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 الشكر
 ىذا العمل المتواضع بعد الحمد لله تبارك وتعالى حق حمده الذي وفقني لإتمام

على قبولو الإشراف على ىذه  رايس عبد الحقالأستاذ المشرف أتقدم بأسمى عبارات الشكر والتقدير إلى 
 المذكرة رغم انشغالاتو الكثنًة, وعلى ما قدمو لي من توجيهات قيمة أسأل الله أن تكون في ميزان حسناتو

دون أن أنسى ىيئة التأطنً الإداري والبيداغوجي كل حسب مهامو وعلى رأسهم السادة أعضاء لجنة 
لا يفوتني أن و أساتذتي الكرام  كما أتقدم بالشكر الجزيل لكل ،  لهم مناقشة ىذا البحث وتقييموو المناقشة على قب
أشكر كل الذين  واب, وخنً الثيثابو  أسأل الله عز وجل أنالكريدة على وقوفها وتعاونها معي  أشكر عائلتي

إلى كل من ،  وحتى بدعائهممن قريب أو من بعيد في إتمام ىذا العمل ولم يبخلوا بآرائهم ومساعداتهم  اساهمو 
 ةولو بابتسامة صادق ساعدني

 .إلى كل ىؤلاء أقول شكرا

 

 

 

 

 

 

 



 إهداء
و بالوالدين إحسانا﴾  تعبـدوا إلا إيـاهلا يدكن أن أقول إلا ما قال خالقنا سبحانو و تعالى ﴿ و قضى ربـك ألا 

 .أسأل الله الولي القدير أن يحفظهما و يرفع مقامهما و يجعلني سببا فنًفع شأنهما

 .إلى نبع الصبر و الحنان
 .إلى من قال المصطفى الهادي في حقها الجنة تحت أقدام الأمهات

تشجعني و كانت العنٌ التي تحرسني و   لتي كانتإلى من تعجز الكلمات عن الوفاء بحقها و الإشارة بفضلها إلى ا
 أمــــي  كانت أول قلب يخفق لنجاحي والتي اسمها دقة قلبي الغالية

أبــــــي صغري و اجتهد في تربيتي وتوجيهي  إلى من أنار لي الدرب و سهل لي سبل العلم والمعرفة و حرص علي منذ
 ورعاىم. حفظهم الله أخواتي إلى من شاركوني ظلمة الرحم تحلو الحياة إلا همم إلى من لا

  .إلى كل زميلاتي وزملائي دون استثناءإلى من ربطتني همم صلة الأخوة والصداقة 
 .وكل طلبة كلية الاقتصاد  إلى كل أساتذة وموظفي الكلية 

من تمنى إلى كل  إلى كل من في ذاكرتي ولم تسعو ورقتي، ،إلى كل من ساعدني في عملي ىذا من قريب أو من بعيد
 مذكرتي. إلى كل من سيتصفح ،لي النجاح ولو بلسانو

 ،إلى كل من ترقرقت عيناه شوقا وحبا في حلمي يغدو حقيقة

 .كل معاني الشكر لا تفيكم حقكم

  الرحمانعبد                                                                                          
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 :لملخصا

لين بسكرة وأثر لدى العام الثقافة التنظيمية ببعديهاىدفت ىذه الدراسة الى التعرف على تصورات الدبحوثين حول مستوى توفر 
. ولتحقيق ذلك صيغت فرضية رئيسية متضمنة فرضيتين فرعيتين. تكون لرتمع الدراسة من جميع العمال الديزة التنافسيةذلك على 

( موظف وموظفة حيث تم توزيع 05الإداريين بالشركة والبالغ عددىم )...(، وقمنا باختبار عينة عشوائية بسيطة حجمها )
( استبانة صالحة للتحليل الاحصائي. وقد تم الاعتماد 23من خلال عدة زيارات ميدانية، وتم استرجاع ) الاستبانة عليهم جميعها

 Analyses of)على عدة أساليب إحصائية في تحليل البيانات منها: مقاييس الإحصاء الوصفي، تحليل التباين للانحدار )
variance، ..وتحليل الانحدار الدتعدد. 

 .التنافسية الميزة التنظيمية، الثقافة الكلمات المفتاحية:

 

Abstract 

The aim of this study is to identify the perceptions of respondents about the level of 

availability of organizational culture on achieving the competitive advantage  Commerce 

and Management Sciences of Biskra University and the impact of these motivation on the 

performance of workers. To achieve that, a major hypothesis was formulated, including two 

sub-assumptions. The population consists of all the administrative workers in the enterprise, 

which are (...). We tested a simple random sample of (50) employees. The questionnaire was 

distributed to them during several field visits and 32 questionnaires were retrieved for 

statistical analysis. A number of statistical methods were used in the data analysis, including 

descriptive statistic measures, analysis of variance, and multiple regression analysis. 

Keywords  Organizational Culture, Competitive advantage 
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 المقدمة



ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــمقدمة: ـــــــــــــــــــــــــــــ  
 

   ب  
  

 ة:ــــــــــــــــــــــمقدم
 الأسىاق أذِبج حٍث حعمٍذاً أوثش بٍئت فً حعًّ اٌٍىَ عّبيلأا ِٕظّبث أصبحج

 واٌخحبٌفبث الأذِبجبث خٍفخه ِب بسبب ٌٍعًّ جذٌذة ولىاعذ جذٌذة أسىاق وظهىس اٌعبٌٍّت

 الأفىبس فً اٌّسخّش اٌخغٍش إْ وّب ، اٌذوي أو اٌششوبثىي ِسخ عٍى وبْ سىاء واٌششاوبث

 ظً فً اٌجغشافٍت اٌفىاصً وحلاشً واٌسىبْ واٌخذِبث وإٌّخجبث والأرواق واٌخىٕىٌىجٍب

 والاسخّشاس اٌبمبء وبْ ٌّب و اٌّصبسف حىاجه اٌخً اٌخحذٌبث اوبش ِٓ حعخبش اٌعىٌّت

 اٌبٍئت ِع واٌخىٍف اٌخمذَ وِىاوبت اٌخغٍٍش ِىاجهت ِٓ فلابذ بٕه لأي الأهذاف ِٓ واٌشبحٍت

 فبلإداسة " فعبي بشىً اٌخغٍشاث ِسبٌشة عٍى لبدسا ٌىىْ بحٍث الإداسي اٌعًّ وحطىٌش

 و اٌّخغٍشة اٌبٍئت عىاًِ عٓ إٌبجّت ٌٍّشىلاث اٌحٍىي إٌجبد فً اٌّبذعت الإداسة هً إٌبجحت

 عٍى لبدسٌٓ أفشاد وجىد ِٕظّت لأي إٌجبح سبً أهُ وِٓ إٌجبح حسخطٍع خلاٌهب ِٓ اٌخً

 حضّٓ وٌىً وفبعٍٍت بىفبءة إٌّظّت داخً اٌعًّ أٔشطت بىبفت ٌٍمٍبَ اٌّطٍىبت اٌجهىد بزي

 تاٌثمبف وإٌجبد الأفشاد هؤلاء وثمبفت ولٍُ أهذافهب بٍٓ احفبق وجىد ٌجب أفشادهب ولاء إٌّظّت

 .واٌمذساث ٌٍطبلبث بسًسالأ اٌّحشن ببعخببسهب اٌىلاء رٌه خٍك عٍى لبدسة ٕظٍٍّتاٌخ

 

 :الإشكالية
 ؟ الميزة التنافسيةفي تحقيق  ٕظٍٍّتاٌخ تاٌثمبف دورىو  ما

 :التالية الأسئلة الفرعيةو للإجابة عمى ىذه الإشكالية نطرح 
 ؟  اوما ىي أىميتي ٕظٍٍّتاٌخ تببٌثمبف ما المقصود
 وما ىي أىميتو ؟  التنافسيةبالميزة ما المقصود 

 ؟ابي ٕظٍٍّتاٌخ تاٌثمبفة وما علاق الميزة التنافسيةكيف يتم قياس 
العاممين والموظفين في المؤسسات  تغيير فكرعمى  ٕظٍٍّتاٌخ تببٌثمبفما مدى تأثير 

 الاقتصادية؟ 



ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــمقدمة: ـــــــــــــــــــــــــــــ  
 

   ت  
  

  :فرضيات البحث
  : من الإشكالية المطروحة قمنا بصياغة الفرضيات التالية

المختمفة عمى  ابأبعادى التنظيمية الثقافة  لا يوجد دور ذو دلالة إحصائية لمتغير
 (0.00.)الميزة التنافسية بشركة اتصالات الجزائر بسكرة عند مستوى الدلالة 

في مستوى  القيم الأخلاقية وتقدير العاملين وجود دور ذي دلالة إحصائية لبعديلا 
 (0.0.مستوى المعنوية ) دعنالميزة التنافسية 

الميزة في مستوى  الاهتمام بالتفاصيل والنتائج وجود دور ذي دلالة إحصائية لبعديلا 
 (0.0.عند مستوى المعنوية )التنافسية  

  :اختيار موضوع الدراسة مبررات
المواضيع  بقيةالتي دفعتنا إلى اختيار ىذا الموضوع عن  الأسبابيمكن حصر 

 :ىي أسباب موضوعية وأسباب ذاتيةالأخرى 
 الأسباب موضوعية:

تنافسية المؤسسات ولكن في المقابل نجد أن ال داخل ٕظٍٍّتاٌخ تاٌثمبفأىمية  وجود
، وما ىي  ٕظٍٍّتاٌخ تاٌثمبفتم تمن خلال كيف  تسميط الضوء، وليذا حاولت  نسبياة ضعيف
 في المؤسسة ؟  التعامل بياأسس 

ائرية وانخفاض الأداء محاولة التعرف عمى أسباب تردي الأوضاع في المؤسسات الجز 
الشيء الذي يخمق  للأفراد وجود التنافسيةمعرفة أسباب عدم الرغبة والإرادة، والإنتاجية و 

 ،الاضطرابات والاحتياجات اللامبالاةالتوتر والقمق مما أدى إلى 
نقص الاىتمام والعناية بالعاممين من خلال عدم التوازن بين الجيود المبذولة 

 0والأجور
 الأسباب ذاتية:



ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــمقدمة: ـــــــــــــــــــــــــــــ  
 

   ث  
  

مدى أىميتو في الآونة الرغبة في الاطلاع عميو و و  ٕظٍٍّتاٌخ تاٌثمبفموضوع إعجابنا ب
  .الأخيرة داخل المؤسسات

حاجة التخصص العممي الذي أدرس فيو ليذا  يعتبر ٕظٍٍّتاٌخ تاٌثمبف موضوع
 0الشعور بالأىمية والقيمة الحقيقية ليذا الموضوع الموضوع؛

 :الدراسة أهدافأهمية و 
 .التنافسيةوموضوع   ٕظٍٍّتاٌخ تاٌثمبفتوضيح المفاىيم المتعمقة بموضوع 

 0لمعاممين تدرسالتي  ٕظٍٍّتاٌخ تاٌثمبفالتعرف عمى أىم 
لاتصالات  شركة الوطنيةفي  التنافسيةعمى  ٕظٍٍّتاٌخ تاٌثمبفالتعرف عمى أثر 

 بسكرة0 الجزائر
 التنافسيةو المطبقة في المؤسسات الاقتصادي  ٕظٍٍّتاٌخ تاٌثمبفمعرفة العلاقة بين نظم 

 .بسكرة لاتصالات الجزائرشركة الوطنية لا لعمال
 التنافسيةعمى بأنواعيا  ٕظٍٍّتاٌخ تاٌثمبفمحاولة الخروج بالاقتراحات حول مدى تأثير 

زالة الغموض حول ىذا الموضوعلعمال و دى ال  .ا 
 0لمعمال في المؤسسات الجزائرية الثقافة و النظاممعرفة أسباب نقص الرغبة 

 :متبعمنهج الال
وللإجابة عمى الإشكالية  التنافسيةوأثرىا عمى  ٕظٍٍّتاٌخ تاٌثمبفلمنظر في موضوعنا 

ثبات الفرضي فصلان نظريان وفصل  تم تقسيم البحث إلى ثلاث فصول،ات المطروحة وا 
تطبيقي وتم الاعتماد في الجانب التطبيقي عمى طريقة دراسة حالة أي المنيج التحميمي من 

شركة الوطنية الالجزائرية متخذين ات أجل تطبيق الدراسة النظرية عمى واقع المؤسس
لمتوفرة والمتمثمة في الكتب، الرسائل ، كما سيتم الاعتماد عمى المراجع ا الجزائر لاتصالات

ىدف إثراء  الجامعية، ليسانس، ماجستير، دكتوراه القوانين والتشريعات ومواقع الإنترنيت
 الموضوع  مع احترام الأمانة العممية كونيا من خصائص الباحث الجيد0 

 الدراسات السابقة:
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   ج  
  

 أداء عمي التنظيمية لمثقافة أثر وجود معرفة إلى الدراسة ىدفت : م ( 2006 )، سالم : دراسة
 ع جم ي ف ة رئيسي كأداة نالاستبيا ماستخدام م ت د وق  ، المؤسسة يف ة البشري  الموارد
 تؤثر : التالية النتائج إلى توصل وقد الوصفي الإحصاء أساليب واستخدمتة الأولي تالبيانا

 ىعم ارالقر  ذاتخا يف ة المشارك ثرتؤ  ، ةالمؤسس يف يةر البش الموارد أداء عمى التنظيمية الثقافة
 ي ف ة البشري  ردالموا أداء ى عل ل العم ة جماعي تؤثر ، المؤسسة يف ةالبشري اردالمو  أداء

 عمى والابتكار الإبداع تشجيع يؤثر و ، البشرية الموارد أداء ىعم تالوق ماحترا ثريؤ  ، المؤسسة

 .المؤسسة في البشرية الموارد أداء

 عمى التنظيمية الثقافة أثر عمى التعرف إلى الدراسة ىذه ىدفت :م ( 2007 )الدويلة : دراسة

 الدوائر في الموظفين عمى الدراسة واشتممت ، الكويتية الصناعية الشركات في الموظفين أداء

 تم وقد المالية للأوراق الكويت سوق  في المدرجة الكويتية الصناعية الشركات في التنفيذية

 أداء عمى السائدة المنظمة لثقافة إحصائية دلالة ذو تأثير يوجد : التالية النتائج إلى التوصل

 الدور ثقافة من لكل إحصائية دلالة ذو تأثير يوجد ، الكويتية الصناعية الشركات في الموظفين

 .(الكويتية الصناعية الشركات في الموظفين أداء عمى ( الميمة ، ،الفرد القوة ثقافة ،

 عمى التنظيمية الثقافة أثر عمى التعرف إلى الدراسة ىذه ىدفت : (م ( 2008 )عكاشة : دراسة

 التنظيمية لمثقافة إيجابي أثر وجود : التالية النتائج إلى التوصل تم وقد شركة في الموظفين أداء

 بين إحصائية دلالة ذات علاقة وجود الاتصالات "Paltel " .بالشركة الموظفين أداء عمى

 المعايير والقوانين الإجراءات،الأنظمة و السياسات ) التنظيمية الثقافة عناصر

 ، التنظيمية المعتقدات ، التنظيمية التوقعات ، التنظيمية السموكية،القيم الأنماط والمقاييس
 الثقافة بدراسة تتعمق التي المحمية الدراسات ندرة أو قمة السابق العرض من يتضح.الاتجاىات

 معظم أن السابقة الدراسات عن البحث عممية خلال وجدا الباحثان أن حيث ، التنظيمية

 القطاع غير قطاعات في أجريت التنظيمية الثقافة بمفيوم تتعمق التي الدراسات

 تطرقيا ىو السابقة الدراسات من غيرىا عن الدراسة ىذه يميز ما أىم فإن ،لذلك المصرفي

 لمقطاع التنافسية المزايا واكتساب تعزيز في التنظيمية الثقافة تمعبو الذي لمدور إظيارىإ  و

 . المصرفي
 :محتوي الدراسة
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ثلاث فصول، فصمين  إلىبيدف دراسة ومعالجة الموضوع تم تقسيم البحث    
نظريين وفصل تطبيقي، وكل فصل يتضمن ثلاثة مباحث، بحيث ستناول في الفصل الأول 

 ٕظٍٍّتاٌخ تاٌثمبفالمبحث الأول ماىية وذلك من خلال  ٕظٍٍّتاٌخ تاٌثمبفالنظري حول  الإطار
 0التغيير الثقافي   المبحث الثاني

مبحثين وذلك من خلال  لمميزة التنافسيةيتناول الخمفية النظرية  :اما الفصل الثاني
 الميزة التنافسية0المبحث الثاني: ، ما المقصود بالتنافسيةالمبحث الأول: 

دراسة ميدانية لمؤسسة اقتصادية الفصل الثالث: ىذا الفصل عبارة عن جانب تطبيقي و       
وذلك لتجسيد  للاتصالات الجزائر الشركة الوطنيةقد اخترنا و  الاتصالتنشط في مجال 

يخص ىذا فيما ما  لمشركةقد تطرقنا فييا إلى لمحة تاريخية قع و االدراسة عمى أرض الو 
تحقيق الميزة  عمى ٕظٍٍّتاٌخ تاٌثمبفالجزء الأول أما فيما يخص الجزء الثاني فسنتناول أثر 

وفي ة رئيس مصمحة الموارد البشريل و من خلال القيام بتقديم الاستبيان لمعما التنافسية
 . الأخير ختمت ىذه الدراسة بالإجابة عمى الفرضيات المقترحة و تقديم جممة من الاقتراحات
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 تمهيد
يعتبر موضوع ثقافة المنظمة من المواضيع الجديدة في الفكر الإداري و التنظيمي خصوصا في ممارسات     

إدارة الموارد البشرية، و التي بدأ تسميط الأضواء عمييا بعد أن ظير الدور اليام لمبعد القيمي في أي عممية 
 تنموية.

 الثقافة التنظيمية و ذلك بمعالجة النقاط التالية:لذا سنتطرق في ىذا الفصل لإبراز و توضيح مفيوم 
 ماىية الثقافة التنظيميةالأول: المبحث 

 التغيير الثقافيالثاني: المبحث 
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 : ماهية الثقافة التنظيميةالأولالمبحث 
، ولذلك سنتعرض لتوضيح عناصرىا الأساسية، لا بد من فيم طبيعتيا حتى نفيم الثقافة التنظيمية جيدا    

 التي تمعبيا في المنظمة. الأدوار وأخيرا واعياأنوخصائصيا الجوىرية وكذا  الأساسية
 : مفهوم الثقافة التنظيميةالأولالمطمب 

ن تكون منفردة أ ، والتي لا بدتياوىي المكونة لشخصيالثقافة التنظيمية ىي بطاقة تعريف المنظمة لممجتمع     
 نذكر منيا: تعريفاتة عرف عدة ، فالثقافة ىي مفيوم واسع ذو جوانب متعددالعاممين والعملاء متميزة في نظرو 
 "1:الثقافة في "لسان العرب  

 بمعنى جدد وسوى. :ثقف
 .رجل حاذق ثقف:رجل 
 .قومو وسواه الرمح: ثقف لونقو 
 " والعادات والتقاليد  والأعرافوالقيم  والأخلاقياتالثقافة ىي ذلك المركب الذي يحتوي عمى المعارف والعقائد

2".جيلا بعد جيل الأجيالرثيا السائدة في المجتمع والتي تتوا
 

 Harvard" أساتذةمن طرف احد  0971في سنة  إلا الإدارةلم يستعمل مصطمح ثقافة المنظمة في حقل  و

busine school " يدعى Davis Stanley  كتبو تحت عنوان إحدىفي " comparative management 

organisational and culture perspectives"،  نفسو مقالا في  الأستاذالثمانينات نشر بعدىا وخلال
ؤسسات انطلاقا من ثقافة كل مقارنة عمل خمس م و، وحاول من خلال "business week"المجمة الاقتصادية 

لمفيوم الثقافة التنظيمية وذلك  الأساسيةتعتبر مرحمة الثمانينات المرحمة التي وصفت فييا القواعد  إذ، مؤسسة
  corporate culture ".3كتاب بعنوان "  بإصدار Terrence deal ، Ilan Kennedyبفضل كل من 

  ولقد عرفياDavis في  للأفراد، والتي تعد كدليل " مجموعة القيم والمعتقدات والتوقعات المشتركة بأنيا
والمجموعات داخل ىذه المؤسسة  الأفرادالمؤسسة ينتج من خلاليا معايير تؤثر بشكل كبير عمى سموكيات 

"4 

                                                 
ل عمى لمنطمبات الحصو  . أطروحة مقدمة استكمالاالثقافة التنظيمية في المنظمات الأمنية ودورها في تطبيق الجودة الشاممة، جاسم بن فيحان الدوسري  1

 .03، ص2117درجة دكتوراه لمفمسفة في العموم الأمنية, جامعة نايف العربية لمعموم الأمنية، كمية الدراسات العميا, قسم العموم الإدارية, الرياض,

  .90. دارغريب لمنشر والطباعة والتوزيع, القاىرة, صتحميل النظم السموكيةعمي السممي,  2

دارية، جامعة بسكرة، العدد الأول،  دور الثقافة التنظيمية في إدارة التغيير في المؤسسة زين الدين بروش ، لحسن ىدار ، 3 .مجمة أبحاث اقتصادية وا 
 .55، ص2117جوان

  .55مرجع سابق, صال 4
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 والسموك والعادات والقيم والقناعات والمشاعر  طريقة التفكير أونمط " بأنيا أيضاتعريف الثقافة التنظيمية  وتم
 1."بين العاممين في المنظمةائدة الس

