم مع التخصص -
 .ضافي نظرا لحداثة الموضوعإرغبة الباحثتين بتزويد المكتبة بمرجع  -
 .الرغبة والميول الشخصي للباحثتين لدراسة هذا الموضوع -
 .ي مهم مثل قطاع المناجم لما له من دور في دعم الاقتصاد الوطنياقتصادالميل العلمي لدراسة قطاع  -
 .وعلاقته بالميزة التنافسية المستدامة  (7S)توسيع المعرفة العلمية حول نموذج ماكنزي الرغبة في -
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 :الأسباب الموضوعية -2
عتباره من النماذج الحديثة المستخدمة في تحليل البيئة الداخلية بإ (7S)ي أهمية موضوع نموذج ماكنز  -

 .للمؤسسات
 .مستدامة في يل بيئة أعمال تتسم بالتغير والمنافسة الشديدةهتمام المؤسسات بتحقيق ميزة تنافسية إتزايد  -
لميزة التنافسية المستدامة في وا  (7S)قلة الدراسات )حس  الاطلاع( التي تناولت العلاقة بين تحليل ماكنزي -

 .المؤسسات الجزائرية، خاصة في قطاع المناجم
سالي  تنظيمية حديثة لتحسين أدائها عتمادها على أإومدى  -تبسة-إبراز واقع شركة مناجم الفوسفات  -

 .وتعزيز قدرتها التنافسية
محاولة تقديم نتائج وتوصيات يمكن أ، تفيد المؤسسة محل الدراسة في تطوير أدائها وتحقيق التفوق طويل  -

 .الأجل
 

 الدراسة أهميةرابعا: 

 :يلي فيما توضيحها يمكن التطبيقية، والناحية الموضوعية الناحية من بالغة أهمية الحالية للدراسة
 : الموضوعية الأهمية -1

 العلمية الأدبيات في نسبيا جديدا موضوعا عتبارهبإ دراسته يتم الذي الموضوع أهمية من الدراسة أهمية تنبع
 التنافسية الميزة تحقيق في  (7S)يز نماك تحليل دور بدراسة يعنى بدوره الذيضمن الدراسات الأكاديمية في الجزائر، 

 .المؤسسة أدا  من يتجزأ لا جز  بدوره والذي المستدامة،
 لم تابع كعامل المستدامة التنافسية والميزة مستقل كعامل (7S) ماكنزي نموذج هما عاملين تضمنت الدراسة

 في الهامة المفاهيم من المستدامة التنافسية والميزة (7S) ماكنزي نموذج يعتبر حيث موسع، بشكل معا دراستهما يتم
 .الأعمال إدارة أدبيات

 :التطبيقية الأهمية -2
 واقع ومعرفة تبسة، -الفوسفات مناجم شركة على التعرف خلال من الدراسة لهذه التطبيقية الأهمية تكمن

 بها العاملين أدا  رفع في سهامهإ وكيفية المستدامة، التنافسية الميزة تحقيق في ودوره فيها (7S) ماكنزي نموذج تطبيق

 .للمؤسسة العام التنظيمي الأدا  وتحسين

 الدراسة هدافأ :ساخام

 .المستدامة التنافسية والميزة (7S) ماكنزي بنموذج متعلقة نظرية مفاهيم تناول -
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 مناجم شركة في المستدامة التنافسية الميزة تحقيق في ودوره (7S) ماكنزي نموذج تطبيق مستوى على التعرف -
 .تبسة -تالفوسفا

 القيم الأنظمة، التنظيمي، الهيكل الاستراتيجية،) خلال من (7S) ماكنزي نموذج تطبيق مستوى على التعرف -
 .تبسة -الفوسفات مناجم شركة في( القيادة ونمط العاملين، المهارات، المشتركة،

 -الفوسفات مناجم شركة في المستدامة التنافسية الميزة تحقيق في (7S) ماكنزي نموذج أهمية على التعرف -
 .تبسة

 بالعناصر خاصةو  ، (7S)يماكنز  بنموذج -تبسة -الفوسفات مناجم شركة هتمامإ مدى على التعرف -
 نمط العاملين، المهارات، المشتركة، القيم الأنظمة، التنظيمي، الهيكل الاستراتيجية،) الدراسة في المعتمدة
 (.القيادة

 
 سادسا: منهج الدراسة

الإعتماد على المنهج  سيتملدراسة الموضوع وقصد الوصول إلى الإجابة على الإشكالية والتساؤلات الفرعية 
والميزة   (7S)التحليلي في الأدبيات النظرية والدراسات السابقة، والتي تمس نموذج ماكنزيالمنهج الوصفي و 

، بالإضافة إلى تحديد الميزة (7S) نزيوذلك من خلال تحديد ووص  وتحليل نموذج ماك التنافسية المستدامة
عتماد على مختل  المراجع في تكوين الإطار التنافسية المستدامة، عناصرها محدداتها والعوامل المؤثرة فيها وذلك بالإ

 النظري للموضوع والتي تضمنت الكت ، الرسائل والأطروحات، المجلات والمقالات.
الجان  التطبيقي للدراسة وذلك بجمع البيانات والمعلومات عتماد أسلوب دراسة الحالة في إ سيتمكما 

تجاهات الأفراد إالمتعلقة بالظاهرة محل الدراسة، تحليل النتائج التي تم التوصل إليها وتفسيرها من خلال معرفة 
ودوره في تحقيق الميزة   (7S)فيما يتعلق بتطبيق نموذج ماكنزي -تبسة-العاملين في شركة مناجم الفوسفات 

المقابلة الشخصية، الملاحظة،  ستبيا،،التنافسية المستدامة في المؤسسة محل الدراسة معتمدين في ذلك على الإ
 .ختبار الفرضياتإووثائق المؤسسة لجمع البيانات من أجل تحليلها إحصائيا لغرض  الدراسة الميدانية

 

 الدراسة حدودعا: ساب

 :يلي كما الدراسة مجال تحديد تم المختلفة جوانبها وفهم الدراسة بإشكالية الإحاطة قصد
 :الموضوعية دودالح -1

 تحقيق في مستقل كعامل (7S)ي ز نماك نموذج دور توضيح على وتطبيقيا نظريا عامة بصفة الدراسة تركزت
 .تبسة -الفوسفات مناجم شركة في تابع كعامل المستدامة التنافسية الميزة
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 و‌

 

 :ة والزمنيةالمكاني الحدود -2
سة، كما تم إجرا  تب -الفوسفات مناجم شركة في بالدراسة للقيام إختياره تم الذي المكاني المجال يتمثل

 .2026الدراسة خلال سنة 
 

 ثامنا: هيكل الدراسة

لمعالجة هذا الموضوع والإحاطة بجوانبه والوصول إلى النتائج المستفادة من هذه الدراسة سيتم تقسيمه إلى 
 يمكن توضيحهما على النحو التالي:فصلين نظري وتطبيقي، 

 
 الفصل الأول: الدراسة النظرية

سيتم فيه التطرق إلى الأدبيات النظرية والتطبيقية للدراسة، يحتوي على ثلاثة مباحث، حيث المبحث الأول 
في حين سيتناول المبحث الثاني  ،(7S) سيتم من خلاله التركيز على المفاهيم النظرية والأساسيات المتعلقة بماكنزي

سيتناول الدراسات السابقة العربية  أساسيات ومفاهيم الميزة التنافسية المستدامة، بالإضافة إلى المبحث الثالث الذي
 والأجنبية التي تناولت موضوع الدراسة.

 الفصل الثاني: الدراسة الميدانية
في تحقيق الميزة التنافسية المستدامة في  (7S)خصص هذا الفصل للدراسة الميدانية لدور نموذج ماكنزي سي

تبسة، من خلال ثلاثة مباحث، حيث سيتم التطرق في المبحث الأول إلى لمحة عامة عن -شركة مناجم الفوسفات 
وأدواتها، بينما خصص المبحث تبسة، أما المبحث الثاني خصص لمنهجية الدراسة -شركة مناجم الفوسفات 

 الثالث لعرض نتائج الدراسة ومناقشتها.
 

 صعوبات الدراسة: تاسعا

 أثنا  إعداد هذه الدراسة تم التعرض لبعض الصعوبات كالتالي:

 صعوبة الحصول على بعض البيانات والمعلومات الخاصة بالشركة نظرا لطبيعتها السرية والحساسة. -
في قطاع المناجم الجزائري بشكل  (7S) التي تناولت موضوع تحليل ماكنزيمحدودية الدراسات السابقة  -

 خاص.
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 الدراسة نموذج: عاشرا

 حيث الدراسة، بهذه خاص نموذج تصميم سيتم منها، الغرض وتحقيق الدراسة لأهداف الوصول قصد
 المستدامة التنافسية الميزة التابع والعامل (7S) ماكنزي المستقل العامل رئيسيين، عاملين من الأخيرة هذه تتكو،
 سبعة عتمادإ وسيتم المستدامة، التنافسية الميزة تحقيق في (7S) ماكنزي تحليل دور تحديد إلى الدراسة تهدف حيث
 نمط العاملو،، المهارات، المشتركة، القيم الأنظمة، ،التنظيمي الهيكل الاستراتيجية،) المستقل للعامل عناصر
 (.القيادة
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 (:نموذج الدراسة1رقم )الشكل 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 

 
 
 
 
 

 المصدر: من إعداد الطالبتين
 

 

 العامل التابع العامل المستقل 

 (7S)ماكنزي 

 الاستراتيجية-

 الهيكل التنظيمي -

 الأنظمة-

 القيم المشتركة-

 المهارات-

 العاملون-

 نمط القيادة-

 

الميزة التنافسية 
 المستدامة

 

 عوامل المراقبة
 المؤهل العلمي، المناصب الوظيفيةالجنس، العمر، الأقدمية، 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الفصل الأول: 
نظرية والتطبيقية لنموذج ماكنزي الأدبيات ال

(7S والميزة التنافسية المستدامة )
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 تمهيد

الأعمال المعاصرة، وما يرافقها من إشتداد حدة المنافسة بين في يل التحولات المتسارعة التي تشهدها بيئة 
المنظمات، أصبح من الضروري تبني نماذج إدارية حديثة قادرة على تشخيص الواقع التنظيمي وتحليل عناصر القوة 
مد والضع  داخله، بما يساهم في تحسين الأدا  وتحقيق التفوق التنافسي المستدام. ولم يعد نجاح المنظمات يعت

ستثمارها إبمدى قدرتها على تحقيق التوافق والتكامل بين مكوناتها الداخلية و  فقط على توفر الموارد، بل بات مرهونا
 .بكفا ة
كأحد أهم النماذج التحليلية التي تهدف إلى دراسة البيئة  (7S)وفي هذا الإطار، يبرز نموذج ماكنزي  

بنا  الميزة مترابطة، تمكن من فهم آليات الأدا  التنظيمي وتحسينه. ويعد  عناصرالداخلية للمنظمة من خلال سبعة 
 متغيراتأحد التغيرات الخارجية لإستحواذها التموقع بالإستناد على  ةالتنافسية في يل عدائية الأعمال المعاصر 

من المفاهيم الأساسية  مفهوم الميزة التنافسية المستدامة ستراتيجي الداخلي للمنظمات ومن هنا فإ،ضمن العمق الإ
في الفكر الإداري الحديث، حيث تسعى المنظمات إلى تحقيق تفوق طويل الأمد يصع  تقليده من قبل المنافسين، 

 ستغلال مواردها وقدراتها بشكل إستراتيجي.إمن خلال 
 ولتحقيق فهم أعمق لموضوع الدراسة، سيتم في هذا الفصل التطرق إلى ثلاثة مباحث كالتالي:

  لنموذج ماكنزي المبحث الأول: الإطار المفاهيمي(7S)  
  :الأدبيات النظرية للميزة التنافسية المستدامة المبحث الثاني 
  المبحث الثالث: الأدبيات التطبيقية لنموذج ماكنزي(7S ) ودوره في تحقيق الميزة التنافسية

 المستدامة
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 (7S)المبحث الأول: الإطار المفاهيمي لنموذج ماكنزي 

تداد حدة المنافسة وتسارع التغيرات البيئية، إلى البحث عن نماذج شتسعى المنظمات المعاصرة، في يل إ
تحليلية فعالة تساعدها على تحسين أدائها وتعزيز قدرتها التنافسية على المدى الطويل. ولم يعد تحقيق الميزة التنافسية 
المستدامة رهين إمتلاك الموارد فقط، بل أصبح مرتبطا بمدى قدرة المنظمة على تنسيق عناصرها الداخلية وتحقيق 

كأحد أهم النماذج الإدارية الشمولية التي تركز على ( 7S)الإنسجام بينها. وفي هذا السياق، برز نموذج ماكنزي 
ابطة، بما يساهم في دعم التنفيذ الإستراتيجي وتحقيق متر  عناصرتحليل البيئة الداخلية للمنظمة من خلال سبعة 

 .التفوق التنافسي المستدام
، من خلال التطرق إلى مفهومه (7S)ويهدف هذا المبحث إلى تقديم إطار نظري متكامل لنموذج ماكنزي 

 الحالية.ونشأته، وعناصره، وأهميته وأهدافه، إضافة إلى إبراز مميزاته وعيوبه، بما يخدم أهداف الدراسة 
 

 (7S)المطلب الأول: نشأة ومفهوم نموذج ماكنزي 

ن أبرز الأطر التشخيصية الشمولية التي تستخدم في تحليل وتقييم أدا  ( م7S)يعد نموذج ماكنزي 
تنظيمية  عناصرنسجام الداخلي بين سبعة المنظمات، حيث يقوم على فكرة أساسية مفادها أ، تحقيق التوافق والإ

مترابطة يشكل شرطا جوهريا لتحسين الأدا  التنظيمي وضما، التنفيذ الفعال للاستراتيجية. وينطلق هذا النموذج 
واحد منعزل عن غيره، بل يتطل   عنصرمن رؤية تكاملية تؤكد أ، تحقيق ميزة تنافسية مستدامة لا يعتمد على 

ثلة في الاستراتيجية، الهيكل التنظيمي، الأنظمة، العاملو،، تناغما متكاملا بين مختل  مكونات المنظمة، والمتم
 .والمهارات القيم المشتركة، نمط القيادة

 (7S)نشأة نموذج ماكنزي  أولا:
 (Tom Peters) ز( في أوائل ثمانينات القر، العشرين على يد توم بيتر 7Sتم تطوير نموذج ماكنزي )

مستشارا، كا، يعملا، في شركة ماكنزي الإستشارية، وقد ، وهما  (Robert Waterman)وروبرت ووترما،
أنشئ النموذج ليكو، إطارا واضحا  منظمة كبيرة. 70إستخدم هذا النموذج منذ ذلك الحين في تحليل أكثر من 
، أطلق عليها المؤلفا، مصطلح "الرافعات" عناصر وسهلا للتذكر في مجال الأعمال. ويتكو، من سبعة

(Levers) بحرف  أتبد، وجميعها(s) وهي: ) الاستراتيجية ،Strategy الهيكل التنظيمي ،Structure ،
، Shared Values، القيم المشتركة Systems، الأنظمة Style، نمط القيادة/ القيادة Staffالعاملو، 
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وبين أ، ومع ذلك البيئة الخارجية لم يتضمنها النموذج لإعطا  نظرة شاملة عن كل منظمة،  Skills).1المهارات 
مهمة، فهو مفهوم متكامل لكيفية  عناصر( 7النموذج إنطلق من فكرة أ، المنظمة ليست مجرد هيكل، بل تضم )

تحقيق أهدافها بإختيار مجموعة من الأنشطة التجارية، التي بدئها بالطريقة المثلى تخلق القيمة للزبائن، ويعمل 
التي تدعم تنفيذ مفهوم التنمية في  تغيراتبية، ويركز على المالنموذج من خلال تجزئة المنظمة إلى أجزائها التركي

المنظمات. وتعمل شركة ماكنزي بصفتها أكبر بيت خبرة إستشارية إدارة في العالم، ويرجع سر تفوقها إلى إمتلاكها 
 تطوير عددا من )الأدوات، الأفكار، ونظريات التفكير والحلول الإستشارية الخاصة بها(، التي يمكن توييفها في

المنظمات وتحسين جودتها، من ثم أصبحت سر "الصنعة" الخاصة بها، يعمل في شركة ماكنزي منذ إنشائها حتى 
 2.الآ، ما يزيد على سبعة إستشاريين من أفضل رجال الإدارة والأعمال في العالم

ركزت على جا ت كرد فعل على قصور النماذج التقليدية التي ( 7S)يستخلص أ، نشأة نموذج ماكنزي 
ستشارية في منحه السلوكية والثقافية. قد أسهمت خلفيته الإ عناصرالهيكل التنظيمي والاستراتيجية وأغفلت ال

عنصرا عمليا جعله أداة فعالة في تشخيص أوضاع المنظمات الكبرى، وربط نجاحها بقدرتها على تنسيق مواردها 
 .الداخلية بما يحقق التفوق التنافسي المستدام

  (7S): مفهوم نموذج ماكنزي ثانيا
إتمام عملية صياغة  بعد تختل  المنظمات بعضها عن بعض في تنفيذ الإستراتيجيات التي تعتمدها

تيجية. فلكل منظمة نمط معين للتنفيذ يتناس  مع نوعها ويروفها، وفي سبيل فعالية عملية تنفيذ استر الا
الاستراتيجية التي يتم من خلالها وص  ومعرفة الحالة التنظيمية الاستراتيجية تستخدم المنظمات أحد أدوات 

القائمة في المنظمة لتحديد طبيعة المشكلة وعوامل وجودها أو مسبباتها لإختيار الوسيلة المناسبة لعلاجها. ومن 
 3.يكت التابعة لشركة جنرال إلكتر راالذي قدمته مجموعة ماكنزي للإستشا( 7S) دوات نموذج ماكنزي هذه الأ

يعرف  نموذج ماكنزي بأنه "إحدى النماذج الإدارية الحديثة التي تستخدم لتحليل البيئة الداخلية  للمنظمة 
مترابطة، التي تشمل الاستراتيجية، الهيكل التنظيمي، الأنظمة، القيم المشتركة،  عناصر بالإعتماد على سبعة

المهارات، نمط القيادة والعاملو،". يتم استخدام هذه العناصر لتحديد الإحتياجات المطلوبة، تحسين أدا  المنظمة، 
  4.الحفاظ على سير عملها بهدف تحقيق الهدف المنشود

                                                      
1- Hanafizadeh, Payam, Ravasan, Ahad Zare, A McKinsey (7S)Model-Based Framework 

for ERP Readiness Assessment, "International Journal of Enterprise Information Systems", 

Vol (7), No (4), October-December (2011), p:25. 
، صارف العراقية"دور عناصر نموذج ماكنزي في جودة الخدمة: "دراسة إستطلاعية لأراء عينة من مديري المبشرى هاشم محمد العزاوي وأيسر حسن إسماعيل،  -2

 .189(، ص:2017(، فيفري )99(، العدد )23مجلة العلوم الاقتصادية والإدارية، المجلد )
مجلة ( لمعالجة إشكاليات تنفيذ الاستراتيجية المرتبطة بالعاملون، 7Sاستخدام اطار تحليل ماكنزي )طاهر محسن منصور الغالبي، نصرة ناصح حوشا،،  -3

 .66(، ص:2018(، سبتمبر )37العدد )الاقتصادي الخليجي، 
، مجلة ( على أداء إستمرارية الأعمال: تحليل الدور الوسيط لليقظة الاستراتيجية+7Sتأثير عناصر نموذج ماكنزي المعدل )رامز رمضا، محمد حسين،  - 4

 .33(، ص:2024(، أفريل )03(، العدد )61جامعة الإسكندرية للعلوم الإدارية، المجلد )
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إطارا شموليا يستخدم لتحليل وتحسين الفعالية التنظيمية. وهو نموذج ( "7S)ماكنزي كما يعرف نموذج 
  1.للأدا  التنظيمي يساعد على تحديد ما يج  قياسه وكيفية تفسير البيانات أثنا  عملية التقييم التنظيمي"

نفيذ كما عرف نموذج ماكنزي على أنه عبارة عن "نموذجا تشخيصيا يهدف إلى تحديد العوامل الضرورية للت
السبعة مترابطة فيما بينها، ويج  أ، تكو، في  تغيراتالفعال للاستراتيجية. يقوم هذا النموذج على مبدأ أ، الم

  2.حالة إنسجام وتوافق من أجل تعزيز الأدا  التنظيمي وتحسينه إلى أقصى حد"
كفا ة تموضع المنظمة وأيضا يعرف على أنه "أحد المفاهيم المشهورة عالميا، إذ يعمل على تحليل مدى  

غالبا ما يستخدم هذا النموذج كأداة لتقييم ومراقبة التغيرات في الوضع الداخلي  لتحقيق أهدافها المنشودة.
 3.للمنظمة"

 من خلال ما سبق يمكن القول أ،:
يعد إطارا تشخيصيا شموليا يركز على تحقيق التوافق الداخلي بين سبعة  (7S)تضح أ، نموذج ماكنزي ي
عتبار هذا التوافق شرطا أساسيا لتحسين الأدا  التنظيمي وتنفيذ الاستراتيجية بفعالية.  تنظيمية مترابطة، بإ عناصر

نسجام منفرد، إنما من خلال الإ عنصر كما يبرز النموذج أ، الميزة التنافسية المستدامة لا تتحقق من خلال
 .، العاملو،، القيم المشتركة، المهارات، نمط القيادةالمتكامل بين الاستراتيجية، الهيكل التنظيمي، الأنظمة

 
 (7S)المطلب الثاني: عناصر نموذج ماكنزي 

يج  أ، تكو، هذه العناصر " Sيتكو، نموذج ماكنزي من سبعة عناصر أساسية تبدأ جميعها بالحرف "
مكونات المنظمة إلى صلبة متناسقة ومترابطة لكي تستطيع المنظمة أ، تكو، ناجحة وفاعلة، يقسم نموذج ماكنزي 

وناعمة، حيث تمثل الاستراتيجية والهيكل التنظيمي والأنظمة المكونات الصلبة، هي مكونات محسوسة يسهل 
إدارتها، في حين تمثل المهارات والعاملو، ونمط القيادة المكونات الناعمة وهي مكونات صعبة الإدارة وتعتبر أساس 

  4.افسية مستدامة للمنظمةالتنظيم وفي الغال  تحقق ميزة تن
                                                      

1- Abdool Majid Mahomed, An Analysis of The Johannesburg Regional Office of the 
Government Communication and Information System using The Mckinsey (7S) Framework, 
In partial fulfilment of the master Business Administration, In the Faculty of Economic and Management 
Sciences, Demontford University, August (2004), P:20. 
2- Tracey J. B & Blood B, The Ithaca Beer Company: A case study of the application of the 
McKinsey 7 S framework, Cornell Hospitality Report, Vol (12), No (07), (2012), P :7. 
3 - Thanaphan Naipinit, McKinsey (7S) Model for Supply Chain Management of Local SMEs 
Construction Business in Upper Northeast Region of Thailand, Asian Social Science; Vol (10), 
No (8), (2014), P :36. 

جامعة بني ، (7Sء المؤسسي بجامعة الأزهر في ضوء نموذج ماكنزي )رؤية مقترحة لتطوير الأدامحمود سعيد محمد العشماوي و محمد عمي حسن الشعراروي،  -4
 .760(، ص:2022(، أكتوبر )02سوي ، مجلة كلية التربية، العدد )
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 (7S(: عناصر نموذج ماكنزي )2الشكل رقم )

 
لقياس أداء البنوك  (McKinsey 7S)استخدام نموذج حدادي عبد اللطي ،  المصدر:

(، 03(، العدد)05مجلة الشائر الاقتصادية، المجلد )التجارية:"دراسة حالة مجموعة من البنوك بولاية تمنراست"، 
 .308ص:(، 2019ديسمبر)

 وفيما يلي يمكن شرح تلك العناصر على النحو الأتي:  
تعكس الاستراتيجية الآليات التي تحقق من خلالها المنظمة أهدافها : Strategyالاستراتيجية  .1

ورؤيتها، وتفسر أيضا الطريقة التي تتعامل بها مع الفرص والتهديدات في بيئتها، وفي جان  
وضعتها المنظمة لتحقيق مزايا تنافسية مستمرة وناجحة وتحقق التنافسية فتعبر عن الخطط التي 

( توجد استراتيجية 7S)، ضمن نموذج ماكنزي positioninig Marketالتموقع السوقي 
التي تعبر عن الأهداف طويلة المدى، التي تساعد  well-aligned strategyالتماشي الجيد 

 .1في تحقيق المزايا التنافسية من خلال الرؤية القوية ورسالة وقيم المنظمة
إ، تحديد شكل المنظمات وتحليل : Structure Organizationalالهيكل التنظيمي  .2

عملياتها تكمن في تحديد هيكلها التنظيمي، حيث أ، الهيكل التنظيمي لا يقتصر تحديده على 
يتعدى ذلك إلى رفع الروح المعنوية للعاملين وتحقيق بل رفع الإنتاجية والكفا ة للمنظمات، 

رضاهم، إذ لابد للهيكل أ، يتم تصميمه من أجل تشجيع المساهمة وتفاعل الأفراد العاملين في 
المنظمة، تحديد النشاطات والعلاقات داخل المنظمة وربما يخلق نوعا من الإستقلالية لدى أعضا  

، كما أ، التغيير في عمليات المنظمة ونجاحها في تحقيق المنظمة الذين يقع على عاتقهم العمل
الأهداف يعتمد بصورة أساسية على سلوك العاملين في الهيكل التنظيمي، بما يضفي على المنظمة 

                                                      
 .309ص:مرجع سابق، حدادي عبد اللطي ،  - 1
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شخصية معنوية وشكلا فريدا خاصا بها، حيث يمكن بيانه على أنه النظام الرسمي لأنشطة المنظمة 
يات والمسؤوليات التي تحدد طريقة أدا  الأفراد العاملين والذي يتم من خلاله توزيع الصلاح

 1.لأعمالهم وقدرتهم على إنجاز الأهداف التنظيمية
تمثل مجموعة السياسات والقواعد والأسالي  والإجرا ات التي تحكم : Systemsالأنظمة  .3

أنشطة المنظمة لتحقيق أهداف محددة. حيث يستخدمها المدرا  في عملية الرقابة على 
لاستراتيجية والهيكل التنظيمي، كما تساهم في تنمية روح الإبداع لدى العاملين إذا ما إتسمت ا

 2.باليسر والبساطة والإبتعاد عن الروتين والتعقيد والتشدد
تطلق على الأهداف والمبادئ الأساسية والتوجيهية،  :Shared Valuesالقيم المشتركة  .4

تمثل القيم والتطلعات الأساسية والطموحات التي يشترك فيها الأفراد بالمنظمة وغالبا لا نجدها 
صريحة في الأهداف، إنما تعبر عن الأفكار العريضة للتوجه المستقبلي التي ترغ  الإدارة العليا في 

  مشاركتها من جان  الأفراد، وهنا نركز على عملية تطعيم نشره داخل المنظمة ومن ثم يج
وتعطيها القوة الدافعة الفعلية  العنصر البشري بمجموعة من القيم التي تميزها المنظمة عن غيرها

الإنتما ، ة و الأخروي، قيم القياد ستشعار الأجرإللإنتاج ومن أمثلتها: قيم الولا ، قيم الإلتزام، قيم 
 3.وأخلاق العمل الجماعي جتهادالمشاركة، الجد والإالتكافل 

تمثل المهارات في مجموعة الكفا ات والقدرات التي تجعل العاملين قادرين على  :Skillsالمهارات  .5
 تأدية أعمالهم بالشكل المطلوب، من خلال تحويل المعلومات إلى واقع تطبيقي. 

تجعل المنظمة تتمتع بالمزايا وذلك من خلال )العاملو،، وتعرف المهارات على أنها الخبرات والكفا ات التي 
ممارسات الإدارة، الأنظمة، العمليات، التكنولوجيا(، كما تعرف أيضا على أنها عبارة عن مجموعة القدرات التي 

 4.تكس  العاملين القدرة على تأدية الأعمال بشكل متميز من خلال إدارة المعارف إلى واقع تطبيقي
يعد الأفراد العاملين من أبرز العوامل التي من الممكن الإعتماد عليها في : Staffالعاملون  .6

التطوير الإداري حيث أفرزت أغل  التجارب السابقة على أ، الأفراد العاملين هم سر نجاح 

                                                      
مجلة الغري نموذج ماكنزي ودوره في تعزيز النجاح المنظمي "دراسة تحليلية لأراء عينة من موظفي دائرة صحة النجف الأشرف"، علي حمزة حسن الكرعاوي، -1

 .230(، ص:2023(، )04(، عدد)19للعلوم الاقتصادية والإدارية، مجلد )
&  A.SAVOIEو (7Sاسة حالة نموذجي ماكنزي )نماذج التشخيص التنظيمي ودورها في إعداد استراتيجية المنظمة "در قوراية بلبشير، -2

E.MORIN  مذكرة تخرج تندرج ضمن متطلبات نيل شهادة الماجيستر في علوم التسيير، تخصص  "،-نفطال-بالمنظمة الوطنية لتسويق وتوزيع المواد البترولية
 .121(، ص:2014إدارة أعمال، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة اكلي محند أولحاج، البويرة، )

إدارة الأزمات في قطاع غزة "دراسة تطبيقية على المديرية العامة للدفاع المدني تحليل البيئة الداخلية )باستخدام نموذج ماكنزي( ودوره في أفنا، وسيم داود،  -3
 .23-22(، ص: 2018، رسالة ماجيستر غير منشورة، الجامعة الإسلامية ، غزة، فلسطين، )الفلسطيني"

على عناصر الرشاقة التنظيمية "دراسة تطبيقية على  داخل المنظمات العامة وأثره 9Sتطبيق محاور نموذج ماكنزي المعدل إيناس علا  الدين محمد حسين،  -4
 .602(، ص:2024(، يناير )08(، العدد )03، مجلة راية الدولية للعلوم التجارية، المجلد )الشركة المصرية للإتصالات"
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المنظمات حيث أ، عملية إختيار العاملين وتدريبهم وتطوير قدراتهم من معارف ومهارات 
ن نظام الحوافز المادية والمعنوية يساعد وبشكل كبير على زيادة ولا  وتحفيزهم ومكافئتهم ضم

لى العنصر البشري على أنه حجر إتقانهم للعمل، حيث ينظر إالأفراد العاملين للمنظمة ورفع درجة 
الأساس لنجاح أي منظمة حيث تذه  أغل  المنظمات إلى قبول الأفراد العاملين الماهرين 

والذين يتناسبو، مع الاستراتيجية التي يتم وضعها من قبل الإدارة العليا في أصحاب الخبرة والمهارة 
 1.المنظمة

يمثل نمط القيادة الأيديولوجية الفكرية لإدارة المنظمة، : Styleنمط القيادة )أسلوب الإدارة(  .7
ارية العليا، بمعنى المنهجية الإدارية التى تتبعها المنظمة في تعاملاتها المختلفة وفقا للمستويات الإد

بمعنى سيطرة النمط المركزي أو اللامركزي في العمليات الإدارية المختلفة. يركز مدخل ماكنزي في 
نمط القيادة على الأسلوب أو الطريقة التي تدار بها المنظمة وفلسفتها التنظيمية في التعامل مع 

تخاذها لحل إتراتيجية و الاس المحيطة بها، كذلك الإجرا ات المتعلقة بصنع القرارات واملالع
المشكلات التي تواجهها، التي تؤثر على رؤية الجمهور لها، من ثم تحدد مدى فاعلية الإدارة 

 2.وتمكنها
تشكل العناصر الصلبة الأساس الرسمي الذي تعتمد عليه المنظمة في توجيه أنشطتها، غير أ، فعاليتها في 

بمدى تكاملها مع العناصر الناعمة. فالتركيز على الاستراتيجية والهيكل تحقيق الميزة التنافسية المستدامة تظل رهينة 
 .ستمرارية التنافسيةالتنظيمي دو، دعم ثقافي وبشري مناس  يؤدي إلى ضع  التنفيذ وفقدا، الإ

أما العناصر الناعمة تعد المصدر الحقيقي للميزة التنافسية المستدامة، لكونها عناصر يصع  تقليدها من قبل 
نافسين. كما أ، القيم المشتركة ونمط القيادة والمهارات التنظيمية تسهم في تعزيز الإلتزام التنظيمي، دعم الإبتكار الم

 .وتحقيق التفوق طويل الأجل
إ، تحقيق الميزة التنافسية المستدامة يتطل  تحقيق تواز، ديناميكي بين العناصر الصلبة والناعمة لنموذج 

 الأدا  ويضمن الإستمرارية.بما يعزز (، 7S)ماكنزي 
 

 وأهدافه( 7S)المطلب الثالث: أهمية تطبيق نموذج ماكنزي 

( في يل التغيرات التنظيمية المستمرة، لما يوفره من رؤية تحليلية تساعد 7Sتزداد أهمية نموذج ماكنزي )
 المنظمات على فهم واقعها وإستشراف مستقبلها التنافسي.

                                                      
 .231ص:مرجع سابق، علي حمزة حسن الكرعاوي،  -1
لرؤساء الأقسام الأكاديمية بجامعة قناة السويس نموذجا للجامعات المصرية بالإفادة من مدخل نموذج مقترح للجدارات الاستراتيجية محمد إبراهيم خاطر،  -2

 .402(، ص:2023(، أكتوبر )40، مجلة الإدارة التربوية، العدد )لتحليل الأداء الإستراتيجي (7Sماكنزي )



 ( والميزة التنافسية المستدامة7Sالأدبيات النظرية والتطبيقية لنموذج ماكنزي )الفصل الأول: 
 

8 

 

 ( 7S) ماكنزيأولا: أهمية تطبيق نموذج 
 1( من خلال خمسة نقاط أساسية وهي:7Sيمكن وص  أهمية نموذج ماكنزي )

 أين نحن الآ،؟ ما هي إستراتيجيتنا الحالية؟ كي  هو أدائنا؟ فهم الوضعية الحالية: -
 أين يمكننا الذهاب؟ وما هي الاستراتيجية؟ كي  ستكو، تنافسيتنا؟ فهم الوضعية المستقبلية: -
 الحالية مع التنظيم الحالي. تغيراتفهم العناصر والم ( الوضع الحالي:7S)تكوين نموذج ماكنزي  -
( 7S)السبعة لنموذج  كي  يظهر تطبيق العناصر  لمراجعة الوضع المستقبلي:( 7S)تكوين نموذج ماكنزي  -

 جنبا إلى جن  مع التوجه الجديد؟
وضع خطط لمواجهة الأنشطة التي من شأنها تقليص الفجوة  مقارنة الوضع المستقبلي مع الوضع الحالي: -

 (.7S)عند تطبيق العناصر السبعة لنموذج ماكنزي 
( في قدرته على تشخيص الوضع التنظيمي الحالي، تحديد الفجوات 7Sتتمثل أهمية تطبيق نموذج ماكنزي )

 إدارة التغيير وتحسين الأدا .التي تعيق تحقيق الميزة التنافسية المستدامة، دعم صناع القرار في 
 (7S)أهداف نموذج ماكنزي  ثانيا:

 متغيراتيركز نموذج ماكنزي على إجرا  التحليل التنظيمي بطريقة منهجية شاملة بالإرتكاز على سبعة 
ولهذا فإ، عدم الأخذ بهذا  متغيراتهمشتركة لكل منظمة، تكمن القيمة الحقيقية لهذا النموذج في تبادل وترابط 

نسدادا وإخلالا في النظام بأكمله، كما أنه يركز على ربط عناصر البيئة الداخلية إرتباط فيما بينها يولد التبادل والإ
للمنظمة ببعضها البعض، يشير إلى ضرورة التركيز على تحليل وتشخيص بيئة المنظمة الداخلية لرفع كفا تها وتحقيق 

 2.أهدافها
البيئة الداخلية للمنظمة من تحقيق متغيرات ف نموذج ماكنزي بشكل عام إلى قياس مدى ملائمة ويهد

المتكاملة والمتداخلة مع  تغيراتالأهداف والغايات التي وجدت من أجلها هذه المنظمة من خلال مجموعة من الم
 4يحقق الأهداف التالية:في نتائجها إلى أ، نموذج ماكنزي  (Baishya)وقد توصلت دراسة  3.بعضها البعض

 تحسين أدا  المنظمة؛ -
 فحص التأثيرات المحتملة للتغيرات المستقبلية داخل المنظمة؛ -
 موائمة الأقسام والعمليات أثنا  عمليات الدمج أو الإستحواذ؛ -

                                                      
  .310ص: مرجع سابق،حدادي عبد اللطي ، -1
 .759ص:مرجع سابق، محمود سعيد محمد العشماوي و محمد عمي حسن الشعراروي،  -2
 .598ص:مرجع سابق، إيناس علا  الدين محمد حسين،  -3

4-  Bishwajit Baishya, Mckinsey (7S) framework in corporate planning and policy. International 
Journal of Interdisciplinary Research in Science Society and Culture (IJIRSSC), Vol (01), No (01), 
)2015(, P:166. 
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 تحديد أفضل طريقة لتنفيذ استراتيجية مقترحة. -
الاستراتيجية، تعزيز القدرة التنافسية طويلة الأجل، يسعى النموذج إلى تحقيق التوافق الداخلي، تحسين تنفيذ 

 خاصة في حالات التغيير التنظيمي والإندماج.
 

 (7S)المطلب الرابع: مميزات وعيوب نموذج ماكنزي 

يقتضي التقييم العلمي لأي نموذج إبراز نقاط القوة والقصور لضما، استخدامه بفعالية في تحقيق أهداف 
 البحث.

 (7S)ذج ماكنزي أولا: مميزات نمو 
( هو أنه يسمح بإجرا  التشخيص التنظيمي بطريقة 7Sالميزة الرئيسية للإعتماد على نموذج ماكنزي )

مشتركة لكل منظمة. كما يسمح هذا النموذج  متغيراتركائز أو  (7)ممنهجة وشاملة وذلك بالإرتكاز على سبعة 
أو ركيزة أو التنسيق فيما بينها.  متغيربغرض تحسين وضع كل  Voies De Progresبإقتراح مجالات التقدم 

لهذا فعدم الأخذ بهذا التبادل  أو ركائزه. متغيراتهإلا أ، القيمة الحقيقية لهذا النموذج تكمن في تبادل وترابط 
 1.يولد إنسداد وإختلال في النظام بأكمله تغيراتفي الم  Interdependanceوالترابط 
 Structure Is Notفي البحث العلمي الذي بعنوا، (Waterman) كد ذلك ؤ وي

Organisation  حيث قال بأ، التشخيص وحل المشكلات الإدارية والتنظيمية لا يعني التركيز فقط على
إعادة تنظيم الهيكل التنظيمي بهدف الحصول على حلول ولكن يج  الإعتماد على نموذج عمل يشمل الهيكل 

 2.ذات الصلة تغيراتالتنظيمي والعديد من الم
يعد نموذج ماكنزي نموذج شامل ومتكامل لتحليل البيئة الداخلية للمنظمات خاصة داخل المنظمات العامة 

)الاستراتيجية، الهيكل التنظيمي( ولكنها تغفل عناصر أخرى  :والحكومية التي قد تركز على بعض العناصر مثل
داخل البيئة الداخلية لتلك المنظمة، نوعية العاملين ومهاراتهم هل  مثل قيم المنظمة المشتركة والعمل على تنميتها

تتوافق مع تحقيق الأهداف الموضوعة للمنظمة؟ النمط الإداري والقيادي هل يصلح لقيادة فريق العمل لتحقيق 
 3الأهداف أم لا؟

التنظيمية،  ( في شموليته ومنهجيته في تشخيص المشكلات7Sتتمثل الميزة الأساسية لنموذج ماكنزي )
حيث يسمح بتحليل متكامل للبيئة الداخلية للمنظمة بدل التركيز على عنصر واحد فقط. كما يساهم في إبراز 

                                                      
 119ص:مرجع سابق، قوراية بلبشير،  -1

2 - Waterman, R. H., Peters, T. J., & Phillips, J. R, Structure Is Not Organisation, Business 
Horizons, vol (23), No (03), )1980(, P: 14. 

 .599ص:مرجع سابق، إيناس علا  الدين محمد حسين،  -3
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أوجه القصور والإختلال في التنسيق بين المكونات التنظيمية، يوفر قاعدة تحليلية صلبة لدعم القرارات الاستراتيجية 
 وتحسين الأدا  المؤسسي.
( بشموليته وقدرته على ربط عناصر التنظيم المختلفة، مما يجعله أداة فعالة في دعم 7Sزي )يتميز نموذج ماكن

 تحقيق الميزة التنافسية المستدامة.
 (7S)ثانيا: عيوب نموذج ماكنزي 

 1بها النموذج، يتخلل تنفيذه بعض العيوب منها: تسموعلى الرغم من نقاط القوة التي ي
 الاستراتيجية، مما يسب  فجوات في تنفيذها؛إغفال بعض المديرين في تصور  -
 يصع  على المحللين شرح ما ينبغي على المنظمات القيام به لتنفيذها لهذا النموذج؛ -
 (.7Sثبات معظم عناصر النموذج ) -

(، إلا أ، من أبرز عيوبه إغفاله الصريح للبيئة 7Sعلى الرغم من القيمة التحليلية العالية لنموذج ماكنزي )
للمنظمة، مما قد يحد من شموليته في التحليل الإستراتيجي. كما أ، صعوبة قياس بعض العناصر الناعمة  الخارجية

تجعل تطبيقه العلمي معقدا في بعض الحالات، إضافة إلى كونه نموذجا وصفيا أكثر منه إجرائيا، لا يقدم خطوات 
 تنفيذية دقيقة لمعالجة المشكلات المكتشفة.

البيئة الخارجية وصعوبة قياس بعض العناصر الناعمة، مما يستدعي دمجه مع نماذج من أبرز عيوبه إغفال 
 تحليل إستراتيجي أخرى.

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                      
 .189، ص:مرجع سابقبشرى هاشم محمد العزاوي وأيسر حسن إسماعيل،  -1
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 الأدبيات النظرية للميزة التنافسية المستدامة  الثاني:المبحث 

كافيا بحد ذاته، بل في يل إشتداد المنافسة وتسارع التغيرات في بيئة الأعمال، لم يعد تحقيق الميزة التنافسية  
أصبحت إستدامتها هي التحدي الحقيقي أمام منظمات الأعمال. قد حظي مفهوم الميزة التنافسية المستدامة 
بإهتمام واسع في الأدبيات النظرية، حيث تناولته مقاربات متعددة ركزت على الموارد والكفا ات، القدرات 

التعريفات وتعدد محددات الإستدامة التنافسية. يهدف هذا المبحث إلى الإبتكار، مما أدى إلى تنوع و  الديناميكية
عرض أهم الأدبيات النظرية المرتبطة بالمفهوم، بما يساهم في بنا  إطار نظري داعم للدراسة ولفهم آليات تحقيق 

 .التفوق التنافسي المستدام
 

 المطلب الأول: مفهوم الميزة التنافسية المستدامة

افسية المستدامة النموذج المتطور للميزة التنافسية التي تسعى منظمات الأعمال إلى تحقيقها، إذ الميزة التن تعد
لا تقتصر على التفوق المؤقت، بل تقوم على عناصر تضمن إستمرارية هذا التفوق لأطول فترة ممكنة وتعزز موقع 

 المنظمة في السوق التنافسي.
 أولا : تعريف الميزة التنافسية المستدامة

تعرف على أنها قدرة المنظمة على التميز والتفرد عن طريق الإستثمار الأمثل لقدراتها الداخلية  التعريف الأول:
وإستغلال التحديات الخارجية بتحويلها إلى فرص لغرض تقديم منتجات وخدمات ذات قيمة عالية لزبائنها 

 1.الحاليين والمحتملين والتي يصع  على منافسيها تقليدها
( الميزة التنافسية المستدامة على أنها حالة تحقق فيها الشركة أدا  فائقا 1985) Porterعرف  ريف الثاني:التع

 .2على المدى الطويل
تعد الميزة التنافسية المستدامة النموذج المتطور للميزة التنافسية التي تستهدفها منظمة الأعمال في  التعريف الثالث:

حتفاظ بهذه الميزة لأطول فترة ممكنة وعليه يمكن ستمرارية الإإموقع السوق لأنها تحتوي على العناصر التي تضمن 
 3.ن منافسيها الحاليين والمحتملين"تعريفها بأنها "الخصائص الفريدة التي تميز منظمة الأعمال ع

                                                      
اليقظة الاستراتيجية ودورها في تحقيق الميزة التنافسية المستدامة للمنظمة الاقتصادية "دراسة حالة منظمة نفطال بسيدي حريري فوزية ، كيفاني شهيدة ،- 1
 . 670(، ص: 2025(، سنة )02(، العدد )15، مجلة دفاتر اقتصادية ، المجلد)عباس" بل
 أثر إدارة العلاقة مع الزبون في تحقيق الميزة التنافسية المستدامة "دراسة عينة من إطارات شركة الإسمنت بسور الغزلانراقي دراجي ، مسلم محمد، -2

(SCSEG)" 110(، ص: 2024(، سنة )01(، العدد )09والإستشراف للبحوث والدراسات ، المجلد )، مجلة التنمية ولاية البويرة. 
(، 05، مجلة الباحث الاقتصادي ، العدد ) الذكاء الاقتصادي كالية لتحقيق ميزة تنافسية مستدامة في المنظمة الاقتصاديةبن سمينة عزيزة ، بورحلة منجية ، -3

 .29(، ص: 2016سنة )
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تعرف على أنها مدى قدرة المنظمة وقابليتها على التميز بخصائص فريدة ومميزة في خدماتها  التعريف الرابع:
 1.ومنتجاتها والإحتفاظ بها بصورة مستمرة نسبيا وتطويرها مع التغيرات والتطورات الحاصلة في البيئة الخارجية

المستدامة هي قدرة منظمة الأعمال على تحقيق أدا  متفوق طويل الأمد من خلال إ، الميزة التنافسية 
إستثمار مواردها وقدراتها الداخلية بشكل أمثل، تحويل التحديات البيئية إلى فرص، بما يتيح لها تقديم منتجات 

مرار بما يتلائم مع وخدمات ذات قيمة عالية يصع  تقليدها، مع المحافظة على خصائصها الفريدة وتطويرها بإست
 التغيرات في البيئة الخارجية، مما يضمن لها التفرد والتميز في السوق أمام المنافسين الحاليين والمحتملين.

