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 مقدمة عامة

  أ
 

 هيدتم 
ثيرات والمتغيرة ʪستمرار، تعيش المؤسسات اليوم في بيئة ديناميكية معقدة، تتفاوت Ϧفي ساحة الأعمال المتطورة 

التنافس على مدى قدرēا على  ميدان في بقاءها أو منافسها، هذه الأخيرة على يعتمد تفوقهذه البيئة على المؤسسات و 
إستمراريتها في تسهم في نجاحها و  تنافسية إستراتيجية توجيه اهتماماēا نحو بناء عليها مما أملى. التكيف والاستجابة لبيئتها

في تحديد الفرص والتهديدات الخارجية، وتمكين المؤسسة من استغلال الموارد الداخلية بكفاءة  ستراتيجيةالسوق إذ تسهم الإ
  . لتحقيق أهدافها وتفوقها على المنافسين 

جية، ويعكس ذلك مستوى أدائها، حيث تتنوع النتائج تختلف استراتيجيات المؤسسات في تفاعلها مع البيئة الخار 
يمكن تصنيف أداء المؤسسات بمرجعية الجاذبية للبيئة الخارجية و . لتباين الاستراتيجيات المتبعةبين السلبية والإيجابية نتيجة 

ʪلتحديد ثقافة المنظمة بما ية و إلى عوامل البيئة الداخل التي تمتلكها ϵضافة ستراتيجيةالتي تعمل فيها المؤسسة، أو ʪلقدرة الإ
 ًʮثيرها على السلوك والأداء يعتبر أمراً حيوϦأن العمل في المؤسسات يتم في سياق ثقافي معين، فإن فهم هذه الثقافة و . 

فثقافة المنظمة تحدد شكل العلاقات بين الأفراد داخل المؤسسة وتوجه سلوكهم وتفاعلاēم، مما يؤثر بشكل مباشر على 
كما يمتد Ϧثير ثقافة المنظمة إلى   ،ة العمل وتنفيذ المهام، وتسهم في بناء هوية فريدة تميز المؤسسة في سوق الأعمالطريق

في توجيه وتشكيل أهداف  محورʮ تمثل عنصرا، حيث ستراتيجيةجميع جوانب حياة المؤسسة، بما في ذلك عملية بناء الإ
سهم بشكل كبير يمكن أن ي ستراتيجيةوʪلتالي فإن فهم التفاعل بين ثقافة المنظمة وعملية بناء الإ ،المؤسسة وسبل تحقيقها

 .إستمراريتها في السوقفي نجاح المؤسسة و 
  الدراسةإشكالية: 

  :على النحو التالي الدراسة هانطلاقا مما تقدم يمكن صياغة الإشكالية العامة لهذ
  "المؤسسة ؟ إستراتيجيةإلى أي مدى يمكن أن تساهم ثقافة المنظمة في بناء " 

  : تنبثق عن هذه الإشكالية الرئيسية مجموعة من التساؤلات الفرعية أهمها
  وخصائصهما؟ ʪلمؤسسة ستراتيجيةالإثقافة المنظمة و  مفاهيم هي ما - 
 ؟ستراتيجيةا في بناء الإثقافة المنظمة دورا حاسملهل  - 
 المؤسسة ؟ إستراتيجيةهل يساهم إشراك العاملين في اتخاذ القرار في بناء  - 
  الابتكار في تحقيق أهداف المؤسسة ؟هل  يساهم تحفيز وتشجيع الإبداع و  - 
 المؤسسة ؟ إستراتيجيةتدريب العاملين في بناء هل تساهم سياسة تكوين و  - 
 هل يساهم العمل الفرقي في تحقيق أهداف المؤسسة؟ - 

 الفرضيات : 
  :للإجابة على الإشكالية الرئيسية والتساؤلات الفرعية ارϦينا أن نختبر الفرضيات التالية
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  :الفرضية الرئيسية
  .ستراتيجيةا في بناء الإثقافة المنظمة دورا حاسمل

  :الفرضية الفرعية الأولى
  .مؤسسة اتصالات الجزائر إستراتيجيةإشراك العاملين في اتخاذ القرار يساهم في بناء 

  :الثانية الفرعية الفرضية
 .أهداف مؤسسة اتصالات الجزائر تحقيق إلى ذلك أدى الابتكار كلماتشجيع الإبداع و كلما اعتمدت المؤسسة تحفيز و 

  :الثالثةالفرعية  الفرضية
 .مؤسسة اتصالات الجزائر إستراتيجيةرسم  وفعال في مهم االتوجه نحو سياسة تكوين وتدريب العاملين له دور 

 :الرابعة الفرعية الفرضية
  .يساهم التوجه نحو العمل الفرقي في تحقيق أهداف مؤسسة اتصالات الجزائر

 أهمية الموضوع:  
لاقتصادية في تحقيق فرص النجاح تكمن أهمية الموضوع في الدور الذي يلعبه البعد الثقافي داخل المؤسسات ا

الفرد من خلال ثقافتها فيكون فاعلا او يحدث له العكس،   على مدى Ϧثير المؤسسة علىالكشف و  الازدهار والتقدم،و 
كما تبرز أهمية هذا الموضوع في القيمة الفريدة التي يجلبها متغير الدراسة، إذ تعتبر ثقافة المنظمة واحدة من أهم وأحدث 

ة إلى تميزها وتحقيق الاستجابة الفعالة للتحولات فهي أداة أساسية لنمو المنظمة وتطورها، ʪلإضاف ،الجوانب في صورēا
فعالة خاصة ʪلمؤسسة على المدى البعيد يمثل قوة دفع وسر نجاح يساعد  إستراتيجيةكما أن بناء   ،والمتغيرات المحيطة đا

  .على رفع مستوى الأداء đا وكذا ضمان التكيف مع مختلف المتغيرات على مستوى الداخلي والخارجي
لمنظمة ظهر نتيجة تطور الفكر الإداري وظهور الحاجة إلى نموذج تخطيطي يتماشى مع تغير وتحول بيئة فثقافة ا

 إلى نظاما ن كوĔا نظاما مغلقاالأعمال من بيئة مستقرة إلى بيئة متسارعة التغيرات مع انتقال تحول مفهوم المؤسسة م
برز أهمية خاصة في هذا الموضوع هو استكشاف Ϧثير ثقافة وما ي ،مفتوحاً يؤثر ويتأثر ʪلمكوʭت الخارجية والداخلية

مسايرة التطورات للنهوض ʪقتصاد  تسعى جاهدة لمواكبة التغيرات و المؤسسة الجزائرية التي إستراتيجيةالمنظمة على بناء 
تقوم  إستراتيجيةببناء  وذلك، الوطني وتنميته فهي اليوم بحاجه إلى وجود نظام يضمن لها الاستجابة الفعالة للبيئة المحيطة

على دراسة متكاملة لمعطيات البيئة الداخلية والخارجية مما يزيد من فرص التميز المؤسسة وتمكينها من كسب مكانة في 
  .السوق شديد المنافسة عالميا ومحليا

  الدراسةأهداف:  
  :التالية الرئيسية النقاط جزئية بصفة ولو وتوضيح إيصال إلى الدراسة هذه ēدف

 ؛المؤسسة إستراتيجيةتعزيز المعرفة في مجال ثقافة المنظمة و  - 
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 ؛)المؤسسة  إستراتيجيةثقافة المنظمة و ( لرئيسية للبحث عرض إطار نظري يجمع بين المتغيرات ا - 
 ؛مؤسسة اتصالات الجزائر إستراتيجيةفي بناء  ثقافة المنظمة دور إبراز - 
  ؛مؤسسة اتصالات الجزائر إستراتيجيةتحديد وتشخيص أبعاد ثقافة المنظمة الأكثر مساهمة في  - 
 ،الابتكاراركة في اتخاذ القرار، الإبداع و المش(مؤسسة اتصالات الجزائر لأبعاد ثقافة المنظمة  استغلال مدى تحديد - 

 .أهدافها تحقيق اجل من ) سياسة تكوين، العمل الفرقي

 أسباب اختيار الموضوع : 
  ؛البحث منهجياقابلية الموضوع للدراسة معرفيا و  -
  ؛الرغبة في الكشف على واقع مؤسسة اتصالات الجزائر لمدى تطبيقها لثقافة المنظمة -
  ؛تحسين البحث العلمي وتعزيز فهمنا وتطويره -
  .توفر المادة العلمية التي تتناول هذا الموضوع -

  الدراسةإطار:  
 :الدراسة Đʪالات التاليةحددت 

  .بمؤسسة اتصالات الجزائر لولاية الطارفأجريت الدراسة : الحدود المكانية
  .المؤسسة الاقتصادية إستراتيجيةاقتصرت الدراسة على معرفة دور ثقافة المنظمة في بناء :الحدود الموضوعية

خلال الدراسة الميدانية  الطالبين، حيث قام 2024 جوانإلى  2024 أفريلامتدت الدراسة من : الحدود الزمانية
ا إجراء بعض المقابلات مع تم أيض ،أهداف الدراسة ومقاصدها ʪلتعرف عن كثب على مختلف مصالح المؤسسة وشرح

وبعد الانتهاء من جمع المعلومات حول كيفية سير  ،الدراسةالإداريين في المؤسسة đدف الحصول على المعلومات التي تفيد 
  .الموظفينوعمل المؤسسة، تم بناء استمارة وتوزيعها على 

 الدراسات السابقة:   
دراسة ميدانية على شركات : Ϧثير الثقافة التنظيمية على الابتكار الاستراتيجي): "2022(مد علي ـدراسة مروان مح - 

هدفت الدراسة إلى دراسة Ϧثير الثقافة  ،ماجستير تخصص إدارة أعمال، جامعة عين شمسمذكرة " التكنولوجيا في مصر
اعتمد الباحث على المنهج الوصفي الميداني، حيث جمع ، التنظيمية على الابتكار الاستراتيجي في شركات التكنولوجيا

واستخدم التحليل الإحصائي  البياʭت من خلال استبياʭت موجهة لموظفي ومديري شركات التكنولوجيا في مصر،
أظهرت الدراسة أن الثقافة التنظيمية التي تشجع على الابتكار ، لدراسة Ϧثير الثقافة التنظيمية على الابتكار الاستراتيجي

  .والتفكير النقدي تساهم بشكل كبير في تطوير استراتيجيات مبتكرة تعزز من تنافسية الشركات
دراسة تطبيقية على قطاع : ستراتيجيةتحليل Ϧثير القيم التنظيمية على صياغة الإ: ")2021(مد أحمد ـدراسة ليلى مح - 

هدفت الدراسة إلى تحليل كيفية Ϧثير القيم التنظيمية على  ،مذكرة ماجستير تخصص إدارة أعمال جامعة القاهرة" البنوك
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اعتمدت الباحثة على المنهج الوصفي التحليلي من خلال توزيع استبياʭت  ،في قطاع البنوك ستراتيجيةالإعملية صياغة 
على موظفي قطاع البنوك، وتحليل البياʭت ʪستخدام أدوات إحصائية لتحديد Ϧثير القيم التنظيمية على صياغة 

قيم واضحة تكون أكثر قدرة أظهرت الدراسة أن البنوك التي تتمتع بثقافة تنظيمية قوية تستند إلى ، الاستراتيجيات البنكية
 .على صياغة وتنفيذ استراتيجيات ʭجحة

دراسة : النمو في الشركات العائلية إستراتيجيةأثر الثقافة التنظيمية على ): "2020(دراسة يوسف علي الحمادي  - 
 ،عربية المتحدةمذكرة ماجستير تخصص إدارة أعمال جامعة الإمارات ال" ميدانية في قطاع الأعمال الصغيرة والمتوسطة

استخدم الباحث  ،تناولت الدراسة Ϧثير الثقافة التنظيمية على استراتيجيات النمو في الشركات العائلية الصغيرة والمتوسطة
المنهج الوصفي الميداني، حيث تم جمع البياʭت من خلال استبياʭت ومقابلات مع مالكي ومديري الشركات العائلية في 

  .والمتوسطة، ومن ثم تحليلها إحصائيًا لدراسة Ϧثير الثقافة التنظيمية على استراتيجيات النمو قطاع الأعمال الصغيرة
دراسة حالة على : دور الثقافة التنظيمية في إدارة التغيير الاستراتيجي: ")2019(فاطمة عبد الرحمن البلوشي دراسة  - 

هدفت الدراسة إلى استكشاف  ،امعة الملك سعودمذكرة ماجستير تخصص إدارة أعمال ج" شركة الاتصالات السعودية
اعتمدت الباحثة على منهج دراسة  ،دور الثقافة التنظيمية في إدارة التغيير الاستراتيجي داخل شركة الاتصالات السعودية

دارة الحالة من خلال تحليل تفصيلي لعمليات التغيير في شركة الاتصالات السعودية، بما في ذلك مقابلات مع موظفين وإ
أشارت الدراسة إلى أن الثقافة التنظيمية الداعمة للإبداع  ،الشركة، وتحليل الوʬئق الرسمية المتعلقة ʪلتغيير الاستراتيجي

الدراسة أن الثقافة التنظيمية ، كما بينت والتغيير تسهل عملية التكيف مع الاستراتيجيات الجديدة وتعزز من فرص نجاحها
  .لشركات العائلية على تبني استراتيجيات نمو فعالة ومستدامةالقوية والواضحة تساعد ا

" Ϧثير الثقافة التنظيمية على الأداء الاستراتيجي في المؤسسات الحكومية " :)2018(دراسة أحمد محـمد العزاوي  -
هدفت الدراسة إلى تحليل Ϧثير الثقافة التنظيمية على الأداء  ،مذكرة ماجستير تخصص إدارة أعمال جامعة بغداد

الاستراتيجي في المؤسسات الحكومية استخدم الباحث المنهج الوصفي التحليلي لتحليل البياʭت المتعلقة ʪلثقافة التنظيمية 
ئج ʪستخدام الأساليب والأداء الاستراتيجي، من خلال استبياʭت موجهة لموظفي المؤسسات الحكومية، وتحليل النتا

أظهرت الدراسة أن الثقافة التنظيمية القوية والموحدة تساهم بشكل كبير في تحسين الأداء الاستراتيجي  ،الإحصائية
  .وتساعد في تحقيق الأهداف المؤسسية

دراسة ميدانية : جيةستراتيدور القيادة في تعزيز الثقافة التنظيمية الداعمة للإ): "2017(دراسة خالد عبد الله الهاشمي  - 
هدفت الدراسة إلى استكشاف دور  ،مذكرة ماجستير تخصص إدارة التربوية، جامعة الكويت" على المؤسسات التعليمية

استخدم الباحث المنهج الوصفي  ،داخل المؤسسات التعليمية ستراتيجيةالقيادة في تعزيز الثقافة التنظيمية التي تدعم الإ
ياʭت عن طريق استبياʭت ومقابلات مع القادة التربويين والمعلمين في المؤسسات التعليمية، التحليلي من خلال جمع الب

بينت الدراسة أن القادة الذين يروجون لقيم الشفافية والتعاون ، ومن ثم تحليلها لفهم دور القيادة في تعزيز الثقافة التنظيمية
  .ستراتيجيات التعليميةيساهمون بشكل كبير في خلق ثقافة تنظيمية قوية تدعم الا
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المؤسسة الاقتصادية، من خلال دراسة حالة على  إستراتيجيةتتميز الدراسة حول دور ثقافة المنظمة في بناء 
 ثقافة المنظمةتركز هذه الدراسة على Ϧثير  ،، عن الدراسات الأخرى في عدة جوانب رئيسية"اتصالات الجزائرمؤسسة "

الاقتصادية لشركة اتصالات في الجزائر، بينما تتناول الدراسات الأخرى Ϧثيرات الثقافة  ستراتيجيةالإفي صياغة وتنفيذ 
تركز على الابتكار الاستراتيجي في شركات التكنولوجيا ) 2022(مد علي ـدراسة مروان مح ،التنظيمية في سياقات محددة

أما . في قطاع البنوك ستراتيجيةعلى صياغة الإتبحث في Ϧثير القيم التنظيمية ) 2021(مد أحمد ـبمصر، ودراسة ليلى مح
فتتناول استراتيجيات النمو في الشركات العائلية الصغيرة والمتوسطة، بينما ) 2020(دراسة يوسف علي الحمادي 

دراسة . إدارة التغيير الاستراتيجي في شركة الاتصالات السعودية) 2019(تستكشف دراسة فاطمة عبد الرحمن البلوشي 
تحلل Ϧثير الثقافة التنظيمية على الأداء الاستراتيجي في المؤسسات الحكومية، ودراسة خالد ) 2018(د العزاوي ـمأحمد مح

đذا، تختلف الدراسة . تركز على دور القيادة في تعزيز الثقافة التنظيمية في المؤسسات التعليمية) 2017(عبد الله الهاشمي 
في قطاع  ثقافة المنظمةلتأثير  مما يتيح فهما متميزاوالنطاق والمنهجية والنتائج،  من حيث الموضوع" اتصالات الجزائر"حول 

 .الاتصالات الجزائري تحديدًا

  تʪالدراسةصعو:  
  :في ما يليه الدراسة الصعوʪت التي واجهتنا خلال هذ تتمثل

 المبحوثين في مكان العمل نظرااجد صعوبة عملية توزيع الاستبياʭت، حيث يعتبر من الصعب تحديد أوقات تو  - 
  ؛لارتباطهم ϥداء مهامهم بشكل مستمر

  ؛الوقت ضيق - 
  .الدراسة محل المؤسسة من المعلومة إلى صعوبة الوصول  -

  الدراسةهيكل:  
انطلاقا من الإشكالية العامة والتساؤلات الفرعية المترتبة عن هذه الإشكالية ومع الأخذ في الاعتبار الفرضيات 

من خلال ه الدراسة المعتمد فإننا نرى أن نتناول هذوتحقيقا للأهداف المحددة وفقا للمنهج  الدراسةطلق منها هذا تنالتي 
 :خطة معتمدة على ثلاثة فصول كالتالي

  .ثقافة المنظمة: الفصل الأول
  .المؤسسة إستراتيجية: الفصل الثاني

.ةيالدراسة الميدان: الفصل الثالث



 

 
 

 الفصل الأول
 ثقافة المنظمة

 

 الإطار العام لثقافة المنظمة: المبحث الأول
  مكوʭت ثقافة المنظمة، خصائصها : المبحث الثاني

  والعوامل المحددة لها                 
            أبعاد ثقافة المنظمة، آليات تشكيلها : المبحث الثالث

  ومستوēʮا                  
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  :تمهيد
اĐالات التي تثير من أبرز  كواحدثقافة المنظمة  ϩتي مجال  الاجتماعية،الاقتصادية و في إطار دراسة العلوم 

إن فهم ثقافة المنظمة يسهم في فهم  ،بمثابة مفتاح فهم سلوكيات الأفراد داخل المؤسسات والشركات الاهتمام، وتعد
  .طبيعة العلاقات بين الأفراد داخل البيئة العملية وكيفية تفاعلهم وϦثيرهم على بعضهم البعض

نها، وأبعادها المختلفة، وفي هذا السياق، ēدف هذه الدراسة إلى استكشاف مفهوم ثقافة المنظمة، وكيفية تكوي
  .والعوامل التي تؤثر في تطويرها وتحديدها

تعمل المنظمات على اختلاف أنشطتها، على بلوغ أهداف معينة، وذروة هذه الأهداف هو تحقيق الميزة 
محفزة التنافسية على ʪقي المنظمات العاملة في نفس النشاط، وهذا الأمر لن يتحقق إلا بتوفر بيئة ثقافية تنظيمية 

  .ومتجددة، تتيح للعاملين فيها التعبير عن إبداعهم وتطوير مهاراēم بشكل مستمر
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  الإطار العام لثقافة المنظمة: الأول المبحث
كل منظمة لها خصوصياēا الفريدة التي تميزها عن غيرها، ويعود هذا التميز إلى اختلاف الأنماط 

طلق على هذه اĐموعة المميزة من أفراد المنظمة، ي التي تسود داخلها، ويشترك فيهاالفكرية والثقافية والقيم 
  ".ثقافة المنظمة"السمات والقيم مفهوم 

  ثقافة المنظمةمفهوم الثقافة و : المطلب الأول
، وأصبح من أكثر المفاهيم اكتسب مفهوم ثقافة المنظمة أهمية كبيرة في السنوات الأخيرة من القرن العشرين

ر بجاذبيته الخاصة لدى الباحثين، استمر هذا المفهوم في الانتشا. في الأوساط الأكاديمية الإدارية والتنظيمية تداولا
يتفق الباحثون على أن هذا المفهوم يتميز  ورغم ذلك ،في الأدب الإداري الحديث ليصبح من أكثر المفاهيم تداولا

المتزايد đذا الموضوع إلى قيام العديد من الباحثين في مختلف  وقد أدى الاهتمام ،ʪلغنى والتعقيد والضبابية
على مجالات  بناءً ريفات متنوعة لهذه الظاهرة، اĐالات، خاصة في علوم التسيير والسلوك التنظيمي، بتقديم تع

لا يمكن  وهذا يبرز مدى اتساع وتعقيد هذا المفهوم الذي ،دراستهم أو توجهاēم المختلفة أو ثقافاēم المتعددة
  .اختزاله في أبعاد محددة

  مفهوم الثقافة : اولا
الثقافة "ا التعريف الكلاسيكي في كتابه أول من استخدم مصطلح الثقافة ووضع له) Taylor(يعتبر إدوارد ʫيلور 

والفنون والأخلاق والقوانين والمعتقدات  المعرفة على يحتوي الذي المركب الكل ذلك"الذي نص على أن الثقافة" البدائية
 .ʪ" 1لإضافة إلى أي مهارات أخرى أو قدرات يكتسبها الإنسان كعضو في اĐتمع أي أووالعادات 

