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مد لله حمدا البحث العلمي ، والذي منح لنا الصحة والعافية والح ا هذ إتمامنحمد الله عزوجل في 
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على هذا  اشرف أتقدم بشكري إلى الأستاذ المحترم "شيشون بوعزيز"الذي الامتنانوبكثير من 
قدمه لنا من نصائح وتوجيهات قيمة . ما العمل المتواضع وكل  

سالة ومناقشتها لجنة المناقشة على قبولهم فحص هذه الر أساتذتي  إلى ربشكر والتقديكما أتقدم   

رية وعلوم التسيير لية العلوم الاقتصادية والتجاوكافة الأساتذة بككما أتوجه بالشكر لجامعة بسكرة   

ارنا الدراسي وفي الأخير أتقدم بالشكر إلى كافة زملائنا وزميلاتنا الذين طالما كنا معهم في مشو 
 وأتمنى لهم التوفيق بإذن الله .
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نالت اهتماما كبيرا من قبل الباحثين والدارسين في من المواضيع الحديثة التي   يعتبر موضوع التغيير التنظيمي 
قد فرضته  الاقتصاديةبه من قبل مختلف الباحثين أو أصحاب المؤسسات  الاهتمام دىمجال الإدارة والتنظيم، وأ

أصبحت هذه الظروف المتغيرة للمحيط  والتكنولوجية المحيطة بالمنظمة والاقتصادية والاجتماعية والسياسية الظروف 
بة التغييرات التي تحدث تغييرات في مختلف المجالات التنظيمية لمواكأجبرتها على إجراء الخارجي تشكل تهديدا للمنظمة 

تتجلى أهمية التغيير التنظيمي في الشركات في عدة أوجه إستراتيجية، هيكلية، تكنولوجية، حيث في المحيط الخارجي، 
، بشرية، وهو من أهم التحديات التي تواجه منظمات الأعمال، حيث أصبحت ترتكز عليه المنظمات لتحقيق أهدافها

لنجاح المنظمات وتميزها تنافسيا، وأصبح التغيير تحديا حقيقيا لا  على أنه المفتاح الأساسيوينظر إلى التغيير التنظيمي 
 ها.من أجل بقاءها ونموها واستمرار  يمكن لأي مؤسسة أن تتجاهله، فهي ملزمة بمواكبة تحدياته

د الأفيييرا تنقيييل عييين حرييييةالحيييواجز مختليييف مميييا أدى إليييى إزالييية  ،ة العولميييةظييياهر ببيييروز ففييي ظيييل انفتييياح الأسيييواق العالميييية 
يسيتدعي مين  الأمير هيذا كما ازدادت حدة المنافسة على المسيتوى المحليي واليدولي، و  ،رورؤوس الأموال من مكان إلى أخ

تحميهييا ميين مخيياطر المنافسيية، وتسيياعدها علييى  اكتسيياب قييدرات تنافسييية  ووسييا ل مختلييف منظمييات الأعمييال اعتميياد طييرق
كيل منظمية مين منظميات الأعميال تر يب  تومن ثم أصيبح ، ميدان عملها ي نشاطاتها فيفوالاستمرار  تسمح لها بالبقاء 

وذلي  باكتشيافها للفيرل المتاحية أمامهيا ودعمهيا وتطويرهيا لتصيبح مييزة فيي الأسيواق  والنميو والتوسيع في الاستمرار والبقاء
 القضاء عليها ومعالجتها.تنافسية لها، والتهديدات المحيطة بها تحاول 
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:مهيدت  
 الانفتاح، الكبرى الاقتصاديةشهد العالم خلال السنوات التي مضت تغيرات متعددة من أبرزها التكتلات 

ثورة  انفجار، انتشار الشركات متعددة الجنسيات ،د حدة المنافسة المحلية والدوليةمن اشتدا الاقتصادي وما نتج عنه
 تحرير التجارة الدولية ،... الابتكارات، وزيادة سرعة والاتصالوجيات الجديدة للمعلومات التكنول

وغيرها فرضت أوضاع اقتصادية واجتماعية وسياسية تتسم بخطورة كبيرة وذلك لصعوبة  هذه التغيرات      
عن أساليب وسياسات لضمان لبحث يجعل المؤسسة في مواجهة بيئة تنافسية شرسة تقتضي منها ا التحكم فيها وهذا ما

هو العملية اللازمة والضرورية  للمؤسسات التي تعمل في بيئة تتصف  التغيير التنظيمي، ولذلك فإن هاتمرار واس بقاءها
لذلك فإن الطريق الأمثل  ،تي يصعب التحكم فيها والتنبؤ بهابطبيعتها بالتغير المستمر والسريع في القوى المؤثرة فيها وال

ويتحدد نجاح منظمات الأعمال على ، للتكيف مع البيئة المحيطةالتنظيمي ستوى أداء المؤسسات هو التغيير بم للارتقاء
أساس قدرتها على التنافس حول الفرص المستقبلية الأمر الذي لا يمكن أن يتحقق في ظل ظروف المنافسة الحالية إلا من 

   رف والخبرات. خلال قدرتها على امتلاك وحسن تسييرها للكفاءات والمعا
هذا الفصل سنحاول إبراز مدى أهمية الإشكالية المطروحة ومختلف تساؤلاتها والتركيز على الأهمية التي  من خلال

 تكتسبها و
الأهداف المرجوة منها وكذلك سنتطرق إلى تحديد السياق الميداني ومدى أهميته بالنسبة لهذه الدراسة وفي آخر 

 الإجرائية الخاصة بموضوع البحث.الفصل يتم تعريف المصطلحات 
 .المبحث الأول: إشكالية الدراسة وتساؤلاتها

مننن خننلال هننذا المبحننث سنننتطرق إلى  بعننت المفنناهيم المتعلقننة بموضننوع الدراسننة، وتوضنني  إشننكالية البحننث منننن 
تعننرف علننى عمليننة خنلال التسنناؤلات المطروحننة والننتي سننيتم الإجابنة عليهننا بدقننة وبوضننوح، لننذا سننحاول في هننذه الدراسننة ال

 علنننى القنننندرات التنافسنننية في المنظمنننة النننتي ترتكننننز علنننى  القننندرات البشننننرية يرأثتنننالتغينننير التنظيمننني في المنظمنننة وهننننل لنننديها 
 والإنتاجية والمالية والتجارية.  

 .المطلب الأول: إشكالية الدراسة
وانعكاسه بشكل كبير على الحياة  ،لهائلتشير أدبيات التغيير التنظيمي إلى التقدم والتطور العلمي والتكنولوجي ا

الفجوة بين الدول النامية والمتقدمة، واتسعت ظاهرة العولمة وأثرت بشكل كبير في المنظمات  وتعاظمتالإنسانية، 
واستراتيجياتها، وهذه خلقت تحديات تعيشها المنظمات التي بدأت تبحث عن الأدوات والآليات التي تمكنها من مجابهتها 

كما أصب  مفهوم التغيير التنظيمي من بين   دعة ومبتكرة، فكان التغيير التنظيمي الآلية التي اعتمدتها المنظمات،بطرق مب
المفاهيم المتعلقة والمرتبطة بمفهوم القدرات التنافسية للمؤسسة، إذ يعتبر التغيير مصدرا جوهريا وهاما في تحقيق أداء أفضنننننل 

 ير.للمؤسسة في ظل بيئة كثيرة التغ
، وهو إنسانيةتتجلى أهمية التغيير التنظيمي في الشركات في عدة أوجه إستراتيجية، هيكلية، تكنولوجية، حيث  
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من أهم التحديات التي تواجه منظمات الأعمال، حيث أصبحت ترتكز عليه المنظمات لتحقيق أهدافها ولجأت إليه 
والتكنولوجية التي تحدث خارج محيط المؤسسة، كما تعتبر المنظمات نظرا لما فرضته الظروف السياسية والاقتصادية 

القدرات التنافسية من أهم موارد المؤسسة التي تساعدها على الابتكار والإبداع من أجل النمو والتوسع في الأسواق 
ة وذلك من وتحقيق ميزة تنافسية ولذلك فان التغيير التنظيمي أصب  ضرورة حتمية أمام التغييرات الديناميكية المستمر 

خلال سعيها للتطوير المستمر في قدراتها التنافسية لمواجهة التحديات والتكيف معها والبقاء والاستمرار، فالاهتمام 
بموضوع القدرات التنافسية والتغيير التنظيمي جاء بسبب ما شهدته المنظمات من تغييرات جوهرية نتيجة ما أحدثه ثورة 

 : التنافس الحاد بين المنظمات، ليصاغ التساؤل الرئيسي للدراسة بالشكل التاليتكنولوجيا المعلومات والمعرفة و 
 هل للتغيير التنظيمي تأثينننننننننننننننر على القدرات التنافسية للشركات؟

 المطلب الثاني: تساؤلات الدراسة.
 ة الفرعية التالية:سنحاول في هذه الدراسة الإجابة على التساؤل الرئيسي من خلال طرح مجموعة من الأسئل

 ما المقصنننننننود بالتغيير التنظيمي؟  -
 ما المقصود بالقنننننننننندرات التنافسية؟  -
 ؟شركةهل للتغيير الاستراتيجي تأثير على القدرات التنافسية لل  -
 ؟تأثير على القدرات التنافسية للشركةهل للتغيير الهيكلي   -
 ؟ات التنافسية للشركةالقدر ى للتغيير التكنولوجي تأثير علهل   -
  القدرات التنافسية للشركة؟ على هل للتغيير الإنساني تأثير -

من التساؤل الفرعي الأول والثاني هو فهم وإدراك هذه المفاهيم المتعلقة بمتغيري الدراسة من  إن الهدف الرئيسي
إليه المفكرين وأصحاب النظريات في مجال الجانب النظري، عن طريق ما جاءت به الدراسات والأبحاث سواء ما توصل 

 الاختصاص أو ما توصلت إليه الدراسات والبحوث الميدانية .
 المبحث الثاني: أهميــــــــــة الدراسة وأهدافها.

إن التساؤل المطروح عند إجراء أي دراسة أو بحث هو ما الجدوى من هذه الدراسة؟ وللإجابة عن هذا التساؤل 
سنحاول في هذا المبحث إبراز العديد من العناصر التي توض  مدى أهمية و   ى أهمية البحث وأهدافه،ن إبراز مدلابد م

الدراسة من خلال الأهمية العلمية والمتمثلة في تسليط الضوء على أثر التغيير التنظيمي على القدرات التنافسية للشركة 
في تركيب   من المؤسسات البارزة بسكرة والتي تعتبرورة بولاية مؤسسة قديلة للمياه المعدنية بجمثلة في الاقتصادية والمتم
كما سنقوم بتوضي  أهداف الدراسة من خلال إذا ما كان للتغيير التنظيمي تأثير القدرات   أهميتها  كوابل الانترنت،

 التنافسية للشركة الاقتصادية.
 المطلب الأول: أهمية الدراسة.

 اسا في :لاشك بأن أهمية هذه الدراسة تكمن أس
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مفهوم التغيير التنظيمي بأبعاده المختلفة: التغيير الإستراتيجي، التغيير الهيكلي، التغيير التكنولوجي،  إيضاحمحاولة 1- 
 التغيير الإنساني.

 الكشف عن مفهوم القدرات التنافسية للشركات ومدى أهميتها من مختلف الجوانب.2- 

ادات الإدارية التنظيمي للقيمفهوم عملية التغيير  ف وتوضي سسة يسهم في تعريتطبيق الدراسة الميدانية على هذه المؤ 3- 
ت في قدرا تأثير أبعاد التغيير التنظيميالقدرات التنافسية للمؤسسة، مما يزيد من تفهم الإدارة لأهمية وعلاقتها بتحسين 

  .المؤسسة
 توظيفها عمليا في الواقع.4-

ية للمنظمة الاقتصادية وطبيعتها وتوض  المرتكزات والأسس التي يجب أن تبنى عليه التعرف على مفهوم القدرة التنافس5- 
 هذه القدرات لمواجهة التحديات والمشاكل التي تعاني منها المؤسسات الجزائرية في ظل اقتصاد السوق.

 .لمؤسسة قديلة للمياه المعدنية إبراز أثر التغيير التنظيمي على القدرات التنافسية6- 

 ب الثاني: أهداف الدراسة.المطل
 تسعى الدراسة الحالية إلى تحقيق الأهداف الأساسية التالية:

 رات التنافسية للشركةالقد تحديد تأثير التغيير الاستراتيجي على. 

  تنافسية للشركةات الالقدر تأثير التغيير الهيكلي على تحديد. 

  لشركةالتنافسية لات القدر تأثير التغيير التكنولوجي على تحديد. 

 تحديد تأثير التغيير الإنساني على القدرات التنافسية للشركة 
  قديلة للمياه المعدنية بجمورة بسكرة شركة التنظيمي فيالتغيير إبراز مدى أهمية عملية. 

كمنا تهندف الدراسنة إلى التعنرف علنى أهنم المصننطلحات والإجنراءات والمفناهيم الإدارينة المعاصنرة المتعلقنة بمفهننومي 
طلاقنا منن أبعناد التغينير والأسباب والدوافع التي كانت وراء المنظمات بالاهتمنام بهمنا ان التنظيمي والقدرات التنافسية التغيير

التطننرق إلى ذنناذج التغيننير التنظيمنني الننتي تبننين مننن خلالهننا محاولننة بعننت البنناحثين تبيننان طريقننة حنندوث وممارسننة و  ،التنظيمنني
   .أساسا متينا في بناء قدرة تنافسية لمنظمات الأعمال عملية التغيير التنظيمي والتي تعتبر

إن القدرات التنافسية للمنظمة لا تعني فقط اهتمام الإدارة والمسيرين والقادة بالندور التقليندي بوظنائف الإدارة بنل 
للمنظمننات السننابقة  لتجننارب والخننبراتلبحننث والتطننوير والننتعلم مننن اأن تقننوم بممارسننة ا مكوناتهننالمؤسسننة بكننل يجننب علننى ا

ومحاولنننة اسنننتثمار هنننذه الخنننبرات والمعنننارف في محاولنننة البقننناء في موقنننع تنافسننني يضنننمن لهنننا   بيئنننة المحيطنننة بهننناخنننرى ومنننن الالأ
الأخنرى، فاختينار الأسنلوب العلمني في تنمينة وتطنوير القندرات لا يكنون  نظمناتوأرباحا إضافية مقارننة بالم حصص سوقية

كنل ذنو وتقندم إذا   العنصنر الفعنال في المنظمنة وأسناسبشنري النذي أثبتنت التجنارب اننه رد الإلا برغبة حقيقية في العناية بالمو 
أحسن استخدامه وتوظيفه، وهذا لا يعني الاستغناء عن بقية الموارد سواء المالية والتجارية أو التكنولوجية ...الخ والنتي تعتنبر 

النذي هنو منن الأمنور البالغنة الأهمينة والأساسنية في  زبنائنى الللمحافظنة علن نظمنةفاعلينة العامنل البشنري في الم مكملا لإبنراز
الأعمننال التجاريننة، فتصننب  الحاجننة ضننرورية في البيئننة التنافسننية الكبننيرة إلى إحننراز تميننز واخننتلاف عننن المنافسننين، وذلننك عننن 
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ف منننن تطنننوير طرينننق تقننندت خننندمات للزبنننائن تفنننوق توقعننناتهم ويفنننوق منننا يقدمنننه المنافسنننون منننن خننندمات لزبنننائنهم. فالهننند
طويلنة الأمند القدرات التنافسية بناء جسر للثقة ما بين الزبائن ومنظمنات الأعمنال  في الدرجنة الأولى ليشنكل ذلنك علاقنة 

 .يصعب التأثير عليها أو تقليدها في أي بيئة تنافسية  من الإخلاص والوفاء ركيزة أساسة وصلبةمبنية على 
 . طلحاتهاالمبحث الثالث: سيــــــاق الدراسة ومص

مؤسسنة قديلنة للميناه سسنة محنل الدراسنة وهني في هذا المبحث سوف نتنناول سنياق الدراسنة وذلنك بنالتعرؤ للمؤ 
بولاينننة بسنننكرة منننن خنننلال التعرينننف بالمؤسسنننة والخصنننائص الممينننزة لهنننا، إضنننافة إلى أهميتهنننا البنننارزة في ا نننال المعدنينننة بجمنننورة 

بعننت المصننطلحات الإجرائيننة المتعلقننة بالبحننث والننتي تسنناعد علننى فهننم  الاقتصننادي والاجتمنناعي كمننا سنننتطرق أيضننا إلى
 .موضوع الدراسة

 المطلب الأول: السيـــــــاق الميداني للدراســـــــــة.
منننن خنننلال هنننذا المطلنننب سننننتعرؤ إلى بعنننت النقنننا  الأساسنننية الخاصنننة بمؤسسنننة قديلنننة للميننناه المعدنينننة   نننورة 

نظرا للوضعية التي ألنت إليهنا معظنم مؤسسنات هنذا القطناع ا بيعهنا لنذا قبنل التحندث بسكرة(، والتي كانت ملكا للدولة و 
 عن المؤسسة ككيان خاص سنتطرق إلى أهم المراحل التي مرت بها.  

   أولا: نشــــــــــــأة المؤسسة.
ا ولاينة بسنكرة ، في إطار إنعاش المخطط التنموي الاقتصنادي والاجتمناعي  واسنتغلال المنوارد المحلينة النتي تزخنر بهن 
 31/23/3681المننؤرب ب  381-96وذلننك وفقننا للمرسننوم التنفيننذي  قننتراح إنشنناء وحنندة لتعبئننة المينناه المعدنيننة لقنند ا ا

 من طرف أعضاء ا لس الشعبي لولاية بسكرة، حيث حنددت شنرو   36/21/3681بتاريخ  81-323وبمداولة رقم 
 .ومهام الوحدةالإنشاء 

انطلقنت العملينة الإنتاجينة و  ،3681-29ء وحدة المياه المعدنية وفقنا للمداولنة رقنم على إنشاوتمت الموافقة رسميا 
وهننننذا مننننا يغطنننني الاقننننل جننننزء معتننننبر مننننن  ( قننننارورة يوميننننا31222 ( وقنننندرت طاقتهننننا الإنتاجيننننة آنننننذاك بننننن 3681سنننننة  

 احتياجات المنطقة.
( 20( وحدات موزعنة علنى  26لاية بسكرة مع  التابعة لو المحلية  وكانت الوحدة تحت وصاية مديرية الوحدات  

مننننناطق جغرافيننننة  بسننننكرة، أولاد جننننلال، طولقننننة، مشننننونن، القنطننننرة(، ووفقننننا للقننننوانين المعمننننول بهننننا في إطننننار اسننننتقلالية 
ا حنل و ، في تفكينك الوحندات المؤسسات قررت الدولة تغيير سياستها في تسنير المؤسسنات الوطنينة واللجنوء إلى اللامركزينة

لوحنندات وا تحويننل وصنناية وتسننيير وحنندة المينناه المعدنيننة إلى قسننم تنميننة الأعمننال الإنتاجيننة والخنندمات الننتي أصننبحت هننذه ا
 .3663وذلك  تسمى لاحقا مديرية المناجم والصناعة

والسنعي  والانتقنال إلى اقتصناد السنوق 3662ابتداء من سننة  الاقتصاد الوطني  عاشها وفي إطار التحولات التي 
 ا الإعلان عن حل وتصفية الوحدة وبيعها للقطاع الخاص. م الى منظمة التجارة العالمية، وقدللانضما
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 مليننون دينننارا 922سننؤولية محنندودة برأسمننال يقنندر بنننن إذا مؤسسننة قديلننة الآن هنني مؤسسننة خاصننة ومسننتقلة ذات م
نتاجيننننة بهننننا في جويليننننة ( وانطلقننننت العمليننننة الإ21/20/3221في   تمامننننا جزائننننري أعلننننن عننننن وجودهننننا ككيننننان مسننننتقل

قديلنة  شنارع (81( تحت اسم مؤسسنة قديلنة لتعبئنة الميناه المعدنينة الطبيعينة  بسنكرة  مقرهنا: الطنرق النوطني رقنم  3221 
، بناينة 3(م132123تحتنل منهنا بناينة الإنتناج   3م96802 بع على مساحة إ الية تقندر بننتتر  .بلدية  ورة ولاية بسكرة 

مننن طنننرف عنندة مؤسسننات، أمننا  هيزهنننا  ولقنند ا انجننناز بنايننات المؤسسننة 3(م133بنايننة الإداريننة  ال 3(م1132التخننزين  
( والنشننا  الرئيسنني والوحينند للمؤسسننة هننو تعبئننة المينناه المعدنيننة الطبيعيننة Sidelبننالآلات والمعنندات فقامننت بهننا مؤسسننة  

 قارورة يوميا .( 1269222 وتقدر الطاقة الإنتاجية بنن 
إطنار ومسنير بلنق رقنم  (16  مندير، (33  عامنل تنفينذي، (116 عامنل مننهم  (186 والي تشغل المؤسسنة حن

( وباشنرت المؤسسنة نشناطاتها باسنتخدام ننوعين منن 3232سننتيم سننة   (3210129192111211أعمالها ما يقرب  
(  3221م  ( وبعنننند عننننا3221( لننننتر وذلننننك عننننام  220( لننننتر والثانيننننة ذات الحجننننم  320العبننننوات الأولى ذات الحجننننم  

( لنتر، 23بعدها أنتجت العبنوات ذات الحجنم  ( لتر إلى السوق و 23كانت المؤسسة أول من ادخل العبوة ذات الحجم  
( لننتر. كمننا 23( لننتر و 220( أنتجننت النننوع الرياضنني وذلننك في العبننوات ذات الحجننم  3232(  لننتر وفي عننام  2211و 

أن المؤسسننة تتعامننل مننع مجموعننة مننن المننوردين مننن داخننل وخننارج الننوطن بالنسننبة للمننواد الأوليننة فيمننا  ننص تغليننف وحفنن  
 المنتجات. 

 موردي مؤسسة قديلة. (:10دول)الج
 المـــــــــــــــــــــــــــــورد نـــــــوع المـــــادة الأولية

 SGT ,FIB القارورة

PICOPARK,B بطاقة الوسم

ARBI 

 SGT,BOLIM غطاء القارورة

 بالاعتماد على وثائق المؤسسة. ةمن إعداد الطالب المصـــــــدر:
بتهننا البشننرية بننين أفننراد ذوي خننبرة في مجننالات مختلفننة وبننين أفننراد حننديثي العهنند في مؤسسننة قديلننة  مننع في تركي إن

العمل وهذا ما يشجع روح المبادرة وعمل الفرينق والتسنويق وبنين مختلنف المصنال داخنل المؤسسنة وتتمينز بننمط تقنني متقندم 
( وان مختلننف الآلات % 60ليننة بنسننبة  مننن  يننع التجهيننزات المسننتوردة مننن الخننارج، فالإنتنناج يعتمنند علننى التكنولوجيننا الآ

والمعدات حديثة ومواكبة للتغيرات التكنولوجية والتي تستوردها من الندول الأوربينة المتقدمنة كألمانينا، فرنسنا وايطالينا، وتمتلنك 
المؤسسننة نظننام معلومننات فعننال يتشننكل مننن مجموعننة متكاملننة مننن تقنيننات الإعننلام والاتصننال الحديثننة منهننا ثلاثننة خطننو  

( خننط هنناتف نقننال لنننبعت 32هنناتف الثابننت وهنناتف منننزود بخننط فنناكس أمننا الهننناتف النقننال فقنند خصصننت المؤسسنننة  لل
( جهنناز كمبيننوتر حننديث لتسننهيل 30أفرادهننا مننن مسننؤولي المننديريات ورؤسنناء بعننت المصننال، بالإضننافة إلى وجننود حننوالي  

ينتم  ( وهنو برننامجLe rikaم المؤسسنة نظنام  المعناملات الإدارينة والتسنيير علنى مسنتوى  ينع وظنائف المؤسسنة، وتسنتخد
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مننن خلالننه متابعننة مختلننف العمليننات التجاريننة والتسننيير المننالي والمحاسننبي، كمننا تسننتخدمه في تسننيير ملفننات العمننال وحسنناب 
 الأجور.

شبكات الانترانت وشنبكة الانترنينت فشنبكة الانتراننت تنربط بنين مختلنف  ىومن المؤكد أن مؤسسة قديلة تتوفر عل
ال المؤسسة مع بعضها النبعت نتيجنة لكثنرة المعناملات النتي تنربط هنذه المصنال والنتي تسنتدعي تنقنل الأشنخاص بصنفة مص

دائمنننة خنننلال دوام العمنننل ولهنننذا فقننند مكننننت الشنننبكة الداخلينننة منننن تسنننهيل العمنننل الجمننناعي، كمنننا تنننوفر الجهننند والوقنننت 
عة وصنننول المعلومنننات، ومنننن اجنننل الانننندماج منننع حركنننة ومشننناركة المعلومنننات بنننين الأفنننراد منننن خنننلال تسنننهيل الاتصنننال وسنننر 

( وأنشننأت 3229الاقتصنناد الجدينند والاطننلاع أكثننر علننى مننا  نندث في محيطهننا  قامننت المؤسسننة بإدخننال الانترنيننت سنننة  
 موقعا الكترونيا خاصا بها على شبكة الانترنيت ولا يزال قيد التطوير من أجل جعله أكثر فاعلية.

بإنشنناء مخنبر مجهنز بأحنندث الآلات والمعندات الخاصننة للرقابنة علنى الإنتنناج وتحلينل المننادة لقند قامنت مؤسسننة قديلنة 
الأولينة والمنتنوج النهنائي، كمنا  تنوي المخننبر علنى جهناز حاسنوب مجهنز ببرمجنة خاصننة  تنوي قاعندة معطينات بكنل عينننات 

ات علنى المواصنفات العالمينة  المعمنول بهنا. ولقند المادة الأولية والمنتنوج النهنائي النتي ينتم تسنجيلها، كمنا تحتنوي قاعندة المعطين
( بمديننة برشنلونة الاسنبانية، حينث مثلنت Golden Award For and Beveragesتحصنلت المؤسسنة علنى جنائزة  

الجزائننر في تلننك التظنناهرة الننتي أدارهننا الاتحنناد الأورس لتشننجيع المؤسسننات الملتزمننة بننالتميز في أداء الأعمننال وتحصننلت علننى  
( 30( وتعتننبر مؤسسننة قديلننة المؤسسننة الجزائريننة الوحينندة مننن بننين  A.F.A.Qالتميننز مننن طننرف الوكالننة الفرنسننية  شننهادة 

( ، وتوجننت بهننذه الجننائزة بكننل جنندارة كننأول 3229مؤسسننة جزائريننة الننتي تألقننت ضننمن مختلننف دول العننالم خننلال سنننة  
 ية. مؤسسة منتجة للمياه المعدنية الطبيعية ذات قيمة صحية وجودة عال

وكبننناقي المؤسسنننات النننتي تنشنننط في القطننناع فنجننند أن أهمينننة مؤسسنننة قديلنننة تظهنننر في المسننناهمة في تنننوفير مناصنننب 
الشننغل والمسنناهمة في إنعنناش الاقتصنناد الننوطني وجعلننه أكثننر عصننرنه وديناميكيننة بإدخننال تكنولوجيننا حديثننة في عمليننة تحليننل 

يننة والسننوق العالميننة مننن المينناه المعدنيننة بتقنندت منتننوج صننحي ذو جننودة وتعبئننة المينناه المعدنيننة وتلبيننة احتياجننات السننوق الوطن
 عالية. 

 .حجم اليد العاملة بمؤسسة قديلة  (: تطور10الجــــدول) 
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 بالاعتماد على وثائق المؤسسة. ةالمصــــــدر: من إعداد الطالب
 ثانيا: الهيكـــــــل التنظيمي للمؤسسة.
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نشننا  المؤسسننة يجعننل تبننني الهيكننل التنظيمنني البسننيط المقسننم حسننب النندوائر والمصننال هننو الأصننل  في  حنندودإن 
لرئيس والمرؤوسين وإيجاد مرونة تنظيمية تمكن من مجابهة التقلبنات هذه الحالة لأنه يساعد على تكوين علاقات مباشرة بين ا

 والتغيرات التي تحدث في المحيط.

وذلنك لتنتمكن منن معرفنة مهم جدا إن الديناميكية الملموسة في مجال نشا  المؤسسة  عل تحليل مركزها التنافسي 
ة ثانيننة كمحاولننة لاانناذ الإجننراءات اللازمننة، الفننرص والتهدينندات الننتي تتعننرؤ لهننا مننن جهننة تشننخيص نقننا  قوتهننا مننن جهنن

( علامننة  اريننة تتننوزع عننبر 36ب عننن  تر فنجنند أن نشننا  تعبئننة المينناه المعدنيننة بننالجزائر بدرجننة منافسننة عاليننة فهننناك مننا يقنن
( 21والملاحن  إانا تسنيطر علنى السنوق المحلينة أمنا علنى المسنتوى النوطني فنجند منافسنة منن طنرف   النوطنيالنتراب مختلف 

 (.DANONEبالإضافة إلى المتعامل الفرنسي   ،يوكوس مؤسسات رائدة على مستوى مراكزها هي القولية، افري، و
أي منتوج يمر بمرحلتين همنا الندفع والجنذب، في مرحلنة الندفع، الشنركة تقندم المنتنوج وتتنولى توصنيله للمنوزعين و نار  

يبحنث عننه، اعتمندنا هنذه  هنو النذي يطلنب المنتنوج، والمنوزع الجملة، وبعدها تأتي مرحلة الجذب ليصب  المستهلك هنو منن
الإسننترا ية وتوصننلنا إلى تغطيننة منطقننة الشننرق بأكملننه والوسننط كننذلك وتقريبننا الغننرب كلننه وحاليننا نعمننل علننى تغطيننة أقصننى 

التوزينع والنقنل،  المناطق الجنوبية للوطن، أما بخصوص شبكة التوزيع فشركة  قديلة  تنتهج نظام المناولة وتتعاون منع شنركات
تتنولى توصنيل المنتنوج لكافنة نقنا  التوزينع عنبر النوطن، لهنذا  (semi-remorque  شناحنة منن ننوع (3122 لحند الآن 

الشنننركة لا تفكنننر في الاسنننتثمار في مجنننال النقنننل وتتبنننع نظنننام المناولنننة المتنننوفر بفضنننل سياسنننة الدولنننة المنتهجنننة في دعنننم تشنننغيل 
قديلة  لهذه الشركات المتخصصة في مجال النقنل واحنترام لنشنا  شنركة  قديلنة  المتمثنل في من   وتقدير الشباب وهو احترام

فقننط، بمعنننى ننظننر للتوزيننع كنشننا  آخننر تتننوفر  المنتننوجالإنتنناج حننك يركننز الاهتمننام علننى تطننوير الإنتنناج والمحافظننة علننى جننودة 
 شركات متخصصة فيه لديها زبائنها ومخازن لحف  المنتوج.