  نظمة والتي تعتبر غير الم أفرادمجموعة القيم والمعتقدات والمفاىيم وطرق التفكير بين  ا "بأني أيضاتعرف
الجدد  للأفرادالمنظمة في تكوينيا ويتم تعميميا  أفراد، ويشارك كل يا محسوسةمرئية وغير مكتوبة لكن

 .2" بالمنظمة
منظومة المعاني والرموز والقيم والمعتقدات والمفاىيم والممارسات  إلىن الثقافة التنظيمية تشير أيمكن القول ب   

 ئياأعضاتخمق فيما عاما بين بحيث  منظمة؛سمة خاصة لم وأصبحتالتي تطورت واستقرت مع مرور الزمن 
تمع التي فيو، وعادة ما تكون ثقافة المنظمة مستمدة من ثقافة المج الأعضاءحول ماىيتو والسموك المتوقع من 

 .ياالجدد في لأعضاءلميا يتعم ويتمتعيش فيو 
 :خصائص الثقافة التنظيميةمكونات و المطمب الثاني:

 أولَا: مكونات الثقافة التنظيمية:
 يما يمي:فتتكون من مجموعة عناصر تتمثل يا مثقافة التنظيمية يتضح لنا أنلالتعاريف السابقة من    
القيم والمعتقدات والمفاىيم وطرق التفكير المشتركة بين أفراد المنظمة والتي قد تكون غير مكتوبة ويتم  -0

 3منظمة.الشعور بيا ويشارك كل فرد في تكوينيا ويتم تعميميا للأفراد الجدد  في ال
في فييا بممارسة شعائر /طقوس أساطير فالمراسيم أحداث وأنشطة خاصة يقوم الأفراد  :المراسم والشعائر -2

 4ول...ؤ طقوس التحاق موظف جديد بالمؤسسة أو ترقية مس :ثقافتيم مثل
ايجابي  : نقصد بو تمك الأحداث والمواقف التي مرت بيا المنظمة منيا ما ىوالموروث الثقافي لممنظمة -3

و لأنو مثبط نومنيا ما ىو سمبي تحاول المنظمة التغاضي ع ،تحاول التركيز عميو ونشره باعتباره محفز للأفراد
  5:ويتجسد ىذا الموروث الثقافي في ،لعمل الأفراد والمؤسسة

 ئق والخيال تدور حول فالقصص ىي روايات ماضية تكون مزيج من الحقا :القصص والأساطير التنظيمية
 ئل لممنظمة والأحداث التاريخية التي مرت بيا او ؤسسين الأالم

، أما الأساطير فيي قصص خرافية عمييالتساعد الموظفين عمى فيم الحاضر والتمسك بالثقافة والمحافظة 
 .غامضة تؤلف لتفسير الأحداث الجارية بالمنظمة

                                                 
 .94، ص,0999، دار الجيل لمطباعة، القاىرة,12منظمة القرن سيد اليواري،  1

 .47، ص2118، امبرشن لمطباعة، مصر, رها عمى التطوير التنظيميقيم ومعتقدات الأفراد وأثأمل مصطفى عصفور،  2

 .78، ص2114 -2113، الدار الجامعية ، الإسكندرية, إدارة الموارد البشريةمصطفى محمود أبو بكر،  3

 .266، ص2113، الحامد لمنشر والتوزيع ، عمان, إدارة المنظمات  حسين حريم، 4

 .59-58سابق، ص ص زين الدين بروش، لحسن ىدار، مرجع  5
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 نجاز لباقي أعضاء الأداء والإ يا ويقدمون نموذجا فيقيم المنظمة وثقافتبىم أناس يتمسكون  :الأبطال
 المنظمة.

 ترتبط بالمخاوف التي تتفادى المنظمة ذكرىا كالإخفاقات والأحداث المأساوية. ورات(:بوهات )المحضالطا 

 1ويمكن إضافة:
يف وتعريف صلغة المنظمة والرموز: وىي المفاىيم والمصطمحات التقنية التي يبتكرىا العاممون والإدارة لتو  -4

 وكذلك الكممات  ،رية فيما بينيمالإجرائية والتشغيمية والإدا العمميات
عارات والأسماء ست، وكذا الاختصارات والإيفيميا إلا العاممون في المنظمة والعبارات ذات الدلالات والتي لا

 المستعارة.
  2لى جانب ما سبق نضيف:ا  و 

قدم ليم مثيرات حسية فورية أثناء القيام بأنشطة : تشير إلى الأشياء التي تحيط بالناس ماديا وتالبيئة المادية -5
موقع الفرد والساعات المعمقة عمى  نوع الأثاث، المكاتب،و  ثقافية تعبيرية، وتتضمن كيفية تصميم المباني

  الجدران...
 ثانياَ: خصائص الثقافة التنظيمية:

اوت التي تتف لخصائص الثقافيةمن اة ن ىناك مجموعولكن يمكن القول بأ ،نظماتمتتفاوت السمات الثقافية لم   
  :ىم ىذه الخصائص والسماتوأ  المنظمةبيا في  لتزاموالا تواجدىادرجة 

  أي ىو الكائن الوحيد الناطق  أوىو الكائن الحي الوحيد العاقل  الإنسانباعتبار  واجتماعية: إنسانيةالثقافة
، والتحكم الطبيعة ظروفليا التكيف مع يستطيع من خلا أدواتويصنع  أفكاروينتج  ،يفكر أنالذي يستطيع 

  3.إياىافييا بفضل اختراعاتو واستغلالو 

 4:تيالآفي  جزىاو ن أخرى جانب خصائص  إلى 
 :العناصر الفرعية التي تتفاعل مع بعضيا  أوعدد من المكونات  نتتكون محيث  الثقافة نظام مركب

الثلاثة  شمل الثقافة كنظام مركب العناصروت المديرية. أوالمنظمة  أول ثقافة المجتمع البعض في تشكي
 أفراد عادات وتقاليدالجانب السموكي) ،(والأفكاروالمعتقدات  والأخلاقالقيم التالية: الجانب المعنوي )

                                                 
 .71أمل مصطفى عصفور، مرجع سابق، ص 1

 267حسين حريم ،مرجع سابق ،ص 2

 .017، ص2114. دار المحمدية العامة، الجزائر,  ادارة الموارد  البشرية والسموك التنظيميناصر دادي عدون،  3

 .417، ص2113- 2118ة مصر .الدار الجامعي التنظيم الإداري في المنظمات المعاصرة مصطفى محمود ابوبكر، 4
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كالمباني  ممموسة أشياءالمجتمع من  أعضاء ينتجوكل ما والفنون( والجانب المادي ) والآدابالمجتمع 
 (.ذلك  إلىوالمعدات وما  والأدوات

 ومن ق الانسجام بين عناصرىا المختمفةخم إلىفيي بكونيا كل مركب تتجو باستمرار  :الثقافة نظام متكامل ،
 عمى باقي مكونات النمط الثقافي. أثرهينعكس  أنحد جوانب نمط الحياة لا يمبث تغيير يطرأ عمى أ فأيثم 

 المنظمة عمى تعميميا وتوريثيا  يالأج: حيث يعمل كل جيل من الثقافة نظام تراكمي متواصل ومستمر
مكوناتيا من  إلى الأجيال تضيفووتتزايد الثقافة من خلال ما  ،للاحقة عن طريق التعمم والمحاكاةا للأجيال

  .انتظام وتفاعل ىذه العناصر والخصائصعناصر وخصائص، وطرق 

  كما ىي عميو، ولا تتنقل  الأجيالر عب: فاستمرارية الثقافة لا تعني تناقميا ومتطورالثقافة نظام يكتسب متغير
 مستمر حيث تدخل عمييا ملامح جديدة وتفقد ملامح قديمة. تغييرفي  إنيا، بل يزيةغر بطريقة 

 الإنسانلمطالب  ةاستجابة عمى التكيف ر بالمرونة والقد التنظيميةتتصف الثقافة  :الثقافة ليا خاصية التكيف 
 ،لثقافات المحيطية بالفرد من جانبالمبيئة الجغرافية وتطور  ملائمة ، ولكي تكون النفسيةالبيولوجية و 

 .خرآتغير من جانب من بيئة المنظمة وما يحدث فييا  لخصائص واستجابة
 :التنظيميةالمطمب الثالث: مستويات الثقافة 

 ىي: أساسيةفي ثلاث مستويات  تتواجدالقوى  ثقافة المنظمة من خلال مجموعة من تتطور   
حيث تعتبر ثقافة المنظمة ناتج لمثقافة بمفيوميا الواسع عمى مستوى  ،النشاط والمنظمة أو الصناعة ،المجتمع

 1النشاط. أو الصناعةالمجتمع وعمى مستوى 
 الذي تتواجدتمثل الثقافة في ىذا المستوى القيم والاتجاىات والمفاىيم السائدة في المجتمع  ثقافة المجتمع: -0

وى الاجتماعية مثل: القىذه الثقافة بعدد من  وتتأثر يا،داخم إلىمن المجتمع  الأعضاءميا والتي ينق ،فيو المنظمة
 الإطار، وتعمل المنظمة داخل ىذا لمدولة الإداري والييكل  قتصاديةالا الظروفالسياسي،  النظام ،نظام التعميم

  .العام لثقافة المجتمع
المنظمة  إستراتيجيةتكون  أنويجب  ،عاييرىا وممارستياوم وأىدافياورسالتيا يا حيث يؤثر عمى استراتيجيات

ن من كوتتم ،طرفومتوافقة مع ثقافة المجتمع حتى تكتسب الشرعية والقبول من  وسياستياومنتجاتيا وخدماتيا 
 .وأىدافيارسالتيا  تحقيق

بين النشاطات داخل النشاط أو الصناعة الواحدة واختلافات في  في الثقافة يوجد تشابو ثقافة النشاط: -2
ما يتم اعتناقيا من طرف معظم أو كل القيم والمعتقدات الخاصة بمنظمة ، يعني ىذا أن الصناعات المختمفةو 

                                                 
 .408 -407سابق، ص صالمرجع ال 1
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، وعبر الوقت يتكون نمط معين يكون لو تأثير عمى جوانب النشاط المنظمات العاممة في نفس الصناعة أو
والأشياء الأخرى نوع الملابس  ياة الأعضاء،نمط حمضمون السياسات،  ،رئيسية مثل: نمط اتخاذ القرارات

وينضح ذلك بالنظر في النمط الوظيفي في  ،النشاط السائدة داخل المنظمات العاممة في نفس الصناعة أو
 أو شركات البترول أو شركات الطيران وغيرىا. نشاطات البنوك أو الفنادق

والمنظمات الكبيرة أو البيروقراطية ثقافات  ،ةوالحكوميكون لممنظمات العامة عادة ما ت ثقافة المنظمة: -3
العمل داخل  الخاصة، كما قد يكون ليا ثقافات مختمفة في مواقع أو أماكن مختمفة عن المنظمات الصغيرة أو

مية المختمفة داخل إدارات حيث يمكن أن تكون الثقافات الفرعية حول المستويات الإدارية والتنظي ،نفس المنظمة
في الوحدات التنظيمية يواجيون  ىذه المستويات أوفي ويرجع ذلك إلى أن الأفراد  عات المنظمةقطا أووأقسام 

متغيرات مختمفة ويتعرضون لمصادر وأنواع متباينة من الضغوط مما يدفعيم إلى تشكيل مجموعة من القيم 
 .دىم في المنظمةالتي تحكم سموكيم والتي يعتقدون أنيا تحمي تواج فتراضاتوالاوالعادات والمعتقدات 

 1:يمكن التمييز بين مستويات الثقافة التنظيمية من خلال أخرى من جية 
 .السموك )جزء مرئي( أنماطجزء ظاىر من  -0
 .وقموب الناس أذىانفي  وقناعاتعبارة عن قيم  الأوسعجزء عمى مستوى الوعي  -2

 يي غير مرئية.يا وبالتالي فمأخوذة عمى علات أساسيةجزء مسممات وىي عبارة عن افتراضات  -3
 الثلاثة:ويوضح الشكل التالي ىذه المستويات 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                 
 .99 ص سيد اليواري، مرجع سابق، 1
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 الثقافة التنظيمية مستويات :(2)رقم الشكل
 
 

 مرئي  1                                                                                   

  
 الأوسعالوعي ستوى م                                          2                                                          

 
 
  مسممات غير مرئية                            3                                                                     
 
 
 
 

جامعة نايف العربية لمعموم  ،مذكرة ماجستير ، ظيفيالثقافة التنظيمية وعلاقتها بالانتماء الو  ،:حمد بن فرحان الشموي المصدر
 .35ص  ،2115،الرياض ،قسم العموم الإدارية ،الأمنية، كمية الدراسات العميا

 

 :الثقافة التنظيمية أنواع المطمب الرابع:
 :حيث نجدمعايير  أوالثقافات التنظيمية حسب عدة خصائص  أنواعميز عمماء بين    
 افة المنظمة:التصنيف البيئي لثق -2
ن المنظمات لمثقافة يمكن من خلاليا التمييز بي أبعاد أوىناك خمسة خصائص  أن hofstede 0981 يرى  

 اتياوىي ترتبط بخصائص مجتمع
  1حسب ىذا المعيار نجد: لمقوة والنفوذ:مدى تقبل التوزيع غير المتساوي 

 أفرادفي توزيع القوة بين  المساواةعدم  نيوتدوىي تعمل عمى  :ثقافات رافضة لمتوزيع غير المتساوي لمقوة -
تحبذ وجود فروق في توزيع  أو، وبالتالي فيي لا تعتبر الجميع أمامالمجتمع وتجعل طريق السمو والتفوق متاحا 

 المركز الوظيفي. أو نتيجة المنصب أعضائياالنفوذ بين  أوالقوة 

                                                 
 .039، ص2115 ، المنظمة العربية لمتنمية الإدارية، مصر,إدارة التنوع الثقافي في الموارد البشريةمحمد عمى حمودة،  عبد الناصر 1
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 ،طبيعيا أومقبولا  أمراالتباين في توزيع القوة والنفوذ  وىي تعتبر :ة لمتوزيع غير المتساوي لمقوةمثقافات متقب -
الاعتبار نحو تمايز  أومزيد من الاىتمام  إلقاءالجميع مع  أمامو من المقبول عدم فتح طريق التميز نأ امك

 .من حيث القوة الأفراد
 
1الخاصية السابقة نجد الخصائص التالية : إلى بالإضافة   

 

  نميز بين: : دالتأكتجنب المخاطرة وعدم 
 أنمما يمكن  أماناالواقع  أنكون ثقافة ىذه المنظمات مناوئة لمتغير باعتبار ت : ثقافات متجنبة لممخاطرة -

 يسفر عنو التغير في المستقبل.
 التغيير ىو سمة المنظمات الحية، أنرى ت إذ، يردائما بالتطو  تيتم أوىنا المنظمات تتميز  ثقافات مخاطرة: - 

الجديدة  الأفكاربتبني  الإداريةا سمات العمل المتطور والجاد وتيتم المنظمة عمى كافة مستوياتيا ليذا تسودى
  .وطرق العمل المتطورة

  ميز بين::نالأجلمقابل النظرة قصيرة  الأجلالتوجو الطويل 
ث تعتبر ، حيالأجلقصيرة  والأىدافتركز عمى التخطيط والسياسات  :الأجلقصير  بالأداءثقافات موجية  - 

، اليومي والتشغيمي الأداءبتفاصيل  إلا، ولا تيتم تكرار لمماضي أولمحاضر الذي ىو امتداد  ا  المستقبل امتداد
 .الأزمةبعد وقوع  إلار ولا تتحرك يوىذه المنظمات لا تتجو لمتغي

ما يستمزم  ،ية طويمةتركز عمى البقاء والاستمرار لفترة زمن :الأجلثقافات موجية بالنظرة المستقبمية طويمة  - 
، وتيتم الأجلوالخطط والاستراتيجيات طويمة  الأىدافة مدعومة بمجموعة من يالتخطيط من خلال رؤية مستقبم

 ، التنبؤ.: الابتكار، الانجاز، التحميلأىمياىذه المنظمات بترسيخ مجموعة من القيم التنظيمية 

 :أدائيالثقافة التنظيمية من مدخل  -1
لثقافة المنظمة ا أنحيث يرى كل منيما  أخرى بتعريف الثقافة التنظيمية من زاوية  deal Kennedy 0982 قام

عنصري التغذية  توافر، وقد قام الكاتبان بقياس ثقافة المنظمات من حيث الأعمالبيا  ىؤدىي الطريقة التي ت
 2دة والمخاطرة فنجد :تالمر 
والخارجية ، فيي تعمل في  الداخميةبة لمتغيرات البيئية ىي منظمات سريعة الاستجا :ةسريعة الاستجابثقافة  -

منظمات الخدمة  :أمثمتيابيئات سريعة التغير وبالتالي تتطمب استجابة سريعة ومعادلة ليذه التغيرات من 
 .: الشرطة والمستشفيات والمنظمات الموجية تكنولوجياالجماىيرية مثل

                                                 
 .65 -58أمل مصطفى عصفور، مرجع سابق، ص ص  1
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مع استجابة سريعة قدرة عمى تحمل قدر صغير من المخاطرة تتسم ىذه المنظمات بال :ثقافة العمل الجاد - 
 المنظمات كبيرة الحجم. من أمثمتياالبيئية لمتغيرات 

، لكنيا تحتاج لفترات زمنية طويمة نسبيا لجني يتم بالتطوير والرؤية المستقبميةىذه المنظمات ت :ثقافة البناء - 
المنظمات العملاقة الميتمة  :مثل بتكار والتحديث، فيي منظمات موجية بالتطوير والاالتطويرثمار ىذا 
الحربية ، والمشروعات الاستكشافية )مشروعات الكشف عن  الأسمحةالميتمة بتطوير العسكرية  بالمشروعات
 البترول(...

ىتمام بجمع المعمومات عن ك قميمة الإ، وكذليئيةىي منظمات قميمة الاستجابة لمتغيرات الب ثقافة البقاء: - 
 أكثرمن و  الأىدافمن الاىتمام بتحقيق  أكثر الأعمال أداءيرات البيئية فالعاممون ىنا موجيون بطريقة التغ

 الأداء إلىمن التوجو  أكثرفي الوقت الحاضر  الأعمال بأداءالمنظمات البيروقراطية التي تيتم  أمثمتيا
 المستقبمي.

 من مدخل تنظيمي :ظيمية الثقافة التن -3
التالي فقد صنف بالثقافة التنظيمية مرتبطة بالبنيان التنظيمي و  أن إلى dandy 0985شارأ أخروفي تصنيف  

 1: إلىثقافة المنظمات 
ع وتكافئ اتخاذ زمام المبادرة من قبل مديري ىي تمك التي تنتيج التحديث وتشج (:المرنةالثقافة الديناميكية ) -

يرات يالذين ينتيجون الثقافات المرنة القدرة عمى طرح تغ، وعميو يكتسب المديرون والأدنىالمستويات المتوسطة 
 المنظمة وىيكميا. إستراتيجيةرات في يعمى نظم تشغيل المنظمة بما في ذلك التغي

لمديري المستويات  ولا تمنح حيزا من الحرية والتحفظىي تمك التي تتسم بالحذر  الثقافة النظامية )الجامدة(: -
ثقافة من  وىي مثل ىذه السموكيات إحباط إلىتؤدي  إنيابل  ،إجراءات أورارات الوسطى والدنيا لاتخاذ أي ق
، مما الإبداعولا يممكون روح  الأخطارمل تح ويرفضون  الأحداثلا يشتركون في  النوع البيروقراطي، فالأفراد
 .نظمةيؤثر بشكل كبير عمى الم

 2:إلى إضافة  
تي تقوم بيا ثم والميام ال الأعمالتحدد  أنيا، كما شكلات محددةل فرق العمل عمى حل متعم :الثقافة الوظيفية -

 أىدافالفرد تستمد من الخبرة والميارة والقدرات التي يتمتع بيا والتي يستغميا في تحقيق  ة، وقو تعمل عمى تنفيذىا
 .إليوفريق العمل الذي ينتمي 

   
                                                 

 .656ص ،مريخ لمنشر ، الرياض، بدون تاريخترجمة رفاعي محمد رفاعي، محمد سيد احمد عبد المتعال، دار ال ،الإدارة الإستراتيجيةسارلزىل، جاريت جونز، 1

 .62أمل مصطفى عصفور، مرجع سابق، ص 2
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، أكبر وأىم من المنظمة نفسيا بأنوفي المنظمة تكون في المنظمات التي يشعر فييا كل فرد  الثقافة الفردية: -
ثقافة ايجابية في  إرساءوتعاني ىذه المنظمات من وجود فروق بين اىتمامات واتجاىات كل فرد مما يعوق من 

  .المنظمة
  :يجابية والسمبيةالثقافة التنظيمية الإ-4

ثقافة ذات  وأخرى يجابية إات ذات ثقافة منظم إلىا لثقافتيا السائدة فقصنفت العديد من الدراسات والمنظمات و 
 1ة:سمبي
تمر بيا المنظمة ويتصرفون تصرفا إيجابيا تنشا حينما يستجيب العاممون لممثيرات التي  :الثقافة الايجابية -

، ليس و المنظمةبالشكل الذي ترغب الأعمال بأداء، وفي ىذا النوع من الثقافات يقوم العاممون تتوقعو المنظمة
إيجابيا  نتيجة  و يكون ىذا السموك ،ىو الأداء المناسب ىذا نأن العاممين يؤمنون لأ إنما المنظمة من إجبارا

 و قيم المنظمة وتوقعاتيا . الإتفاق بين قيم العاممين
ع أي تطوير تعكس وجود فروق بين قيم العاممين وقيم المنظمة مع وجود معوقات كبيرة قد تمن الثقافة السمبية: -

 ا يمكن اعتباره من نقاط الضعف التي يجب عمى المنظمة مواجيتيا.، ممتنظيمي
 2:لمثقافة فنجد الثقافة القوية والثقافة الضعيفة أخرتصنيف  أيضاىناك 

في  ن ويشتركو ، ىاأفرادعبر المنظمة كميا وتحظى بالثقة والقبول من جميع ىي التي تنتشر  :الثقافة القوية -
 والتقاليد والمعايير والافتراضات التي تحكم سموكيم داخل المنظمة. تقداوالمعتمجموعة متجانسة من القيم 

 ،حظى بالثقة والقبول الواسع منيمتىي التي لا يتم اعتناقيا بقوة من أعضاء المنظمة ولا  :الثقافة الضعيفة -
والتوحد مع وتفتقر إلى التمسك المشترك بالقيم والمعتقدات وىنا فان العاممين سيجدون صعوبة في التوافق 

 المنظمة أو مع أىدافيا وقيمتيا.
والذي نيفا أخر يركز عمى بعدين أساسين بالإضافة لكل التصنيفات السابقة لمثقافة التنظيمية فإننا نجد تص -5

 SOLIDARITY درجة الفيم المشترك لأنشطة المنظمة وأىدافياوىما  ،Sيبدأ كل منيما بالحرف الانجميزي 
لذلك سمي ىذا النظام المستخدم في  SOCIABILITYة بين أعضاء المنظمةودرجة الصداقة الموجود

  3:ميز بين أربعة أنواع رئيسية من الثقافةنوبناء عميو  Sالتصنيف باسم المكعب مزدوج حرف

                                                 
 .65المرجع السابق, ص 1

 .86مصطفى محمود أبو بكر ،مرجع سابق ،ص 2

ترجمة رفاعي محمد رفاعي، إسماعيل عمى بسيوني، دار المرجع لمنشر، المممكة السعودية، ص  ،إدارة السموك في المنظماتجيرالد جرينيج، روبرت بارون،  3
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ف بدرجة عالية من الصداقة ودرجة منخفضة من فيم عمل تصىذا النوع من الثقافة ي ثقافة شبكة العلاقات: -
يم ينفقون جزءا أنكما  ،تحدث عن النشاط بطريقة غير رسميةيميل الناس في ىذا النوع إلى ال ،فياالمنظمة وأىدا

وفي ىذا النوع من الثقافة يتعرف الناس عمى  ،كبير من وقتيم في بناء الصداقات دون الدخول في مشاكل
 نيم أعضاء في جماعة واحدة.عة ويشعرون أبعضيم بسر 

ا النوع يضم ىذ ،ل من فيم رسالة المنظمة وأىدافياوى صداقة منخفض ومستوى عاتتميز بمست ثقافة الإجراء: -
، ويميل ىذا النوع من الناس إلى الاتصال بطرق من يركزون عن العمل معا لإنجاز الوظائف المكمفين بيا

 شيء ومنلموقت ويعتبر الربح أىم مباشرة ويسود بينيم السموك العممي ولا مكان لمثرثرة لأنيا تعتبر إضاعة 
 الواجب بذل أي شيء لتحقيقو.