  مفهوم ثقافة المنظمة : ʬنيا 
لتباين وجهات نظر المفكرين والباحثين، واختلاف اتجاهاēم الفكرية والعلمية، فإن تعاريف ومفاهيم ثقافة  نظرا         

  :ومن هذا المنطلق، سنتناول بعض هذه التعاريف. المنظمة قد تنوعت بشكل كبير
نمط مشترك من الافتراضات الأساسية التي تم تعلمها من قبل مجموعة من  "اĔϥ المنظمة ثقافة (Schein) يعرف

والتي أثبتت جدواها بما يكفي لتعتبر  أثناء مواجهتهم لتحدʮت التكيف الخارجي وتحقيق التكامل الداخلي، الإفراد
  .2"تعلم لأفراد جدد كنهج صحيح للتصوّر والتفكير والشعور في سياق تلك التحدʮتصحيحة، وʪلتالي 

                                                 
  .7، ص2015، ديوان المطبوعات الجامعية للنشر، الجزائر، القيم الثقافية وفعالية التنظيمات، غياث بوفلجة  1

2  EDGAR  H Schein, Organizational Culture and Leadership, Third Edition, John Wiley & Sons, 2004, p 111. 
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الذي يتجلى من نظام القيم السائدة و  " :Ĕϥا المنظمةثقافة  T.peters & R.Watermanووترمان و  وعرف بيترز
  . 1"النوادر، الطرائف ،  الإشاعات،  الأساطيرالذي يتمثل في القصص ، ئها و لأعضا الثقافي الإنتاجخلال 

 مع تتفاعل والتي المنظمة داخل تسود التي والعادات والمعتقدات المشتركة القيم من نظام هي: تعرف أيضا Ĕϥاو 
  2.المنظمات بقية عن đا تمتاز التي ثقافتها منظمة لكلو  ،سلوكيةعراف أ لتنتج والسياسات الهيكل

 طريقـة تحكـم الـتي والقـيم والفرضـيات المعتقـدات مـن الأساسـي النمـوذج"  :Ĕϥا McShane & Glinow  وعرفها
  ."3صفر  أو مشاكل من يواجهونه ما تجاه وتصرفاēم واعتقاداēم المنظمة داخل الموظفين عمل

أفراد  فيها يشترك التي والمعايير والقواعد والقيم ومعتقدات الافتراضات من مجموعة : "ĔϥاKurt lewin ويعرفها 
   .4"المنظمة

 المنظمة في مجموعات العمل داخل وتنميتها إيجادها يتم التي الأساسية والمفاهيم القيم Ĕϥا مجموعة كذلك وتعرف
 في وتؤثر سلوكهم وتحدد والخارجية الداخلية العمل بيئة تجاه وشعورهم وإدراكهم تفكيرهم طريقة لتحديد للعاملين وتعليمها

 . 5وإنتاجيتهم أدائهم
ا من المعاني والرموز تشكل نظاما معقد أĔا، يمكن التوصل إلى ثقافة المنظمةبناءً على التعاريف المذكورة لمفهوم 

هذا النظام يتطور ويستقر مع مرور  ،والمعتقدات والافتراضات والتوقعات والقيم والمعايير والقواعد والطقوس والممارسات
هم الزمن، حتى يصل إلى مرحلة من الإدراك المشترك والتفكير المتجانس بين أفراد المنظمة، مما يؤثر على شعورهم وأحاسيس

  .واتجاهاēم وقيمهم وسلوكهم بشكل فعّال

  أهمية ثقافة المنظمة: المطلب الثاني
ر نماذج السلوك والعلاقات التي ل دليلا لها وللعاملين، إذ توفللإدارة، وتشك ثقافة المنظمة تعد عنصرا فعّالا مؤيدا        

تكون الثقافة قوية عندما يقابلها موافقة غالبية العاملين في المنظمة،  ،ينبغي الاستفادة منها لتحقيق أهداف المنظمة
ظهر تميز المنظمة ويكون د أيضا مؤشرا هاما يعت ،س ذلك في سلوكياēم وعلاقاēمويتبنون أحكامها وقواعدها، وينعك

إلى الإجراءات الرسمية أو الصرامة  يلجئونق، حيث لا دارة وقادة الفر ل مهمة الإتسه، و مصدر فخر واعتزاز للعاملين đا
بتكارية في العمل، ولكن قد تكون ضارة إذا إفسية تؤكد على سلوكيات التأكيد السلوك المطلوب، بل تكون ميزة تن

                                                 
1 Thomas J. Peters and Robert H. Waterman, In search of excellence. New York: Harper & Row, 1982, p41. 

  .256ص ، 2004 الأردن،-عمان حامد، دار ،التنظيمي السلوك ،حريم حسين 2
3 McShane Steven, Von Glinow Mary, Organizational Behavior, McGraw Hill Companies, 2000, P498. 

  .136ص  ، 2000الإسكندرية، الجامعية الدار ،الإستراتيجية الخطة وإعداد الاستراتيجي التفكير دليل ،بكر أبو محمود مصطفى 4
 .131ص  ،2000 مرجع سابق، بكر، ابو محمود مصطفى 5
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ة ظمة في خلق الالتزام برؤيساهم ثقافة المنت ،ة والالتزام الحرفي ʪلقوانينأكدت على سلوكيات روتينية مثل الطاعة التام
 ،ورسالتها وأهدافها، وتعمل على بناء روح الالتزام والولاء بين العاملين، من خلال التعرف على قيمهم واتجاهاēم المؤسسة

ēدف إلى خلق ثقافة عامة تؤدي إلى الالتزام ʪلاهتمامات التنظيمية بشكل أكبر من الاهتمامات الشخصية، وتجعل 
ساهم في تحقيق الاستقرار داخل المنظمة كنظام اجتماعي تما ك  ،المصلحة العامة للعمل أهم من المصلحة الشخصية

ثقافة  تعد كما ،1متجانس ومتكامل، من خلال بناء روح التعاون والتنسيق والشعور ʪلهوية المشتركة والولاء والالتزام
لتطوير تجذب الأفراد تكافئ التميز وافالثقافة التي ا في جذب العناصر الملائمة للمنظمات الرائدة، عاملا أساسي المنظمة

ة، كأحد عناصرها ʪلثبات، إذ تتطلب ثقافة المنظمون ينضم إليها العاملون الجادون الذين يتحلو  ،الطموحين والمبدعين
 .2متواصلة لتغذيتها وتعزيزها والمحافظة على استقرارها وسمعتها في آفاق العاملين وضمائرهم الأساسية، جهودا

على التكيف مع التغييرات والتطورات في البيئة  قدرة المنظمةا يؤثر على لا حاسمعامثقافة المنظمة كما تعتبر 
في تشكيل الهيكل التنظيمي والنمط الإداري، ونظام الاتصالات والمعلومات، وطريقة  التي تتجلى أهميتها ،المحيطة đا

ʪنية منظمة، كما هو الحال في الشركات الياقد تكون هذه الثقافة مصدر قوة ونجاح لل ،معالجة المشكلات واتخاذ القرارات
  .3ا أمام التطوير والتغييروالأمريكية، وقد تكون عائق

كأفراد أو  كما أن معرفة مسيري المؤسسات للقيم الثقافية التي يؤمن đا العاملون ويدافعون عنها، سواء  
الإنسان يبدأ ʪحترام  مفاحترا ،لإداريةسهم في توجيه التعامل معهم على مختلف المستوʮت اكجماعات في المؤسسة، ي

 قيمه وميوله وآرائه، وتحديد القيم المتعلقة ʪلأفراد من مختلف المناصب يعطي إمكانية واسعة للتنبؤ ʪلسلوك الناتج عنهم
 احترام وđا الأفراد في المؤسسة، مثل الرغبة في الإنجاز  فʪلإضافة إلى ذلك التعرف على القيم التي يتص ،في المستقبل

ومن خلال  ،الوقت والجدية في العمل، يساعد في اختيار الأفراد المؤهلين لتحمل المسؤوليات في مختلف المستوʮت الإدارية
فهم الدوافع الشخصية وطرق تعامل الأفراد مع مختلف المحفزات الممكنة، يمكن اختيار أفضل أنواع المحفزات التي تؤدي 

وعلى ضوء  ،ا إلى أنماطهم الثقافية واتجاهاēمناسبة، وذلك استنادالمظروف الناسب و دورها بشكل فعال وفي الوقت الم
المعرفة الكافية ʪلقيم الخاصة ʪلأفراد في المؤسسة، تستطيع الأخيرة تكييفها مع نظام قيمهم وتحقيق أهدافها وثقافاēا، أو 

                                                 
  .35 ص ،2005، التنظيمية وعلاقتها ʪلانتماء التنظيمى الثقافةالشلوى،  حمد بن فرحان 1
علم : ، أطروحة مكملة منيل شهادة دكتوراه فيأبعاد الثقافة التنظيمية وعلاقتها بتنمية سلوك المواطنة التنظيمية بن كيحول،محـمد  2

  .65ص ، 2020 النفس،
 .266ص  ،2009 ،الأردن-عمان، ر اثراءاد، الأولىالطبعة  ،السلوك التنظيمي مفاهيم معاصرة ،الفريجات خضير كاظم 3
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ويعد التوقف عند  ،والعراقيل في نشاطاēا البحث عن أشخاص يمكنهم التكيف معها، لتجنب الاهتزازات الداخلية
   .1الأسباب التي دفعت المؤسسة إلى الاهتمام ʪلثقافة في الواقع، أمراً مهمًا لفهم السياق الذي أدى إلى ذلك

 :  2أهمية ثقافة المنظمة في المحاور التالية)  2009رنة االسك(لخصو 

الجذور العميقة تمثل منهجا ʫريخيا تسرد فيه حكاʮت الأداء فالثقافة ذات : ) History(  بناء إحساس ʪلتاريخ  - 1

  .والعمل المثابر والأشخاص البارزين في المنظمة

فالثقافة توحد السلوكيات وتعطي معنى للأدوار وتقوي الاتصالات وتعزز  :) Oneness(  إيجاد شعور ʪلتوحد - 2

 القيم المشتركة ومعايير الأداء العالمية 

وتعزز هذه العضوية من خلال مجموعة كبيرة من نظم : ) Membership(  العضويةʪلانتماء و تطوير إحساس  - 3

 العمل وتعطي استقرارا وظيفيا وتقرر جوانب الاختبار الصحيح للعاملين وتدريبهم وتطويرهم

وهذا ϩتي من خلال المشاركة ʪلقرارات وتطوير فرق العمل  :) Exchange(  تفعيل التبادل بين الأعضاء - 4

 وتنسيق بين الإدارات المختلفة والجماعات والأفراد
على اعتبار أن ثقافة المنظمة القوية تعطي إحساسا وشعورا ʪلتوحد  HOMEتشير الأحرف الأولى الى كلمة 

 :العائلي المترابط ويمكن تمثيل هذه الفكرة ʪلشكل التالي

  أهمية ثقافة المنظمة: )1-1( شكلال

       بناء إحساس ʪلتاريخ                                                              

  ة الجماعةإيجاد شعور بوحد                                                            

 تطوير إحساس ʪلانتماء والعضوية                       

  تفعيل التبادل                                                                     

  
  .371صفحة  ذكره،بق مرجع سبلال خلف السكارنة، : المصدر

  
                                                 

 .106ص  ،2004، ر، دار المحمدية، دراسة نظرية وتطبيقية الجزائإدارة الموارد البشرية والسلوك التنظيميʭصر دادي عدون،  1
 - 370 ص ص ،2009 ،، دار المسيرة للنشر والتوزيع والطباعة، الأردن، الطبعة الأولىأخلاقيات العملبلال خلف السكارنة،  2

371.  

 المنظمةثقافة 
 متماسكة
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  ةأنواع ثقافة المنظم: طلب الثالثلما
علـــــــى عـــــــدة عوامـــــــل، بمـــــــا في ذلـــــــك اخـــــــتلاف أنشـــــــطتها وأهـــــــدافها،  بنـــــــاءً  المؤسســـــــاتتتبـــــــاين الثقافـــــــات داخـــــــل 

ــــــناع القـــــــرار في المؤسســـــــة ــــــود فيهـــــــا، أو يمكـــــــن أن يرجـــــــع الاخـــــــتلاف إلى القـــــــادة وصـ ــــــاين الأنمـــــــاط العامـــــــة الـــــــتي تسـ  ،وتبـ
ــــالي تتنــــوع هــــذه الثقافــــات بــــين القــــادرة علــــى تعزيــــز النجــــاح  ــــتي قــــد تكــــون عائقــــا، المســــتمروʪلت ــــاك ، و أمامــــه وتلــــك ال هن

عنصـــــــر (علـــــــى مـــــــدى تمســـــــك الأفـــــــراد ʪلمكـــــــوʭت الثقافيـــــــة  قافـــــــة المنظمـــــــة يمكـــــــن تصـــــــنيفهما بنـــــــاءنوعـــــــان رئيســـــــيان لث
  :1 )عنصر الإجماع(ومدى تقاسمهم وتشاركهم لها ،) الشدة

 ʪلقـــيمقبــل أغلبيــة أعضـــاء المنظمــة الثقافـــة القويــة تتجلـــى عنــدما يكــون هنـــاك تمســك شــديد مـــن  :الثقافــة القويــة - 1

يمكــن تقيـــيم قوēــا مـــن  ،ويســعون إلى نقلهـــا وتعزيزهــا في الأعضـــاء الجــدد فـــور انضــمامهم إلى المنظمـــة، والمعتقــدات الســـائدة
 .خلال تحليل ثبات القيم والمعتقدات، ومدى توافقها مع بعضها، ومدى استمراريتها على المدى الطويل

هي الثقافة الـتي لا يـتم اعتناقهـا بقـوة مـن قبـل أعضـاء المنظمـة، ولا تحظـى ʪلثقـة والقبـول الواسـع  :الثقافة الضعيفة - 2

في هذه الحالة تفتقر المنظمة إلى التمسك المشترك بـين أعضـائها ʪلقـيم والمعتقـدات، ممـا يصـعب علـى أعضـاء  ،من معظمهم
  .المنظمة التوافق والتوحد مع المنظمة أو مع أهدافها وقيمها

توجــد أنمــاط مختلفــة مــن ثقافــة المنظمــة، بنــاءً علــى اخــتلاف نشــاطها، وأهــدافها، والبيئــة الــتي تعمــل فيهــا، وتشــكيل 
  :2من أهم هذه الأنواع ما يلي :القيادة داخلها بعضها يعزز النجاح المستمر وبعضها الآخر قد لا يحقق ذلك

لبيروقراطية ʪلاعتماد على هيكـل إداري متسلسـل وواضـح، تتميز المؤسسة التي تتبنى الثقافة ا: الثقافة البيروقراطية - 1

يــــتم تحديـــد حقـــوق وواجبـــات المــــوظفين  ،النظـــام والإدارة العليـــا، ويســــود التـــدرج الهرمـــي في توزيـــع الســـلطة هـــاحيـــث يحكم
تـولي هـذه المؤسسـة أهميـة ʪلغـة للقواعـد والإجـراءات الرسميـة،  تجاوزهـا،بوضوح، مع وضع إجراءات صـارمة ومحـددة لا يمكـن 

هــــذا الــــنمط يشــــتهر بشــــكل خــــاص في المؤسســــات  ،ممــــا يعــــزز ارتبــــاط المــــوظفين ʪلمنظمــــة ويقلــــل مــــن نســــبة دوران العمــــل
  .الحكومية

بنــاءً علــى  ثقافــة الــدور تركــز بشــكل أساســي علــى النظــام والاســتقرار، حيــث يــتم تقيــيم أداء الأفــراد: ثقافــة الــدور - 2

  .فسيكونون في مأمن وإذا ما استوفوا متطلبات الوظيفة ،مدى توافقهم مع وصف وظائفهم

                                                 
مركز  (اĐلة الدولية للسياسات العامة في مصر  ،مراجعة نظرية تطبيقية: مفهوم الثقافة التنظيميةعبد الحميد الخولي، و  رʪب محروس 1

  .62ص ، 2022 ،1، العدد 1، اĐلد )المعلومات ودعم اتخاذ القرار التابع Đلس  الوزراء
 .70ص ، 2018 مذكرة دكتوراه، تخصص علم الاجتماع التنظيم العمل، ،المؤسسة في تحقيق الجودة الشاملةدور ثقافة  يمينة غضاب، 2
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ثقافـــة المســـاندة، يتميـــز المحـــيط المهـــني ʪلطـــابع الأســـري، حيـــث يســـود الثقـــة والمســـاواة والتعـــاون  :الثقافـــة المســـاندة - 3

 .والاهتمام ʪلجانب الإنساني لجميع العمال

الثقافـــة تركـــز بشـــكل أساســـي علـــى النجـــاح والنمـــو والتميـــز، حيـــث يســـعى الأفـــراد جاهـــدين هـــذه : ثقافـــة الإنجـــاز - 4

ورغــم أن ذلــك قــد يــؤدي إلى ضــياع المــوارد وانخفــاض في الكفــاءة الإنتاجيــة، إلا أĔــم  ،لتحقيــق الأهــداف ϥي وســيلة ممكنــة
هم دون أي إزعــاج مــن القواعــد واللــوائح يــديرون أنفســهم ويعملــون بــرغبت ،يشــعرون ʪلقــوة والتميــز ʪنضــمامهم لهــذه الثقافــة

  .التنظيمية، مما يجعلهم يظهرون بقوة في نظر الآخرين، ويتمتعون بروح معنوية عالية وروح الفريق

تسـعى  ،ا ʪلنتـائجاف المحـددة، وتـولي اهتمامـا كبـير ثقافة المهمة تركز على إنجاز العمـل لتحقيـق الأهـد :ثقافة المهمة - 5

 .بطرق فعالة ومثالية لتحقيق أفضل النتائج ϥقل التكاليف الممكنةا لاستخدام الموارد دائم

ا بتلبيــــة ا كبــــير ثقافــــة المغــــامرة تركــــز علــــى التفاعــــل الســــريع مــــع المتغــــيرات الخارجيــــة، وتــــولي اهتمامــــ: ثقافــــة المغــــامرة - 6

ممـا يشـجع علـى الإبـداع  تمنح الكثير من الحـرʮت للعـاملين وتفوضـهم في اتخـاذ القـرارات وتنظـيم العمـل، ،احتياجات الزʪئن
  .والمخاطرة

ت المنظمــة الــتي تعكــس تفضــيلاالأفقــي والعمــودي و  كمــا ينــتج أربعــة أنــواع مــن ثقافــة المنظمــة نتيجــة تقــاطع محــورين
( يعكـــس المحـــور العمـــودي مـــدى تركيـــز المنظمـــة بـــين المرونـــة والديناميكيـــة مقابـــل الاســـتقرار والســـيطرة وتوجهاēـــا الرئيســـية، و 

ـــافس بـــين  ، في حـــين يركـــز المحـــور الأفقـــي علـــى التوجـــه الـــداخلي والتكامـــل مقابـــل التوجـــه الخـــارجي )التغيـــير والاســـتقرارالتن
  :1الأتييمكن توضيحها من خلال  ،)الصراع بين داخل المنظمة والبيئة الخارجية( والتكيف

يتوجـــه اهتمـــام المنظمـــة نحـــو ثقافـــة القبيلـــة تتميـــز ʪللارسميـــة واللامركزيـــة، حيـــث : Clan Cultureثقافـــة القبيلـــة  - 1

يتمثـل الـنمط  ،الداخل، وتسـودها روح التماسـك والمشـاركة والعمـل كفريـق واحـد، ممـا يُشـبه الشـعور ʪلانتمـاء لعائلـة واحـدة
تتســم العلاقــات في هــذه  ،القيــادي في هــذه الثقافــة في الــنمط المراقــب الأبــوي، الــذي يقــدم التســهيلات اللازمــة للمرؤوســين

الاســتراتيجي يتجــه نحــو تطــوير المــورد البشــري والالتــزام  هــاركيز وت ،الثقافــة ʪلإخــلاص والــولاء والتقاليــد والتماســك العلاقــاتي
المنظمــات الــتي  ،في هــذه الثقافــة تكــون عمليــات اتخــاذ القــرارات عمليــة تشــاركية وغــير مركزيــة ،والأخــلاق وأســاليب الاتصــال

 .ثقافة القبيلة تستخدم الترابط والتماسك والعضوية كعوامل تحفيزية للعملتعتمد على 

ثقافـة الإبـداع تتميـز ʪللارسميـة واللامركزيـة، وتركيزهـا الرئيسـي يكـون نحـو  :Adhocracy Culture الإبـداعثقافة  -2

يــتم التركيــز  ،والتبصــر والابتكــارعــزز التكييــف والــدعم الخــارجي والنمــو مــن في ســرعة التكييــف والتغيــير، وتقوēــا تك. الخــارج

                                                 
 .47-46ص  ص، 2010 ،4العدد  ،12اĐلد  ،مجلة القادسية للعلوم الإدارية والاقتصادية 1
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الــنمط القيــادي الســائد هــو الــنمط الابتكــاري الــذي  ،الاســتراتيجي في هــذه الثقافــة علــى النمــو والمــوارد الجديــدة والابتكــار
  .ا في هذه الثقافةغ الذي يربط الأفراد العاملين معالالتزام ʪلتجريب والابتكار يكون مثل الصم ،يتسم ʪلمخاطرة والتغيير

تتمثــل توجهــات ثقافــة الســوق الرئيســة في انجــاز الأهــداف والتبــادل البيئــي  :Market Cultureثقافــة الســوق  -3

