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 أثر الهياكل التنظيمية في تحقيق الميزة التنافسية

 "دراسة ميدانية في المؤسسات الصناعية والخدمية في الأردن"
 

 9مرزوق عايد القعيـد، 5أحمد يوسف الحنيطي
 

 صـلخم
تكون مجتمع ، لجودة، المرونة، الإبداع(التكلفة، ا)بأبعادها  وأثرها في تحقيق الميزة التنافسية التنظيمية على الهياكلالتعرف هدفت هذه الدراسة إلى 

 (1)وعددها  2015 - 2014التي فازت بجائزة الملك عبدالله الثاني للتميز للدورة  الصناعية والخدمية الدراسة من جميع مؤسسات القطاع الخاص
ع البيانات، حيث وزعت على عينة الدراسة كأداة لجم ةتم استخدام الاستبان ( موظفاً،1241) مؤسسات، وقد بلغ عدد الموظفين في هذه المؤسسات

، بنسبة استبانة( 175)وبعد تدقيقها خضع للتحليل ( موظفاً، 208)التي تكونت من جميع العاملين في المستويات الإدارية العليا والوسطى وعددهم 
 وبدرجة مرتفعة، في تحقيق الميزة التنافسية ميةالتنظي للهياكلوجود أثر ذو دلالة إحصائية  الدراسةأظهرت نتائج وقد  (.84,1%)استجابة بلغت 
الابتعاد قدر الإمكان عن المركزية في اتخاذ القرارات، وتفعيل قنوات  بعدد من التوصيات من أهمها: نتائج فقد أوصت الدراسةال واستناداً إلى

السيطرة عليها لزيادة قدرتها على إحداث التغيير ومواجهة المستويات الإدارية، والتعامل البنّاء مع الصراعات داخل المنظمة و  جميع بين الاتصال
 .التحديات الداخلية

 الأردن. المؤسسات الصناعية والخدمية، ، الميزة التنافسية، جائزة الملك عبدالله الثاني للتميز،الهيكل التنظيمي :الدالةالكلمات 
 

 مقدمـةال
 

ة، يواجه الفرد الذي يعمل بمفرده مشكلات تنظيمية محدود
فهو مسؤول عن إنجاز عمله وأهدافه وعن حل المشكلات التي 
تباع الأساليب  قد تعوق تحقيق تلك الأهداف، واتخاذ القرارات وا 
التي يراها مناسبة، فإذا أنظم إليه شخص آخر أو أكثر للمشاركة 
في أنجاز العمل تنشأ الحاجة إلى أنواع جديدة من أنماط 

ن يؤدون عملًا مشتركاَ وحدود العلاقات فيما بين الأفراد الذي
اختصاص كل منهم، ومع وجود الأفراد لن يتحقق العمل المشترك 
بصورة عفوية أو تلقائية، إذ لا بد من أن نتدبر الأساليب 
والأدوات التي تنظم إتمام ذلك العمل المشترك بشكل منسق، وأحد 
أهم هذه الأدوات هو الهيكل التنظيمي، ومن هنا فإن دراسة 

الهيكل التنظيمي يعتبر واحد من الموضوعات الإدارية  موضوع
المهمة التي يمكن أن تحقق للمنظمة ميزة تنافسية، فالمنظمات 
تتأثر بالتغيرات التي تحدث في البيئة الخارجية المحيطة وخاصة 

في ظل التطورات الاقتصادية والتكنولوجية المتسارعة، كما أنها 
، ويعتبر الهيكل التنظيمي أحد تتأثر بالمنظمات الأخرى المنافسة

على  تتفوق فيها جوانب التميز التي تعطي المنظمة ميزة تنافسية
من المنظمات الأخرى، حيث أن فاعليه المؤسسة  المنافسين

وقدرتها على تحقيق التميز يعتمد بشكل كبير على النمط السائد 
الذي يجسده هيكلها التنظيمي القائم، والذي يعبر عن قدرة هذه 

 تقليل يساعد المنظمة في فهو، المؤسسة على ممارستها لواجباتها
وذلك من خلال تطبيق أنظمة  ،الاختلافات بين العاملين فيها

جراءات موحدة، بالإضافة إلى تحديد الإدارات التي  وقوانين وا 
دراسة الهيكل التنظيمي  ، كما أنالقرار اتخاذتمتلك السلطة وحق 

 إنجاز ما أوكل إليهم من مهام جههم إلىيو ساعد الأفراد و ي
دريس، )  (.2111الغالبي وا 

يمنح الهيكل التنظيمي المنظمة قدرات متميزة تجعلها أفضل 
الهيكل ويبين في الأداء من المنظمات المنافسة الأخرى، 

التنظيمي كيف ترتبط وظائف المنظمة ونشاطاتها المختلفة 
وتقسيم نشاطات الببعضها البعض، ويبين مستوى التخصص في 

العمل، كما يبين التسلسل الهرمي وهيكل السلطة في المؤسسة، 
وبالتالي يمكن وصفه بأنه الإطار الذي يبين الوحدات والأقسام 
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التي تتألف منها المؤسسة، والبناء الذي يظهر إدارات المؤسسة 
 .(2014، رمضان ومخامرة، الدهان) والشعب والأقسام فيها.

 
 أهمية الدراسة

لمؤسسات التي طبقت فيها هذه الدراسة هي أن جميع ا
الثاني للتميز،  مؤسسات متميزة بحسب معايير جائزة الملك عبدالله

تناولت  -فلا توجد دراسات منشورة ــ في حدود علم الباحث
في الميزة التنافسية  تحقيقفي  موضوع الهياكل التنظيمية وأثرها

الملك عبد الله المؤسسات الصناعية والخدمية التي فازت بجائزة 
مؤسسات من  تهذه الدراسة تناولكما أن  ،الثاني للتميز

القطاعين الصناعي والخدمي والتي تعتبر رافداً مهما لهذه 
القطاعات بشكل خاص والاقتصاد الوطني بشكل عام مما يحتم 

مستوى  إلىالاهتمام بها وتطويرها لترقى بخدماتها وصناعاتها 
تمثل الدراسة الحالية من خلال و ، منافسة الصناعات الخارجية

على  نتائجها الميدانية محاولة لإثارة اهتمام الشركات المبحوثة
وجه الخصوص في تناولها لهذه المواضيع الحديثة، ومن ثم زيادة 

والدور  الهياكل التنظيميةالمستويات الإدارية العليا لأهمية  إدراك
 الميزة التنافسية. تحقيقالذي تلعبه في 

 
 الدراسة أهداف
في تحقيق الميزة  الهياكل التنظيمية أثر إلىالتعرف  .1

في  التكلفة، الجودة، المرونة، الإبداع() بأبعادها التنافسية
الأردنية الفائزة بجائزة الملك عبدالله مؤسسات القطاع الخاص 

 الثاني للتميز من وجهة نظر أفراد عينة الدراسة.
مؤسسات إلى طبيعة الهيكل التنظيمي في التعرف  .2

الأردنية الفائزة بجائزة الملك عبدالله الثاني للتميز القطاع الخاص 
 من وجهة نظر أفراد عينة الدراسة.

في مؤسسات  مستوى الميزة التنافسية إلىالتعرف  .3
الأردنية الفائزة بجائزة الملك عبدالله الثاني للتميز القطاع الخاص 

 من وجهة نظر أفراد عينة الدراسة.

 
  وأسئلتها اسةمشكلة الدر 
 التي تناولت السابقة نتائج العديد من الدراسات أظهرت

أن  وعلاقته في تحقيق ميزة تنافسيةموضوع الهيكل التنظيمي 
هناك تفاوت بين هذه المؤسسات في مستوى الخدمات أو 

التكلفة، الجودة، )المنتجات التي تقدمها لعملائها من حيث 
في نتائج الدراسات السابقة المرونة، الإبداع(، وذلك كما يظهر 

وجود اختلاف  التي تم الإشارة إليها في هذه الدراسة، حيث لوحظ
الدراسات في مستوى الأثر الذي تشكله المعرفة بالهيكل بين هذه 

، وربما يعود هذا التنظيمي في تحقيق ميزة تنافسية للمنظمات
وعلاقة ذلك في  لهيكلها التنظيميالاختلاف إلى مدى فهمها 

منافسيها في قيق ميزة تنافسية مستدامة تمكنها من التفوق على تح
، لذلك فإن مشكلة الدراسة تأتي من سلع وخدمات أفضلتقديم 

عدم معرفتنا لمدى تأثير الهيكل التنظيمي في تحقيق ميزة تنافسية 
في مؤسسات القطاع الخاص الأردنية الفائزة بجائزة الملك عبدالله 

ذه الدراسة في الإجابة عن الأسئلة الثاني للتميز. وتسعى ه
 :التالية
في في تحقيق الميزة التنافسية  الهياكل التنظيميةما أثر . 1

الأردنية الفائزة بجائزة الملك عبدالله مؤسسات القطاع الخاص 
 الثاني للتميز؟ 

الأردنية القطاع الخاص  مؤسساتاهتمام  مستوىما . 2
 ؟للتميز بهيكلها التنظيمي الفائزة بجائزة الملك عبدالله الثاني

القطاع الخاص  مؤسساتمستوى الميزة التنافسية في ما . 3
 ؟الأردنية الفائزة بجائزة الملك عبدالله الثاني للتميز

 
 فرضيات الدراسة
 :ةيالفرضية الرئيس

Ho1: دلالة لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى 
الميزة التنافسية  في تحقيقللهيكل التنظيمي  (α ≤0.05)معنوية 
في التكلفة، الجودة، المرونة، الإبداع( )مجتمعة  بأبعادها
الأردنية الفائزة بجائزة الملك عبد الله القطاع الخاص  مؤسسات

 الثاني للتميز.
 ة الفرضيات الفرعية التالية:يويشتق من الفرضية الرئيس

Ho1-1: دلالة لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى 
 مؤسساتفي  التكلفة علىللهيكل التنظيمي  (α ≤ 0.05)ة معنوي

الأردنية الفائزة بجائزة الملك عبد الله الثاني القطاع الخاص 
 للتميز.

Ho1-2 :دلالة لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى 
 مؤسساتفي الجودة  علىللهيكل التنظيمي  (α ≤ 0.05)معنوية 

جائزة الملك عبد الله الثاني الأردنية الفائزة بالقطاع الخاص 
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 للتميز.
Ho1-3: دلالة لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى 
 مؤسساتفي المرونة  علىللهيكل التنظيمي  (α ≤ 0.05)معنوية 

الأردنية الفائزة بجائزة الملك عبد الله الثاني القطاع الخاص 
 للتميز.