، يكون وأىدافيا وبانخفاض مستوى الصداقةتتميز بانخفاض معرفة العاممين برسالة المنظمة  :الثقافة المتناثرة -
إلى بعضيم عندما يكون ذلك ، ويتحدثون بعضيمىناك اتصال محدود بين العاممين بل أنيم قد لا يعرفون 

وعميو  ،وبالتالي فالغياب أمر شائعمكاتبيم عندما يكون ذلك ضروريا رون إلى ، وفي الحقيقة قد يحضضروريا
إلى المينة التي  نتماءالامن العاممين لممنظمة، وبدلا من ذلك فإنيم يفضمون  انتماءلن يكون ىناك ولاء أو 

 يعممون بيا.
ومن معرفة رسالة المنظمة  تتميز بدرجة عالية من الصداقة ومن معرفة رسالة المنظمة  الثقافة الطائفية: -

تنساب  ،ود بينيم فيم عميق من الناحيتين الشخصية والمينيةيوجد بين العاممين صداقات حميمة ويس ،وأىدافيا
كن التفرقة بين تمك التي تدور بشأن الاتصالات بسيولة بين المستويات المختمفة وتأخذ أشكالا عديدة كما لا يم

إلييا وعلامة ذلك ارتداء  بويتمسك العاممون في ىذه المنظمات بالانتسا ،العمل والني تدور بشأن الصداقة
، كما أنيم يدعمون المنظمة بقوة عندما يتحدثون عنيا مع لتي تحمل شارات المنظمة وعقائدىاالملابس ا
 الآخرين.
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 " Sالمكعب ذو البعدين " مزدوج الحرف :(1)رقمالشكل 
 درجة الفيـــــم                                             

                                                                                      
 عالي                                                                                       

       
                                                  درجة الصداقة                                 

 
 منخفض                                                                                       

                                                                                       
 

 منخفض                           عالي                                       
 ،بسيوني يإسماعيل عم ترجمة رفاعي محمد رفاعي،، إدارة السموك في المنظمات ،روبرت بارون  ،دجرينبرج: جير ال المصدر

 .633ص ،بدون تاريخ ،الرياض ،المريخ لمنشردار 
 

 :المطمب الخامس: دور وأهمية الثقافة
 1فة التنظيمية إلى دورىا في:ترجع أىمية الثقا 

 تسيير ميمة الإدارة. 

 ي في العمل وخدمة العميلفانتمنح المنظمة الميزة التنافسية إذا كانت تؤكد عمى سموكيات خلاقة كال.  

 استقطاب العاممين المميزين والمبدعين.  

  امواكبة التطورات الجارية من حولي مىعزيادة فاعمية المنظمة لمتغير ورفع قدراتيا. 

 ريقة تنسجم مع التفاعلات تشكيل ضغوط العاممين بالمنظمة لممضي قدما في عممية التفكير والتصرف بط
 .السائدة

2بالإضافة إلى الأدوار السابقة نجد :
 

  تباعياإتكوين دليل إرشادي للإدارة والعاممين لتحديد نماذج السموك والعلاقات التي يجب.  
  نجازىملمنظمة الواحدة وتنظيم أعماليم وا  أعضاء ا الإطار الفكري الخاص بتوجيوتنظيم. 

                                                 
ارية، ، كمية الدراسات العميا، قسم العموم الإد. مذكرة ماجستير، جامعة نايف العربية لمعموم الأمنيةالثقافة التنظيمية ودورها في رفع الأداءزياد سعد خميفة،  1

 .20-21، ص ص2117السعودية, 

 .63جيرالد جرينبرج، روبرت بارون، مرجع سابق، ص 2

 

 

 الثقافة المتناثرة

 

 

شبكة 
 الإتصالات)العلاقات(

 

             

 

 

 ثقافة الإجراء

         

 

 

 الثقافة الطائفية       
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 تمييز ملامح المنظمة من غيرىا من المنظمات.  

  مساعدة الإدارة في تحقيق أىدافيا 

 1دوار أساسية توضح كما يمي :لمثقافة ثلاث أن وىناك من يرى بأ -
  نادرا ما يتركون العمل.فتزود المنظمة والعاممين فييا بالإحساس باليوية والانتماء إلييا لذلك 

 تسود في المنظمة كمما كان من الممكن التعرف عمى الأفكار والقيم التي ية الإلتزام برسالة المنظمة: فقو ت
وىذا يؤدي إلى خمق إنتماء  ،العاممين برسالة المنظمة وزاد شعورىم بأنيم جزء حيوي منيا كمما قوي ارتباط

ن اىتمامات المنظمة اكبر من اىتماماتيم الشخصية وىذا يشعرىم بأة العامة المسيطرة ل الثقافقوي ليا بفع
. 

  أنياكما  بالنسبة لمموظفين الجدد،خاصة  أىميةدعم وتوضيح معايير السموك: وتعتبر ىذه الوظيفة ذات 
قولو  يحدد بوضوح ما ينبغي، مما العاممين وأفعال أقوالفالثقافة تقود  أيضالقدامى امعاممين لميمة بالنسبة 

 المختمفة. الأوقاتيتحقق استقرار السموك المتوقع من الفرد في  ، وبذلكالة من الحالاتعممو في كل ح أو
 :تظير كما في الشكل التالي أندوار الثقافة التنظيمية ويمكن لأ

 دوار الثقافة التنظيمية(: أ3) الشكل رقم
 

 
 

 .436ص ،2115 ،مصر ،الجامعية ، الدار(دليل العممي لتصميم الهياكل والممارسات التنظيميةال)التنظيم  حمد ماىر،: أالمصدر

 2في الوظائف التالية: مثلتيدور الثقافة  نأويرى البعض 
  إطار لمفيم المشترك للأحداثتقديم. 
 تحديد السموك المتوقع. 

  للأعضاءمصدر تحدد في ضوئو مسؤوليات. 

                                                 
العمـوم  . مـذكرة ماجسـتير, جامعـة نـايف لمعمـوم الأمنيـة، كميـة الدراسـات العميـا، فسـمالثقافة التنظيميةة وعلاقتهةا بالانتمةاء التنظيمةيحمد بن فرحان الشـموي ،  1

 .05-04, ص ص2115الإدارية، الرياض, 

 .38حمد الشموي، مرجع سابق, ص 2

 توضيح و تعزيز السموك اللازم

 الثقافة التنظيمية الشعور بالإنتماء لممنظمة

 التعيد والإلتزام بأىداف المنظمة
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 مية من خلال معايير الجماعة مثلاليا دور كنظام لمرقابة التنظي. 
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 التغيير الثقافي الثاني:المبحث 
شري ىو العنصر الاستراتيجي في ظل التغيرات التي تعرفيا المنظمات بصفة عامة يبقى العنصر الب

التغيير عممية ن عن إدارة الموارد البشرية تغيير في المنظمة، حيث يواجو المسؤولو بنى عمى أساسو أي الذي ي
وكما  من أجل تحقيق النتائج المستيدفة منيا. لتي يجب عمى الموظفين استيعابيااو  ،انظيمي بمختمف مدخلاتيالت

نعمم أن ثقافة المنظمة تعكس النصيب من القيم المشتركة السائدة فييا، بالتالي يتطمب تغيير ىذه الثقافات عملا 
 في المنظمة.جادا و دقيقا وصبرا طويلا من أجل غرس الممارسات الجديدة 

  الثقافة التنظيمية وطرق نشرها نشأة: الأولالمطمب 
 :الثقافة التنظيمية أولَا: نشأة

حينما يشترك أفراد المنظمة في نفس الاتجاىات والقيم والمعايير السموكية فلا بد أن تكون ىناك أسباب لذلك   
 1وىي :
 لممنظمة الأوائلالمؤسسون  تأثير 
 لرئيسية لممنظمة بعناصر البيئة الخارجيةالاحتكاكات والتفاعلات ا 

  معينة أعرافمن   إليووما تؤدي بين وحدات المنظمة التفاعلات الداخمية 

القواعد ووضع المبنات  بإرساءمن يقومون بالمنظمة، وىم  الإدارة أمورتقمد من  أولوىم  المؤسسون: -0 
تكون عميو المنظمة  أنية وبصيرة نافذة عما يودون وي رؤ ذ ايكونو وعادة ما  والأساليب الأنظمةويحددون  الأولى

، حيث يمتمك العاممون بيا رغبة في التشبث والتقيد ث كل ىذا في بدايات حياة المنظمة، ويحدفي المستقبل
  أنفسيمبحماية  والأساليب والأنظمةبالقواعد 

 .بيا والمثل التي سيتحذىلقيم يشيعون ا نالمؤسسي، وبطريقة عمل الشرعية ليذه التصرفات ولإعطاءوتصرفاتيم 
) من العملاء بالبيئة الخارجية   الأولىالمنظمة في سنواتيا  عندما تحتك :التفاعلات مع البيئة الخارجية -2 

، وتكتب البقاء و الاستمرار تبدع من خلاليا أنوالمنافسين والموردين والحكومة ( تجد لنفسيا نافذة يمكن 
 .أىدافياتحقيق  إمكانيةلمنافسة وتحقق ليا ا إمكانيةلممنظمة وتوفر ليا 

 أىدافوتحقيق  إمكانيتيم لإثبات المؤسسينجل البقاء وكفاح يكون ىناك صراع من أ الأولىففي السنوات 
 ،ومن ىاتو القيم: الجودة، السعر ،القيم التي تتمسك بيا المنظمة لكي تحيا وتبقي في السوق  تظيرالمنظمة 

وشيئا فشيئا تتشكل الثقافة التنظيمية  النشأةثقافة المنظمة في  تبدأ، وعميو والدقة لنظافةا ،الأمانة ،خدمة العملاء
 .لممنظمة 

                                                 
  .43، ص2115، الدار الجامعية، الإسكندرية, التنظيمأحمد ماىر،  1
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معايير  أو  المنظمة يكون الجو خاليا تماما من أي قيم  تبدأحينما  :التفاعلات الداخمية بين الوحدات -3 
تشكيل ىذه القيم  بدأتفييا(  نختمفة )المسؤوليبين وحدات التنظيم المن التفاعلات والاحتكاكات وعميو فإ ،سموكية

 ، ومن ىاتو التعاملات يظير ما يجب عممو وما لا يجب عممو.المعايير أو
بو الكثير من الصراعات بين فيشو  ،را  يسيلا ويس أمرال ىذه القيم المعايير السموكية يتشكنظن أن  أنولا يجب    

يعتمد عمى  خروآل السياسية الحي يمعب أول فرض سيطرتو حاو فيناك من ي ،التنظيمية عن الوحدات ولينالمسؤ 
 بالمؤسسين وىناك من يعتمد عمى ة قرابت

ولكي تحدد القيم السائدة والمعايير  النشأةالثقافة التنظيمية في  تبدأ، وفي ظل كل ىاتو التفاعلات خبراتو الوظيفية
  .في وحدات التنظيم ولينالمسؤ السموكية المشتركة بين 

 طرق نشر الثقافة التنظيمية:: ثانياَ 
بعد تشكل الثقافة تظير بعض الطرق التي تساعد عمى نشر ىاتو القيم والمعايير السموكية وتغمغميا في أرجاء    

 المنظمة وبثيا بين العاممين والشكل يوضح طرق نشرىا :
 طرق نشر الثقافة التنظيمية (:4الشكل رقم )

 

 
 
 .439ص ،2115 ،الإسكندرية ،. الدار الجامعيةالتنظيم ،: أحمد ماىرلمصدرا
 

 1والعناصر التي تساعد عمى نشر ثقافة المنظمة وتأكيدىا وتعزيزىا ىي:
 وتستخدميا بطرق عديدة ة  ز تعبر المنظمة من خلاليا عن قيميا ومعايير سموكيا بعبارات موج :الشعارات

، "السلامة أولا" ،مثل "الجودة ىي أىم أىدافنا"علانات وأوراق الشركة ، الإممصقات الحائط ،عمى كتيبات

                                                 
 . 579 -578، ص ص2117، الدار الجامعية، الاسكندرية, تطوير المنظماتأحمد ماىر،  1

 الأنظمة

 الطقوسو الإحتفالات 

 الشعارات

 الحكايات

 المغة الدارجة

طرق نشر الثقافة 
 التنظيمية

 إعلان المبادئ 
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ر ىاتو الشعارات إلى قيم كبيرة ومعايير سموكية يمتزم بيا العاممون رغم كمماتيا يشوت، ة قبل الربح""الخدم
 .القميمة

 محات : وىي المغة المستخدمة بشكل غير رسمي بشكل يومي بين العاممين وىي المصطالمغة الدارجة
ة وتعتبر نوعا من التعريف بالذات واليوية الخاصة بالمنظم ،الدارجة ذات الدلالة أو المعنى عند العاممين

 .عني إنياء الخدمةي"  6 مارةتساأو لوحدات معينة مثل، مصطمح "
 يمكن تحويل الثقافة التنظيمية في شكل ممموس ومرئي من خلال ما تقوم الطقوس والشعائر والاحتفالات :

"خطاب رئيس الشركة " قد يعني إعلان النتائج  سمواو من طقوس وشعائر واحتفالات مثل احتفال ب
  .تآالختامية لمشركة والتي يصاحبيا توزيع الأرباح والمكاف

 ميثاق "مبادئ الشركة" : وتقوم المنظمة بإعلان مبادئيا وقيميا تحت مسميات مختمفة مثلإعلان المبادئ " ،
المجتمع أو العاممين عملائيا أو وىذا يعني التزام الشركة تجاه  ؛قيم والأخلاق "العمل " و"ميثاق ال

، كما االسموك والمعايير السموكية الواجب مراعاتي لتزامات ترشد المنفذين عن أنماط، وىذه الاوالمساىمين
  طراف الميتمة بيا.الأطراف سواء كانت المنظمة أو الأ أنيا تحدد حقوق وواجبات كافة

 سياسة : تعتبر أنظمة الشركة فيما تحويو من سياسات وأساليب عمل عن ثقافة المنظمة مثلنظمةالأ" :
ة أو كميا سياسات تعبر عن مدى التزام المنظمة بقيم معين سياسة العلاج لأسر العاممين"تعيين الأقارب"، "

 .أو المجتمع أو عملائيامعايير سموكية تجاه عاممييا 
 ا  بعضيا صحيحوالتي يكون : تساعد القصص التي تتناول نشأة المؤسسة طيرالحكايا والقصص والأسا 

تمك القصص التي ليا علاقة بما يودون  ا، وعمى المديرين أن يتذكرو 1في توطيد أي ثقافة ا  خر أسطوريوالآ
 . الاحتفالاتوالاجتماعات و أن ينشروه من ثقافة تنظيمية ويمكن ذكرىا خلال المقاءات 

 
 :: مفهوم التغيير الثقافي وأسبابهالثاني المطمب

وتتغير استجابة لمتغيرات التي تحدث تتطور الثقافة التنظيمية  تتتصف ثقافة المنظمة بالتغير والديناميكية حي   
 في البيئة الخارجية لممنظمة أو البيئة الداخمية وفي تركيبة وخصائص أعضاء المنظمة.

  2: تعريف التغيير الثقافيأولا

                                                 
 .461، ص0990.  ترجمة جعفر أبوالقاسم أحمد, معيد الإدارة العامة، السعودية, ظيمي والأداءالسموك التناندرودي سيزلاقي، مارك جي والاس,  1
، المؤتمر العممي الدولي حول الأداء المتميز لممنظمات والحكومات، ثقافة المنظمة كمدخل استراتيجي لتحقيق الأداء المتميزبمكبير بومدين،فؤاد بوفطيمة،  2

 .286، ص2115مارس  19-18لعموم الاقتصادية منجامعة ورقمة، كمية الحقوق وا
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التنظيمية بأنيا "عممية داخمية تيدف من خلاليا المنظمات لمتكيف مع  ةلثقافا كن تعريف عممية تغييريم
وبالتالي إنجاح إدارة التغيير في المنظمات يعتمد أساسا عمى مدى وتكيف واستجابة . عمميات التغيير الخارجي"

 المناخ الداخمي.
 أو تفكيك عناصر الثقافة ن أي عممية تغيير تدوينذلك شأأنيا في التنظيمية ش ةتستمزم عممية تغيير الثقاف

يدف مقارنة الثقافة السائدة والمستيدفة بالتغيير ب ةنظمموىو أمر يستمزم تحميل العناصر الثقافية بال ،السائدة
ظمة لكن لا يمكن اعتبار التغيير في ثقافة المن ،فجوة المطموب تجسيدىابالثقافة المطموب إيجادىا وتحديد حجم ال

لأننا نتعامل فيو مع البشر وتغيير قيميم وسموكاتيم لا يمكن أن  ،نفيذبالغ السيولة فيو في الواقع صعب الت ا  أمر 
، فعندما يتطمب التغيير استبدال وقت قد يكون أطول من وقت تكوينيايكون سيلا لكنو ليس مستحيلا ويتطمب 

، لذلك لا بد من التركيز عف وفرص النجاح تتضاءليتضا ةعنصر المخاطر  إنالمبادئ والقيم بأخرى مخالفة ف
غة رؤية واضحة وقدرا يتطمب ذلك صياو ، نظمي دون المساس بالمبادئ والقيمعمى تغيير السموك الفردي والم

حيث كمما كان التغيير  ،كون دوافعو قوية ومقبولةت، ولا بد أن بين قياديي المؤسسة وأفرادىا لتصاكبيرا من الإ
  .زادت فرص نجاحوتدريجيا كمما 

 ثانيا: أسباب التغيير الثقافي :
 1:إن عممية التغيير الثقافي ينتج عن مجموعة ظروف وأسباب عديدة نوجزىا في التالي  
تقميص المفاجئ الثقافة الحالية مثل ال تساؤل حول مدى مناسبةالوجود أزمة قوية داخل المنظمة مما يستدعي  -

  .خسارة عميل وغيرىا ،لمتمويل
أقل قابمية أنيا عمى تغيير القيادة العميا والتي يمكن أن توفر مجموعة من القيم البديمة التي ينظر إلييا  -

  .زمة التي تمر بيا المنظمةللاستجابة للأ
 .قل حصانة مما يسيل من عممية التغييري حالة وجود منظمة جديدة وصغيرة تكون ثقافتيا أف -
، ويرجع ذلك إلى قمة تمسك الأفراد بيا من جية يجعل عممية تغييرىا سيمة المنظمةوجود ثقافة ضعيفة لدى  -

 وقمة إجماع ىؤلاء الأفراد حول ىاتو الثقافة.
 2:نيوىناك من يرجع أسباب التغيير إلى العنصرين التالي 
ين : قد تختمف نوعية العاممين الذين يدخمون المنظمة بمرور الزمن عن نوعية العاممتكوين قوة العمل -

