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مد لله الذي أنعم علينا بنعمه ورزقنا من واسع فضله،وعظم كرمه، سبحانك ربنا                     مد لله رب العالمين، ا       ا
مد بعد الرضا مد ح ترضى،ولك ا  .فلك  ا

عجز اللسان عن التعبير وعجز القلم عن الكتابة وعجز الورق عن حمل الكلمات، فمهما قلنا ومهما كتبنا لن                      
ق حقه  .نعطي  لصاحب ا

بعد شكر الله تعالى أتقدم بالشكر وبشكر خاص وخاص جدا أستاذتي الفاضلة المشرفة شنافي نوال ال كانت                      
ا الله خيرا وجعله في ميزان حسناتها ذا العمل، جزا  .الموجهة والمشرفة على 

زيل لكل الأساتذة في كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير وخاصة أساتذة                           كما أتقدم بالشكر ا
م وحملهم وحسن تعاونهم معنا،                                      قسم  علوم التسيير كل واحد بإسمه وقيمته على رحب صدور

 .كما أتقدم بالشكر لأعضاء اللجنة المناقشة
 

 

 

 



  الملخص بالعربية
 :الملخص بالعربية

سيج والتجهيز افسية في مؤسسة ال ظيمية في تحقيق الميزة الت ذ الدراسة إلى التعرف على دور الثقافة الت دفت        - TIFIB - ا ظيمية بأبعاد بسكرة،واستهدفت العمال الإداريين بالمؤسسة، إضافة إلى ذلك معرفة دور الثقافة الت
افسية لدى العمال الإداريين  .المختلفة في تحقيق الميزة الت

سيج والتجهيز       تمع الدراسة المستهدف من العاملين الإداريين بمؤسسة ال بسكرة والبالغ - TIFIB-   ويتكون 
م  م  (60)عدد ة عشوائية والتي تتكون من العمال الإداريين البالغ عدد عامل ، (40)عامل وعاملة، حيث تم أخذ عي

ها  استبانة،وبعد فحصها تم استبعاد استبانة  (35)تم توزيع الاستبانة عليهم من خلال عدة زيارات ميدانية، واسترد م
 للتعامل مع البيانات واستخراج نتائج اختبار فرضيات الدراسة بالاعتماد على الأساليب الإحصائية SPPS.V19واحدة نظرا لعدم تحقيقها شروط الإجابة الصحيحة، وقد تم الاعتماد على الوسائل الإحصائية المستخدمة لبرنامج 

دار المتعدد، اختبار التوزيع الطبيعي، معامل ألفا كرونباخ، تحليل التباين : التالية مقياس الإحصاء الوصفي، تحليل الا
 .الأحادي

ذ الدراسة إلى عدة نتائج أهمها  :     وخلصت 
ل الدراسة جاء متوسطا، كما كان مستوى الميزة - ا المختلفة بالمؤسسة  ظيمية بأبعاد تمام الثقافة الت أن مدى ا

ظيمية فس المؤسسة متوسطا كذلك، كما فسرت الثقافة الت افسية لدى العاملين ب اصلة  (%40.4)الت من التغيرات ا
افسية لدى العمال الإداريين وذلك بالاعتماد على قيمة معامل التحديد   .R2في مستوى تحقيق الميزة الت

ا ظيمية لكل بعد من أبعاد وي للثقافة الت ت الدراسة وجود دور مع الثقافة الإبداعية، الثقافة الداعمة، الثقافة  )كما بي
سيج والتجهيز  (البيروقراطية افسية بمؤسسة ال  .بسكرة- TIFIB- في تحقيق الميزة الت

ها صر مهم في :     وقد قدمت الدراسة جملة من التوصيات من بي ا ع ظيمية باعتبار تمام أكثر بالثقافة الت ضرورة الا
افسية ماعي وتشجيع العاملين على الابتكار والإبداع لتحقيق الميزة الت  .اح المؤسسة،وضرورة العمل ا

 :الكلمات المفتاحية
 .الثقافة التنظيمية، الميزة التنافسية، الثقافة الإبداعية، الثقافة الداعمة، الثقافة البيروقراطية

 

 



 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



                                                      مقدمة 
 

 
 أ

و سرعة التحول والتغير في بيئة الأعمال،تزايد معدلات الابتكار والتغير           م ما يميز عالم الأعمال المعاصر   إن أ
ذا ما  مو،و افسة المعتمدة على الزمن ما جعل المؤسسات في مواجهة حاسمة مع تحديات البقاء وال ولوجي،ظهور الم التك

افسين في السوق،شعار البقاء للأصلح والأسرع . يعتمد أساسا على تحقيق التميز والتفرد عن الم
وحتى تتمكن المؤسسات من الاندماج في الاقتصاد العالمي والتمتع بالمرونة العالية للتكيف مع التغيرات والتطورات كان           

ظيمية ياكلها الت دسة  ذ الأخيرة تعتبر ، لابد لها من إعادة صياغة إستراتيجياتها،وإعادة  ظيمية، ا البشرية ،وثقافتها الت موارد
اء المؤسسات القوية الراسخة والمتماسكة،فهي مصدر  م المقومات في المؤسسة، فهي تمثل الأساس السليم الذي يقوم علي ب من أ

افسية واكتسابها ميزة  فخر واعتزاز للعاملين بها حيث تقوم بجذب العاملين الملائمين والمبدعين،وذلك من خلال رفع قدرتها الت
دة للبحث عن مزايا جديدة  افسيها،ويجب على المؤسسة أن تسعى جا افسي والتفوق عن م ها من تحقيق مركز ت افسية تمك ت
ها السعي لتغيير المزايا القديمة وخلق مزايا  افسة بمحاكاة الميزة القائمة حاليا، لذا يتطلب م وبشكل أسرع قبل قيام المؤسسات الم

ا ها وتطوير افسية أخرى جديدة والعمل على تحسي . ت
افسية ظيمية في تحقيق الميزة الت ات للتعرف على دور الثقافة الت ا  سيج والتجهيز    لذلك جاءت دراست -TIFIB- بمؤسسة ال

 .بسكرة
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هيد   : 
وات الأخيرة،وصدرت العديد من         تمام العديد من كتاب الإدارة خلال الس ظيمية على ا حاز مفهوم الثقافة الت

م العوامل  ي أحد أ ظيمية  ذ الدراسات إ القول أن الثقافة الت بت معظم  وضوع وقد ذ ذا ا الدراسات ال تعا 
ؤسسة يز ا ؤثرة على نجاح و .                                                                                      الرئيسية ا مية قدرتها من    افسين وت ؤسسة عن بقية ا افسية ال تعد مصدرا حاسما لتفوق ا يزة الت ذا التميز من خلال ا ويتأتى 

افسة جاح والاستمرارية في بيئة شديدة ا  . أجل ال
هجية  ذا الفصل توضيح م حاول في  افسية س يزة الت ظيمية وا ا على العلاقة بين الثقافة الت ث      وعلي ومن خلال 

باحث التالية  :الدراسة والدراسات السابقة من خلال التطرق إ ا
بحث الأول هجية الدارسة: ا  .م
بحث الثاني ها:ا الية ع  .الدراسات السابقة وما يميز الدراسة ا
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بحث الأول هجية ال:  ا                                                                                               دراسةم
طلب الأول                                                    لدراسة                                                                                                                         إشكالية ا:ا

ا يتسم ب العا الاقتصادي اليوم من تعقد ناتج عن التحولات الاقتصادية الكبيرة والتغيرات السريعة          نظرا 
ها  ك افسيها و فرد بها عن م افسية مستدامة ومتجددة ت اجة ماسة إ امتلاك ميزة  ت ؤسسات الاقتصادية  أصبحت ا

افس مو ضمن البيئة عالية الت                                                                                                                                                .من البقاء وال
ا البشرية،  اتيجياتها،وأساليب إدارة موارد ظر في إس ؤسسات الراغبة في البقاء والديمومة إ إعادة ال لذلك تسعى ا

افسين ؤسسة لضمان التميز والتفرد عن ا قومات ال تركز عليها ا ظيمية وال تعد كأحد ا ا توفر الثقافة وثقافتها الت  ،
كة ظيمية من قيم مش اخ  )الت تحكمة، الفلسفة، القواعد، ا عايير، القيم ا ، ا الانتظام في السلوك التقيد ب

ظيمي                                                                                                                  .(إ..الت
حو التا ا صياغة إشكالية البحث على ال                                                                         :انطلاقا مما سبق يمك

افسية يزة الت قيق ا ظيمية في  و دور الثقافة الت سيج والتجهيز ما                                   ؟بسكرة- TIFIB- بمؤسسة ال
ذ الإشكالية التساؤلات الفرعية الآتية درج ضمن                                                                              : وت

ظيمية- ي أبعاد الثقافة الت توفرةما  سيج والتجهيز  ا ؤسسة ال  -TIFIB-بسكرة  ؟                                    
افسية - يزة الت ي أبعاد ا تواجدة ما  سيج والتجهيز  ؤسسة ا بسكرة  ؟                                                          -TIFIB-ال
افسية بداعيةل للثقافة الإ- يزة الت قيق ا سيج والتجهيز   دور في                        بسكرة  ؟ -TIFIB-ؤسسة  ال
سيج والتجهيز لداعمةل للثقافة ا-  ؤسسة ال افسية  يزة الت قيق ا                                  بسكرة ؟  -TIFIB- دور في 
سيج والتجهيز بيروقراطية د الللثقافةل _ ؤسسة ال افسية  يزة الت قيق ا                                    بسكرة  ؟-TIFIB-ور في 

طلب الثاني دافها:ا                                                                                                          أهمية الدراسة وأ
أهمية الدراسة:أولا                                                                                                              

ؤسسات، ظيمية أساسا في ا ذ الدراسة من أهمية الثقافة الت بع أهمية  عتقدات  ت ا مزيج مكون من القيم،ا باعتبار
ا معايير تؤثر بشكل كبير على سلوكيات الأفراد  تج من خلا ؤسسة ي كة وال تعد  كدليل للأفراد في ا ش والتوقعات ا

افسية للمؤسسة يزة الت و ما يشكل مصدر ا ؤسسة،و                                                       .والمجموعات داخل ا
تسارعة و ولوجية ا افسية فرضت طبيعة التحديات الاقتصادية والتطورات التك يزة الت ظيمية وا تمام بالثقافة الت الا

همة في ميدان  وضوعات ا هما من ا ؤسسات الاقتصادية،ما جعل م يط ا ا  ادة ال يشهد افسية ا والضغوط الت
تمام الكبير ظى بالا  .الإدارة ال مازالت 
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افسية  يزة الت قيق ا ا في  ظيمية ومكوناتها ودور تمثلة في دراسة الثقافة الت ات الدراسة أهمية نظرية وا ويمكن القول أن 
. للمؤسسة

وث أخرى ها في  توصل إليها، وتوصياتها وإمكانية الاستفادة م . وأهمية تطبيقية وتكمن في نتائج الدراسة ا
داف الدراسة:ثانيا                                                                                                أ

داف التالية قيق الأ ذ الدراسة إ                                                                                 :تهدف 
افسية-  يزة الت ظيمية وا فهومي الثقافة الت ظرية  لفية ال                                                                   .معرفة ا
افسية - يزة الت ظيمية وكذا ا سيج والتجهيز التعرف على أبعاد الثقافة الت ؤسسة ال   -TIFIB-بسكرة.                                                                         
افسية-  يزة الت ظيمية وا سيج والتجهيز التعرف على طبيعة العلاقة بين الثقافة الت ؤسسة ال   -TIFIB- بسكرة                                                        .                                                        
افسيةاولة -  يزة الت قيق ا ظيمية في  اضي واختبار للوصول إ صورة تعكس دور الثقافة الت اء نموذج اف                   .ب
شكلات السلوكية، إضافة إ بعض -  لول للتغلب على بعض ا اسبة في تقديم بعض ا اح بعض التوصيات ا اق

افسية للم احات ال من شأنها أن ترسي القواعد لثقافة قوية يمكن أن تدعم القدرة الت                 .ة الاقتصاديةؤسسالاق
طلب الثالث                                                                                    فرضيات الدراسة : ا

فرضيات الدراسة: أولا                                                                                                                     
ذ الدراسة على الفرضيات التالية                                                                                           :تقوم 

ويلا : الفرضية  الرئيسية الأولى د يوجد دور مع افسية ع يزة الت قيق ا ختلفة في  ا ا ظيمية بأبعاد  للثقافة الت
ؤسسة=0.05))مستوى الدلالة  سيج والتجهيز                                                       .بسكرة  -TIFIB - ال

ذ الفرضية الفرضيات الفرعية التالية درج ضمن                                                                       :وت
ويلا  - د مستوى الدلالةيوجد دور مع افسية ع يزة الت قيق ا  بمؤسسة =0.05) ) للثقافة الإبداعية في 

سيج والتجهيز  .                                                                                        بسكرة -TIFIB -ال
وي-  د مستوى الدلالةلا يوجد دور مع افسية ع يزة الت قيق ا سيج  بمؤسسة=0.05)) للثقافة الداعمة في   ال

                                                                                                         .بسكرة -TIFIB -والتجهيز 
وي لا-  د مستوى الدلالةفيللثقافة البيروقراطية  يوجد دور مع افسية ع يزة الت قيق ا  ((=0.05 بمؤسسة 

سيج والتجهيز     . بسكرة-TIFIB -ال
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طلب الرابع   ونموذجها                                                                                           الدراسة يمتغير:ا
 :وفقا للفرضيات السابقة فإن متغيرات الدارسة هما

ستقل - تغير ا ظيمية وتتضمن الأبعاد التالية: ا   .(الثقافة الإبداعية، الثقافة الداعمة، الثقافة البيروقراطية  ):الثقافة الت
تغير التابع - افسية ويتضمن الأبعاد التالية:ا يزة الت ودة، التسليم،الإبداع): ا رونة، ا                               .(التكلفة،ا

موذج من خلال الشكل التاويمكن ذا ال                                                                                                                                                    : توضيح 
قترح للدراسة: (01)الشكل رقم  موذج ا  ال

تغير التابع ستقل                                                    ا تغير ا         ا
  
  

 
 

  
 

 

صدر                                                                                                      من إعداد الطالبة: ا
امس طلب ا هجها                                                                                     :ا حدود الدراسة وم

حدود الدراسة:أولا                                                                                                               
:                                                                                                في الدراسة حدود تتمثل دود-1 سيج ؤسسةين الإداري العمال في وتتمثل :البشرية ا دود-2                                 . بسكرة –TIFIB-  والتجهيز ال وضوعية ا ذ اقتصرت : ا ظيمية  دور على الدراسة   افسية يزة ا قيق فيالثقافة الت  العمال لدى الت

سيج والتجهيز  ؤسسة ال .                                                                         بسكرة –TIFIB -الإداريين  كانية- 3 دود ا سيج والتجهيز :ا ؤسسة ال ذ الدراسة  .                                           بسكرة-TIFIB - أجريت  دود الزمانية-4 امعية : ا ة ا د الدراسة خلال الفصل الثاني من الس  .   2017-2016تم انجاز 

ظيمية  الثقافة الت

الثقافة الإبداعية 

الثقافة الداعمة 

      الثقافة البيروقراطية

افسية  يزة الت ا

التكلفة  -

رونة - ا

ودة  - ا

التسليم -

 الإبداع-
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 هج الدراسة:ثانيا                                                                                                                       م
ظري  هج الوصفي بأسلوبي ال و ا اسب للدراسة  هج ا ا أن ا ا على الدراسات السابقة ظهر ل من خلال اطلاع
هج الذي يمتاز  هجا مساعدا على التحليل الشامل والعميق للمشكلة قيد البحث، وذلك لأن ا يداني، لكون م وا

كتبي والإطلاع  سح ا بالوصف التفصيلي الدقيق للمعلومات ذات العلاقة، فعلى مستوى الدراسة الوصفية سيتم إجراء ا
ظري للدراسة اء الإطار ال يدانية بهدف ب ظرية وا                                                                                .على البحوث ال

ليل كافة البيانات واستخدام  الة ،مع  هج الدراسة ا يداني التحليلي سيتم الاعتماد على م أما على مستوى البحث ا
خصصة لذلك تها،وستعتمد الدراسة على الإستبانة ا عا اسبة                                                                                                                            .الطرق الإحصائية ا

طلب ال تغيرات الدراسةاتالتعريف: سادسا                                                                               الإجرائية 
وا دول  تغيرات الدراسة من خلال ا  :يمكن توضيح التعاريف الإجرائية 

دول رقم دروسة: (01)ا  التعاريف الإجرائية للمتغيرات ا
 

تغير الترقيم ظيمية  1 التعريف الإجرائي    ا عايير و التوقعات الثقافة الت اضات و ا ي مزيج من القيم و الاعتقادات و الاف
ة، و يستخدمونها في  ؤسسة أو وحدة معي ك بها أفراد ا ال يلتزم ويش

وع من الثقافة في بيئات العمل ال يكون فيها التحدي الثقافة الإبداعية  2 .توجي سلوكياتهم و حل مشكلاتهم ذا ال يظهر 
خاطرة  رأة وا ا با عتمدة في العمل،ويتصف أفراد عايير ا ي ا خاطرة  وا

اذ القرارات تتسم بالصداقة ومساعدة العاملين والعمل في انسجام ومؤازرة ،وتعمل الثقافة الداعمة  3 .  في ا
كيز على  ساواة والروح الودية ،وال ؤسسة على خلق جو من الثقة وا ا

اني الإنساني في العمل ظما،ويعتمد على الرقابة البيروقراطية  لثقافةا 4 .ا سؤوليات والسلطات فالعمل يكون م تتحدد ا
افسية 5 .والإلتزام يزة الت ة،  ا توج معين أو خدمة معي ؤسسة على عوامل التفرد في م وتعني حيازة ا

امة في السوق تل مكانة  علها  قق من وراء ذلك مكاسب  افسين التكلفة 6 .و ؤسسة بإنتاج وتقديم خدمات بأقل تكاليف مقارنة با  .ي قيام ا
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ودة 7 ات  ا واقص والتباي لو من العيوب وال ي قياس التميز أو حالة ا
عايير قابلة للقياس وقابلة ،الكبيرة وذلك عن طريق الالتزام الصادر 

ددة للعملاء أو  اتج ترضي متطلبات  اثل في ال انس و للتحقق، لانجاز 
ستخدمين . ا رونة 8 ؤسسة على التكيف السريع مع تطورات وتغيرات  ا ونقصد بها قدرة ا

توج في الوقت المحدد لزبون مع  التسليم 9 .المحيط ؤسسة على تقديم ا ونقصد ب قدرة ا
 10 . ضمان الثقة والسرعة في ذلك

 
 الإبداع

 
ونقصد ب القدرة على تكوين وإنشاء شيء جديد،أو دمج الآراء القديمة 
يال لتطوير وتكييف الآراء  ديدة في صورة جديدة، أو استخدام ا أو ا

اجيات بطريقة جديدة أو عمل شيء جديد ملموس أو غير  ح اشبع ا
  .ملموس بطريقة أو بأخرى

صدر  من إعداد الطالبة :       ا
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بحث الثاني  ها                                                         :ا الية ع الدراسات السابقة وما يميز الدراسة ا
طلب الأول تعلقة الدراسات : ا ظيمية ا                                                                     بالثقافة الت

تمثلة في ظيمية وا تعلقة بالثقافة الت طلب تقديم بعض الدراسات ا ذا ا حاول في  :                                                         س
وان(2008)  أسعد أحمد محمد عكاشة: دراسة-1 ظيمية على مستوى الأداء: ،بع رسالة ماجستير ،  الوظيفيأثر الثقافة الت
شورة) امعة الإسلامية بغزة، كلية التجارة، فلسطين (غير م .                                                  في إدارة الأعمال، ا

ذ الدراسة إلى دفت                                                                     :و
 ظيمية على مستوى الأداء الوظيفي في شركة الاتصالات  .معرفة أثر الثقافة الت
  ية ظيمية، ومستوى الأداء الوظيفي في شركة الاتصالات الفلسطي  .paltelالتعرف على واقع الثقافة الت
 مية قدرات العاملين وفي تطوير مستوى الأداء الوظيفي م في ت ظيمية ال تسا   .                    تعزيز الثقافة الت

ذ الدراسة  م نتائج   :ومن أ
 ًية، وذلك نظرا ظيمية على مستوى الأداء الوظيفي في شركة الاتصالات الفلسطي ابي للثقافة الت  اك أثر إ
  سيد وتطوير الفكر الإداري ا الفعال في  ظيمية، ودور اصر الثقافة الت يوي ال تقوم ب ع لأهمية الدور ا

م في رفع مستوى الأداء الوظيفي ديث الذي يسا  .ا
  ديد الاحتياجات التدريبية للعاملين، وذلك من اك ضرورة للاستفادة من نتائج نظام تقييم الأداء في عملية 

هوض بها، وذلك من خلال البرنامج  ا وال وظف، والعمل على تطوير ديد جوانب الضعف لدى ا خلال 
اسب  .التدريبي ا

 : توصلت الدراسة إلى
 بحوثين  .عدم وجود فروق ذات دلال إحصائية في إجابات ا
 ي ل العلمي، مكان العمل،)تعزى للمتغيرات الشخصية و ؤ س، العمر، ا الة الاجتماعية، ا سمى  ا ا

برة وات ا يبة-2 .(الوظيفي، س وان(2012) دراسة عيساوي و ظيمية على الرضا الوظيفي: ، بع دراسة حالة فئة الأفراد ، أثر الثقافة الت
ؤسسة الإستشفائية العمومية ترابي بوجمعة بشار،  شورة)رسالة ماجستير الشب الطبيين با ، مدرسة الدكتورا (غير م

                                                 .إدارة الأفراد وحوكمة الشركات ، جامعة أبو بكر بلقايد، تلمسان 
ذ الدراسة إلى دفت   :و

 تائج صاغة من أجل التوصل إ ال  .التحقق من صحة الفرضيات ا
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 يم وترسيخها فا ذ ا  .السعي لتوسيع استخدام 
  ب أن تتمتع مؤسسات تمع مسلم  ا  زائرية ، على اعتبار أن ؤسسة ا ظيمية السائدة با التعرف على الثقافة الت

ابية تعكس حب العمل وقيمت  ظيمية ا                                                                                  .ثقافة ت
ذ الدراسة  :ومن نتائج 

 ؤسسات جاح أو فشل ا ظيمية من المحددات الرئيسية ل  .إن الثقافة الت
 ظيمية والوظائف ال تؤديها ظيمية يستمد من أهمية الثقافة الت  .إن الدور الفعال للثقافة الت
 ا ارجية أو الداخلية  دث في البيئة ا ؤسسة لتغيير ثقافتها استجابة للتغيرات ال   .تسعى ا
 ظيمية، وأخرى شخصية سببة للرضا الوظيفي ولعدم في عوامل ت  .تكمن العوامل ا
  انب وي ، ا ع انب ا ظيمية عامل من عوامل التأثير على الرضا الوظيفي ، من خلال تأثير ا تعتبر الثقافة الت

ادي انب ا                                                                                                .السلوكي وا
يبة- 3 ظيمية الثقافة ،أثر (2014) داسي دراسة و ة إدارة على الت عرفة دراسة عي ؤسسات من ا  ا

زائرية ،أطروحة الاقتصادية ،جامعة  التسيير وعلوم والتجارية الاقتصادية العلوم التسيير،كلية علوم في دكتورا ا
                                                                                                          .محمد خيضر بسكرة 

ظيمية الثقافة اثر عرفة الدارسة دفت عرفة إدارة على الت ؤسسات في ا زائرية الاقتصادية ا                          وتسليط ا
عرفة إدارة أهمية على الضوء سبوقة غير التحديات مواجهة في ا  واقع الثقافة على ،والوقوف ومستقبلا حاضرا ا

ظيمية ديرين فهم ومدى الت ها والعلاقة ا ا عرفة إدارة وبين بي ديرين نظر وجهة من ا هج ،وتم إتباع ا  في الوصفي ا
قابلة الاستبيان من كل الدراسة واستخدام تائج من إ جملة الدراسة ،وتوصلت لدراسة كأداة وا  :أهمها ال

 عرفة إدارة وتوظيف ممارسة درجة إن ؤسسات في ا اعية ا زائرية الص بحوثة ا ا مرتفع وكان ستوى كانت ا  أعلا
عرفة اكتساب بعد عرفة إنشاء بعد واقلها ا  .ا

 ظيمية الثقافة للممارسات الوعي درجة إن عرفة لإدارة الداعمة الت ؤسسات في ا اعية ا بحوثة الص زائرية  ا  ا
ا وكان مرتفع ستوى كانت اء بعد أعلا ظيمية ذاكرة ب  .بالأفراد التوج بعد واقلها ت

 ظيمية  لثقافة إحصائية دلالة ذو أثر يوجد كة الرؤية)الت ش ظيمية ،القيم ا يكل الت ظيمي ،ا ،التوج بالأفراد،   الت
ظيمية  والذاكرة التوج بالفريق عرفة إدارة على (الت ا ا عرفة اكتساب (وٕإبعاد عرفة،خزن ،إنشاء ا عرفة ا شارك ا  ا

عرفة في عرفة ،تطبيق ا ؤسسات في (ا زائرية ا    .   الاقتصادية ا
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وان (2008)دراسة محمد بن علي بن حسن الليثي - 4 ا في الإبداع : بع درسة ودور دير ا ظيمية  الثقافة الت
قدسة، رسالة ماجستير  شورة)الإداري من وجهة نظر مديري مدارس التعليم الابتدائي بالعاصمة ا في الإدارة (غير م

ملكة العربية السعودية .                                                                التربوية والتخطيط، جامعة أم القرى، ا
ذ الدراسة إلى  :دفت 

 ظيمية الثقافة أهمية توضيح دارس ديري السائدة الت قدسة بالعاصمة الابتدائية ا  . ا
 اصر واقع على التعرف دارس مديري لدى الإداري الإبداع ع قدسة بالعاصمة الابتدائية ا  .ا
  دارس الابتدائية بالعاصمة ظيمية والإبداع الإداري لدى مديري ا التعرف على درجة العلاقة بين الثقافة الت

قدسة .  ا
: وتوصلت نتائج الدراسة إلى أن

 ساندة الثقافة ممارسة درجة أن دارس مديري نظر وجهة من جدا كبيرة بدرجة كان ا  بالعاصمة الابتدائية ا
قدسة  .ا

 صر ممارسة درجة أن اصر من الأصالة ع دارس  مديري نظر وجهة من جدا كبيرة بدرجة كان الإداري الإبداع ع ا
قدسة بالعاصمة الابتدائية  .ا

 ة استجابات متوسطات بين إحصائية دلالة ذات فروق وجود ساندة الثقافة بعد حول الدراسة عي  أبعاد من ا
ظيمية درسة دير السائدة الثقافة الت ل تغير وفقا ا ؤ لهم الذين لصا العلمي ا  عليا، دراسات العلمي مؤ

 . وبكالوريوس
 ة استجابات بين إحصائية دلالة ذات فروق وجود اصر حول الدراسة عي درسة دير الإداري الإبداع ع  وفقا ا

وات تغير عدد برة س ة 16 خدمتهم الذين لصا ا  . فأكثر س
 ة استجابات بين إحصائية دلالة ذات فروق وجود اصر حول الدراسة عي درسة دير الإداري الإبداع ع  وفقا ا

درسة ل التابعة الإشراف تغير مركز دارس مديري لصا ا  . والشمال مركز الوسط إشراف ت يعملون الذين ا
 همة وثقافة الدور وثقافة الإبداعية الثقافة أن ظيمية الثقافات ي ا                      .الإداري الإبداع تفسر ال الت

م التوصيات إلى   :وخلصت أ
  ظيمية السائدة بشكل عام ،وإبراز الثقافات دارس بالثقافة الت ضرورة العمل على نشر وعي ومعرفة مديري ا

يداني ظيمية ال تساعد على الإبداع الإداري خاصة من خلال التدريب العملي ا . الت
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  بوي امعات والكليات،وخاصة في أقسام الإدارة والتخطيط ال يئة التدريس في ا ضرورة التعاون مع أعضاء 
برات جديدة متطورة ترفع من مستوى أدائهم،وأن تأخذ  الدورات صفة  ديرين  لإعطاء دورات تدريبية لتزويد ا

ادة تابعة ا . الإستمرارية وا
  دارس الابتدائية على قدسة لتدريب مديري ا ضرورة عقد ورش عمل تطبيقية من قبل مراكز الإشراف بالعاصمة ا

واكبة التطورات السريعة في العملية التعليمية مية الإدارة  . كيفية إدخال أساليب الإبداع في ت
  بوي،والإبداع الإداري،وذلك عن طريق ال الإدارة والتخطيط ال تقدمة في  الاستفادة من خبرات الدول ا

درسي دارس لدارسة وتعلم الأساليب  الإبداعية وتطبيقاتها في العمل الإداري ا موعة من مديري ا .  ابتعاث 
وان (2011) دراسة إيهاب فاروق مصباح العاجز- 5 ظيمية في تفعيل تطبيق الإدارة الالكترونية :بع دور الثقافة الت

شورة)في وزارة التربية و التعليم بمحافظة غزة،رسالة ماجستير  امعة الإسلامية،فلسطين (غير م .  في إدارة الأعمال،ا
بية للتعليم العا  ونية في وزارة ال ظيمية في تفعيل تطبيق الإدارة الإلك دفت الدراسة إ التعرف على دور الثقافة الت

أ إ جميع البيانات الأولية من خلال الاستبانة كأداة رئيسية   هج الوصفي التحليلي،و افظات غزة، واتبع الباحث ا
تعاملين بأسلوب  وظفين الإداريين ا صر الشامل حيث وزعت الاستبانة على جميع ا للبحث،وتم استخدام أسلوب ا

بية والتعليم  ونية في وزارة ال م –الإدارة الإلك داد  (294)افظات غزة وعدد استبانة،وبعد  (247)موظف،وتم اس
طلوبة للإجابة على الاستبان،وبذلك يكون  (6)تفحص الاستبانات تم استبعاد  قق الشروط ا استبانات نظرا لعدم 

اضعة للدراسة سبة  (241)عدد الاستبانات ا                                                                       %.81.9استبانة، أي ب
 :أهمها نتائج إلى عدة الدراسة وخلصت 

 اصر بين إحصائية دلالة ذات علاقة يوجد ظيمية الثقافة ع ظيمية، القيم) الت عتقدات الت ظيمية، الأعراف  ا الت
ظيمية، ظيمية التوقعات الت ونية، الإدارة تطبيق تفعيل وبين (الت بية وزارة في الإلك  غزة، افظات- العا والتعليم ال

 .طردية العلاقة ذ وكانت
 اذ للموظف يتاح لا تعلقة القرارات ا باشر رئيس إ الرجوع دون بعمل  ا وني بيئة ضمن ا  .العمل الإلك
 وظفين فيز أو تكريم يتم لا تميزين ا اء في ا وني العمل ونشر ب  .بالوزارة الإلك
 وظفين إعطاء يتم لا شاركة فرصة ا وني بالبرنامج العمل وآليات نظم تطوير في ا  .يستخدمون الذي الالك

:      وخلصت الدراسة إلى جملة  توصيات أهمها
  رد اتيجياتها وأنشطتها وخدماتها ،وأن أكبر من  وية الوزارة ورسالتها وإس ونية يمثل  اعتبار أن موقع الوزارة الإلك

ونية للوزارة . واجهة إلك
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  ا ا  عمول بها داخل الوزارة لتطوير عتقدات والأعراف والتوقعات ا وظفين على إبداء رأيهم في القيم وا تشجيع ا
ونيا بعبارات تعبر عن ثقافة الوزارة وني،وتعميمها باستمرار  إلك . يلاءم بيئة العمل الإلك

  ا وظفين  ونشر ونية الأفضل بين ا مارسات الإلك لاحظة لتشجيع  ا دعم الإدارة لأسلوب التعلم من خلال ا
تذى ب موذج  هم ك . فيما بي

  اسب اخ م ونيا،وتهيئة م وية بإنجازاتهم الوظيفية إلك ع ادية وا وافز ا وظفين وربط ا إشباع حاجات التقدير لدى ا
ونية اذ القرارات ومواجهة التحديات ضمن بيئة الأعمال الإلك .   يشجع على الإبداع والابتكار والتعلم وا

طلب الثاني تعلقةالدراسات :ا افسيةا يزة الت                                                                               با
تمثلة في افسية وا يزة الت تعلقة با طلب إبراز بعض الدراسات ا ذا ا حاول في  وان (2005)فلة العيهار: دراسة.1                                                 :س شورة  فرع :بع افسية،رسالة ماجستير غير م يزة الت قيق ا ودة  في  دور ا

زائر روبة،جامعة ا                                                 .إدارة أعمال،قسم علوم التسيير،العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير با
يزة         قيق ا افسية، والتأكيد على أهميتها، وتوضيح كيفية  يزة الت ودة وا دفت الدراسة إ رفع الغموض عن ا

تائج أهمها جموعة من ال ودة وقد خرجت الدراسة  افسية من خلال ا   :الت
 قيق رضا العميل وضمان ولائ واستمرار افسية للمؤسسة من خلال قدرتها على  يزة الت اء ا ودة في ب م ا  تسا

ؤسسة  .تعامل مع ا
 افسية، ذلك أنها صعبة التقليد والمحاكاة يزة الت قق ا وارد ال  م ا وارد البشرية والكفاءات من أ . تعتبر ا
  اتيجية التكلفة الأقل،التمييز افسية، وذلك من خلال تطبيق إس يزة الت اتيجية مصدر لتحقيق ا تعد الإدارة الإس

كيز ة :دراسة.2                                                                                                                                                            .وال وان (2007)محمد حبّاي افسية للمؤسسة : بع يزة الت ال الفكري في تعزيز ا دراسة مقارنة –دور رأس ا
زائر زائرو أوراسكوم تيليكوم ا شورة )، مذكرة ماجستير (OTA)" بين اتصالات ا في إدارة أعمال، ( غير م

                                         .قسم علوم التسيير، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، جامعة حلب بالبليدة
                                                                                        :اعتمد الباحث على ثلاث فصول

عرفة: الفصل الأول- ال الفكري في إطار إدارة أعمال ا                                                  .حول أسس مميزات رأس ا
ديثة: الفصل الثاني- افسية للمؤسسات ا يزة الت ال الفكري وا . حول رأس ا

 -م ما خرج ب الباحث:الفصل الثالث زائر، وأ زائر و أوراسكوم تيليكوم ا :         دراسة مقارنة بين اتصالات ا
قدرة العقلية للعمل على .1 افسية للمؤسسة، فاستثمار ا يزة الت قيق ا ال الفكري في  الأهمية البالغة لرأس ا
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هملة  ويل القيمة ا افسي من خلال  ؤدي إ التفوق الت قق الأداء الفكري ا ا بشكل فعال  ا وتسيير تعزيز
ماعية ظم للمعرفة ا ؤسسة وولاء الزبائن وال تاحة في عقول العاملين با                                                                             .ا

افسة، .2 ؤسسات ا كانتها ببين ا اجحة  ؤسسة ال ي العامل الأول في احتفاظ ا تعد القدرة على الابتكار 
ؤسسة بريادتها وقدرتها على وضع القواعد  ؤسسة، احتفظت ا فكلما زادت سرعة وجودة الابتكارات ال تقدمها ا

ؤسسات                                                                              .(أي التميز والقيادة الابتكارية )ال تتبعها باقي  ا
جاح، ولا يتم ذلك إلا من خلال .3 علومات وتشغيلها ب ؤسسات مشكلة في كيفية استخدام ا تواج بعض ا

ؤسسة، ولا تقل أهمية عن  باشرة في ا م الأصول غير ا تميز، والذي يعتبر أ ال البشري ا التسيير الفعال لرأس ا
علومات لا بد  ا، ولكي يتم تشغيل والاستفادة من ا عدات وخطوط الإنتاج وغير باشرة مثل الآلات وا الأصول ا

                                                                                                      .من عمالة متميزة
وان(2007) حجاج عبد الرؤوف:دراسة.3 ا ودور الإبداع  :بع افسية للمؤسسة الاقتصادية مصادر يزة الت ا

ميتها، ولوجي في ت اعية العطر بالوادي، رسالة ماجستير التك غير )دراسة ميدانية في شركة روائح الورود لص
شورة ؤسسات، جامعة  (م صص اقتصاد وتسيير ا زائر1955 أوت 20في علوم التسيير،                                                                                                                . بسكيكدة ا

ذ الدراسة في السؤال التا                                                                                      :ثلت إشكالية 
ولوجي في  و دور الإبداع التك افسية؟ و ما  يزة الت صول على ا كيف يمكن للمؤسسة الاقتصادية ا

ذ الدارسة إلى  دفت  ميتها؟ و                                                                                                 :ت
افسية وأنواعها يزة الت ديد مفهوم ا                                                                                        .اولة 
افسية صول على ميزة ت م في ا افسية ال تسا صادر الداخلية للميزة الت                                       .اولة الكشف عن ا
افسية ؤسسة على ميزة ت م في امتلاك ا افسية ال تسا ارجية للميزة الت صادر ا                  .اولة الكشف عن ا
افسية للمؤسسة الاقتصادية يزة الت مية ا ولوجي في ت                                                                       .اولة إبراز دور الإبداع التك

اصة  كتبي، الوثائق ا سح ا هج الوصفي، أما أدوات الدارسة فتمثلت في ا هج الدارسة في استخدام ا ثل م
لاحظة والرسوم البيانية قابلة، ا عطيات، ا ليل ا ؤسسة،  .                                                                             با

       :وقد توصلت الدارسة إلى عدة نتائج أهمها
  اعة ال الص افسين في  ؤسسة عن بقية ا افسية للمؤسسة الاقتصادية مصدرا حاسما لتفوق ا يزة الت   .ثل ا
 افسية للمؤسسة الاقتصادية :يؤثر المحيط بأشكال يزة الت اعي والداخلي على ا . العام، الص
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      تج متميز أو بتكلفة أقل فقط، وإنما يتعدى الأمر إ ضرورة الإستغلال افسية بتقديم م ؤسسة ميزة ت قق ا   لا 
ا وارد لموسة والكفاءات)الأمثل  لموسة وغير ا . (ا

    ا و الأنسب  تج  ولوجي في ا تميزة، فإن الإبداع التك تجات ا افسية من نمط ا يزة ت ؤسسة تتمتع  إذا كانت ا
افسية مية ميزتها الت .                                                                                     من أجل ت

اب:دراسة.4 وان (2012) بوبعة عبد الو افسية للمؤسسة الاقتصادية، دراسة : بع يزة الت دور الابتكار في دعم ا
قال  زائر للهاتف ال شورة)مذكرة ماجستير -موبليس–حالة اتصالات ا وارد البشرية، (غير م صص إدارة ا  ،

ة طي توري قس                                     .قسم علوم التسيير،كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير،جامعة م
افسية للمؤسسة الاقتصادية موبليس، وذلك من خلال  يزة الت ذ الدراسة إ تبيين دور الابتكار في دعم ا دفت  لقد 

افسية للمؤسسة الاقتصادية؟:طرح التساؤل التا في صيغة الإشكالية يزة الت و أثر الابتكار على تعزيز ا                                                                                                         ما
ها                              :وكمحاولة للإجابة على تساؤلات البحث قام الباحث بصياغة بعض الفرضيات نذكر م

ؤسسة الاقتصادية                                                                    .للابتكار دور كبير في نجاح ا
افسة جاح والاستمرارية في بيئة شديدة ا افسية من أجل ال مية ميزتها الت اجة إ ت ؤسسة                         .ا

تائج أهمها ذ الدراسة إلى جملة من ال  :وتوصلت 
 سب درجة كثافة الابتكار افسية وفيما يتعلق بكونها مستدامة أو مؤقتة، فإن ذلك يبقى  قق ميزة ت . إن الابتكار 
  يز بيئة الأعمال من خلال قدرت على تكييف تغيرة ال  و مفتاح البقاء للمؤسسة في ظل الظروف ا إن الابتكار 

افسين، من خلال سماحة  اجات ورغبات الزبائن بفعل ا ديدة ال حدثت  تج ليتلاءم مع التغيرات ا ا
اسب مع حاجاتهم ورغباتهم بالشكل الذي كان علي قبل  تج يت عل من ا ات ال  للمؤسسة من القيام بالتحسي

ال  افسين، وبالتا فإن الابتكار في  ات، ورد فعل ا سب درجة كثافة التحسي أن تتغير،أو أكثر أو أقل 
ا بأفضل شكل ويل التهديدات إ فرص واستغلا تجات يعمل على                                                                        ا

يبة.5 وان (2012)  دراسة داسي حسين  و افسية، دراسة تطبيقية: بع يزة الت قيق ا عرفة في   .دور إدارة ا
                                                                                               .11ورقلةالعدد الباحث، مجلة

ذ الدراسة إلى دفت   :    وقد 
  سبوقة حاضرا ومستقبلا، ال يواجهها قطاع عرفة في مواجهة التحديات غير ا تسليط الضوء على أهمية إدارة ا

صارف السورية  .                             ا
 كومية السورية صارف ا ستدامة لقطاع ا افسية ا يزة الت عرفة في تعزيز ا  .      تأكيد على أهمية ودور إدارة ا
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  ذ ديرين في  كومية السورية من وجهة نظر ا افسية للمصارف ا يزة الت عرفة وا كشف طبيعة العلاقة بين إدارة ا
صارف  .                                                                                                    ا

 كومية السورية صارف ا افسية في ا يزة الت قيق ا عرفة في  احات اللازمة لتعزيز دور إدارة ا                                       .  وضع الاق
ذ الدراسة إلى عدة نتائج أهمها :                                                   خلصت 

 اد أفكار شاكل وإ ل ا عرفة بشكل كبير على تفاعل الأفراد مع بعضهم البعض  صارف في توليد ا  اعتمدت ا
              .                                                                         جديدة

  سابات بشكل أكثر وكذلك اعتمدت على الأساليب التقليدية والأفراد عرفة على ا صارف في خزن ا اعتمدت ا
 .العاملين

 عرفة ساعدة لعملية إدارة ا علومات ا ولوجيا ا صارف على تك سبة كبيرة في اعتماد ا .                                                                                  وجود ضعف ب
  ستوى متوسط كومية السورية  سبة للمصارف ا  .                               تتميز سرعة الاستجابة لطلبات العملاء بال
 ا على الأنظمة القادرة على الاستجابة السريعة للعملاء  .                                                                   توفر
 و مستوى ليس بالضعيف كومية السورية  صارف ا عرفة في ا                                        .          إن مستوى أداء إدارة ا

طلب الثالث تغيرين معا: ا تعلقة با                                       الدراسات ا
تغيري الدراسة معا تعلقة  م الدراسة ا طلب أ ذا ا اول  :                                                                يت

شونة محمد-1 اعة (2013)دراسة ش افسية، دراسة حالة مؤسسة ص يزة الت قيق ا ظيمية في  ، مساهمة الثقافة الت
                                                                                                       .الكوابل بسكرة