Ho1-4: دلالة لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى 
 مؤسساتفي الإبداع  على للهيكل التنظيمي (α ≤ 0.05)معنوية 

الأردنية الفائزة بجائزة الملك عبد الله الثاني القطاع الخاص 
 للتميز.

 
 الإطار النظري والدراسات السابقة

يتناول الإطار النظري العديد من المباحث الإطار النظري  
 التي تغطي أبعاد الدراسة وهي كما يلي:

 
  Organizational Structureفهوم الهيكل التنظيميم

يعرف الهيكل التنظيمي بأنه: إطار يحدد الإدارات والأقسام 
الداخلية المختلفة للمنظمة، كما يحدد خطوط السلطة وانسيابها 
بين الوظائف، ويبين الوحدات الإدارية المختلفة التي تعمل معاً 

طار العام الذي يتم الإ يمثل ، فهوعلى تحقيق أهداف المنظمة
من خلاله تحديد الإدارات والتقسيمات الداخلية في المنظمة 
وتحديد المسؤوليات لهذه الأقسام والإدارات وتحديد المستويات 
الإدارية وأوجه الترابط فيما بينها، ويعكس درجة المركزية والرسمية 

العميان، ) وطبيعة الاتصال، ودرجة النمطية في أعمال المنظمة
2113.) 

تقسم الهياكل التنظيمية إلى عدة : أنواع الهياكل التنظيمية
 أنواع وهي:

القريوتي )ومن أنواعه  أولًا: الهيكل التنظيمي الكلاسيكي:
 :(2006ومبارك،
تتكون المؤسسة وفقاً لهذا النوع : . الهيكل التنظيمي الرأسي5

 رتباطاً امن التنظيم من مستويات تنظيمية متعددة ترتبط ببعضها 
تنحدر السلطة  ، حيثعمودياً( أي يتخذ التنظيم شكل الهرم) رأسياً 

من أعلى إلى أسفل، ويكرّس هذا التنظيم مبدأ وحدة القيادة، 
ويمتاز بالوضوح والبساطة وتقسيم العمل بشكل جيد، كما يمتاز 

القرارات، ويكون مناسب في المنشآت  اتخاذبالمركزية في 
ل من يشغل موقعاً في الصغيرة، ومن صعوباته أنه يحمّ 

 وواجبات قد تفوق قدرته. المستويات الإدارية العليا مهام
يقوم هذا النوع من الهياكل : . الهيكل التنظيمي الوظيفي9

التنظيمية على أساس التخصص في تقسيم العمل، إذ تختص كل 
وحدة إدارية في المؤسسة بنشاط وظيفي محدد، ويمتاز هذا 

ل لاستخدام الخبراء في المؤسسة، وبالتالي التنظيم بأنه يفتح المجا
فإنه يوفر للمدير فرصة الحصول على المساعدة العملية والفنية 
والتي قد لا تتوفر لديه، ومن عيوب هذا التنظيم عدم وضح 
السلطة والمسؤولية نتيجة لخضوع المرؤوسين لسلطة إشراف أكثر 

 من رئيس واحد.

هذا النوع بين  يجمع: . الهيكل التنظيمي الاستشاري3
التنظيمين السابقين الرأسي والوظيفي، ويعتمد هذا التنظيم على 
الاستعانة بالاستشاريين لتقديم النصح والمشورة لمن يشغلون 
وظائف تنفيذية في المؤسسة، ومن أهم مزاياه المرونة في 
الأعمال مما يؤدي إلى إنجازها بوقت قصير، كما يوفر معلومات 

ارات مما يؤدي إلى اتخاذ قرارات أفضل، أما لمراكز اتخاذ القر 
عيوبه فهناك صراع بين التنفيذيين والاستشاريين مما يؤدي إلى 

 إعاقة العمل.
ويسمى أيضاً بالهيكل  ثانياً: الهيكل التنظيمي العضوي:

يحدد لكل مدير وحدة إدارية أهداف محددة ونتائج حيث المفتوح 
لك الحرية في التصرف معينة عليه أن يحققها، ويمنح مقابل ذ

 .(2014، وآخرون الدهان)ه داخل إدارت
إلى أن للمدير دور كبير في تحقيق  (2013 المربع،)وقد أشار

أهداف التنظيم من خلال تفويض الصلاحيات إلى المستويات 
الإدارية الأدنى بالشكل الذي يحقق النتائج المرجوة بسرعة أكبر، 

قادرة  استراتيجيةوجود قيادة  إلا من خلالوهذه النتائج لا تتحقق 
 ، لاسيما قدرتها علىعلى تحقيق أهداف كافة أصحاب المصالح

 .تحقيق ميزة تنافسية للمنظمة
 Structure Networkالهيكل التنظيمي الشبكي ثالثاً:

Organization :  تقوم المنظمة في هذا الشكل من التنظيم بإسناد
م التعاقد معها من وظائف رئيسية إلى منظمات أخرى مستقلة يت

قبل الإدارة العليا في المنظمة، ويستخدم شبكة الإنترنت في 
منظمات أخرى بموجب عقود، ويمتاز هذا الاتصال والتواصل مع 

النوع من التنظيم بالقدرة على التعامل وسط المنافسة الدولية، كما 
الرقابة  أنه يمتاز بالمرونة والتحدي، إلا أن من عيوبه ضعف

، كما يؤدي إلى زيادة معدل دوران العمل لأن شعور المباشرة
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 .(1998 فؤاد،)الولاء بين العاملين يضعف 
إن توفر هيكل تنظيمي ملائم في : أهمية الهيكل التنظيمي

لمنظمة يؤدي إلى سرعة اتخاذ القرارات، كما يمكّن المنظمة من ا
هم الاستجابة للمستجدات والاستغلال الأمثل للموارد المتاحة، ويسا

في تخفيف حدّة الصراعات، كما تنبع أهمية الهيكل التنظيمي من 
توزيع الأعمال والمسؤوليات أهمها: الفوائد التي يحققها والتي 

تحديد العلاقات وقنوات الاتصال ولمن ، و والسلطات بين الأفراد
تنسيق الأعمال من خلال تنظيم الأفراد في ، و يتبع كل شخص

، بالإضافة إلى والدوائر في وحداتأقسام والأقسام في دوائر، 
رمانة، )تفويض السلطات ومشاركة الأفراد في صنع القرار

2111.) 
 تحديد أبعاد الهيكل التنظيمييمكن : أبعاد الهيكل التنظيمي

 :كما يلي
درجة تركيز اتخاذ : ويقصد بها Centralization. المركزية 1

العليا، وفي هذه مركز واحد أو في يد الإدارة  القرارات المهمة في
صدارها  الحالة يكون هناك رئيس أعلى يتولى اتخاذ القرارات وا 
إلى المرؤوسين المباشرين، ثم تتدرج السلطة بطريقة منظمة من 
مستوى إلى آخر، وتسير السلطة فيه بخطوط مستقيمة من 

 .(2006 الخشالي،)الأعلى إلى الأسفل 
التي يتم بها  : ويقصد بها الدرجةFormalization. الرسمية 2

والتعليمات في توجيه  القرارات والأنظمة والقوانين الاعتماد على
وضبط سلوك الفرد وأفعاله أثناء أداء عمله، والإجراءات 

التي يجب أتباعها في القيام بالواجبات  والخطوات التفصيلية
المطلوبة، هذا إلى جانب التوثيق الرسمي للإجراءات والقواعد 

 (.2112اللوزي، )دة في المنظمة والسياسات المعتم

تدفق : ويقصد بها Communication. الاتصالات 3
المعلومات وتبادلها بين كافة العاملين في المنظمة في مختلف 
المستويات الإدارية سواء كانت اتصالات رسمية أو غير رسمية، 
بشكل يسهم في تفهم الجميع لجوانب العمل، واختصار الوقت 

لعلاقات وتحقيق التناسق بين أوجه النشاطات والجهد، وتدعيم ا
المختلفة في المنظمة، وسهولة وسرعة وصول المعلومات إلى 
كافة العاملين في جميع الدوائر والأقسام، وطريقة تدفق 
الاتصالات بشكل تنازلي أو تصاعدي أو بشكل أفقي في 

 (.2111العلاق، )المستويات التنظيمية المختلفة 

الدرجة التي يتم  به: ويقصد Specialization. التخصص 2

، بحيث التخصصات داخل المنظمة بحسببها تقسيم العمل 
يوكل إلى كل فرد أو جماعة القيام بعمل محدد، ويتم تجزئة 
العمليات الرئيسية إلى عمليات فرعية يؤديها عمال وفنيين 
داريين متخصصين، فكلما زاد عدد الوحدات التنظيمية  وا 

ازداد عدد ونوع المهن والتخصصات المطلوبة  وتقسيماتها كلما
 (.2111القريشي، )في الهيكل التنظيمي 

 ويقصد بها درجة النمطية :Standardization. المعيارية 1
، والتوقعات الخاصة بالطرق داخل المنظمةوالإجراءات القياسية 

التي يتم تحديدها وكتابتها، وضرورة تطبيقها وأدائها بالمستوى 
الذي يتم تحديده مسبقاّ وفق شروط ومعايير محددة، المعياري 

ويكون الهيكل التنظيمي الموصوف وفقاَ لهذا البُعد عالي المستوى 
من حيث التكوين، ويكون للمنظمة إجراءات تشغيلية قياسية 
محددة وواضحة المعالم، وهذا البُعد يكون ناتج عن التخصص 

التالي فهم الكيفية بمستوى عال للعمالة وطبيعة عمل الأقسام، وب
 (.2112كارتين، )التي يتم بها مراجعة عمل الموظفين 

 
 الميزة التنافسية

تعد الميزة التنافسية من العوامل المهمة لتحديد وتطوير رسالة 
تحدث الميزة التنافسية عندما  إذالمنظمة وتحقيق أهدافها، 

تستطيع المنظمة تقديم منتجات أو خدمات متميزة وبأسلوب 
من منافسيها، وتعتبر الجودة وانخفاض الأسعار أهم  أفضل

 .(2002 ،والساعدي الدوري)عناصر المنافسة للمنظمة 
بأنها الموقف الفريد من نوعه لتطوير  الميزة التنافسية وتعرف

المنظمة مقارنة مع المنافسين من خلال تميز المنتج سلعة أو 
من  ،عنهاخدمة، وبالتالي قدرة المنظمة لإنشاء موقف دفاعي 

خلال الكفاءات المتميزة التي تمتلكها المنظمة ويعطيها التفوق 
 .(Attiany, 2014) على المنافسين

 الاستراتيجيات المتبعة في تحقيق الميزة التنافسية
والمتعلقة  إليها من أهم الاستراتيجيات التي يجب الإشارة

والتي التنافسية بورتر بتحقيق الميزة التنافسية هي استراتيجيات 
يمكن تطبيقها في معظم المنظمات بغض النظر عن حجمها 