خــارج المنظمــة وهــي رسميــة  تركــز هــذه الثقافــة علــى ،والتنــافس، حيــث تتبــنى علاقــات التوجــه نحــو الهــدف والتنــافس والإنتــاج
التوجهات الخارجيـة وقـيم الأنظمـة الحاكمـة الرسميـة، وتركيزهـا تعكس . ومركزية، وتسعى لتحقيق الإنتاجية والكفاءة القصوى
الــــنمط القيــــادي هــــو الــــنمط الصــــارم والمتوجــــه نحــــو الانجــــاز، وتركيزهــــا  ،الأساســــي يتجــــه نحــــو الــــربح والانجــــاز عــــبر المنافســــة

علـى التعلـيم وتوجههـا أسـاليب الاتصـال في هـذه الثقافـة تعتمـد  ،الاستراتيجي يكون نحو الميزة التنافسـية والتفـوق في السـوق
المنظمــات الــتي تركــز علــى هــذه الثقافــة تســتخدم التنــافس والانجــاز النــاجح للأهــداف المحــددة مســبقًا   ،نحــو الانجــاز والنتــائج

  .كعوامل تحفيزية للعمل

الـداخل الثقافـة الهرميـة تتميـز ʪلرسميـة والمركزيـة، حيـث يتجـه التنظـيم نحـو  :Hierarchy Cultureالثقافـة الهرميـة  - 4

الـنمط  ،تتمثـل توجهاēـا الرئيسـة في القواعـد والأوامـر والسياسـات والتنظيمـات والكفـاءة ،ويسعى لتحقيـق التـوازن والسـيطرة
العلاقـــات بـــين المـــوظفين والسياســـات والقواعـــد الرسميـــة والإجـــراءات  ،القيـــادي في هـــذه الثقافـــة هـــو المنســـق والمـــنظم والمرتـــب

تكــون عموديــة في  وســائل الاتصــال ،ز الاســتراتيجي في هــذه الثقافــة نحــو العمليــات والموازنــةيتجــه التركيــ ،والتوقعــات واضــحة
و .المنظمـــات الهرميـــة تشـــترك بتشـــابه مـــع المنظمـــات البيروقراطيـــة المعقـــدة ،التوجـــه، وعمليـــات اتخـــاذ القـــرارات تتســـم ʪلمركزيـــة

  :كالتالي  الأفقي والعمودينتيجة تقاطع محورين الشكل التالي يوضح أنواع ثقافة المنظمة 

  أنواع ثقافة المنظمة: )2-1(شكل ال

 

  .47ص  ،2010 ،4العدد ، 12اĐلد ، الإدارية والاقتصاديةمجلة القادسية للعلوم : المصدر
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التنوع الثقافي، تسعى المنظمة إلى خلق ثقافة مشتركة تصبح المرجعية المعتمدة من قبل الجميع، والتي هذا لتنسيق و 
 يمكن أن يكون التنوع ،تظهر أحياʭً بشكل عفوي دون تخطيط أو دراسة من القيادة، مما يجعلها طبيعية وغير مبرمجةقد 

ʮإذا تم إدارته بشكل مناسب، حيث يمكن للقوى العاملة المتنوعة ثقافيًا تقديم وجهات نظر الثقافي مصدرا استراتيجيا قو 
تكمن الأهمية الكبرى في كيفية  ومع ذلك ،بمعالجة المشاكل من زواʮ متعددةمختلفة حول قضاʮ المنظمة، مما يسمح 

  .من تجاهلها أو القضاء عليها لتقديرها والاستفادة منها، بدلا استثمار هذه الاختلافات بين الأفراد

  مكوʭت ثقافة المنظمة، خصائصها والعوامل المحددة لها: المبحث الثاني
مــن المكــوʭت المتنوعــة والــتي تشــمل القــيم والمعتقــدات والتقاليــد وتوجــه ســلوك أفرادهــا ا ســيجعتــبر نثقافــة المنظمــة ت

شـكل هويتهــا عـبر Ϧثــير وت ،ســة وتعـبر عـن مميزاēــا الخاصـةوتحـدد مسـار عملهــا كمـا تعكـس خصائصــها الفريـدة جـوهر المؤس
  .العوامل المحدد لها

  مكوʭت ثقافة المنظمة: المطلب الأول
ا يتـألف مـن مجموعـة مـن العناصـر الـتي تـؤثر علـى سـلوك الأفـراد داخـل ة تشـبه نسـيجا معقـدمكوʭت ثقافة المؤسس

القــيم التنظيميـــة والطابوهـــات والأســـاطير والرمـــوز يتشـــابك هـــذا النســـيج مـــن  ،المنظمــة وتســـهم في فهمهـــم للبيئـــة المحيطـــة đــم
وتعمــل علــى تحديــد نمــط الســلوك وغرســه في الــتي تنشــأها المؤسســة، المعتقــدات التنظيميــة والطقــوس والتوقعــات والأعــراف و 

 .الأفراد، وتحديد طريقة أداء الأعمال داخل المؤسسة

ا ʪلتعبـير عـن د واتخـاذ القـرارات، بمـا يسـمح أيضـا يوجـه تصـرفات الأفـراتعتـبر القـيم دسـتورا مرجعيـ :القيم التنظيمية - 1

ومـن بـين هـذه القـيم حضـور العمـال وانصـرافهم في الأوقـات المحـددة  ،التقدير للسلوكيات الإيجابية وتصحيح السلوك السلبي
تنظيميًا، وتعزيز المساواة بين العـاملين، والتركيـز علـى الأداء واحـترام الآخـرين وغيرهـا مـن القـيم الـتي تعـزز بيئـة عمـل متناغمـة 

  .1وفعالة

ارب نتيجـــة تجـــخـــل المنظمـــة، الخـــوض فيـــه داعـــدم التحـــدث عنـــه أو وهـــي مـــا تـــود المنظمـــة إخفـــاءه و  :الطابوهـــات - 2

، والـــتي مـــن نـــع بشـــدة التطــرق إليهـــا أو مناقشــتهاالفـــادح في المشــاريع والإدارة، ويممأســاوية مؤلمـــة عانــت منهـــا، مثـــل الفشــل 
 .ē2دد بتشويه سمعة العاملين وكذا الصورة الخارجية للمنظمة، مما قد يؤثر سلبا على أداء العاملين والمنظمة ككل أنشأĔا 

                                                 
، 2005الأردن، -وائل للنشر والتوزيع، عمان، الطبعة الثانية، دار السلوك التنظيمي في منظمات الأعمالمحمود سلمان العميان،   1

  .312ص 
2 Philippe Schewbig, Les communications de l’entreprise, Edition Mc Grawhill, Paris, 1999,  p44. 
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محــددة، حيــث تظهــر الأحــداث تلقــة لأمــور ا أو رؤيــة مختمثــل تفســيرا خياليــ هــي القصــص الخاصــة الــتيو  :الأســاطير  - 3

ا ما Ϧلف هذه القصص مـن قبـل أفـراد المنظمـة لتوضـيح ʫريخهـا أو مسـارها التطـوري بطريقـة وغالب ،اطة ʪلغموضبشكل مح
عتـــبر هـــذه الـــرواʮت الخرافيـــة إطـــارا قـــوʮ تقـــدم هـــذه الـــرواʮت الخرافيـــة تفســـيرات خياليـــة لمنشـــأ المنظمـــة وتطورهـــا، ت ،مبتكـــرة

  .1ستخدم لتحفيز وتوجيه العناصر البشرية نحو تحقيق الرؤية والأهداف المنظمية بطريقة ملهمة وقويةي

الــتي تعــبر عــن هويــة المؤسســة، إلى جانــب نمــط تشــمل عناصــر متميــزة مثــل الشــعارات والرمــوز التمثيليــة   :الرمــوز - 4

اللباس وتصميم المباني وترتيبها، وكيفية إدارة الوقـت بشـكل فعّـال، واسـتخدام اللغـة الموحـدة داخـل المؤسسـة لتعزيـز التواصـل 
 .2والاندماج بين أفراد الفريق

القـيم الـتي تعتمـدها المنظمـة الطقوس هي ترتيبات وأنشطة منتظمة ومبرمجـة تتجلـى في تطبيـق الأسـاطير و  :طقوسال - 5

 ،الــذكرى الســنوية لتأســيس المنظمــة في حياēــا اليوميــة، مثــل اللغــة المســتخدمة وطريقــة اســتقبال المــوظفين الجــدد، واحتفــالات
دف إلى توطيد الروابط بين أفراد المنظمة ونقـل قيمهـا ا للأساطير والقيم، وēماعية تعبيراً قوʮ ومستمر عتبر هذه الطقوس الجت

  .3ومبادئها وتعزيز الشعور ʪلانتماء إلى المنظمة

. هــي الآمــال والتوقعـــات النفســية والاجتماعيــة الـــتي يحملهــا كــل فــرد تجـــاه زملائــه ورؤســائه في المنظمـــة :التوقعــات - 6

تشـــمل هـــذه التوقعـــات التقـــدير والاحـــترام المتبـــادل، ʪلإضـــافة إلى تـــوفير بيئـــة عمـــل تنظيميـــة تـــدعم الاحتياجـــات النفســــية 
  .4والاقتصادية للموظفين

تمثــل مجموعــة مــن المبــادئ والســلوكيات الــتي يلتــزم đــا العــاملون في المنظمــة، وذلــك بنــاءً علــى اعتبارهــا  :الأعــراف - 7

عـــد التـــزام المنظمـــة بعـــدم تعيـــين أفـــراد مـــن نفـــس العائلـــة في مواقـــع قياديـــة مـــن ي علـــى ســـبيل المثـــال ،مفيـــدة ومناســـبة للمنظمـــة
 .5فترض أن تكون الأعراف غير مكتوبة وملتزم đا بشكل قوي من قبل جميع أفراد المنظمةي كماالأعراف الشائعة،  

هي المفـاهيم المشـتركة والأفكـار المتفـق عليهـا حـول كيفيـة تنظـيم العمـل وإدارتـه، تتعلـق هـذه  :المعتقدات التنظيمية - 8

شـاركة المـوظفين في صـنع القـرارات وتعزيـز العمـل ا مثـل أهميـة مل والمهـام التنظيميـة، وتشـمل أمـور المعتقدات بطرق إنجـاز العمـ
 :و يمكن توضيح هذه المكوʭت في الشكل التالي .6الجماعي

  
                                                 

1 Michel Petit, Audrey Klesta, management d’équipe "concepts et pratiques", Paris, Dunod, 2000 ,P 22. 
2 Gilles bressy, et Christian Konkuyt, Economie D'Entreprise, 4 éme édition, Dallaz, Paris, 1998, p 52. 
3 Pascal Laurant, François Bourad, Economie D'Entreprise ,2éme édition d'organisation, paris 1991, p 247. 

 .313ص ، 2004الأردن، دار وائل، الأردن،  السلوك التنظيمي في منظمات الأعمال،محمود سليمان العميان،  4
  .66ص ، 2007، بصائر المعرفة، مصر، الثقافة التنظيمية وأثرها على الانتماء الوظيفيالله جاد فودة،  عبد 5

  .66ص  ،مرجع سبق ذكره ،جاد فودة الله عبد 6



  مكوʭت ثقافة المنظمة

  

  ماسبقمن إعداد الطالبين ʪلاعتماد على 

 ،تساهم في تشكيل هويـة المنظمـة وتحقيـق أهـدافها
ʮفي توجيـــه ســـلوك المـــوظفين وتعزيـــز  ، تلعـــب دورا محـــور

مـن خــلال فهـم وتطبيـق هــذه العناصـر بشــكل فعّـال، يمكـن للمنظمــات تعزيـز بيئــة عمـل إيجابيــة، 

، ومع ذلـك فهـي مهمـة في تحديـد شـكل المنظمات حسب درجة الالتزام đا

  ؛المبادرة الفردية وحرية ومسؤولية الموظفين في العمل وحريتهم في التصرف
 ؛درجة قبول المخاطرة وتشجيع الموظفين على أن يكونوا مبدعين ولديهم روح المبادرة

دار وائل للنشر والتوزيع  ،الفردي والجماعي في منظمات الأعمال

الأساطير
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مكوʭت ثقافة المنظمة: )3-1(شكل ال

من إعداد الطالبين ʪلاعتماد على : المصدر

تساهم في تشكيل هويـة المنظمـة وتحقيـق أهـدافهاعد عناصر ثقافة المنظمة من العوامل الأساسية التي 
، تلعـــب دورا محـــورʮالطقـــوسو هـــذه العناصـــر بمـــا في ذلـــك القـــيم، والمعتقـــدات، والرمـــوز، 

مـن خــلال فهـم وتطبيـق هــذه العناصـر بشــكل فعّـال، يمكـن للمنظمــات تعزيـز بيئــة عمـل إيجابيــة،  ،الانسـجام داخـل المنظمــة
  .زʮدة الكفاءة الإنتاجية، وتحقيق رضا العملاء

  خصائص ثقافة المنظمة
المنظمات حسب درجة الالتزام đاالخصائص الثقافية في تتفاوت 

  :1من أهم هذه الخصائص وهيو  السائدة داخل التنظيم
المبادرة الفردية وحرية ومسؤولية الموظفين في العمل وحريتهم في التصرف

درجة قبول المخاطرة وتشجيع الموظفين على أن يكونوا مبدعين ولديهم روح المبادرة
 ؛مدى وضوح الأهداف والتوقعات المطروحة أمام العاملين

  ؛التنظيمالوحدات المختلفة داخل التعاون بين 

                                         

الفردي والجماعي في منظمات الأعمال الإنسانيدراسة السلوك  ،السلوك التنظيمي
  .173ص  ،2009

ثقافة 
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القيم 
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المعتقدات 
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الأعراف

التوقعات

الطقوس

الرموز

الأساطير

الطابوهات

 ثقافة المنظمة

  
 

             
  

عد عناصر ثقافة المنظمة من العوامل الأساسية التي ، تالأخيرفي 
هـــذه العناصـــر بمـــا في ذلـــك القـــيم، والمعتقـــدات، والرمـــوز، 

الانسـجام داخـل المنظمــة
زʮدة الكفاءة الإنتاجية، وتحقيق رضا العملاءو 

خصائص ثقافة المنظمة: المطلب الثاني
تتفاوت و تتباين 

السائدة داخل التنظيم المنظمةثقافة 
المبادرة الفردية وحرية ومسؤولية الموظفين في العمل وحريتهم في التصرفمدى تفاوت درجة  -
درجة قبول المخاطرة وتشجيع الموظفين على أن يكونوا مبدعين ولديهم روح المبادرة -
مدى وضوح الأهداف والتوقعات المطروحة أمام العاملين -
التعاون بين مدى التفاعل و  -

                                                
السلوك التنظيميمحمـد قاسم القريوتي،  1

2009 ،5الطبعة  الأردن،
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 ؛مدى دعم الإدارة العليا لموظفيها وتشجيعها لهم -
 ؛طريقة ونطاق الرقابة، بما في ذلك الإجراءات والتعليمات، ودقة الإشراف على العاملين -
  ؛تفضيل الولاء للمنظمة ككل وأهميته على الولاءات التنظيمية الفرعيةمدى  -
 ؛الحوافز والمكافآت، سواء كانت تستند إلى الأداء أو إلى معايير الأقدمية والمحسوبية والواسطة نظمطبيعة  -
  ؛مدى استيعاب الاختلاف وإʫحة الفرص لسماع وجهات النظر المعارضة -
أو إذا  ســل الرʩســي، كيفيــة عمــل نظــام الاتصــالات، وإذا كــان محصــوراً في القنــوات الرسميــة المحــددة مــن خــلال نمــط التسل  -

  .ا يسمح بتبادل المعلومات في كل الاتجاهاتكان يتبع نمطا شبكي
  :1، وهيالمنظمةالتي تتصف đا ثقافة  خصائصومن خلال ما سبق، تظهر مجموعة من 

ثقافــة المنظمــة تتســم ʪلطــابع الإنســاني، حيــث تتشــكل مــن خــلال المعــارف والحقــائق والمــدارك والمعــاني  :الإنســانية -1

يعتـبر العنصـر الإنسـاني مصـدراً أساسـيًا  ذلكđا الأفراد إلى التنظيم، أو التي يكتسبوĔا خلال تفاعلهم معه ل والقيم التي ϩتي
 .للثقافة، وبدونه لا يمكن أن تتشكل الثقافة

تتواجـد لــدى الأفــراد، إلا أن Ϧثيرهــا يمتـد إلى إدارة المنظمــات حــتى بعــد رحيــل  ثقافــة المنظمــةرغــم أن  :الإســتمرارية -2

يعـود ذلـك إلى اسـتمرار تحولهـا مـن جيـل إلى آخـر طالمـا اسـتطاعت تلبيـة احتياجـات العـاملين وتحقيـق  ،الجيل الذي عمل đا
 .أهداف المنظمة التي يعملون فيها

فاعــل الفــرد داخــل المنظمــة بشــكل عــام، أو داخــل أي قســم أو تتشــكل عــبر ت ثقافــة المنظمــة :الإكتســاب والــتعلم -3

يتعلم الفرد أساليب العمل والمهارات الضرورية وطرق التعاون مع زملائه من خـلال تفاعلـه مـع رؤسـائه  ،إدارة بشكل خاص
الشخصـــية  ومـــن خـــلال هـــذا التفاعـــل، يتبـــنى الفـــرد أفكـــاراً وقيمًـــا وأنمـــاط ســـلوك مختلفـــة، ويســـعى لتحقيـــق أهدافـــه ،وقادتـــه

  .وأهداف المنظمة

عقـــد تطويلــة، وتالزمنيــة الفــترات ال تلــك اكم الســمات الثقافيــة عــبرتر تــ ثقافــة المنظمــةنتيجــة لاســتمرارية  :لتراكميــةا -4

تنتقل الأنماط الثقافية بين الأجيال والأوساط الاجتماعية، وتختلـف طـرق تـراكم الثقافـة  ،شابك العناصر الثقافية المختلفةتوت
حســـب نـــوع الخصـــائص الثقافيـــة، فاللغـــة تـــتراكم بطريقـــة مختلفـــة عـــن التقنيـــات، والقـــيم التنظيميـــة تـــتراكم بطريقـــة مختلفـــة عـــن 

  .نب المادية أكثر من الجوانب المعنويةويركز الاهتمام ʪلطبيعة التراكمية للثقافة على الجوا ،أدوات الإنتاج

                                                 
نطقة الرʮض، بحث دراسة ميدانية على هيئة الرقابة والتحقيق بم: الثقافة التنظيمية وعلاقتها ʪلإلتزام التنظيمي، محمـد بن غالب العوفي 1

 .15ص ، 2005 لمتطلبات الحصول على درجة الماجستير في العلوم الإدارية، مقدم استكمالا
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الخاصــــية التراكميــــة تســــاهم في زʮدة وتنــــوع الســــمات الثقافيــــة بمــــرور الوقــــت نتيجــــة لــــتراكم الخــــبرات ف :الانتقاليــــة -5

ونتيجـة لهـذا الـتراكم المكثـف، يجـد الأفـراد في الأجيـال الجديـدة صـعوبة في الاحتفـاظ بكـل تلـك  ،الإنسانية والتفاعل الثقـافي
وتمكــنهم ،لــذا يقومــون بعمليــة الغربلــة والانتقــاء لاختيــار العناصــر الثقافيــة الــتي تلــبي احتياجــاēم الضــرورية  ،ʭت الثقافيــةالمكــو 

هــذا التحديــد والاختيــار يســاهم في تطــوير الثقافــة وتحســينها،  ،مــن التكيــف مــع البيئــة الاجتماعيــة والتنظيميــة بشــكل أفضــل
  .واĐتمعاتوفي تشكيل الهوية الثقافية للأفراد 

الثقافة داخل التنظيم بشكل تدريجي وانتقالي عن طريق التفاعل والتواصل بين أفـراد  يتم انتشار :القابلية للانتشار -6

يتــأثر معــدل انتشــار العناصــر الثقافيــة بعــدة عوامــل، بمــا في ذلــك مــدى قــدرة تلــك  ،التنظــيم والجماعــات الــتي يتكونــون منهــا
ويلاُحـظ أن  ،العناصر على تلبية احتياجات الأفراد وتحقيـق فوائـدها المحـددة، وقـدرēا علـى حـل المشـاكل التنظيميـة المختلفـة

ولا يقتصــر نطــاق انتشــار الثقافــة علــى مســتوى  ،العناصــر الماديــة للثقافــة التنظيميــة تنتشــر بســرعة أكــبر مــن العناصــر المعنويــة
في هـذا السـياق يـتم نقـل  ،ا إلى المنظمـات الإداريـة والوحـدات التنظيميـة داخـل نفـس المنظمـةفحسـب، بـل يمتـد أيضـالأفـراد 

  .الأخرىوانتقال الهياكل التنظيمية والقوانين الداخلية وأنماط القيادة بسرعة أكبر من نقل المفاهيم والعادات والسلوكيات 

بخاصـــية التغيـــير، وهـــو أحـــد أشـــكال التغيـــير التنظيمـــي، حيـــث يســـتجيب التغيـــير في  ثقافـــة المنظمـــةتتميـــز : التغيـــير -7

وقــد  ،الثقافــة التنظيميــة للتغــيرات الــتي تحــدث في المحــيط الخــارجي، مثــل التغــيرات الاجتماعيــة والسياســية والاقتصــادية وغيرهــا
هـــو تعـــرض المنظمـــة لأزمـــة حـــادة، ممـــا يـــدفعها إلى إعـــادة النظـــر في الثقافـــة الســـائدة ثقافـــة المنظمـــة يكـــون الســـبب في تغيـــير 