نو من المتوقع أن يأتي التغيير عمى الثقافة التنظيمية؛ وبمغة أخرى فإ ويؤثر ىذا التغيير مباشرة ،الموجودين بيا
 نظمة.المية مختمفة إلى مع دخول عمالة جديدة ذات خمفالثقافي 
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ظيمية حيث ة التن: وتعتبر مصدرا من مصادر التغيير المفاجئ في الثقافالأخرى  لمنظماتالإندماجات وشراء ا -
ولسوء الحظ فان ، لمشتري بتقييم الثقافة التنظيميةونادرا ما ييتم ا ،يم الأصول المالية والماديةيتم العناية بتقي

في كثير من الأحيان إلى مشكمة حادة تسمى " الصراع  تين ذواتي ثقافتين غير متكافئتين قد يؤديمنظماندماج 
 .قافي"الث

 ه الثقافي وآليات المطمب الثالث: خطوات التغيير
  1لتسييل عممية القيام بالتغير اقترح الخبراء التحرك خلال خمس مراحل متميزة ىي :

القديمة لم يكن جيدا و كيف  منظماتوضح مثلا كيف أن أداء الو  : اشرح ضرورة التغييرماضيالخاصم  -0
 الجديدة أفضل. منظمةسيكون أداء ال

: إعط إشارات أن التغيير قادم، وذلك عن طريق أشياء مثل تعيين أحد هز أذهان العاممين لتقبل التغييرج -2
         .إلى مواقع جديدةلمنظمة أو نقل الوحدات الأساسية سم اتغيير إ، كبار المديرين

  .المديرون التنفيذيون صياغة العقد الجديد مع العاممين منذ البداية ىينبغي أن يتول: تحقق من العقد الجديد -3
الجديدة تنظيمي الجديد و مع النظم مع الييكل ال: تأكد من أن العقد الجديد يتماشى العقد الجديد بدقة حدد -4

فعمى سبيل المثال إذا أسندت إحدى الوظائف إلى عامل جديد اجعل ذلك واضحا  ،لمتعويض عن العمللممنظمة 
ذا كانت ال  .جودهبحاجة إلى نوع جديد من السموك فمن الواجب تحفيز و  منظمةوا 

ينبغي أن تكون الإشارات التي يرسميا الأفراد عن تطبيق العقد الجديد متناسقة لا  :طبق العقد الجديد -5
 .ةمنظمالجميع يفيم الطريقة الجديدة لأداء العمل بال؛ بمعنى أن رةفمتنا
 2:ة تستعمل آليات مساعدة عمى ذلكلمقيام بعممية التغيير الثقافي فإن المنظمو  
وميارة أفرادىا من أجل  ةتسعى جل المنظمات إلى الرفع من فعاليتيا من خلال زيادة كفاء :والتكوين التعميم -0

يظير دور التكوين كآلية و  ،لا يكون ذلك إلا من خلال البرامج التدريبيةو  ،المتطمبات بنجاحإنجاز الميام و 
الجودة الشاممة ما يقتضي تطبيق لإدارة بلمتغير الثقافي من خلال تطبيق بعض الأساليب الإدارية الحديثة مثل ا

رام ىذا النوع الجديد من الإدارة كالرقابة الذاتية واحت سية لمجودة خاصة القيم التي تحملاستعمال الأدوات الأساو 
 أفكار الغير...

بل ىذا لتق تتضح أىميتو كآلية لمتغيير من خلال تييئة المناخ و الجو العام داخل المنظمة :تصالالمغة و الإ -2
من  ،يساىم بشكل كبير في إنجاح عممية التغييرالجيد والقوي داخل المنظمة  حيث نجد أن الإتصال ،التغيير

                                                 
 .647المرجع سابق, ص 1
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 ،الرسوم ،الحديث المباشر ،و ذلك بالرسائل المكتوبة   خلال إقناع الأفراد بو و الإجابات عمى تساؤلاتيم حولو 
يي تمثل إدخال مفردات ومصطمحات جديدة تحمل قيما أما فيما يخص المغة ف .الصور أو الاحتفالات وغيرىا

 .جديدة أثناء إحداث أي تغيير في المنظمة
تمك التي يتميز مدراؤىا وقادتيا ببعد النظر في : إن من أكثر المؤسسات نجاحا ىي الرؤية والتوقع المعياري  -3

لسعي لنقميا إلى كافة عمال ، من خلال توقع التيديدات والفرص التي ستواجو المنظمة واقيادتيم لممنظمة
فيي من بين أىم الآليات التي  ؛المنظمة لاتخاذ الإجراءات اللازمة ومن ىنا تتضح أىمية ىذه التوقعات والرؤى 

 ير الثقافي داخل المنظمة.ييستعمميا المدراء والقادة لمتغ
الأفراد لتطبيق بعض : تستخدم ىذه الظاىرة بيدف تكوين وخمف رغبة أو دافعية لدى الموضة والنماذج -4

 رت في التعديلات والتغييرات انطلاقا من تقميد الموضة الجديدة التي ظي
ن النموذج يستيوي الأفراد مما يجعميم يي آلية أخرى لمتغيير الثقافي، لأ، أما النماذج فالمنظمات الرائدة والمبدعة

، لذا نجد مثلا أن وتقاليد ىذا النموذج قيم وعادات ما يؤدي في النياية إلى اكتسابو ىو  يسعون إلى تقميده
 قتداء ىنا جد ميم.نظمة يؤخذون كنماذج لذا يعتبر الإأصحاب المناصب العميا في السمم اليرمي داخل الم

 :المطمب الرابع : مقاومة التغيير الثقافي وطرق معالجتها
  :مقاومة التغيير الثقافي أولَا:

قضة مع ن يقوم الأفراد بإجراءات متناجاوب مع التغيير بطرق مختمفة؛ كألتىي الامتناع عن ا:" مقاومة التغيير 
غالبا نظمات ىي أن التغيير ليس عممية سيمة، فيي غمب المعمميات التغيير". فالمشكمة الأساسية التي تواجييا أ 

دىا إلى والتي قد يكون مر  ،الجماعات أو عمى مستوى المؤسسة ككلمن طرف بعض الأفراد أو  ةما توجو مقاوم
 1بعض الأسباب التالية:

ن الأمور لا تسير عمى ما يرام مما يشكل ليم حالة من قد يرى بعض الأفراد أن التغيير ليس حالة طبيعية وأ -0
  .القمق اتجاه التغيير المرتقب

 .ة عمى جميع الأفراد وعمى المؤسسةن التغيير سيعود بالمنفععدم تقديم أدلة كافية بأ -2
 .الأفراد لطريقة سير المؤسسة وعدم وجود ميل لتغييرىا ظماطمئنان مع -3
 .عدم توفر الوقت المناسب لمتغيير نظرا لعدم الإعداد الكافي للأفراد لقبولو -4
 ممألوف والخوف من المجيول.الإرتياح ل -5
 الخوف من فقدان المصالح المكتسبة. -6
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 ضعف الثقة بالنفس عند مواجية التغيير. -7
 نو نوع من الاصطناع والعمميات التجميمية الممموءة بالزيف.تغيير لا فائدة منو وأبعض أن القد يرى ال -8
 نقص المعمومات حول أىداف وأىمية التغيير. -9

 الخوف من الحصول عمى نتائج غير متوقعة ناتجة عنو. -01
 ية.ر و لأنيم يريدون الحصول عمى نتائج ف عدم الثقة بالوعود -00
عارف وميارات جديدة يرفضون التغيير لأنو يحمميم المزيد من الأعباء أو يتطمب منيم مبعض الأشخاص  -02

 .، أي أنيم يرون التغيير في ىاتو الحالة تيديدا ليملا يمتمكونيا
 

 :طرق معالجة مقاومة التغييرثانياَ: 
  1:يد عمل ما يميتحقيق التغيير المطموب فمن المف حتى يمكن النجاح في

 والأزمات الممكن التعرض ليا في حالة عدم التغييرلتغيير لمجميعتوضيح دواعي ا ،. 

 بحيث يحدد ىذا  ؛الحصول عمى دعم الإدارة العميا لمتغيير وتشكيل فريق يتولي  مسؤولية إحداث التغيير
 ىداف المنشودة.الأاحة لتحقيق الفرص المتالفريق مبررات التغيير والرؤية الجديدة و 

  حب عممية التغيير في الموظفين الرئيسين أو في قيادات الوحدات إعادة تنظيم تم أيضا أن يصامن المفيد
لغاء غير يجاد وحدات أخرى  من خلاليا دمج بعض الوحدات وا  ن ذلك أن يؤكد ، إن من شاالمناسب منيا وا 

  ،يات إدارية جديدةلمعاممين وجود توج

يمكن أن تساعد  ، إن ىذه الإجراءات تغييراتمما كان حجم المنظمة كبيرا كمما سمح ذلك بمثل ىذه الوك   
 عمى زيادة نفوذ أصحاب الفكر الجديد والمعنويين بالتغيير.

 جديدة لتحل محل وتبدأ بصياغة طقوسج القصص والرموز المناسبة حرك القيادات الجديدة بسرعة لتنست 
  .ليصبح ذلك جزءا مما يرتبط في ذىن العاممين ،منياالقديم 
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  صلخلاصة الف
من خلال ما تطرقنا لو في ىذا الفصل استنتجنا أن المنظمات تتسم شأنيا في ذلك شأن الأفراد بنمط    

و ىو مصطمح يشير إلى وجود نظام من القيم و المعاني  ،وىو ما يسمى بالثقافة التنظيمية ،شخصيات معينة
وية و إيجابية إذا التزم بيا العديد من فتكون ىذه الأخيرة ق ،المشتركة يشترك فييا جميع العاممين في المنظمة

العاممين و بشكل قوي و كانوا يعتبرون الخروج منيا أمرا مستنكرا بحيث يكون دورىا في تحديد السموك موازيا  إن 
 ،ترجع أىمية الثقافة التنظيمية إلى دورىا في تسيير ميمة الإدارةلم يكن أقوى من القواعد و التعميمات الرسمية.و 

معاممين لممضي قدما في وتشكيل ضغوط ل والمبدعيناستقطاب العاممين المميزين  ،ممنظمةلزة التنافسية منح المي
بالإضافة إلى زيادة فاعمية المنظمة لمتغير ورفع  ريقة تنسجم مع التفاعلات السائدةعممية التفكير والتصرف بط

ن التغيير الثقافي ىو أصعب مداخل التغيير ونشير ىنا إلى أ مواكبة التطورات الجارية من حوليا. مىعقدراتيا 
 التنظيمي و ذلك يرجع إلى أنو يتعامل مع الجانب القيمي للأفراد و الذي يصعب التحكم فيو.

 
 



 

التنافسيةالفصل الثاني:   
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 تمييد  
مطمع القرن الواحد والعشرون وجدت المؤسسة الاقتصادية نفسيا في محيط يتسم بالتعقيد تزامنت  مع 

فيو ثلاث عوامل رئيسية سرعة وكثافة وخطورة ىذا التعقيد عمى مستقبل المؤسسة ىذه التحولات السريعة والعميقة 
 والتيديدات الناتجة عنيا.

لتكيف ترتين فعاليتو لحد كبر بقدرة المؤسسة المنافسة حيث تحتاج لمن يحسن التعامل والتكيف معيا وىذا ا
أصبحت أمرا حتميا بل ولم تعد تقتصر فقط عمى الأسواق المحمية ولكن أيضا تتم عمى مستوى العالمي نتيجة 
لما يعرف بظاىرتي العولمة والشمولية . ولتحقيق ىذه الغاية يستدعي إحداث تغيير ثقافي وفمسفي في المؤسسة 

ل تحسين مستمر و الشامل عمى أساس التوجو لممستيمك و الاىتمام أكثر برغباتو و جمع المعمومات من خلا
عمى احتياجاتو و العمل عمى تمبية ىذه الرغبات لمحصول عمى رضاه وثقتو في الماركة و  العلامة التجارية مما 

 طرق من خلال ىذا الفصل إلى :يسمح ليا بإعداد و تحقيق ميزة تنافسية طويمة المدى بناء عمى ما سبق نت
 ما المقصود بالتنافسية.المبحث الأول: 
 الميزة التنافسية.المبحث الثاني: 
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 : ماهية التنافسيةالأولالمبحث 
عن الذي كان عميو في  كثيرادخمت المؤسسات القرن الحادي والعشرون فوجدت نفسيا في عالم تغير     

جديدة تحتاج  وسوقيةمن القرن العشرين، عالم مسطر وفقا لخريطة سياسية واقتصادية وتكنولوجية  الأخيرالربع 
لحد كبير بالقدرة التنافسية لممنتجات والمؤسسات  ولمن يحسن التعامل والتكيف معيا ، وىذا التكيف ترتين فعاليت
دارة، وىي قدرة باتت مرىونة بدور وقدرة المؤسسة عمى تصميم  تيجيات حديثة تتماشى مع الانفتاح الذي استرا وا 

 الأسواقالتنافسية حتمية لا تقتصر فقط عمى  أصبحتالمالية نتيجة ما يعرف بالعولمة، ومن ىنا  الأسواقعرفتو 
تنمو فضلا عن  أن إلىالعالمية منيا ، وىي تؤثر عمى حد سواء في المؤسسات التي تحتاج  أيضاالمحمية ولكن 

 مجرد توفير البقاء.
 مفهوم التنافسية :الأوللمطمب ا

الكمية  الإنتاجيةالتنافسية مفيوم واسع يشمل  أنالتنافسية لم يتفق عمى مفيوم محدد لو، فيناك من يرى     
 أن إلايرتكز عمى تنافسية السعر والتكاليف  آخرمفيوما  آخرون ومستويات المعيشة والنمو الاقتصادي، ويرى 

 أوالقومية يربط مفيوم التنافسية بسعر صرف تفضيمي التجارية   الأوساطالفكر التقميدي السائد في العديد من 
التنافسية بمفيوميا الحديث ترتبط  أن إلاحتى فعل تضخم متدني،  أوصناعة مدعومة  أوميزان تجاري ايجابي 

 .مادية  أواء كانت موارد بشرية الموارد المتاحة سو  إنتاجيةرفع  إلىالمؤسسة الساعية  بإرادة
التنافسية ىي قدرتنا  أنرواجا وترى  التعاريف أكثرمن  LAURA DANDEREATYSONويبين تعريف 

وخدمات تنجح في اختيار المنافسة المحمية والدولية ، في حين يتمتع المواطنون بمستوى  منتجات إنتاجعمى 
 1معيشة متنام ومستدام عمى حد سواء.
، 2ىي القدرة المستمرة عمى مواجية المنافسة ومختمف تغيرات المحيط. بأنيالكن ببساطة يمكن تعريف التنافسية 

 تنافسية تمكنيا من مواجية المؤسسات المنافسة. أفضمية أوتتوفر لممؤسسة ميزة  أنالذي يتطمب  الأمر
مى الدعم والحماية المقدمان من قبل الحكومة الدولية بالاعتماد ع الأسواقفي حين تقتضي الميزة النسبية اقتحام 

متدنية الجودة  إنتاجخارجية وعمى استخدام عوامل  أطرافوعمى الاتفاقيات والبروتوكولات التجارية الموقعة مع 
غير قادرة عمى الصمود  أنيا إلاسمع منافسة من حيث السعر،  إنتاجلخفض التكمفة ) جانب العرض( وبالتالي 

التركيز عمى تمبية المحمية والدولية . لذا فان الميزة التنافسية من شانيا  الأسواقث الجودة في والمنافسة من حي

                                                 
عيمماري، الاسممتراتيجيات الحديثمممة لمتغييممر كمممدخل لتعزيمممز القممدرة التنافسمممية لممؤسسممة الجزائريممة، مداخممممة فممي الممتقممى المممدولي حممول تنافسمممية رجممم نصممير، أممممال  1

 . 30، ص  9339اكتوبر ،  03. 92المؤسسات الاقتصادية وتحولات المحيط ، جامعة محمد خيضر، 

،)محاضممرات غيمممر  9330الإسممتراتيجية، كميممة الحقمموق والعممموم الاقتصمممادية، جامعممة محمد خيضممر بسممكرة،عبممد المميممك مزىممودة، محاضممرات فممي مقيممماس الإدارة  2
 منشورة(.
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حاجات المستيمك )جانب الطمب ( من حيث النوعية والجودة وبالتالي استخدام عوامل متطورة ومدربة عمى الرغم 
 الأسواقتساعد الصناعات عمى اقتحام  في الوقت ذاتو أنيا إلافي زيادة التكمفة عمى المدى القصير،  أثرىامن 

  1المتطورة والفنية.
 التنافسية أنواعالمطمب الثاني: 

لمتنافسية "تنافسية المؤسسة، القطاع، الدولةّ " سنتطرق ليا بشيء من التفصيل فيما  أنواعىناك ثلاثة 
 يمي:
: التنافسية عمى صعيد المؤسسة ىي " القدرة عمى تزويد المستيمك بمنتجات وخدمات في المؤسسة التنافسية" 

في السوق الدولية مما يعني نجاحا مستمرا ليذه المؤسسة عمى  الآخرينكفاءة وفعالية من المنافسين  أكثربشكل 
 الإنتاجعوامل  إنتاجيةالصعيد العالمي في ظل غياب الدعم والحماية من قبل الحكومة، ويتم ذلك من خلال رفع 

المتطور  المال، التكنولوجيا( وبعد تمبية حاجات الطمب المحمي رأس) العمل،  الإنتاجيةالموظفة في العممية 
كما أنيا  2والمعتمد عمى الجودة كخطوة أساسية في تحقيق القدرة عمى تمبية الطمب العالمي والمنافسة دوليا."

السمع والخدمات بالنوعية الجديدة والسعر المناسب وفي الوقت المناسب وىذا تعرف أيضا "أنيا القدرة عمى إنتاج 
 .3يعني تمبية حاجات المستيمكين بشكل أكثر كفاءة من المؤسسة الأخرى " 

فالمؤسسة قميمة الربحية ىي مؤسسة غير تنافسية، وىذا عندما تكون تكمفة إنتاجيا المتوسطة تتجاوز سعر 
قيمة الموارد التي تستعمميا تزيد عمى قيمة السمع التي تنتجيا أو الخدمات التي  أنمنتجاتيا في السوق، أي 

تقدميا، وىذا يعني أن موارد المؤسسة يساء تخصيصيا، وىذا يجعميا تتضاءل وتتبدد، فضمن فرع نشاط معين 
 بمنتجات متجانسة .

مى من تكمفة منافسييا وقد يعود ذلك ويمكن لممؤسسة أن تكون قميمة الربحية لأن تكمفة إنتاجيا المتوسطة أع  
 لإنتاجيتيا الأضعف، وأن عناصر الإنتاج ليا تكمفة أكثر أو لمسببين معا.