 :(2112بتس ولي، )كما يلي وهي، وطبيعة عملها
: Cost Leadership Strategy قيادة التكلفة . استراتيجية5

 ،أن تقلل المنظمة تكاليف الصناعة من خلال الاستثمار الأمثل
منخفضة تتحقق قيادة التكلفة ال لاستراتيجيةإن المقدمة المنطقية 
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عن طريق صنع المنتجات/ الخدمات بأقل ما يمكن من 
اختيار موقع الأنشطة بالقرب من الموردين مما ، و التعديلات

يمكنها من تطبيق إدارة مخازنها من خلال منهج "في الوقت 
واستلام الأجزاء دون تكلفة الاحتفاظ "، just in timeالمحدد 
 .بالمخزون

 إلى أن استراتيجية (Wang, Hung and chu, 2011)قد أشار و 
سوق مما يجعلها قادرة التبني مركزاً مسيطراً في  التكلفة المنخفضة

على إقناع عملائها بجودة منتجاتها، وفي المقابل تظل الأسعار 
 بينما يؤخذ على استراتيجية، مستقرة بدرجة كافية بمضي الوقت

ليدها من طرق تخفيض التكاليف يسهل تقأن التكلفة المنخفضة 
 .قبل الشركات الأخرى

وهي قدرة : Differentiation Strategy التميز استراتيجية .9
المنظمة على التميز بمنتجاتها مقارنة بالمنافسين سواءً التميز 

من  الافتراض الأساسي، بالجودة أو الخدمة أو السعر أو المرونة
ن يدفعوا أن يكون العملاء على استعداد أكبر لأاستراتيجية التميز 

جعل العملاء أكثر ، ويأسعاراً أكثر للمنتج المتميز عالي الجودة
 أنالشركات مما يجعل ولاء وأقل حساسية في اتجاه الأسعار، 

تكون قادرة على تمرير زيادة السعر إلى عملائها نتيجة للسمعة 
 ، ولكن يؤخذ على استراتيجيةالجيدة التي تترجم إلى ربحية مرتفعة

توفر منتجات بديلة مماثلة المنافسة قد  لشركاتاأن التمييز 
 .(Porter, 1988) التميز بمضي الوقت صعباً ويصبح  أفضل
تقوم المنظمة : Focus Strategy التركيز . استراتيجية3

بتركيز مواردها على منتج واحد أو أكثر تتمتع فيه بميزة تنافسية 
يكون  من تلك الأنشطة أو السلع الضعيفة، فقدها سحب مواردو 

على جماعة أو فئة  تركيز المنظمة على سوق جغرافي محدد، أو
، حيث تهدف سوقية محددة، أو على منتجات أو خدمات محدد

مما  التركيز إلى الوصول إلى فئة ذات مذاقات خاصة استراتيجية
قادرة على فهم وتلبية تطلعات عملائها تجاه يجعل الشركة 

فادي المنافسة ، وبالتالي تمنتجاتها وربما تجاوز تلك التطلعات
ولكن يؤخذ على هذه القائمة على السعر مع المنافسين، 

إذا أرادت الشركة توسيع دائرة جاذبية منتجاتها الاستراتيجية أنه 
قد يتحولون وقد  فإنها قد تبعد عنها مجموعة المشترين الجوهرية

تدريجياً إلى خصائص السوق الأوسع والأكثر عمومية 
(Blogger, 2015). 
 

 أبعاد الميزة التنافسية
يمكن للمنظمات أن تبني ميزة تنافسية من خلال عدة أبعاد،  

( إلى أن المنظمة باستطاعتها تحقيق Porter, 1985)وقد أشار 
الميزة التنافسية والتي تمكنها التميز عن غيرها من المؤسسات 

 :ما يليالمنافسة من خلال 
( Deming, 1993)ف يُعر  :Quality الأول: الجودةالبعد 

الجودة في حديثه عن تبني المبادئ الملائمة في الإدارة بأنها " 
الجودة أن تعمل الأشياء الصحيحة بالطريقة الصحيحة من أول 
مرة وفي كل مرة " بما يتيح للشركة تحسين الجودة، وفي الوقت 
ذاته تخفيض التكلفة من خلال عمليات التحسين المستمر، 

تاج على أنه نظام متكامل وليس أجزاء متفرقة، والتفكير في الإن
( في عمليات SPC)والتركيز على استعمال الأساليب الإحصائية 

عند الحديث عن فلسفته في  Philip Crosbyالتحسين، كما أشار 
الجودة بأنها مطابقة المنتج للهدف، وأن تكاليف الجودة هي 

جات معيبة وليس التكاليف التي تتكبدها المنظمة نتيجة لإنتاج منت
منتج عالي الجودة، وهو صاحب القول بأن الوصول لعدد 

هو هدف ممكن  ((Zero Defectالمنتجات المعيبة يساوي صفر 
باشيوة، ) تحقيقه عن طريق منع الأخطاء وليس معالجتها

2113.) 
مقابلة توقعات الزبون أو ما يفوق كما تعرف الجودة بأنها: 

 .(2012 محسن والنجار،)تلك التوقعات 
إن الركيزة الأساسية لإدارة الجودة هي التركيز على العميل 
سعاده وتلبية حاجاته  من حيث الاستماع إليه وتحقيق رضاه وا 

أشار  ماكلخدمة العميل  الأساسيةورغباته، وتتضمن المبادئ 
 يلي: ما (1993 الحميد، عبد)إليها 

لقي مطالب : استعداد المنظمة لتPromptnessالتلبية الفورية . 1
 العميل والسرعة في انجاز هذه المطالب.

الموثوقية(: ضرورة ) Reliabilityالقدرة على تلبية الوعود . 2
 .توفر الخبرة في موظفي المنظمة عند أداء الخدمة

وتزويد العميل بالمعلومات،  Accuracyالدقة في التعامل . 3
 بالإضافة إلى الدقة في الوفاء بالالتزامات.

مع  : توفير جو الألفة والمودة Courtesyالكياسة()المودة  إبداء. 2
 .العميل، ومخاطبته على نفس مستوى تفكيره

أن العميل يطلب أن  حيث: Tactfulnessاللياقة في التعامل . 5
 يرى البائع دائماً مساعداً وناصحاً.
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: من حق The Right to Objectحق العميل في الاعتراض . 2
لى موظف المنظمة أن يجيب على العميل أن يعترض وع

 اعتراضاته.
على  الاستراتيجيةتركز هذه : Costالبعد الثاني: التكلفة 

تخفيض الكلفة إلى أدنى مستوى ممكن دون التأثير على معدل 
ستناداً لمفهوم الخبرة والاستخدام الأمثل لموارد االإنتاج وذلك 

اج المؤسسة المتاحة بحيث تسعى إلى تخفيض تكاليف الإنت
يتوقف  الاستراتيجيةوالتوزيع والترويج، إن الغاية من إتباع هذه 

على ما تطمح المنظمة إلى تحقيقه، فبعض المنظمات تطمح 
لأن تكون قائدة التكلفة بهدف تحطيم الأسعار وجلب أكبر قدر 
من المستهلكين لتكوين أكبر حصة سوقية ممكنة ومنافسة 

الأخذ بعين ظمات ويجب على المن، مثيلاتها من المنظمات
، ، فهناك تكاليف الإنتاجاتالاعتبار موضوع تكلفة المنتج

 المبيعات والصيانة، وتكاليف التقييموتكاليف الجودة، وتكاليف 
، وتعتبر تكاليف الجودة من أهم التكاليف التي يجب تؤخذ وغيرها

بعين الاعتبار والتي يمكن قياسها وتحليلها والتحكم فيها من خلال 
 .(2013عادل، ) السليم والمراقبة الفعالة التخطيط

: تعرف المرونة على أنها Flexibilityالبعد الثالث: المرونة 
الاستجابة للتغيير غير المخطط له من خلال التعامل مع كمية 
معينة من التغيير في وقت واحد لتحسين موقف المنظمة 
مه التنافسي وفهم احتياجات العملاء في عملية تضم المنتج وحج

 ,Mohamad, Mohd, Mutasim and Hamid)ووقت التسليم 

2014). 
بأنها: خاصية  الاستراتيجيةيمكن تعريف المرونة  ولذلك

تسمح للمنظمات الاستعداد للاحتمالات والتحضير للمتغيرات 
عبر التفاعل معها، وهذا التفاعل يشمل الإجراءات التي تتُخذ بناءً 

ناريوهات متعددة لكل احتمال على الدراسات التحليلية وصنع سي
عبر صياغة الفرضيات لكل سيناريو، والحصول على الموارد 

 (.Radomska, 2015)والمهارات اللازمة لتنفيذ الاستراتيجيات 

وتعتبر المرونة السعرية للطلب أو للعرض من الأمور 
الحيوية التي تعطي المنظمة ميزة تنافسية تستطيع من خلالها 

فسين حيث تحقق المرونة السعرية ميزة تنافسية التفوق على المنا
 (Kahle & Gilliat, 2016) أشار إليهما كل منمجالين من خلال 

 وهما: (2012دعيس، ) كما أشار إليهما أيضاَ 
 Price Elasticity of: المرونة السعرية للطلب المجال الأول

Demand الكمية المطلوبة من قبل المنظمة  استجابة: تقيس مدى
سلعة معينة لتغير سعرها، وتساوي نسبة التغير في الكمية من 

المطلوبة / نسبة التغير في السعر، وبما أن العلاقة بين الكمية 
المطلوبة من سلعة معينة وسعرها علاقة عكسية، فإن المرونة 

 .السعرية للطلب تكون سالبة
 Price Elasticity of: المرونة السعرية للعرض المجال الثاني

Supply:  تعرف المرونة السعرية للعرض لسلعة معينة بمدى
استجابة الكمية المعروضة من السلع لتغيرات السعر، وتساوي 

 .نسبة التغير في الكمية المعروضة / نسبة التغير في السعر
: يُعرف الإبداع بأنه عملية Creativityالبعد الرابع: الإبداع 

اس والوعي تشبه البحث العلمي، تساعد الفرد على الإحس
بالمشكلة ومواطن الضعف، والبحث عن الحلول والتنبؤ بها، 
ووضع الفرضيات واختبار صحتها، وضمن هذا المفهوم تُعد 

 & Dineen)العمليات العقلية الأساس وجوهر العمل الإبداعي 

Livesey, 2005). 
أي جهد أو فعل يهدف إلى تحسين  بأنه:الإبداع كما يعرف 

اً، خدمات، معلومات( بشكل يقدم منفعة سلع)منتجات المنظمة 
 (.2010 العبيدي والعزاوي،)للفرد والمنظمة والمجتمع 