 ثانيا: خصائص الميزة التنافسية المستدامة
تقليدها تقوم الميزة التنافسية المستدامة على خصائص تمكن المنظمة من الحفاظ على تفوقها التنافسي وتجعل 

 2من قبل المنافسين أمرا صعبا، فيما يلي أهم هذه الخصائص:
 أنها تحدد بالإعتماد على حاجات ورغبات الزبو،؛ -
 أنها تقدم دعما هاما يسهم في نجاح الأعمال؛ -
 أنها توفر الإنسجام بين موارد المنظمة والفرص في البيئة؛ -
 ا؛أنها تتص  بالديمومة والقوة وصعوبة تقليد المنافسين له -
 أنها تقدم أساس للتحسينات المستقبلية. -

 ثالثا: أهمية الميزة التنافسية المستدامة:
 3تتجسد أهمية الميزة التنافسية المستدامة فيما يلي:

تعتبر سلاحا لمواجهة تحديات السوق والمنظمات المنافسة من خلال قيام المنظمة بتنمية معرفتها التنافسية  -
 إحتياجات الزبائن في المستقبل؛وقدراتها على تلبية 

تعتبر معيارا لتحديد المنظمات الناجحة عن غيرها لكونها تتميز بإيجاد نماذج جديدة متفردة يصع  تقليدها  -
ومحاكاتها بإستمرار لأ، النماذج القديمة لها قد أصبحت معروفة ومتاحة بشكل واسع وأ، المنافسو، على علم 

 بها؛
 ى حصة سوقية أكبر من منافسيها مما يعني زيادة حجم مبيعاتها وأرباحها؛تمكن المنظمة من الحصول عل -
 تعتبر الميزة التنافسية المستدامة محرك ومحفز لمنظمات التنمية وتقوية مواردها وقدراتها وتدفعها للبحث والتطوير؛ -

                                                      
مجلة إدارة الأعمال مساهمة إدارة المواهب في تحقيق الميزة التنافسية المستدامة "دراسة ميدانية بالإذاعة الجهوية بولاية الجلفة"، علاوة و آخرو،، فاطمة الزهرا   -1

 . 185(، ص: 2024( ، السنة )02(، العدد )09، مجلد )(JBAES) والدراسات الاقتصاد
2-  Douar Abdelkader & Kaouadji Amina, The role of economic intelligence in promoting 
sustainable competitiveness for business organizations, Journal of Economic Growth and 
Entrepreneurship (JEGE), Vol: (04), No: (06), year (2021), p:95. 

في تحقيق الميزة التنافسية المستدامة لمنظمات الأعمال "دراسة ميدانية بقطاع الإتصالات دور الرشاقة التنظيمية عبد الحكيم بن سالم، إلياس سليماني،  -3
 .772(، ص: 2023(، السنة: )01(، العدد: )08، مجلة اقتصاد المال والأعمال، المجلد: )موبيليس بشار"
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 صمام أما، لبقا  وإستمرار المنظمة في الوجود. -
 

 التنافسية المستدامةالمطلب الثاني: عناصر الميزة 

عناصر الميزة التنافسية المستدامة الإطار الذي يحدد مجالات التفوق التي تعتمد عليها المنظمة لضما،  تبرتع
إستمرارية أدائها المتميز في السوق. فهي تعكس قدرة المنظمة على تويي  مواردها وكفا اتها بكفا ة لتحقيق قيمة 

افظة عليها على المدى الطويل، حيث يمكن تناول هذه العناصر على النحو يصع  على المنافسين تقليدها والمح
 1التالي:
تشير إلى مساعدة المنظمة في أدا  أنشطتها بشكل مميز ومختل  عن المنافسين وكي  لا  القدرات الأساسية: -

يمكن لمنافسيها تقليدها. كما يشير إلى السلوكيات الاستراتيجية الموجهة نحو تحقيق النتائج المرجوة من خلال 
 تلك الموارد غير المقلدة أو الإستنساخ.

تعني التكي  والبقا  في بيئتها بإستمرار حيث تمثل ميزة طويلة المدى في تحسين جودة  الكفاءة التنظيمية: -
المنتج وزيادة الإنتاجية وجل  أفكار جديدة، مما يؤدي إلى خفض تكالي  الإنتاج مع تحقيق قيمة أكبر مما 

 يؤدي إلى النجاح ومواجهة المنافسين والتميز المستمر.
أساسية تساعد الإدارة العليا على إتخاذ قرارات مستقبلية في إطار أهداف  هي أداة تكنولوجيا المعلومات: -

المنظمة وإكتساب ميزة تنافسية على المدى الطويل وإزالة جميع عقبات المنظمة لتحقيق موقعها في السوق 
التنافسي إذ يؤكد أنه مصدر للميزة التنافسية المستدامة وإستغلال الفرص وجذب أكبر عدد ممكن من 

 عملا .ال
وتعني مبدأ تنظيمي وتنسيق موارد المنظمة والقدرة على مساعدة المنظمة في تحديد  المرونة الاستراتيجية: -

 .تغيراتستجابة للتغيرات والتكي  مع التغييرات المفاجئة لتلك المالخارجية لتعبئة مواردها للإ تغيراتالم
المستدامة، التي تستكش  الفرص الجديدة في البيئة  الثقافة الإبداعية للميزة التنافسية الثقافة الإبداعية: -

الإستجابة السريعة للفرص والتهديدات، الثقافة الإبداعية هي أحد أسس الميزة التنافسية المستدامة.  الخارجية،
لذلك، تعزز الثقافة الإبداعية الاستراتيجية التنافسية للمنظمة للتوليد والإبداع من خلال التعلم التنظيمي إ، 

قافة المنظمة ومناخها التنظيمي لهما أهمية كبيرة في إستمراريتها وتفوقها على المنظمات الأخرى من خلالها ث
 يمكننا تطوير رؤية إبداعية لتطوير وتنفيذ الأفكار الجديدة.

رص نتيجة للتغيرات السريعة والتطورات المتعاقبة، زاد إهتمام المنظمات بتلبية رغبات المستهلكين والح الجودة: -
على رضاهم، إذ لم يعد السعر العامل المحرك لسلوك المستهلك بل أصبح إهتمام شريحة واسعة من المجتمع 
ينص  نحو الجودة والقيمة التي يحصل عليها عند إستهلاكه المنتج، هذا ما ألزم المنظمات الراغبة في الإستمرار 

                                                      
 .111، ص: مرجع سابقراقي دراجي، محمد مسلم،  -1
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في مجموعة خصائص المنتج المحددة في التصميم والمنافسة على إنتاج منتجات عالية الجودة. فتتمثل الجودة 
والوييفة، نجد منها الجمالية الهادفة إلى إقناع الزبو، وحثه على الشرا  وتكراره، تمتاز المنظمة التي تتخذ من 
الجودة أسبقية تنافسية بإصرارها على تقديم مستوى متميز من الجودة أعلى من المستوى الذي يقدمه المنافسو، 

 1.طل  ذلك تكلفة مرتفعةحتى وإ، ت
يعتبر عامل التكلفة من العوامل الحاسمة في تحديد الميزة التنافسية، فالمنشآت التي تسعى  تخفيض التكلفة: -

للحصول على حصة سوقية أكبر كأساس لتحقيق التفوق من خلال تخفيض تكلفة الإنتاج مقارنه بالمنافسين 
لتنافسية للمنشآت والمنتجات في السوق وذلك من خلال سعار تنافسية تعزز من الميزة اأوالوصول إلى 

الاستخدام الك   للطاقة الإنتاجية المتاحة، التحسين المستمر لجودة المنتجات، كذلك الإبداع في التصميم 
 2.وإتقا، العمليات

على  تعبر الحصة السوقية للمنظمة عن مدى كفا ة نشاطاتها التسويقية والتي ينعكس أثرها الحصة السوقية: -
حجم مبيعاتها في السوق مقارنة مع المبيعات الكلية لنفس الصناعة في ذلك السوق، تقوم المنظمة بإتباع عدة 
طرق من أجل زيادة الحصة السوقية وبالتالي تحقيق ميزة تنافسية مستدامة ومن بين هذه الطرق هو إقتناص 

 3.الفرص التي تؤدي إلى زيادة أرباح المنظمة
  عنها تيعتبر عنصر التسليم أو زمن تقديم الخدمة عاملا مهما يحدد مستوى جودة الخدمة، ما يتر  التسليم: -

من تكالي ، إذ يمكن للمنظمة حساب تكلفة عملية تقديم الخدمة والتعرف على الأخطا  المرتبطة بها عن 
عنصر التسليم وتتعامل طريق قياس مقدار زمن حصول الزبو، على الخدمة المطلوبة، حيث هناك ثلاث أنواع ل

 4.بالوقت وهي سرعة التسليم، التسليم بالوقت المحدد، سرعة التطوير
 

 المطلب الثالث: إستراتيجيات الميزة التنافسية المستدامة

في يل إشتداد المنافسة وتسارع التغيرات البيئية، أصبح تحقيق الميزة التنافسية غير كاف ما لم تقتر، 
ة. ومن هذا المنطلق، برزت إستراتيجيات الميزة التنافسية المستدامة كخيار إستراتيجي يمكن بالإستدامة والإستمراري

المنظمة من بنا  موقع تنافسي يصع  تقليده والمحافظة عليه على المدى الطويل. قد شكلت إسهامات 

                                                      
، المجلة -بالتطبيق على الفنادق في محافظة القاهرة- متطلبات التحول الرقمي على تعظيم الميزة التنافسية المستدامة تأثيرمنی ابراهيم دكروری و آخرو،،  -1

 .09(، ص : 2024المصرية للدراسات التجارية، جامعة المنصورة، كلية التجارة، سنة: )
 .09، ص: نفس المرجع السابقمنی ابراهيم دكروری و آخرو،،  -2
أطروحة مقدمة لنيل شهادة دكتوراه علوم في دور المعرفة في تعزيز القدرة التنافسية المستدامة للمنظمة الاقتصادية "دراسة حالة مجمع صيدال"، ي، حياة قمر  -3

 .18(، ص: 2017(، )01العلوم التسيير، جامعة باتنة )
 .19، ص: نفس المرجع السابقحياة قمري،  -4
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Michael Porter  منطلقا أساسيا في تحديد الإستراتيجيات العامة للتنافس، بينما أكدت الإتجاهات الحديثة
 على أهمية تنمية الموارد والقدرات الجوهرية لضما، إستدامة التفوق وتحقيق أدا  متميز.

 :استراتيجية القيادة في التكاليفأولا: 
أي إكتساب ميزة تنافسية مستدامة من خلال تعني استخدام موقع الأقل تكلفة نسبة للمنظمات المنافسة 

تحقيق أقل التكالي  الإجمالية. تعرف على أنها قدرة المنظمة على تصميم وإنتاج وتسويق منتجات أكثر كفا ة من 
المنافسين. تستهدف نطاق واسع من السوق وتتطل  بنا  للتسهيلات الكفو ة وتخفيض التكلفة في مجالات مثل 

دمات وقوى البيع والإعلا، وليس من الضروري أ، تكو، الأقل تكلفة في الصناعة ولكن البحث والتطوير والخ
الأقل تكلفة من المنافسين، الشركات القائدة في التكلفة من المحتمل أ، تحقق عائدات أعلى من المعدل على 

 إستثماراتها.
القيمة الكلية وذلك لتقليل المنظمة في مثل هذه الاستراتيجية يج  أ، تنظم العلاقات من خلال سلسلة 

التكالي  في السلسلة الكلية وتستطيع المنظمة أ، تحقق ميزة تنافسية إذا إستطاعت أ، تخفض من تكلفتها بحيث 
 1.يمكنها بيع منتجاتها عند سعر أقل من ذلك السعر الخاص بالمنافسين وتحقيق قدر كاف من الربح

 2تحقق هذه الاستراتيجية عدة مزايا أهمها:
تميز على أساس التفوق التكنولوجي من خلال إمتلاك تكنولوجيا رائدة تسمح للمنظمة بتحقيق سبق في ال -

 مجال الإنتاج؛
الولا  الكبير للماركة والذي يعطي للمنظمة الحماية من منافسة المنتجات البديلة، كما يعتبر عائقا أمام دخول  -

 المنافسين الجدد؛
حيث بإمكانها فرض زيادات في السعر، لأ، هذا الأخير مستعد أ، يدفع لا يمثل الزبو، خطرا على المنظمة  -

 سعرا إستثنائيا عاليا مقابل التميز الذي يحصل عليه؛
 عدم وجود عدد كبير من المنافسين يتبع نفس استراتيجية التنافس . -

  استراتيجية التركيز:ثانيا: 
تعرف استراتيجية التركيز على أنها تقسيم السوق إلى عدة قطاعات، ثم التركيز على القطاع الأكثر ربحية، 
وتعرف أيضا على أنها "التركيز على قطاع معين من السوق باستخدام أحد الإستراتيجيات، إما استراتيجية قيادة 

لاستراتيجية بأنها تجعل المنظمة قادرة على خدمة القطاع التكلفة أو استراتيجية التمايز أو الإثنين معا"، تتميز هذه ا
السوقي بطريقة أفضل، فكل الموارد وجهود المنظمة موجهة لخدمة هذا القطاع وحده، مما يكسبها الإستجابة 
للتغيرات التي تحدث في هذا القطاع، إ، المبدأ الأساسي لهذه الاستراتيجية هو التخصص في خدمة جان  معين 

                                                      
، دار الحامد للنشر والتوزيع، الطبعة الأولى، استراتيجية المحيط الأزرق والميزة التنافسية المستدامة مدخل معاصرعلام فرحا، طال ، زين  مكي محمود البنا ،  -1

 .155عما،، الأرد،، ص: 
 .10حياة قمري، مرجع سبق ذكره، ص: -2
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وليس السوق بأكمله، محاولة التفوق على المنافسين في هذا الجان  الذي يكو، فيه أدا  المنظمة أكثر من السوق 
 1.فعالية وكفا ة منه في كامل السوق

 Porterستراتيجيات العامة ل (: الإ3الشكل رقم )

 
Source: wheelen thomas L, Hunger. J.David, Strateggy management, pearson prentice 

hall, 2006, p 148. 

 
 المطلب الرابع: مصادر الميزة التنافسية المستدامة

مصادر الميزة التنافسية المستدامة الأساس الذي تستند إليه المنظمة في تحقيق التفوق طويل الأمد، إذ  تعتبر
 Michaelلا تقوم الإستدامة على عوامل مؤقتة، بل على موارد وقدرات يصع  تقليدها أو إحلالها. قد أبرز 

Porter تجاهات الحديثة أهمية الموارد دت الإدور الموقع التنافسي وهيكل الصناعة كمصدر للتفوق، في حين أك
 المادية وغير المادية والكفا ات الجوهرية بإعتبارها المنطلق الحقيقي لإستدامة الأدا  المتميز.

 المصادر الداخلية: أولا:
هي المصادر المرتبطة بموارد المنظمة الملموسة وغير الملموسة مثل العوامل الأساسية للإنتاج، الطاقة والموارد  

لأولية، قنوات التوزيع، الموجودات... وغيرها، يؤكد أ، الميزة التنافسية المستدامة في إستغلال منظمة الأعمال ا
لنقاط قوتها الداخلية في أدا  الأنشطة الخاصة بها بحيث تتولد قيمة لا يستطيع المنافسو، تحقيقها في أدائهم 

 2طة والمهارات وتتمثل كالآتي:لأنشطتهم، وأ، المصادر الداخلية تشمل الموارد والأنش
تنقسم إلى موارد ملموسة وموارد غير ملموسة تخص كل جوان  الموارد سوا  كانت مالية أو تنظيمية  الموارد: -

أو تكنولوجية فالموارد الملموسة تتمثل في توليد الموارد الداخلية والتخطيط والتنظيم والرصيد التكنولوجي 
هي كل المعارف والقدرات الإدارية للمنظمة مثل البرا ات وحقوق النشر وغيرها أما الموارد غير الملموسة ف

 والعملية وسمعة المنظمة لدى الزبائن والموردو،.

                                                      
، المجلة العلمية للدراسات والبحوث المالية والإدارية، كلية قيق الميزة التنافسية المستدامة دراسة تطبيقيةدور تكنولوجيا المعلومات في تحمحمد مسلم الدماك،  -1

 .1271(، ص: 2022التجارة، جامعة مدينة السادات، المجلد الثالث عشر، العدد الثالث، )
، أطروحة للحصول على شهادة _Toyota ة حالة منظمة الأعمال تويوتادور التسويق الأخضر في تحقيق الميزة التنافسية المستدامة_دراسمعاذ ميمو،،  -2

 .244(، ص: 2019، )2دكتوراه في العلوم التجارية، جامعة وهرا، 
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تشمل أساسا إدارة المنظمة وأساليبها والأنشطة التي تؤديها، يؤكد على أ، الميزة التنافسية  الأنشطة والمهارات: -
لخاصة بها بحيث تتولد قيمة لا المستدامة هي إستغلال منظمة الأعمال لنقاط قوتها الداخلية في أدا  الأنشطة ا

يستطيع المنافسو، تحقيقها في أدائهم لأنشطتهم ويرى الإستراتيجيو، ضرورة تركيز المنظمات على تنمية 
الكفا ات الجوهرية التي من الصع  محاكاتها، ضرورة الإعتماد على قاعدة الموارد الفريدة من نوعها من أجل 

 1تحقيق ميزة تنافسية مستدامة.
  المصادر الخارجية: :ثانيا

البيئة الخارجية وتغيرها حيث تشكل البيئة الخارجية مصدرا  واملهي كثيرة ومتعددة وتشكل من خلال ع
للمزايا التنافسية. إذ تضم البيئة الخارجية مجموعة من العوامل السياسية والاقتصادية والديموغرافية والتكنولوجية التي 

نظمات الناجحة هي تؤثر في المنظمات بالإتجاه السلبي أو الإيجابي، يرى الإستراتيجيو، أ، ثمة تأكيدا على أ، الم
أ، مثل هذه المنظمات تتسلم مواقفها حول الزبو، والسوق. على و التي تتوجه نحو الخارج وهي المدفوعة بالسوق 

الرغم من أ، كلا من المصادر الداخلية والخارجية لها دور في خلق وتحقيق ميزة تنافسية مستدامة للمنظمة، إلا أنه 
فإذا كانت عوامل البيئة الخارجية تمثل فرصا للمنظمة ويروفا مناسبة لها، فإ، يعول على المصادر الداخلية أكثر، 

الميزة لا تتحقق إلا من خلال موارد وقدرات المنظمة ومن خلال قدرتها على التعامل مع الظروف وإستثمار تلك 
 2الفرص.

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                      
 .773 -772،  ص ص: مرجع سابقعبد الحكيم بن سالم، إلياس سليماني،  -1
 .167-166،  ص ص: مرجع سابقعلا  فرحا، طال ، زين  مكي البنا ،  -2
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 ودوره في تحقيق الميزة التنافسية المستدامة (7S)المبحث الثالث: الأدبيات التطبيقية لنموذج ماكنزي 

تعتبر الدراسات السابقة خطوة أساسية للإنطلاق في أي بحث علمي، إذ يسعى الباحث من خلالها إلى 
الوقوف على الجهود الفكرية التي تناولت الموضوع، التعرف على أهم النتائج والتوصيات التي تم التوصل إليها. 

طلاقا من ذلك، تستفيد هذه الدراسة من الأدبيات ذات الصلة من أجل تقديم إضافة علمية تبرز دور تحليل إن
 عموما وفي الجزائر على وجه الخصوص. في تحقيق الميزة التنافسية المستدامة في منظمات الأعمال( 7S)ماكنزي 
 

 (7S)المطلب الأول: الدراسات السابقة المتعلقة بنموذج ماكنزي 

من أهم النماذج التحليلية المستخدمة لفهم الأدا  التنظيمي وتحسين فعالية ( 7Sيعد نموذج ماكنزي )
نظرا لأهميته التطبيقية، تناولته العديد  ، إذ يركز على تحقيق التوافق بين عناصر المنظمة الصلبة والناعمة.نظماتالم

سيتم في  المؤسسي، النجاح التنظيمي والربحية. وعليه، من الدراسات العربية والأجنبية في مجالات متعددة كالأدا 
هذا المطل  عرض أهم الدراسات السابقة المرتبطة بالنموذج للإستفادة من نتائجها وتحديد موقع الدراسة الحالية 

 .بينها
 أولا: الدراسات السابقة العربية

  :،تأثير عناصر نموذج ماكنزي المعدل دراسة )رامز رمضا، محمد حسين( بعنوا(7S)+  على أداة إستمرارية
، )مارس -بالتطبيق على شركة المصرية للإتصالات–الأعمال: تحليل الدور الوسيط لليقظة الاستراتيجية 

 (، مجلة جامعة الإسكندرية للعلوم الإدارية، كلية العلوم الإدارية.2024
 إشكالية الدراسة:

( وإدارة 7S+تيجية كعامل وسيط في العلاقة التأثيرية بين عناصر نموذج ماكنزي المعدل )ما دور اليقظة الاسترا -
 إستمرارية الأعمال داخل الشركة المصرية للإتصالات؟

 فرضيات الدراسة: 
والمتمثلة في )الاستراتيجية، الهيكل التنظيمي،  (7S+)يوجد أثر معنوي لعناصر نموذج ماكنزي المعدل  -

على إدارة  (الداعمة تغيراتالأنظمة، القيم المشتركة، المهارات، نمط القيادة، العاملو،، التقييم الذاتي، الم
 .إستمرارية الأعمال داخل الشركة المصرية للإتصالات محل البحث

والمتمثلة في )الاستراتيجية، الهيكل التنظيمي،  (7S+)يوجد أثر معنوي لعناصر نموذج ماكنزي المعدل  -
الأنظمة، القيم المشتركة، المهارات، نمط القيادة، العاملو،، التقييم الذاتي، العوامل الداعمة( على اليقظة 

 .الاستراتيجية داخل الشركة المصرية للإتصالات محل البحث
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اليقظة التجارية "التسويقية"، اليقظة البيئية، اليقظة يوجد أثر معنوي لأنواع اليقظة الاستراتيجية والمتمثلة في  -
 .التنافسية، اليقظة التكنولوجية على إدارة إستمرارية الأعمال داخل الشركة المصرية للإتصالات محل البحث

على إدارة إستمرارية الأعمال بتوسيط ( 7S+)يوجد أثر معنوي غير مباشر لعناصر نموذج ماكنزي المعدل  -
 .الاستراتيجيةاليقظة 

 وتهدف الدراسة إلى ما يلي:
وإدارة إستمرارية الأعمال ( 7S+)التعرف على العلاقة التأثيرية المباشرة بين عناصر نموذج ماكنزي المعدل  -

 .داخل الشركة المصرية للإتصالات
للإتصالات وإدارة إستمرارية التحقق من العلاقة التأثيرية المباشرة بين اليقظة الاستراتيجية داخل الشركة المصرية  -

 الأعمال.
واليقظة الاستراتيجية داخل ( 7S+)التعرف على العلاقة التأثيرية المباشرة بين عناصر نموذج ماكنزي المعدل  -

 .الشركة المصرية للإتصالات
لضما، ( 7S+)تحديد طبيعة الدور الوسيط لليقظة الاستراتيجية في دعم عناصر نموذج ماكنزي المعدل  -

 .رارية الأعمال داخل الشركة المصرية للإتصالاتإستم
إقتراح مجموعة من التوصيات التي من الممكن أ، تسهم في تنمية وتعزيز اليقظة الاستراتيجية لدى المسؤولين  -

 .داخل الشركة المصرية للإتصالات، لما لها من تأثير إيجابي في تعزيز الأعمال وضما، إستمراريتها
 نتائج الدراسة:
 النتائج أنه:أيهرت 

والمتمثلة في )الاستراتيجية، الهيكل التنظيمي،  (7S+)زي المعدل نيوجد أثر معنوي لعناصر نموذج ماك -
على إدارة ( الأنظمة، القيم المشتركة، المهارات، نمط القيادة، العاملو،، التقييم الذاتي، العوامل الداعمة

 .محل البحثإستمرارية الأعمال داخل الشركة المصرية للإتصالات 
والمتمثلة في )الاستراتيجية، الهيكل التنظيمي،  ( 7S+)يوجد أثر معنوي لعناصر نموذج ماكنزي المعدل  -

الأنظمة، القيم المشتركة، المهارات، نمط القيادة، العاملو،، التقييم الذاتي، العوامل الداعمة( على اليقظة 
 .بحثالاستراتيجية داخل الشركة المصرية للإتصالات محل ال

يوجد أثر معنوي لأنواع اليقظة الاستراتيجية والمتمثلة في اليقظة التجارية "التسويقية"، اليقظة البيئية، اليقظة  -
 .التنافسية، اليقظة التكنولوجية على إدارة إستمرارية الأعمال داخل الشركة المصرية للإتصالات محل البحث

على إدارة إستمرارية الأعمال بتوسيط ( 7S+)يوجد أثر معنوي غير مباشر لعناصر نموذج ماكنزي المعدل  -
 .اليقظة الاستراتيجية
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 +( 7S) ركزت الدراسة على دور اليقظة الاستراتيجية كعامل وسيط بين عناصر نموذج ماكنزي المعدل
وإدارة إستمرارية الأعمال داخل الشركة المصرية للإتصالات. أيهرت النتائج أ، جميع عناصر النموذج 
)الاستراتيجية، الهيكل التنظيمي، الأنظمة، القيم المشتركة، المهارات، نمط القيادة، العاملو،، التقييم الذاتي، العوامل 

لأعمال، كما تؤثر على اليقظة الاستراتيجية، التي بدورها تؤثر الداعمة( لها أثر معنوي مباشر على إدارة إستمرارية ا
وجود أثر غير مباشر للنموذج على إستمرارية الأعمال بتوسيط اليقظة على على إستمرارية الأعمال. تؤكد الدراسة 

 .الاستراتيجية، مما يبرز أهمية الدور الوسيط لليقظة في تعزيز الأدا  المؤسسي
  نموذج ماكنزي ودوره في تعزيز النجاح المنظمي دراسة تحليلية الكرعاوي( بعنوا،: دراسة )علي حمزة حسن

(، 2023مجلة الغري للعلوم الاقتصادية والإدارية، )لأداء عينة من موظفي دائرة صحة النجف الأشرف، 
 جامعة الفرات الأوسط التقنية، الكلية التقنية الإدارية، كوفة.

  إشكالية الدراسة:
 نموذج ماكنزي في تعزيز النجاح التنظيمي؟ما دور  -

 فرضيات الدراسة:
 يوجد إرتباط ذات دلالة معنوية بين نموذج ماكنزي والنجاح المنظمي على المستوى الكلي. -
 يوجد أثر معنوي بين نموذج ماكنزي والنجاح المنظمي على المستوى الكلي. -

 تهدف الدراسة إلى ما يلي:
والعاملين بأهمية تطبيق نموذج ماكنزي ومدى مساهمته في تعزيز النجاح  معرفة مدى وعي الإدارة العليا .1

 .المنظمي
 معرفة مدى قدرة المويفين لإمكانية تحقيق النجاح المنظمي في المنظمة المبحوثة. .2
معرفة التطورات الميدانية للعينة فيما يخص عناصر نموذج ماكنزي والنجاح المنظمي على صعيد المنظمة المبحوثة  .3

 رتباط.خلال علاقات التأثير والإمن 
 نتائج الدراسة: 

، تطبيق نموذج ماكنزي في منظمات الأعمال يساهم في دعم النجاح المنظمي الذي تروم المنظمات الوصول أ -
 .إليه للتغل  على التطور الملموس في نظم الإدارة في منظمات الأعمال العالمية المنافسة

الأنظمة، نمط  لعناصر عامل نموذج ماكنزي الاستراتيجية، الهيكل التنظيمي،، إستجابة العينة المبحوثة أ -
القيادة، الهيئة الإدارية، القيم المشتركة والمهارات( كانت مقبولة وبصورة جيدة وهذا ما أيهرته نتيجة التطبيق 

 .الإحصائي
الفاعلية( كانت مقبولة وبصورة  ،الكفا ة)عامل النجاح المنظمي  لعناصر، إجابات العينة مجال البحث أ -

 . جيدة وهذا ما أيهرته النتيجة المتحصلة من التحليل الإحصائي
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، نجاح منظمات الأعمال يعتمد بشكل أساسي وجوهري على تبني التنظيم والهياكل التنظيمية المناسبة أ -
رغم من إختلافها إلا أنها وتفويض السلطات المتناسبة مع حجم المسؤوليات وتقسيم المهام بين الأفراد على ال

  .تستلزم ترابطها وتكاملها
، تطبيق نموذج ماكنزي في منظمات الأعمال يؤدي إلى سرعة إنجاز الأعمال فيها وبدقة متناهية وكذلك يوفر أ -

 . الوقت والجهد للمويفين مما يؤدي إلى زيادة كفا ة الخدمة المقدمة من المنظمات بما يساعد في تعزيز نجاحها
استخدام نموذج ماكنزي في منظمات الأعمال يساعد وبشكل إيجابي في مدى إنسجام الأفراد العاملين ، أ -

ة على المشاكل بوتخفيض تكالي  التدري  وتنظيم إجرا ات العمل من خلال إتخاذ القرارات التشاركية متغل
 .المؤثرة على مستوى الأدا  وزيادة درجة الفاعلية الإدارية وتحسين الأدا 

طل  النجاح المنظمي من المنظمات الإستغلال الأمثل لما تمتلكه من طاقات داخلية وتوجيهها للتحقيق يت -
أهدافها وذلك من خلال دعم التدري  والتعلم والإستفادة من الخبرات السابقة والعمل على مواجهة الظروف 

 الطارئة.
في دائرة صحة النج  الأشرف. ركزت الدراسة على دور نموذج ماكنزي في تعزيز النجاح التنظيمي 

وأيهرت النتائج أ، تطبيق النموذج يسهم في تحسين التنظيم، الهيكل التنظيمية، تفويض السلطات، توزيع المهام، 
يزيد كفا ة العمل ويقلل الجهد والوقت، كما يحسن إنسجام المويفين ويعزز الفاعلية الإدارية. وأكدت الدراسة أ، 

لى الإستفادة المثلى من الموارد الداخلية ودعم التدري  والتعلم المستمر، ما يعكس أهمية النجاح التنظيمي يعتمد ع
 .النموذج في تحقيق أدا  تنظيمي متميز

 ( بعنوا،دراسة )رؤية مقترحة لتطوير الأداء : محمود سعيد محمـد العشماوي، محمـد علي حسن الشعراوي
مدرس الإدارة والتخطيط  (،2022)أكتوبر، (7S)المؤسسي بجامعة الأزهر في ضوء نموذج ماكنزي 

 والدراسات المقارنة، كلية التربية بتفهنا الأشراف، جامعة الأزهر.
 إشكالية الدراسة: 

 ؟(7S) كي  يمكن تطوير الأدا  المؤسسي بجامعة الأزهر في ضو  نموذج ماكنزي -
 فرضيات الدراسة:

 .يقع في المستوى المتوسط (7S) -نموذج ماكنزيفي ضو  -إ، مستوى الأدا  المؤسسي بجامعة الأزهر  -
إ، درجة تحقق الأدا  المؤسسي تختل  بإختلاف الدرجة العلمية لأعضا  هيئة التدريس، حيث تكو،  -

 .تقديرات فئة الأستاذ أعلى من غيرها
، إذ يظهر عنصر الاستراتيجية بمستوى أعلى ليس متساويا (7S) إ، مستوى تحقق عناصر نموذج ماكنزي -

 .ارنة ببقية العناصر، بينما يظهر عنصر الأنظمة بمستوى أقلمق
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البحث بشكل عام إلى وضع رؤية مقترحة لتطوير الأدا  المؤسسي بجامعة الأزهر في ضو  نموذج  يهدف
 :ذلك من خلال الأهداف الفرعية الأتية، (7S)ماكنزي 

 الفكر الإداري المعاصر.تعرف الأسس الفكرية للأدا  المؤسسي، نموذج ماكنزي في أدبيات  .1
 رصد الجهود المبذولة لتطوير الأدا  المؤسسي بجامعة الأزهر. .2
 .(7S)الكش  عن واقع الأدا  المؤسسي بجامعة الأزهر في ضو  نموذج ماكنزي  .3
الكش  عن الفروق في إستجابات عينة الدراسة حول واقع الأدا  المؤسسي بجامعة الأزهر في ضو  نمـــــــوذج  .4

 )الدرجـــــــة العلمية، طبيعــــــة الكمية، المنص  الإداري(. واملقد تعزى لع (7S)ماكنزي 
 .(7S)تأطير رؤية مقترحة لتطوير الأدا  المؤسسي بجامعة الأزهر في ضو  نموذج ماكنزي  .5

 نتائج الدراسة:
في ضو  نموذج  أسفرت الدراسة الميدانية التي هدفت إلى الكش  عن واقع الأدا  المؤسسي بجامعة الأزهر

 :عن النتائج التالية (7S) ماكنزي
بمتوسط   (7S) جا ت درجة تحقق إجمالي عناصر واقع الأدا  المؤسسي بجامعة الأزهر في ضو  نموذج ماكنزي .1

 .(1,76حسابي )
وجود تفاوت في متوسط درجة التحقق على مستوى العناصر الفرعية لواقع الأدا  المؤسسي، حيث جا   .2

بينما جا  عنصر الأنظمة في المرتبة الأخيرة  ،(1,81الاستراتيجية في المرتبة الأولى بمتوسط حسابي )عنصر 
 (.1,70بمتوسط حسابي)

( فأقل لصالح فئة أستاذ مقارنة 0,05وفقا لعامل الدرجة العلمية توجد فروق معنوية عند مستوى دلالة ) .3
الأدا  المؤسسي بجامعة الأزهر في ضو  نموذج ماكنزي، بفئتي أستاذ مساعد ومدرس فيما يتعلق بإجمالي واقع 

تتركز تلك الفروق في عناصر: الاستراتيجية، المهارات، القيم المشتركة، نمط القيادة، أما فيما يتعلق بعنصر 
 .العاملين فإنه توجد فروق معنوية لصالح فئة أستاذ مقارنة بفئة مدرس

، أيهرت أ، مستوى  (7S)امعة الأزهر وفق نموذج ماكنزتناولت الدراسة تطوير الأدا  المؤسسي في ج
الأدا  العام متوسط، مع تفاوت بين العناصر، حيث جا ت الاستراتيجية الأعلى والأنظمة الأدنى. كما تبين وجود 
فروق معنوية بين أعضا  هيئة التدريس حس  الدرجة العلمية، لصالح الأساتذة في عدة عناصر مثل الاستراتيجية 

تبرز الدراسة أهمية الإعتماد على عناصر النموذج المختلفة لتطوير  والمهارات والقيم المشتركة ونمط القيادة والعاملو،.
 .الأدا  المؤسسي بشكل متكامل

  :،استخدام نموذج ماكنزي دراسة )حدادي عبد اللطي ( بعنوا(7S)  لقياس أداء البنوك التجارية، دراسة
(، مجلة البشائر الاقتصادية، المركز الجامعي 2019)ديسمبر ولاية تمنراست، حالة مجموعة من البنوك ب

 تمنراست، الجزائر.
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 إشكالية الدراسة:
 في قياس أدا  البنوك التجارية؟ (7S) ما مدى مساهمة نموذج ماكنزي -

 فرضيات الدراسة:
 . (Hard)الصلبة  تغيراتتوجد علاقة ذات دلالة معنوية بين فهم قياس الأدا  والم -
 .(Soft)الناعمة  تغيراتتوجد علاقة ذات دلالة معنوية بين فهم قياس الأدا  والم -
 .McKinsey (7S) الناعمة لنموذج  تغيراتالصلبة والم تغيراترتباط قوي بين المإتوجد علاقة  -

وتأثيره على نجاح   McKinsey (7S)الصلبة والناعمة لنموذج تغيراتدراسة المتهدف هذه الدراسة إلى 
لتحقيق هدف الدراسة تم جمع البيانات من خلال الإستقصا  باستخدام إستبيا، منظم تم توجيهه ل  وأدا  البنوك،

وتم حساب البيانات التي تم الحصول عليها إلكترونيا  -الجزائر-موي  في خمسة بنوك في ولاية تمنراست  52
 . X2وكاي مربع   Pearsonتحليل إرتباط ستخدام، تم تحليلها إحصائيا با23SPSSباستخدام 

 نتائج الدراسة:
يشكل قياس الأدا  عنصرا هاما في البنوك، هذا يرجع إلى طبيعة الخدمات غير الملموسة التي تقدمها، التي  -

 .ا من خلال تحديد الجودة المتوقع والمدركةتهيج  قياس فجو 
درجة الأدا  والتي لا تحددها المؤشرات تبني نماذج القياس يساعد مدرا  البنوك والمسيرين من فهم أهمية تحديد  -

 .المالية فقط، بل تحددها مؤشرات رضا العملا ، الميزة التنافسية، مستوى القبول وكلها مؤشرات غير مالية
البيئة الداخلية في البنوك التي لها دور كبير في تصميم  متغيراتلقياس  Mckinesy (7S) طور نموذج -

 .لية التي تعمل على تطوير خدمات جديدة أو تحسين الخدمات المتاحةالخدمة ودعم جهود المكات  الداخ
الصلبة والناعمة للنموذج من طرف عينة الدراسة  تغيراترغم التخصص الوييفي، لكن هناك نقص في فهم الم -

 .النموذج لتحسين الخدمة متغيراتوأيهرت النتائج عدم قبولهم لتطبيق أو استخدام 
الصلبة والناعمة بدو، فهمها، هذا لا يكفى  تغيراتك محل الدراسة بعض المبشكل عام، تطبيق بعض البنو  -

 .لكي تحقق عملية قياس فعالة تساهم في طرح منتجات )خدمات بنكية( ذات تنافسية سوقية
أو  Mckinesy  (7S) ساهم الدور المركزي وطبيعة البنوك الجزائرية )بنوك عامة( في عدم تطبيق نموذج -

 .ضطراري حتى في يل ضع  جودتهاإى، فالخدمات المطروحة لها طل  حتى النماذج الأخر 
ثقافة المدير على مستوى البنك هي تطبيق القرارات المخططة وغير المخططة، فهو يرى نفسه جز  من تنفيذ  -

 .خطط جاهزة، لذا لا توجد ثقافة إبتكارية من شأنها تبني نماذج قياس الأدا 
خدمات وتحقيق نتائج مالية ودعم السوق المحلية، قياس أدائها يرتبط فقط تطال  البنوك المحلية بتقديم  -

 .بالإستدامة في تقديم الخدمات ولا يهتم بنوعيتها وجودتها وأوقات تسليمها
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على أدا  البنوك التجارية في ( 7S) الصلبة والناعمة لنموذج ماكنزي تغيراتإهتمت الدراسة بقياس تأثير الم
الصلبة والناعمة مهم لتحسين الأدا  البنكي، لكنها غالبًا غير مفهومة  تغيراتائج أ، فهم المتمنراست. وأيهرت النت

بشكل كامل من قبل المويفين، ما يحد من فعالية قياس الأدا . وأكدت الدراسة أ، تطبيق النموذج يسهم في تقييم 
لجزائرية العامة تقلل من تأثيره على الأدا  البيئة الداخلية ودعم تطوير الخدمات، لكن محدودية التطبيق في البنوك ا

 .الفعلي
 

 ثانيا: الدراسات السابقة الأجنبية
 Study (Mohammad Bahrul Hakam, Muhammad Iqbal Pratikto), titled: 

Application of Mckinsey's (7S) Model in Increasing Profitability at PT 

BPRS Karya Mugi Sentosa Surabaya, (Desember 2024), Jurnal Ekonomi, 

Bisnis dan Manajemen (EBISMEN). 

في زيادة الربحية بشركة  (7S)دراسة )محمد بحر الحكم، محمد إقبال براتيكتو(، بعنوا،: تطبيق نموذج ماكنزي 
 (، مجلة الاقتصاد والأعمال والإدارة.2024بي بي أر إس كاريا موجي سنتوسا في سورابايا، )ديسمبر 

لإتخاذ القرارات  (7S)تهدف هذه الدراسة إلى إستكشاف كيفية دعم تناغم عناصر نموذج ماكنزي 
 .الاستراتيجية وتحسين العمليات التشغيلية

 نتائج الدراسة:
وفقا لمدير فرع البنك، تم تحقيق زيادة في الأرباح من خلال زيادة التمويل ورفع أهداف الإنجاز لكل موي  

، المدير التنفيذي للبنك، أ، دمج جميع عناصر نموذج Didik Supardana% سنويا. وأوضح 30بنسبة 
 .يحقق تأثيرا إيجابيا كبيرا على أدا  البنك  (7S)ماكنزي

والهيكل  او، الفعال بين ثلاثة عناصر يمكن ملاحظتها مباشرة، هي الاستراتيجية، النظاموأشار إلى أ، التع
والقيم المشتركة، يؤدي إلى تحقيق  التنظيمي، مع أربعة عناصر غير مرئية، وهي النمط القيادي، المويفو،، المهارات
على أدا  مستقر وقوي على مدى إنجازات مرضية جدا. ويتجلى ذلك في البيانات المالية للبنك التي حافظت 

التي أدت إلى إفلاس العديد من  COVID-19 خمس سنوات، دو، أي عجز، حتى في يل تحديات جائحة
 .المنظمات المالية الأخرى

 PT BPRS Karya Mugi ، وقد نجحبالإضافة إلى ذلك، تستمر أصول البنك في الإرتفاع سنويا
Sentosa Surabaya  د أفضل البنوك التمويلية الإسلاميةفي الحفاظ على لق  أح (BPRS)  لمدة ست
 .Infobank سنوات متتالية وفقا لتصني 

ساهم بشكل كبير في تحسين الربحية، هو ما   (7S)حيث أيهرت النتائج أ، تناغم عناصر نموذج ماكنزي
 الماضية. إستقرار القوائم المالية خلال السنوات الخمسو  تجلى في زيادة الأصول، نمو عدد العملا 
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 study (Choirul Anam), titled: (7S)-McKinsey Based Organizational Performance 

Model on MSMEs, (April 2023), Jurnal Manajemen dan Kewirausahaan, Doctoral 

Program in Management Science, Faculty of Economics and Business, Universitas Negeri 

Malang. 

على  (7S)بعنوا،: نموذج الأدا  التنظيمي القائم على نموذج ماكنزي  Choirul Anam) (دراسة 
(، مجلة الإدارة وريادة الأعمال، برنامج الدكتورا  في علوم الإدارة،  2023الشركات الصغيرة والمتوسطة، )أفريل 
 مالانغ الحكومية. كلية الاقتصاد والأعمال، جامعة

في تحسين الأدا  الكلي  (7S)تهدف الدراسة إلى التعرف على مدى فعالية نموذح الأدا  التنظيمي لماكنزي 
 لهذه المنظمات.

عتمدت الدراسة على تقنيات نوعية ووصفية، شملت سلسلة من البيانات مثل المقابلات، الملاحظات، إ
وتحديد العناصر الرئيسية للمؤسسات، وهي: لتحليل البيانات  (7S)والتوثيق. وتم استخدام تخطيط ماكنزي 

الاستراتيجية، الهيكل التنظيمي، القدرات، النمط القيادي، المويفو،، الأنظمة والقيم المشتركة. يهدف هذا 
 .في هذه المنظمات  (7S)التحليل إلى تحديد خريطة تطبيق عناصر نموذج ماكنزي

سن أدا   (7S) قائم على إطار ماكنزيأيهرت النتائج أ، تطبيق نموذج الأدا  التنظيمي ال يمكن أ، يحح
المنظمات الصغيرة والمتوسطة. في هذه الحالة، كانت العناصر الأساسية الأكثر تأثيراً هي الاستراتيجية، الهيكل 
التنظيمي، والقدرات، تليها العناصر الأخرى مثل النمط القيادي، المويفو،، الأنظمة والقيم المشتركة. تسهم هذه 

لتحسين أدا  المنظمات  (7S)أهمية فهم فعالية نموذج الأدا  التنظيمي لماكنزي الدراسة عمليا في التأكيد على 
 .الصغيرة والمتوسطة

 
 المطلب الثاني: الدراسات السابقة المتعلقة بالميزة التنافسية المستدامة

منظمات حظيت الميزة التنافسية المستدامة بإهتمام كبير من قبل الباحثين، بإعتبارها عاملا حاسما في بقا  
الأعمال ونموها في بيئة تنافسية عاملة، إذ تعكس قدرة المنظمة على تحقيق التفوق والمحافظة عليه على المدى 
الطويل. لذلك تناولت العديد من الدراسات السابقة هذا الموضوع من زوايا متعددة، وسيتم من خلال هذا 

 المستدامة. المطل  عرض الدراسات السابقة المتعلقة بالميزة التنافسية
 أولا: الدراسات السابقة المحلية والعربية:

  :،دور الرشاقة التنظيمية في تحقيق الميزة التنافسية دراسة )عبد الحكيم بن سالم إلياس سليماني( بعنوا
، مجلة اقتصاد المال ربشا –المستدامة لمنظمات الأعمال _دراسة ميدانية بقطاع الإتصالات موبيليس 

، جامعة الشهيد حمه الخضر الوادي، الجزائر ص ص: 2023، مارس 01العدد:  08المجلد: والأعمال 
767-770. 

 الإشكالية الرئيسية:
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 هل تساهم الرشاقة التنظيمية في تحقيق ميزة تنافسية مستدامة للمنظمة؟ -
 توجد علاقة بين الرشاقة التنظيمية وتحقيق الميزة التنافسية المستدامة للمنظمة. الفرضية الرئيسية:

الرشاقة التنظيمية والميزة التنافسية المستدامة في  متغيراتسعت هذه الدراسة إلى معرفة وفحص العلاقة بين 
الدراسة المتمثلة في  اتمتغير ولتحقيق نتائج الدراسة تم تصميم إستبيا،  -بشار-قطاع إتصالات الجزائر موبيليس 

وتم تحليل البيانات باستخدام برنامج  50الرشاقة التنظيمية والميزة التنافسية المستدامة وتم توزيعه على عينة قدرها 
SPSS  تطبيق العمل  -إتخاذ القرار -وأيهرت النتائج وجود علاقة طردية بين عناصر العامل المستقل الإستشعار

 في الميزة التنافسية المستدامة.العامل التابع المتمثل 
 نتائج الدراسة:

أيهرت نتائج التحليل الإحصائي المتعلقة بالفرضية الرئيسية أ، الرشاقة التنظيمية تعد عاملا مؤثرا في تحقيق 
 اطردية، أي أنه (، هو ما يعكس وجود علاقةR = 0.627الميزة التنافسية المستدامة. فقد بلغ معامل الإرتباط )

مباشرة في إرتفاع قدرتها  ينعكس لتغيراتتحسن قدرة المنظمة على الإستشعار والإستجابة السريعة والتكي  مع ا
 على بنا  ميزة يصع  تقليدها والمحافظة عليها.