يعتــبر مــن بــين ثقافــة المنظمــة يمكــن القــول أن تغيــير  ،والســعي لبنــاء ثقافــة جديــدة تمكنهــا مــن التكيــف مــع الظــروف الجديــدة
الاتجاهـات والســلوكيات، ممـا يولـد مقاومــة أصـعب أنـواع التغيـير التنظيمــي، خاصـة فيمـا يتعلــق ʪلجوانـب المعنويـة مثــل القـيم و 

وبطــيء في العناصــر المعنويــة، ممــا يــؤدي إلى لثقافــة المنظمــة ونتيجــة لــذلك، يحــدث تغيــير ســريع في العناصــر الماديــة  ،للتغيــير
  .ظاهرة التخلف الثقافي

متكامـل ومتـوازن، العناصر الثقافية تتجـه نحـو التكامـل والاتحـاد مـع بعضـها الـبعض لتشـكيل نسـق ثقـافي  :التكامل -8

  .يتسم ʪلقدرة على التكيف مع مختلف التغيرات التي تحدث في اĐتمع

مـــن عـــدة جوانـــب متداخلـــة تتفاعـــل مـــع بعضـــها لتشـــكيل الثقافـــة بشـــكلها  المنظمـــةتتـــألف ثقافـــة  :مركـــب نظـــام - 9

تشمل هذه الجوانب الجانـب المعنـوي الـذي يضـم القـيم والأخـلاق والمعتقـدات والأفكـار، والجانـب السـلوكي الـذي . الشامل
ي يشــــمل العناصــــر يتضــــمن العــــادات والتقاليــــد والآداب والفنــــون والممارســــات العمليــــة، ʪلإضــــافة إلى الجانــــب المــــادي الــــذ

يتفاعـل هـذه العناصـر مـع بعضـها الـبعض لتكـوّن الثقافـة المؤسسـية الـتي . الملموسة مثـل المبـاني والأدوات والمعـدات والأطعمـة
  .تميز المؤسسة وتؤثر في سلوك أفرادها وأدائهم
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 .الأفراد داخلهاا لثقافة المنظمة وكيفية Ϧثيرها على سلوك  فهمًا عميقيمقدتهذه الخصائص يمكن أن  ϵعتماد

  العوامل المحدد لثقافة المنظمة: المطلب الثالث
تنشــأ ثقافــة المنظمــة مــن تفاعــل العديــد مــن العوامــل الــتي تــؤثر بشــكل كبــير في تحديــد خصــائص وشــكل ثقافــة أي 

   :1تتمثل فيمايلي المنظمةهناك ستة عوامل محددة لثقافة و . مؤسسة

  :التاريخ والملكية -1
تعكــس الســيرورة التاريخيــة لتطــور المؤسســة والتغــيرات الــتي  ،ا مــن ثقافــة المؤسســةونــوع الملكيــة جــزءا أساســيعــدّ التــاريخ ي -   

  .حدثت فيها جوانب هامة من ثقافتها
، الملكيـة العامـة فمـثلا. علـى سـلوكيات وقـيم المؤسسـةيؤثر نوع الملكية، سواء كانت عامـة أو خاصـة، محليـة أو دوليـة،  -   

  .والمشاركة الجماعية، في حين أن الملكية الخاصة قد تركز على الربحية والتنافسية قد تعزز الشفافية

 متشــاđة بـين المؤسسـات الكبـيرة والصـغيرة، إلا أن أسـلوب الإدارة وأنــواع رغـم أن الثقافـة قـد تظهـر أحيـاʭ :الحجـم -2

التعامـــل مـــع المواقـــف، يمكـــن أن يتـــأثر ʪلعوامـــل التواصـــل المســـيطرة وأنمـــاط ســـلوك الأفـــراد في المؤسســـة، ʪلإضـــافة إلى طريقـــة 
  .وهذا ينعكس بشكل مباشر على ثقافة المؤسسة ،المرتبطة ʪلحجم

ــا - 3 تلعــب التكنولوجيــا المتقدمــة دوراً حاسمـًـا في تشــكيل ثقافــة المؤسســة مــن خــلال اســتثمارها في القــيم  :التكنولوجي

سسـات الخدميـة علـى تنميـة مهـارات الشخصـية للمـوظفين وتحسـين تجربـة بينما تركز المؤ . المرتبطة ʪلمهارات التقنية والابتكار
 .العملاء، وهو ما يعكس التركيز على العلاقات الإنسانية وجودة الخدمة

هم  في تحديـد ثقافتهـا، حيـث تسـالمؤسسـة دورا حيـوʮتلعب الغاʮت والأهداف التي تحـددها  :الغاʮت والأهداف - 4

سـبيل المثـال، إذا كانـت المؤسسـة تسـعى لتحقيـق هـدف يتمثـل في الجـودة الشـاملة، فقـد  علـى ،افي منحها طابعا فريـدا ومميـز 
 .فيهم والإتقانتركز جهودها التنظيمية على إقناع الموظفين đذا الهدف وزرع ثقافة الجودة وروح الإبداع 

للمؤسســـة العـــاملين ا في تشـــكيل ثقافـــة المؤسســـة، حيـــث تتضـــمن البيئـــة الداخليـــة تلعـــب البيئـــة دورا حاسمـــ :البيئـــة -5

والأدوات والمعــدات وظــروف العمــل والوظــائف، بينمــا تشــمل البيئــة الخارجيــة العمــلاء والمنافســين والمــوردين والبنــوك وســوق 
تعتــــبر هــــذه العوامــــل محــــددات هامــــة وأساســــية في تشــــكيل الثقافــــة  ،العمــــل والعوامــــل الاقتصــــادية والاجتماعيــــة والسياســــية

 .المؤسسية
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ا يــؤثر في تحديــد ثقافتهــا، حيــث ؤسســة وطريقــة أدائهــم لعملهــم عــاملا مهمــفــراد العــاملون في الميشــكل الأ :الأفــراد -6

ومــن  ،يتبـادل أعضــاء الإدارة العليـا أســاليبهم المفضـلة لأداء العمــل، بينمــا يمتلـك بقيــة العـاملين تفضــيلاēم الخاصـة في العمــل
  .ؤثر على الثقافة العامة للمؤسسةالصعب على الإدارة فرض ثقافة واحدة على جميع الفئات، مما ي

في تشكيل أداء الموظفين وتوحيد معرفتهم، مما يؤدي إلى تجنب أي  تلعب دورا حاسماثقافة المنظمة نستنتج أن 
كعنصر أساسي في بناء  ثقافة المنظمةل نظمات التي تولي اهتماما كبيراهذا واضح في الم ،تفاوت أو انحراف في الأداء

  .الأفرادالصورة الذهنية التي تتشكل بمرور الزمن لدى 

  نظمة، آليات تشكيلها ومستوēʮاأبعاد ثقافة الم: المبحث الثالث
ـــاء  ـــة بن ـــع مـــن جهـــد جمـــاعي، حيـــث يتفاعـــل تصـــرف الأفـــراد وســـلوكهم مـــع بنيـــة المؤسســـة ثقافـــة المنظمـــة عملي تنب

هـذه المنظومـة تـؤدي إلى تشـكيل سـلوكيات وتقاليـد تحـدد هويـة المؤسسـة . ونظمها، مكوِّنـة منظومـة قـيم ومعتقـدات مشـتركة
عــل ياكــل الداخليــة للمنظمــة، ممــا يجبتغــيرات في البيئــة الخارجيــة والهثقافــة المنظمــة وتــرتبط . وطريقــة أدائهــا للمهــام والأعمــال

  .ا، لذا يجب التركيز على أبعاد محددة يمكن قياسها وفهمها بشكل شاملتحليل كافة جوانبها أمرا صعب

  أبعاد ثقافة المنظمة: المطلب الأول
ثقافـــة المنظمـــة مـــن حيـــث ماهيتهـــا  المهتمـــين đـــذا الموضـــوع إختلافـــت وجهـــات نظـــرهم في أبعـــادنجـــد أن البـــاحثين و 

  :1فيمايلي سنذكر بعضهاوأعدادها و 

ــواء والــترابط - 1 اندماجــه  يشــير مفهــوم الاحتــواء والــترابط إلى مــدى أهميــة العمــل ʪلنســبة للفــرد، ومــدى :بعــد الاحت

شــر في تحقيــق لعملــه Ϧثــير مبا مــن حياتــه وأنــه جــزء مــن المنظمــة وأن لــه في عملــه؛ بحيــث يصــبح عملــه جــزءا مهمــابقلبــه وعق
الممارســات والقــيم الــتي تســهم في تــوفير بيئــة عمــل مــن  أهــداف المنظمــة، كمــا أن الاحتــواء التنظيمــي عبــارة عــن مجموعــة مــن

أكثـر ارتباطـا بعملـه وبمنظمتـه، كمـا أن بعـد الاحتـواء والـترابط يخلـق لـدى  شأĔا أن تجعـل الفـرد أكثـر احتـواء لوظيفتـه وجعلـه
المنظمــة وقيمهــا، كمــا يعتــبر وســيلة فعالــة لــدفع الأفــراد إلى إخــراج أفضــل مــا لــديهم مــن المهــارات  والعــاملين توجهــا إيجابيــا نحــ

نحـو تفعيـل  التي تمكنهم من أداء العمل، وهناك عدة متطلبات تسهم في تحقيـق مفهـوم الاحتـواء والـترابط كالاتجـاه والقدرات
خــلال التمكــين والتــدريب والــتعلم  تطــوير قــدرات العــاملين مــنمشــاركة العــاملين في صــناعة واتخــاذ القــرارات، والاتجــاه نحــو 

العـاملين ونشـر ثقافـة المكافـأة وتشـجيع الإنجـاز والشـعور  التنظيمي، والاتجاه نحو التقدير والتحفيز من خـلال احـترام وتقـدير
الصـــــحية والاجتماعيـــــة المناســـــبين للعـــــاملين ولأســـــرهم، والاتجـــــاه نحـــــو تفعيـــــل  ʪلأمـــــن والاســـــتقرار الـــــوظيفي وتـــــوفير الرعايـــــة
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والتكامل بين الوحدات والأقسام المختلفة، مما يساهم في رفع الروح المعنويـة للعـاملين وتحفيـزهم  الاتصالات لتحقيق التنسيق
  . بط الوظيفيروح التعاون والاندماج في جماعة العمل وهو ما يحقق نوع من الاحتواء والترا وبث

المنظمــة  يتضـمن بعـد الاتسـاق والتجـانس مــدى عمـق واتسـاق القـيم الـتي يعتنقهـا أفـراد :بعـد الاتسـاق والتجـانس -2

وهنــاك عــدة متطلبــات  ومــدى إيمــاĔم đــا، وكــذا علــى جــودة التنســيق والتكامــل بــين الإدارات والأقســام المختلفــة للمنظمــة،
القـيم الجوهريـة، وكـذا التنسـيق والتكامـل  ضوح القـيم الجوهريـة، والاتفـاق علـىتسهم في تحقيق مفهوم الاتساق والتجانس كو 

  . بين الإدارات والأقسام المختلفة في المنظمة

ومعــايير الســـلوك الـــتي تركـــز علـــى  المعتقـــداتيظهـــر هـــذا البعـــد مــن خـــلال القـــيم و  :بعــد التوجـــه ʪلعمـــل الجمـــاعي -3

مـن  وجـود جماعـات غـير رسميـة كتشجيع،   وثقافة الفريق لتحفيزا تعاونية عاليةوتؤكد على خلق بيئات  التعاون بين العاملين
تحســــين الإنتاجيــــة وزʮدة قــــدرة ʪلتــــالي و  أجــــل زʮدة درجــــة إحســــاس العــــاملين ʪلهويــــة والانتمــــاء والفخــــر ϥدائهــــم الجمــــاعي

 كـــن المنظمـــة مـــن اكتســـاب ميـــزةالتغلـــب علـــى المشـــاكل في بيئـــات العمـــل المتغـــيرة وغـــير المســـتقرة وهـــو مـــا يمُ  المنظمـــات علـــى
  . تنافسية

الـتي تسـهم  يتضمن بعد تشجيع الإبداع والابتكار مجموعة مـن القـيم والمعتقـدات :بعد تشجيع الإبداع والابتكار -4

مــن خــلال تشــجيع المنظمــة للأفكــار وروح المبــادرة الفرديــة،  في توليــد الأفكــار وخلــق روح الإبــداع وتقــديم الأفكــار الجديــدة،
الاســـتعداد لتقبـــل التغيـــير، التركيـــز علـــى الإبـــداع كواجـــب علـــى كـــل فـــرد، تشـــجيع التجريـــب كـــأولى خطـــوات التطـــوير، عقـــد 

لمختلفـة الأفكار، عمـل مسـابقات، تـدعيم المرونـة مـع نظـم اتصـالات فعالـة بـين الوحـدات ااجتماعات دورية لتبادل المعرفة و 
  .داخل المنظمة

يرتبط هذا البعد بمدى اهتمـام المنظمـة ʪلنتـائج النهائيـة وعـدم التركيـز علـى التفاصـيل، الأمـر  :لنتائجʪبعد التوجه  -5

كافـة مجـالات  التحديد الدقيق والواضح للغاʮت والأهداف المرجوة واعتمادها كأساس للتخطيط والتوجيه فيالذي يتطلب 
ـــد المســـتوى المطلـــوب مـــن الأداء و وهـــذا مـــن خـــلال تحالنشـــاطات ʪلمنظمـــة،  والمشـــاركة في المعلومـــات، والاهتمـــام  قياســـهدي

 .ʪلانجازات دون مراعاة تفاصيل العمل، وكذا الإيمان ϥن الأفراد هم القوة الايجابية الدافعة للتطوير في المنظمة

نظـام  البيئـة الداخليـة والخارجيـة وجـوديتضـمن بعـد القـدرة علـى التكيـف مـع متغـيرات  :بعد القـدرة علـى التكيـف -6

الصـــادرة مـــن البيئـــة إلى  ترجمـــة الإشـــاراتو  مـــن المعتقـــدات والقـــيم والمعـــايير الـــتي تـــدعم قـــدرة المنظمـــة علـــى اســـتقبال وتفســـير
الرؤيــة المســتقبلية للمنظمــة، ورســم رســالتها  البقــاء والنمــو،  وذلــك لتصــور علــىســلوكيات تعمــل علــى زʮدة فرصــة المنظمــة 

المتوقعــة بينهــا وبــين بيئتهــا بمــا يســهم في بيــان الفــرص والمخــاطر  ديــد غاēʮــا علــي المــدى البعيــد، وتحديــد أبعــاد العلاقــاتوتح



 ثقافة المنظمة

    23 
 

المؤثرة علي المـدى البعيـد ومراجعتهـا  ستراتيجيةالمميزة لها، وذلك đدف اتخاذ القرارات الإ المحيطة đا، ونقاط القوة والضعف
  .وتقويمها

يرتبط هذا البعد بمدى اهتمام المنظمة ʪلعنصـر البشـري đـا، حيـث يظهـر ذلـك مـن خـلال : ʪلعاملينالتوجه بعد  -7

الافتراضــات ومعــايير الســلوك الــتي تــدعم العلاقــات الطيبــة مــع العــاملين، التســامح عنــد الأخطــاء البســيطة، التكافــل و  القــيم
القــدامى، الاســتماع بصــدر رحــب للآخــرين وكــذا التعامــل  الاجتمــاعي، عــدم التقيــد ʪلرسميــات في التعامــل، احــترام العــاملين

  .بروح الأسرة الواحدة

علــى  بعــد التوجــه ʪلعميــل هــي عبــارة عــن فلســفة أو أســلوب إداري متكامــل يقــوم أساســا :بعــد التوجــه ʪلعميــل -8

بقيـــة الشـــركاء  ومـــع ، زʪئنهـــا توجيـــه ســـلوك أعضـــاء التنظـــيم نحـــو إيجـــاد وحفـــظ وتطـــوير وإدامـــة وتعزيـــز علاقـــات المنظمـــة مـــع
المضـافة، وبمـا يضـمن رضـاهم ويمكنهـا مـن الاحتفـاظ  كاĐهزين والموزعين والمساهمين من خلال تقديم المنـافع المتميـزة والقيمـة

  . đم وكسب ولائهم ويحقق لها التميز والبقاء في السوق

نافســة الموضــوعية بــين يظهــر هــذا البعــد مــن خــلال ثقافــات المنظمــة الــتي تشــجع علــى المو  :بعــد تشــجيع المنافســة -9

يمكن حصر أهم محددات المنافسة الموضوعية في فرص الترقية، والتقدم الوظيفي ،تحدي الدور ،توفر بيئة تنافسـية العاملين، و 
 .1إيجابية ،إدراك العدالة التنظيمية إلى آخره

تــدريب وتطــوير العــاملين و  درجــه مــا توليــه الإدارة مــن الاهتمــام لتكــوينيظهــر قــس و  :التــدريبو  التكــوينبعــد  -11

فالاستثمار في العنصر البشري يعتبر من أهـم أنـواع الاسـتثمارات لمـا يسـببه مـن ثقـة في الـنفس للمتـدرب لتحقيـق أهدافـه 
  ويرفع من معنوʮته وʪلتالي يؤدي لتقليل معدل الدوران العاملين في المشروع 

ثقافـة المنظمـة، فقـد تكـون هـذه الاتصـالات رسميـة فقـط ومـن تمثل الاتصالات جـزءا مـن : بعد طبيعة الاتصالات -12   

أعلــى إلى أســفل وفي شــكل تعليمــات وتكليفــات مكتوبــة، ويغلــب عليهــا الطــابع المــتحفظ، وهنــا تكــون هــذه الثقافــة ســلبية 
أمـا إذا كانـت الثقافـة في مجـال الاتصـالات تحمــل . وغـير مشـجعة وغـير سـريعة، فيخشـى كـل واحـد أن يعمـل شـيء فيخطـئ

عاني روح الأخوة والزمالة والتعاون وحسن النية، والدافع لإنجاز الأعمال بحيث تتنوع أساليب الاتصـالات واتجاهاēـا، فهنـا م
  .2تكون هذه الثقافة إيجابية، محفزة ومشجعة وسريعة لنقل المعلومات والمهام والوقوف على مراحل العمل أولا ϥول

ت قبـل اتخاذهـا هـي الـتي تسـود المنظمـة، اإذا كانت ثقافة المشاركة في صناعة القـرار  :بعد المشاركة في اتخاذ القرار -13   

 فية، فـــإن هـــذه الثقافـــة تشـــجع روح التعـــاون والمبـــادأةراموظـــف فيهـــا مهمـــا كـــان في المســـتوʮت التنفيذيـــة أو الإشـــ وأĔـــا لكـــل
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والتعليمات، فإن هـذه  طية وتسلسل الأوامراالأوتوقر والدافعية لدى العاملين đا، عكس ذلك إذا ساد المنظمة ثقافة الإدارة 
  .1مستوʮت الأداء العامة للمنظمة الثقافة من شأĔا أن تخلق الإحباط وعدم الرضا عن العمل وʪلتالي تنعكس على

  :2تتمثل في التالي أبعاد ثقافة المنظمة أن 2004وجاء حريم 
  .اد، ودرجة المسؤولية والحرية والاستقلال التي يتمتعون đاعني المساحة الحرة المتاحة للأفر المبادرة الفردية  -
شـــير إلى مـــدى تشـــجيع المنظمـــة لموظفيهـــا علـــى أن يكونـــوا جـــريئين ومبـــدعين، وتحمـــل المخـــاطر تالتســامح مـــع المخـــاطر  -

 .الجديدة الابتكارينالمرتبطة ʪلنجاح أو الفشل في الأفكار 
 .وتوقعات واضحة للعاملين للالتزام đايتناول دور المنظمة في وضع أهداف التوجيه  -
  .عكس مدى تشجيع المنظمة للوحدات على العمل بشكل منسق ودعم روح التعاون بينهايالتكامل  -
 .دعم الإدارة يشمل مدى تقديم المديرين لاتصالات واضحة، ومساعدة، ودعم لمرؤوسيهم -
 .لضبط سلوكهمالرقابة تتعلق بحجم الرقابة والإشراف المباشر على العاملين  -
 .من وحداēم أو تخصصاēم المهنية وولاء الموظفين للمنظمة ككل بدلاتتناول مدى انتماء الهوية  -
يشـــير إلى كيفيــــة توزيـــع المكافـــآت والرواتــــب والترقيـــات علـــى المــــوظفين، ومعـــايير الأداء المتبعـــة مقارنــــة نظـــام المكافـــآت  -

 .ʪلأقدمية والمحاʪة
 .دى قبول المنظمة لوجود آراء مخالفة والسماح لموظفيها ʪلتعبير عنها بصراحةيتعلق بمالتسامح مع الصراع  -
تتنــاول مـــا إذا كانــت الاتصــالات تقليديـــة أو ʪلتسلســل الــوظيفي مـــن أعلــى إلى أســفل، أو إذا كانـــت أنمــاط الاتصــال  -

  .هناك اتصالات غير رسمية أو اتصالات شبكية بين العاملين على المستوى الأفقي
  :خصائصهاو  يوضح أبعاد ثقافة المنظمةالتالي وجدول 

  
  
  
  
  

                                                 
، ص 2014، مذكرة ماجستير، تخصص تسيير الموارد البشرية، الثقافة التنظيمية كمدخل لإحداث التغيير التنظيميدنيا بوديب،  1

105.  