فبناء وتطوير القدرة التنافسية لأي مؤسسة عمى المستوى العالمي أو المحمي يمكن النظر غمييا باعتبارىا ىدفا 
 جودىا يضمن لممؤسسة البقاء والاستمرار.وتكتيكا في نفس الوقت فو  إستراتيجيةأو استثمارا يتطمب 

: " ىي قدرة مؤسسات قطاع معين في دولة ما عمى تحقيق نجاح مستمر في الأسواق الدولية تنافسية القطاع-9
. وتقاس تنافسية 4دون الاعتماد عمى الدعم والحماية الحكومية، وبالتالي تتميز تمك الدولة في ىذا المجال " 

                                                 
1
 http://www.mafhoum.com/press2/com.p 76.HTM  

2
 ibid p 78 

 – 92مداخمة في الممتقى الدولي حول تنافسية المؤسسات الاقتصادية وتحولات المحيط،جامعة محمد خيضر،  كمال رزيق، مسدور فارس، مفيوم التنافسية، 3
 . 331،ص  9339أكتوبر  03

 . 331كمال رزيق، مسدور فارس، مرجع سابق، ص  4

http://www.mafhoum.com/press2/com.p%2076.htm
http://www.mafhoum.com/press2/com.p%2076.htm
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صناعة معينة من خلال الربحية الكمية لمقطاع وميزانو التجاري ومحصمة الاستثمار الأجنبي الداخل والخارج 
إضافة عمى مقاييس متعمقة بالتكمفة والجودة لممنتجات عمى مستوى الصناعة كمؤشرات ىامة في تحديد تنافسية 

 القطاع.
تفع ومستمر لمستوى دخل أفرادىا، وفي حين تقتضي : " ىي قدرة الدولة عمى تحقيق معدل مر تنافسية الدولة-0

الميزة النسبية المنافسة عمى أجور منخفضة فإن الميزة التنافسية تقتضي تحسين الإنتاجية لممنافسة في نشاطات 
اقتصادية ذات أجور مرتفعة، الأمر الذي يضمن تحقيق معدل نمو مرتفع ومستمر لدخل الفرد. كما أن ىناك 

تعرف عمى أنيا" القدرة عمى تصريف بضاعة في الأسواق  ةالتنافس ومفيوم التنافسية، فالتنافسيفرقا بين مفيوم 
. وبالتالي 1، أما النافسة أو المزاحمة فيي الشروط التي يتم وفقيا الإنتاج والتجارة في الدولة المعنية"الدولية

 لأساسيان لأي إطار تحميمي للإنتاجالشروط التي تصف السوق المعنية والتنافس والتنافسية ىما العنصران ا
التنافسية في ىدف موحد والتوجو نحو الفعالية ، وأن الإجراءات  ةوالتجارة الدولية، وتشارك سياسات رفع القدر 

نحو أحدىما في أي من الميادين بلا شك تؤثر عمى تطور الآخر، فالإجراءات اليادفة عمى تقوية  ةالمتخذ
، وبالمقابل فإن الإجراءات الموجية عمى رفع قوة ةتزيد أيضا من التنافسية الدولي المنافسة في الأسواق المحمية

التنافس الدولي لمدولة سيكون ليا تأثير عمى ىيكل السوق المحمي وعمى شكل المنافسة في الأسواق الداخمية أو 
 .الإقميمية

ستمر لنمو حصة الفرد من الناتج كما أن القدرة التنافسية لمدولة ىي قدرتيا عمى تحقيق معدل مرتفع وم   
المحمي الإجمالي وأن الدول النامية تممك فرصة أكبر عمى تحقيق نمو أعمى لمعدل نصيب الفرد من الناتج 
المحمي الإجمالي ومن الدول المتقدمة، ذلك أن ىذه الأخيرة تكون قد وصمت إلى الطاقة القصوى في استخدام 

 2مواردىا.
يصل إلييا بمد ما بحيث يستطيع أن ينتج سمع وخدمات تقابل احتياجات  يكما تعرف بأنيا : " الدرجة الت  

وبالتالي  3الدولية تحت ظروف الطمب والتفسير السريع للأسواق بحيث تزيد من مداخيل مواطنييا.  قالأسوا
 الكفاءة.  –لجودة ا –التجديد  –الاستجابة لحاجات الزبون  -تشير إلى أربعة عناصر ىي: 

  المطمب الثالث: مؤشرات التنافسية 
  4ىناك العديد من مؤشرات التنافسية مثل: 

                                                 
 . 331نفس المرجع،ص  1

 . 331كمال رزيق، مسدور فارس ، مرجع سابق،ص  2

 نفس المرجع، نفس الصفحة. 3

 . 331نفس المرجع، ص  4
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 المستيمك. أسعارأسعار الصرف الحقيقية المستندة إلى مؤشرات  -
 قيمة وحدة التصدير لمسمع المصدرة المصنعة . -
 السعر النسبي لمسمعة المتاجر بيا وغير المتاجر بيا. -
 وحدة العمل في الصناعة التحويمية .تكمفة -
مقارنة تكاليف وحدة العمل في الصناعة التحويمية في البمدان المنافسة وتختمف مؤشرات التنافسية باختلاف  -

 دولة( . –قطاع  -أنواع التنافسية )مؤسسة
 1أىميا : ت: تقاس تنافسية المؤسسة من خلال عدة مؤشراتنافسية المؤسسة-3
 نموىا عبر فترة من الزمن. الربحية ومعدل -
 دإستراتيجية المؤسسة واتجاىيا لتمبية الطمب في السوق الخارجي من خلال التصدير أو عمميات التزوي -

الخارجي باعتبار أن الضغوط التنافسية بين المؤسسات لا تقتصر عمى المستوى المحمي فحسب، بل تتعداه إلى 
" نموذجا لقياس القدرة التنافسية يستند عمى الأسس الجزئية عمى M.PORTERالمستوى العالمي. كما وضع " 

اعتبار أن التنافس يتم بين المؤسسات لا بين الدول، فمقد صنف العوامل المحددة لمميزة التنافسية عمى نشاط 
ظروف عوامل الإنتاج ومدى توفرىا،وظروف الطمب من حيث حجمو 2معين في أربع مجموعات تتمثل في : 

تأثيراتو وأنماطو. ووضع الصناعات المرتبطة والمساندة لذلك النشاط ومدى وجودىا، بالإضافة إلى أىميتو و 
الوضعية الإستراتيجية والتنافسية لممؤسسة من حيث وجود البيئة المفرزة لمقدرة التنافسية، فمن خلال دراسة ىذه 

ونقاط القوة والضعف ومقدرتو عمى المنافسة  العوامل وطبيعة العلاقة بينيا يمكن تحديد القدرة التنافسية لمنشاط
 لو. ةوبالتالي تطوير القدرة التنافسي ةمن خلال التغمب عمى نقاط الضعف وتعزيز نقاط القو 

 : تنافسية فرع النشاط الاقتصادي-9
النشاط  فرعإن تقييم تنافسية فرع النشاط يتم بالمقارنة مع فروع النشاط المماثل لإقميم آخر أو بمد آخر، ويتضمن 

التنافسي مشروعات تنافسية إقميميا ودوليا. ويكون تنافسيا إذا كانت الإنتاجية الكمية لمعوامل فيو متساوية لدى 
المؤسسات الأجنبية المنافسة أو أعمى منيا، أو كان مستوى تكاليف الوحدة بالمتوسط يساوي التكاليف الوحدوية 

 لممنافسين أو نقلا عنيم.
الحصة من السوق الدولية عادة كمؤشرات التنافسية عمى مستوى التجاري وكذلك  كما يستعمل الميزان

مقياسا لمتنافسية مستندا إلى الميزة التنافسية الظاىرة. ويمكن أن يكون فرع  PORTERفروع النشاط وقد نشأ 
ك إذ أن فرع النشاط متضمنا في آن واحد منتجات يمتمك البمد فييا ميزة نسبية، ومنتجات يعاني فييا عكس ذل

                                                 
 نفس المرجع، نفس الصفحة. 1
 نفس المرجع، نفس الصفحة 2
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يمكن أن يكون أكثر أو أقل إنتاجية من الفروع المناظرة لو قي بمد النشاط الذي يمتمك البمد فيو الميزة النسبية 
آخر أو أن معدل نمو إنتاجيتيا أكثر أو أفل سرعة ،و يتضمن مصدر الميزة التنافسية تكاليف عوامل الإنتاج 

تكمفة النقل (،الابتكار )و يتعمق بثروات –ميزة جغرافية ى الأسواق )من الموارد الطبيعية و البشرية و المدخل إل
يعد كما كان في  1مرأس المال البشري أي وفرة اليد العاممة المتخصصة و الخدمات المينية (و بالتالي الأمر ل

 فالعولمة جعمت التركيز يكون عمى الميزة  التنافسية بدلا من الميزة النسبية.
 تنافسية الدولة :-0
،أن ىناك احتمالا لوجود  تإن الأمم تتنافس فيما بينيا عمى الشكل نفسو الذي تتنافس فيو المؤسسا    

بين  33كندا رتبتيا  خاسرين و رابحين و تختمف البمدان في قدرتيا التنافسية باختلاف المعايير المعتمدة فنجد
أكثر تقدما في بعض جوانب التنافسية المعتمدة  ، لكنيا في مكان 3222دول العالم في التنافسية الإجمالية لعام 

الولايات المتحدة الأمريكية التي تحتل المرتبة  مثل البنية التحتية والموارد البشرية والالتحاق بالتعميم العالي، بينما
ىذا في الحكومة، و  31في الموارد البشرية والمرتبة  31الأولى في التنافسية الإجمالية نجدىا تقع في المرتبة 

   2. 3222دائما خلال 
جراءات  PORTERلقد استعمل      منيجية دعاىا " الجوىرة الوطنية" لتطور مجموعة من التوصيات وا 

التنافسية التي يتوجب عمى الدول إتباعيا في إطار دعميا لمتنافسية في الدولة والفكرة الأساسية في ىذه المنيجية 
قطاعا من خلال شروط عوامل الإنتاج ، ظروف الطمب،الصناعات تقوم عمى تحميل اقتصاد البمد قطاعا 
 3. ةوىيكميا ومنافسييا ودور الحكوم ةالداعمة والمتصمة، إستراتيجية المؤسس

إذن عوامل قياس التنافسية في مستوى الانفتاح الاقتصادي الوطني عمى التجارة الخارجية والاستثمار 
التقني  مستوى الدي وتطور الأسواق المالية ونوعية البنية التحتية و الأجنبي ودور الحكومة في النشاط الاقتصا

 التسيير ومرونة سوق العمل وأيضا نوعية المؤسسات القضائية والسياسية ...الخ.وكيفيات
 المطمب الرابع: القوى التنافسية

في تحميمو  "M.PORTERإن العوامل المختمفة التي تؤثر عمى تنافسية المؤسسة حسب ما أشار إليو "     
لممحيط التنافسي عمى مستوى نشاط المؤسسة، إذ دعا من خلالو إلى توسيع دائرة المنافسة بحيث يعتبر منافسا 
كمما من شأنو التأثير عمى قدرة المؤسسة في ممارسة نشاطيا وتحقيق الأرباح ومنعيا من الحصول أو تحقيق 

 فسية الخمس:الأفضمية التنافسية والشكل الموالي يبين القوى التنا

                                                 
 331ص  كمال رزيق، مسدور فارس ، مرجع سابق، 1
 نفس المرجع، نفس الصفحة . 2

 331ص  كمال رزيق، مسدور فارس ، مرجع سابق، 3
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 (: القوى التنافسية لم5-2الشكل )

M.PORTER 

 
 
 
 

Source: M.PORTEr، choix stratégique et concurrence ، techniques d'analyses des 

secteurs et de la  concurrence dans l'industrie، paris، 1982 ، p 19 . 

: يمعب المنافسون المتواجدون في السوق دورا ىاما وكبيرا في التأثير عمى مؤسسات والقطاع  المنافسة -3
، إذ تبذل المؤسسات مجيودات كبيرة في النظام الإنتاجي موضوع التنافس وذلك بغرض الحصول عمى  عالقطا

  1وضعية متقدمة في السوق. وبالتالي من العوامل المؤثرة عمى حدة ىذه المنافسة ما يمي:
د كبير من : الذي يمعب دورا ىماما في التأثير عمى حدة المنافسة فتوفر القطاع عمى عدعدد المنافسين-أ(

كل واحد منيم يحاول تحسين  لأنالمنافسين والمتقاربين في القدرات تكون المنافسة السائدة فيو أكثر شدة،
 وضعيتو في القطاع عمى حساب بقية المنافسين وحصصو في السوق.

ول تسوده : والذي نميز فيو حالتين: القطاع بطئ النمو ، القطاع سريع النمو، فبالنسبة للأمعدل نمو القطاع-ب(
في السوق  ممنافسة شديدة وتغيرات مفاجئة مقارنة بالثاني، ويعمل المنافسون من خلال المحافظة عمى حصتي

 ةفي القطاع. أما الحالة الثانية فيحدث العكس أين تكون التقمبات محتممة ومنتظر  ماستمرار يتيوبالتالي ضمان 
 القطاع. وىذا ما يؤدي بالمنافسين إلى عدم المغامرة في ىذا 

وزيادة المنافسة لأسعار المنتجات  : وىذا ما يترتب عميو قمة وفاء المستيمكين لمعلامةعدم تميز المنتجات-ج(
 القاعدية.الأكثر استيلاكا تقل قيمتيا أو الموارد 

 : وىذا ما يجعل المؤسسة تخفض السعر كمما قل الطمب.تقل الأعباء الثابتة-(د
: يمكن ان تكون عوائق الخروج ترجع عمى التشريعات الحكومية التي تيدف من عوائق الخروج من القطاع-ىم(

خلاليا الدولة المحافظة عمى المنافسة في بعض القطاعات وتجنب الاحتكارات، كما يفسر وجود منافسة شديدة 
لتي الأصول شديدة التخصص وا نتكون ناتجة ع أنفي القطاعات التي تتميز بعوائق خروج مرتفعة كما يمكن 

 يصعب التخمص منيا عند الخروج من القطاع.
                                                 

1
 M.Porter. op.cit.  p 20. 

 الداخمون المحتممون 

المنافسة في قطاع بين 
القدرة التفاوضية  المؤسسات الموجودة

لمموردين

 منتجات الاحلال

القدرة التفاوضية 
لمزبائن
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 : التي تسمح بتخفيض في تكاليف الإنتاج.الابتكارات التكنولوجية-و(
: يشكل الداخمون المحتممون تيديدا لأنيم يبحثون عن استغلال حصة من السوق الداخمون المحتممون -9

لمنافسين المحتممين بالاحتياجات المالية ودخوليم يعتمد عمى مدى سيولتو ومدى تواجد عوائق تمنع من دخول ا
 1...الخ. وحسب " بورتر" تشتمل ىذه العوائق عمى ما يمي :والتكنولوجية وحجم الإنتاج

: إن وفاء الزبائن لمعلامة تعكس صورة المؤسسة في القطاع وبالتالي صعوبة تحول المستيمكين تميز المنتوج-(أ
 المحتمل دخوليم عمى القطاع. نصنع عائقا أمام المنافسيالأوفياء إلى علامات أخرى، الشيء الذي ي

: إن الإنتاج الكبير يؤدي بالتكمفة إلى الانخفاض فيذا العنصر ىو من أىم العوائق التي اقتصاديات الحجمب(
يصادفيا المنافسون عند دخوليم لمقطاع، فالداخمون يكونون أمام اختيارين غير مرغوب فييما، الأول يتعمق 

 من طرف المؤسسات القائمة في القطاع  . ةبحجم إنتاج كبير الذي يقابمو تنافسية شديدبالدخول 
أما الثاني يتمثل في الدخول بحجم إنتاج ضعيف أين يتحمل تكاليف كبيرة ينتج عنيا زيادة في أسعار منتجات 

 الدخول مقارنة بباقي المنافسين.
ىي في حاجة شديدة لذلك مثل المنتجات ذات : خصوصا المنتجات التي الوصول عمى قنوات التوزيع-ج

للاختراق غير المضمون ليذه  الاستعمال الواسع، ىذا ما يدفع الداخل الجديد لمقطاع إلى تحمل تكاليف كبيرة
الشبكات المسيطرة عمييا من طرف المؤسسات الموجودة ولذلك يجب عمى الداخل الجديد القيام بعدة إجراءات 

 حملات إشيارية  ...الخ.كتخفيض السعر، القيام ب
 ونسب استيراد المعايير التقنية. ة: والتي تتمثل في العوائق الجمركيالسياسة الحكومية-د(
 منخفضة،: إذا كان رد فعل التنظيمات القائمة كالاحتفاظ بأسعار بيع ةرد فعل من جانب التنظيمات القائم -(ىم

 بر عائقا يحول دون الدخول في القطاع .تجديد المنتجات وغيرىا تتصف بالمواجية فإن ىذا يعت
: وفقا لم " بورتر" القدرة التفاوضية لمزبائن تصبح أكثر قوة في حالة تكتل ىؤلاء أثناء لمزبائن ةالقدرة التفاوضي-0

تمثل قسطا مرتفعا من سعر كمفتيا  تالشراء لكميات كبيرة حين تكون المنتجات متشابية،أو ىذه المشتريا
المحصل عمييا، وىذه القدرة التفاوضية لمزبائن تشكل ضغطا كبيرا وىاما عمى المنتجين وىي تخضع لعدة عوامل 

 2خاصة حسب كل مشتري والمتمثمة يما يمي: 
 ىلإضافة إلحجم التعاملات لمزبون مع المؤسسة المنتجة أي أنو عنصر أساسي أو ثانوي بالنسبة لممؤسسة با-

يحقق أكبر ربح  أنالأرباح التي يحققيا الزبون، فعندما تكون أرباحو قميمة يزيد من قدرتو التفاوضية لكي يستطيع 
ذا كان لمزبون معمومات عمى المؤسسة ومنافسيي يقوم  اممكن وىذا بالحصول عمى امتيازات في الأسعار، وا 

                                                 
1
M.Porter. op.cit. p 22  

2
M.Porter. op.cit. p 27 
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عمى العروض المتوفرة لمحصول عمى امتيازات أحسن في بالضغط عمييا وبالتالي يرفع من قدرتو التفاوضية 
 الأسعار والنوعية ومستوى الخدمة...الخ.

  1ويمكن تبني استراتيجيات لتخفيض ىذه الضغوطات من الزبائن وذلك من خلال: 
اتجاه مؤسسات القطاع وذلك من خلال التيديد برفع  ة: إن لمموردين قدرة تفاوضيالقدرة التفاوضية لمموردين-4

المؤسسة من خلال التأثير عمى تكاليفيا  ةمرد وديأسعارىم أو نوعية منتجاتيم وخدماتيم وبالتالي التأثير عمى 
 ويتحكم في ىذه القدرة جممة من العوامل نذكر منيا ما يمي :

مع زبائن متفرقين تكون ليم القدرة عمى التأثير في  الموردون المتمركزون في أكثر من قطاع الذين يتعاممون -
 الشراء.الأسعار والجودة وكذلك عمى شروط 

منتجات الإحلال ومدى الضغط الذي تمارسو عمى منتجات المورد لأن المورد الذي لا تتأثر منتجاتو البديمة  -
 لو قدرة عمى التفاوض أكثر من غيره. ن تكو 
بمجموعة الموردين يكون لممورد قدرة تفاوضية اكبر  اأنو إذا كان الزبون ثانوي مكانة الزبون لدى المورد: حيث -

عمى عكس الزبون الرئيسي الذي يرتبط مصير الموردين بو مما يعني الرغبة في منحو أسعار معقولة، وخدمات 
 مميزة .

بيرا في العممية الإنتاجية أو مكانة المنتوج في العممية الإنتاجية لمزبون: فإذا كان عامل الإنتاج يمعب دورا ك -
أعمى من التي تجدىا ففي حالة الدور الثانوي  ةجودة المنتوج لدى الزبون فإن المورد تكون لو قدرة تفاوضي

 لعوامل الإنتاج في العممية الإنتاجية لمزبون. 
والتحويل وغيرىا يكون المورد متميزا بتحممو لتكاليف النقل  إندرجة ارتباط الزبون بمورده: حيث أنو يمكن -

يمثل تيديدا لمصالحيم وبيذا تزيد  أنباعتباره يمكن  آخرمكان إلى  نالشيء الذي يمنع الزبائن من الانتقال م
 القدرة التفاوضية لممورد عمى ىذا الزبون.

ظيفة أو إشباع منتوج و المنتجات الإحلال ىي كل المنتجات التي تقوم بنفس : تهديد منتجات الإحلال-1
، ويظير التيديد من خلال التميز بأسعار تكون اقل من التي ىي لدى منتجات المؤسسة ونوعية وجودة المؤسسة

أعمى من التي تتصف بيا منتجات المؤسسة، فمنتجات الإحلال تحد من المردودية الكاممة لمقطاع وتفرض سقف 
قوم بإعادة قطاع بعد قطاع لذلك الأسعار أين يستطيع القطاع التفوق في الأرباح إضافة عمى منتجات الإحلال ت
، ونذكر ةعمى الأسعار التنافسي ظفيي تشكل ضغطا مستمرا عمى الأرباح التي بواسطتيا وانطلاقا منيا الحفا

                                                 
م التسيير ، زنات دراجي و نعيمة غلاب ، العوامل التنافسية في التسويق، الممتقى الطني حول تنافسية المؤسسات الاقتصادية وتحولات المحيط ،قسم عمو   1

 . 9339جامعة  محمد خيضر بسكرة، اكتوبر 
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عمى سبيل المثال ارتفاع أسعار البترول أدى عمى ضرورة البحث عن طاقات بديمة وفي ىذه الحالة يمكن 
 التالي: لممؤسسة تبني السموك الإستراتيجي

 التكمفة التي تسمح بتخفيض الأسعار. ضتخفي-
 الجودة التي تشكل عنصرا لمتميز بين البدائل. -
الابتكار مع إدخال مزايا المنتجات البديمة والإحلال بين مختمف أنواع التغميف )البلاستيك، الزجاج، -

 ة، السيولة، استعمال المنتجات. المعادن..الخ ( الذي يؤدي عمى ابتكارات مستمرة لتحسين الوزن، المقاوم
ىذه القوى التنافسية الخمس تشكل تيديدا عمى المؤسسة من أجل بقائيا في السوق وعمييا يتوقف سموكيا 

 المستقبمي.
إذن القدرات التنافسية لممنتجات والخدمات تتطمب اىتماما كبيرا من اجل مواكبة التحولات الاقتصادية الجارية    

التي تفرض عمى المؤسسات تصميم استراتيجيات تسمح ليا بتنمية رأس المال الفكري، ويظم في العالم اليوم 
مسيرين مؤىمين لتفكير الإستراتيجي الابتكاري وعاممين ذوي أداء كفء وفعالية كشرط يفرضو منطق اقتصاد 

 1سيير الإستراتيجي.وىذا الأسموب الأنسب لمتعامل معيا من خلال الت المعارف وأيضا منطق المنافسة العالمي،

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                 
1
  M.Porter. op.cit. p 31 
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 التنافسيةالميزة المبحث الثاني: ماهية 
 المطمب الأول: مفهوم الميزة التنافسية

تعتبر الميزة التنافسية البعد الخارجي لمتنافسية تيدف غميو كل مؤسسة وتسعى لمحصول عميو باعتباره     
 يبين وضعية المؤسسة في السوق .

تنشأ الميزة التنافسية عند اكتشاف المؤسسة مختمف الطرق الجديدة الفعالة وقدرتيا عمى تطبيقيا ميدانيا،إذ يعد 
الاستخدام والاستغلال الأمثل لمثروات وفق خطة منيجية قائمة عمى الارتقاء والتطور المستمر لزيادة الإنتاج 

 .1وذلك بامتلاك الميزة في التسعير،التوزيع وكسب الصفات
كما تعرف بأنيا " استخدام حزم إدارية قائمة عمى الفيم والإدراك الواسع لعناصر ومكونات المنظومة سواء في    

نظم تشغيميا أو في مخرجاتيا" . ومن خلال تعريفنا لمميزة التنافسية يمكن استخلاص خصائص  أومدخلاتيا 
 وشروط الميزة التنافسية كما ىو موضح في ىذا الشكل.