% من التحسن في الميزة التنافسية 39.3( أ، ما يقارب R² = 0.393كما أوضح معامل التحديد )
يمثل أحد  خلال ممارسات الرشاقة التنظيمية، هي نسبة مهمة تدل على أ، هذا العاملالمستدامة يمكن تفسيره من 

 تنظيمية وبيئية إضافية.  تغيراتالمرتكزات الأساسية الداعمة للتفوق التنافسي، مع بقا  جز  آخر مرتبط بم
ية ستقود إلى زيادة أما معاملات الإنحدار الموجبة فتشير إلى أ، أي زيادة في مستوى تطبيق الرشاقة التنظيم

مقابلة في مستوى الميزة التنافسية المستدامة، بما يعني أ، الإستثمار في تطوير آليات المرونة وسرعة إتخاذ القرار 
 وتطبيق العمل يعزز موقع المنظمة في السوق.
(، فإ، ذلك يثبت 0.05( التي جا ت أقل من )Sig = 0.003وبالرجوع إلى قيمة الدلالة الإحصائية )

أ، هذا الأثر ليس عشوائيا بل حقيقي ويمكن تعميمه، الأمر الذي يقود إلى رفض الفرضية العدمية وقبول الفرضية 
 البديلة القائلة بوجود تأثير ذي دلالة معنوية للرشاقة التنظيمية في تحقيق الميزة التنافسية المستدامة.

  :،ة المواهب في تحقيق الميزة التنافسية المستدامة مساهمة إدار دراسة )فاطمة الزهرا  علاوة وآخرو،(، بعنوا
 ، مجلة إدارة الأعمال والدراسات الاقتصادية.دراسة ميدانية بالإذاعة الجهوية بولاية الجلفة

تهدف هذه الدراسة إلى التعرف على مساهمة إدارة المواه  في تحقيق الميزة التنافسية المستدامة وتم إختبار 
الإذاعة الجهوية بولاية الجلفة ولتحقيق أهداف الدراسة إستخدم المنهج الوصفي هذه الدراسة على مويفي 

( وعنصر تحليل .21V SPSSالتحليلي حيث تم استخدام الإستبيا، لجمع البيانات وتم تفريغه في برنامج )
لتنافسية المستدامة  النتائج إحصائيا خلصت الدراسة إلى مجموعة من النتائج أهمها: أ، مستوى إدارة المواه  والميزة ا

كا، مرتفعا وتبين من خلال نتائج الإنحدار الخطي المتعدد التدريجي أنه يوجد أثر لإدارة المواه  من خلال عنصر 
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إدارة أدا  المواه  على الميزة التنافسية المستدامة وأنه لا يوجد أثر لإدارة المواه  من خلال عنصر جذب الموهبة، 
 لموهبة على الميزة التنافسية المستدامة لدى العاملين في الإذاعة الجهوية بولاية الجلفة.تنمية الموهبة والإحتفاظ با

 
 
 

 نتائج الدراسة:
تعد إدارة المواه  من المواضيع الحديثة والتي أصبحت اليوم التحدي الأكبر لجميع المنظمات فهي تعتبر مورد  -

لمجموعة الأفكار الخلافة للأفراد المتميزين من مهارات ثمين لأي منظمة كما أنها عبارة عن القيمة النادرة 
 وكفا ات عالية والتي تسعى المنظمة لجذبها وتنميتها والإحتفاظ بها.

الميزة التنافسية المستدامة عبارة عن خاصية تتفرد بها المنظمة وتتفوق بها على منافسيها، من خلال تقديم  -
 سلع وخدمات متميزة دائمة ومستمرة وغير قابلة للتقليد مع مستويات عالية من الأدا  بالإضافة إلى تقديم

 قدرة المنظمة على الحفاظ على كل هذا لفترة طويلة المدى.
من خلال عرضنا لمجموعة الدراسات السابقة حول إدارة المواه  تبين أ، عناصرها متداخلة ومتشابهة عموما  -

تم إعتمادها كعناصر  لموهبة، إدارة أدا  الموهبة(،وهي كتالي: )جذب الموهبة، تنمية الموهبة، الإحتفاظ با
 للدراسة الحالية.

التكلفة،  ،)الجودة في إختل  الباحثو، حول عناصر الميزة التنافسية المستدامة، فهناك من يرى بأنها تتمثل -
دامة التميز الإبتكار، المرونة( وهناك من يرى أ، عناصر الميزة التنافسية المستدامة من منظور الإست ،التسليم

 البيئي التميز الإجتماعي التميز الاقتصادي والتي سنعتمد عليها في دراستنا الحالية.
أ، مستوى إدراك إدارة المواه  )جذب الموهبة، تنمية الموهبة، الإحتفاظ بالموهبة، إدارة أدا  الموهبة( كا،  -

ل على أ، أفراد عينة الدراسة موهوبين لأنهم مرتفعا لدى العاملين في الإذاعة الجهوية بولاية الجلفة وهذا ما يد
 الذين سيوجهو، منظمتهم وسيكونو، مسؤولو، عن أخذ المنظمة نحو ذروة النجاح.

الإجتماعي، التميز الاقتصادي( كا، مرتفعا  أ، مستوى إدراك الميزة التنافسية المستدامة )التميز البيئي، التميز -
 الجلفة مرتفع. لدى العاملين في الإذاعة الجهوية بولاية

 تبين من خلال نتائج الإنحدار الخطي المتعدد التدريجي: -
دارة المواه  من خلال عنصر إدارة أدا  المواه  على الميزة التنافسية المستدامة لدى العاملين في إيوجد أثر  -

 الإذاعة الجهوية بولاية الجلفة.
الموهبة، الإحتفاظ بالموهبة على الميزة  دارة المواه  من خلال عنصر جذب الموهبة تنميةإلا يوجد أثر  -

 التنافسية المستدامة لدى العاملين في الإذاعة الجهوية بولاية الجلفة.
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  :،دور التحول الرقمي في تحقيق الميزة التنافسية المستدامة للبنوك دراسة )نبيلة قرزيز وآخرو،(، بعنوا
 اقتصاديات شمال إفريقيا.، مجلة -BNAحالة البنك الوطني الجزائري -العمومية 

  الإشكالية الرئيسية:
 (؟BNAكي  يساهم التحول الرقمي في تحقيق الميزة التنافسية المستدامة للبنك الوطني الجزائري ) -

 وتفرع عن هذا التساؤل الرئيسي ثلاث تساؤلات فرعية وهي كالتالي:
 عامة، والميزة التنافسية المستدامة بصفة خاصة؟كي  يساهم التحول الرقمي في تحقيق الميزة التنافسية بصفة   -
 ما هو واقع التحول الرقمي في البنك الوطني الجزائري؟ -
 كي  يمكن للبنك الوطني الجزائري الإستفادة من آليات التحول الرقمي في تحقيق الميزة التنافسية المستدامة؟ -

ة التنافسية المستدامة للبنوك العمومية، مع دراسة تهدف الدراسة إلى إبراز دور التحول الرقمي في تحقيق الميز 
( إذ أصبح تحقيق الميزة التنافسية شرط من شروط إستمرارية نشاط البنوك، BNAحالة البنك الوطني الجزائري )

خاصة مع التطورات التكنولوجية وثورة المعلومات التي عرفها النشاط المصرفي، والتي تبنتها البنوك في إطار ما يسمى 
لتحول الرقمي، وقد تمت الدراسة بالإعتماد على المنهجين الإستنباطي في دراسة الجان  النظري من البحث با

 والمنهج الإستقرائي من خلال إستقرا  المعلومات وإستنطاقها بالنسبة لدراسة الحالة.
نترنت بما يحقق تم التوصل إلى أ، الجزائر تعمل جاهدة على تطوير البنية التحتية للإتصالات وشبكة الأ

توسع نشاط البنوك غير شبكة الأنترنت، تبين أ، البنك الوطني الجزائري أدرج العديد من الخدمات الرقمية تلبية 
لحاجيات ورغبات العملا ، كما أنه يهتم بمواكبة التطورات التكنولوجية في المجال المصرفي، يعمل على إقتناص 

ت لتحقيق الميزة التنافسية المستدامة، إلا أنه لم يبلغ مستوى عال من الفرص داخليا وخارجيا ومواجهة التهديدا
التكنولوجيا، كما تم تقديم مجموعة من المقترحات التي من شأنها تعزيز التحول الرقمي في البنوك العمومية الجزائرية 

 بصفة عامة، تشجيع التوجه نحو تبني الآليات الجديدة التي أفرزتها البيئة المصرفية.
 ائج الدراسة:نت

أيهرت الدراسة أ، التحول الرقمي يمثل خيارا إستراتيجيا لا رجعة فيه بالنسبة للمؤسسات البنكية 
العمومية، إذ يفرضه تزايد حجم المعاملات البنكية وتنامي المنافسة في السوق المالية العالمية. قد ساهم إعتماد 

، مع إتاحة إمكانية تقديم الخدمات للزبائن الرقمنة في تحسين جودة الخدمات البنكية وخفض التكالي  التشغيلية
، مثل البطاقات 2001في أي وقت وأي مكا،. كما بيّنت النتائج أ، إدخال وسائل الدفع الإلكتروني منذ سنة 

% من إجمالي العمليات المرتبطة 80، أدى إلى بلوغ العمليات البنكية الإلكترونية نسبة بعدالذكية والدفع عن 
( BNAيعكس التحول الجوهري في نمط التعاملات المالية. وقد كا، للبنك الوطني الجزائري ) بالأنترنت، وهو ما

الريادة في هذا المجال من خلال تسجيل آلاف العمليات الرقمية وتجهيز وكالاته بالبنية التكنولوجية اللازمة، إضافة 
لا  إلى حساباتهم. إ، تبني لتسهيل وصول العم Appleو Androidإلى إطلاق تطبيقات بنكية على أنظمة 
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هذا النظام الرقمي مكّن البنك من تعزيز التفاعل المالي والإجتماعي، وتوسيع نطاق الرقمنة وفقًا للقوانين البنكية 
الثلاث )مطابقة الطل ، التميز، التركيز( ساهم  Porterالجزائرية. كما أكدت الدراسة أ، تطبيق إستراتيجيات 

ستدامة للبنك الوطني الجزائري، من خلال تقديم خدمات مبتكرة، تعزيز ثقة العملا ، في بنا  ميزة تنافسية م
عاملات السوق، وخلق قيمة مضافة طويلة الأمد تضمن له الإستمرارية والريادة في السوق تالإستجابة السريعة ل

 المالية.
 

 ثانيا: الدراسات السابقة الأجنبية
 Study Kahraman Arslan, titled: the importance of creating customer loyalty in 

avhieving sustainable competitive adventage, (2020), Journal Of Business and 

Management. 

ذلك تم  الشركات، ولتحقيق استراتيجيةهمية خلق ولا  العملا  في تشكيل ألى الكش  عن إالبحث  يهدف هذا
نه يتعين على الشركات أ لىإسة راالمقدمة للعميل ورضا العملا . توصلت نتائج الدفحص العلاقة بين القيمة 

مثل رضا  تغيراتلى العديد من المإضافة بالإ نواع الولا  بالنسبة لديناميكيات السوق التي تعمل فيها،أستهداف إ
سة رايهرت نتائج الدأة. كما العاطفي تغيراتثير المعاة تأرايضا مأ العملا  وحصة السوق وجودة الخدمة، من المهم

ر ضروري للشركات التي ترغ  في معرفة عملائها والعمل معهم وفق أممع العملا   مد، بنا  علاقات طويلة الأأ
 .توقعاتهم
 .م مميزو،نهبأ ستمرارية الولا  من المهم جدا بنا  علاقات فردية مع العملا  وجعلهم يشعرو،إجل أومن 

 Study Xiaobin Zhanga, titled: Open innovation and sustainable competitive advantage 

: the role of organizational learning, (2023), Technological Forecasting and Social 

Change. 

 التعلم سة دورراالميزة التنافسية" ونظرية المعرفة تدرس هذه الد، الكفا ة، طار"الاستراتيجيةإعلى  عتمادبالإ
لى الدور إضافة المستدامة، بالإ بتكار المفتوح والميزة التنافسيةالتنظيمي الثنائي الجان  في التوسط بين العلاقة بين الإ

المفتوح يساهم في تحقيق الميزة التنافسية المستدامة من  بتكار، الإأسة رادارة المعرفة. وجدت هذه الدإالمعتدل لقدرة 
ليات آ، ألى القدرة على الجمع بينهما. كما إضافة ستغلالي، بالإوالتعلم الإ ستكشافيخلال تعزيز التعلم الإ

 .دارة المعرفةإدرة قب رأثالوساطة هذه تت
 Study Asa Romeo Asa, titled: An Integrated Approach to sustainable competitive 

advantage, (2024), International Journal Of Business And Society, Harold Pupkewitz 

Graduate School Of Business, Namibia University Of Science and Technology.  

التنافسية المستدامة يركز على الموارد  وهي نهج متكامل لتحقيق الميزة RCO سة تقنيةراستخدمت هذه الدإ
لى ذلك إضافة ميزة تنافسية دائمة في دولة نامية. بالإلى إ ت التي تؤديارابتكار المفتوح لتحسين القر ت والإراوالقد

التنافسية المستدامة في  يزةالتحليلي لتحليل البيانات لمعايرة التطبيق الفعلي للم سة عملية الهرمراطبقت هذه الد
تكار بوالإ ترايمية والقدظ، دمج الموارد التنأسة رايهرت نتائج الدأالشركات في الاقتصادات النامية.  حدىإ
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قد تفقد هذه المكونات ميزتها  نهألا إوكبير على تنفيذ الميزة التنافسية المستدامة  الييجابي عإالمفتوح يؤثر بشكل 
نظمة عمل قوية ألى إ، الشركات بحاجة أالتجريبية  ر فيها بشكل مستقل. كما تظهر النتائجظالتنافسية عند الن

البحث والتطوير والتسويق،   والولا  يج  على الشركات تحسين العملا  لبنا  هيكل تنافسي. للحصول على قبول
عمل  يضا يج  على الشركات تعزيز بيئةأصول المادية. جمالي الموارد خاصة الموارد البشرية والأإ كما يج  تحسين

 دا ت الأشراوتنفيذ مؤ  صحية وتشجيع تعاو، المويفين، وتعزيز التواصل والتفاعلات مع الموردين والموزعين،
 . SCA الرئيسية المتعلقة ب

 
 

 المطلب الثالث: المقارنة بين الدراسة الحالية والدراسات السابقة

والميزة التنافسية  (7S)الدراسة والمتمثلين في ماكنزي  متغيراتمن خلال عرض لأهم الدراسات التي تناولت 
 المستدامة، يمكن مقارنتها مع الدراسة الحالية على النحو التالي:

 (: مقارنة بين الدراسات السابقة والدراسة الحالية1الجدول رقم )
طريقة معالجة  الدراسة متغيرات هدف الدراسة الدراسة

 الموضوع
 أوجه التشابه أوجه الإختلاف عينة الدراسة

رامز رمضان محمد حسين 
(، تأثير عناصر نموذج 2024)

على  (7S+)ماكنزي المعدل 
إدارة إستمرارية الأعمال، 
 .شركة المصرية للإتصالات

التعرف على العلاقة 
التأثيرية المباشرة وغير 
المباشرة بين عناصر 
نموذج ماكنزي 

(+7S)  وإدارة
إستمرارية الأعمال 
بتوسيط اليقظة 
 الاستراتيجية

المستقل: عناصر نموذج 
 (7S+)ماكنزي

)الاستراتيجية، الهيكل، 
النظم، القيم المشتركة، 
المهارات، أسلوب 
الإدارة، العاملو،، 

 لمتغيراتالتقييم الذاتي، ا
الداعمة(، الوسيط: 
اليقظة الاستراتيجية 
)التجارية، البيئية، 

التنافسية، التكنولوجية(، 
ستمرارية إالتابع: إدارة 
 .الأعمال

المنهج الوصفي 
التحليلي، الإستبيا،، 

SPSS. 

شركة المصرية 
 .للإتصالات

لا تتناول الميزة 
ستدامة  التنافسية الم

كعامل تابع، بل 
تركز على إستمرارية 
الأعمال بتوسيط 
اليقظة 

الاستراتيجية، 
ا هواستخدام
 (7S+)لنموذج

 المعدل 
 .عناصر( 9)

استخدام نموذج 
كعامل   (7S)ماكنزي 

مستقل، والإهتمام 
بالأدا  التنظيمي، 
والتطبيق على قطاع 
 .الإتصالات

علي حمزة حسن الكرعاوي 
زي (، نموذج ماكن2023)

ودوره في تعزيز النجاح 
المنظمي، دائرة صحة النجف 

 .الأشرف

معرفة مدى وعي 
الإدارة والعاملين 
بتطبيق نموذج ماكنزي 
ومساهمته في تعزيز 
النجاح المنظمي 
 .)الكفا ة والفاعلية(

المستقل: نموذج ماكنزي 
)الاستراتيجية، الهيكل، 
الأنظمة، نمط الإدارة، 
الهيئة الإدارية، القيم 

شتركة، المهارات(، الم
 .التابع: النجاح المنظمي

المنهج الوصفي 
التحليلي، الإستبيا،، 
 .التحليل الإحصائي

مويفو دائرة صحة 
 .النج  الأشرف

لا تتناول الميزة 
التنافسية المستدامة، 
وتركز على النجاح 
المنظمي كمؤشر 
أدا ، والتطبيق على 
قطاع الصحة 
 الحكومي

استخدام نموذج 
  (7S)ماكنزي 

كأداة تحليل أساسية، 
هتمام بتحسين والإ

 .الأدا  التنظيمي

استخدام نموذج لا تتناول الميزة أعضا  هيئة التدريس المنهج الوصفي المستقل: نموذج وضع رؤية مقترحة محمود سعيد محمد العشماوي 
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ومحمد علي حسن الشعراوي 
(، رؤية مقترحة 2022)

لتطوير الأداء المؤسسي بجامعة 
زي الأزهر في ضوء نموذج ماكن

(7S) 

لتطوير الأدا  
المؤسسي بجامعة 
الأزهر باستخدام 

 .(7S) ماكنزي نموذج

)العناصر  (7S)ماكنزي
السبعة(، التابع: الأدا  

 .المؤسسي

التحليلي، الإستبيا،، 
التحليل الإحصائي 
)الإختبارات 
 .الإحصائية(

التنافسية المستدامة،  .بجامعة الأزهر
والتطبيق على 
ع الجامعات )قطا 
التعليم العالي(، 
وتركز على تطوير 
 .الأدا  المؤسسي

 (7S)ماكنزي 
كإطار تحليلي شامل، 

هتمام بتطوير والإ
 .الأدا  المؤسسي

حدادي عبد اللطيف، 
 استخدام نموذج ماكنزي

(7S)   لقياس أداء البنوك
( ولاية 2019التجارية،)

 .تمنراست

 تغيراتدراسة الم
الصلبة والناعمة 
 لنموذج

McKinsey 
(7S)  وتأثيرها على

 .أدا  البنوك التجارية

 تغيراتالمستقل: الم
الصلبة )الاستراتيجية، 
الهيكل، النظم( 

الناعمة )القيم لمتغيرات وا
المشتركة، المهارات، 
أسلوب الإدارة، 

العاملو،(، التابع: أدا  
 .البنوك

ستبيا، المنظم، الإ
SPSS اطرتبإ، تحليل 

(Pearson)، كاي
 .X²مربع

موي  في خمسة  52
بنوك في ولاية 
 .تمنراست

لا تتناول الميزة 
التنافسية المستدامة، 
والتطبيق على قطاع 
البنوك الجزائرية، 
والتركيز على قياس 
الأدا  المالي وغير 

 .المالي

نموذج  استخدام
لتحليل  (7S)ماكنزي

الأدا ، والتطبيق على 
 .قطاع الخدمات المالية

Mohammad 
Bahrul Hakam و 

Muhammad Iqbal 
Pratikto  
  (7S) تطبيق نموذج ماكنزي

 ،(7S) في زيادة الربحية
 .سورابايا ، (2024)

ستكشاف كيفية إ
دعم تناغم عناصر 

 (7S) نموذج ماكنزي
تخاذ القرارات لإ

الاستراتيجية وتحسين 
العمليات وزيادة 

 .الربحية

المستقل: عناصر نموذج 
 (7S)ماكنزي 

)الاستراتيجية، النظام، 
الهيكل، النمط القيادي، 
المويفو،، المهارات، 
القيم المشتركة(، التابع: 
 .الربحية والأدا  المالي

دراسة حالة، المقابلات، 
 .تحليل البيانات المالية

PT BPRS 
Karya Mugi 

Sentosa 
Surabaya. 

لا تتناول الميزة 
التنافسية المستدامة، 

لربحية  والتركيز على ا
كمؤشر أدا ، 
والتطبيق على 
البنوك الإسلامية 
 في إندونيسيا

نموذج  استخدام
كإطار  7Sماكنزي

تحليل شامل، 
هتمام بالأدا  والإ

 .المؤسسي

Choirul Anam  ،
نموذج الأداء التنظيمي القائم 

 (7S)على نموذج ماكنزي 
على الشركات الصغيرة 

  .(2023)  والمتوسطة

التعرف على فعالية 
نموذج الأدا  التنظيمي 
القائم على ماكنزي 

(7S)   في تحسين أدا
المؤسسات الصغيرة 

 .والمتوسطة

المستقل: عناصر نموذج 
، التابع:  (7S)ماكنزي 

 .الأدا  التنظيمي

تقنيات نوعية ووصفية، 
المقابلات، الملاحظات، 

 .التوثيق

مؤسسات صغيرة 
في  ومتوسطة
 .إندونيسيا

تتناول الميزة لا 
التنافسية المستدامة، 

عتماد على والإ
المنهج النوعي، 
والتطبيق على 
المؤسسات 
 .الصغيرة

نموذج  استخدام
كأداة   (7S)ماكنزي 

هتمام تحليل، والإ
 .بالأدا  التنظيمي

عبد الحكيم بن سالم إلياس 
(، دور 2023سليماني )

الرشاقة التنظيمية في تحقيق 
تدامة، الميزة التنافسية المس

 .بشار -موبيليس 

معرفة العلاقة بين 
الرشاقة التنظيمية 
والميزة التنافسية 
 .المستدامة

المستقل: الرشاقة 
ستشعار، التنظيمية )الإ

تخاذ القرار، تطبيق إ
العمل(، التابع: الميزة 
 .التنافسية المستدامة

موي  في   SPSS. 50ستبيا،، الإ
 .بشار -موبيليس 

لا تستخدم نموذج 
  (7S)ماكنزي 

كعامل مستقل، 
والتركيز على 
الرشاقة التنظيمية، 
والتطبيق على قطاع 

تصالات الإ
 .الجزائري

هتمام بالميزة الإ
التنافسية المستدامة  
كعامل تابع، والتطبيق 
على قطاع 

 .تصالاتالإ

فاطمة الزهراء علاوة وآخرون، 
مساهمة إدارة المواهب في 

التنافسية تحقيق الميزة 
المستدامة، الإذاعة الجهوية 

 .بولاية الجلفة

التعرف على مساهمة 
إدارة المواه  في 
تحقيق الميزة التنافسية 

 .المستدامة

المستقل: إدارة المواه  
)جذب، تنمية، 

حتفاظ، إدارة أدا (، إ
التابع: الميزة التنافسية 
المستدامة )التميز البيئي، 

هج الوصفي المن
ستبيا،، التحليلي، الإ

SPSSنحدار ، الإ
 .الخطي المتعدد التدريجي

مويفو الإذاعة 
 .الجهوية بولاية الجلفة

لا تستخدم نموذج 
 (،7S)ماكنزي 

والتركيز على إدارة 
المواه  كعامل 
مستقل، والتطبيق 

هتمام بالميزة الإ
التنافسية المستدامة، 

الميداني والاستخدام 
 .ستبيا،للإ
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جتماعي، الإ
 .الاقتصادي(

 على قطاع الإذاعة.

نبيلة قرزيز وآخرون، دور 
التحول الرقمي في تحقيق الميزة 
التنافسية المستدامة للبنوك 

 .BNAالعمومية، 

إبراز دور التحول 
الرقمي في تحقيق الميزة 
التنافسية المستدامة 
 .للبنوك العمومية

المستقل: التحول 
الرقمي، التابع: الميزة 
 .التنافسية المستدامة

ستنباطي المنهج الإ
ستقرائي، دراسة والإ

 .حالة

 البنك الوطني الجزائري
(BNA). 

لا تستخدم نموذج 
 (،7S)ماكنزي 

والتركيز على 
التحول الرقمي، 
والتطبيق على 
 .البنوك العمومية

هتمام بالميزة الإ
التنافسية المستدامة، 
والتطبيق على قطاع 

 .البنوك

Kahraman Arslan 
(2020) ،The 

Importance of 
Creating 

Customer Loyalty 
in Achieving 
Sustainable 

Competitive 
Advantage. 

الكش  عن أهمية 
خلق ولا  العملا  في 

ستراتيجيات إتشكيل 
الشركات، وتحقيق 
الميزة التنافسية 
المستدامة. توصّلت 
نتائج الدراسة إلى أّ، 

ستهدفت إالشركات 
أنواع الولا  بالنسبة 

ات السوق لديناميكي
التي تعمل فيها، 
بالإضافة إلى العديد 

مثل رضا  تغيراتمن الم
العملا  وحصة 
السوق وجودة 
 .الخدمة

ستراتيجيات إالمستقل: 
العلاقة التسويقية وخلق 

 .القيمة للعميل
التابع: الميزة التنافسية 

 .المستدامة

المنهج الوصفي 
 التحليلي،

المراجعة النقدية 
 .للأدبيات

 دراسة نظرية
 (.مراجعة أدبيات)

لا تستخدم نموذج 
 ،(7S)ماكنزي 

وتركز على ولا  
العملا  كعامل 
مستقل، والتطبيق 
على المستوى 
 .النظري

هتمام بالميزة الإ
التنافسية المستدامة  
كعامل تابع، والمنهج 
 .الوصفي التحليلي

Xiaobin Zhang 
 Open، (2023) وآخرون

Innovation and 
Sustainable 

Competitive 
Advantage: The 

Role of 
Organizational 

Learning. 

ستكشاف دور التعلم إ
التنظيمي المزدوج 

ستكشافي )الإ
ستغلالي( كوسيط والإ

في العلاقة بين 
بتكار المفتوح والميزة الإ

التنافسية المستدامة، 
بالإضافة إلى الدور 
المعتدل لقدرة إدارة 

 .المعرفة

بتكار المستقل: الإ
 .فتوحالم

الوسيط: التعلم 
ستكشافي، التنظيمي )الإ

ستغلالي، التواز، الإ
 .بينهما(

المعتدل: قدرة إدارة 
 .المعرفة

التابع: الميزة التنافسية 
 .المستدامة

المنهج الوصفي 
 التحليلي،

ستبيا،، تحليل الإ
نحدار متعدد الإ

، تحليل للمتغيرات
 .ستجابيالسطح الإ

SPSS ،AMOS. 

 شركة صينية 269
 في قطاع التقنية
 .العالية

لا تستخدم نموذج 
، (7S)ماكنزي 

بتكار وتركز على الإ
المفتوح والتعلم 
 متغيرالتنظيمي ك

مستقلة، والتطبيق 
على الشركات 
 .الصينية

هتمام بالميزة لإا
التنافسية المستدامة  
كعامل تابع، والمنهج 
الوصفي التحليلي، 
والتطبيق الميداني 

 .ستبيا،للإ

Asa Romeo Asa 
 An، (2024) وآخرون

Integrated 
Approach to 
Sustainable 

Competitive 
Advantage. 

 تقديم نهج متكامل
(RCO)  لتحقيق

الميزة التنافسية 
المستدامة، وهي نهج 
متكامل يحرّز على 
الموارد والقدرات 

بتكار المفتوح والإ

المستقل: الموارد 
التنظيمية، القدرات 

بتكار التنظيمية، الإ
 .المفتوح

التابع: الميزة التنافسية 
 .المستدامة

 ،RCO تقنية
عملية التسلسل الهرمي 

  .(AHP) التحليلي
 .دراسة تحليلية ميدانية

 شركات تصنيع
 في ناميبيا

 (دولة ناميبية)

لا تستخدم نموذج 
، (7S)ماكنزي 
على الموارد  وتركز

بتكار والقدرات والإ
المفتوح، والتطبيق 
على قطاع التصنيع 

 .في ناميبيا

هتمام بالميزة الإ
التنافسية المستدامة  
كعامل تابع، 

نهج  استخدامو 
متكامل لتحليل 

، والتطبيق تغيراتالم
 .الميداني



 ( والميزة التنافسية المستدامة7Sالأدبيات النظرية والتطبيقية لنموذج ماكنزي )الفصل الأول: 
 

33 

 

لتحسين القرارات التي 
تؤدي إلى الميزة 

 .المستدامةالتنافسية 

لى وجود عدد معتبر من إطلاع الواسع للدراسات التي عالجت متغيرات الدراسة فقد تم التصول من خلال الإ
أنها تدرجت خلال مراحل زمنية متعاقبة في  يبدو، 2026لى غاية إ 1980قل خلال الفترة الدراسات على الأ

  .قتها بالميزة التنافسية المستدامةمعالجة طبيعة المتغيرات الاستراتيجية ضمن بيئة المنظمات الداخلية والتي تدرس علا
 
 

 الدراسات المتعلقة بدور تحليل ماكنزي في تحقيق الميزة التنافسية المستدامة :(04) الشكل رقم

 
 https://app.researchrabbit.aiالمصدر: من إعداد الطالبتين بواسطة   

)انظر الشكل  الدراسة و متغيراتها أوضحت حيث أ، مراجعة الدراسات السابقة والتي تم فلترة أهمها تبعا لطبيعة
 :رقم:  ( أ، أغل  الدراسات ركزت على

 ؛تحسين الأدا  التنظيمي -
 ؛تنفيذ الاستراتيجية -
 ؛إدارة المعرفة -
 .اليقظة الاستراتيجية -

بشكل  (7S) دور تحليل ماكنزيستخدام نماذج تحليل مختلفة، في حين أ، تلك التي تناولت وتمت الدراسات بإ
على وجه  .ما تزال محدودة، خاصة في البيئة العربية عموما والجزائرية في تحقيق الميزة التنافسية المستدامةمباشر 

 :الخصوص.كما أ، معظم الدراسات، ركزت على
 ؛قطاعات محددة مثل الصحة، التعليم ... أو المؤسسات الصغيرة والمتوسطة -
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 .نافسيةستدامة التالأدا  التنظيمي دو، التعمق في مفهوم الإ -
صطناعي مفاد ذلك أ، معظم الدراسات التي تم مناقضتها يدويا وعن طريق برامج متخصصة من خلال الذكا  الإ

وعليه تتمثل الفجوة  .لم تدمج بين جميع أبعاد نموذج ماكنزي والميزة التنافسية المستدامة في إطار تطبيقي واحد
 :البحثية بصفة عامة في

بأبعاده المختلفة في تحقيق الميزة التنافسية  (7S)ي التي تبحث أثر تحليل ماكنز  نقص الدراسات التطبيقية    
مما يبرز الحاجة إلى دراسة هذه العلاقة  .المستدامة داخل منظمات الأعمال، خاصة في البيئة الجزائرية والعربية

لمقدمة و التي تمثلت في دراسة بصورة أكثر شمولا وتطبيقا. وهو ما يجسد الفجوة البحثية  التي تناقشها الدراسة ا
دور تحليل ما كنزي في تحقيق الميزة التنافسية المستدامة في مؤسسة اقتصادية جزائرية ضمن القطاع الصناعي 

دارة و من ثم دوره في تحقيق لإسلوب التحليلي الاستراتيجي في اعتماد هذا الأإستخراجي للوقوف على مدى الإ
 يمكن التفصيل في الفجوات المعالجة من خلال ما يلي:الميزة التنافسية المستدامة، و 

:  الدراسة الحالية تناقش العلاقة بين  Spatial and Temporal Gap_  الفجوة المكانية والزمانية 
لى إوتطلعات تحقيق الميزة التنافسية المستدامة  2026المتغيرين تحليل ما كنيزي والميزة التنافسية المستدامة في سنة 

 تبسة. شركة مناجم الفوسفاتفي  2030غاية 
جنبي على مؤسسة الأ أوالعربي ستوى بق الدراسة سوا ا على المط: لم ت Practical Gap_ الفجوة التطبيقية :

 عمال.خرى ضمن نفس بيئة الأأستخراجي في المؤسسة محل الدراسة او مؤسسة عربية ناعي الإصضمن القطاع ال
: الدراسة تقريبا توافقت مع مختل  الدراسات السابقة في منهج Methodologcal Gap_ فجوة منهجية 
دور المتغير التابع في  في تحديد ةختبارات المستهدفمة للإئحصائية الملادوات الإالأعلى عتماد المعالجة حيث تم الإ
 عتماد استيبيا، محكم ومقابلات ميدانية...إتحقيق المتغير المستقل و 
: وجود العديد من الدرسات التي تناولت الموضوع  Contradictory Evidence Gap_فجوة التناقض 
 ليه سابقا.إشارة ليها تبعا لما تم الإإختلاف بين  النتائج المتوصل إالمقترح لكن هناك 

قتراح الجدول التالي الذي يلخص أهم الفجوة مع الدراسات السابقة المنتقاة كأكثر الدراسات المتقاطعة إو يمكن 
 مع محتوى الدراسة المقدمة. 
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رة بدور تحليل ماكنزي في تحقيق ش: الفجوات البحثية بالاستناد لأهم الدراسات المرتبطة مبا(2) الجدول رقم
 الميزة التنافسية المستدامة

 الفجوة البحثية أوجه الاستفادة أهم النتائج المنهج المستخدم الهدف من الدراسة الدراسة مرق
1  The McKinsey (7S) 

Model – Analyzing 
and Optimizing 

Companies with an 
Integrated Approach 

تحليل دور نموذج 
في  (7S) ماكنزي
الأدا   تحسين

التنظيمي وتحقيق 
 .التكامل المؤسسي

المنهج الوصفي 
 .التحليلي

وجود علاقة قوية بين 
 (7S)رتكامل عناص

وتحقيق الكفا ة 
 .ستدامة التنافسيةوالإ

دعم الإطار النظري 
لنموذج ماكنزي 
وعلاقته بالميزة 
 .التنافسية

لم تركز الدراسة بشكل 
مباشر على الميزة 
التنافسية المستدامة 
في منظمات الأعمال 

 .العربية
2  The McKinsey 7S 

Model Helps in 
Strategy 

Implementation: A 
Theoretical 
Foundation 

توضيح دور نموذج 
ماكنزي في تنفيذ 
 .الاستراتيجية

منهج نظري 
 .تحليلي

نجاح تنفيذ 
الاستراتيجية يعتمد 
على التوافق بين 

 .(7S)عناصر 

إبراز أهمية التحليل 
الاستراتيجي في 
 .تحقيق الأدا 

غياب الدراسة 
بيقية الميدانية التط

وعدم تناول 
ستدامة التنافسية الإ

 .بشكل تفصيلي

3  Evaluating 
Organisational 

Performance Using 
the McKinsey (7S) 

Framework 

تقييم الأدا  التنظيمي 
  ستخدام نموذجبإ

(7S)  في القطاع
 .الصحي

منهج مختلط 
 (.)كمي ونوعي

التوافق التنظيمي يرفع 
المرونة الأدا  ويعزز 
 .المؤسسية

ستفادة من الإ
مؤشرات الأدا  
 .التنظيمي

قتصرت الدراسة على إ
القطاع الصحي ولم 
تتناول قطاعات 
 .الأعمال المختلفة

4  7S-McKinsey Based 
Organizational 

Performance Model 
on MSMEs 

ج دراسة أثر نموذ 
(7S)   على أدا

المؤسسات الصغيرة 
 .والمتوسطة

 المنهج الوصفي
 .التحليلي

نموذج ماكنزي 
يساعد على تطوير 
القدرات الجوهرية 
 .وتحسين التنافسية

دعم العلاقة بين 
التحليل التنظيمي 
 .والتنافسية

 عن لم تبحث الدراسة
مفهوم الميزة التنافسية 
المستدامة بصورة 
 .مستقلة

5  Strategy’s Biggest 
Blind Spot: Erosion of 

Competitive 
Advantage 

دراسة أسباب تآكل 
الميزة التنافسية وطرق 
 .المحافظة عليها

ستراتيجي إتحليل 
 .تطبيقي

ستمرار في التحليل الإ
ستراتيجي الإ

والابتكار أساس 
الحفاظ على 
 .التنافسية

تعزيز الجان  
النظري المرتبط 
بالاستدامة 
 .التنافسية

لم تعتمد الدراسة على 
 نموذج

McKinsey 7S 
 .بصورة مباشرة

دور اليقظة الاستراتيجية في تحقيق   6
 .الميزة التنافسية

معرفة أثر اليقظة 
الاستراتيجية في دعم 
 .الميزة التنافسية

التحليل البيئي  .دراسة ميدانية
المستمر يعزز القدرة 

 .التنافسية

الاستفادة من متغير 
التحليل 
 .الاستراتيجي

لم تعتمد نموذج 
ماكنزي كأداة تحليل 

 .رئيسية
تطبيق عمليات إدارة المعرفة  تأثير  7

 .على تحقيق الميزة التنافسية
قياس أثر إدارة المعرفة 
 .على الميزة التنافسية

المنهج الوصفي 
 .التحليلي

المعرفة والتحليل 
الداخلي يرفعا، 
 .الأدا  التنافسي

دعم العلاقة بين 
الموارد الداخلية 
 .والتنافسية

غياب الربط بين إدارة 
المعرفة ونموذج ماكنزي 

(7S). 

 عتماد على برامج  أكاديمية متخصصة.عداد الطالبتين بالإإ من المصدر:
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ليه من خلال توصي  المفاهيم النظرية حول الميزة التنافسية المستدامة وتحليل مصفوفة إتبعا لما تم التطرق 
، يلعبه تحليل ماكيزي في تحقيق أقرت بينهما في هذه الدراسة عبر الدور الذي يمكن أوالعلاقة التي  (7S)ماكنزي 

الميزة التنافسية المستدامة وتبعا لما تبنته الدرسات السابقة فقد تم التوصل الى أ، تحليل ماكنزي أداة استراتيجية قوية 
ة والضع ، وفرص النمو، والتهديدات تساعد الشركات على فهم بيئتها الداخلية والخارجية، وتحديد نقاط القو 

المحتملة. من خلال تطبيق هذا التحليل، يمكن للمؤسسات تطوير استراتيجيات فعالة تضمن لها تحقيق ميزة 
 .((05)تنافسية مستدامة ، من خلال )انظر الشكل رقم

 (: تحليل ماكنزي لدعم الميزة التنافسية المستدامة05الشكل رقم )

 
 الطالبتين بالإعتماد على الدراسة السابقةالمصدر: من إعداد 

 فهم السوق والمنافسة -
يساعد تحليل ماكنزي الشركات على فهم ديناميكيات السوق والمنافسة. من خلال تحليل الاتجاهات 

 والتغيرات في السوق، يمكن للمؤسسات تحديد الفرص الجديدة والتكي  مع التحديات.
 تحسين الأداء الداخلي -

من خلال تحليل ماكنزي تحديد نقاط القوة والضع  في عملياتها الداخلية. يساعد هذا يمكن للشركات 
 الفهم في تحسين الكفا ة التشغيلية وتقليل التكالي ، مما يعزز من قدرتها التنافسية.

 تخاذ قرارات سليمةإ -
مستنيرة. يمكن أ، يوفر تحليل ماكنزي بيانات دقيقة وموثوقة تساعد القادة على اتخاذ قرارات استراتيجية 

 تؤدي هذه القرارات إلى تحسين الأدا  وزيادة الربحية.
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 بتكار والتطويرالإ -
حتياجات السوق، يمكن إبتكار داخل المؤسسات. من خلال فهم يساهم تحليل ماكنزي في تعزيز ثقافة الإ

 للشركات تطوير منتجات وخدمات جديدة تلبي توقعات العملا .
، يقتر، مع أفي تحقيق ميزة تنافسيىة مستدامة لابد (7S) اح تحليل ماكنزي نج شارة الى ا،ولابد من الإ

ساسيىة تبعا لما يوضحه الشكل أ، تحسن  ثلاث محاور أتحليل عميق للبيئة الخارجية. وهو ما يتيح للمؤسسة 
 التالي: 

 ماكنزيساسية لتحقيق ميزة تنافسية مستدامة من خلال تحليل : المحاور الأ(06)الشكل رقم

 
 المصدر: من إعداد الطالبتين بالإعتماد على الدراسات السابقة

 التوافق الداخلي كأساس للتميز -
يظهر النموذج أ، العناصر السبعة تؤثر في بعضها تأثيرا متبادلا فتغيير واحد يتطل  تعديلات في البقية. 

سبيل المثال، ى لكنها عاجزة عن تنفيذها"، فعلهذا التوافق يمنع "الشركات الكبيرة التي تتمتع باستراتيجية واضحة 
 . تطل  هيكلا مرنا ومهارات تقنية متقدمة وثقافة تشجع على المخاطرةياستراتيجية التميز في الابتكار 

 تحسين الاستثمار في  العناصر اللينة باعتبارها مصدر الميزة الصعب التقليد -
 -رغم صعوبة قياسها-( عاملو،، المهارات، النمط القيادة، المشتركة ى ماكنزي أ، العناصر اللينة )القيمير 

هي التي تخلق ميزة تنافسية مستدامة لأنها صعبة التقليد من قبل المنافسين. فالثقافة التنظيمية القوية والكفا ات 
 .الفريدة تتشكل عبر سنوات ولا يمكن نسخها بسهولة

 منع الفشل الاستراتيجي -
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  .الفشل في تحقيق الميزة التنافسية المستدامةيستخدم النموذج لتشخيص أسباب 
 خلاصة الفصل

( يعد من أهم النماذج الإدارية الحديثة التي تعتمد 7Sمن خلال ما سبق، يمكن القول إ، نموذج ماكنزي )
في: عليها منظمات الأعمال في تحليل بيئتها الداخلية وتحقيق التوافق بين أبعادها التنظيمية المختلفة، والمتمثلة 

نمط القيادة، حيث إ، التكامل  الاستراتيجية، الهيكل التنظيمي، الأنظمة، القيم المشتركة، المهارات، العاملو،،
نسجام بين هذه الأبعاد يساهم في تحسين الأدا  التنظيمي ورفع كفا ة المؤسسة في مواجهة التغيرات والإ

 والتحديات التنافسية.
متلاك الموارد، وإنما بمدى قدرة المؤسسة ية المستدامة لم يعد مرتبطا فقط بإكما تبين أ، تحقيق الميزة التنافس

تصال والتنسيق، ستغلالها وتوييفها بكفا ة وفعالية، من خلال تطوير مهارات الموارد البشرية، وتعزيز نظم الإإعلى 
 ستمرارية والتفوق في بيئة الأعمال.وتحسين جودة القرارات الإدارية، بما يضمن الإ

( في دعم الميزة التنافسية المستدامة من خلال توفير إطار تنظيمي متكامل 7Sيساهم نموذج ماكنزي )و 
يساعد المؤسسة على تشخيص نقاط القوة والضع ، وتحقيق التواز، بين العناصر الصلبة والعناصر الناعمة، الأمر 

تحسين مستوى الخدمات، ورفع كفا ة الموارد بتكار، و الذي ينعكس إيجابا على جودة الأدا ، وزيادة القدرة على الإ
 البشرية، بما يضمن تحقيق أهداف المؤسسة بكفا ة وفعالية.

( يمثل أداة إدارية فعالة تسهم في تنمية وتحسين الميزة التنافسية المستدامة في S7وعليه، فإ، نموذج ماكنزي )
التنظيمية والتنافسية للمؤسسة في يل بيئة أعمال منظمات الأعمال، من خلال تعزيز التوافق الداخلي ورفع القدرة 

 تتسم بالتغير والتطور المستمر
 
 
 



 

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 : الثانيالفصل 
( في 7Sالدراسة الميدانية لنموذج ماكنزي )

تحقيق الميزة التنافسية المستدامة في شركة مناجم 
 -تبسة-الفوسفات 
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 تمهيد

( والميزة التنافسية 7Sطرق في الفصل النظري إلى مختل  الجوان  المفاهيمية المرتبطة بنموذج ماكنزي )الت بعد
المستدامة، من خلال عرض أهم المفاهيم، العناصر، الدراسات السابقة ذات الصلة بموضوع الدراسة، يأتي هذا 
الفصل التطبيقي بهدف إسقاط الجان  النظري على الواقع الميداني، وذلك من خلال دراسة حالة شركة مناجم 

ستمرارية تصادية التي تسعى إلى تعزيز قدراتها التنافسية وتحقيق الإعتبارها من المؤسسات الاقبإ -تبسة-الفوسفات 
 في يل بيئة أعمال تتسم بالتغير والمنافسة.