ا ظيمية بأبعاد ذ الدراسة إ الوقوف على مساهمة الثقافة الت ماعية، اللغة :دفت  كة، الثقافة ا ش الثقة، الرؤية ا
تج،واستهدفت الدراسة  ييز ا فيض التكلفة و افسية من ناحية  يزة الت قيق ا كة في  ش والقصص والروايات ا

فرد، وكانت نتائج  (69)إطارات في مؤسسة الكوابل بسكرة،والاعتماد على الاستبيان كأداة للدارسة، وزعت على 
: ذ الدراسة كالتا

  تها الدراسة،ووجود علاقة ظرية ال بي افسية رغم الأهمية ال يزة الت قيق ا م في  كة لا تسا ش أن الثقة والرؤية ا
كتسبات الثقافية ال توارثها العمال في  فيض التكاليف يرجع إ ا ماعية و ارتباط  قوية بين الثقافة ا

ؤسسة حت الدراسة على ا تج،واق ييز ا كة أثر كبير على  ش ؤسسة،وكان لمحور اللغة والقصص والروايات ا : ا
ستوى التعاون  ظيمية والارتفاع  ية واجتماعية بين العاملين لتعزيز الثقافة الت ضرورة تعميم قيم وقصص أخلاقية ومه

وظفين فسي بين العاملين والإدارة ووضع برنامج لتحفيز ا                                                  .الاجتماعي وال
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2- Etude :(Golnaz Sadri and Brian Lees2010), « Developing corporate      

culture as competitive advantage ».                                                             
ظيمية        ديد مفهوم الثقافة الت افسية حيث تم  ظيمية كمصدر ميزة ت ذ الدراسة إ تطوير الثقافة الت  دفت 

ؤسسات ال نجحت في  ابية أو السلبية،وقد قام الباحثان بدراسة ا ؤسسة من ناحية الإ ا على ا وبيان مدى تأثير
ابية ضمن بيئتها،وقد وجدت الدراسة بأن لابد أن تتماشى الثقافة  ظيمية مميزة وقامت بتعزيز الثقافات الإ تكوين بيئة ت

ؤسسة اعتبارا من  داف ا ؤسسة، أ يط با ارجية ال  سقة مع البيئة ا وظفين وتكون م ظيمية الفعالة مع قيم ا الت
طلوب الوصول  ستهدفة وا ديد السلوكيات ا ظيمية قد تتغير من خلال  تأسيسها، كما بين الباحثان أن الثقافة الت

ستويات والتخطيط لكافة العمليات ال من شأنها تعزيز التفاعل بين العاملين في بيئة العمل،وأخيرا بين  إليها في جميع ا
افسية يزة الت قيق ا ابي وكبير على  ابية يمكن أن تؤثر بشكل إ  Etude :(Ramadan et all 2010), « The Influence of organizational culture_3                   .الباحثان بأن الثقافة الإ

Sustainable competitive  advantage of mall &  medium sized establishment. »    

توسطة         ؤسسات الصغيرة وا ستدامة في ا افسية ا يزة الت قيق ا ظيمية في  ذ الدراسة إ أثر الثقافة الت دفت 
افسية،بالإجابة على التساؤل يزة الت ظيمية وا جم، التوصل إ الدليل التجريبي الذي يربط بين الثقافة الت ل الثقافة :ا

توسطة ؟،وقد حدد الباحث الأبعاد ال يمكن من افسية للمؤسسات الصغيرة وا يزة الت ظيمية تؤثر على ا ا  الت خلا
يزة  ب،وحدد أبعاد ا وا وظفين، إدارة ا وظفين، مشاركة ا ذ الأبعاد في تدريب ا ظيمية وتتمثل  قياس الثقافة الت

حو التا افسية على ال تائج ال توصلت : الت م ال ديدة،ومن أ تجات ا مو والإنتاجية، الكفاءة سلسلة التوريد، ا ال
وظفين من خلال فرق  ويا لكل موظف وزيادة نسبة مشاركة ا خصصة س و أن ساعات التدريب ا إليها الدراسة 

افسية للمؤسسة اد ميزة ت ا علاقة قوية بإ ؤسسة  ب في ا وا                                         . العمل،وإدارة ا
4-Etude : (Eric G.Flamholtz,Yvonne Randle , 2012), «  Corporate culture, 

busnisess,    models competitive advantage,strategic  assets and the bottom 

line:Theoretical and measurement issues .»                                                
اتيجية        افسية،والأصول الإس يزة الت ظيمية، نموذج الأعمال،وا ظري :دفت الدراسة  إ الثقافة الت الاطار ال

جاح  اتيجي مميز لتحقيق ال ظيمية كمصدر إس وأساليب القياس، وتم التأكيد على  إدراك دور وفاعلية الثقافة الت
ظيمية وبيان مدى علاقتها  يمي لأركان أساسية في البيئة الت فا ذ الدراسة على التقصي ا ظيمي،وقد اعتمدت  الت

ي باعتبار أصل من  ظيمية  يم الإدارية ال تؤكد بأن الثقافة الت فا اء الدراسة على عدد من ا ببعضها البعض،وقد تم ب
ري في  افسية،وتعتبر سبب جو يزة الت قيق ا م في  اتيجي كونها تسا ؤسسة،كما تعتبر أصل إس تلكها ا الأصول ال 
م في  ظيمية ال تسا م أبعاد الثقافة الت ؤسسات حول أ ؤسسة،وقد قام الباحثان بتقديم أدلة تطبيقية لعدد من ا نجاح ا
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اتيجية لوتم إدارتها  ي أصل من الأصول الإس ظيمية  تميز،وقد اكتشفت الدراسة بأن الثقافة الت جاح والأداء ا قيق ال
ت الدراسة بأن في حال  يتم إدارة  قيق الاختلاف والتميز، كما بي اسبة ستعتبر إحدى الوسائل الأساسية في  بطريقة م

ؤسسة اسبة ستعتبر عائق من عوائق نجاح ا ظيمية بطريقة م  Etude :(Maryla Bogdanowicz2014), « Organizational culture as a source of -5                                                       .الثقافة الت

competitiveadvantage ,casestudy of  Telecommunication company in poland. ».           ذ الدراسة عملية من ه ذدفت افسية للمؤسسة،وتصف  ظيمية والقدرة الت ليل أثر الثقافة الت الدراسة إ 
ا ال أجريت من نوفمبر  خطط  ظري دراسة حالة واحدة 2014 إ فبراير2012التغييرات الثقافية ا ،ويدعم الإطار ال

ؤسسة  ليل بيانات ا قابلات و لاحظة وا ذ الدراسة على ا دا،وقد اعتمدت  من أكبر شركات الاتصالات في بول
سح،واستقصاء رضا العملاء،والتقارير الداخلية وغير ذلك ) وظفين،والالتزام بتغيير ا افسة،وا ت سين كبير في      .          (إطار القيم ا اتيجية والقوة الداخلية للمؤسسة،و ظيمية تتماشى مع الإس ولقد توصلت الدراسة إ أن الثقافة الت

صائص  و التشخيص الصحيح للفرق بين ا اصر الأكثر أهمية في عملية التغيير  افسية، كما أن واحدا من الع قدرتها الت
ي ذ المجالات  الة نجد أن معظم الثغرات الثقافية ال تغطي  ذ ا طلوبة،في  الية وا ؤسسة :الثقافية ا يكل ا

ارجي                                                                                 .والإجراءات،والاتصال الداخلي وا
طلب الرابع ها: ا الية ع افسية، وما                                                                                    ما يميز الدراسة ا يزة الت ظيمية وا اءا على  ما طرحت الدراسات السابقة في حقل الثقافة الت الية  ب جاءت  الدراسة ا

يمي  تاجات،وما أفرزت من توصيات، حيث ساهمت الدراسات السابقة في إعطاء خلفية وإطار مفا توصلت إلي من است
اء تغيرات الدراسة، من خلال التعرف على  ا في ب ظرية والتطبيقية، مما سهل الطريق أمام صادر البحثية ال بعض ا

ؤسسة  افسية با يزة الت قيق ا ظيمية في  اء أداة لقياس دور الثقافة الت ة الدراسة، وب شكلة وعي هجية الدراسة بتحديد ا م
 .ل الدراسة

ا يلي ذ الدراسة عن الدراسات السابقة  تلف  تمثل في                                                                          :و اتيجي وا جاح الإس ام يمكن من خلال الوصول إ ال تغير  ظيمية  ذ الدراسة ربط دور الثقافة الت اول 
ظيمية مع متغيرات أخرى، ال بين  ذ الدراسة عن الدراسات السابقة ال ربطت الثقافة الت ذا ما يميز  افسية،و يزة الت ا

ا                                                                                                                           أيدي
                 سيج والتجهيز يداني دراسة حالة مؤسسة ال انب ا ذ الدراسة عن الدراسات السابقة في ا تلف  كما 
- TIFIB-بسكرة.                                                                                               
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طلب        امسا ا كما يلي                                                                                           يكل الدراسة :ا هجية الدراسة والدارسات السابقة: الفصل الأول                                                                                                   :جاءت خطة دراست                                                                          م
داف الدراسة، فرضيات  هجية الدراسة من إشكالية الدراسة ،أهمية وأ بحث الأول م اول ا تضمن مبحثين أساسيين حيث ت

هجها، حدود الدراسة نموذجهامتغيرات الدراسة والدراسة، تغيرات الدراسةوم                        .،وأخيرا التعاريف الإجرائية 
ها،وتضمن الدراسات  : الثانيثأما ا الية ع تعلقةالدراسات السابقة وما يميز الدارسة ا ظيميةا الدراسات ،  بالثقافة الت

تعلقة افسية،ا يزة الت تغيرين معا،و با تعلقة با ها الدراسات ا الية ع                                               .ما يميز الدراسة ا
ظيمية:الفصل الثاني  ظري للثقافة الت                                                                                        الإطار ال

ظيمية، خصائص  ظيمية من مفهوم الثقافة الت بحث الأول مدخل إ الثقافة الت اول ا تضمن ثلاث مباحث أساسية حيث ت
ا ا،والعوامل المحددة  ظيمية، أبعاد                                                                        .وأهمية الثقافة الت

بحث الثاني ظيمية، مستوياتها وأنواعها، مكونات الثقافة : ا ظيمية يتضمن الوظائف الأساسية للثقافة الت أساسيات الثقافة الت
ظيمية                                                                                                                        .الت

بحث الثالث ا وكيفية المحافظة عليها تضمننماذج، نظريات،طرق انتقال : أما ا ظيمية، طرق انتقا الثقافة  نماذج الثقافة الت
ظيمية، ظيمية طرق انتقالنظرياتها،الت                                                            . وكيفية المحافظة عليها الثقافة الت

افسية:الفصل الثالث يزة الت ظيمية وا                                                                                  الثقافة الت
بحث الأول اول ا يم حول تضمن ثلاث مباحث أساسية حيث ت افسية مفا ؤسسة تضمن مفهوم الت افسية ا ، أهميتها ت

دافها افسوأ اتيجيات العامة للت دداتها، الاس ؤسسة و افسية ا افسية وخصائصها، مؤشرات ت . ، أنواع الت
بحث الثاني  افسية : ا يزة الت افسية، خصائصها وشروطها،أنواع ا يزة الت افسية تضمن مفهوم ا يزة الت عموميات حول ا

ا افسية وأسباب تطوير يزة الت داف ا دداتها، أهمية وأ افسيةصادر، مو يزة الت كم على جودتها، ا أبعاد وأخيرا  ومعايير ا
افسية يزة الت .                                                                                                                         ا

بحث الثالث افسية من خلال توضيح كل بعد من أبعاد :  أما ا يزة الت قيق ا ظيمية في  يتم عرض في دور الثقافة الت
ظيمية افسية(الثقافة الإبداعية، الثقافة الداعمة، الثقافة البيروقراطية )الثقافة الت يزة الت قيق ا .  في 
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 :                                                                     الأول خلاصة الفصل                                                 
دافها         ا إشكالية الدراسة، أهميتها وأ اول هجية الدراسة حيث ت ذا الفصل التعرف على م ا في  احاول   كما قم

تبع فيها، بالإضافة إب هج ا ا بتوضيح ا اولةصياغة فرضيات الدراسة،وقم ح للدراسة واختبار    وضع نموذج مق
افسية نتائجللوصول إ يزة الت ظيمية وا                                                                      . تعكس العلاقة بين الثقافة الت
ا  هجها، كما بي هاحدود الدراسة وم الية ع م الدراسات السابقة وما يميز الدراسة ا ا لأ ختم بعرض  . ل



 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 

    
 

   ا
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: تمهيد
ؤسسات الأخرل من     ا من ا ا عن غ يز صوصية كالتفرد للمؤسسة،كال  ظيمية إحدل ملامح ا تعتبر الثقافة الت

خلاؿ الثقافة السائدة بها،كما تتضم من قيم كمعاي كمعتقدات تؤثر في سلوؾ أعضائها، فهي بمثابة إطار يوضح السبل 
ؤسسة عاي للأفراد،كتقبل القيم ال يتم غرسها داخل ا .                                                                                                   ال يتم بها فعل الأشياء كتوصيل ا

هتم بالمجاؿ التعليمي على اعتبار  تماـ الكث من ا ظى با وضوعات ال  ظيمية من ا لذا أصبح موضوع ا لثقافة الت
ا على القيم ال تدفع  ظرية كتركيز اح ال ؤسسات، حيث تساعد على الربط ب  جاح ا أنها من المحددات الرئيسية ل

ذا الفصل  حاكؿ في  اذ القرارات،كعلي س شاركة في ا اد، الإبتكار كالتحديث كا ؤسسة إ الإلتزاـ كالعمل ا أعضاء ا
فهوـ من خلاؿ ذا ا : التعرؼ أكثر على 

بحث الأول ظيمية:ا يم أساسية حول الثقافة الت  مفا
بحث الثاني ظيمية:ا  أساسيات الثقافة الت

بحث الثالث ظيمية وكيفية المحافظة عليها:ا   نماذج، نظريات، طرق انتقال الثقافة الت
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بحث الأول ظيمية: ا يم أساسية حول الثقافة الت دخلات الأساسية لدراسة سلوؾ                                                                            مفا ثل ا ا  تماـ كب من قبل الباحث على إعتبار ظيمية بإ ظى الثقافة الت
عاصرة لأنها الدافع الأساسي لطاقات كقدرات الأفراد في العمل،كعلي  ؤسسات ا امة في ا الأفراد،كما تعتبر ذات أكلوية 

ظيمية من جوانبها الأساسية بحث إ الثقافة الت ذا ا تطرؽ في                                                  .س
طلب الأول ظيمية:ا ظيمية أولاـ                                                                التطور التاريخي ومفهوم  الثقافة الت                                                         :                                                                                                                     التطور التاريخي للثقافة الت

ظمة"ظهر مصطلح          دا،من طرؼ " ثقافة ا اضي كبالتحديد في ك ات من القرف ا مسي وات ا ؾ للمؤسسة الذم يساعد على إرساء نظاـ العادات كالركابط الإجتماعية Elliot Jaquesفي س ش ا نمط للتفك ا  الذم إعتبر
اث ية ل ترجع إ أ ذكر التار كة  ب أعضائها،كرغم ذلك فإف ا ش يات C.BernardكI.Mayoا  في الثلاثي

و إنساني ك  ا الفضل في إدخاؿ كل ما  من القرف العشرين كال كونت ما يعرؼ بمدرسة العلاقات الإنسانية،ككاف 
دث .إجتماعي إ دراسة العمل ة I.Mayoفقد  ظاـ الإجتماعي غ العقلاني" عن مصطلح 1933 في س " ال

اء العمل ة C.Bernard  ثم جاءت أعماؿ .لتعب عن العلاقات ك الركابط ال تسود ب الأفراد أث  ال 1938في س
سؤكلوف عن إرساء ك كضع قيمها الأساسية م ا يها  ؤسسة،كإعتبر أف مس ض فيها كجود شخصية خاصة با                                       1.إف

ذا التاريخ دخل مصطلح  ظيمية"بعد  ت، ك يعاكد الظهور بصفة " الثقافة الت م ا سياف ضمن مصطلحات ا في طي ال
اضي، من طرؼ أحد أساتذة مدرسة  ات من القرف ا ات كالثماني وات السبعي ية إلا ب س تحدة الأمريكية بدأ علماء السلوكيات " Perspectives comparative mangement :organizational and cultural"  في أحد كتبStanley Davis  ك يدعىHarvard Brusiness schoolر كفي الولايات ا

و مدخل كيج مدخل جديد للتحليل ك اء ب ظيم في الإعت ظيمية"كعلماء نظرية الت الذم ظهر بصورة كاضحة " الثقافة الت
ة  ذ س د كمؤسسات الإدارة م اث معا ات نشر الأستاذ 1971كمتكررة في مطبوعات كأ س مؤسسات إنطلاقا Business week مقاؿ في المجلة الإقتصادية Davis Stanley،كفي الثماني  ،حاكؿ من خلال مقارنة عمل 

 بإصدار كتاب Kenndy Terrence Deal :Han من ثقافة كل مؤسسة،كما قاـ كل من 
واف  ".  Corporate culture"بع

اء شيكاكم سهاـ،   1                                                     دنية و الب دسة ا ية  لله ظمة دراسة حالة الشركة الوط ا على اداء ا ظيمية وتأثير ،تسيرسالة ،(ـ،م،ب)الثقافة الت      ماجست
د بوقرة، ظمات ،كلية العلوـ الاقتصادية كتسي كالعلوـ التجارية، جامعة ا  . 13-11ص .ص ،2007 بومرداس، ا
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ؤسسات اليابانية ال  ائل الذم حققت ا جاح ا صطلح مفاجئة، بل كانت نتيجة ال اية بهذا ا كفي الواقع  تكن الع
كن  ؤسسات الأمريكيةػ بالإضافة إ أسباب أخرل  طبقة في ا تلفة عن تلك ا كانت تعتمد على قيم كمبادئ كمعاي 

ي ا في ثلاثة مستويات                                                                                             1:حصر
ستوى الأكاديمي ظيمي كالعلاقات بالبيئة في إعطاء :ا ية ال تركز على جانب الرشد الت دارس التس  يعد فشل ا

ياكل  يعا تتشاب في ا ا في الأداء، على الرغم من أنها  ؤسسات عن غ تفس متكامل عن سبب إختلاؼ بعض ا
وع في  دية في تفس الت ظيمية  م الأسباب ال جعلت الكتاب يتلقوف مدخل الثقافة الت كالعلاقات كالقواعد،كمن أ

ماعة .                                                                       أنماط السلوؾ كمستويات الإستقرار في ا
ستوى العلمي تغ البارز الذم :ا و ا ظيمية السائدة في الشركات اليابانية  قارنة أف الثقافة الت  أثبتت الدراسات ا

احها كتفوقها عن الشركات الأمريكية                                                                                       أسهم في 
ستوى الإقتصادي• ظيمية إ سبب هما:ا تماـ بمدخل الثقافة الت ي كالإعتماد على اليد العاملة الرخيصة  ‐                                             : يعود مبرر الإ سيات كما أدت إلي من سيطرة على الإقتصاد العا ظهور شركات متعددة ا

                                                                                                       .في دكؿ العا الثالث
هما - اجة إ إحداث التوافق الثقافي بي ا خلق ا ؤسسات  .                                                  زيادة الإندماج ب ا

ظيمية: ثانيا                                                                                                   مفهوم الثقافة الت
وع دلالت  فهوـ كت ذا ا ة مدل اتساع  ا يعكس بدرجة كب ظيمية  اكلت مفهوـ الثقافة الت تعددت التعريفات ال ت

تلف الباحث كالكتاب ا  اك موعة من التعريفات ال ت عرض   .كتعقيد في نفس الوقت،كفيما يلي س
ؾ بها العاملوف في :" الثقافة التظيمية على أنهاWheelenعرؼ  موعة من الإعتقادات ، القيم كالتوقعات ال يش

ؤسسة، كيعرفها   ذا Schermek bornا موا  ؤسسة كي ؾ بها العاملوف في ا عتقدات يش  بأنها نظاـ من القيم كا
ؤسسة الواحدة ظاـ ضمن ا م "  أم2،."ال عتقدات ال تؤثر في تفك العامل كإدراكهم كتفس موعة من القيم كا

ؤسسة  داؼ ا قيق أ ارسات الإدارة كأسلوبها في  عكس على  ا ي ؤسسة كخارجها،  للأشياء داخل ا

. 13. رجع سابق، صشيكاكم سهاـ، ـ 1                                                    اب ، 2 شر والتوزيع ،عمان ، الأردن ،  حفياف عبد الو ظمات ، دار الأيام لل افسية في ا يزة الت قيق ا وارد البشرية في  ص .  ، ص2015دور إدارة ا 142، 143. 
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اتيجياتها ب إلي 1"كإس ع الذم ذ و نفس ا اضات " حيث عرفها على أنها Kurt Lewin،ك موعة من الإف
وظف عمل  ي بمثابة البيئة الإنسانية ال يؤدم ا ؤسسة،ك ؾ بها أفراد ا عاي ال يش كالاعتقادات كالقيم كالقواعد كا

                                                                                                                         2."فيها
ؤسسة مع بعضهم،ككذلك مع :"   فعرفها بأنهاJonesأما   كم تفاعلات أعضاء ا كة ال  ش موعة من القيم ا

ؤسسة اس خارج ا                                                                                                        3."ال
ما   اThévenetبي ؤسسات، حيث تعد :"  فاعتبر تلف عن باقي ا علها  ؤسسة الذم  اصر ا صر من ع ذلك الع

شاكل،كبهذا تكوف  ؤسسة،كال تكونت خلاؿ مدة حياتها إستجابة لبعض ا كة داخل ا ش راجع ا كمجموعة من ا
كة ب العماؿ في حقل العمل ش ات كالسلوكيات ا ا اسقة من الإ                                            4."الثقافة كمجموعة مت

ي إلا Scheinفي ح  ظيمية ما  ل بأف الثقافة الت عتها أك اكتشفتها أك :"  ف بادئ الأساسية ال اخ موعة ا
ارجي كالانسجاـ   يطها ا ص التأقلم مع   شاكل فيما  ة،كذلك  بهدؼ التعود على حل بعض ا اعة معي شكلتها 
لائمة  ماعة،كذلك على أنها الطريقة ا بادئ الأساسية يتم تعليمها لكل عضو جديد في ا ذ ا أك التكامل الداخلي،ك

ماعي ة عن العمل ا ا تعلقة كال شاكل ا ثلى  للقدرة على التفك كالإحساس با                                                    5."كا
ي ارجية :" أك  ل مشاكلها ا موعة لأنها قامت  اضات ال تم تعلمها من قبل  ؾ من الاف نمط أساسي مش

ي الطريقة للتصور  دد ك ة كبالتا يتم تدريسها للأعضاء ا كالتكيف معها كالتكامل الداخلي كالانسجاـ،كتعتبر صا
شاكل  6."كالتفك كالشعور بتلك ا

ظيمية        ظر إ الثقافة الت بغي ال موذجية للمؤسسة،كبعبارة أخرل ي صائص ال ظيمية في ا كما تتجلى الثقافة الت
سلم ب على نطاؽ كاسع أف :"على أنها ؤسسة،كمن ا شاكل في ا بغي فهم ا الطريقة الصحيحة ال تتم بها الأمور أك ي

د حتاملة ،  1                                                    ة ، ماجد أ اعيل عباب كومية في الأردن رائد إ ستشفيات ا عرفة في ا ظيمية في دعم إدارة ا ، المجلة الأردنية في إدارة الأعماؿ دور الثقافة الت
. 655.  ، ص2013، المجلد التاسع ، العدد الرابع ،الأردف ، ظمات الأعمال ، حس حريم ، 2 ماعات في م ظيمي ، سلوك الأفراد وا شر كالتوزيع ، عماف ،الأردف ، السلوك الت امد لل د جودة ، 3 .309. ، ص 2009دار ا فوظ ا يئة التدريس في  عبد اللطيف عبد اللطيف ،  ظيمية ، دراسة ميدانية على أعضاء  وية الت بؤ بقوة ا ظيمية في الت دور الثقافة الت

اصة  امعات الأردنية ا لة جامعة  دمشق للعلوـ الاقتصادية كالقانونية ، المجلد السادس  كالعشركف ، العدد الثاني ، سوريا ، ا . 123. ، ص 2010،  دار ،4 سن  ية لأجهزة  القياس   زين الدين بركش ، ؤسسة الوط زائرية  ، دراسة ميدانية با ؤسسة الإثتصادية ا ظيمية في إدارة التغيير في ا دور الثقافة الت
راقبة  اث إقتصادية كإدارية  ، العدد الأكؿ ، جامعة فرحات عباس ، سطيف ، بالعلمة ENAMCوا لة أ . 55. ، ص2007، 

5
  Edgar schien,The corporate culture :survival guide,Published  by Joew and Revised Edition,San Francisco, 

States of America 2009,P27. 
6
  Edgar, H. Schein, Organizational culture and Leadeaship,3th, edition printed in the United States of America, by 

John wiley,& Sons,Inc, All rights reserved, p17. 
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ؤسسة وظف في ا ها من قبل ا ذكر يتم تقا ظيمية تعرؼ بأنها قيم كمعتقدات عميقة ا                              1".الثقافة الت
ظيمية على أنها كن تعريف الثقافة الت اء على ما تقدـ من التعاريف السابقة  مزيج من القيم كالإعتقادات ك :"ب

يزا  هجا مستقلا ك يث تشكل م ة،  اعة أك كحدة معي ؾ بها أفراد مؤسسة أك  عاني كالتوقعات ال تش اضات كا الإف
شكلات  واءمة كالتكيف،كيستخدمونها في توجي سلوكهم كحل ا                                              .في التفك كا

طلب الثاني  ظيمية: ا                                                                             خصائص وأهمية الثقافة الت
ظيمية: أولا                                                                                                             خصائص الثقافة الت

ي كالتا ظيمية ك صائص ال تتصف بها الثقافة الت موعة من ا اصر الفرعية ال تتفاعل مع بعضها البعض في :الثقافة نظام مركب ‐                                                          2:توجد  كونات أك الع  حيث تتكوف من عدد من ا
اصر الثلاث التالية ثل نظاـ مركب من الع ديرين، فهي  ؤسسة أك ثقافة ا                                                               :تشكيل ثقافة المجتمع أك ا

وي ع انب ا عتقدات كالأفكار:ا تكامل من القيم كالأخلاؽ كا سق ا ثل ال                                                  .ك
انب السلوكي ختلفة:ا مارسات العلمية ا وف كا          .   كيش إ عادات كتقاليد أفراد المجتمع كالآداب كالف
ادي انب ا باني كالأطعمة:ا ؤسسة من أشياء ملموسة كا تج أعضاء ا و كل ما ي ختلفة، كمن ثم فأم تغي يطرأ على :الثقافة نظام متكامل ‐                        .كما إ ذلك ..ك ا ا اصر  حيث تتج بإستمرار إ خلق الإنسجاـ ب ع

مط الثقافي عكس أثر على باقي مكونات ال ياة ي ؤسسة على تسليمها للأجياؿ اللاحقة،كيتم :الثقافة نظام تراكمي متصل ومستمر ‐                                                              3.أحد جوانب نمط ا  حيث يعمل كل جيل من أجياؿ ا
تعلمها كتوريثها عبر الأجياؿ عن طريق التعلم كالمحاكاة،كما تتزايد الثقافة من خلاؿ ما تضيف الأجياؿ إ مكوناتها من 

اصر كخصائص كطرؽ انتظامها كتفاعلها  4.ع
 

                                                   
1
  Shili Sun, Organizational culture and Its Themes, International  journal of Business and management, vol 03,No 

12 , school of foreign langages, ludong University, December 2008, p137. 

مود أبو بكر، 2  عاصرة مصطفى  ظمات ا ظيم الإداري في ا درية، مصر، الت امعية للتشر ك التوزيع، الإسك ليجي،  رضا3  .407.، ص2005، دار ا يم ا ظرية والتطبيق ،  إبرا ؤسسي بين ال رة ، مصر،إدارة التميز ا . 170. ، ص2012عا الكتب نشر، توزيع ، طباعة ، القا يبة ، 4  ظيمية  على الرضا الوظيفيعيساكم ك عة ببشار، رسالة أثر الثقافة الت ؤسسة الإستشفائية العمومية ترابي بو  ،دراسة حالة  فئة الأفراد الشب طبي با
شورة)ماجست   .38. ، ص 2012، كلية العلوـ الاقتصادية كالتجارية كعلوـ التسي ، جامعة  أبو بكر بلقايد تلمساف ،  (غ م
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تقل بطريقة :الثقافة نظام مكتسب متغير ومتطور ‐ ي عليها كلا ت اقلها عبر الأجياؿ كما    فإستمرارية الثقافة لا تع ت
ة ا خاصية التكيف ‐                                            1.غريزية، بل أنها في تغ مستمر، حيث تدخل عليها ملامح جديدة ك تفقد ملامح قد فسية، :الثقافة  طالب الإنساف البيولوجية كال ركنة كالقدرة على التكيف إستجابة   فهي تتصف با

ؤسسة كما  صائص بيئة ا غرافية ك تطور الثقافات المحيطة بالفرد من جانب ك إستجابة  كلكي تكوف ملائمة للبيئة ا
                                                                                     2.دث فيها من تغ من جانب آخر

ظيمية تتسم بما يلي اؾ من يرل أف الثقافة الت                                                                      3:ك
خاطرة بادرة:الإبداع وا خاطرة كتشجيع العامل على أف يكونوا مبدع كلديهم ركح ا .                                درجة قبوؿ ا
تبه للتفاصيل:الإنتبا للتفاصيل                                         . الدرجة ال يتوقع فيها العامل  أف يكونوا دقيق م
و الفريق ظيم فعاليات العمل حوؿ الفريق لا للأفراد: التوج                                                    .درجة ت
اس و ال ؤسسة:التوج  ا على الأفراد داخل ا تماـ الإدارة بتأث                                                    . درجة ا
 افسهم، لا سهولة ككدية التعامل معهم:العدوانية                                                       . درجة عدكانية الأفراد كت
مو: الثبات ة بدلا من ال الة الرا ؤسسة المحافظة على ا .                                                  درجة تأكيد فعاليات ا
تائج و ال ستخدمة  لتحقيق :الإنتبا  يات كالعمليات ا خرجات،كليس التق تائج أك ا  درجة تركيز الإدارة على ال

تائج                                                                                                                           4.ذ ال
صائص التالية ظيمية تتصف با اؾ من يرل أف الثقافة الت                                                        5:ك

ؤسسة، فإنهم يستخدموف لغة كمصطلحات كعبارات  : الإنتظام في السلوك التقيد ب نتيجة التفاعل ب أفراد ا
اـ كالتصرؼ كة ذات علاقة بالسلوؾ من حيث الإح .                                                                         كطقوسا مش

عايير از اؾ معاي: ا جم العمل الواجب إ .                                                                    سلوكية تتعلق 
تحكمة ؤسسة كيتوقع من كل عضو فيها الإلتزاـ بها مثل نسبة متدنية من   :القيم ا ا ا ا يوجد قيم أساسية تتب

رجع السابق ، ص1                                                    يبة، نفس ا مود أبو بكر ، مرجع سابق ، ص 2 .38.   عيساكم ك ظمة ماجدة العطية ، 3 .407. مصطفى  شر والتوزيع ، : سلوك ا ماعة ، دار الشروق لل دنيين والعسكريين د بن فرحاف الشلوم ،  4 .326.  ،ص 2003عماف ، الأردف ، سلوك الفرد وا لك خالد العسكرية ا سوبي ا ظيمي ،دراسة ميدانية على م ظيمية وعلاقتها بالإنتماء الت شورة)، رسالة ماجست الثقافة الت ، كلية  (غ م
ملكة العربية السعودية ،  ية ، ا م،  5  .20. ، ص2005الدراسات العليا ، جامعة نايف العربية للعلوـ الأم ظيمي ، أسامة خ شر كالتوزيع ، عماف ، الأردف ،  التميز الت . 73.، ص2014دار الراية لل
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.                                                                                                               إ..الغياب
اصة بها في معاملة العامل كالعملاء:الفلسفة .                                                            لكل مؤسسة سياستها ا
ؤسسة كفقا :القواعد تلف في شدتها من مؤسسة لأخرل،كالفرد في ا ؤسسة ك ي عبارة عن تعليمات تصدر من ا  ك

رسومة ل .                                                                                                   للقواعد ا
ظيمي اخ الت ها فتؤثر :ا يز البيئة الداخلية للمؤسسة ال يعمل بها الأفراد ضم صائص ال  موعة ا و عبارة عن   

موعة  توم  سبي،ك اتهم كإدراكاتهم ، ذلك لأنها تتمتع بدرجة عالية من الاستقرار كالثبات ال ا على قيمهم كا
مط القيادم، السياسات كالإجراءات كالقوان كأنماط الإتصاؿ ظيمي، ال يكل الت ذ على ا صائص                                                                                                  1.إ..ا

ظيمية                                                                                            : ثانيا أهمية الثقافة الت
ظيمية فيما يلي                                                                                               2:تكمن أهمية الثقافة الت

شاد بها ب إتباعها كالاس م نماذج السلوؾ كالعلاقات ال  ، تشكل  .                           ي  بمثابة دليل للإدارة كالعامل
ازاتهم م،كعلاقاتهم،كإ ظم أعما ؤسسة الواحدة كي .                                                   ي إطار فكرم يوج أعضاء ا
 ؤسسات ال تب قيم ،كا ذب العامل الطموح ؤسسات الرائدة  ، فا لائم ذب العامل ا اما  تعتبر عاملا 

ضم إليها العاملوف المجتهدكف الذين  ؤسسات ال تكافئ التميز كالتطوير ي ،كا بدع الابتكار كالتفوؽ كتستهوم العامل ا
.                                                                                                                           يرتفع لديهم  دافع ثبات الذات

ظيمية تكمن في د أف أهمية الثقافة الت                                                                                       3:كما 
ظيمية في الاستجابة السريعة للقرارات الإدارية م الثقافة الت  .تسا

 مي الإحساس كالإنتماء للمؤسسة لدل العامل فيها  .ت
 تمامات الفردية ماعية بدلا من الإ تمامات ا  .تدعم الإ
 س الأداء  .ي جزء أساسي كمتمم للجودة ك
 وك التجارية الأردنية،  خالد ذيب حس أبو زيد،  1                                                    .توجد بيئة فعالة للإبداع كالإبتكار ظيمية على الإبداع الوظيفي للعاملين في الب شورة)رسالة ماجستأثر القوة الت  قسم إدارة ،(M.B.A)في إدارة الأعماؿ  (غ م

ا في الإبداع الإداري من وجهة نظر مديري مدارس التعليم الإبتدائي بالعاصمة ف حسن الليثي ، ممحمد بن علي   2 .18.،  ص2010الأعماؿ، كلية الأعماؿ، جامعة الشرؽ الأكسط، الأردف،  درسة ودور دير ا ظيمية  الثقافة الت
قدسة شورة)، رسالة ماجست ا ملكة العربية السعودية ،  (غ م بية ، جامعة أـ القرل ، ا عاصرة في إدارة الأعمال سيد محمد جاد الرب ، 3  .18 ،17ص .، ص2008، كلية ال ات ا ا افسي"الإ ج التميز الت ا صورة ،مصر،"م رم للتجليد الف ،ا و  ، 2015 ، مؤسسة ا

 .411.ص
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 عتقدات ب الأفراد  .كجود نظاـ اجتماعي ثابت يقلل من فجوة القيم كا
 ظيمية فإف طاقات الأفراد سوؼ تتبدد  .بدكف كجود إطار مركزم للثقافة الت

طلب الثالث ا                                                                  :ا ظيمية والعوامل المحددة  أبعاد الثقافة الت
ظيمية: أولا ا كأنواعها الأساسية         أبعاد الثقافة الت ل خلاؼ كجداؿ  يتم التسليم ب من حيث أعداد ظيمية  لا يزاؿ موضوع أبعاد الثقافة الت

وث ظيمية من مقالات كدراسات ك ها كالثانوية رغم ما كتب عن الثقافة الت ديث عن ،م فاجي إ تداخل ا كيش ا
ؤسسةأبعاد ثقافة  ا كمكوناتها تارة أخرل ، كما أكضح عدد من الأبعاد كفق كجهات ا اصر  مع خصائصها تارة ، كمع ع

 1:تلفة كما يتضح فيما يأتي  نظر
ظيمية من خلال خصائصها .أ : حيث حددت تلك الأبعاد بالآتي : الاستدلال على أبعاد الثقافة الت

 طر   .الإبداع كأسلوب التعامل مع ا
  العدائية .  
  تائج و ال  . التوج 
  و الفريق  . التوج 
  و الأفراد  . التوج 
  تماـ بالتفاصيل ػ   الا
 الاستقرار.                                                                                                                  

ا .ب اصر ظيمية بدلالة ع   2: كال تتضمن الأبعاد  الآتية: الاستدلال على أبعاد الثقافة الت
 ة ة كالقيم غ الصر    .القيم الصر
 ية كالإضافية لسلوؾ الأعضاء   . التوقعات الضم
 الأعراؼ كالتقاليد كالطقوس .  
 القصص كالأساط حوؿ تاريخ المجموعة .                                                        
 ستخدمة بالمجموعة في بيئتها موذجية ا ديث ال   . لغة ا
 صا اخ المجموعة كطريقة تعاملهم مع أصحاب ا شاعر كالتفاعل السائد في م م ، مرجع سابق ، ص1                                                     .ا ط . 36ص . محمد غالب ا   .36.  مرجع سابق ،صنفس  2
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 د أعضاء المجموعةا ال الوعي كاللاكعي ع ات المجازية المجسدة  .             لرموز كالتعب
ظر في مستوياتها . ج ظيمية من خلال ال  :كتتمثل في ثلاثة جوانب رئيسية : الاستدلال على أبعاد الثقافة الت

 وانب التطبيقية العملية   .ا
 القيم كالأعراؼ السلوكية .  
  اضات الأساسية عتقدات كالاف .      ا

ظر للمحيط الداخلي .د  ظيمية بال        :للمؤسسة الاستدلال على أبعاد الثقافة الت
ضا  ستة أبعاد ( Schein )حدد  يط مف الة تكوين الثقافة داخل  ؤسسةأنها انعكاس  :                   ي  الأبعاد، كا اسبة لأنماط  : سلوكية انتظامات -1 لاحظ ، فهي تتضمن لغة المجموعة ، كطقوس كشعائر م تعكس أنماط السلوؾ ا

ؤسساتالسلوؾ تعكس العضوية  .                                                                                           أك المجموعات با ة - 2 هيم ؤسسات عبارة عن معتقدات خاصة تعبر : القيم ا لق اا دما  ويتها فع ة تصوران عن ؤسسكالمجموعات عن 
ا  از داؼ كالسياسات لإ ودة يتم تب عدد من الأ .  ا

بغي القياـ ب ، تضعها الإدارة كتطلب من العامل الالتزاـ بها ك: القواعد - 3   ددة متعلقة بما ي تباعها اي تعليمات 
از أعماؿ  ا أمور حتمية كضركرية لإ ؤسسةباعتبار  .              ا

شدكف بها عقليان : الفلسفة - 4  عتقدات العامة للأفراد تلك ال يتمسكوف بها كيس كأساس  تعكس الفلسفة ا
ا از طلوب إ ديرين سياسات ،كالفلسفة انعكاس للقيم.للعمليات ا دد فلسفة ا ؤسسةك ارساتها في إطارم ثقافتها ا  ك

.  كعملياتها  اخ  -5 ات كما يتصل بها من تسهيلات مكتبية كأسلوب الإدارة كتصميم لمجالات :ا ا ية،كالا ادم للأب تيب ا  ال
ؤسسة على فكرة معقدة ؤسسة فيحتوم كل بعد من ثقافة ا اخ داخل ا  .عامة تساعد في خلق أجواء أك م

ؤسسة الاستدلال بأبعاد ثقافة .ه طق إدارة الأعمال الدولية ا اءا   "Hofstede" وفستيدحسب : وفق م ب
ة من  ة كب دية كدانمركية، شملت عي ول ظيمية في عشر مؤسسات أعماؿ  على دراسة ميدانية شملت عشرين كحدة ت

وفستيد كزملائ إ  كجود ستة أبعاد  هجية كمية كنوعية،كبالاستعانة بمركز متخصص توصل  يت على م الأفراد، حيث ب
ذ الأبعاد  بحوثة،كفي ما يلي توضيح  ظيمية في مؤسسات الأعماؿ ا مارسات  الت  1:مستقلة تصف ا

يبة ،  د1                                                    زائرية،اسي ك ؤسسات الاقتصادية ا ة من ا عرفة، دراسة عي ظيمية  على إدارة ا شورة) رسالة دكتورا أثر الثقافة الت صص علوـ (غ م  ،
 .118- 117ص.، ص2014التسي كلية العلوـ اهقتصادية كالتجارية كعلوـ التسي ، جامعة محمد خيضر بسكرة ، 
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تائج  تماـ بالوسائل،كبكيفية عمل الأشياء،كب :بعد الإجراءات مقابل ال ذا البعد الفركؽ ب الا  يفسر 
تماـ  مارسة مرتبطة بالإجراءات ال تؤكد على الثبات كالدقة كالإ تائج، فا قيق ال تماـ بالغايات ك الا

داؼ  تائج على الريادة كمتابعة الأ رتبطة بال مارسة ا بالتفاصيل كعمل الأشياء بشكل صحيح ، في ح تؤكد ا
قيقها  .كالغايات الواضحة ككجوب 

رتبطة : بعد العاملين مقابل الوظيفة  مارسة ا تماـ بالعامل كأداء الوظائف إذ تركز ا ذا البعد ب الا كيفرؽ 
رتبطة بالوظيفة على متطلبات الأداء الوظيفي مارسة ا تمامهم كمشاكلهم، في ح تركز ا  .على ا

ة  ه ؤسسة مقابل ا ؤسساتهم كتلك الدالة :بعد ا مارسات الدالة على انتماء العامل  ذا البعد ب ا  يفرؽ 
تهم ه داؼ .على انتمائهم  ؤسسة كتوقعاتها، في ح تركز الثانية على تب أ داؼ ا كتهدؼ الأك إ تب أ

همة بمستول عاؿ من أخلاؽ العمل كالثقة كالتعاكف ب أفراد  رتبطة با مارسات ا ة كالسمو بها،كتتصف ا ه ا
ؤسسة بضعف  رتبطة با مارسات ا ما تتصف ا اد بمسائل العمل اليومية، بي تماـ ا ؤسسة، كما تتصف بالإ ا

سائل العمل اليومية،كبأف  التفضيلات  ظرة العرضية  كافآت، كما تتصف بال از كضعف ا اؼ بالا عوامل الإع
ؤسسة دد السلوؾ التعاكني ب أفراد ا ي ال   .الشخصية 