( مننن القطننر % 82بإسننترا ية صننفر مخننزون ونلننبي كننل الطلبننات، وكننل المنتننوج يسننوق حيننث نغطنني  وحاليننا تسننير 
ق  اسنننو ( ا هنننت سنننو سياسنننة جديننندة بتعزينننز نظنننام المناولنننة في النقنننل والتوزينننع، لاكتسننناح الأ3231ومنننع بداينننة   ،الجزائنننري
القننارورة أولا ا الانطلاقننة في  أمننا فيمننا  ننص مشننروع خننط إنتنناج القننارورات الزجاجيننة فهنني بصنندد تصننميم شننكل ،ككننل

تطنننوير هنننذا تعنننديل المشنننروع وهنننذا اسنننتجابة لطلبنننات السنننوق والفننننادق والمركبنننات السنننياحية وتسننناهم وحننندات المؤسسنننة في 
( عامنل دائنم منع 389القطب الاقتصادي من حيث خلق الثروة وتوفير مناصب شغل، تملك أربنع وحندات إنتناج توظنف  

لهنننم وإطعنننامهم، أمنننا إذا ا احتسننناب المناصنننب المتعلقنننة بنننالتوزيع والنقنننل والتغلينننف فهننني آلاف التكفنننل التنننام بتنننأمينهم ونق
المناصننب الممتنندة علننى سلسننلة توظيننف، أمننا مننن ناحيننة التسننيير الإداري فقنند نجحننت في تشننجيع الشننباب باعتبنناره العنصننر 

 ج.داخل والخار ، حيث توفر لخرجي الجامعات فرص تكوين وتأهيل عالية في الفي الشركة الفعال
 المطلب الثاني: المصطلحات الإجرائية.

غينننير سننننتناول في هنننذا المطلنننب تعنننرف المصنننطلحات الإجرائينننة المهمنننة والنننتي وردت في الدراسنننة النننتي تتمثنننل في :الت
قنننندرات ، القنننندرات التنافسننننية، الغيننننير التكنولننننوجي، التغيننننير الإنسنننناني، التغيننننير الهيكلنننني، التغيننننير الإسننننتراتيجيالتنظيمنننني، الت

 التجارية، القدرات الإنتاجية، القدرات المالية، القدرات البشرية. 
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 أولا: التغيير التنظيمي.
سلسلة من الجهود المستمرة والبعيدة المدى والهادفة إلى تحسين قدرات المنظمة علنى إدخنال التجديند ومواكبنة  وهو

ف النظرينات والتقنينات السنلوكية المعاصنرة الداعينة إلى التطور وتمكينها من حل مشاكلها ومواجهة تحدياتها من خلال توظين
تعبئننة الجهننود الجماعيننة وتحقيننق المشنناركة الفرقيننة واسننتيعاب الحضننارة التنظيميننة. وإعننادة صننياغتها واعتمنناد البحننوث الميدانيننة 

م في متابعننننة ودراسنننات العمننننل والاسننننتعانة بخننننبراء التغيننننير والتطننننوير مننننن داخنننل المنظمننننة وخارجهننننا لوضننننع خططهننننا والإسننننها
 .تنفيذها
 غيير الإستراتيجي.التثانيا:       

استجابة للتغييرات البيئينة المحيطنة، فيكنون وهو تغيير المنظمة في استراتيجياتها المطبقة لتحقيق أهدافها الإستراتيجية 
    و الخارجية للمنظمة. إما بتعديل المنظمة لإستراتيجيتها أو تبني إستراتيجية جديدة حسب ما تتطلبه الظروف الداخلية ا

 غيير الهيكلي.التثالثا: 
هننو ذلننك التغيننير الننذي يكننون في إعننادة تقسننيم الوحنندات الإداريننة، أي إحننداث إدارات جدينندة أو دمننج إدارات 
أخننرى، ويننؤثر ذلننك في التبعيننة بننين الأفننراد داخننل بيئننة العمننل، أي في نطنناق الإشننراف المتبننع في العمننل والنشنناطات في كننل 

وحندات تنظيمينة أو إلغاؤهنا أو تغينير في خطنو  الاتصنالات أو في هيكنل السنلطة المسنئولة  إنشناءذا قند يتعنين قسنم، وهكن
أو تغيننير في اختصاصننات الوحنندات التنظيميننة أو في المسننميات الوظيفيننة أو في  المسننئولةأو تغيننير في اختصاصننات السننلطة 

 ة.معدلات الأداء أو في عدد الوظائف في كل قسم داخل المنظم
 رابعا: التغيير التكنولوجي.      

يعنني التغينير في الإمكاننات المتاحنة للمنظمنة واسنتبدالها بطاقننات جديندة أكثنر كفناءة وفعالينة بغنرؤ تحسننين الأداء 
، ويعني التغييرات التي تمنس وسنائل وأدوات العملينة الإنتاجينة للمنظمنة ومنناهج عملهنا، منؤثرة بنذلك علنى معرفتهنا للعاملين
 ا في ا اه إبراز قدراتها المتميزة، لتجعل بذلك الإنتاج أكثر كفاءة وفعالية.ومهارته

 خامسا: التغيير الإنساني.
هو التغينير في سنلوكيات وا اهنات الأفنراد أثنناء عملينة الاتصنال وااناذ القنرارات وحنل المشنكلات داخنل المنظمنة، 

ن ا العمننل علننى تغييرهننا لتننتلاءم مننع متطلبننات المنظمننة وهننذا التغيننير يتمثننل في تفهننم سننلوكهم وشخصننياتهم وإدراكهننم ومنن
 وأدوارها.

 سادسا: القدرات التنافسية.      
ما إزاء منافسيها،  ةهي ذلك المفهوم الاستراتيجي الذي يعكس الوضع التنافسي النسبي الجيد والمستمر لمؤسس

ستعدا لتقدت منتجات لا تقل قيمة بحيث يتجلى في شكل تقدت منتجات ذات خصائص متفردة يكون معها العميل م
عن منتجات المنافسين وبأسعار أقل، وبهذا تعتبر تطوير القدرة التنافسية هدفا استراتيجيا تسعى لتحقيقه المؤسسة 
الاقتصادية من خلال الأداء المتميز للموارد الداخلية، والكفاءات الإستراتيجية، ضمن مختلف أنظمة واستراتيجيات، 
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ات المؤسسة، بما يؤدي إلى افيت التكاليف وتحسين الجودة، وزيادة في حصة السوق، وتعظيم الربحية وأنشطة، وعملي
 .على المدى الطويل

   سابعا: القدرات التجارية.    
وهنني الإمكانننات الننتي تضننمن للمؤسسننة تننوفير مسننتلزمات السننوق وهننذا لغننرؤ الحفننا  علننى حصننتها السننوقية   

ينننة،والتزود بالمعلومنننات الخاصننة بنننالمنتج والسننعر وكنننذلك ضنننمان التمننوين بالسنننلع والخننندمات في وغننزو الأسنننواق الدوليننة والمحل
 الوقت المناسب والسعر المناسب. 

   
 ثامنا: القدرات الإنتاجية.  

عملينننة تغينننير  في خصنننائص ومواصنننفات الأشنننياء المادينننة لتصنننب  بعننند ذلنننك ذات خصنننائص  فيوهننني الإمكاننننات  
ة كبنننير للمسنننتهلك، والنننتي تنننوفر جنننودة المننننتج وتحنننيط الإنتننناج ومتابعنننة بنننرامج العمنننل والقينننام ومواصنننفات جديننندة ذات فائننند

 بالأبحاث والتصاميم والمواصفات عليها.
 تاسعا: القدرات المالية.      

وهي الامكانات النتي تضنمن تقندير الاحتياجنات المالينة وتحديند مجنالات استخدماتها،والسنهر علنى تحديند مصنادر 
ختلفة واختيار احسنها وتحديد كيفية التموينل وتحديند احسنن الطنرق والكيفينات النتي سنيتم منن خلالهنا اسنتغلال التمويل الم
 الاموال. 

 عاشرا: القدرات البشرية.     
وهننني مجموعنننة الإمكاننننات البشنننرية ذات الخنننبرة والكفننناءة العالينننة  والنننتي تعمنننل تحنننت ظنننروف معنوينننة ومادينننة مثلنننى 

رية في بنننناء وتنمينننة القننندرات التنافسنننية بالدرجنننة الأولى في عملينننات الابتكنننار والاخنننتراع والتجديننند ويتركنننز دور المنننوارد البشننن
 والتطوير المستمر، ا وضع تلك المبتكرات والاختراعات في التنفيذ الفعال.

 تطرقنننا خننلال هننذا لفصننل والننذي اعتبرننناه كمنندخل للموضننوع محننل الدراسننة وقنند حاولنننا فيننه إبننراز ماهيننة إشننكالية
هميننة المنبثقننة لال التعننرؤ لبسننباب الننتي مننن اجلهننا قمنننا بهننذه الدراسننة ومحاولننة  التعننرف علننى الأخننلاتها مننن الدراسننة وتسنناؤ 

طلحات هننداف الننتي سنناول الوصننول إليهننا كننذلك تعرضنننا إلى سننياق الدراسننة والى تعريننف أهننم المصننلأعننن هننذه الدراسننة وا
الدراسنننة النننتي  بعادهمنننا وكنننذا التعنننرف علنننى طبيعنننة المؤسسنننة محنننلأرات التنافسنننية و التنظيمننني والقننند غييرالإجرائينننة المتعلقنننة بنننالت
منورة بسنكرة بمحاولنة معرفنة كيفينة النشنأة والنمنو واهنم الخصنائص النتي تتمتنع بجال صنناعة الميناه المعدنينة اعتبرت رائدة في مجن

 بها.



كرة".أثر التغيير التنظيمي على القدرات التنافسية للشركات:"دراسة تطبيقية في مؤسسة قديلة للمياه المعدنية بجمورة بس  
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 :تمهيد
لقد ظهرت في بيئة الأعمال المعاصرة مفاهيم جديدة لدى العديد من الباحثين والدارسين في مجال المنظمات 

ويمثل التغيير  ،ت باهتمام المنظمات، خاصة في العصر الحاليولعل مفهوم التغيير التنظيمي من المواضيع التي حظي
يكل التنظيمي أو وينصب على الخطط والسياسات أو اله ،عملية مدروسة ومخططة لفترة زمنية طويلة عادة التنظيمي

يق الموائمة الثقافة التنظيمية، وتكنولوجيا الأداء أو إجراءات وظروف العمل وغيرها وذلك بغرض تحق السلوك التنظيمي أو
  .والتكيف مع التغييرات في البيئة الداخلية والخارجية، للبقاء والاستمرار والتطوير والتمييز

عملية التغيير التنظيمي لضمان  عتماد المنظمات علىالحالي ضرورة لا التحولات التي شهدها العصر أظهرتقد و 
، ومواجهة التحديات ع التغييرات التي تواجه المنظماتيف ملتي تتكوالتي تعتبر من الوسائل ا ية المؤسساتاستمرار بقاء و 

وسنحاول في هذا الفصل التعرف على القدرات  ،ها هذا العصرالتي يشهدوالتقدم التكنولوجي  في ظل التغيرات السريعة
دارسة المتغيرين بينهما، كما سنتطرق إلى مجموعة من الدراسات السابقة التي تناولت  التنظيمي والأثرغيير نافسية والتالت

 ومعرفة الدلالات من هذه الدراسات.
 .درات التنافسية: مفاهيم عامةــــــــــالمبحث الأول: الق

، فتطورت أساليب العمل في مختلف عديدةشهدت السنوات الأخيرة من القرن الماضي تغيرات اقتصادية سريعة و 
الأسواق في  سة المعاصرة في اقتناص الفرص واختراقللمؤسالتنافسية الآلية الأساسية  واعتبرت القطاعات الاقتصادية،

وم ، حيث أصبحت المؤسسات اليوالاستمرار مختلف المناطق والسيطرة عليها لتحقيق أهدافها في الربح والبقاء والنمو
لك إلا ق، ولا يتم ذاسو يمكنها من مواجهة التحديات والتهديدات الموجودة في الأ تسعى إلى تحقيق أفضل مركز تنافسي

 التنافسية للمؤسسة والتي عليها أن تحققها بصفة دائمة ومتواصلة وبكيفية إرادية. عرف بالقدراتمن خلال ما ي

 .وم القدرات التنافسيةــــــالمطلب الأول: مفه
التي تناولت مفهوم القدرة التنافسية، حيث يرى بعض الكتاب والباحثين بأن القدرة  اتريفلقد تعددت التع

بينما يرى آخرون بأنها ترتكز على تنافسية  الإنتاجية الكلية ومستويات المعيشة والنمو الاقتصادي، ناولية تتالتنافس
ويختلف مفهوم القدرة التنافسية سواء على مستوى المؤسسات أو على مستوى الدولة، لذلك  المؤسسة، السعر والتجارة،

 للمنظمة.تعلقة بالقدرة التنافسية سنستعرض أهم التعريفات الم
على أنها:  عرفها لقد حاول الكثير من الباحثين والكتاب إعطاء مفهوم واضح للقدرات التنافسية فهناك من

نتاج لإتوليفها وتنسيقها، بغرض استغلالها  المؤسسةمجموعة من الموارد والقدرات والمهارات والتكنولوجيات التي تستطيع "
حالة التميز والاختلاف بين المؤسسة  ذا، وكون وبشكل أكثر كفاءة وفعاليةسفقيم ومنافع للزبائن أعلى مما يحققه المنا

ن الشركة من بناء المزايا التنافسية كمجموعة من العمليات والأبعاد التي تم" :أيضا على أنها هاعرفمنهم من و  1،"نافسيهامو 

                                                           
ملتقى حول: دور  دور وأهمية المسؤولية الاجتماعية في تعزيز القدرات التنافسية للمؤسسات الاقتصادية،(: 6102بربري محمد أمين وكريفار مراد )1

ية التنمية المستدامة، كلية العلوم الاقتصادية والتسيير والعلوم التجارية، جامعة المسؤولية الاجتماعية في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في تدعيم إستراتيج
 ، الجزائر.الشلف



.السابقة اتلدراسا و الإطار النظري                                   الفصل الثاني:                                                                            

 

14 
 

على  تركزو مال الشركة بطريقة متميزة، وتطويرها للحصول على الأرباح على المدى الطويل من خلال أداء أع المستدامة،
بالإضافة إلى التعاون بين أجزاء التنظيم  ،تلبية احتياجات العملاء بشكل أسرع وأكثر كفاءة وفعالية من المنافسين

مجموعة من المهارات "على أنها:  السلميوعرفها علي  1،"والوظائف المختلفة لضمان التوجه الكامل للمنظمة
وارد والقدرات التي تستطيع الإدارة تنسيقها واستثمارها لتحقيق أمرين مهمين هما: إنتاج قيم ومنافع والتكنولوجيا والم

  2."للعملاء أعلى مما يحققه المنافسون، وتأكيد حالة التميز والاختلاف فيما بين المنشأة ومنافسيها
 لمؤسسةنافسي النسبي الجيد والمستمر إذا فالقدرة التنافسية هي ذلك المفهوم الاستراتيجي الذي يعكس الوضع الت

خصائص متفردة لا تقل قيمة عن منتجات المنافسين ما إزاء منافسيها، بحيث يتجلى في شكل تقديم منتجات ذات 
عتبر تطوير القدرة التنافسية هدفا استراتيجيا تسعى لتحقيقه المؤسسة الاقتصادية من خلال الأداء يوبأسعار أقل، وبهذا 

ستراتيجيات، وأنشطة، وعمليات المؤسسة، بما إنظمة و أارد الداخلية، والكفاءات الإستراتيجية، ضمن مختلف المتميز للمو 
 .إلى تخفيض التكاليف وتحسين الجودة، وزيادة في حصة السوق، وتعظيم الربحية على المدى الطويليؤدي 

 ادر ومحددات القدرات التنافسية.ــــالمطلب الثاني: مص
مة بقدرة تنافسية تستطيع من خلالها مواجهة المنافسة الحادة وتضمن لنفسها البقاء والاستمرار، لكي تحظى المنظ

وجب عليها أن تحقق مجموعة متكاملة من القدرات وتهتم بها وتعمل على تنميتها وتحسينها، وهذه المجموعة المتكاملة من 
 زوايا ا الباحثون والكتاب من عدةحيث تناوله وتنوعتتعددت  التي القدرات إنما هي مصادر ومحددات القدرة التنافسية

  .سنتطرق إليها في هذا المطلب كما يلي
 .درات التنافسيةـــــــــادر القــــــــــأولا: مص

سبق القول أن القدرة التنافسية تنبع من الاستغلال الأمثل للموارد المتاحة، وهذا يعني أن توفر الموارد الضرورية 
ط محل الاعتبار مصدرا أساسيا للميزة التنافسية، لكن توفر الموارد غير كاف لضمان البقاء والاستمرار في لممارسة النشا

 .العمل، بل يتطلب هذا الأخير الاستغلال الأمثل لتلك الموارد ويمكن حصر مصادر القدرة التنافسية في العناصر التالية
لاستراتيجي إلى توافر القدرات والمهارات الضرورية لممارسة مهام الإدارة يشير التفكير ا ر الاستراتيجي:ــــــــــالتفكي -1

عناصر البيئة الداخلية والخارجية للمؤسسة والقيام بالتنبؤات بحيث يمد صاحبه بالقدرة على فحص وتحليل  ،الإستراتيجية
قصد تفادي المؤسسة و  3،لسرعة المطلوبةصياغة الاستراتيجيات واتخاذ القرارات المناسبة با إمكانيةالدقيقة مع المستقبلية 

حلول لها والخروج من الوضعيات  لإيجادالتفكير الاستراتيجي تستند المؤسسات على  للارتباك الناجم عن مجابهة المشاكل

                                                           
رسالة ماجستير)غير  أثر استراتيجيات الإبداع التنافسي في تعزيز القدرات التنافسية في شركات تكنولوجيا المعلومات في الأردن،: (6102)حسن نزال 1

 .62عة الشرق الأوسط ، الأردن، ص منشورة(، كلية الأعمال، جام
الطبعة مصر، دار الفكر الجامعي، الإسكندرية،  الاقتصاد المعرفي ودوره في تعزيز القدرات التنافسية للصادرات الصناعية،: (6102) تامر فكري النجار2

 .72الأولى، ص 
لمدارس الثانوية: دراسة ميدانية بمدارس التعليم العام الحكومية والأهلية واقع التفكير الاستراتيجي لدى مديري ا: (6101) محمد بن علي بن فائز الشهري3

 .62، ص ‘مكة المكرمة، المملكة العربية السعودية  رسالة ماجستير )غير منشورة(، كلية التربية، جامعة أم القرى، بمدينة الطائف،
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لها هو الحصول على قدرة أو قدرات  الأساسيالحرجة عن طريق الاستعانة بالاستراتيجيات الممكنة والمتاحة والهدف 
  1.خاصة يةتنافس

تعد ممارسة التفكير الإستراتيجي أمرا مهما بالنسبة للمؤسسة، حيث يكسبها ذلك التعود على إيجاد الحلول و 
أفراد المؤسسة في عملية  يجب إشراك كلعطي هذا التفكير النتائج المرجوة للمشاكل التي تفرزها البيئة التنافسية، وحتى ي

التغيير وتحقيق الانسجام بين كل الوظائف، ففي النهاية يهدف التفكير  لكي يتم ضمان الاستجابة لعملية التفكير
 2.ويعني ذلك الحيازة على قدرة أو قدرات تنافسية بدرجة عالية الجودة اتيجي إلى التفوق على المنافسينالإستر 
نافسية دائمة ويتوقف ذلك تعتبر الكفاءات والموارد مصادر إستراتيجية تسمح للمؤسسة بتحقيق ميزة تاءة: ـــــــــالكف -2

   .على قدرة المؤسسة على إدارة حافظة مواردها وكفاءاتها الإستراتيجية
لبيئة التنافسية المرتكزة على المعلومات تعد الأصول الفكرية ركيزة أساسية لاستمرار نشاط المؤسسة في ارفة: ـــــــــالمع -3

على الأصول الفكرية كالمعرفة باعتبارها شرطا أساسيا ضمن سياستها فقد زاد اهتمام تلك المؤسسات المعتمدة ، والمعرفة
حيث تستمد هذه الأخيرة معارفها من  ،الاستثمارية، وتتضمن المعرفة تلك المعلومات التقنية والعلمية التي تهم المؤسسة

  3الجامعات المختصة، المدارس العليا، مراكز البحث،....الخ.
 .التنافسية ةددات القدر ــــــــثانيا: مح
الذي يمثل الأساس الذي استندت  (M.Porter)لقد ارتبطت محددات القدرات التنافسية بصفة عامة بمنهج  

عليه أغلب الدراسات التي تناولت القدرة التنافسية للمؤسسات الاقتصادية، حيث ينطلق في تحليله على المستوى الجزئي 
المؤسسات هي التي تتنافس في صناعة ما، وتستمد الدولة  أنلى أي انطلاقا من المؤسسة كوحدة تحليل أساسية ع

المحددات الرئيسية للقدرة التنافسية كما  (.PorterM)تنافسيتها بعد ذلك من تنافسية مؤسساتها الصناعية، ويقدم 
 4يلي:
عالية الجودة، بل على  عناصر الإنتاج منخفضة التكلفة و  يتوقف الأمر فقط على مجرد وفرة لا: الإنتاج واملــــــــع -1

العمل، رأس المال، الموارد الطبيعية، الموارد البشرية،...(، ومادامت عناصر الإنتاج تتصف ) كفاءة استخدام هذه العوامل
فإن المحافظة على القدرة التنافسية تتوقف على مدى استمرارية  ب أثر التطور العلمي والتكنولوجيبالمرونة والتجدد بسب

 مل الإنتاج وتطورها.الارتقاء بعوا

                                                           
 .26ص نفس المــــــــرجع،  : (6106) بوروكة عبد المالك1
 .22 ص رجع السابق،ـــــــــــالم2

 علاقة إدارة المعرفة الإستراتيجية وأثرها في الميزة التنافسية: دراسة استطلاعية في شركة آسيا سيل للاتصالات في الموصل،: (6102) إيمان عبد محمد3
 .72-12ص. ص العراق، ، كلية الحرباء الجامعة، الموصل، بغداد، 10مجلة بحوث مستقبلية، العدد 

محددات  القدرة التنافسية في قطاع الصناعات الغذائية: دراسة حالة المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في الجنوب : (6102) يظ بوقرانة وآخرونعبد الحف4
 .75-77ص. ص الجزائر، ، جامعة الجزائر، 17مجلة أداء المؤسسات الجزائرية، العدد  الشرقي الجزائري،
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تدفع أهمية الطلب المحلي كأحد محددات القدرة التنافسية للمؤسسة إلى ضرورة دراسة خصائص  :الطلب المحلي -2
وتعقيدا وسريع التشبع  تطوراالطلب المحلي ونوعيته ومدى تقدمه وقرته على أن يعكس الأذواق العالمية، بوجود طلب أكثر 

 العالمي.حيث يتفق مع متطلبات السوق 
وطرق التنظيم والإدارة  وإستراتيجيتهايشمل هذا المحدد أهداف المؤسسة القائمة  إستراتيجية المؤسسة وأهدافها: -3

 المحلية في صناعة القدرة التنافسية للمؤسسة.فيها، كما يتضمن الدور الهام الذي تلعبه المنافسة في الأسواق 

هاما في خلق تجمعات وسلاسل عنقودية صناعية وفي زيادة القدرة التنافسية في  تلعب دورا ومية:ــــــــالسياسات الحك -4
الصناعات المختلفة، إلا أن دور الحكومة لا يعني تدخلا مباشرا في النشاط الاقتصادي، وإنما يتمثل دورها في تحفيز 

ناجحة هي التي تخلق بيئة وتشجيع المؤسسات على رفع مستوى أدائها التنافسي، وعليه فإن السياسات الحكومية ال
 تستطيع المؤسسات من خلالها أن تكتسب قدرة تنافسية.

 .درات التنافسيةـــــــــــ: أهمية القالثالثالمطلب 
تلعببب التنافسببية دورا مهمبببا ويمكببن اعتبارهبببا وسببيلة فعالبببة في مواجهببة التحبببديات الببتي تتعبببرض لهببا المؤسسبببات لببذا   يكبببن 

سببباب جعلببت هببذه المؤسسببات تهببتم بهببا، وسببنحاول في هببذا المطلببب التطببرق إلى دواعببي الاهتمببام بهببا الاهتمببام بهببا صببدفة وإنمببا لأ
 وإبراز أهميتها. 
 .بالقدرة التنافسية الاهتمامأولا: دواعي 

ومبن  ، ة تنوعت وتعددت الأسباب التي جعلت مبن الاهتمبام بالقبدرة التنافسبية البركن الأساسبي في مجبال الأعمبال المعاصبر 
تحولبت المنافسبة مبن محليبة إلى عالميبة فلبم يعبد المنبتج أو السبوق التي تمثل في حقيقتهبا نتبائج العولمبة وحركبة المتغبيرات فلقبد  العوامل

 1.يواجه منافسة محلية فقط بل زادت حدة المنافسة الأجنبية القادمة من الخارج
التحول في موازين القوى  الإقليمية ولقد كانت بعض الدول والمنظمات تحوز على وضع احتكاري في سوق ما، وأدى 

  العالمية إلى دخول منافسين جدد على الأسواق التي كانت مغلقة، ثم إن الدعوات لاعتماد مبادئ الشفافية والحكم الرشيد
اسية ن التحولات السينح المزيد من الفرص السوقية، ثم إصنعت الحاجة إلى التميز واعتماد إستراتيجيات يرضى عنها العملاء وتم

الكبرى التي غيرت من المبادئ الاقتصادية وثورة تكنولوجيا المعلومات العالمية، مكنت من التعامل مع كميات هائلة من البيانات، 
مدعوما بتكنولوجيا  ت إلى ظهور نظام الذكاء التنافسيوأد تغيرات والمخاطر والفرصوالحصول على معلومات فورية عن ال

 2ين قواعد بيانات هائلة عن المنافسين وميزاتهم التنافسية.المعلومات مما ساهم في تكو 
يد فنجد أن أهم ما يميز النشاطات الاقتصادية في الوقت الحاضر هو وقوعها تحت هاجس التنافس على الصع

انسياب السلع والخدمات من ضرائب جمركية، وحصص كمية أخذت بالتلاشي مع زيادة العالمي، فالحواجز التقليدية و 
درجة عالية من المهارة  يز على الحواجز التقنية المتعلقة بمعايير الجودة والبيئة، مما أدى إلى بروز منافسين جدد علىالترك

                                                           
 .07-07 ، القاهرة، مصر، الطبعة الأولى، ص.صالقرن الحادي والعشرين: مدخل إنتاجيالتنافسية في : (6112)أحمد سيد مصطفى 1
 .25 ، دار فضاءات للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، الطبعة الأولى، صالإدارة الدقيقة والقدرة التنافسية للموارد البشرية: (6107)إياد شماسنة 2
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من شركات متنافسة في ساحة الأعمال المحلية والعالمية إلى شركات متحالفة، وتحول المتنافسون من شركات صغيرة والقوة، و 
 1.ية إلى شركات ضخمة وشركات متعددة الجنسيات عابرة للقاراتأو متوسطة في السوق المحلية والعالم

 ة القدرة التنافسية.ـــــــثانيا: أهمي
أن الاهتمام بتعزيز القدرة التنافسية للمنظمة له مكانة كبيرة على مستوى مفهوم أداء منظمات الأعمال،  مما لا شك فيه       

سوق الذي تنشط فيه المنظمة ويزيد من الاهتمام بالإبداع  والابتكار  والتطوير فهو يضمن الحفاظ على موقع تنافسي للبقاء في ال
فيما يخدم أهدافها وأهداف أصحاب المصلحة والحفاظ على الحصص السوقية الحالية، ومحاولة توسيعها مستقبلا عن طريق النفاذ 

ها أكثر مرونة في مواجهة التحديات التي تشهدها والتوسع إلى أسواق جديدة واكتساب الخبرة والقدرة على تقديم الأفضل وتجعل
التغيرات البيئية المحيطة بالمنظمة وذلك من خلال تحويل التهديدات إلى فرص واستغلال الفرص في زيادة  قوة  المركز التنافسي 

ائج  تتوافق  مع قدراتها للمنظمة في السوق ويضمن تنوع الخيارات الإستراتيجية والخطط التي تتبناها المنظمة في الوصول إلى نت
وإمكانياتها، والمحافظة على مصادر متنوعة للتمويل والتموين في العمليات التسويقية  والإنتاجية، إضافة إلى المساهمة في النهوض 

 باقتصاديات الدول وتنوع الهيكل الصناعي.
الجبودة  ولبيس التقلببات في نوعيبة الإنتباج مثبل  إن الالتزام بالمواصفات الدولية للجبودة والبتي تعبني الالتبزام بمسبتوى ثاببت مبن

(، فبببالجودة تعتببببر لغبببة التطبببوير والتغيبببير والتحسبببين المسبببتمر والبببدائم للنجببباح  والتميبببز، فبببالتطور التكنولبببوجي لا  ISOشبببهادة الإيبببزو )
قتنبا الحاضبر الوصبول إلى أخبر ، ولكبن تعبني في و هائلبة يقصد به فقط كمية الإنتاج والآلات الكبيرة التي تنتج بكميبات كببيرة وبسبرعة

مسبببتوى مبببن التحسببببين ببببدءا مبببن الإنتبببباج إلى التغليبببف والتعليبببب والتخببببزين والحفبببا والنقبببل، ممببببا يتطلبببب تكبببوين اليببببد العاملبببة الببببتي 
تسببتجيب لمتطلبببات السببوق واحتياجاتببه، بحيببث تكببون نظببم الببتعلم متوافقببة مببع احتياجببات سببوق العمببل وحسببب الطلببب المسببتقبلي 

 التوجهات التكنولوجية المستقبلية.على العمل و 
فعنببد دراسببة الأسببواق الخارجيببة سببد أن السبببوق المحليببة سببوق محببدودة ولابببد مببن البحبببث عببن خيببارات أخببرى أكثببر تطبببورا 
وتوازنببا وعببن أسببواق محببدودة المخبباطر، وهنببا تبببرز المسببؤولية الحكوميببة عببن طريببق تببوفير كافببة المعلومببات عببن اتجاهببات الطلببب ونوعيببة 

ر التجاريبببة وغبببير التجاريبببة البببتي يمكبببن التعبببرض لهبببا داخبببل هبببذه الأسبببواق، فتفعيبببل العلاقبببة مبببثلا مبببا ببببين المنظمبببات مبببن جهبببة المخببباط
والجامعبات ومراكببز الأبحبباج مببن جهببة أخببرى، ففببي كثببير مببن الأحيببان  تكببون هببذه المنظمببات لا تعمببل وفببق هببدف واحببد ولا يوجببد 

المؤهببل صبباحب الببدور الأكبببر في تنشببيط البحببوج العلميببة واسببتغلالها والعمببل علببى   تنسببيق كامببل فيمببا بينهببا ويعتبببر العنصببر البشببري
تطببوير نظببم المعلومببات مببن خببلال إنتبباج المعلومببات وتببداولها وتخزينهببا وتوثيقهببا، إذ تعتبببر نظببم المعلومببات في الوقببت الحببالي تقنيببة ذات 

 ة.تأثير كبير على طريقة عمل المنظمات بصفة خاصة والاقتصاد بصفة عام
مبببع المنافسبببين في البيئبببة التنافسبببية تحببباول بعبببض المؤسسبببات إضبببعاف المنافسبببين والتكامبببل مبببع فعنبببد التعامبببل المباشبببر 

فتلجببأ إلى اعتمبباد عببدة وسببائل في محاولببة لبنبباء قببدراتها التنافسببية انطلاقببا مببن  تحسببين المببوارد كمببا  ،المببوردين أو تغيببير طبيعببة المنافسببة
الصبببيانة، تببببني إسبببتراتيجية تخفبببيض التكلفبببة   ،ع آليبببات التركيبببز، البببتراكم، المبببزجهبببا، ويبببتم ذلبببك بإتببببا ونوعبببا وذلبببك لتعظبببيم العائبببد من

والمحافظببة علبببى المبببوارد البشببرية المتميبببزة البببتي تتمتببع بالمرونبببة والقبببدرة علببى البببتخلص مبببن أسبباليب متغبببيرة لمواكببببة حركببة المتغبببيرات داخبببل 
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المسببؤولية وممارسببة الصببلاحيات، وعنببد  تببوفر درجببة كافيببة مببن الاسببتقلالية وعببدم  وخببارج المؤسسببة، فيصبببح الفببرد قببادرا  علببى تحمببل
الاعتمبباد علببى الغببير تضببمن المنظمببة لرفببراد القببدرة علببى العمببل في شببكل فببرق وذلببك بببادراك قيمببة العمببل المشببترك والتعامببل بمنطببق 

هنيببة في تقببديم الأفكببار والمقترحببات والحلببول لا يكببون الفريببق حببتى في حببالات تباعببد الأفببراد في مواقببع مختلفببة فاسببتثمار الطاقببات الذ
 1إلا عندما تتمتع المنظمة بالقدرات الإبداعية والإبتكارية.