( داخل المؤسسة محل 7Sويهدف هذا الفصل إلى التعرف على مدى تطبيق عناصر نموذج ماكنزي )
المشتركة، المهارات، العاملين ونمط القيادة، الدراسة، والمتمثلة في: الاستراتيجية، الهيكل التنظيمي، الأنظمة، القيم 

 في تحقيق الميزة التنافسية المستدامة بالمؤسسة. عناصربالإضافة إلى إبراز دور هذه ال
 والمنهج عتماد على المنهج الوصفيولتحقيق أهداف الدراسة والإجابة عن الإشكالية المطروحة، تم الإ

التحليلي، مع استخدام مجموعة من أدوات جمع البيانات والمعلومات، على رأسها الإستبيا، الموجه لعينة من 
الأسالي   ستخدامختبار الفرضيات باإتبسة، ثم تحليل البيانات إحصائيا و -العاملين بشركة مناجم الفوسفات 

 الإحصائية المناسبة.
 كما يلي:  باحث رئيسيةتقسيم هذا الفصل إلى ثلاثة مسيتم وعليه، 

  تبسة. –المبحث الأول: لمحة عامة عن شركة مناجم الفوسفات 
 .المبحث الثاني: منهجية وأدوات الدراسة 
  :عرض ومناقشة نتائج الدراسةالمبحث الثالث. 
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 مناجم الفوسفات تبسة المبحث الأول: لمحة عامة عن شركة

 المطلب الأول: نشأة وتعريف شركة مناجم الفوسفات تبسة

 .سيتم التطرق إلى نشأة وتعري  وتطور شركة مناجم الفوسفات من خلال هذا المطل 
   أولا: نشأة وتطور شركة مناجم الفوسفات تبسة

، حيث 1907و  1906بين عامي  تم إكتشاف منجم الفوسفات في جبل العنق )منطقة تبسة الجزائر( لأول مرة
 .شكل هذا الإكتشاف نقطة إنطلاق النشاط المنجمي في المنطقة

، وذلك خلال الفترة الإستعمارية. SDO ، بدأ الإستغلال الفعلي للمنجم تحت إشراف شركة1960وفي سنة 
ميم قطاع التعدين وإنشا  وبعد الإستقلال، إتجهت الجزائر إلى إسترجاع سيادتها على الموارد الطبيعية، حيث تم تأ

 .لتتولى الإشراف على مختل  الأنشطة المنجمية 1966شركة سوناريم سنة 
، لتتولى رسميا تسيير وإستغلال مناجم فوسفات SDO ، قامت سوناريم بالإستحواذ على شركة1973وفي سنة 

س لتسيير أنشطة الحديد ، تم إنشا  شركة فيرفو 1983جبل العنق. وفي إطار إعادة هيكلة قطاع التعدين سنة 
 .والفوسفات في الجزائر

كشركة تابعة لفيرفوس، مكلفة أساسا   Somiphosإنشا  شركة 2005ومع إستمرار الإصلاحات، تم سنة 
 ، أصبحت الشركة مملوكة بالكامل لمجمع2016بإستغلال الفوسفات في منجم جبل العنق. ثم في سنة 

MANALت المنجمية، وهو مجمع عمومي مختص في النشاطا. 
، أعيد تنظيم ملكية الشركة لتصبح تابعة لمجمع سوناريم من جديد، في إطار إعادة هيكلة قطاع 2023وفي سنة 

 .المناجم في الجزائر
  ثانيا: تعري  شركة مناجم الفوسفات تبسة

ات )شركة مناجم الفوسفات( هي شركة مساهمة، تنشط في مجال إستخراج وتسويق الفوسف Somiphos شركة 
 .نتيجة لإعادة هيكلة القطاع المنجمي 2005الخام ضمن قطاع التعدين في الجزائر. وقد تأسست في جانفي 

تنتمي الشركة حاليا إلى مجمع سوناريم التابع لوزارة الطاقة والمناجم، والذي يشرف على مختل  الأنشطة المنجمية 
ب من منجم جبل العنق، أحد أكبر مناجم في البلاد. وتستفيد سوميفوس من موقعها الإستراتيجي بالقر 
 .الفوسفات في الجزائر، ما يمنحها مكانة مهمة في هذا القطاع

تتمثل مهام الشركة في إستخراج الفوسفات، معالجته، وتسويقه محليا ودوليا، حيث لا يقتصر نشاطها على تموين 
 1.600.000.000بلغ رأس مالها حوالي السوق الوطنية فقط، بل تمثل الجزائر أيضا في الأسواق العالمية. وي

 .دينار جزائري
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وتسعى الشركة إلى تعزيز حضورها الدولي والتحول إلى شركة ذات بعد عالمي، حيث تستخدم منتجاتها من 
الفوسفات في أكثر من ثلاثين منطقة عبر مختل  قارات العالم، مما يعكس دورها الحيوي في دعم الاقتصاد الوطني 

 .نمية قطاع الصناعات التحويلية، خاصة صناعة الأسمدةوالمساهمة في ت
 وشركة مناجم الفوسفات مشكلة حاليا من عدة فروع تشرف عليها.

 ؛موي  118المديرية العامة تبسة عدد مويفيها  -
 موي ؛ 317وحدة المنشئات المنائية عنابة عدد مويفيها  -
 موي ؛ 172وحدة النقل الطريقي عنابة عدد مويفيها  -
 موي ؛ 40الدراسات والبحوث التطبيقية والتطوير تبسة عدد مويفيها مركز  -
 موي . 1405المرك  المنجمي جبل العنق بير العاتر عدد مويفيها  -
 

 المطلب الثاني: الهيكل التنظيمي لشركة مناجم الفوسفات تبسة

الإطار المحدد في هذا المطل  سيتم عرض للهيكل التنظيمي لشركة مناجم الفوسفات تبسة حيث يعتبر 
 1والموزع للمسؤوليات على الأفراد العاملين بالشركة سوا  كانو منفذين أو مشرفين وفيما يلي توضيح لذلك:

  تبسة (: يوضح الهيكل التنظيمي التنظيمي لشركة مناجم الفوسفات07الشكل رقم )

 المصدر: إعتمادا على معلومات محصلة من الشركة

                                                      
 داده بنا  على معلومات محصلة من شركة مناجم الفوسفات تبسةتم إع -1
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 العمل الموجودة في الهيكل التنظيمي فيما يلي:يمكن توضيح مختل  مناص  
هو أعلى سلطة في الشركة، المسؤول عن القرارات الاستراتيجية والتفاوض  :(PDG) الرئيس المدير العام -

 .في الصفقات الكبرى
تتولى المهام الإدارية والتنظيمية  :(ASSISTANTE DE DIRECTION) مساعدة الإدارة -

 .لمكت  المدير العام
 .يهتم بتنظيم المخططات الإدارية وسير العمل :(B.O.G) التنظيم والتسييرمكتب  -
 .ستيراد المعدات، والعلاقة مع الزبائنإمسؤولة عن التسويق، التصدير،  :(D.C) المديرية التجارية -
 .بتكار وتحسين طرق الإنتاج تقنياتركز على الإ :(DRD) مديرية البحث والتطوير -
 .شرف على صيانة الأنظمة التقنية في المناجم وضما، كفا ة المعداتت :(DT) المديرية التقنية -
 .مسؤولة عن الميزانية، المحاسبة التحليلية، الخزينة، والتحصيل :(DFC) مديرية المالية والمحاسبة -
 .تشمل إدارة المويفين، التكوين، الشؤو، القانونية، ونظم المعلومات :(DR) مديرية الموارد -
مسؤولة عن أصول الشركة وتأمين المنشآت والعمال )تتقاطع مع  :(DPA) والتأمينمديرية الممتلكات  -

 .تسيير الجودة والبيئة(
 .تضمن حماية العمال والمنشآت وتطبيق معايير الأما، :(DSII) مديرية الأمن الصناعي الداخلي -
  التلخيصتعمل كحلقة وصل وتتابع أدا  الأقسام عبر :(DCG) مديرية مراقبة التسيير والاتصال -

 .واليقظة
 .تدير الشؤو، الإدارية واللوجستية الخاصة بمقر الشركة الرئيسي :(DUS) مديرية وحدة المقر -
 .مهمتها الرقابة الداخلية لضما، عدم وجود مخالفات مالية أو إدارية :(DA) مديرية التدقيق -
 .ماتية وتدفق البياناتالمسؤول التقني عن البنية التحتية المعلو  :(ASI) مساعد نظام المعلومات -
ينسق التواصل والعمليات بين الفروع والوحدات  :(BUREAU DE LIAISON) مكتب الربط -

 .المختلفة
ستخراج الفوسفات إهو قل  العملية الإنتاجية، حيث يتم  :(CMDO) مركب منجم جبل العنق -

 .والدراسات الجيولوجية( ومعالجته )يضم دوائر الإنتاج، الصيانة
المسؤولة عن لوجستيات نقل المواد الخام والمنتجات بين المنجم والموانئ أو  :(UTR) البري وحدة النقل -

 .الزبائن
النقطة المسؤولة عن عمليات شحن وتصدير الفوسفات عبر البحر إلى  :(IPA) المنشأة المينائية عنابة -

 .الخارج
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د الدراسات التقنية المركز المتخصص في إعدا :(CERAD) مركز الدراسات والبحوث التطبيقية -
 .والجيولوجية لتطوير نشاط المناجم

 المطلب الثالث: مهام الشركة

 1تتمثل مهام الشركة فيما يلي:
 البحث المنجمي؛ -
 ؛ستخراج مادة الفوسفات وتسويقها في شكل خام أو نص  مصنعإإستغلال و  -
 ؛تقوم بجميع نشاطاتها داخل الوطن وخارجه -
 ؛العالمجل  العملا  من جميع أنحا   -
 ؛شهار بالمؤسسة داخليا وخارجياالعمل على الإ -
 ؛فتح مجال للمنافسة العالمية -
 ؛المساهمة في تكوين وتحسين مستوى المستخدمين -
تحقيق نشاطها بزرع وكالات جهوية مصيرها التحول إلى مؤسسات مستقلة متخصصة ويتفرع إلى عدة ولايات  -

تطوير في مجال الفوسفات حيث بلغت الطاقة الإنتاجية مليو، ستكشاف وهناك إضافة إلى عملية البحث والإ
 ؛% للخارج99طن سنويا تصدر بنسبة 

 ؛ISO وصولها إلى الحصول على شهادات عالمية في الجودة من أهمهما شهادة -
 ؛التمسك بالإطار القانوني المعمول به في كل العمليات المرتبطة بنشاطها -
ستيراد المنتجات المكملة واللازمة إي يسمح بتحقيق برامج لإنتاج مع العمل على ضما، التمويل اللازم والذ -

 .لتحقيق هذه البرامج
 

 -تبسة-المطلب الرابع: أهداف شركة مناجم الفوسفات 

 2تتمثل أهداف شركة مناجم الفوسفات في ما يلي:
 ؛الجودة والفعالية تطوير عمليات البحث عن الفوسفات وتحسين تقنيات الإنتاج والتصدير والتوزيع بما يضمن -
 ؛رفع كفا ة الشركة وتعزيز قدراتها بهدف تنمية وإستغلال إقامات الفوسفات المتاحة بكفا ة وبصورة فعالة -
تعزيز الأدا  المالي والاقتصادي من خلال زيادة حجم الإنتاج والمبيعات وتوسيع القطاعات السوقية، فتح  -

 ؛مجالات جديدة للشراكة والتعاو،

                                                      
 تم إعداده بنا  على معلومات محصلة من شركة مناجم الفوسفات تبسة -1
 تم إعداده بنا  على معلومات محصلة من شركة مناجم الفوسفات تبسة -2
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إحتياجاتهم وتلبية  الزبائن الحاليين والعمل على جذب وكس  عملا  جدد عبر متابعة تطورالحفاظ على  -
 ؛تطلعاتهم ورغباتهم العاملة بشكل مستمر

 ؛ضما، الإستقرار في العمل لتحقيق الأهداف الاستراتيجية للشركة بشكل مستدام طويل الأمد -
قة الإنتاجية المتوفرة، مما يساهم في رفع الكفا ة تعزيز الإستثمارات المتاحة وتحقيق الإستغلال الأمثل للطا -

 .التشغيلية وزيادة القدرة التنافسية للشركة
 

 المبحث الثاني: منهجية وأدوات الدراسة

لإجرا  الدراسة الميدانية تم إتباع المنهج الذي يكو، بمثابة المسار الذي يقود إلى الحقائق، سيتم في هذا 
التي سيتم فيها التعرف على مجتمع وعينة الدراسة وكذلك منهج ونموذج الدراسة،  المبحث تحديد إجرا ات الدراسة
 ، وكذا سيتم التطرق إلى إختبار صدق وثبات أداة الدراسة.ثم الأسالي  والأدوات المستخدمة

 

 المطلب الأول: إجراءات الدراسة

المعلومات، التي يتم من خلالها من خلال هذا المطل  سيتم تحديد إجرا ات الدراسة التي تساعد على جمع 
 إيجاد حلول للتساؤلات المتعلقة بموضوع الدراسة.

 أولا: مجتمع وعينة الدراسة
وهو  وبالتحديد المديرية العامة -تبسة-يتمثل مجتمع الدراسة في جميع مويفي شركة مناجم الفوسفات 
موي ، موزعين عبر أقسام  118ددهم المجتمع الكلي الذي إعتمد عليه خلال فترة إنجاز الدراسة والبالغ ع

، تم استخدام قانو، (N=118). ولتحديد حجم العينة الممثلة لهذا المجتمع المحدود المديرية ومكاتبها ومصالحها
، هو من أكثر القوانين إستخداما في البحوث الإجتماعية والإدارية لحساب حجم العينة، (Yamane)ياما، 

 دلة على:ذلك لبساطته ودقته. تنص المعا
n= 𝑁

1+𝑁.𝑒2 
 حيث:

nحجم العينة المطلوب : 
N( 118: حجم المجتمع الكلي ) موي 
e هامش الخطأ : 

 وبستبدال القيم في المعادلة :
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n= 118

1+118.(0,05)2= 118

1+118.0,0025
 = 118

1,295
 إستمارة911≈91,12≈

الدراسة تمس كل أفراد المجتمع، حيث تم توزيع  متغيراتوقد تم إختيار عينة الدراسة بطريقة عشوائية لأ،   
من الإستمارات الموزعة، في حين  % 95,8إستمارة، بنسبة إسترداد  91إستمارة إستبيا،، أسترجع منها  95

ويمكن توضيح ذلك من خلال الجدول  %4,2 إستبيانات، أي بنسبة 4بلغ عدد الإستبيانات التي لم تسترجع 
 التالي:

 عدد الإستبيانات الموزعة والمسترجعة(: 3الجدول رقم )
 الغير مسترجعة المسترجعة الموزعة الإستبيانات

 04 91 95 العدد
 %4,21 %95,8 %100 النسبة

 المصدر: من إعداد الطالبتين
 ثانيا: منهج الدراسة

يح ت، إذ يتغيراتالدراسة التجريبية منهجا بحثيا يتميز بقدرته على التحقق من العلاقات السببية بين الم عدت
للباحث التحكم المباشر في الظروف المحيطة بالظاهرة محل البحث، من ثم التوصل إلى نتائج دقيقة وموثوقة. ويبرز 
هذا المنهج فاعليته بشكل خاص في مجال العلوم التطبيقية، حيث يمكن للباحث أ، يعيد تجربته بشكل متكرر 

الدراسة وتعديلها بما يتناس  مع أهداف البحث  متغيراتم في يح له التحكتللتحقق من صحة نتائجه، كما ي
فالأول يقتصر على رصد  ،عن المنهج التجريبي وطبيعته. وينبغي الإشارة إلى أ، المنهج الوصفي يختل  جوهريا

الظواهر وتوصيفها كما هي دو، التدخل فيها، بينما يتطل  المنهج التجريبي تدخلا فاعلا من الباحث لتوليد 
ا في البحث العلمي الحديث، استخدامختبار فرضياته. ويعتبر المنهج التجريبي من أهم وأكثر المناهج إيانات و الب

قنة مت ناتها، بما في ذلك جمع معلوماتو نظرا لما يوفره من دقة وموضوعية في تحليل الظاهرة المدروسة وتصني  مك
 .يقةعن المشكلة البحثية وتحليلها بأدوات إحصائية ومنهجية دق

 ثالثا: نموذج الدراسة
( في تحقيق الميزة التنافسية المستدامة، وبالتالي فهي تشتمل 7Sدراسة البحث في دور تحليل ماكنزي )مثل تت
 التالية: تغيراتعلى الم
)الاستراتيجية، الهيكل التنظيمي، الأنظمة، القيم المشتركة، مفسرا بالعناصر ( 7Sماكنزي ) المستقل: تغيرالم -

 المهارات، العاملو،، نمط القيادة(.
 الميزة التنافسية المستدامة. التابع:تغير الم -

                                                      
 (2أنظر الملحق رقم ) -1
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 بيانيا من خلال الشكل التالي: تغيراتويمكن عرض الم
 
 

 (: نموذج الدراسة08الشكل رقم )

 
 المصدر: من إعداد الطالبتين إعتمادا على الأدبيات النظرية والتطبيقية

، تم الإعتماد ((7S)ماكنزي )( يلاحظ أ، نموذج الدراسة شمل عامل مستقل 7من خلال الشكل رقم )
المتمثلة في )الاستراتيجية، الهيكل التنظيمي، الأنظمة، القيم المشتركة، المهارات، العاملو،،  عناصرهفي قياسه على 

والمتمثلة في المراقبة  عواملستدامة(، كما تم الإعتماد على المتنافسية اليزة المنمط القيادة(، شمل أيضا عامل تابع )
لتحديد مدى الإنحراف والإتجاه العام للإجابات (، يةالوييف ناص )الجنس، العمر، الأقدمية، المؤهل العلمي، الم

 ضمن العينة المنتقات.
 

 المطلب الثاني: أدوات الدراسة

الإحصائية من خلال الإستبيا، بالإضافة إلى عملية  الإعتماد على الدراسةمن خلال هذا المطل  سيتم 
في  (7S)من أجل دعم الدراسة وإختبار دور تحليل ماكنزي SWOT وربطه بتحليل  (7S)تحليل ماكنزي 

 تحقيق الميزة التنافسية المستدامة.
 أولا: تصميم أداة الدراسة
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تم الإستعانة بالإستبيا، كأداة من أدوات جمع البيانات نظرا لأهميتها حيث تعتبر أداة منظمة لجمع بيانات 
ذلك بغرض إكمال ما تم التطرق إليه في الجان  النظري والإلمام بجوان  الموضوع من الناحية العلمية. كالدراسة،  

الإطلاع على مختل  المفاهيم النظرية  بعداسة حيث تم صياغة مجموعة من الفقرات موجهة لأفراد عينة الدر 
 والأدبيات التطبيقة، وتم تقسيم الإستبيا، كما يلي:

 بيانات المراقبة .1
 ناص : الجنس، العمر، الأقدمية، المؤهل العلمي، الممن خلال تحليل البيانات المتعلقة بالعوامل التالية

 .ةالوييفي
 ستبيانمحاور الإ .2

 يلي:قسم بدوره إلى محورين كما 
المتمثلة في الاستراتيجية، عناصره ( من خلال 7Sالمستقل وهو ماكنزي ) تغيرهذا المحور تضمن الم المحور الأول:

فقرة للعامل  39الهيكل التنظيمي، الأنظمة، القيم المشتركة، المهارات، العاملو،، نمط القيادة وقد خصص 
 (.7Sحس  العامل المستقل ماكنزي )المستقل. والجدول التالي يوضح توزيع فقرات الإستبيا، 

 ((7Sالمستقل )ماكنزي ) تغير(: توزيع فقرات الم4) 1الجدول رقم
المحور الأول: 

ماكنزي 
(7S) 

 39-35 34-31 30-26 25-20 19-15 14-09 08-01 ترتيب الفقرة
الاستراتيج المتغير

 ية
الهيكل 
 التنظيمي 

القيم  الأنظمة
 المشتركة

 القيادة نمط العاملو، المهارات

 (2 )الملحق رقم: المصدر: من إعداد الطالبتين بناء على الإستبيان المقدم
فقرة للعامل التابع،  31التابع وهو الميزة التنافسية المستدامة، وقد خصص  تغيرهذا المحور تضمن الم المحور الثاني:

 الجدول التالي يوضح توزيع فقرات الإستبيا، حس  العامل التابع.
 (: توزيع فقرات المتغير التابع )الميزة التنافسية المستدامة(5) 2رقمالجدول 

 70-40 ترتيب الفقرات المحور الثاني: الميزة التنافسية المستدامة
 (02)الملحق رقم:  المصدر: من إعداد الطالبتين بناء على الإستبيان المقدم

المتدرج بخمسة درجات لقياس درجة إستجابة  (LIKERT)وقد صمم الإستبيا، وفق مقياس ليكرت 
((، العامل التابع )الميزة التنافسية 7Sأفراد العينة لعبارات محاور الدراسة الخاصة بالعامل المستقل )ماكنزي )

 المستدامة(، هذا ما يوضحه الجدول التالي:
                                                      

 (3أنظر الملحق رقم ) -1
 (3أنظر الملحق رقم ) -2
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 (: درجات سلم ريكرت الخماسي6جدول رقم )
 المتوسط الإجابة الدرجة

 1,79إلى  1,00من  موافق بشدةغير  01
 2,59إلى  1,80من  غير موافق 02
 3,39إلى  1,60من  محايد 03
 4,19إلى  3,40من  موافق 04
 5,00إلى  4,20من  موافق بشدة 05

مساهمة الإستثمار في رأس المال البشري في تسيير المعرفة بالمنظمة الاقتصادية ربيحة قوادرية،  المصدر:
، رسالة مقدمة لنيل شهادة دكتورا ، دراسة حالة منظمة صناعة الكوابل فرع جنرال كابل بسكرةالجزائرية 

 .172، ص: 2026تخصص تسيير المنظمات، جامعة محمد خيضر بسكرة، الجزائر، سنة:
 ثانيا: أدوات جمع البيانات

 تم استخدام الأدوات التالية في الدراسة لجمع البيانات:
تم الإعتماد على المقابلة لجمع بعض البيانات والمعلومات اللازمة حول موضوع الدراسة وذلك من  المقابلة: -

من قبل وتضمنت المقابلة مجموعة من الأسئلة موجهة  -تبسة-خلال زيارة ميدانية لشركة مناجم الفوسفات 
 .قصد الإستفسار والحصول على معلومات تخص الموضوع محل الدراسة إطار تجاري

يمثل الإستبيا، الأداة الرئيسية للدراسة، ولجمع البيانات اللازمة حيث يعد وسيلة مهمة في قياس  الإستبيان: -
 .1الدراسة متغيرات

من أجل إتمام عمليات الدراسة تم الإعتماد على السجلات والوثائق المتحصل عليها  السجلات والوثائق: -
علومات والبيانات الهامة والمتعلقة ببيانات حول تعري  كمصدر لجمع الم  -تبسة-من شركة مناجم الفوسفات 

ونشأة وتطور الشركة محل الدراسة والخدمات التي تقدمها وكذلك بيانات حول الهيكل التنظيمي للشركة وأهم 
 المصالح والأقسام الموجودة بها.

 
 المطلب الثالث: الأساليب الإحصائية المستخدمة في الدراسة

                                                      
 (3أنظر الملحق رقم ) 1
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لغرض الإجابة على أسئلة الدراسة وإختبار صحة الفرضيات تم استخدام العديد من الأسالي  الإحصائية 
فحصها وترميزها حتى  بعدالضرورية لمعالجة البيانات والمعلومات المتحصل عليها من الإستبيانات المسترجعة وهذا 

 .SPSSج الإحصائي للعلوم الإجتماعية )تسهل عملية تحليلها بواسطة الحاسوب وذلك بالإعتماد على البرنام
V26:في تحليل البيانات ومعالجتها، وتم استخدام الأسالي  التالية ) 
تتمثل في المتوسط الحسابي، التكرارات، والنس  المئوية وذلك لوص  أرا  عينة  مقاييس التحليل الإحصائي: -

عياري لبيا، مدى تشتت الإجابات عن الدراسة حول الفقرات الواردة في الإستبيا،، وكذلك الإنحراف الم
  المتوسط الحسابي.

 الداخلي لعبارات الإستبيا،.ستخدم من أجل التعرف على مدى الإتساق ا معامل الثبات ألفا كرونباخ: -
: ذلك للكش  عن رؤية أفراد T-Testوإختبار  One Wayanovaإختبار التباين الأحادي  -

الشخصية والوييفية )الجنس، العمر، الأقدمية، المؤهل العلمي،  واملعينة الدراسة تجاه محاورها تعزى للع
 الوييفية(. ص المنا

 
 المطلب الرابع: إختبار صدق وثبات أداة الدراسة

 أولا: إختبار إعتدالية التوزيع الطبيعي 
 أنظر الشكل الموالي يبين إعتدالية التوزيع الطبيعي

 (: إعتدالية التوزيع الطبيعي09الشكل رقم)
 

 
 
 
 

 SPSS.V26المصدر: من إعداد الطالبتين بالإعتماد على نتائج برنامج 
تم إختبار مدى إعتدالية التوزيع، حيث إ، العينة المدروسة من المجتمع تتبع التوزيع الطبيعي، ذلك قبل 

، بهدف التعرف أولا على طبيعة الإختبارات التي ستطبق في متغيراتهإختبار نموذج البحث ودراسة العلاقة بين 
الدراسة. فبالنسبة لتوزيع البيانات كما هو موضح بالجدول أسفله، فهي موزعة توزيعا طبيعي، بحيث أ، معامل 
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 ,Cao) دراسة (، هذا إستنادا إلى7(، هذا مقبول، كذلك معامل التفلطح أقل من )3و 3-الإلتوا  محصور بين )
Dowlatshahi, 2004, P :545)1  في تحديد المجال المسموح به للإلتوا  والتفلطح لإعتبار البيانات تتبع
 :التوزيع الطبيعي، الجدول الموالي يوضح ذلك

 
 (: نتائج إختبار الإلتواء والتفلطح7) 2الجدول رقم

 التفلطح الإلتواء المحور
 1,869 0,907- الاستراتيجية -1 (7S)ماكنزي 

 3,812 -1,872 الهيكل التنظيمي -2
 2,644 -1,349 الأنظمة -3
 3,158 -1,558 القيم المشتركة -4
 1,064 -0,727 المهارات -5
 2,029 -1,488 العاملو، -6
 2,551 -1,502 نمط القيادة -7

 4,200 -1,893 الميزة التنافسية المستدامة
 SPSS.V26المصدر: بالإعتماد على نتائج برنامج 
 (Kurtosis)والتفلطح  (Skewness)( نتائج إختبار الإلتوا  7يتضح من خلال الجدول رقم )

تبسة، حيث يهدف هذا الإختبار إلى التحقق من توزيع البيانات -الدراسة في شركة مناجم الفوسفات  تغيراتلم
 (0,727-)سالبة وتتراوح بين  تغيراتومدى إنحرافها عن التوزيع الطبيعي. وقد جا ت نتائج الإلتوا  لجميع الم

الميزة التنافسية المستدامة، وجميعها ضمن المدى المقبول حيث أ، القيمة المطلقة للإلتوا   (1,893-)المهارات و
الميزة التنافسية  (4,200) المهارات و (1,064). كما جا ت نتائج التفلطح موجبة وتتراوح بين )3(أقل من 

 .(7) من المدى المقبول حيث أ، قيم التفلطح أقل منالمستدامة، وجميعها ض
الدراسة في شركة  متغيراتوبشكل عام، يمكن القول أ، نتائج إختبار الإلتوا  والتفلطح تؤكد أ، جميع 

تتبع التوزيع الطبيعي، مما يضمن صلاحية استخدام الأسالي  الإحصائية البارامترية في  -تبسة-مناجم الفوسفات 
 ت وإختبار الفرضيات، يعكس موثوقية النتائج الإحصائية المستخلصة من عينة الدراسة.تحليل البيانا

                                                      
1- Qing Cao, Shad Dowlatshahi, The impact of alignment between virtual enterprise and 
information technology on business performance in an agile manufacturing environment, 
Journal of Operations Management (23), (2005), p p: 531–550. 

 (6أنظر الملحق رقم ) -2
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 صدق وثبات أداة الدراسة ثانيا:

يقصد بثبات أداة الدراسة أنها تعطي نفس النتيجة في حالة إعادة توزيعها أكثر من مرة في نفس الظروف 
 والشروط.

تم التأكد من الصدق الظاهري لأدا  الدراسة بعرض إستمارة الإستبانة على مجموعة من  الصدق الظاهري: -1
الأساتذة لتحكيمها، وإبدا  أرائهم حول مدى وضوح عباراتها ومدى ملائمة كل عبارة للعنصر الذي تنتمي إليه 

يرونه ضروريا في تعديل،  الدراسة، وإقتراح ما متغيراتوالمحور ككل، ومدى تغطية العبارات لكل محور من محاور 
 حذف وإضافة عبارات أخرى.

يتم التعرف على درجة الإتساق الداخلي من خلال حساب معاملات  الإتساق الداخلي لأداة الدراسة: -2
الإرتباط بين كل محور من محاور الإستبانة والدرجة الكلية للإستبانة. حيث يمكن القول إ، الإستبانة تتمتع بدرجة 

 صدق إذا كا، معامل الإرتباط قويا ودالا معنويا ويمكن تجزئته كما يلي:عالية من ال
 (: مجالات معاملات الإرتباط لتحديد قوة العلاقة8الجدول رقم )

 المجالات العلاقة
 r ≤ 0,3   >0  علاقة ضعيفة

 r ≤ 0,7   > 0,3  علاقة متوسطة
   r ≤ 1 > 0,7  علاقة قوية

 المصدر: من إعداد الطالبتين
 (: معاملات الإرتباط بين محاور الدراسة9) 1الجدول رقم

 مستوى الدلالة قيمة معامل الإرتباط المحور

 (7S)ماكنزي 

 0,000 **0,754 الإستراتيجية
 0,000 **0,869 الهيكل تنظيمي
 0,000 **0,841 الأنظمة
 0,000 **0,841 القيم المشتركة
 0,000 **0,764 المهارات
 0,000 **0,851 العاملو،
 0,000 **0,895 نمط القيادة

 المتغير التابع: الميزة التنافسية المستدامة
 0,01دال عند مستوى **

                                                      
 (6أنظر الملحق رقم ) -1
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 SPSS. V26المصدر: من إعداد الطالبتين بالإعتماد على نتائج برنامج 
ترتبط بشكل طردي ومعنوي  (7S)( أ، جميع عناصر نموذج ماكنزي 9ضح من خلال الجدول رقم )يت

. فقد بلغت قيم 01,0عند مستوى دلالة  -تبسة-إحصائيا بالميزة التنافسية المستدامة في شركة مناجم الفوسفات 
نمط القيادة، وجميعها ذات ( 895,0و)الاستراتيجية  (754,0)ما بين   (Pearson r)رتباطمعاملات الإ

 .000,0دلالة إحصائية عند مستوى 
يشكل  (7S)كد على أ، نموذج ماكنزي ؤ النتيجة تتفق مع ما توصلت إليه النظرية التنظيمية التي تهذه 

 Waterman و Peters إطارا تحليليا متكاملا لتقييم الأدا  التنظيمي وتحقيق الميزة التنافسية. فقد أشار
 في أصل النموذج إلى أ، العناصر السبعة تتفاعل بشكل متكامل لتحقيق التميز التنظيمي.  (1982)

  ثبات أداة الدراسة ثالثا:
، كما هو ممثل Cronbach’s Alphaللتأكد من ثبات أداة الدراسة كا، من الضروري إجرا  إختبار 

 في الجدول التالي:
 Cronbach’s Alpha(: نتيجة إختبار 10) 1الجدول رقم

 معامل الإتساق معامل الثبات عدد العبارات الإستبانة ككل
70 0,987 0,927 

 SPSS.V26المصدر: من إعداد الطالبتين بالإعتماد على نتائج برنامج 
لقياس ثبات   Cronbach's Alphaختبارإ( نتيجة 10يظهر من البيانات الموجودة في الجدول رقم )

ومعامل الاتساق  (987,0)عبارة، بلغ معامل الثبات  70ستبانة من الإستبانة، حيث تتكو، تساق الإإو 
تساق عال بين مفرداتها، حيث أ، قيمة معامل  إستبانة تتمتع بثبات داخلي ممتاز و . هذا ما يبين أ، الإ(927,0)

وهو ما  00,1ستبانات البحثية، بل تقترب من وهو الحد الأدنى المقبول علميا للإ (70,0)كرونباخ ألفا تفوق 
 (927,0)تساق البالغ يدل على موثوقية فائقة للأداة القياسية المستخدمة في جمع البيانات. كما أ، معامل الإ

ستبانة في قياس رتباطها القوي بالعنصر المقصود قياسه، وهو ما يعزز من صلاحية الإإيؤكد على تجانس العبارات و 
 .التنافسية المستدامة، ويدعم موثوقية النتائج التي ستتوصل إليها الدراسةفي تحقيق الميزة  (7S)دور تحليل ماكنزي 
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 المبحث الثالث: عرض ومناقشة نتائج الدراسة

في تحقيق الميزة التنافسية المستدامة بشركة  (7S) سيتم معرفة دور تحليل ماكنزي من خلال هذا المبحث
على العينة وهذا باستخدام برنامج  الإستبيا، الموزعة تبسة، ذلك بتفريغ وتحليل بيانات-مناجم الفوسفات 

SPSS الشخصية والوييفية،  عواملحيث سيتم التطرق في المبحث الأول إلى عرض وتحليل البيانات الخاصة بال
والميزة التنافسية المستدامة في المطل  الثاني إختبار  (7S)إضافة إلى عرض وتحليل البيانات الخاصة بمحور ماكنزي 

 إختبار فرضيات الدراسة في المطل  الثالث. التوزيع الطبيعي للبيانات، وأخير
 

 المطلب الأول: دراسة وتحليل إجابات أفراد عينة الدراسة

 الشخصية من خلال هذا المطل  سيتم التطرق إلى عرض وتحليل نتائج الدراسة المتعلقة بالخصائص
 الجنس، العمر، الأقدمية، المؤهل العلمي، والمنص  الوييفي. :والوييفية لعينة الدراسة والمتمثلة في

 أولا: وصف الخصائص الديمغرافية لعينة الدراسة
 الجنس -1

 الجنس عامل (: توزيع أفراد عينة الدراسة حسب11) 1الجدول رقم
 النسبة التكرار الجنس

 %48,4 44 ذكر
 %51,6 47 أنثى

 %100 91 المجموع
 المصدر: بالإعتماد على نتائج الإستبانة

 ويمكن توضيح بيانات الجدول من خلال الشكل الموالي:
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 الجنس عامل (: توزيع أفراد عينة الدراسة حسب10الشكل رقم )

 
الجنس أ، عامل الخاص بتوزيع أفراد عينة الدراسة حس   (11رقم ) يظهر من البيانات الموجودة في الجدول

%( من 51.6( فردا بنسبة )47%(، في حين بلغ عدد الإناث )48.4( فردا بنسبة )44عدد الذكور بلغ )
( مفردة. وتدل هذه النتائج على وجود تقارب نسبي في توزيع أفراد العينة بين الجنسين، 91إجمالي العينة المقدر بـ )

 .تفوق طفي  لفئة الإناث مع تسجيل
%( مقارنة 52كما تؤكد الدائرة النسبية هذه المعطيات بشكل بصري، حيث تمثل الإناث النسبة الأكبر )

نسجاما واضحا بين العرض الجدولي والتمثيل البياني. ويساهم هذا التقارب في إ%(، وهو ما يعكس 48بالذكور )
 .تحيز المرتبط بالجنسحتمالية الإتعزيز تمثيلية العينة ويقلل من 

 العمر-2
 (: توزيع أفراد عينة الدراسة حسب العمر12) 1الجدول رقم

 %النسبة  التكرار العمر

 %1,1 1 سنة 30أقل من 

 %45,1 41 سنة 40سنة إلى أقل من  30من 

 %46,2 42 سنة 50سنة إلى أقل من  40من 

 %7,7 7 سنة فأكثر 50من 

 %100 91 المجموع

 بالإعتماد على نتائج الإستبانةالمصدر: 
  ويمكن توضيح بيانات الجدول من خلال الشكل الموالي:

 

                                                      
 (6أنظر الملحق رقم ) -1
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1% 

45% 
46% 

8% 

 العمر

 سنة فأكثر 50من  سنة 50سنة إلى أقل من  40من  سنة 40سنة إلى أقل من  30من  سنة 30أقل من 

 (: توزيع أفراد عينة الدراسة حسب العمر11الشكل رقم )
 

 
 
 
 
 
 

إلى أقل من  40( أ، الفئة العمرية من 10( والشكل رقم )12يظهر من البيانات الموجودة في الجدول رقم )
سنة  40إلى أقل من  30%، يليها الفئة العمرية من 2,46الأكبر من العينة بنسبة سنة تشكل النسبة  50
% من العينة، وتشكل الفئة العمرية 7,7سنة فأكثر نسبة  50%، في حين تشكل الفئة العمرية من 1,45بنسبة 

في السن % فقط. هذا يبين أ، الفئة العمرية الغالبة هي من الشباب والكبار 1,1سنة نسبة  30الأقل من 
متلاك المؤسسة محل الدراسة بعنصر الشباب والخبرة معا، وهو ما يتوقع أ، يكو، له إالمتوسط، وهو ما يدل على 

 .تجاه الإجابات نحو أهمية تبني التكنولوجيا الحديثة لرفع الأدا إأثر على 
 الأقدمية -3

 (: توزيع أفراد عينة الدراسة حسب الأقدمية13) 1الجدول رقم
 %النسبة التكرار الأقدمية

 %0 0 سنوات أو أقل 5

 %33 30 سنوات 10إلى  6من 

 %52,7 48 سنة 20إلى  11من 

 %14,3 13 سنة 20أكثر من 

 %100 91 المجموع

 المصدر: بالإعتماد على نتائج الإستبانة.
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 : توزيع أفراد عينة الدراسة حسب الأقدمية(12)الشكل رقم
 
 
 
 
 
 
 

( توزيع أفراد العينة حس  مدة شغلهم لمنصبهم، حيث يشغل 11والشكل رقم ) (13يبين الجدول رقم )
سنة، تشكل  20إلى  11منهم منصبهم من  7,52، ويشغل %33سنوات % 10إلى  6منهم منصبهم من 

سنوات أو أقل. هذا ما  5من العينة، بينما لا يوجد منهم منصبهم  3,14سنة % 20الأقدمية التي تزيد عن 
شتمال العينة على أفراد ذوي خبرة إئة الغالبة هي من ذوي الخبرة المتوسطة والعالية في عملية التويي ، و يبين أ، الف

على  ((7S)تحليل ماكنزي ) واسعة يتوقع أ، يكو، له أثر في منحى الإجابات في تقرير دور العامل المستقل
 .المستدامة( للدراسة العامل التابع )الميزةالتنافسية

 (: توزيع أفراد عينة الدراسة حسب المؤهل العلمي14) 1الجدول رقم
 النسبة التكرار المؤهل العلمي

 %2,2 2 ثانوي

 %33 30 تقني سامي

 %42,9 39 جامعي

 %22 20 دراسات عليا

 %100 91 المجموع
 المصدر: بالإعتماد على نتائج الإستبانة.

 ويمكن توضيح بيانات الجدول من خلال الشكل الموالي:
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 الأقدمية

 سنة  20أكثر من  سنة 20إلى  11من  سنوات 10إلى  6من  سنوات أو أقل5
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 (: توزيع أفراد عينة الدراسة حسب المؤهل العلمي13الشكل رقم )

 
( توزيع أفراد العينة حس  مستوى 10( والشكل رقم )13ظهر من البيانات الموجودة في الجدول رقم )ي

منهم مستوى تقني سامي، في حين يملك  33، ويملك %2,2التعليم، حيث يملك منهم مستوى تعليم ثانوي %
منهم أصحاب دراسات عليا. هذا ما يبين أ، الفئة الغالبة  22منهم مستوى جامعي، تشكل نسبة % %9,42

هتمام المؤسسة محل الدراسة بالمستوى إهي من ذوي المستوى الجامعي والدراسات العليا، وهو ما يدل على 
معية ودراسات عليا، غلبية المستجوبين ذوي شهادات جاأالجامعي والدراسات العليا بشكل كبير، حيث أ، 

تجاه ومنحى إجابات أفراد إفأغلبية أفراد العينة من ذوي شهادات التعليم العالي، الذي يمكن أ، يكو، له أثر على 
 .على تحقيق الميزة التنافسية المستدامة للدراسة (7S)تحليل ماكنزي  العينة حول دور

 المناصب الوظيفية -5
 عينة الدراسة حسب المناصب الوظيفية(: توزيع أفراد 15) 1الجدول رقم

 %النسبة التكرار المنصب الوظيفي
 %19,8 18 موظف تقني
 %29,7 27 موظف إداري

 %5,5 5 عون
 %45,1 41 وظائف أخرى

 %100 91 المجموع
 المصدر: بالإعتماد على نتائج الإستبانة.

 ويمكن توضيح بيانات الجدول من خلال الشكل الموالي:
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 (: توزيع أفراد عينة الدراسة حسب المنصب الوظيفي14) الشكل رقم

 
( توزيع أفراد العينة حس  مناصبهم 13( والشكل رقم )15يظهر من البيانات الموجودة في الجدول رقم )

منهم منص  إداري، في حين  7,29منهم منص  موي  تقني، ويملك % 8,19الوييفية، حيث يشغل %
منهم ويائ  أخرى. هذا ما يبين أ، الفئة الغالبة  1,45وتشكل نسبة %منهم منص  عو،،  5,5يشغل %

هتمام المؤسسة محل الدراسة بتنوع المناص  الوييفية إهي من ذوي الويائ  المتنوعة الأخرى، وهو ما يدل على 
يفية غلبية المستجوبين يشغلو، ويائ  متنوعة، فأغلبية أفراد العينة من ذوي خبرات ويأبشكل كبير، حيث أ، 

في تحقيق  (7S) تجاه ومنحى إجابات أفراد العينة حول دور تحليل ماكنزيإالذي يمكن أ، يكو، له دور في متعددة، 
 .الميزة التنافسية المستدامة

 ثانيا: دراسة وتحليل إجابات أفراد عينة الدراسة
المتوسطات الحسابية التي ، سيتم التعامل مع قيم SPSS.V26عنصر ترميز وتفريغ البيانات باستخدام برنامج 

، مستوى تقييم 3,67إلى  2,34، مستوى تقييم مرتفع(، )من ≤3,68توصلت إليها الدراسة على النحو التالي: )
عدد ÷ القيمة الدنيا(  –، مستوى تقييم منخفض(، وذلك وفقا للمعادلة التالية: )القيمة العليا ≥2,33متوسط(، )

 وهذه القيمة هي طول الفئة، وبذلك يكو،: 1,33=  3( ÷ 1 – 5المستويات؛ أي: )
 ≥ 2,33=  1,33+  1مستوى تقييم منخفض:  -
 .3,67إلى  2,34، أي من 3,67=  1,33+  2,34مستوى تقييم متوسط:  -
 .5إلى  3,68مستوى تقييم مرتفع: من  -
 

والميزة  (7S)المطلب الثاني: عرض وتحليل إتجاهات آراء أفراد عينة الدراسة حول العاملين )ماكنزي 

 التنافسية المستدامة(
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5% 

45% 

 المنصب الوظيفي
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والميزة التنافسية المستدامة(، وذلك من  (7S)من خلال هذا المطل  سيتم عرض نتائج دراسة العاملين )ماكنزي 
 خلال تحليل عبارات المحاور بواسطة الأسالي  الإحصائية.

 (7S)أولا: تحليل البيانات المتعلقة بتقييم محور ماكنزي 
 تقييم إيجابات أفراد العينة حول عنصر الاستراتيجية(: 16) 1الجدول رقم

المتوسط  العبارة
 الحسابي

الإنحراف 
 مستوى التقييم الرتبة المعياري

 مرتفع 5 0,584 3,95 .تمتلك المؤسسة استراتيجية واضحة ومحددة -1
 مرتفع 4 0,483 3,99 .يتم تحديث الاستراتيجية حسب تغيرات البيئة -2
 مرتفع 2 0,458 4,11 .تتضمن الأهداف طويلة المدى للمؤسسة تحقيق ميزة تنافسية مستدامة -3
 مرتفع 8 0,690 3,89 .يتم إشراك العاملين في تنفيذ الاستراتيجية -4
 مرتفع 3 0,683 4,02 .تعتمد المؤسسة على تخطيط استراتيجي واضح -5
 مرتفع 1 0,670 4,13 .يتم إعلام العاملين بأهداف المؤسسة -6
 مرتفع 7 0,798 3,91 يتم تحقيق نتائج إستثنائية في المدى القصير -7
 مرتفع 6 0,935 3,95 .تتميز قيم المؤسسة بالثبات والاستقرار داخل بيئة العمل -8

 مرتفع / 0,4983 3,9931 عنصر الاستراتيجية

 المصدر: بالإعتماد على نتائج الإستبانة.
    يظهر أ، المتوسط الحسابي لإجابات عينة الدراسة في شركة مناجم الفوسفات(، 16رقم )وفقا للجدول 

. هذا يشير إلى (0,49839)راف معياري قدره إنحمع  (3,9931)بخصوص عنصر الاستراتيجية هو  -تبسة-
 .أ، التقييم على مستوى مرتفع وأ، معظم الإجابات على عبارات العنصر كانت قريبة من المتوسط الحسابي

، وتنص على أ، "يتم إعلام (4,13)( في المرتبة الأولى بأعلى متوسط حسابي بلغ 6وجا ت العبارة رقم )
العاملين بأهداف المؤسسة". هذا يدل على أ، الشركة تهتم بتوصيل رسالتها وأهدافها للعاملين بشكل واضح 

، والتي تشير إلى أ، "تتضمن (4,11)( بمتوسط حسابي قدره 3وفعال. وجا ت في المرتبة الثانية العبارة رقم )
ستراتيجي هتمام الإدارة بالتخطيط الإإالأهداف طويلة المدى للمؤسسة تحقيق ميزة تنافسية مستدامة"، مما يعكس 

 .طويل المدى وبنا  ميزة تنافسية مستدامة
ويتم تحديث  (،3,95، متوسط 1واضحة ومحددة )العبارة  ستراتيجيةكما تظهر النتائج أ، الشركة تتمتع با

عتماد على تخطيط (، مع الإ3,99، متوسط 2هذه الاستراتيجية بما يتوافق مع تغيرات البيئة الخارجية )العبارة 
ستقرار داخل بيئة العمل )العبارة (. وتتميز قيم الشركة بالثبات والإ4,02، متوسط 5ستراتيجي واضح )العبارة إ
 .(3,89، متوسط 4في تنفيذ الاستراتيجية )العبارة  (، في حين يتم إشراك العاملين3,95، متوسط 8
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متينة، حيث  استراتيجيةتتمتع ببيئة  -تبسة-وبشكل عام، يمكن القول إ، شركة مناجم الفوسفات 
حصلت جميع العبارات الثماني على مستوى تقييم مرتفع، مما يعكس وعي الإدارة بأهمية الاستراتيجية في تحقيق 

 .ستدامة الميزة التنافسية في سوق الفوسفات العاملإالأهداف المؤسساتية وضما، 
 (: تقييم إيجابات أفراد العينة حول عنصر الهيكل التنظيمي17) 1الجدول رقم

 العبارة
المتوسط 
 الحسابي

الإنحراف 
 المعياري

 الرتبة
مستوى 
 التقييم

 مرتفع 4 0,987 3,78 .الهيكل التنظيمي واضح ومحدد -9
 متوسط 6 0,848 3,48 .يتم توزيع المهام بشكل عادل -10
 مرتفع 5 0,772 3,74 .الهيكل يساعد على سرعة اتخاذ القرار -11
تعتمد المؤسسة على تفويض السلطات لتحسين سرعة  -12

 .الأداء
 مرتفع 3 0,983 3,79

 مرتفع 2 0,728 3,88 .يوجد وضوح في العلاقات بين الرؤساء والمرؤوسين -13
 مرتفع 1 0,603 4,05 .يسهل الهيكل التنظيمي التواصل داخل المؤسسة -14

 مرتفع / 0,7075 3,7875 عنصر الهيكل التنظيمي
 المصدر: بالإعتماد على نتائج الإستبانة.