ويرتبط الإبداع بتكنولوجيا المعلومات حيث تساعد تكنولوجيا 
المعلومات على تكامل المعرفة وتبادلها، واستخدامها توليد القيمة 
 المضافة للمنظمات، كما تساهم عملية الإبداع المفتوح في
مجالات تبادل المعرفة خارجياً من خلال بناء نظام أو منهجية 
معينة لتدفق الأفكار بين العملاء والموظفين وكافة أصحاب 
المصالح الآخرين وبين المنظمات التي بحاجة إلى حلول 

 (.Celadon, 2014)لمشكلات معينة 
تظهر أهمية الإبداع في المجالات والتي تنعكس بشكل و 

قدرة الفرد على استنباط يُحسن  حيث أنه نظماتإيجابي على الم
الأفكار الجديدة، ويساعده في الوصول إلى الحل الناجح للمشكلة 

والاستجابة بفاعلية للفرص والتحديات ، بطريقة أصيلة
سي بدي) والمسؤوليات لإدارة المخاطر والتكيف مع المتغيرات

 (:5-2011,6 وشيلي،
بنا مبدعة وخلاقة فإنه وحتى تكون مؤسساتنا متقدمة وأسالي

في  تتمثل والتيينبغي مراعاة بعض المبادئ الأساسية فيها 
إفساح المجال لأي فكرة أن تولد وتنمو وتكبر ما دامت في 

التخلي عن الروتين والمركزية في التعامل ، و الاتجاه الصحيح
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التطلع إلى الأعلى و  التجديد المستمر للنفس والفكر والطموحاتو 
 .137- 139( 2008الله، خير ) دائماً 
 

 الدراسات السابقة
( هدفت الدراسة إلى التعرف على 9151)دراسة عيسى 

"تأثير المناخ التنظيمي على الأداء الوظيفي في إدارة المنافذ 
بشؤون الجنسية والجوازات والإقامة في وزارة الداخلية بمملكة 

ة ، وقد أشارت نتائج الدراسة وجود علاقة ذات دلالالبحرين"
الهيكل التنظيمي، )إحصائية بين أبعاد المناخ التنظيمي السائد 

القيادة، الحوافز، التقنية، الاتصال، المشاركة في اتخاذ القرارات( 
والأداء الوظيفي للعاملين، كما أشارت النتائج إلى وجود علاقة 
ذات دلالة إحصائية بين أبعاد المناخ التنظيمي السائد 

للعاملين حيث أنه كلما أرتفع المستوى  والخصائص الديموغرافية
التعليمي لدى العاملين أدى ذلك إلى إدراك إيجابيات المناخ 
التنظيمي السائد، وقد أوصت الدراسة بضرورة تطوير الهيكل 

بحيث يكون وحدة متكاملة قائمة بذاتها، كما  ةالتنظيمي للإدار 
أوصت الدراسة بالتوجه نحو اللامركزية والعمل على منح 

 الصلاحيات الإدارية للموظفين ضمن حدود مدروسة. 
( "الدور الاستراتيجي 9153)كما أظهرت دراسة بن أحسن 

لتحليل البيئة الداخلية في تعزيز الميزة التنافسية للمنظمات 
، وقد تكون متغير الدراسة المستقل على الصناعية في الجزائر"

ظيمية، الموارد الهيكل التنظيمي، الثقافة التن)أبعاد تمثلت بـ 
ميزة )التنظيمية(، بينما تكون المتغير المستقل من أبعاد تمثلت بـ 

قيادة التكلفة، ميزة التميز(، وقد توصل الدراسة إلى عدد من 
 الهيكل متغير عن المبحوثين إجابة درجةأن النتائج كان أهمها:

حيث أظهرت  (3,13)  بدلالة المتوسط المستوى بلغت التنظيمي
 ويمكن التنظيمي الهيكل متغير في ضعف مواطن وجود النتائج
هيكلها  بأهمية الإدارية القيادات لدى الوعي نقص إلى ذلك تفسير

وفي ضوء هذه النتائج  ، واتسامه بالنمطية والرسمية،التنظيمي
حاجة  :اقترحا لباحث مجموعة من التوصيات كان أهمها

راتيجياتها است المنظمات إلى تطوير هيكلها التنظيمي وتحسين
لما لهذه  التسويقية، واستغلال طاقاتها الإنتاجية بشكل أكثر كفاءة،

 العوامل من أثر في تعزيز نقاط قوتها وبالتالي مزاياها التنافسية.
هدفت  (9153) ابو قاعود والربابعةقام بها دراسة وفي 
دور عوامل النجاح الحرجة في " على التعرفإلى الدراسة 

ظيمي في شركات الأدوية الأردنية من وجهة تحقيق التميز التن
 :أهمهاكان وتوصلت الدراسة إلى نتائج عدة  ،"نظر الإدارة العليا

توافر عوامل النجاح الحرجة بدرجة مرتفعة، وكان ترتيب 
المنظمة،  استراتيجيةالتركيز على المستهلك، )متغيراتها: 

، كما (التكنولوجيا ونظم المعلومات، وتمكين رأس المال الفكري
جاءت تصورات المبحوثين حول التميز التنظيمي مرتفعة، وكان 

تميز الثقافة التنظيمية، تميز المنتج/ الخدمة، )ترتيب متغيراتها: 
، وأوصت الدراسة بضرورة تميز الهيكل التنظيمي، وتميز القيادة(

تطوير وتحديث الهيكل التنظيمي لشركات الأدوية بما يتناسب مع 
لبيئة الخارجية المحيطة بالمنظمة، كما أوصت المتغيرات في ا

الدراسة بضرورة تحقيق التوافق والانسجام والتكيف بين هيكل 
 المنظمة والبيئة الخارجية.
هدفت الدراسة  Michel & Nihel (2011)وفي دراسة قام بها 

التنظيمي مع  إلى التعرف على "الموائمة الاستراتيجية للهيكل
لك في محاولة إلى إثبات إذا كان لها أثر ، وذاستراتيجية الشركة"

حاسم على أداء المؤسسات وقدرتها على تحقيق موقع متميز، وقد 
تم التوصل إلى انه كلما حققت الشركة درجة اكبر من الموائمة 
بين الهيكل التنظيمي واستراتيجية الشركة كلما توصلت إلى 

الإنتاج، مستوى أداء عالي ومزيد من الإبداع والتميز، وتحسين 
والسيطرة على التكاليف، وتحقيق رضا اكبر للزبون، وقد أوصت 
الدراسة بضرورة الاعتماد على أدوات تكنولوجيا المعلومات في 
عملية الاتصال وتنسيق المعلومات الكترونياً من اجل تحقيق 

 مستويات أكبر من الموائمة بين أبعاد الدراسة.
 

هدفت إلى  Gregory (2001)وفي دراسة أخرى قام بها 
، حيث "دراسة الموائمة بين الاستراتيجية والتشكيلات الهيكلية"

هدفت الدراسة أن تبين الاختلاف في أداء المؤسسات يرجع إلى 
التشكيلات الهيكلية وذلك بالبحث عن خصائص الهياكل 
التنظيمية من خلال التركيز على الأنشطة التنافسية وخصائص 

لى وجود علاقة وارتباط ايجابي بين الهيكلة، وتوصلت الدراسة إ
استراتيجية التميز وأداء الشركة، في حين وجود علاقة عكسية 
بين استراتيجية التركيز وأداء الشركة، بالإضافة إلى وجود علاقة 
عكسية بين أبعاد الهيكل التنظيمي وأداء الشركة، وقد أوصت 

جهة وبين الدراسة بضرورة الموائمة بين استراتيجيات المنظمة من 
هيكلها التنظيمي من جهة أخرى من اجل الحصول على ميزة 
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 تنافسية تمكنها من التفوق على المنظمات المنافسة.
 

وبعد الاطلاع على الدراسات السابقة فإن هذه الدراسة تتميز 
 عن غيرها بما يلي:

المؤسسات التي تم تطبيق هذه الدراسة فيها . تعتبر جميع 1
لجائزة الملك عبدالله الثاني للتميز وذلك  متميزة وفقاً  مؤسسات

 لحصولها على المركز الأول بالقطاع الذي تنتمي إليه المؤسسة،
أظهرت إلتزاماً وأداءً تصديرياً مستداماً  كما أن هذه المؤسسات

در )على مستوى الصادرات في الأردن  كتيب جائزة المصِّ
  .(2112/2115للقطاع الخاص  -الأردني
 ومؤسساتع الدراسة من مؤسسات صناعية تكون مجتم. 2
حيث تقُسَم هذه المؤسسات بحسب عدد الموظفين فيها  خدمية،

ورأس المال المسجل إلى مؤسسات كبيرة ومتوسطة وصغيرة 
وهذا التنوع في طبيعة عمل المؤسسات يعطي نتائج هذه  الحجم،

 الدراسة أكثر دقة وموضوعية.
 منهجية الدراسة

 ملائمة مدى الدراسة، وعينة مجتمع من ةالدراس منهجية تتكون
 إلى بالإضافة ،المستخدمة الإحصائية للأساليب الدراسة بيانات
 يلي: وكما ومناقشتها، النتائج وعرض تحليل

 مجتمع وعينة الدراسة
 الخاص القطاع مؤسسات جميع من الدراسة مجتمع يتكون 
 2015 – 2014 للدورة للتميز الثاني عبدالله الملك بجائزة فازت التي

 هذه في الكلي الموظفين عدد بلغ وقد ،مؤسسات سبعة وعددها
 جميع من الدراسة عينة تتكون وقد ،موظفاً  (1241) المؤسسات
 لينو المسؤ  بوصفهم الوسطى والإدارة العليا الإدارة في العاملين
 القابلية ولديهم المنظمة، لنشاطات الواسع التصور ويمتلكون
 لفقراتها والاستجابة ،موضوعي بشكل الدراسة هذه أداة مع للتعامل
 والتفسير والتحليل التشخيص في واقعية نتائج إلى تفضي بدقة

 وبعد موظفاً، (208) الموظفين عدد بلغ وقد ،التوصيات وصياغة
 الصالح أن تبين الدراسة عينة على ومتابعتها الاستبيانات توزيع
 يظهر وكما ،(84,1%) بلغت استجابة بنسبة استبانه (175) منها
 (.1) رقم الملحق في
 

 أداة الدراسة
 من مجموعة على عرضها تمو  للدراسة، كأداة استبانه تطوير تم

 الجامعات أساتذة من المجال هذا في المتخصصين المحكمين
 الراجعة المعلومات على بناءً  تعديلها تم وقد (،13) وعددهم الأردنية

 الاستبانة ولتكون وصحتها، الفقرات دقة من للتأكد المحكمين من
 ورصانتها الاستبانة هذه متانة من يزيد وبما ،ووضوحاً  فهماً  أكثر