تكمن أهمية القدرة التنافسية في مساعدة المنظمة على العمل المتميز في بيئة تنافسية من خلال استخدام وأيضا 
بمستوى  والارتقاءلغرض تحسين مستويات الإنتاج  والابتكارالإبداع مواردها البشرية والمادية المتاحة بكفاءة، وتشجيع 

  2جودته، وتخفيض التكاليف والأسعار ورفع مستوى الأداء.
القدرات التنافسية تساعد على القضاء على أهم العقبات التي تواجه تحسين الكفاءة  أنبالإضافة إلى 

والنشاطات الإدارية والفنية في المؤسسات من  ار الكفء للموارد المتاحةالاستثم، وتعتبر القدرة التنافسية محصلة والإنتاجية
تطوير وتحسين قدرتها التنافسية من خلال  إلىتسعى المنظمات  الأهميةوبناءا على هذه  خلال تحسين الموارد كما ونوعا،

 3قاءها.يتها وبر امها لتضمن استمراتوفير البيئة المناسبة لتحقيق كفاءة تخصيص الموارد واستخد

 .واع القدرات التنافسيةـــــــــ: أنالثالثالمطلب 
يمكن تحقيقها كالقدرة التنافسية الإنتاجية، القدرة  وكامنة عديدة تنافسية بقدرات الاقتصادية المؤسسة تتمتع
 يلي:وتظهر هذه القدرات بمؤشرات كمية ونوعية كما التجارية البشرية وغيرها،  التنافسية المالية،

  .درات الإنتاجيةــــــــالقأولا: 
 إلىجهود الخبراء للوصول  إليهوتتجه ، من أجله تبذل المؤسسات الجهود الدراسية والبحثية وهو المجال الذي

 بتطويرشكل فكرة، وهي جهود جبارة مرهونة في  شكل سلعة أو خدمة، أو فيج و ج مبتكر، سواء كان هذا المنتو منت
جهد متواصل، ومع  إلىي تحتاج هيتم تلقائيا، ف ، فعملية صنع القدرات التنافسية لارمراكز البحث، ومراكز صنع القرا

من حيث  كن أن تحمل طابعا ابتكاريا جديداإدارة واعية وحكيمة، ومن ثم يم إلىتحتاج  اللازمة والإمكانياتتوفر الموارد 
ميدانا  الإنتاجت في تقديمها، ومن ثم يصبح تشكيل والتنويع الخاصة بالمنتجات التي ترغب المؤسساالودة و الجكمية و ال

جيدا لتطبيق مناهج صنع القدرات التنافسية بأشكالها وأنواعها المختلفة، والتي تضع كل شيء في إطار منظومة متكاملة 
ته، كان متعلقا بنظام الإنتاج والتشغيل ذا لها جوانبها المتفاعلة، سواء ما كان يتعلق بعناصر الإنتاج وعوامله، أو ما

 4كان مرتبطا بالمخرجات التي تقدم إلى السوق. والتكنولوجيا والأساليب والأدوات المستخدمة، أو ما
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ة، بحسب ؤسسة بطلبات العملاء في عدم الكفاءة، ويتغير الطلب على قدرة المؤسسالمويتسبب عدم إيفاء قدرة 
ويمكن  .معينة موجودة أو إنتاج منتجات جديدةمثل زيادة أو نقصان كمية الإنتاج لبضاعة  التغيرات في حجم الإنتاج

ويمكن أن تزداد الإنتاجية من  ،استغلال القدرة الموجودة بطريقة أحسن عن طريق تحسينات في الكفاءة الكلية للآلات
 .خلال إدخال تقنيات، وآلات، ومواد جديدة، وزيادة عدد العاملين وعدد الآلات، أو شراء معامل إنتاج إضافية

  .درات التجاريةــــــــلقاثانيا: 
ومجال التموين في عملية التجارة، التسويق جال لقدراتها التجارية وجب عليها الاهتمام بم المؤسسةمن أجل تعزيز 

حيث يعتبر التسويق نشاطا فعالا في تصريف المنتجات، وأيضا يقوم على جهود متكاملة في تطوير المنتجات وجعلها 
شباعا وتناسبا مع احتياجات ورغبات الزبائن، وكذلك جهود في ترويج المنتجات وفق نظام أفضل وأحسن وأرقى وأكثر إ
عن المنتجات  والأفكاروتبادل كم مناسب من البيانات والمعلومات والحقائق والآراء  وإيصالفعال يتم من خلاله نقل 

لمبيعات المؤهلين والمدربين جيدا، المرغوب تسويقها متضمنة جهود كل من رجال ومندوبي البيع الشخصي، ومهندسي ا
 1والنشر. الإعلاموكذلك حملات  الواسعة الانتشار والمتخصصة الجماهيرية الإعلامفي وسائل  الإعلانوحملات 

ومن أجل ضمان تسويق المنتجات بشكل فعال، وجب البحث على منافذ توزيع فعالة تتواجد بقوة في    
من خلال نقاط البيع، أو وكلاء خارجيين، أو مندوبي المبيعات الذين لديهم  واستخدام سياسات توزيع منشطة الأسواق

تهلكين، ولكن سليس فقط مع الم خدام سياسات منشطة وحافزة تتناسبالمنتجات واست تسعيركما أن   ،الحس والمهارة
 الائتمانيةياسات وهو الأهم من ذلك الجزء المتخصص في استهلاك ذلك النوع من السلع وتتضمن هذه السياسات، الس

 المناسبة، وأساليب البيع بالخصومات، وخصومات الدفع النقدي، وسياسات البيع بالتقسيط.
ويحتاج العمل التسويقي إلى معرفة الجديد وتجربته، وصقل الخبرة وتطوير المهارة، وتحسين ظروف ومجال عمل 

ائهم فلا يوجد مجال يستطيع أن يستغني عن التسويق وإمكانيات وقدرات رجال البيع ومساعدتهم في تأكيد تفوقهم، وارتق
تنافسية ملموسة ومحسوسة في مجال  ن هنا فإن بداية الوصول إلى قدراتسواء كان هذا التسويق محليا أو دوليا وم

وابتكار  المستهلكين،و هو الاتجاه إلى الابتكار التسويقي القائم على المنهجية العلمية في دراسة السوق والعملاء و التسويق، 
سياسات تسويقية فعالة من حيث التسعير، التوزيع، الترويج وخدمات ما بعد البيع سواء كان التسويق محليا نشطا ومكثفا 

ات العملاء والمتعاملين فيها، درة النفاذية لرسواق وإشباع حاجأو تسويقا دوليا عالي الفاعلية ومؤثرا وربما يؤدي زيادة الق
 وكسب تأييدهم لها. المنتجات التي يتم تقديمها إليهمن وتحقيق رضاهم الكامل ع

  .درات الماليةــــــــالقثالثا: 
يعتبر التمويل المحرك الأساسي لصنع القدرات التنافسية، ليس فقط لتوفير الإمكانيات والموارد الكافية لهذه 

العباقرة منهم، ومن ثم الوصول إلى أفضل الصناعة، ولكن الأهم هو الإنفاق على الباحثين والخبراء والعلماء واكتشاف 
قوية للتوجه نحو المستقبل،  ارتكازالخطط والبرامج الكفيلة بصنع القدرات التنافسية الجيدة، وتمثل في الوقت نفسه قاعدة 

 وأصبح مجال التمويل من أهم مجالات صناعة القدرات التنافسية من خلال وجود عدة أوجه مثل عمليات التمويل المقدمة
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ومدى  وأشكال تدفقها إلى المشروع وتوقيت هذا التدفق الأمواليتضمن كافة رؤوس للمشروع وتوازنات الهيكل التمويلي 
القدرات ، ومدى تناسب الضوابط الموضوعة، والشروط الخاصة بالاستخدام مع طبيعة صنع حرية المشروع في استخدامها

 1وتوزيع الاستثمارات. التنافسية وانتهاز الفرص
المتولدة عن طبيعة النشاط الداخلة ن القدرة على توليد التدفقات النقدية المتنامية، خاصة التدفقات النقدية إ

التقليدي للمشروع ومدى تناسبها كما وتوقيتا مع مقابلة احتياجات المشروع وتوقيت التدفقات الخارجة وتأثير توازنات 
د والربح المتولد من النشاط، وما يعطيه من دلالات ومؤشرات على ساح العائد والمردو أن التدفق مع سيولة المشروع، كما 

الاستثمارات ومعدلات الأرباح المحققة، ومدى تناسبها مع الفرص البديلة للاستثمار، ومن ثم مقدرات ثبات الاستثمار 
لرموال وتخفيض تكاليفها أو تفعيل غالبا ما سد أن الكفاءة التحصيلية والتشغيلية و ،أو جاذبيته، وتمتعه بمقومات الاستمرار

هذه التكلفة يتولد عنها إحساس غالب بالاستمرارية، وأنه من الضروري تطوير قدرات المشروع، وتوسيع نطاق عملياته وهو ما 
أن  نوع  فنجد ستخدامات والنتائج المترتبة عنها،يفرض اهتماما كبيرا بالقضايا الكلية، وليس فقط بمصادر تمويل المشروع ولكن الا

القدرة، بحيث يصبح وسيلة للدفع أو جديد أو مبتكر يجب أن تكون له  النقود أو المال ذاته الذي سوف يستخدم في اختراع مال
دام المؤسسة وتؤثر القدرة المالية للمنظمة على استخ ا يساعد على تحقيق فاعلية التمويل،وسيطا للتبادل أو مخزنا للقيمة بم

وعلى الإنفاق في أوجه التدريب والتنمية البشرية وعلى قدرة المؤسسة على دفع أجور ورواتب مجزية  للتكنولوجيا الحديثة
 .لاستقطاب موظفين مؤهلين وكذا قدرة المنظمة على إعطاء حوافز مادية جيدة ترتقي بالأداء

  .درات البشريةـــــــالقرابعا: 
ر العملية الإنتاجية في المنظمة ألا وهو القدرات البشرية، تعتني إدارة الموارد البشرية بشؤون أهم عنصر من عناص

والجوهري لجميع العناصر المساهمة في تحقيق الإنتاجية والربحية، حيث تهدف المنظمات إلى  التي تعد المحرك الأساسي
اليف، وأيضا الطرق وأقل التك بأحسنالسلع والخدمات  إنتاجالحصول على الأفراد الأكفاء في مختلف الوظائف من أجل 

الاستفادة القصوى من جهود العاملين في إنتاج السلع والخدمات وفق المعايير الكمية والنوعية، مما يساعدها على تحسين 
أهم الثروات القومية للمنظمات، ويعد المورد البشري على مر العصور، وخاصة في عصرنا الحالي القدرات التنافسية لها، 
من علم وثقافة ومعارف وما تتمتع به من صفات ومهارات تتحدد مكانة المؤسسات وموقعها  والتي بناءا على ما تمتلكه

في النمو والتطور والريادة، وبالتالي فالمورد البشري هو العنصر الفاعل في بناء وتنمية القدرات التنافسية، ويتمثل دور الموارد 
، مما ت الاختراع والإبداع والابتكار والتجديد والتطوير المستمرالبشرية في بناء وتنمية القدرات التنافسية أساسا في عمليا

 2يفرض على الحكومات توفير البيئة التي تدعم التفكير الابتكاري والعمل الإبداعي.
أن المصدر الحقيقي لتكوين القدرات التنافسية واستمرارها هو المورد البشري الفعال، وأن ما  لحديثةتبين للإدارة ا 
من موارد مادية ومالية وتقنية ومعلوماتية، وما قد تتميز به تلك الموارد من خصائص وإن كانت شرطاً ضرورياً  يتاح لديها

لإمكان الوصول إلى تلك القدرة التنافسية، إلا أنها ليست شرطاً كافياً لتكوين تلك القدرة لذلك لابد من توفر العمل 

                                                           
 .027 ص ،رجعــــــــــمال نفس1
 . 072، مصر، ص الإسكندريةالدار الجامعية،  الموارد البشرية مدخل تحقيق الميزة التنافسية،: (6115) مصطفى محمود أبو بكر2
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كري، التخطيط والبرمجة، التنسيق والتنظيم، الإعداد والتهيئة، التطوير البشري المتمثل في عمليات التصميم والإبداع الف
والتحديث، التنفيذ والإساز، وغيرها من العمليات التي هي من إنتاج العمل الإنساني وبدونها لا يتحقق أي ساح مهما  

المنظمة أو  أهدافضمان تحقيق كانت الموارد المتاحة للمنظمة، لكن توافر هذا العنصر البشري أو تواجده ليس كافياً ل
تحقيقها لقدرة تنافسية، بل وجب تنمية قدراته الفكرية وإطلاق الفرصة أمامه للإبداع والتطوير وتمكينه من مباشرة 
مسؤولياته حتى تثيره التحديات والمشكلات وتدفعه إلى الابتكار والتطوير، إذاً ما تتمتع به تلك الموارد البشرية من مميزات 

 ووضع تلك المبتكرات والاختراعات في حيز التنفيذ. هي التي تصنع النجاح المستمر راتوقد
 .ر التنظيمي: مفاهيم وأبعادــــــــالمبحث الثاني: التغيي

تشهد منظمات الأعمال المعاصرة في الآونة الأخيرة تغييرات غير مسبوقة في جوانبها السياسية والاقتصادية 
معارف  إلىإدارية تحتاج ظاهرة اجتماعية و  ة الاهتمام بدراسة التغيير التنظيمي الذي يعتبروالاجتماعية مما يتطلب زياد

، فهو ظاهرة قابلة للتسيير والتنبؤ ضمن الوظائف الإدارية التي يقوم الإدارةوتقنيات أدمجت ضمنيا علم الاجتماع مع علم 
وتشهد  والخارجية،ي تفرضه تقلبات البيئة الداخلية بها القائد في مسايرته للموظفين قصد رصد قابليتهم للتغيير الذ

سنحاول منظمات الأعمال المعاصرة في الآونة الأخيرة تغييرات غير مسبوقة في جوانبها السياسية والاقتصادية والاجتماعية 
أهميته، نماذجه،  مختلف المفاهيم النظرية المتعلقة بالتغيير التنظيمي، من خلال عرض لمفهومه، إلىفي هذا المبحث التطرق 

  أنواعه، مجالاته.
 .وم التغيير التنظيمي وأهميتهـــــــــالمطلب الأول: مفه

استجابة لرغبة المنظمة في التطور والاستمرارية، حيث يسعى دائما إلى  بمثابةيعتبر التغيير التنظيمي بمفهومه  
 .طرق إلى مفهوم التغيير التنظيمي وأهميتهتي سنوفيما يل  هداف المتعلقة بتحسين الأداء وتطوير المنظمة،الأتحقيق 

 .وم التغيير التنظيميــــــــــأولا: مفه
اختلاف وجهات نظرهم والزوايا  إلىالباحثون حول تقديم مفهوم محدد للتغيير التنظيمي ويعود ذلك  اختلف 

وردت للتغيير التنظيمي، هيم التي فاوالمقاربات التي يستخدمونها لتحديد هذا المفهوم وفيما يلي سنحاول تقديم بعض الم
وضع  إلىعرف التغيير التنظيمي على أنه: العمليات التي تقوم بها المنظمة حتى يتسنى لها التحرك من الوضع الحالي حيث 

أيضا على أنه عملية مدروسة ومخططة لفترة زمنية طويلة عادة  وعرف، مستقبلي مرغوب فيه بهدف زيادة فعالية المنظمة
على الخطط والسياسات أو الهيكل التنظيمي أو السلوك التنظيمي، الثقافة التنظيمية، وتكنولوجيا الأداء أو  وينصب

إجراءات وظروف العمل وغيرها وذلك بغرض تحقيق الموائمة والتكيف مع التغييرات في البيئة الداخلية والخارجية، للبقاء 
  1.والاستمرار والتطوير والتمييز

                                                           
مط القيادة على مراحل إدارة التغيير التنظيمي من وجهة نظر العاملين "دراسة ميدانية في مؤسسة الأقمشة الصناعية أثر ن: (6102)هبال عبد المالك 1

-690ص  ص.الجزائر، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة مسيلة،  ،02 مجلة العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، العدد بالمسيلة"،

201. 
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نه فلسفة إدارية شاملة لجميع مجالات المنظمة ممنهجة في ضوء مجموعة من الخطوات المدروسة كما يعرف على أ
تملكه  والمتعاقبة، تهدف إلى إحداج حالة من التكيف مع التغييرات والأوضاع المستجدة كافة في البيئة بالاعتماد على ما

 عرفهو  1،تحقيق الأهداف المنشودة تنفيذها بغرضئ كافة مستلزماتها و المنظمة من قدرات، معارف، مهارات وخبرات تهي
(Grifian & Moorhead) في بيئة متغيرة  الاستمرارالإجراءات التي تتبناها الإدارة لضمان قدرتها على  على أنه

  2.معقدة وذلك من خلال إجراء التعديلات في الأنشطة وتطوير العمليات داخل المنظمة
تحسين قدرات  إلىنه سلسلة من الجهود المستمرة والبعيدة المدى والهادفة التغيير التنظيمي على أ إلىوينظر 

المنظمة على إدخال التجديد ومواكبة التطور وتمكينها من حل مشاكلها ومواجهة تحدياتها من خلال توظيف النظريات 
ة. وإعادة صياغتها واعتماد البحوج والتقنيات السلوكية المعاصرة الداعية إلى تعبئة الجهود الجماعية وتحقيق المشاركة الفرقي

في متابعة  والإسهامالميدانية ودراسات العمل والاستعانة بخبراء التغيير والتطوير من داخل المنظمة وخارجها لوضع خططها 
  3.تنفيذها

ثر  الأسلوب الإداري الذي يتم بموجبه تحويل المنظمة من حالتها الراهنة إلى حالة أخرى أكويعرف أيضا على أنه 
ويعرف على أنه عملية تحسينية تقوم على استجابة مخططة أو غير  4،"كفاءة من بين حالات تطويرها المتوقعة في المستقبل

مخططة، استهدافا لزيادة مستويات فعالية التنظيم وقدرته على تحقيق أهدافه المحددة، والتكيف لمواكبة التغييرات البيئية 
تعديل وتغيير جزئي في بعض أو جميع العناصر التي يتكون منها التنظيم مادية كانت  الداخلية والخارجية، وذلك بإحداج

للانتقال بالتنظيم من الوضع الراهن إلى الوضع المنشود الذي يرغب في الوصول إليه خلال فترة زمنية محددة. أو معنوية، 
جوانب نفسية اجتماعية كالنمط الإشرافي ونمط التكنولوجيا أو و ويمس التغيير جوانب مادية في المؤسسة كالأجر والترقية 
   5.الاتصال والتي تؤثر بدورها على الرضا الوظيفي للعامل

 .ر التنظيميــــــــنيا: أهمية التغييثا
من الحاجة المستمرة لتحقيق الأهداف وتغييرها بما يتوافق مع متطلبات التجديد، وتعد أهمية التغيير التنظيمي تنبع 
الحفاظ "تكمن أهمية التغيير التنظيمي في: والتجديد من العمليات التي تشكل صلب المراحل التنظيمية و  عملية التغيير

، حيث يعمل التغيير على تجديد الحيوية داخل المنظمات والمؤسسات والدول، وكذلك تنمية القدرة ى الحيوية الفاعلةعل

                                                           
تأثير رأس المال البشري في إدارة التغيير التنظيمي"دراسة تحليلية لآراء عينة من أعضاء مجلس الكليات في جامعة : (6102) لساعدي وآخرونمؤيد ا1

 .72-20. ص صالعراق، ، جامعة كربلاء، 16 مجلة القادسية للعلوم الإدارية والاقتصادية، المجلد ب، العدد كربلاء"،
"بحث ميداني في مركز البحث والتطوير  دور التغيير التنظيمي في تحقيق النجاح الاستراتيجي: (6107)ناطق ناجي  ومصطفى علي حسون الطائي2

 .21-72ص ص.العراق، ، جامعة بغداد، 26 ، العدد60 مجلة العلوم الاقتصادية والإدارية، المجلد النفطي،
مجلة الدراسات والبحوث  معوقا للتغيير التنظيمي داخل مؤسسات القطاع الخاص،البيئة العلائقية داخل التنظيم بوصفها : (6107) بوبكر منصور3

 .617-097ص.ص  الجزائر، ، جامعة الوادي،01الاجتماعية، العدد 
للعلوم مجلة جامعة دمشق  أثر القيادة التحويلية في إدارة التغيير التنظيمي"دراسة ميدانية على مشفى الهلال الأحمر دمشق"،: (6100) إياد حماد4

 .710-252ص. ص سوريا، ، جامعة دمشق، 17، العدد 62 الاقتصادية والقانونية، المجلد
مجلة العلوم الإنسانية  دور التغيير التنظيمي في الرضا الوظيفي لدى العمال في المؤسسة الصناعية، :(6102)محمود قرزيز ومريم يحياوي 5

 .  071-069ص. ص  ، جامعة قسنطينة، الجزائر،72والاجتماعية، العدد 
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وأيضا  1،"بتكار في الأساليب وفي الشكل وفي المضمونالتغيير على تنمية القدرة على الاحيث يعمل  الابتكارعلى 
التوافق مع المتغيرات حيث ينظر إلى أهمية التغيير ليتوافق مع التكنولوجيا وعولمة التجارة والتي تقود تلك الاتجاهات 

لتغيير والارتقاء نحو اكاء الرغبات والدوافع ذ كاء الرغبة في التطوير بحيث يحث التغيير على التحفيز وإذ وتسيطر عليها، إ
عمليات التجديد وتطوير القوى مليات الإصلاح ومعالجة المشكلات، والتطوير، وتحسين العمل وذلك من خلال ع

  2.الإنتاجية القادرة على الإنتاج والعمل، وأيضا الوصول إلى درجة أعلى من القوة والأداء
، تطوير العمل، تطوير لرفراداجات الاقتصادية الح إشباعين ستح"في:  أيضاكما تكمن أهمية التغيير التنظيمي 

كما   3،"، تحين ربحية المنظمةاجات الفردية وتحقيق الرفاهية الاجتماعيةالإنساني لدى الفرد، المساهمة في إشباع الحالعمل 
ويعمل أيضا يعمل التغيير التنظيمي على الحفاظ على حيوية المنظمة من خلال بث روح الانتعاش فيها وإقرار المبادرات، 

 4على تنمية وتطوير القدرة على الابتكار.
 .ر التنظيميـــــــالمطلب الثاني: نماذج التغيي

تطرق الكثير من الكتاب والباحثين إلى كيفية إدارة التغيير التنظيمي، وذلك بتحديد مجموعة من المراحل 
لب بمجموعة من النماذج لإحداج التغيير وفيما يلي سيتم مناقشة هذا المط ،التي يتم إتباعها في ذلكوالخطوات 

 .(kurt Lewin)، نموذج (Daft)نموذج ، (Edgare huse) بالتنظيمي وهي: نموذج التغيير المخطط ل

 (Edgare Huse)وذج التغيير المخطط لـ ـــــــأولا: نم

صلي الذي مراحل وهو نموذج مبني على النموذج الأسبعة نموذجا يتكون من  (0951)في عام  (Huse)قدم 
  5ويتمثل هذا النموذج في المراحل التالية: )ewinL(قدمه 

ناقشة الحاجة للتغيير، ويقوم المستشار باستنباط لميلتقي المسئولون عن المنظمة ومستشار إدارة التغيير الاستكشاف:  -
 .اهتمامالبيانات من الأعراض التي تظهرها المشاكل التي تحتاج إلى 

ن العقد السيكولوجي من التوقعات التي يوالمستشار معا للإنفاق على التعاقد وتكو  يقترب مسئولو المنظمةول: ـــــــــالدخ -
 منه. سوف يقدمها كل طرف للآخر قياسا لما يتوقع أن يحصل عليه

يحدد بعملية تشخيص للمشاكل التنظيمية القائمة و  ا على الخلفية التي لديه وتعليمهيقوم المستشار مستند التشخيص: -
  إستراتيجية التدخل المخطط.

                                                           
أثر القوة التنظيمية في التغيير التنظيمي"دراسة استطلاعية لآراء عينة من القيادات الإدارية في عدد : (6107) شيلر عبد الرحمان ودرمان سليمان صادق1

 .72-62، جامعة دهوك، العراق، ص. ص 02 مجلة رماح للبحوث والدراسات، العدد من الكليات الإنسانية،
 .66 دار الراية للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، ص اتجاهات حديثة في إدارة التغيير،: (6106) لم عرفةسيد سا2
مجلة جامعة  علاقة التغيير التنظيمي بالرضا الوظيفي "بحث استطلاعي لآراء عينة من موظفي المعهد التقني كركوك"،: (6102) مجيد حميد محمد3

 .27-77ص. ص العراق، ، جامعة كركوك، 10 ، العدد12، المجلد ةوالاقتصاديكركوك للعلوم الإدارية 
مجلة سر،  في المعهد التقني بالموصل"، الإداريةالتغيير في المنظمات التعليمية"دراسة لآراء عينة من طلبة الأقسام : (6102) هيثم حسن مصطفى4

 .296-229ص.ص العراق، ، جامعة الموصل، 26 ، العدد19 المجلد
 .022-026ص.ص  زمزم ناشرون وموزعون، عمان، الأردن، الطبعة الأولى، إدارة التغيير في عالم متغير،: (6107) وآمال كحيلة لفريد كورت5
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قدمه وكيل التغيير من سلسة تفصيلية لأساليب التدخل وكيفية العمل، وكذلك  توافق المنظمة مع ماالتخطيط:  -
 ة وأسبابها.ما يذكر المصادر المرتقبة للمقاومعملية، كلالجدول الزمني المتوقع ل

من أصعب الأمور وهي التي تربط بين وكيل التغيير والمؤسسة المستفيدة التوصل إلى إنهاء العلاقة  أيالتثبيت والتقييم:  -
في معظم الأحيان، وذلك نظرا لتبعية الطرف الثاني لتوجيهات الطرف الأول ومهارته، ومن مسؤوليات وكيل التغيير فصل 

 المؤسسة المستفيدة من تلك التبعية له ولمهارته

 .المخطط في المنظمةللتغيير   (Huse)وذج ــــــ: نم01لــالشك
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 .027 ص سابق،الرجع ــــــــــمال (:6107) وأمال كحيلة فريد كورتلـــــــدر: المص
  (Daft)وذج ـــــــــثانيا: نم

ولكن يمكن أن نسيطر على التغيير، من خلال مراقبة  تحدج بسهولة أن عملية التغيير لا  (Daft)افترض
تياجات الجديدة، وأن المدراء يستخدمون التغيير المخطط للمساعدة في تنظيم التكيف مع والأنماط والاح الاتجاهات

 1مراحل للتغيير:ثلاج بين   (Daft)المشاكل الخارجية واستغلال الفرص المتاحة حيث ميز
 وجود القوى الداخلية والخارجية المسببة لعملية التغيير. -

 ضرورة التغيير.لقييم الفرص والتهديدات وتوضيح الحاجة رصد إدارة المنظمة لهذه القوى، من حيث ت -

 تنفيذ التغيير المطلوب من قبل إدارة المنظمة، ويتم التعامل مع القوى كل على حدى حسب أنماط المدراء. -

 .(Kurt Lewin) وذجـــــــــثالثا: نم

                                                           
 .41-14ص ص. سابق،المرجع ال :(2015)ومصطفى ناطق ناجي  علي حسون الطائي1

بعملية الاستكشاف )وسيط التغيير والعميل يقوم 
 الاستكشاف بشكل مشترك (

 الدخول )وضع العقد التبادلي والتوقعات المتبادلة(

 التشخيص )التعرف على أهداف محددة للتحسين(

ف على العمل المطلوب والخطوات التعر التخطيط )
 الممكنة لمواجهة مقاومة التغيير(

 خطة العمل )وسيط للتغيير والعميل يقوم بعملية
 ل مشترك(بشك  الاستكشاف

التثبيت والتقييم )التقييم بتحديد مدى ساح التغيير 
 والحاجة إلى مزيد من العمل أو إنهاء العمل(

إنهاء العمل )ترك النظام أو وقف أحد المشروعات 
 والبدء بمشروع آخر(

 عدم التجديد

 التغيير

 إعادة التجديد
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كبير يير الذي حظي باهتمام  من أشهر الكتاب في مجال التغيير، فقد طور نموذجا لإحداج التغ (Lewin)يعد 
وقبول واسع من قبل العديد من الكتاب والباحثين والتي تتناسب مع ظروفهم وفي اعتقاد الباحثين فان النموذج الذي 

شكل كبير في إحداج التغيير بفعالية، إذا ما تم تطبيق النموذج ومراحله بصورة جيدة بقدمه  والمراحل التي حددها تساعد 
مع ظروف المنظمة وحاجاتها، وضمن تغيير مخطط وجيد وواعي، وتتمثل مراحل التغيير التنظيمي حسب وسليمة تتناسب 

(Lewin) 1 :ما يلي في 

وتمثل هذه الخطوة محاولة إثارة ذهن أفراد المنظمة وجماعاتها من عاملين ومديرين  مرحلة الإذابة أو حل الجمود: -
وتبيان أهمية ذلك لرفراد والمنظمة والفوائد المترتبة على ذلك، وهذا بدوره ومختلف الأقسام لضرورة الحاجة إلى التغيير 

 يؤدي إلى تقليص المقاومة لعملية التغيير.