يظهر أ، المتوسط الحسابي لإجابات عينة الدراسة في شركة مناجم الفوسفات (، 17رقم )وفقا للجدول 
. هذا يشير إلى (0,70757)نحراف معياري قدره إمع  (3,7875)تبسة بخصوص عنصر الهيكل التنظيمي هو 
 .لإجابات على عبارات العنصر كانت قريبة من المتوسط الحسابيأ، التقييم على مستوى مرتفع وأ، معظم ا

، وتنص على أ، "يسهل (4,05)( في المرتبة الأولى بأعلى متوسط حسابي بلغ 14وجا ت العبارة رقم )
الهيكل التنظيمي التواصل داخل المؤسسة". هذا يدل على أ، الهيكل التنظيمي للشركة يحسهّل عملية التواصل 

( بمتوسط حسابي قدره 13والتنسيق بين مختل  المستويات الإدارية. وجا ت في المرتبة الثانية العبارة رقم )
العلاقات بين الرؤسا  والمرؤوسين"، مما يعكس وجود تسلسل  ، والتي تشير إلى أ، "يوجد وضوح في(3,88)

 .هرمي واضح وعلاقات تنظيمية منضبطة داخل الشركة
(، وأ، الشركة تعتمد على 3,78، متوسط 9كما تظهر النتائج أ، الهيكل التنظيمي واضح ومحدد )العبارة 

تخاذ إالهيكل يساعد على سرعة  (، وأ،3,79، متوسط 12ويض السلطات لتحسين سرعة الأدا  )العبارة فت
على مستوى تقييم  (3.48)( بمتوسط 10(. في حين جا ت العبارة رقم )3,74، متوسط 11القرار )العبارة 
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متوسط، والتي تشير إلى أ، "يتم توزيع المهام بشكل عادل"، مما يدل على أ، هناك مجالا لتحسين عملية توزيع 
 .المهام والمسؤوليات بين العاملين

تتمتع بهيكل تنظيمي متين يسهل التواصل  -تبسة-شكل عام، يمكن القول إ، شركة مناجم الفوسفات وب
الداخلي ويوفر وضوحا في العلاقات الوييفية، حيث حصلت أغل  العبارات على مستوى تقييم مرتفع، مما 

 .يعكس فعالية الهيكل التنظيمي في دعم عمليات الشركة وتحقيق أهدافها
 (: تقييم إيجابات أفراد العينة حول عنصر الأنظمة18) 1الجدول رقم

 العبارة
المتوسط 
 الحسابي

الإنحراف 
 المعياري

 الرتبة
مستوى 

 التقييم
 مرتفع 5 0,647 3,88 .توجد أنظمة عمل واضحة داخل المؤسسة -15
 مرتفع 1 0,512 4,07 .تعتمد المؤسسة على التكنولوجيا في العمل -16
 مرتفع 3 0,556 4,04 .تسهل النظم إنجاز العمل بسرعة -17
 مرتفع 2 0,879 4,07 .توجد آليات فعالة لمتابعة وتقييم الأداء -18
 مرتفع 4 0,751 3,95 .توفر المؤسسة بيئة عمل مناسبة -19

 مرتفع / 0,5641 4,0000 عنصر الأنظمة
 المصدر: بالإعتماد على نتائج الإستبانة.

   يظهر أ، المتوسط الحسابي لإجابات عينة الدراسة في شركة مناجم الفوسفات (، 18رقم )وفقا للجدول 
. هذا يشير إلى أ، (0,56411)نحراف معياري قدره إمع  (4,0000)بخصوص عنصر الأنظمة هو  -تبسة-

 .التقييم على مستوى مرتفع وأ، معظم الإجابات على عبارات العنصر كانت قريبة من المتوسط الحسابي
، وتنص على أ، "تعتمد (4,07)( في المرتبة الأولى بأعلى متوسط حسابي بلغ 16وجا ت العبارة رقم )

كبيرا بتويي  التكنولوجيا في مختل   هتماماإالمؤسسة على التكنولوجيا في العمل". هذا يدل على أ، الشركة تولي 
أيضا،  (4,07)( بمتوسط حسابي قدره 18ارة رقم )عملياتها الإنتاجية والإدارية. وفي المرتبة الثانية جا ت العب

والتي تشير إلى أ، "توجد آليات فعالة لمتابعة وتقييم الأدا "، مما يعكس وجود نظام رقابي وإشرافي متطور يضمن 
 .جودة الأدا  وتحقيق الأهداف المحددة

(، وأ، هناك أنظمة 4,04، متوسط 17كما تظهر النتائج أ، النظم تسهل إنجاز العمل بسرعة )العبارة 
، 19بيئة عمل مناسبة )العبارة  (، وأ، الشركة توفر3,88، متوسط 15عمل واضحة داخل المؤسسة )العبارة 

 .(3,95متوسط 
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تتمتع بنظام إداري وتشغيلي متين، حيث  -تبسة-وبشكل عام، يمكن القول إ، شركة مناجم الفوسفات 
حصلت جميع العبارات الخمس على مستوى تقييم مرتفع، مما يعكس وعي الإدارة بأهمية الأنظمة والتكنولوجيا في 

 .ستمرارية العمل بجودة عالية في قطاع الفوسفاتإرفع كفا ة العمليات الإنتاجية وضما، 
 العينة حول عنصر القيم المشتركة(: تقييم إيجابات أفراد 19) 1الجدول رقم

 الإنحراف المعياري المتوسط الحسابي العبارة
الرت
 بة

 مستوى التقييم

 مرتفع 6 0,727 3,78 .الإدارة تعزز ثقافة الانتماء -20
 مرتفع 2 0,823 4,01 .تسود روح التعاون داخل المؤسسة -21
 مرتفع 5 0,700 3,90 .تعزز المؤسسة ثقافة العمل الجماعي -22
 مرتفع 4 0,836 3,97 .يتم الالتزام بالقيم المهنية والأخلاقية -23
تعتمد المؤسسة على وثيقة ارشادية توجه -24

 سلوك العاملين نحو الاداء الجيد
 مرتفع 1 0,512 4,07

تعتمد المؤسسة نظام اتصال داخلي حديث  -25
 .وفعال يدعم تبادل المعلومات بين العاملين

 مرتفع 3 0,723 3,99

 مرتفع / 600560, 3,9524 عنصر القيم المشتركة
 المصدر: بالإعتماد على نتائج الإستبانة.

- يظهر أ، المتوسط الحسابي لإجابات عينة الدراسة في شركة مناجم الفوسفات (، 19رقم )وفقا للجدول 
. هذا يشير إلى (0,60056)نحراف معياري قدره إمع  (3,9524)بخصوص عنصر القيم المشتركة هو  -تبسة

 .أ، التقييم على مستوى مرتفع وأ، معظم الإجابات على عبارات العنصر كانت قريبة من المتوسط الحسابي
، وتنص على أ، "تعتمد (4,07)( في المرتبة الأولى بأعلى متوسط حسابي بلغ 24وجا ت العبارة رقم )

الجيد". هذا يدل على أ، الشركة تهتم بوضع معايير المؤسسة على وثيقة إرشادية توجه سلوك العاملين نحو الأدا  
( بمتوسط 21وقيم واضحة توجه سلوك العاملين نحو تحقيق الأدا  الأمثل. وفي المرتبة الثانية جا ت العبارة رقم )

، والتي تشير إلى أ، "تسود روح التعاو، داخل المؤسسة"، مما يعكس وجود بيئة عمل (4,01)حسابي قدره 
 .د على التعاو، والتضامن بين العاملينإيجابية تعتم

(، وأ، المؤسسة تعزز ثقافة 3,78، متوسط 20نتما  )العبارة كما تظهر النتائج أ، الإدارة تعزز ثقافة الإ
، متوسط 23لتزاما بالقيم المهنية والأخلاقية )العبارة إ(، وأ، هناك 3,90، متوسط 22العمل الجماعي )العبارة 
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، 25تصال داخلي حديث وفعال يدعم تبادل المعلومات بين العاملين )العبارة إتمد نظام (، وأ، الشركة تع3,97
 .(3,99متوسط 

تتمتع بقيم مشتركة قوية، حيث حصلت  -تبسة-وبشكل عام، يمكن القول إ، شركة مناجم الفوسفات 
نتما  والتعاو، جميع العبارات الست على مستوى تقييم مرتفع، مما يعكس وعي الإدارة بأهمية تعزيز ثقافة الإ

 .لتزام بالقيم المهنية لضما، بيئة عمل إيجابية ومستدامة في قطاع الفوسفاتوالإ
 حول عنصر المهارات(: تقييم إيجابات أفراد العينة 20) 1الجدول رقم

 مستوى التقييم الرتبة الإنحراف المعياري المتوسط الحسابي العبارة
 مرتفع 1 0.680 4.26 .يتم تطوير المهارات من خلال التكوين -26
 مرتفع 3 0.612 4.12 .تشجع المؤسسة التعلم المستمر -27
 مرتفع 2 0.606 4.21 .توفر المؤسسة فرص تدريب مستمرة -28
يمتلك العاملون مهارات تتناسب مع  -29

 .متطلبات العمل
 مرتفع 4 0.809 3.89

 مرتفع 5 0.745 4.02 .تساهم المهارات في تحقيق الابتكار -30
 مرتفع / 0,593576 4,101099 عنصر المهارات

 المصدر: بالإعتماد على نتائج الإستبانة.
   يظهر أ، المتوسط الحسابي لإجابات عينة الدراسة في شركة مناجم الفوسفات (، 20رقم )وفقا للجدول 

. هذا يشير (0,593576)نحراف معياري قدره إمع  (4,101099)بخصوص عنصر المهارات هو  -تبسة-
 .إلى أ، التقييم على مستوى مرتفع وأ، معظم الإجابات على عبارات العنصر كانت قريبة من المتوسط الحسابي

وتنص على أ، "يتم  (، 4,26)( في المرتبة الأولى بأعلى متوسط حسابي بلغ 26 ت العبارة رقم )وجا
تطوير المهارات من خلال التكوين". هذا يدل على أ، الشركة تهتم بتطوير مهارات العاملين من خلال برامج 

، والتي تشير (4,21)ط حسابي قدره ( بمتوس28التكوين والتأهيل المستمر. وجا ت في المرتبة الثانية العبارة رقم )
إلى أ، "توفر المؤسسة فرص تدري  مستمرة"، مما يعكس حرص الإدارة على توفير فرص التدري  والتأهيل 

، والتي تنص (4,12)( بمتوسط حسابي قدره 27للعاملين بشكل دوري. وفي المرتبة الثالثة جا ت العبارة رقم )
ر"، مما يدل على وجود بيئة عمل تشجع العاملين على التعلم المستمر على أ، "تشجع المؤسسة التعلم المستم

 .وتطوير قدراتهم
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(، وأ، العاملين 4,02، متوسط 30بتكار )العبارة كما تظهر النتائج أ، المهارات تساهم في تحقيق الإ
 .(3,89، متوسط 29يمتلكو، مهارات تتناس  مع متطلبات العمل )العبارة 

هتماما كبيرا بتطوير مهارات العاملين، إتولي  -تبسة-وبشكل عام، يمكن القول إ، شركة مناجم الفوسفات 
ستثمار في رأس حيث حصلت جميع العبارات الخمس على مستوى تقييم مرتفع، مما يعكس وعي الإدارة بأهمية الإ

 .ع الفوسفاتالمال البشري وتطوير مهارات العاملين لمواكبة متطلبات العمل في قطا 
 (: تقييم إيجابات أفراد العينة حول عنصر العاملون21) 1الجدول رقم

 الإنحراف المعياري المتوسط الحسابي العبارة
الرت
 بة

 مستوى التقييم

 متوسط 3 0.687 3.66 .ختيار العاملين وفق الكفاءةإيتم  -31
 مرتفع 1 0.746 3.73 .يشعر العاملون بالرضا الوظيفي -32
 مرتفع 2 0.779 3.71 .نسجام بين العاملينإيوجد  -33
 متوسط 4 0.827 3.62 .تعتمد المؤسسة على التحفيز لتحسين الأداء -34

 متوسط / 0,651159 3,678571 عنصر العاملون
 .بالإعتماد على نتائج الإستبانةالمصدر: 

   يظهر أ، المتوسط الحسابي لإجابات عينة الدراسة في شركة مناجم الفوسفات (، 21رقم )وفقا للجدول 
. هذا يشير إلى (0,651159)نحراف معياري قدره إمع  (3,678571)بخصوص عنصر العاملين هو  -تبسة-

أ، التقييم على مستوى متوسط )قري  من المرتفع( وأ، معظم الإجابات على عبارات العنصر كانت قريبة من 
 .توسط الحسابيالم

، وتنص على أ، "يشعر (3,73)( في المرتبة الأولى بأعلى متوسط حسابي بلغ 32وجا ت العبارة رقم )
العاملو، بالرضا الوييفي". هذا يدل على أ، العاملين في الشركة يشعرو، بدرجة من الرضا عن عملهم وبيئة 

، والتي تشير إلى أ، "يوجد (3,71)حسابي قدره  ( بمتوسط33عملهم. وفي المرتبة الثانية جا ت العبارة رقم )
 .نسجام بين العاملين"، مما يعكس وجود علاقات إيجابية وتعاو، بين العاملين داخل الشركةإ

(، وأ، 3,62، متوسط 34كما تظهر النتائج أ، الشركة تعتمد على التحفيز لتحسين الأدا  )العبارة 
 .(3,66، متوسط 31ارة م وفق الكفا ة )العباختيارهالعاملين يتم 

تحظى ببيئة عمل إيجابية من حيث  -تبسة-وبشكل عام، يمكن القول إ، شركة مناجم الفوسفات 
( على مستوى تقييم مرتفع، بينما 33( و)32العلاقات بين العاملين والرضا الوييفي، حيث حصلت العبارتا، )
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على أ، هناك مجالا لتحسين عمليات  ( على مستوى تقييم متوسط، مما يدل34( و)31حصلت العبارتا، )
 .ختيار والتحفيز في الشركةالإ

 (: تقييم إيجابات أفراد العينة حول عنصر نمط القيادة22) 1الجدول رقم

 الإنحراف المعياري المتوسط الحسابي العبارة
الرت
 بة

 مستوى التقييم

 مرتفع 3 0,747 3,77 .تتبنى المؤسسة أسلوب قيادة تشاركي -35
 مرتفع 4 0,818 3,77 .تشجع القيادة الإبداع والابتكار -36
 مرتفع 5 0,841 3,74 .تسود الثقة بين الإدارة والعاملين -37
 مرتفع 1 0,778 3,92 .يؤثر نمط القيادة إيجابياً على الأداء المؤسسي -38
 مرتفع 2 0,682 3,85 .الإدارة تشجع العمل الجماعي -39

 مرتفع / 0,699150 3,808791 عنصر نمط القيادة
 المصدر: بالإعتماد على نتائج الإستبانة.

-يظهر أ، المتوسط الحسابي لإجابات عينة الدراسة في شركة مناجم الفوسفا(،22رقم )وفقا للجدول 
. هذا يشير (0,699150)نحراف معياري قدره إمع  (3,808791)بخصوص عنصر نمط القيادة هو  -تبسة

 .على مستوى مرتفع وأ، معظم الإجابات على عبارات العنصر كانت قريبة من المتوسط الحسابيإلى أ، التقييم 
، وتنص على أ، "يؤثر نمط (3,92)( في المرتبة الأولى بأعلى متوسط حسابي بلغ 38وجا ت العبارة رقم )

القيادة إيجابيا على الأدا  المؤسسي". هذا يدل على أ، العاملين يرو، أ، أسلوب القيادة المتبع في الشركة له تأثير 
، (3,85)( بمتوسط حسابي قدره 39إيجابي على الأدا  العام للمؤسسة. وجا ت في المرتبة الثانية العبارة رقم )

دارة تشجع العمل الجماعي"، مما يعكس حرص الإدارة على تعزيز روح الفريق والعمل والتي تشير إلى أ، "الإ
 .الجماعي بين العاملين

(، وأ، القيادة 3,77، متوسط 35كما تظهر النتائج أ، المؤسسة تتبنى أسلوب قيادة تشاركي )العبارة 
، 37دارة والعاملين )العبارة (، وأ، هناك ثقة بين الإ3,77، متوسط 36بتكار )العبارة تشجع الإبداع والإ

 .(3,74متوسط 
تتمتع بنمط قيادة إيجابي، حيث حصلت  -تبسة-وبشكل عام، يمكن القول إ، شركة مناجم الفوسفات 

جميع العبارات الخمس على مستوى تقييم مرتفع، مما يعكس وعي الإدارة بأهمية أسلوب القيادة التشاركية في تعزيز 
 .عمل الجماعي والإبداع في بيئة العملالأدا  المؤسسي وتشجيع ال
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 ثانيا: تحليل البيانات المتعلقة بتقييم محور الميزة التنافسية المستدامة
 (: تقييم إيجابات أفراد العينة حول محور الميزة التنافسية المستدامة32) 1الجدول رقم

 مستوى التقييم الرتبة الإنحراف المعياري المتوسط الحسابي العبارة
تحقق مؤسستكم أداءً متفوقا مقارنة بالمنافسين على -40

 المدى الطويل.
 متوسط 30 0,716 3,67

تعتمد المؤسسة على موارد وقدرات يصعب على -41
 المنافسين تقليدها.

 متوسط 31 0,766 3,65

تستثمر المؤسسة إمكاناتها الداخلية بشكل أمثل -42
 لتحقيق التفوق التنافسي.

 مرتفع 26 0,881 3,85

تعمل المؤسسة على تحويل التحديات البيئية إلى -43
 فرص تنافسية.

 مرتفع 29 0,834 3,71

تستند الميزة التنافسية في مؤسستكم إلى تلبية -44
 حاجات ورغبات الزبائن.

 مرتفع 22 0,731 3,90

تتسم الميزة التنافسية للمؤسسة بالديمومة -45
 والاستمرارية.

 مرتفع 9 0,548 4,01

يوجد انسجام بين موارد المؤسسة والفرص المتاحة -46
 في البيئة الخارجية.

 مرتفع 14 0,823 3,99

يصعب على المنافسين تقليد أساليب عمل -47
 المؤسسة.

 مرتفع 27 0,874 3,76

تشكل الميزة التنافسية الحالية أساسا لتحسينات -48
 مستقبلية.

 مرتفع 23 0,526 3,89

تحسين جودة منتجاتها  تسعى المؤسسة إلى-49
 باستمرار.

 مرتفع 21 0,700 3,90

تعمل المؤسسة على رفع الإنتاجية وخفض -50
 التكاليف بشكل متواصل.

 مرتفع 16 0,547 3,97
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توظف المؤسسة تكنولوجيا المعلومات لدعم قراراتها -51
 الاستراتيجية.

 مرتفع 15 0,789 3,98

المؤسسة تسهم نظم المعلومات في تعزيز موقع -52
 التنافسي.

 مرتفع 19 0,727 3,93

تتمتع المؤسسة بقدرة عالية على التكيف مع -53
 التغيرات المفاجئة.

 مرتفع 17 0,640 3,97

تعيد المؤسسة توجيه مواردها بسرعة استجابة -54
 الخارجية. للمتغيرات

 مرتفع 24 0,703 3,87

تشجع المؤسسة على الابتكار وتوليد الأفكار -55
 الجديدة.

 مرتفع 25 0,811 3,86

 مرتفع 28 0,895 3,73 يدعم المناخ التنظيمي الإبداع والتعلم المستمر.-56
يعتبر رضا الزبون أولوية أساسية في سياسات -57

 المؤسسة.
 مرتفع 1 0,665 4,15

تعتمد المؤسسة على استراتيجيات فعالة لخفض -58
 تكاليف الإنتاج.

 مرتفع 20 0,636 3,92

تسهم الكفاءة التشغيلية في تمكين المؤسسة من -59
 تقديم أسعار تنافسية.

 مرتفع 11 0,782 4,01

تسعى المؤسسة إلى زيادة حصتها السوقية مقارنة -60
 بالمنافسين.

 مرتفع 2 0,574 4,12

تعكس مبيعات المؤسسة قوة مركزها التنافسي في -61
 السوق.

 مرتفع 3 0,547 4,11

 مرتفع 7 0,574 4,07 بتسليم المنتجات في الوقت المحدد. تلتزم المؤسسة-62
 مرتفع 4 0,521 4,08 تتميز المؤسسة بسرعة الاستجابة لطلبات الزبائن.-63
تعتمد المؤسسة على استراتيجية قيادة التكلفة -64

 لتحقيق التفوق التنافسي.
 مرتفع 13 0,767 3,99

تقديم  تعتمد المؤسسة على استراتيجية التمايز في-65
 منتجاتها.

 مرتفع 6 0,763 4,08
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تمتلك المؤسسة موارد ملموسة قوية تدعم تفوقها -66
 التنافسي.

 مرتفع 10 0,723 4,01

تتمتع المؤسسة  بموارد غير ملموسة )سمعة معرفة -67
 خبرات تعزز مكانتها(.

 مرتفع 5 0,619 4,08

تسهم مهارات العاملين وأنشطة المؤسسة في خلق -68
 يصعب تقليدها.قيمة 

 مرتفع 18 0,639 3,95

تستفيد المؤسسة من الفرص المتاحة في البيئة -69
 الخارجية.

 مرتفع 8 0,611 4,07

السياسية  تغيراتتتفاعل المؤسسة بفعالية مع الم-70
 والاقتصادية والتكنولوجية.

 مرتفع 12 0,422 4,00

 مرتفع / 0,505710 3,943637 محور الميزة التنافسية المستدامة
 SPSS. V26المصدر: بالإعتماد على نتائج 

   يظهر أ، المتوسط الحسابي لإجابات عينة الدراسة في شركة مناجم الفوسفات (، 23رقم )وفقا للجدول 
نحراف معياري قدره إمع  (3,943637)بخصوص عنصر الميزة التنافسية المستدامة هو  -تبسة-
على مستوى مرتفع وأ، معظم الإجابات على عبارات العنصر كانت . هذا يشير إلى أ، التقييم (0,505710)

 .قريبة من المتوسط الحسابي
، وتنص على أ، "يعتبر (4,15)( في المرتبة الأولى بأعلى متوسط حسابي بلغ 57وجا ت العبارة رقم )

ا برضا الزبائن وتعتبره هتماما كبير إرضا الزبو، أولوية أساسية في سياسات المؤسسة". هذا يدل على أ، الشركة تولي 
، والتي (4,12)( بمتوسط حسابي قدره 60ستراتيجيتها. وجا ت في المرتبة الثانية العبارة رقم )إمحورا أساسيا في 

تشير إلى أ، "تسعى المؤسسة إلى زيادة حصتها السوقية مقارنة بالمنافسين"، مما يعكس طموح الشركة في تعزيز 
، والتي (4,11)( بمتوسط حسابي قدره 61 المرتبة الثالثة جا ت العبارة رقم )موقعها التنافسي في السوق. وفي

تنص على أ، "تعكس مبيعات المؤسسة قوة مركزها التنافسي في السوق"، مما يدل على أ، أدا  المبيعات يعكس 
 .القوة التنافسية للشركة

(، وأنها تستثمر 4,01، متوسط 45ة ستمرارية )العبار كما تظهر النتائج أ، المؤسسة تتسم بالديمومة والإ
(، وأنها تعمل على تحويل 3,85، متوسط 42إمكاناتها الداخلية بشكل أمثل لتحقيق التفوق التنافسي )العبارة 

(، وأنها تستند إلى تلبية حاجات ورغبات الزبائن 3,71، متوسط 43التحديات البيئية إلى فرص تنافسية )العبارة 
نسجام بين موارد المؤسسة والفرص المتاحة في البيئة الخارجية )العبارة إ(. كما يوجد 3,90، متوسط 44)العبارة 
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(، 3,76، متوسط 47(، ويصع  على المنافسين تقليد أسالي  عمل المؤسسة )العبارة 3,99، متوسط 46
المؤسسة إلى (، وتسعى 3,89، متوسط 48وتشكل الميزة التنافسية الحالية أساسا لتحسينات مستقبلية )العبارة 

 .(3,90، متوسط 49ستمرار )العبارة تحسين جودة منتجاتها بإ
، 50وتظهر النتائج أيضا أ، المؤسسة تعمل على رفع الإنتاجية وخفض التكالي  بشكل متواصل )العبارة 

 (، وتسهم3,98، متوسط 51(، وتوي  تكنولوجيا المعلومات لدعم قراراتها الاستراتيجية )العبارة 3,97متوسط 
(، وتتمتع بقدرة عالية على التكي  3,93، متوسط 52نظم المعلومات في تعزيز موقع المؤسسة التنافسي )العبارة 

الخارجية  متغيراتستجابة للإ(، وتعيد توجيه مواردها بسرعة 3,97، متوسط 53مع التغيرات المفاجئة )العبارة 
(، 3,86، متوسط 55فكار الجديدة )العبارة بتكار وتوليد الأ(، وتشجع على الإ3,87، متوسط 54)العبارة 

 .(3,73، متوسط 56ويدعم المناخ التنظيمي الإبداع والتعلم المستمر )العبارة 
، متوسط 58ستراتيجيات فعالة لخفض تكالي  الإنتاج )العبارة إوتظهر النتائج أ، المؤسسة تعتمد على 

(، 4.01، متوسط 59قديم أسعار تنافسية )العبارة (، وتسهم الكفا ة التشغيلية في تمكين المؤسسة من ت3,92
ستجابة لطلبات الزبائن (، وتتميز بسرعة الإ4,07، متوسط 62وتلتزم بتسليم المنتجات في الوقت المحدد )العبارة 

، 64قيادة التكلفة لتحقيق التفوق التنافسي )العبارة  استراتيجية(، وتعتمد على 4,08، متوسط 63)العبارة 
(، وتمتلك موارد 4,08، متوسط 65التمايز في تقديم منتجاتها )العبارة  استراتيجية(، وتعتمد على 3,99متوسط 

(، وتتمتع بموارد غير ملموسة كالسمعة والمعرفة 4,01، متوسط 66ملموسة قوية تدعم تفوقها التنافسي )العبارة 
، 68قيمة يصع  تقليدها )العبارة (، وتسهم مهارات العاملين في خلق 4,08، متوسط 67والخبرات )العبارة 

 .(4,07، متوسط 69(، وتستفيد من الفرص المتاحة في البيئة الخارجية )العبارة 3,95متوسط 
على مستوى تقييم  (3,65)( بمتوسط 41والرقم ) (3,67)( بمتوسط 40في حين جا ت العبارتا، رقم )

طويل وصعوبة تقليد الموارد من قبل المنافسين. هذا متوسط، واللتا، تشيرا، إلى تحقيق أدا  متفوق على المدى ال
 .يدل على أ، هناك مجالا لتحسين الأدا  على المدى الطويل وتعزيز الموارد التي يصع  تقليدها

تتمتع بميزة تنافسية مستدامة قوية، حيث  -تبسة-وبشكل عام، يمكن القول إ، شركة مناجم الفوسفات 
ستثمار في الموارد ييم مرتفع، مما يعكس وعي الإدارة بأهمية رضا الزبو، والإحصلت أغل  العبارات على مستوى تق
 .ستدامة الميزة التنافسية في قطاع الفوسفاتإلضما،  عواملالداخلية والقدرة على التكي  مع ال

 
 ثالثا: إختبار التعددية الخطية

لتحليل الإنحدار، ويتم ذلك من خلال قبل إجرا  إختبار الفرضيات لابد من التأكد من ملائمة البيانات 
أقل من  VIFالفرعية المستقلة، حيث يج  أ، يكو، معامل تضخم التباين  تغيراتإختبار التعددية الخطية بين الم

 ( يوضح ذلك:42، والجدول رقم )(0,05)، وقيمة التباين المسموح به أكبر من (3)
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 (: إختبار التعددية الخطية24) 1الجدول رقم

 المستقلة تغيراتالم
التباين المسموح 

Tolerance 
 VIFمعامل تضخم التباين 

 3,737 0,268 الاستراتيجية
 8,481 0,118 الهيكل التنظيمي

 6,466 0,155 الأنظمة
 9,320 0,107 القيم المشتركة

 3,583 0,279 المهارات
 4,650 0,215 العاملون

 5,361 0,187 نمط القيادة
 الميزة التنافسية المستدامةالعامل التابع: 

 SPSS. V26المصدر: بالإعتماد على نتائج 
الفرعية المستقلة، حيث يج  أ،  تغيرات( إختبار التعددية الخطية بين الم24يتضح من خلال الجدول رقم )
. ويتضح (0,05)أكبر من  (Tolerance)، وقيمة التباين المسموح (3)يكو، معامل تضخم التباين أقل من 

أكبر من  (Tolerance)، وقيم (3)أقل من  VIFالمستقلة لديها قيم  لمتغيراتتحليل النتائج أ، جميع امن 
-، مما يشير إلى عدم وجود مشكلة التعددية الخطية في النموذج الإحصائي لشركة مناجم الفوسفات (0,05)

 تبسة. 
المستقلة في نموذج الإنحدار  تغيراتوبشكل عام يمكن القول إ، نتائج إختبار التعددية الخطية تأكد أ، الم

لا تعاني من مشكلة الإرتباط العالي بينها مما يضمن صلاحية  -تبسة-الخطي المتعدد لشركة مناجم الفوسفات 
 وموثوقية نتائج تحليل الإنحدار في التنبؤ بالميزة التنافسية المستدامة. 

 
 
 
 
 
 

                                                      
 (6أنظر الملحق رقم ) -1



( في تحقيق الميزة التنافسية المستدامة في 7Sالميدانية لنموذج ماكنزي ) الدراسة :الثانيالفصل 
 -تبسة-شركة مناجم الفوسفات 

72 

 

 المطلب الثالث: إختبار فرضيات الدراسة

سيتناول هذا المطل  إختبار صحة فرضيات الدراسة، من خلال تحليل، الدور بين العامل المستقل والعامل 
في تحقيق الميزة  (7S)التابع، وأيضا إختبار الفروقات في إجابات أفراد عينة الدراسة حول دور تحليل ماكنزي 

امل الشخصية، وذلك باستخدام الإنحدار تبسة، تعزى إلى العو -التنافسية المستدامة بشركة مناجم الفوسفات 
 الخطي المتعدد.

 أولا: إختبار الفرضية الرئيسية الأولى
 تنص الفرضية الرئيسية على أنه:

- H0:  لا يوجد دور ذو دلالة إحصائية لتطبيق ماكنزي(7S)  في تحقيق الميزة التنافسية المستدامة في شركة
 . α ≤ 0,05عند مستوى دلالة -تبسة-مناجم الفوسفات 

- H1:  يوجد دور ذو دلالة إحصائية لتطبيق ماكنزي(7S)  في تحقيق الميزة التنافسية المستدامة في شركة مناجم
  .α ≤ 0,05عند مستوى دلالة  -تبسة-الفوسفات 

لإختبار الفرضية الرئيسية تم استخدام أسلوب الإنحدار الخطي المتعدد وهو نموذج خطي إحصائي يستخدم 
 (7S)مستقلة ماكنزي  متغيراتلدراسة العلاقة بين عامل تابع واحد )الميزة التنافسية المستدامة( مع عدة 

)الاستراتيجية، الهيكل التنظيمي، الأنظمة، القيم المشتركة، المهارات، العاملو،، نمط القيادة(، وينتج عن هذا 
النموذج معادلة إحصائية خطية يمكن استخدامها لتفسير العلاقة بين العاملين أو تقدير قيمة العامل التابع عند 

 .معرفة قيمة العامل المستقل
 ح معامل الإرتباط المتعدد(: يوض25) 1الجدول رقم

 النموذج
معامل الإرتباط 

 المتعدد
 معامل التحديد

معامل التحديد 
 المعدل

 

 0,952 0,906 0,898 0,16160 
 SPSS.V26من إعداد الطالبتين بالإعتماد على مخرجات برنامج المصدر: 

عناصر المستقلة السبعة ) لمتغيراتبين ا R( أ، معامل الإرتباط المتعدد 25يتضح من خلال الجدول رقم )
والذي يعكس علاقة طردية  %95,6( والعامل التابع )الميزة التنافسية المستدامة( بقيمة (7S)نموذج ماكنزي 
 وقوية جدا.

من التباين الحاصل في  %90,6وهذا يعني أ،  (0,906)يساوي  R2كما نلاحظ أ، معامل التحديد 
يعود إلى تغيرات حاصلة في عناصر نموذج ماكنزي  -تبسة-الميزة التنافسية المستدامة في شركة مناجم الفوسفات 

                                                      
 (6أنظر الملحق رقم ) -1
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(7S)  الاستراتيجية، الهيكل التنظيمي، الأنظمة، القيم المشتركة، المهارات، العاملو، ونمط القيادة(، والبقية(
يمكن أ، يكو،  (7S)نطاق الدراسة. وهذا ما يدل على أ، نموذج ماكنزي أخرى خارج  تغيراتترجع لم 9,4%

 له أثر قوي على تحقيق الميزة التنافسية المستدامة.
وهو ما يؤكد قوة النموذج التفسيرية  (0,898)فقد بلغ  Adjusted R2أما معامل التحديد المعدل 

 حتى عنصر تعديله.
 الإنحدار الخطي المتعدد للفرضية الرئيسية(: يوضح نتائج نموذج 26) 1الجدول رقم

 SPSS.V26المصدر: من إعداد الطالبتين بالإعتماد على مخرجات برنامج 
                                                      

 (6أنظر الملحق رقم ) -1

 النموذج
مجموع 

 المربعات
درجة 
 DFالحرية

متوسط 
 المربعات

 Fقيمة 
 المحسوبة

مستوى 
الدلالة 

Sig 
 0,000 114,054 2,978 7 20,849 الإنحدار

    83 2,168 الخطأ
    90 23,017 الإجمالي

 tقيمة  βمعامل  الخطأ المعياري B العامل
 المحسوبة

مستوى 
 Sigالدلالة 

 0,000 3,973  0,164 0,652 الثابت

ماكنزي 
(7S) 

 0,708 0,376 0,024 0,066 0,025 الاستراتيجية
الهيكل 
 0,731 0,345 0,034 0,070 0,024 التنظيمي

 0,006 2,836 0,243 0,077 0,218 الأنظمة
 0,705 0,380 0,039 0,087 0,033 القيم المشتركة
 0,046 2,026 0,129 0,054 0,110 المهارات
 0,021 2,346 0,170 0,056 0,132 العاملو،
 0,000 5,409 0,422 0,056 0,305 نمط القيادة

 العامل التابع: الميزة التنافسية المستدامة
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المحسوبة  F( ثبات صلاحية النموذج لإختبار الفرضية إستنادا إلى قيمة 26يتضح من خلال الجدول رقم )
، مما يؤكد أ، α ≤ 0,05وهي أقل من مستوى الدلالة  (0,000)بقيمة إحتمالية  (114,054)والبالغة 

 النموذج الإنحداري ككل ذو دلالة إحصائية عالية.
، فإنه يتم رفض الفرض α ≤ 0,05أقل من مستوى الدلالة  (0,000)وبما أ، مستوى الدلالة قدر ب 

 (7S)العدمي وقبول الفرض البديل الذي ينص على وجود أثر ذو دلالة إحصائية لتطبيق نموذج ماكنزي 
مة، القيم المشتركة، المهارات، العاملو،، نمط القيادة( على تحقيق الميزة ظ)الاستراتيجية، الهيكل التنظيمي، الأن

 .α ≤ 0,05عندى مستوى دلالة  -تبسة-ة المستدامة في شركة مناجم الفوسفات التنافسي
 الفرعية للفرضية الرئيسية الاولى ياتثانيا: إختبار الفرض

بين عنصر  الفرضيات الفرعية للفرضية الرئيسية الأولى، تم استخدام أسلوب الإنحدار الخطي المتعددلإختبار 
 العامل التابع )الميزة التنافسية المستدامة(.( مع (7S)مستقل من عناصر )ماكنزي 

 إختبار الفرضية الفرعية الأولى للفرضية الرئيسية الأولى -1
 تنص الفرضية الفرعية الأولى للفرضية الرئيسية الأولى على أنه:

- H0 :لا يوجد دور ذو دلالة إحصائية للاستراتيجية في تحقيق الميزة التنافسية المستدامة في شركة مناجم 
 . α ≤ 0,05عند مستوى دلالة -تبسة-الفوسفات 

- H1:  يوجد دور ذو دلالة إحصائية للاستراتيجية في تحقيق الميزة التنافسية المستدامة في شركة مناجم
  .α ≤ 0,05عند مستوى دلالة  -تبسة-الفوسفات 

( ثبات صلاحية النموذج لإختبار الفرضية إستنادا إلى أ، الاستراتيجية 26يتضح من خلال الجدول رقم )
 .α ≤0,05  وهي أكبر من مستوى الدلالة (0,708)بقيمة احتمالية و  (0,376)المحسوبة   tبقيمة 

، فإنه يتم قبول الفرض α ≤0,05أكبر من مستوى الدلالة  (0,708)وبما أ، مستوى الدلالة قدر بـ 
العدمي ورفض الفرض البديل الذي ينص على وجود دور ذو دلالة إحصائية للاستراتيجية على تحقيق الميزة 

 .تبسة-التنافسية المستدامة في شركة مناجم الفوسفات 
فقريا لأي نموذج تنظيمي. إلا أ،  اتعد هذه النتيجة مفاجئة إلى حد ما، إذ أ، الاستراتيجية تعتبر عمود

 :عتباراتإعدم معنوية الاستراتيجية في هذه الدراسة يمكن تفسيره عنصرة 
حتكاري إتعمل في قطاع محدود المنافسة ) -تبسة-قد يكو، ذلك مردودا إلى أ، شركة مناجم الفوسفات  لا:أو 

جزئيا( بسب  طبيعة الثروة الفوسفاتية التي تقتصر على مناطق جغرافية محددة، مما يقلل من الحاجة الملحة لتطوير 
 .ستراتيجيات تنافسية متجددةإ

ستراتيجيات نظريا ستراتيجي والتنفيذ الفعلي، حيث تعد الإقد يشير ذلك إلى وجود فجوة بين التخطيط الإ :ثانيا
 . خطط عملية قابلة للقياسدو، ترجمتها إلى
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 إختبار الفرضية الفرعية الثانية للفرضية الرئيسية الأولى -2
 للفرضية الرئيسية الأولى على أنه:تنص الفرضية الفرعية الثانية 

- H0 : لا يوجد دور ذو دلالة إحصائية للهيكل التنظيمي في تحقيق الميزة التنافسية المستدامة في شركة مناجم
 . α ≤ 0,05عند مستوى دلالة -تبسة-الفوسفات 

- H1:  يوجد دور ذو دلالة إحصائية للهيكل التنظيمي في تحقيق الميزة التنافسية المستدامة في شركة مناجم
  .α ≤ 0,05عند مستوى دلالة  -تبسة-الفوسفات 

الهيكل ( ثبات صلاحية النموذج لإختبار الفرضية إستنادا إلى أ، 26يتضح من خلال الجدول رقم )
 .α ≤0,05وهي أكبر من مستوى الدلالة  (0,731)حتمالية إوبقيمة  (0,345)المحسوبة  t التنظيمي بقيمة

، فإنه يتم قبول الفرض α ≤0,05أكبر من مستوى الدلالة  (0,731)وبما أ، مستوى الدلالة قدر بـ 
العدمي ورفض الفرض البديل الذي ينص على وجود دور ذو دلالة إحصائية للهيكل التنظيمي على تحقيق الميزة 

 .تبسة-التنافسية المستدامة في شركة مناجم الفوسفات 
 :عتبارات التاليةيمكن تفسير هذه النتيجة بالإ

طبيعة الشركات العمومية في الجزائر التي تتسم بهيكل تنظيمي بيروقراطي تقليدي، مما يحد من مرونته وقدرته  :أولا
 .ة المستدامةعلى التأثير في الميزة التنافسي

قد يكو، الهيكل التنظيمي الحالي كافياً لتسيير العمليات التشغيلية دو، أ، يشكل عاملا تمييزيا في الميزة  :ثانيا
 المستدامة. التنافسية

 إختبار الفرضية الفرعية الثالثة للفرضية الرئيسية الأولى -3
 للفرضية الرئيسية الأولى على أنه:تنص الفرضية الفرعية الثالثة 

- H0 :ذو دلالة إحصائية للأنظمة في تحقيق الميزة التنافسية المستدامة في شركة مناجم الفوسفات  لا يوجد دور
 . α ≤ 0,05عند مستوى دلالة-تبسة-
- H1:  يوجد دور ذو دلالة إحصائية للأنظمة في تحقيق الميزة التنافسية المستدامة في شركة مناجم الفوسفات-

  .α ≤ 0,05عند مستوى دلالة  -تبسة
( ثبات صلاحية النموذج لإختبار الفرضية إستنادا إلى أ، الأنظمة 26خلال الجدول رقم )يتضح من 

وهي أقل من مستوى  (0,006)حتمالية إوبقيمة  2,836المحسوبة  tيتضح من الجدول أ، الأنظمة قيمة 
 .α ≤0,05الدلالة 

، فإنه يتم رفض الفرض α ≤0,05أقل من مستوى الدلالة  (0,006)وبما أ، مستوى الدلالة قدر بـ 
العدمي وقبول الفرض البديل الذي ينص على وجود أثر ذو دلالة إحصائية للأنظمة على تحقيق الميزة التنافسية 

 .تبسة-المستدامة في شركة مناجم الفوسفات 
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أ، الأنظمة هي العنصر الثاني تأثيرا في النموذج، حيث يشير إلى  (0,243)البالغ  β كما يعكس معامل
 نقطة (0,218)أ، زيادة درجة تقييم الأنظمة بنقطة واحدة تؤدي إلى زيادة الميزة التنافسية المستدامة بمقدار 

 .تغيرات(، مع ثبات باقي المβ)معامل
 إختبار الفرضية الفرعية الرابعة للفرضية الرئيسية الأولى -4

 للفرضية الرئيسية الأولى على أنه:تنص الفرضية الفرعية الرابعة 
- H0 : لا يوجد دور ذو دلالة إحصائية للقيم المشتركة في تحقيق الميزة التنافسية المستدامة في شركة مناجم

 . α ≤ 0,05عند مستوى دلالة -تبسة-الفوسفات 
- H1 :  الميزة التنافسية المستدامة في شركة مناجم يوجد دور ذو دلالة إحصائية للقيم المشتركة في تحقيق

  .α ≤ 0,05عند مستوى دلالة  -تبسة-الفوسفات 
( ثبات صلاحية النموذج لإختبار الفرضية إستنادا إلى أ، القيم المشتركة 26يتضح من خلال الجدول رقم )

 .α ≤0,05وهي أكبر من مستوى الدلالة  (0,705)حتمالية إوبقيمة  (0,380)المحسوبة  tبقيمة 
، فإنه يتم قبول الفرض α ≤0,05أكبر من مستوى الدلالة  0,705وبما أ، مستوى الدلالة قدر بـ 

العدمي ورفض الفرض البديل الذي ينص على وجود أثر ذو دلالة إحصائية للقيم المشتركة على تحقيق الميزة 
 .التنافسية المستدامة في شركة مناجم الفوسفات تبسة

في نموذج ماكنزي  (Core) هتمام لأ، القيم المشتركة تعتبر العنصر المركزيمثيرة للإتعد هذه النتيجة 
(7S)، لكن عدم معنويتها في هذه الدراسة يمكن تفسيره بما يلي: 

 .قد يشير ذلك إلى ضع  في بنا  ثقافة تنظيمية موحدة في شركة مناجم الفوسفات :أولا
 Soft) قد يكو، ذلك ناتجاً عن صعوبة قياس القيم المشتركة بشكل موضوعي، إذ أنها عنصر ناعم :ثانيا

Element)  يتأثر بالتفسيرات الشخصية للمستجيبين.  
 إختبار الفرضية الفرعية الخامسة للفرضية الرئيسية الأولى -5

 للفرضية الرئيسية الأولى على أنه:تنص الفرضية الفرعية الخامسة 
- H0 : لا يوجد دور ذو دلالة إحصائية للمهارات في تحقيق الميزة التنافسية المستدامة في شركة مناجم

 . α ≤ 0,05عند مستوى دلالة -تبسة-الفوسفات 
- H1:  يوجد دور ذو دلالة إحصائية للمهارات في تحقيق الميزة التنافسية المستدامة في شركة مناجم الفوسفات

  .α ≤ 0,05عند مستوى دلالة  -تبسة-
( ثبات صلاحية النموذج لإختبار الفرضية إستنادا إلى أ، المهارات قيمة 26يتضح من خلال الجدول رقم )

t  وهي أقل من مستوى الدلالة  (0,046)حتمالية إوبقيمة  (2,026)المحسوبةα ≤0,05. 