 على وتحتوي الأولية البيانات لجمع أداة الاستبانة وتتمثل، العلمية
 التالي: النحو على وذلك الأسئلة، من قسمين

 والوظيفية الشخصية الخصائص بعض يتضمن الأول: القسم
 الاجتماعية، الحالة العمر، ،الجنس) وتشمل راسة،الد عينة لأفراد
 القسم أما ،(الوظيفية الخبرة ،الإداري ستوىالم العلمي، المؤهل
 المستقلة الدراسة متغيرات أبعاد تقيس التي الفقرات يتضمن الثاني:
 وقد (الإبداع المرونة، الجودة، التكلفة، ،التنظيمي الهيكل) والتابعة
 أبعاد خمسة على موزعة فقرة (30) على القسم هذا اشتمل
 عينة أفراد موافقة درجة تقدير وتم بعد، لكل فقرات (6)بمعدل
 وهي: ،(5-1) الخماسي المتدرج ليكرت مقياس وفق الدراسة

 3 = محايد) درجات(، 4= موافق)،درجات( 5= بشدة موافق)
 درجة = شدةب موافق غير) درجتان(، = موافق غير) درجات(،
 واحدة(.
( فقد Measurement Scale)يما يتعلق بمقياس التحليل أما ف

 تم احتسابه من خلال اعتماد المعادلة التالية:
مرتفع جدا، )/ عدد الفئات المطلوبة 1- الإجابةعدد خيارات 

 مرتفع، متوسط، منخفض، منخفض جداُ(.
لتصبح الفئات ودرجة الموافقة على  0.8( = 5)( / 1) –( 5)

 النحو التالي:
 درجة الموافقة منخفض جداً. 1.2إلى أقل من  1ئة من . الف1
 درجة الموافقة منخفض. 2.2إلى أقل من  1.2. الفئة من 2
 درجة الموافقة متوسط. 3.2إلى أقل من  2.2. الفئة من 3
 درجة الموافقة مرتفع. 2.2إلى أقل من  3.2. الفئة من 2
 درجة الموافقة مرتفع جداً. 5إلى  2.2. الفئة من 5
قد جرى قياس . ف(2-1)البيانات في الجدول رقم  إلىلنظر وبا

 Cronbach Alpha)ألفا  خكرونبامعامل الاتساق الداخلي 

Coefficient)الدراسة ككل، لمعرفة مدى الاتساق وأداة  ، لأبعاد
 :، وكانت كما يليفي الإجابات
قيم معامل الاتساق الداخلي  ( أن1-1من الجدول )نلاحظ 

(، 1.222 - 1.151قرات أداة الدراسة تراوحت )كرونباخ ألفا لف
( وهذا مؤشر على 1.21وبالتالي تكون جميع القيم أكبر من )
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مكانية تهاالاتساق بين فقرات أداة الدراسة وموثوقي الاعتماد  وا 
من  وكلما اقتربت القيمةالإحصائي، عليها لإجراء التحليل 

على لأداة الدراسة أدل هذا على درجات ثبات  111%
(Sekaran, 2010). 

 

 الدراسة للأساليب الإحصائية المستخدمة بيانات ملاءمة
بيانات الدراسة لتحليل الانحدار الخطي  ملاءمةلاختبار مدى 

 Autocorrelationوالاختبارات المعلمية تم اختبار الارتباط الذاتي 
يتحقق هذا الاختبار من خلو البيانات من مشكلة الارتباط حيث 

موذج الانحدار، والتي تضعف قدرة النموذج على الذاتي في ن
واتسون  –اختبار ديربن  بإجراءويتم التأكد من ذلك  ،التنبؤ

(Durbin-Watson Test)،  بمقارنةD-W  الجدولية لعينة حجمهاn 
المحسوبة، حيث يوجد قيمتان  D-Wمع نتيجة  kوعدد متغيراتها 

القيمة  du القيمة الصغرى و dlوهما   D-Wلإحصاءة جدوليتان

العليا، حيث يتم رفض وجود مشكلة الارتباط الذاتي إذا كانت 
 المحسوبة تقع خارج حدود القيمة العليا والصغرى D-Wقيمة 

(Guajarati, 2004, 468) ،:وقد كانت نتائج هذا الاختبار كما يلي 
 

 (1-1)رقم جدول ال
 الدراسة أداةقيم معامل الاتساق الداخلي لفقرات 

 قيمة ألفا دالبع الرقم
 0.795 التنظيمي الهيكل 1
 0.829 التكلفة 2
 0.835 الجودة 3
 0.757 المرونة 4
 0.892 الإبداع 5
2 

للمتغيرات  معامل الاتساق الداخليقيمة 
 0.828 التابعة مجتمعة

 

 (9-5)رقم  جدولال
 اختبار مشكلة الارتباط الذاتي

 النتيجة القيمة العليا du القيمة الصغرى dl المحسوبة D-Wقيمة  الفرضية
Ho1-1 1.904 1.758 1.779 لايوجد ارتباط ذاتي 
Ho1-2 1.785 1.758 1.779 لا يوجد ارتباط ذاتي 
Ho1-3 1.785 1.758 1.779 لا يوجد ارتباط ذاتي 
Ho1-4 1.797 1.758 1.779 لا يوجد ارتباط ذاتي 
Ho1 1.807 1.738 1.799 لا يوجد ارتباط ذاتي 

 
للمتغيرات في  D-Wقيم  أن( 3-1)من جدول  نلاحظ

خلو إلى مما يشير  duالفرضيات المذكورة جميعها أكبر من 
البيانات من مشكلة الارتباط الذاتي وصلاحياتها لاستخدامها 

 في نموذج الانحدار.
 تحليل وعرض النتائج ومناقشتها

لخصائص عينة  وتحليلاً  وصفاً  الجزءهذا  يتضمن 
للإجابات  ة النسبية لفقرات الدراسة، ثم تحليلاً الدراسة، والأهمي

 عن أسئلة الدراسة، واختبار الفرضيات والتعليق عليها.
 

 وصف خصائص عينة الدراسة
تم إيجاد التكرارات والنسب المئويـة للمتغيرات الديموغرافية 

، العمر، الحالة الاجتماعية، الجنس) عينة الدراسة وهيل
، حيث لعلمي، الخبرة الوظيفية(المستوى الإداري، المؤهل ا

 شكلت( من عينة الدراسة، بينما %11.1)الذكور شكلت نسبة 
( من العينة، وفي ذلك إشارة إلى زيادة %22.3)الإناث نسبة 

نلاحظ ، و في المؤسسات المبحوثة بالإناثنسبة الذكور مقارنة 
سنة فما فوق( هي الصغرى وبنسبة  25)أن فئة الأعمار 

(، 92.6)شكلت باقي فئات الأعمار ما نسبته بينما (، 1.2%)
وهذا يشير إلى استقطاب مؤسسات القطاع الخاص لفئة 

أن  ، ونلاحظ أيضاً الشباب لاستلام المهام الإدارية وأداء المهام
( من عينة الدراسة، وهذا قد %11.2)المتزوجين يشكلون نسبة 

يعتبر مؤشرا على الاستقرار الوظيفي لدى العاملين في 
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سات القطاع الخاص الذي ينعكس على استقرارهم مؤس
يتضح بأن المدراء من الإدارة العليا يشكلون ، كما الأسري
( من عينة الدراسة، في حين شكل المدراء من %12.2)نسبة 

وهذا يتوافق مع المهام  ،(%23.3)الإدارة الوسطى ما نسبته 
مع الوسطى، كما ويتوافق  الإداراتالتفصيلية التي تقوم بها 

، الهرم الإداري حيث يزداد العدد كلما اتجهنا نحو قاعدة الهرم
والتي  بأن حملة البكالوريوس قد شكلوا النسبة الكبرىوقد تبين 

العينة، وهذا يتوافق مع التوجه العام  أفراد( من %22.1)بلغت 
، أدنىبتعيين حملة البكالوريوس كحد  في القطاع الخاص

( إلى قدم %21.1)تي شكلت وتعود نسبة حملة الدبلوم وال
العينة  أفرادأن  ، كما تبينالموظفين في المؤسسات المبحوثة

( %13.1)سنوات فأقل( قد شكلوا ما نسبته  5)من فئة الخبرة 
من العينة، في حين كان بقية أفراد العينة من فئات خبرة 
أكبر، وهذا مؤشر على الخبرة الوظيفية التي يتمتع بها 

سات المبحوثة، مما ينعكس إيجاباً على العاملون في المؤس
مدى إلمامهم بمتطلبات وظائفهم ومهامهم وما يتمتعون به من 

 مهارة وكفاءة في العمل.
 وفرضياتها أسئلة الدراسةومناقشة تحليل 
يعرض هذا الجزء من الدراسة وصفاً لمتغيرات الدراسة  

وفقرات الاستبانة، وقد تم احتساب المتوسطات الحسابية 
نحرافات المعيارية للفقرات بغرض الحكم على درجة والا

الموافقة، وتحديد الأهمية النسبية عند كل فقرة، وكانت النتائج 
 كما يلي:

القطاع  اهتمام مؤسسات مستوىما : التنظيمي الهيكل -أ
للتميز  الأردنية الفائزة بجائزة الملك عبدالله الثانيالخاص 

 ؟ بالهيكل التنظيمي
 (3 -5)رقم جدول ال

والأهمية  المتوسطات الحسابية، والانحرافات المعيارية
 الدراسة لأبعاد النسبية

المتوسط  المتغير الرقم
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

الأهمية 
 النسبية

 مرتفعة 1.521 3.223 الهيكل التنظيمي .1
 مرتفعة 1.211 3.212 التكلفة .2

 مرتفعة 1.211 3.223 الجودة .3

 مرتفعة 1.532 3.111 المرونة .2

 مرتفعة 1.222 3.221 الإبداع .5

( أن الأهمية النسبية 3-1)نلاحظ من الجدول رقم 
للمتوسط العام لفقرات الهيكل التنظيمي مرتفعة، حيث بلغ 

(. وقد 1.521)( وبانحراف معياري 3.223)المتوسط العام 
تقوم المنظمة بتطوير الهيكل التنظيمي بشكل جاءت الفقرة "

( وبأهمية 2.211)ي" بالمرتبة الأولى بمتوسط حسابي دور 
نسبية مرتفعة جدا، ما يدل ذلك على اهتمامها بتحقيق الفاعلية 
في تنفيذ مهامها وممارسة صلاحياتها، والسعي نحو ترجمة 

أرض الواقع،  على الاستراتيجيةتوجهاتها المستقبلية وخططها 
في ، مما ينعكس إيجاباً على قدرتها بتطوير أدائها المؤسسي

تبتعد المنظمة عن المركزية في اتخاذ حين حلت الفقرة "
(، 3.321)" بالمرتبة الأخيرة، وبمتوسط حسابي القرارات