في هذه المرحلة يتم التغيير والتعديل الفعلي في الواجبات والمهام أو الأداء أو التقنيات  مرحلة إقامة أو تجسيد التغيير: -
تنفيذ برامج أو خطة معينة لتحريك المؤسسة وأعضائها إلى حالة تحقق رضا أكبر، فبعد  أو الهيكل التنظيمي، من خلال

تحرر الأفراد من الأنظمة البالية من المرحلة السابقة يأتي تدخل القائمون على التغيير في هذه المرحلة في الأنظمة والقيم 
ه مجموعة من التغييرات المخططة في المؤسسة وأساليبها والأساليب والإجراءات السلوكية المتبعة في هذا العمل مما ينتج عن

 الإدارية، يرافقها تدريب الأفراد على هذه الأنظمة بغرض تغيير سلوكهم بالشكل الذي يضمن ساح التغيير.

 التثبيت والحفاظ على المكاسب والمزايا التي تم تحقيقها من التغيير وهو محاولة مرحلة إعادة التجميد أو التثبيت: -
 يطلق عليه تجسيد الوضع أطول فترة ممكنة لضمان استمراره وتثبيته. التنظيمي، أو ما

 .لمراحل التغيير (Lewin): نموذج 33الجدول 
 المرحلة الثالثة المرحلة الثانية المرحلة الأولى
 إعادة التجميد رـــــــالتغيي إذابة الجليد

 إيجاد الشعور بالحاجة إلى التغيير -
 قاومة للتغيير تقليص الم -

 تغيير الناس -
 تغيير الأعمال  -
 تغيير البناء التنظيمي -
 تغيير التقنيات -

 تعزيز النتائج  -
 تقييم النتائج -
 إجراء تعديلات بناءة -

 .669 ص، الطبعة الثانية ، عمان، الأردن،دار وائل للنشر لتنمية الإدارية،ا(: 6116) موسى اللوزي در:ـــــــالمص
 .واع التغيير التنظيميــــــــــالثالث: أن المطلب

يمكن التمييز بين عدة أنواع للتغيير التنظيمي بناءا على معايير مختلفة، فبحسب معيار التخطيط فيمكن أن نميز 
بين التغيير المخطط حيث يمثل التغيير الذي يحصل بصورة مخططة وفقا لمتطلبات تحقيق الأهداف العامة أو الخاصة في 

وأن التغيير المخطط يتطلب فهما وإدراكا كاملين  ،ومن تدخله بفعل إداري من الإنسان وبدرجات متفاوتة ظمة ذاتهاالمن
لبيئة المنظمة والشروع بشكل جاد لتوجيه الأفراد والهياكل والتكنولوجيا لتحقيق الفعالية والكفاءة ويتطلب التغيير في هذا 

                                                           
مجلة الإدارة  الة دراسية ميدانية في دائرة الجمارك العامة الأردنية،أثر التغيير في التطوير التنظيمي "ح: (6101) أحمد صالح الهزايمة ومحمد الزعبي1

 08 - 35 . ص ص.، الأردن، 12والتنمية للبحوث والدراسات، العدد 
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أما  1،وكذلك بالمشكلات التي تواجه المنظمة واتخاذ القرارات الهادفة لإحداج التغيير المفهوم الإلمام الكافي لظواهر المنظمة
 التغيير العشوائي فيمثل التغيير الذي يحصل تلقائيا بفعل العوامل الطبيعية أو البيولوجية وبدون تدخل العنصر البشري

 2.يعي للمنظمةطبالنمو التطور و الحيث يتم بشكل مستقل عن رغبة المنظمة ويحدج نتيجة 
فالأول يشمل أجزاء من المنظمة لتغيير التدريجي والتغيير الشامل لأما بحسب معيار الشمولية فينقسم التغيير فيه 

أو  السياساتأو من العمليات أو الأنشطة وقد يشمل وحدة من الوحدات الإدارية في المنظمة وأهداف المنظمة أو 
، أما التغيير الشامل فيمتاز هذا النوع من التغيير بشموليته حيث أنه يشمل  يروتكمن الخطورة في هذا التغي الإجراءات

 3.كافة المؤسسات سواء أقسامها أو عملياتها أو دوائرها أو الأفراد أو الجماعات
بالنسبة لمعيار موضوع التغيير فينقسم التغيير إلى تغيير مادي وتغيير معنوي فالتغيير المادي هو الذي يحدج أما 

مستوى الآلات، الأدوات وإجراءات العمل في المنظمة بعيدا عن العاملين، أما التغيير المعنوي فهو التغيير الذي  على
 4.يحدج في الجانب السلوكي، الاجتماعي والنفسي للعاملين

 .ر التنظيميــــــــالمطلب الرابع: مجالات التغيي
ير الذي يغبالظروف المحيطة، إلا أننا نعتبر التب تأثرها سحى أخر  إلىتختلف مجالات التغيير التنظيمي من منظمة 

من  إلاهو من أهم المجالات، لأن التغيير مهما كان مجاله يستهدف الموارد البشرية ولا يتحقق  الأفرادعلى مستوى  يحدج
 فيما يلي:خلاله وتتمثل عموما مجلات التغيير التنظيمي 

  .ر الإستراتيجيــــــــــالتغيي: أولا
م هذا التغيير لتحقيق الغاية المرجوة للمنظمة، كما قامت به العديد من المنظمات الكبرى  في العا ، فيكون يت

إما بتعديل المنظمة لاستراتيجياتها أو تبني إستراتيجية جديدة، أو يكون على مستوى إستراتيجية النشاط إما بالدفاع أو 
، البحث التسويقية، الإنتاجية، التمويليةر من استراتيجياتها: الوظيفية، الهجوم أو الثبات بتغيير المنظمة واحدة أو أكث

  5.والتطوير أو الموارد البشرية
كما يهتم التغيير الاستراتيجي بالقضايا الرئيسية طويلة المدى، وهو خطوة للمستقبل ويطلق عليه الرؤية 

والجودة والابتكار والقيم التي تخص العاملين،  الإستراتيجية ويتضمن هدف المؤسسة ورسالتها وفلسفتها حول التطور
عدة عوامل هي: البيئة التنافسية  يحدج التغيير الإستراتيجي في نطاق، و المستخدمةواحتياجات المجتمع، والتقنيات 

                                                           
ال للعم الاجتماعيةأثر وظائف إدارة الموارد البشرية على التغيير التنظيمي: دراسة حالة مؤسسة الصندوق الوطني للتأمينات : (6102) كحول زهرة1

 .26ص  رسالة ماستر )غير منشورة(، كلية الحقوق والعلوم السياسية، جامعة الجلفة، الجزائر، الأجراء بوكالة الجلفة،
مجلة بحوث  اتجاهات الأفراد العاملين وعلاقتهما بالتغيير التنظيمي"دراسة ميدانية في شركة توزيع كهرباء نينوى،: (6112)بثينة لقمان أحمد وآخرون 2

 .26-22، جامعة الموصل، العراق، ص. ص 02ة، العدد مستقبلي
 .617-097ص.ص  المــــــرجع السابق،(: 6102أبو بكر منصور )3
 .27 دار إثراء للنشر والتوزيع، الطبعة الأولى، عمان، الأردن، ص إدارة التغيير والتطوير،: (6102) ناصر جرادات وآخرون4
المال البشري في إدارة التغيير التنظيمي" دراسة تحليلية لآراء عينة من أعضاء مجل الكليات في جامعة  تأثير رأس (: 3102مؤيد الساعدي وآخرون )5

 .15-20، جامعة كربلاء، العراق، ص. ص 13، العدد 01مجلة القادسية للعلوم الإدارية والاقتصادية، المجلد  كربلاء"،



.السابقة اتلدراسا و الإطار النظري                                   الفصل الثاني:                                                                            

 

27 
 

الأنظمة لهياكل التنظيمية و ، والموارد الداخلية للمؤسسة، المادية والبشرية المتاحة والثقافة واوالاقتصادية والاجتماعية
  1.التشكيل والتخطيط مرحلتييلا وتفهما عميقين لهذه العوامل في لالتنفيذ الناجح لعملية التغيير الإستراتيجي تح ويتطلب

 ر الهيكلي. ــــــــثانيا: التغيي
العام للمؤسسة الذي يحدد اسمها وشكلها واختصاصاتها ومجال عملها،  عرف الهيكل التنظيمي بأنه الشكلي
الإداري وتخصصات العاملين بها، وطبيعة العلاقات الوظيفية بين العاملين وبين رؤساء الأقسام وبين الإدارات  وتقسيمها

ويحدج التغيير هنا بإعادة النظر في تقيم المصالح  2المختلفة وارتباطها الإداري بالمنظمات الأعلى والمنظمات الموازية.
  3.ا البعض أو خلق إدارات جديدة أو إلغاء إطارات قائمةوالوحدات الإدارية، أو دمج الإدارات مع بعضه

ويتضمن الهيكل التنظيمي عناصر ومتغيرات مثل: نطاق الإشراف ومركزية ولامركزية السلطة ودرجة التنسيق 
لطلباتها والعوامل والترابط بين التقسيمات الداخلية للمنظمة، فالبيئة الخارجية ومتطلبات التكيف معها أو الاستجابة 

الداخلية التي تنشأ عن حاجة المنظمة لحل مشكلاتها الداخلية كإعادة تقسيم المستويات الإدارية أو الأساليب 
تغيير في سلطة اتخاذ القرارات أو آليات التنسيق المتبعة أو في تصميم وإعادة تصميم التعديل أو الوالإجراءات المتبعة أو 

يير الهيكلي نتيجة التغيير في الإستراتيجيات التي تتبعها المنظمة، وتمثل جميع هذه الأمور أسبابا الوظائف وكذلك يحصل التغ
 4.منطقية لإجراء التغيير في الهيكل التنظيمي

  .ر التكنولوجيــــــالتغييثالثا: 
ن الممكن إظهار وهي التغييرات في العمليات الإنتاجية للمنظمة متضمنة معرفتها وأساس مهارتها، والتي تجعل م

قدراتها المتميزة، وتصمم هذه التغييرات لجعل الإنتاج أكثر كفاءة، أو لإنتاج كميات أكبر وتشمل التغييرات التكنولوجية 
ل جديدة ئكما ينطوي هذا التغيير على تطبيق طرق ووسا  5،أساليب صناعة المنتجات والخدمات ومناهج العمل والمعدات

ل ومعدات جديدة واستعمال برامج ونظم معلومات ئ سلع وخدمات بإدخال آلات ووساد المتاحة إلىر والتحويل الم
 6.متطورة

لقد وفرت التكنولوجيا للمنظمات اختيار أكثر وأفضل الأساليب ملائمة للعمل بكفاءة وفعالية فضلا عن 
ي هي ظاهرة تكنولوجيا المعلومات ظاهرة تغيير في المجال التكنولوجتأثيرها على الأفراد وفي دافعيتهم للعمل، ولعل أبرز 

                                                           
 ة، جامع75مجلة العلمية الأكاديمية العراقية، العدد  لتغيير لدى مديريات رياض الأطفال،إدارة ا(: 3102ألطاف ياسين خضر الراوي وكلثوم عبد عون )1

 .13-22بغداد، بغداد، العراق، ص. ص 
مجلة جامعة  أثر القيادة التحويلية على إدارة التغيير التنظيمي"دراسة مسحية على المشافي العامة في الساحل السوري"،(: 3105أديب برهوم وآخرون )2
 . 035-020، سوريا، ص. ص 32، العدد 23بعث، المجلد ال
، جامعة 01المجلد ب، العدد  مؤشرات التغيير التنظيمي والفعالية التنظيمية وفق نظرية كيرت لوين مجلة أبحاث نفسية وتربوية،(: 3105مارس هناء )3

 .701-282قسنطينة، الجزائر، ص. ص 
 .57-77ص. ص  بق،المــــــرجع السا(: 3102مجيد حميد محمد )4
قوة القيادة أداة لدعم مجالات التغيير التنظيمي"دراسة استطلاعية لآراء عينة من القيادات الإدارية في بعض (: 3101رغد محمد يحيى خروفة )5

 .73-13، جامعة الموصل، العراق، ص. ص 33، العدد 23مجلة تنمية الرافدين، المجلد  المنظمات الصناعية في محافظة نينوى،
 .058دار الحامد للنشر، الطبعة الأولى، عمان، الأردن، ص  نظرية المنظمة،(: 3103حسين أحمد الطراونة وآخرون )6
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التي استفادت منظمات الأعمال منها في مجالات الإبداع والابتكارات إذا تسارعت حصول المنظمات على المعلومات 
  1.وتبادلها داخليا وخارجيا

  .ر الإنسانيـــــــــالتغييرابعا: 
ين الفاعلية التنظيمية، سمفتاح لتح البشرية هيإن طريقة تغيير المنظمة وطريقة إعادة هيكلتها على صعيد الموارد 

فعند تغيير المهمة، الهيكل أو التكنولوجيا يجب عدم إغفال تأثير التغيير على الموارد البشرية وأن تغيير أي من هذه المجالات 
لبشرية تتوجه نحو سلوك سوف لا يكون مؤثرا إلا بعد الأخذ بنظر الاعتبار تغيير الموارد البشرية وأن التغييرات في الموارد ا

 2.واتجاهات العاملين واتصالاتهم في مجال المشاركة في اتخاذ القرارات وحل المشاكل
)سلوكي(، ويقصد بالتغيير الكمي إحلال  )مادي( والآخر معنوي يشمل التغيير الإنساني جانبين، أحدها كميو 

، أو استخدام أفراد جدد وإضافتهم إلى الخأو الفصل...أو الترقية أو النقل فرد مكان فرد آخر بسبب المرض أو التقاعد 
هيكل العمل في المنظمة، في حين يقصد بالتغيير المعنوي التغيير في سلوك الفرد واتجاهاته ووجهات نظره وفي توقعاته 

وارد التي لمتطلبات العمل، مع التأكيد على أن الموارد البشرية أصبحت اليوم من أهم الم استجابةومهارته لجعله أكثر 
تمتلكها المنظمة لكونها تمتلك قدرات وإمكانيات فكرية هائلة، وهذا المورد هو مصدر المعلومات والأفكار المبدعة التي 
تحتاج إليها جميع المنظمات وتستثمرها في المجالات الإستراتيجية والإنتاجية والتطويرية والتنافسية ولأهداف تتعلق بتعظيم 

 مردوديتها.
وكيات الأفراد يعني تطوير مهارتهم وقدراتهم وتحفيزهم على إدراك أهمية ما يقومون به، فضلا عن التغيير وتغيير سل

من العمل الفردي إلى العمل الجماعي، أي المشاركة  الانتقالفي أنماط العلاقات البشرية داخل العمل وحث الأفراد على 
 3.ومهارات وخبرات متنوعة اختصاصاتذوي  الفاعلة ضمن مجموعات وفرق عمل تضم مجموعة من الأفراد

 .ر التنظيميــــــــــــ: مجالات التغيي34جدولال
 التغيير الإنساني التغيير التكنولوجي التغيير الهيكلي التغيير الاستراتيجي

 إستراتيجية المنظمة -
 إستراتيجية النشاط -
 إستراتيجية الوظيفة -

 مكونات البناء التنظيمي -
 لتنظيميالتصميم ا -
 آتنظام المكاف -
 تقييم الأداء -
 نظم الرقابة -

 المعدات  -
 تصميم العمل -
 تتابع العمل -
 الأتوماتية -
 نظام معالجة المعلومات -

 المهارات  -
 الأداء -
  الاتجاهات -
 الإدراك -
 السلوكيات -

الدار الجامعية للنشر،  الإدارة، مبادئمدخل معاصر في (: 0995) علي شريف ومحمد سلطان در:ـــــالمص
 .221الإسكندرية، مصر، الطبعة الأولى، ص 

                                                           
 .57- 77ص. ص  المــــــــرجع السابق،(: 3102مجيد حميد محمد )1
عينة من المدراء والعاملين في شركة ايرث دور التغيير التنظيمي في تخفيف الصراع التنظيمي"دراسة استطلاعية لآراء (: 3105ياسر لطيف حلف )2

 .337-351، جامعة الفلوجة، العراق، ص. ص 33، العدد 32مجلة العلوم الاقتصادية والإدارية، المجلد  لنك العراق لخدمات الشبكات والاتصالات،
 .57-77ص. ص  المرجع السابق،(: 3102مجيد حميد محمد )3
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 .ر التنظيمي على القدرات التنافسيةــــــــــالمبحث الثالث: أثر التغيي
يعد كل من موضوع التغيير التنظيمي والقدرات التنافسية للمنظمة من الموضوعات الحديثة في الأدب الإداري 

ا في ميادين فكرية مختلفة، وتبرز الحاجة إليهما في منظمات الأعمال حاضرا ومستقبلا الحديث على الرغم من تناولهم
القدرات التنافسية للمنظمة غيير التنظيمي على الت أثرعلى الرغم من أهمية  لتغير المتسارع في إدارة المعرفةبسبب المنافسة وا

أفاقه في مختلف أنحاء  تلسنوات الأخيرة، وتوسعخذ حيزا مهما في تفكير الباحثين والمفكرين وجهودهم في اأالذي 
الغموض وعدم  أبعاده ومفاهيمه يسيطر عليها مازال يشغل تفكير إدارات المنظمات المعاصرة ولا تزال ، بحيثالعا 

 ن الجدل الفكري حولهما   يحسم لحد الآن.لأالوضوح وذلك 
 .افسيةالمطلب الأول: أثر التغيير الاستراتيجي على القدرات التن

المنظمة لإستراتيجيتها  ما بتعديلللمؤسسة، فيكون إ والرقي المرجوة لغاياتبهدف تحقيق ا التغيير الإستراتيجي يتم
جديدة أو يكون على مستوى إستراتيجية النشاط بالدفاع أو الهجوم أو  وخطط أو تبني إستراتيجيةا الإدارية وأنظمته

تطوير أو الموارد ، التمويلية، البحث والالإنتاجيةاتيجيتها الوظيفية، التسويقية، الثبات أو بتغيير المنظمة واحدة من إستر 
مع مراعاة  الإستراتيجيةعنه بأنه عملية تتضمن إعادة تشكيل آليات عملية تنفيذ عبر يبشرية، والتغيير الاستراتيجي ال

 مما يساهم في تحسين القدرات التنافسية ترقياتبمنحهم مكافآت و  وتحفيزهمالعاملين  المحافظة على الروح المعنوية لرفراد
الدعامة العلمية لعملية اتخاذ القرارات  والتغيير الاستراتيجي يوفر، وإبداعاتهموتشجيعهم على تقديم أفكارهم  للمؤسسة
تحسين  الحالة المستقبلية المرغوبة وبالتالي فهي تساهم في إلىتلعب فيه النشاطات البشرية دورا مهما للتوصل والتي 

 للتغيير تمكنها من تحقيق مزايا تنافسية، إستراتيجية، فالمنظمات اليوم تميل إلى امتلاك رؤية 1القدرات التنافسية في الشركة

ويحدج التغيير الاستراتيجي في نطاق عدة عوامل هي البيئة الخارجية والموارد الداخلية للمؤسسة، والإمكانات والثقافة 
د فالمنظمات عند تقييمها للبيئة الداخلية والخارجية ومتابعة نقاط قوتها وضعفها هذا يساعدها والهياكل والأنظمة، فعن

فيها بأنهم أشخاص ذوي قيمة، وأنهم ينالون بالفعل على المنظمات أن تشعر موظعلى تحسين قدراتها التنافسية، وكذلك 
 قدراتها التنافسية.حسين 9ثقة المنظمة واحترامها وهذا يساعد على ت

 .المطلب الثاني: أثر التغيير الهيكلي على القدرات التنافسية
هو ذلك التغيير الذي يكون في إعادة تقسيم الوحدات الإدارية، أي إحداج إدارات جديدة أو دمج إدارات 

 كل أخرى، ويؤثر ذلك في التبعية بين الأفراد داخل بيئة العمل، أي في نطاق الإشراف المتبع في العمل، والنشاطات في
لة أو في هيكل السلطة المسؤو  الاتصالاتقسم، وهكذا قد يتعين إنشاء وحدات تنظيمية أو إلغاؤها أو تغيير في خطوط 
في كل قسم داخل المنظمة وكل  الوظائفأو تغيير في اختصاصات الوحدات التنظيمية أو في معدلات الأداء أو في عدد 

 لمنظمة.ين القدرات التنافسية في اهذا يساعد على تحس

                                                           
التغيير الاستراتيجي والابتكار التنظيمي: العلاقة والأثر: دراسة ميدانية في شركة أور العامة (: 3115إحسان دهش جلاب واسيل علي مزهر )1

 .70-02، جامعة البصرة، العراق، ص. ص 10مجلة الدراسات الإدارية، العدد  للصناعات الهندسية،
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وإن توسيع حصة المنظمة في السوق أو الحفاظ على الحصة الحالية لها يستدعي تغيير بعض تشكيلاتها التنظيمية 
لنشر نشاطها في السوق مما يساعدة على زيادة قدرتها التنافسية، أي ان التغيير في الهيكل إما أن يكون في جميع 

ات العمودية، وإما توسيع نطاق الإشراف لكي تصبح المنظمة أكثر مسؤوليات بعض الأقسام، وإما تقليص بعض المستوي
 سطحية وأقل بيروقراطية وهذا لتحسين قدراتها التنافسية. 

 .المطلب الثالث: أثر التغيير التكنولوجي على القدرات التنافسية

ئق ومعدات وانسيابية جات والخدمات التي تركز على طراالمنت إنتاجالتغيير التكنولوجي هو عملية تهتم بتقنيات 
من المستويات التالية: تحسينات ثانوية أو طفيفة في تكنولوجيا  أكثروتتضمن التغييرات التكنولوجية واحدا أو  العمل،
 وأيضاجديدة تتكامل مع التكنولوجيا القائمة في المنظمة مما يساعد في تعزيز القدرات التنافسية تكنولوجيا  إدخالالمنتوج، 

رات قدمستوى في تغيير وتطوير التكنولوجيا في المنظمة مما يساهم في تطوير ال أعلى، وهذا يمثل جديدة اكتشاف تقنية
جديد وتهدف إلى إعادة هيكلة الموارد سلوك  أووتعرف عملية التغيير بتبني المنظمة لفكرة  سينها في المنظمة،التنافسية وتح

لعوائد والنتائج لأصحاب المصالح في المنظمة، وتشمل هذه العملية ، وتحسين اانيات لزيادة القدرات، وخلق قيمةوالإمك
  1المهمات والتكنولوجيا والهيكل التنظيمي والأفراد التي تساعد في اساز الأهداف بكفاءة عالية.

ويتم نقل المعارف المختلفة باستخدام طرق وأساليب تكوين متنوعة تهدف كل منهما إلى تطوير قدرات معينة 
أما بالنسبة للتغييرات في الإنتاج فإنها تخص التحسينات المتعلقة بنظام انتاجي معين ناشئ عن مشروع استثماري  لرفراد،

أو تعديل في بعض المنتجات أو الأساليب أو المواد أو التنظيمات الناشئة، حيث تتأثر التغييرات التكنولوجية بالبيئة التي 
نتجي التكنولوجيا، المطالبين بإنتاجها وتطويرها على نحو يحقق تلك المطالب، تفرض متطلباتها وحاجاتها المتغيرة على م
 ويشبع تلك الحاجات بمختلف أشكالها.

كما يساهم التغيير كما يساهم التغيير التكنولوجي في تحسين جودة المنتجات وبالتالي زيادة تحسين القدرات التنافسية،  
، وأيضا تحسين القدرة التنافسية إلىالمتميزين فيؤدي ذلك  الأفرادالابتكار لدى و  الإبداعالتكنولوجي في تنمية القدرة على 

تدريب الموظفين في الشركة على العمل مع أحدج الوسائل والاختراعات لدمج خبرات الموظفين ومواهبهم مع 
 2.وبالتالي رفع القدرات التنافسية التكنولوجيا الذي يوفر للشركة عنصرا قويا

 .ر الإنساني على القدرات التنافسيةــــــ: أثر التغييالمطلب الرابع
تعتبر الموارد البشرية من أهم القضايا التي تواجه المنظمات الحالية، ويتضمن ذلك إعداد برامج التدريب الخاصة  

ع  تلك برامج التحسين، وخبراء الموارد البشرية هم الأفضل في التعامل جيدا مو  ،بالجودة وبرامج التدريب بشكل عام
التي تتلاءم مع أهداف المنظمة بالإضافة إلى  يعرفون جيدا رسالة المنظمة وبإمكانهم تحسين برامج التطوير لأنهمالقضايا 

                                                           
، جامعة بغداد، العراق، 75، العدد 02الاقتصادية والإدارية، المجلد مجلة العلوم  إستراتيجية العمليات والتغيير التكنولوجي،(: 3115غسان قاسم داود )1

 .01-13ص.ص 
الاستجابة للتغيير التكنولوجي ودوره في تحسين جودة المخرجات: دراسة حالة في معمل الضماد والقطن (: 3102محمود حمدون الصواف وآخرون )2

 .38-01، جامعة تكريت، العراق، ص. ص 33، العدد 13، المجلد  مجلة  تكريت للعلوم الإدارية والاقتصادية الطبي بالموصل،
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، والمصدر الحقيقي لتكوين القدرات 1في تحسين الإنتاجية أيضا، كما تساعد الموارد البشرية ةخبرتهم في مجال الموارد البشري
تحقيق المؤسسة ولة عن العنصر البشري أحد العوامل المسئ كما يعتبرهو المورد البشري الفعال،   التنافسية واستمراريتها
، بحث يتوقف ساح عملية التغيير بدرجة كبيرة على قبول الأفراد له وقناعتهم بضرورته، ستمراريتهالأهدافها وضمانا لإ

لموظفين الحاليين واستبدالهم بموظفين أكثر كفاءة عن ا الاستغناءويتم أحداج التغيير في الجانب البشري من خلال: 
وفعالية وذلك يساعد على تحسين القدرات التنافسية للمؤسسة، تكوين الموظفين بهدف تحسين أدائهم للعمل من خلال 

  .إكسابهم مهارات جديدة مما يساعد المؤسسة على تحسين قدراتها التنافسية
 .قة ودلالاتهاات السابــــــــالمبحث الرابع: الدراس

بعد التطرق إلى مفهوم القدرات التنافسية والتغيير التنظيمي من الجانب النظري وإيضاح أهمية كل منهما بأبعادهما 
المختلفة والعلاقة التي تربط كل متغير بالآخر سنحاول التطرق إلى بعض الدراسات السابقة التي تناولت المفهومين 

 المتعلقين بهذه الدراسة.
 .درات التنافسيةـــــــــــ: الدراسات المتعلقة بالقالأولالمطلب 

حاول بعض الكتاب والباحثين التطرق إلى ماهية القدرات التنافسية كل حسب تخصصه لذا سنحاول في هذا 
المطلب تناول أهم الدراسات التي تطرقت إلى هذا المفهوم من عدة جوانب وتوضيح أهم ما تناولته هذه الدراسات  من 

 حث واهم النتائج التي توصلت إليها.لة امشك
 (.2312أولا: دراســــــــــة )عبيد خيبون علي الخفاجي، 

إلى إبراز دور نظم المعلومات المحاسبية في تعزيز القدرة التنافسية في شركات  2تهدف هذه "الدراسة الميدانية" 
ختبار فرضياته تم جمع المعلومات المطلوبة بواسطة القطاع الصناعي العام في العراق، ولغرض تحديد أهداف الدراسة وا

( فردا )مراقب حسابات( في الهيئات الرقابية لديوان 71استبانه صممت بشكلها الأولى ووزعت على عينة مكونة من )
تنباطي الرقابة المالية الاتحادي التي تعمل في قطاع الصناعة، وقد تم تحليل البيانات باستخدام المنهج الاستقرائي والاس

 وبعض الأساليب الإحصائية )التكرارات، الوسط الحسابي، الانحراف المعياري، معاملات الاختلاف(.
نظام د من أهم المخرجات التي يوفرها وقد توصلت هذه الدراسة إلى أن التقارير المالية ذات الغرض العام تع

ة يركز على المعلومات المالية أكثر من تركيزه على ن نظام المعلومات المحاسبيأالمعلومات المحاسبية إلى مستخدميه، و 
ن المعلومات التي يوفرها هذا النظام هي معلومات موضوعية وقابلة للتحقيق، إلا أن متخذ القرار أالمعلومات غير المالية، و 

                                                           
، جامعة 15مجلة اقتصاديات شمال إفريقيا، العدد  تنمية الموارد البشرية وأهميتها في تحسين الإنتاجية وتحقيق الميزة التنافسية،(: 4311بارك نعيمة )1

 .388-352البليدة، الجزائر، ص. ص. 
نظام المعلومات المحاسبية ودوره في تعزيز القدرة التنافسية في شركات القطاع الصناعي العام في العراق من (: 1013عبيد خيبون علي الخفاجي )2

، جامعة بغداد، العراق، 21، العدد 01مجلة دراسات محاسبية ومالية، المجلد  وجهة نظر مراقبي الحسابات في هيئات ديوان الرقابة المالية الاتحادي،
 . 310-050ص.ص 
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كل القانوني وليس ن نظام المعلومات يركز على الشأيهتم بالمعلومات الملائمة أكثر من اهتمامه بالمعلومات الموضوعية، و 
 الجوهر الاقتصادي للمعلومات.