 (: خصائص وشروط الميزة التنافسية 1-2)ل الجدو
 الشروط الخصائص

 الاختلاف -
 تكون عمى المدى الطويل -

 امركزه جغرافي -

 حاسمة. -
 مستمرة -

 القدرة عمى الدفاع. -
 الأولفي تحقيق ميز تنافسية ، الممتقى  ةالداوي الشيخ، دور التسيير الفعال لموارد وكفاءات المؤسس :المصدر

 . 919.  912، ص  9334مارس  33الجزائر،  جامعةحول التنمية البشرية، 
 2المطمب الثاني: مصادر الميزة التنافسية 

 وتميز المنتوج. الأقلنستطيع أن نميز نوعين من الميزة التنافسية وىي التكمفة 
 *ميزة التكمفة الأقل: 

ويقصد بيا انو يجب عمى المؤسسة العمل عمى التحكم الجيد في عوامل التكاليف وذلك بمراقبة ىاتو العوامل 
، وظير في الخمسينات ما يدعى سمسمة القيمة لم  مقارنة بالمنافسين الأقللاكتساب المؤسسة ميزة التكمفة 

.PORTER ميل الداخمي لممؤسسة، والتعرف عمى وذلك لمتقميل في تكاليف الأنظمة وىي الطريقة الأسيل لمتح
سمسمة الأنشطة التي تؤدييا المؤسسة بغرض تتبع سموك التكمفة لدييا ومصادرىا الحالية والمحتممة التي لا 

                                                 
مارس  33في تحقيق ميز تنافسية ، الممتقى الأول حول التنمية البشرية، جامعة الجزائر،  ةءات المؤسسالداوي الشيخ، دور التسيير الفعال لموارد وكفا 1

 . 919.  912، ص  9334

2
 919 - 913صص الداوي الشيخ، مرجع سابق،  
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أنشطة المؤسسة عمى نوعين وىي الأنشطة الرئيسية والأنشطة  PORTERيحققيا منافسييا، حيث قسم 
 الداعمة. والشكل الموالي يوضح ذلك 

 أنشطة المؤسسة :(2 – 2)لالجدو
 بنية المؤسسة 

 ةالبشريالموارد  إدارة اليامش
 التكنولوجيالتطور 
 التموين
 داخمي إمداد إنتاج خارجي إمداد التسويق والبيع الخدمات

 
 .تنافسية  ةفي تحقيق ميز  ةالشيخ، دور التسيير الفعال لموارد وكفاءات المؤسس الداوي : المصدر

 لوظائفيا بكفاءة اكبر من منافسييا . بأدائياىو ضغط التكاليف  الأقلوبذلك فنوع التكمفة 
 كما أن سمسمة القيمة تمثل مصدرا لبناء الميزة وليس نوع.

الخدمة المقدمة سواء عمى مستوى الجودة أو الإبداع التكنولوجي : أي التميز في السمعة أو ميزة تميز المنتوج *
مكانية الحصول عمى السمعة في أي  أو خدمات ما بعد البيع وتتحقق جودة المواد الأولية في أساليب البيع وا 

 وقت وأي مكان والتميز في طريقة صنع السمعة.
 اميزة مختمفة عن منافسيي ةخارقة تكسب المؤسس: وىو البحث والمثابرة لمتحصيل عمى نقاط وأفكار *الابتكار

مفاجئ الذي يغير قطاع السوق والمنتج حيث ىذا يكون أغمبيتو لدى المؤسسات الكبيرة   موذلك لإحراز تقد
درجات سياحية عمى متن طائرتيا وعبر شبكتيا العالمية  4التي تقدم  British Airwaysكمؤسسة الطيران 

 بالرضع عمى الطائرة. وكذلك استخداميا لسرير خاص
، حيث نشير إلى أن الجزائر تخصص بالبحث ةفي المنتج بالنسبة لممؤسسة الصغير  مكما ىو التحسين القائ   

وذلك كل منيا للاىتمام  %1والدول الأوربية % 3من الناتج الوطني الخام ، المغرب وتونس  %3291والابتكار 
بالبحث والابتكار ولذلك نلاحع الفروق التنافسية بين كل من ىذه الدول حيث أن الابتكار ىو عامل مؤثر عمى 
قوة الميزة التنافسية وذلك من الضروري التحفيز عمى الابتكار لجعل مؤسساتنا قادرة عمى التصدي ومستجيبة 

 لتحديات العصر .
قت مكانة ميمة لممؤسسة التي تكون في نطاق المنافسة حيث انو يجب عمى المؤسسة أن وذلك بأن لمو  *الزمن:

 تكون حازمة في وضع وتنفيذ الطرق والوسائل التي تساعد في اكتساب الوقت حيث تتمثل في : 

نشطة لأا
 رئيسيةال

 الأنشطة الداعمة
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 تخفيض زمن تقديم المنتجات الجديدة للأسواق . -
 اختصار المؤسسة لدورة حياة المنتج. -

ملاء قبل المنافسين ووضع جدول زمني إلزامي محدد ومستقر لتنظيم دخول وخروج مكونات السعي لموصول لمع
 التصنيع.
: وىي أرصدة الخبرات متعددة وبحوث ودراسات واجتيادات ومعمومات متناسقة تشكل حيزا متفتح *المعرفة

لخمق الميزة متكامل حيث أنيا ىدف مبتغى من طرف كل عقل مفكر فيي في وقتنا المعاش وسيمة وأداة 
 التنافسية وغيرىا.

حيث أن عصر التطورات السريعة في الأسواق التكنولوجية والمنافسين ، فالمؤسسات الناجحة ىي التي تستخدم 
معرفة المؤسسات الخدمية وسمع وخدمات جديدة حيث تقيم ال بالمعرفة الجديدة تجسدىا في تكنولوجيا وأسالي

 عمى ثلاث

 

 شروط فعالية الميزة التنافسية: الثالث: المطمب 
 1حتى تكون الميزة التنافسية فعالة يجب أن تكون :

 حاسمة، أي تمنح التنافسية الأسبقية والتفوق عمى المنافسين. -
 ممكن الدفاع عنيا ، خصوصا من تقميد المنافسين ليا. -

 مستمرة أي إمكانية استمرارىا خلال الزمن. -

ة الميزة التنافسية، لأن كل شرط مقرون بالآخر، حيث شرط حاسم مرتبط وتضمن ىذه الشروط الثلاثة صلاب   
 بشرط إمكانية الدفاع.

( 39المنتج كما يبينو الشكل ) لوتقصد بالاستمرار خلال الزمن ىو أن لمميزة التنافسية دورة حياة مثميا مث   
 2وىذه المراحل متمثمة في:

ممؤسسة لكونيا تحتاج إلى الكثير من التفكير والاستعداد : تعدل أطول المراحل بالنسبة لمرحمة التقديم-3
 البشري، المادي والمالي، وتعرف عندىا الميزة التنافسية مع مرور الزمن انتشارا أكثر فأكثر.

تعرف الميزة التنافسية ىنا استقرارا نسبيا من حيث الانتشار باعتبار أن المنافسين يركزون  مرحمة التبني:-9
 عمييا.

                                                 
1
  SPITEZKIG , la stratégie d 'entreprise: compétitive , ed,.économico, paris 1999, p 54.  

لجزائر، الميزة التنافسية في المؤسسة الاقتصادية ، مصادرىا ، تنميتيا، تطويرىا، رسالة ماجستير ، كمية العموم الاقتصادية والتسيير، جامعة ابوشناف،  2
 . 91،ص  9333
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المنافسين قاموا بتقميد ميزة المؤسسة  ن : يتراجع حجم الميزة وتتجو شيئا فشيئا نحو الركود لكو التقميدمرحمة -0
 وبالتالي تتراجع أسبقيتيا عمييا.

: تأتي ىنا ضرورة تحسين الميزة الحالية وتطويرىا بشكل سريع، أو إنشاء ميزة جديدة عمى مرحمة الضرورة-4
ذا لم تتمكن المؤسسة من التحسين أو الحصول عمى ميزة أسس تختمف تماما عمى أسس الميزة  الحالية، وا 

 جديدة، فإنيا ستفقد أسبقيتيا تماما وعندىا يكون من الصعب العودة عمى التنافس من جديد.
 دورة حياة الميزة التنافسية (:20-22الشكل )

 
 
 
 
 
 
 

 .الميزة التنافسية في مجال الأعمال.نعيم محمدخميل. المصدر:
أن تحقق سمتو الاستمرارية لميزتيا التنافسية ،  -من الناحية النظرية–نستنتج مما سبق أنو يمكن لممؤسسة     

ا تمييز المنتج من مواجية المؤسسات المنافسة . لكن وىذا إذا تمكنت بدورىا عمى الحفاظ عمى ميزة تكمفة الأول 
خصوصا إذا عممنا أن ىناك جيود معتبرة تبذل من طرف المؤسسات  -من الناحية العممية -ىذا صعب تحقيقو

المنافسة لمتغمب عمى الميزة التنافسية أو تحديد أثرىا، إضافة عمى أن تمك الميزات التنافسية تمتاز بقصر عمرىا 
المنتج، طرق  ييشيده مجال الأعمال في عصرنا ىذا من ابتكارات مذىمة تخص إحداث تغييرات فنظرا لما 

 .الصنع وطرق التسويق
 
 
 
 
 
 

 التقديم التبني التقميد الضرورة

 ميزة تنافسية
 ميزة تنافسية

حجم 
الميزة 

 التنافسية 
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 الفصل خلاصة
تناولنا في ىذا الفصل ماىية التنافسية حيث تطرقنا إلى أىم التعاريف المرتبطة بالتنافسية وأدوات      

صياغتيا ، حيث استنتجنا أن التنافسية تشتمل عمى الأىداف ، السياسات والخطط، وىي وسيمة فعالة تسمح 
 أنواعافسية وقمنا أن ىناك ثلاثة التن أنواعثم تناولنا  الأخرى لممؤسسة، بالبقاء وفرض نفسيا أمام المؤسسات 

 لمتنافسية:
 تنافسية المؤسسة. -
 تنافسية القطاع -

 تنافسية الدولة. -

المقاييس التي تقيس تنافسية المؤسسة أو  أوبعدىا تطرقنا إلى مؤشرات التنافسية وىي مجموعة من المحددات 
 الدولة. أوالقطاع 

يزة التنافسية والاستراتيجيات التنافسية التي يمكن لممؤسسة تحقق من اجميا المؤسسة المثم القوى التنافسية التي 
 بثلاث استراتيجيات أساسية: PORTERاختيارىا مع مراعاة القوى التنافسية، وقد حددىا 

 إستراتيجية قيادة التكمفة. -
 إستراتيجية التمييز -

 إستراتيجية التركيز -

ل دراسة وفيم في البحث عن الميزة التنافسية من خلا ومن كل ذلك نستنتج ان ميمة الإستراتيجية تتبمور
ا حيث تحقق بيذا كسبيا ومحافظتيا وتأكيدىا لمميزة التنافسية وتشير ىذه الأخيرة إلى المؤسسة لسمسمة قيمي

المجالات التي يمكن لممؤسسة أن تنافس الغير من خلاليا بطريقة أكثر فعالية وبيذا فيي تمثل نقطة قوة تتسم 
أو في ما يتعمق بمواردىا  أو التمويمية يةسسة دون خصوميا في أحد أنشطتيا الإنتاجية أو التسويقبيا المؤ 

البشرية أو الموقع الجغرافي لممؤسسة، فالميزة التنافسية تعتمد عمى نتائج فحص وتحميل كل من نقاط القوة 
ي المؤسسة مقارنة بخصوميا فالمحيطة والسائدة في بيئة  تلى الفرص والتيديداوالضعف الداخمية إضافة ا

من خلال  للإستراتيجيةالتي تضمن التطبيق الفعال  الإستراتيجية الإدارةالسوق ،وىذا ىو المنيج المتبع في 
والعمل عمى تنفيذىا  ومتابعتو  الإستراتيجيةليذه  الأنسبمنظومة من العمميات المتكاممة متمثمة في الاختيار 

،وبالتالي تحقيق ميزة تنافسية لممؤسسة وتعزيز مكانتيا في السوق.وىذا شكل أحسنعمى  الأىدافلضمان تحقيق 
   في تحسين تنافسية المؤسسات. الإستراتيجية أىميةيؤكد  ما
 



 

دراسة حالة شركة  الفصل الثالث:

-بسكرة  -اتصالات الجزائر  
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  تمهيد:

ن خلالو تم التعرف عمى المخزون وطرق تقييمو و جرده الذي مالجانب النظري و  إلىبعد تطرقنا 
بالثقافة معرفة ما إذا كان كل ما يتعمق الجانب التطبيقي ل إلى، نحاول التطرق الميزة التنافسية إلىالتطرق و 

، إضافة إلى ذلك معرفة كيفية معاممة ىذا العنصر لتحقيق الميزة التنافسية عمى أرض الواقع ةمطبق التنظيمية 
شركة اتصالات اخترنا تقديم الخدمات ، و كذلكالحساس داخل المؤسسة لكونو عنصر محرك لمعممية الإنتاجية، 

عتبار وبايغمب عمييا الطابع الخدمي أكثر منو اقتصادي بسكرة باعتبارىا أحد المؤسسات التي  الجزائر وحدة
 سنتطرق من خلال ىذا الفصل إلى: المخزونات أىم عنصر داخميا

  -بسكرة  –تقديم عام لشركة اتصالات الجزائر  المبحث الأول:

  وتحميل النتائج الاطار المنهجي لمدراسة  الثاني:المبحث 

 الفرضيات اختبار تحميل محاور الاستبانةالثالث: المبحث 
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 المبحث الأول: تقديم عام لمشركة
 رشركة اتصالات الجزائعام لتعريف  :المطمب الأول

عمى عاتقيا  أخذتو التي  الاستقلال ميام تسيير قطاع البريد و المواصلات إلى الإدارةأسندت منذ          
المتزايدة عمى ىذه الخدمات و من أجل تحقيق  تنمية شبكة الاتصال الياتفية من أجل تمبية الطمباتو  تطوير

ليذه الإدارة  المسؤولية، تم توزيع مراكز التنموية المختمفة والمتعاقبة الأىداف المسطرة من خلال المخططات
  . مستويات : المركزية ، الجيوية و الولائية بحيث تختص كل جية بالمشاريع المكمفة بيا عمى ثلاث

ظيمية وحتى ، التنالتشريعية بالجوانب الاعتناءىذا الاحتكار الشبو كمي الذي أوكل لإدارة البريد و المواصلات 
عمى رأسيا تدىور الخدمة العمومية .إضافة عمى ذلك سمبيات و  ةانجاز ىذه الميام ظيرت عد فيالتنفيذية، و 

 ، و نقص التحكم فية تمبيتيا لضعف الاستثمارخدمات جديدة ليس بوسع الإدار  طمبات الجميور عمى ازدياد
م في مجال تحرير العال التكنولوجيا الجديدة ، ما شجع ذلك عمى التجارب الناجحة التي مرت بيا العديد من دول

 ا عطاء فرصة أمام الرأسمال الخاص للاستثمار فييذا المجالالمواصلات و سوق 
البريد والمواصلات كمرحمة أولى، ثم  من ىذا المبدأ لجأت الجزائر إلى التفكير في ىيكمة قطاع انطلاقا

المطاف إلى تحرير سوق الخدمات ما نتج عنو صدور القانون  الوصول في نيايةخوصصة شركة المواصلات و 
التعمير في خلال مدة لا ى تمويمو البنك الدولي للإنشاء و الذي وافق عمو  . 2000أوت  05في  03/2000رقم 

سنوات حيث تقوم وحدة التنسيق و متابعة مشروع الإصلاحات عمى مستوي وزارة البريد والمواصلات  4تتجاوز 
ير ى مستوى عمميات تحضعم ملاحظاتىو الأخر سجمت عميو عدة نواقص و  الإشراف عمى ىذا المشروع كذلك
إلى الفصل بين البريد والمواصلات إذ أعيدت تسميتيا  التجييزات والمعدات وصولاالمشروع مرورا بجرد المباني و 

  . أصبحت مياميا محصورة الجزائر حيث اتصالات اسمتحت 
دج، أما عدد  50.000.000.000يقدر بـ  مال عمومي عممي رأس اتصالات الجزائر ىي شركة ذات أسيم وف

ت في سوق الشبكا عامل 379بالنسبة لمشركة محل الدراسة يساوي عامل و  ألف 22يقدر عماليا وطنيا 
 .خدمات الاتصالات الالكترونيةو 

 المتضمن إعادةالمتعمق و  2000أوت  05المؤرخ في  03/2000بموجب قرار وزاري تحت رقم وكانت نشأتيا 
الاتصالات، إذ أعيد  من خلال ىذا القانون تم فصل قطاع البريد عن قطاعالبريد و المواصلات و ىيكمة قطاع 

 . بعثيا تحت تسمية اتصالات الجزائر
الراجع لمنظام الأساسي لممؤسسة العمومية الاقتصادية ذات  03/2000بموجب قانون  أصبحت مياميا محصورة

 .قانوني لشركة ذات أسيم طابع
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ثلاثة أىداف في عالم  ذلك باعتمادىا عمى، و 2003جانفي  01من  ابتداءدخمت رسميا في ممارسة نشاطيا 
 :الاتصالالإعلام و  تكنولوجيات

 المردودية •
 الفعالية •
 .جودة الخدمة •

و اجتماعي لتبقى دوما الرائدة في ميدانيا نظرا  اقتصادي قياسي،تقني، رغبتيا ىي تحقيق مستوى عالي،فكانت 
 ي ىدفيا تنمية سعتيا و الحفاظ عمى مكانتيا العالمية كشركة إعلام و اتصال فيستناف لوجودىا في محيط

  .الجزائر
  : وىي عمى التوالي من منتجات الشركة محل الدراسة ثلاث خطوط مباشرةو 
  .بالياتف النقالو ىو خط خاص (: Mobilisخط موبميس) -
الخط المباشر لاتصالات  و ىوATS( Algerie Telecom Satellite : )خط اتصالات الجزائر ساتيميت -

 .الجزائر مع المحطة الفضائية
وىو خط مباشر خاص بالممول الرئيسي لخدمات الانترنت لشركة اتصالات :DJAWEB ))خط جواب -

  . الجزائر
كل مديرية التجاري والنوعية، و  قميمية للاتصال تشرف عمييا مديرية التسييربالإضافة إلى ثمانية مديريات إ

حيث توجد وحدة واحدة في كل ولاية ( وكل وحدة  ( للاتصالاتت تشرف عمى وحدة عمميات إقميمية للاتصالا
ويختمف عدد الوكالات حسب الكثافة ( ( Actelالتجارية للاتصالات عممية للاتصال تشرف عمى الوكالاتل

  : موزعة كالتالي وىي السكانية

 ) ، بومرداستيزي وزو بويرة، ، البميدة،الجزائر (منوتضم كل الجزائر  تالمديرية الإقميمية للاتصالا -

عين معسكر، بمعباس،سيدي  سعيدة، تممسان،، من( وىرانللاتصال وىران و تضم كل  لمديرية الإقميميةا
  ). تيموشنت ، غيميزان

 غرداية،الواد،  تامنراست، بسكرة، الأغواط، ورقمة، (منل م كة و تضللاتصال قسنطينة الاقميمية المديري -
  ) . إيميزي 

 ).بوعريريجبورج  مسيمة، ،سطيف، بجاية، جيجل) نالمديرية الإقميمية للاتصال سطيف و تنظم كل م -
 ).النعامة تندوف، البيض، أدرار، بشار،) نالمديرية الإقميمية للاتصال بشار و تضم كل م -
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 ) أىراسسوق  الطارف، قالمة، سكيكدة، عنابة، تبسة،كل من ) تضمديرية الإقميمية للاتصال عنابة و الم -
 تيسمسيمت،عين الدفمة،  المدية، جمفة، تيارت، شمف، (من وتنظم كلالإقميمية للاتصال شمف  المديرية -

 ) .غيميزان

 رالهيكل التنظيمي لشركة اتصالات الجزائ :المطمب الثاني
الأمثل لموظائف من  المصالح لجأت المؤسسة إلى التوزيعسن في المؤسسة لمختمف الإدارات و التسيير الح بيدف

ميندسي أعمال يساىمون في ترقية و  ينيتقنيين سامعالية و  اتأجل تنظيم أعماليا بتوظيف إطارات ذات كفاء
 منتشرة حسب الييكل إلى تسعة مديريات بالإضافة .العام خدماتيا من خلال وضع ىيكل تنظيمي يرأسو المدير

تتمثل في  يةإقميم ةمديريأربعة عشرة بالاظافة إلى  .بياالخاصة  اىتماماتياالتنظيمي لكل منيا اختصاصاتيا و 
 الييكل التنظيمي الأتي وذلك من خلال عبر كل أنحاء الوطن، معين للاتصالتخص قسم  وكل منيامصالح 

 التنظيمي (: الهيكل7-3الشكل رقم )
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 الرئيس المدير العام

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  : وسنتناول شرح مختصر لمختمف ىذه المصالح 
و رئيس مجمس الإدارة و يعد المسؤول الأول عن الأعمال القائمة حيث ى PDG :الرئيس المدير العام: أولا

 ر عمىـــيـو الســـــيامـن مـتصة و مــالح المخــيتولى معمساعديو ميمة تحقيق الأىداف المرسومة من قبل المص
 :مايمي

  . الحفاظ عمى الحصص في السوق  •
 . المنافسة تطوير ثقافة الشركة في سوق  •

 خمية الاتصال
 

قسم المالية و المحاسبة و الشؤون 
 و التأمينات القانونية

 

 خمية التفتيش

 
 خمية تسيير النوعية خمية الوقاية و الأمن

 و الموائح القيادية 
 

 قسم الموارد البشرية و الوسائل
 

 القسم التقني القسم التجاري 

 مصمحة التكوين

 مصمحة العلاقة مع الزبائن

مصمحة قوة البيع و 
 شبكة الوكالات التجارية

 

مصمحة الشبكات 
 المعموماتية

 مصمحةالمنشات القاعدية

 الميزانية مصمحة

 مصمحة الخزينة

 مصمحة المحاسبة

 مصمحة الشبكات الهاتفية مصمحة تسيير المستخدمين و الأجور
 

MME BENTALEB 

مصمحة التحصيل و ما قبل  مصمحة الإمداد
 المنازعات

 
 مصمحة الشؤون  مصمحة الممتمكات

 القانونية و التأمينات

مصمحة قوة البيع و شبكة  مصمحة التكوين
 الوكالات التجارية

 

مصمحة الشبكات 
 المعموماتية

 مصمحة الخزينة

  2012المؤسسة ر:وثائقالمصد
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 .التسويق العمميتطوير  •
 . عمييا و التنسيق بين الصالح السير عمى تطبيق البرامج الموافق •
  .خلال التقارير التي تصل إلييا من المصالح المختمفة مراقبة تسيير النشطات المختمفة في المؤسسة من •
 . المقدمة من طرف المصالح النظر في الاقتراحات •
 . العادي في الشركةالمحافظة عمى السير الحسن و  •

  : و تقوم بالميام التاليةCELLULE COMMUNICATION :خمية الاتصالثانيا
  . الخ…الحاسوب  أجيزة الاتصال من ىواتف، أسلاك خاصة بالاتصال، جياز و ىي تيتم بكل ما يخص

 :و ىي تحت الرقابة المباشرة لممدير و ىي مكمفة بCELLULE INSPECTIONخمية التفتيش: ثالثا
  .السنوية مراقبة قاعدة الأعمال -
 . نفيذ الميام المفاجئة لمتفتيش بطمب من المدير العام شخصيات -

 . القيام بتحقيقات في حالة أي مضرة لمشركة-

  .الإقميميةالمفتشيات  متابعة ومراقبة مصالحتنسيق و -

  .العامتطبيق المخطط السنوي الجيوي بموافقة المدير -
 : مياميا مايمي ومنCELLULE HYGIENE ET SECURITEخمية الوقاية والامن  :رابعا
 المؤسسة. أفرادتوفير كل من احتياجات العمال و  -

، لباس ، تيويةإنارةاللازمة من  الأجيزةذلك بتوفير قد تواجو المؤسسة و  التي الأضرارالعمال من كل حماية  -
 الوقاية ...الخ.