غلقة  فتوحة مقابل ا ظم ا فتوحة ب : بعد ال ظم الاتصاؿ ا رتبطة ب مارسات ا ذا البعد ب ا يفرؽ 
غلقة ظم الاتصاؿ ا رتبطة ب ،كتلك ا فتوح بتشجيع . العامل ية على الاتصاؿ ا ب مارسات ا حيث تتصف ا

وات الاتصاؿ  ي في العمل،كبتعدد ق ا، كما تتصف بالأسلوب غ الر التبادؿ الكامل للمعلومات كالآراء كتعزيز
غلق بضبط ية على الاتصاؿ ا ب مارسات ا ة في العمل، في ح تتصف ا ات التهيئة القص  كسهولتها،كبف

علومات كالآراء كمراقبتها ات تهيئة طويلة .تبادؿ ا ي، كما أنها تتصف بوجود ف كبأنها تعكس أسلوب العمل الر
 .في العمل

رنة مقابل المحكمة  مارسات في ظل الرقابة :بعد الرقابة  ا اء الداخلي للمؤسسة،كتتصف ا ذا البعد الب  يعكس 
تطلبات كفق حاجات العامل في ح  ذ ا رنة بالتعامل مع متطلبات العمل على أساس مرف،كبتكييف  ا

ركنة في التعامل مع متطلبات العمل، فتكوف إجراءات العمل  مارسات في ظل الرقابة المحكمة بغياب ا تتصف ا
ددة، حيث يتم التقيد بها  .كأنظمت كاضحة ك

عياري مقابل البراغماتية  عيارية الأسلوب  التقليدم في العمل الذم يضع :بعد السلوك ا مارسات ا تعكس ا
مارسات  ما تضع ا ؤسسة بأن صحيح، بي ؤسسة أكلا، أم عمل ما تعتقد ا التجربة كمعاي ا

 .توقعات الزبائن أكلا، أم ما يطلبون (العملية)البراغماتية
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ظيمية:     ثانيا  العوامل المحددة للثقافة الت
اصر أهمها ؤسسة من خلاؿ  تفاعل العديد من الع  1:تتشكل ثقافة ا

 تمامات  .صفات الأفراد الشخصية،كما يتمتعوف ب من قيم كدكافع كا
  ؤسسات ال و ا خصائص الوظيفة كمدل تلاؤمها مع صفات  الأفراد الشخصية، ذلك أف الأفراد يتجهوف 

ؤسسات الأفراد الذين يتفقوف مع ثقافتها تماماتهم كقيمهم، كما تستقطب ا  .تتلاءـ مع ا
  اذ القرارات عكس على نمط الاتصاؿ  كطرؽ  ا ظيم الإدارم للمؤسسة،كال ت ظيمي أك الت اء الت خصائص الب

علومات من كإ الإدارة  .ككذا تدفق ا
  ا تأث على كانة الوظيفية للفرد كال  صل عليها الأفراد كال تعكس ا ادية كالأدبية ال  وافز ا كافآت كا ا

 .سلوكيات كطريقة عمل
  ؤسسة،كال تشتمل على أساليب  التفك كطرؽ التعامل ب بعضهم الأخلاقيات ك القيم السائدة  في ا

ذ الأخلاقيات من قيم كأخلاقيات المجتمع ارجية،كتتكوف   .البعض،مع الأطراؼ ا
 

 

 

 

 

 

 

 
ة اللاذقية  سامر قاسم ،  1                                                     لس مدي د  من مقاومة العاملين للتغيير ، دراسة ميدانية على العاملين  في  ظيمية في  ا لة جامعة تشرين دور الثقافة الت  ،

 .21.  ، ص 2014 ، سوريا ، 5، العدد 36 سلسلة العلوـ الاقتصادية كالقانونية ، المجلد –للبحوث كالدراسات العلمية 
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بحث الثاني  ظيمية: ا  أساسيات الثقافة الت
ظيمية الثقافة  تعد        و كإنما فراغ من يتولد لا الوظيفي الفرد سلوؾ فإف كبالتا السائدة المجتمعية للثقافة امتداد الت
ابا، أك سلبا المجتمعي السلوؾ نتاج ذا أبمكوناتها، ،بمستوياتها تتأثر ؤسسةا في السائدة فالثقافة إ  سيتم ما نواعها،ك

بحث التطرؽ ذا ا   .ل في 
طلب الأول ظيمية: ا  الوظائف الأساسية للثقافة الت

ظيمية  بالوظائف الأساسية الآتية ؤسسة والعاملين فيها بالإحسا .1 1:تقوـ الثقافة الت ويةستزود ا مكن التعرؼ على الأفكار كالقيم ال تسود في : با  كلما كاف من ا
ها م بأنهم  جزء حيوم م ؤسسة،كزاد شعور ؤسسة كلما كاف إرتباط العامل قويا برسالة ا ؤسسة .2 .ا حصر حوؿ ما يؤثر عليهم شخصيا إلا إذا شعركا : تقوية  الالتزام برسالة ا اس عادة ي إف تفك ال

تموف   بالانتماء القوم للمؤسسة ؤسسة ال ي تمامات ا د ذلك يشعركف أف ا سيطرة،كع بفعل الثقافة العامة ا
م سبة  م شيء بال ي أ م بأف مؤسستهم  تماماتهم الشخصية،كيع ذلك أف الثقافة تذكر دد، كما أنها مهمة : دعم وتوضيح معايير السلوك .3 .إليها أكبر من ا سبة للموظف ا ذ الوظيفة ذات أهمية خاصة بال كتعتبر 

بغي قول أك عمل في  دد بوضوح ما ي ا   ، سبة لقدامى العامل أيضا، فالثقافة تقود أقواؿ كأفعاؿ العامل بال
ختلفة، كالشكل التا يوضح  توقع من الفرد في الأكقات ا الات،كبذلك يتحقق استقرار السلوؾ ا كل حالة من ا

ظيمية  .الوظائف الأساسية للثقافة الت
 

 

 

د محمد عكاشة1                                                     ظيمية على مستوى الأداء الوظيفي، دراسة تطبيقية على شركة الاتصالات أسعد أ رسالة في فلسطين  ، "  Paltel" ، أثر الثقافة الت
شورة)ماجست  ،  (غ م امعة الإسلامية بغزة ، فلسط  .23. ،ص2008، كلية التجارة ، ا

 



ظيمية                                 :                    الـثانيالفصل  ظري للثقافة الت  الإطار ال
 

 33 

ظيمية: (02)الشكل رقم   الوظائف الأساسية للثقافة الت

صدر د محمد عكاشة:            ا ظيمية على مستوى الأداء الوظيفي، دراسة تطبيقية على أسعد أ  ، أثر الثقافة الت
شورة)رسالة ماجست في فلسطين  ،"  Paltel"شركة الاتصالات  امعة الإسلامية بغزة ، ،  (غ م كلية التجارة ، ا

 ،  .23. ،ص2008فلسط

ظيمية كال تتمثل في د أيضا كظائف أخرل للثقافة الت  1:ك
 ا من مؤسسات الأعماؿ ا عن غ يز ويتها الشخصية ال  ظيمية للمؤسسة   .تعطي  الثقافة الت
 يع العامل بها  .تؤدم الثقافة إ التزاـ 
 ؤسسة داؼ ا قيق أ ميع من أجل  ؤسسة من خلاؿ تعاكف ا ظيمية  إ استقرار ا  .تؤدم الثقافة الت
 هم كة بي ش ؤسسة من خلاؿ الثقافة ال تكوف مصدر للمعاني ا  .دد السلوؾ الذم يتبع العاملوف في ا
 ؤسسة كأقسامها  .تؤدم الثقافة إ ترابط أجزاء ا
 ؤسسة ؤسسة كالفلسفة،ككذلك تؤثر على عملية رسالة كرؤية ا داؼ ا  .تؤدم الثقافة إ الػتأث على أ
  ؤسسة ؤسسة كما تشتمل علي من قيم كطرؽ التفك كأساليب التعامل ب أفراد ا  الأخلاقيات كالقيم السائدة في ا

 

د محمد ديرم ،  1                                                    ظيمي زا شر كالتوزيع كالطباعة ، عماف ، الأردف ، السلوك الت ة لل س  .314. ، ص2011 ، دار ا

الثقافة 
ظيمية الت

دعم وتوضيح 
معايير 
السلوك

تقوية الإلتزام 
برسالة 
ؤسسة ا

الإحساس 
وية با
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ا يلي ؤسسة  ارجية،كعادة تتكوف قيم كأخلاقيات ا  1:كمع الأطراؼ ا
ا الفرد من العائلة كالأصدقاء كالمجتمع   .الأخلاقيات ال يستمد
ة  ة أك كظيفة معي ة ال ترشد سلوكيات الأفراد في مه ه  .أخلاقيات كقيم ا
ارسات في المجتمع  تج ع من عادات ك ي القانوني أك ما ي ظاـ الر ة من ال ا  .  أخلاقيات كقيم المجتمع ال

ؤسسة يرجع إ ما يلي كن القوؿ أف اختلاؼ ثقافة ا اءا علي   2:       كب
 خصائص الفرد كعلاقت ببيئت. 
 ياة داؼ الفرد كتوجهات في ا  .أ
 ؤسسة  .علاقة الفرد با
 ارسها الفرد كطبيعة علاقات كاتصالات مع الآخرين  .الأنشطة ال 
 ؤسسة  .ثقافة المجتمع كانعكاساتها على ثقافة ا

طلب الثاني ظيمية                                                                        : ا مستويات وأنواع الثقافة الت
ظيمية                                                                                                                                           : أولا  مستويات الثقافة الت

ؤسسةتتطور ثقافة          يا موعة من القول ال توجد في ثلاثة مستويات أساسية  اعة :  من خلاؿ  المجتمع، الص
شاط ؤسسة،أك ال ؤسسة  حيث تعتبر ثقافة  كا ناتج للثقافة بمفهومها الواسع على مستول المجتمع كعلى مستول ا

اعة  شاط، كيتطلب التحليل الدقيق للثقافة فهم التداخل كالتفاعل ب الثقافة على مستول كل من الص اعة أك ال الص
شاط) ؤسسةأك المجتمع مع خصائص  (ال  .ا
 ية (المجتمع ثقافة ستول ذا في الثقافة ثل: (الوط ات القيم في ا ا يم كالا فا وجود في السائدة كا  في المجتمع ا

ؤسسة ؤسسة داخل إ المجتمع من نقلها ،كيتما م ا العامل طريق عن ا ظيمية تشكيل ثقافة في يسا  ذ كتتأثر ت
ةالأ ظاـ :مثل الاجتماعية القول من كب بعدد خ ظاـ السياسي، ال  كالاجتماعية، الثقافية الاقتصادم، الظركؼ ال

ة، الدك المحيط ؤسسة تعمل كالعو اتيجية على يؤثر المجتمع حيث لثقافة العاـ الإطار ذا داخل ا ؤسسة إس دافها ا  كأ

                                                   
اب ، مرجع  1   .144. ، صسبق ذكرحفياف عبد الو
رجع 2   .144. سابق ، صاؿ نفس ا
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ا ارساتها،كلكي كمعاي ؤسسة ظى ك اتيجيتها تكوف أف عليها كالشرعية كجب بالقبوؿ ا تجاتها إس  مع متوافقة كم
  1.في تعمل الذم المجتمع ثقافة

 شاط اعة/ثقافة ال اعة الواحدة كاختلافات في الثقافات ب  :الص شاط أك الص يوجد تشاب في الثقافة داخل ال
اصة  عتقدات ا ذا أف القيم كا ختلفة، كيع  اعات ا شاطات كالص  ما توجد في نفس الوقت في معظم أك بمؤسسةال

ؤسساتكل  شاطا يز على جوانب ، العاملة داخل نفس ال شاط يكوف ل تأث  كعبر الوقت يتكوف نمط مع داخل ال
لابس،كالأشياء الأخرل السائدة داخل  اذ القرارات كمضموف السياسات كنمط حياة الأعضاء، نوع ا رئيسية مثل نمط ا

ؤسسات وؾ كا مط الوظيفي في نشاطات الب ظر في ال شاط،كيتضح ذلك بال كؿ أك شركات العاملة في نفس ال  الب
ا اف كغ  2.شركات الط

  ؤسسةثقافة ؤسسات  فةقاثتلف  :ا كوـا ة عن ثقافةمالعامة كا ؤسسات ة كالكب اصة ا ة كا   3.الصغ
ظيمية ثلاث مستويات أخرى والتي تتمثل في اك من يرى أن للثقافة الت  :و

 ستوى الأول ، الإحتفالات :ا تمثلة في التصرفات الشخصية للعامل ر من أنماط السلوؾ كا زء الظا  يتعلق با
ؤسسةكالشعائر داخل  ثل رموز ،، القصص، الطقوس ك الرموزا ستول أكثر كضوحا حيث  ذا ا   كما يعتبر 

 4.الثقافة في بيئة العمل
 ستوى الثاني مط :ا دد ال اس كال  اف كقلوب ال اعات في أذ و عبارة عن قيم كق سد الوعي الأكسع،ك  ك

 5.السلوكي للعامل
 ستوى الثالث ي الأشياء ال توج  كيش إ :ا دد كيفية فهم  العاملسلوؾ الفرضيات،ك ؤسسة،ك داخل ا

م ا يدكر حو                                                                                      6.ؤلاء الأفراد 
ستويات من خلاؿ الشكل الآتي ذ ا كن توضيح  : ك

ة، الطبعة الرابعة، الأردف، .مبادئ الإدارة خليل محمد حسن الشماع، 1                                                    س يبة ، مرجع سابق ،ص2 216.، ص2004 دار ا فاجي،  3 .27.   عيساكم ك ظمةنعمة عباس ا شر ك التوزيع، عماف، الأردف، صثقافة ا د عواد جامع،  4  .35.، دار اليازكرم لل يم أ كوميإبرا و أداء متميز في القطاع ا مية الإدارية  ؤتمر الدولي لت ؤسسية و الإبداع الإداري، ا  ، معهد الإدارة العامة، الثقافة ا
ظيم و إجراءات العملموسى اللوزم، 5                                                                                                                                                                                .12،ص 04/11/2009الرياض، السعودية،  شر،عماف، الأردف، الت زائرية  سامية معاكم، 6 .231،ص2002،دار كائل لل ؤسسة ا ظيمية والعلاقات الاجتماعية داخل ا ائية لسكيكدة)الثقافة الت ي ؤسسة ا شورة)رسالة ماجست، (دراسة حالة با  (غ م

ابة،  تار، ع  69.ص،2009في علم الاجتماع، قسم علم الاجتماع، كلية الآداب كالعلوـ الإنسانية كالاجتماعية، جامعة باجي 
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ظيمية : (03)الشكل رقم مستويات الثقافة الت

 
ر                       مرئي                             زء الظا ا

                                                        من أنماط السلوك 

ان                     الوعي الأوسع  اعات في أذ     القيم والق

اس                                                         وقلوب ال

شاط       مسلمات غير                                         افتراضات أساسية مأخوذة على علاقتها عن ال

ياة             مرئية   قيقة وطبيعة الإنسان في ا                                       الإنساني وطبيعة ا

صدر        لوحي، :ا سن  زائرية  ظيمي،دراسة حالة الشركة ا ظيمة في إدارة التغيير الت للميا  دور الثقافة الت
شورة)،مذكرة ماجستلولاية بسكرة صص تسي مواد بشرية،كلية العلوـ الإقتصادية كالتجارية كعلوـ (غ م ،

،جامعة محمد خيضر بسكرة،  .41.ص، 2014التسي
ظيمية : ثانيا أنواع الثقافة الت

د ذ الأنواع  ظيمية من مؤسسة إ أخرل كأبرز  :  تلف أنواع الثقافة الت ظيمية حسب معيار القوة و الضعف‐ عيار نوع من الثقافة:الثقافة الت ذا ا تج عن  :  ي
 ظيمية هما:الثقافة القوية دداف درجة قوة الثقافة الت اؾ عاملاف أساسياف  د   1: حيث 

وف  . أ ؤسسة يتقا يع أفراد ا ميزة، أم أف  ؤسسة حوؿ ملامح الثقافة ا كجود انسجاـ قوم ب أعضاء ا
 .الثقافة نفسها

لامح الثقافية للمؤسسة، مثلا . ب بادرة : كجود انسجاـ قوم ب ا هم ركح ا وف بي ؤسسة يتقا كل أعضاء ا
 .كالإبداع في نفس الوقت

زء الثاني فريد كورتل ، 1                                                    ظمات الأعمال ا ودة والتميز في م شر كالتوزيع ،عماف ، الأردف ،ا  .116، 115ص . ، ص2011 ، مكتبة المجتمع العربي  لل
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يع أفراد  ضى بالثقة كالقبوؿ من  تشر ك ي الثقافة ال ت ؤسسةفالثقافة القوية  موعة ا كوا في  ،كأف يش
اصر  ة تربط ع ثل رابطة متي اتهم، فالثقافة القوية  ا كم سلوكهم كا عاي ال  عتقدات كا متجانسة من القيم كا

ؤسسة .  ببعضها البعضا
 اقها بقوة من طرؼ أعضاء :الثقافة الضعيفة ي على عكس سابقتها، إذ لا يتم إعت ؤسسة ك ظى بالثقة ا  كلا 

هم، كما تفتقر  ؤسسة كالقبوؿ الواسع م دكف ا عتقدات،كبالتا فإف العامل  ؾ بالقيم كا ش إ التمسك ا
ؤسسةصعوبة في التوافق كالتوحد مع  دافها كقيمهاا ظيمية حسب معيار التكيف‐ . ك أ  1: كتشمل على:الثقافة الت

  رنة)الثقافة التكيفية ؤسسة كتتسم :(ا مط بتشجيع إستكشاؼ ك إستغلاؿ إمكانيات التكيف ا ذا ال  ال تتب 
و تعميم  س  عل مهمة القائد أك ا ا  ، كما يبرز ك بشكل جلي دكر ك أهمية القيادة في ذلك  في مرحلة التغي

رمية ستويات ا بادرة على كل ا ا ركح ا ؤسسة ذات فلسفة تسود ذا في ا بالإضافة إ ذلك فهي تركز . التغي ك
و ما يسمح  قيق ذلك،ك ستمرة لأجل  ات ا مو ك للمؤسسةعلى رضا الزبوف كبالتا فهي دائما تدخل التغ  بال

 .الإستمرار
  امدة ستويات الوسطى كالدنيا :الثقافة ا ذر ك تطبيق حرية مديرم ا مط الثقافي با ذا ال اذ يتسم   القرارات لا

مل الأخطار كلا ، أك إجراءات كوف في الأحداث ك يرفضوف  كقراطي، لأف الأفراد لا يش وع الب فهو من ال
علها مثبطة ،لكوف ركح الإبداع ا  ذا ما يؤثر على . حوافز ك مكبتة للحماسللكما يتميز بالإفراط في الرقابة  ك

ؤسسة  ظيمية حسب معيار درجة التأثير‐ .بشكل كب خاصة في حالة إحداث التغيا توم على:الثقافة الت  :2 
 ي تلك الثقافة ال تعكس إتفاؽ ب قيم العامل ك قيم :الثقافة الإيجابية ؤسسة  علا ذا الإتفاؽ   تسلك ا، 

ابي،كتشكل في نفس الوقت  ابية قادرة على التطوير كالتغي الإ كن أف يشكل ثقافة إ ابيا فيما  بموظفيها سلوكا إ
يزة  افسية ؿنقطة   .للمؤسسةت

دار ، ف1                                                    سن  رجع السابق ، ص زين الدين بركش،  ظيميأمل مصطفى عصفور،  2 .56،57ص .فس ا ا على فاعلية التطوير الت رة، مصر، قيم معتقدات الأفراد و أثر ظمة العربية الإدارية، القا شورات ا ، 2008، م
 .66.65ص.ص
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ؤسسة مع  دد أعضاء ا دما  ابية بالعديد من الفوائد ع فاظ على الثقافة الإ ؤسسة القادرة على ا   كتتمتع ا
ماعي  ا يؤدم إ زيادة مستويات العمل ا وية،  ع ا يعزز الركح ا يل أف تكوف أكثر متعة  الثقافة،كالعمل في بيئة 

وظف علومات كتدفقها كزيادة التفاعل ب ا  1.كتبادؿ ا
 ؤسسة تعكس كجود فركؽ ب قيم العامل كقيم :الثقافة السلبية ع أم تطوير ا ة قد   مع كجود معوقات كب

ظيمي الة لابد من كجود رقابة قوية من الرؤساء من خلاؿ الإجراءات ك الدرجات العالية من ، ت ذ ا ففي 
كقراطية ظيمي‐ 2.الب دخل الت ظيمية حسب معيار ا ياف Handyلقد أشار  :الثقافة الت ا مرتبطة بالب  إ أف الثقافة باعتبار

ظيمي، ا كؿالت ي04قد حدد   3: أنماط ك
 اميكية ذ الثقافة بإ: الثقافة الدي ؤسسات ال ستود بها  دكدة من القواعد كالاعتماد ؿتاز ا تزاـ الأفراد بمجموعة 

ركنة  هارات الفردية كعلى شخصية العامل كا كقراطية،كالاعتماد الأكبر يكوف على القدرات كا ظم الب القليل على ال
فيز  ة،كيتم  تاز بقدرات معي واقف،كالقيادة تكوف في أيدم القلة ال  اسب ا اذ القرارات ال ت في التصرفات كا

كافأة كالعقاب كتدعيم قيم العدؿ . الأفراد من خلاؿ ا
 ظامية ددة الاختصاصات : (ثقافة الدور) الثقافة ال ظيمية  ياكل ت صل الأفراد على السلطة من خلاؿ 

ؤسسة ال تسود بها  برة كالقدرة،كبالتا فا ا على ا بع السلطة من مركز الشخص أكثر من اعتماد سؤكليات،كت كا
هارات كالأفكار الابتكارية، كما تتصف الثقافة بأف القوة موزعة بتوازف ب القادة ؾتهتم  ذ الثقافة لا ا با ث

ؤسسة،  م القيم في ا كقراطي،كتعد قيم الاعتمادية كالتفويض كرشد القرارات أ ظيمي الب يكل الت كالسلطة في ا
ستقرة كيعد تعطيل التطوير  ذ الثقافة في البيئة ا دكدة،كتعمل  ؤسسات بتفضيل كجود مستويات إشرافية  كتتميز ا

ؤسسات ذ ا م عيوب  . كالتغي كإشعار الأفراد بعدـ الثقة أ
 از) الثقافة الوظيفية هاـ : (ثقافة الإ دد الأعماؿ أك ا شكلات، كما أنها  حيث تعمل فرؽ العمل على حل ا

هارة كالقدرات ال تتمتع بها برة كا ا،كقوة الفرد تستمد من ا فيذ . ال تقوـ بها، ثم تعمل على ت

                                                   
1
 Golnaz Sadri and Brian Lees, Developing corporate culture as  competitive advantage, journal management 

development, vol 20, No.10,University Press,California State University,Fullerton, California, USA,2010, p 77.      2رجع السابق، ص . 66. أمل مصطفى عصفور، نفس ا صورم كصباح ترغي  3 اح تطبيق الإدارة الإلكترونيةكماؿ م ظيمية في  امس حوؿ، دور الثقافة الت ر العلمي الدك ا ؤ اضيالاقتصاد :  ،  ا  الاف
يس مليانة ، جامعة  محمد خيضر بسكرة ، يومي الاقتصادياتكانعكاسات على  امعي  ركز ا ، ا -13 الدكلية ، معهد العلوـ الاقتصادية كالتجارية كعلوـ التسي  .04، 03ص. ،ص 14/03/2012
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 ذ :الثقافة الفردية ؤسسة نفسها،كتعاني  م من ا ؤسسات ال يشعر كل فرد فيها بأن أكبر كأ تسود في ا
ا يعكس كجود فركؽ قيمية تعوؽ إرساء ثقافة  ات كل فرد،  ا تمامات كا ة من ا ؤسسات من كجود فوارؽ كب ا

ابية دخل الآدائي‐ .إ ظيمية حسب معيار ا دخل قدـ  في:الثقافة الت ذا ا  Deal and kennedy اذا يفا يفسر   تص
ميزة للمؤسسةكتم تقسيمها إ  ي04لق الثقافة الشخصية ا  1: أنماط 

 تمامها متزايدا : ثقافة سريعة الاستجابة يث أف ا ارجية،  ات البيئية الداخلية كا تضمن الاستجابة السريعة للمتغ
خاطر تميز كاستعدادا لتحمل ا  .بمكافأة الأداء ا

 اد ات : ثقافة العمل ا خاطرة مع استجابة سريعة للمتغ مل قدر صغ من ا ؤسسات بالقدرة على  تتميز ا
اكؿ تقديم خدمة ذات  ماعي ك اكؿ دائما تشجيع العمل ا جم، ال  ة ا ؤسسات كب البيئية،كمن أمثلتها ا

 .جودة عالية
 اء ذا التطوير  :ثقافة الب ار  ات طويلة نسبيا،   تاج لف ها  ستقبلية لك ا تهتم بالتطوير كالرؤية ا ؤسسات  ا

شاريع  ؤسسات العملاقة ال تهتم با ؤسسات موجهة بالتطوير كالابتكار كالتحديث مثل ا يث تكوف ا
كؿ)الاستكشافية  .(كالبحث عن الب

 مع : ثقافة البقاء تماـ  ات البيئية ككذلك قلة الا ؤسسات بأنها قليلة الاستجابة للتغ وع تتميز ا ذا ال في 
داؼ تماـ بتحقيق الأ ات البيئية، فالعاملوف موجهوف بطريقة أداء الأعماؿ أكثر الا علومات عن التغ  . ا

د ذ الأنواع  : بالإضافة على 
يف  مط القيادة الإدارية إحيث   (:(Wallach, 1983تص ظيمية كفقا ل ف الثقافة الت  :ص
 ظما،كيعتمد على الرقابة كالإلتزاـ: الثقافة البيروقراطية سؤكليات كالسلطات فالعمل يكوف م  2.تتحدد ا
 وع من: الثقافة الإبداعية ذا ال عاي يظهر  ي ا خاطرة    الثقافة في بيئات العمل ال يكوف فيها التحدم كا

اذ القرارات خاطرة في ا رأة كا ا با عتمدة في العمل،كيتصف أفراد  3.ا
صورم، 1                                                    رجع السابق ،ص كماؿ م امعات العراقية من وجهة نظر ،  عدم غا الكواز ككليد عامر ضائع 2 .04.نفس ا ية في ا دراء مديريات التربية الرياضية والف ظيمية  اء مقياس أنماط الثقافة الت ب

تسبيها،  لة الرافدين للعلوـ الرياضية ، العدد م بية الرياضية ،  وصل ، العراؽ، 19، المجلد 61كلية ال لاح كشيماء محمد صا ، 3 . 274، ص 2013، جامعة ا عرفة  إسراء طارؽ ا ظيمية في دعم عمليات إدارة ا مية الرافدين ، العدددور الثقافة الت لة ت  ، 110، كلية الإدارة كالإقتصاد ،
وصل ،34المجلد   .185. ، ص2012 ، جامعة ا
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 ساندة) الثقافة الداعمة تعاكنة، كتوفر تتسم  بيئة العمل بالصداقة كمساعدة العامل : (ا ، فيسود جو الأسرة ا
ذ البيئة انب الإنساني  للعمل في  كيز على ا ساكاة كالتعاكف، كيكوف ال ؤسسة الثقة كا  1.ا

 ؤسسة كتقل : ثقافة العمليات ذر ب أعضاء ا ققها، فيسود ا تائج ال  از العمل كليس ال كيز على ا يتم ال
ظيما كدقة في العمل و الذم يكوف أكثر ت اجح  خاطرة ،كالفرد ال  2.الرغبة في ا

 همة تائج ، كما تعطي أهمية خاصة : ثقافة ا كيز على ال از العمل كال دؼ كإ قيق ا و  ي موجهة  ك
اعة  برة ال تلعب دكرا بارزا في ص تائج ، فهي ترتكز على ا وارد بطريقة مثالية لتحقيق أفضل ال لاستخداـ ا

 3.القرار
طلب الثالث اصر)مكونات : ا ظيمية (ع  الثقافة الت

ا تأث شديد على سلوؾ الأفراد داخل         اصر أك القول ال  موعة الع ظيمية نظاما يتكوف من  تعتبر الثقافة الت
ؤسسة، ؤسسة،كال تؤثر على ا كال تشكل المحصلة الكلية للطريقة ال يفكر كيدرؾ بها الأفراد كأعضاء عامل بهذ ا

موعت رئيسيت اصر إ  ذ الع كن تقسيم  ؤسسة ك : أسلوب ملاحظة كتفس الأشياء با
ب أف يكوف"ي : القيم .1  4:القيم الثقافية على ما يلي كتشمل :الإشارات الثقافية-أ رغوب كب ما  رغوب كغ ا طأ كالصواب كا كن الفرد من التمييز ب ا كما  قواعد 

ات الأفراد كطبيعة ثقافة  ا و كائن، أم كمرشد كمراقب للسلوؾ الإنساني  لأن يزكد برؤية عن ا
ؤسسة  5."      ا

ا  1                                                    ظمية في الولاء ا ـوك التجـارية الأردنيـة  التغييربلجازية عمر ك محمد خ سليم أبو زيد ، دكر الثقافة ا وؾ التجارية  ، دراسـة ميدانيـة في الب ميدانية في الب
ية ودوليةالأردنية،  ارب وط ليل  ديثة دراسة و ظمات ا ظيمي في ا ، جامعة سعد مؤتمر الإبداع والتغيير الت ، كلية العلوـ الاقتصادية كعلوـ التسي

 .2011، حلبد

ا في الإبداع الإداري من وجهة نظر مديري مدارس التعليم الابتدائي بالعاصمة  بن علي بن حسن الليثي،  محمد2 درسة ودور دير ا ظيمية  الثقافة الت
قدسة  بوية كالتخطيطا شورة )، رسالة ماجست في الإدارة ال ملكة العربية السعودية ، (غ م . 26.، ص2008، جامعة أـ القرل ، ا رجع السابق ، ص 3 يوم  إلياس سا 4 .26 محمد بن علي بن حسن الليثي ، نفس ا زائرية للأ وارد البشرية ، دراسة حالة الشركة ا ظيمية على أداء ا سيلة –EARAوحدة  –ALGAL، تأثير الثقافة الت  ، با

شورة)رسالة ماجست  سيلة،  (غ م . 15. ، ص2006،كلية العلوـ الاقتصادية كعلوـ التسي كالعلوـ التجارية ، جامعة محمد بوضياؼ ، ا . 15. الياس سا ،نفس الرجع السابق ، ص5
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ا لدل آخرين  ا كن اختصار مع ا يؤدم إ : "كالقيم  برات كالتجارب،  موعة من الأفكار كا ي نتيجة تفاعل 
ياة تلف جوانب ا و  اد نظاـ من الأحكاـ كالآراء الثابتة  ديد آراء .إ ا في  ظيم تكمن في دكر كأهمية القيم في الت

ملها ،كتصرفات ال تكوف كفق القيم ال  ع كسلوكيات  1."المجتمع ا
ي  ملها الأشياء  ال تعتبر الأكثر أهمية"فالقيم  ذ الأشياء ال  ؤسسة كموظفيها،كعملائها،   فيما يتعلق بعمليات ا

ن ايتها بأم  دة إ  ا كال تسعى جا ؤسسة أكثر من غ  2."ا
ظيمية القيم أما  كا في تفاهما "ثل فهي الت ة عمل بيئة أك ما مؤسسة مش ة كمتعارؼ كتوجهات سلوكيات على معي  معي

ساكاة القيم ذ كمن ،"عليها تماـ ب ا ،كالا تماـ الوقت بإدارة العامل اـ الآخرين بالأداء كالا ظيمية .2 3."إ..كاح عتقدات الت ياة الاجتماعية في بيئة العملي : ا كة حوؿ طبيعة العمل كا ككيفية ،عبارة عن أفكار مش
از العمل  هاـكا قيق ا ماعي،كأثر ذلك في  ساهمة في العمل ا ع القرارات،ا شاركة في عملية ص ظيمية،ا  الت

ظيمية داؼ الت ظيمية .3  4.الأ ا  ؤسسةي ال يلتزـ بها العاملوف في اعبارة عن معاي : الأعراف الت اأنها على إعتبار                                              5. معاي مفيدة 
ظيمية  .4                                              5.ا رؤكس :التوقعات الت ؤسسة مثل توقعات الرؤساء من ا وظف كا و ذلك التعاقد الذم يتم ب ا ك

رؤكس من الرؤساء فسية  )كتوقعات ا اـ، توفر شركط العمل ال اجة على الاح توف الاحتياجات، ا
 6.(كالاقتصادية

ظيمي ،دراسة نظرية وتطبيقية  ناصر دادم عدكف ، 1                                                    وارد البشرية والسلوك الت زائر،إدارة ا  Eric G.Flamholtz,Yvonne Randle, Corporate culture, busnisess,  models, competitive advantage,strategic  assets  2. 110. ،ص2003،دار المحمدية العامة ،ا

and the bottom line:Theoretical and measurement issues, Jornal of heman resource costing   accounting, vol 16Iss : 

02,Anderson school of management, UCLA, Los Angeles,Califonia, USA, 2012, p77.  3 ،ر، إيهاب فاركؽ مصباح العاجز ظيمية في تفعيل تطبيق الإدارة الإلكترونية يوسف عبد عطية  دراسة تطبيقية على وزارة التربية والتعليم : دور الثقافة الت
، المجلدالعالي امعة الإسلامية للدراسات الاقتصادية كالإدارية، فلسط لة ا ظيمية، مداخلة، المحور الأكؿ4 .27،28.ص.، ص2012، 2، العدد 20،  ظيمية كالإبداع الإدارم، جامعة محمد خيضر بسكرة:  مونية شرفية كشيباني فوزية ، قيم الثقافة الت يمي حوؿ الثقافة الت رة ،مصر،  نج 5 .مدخل مفا زء الأكؿ، جامعة القا بوية، العدد الثالث، ا لة العلوـ ال عاصر،   بوم ا ظيمية في الفكر ال اؿ الدين كآخركف ، الثقافة الت كل يوسف 
مية الشاملة6 .515. ، ص2014يوليو، ؤسسة كمدخل أساسي للت ية قوم، ثقافة ا لة الباحث، العدد ،:  بوح  ،جامعة 02دراسة في طبيعة العلاقة ب المحددات الثقافية ككفاءة الأداء، 

 .71، ص 2003كرقلة،كرقلة،
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ظاـ الثقافي للمؤسسةثل: الرموز .5 ة ، الرموز علاقة خاصة بمعلومات تتعلق بال  إذ تستخدـ للتعب عن معاني معي
،ـترمي إليها ك ال تتجاكز الر ؤسسة في شكل كز في حد ذات ا،كتظهر الرموز داخل ا واس ال يصعب إدراكها 

ؤسسة أك عل ة للأفراد، مثل شعار ا قل معاني معي ها التجارم ك كذا ـأشياء، أفعاؿ تستخدـ كوسيلة ل ا أك ا
مل في طياتها  ذ الرموز  ا من الرموز  الأخرل، كل  عمارم ك أماكن الاستقباؿ ك نمط اللباس ك غ تصميمها ا

ابقيم معاني ترتبط  ؤسسة ك معاي ات  .6 1 .ا وعات)الطابو م وض فيها أك  (:ا ب عدـ ا واضيع ال  ؤسسة إخفاء كرفض كتع ا ي ما تود ا ك
ارية، مدير  ؤسسة، كإخفاقات  ي نتاج لتجارب مأساكية مرت بها ا ؤسسة،ك ا داخل ا ها أك تداك الكلاـ ع

ا قد  ارجية للمؤسسة،  ؤسسة ككذا الصورة ا فاشل،كال من شأنها إحداث اضطراب في صورة العامل داخل ا
ؤسسة ككل ظيمية .7 2.يؤثر على أداء العامل كا ؤسسة كال ترتبط : الطقوس والعادات الت تكررة ال يقوـ بها أفراد ا يقصد بها تلك الأحداث كالأنشطة ا

ددة كتعكس قيم رئيسية  تكررة عن أفكار  ذ الأنشطة ا قيقها، كما تعبر  ؤسسة إ  ة تسعى ا داؼ معي بأ
ات الراحة  د مثلا أف ف ظيمية، حيث  ذ العادات الت ا بصورة دائمة عن طريق  اكؿ تعزيز ؤسسة،كال  في ا

ة لتقوية الركابط ب العماؿ ؤسسة فرص كب اكؿ القهوة أك الشام، توفر ا   3.اليومية لت
وروث الثقافي .ب   :للمؤسسةا

ػػػػوركث الثقػػػػػافي يشتمل  4 : على ما يلػػػػيللمؤسسة ا
 ؤسسون  : ا

ؤسسة     إف ثقافة  د في الواقعا ، حيث  ؤسس ي إلا نتاج لثقافة الأعضاء ا  أف العديد من الثقافات  العملي ما 
ذ الثقافة في  ، ذلك أنهم يعملوف على تكريس  ؤسس تبقى معتقداتهم، سلوكياتهم، يث ، مؤسساتهمتعكس قيم ا

م قائمة ح كلو غادركا  ؤسسةطرؽ تسي  .ا
  ؤسسةسلوك   :قادة ا

سيلةرياض عيشوش ،  1                                                    وك العمومية با عرفة ،دراسة حالة بعض وكالات الب اح تطبيق إدارة ا ظيمية في  شورة) ،رسالة ماجستمساهمة الثقافة الت  (غ م
. 64 ،ص 2010كلية العلوـ الاقتصادية كالتجارية كعلوـ التسي ، جامعة محمد خيضر بسكرة،  ، ص2 ب س المرجع الس ، ن ل س س دار،  مرجع سابق ،ص 3 .16. الي سن  ، مرجع سابق، ص 4 .58.زين الدين بركش،   .18،19.ص .الياس سا
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ؤثرة في تشكيل ثقافة  م العوامل ا ؤسسة       يعتبر سلوؾ القادة من أ ، لأف العامل سيدركوف أف من أفضل الوسائل ا
اكاة سلوؾ القادة و  ، حيث ،كللارتقاء الوظيفي  ا يقولون ب التأكيد على أف العامل يتأثركف بما يفعل القادة أكثر 

اؾ اتفاؽ بأف ثقافة  ؤسسةأف  ة بواسطة الإدارة العليات تا . شكل بدرجة كب
 ؤسسةتاريخ  : ا

ؤسسةيلعب تاريخ     ؤسسةتاريخ - دكرا مهما في تشكيل ثقافتها، يتكوف ا من التجارب ال مرت بها، - ا
ذا الأرشيف مرجعا لأصحاب القرار ككذلك العامل في  جاحات المحققة ككذلك الفشل،كيشكل  ؤسسةال اذ ا  كا

ا ابية فيها كتكرار كيز على الإ  .مرشدا لتصرفاتهم مع ال
 م أشخاص كانوا يعملوف في :الأبطال ؤسسة   كقدموا أداء متميزا كأشياء مثالية من خلاؿ ما يتمتعوف ب من كفاءة ا

ؤسسةكانسجاـ مع قواعد كأنظمة ة أفراد  ا م يعتبركف من خ ؤسسة،ك                                                      .ا
  ة ؤسسةمه ة :ا ؤسسة تعرؼ مه ا) ا شاط الرئيسي  ها أعضاء  (أم ال هارات ال يتق موعة ا ؤسسةبأنها   ا

ظيمية) ولوجيا، معرفة الأسواؽ، قدرات ت تها أحسن من الآخرين (...تك كن ،كفهي تعبر عن معرفتها في القياـ بمه
ؤسسةأف تفيد في تأكيد خصوصية  ا يعزز من مشاعر الانتماء ك الولاء لدل ا  إضافة إ أعضاء قيمة العمل 

   .العامل
ظيمية، تعمل على توجي  كونات تغذم كتصوف الثقافة الت اصر أك ا ذ الع            يتضح من خلاؿ ما سبق أف 
سبة للأفراد  ؤسسة، إضافة إ مساعدة الفرد على فهم دكر ككذلك بال اسق داخل ا سلوؾ الأفراد كخلق نوع من الت

تعامل معها  .ا
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بحث الثالث ظيمية وكيفية المحافظة عليها: ا  نماذج ،نظريات ،طرق انتقال الثقافة الت
طلب الأول ظيمية: ا  نماذج الثقافة الت

د ماذج  ذ ال م  ديد مكونات ثقافتها،كمن أ ؤسسات باختلاؼ نماذجها،كال تعتمد على   : تلف ثقافة ا
 :Shein1985نموذج .أولا

وا ظيمية ثلاث مستويات أساسية موضحة في الشكل ا  :يؤكد إدجار شاين من خلاؿ نموذج أف الثقافة الت
د : (04)                         الشكل رقم  ظيمية ع  Schein مستويات الثقافة الت

رة للعياف ظيمية الظا ياكل كالعمليات الت                                  ا

ا)   .(من الصعب فك رموز

 

داؼ، الفلسفات اتيجيات، الأ  التبريرات )         الاس

قة عت  .(                                             ا

شاعر سية كالأفكار كا دركات ا عتقدات كا  ....ا

سلم بها  هائي للقيم كالتصرؼ )    ا صدر ال  (ا
Source : Edgar H. Schein, The Corporate Culture Survival Guide, Jossey-Bass , 

San Francisco, 2009, p 21. 