 .(2314عامر محمد وجيه خربوطلي، ة )ــــــــــ: دراسثانيا
معرفة العوامل المؤثرة على القدرات التنافسية للصادرات السورية، إلى محاولة  1"الدراسة"سعى الباحث في هذه 

تؤدي القدرة التنافسية ومدى  إذقطاع الأعمال السوري، نه يعالج موضوعا يدخل في صلب عمل أوتأتي أهمية البحث في 
كبر قدر من الكفاءة والتخصيص الأمثل للموارد وتحسين الإنتاجية ورفع مستوى أإلى تحقيق جودتها في السلع والخدمات 

في  الاستقرائي في القسم التحليلي من البحث على المنهج المطروحة تم الاعتماد الإشكاليةعن  وللإجابة الأداء والفاعلية،
التنافسية على قطاع  انعكاساتللدراسة في دراسة الاستنباطي في القسم النظري  نهجالم إلى، ولجأ دراسة المتغيرات والإبعاد

ازالت غير أنها م إلاسوريا رغم امتلاكها لمجموعة من عناصر قوة في السوق  أنالتصدير السوري، وتوصل الباحث إلى 
سيما ولاتنافسية هذه السوق فضلا عن وجود ضعف في تنافسية الصادرات السورية  إلىا يؤدي مستغلة بالشكل الكافي مم

 الصناعية منها.
 .(2314ثالثا: دراســــــة )عبود زرقين وتواتيه الطاهر، 

القدرة إلى محاولة معرفة الدور الذي يمكن أن تلعبه العناقيد الصناعية في زيادة  2"الدراسبببببببببببببببة"تهدف هذه 
وتكمن أهمية الدراسة في تسليط الضوء على مكانة  ي،الجزائر  ت الصغيرة والمتوسطة في الاقتصادالتنافسية للمؤسسا

ج و العناقيد الصناعية والتي تتسم بتجميع تلك الصناعات في مكان واحد مع وجود الصناعات الداعمة والمغذية لإنتاج منت
  .لصمود أمام المنافسة في السوق المحليواحد ومن ثم اقتحام السوق العالمية وا

ومن اجل الإجابة على الإشكالية المطروحة تم الاستعانة بالمنهج الوصفي التحليلي بغرض تحليل الجداول 
والإحصاءات وربطها بالأهداف الاقتصادية العامة بالإضافة إلى الاستعانة بالمنهج الاستقرائي لدراسة المتغيرات والأبعاد  

عتماد على أسلوب الدراسة الأكاديمي الذي يعتمد على الكتب والدوريات والدراسات المقدمة في هذا كما تم الا
على بعض الإحصائيات عن المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في الجزائر وذلك بالاتصال بمختلف الهيئات  ، فضلاالموضوع

الدراسة عن الحدود المكانية التي تناولت دراسة كما اشتملت   ،الرسمية والإدارية في الجزائر من اجل جلب الإحصائيات
ة التجربة الجزائرية في مجال تأهيل وترقية قطاع المؤسسات الصغيرة والمتوسطة، وقد توصل الباحثان إلى أن القدرة التنافسي

جية بد أن تتدعم  بمفهوم العناقيد الصناعية وذلك من اجل رفع القدرات الإنتاللمؤسسات الصغيرة والمتوسطة لا
 والتسويقية...الخ والتي تمثل جوهر العمليات التنافسية.

 (.2313رابعا: دراســـــــة )صليحة فلاق، 

                                                           
، 21مجلة جامعة دمشق للعلوم الاقتصادية والقانونية، المجلد  العوامل المؤثرة على القدرات التنافسية للصادرات السورية،(: 3107عامر وجيه خربوطلي )1

 .231-250، جامعة  دمشق، سوريا، ص.ص 10العدد 
مجلة كلية بغداد  ،لقدرة التنافسية للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة الجزائرية: العناقيد الصناعية كإستراتيجية لتعزيز ا(3107) عبود زرقين وتواتيه الطاهر2

 .082-013، بغداد، العراق، ص.ص 70للعلوم الاقتصادية، العدد 
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 بإدارة الجودة الشاملة كمدخل لتعزيز القدرة التنافسية للبنوك، وتكمن أهمية 1اهتمت هذه "الدراسة الميدانية"
الشاملة في الوصول إلى فعالية الأداء البنكي، وإبراز أهميتها  دور إدارة الجودة هذه الدراسة في محاولة التحسين  من خلال 

إشكالية الدراسة واختبار الفرضيات تم وللإجابة عن كمدخل لتعزيز القدرة التنافسية باعتبارها منهج شامل للتغيير، 
بعاد كل من الاعتماد على المنهج الاستنباطي وذلك بإتباع الأسلوب الوصفي التحليلي بهدف وصف وتحليل مختلف أ

  .إدارة الجودة الشاملة والقدرات التنافسية
وقد توصل الباحث إلى ضرورة تطبيق إدارة الجودة الشاملة لمواجهة احتياجات العملاء والاستفادة من التميز 

التميز ومواجهة المنافسة، والهدف من إدارة الجودة الشاملة هو تنمية وتطوير مهارات الموظفين وتخفيض التكاليف وتحقيق 
في السوق، وكذلك يجب تطبيق مبادئ إدارة الجودة الشاملة على أساس سليم وعلمي مبدؤه توفير القيادة الكفوءة وتحقيق 

 التصميم الجيد بالإضافة إلى توفير نظم اتصال متطورة، من أجل تحقيق فعالية إدارة الجودة الشاملة.
 .التنظيميات المتعلقة بالتغيير ــــــ: الدراسالثانيالمطلب 

رغم أهمية التغيير التنظيمي تنوعت الدراسات التي بحثت هذا المفهوم وبمختلف الأبعاد حسب ما تضمنته 
 إشكالية الدراسة وسنحاول التطرق في هذا المطلب إلى أهم الدراسات الميدانية التي تناولت هذا الموضوع مع إبراز أهم ما

 ها.جاء في كل دراسة من جانب اشكاليتها ونتائج
 .(2312، وعبد الحميد مهري ة )علوطي عاشورـــــــــأولا: دراس

التعرف على العلاقة بين التغيير التنظيمي وجودة التعليم  إلى 2هدف الباحث من خلال هذه "الدراسة الميدانية"
لبيانات المطلوبة الدراسة تم جمع ا أهدافولغرض تحقيق  ،التعليم العالي بجامعة المسيلة أساتذةالعالي لدى عينة من 

فردا يتوزعون على  (26)بواسطة استمارة صممت وطورت خصيصا لهذه الدراسة، شملت هذه الاستمارة عينة مكونة من 
عدد من المنهج الوصفي و  سق، وتم تحليل البيانات باستخداموالاجتماعية وبشكل متنا الإنسانيةأقسام في كلية العلوم  ستة

  )معامل الارتباط بيرسون(. ةالإحصائي والمؤشرات الأساليب
وجود علاقة ارتباط طردية موجبة بين التغيير التنظيمي وجودة التعليم العالي عند  إلىوقد توصلت الدراسة 

 الأداءوكذلك وجود علاقة ارتباط ضعيفة بين التغيير التنظيمي ومجموعة مؤشرات منها: جودة (، 1010) مستوى دلالة
ضعيفة بين التغيير التنظيمي وجودة  ارتباطيةبينما وجدت علاقة  ،، ومستوى المعرفة الجامعيةوجودة التكوين الأساتذةلدى 

 مخرجات البحث العلمي.
 
 

                                                           
، جامعة 12د مجلة الاجتهاد للدراسات القانونية والاقتصادية، العد إدارة الجودة الشاملة كمدخل لتعزيز القدرة التنافسية للبنوك،(: 3102صليحة فلاق )1

 .382-327ص.ص الشلف، الجزائر، 
التغيير التنظيمي وعلاقته بجودة التعليم العالي لدى الأساتذة الجامعيين: دراسة ميدانية بكلية العلوم (: 3105علوطي عاشور وعبد الحميد مهري )2

 .73-35قسنطينة، الجزائر، ص.ص ، جامعة 01مجلة أبحاج نفسية وتربوية، العدد  الإنسانية والاجتماعية بجامعة المسيلة،
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 .(2312 ة عبد الرحمان طاهر شنيتر،ـــــــثانيا: )دراس
التنظيمي التغيير  إدارةالتوجه الاستراتيجي في  تأثيرقياس  إلى 1"الدراسة الميدانية" سعى الباحث من خلال هذه
قق الكثير من المزايا وتتمثل أهمية هذا البحث في التوجه الإستراتيجي حيث يح ،لدى شركة زين العراق للاتصالات

يعد من أهم الوسائل التي تمكن الشركات من الوصول إلى مرحلة التميز في ظل التطورات المتسارعة، أما أهداف و للشركة، 
لات لأبعاد التوجه الإستراتيجي الإدارة العليا والوسطى في شركة الاتصا: التعرف على تصورات لبحث فتمثلت فيا

(، تحديد مدى تأثير التوجه الإستراتيجي في إدارة التغيير التنظيمي وتقديم مجموعة من )الرؤية، الأهداف، الرسالة
 التوصيات إلى المدراء في الشركة.

ة عينة هذه الاستبان لقياس وقد شملتلكأداة   ستبانهاتم جمع البيانات باستخدام تحديد أهداف البحث  ولغرض 
)مركز البحث والتطوير النفطي(، وتم تحليل  في هذا المركز الأقسام( موظفا، وطبقت على المديرين ورؤساء 79مكونة من )

معامل اري، اف المعيالوسط الحسابي، الانحر ، معامل الارتباط بيرسون) الإحصائيةالبيانات باستخدام مجموعة من الوسائل 
 (.معادلة الانحدار الخطي البسيط معامل الانحدار،  الاختلاف،

هناك علاقة ارتباط قوية وموجبة وذات دلالة معنوية بين التوجه الاستراتيجي  أن إلىوقد توصلت هذه الدراسة 
 الشركة وفق ما تبحث عنه التوجه الإستراتيجي الذي تتبعه الشركة له دور قوي وفاعل في خلق التغيير في أن أيمع التغيير 

ر قوي في أن الرؤيا التي تتبعها الشركة لها دو  أيهناك علاقة ارتباط قوية وذات دلالة  أن أيضااتضح الشركة وترغب فيه، و 
 ، هناك دور أساسي للرؤيا والأهداف والرسالة التي تتبعها الشركة في التغيير.الشركةبالتغيير الموجود 

 .(2312مصطفى ناطق ناجي، ) ةــــــــثالثا: دراس
إبراز دور التغيير التنظيمي في تحقيق النجاح الاستراتيجي، حيث حاول  إلى 2"الدراسة"سعى الباحث في هذه 

معرفة طبيعة العلاقة بين مؤشرات التغيير التنظيمي والنجاح الاستراتيجي في مركز البحث والتطوير النفطي، وحاول أيضا 
بيان التأثير الحيوي لعوامل  حيث تكمن أهمية هذا البحث فيير التي تحدج داخل هذا المركز، معرفة طبيعة عمليات التغي

التعرف على مستوى النجاح الاستراتيجي وتتمثل أهدافه في  التغيير التنظيمي في تحقيق النجاح الاستراتيجي في المنظمة،
  .ضحة لأساسيات عملية تحقيقهوعلاقته بالتغيير التنظيمي في المنظمة المبحوثة، وتقديم صورة وا

مع البيانات ومختلف الأساليب الإحصائية )معامل الارتباط، الوسط لجالاستبانة كأداة وقد استخدم الباحث 
بين  أن النتائج الإحصائية أظهرت وجود علاقة ارتباط طردية ذات دلالة معنوية ما إلا الحسابي والانحراف المعياري(.

ح الاستراتيجي، وأظهرت أيضا وجود تأثير ذو دلالة إحصائية لبعد التغيير التنظيمي في بعد النجاح التغيير التنظيمي والنجا 

                                                           
مجلة  قياس تأثير التوجه الإستراتيجي في إدارة التغيير التنظيمي: بحث ميداني في مركز البحث والتطوير النفطي،(: 3102عبد الرحمان طاهر شنيتر )1

 .72-32ص.ص، العراق، 01، العدد 18جامعة الأنبار للعلوم الاقتصادية والإدارية، المجلد 
، العدد 30مجلة العلوم الاقتصادية، المجلد  دور التغيير التنظيمي في تحقيق النجاح الإستراتيجي،(: 3101الطائي ومصطفى ناطق ناجي ) علي حسون2

 .51-75ص.ص ، جامعة بغداد، العراق، 83
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الاستراتيجي في المنظمة، وأيضا أبرزت النتائج امتلاك المنظمة لإجراءات مبسطة في أداء العمل والابتعاد عن الروتين 
 .والتعقيدات الإدارية

 .(2311ياد حماد، )أ ةـــــــرابعا: دراس
مة، حيث عرفة أثر القيادة التحويلية في التغيير التنظيمي داخل أي منظلم  1"الدراسة"سعى الباحث في هذه 

محاولة التعرف على أبعاد القيادة التحويلية المستخدمة داخل المتشفى المدروس، وتحديد  تكمن أهمية هذا البحث في
قيادة التحويلية في هذا المستشفى، التعرف على مدى تأثير أبعاد القيادة مسببات التغيير التنظيمي الأكثر تأثيرا في أبعاد ال

وصف أبعاد القيادة الإدارية التحويلية والمسببات الداخلية والخارجية  التنظيمي، أما أهدافه فتتمثل في التحويلية في التغيير
عناصر القيادة التحويلية وعملية التغيير  للتغيير التنظيمي وتشخيصها في هذا المستشفى، والتعرف على مدى التفاعل بين

 داخل هذا المستشفى.
وتناول من جانب آخر مفهوم كل من القيادة التحويلية حيث عرفها بأنها نمط قيادي لديه رؤية واضحة عن 
المستقبل وأهداف محددة واضحة تشجع المرؤوسين في بلورة رؤية طويلة الأمد، وتسعى إلى إحداج التغيير والتطوير 
والتنمية الإدارية باستمرار، وتتبنى أنظمة وأساليب قيادية مرنة تمكن من التأقلم مع التطورات والتغيرات العالمية المعاصرة، 
ومفهوم التغيير التنظيمي بأنه الأسلوب الإداري الذي يتم بموجبه تحويل المنظمة من حالتها الراهنة إلى حالة أخرى أكثر  

المتوقعة في المستقبل، كما تطرق إلى مفهوم إدارة التغيير، أهمية التغيير التنظيمي، أنواع  كفاءة من بين حالات تطويرها
التغيير، أسباب التغيير التنظيمي، مراحل عملية التغيير التنظيمي وكذا عناصر القيادة التحويلية ووظائف ومهام القائد 

 التحويلي.
معامل ) ومختلف الأساليب الإحصائيةمع البيانات، لجولقد اعتمد في هذه الدراسة على الاستبيان كأداة 

 ل إلى أن نتائج التحليل الإحصائيوفي الأخير توص ،ة الانحدار الخطي البسيط( في تحليل البياناتالارتباط، معادل
ود أوضحت أن هناك علاقات ارتباط معنوية موجبة بين أبعاد القيادة التحويلية والتغيير التنظيمي، كما أوضحت أيضا وج

نه لا فإأثر معنوي موجب بين القيادة التحويلية والتغيير التنظيمي، وعلى حسب نتائج الوصف لأبعاد القيادة التحويلية 
 .لمستشفى على حساب الأبعاد الأخرىيوجد بعد واضح يستخدم في ا

 .ات السابقةــــــــالمطلب الرابع: دلالات الدراس

دلالات  إيضاحة المتعلقة بموضوع الدراسة سنحاول في هذا المطلب بعد أن تطرقنا إلى بعض الدراسات السابق
على مختلف  التعرف هذه الدراسات، ولقد أفادتنا الدراسات المتعلقة بالقدرات التنافسية في الجانب النظري من خلال

، الجودة والنوعية، نتاجالإوكذلك التعرف على مختلف مصادرها المتمثلة في تكاليف  رات التنافسيةدالقالمتعلقة بالمفاهيم 
سواء للشركات  بالنسبة، وكذلك التعرف على أهمية القدرة التنافسية محددات القدرة التنافسيةبعض دور الحكومة، وكذلك 

                                                           
مجلة جامعة دمشق للعلوم  الأحمر دمشق"، أثر القيادة التحويلية في إدارة التغيير التنظيمي"دراسة ميدانية على مشفى الهلال(: 3100إياد حماد )1

 .712-282، جامعة دمشق، سوريا، ص.ص 17، العدد 35الاقتصادية والقانونية، المجلد 
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 القدرات المالية، القدرات الإنتاجية وكذا أنواع القدرات التنافسية والمتمثلةشركات الحكومية أو الشركات الخاصة ال
، القدرات التجارية، وكيف تسعى المنظمات في الفترة الحالية إلى محاولة الرفع والتحسين المستمر لهذه البشرية القدرات
الموارد الداخلية للمنظمة التي تمثل  الأخذ بعين الاعتبارعن طريق إتباع مجموعة من الأساليب الإدارية العلمية مع  اتالقدر 

 تعتبر وسيلة قدرات، وهذا لا يعني الاستغناء على مواردها الخارجية التيالدور الحيوي والجوهري في تحسين وتطوير هذه ال
إلى المستوى العالمي فهي لا  بداية من المستوى المحلي للاتصال بالمحيط الخارجي للمنظمة الذي تشتد فيه المنافسة بأنواعها،

اليوم هو التنافس الذي جعل نظمات تستثني نوع المؤسسة أو حجمها أو نشاطها، ويمكن القول أن سبب بقاء الم
البقاء  إلى ددة وتسعىفي مجالات الأعمال المعاصرة  المتع والتطوير والحفاظ على مكانة جيدة التميز المؤسسات تحب

 والاستمرار في السوق.
 أساليب الدراسةالتنويع في قدرات التنافسية للالدراسات السابقة ولقد أظهرت الدراسة التطبيقية التي تناولتها 

وكذلك فهم بالاعتماد على مختلف المصادر أو  تصميمهوطريقة  يانبيانات كالاستبالميدانية سواء من خلال جمع ال
وكيفية صياغة الفرضيات ودراسة العينات وتحديد مجتمعات البحث ومدى الإحصائي التحليل  وأدوات أساليبواستيعاب 

 ا كل هذا سيفيدنا في الدراسة الميدانية أو التطبيقية لدراستنا هذه.تباين العلاقة بين متغيرات الدراسة المراد البحث فيه
أما بالنسبة للمتغير الثاني والمتمثل في التغيير التنظيمي فقد أفادتنا الدراسات السابقة المتعلقة به في فهم عملية 

ن جانب مختلف النماذج وأهميته المتعلقة به، والذي تناوله معظم الباحثين م اتريفومعرفة مختلف التع التغيير التنظيمي
ت بالنسبة للمؤسسات وكذلك التعرف على مختلف أنواعه، وقد أفادتنا الدراسات السابقة أيضا في التعرف على مجالا

والتغيير التنظيمي ، التغيير التكنولوجي، الإنسانيالتغيير الاستراتيجي، التغيير الهيكلي، التغيير  التغيير التنظيمي والمتمثلة في
عملية ضرورية ومهمة للمؤسسات طالما أنها تعمل في بيئة تتصف بالتغيير السريع والمستمر في القوى المؤثرة فيها، والتي 

بمستوى أداء المؤسسات هو التغيير  للارتقاءوالصحيح  ليصعب التحكم فيها والتنبؤ بها، لذلك فإن المسار الأفض
 والابتكار للتكيف مع البيئة المحيطة بها.

 التنظيمي ودراسة أبعاده العديدة ونماذجه ومحاولة تطبيقه   يرنا بأن التغيظبالنسبة للجانب التطبيقي فلاح أما
تستثني الرجوع إلى دراسات تطبيقية تناولتها الدراسات السابقة التي تناولناها فيما يخص عملية التغيير التنظيمي فمنهجية 

ية مرورا بمجتمعات الدراسة وعينة البحث وطرق جمع البيانات والأساليب البحوج وتطبيقها انطلاقا من دراسة الإشكال
الإحصائية المتبعة في عملية التحليل وتبيان العلاقة بين أبعاد المتغيرات المدروسة كانت أكثر سهولة ووضوحا في محاولة 

بشكل جيد  لدراسات ساعدتناعلى الأرجح هذه االإجابة عن الإشكالية المطروحة لكل دراسة من الدراسات السابقة، و 
 في موضوع الدراسة المتعلق بنا.



 
كرةبس بجمورة المعدنية للمياه قديلة مؤسسة في تطبيقية دراسة" للشركات التنافسية القدرات على التنظيمي التغيير أثر ." 
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من خلال هذا الفصل إلى توضيح فرضيات البحث التي سيتم إثبات صحتها أو عدم صحتها في هذه  ونهتم نهدف 
لنموذج الدراسة الذي سنبين من خلاله  المتغيرات المستقلة والتابعة في هذا البحث، ثم سنحدد إلى   الدراسة بالإضافة

د مجتمع الدراسة حدسنالمنهج الذي تم إتباعه لإجراء هذه الدراسة، والحدود الزمنية والمكانية والبشرية والموضوعية لها، ثم 
المستخدمة في  ةالإحصائي وأخيرا سنتطرق إلى أساليب وطرق المعالجة ،الاعتماد عليها في جمع البيانات والأدوات التي تم

   .إيجاد العلاقة بين متغيرات الدراسة
 المبحث الأول: نموذج الدراســــــــــــة وفرضيات البحث. 

هذا المبحث  نهتم فيكيفية ارتباط متغيرات الدراسة ببعضها البعض، توافقا مع تساؤلات الدراسة وبغرض إبراز  
أما فيما ول توضيحه في هذا المطلب اتحديد متغيرات الدراسة والنموذج الذي تم إتباعه في هذه الدراسة وهذا ما سنحب

الفرضيات التي سنحاول إثبات صحتها أو عدم صحتها والتي ستساعد ن في الوصول فيه د يخص المطلب الثاني فسنحد
 إلى النتائج المرجوة من هذه الدراسة.

 نمـــــــــــوذج الدراسة. المطلب الأول:
لدراسة وأدبياتها والبحوث ذات الصلة، تتطلب انشاء نموذج افتراضي اذج الدراسة في ضوء مراجعة نمو تم تطوير 

لف نموذج الدراسة من متغيرين مبينين في الشكل مقترح وتوضيح الأثر بين التغيير التنظيمي والقدرات التنافسية، وقد تأ
 حيث اشتملت الدراسة على متغيرين هما: 30

 . أولا: المتغير المستقــــــــــل
وهو المتغير المعبر عنه بالتغيير التنظيمي والذي نريد في هذه الدراسة اختبار العلاقة بينه وبين المتغير التابع والبرهنة 

له وعلاقة كل منها بهذا المتغير التابع وتأثيرها على درجة تفسيره للتغيرات الحاصلة فيه من خلال الأبعاد الأربعة المكونة 
 فيه وهي كالأتي: التغيير الاستراتيجي، التغيير الهيكلي، التغيير التكنولوجي، التغيير الإنساني.

 ثانيا:المتغيـــــــــــر التابع. 
القدرات و  رات التجاريةوتمثل في القدرات التنافسية وتم قياسه من خلال القدرات المالية، القدرات البشرية، القد

 .الإنتاجية
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دراسةالنموذج النظري لل  :20 الشكل  

 

 

 

 

 

.ةالمصدر: من إعداد الطالب  

 المطلب الثاني: فرضيــــــات البحث.
والتأثير بين  تطابقا مع إشكالية البحث وأهدافه وآراء الكتاب والباحثين في وجود تباين واختلاف لدرجة العلاقة

ومن اجل بلوغ الأهداف المرجوة الإجابة على أربع تساؤلات رئيسية  ، ابعاد التغيير التنظيمي على القدرات التنافسية
منبثقة أساسا من مستويات التغيير التنظيمي التي يتناولها الباحثون والتي تم اعتمادها في الدراسة الحالية وهذه التساؤلات 

 يمكن صياغتها بالشكل التالي:
 أولا: الفرضيــــــــة الرئيسية.
ذو دلالة إحصائية للتغيير التنظيمي على القدرات التنافسية للشركة تأثير سية إلى أنه لا يوجد تشير الفرضية الرئي

 (.α=3.30عند مستوى معنوية )
 ثانيا: الفرضيــــــــــات الفرعية.

ستراتيجي : تشير الفرضية الفرعية الأولى إلى انه لا يوجد تأثير ذو دلالة إحصائية للتغيير الاالفرضية الفرعية الأولى .1
 (.α=3.30على القدرات التنافسية في الشركة عند مستوى معنوية )

 : تشير الفرضية الفرعية الثانية إلى انه لا يوجد تأثير ذو دلالة إحصائية للتغيير الهيكلي على الفرضية الفرعية الثانية .2
 (.α=3.30عند مستوى معنوية ) القدرات التنافسية في الشركة

غيير التكنولوجي ذو دلالة إحصائية للت تأثير: تشير الفرضية الفرعية الثالثة إلى انه لا يوجد الفرضية الفرعية الثالثة .0
(.α=3.30عند مستوى معنوية ) على القدرات التنافسية في الشركة

 التغييـــــر التنظيمي

 التغيير الهيكلي

التكنولوجيالتغيير   

 التغيير الإنساني

 التغيير الإستراتيجي
 القـــــــــدرات التنافسية

 القدرات الإنتاجية

 القدرات المالية

 القدرات التجارية

 القدرات البشرية
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تشير الفرضية الفرعية الرابعة إلى أنه لا يوجد تأثير ذو دلالة إحصائية للتغيير الإنساني على  الفرضية الفرعية الرابعة:. 4

 )0.05α=القدرات التنافسية في الشركة عند مستوى معنوية )
التغيير الاستراتيجي،  ،بأبعادهية بهدف تحديد ما إذا كان للتغيير التنظيمي وقد تم الاعتماد على هذه الفرض

(، واستنادا α=3.30تأثير ذو دلالة إحصائية عند مستوى معنوية ) التغيير الهيكلي ، التغيير التكنولوجي والتغيير الإنساني
التالي فان التنظيمي وعلاقته بالمتغير التابع، وب ة عن التغييرالمعبر  د والذي يشير إلى الأبعاد الأربعةعلى نموذج الدراسة المعتم

وذلك لتبيان تأثير كل من التغيير اختبار الفرضية الرئيسية يفسر من خلال اختبار الفرضيات الفرعية المذكورة أعلاه، 
 القدرات التنافسية للمؤسسة ومن ثم الإجابة على تغيير التكنولوجي والتغيير الإنساني علىوال الاستراتيجي والتغيير الهيكلي

 ر أو نفيه.ود هذا الأثالفرضية الرئيسية بوج
 المبحث الثاني: منهج البحث وحدود الدراســـــــــة.

استكمالا لمتطلبات الإطار المنهجي لهذه الدراسة سنحاول في هذا المبحث إبراز طبيعة منهج البحث المستخدم 
باختبار الفرضيات، كما سيتم ومختلف الأساليب الإحصائية التي تم اعتمادها سواء ما تعلق منها بتحليل البيانات أو 

 التطرق إلى حدود الدراسة باختلاف مجالاتها.
 المطلب الأول: منهج البحث.

يعرف منهج البحث بتعريفات متعددة لعل من اشملها تعريفه بأنه الطريق المؤدي إلى الكشف عن الحقيقة في 
العلوم بواسطة جملة من القواعد العامة، تسيطر على سير العمل حتى تصل إلى نتيجة معلومة. والبحث الوصفي هو احد 

لظواهر بقدر ما يتوفر من أدوات موضوعية ،ثم يعبر مناهج البحث العلمي بحيث يمثل تشخيصا علميا للمشكلات أو ا
 عن هذا التشخيص برموز  لغوية ورياضية مضبوطة وفق تنظيم محكم.

فالمنهج يعني مجموعة من القواعد العامة التي يتم وضعها بقصد الوصول إلى الحقيقة في العم أي انه "الطريقة التي 
قة". وعلى ضوء طبيعة الدراسة استخدمنا المنهج الوصفي التحليلي يتبعها الباحث في دراسة المشكلة لاكتشاف الحقي

الذي يعرف على انه: "مجموعة من الإجراءات البحثية التي تتكامل لوصف الظاهرة اعتمادا على جمع الحقائق والبيانات 
ات عن الظاهرة والموضوع وتصنيفها ومعالجتها وتحليلها تحليلا كافيا ودقيقا لاستخلاص دلالتها والوصول إلى نتائج وتعميم

 محل الدراسة".
 المطلب الثاني: حــــدود الدراســــــــــة.