  .328 ص ،2004 ،عمان، دار ومكتبة الحامد للنشر والتوزيع ،السلوك التنظيمي ،حسين حريم 2
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  أبعاد ثقافة المنظمة: )1-1( الجدول

  خصائص البعد  عد الثقافة التنظيميةب

  القواعد، الحذر المنخفض التجريب، البحث عن الفرص، المخاطرة، قليل  بتكارالإ

  القدرة على التنبؤ والأمن والموجهة نحو القواعد  ستقرارالإ

  العدالة والتسامح  الناسحترام إ

  موجهة نحو العمل، وتوقعات عالية، وموجهة نحو النتائج  التوجه ʪلنتائج

  دقيق وتحليلي  لتفاصيلʪ الاهتمام

  التعاون، الموجهة نحو الناس  لفريقʪتوجه ال

  تنافسية، وانخفاض التركيز على المسؤولية الاجتماعية  عدوانية

Source: Steven L McShane, Mary Ann Von Glinow, ORGANIZATIONAL 
BEHAVIOR, eighth edition, EMERGING KNOWLEDGE, GLOBAL REALITY, 2018, 
p 390. 

تسلط الضوء على أهمية الأساليب والنهج الحديثة كما   ولي أبعاد ثقافة المنظمة أهمية كبيرة لمواردها البشرية،ت
الأفراد كيفية التعامل مع مختلف أنواع المشاكل والصعوʪت، وتطوير مهارات حيث يتعلم  والعلمية والتقنية والمبتكرة،

، وقواعد تحقيق النجاحتتضمن أبعاد ثقافة المنظمة بيئة عمل تركز على ، القيادة، وتشكيل علاقات جيدة مع الآخرين
وفلسفة الإدارة الموجهة  الضعيفة،سهلة الانضباط وأخرى صارمة، والثقافة السائدة والثقافات الفرعية، والثقافات القوية و 

  .للموظفين، والثقافات الاستبدادية والمشاركة، وظروف العمل، وفهم سلوك الأفراد، وتعزيز العمل الجماعي

  المحافظة عليهاو  آليات تشكيل ثقافة المنظمة: المطلب الثاني

قيم والعادات منذ الأفراد الا، حيث يتعلم فة المنظمة بتنشئة الطفل اجتماعييمكن تشبيه عملية تكوين ثقا
كلما تم غرس تلك القيم في وقت   ،ا كما يتعلم الأطفال في البيت من خلال تفاعلهم اليومي مع والديهمالبداʮت، تمام

ا في خلق العادات والتقاليد ؤسسون يلعبون دورا مهمفالم، مبكر، كلما كانت أقوى، وهذا ينطبق أيضًا على المنظمات
ا في تنمية القيم ية والفلسفة التي يؤمنون đا دورا كبير في مراحل Ϧسيس المنظمة، حيث تلعب الرؤ وطرق العمل، خاصة 

توفر الحجم المتواضع والصغير للتنظيمات في مراحلها الأولى فرصة لوضع البصمات الثقافية و  ،الثقافية ʪعتبارهم المؤسسين
فالثقافة تنشأ من خلال التفاعلات والممارسات ، بسلاسة بسهولة، حيث يتسنى للرؤية والقيم أن تتأصل في اĐموعة
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ويمكن تحديد الآليات والطرق الرئيسية ، والخبرات التي يخوضها العاملون، وتعزز من خلال مكافأة السلوكيات المرغوبة
 :1لتشكيل ثقافة المنظمة على النحو التالي

الهدف من عملية الاختيار هو  ،المحافظة على ثقافة المنظمةعملية الاختيار تلعب دورا ʪرزا في  :اختيار العاملين - 1

التعرف على الأفراد الذين يتمتعون بمجموعة متنوعة من الصفات والأنماط السلوكية والخلفيات الثقافية المتناسبة مع 
الذين يتماشون مع وʪلتالي يصبح من الضروري اختيار الأفراد  اللازمة لأداء المهام بنجاح،و احتياجات وأهداف المنظمة 

بمعنى آخر، أي تناقض بين الأفراد وقيم المنظمة قد يؤثر سلبا على أدائهم وفعاليتهم، حيث يمكن . فلسفة المنظمة وقيمها
  .أن يؤثر وجود أفراد جدد بثقافة غير متناسبة مع الثقافة الحالية للمنظمة سلبا على الأداء والفعالية العامة لها

الإدارة العليا على ثقافة المنظمة يظهر من خلال مجموعة متنوعة من الممارسات الإدارية  Ϧثير :الإدارة العليا - 2

يتضمن ذلك التزام الإدارة العليا ʪلسلوك المنظم واستخدام المصطلحات والعبارات والطقوس . والقرارات التي تتخذها
والجودة،  وردود أفعالها تجاه الغياʪت امل مع الأفراد،واللغة المشتركة، ʪلإضافة إلى المعايير السلوكية والتوجيهات في التع

محافظة الإدارة العليا على سياستها وفلسفتها تسهم في الحفاظ على ثقافة المنظمة  .وتنفيذ القواعد والأنظمة والتعليمات
ا، وتوفير تفسيرات لذا، ينبغي للإدارة اتباع سلوكيات وأفعال متميزة وواضحة لدعم وتعزيز قيم المنظمة ومعتقداē ،ككل

  .واضحة للأحداث الجارية في المنظمة للعاملين

يتعلق بتعليم قواعد اللعبة التنظيمية ونقل عناصر ثقافة المنظمة إلى العاملين  ):التطبيع(طرق التنشئة المتبعة  -3

إذ لا يفُترض أن يكون العاملون ملمين بتلك القيم والمعتقدات، وهناك احتمال لتجاوزهم للقيم والتقاليد  ،بشكل مستمر
يتم ذلك  ،السائدة لذا، يجب على المنظمة مساعدة العاملين على التكييف مع ثقافتها من خلال عملية التكييف المستمر

من الضروري للمؤسسات، بعد اختيار  لمطلوبة لدى العاملينلتثبيت ثقافة المنظمة او  تدريبية،و  عبر برامج توضيحية
يتعلم خلال هذا التدريب  ،ا من التطبيع الاجتماعيتوفير التدريب، والذي يعتبر نوعالمرشحين المناسبين، أن ēتم ب

لال دورات ا ما يتم ذلك من خيزها عن المنظمات الأخرى، وغالبالموظفون الكثير عن المنظمة وأهدافها وقيمها، وما يم
 لتعريف الموظفين بحقوقهم وواجباēم ومزاʮ عملهم، ليكونوا قادرين على تكون هذه الدورات مكاʭ ،تدريبية توجيهية

سهل هذا في Ĕاية المطاف عملية الاندماج والتوافق مع المنظمة وتحقيق ي ،يف مع القيم الثقافية السائدةالعمل والتكي
  .أهدافها

                                                 
، مجلة التواصل في العلوم الإنسانية والاجتماعية، اĐلد الجزائريةآليات تكوين الثقافة التنظيمية في المؤسسة سارة خلفة، مراد بومنقار،  1
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يبدأ ذلك  ،جيات والأهداف لخدمة المنظمة أمرا ضرورʮعتبر تغيير الاستراتيالمنظمة، ي ثقافةمن أجل الحفاظ على 
ا للفريق وأنشطتهم التي تم ظمة، đدف تحقيق سلوك مستقر نسبيϵعادة تنظيم العناصر المادية والتكنولوجية في المن

  .تصميمها لهذا الغرض
  مستوʮت ثقافة المنظمة: المطلب الثالث

ـــاحثين في تحديـــدها اســـتنادقافـــة المؤسســـة مـــن عـــدة مســـتوʮت أو طبقـــات، وقـــد ســـاهمت أتتـــألف ث ا إلى فكـــار الب
 :1يمكن تقسيم مستوʮت ثقافة المنظمة إلى ثلاث مستوʮت. الأولوʮت المحددة في كل تقسيم

يمثل الجزء الظاهر من أنماط السلوك الإنساني للعاملين في المؤسسة، ويشمل الحقائق التي يمكن  :المستوى الأول - 1

يتضمن هذا المستوى مجموعة من الممارسات الظاهرة وأنماط التصرف ، ملاحظتها حول المؤسسة والقواعد والإجراءات
، التي تمكن من رؤية سلوكيات العاملين "ثقافة المرئيةال"طلق عليه هنية والاجتماعية في المؤسسة، ويوالقواعد والعلاقات الم

يتضمن هذا المستوى اللغة المستخدمة في التواصل، وطريقة التنسيق،  ،في المؤسسة وتفاعلهم مع الأشخاص والأشياء
من هوية المؤسسة  العوامل الظاهرة التي تشكل جزءا أساسيا وأسلوب اللباس، والطقوس، والشعارات، وغيرها من

  .افتهاوثق

كم سلوكيات موعة المبادئ والأخلاقيات التي تحل القيم والقناعات والمعتقدات والمعايير ومجيمث :المستوى الثاني - 2

ا في تشكيل وتوجيه أساسي استوى الأول، إلا أĔا تلعب دور ورغم أĔا غير مرئية بنفس الوضوح كالم ،الأفراد في المؤسسة
 .تلك السلوكيات

ذه ه ،عتبر مسلمات وتكون مخزنة في اللاوعي للأفرادالافتراضات الأساسية التي ت يمثل :الثالث المستوى - 3

توضح هذه الافتراضات كيفية عمل  ،ا للقيم والمعتقداتالافتراضات تشكل جوهراً وأساسا لثقافة المؤسسة، وتعتبر مصدر 
فية تعامل العاملين في المؤسسة مع بعضهم المؤسسة وهدفها الأساسي، وكيفية تعاملها مع البيئة الخارجية، ʪلإضافة إلى كي

  .البعض، وتحدēʮا الأساسية
ثقافة المنظمة تتألف من العناصر الظاهرة مثـل اللغـة واللبـاس والطقـوس الـتي تشـكل الهويـة المرئيـة للمؤسسـة، والقـيم 

وعـــي الـــتي تعتـــبر أســـاس الثقافـــة والمعتقـــدات الـــتي توجـــه الســـلوكيات اليوميـــة للأفـــراد، والافتراضـــات الأساســـية المخزنـــة في اللا
الاهتمام بثقافة المنظمة يعـزز  ،هذه المستوʮت تعكس تعقيد الثقافة التنظيمية وϦثيرها العميق على أداء المؤسسة ،التنظيمية

  .التفاعل بين العاملين، ويبني صورة ذهنية قوية، ويزيد من فعالية المؤسسة وكفاءēا في مواجهة التحدʮت البيئية

                                                 
ص  ،2002، مطابع الشرطة، مصر، التطور إلى القرن الحادي والعشرين في العملية الإدارية والمنظمة :الإدارة ،فاخر احمد فريد 1

282. 
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الفصل الأول خلاصة  
وϦثيرهـا علـى سـير العمـل داخـل المؤسسـات كعنصـر  ثقافـة المنظمـةفي ختام هذا الفصـل، تمثلـت أهميـة فهـم مفهـوم 

وأسســها، وتناولنــا مكوēʭــا وخصائصــها ومســتوēʮا المختلفــة،  ثقافــة المنظمــةتعرفنــا علــى جــذور  ،أساســي للنجــاح والتطــور
ومـن خـلال الاطـلاع علـى تطـور الثقافـة التنظيميـة في ، لمؤسسـة ومسـارها التطـوريʪلإضافة إلى Ϧثيرها على تشـكيل هويـة ا

 ،المؤسسات مع مرور الزمن، أدركنا أهمية التفاعـل الاجتمـاعي والتضـامن بـين أفـراد المؤسسـة في تحديـد طبيعـة الثقافـة ونوعهـا
ثقافــة يتجلــى دور  ومــن هنــا، المســتمرإن هــذا التفاعــل والتضــامن يشــكلان القاعــدة لتوجــه المؤسســة نحــو التطــور والتحســن 

فهـي تُشـكل . في تحفيز وتشجيع العاملين داخل المؤسسة نحو تحقيق أهدافهم الشخصية والمؤسسية بكفـاءة وفاعليـة المنظمة
وđـــذا .علـــى أداء المؤسســـة ونجاحهـــا لتـــزام ʪلعمـــل، ممـــا يـــنعكس إيجـــاʪالـــروح والهويـــة للمؤسســـة، وتعـــزز الانتمـــاء والـــولاء والا

هي المرشد الأساسي لكـل مـن يعمـل  ستراتيجيةياق، تصبح رسالة المؤسسة واضحة المعالم، وقيمها المشتركة وأهدافها الإالس
إن الالتزام بقيم ثقافة المنظمة يعزز الروح الجماعية ويعمـل علـى تحقيـق . فيها، حيث توُجه الجهود نحو تحقيق التميز والنجاح

  .التنمية والرقي المستمر للمؤسسة وموظفيها
تعزز الـروح الإيجابيـة والتفاعـل الفعّـال بـين برز ثقافة المنظمة كعامل أساسي لتحقيق النجاح والتميز، حيث وđذا، ت

  .أفراد المؤسسة وتسهم في بناء بيئة عمل مثمرة ومحفزة للابتكار والتطوير
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  تمهيد
عــرف ت ،الأهــداف التنظيميــةēــتم الإدارة العليــا للمنظمــة ʪختيــار مســار العمــل مــن بــين البــدائل المختلفــة لتحقيــق           

هي و ،بمثابـة وسـيلة لتحقيـق الهـدف ستراتيجيةالإو  ،ستراتيجيةالإالعملية التي يتم من خلالها صياغة الأهداف وتحقيقها ʪسم 
 ،مــن أجــل التحــرك أو الاســتجابة نحــو الأهــداف المحــددة ʪســتخدام مواردهــا شــاملة تختارهــا المنظمــة" خطــة"تصــميم كبــير أو 

تعتـبر المنظمـة  ،ا للتركيـز والمـوارد لتحقيـق الأهـداف الشـاملةا ضـمنيا للعمل ونشـر ا تخصص الاستراتيجيات برʭمجا عاما مغالب
المنظمــة علــى  ســتراتيجيةالإتســاعد و  ،والاســتراتيجياتنســيق بــين الأهــداف فعالــة مــن الناحيــة التشــغيلية إذا كانــت تتميــز ʪلت

النمـــو، و  مطلبـــا حتميـــا يـــوفر لهـــا البقـــاء ســـتراتيجيةبـــني المنظمــات للإاصـــبح ت، هـــا غـــير المؤكـــدة ʪلعنايـــة الواجبـــةمواجهــة مواقف
بتعزيــز الموقــع المرتبطــة  ســتراتيجيةالإعلــى عمليــات مدروســة أليــات عمــل تمكنهــا مــن الســيطرة علــى مجمــل الفعاليــات اعتمــادا 
  ة بشكل فعال، يكون المستقبلمناسب إستراتيجيةوبدون تنفيذ  المرحلة المقبلة،و  مواجهة متطلبات المرحلة الحاليةو  التنافسي

.ا، وʪلتالي تزداد فرص فشل الأعمالدائما مظلم
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  المؤسسة إستراتيجيةماهية : المبحث الأول
ʪلتنـــوع والتعـــدد نتيجـــة لاخـــتلاف أهـــداف الكتّـــاب والبـــاحثين في اســـتخدامه، وتنـــوع  ســـتراتيجيةالإيتميـــز مفهـــوم 

مفهومًـا جـوهرʮً في عـالم الإدارة والتنظـيم،  ستراتيجيةالإتمثل  ،المداخل الفكرية المعتمدة في دراسته وتحليله، فضلاً عن شموليته
لأهميتهـا الكبــيرة يعــد و  ،ن المؤسسـات مــن تحديــد مسـارها وتحقيــق أهـدافها بعيــدة المــدىلأساسـية الــتي تمكــحيـث تعــد الأداة ا

  . لأي منظمة تسعى للنجاح في بيئة ديناميكية وتنافسيةضرورʮ ستراتيجيةالإالفهم العميق لماهية 

  ستراتيجيةمفهوم الإ: المطلب الأول
المهــارة في اســتخدام  تشــير إلى كانــت  مــن الخــدمات العســكرية حيــثفي مجــال الإدارة " إســتراتيجية"دخلــت كلمــة 

مشــــتقة مــــن كلمــــة  إســــتراتيجيةكلمــــة   في الأصــــل ،لكســــب الحــــرب وإيجــــاد نظــــام حكــــم موحــــد العــــدوالقــــوة للتغلــــب علــــى 
"Strategos " نيةʭلأعمـال وأضـحت الحاجـة ملحـة إلى مفهـوم اسـتراتيجي مـرتبط ، المعاركإدارة و  فنون الحربتعني اليوʪ

 بســبب التغــيرات الكبــيرة في البيئــة والاضــطراب التنافســي، الــذي يعــزى إلى التســارع الملحــوظ في بعــد الحــرب العالميــة الثانيــة
الصــعب تحديــد تعريــف محــدد  ومــن، معــدل التغــير ʪلمنظمــات، وفي تطبيــق العلــوم والتقنيــات الالكترونيــة والرقميــة في الإدارة

من جهـة أخـرى لـذا؛ يمكننـا  الإدارةلاختلاف المدارس الفكرية من جهة وتطور استعمالها في مجال نظرا  ستراتيجيةالإلمفهوم 
تنطــــوي علــــى تحديــــد  إســــتراتيجيةف، حســــب مختلــــف وجهــــات نظــــر المفكــــرين ســــتراتيجيةϵإدراج بعــــض التعــــاريف الخاصــــة 

الأهداف الطويلة للمؤسسة ما وتحديـد الإجـراءات والأنشـطة الخاصـة بتخصـيص المـوارد اللازمـة لتحقيـق مجموعـة محـددة مـن 
  .1الأهداف

الأهميـــة علـــى الأداء المـــالي  السياســـات والقـــرارات المهمـــة الـــتي تتخـــذها الإدارة والـــتي يكـــون لهـــا Ϧثـــير ʪلـــغ"هـــي ســـتراتيجيةالإ
هـــذه السياســـات والقـــرارات  يصـــعب تغيـــيركمـــا .ات في الغالـــب التزامًـــا ʪلمـــواردوتتضـــمن هـــذه السياســـات والقـــرار للشـــركات 

  .2"بسهولة
أليـات عملهـا لتحقيـق و  تحـدد إمكاēʭـاو  توجهات المنظمة المسـتقبليةو  بمثابة بوصلة حقيقية توضح مسارات: " كما تعرف 

   3."في مجال عمل المنظمة على نحو خاص و  التطور في البيئة على نحو عامو  التغيرو  ، في ظل وجود المنافسة أهدافها

                                                 
  . 157ص  ،2005الدارة الجامعية الإسكندرية،  الإستراتيجية،أساسيات الإدارة عبد السلام أبو قحف،  1

2   Frédéric.Lorey, Les stratégies des entreprises, édition dunod, 2021, P 86. 
، دار نظرة تحليلية وعلاقات تكاملية للمفاهيم والمصطلحات: الإستراتيجية والإدارة الإستراتيجيةصلاح عبدا القادر النعيمي،  3

 .19، ص 2021المملكة الأردنية الهاشمية،  اليازوري العلمية،
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هي قرارات مهمة ومؤثرات تتخذها المؤسسة لتعظيم قدرēا على الاستفادة مما تتيحه البيئة من فرص ولوضع الأفضل 
 ستراتيجيةالإوتتخذ على مستوى المؤسسة ومستوى وحداēا  ،لبيئة عليها من ēديداتاه الوسائل لحمايتها مما تفرض

 .1وكذلك على مستوى الوظائف
  :حسب وجهات نظر الباحثين ستراتيجيةيوضح مفهوم الإ التاليو جدول 

 حسب وجهات نظر الباحثين ستراتيجيةالإفهوم م :)1-2(ول دالج

 التعريف السنة الباحث رقم

1 
Von Neumann & 

Morgenstern 
 سلسلة أفعال الشركة التي تتقرر طبقا لحالة معينة 1947

2 Drucker 1954  ʮتحليل الوضع الراهن وتغييره إذا ما كان ذلك ضرور. 

3 Chandler 1962 
تحديد الأهداف الأساسية طويلة الأمد للشركة وتحديد مسارات العمل وتخصيص 

 الموارد اللازمة لانجاز هذه الأهداف
4 Ansoff 1965  النمو، والميزة التنافسية/ السوق / لاتخاذ القرارات التي تحددها سعة المنتج قاعدة 
5 Cannon 1968 قرارات الأعمال الإدارية المطلوبة عند التنافس لتحقيق أغراض الشركة 

6 

E. P. Learned, C. 
R. Christensen, 

K. Andrews and 
W. Guth 

1969 
والسياسات الأساسية، وخطط لتحقيق  نمط أو نموذج أو مخطط للأهداف والأغراض

 هذه الأهداف

7 
Newman & 

Logan 
 خطط تتنبأ ʪلتغيير للحصول على ميزة من الفرص المنسجمة مع مهمة الشركة 1971

8 
Schendel & 

Hatten 
1972 

الأهداف والأغراض الرئيسية للشركة وبرامج الأعمال المختارة للوصول إلى هذه 
 توزيع المواد المستخدمة لربط الشركة مع بيئتهاالأهداف وخطط إعادة 

9 
Uyterhoeven, 
Ackerman, & 

Rosenblum 
1973 

الملف الاستراتيجي، التنبؤ الاستراتيجي، : توفر التوجه والتماسك للشركة وتتألف من
 ، والاختيار الاستراتيجيستراتيجيةالإمحاسبة الموارد، البدائل 

10 Ackoff 1974  لأهدافʪ كملهتعنىϥ طويلة الأمد وطرق متابعتها والعوامل المؤثرة فيها، وفي النظام 
11 Paine & Naumes 1975 أفعال أساسية أو خطط لتحقيق أهداف الشركة 

12 
Mc Carthy, 

Minichiello & 
Curran 

 تحليل البيئة واختيار البدائل الاقتصادية التي تلاءم موارد الشركة وأهدافها 1975

13 Glueck 1976 خطة موحدة متكاملة صممت لتؤكد قابلية تحقيق أهداف الشركة 

                                                 
الدار الجامعية للطباعة والنشر العلمية الدار الجامعية الإسكندرية  الإدارة الإستراتيجية الأصول والأسس العلمية،محمـد أحمد عوض،  1