( في تحقيق الميزة التنافسية المستدامة في 7Sالميدانية لنموذج ماكنزي ) الدراسة :الثانيالفصل 
 -تبسة-شركة مناجم الفوسفات 

77 

 

، فإنه يتم رفض الفرض α ≤0,05أقل من مستوى الدلالة  (0,046)وبما أ، مستوى الدلالة قدر بـ 
العدمي وقبول الفرض البديل الذي ينص على وجود أثر ذو دلالة إحصائية للمهارات على تحقيق الميزة التنافسية 

 .تبسة-المستدامة في شركة مناجم الفوسفات 
أ، المهارات هي العنصر الرابع تأثيرا في النموذج، حيث يشير إلى  (0,129)البالغ  β كما يعكس معامل

 نقطة (0,110)أ، زيادة درجة تقييم المهارات بنقطة واحدة تؤدي إلى زيادة الميزة التنافسية المستدامة بمقدار 
 تغيرات.(، مع ثبات باقي المβ)معامل 

 إختبار الفرضية السادسة للفرضية الرئيسية الأولى -6
 للفرضية الرئيسية الأولى على أنه:تنص الفرضية الفرعية السادسة 

- H0 : لا يوجد دور ذو دلالة إحصائية للعاملو، في تحقيق الميزة التنافسية المستدامة في شركة مناجم الفوسفات
 . α ≤ 0,05عند مستوى دلالة -تبسة-
- H1 :  التنافسية المستدامة في شركة مناجم الفوسفات يوجد دور ذو دلالة إحصائية للعاملو، في تحقيق الميزة

  .α ≤ 0,05عند مستوى دلالة  -تبسة-
( ثبات صلاحية النموذج لإختبار الفرضية إستنادا إلى أ، العاملو، قيمة 26يتضح من خلال الجدول رقم )

t  وهي أقل من مستوى الدلالة  (0,021)حتمالية إبقيمة  (2,346)المحسوبةα ≤0,05. 
، فإنه يتم رفض الفرض α ≤0,05أقل من مستوى الدلالة  (0,021)وبما أ، مستوى الدلالة قدر بـ 

العدمي وقبول الفرض البديل الذي ينص على وجود أثر ذو دلالة إحصائية للعاملين على تحقيق الميزة التنافسية 
 .تبسة-المستدامة في شركة مناجم الفوسفات 

أ، العاملين هم العنصر الثالث تأثيرا في النموذج، حيث يشير إلى  (0,170)البالغ  β كما يعكس معامل
 نقطة (0,132)أ، زيادة درجة تقييم العاملين بنقطة واحدة تؤدي إلى زيادة الميزة التنافسية المستدامة بمقدار 

 .تغيرات(، مع ثبات باقي المβ)معامل 
 الأولى إختبار الفرضية الفرعية السابعة للفرضية الرئيسية -7

 للفرضية الرئيسية الأولى على أنه:تنص الفرضية الفرعية السابعة 
- H0 : لا يوجد دور ذو دلالة إحصائية لنمط القيادة في تحقيق الميزة التنافسية المستدامة في شركة مناجم

 . α ≤ 0,05عند مستوى دلالة -تبسة-الفوسفات 
- H1:  تحقيق الميزة التنافسية المستدامة في شركة مناجم يوجد دور ذو دلالة إحصائية لنمط القيادة في

  .α ≤ 0,05عند مستوى دلالة  -تبسة-الفوسفات 
( ثبات صلاحية النموذج لإختبار الفرضية إستنادا إلى أ، نمط القيادة 26يتضح من خلال الجدول رقم )

 .α ≤0,05وهي أقل من مستوى الدلالة  (0,000)حتمالية إبقيمة  (5,409)المحسوبة  tقيمة 
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، فإنه يتم رفض الفرض العدمي α ≤0,05أقل من مستوى الدلالة  (0,000)وبما أ، مستوى الدلالة قدر بـ 
وقبول الفرض البديل الذي ينص على وجود أثر ذو دلالة إحصائية لنمط القيادة على تحقيق الميزة التنافسية المستدامة في 

 .تبسة-شركة مناجم الفوسفات 
إلى أ،  أ، نمط القيادة هو العنصر الأكثر تأثيراً في النموذج، حيث يشي (0,422)البالغ  β كما يعكس معامل

،  (β)معامل نقطة (0,305)زيادة درجة تقييم نمط القيادة بنقطة واحدة تؤدي إلى زيادة الميزة التنافسية المستدامة بمقدار 
 تغيراتمع ثبات باقي الم

 تعددثالثا: معادلة الإنحدار الخطي الم
 يمكن التوصل إلى معادلة الإنحدار الخطي المتعدد كالأتي:

Y= 0,652 +0,025X1 +0,024X2 +0,218X3 +0,033X4 +0,110X5 + 0,132X6 
+0,305X7  
 حيث أ،:

Yالميزة التنافسية المستدامة : 
X1الاستراتيجية : 
X2الهيكل التنظيمي : 
X3الأنظمة : 
X4القيم المشتركة : 
X5المهارات : 
X6لو،: العام 
X7نمط القيادة : 

 المعنوية: لمتغيراتأو بصيغة مبسطة تركز على ا
Y = 0,652 +0,218X3 +0,110X5 +0,132X6 +0,305X7  

 (βحسب الأهمية النسبية )معامل  لمتغيراترابعا: ترتيب ا
 (βحسب الأهمية النسبية )معامل  تغيرات(: ترتيب الم27) 1الجدول رقم

 دلالة إحصائية βمعامل  لمتغيرا الترتيب
 ( معنوي0,000) 0,422 نمط القيادة الأول
 ( معنوي0,006) 0,243 الأنظمة الثاني

 ( معنوي0,021) 0,170 العاملو، الثالث
 ( معنوي0,046) 0,129 المهارات الرابع

                                                      
 (6أنظر الملحق ) -1
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 ( غير معنوي0,705) 0,039 القيم المشتركة الخامس
 معنوي( غير 0,731) 0,034 الهيكل التنظيمي السادس
 (  غير معنوي0,708) 0,024 الاستراتيجية السابع

 SPSS. V26المصدر: من إعداد الطالبتين بالإعتماد على برنامج 
 ( ما يلي:27يتضح من الجدول رقم )

 :العناصر المعنوية -1 
  وتتمثل هذه العناصر فيما يلي:

 المرتبة الأولى من حيث الأهمية النسبية بمعامل( أ، نمط القيادة يحتل 27يتضح من الجدول رقم ): نمط القيادة -
β  وهو أعلى معامل بين جميع عناصر نموذج ماكنزي (0,422)قدره ،(7S)  ،من 42.2هذا يعني أ %

 .تغيراتالتغير في الميزة التنافسية المستدامة يمكن أ، يحعزى إلى تغيرات في نمط القيادة، مع ثبات باقي الم
، فإ، هذا التأثير ذو دلالة α ≤0,05أقل من مستوى الدلالة  (0,000)وبما أ، مستوى الدلالة قدر بـ 

 .إحصائية عالية جدا
، مما يعني (0,243)قدره  β تحتل المرتبة الثانية بمعامل الأنظمة أ،( 27يتضح من الجدول رقم ): الأنظمة -

 .تغيراتيعود إلى الأنظمة، مع ثبات باقي الم % من التغير في الميزة التنافسية المستدامة24,3أ، 
، فإ، هذا التأثير ذو دلالة α ≤0,05أقل من مستوى الدلالة  (0,006)وبما أ، مستوى الدلالة قدر بـ 

 .إحصائية
، مما يعني (0,170)قدره  β المرتبة الثالثة بمعامليحتل العاملو،  أ،( 27يتضح من الجدول رقم ): العاملون -

 .تغيراتالتغير في الميزة التنافسية المستدامة يعود إلى العاملو،، مع ثبات باقي الم% من 17,0أ، 
، فإ، هذا التأثير ذو دلالة α ≤0,05أقل من مستوى الدلالة  (0,021)وبما أ، مستوى الدلالة قدر بـ 

 .إحصائية
، مما يعني (0,129)قدره  β المرتبة الرابعة بمعامل تحتل المهارات أ،( 27يتضح من الجدول رقم ): المهارات -

 تغيرات.% من التغير في الميزة التنافسية المستدامة يعود إلى المهارات، مع ثبات باقي الم12,9أ، 
)بفارق ضئيل(، فإ، هذا  α ≤0,05أقل من مستوى الدلالة  (0,046)وبما أ، مستوى الدلالة قدر بـ 

 .التأثير ذو دلالة إحصائية
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 المعنويةالعناصر غير  -2
  وتتمثل هذه العناصر فيما يلي:

قدره  β المرتبة الخامسة بمعامل تحتل القيم المشتركة أ،( 27يتضح من الجدول رقم ): القيم المشتركة -
، فإ، هذا α ≤0,05أكبر من  (0,705)وهو منخفض جداً. وبما أ، مستوى الدلالة قدر بـ  ،(0,039)

 .دلالة إحصائيةليس له التأثير 
قدره  β المرتبة السادسة بمعامل يحتل الهيكل التنظيمي أ،( 27يتضح من الجدول رقم ):  التنظيميالهيكل  -

، فإ، هذا α ≤0,05أكبر من  (0,731)، وهو منخفض جداً. وبما أ، مستوى الدلالة قدر بـ (0,034)
 .دلالة إحصائيةليس له التأثير 

قدره  β المرتبة السابعة والأخيرة بمعامل تحتل الاستراتيجية أ،( 27يتضح من الجدول رقم ): الاستراتيجية -
 α أكبر من (0,708)، وهو أدنى معامل بين جميع العناصر. وبما أ، مستوى الدلالة قدر بـ (0,024)

 .دلالة إحصائيةليس له ، فإ، هذا التأثير 0,05≥
 خامسا: إختبار الفرضية الرئيسية الثانية

 الثانية على أنه:تنص الفرضية الرئيسية 
- H0: لا يوجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية (α≤0,05)  في إجابات أفراد عينة الدراسة

تعزى إلى العوامل  -تبسة-في تحقيق الميزة التنافسية في شركة مناجم الفوسفات  (7S) حول دور ماكنزي
 المناص  الوييفية(.)الجنس، العمر، الأقدمية، المؤهل العلمي،  الشخصية

- H1 :يوجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية (α≤0,05)  في إجابات أفراد عينة الدراسة حول
تعزى إلى العوامل الشخصية  -تبسة-في تحقيق الميزة التنافسية في شركة مناجم الفوسفات  (7S) دور ماكنزي

 )الجنس، العمر، الأقدمية، المؤهل العلمي، المناص  الوييفية(.
 لإختبار صحة الفرضية الرئيسية الثانية تم التحقق من الفرضيات الفرعية المندرجة تحتها كالأتي:

 الفرضية الفرعية الأولى للفرضية الرئيسية الثانية إختبار -1
 الأولى للفرضية الرئيسية الثانية على أنه:تنص الفرضية الفرعية 

- H0: لا يوجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية (α≤0,05)  في إجابات أفراد عينة الدراسة
 تعزى لعامل الجنس -تبسة-في تحقيق الميزة التنافسية في شركة مناجم الفوسفات  (7S) حول دور ماكنزي

- H1:  يوجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية (α≤0,05)  في إجابات أفراد عينة الدراسة
 تعزى لعامل الجنس. -تبسة-في تحقيق الميزة التنافسية في شركة مناجم الفوسفات  (7S) حول دور ماكنزي
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للفروق في  T-Test لإختبار صحة الفرضية الفرعية الأولى للفرضية الرئيسية الثانية تم استخدام إختبار
 إجابات العينة حس  عامل الجنس، والجدول الموالي يوضح ذلك:

 T-Test(: يوضح نتائج إختبار 28) 1جدول رقم
 sigمستوى الدلالة  tقيمة  المتوسط الحسابي العدد الجنس العامل

 7Sماكنزي 

الاستراتيج
 ية

 1,182 4,0568 44 ذكر
0,831 

 1,184 3,9335 47 أنثى
الهيكل 
 التنظيمي

 7440, 3,8447 44 ذكر
,9200 

 7450, 3,7340 47 أنثى

 الأنظمة
  4,0591 44 ذكر

,3320 
 9740, 3,9447 47 أنثى

القيم 
 المشتركة

  4,0455 44 ذكر
,7790 

 1,442 3,8652 47 أنثى

 المهارات
  4,2136 44 ذكر

,5900 
 1,772 3,9957 47 أنثى

 العاملو،
  3,6932 44 ذكر

,5640 
 2070, 3,6649 47 أنثى

 نمط القيادة
  3,8409 44 ذكر

,4340 
 4240, 3,7787 47 أنثى

 الميزة التنافسية المستدامة
 7590, 3,9853 44 ذكر

,1280 
 1,184 3,9046 47 أنثى

 SPSS. V26المصدر: من إعداد الطالبتين بالإعتماد على نتائج برنامج 
 (4,0566)ستراتيجية بلغ للإ بالنسبة( أ، متوسط إجابات الذكور 28بيانات الجدول رقم ) يتضح من

 (1,182)بـ  t ، كما جا ت نتيجة اختبار(3,9335)وهو ما يقارب متوسط إجابات الإناث والذي بلغ 
دلالة ما يعني أنه لا توجد فروق ذات  α ≤ 0,05 أكبر من مستوى الدلالة (0,831)وقيمة احتمالية 

 .ستراتيجيةالإ حول بين متوسطات إجابات الذكور والإناث α ≤ 0,05 إحصائية عند مستوى الدلالة

                                                      
 (6أنظر الملحق رقم ) -1
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هيكل التنظيمي بلغ لل بالنسبةكما يتضح من بيانات الجدول نفسه أ، متوسط إجابات الذكور 
بـ  t اختبار، كما جا ت نتيجة (3,7340)وهو ما يقارب متوسط إجابات الإناث والذي بلغ  (3,8447)
ما يعني أنه لا توجد فروق ذات  α ≤ 0,05 أكبر من مستوى الدلالة (0,920)وقيمة احتمالية  (0,744)

بين متوسطات إجابات الذكور والإناث حول الهيكل  α ≤ 0,05 دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة
 .التنظيمي

وهو ما  (4,0581)كما يتضح من بيانات الجدول نفسه أ، متوسط إجابات الذكور حول الأنظمة بلغ 
وقيمة  (0,974)بـ  t ، كما جا ت نتيجة اختبار(3,8447)يقارب متوسط إجابات الإناث والذي بلغ 

إحصائية عند ما يعني أنه لا توجد فروق ذات دلالة  α ≤ 0,05 أكبر من مستوى الدلالة (0,332)احتمالية 
 .بين متوسطات إجابات الذكور والإناث حول الأنظمة α ≤ 0,05 مستوى الدلالة

 (4,0455)لقيم المشتركة بلغ ل بالنسبةكما يتضح من بيانات الجدول نفسه أ، متوسط إجابات الذكور 
 (1,442)بـ  t ، كما جا ت نتيجة اختبار(3,8852)وهو ما يقارب متوسط إجابات الإناث والذي بلغ 

ما يعني أنه لا توجد فروق ذات دلالة  α ≤ 0,05 أكبر من مستوى الدلالة (0.779)وقيمة احتمالية 
 .بين متوسطات إجابات الذكور والإناث حول القيم المشتركة α ≤ 0,05 إحصائية عند مستوى الدلالة

وهو  (4,2138)مهارات بلغ بالنسبة للكما يتضح من بيانات الجدول نفسه أ، متوسط إجابات الذكور 
وقيمة  (1,772)بـ  t ، كما جا ت نتيجة اختبار(3,8957)ما يقارب متوسط إجابات الإناث والذي بلغ 

ما يعني أنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند  α ≤ 0,05 أكبر من مستوى الدلالة (0,590)احتمالية 
 .الذكور والإناث حول المهاراتبين متوسطات إجابات  α ≤ 0,05 مستوى الدلالة

وهو  (3,8932)لعاملين بلغ ل بالنسبةكما يتضح من بيانات الجدول نفسه أ، متوسط إجابات الذكور 
وقيمة  (0,207)بـ  t ، كما جا ت نتيجة اختبار(3,8649)ما يقارب متوسط إجابات الإناث والذي بلغ 

ما يعني أنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند  α ≤ 0,05 أكبر من مستوى الدلالة (0,564)احتمالية 
 .بين متوسطات إجابات الذكور والإناث حول العاملين α ≤ 0,05 مستوى الدلالة

 (3,8409)مط القيادة بلغ لن بالنسبةكما يتضح من بيانات الجدول نفسه أ، متوسط إجابات الذكور 
 (0,424)بـ  t ، كما جا ت نتيجة اختبار(3,7787)وهو ما يقارب متوسط إجابات الإناث والذي بلغ 

ما يعني أنه لا توجد فروق ذات دلالة  α ≤ 0,05 أكبر من مستوى الدلالة (0,434)وقيمة احتمالية 
 .بين متوسطات إجابات الذكور والإناث حول نمط القيادة α ≤ 0,05 إحصائية عند مستوى الدلالة

ميزة التنافسية المستدامة بلغ بالنسبة للكما يتضح من بيانات الجدول نفسه أ، متوسط إجابات الذكور 
بـ  t ، كما جا ت نتيجة اختبار(3,9046)وهو ما يقارب متوسط إجابات الإناث والذي بلغ  (3,9853)
ما يعني أنه لا توجد فروق ذات  α ≤ 0,05 أكبر من مستوى الدلالة (0,128)وقيمة احتمالية  (1,124)
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بين متوسطات إجابات الذكور والإناث حول الميزة التنافسية  α ≤ 0,05 دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة
 .المستدامة

، فإ، ذلك يعني α ≤ 0,05 وبما أ، القيم الاحتمالية في المؤسسة محل الدراسة أكبر من مستوى الدلالة
والميزة التنافسية المستدامة.  (7S)ي ة على اختلاف جنسهم حول محوري ماكنز تشابه إجابات كل أفراد العين

وبالتالي يتم قبول الفرض العدمي والذي ينص على عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية في إجابات أفراد عينة 
 .α ≤ 0,05  لالةوالميزة التنافسية المستدامة تبعاً لمتغير الجنس عند مستوى د (7S) الدراسة على محوري ماكنزي

 إختبار الفرضية الفرعية الثانية للفرضية الرئيسية الثانية -2
 تنص الفرضية الفرعية الثانية للفرضية الرئيسية الثانية على أنه:

- H0: لا يوجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية (α≤0,05)  في إجابات أفراد عينة الدراسة
 تعزى لعامل العمر. -تبسة-في تحقيق الميزة التنافسية في شركة مناجم الفوسفات  (7S) حول دور ماكنزي

- H1:  يوجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية (α≤0,05)  في إجابات أفراد عينة الدراسة حول
 .تعزى لعامل العمر -تبسة-في تحقيق الميزة التنافسية في شركة مناجم الفوسفات  (7S) دور ماكنزي

 One Way ANOVAلإختبار الفرضية الفرعية الثانية للفرضية الرئيسية الثانية تم إستعمال إختبار 
 للفروق في إجابات العينة حس  عامل العمر، والجدول الموالي يوضح ذلك:

 لعامل العمر One Way ANOVA(: يوضح نتائج إختبار 29) 1الجدول رقم

 العمر العامل
المتوسط 
 الحسابي

F 
مستوى 
 sigالدلالة 

ماكنزي 
7S 

 الاستراتيجية

 4,0000 سنة 30أقل من 
0,248 
 

0,862 
 

 4,0427 سنة 40سنة إلى أقل من  30من 
 3,9554 سنة 50سنة إلى أقل من  40من 
 3,9286 سنة فأكثر 50من 

الهيكل 
 التنظيمي

 4,0000 سنة 30أقل من 

,0420 0,988 
 3,8008 سنة 40من  سنة إلى أقل 30من 
 3,7698 سنة 50سنة إلى أقل من  40من 
 3,7857 سنة فأكثر 50من 

 0,198 1,588 5,0000 سنة 30أقل من  الأنظمة

                                                      
 (6أنظر الملحق رقم ) -1
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 4,0683 سنة 40سنة إلى أقل من  30من 
 3,9238 سنة 50سنة إلى أقل من  40من 
 3,9143 سنة فأكثر 50من 

 القيم المشتركة

 5,0000 سنة 30أقل من 
 

1,166 
 

0,190 
 4,0285 سنة 40سنة إلى أقل من  30من 
 3,8571 سنة 50سنة إلى أقل من  40من 
 3,9286 سنة فأكثر 50من 

 المهارات

 5,0000 سنة 30أقل من 

,9560 0,417 
 4,1268 سنة 40سنة إلى أقل من  30من 
 4,0429 سنة 50سنة إلى أقل من  40من 
 4,1714 سنة فأكثر 50من 

 العاملو،

 4,0000 سنة 3أقل من 
 

1,931 
 

0,130 
 3,9415 سنة 40سنة إلى أقل من  30من 
 3,6857 سنة 50سنة إلى أقل من  40من 
 3,7429 سنة فأكثر 50من 

 نمط القيادة

 4,0000 سنة 30أقل من 

 3,9415 سنة 40إلى أقل من سنة  30من  0,410 9710,
 3,6857 سنة 50سنة إلى أقل من  40من 
 3,7429 سنة فأكثر 50من 

 الميزة التنافسية المستدامة

 4,0000 سنة 30أقل من 

1,205 0,313 
 4,0464 سنة 40سنة إلى أقل من  30من 
 3,8372 سنة 50سنة إلى أقل من  40من 
 3,9724 سنة فأكثر 50من 

 SPSS. V26المصدر: من إعداد الطالبتين بالإعتماد على نتائج برنامج 
حتمالية إوبقيمة  (0,248)بلغت  F ( وبالنسبة للاستراتيجية أ، قيمة29يتضح من خلال الجدول رقم )

أفراد  ، وبالتالي غير دالة إحصائيا، مما يعني أنه لا توجد فروق في إجاباتα ≤ 0,05 وهي أكبر من (0,862)
 .العينة حول الاستراتيجية تبعاً لعامل العمر
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حتمالية إوبقيمة  (0,042)بلغت  F وكما يتضح من الجدول نفسه بالنسبة للهيكل التنظيمي أ، قيمة
، وبالتالي غير دالة إحصائيا، مما يعني أنه لا توجد فروق في إجابات أفراد α ≤ 0,05 وهي أكبر من (0.988)

 .لتنظيمي تبعا لعامل العمرالعينة حول الهيكل ا
 (0,196)حتمالية إوبقيمة  (1,588)بلغت  F كما يتضح من الجدول نفسه بالنسبة للأنظمة أ، قيمة

، وبالتالي غير دالة إحصائيا، مما يعني أنه لا توجد فروق في إجابات أفراد العينة حول α ≤ 0,05 وهي أكبر من
 .الأنظمة تبعا لعامل العمر
 (0,190)حتمالية إوبقيمة  (1,622)بلغت  F نفسه بالنسبة للقيم المشتركة أ، قيمة ويتضح من الجدول

، وبالتالي غير دالة إحصائيا، مما يعني أنه لا توجد فروق في إجابات أفراد العينة حول α ≤ 0,05 وهي أكبر من
 .القيم المشتركة تبعا لعامل العمر

وهي أكبر  (0,417)حتمالية إوبقيمة  0,956بلغت  F ويتضح من الجدول بالنسبة للمهارات أ، قيمة
، وبالتالي غير دالة إحصائيا، مما يعني أنه لا توجد فروق في إجابات أفراد العينة حول المهارات α ≤ 0,05ن م

 .تبعا لعامل العمر
 (0,130)حتمالية إوبقيمة  (1,931)بلغت  F ويتضح من الجدول بالنسبة للأنماط القيادية أ، قيمة

، وبالتالي غير دالة إحصائيا، مما يعني أنه لا توجد فروق في إجابات أفراد العينة حول α ≤ 0,05ن وهي أكبر م
 .الأنماط القيادية تبعا لعامل العمر

وهي  (0,410)حتمالية إوبقيمة  (0,971)بلغت  F ويتضح من الجدول نفسه بالنسبة للعاملين أ، قيمة
غير دالة إحصائيا، مما يعني أنه لا توجد فروق في إجابات أفراد العينة حول ، وبالتالي α ≤ 0,05ن أكبر م

 .المويفين تبعا لعامل العمر
حتمالية إوبقيمة  (1,205)بلغت  F ويتضح من الجدول نفسه بالنسبة للميزة التنافسية المستدامة أ، قيمة

ني أنه لا توجد فروق في إجابات أفراد ، وبالتالي غير دالة إحصائيا، مما يعα ≤ 0,05ن وهي أكبر م (0,313)
 .العينة حول الميزة التنافسية المستدامة تبعا لعامل العمر

، فإ، ذلك يعني α ≤ 0,05ة حتمالية في المؤسسة محل الدراسة أكبر من مستوى الدلالوبما أ، القيم الإ
)الاستراتيجية، الهيكل  (7S) نموذج ماكنزيعناصر ختلاف أعمارهم حول إتشابه إجابات أفراد العينة على 

( والميزة التنافسية المستدامة، وبالتالي يتم قبول العاملو،، نمط القيادةالتنظيمي، الأنظمة، القيم المشتركة، المهارات،
الفرض العدمي والذي ينص على عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية في إجابات أفراد العينة الدراسة على 

 .α ≤ 0,05ة والميزة التنافسية المستدامة تبعا لعامل العمر عند مستوى دلال (7S)ي عناصر نموذج ماكنز 
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 الفرضية الفرعية الثالثة للفرضية الرئيسية الثانية إختبار -3
 تنص الفرضية الفرعية الثالثة للفرضية الرئيسية الثانية على أنه:

- H0: لا يوجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية (α≤0,05)  في إجابات أفراد عينة الدراسة
 تعزى لعامل الأقدمية. -تبسة-في تحقيق الميزة التنافسية في شركة مناجم الفوسفات  (7S) حول دور ماكنزي

- H1:  يوجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية (α≤0,05)  في إجابات أفراد عينة الدراسة
 تعزى لعامل الأقدمية. -تبسة-في تحقيق الميزة التنافسية في شركة مناجم الفوسفات  (7S) حول دور ماكنزي

 One Way ANOVAلإختبار الفرضية الفرعية الثالثة للفرضية الرئيسية الثانية تم إستعمال إختبار 
 للفروق في إجابات العينة حس  عامل الأقدمية، والجدول الموالي يوضح ذلك:

 لعامل الأقدمية One Way ANOVA(: يوضح نتائج إختبار 30) 1الجدول رقم

مستوى الدلالة  F المتوسط الحسابي الأقدمية العامل
sig 

 (7S)ماكنزي 

 الإستراتيجة

 0,0000 سنوات أو أقل 5

1,109 0,343 
 4,0542 سنوات 10إلى  6من 
 3,9219 20إلى  11من 

 4,1154 سنة 20أكثر من 

الهيكل 
 التنظيمي

 0,0000 سنوات أو أقل 5

0,606 0,548 
 3,7667 سنوات 10إلى  6من 
 3,7465 20إلى  11من 

 3,9872 سنة 20أكثر من 

 الأنظمة

 0,0000 سنوات أو أقل 5

0,548 0,580 
 4,0733 سنوات 10إلى  6من 
 3,9417 20إلى  11من 

 4,0462 سنة 20أكثر من 

 القيم المشتركة

 0,0000 سنوات أو أقل 5

0,302 0,740 
 4,0111 سنوات 10إلى  6من 
 3,9062 20إلى  11من 

 3,9872 سنة 20أكثر من 
 0,678 0,390 0,0000 سنوات أو أقل 5 المهارات

                                                      
 (6رقم ) أنظر الملحق -1
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 4,1800 سنوات 10إلى  6من 
 4,0625 20إلى  11من 

 4,0615 سنة 20أكثر من 

 العاملو،

 0,0000 سنوات أو أقل 5

1,715 0,186 
 3,8333 سنوات 10إلى  6من 
 3,5625 20إلى  11من 

 3,7500 سنة 20أكثر من 

 نمط القيادة

 0,000 سنوات أو أقل 5

1,338 0,268 
 3,0094 سنوات 10إلى  6من 
 3,6958 20إلى  11من 

 3,9231 سنة 20أكثر من 

 الميزة التنافسية المستدامة

 0,0000 سنوات أو أقل 5

1,587 0,210 
 4,0570 سنوات 10إلى  6من 
 3,8562 20إلى  11من 

 4,0050 سنة 20أكثر من 
 SPSS. V26المصدر: من إعداد الطالبتين بالإعتماد على نتائج برنامج 

حتمالية إوبقيمة  (1,109)بلغت  F للاستراتيجية أ، قيمة( بالنسبة 30يتضح من خلال الجدول رقم )
، وبالتالي غير دالة إحصائيا، مما يعني أنه لا توجد فروق في إجابات أفراد α ≤ 0,05ن وهي أكبر م (0,343)

 .العينة حول الاستراتيجية تبعا لعامل الأقدمية
حتمالية إوبقيمة  (0,606)بلغت  F وكما يتضح من الجدول نفسه بالنسبة للهيكل التنظيمي أ، قيمة

، وبالتالي غير دالة إحصائيا، مما يعني أنه لا توجد فروق في إجابات أفراد α ≤ 0,05ن وهي أكبر م (0,548)
 .العينة حول الهيكل التنظيمي تبعا لعامل الأقدمية

 (0,580)حتمالية إوبقيمة  (0,548)بلغت  F كما يتضح من الجدول نفسه بالنسبة للأنظمة أ، قيمة
، وبالتالي غير دالة إحصائيا، مما يعني أنه لا توجد فروق في إجابات أفراد العينة حول α ≤ 0,05ن وهي أكبر م

 .الأنظمة تبعا لعامل الأقدمية
 (0,740)حتمالية إوبقيمة  (0,302)بلغت  F ويتضح من الجدول نفسه بالنسبة للقيم المشتركة أ، قيمة

وبالتالي غير دالة إحصائيا، مما يعني أنه لا توجد فروق في إجابات أفراد العينة حول ، α ≤ 0,05ن وهي أكبر م
 .القيم المشتركة تبعا لعامل الأقدمية
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 (0,678)حتمالية إوبقيمة  (0,390)بلغت  F ويتضح من الجدول نفسه بالنسبة للمهارات أ، قيمة
يعني أنه لا توجد فروق في إجابات أفراد العينة حول ، وبالتالي غير دالة إحصائيا، مما α ≤ 0,05ن وهي أكبر م

 .المهارات تبعا لعامل الأقدمية
حتمالية إوبقيمة  (1,715)بلغت  F ويتضح من الجدول نفسه بالنسبة للأنماط القيادية أ، قيمة

أفراد  ، وبالتالي غير دالة إحصائيا، مما يعني أنه لا توجد فروق في إجاباتα ≤ 0,05ن وهي أكبر م (0,186)
 .العينة حول الأنماط القيادية تبعا لعامل الأقدمية

وهي  (0,268)حتمالية إوبقيمة  (1,338)بلغت  F ويتضح من الجدول نفسه بالنسبة للعاملين أ، قيمة
، وبالتالي غير دالة إحصائيا، مما يعني أنه لا توجد فروق في إجابات أفراد العينة حول α ≤ 0,05ن أكبر م

 .لعامل الأقدمية المويفين تبعا
حتمالية إوبقيمة  (1,587)بلغت  F ويتضح من الجدول نفسه بالنسبة للميزة التنافسية المستدامة أ، قيمة

، وبالتالي غير دالة إحصائيا، مما يعني أنه لا توجد فروق في إجابات أفراد α ≤ 0,05ن وهي أكبر م (0,210)
 .لعامل الأقدميةالعينة حول الميزة التنافسية المستدامة تبعا 

، فإ، ذلك يعني α ≤ 0,05ة حتمالية في المؤسسة محل الدراسة أكبر من مستوى الدلالوبما أ، القيم الإ
)الاستراتيجية، الهيكل  (7S)ي ختلاف أقدمياتهم حول عناصر نموذج ماكنز إتشابه إجابات أفراد العينة على 

( والميزة التنافسية المستدامة، وبالتالي يتم قبول العاملو،، نمط القيادة التنظيمي، الأنظمة، القيم المشتركة، المهارات،
الفرض العدمي والذي ينص على عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية في إجابات أفراد العينة الدراسة على 

 .α ≤ 0,05ة والميزة التنافسية المستدامة تبعا لعامل الأقدمية عند مستوى دلال (7S) عناصر نموذج ماكنزي
 الفرضية الفرعية الرابعة للفرضية الرئيسية الثانية إختبار -4

 تنص الفرضية الفرعية الرابعة للفرضية الرئيسية الثانية على أنه:
- H0: لا يوجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية (α≤0,05)  في إجابات أفراد عينة الدراسة

تعزى لعامل المؤهل  -تبسة-في تحقيق الميزة التنافسية في شركة مناجم الفوسفات  (7S) حول دور ماكنزي
 العلمي.

- H1:  يوجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية (α≤0,05)  في إجابات أفراد عينة الدراسة
تعزى لعامل المؤهل  -تبسة-في تحقيق الميزة التنافسية في شركة مناجم الفوسفات  (7S) حول دور ماكنزي

 العلمي.
 One Way ANOVAلإختبار الفرضية الفرعية الرابعة للفرضية الرئيسية الثانية تم إستعمال إختبار 
 للفروق في إجابات العينة حس  عامل المؤهل العلمي، والجدول الموالي يوضح ذلك:
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 لعامل المؤهل العلمي One Way ANOVA(: يوضح نتائج إختبار 31) 1الجدول رقم

 المؤهل العلمي العامل
المتوسط 
 الحسابي

F 
مستوى الدلالة 

sig 

 (7S)ماكنزي 

 الاستراتيجية

 4,5000 ثانوي

2,762 0,047 
 4,1083 تقني سامي
 3,8397 جامعي

 4,0688 دراسات عليا

 الهيكل التنظيمي

 4,5000 ثانوي

3,042 0,033 
 3,9444 تقني سامي
 3,5556 جامعي

 3,9333 دراسات عليا

 الأنظمة

 4,4000 ثانوي

3,128 0,030 
 4,1933 تقني سامي
 3,8154 جامعي

 4,0300 دراسات عليا

 القيم المشتركة

 4,6667 ثانوي

5,284 0,002 
 4,2278 تقني سامي
 3,7564 جامعي

 3,8500 دراسات عليا

 المهارات

 4,2000 ثانوي

4,564 0,005 
 4,4067 تقني سامي
 3,9487 جامعي

 3,9300 دراسات عليا

 العاملو،
 4,2500 ثانوي

 4,0833 تقني سامي 0,000 8,960
 3,3910 جامعي

                                                      
 (6أنظر الملحق رقم ) -1
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 3,5750 دراسات عليا

 نمط القيادة

 4,4000 ثانوي

4,746 0,004 
 4,0867 تقني سامي
 3,5282 جامعي

 3,8800 دراسات عليا

 الميزة التنافسية المستدامة

 4,4516 ثانوي

6,300 0,001 
 4,1968 تقني سامي
 3,7378 جامعي

 3,9145 دراسات عليا
 SPSS. V26المصدر: من إعداد الطالبتين بالإعتماد على نتائج برنامج 

حتمالية إوبقيمة  (2,762)بلغت  F بالنسبة للاستراتيجية أ، قيمة( 31يتضح من خلال الجدول رقم )
، وبالتالي دالة إحصائيا، مما يعني أنه توجد فروق في إجابات أفراد العينة α ≤ 0,05ن وهي أصغر م (0,047)

 .حول الاستراتيجية تبعا لعامل المؤهل العلمي
حتمالية إوبقيمة  (3,042)بلغت  F  قيمةوكما يتضح من الجدول نفسه بالنسبة للهيكل التنظيمي أ، 

، وبالتالي دالة إحصائيا، مما يعني أنه توجد فروق في إجابات أفراد العينة α ≤ 0,05ن وهي أصغر م (0,033)
 .حول الهيكل التنظيمي تبعا لعامل المؤهل العلمي

 (0,030)حتمالية إوبقيمة  (3,128)بلغت  F كما يتضح من الجدول نفسه بالنسبة للأنظمة أ، قيمة
 ، وبالتالي دالة إحصائيا، مما يعني أنه توجد فروق في إجابات أفراد العينة حولα ≤ 0,05ن وهي أصغر م

 .الأنظمة تبعا لعامل المؤهل العلمي
 (0,002)حتمالية إوبقيمة  (5,284)بلغت  F ويتضح من الجدول نفسه عنصر القيم المشتركة أ، قيمة

وبالتالي دالة إحصائيا، مما يعني أنه توجد فروق في إجابات أفراد العينة حول القيم ، α ≤ 0,05ن وهي أصغر م
 .المشتركة تبعا لعامل المؤهل العلمي

 (0,005)حتمالية إوبقيمة  (4,564)بلغت  F ويتضح من الجدول نفسه بالنسبة للمهارات أ، قيمة
توجد فروق في إجابات أفراد العينة حول  ، وبالتالي دالة إحصائيا، مما يعني أنهα ≤ 0,05ن وهي أصغر م

 .المهارات تبعا لعامل المؤهل العلمي
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وهي  (0,000)حتمالية إوبقيمة  (8,960)بلغت  F ويتضح من الجدول نفسه بالنسبة للعاملين أ، قيمة
العاملو، ، وبالتالي دالة إحصائيا، مما يعني أنه توجد فروق في إجابات أفراد العينة حول α ≤ 0,05ن أصغر م

 .تبعا لعامل المؤهل العلمي
 (0,004)حتمالية إوبقيمة  (4,746)بلغت  F ويتضح من الجدول نفسه بالنسبة لنمط القيادة أ، قيمة

، وبالتالي دالة إحصائيا، مما يعني أنه توجد فروق في إجابات أفراد العينة حول نمط α ≤ 0,05ن وهي أصغر م
 .القيادة تبعا لعامل المؤهل العلمي

حتمالية إوبقيمة  (6,300)بلغت  F ويتضح من الجدول نفسه بالنسبة للميزة التنافسية المستدامة أ، قيمة
، وبالتالي دالة إحصائيا، مما يعني أنه توجد فروق في إجابات أفراد العينة α ≤ 0,05ن وهي أصغر م (0,001)

 .حول الميزة التنافسية المستدامة تبعا لعامل المؤهل العلمي
، فإ، ذلك يعني α ≤ 0,05ة حتمالية في المؤسسة محل الدراسة أصغر من مستوى الدلالأ، القيم الإ وبما

 (7S) ختلاف مؤهلاتهم العلمية حول عناصر نموذج ماكنزيإوجود فروق في إجابات أفراد العينة على 
نمط القيادة( والميزة التنافسية )الاستراتيجية، الهيكل التنظيمي، الأنظمة، القيم المشتركة، المهارات، العاملو،، 

المستدامة، وبالتالي يتم رفض الفرض العدمي والذي ينص على عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية في إجابات 
والميزة التنافسية المستدامة تبعا لعامل المؤهل العلمي عند  (7S) أفراد العينة الدراسة على عناصر نموذج ماكنزي

 .α ≤ 0,05مستوى دلالة
 الفرضية الفرعية الخامسة للفرضية الرئيسية الثانية إختبار -5

 تنص الفرضية الفرعية الخامسة للفرضية الرئيسية الثانية على أنه:
- H0: لا يوجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية (α≤0,05)  في إجابات أفراد عينة الدراسة

تعزى لعامل المؤهل  -تبسة-في تحقيق الميزة التنافسية في شركة مناجم الفوسفات  (7S) حول دور ماكنزي
 المناص  الوييفية.

- H1:  يوجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية (α≤0,05)  في إجابات أفراد عينة الدراسة
تعزى لعامل المناص   -تبسة-في تحقيق الميزة التنافسية في شركة مناجم الفوسفات  (7S) حول دور ماكنزي

 الوييفية.
 One Wayللفرضية الرئيسية الثانية تم إستعمال إختبار  امسة لإختبار الفرضية الفرعية الخ

ANOVA :للفروق في إجابات العينة حس  عامل المناص  الوييفية، والجدول الموالي يوضح ذلك 
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 لعامل المناصب الوظيفية One Way ANOVA(: يوضح نتائج إختبار 32)1الجدول رقم 

 العامل
ناصب الم

 الوظيفية
 F المتوسط الحسابي

مستوى الدلالة 
sig 

ماكنزي 
(7S) 

 الاستراتيجية

 3,8333 موي  تقني

2,338 0,079 
 3,8750 موي  إداري

 4,2000 عو،
 4,1159 ويائ  أخرى

الهيكل 
 التنظيمي

 3,4815 موي  تقني

1,811 0,151 
 3,7716 إداريموي  
 4,1000 عو،

 3,8943 ويائ  أخرى

 الأنظمة

 3,7000 موي  تقني

3,423 0,021 
 3,9926 موي  إداري

 4,4800 عو،
 4,0780 ويائ  أخرى

 القيم المشتركة

 3,7130 موي  تقني

1,225 0,305 
 4,0247 موي  إداري

 4,0667 عو،
 3,9959 ويائ  أخرى

 المهارات

 3,8556 موي  تقني

3,513 0,019 
 4,3111 موي  إداري

 4,5200 عو،
 4,0195 ويائ  أخرى

 العاملو،
 3,3750 موي  تقني

 3,8241 موي  إداري 0,088 2,250
 4,0000 عو،
                                                      

 (6أنظر الملحق رقم ) -1
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 3,6768 ويائ  أخرى

 نمط القيادة

 3,4333 موي  تقني

3,303 0,024 
 3,8667 إداري موي 
 4,4000 عو،

 3,8634 ويائ  أخرى

 الميزة التنافسية المستدامة

 3,7903 تقني موي 

2,692 0,051 
 3,9367 موي  إداري

 4,4968 عو،
 3,9481 أخرى  ويائ 

 SPSS. V26المصدر: من إعداد الطالبتين بالإعتماد على نتائج برنامج 
حتمالية إوبقيمة  (2,338)بلغت  F ( بالنسبة للاستراتيجية أ، قيمة32الجدول رقم ) يتضح من خلال

، وبالتالي غير دالة إحصائياً، مما يعني أنه لا توجد فروق في إجابات أفراد α ≤ 0,05ن وهي أكبر م (0,079)
 .العينة حول الاستراتيجية تبعاً لعامل المناص  الوييفية

حتمالية إوبقيمة  (1,811)بلغت  F بالنسبة للهيكل التنظيمي أ، قيمةوكما يتضح من الجدول نفسه 
، وبالتالي غير دالة إحصائياً، مما يعني أنه لا توجد فروق في إجابات أفراد α ≤ 0,05ن وهي أكبر م (0,151)

 .العينة حول الهيكل التنظيمي تبعاً لعامل المناص  الوييفية
 (0,021)حتمالية إوبقيمة  (3,423)بلغت  F للأنظمة أ، قيمةكما يتضح من الجدول نفسه بالنسبة 

، وبالتالي دالة إحصائيا، مما يعني أنه توجد فروق في إجابات أفراد العينة حول α ≤ 0,05ن وهي أصغر م
 .الأنظمة تبعا لعامل المناص  الوييفية

 (0,305)حتمالية إوبقيمة  (1,225)بلغت  F ويتضح من الجدول نفسه بالنسبة للقيم المشتركة أ، قيمة
، وبالتالي غير دالة إحصائيا، مما يعني أنه لا توجد فروق في إجابات أفراد العينة حول α ≤ 0,05ن وهي أكبر م

 .القيم المشتركة تبعا لعامل المناص  الوييفية
 (0,019)حتمالية إوبقيمة  (3,513)بلغت  F ويتضح من الجدول نفسه بالنسبة للمهارات أ، قيمة

، وبالتالي دالة إحصائيا، مما يعني أنه توجد فروق في إجابات أفراد العينة حول α ≤ 0,05ن وهي أصغر م
 .المهارات تبعا لعامل المناص  الوييفية
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وهي  (0,088)حتمالية إوبقيمة  (2,250)بلغت  F ويتضح من الجدول نفسه بالنسبة للعاملين أ، قيمة
دالة إحصائيا، مما يعني أنه لا توجد فروق في إجابات أفراد العينة حول ، وبالتالي غير α ≤ 0,05ن أكبر م

 .العاملو، تبعا لعامل المناص  الوييفية
 (0,024)حتمالية إوبقيمة  (3,303)بلغت  F ويتضح من الجدول نفسه بالنسبة لنمط القيادة أ، قيمة

فروق في إجابات أفراد العينة حول نمط  ، وبالتالي دالة إحصائيا، مما يعني أنه توجدα ≤ 0,05ن وهي أصغر م
 .القيادة تبعا لعامل المناص  الوييفية

حتمالية إوبقيمة  (2,692)بلغت  F ويتضح من الجدول نفسه عنصر الميزة التنافسية المستدامة أ، قيمة
إجابات أفراد ، وبالتالي غير دالة إحصائياً، مما يعني أنه لا توجد فروق في α ≤ 0,05ن وهي أكبر م (0,051)

 .المناص  الوييفية العينة حول الميزة التنافسية المستدامة تبعا لعامل
، فإ، ذلك α ≤ 0,05ة حتمالية في المؤسسة محل الدراسة أكبر من مستوى الدلالوبما أ، معظم القيم الإ

)الاستراتيجية،  (7S)ي نموذج ماكنز عناصر ختلاف ويائفهم حول معظم إيعني تشابه إجابات أفراد العينة على 
الهيكل التنظيمي، القيم المشتركة، العاملو،( والميزة التنافسية المستدامة، بينما توجد فروق ذات دلالة إحصائية في 

غير الدالة والذي ينص  لعناصرالأنظمة والمهارات ونمط القيادة، وبالتالي يتم قبول الفرض العدمي بالنسبة لعناصر 
 (7S)ي نموذج ماكنز عناصر ة إحصائية في إجابات أفراد العينة الدراسة على على عدم وجود فروق ذات دلال

 .α ≤ 0,05ة والميزة التنافسية المستدامة تبعاً لعامل المناص  الوييفية عند مستوى دلال
 

 SWOTوتحليل  (7S) المطلب الرابع: تحليل ماكنزي

 (7S)أولا: تحليل ماكنزي 
بالميزة التنافسية المستدامة في شركة مناجم الفوسفات تبسة من أجل ( وربطه 7Sسنقوم بتحليل ما كنزي )

التطبيقية وتحديد مدى دقة الفرضيات من خلال إعطا  بعد واقعي للدراسة عبر الأخذ بعين الإعتبار  دعم الدراسة
( ومن 7Sالمبحوثين ولكن أيضا الربط بين العناصر الاستراتيجية التي عالجناها من خلال ) ليس فقط إجابات

للبيئة حتى نحدد فعلا مدى تأثير هذه الأبعاد التنظيمية الاستراتيجية على الميزة التنافسية  خلال العناصر الخارجية
 : جدول فيه خصوصية المؤسسة التي تمت دراستها المستدامة حيث بداية سيتم عرض
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 (: خصوصية شركة مناجم الفوسفات تبسة33الجدول رقم )
 البعد الخصوصية

 موقع إستراتيجي بالقرب من الحدود التونيسية، سهولة التصدير. جغرافي
 صناعة إستخراجية تقليدية، رأسمالية كثيفة. صناعي
 شركة عمومية )دولة جزائرية(. ملكية
 تصدير رئيسي )أسواق عالمية( + تزويد مصانع الأسمدة الجزائرية سوق

 المنافسة المغربية، التحول الرقميتقلبات أسعر الفوسفات عالميا،  تحديات
  AIالتحليل وبرنامج للمؤسسة داخلية وثائق على بالإعتماد المصدر: من إعداد الطالبتين

 ثانيا: تحليل العناصر ماكنزي 
 الاستراتيجية -1
 التحليل الحالي -1-1

 :الحالية الاستراتيجية
 ؛(العنق جبل مناجم ،الحدبة بلاد )منجم الفوسفات مناجم ستغلالإ -
 ؛rock) phosphate (bulk الخام تصدير -
 (؛ASMIDAL، FERTIAL) المحلية الأسمدة مصانع تزويد -
 .مستقبلية( )مشاريع والتثمين التجهيز في التوسع -
 التحديات الاستراتيجية: -1-2

 (: التحديات الاستراتيجية34الجدول رقم )
 التأثير على الميزة التنافسية  التحدي
 عدم إستقرار الإيرادات أسعار الفوسفات العالميةتقلبات 

 ضغط على الأسعار والحصص (OCP)هيمنة المغرب على السوق 
 خطر على الطل  التقليدي التوجه العالمي نحو اللأسمدة الخضراء