إن من الأهمية بما كان تحديد الإطار الذي ستتم في هذه الدراسة، وذلك لتوضيح الحدود التي سيجري فيها هذا 
لدراسة لمنطقة كاملة أو مجتمع بأكمله، البحث سواء البشرية أو المكانية أو الزمانية أو الموضوعية، وذلك لصعوبة تغطية ا

،لذا ةواستحالة الظاهرة في كل الفترات، وقد يصعب أيضا دراسة كل الجوانب الموضوعية المرتبطة بموضوع البحث 
 سنتطرق في هذا الفرع إلى كل هذه المحددات ومحاولة تبريرها، وقد تحددت الدراسة التطبيقية بالمجالات التالية:
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 لبشــــــري. أولا: المجال ا
ويقصد بالمجال البشري تحديد مجتمع البحث وقد يتكون هذا المجتمع من جملة أفراد وعدة جماعات واقتصر المجال 

.والسبب في حصر البحث في قديلة للمياه المعدنية بجمورة بسكرة دراسة على جميع الإطارات في شركةالبشري في هذه ال
إلى طبيعة موضوع الدراسة والذي يتطلب أن يكون المستجوبين شركة قديلة يرجع هذه الفئة والمتمثلة في جميع إطارات 

على درجة مقبولة من التأهيل العلمي والأكاديمي  من اجل الحصول على إجابات موضوعية تساعد على تحقيق هدف 
 البحث.

 
 ثانيا: المجــــــال المكاني. 

لمعدنية جمورة بسكرة. ومن مبررات اختيار هذه المؤسسة لأنها تركزت الدراسة الميدانية على مؤسسة قديلة للمياه ا
مؤسسة رائدة في مجال صناعة المياه المعدنية وتتمتع بقدرات تنافسية كبيرة وكذلك لما لديها من كوادر بشرية قادرة على 

 إعطاء أكثر مصداقية للنتائج المتربة عن هذه الدراسة.
 ثالثا: المجال الزماني. 
الزماني تحديد الوقت الذي يجمع فيه البيانات، وتم إجراء الجانب الميداني من هذه الدراسة خلال  ويقصد بالمجال

(. ولقد تم إجراء  الدراسة في هذه الفترة التي تعد قصيرة وغير كافية 2312/2312فصل الثاني من السنة الدراسية )ال
دراسة لإجراء هذا وعدم قدرتنا على التفرغ خلال فترة اللإجراء البحوث، نتيجة لانشغالنا بمتابعة الدراسة الأكاديمية 

 وارتباطنا بجدول زمني من طرف الكلية لعرض هذه البحوث. ،البحث الميداني
  رابعا: المجــــــال الموضوعي.

اقتصر المجال الموضوعي في هذه الدراسة على تناول أبعاد التعلم التنظيمي والدور الذي يلعبه في تعزيز القدرات 
لتنافسية للمؤسسة. فعلى الرغم من تناول البحوث والدراسات السابقة لمفهوم التعلم التنظيمي من عدة زوايا إلا أنها ا

أخلطت بينه وبين مفهوم الميزة التنافسية لذلك نرى أن  أهملت نوعا ما مفهوم المتغير التابع والذي هو القدرات التنافسية و
القدرات التنافسية على الذي تلعبه  لى وجود عملية التغيير التنظيمي فقط بل الأثرس البرهنة عالغاية من هذا البحث لي

 شركة.لل
 المبحث الثالث: مجتمع البحث وأدوات الدراســــــة.

التحليلي الذي يعبر عن  الظاهرة المدروسة تعبيرا كميا وكيفيا ويتطرق  تستند هذه الدراسة على المنهج  الوصفي
تمثلة في الاستبيان هذا المبحث عن المجتمع وعينة الدراسة إضافة إلى الأساليب والأدوات المستخدمة في جمع البيانات، والم

تنظيمي على القدرات التنافسية دراسة، نهدف من خلالها إلى قياس تأثير التغيير ال( عبارة تخص موضوع ال33يشمل )
 .للمؤسسة
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 المطلب الأول: مجتمع البحث وعينة الدراســــــــة.
نظرا لأهمية موضوع البحث لكونه من المفاهيم الحديثة في التسيير ومن اجل الحصول على نتائج أكثر صدق 

 البحث.هذا  الدراسة، التي نرى فيها متطلبات وواقعية تم تحديد فئة معينة من مجتمع
 أولا: مجتمع البحث.  

يتكون مجتمع البحث من جميع الإطارات بمؤسسة قديلة للمياه المعدنية جمورة بسكرة، وقد بلغ إجمالي عدد  
 ( إطار.03مفردات المجتمع من إطارات مؤسسة قديلة حوالي )

 : عينة الدراســـــــة.ثانيا 
وعلى ضوء الدوائر  ،سح الشامل لجميع مفردات المجتمعنظرا لصغر حجم المجتمع المدروس فقد تم اعتماد الم

نظيمية بهذه المؤسسة ( استمارة على الإطارات في مختلف الأقسام والمصالح الت40التنظيمية بهذه المديرية، تم توزيع )
 استطعنا أن نعتمد عليها لأنها كانت صالحة للتحليل الإحصائي.استمارة ( 00)واسترجعنا

 المطلب الثاني: أدوات جمع البيانات.
لقد تم الاعتماد على الكتب والمراجع العربية، والمقالات والرسائل والقرارات الصادرة عن الندوات والمؤتمرات، 
والوثائق التي لها علاقة بموضوع البحث والأبحاث والدراسات السابقة التي تناولت موضوع الدراسة، في معالجة الجانب 

ة الخاصة بالدراسة اعتمدنا على أداة الاستبيان، وهذه الأخيرة عبارة النظري. ومن اجل الحصول على المعلومات الأساسي
عن أداة لجمع البيانات المتعلقة بموضوع بحث محدد عن طريق استمارة يجري تعبئتها من قبل المستجيب، ويستخدم لجمع 

ستجوبين، يجري المعلومات بشان معتقدات ورغبات المستجيب، ويستخدم لجمع المعلومات بشان معتقدات ورغبات الم
ولجمع حقائق هم على علم بها، ولهذا يستخدم بشكل رئيسي في مجال الدراسات التي تهدف إلى استكشاف الحقائق 
عن الممارسات الحالية واستطلاعات الرأي العام وميول الأفراد، وإذا كان الأفراد الذين يرغب الباحث في الحصول على 

 أداة الاستبيان تمكنه من الوصول إليهم جميعا بوقت محدود وبتكاليف معقولة.   بيانات بشأنهم في أماكن متباعدة فان
وبعد جمع المعلومات يتم بعد ذلك تفريغها وتبويبها وتحليلها واستخلاص النتائج منها للوصول إلى أهداف 

بأفراد المجتمع الإحصائي، البحث. وقد تم تقسيم الاستبيان إلى ثلاثة أقسام:يشكل القسم الأول البيانات العامة الخاصة 
( عبارة لقياس القدرات البشرية، القدرات التجارية، القدرات 12وتناول القسم الثاني القدرات التنافسية حيث شمل )

(، 34( إلى السؤال )31(عبارات لقياس القدرات البشرية من السؤال )34المالية، القدرات الإنتاجية، حيث خصصت )
( عبارات للقدرات 34(، وخصصت )30( إلى السؤال )30ات التجارية من السؤال )( عبارات للقدر 30وخصصت )

( إلى السؤال 14( عبارات للقدرات الإنتاجية من السؤال )34(، وخصصت )10( إلى السؤال )13المالية من السؤال )
(12.) 

التنظيمي في تعزيز  التغيير لأربعة، وذلك من اجل تحديد أثرا وأخيرا خص القسم الثالث للتغيير التنظيمي بأبعاده
اجية، حيث اشتمل هذا القدرات التنافسية من جانب القدرات البشرية، القدرات التجارية، القدرات المالية، القدرات الإنت

( عبارات للتغيير 34تنظيمي حيث خصصت )ال بارة موزعة على المستويات الأربعة للتغيير( ع11القسم على )
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( إلى 22من السؤال ) ( عبارات للتغيير الهيكلي34وخصصت ) (،21( إلى السؤال)12من السؤال ) الاستراتيجي
( 34(، وخصصت )03( إلى السؤال )21من السؤال )للتغيير التكنولوجي ( عبارات 30(، وخصصت )20السؤال )

 (. 04( إلى السؤال )01عبارات للتغيير الإنساني من السؤال )
دائل الخمسة، والذي يعتبر من مقاييس الاتجاه التي تعمل على تحديد ما كما اعتمدنا على سلم ليكارت ذو الب

يعتقده أو يشعره أو يدركه الفرد عن نفسه كما يقيس الاتجاهات نحو الذات أو نحو الآخرين أو أنشطة معينة وقد تم توزيع 
 الأوزان على البدائل الخمسة كما يلي:

 درجات(. 30موافق تماما ) .1
 درجات (. 34موافق ) .2
 درجات(. 30غير متأكد ) .3
 درجات(. 32غير موافق ) .4
 درجة(. 31غير موافق ) .5

 المبحث الرابع: أساليب وطرق المعالجة الإحصائية. 
هناك العديد من الأساليب والطرق الإحصائية التي يستخدمها الباحثون في دراساتهم، ولقد استخدمنا بعض من 

 المطالب التالية.هذه الأساليب في دراستنا   وسوف نتطرق لهم في 
 المطلب الأول: أساليب العرض الإحصائي.

 Sciences statistical Package forتم استخدام برنامج الحزم الإحصائية للعلوم الاجتماعية )
Social( الإصدار )في معالجة البيانات إحصائيا، قصد الإجابة على تساؤلات الدراسة واختبار صحة فرضياتها 23 )

 الجة الأساليب الإحصائية التالية:حيث تضمنت المع
 أولا: معامــــــــل الثبات. 

حيث أن معامل  ،وة العلاقة بين الفقرات واتساقها وانسجامهاحيث تم اعتماد معامل ألفا كرونباخ لقياس ق
(، فإذا كانت قيمة معامل الثبات مرتفعة فان هذا يعتبر مؤشرا جيدا على ثبات 31( و)3الثبات يأخذ قيم محصورة بين )

الاستبيان ،وبالتالي صلاحية وملائمة هذا الاستبيان لأغراض الدراسة وكما هو معروف في مجال العلوم الإنسانية 
 (.3.1خ يكون مقبولا ابتدءا )والاجتماعية فان معامل ألفا كرونبا 

 ثانيا: التوزيع التكراري والنسب المئوية. 
 لوصف الإجابات المتعلقة بالبيانات العامة لأفراد عينة الدراسة وتحليلها وتفسيرها لتقديم بعض المقترحات.
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  ثالثا: حساب المــــــــــدى.
تحديد طول المجال الذي هو عبارة عن الفرق بين اكبر قيمة وأصغرها لكل مجال على المقياس الخماسي المستخدم 

الحد الأدنى، ويتم حساب المدى لدراستنا -في هذه الدراسة، حيث يعطي بالعلاقة الرياضية التالية: المدى = الحد الأعلى 
 .4(= 1-0هذه لتعطي لنا النتيجة التالية: )

حديد طول الفئة تم تقسيم المدى على عدد خلايا المقياس الخمسة، والهدف من ذلك تحديد الطول الفعلي و لت
(، فان بداية 31(، ونظرا لان المقياس يبدأ من القيمة )3.23لكل مجال حيث نجد الطول الفعلي للمجال يساوي )

 كما يلي:( أي أن المجالات تكون  1.20المجال تكون بالقيمة واحد وتنتهي عند )
(، وبالتالي يصنف في الخلية 1.20( و)31[ وهذا يعني أن الوسط الحسابي يقع بين القيمة )1.20-1المجال الأول: ] -

 الأولى )غير موافق تماما(.
(، 2.00( واقل أو يساوي )1.23[، وهذا يعني أن الوسط الحسابي يقع بين القيمة )2.00-1.23المجال الثاني: ] -

 لية الثانية )غير موافق(.حيث يصنف في الخ
(، 0.00( واقل أو يساوي )2.13[، وهذا يعني أن الوسط الحسابي يقع بين القيمة )0.00-2.13المجال الثالث: ] -

 وبالتالي يصنف في الخلية الثالثة )غير متأكد(
أو يساوي  ( و اقل0.43[: وهذا يعني أن الوسط الحسابي اكبر من أو يساوي )4.10-0.43المجال الرابع: ] -
 (، حيث يصنف إلى الخلية الرابعة )موافق(.4.10)

( وبالتالي يصنف 0.33( و)0.43[: وهذا يعني أن الوسط الحسابي يقع بين القيمة )0.33-4.23المجال الخامس: ]
 إلى الخلية الخامسة )موافق تماما(.

 المطلب الثاني: طـــــــرق الاختبار الإحصائي.
 : لمعرفة متوسط كل عبارة عن عبارات الاستبيان بالنسبة للبعد التابعة له.حسابيأولا: المتوســـــــط ال

: ولقد استخدم في الدراسة لتحديد درجة التشتتت لإجابتات أفتراد مجتمتع الدراستة عتن المتوستط ثانيا: الانحراف المعياري
 الحسابي.

 لاختبار صحة أو عدم صحة فرضيات الدراسة.: وهذا (Fثالثا: اختبــــــار تحليل تباين خط الانحــــــدار )
ويساعد علتى توضتيح العديتد متن النتتائج تولهتا قتيم الميتل وختط الانحتدار بالإضتافة إلى رابعا: اختبــــــار جدول المعاملات: 

 انه يجيب على الفرضيات المتعلقة بميل ومقطع خط الانحدار.
تطرقنا من خلال هذا الفصل إلى الإطار المنهجي العام للدراسة محاولين توضيح معالم هذا المنهج المتبع من 
مختلف الزوايا وفقا لأدبيات البحوث المتعارف عليها فقد تم التطرق إلى نموذج الدراسة المقترح وتبيان المتغيرات المكونة له 

 إلى تحديد الفرضيات التي سيتم اختبارها، كما تم أيضا توضيح منهج وأبعادها والذي اعتمدت في هذا البحث، وصولا
الدراسة المتبع ورسم حدوده المختلفة مبررين أسباب اختيارنا لهذا، بالإضافة إلى ذلك حاولنا بالشرح والتفصيل فيما يخص 

 المجتمع المستهدف ومختلف الأدوات التي تم استخدامها لانجاز هذه الدراسة.
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 تم تحديد و إبراز مختلف الطرق والأساليب المستخدمة في المعالجة الإحصائية  سواء تعلق الأمر وفي الأخير

بالوصف الإحصائي أو الاختبارات الإحصائية. إن ما تم تناوله في هذا الفصل سيساعد حتما على تكوين تصور لما 
إسقاط الجانب النظري عن التطبيقي والتعبير  سيتم عرضه في الفصل الأخير )الفصل التطبيقي(، والذي حاولنا من خلاله

عنه بلغة الأرقام حيث سيتم معالجة البيانات التي تم جمعها، واختبار الفرضيات واستخلاص النتائج وتقديم بعض 
 الاقتراحات.

  



بسكرة بجمورة قديلة المياه بمؤسسة تطبيقية دراسة: الشركات في التنافسية القدرات على التنظيمي التغيير أثر . 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 الفصل الرابع: عرض وتحليل النتائج.      
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في الفصول السابقة إلى الجانب النظري لمتغيرات الدراسة ومحاولة إبراز العلاقة وإيضاح أثر التغيير  عد أن تطرقناب
التنظيمي على القدرات التنافسية، سنحاول في هذا الفصل التطبيقي تبيان مدى صحة وواقعية هذا الأثر، ولقد اعتمدنا 

ي من خلال بعض الأدوات الكمية والكيفية، حيث تم تصميم لإجراء هذه الدراسة الميدانية على المنهج الوصفي التحليل
ها بما يتوافق ويخدم أهداف استبانه لغرض جمع البيانات وإجراء مختلف الاختبارات الإحصائية وتحليل وتفسير نتائج

كونها من لقديلة للمياه المعدنية بجمورة بسكرة تيارنا لانجاز هذه الدراسة الميدانية على شركة ولقد وقع اخ، البحث
ميزة وعدد  تالمؤسسات الرائدة في مجال صناعة المياه المعدنية على المستوى الوطني بالإضافة إلى توفره على موارد بشرية م

 كبير من الكفاءات وخريجي الجامعات في جميع التخصصات، مما يسهم في إثراء هذا البحث.
يث سنتناول في المبحث الأول عرض لأهم ومن خلال ما سبق تم تقسيم هذا الفصل إلى ثلاثة مباحث، بح

نتائج الدراسة، وفي المبحث الثاني سيتم تحليل هذه النتائج، بينما المبحث الأخير سنتناول فيه جملة من الاستنتاجات 
 نتائج البحث وطرح بعض الاقتراحات.لمرتبطةبا

 المبحث الأول: عرض وتحليل البــــــــــــــــــــيانات العامة.
في هذا المبحث نتائج اختبار الثبات لأسئلة الاستبيان وذلك بحساب معامل الثبات ألفا كرونباخ  تعرضسسن

(، اتضح أنها  %08لمعرفة مدى الاتساق الداخلي بين أبعاد القياس، ومن خلال  القيم المتحصل عليها والتي تجاوزت )
أن المقياس له القدرة على قياس ما صمم لأجله، كما  مقبولة إحصائيا، وبالنظر أيضا لقيم معامل التحديد المحسوبة تبين

 سيتم عرض الخصائص الشخصية والوظيفية لأفراد مجتمع الدراسة وتحليل الاتجاهات العامة لأراءالمبحوثين.
 المطلب الأول: عــــــرض البيانات العامة.

والوظيفية لأفراد مجتمع الدراسة  سيتم في هذا المطلب عرض نتائج تحليل البيانات  المتعلقة بالخصائص الشخصية
والمتمثلة في كل من نوع الجنس، الشهادة، مجال الوظيفة، العمر، عدد سنوات الخبرة، عدد الدورات التكوينية، وعدد 

 الترقيات.
 أولا: ثبات وصدق أداة الدراســــــــة.

قبل الشروع في التحليل الإحصائي للبيانات من المهم القيام باختبار مدى صدق وثبات أداة القياس، وقد تم 
 الاعتماد في هذه الدراسة على طريقة ألفا كرونباخ في تحديد كل من صدق وثبات أداة القياس.
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 ثبات أداة الدراســــــــــة. -1
كرر البحث في ظروف مشابهة باستخدام الأداة نفسها، وفي ويقصد به مدى الحصول على النتائج نفسها لو  

( Coefficient AlphaCronbaghsهذا البحث تم قياس ثبات التجانس لأدائها باستخدام معامل الارتباط ألفا كرونباح )
 ( فأكثر.86.8والذي يحدد مستوى قبول أداة القياس بمستوى )

 صدق أداة الدراســــــــــة. -2
بصدق أداة الدراسة، قدرتها على قياس المتغيرات التي صممت لقياسها، وقد تم الاعتماد في هذه الدراسة على  ويقصد

 صدق المحك والذي يتم حسابه باستخدام المعادلة التالية: صدق المحك =جذر معامل الثبات.
 .(N=35): معاملات ثبات وصدق أداة الدراســـــــــــة 05الجــدول

عدد  والأبعادالمتغيرات 
 العبارات

معامل  (Alpha de Cronbagh)معامل 
 الصدق

 0.91 0,83 80 القدرات التنافسية البشرية
 0.86 0,74 80 القدرات التنافسية التجارية
 0.69 0,47 80 القدرات التنافسية المالية

 0.79 0,62 80 القدرات التنافسية الإنتاجية
 0.93 0,86 71 القــــــــــدرات التنافسية
 0.85 0,72 80 التغيير الاستراتيجي 

 0.83 0,68 80 التعلم الهيكلي
 0.88 0,79 80 التغيير التكنولوجي
 0.89 0,78 40 التغيير الانساني
 0.96 0,91 71 التغيير التنظيمي

 0.96 0,93 33 الإجمــــــــــالي
 .04SPSSبالاعتماد على نتائج  ةالمصـدر: من إعـــــــــــــــــداد الطالب

يمته لجميع ( بلغت قAlpha Cronbaghsمن خلال الجدول أعلاه يتبين أن معامل ثبات الاتساق الداخلي )
( والتي تعتبر قيمة مرتفعة وقوية، وكذلك كانت هذه القيمة لمحاور الدراسة وأبعادها، حيث 86.0عبارات الاستبيان )

( 86.1قيمته )( بالنسبة لعبارات المتغير التابع محور القدرات التنافسية، في مقابل ما .860بلغت قيمة معامل الثبات )
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ستبانة ثابتة أي أنها تعطي نفس النتائج إذا ما التنظيمي، وهو ما يدل على أن الإمحور التغيير  لعبارات المتغير المستقل أي
 تم استخدامها أو إعادتها مرة أخرى تحت ظروف مماثلة.

وهو ما يدل  0.96)تربيعي لمعامل الثبات ما قيمته )معامل الصدق الكلي، والذي يعبر عنه بالجذر الونجد أن 
على صدق أداة الدراسة، وهذا ما دعمته معاملات الصدق المرتفعة بالنسبة لعبارات محور المتغير التابع )القدرات 

ات محور المتغير المستقل كمعامل صدق لعبار ( ..86( في مقابل ما قيمته ).00.التنافسية( حيث بلغت قيمتها )
أن الأداة بصورة عامة تتمتع بمعامل صدق بينت  التنظيمي(، ومنه فان معاملات الثبات والصدق المتحصل عنها)التغيير 

 البحث. وأغراض درة أداة الدراسة على تحقيق أهدافق يدل علىو ومرتفع وثبات عالي 
 ية.ثانيا: تحليل البيانات العامة الشخص

سننننتناول في هنننذا الفنننرع خصنننائص أفنننراد مجتمنننع الدراسنننة حسنننب السنننمات الشخصنننية، وذلنننك باسنننتخدام جننندول 
 .التكرارات والنسب المئوية كما هو مبين أدناه
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 (N=35): توزيع أفراد مجتمع الدراسـة بحسب الخصائص الشخصية 06الجـدول
 

 SPSSبالاعتماد على نتائج  ةالمصـدر: من إعـــــــــــــــــداد الطالب

 النسبة المئوية التكــــــــــــرار المتغيرات الشخصية

 الجنس
 42,9% 15 ذكر
 57,1% 20 أنثى

 %100 35 المجمـــــــوع

 الفئات العمرية
 

 

(24-(28 14 41.2% 
29)-33) 11 32.4 

(38-34) 5 14.7 
 (43-39) 2 5.9 

(48-44) 1 9.2 
(53-49) 0 0 

(54-58) 1 9.2 

 %100 35 المجمـــــــوع

 التحكم في الإعلام الآلي
 62,9% 22 جيــــــــــــــد
 37,1% 13 متوسط
 %00 00 ضعيف

 %100 35 المجموع

 التحكم في اللغات
 11,4% 04 أحــــــادي اللغة
 57,1% 20 ثنائي اللغة
 31,4% 11 ثلاثي اللغة

 %100 35 المجمـــــــوع

 الشهـــــــــــادة العلمية

 48,6% 17 ليسانس
 25,7% 9 ماستر
 %5,7 2 دكتوراه
 11,4% 4 مهندس

 8,6% 3 تقني سامي
 %100 53 المجمـــــــوع
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هم من الإناث حيث بلغ ( أن اغلب.8الجدول رقم )من يتضح من أفراد عينة البحث نـــــــــــوع الجنس:  -1
( 02(، والشكل رقم ).006( فرد بنسبة)10(، في حين بلغ عدد الذكور )0.61%( فرد بنسبة)08عددهم)

 يوضح ذلك.

 : التمثيل الدائري لمتغير الجنس لأفراد مجتمع الدراسة.03الشكل 

 
 .SPSS20بالاعتماد على مخرجات الالمصدر: من إعداد الطالبة

( سنة سجل 00-00)( أن عدد أفراد عينة الدراسة التي تتراوح أعمارهم بين .8نلاحظ من الجدول رقم )العمــــــــر: 2-
( 00-.0) (، يليها عدد الأفراد الذين تتراوح أعمارهم بين%0160( فردا أي بما نسبته )10أعلى مستوى حيث بلغ )

د افر أ( 80( سنة بن )00-00الأفراد الذين تتراوح أعمارهم بين ) (، يليها عدد%0060( فردا وبنسبة )11سنة بن )
ة اغلبها بين (، وهذا يعني أن اغلب العاملين بالمؤسسة تنتمي إلى الفئة العمرية المتوسطة السن والجامع%.106وبنسبة )

(، وأخيرا .06%وبنسبة )سنة حوالي فردين  (00-.0)،بينما بلغ عدد الأفراد المتراوح أعمارهم بين فئة الشباب والخبرة
( سنة، وأيضا نجد فرد واحد ينتمي إلى الفئة 00-00)نجد انه يوجد فرد واحد فقط ينتمي إلى الفئة العمرية 

ايجابي يزيد من عنصر بشرية شبابية هائلة والتي تعتبر موارد القول أن المؤسسة تمتلك  ناوهنا يمكن (سنة.00-00العمرية)
 سة.المؤس وفاعلية حيوية ونشاط

 

 

 

ذكر 
43%

أنثى
57%

0% 0%
الجنس
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 : المدرج التكراري لمتغير العمر لأفراد مجتمع الدراسة.04الشكل

 
 .SPSSبالاعتماد على مخرجات الالمصدر : من إعداد الطالبة

أن جميع أفراد عينة الدراسة يجيدون التحكم في  (.8)نلاحظ من الجدول رقم التحكم في الإعلام الآلي:  -0
أن عدد الأفراد الذين يتمتعون حيث نجد جيد ومتوسط  والذين يتراوح مستواهم بين مستوى الإعلام الآلي 

(، أما بالنسبة للأفراد .06.%( فردا وبنسبة )00بمستوى جيد في عمليات التحكم في الإعلام الآلي قد بلغ )
 وجذب ( وهذا ما يفسر استقطاب0.61%( فرد وبنسبة )10توسط فقد بلغ عددهم )الذي لديهم مستوى م

 لمسايرة التطورات التكنولوجية الحديثة. وفعالية المؤسسة لأفراد أكثر كفاءة
 : المدرج التكراري لمتغير التحكم في الإعلام الآلي لأفراد مجتمع الدراسة.05الشكل

 
 .04SPSSعلى مخرجات ال بالإعتماد المصدر: من إعداد الطالبة
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نلاحظ أن اغلب أفراد عينة الدراسة يجيدون أكثر من لغة واحدة ولقد (.8)ممن الجدول رقالتحكم في اللغات:  -4
( أفراد فقط 80(، بينما نجد أن هناك )%0.61( فردا وبنسبة )08بلغ عدد الأفراد الذين يجيدون استخدام لغتين)

وبنسبة  استخدام ثلاث لغات ونيجيد( فردا 11بينما نجد أن هناك ) (، 11.4%) يجيدون لغة واحدة وبنسبة وصلت إلى
 .(31.4%وصلت إلى )

 : المدرج التكراري لمتغير التحكم فياللغات لأفراد مجتمع الدراسة.06الشكـــــل

 
 .SPSS20بالاعتماد على مخرجات ال المصدر: من إعداد الطالبة

ــــادة العلميـــة – 5 ( نلاحنننظ أن اغلنننب أفنننراد عيننننةمجتمع الدراسنننة متحصنننلون علنننى شنننهادات .8الجننندول ) : مننننالشهــــــــــ
هننني الأعلننى نسنننبة حينننث بلغنننت  الليسنننانس جامعيننة تعكنننس تننننوع المسنننتوى التعليمنني حينننث نجننند أن نسنننبة حنناملي شنننهادة 

 (% 1160، تليها نسبة حاملي شنهادة مهنندس دولنة بنسنبة)(25.7%بنسبة) لماستر( تليها نسبة حاملي شهادة ا%48.6)
هننذه النسننب تؤكنند حننر  المؤسسننة علننى الاعتمنناد كثننيرا علننى خريجنني الجامعننات مننن اجننل اسننتغلالهم  ك طننارات للاسننتفادة 

لكنهننا مهمننة ( وهنني نسننبة ضنعيفة نوعننا ما.06%، تليهنا نسننبة حنناملوا شنهادة التقننني السننامي بنسنبة)منن مهنناراتهم وقنندراتهم
فجنناءت في النندكتوراه أماحنناملوا  شننهادة المؤسسننة تحيننق التننوازن في أدائهننا الوظيفي. بالنسننبة للمؤسسننة حيننث تعكننس محاولننة

 .( %.06المرتبة الأخيرة بنسبة تقدر ب )
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 الدراسة.: التمثيل الدائري لمتغير الشهادة العلمية لأفراد مجتمع 07لالشكـــــــ 

 
 .SPSS20المصدر: من إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات ال

 ثالثا: عــــــــرض البيانات العامة الوظيفية.
لوظيفينننة المتمثلنننة في: التخصنننص توزينننع أفنننراد مجتمنننع الدراسنننة حسنننب خصائصنننهم ا و في هنننذا الجنننزء سنننيتم عنننرض

 التكوينية.،سنوات الخبرة، عدد الترقيات، عدد الدورات الوظيفي
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 .((N=35: التكرارات والنسب المئوية لعينة الدراسة بحسب الخصائص الوظيفية41الجـدول

.SPSS20على مخرجات البالاستعانة المصـــــــدر: من إعداد الطالبة

 النسبة المئوية التكرار المتغيرات الوظيفية

 التخصص الوظيفي

 %34.1 5 دائرة الاستغلال
 %99.2 8 دائرة المديرية العامة
 %90.0 7 دائرة المالية والمحاسبة

 %33.4 4 دائرة التسويق
 %8.2 1 دائرة الموارد البشرية

 %99.2 8 دائرة الإنتاج والتموين
 %100 53 المجموع

 سنــوات الخبرة

 %5.7 9 بدون خبرة
(03-05) 38 %51.4 
(02-30)  39 %34.3 
(33-35)  9 %5.7 
(32-90)  3 %2.9 

 %100 53 المجمـوع

 عدد الترقيات

 %54.1 32 بدون ترقية
 %95.7 2 ترقية واحدة

 %5.7 9 ترقيتين
 %8.2 1 ثلاث ترقيات
 %5.7 9 أربع ترقيات

 %100 53 المجمـــوع

 عدد الدورات التكوينية

 %57.3 90 بدون دورة
 %33.4 04 دورة واحدة

 %33.4 04 دورتين
 %37.3 02 ثلاث دورات
 %9.8 3 أربع دورات

 %100 53 المجمـــوع
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ودائرة المديرية العامة  يعملون في دائرة الاستغلالالذين  الأفراد( أن 07:يتضح لنا من الجدول رقم )التخصص الوظيفي.7

وهذا ما يؤكد على ارتكاز المؤسسة على عمليات الإنتاج لكونها (، 0.61%( فردا وبنسبة وصلت إلى ).1بلغ عددهم )
وما يفسر استقطاب  من المهام الرئيسية وبحكم طبيعة نشاط المؤسسة المبني على الإنتاج واستغلال المياه المعدنية وتعبئتها