 .11ص ، 2001
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14 McNichols 1977 
سلسلة من القرارات التي تعكس أهداف العمل الأساسية واستخدام المهارات والموارد 

 لتحقيق هذه الأهداف

15 Mintzberg 1987 مفهوم معنوي لا يمكن رؤيته أو لمسه وهي ابتكار من مخيلة فرد ما 

16 Jauch & Glueck 1988 
خطة شاملة لتحقيق التناسب بين الأهداف والموارد المادية والبشرية للشركة والبيئة 

 الخارجية
17 Henderson 1989 بحث مدروس ومتأنٍ لخطة عمل تؤدي إلى تحسين وتطوير الميزة التنافسية للشركة 
18 Lenog & et all 1990  تؤثر في قابلية الشركة على انجاز الأهداف بعيدة المدىأنماط من القرارات المتجانسة 

19 
Mintzber & 

Quinn 
1991 

قرار يحدد اتجاه الشركة في ضوء المتغيرات المتوقعة وغير المتوقعة والتي قد تحدث في 
 البيئة

20 
Eisenhardt & 

Zabarack 
 القرار المهم للشركة من حيث الإجراء المتخذ وتوزيع الموارد 1992

21 Evans 1993 مدخل تسعى من خلاله الشركة إلى تطوير القدرات المطلوبة لتحقيق ميزة تنافسية 

22 Wright, Others 1994 
أسلوب لتحقيق رسالة وأهداف الشركة ووسيلة لتحقيق التفوق التنافسي وإدارة 

 لتحقيق التجانس بين نشاطات الشركة واتجاهها العام

23 Thomas & David 1995 
طويلة الأجل ēدف إلى الإدارة الفعالة للفرص والتهديدات البيئية في ضوء خطة 

 نواحي القوة والضعف للشركة

24 
Kotler & 

Armstrorng 
 الإجراءات الهادفة إلى تحقيق المواءمة بين أهداف الشركة وقدرēا وفرصها المتغيرة 1996

25 Wilkens & et al 1997  حقائق تتمتع بمصداقية وقواعد استكشافية تمنح ميزة اقتصادية للشركة 
26 Pride & Ferre 1998 معايير تحدد سلوك الشركة في بيئتها 
27 Zack 1999 التنافسية للشركة أو يضعفها ويدمرها ʮسلوك يقود إلى بناء وتطوير المزا 

28 
Natarajan & 

Shekhar 
2000 

والتكنولوجيا والموارد البشرية في الشركة مما يجعلها تحقق السبق مزيج يركز على الزʪئن 
 في السوق التنافسي

29 Housel & Bell 2001 مؤشر على طريقة شاملة وواضحة لفهم مبادرات وإجراءات الشركة 
30 Steve 2002 ا وتنمي إبداعهاēتراكيب تعظم قيمة الشركة وتحسن من كفاء 

31 Awad & Ghaziri 2003 
عملية يتم بموجبها تجميع موارد الشركة đدف تعظيم قيمتها من خلال الابتكار في 

 مجالات غير مسبوقة

32 Zook 2004 
مدخل يركز على رأس المال الفكري في الشركة ونمط تشغيل وإدارة العمليات 

 وأسلوب توليد القيمة المضافة
مجلة كلية  ،وأثرها في تحديد الموقف الاستراتيجي لمنظمات الأعمال ستراتيجيةالإالمواءمة  ،عبد الستار الصياح: مصدر

 101- 100ص ص  ،2009 ،بغداد للعلوم الاقتصادية الجامعة العدد الثاني والعشرون
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  ستراتيجيةالإمفهوم الإدارة : الثانيالمطلب 
من  ، فهو يشتمل كلاستراتيجيةالإ من مفهوم ولا وتفصيلامفهوماً أكثر شم ستراتيجيةالإيعتبر مفهوم الإدارة 

، واختيار أفضل هذه البدائل، ثم ستراتيجيةالإووضع البدائل  تحليل الموقف الحالي للمنظمة، وتحديد التوقعات المستقبلية،
 لكثيرإلا أĔا تتفق في جوهرها على المضمون وا ستراتيجيةالإتعدد التعريفات لمفهوم الإدارة  ورغم، التنفيذ، فالرقابة والتقييم

هي عملية تنمية وصيانة العلاقة بين المنظمة والبيئة التي تعمل فيها من خلال تنمية  ستراتيجيةالإالإدارة و  من التفصيلات
أو تحديد الغاʮت وأهداف واستراتيجيات نمو وخطط لمحفظة الأعمال لكل العمليات أو الأنشطة التي تمارسها هذه 

 .1المنظمة
استمراريتها على المدى و  أغراضهامع محيطها بما يضمن تحقيق  المؤسسةعمليه تكييف  هي ستراتيجيةالإو الإدارة 

 .2منتجاēا وخدماēا  ةالبعيد وذلك من خلال العمل على رفع قيم

                                                 
 .64مرجع سابق، ص  عبد السلام أبو قحف، 1
 . 86ص ، 2003 ،عمان ،الطبعة الأولى،، دار الحامد المنظمات منظور كليإدارة  حسين حريم، 2
 

  ستراتيجيةالإ الإدارةمراحل  :)1-2(شكل ال

 ستراتيجيةالإالإدارة  مراحل
 

 البيئة الخارجية

 

 ستراتيجيةالإياغة ص

 

 ستراتيجيةالإتنفيذ 
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Source: Wheelen Thomas & Hunger David, Strategic Management and Business, Policy 
Prentice Hall, 2000, P 9. 
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  المؤسسة إستراتيجيةأهمية : الثالثالمطلب 
ʪلتالي نرى أن  ،، يمكننا فهم أهمية هذا المصطلح ودوره وتعقيدهستراتيجيةالإمن خلال تحليل تعاريف وخصائص 

  :1المنظماتوأيضا على مستوى  الاقتصاد الكلياستراتيجيات المنظمات تلعب دورا مهما على مستوى 

تساهم الاستراتيجيات في تعزيز قوة المؤسسات وتحسين أدائها وزʮدة العائدات  :على مستوى الاقتصاد الكلي -1

ʪلإضافة إلى ذلك تنويع استراتيجيات  ،الصافية في ميزانية الدولةالمالية، مما يؤدي في النهاية إلى زʮدة مساهمتها 
والأهم من وجهة نظر الدولة هو زʮدة  ،المؤسسات يشجع على تطوير النشاط الاقتصادي على المستوى المحلي والوطني

عن تحسين الأداء في  لي الإجمالي والدخل القومي، فضلاالأداء الاقتصادي العام، والذي يتجلى في زʮدة حجم الناتج المح
  .هذا يعكس التقدم الاقتصادي للبلد ويبرز قوته في الساحة الاقتصادية العالمية ،المؤشرات الاقتصادية الرئيسية الأخرى

تعطي الأولوية لمصالح أصحاب المصلحة في المنظمة لأĔا Ϧخذ في الاعتبار  ستراتيجيةالإ :على مستوى المنظمة -2

ا أكبر بتطوير أنشطة المنظمة بطرق تلبي هذا يعكس اهتمام ،عمليات التخطيط واتخاذ القراراتمصالحهم واحتياجاēم في 
مسار التطور للمنظمة على المدى  ستراتيجيةʪلإضافة إلى ذلك تحدد الإ ،احتياجات وتطلعات أصحاب المصلحة
من المخاطر  ستراتيجيةكما تقلل الإ  ،لغايتهاا  نحو تحقيق الأهداف المحددة وفقالطويل، مما يتيح توجيه جهود الموظفين

المرتبطة ϥي نشاط اقتصادي، وتعُتبر جزءًا أساسيًا لعملية اتخاذ القرار في المنظمة، حيث تساعد في تحديد الأهداف 
واختيار الطرق المناسبة لتحقيقها، ʪلإضافة إلى تنفيذ الخطط اللازمة لتحقيق هذه الأهداف بشكل فعال وفي الوقت 

على إنشاء وتعزيز ثقافة تنافسية داخل المنظمة، وتمكّنها من التكيف مع ظروف البيئة  ستراتيجيةتشجع الإ ،لمناسبا
الخارجية بشكل فعّال، مما يساهم في تطوير سلوك المنظمة وجعلها قادرة على التنافس بفعالية مع الآخرين في السوق أو 

  .القطاع الذي تعمل فيه
فـإذا  ،سـتراتيجيةالإفي كوĔا الإطار العام الذي يوجه تنفيذ رسالة المؤسسـة وتحقيـق أهـدافها  ستراتيجيةالإتبرز أهمية 

هي المسـار  ستراتيجيةكانت الرسالة والأهداف تمثل الغاية المطلوبة، سواء في الأجل الطويل أو المتوسط أو القصير، فإن الإ

  .الذي يقود إلى تحقيق تلك الغاʮت

  المؤسسة إستراتيجيةأساسيات : المبحث الثاني
 الوظيفيةو  الأعمالو  و تحديد مستوēʮا العامة، ستراتيجيةسنطرق في هذا المبحث إلى الخصائص الرئيسية للإ

  .ستراتيجيةالتشغيلية ϵضافة إلى مجموعة واسعة من الخيارات الإو 

                                                 
1 Anca CRUCERU, The Role Of Strategy In The New Organizational Context, Holistic Marketing Management 
Journal, Holistic Marketing Management, vol 2, 2012, p 53. 

 



 إستراتيجية المؤسسة

    36 
 

  خصائص إستراتجية المؤسسة: المطلب الأول
  : 1الناجحة والفعالة تشتمل على خصائص أساسية وهي ستراتيجيةإن الإ

في التصور المستقبلي الذي ēدف المؤسسة إلى تحقيقه، ولذلك ينبغي أن تكون  ستراتيجيةالإتتمثل : الشمولية - 1

  .شاملة لجميع جوانب المؤسسة، بحيث يمكن فهمها وتطبيقها بشكل متكامل

ا يتفاعل مع البيئة الخارجية، وتضم أنظمة فرعية مثل نظاما مفتوحتعتبر المؤسسة : التوجه نحو النظام المفتوح - 2

 ستراتيجيةالإعلى ذلك ēدف  بناءً و  ،لتحقيق الأهداف الأساسية التسويق والموارد البشرية، والتي تتفاعل بشكل متكامل
إلى توجيه هذا النظام بشكل مستقبلي، وتحليله بشكل شامل لضمان تحقيق التصور المستقبلي للمؤسسة ϥفضل طريقة 

  .ممكنة

ا في تحديد مستقبلها، جهات الأساسية للمؤسسة وتلعب دور تعكس التو  إستراتيجيةقرارات : مجموعة قرارات - 3

 .مستوى التشغيل اليومي ʪلإضافة إلى القرارات الروتينية التي يتم اتخاذها على

ا ʪلغ الأهمية، حيث ينبغي صياغة وتطبيق الوقت في الجانب الاستراتيجي أمر يعتبر احترام : إلزامية الوقت - 4

في ظل وجود بيئة متغيرة، قد يؤدي إلى فقدان جدوى هذه  خاصة فأي Ϧخير ،في الوقت المناسب والملائم ستراتيجيةالإ
  .ستراتيجيةالإ

واضحة ʪلنسبة للأهداف المراد تحقيقها، وكذلك في صياغتها  ستراتيجيةالإينبغي أن تكون : الوضوح والإقناع - 5

  .يجب أن تكون مقنعة بما يكفي لتطبيقها بفعالية، دون وجود مقاومة أو تعارض في الأهداف علاوة على ذلك ،وتنفيذها

ا أمرا أساسي ستراتيجيةالإيعتبر إشراك مختلف الكفاءات في المؤسسة واستشارēم في جوانب : أسلوب المشاركة - 6

، مما يشجع مطبقيها على تنفيذها ستراتيجيةالإتتخذ الإدارة العليا القرارات المناسبة بشأن  وبعد ذلك ،لنجاح صياغتها
  .بشكل فعال ويعزز انتمائهم للمؤسسة

وجهات النظر بشأن هذه الخاصية، حيث يعتقد البعض أĔا تمر بثلاث تتنوع : محددة من حيث المراحل - 7

ومن وجهة نظر آخرى، يعتبر بعض الأشخاص أن عملية الرقابة ليست مقتصرة   ،الصياغة، التطبيق، والرقابة: مراحل
  .ا، حيث تكون عملية الرقابة مستمرة وتشمل جميع المراحلة، بل تشمل الصياغة والتطبيق أيضكمرحلة أخير 

                                                 
رسالة  مؤسسة المطاحن الكبرى للجنوب، :دراسة حالة ،الهيكل التنظيمي على إستراتجية المؤسسة الصناعيةϦثير  ،أنفال حدة خبيزة 1

 .58-59ص ص ، 2012 ،جامعة محمـد خيضر بسكرة ،قسم علوم التسيير، اقتصاد صناعي :تخصص ،الماجستير في العلوم الاقتصادية
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فالمتابعة المستمرة  ،لا تتبع Ĕجًا ʬبتًا وصلبًا، بل هي عملية مرنة تتطلب التغيير عند الضرورة ستراتيجيةالإ: المرونة - 8

طبق عند حدوثها، اريوهات مناسبة لهذه التغيرات، تللبيئة المحيطة وتغير الميول المستقبلية يتطلب من المؤسسة إعداد سين
  .đدف تقليل الأخطاء المتوقعة

  .ēدف إلى توجيه موارد المؤسسة نحو تحقيق الأهداف المحددة: تخصيص الموارد  - 9

المؤسسة مميزة بكوĔا طويلة المدى وموجهة للعمل لتحقيق الأهداف التنظيمية من خلال القرارات  إستراتيجية
التوجيه والتحكم مع توافر المرونة للتكيف مع  ستراتيجيةالإتوفر هذه  ،التي تلبي توقعات أصحاب المصلحة ستراتيجيةالإ

  .التغييرات، وēدف إلى إضافة القيمة للمؤسسة وتجهيزها للعمل بنجاح في بيئات متنوعة ومعقدة

  المؤسسة إستراتيجيةمستوʮت : المطلب الثاني

 مستوى الشركة، ومستوى الأعمال، إستراتيجية: ستراتيجيةالإا إلى ثلاثة مستوʮت من غالب الإستراتيجيونيشير 
 إستراتيجيةبنجاح، وهو  ستراتيجيةالإ لتنفيذ يفتقدون إلى مستوى أساسي يعتبر ضرورʮ ذلك ومع ،المستوى الوظيفيو 

تتم وضع رؤية وأهداف للشركة ϥسرها، وتحديد الطريقة التي ستتبع لتحقيق هذه الشركة المستوى  فعلى ،المستوى التشغيلي
مستوى على رؤية  بناءً  ستراتيجيةالإأما على مستوى الأعمال، فيتم تطوير ، سياق البيئة التنافسية العامة فيالأهداف 

 شكل محدد في كل منطقة عمل أو قسم، وتحديد الاستراتيجيات الفرعية التي تسهم في تحقيق أهداف الشركة بالشركة
أما على المستوى ، يهدف هذا المستوى إلى تحويل الرؤية العامة للشركة إلى أهداف قابلة للتنفيذ على نطاق أصغر

الوظيفي، فيتم ترجمة الاستراتيجيات الفرعية إلى أنشطة وخطط عمل محددة يمكن تنفيذها على مستوى الإدارات والأقسام 
داف المحددة لكل وحدة ية تنفيذ الاستراتيجيات بشكل فعال وتحقيق الأهيتمثل دور هذا المستوى في تحديد كيف. المختلفة

العمل والتنفيذ على أرض الواقع وتضمن أن  إستراتيجيةعلى سد الفجوة بين فيعمل  أما المستوى التشغيليو .عمل
đذه الطريقة يتم بناء تسلسل هرمي واضح لعملية و ، المنظمة تسير على المسار الصحيح لتحقيق أهدافها طويلة المدى

، حيث يتم تحديد الاستراتيجيات العامة على مستوى الشركة، ثم تفصيلها وتنفيذها على مستوʮت ستراتيجيةالإصياغة 
  : 2يمكن أن نلخصها كالتاليو  .1أدنى من التنظيم

هي  ،مستوى في المنظمة إستراتيجيةمستوى الشركة هي أعلى  إستراتيجية :على مستوى الشركة إستراتيجية -1

ما تريد "أي  والأفكار عالية المستوى حول كيفية التحرك نحو ذلك، الاتجاه العام للمنظمةو الرؤية  تحدد خطة عمل الشركة

                                                 
1 https://www.cascade.app/blog/strategy-levels 17 : 26   04-05-2024. 

 بيروت، الطبعة العربية، مكتبة لبنان الناشرون، الحالات العملية،و  ،المفاهيم الإستراتيجية الإدارةجي ستريكلاند،  أرثر أيه تومسون، أيه 2
 .54ص ، 2006
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على  ستراتيجيةالإتعمل هذه كما ،  لمشاركة فيهاامجالات العمل التي تسعى الشركة  تشمل تحديد و ،"الشركة تحقيقه ككل
تتجسد كما   نت مرتبطة ببعضها أو غير مرتبطةمواءمة وتنسيق استخدام الموارد عبر مجموعة متنوعة من الأنشطة، سواء كا

في القرارات المتعلقة بتوسيع أو تقليص نطاق الأعمال وتوجيه الاستثمارات بما يتماشى مع أهداف الشركة ورؤيتها 
ا لأن لديهم فهمًا عميق قبل القيادة، مثل الرئيس التنفيذي والإدارة العليا للمستقبل عادة ما يتم إنشاء هذه الخطط من

  .اللازمة لتوجيه المنظمة في الاتجاه الصحيح ستراتيجيةالإللشركة والمعرفة التجارية 

الأعمال هي المستوى الثاني في التسلسل الهرمي  وحدة مستوى إستراتيجية :وحدة الأعمال إستراتيجية -2

يقومون بتحديد الأهداف  ،مسؤولية مدراء هذه الوحدات ومدراء الإدارات العليا علىتقع  هامهمة تطوير  ،ستراتيجيةللإ
والمسؤوليات الملقاة على عاتقهم تشمل تحديد   .التي يسعون لتحقيقها، ووضع استراتيجيات طويلة الأجل للمهام المختلفة

بعد ذلك يتم عرض الاستراتيجيات  ،سواء كانت مادية أو بشريةكيفية تنفيذ الأنشطة المطلوبة وتوفير الموارد اللازمة، 
المطروحة على فريق الإدارة العليا لمناقشتها والموافقة عليها، مع مراعاة تحليل البيئة الخارجية لاستيعاب الفرص وتجنب 

مختلفة من استراتيجيات  هناك أنواعلاحظ أن ي، قاط الضعف في البيئة الداخليةالمخاطر وتعزيز النقاط القوة وتحسين الن
تواجه المؤسسات قرارات  ،مستوى الأعمال التي تعتمدها المؤسسات اعتمادًا على الميزة التنافسية التي ترغب في اكتساđا

، لكن العديد من المنظمات تشترك في التمايز أو تبني Ĕج قيادة التكلفة إستراتيجيةحاسمة هنا، مع خيارات مثل اعتماد 
  .وحدات الأساسية مثل الإنتاج والتسويق والترويج والموارد البشرية والبحث والتطوير وغيرهامجموعة من ال

على نطاق أضيق مقارنة ʪلمستوʮت يفي قتصر الدور الاستراتيجي على مستوى الوظي :الوظيفية ستراتيجيةالإ -3

، مثل التسويق والإنتاج ستراتيجيةالإا وثيقًا بمختلف مجالات الوظائف التي تحتلها وحدة الأعمال ارتباطيرتبط و  الأخرى
يتم صياغة هذه الاستراتيجيات ʪلتعاون بين الرؤساء الوظيفيين وفرقهم، وتتماشى مع  ،والعمليات والتمويل والموارد البشرية

تشمل استراتيجيات المستوى الوظيفي وضع أهداف قصيرة المدى للوظائف المحددة،  ،استراتيجيات مستوى الأعمال
  .ستوى الأعمالم إستراتيجيةوالتي تساهم في تحقيق أهداف وكذلك تعزيز التكامل بين المهام والأعمال داخل كل وظيفة 

 التسلسل الهرمي الاستراتيجي،في أدنى مستوى من  المستوى التشغيلي إستراتيجيةتقع  :التشغيلية ستراتيجيةالإ -4

إنه جانب  ،على الإجراءات والتكتيكات اليومية اللازمة لإدارة الأعمال وإدارة العمليات وتنفيذ التغيير بفعاليةتركز و 
بعبارات بسيطة هذه هي  ،، مما يضمن ترجمة الخطط إلى إجراءات ونتائج ملموسةستراتيجيةللإ" لتطبيق العمليا"

إĔا ēتم في  ،في النهاية تتحرك في الاتجاه الصحيح المؤسسةالتي ستوجه العمل اليومي للموظفين وستبقي  ستراتيجيةالإ
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المقام الأول ʪلأهداف قصيرة المدى والتنفيذ العملي للخطط، مع تفصيل الإجراءات والأنشطة المحددة التي يجب تنفيذها 
   :1المؤسسة إستراتيجيةت يوضح مستوʮ التاليالشكل .لتحقيق الأهداف التنظيمية

         المؤسسة إستراتيجيةمستوʮت : )2-2(شكل ال

  
، مركز الخبرات المهنية للإدارة  ، فن تحويل الرؤية الى واقعستراتيجيةالإحاتم بن صلاح سنوسي أبو الجدائل، : المصدر

  .255ص ، 2012 القاهرة،
تقسم إلى ثلاثة و  وأنواعها عن مستوʮت التسلسل والتنظيم في الهياكل التنظيمية للمؤسسات ستراتيجيةالإتعبر 