وبأهمية نسبية متوسطة، وهذا يدل على تركز السلطة في 
دارية العليا، وترك المؤسسات المبحوثة في يد المستويات الإ

 صلاحيات اتخاذ القرارات لهم مع الحد من تدخل المرؤوسين.
القطاع الخاص  اهتمام مؤسسات مستوىما : التكلفة -ب

للتميز بالتكلفة  الأردنية الفائزة بجائزة الملك عبدالله الثاني
 ؟ لتحقيق الميزة التنافسية

أن الأهمية النسبية  (3 -1)نلاحظ من الجدول كما 
لمتوسط العام لفقرات التكلفة مرتفعة، حيث بلغ المتوسط العام ل
وقد جاءت الفقرة  ،(1.211)( وبانحراف معياري 3.212)
تقوم المنظمة بالاستخدام الأمثل للطاقة والمعدات" بالمرتبة "

 ( وبأهمية نسبية مرتفعة ،2.321)الأولى بمتوسط حسابي 
التحكم  وهذا يعكس مدى قدرة المؤسسات المبحوثة على

بمسببات التكلفة من خلال إدارة تكاليف مواردها وضبط 
استخدامها للطاقة، مما يزيد من قدرتها على مواجهة 

في حين المؤسسات المنافسة، ويعزز من قدرتها التنافسية. 
حلت الفقرة "تقوم المنظمة بخفض كلف التسويق والتوزيع قدر 

(، 2.222)" بالمرتبة الأخيرة، وبمتوسط حسابي الإمكان
متوسطة، وهذا يعكس محدودية قدرة المؤسسات وبأهمية نسبية 

المبحوثة على تخفيض كلف التسويق والتوزيع، ولعل هذا يعود 
إلى العديد من العوامل منها طبيعة بيئة التسويق التي تتغير 
باستمرار، وتنوع طرق التوزيع، والتباين في احتياجات 

 .ومتطلبات العملاء الجدد
القطاع الخاص  اهتمام مؤسسات مستوىما : ةالجود -ج

للتميز بالجودة  الأردنية الفائزة بجائزة الملك عبدالله الثاني
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 ؟ لتحقيق الميزة التنافسية
أن الأهمية النسبية  (3 -1) رقم من الجدولأيضاً لاحظ ون

للمتوسط العام لفقرات الجودة مرتفعة، حيث بلغ المتوسط العام 
وقد جاءت الفقرة  ،(1.211)اري ( وبانحراف معي3.223)
تقوم المنظمة بتطوير جودة منتجاتها / خدماتها باستمرار" "

( وبأهمية نسبية 2.352)بالمرتبة الأولى بمتوسط حسابي 
ذلك الأمر الذي يعكس مدى اهتمامها وسعيها  ،مرتفعة جداً 

المستمر نحو مقابلة توقعات العملاء ورغباتهم، وتحسين جودة 
دمة لهم وكسب رضاهم، مما يولد الثقة لدى الخدمات المق

العملاء في منتجات وخدمات المؤسسة، ويساعدها على 
الاحتفاظ بعملائها الحاليين، ويزيد من قدرتها على استقطاب 

نتاجيتها، في  شريحة أكبر منهم، وبالتالي تعظيم ربحيتها وا 
حين حلت الفقرة "تقوم المنظمة بعمل برامج تدريبية متخصصة 

" بالمرتبة الأخيرة، وبمتوسط حسابي ين جودة الأداءلتحس
متوسطة، وهذا يعكس محدودية التزام وبأهمية نسبية  (3.121)

متخصصة التدريبية البرامج المؤسسات المبحوثة بعقد ال
، كون أن مثل هذه البرامج تتطلب توفر لتحسين جودة الأداء

ا، كما ميزانية غير عادية قد تفوق قدرة المؤسسات على تحمله
أنها تتطلب توفر كوادر مؤهلة ومدربة على الجودة لعقد مثل 

 .هذه البرامج التدريبية
القطاع الخاص  اهتمام مؤسسات مستوىما : المرونة -د

للتميز بالمرونة  الأردنية الفائزة بجائزة الملك عبدالله الثاني
 ؟ لتحقيق الميزة التنافسية

نسبية للمتوسط أن الأهمية ال (3 -1)نلاحظ من الجدول 
العام لفقرات المرونة مرتفعة، حيث بلغ المتوسط العام 

وقد جاءت الفقرة  ،(1.532)( وبانحراف معياري 3.111)
ترصد المنظمة حاجات الزبائن وتستجيب لها بسرعة" بالمرتبة "

مما  ( وبأهمية نسبية مرتفعة،2.121)الأولى بمتوسط حسابي 
بر شريحة ممكنة من يدل ذلك على اهتمامها باستقطاب أك

العملاء والمحافظة على عملائها الحاليين، وسعيها المستمر 
نحو تقديم منتجات وخدمات تتوافق مع توقعات ورغبات 
العملاء، مما يزيد ذلك من قدرتها على الاستجابة للتغيرات 
البيئية والتحديات المحيطة بها، وزيادة قدرتها على تحقيق 

الفقرة "تقوم المنظمة بإدارة  في حين حلتالربح وتعظيمه، 

" بالمرتبة الأخيرة، التغيير من خلال المشاركة مع العاملين
متوسطة، ولعل (، وبأهمية نسبية 3.151)وبمتوسط حسابي 

هذا قد يعود إلى إدارة التغيير بشكل مركزي من قبل الإدارة 
العليا من أجل اختصار الوقت اللازم لعملية التغيير، والرغبة 

ق المصالح الشخصية، والمركزية الشديدة وغياب ثقة في تحقي
الإدارة بالعاملين، بالإضافة إلى ارتفاع تكلفة مشاركة العاملين 

 .بالتغيير، وعدم توفر المعلومات وسرية بعضها
القطاع الخاص  اهتمام مؤسسات مستوىما : الإبداع -هـ

بداع للتميز بالإ الأردنية الفائزة بجائزة الملك عبدالله الثاني
 ؟ لتحقيق الميزة التنافسية

أن الأهمية النسبية للمتوسط  (3 -1)نلاحظ من الجدول و 
مرتفعة، حيث بلغ المتوسط العام  الإبداعالعام لفقرات 

تقدّم وقد جاءت الفقرة " ،(1.222)( وبانحراف معياري 3.221)
المنظمة الدعم والمساندة للأفكار الجديدة البنّاءة" بالمرتبة 

مما  ( وبأهمية نسبية مرتفعة،2.112)متوسط حسابي الأولى ب
يعكس اهتمام المؤسسات المبحوثة بالأفكار الجديدة البنّاءة، 
وتقبلها للإبداع والتجديد والتطوير، واقتناعها بإمكانية وقدرة 
موظفيها على إبداع وابتكار الحلول لمختلف المشاكل التي 

ة عن الممارسات في حين حلت الفقرة "تبتعد المنظمتواجههم، 
" بالمرتبة الأخيرة، وبمتوسط التي تحد من إبداعات العاملين

متوسطة، وهذا يشير إلى (، وبأهمية نسبية 2.221)حسابي 
التزام المؤسسات المبحوثة ببعض الممارسات التي من شأنها 
أن تحد من إبداعات العاملين، ولعل هذا يعود إلى طبيعة 

كزية واللامركزية السائدة، والرغبة البيئة التنظيمية، ودرجة المر 
بالتمسك بما هو مألوف وتقليدي، والتخوف من الفشل، وغياب 

 .الدوافع الداخلية للإبداع
 اختبار فرضيات الدراسة

 
لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية  :(Ho1) الفرضية الرئيسة

في للهيكل التنظيمي (α ≤0.05)  معنوية دلالة عند مستوى
التكلفة، الجودة، )مجتمعة  تنافسية بأبعادهاتحقيق الميزة ال

الأردنية القطاع الخاص  مؤسساتفي المرونة، الإبداع( 
 الفائزة بجائزة الملك عبد الله الثاني للتميز.
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 (4-5)رقم جدول لا
 ( على الميزة التنافسيةالهيكل التنظيمي)نتائج اختبار أثر *

 المتغير التابع

 ملخص النموذج
Model Summary 

 حليل التباينت
ANOVA 

 جدول المعاملات
Coefficient 

r 

معامل 
 الارتباط

2r 
معامل 
 التحديد

F 

 المحسوبة
درجة 
 الحرية

Df 

Sig F* 

 مستوى
 الدلالة

الخطأ  B البيان
 المعياري

T 

 المحسوبة
Sig t* 

 مستوى
 الدلالة

 0.000 7.112 0.059 0.418 الهيكل التنظيمي 0.000 1 50.582 0.226 0.476 الميزة التنافسية

 .(α ≤ 0.05)يكون التأثير ذا دلالة إحصائية عند مستوى  *
 

، وهذا (r = 0.476)( أن قيمة 2-1)تشير نتائج الجدول 
الميزة )( والهيكل التنظيمي)يعني أن هناك علاقة موجبة بين 

، وهذا )2r(0.226 =التنافسية(. ويتبين أن قيمة معامل التحديد 
( من %22.6)( قد فسّر ما مقداره ظيميالهيكل التن)يعني أن 

، الميزة التنافسية(، مع بقاء العوامل الأخرى ثابتة)التباين في 
( عنــد مستـوى ثقة 50.582)قد بلغـت  (F)كما يتبـين أن قيمـة 

(Sig=0.000)،  وهذا يؤكد معنوية الانحدار عند مستوى(α ≤ 

كما يتبين من جدول ، وعند درجة حرية واحدة (0.05
وأن قيمة الخطأ المعياري  (B= 0.418) لمعاملات أن قيمةا
 (Sig = 0.000)عند مستوى ثقة  (t= 7.112)وأن قيمة ( 0.059)

 وهذه تؤكد معنوية المعامل عند مستوى

(α ≤ 0.05) ، وبناء على ما سبق، نرفض الفرضية العدمية
 ونقبل الفرضية البديلة التي تنص: الرئيسة
 α) معنوية دلالة ائية عند مستوىيوجد أثر ذو دلالة إحص"

بأبعادها في تحقيق الميزة التنافسية للهيكل التنظيمي  (0.05 ≥
 مؤسساتالجودة، التكلفة، المرونة، الإبداع( في )مجتمعة 

الأردنية الفائزة بجائزة الملك عبدالله الثاني القطاع الخاص 
 ."للتميز

Ho1-1: لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى 
في  التكلفة على للهيكل التنظيمي (α ≤ 0.05)معنوية  دلالة

الأردنية الفائزة بجائزة الملك عبد القطاع الخاص  مؤسسات
 الله الثاني للتميز.