 فقدا، القيمة المضافة ضعف التثمين المحلي
  AIالتحليل وبرنامج للمؤسسة داخلية وثائق على بالإعتماد المصدر: من إعداد الطالبتين
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 الاستراتيجية المقترحة -1-3
 :سنة( 2-1) القصيرة المرحلة-1-3-1
 ؛إفريقيا( )آسيا، التصدير قنوات تنويع -
 ؛الفوسفات( )تركيز الخام جودة تحسين -
 .ستغلالالإ تكالي  تقليل -
 :سنوات( 5-3) المتوسطة المرحلة -1-3-2
 ؛مركبة( )أسمدة تثمين وحدات بنا  -
 ؛أجان  مستثمرين مع استراتيجية شراكات -
 .المستدام التعدين نحو التحول -
 :سنوات( 10-5) الطويلة المرحلة -1-3-3
 ؛السماد( إلى المنجم )من كامل  عمودي تكامل -
 ؛المتخصصة الفوسفات منتجات في الابتكار -
 .التعدين عمليات في المتجددة الطاقة -
 الهيكل التنظيمي -2
 التنظيميتحليل الهيكل -2-1

 (: تحليل الهيكل التنظيمي35الجدول رقم )
 المطلوب الوضع الحالي الجانب 
 لا مركزية تشغيلية مركزية عالية المركزية

 تبسيط سلسلة طويلة عدد المستويات
 تكامل ضعي  بين الإنتاج والتسويق  التنسيق
 مرونة إستجابة لسوق منحفضة )بيروقراطية عمومية( المرونة

  AIالتحليل وبرنامج للمؤسسة داخلية وثائق على بالإعتماد من إعداد الطالبتين المصدر:
 التوصيات الهيكلية -2-2
 ؛مستقلة دولي وتسويق استراتيجية وحدة إنشا  -
 ؛أوسع تشغيلية صلاحيات من المناجم مديري تمكين -
 ؛والبحث بتكارللإ تقنية لجنة إنشا  -
 .البيروقراطية( )تقليل القرار اتخاذ مسار تبسيط -
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 الأنظمة -3
 وتحليليها الحرجة الأنظمة -3-1

 الأنظمة تحليل (:36) رقم الجدول
 المطلوب التحسين التقييم الحالي الوضع النظام
   (SCADA)كاملة  أتمتة ضعي  جزئيا يدوي تقليدي، الإنتاج إدارة نظام
 (ISO) متكامل جودة نظام متوسط دورية مختبرية فحوصات الجودة نظام
 (CMMS) الصيانة إدارة نظام ضعي  محددة وقائية صيانة الصيانة نظام
 متكامل رقمي نظام ضعي  تقليدي بيروقراطي البشرية الموارد نظام
 (ERP) متخصص صناعي جدا ضعي  موجود غير أو محدود (ERP) المعلومات نظام
 المتكامل السلامة إدارة نظام  متوسط أساسية إجرا ات  السلامة نظام
 المستدام التعدين متوسط تنظيمي إلتزامات البيئة نظام

  AIالتحليل وبرنامج للمؤسسة داخلية وثائق على بالإعتماد الطالبتين إعداد من المصدر:
 حرجة( ضعف )نقطة المعلومات نظام -3-2
 :الحالي الوضع -3-2-1
 ؛Excel لورقية/جداو  الإنتاج: بيانات -
 ؛بطيئة شهرية، التقارير: -
 ؛تقليدي هاتفي/بريدي التواصل: -
 .فردية خبرة على بنا  القرار: -
 :المطلوب -3-2-2
 ؛لحظياً  الإنتاج لمراقبة SCADA نظام -
- ERP ؛مخزو،( مالية، )إنتاج، متكامل 
 ؛بالطل  للتنبؤ (BI) البيانات تحليلات -
 .الدولية للتجارة رقمية منصة -
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 القيم المشتركة -4
 وهو قل  النموذج

 القيم الحالية )تقديرات(: -4-1
 القيم التقليدية في شركة مناجم الفوسفات تبسة: -4-1-1
 الولا  الوييفي والإستقرار؛ -
 العلاقات الشخصية )الوساطة(؛ -
 الإلتزام بالتعليمات العليا؛ -
 الحذر في إتخاذ القرار؛ -
 العمل الجماعي. -
 القيم المطلوبة للميزة التنافسية: -4-1-2
 والتميز في الإنتاج؛الجودة  -
 رضا العملا  الدوليين؛ -
 الإبتكار والتحسين المستمر؛ -
 المسؤولية البيئية والإجتماعية؛ -
 الشفافية والحوكمة؛ -
 روح المبادرة والمخاطرة المحسوبة. -
 فجوة القيم: -4-2

 (: فجوة القيم15الشكل رقم )
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 القيم الحالية

 الإستقرار

 الحذر

 الجماعية

للمؤسسةالولاء   

 القيم المطلوبة

 الديناميكية

 المبادرة

 المسؤولية الفردية

 الولاء للجودة
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 خطة تغيير القيم: -4-2
 التوعية أشهر(: 6) 1 المرحلة -4-2-1
 ؛عالمية تبسة "جودة داخلية حملة -
 ؛التنظيمية الثقافة حول للمديرين عمل ورش -
 .للتميز الشهر" "موي  برنامج -
 التجسيد شهر(: 12-6) 2 المرحلة -4-2-2
 ؛الجودة بمؤشرات السنوي التقييم ربط -
 ؛الدولي العملا  خدمة على تدري  -
 .(Kaizen) مستمر تحسين لجا، إنشا  -
 الترسيخ سنة(: 2-1) 3 المرحلة -4-2-3
 ؛الشركة ميثاق في الجديدة القيم تضمين -
 ؛بها يحتذى ونماذج نجاح قصص -
 .سنويا المنظمة ثقافة قياس -
  نمط القيادة -5
 نمط القيادة الحالي: -5-1

 النموذج السائد في شركة مناجم الفوسفات تبسة:
 نمط إستبدادي توجيهي؛ -
 سلسلة أوامر طويلية وصارمة؛ -
 إتخاذ القرار من الأعلى؛ -
 مقاومة للتغيير؛ -
 التواصل رسمي ومن الأسفل إلى الأعلى؛ -
 التركيز على الإلتزام بالقواعد. -
 النمط المطلوب: -5-2
 نمط تحويلي/ تشاركي؛ -
 تفويض الصلاحيات التشغيلية؛ -
 إتخاذ القرار على مستويات متعددة؛ -
 تشجيع الإبتكار والمبادرة؛ -
 التواصل مفتوح ومتعدد الإتجاهات؛ -
 التركيز على النتائج والجودة. -
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 خطة تطوير النمط: -5-3
 (: خطة تطوير النمط37الجدول رقم )

 المدة المستهدفون الإجراء
 أشهر 3 الإدارة العليا والوسطى برنامج تدريب القيادة التحويلية

 فوري مديرو المناجم  تفويض صلاحيات مالية و تشغيلية
 مستمر جميع المويفين إجتماعات شهرية مفتوحة

 أشهر 6 الكفا ات الشابة (Mentoring)برنامج التوجيه 
  AIالتحليل وبرنامج للمؤسسة داخلية وثائق على بالإعتماد المصدر: من إعداد الطالبتين

 العاملون: -6
 التحليل الديمغرافي والوظيفي )تقديري(: -6-1

 (: التحليل الديمغرافي والوظيفي38الجدول رقم )
 المطلوب التقدير المؤشر
 حس  حجم الإنتاج 150-100من  الموظفينإجمالي 

 %15أكثر من  %10أقل من  نسبة المهندسين
 سنة 40إلى  30من  سنة 40أكبر من  متوسط العمر

 ساعة 40أكبر من  ساعة 20أقل من  معدل التدريب/ سنة
 عالية (%95عالية )أقل من  نسبة التوظيف المحلي

 زيادة تدريجية منخفضة جدا رجالنسبة ال
 %5تجديد  %3أقل من  معدل الإستبدال السنوي

  AIالتحليل وبرنامج للمؤسسة داخلية وثائق على بالإعتماد المصدر: من إعداد الطالبتين
 التحديات البشرية -6-2
 :العاملة القوى شيخوخة -6-2-1
 ؛للتغيير مقاومة لكن عالية خبرة -
 ؛الرقمية المهارات في نقص -
 .المعرفة نقل تحدي -
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 :الشابة الكفاءات استقطاب صعوبة -6-2-2
 ؛بعيد جغرافي موقع -
 ؛بالخاص مقارنة تنافسية غير روات  -
 .التعدين في العمل عن نمطية صورة -
 :التحفيز ضعف -6-2-3
 ؛عمومي( )نظام صارم أجور نظام -
 ؛القدمية على بنا  ترقيات -
 .بالأدا  المرتبطة الحوافز غياب -
 خطة الموارد البشرية -6-3
 :الاستقطاب -6-3-1
 ؛الجامعات( مع )تعاو، تبسة" "مهندسو برنامج -
 ؛المتميزين للطلاب تدريبية منح -
 .النادرة للكفا ات دولي تويي  -
 :التطوير -6-3-2
 ؛التقني للتدري  داخلية أكاديمية -
 ؛learning)-(e رقم تدري  برامج -
 (.السعودية Ma'aden المغرب، OCP) دولية شركات مع خبرات تبادل -
 :التحفيز -6-3-3

 ؛بالإنتاجية مرتبط حوافز نظام -
 ؛واضحة مهنية مسارات -
 .أمكن( )إ، الأرباح في مشاركة -
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 المهارات: -7
 الكفاءات الحالية والمطلوبة -7-1

 (: الكفاءات الحالية والمطلوبة39الجدول رقم )
 الفجوة الكفاءات المطلوبة الكفاءات الحالية المجال

 لا توجد مطلوبة قوية التعدين التقليدي
 كبيرة مطلوبة ضعيفة التعدين الحديث
 كبيرة مطلوبة ضعيفة التسويق الدولي
 متوسطة مطلوبة متوسطة التحليل المالي

 حرجة مطلوبة غير موجودة التحول الرقمي
 كبيرة مطلوبة ضعيفة الإستدامة البيئية 

 متوسطة مطلوبة متوسطة إدارة المشاريع
 كبيرة مطلوبة ضعيفة )الإنجليزية والصينية(اللغات 

  AIالتحليل وبرنامج للمؤسسة داخلية وثائق على بالإعتماد المصدر: من إعداد الطالبتين
 خطة بناء المهارات -7-2
 :التقنية المهارات -7-2-1

 (؛الأبعاد ثلاثية نمذجة ،GPS، GIS) ثالحدي التعدين هندسة -
 ؛الاستغلال عمليات أتمتة -
 ؛الجيولوجية البيانات تحليل -
 .والتجهيز التركيز تقنيات -

 :الإدارية المهارات -7-2-2
 ؛الخارجية والتجارة الدولي التسويق -
 ؛العالمية التوريد سلسلة إدارة -
 ؛الدولي التجاري التفاوض -
 .المالية المخاطر إدارة -

 :الرقمية المهارات -7-2-3
 ؛Data) (Big الضخمة البيانات تحليل -
 ؛التعدين في الاصطناعي الذكا  -
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 ؛(IIoT) يالصناع الأشيا  إنترنت -
 .السيبراني الأمن -

 مصفوفة التوافق -8
 (: مصفوفة التوافق40الجدول رقم )

 العنصر
الهيكل  الاستراتيجية

 التنظيمي
القيم  الأنظمة

 المشتركة
نمط 

 القيادة
 المهارات العاملون

غير  ضعي  متوافق الاستراتيجية
 متوافق

 غير متوافق ضعي  ضعي  ضعي 

 ضعي  متوافق ضعي  ضعي  ضعي  متوافق ضعي  الهيكل التنظيمي
 غير متوافق ضعي  ضعي  ضعي  متوافق ضعي  غير متوافق الأنظمة

 ضعي  متوافق ضعي  متوافق  ضعي  ضعي  ضعي  القيم المشتركة
 ضعي  متوافق متوافق ضعي  ضعي  ضعي  ضعي  نمط القيادة

 ضعي  متوافق متوافق متوافق ضعي  متوافق ضعي  العاملون
غير  ضعي  غير متوافق المهارات

 متوافق
 متوافق ضعي  ضعي  ضعي 

  AIالتحليل وبرنامج للمؤسسة داخلية وثائق على بالإعتماد المصدر: من إعداد الطالبتين
 نقاط الضعف الحرجة

 ومن خلال قرا ة جدول مصفوفة التوافق يمكن الوصول إلى ما يلي:
 ؛رقمي بنظام مدعومة غير التوسع استراتيجية الأنظمة: × الاستراتيجية -
 ؛الدولي التسويق لمهارات تفتقر التصدير طموحات المهارات: × الاستراتيجية -
 ؛الرقمية المهارات تطوير يعيق الأنظمة ضع  المهارات: × الأنظمة -
 .لوبالمط المبادرة أسلوب مع تتعارض ستقرارالإ قيم الأسلوب: × القيم -
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 (SWOT: التحليل التنافسي )ماكنزي + ثالثا
 نقاط القوة الداخلية: -1

 (: نقاط القوة الداخلية41) 1الجدول رقم
 القوة العنصر

 موقع إستراتيجي، إحتياطات ضخمة. الاستراتيجية
 إستقرار تنظيمي، سلسلة قرارات واضحة. الهيكل التنظيمي

 وييفي.خبرة تقنية عالية، ولا   العاملون
 إتقا، التعدين التقليدي. المهارات

  AIالتحليل وبرنامج للمؤسسة داخلية وثائق على بالإعتماد المصدر: من إعداد الطالبتين
 نقاط الضعف الداخلية -2

 (: نقاط الضعف الداخلية42) 2الجدول رقم
 الضعف العنصر
 ضع  الرقمنة، بيروقراطية. الأنظمة

 لتغيير، غياب ثقافة الجودة.مقاومة  القيم المشتركة
 مركزية، غياب التفويض. نمط القيادة

 نقص في المهارات الرقمية والدولية. المهارات
  AIالتحليل وبرنامج للمؤسسة داخلية وثائق على بالإعتماد المصدر: من إعداد الطالبتين

 الفرص الخارجية -3
 الغذائي(؛الطل  العالمي المتزايد على الأسمدة )الأمن  -
 التحول نحو التعدين المستدام )فرق تنافسي(؛ -
 الشراكات مع مستثمرين أجان  )تقنية + تمويل(؛ -
 تنويع المنتجات )الفوسفات الصخري، الأسمدة المركبة(. -

 تهديدات خارجية -4
 % من السوق العالمية(؛35المغربية ) OCP هيمنة -
 تقلبات الأسعار العالمية؛ -

                                                      
 (1أنظر الملحق رقم ) -1
 (1أنظر الملحق رقم ) -2
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 التعدين التقليدي(؛الضغوط البيئية )تقيد  -
 المنافسة من مصادر بديلة )الصخور الفوسفاتية من دول أخرى(. -
 : خطة العمل الموصى بهارابعا

 أشهر( 6-3التشخيص والتأسيس ) -1
 ؛مقابلات( )استبيانات، شاملة ميدانية دراسة إجرا  -
 ؛عنصر لكل (KPIS) الأساسية المؤشرات تحديد -
 ؛التخصصات متعدد تحسين فريق تشكيل -
 ؛العليا الإدارة مع  (7S) لعم ورشة -
 .وميزانية زمني جدول مع تفصيلية خطة وضع -

 شهر( 12-6التحسين السريع ) -2
 شهر( 12-6(: التحسين السريع )43الجدول رقم )

 الميزانية التقديرية الإجراء العنصر الأولوية
 مليو، دولار SCADA 2-5صناعي +  ERPتطبيق  الأنظمة 1
 أل  دولار 500 موي ( 500برنامج تدري  مكث  ) المهارات 2
 أل  دولار 200 تدي  القيادة + تفويض نمط القيادة 3
 أل  دولار 100 حملة توعية + حوافز الجودة القيم لمشتركة 4

  AIالتحليل وبرنامج للمؤسسة داخلية وثائق على بالإعتماد المصدر: من إعداد الطالبتين
 سنوات( 3-1)التحول الإستراتيجي  -3

 ؛مركبة( )أسمدة تثمين وحدة إنشا  -
 ؛الهند( البرازيل، )الصين، دولية شراكات تطوير -
 (؛ISO، SA8000 14001) الاستدامة شهادات اعتماد -
 ؛تبسة في وتطوير بحث مركز بنا  -
 .Mining) (Smart الذكي التعدين تطبيق -
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 المغربية OCP: مقارنة مع المنافس الرئيسي خامسا
 المغربية OCPمع المنافس الرئيسي (: مقارنة 44الجدول رقم)

 الفجوة المغرب  الجزائر  المعيار
  مليون طن 40 مليون طن 3-2 الإنتاج السنوي

 كبيرة تثمين كامل خام فقط التثمين
 كبيرة متقدمة ضعيفة الرقمنة

 كبيرة عالمي محدود التسويق الدولي
 كبيرة مركز عالمي ضعيف البحث والتطوير

 متوسطة رائد متوسط الإستدامة
  AIالتحليل وبرنامج للمؤسسة داخلية وثائق على بالإعتماد المصدر: من إعداد الطالبتين

 :السبعة العناصر بين التوافقيكمن في  OCP نجاح
 ؛واضحة )الريادة العالمية( استراتيجية -
 ؛هيكل مر، )شركات تابعة متخصصة( -
 ؛كاملة(أنظمة متقدمة )رقمنة   -
 ؛قيم مؤسسية قوية )الابتكار، الاستدامة( -
 ؛أسلوب قيادي تحويلي -
 ؛مويفو، مؤهلو، دولياً  -
 .مهارات تقنية متقدمة -

 : المؤشرات الرئيسية للنجاحسادسا
 (: المؤشرات الرئيسية للنجاح45جدول رقم )

 سنوات(3الهدف ) المؤشر العنصر
 %10+  حصة السوق الإقليمية الاستراتيجية

 %50- سرعة إتخاذ القرار الهيكل التنظيمي
 %80 نسبة العمليات الرقمية الأنظمة

 5/ 4,5أكبر من  مؤشر رضا العملا  القيم المشتركة
 %60 نسبة القرارات المفوضة نمط القيادة

 40أكبر من  ساعات التدري / سنة العاملون
 %30 نسبة المويفين الرقميين المهارات

  AIالتحليل وبرنامج للمؤسسة داخلية وثائق على بالإعتماد الطالبتينالمصدر: من إعداد 
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 : المخاطر والمكاسبسابعا
 المخاطر -1

تمثل هذه العناصر التحديات التي قد تعيق تحقيق الميزة التنافسية المستدامة إذا لم يتم التعامل معها بفعالية، خاصة 
 الصلبة للشركة:فيما يتعلق بتقوية العناصر اللينة والعناصر 

 ؛تفشل والثقافة القيادة تغيير بدو، الرقمنة بالتكنولوجيا: تبدأ لا -
 ا؛حرفي OCP نموذج تنسخ لا المحلي: السياق احترم -
 ؛سنوات 5-3 يستغرق القيم تغيير مطلوب: الصبر -
 .الصلبة لصالح اللينة العناصر تهمل لا ضروري: التواز، -

 المكاسب -2
 المتاحة لتعزيز القوة التنافسية وبنا  كيا، مستدام:تمثل هذه النقاط الفرص 

 (: الفرص المتاحة لتعزيز القوة التنافسية46الجدول رقم )
 المدة  الأولوية  المكسب

 فوري قصوى تأسيس وحدة تحول رقمي
 أشهر 3 قصوى برنامج تدريب القيادة

 أشهر 6 عالية دراسة جدوى وحدة تثمين
 سنة واحدة عالية OCPأو  Maadenشراكة تقنية مع 

 مستمر عالية برنامج إستقطاب الكفاءات الشابة
 سنة 2-1 متوسطة إعتماد شهادات الجودة والبيئة

  AIالتحليل وبرنامج للمؤسسة داخلية وثائق على بالإعتماد المصدر: من إعداد الطالبتين
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 خلاصة الفصل:
تبسة، كما تم عرض خصائص عينة -من خلال الفصل التطبيقي تم التعرف على شركة مناجم الفوسفات 

المراقبة المتمثلة في: الجنس، العمر، المؤهل العلمي، الأقدمية، والمناص  الوييفية. إضافة  واملالدراسة من خلال ع
نتها، والأدوات المستخدمة في جمع إلى عرض الإطار المنهجي للدراسة من خلال تحديد مجتمع الدراسة وعي

البيانات، وكذا الأسالي  الإحصائية المعتمدة في تحليل بيانات الإستبيا، وإختبار فرضيات الدراسة وعرض النتائج 
 ومناقشتها.

، SPSS.V26وعنصر معالجة البيانات وتحليلها إحصائيا باستخدام برنامج الحزمة الإحصائية للعلوم الاجتماعية 
بعناصره المتمثلة في:  (7S)التوصل إلى مجموعة من النتائج أهمها وجود دور ذي دلالة إحصائية لنموذج ماكنزيتم 

الاستراتيجية، الهيكل التنظيمي، الأنظمة، القيم المشتركة، المهارات، العاملين، ونمط القيادة في تحقيق الميزة التنافسية 
نسجام وتكامل بين عناصر النموذج بما إبينت الدراسة وجود  تبسة. كما-المستدامة بشركة مناجم الفوسفات 

يساهم في تحسين الأدا  التنظيمي وتعزيز القدرة التنافسية للمؤسسة، وهو ما يعكس أهمية تبني الأسالي  الإدارية 
 .الحديثة في دعم استمرارية المؤسسة وتحقيق التفوق التنافسي
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 لتحقيق تبنيها إلى المؤسسات تسعى التي الحديثة الإدارية الأدوات أبرز من (7S) ماكنزي تحليل يعد
 خلال من للمؤسسة ومتكاملة شاملة رؤية النموذج هذا يتيح حيث العاملة، الأعمال بيئة في ستدامةوالإ التميز
 المهارات، المشتركة، القيم الأنظمة، التنظيمي، الهيكل الاستراتيجية، :هي مترابطة داخلية عناصر سبعة على التركيز
 المعاصرة، الأعمال منظمات إليه تسعى استراتيجيا هدفا المستدامة التنافسية الميزة وتشكل القيادة ونمط العاملين،

 عناصرها بين والتناغم التوافق وتحقيق البيئية تغيراتالم مع المستمر التكي  خلال من إلا تحقيقها يمكن ولا
 يتطل  المستمرة التغيرات يل في الميزة هذه تحقيق أصبح إذ فعالية، (7S) ماكنزي نموذج يوفره ما وهو الداخلية،

 والتطبيقية النظرية الدراسات وتؤكد الأسواق، في والبقا  التميز على المؤسسة تساعد حديثة إدارية أسالي  عتمادإ
 تحقيق على بقدرتها مرهونا أصبح بل كافيا، يعد لم فقط المادية أو المالية الموارد متلاكبإ المرتبط المؤسسات نجاح أ،

 متكامل، تحليلي كإطار (7S) يز نماك نموذج يوفره ما وهو الداخلية، عناصرها مختل  بين والتكامل التناسق
 التي تلك هي المستدامة التنافسية الميزة تحقيق في نجحت التي المؤسسات أ، السابقة البحوث نتائج تبرز حيث
 في تطبيقه ويسهم النموذج، هذا تبني أهمية على يؤكد مما السبعة، التنظيمية عناصرها بين التوافق تحقيق ستطاعتإ

 موارد على عتمادبالإ تقليدها يصع  متميزة قيمة تحقيق خلال من المنافسين على التفوق على المؤسسة قدرة تعزيز
 ستطاعتإ حيث المجال هذا في به يحتذى نموذجا -تبسة-ت الفوسفا مناجم شركة وتعد ومتجددة، فريدة وقدرات
 .والتنافسية التنظيمية كفا تها ورفع السوق في مكانتها في والنمو التطور تحقيق النموذج هذا تبني خلال من

 قسمين إلى الدراسة هذه تقسيم تم فرضياتها عن والإجابة المطروحة الإشكالية لحل التوصل قصد
 بنموذج متعلقة نظرية جوان  تقديم خلال من الدراسة تغيراتلم النظرية الأدبيات في الأول القسم تمثل أساسيين،
 التي والأجنبية العربية السابقة الدراسات بعض عرض إلى بالإضافة المستدامة التنافسية والميزة  (7S) ماكنزي
 متغيرات معالجة فيه تم حيث ، للدراسة التطبيقي الجان  تناول فقد الثاني الفصل أما الدراسة،متغيرات  تناولت
 ستبانةالإ وتحليل عرض تم وكذلك المناسبة، والأدوات المنهج تباعإ خلال من وذلك وفرضياته، وإشكاليته الموضوع
 .الفرضيات صدق مدى ختبارإو  النتائج أهم إلى والتوصل

  الدراسة نتائج :أولا
  :يلي كما تطبيقية أخرىة و نظري نتائج إلى الدراسة نتائج تقسيم تم

 :النظرية النتائج-1
 :التالية النتائج إلى البحث هذا خلال من التوصل تم

 مترابطة عناصر سبعة تتضمن للمؤسسة، الداخلية للبيئة متكاملة تحليلية أداة يعد (7S) يماكنز  نموذج -
 تحسين في مجتمعة تساهم( القيادة نمط العاملو،، المهارات، المشتركة، القيم الأنظمة، الهيكل، الاستراتيجية،)

  ي.التنظيم الأدا 
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 قيمة تقديم خلال من طويلة لفترة المنافسين على التفوق على المؤسسة قدرة تعكس المستدامة التنافسية الميزة -
 .(7S) ماكنزي عناصر بين التناغم على وتعتمد تقليدها، يصع  متميزة

 الأدوات أهم من وأصبح الثمانينيات، في يهوره منذ التطور من مراحل عنصرة (7S) ماكنزي نموذج مر -
 .للمؤسسات ستراتيجيالإ التحليل في المستخدمة

 وقياسها رؤيتها يمكن التي التنظيمية التحتية البنية تمثل( الأنظمة الهيكل، الاستراتيجية،) الصلبة العناصر -
 السلوكي الجان  تمثل (القيادة نمط العاملو،، المهارات، المشتركة، القيم) الناعمة العناصر بينما بسهولة،
 .المستدامة التنافسية للميزة حقيقياً  مصدراً  ويعتبر تقليده يصع  الذي والثقافي

 إلى يؤدي عنصر أي في خللاً  أ، حيث النموذج، لنجاح الأساس هو السبعة عناصرال بين والتكامل التناغم -
 .التنظيمي الأدا  في ضع  وبالتالي العناصر باقي في ختلالإ
 ستنادالإ يمكن التي القوة نقاط تحديد على المؤسسات يساعد (7S) ماكنزي ستخدامبا الداخلية البيئة تحليل -

 .المستدام التميز لتحقيق معالجتها يج  التي الضع  ونقاط إليها
 الموارد من تنبع المستدامة التنافسية الميزة أ، تؤكد (Resource-Based View) والقدرات الموارد نظرية -

 .(VRIO) والتنظيم للتقليد، القابلية عدم الندرة، القيمة، :بـ تتميز التي والقدرات
 :التطبيقية النتائج-2

 :يلي كما الفرضيات ختبارإ يمكن سبق ما خلال من
(، بأبعاده 7Sماكنزي )( لتطبيق نموذج α ≤ 0.05يوجد دور ذو دلالة إحصائية عند مستوى معنوية ) -

المتمثلة في )الاستراتيجية، الهيكل التنظيمي، الأنظمة، القيم المشتركة، المهارات، العاملو،، ونمط القيادة(، في 
تبسة، وبنا  على ذلك، يتم قبول الفرضية البديلة  –تحقيق الميزة التنافسية المستدامة في شركة مناجم الفوسفات 

(H1ورفض الفرضية العدمي )( ةH0( عند مستوى معنوية )α≤0.05.) 
 التنافسية الميزة تحقيق في ستراتيجيةللا (α≤0.05) معنوية مستوى عند إحصائية دلالة ذو دور يوجد لا -

(، مما 0,708بدلالة غير معنوية ) (β = 0.024) بمعامل حيث بلغ معامل التأثير المعياري، المستدامة
ونرفض  (H0)،، ومنه نقبل الفرضية العدمية لها ضمن المعادلة يشير إلى عدم وجود تأثير إحصائي معتبر

 . (α≤0.05)عندى مستوى معنوية (H1)الفرضية 
 الميزة تحقيق على التنظيمي للهيكل (α≤0.05) معنوية مستوى عند إحصائية دلالة ذو دور يوجد لا -

بدلالة غير معنوية (β = 0.034)حيث بلغ معامل التأثير المعياري بمعامل ، المستدامة التنافسية
(، وهو ما يدل على ضع  تأثير الهيكل التنظيمي وعدم مساهمته الفعلية في تفسير التغيرات في 0,731)

عندى مستوى  (H1)ونرفض الفرضية  (H0)، ومنه نقبل الفرضية العدمية المتغير التابع
 . (α≤0.05)معنوية
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 التنافسية الميزة تحقيق في للأنظمة (α≤0.05) معنوية مستوى عند إحصائية دلالة ذو دور يوجد -
(، وهو ما 0,006دلالة معنوية )ب (β = 0.243)حيث بلغ معامل التأثير المعياري بمعامل ، المستدامة

 ، ومنه نقبل الفرضيةيشير إلى مساهمته المتوسطة في تفسير التغيرات، إلا أ، تأثيره يبقى أقل من تأثير نمط القيادة
 . (α≤0.05) عند مستوى معنوية (H0)ونرفض الفرضية العدمية  (H1) البديلة 
 الميزة تحقيق في المشتركة للقيم (α≤0.05) معنوية مستوى عند إحصائية دلالة ذو دور يوجد لا -

بدلالة إحصائية غير معنوية (β = 0.039)حيث بلغ معامل التأثير المعياري بمعامل ، المستدامة التنافسية
أ، القيم المشتركة لا تمتلك قوة تفسيرية معتبرة داخل النموذج ولا تؤثر بشكل واضح في (، ما يعني 0,705)

عندى مستوى  (H1) البديلة ونرفض الفرضية( H0)،، ومنه نقبل الفرضية العدمية المتغير التابع
 . (α≤0.05)معنوية
 التنافسية الميزة تحقيق في للمهارات (α≤0.05) معنوية مستوى عند إحصائية دلالة ذو دور يوجد -

(، مما يعني أ، قوته 0,046بدلالة )(β = 0.129)حيث بلغ معامل التأثير المعياري بمعامل  ، المستدامة
ونرفض  H1،، ومنه نقبل الفرضية التفسيرية ضعيفة لكنها لا تزال ذات أثر إحصائي معتبر داخل المعادلة

 . (α≤0.05)عند مستوى معنوية H0الفرضية العدمية 
 التنافسية الميزة تحقيق على للعاملين (α≤0.05) معنوية مستوى عند إحصائية دلالة ذو دور يوجد  -

(، ما 0,021عند مستوى دلالة ) (β = 0.170)حيث بلغ معامل التأثير المعياري بمعامل ، المستدامة
ونرفض  H1، ومنه نقبل الفرضية  .يعكس وجود تأثير معنوي لكنه أضع  نسبيًا من المتغيرين السابقين

 . (α≤0.05)عند مستوى معنوية H0الفرضية العدمية 
( لنمط القيادة في تحقيق الميزة التنافسية α ≤ 0.05يوجد دور ذو دلالة إحصائية عند مستوى المعنوية )  -

(، فإ، هذا التأثير 0.000عند مستوى دلالة )(β = 0.422)المستدامة، حيث بلغ معامل التأثير المعياري 
( عند مستوى H0( ورفض الفرضية العدمية )H1إحصائية عالية جدًا، ومنه يتم قبول الفرضية )ذو دلالة 
 (.α ≤ 0.05معنوية )

 حول الدراسة عينة أفراد إجابات في (α≤0.05) معنوية مستوى عند إحصائية دلالة ذات فروق توجد لا -
 الأقدمية، العمر، الجنس،) الشخصية العوامل إلى تعزى المستدامة التنافسية الميزة تحقيق في (7S) ماكنزي دور
عندى  (H1)ونرفض الفرضية  (H0)، ومنه نقبل الفرضية العدمية  اص  الوييفية(المن العلمي، المؤهل

 . (α≤0.05)مستوى معنوية
  التوصيات : ثانيا

 تم التوصل من خلال الدراسة إلى مجموعة من التوصيات تتمثل فيما يلي:
الفوسفات تبسة تطوير نظام الأنظمة الداخلية أكثر من أجل تسهيل تحقيق الميزة التنافسية على شركة مناجم  -

 المستدامة، خاصة فيما يتعلق بالأنظمة التكنولوجية والمعلوماتية.
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ودوره في تحقيق الميزة التنافسية  (7S) تكثي  من الملتقيات والدورات التدريبية حول موضوع تحليل ماكنزي -
كتساب معارف إدارية إكين الباحثين والطلبة في مختل  التخصصات من أجل إفادتهم أكثر في المستدامة لتم

 تبسة.-تسمح لهم بالتمييز بين مختل  الأنظمة التنظيمية المتواجدة على مستوى شركة مناجم الفوسفات 
ة ذكية لما لها على شركة مناجم الفوسفات تبسة تخصيص غطا  مالي يسمح لهم بشرا  تطبيقات وأدوات تحليلي -

تخاذ إوكذلك تحسين جودة   (7S) من تأثير إيجابي حيث تساعد على رفع مستوى تطبيق نموذج ماكنزي
 القرارات في الشركة.

هتمام بصورة أكبر في إعطا  فرص كثيرة من أجل تطوير وتطبيق أسالي  نمط القيادة الحديثة من أجل رفع لإا -
 الميزة التنافسية المستدامة.وتحسين أدا  الموارد البشرية وتحقيق 

 السبعة لنموذج ماكنزي عناصرنسجام الإالعمل على ترسيخ القيم المشتركة بين العاملين بشكل أقوى لضما،  -
(7S)  .وتحقيق التكامل بينها 

 
  آفاق الدراسة : ثالثا

قتراح مواضيع يمكن أ، إفي الأخير لا بد أنه يوجد بعض الجوان  من الموضوع لم يتم التطرق إليها، إذا يتم 
 ستفادة منها في بحوثهم ومذكراتهم، وسيتم ذكرها فيما يلي:تكو، محاور لبحوث مستقبلية وكذلك يمكن الطلبة الإ

 في رفع الأدا  التنظيمي بشكل عام في المؤسسات الجزائرية.  (7S) نموذج ماكنزي استخدامإجرا  دراسة حول  -
 فع الميزة التنافسية للمؤسسات في بيئة الأعمال العاملة.في ر  (7S) دراسة مساهمة تحليل ماكنزي -

في المؤسسات الجزائرية والمؤسسات الأجنبية العاملة في نفس  (7S) إجرا  دراسة مقارنة بين تطبيق نموذج ماكنزي
 القطاع.
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 أولا: المراجع باللغة العربية

 الكتب:-1

دراسة حالة مجمع "دور المعرفة في تعزيز القدرة التنافسية المستدامة للمنظمة الاقتصادية حياة قمري، -
 (.2017) ،(01) مقدمة لنيل شهادة دكتوراه علوم في العلوم التسيير، جامعة باتنةأطروحة ، "صيدال

 المجلات:-2
دور عناصر نموذج ماكنزي في جودة الخدمة: "دراسة بشرى هاشم محمد العزاوي وأيسر حسن إسماعيل، - 

 (، العدد23) والإدارية، المجلد، مجلة العلوم الاقتصادية إستطلاعية لأراء عينة من مديري المصارف العراقية"
 (.2017) (، فيفري99)

( لمعالجة إشكاليات 7Sاستخدام اطار تحليل ماكنزي )طاهر محسن منصور الغالبي، نصرة ناصح حوشا،، - 
 (.2018)، سبتمبر (37)مجلة الاقتصادي الخليجي، العدد تنفيذ الاستراتيجية المرتبطة بالعاملون، 

لى أداء إستمرارية الأعمال: تحليل ( ع+7Sتأثير عناصر نموذج ماكنزي المعدل )رامز رمضا، محمد حسين، - 
ل ، أفري(03)العدد  (،61) ، مجلة جامعة الإسكندرية للعلوم الإدارية، المجلدالدور الوسيط لليقظة الاستراتيجية

(2024.) 
لأداء المؤسسي بجامعة رؤية مقترحة لتطوير امحمود سعيد محمد العشماوي ومحمد عمي حسن الشعراروي، - 

 .(2022(، أكتوبر )02جامعة بني سوي ، مجلة كلية التربية، العدد )، (7Sالأزهر في ضوء نموذج ماكنزي )
دراسة تحليلية لأراء عينة من "نموذج ماكنزي ودوره في تعزيز النجاح المنظمي علي حمزة حسن الكرعاوي، - 

(، 04(، عدد)19للعلوم الاقتصادية والإدارية، مجلد )مجلة الغري ، "موظفي دائرة صحة النجف الأشرف
(2023.) 

داخل المنظمات العامة وأثره على  9Sتطبيق محاور نموذج ماكنزي المعدل إيناس علا  الدين محمد حسين، - 
، ، مجلة راية الدولية للعلوم التجاريةعناصر الرشاقة التنظيمية "دراسة تطبيقية على الشركة المصرية للإتصالات"

 .(2024(، يناير )08(، العدد )03المجلد )
نموذج مقترح للجدارات الاستراتيجية لرؤساء الأقسام الأكاديمية بجامعة قناة السويس محمد إبراهيم خاطر، - 

، مجلة الإدارة لتحليل الأداء الإستراتيجي (7Sنموذجا للجامعات المصرية بالإفادة من مدخل ماكنزي )
 (.2023) أكتوبر (،40التربوية، العدد )

اليقظة الاستراتيجية ودورها في تحقيق الميزة التنافسية المستدامة للمنظمة حريري فوزية ، كيفاني شهيدة ، -
(، 02) ، العدد(15)، مجلة دفاتر اقتصادية ، المجلدالاقتصادية "دراسة حالة منظمة نفطال بسيدي بلعباس" 

 (.2025)سنة 
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إدارة العلاقة مع الزبون في تحقيق الميزة التنافسية المستدامة "دراسة عينة من أثر راقي دراجي ، مسلم محمد،  -
، مجلة التنمية والإستشراف للبحوث ولاية البويرة "(SCSEG) إطارات شركة الإسمنت بسور الغزلان

 (.2024)، سنة (01) ، العدد(09)والدراسات ، المجلد 
قتصادي كالية لتحقيق ميزة تنافسية مستدامة في المنظمة الذكاء الا بن سمينة عزيزة ، بورحلة منجية ، -

 (.2016)، سنة (05)، مجلة الباحث الاقتصادي ، العدد  الاقتصادية
دراسة ميدانية "مساهمة إدارة المواهب في تحقيق الميزة التنافسية المستدامة فاطمة الزهرا  علاوة و آخرو،،  -

 ، العدد(09)، مجلد (JBAES) إدارة الأعمال والدراسات الاقتصادمجلة ، "بالإذاعة الجهوية بولاية الجلفة
 (.2024)، السنة  (02)
دور الرشاقة التنظيمية في تحقيق الميزة التنافسية المستدامة لمنظمات عبد الحكيم بن سالم، إلياس سليماني،  -

، (08)الأعمال، المجلد: ، مجلة اقتصاد المال و "دراسة ميدانية بقطاع الإتصالات موبيليس بشار"الأعمال 
 (.2023)، السنة: (01)العدد: 
-تأثير متطلبات التحول الرقمي على تعظيم الميزة التنافسية المستدامة منی ابراهيم دكروری و آخرو،،  -

كلية التجارة،  ، المجلة المصرية للدراسات التجارية، جامعة المنصورة،-بالتطبيق على الفنادق في محافظة القاهرة
 (.2024)سنة: 
، المجلة دور تكنولوجيا المعلومات في تحقيق الميزة التنافسية المستدامة دراسة تطبيقيةمحمد مسلم الدماك،  -

العلمية للدراسات والبحوث المالية والإدارية، كلية التجارة، جامعة مدينة السادات، المجلد الثالث عشر، العدد 
 (.2022)الثالث، 

 وحات و الرسائل العلميةالأطر -3
نماذج التشخيص التنظيمي ودورها في إعداد استراتيجية المنظمة "دراسة حالة نموذجي قوراية بلبشير،  -

-بالمنظمة الوطنية لتسويق وتوزيع المواد البترولية  A.SAVOIE  &E.MORINو (7Sماكنزي )
مذكرة تخرج تندرج ضمن متطلبات نيل شهادة الماجيستر في علوم التسيير، تخصص إدارة أعمال، كلية  "،-نفطال

 (.2014)العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة اكلي محند أولحاج، البويرة، 
زمات في قطاع غزة تحليل البيئة الداخلية )باستخدام نموذج ماكنزي( ودوره في إدارة الأأفنا، وسيم داود،  -

، رسالة ماجيستر غير منشورة، الجامعة الإسلامية "دراسة تطبيقية على المديرية العامة للدفاع المدني الفلسطيني"
 (.2018، )، غزة، فلسطين

دراسة حالة مجمع "دور المعرفة في تعزيز القدرة التنافسية المستدامة للمنظمة الاقتصادية حياة قمري، -
 (.2017) ،(01) مقدمة لنيل شهادة دكتوراه علوم في العلوم التسيير، جامعة باتنة أطروحة، "صيدال
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 دور التسويق الأخضر في تحقيق الميزة التنافسية المستدامة_دراسة حالة منظمة الأعمال تويوتامعاذ ميمو،، -
Toyota_،(.2019)، 2 ، أطروحة للحصول على شهادة دكتوراه في العلوم التجارية، جامعة وهرا 
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Government Communication and Information System using The Mckinsey (7S) 

Framework, In partial fulfilment of the master Business Administration, In the Faculty of 

Economic and Management Sciences, Demontford University, August (2004). 

- Tracey J. B & Blood B, The Ithaca Beer Company: A case study of the application of 
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- Thanaphan Naipinit, McKinsey (7S) Model for Supply Chain Management of Local 

SMEs Construction Business in Upper Northeast Region of Thailand, Asian Social 

Science; Vol (10), No (8), (2014). 

- Bishwajit Baishya, Mckinsey (7S) framework in corporate planning and policy. 

International Journal of Interdisciplinary Research in Science Society and Culture 

(IJIRSSC), Vol (01), No (01), )2015(. 