 المحاسبةين في دائرة المالية و المؤسسة لأفراد أكثر كفاءة لمسايرة التطورات التكنولوجية الحديثة، في حين كان عدد العمل
المصالح المالية للمؤسسة، أما بالنسبة لدائرة الجودة فنجد حر  يسهرون على الذين ( %.0( أفراد أي ما نسبته ).8)

( والتي تعبر عن حر  المؤسسة على مراقبة نوعية المنتوج %106.8( أفراد أي ما نسبته ).8أن عدد أفرادها بلغ )
 معايير الجودة العالمية.مع والسهر على إعطاء منتج يتماشى 

 التمثيل الدائري لمتغير التخصص الوظيفي لأفراد مجتمع الدراســــــــــة.: 40الشكل

 
 .SPSS20بالإعتماد على مخرجات الالمصدر: من إعدادالطالبة

( من أفراد مجتمع الدراسة عدد سنوات خبرتهم تتراوح %51.4أن نسبة ): نلاحظ من الجدول رقم سنـــــــوات الخبرة -0
سنوات وهذا راجع إلى محاولة المؤسسة إلى استقطاب فئة الشباب المؤهل وخريجي الجامعات وأصحاب سنة وخمس بين 

 ( سنة، في حين نجد أن نسبتي81-.8خبرتهم تتراوح بين )تمع الدراسة ( من أفراد مج%0060التخصصات المطلوبة، و)
-11الأفراد الذين ليس لديهم خبرة والأفراد الذين تتراواح خبرتهم بين )( من أفراد مجتمع الدراسة تتراوح بين %.06)

 والشكل التالي يوضح ذلك.( سنة ، 08-.1بين ) ).06%( سنة بينما نجد نسبة )10
 

 

 

 

14%

20%

23%

11%

9%

23%

التخصص الوظيفي

دائرة الإستغلال دائرة المديرية العامة دائرة المحاسبة والمالية
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 .الدائري لمتغير عدد سنوات الخبرة لأفراد مجتمع الدراسة التمثيل: 40الشكــــل

 
 .04SPSSالالمصدر: من إعداد الطالبة بالإعتماد على مخرجات 

( من أفراد مجتمع الدراسة وبما يتوافق مع %0060أن ما نسبته ) (.8)من الجدول رقم عــــــــــدد الترقيات:  -0
، بينما نجد أن ما المهنية ويعود ذلك إلى أنهم أفراد جدد في المؤسسة لم ينالوا ولا ترقية خلال مسيرتهم( فردا .1)

، ترقية واحدة خلال مسيرتهم المهنية د قد نالواافر أ( .( من أفراد مجتمع الدراسة وبما يتوافق مع )%.006نسبته )
ترقيتين وأربع ( فرد قد نالوا بين 80( من أفراد مجتمع الدراسة وبما يتوافق مع )%.06أما النسبة الأقل فنجدها )

 م المهني والشكل التالي يوضح ذلك.ترقيات  طيلة مساره
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 عدد الترقيات لأفراد مجتمع الدراسة.: التمثيل الدائري لمتغير 74الشكل

 
 .04SPSSبالاعتماد على مخرجات الالطالبة المصدر: من إعداد

( فردا من أفراد مجتمع الدراسة وبنسبة 08( أن هناك ).8: نلاحظ من الجدول رقم )عدد الــــــــــدورات التكوينية-0
( أفراد من أفراد مجتمع الدراسة وبنسبة 80(، لم يجروا أي دورة تكوينية، وفي حين نجد أن هناك )%0.61تقدر ب )

( أفراد .8ب)أما فئة الأفراد المتبقية من عين الدراسة والتي تقدر  كوينيتينتدورة إلى دورتين ( قد اجروا مابين0060%)
المهني مما يؤكد حر  المؤسسة  معلى الأقل في مسارهثلاث دورات تدريبية من  أنهم استفادوا( نجد %1.61وبنسبة )

الاحتكاك بذوي التعاملو  املين فهم إذا في تكوين مستمر من خلالعلى التكوين الدائم والمستمر لمختلف الإطارات والع
 يوضحة الشكل التالي:ما وهذاوالمهاراتالمتميزة.الخبرات والكفاءات

 
 
 
 
 
 

 

54%
26%

6%
8%

6%

عدد الترقيات

بدون ترقية ترقية واحدة  ترقيتين ثلاث ترقيات  أربع ترقيات
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 : التمثيل الدائري لمتغير عدد الدورات التكوينية لأفراد مجتمع الدراسة.77الشكل

 
 .04SPSSالمصدر: من إعداد الطالبةبالاعتماد على مخرجات ال

 المطلب الثاني: تحليل اتجـــــــاهات أراء المبحوثين.
عرض لنتائج التحليل الإحصائي الوصفي للبيانات، وسيتم حساب المتوسطات الحسابية والانحرافات  ليفيما ي

المعيارية ودرجة الموافقة، مع الأخذ بعين الاعتبار تدرج المقياس الخماسي وقيم المتوسطات الحسابية التي تم حسابها على 
 ( وفقا لما يأتي :0أعلاها )( و 1أساس مقياس ليكارت والذي يتضمن خمسة مستويات أدناها )

 : الحدود الدنيا والعليا لمقياس ليكارت الخماسي40الجـــــــدول
 (5) (0) (3) (0) (7) الدرجـــــــــــة

 المتوسط الحسابي
(1-16..) 

(1608-
060.) 

(06.8-
060.) 

(0608-061.) 
(0608-

0688) 
 موافق تماما موافق غير متأكد غير موافق غير موافق تماما درجة الموافقة

 .ةالمصدر: من إعــــــــــــداد الطالب
دنيا للفئات( من مقياس ليكارت وقدتم تحديد الوزن النسبي الفارق من حساب المدى )طرح الحدود العليا وال

مة في إضافة هذه القيمة إلى اقل قي،ثم اس للحصول على طول الخلية الصحيح،ثم تقسيمها على عدد فئات المقييالخماس
،وذلك لتحديد الحد الأعلى لكل فئة .التدريج وهي الواحد الصحيح

59%
12%

12%

17%

الدورات التكوينية

بدون دورة دورة واحدة  دورتين ثلاث دورات
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 أولا: عبارات القــــــــــــدرات التنافسية.
تهدف العبارات الواردة إلى لمعرفة اتجاهات أفراد مجتمع الدراسة حول كيفية ارتكاز القدرات التنافسية على كل 

لتنافسية الإنتاجية التنافسية البشرية، القدرات التنافسية التجارية، القدرات التنافسية المالية، القدرات امن القدرات 
 لي يوضح ذلك.والجدول التا
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 .(N= 35): اتجاهات الآراء بخصوص محور القدرات التنافسية 40الجدول

 العبـــارات والأبعــاد الرقم
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 اتجاه الآراء الترتيب

 موافق 1 3.35 1.53 استقطاب أصحاب الكفاءات والخبرات المتميزة.  3
 أكدتغير م 5 3.93 1.14 الإهتمام بالتكوين والتدريب المستمر لمختلف العاملين. 9
 موافق 4 3.03 1.41 دعم وتشجيع الآراء والأفكنننننننننننننار الإبداعية. 1
 موافق  3 3.04 1.81 تكثيف استخدام تكنولوجيا المعلومات والاتصالات  4

 موافق 2 0..9 5.35 القـــــــــدرات التنافسية البشرية
 موافق 4 0.24 1.77 يع شبكات التوزيع.تحديث وتوس 5
 موافق 5 3.04 1.53 تطوير وتنويع أساليب التعبئة والتغليف. 6
 موافق  3 0.809 4.02 العربية والإقليمية.التخطيط لاقتحام الأسواق  7
 موافق 9 0.22 1.82 التسيير الفعال للعلامة التجارية والعلاقات التجارية. 8
 موافق 9 0.22 1.82 المشاركة في مختلف المعارض التجارية والمحلية والدولية. 9

 موافق  5 9.00 2..5 القـــــــــــدرات التنافسية التجارية
أكدتغير م 4 0.23 1.93 الإعتماد على التمويل الذاتي في تغطية أنشطة الاستغلال. 10  
 موافق 9 0.82 1.52 تنويع مصادر التمويل لأغراض الاستثمار والنمو. 11
 موافق 3 3.05 1.22 .السعي لتطبيق معايير المعايير الدولية والشفافية المالية. 12
 موافق 3 0.2 1.22 شننننننننننننننننننننننراكات ناجحة مع متعاملين مميزين.السعي لبناء  13

 موافق 5 9.30 5.33 القـــــــــــــدرات التنافسية المالية
 موافق 1 0.87 4.00 تحديث وتطوير سلاسل الإنتاج. 34
 موافق  1 0.24 4.00 .جودة الخدمات وتحسين للمنتجات رقابة النوعية 35
 موافق  4 0.73 1.27 التكاليف وتحسين الإنتاجية. تقليص 32
 موافق تماما 3 0.79 4.9 صيانة تجهيزات ووسائل الإنتاج. 37

 موافق  2 9.30 4.94 القـــــــــــــدرات التنافسية الإنتاجية

 SPSS.بالاعتماد على مخرجات ةالمصـــــدر: من إعداد الطالب
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 القـــــــــدرات التنافسية البشرية. -7
من حيث الأهمية المعطاة الرابع نلاحظ أن بعد القدرات التنافسية البشرية جاء بالترتيب (.8)من خلال الجدول 

(، ووفقا لمقياس الدراسة فان .8.0( بانحراف معياري )0600له، إذ بلغ المتوسط الحسابي للإجابات عن هذا البعد )
يشير إلى نسبة قبول بدرجة موافق، كما نلاحظ من متوسط إجابات أفراد المجتمع على عبارات مقياس بعد هذا البعد 

- 0600، حيث تراوحت المتوسطات مابين )ل نسبة قبول مقبولة وبدرجة موافقالقدرات التنافسية البشرية أنها تشك
 .(1601-1681بين )( وتراوحت الانحرافات المعيارية ما 0600

 ـــــدرات التنافسية التجارية.القـ -0
نلاحظ أن بعد القدرات التنافسية التجارية جاء بالترتيب الثاني من حيث الأهمية  (.8من خلال الجدول)

( وبانحراف معياري 0600النسبية المعطاة له من قبل مجتمع الدراسة إذ بلغ المتوسط الحسابي للإجابات عن هذا البعد )
الدراسة فان هذا البعد يشير إلى نسبة قبول بدرجة موافق كما نلاحظ من متوسط إجابات أفراد ( ووفقا لمقياس ..86)

حيث تراوحت المتوسطات ما بين  عموما درجة قبول المجتمع على عبارات مقياس القدرات التنافسية التجارية أنها تشكل
يؤكد الاتفاق العام بين أفراد مجتمع ( وهذا 1680-8608( وتراوحت الانحرافات المعيارية ما بين ).0601-068)

التجاري من خلال تطوير وتنويع أساليب التعبئة  الدراسة على الاهتمام الكبير برفع قدرات المؤسسة التنافسية في المجال
 .التوزيع ةوالتغليف ، التسيير الفعال للعلامة التجارية والعلاقات التجارية وكذا تحديث وتوسيع شبك

 ت التنافسية المالية.القــــــــدرا-3
نلاحظ أن بعد القدرات التنافسية المالية جاء بالترتيب الرابع من حيث الأهمية النسبية ( .8)من خلال الجدول 

( .860( وبانحراف معياري )0600المعطاة له من قبل مجتمع الدراسة إذ بلغ المتوسط الحسابي للإجابات عن هذا البعد )
ذا البعد يشير إلى نسبة قبول بدرجة موافق كما نلاحظ من متوسط إجابات أفراد المجتمع ووفقا لمقياس الدراسة فان ه

قبولا وبدرجة وموافق حيث تراوحت المتوسطات ما بين  عموما على عبارات مقياس القدرات التنافسية المالية أنها تشكل
الاتفاق العام بين أفراد مجتمع  ( وهذا يؤكد1680-.860( وتراوحت الانحرافات المعيارية ما بين )..0601-06)

في تغطية التمويل الذاتي الاعتماد على الدراسة على الاهتمام الكبير برفع قدرات المؤسسة التنافسية في المجال المالي ب
لتطبيق معايير المحاسبة الدولية السعي  ، وكذلكأنشطة الاستغلال وتنويع مصادر التمويل لأغراض الاستثمار والنمو

 السعي لبناء شراكات ناجحة مع متعاملين متميزين.، وكذا  والشفافية المالية
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 القـــــــــــــدرات التنافسية الإنتاجية. -4
نلاحظ أن بعد القدرات التنافسية الإنتاجية جاء بالترتيب الأول من حيث الأهمية  (.8)من خلال الجدول 

( وبانحراف معياري 04.0بلغ المتوسط الحسابي للإجابات عن هذا البعد )النسبية المعطاة له من قبل مجتمع الدراسة إذ 
( ووفقا لمقياس الدراسة فان هذا البعد يشير إلى نسبة قبول بدرجة موافق تماما كما نلاحظ من متوسط إجابات 0.56)

وبدرجة وموافق حيث تراوحت أفراد المجتمع على عبارات مقياس القدرات التنافسية الإنتاجية أنها تشكل قبولا عموما 
( وهذا يؤكد الاتفاق العام بين أفراد 0.94-0.71( وتراوحت الانحرافات المعيارية ما بين )4.20-3.97المتوسطات ما بين )

لقنننننننندرات الذاتية الاعتماد على امجتمع الدراسة على الاهتمام الكبير برفع قدرات المؤسسة التنافسية في المجال الإنتاجي ب
 وصيانة تجهيزات ووسائل الإنتاج.، ورقابة نوعية المنتجات وتحسين جودة الخدماتسلاسل الإنتاج وتطوير في تحديث 

 ثانيا: عبــــــــارات التغيير التنظيمي.
تهدف العبارات الواردة إلى لمعرفة اتجاهات أفراد مجتمع الدراسة حول كيفية ارتكاز التغيير التنظيمي على كل من 

 ، والجدول الموالي يوضح ذلك:الإنسانيالاستراتيجي، التغيير الهيكلي، التغيير التكنولوجي، التغيير  التغيير
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 .(N=35)التنظيمي  رغي: اتجاهات الآراء بخصوص محور الت74الجــــــــدول

 .20SPSSبالاعتماد على مخرجات ةالمصـــــــــدر: من إعداد الطالب

 العبـــارات والأبعــاد 11
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 الترتيب
اتجاه 
 الآراء

 موافق 0 86.0 .060  .تطوير وتحسين كفاءات ومهارات الأفراد 10

 موافق  0 ..86 06.0  ابتكار سياسات تسويقية فعالة. .1

 موافق  0 ..86 .060  .توفير التمويل اللازم للاستثمارات الجديدة  08

 تماما موافق 1 ..86 0608  تقديم منتجات بجودة عالية.. 01
 موافق 0 4950 3901  التغيير الإستراتيجي 

 موافق 0 .168 .060 والوحدات. الأفرادالعلاقات بين  أنماطتحسين  00
 موافق 0 86.0 .068  .زيادة نقاط البيع وتوسيع نطاق الإشراف 00
 موافق 0 86.0 ..06  .تطوير آليات التعامل المالي 00

 موافق 1 86.0 0611  .تحسين أداء الخطوط الإنتاجية  00

 موافق 3 4917 3901  التغيير الهيكلي 
 موافق 0 ..86 ..06  تحسين قدرات التحكم في التقنيات الحديثة. .0
 موافق 0 8600 0608  تطبيق أساليب التسويق الحديثة. .0

 موافق 0 86.0 ..06  تسريع آجال مختلف التعاملات. 00

اتمام موافق 1 ..86 0600  إدخال طرق ووسائل إنتاج عصرية. .0  

 موافق 3 4910 3900  التغيير التكنولوجي 
 موافق 0 86.1 06.0 تمكين الأفراد من المعارف والمهارات الجديدة. 08 
 موافق 0 86.8 06.0 تطوير كفاءات رجال البيع والمبيعات. 01
 موافق 0 86.0 .068 المالية.التحكم في السيولة والإدارة  00
 موافق 1 86.1 0611 تقليص الأعطاب وتحسين التحكم. 00

 موافق 0 4913 3903 التغيير الإنساني
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 أثر التغيير الاستراتيجي على القدرات التنافسية.-7
الترتيب الأول من حيث الأهمية النسبية المعطاة له من قبل بعد جاء في ( نلاحظ أن 18من خلال الجدول )

( ووفقا لمقياس 8600( وبانحراف معياري )..06مجتمع الدراسة إذ بلغ المتوسط الحسابي للإجابات عن هذا البعد )
تمع على عبارات الدراسة فان هذا البعد يشير إلى نسبة قبول بدرجة موافق كما نلاحظ من متوسط إجابات أفراد المج
( 0608-.060مقياس التغيير الاستراتيجي أنها تشكل قبولا عموما وبدرجة وموافق حيث تراوحت المتوسطات ما بين )

( وهذا يؤكد الاتفاق العام بين أفراد مجتمع الدراسة على الاهتمام 86.0-..86وتراوحت الانحرافات المعيارية ما بين )
تطوير وتحسين كفاءات ومهارات الأفراد من خلال من خلال  الاستراتيجي  ي على المستوىالتنظيمالتغيير الكبير بعملية 

ة لهم، وكذلك ابتكار سياسات تسويقية فعالة لتسريع وتيرة العمل، التدريب المستمر لهم من خلال إجراء دورات تكويني
 وكذا تقديم منتجات بجودة عالية ومنح تخفيضات للزبائن على منتوجاتها.

 ر التغيير الهيكلي على القدرات التنافسية.أث-0
الترتيب الرابع من حيث الأهمية النسبية المعطاة التغيير الهيكلي جاء في  ( نلاحظ أن بعد18من خلال الجدول )

( ووفقا 86.1( وبانحراف معياري ).060له من قبل مجتمع الدراسة إذ بلغ المتوسط الحسابي للإجابات عن هذا البعد )
لمقياس الدراسة فان هذا البعد يشير إلى نسبة قبول بدرجة موافق كما نلاحظ من متوسط إجابات أفراد المجتمع على 

- .060بارات مقياس التغيير الهيكلي أنها تشكل قبولا عموما وبدرجة وموافق حيث تراوحت المتوسطات ما بين )ع
( وهذا يؤكد الاتفاق العام بين أفراد مجتمع الدراسة على .168-86.0( وتراوحت الانحرافات المعيارية ما بين )0611

تحسين أنماط العلاقات بين الأفراد الهيكلي  من خلال السعي على  الاهتمام الكبير بعملية التغيير التنظيمي على المستوى
 والوحدات من خلال خلق روح التعاون والتشارك في العمل، تطوير آليات التعامل المالي وتحسين أداء الخطوط الإنتاجية.

 أثر التغيير التكنولوجي على القدرات التنافسية.-0
جاء في الترتيب الثالث من حيث الأهمية النسبية  التغيير التكنولوجي ( نلاحظ أن بعد18ل الجدول )من خلا

( 86.0( وبانحراف معياري )06.0المعطاة له من قبل مجتمع الدراسة إذ بلغ المتوسط الحسابي للإجابات عن هذا البعد )
ة موافق كما نلاحظ من متوسط إجابات أفراد المجتمع ووفقا لمقياس الدراسة فان هذا البعد يشير إلى نسبة قبول بدرج

أنها تشكل قبولا عموما وبدرجة وموافق حيث تراوحت المتوسطات ما بين التكنولوجي على عبارات مقياس التغيير 
( وهذا يؤكد الاتفاق العام بين أفراد مجتمع ..86-86.0( وتراوحت الانحرافات المعيارية ما بين )0.00- ...0)

تحسين قدرات  من خلال السعي على  التكنولوجي على الاهتمام الكبير بعملية التغيير التنظيمي على المستوى الدراسة
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التحكم في التقنيات الحديثة من خلال تدريب العاملين على استعمال التقنيات الحديثة، وتطبيق أساليب 
 التسويق الحديثة، وكذا إدخال طرق ووسائل إنتاج عصرية.

 التغيير الإنساني على القدرات التنافسية.أثر -4
جاء في الترتيب الثاني من حيث الأهمية النسبية المعطاة  التغيير الإنساني ( نلاحظ أن بعد18من خلال الجدول )

( ووفقا 86.0( وبانحراف معياري )06.0له من قبل مجتمع الدراسة إذ بلغ المتوسط الحسابي للإجابات عن هذا البعد )
لدراسة فان هذا البعد يشير إلى نسبة قبول بدرجة موافق كما نلاحظ من متوسط إجابات أفراد المجتمع على لمقياس ا

- 06.0عبارات مقياس التغيير الإنساني أنها تشكل قبولا عموما وبدرجة وموافق حيث تراوحت المتوسطات ما بين )
يؤكد الاتفاق العام بين أفراد مجتمع الدراسة على ( وهذا 86.1-86.1( وتراوحت الانحرافات المعيارية ما بين )0611

تمكين الأفراد من المعارف  الاهتمام الكبير بعملية التغيير التنظيمي على المستوى الانساني  من خلال السعي على
 والمهارات الجديدة، وكذا تطوير كفاءات رجال البيع والتسويق.

 المبحث الثاني: تحليل نتائج الدراســـــــــة.
يتناول هذا المبحث تحليل نتائج الدراسة ،وذلك من خلال إجابات افرد المجتمع المبحوث على تساؤلات البحث 

الميداني، ومعالجتها إحصائيا بالاستعانة بمجموعة من أساليب الإحصاء الوصفي المختلفة وصولا إلى النتائج وتحليلها 
 تعلقة سواء بالقدرات التنافسية أو بالتغيير التنظيمي.وتفسيرها في ضوء الأطر النظرية والدراسات السابقة الم

 المطلب الأول: اختبار فرضيات الدراســــــــة.
لقد تم استخدام تحليل التباين للانحدار لاختبار الفرضية الرئيسية والتأكد من صلاحية النموذج المقترح، واعتماد 

على الفرعية التابعة لها، وقد اعتمدت ضية والفرضيات أسلوب الانحدار الخطي البسيط لاختبار مدى صحة هذه الفر 
 قاعدة القرار التالية:

 (.α=8680) من : إذا كانت قيمة مستوى الدلالة اكبر0Hقبول الفرضية الصفرية 
 . )α =8680: إذا كانت قيمة مستوى الدلالة اقل أو تساوي )1Hرفض الفرضية الصفرية 

 وفيما يلي عرض للنتائج:
 القدرات التنافسيةعلى التنظيمي  لا يوجد تأثير ذو دلالة إحصائية للتغييرأولا: نتائج اختبار الفرضية الرئيسية: 

 (.α=8680) للشركات عند مستوى معنوية
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 .(N= 35)نتائج اختبار الفرضية الرئيسية باستخدام أسلوب تحليل الانحدار الخطي البسيط : 11الجدول
مصدر 
 التباين

 مجموع
 المربعات

درجات 
 الحرية

 متوسط المربعات
(F) 

 المحسوبة
مستوى 

 (Sig)الدلالة 
 النتيجة

 1.6081 ..060 1 ..060 الانحدار

b0.000
 

رفض 
فرضية 
 العدم

  ..861 00 06011 البواقي

   00 6018. الإجمالي

 المعامل المتغير
الخطأ 
 المعياري

(T) المحسوبة 
مستوى 

 (Sig)الدلالة 
 86880 .0600 .8601 ..160 الثابت

التغيير 
 التنظيمي

0...8  86101 060.0 86888 

.a7 60R = 0معامل الارتباط  
 القدرات التنافسيةالمتغير التابع:  2R =0.369معامل التحديد المعدل  

 .SPSSبالاعتماد على نتائج  ةالمصـدر: من إعـــــــــــــــــداد الطالب
( وذلنك بقيمنة احتمالينة 19.301( المحسوبة بلغنت )Fأعلاه، تبين لنا أن قيمة ) (11)من خلال النتائج الواردة في الجدول 

(، وهنذا منا يبنين ثبنات صنلاحية النمنوذج لاختبنار الفرضنية α=8680( وهي اقل منن مسنتوى الدلالنة )86888مقدارها )
الرئيسية، والتي تم اختبارها فيما بعد باستخدام أسلوب الانحدار الخطي البسيط بغية تحديد دور المتغنير المسنتقل والمتمثنل في 

أعنلاه أن معامنل الارتبناط بنين المتغير التابع والمتمثل في القدرات التنافسية.ويتضح كذلك من الجدول التغيير التنظيمي على 
( وهذا يدل على وجنود ارتبناط موجنب وقنوي بينهمنا، كمنا نلاحنظ أن معامنل التحديند يسناوي .86.8المتغيرين يقدر بن )

( مننننن التغننننيرات الحاصننننلة في المتغننننير التننننابع )القنننندرات التنافسننننية( تعننننود إلى التغننننيرات  36.9%( وهننننذا يعننننني أن )..8.0)
 ( يرجع لعوامل أخرى.58.11%التغيير التنظيمي( والباقي )لمستقل )الحاصلة في المتغير ا

( بنننين المتغنننير α=8680ومنننن خنننلال نفنننس الجننندول نلاحنننظ أن هنننناك علاقنننة ذات دلالنننة إحصنننائية عنننند مسنننتوى الدلالنننة )
لقندرات التنافسنية في المؤسسنة محنل الدراسنة إذ بلغنت قيمنة التنظيمني والمتغنير التنابع والمتمثنل في االتغيير المستقل والمتمثل في 

(T) ( 0600المحسننوبة.)  وعليننه ف ننننا نننرفض الفرضننية  (8680)وهنني اقننل مننن مسننتوى الدلالننة  (86888)بمسننتوى دلالننة
ونقبنل الفرضنية البديلنة وبالتنالي ف نننا نقنول يوجند القندرات التنافسنيةتأثير للتغيير التنظيمي على الصفرية القائلة بعدم وجود 
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عند مسنتوى يلة للمياه المعدنينة جمنورة بسنكرةالقدرات التنافسية في مؤسسة قدعلى التنظيمي غيير ذو دلالة معنوية للت  تأثير
 .(8680)الدلالة 

القندرات التنافسنية  الاسنتراتيجيعلى تنأثير ذو دلالنة إحصنائية  للتغينيرلا يوجند نتائج اختبار الفرضية الفرعية الأولى:  -0
 (.8680)معنوية عند مستوى 

 (N=35): نتائج اختبار الفرضية الفرعية الأولى باستخدام أسلوب تحليل الانحدار الخطي البسيط  12الجدول

 مصدر التباين
مجموع 
 المربعات

درجات 
 الحرية

 متوسط المربعات
(F) 

 المحسوبة
مستوى الدلالة 

(Sig) 
 النتيجة

 b0.000 15.330 2.921 1 2.621 الانحدار

رفض 
فرضية 
 العدم

   0.191 33 6.288 البواقي
    34 9.210 الإجمالي

 المعامل المتغير
الخطأ 
 المعياري

(T) المحسوبة 
مستوى الدلالة 

(Sig) 
 0.002 3.386 0.514 1.742 الثابت

التغيير 
 الاستراتيجي

0.502 0.128 3.915 0.000 

 2R=0.137معامل التحديد المعدل  .a563R = 0الارتباطمعامل 
 

 القدرات التنافسيةالمتغير التابع: 

 SPSSبالاعتماد على نتائج  ةالمصـدر: من إعـــــــــــــــــداد الطالب
( وذلك بقيمة 15.33( المحسوبة بلغت )F( أعلاه يتبين لنا أن قيمة )10من خلال النتائج الواردة في الجدول )

(، وهذا ما يبين ثبات صلاحية النموذج لاختبار α=8680( وهي أقل من مستوى الدلالة )86888احتمالية مقدارها )
الفرضية الفرعية الأولى، والتي تم اختبارها فيما بعد استخدام أسلوب الانحدار الخطي البسيط وذلك بغية تحديد دور البعد 

تعزيز المتغير التابع والمتمثل في القدرات التنافسية ويتضح كذلك من الجدول في التغيير الإستراتيجيالمستقل والمتمثل في 
( وهذا يدل على وجود ارتباط موجب وقوي بينهما، كما 860.0أعلاه أن معامل الارتباط بين المتغيرين يقدر بن )

المتغير التابع )القدرات ( من التغيرات الحاصلة في %31.7( وهذا يعني أن ).8.01نلاحظ أن معامل التحديد يساوي )
 ( يرجع لعوامل أخرى.62.88%والباقي ) تقل )التغيير الإستراتيجي(التنافسية( تعود إلى التغيرات الحاصلة في البعد المس

( بين α=8680ومن خلال نفس الجدول نلاحظ أن هناك علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة )
والمتغير التابع والمتمثل في القدرات التنافسية في المؤسسة محل الدراسة إذ بلغت  الإستراتيجيالتغييرالبعد المستقل والمتمثل في 
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وعليه ف ننا نرفض  (α=8680)وهي اقل من مستوى الدلالة  (86888)بمستوى دلالة  (06.10المحسوبة ) (T)قيمة 
القدرات التنافسية  ونقبل الفرضية البديلة وبالتالي ف ننا تأثير للتغيير الإستراتيجي على الفرضية الصفرية القائلة بعدم وجود 

القدرات التنافسية في مؤسسة قديلة للمياه المعدنية جمورة إحصائيةللتغيير الاستراتيجي على  ذو دلالة  تأثيرنقول "يوجد
 .(8680)بسكرة".عند مستوى الدلالة 

القندرات التنافسنية عنند للتغيير الهيكلني علنى ذو دلالنة إحصنائيةتنأثير لا يوجند نتائج اختبار الفرضية الفرعية الثانية:  -0
 .(8680)مستوى دلالة 

 (N=35): نتائج اختبار الفرضية الفرعية الثانية باستخدام أسلوب تحليل الانحدار الخطي البسيط 10الجدول

مصدر 
 التباين

مجموع 
 المربعات

درجات 
 الحرية

 متوسط المربعات
(F) 

المحسو 
 بة

مستوى الدلالة 
(Sig) 

 النتيجة

 .106.0 .0600 1 0600 الانحدار
b0.000

 

رفض فرضية 
 العدم

   ..861 00 0600 البواقي
    00 601. الإجمالي

 المعامل المتغير
الخطأ 
 المعياري

(T) مستوى الدلالة  المحسوبة
(Sig) 

 0.001 06011 860.8 16.00 الثابت

التغيير 
 الهيكلي

86010 86110 06000 0.000 

.a604R = 0معامل الارتباط 
 القدرات التنافسيةالمتغير التابع:  2R = .360معامل التحديد المعدل  