 CELLULE GESTION QUALITE ET TAB BORDSوالموائح القياديةخمية تسيير النوعية  :خامسا
  :ـمكمفة ب

 لمشركة.المخططات السنوية  إعدادلمشاركة في  -
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العقود، التحقيق،  تسيير مشاريع، التطوير المضبوطة، بالخصوص تحديد التقنيات، التخطيط العممي، خلاصة-
رساليا إلى   التشغيلاستقبال المراجع، تأدية الخدمات وا 

 .تسييرالمراكز الممحقة-
  :وتتكون من أربع مديرين ىم عمى التوالي -
 .مدير التسييرالتجاري و النوعية -
  .مدير الصفقات التجارية الدولية -
 . مدير الحساباتالكبرى  -
 .مدير الدراسات و البرمجة -

 :مصالح و ىي 4تنقسم بدورىا الى وDEPARTEMENT RH/Mقسم الموارد البشرية و الوسائل : سادسا

 :ـب ىي مكمفةوالاجور ومصمحة تسيير المستخدمين  .1
متابعتيا منذ دخول العامل لممؤسسة الى غاية نياية مسيرتو اسة كل الممفات الخاصة بالعمال و در  _

 حيث ان كل عامل لو ممف خاص بو. )التقاعد(المينية 
 الترقية، حالة:بدفعيا لمعامل في متابعة الزيادات المتي تقوم في نياية كل شير و دفع اجر كل عامل _

 الولادة ...الخ. مبرر،كما تقوم بالخصومات في حالة غياب غير  الخ،التعويضات... ،المنح
 التحفيزات.انظمة المكافآت تسيير _ 

 :ىي مكمفة بـــو مصمحة التكوين  .2
 بالعامل.تأىيميم خلال مدة زمنية معينة حيث يكون في المجال المتعمق تكوين العمال و  _
 .إعدادالدراسات و إنشاء الإحصائيات و متابعة مؤشرات التسيير _
 .الكفاءاتالمخططات التنموية مع الأخذ بعين الاعتبار تسيير المال و  المشاركة في إعداد _
 .لوضعيا العمميإنشاءمخططات و برامج التكوين و تنشيطيا وفقا  _

 :بــمكمفة  وىي مصمحة الامداد  .3
 .الشركةمعالجة النصوصالتنظيمية الأساسية لتنشيط أنظمة  _
 . المحافظة عمى ىياكل الشركة فيمعالجة المسائل القضائية _
  .تسيير و حماية الذمم المالية، وا عادة تسجيل عقودالممكية و إعادة الممفات العقارية _
 .التابعةتسيير المراكز  تييئة المراكز و _
 .الصفقاتو فحص  باستنتاجتنشيط التسيير الإداري  _
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 بـــ:ىي مكمفة و مصمحة الممتمكات  .4
البنايات،  مكتب،لمؤسسة و الاىتمام بيا و المتمثمة في تجييزات االمحافظة عمى جميع ممتمكات  _

 .وسائل النقل ...الخ 

 ىي:مصالح و  3و تنقسم بدورىا الى  DEPARTEMENT COMMERCIALالتجاري القسم  سابعا:

 :مصمحة العلاقة مع الزبائن  .1
 تقييم نوعية الخدمة لمزبون  -
 الزبائن.ميمتيا التزويد بالأجيزة خاصة بعممية التراسلات بين الشركة و _
 ان تكون ىناك علاقة جيدة تربط المؤسسة بزبائنيا . _ 

 و ىي مكمفة بــ : التجارية:مصمحة قوة البيع و شبكة الوكالات  .2
بطاقات التعبئة الخاصة بالياتف الثابت  والمتمثمة فيلعمميات البيع المتي قامت دراسة الاحصائيات _

 الباقي، وكم زبون  والفاسدة وما ىوكم باعت  وذلك في" نياية كل شير MODEM" واجيزة الانترنت
 والانترنت.من ادخال خط ىاتف  والطمبات المتبقيةمشارك في الانترنت 

 بــ:و ىي مكمفة مصمحة التحصيل و ما قبل المنازعات  .3
 .رقابة السير القانوني أو غير القانوني لميام ومصالح الشركة- 

 .رقابةالأىداف المسطرة واحترام مواعيدىا -
 .. تشخيص و تحميل أي خمل في الشركة -
 . الأشراف عمى الأيام الإعلامية لمشركة -
 الاطلاع عمى كل ما يخص الفواتير من تخميص او عدم تخميص او تعطلات .- 

 مصالح و ىي : 3و تضم DEPARTEMENT TECHNIQUE القسم التقني  ثامنا:

 و ىي مكمفة بـــ :مصمحة الشبكات الهاتفية  .1
 السنوية.المشاركة في إعدادالمخططات  _
  .الشبكاتتوسيع  مراقبة و تحميل سير الخدمات و البحث عن _
 .ربطياتسيير المراكز الوطنية و إعادة  _
 .الصيانةتدعيم المديرياتالإقميمية للاتصالات من أجل التدخلات غير النمطية عن طريق  _
 المدينة._انشاء الشبكات الياتفية داخل  
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 بـــ: وىي مكمفةمصمحة الشبكات المعموماتية  .2
 . إعداد الدراسات قبل مشاريع البرامج العممية _
  .متابعة مخططاتالاستثمارات _
 التخطيط و المساعدة في الصيانة و تطوير الأنظمة العامة فييايخص الإعلام الآلي و التسيير. _
 والبنوك.الشركة ما بين  توفير المعمومات _انشاء شبكات 

 المدن .:و تقوم بدراسة كل ما يتعمق بالاتصالات بين المراكز الياتفية و مصمحة المنشاتالقاعدية .3

 DEPARTEMENT FINANCESالتأميناتتاسعا : قسم المالية و المحاسبة و الشؤون القانونية و 
COMPTABILITE,JURIDIQUE&ASSURANCES   مصالح و ىي : 4: و تضم 

 : و ىي مكمفة بـمصمحة الميزانية  .1
 ميزانية الاستثمار الخاص بالمؤسسة . إعداد_ 

 لمسنوات المقبمة . أخرى _ وضع الميزانية التقديرية مع مصالح و مديريات 
في نياية الشير _ مراقبة و متابعة مختمف احتياجات المؤسسة و ذلك بدراسة الممفات دراسة دقيقة 

بالعاصمة لتحقيق طمباتيا و ىنا ياتي  الأموالعندما يتم الموافقة عمييا ترسل المديرية العامة بالعاصمة و 
 دور مصمحة المالية .

 ـ :و ىي مكمفة بمصمحة الخزينة  .2
 مع البنك او الصندوق الخاص بالإيرادات و النفقات . الأموالمتابعة حركة  _

 الخاصة لمقيام بتسديد النفقات المسجمة. الأموال _ دراسة ممفات شراء احتياجات المؤسسة و متابعة سير
قامت في المؤسسة  التيو النفقات  للإيراداتالبنك  أوالجداول المالية مثل كشوف الصندوق  إعداد_ 

 الحساب الجاري البريدي . إضافةإلىفي نياية الشير 
 _ تسيير الميزانية و الجباية .

 : ـو ىي مكمفة بـمصمحة المحاسبة  .3
الوضع المحاسبي والمالي تسجيل العمميات المالية والمحاسبية بحيث تعطي صورة واضحة عن _

 لممؤسسة.
عمى عمميات  الإشرافمتابعة مدخلات ومخرجات المؤسسة بتسجيل العمميات المحاسبية اليومية وكذا _

 الميزانية الختامية لكل دورة. إنياءالجرد إلى غاية 
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السنة لآخر المحاسبية لتحضير ميزانية ختامية  تنفيذ العمميات المختمفة من بيع وشراء وكذا العمميات_
 لممؤسسة . د نتيجة السنة المالية مع تحدي ن،/31/12
 متابعة المخزون المحاسبي لممؤسسة و المقارنة مع المخزون الحقيقي أي عمى عممية الجرد._

 . _إعداد و وضع القواعد والإجراءات و السير عمى تطبيقيا
 و المتمثمة في : التأميناتمصمحة الشؤون القانونية و  .4

الشركة و المطالبة بحقوقيا و ذلك بطرق قانونية، و حل النزاعات المجودة بين المؤسسة  أمورتسيير _ 
القانون و ذلك إلىالمجوء  إلالم تكن فما عمييا  أنخاصة بطرق ودية ، و  أوعامة  أخرى و مؤسسة 

محاكم في و الذي يقوم بدوره برفع الدعوى الى البوضع رئيس المصمحة باعتباره الممثل القانوني ليا 
 لممطالبة بالتعويض عمييا . تخريبياالشركة او  أملاكحالة سرقة 

 و السيارات و كل الممتمكات الخاصة بالشركة. الأشخاص_ توفير الضمان الاجتماعي و التامين عمى 
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  وتحميل النتائج الاطار المنهجي لمدراسة المبحث الثاني: 

لعملاء شركة  بإجراءات استقصاء قمنا ،فسيةالتنظيمية في الميزة التنادور الثقافة  تحميل بغرض
 عن استخدامو  النظري  الفصل في ليا تطرقنا التي الثقافة التنظيمية أبعاد مع يتناسب والذي ،اتصالات الجزائر

 .(SPSS V19)برمجية استخدام طريق الاستقصاء نتائج لتحميل اللازمة الاحصائية الأدوات

 ثبات الإستبيانالمطمب الأول: 

ستبيان متسقة مع المجال الذي تنتمي إليو تكون كل عبارة من الا ثتساق الداخمي بحييقصد بو الا         
العبارة، فالحصول عمى أداة قادرة عمى جمع معمومات دقيقة لابد أن تكون الأداة قادرة عمى إعطاء إجابات ثابتة 

 ستبيان. كرونباخ لمتحقق من صحة وثبات الا لفااتطبيق معامل  عتماد عمىنسبيا، لذلك تم الا

 ستبيانكرونباخ لثبات الا (: معامل ألفا3-3الجدول رقم )

 

 

 

 

 

 

 SPSS. P19من إعداد الطالب بالاعتماد عمى مخرجات برامج  المصدر:

( وىو معامل ثبات 0.710( نلاحع أن معامل الثبات الكمي لأداة البحث )3-3)من خلال الجدول رقم          
جيد جدا ومناسب لأغراض البحث، كما تعتبر جميع معاملات الثبات لمحاور البحث وأبعادىا مرتفعة ومناسبة 
لأغراض البحث. وبيذا نكون قد تأكدنا من ثبات أداة البحث مما يجعمنا عمى ثقة كاممة بصحتيا وصلاحيتيا 

 لتحميل النتائج.

 

 معامل الثبات

 ألفا كرونباخ

 المتغير عدد العبارات

 محور التنظيمية 11 0.684

 محور التنافسية 14 0.672

 الاستبانة ككل 25 0.710
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  الدراسة : خصائص أفراد عينةالثانيالمطمب 

تتمثل في عناصر ليا خاصية أو عدة خصائص مشتركة تميزىا عن غيرىا من العناصر الأخرى والتي  
 يجرى عمييا البحث أو التقصي.

 فيما يمي سوف نتطرق إلى دراسة خصائص مبحوثي عينة الدراسة حسب المتغيرات الشخصية والوظيفية.

 المتغيرات الشخصية والوظيفية. توزيع أفراد عينة الدراسة حسب (4-3)جدول 

 النسبة المئوية التكرار فئات المتغير المتغير

 

 الجنس

 62.5 20 ذكر

 37.5 12 أنثى

 %100.0 32 المجموع

 

 

 العمر

 21.9 7 سنة  30أقل من 

 34.4 11 سنة 40إلى  31من

 31.3 10 سنة  50إلى  40من 

 12.5 4 سنة فأكثر 50من 

 %100.0 32 المجموع

 

 

 المؤىل العممي

 18.8 6 ثانوي 

 25.0 8 تقني سامي 

 25.0 8 ليسانس 

 9.4 3 ميندس

 12.5 4 ماستر
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 PSG 3 9.4دراسات عميا متخصصة 

 %100.0 32 المجموع

 

 

 مجال الوظيفة الحالية

 %31.3 10 إدارة دنيا 

 %50.0 16 إدارة وسطى 

 %18.8 6 إدارة عميا 

 %100.0 32 المجموع

 

 

 سنوات الخبرة

 46.9 15 سنوات 5أقل من 

 37.5 12 سنوات  10إلى أقل من  5من 

 12.5 4 سنة  15إلى أقل من  10من 

 3.1 1 سنة فأكثر 15من 

 %100.0 32 المجموع

 SPSS. V19من إعداد الطالب بالاعتماد عمى مخرجات برامج  المصدر:

كانت من الإناث.  (37.5) من أفراد عينة البحث من االذكور، في حين أن(62.5)( أن 4-3يبين الجدول )   
(، 21.9%سنة( بمغت نسبتيم) 30أما بالنسبة لمتغير العمر يتبين أن الذين ينتمون إلى الفئة العمرية )أقل من 

(،في حين 34.4%سنة( بمغت ) 40إلى أقل من  13بينما تراوحت نسبة المبحوثين ضمن الفئة العمرية )من 
، وفي 31.3%)سنة( قدّرت ) 50إلى أقل من 40تراوحت نسبة المبحوثين الذين ينتمون إلى الفئة العمرية )من 

سنة فأكثر(.وعميو نستنتج أن غالبية المبحوثين ىم  50( من أفراد عينة البحث بمغت أعمارىم )12.5%الأخير )
 .المتوسطة من الفئة

( منيم 18.8%( أن نسبة )4-3لعممي لممبحوثين يتضح من الجدول )وبالنسبة لمتغير المؤىل ا        
( حاصمين عمى شيادة تقني سامي، بينما كانت نسبة حاممي شيادة 25%حاصمين عمى شيادة ثانوي، و)

( لمحاصمين عمى 12.5%(، و)9.4%(، أما نسبة الحاصمين عمى شيادة ميندس بمغت)25%ليسانس كانت )
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( لمحاصمين عمى شيادة دراسات عميا متخصصة وعميو فإن أغمبية موظفييا 9.4%شيادة ماستر وأخيرا )
 متحصمين عمى شيادة ليسانس. 

الإدارة  ن غالبية أفراد عينة البحث يعممون فيأ( 4-3وفيما يخص مجال الوظيفة الحالية فيبين الجدول ) 

( أما نسبة  50%الإدارة الدنيا)يعممون في (، في حين بمغت نسبة المبحوثين الذين31.3%الوسطى بنسبة )
 (.18.8%أفراد العينة الذين يعممون في الإدارة العميا بمغت )

( 37.5%)و سنوات5 خبرتيم عن ( تقل46.9%وعند ملاحظة سنوات الخبرة لدى المبحوثين نجد أن )        
( من أفراد 12.5%)سنوات(، في حين نجد  10إلى  5من أفراد عينة البحث سنوات خبرتيم تتراوح ما بين )

سنة  15سنة(، أما المبحوثين الذين بمغت خبرتيم ) 15غمى  10عينة البحث سنوات خبرتيم تتراوح ما بين )
 (.3.1%فأكثر( فقد حددت نسبتيم ب: )

 اختبار التوزيع الطبيعي : المطمب الثالث

بعد ذلك نقوم بتحميل محاور ثم  في ىذا الجزء سوف نتأكد من أن البيانات تخضع لمتوزيع الطبيعي أم لا،
 الاستبانة .

 إختبار التوزيع الطبيعي-1

سمرنوف لمعرفة ىل البيانات تتبع التوزيع الطبيعي أم لا، وىو اختبار ضروري في -سنعرض اختبار كولمجروف
بار حالة اختبار الفرضيات لأن معظم الاختبارات المعممية تشترط أن يكون توزيع البيانات طبيعيا، وىذا الاخت

 يقوم عمى الفرضية الصفرية القائمة بأن العينة المسحوبة من مجتمع بياناتو تخضع لمتوزيع الطبيعي. 

(  فإننا نقبل الفرضية α= 0.05أكبر من مستوى الدلالة المعتمد ) sigوعميو فإذا كانت قيمة مستوى الدلالة 
 زيع الطبيعي.الصفرية ونرفض الفرضية البديمة أي أن بيانات الظاىرة تتبع التو 

 (:kolmogorov-smirnovاختبار التوزيع الطبيعي )  (5-3)جدول 

 sigمستوى الدلالة  zقيمة  المتغيرات 

 0.588 1.120 التنظيميةالثقافة 
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 0.879 0.163 بعد القيم الأخلاقية وتقدير العاممين

 0.588 1.120 بعد الاىتمام بالتفاصيل والنتائج

 0.879 0.163 التنافسيةالميزة 

 SPSS. V19المصدر: من إعداد الطالب بالاعتماد عمى برنامج  

ومن خلال الجدول أعلاه يتضح أن قيمة مستوى الدلالة لجميع المتغيرات أكبر من مستوى الدلالة المعتمد  ) 
0.05=α.وىذا ما يدل عمى أن البيانات تتبع التوزيع الطبيعي ومن ثم نستطيع إجراء إختبار الفرضيات ) 
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 الفرضيات اختبار المبحث الثالث: تحميل محاور الاستبانة

حيث تم استخدام  في ىذا الجزء سوف نقوم بتحميل محاور الاستبانة بغية الإجابة عمى تساؤلات البحث،     
( لإجابات 5-1 مقاييس الإحصاء الوصفي باستخدام المتوسط الحسابي والانحراف المعياري)عمى مقياس ليكرت

والميزة ، الثقافة التنظيميةأفراد عينة البحث عن عبارات الاستبانة المتعمقة بمحوري البحث والمتمثمين في 
( دالا عمى 2.5أقل من  -1وقد تقرر أن يكن الوسط الحسابي لإجابات المبحوثين عن كل عبارة من )التنافسية 

( دالا عمى مستوى 5-3.5مستوى "متوسط"، ومن ) ( دالا عمى3.5أقل من  2.5ومن ) مستوى "منخفض"،
 ( تمك النتائج.7-3( و)6-3"مرتفع" و يظير الجدولان )

 المطمب الاول: تحميل المحور الأول 

 للإجابة عن ىذا السؤال التالي:و 

 ما ىو مستوى الثقافة التنظيمية بأبعادىا في شركة اتصالات الجزائر بسكرة؟

 (.6-3ئج الموضحة في الجدول )يجب دراسة و تحميل لنتا      

المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية والأىمية النسبية لإجابات أفراد عينة البحث عن  (6-3)جدول 
 الثقافة التنظيمية. عبارات 

رقم 
 العبارة

الوسط  أبعاد الثقافة التنظيمية
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري 

الاهمية 
 النسبية

مستوى 
 القبول

 منخفض - 0.51228 2.6521 بعد القيم الأخلاقية وتقدير العاممين أولا.