 عي تاج الص ستوى الأول ال عمارية :ا دسة  ا رة للعياف مثل ا تجات الظا ر التطبيق كيشمل ا سد مظا  
ية  يها كإبداعاتها الف ادية ،كلغتها، تق  .ا...للبيئة ا

 قة عت عتقدات والقيم ا ستوى الثاني ا ي أكثر ظهورا كأقل عمقا كأكثر قابلية للتغي:ا  . ك
 ية ستوى الثالث الافتراضات الضم ظيمية كأصعبها تغي كأم تغي حقيقي  :ا ي أعمق مستويات الثقافة الت  ك

اضات ذ الاف  1.لابد أف يتم من خلاؿ تغي 
ملكة العربية ، 1                                                     بي، معهد الإدارة العامة ، ا ة محمد م الأصبحي كمحمد شحاتة ك ظيمية كالقيادة، تر  .،ص2011ادجار شاين، الثقافة الت

تاج عيال   الص

ية  الافتراضات الضم
قة  عت عتقدات والقيم ا  ا
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 (:Johnson &Scholes) نموذج جونسون وسكولز.ثانيا
ذا  ؤسسة بوضوح،كيتشكل  سد ثقافة ا ؤسسة كالسلوكيات ال  اضات الصحيحة في ا سيج الثقافي للاف ثل ال

اصر يوضحها الشكل التا سيج من عدد من الع  :ال
ظيميةJohnson &Scholesنموذج : (05)               الشكل رقم    للثقافة الت

 

صدر م :     ا ط ظيمية وعلاقتها بدوافع التعلم الذاتي لدى العاملين في قطاع محمد غالب ا  ، مكونات الثقافة الت
فجي ، دود با شورة) رسالة ماجست في العلوـ الإدارية ،حرس ا ، كلية الدراسات العليا ، جامعة نايف   (غ م

ملكة العربية السعودية ،  ية ، الرياض، ا  .18ص، 2013العربية للعلوـ الأم
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ؤسسات الأمريكية  Ouchi 1981كن     (:Ouchi 1981)نموذج أوشي .ثالثا ؤسسات اليابانية كا دد عدد من الإختلافات الأساسية ب فلسفة ا أف 
و ما يشكل الإطار العاـ للبيئة الثقافي ظومة الاختلافات الثقافية ب المجتمع الياباني كالمجتمع الأمريكي،ك  انطلاقا من م

وا دكؿ ا ،كال نوضحها في ا  .      1ال تعمل في مؤسسات الأعماؿ في اقتصاد كلا المجتمع
دول رقم  ؤسسات اليابانية و فلسفة إدارة : (02)       ا مقارنة الاختلافات الثقافية بين فلسفة إدارة ا

ؤسسات الأمريكية  ا

صدر      ظيمي، دراسة حالة بوديب دنيا:ا ظيمية كمدخل لإحداث التغيير الت –شركة  بيبسي -، الثقافة ات
زائر، شورة ) رسالة ماجست ا وارد البشرية ، كلية العلوـ الاقتصادية ك العلوـ  (غ م صص تسي ا  ، في علوـ التسي

زائر ،  .71، ص 2014التجارية كعلوـ التسي ،جامعة ا
اح Ouchi    كأكد  ي أساس  ؤسسات الأمريكية  ؤسسات اليابانية كا  على أف الاختلافات الثقافية ب ا

ؤسسات الأمريكية على التمتع بقدرة الوعي للمواقف الثقافية كالقدرة على  ث على إدارة ا ؤسسات اليابانية، فهو  ا

ظيمي، الثقافة  بوديب دنيا1                                                    ظيمي، دراسة حالةةالت زائر،–شركة  بيبسي - كمدخل لإحداث التغيير الت شورة ) رسالة ماجست ا ،  (غ م في علوـ التسي
زائر ، وارد البشرية ، كلية العلوـ الاقتصادية ك العلوـ التجارية كعلوـ التسي ،جامعة ا . 71، ص 2014صص تسي ا

ؤسسات اليابانية  ؤسسات الأمريكية        فلسفة إدارة ا  فلسفة إدارة ا
ياة -  . الاستخداـ مدل ا
قية -  .التقييم البطيء كال
صل تركيز على التخصص خلاؿ مسارات  - لا 

 .العمل الوظيفي
اذ القرار - ماعة في ا  .لغة ا
تماـ شمو -   .الا

دل -  .الاستخداـ قريب ا
قية -  .سرعة التقييم كال
اء مسارات العمل الوظيفي  - تماـ بب كيز كالإ ال

 .على أساس التخصص
سؤكلية الفردية -  .ا
تماـ -  .زئة الإ
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كيز على التعلم للعمل بفعالية في البيئة  ؤسسة الثقافية،كما تتطلب من مركنة التعامل كال التكيف كالتلاؤـ مع بيئة ا
ديدة  .1ا

سجم كيساعد على Ouchiكيتطلب تطبيق أفكار نموذج  زية كاستعداد للتغي بما ي ؤسسات الأمريكية توفر جا  في ا
موذج  ثل الإطار العاـ ل و  ،ك اخ ثقافي حاكم كموج لسلوؾ الإدارة كالعامل صائص Ouchiتهيئة م  للتعب عن ا

طبقة لفلسفة نظرية  ؤسسات الأمريكية ا ؤسسات اليابانية كا ؤسسات الأمريكية  (Z)كالقيم الثقافية في ا مقارنة با
وا موذجية كما يعرف الشكل ا  :ال

دول رقم  موذج : (03)                             ا  Ouchi1981الإطار الثقافي ل

صائص والقيم الثقافية ؤسسات  ا ها في ا التعبير ع
 اليابانية

( z)التعبير وفق أسلوب 
 للمؤسسات الأمريكية

ؤسسات  ها في ا التعبير ع
موذجية  الأمريكية ال

 الالتزاـ مع العامل-
 التقييم-
سارات الوظيفية-  ا
 الرقابة-
اذ القرار-  ا
سؤكلية-  ا
تماـ بالأفراد-  الا

ياة-  استخداـ مدل ا
 بطيء كنوعي-
 كاسع جدا-
ية- ية كغ ر  ضم
 اعي كبالاتفاؽ-
ماعة-  ا
 شمو كلي-

 استخداـ بعيد الأمد-
 بطيء كنوعي-
 متوسطة السعة-
ية- ية كغ ر  ضم
 اعي كبالاتفاؽ-
 فردية-
 شمو كلي-

 استخداـ قريب الأمد-
 سريع ككمي-
 ضيقة-
ية- ة كر  صر
 فردم-
 فردية -
دكد–  ضيق ك

صدر رجع السابق،ص:ا .                                                    73-72ص . بوديب دنيا ، نفس ا
طلب الثاني ظيمية:ا  نظريات الثقافة الت

ظريات ال          لقد أجرل الكث من العلماء دراسات مستفيضة حوؿ الثقافة،كال أدت إ بلورت العديد من ال
ظيم ككل، كال إختلفت من باحث لآخر،كحدد الباحث كصفي  ماعات ك الت تفسر العلاقة ب الثقافة ك الأفراد كا

ظريات ال من أهمها نذكر مايلي  2:ال

                                                   1 ، دي دني ، ص ب ب س المرجع الس  .72. ن
ي ، مرجع سب ذكره، ص2  ن الش  .40،38ص . حمد بن فرح
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ا عدد : نظرية القيم .1 ظرية ندرة كجود مبدأ تكاملي كاحد يسود الثقافة،كإنما الثقافة الواحدة يسود ذ ال يرل أنصار 
موعة من القول ال  امل لتلك الثقافة،كأف كل ثقافة توجد بها  ات تشكل الواقع لدل ا ا دكد من القيم كالإ

دد الكث من أنماطهم الثقافية ماعة على أهميتها،كتسيطر على تفاعل الأفرادّ،ك صائص : نظرية روح الثقافة  .2    .يؤكد افراد ا موعة من ا ة تتمثل في  ظيمية تتسم بركح معي ظرية من أف ثقافة ت ذ ال طلق  ت
عطيات الثقافية،كتسيطر تلك الركح على شخصيات القادة  ليل ا كن استخلاصها من  كالسمات المجردة ال 

ؤسسة ظر إليها على أنها إطار .كالعامل في ا موعة القيم ال ي كن القوؿ أف ركح الثقافة تش على  كعلي 
ستمدة أصلا  ؤسسة ا قيق من خلاؿ ثقافة ا مكن   مو الثقافي ا دد أيضا ال ظيم،ك اعة الت عظم أفراد  مرجعي 

عل ركح الثقافة لأية مؤسسة إدارية تتمثل في جانبي الاستمرار كالتطور ذا  ياة .3 .من ثقافة المجتمع، ك م،كال  يعرؼ : نظرية التفاعل مع ا ظيم مع من حو ظرية على الطريقة ال يتعامل بها أفراد الت ذ ال تعتمد  
ظيم دكف التصادـ مع غ ا دكر في الت ر .قالقائد بواسطتها كل فرد في كحدت القيادية،كيؤدم القائد من خلا كيتمثل جو

،كعن الطابع القومي ماعة،كعن أسلوب  التفك تلف عن ركح  ا ياة   ظر على ا ظرية في أف أسلوب ال كإنما .ذ ال
ذ  ظيم عن الأشياء،كالأشخاص الذين يؤدكف أدكارا مهمة في حياتهم الوظيفية،كتعكس  ثل الصورة ال كونها أعضاء الت

ؤسسة اسكها كأسلوب تعاملها مع القادة كالزملاء داخل ا ماعة،كدرجة  ة : نظرية سجية الثقافة .4 .الصورة قيم ا ظيم قيمة معي كتسبة ال يعطيها أعضاء الت برة ا ظرية حوؿ ا ذ ال تتمحور أفكار 
موعة  الة الاجتماعية، أك يعبر عن  برة عن الصيغة العاطفية للسلوؾ الذم يدكر نمط حوؿ ا ذ ا كة،كتعبر  مش

ؤسسة و العا ال تؤثر في معظم سلوكيات أفراد ا شاعر كالعواطف  مارسة .ا برة من خلاؿ التدريب كا ذ ا مو  كت
دد سلوؾ الفرد كتؤثر في عرفة ال  هارة  كا تج في شكل ا كتتج .الذين يؤدياف إ تراكم مكوناتها لدل الفرد كالذم ي

ات العامة في شخصيات الأفراد                  ا برات إ نوع من الانسجاـ،كالتوافق مع القيم كالا ذ ا اصر الثقافة في  ع
ظيمية تتمثل في  1:بالإضافة على ما سبق ذكر الصرايرة بأف نظريات الثقافة الت

ؤسس أو الرمز . أ اتيجياتها كذلك من :نظرية ا دافها كاس ؤسسة كأ و الذم يضع رسالة ا ؤسس الأكؿ   كتع أف ا
 .خلاؿ الرؤية ال يؤمن بها

ظيمية وعلاقتها في التخ شعيب دين ،1                                                    اصر الثقافة الت ؤسسات الرياضية، في بعض ع ية لدى العاملين  با ه دراسة ميدانية  على العامل ف من الضغوط ا
ركبات الرياضية لولاية أدرار ، رسالة ماجست شورة)الإداري بمديرية الشباب كالرياضة كبعض ا صص (غ م يات : ،  الإدارة كالتسي الرياضي ، معهد علوـ كتق

سيلة ،   . 16،15ص .، ص2015كنشاطات البدنية ك الرياضية ، جامعة ا
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ستويات . ب عتقدات، الأعراؼ، اللغة كالطقوس كأنماط :نظرية ا ستول الأكؿ من خلاؿ الدين، ا  يعتبر المجتمع ا
ياة ستول ...ا ما ا ذ الثقافة، بي ستول الثاني عبر مشاركة الأفراد في مضموف مفردات  ماعة فتمثل ا ، أما ا إ

ك من  ؤسس،كما ي مل الفرد من القائد ا ، حيث يتم ملاحظة ذلك من خلاؿ ما  حصر ضمن الفرد ذات الثالث ي
ؤسسة ابية داخل أفراد ا  .آثار إ

سارات . ت يث تتخذ مسارا مرحليا يسهل عليها : نظرية ا اضاتها،  دافها كاف ماعة كالتغ في أ تركز على مفهوـ ا
ي  ومتها،ك :                                                                                                       استمراريتها كد

ماعة:مسار السلطة الاستقلالية.أ .                                                                        أم من سيقود ا
 . من خلاؿ الانتماء للجماعة كيعتمد على مدل الالتزاـ:مسار التالف وتبادل الأدوار.ب

ازات كالتصدم للمشكلات ال تواجهها :مسار الابتكار.ح  كيتعلق بالتكيف مع الطرؽ الإبداعية من خلاؿ الإ
ماعة .                                                                                                                  ا

مو.ج ة:مسار البقاء وال تغ ؤسسة ا ركنة كالتكيف مع ظركؼ ا د نشأتها : نظرية المجالات.4 . توضح مدل ا ظيمية على أنها نتيجة تفاعل عوامل داخلية كخارجية،لأف كل مؤسسة ع ظر للثقافة الت كت
ارجية ر بمجالات التحدم كالابتكار كالاستجابة كالاستقرار،كمدل التكيف كالتفاعل مع البيئة ا ظيمي.5 .ثقافة  ظيمية: نظرية التفاعل الت كونات الت شأ نتيجة لتفاعل الوظائف الإدارية مع ا ؤسسة ت  .تقوؿ بأف ثقافة ا

طلب ال ظيمية وكيفية المحافظة عليها طرق انتقال: ثالثا  الثقافة الت
ظيمية (وسائل)طرق: أولا  انتقال الثقافة الت

ظيمية في ا ترا الع لأنها أشياء تتضمن معاف : الرموز .1 1:تتمثل طرؽ انتقاؿ الثقافة الت ا على الرموز،كتلك الأشياء ال تقوؿ أكثر  ؤسسات كث تعتمد ا
ا مكانتها في  ؤسسة ضخمة كمستقرة  باني الضخمة ال توحي بأف ا ا، مثل ا رم  ع الظا أكبر بكث من ا
ور كالوركد لتوحي بأف  ليئة بالز ؤسسات ا قها،كمثل صالات ا السوؽ،كمثل الشعارات ال ترمز للقيم ال تعت
،كمثل الرسوـ ال تظهر ما حصلت علي من جوائز ك شهادات  ثقافتها مفعمة بأجواء الصداقة كتقدير العامل

جاح قيق ال  .تقديرية كصور تذكارية لتظهر بأنها مؤسسات تسعى إ 
ظيمية في تفعيل الإدارة الإلكترونية إيهاب فاركؽ مصباح العاجز، 1                                                    بية كالتعليم العا دور الثقافة الت غ )رسالة ماجست في إدارة الأعماؿافظات غزة، – ،دراسة تطبيقية على كزارة ال

شورة  ، (م امعة الإسلامية، غزة، فلسط  .32-31ص .، ص2011، ا
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ية : القصص .2 ها، سواء كاف ذلك بطريقة ر ظيمية عن طريق القصص ال تركل ع تعلقة بالثقافة الت تقل القصص ا ت
شئ أك يؤكد القيم  كن أف ي ظيمية كما أف نقلها إ الغ  م خصائص الثقافة الت ية،كتوضح القصص أ أك غ ر
قصودة  ة شعارا أك مثلا لأنها توصل الرسالة ا طلوبة،كتتضمن القصص أحداثا عظيمة كربما أصبحت كلمات قص ا

اصة .3 .بكفاءة ؤسسة، : اللغة ا تعمل اللغة ال تستخدـ في الاتصاؿ اليومي ب العامل على الاحتفاظ بالثقافة حية في ا
ي ألفاظ  ويتهم كأعضاء فيها،ك ديد  ؤسسة على  التعرؼ على بعضهم البعض،ك ذ اللغة تساعد أعضاء ا لأف 

م عن  يز ها  م كلك ة العامل تبدك غريبة على غ رم اختصارات على ألس تعبر عن طبيعة ثقافتهم كأف 
دـ  ؤسسة أك في إحدل إداراتها للتعب عن أنشطتهم  ميها العاملوف في ا م،كبمركر الوقت فإف اللغة ال ي غ

ات غريبة  ؤسسة العامة أك الفرعية ح كلو بدت تلك التعب مع العامل معا كيعبر عن ثقافة ا ؾ  كعامل مش
ؤسسة أك القسم  الذم يشيع في استخداـ تلك اللغة م خارج ا ن  سبة  ظر إ الاحتفالات : الاحتفالات .4  .      بال تعددة ال تقوـ بها،كي ؤسسات على ثقافتها عن طريق الاحتفالات ا افظ ا

 ، دؼ مع فاكة بتحقيق  ؤسسة،كال تؤكد ا على أنها احتفاء بالقيم كالفركض  الأساسية ال قامت عليها ا
ها بأم طريقة أخرل سبة للفيلم أنها قيم يصعب التعب ع ص بال سبة للثقافة كال بادئ .5 . فالاحتفالات بال دد ا ؤسسات مبادئها بوضوح :التعبيرات التي  كتوبة،كقد سجلت بعض ا بادئ ا  من طرؽ انتقاؿ الثقافة ا

كم تصرفاتها كتصرفات العامل  فيها، ثم  ؤسسات القواعد الأخلاقية ال  ميع، فتحدد بعض  ا ليطلع عليها ا
ل تعبر عن القيم الأخلاقية ال تلتزـ بها  و عبارة عن  تقوـ بطبع ذلك في كتيب يسمى دستور الأخلاؽ،ك

ؤسسات دكف أف  يعرؼ نوع البيئة   ضم إ إحدل ا و كسيلة مؤثرة في ذلك المجاؿ لأف الفرد غالبا ما ي ؤسسة،ك ا
ؤسسة يسمح للعامل بأف  ال كضع نفس كمستقبل الوظيفي فيها،كبالتا فإف التعب بوضوح عن دستور العمل في ا

ل يستطيع الانسجاـ معها أـ لا ذ الثقافة ملائمة ل أـ لا، بمع  عاي الرئيسية:الطقوس .6 .يقرر أف   ي احتفالات متكررة تتم بطريقة نمطية كتعزز بصورة دائمة للقيم كا  . 
ظيمية من خلاؿ الشكل التا كن توضيح كسائل انتقاؿ الثقافة الت  :ك
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ظيمية: (06)الشكل رقم                                 وسائل انتقال الثقافة الت

  
صدر  .33.إيهاب فاروق مصباح العاجز، مرجع سابق،ص:        ا

ظيمية: ثانيا  كيفية المحافظة على الثقافة الت
ؤسسة ك   ا في المحافظة كالبقاء على ثقافة ا : ماؾ ثلاثة عوامل أساسية تلعب دكرا كب

  ؤسسة عاملا مؤثرا في ثقافة تبر إف ردكد فعل الإدارة العليا تع: الإدارة العليــــاممارسات من خلاؿ القرارات ال ا
ا تظم من خلاؿ استخداـ لغة كاحدة كمصطلحات ، تتخذ فإ أم مدل تلتزـ الإدارة العليا بالسلوؾ ا

عاي السلوكية ال تتضمن التوجهات حوؿ العمل كفلسفة الإدارة العليا في  كة،ككذلك ا كعبارات كطقوس مش
ودة كالغياب، ا ا فيذ القواعد كالأنظمة كؾكيفية معاملة العامل كسياسة الإدارة  ذلك سياستها حوؿ ت

ذا كالتعليمات ؤسسة ككل فإف  ص ا واحي ال  يع ال ، فإذا ما حافظت الإدارة على سياستها كفلسفتها في 
ؤسسة  1.سيؤثر على ثقافة ا

 دؼ من  :اختيار العاملين ؤسسة،كا ا في المحافظة على ثقافة ا هم دكرا كب تؤدم عملية جذب العامل كتعيي
ؤسسة  برات كالقدرات لتأدية مهاـ العمل في ا عرفة كا ديد كاستخداـ الأفراد الذين لديهم ا و عملية الإختيار 

جاح  2.ب
 خالطة الاجتماعية د :ا اصر اختيار ع اصر ذ فإف جديدة ع ؤسسة ثقافة تعرؼ لا الع   على يقع ،كبالتاا

، ص 1                                                    ب س المرجع الس د جودة ، مرجع سابق ، ص2 .99.دي دني ، ن فوظ أ . 127. عبد اللطيف عبد اللطيف ،
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وظف تعرؼ أف الإدارة عاتق دد ا ؤسسةثقافة  كعلى العامل الأفراد على ا                                       1 .ا
ذ العوامل وا يوضح   :كالشكل ا

 ؤسسةعوامـــل بقــــاء ثقافــــة الم: (07)                                 الشـــكل رقم
 
 
 
 

صدر      مود سليماف العمياف، :ا ظمات الأعمال  ظيمي في م ، 2003الأردف، - دار كائل، عماف.السلوك الت
. 325.ص

كن  اءا على ما ذكر  تاج      ب مارسات الإدارية مع قيم الاست و توافق ا ؤسسة بأف ما يساعد على بقاء الثقافة  ، ا
ؤسسةكذلك لا بد من توافق قيم العامل مع قيم  ذا التوافق من الضركرم توف برنامج تدريبي للعامل ا ،كلكي يتحقق 

وظف الأقدـ ليقوـ بدكر الراعي للموظف : في طريقة التعامل مثل لبس،كدفع ا ديث مع الرؤساء أك طريقة ا أسلوب ا
ديد .  كيشمل برعايتا

 

 

 

 

 

 

 
، ص1                                                    ب جز، مرجع س ح الع ر مصب  .31. إي ف

ؤسسة  عـــوامل بـــقاء ثقافــــة ا

 

 اختيار العاملين
خالطة الاجتماعية  ا

 ممارسات الإدارة العليا
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:  الثانيخلاصة الفصل
ظيمية، خصائصها ،أهميتها، أنواعها كمستوياتها،           يم أساسية للثقافة الت ذا الفصل مفا ا في  اكل ت

ي مزيج من   ظيمية  ا إ أف الثقافة الت ا ككيفية المحافظة عليها، حيث توصل مكوناتها،نماذجها كنظرياتها كطرؽ انتقا
ؤسسة ،كيتشاركوف فيها كال تعمل على توجي  لكها الأفراد داخل ا عاي كالأعراؼ ال  عتقدات ك الأصوؿ كا القيم كا

شأ بطريقة عشوائية كإنما بفعل التفاعلات  ظيمية لا ت سطرة للمؤسسة،  فالثقافة الت داؼ ا سلوكياتهم  لتحقيق الأ
برات ال يكتسبها العاملوف  مارسات كا  حوؿ العامل الأفراد كمداراؾ أفق توسيع على كما أنها تعملالاجتماعية كا

، يعملوف الذين المحيط في دث ال الأحداث ظيمية ال تعمل  ب كذلك من خلاؿ آليات ككسائل اكتساب الثقافة الت
 .على توجي سلوكهم

ية كضبط        وئهم إ الإجراءات الر كما تعمل الثقافة القوية على تسهيل مهمة كل من الإدارة كقادة الفريق كعدـ 
ظيمية داؼ الت قيق الأ طلوب بهدؼ  قيق التميزالسلوؾ ا ها من الاستغلاؿ الأمثل للموارد ك ك  .                                                                                      ،كبطريقة  

وا ك     حاكؿ في الفصل ا افسية للمؤسسةعلي س يزة الت قيق ا ظيمية في   .إبراز دكر الثقافة الت
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 :هيد
تل صدارة قائمة        ي، حيث أصبح  طاق على الصعيد العا تمام واسع ال ظى با افسية   أخذ موضوع الت

ا العا  تسارعة ال يشهد ها،ويرجع ذلك إ مواكبة متطلبات التطورات ا امية م تمامات وأولويات الدول وخاصة ال ا
رير  ة وسياسيات الانفتاح الاقتصادي و ولوجيا والاتصالات،وظهور ما يسمى بالعو تمثلة في الانتشار السريع للتك وا
ها من أجل الاستمرار والبقاء في عا الأعمال،وذلك من  افس فيما بي ة تت ؤسسة تبدو كقرية صغ ا جعل ا الأسواق 

تمام  ؤسسات الا ا فرض على ا  ، افس افسية للتفوق والتميز على ا افسية واكتسابها ميزة ت خلال الرفع من قدرتها الت
ا من المحددات الرئيسية  ؤسسة، باعتبار اتيجية أساسية في ا ا من أبعاد سلوكية وإس ا  ظيمية  بثقافتها الت

ا البشرية،وب القوى  تمثلة في موارد واءمة ب البيئة الداخلية للمؤسسة وا اتيجيا في تشكيل ا جاحها،ومطلبا إس ل
ؤسسة تها في تفعيل العديد من عوامل التميز في ا ارجية وذلك من خلال مسا                                                  . البيئية ا

ذا الفصل توضيح مايلي حاول في  ذا السياق س                                                                               :وعلي وفي 
بحث الأول افسية:ا يم حول الت                                                                                                                                                     مفا
بحث الثاني افسية:ا يزة الت                                                                                                                                                     عموميات حول ا

بحث الثالث ظيمية دور: ا قيق  الثقافة الت افسية في  يزة الت ا
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بحث الأول يم عامة حول : ا افسية                                                                                    مفا الت ة،وكذا         رة العو ديد،وبروز ظا ظام الاقتصادي ا تاج لل ات ك افسية مع بداية التسعي فهوم الت تمام  ظهر الا
                                                                                      .التوج العام لتطبيق إقتصاديات السوق 

طلب الأول دافها:ا افسية،أهميتها وأ                                                                                            مفهوم الت
افسية:أولا                                                                                                               مفهوم الت

مارس في  ربة ا افسية،وذلك لإختلاف  وجهات نظر و ددا ودقيقا حول الت عموما يصعب تقد تعريفا 
عرض فيما يلي بعض التعاريف يدان،وس                                                                            :ا

ؤسسةتعريف  افسية على مستوى ا                                                                                         :الت
:                                                                                                      Enright.M.Jعرفها 

افس الآخرين في السوق ":بأنها تجات وخدمات بشكل أكثر كفاءة وفعالية من ا ستهلك  القدرة على تزويد ا
ي، في ظل غياب الدعم  ؤسسة على الصعيد العا ذ ا احا مستمرا  ا يع  كومة،وذلك والدولية،  ماية من قبل ا ا

وظفة في العملية الإنتاجية ي، 1" من خلال رفع إنتاجية عوامل الإنتاج ا هود والإجراءات والإبتكارات والضغوط :"أو  ا
ة  صول على شر ؤسسات من أجل ا ارسها ا وكافة الفعاليات الإدارية والتسويقية والإنتاجية والإبتكارية والتطويرية ال 

                                                                                       2".أكبر إتساعا في الأسواق ال تهتم بها
افسية على مستوى القطاعتعريف :                                                                                               الت

اح مستمر في الأسواق الدولية، دون ":عرفت على أنها قيق  اعي مع في دولة ما على  قدرة مؤسسات قطاع ص
ة من خلال  اعة معي افسية ص اعة،وتقاس ت ذ الص يز تلك الدولة في  كومية،وبالتا  ماية ا الإعتماد على الدعم وا

ارج، إضافة إ مقاييس متعلقة  باشر الداخل وا بي ا صلة الإستثمار الأج ية الكلية للقطاع،وميزان التجاري و الر
اعة تجات على مستوى الص ودة للم                                                                                                                       3."بالكلفة وا

مية في العالم مصطفى أحمد حامد رضوان،  1                                   مو الت ا في دعم جهود ال ة الاقتصادية ودور افسية كآلية من آليات العو درية الت امعية،الإسك ، الدار ا
. 21، ص 2011مصر، افسية فلة العيهار،  2 يزة الت قيق ا ودة في  شورة )، رسالة ماجستدور ا زائر،(غ م افسية للمؤسسة الاقتصادية  بن جدو بن علية، 3  .48،ص2004، جامعة ا يزة الت قيق ا ا في  افسية ودور دق الأوراسي، مذكرة ماجست الإستراتيجيات الت ،دراسة حالة مؤسسة ف

شورة) . 13، ص2015، جامعة أمحمد بوقرة بومرداس ، (غ م
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يةتعريف افسة العا افسية على مستوى الدولة حسب تقرير ا                                                       : الت
اتج  ":عرفت على أنها صيب الفرد من ال قيقي مقاسا ب ة في دخل الفرد ا و مرتفعة ومستد قيق معدلات  القدرة على 
قيقي)المحلي الإجما                                                                                                                 1."(ا

مية أما  ظمة التعاون الاقتصادي والت افسية ف( OCDE)حسب م                              :أنهاعلى تعرف الت
افس في الأسواق " تجات وخدمات ت رة والعادلة، م تج الدولة،وفي ظل شروط السوق ا دى الذي من خلال ت ا

ا في الأجل الطويل قيقي لأفراد قيق زيادة الدخل ا ية،وفي نفس الوقت يتم                                                2."العا
افسية الدولية                                                                        3:أنها قدرة البلد على:"  علىيعرف معهد الت

تج أثر وأكفأ نسبيا،ويقصد بالكفاءة -أ                                                                                   :أن ي
ظيم: تكلفة أقل ية والت ا فيها التق وارد  ات في الإنتاجية واستعمال ا سي                                   .من خلال 
ودة يات الإنتاج: ارتفاع ا                                                                                      .وفقا لأفضل معلومات السوق وتق
لائمة اد إ معلومات : ا كان والزمان ونظم التوريد بالإست ية،وليس فقط المحلية، في ا اجات العا ي الصلة مع ا و

.                                                                        ومرونة كافية في الإنتاج والتخزين والإدارةق،حديثة في السو
ية،وبالتا ذات قيمة مضافة عالية في -ب يع والتق و السلع عالية التص عة،والتحول  ص أن يبيع أكثر من السلع ا

و أحد  و مطرد،و ارجي والمحلي،وبالتا التحصل على عوائد أكبر متمثلة في دخل قومي أعلى للفرد،وذي  السوق ا
مية البشرية اصر الت .                                                                                                         ع

زايا -ج بية من ا ا ترفع الإستثمارات الأج اسبة،و ا يوفر من بيئة م باشرة  بية ا أن يستقطب الإستثمارات الأج
افسية                                                                                                                          ."الت

دف الوحيد، إذ غالبا ما يتم  و ا مو ليس  طلق من إعتبار ال افسية البلد ت ذ التعاريف أن ت ويتضح من خلال 
ارس  ا  ؤسسات الاقتصادية لا تعمل في فراغ،وإ ؤسسات، فا موية أخرى لا تهتم بها ا تمام بالتشغيل وإعتبارات ت الا

اب، 1                                   افسية للمؤسسة الاقتصادية  بوبعة عبد الو يزة الت قال  )دور الإبتكار في دعم ا زائر للهاتف ال ، مذكرة   (موبيليس–دراسة حالة إتصالات ا
شورة)ماجست ة، (غ م طي توري قس .   68، ص2012،جامعة م ؤسسات والدول  دويس محمد الطيب،2 افسية ا زائر) براءة الإختراع مؤشر لقياس ت شورة)، مذكرة ماجست(حالة ا ، جامعة قاصدي مرباح (غ م
.  05، ص2005ورقلة، 3  ، افسية وقياسهاعيسى محمد الغزا مية في الأقطار العربية، العدد الرابع والعشرونالقدرة الت كانون الأول - ديسمبر- ، سلسلة دورية تع بقضايا الت
 .07،ص 2003



ث ثا فصل ا ظيمية :                                      ا ت ثقافة ا افسيةوا ت ميزة ا   ا

 58 

ددة  ية  ا(الدولة)نشاطها في بيئة وط ؤسسات أو معيقة  افسية ا ية قد تكون معززة لت ذ البيئة الوط                       . ،و
افسية على الأصعدة الثلاثة ي علاقة: نستطيع القول أن العلاقة ب الت ؤسسة، القطاع والدولة  كن  ا تكاملية، فلا 

،و  ستوى الدو افسية على ا افسية القطاع دون وجود مؤسسات قادرة على قيادة القطاع،وإعطائ قدرة ت الوصول إ ت
                                                                  1. بالتا الوصول إ مستوى معيشة أفضل على صعيد الدول

افسية  عرفة عن حاجات فالت زيد من ا ي الإنتاجية، حيث لابد من استثمار واستغلال كل الطاقات للوصول إ ا
ودة العالية،وكل ما من شأن أن يرفع من الإنتاجية وعية وا تجات ذات ال                                    .السوق والزبائن وا

افسية:ثانيا                                                                                                                       أهمية الت
افسية فيما يلي ية الت                                                                                               2:تتمثل أ

افسية _ ، حيث تعطي ت ي والتقليل من  سلبيات ا الاقتصاد العا ميزات ال يوفّر تعظيم الاستفادة ما أمكن من ا
ي دودية السوق إ رحابة السوق العا ة فرصة للخروج من  ؤسسات في الدول الصغ                                                                        .ا

ا،والدخول في  افسية عالية تكون قادرة على مهمة رفع  مستوى معيشة أفراد دو تلك قدرات ت ؤسسات ال  وعلي فا
مو ار وال زيد من الإزد و ا تجة وإحداث تغي  لقة ا                                                                     . ا

ا _ وارد واستخدامها،وتشجيع الإبداع والإبتكار  صيص ا لائمة لتحقيق كفاءة  افسية ا تعمل على توف البيئة الت
س مستوى معيشة  ستوى نوعية الإنتاج، رفع مستوى الأداء و ا، الإرتقاء  س الإنتاجية وتعزيز يؤدي إ 

افسية يعد وسيلة فعالة لضمان الكفاءة  ستهلك عن طريق خفض التكاليف والأسعار،وعلي فإن توف البيئة الت ا
عيشة  س مستويات ا مو الاقتصادي و                                                                   .الاقتصادية،وتعزيز ال

يزة  و ا تمام يتج  افس،وبدأ الا اجس الت و وقوعها في  اضر  ا ا شاطات الاقتصادية في وقت يز ال وبالتا أصبح ما 
مية شادي للت موذج إس افسية ك                                                                                                             3.الت

 

ؤسسة  الإنتاجية  جعيجع نبيلة،1                                   افسية ا ا على ت تجات وأثر ويع في ا سيلة مؤسسسة Hodnalaitدراسة ميدانية في مؤسسة  ) إستراتيجية الت شورة)، مذكرة ماجست ( للإلكترونيات ببرج بوعريريجCondor با سيلة،(غ م . 66، ص2007، جامعة محمد بوضياف با اب، مرجع سبق ذكر ، ص2 ة،يوسف مسعدواي3 .72 بوبعة عبد الو ديات العو افسية في ظل  زايا ، إشكالية القدرة الت تها في تكوين ا عرفة في ظل الإقتصاد الرقمي ومسا لتقى العلمي الدو حول ا  ا
افسية في البلدان العربية، جامعة حسيبة بن بوعلي،   . 2007 ديسمبر،5-4الت
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افسية:ثالثا داف الت                                                                                                     أ
ها داف أ قيق عدة أ افسية إ  كن من التكاليف،وفي ظل :  درجة عالية من الكفايةقيق.1                                                                                  1:تهدف الت ا بأقل مستوى  ؤسسة نشاطها وأعما قيق ا أي 

ؤسسات الأكثر كفاءة م في بقاء ا افسية تسا ، فالت سموح ب ولوجي ا ستمر للأداء.2                                         .التطور التك ولوجية والإبتكارات، ال تكون :التطور والتحس ا قيق الإبداعات التك كيز على   من خلال ال
افسة ؤسسات ا اكاتها من قبل ا صول على نمط مفيد للأرباح.3                                                                .تكلفتها مرتفعة نسبيا،ويصعب  ؤسسات ذات الكفاءة الأعلى والأكثر تطورا من تعظيم : ا حيث تتمكن ا
ا وتفوقها في أدائها يز                                                          .أرباحها،وتعد الأرباح مكافأة للمؤسسة عن 

طلب الثاني افسية وخصائصها:ا                                                                          أنواع الت
افسية:أولا                                                                                                                     أنواع الت

ا افسية وفقا للمعيارين  ف الت وضوع.1                                                                                            :تص افسية حسب ا ؤسسة        : الت افسية ا تج وت افسية ا                                              وتتضمن ت
تج.أ افسية ا ا ما يعتمد على: ت ؤسسة، لك ليس كاف،و كث افسية ا تج شرطا لازما لت افسية ا  سعر تعتبر ت

ودة وخدمات  ، إضافة إ وجود معاي أخرى قد تكون أكثر دلالة كا تج مع افسية م التكلفة كمعيار وحيد لتقو ت
تج في السوق في أي وقت ا من التعرف الدقيق على وضعية ا ك                                                                                                        2.ما بعد البيع،وعلي لابد من إختيار معاي دالة 

ؤسسة.ب افسية ا وامش كل :ت تج،حيث يتم الأخذ بع الإعتبار  تعلقة با ها على مستوى أشمل من تلك ا  يتم تقو
الية، فإذا  صاريف ا فقات العامة، نفقات البحث والتطوير وا ية، ال تجات من جهة والأعباء الإجمالية مثل تكاليف الب ا

ؤسسة إ تكبد خسائر  يصعب  دة طويلة فإن يؤدي با وامش وإستمرار ذلك  صاريف مستوى ا ذ ا فاقت 
ها ولن يتم ذلك إلا إذا حققت قيما إضافية في كل مستوياتها،ملها ؤسسة مطالبة بتقد قيمة لزبائ       3.وبالتا فا

     

، ص 1                                   . 88 فلة العيهار، مرجع سبق ذكر زائرية عثمان بودحوش، 2 اعية ا ؤسسات الص افسية في ا يزة الت فيض التكاليف كمدخل لدعم ا ة)  ت ع الكب  ، مذكرة ماجست (حالة شركة الإسم
شورة) . 10 ، ص 2008 سكيكدة ،1955 أوت 20،جامعة  (غ م
توسطةعثما عياشة ،   3  ة وا ؤسسات الصغ افسية ا  ، دراسة حالة شركة سيتيفيس للمشروبات بيبسي كولا بولاية سطيف، دور التسويق في زيادة ت

شورة )مذكرة ماجست   .75 ،ص 2011جامعة فرحات عباس، سطيف، ، (غ م
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افسية حسب الزمن.ب    افسية: الت لحوظة والقدرة الت افسية ا .                                                     تتمثل في الت
لحوظة.أ افسية ا جم عن فرصة عابرة في السوق: الت اسبية ال قد ت ابية المحققة خلال دورة  تائج الإ ، تعتمد على ال

دى  دى القص قد لا تكون كذلك في ا ابية في ا تائج الإ ؤسسة في وضعية إحتكارية، فال أو ظروف جعلت ا
                                                                                                                      1.الطويل

افسية.ب افسية تتوقف على شق أساس:القدرة الت                                                 2: يرى البعض أن القدرة الت
ذا التميز  قد  : الأولالشق -  ودة، السعر، الوقت، الإبتكار، قدرة التغي السريع،و افس في ا قدرة التميز عن ا

ا اصر كما قد يكون في أحد ذ الع                                                                                .يكون في كل 
جاح في الشق الثا : الثانيالشق -  م وزيادة ولائهم،ولاشك أن ال قيق رضا القدرة على خدمة الزبائن من خلال 

جاح في الشق الأول                                                                                                     .يتوقف على ال
و افسية  يف آخر للت افسية التكلفة أو السعر.1                                                                                            3:ويوجد تص ارجية بصورة : ت فالبلد ذو التكاليف الأرخص يتمكن من تصدير السلع إ الأسواق ا

ا أثر سعر الصرف افسية غ السعرية. 2                                                                                                       .أفضل ويدخل  ية وغ السعرية، فإن بعض :الت افسية معرفة بالعديد من العوامل غ التق  باعتبار أن حدود الت
افسية كونات غ السعرية في الت وعية.3                                                                          .الكتاب يتكلمون عن ا افسية ال بتكرة : الت تجات ا ولوجي، فالبلد ذو ا صر الإبداع التك لائمة ع وعية وا وتشمل بالإضافة إ ال

يدة،و الأكثر ملائمة للمستهلك، حيث  وعية ا ة في السوق،أن وذات ال س صدرة ذات السمعة ا  تتمكنؤسسات ا
افسة ية.4                                                                               .تصدير سلعة ح ولو كانت أعلى سعرا من سلع ا افسية التق ية: الت اعات عالية التق وعية في ص ؤسسات من خلال ال افس ا . حيث تت وارد البشرية الإستراتيجية علي السلمي،  1                                      رة، مصر،إدارة ا شر، القا . 10،ص 2011، دار غريب لل

قاهرة ،مصر ، ص  2 حديث ، ا تاب ا عملاء ، دار ا تسويق الأخضر ودور في زيادة رضا ا يم، ا حوال، أحمد إبراهيم غ شام حريز، بوشمال عبد الرحمان ، 3 .227،222.ص.سعاد فهد ا افسية للمؤسسة  درية ، مصر، التسويق كمدخل إستراتيجي لتحس القدرة الت ، 2014، مكتبة الوفاء القانونية ، الإسك
  .138ص، 
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افسية:ثانيا                                                                                                            خصائص الت
صائص التالية افسية با                                                                                         1:تتميز الت

افسية-  يزة الت سبية إ ا يزة ال                                                                                       .التحول من ا
رة الرواج والكسادالانتشارسرعة -  غرافي لظا                                                                                    . ا
ية-  افسة العا افسة المحلية إ ا                                                                              .التحول من ا
اتيجيةانتشار اتساع-  ديدة، فبمجرد قيام  . التحالفات الإس دمات ا تجات وا افسية من خلال تطوير ا شأ الت ت

ا يشكل خطرا حقيقيا عليها اكاتها  ؤسسات الأخرى إ  تج جديد في السوق، تتسابق ا . مؤسسة ما بإطلاق م
طلب الثالث افسيةمؤشرات :ا دداتهاالت                                                                                                  و

افسيةالمؤشرات : أولا                                                                                                              ت
افسية فيما يلي                                                                                               2:تتمثل مؤشرات الت

سا من استثماراتهم في شكل نسب كعائد : مؤشر الربحية.أ صل عليها ا تتضمن قياس العائد في صورة أرباح 
ال لكية وعائد رأس ا                                                                                                   .حقوق ا

ع-ب افسية في فرع نشاط: مؤشر تكلفة الص توسطة مؤشرا رئيسيا وكافيا بذات للت ع ا             3.متجانس ثل تكلفة الص
موعة عوامل الإنتاج :مؤشر الإنتاجية الكلية للعوامل- ج ؤسسة فيها  ول ا ؤشر بقياس الفاعلية ال  ذا ا   يقوم 

كن مقارنة الإنتاجية الكلية للعوامل  اصر الإنتاج، كما  فهوم لا يوضح مزايا ومساوئ تكلفة ع ذا ا تجات،ولكن  إ م
ستويات المحلية والدولية ا لعدة مؤسسات على ا و                                                                  4.أو 

 .85 فلة العيهار، مرجع سبق ذكر ، ص  1                                  
از2  زائر حايف سي حايف ش ؤسسة، دراسة حالة شركة اتصالات ا افسية ا دسة العمليات كخيار إستراتيجي لتحس ت لة -موبليس–، إعادة  ، 

اث اقتصادية وإدارية ، العدد السابع عشر جوان  ، جامعةمحمد خيضر  بسكرة 2015أ زائر ، ص–، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسي زرشي طارق،  3  .76.ا ر،  مع صيدال قادري محمد طا افسية للمؤسسات الاقتصادية دراسة حالة  لتقى الدو الرابع حولالشراكة كأداة لرفع القدرات الت : ، ا
، جامعة حسيبة بن بوعلي  اعية خارج قطاع المحروقات في الدول العربية ، كلية العلوم الاقتصادية والتسي افسية للمؤسسات الص اتيجيات الت افسة والإس ا

 .47. مصطفى أحمد رضوان ،مرجع سبق ذكر ، ص 4 . 04، ص2010 نوفمبر 09-08بالشلف، يومي 
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صة من السوق-د ة : مؤشر ا صص كب ذ ا كن أن تكون  تلك حصص من السوق ولكن  ؤسسات  كل ا
ؤسسة افسية ا ة، أما إذا كانت ضعيفة تكون قدرات ت افسية كب كن أن تكون لديها قدرة ت ؤسسة   وقابلة للتطوير فا

 1.وضعيفة
                                                                                                             دداتها:ثانيا 

از أبرز  كن إ ا،و اطها و تأث ة في أ صلة لعوامل عديدة متداخلة ومتباي دمية  تجات السلعية وا افسية ا إن ت
دمية في تجات السلعية وا افسية للم كومة-1                                                                          2:ددات الت ية التحتية : دور ا دمات من خلال توف خدمات الب افسية السلع وا اما في زيادة ت كومة دورا  تلعب ا