 .SPSSالمصـدر: من إعـــــــــــــــــداد الطالب بالاعتماد على نتائج 
( وذلنننك بقيمنننة .106.0( المحسنننوبة بلغنننت )Fيتبنننين لننننا أن قيمنننة )( أعنننلاه 10منننن خنننلال النتنننائج النننواردة في الجننندول )

(، وهذا منا يبنين ثبنات صنلاحية النمنوذج لاختبنار α=8680( وهي أقل من مستوى الدلالة )86888احتمالية مقدارها )
ديند دور البعند ، والتي تم اختبارها فيما بعد استخدام أسلوب الانحندار الخطني البسنيط وذلنك بغينة تحلثانيةالفرضية الفرعية ا

المتغنير التنابع والمتمثنل في القندرات التنافسنية ويتضنح كنذلك منن الجندول أعنلاه أن التغيير الهيكلني علنى المستقل والمتمثل في 
( وهننذا ينندل علننى وجننود ارتبنناط موجننب وقننوي بينهمننا، كمننا نلاحننظ أن 86.80معامننل الارتبنناط بننين المتغننيرين يقنندر بننن )
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( من التغيرات الحاصنلة في المتغنير التنابع )القندرات التنافسنية( %0.60( وهذا يعني أن )8.0.0معامل التحديد يساوي )
 ( يرجع لعوامل أخرى.%0060( والباقي )التغيير الهيكليتعود إلى التغيرات  الحاصلة في البعد المستقل )

( بنننين البعننند α=8680ومنننن خنننلال نفنننس الجننندول نلاحنننظ أن هنننناك علاقنننة ذات دلالنننة إحصنننائية عنننند مسنننتوى الدلالنننة )
والمتغننير التننابع والمتمثننل في القنندرات التنافسننية في المؤسسننة محننل الدراسننة إذ بلغننت قيمننة التغيننير الهيكلنني المسننتقل والمتمثننل في 

(T) ( 06011المحسننوبة)  وعليننه ف ننننا نننرفض الفرضننية  (8680)وهنني اقننل مننن مسننتوى الدلالننة  (86888)بمسننتوى دلالننة
"يوجند  :القدرات التنافسية ونقبل الفرضية البديلة وبالتنالي ف نننا نقنولتأثير للتغيير الهيكلي على الصفرية القائلة بعدم وجود 

 القدرات التنافسية في مؤسسة قديلة للمياه المعدنية جمورة بسنكرة.عند مسنتوىإحصائية للتغيير الهيكلي على دور ذو دلالة 
 (."8680الدلالة )

القندرات التنافسنية للتغينير التكنولنوجي علنى ذو دلالنة إحصنائية تنأثير لا يوجند : نتائج اختبار الفرضية الفرعية الثالثة -0
 (.8680عند مستوى دلالة )

 (N= 35): نتائج اختبار الفرضية الفرعية الثالثة باستخدام أسلوب تحليل الانحدار الخطي البسيط 70الجدول
مصدر 
 التباين

مجموع 
 المربعات

درجات 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

(F) 
 المحسوبة

مستوى الدلالة 
(Sig) 

 النتيجة

 116.00 .0608 1 .0608 الانحدار
b200.0

 

رفض 
فرضية 
 العدم

   .8608 00 6081. البواقي
    00 6018. الإجمالي

 المعامل المتغير
الخطأ 
 المعياري

(T) مستوى الدلالة  المحسوبة
(Sig) 

 0.000 4.367 0.482 2.107 الثابت

التغيير 
 التكنولوجي

0.415 0.121 3.419 0.002 

.a151R = 0معامل الارتباط 
2R  =معامل التحديد المعدل  

0.262 
 القدرات التنافسيةالمتغير التابع: 

 SPSSبالاعتماد على نتائج  ةالمصـدر: من إعـــــــــــــــــداد الطالب
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( وذلك بقيمة 11.688( المحسوبة بلغت )F( أعلاه يتبين لنا أن قيمة )10من خلال النتائج الواردة في الجدول )
(، وهذا ما يبين ثبات صلاحية النموذج لاختبار α=8680( وهي أقل من مستوى الدلالة )86888احتمالية مقدارها )

، والتي تم اختبارها فيما بعد استخدام أسلوب الانحدار الخطي البسيط وذلك بغية تحديد دور البعد الثالثةالفرضية الفرعية 
المتغير التابع والمتمثل في القدرات التنافسية ويتضح كذلك من الجدول أعلاه التغيير التكنولوجي على المستقل والمتمثل في 

ذا يدل على وجود ارتباط موجب وقوي بينهما، كما نلاحظ أن ( وه86011أن معامل الارتباط بين المتغيرين يقدر بن )
( من التغيرات الحاصلة في المتغير التابع )القدرات التنافسية( %.0.6( وهذا يعني أن )860.0معامل التحديد يساوي )

 رى.( يرجع لعوامل أخ%061.( والباقي )لتكنولوجيالتغيير اتعود إلى التغيرات  الحاصلة في البعد المستقل )
( بين α=8680ومن خلال نفس الجدول نلاحظ أن هناك علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة )

والمتغير التابع والمتمثل في القدرات التنافسية في المؤسسة محل الدراسة إذ التغيير التكنولوجي البعد المستقل والمتمثل في 
وعليه ف ننا نرفض  (8680)وهي اقل من مستوى الدلالة  (86888)بمستوى دلالة  (..060المحسوبة ) (T)بلغت قيمة 

القدرات التنافسية ونقبل الفرضية البديلة وبالتالي ف ننا على التكنولوجي تأثير للتغيير الفرضية الصفرية القائلة بعدم وجود 
يلة للمياه المعدنية جمورة سسة قدالقدرات التنافسية في مؤ إحصائية للتغيير التكنولوجي على ذو دلالة  تأثير "يوجد :نقول

 ."(8680)عند مستوى الدلالة بسكرة
لا يوجد تأثير ذو دلالة إحصائية للتغيير الإنساني علنى القندرات التنافسنية عنند  نتائج اختبار الفرضية الفرعية الرابعة:-0

 (.8680مستوى دلالة )
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 (N= 35): نتائج اختبار الفرضية الفرعية الرابعة باستخدام أسلوب تحليل الانحدار الخطي البسيط 75الجدول

مصدر 
 التباين

مجموع 
 المربعات

درجات 
 الحرية

 متوسط المربعات
(F) 

المحسو 
 بة

مستوى الدلالة 
(Sig) 

 النتيجة

b0.003 186100 ..061 1 ..061 الانحدار
 

رفض 
فرضية 
 العدم

   86010 00 6800. البواقي
    00 6018. الإجمالي

 المعامل المتغير
الخطأ 
 المعياري

(T) مستوى الدلالة  المحسوبة
(Sig) 

 0.000 4.353 0.498 2.168 الثابت

التغيير 
 التكنولوجي

0.415 0.125 3.186 0.003 

aR = 0.485معامل الارتباط 
 القدرات التنافسيةالمتغير التابع:  2R 0.235 =معامل التحديد المعدل  

 .SPSSبالاعتماد على نتائج  ةالمصـدر: من إعـــــــــــــــــداد الطالب
( وذلك 186100( المحسوبة بلغت )F( أعلاه يتبين لنا أن قيمة )10من خلال النتائج الواردة في الجدول )

(، وهذا ما يبين ثبات صلاحية النموذج α=8680( وهي أقل من مستوى الدلالة )86888بقيمة احتمالية مقدارها )
، والتي تم اختبارها فيما بعد استخدام أسلوب الانحدار الخطي البسيط وذلك بغية تحديد الرابعةلاختبار الفرضية الفرعية 

من الجدول  على المتغير التابع والمتمثل في القدرات التنافسية ويتضح كذلك  الإنسانيالبعد المستقل والمتمثل في التغيير تأثير
( وهذا يدل على وجود ارتباط موجب وقوي بينهما، كما 8.000أعلاه أن معامل الارتباط بين المتغيرين يقدر بن )

( من التغيرات الحاصلة في المتغير التابع %0060( وهذا يعني أن )86000نلاحظ أن معامل التحديد يساوي )
( يرجع لعوامل %8600.( والباقي )الإنساني البعد المستقل )التغيير )القدرات التنافسية( تعود إلى التغيرات  الحاصلة في

 أخرى.
( بين α=8680ومن خلال نفس الجدول نلاحظ أن هناك علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة )

والمتغير التابع والمتمثل في القدرات التنافسية في المؤسسة محل الدراسة إذ بلغت  لإنسانيالبعد المستقل والمتمثل في التغيير ا
وعليه ف ننا نرفض  (8680)وهي اقل من مستوى الدلالة  (86888)بمستوى دلالة  (06000المحسوبة ) (T)قيمة 

على القدرات التنافسية ونقبل الفرضية البديلة وبالتالي ف ننا الإنساني الفرضية الصفرية القائلة بعدم وجود تأثير للتغيير 
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على القدرات التنافسية في مؤسسة قديلة للمياه المعدنية جمورة الإنساني نقول: "يوجد تأثير ذو دلالة إحصائية للتغيير 
 ."(8680)بسكرةعند مستوى الدلالة 

 المطلب الثاني: تفسيــــــــــر نتائج الفرضيات.
القدرات على التنظيمي  تغييرللتأثير معنوي نتائج الاختبارات الإحصائية للفرضية الرئيسية وجد  من خلال

القدرات التنافسية كما أظهرت النتائج بوجود على التنظيمي التغيير معنوي لأبعاد  تأثيرالتنافسية، والذي فسر بوجود 
 حسب الفرضيات الفرعية: التابع قل وأبعاده وبين المتغيرعلاقة ارتباط قوية بين المتغير المست
 أولا: الفـــــــرضية الفرعية الأولى.

على  الاستراتيجيللتغيير معنوي تأثير من خلال نتائج الاختبارات الإحصائية للفرضية الفرعية الأولى وجد 
أهمية   دركالدراسة  تحالة مؤسسة قديلة للمياه المعدنية جمورة، بسكرة( أي أن المؤسسة محل دراسة القدرات التنافسية )

تطوير وتحسين كفاءات ومهارات الأفراد، وكذا وتعمل على تشجيعه باستمرار عن طريق  التغيير الإستراتيجيكبيرة لعملية 
 ابتكار سياسات تسويقية فعالة، وكما تساهم في توفير التمويل اللازم للاستثمارات الجديدة وتقديم منتجات بجودة عالية.

 رضية الفرعية الثانية.ثانيا: الفـــــــ
للتغيير الهيكلي على القدرات معنوي تأثير أما بالنسبة لاختبار الفرضية الفرعية الثانية والتي أقرت بوجود 

تحسين أنماط العلاقات بين الأفراد على  ،مما يفسر أن مؤسسة قديلة للمياه المعدنية محل الدراسة تحر التنافسية
التعاون بينهم ونشر المودة والاحترام بينهم، وكذا تطوير آليات التعامل المالي، وأيضا والوحدات من خلال خلق روح 

 الاهتمام بتحسين أداء الخطوط الإنتاجية من أجل زيادة الإنتاج وتوسيع نطاقه.
 ثالثا: الفـــــــرضية الفرعية الثالثة.

للتغيير معنوي تأثير ائية على وجود أما فيما يخص الفرضية الفرعية الثالثة فقد أكدت الاختبارات الإحص
إلى تطبيق  تسعى دائما  القدرات التنافسية، مما يفسر أن مؤسسة قديلة للمياه المعدنية محل الدراسة التكنولوجي على 

أساليب التسويق الحديثة من خلال منح الزبائن تخفيضات على منتوجاتها، وتحسين قدرات التحكم في التقنيات الحديثة 
دورات تكوينية وتدريب العاملين على استعمال واستخدام هذه التقنيات، وكذا إدخال طرق ووسائل  إنشاء من خلال

 الخطوط الإنتاجية للمؤسسة.عصرية تتلاءم مع  إنتاج
 رابعا: الفرضية الفرعية الرابعة.

على القدرات  الإنسانيلها  بوجود تأثير معنوي للتغيير الإحصائيةأما الفرضية الرابعة فقد أشارت الاختبارات 
التنافسية، مما يفسر أن مؤسسة قديلة للمياه المعدنية محل الدراسة تسعى دائما على تمكين الأفراد من المعارف والمهارات 

 .تساهم على تطوير كفاءات رجال التسويق والمبيعات، والتحكم في السيولة والإدارة الماليةالجديدة كما 
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 المبحث الثالث: الاستنتاجات والاقتـــــــــراحات. 
فة إلى طرح سنتعرض في هذا المبحث على أهم الاستنتاجات التي تم استخلاصها من البحث الميداني بالإضا

بسكرة  في الاستفادة منها وخاصة من  ،والتي قد تساعد مؤسسة قديلة للمياه المعدنية جمورةمجموعة من الاقتراحات
لى مؤسسة ذات الجانب الأكاديمي لتصحيح بعض المفاهيم الإدارية لديها والمتعلقة بمتغيرات البحث من اجل الوصول إ

 والاستمرارية واحتلال مرتبة المؤسسة الرائدة في الأسواق الدولية والعالمية. ة تضمن لها البقاءقدرات تنافسية كبير 

 الأول: استنتاجات الدراســـــــــــة. المطلب 
النظرية والتي تخص كلا المتغيرين وكذلك مجموعة من لقد تم التوصل في هذا البحث إلى مجموعة من الاستنتاجات

، سواء تعلق سواء تعلق الأمر بالبيانات العامة لإفراد مجتمع الدراسة واتجاهات آرائهم، أو حول الاستنتاجات التطبيقية
القدرات التنافسية وفيما يلي نستعرض جملة من الاستنتاجات بأثر التغيير التنظيمي على م السائدة فيما يتعلق المفاهي

 وهي كالتالي:
 أولا: النتائج النظــــــــــرية.

بل كان تلقائي التغيير التنظيمي يعتبر استجابة لرغبة المؤسسة في البقاء والاستمرارية وأنه لم ينشىء بشكل أن مفهوم  -
 .نتيجة لعدة تطورات ادراية وفكرية

وفقا للتوجهات الفكرية والزوايا  ومفاهيمه التنظيمي تعريف واحد شامل بل تعدد ت تعريفاتهالتغيير لا يوجد لمفهوم  -
 مبررات معينة. وأفكار أو  معطياتمعلوماتو  فكل باحث يضع مفهوما له على أساس، إليها الباحثونالتي ينظر والمقاربات 

ي يعتبر العنصر المهم في الذ التنظيمي مرتبطة بمدى توفر بيئة العمل الملائمة وتوفر المورد البشريالتغيير نجاح عملية  -
المنظمة، فالتغيير التنظيمي ظاهرة ملازمة للوجود الإنساني، لذلك فنحن دائما بحاجة إلى تغييرات لمواكبة مقتضيات 

 .العصر
ليست عملية سهلة بل تواجهها العديد من الصعوبات والمعيقات التي يمكن أن تقف في  التنظيميالتغيير إن عملية  -

 .، لمواجهةالمستوى الاستراتيجي، المستوى الهيكلي، المستوى التكنولوجي، المستوى الانسانيطريقها سواء كان ذلك على 

هناك خلط في تحديد مفهوم القدرات التنافسية للمؤسسة بين الكتاب والباحثين فمنهم من يحصرها في الميزة التنافسية  -
الدراسات السابقة تناولت القدرات التنافسية على أساس أنها ميزة تنافسية. واحتمال ذلك راجع إلى قلة المراجع  معظمف

 ية.ما واضحا للقدرات التنافسو التي تعطي مفه
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 ثانيا: النتائج التطبيــــــــقية.
والتي تمتاز بالكفاءة والمهارة وبالتالي يعتبر شهادات الليسانس إن غالبية إطارات المؤسسة محل الدراسة هم فئة حاملي  -

ذا اوالمؤثر والفاعل العنصر المهم هذا عنصرا ايجابيا في زيادة قدرة المؤسسة التنافسية وخاصة من الجانب البشري والذي يعتبر
 .استغل بشكل جيد

وهذا ما يفسر استقطاب المؤسسة غالبية إطارات المؤسسة لديهم القدرة الكافية على التحكم في الإعلام الآلي  -
التي  لحديثةالمتطلبات االتطورات التكنولوجية الحديثة وتماشيا مع ومواكبة لمسايرة  صحاب الكفاءات والخبرات المتميزةلأ
التنظيمي للرفع من القدرات التنافسية والتي تعتبر مستوى التغيير كد ضرورة إتباع مناهج أكثر حداثة لتفعيل عمليات ؤ ت

 التحكم في الإعلام الآلي من مقوماتها. 

اغلب إطارات المؤسسة محل الدراسة يجيدون استخدام أكثر من لغة واحدة وهذا يؤكد سعي المؤسسة الدائم إلى الاعتماد -
ى الفئات المثقفة من الناحية اللغوية مما يساعد في عملية فهم التكنولوجيا أو فهم البرامج التي تعدها المؤسسة في حالة عل

 إعداد دورات تكوينية محلية وطنية أو دولية.

تالي فهي الإطارات قد نالتهم عملية الترقية وبالمعظم المؤسسة محل الدراسة سعت دائما إلى عمليات الترقية فنجد أن  -
 على الاهتمام بالتكوين والتدريب المستمر لمختلف العاملين.تعمل 

إن عدد الدورات التكوينية في المؤسسة محل الدراسة والذي أكدته نتائج البحث الميداني يعبر عن قدرة المؤسسة المالية  -
التغيير لتي تلعب دورا كبير في تبني مفهوم والبشرية التنافسية فنجد أن غالبية إطاراتها قد استفادوا من دورات تدريبية وا

القدرات التنافسية الإنتاجية على التنظيمي ويساهم في صنع أفراد ذوي قدرات ومهارات تنافسية  تنعكس بالإيجاب 
 والتجارية للمؤسسة وربحيتها. 

نوات وهذا راجع ( س80-81إطارات المؤسسة محل الدراسة تراوحت بين ) ( من%01سنوات الخبرة لدى أكثر من ) -
إلى محاولة المؤسسة الإعتماد كثيرا على فئة الشباب الذي يعتبر العنصر الفاعل الذي يتميز بالنشاط والحيوية أو إلى إما 

 وصول إطارات المؤسسة القدامى إلى سن التقاعد وخروجهم من المؤسسة.

محل الدراسة تعمل على تعزيز قدراتها التنافسية، حيث جاءت درجة توافر جميع الأبعاد المكونة لهذا  إن مؤسسة قديلة -
 التنظيمي.أبعاد التغيير المتغير مقبولة بشكل عام ،كذلك الحال بالنسبة لتوافر 

التغيير التنظيمي )التغيير ط كانت دالة إحصائيا بين أبعاد أشارت نتائج اختبارات الفروض إلى أن جميع علاقات الارتبا -
( وبين أبعاد المتغير التابع والمتمثل في القدرات التنافسية.الإنسانيالتغيير ،التغيير التكنولوجي، لتغيير الهيكلياالاستراتيجي، 



عرض وتحليل نتائج الدراسة.                                                   الفصل الرابع:                                                                    
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التغينير ، التغيير الهيكلني،ير الاسنتراتيجيالتغينذو دلالنة إحصنائية لإبعناد المتغنير المسنتقل )أثنر أظهرت نتائج الدراسة وجود  -
علنى التنظيمني للتغينير ذو دلالنة إحصنائية أثنر القندرات التنافسنية ،كمنا أظهنرت وجنود على ( الإنسانيالتكنولوجي، التغيير 
 القدرات التنافسية.

 المطلب الثاني: اقتراحات الدراســـــــــــة.

أهدافها على أحسن وجه، لا بد من تقديم بعض الاقتراحات بناء من اجل أن تؤدي هذه الدراسة دورها وتنجز 
 على نتائج اتجاهات الآراء لأفراد مجتمع الدراسة والاختبارات الإحصائية المختلفة، ومن بينها ما يلي:

 .توظيف أصحاب المهارات والكفاءات المتميزة والحر  على تطوير وتحسين أفكارهم الإبداعية  -
 ورات تكوينية للعاملين في الشركة لإكسابهم مهارات وخبرات في مجالات تخصصاتهم.وضع دالسهر على  -

 توفير احدث الوسائل التكنولوجية لإطارات المؤسسة من خلال الإفادة بالمعلومات الحديثة وتحسين الإنتاجية. -
الذي ينعكس إيجابا ضرورة تكثيف الدورات التدريبية لإطارات المؤسسة من أجل تحسين ورفع مستوى الأداء  -

 على تحسين ورفع القدرات التنافسية.

إنننننا منننن خنننلال هنننذه الدراسنننة الميدانينننة أردننننا معرفنننة مسنننتوى تنننوافر القننندرات التنافسنننية  في مؤسسنننة "قديلنننة للميننناه 
ج علنى المعدنية جمورة بسكرة" من جهنة ومنن جهنة أخنرى حاولننا توضنيح واقنع التغينير التنظيمني بأبعناده المفترضنة في النمنوذ 

المؤسسة محل الدراسة وذلك عبر إبراز هذه الأبعاد الموجودة فعلا داخل المؤسسة  والحث علنى دعمهنا لمنا تسنهم في تحسنين 
وزينننادة القننندرات التنافسنننية والتركينننز علنننى الأبعننناد النننتي جننناءت نتائجهنننا عنننبر الاختبنننارات الإحصنننائية النننتي جننناءت نتائجهنننا 

بعنين الاعتبنار وكنذلك تعمندنا تقنديم بعنض الاقتراحنات النتي منن شنانها أن تندعم  متوسطة نسنبيا منن اجنل تنداركها وأخنذها
 عملية التغيير التنظيمي وتطور وتحسن في نفس الوقت القدرات التنافسية للمؤسسة.
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  الجمهوریة الجزائریة الدیمقراطیة الشعبیة

  وزارة التعلیم العالي والبحث العلمي

  رة ــــــجامعة بسك  

  كلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر 

  قسم علوم التسییر

   إدارة إستراتیجیة :ماستر السنة الثانیة

  استبیـــــــــــــــان البحث

  شركاتدرات التنافسیة للـــــــــقال على التنظیميأثر التغییر 

  )بسكرةبسة قدیلة للمیاه المعدنیة جمورة ارات مؤســــــــــلإط موجه(

  ،ة وبعدــــــــــــــتحیة طیب

یشرفني أن أتقدم إلى سیادتكم المحترمة بهذا الاستبیان الذي یندرج ضمن مشروع نهایة الدراسة وذلك لاستفاء متطلبات 

أثر التغییر  :آراء إطارات مؤسسة قدیلة للمیاه المعدنیة حول لاستقصاءوهو یهدف  الإدارة الإستراتیجیة يفنیل شهادة الماستر 

على القدرات التنافسیة ) التغییر الهیكلي، التغییر التكنولوجي، التغییر الإنسانيالتغییر الاستراتیجي، (التنظیمي بأبعاده المختلفة 

  ).القدرات التجاریة، القدرات المالیة والقدرات الإنتاجیة القدرات البشریة،(لشركات من جانب ل

بالتغییر التنظیمي سلسلة من الجهود المستمرة والبعیدة المدى والهادفة إلى تحسین قدرات المنظمة على أننا نعني  اعلم

ت والتقنیات السلوكیة إدخال التجدید ومواكبة التطور وتمكینها من حل مشاكلها ومواجهة تحدیاتها من خلال توظیف النظریا

  .المعاصرة الداعیة إلى تعبئة الجهود الجماعیة وتحقیق المشاركة الفرقیة

إمكاناتها ومواردها البشریة، التجاریة، المالیة  وتطویرقدرة المؤسسة على الحفاظ  فیعني بهاأما بالنسبة للقدرة التنافسیة 

، مع التذكیر أن البحث یبقى لأغراض علمیة أكادیمیة بحتة تحفظ القطاعالتي تنشط في  المؤسساتمزاحمة  للتمكن من والإنتاجیة،

  .رام والتقدیرــــــــــــــــــــفیه خصوصیة بیانات المؤسسة وتصریحات المستجوبین وبیاناتهم الشخصیة بشكل كامل ولكم منا فائق الاحت

  .بعزیز سهیلة /ةالطالب

   .انات العامةــــــــــــالبی: القسم الأول

تهدف البیانات العامة لهذا القسم للاطلاع على بعض الممیـزات والخصـائص الاجتماعیـة والمهنیـة لإطـارات مؤسسـة قدیلـة 

المناسـبة  الإجابـةتقـدیم لـذا یرجـى مـن سـیادتكم  تحلیل وتبریر بعض النتائج لاحقـا،و  حتى یمكن تفسیر ،للمیاه المعدنیة بجمورة بسكرة

  .في المربع الملائم لاختیاركم أو رقم محدد )( وضع العلامةب

  

 ...... العمر  ......  أنثى  ......  ذكــــــــر  :النــــــــــــــــــوع

 ....................................  :دد الترقیاتــــــــع .........................  :وات الخبرةــــــسنعدد 

 ....................................  :ادة العلمیةــــــــالشه ..........................  :دورات التكوینیةــعدد ال

 ....................................  :المصلحـــــة ..........................  :الوظیفیةرة ــــــدائال

 ......  ضعیف ......  متوسط ......  جید  :التحكم في الإعلام الآلي

 ......  الإنجلیزیة ......  الفرنسیة ......  العربیة  :اات المتحكم فیهـــاللغ
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  .درات التنافسیةـــــــــــالق :القسم الثاني

مـن  )البشریة، التجاریة، المالیة والإنتاجیـة(القدرات التنافسیة للمؤسسة على قـــــــــــــدراتها  استنادیهدف هذا القسم لقیاس مدى 

أمام كل عبارة وفق  )(المقابلة ، لذلك یرجى منكم التأشیر بالعلامة ببسكرة یاه المعدنیة جمورةمؤسسة قدیلة للموجهة نظر إطارات 

  .ما ترونه مناسبا من بین الخیارات المتاحة

  

  عبـــــــــــــــــــــارات القیاس  ت

  دراجــــــــــات الموافقة
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  :ما یلي ریة من خلالــــــــــللمؤسسة على قدراتها البش ةنـــــــــــــــــــــد القـــــــــدرات التنافسیتست

            .الممیزة والخبرات الكفاءات استقطاب أصحاب  01

            .لمختلف العاملینالمستمر  والتدریب التكـــــــــــــوینب الاهتمام  02

            .الإبداعیةالأفكـــــــــــــار الآراء و  وتشجیع دعم  03

            .تكثیف استخدام تكنولوجیا المعلومات والاتصالات  04

  :ما یلي اریة من خلالــــــــللمؤسسة على قدراتها التج ةتستنـــــــــــــــــــــد القـــــــــدرات التنافسی

            .وزیعـــــــــــــــوتوسیع شبكة الت تحدیث  05

            .أسالیب التعبئة التغلیفتنویع طویر و ت  06

            .التخطیط لاقتحام الأسواق العربیة والإقلیمیة  07

            .العلاقات التجاریةلعلامة التجاریة و الفعال لسییر تال  08

            .ارض التجاریة المحلیة والدولیةــالمع مختلف المشاركة في  09

  :ما یلي ة من خلالــــــــــللمؤسسة على قدراتها المالی ةـــدرات التنافسیتستنـــــــــــــــــــــد القــــــ

            .في تغطیة أنشطة الاستغلالالذاتي  التمویلعلى  الاعتماد  10

            .تنــــــــــــــــــــویع مصادر التمویل لأغراض الاستثمار والنمو  11

            .فیة المالیةوالشفا الدولیة المحاسبة معاییرتطبیق السعي ل  12

            .السعي لبناء شــــــــــــــــــــــراكات ناجحة مع متعاملین ممیزین  13

  :ما یلي ة من خلالـــــــــــللمؤسسة على قدراتها الإنتاجی ةتستنـــــــــــــــــــــد القـــــــــدرات التنافسی

            .الإنتاج سلاسل ویرــــــــتطو تحدیث   14

            .الخدمـــــــــــــــات جودة وتحسینالمنتجات نوعیة قابة ر   15

           .التكالیف وتحسین الإنتاجیة تقلیص  16

           .صیانة تجهیزات ووسائل الإنتاج  17
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  .ر التنظیميــــــــــــــالتغیی :الثالثالقسم 

مؤسسة قدیلة للمیـاه من وجهة نظر إطارات  ة للمؤسسةالقدرات التنافسی أثر التغییر التنظیمي علىیهدف هذا القسم لقیاس 

أمــام كــل عبــارة وفــق مــا ترونــه مناســبا مــن بــین الخیــارات  )( المقابلــة ، لــذلك یرجــى مــنكم التأشــیر بالعلامــةالمعدنیــة جمــورة ببســكرة

   .المتاحة

  

  عبـــــــــــــــــــــارات القیاس  ت

  دراجــــــــــات الموافقة
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  :ما یلي القــــــــــــدرات التنافسیة للمؤسســــــــــــة من خلال ر الاستراتیجي تأثیر علىــــــللتغیی

            . رادـــــــــــــــــــــــــــــــویر وتحسین كفاءات ومهارات الأفــــتط  18

           .قیة فعالةار سیاسات تسویــــــــابتك  19

           .جدیدةات اللاستثمار توفیر التمویل اللازم ل  20

           .بجودة عالیة تقدیم منتجات  21

  :ما یلي القــــــــــــدرات التنافسیة للمؤسســــــــــــة من خلالر الهیكلي تأثیر على ــــــــللتغیی

            . والوحداتتحسین أنماط العلاقات بین الأفراد   22

           .التوزیع اقـــــــــــاط البیع وتوسیع نطــزیادة نق  23

           .تطــــــویر آلیات التعامل المالي  24

           .تحسین أداء الخطـــوط الإنتاجیة  25

  :ما یلي القــــــــــــدرات التنافسیة للمؤسســــــــــــة من خلالر التكنولوجي تأثیر على ــــــــللتغیی

             .قدرات التحكم في التقنیات الحدیثةن تحسی  26

           .تطبیـــق أسالیب التســـــویق الحدیثة  27

            .تســریع آجال مختلف التعاملات  28

           . إدخال طـــــــــــــــــرق ووسائل إنتاج عصریة  29

  :ما یلي سة من خلالدرات التنافسیة للمؤســــــــر الإنساني تأثیر على القــــــــــــللتغیی

             .تمكین الأفــــراد من المعارف والمهارات الجدیدة  31

           .اتبیعمالالتسویق و تطویر كفاءات رجال   32

           .والإدارة المالیةالتحكم في السیولة   33

           .تقلیص الأعطاب وتحسین التحكم  34

  

  

  

  

 