 

 (1 -5) رقمجدول ال
 ( على التكلفةالهيكل التنظيمي)نتائج اختبار أثر *

 المتغير التابع

 ملخص النموذج
Model 

Summary 

 تحليل التباين
ANOVA 

 جدول المعاملات
Coefficient 

r 

معامل 
 الارتباط

2r 
معامل 
 التحديد

F 

 المحسوبة
درجة 
 الحرية

Df 

Sig F* 

 مستوى
 الدلالة

الخطأ  B البيان
 المعياري

T 

المحسو 
 بة

Sig t* 

 مستوى
 الدلالة

 0.000 1 13.103 0.202 0.449 التكلفة
الهيكل 
 0.000 6.610 0.085 0.562 التنظيمي

 .(α ≤ 0.05)أثير ذا دلالة إحصائية عند مستوى يكون الت *
 

، وهذا (r = 0.449)( أن قيمة 5 -1)تشير نتائج الجدول 
( الهيكل التنظيمي)يعني أن هناك علاقة موجبة بين 

، وهذا )2r(0.202 =التكلفة(. ويتبين أن قيمة معامل التحديد )و
ن ( م%20.2)( قد فسّر ما مقداره الهيكل التنظيمي)يعني أن 
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كما ، التكلفة(، مع بقاء العوامل الأخرى ثابتة)التباين في 
( عنــد مستـوى ثقة 13.103)قد بلغـت  (F)يتبـين أن قيمـة 

(Sig=0.000) وهذا يؤكد معنوية الانحدار عند مستوى(α ≤ 

كما يتبين من جدول ، . وعند درجة حرية واحدة(0.05
المعياري وأن قيمة الخطأ  (B= 0.562) المعاملات أن قيمة

 (Sig = 0.000)عند مستوى ثقة  (t= 6.610)وأن قيمة ( 0.085)
وبناء ، (α ≤ 0.05) وهذه تؤكد معنوية المعامل عند مستوى

على ما سبق، نرفض الفرضية العدمية الفرعية الأولى ونقبل 
 الفرضية الفرعية البديلة التي تنص:

 α)معنوية  دلالة يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى"

القطاع  مؤسساتفي على التكلفة  للهيكل التنظيمي (0.05 ≥
 "الأردنية الفائزة بجائزة الملك عبد الله الثاني للتميزالخاص 

Ho1-2 :دلالة لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى 
في الجودة  على للهيكل التنظيمي (α ≤ 0.05)معنوية 
ئزة الملك عبد الأردنية الفائزة بجاالقطاع الخاص  مؤسسات

 الله الثاني للتميز.

 
 (6 -5)رقم جدول ال

 ( على الجودةالهيكل التنظيمي)نتائج اختبار أثر *

 المتغير التابع

 ملخص النموذج
Model Summary 

 تحليل التباين
ANOVA 

 جدول المعاملات
Coefficient 

r 

معامل 
 الارتباط

2r 
معامل 
 التحديد

F 

 المحسوبة
درجة 
 الحرية

Df 

Sig F* 

 مستوى
 الدلالة

الخطأ  B البيان
 المعياري

T 

 المحسوبة
Sig t* 

 مستوى
 الدلالة

 0.000 5.853 0.085 0.500 الجودة 0.000 1 34.254 0.165 0.407 الهيكل التنظيمي

 .(α ≤ 0.05)يكون التأثير ذا دلالة إحصائية عند مستوى *
 

، وهذا (r = 0.407)( أن قيمة 2 -1)تشير نتائج الجدول 
 الهيكل التنظيمي()عني أن هناك علاقة موجبة بين ي
، وهذا )2r(0.165 =ويتبين أن قيمة معامل التحديد  ،الجودة()و

( من %16.5)( قد فسّر ما مقداره الهيكل التنظيمي)يعني أن 
كما ، الجودة(، مع بقاء العوامل الأخرى ثابتة)التباين في 

د مستـوى ثقة ( عنــ34.254)قد بلغـت  (F)يتبـين أن قيمـة 
(Sig=0.000)  وهذا يؤكد معنوية الانحدار عند مستوى(α ≤ 

كما يتبين من جدول ، ( وعند درجة حرية واحدة0.05
وأن قيمة الخطأ المعياري  (B= 0.500) المعاملات أن قيمة

 =t)وأن قيمة ( 0.085)( وأن قيمة الخطأ المعياري 0.085)

ه تؤكد معنوية وهذ (Sig = 0.000)عند مستوى ثقة  (5.853

وبناء على ما سبق، نرفض ، (α ≤ 0.05) المعامل عند مستوى
الفرضية العدمية الفرعية الثانية ونقبل الفرضية الفرعية البديلة 

 التي تنص:
 α)معنوية  دلالة يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى"

القطاع  مؤسساتفي على الجودة  للهيكل التنظيمي (0.05 ≥
 "ية الفائزة بجائزة الملك عبد الله الثاني للتميزالأردنالخاص 

Ho1-3: لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى 
في المرونة  على للهيكل التنظيمي(α ≤ 0.05)  معنوية دلالة

الأردنية الفائزة بجائزة الملك عبد القطاع الخاص  مؤسسات
 الله الثاني للتميز.
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 (7-5)رقم جدول 
 ( على المرونةالهيكل التنظيمي)ثر نتائج اختبار أ *

المتغير 
 التابع

 ملخص النموذج
Model Summary 

 تحليل التباين
ANOVA 

 جدول المعاملات
Coefficient 

r 

معامل 
 الارتباط

2r 
معامل 
 التحديد

F 

 المحسوبة
درجة 
 الحرية

Df 

Sig F* 

 مستوى
 الدلالة

الخطأ  B البيان
 المعياري

T 

 المحسوبة
Sig t* 

 مستوى
 لالةالد

 0.000 12.123 0.062 0.748 الهيكل التنظيمي 0.000 1 146.958 0.459 0.678 المرونة

 .(α ≤ 0.05) يكون التأثير ذا دلالة إحصائية عند مستوى *
 

، وهذا (r = 0.678)( أن قيمة 1 -1)تشير نتائج الجدول 
( الهيكل التنظيمي)يعني أن هناك علاقة موجبة بين 

، وهذا 2r(0.459 =)أن قيمة معامل التحديد  ويتبين ،المرونة()و
( من %45.9)( قد فسّر ما مقداره الهيكل التنظيمي)يعني أن 

كما ، المرونة(، مع بقاء العوامل الأخرى ثابتة)التباين في 
( عنــد مستـوى ثقة 146.958)قد بلغـت  (F)يتبـين أن قيمـة 

(Sig=0.000)  وهذا يؤكد معنوية الانحدار عند مستوى(α ≤ 

كما يتبين من جدول ، وعند درجة حرية واحدة (0.05
وأن قيمة الخطأ المعياري  (B= 0.748) المعاملات أن قيمة

 = Sig)عند مستوى ثقة  (t= 12.123)وأن قيمة ( 0.062)

 .(α ≤ 0.05) وهذه تؤكد معنوية المعامل عند مستوى (0.000
وبناء على ما سبق، نرفض الفرضية العدمية الفرعية 

 لثالثة ونقبل الفرضية الفرعية البديلة التي تنص:ا
 α)معنوية  دلالة يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى"

القطاع  مؤسساتفي على المرونة  للهيكل التنظيمي (0.05 ≥
 "الأردنية الفائزة بجائزة الملك عبد الله الثاني للتميزالخاص 

Ho1-4: وىلا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مست 
في الإبداع  علىللهيكل التنظيمي  (α ≤ 0.05)معنوية  دلالة

الأردنية الفائزة بجائزة الملك عبد القطاع الخاص  مؤسسات
 الله الثاني للتميز.

 

 (8 -5)رقم جدول ال
 الإبداع( على الهيكل التنظيمي)نتائج اختبار أثر *

 المتغير التابع

 ملخص النموذج
Model Summary 

 تحليل التباين
ANOVA 

 جدول المعاملات
Coefficient 

r 

معامل 
 الارتباط

2r 
معامل 
 التحديد

F 

 المحسوبة
درجة 
 الحرية

Df 

Sig F* 

 مستوى
 الدلالة

الخطأ  B البيان
 المعياري

T 

 المحسوبة
Sig t* 

 مستوى
 الدلالة

الهيكل 
 التنظيمي

 0.000 8.329 0.109 0.906 الابداع 0.000 1 69.375 0.286 0.535

 .(α ≤ 0.05)التأثير ذا دلالة إحصائية عند مستوى يكون  *
 

، وهذا (r = 0.535)( أن قيمة 2 -1)تشير نتائج الجدول 
( الهيكل التنظيمي)يعني أن هناك علاقة موجبة بين 

، وهذا )2r(0.286 =ويتبين أن قيمة معامل التحديد  ،(الإبداع)و
( من %28.6)( قد فسّر ما مقداره الهيكل التنظيمي)يعني أن 

كما ، (، مع بقاء العوامل الأخرى ثابتةالإبداع)التباين في 
( عنــد مستـوى ثقة 69.375)قد بلغـت  (F)يتبـين أن قيمـة 

(Sig=0.000)  وهذا يؤكد معنوية الانحدار عند مستوى(α ≤ 

كما يتبين من جدول ، وعند درجة حرية واحدة (0.05
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طأ المعياري وأن قيمة الخ (B= 0.906) المعاملات أن قيمة
 (Sig = 0.000)عند مستوى ثقة  (t= 8.329)وأن قيمة ( 0.109)

وبناء ، (α ≤ 0.05) وهذه تؤكد معنوية المعامل عند مستوى
على ما سبق، نرفض الفرضية العدمية الفرعية الرابعة ونقبل 

 الفرضية الفرعية البديلة التي تنص:
 α)وية معن دلالة يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى"

القطاع  مؤسساتفي  الإبداععلى  للهيكل التنظيمي (0.05 ≥
 ."الأردنية الفائزة بجائزة الملك عبد الله الثاني للتميزالخاص 

 
 النتائج والتوصيات

 نتائج الدراسة
وجود أثر ذو دلالة إحصائية عند  الدراسةأظهرت نتائج 
ة في تحقيق الميز  للهيكل التنظيمي (α≤0.05)مستوى معنوية 

في التكلفة، الجودة، المرونة، الإبداع( )التنافسية بأبعادها 
الأردنية الفائزة بجائزة الملك عبد الله  مؤسسات القطاع الخاص

أن مستوى مقياس أبعاد  أظهرت النتائج ، فقدالثاني للتميز
إذ بلغ الميزة التنافسية من حيث الأهمية النسبية كان مرتفعاً، 

( وبانحراف 3.121)ميزة التنافسية لأبعاد ال الوسط الحسابي
وقد تراوحت المتوسطات الحسابية ما بين  (،1.511)معياري 

" الجودة"بعد  ، وجاء في المرتبة الأولى(3.223 - 3.212)
كما جاء  وبأهمية نسبية مرتفعة، (3.223)حسابي  بمتوسط