افسية، بالإضافة  عززة للت ساندة،وإشباع السياسات الاقتصادية والإجراءات الإدارية ا  وضوح وشفافية القوان إا
ظمة للبيئة الإستثمارية افسية : تكاليف الإنتاج-2                                                                                                            .ا تجات،وترتبط الت افسية، لإرتباطها بتحديد أسعار ا ددات الت م  صر من أ ذا الع يعتبر 

فيض تكاليف  ة من  ذ الأخ ت  ك ة تزداد كلما  ؤسسة معي افسية  ع أن الت بعلاقة عكسية مع تكاليف الإنتاج، 
وعية-3                                                                                                                               .إنتاجها ودة وال تجاتها،وذلك عن طريق : ا س مستوى جودة ونوعية م ؤسسة من خلال رفع و افسية ا تتعزز ت

ديثة،وبالتا مستوى  ولوجيا ا ،ومدى استيعابهم للتك وعية وجودة مدخلات الإنتاج ومستوى مهارات العامل تمام ب الا
تج مع من خلال كفاءة نظام التسليم، التسويق، التوزيع، خدمات ما بعد البيع وعي  قيق التمييز ال ظام مفتوح : الكفاءات-4          . إنتاجيتهم،و ا ك ؤسسة واستمرار ؤسسة، لذلك فإن بقاء ا افسية ا دد لت إن دور الكفاءات يعد كعامل 

ثل  تلك من قدرات ومهارات وما تتمتع ب من رغبة في العمل، لذا فهي  ا  ا البشرية،وذلك  دى كفاءة موارد ون  مر
افسي للمؤسسة وقع الت اسم في تفعيل ا هم و ا صر ا                                                                     .الع

طلب الرابع افس: ا                                                                                            الإستراتيجيات العامة للت
افس مع مؤسسات أخرى، ما ب         ا في ت كن للمؤسسة في حالة دخو افسية ال  اتيجيات الت يز ضمن الإس

كيز اتيجية ال اتيجية التمييز، إس اتيجية قيادة التكلفة، إس افس بإنتاج سلع وخدمات بتكلفة :  التكلفةقيادةإستراتيجية .1                                                               .إس قيق التفوق على ا اتيجية إ  ذ الإس تهدف 

رجع السايق، ص1                                   زرشي طارق، نفس ا ر و  .مرجع سبق ذكر ، بدون صفحة  يوسف مسعداوي،2 04. قادري محمد طا
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تج بأقل تكلفة مقارنة  افسي للمؤسسة والسيطرة على السوق من خلال توف ا ركز الت افسيها،وتقوية ا أقل من تكلفة م
خفضة،ولديها القدرة على فرض سعر أقل من  يزة التكلفة ا اتيجية تتميز  ذ الإس ؤسسة ال تطبق  ، فا افس با

افس افس مع المحافظة على نفس مستوى ربح ا تازة، توف قطع :إستراتيجية التمييز. 2                                                             1.أسعار ا تج، تقد خدمة  تج، سمات خاصة با تلفة للم  من خلال تقد تشكيلات 
ذ  اح  يدة،ويتزايد  قدمة، السمعة ا دمات ا ولوجية، مدى واسع من ا تميزة، الريادة التك ودة ا الغيار، ا

اكاتها،وتتوفر جملة من الشروط  افس  هارات والكفاءات ال يصعب على ا ؤسسات با تع ا اتيجية كزيادة  الإس
اتيجية ذ الإس                                                                                                2:لتطبيق 

يث يتس للمستهلك - وجودة في السوق،  تجات ا راد تسويق وبقية ا توج ا أن يكون الإختلاف واضحا ما ب ا
ذا الشرط باستعمال مواد جيدة، قيق  كن  دمة،و اء السلعة أو ا س بهذا الفرق والتميز،ومن ثم يقبل على إقت  وأن 

ة في هودات كب كن أن تقلل من قيمة  لابد من بذل  ختلفة ال  ب العيوب ا ال البحث والتطوير والتصميم،و
تج في حد ذات بل يقتضي الأمر بتسليم السلع في أفضل الظروف،وذلك من خلال  تج،ولا يقتصر الأمر على ا ا

اسب والمحدد                                                                                                          .التسليم في الوقت ا
تج الواحد بعدة إستخدامات،وأن تكون تلك الإستخدامات ت- تع ا يد  ستهلكسمن ا                         .يب لرغبات ا
افسية سوف تتقلص-  تج فإن القدرة الت اتيجية التمييز،لأن في حالة تعدد ا افس الذين يتبعون إس ا لتكون أكثر كفاءة : إستراتيجية التركيز.3           .قلة عدد ا افسة من خلال توجي جهود كيز وا اتيجية ال ؤسسة إ إتباع إس تتج ا

موعة من  اتيجية  ذ الإس افس لكسب ثقة وولاء قطاع مع من العملاء أو الأسواق،وتتطلب  وقدرة من ا
ها قومات الأساسية م                                                                                                                3:ا

صة السوقية من جهة أخرىلوجود معاي ل-  ية من جهة وإعتبارات توسيع ا                 .مفاضلة ب إعتبارات زيادة الر
كيز -  ال ال ة )وجود آلية لتحديد  طقة معي كيز على فئة من العملاء أو سوق مع أو م                                   .(ال
طقة جغرافية لديها رغبات غ مشبعة، أو حاج-  ت إضافية لا االبحث عن فئة من العملاء أو قطاع سوقي أو م

شر والتوزيع، عمان الإدارة الإستراتيجية خضر مصباح إسماعيل الطيطي،1                                   امد لل يم وتطبيقات عملية ا عبد الرحمان العمري ،   نبيل محمد مرسي خليل،2 .211.،ص2013الأردن ،–  ، دار ا عاصرة مفا شر والتوزيع ، جدة، الإدارة الإستراتيجية ا ، خوارزم العملية لل
عيم، 3   .229،230.،ص ص2014 مود أبو بكر، فهد بن عبد الله ال عاصرة مصطفى  ؤسسات ا درية ،الإدارة الإستراتيجية وجودة التفك والقرارات في ا امعية ، الإسك - الدار ا
  .685. ، ص2007مصر،
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الية تلبيتها ؤسسات ا                                                                                                     .تستطيع ا
ودة وترشيد التكلفة-  س ا      .وضع موازنة تلائم الإنفاق على البحوث والتطوير بهدف 
افسية الأساسية باختصار    اتيجيات الت مارسة الإس صاحبة  ؤشرات العملية ا دول التا يوضح ا : وا

دول رقم          افسية الأساسية :(04)ا مارسة الإستراتيجيات الت صاحبة  ؤشرات العملية ا ا

إستراتيجية التركيز مع  إستراتيجية التمايز  إستراتيجية قيادة التكلفة
 فيض التكلفة 

إستراتيجية التركيز مع 
 التمايز 

ولوجيا  - الإبداع في التك
. والابتكار

. تعزيز الإبداع  -
ة-  .حصة سوقية كب

يزة للزبون  - . تقليل تكاليف التوزيع- تقد خدمة 
. س الكفاءة-
ودة- . الرقابة على ا
تدريب العامل في -

. الصف الأمامي

اصة  - تجات ا تقد ا
إنتاج سلع وخدمات -

للحصص السوقية ذات 
. الأسعار العالية

صدر فاجي، :          ا ظور إستراتيجيات التغي  عز الدين علي سويسي، نعم عباس ا افسية وفق م يزة الت ا
ظيمي شر والتوزيع، عمانالت . 78.ص ،2014الأردن،-، دار الأيام لل

وا اتيجيات الثلاث لبورتر في الشكل ا كن اختصار الاس  :و
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افسية : (08) رقم الشكل                           M. Porterلـ  الثلاث الإستراتيجيات الت

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

    
صدر ميد عبد العباس علي العتيبي، :ا افسية، دراسة عباس عبد ا يزة الت قيق ا زيج التسويقي في  دور إستراتيجية ا

افظة البصرة لية في  كومية والأ صارف ا ة من ا شورة)،رسالة ماجست ميدانية في عي ، قسم إدارة أعمال، (غ م
 .96.، ص2006كلية الإدارة والإقتصاد، جامعة البصرة،بغداد،

ها وبشدة على الأسواق والفرص،وح العملاء وأصبحت         افس فيما بي ؤسسات تت ا سبق أصبح واضحا أن ا
ي ال  افسية  اء مزايا ت ؤسسة ال لديها القدرة على ب ؤسسة نفسها في السوق،فا م وسيلة لكي تفرض ا افسية أ الت

تطرق  بحث الثا الذي س جاح، لذلك سيكون ا افسيةا إليستضمن البقاء وال . يزة الت
 

 

 

افسية يزة الت  ا

خفضة  المجال الواسع           التفرد الذي يدرك الزبون التكلفة ا

اعة ككل           للص

 

سوق القطاع 

       التمييز       قيادة التكلفة 

كيز على كيز على      ال      ال

كيز                        التمييز    قيادة التكلفة           ال
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بحث الثاني افسية : ا يزة الت عموميات حول ا
افسيها ضمن نفس قطاع           افسية قصد التفوق على م افسية للحصول على مزايا ت ؤسسة في البيئة الت تهد ا

افسيها ا عن م يز اصر  ا ذلك إلا إذا حازت على ع شاط،ولن يكون                                                            .ال
طلب الأول افسية، خصائصها وشروطها: ا يزة الت                                                                   مفهوم ا

افسية: أولا يزة الت                                                                                                                       مفهوم ا
ثل          اتيجية واقتصاديات الأعمال، حيث  ا الإدارة الإس اما في كل من  افسية حيزا  يزة الت تل مفهوم ا

افس ية متواصلة مقارنة با قق ر رية لكي  رج الذي يقدم فرصة جو اتيجي ا صر الإس                                  . الع
د  «M. porter »ويعتبر مايكل بورتر وذجا خاصا للقياس، يست ا  افسية حيث صمم  يزة الت ،أول من وضع نظرية ا

زئية للاقتصاد، معتبر ات ا تغ ات اعلى ا تغ د على ا وذجا آخر يست ؤسسات، كما وضع  افس يتم ب ا  أن الت
تائج موذج من حيث ال ذين ال اك اختلاف ب  افس ب الدول،و                  .الكلية للإقتصاد القائم على أساس الت

د افسية                                                                              :ومن ب التعاريف ال أعطيت للميزة الت
شأ:" أنهاعلى  مايكل بورترعرفها  كن أن تأخذ  أساسات يث  ها،  لقها لزبائ  من القيمة ال تستطيع مؤسسة ما أن 

افع م افع مساوية، أو بتقد م افس  سبة لأسعار ا تج تعوض بشكل واسع الزيادة تشكل أسعار أقل بال فردة في ا
فروضة                                                                                                                        1."السعرية ا

ستعملة من قبل :" أنهاعلى وعرفها أيضا  ؤسسة إ إكتشاف طرق جديدة أكثر فعالية من تلك ا جرد توصل ا شأ  ت
جرد  ع آخر  ذا الإكتشاف ميدانيا،و سيد  ا  قدور ، حيث يكون  افس فهوم إحداثا  عملية إبداع 

تمثلة في الإبداعذا يهتم 2،"الواسع افسية ا يزة الت قيق ا . التعريف بكيفية 
صول عليها من ذلك :"عرفها عبد الستار محمد علي على أنها ستهلك أو القيمة ال يتم ا قيق حاجات ا القدرة على 

تج ودة العالية للم ة التوريد أو ا تج،ومثال ذلك قصر ف وعية والسعر "، أو3."ا دمات بال القدرة على إنتاج السلع وا

                                  
1 Michael porter ,L’Avantage concurrentiel des nations.Inter-éditions, 1993,p 48. 2  ، ا قويدر لويزة ال الأعمال ومصادر افسية في  يزة الت وان دور ا لتقى العلمي الدو حولمداخلة بع تها في : ،ا عرفة في ظل الاقتصاد الرقمي ومسا ا

افسية للبلدان العربية، جامعة حسيبة بن بوعلي بالشلف ، زايا الت وك سفيان نقماري ،  3 .05.،ص2008تكوين ا افسية للب يزة الت س ا صرفي ودور في  ظام ا وان الإبداع والإبتكار في ال لتقى الدو الأول حولمداخلة بع إقتصاديات : ، ا
بر البحث حول  درج ضمن المحور الرابع،  ثية ت عرفة والإبداع ، ورقة  ، : ا ؤسسات ، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسي ظمات وا الإبداع وتغ ا

 .2013 أفريل 18-17جامعة حلب بالبليدة، يومي 
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ؤسسات الأخرى ستهلك بشكل أكثر كفاءة من ا ذا يع تلبية حاجات ا اسب،و اسب وفي الوقت ا                      1."ا
افسية الأسعار وبشكل آخر يذكر الكفاءة في تلبية  دمات،ويركز أيضا على ت ذا التعريف على جودة الإنتاج وا يركز 

ستهلك                                                                                                            .حاجات ا
افسية بصفة عامة على أنها يزة الت اتيجية :" وتعرف ا قيق في حالة إتباعها لإس ؤسسة يتم  صر تفوق ا ميزة أو ع

افسا                                                                                                                                            2."لت
افس قيق التميز والتفوق للمؤسسة على ا ا في  افس ودور اتيجية الت ذا التعريف على إس                                   .يركز 

ي افسية  يزة الت ؤسسة وتؤثر على سلوك الزبائن في إطار تعاملهم :"ا عبارة  عن قوة دافعة أو قيمة أساسية تتمتع بها ا
ؤسسة ذ ا دمة ال تقدمها  ظر على طول أو قصر دورة حياة السلعة أو ا ة طويلة بغض ال           3."معها،وتستمر لف

افسية بأنهاKotlerعرف  يزة الت افسيها تقليد:" ا ا بالشكل الذي يصعب على م ؤسسة على أداء أعما               4."قدرة ا
افسية بأنها افع :"وجاء تعريف علي السلمي للميزة الت تميز الذي يتيح للمؤسسة إنتاج قيم وم ورد ا ية أو ا هارة أو التق ا

افس من وجهة نظر الزبائن الذين يتقبلون  ؤلاء ا ا واختلافها عن  يز افسون،ويؤكد  م ا للزبائن تزيد عما يقدم 
افسون الآخرون م ا افع والقيم ال تتفوق على ما يقدم  زيد من ا م ا قق  يث                    5."ذا الاختلاف والتمايز، 

افسية بأنهاBarney (2008)يعرف يزة الت ،وميز : " ا افس  Barneyالقدرة على خلق قيمة اقتصادية أكثر من ا
افسية يزة الت ستدامة: ب نوع من ا ؤقتة وا ذ الأرباح 6."ا افسية عادة ما تؤدي على أرباح عالية،ولكن  يزة الت وا

ؤقتة ي ا افسية  الات،وبالتا الأكثر ت افسية في معظم ا يزة الت د من مدة ا افسة  افسة وا ومن ناحية .ذب ا
افسون غ قادرين على تقليد مصدر الفائدة أو إذا  يتصور  افسية تكون مستدامة إذا كان ا زايا الت أخرى، فإن بعض ا

ؤسسة افسية قائمة على سلسلة قيمة ا يزة الت ب أن تكون ا  .أحد تقد الأفضل،ولذلك 

ة ،  1                                   زائر محمد حباي زائر أوراسكوم و تيليكوم ا افسية للمؤسسة ، دراسة مقارنة ب إتصالات ا يزة الت ال الفكري في تغرير ا ، مذكرة دور الرأس ا
شورة )ماجست  ، جامعة حلب بالبليدة ، (غ م علومات  سعد غالب ياس ، 2 . 57.، ص2007، كلية العلوك الإقتصادية وعلوم التسي ليل وتصميم نظم ا شر والتوزيع ،عمان  ج لل ا . 81. ، ص2010الأردن ،- ، دار ا افسية  الداوي الشيخ ،  3 يزة الت قيق ا ؤسسة في  وارد وكفاءات ا لتقى الدو حول دور التسي الفعال  مية البشرية وفرص الإندماج في إقتصاد : ، ا الت

قوق والعلوم الاقتصادية ، جامعة  قاصدي مرباح ورقلة ، يومي  عرفة والكفاءات البشرية ، كلية ا  . 260.، ص2004 مارس، 10-09ا
وارد البشرية ،أطلع علي بتاريخ تدى العربي لإدارة ا  14:13، على الساعة02/2017 /07   ا

4
 http:// www.hradiscussion.com / hr5081.html 5 104.علي السلمي، مرجع سبق ذكر ، ص . 

6 Wael, H. Ramadan et all, The Influence of organizational culture on Sustainable competitive advantage of mall 

& medium sized establishment, E- Leader Budapest, 2010,p 03. 

http://www.hradiscussion.com/
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افسية Stevenson (2009)يعرف يزة الت ظيمية للوفاء بطلب العملاء  ا وارد الت ؤسسة في استخدام ا  كفعالية ا
افس قارنة مع ا                                                                                                           1.با

افسية يش إ يزة الت اك من يرى أن مفهوم ا                                                                                     :و
سبة للمؤسسات الأخرى العاملة في "- علها في مركز أفضل بال اتيجيات، ال  ؤسسة على صياغة وتطبيق الإس قدرة ا

                                                                                                                        2."نفس القطاع
ي  افسون:"أو  تلف عن ا ا ويعطي قيمة مضافة للعملاء بشكل يزيد أو  تص ب مؤسسة دون غ                         3."ما 

افسية افس كمصدر للميزة الت اتيجيات الت ذا التعريف على إس .                                                       ولقد ركز 
يم فا ذ ا دول التا يستعرض بعض  تخصصة وا افسية في العديد من الأدبيات ا يزة الت  :كما وردت ا

دول رقم            تخصصة: (05)ا افسية كما في الأدبيات ا يزة الت يم ا  مفا
صدر الترقيم افسية ا يزة الت صدر ثل  Harvy, 1986 01 مفهوم ا ؤسسة وضع يعزز الذي ا  عبر الأرباح ا قق ا السوق في ا

ا عن افسيها امتياز تج الات في م كيز والكلفة والسعر ا  وال
دة ذ وتكون الزمن من طويلة دة للسوق متفوقة قيمة تقد على القدرة أنها  Czepiel, 1992 02 .الإنتاج في  ا
ع/التصميم دورة من أطول تقدير أقل في  السوق/الص

اصة اعة وا ؤسسات أداء  Mcgaham, 1994 03 .بالص افس مقارنة وفاعلية كفاءة أكثر بصورة لأنشطتها ا ؤسسة استغلال أنها   Pitts&Lei, 1996 04 . با قاط ا اصة الأنشطة أداء في الداخلية قوتها ل  فتخلق بها ا
افس بقية يستطيع لا قيمة فرد شيء أي أنها  Lynch, 2000 05  .لأنشطتهم مئأدا في قيقها ا ؤسسة ب تتمتع ومتميز م   .ا

                                  1 Ibid,P 03. 2  ، يم صا ظمات رضا إبرا افسية للم يزة الت قيق ا ال الفكري ودور في  كومي ، رأس ا و أداء متميز في القطاع ا مية الإدارية  ر الدو للت ؤ  ، ا
ملكة العربية السعودية ،الرياض ،الأيام   .23. ، ص2009 نوفمبر 04-01معهد الإدارة العامة با

افسية للمؤسسة،داودي الطيب وآخرون،   3 يزة الت اء ا ولوجية كأداة لب ديدة، إدارة واقتصاد، :  المحور الأولمداخلة حول اليقظة التك افسية ا يزة الت ا
كتوبة،            www.univ-chleh.dz. 15:30، على الساعة 2017،02،08 أطلع علي بتاريخ.2015،08،22المحاضرات ا

http://www.univ-chleh.dz/
http://www.univ-chleh.dz/
http://www.univ-chleh.dz/
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06 Lynch, 2000  ؤسسة تستطيع ال الوسيلة ا ا افستها في الكسب عبر Macmillan&Tamp 07  .الآخرين مع م

oc, 2000 
يزة في تتوافر نظام افس لدى يتوافر ما تفوق ال ا  الفكرة وأن ا
ؤسسة تطور الذي الأمد طويل الفريد وقعا 2002 القطب 08 .كفوءة وبطريقة الزبون لتزويد خلفها ال القيمة في ترتكز  بشكل أنشطتها أداء عبر ا

ا الداخلية قوتها نقاط واستغلال وفعال يز افع تقد با  قيمة م
ها ا لايستطيع لزبات ها سوا  .تقد

صدر     ي عبد، :ا توازن الأداء بطاقة تطبيق إمكانيةأحمد را يزة لتحقيق ا افسية ا ة في تطبيقي بحث )الت  من عي
صارف لية ا ، 2016لة القادسية للعلوم الإدارية والاقتصادية ، المجلد الثامن عشر، العدد الأول،العراق،، )العراقية الا

 .227،228ص .ص
اصية أو         ؤسسة  افسية يقصد ب إنفراد ا يزة الت لص إ أن مفهوم ا كن أن  من خلال التعاريف السابقة 

افسية للمؤسسة  س الوضعية الت يث تعمل على  افسيها،  توجات م تجاتها عن م يز م صائص ال  موعة من ا
افسيها                                                                                                                  .ا م

افسية:ثانيا يزة الت                                                                                                          خصائص ا
افسية فيما يلي يزة الت                                                                                            1:تتمثل خصائص ا

افسيها-  قيق التفوق والأفضلية على م                                                                                   .تؤدي إ 
ا- قق قيمة  ؤسسة و بع من داخل ا                                                                                          . ت
ين أو كليهما-  ؤسسة في أنشطتها، أو في قيمة ما تقدم للمش عكس على كفاءة أداء ا                                         .ت
ا- ديد ا و دما يتم تطوير دة طويلة ولا تزول بسرعة ع قق   .                                                             
                                                                                .تب وتصاغ على اختلاف وليس على تشاب- 
ستقبل-  تص بالفرص في ا دى الطويل، باعتبار أنها                                                               .تؤسس على ا
 .تكون غالبا مركزة جغرافيا- 

. 261.  الدواي الشيخ ، مرجع سبق ذكر ، ص 1                                  
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افسية بأنها         يزة الت                                                                                           1:كما توصف ا
تشتق من رغبات وحاجات الزبائن.                                                                                           
اح الأعمال م في  ة الأ سا                                                                                      .تقدم ا
ات اللاحقة والتوجي والتحفيز لكل مؤسسة                                                               .تقدم قاعدة للتحسي
افس ؤسسة والفرص في البيئة طويلة الأمد و صعبة التقليد من قبل ا لاءمة الفريدة ب موارد ا        . تقدم ا
افسية:لثاثا يزة الت                                                                                                               شروط ا

اد إ الشروط التالية ب الإست ؤسسة فعالة  افسية لدى ا يزة الت افس:حاسمة.1                                              2:ح تكون ا كن أن تستمر خلال الزمن:الإستمرارية.2                                                                    . أي تعطي الأسبقية والتفوق على ا ع  افس.3                                                                             .  اكاتها أو إلغائها من قبل ا ها وصعوبة  يزة :إمكانية الدفاع ع ذ الشروط فعالية ا و لكي تضمن 
ن بالإستمرارية سم مق ون بالآخر، حيث أن ا تمعة، لأن كل شرط مر ب أن تكون  افسية  ن ،الت ذا الأخ مق و 

ها                                                                                                   .بشرط إمكانية الدفاع ع
يزة  ا لتحقيق ا اصر من الشروط الواجب توفر ذ الشروط توجد جملة ع افسيةبالإضافة إ  ذ الشروطالت تتعلق  ، 

ي كالتا ؤسسة و تلكها ا وارد والكفاءات ال  ة  Barneyذكر : القيمة.1                                                                         3:صائص ا سبة للمؤسسة، لأنها 1991س ا قيمة بال ب أن يكون  وارد   بأن الكفاءات أو ا
وارد والكفاءات  ذ ا ، لأن  افس تمل من ا طلب على تهديد أو خطر  ة في العقد وكذا ا تسمح بانتهاء فرصة را

وج  هائي ا تج ال اصة با م بصورة معتبرة في خلق القيمة ا يث تسا تسمح باقتحام عدد كب من الأسواق، 
، افس وجودة لدى ا ة إ عائد للعملاء،وكذا لأن قيمتها أعلى من تلك ا درة.2           .تسمح بتحويل قدرتها الكام صول عليها أو مؤسسة واحدة فقط،وإن :ال وارد نادرة لكي تستطيع مؤسسات قليلة فقط ا ب أن تكون ا  

يبة ، 1                                   كومية السورية  داسي و صارف ا افسية، دراسة تطبيقية في ا يزة الت قيق ا عرفة في  ادي عشر ، جامعة دور إدارة ا لة الباحث ، العدد ا  ،
زائر ، لا الوليد ، 2 .168.  ، ص2012بسكرة ا قال   زائرية للهاتف ال ا في خلق القيمة ، دراسة حالة الشركة ا افسية ودور زايا الت اء ا ، مذكرة ماجست  mobilisالأسس العامة لب

شورة) سيلة،  (غ م . 25.  ، ص2009، كلية العلوم الإقتصادية و التجارية علوم التسي ، جامعة محمد بوضياف با
مية الريفية  أبو القاسم حميدي ، 3  ك الفلاحة والت افسية للمؤسسات ، دراسة حالة بب يزة الت ا فيي دعم ا مية كفاءات الأفراد ودور -1999)ت شورة  )، مذكرة ماجست(2005 زائر ، (غ م   . 123 -122ص .  ، ص2004، كلية العلوم  الاقتصادية وعلوم التسي ،جامعة ا
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ة للجميع ك ويلها غ  وارد بل عملية  دود أو نادر من ا درة لا تع عدد  توسط والطويل،وقد يكون ذلك في أدوات :عدم قابلية التقليد.3                                                   .ال دى ا افسية على الأقل في ا يزة الت  صعوبة تقليد ا
قيق  ديد العوامل ال بواسطتها يتم  افس نتيجة عدم وضوح و ا من طرف ا كن تقليد وعمليات الإنتاج ال لا 

خرجات دخلات وا فتعل ب عملي ا ذا ا و الغموض ويرجع سبب  ،و ؤسسات إذا ،أداء عا وتلجأ الكث من ا
و ما يدعى  ختصة و صا ا اع مسجلة إ تسجيلها لدى ا افسية عن طريق امتلاك براءة اخ قامت بتحقيق ميزة ت

اعية لكية الفكرية، الص ا، :الديمومة .4                                                                                               .قوق ا القة  ومة للموارد ا افسية صفة الد يزة الت بإن من شروط ا ي أكثر  Grant وذ بأن الكفاءات 
ديد مدة حياة الكفاءة،وإن  دم ويساعد في  ا  وارد مستقبلية جديدة  كن أن تستبدل  الية  وارد ا ومة،وقال أن ا د

ها وارد يتعلق بعدة عوامل أ ومة ا دد:شرط د افس ا ولوجي، معدل دخول ا .                               إ...مدة حياة الإبداع التك
ومة  وارد والكفاءات تستطيع اكتساب صفة الد ،وتع كل مرة عن طريق (مدة حياة لا نهائية)كما يوجد بعض ا

ا .                                                                                                             استعما افسون فيها امتلاك ك:عدم الإحلال.5 هارات غ قابلة للإحلال فهي الوضعية ال لا يستطيع ا وارد وا ي تكون ا
تبقي تقليد،ويبقى الإحتمال  الوحيد الموارد قيمة ونادرة وغ قابلة  ا للإحلال ا و عدم قابلية موارد ؤسسة  أمام ا

تلكها،  :التملك.6                                                                                                                   1.والتبديل وارد والكفاءات ال  صيل القيمة من ا از و ياكلها لإ ظيم طرقها و ؤسسة ت بغي على ا ي
اصل عن عملية  Grant and montgomery collis))وأكد لكية،و امتلاك الفائض ا على ضرورة حقوق ا

وارد الكفاءات                                                                                                    2.ويل ا
تمعة فهي تبقى دائما في حالة تذبذب وعدم ققت  ذ الشروط ح و إن  كن اعتبار أن  ا  استقرار، ذلك  وأخ

ؤسسات  صول عليها،و القليل القليل من ا رة معقدة جدا، صعبة التطبيق وضعيفة في إمكانية ا افسية ظا يزة الت لأن ا
صول عليها  .       تستطيع ا

 

                                  
1
 Gerry Johnson et all, Exoloring corporate strategy taxt and cases,07th time, edition  prentice- hall financial times 

pearson education, 2005,  page .132 رجع السابق ، ص 2  . 132. أبو القاسم حميدي ، نفس ا
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طلب الثاني   دداتها                                                             :ا افسية و يزة الت                           أنواع ا
افسية: أولا يزة الت                                                                                                            أنواع ا

افسية إ نوع يزة الت قسم ا تجة : ميزة التكلفة الأقل.1                                                                                                1:ت اكمة بالأنشطة ا وز على ميزة التكلفة الأقل إذا كانت تكاليفها ا ؤسسة ما أن  كن 
و نتيجة للجهود  اد إ مراقبة التعلم حيث أن التعلم  ،و للحيازة عليها يتم الإست افس تها لدى ا للقيمة الأقل من نظ
كيز على تكاليف اليد العاملة  ب ألا يتم ال ستخدم على حد السواء، لذلك  بذولة من قبل الإطارات وا تواصلة وا ا

ون  س تجة للقيمة، فا فايات والأنشطة الأخرى ا كيز على تكاليف ال ب أن يتعدى ذلك إ ال فحسب، بل 
اطق ثم  اد إ مقارنة درجة التعلم ب التجهيزات وا ب الإست ،و ليتم ذلك  داف ديد أ مطالبون بتحس التعلم و

عمول بها في القطاع عاي ا عل الزبون يتعلق بها، : ميزة التميز.2                                                                                     .مقابلتها با يازة على خصائص فريدة  ا ا قدور دما يكون  افسيها ع ؤسسة عن م تتميز ا
جم  ، حيث قد ت ها التعلم وآثار يز من بي د إ عوامل تدعى عوامل التفرد،و ال  يزة يست ذ ا يازة على  ح يتم ا
كن تعلمها،و من ثم فإن التعلم  ودة الثابتة في العملية  ارسة التعلم بصفة جيدة، فا د  شاط مع ع خاصية التفرد ب

يز متواصل تج وبتكلفة أقل.3                                                                   .الذي يتم امتلاك بشكل شامل كفيل بأن يؤدي إ  ييز ا الة عرض : ميزة  ذ ا ؤسسة في  ، حيث تقوم ا يزت السابقت يزة ب ا ذ ا مع  و
اجات ذاتها للمجموعات الاستهلاكية وفي نفس الوقت ذات  افس لإشباع ا تجات ا تفردة عن م ختلفة وا تجاتها ا م

تجات خفضة لتلك ا ة عن التكاليف ا خفضة نا افسية2.بأسعار م يزة الت   .والشكل التا يوضح أنواع ا

 

 

 

افسية ، دراسة حالة لمجموعة الاتصالات الأردنية  راتب صويص وآخرون ،  1                                   يزة الت قيق ا ا في  عرفة وتأث المجلة  ، (Orange)عمليات إدارة ا
. 516، 515ص .،  ص2011الأردنية في إدارة الأعمال ، المجلد السابع ، العدد الرابع ،  يط حركي عظيمي دلال ، 2 ظمات الأعمال في ظل  افسية  زايا الت قيق ا لة العلوم الاقتصادية وعلوم التسي ، العدد العاشر، كلية العلوم مداخل   ،

، جامعة فرحات عباس، سطيف،  . 200.، ص2010الاقتصادية وعلوم التسي
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افسية: (09)الشكل رقم                               يزة الت  أنواع ا

                     
 

                                                         
صدر  عاي الأداء عطية صلاح سلطان: ا اصة وفقا  افسية للمؤسسات العامة وا س القدرة الت  ،

رة ، مصر،الاستراتيجي مية الإدارية، جامعة الدول العربية ،القا ظمة العربية للت شورات ا .        308.، ص2008، م
افسية                                                                                              ددات:ثانيا يزة الت  ا

ا ام  ين أو بعدين  افسية للمؤسسة من خلال متغ يزة الت افس: تتحدد ا افسية ونطاق الت يزة الت            .حجم ا
افسية.أ يزة الت افسية سمة الاستمرارية إذا أمكن للمؤسسة المحافظة على ميزة التكلفة : حجم ا يتحقق للميزة الت

يزة أكبر كلما تطلبت جهودا  أكبر  افسة،و بشكل عام كلما كانت ا ؤسسات ا تج في مواجهة ا ييز ا الأقل أو 
ا ييد أثر افسة للتغلب عليها أو  ؤسسات ا  1.من ا

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

افسية ، دراسة حالة الوكالة التجارية للإتصالات بوبكر ياس ، 1                                   يزة الت زائر ، الفترة  ACTEL سلسلة الطلب وا ، مذكرة  2010-2000ا
شورة)ماجست   .13.  ، ص2013، كلية  العلوم الاقتصادية وعلوم التسي ،جامعة بسكرة ، (غ م

 ميزة التكلفة الأقل
افسية (التميز)ميزة الإختلاف  يزة الت  ا
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افسية : (10)الشكل رقم                          يزة الت ر بها ا راحل التي  ا

    

 
 

 
 
 
    

صدر      ال الأعمال نبيل مرسي خليل، :  ا افسية في  يزة الت درية للكتاب، ا          .87، ص 1998، مركز الإسك
ي افسية و يزة الت ر بها ا راحل ال  تلف ا ح                                                         1:يتضح من خلال ا

ة أو طويلة وفقا إ خصوصية : : مرحلة التقديم-أ افسية،و ال قد تكون قص يزة الت تعد أول مراحل دورة حياة ا
ة  ذ الف افسة السائدة فيها،وكلما طالت  تجات ال تقدمها وطبيعة السوق ال تعمل بها،وحجم ا ؤسسة أو ا ا

افسيها في ذات  ا الفرصة في التفوق على م تطورة تتيح  ولوجيا ا زيد من الاستثمارات واستخدام التك كلما تطلبت ا
اعة                                                                                                                               .الص

افسون بدئوا يركزون عليها وتكون :مرحلة التب -ب يزة استقرار نسبي من حيث الانتشار، باعتبار أن ا ا تعرف ا  و
كن  ا أقصى ما                                                                                                               .الوفورات 

يزة وتتج شي:مرحلة التقليد  -ج اجع حجم ا افسية ئا  ي اكاة ميزة ت افس قاموا بتقليد و فشيأ إ الركود لكون ا
فاض في الوفورات لوبا                                                                       .تا تراجع أسبقيتها عليهم ومن ثم ا
ا بشكل سريع، أو إنشاء ميزة جديدة على أسس : مرحلة الضرورة  -د الية وتطوير يزة ا س ا ا ضرورة  تأتي 

صول على ميزة جديدة  فإنها تسبق  ؤسسة من التحس أو ا الية،وإذا  تتمكن ا يزة ا اما على أسس ا اء  رحيل آسية ،  1                                  تلف  دنية والب دسة ا ية لله ؤسسة الوط افسية ، دراسة حالة ا يزة الت قيق ا شورة)، مذكرة ماجست دور الكفاءات في  ، كلية  (غ م
، جامعة أمحمد بوقرة بومرداس ،   .52،53ص .، ص 2011العلوم الاقتصادية وعلوم التسي

(1)ميزة تنافسية   
(2)ميزة تنافسية  

 المرحلة الضرورة التقليد التبني التقديم

 حجم الميزة التنافسية
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افس من جديد ا يكون من الصعوبة العودة إ الت د اما وع                                                       .أسبقيتها 
ستهدفة.ب افس أو السوق ا                                                                                   :نطاق الت

قق وفرات في  كن أن  طاق  ذا ال افسية،  فاتساع  قيق مزايا ت ؤسسة بغرض  طاق على مدى اتساع أنشطة ا يعبر ال
دمة  افذ التوزيع  اعة ،ومن أمثلة ذلك الإستفادة من استخدام م تواجدين في قطاع الص افس ا التكلفة مقارنة با

ؤسسة جم ،و يظهر خاصة في عمليات ا الة تتحقق اقتصاديات ا ذ ا تلفة،و في مثل                1.قطاعات سوقية 
كيز على قطاع  افسية ،وذلك من خلال ال قيق ميزة ت ؤسسة  في  طاق الضيق أن يساعد ا كن لل ومن جانب آخر، 

تج  ،وخدمت بأقل تكلفة أو                                                            .متميز (سعلة أو خدمة)سوقي مع
طلب الثالث داف وأهمية: ا افسية وأ يزة الت  ا                                                                         أسباب تطوير ا

افسية: أولا    يزة الت                                                                                                    أهمية ا
افسية للمؤسسة من خلال يزة الت ية ا                                                                                   2:تتجسد أ

قيق نتائج أداء عالية-  ،وبالتا  افس                                        .تعطي للمؤسسة تفوق نوعيا وكميا وأفضلية على ا
دى البعيد-  ذا الأمر يتيح للمؤسسة متابعة التطور والتقدم على ا افسية بالاستمرارية والتجدد،و يزة الت                                                                                  .                                                               تتسم ا

يتها في كونها                                                                                                 3:كما تكمن أ
ية عالية للبقاء والاستمرار في السوق -                                                   .قق حصة سوقية للمؤسسة،و كذا ر
وارد  - قدمة إ العملاء، مع إمكانية التميز في ا دمات ا افس في السلع وا اتيجي عن ا قق التميز الإس

افسة تهجة في ظل بيئة شديدة ا اتيجيات ا                                                             .والكفاءات والإس
انهم - ؤسسة في أذ سن سمعة و صورة ا                        .لق قيمة للعملاء وتلبي احتياجاتهم وتضمن ولائهم،و تدعم و
ذ  - فاظ على  ا وقدرتها،وتدفعها إ البحث والتطوير من أجل ا مية وتقوية موارد ي المحرك المحفز للمؤسسات لت

يزة وتقويتها افسية للمؤسسة الاقتصادية  حجاج عبد الرؤوف ،1                                                                                                                                                                  4.ا يزة الت ميتها ، :  ا ولوجي في ت ا ودور الإبداع التك دراسة ميدانية في شركة روائح الورود  مصادر
اعة العطور بالوادي، مذكرة ماجست شورة )لص عرفة  فرحاتي لويزة ، 2 .21،22ص .، ص2007 بسكيكدة ، 1955 أوت 20،كلية العلوم الاقتصادية ، جامعة  (غ م افسية للمؤسسات الاقتصادية في ظل إقتصاد ا يزة الت قيق ا ال الفكري في  ت ع التوتة ، دور رأس ا دراسة حالة شركة الإسم

ة  شورة)، أطروحة دكتورا بات ، جامعة محمد خيضر ببسكرة ،  (غ م . 153. ،  ص2016، كلية العلوم الاقتصادية و التجارية وعلوم التسي ة ، 3 ج ؤسسة الاقتصادية  معموري صورية ، الشيخ  افسية في ا يزة الت لتقى الدو حولددات و عوامل نجاح ا افسية : ، ا اتيجيات الت افسة والإس ا
اعية خارج قطاع المحروقات في الدول العربية ،ص . 03. للمؤسسات  الص . 153.  فرحاتي لويزة ، مرجع سبق ذكر ، ص 4
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افسية: ثانيا      يزة الت داف ا                                                                                                                                    أ
داف التالية-  افسية لتحقيق الأ ؤسسات من خلال خلق ميزة ت                                                        1:تسعى ا
افسي جديد، كالدخول في سوق جديدة أو التعامل مع نوعية  - ال ت اق  ديدة، أو اخ خلق الفرص التسويقية ا

دمات تجات أو ا                                                                               . جديدة من العملاء أو من ا
افس من خلال-   :التغلب على ا
احهم   .ديد سبب 
افس  ؤلاء ا ؤسسة عن  اصة والذاتية لتمييز ا  .تهيئة الوسائل ا
ة  مك الا للبحث عن الفرص ا فسها و ؤسسة ل                             وسيلة لتكوين رؤية جديدة للمستقبل الذي تريد ا

افسية:ثالثا يزة الت                                                                                                 أسباب تطوير ا
د افسية جديدة  مي ميزات ت سن ميزتها وت ؤسسة  عل ا ولوجيا جديدة -1 2:من ب الأسباب الرئيسية ال  تج : ظهور تك الات عديدة كتصميم ا لق فرصا جديدة في  ولوجي أن  كن للتغي التك

و نت، أو ما يسمى بالتسويق الإلك ، طرق التسويق العصرية عبر الأن ا  -2 .باستعمال الإعلام الآ مية حاجات جديدة لديهم أو تغي أولويات :ظهور حاجات جديدة للمستهلك أو تغي دما يقوم الزبائن بت  ع
افسية جديدة مية ميزة ت ا ت افسية أو ر يزة الت دث تعديل في ا الة  ذ ا اجات ففي مثل  دخلات -3 .ا دخلات مثل :تغي تكاليف ا ري في تكاليف ا افسية في حالة حدوث تغي جو يزة الت  عادة ما تتأثر ا

واد الأولية، الآلات، الاتصالات كومة -4 . اليد العاملة، ا افسية مستدامة، فظهور العديد من :تطبيق قواعد ومبادئ ا كومة في تقد ميزة ت ا يظهر دور ا  و
ولوجي عرفة والتطور التك ذا العصر وخلاف مؤسسات قائمة على أساس ا ائل يتطلب تطبيق  التحديات في  ا

وارد  س إدارة ا ية،و زيادة الربعية و  س الصورة الذ افع،و  ا ترتب عليها من كسب ا حوكمة جديدة 
افسية مستدامة قيق ميزة ت م في   3.البشرية الأمر الذي يسا

افسية  موفق سهام ،  1                                   يزة الت قيق ا اث إقتصادية وإدارية ، العدد الرابع عشر ، ديسمبر مساهمة القيادة الإستراتيجية في   ،جامعة بسكرة 2013، أ
زائر،ص ال الأعمال  خليل  نبيل مرسي ،  2 .307.ا افسية في  يزة الت درية ، مصر ، ا درية  للكتاب ، الإسك  .328 ،327ص . عطية صلاح سلطان ، مرجع سبق ذكر ،ص 3  .20، 16ص .  ، ص1993، مركز الإسك
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اعة -5 الية في السوق : ظهور قطاع جديد في الص ميع القطاعات ا  إن ظهور قطاع جديد أو طرق جديدة لإعادة 
تج ع خلق ميزة جديدة                                                                                                        .     ي

افسية حقيقية  ذا بغرض امتلاك مزايا ت ستمر،و اجة للعمل على التحس والتجديد والتطوير ا ؤسسة  وعلي فا
                                                                                          .غ قابلة للتقليد والمحاكاة

طلب الرابع كم على جودتها: ا افسية ومعاي ا يزة الت                                                          مصادر ا
يزة : أولا افسية                                                                                                مصادر ا الت
ؤسسة قدرات داخلية،و ما تتمتع ي افسية امتلاك ا يزة الت اء ا مع بيئتها  من نقاط قوة وربطها ومواءمتهاب تطلب ب

افسيها فرد فيها عن م افسية ت ؤسسة ميزة ت ا يؤدي إ اكتساب ا ارجية،                                            .ا
اتيجية،  افسية ال وردت في أدبيات الإدارة الإس يزة الت كن أن تأتي من فإنولتعدد مصادر ا افسية  يزة الت  ا

ارجية -1 1:خلال صادر ا ؤسسة، إذ تضم البيئة  :ا اعة ال تعمل فيها ا يكل الص ارجية العامة و وتتعلق بالبيئة ا
ات وال تتمثل في تغ موعة من ا ارجية   :ا

ات السياسية والقانونية  تغ يوسياسيةمثل: ا ها، القوى ا  . سياسات الدولة وقواني
ات الاقتصادية  تغ ويل العملة وأسعار السلع، أسواق أسعار مثل : ا ات معدل  تأث الدورات الاقتصادية، تغي

ا  .العمل وغ
ات الاجتماعية و الديمغرافية والثقافية  تغ  العادات والتقاليد، الأعراف الاجتماعية واللغة، نسبة الأمية، مثل: ا

ا مو السكا غ  .معدلات ال
ولوجية  ات التك تغ امثل: ا وات التوزيع وغ تجات والعمليات وق ولوجيا على ا صادر الداخلية -2 . استخدام التك دد بالآتي: ا هارات ال تؤديها،و ال  ؤسسة والأنشطة وا تلكها ا وارد ال   :وتشمل ا

وارد - أ                                                                                                                   2:وتتمثل في : ا
الية وارد ا وردين : ا دي والدائ وا قدية، ا ال، وال ، ا مثل رأس ا صرفي ، وا سا ال ا  .من ا

اعية  بشار محمد خليل العبيدي ، 1                                   ظمات  الص ة من مديري ا ليلية لآراء عي افسية ، دراسة  يزة الت قيق ا ، مذكرة ماجست  الإبداع التق وأثر في 
شورة) صرية، (غ م ست امعة ا   .Gerry Johnson et all, ibid,p 118 2 .89.  ، ص2005 بغداد ،  ، كلية الإدارة و الإقتصاد ، ا
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 وارد البشرية عارف العالية:ا هارات وا                                         . تتمثل في ا
 ادية وارد ا با : ا                                                                                . مثل الآلات وا
هارات.ب ؤسسة وأساليبها والأنشطة ال تقوم بها،وقد قدم مايكل بورتر عام : الأنشطة وا  1985وتشمل إدارة ا

موعت رئيسيت ؤسسة إ  ف من خلال أنشطة ا                                  1:وذجا أطلق علي سلسة القيمة،والذي ص
دمة ونقلها للزبون،و أي خدمة ما بعد :موعة الأنشطة الأساسية- 1.ب تج أو ا ادي للم اد ا  وتتضمن الإ

ذ المجموعة إ الأنشطة الآتية  :البيع،و تقسم 
ادي الداخلي  تج : الإمداد ا دخلات لعملية الإنتاج  للم رتبطة باستلام وخزن وتوزيع ا وتشمل جميع الأنشطة ا

قل زين وال ة وسيطرة ا عا وارد وا دمة، يتضمن ا  .إ...أو ا
تج نهائي : العمليات  دخلات إ م رتبطة بتحويل ا شاطات ا ي ال ميع، اختبار وصيانة  )و ة، تعبئة و مك

عدات   .(ا
ارجي  ادي ا تج وحثهم : الإمداد ا ا الزبائن من شراء ا رتبطة بتوف وسيلة يتمكن من خلا شاطات ا ي ال و

ويج  )على القيام بذلك من خلال  اة، التسع وال  .(الإعلان، البيع، اختيار الق
دمة  تج،وتتضمن :ا رتبطة بالاحتفاظ أو دعم قيمة ا هيز الأدوات الاحتياطية، ) وتشمل الأنشطة ا التدريب و

                                                                                   .      (إ ..التصليح، الصيانة
قيق :ة داعمموعة الأنشطة ال- 2.ب ي الأنشطة ال تضمن أو تساعد على قيام الأنشطة الأساسية في   و

ذ الأنشطة من الآتي و كفء و ناجح،و تتكون   :مهماتها على 
دخلات لكافة نشاطات سلسلة القيمة: التموين  تعلقة بتوف ا  .ويشمل الأنشطة ا
ولوجيا  برة، الإجراءات : تطوير التك عدات، العمليات، ا كائن وا ويشمل نشاط البحث والتطوير،ا

 .إ...والأنظمة
وارد البشرية  ؤسسة:إدارة ا  .  تتضمن استقطاب، إدارة وتدريب وتطوير وتقييم وترويج ومكافأة أفراد ا
ؤسسة  الية، التخطيط،إدارة العقارات وضمان : الب الأساسية في ا تتضمن أنشطة الإدارة العامة للمؤسسة، ا

كتب دمات القانونية، إدارة ا وعية، ا  .إ...ال
  

رجع السابق ، ص بشار محمد خليل العبيدي 1                                    .89. ، نفس ا
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 .(M porter)والشكل الآتي يوضح سلسلة القيمة لبورتر

( M porter )سلسلة القيمة لبورتر:(11)الشكل رقم 

                                                                                                               
Source :M.E,porter,competitive Advantage :Creating and Sustaining Superior 

performanse,first free pess, Used with permission of the free press, a division of 

Simon & schuster,Inc.1985,p137. 