ϵ ت رئيسية حسب الترتيب الهرمي للإدارة تبدأʮعامة، وتكون عامة وشاملة، حيث تحدد رؤية وأهداف  ستراتيجيةمستو
الة عن خطط واستراتيجيات وحدات وأقسام وحدات الأعمال، وهي الد إستراتيجيةثم Ϧتي ، المؤسسة على المدى الطويل

وتحقيق الأهداف  ستراتيجيةالإالوظيفية ثم التشغيلية، التي تتعلق بتنفيذ  ستراتيجيةالإأما في أسفل الهرم، فتكون . المؤسسة
  .على مستوى التشغيلي أو التنفيذي في المؤسسة

 ستراتيجيةالإالخيارات : المطلب الثالث
الاختيار الذي يتماشى مع احتياجات وأولوʮت المؤسسة، ويتمتع بقدرة على تحقيق الخيار الاستراتيجي هو 

ʪلبدائل  ا الاختيار الأكثر فعالية مقارنةأهدافها وتحقيق نجاحها وفقًا لرؤية صناع القرار والفاعلين المؤثرين فيها، ويعُتبر هذ
، مما ينعكس في تعدد ستراتيجيةالإتتباين التوجهات الفكرية للباحثين في مجال و  ،2الأخرى والقادر على تنفيذه بنجاح

حياة المؤسسة تتألف  ،وʪلتالي، يختلف تصنيف وتسمية الخيارات المطروحة أمام المؤسسة. المتاحة ستراتيجيةالإالخيارات 

                                                 
ص  ،2012 المهنية للإدارة  القاهرة،، مركز الخبرات الإستراتيجية، فن تحويل الرؤية الى واقعحاتم بن صلاح سنوسي أبو الجدائل،  1

255. 
رسالة ، دراسة حالة مؤسسة كوندور، برج بوعريريج -التنويع في تحسين أداء المؤسسة الصناعية إستراتيجيةدور ، عمر تيمجغدين 2

  .03ص ، 2013، بسكرة، مد خيضرـجامعة مح، تخصص اقتصاد صناعي، ماجستير
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يجيات للاختيار من بينها، تتمثل هذه تتوفر للمؤسسة عدة استرات في هذا السياق ،من سلسلة من الاختيارات المتتالية
  واستراتيجيات الانكماش، النمو، استراتيجيات الاستقرار استراتجيات: من الاستراتيجيات البدائل في ثلاثة أنماط رئيسية

  النمو إستراتيجية: أولا
تتعلق ʪلتوسع في ا للمزاʮ التي تترتب عنها والتي نقطة جذب ʪرزة للمنظمات، نظر  إستراتيجيات النمو تعَد

تمثل هذه الاستراتيجيات خيارات يعتمدها العديد من الشركات، سواء ʪلتبني الفعلي لها أو  ،نطاق الأعمال والنشاطات
يتمثل النمو غالبا في زʮدة في المبيعات والأصول والأرʪح، أو تحقيق مزيج من هذه  ،ʪلرغبة المستمرة في الاستفادة منها

يجب على الشركات العاملة في الصناعات الكبيرة النمو من أجل البقاء في السوق، حيث يمثل استمرار النمو  ،العوامل
الحفاظ على زʮدة في المبيعات وتوفير الفرص للاستفادة من التجارب السابقة لتقليل تكلفة الوحدة الواحدة من المنتج 

ا أو هذا النمو سواء داخليطرق لتحقيق النمو، حيث يمكن أن يحدث تتيح للمنظمة العديد من ال، وʪلتالي زʮدة الأرʪح
 اخارجي

يتم تحقيق النمو الداخلي عندما تقوم المنظمة بتوسيع نطاق عملياēا الإنتاجية سواء  :النمو الداخلي إستراتيجية -1

 .على المستوى الوطني أو الدولي، من خلال استثماراēا في تطوير وتوسيع مرافقها القائمة وتحسين عملياēا الداخلية

 ،ستراتيجيةالإتحواذ والتحالفات فيتمثل في استراتيجيات مثل الإندماجات والاس: النمو الخارجي إستراتيجية -2

بينما يتيح  ،يتيح الاندماج للمنظمة الاستفادة من قدرات وموارد شركة أخرى من خلال دمجها مع أنشطتها الخاصة
والوصول إلى  الاستحواذ للمنظمة امتلاك شركات أخرى بشكل كامل أو جزئي، مما يساعدها على توسيع نطاق عملياēا

للمنظمة فرصة للتعاون مع شركاء آخرين في صورة شراكات أو  ستراتيجيةالإتوفر التحالفات  وأخيرا ،أسواق جديدة
  .1تحالفات لتحقيق أهداف محددة بشكل مشترك وتعزيز مواقعها في السوق

يهدف هذا النهج الاستراتيجي ʪلتركيز على منتج واحد أو خدمة واحدة، أو على عدد  :التركيز إستراتيجية -3

تستخدم المؤسسات هذا النهج الاستراتيجي لعدة أسباب،  ،التي تتميز ʪلتقارب المنتجات أو الخدمات محدود جدًا من
من بينها التركيز على العملاء والأسواق، من خلال جذب العملاء الحاليين وجذب عملاء جدد وغير مستخدمين 

                                                 
، مقررات الفرقة الرابعة قسم المحاسبة كلية التجارة جامعة القاهرة، الإدارة الإستراتيجية عباس،أمل عبد الحكم  أمينة محـمد حسين، 1

  .168ص  ،2018 الطبعة الأولى،
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وتحسين الخدمات المقدمة معها، بما يتيح الخدمة، ʪلإضافة إلى التركيز على تطوير المنتجات والخدمات  للمنتج أو
 .1للمؤسسة تحقيق تفوق تنافسي

على أĔا عملية ممارسة أنشطة جديدة، سواء من خلال  التنويع تعرف عادة إستراتيجية :التنويع إستراتيجية -4

للسوق  ستراتيجيةالإإنتاج منتجات جديدة أو دخول أسواق جديدة، وϦتي هذه العملية بعد استكمال عملية التجزئة 
ا لطبيعتها منها وفق ستهدفة وتطوير منتجات تناسب كلابعد ذلك تقوم المؤسسة بتحديد القطاعات السوقية الم ،والنشاط

 .2التي تمثل محوري مصفوفة التنويعو  ،)سوق–منتج (الفريدة، وđذا تنشأ المؤسسة حافظة لأزواج 

تطبق و  التنويع المرتبط المتجانس، إستراتيجيةبشكل عام ʪسم  ستراتيجيةالإتعرف هذه  :التنوع المركز إستراتيجية - أ     

لأساسية التي على إضافة منتجات جديدة تكون ذات صلة ʪلمنتجات ا ستراتيجيةالإتقوم هذه . غالبًا في الأسواق الناشئة
الأساسية للمنظمة، ويهدف إلى تعزيز ا من مجموعة المنتجات جزء يعتبر هذا النوع من التنويع عادة ،نتجها المنظمةت

التنويع المرتبط المتجانس إلى  إستراتيجيةēدف  في الأساس ،مواردها واستفادēا من الخبرات والموارد المتاحة لديها ʪلفعل
 ستراتيجيةالإتوسيع نطاق عمل المنظمة ϵضافة منتجات جديدة تعزز تواجدها في السوق وتساهم في تحقيق أهدافها 

 .3بشكل أكبر

تعبر عموما عن توسيع نطاق الأنشطة في مجالات مختلفة، والتي قد لا تكون  :التنويع المركب إستراتيجية - ب     

مرتبطة بشكل واضح ʪلنشاط الحالي للمؤسسة، سواء كانت ذلك من خلال إضافة أنشطة جديدة أو التوسع إلى مناطق 
م الثقة في مستوى ا بسبب عدمن الأعمال المخاطرة نسبي ستراتيجيةالإتعُتبر هذه . جغرافية جديدة أو أسواق جديدة
  .4المعرفة ʪلسوق الجديدة وخصائصها

  الاستقرار إستراتيجية: ʬنيا
وʪلتالي فإĔا ليست  ،ة قليلة التغيير أو مستقرة نسبياتناسب المؤسسة الناجحة التي تعمل في بيئ ستراتيجيةالإهذه 

حيث تركز هذه المؤسسة على تحسين وتطوير ما لديها  ،إلى فلسفة الثبات في الحركة مة ϵجراء تغييرات كبيرة استناداملز 

                                                 
دار اليازوري العلمية للنشر ، منهج معاصر - والتخطيط الاستراتيجي الإستراتيجية، مد ادريسـوائل مح، خالد محـمد بني حمدان 1

  .223ص ، 2009، الاردن -عمان، والتوزيع
دار وائل ، للنمو الإستراتيجيةالنظرية لعملية المفاضلة بين البدائل  الأسس: الخيارات الاستراتيجية لنمو المؤسسة، الياس بن ساسي 2

  .77ص ، 2011، الاردن- عمان، الطبعة الاولى، للنشر والتوزيع
  .172ص ، مرجع سبق ذكره أمل عبد الحكم عباس، أمينة محـمد حسين ، 3
الطبعة  ،عربية المتحدة للتسويق والتوريدالشركة ال، الإدارة الإستراتيجية في تنمية الموارد البشرية، حسن عثماوى ،د عبد الوهابـمحم 4

  .72ص ، 2014، القاهرة، الأولى
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على المهمة نفسها وعلى الأهداف ومعدلات  ستراتيجيةالإمن مزاʮ ونقاط قوة في المواقع التي تعمل đا، وتحافظ هذه 
 .1النمو والتوسع

إدخال  كبير، معسابق للمؤسسة دون تغيير  ، يبقى المسار الستراتيجيةالإلهذه  وفقا :عدم التغيير إستراتيجية -1

يفترض أن يكون هذا التغيير على أساس عدم حدوث تغيرات   ،بعض التعديلات على الأهداف التكتيكية أو المرحلية
 .2كبيرة في البيئة الداخلية والبيئة الخارجية المحيطة ʪلمؤسسة

هذه  ،الحالية تستند إلى فكرة التضحية ʪلنمو في المستقبل من أجل زʮدة الأرʪح :الربح إستراتيجية -2

 .3قد تؤدي إلى نجاح في الأجل القريب، ولكن قد تترافق مع ركود في الأجل البعيد ستراتيجيةالإ

تشمل خفض أهداف المؤسسة إلى مستوى يسمح لها بدعم وتعزيز  ستراتيجيةالإهذه : التريث إستراتيجية -3

  .4مواردها في حالة استنزافها وتقليل طاقتها

  الانكماش إستراتيجية: ʬلثا
عند  تقوم đا المؤسسة، وتستخدم عادة على استبعاد جزء من أنشطة الأعمال التي ستراتيجيةالإتعتمد هذه 

يتم ذلك عندما يكون الأداء العام  ،أو خط الإنتاج المرتبط đا ستراتيجيةالإالرغبة في زʮدة فعالية أداء وحدة الأعمال 
دما تكون حصتها تتضمن إلغاء جزء من أعمال المؤسسة عن ستراتيجيةالإهذه  ،للوحدة أو الخط دون المستوى المطلوب

يجب أن يتم النظر في  ومع ذلك ،ا لا تسمح ʪلتنافس، أو عندما لا يحقق هذا الجزء الأرʪح المتوقعةالسوقية صغيرة جد
تيح للمستهلك الوصول إلى قطع مصلحة المستهلك عند إلغاء هذا الجزء، وينبغي مراعاة التوقيت المناسب للإلغاء بما ي

  .5كما يجب أن يتم التأكد من عدم حذف منتج يتوفر منه المواد الخام بكثرة لدى المؤسسة  ،الغيار والسلع المباعة

، تتمثل "الاستسلام للعميل إستراتيجية"ا بـ الشركة الأسيرة، المعروفة أيض إستراتيجية :الشركة الأسيرة إستراتيجية -1

تتضمن هذه  ،في تبني المنظمة لاعتماد بشكل كبير على عميل محدد للحفاظ على وجودها واستمراريتها في السوق
توقيع عقود طويلة الأمد مع العميل الرئيسي، وتتضمن بيع معظم منتجات المنظمة لهذا العميل الذي يتولى  ستراتيجيةالإ

                                                 
عمان ، دار المناهج للنشر والتوزيع، المبادئ والاستراتجيات: التسويق الإعلامي، محمود جاسم الصميدعي، ردينة عثمان يوسف 1

  .150 ص، 2015، الأردن
  .151 ص، مرجع سبق ذكره، محمود جاسم الصميدعي، ردينة عثمان يوسف 2
  .220ص  ،مرجع سبق ذكره، إدريسمد ـوائل مح، مد بني حمدانـخالد مح 3
  .220ص  نفس المرجع السابق،، إدريسمد ـوائل مح ،د بني حمدانـخالد محم 4
عة الطب، دار المسيرة للنشر والتوزيع والطباعة، مفاهيم، عمليات، حالات تطبيقية الإستراتيجية الإدارة ،ماجد عبد المهدي مساعدة 5

 .257ص  ،2013، الاردن -عمان، الأولى
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ول هذه الاتفاقية ا ما تخحجم القوى العاملة لديها، وغالب عاقد في تخفيض التكاليف وتقليليساهم هذا الت ،تسويقها
قد  ،للمنظمة بعض المسؤوليات داخل نطاق العميل، مثل مراقبة جودة المنتجات والإشراف على العمليات الإنتاجية

 .1السجلات يتجاوز الأمر ذلك لتعيين موظفين من قبل المنظمة لمتابعة العمليات ومراجعة

على تحسين كفاءة العمل داخل  ستراتيجيةالإتركز هذه  Turnaround Strategy: الالتفاف إستراتيجية -2

يتم تنفيذ  ،المنظمة، وتكون غالبًا ضرورية في الحالات التي تواجه فيها المنظمة تحدʮت متعددة ومتزايدة ولكنها غير حادة
، حيث تتخذ )Contraction(في مرحلتين، حيث تبدأ المرحلة الأولى ʪلانكماش في النشاط  عادة ستراتيجيةالإهذه 

بينما Ϧتي المرحلة الثانية كتعزيز أو تقوية ، المنظمة إجراءات عاجلة للحد من الخسائر من خلال خفض الحجم والتكاليف
)Consolidation( دف ي ،المنظمة، حيث يتم تنفيذ خطط لتحقيق الاستقرار وتعزيز مكانةē عداد خطط دقيقةϵ نصح

في حال عدم تنفيذ المرحلة الثانية بشكل فعّال، قد يؤدي ذلك إلى خروج  ،إلى تقليل الأعباء والتكاليف غير الضرورية
العديد من الموظفين المؤهلين أو تدهور الأداء بشكل كبير، ومن الممكن أن تدخل المنظمة في فترة من الانكماش لكنها 

 .2على التوسع مرة أخرىبعد ذلك تعاود التعافي وتصبح أكثر قوة وتنظيمية مع استعادة التنافسية وزʮدة القدرة 

، حيث تقوم المنظمة )Termination of the Firm(الفعلي للشركة  الإĔاءيتم بمقتضاها  :التصفية إستراتيجية -3

طالب الإدارة المسؤولة عن المنظمة بتحويل أكبر قدر من الأصول وعادة ما ي ،ϵغلاق أبواđا وتصفية أعمالها وبيع أصولها
على المساهمين أو أصحاب رأس المال، وذلك عبر سداد جميع الالتزامات المستحقة على المنظمة  إلى سيولة، ليتم توزيعها

  .3تجاه الغير
بحسب مؤهلات وقدرات تتحدد  ستراتيجيةالإالمذكورة حول الخيارات يمكن القول من خلال ما سبق أن 

لاختيار المقاربة التي تناسبها وتحقق أهدافها بنجاح في ، مما يوجهها وϦثير المتغيرات الموجودة đا المؤسسة وهدفها العام
 .السوق

  المؤسسة إستراتيجيةمراحل بناء : المبحث الثالث
فعالة يتطلب منهجية مدروسة ومراحل متسلسلة ēدف إلى تحليل البيئة الداخلية والخارجية  إستراتيجيةإن بناء 

في هذا السياق،  ،للمؤسسة، وتحديد رؤيتها ورسالتها، وصياغة الأهداف والسياسات اللازمة لتحقيق هذه الرؤية
  .الرقابةو  ي وحتى التنفيذالمؤسسة، بدءًا من التحليل البيئ إستراتيجيةسنستعرض المراحل الأساسية لبناء 

                                                 
التجارة جامعة القاهرة،  ، مقررات الفرقة الرابعة قسم المحاسبة كليةالإدارة الإستراتيجية أمل عبد الحكم عباس، أمينة محـمد حسين، 1

 .178ص  ،2018 الطبعة الأولى،
  .178ص  ،مرجع سبق ذكره أمينة محـمد حسين، 2
  .179ص  ،نفس المرجع السابق أمينة محـمد حسين، 3
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  التشخيص الاستراتيجي: المطلب الأول
ا لفهم السلوك الاستراتيجي المتمثل في الاختيار الاستراتيجي وما يليه عد التشخيص الاستراتيجي أساسي

، ستراتيجيةالإيتميز هذا التشخيص ʪلشمولية، ويشكل أحد الأركان الأساسية لبناء  ،إستراتيجيةمن تنفيذ ورقابة 
في البيئة الخارجية، بما في ذلك الفرص المتاحة والتهديدات التي قد  ستراتيجيةالإحيث يتناول تقييم وتحديد العناصر 

تحد من قدرة المؤسسة على استغلال هذه الفرص، ʪلإضافة إلى موازنة هذه العوامل مع نقاط القوة والضعف 
  . الداخلية للمؤسسة

  الاستراتيجيتعريف التشخيص : أولا 
ورغم أنه أصلاً  ،ويعني المعرفة والإدراك ʪلشيء" diagnôsis"مصطلح التشخيص ϩتي من الكلمة الإغريقية 

مع بداية الأزمة  1970متداول في اĐال الطبي، إلا أنه امتد استخدامه ليشمل اĐال الاقتصادي بدءًا من سنة 
لى تحليل دوري يكشف عن نقاط الضعف والقوة فيها، ويمكن من فأصبحت المؤسسات بحاجة إ ،الاقتصادية العالمية

وبصفتها كياʭً معنوʮً يتأثر ʪلمنافسة، فإن المؤسسة  ،خلاله استشراف الفرص والتهديدات الناشئة عن البيئة الخارجية

 .1تحتاج إلى تقييم مستمر لوضعيتها واتخاذ الإجراءات اللازمة بناءً على ذلك
. تقييم للمعلومات، من بيئتي المؤسسة الداخلية والخارجيةو عرض و التشخيص الاستراتيجي يعُرف ϥنه عملية تضم جمع 

  .2تقُدم هذه المعلومات إلى صناع القرار داخل المؤسسة، đدف تجنب المفاجآت وضمان صحتها على المدى الطويل
ليلية تشمل جميع العناصر المكوِّنة للبيئة الداخلية والخارجية التشخيص الاستراتيجي على أنه عملية تحكما يمكن تعريف 

ن المؤسسة من معرفة نقاط قوēا وضعفها، ʪلإضافة إلى الفرص والتهديدات المحيطة đا، đدف يمكّ ما هذا  ،للمؤسسة
   .قوية، تساعدها في بناء وتطوير مزاʮها التنافسية إستراتيجيةتحديد موقفها التنافسي واختيار الخيارات الممكنة لصياغة 

عد الداخلي، الذي يتضمن التشخيص الداخلي للمؤسسة، الب: عدين مكملينستراتيجي على بيركز التشخيص الاو 
  .الشكل الموالي يوضح ذلكو  والبُعد الخارجي، الذي يتعلق بتشخيص البيئة الخارجية المحيطة ʪلمؤسسة

  
  
 

                                                 
الطباعة الحديثة ، وزارة الصناعة، اليونيدو، الدليل المنهجي –الأعمال  إعادة الهيكلة والارتقاءبوعلام عباسي،  ،محمـد لمين الضاوي 1

  .146 ، ص2003للفنون التشكيلية، الجزائر، 
2 Hunger  J, Wheelen D, Strategic management, 5ed, USA, Addison Wesley publishing Co, 1996, P 73. 
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  التشخيص الاستراتيجي أبعاد :)3-2(شكل ال

  
  
  
  
 

 

 

 

 

 

 

 

 
Source: Jean Pierre Helfer, Michel Kalika, Jacques Orsoni, MANAGEMENT; STRATÉGIE ET 
ORGANISATION, 8E ÉDITION, 2018, p55. 