( 3.212)في المرتبة الثانية بُعد "التكلفة" بمتوسط حسابي 
ة مرتفعة، وحل في المرتبة الثالثة بُعد "المرونة" وبأهمية نسبي

بينما جاء  ( وبأهمية نسبية مرتفعة،3.111)بمتوسط حسابي 
(، 3.221) حسابي بالمرتبة الأخيرة بمتوسط"الإبداع" بعد 

 أيضاً. وبأهمية نسبية مرتفعة
ويلاحظ من خلال النتائج أن المتوسطات الحسابية 

التنافسية قد جاءت مرتفعة  والأهمية النسية لأبعاد الميزة
بمدى اهتمام وبنسب متقاربة، ويمكن تفسير هذه النتيجة 

المؤسسات المبحوثة بتحقيق الميزة التنافسية، وذلك من خلال 
إمداد السوق والعملاء بالمنتجات والخدمات التي تتسم بالجودة 
والتميز والتكلفة المناسبة، كما تشير هذه النتائج إلى موضوعية 

لدراسة وذلك من خلال مقابلة نتائج الجودة بالتكلفة، هذه ا
حيث أنها تتوافق مع مبادئ إدارة الجودة الشاملة التي تركز 

، إلا أن وجود بُعد "الإبداع" على تحسين الجودة وتقليل التكلفة

بالمرتبة الأخيرة قد يشير إلى قيام المؤسسات المبحوثة ببعض 
إبداعات العاملين،  الممارسات التي من شأنها أن تحد من

والرغبة في التمسك بما هو مألوف وتقليدي، والخوف من 
 الفشل، وغياب بعض الدوافع الداخلية للإبداع.

وقد اتفقت نتائج هذه الدراسة مع النتائج التي توصلت إليها 
جاءت تصورات  حيث (2113 ،قاعود والربابعة أبو)دراسة 

وكان ترتيب متغيراتها:  ،المبحوثين حول التميز التنظيمي مرتفعة
تميز الثقافة التنظيمية، تميز المنتج/ الخدمة، تميز الهيكل )

وأظهرت الدراسة وجود دور لعوامل  (التنظيمي، وتميز القيادة
النجاح الحرجة في تحقيق التميز التنظيمي في شركات الأدوية 

بن أحسن، )، كما اختلفت في جزء من نتائج دراسة الأردنية
 الهيكل متغير عن المبحوثين إجابة درجة في أن( 2113

 ن، وأقاربةتم الإجابات كانتو  المتوسطبلغت المستوى  التنظيمي
متغير  في ضعف مواطن يبين وجود النتائج هذه في التدقيق
، في حين أنها اتفقت مع نفس الدراسة بأن التنظيمي الهيكل

ات عينة التي تشغل المستويات الإدارية العليا في المنظمالقيادات 
وأنها تمتلك خبرة طويلة الدراسة تتصف بالتأهيل العلمي الجيد، 

 (Michel & Nihel, 2011)كما اتفقت مع دراسة  في مجال عملها،
بأنه كلما حققت الشركة درجة اكبر من الموائمة بين الهيكل 
التنظيمي واستراتيجية الشركة كلما توصلت إلى مستوى أداء عالي 

 ,Gregory)التميز، وقد اتفقت أيضاَ مع دراسة ومزيد من الإبداع و 

التي توصلت إلى وجود علاقة وارتباط ايجابي بين  (2001
ة ياستراتيجية التميز وأداء الشركة، في حين وجود علاقة عكس

بين استراتيجية التركيز وأداء الشركة، بالإضافة إلى وجود علاقة 
 عكسية بين أبعاد الهيكل وأداء الشركة.

م فقد توافقت نتائج هذه الدراسة مع النتائج التي وبشكل عا
توصلت إليها معظم الدراسات السابقة في أن الهيكل التنظيمي له 
دور وأهمية كبيرة في تحقيق الميزة التنافسية إذا ما تم الاهتمام به 

 وتطويره بالشكل المطلوب.
 
 ستنتاجات الا

 تتوصل ختبار فرضياتهاابناءً على تحليل بيانات الدراسة و 
 : مجموعة من الاستنتاجات أهمها إلى الدراسة
. أن مستوى اهتمام المؤسسات المبحوثة في تحقيق ميزة 1

الجودة، التكلفة، المرونة، الإبداع( قد جاءت )تنافسية من خلال 
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ه الأبعاد من خلال ذا يعكس اهتمامها بهذهبمستوى مرتفع، و 
لتكلفة المناسبة من تقديم منتجات/خدمات تتسم بالجودة العالية وا

 أجل تحقيق ميزة تنافسية.
، حيث ظهر المؤسسات المبحوثة بهيكلها التنظيمي اهتمام. 2
، بتطوير الهيكل التنظيمي بشكل دوري هاقيام من خلالذلك 

، بالإضافة لصلاحيات والمسؤوليات الإدارية بوضوحها لتحديدو 
في  قدرة العاملون على إيصال أفكارهم بسرعة للقياداتإلى 

 أعمالهم دون مراقبة من الإدارة العليا. ذ، وقيامهم بتنفيالمنظمة

اهتمام المؤسسات المبحوثة بتطوير جودة منتجاتها . 3
، وبأقل عدد ممكن من الأخطاء والعيوب، وخدماتها باستمرار

 وحرصها على الحصول على شهادات الجودة العالمية.
لعات العملاء مواكبة المؤسسات المبحوثة لاحتياجات وتط. 2

وقدرتها على تقديم منتجاتها وخدماتها إلى  ،ها بسرعةوالاستجابة ل
، مما يزيد من قدرتها على تحقيق الربح وتعظيمه أسواق جديدة،

اهتمام المؤسسات المبحوثة بالأفكار الجديدة بالإضافة إلى 
البنّاءة، وتقبلها للإبداع والتجديد والتطوير، واقتناعها بإمكانية 

موظفيها على إبداع وابتكار الحلول لمختلف المشاكل التي  وقدرة
 تواجههم.

 
 الدراسةتوصيات 

 في ضوء النتائج السابقة توصي الدراسة بما يلي: 
من  المركزية في اتخاذ القراراتالابتعاد قدر الإمكان عن . 1

خلال تفويض الصلاحيات للمستويات الإدارية الدنيا وذلك بأتباع 
ة، وعدم اقتصار صلاحية اتخاذ القرار بيد أسلوب اللامركزي

 الإدارة العليا.
العاملين في مختلف بين  الاتصال المفتوح . إتباع منهج2 

دون  وذلك بالاتصال المستمر مع العاملين المستويات الإدارية
وجود أي حواجز أو صعوبات تحول دون وصول المرؤوسين إلى 

 همدور لبناءة، وتفعيل الرؤساء، وكذلك الترحيب بآراء العاملين ا
 وفي عمليات التخطيط. عند إحداث التغيير ومشاركتهم

من التنظيمية للمؤسسات  الهياكلإحداث المرونة في . 3
دارتها خلال ال تعامل البنّاء مع الصراعات داخل المنظمة وا 

 نقاط الضعف والسيطرة عليها لزيادة قدرتها على مواجهة
وتجنب التهديدات في  ،تهامن أجل معالج التحديات الداخليةو 

البيئة الخارجية قدر الإمكان وذلك بالعمل على التقليل من آثارها 
 .من خلال أقامة علاقات جيدة مع الموردين والزبائن

الاهتمام بشكل كبير بمواكبة التقدم والتطور العلمي . 2
والتكنولوجي في مجال المعدات، وتحديث أجهزتها وأدواتها 

إلى أدنى مستوى  استخدام المعدات كلفةتخفيض و باستمرار، 
ستناداً لمفهوم الخبرة اممكن دون التأثير على معدل الإنتاج وذلك 
 .والاستخدام الأمثل لموارد المؤسسة المتاحة

. التركيز على أشراك الموظفين من مختلف المستويات 5
، التدريبية المتخصصة في تحسين جودة الأداء بالدورات الإدارية

رات المتعلقة بإدارة الجودة الشاملة، ومراقبة وضمان مثل الدو 
الجودة، وتكاليف الجودة، والمواصفات الدولية للأيزو، ومنهجية 

، ومعايير التميز المؤسسي طبقاَ لجائزة الملك عبدالله الستة سيجما
 الثاني للتميز.

من خلال تقديم الحوافز المادية الاهتمام بإبداعات العاملين . 5
للأفكار الجديدة التي يقدمها العاملون والتي من شأنها أن  والمعنوية

تساهم في تحسين مستوى الأداء، كما تساهم في تحقيق تطلعات 
وتجنب الممارسات التي تحد من وأهداف المنظمة بكفاءة وفعالية، 

 التمسك بما هو مألوف وروتيني وتقليدي.مثل تجنب  إبداعاتهم
 

 اتجاهات بحثية مستقبلية
ها فإن وما توصلت إليه من نتائج،أهداف الدراسة  في ضوء

 بدراسة الموضوعات الآتية:توصي الباحثين والدارسين الجدد 
في تحقيق  الهياكل التنظيمية. دراسة مقارنة في أثر 1

الميزة التنافسية بين مؤسسات القطاع العام ومؤسسات القطاع 
ز في الخاص التي فازت بجائزة الملك عبدالله الثاني للتمي

 دورات سابقة.
على متغيرات أخرى في الهياكل التنظيمية . قياس أثر 2

دارةة، ينفس القطاع كالفعالية التنظيم التغيير، والتمكين  وا 
، وغيرها من المتغيرات التي يمكن أن تساعد في الإداري
 القطاع الخاص. تطوير
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Impact of Organizational Structure on Achieving Competitive Advantage: 

Field Study on Industrial and Service Establishments in Jordan 
 

 
Ahmad Yousef AL-Hunaiti, Marzouq Ayed Al-Qeed * 

ABSTRACT 

This study aims at identifying the impact of organizational structure and their impact on achieving 

competitive advantage in terms of its dimensions (cost, quality, flexibility and creativity). The study sample 

was composed of all the private sector institutions that won King Abdullah II Award for Excellence in the 

years 2014 and 2015, amounting to (7) institutions. The number of employees in these institutions was 

(1241) employees. A questionnaire was used as a data collection tool. It was distributed to a random sample 

consisting of all employees at the top and middle management levels, totaling (208) employees. (175)  

questionnaires were analyzed, with a response rate of (84.1%). The study concludes that there is a 

statistically significant effect of organizational structure on achieving high competitive advantage. Based on 

the conclusions, the most important recommendations are to avoid centralization of decision-making, to 

activate communication channels between administrative levels and to deal constructively with conflicts 

within the organization in order to increase the ability to make change and face challenges. 

Keywords: Organizational structure, Competitive advantage, King Abdullah II award for excellence, 

Industrial and service organizations, Jordan. 
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