ؤسسة من خلال التخطيط  ا سبق ذكر أن حصول الانسجام والتوافق في الأنشطة الأساسية والساندة في ا ويظهر 
افسية مستمرة ؤسسة يؤدي على حصول ميزة ت                      .العلمي السليم لإدارة كافة العمليات والأنشطة في ا

افسية حسب وجهة نظر بعض الكتاب والباحث يزة الت دول التا يوضح مصادر ا : و ا

 

 

 
 
 
 
 
 
 

مصدر                                                                         :ا

 البني التحتي للمؤسس
 إدارة  الموارد البشري 

 التطور التكنولوجي
 التمويـــــن

التسويق  الخدما

 و البيع
الإمداد 

 الإمداد  العمليا الخارجي

 الداخلي

الأنشط 

 الداعم

 الأنشط الأساسي
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دول رقم  افسية حسب وجهة نظر بعض الكتاب والباحث: (06)            ا يزة الت : مصادر ا

الباحث  ترقيم
 (الكتاب)

ة صادر الس  ا

01 Porter 1985  وردين، الداخل ين، ا ش اعة، ا ؤسسة في الص اعة، مكانة ا يكل الص
صا الأخرى تجات البديلة، أصحاب ا افسي، تهديد ا دد، السباق الت . ا 02 Day and 

Wensly 
1988 

 
ال البشري و الاجتماعي للمؤسسة، قوة العلاقات  هارات العالية، رأس ا ا

. والروابط الاجتماعية 03 Asker 1989 
 

درك،  تج، الاسم ا ستهلك، دعم ا وعية وخدمة ا الشهرة ال
خفضة، موارد مالية، الأسبقيات  دسي جيدين، إنتاج بكلفة م إدارة وكادر 

ستهلك، تقييم السوق ية، توفر أسس إرضاء ا تج /  التق كيز،خصائص ا  )ال
صة السوقية تجات مستمرة، ا وقع التوزيعي، / التمييز، ابتكار م جم، ا ا

خفضة تجات مرنة كفؤة، / أسعار م قيمة عالية معروضة، معرفة الأعمال، م
كة  داف )قوة بيع فاعلة، مهارات تسويقية واسعة، رؤية مش الثقافة، أ

وقع، تصورات اتيجية، ا ث وتطوير  (رؤى)إس إعلانية قوية، تعاون جيد، 
طيط قص الأجل، علاقات توزيع جيدة . دسي،  04 Marsh 1990 اد القيمة قدي، إ اتيجية Kay 1993 05 .التدفق ال وجودات الإس عمارية، الإبداع، ا . الشهرة أو السمعة، ا ا حاجات  1999يل و جونز  06 تميز  تميزة، رد الفعل ا تميزة، الكفاءة ا ودة ا ا

. الزبون،الابتكار 07 Barney 1999 درة، عدم التقليد، صعوبة الاستبدال . القيمة،  ال
صدر ، ص:     ا . 151فرحاتي لويزة، مرجع سبق ذكر
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افسية: ثانيا يزة الت كم على جودة ا                                                                           معاي ا
افسية من خلال ثلاث عوامل رئيسية تتمثل في  يزة الت :                                                   تتحدد جودة ا

يزة.أ عيار إ نوع رئيسي:مصدر ا ذا ا افسية وفق  يزة الت قسم ا  1: وت
افسية من مرتبة مرتفعة   ، السمعة الطيبة و العلامة : مزايا ت تج و التفرد في تقد ييز ا ولوجيا،  مثل التك

تخصصة عرفة ا  . التجارية القوية، العلاقات الوطيدة مع العملاء و حصيلة من ا
خفضة   افسية من مرتبة م واد الأولية، حيث يسهل نسبيا :مزايا ت  مثل التكلفة الأقل لكل من اليد العاملة و ا

افسة  ؤسسات ا اكاتها من قبل ا ا و                                                                              .تقليد
ها صائص أ زايا بعدد من ا ذ ا   2:وتتصف 

  ،تخصص البحوث ادية والتعلم ا اكمي في التسهيلات ا ستمر وال تعتمد على تاريخ طويل من الاستثمار ا
 . التطوير، التسويق 

 ية الداخلية تدرب تدريبا خاصا، القدرات الف قيقها مهارات وقدرات من مستوى مرتفع مثل الأفراد ا  .يتطلب 
لموسة لموسة وغ ا موعة من الأصول ا ذ الأنشطة خلق  تب على أداء                                                .وي

ؤسسة .ب تلكها ا يزة التي  تج بأقل :  عدد مصادر ا ؤسسة على ميزة واحدة  فقط مثل تصميم ا في حالة اعتماد ا
يزة، أما  ديد أو التغلب على آثار تلك ا افس  كن للم تكلفة أو القدرة على شراء مواد خام رخيصة في الثمن، فإن 

ا جميعا افس تقليد يزة فإن يصعب على ا                                                     .في حالة تعدد مصادر ا
يزة .ج ستمر في ا و خلق مزايا جديدة،و بشكل أسرع :درجة التحس والتطوير والتجديد ا ؤسسة الس    على ا

ة وخلق مزايا  زايا القد ها السعي  لتغي ا يزة القائمة حاليا، لذا يتطلب م حاكاة ا افسة    ؤسسات ا قبل قيام ا
افسية أخرى  جديدة ومن  مرتبة أعلى    3.ت

 
 

عيهار، مرجع سبق ذكر ، ص 1                                   ة ا  .115.  ف
 .55 ،54. رحيل آسية ، مرجع سبق ذكر ، ص ص 2
زهراء، 3  دور الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية في تنمية الميزة التنافسية للمؤسسات الاقتصادية الجزائرية ، دراسة حالة مركب  بن قايد فاطمة ا

شورة) مذكرة ماجستير SNVI 2012-2008السيارات الصناعية برويبة  تسيير ، جامعة أمحمد بوقرة ،  (غير م وم ا تجارية وع وم الاقتصادية وا ع ية ا ك
 .32.، ص2011بومرداس ،
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امس طلب ا افسية: ا يزة الت                                                                                                                             أبعاد ا
ا         ؤسسة أن طا ة، متحركة بيئة في تتعامل ا دافها تكييف عليها يتوجب فإن ومتغ اتيجيا أ  مع يتلاءم  ا اتوإس
ات تغ وجب بالشكل ذلك كان سواء البيئية، ا افسي البعد تار وأن السالب أو ا يزة ا قق الذي الت افسية ا  في الت
ؤسسة فإن وعلي.في تعمل الذي السوق ستمر التفوق عن للبحث وتسعى الصدارة في تريد البقاء ال ا قارنة ا  مع با

افسيها، افسي البعد تب عليها م                                                                                                                                      .المحيطة بها والبيئة تهاقدرا مع يتوافق الذي الت
يزة أبعاد ديد في الباحثون اختلف لقد و افسية ا م ولعل الت د  ذ أ                                             1:الأبعاد 
افسي البعد الأد التكلفة تعد :التكلفةبعد .1 ؤسسات من الكث لاعتماد سعت الذي الأقدم الت  يقصد ب والذي ا

تجات وتوزيع إنتاج على القدرة قارنة التكاليف من كن ما بأقل ا افس مع با شاط،وبالتا ذات في ا  فإنها ال
ا من تستطيع تفضيلية ميزة ستمتلك افس خلا كيز عليها والسيطرة الأسواق في الت  سوف التكلفة فيض على وال
عكس هائي السعر على ي تج ال ح للم افسية ميزة للمؤسسة و ستهلكبها  يكون ال في الأسواق وخاصة ت  أكثر ا

تج شراؤ يتوقف الأسعار،والذي ا حساسية ودةبعد .2                                                   .ذلك على أساس عدم من للم ودة تتحقق : ا دما ا جح ع تج ي  العميل وحاجات رغبات تشبع  وخدمات سلع وتصميم تقد في ا
ة عل ة، وغ ا عل بتكرون أصبح لذلك ا ؤسسات في ا تميزة ا م يسخّرون ا  ب يفكر أو لم أن كن ما لتخيل عقو

ستهلك اولة جيدة بصورة دراست ت والذي ا  من إفادت أو للسلعة استخدام في رضا أكثر عل ما اكتشاف و
دمة،ويتطلب افس ا ودة الت قومات من موعة با ها ا                                                                       :أ

تجات لتصميم كأساس العملاء وتوقعات حاجات استلهام - ؤسسة ونظم وظائف وكافة ا .                               ا ودة جعل -                                                                              .العليا الإدارة أولويات رأس على ا
فيز تدريب اختيار، -                                                .الابتكار على قائما متميزا أداء قق ح العاملة القوى و
اتيجية علاقات تطوير-  وردين مع إس                                                                                 .ا
مية زرع-  ودة ثقافة وت ة ا رة من السليم الأداء حتمية متضم                                                                  .الأو ا
ستمر التحس مفهوم تب - ودة وإدارة ا   .الشاملة ا

ي إيمان، 1                                    سطيف  K- PLASTدراسة حالة مؤسسة ،  والمتوسطة الصغيرة المؤسسات في التنافسية المزايا لتحقيق مدخل :الإستراتيجية البدائل عرزو
شورة)مذكرة ماجستير  تسيير ،جامعة فرحات عباس سطيف ،  (غير م وم ا وم الاقتصادية وع ع ية ا  . 46 ، 45.، ص ص2010، ك
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رونة.3 دث :بعد ا ات ال  افسية للمؤسسة من خلال الاستجابة السريعة للتغ يزة الت رونة الأساس لتحقيق ا  تعد ا
ؤسسة على تغي العمليات إ طرائق  رونة تع قدرة ا ا يلاءم حاجات العملاء، كما أن ا تجات،و  في تصميم ا
ا  تاج إ تغي ا يع تغي في أداء عملياتها وكذلك تغي طريقة و وقت أداء كل عملية، فالعميل  ذا ر أخرى،و 

ي                                                                                                                        :لتوف أربع متطلبات 
تج تجات جديدة أو معدلة: مرونة ا ي قدرة العمليات على تقد م                                                .و
زيج تجات: مرونة ا                                                          .وتع قدرة العمليات لإنتاج مزيج من ا
جم تلفة : مرونة ا اتج أو في مستوى نشاط الإنتاج لتقد أحجام  وتع قدرة العمليات على التغي في مستوى ال

تجات كيز على : بعد التسليم.4                                                                                                                                                                    .من ا ؤسسات في الأسواق من خلال ال افسة ب ا ثابة القاعدة الأساسية للم و  إن بعد التسليم 
اك ثلاث أسبقيات  كن،و  ها إ العملاء بأقصر وقت  تجات جديدة وتقد ية والسرعة في تصميم م هل الزم خفض ا

ي ذ الأفكار ووضعها موضع التطبيق: بعد الإبداع.5                                              .سرعة التسليم، التسليم بالوقت المحدد، سرعة التطوير: لبعد التسليم تتعامل بالوقت  فيدة والقدرة على تب                            .نع ب إنتاج الأفكار ا
ا يأتي ا  ققها  افع ال  قيق من خلال الإبداع و ا ؤسسات  م ما تستطيع ا كن تلخيص أ                   :و 

بيعات افسة من أجل زيادة ا صول على عوامل الإنتاج،و كذلك مواجهة ا تزايدة في ا افسة ا                .مواجهة ا
وادث                                                                                  .سلامة بيئة العمل وتقليل ا
شكلات ة ومواجهة ا عا اد حلول للمشكلات من خلال اكتشاف بدائل جديدة                                       .إ
 وعية في جميع احيت الكمية وال قيق مستويات أفضل من ال دمات و تطوير أساليب وطرق إنتاج وتوزيع السلع وا

                                                                                                        .الأنشطة ال تقوم بتأديتها
افسي للمؤسسة و ذلك من خلال                                                                         :كسب التفوق الت
ال من خلال الإبداع في العمليات - يع ورأس ا                                                                       .تقليل كلف التص
تجات جديدة-                         .سرعة التكيف ومواكبة التطور وإمكانية التغي في العمليات الإنتاجية و تقد م
وارد والطاقة  - داف واستخدام ا از الأ قيق الكفاءة والفاعلية في الأداء،و إ ؤسسة عن طريق  س إنتاجية ا

 .استخداما إقتصاديا
ادية -  كافآت ا افع للمبدع أنفسهم من خلال ا قق الأفكار الإبداعية ال يتقدم بها العاملون للإدارة فوائد وم

ؤسسات ال تستفيد من تلك الأفكار صلون عليها من ا وية ال  ع  .وا
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بحث الثالث افسية: ا يزة الت قيق ا ظيمية في   دور الثقافة الت
ا  ختلف أبعاد ظيمية  بحث التعرف على علاقة الثقافة الت ذا ا حاول في  الثقافة الإبداعية، الثقافة )         س

ساندة)الداعمة  وقراطية (ا افسية،وذلك كالآتي (، الثقافة الب يزة الت قيق ا :                                                           في 
طلب الأول افسية :ا يزة الت قيق ا                                                           دور الثقافة الإبداعية في 

اسق ب أفراد  اد نوع من التكامل والت ؤسسة حيث تعمل على إ ظيمية دور كب داخل ا         للثقافة الت
ؤسسات الأخرى، إذا كانت ثقافتها تستمر في التطور وبإمكانها إعطاء ميزة  ا من ا ا عن غ يز و ما  ؤسسة،و ا

ضطرب  ا المحيط ا ضها،واستغلال تلك الفرص ال يوفر شاكل ال تع واجهة ا ا  و ما يسمح  افسية و ت
عقد، موعة من الشروط تتمثل فيما يلي1وا و ما يع الثقافة الإبداعية ال تتوفر على  :                                                                   و

 ة از الأعمال والأمور بطرق تؤدي إ مبيعات عالية أي حصة سوقية كب أن تكون الثقافة واضحة وأن تساعد على إ
.                                                                                                                     وبتكاليف أقل

صائص لا تتوفر لدى الآخرين .                                                                     أن تكون ثقافة نادرة وتتمتع 
 اما مع ظروف ؤسسة والظروف ال مرت بها لا تشاب  أن تكون الثقافة غ قابلة للتقليد،وذلك من خلال تاريخ ا

تلف عن باقي  افس المحتمل الآخرين، فمسار حياة مؤسسة ما  و ما يشكل عائقا للتقليد للم ؤسسات الأخرى،و ا
افسية ا ميزة ت و ما يشكل  ؤسسات و .                                                                                      ا

وارد  علها تستفيد من ا شاكلها بطريقة عصرية  لول اللازمة  اد ا كن للمؤسسة أن توفر فرص إ إضافة إ ذلك فإن 
ؤسسة، قق للعامل التميز داخل ا افسية و ا ميزة ت قق  توفرة لديها بطريقة مثلى  وية ا ع ادية ا  2و الإمكانيات ا

و أداء الأعمال  م وزيادة صلاحياتهم  فهي ترتبط بتمك العامل الذي يهدف على مشاركتهم وتفويض السلطات 
فيض التكاليف  اء العمل، كل ذلك يؤدي إ  يهم أث شاكل ال تع اذ القرارات والتقليل من ا وتصحيح الأخطاء وا

افسية قيق ميزة ت ا يع  م التميز،  قق  افس و  3.وزيادة كفاءة الأداء أفضل من ا
 

دار ، مرجع سابق، ص1                                   سن  يم أحمد عواد أبو جامع2 .60. زين الدين بروش،  ؤسسة التربوية الأردنية إبرا ؤسسية والإبداع الإداري في ا و أداء متميز في القطاع ، الثقافة ا مية الإدارية  ر الدو للت ؤ ، ا
كومي ، المحور الثا ملكة العربية السعودية ،: ا ظمات، معهد الإدارة العامة،الرياض، ا ديثة في تطوير أداء ا ، 2009نوفمبر 4-1التوجهات والأساليب ا

افسي سيد محمد جاب الرب، 3  .26،25.ص.ص اة السويس، مصر، إدارة الإبداع والتميز الت . 198،199ص .، ص2013، جامعة ق
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طلب الثاني ساندة)دور الثقافة الداعمة :ا افسية (ا يزة الت قيق ا  في 
از الأعمال على أكمل وج  افسية للمؤسسة من خلال إ ابيا في تعزيز القدرات الت         تلعب الثقافة الداعمة دورا إ
ساواة ب العامل وتعزيز روح العمل   ختلف الأدوار والأعمال،ووجود جو من التعاون والثقة وا أو زيادة فعالية الأداء 
داف ضرورة حتمية  ذ الأ كة وصياغة  داف مش قيق أ ا يساعد على تطوير الإحساس لديهم بضرورة  ماعي  ا
اخ  ماعي وتوف ا اسبة لتعزيز العمل ا ا يؤدي إ ضرورة تطوير وسائل وآليات م ديثها  ظيمية و ية الت لتأسيس الب
تاج إ ثقافة داعمة  ودة  فيض التكلفة أو من حيث ا افسية سواء من حيث  يزة الت لائم لتحقيق ذلك كون أن ا ا

ذ الثقافة تؤكد على  ا،  ماعة وأعما داف ا داف ومصا وأفعال الشخصية لأ ضع أ يث  توج سلوك الفرد، 
ماعة مباشرة  مي لدى الفرد الشعور بأن جهود ال تفيد ا ماعي لتحقيقها، كما ت داف جماعية والعمل ا وضع أ

سوف تفيد بشكل غ مباشر، كما أن العمل بثقافة داعمة أو بروح الفريق تضمن أفضلية الزيادة، بالإضافة إ ذلك 
ا يؤدي إ زيادة  عتقدات والأفكار تشكل نوع من التوحد والتقارب ب العامل  فس ا د أن مشاركة العامل ل

عرفي الذي يصب في  القدرة على الإبداع والتخطي السريع للمشاكل ال تواجههم بفضل التقاسم والتعاون والتشارك ا
ا دور حاسم في رفع الإنتاجية وتعزيز  تبادلة ب العامل والأفراد  د أن الثقة ا خانة الأداء الأفضل للمؤسسة، كما 
ا يؤدي إ  افسي  بدعة ال تعتبر مصدر التفوق الت لاقة وا علومات والأفكار ا م في تقاسم ا روح الإبداع،وتسا

افسية قيق ميزة ت                                                                         1.فيض التكلفة والتميز مم يع 
طلب الثالث افسية:ا يزة الت قيق ا وقراطية في   دور الثقافة الب

سيق، كما  ها الت ظما والوحدات يتم بي سؤوليات والسلطات، فالعمل يكون م وقراطية بتحديد ا        تقوم الثقافة الب
رمي ومتسلسل،وتقوم على التحكم والالتزام، فكل مؤسسة تتطور وفق إطار من القوان  أن الإجراءات تكون بشكل 

ؤسسة وكذا كيفية توزيع  قبول للعامل وعلاقاتهم داخل ا ظم تصرفاتها وتوفر القواعد الأساسية للسلوك ا ال ت
اد وإحساسهم  و العمل ا ابية  ات إ ا ا يع العمل بطريقة صحيحة وإكساب العامل ا هام  سؤوليات وا ا

بدأ  ا يع رفع مستوى الأداء، كما أن الإدارة ال تأخذ  قيقها  ؤسسة والسعي إ   داف ا سؤولية وتفهمهم لأ با
ا  فيض التكاليف  م في رفع مستوى أدائها وزيادة الإنتاجية و ؤسسة قد يسا زاء والعقاب من أجل توحيد جهود ا ا

افسية قيق ميزة ت  2.يع 

شونة محمد، 1                                   اعة الكوابلش افسية، دراسة حالة مؤسسة ص يزة الت قيق ا ظيمية في  اث اقتصادية وإدارية، العدد الثالث  بسكرة مساهمة الثقافة الت لة أ  ،
زائر، ص- ، جامعة بسكرة2013عشر جوان  https; // www.forum.ok-eg.com 2 .99، 98ص.ا نت،                                      18:25 على الساعة 11/03/2017أطلع علي بتاريخ من الأن

http://www.forum.ok-eg.com/
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:  الثالث خلاصة الفصل 
ي  افسية  يزة الت ا إ أن ا افسية خلص ظري للميزة الت ا للإطار ال اول ورد     من خلال ت ية أو ا هارة أو التق ا

ؤلاء  ا واختلافها عن  يز افسون،ويؤكد  م ا افع للزبائن تزيد عما يقدم  تميز الذي يتيح للمؤسسة إنتاج قيم وم ا
افع والقيم ال تتفوق  زيد من ا م ا قق  يث  ذا الاختلاف والتمايز،  افس من وجهة نظر الزبائن الذين يتقبلون  ا

افسون الآخرون م ا افسية على ما يقدم  ا ميزة ت قق  تلفة ال  دة للبحث عن مصادر  ؤسسة تسعى جا ، فا
وارد البشرية ودة، ا  .                                                                                                     إ...كا

تجاتها عن  يز م موعة من السمات ال  ا بتحقيق  افسية ال تسمح  يات الت ا ؤسسة على الإس   وتعتمد ا
اتيجية قيادة  اتيجيات في إس ذ الإس م  افسيها،وتتمثل أ ا عن باقي م يز اصية  افس أو التفرد  تجات ا م
ي افسية في خمسة أبعاد أساسية  يزة الت كيز، كما تتمثل ا اتيجية ال اتيجية التمييز أو الإختلاف، إس بعد :التكلفة، إس

رونة، بعد التسليم، بعد الإبداع ودة، بعد ا  .التكلفة، بعد ا
افسية سواء في  يزة الت قيق ا ا دور مهم في  ا  ختلف أبعاد ظيمية و ا إ أن الثقافة الت  إضافة إ ذلك خلص

حاول التعرف علي  ذا ما س تاج إ إسقاط على أرض الواقع،  فيض التكلفة أو في التميز، غ أن ذلك يبقى نظريا 
وا  .في الفصل ا
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 : تمهيد 
افسية، من خلال          يزة الت ظيمية وا تعلقة بالثقافة الت يم ا فا م ا الفصلين السابقين،وكذا العلاقة  بعد استعراض أ

سيج والتجهيز افسية بمؤسسة ال يزة الت قيق ا ظيمية في  ذا الفصل دراسة دور الثقافة الت حاول من خلال  هما، س - بي TIFIB-بسكرة .
اصر التالية ذا الفصل سوف نتطرق إ الع :   من خلال 

بحث الأول . بسكرة- TIFIB-تقديم مؤسسة النسيج والتجهيز: ا
بحث الثاني ليلها: ا . عرض نتائج الدارسة و

بحث الثالث                   .اختبار الفرضيات:ا
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بحث  بسكرةTIFIB–- والتجهيز النسيج مؤسسة تقديم :الأول ا
ستقبلية الرؤية في            زائرية للحكومة ا ها تعاني كانت ال للخارج التبعية حالة من للتخلص ا  الاستقلال بعد م

ها ومن المجالات جميع في سيج ال بي ية  السلطات قررت ال سيج للغزل الوحدات من مصلحة إنشاء تمالوط ذا وال  ما و
ياطة مؤسسة ظهور ميدانيا فرزأ اعات ومؤسسة ا سيجية الص ا اللذان ال ية الشركة في بعد فيما أد اعات  الوط للص

سيجية   .بتبسةSONITEX ال
طلب ؤسسة التعريف :الأول ا الدراسة  ل با

سيجية  ية ال ؤسسة الوط وات بعدSonitexظهرت ا  جانب من للخارج التامة شب التبعية من س
سيجية،وكان  تجات ال اء اولة عن عبارة إنشائهاا ارج عن الاستغ هوض وراء والسعي ا اعة ال  بالص

سيجية  اعات ال سيجية بالوطن، ففي البداية تم إنشاء مؤسسة للخياطة والص زائر،وذلك بموجب مرسومsonitexال   ا
سيج بالإستغلال21/7/1996والصادر بتاريخ 18/2/66رقم ال ال قيق الإكتفاء في  دفها   للمواد الأمثل ،و

تاحة  .ا
ؤسسة ذ تطورت  أولية مواد مزودة بتجهيزات حديثة،وتستخدم إنتاجية وحدة 31 تضم أصبحت حيث وتوسعت ا

وعة كالقطن،  .ا ... والفيسكوز الصوف،والبوليس مت
 ؤسسة يكلة إعادة اعات ا ية للص سيجية الوط  :(SONITEX)ال

وات وبعد ؤسسة عن مركبات انفصلت عدّة س لت  واستقلت الأم ا  بالكامل وأصبح " sonitex "بذاتها، حيث إ
سيج ال ركبات على قائما ال ديريات أو ا فصلة ا ها  نذكر ا تصة في القطن و"Ecotex"م ي  سيج الغزل في تصة  "ELATEX"  و ريري وال ؤسسة مديريات - .04/02/1982 بتاريخ 397/82رقم القرار ت أنشأت ا ية ا اعات الوط سيجية للص ؤسسة DISTRITEX .1  ال ية ا تجات لتوزيع الوط سيجية ا ؤسسة INDITEX .2 ال ية ا اعية للأنسجة الوط ؤسسة COTITEX .3 الص ية ا اعات الوط سيجية للص ؤسسة ECOTEX.4 الصوفية ال ية ا لابس لتفصيل الوط زة ا ا ية ا ؤسسة SOITEX .5 القط ية ا اعات الوط سيجية للص ريرية ال ؤسسة ELATEX .6 ا ية ا سيجية لأليافل الوط الصوفية  ال
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خطط الوطني للصناعات النسيجية : (12)   الشكل رقم                 SONITEXا
 

 
 

 
 
 
 
 
 
 

صدر ؤسسة : ا من وثائق ا
طلب الثاني  ل الدراسةTIFIBنشـأة مؤسسة صناعة النسيج والتجهيز : ا

سيج العمل الفعلي في  ا 1982 أفريل 11بدأت وحدة ال از قدر ا 40،وذلك بعد مدة ا  71.9 شهرا،وبتكلفة قدر
تيم . مليار س

تخصصة وذلك بتاريخ  بية ا موعة من الشركات الأج شروع  ذا ا از  حو 07/10/1976وقد تكلفت با  على ال
                                                                                                                        :التا
يوط"FAMATEX" مؤسسة فماتكس - . ،وتكفلت با
دنية للمشروع"Ingra"وأنقرا"Indritre "مؤسسة أندير - دسة ا .  ،وتكفلت با
ؤسسة الإيطالية مارزوطو وتكفلت بالتكوين التقني للعمال وتركيب آلات الوحدة المجهزة بأحدث الآلات ذات الشهرة - ا

ية في  : العا
 أيموIMU 
 سولزرSULZER 
  قار  BENNIGERبي
 ق    KETTLING  كتل

SONITEX 

ELATEX ECOTEX SOITEX COTITEX INDITE

مركب الصوف 
 ببسكرة

DISTRIT

 وحدة مسكيانة  مركب عين البيضاء 
راس وحدة تيارت  شلة وحدة سوق أ  وحدة خ

 مركب تبسة
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صصين هما ؤسسة إ قسمين  قسم ا :             وت
 سيج ضير ال سيج و  قسم ال
 هائي  قسم التجهيز ال

ا في الآتي از بعدة مراحل يمكن حصر : وقد مرت عملية الإ
از الدارسات من قبل :1976أفريل-  SNERIإ
انية:1976ديسمبر- ؤسسة الأ سيجية وا اعات ال ية للص ؤسسة الوط   FAMATEXإمضاء العقد بين ا
ستلزمات:1977ديسمبر- ضير ا . انطلاق الأشغال بعد 

كيب:1978ديسمبر اصة بال . بداية تركيب التجهيزات ا
". الانطلاقة التجريبية" بداية التشغيل :1979ديسمبر -
ريبي:1980ديسمبر- طط الإنتاج بمعدل إنتاج  . وضع 
. الانطلاقة الفعلية والرسمية للإنتاج:1982 أفريل 11-
ا الاجتماعي قدر TIFIB ح استقرت على شكلها الأخير ELATEX إ SONITEXانتقلت من :1983ماي 13- اعية بسكرة،رأسما طقة الص ا الاجتماعي في ا ا 839.000.000وأصبحت تابعة للمؤسسة القابضة، مقر  عاملا إدماج مدعم،أما الباقي عمال 115 عاملا إدماج و 20 عاملا320 دج، وبلغ عدد عما

ة  ذا في س .  2017عاديين و
طلب الثالث  بسكرة TIFIB-– التعرف على مؤسسة صناعة النسيج والتجهيز : ا

ل الدراسة   ؤسسة  ا نظرة شاملة عن ا دول التا الذي سيعطي ل ؤسسة في ا تعلقة با علومات ا ا ا ص
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دول رقم  ؤسسة : (07)ا  TIFIBبطاقة تعريفية 
ت اسم نسيج 7/6/1998 بتاريخ 219/98تأسست بمقتضى عقد التوثيق  تاريخ التأسيس والتسمية  

هيز بسكرة . و
قر الاجتماعي  دة وا ة، ص ، ب رقم 99دة ا اعية بسكرة13 س طقة الص .  ا

. شركة مساهمةالشكل القانوني 
ؤسسة  سيجمهن ا هيز وتسويق ال . نسيج، 

ؤسسة  لتحضير  (مركب سيليلوزي)نسيج أنسجة ذات جودة عالية، خليط مركب من بولستير،منتجات ا
اعي رير الص . ا

وارد البشرية  ظام دورتين في اليوم363يد عاملة تتكون من ا .  مستخدم يعملون حاليا ب
ظام دورتين و 6000000الطاقية الإنتاجية  د العمل ب د العمل بثلاث 9000000 م ع  م ع

. دورات
صدر    ؤسسة : ا من وثائق ا

طلب الرابع يكل التنظيمي للمؤسسة النسيج والتجهيز:ا بسكرة  - TIFIB-ا
يكل  ،وبالتا فغن ا شاط الذي تقوم ب ظمي خاص بها يغير بتغير شكلها وال يكل ت تعارف أن لكل مؤسسة  من ا

سيج والتجهيز ؤسسة ال ظيمي  توي على مصا - TIFIB-الت و كالتا يضم مديريات، كل مديرية  بسكرة 
ي كما يلي ساهمة خاصة بالعمال و ة ا : وفروع، كما يوجد بها فروع نقابة و
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ؤسسة النسيج والتجهيز : (13)الشكل رقم                     يكل التنظيمي   ا
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

  
 
 
 

  

 

صدر    ؤسسة : ا من وثائق ا

 

ديرية العامة  ا

الية مديرية الاستغلال ماية والأمن مديرية الصيانة مديرية الإدارة وا  مديرية ا
خزونات الشراء.م   التجارة. م م تسيير ا

 مديرية التجارة والتموين
الصيانة العامة. م وارد البشرية .م/ن  ا
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يكل التنظيمي للمؤسسة : ليل ا
سيج والتجهيز ؤسسة ال ظيمي  يكل الت ديريات، حيث تضم كل مديرية -TIFIB- ا موعة من ا بسكرة،يتكون من 

ديريات في ذ ا صا والفروع، تتمثل  : موعة من ا
   ديرية العامة ا
 وارد البشرية والوسائل، ال سوف نأتي على شرحها فيما بعد ماية والأمن وتضم نيابة مديرية ا  .مديرية ا
 الية  .مديرية الإدارة وا
 مديرية التجارة والتموين. 
 مديرية الصيانة. 
 مديرية الاستغلال .

يكل على ما يلي ذا ا : توي  وارد البشرية والوسائل.1 و الذي :مديرية ا وارد البشرية و تضم سكرتيرة ومصلحتين،ويشرف عليها مدير مكلف با
قسم إ مصلحتين هما ا في تسيير وتكوين العمال و ت دير العام،ويتمثل دور صا وكذلك ا : تربط علاقة مع كل ا

وارد البشرية.أ قسم إ فرعين:مصلحة ا ستخدمين سواء كان تكوين أو تشغيل،وت وارد : تهتم بكل ما يتعلق با فرع ا
. البشرية وفرع الأجور

ظيف:مصلحة الوسائل العامة.ب قل، الشؤون الاجتماعية والت . تهتم بتسيير وسائل ال

الية.2 ي مصلحة المحاسبة العامة الذي يشرف عليها مكلف :مديرية المحاسبة وا تضم سكرتيرة ومصلحة واحدة و
الية والذي يقوم بتسجيل كل العمليات في دف المحاسبة لتحليلها . بالمحاسبة ا ي:مديرية الصيانة. 3 : تضم سكرتيرة وثلاث مصا 

يكانيكية:مصلحة الصيانة.أ . يشرف عليها رئيس مصلحة مكلف بصيانة وإصلاح كل الأعطاب ا
لحقات.ب صلحة:مصلحة ا ، حيث يشرف علها رئيس ا باني ود ميم ا .  تقوم ب
صلحة مكلف بتسيير شؤون كهرباء الآلات والكهرباء العامة:مصلحة الكهرباء.ت . يشرف عليها رئيس ا :  تضم سكرتيرة وثلاث مصا:مديرية التموين والتجارة.4

ليا وخارجيا:مصلحة التجارة. أ ا في بيع القماش  .  يتمثل دور
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خزون.ب قسم إ:مصلحة تسيير ا واد،وت زين جميع ا ا في  خزونات : يتمثل دور ، فرع (قطع الغيار)فرع تسيير ا
واد  يط)تسيير ا واد الكيماوية(ا . ، فرع تسيير ا

ؤسسة:مصلحة الشراء.ج اصة با يات و الاحتياجات ا ش . يشرف عليها رئيس مصلحة مكلف بكل ا قسم إ خمسة فروع:مديرية الاستغلال.5 ة كل أنواع القماش ت ة ال تقوم ببر توي على مصلحة البر   :
 يط للدخول في العملية الإنتاجية:فرع التحضير ضير ا  . دور 
 ز:فرع النسيج يوط للحصول على قماش جا  .دور القيام بعملية نسج كل أنواع ا
 وجودة في القماش بعد نسج:فرع التصليح . دور تصليح كل العيوب ا
 فيف القماش:فرع التجهيز الرطب . دور غسل و
 هائي ومراقبت وكف وتغليف:فرع التجهيز النهائي . دور كي القماش ال

امس طلب ا مسة لبورتر : ا نموذج القوى ا
سيج والتجهيز ؤسسة ال مسة لبورتر  وا نموذج القوى ا  .بسكرة-TIFIB- يوضح الشكل ا

ؤسسة النسيج والتجهيز (:14)                الشكل رقم  مسة لبورتر   -TIFIB- نموذج القوى ا
 

 

دد                  تهديد الداخلين ا
 

 القوة التفاوضية للموردين                                                                 القوة التفاوضية للمشترين

 

 

نتجات و                                                                                                                                                                                                                                                                           تهديد ا

دمات البديلة                                                                                               ا

. 
صدر ؤسسة: ا  من إعداد الطالبة بالاعتماد على وثائق ا
 دد  . لا يوجد:تهديد الداخلين ا
 شترين  .(الأمن)وزارة الدفاع العسكري: ا

نافسين  صناعة ا

 
ؤسسات القائمة وردين التنافس بين ا  ا

 الداخلين المحتملين

 البدائل

شترين  ا
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 وردين د: ا ادة الأولية من تركيا وا  .يتم استيراد ا
 .أما استيراد الأغطية والأفرشة من ولاية الأغواط-
 .استيراد الصبغة فتكون من عين جاسر-
اية - ياطة تكون في ولاية   .ا

 نتجات البديلة  لايوجد:تهديد ا
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بحث الثاني  لدراسة اإجراءات :ا
طلب  تمع الدراسة و طرق جمع البيانات : الأولا

 تمع وعينة الدراسة: أولا   
سيج والتجهيز  تمع الدراسة من العمال الإداريين بمؤسسة ال م - TIFIB –يتكون   عامل 60بسكرة البالغ عدد

ة ال ة العشوائية في اختيار عي ا دراسةإداري،ولقد اعتمدنا طريقة العي  عامل إداري،وتم توزيع الاستبانة 40 وال  بلغ عدد
د م يدانية واس عدم استيفائها الشروط  ارة واحدة ل استبانة،وبعد فحصها  تم استبعاد استم35عليهم عبر الزيارات ا

ة  للت طلوبة لتكون عدد الاستبانات الصا  . إستمارة34حليلا
طرق جمع البيانات :   ثانيا ة ال:البيانات الأولية-1 صول عليها من خلال تصميم الاستبانة وتوزيعها على عي ليلها ثتم ا ،وتم تفريغها و

الإحصائي،وباستخدام الاختبارات الإحصائية  بهدف الوصول إ دلالات ذات   SPSS.V19باستخدام برنامج 
. قيمة ومؤشرات تدعم موضوع البحث قالات : البيانات الثانوية- 2 امعات وا ونية ورسائل ا شورات الورقية والالك ا بمراجعة الكتب والدوريات وا قم

ا في جميع مراحل  وضوع قيد البحث والدراسة سواء بشكل مباشر أو غير مباشر،وال ساعدت تعلقة با والتقارير ا
و التعرف على الأسس والطرق العلمية السليمة في كتابة  ال البحث  دف من اللجوء للمصادر الثانوية في  البحث،وا

ا ا ا ث ال  دث في  ستجدات ال حدثت و  .الدراسات،وكذلك أخذ تصور عام عن آخر ا
طلب الثاني ستخدمة الإحصائية الأساليب: ا  البيانات ليل في ا

 وذلك والتحليلي، الوصفي الإحصاء أساليب استخدام ،تم فرضيات واختبار الدراسة أسئلة على للإجابة
زم برنامج باستخدامSPSS.V19 ، الإحصائية الأساليب على بالاعتماد  : التالية الاجتماعية للعلوم الإحصائية ا

ئوية النسب- ة لوصف وذلك :والتكرارات ا   .خصائصها وإظهار الدراسة عي
ستخدمة الدراسة أداة ثبات درجة من للتأكد :كرونباخ ألفا معامل-   .ا
 sample Kolmogorov-Smirnov سمرنوف-كولمجروفاختبار :الطبيعي التوزيع اختبار-

تعدد الانحدار ليل- تغير أثر لاختبار وذلك:ا ستقل ا تغير على ا  .التابع ا
تغير بين العلاقة  لدراسة:بيرسون الارتباط معامل- ستقل ا تغير ا           .عالتاب وا
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دول                ماسي  ليكارت قياس الإجابة مستویات:(08)رقم ا ا
 
 

        
         

 
صدر من إعداد الطالبة :  ا

طلب الثالث أدوات الدراسة :ا
: تم الاعتماد على الاستبانة كأداة للدراسة وتتضمن جزئين