 منخفض 4 1.03127 1.9687 . المادية التنظيمية عمل بيئة الجزائر اتصالات مؤسسة لك توفر 1

 منخفض 2 1.40850 2.8750 .الحاجة عند لمعمال والمساعدة الدعم المؤسسة تقدم 2

 منخفض 5 0.83219 1.7812 .النفسية براحة لمشعور سبيل الجماعي العمل 3

 منخفض 1 1.12119 2.9687 العمال بين الانضباط تحقق عمي التنظيمية الثقافة تعمل 4

 عمي تساعد التي الأمور أىم من المرؤوسين جانب من والاحترام التقدير 5
 .لمعمل مجيودات بذل

 منخفض 6 0.87067 1.6250
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 منخفض 3 1.05828 2.0938 .العمل في لانسجام شيء أىم التنظيمية الثقافة 6

 منخفض - 0.55285 2.3625 .بعد الاهتمام بالتفاصيل والنتائج :ثانيا_

 منخفض 5 0.90696 1.8750 . الأىداف إلي لموصول العمل من مزيد بذل عمى التنظيمية الثقافة تشجع 7

 منخفض 4 0.90696 1.8750 .لديك مقبولة التنظيمية الثقافة تعد 8

 منخفض 3 1.06066 2.1875 .المتميزين لمعاممين دوري  بشكل تسييلات الجزائر اتصالات مؤسسة تمنح 9

 متوسط 2 1.11984 2.8125 . أدائك بتحسين لك تسمح العمل في زملائك مع علاقاتك 10

 متوسط 1 1.29359 3.0625 .العمل أثناء المبذول جيدك مع يتناسب تتقاضاه الذي الأجر 11

 منخفض _ 0.30755 2.2210 التنظيمية الثقافة

 SPSS. V19المصدر: من إعداد الطالب بالاعتماد عمى برنامج                                       

 أن:  (6-3)يتضح من خلال الجدول

من حيث الأىمية النسبية المعطاة لو من قبل أفراد  الأولجاء بالترتيب  :القيم الأخلاقية وتقدير العاممين بعد-1
(. ووفقا 51220( بانحراف معياري ).2.6521عينة البحث، إذ بمغ المتوسط الحسابي للإجابات عن ىذا البعد )

، كما نلاحع أن متوسط إجابات أفراد عينة البحث متوسطةلمقياس الدراسة فإن ىذا البعد يشير إلى نسبة قبول 
 -2.96، حيث تراوحت المتوسطات ما بين )ما بين المتوسط والمنخفضقياس بعد تشكل قبولا عمى عبارات م

الثقافة التنظيمية تحقق الإنظباط مما يدل عمى (1.408 -0.832( وتراوحت انحرافاتيا المعيارية ما بين )1.62
 .بين العمال

بل أفراد من حيث الأىمية النسيبة المعطاة لو من ق الثانيجاء بالترتيب  :الاهتمام بالتفاصيل والنتائج بعد-2
ووفقا  (.0.552( بانحراف معياري)2.362عينة البحث، إذ بمغ المتوسط الحسابي للإجابات عن ىذا البعد)

لمقياس الدراسة فإن ىذا البعد يشير إلى نسبة قبول منخفضة، فنلاحع من متوسط إجابات أفراد عينة البحث 
( 1.875- 3.06تراوحت المتوسطات ما بين )، حيث الى المتوسط عمى عبارات بعد أنيا تشكل قبولا منخفض

 .( 0.592-1.163وتراوحت انحرافاتيا المعيارية ما بين )

وفقا لمقياس الدراسة،  منخفضجاء  بالمؤسسة السائد  التنظيميةوبناء عمى ما تقدم إليو يتضح أن مستوى      
 (.0.307( بانحراف معياري )2.221مجتمعة ) الثقافة التنظيمية إذ بمغ متوسط إجابات المبحوثين عن أبعاد



 -بسكرة  -دراسة حالة شركة اتصالات الجزائر                                    الثالثالفصل 

 

 58 

 المطمب الثاني: تحميل المحور الثاني

 للإجابة عن ىذا السؤال التالي: 

 (.7-3يجب دراسة وتحميل النتائج الموضحة في الجدول)      

المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية والأىمية النسبية لإجابات أفراد عينة البحث عن  (7-3)جدول 
 الميزة التنافسيةعبارات 

 

الوسط  التنافسيةالميزة 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري 

 الأهمية

 النسبية

 مستوى 

 القبول

 بزملائك مقارنة تتقاضاه الذي الحالي الإجمالي الراتب يعتبر 01
 .بتميز لك يسمح المؤسسة في

 منخفض 7 0.8798 2.2500

 بحجم مقارنة تتقاضاه التي الحالي الإجمالي الراتب يعتبر 02
 . لمتنافسية المؤسسة يوصل العمل داخل ومسؤولياتك ميامك

 متوسط 3 0.7873 2.5638

 منخفض 11 0.7822 1.9687 .انتاجيتك لزيادة جدا ميم عامل التنافسية تمثل 03

 عمى وقدرتو العامل من المطموب العمل بين توافق ىناك 04
 .إنجازه

 منخفض 5 0.7931 2.3750

تقان بدقة الوظيفية  واجباتيم العاممون  يؤدي 05  منخفض 6 0.6831 2.2813 .وا 

 متوسط 2 1.0115 2.5938 .العمل مجال في والاحترام بالتقدير الشعور عن 06

 والشؤون  البشرية الموارد إدارة لك تقدميا التي الخدمات 07
 .لك مرضية الادارية

 منخفض 13 0.4989 1.5937

 الظروف حالة في لك المساعدة بتقديم المؤسسة تقوم 08
 .الطارئة الشخصية

 منخفض 8 0.9837 2.2500

 منخفض 9 0.9136 2.0625 ومعروفة محددة لمعايير وفقا الوظيفي الأداء تقييم يتم 09
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 .لمجميع

 منخفض 4 0.7156 2.4375 .ثابتة وغير متغيرة لمعاممين الوظيفية الاحتياجات 10

 منخفض 10 0.9327 2.0313 .مديرك من خوف وبدون  بحرية رأيك عن تعبر أن تستطيع 11

 تطمب حال في القرار لاتخاذ الكافية الصلاحيات لديك 12
 .لذلك الوظيفي موقعك

 مرتفع 1 0.9158 3.5700

 منخفض 12 0.4478 1.8437 .كافية بعدالة معك يتعامل المباشر مديرك 13

 منخفض - 0.3075 2.2210 الميزة التنافسية 

 SPSS V19من أعداد الطالب بالاعتماد عمى مخرجات برامج  المصدر:                              

 نلاحع أن:  (7-3)من خلال الجدول    

 حال في القرار لاتخاذ الكافية الصلاحيات لديك التي تنص عمى " 12ومن خلال ىذا الجدول يتضح أن العبارة 
بالترتيب الأول من حيث الأىمية النسبية المعطاة ليا من قبل الأفراد عينة  " جاءت.لذلك الوظيفي موقعك تطمب

وفقا لمقياس الدراسة فإن  0.915( بانحراف معياري 3.570البحث حيث بمغ المتوسط الحسابي لاحتياجاتيم )
موقعو في  ىذه العبارة تشير الى نسبة قبول مرتفعة أي أن العميل لديو صلاحيات كافية لاتخاذ القرار كل حسب

 . -بسكرة–شركة اتصالات الجزائر 

 الادارية والشؤون  البشرية الموارد إدارة لك تقدميا التي الخدمات التي تنص عمى " 7فيحين جاءت العبارة 
" جاءت بالمرتبة الأخيرة من حيث الأىمية النسبية المعطاة ليا من قبل أفراد عينة البحث حيث بمغ .لك مرضية

( وفقا لمقياس الدراسة فإن ىذه العبارة تشير الى نسبة 0.498( بإنحراف معياري )1.593المتوسط الحسابي )
 قبول منخفضة ىذا يدل عمى أن الخدمات التي تقدميا ادارة الموارد البشرية لمعمال غير مرضية  .

جاء منخفضا وبناء عمى ما تقدم اليو يتضح مستوى الميزة التنافسية في شركة إتصالات الجزائر محل الدراسة 
بانحراف معياري  (2.221)وفقا لمقاييس الدراسة حيث بمغ الوسط الحسابي لإجابات المبحوثين في ىذا المتغير 

(0.307). 
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 :  اختبار فرضيات البحثالمطمب الثالث

(H0لا يوجد دور ذو دلالة إحصائية لمتغير )  الميزة التنافسية بشركة المختمفة عمى  ابأبعادى التنظيمية الثقافة
 (.0.05)اتصالات الجزائر بسكرة عند مستوى الدلالة 

( لمتأكد من صلاحية النموذج لاختيار ىذه Analyse of varianceتم استخدام نتائج تحميل التباين للانحدار )
 ( يبين ذلك.8-3الفرضية و الجدول )

 حية النموذج لاختبار الفرضية الرئيسية:نتائج تحميل التباين للانحدار لمتأكد من صلا (8-3)جدول 

مجموع  مصدر التباين
 المربعات

متوسط  درجات الحرية
 المربعات

 Fقيمة 
 المحسوبة

 مستوى الدلالة

 0.005 6.274 0.443 2 0.886 الانحدار

 071. 29 2.047 الخطأ

  31 2.932 المجموع الكمي

 SPSS V19من أعداد الطالب بالاعتماد عمى مخرجات برامج  المصدر:                              

  0.753    معامل 

 R   =0.896معامل الارتباط 

ثبات صلاحية النموذج لاختبار الفرضية الرئيسية حيث  ( يتبن8-3من خلال النتائج الواردة في الجدول )      
(، مما 0.05α=من مستوى الدلالة ) أقل( وىي 50.00( بقيمة احتمالية )6.274( المحسوبة )Fبمغت قيمة)

والميزة التنافسية في شركة  الثقافة التنظيمية بأبعادىايدل عمى انو توجد دور علاقة ذات دلالة إحصائية بين 
 اتصالات الجزائر بسكرة.

 ولإختبار الفرضية الرئيسية بفروعيا المختمفة تعتمد عمى الجدول الموالي:

الميزة محل الدراسة عمى مستوى الثقافة التنظيمية  المتعدد لبيان أثرنتائج تحميل الانحدار  (9-3)الجدول
 لدى المبحوثين.التنافسية 
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الانحراف  B مصدر التباين
 المعياري 

Beta  قيمةT 
 المحسوبة

مستوى 
 الدلالة

 0.003 3.202 0.505 0.095 0.303 بعد القيم الأخلاقية وتقدير العاممين

والنتائجبعد الاهتمام بالتفاصيل   0.206 0.094 0.370 2.182 0.037 

 0.001 3.525 0.541 0.109 0.385 الثقافة التنظيمية

 SPSS V19من أعداد الطالب بالاعتماد عمى مخرجات برامج  المصدر:  α ≤ 0.05* ذات دلالة  عند     

تحميل الانحدار المتعدد لاختبار فرضيات البحث الرئيسية، وقد تبين من خلال نتائج ىذا التحميل  استخدم    
 ( ما يمي:9-3الواردة في الجدول )

 الثقافة التنظيمية ( لممتغير المستقل المتمثل في 0.05وجود دور ذو دلالة إحصائية عند مستوى المعنوية ) -1
( بمستوى 3.525المحسوبة ) Tلدى أفراد عينة البحث، حيث بمغت قيمة ة الميزة التنافسيكمجموعة عمى مستوى 

 بديمتيا. نقبلالفرضية الصفرية و  نرفضوبالتالي  (.0010.معنوية )

الميزة التنافسية محل الدراسة عمى نحو مستقل في مستوى  الثقافة التنظيميةعند بحث دور كل بعد من أبعاد  -2
 يمي: لدى أفراد عينة البحث يتبين ما

عن الميزة التنافسية في مستوى  القيم الأخلاقية وتقدير العاممين وجود دور ذي دلالة إحصائية لبعد -
 بديمتيا. نقبلو  (Hالفرضية الصفرية الفرعية الأولى ) نرفض( ولذلك 0.05مستوى المعنوية )

عند التنافسية  الميزة في مستوى  الاهتمام بالتفاصيل والنتائج وجود دور ذي دلالة إحصائية لبعد -
 بديمتيا. نقبل( و Hالفرضية الصفرية الفرعية الثانية ) نرفض( و لذلك 0.05مستوى المعنوية )
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 الخاتمة:

بمختمف قطاعات أعماليا إلى سعي القائمين  الاقتصاديةأدت التغيرات اليائمة لمحيط المؤسسات         
عمييا إلى تبني جممة من الأساليب العممية التي من شأنيا أن تساىم في خمق فرص لمتميز والنجاح، 

والعمومية ليست ببعيدة عن ىذه التغيرات نظرا لمدور السيادي الذي تمعبو في  الاقتصاديةولعل المؤسسات 
إطار تدخل الدولة في النشاط الاقتصادي، لقد صاحب ىذا التغيير إعادة النظر في مجالات التركيز في 

السيطرة عن طريق التكمفة والسعر إلى  إلىمختمف الأنشطة فقد تحول الاىتمام من المساعي الرامية 
سيطرة عن طريق الجودة، ىذه الأخيرة تختمف مداخميا حسب طبيعة النشاط، فمعل خصوصية النشاط ال

الخدماتي يستدعي التركيز عمى العنصر البشري بما أنو الأساس في تقديم الخدمات، لذا فإن المؤسسات 
ة الرفع من ممتزمة في إطار تطبيق مبادئ الجودة التركيز عمى أداء ىذا العنصر ومعادل الاقتصادية

 .مستوى أدائو ما أمكن من خلال برامج التحسين المستمر

جراء التنافسية الميزة تحقيق في التنظيمية الثقافة أثر عن بالبحث الدراسة ىذه اىتمت  تطبيقية دراسة وا 
  :عمى تنص التي الدراسة إشكالية عمى الإجابة اجل من وىذا شركة اتصالات الجزائر بسكرة عمى

 دور الثقافة التنظيمية في تحقيق الميزة التنافسية؟ ماهو

 :التالية والاقتراحات النتائج إلى الدراسة ىذه وتوصمت

 النتائج النظرية:

يسود في الشركة روح الجدية وحس المسؤولية لدى الأفراد إضافة إلى الانحياز نحو الفعل والاستعداد لبذل 
 مما يمكنيم من النمو والبقاء والتميز.قصارى الجيود من أجل تحقيق أىداف المؤسسة 

 الحصول عمى مكانة محترمة أمام الزملاء والرؤساء.

 تعزيز وتنمية روح المبادرة والابداع من خلال توفير بيئة تحفز وتشجع العاممين عمى الإبداع .

 النتائج التطبيقية:
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 الثقافة التنظيمية تقل المتمثل في ( لممتغير المس0...وجود دور ذو دلالة إحصائية عند مستوى المعنوية )
( 3.525المحسوبة ) Tلدى أفراد عينة البحث، حيث بمغت قيمة الميزة التنافسية كمجموعة عمى مستوى 

 (.001.بمستوى معنوية )

عن الميزة التنافسية في مستوى  القيم الأخلاقية وتقدير العاملين وجود دور ذي دلالة إحصائية لبعد
 (.0...)مستوى المعنوية 

عند مستوى الميزة التنافسية  في مستوى  الاهتمام بالتفاصيل والنتائج وجود دور ذي دلالة إحصائية لبعد
 (.0...المعنوية )

 الاقتراحات:

 الكثير يعكس الذي الأمر الزبائن رضا من مرتفعة مستويات بتحقيق الاىتمام ضرورة عمى الدراسة تؤكد
 .الزبائن وتطمعات كبيرة بدرجة تتوافق خدمات تصميم خلال من لممنظمات التنافسية المزايا من

 في كبير دور من لذلك لما الخدمات وجودة التكاليف تخفيض خلال من تنافسية ميزة لاكتساب السعي
 .معقولة وبأسعار عالية جودة ذات خدمات عمى لمحصول يسعون  الذين الزبائن اجتذاب

 في الداخمي التكامل تحقيق في كبيرة أىمية من لذلك لما العاممين بين الجماعي العمل مفاىيم ترسيخ
 ضمن العمل تعزيز ذلك ويتطمب والخبرات، المعارف تبادل خلال من أدائيم مستوى  من والتحسين الأداء
 .الواحد الفريق روح

 الإدارية أو المالية بالجوانب تعمقت سواء تمييز دون  العاممين اتجاه وعودىا بجميع الإدارة إيفاء ضرورة
 .المتبادل والاحترام الثقة تسوده عمل مناخ بناء اجل من

 ميارات تنمية في كبير دور ليا التي التنظيمية الثقافة مكونات كأحد العاممين بين الإبداع قيم ترسيخ
 البحث وحدة إنشاء ضرورة ىنا فمن التنافسية، الميزة تحقيق في تساىم إبداعية أفكار طرح في العاممين

 في شركة اتصالات الجزائر بسكرة. يرطو والت
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 الجمهورية الجزائرية الديمقراطية الشعبية

 وزارة التعليم العالي والبحث العلمي 

 -بسكرة –جامعة محمد خيضر 

 كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير

 قسم العلوم الاقتصادية

 

 استبيان الدراســــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــة 

 الأخ الفاضل..., الأخت الفاضلة...

 السلام عليكم ورحمة الله وبركاته

في إطار إعداد مذكرة التخرج لنيل شيادة الماستر في العموم الاقتصادية تخصص اقتصاد وتسيير المؤسسة    
  ل ربط الجانب النظري بالجانب التطبيقي, ىذه المذكرة موسومة ب : لا يمكن تحقيقو إلا من خلا وذلك 

مشاركتكم  ويشّرف الباحثتم إنجاز ىذا الاستبيان  ",الثقافة التنظيمية في تحقيق الميزة التننافسيةدور بـــــــــــ "
ىذه الاستمارة  وذلك بالإجابة  المساىمة والتعاون معنا لممئ العاممينولذا نرجو من الإخوة  في ىذا الاستبيان

عمما أن البيانات التي تم الإدلاء بيا سوف تحاط بالسرية التامة, ولا  بكل دقة وصراحة عمى كافة الأسئمة, 
 تستخدم إلّا لغرض البحث العممي, ونشكركم عمى حسن تعاونكم.

 

                                                                                         تحت إشراف:                                                                   إعداد الطالب

 د. رايس عبد الحق                                                       
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 والوظيفيةالشخصية  الجزء الأول: البيانات
 

 أنثى                                                               ذكرالجنس:     -1
 
 
 

 سنة 03-01من                                    سنة 03أقل من السن:       -2
 

 سنة فأكثر 03سنة                                من  03-03من               

 

   TS تقني سامي                                        ثانوي    :  المؤهل العلمي -3
 

 مهندس                                                                        ليسانس
 

 مخصصةدراسات عليا                                                              ماستر
 إدارة وسطى                     إدارة عليا                                 دارة دنياإ     مجال الوظيفة الحالية : -4

 

 

 سنوات 13 من قلألىإ 0من سنوات                 0قل من أ              : عدد سنوات الخبرة  -5

 

 كثر أسنة فما  10                         10من  إلى أقل 13من                                            

 

 

 

 

 



 ملحق

 محاور الاستبانة  الجزء الثاني:

 ةالتنظيميالثقافة ول : المحور الأ

فالرجاء قراءة ىذه العبارات ثم  ،لدى العاملين  محل الدراسة الثقافة التنظميةتقيس مستوى  مجموعة من العبارات التي يلي فيما

 تراىا مناسبة:في الخانة التي )×(ضع علامة 

موافق  ـارةـــــــبـــــــالعــــــــــ الابعاد الرقم
 بشدة

معارض  معارض محايد موافق
 بشدة

11 

لين
عام

ر ال
قدي

 وت
قية

خلا
 الأ

قيم
د ال

بع
   

   
 

      .الدادية  ةالتنظيميبيئة عمل  الجزائر تاتصالا مؤسسة لك توفر

      الحاجة.للعمال عند الدعم والدساعدة الدؤسسة  تقدم 12

      .براحة النفسيةسبيل للشعور العمل الجماعي  13

      بين العمالعلي تحقق الانضباط  ةتعمل الثقافة التنظيمي 14

تساعد علي مور التي أىم الأ من من جانب الدرؤوسينالتقدير والاحترام  15
      .للعمل بذل مجهودات

       شيء لانسجام في العمل. أىم ةالثقافة التنظيمي 16

17 
ائج

والنت
يل 

اص
بالتف

ام 
هتم

 الا
      .وصول إلي الأىداف لل العمل من مزيد بذل على ةالتنظيميالثقافة  تشجع

      .مقبولة لديك ةالتنظيميالثقافة تعد  18

      .بشكل دوري للعاملين الدتميزينتسهيلات  الجزائر تاتصالامؤسسة تدنح  19

      .بتحسين أدائك علاقاتك مع زملائك في العمل تسمح لك  11

      .ناء العملأثجر الذي تتقاضاه يتناسب مع جهدك الدبذول الأ 11



 

 شكرا لكم على حسن تعاونكم معنا.

 

 

 

 

 

 

 

 

  
 

 التنافسيةالمحور الثاني :
 

 العبارات الرقم
موافق 
 بشدة

معارض  معارض محايد موافق
 بشدة

يعتبر الراتب الإجمالي الحالي الذي تتقاضاه مقارنة بزملائك في الدؤسسة يسمح  11
 لك بتميز. 

     

يعتبر الراتب الإجمالي الحالي التي تتقاضاه مقارنة بحجم مهامك ومسؤولياتك  12
 داخل العمل يوصل الدؤسسة للتنافسية .

     

      تدثل التنافسية عامل مهم جدا لزيادة انتاجيتك. 13
      ىناك توافق بين العمل الدطلوب من العامل وقدرتو على إنجازه. 14
      .وإتقان بدقة الوظيفيةم  واجباتهالعاملون  يؤدي 15
      عن الشعور بالتقدير والاحترام في مجال العمل.  16
      الخدمات التي تقدمها لك إدارة الدوارد البشرية والشؤون الادارية مرضية لك. 17
      تقوم الدؤسسة بتقديم الدساعدة لك في حالة الظروف الشخصية الطارئة. 18
      .للجميع ومعروفة محددة لدعايير وفقا الوظيفي الأداء تقييم يتم 19
      الاحتياجات الوظيفية للعاملين متغيرة وغير ثابتة. 11
      تستطيع أن تعبر عن رأيك بحرية وبدون خوف من مديرك. 11
لديك الصلاحيات الكافية لاتخاذ القرار في حال تطلب موقعك الوظيفي  12

 لذلك.
     

      مديرك الدباشر يتعامل معك بعدالة كافية. 13
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