- Waterman, R. H., Peters, T. J., & Phillips, J. R, Structure Is Not Organisation, Business 
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 (: معلومات حول شركة مناجم الفوسفات تبسة01) الملحق رقم
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 (: جدول لتحديد حجم عينة لجتمع معروف2الملحق رقم )
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 إستبانة بحثية لإعداد مذكرة تخرج(: 3الملحق رقم )

 قسم علوم التسيير      وزارة التعليم العالي والبحث العلمي                                                              

 سنة ثانية ماستر                                                          -تبسة-جامعة الشهيد الشيخ العربي التبسي 

 كلية العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسيير                                                تخصص: إدارة أعمال

 ستبانة بحثية لإعداد مذكرة تخرجإ

                                                   
 إعداد الطالبتين:                                                                                          تحت إشراف الأستاذة:

 د. براجي صباح                                                              مرام زروق                                  -   

 هناء بوعكاز-  

 2025/2026السنة الجامعية: 

 في الخانة المناسبة× الرجاء وضع علامة 

 أولا: بيانات المراقبة

  أنثى  ذكر الجنس -1
 

2- 
 العمر

سنة إلى  30من   سنة 30أقل من 
 سنة 40أقل من 

إلى أقل من  40من  
 سنة 50

  سنة بأكثر 50من  

 

 10إلى  6من   سنوات أو أقل5 الأقدمية -3
 سنوات

 20إلى  11من  
 سنة

 20أكثر من  
 سنة
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المؤهل  -4
 العلمي

  دراسات عليا  جامعي   تقني سامي  ثانوي 

 

المناصب  -5
 الوظيفية

  وظائف أخرى   عون   موظف إداري   موظف تقني

 (7S)المحور الأول: تحليل ماكنزي 

رقم 
 العبارة

 العبارة
غير 
موافق 
 بشدة

غير 
 موافق

 موافق محايد
موافق 
 بشدة

 الفرع الأول: التوجهات الاستراتيجية للشركة

      .استراتيجية واضحة ومحددة شركةتمتلك ال  01

      .يتم تحديث الاستراتيجية حسب تغيرات البيئة 02

      .تحقيق ميزة تنافسية مستدامة شركةالأهداف طويلة المدى للتتضمن  03

      .يتم إشراك العاملين في تنفيذ الاستراتيجية 04

      .على تخطيط استراتيجي واضح  شركةتعتمد ال 05

      .شركةيتم إعلام العاملين بأهداف ال 06

      يتم تحقيق نتائج إستثنائية في المدى القصير 07

      .بالثبات والاستقرار داخل بيئة العمل شركةتتميز قيم ال 08

 الفرع الثاني: الهيكل التنظيمي

      .الهيكل التنظيمي واضح ومحدد 09

      .يتم توزيع المهام بشكل عادل 10

      .الهيكل يساعد على سرعة اتخاذ القرار 11

      .على تفويض السلطات لتحسين سرعة الأداء شركةعتمد الت 12

      .يوجد وضوح في العلاقات بين الرؤساء والمرؤوسين 13

      .يسهل الهيكل التنظيمي التواصل داخل المؤسسة 14
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 الفرع لثالث: الأنظمة

      .توجد أنظمة عمل واضحة داخل المؤسسة 15

      .العملتعتمد المؤسسة على التكنولوجيا في  16

      .تسهل النظم إنجاز العمل بسرعة 17

      .توجد آليات فعالة لمتابعة وتقييم الأداء 18

      .توفر المؤسسة بيئة عمل مناسبة 19

 الفرع الرابع: القيم المشتركة

      .الإدارة تعزز ثقافة الانتماء 20

      .تسود روح التعاون داخل المؤسسة 21

      .المؤسسة ثقافة العمل الجماعيتعزز  22

      .يتم الالتزام بالقيم المهنية والأخلاقية 23

      تعتمد المؤسسة على وثيقة ارشادية توجه سلوك العاملين نحو الاداء الجيد 24

تعتمد المؤسسة نظام اتصال داخلي حديث وفعال يدعم تبادل المعلومات بين  25

 .العاملين
     

 الخامس: المهاراتالفرع 

      .يتم تطوير المهارات من خلال التكوين 26

      .تشجع المؤسسة التعلم المستمر 27

      .توفر المؤسسة فرص تدريب مستمرة 28

      .يمتلك العاملون مهارات تتناسب مع متطلبات العمل 29

      .تساهم المهارات في تحقيق الابتكار 30

 العاملون الفرع السادس: 

      .يتم اختيار العاملين وفق الكفاءة 31

      .يشعر العاملون بالرضا الوظيفي 32

      .يوجد انسجام بين العاملين 33
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      .تعتمد المؤسسة على التحفيز لتحسين الأداء 34

 الفرع السابع: نمط القيادة

      .تتبنى المؤسسة أسلوب قيادة تشاركي 35

      .القيادة الإبداع والابتكارتشجع  36

      .تسود الثقة بين الإدارة والعاملين 37

      .يؤثر نمط القيادة إيجابياً على الأداء المؤسسي 38

      .الإدارة تشجع العمل الجماعي 39

 المحور الثاني: الميزة التنافسية المستدامة

رقم 
 العبارة

 العبارة
غير 

موافق 
 بشدة

غير 
 موافق

 موافق محايد
موافق 
 بشدة

      تحقق مؤسستكم أداءً متفوقا مقارنة بالمنافسين على المدى الطويل. 40

      تعتمد المؤسسة على موارد وقدرات يصعب على المنافسين تقليدها. 41

      تستثمر المؤسسة إمكاناتها الداخلية بشكل أمثل لتحقيق التفوق التنافسي. 42

      على تحويل التحديات البيئية إلى فرص تنافسية.تعمل المؤسسة  43

      تستند الميزة التنافسية في مؤسستكم إلى تلبية حاجات ورغبات الزبائن. 44

      تتسم الميزة التنافسية للمؤسسة بالديمومة والاستمرارية. 45

      يوجد انسجام بين موارد المؤسسة والفرص المتاحة في البيئة الخارجية. 46

      يصعب على المنافسين تقليد أساليب عمل المؤسسة. 47

      تشكل الميزة التنافسية الحالية أساسا لتحسينات مستقبلية. 48

      تسعى المؤسسة إلى تحسين جودة منتجاتها باستمرار. 49

      تعمل المؤسسة على رفع الإنتاجية وخفض التكاليف بشكل متواصل. 50

      المؤسسة تكنولوجيا المعلومات لدعم قراراتها الاستراتيجية.توظف  51

      تسهم نظم المعلومات في تعزيز موقع المؤسسة التنافسي. 52

      تتمتع المؤسسة بقدرة عالية على التكيف مع التغيرات المفاجئة. 53

      الخارجية. متغيراتتعيد المؤسسة توجيه مواردها بسرعة استجابة لل 54
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      تشجع المؤسسة على الابتكار وتوليد الأفكار الجديدة. 55

      يدعم المناخ التنظيمي الإبداع والتعلم المستمر. 56

      يعتبر رضا الزبون أولوية أساسية في سياسات المؤسسة. 57

      تعتمد المؤسسة على استراتيجيات فعالة لخفض تكاليف الإنتاج. 58

      الكفاءة التشغيلية في تمكين المؤسسة من تقديم أسعار تنافسية.تسهم  59

      تسعى المؤسسة إلى زيادة حصتها السوقية مقارنة بالمنافسين. 60

      تعكس مبيعات المؤسسة قوة مركزها التنافسي في السوق. 61

      تلتزم المؤسسة بتسليم المنتجات في الوقت المحدد. 62

      المؤسسة بسرعة الاستجابة لطلبات الزبائن.تتميز  63

      تعتمد المؤسسة على استراتيجية قيادة التكلفة لتحقيق التفوق التنافسي. 64

      تعتمد المؤسسة على استراتيجية التمايز في تقديم منتجاتها. 65

      تمتلك المؤسسة موارد ملموسة قوية تدعم تفوقها التنافسي. 66

      تتمتع المؤسسة  بموارد غير ملموسة )سمعة معرفة خبرات تعزز مكانتها(. 67

      تسهم مهارات العاملين وأنشطة المؤسسة في خلق قيمة يصعب تقليدها. 68

      تستفيد المؤسسة من الفرص المتاحة في البيئة الخارجية. 69

      السياسية والاقتصادية والتكنولوجية. متغيراتبفعالية مع ال المؤسسة تتفاعل 70

 شكرا على تعاونكم                                                                                                          
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 (: قائمة الأساتذة المحكمين للإستبيان4الملحق رقم )

 جامعة الإنتساب الإسم واللقب الرقم
جامعة الشهيد الشيخ العربي  د. صباح براجي 01

 -تبسة-التبسي 
جامعة الشهيد الشيخ العربي  د. علجية مقراني 02

 -تبسة-التبسي 
جامعة الشهيد الشيخ العربي  د. وداد بن قراط 03

 -تبسة-التبسي 
جامعة الشهيد الشيخ العربي  د. صورية بوطرفة 04

 -تبسة-التبسي 
جامعة الشهيد الشيخ العربي  الوافيد. عبد الرزاق  05

 -تبسة-التبسي 
جامعة الشهيد الشيخ العربي  د. توبي عبد المالك 06

 -تبسة-التبسي 
جامعة الشهيد الشيخ العربي  د. الزين عمرا، 07

 -تبسة-التبسي 
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 (: إتفاقية التربص05الملحق رقم )
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 SPSS.V26(: مخرجات برنامج الحزمة الإحصائية للعلوم الإجتماعية 6الملحق رقم )

 إختبار التوزيع الطبيعي -1
Descriptive Statistics 

Kurtosis‌Skewness Mean N   

Std. Error Statistic  Std. Error Statistic Std.  Statistic  Statistic   

 الاستراتيجية 91 3,9931 -9070, 2530, 5000‌1,869,

 الهيكل التنظيمي 91 3,7875 1,872- 2530, 5000‌3,812,

 الأنظمة 91 4,0000 1,349- 253,0 5000‌2,644,

 القيم المشتركة  91 3,9451 1,455- 2530, 5000‌2,830,

 المهارات 91 4,1011 -7270, 2530, 5000‌1,064,

 العاملون 91 3,6786 1,488- 2530, 5000‌2,029,

 نمط القيادة 91 3,8088 1,502- 2530, 5000‌2,551,

 الميزة التنافسية المستدامة 91 3,9436 1,893- 2530, 5000‌4,200,

 

Correlations 

 
 الاستراتيجية

الهيكل 

 التنظيمي
 نمط القيادة العاملون المهارات القيم المشتركة الأنظمة

N 91 91 91 91 91 91 91 

Sig. (2-tailed) 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 

الميزة‌التنافسية‌

 المستدامة

0,754** 0,869** 0,840** 0,841** 0,763** 0,850** 0,894** 

** Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

 

Statistiques de fiabilité 

Nombre d'éléments Alpha de Cronbach 

70 0,987 

‌الخطية‌التعددية‌اختبار‌و‌الاستبانة‌ثبات -2

Coefficients 

 Unstandardized 
Coefficients 

Standardized 
Coefficients 

  Collinearity Statistics 

 B Std. Error Beta t Sig. Tolerance VIF 
(Constant) 0,652 0,164  3,973 0,000   

 3,737 0,268 0,708 0,376 0,024 0,066 0,025 الاستراتيجية

 8,481 0,118 0,731 0,345 0,034 0,070 0,024 التنظيمي الهيكل
 6,466 0,155 0,006 2,836 0,243 0,077 0,218 الأنظمة

 9,320 0,107 0,705 0,380 0,039 0,087 0,033 القيم المشتركة
 3,583 0,279 0,046 2,026 0,129 0,054 0,110 المهارات
 4,650 0,215 0,021 2,346 0,170 0,056 0,132 العاملون

 5,361 0,187 0,000 5,409 0,422 0,056 0,305 نمط القيادة
a. Dependent Variable: Y 
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‌) الوظيفي‌المنصب‌-‌العلمي‌المؤهل‌-‌الاقدمية‌-‌العمر‌-‌الجنس‌(‌الرقابية‌البيانات -3

 الجنس
Cumulative 

Percent 
Valid Percent Percent Frequency  

Valid 48,4 48,4 48,4 44 ذكر 

 أنثى 47 51,6 51,6 100,0

 100,0 100,0 91 Total 
 

 
 العمر

Frequency 

Percent 
Frequency 

Percent 
Frequency 

Percent 
Frequency 

Percent 
/ 

 سنة 30أقل من  1 1,1 1,1 1,1

Valid 

لى أقل سنة إ 30من  41 45,1 45,1 46,2

 سنة 40من 
قل أإلى سنة  40 من 42 46,2 46,2 92,3

 سنة 50من 
 فأكثرسنة  50 7 7,7 7,7 100,0
/ 100,0 100,0 91 Total 

 
 الأقدمية

Frequency 

Percent 
Frequency 

Percent 
Frequency 

Percent 
Frequency 

Percent 
/ 

 سنوات أو أقل5 00,0 00,0 00,0 00,0

Valid 

 سنوات 10إلى  6من  30 33,0 33,0 33,0
 سنة 20إلى  11من  48 52,7 52,7 85,7
 سنة 20أكثر من  13 14,3 14,3 100,0

 100,0 100,0 91 Total 
 

 المؤهل العلمي
Frequency 

Percent 
Frequency 

Percent 
Frequency 

Percent 
Frequency 

Percent 
/ 

 ثانوي 2 2,2 2,2 2,2

Valid 

 ساميتقني  30 33,0 33,0 35,2
 جامعي 39 42,9 42,9 78,0

 دراسات عليا 20 22,0 22,0 100,0
 100,0 100,0 91 Total 

 
 المناصب الوظيفية

Frequency 

Percent 
Frequency 

Percent 
Frequency 

Percent 
Frequency 

Percent 
/ 

 موي  تقني 18 19,8 19,8 19,8

Valid 49,5 29,7 29,7 27 موي  إداري 
 عو، 5 5,5 5,5 54,9



 الملاحق

134 

 

 وظائف أخرى 41 45,1 45,1 100,0
 100,0 100,0 91 Total 

 (7S)المعياري‌لمحور‌ماكنزي‌‌والانحراف‌الحسابية‌المتوسطات-4

‌الاستراتيجية‌-1

Descriptive Statistics 
Std. 

Deviation Mean N  

 .تمتلك المؤسسة استراتيجية واضحة ومحددة -1 91 3.95 0.584
 .يتم تحديث الاستراتيجية حس  تغيرات البيئة -2 91 3.99 0.483
 .تتضمن الأهداف طويلة المدى للمؤسسة تحقيق ميزة تنافسية مستدامة -3 91 4.11 0.458
 .يتم إشراك العاملين في تنفيذ الاستراتيجية -4 91 3.89 0.690
 .تعتمد المؤسسة على تخطيط استراتيجي واضح -5 91 4.02 0.683
 .يتم إعلام العاملين بأهداف المؤسسة -6 91 4.13 0.670
 يتم تحقيق نتائج إستثنائية في المدى القصير -7 91 3.91 0.798
 .تتميز قيم المؤسسة بالثبات والاستقرار داخل بيئة العمل -8 91 3.95 0.935
0,4983 3,9931  Total 

 الهيكل تنظيمي -2

Descriptive Statistics 
Std. 

Deviation Mean N  

 .الهيكل التنظيمي واضح ومحدد -9 91 3.88 0.647

 .يتم توزيع المهام بشكل عادل -10 91 4.07 0.512

 .الهيكل يساعد على سرعة اتخاذ القرار -11 91 4.04 0.556

 .تعتمد المؤسسة على تفويض السلطات لتحسين سرعة الأداء -12 91 4.07 0.879

 .يوجد وضوح في العلاقات بين الرؤساء والمرؤوسين -13 91 3.95 0.751

 .يسهل الهيكل التنظيمي التواصل داخل المؤسسة -14 91 4,0000 0,5641

0.647 3.88  Total 

 الأنظمة -3
Descriptive Statistics 

Std. 

Deviation Mean N  

 .توجد أنظمة عمل واضحة داخل المؤسسة -15 91 3.88 0.647

 .تعتمد المؤسسة على التكنولوجيا في العمل -16 91 4.07 0.512

 .تسهل النظم إنجاز العمل بسرعة -17 91 4.04 0.556

 .توجد آليات فعالة لمتابعة وتقييم الأدا  -18 91 4.07 0.879

 .توفر المؤسسة بيئة عمل مناسبة -19 91 3.95 0.751

0,5641 4,0000 / Total 

 القيم المشتركة -4
Descriptive Statistics 

Std. 

Deviation Mean N  

 .الإدارة تعزز ثقافة الانتما  -20 91 3.78 0.727
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 .تسود روح التعاو، داخل المؤسسة -21 91 4.01 0.823

 .تعزز المؤسسة ثقافة العمل الجماعي -22 91 3.90 0.700

 .يتم الالتزام بالقيم المهنية والأخلاقية -23 91 3.97 0.836

 تعتمد المؤسسة على وثيقة ارشادية توجه سلوك العاملين نحو الادا  الجيد-24 91 4.07 0.512

 .تعتمد المؤسسة نظام اتصال داخلي حديث وفعال يدعم تبادل المعلومات بين العاملين -25 91 3.99 0.723

,600560 3,9524 / Total 

 المهارات -5
Descriptive Statistics 

Std. Deviation Mean N  
 .يتم تطوير المهارات من خلال التكوين -26 91 4.26 0.680

 .تشجع المؤسسة التعلم المستمر -27 91 4.12 0.612

 .توفر المؤسسة فرص تدري  مستمرة -28 91 4.21 0.606

 .يمتلك العاملو، مهارات تتناس  مع متطلبات العمل -29 91 3.89 0.809

 .تساهم المهارات في تحقيق الابتكار -30 91 4.02 0.745

0,593576 4,101099 / Total 

 العاملون -6
Descriptive Statistics 

Std. Deviation Mean N  
 .يتم اختيار العاملين وفق الكفا ة -31 91 3.66 0.687

 .يشعر العاملو، بالرضا الوييفي -32 91 3.73 0.746

 .يوجد انسجام بين العاملين -33 91 3.71 0.779

 .تعتمد المؤسسة على التحفيز لتحسين الأدا  -34 91 3.62 0.827

0,651159 3,678571 / Total 

 نمط القيادة -7
Descriptive Statistics 

Std. Deviation Mean N  
 .تتبنى المؤسسة أسلوب قيادة تشاركي -35 91 3.77 0.747

 .تشجع القيادة الإبداع والابتكار -36 91 3.77 0.818

 .تسود الثقة بين الإدارة والعاملين -37 91 3.74 0.841

 .يؤثر نمط القيادة إيجابياً على الأدا  المؤسسي -38 91 3.92 0.778

 .الإدارة تشجع العمل الجماعي -39 91 3.85 0.682

0,699150 3,808791 / Total 

‌المعياري‌لمحور‌الميزة‌التنافسية‌المستدامة‌والانحراف‌الحسابية‌المتوسطات‌-5

Descriptive Statistics 
Std. Deviation Mean N  

 تحقق مؤسستكم أداً  متفوقا مقارنة بالمنافسين على المدى الطويل.-40 91 3.67 0.716

 تعتمد المؤسسة على موارد وقدرات يصع  على المنافسين تقليدها.-41 91 3.65 0.766

 تستثمر المؤسسة إمكاناتها الداخلية بشكل أمثل لتحقيق التفوق التنافسي.-42 91 3.85 0.881

 تعمل المؤسسة على تحويل التحديات البيئية إلى فرص تنافسية.-43 91 3.71 0.834

 تستند الميزة التنافسية في مؤسستكم إلى تلبية حاجات ورغبات الزبائن.-44 91 3.90 0.731
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 تتسم الميزة التنافسية للمؤسسة بالديمومة والاستمرارية.-45 91 4.01 0.548
 يوجد انسجام بين موارد المؤسسة والفرص المتاحة في البيئة الخارجية.-46 91 3.99 0.823
 يصع  على المنافسين تقليد أسالي  عمل المؤسسة.-47 91 3.76 0.874
 أساسا لتحسينات مستقبلية.تشكل الميزة التنافسية الحالية -48 91 3.89 0.526
 تسعى المؤسسة إلى تحسين جودة منتجاتها باستمرار.-49 91 3.90 0.700
 تعمل المؤسسة على رفع الإنتاجية وخفض التكالي  بشكل متواصل.-50 91 3.97 0.547
 توي  المؤسسة تكنولوجيا المعلومات لدعم قراراتها الاستراتيجية.-51 91 3.98 0.789
 تسهم نظم المعلومات في تعزيز موقع المؤسسة التنافسي.-52 91 3.93 0.727
 تتمتع المؤسسة بقدرة عالية على التكي  مع التغيرات المفاجئة.-53 91 3.97 0.640
 الخارجية. متغيراتتعيد المؤسسة توجيه مواردها بسرعة استجابة لل-54 91 3.87 0.703
 الابتكار وتوليد الأفكار الجديدة.تشجع المؤسسة على -55 91 3.86 0.811
 يدعم المناخ التنظيمي الإبداع والتعلم المستمر.-56 91 3.73 0.895
 يعتبر رضا الزبو، أولوية أساسية في سياسات المؤسسة.-57 91 4.15 0.665
 تعتمد المؤسسة على استراتيجيات فعالة لخفض تكالي  الإنتاج.-58 91 3.92 0.636
 تسهم الكفا ة التشغيلية في تمكين المؤسسة من تقديم أسعار تنافسية.-59 91 4.01 0.782
 تسعى المؤسسة إلى زيادة حصتها السوقية مقارنة بالمنافسين.-60 91 4.12 0.574
 تعكس مبيعات المؤسسة قوة مركزها التنافسي في السوق.-61 91 4.11 0.547
 في الوقت المحدد. تلتزم المؤسسة بتسليم المنتجات-62 91 4.07 0.574
 تتميز المؤسسة بسرعة الاستجابة لطلبات الزبائن.-63 91 4.08 0.521
 تعتمد المؤسسة على استراتيجية قيادة التكلفة لتحقيق التفوق التنافسي.-64 91 3.99 0.767
 تعتمد المؤسسة على استراتيجية التمايز في تقديم منتجاتها.-65 91 4.08 0.763
 تمتلك المؤسسة موارد ملموسة قوية تدعم تفوقها التنافسي.-66 91 4.01 0.723
 تتمتع المؤسسة  بموارد غير ملموسة )سمعة معرفة خبرات تعزز مكانتها(.-67 91 4.08 0.619
 تسهم مهارات العاملين وأنشطة المؤسسة في خلق قيمة يصع  تقليدها.-68 91 3.95 0.639
 الفرص المتاحة في البيئة الخارجية. تستفيد المؤسسة من-69 91 4.07 0.611
 السياسية والاقتصادية والتكنولوجية. تغيرات تتفاعل المؤسسة بفعالية مع الم-70 91 4.00 0.422

0,505710 3,943637 / Total 

 
 
 الأول‌والفرضيات‌الفرعية‌الرئيسية‌الفرضية-6

Variables Entered/Removed
a
 

Mode Variables Entered Variables 

Removed 

Method 

القيادة, المهارات, الاستراتيجية,  1

العاملون, الأنظمة, الهيكل, 

القيم
b
 

. Enter 

a. Dependent Variable: Y 

b. All requested variables entered. 
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Model Summaryb 

Mode R R Square Adjusted R Square Std. Error of the Estimate 

1 0,952
a
 0,906 0,898 0,16160 

a. Predictors: (Constant), القيادة, المهارات, الاستراتيجية, العاملون, الأنظمة, الهيكل, القيم 

b. Dependent Variable: Y 

 

ANOVAa 

Model Sum of 

Squares 

df Mean 

Square 

F Sig. 

1 Regression 20,849 7 2,978 114,054 0,000
b
 

Residual 2,168 83 0,026 
  

Total 23,017 90 
   

a. Dependent Variable: Y 

b. Predictors: (Constant), القيادة, المهارات, الاستراتيجية, العاملون, الأنظمة, الهيكل, القيم 

 

 

Coefficientsa 

Model Unstandardized 

Coefficients 

Standardized 

Coefficients 

t Sig. Collinearity Statistics 

B Std. Error Beta Tolerance VIF 

1 (Constant) 0,652 0,164 
 

3,973 0,000 
  

 3,737 0,268 0,708 0,376 0,024 0,066 0,025 الاستراتيجية

 8,481 0,118 0,731 0,345 0,034 0,070 0,024 الهيكل

 6,466 0,155 0,006 2,836 0,243 0,077 0,218 الأنظمة

 9,320 0,107 0,705 0,380 0,039 0,087 0,033 القيم

 3,583 0,279 0,046 2,026 0,129 0,054 0,110 المهارات

 4,650 0,215 0,021 2,346 0,170 0,056 0,132 العاملون

 5,361 0,187 0,000 5,409 0,422 0,056 0,305 القيادة

a. Dependent Variable: Y 

 

 

 الجنس حسب الفروق في المتمثلة الثانية الرئيسية للفرضية الأولى الفرعية الفرضية -7
 

Group Statistics 

 .N Mean Std الجنس 

Deviation 

Std. Error 

Mean 

الاستراتيجي

 ة

 0,07287 0,48334 4,0568 44 ذكر

 0,07439 0,50999 3,9335 47 أنثى

 0,10443 0,69271 3,8447 44 ذكر الهيكل

 0,10568 0,72454 3,7340 47 أنثى

 0,07402 0,49100 4,0591 44 ذكر الأنظمة
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 0,09118 0,62513 3,9447 47 أنثى

 0,08693 0,57664 4,0455 44 ذكر القيم

 0,08977 0,61546 3,8652 47 أنثى

 0,08734 0,57933 4,2136 44 ذكر المهارات

 0,08656 0,59343 3,9957 47 أنثى

 0,08862 0,58782 3,6932 44 ذكر العاملون

 0,10378 0,71147 3,6649 47 أنثى

 0,10002 0,66344 3,8409 44 ذكر القيادة

 0,10749 0,73690 3,7787 47 أنثى

Y 0,06532 0,43326 3,9853 44 ذكر 

 0,08273 0,56716 3,9046 47 أنثى

 

 

Independent Samples Test 

 
Levene's Test for 

Equality of 

Variances 

t-test for Equality of Means 

F Sig. t df Sig. 

(2-

tailed) 

Mean 

Difference 

Std. 

Error 

Differenc

e 

95% Confidence 

Interval of the 

Difference 

Lower Upper 

 Equal الاستراتيجية

variances 

assumed 

0,046 0,831 1,182 89 0,240 0,12331 0,10432 -0,08397 0,33058 

Equal 

variances 

not 

assumed 

  
1,184 88,985 0,240 0,12331 0,10413 -0,08360 0,33021 

 Equal الهيكل

variances 

assumed 

0,010 0,920 0,744 89 0,459 0,11065 0,14880 -0,18500 0,40631 

Equal 

variances 

not 

assumed 

  
0,745 88,958 0,458 0,11065 0,14858 -0,18456 0,40587 

 Equal الأنظمة

variances 

assumed 

0,951 0,332 0,966 89 0,336 0,11441 0,11838 -0,12080 0,34962 

Equal 

variances 

not 

assumed 

  
0,974 86,444 0,333 0,11441 0,11745 -0,11905 0,34787 

 Equal 0,080 0,779 1,439 89 0,154 0,18021 0,12524 -0,06864 0,42905 القيم
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variances 

assumed 

Equal 

variances 

not 

assumed 

  
1,442 89,000 0,153 0,18021 0,12497 -0,06810 0,42851 

 Equal المهارات

variances 

assumed 

,293 ,590 1,771 89 0,080 0,21789 0,12306 -0,02663 0,46242 

Equal 

variances 

not 

assumed 

  
1,772 88,838 0,080 0,21789 0,12297 -0,02644 0,46223 

 Equal العاملون

variances 

assumed 

0,335 0,564 0,206 89 0,837 0,02829 0,13733 -0,24458 0,30115 

Equal 

variances 

not 

assumed 

  
0,207 87,674 0,836 0,02829 0,13647 -0,24292 0,29950 

 Equal القيادة

variances 

assumed 

0,619 0,434 0,422 89 0,674 0,06219 0,14734 -0,23057  0,35494 

Equal 

variances 

not 

assumed 

  
0,424 88,870 0,673 0,06219 0,14682 -0,22955 0,35393 

Y Equal 

variances 

assumed 

2,365 0,128 0,759 89 0,450 0,08074 0,10633 -0,13054 ,29202 

Equal 

variances 

not 

assumed 

  
0,766 85,628  0,446 0,08074 0,10541 -0,12881 0,29029 

 العمر حسب الفروق في المتمثلة الثانية الرئيسية للفرضية الثانية الفرعية الفرضية -8
 

Descriptives 

 
N Mean Std. 

Deviation 

Std. 

Error 

95% Confidence 

Interval for Mean 

Minimum Maxim

um 

Lower 

Bound 

Upper 

Bound 

 4,00 4,00 . . . . 4,0000 1 سنة 30أقل من  الاستراتيجية

 4,50 2,75 4,1758 3,9096 0,06586 0,42169 4,0427 41 40سنة إلى أقل من  30من 
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 5,00 2,50 4,1436 3,7671 0,09322 0,60412 3,9554 42 سنة 50سنة إلى أقل من  40من 

 4,00 3,75 4,0414 3,8158 0,04611 0,12199 3,9286 7 سنة فأكثر 50من 

Total 91 3,9931 0,49839 0,05225 3,8893 4,0969 2,50 5,00 

 4,00 4,00 . . . . 4,0000 1 سنة 30أقل من  الهيكل

 4,50 1,83 3,9801 3,6216 0,08869 0,56791 3,8008 41 40سنة إلى أقل من  30من 

 4,67 1,50 4,0454 3,4943 0,13643 0,88418 3,7698 42 سنة 50سنة إلى أقل من  40من 

 3,83 3,67 3,8609 3,7105 0,03074 0,08133 3,7857 7 سنة فأكثر 50من 

Total 91 3,7875 0,70757 0,07417 3,6402 3,9349 1,50 4,67 

 5,00 5,00 . . . . 5,0000 1 سنة 30أقل من  الأنظمة

 4,80 2,40 4,2290 3,9076 0,07951 0,50914 4,0683 41 40سنة إلى أقل من  30من 

 5,00 2,20 4,1228 3,7248 0,09853 0,63852 3,9238 42 سنة 50سنة إلى أقل من  40من 

 4,00 3,80 4,0132 3,8154 0,04041 0,10690 3,9143 7 سنة فأكثر 50من 

Total 91 4,0000 0,56411 0,05913 3,8825 4,1175 2,20 5,00 

 5,00 5,00 . . . . 5,0000 1 سنة 30من أقل  القيم

 4,67 2,17 4,1927 3,8642 0,08126 0,52029 4,0285 41 40سنة إلى أقل من  30من 

 5,00 2,17 4,0725 3,6418 0,10665 0,69119 3,8571 42 سنة 50سنة إلى أقل من  40من 

 4,17 3,67 4,1439 3,7132 0,08802 0,23288 3,9286 7 سنة فأكثر 50من 

Total 91 3,9524 0,60056 0,06296 3,8273 4,0775 2,17 5,00 

 5,00 5,00 . . . . 5,0000 1 سنة 30أقل من  المهارات

 5,00 2,60 4,2819 3,9717 0,07675 0,49144 4,1268 41 40سنة إلى أقل من  30من 

 5,00 2,60 4,2633 3,8224 0,10917 0,70750 4,0429 42 سنة 50سنة إلى أقل من  40من 

 4,60 4,00 4,4422 3,9007 0,11066 0,29277 4,1714 7 سنة فأكثر 50من 

Total 91 4,1011 0,59358 0,06222 3,9775 4,2247 2,60 5,00 

 4,00 4,00 . . . . 4,0000 1 سنة 30أقل من  العاملون

 4,50 1,75 4,0416 3,6536 0,09599 0,61461 3,8476 41 40سنة إلى أقل من  30من 

 4,50 1,75 3,7593 3,3241 0,10774 0,69825 3,5417 42 سنة 50سنة إلى أقل من  40من 

 3,75 3,00 3,7753 3,1533 0,12711 0,33630 3,4643 7 سنة فأكثر 50من 

Total 91 3,6786 0,65116 0,06826 3,5430 3,8142 1,75 4,50 

 4,00 4,00 . . . . 4,0000 1 سنة 30أقل من  القيادة

 5,00 2,00 4,1392 3,7437 0,09784 0,62649 3,9415 41 40سنة إلى أقل من  30من 

 4,60 1,60 3,9362 3,4352 0,12403 0,80382 3,6857 42 سنة 50سنة إلى أقل من  40من 

 4,00 3,40 3,9747 3,5110 0,09476 0,25071 3,7429 7 سنة فأكثر 50من 

Total 91 3,8088 0,69915 0,07329 3,6632 3,9544 1,60 5,00 

Y  4,00 4,00 . . . . 4,0000 1 سنة 30أقل من 

 4,61 2,29 4,2065 3,8864 0,07919 0,50708 4,0464 41 40سنة إلى أقل من  30من 

 4,71 2,39 4,0029 3,6714 0,08208 0,53192 3,8372 42 سنة 50سنة إلى أقل من  40من 

 4,13 3,71 4,1467 3,7980 0,07124 0,18849 3,9724 7 فأكثرسنة  50من 

Total 91 3,9436 0,50571 0,05301 3,8383 4,0490 2,29 4,71 
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ANOVA 

 Sum of 

Squares 

df Mean 

Square 

F Sig. 

الاستراتيجي

 ة

Between Groups ,190 3 ,063 ,248 ,862 

Within Groups 22,165 87 ,255   

Total 22,355 90    

 Between Groups ,066 3 ,022 ,042 ,988 الهيكل

Within Groups 44,994 87 ,517   

Total 45,059 90    

 Between Groups 1,486 3 ,495 1,588 ,198 الأنظمة

Within Groups 27,154 87 ,312   

Total 28,640 90    

 Between Groups 1,720 3 ,573 1,622 ,190 القيم

Within Groups 30,741 87 ,353   

Total 32,460 90    

 Between Groups 1,012 3 ,337 ,956 ,417 المهارات

Within Groups 30,698 87 ,353   

Total 31,710 90    

 Between Groups 2,383 3 ,794 1,931 ,130 العاملون

Within Groups 35,778 87 ,411   

Total 38,161 90    

 Between Groups 1,425 3 ,475 ,971 ,410 القيادة

Within Groups 42,568 87 ,489   

Total 43,993 90    

Y Between Groups ,918 3 ,306 1,205 ,313 

Within Groups 22,099 87 ,254   

Total 23,017 90    

 الأقدمية حسب الفروق في المتمثلة الثانية الرئيسية للفرضية الثالثة الفرعية الفرضية -9

 

Descriptives 

 N Mean Std. 

Deviatio

n 

Std. 

Error 

95% Confidence 

Interval for Mean 

Minimum Maximum 

Lower 

Bound 

Upper 

Bound 

 10إلى  6من  الاستراتيجية

 سنوات

30 4,0542 0,44731 0,08167 3,8871 4,2212 2,75 4,50 

سنة 20إلى  11 من  48 3,9219 0,56589 0,08168 3,7576 4,0862 2,50 5,00 

سنة 20أكثر من   13 4,1154 0,28165 0,07812 3,9452 4,2856 3,75 4,50 

Total 91 3,9931 0,49839 0,05225 3,8893 4,0969 2,50 5,00 

 10إلى  6من  الهيكل

 سنوات

30 3,7667 0,61681 0,11261 3,5363 3,9970 1,83 4,50 

سنة 20إلى  11من   48 3,7465 0,83297 0,12023 3,5047 3,9884 1,50 4,67 
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سنة 20أكثر من   13 3,9872 0,25875 0,07176 3,8308 4,1435 3,67 4,33 

Total 91 3,7875 0,70757 0,07417 3,6402 3,9349 1,50 4,67 

 10إلى  6من  الأنظمة

 سنوات

30 4,0733 0,57171 0,10438 3,8599 4,2868 2,40 5,00 

سنة 20إلى  11من   48 3,9417 0,62427 0,09011 3,7604 4,1229 2,20 5,00 

سنة 20أكثر من   13 4,0462 0,20255 ,05618 3,9238 4,1686 3,80 4,40 

Total 91 4,0000 0,56411 ,05913 3,8825 4,1175 2,20 5,00 

 10إلى  6من  القيم

 سنوات

30 4,0111 0,57391 ,10478 3,7968 4,2254 2,17 5,00 

سنة 20إلى  11من   48 3,9062 ,68839 ,09936 3,7064 4,1061 2,17 5,00 

سنة 20أكثر من   13 3,9872 ,18586 ,05155 3,8749 4,0995 3,67 4,17 

Total 91 3,9524 ,60056 ,06296 3,8273 4,0775 2,17 5,00 

 10إلى  6من  المهارات

 سنوات

30 4,1800 ,54923 ,10028 3,9749 4,3851 2,60 5,00 

سنة 20إلى  11من   48 4,0625 ,68312 ,09860 3,8641 4,2609 2,60 5,00 

سنة 20أكثر من   13 4,0615 ,25013 ,06937 3,9104 4,2127 3,80 4,60 

Total 91 4,1011 ,59358 ,06222 3,9775 4,2247 2,60 5,00 

 10إلى  6من  العاملون

 سنوات

30 3,8333 ,68334 ,12476 3,5782 4,0885 1,75 4,50 

سنة 20إلى  11من   48 3,5625 ,67141 ,09691 3,3675 3,7575 1,75 4,50 

سنة 20أكثر من   13 3,7500 ,40825 ,11323 3,5033 3,9967 3,00 4,25 

Total 91 3,6786 ,65116 ,06826 3,5430 3,8142 1,75 4,50 

 10إلى  6من  القيادة

 سنوات

30 3,9400 ,69312 ,12655 3,6812 4,1988 2,00 5,00 

سنة 20إلى  11من   48 3,6958 ,76963 ,11109 3,4724 3,9193 1,60 4,60 

سنة 20أكثر من   13 3,9231 ,27735 ,07692 3,7555 4,0907 3,40 4,20 

Total 91 3,8088 ,69915 ,07329 3,6632 3,9544 1,60 5,00 

Y  10إلى  6من 

 سنوات

30 4,0570 ,55671 ,10164 3,8491 4,2649 2,29 4,61 

سنة 20إلى  11من   48 3,8562 ,52366 ,07558 3,7041 4,0082 2,39 4,71 

سنة 20أكثر من   13 4,0050 ,16805 ,04661 3,9034 4,1065 3,71 4,23 

Total 91 3,9436 ,50571 ,05301 3,8383 4,0490 2,29 4,71 

 

 

ANOVA 

 Sum of 

Squares 

df Mean 

Square 

F Sig. 

الاستراتيجي

 ة

Between Groups ,550 2 ,275 1,109 ,334 

Within Groups 21,805 88 ,248   

Total 22,355 90    

 Between Groups ,612 2 ,306 ,606 ,548 الهيكل

Within Groups 44,447 88 ,505   
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Total 45,059 90    

 Between Groups ,352 2 ,176 ,548 ,580 الأنظمة

Within Groups 28,288 88 ,321   

Total 28,640 90    

 Between Groups ,221 2 ,111 ,302 ,740 القيم

Within Groups 32,239 88 ,366   

Total 32,460 90    

 Between Groups ,279 2 ,139 ,390 ,678 المهارات

Within Groups 31,431 88 ,357   

Total 31,710 90    

 Between Groups 1,432 2 ,716 1,715 ,186 العاملون

Within Groups 36,729 88 ,417   

Total 38,161 90    

 Between Groups 1,299 2 ,649 1,338 ,268 القيادة

Within Groups 42,694 88 ,485   

Total 43,993 90    

Y Between Groups ,801 2 ,401 1,587 ,210 

Within Groups 22,215 88 ,252   

Total 23,017 90    

 

 المؤهل العلمي حسب الفروق في المتمثلة الثانية الرئيسية للفرضية الرابعة الفرعية الفرضية-10
 

Descriptives 

 N Mean Std. 

Deviation 

Std. Error 95% Confidence 

Interval for Mean 

Minimum Maximum 

Lower 

Bound 

Upper 

Bound 

 4,50 4,50 4,5000 4,5000 0,00000 0,00000 4,5000 2 ثانوي الاستراتيجية

 4,50 3,75 4,1795 4,0371 0,03481 0,19066 4,1083 30 تقني سامي

 5,00 2,50 4,0200 3,6595 0,08904 0,55603 3,8397 39 جامعي

دراسات 

 عليا

20 4,0688 0,63281 0,14150 3,7726 4,3649 2,75 5,00 

Total 91 3,9931 0,49839 0,05225 3,8893 4,0969 2,50 5,00 

 4,50 4,50 4,5000 4,5000 0,00000 0,00000 4,5000 2 ثانوي الهيكل

 4,33 3,50 4,0443 3,8446 0,04883 0,26743 3,9444 30 تقني سامي

 4,67 1,50 3,8249 3,2862 0,13307 0,83099 3,5556 39 جامعي

دراسات 

 عليا

20 3,9333 0,81002 0,18113 3,5542 4,3124 1,83 4,67 

Total 91 3,7875 0,70757 0,07417 3,6402 3,9349 1,50 4,67 

 4,40 4,40 4,4000 4,4000 0,00000 0,00000 4,4000 2 ثانوي الأنظمة

 5,00 3,60 4,3285 4,0582 0,06608 0,36192 4,1933 30 تقني سامي

 5,00 2,20 4,0095 3,6212 0,09590 0,59892 3,8154 39 جامعي
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دراسات 

 عليا

20 4,0300 0,66578 0,14887 3,7184 4,3416 2,40 4,60 

Total 91 4,0000 0,56411 0,05913 3,8825 4,1175 2,20 5,00 

 4,67 4,67 4,6667 4,6667 0,00000 0,00000 4,6667 2 ثانوي القيم

 5,00 3,67 4,3330 4,1225 0,05147 0,28190 4,2278 30 تقني سامي

 5,00 2,17 3,9689 3,5439 0,10495 0,65544 3,7564 39 جامعي

دراسات 

 عليا

20 3,8500 0,68163 0,15242 3,5310 4,1690 2,17 4,67 

Total 91 3,9524 0,60056 0,06296 3,8273 4,0775 2,17 5,00 

 4,20 4,20 4,2000 4,2000 0,00000 0,00000 4,2000 2 ثانوي المهارات

 5,00 4,00 4,5501 4,2632 0,07013 0,38411 4,4067 30 تقني سامي

 5,00 2,60 4,1568 3,7406 0,10279 0,64190 3,9487 39 جامعي

دراسات 

 عليا

20 3,9300 0,62669 0,14013 3,6367 4,2233 2,60 5,00 

Total 91 4,1011 0,59358 0,06222 3,9775 4,2247 2,60 5,00 

 4,25 4,25 4,2500 4,2500 0,00000 0,00000 4,2500 2 ثانوي العاملون

 4,50 3,75 4,1582 4,0084 0,03662 0,20057 4,0833 30 تقني سامي

 4,00 1,75 3,6028 3,1792 0,10463 0,65342 3,3910 39 جامعي

دراسات 

 عليا

20 3,5750 0,78682 0,17594 3,2068 3,9432 1,75 4,50 

Total 91 3,6786 0,65116 0,06826 3,5430 3,8142 1,75 4,50 

 4,40 4,40 4,4000 4,4000 0,00000 0,00000 4,4000 2 ثانوي القيادة

 5,00 3,60 4,2178 3,9556 0,06410 0,35109 4,0867 30 تقني سامي

 4,60 1,60 3,7795 3,2769 0,12414 0,77526 3,5282 39 جامعي

دراسات 

 عليا

20 3,8800 0,77432 0,17314 3,5176 4,2424 2,00 4,60 

Total 91 3,8088 0,69915 0,07329 3,6632 3,9544 1,60 5,00 

Y 4,45 4,45 4,4516 4,4516 0,00000 0,00000 4,4516 2 ثانوي 

 4,61 3,87 4,2730 4,1205 0,03729 0,20426 4,1968 30 تقني سامي

 4,45 2,39 3,8990 3,5766 0,07965 0,49739 3,7378 39 جامعي

دراسات 

 عليا

20 3,9145 0,66087 0,14777 3,6052 4,2238 2,29 4,71 

Total 91 3,9436 0,50571 0,05301 3,8383 4,0490 2,29 4,71 

 
 

ANOVA 

 Sum of 

Squares 

df Mean 

Square 

F Sig. 

الاستراتيجي

 ة

Between Groups 1,944 3 ,648 2,762 ,047 

Within Groups 20,411 87 ,235   

Total 22,355 90    

 Between Groups 4,278 3 1,426 3,042 ,033 الهيكل
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Within Groups 40,781 87 ,469   

Total 45,059 90    

 Between Groups 2,789 3 ,930 3,128 ,030 الأنظمة

Within Groups 25,851 87 ,297   

Total 28,640 90    

 Between Groups 5,003 3 1,668 5,284 ,002 القيم

Within Groups 27,457 87 ,316   

Total 32,460 90    

 Between Groups 4,312 3 1,437 4,564 ,005 المهارات

Within Groups 27,398 87 ,315   

Total 31,710 90    

 Between Groups 9,007 3 3,002 8,960 ,000 العاملون

Within Groups 29,154 87 ,335   

Total 38,161 90    

 Between Groups 6,187 3 2,062 4,746 ,004 القيادة

Within Groups 37,806 87 ,435   

Total 43,993 90    

Y Between Groups 4,108 3 1,369 6,300 ,001 

Within Groups 18,909 87 ,217   

Total 23,017 90    

 

 المؤهل العلمي حسب الفروق في المتمثلة الثانية الرئيسية للفرضية الخامسة الفرعية الفرضية-11
 

Descriptives 

 N Mean Std. 

Deviation 

Std. 

Error 

95% Confidence 

Interval for Mean 

Minimum Maximum 

Lower 

Bound 

Upper 

Bound 

 4,50 2,75 4,1489 3,5178 0,14955 0,63449 3,8333 18 موظف تقني الاستراتيجية

 4,38 2,50 4,0704 3,6796 0,09506 0,49395 3,8750 27 موظف إداري

 4,50 4,00 4,5400 3,8600 0,12247 0,27386 4,2000 5 عون

 5,00 3,63 4,2498 3,9819 0,06626 0,42426 4,1159 41 وظائف أخرى

Total 91 3,9931 0,49839 0,05225 3,8893 4,0969 2,50 5,00 

 4,50 1,50 3,9962 2,9667 0,24399 1,03515 3,4815 18 موظف تقني الهيكل

 4,67 1,50 4,0771 3,4661 0,14863 0,77231 3,7716 27 موظف إداري

 4,17 4,00 4,2133 3,9867 0,04082 0,09129 4,1000 5 عون

 4,67 3,00 4,0411 3,7475 0,07264 0,46511 3,8943 41 وظائف أخرى

Total 91 3,7875 0,70757 0,07417 3,6402 3,9349 1,50 4,67 

 4,40 2,40 4,0549 3,3451 0,16823 0,71373 3,7000 18 موظف تقني الأنظمة

 5,00 2,20 4,2384 3,7468 0,11958 0,62137 3,9926 27 موظف إداري

 4,80 4,00 5,0241 3,9359 0,19596 0,43818 4,4800 5 عون

 5,00 3,20 4,2018 3,9543 0,06124 0,39212 4,0780 41 وظائف أخرى
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Total 91 4,0000 0,56411 0,05913 3,8825 4,1175 2,20 5,00 

 4,67 2,17 4,1550 3,2709 0,20953 0,88894 3,7130 18 موظف تقني القيم

 5,00 2,17 4,2844 3,7650 0,12634 0,65650 4,0247 27 موظف إداري

 4,17 4,00 4,1800 3,9533 0,04082 0,09129 4,0667 5 عون

 5,00 3,17 4,1229 3,8690 0,06282 0,40223 3,9959 41 وظائف أخرى

Total 91 3,9524 0,60056 0,06296 3,8273 4,0775 2,17 5,00 

 4,60 2,60 4,2114 3,4997 0,16866 0,71556 3,8556 18 موظف تقني المهارات

 5,00 2,60 4,5907 4,0315 0,13601 0,70674 4,3111 27 موظف إداري

 5,00 4,20 5,0641 3,9759 0,19596 0,43818 4,5200 5 عون

 5,00 3,20 4,1400 3,8991 0,05959 0,38159 4,0195 41 وظائف أخرى

Total 91 4,1011 0,59358 0,06222 3,9775 4,2247 2,60 5,00 

 4,50 1,75 3,8598 2,8902 0,22978 0,97487 3,3750 18 موظف تقني العاملون

 4,50 1,75 4,0954 3,5528 0,13197 0,68576 3,8241 27 موظف إداري

 4,00 4,00 4,0000 4,0000 0,00000 0,00000 4,0000 5 عون

 4,25 3,00 3,8092 3,5445 0,06547 0,41924 3,6768 41 وظائف أخرى

Total 91 3,6786 0,65116 0,06826 3,5430 3,8142 1,75 4,50 

 4,40 1,60 3,9373 2,9294 0,23887 1,01344 3,4333 18 موظف تقني القيادة

 4,60 1,80 4,1372 3,5961 0,13161 0,68388 3,8667 27 موظف إداري

 5,00 4,00 5,0801 3,7199 0,24495 0,54772 4,4000 5 عون

 4,60 3,00 4,0104 3,7164 0,07273 0,46570 3,8634 41 وظائف أخرى

Total 91 3,8088 0,69915 0,07329 3,6632 3,9544 1,60 5,00 

Y 4,45 2,29 4,1957 3,3850 0,19212 0,81511 3,7903 18 موظف تقني 

 4,71 2,42 4,1483 3,7251 0,10294 0,53490 3,9367 27 موظف إداري

 4,61 4,42 4,6284 4,3651 0,04741 0,10601 4,4968 5 عون

 4,45 3,58 4,0235 3,8727 0,03731 0,23889 3,9481 41 وظائف أخرى

Total 91 3,9436 0,50571 0,05301 3,8383 4,0490 2,29 4,71 

 

 

ANOVA 

 Sum of 

Squares 

df Mean 

Square 

F Sig. 

الاستراتيجي

 ة

Between Groups 1,668 3 0,556 2,338 0,079 

Within Groups 20,687 87 0,238   

Total 22,355 90    

 Between Groups 2,648 3 0,883 1,811 0,151 الهيكل

Within Groups 42,411 87 0,487   

Total 45,059 90    

 Between Groups 3,023 3 1,008 3,423 0,021 الأنظمة

Within Groups 25,617 87 0,294   

Total 28,640 90    

 Between Groups 1,316 3 0,439 1,225 0,305 القيم

Within Groups 31,144 87 0,358   
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Total 32,460 90    

 Between Groups 3,426 3 1,142 3,513 0,019 المهارات

Within Groups 28,284 87 0,325   

Total 31,710 90    

 Between Groups 2,747 3 0,916 2,250 0,088 العاملون

Within Groups 35,414 87 0,407   

Total 38,161 90    

 Between Groups 4,498 3 1,499 3,303 0,024 القيادة

Within Groups 39,495 87 0,454   

Total 43,993 90    

Y Between Groups 1,955 3 0,652 2,692 0,051 

Within Groups 21,062 87 0,242   

Total 23,017 90    

 

 

  



 الملاحق

148 

 

 ذن بالقبول لمذكرة التخرج ماسترإ(:07الملحق رقم )