زء الأول برة) ويشمل البيانات الشخصية والوظيفية للمبحوثين :ا وات ا ل العلمي، س ؤ س، العمر، ا . (ا
زء الثاني ورين:ا توي على  :  و
ظيمية من وجهة نظر :المحور الأول ظيمية ويتضمن عبارات تهدف على التعرف على الثقافة الت ويتمثل في متغير الثقافة الت

سيج والتجهيز  ا بعد  – TIFIB- الأفراد العاملين الإداريين بمؤسسة ال ديد ثلاثة أبعاد تم اختيار بسكرة، وقد تم 
ذ العبارات كالتا اصة بهذا المجال،وقد وزعت  راجع ا : الاطلاع على العديد من ا

ثل العبارات من - . 04إ01بعد الثقافة الإبداعية و
ثل العبارات من - . 09 إ 05بعد الثقافة الداعمة و
ثل العبارات من - . 13إ 10بعد الثقافة البيروقراطية و

افسية :المحور الثاني يزة الت قيق ا افسية ويتضمن عبارات تهدف إ التعرف على مستوى  يزة الت ويتمثل في متغير ا
سيج والتجهيز  ي موزعة على خمسة أبعاد كما يلي – TIFIB- بمؤسسة ال : بسكرة،و

ثل العبارات من - . 16 إ 14بعد التكلفة و
ثل العبارات من  - ودة و . 19 إ  17بعد ا
ثل العبارات من - رونة و . 22 إ 20بعد ا
ثل العبارات من - . 24 إ 23بعد التسليم و
ثل العبارات من - . 29 إ 25بعد الإبداع و

حو التا ماسي على ال ديد أوزان عبارات الاستبانة وفق مقياس ليكارت ا  :                                                                                                         ولقد تم 

ستوى  سابي ا الوسط ا
 فأكثر 3.67مرتفع 

 2.33 لغاية 3.66من متوسط 
 2.33أقل من منخفض 
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دول رقم                         ماسي: (09)ا  مقياس ليكارت ا
موافق بشدة موافق  ايد  غير موافق غير موافق بشدة الاستجابة 

 5 4 3 2 1الدرجة 
صدر من إعداد الطالبة :   ا

طلب الرابع   صدق وثبات أداة الدراسة                                                                                        :ا
       صدق أداة الدراسة                                                                                              : أولا

تغيرات ال صممت لقياسها،وللتحقق من صدق (Validity)يقصد بصدق الأداة   قدرة الاستبانة على قياس ا
ستخدمة في البحث نعتمد على مايلي  :الاستبانة ا

 ري داف :صدق المحتوى أو الصدق الظا دم أ توى أداة البحث والتأكد من أنها   للتحقق من صدق 
ال  تصين في  كمين مكونة من أساتذة  موعة   ، الذين يعملون في جامعة الدراسةالبحث تم عرضها على 

اسبة كل عبارة للمحتوى، كما طلب إليهم  محمد خيضر  بسكرة،وطلُب إليهم إبداء رأيهم فيها من حيث مدى م
ا وتقويم مستوى الصياغة  توا وع  ظر في مدى كفاية أداة البحث من حيث عدد العبارات وشموليتها وت أيضا ال

ذف وفق ما يرا المحكم  اسبة فيما يتعلق بالتعديل أو التغيير أو ا اللغوية، أو أي ملاحظات أخرى يرونها م
. لازما

يئة التحكيم لتصبح  احاتهم وتم إجراء التعديلات في ضوء توصيات وآراء  ت دراسة ملاحظات المحكمين واق و قد 
داف البحث ة . الاستبانة أكثر فهما لأ ري للأداة، وبذلك اعتبرت الأداة صا ذا ما اعتبرنا بمثابة الصدق الظا و

. لقياس ما وضعت لأجل
 ذر خلال من المحك صدق معامل حساب  تم:المحك صدق بيعي ا  كما وذلك ،ألفا كرونباخ الثبات عامل ال

دول و موضح في و (0.833) بلغ لأداة الدراسة الكلي الصدق معامل أن د إذ(10) ا مرتفع  معامل و
اسب داف  لأغراضجدا وم الدراسة  لمحاور الصدق معاملات جميع أن أيضا نلاحظ كما ذ الدراسة وأ

ا اسبة جدا كبيرة وأبعاد داف وم ا الدراسة وبهذا ذا لأ  صادقة ي الدراسة أداة عبارات جميع أن القول يمك
.                                                                                                   لقياس وضعت ا

   :                                                                                             (Reliability)ثبات أداة الدراسة: ثانيا
تائج نفسها أو نتائج متقاربة لو كرر البحث في ظروف مشابهة باستخدام  صول على ال و يقصد بها مدى ا
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ذ الدراسة تم قياس ثبات التجانس لأدائها باستخدام معامل  دد   "ألفا كرونباخ"الأداة نفسها،و في  الذي 
تائج كمايلي0.60مستوى قبول أداة القياس بمقدار   : فأكثر حيث كانت ال

دول رقم                           معاملات الصدق والثبات : (10)ا

صدر رجات برنامج:ا                                                                        spssv19من إعداد الطالبة بالاعتماد على 
ظيمية           سبة لمحور للثقافة الت دول أعلا نلاحظ أن معامل ألفا كرونباخ مرتفع بال ، أما (0.862)من خلال  ا

سبة  افسية فكانت ال يزة الت سبة لمحور ا ما معامل الثبات  ككل بلغ  (0.884)بال ي نسبة مرتفعة (0.913)بي و
تائج ا على ثقة كاملة بصحتها وصلاحيتها لتحليل ال عل ا  ذا .جدا ،وبهذا نكون قد تأكدنا من ثبات أداة البحث  و

عامل  الثبات  ببعي  ذر ال دول "ألف كرونباخ"وقد تم حساب صدق المحك من خلال ا و موضح في ا ، كما 
د معامل الصدق الكلي لأداة البحث بلغ (10)رقم داف (0.955 )إذ  اسب لأغراض  وأ و معامل جيد وم ،و

ذا  داف  اسبة لأ ا كبيرة نوعا وم ذا البحث، كما نلاحظ أيضا أن جميع معاملات الصدق لمحاور البحث وأبعاد
. البحث

معامل  "ألفا كرونباخ"معامل الثبات  عدد العبارات الـمحور
 الصدق

 
 الثقافة التنظيمية

 0.879 0.773 4الثقافة الإبداعية 
 0.881 0.777 5الثقافة الداعمة 

 0.866 0.750 4الثقافة البيروقراطية 
 0.928 0.862 13المجموع 

                                            
 

يزة التنافسية  ا

 0.875 0.766 3التكلفة 
ودة   0.873 0.763 3ا
رونة   0.833 0.694 3ا
 0.806 0.651 2التسليم 
 0.897 8050. 5الإبداع 
 0.940 0.884 16المجموع 

 0.955 0.913 29 الإستبانة ككل
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بحث  ليل نتائج الدراسة: الثالثا                                                                                        عرض و
طلب الأول خصائص مبحوثي الدراسة                                                                                : ا

وا دول ا تغيرات الشخصية وفق ا ة الدراسة حسب  ا  :  فيما يلي سوف نتطرق إ دراسة خصائص مبحوثي عي
دول رقم        تغيرات الشخصية: (11)ا والوظيفية  توزيع أفراد عينة الدراسة حسب ا

تغير  تغير ا ئوية التكرار فئات ا النسبة ا
نس   %52.9 18ذكر ا

 %47.1 16أنثى 
 %100 34المجموع 

العمر 
 

ة 29 إ 20من   %29.4 10س
ة 39 إ 30من  % 52.9 18  س
ة 49 إ 40من  % 5.9 2 س
ة فأكثر 50من  % 11.8 4 س

 %100 34المجموع 
ل العلمي  ؤ ا

 
 
 
 

% 41.2 14ثانوي 
% 11.8 4تقني سامي  

% 41.2 14ليسانس 
% 2.9 1ماس 

دس  % 0 0مه
 %2.9 1دراسات عليا متخصصة 

 %100 34المجموع 
برة  سنوات ا

 
وات 5أقل من  % 41.2 14 س

وات 10 إ 5من  % 38.2 13س
ة 15إ11من % 2.9 1 س
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ة 15أكثر من  % 17.6 6 س
 %100 34المجموع 

صدر رجات برنامج: ا   spss.v19من إعداد الطالبة بالاعتماد على 
نس-     تغير ا بحوثين كانوا من الذكور ، حيث بلغت نسبتهم  :بالنسبة  دول أعلا أن أغلبية ا يظهر من ا
ة البحث أو الدراسة (% 47.1)في حين بلغت نسبة الإناث  (% 52.9) موع أفراد عي . من 

تغير العمر-    جد أن الفئة:بالنسبة  ة39إ 30من ) ف ، في حين  نسبة (%52.9)احتلت أعلى نسبة بواقع  ( س
بحوثين ضمن الفئة العمرية ة29 إ  20من )ا بحوثين ضمن الفئة العمرية (%29.4)بلغت   (س من ) ، أما نسبة ا ة فأكثر50 تمون إ الفئة العمرية(%11.8)بلغت ( س بحوثين الذين ي د أن نسبة ا  49إ 40من )، وفي الأخير 

ة سيج والتجهيز (%5.9)بلغت  (س تائج يمكن تفسير بأن العمال الإداريين  في مؤسسة ال ذ ال  -TIFIB- ،ومن 
م من . صغار السن بسكرة 

ل العلمي-   ؤ تغير ا اصلين على شهادة الثانوي وشهادة ليسانس :بالنسبة  بحوثين ا  فقد وجد أن كل من  ا
اصلين على شهادة تقني سامي (%41.2 )بلغت نسبتهم بحوثين ا ، أما كل من (%11.8)، في حين كانت نسبة ا

اس و دراسات عليا متخصصة كانت نسبتهم   دس نسبتهم  (%2.9)حاملي شهادة ا د حاملي شهادة مه ما  بي
سيج والتجهيز (0%) تج أن معظم العمال الإداريين بمؤسسة ال تائج نست ذ ال م من - TIFIB- ،ومن  بسكرة 

                                                                                       .حاملي شهادة ليسانس وشهادة الثانوي
د التدقيق في  برةوع د أن سنوات ا بحوثين  هم تقل خبرتهم عن  ( %41.2) لدى ا وات،و5م من  (%38.2) س

بحوثين تقع خبرتهم في المجال وات10 إ 5من  )ا د أن ( س بحوثين تقع خبرتهم في   (%17.6 )، في حين  من ا
ة15أكثر من )المجال  ة 15 إ 11من )، أما الأفراد الذين بلغت خبرتهم (س من  (% 2.9)فقد حددت نسبتهم  ( س

سيج والتجهيز  ة الدراسة،و علي فإن أغلب العمال الإداريين في مؤسسة ال بسكرة خبرتهم -TIFIB- موع الأفراد عي
وات5تقل عن .  س

طلب الثاني                اور الإستبانة : ا                                                                  (اختبار التوزيع الطبيعي)ليل 
عرض اختبار  ل سمرنوف-كولمجروفس عرفة  و اختبار ضروري في حالة اختبار    البيانات تتبع التوزيع الطبيعي أم لا،و

ط أن يكون توزيع البيانات طبيعيا،والاختبار يقوم على الفرضية الصفرية القائلة  علمية تش الفرضيات لأن معظم الاختبارات ا
ا ضع للتوزيع الطبيعي في مقابل الفرضية البديلة  تمع بيانات  سحوبة من  ة ا . بأن العي
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عتمد sig كانت قيمة مستوى الدلالة فإذا وعلي              ا (α=0.05) أكبر من مستوى الدلالة ا   نقبل الفرضية الصفريةفإن
دول رقم                  .ونرفض الفرضية البديلة والعكس صحيح         (sample Kolmogorov-Smirnov )اختبار التوزيع الطبيعي (:12)ا

صدر رجات برنامج:ا   spss .v19 من إعداد الطالبة بالاعتماد على 
ظيمية أكبر من مستوى            دول أعلا يتضح أن قيمة مستوى الدلالة لكل بعد من أبعاد الثقافة الت ومن خلال ا

عتمد  ب استخدام الاختبارات العلمية (α=0.05)الدلالة ا ذا ما يدل على أن البيانات تتبع التوزيع الطبيعي،و  .و
 سيج والتجهيز : السؤال الأول تمام مؤسسة ال و مدى ا ا الثلاثة- TIFIB- ما  ظيمية بأبعاد  .بالثقافة الت

دول رقم  وضحة في ا تائج ا ليل ال ب دراسة و ذا السؤال  (. 13)للإجابة على 
دول رقم             عيارية والأهمية النسبية لإجابات أفراد عينة :(13)ا سابية والانحرافات ا توسطات ا  ا

ور الثقافة التنظيمية  الدراسة عن عبارات 
رقم 

العبارة 
 

سابي أبعاد الثقافة التنظيمية وعبارات القياس   توسط ا الانحراف ا
عياري  ا

الأهمية 
النسبية 

مستوى 
القبول 

متوسط  2 0.853 3.176الثقافة الإبداعية  ؤسسة على تكوين فرق عمل مبدعة- 01 متوسط  1 0.989 3.35. تشجع ا تشجعني مؤسس على مواجهة التحديات - 02
داف  .لتحقيق الأ

متوسط  2 0.965 3.32

شكلات بعيدا - 03 ل ا ح  مؤسس فرصة 
. عن الإجراءات الرسمية

متوسط  3 1.098 3.26

اذ - 04 خاطرة في ا ب ا ؤسسة  يتسم أفراد ا
.  القرارات

متوسط  4 1.075 2.76

 sigمستوى الدلالة  Zقيمةالأبعاد 
 0.237 1.032الثقافة الإبداعية 
 0.532 0.807الثقافة الداعمة 

 0.353 0.930الثقافة البيروقراطية 
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متوسط  3 0.807 3.123الثقافة الداعمة  تهتم مؤسس بزرع الثقة في نفوس العاملين داخل - 05
ؤسسة . ا

متوسط  2 1.092 3.26

تعمل مؤسس على التأكيد على مبدأ العدالة - 06
ساواة بين العاملين . وا

متوسط  4 0.978 3.03

رية التعبير عن رأي- 07 متوسط  3 1.180 3.15. تسمح  مؤسس  ماعي- 08 متوسط  1 1.015 3.38. تركز مؤسس  على العمل ا ع القرار في مؤسس- 09 متوسط  5 0.974 2.79.  أشارك في ص
متوسط  1 0.686 3.522الثقافة البيروقراطية  ؤسسة- 10 متوسط  3 0.987 3.24. ديد الصلاحيات داخل ا رمي في مؤسس- 11 علومات بشكل  متوسط  2 1.122 3.21. يتم نقل ا تمام بالإجراءات الرسمية في مؤسس - 12 مرتفع  1 0.797 3.82. اك ا 13 

 
زاء- ؤسسة بمبدأ العقاب وا مرتفع  2 0.999 3.82 . تأخذ ا

متوسط -  0.648 3.274الثقافة التنظيمية 
صدر رجات  برنامج : ا  spss.v19من إعداد الطالبة بالاعتماد على 
دول نتائج من وانطلاقا      سيج والتجهيز  أن يتضح أعلا ا ظيمية  توظفبسكرة - TIFIB- مؤسسة ال الثقافة الت

سب متوسطة توسط بلغ إذ ب سابي ا بحوثين لإجابات وفقا البعد ذا عن ا راف (3.274) ا  (0.648) معياري با
تغيرات نتائج وجاءت اصة الفرعية ا حو على البعد بهذا ا : التا ال دول رقم : الثقافة البيروقراطية.1 ركز الأول من حيث  (13)يتبين من خلال ا أن بعد الثقافة البيروقراطية جاء با

ذا البعد  سابي للإجابات عن  توسط ا ة البحث، إذ بلغ ا عطاة ل من قبل أفراد عي سبية ا ( 3.522)الأهمية ال
راف معياري  ذا البعد يشير إ نسبة قبول متوسطة، كما نلاحظ من متوسط .(0.686)با قياس الدراسة فإن  ووفقا 

توسطات  ات آراء موافقة، حيث تراوحت ا ا ة البحث على عبارات مقياس بعد الثقافة البيروقراطية ضمن ا إجابات عي
عيارية مابين (3.82- 3.21)مابين  رافاتها ا سيج (1.122-0.797)،وتراوحت ا ذا ما يدل على أن مؤسسة ال ،و

زاء، كما أن انتقال  - TIFIB-والتجهيز  تمام متوسط بالثقافة البيروقراطية وتأخذ بمبدأ العقاب وا بسكرة لديها ا
رمي علومات يكون بشكل  .  ا
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دول  خلال  من:الثقافة الإبداعية.2 تيب جاء الثقافة الإبداعية بعد أن نلاحظ(13 )رقما من حيث الأهمية الثاني  بال
ذا البعد سابي للإجابات عن  توسط ا ة البحث،إذ بلغ ا عطاة ل من قبل أفراد عي سبية ا راف (3.176)ال  با

ذا البعد يشير إ نسبة قبول متوسطة، بالإضافة إ ذلك نلاحظ أن .(0.853)معياري  قياس الدراسة فإن  ووفقا 
ات آراء موافقة، حيث تراوحت  ا ة البحث على عبارات مقياس بعد الثقافة الإبداعية ضمن ا متوسط إجابات أفراد عي

توسطات مابين  عيارية ما بين(3.35-2.76)ا رافاتها ا ذا ما يدل على أن .(1.075-0.965)،وتراوحت ا و
سيج والتجهيز  تمام  متوسط لثقافتها الإبداعية، وتعمل على تشجيع تكوين - TIFIB- مؤسسة ال بسكرة تعطي ا

دافها قيق الإبداع من جهة ومن جهة أخرى  تعمل على مواجهة التحديات لتحقيق أ م في  . فرق مبدعة ال تسا
دول رقم: الثقافة الداعمة.3   تيب (13)من خلال ا من حيث  الثالث نلاحظ أن بعد الثقافة الداعمة جاء بال

ذا البعد  سابي للإجابات عن  توسط ا ة البحث، إذ بلغ ا عطاة ل من قبل أفراد عي سبية ا ( 3.123)الأهمية ال
راف معياري  ذا البعد يشير إ نسبة قبول متوسطة، حيث تراوحت .( 0.807)با قياس الدراسة فإن  وفقا 

توسطات مابين  عيارية ما بين  (3.38- 2.79)ا رافاتها ا ذا ما يدل على أن (1.180-0.974)وتراوحت ا ،و
سيج والتجهيز ماعي  -TIFIB- مؤسسة ال كيز على العمل ا بسكرة لديها متوسط بالثقافة الداعمة من خلال ال

رية التعبير عن رأيهم . والسماح للموظفين 
سيج والتجهيز           تمام مؤسسة ال اءا على ما تقدم يتضح أن مستوى ا ظيمية - TIFIB- وب بسكرة بالثقافة الت

تمعة  ظيمية  بحوثين عن أبعاد الثقافة الت قياس الدراسة، إذ بلغ متوسط إجابات ا ( 3.274)جاء متوسطا وفقا 
راف معياري  (. 0.648)با

 يزة التنافسية بمؤسسة النسيج والتجهيز : السؤال الثاني و مستوى ا  بسكرة؟ - TIFIB-ما
وا دول ا وضحة في ا تائج ا ليل ال ب دراسة و ذا السؤال  :            للإجابة على 

دول رقم عيارية والأهمية النسبية لإجابات أفراد عينة الدراسة عن : (14)ا سابية والانحرافات ا توسطات ا ا
يزة التنافسية  عبارات ا

رقم 
العبارة 

يزة التنافسية  العبارات توسط التي تقيس متغير ا ا
سابي  ا

الانحراف 
عياري  ا

الأهمية 
النسبية 

مستوى 
القبول 

متوسط  2 0.764 3.558التكلفة  ؤسسة إ تقديم خدماتها بأقل تكلفة - 14 متوسط  2 0.985 3.62تسعى ا
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. لتحقيق حصة سوقية أكبر قدمة من - 15 دمات ا فيض التكاليف في ا يؤدي 
ؤسسة إ زيادة رضا العميل . طرف ا

متوسط  3 0.976 3.35

اد طرق جديدة - 16 ؤسسة دوما إ إ تسعى ا
فيض التكاليف ا  .  وأساليب تضمن 

مرتفع  1 0.908 3.71

ودة  متوسط  1 0.826 3.568ا سين جودة خدماتها- 17 ؤسسة إ  متوسط  2 0.905 3.62.  تسعى ا تج لتحقيق رضا الزبائن - 18 ودة ا ؤسسة  تهتم ا
.  ومتطلباتهم

مرتفع  1 0.922 3.68

ؤسسة بإرضاء الزبائن من خلال وضع - 19 تهتم ا
ذب زبائن  تجات  يزات جديدة للم خصائص و

.  جدد

متوسط  3 0.922 3.41

رونة  متوسط  4 0.753 3.362ا ا الاستجابة السريعة - 20 ؤسسة آليات تضمن  تلك ا
.  لاختيارات الزبائن

متوسط  3 0.970 3.24

تزايدة لعملائها من - 21 يمكن للمؤسسة تلبية الطلبات ا
وعية .  حيث ال

متوسط  2 0.922 3.38

دث في السوق- 22 ؤسسة على اطلاع مسبق بما  متوسط  1 0.992 3.47.  ا
متوسط  3 0.783 3.411التسليم 

 23 
دمة في الآجال المحددة - ؤسسة بتقديم ا تلتزم ا

ها .  لزبائ
مرتفع  1 0.970 3.71

ها في - 24 ة شكاوي زبائ ؤسسة بالاستماع ومعا تهتم ا
اسبة .  الأوقات ا

متوسط  2 0.844 3.12

 0.646 3.300الإبداع 
 

متوسط  5
 

 25 
ؤسسة ببرامج تدريبية لتدعيم مهاراتها البشرية- متوسط  1 0.925 3.41.  تقوم ا
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صدر رجات برنامج : ا   spss.v19من إعداد الطالبة بالاعتماد على 
افسية            يزة الت دول أعلا يتضح  أن مستوى ا سيج والتجهيز من نتائج ا بسكرة  -TIFIB- بمؤسسة ال

بحوثين ذا البعد وفقا لإجابات ا سابي عن  توسط ا راف معياري ( 3.440)متوسط إذ بلغ ا ،وجاءت (0.550)با
حو التا اصة بهذا البعد على ال تغيرات الفرعية ا : نتائج ا ودة. 1 دول رقم :ا عطاة ل من قبل  (14) يتضح من ا سبية ا تيب الأول من حيث الأهمية ال ودة جاء بال أن بعد ا
ذا البعد  سابي عن  توسط ا ة البحث، إذ بلغ ا راف معياري  (3.568)أفراد عي قياس الدراسة .(0.826)با ووفقا 

ودة أنها  ة البحث على عبارات بعد ا ذا البعد يشير إ نسبة قبول متوسطة، كما نلاحظ من متوسط إجابات عي فإن 
توسطات ما بين  عيارية مابين                      (3.68-3.41)تشكل قبول متوسط ،حيث تراوحت ا رافاتها ا وتراوحت ا

تجات وخدمات ذات جودة(0.905-0.922) ؤسسة تسعى لتحسين  وتقديم م ذا ما يدل على أن ا دول رقم : التكلفة.2 .،و عطاة ل من قبل (14)يتضح من ا سبية ا تيب الثاني من حيث الأهمية ال أن بعد التكلفة جاء بال
ذا البعد  سابي عن  توسط ا ة البحث، إذ بلغ ا راف معياري  (3.558)أفراد  عي قياس الدراسة .(0.764)با ووفقا 

ة البحث على عبارات بعد التكلفة أنها  ذا البعد يشير إ نسبة قبول متوسطة، كما نلاحظ متوسط إجابات عي فإن 
توسطات ما بين  عيارية مابين                       ( 3.71-3.35)تشكل قبول متوسط، حيث تراوحت ا رافاتها ا وتراوحت ا

فيض تكاليفها(0.908-0.985)  ؤسسة تسعى بشكل أو بآخر إ  ذا ما يدل على أن ا دول رقم  :التسليم.3 .،و ا من ا عطاة ل من قبل (14)تبين ل سبية ا تيب الثالث من حيث الأهمية ال أن التسليم جاء بال
ذا البعد  سابي عن  توسط ا ة البحث، إذ بلغ ا راف معياري  (3.411)أفراد عي قياس الدراسة .(0.783)وبا ووفقا 

ة على عبارات بعد التسليم أنها تشكل  ذا البعد يشير إ نسبة قبول متوسطة، كما نلاحظ من متوسط إجابات العي فإن 

تجات جديدة - 26 ؤسسة على إبداع م رص ا
ها وأذواقهم تطلبات زبائ . تستجيب 

متوسط  4 0.914 3.21

ستخدمة - 27 ولوجيا ا ؤسسة بتقييم وتطوير التك تقوم ا
.  في العمليات الإنتاجية

متوسط  3 0.843 3.32

اتيجية لتكون - 28 ؤسسة الإبداع أولوية إس تعتبر ا
.  الأفضل في السوق

متوسط  5 0.808 3.21

افسيها في ابتكار - 29 ؤسسة أن تسبق م رص ا
تجات جديدة .  م

متوسط  2 0.812 3.35

يزة التنافسية ككل  متوسط -  0.550 3.440ا
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توسطات ما بين  رافاتهم ما بين(3.71-3.12)قبول متوسط، حيث تراوحت ا                               ،وتراوحت ا
ظى نسبيا بقبول  من طرف العمال الإداريين بمؤسسة (0.844-0.970) تبعة في التسليم  ذا يدل على أن الطريقة ا ،و

سيج والتجهيز  . بسكرة- TIFIB- ال رونة.4 عطاة ل من قبل أفراد : ا سبية ا تيب الرابع من حيث الأهمية ال رونة جاء بال دول أعلا أن بعد ا يتضح من ا
ذا البعد  سابي  توسط ا ة البحث، إذ بلغ ا راف معياري  (3.362)عي ذا .(0.753)وبا قياس الدراسة فإن  ووفقا 

رونة أنها تشكل   ة البحث على عبارات بعد ا البعد يشير إ نسبة قبول متوسطة، كما نلاحظ من متوسط إجابات عي
توسطات مابين  عيارية ما بين                  (  3.47- 3.24)قبول متوسط، حيث تراوحت ا رافاتها ا ،وتراوحت ا

اول الاستجابة والتأقلم وأن تكون على (0.970-0.992) تغيرات و ؤسسة تتكيف مع ا ذا ما يدل على أن ا ،و
دث في السوق وتطورات المحيط . اطلاع  مسبق بما  دول رقم : الإبداع.5 عطاة ل من (14)يتضح من ا سبية ا امس من حيث الأهمية ال تيب ا أن بعد الإبداع جاء بال

ذا البعد  سابي عن  توسط ا ة البحث، إذ بلغ ا راف معياري  ( 3.300)قبل أفراد عي قياس .(0.646)با ووفقا 
توسطات ما بين  ذا البعد يشير إ نسبة قبول متوسطة، حيث تراوحت ا وتراوحت (3.41 – 3.21)الدراسة فإن 

عيارية مابين  رافاتها ا سيج والتجهيز( 0.925-0.808)ا ذا ما يدل على أن مؤسسة  ال بسكرة  - TIFIB-،و
م في الإبداع،والقيام ببرامج تدريبية من أجل دعم مهاراتها البشرية ديدة ال تسا دة لتدعم الأفكار ا   .اول جا

سيج والتجهيز         تمام مؤسسة ال اءا على ما تقدم يتضح أن مستوى ا افسية جاء - TIFIB- وب يزة الت بسكرة با
بحوثين.متوسطا قياس الدراسة، إذ بلغ متوسط إجابات ا تمعة  ووفقا  افسية  يزة الت راف      ( 3.440)عن أبعاد ا وبا
                                                                                                                       (.0.550)معياري 

طلب الثالث     اختبار الفرضيات :ا
اختبار الفرضية الرئيسية  :أولا

قوم فيما يلي باختبار الفرضية الرئيسية التالية : س H0:سيج والتجهيز افسية بمؤسسة ال يزة الت ختلفة في ا ا ا ظيمية بأبعاد وي للثقافة الت  -TIFIB- لا يوجد دور مع
د مستوى الدلالة  . (α=0.05)بسكرة ع

دار ليل التباين للا ذ الفرضية تم استخدام نتائج  للتأكد من صلاحية  ( Analyses of variance)لاختبار 
ذ الفرضية موذج لاختبار  دول التا يبين ذلك. ال   . وا
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دول رقم    ليل التباين للانحدار للتأكد من صلاحية النموذج لاختبار الفرضية الرئيسية الأولى : (15) ا نتائج 

ربعات مصدر التباين  درجات موع ا
رية  ا

متوسط 
ربعات  ا

 Fقيمة
المحسوبة 

مستوى 
 Fالدلالة

   *0.000 6.772 1.345 3 4.035الانحدار 
 0.199 30 5.958الـــخطــأ 

 33 9.993المجموع الكلي 
صدر رجات برنامج : ا                                                       spss.v19من إعداد الطالبة بالاعتماد على 

د مستوى الدلالة *       (α=0.05)ذات دلالة إحصائية ع
  R=0.635معامل الإرتباط 

 R2 =0.404      معامل التحديد  
دول رقم       تائج الواردة في ا موذج لاختبار صلاحية الفرضية الرئيسية  (15)من خلال ال يتبين ثبات صلاحية ال

، حيث بلغت قيمة  ي أقل من مستوى الدلالة(0.000)وبقيمة احتمالية (6.772)المحسوبة (F)الأو ، (α=0.05)و
موذج يفسر ما مقدار   ذا ال ظيمية في  و الثقافة الت ستقل بشكل الإجما و تغير ا دول أن ا و يتضح من نفس ا

سيج والتجهيز  (40.4%) افسية لدى مؤسسة ال يزة الت تمثل في ا تغير التابع ا ي قوة TIFIBمن التباين في ا ،و
سيج كما تفسيرية متوسطة،  افسية لدى مؤسسة ال يزة الت ظيمية وا اك علاقة ذات دلالة إحصائية بين الثقافة الت أن 

. بسكرة- TIFIB- والتجهيز  
و مبين في  ختلفة و ذلك كما  موذج نستطيع اختبار الفرضية الرئيسية بالأو بفروعها ا اء على ثبات صلاحية ال وب

دول رقم  (. 16)ا
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دول                 ستقلة أو أبعاد الثقافة التنظيمية : (16)ا تغيرات ا تعدد لاختبار أثر ا ليل الانحدار ا نتائج 
يزة التنافسية (الثقافة الإبداعية، الثقافة الداعمة، الثقافة البيروقراطية )  .في ا

صدر                                                          spss.v19من إعداد الطالبة بالاعتماد على برنامج : ا
د مستوى الدلالة* وي بين الثقافة : نتائج الفرضية الفرعية الأولى .1 (α=0.05)ذات دلالة إحصائية ع دول أعلا يتضح وجود دور مع وضحة في ا تائج ا من خلال ال

ل الدراسة، إذ بلغ مستوى الدلالة  ؤسسة  افسية با يزة الت و أقل من مستوى الدلالة (0.046)الإبداعية وا ،و
عتمد  وبالتا نرفض  (1.465) المحسوبة  Tمع قيمة Bêta( 0.103 )وقد بلغ معامل  ( α =0.05)ا

ص على افسية : الفرضية الصفرية ونقبل الفرضية البديلة ال ت يزة الت قيق ا وي للثقافة الإبداعية في  يوجد دور مع
د مستوى دلالة  ل الدراسة ( α =0.05)ع ؤسسة  وي بين الثقافة : نتائج الفرضية الفرعية الثانية .2 .با دول أعلا يتضح وجود دور مع وضحة في ا تائج ا من خلال ال

ل الدراسة، إذ بلغ مستوى الدلالة  ؤسسة  افسية با يزة الت و أقل من مستوى الدلالة (0.045)الداعمة وا و
عتمد  ،وبالتا نرفض (0.697) المحسوبة  Tمع قيمة  Bêta( 0.161)وقد بلغ معامل  ( α =0.05)ا

ص على افسية :الفرضية الصفرية ونقبل الفرضية البديلة ال ت يزة الت قيق ا وي للثقافة الداعمة في  يوجد دور مع
د مستوى دلالة ل الدراسة ( α =0.05)  ع ؤسسة   .با

ستقلة  تغيرات ا طأ  Bا ا
عياري  ا

Beta 
 

 tقيمة 
المحسوبة 

مستوى 
 (Sig)الدلالة 

   معامل
         (R) الإرتباط

معامل 
 (R2)التحديد 

 0.106 0.327 0.046 1.465 0.103 0.143 0.209الثقافة الإبداعية  
 0.275 0.525 0.045 0.697 0.161 0.185 0.129الثقافة الداعمة 

 0.357 0.598 0.019 2.480 0.478 0.154 0.383الثقافة البيروقراطية 
الثقافة التنظيمية 

بشكل عام  
0.485 

 
0.123 0.572 3.949 0.000*    0.635 0.404 
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وي بين الثقافة : نتائج الفرضية الفرعية التالية .3 دول أعلا يتضح وجود دور مع وضحة في ا تائج ا من خلال ال
ل الدراسة، إذ بلغ مستوى الدلالة  ؤسسة  افسية با يزة الت و أقل من مستوى الدلالة (0.019)البيروقراطية وا ،و

عتمد  نرفض  وبالتا،(2.480 ) المحسوبةTمع قيمة Bêta (0.478 )وقد بلغ معامل  ( α =0.05)ا
ص على افسية :الفرضية الصفرية ونقبل الفرضية البديلة ال ت يزة الت قيق ا وي للثقافة البيروقراطية في  يوجد دور مع

د مستوى دلالة  ل الدراسة ( α =0.05)ع ؤسسة    .با
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 : الرابعخلاصة الفصل                                               
ا            ذاتعرف سيج والتجهيز في  يكل -  TIFIB-  الفصل على نشأة  وتطور مؤسسة ال بسكرة،وكذا ا

علومات وال  ذا العمل على الاستبانة كأداة أساسية في جمع ا از  ظيمي  الذي تسير وفق ولقد اعتمدنا في ا الت
زء الأول تضمن البيانات الشخصية، أما  توي على جزئين رئيسيين ا ؤسسة وال  ا على العمال الإداريين با ا وزع

ظيمية، أما المحور الثاني يتمثل  و الثقافة الت ستقل  و تغير ا اص بمحاور الاستبانة، المحور الأول يتمثل في ا زء الثاني ا ا
ا التالية ث ا الإجابة على إشكالية  ا  من خلا دف افسية،و يزة الت و ا تغير التابع  و و":في ا دور الثقافة التنظيمية   ما 

يزة التنافسية بمؤسسة النسيج والتجهيز  قيق ا ت "بسكرة- TIFIB- في  جاع الاستبيان تم معا ،وبعد إس
راف (spss .v19)بالبرنامج الإحصائي  سابي، الإ توسط ا ئوية، ا سب ا ، باستخدام أساليب إحصائية  كال

يدانية واختبار  ليل وتفسير نتائج الدراسة ا ا بعرض و تعدد، اختبار التوزيع الطبيعي، ثم قم دار ا ليل الا عياري،  ا
: الفرضيات،وعلى ضوء ما سبق ذكر يتضح ما يلي

  سيج والتجهيز افسية بمؤسسة ال يزة الت قيق ا ا المجتمعة في  ظيمية بأبعاد وي  للثقافة الت - وجود دور مع TIFIB - د مستوى الدلالة (. α =0.05)بسكرة ع
 ظيمية على حدى وي لكل بعد من أبعاد الثقافة الت الثقافة الإبداعية، الثقافة الداعمة، الثقافة )وجود دور مع

سيج والتجهيز  (البيروقراطية افسية بمؤسسة ال يزة الت قيق ا د مستوى الدلالة - TIFIB- في  بسكرة ع
(0.05= α.) 
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ظيمية الثقافة تعتبر         صوصية ملامح إحدى الت اللمؤسسة،و والتفرد ا ؤسسات باقي عن يز  خلال من وذلك ا
بغي كما بها، السائدة الثقافة ؤسسات قادة على ي ا فهم ومدرائها ا اصر أبعاد ظيمية الثقافة ،وتتأثراوع  جوتو الت

هارات والإجراءات بالسياسات ملأعم الأفراد أداء تقوية خلال من القوة والقدرات،وتكتسب وا  إ تدفعهم كما ،ا
اد،والابتكار والعمل الالتزام  .والتجديد ا
ا خلال من      و ا ذا ث ظيمية الثقافة دور بدراسة قم يزة قيق في الت افسية، ا ا إشكالية ديد تم حيث الت  دراست

سيج مؤسسة في تواجدةا ذابسكرة – TIFIB - والتجهيز ال انب إسقاط أجل من ،و ظري ا انب على ال  ا
والغرض كان حيث التطبيقي،  التنظيمية الثقافة دور و ما: في صياغتها تم والتي الدارسة إشكالية على الإجابة  م 

 .بسكرة- TIFIB - والتجهيز النسيج بمؤسسة التنافسية الميزة  تحقيق في
تائج من موعة إ الأخير في للوصول  :كالتا عرضها سيتم ال

 :النتائج.أولا
تائج تقسيم تم لقد تحصل ال ظيمية الثقافة- :النظرية النتائج- 1 :هما أساسيين قسمين إ عليها ا عانيو والافتراضات والاعتقادات القيم من مزيج ي الت  جماعة أو مؤسسة أفراد بها تشترك التي والتوقعات ا
ة، وحدة أو هجا تشكل يث معي واءمةو التفكير في ومميزا مستقلا م  وحل سلوكهم توجي في والتكيف،ويستخدمونها ا

ظيمية الثقافة أنواع تلف - .مشاكلهم وع ذا يظهر :الإبداعية الثقافة -                                                 :د الأنواع ذ وأبرز لأخرى مؤسسة من الت عتمدةو التحدي فيها يكون التي العمل بيئات في الثقافة من ال عايير ا ي ا خاطرة  اأ يتسم كما العمل، في  ا رأة فراد خاطرة با اذ في وا تعاونةالأسر جو يسود وبالتا العاملين ومساعدة بالصداقة العمل بيئة تتصف :)المساندة( الداعمة الثقافة - .القرارات ا  كما ،ة ا
ؤسسة توفر ساواةو الثقة ا ا على والتركيز،والتعاون ا سؤوليات تتحدد حيث :البيروقراطية الثقافة - .البيئة ذ في للعمل الإنساني نبا ظما،ويعتمد العمل فيكون والسلطات، ا ظيمية الثقافة تتكون - .والالتزام الرقابة على م ظيمية، القيم :وتشمل الثقافية الإشارات من الت ظيمية، عتقداتا الت ظيمية، الأعراف الت  الت

ظيمية، التوقعات ظيمية والعادات الطقوس ت،االطابو الرموز، الت  ويشمل للمؤسسة الثقافي وروثا وكذلك الت
ؤسسون ؤسسة قادة سلوك ،ا ؤسسة ،تاريخا ة الأبطال، ،ا ؤسسة مه ظيمية للثقافة - .ا ماذج مأ من ونظريات، نماذج عدة الت  جونسون نموذج ، Schien 1985 نموذج د ال
 القيم، نظرية :نذكر نظرياتها مأ أما ، Ouchi 1981 أوشي نموذج ، Johnoson& Scholes وسكولز

ياة، مع التفاعل نظرية الثقافة، روح نظرية ظيمي  التفاعلنظرية الثقافة، سجية نظرية ا تقل - .إلخ...الت ظيمية الثقافة ت اصة، اللغة القصص، الرموز، طريق عن الت بادئ دد التي التعبيرات الاحتفالات، ا  ،ا
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يثقافة على المحافظة في كبيرا دورا تلعب أساسية عوامل ثلاثة اك - .الطقوس ؤسسة  ؤسسة ثقافة في مؤثرا عاملا تعتبر العليا الإدارة فعل ردود إن :العليا الإدارة ممارسات - : ا  التي القرارات خلال من ا
واحي جميع في وفلسفتها سياستها على الإدارة حافظت فإذا ،اتتخذ ؤسسة ص التي ال  سيؤثر ذا فإن ككل ا
ؤسسة ثقافة على هم العاملين  جذبعملية إن :العاملين اختيار - .ا ؤسسة ثقافة على المحافظة في كبيرة أهمية ا وتعيي ذ  ،وتهدفا  

عرفة يمتلكون الذين الأفراد واستخدام ديد العملية برات ا ؤسسة في العمل مهام لتأدية والقدرات وا جاح ا د :الاجتماعية المخالطة - .ب اصر اختيار ع اصر ذ فإن جديدة ع ؤسسة ثقافة تعرف لا الع  على يجب وبالتا،ا
وظفين فرتع أن الإدارة دد ا ظيمية ثقافتها وعلى العاملين الأفراد على ا يزة  - .الت افسية ا صر أو ميزة ي:الت ؤسسة تفوق ع افس، لإستراتيجية إتباعها حالة في هقيق يتم ا يأو الت  قدرة  

ؤسسة افسيها على يصعب الذي بالشكل اأعمال أداء على ا افسية الاستراتيجيات تتمثل - .تقليد م  ،)الاختلاف(التمييز إستراتيجية التكلفة، قيادة إستراتيجية : في بورتر ايكل الثلاث الت
د - .التركيز استراتيجية يزة تست افسية ا موعةعلى الت اتو يجب الشروط من   افسين على والتفوق الأسبقية تعطي أي حاسمة تكون أن - :في تتمثل والتي فر  .الزمن لالخ تستمر أن أي الاستمرارية - . ا

ها الدفاع إمكانية-  افسين قبل من إلغائها أواكاتها  وصعوبة ع  لضمان تمعة الشروط ذ تكون أن ،ويجبا
يزة فعالية افسية،ولأن ا  .بالآخر ونهمر شرط كل الت
اصر جملة Barney أضاف كما يزة لتحقيق اتوفر الواجب الشروط من ع افسية، ا  تتعلق الشروط ذه الت

وارد صائص ي لكهاتتم التي والكفاءات ا ؤسسة و درة، القيمة، :ا  الاحلال، عدم التقليد، قابلية عدم ال
افسية للميزة- .التملك الديمومة،وأخيرا يأبعاد خمسة الت   : 

ودة، بعد التكلفة، بعد رونة، بعد ا  :التطبيقية النتائج- 2 .الإبداع بعد التسليم، بعد ا
انب خلال من       يداني ا سيج مؤسسة حالة دراسة على ا ا بسكرة- TIFIB - والتجهيز ال موعة إ توصل   

تائج من تمثلة ال سيج مؤسسة امها مدى أن الدراسة أظهرت - :يلي فيما ا ظيمية بالثقافة بسكرة- TIFIB – والتجهيز ال  الثلاثة اهبأبعاد الت
توسط قيمة بلغت حيث الدراسة، قياس وفقا متوسطا جاء سابي ا راف (3.274 )المجتمعة اوبأبعاد هل ا  وبا
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يزة مستوى أن الدراسة أظهرت - .(0.648 )معياري افسية ا سيج ؤسسة الت  قياس وفقا متوسطا جاء بسكرة- TIFIB - والتجهيز ال
توسط قيمة بلغت حيث الدراسة، سابي ا راف (3.440) المجتمعةا وبأبعاد ا وي دور وجود - (.0.550)معياري وبا ظيمية للثقافة مع يزة قيق في المجتمعة اهبأبعاد الت افسية ا سيج ؤسسة الت د بسكرة- TIFIB - والتجهيز ال   وموجبة قوية ارتباط علاقة ناكه أن كما ، 0.05 الدلالة مستوى ع

ظيمية الثقافة بين يزة الت افسية، وا ظيمية الثقافة متغير فسر كما(%63.5 )بلغت حيث الت اصلة التغيرات الت  ا
يزة قيق في افسية ا سبة الت وي دور وجود - (.%40.4 )ب يزة قيق في البيروقراطية للثقافة مع افسية ا سيج ؤسسة الت د بسكرة- TIFIB -والتجهيز ال  ع

يزة البيروقراطية الثقافة بين وموجبة قوية ارتباط علاقة ناكه أن كما ، 0.05 الدلالة مستوى  وا
افسية، اصلة التغيرات بيروقراطيةال الثقافة فسرت كما ،(%59.8)بلغت حيث الت يزة قيق في ا  ا
افسية  (.%35.7)الت

وي دور وجود- يزة قيق في الداعمة للثقافة مع افسية ا سيج ؤسسة الت د بسكرة- TIFIB -والتجهيز ال  ع
يزة لداعمةا الثقافة بين وموجبة قوية ارتباط علاقة ناكه أن كما ، 0.05 الدلالة مستوى  وا

افسية، اصلة التغيرات الداعمة  الثقافة فسرت كما ،(%52.5) بلغت حيث الت يزة قيق في ا  ا
افسية وي دور وجود - (.%27.5)الت يزة قيق في الإبداعية للثقافة مع افسية ا سيج ؤسسة الت د بسكرة- TIFIB -والتجهيز ال  ع
يزة  الإبداعيةالثقافة بين وموجبة قوية ارتباط علاقة ناكه أن كما ، 0.05 الدلالة مستوى  وا

افسية، اصلة التغيرات الإبداعية الثقافة فسرت كما ،(%32.7)بلغت حيث الت  ةيزالم قيق في ا
افسية  (.%10.6)الت

 :التوصيات.ثانيا
تائج خلال من    ماعي العمل على العاملين تشجيع - :التالية بالتوصيات نتقدم إليها التوصل تم التي ال سيج مؤسسة امها زيادة - .جديدة رفامع خلقعلى  وقدراتهم وخبراتهم معارفهم من للاستفادة ا افسية ميزة لامتلاك السعي - .ومقترحاتهم آرائهم طرح على العاملين تشجع وسياسات إجراءات بوضع والتجهيز ال فاظ على والعمل ت ة فترة لأطول وإدامتها عليها ا  على والتميز التفوق قيق بهدف ممك

افسين سيج مؤسسة لدى الوعي زيادة ضرورة على التأكيد - .ا ظيمية الثقافة بأهمية والتجهيز ال افسية ميزة قيق في الت سيج مؤسسة امها ضرورة - .ت  ومن داخل من براء الاستعانة طريق من وذلك العاملين وتكوين بتدريب والتجهيز ال
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ؤسسة خارج دمات وتطوير سين بهدف ا وجودة ا فيز العاملين بين تعاونية ثقافة تكوين - .بها ا اسبة البيئة توفير خلال من العاملين لدى الإبداع روح تعزيز على العمل - .جديدة ومهارات معارف اكتساب على مهو عكس والذي الإبداع لتحقيق ا  على ي
 .العمل في والتفوق والتميز الأداء

 :الدراسة آفاق.ثاثال
فهومين لأهمية نظرا   ظيمية الثقافة (ا يزة الت افسية وا ستقبلية الدراسات بعض تقديم يمكن)الت  في تبحث التي ا

واضيع ظيمية الثقافة دور- :التالية ا  .العاملين كين في الت
ظيمية في تعزيز الإبداع الإداري-  .دور الثقافة الت
تميز- قيق الأداء ا ظيمية في    ..دور الثقافة الت
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 راجع باللغة العربية  :ا

 :الكتب :   أولا

ظيم .1 ر، الت ظيمية )أحمد ما مارسة الت ياكل وا درية، مصر، (الدليل العلمي لتصميم ا شر، الإسك امعية لل ، الدار ا
2007.  

ملكة  .2 بي، معهد الإدارة العامة ، ا ظيمية والقيادة، ترجمة محمد م الأصبحي ومحمد شحاتة و ادجار شاين، الثقافة الت
 . 2011العربية ،

ي، .3 ظيمي ،أسامة خ شر والتوزيع ، عمان ، الأردن ،  التميز الت  .2014دار الراية لل
ظمة العربية   .4 شورات ا ظيمي، م ا على فاعلية التطوير الت أمل مصطفى عصفور، قيم معتقدات الأفراد و أثر

رة، مصر،   .2008الإدارية، القا
ة، الأردن،  .5 س ظيمي والإداري، دار ا   .2009بلال خلف السكارنة، التطوير الت
ظيمي، ، دار وائل، الطبعة الثانية، الأردن،  .6  . 229، ص 2007 حسن حريم، السلوك الت
ظمات الأعمال ، حس حريم ،  .7 ماعات في م ظيمي ، سلوك الأفراد وا شر والتوزيع ، السلوك الت امد لل دار ا

 .2009عمان ،الأردن ، 
اب ،  .8 شر حفيان عبد الو ظمات ، دار الأيام لل افسية في ا يزة الت قيق ا وارد البشرية في  دور إدارة ا

 .2015والتوزيع ،عمان ، الأردن ،
رة، أ .9 ظيمي، القا وارى، السلوك الت و ا اضي، مبروك عبد ا شر والتوزيع، عمان الإدارة الإستراتيجيةخضر مصباح إسماعيل الطيطي،.10    .2004حمد المحمدي ا امد لل خليل 2013الأردن ،–  ، دار ا

ة، الطبعة الرابعة، الأردن، .مبادئ الإدارةمحمد حسن الشماع،  س ة، الأردن، الطبعة .11 .2004 دار ا س                  .                      2004، 4 خليل محمد حسن الشماع، مبادئ الإدارة، دار ا
ج ،عمان ،.12 ا علومات ،دار ا ليل وتصميم نظم ا ،                .                         2010سعد غالب ياس
ظمات الأعمال .13 يم والأسس والتطبيقات)سامي فياض العزاوي، ثقافة م فا ، مركز البحوث معهد الإدارة العامة، (ا

ملكة العربية السعودية،  . 2009ا

ال الأعمال خليل نبيل مرسي، .14 افسية في  يزة الت درية ، مصر ، ا درية  للكتاب ، الإسك ، مركز الإسك
1993. 

ظيمي  .15 يم معاصر– خيضر كاظم حمود الفريحات وآخرون، السلوك الت شر والتوزيع، الأردن، - مفا ، دار إثراء لل
2009                                                                                                                        ، 
ليجي، رضا.16 يم ا ظرية والتطبيق ،  إبرا ؤسسي بين ال رة ، إدارة التميز ا عالم الكتب نشر، توزيع ، طباعة ، القا
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د محمد ديري ، .17                                                                                                                       .2012مصر، ظيمي زا شر والتوزيع والطباعة ، عمان ، الأردنالسلوك الت ة لل س .                                 2011، ، دار ا د  من مقاومة العاملين للتغيير ، دراسة ميدانية على العاملين  في سامر قاسم ، .18 ظيمية في  ا دور الثقافة الت
ة اللاذقية  لة جامعة تشرين للبحوث والدراسات العلمية لس مدي سلسلة العلوم الاقتصادية والقانونية ، المجلد – ، 

                                                                                               .2014 ، سوريا ، 5، العدد 36
شر والتوزيع، الأردن،.19 ، الإدارة الإستراتيجية، دار اليازوري العلمية لل  2010 سعد غالب ياس
شر والتوزيع، عمان، .20 ، الإدارة الدولية، دار اليازوري العلمية لل .                                      2007سعد غالب ياس
افسيسيد محمد جاب الرب، .21 اة السويس، مصر، إدارة الإبداع والتميز الت                                 .2013، جامعة ق
عاصرة في إدارة الأعمال سيد محمد جاد الرب ، .22 ات ا ا افسي"الإ ج التميز الت ا ري للتجليد الف "م و  ، مؤسسة ا

صورة ،مصر، . 2015،ا

شر والتوزيع، الطبعة الثانية، .23 صور الغالبي، الإدارة والأعمال، دار وائل لل سن م ر  سن العامري، طا  صالح مهدي 
                                                                                                                                                                                                                         .2008عمان، 
فاجي، .24 ظيميعز الدين علي سويسي، نعم عباس ا ظور إستراتيجيات التغيير الت افسية وفق م يزة الت ، دار الأيام ا

شر والتوزيع، عمان                                                                                             .2014الأردن،-لل
عايير الأداء الاستراتيجيعطية صلاح سلطان.25 اصة وفقا  افسية للمؤسسات العامة وا سين القدرة الت شورات ،  ، م

رة ، مصر، مية الإدارية، جامعة الدول العربية ،القا ظمة العربية للت .                                                  2008ا
وارد البشرية الإستراتيجيةعلي السلمي، .26 رة، مصر،إدارة ا شر، القا                             .2011، دار غريب لل
رة .27 ديث ، القا يم، التسويق الأخضر ودور في زيادة رضا العملاء ، دار الكتاب ا يم غ وال، أحمد إبرا سعاد فهد ا

                                                                                                                           .،مصر
28. ، افسية وقياسهاعيسى محمد الغزا مية في الأقطار العربية، العدد الرابع القدرة الت ، سلسلة دورية تع بقضايا الت

                                                                                    .2003كانون الأول - ديسمبر- والعشرون
زء الثانيفريد كورتل ، .29 ظمات الأعمال ا ودة والتميز في م شر والتوزيع ،عمان ، الأردن ا  ، مكتبة المجتمع العربي  لل

،2011.                                                                                                                        
ظمة .30 ماعة)ماجدة العطية، سلوك ا شر، عمان، (سلوك الفرد وا                               .2003، دار الشروق لل
شر والتوزيع، الأردن،.31 ظيم، دار وائل لل ظمة والت                                      .2000محمد قاسم القريوتي، نظرية ا
ظمات الأعمالمود سليمان العميان، .32 ظيمي في م                          .2003الأردن، - دار وائل، عمان.السلوك الت
شر والتوزيع،.33 ظمات الأعمال، دار وائل لل ظيمي في م                         .2005مود سليمان العميان، السلوك الت
مود أبو بكر، .34 عاصرةمصطفى  ظمات ا ظيم الإداري في ا درية، مصر، الت امعية للتشر و التوزيع، الإسك ، دار ا
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.                                                                                                               407.، ص2005
وارد البشرية.35 مود أبو بكر، ا افسية) مصطفى  يزة الت قيق ا درية(مدخل  شر، الإسك امعية لل . 2008، الدار ا

عيم، .36 مود أبو بكر، فهد بن عبد الله ال ؤسسات مصطفى  الإدارة الإستراتيجية وجودة التفكير والقرارات في ا
عاصرة درية ،ا امعية ، الإسك                                                                                                .2007مصر،- الدار ا

ظيم وإجراءات العمل موسى اللوزي، .37 شر والتوزيع، الت .                                        2007، دار وائل لل شر والتوزيع، الأردن، أساسيات الإدارة الإستراتيجيةمؤيد سعيد السالم، .38 ظيمي ،دراسة نظرية وتطبيقية ناصر دادي عدون ، .39 .2005، دار وائل لل وارد البشرية والسلوك الت ،دار المحمدية العامة إدارة ا
زائر،  .                                                                                                                                                2003،ا

يم وتطبيقات عملية اني عبد الرحمان العمري ،  نبيل محمد مرسي خليل،.40 عاصرة مفا ، الإدارة الإستراتيجية ا
شر والتوزيع ، جدة،  فاجي، ن.41                                                                                  .2014خوارزم العملية لل ظمةعمة عباس ا شر و التوزيع، عمان، الأردن،ثقافة ا .                         2009، دار اليازوري لل افسية للمؤسسةشام حريز، بوشمال عبد الرحمان ،.42 ، مكتبة  التسويق كمدخل إستراتيجي لتحسين القدرة الت

درية ، مصر،  .2014الوفاء القانونية ،الإسك
امعية: ثانيا ذكرات والرسائل ا  :ا
ك أبو القاسم حميدي ، .43 افسية للمؤسسات ، دراسة حالة بب يزة الت ا فيي دعم ا مية كفاءات الأفراد ودور ت

مية الريفية  شورة  )، مذكرة ماجست(2005-1999)الفلاحة والت ، كلية العلوم  الاقتصادية وعلوم التسي  (غ م
زائر ،                                                                                                        .2004،جامعة ا

امعة .44 ظيمية على مستوى الأداء الوظيفي،  رسالة ماجست في إدارة الأعمال، ا أسعد أحمد محمد عكاشة، أثر الثقافة الت
                                                                                .2008الإسلامية بغزة، كلية التجارية، فلسط 

يوم إلياس سالم .45 زائرية للأ وارد البشرية ، دراسة حالة الشركة ا ظيمية على أداء ا ، تأثير الثقافة الت ALGAL–  وحدةEARA– سيلة شورة) ، رسالة ماجست با ،كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسي  (غ م
سيلة،                                                                  .2006والعلوم التجارية ، جامعة محمد بوضياف ، ا

ظيمية في تفعيل تطبيق الإدارة الالكترونية،دراسة تطبيقية على وزارة .46  إيهاب فاروق مصباح العاجز، دور الثقافة الت
امعة الإسلامية غزة، رسالة ماجستافظات غزة،- التربية والتعليم العا                   .2011 في إدارة الاعمال ا

ؤسسة ، رسالة ماجست في علوم التسي ، كلية ، علا مليكة.47 افسية ا ودة الشاملة و مواصفات الإيزو في ت أهمية ا
قوق، جامعة محمد خيضر، بسكرة، شورة)العلوم الإقتصادية و ا   .2004، (غ م
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راء، .48 افسية للمؤسسات بن قايد فاطمة الز يزة الت مية ا دور الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية في ت
اعية برويبة  زائرية ، دراسة حالة مركب السيارات الص  مذكرة ماجست SNVI 2012-2008الاقتصادية ا

شورة) ، جامعة أمحمد بوقرة بومرداس ،،  (غ م                                      .2011كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسي
اب ،.49 افسية للمؤسسة الاقتصادية"بوبعة عبد الو يزة الت زائر "دور الإبتكار في دعم ا ، دراسة حالة اتصالات ا

قال  شورة)مذكرة ماجست-موبليس–للهاتف ال ،كلية العلوم (غ م وارد البشرية، قسم علوم التسي صص إدارة ا  ،
ة، طي توري قس ،جامعة م                                                         . 2012الاقتصادية وعلوم التسي

ظيمي، دراسة حالةال، الثقافة بوديب دنيا.50 ظيمية كمدخل لإحداث التغيير الت زائر،–شركة  بيبسي -ت  رسالة ا
شورة )ماجست  وارد البشرية ، كلية العلوم الاقتصادية و العلوم التجارية وعلوم  (غ م صص تسي ا  ، في علوم التسي

زائر ،                                                                                      .2014التسي ،جامعة ا
ودة الشاملة .51 ا في تطبيق ا ية ودور ظمات الأم ظيمية في ا ليلية )جاسم بن فيحان الدوسري، الثقافة الت دراسة 

وازات والإقامة بوزارة الداخلية بمملكة  البحرين سية وا ، أطروحة (مقاربة ب الإدارة العامة للمرور والإدارة العامة للج
ية، الرياض،                                                                     .2007دكتورا الفلسفة في العلوم الأم

ميتها"حجاج عبد الرؤوف ، .52 ولوجي في ت ا ودور الإبداع التك افسية للمؤسسة الاقتصادية مصادر يزة الت ، دراسة "ا
اعية العطر بالوادي، رسالة ماجست شورة)ميدانية في شركة روائح الورود لص صص إقتصاد  (غ م  ، في علوم التسي

ؤسسات، جامعة  زائر،1955 أوت 20وتسي ا                                                  . 2007 بسكيكدة ا
لك خالد حمد بن فرحان الشلوي، .53 سوبي ا ظيمي ،دراسة ميدانية على م ظيمية وعلاقتها بالإنتماء الت الثقافة الت

دنيين والعسكريين  شورة)، رسالة ماجست العسكرية ا ، كلية الدراسات العليا ، جامعة نايف العربية للعلوم  (غ م
ملكة العربية السعودية، ية ، ا                                                                                    .2005الأم

وك التجارية الأردنية، خالد ذيب حس أبو زيد، .54 ظيمية على الإبداع الوظيفي للعاملين في الب أثر القوة الت
شورة)رسالة ماجست  قسم إدارة الأعمال، كلية الأعمال، جامعة الشرق ،(M.B.A)في إدارة الأعمال  (غ م

                                                                                                         .2010الأوسط، الأردن، 
يبة، .55 زائرية،داسي و ؤسسات الاقتصادية ا ة من ا عرفة، دراسة عي ظيمية  على إدارة ا  رسالة أثر الثقافة الت

شورة)دكتورا  صص علوم التسي كلية العلوم اقٌتصادية والتجارية وعلوم التسي ، جامعة محمد خيضر بسكرة ، (غ م  ،
2014.                                                                                                                      
وك رياض عيشوش، .56 عرفة ،دراسة حالة بعض وكالات الب اح تطبيق إدارة ا ظيمية في  مساهمة الثقافة الت
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سيلة شورة) ،رسالة ماجستالعمومية با كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسي ، جامعة محمد خيضر  (غ م
 .2010بسكرة، 

اء رحيل آسية ، .57 دنية والب دسة ا ية لله ؤسسة الوط افسية، دراسة حالة ا يزة الت قيق ا ، دور الكفاءات في 
شورة)مذكرة ماجست  ،جامعة أمحمد بوقرة بومرداس،  (غ م                    .2011، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسي

زائرية سامية معاوي، .58 ؤسسة ا ظيمية والعلاقات الاجتماعية داخل ا ائية )الثقافة الت ي ؤسسة ا دراسة حالة با
شورة) رسالة ماجست،(لسكيكدة في علم الاجتماع، قسم علم الاجتماع، كلية الآداب والعلوم الإنسانية  (غ م

ابة،  تار، ع                                                                             .2009والاجتماعية، جامعة باجي 
ميد عبد العباس علي العتيبي، .59 افسية، دراسة عباس عبد ا يزة الت قيق ا زيج التسويقي في  دور إستراتيجية ا

افظة البصرة لية في  كومية والأ صارف ا ة من ا شورة)،رسالة ماجست ميدانية في عي ، قسم إدارة أعمال، (غ م
                                                               .2006كلية الإدارة والإقتصاد، جامعة البصرة،بغداد،

زائرية عثمان بودحوش،.60 اعية ا ؤسسات الص افسية في ا يزة الت فيض التكاليف كمدخل لدعم ا حالة شركة ) 
ت عين الكبيرة شورة) ، مذكرة ماجست (الإسم                         .2008 سكيكدة ،1955 أوت 20،جامعة  (غ م

توسطةعثماني عياشة ، .61 ؤسسات الصغيرة وا افسية ا  ، دراسة حالة شركة سيتيفيس دور التسويق في زيادة ت
شورة )للمشروبات بيبسي كولا بولاية سطيف، مذكرة ماجست                 .2011جامعة فرحات عباس، سطيف، ، (غ م

زايا لتحقيق مدخل :الإستراتيجية البدائلعرزو إيمان ، .62 افسية ا ؤسسات في الت توسطة  الصغيرة ا دراسة ، وا
شورة) مذكرة ماجست سطيف  K- PLASTحالة مؤسسة  ، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسي  (غ م

                                                                              .2010،جامعة فرحات عباس سطيف،
يل شهادة دكتورا دولة في .63 زائر، أطروحة ل ؤسسات العمومية الاقتصادية حالة ا علي عبد الله، أثر البيئة على أداء ا

زائر،  زائر، ا ، جامعة ا                           .1999العلوم الاقتصادية، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسي
ؤسسة .64 ظيمية على الرضا الوظيفي، دراسة حالة فئة الأفراد الشب الطبي با يبة، أثر الثقافة الت عيساوي و

، مدرسة الدكتورا إدارة الأفراد وحوكمت الشركات ، جامعة أبو  الإستشفائية العمومية ترابي بوجمعة بشار، رسالة ماجست
 .                                                                                          2012بكر بلقايد ، تلمسان،

افسية للمؤسسة ،فلة العيهار.65 يزة الت قيق ا ودة في  شورة)ماجست رسالة,  دور ا قسم ,  فرع إدارة أعمال (غ م
روبة  زائر , علوم التسي العلوم الإقتصادية وعلوم التسي با                                             .2005جامعة ا
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لوحي، .66 ظيميةدور الثقافة سن  زائريةالت ظيمي،دراسة حالة الشركة ا للميا لولاية   في إدارة التغيير الت
شورة)،مذكرة ماجستبسكرة ،جامعة (غ م صص تسي مواد بشرية،كلية العلوم الإقتصادية والتجارية وعلوم التسي ،

 .                                                                                                              2014محمد خيضر بسكرة،

ظيمية وعلاقتها في شعيب دين ،.67 اصر الثقافة الت ية لدى العاملين  التخفيف بعض ع ه  من الضغوط ا
ؤسسات الرياضية،  ركبات الرياضية لولاية با دراسة ميدانية  على العامل الإداري بمديرية الشباب والرياضة وبعض ا

شورة)أدرار ، رسالة ماجست صص (غ م يات ونشاطات البدنية و : ،  الإدارة والتسي الرياضي ، معهد علوم وتق
سيلة ،  .                                                                                    2015الرياضية ، جامعة ا

ا في الإبداع الإداري من وجهة نظر مديري ن حسن الليثي، يمحمد بن علي .68 درسة ودور دير ا ظيمية  الثقافة الت
قدسة شورة)، رسالة ماجست مدارس التعليم الإبتدائي بالعاصمة ا ملكة  (غ م ، كلية التربية ، جامعة أم القرى ، ا

.                                                                                              2008العربية السعودية ، 
ة ، .69 زائر محمد حباي افسية للمؤسسة ، دراسة مقارنة بين إتصالات ا يزة الت ال الفكري في تغرير ا دور الرأس ا

زائر شورة )، مذكرة ماجست أوراسكوم و تيليكوم ا ، جامعة حلب  (غ م ، كلية العلوك الإقتصادية وعلوم التسي
                                                                                                      .2007بالبليدة ،

ي ، .70 ط ظيمية وعلاقتها بدوافع التعلم الذاتي لدى العاملين في قطاع حرس محمد غالب ا مكونات الثقافة الت
فجي دود با شورة) ، رسالة ماجست في العلوم الإدارية ،ا ، كلية الدراسات العليا ، جامعة نايف  العربية (غ م

ملكة العربية السعودية ،  ية ، الرياض، ا                                                                  .2013للعلوم الأم
زائرية لا الوليد ، .71 ا في خلق القيمة ، دراسة حالة الشركة ا افسية ودور زايا الت اء ا الأسس العامة لب

قال  شورة)، مذكرة ماجست  mobilisللهاتف ال ، كلية العلوم الإقتصادية و التجارية علوم التسي ، جامعة  (غ م
سيلة،                                                                                            .2009محمد بوضياف با

افسية، دراسة حالة الوكالة التجارية للاتصالات.72 يزة الت يل شهادة - ياس بوبكر، سلسلة الطلب وا زائر، مذكرة ل ا
اجست شورة)ا صص(غ م اعي، جامعة محمد خيضر، بسكرة،:  في العلوم الاقتصادية   .2013اقتصاد ص
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يم أحمد عواد أبو جامع.73 ؤسسة التربوية الأردنيةإبرا ؤسسية والإبداع الإداري في ا ر الدو ، الثقافة ا ؤ ، ا
كومي ، المحور الثاني مية الإدارية نحو أداء متميز في القطاع ا ظمات، : للت ديثة في تطوير أداء ا التوجهات والأساليب ا

ملكة العربية السعودية ، ا .74 .2009نوفمبر 4-1معهد الإدارة العامة،الرياض، ا ظمية في الولاء ا ـوك التغييربلجازية عمر و محمد خ سليم أبو زيد ، دور الثقافة ا  ، دراسـة ميدانيـة في الب
وك التجارية الأردنية، التجـارية الأردنيـة   ديثة دراسة ميدانية في الب ظمات ا ظيمي في ا ر الإبداع والتغيير الت مؤ

ية ودولية ارب وط ليل  ، جامعة سعد و  . 2011، حلبد، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسي
مية .75 لتقى الأول حول الت افسية ، ا يزة الت قيق ا ؤسسة في  وارد وكفاءات ا  الداوي الشيخ، دور التسي الفعال 

زائر،                                                                             .2004 مارس 10البشرية، جامعة ا
يم صالح ، .76 ظماترضا إبرا افسية للم يزة الت قيق ا ال الفكري ودور في  مية الإدارية رأس ا ر الدو للت ؤ  ، ا

ملكة العربية السعودية ،الرياض ،الأيام  كومي ، معهد الإدارة العامة با  نوفمبر 04-01نحو أداء متميز في القطاع ا
2009.                                                                                                                                                   

وكسفيان نقماري ، .77 افسية للب يزة الت سين ا صرفي ودور في  ظام ا وان الإبداع والإبتكار في ال ، مداخلة بع
لتقى الدو الأول حول بر البحث حول : ا درج ضمن المحور الرابع،  عرفة والإبداع ، ورقة بحثية ت : إقتصاديات ا

، جامعة حلب بالبليدة، يومي  ؤسسات ، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسي ظمات وا الإبداع وتغ ا
اقويدر لويزة ، .78                                                                                                      .2013 أفريل 17-18 ال الأعمال ومصادر افسية في  يزة الت وان دور ا لتقى العلمي الدو حولمداخلة بع عرفة : ،ا ا

افسية للبلدان العربية، جامعة حسيبة بن بوعلي بالشلف  زايا الت في ظل الاقتصاد الرقمي ومساهمتها في تكوين ا
ظيمية، مداخلة، المحور الأولشيباني فوزية ،  ومونية شرفية.79                                                                                                                .2008، يمي حول الثقافة : قيم الثقافة الت مدخل مفا

ظيمية والإبداع الإداري                                                                    .، جامعة محمد خيضر بسكرةالت
ة،يوسف مسعدواي.80 ديات العو افسية في ظل  عرفة في ظل ، إشكالية القدرة الت لتقى العلمي الدو حول ا  ا

افسية في البلدان العربية، جامعة حسيبة بن بوعلي،  زايا الت  5-4الإقتصاد الرقمي ومساهمتها في تكوين ا
 .2007ديسمبر،

لتقيات:  ثالثا قالات وا  :ا
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يم أحمد عواد جامع، .81 و أداء متميز في إبرا مية الإدارية  ر الدولي لت ؤ ؤسسية و الإبداع الإداري، ا الثقافة ا
كومي  .04/11/2009، معهد الإدارة العامة، الرياض، السعودية، القطاع ا

افسية ونموذج الإدارة الإستراتيجيـة .81 يـزة الت لة العلوم الإنسانيـة تصدر عن جامعـة محمد خيضر . أحمد بلا ، ا
ي عبد،.82   . 2007 ، ماي 11بسكرة ، العدد  توازن الأداء بطاقة تطبيق إمكانيةأحمد را يزة لتحقيق ا افسية ا ة في تطبيقي بحث )الت  من عي

صارف لية ا  .2016لة القادسية للعلوم الإدارية والاقتصادية ، المجلد الثامن عشر، العدد الأول،العراق،، )العراقية الأ
لاح وشيماء محمد صالح ، .83 عرفة إسراء طارق ا ظيمية في دعم عمليات إدارة ا ، كلية الإدارة دور الثقافة الت

مية الرافدين ، العدد لة ت وصل ،34 ، المجلد 110والإقتصاد ، ية قوي، .84                                          .2012 ، جامعة ا مية الشاملةبوح ؤسسة كمدخل أساسي للت دراسة في طبيعة العلاقة بين المحددات الثقافية : ثقافة ا
لة الباحث، العدد ،وكفاءة الأداء .                                                      2003 ،جامعة ورقلة،ورقلة،02، 

از.85 ؤسسة، دراسة حالة حايف سي حايف ش افسية ا دسة العمليات كخيار إستراتيجي لتحسين ت ، إعادة 
زائر  لة أبحاث اقتصادية وإدارية ، العدد السابع عشر ، كلية العلوم الاقتصادية -موبليس–شركة اتصالات ا ، 

، جامعةمحمد خيضر  بسكرة  زائر–والتجارية وعلوم التسي                                            .2015جوان ،ا
افسية ، دراسة حالة لمجموعة راتب صويص وآخرون ، .87 يزة الت قيق ا ا في  عرفة وتأثير عمليات إدارة ا

 .         2011المجلة الأردنية في إدارة الأعمال ، المجلد السابع ، العدد الرابع ،  ، (Orange)الاتصالات الأردنية 
كومية في الأردن ، .88 ستشفيات ا عرفة في ا ظيمية في دعم إدارة ا رائد إسماعيل، ماجد أحمد حتاملة، دور الثقافة الت

                                                          .2013، 4،العدد 9المجلة الأردنية في إدارة الأعمال ، المجلد 
دار ،.89 سن  ؤسسة الإزين الدين بروش ، ظيمية في إدارة التغيير في ا زائرية، دراسة قتدور الثقافة الت صادية ا

راقبة  ية لأجهزة  القياس  وا ؤسسة الوط لة أبحاث إقتصادية وإدارية، العدد  بالعلمةENAMCميدانية با  ،
                                                                          . 2007الأول ، جامعة فرحات عباس ، سطيف ،

د  من مقاومة العاملين للتغيير ، دراسة ميدانية على العاملين  في  سامر قاسم ،.90 ظيمية في  ا دور الثقافة الت
ة اللاذقية  لة جامعة تشرين للبحوث والدراسات العلمية لس مدي                                                                                        .2014 ، سوريا ، 5، العدد 36 سلسلة العلوم الاقتصادية والقانونية ، المجلد –، 

شونة محمد، .91 اعة الكوابلش افسية، دراسة حالة مؤسسة ص يزة الت قيق ا ظيمية في  ،  بسكرة مساهمة الثقافة الت
زائر- ، جامعة بسكرة2013لة أبحاث اقتصادية وإدارية، العدد الثالث عشر جوان                                          .ا
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لة العلوم الإنسانية .92 جاح الاستراتيجي  قيق ال ؤسسة من خلال  افسية ا بوب ، تعزيز ت الطيب داودي ، مراد 
                                        .            2007 ، نوفمبر 12تصدر عن جامعة محمد خيضر بسكرة ، العدد 

افسية، دراسة تطبيقية.93 يزة الت قيق ا عرفة في  يبة دور إدارة ا  ،ورقلة الباحث لة داسي حس  و
                                                                                                         .2012.2011العدد
فوظ احمد جودة ، .94 ظيمية ، دراسة عبد اللطيف عبد اللطيف ،  وية الت بؤ بقوة ا ظيمية في الت دور الثقافة الت

اصة  امعات الأردنية ا يئة التدريس في ا لة جامعة  دمشق للعلوم الاقتصادية والقانونية ، ميدانية على أعضاء   ،
                                                                       .2010المجلد السادس  والعشرون ، العدد الثاني ، سوريا ، 

ية ،  عدي غا الكواز ووليد عامر ضائع.95 دراء مديريات التربية الرياضية والف ظيمية  اء مقياس أنماط الثقافة الت ب
تسبيها،  امعات العراقية من وجهة نظر م لة الرافدين للعلوم الرياضية ، العدد في ا ، المجلد 61كلية التربية الرياضية ،  وصل ، العراق، 19                                                                                    .2013، جامعة ا

يط حركيعظيمي دلال ، .96 ظمات الأعمال في ظل  افسية  زايا الت قيق ا لة العلوم الاقتصادية مداخل   ،
، جامعة فرحات عباس، سطيف، .      2010وعلوم التسي ، العدد العاشر، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسي

ا في الرضا الوظيفية للعامل .97 ظيمية ومدى تأث صور محمد العريقي، الثقافة الت ة من شركات  )م دراسة ميدانية لعي
ية مهورية اليم .                  2009، الأردن، 2، العدد 5، المجلة الأردنية في إدارة الأعمال، المجلد(التأم في ا

افسية موفق سهام ، .98 يزة الت قيق ا ، أبحاث إقتصادية وإدارية ، العدد الرابع عشر مساهمة القيادة الإستراتيجية في 
زائ،،جامعة بسكرة                                                                            .2013، ديسمبر ر ا

ظيمية، مداخلة، المحور الأولشيباني فوزية  ومونية شرفية.99 يمي حول الثقافة : ، قيم الثقافة الت مدخل مفا
ظيمية والإبداع الإداري،                                                               . جامعة محمد خيضر بسكرةالت

لة العلوم التربوية، العدد نج.100 عاصر،   ظيمية في الفكر التربوي ا وى يوسف جمال الدين وآخرون ، الثقافة الت
رة ،مصر، يوليو، زء الأول، جامعة القا .                                                          2014الثالث، ا ظيمية في تفعيل تطبيق الإدارة يوسف عبد عطية بحر، إيهاب فاروق مصباح العاجز، .101 دور الثقافة الت

امعة الإسلامية للدراسات الاقتصادية والإدارية، دراسة تطبيقية على وزارة التربية والتعليم العالي: الإلكترونية لة ا  ،
، المجلد . 2012، 2، العدد 20فلسط
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وارد البشرية، أطلع علي  بتاريخ .112 تدى العربي لإدارة ا                    ،07/02/2017ا

http://www.hradiscussion.com/hr5081.html 113. ،افسية للمؤسسة،داودي الطيب وآخرون يزة الت اء ا ولوجية كأداة لب :  المحور الأولمداخلة حول اليقظة التك
كتوبة،  ديدة، إدارة واقتصاد، المحاضرات ا افسية ا يزة الت                                 ،www.univ-chleh.dz .2015،08،22ا

 .                                                                                2017،02،08أطلع علي بتاريخ 
https : // www.forum.ok-eg.com .114  ،11/03/2017من الأنترنت، أطلع علي بتاريخ .
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 قائمة محكمي الاستبانة: (01)ملحق رقم 
 الوظيف الاسم واللقب الرقم
أستاذة محاضرة ب، قسم علوم التسيير،كلية العلوم الاقتصادية  شنافي نوال 01

 .بسكرة- والتجارية وعلوم التسيير، جامعة محمد خيضر
أستاذة محاضرة ب، قسم علوم التسيير،كلية العلوم الاقتصادية  حبة نجوى 02

 .بسكرة- والتجارية وعلوم التسيير، جامعة محمد خيضر
أستاذة محاضرة ب،قسم علوم التسيير، كلية العلوم الاقتصادية  رحال سلاف 03

 .بسكرة- والتجارية وعلوم التسيير، جامعة محمد خيضر
يبة 04 أستاذة محاضرة ب،قسم علوم التسيير،بكلية العلوم الاقتصادية  غربي و

والتجارية وعلوم التسيير، قسك  علوم التسيير، جامعة محمد 
 .خيضر، بسكرة

يبة 05 أستاذة محاضرة أ، قسم علوم التسيير، كلية العلوم الاقتصادية  داسي و
 .بسكرة-والتجارية وعلوم التسيير، جامعة محمد خيضر

أستاذة محاضرة ب، قسم علوم التسيير، كلية العلوم الاقتصادية  بن عيسى ليلى 06
 بسكرة- والتجارية وعلوم التسيير، جامعة محمد خيضر

رة 07 أستاذة محاضرة أ، قسم علوم التسيير،كلية العلوم الاقتصادية  أقطي جو
 .بسكرة- والتجارية وعلوم التسيير، جامعة محمد خيضر
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 (02)ملحق رقم 

 علوم التسيير : جامعة محمد خيضر بسكرة                                                                                      قسم

                        السنة الثانية ماستر       كلية العلوم الاقتصادية والتجارية

صص ظمات:وعلوم التسيير                                                                                    تسيير استراتيجي للم
 

 

حث   استمار ال
 ....الأخت الفاضلة ... الأخ الفاضل 

 .....السلام عليكم ورحمة الله تعا وبركات

وان مع البيانات اللازمة لإجراء دراسة بع رفقة عبارة عن أداة  قيق الميزة التنافسية: الاستبانة ا حالة   دراسة،دور الثقافة التنظيمية في 
صص تسيير استراتيجي -بسكرة-مؤسسة وحدة النسيج والتجهيز استر في  صول على شهادة ا تطلبات  ا  وذلك استكمالا  

ظمات من جامعة بسكرة  .للم

ها بموضوعية ،حيث  كم التكرم بقراءة العبارات بدقة والإجابة ع ذا المجال ، أتقدم إليكم بفقرات الاستبانة راجية م ونظرا لأهمية  رأيكم في 
تمامكم، فمشاركتكم ضرورية ورأيكم  ذ الاستبانة ا كم أن تولوا  أن صحة نتائجها تعتمد بدرجة كبيرة على دقة إجاباتكم ،لذلك نأمل م

احها   .عامل أساسي من عوامل 

ذ الاستبانة لن تستخدم إلا في أغراض البحث العلمي فقط يطكم علما بأن كافة معلومات   .و

 وتفضلوا بقبول فائق الاحترام والتقدير 

ت إشراف الدكتورة : من إعداد الطالبة                                          : 

 شنافي نوال   *  شكال وردة*

 

 2016/2017:السنة الدراسية
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البيانات الشخصية  : الجزء الأول

سيج والتجهيز  ؤسسة وحدة ال صائص الاجتماعية والوظيفية   زء  إ التعرف على بعض ا ذا ا ليل - بسكرة-يهدف  ، بغرض 
اسبة كم التكرم بالإجابة ا تائج فيما بعد، لذا نرجوا م اسب لاختيارك (×)على التساؤلات التالية وذلك بوضع إشارة  ال ربع ا  .في ا

  أنثى                                                                     ذكر                          :                       الجنس.1
  

ة        من 29- 20       من :      العمر.2 ة  39-30س ة49-40من      س ة فأكثر50من     س  س

ل العلمي.3   :المؤ

دس ماستر           ليسانس تقني سامي                     ثانوي    دراسات عليا متخصصة                   مه

                                                               

وات                         من 5   أقل من    :  الخبرة.4 وات 10-5 س  س
ة 15-11من                            ة 15أكثر من                           س س

محاور الاستبانة : الجزء الثاني

الثقافة التنظيمية  : المحور الأول

كم وضع إشارة  ؤسسة ،ونرجوا م ظيمية لدى موظفي ا موعة من العبارات التي تقيس  أبعاد الثقافة الت ربع الذي   (x)فيما يلي  في ا
اسبا لاختيارك (عن وجهة نظرك)يعبر عن  ذ الأبعاد  الذي ترا م . ومدى موافقتك عن كل بعد من 

 أبعاد متغير الثقافة التنظيمية وعبارات القياس
غير العبارات  الرقم

موافق 
 بشدة

غير 
 موافق

 
محايد  

 
موافق  

موافق 
بشدة 

 الثقافة الإبداعية
ؤسسة على تكوين فرق عمل مبدعة- 01      . تشجع ا

داف- 02      . تشجعني مؤسستي على مواجهة التحديات لتحقيق الأ

شكلات بعيدا عن الإجراءات الرسمية- 03 ل ا      .  ح  مؤسستي فرصة 

اذ القرارات- 04 خاطرة في ا ب ا ؤسسة       . يتسم أفراد ا

 الثقافة الداعمة
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الميزة التنافسية :المحور الثاني

كم وضع إشارة  ؤسسة ،ونرجوا م افسية  لدى موظفي ا يزة الت موعة من العبارات التي تقيس  أبعاد ا ربع الذي يعبر  (x)فيما يلي  في ا
اسبا لاختيارك (عن وجهة نظرك)عن  ذ الأبعاد  الذي ترا م    .و مدى موافقتك عن كل بعد من 

 أبعاد متغير الميزة التنافسية وعبارات القياس
غير العبارات  الرقم

موافق 
بشدة 

غير 
موافق 

موافق موافق محايد 
بشدة 

ؤسسة إ تقديم خدماتها بأقل تكلفة لتحقيق حصة - 14 التكلفة تسعى ا
. سوقية أكبر

     

ؤسسة - 15 قدمة من طرف ا دمات ا فيض التكاليف في ا يؤدي 
. إ زيادة رضا العميل

     

ا - 16 اد طرق جديدة وأساليب تضمن  ؤسسة دوما إ إ تسعى ا
. فيض التكاليف

     

 الجودة
سين جودة خدماتها- 17 ؤسسة إ       . تسعى ا
تج لتحقيق رضا الزبائن ومتطلباتهم- 18 ودة ا ؤسسة       . تهتم ا
ؤسسة بإرضاء الزبائن من خلال وضع خصائص ومميزات - 19 تهتم ا

ذب زبائن جدد تجات  . جديدة للم
     

ؤسسة- 05      . تهتم مؤسستي بزرع الثقة في نفوس العاملين داخل ا

ساواة بين العاملين مبدأ على التأكيد علىمؤسستيتعمل - 06      .  العدالة وا

     .  التعبير عن رأيريةتسمح  مؤسستي - 07

ماعي على ال مؤسستي كزتر- 08       .عمل ا

ع القرار في مؤسستي- 09      . أشارك في ص

 الثقافة البيروقراطية
ؤسسة- 10      . ديد الصلاحيات داخل ا

رمي- 11 علومات بشكل        . في مؤسستييتم نقل ا

      .  في مؤسستيتمام بالإجراءات الرسميةاك ا- 12

ؤسسة - 13 زاءتأخذ ا      . بمبدأ العقاب وا
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 المرونة
ا الاستجابة السريعة لاختيارات - 20 ؤسسة آليات تضمن  تلك ا

. الزبائن
     

تزايدة لعملائها من حيث - 21 يمكن للمؤسسة تلبية الطلبات ا
وعية .  ال

     

دث في السوق- 22 ؤسسة على اطلاع مسبق بما       . ا

 التسليم
ها- 23 دمة في الآجال المحددة لزبائ ؤسسة بتقديم ا      . تلتزم ا
ها في الأوقات - 24 ة شكاوي زبائ ؤسسة بالاستماع ومعا تهتم ا

اسبة . ا
     

 الإبداع
ؤسسة ببرامج تدريبية لتدعيم مهاراتها البشرية- 25      . تقوم ا
تطلبات - 26 تجات جديدة تستجيب  ؤسسة على إبداع م رص ا

ها وأذواقهم . زبائ
     

ستخدمة في العمليات - 27 ولوجيا ا ؤسسة بتقييم وتطوير التك تقوم ا
. الإنتاجية

     

ؤسسة الإبداع أولوية إستراتيجية لتكون الأفضل في - 28 تعتبر ا
. السوق

     

تجات جديدة- 29 افسيها في ابتكار م ؤسسة أن تسبق م      . رص ا

 
 



  
 
  