التشخيص الاستراتيجي الخارجي: ʬنيا  
الهامة، حيث يشير المستوى الأول إلى البيئة تم التركيز على وجود مستويين رئيسيين للبيئة ضمن بعض المنهجيات 

  .1الخارجية العامة، بينما يشير المستوى الثاني إلى البيئة الخارجية الخاصة

المتغيرات التي تنشأ خارج نطاقها و  تشمل البيئة العامة الخارجية لأي مؤسسة على العوامل: البيئة الخارجية العامة -1

وتتمثل هذه العوامل في  ،وأحجامهاعلى اختلاف طبيعتها  مسار جميع المؤسساتأو سيطرēا، وتؤثر بشكل حتمي على 
 Social( ثقافية /اجتماعيةعوامل و  )Economical(اقتصادية عوامل و  ) Legal / Political(قانونية / سياسية عوامل : 

and Cultural (  تكنولوجية عوامل و )Technological (  التي يمكن اختصارها في كلمة)PEST(،  نجاح المؤسسة

                                                 
، 2007، الأردن ،دار وائل ،منظور منهجي متكامل: الإدارة الإستراتيجية، إدريسطاهر محسن منصور الغالبي، وائل محمـد صبحي  1

  .256ص 

 التشخيص الاستراتيجي

  نقاط الضعف/ نقاط القوة 
 الموارد/ المهارات 

 المؤسسة المحيط

 داخلي خارجي

 للمؤسسة الإستراتيجيةالقدرات 

  التهديدات/الفرص
 الرؤية الاستراتيجية

 حالة محيط المؤسسة

 الممكنة الإستراتيجيةالاتجاهات 
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ولذلك يجب  ،يعتمد بشكل كبير على قدرēا على التكيف مع هذه المتغيرات وتحقيق التوافق بين أنشطتها والعوامل البيئية
  .على المؤسسة إجراء تشخيص دقيق لعناصر هذه البيئة

القوانين التي تنظم الرقابة، تؤثر الحكومات بشكل قوي في أداء المؤسسات عبر وضع : القانونيةو  البيئة السياسية  -أ 

قوانين الاحتكار، وقوانين حماية البيئة، : اومن بين العوامل التي تلعب دورا مهم ،وهذا يؤثر في المسار العام للمؤسسات
وتنظيم التجارة الخارجية، وقوانين العمل، والاستقرار الحكومي، وقوانين الاستثمار والتعريفات الجمركية، وقوانين حماية 

  .1ستهلك، وحماية العمالة، وقوانين الضرائبالم

من هذه العوامل و  تشمل كل المتغيرات وعناصر النظام الاقتصادي الذي تعمل فيه المؤسسةو :صاديةتقالإ البيئة  -ب 

السياسة المالية، السياسة النقدية ، معدل الفائدة ، التضخم، مستوʮت البطالة، مستوى الدخل، أسعار الصرف،الميزان : 
  .2التجاري، مؤشرات أسعار المستهلكين

 مميزات اĐتمع الذي تنشأ فيه المؤسسةو  البيئة الاجتماعية تشمل جميع خصائص: الثقافيةو  البيئة الاجتماعية  -ج 

معدل النمو السكاني، دور المرأة في اĐتمع، التغيير في أسلوب الحياة، معدل : من هذه العواملو  التي ʫثر على نشاطهاو 
  .مستوى التعليم الوفيات،و  الولادات

التطورات الجديدة، سرعة و  التطوير، الاكتشافاتو  الإنفاق العام للبحث :ومن هذه العوامل :البيئة التكنولوجية  -د 

براءات الاختراع، البنية التحتية  التحولات التكنولوجية، القيود على النقل التكنولوجي، شبكات النقل، توفر الأنترنت،
  .3التجارة الالكترونية، براءات الاختراعللاتصالات، 

إطارا هاما  PORTERوفي هذا الصدد يعتبر نموذج القوى التنافسية ل ): بيئة الصناعة(البيئة الخارجية الخاصة  -2

وهذه القوى الخمسة هي المنافسة بين تحليل العوامل التي تؤثر على المنافسة والربحية داخل البيئة الصناعية و  لتصنيف
قوة و  قوة التفاوض عند المشترين،و  التهديد ʪلمنتجات البديلة،و  جدد، التهديد بدخول منافسينو  القائمة، الشركات

  :نموذج القوى الخمس لمايكل بورترالتالي يوضح الشكل و  .4التفاوض عند اĐهزين

                                                 
، ص 2013الأردن،  - ، دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، عمانالإدارة الإستراتيجية في المنشاءات الصناعيةʭيف الجابري،  1

417.  
 ،2007الطبعة الثانية،  ، دار الميسرة للنشر والتوزيع،إدارة جديدة في عالم متقدم: الإدارة الإستراتيجيةعبد العزيز صالح بن جبتور،  2

 .17ص 
3 Gerry Johnson, Hevan Scholes, Frédéric Fréry, Stratégique, 2e édition, Pearson Education, France, 2002, p122. 

 الأردن، -ة للنشر والتوزيع، عماندار اليازوري العلمي ،)مفاهيم عمليات حالات دراسية(، الإدارة الإستراتيجية زكرʮ مطلك الدوري  4
  .103ص  ،2005



  نموذج القوى الخمس لمايكل بورتر

  
Source : Wheelen, Thomas, & Hunger  David, 
Prentice Hall, 2000, P 82. 

تخفيض أسعارها ويكونون في  يؤثر المشترون على الصناعة من خلال قدرēم على

أو تجانس السلع  ،ووجود البدائل لها ،الانخفاض في ظل حالة درايتهم الكاملة ʪلسلعة أو الخدمة

انخفاض تكلفه انتقال الزبون من مؤسسة إلى اخرى أي بمقدور الزʪئن تحويل الطلبيات بين المؤسسة العارضة 

  .عملية التكامل العمود الخلفي كوسيلة للحصول على أسعار منخفضة

الأردن، -عمان ، دار المسيرة للنشر والتوزيع والطباعة،

الموردون

 ن الجددو المنافسēديدات 

 القوة التفاوضية للموردين
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نموذج القوى الخمس لمايكل بورتر :)4-2(شكل ال

& Hunger  David, Strategic Management and Business

يؤثر المشترون على الصناعة من خلال قدرēم على: القوة التفاوضية للمشترين

الانخفاض في ظل حالة درايتهم الكاملة ʪلسلعة أو الخدمة
 :1ويكون المشتري قوʮ إذ توفر على الخصائص التالية

  ؛شراء كميات كبيرة من السلعة أو خدمة البائع
   ؛كثرة عدد الموردين

  ؛في تكلفة الموردين فروقات قليلة
  ؛عدد قليل من الزʪئن

انخفاض تكلفه انتقال الزبون من مؤسسة إلى اخرى أي بمقدور الزʪئن تحويل الطلبيات بين المؤسسة العارضة 
   ؛بتكلفه منخفضة

عملية التكامل العمود الخلفي كوسيلة للحصول على أسعار منخفضة

                                         

، دار المسيرة للنشر والتوزيع والطباعة،إدارة جديدة في عالم متغير :الإدارة الإستراتيجيةعبد العزيز صالح بن حبتور، 

شدة 
المنافسة 

المنافسين الجدد

المشترون

البديلةالمنتجات

ēديدات 

 ēديدات المنتجات البديلة

 للمشترين التفاوضيةقوة 

 إستراتيجية المؤسسة

  
 

Strategic Management and Business , Policy 

 
القوة التفاوضية للمشترين  -أ 

الانخفاض في ظل حالة درايتهم الكاملة ʪلسلعة أو الخدمة موقف قوة لتحقيق
ويكون المشتري قوʮ إذ توفر على الخصائص التالية

شراء كميات كبيرة من السلعة أو خدمة البائع -
كثرة عدد الموردين -
فروقات قليلة -
عدد قليل من الزʪئن -
انخفاض تكلفه انتقال الزبون من مؤسسة إلى اخرى أي بمقدور الزʪئن تحويل الطلبيات بين المؤسسة العارضة  -

بتكلفه منخفضة
عملية التكامل العمود الخلفي كوسيلة للحصول على أسعار منخفضة -

                                                
عبد العزيز صالح بن حبتور،  1

  .177ص ، 2004

المشترون



 إستراتيجية المؤسسة

    48 
 

أو تزايــد حــدة Ϧثــير وجــود البــدائل للســلعة  ،الاختيــار أمــام المســتهلك تــوفر حريــة نتيجــة:ēديــد المنتجــات البديلــة  -ب 

  .1أو عدم ولائه لعلامة معينة ،المعينة في حال تعود المستهلك على شراء سلع بديلة

كتخفيض  إن المنافسة فيما بين المؤسسات القائمة في القطاع Ϧخذ العديد من الأشكال:حدة المنافسة   -ج 

إلخ، بحيث أن المنافسة المرتفعة تحد من الأرʪح في ...جديدة ،الإشهار، تحسين الخدماتالأسعار ، إدخال منتجات 
  .2مجمل القطاع 

يستطيع الموردون التأثير على الصناعة عندما تكون لهم القدرة على فرض أسعار  :القوة التفاوضية للموردين  -د 

  :3مرتفعة أو تخفيض نوعية السلع أو الخدمات المشتراة منهم وتزداد قوة مساهمتهم في الحالات التالية
  ؛وجود عدد محدود من الموردين للمستلزمات المطلوبة -
  ؛كبيرةأهمية مبيعات المورد في القطاع الصناعي   -
 ؛إرتفاع تكاليف التحول من مورد إلى أخر -
  .التهديد ʪلتكامل العمودي الأمامي كبير -

إذ يترتب على دخول الأعضاء الجدد للصناعة ارتفاع حدة المنافسة بسبب ): المحتملين(ēديد المنافسون الجدد   -ه 

للمؤسسات القائمة،  ēديداتالرغبة في الحصول على حصة من السوق، ϵضافة الى الموارد ولذلك فهم يشكلون 
كمتطلبات رأس المال الضخمة،  وʪلتأكيد فإن حجم هذا التهديد يعتمد على مدى وجود عوائق الدخول إلى الصناعة

  .، الاستفادة من وفرات الحجم،تنويع المنتجات، احتكار قنوات التوزيع)تميز المنتج(العلامة التجارية 

المنافس الجديد أن ينفق الكثير للدخول بكمية كبيرة، أو القبول بتكاليف مرتفعة على : اقتصادʮت الإنتاج الكبير -

 .للقطعة الواحدة

 .كلما كانت المؤسسة بحاجة للأموال كلما زادت عقبات دخول الأسواق  :متطلبات رأس المال الضخمة -

نافس الجديد، فيجب أن يبذل للمؤسسات القائمة أسماء تجارية معروفة، أما الم ):العلامة التجارية(تميز المنتج  -

 .الكثير من الأموال لمواجهة اسم مثل أبل واختراق قاعدēا العريضة من العملاء

 .التكاليف التي ينفقها العملاء مرتفعة عند التحويل من مورد إلى آخر :تكاليف التحويل -

 .لال الاتفاق على الإعلاʭتيمثل عائقا كبيرا أمام الداخلين الجدد يجب مواجهته من خ: اختراق قنوات التوزيع -

 .)الخام سهولة الحصول على المواد التكنولوجييا،(مزاʮ سابقة فيما يخص التكاليف : مزاʮ الشركات القائمة مسبقا -
                                                 

  .124 ص ،مرجع سبق ذكره ،عبد السلام أبو قحف 1
2 Michael E Porter, The Five Competitive that shape Strategy, Harvard Business Review Press, 1980, P85. 
3 Freeman, Re: Strategic Management; A-Stakeholder approach, Pitman publishing, Boston, 1984, p141. 
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  .1حيث يمكن أن تضع حدا، أو تمنع الدخول في مجالات معينة عن طريق المطالبة ʪلتراخيص :سياسة الحكومة -

 الداخليالتشخيص الاستراتيجي : ʬلثا
العالي  الأداء وتحقيق تقييم đدف الملموسة، والغير الملموسة )الأصول (الأنشطة تشخيص ذلك عن طريق  يتمو 

المؤسسة ليست مجرد مجموعة من ، فحسب بورتر  التشخيص عن طريق سلسلة القيمةنموذج بورتر  أهمها ومن للمؤسسة
تعُتبر هذه الأنشطة المسؤولة . الوظائف المعزولة، بل هي تشكل مجموعة من الأنشطة المترابطة التي تشكل سلسلة القيمة

الأنشطة الأساسية : تقُسم هذه الأنشطة إلى قسمين رئيسيين. عن كسب المؤسسة للميزة التنافسية وخلق قيمة للعملاء
تاج، والتسويق، والتوزيع، وخدمة المنتج، ʪلإضافة إلى الأنشطة الداعمة التي تشمل شراء المدخلات، التي تشمل الإن

  . )07( رقم الشكل في والموضحة .وتوفير البنية التحتية الضروريةواستخدام التكنولوجيا، وإدارة الموارد البشرية، 

 وهي للعميل، منافع توفير على القادرة الوظائف من مجموعة من الأولية الأنشطة تتكون: الأساسية الأنشطة -1

 :2التالي النحو على

 الموارد، مناولة وتشمل للمنتج، اللازمة المدخلات وتوصيل ʪستلام، مرتبطة أنشطة وهي :الداخلية الإمدادات  -أ 

 الموردين؛ من والمرتجعات المخزون، على والرقابة والمخازن،

 التجميع الآلات، التشغيل وتشمل Ĕائي، شكل في المنتجات إلى المدخلات بتحويل مرتبطة أنشطة: العمليات  -ب 

 التسهيلات؛و  الاختبار الآلات، صناعة التعبئة،

 تخزين وتشمل المشترين، إلى للمنتجات المادي وتوزيع بجمع، مرتبطة أنشطة وهي: المنتجات من المخرجات  -ج 

 الطلبيات؛ وجدولة وتنفيذ الخاصة، العملياتو  الموارد، ومناولة التامة، المنتجات
 الشراء على وتحفيزه المنتج يشتري أن للمشتري خلالها من يمكن التي الوسائل بتزويد مرتبطة أنشطة :والمبيعات التسويق -

  ؛والتسعيرة التوزيع منافذ اختيار الحصص، البيع، رجال الترويج، الإعلان، وتشمل

 التركيب،و خدمات وتشمل المنتج، قيمة على المحافظة أو لتدعيم الخدمة بتقديم مرتبطة أنشطة وهي :الخدمات  -د 

 .المنتج وتعديل التدريب،و  الإصلاح،

  :1التالي النحو على وهي رئيسية، مجالات أربعة إلى الداعمة الأنشطة M. Porter قسم: المساعدة الأنشطة -2

                                                 
  .24-23 ص ص، 2002 ،الأولى، عمان ، دار مجدلاوي، الطبعة)حالات تطبيقيةو  مفاهيم(الإدارة الإستراتيجية أحمد القطامين،  1
، مجلة أداء والمتوسطة الصغيرة المؤسسات إستراتيجية صياغة في والخارجي الداخلي التشخيص آليات دورمحمـد السايح الزغودي،  2

  .52ص  ،13، العدد 2018المؤسسات الجزائرية، 



  
 الهامش

 المؤسسة في المختلفة الأنظمة تطبيق عن المسئولة

 العامة؛ والعلاقات العامة

 والتحفيز، الوظيفي، المسار وتحديد والترقية،

 القوة نقطة تمثل أن ويحتمل التنظيمي، الهيكل

 هذا فإن ولذا المؤسسة، لأنشطة الأداء طريقة

 ...خدمات أو أولية مواد كانت سواء شرائها

  نموذج بورتر التشخيص عن طريق سلسلة القيمة

 
Source : Michael Porter, Compétitive Avantage creating & sustaining Superior performance
Division of simon & schuster inc, New York, 1985

 ،المؤسسة لدراسة محيطهامسيري عتمد عليها 
 لذلك يجب على أي مؤسسة ترغب في الاستمرار والبقاء تفعيل التشخيص بمختلف أنواعه، ʪعتباره الركن الأول والأهم

                                                                                 

 -  160 ص ، ص2001 الدار الجامعية لطبع والنشر والتوزيع،

الخدمات
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المسئولة المساعدة الخدمات من وتتكون :للمؤسسة الأساسية

العامة والإدارة القانونية الشئون إلى ʪلإضافة الصناعي، والأمن

والترقية، والتدريب والتعين الاختيار أنشطة وتشمل :البشرية

الهيكل المؤسسة، من جزء بكل تتعلق الأنشطة وهذه والكفاءات

طريقة تحسين إلى ēدف التي الأنشطة وتشمل :والتكنولوجيا

 المؤسسة؛

شرائها المطلوب المدخلات على ʪلحصول المتعلقة الأنشطة

  :لبورتر التشخيص عن طريق سلسلة القيمةو الجدول التالي يوضح 

نموذج بورتر التشخيص عن طريق سلسلة القيمة: )5-2(شكل ال

Compétitive Avantage creating & sustaining Superior performance
Division of simon & schuster inc, New York, 1985, P53. 

عتمد عليها يأداة تحليل أساسية  الاستراتيجي عد التشخيصمن خلال ماسبق ي
لذلك يجب على أي مؤسسة ترغب في الاستمرار والبقاء تفعيل التشخيص بمختلف أنواعه، ʪعتباره الركن الأول والأهم

                                                                                                                        

الدار الجامعية لطبع والنشر والتوزيع،، الإدارة الإستراتيجية الأصول ولأسس العلمية

 البنية الأساسية للمؤسسة

 تسييرالموارد البشرية

 التطوير التكنولوجي

التموين

الخدمات
التسويق و 

المبيعات الانتاج المشترʮت الامداد 
الداخلي

 الأنشطة الأساسية

الأنشطة 
 الداعمة

 إستراتيجية المؤسسة

  
 

الأساسية البنية  -أ 
والأمن والمحاسبة كالتكاليف

البشرية الموارد إدارة  -ب 
والكفاءات القدرات وتطوير

 المؤسسة؛ في

والتكنولوجيا التطوير  -ج 
المؤسسة؛ أجزاء عبر يمتد النشاط

الأنشطة وهو :التموين  -د 

و الجدول التالي يوضح .الخ

  

Compétitive Avantage creating & sustaining Superior performance, A 

من خلال ماسبق ي
لذلك يجب على أي مؤسسة ترغب في الاستمرار والبقاء تفعيل التشخيص بمختلف أنواعه، ʪعتباره الركن الأول والأهم

                                         
الإدارة الإستراتيجية الأصول ولأسس العلميةمحمـد أحمد عوض،  1

161. 
 

البنية الأساسية للمؤسسة - 

تسييرالموارد البشرية - 

التطوير التكنولوجي - 

التموين - 

الامداد 
الداخلي
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لبيئتها الخارجية والداخلية، مما يتيح لها الاستغلال  فهو يوفر تصورا وتحليلا ،طول مرحلة فيهاأو  ستراتيجيةفي عملية بناء الإ
  .ديدات المحتملة في المستقبلالأمثل للفرص المتاحة وتجنب الته

  ستراتيجيةالإصياغة : المطلب الثاني

 إستراتيجيةبعد أن تفرغ المؤسسة من القيام ʪلتشخيص الاستراتيجي ϥبعاده الداخلية والخارجية، تبدأ في صياغة 
أهدافها الرئيسية في ضوء و  تشمل وضع غاʮت المنظمة ستراتيجيةالإإن صياغة  ،تتناسب مع بيئتها وتحقق أهدافها المرجوة

  .1الاستراتيجيات والسياسات الملائمةو  رؤيتها المستقبلية، مع تحديد وتوضيح رسالتها،

ينبغي للمؤسسة أن تضع لنفسها صورة مثالية، ēدف إلى تحقيقها في المستقبل، ومن خلالها : رؤية المؤسسة -1

فمن متطلبات نجاح المؤسسة على المدى البعيد ، المنشود تستنبط أهدافها وغاēʮا التي تسعى إلى تحقيقها đذا الهدف
فرسالة وغاʮت  ،وجود رؤية شاملة، لذلك فمن الأساسي التحقق في مرحلة مبكرة من وجود رؤية متفق عليها بشكل عام

المنظمة مبنية ومصاغة وفقًا لتلك الرؤية، مما يساعد في تركيز اهتمامات المؤسسة بوضوح وقوة، وإلا فستكون العواقب 
تعد الرؤية خريطة مسار توضح مستقبل الشركة، حيث تقدم معلومات محددة  ،2الناجمة عن رؤية مبهمة خطيرة للغاية

كما تحدد نوعية الشركة التي   ،على العملاء والأسواق، والإمكانيات التي يجب تطويرها حول التقنيات المطلوبة، والتركيز
للوضع المستقبلي الذي تسعى المؤسسة لتحقيقه، والذي  وʪلتالي تمثل الرؤية تصورا ،تطمح الإدارة إلى تحقيقها في المستقبل

  .3لا يمكن تحقيقه ʪلإمكانيات الحالية
يتطلب ذلك . الفعالة ستراتيجيةالإحة ومميزة تمثل حجر الزاوية في بناء وتحقيق واض إستراتيجيةفوجود رؤية 

مشاركة مدراء الأقسام الوظيفية ووحدات الأعمال في المنظمات التي تضم وحدات أعمال متعددة، للتنسيق بين خططهم 
  .4للمؤسسة ستراتيجيةالإوأنشطتهم وتنسيقها مع الخطة 

هناك  ،إنجازات صناعية ʪرزة في مجال الأعمال وجود رؤية واضحة وطموحةتتطلب تحقيق المؤسسات الكبرى 
عدة عوامل يجب مراعاēا عند صياغة الرؤية، بما في ذلك سرعة التغيرات في البيئة، والاتجاهات الحالية والمستقبلية 

                                                 
الأردن،  -عمان ، دار المسيرة للنشر والتوزيع والطباعة،إدارة جديدة في عالم متغير :الإدارة الإستراتيجية، صالح بن حبتورعبد العزيز  1

  .82  ص، 2004
  .  139ص  ،2007 ،المكتبة العصرية للنشر مصر، المتوازن الأداءبقياس  الإستراتيجية الإدارةعبد الحميد عبد الفتاح المغربي،  2
  .  45، ص 2010، مدخل استراتيجي معاصر: نظم المعلومات الإستراتيجيةغسان عيسى العمري، سلوى أمين السامرائي،  3
 ،الدار الجامعية الإسكندرية ،نماذج تطبيقيةو  مفاهيم: الإدارة الإستراتيجية مد المرسي، ʬبت عبد الرحمان إدريس،ـجمال الدين مح 4

  .94 ص ،2002
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عن  مستقبل المؤسسة، فضلاعلومات على لاحتياجات المستهلكين من المنتجات والخدمات، وϦثير تقدم التكنولوجيا والم
  .تحليل البيئة الخارجية المستقبلية للمؤسسة

البحوث كشفت عن أهمية وضع وتحديد الرسالة في المؤسسات الناجحة، حيث تُـعَد هذه  :رسالة المؤسسة -2

بدون رسالة الخطوة أساسية وداعمة لنجاحها واستمراريتها في تحقيق النمو والبقاء، على النقيض من المؤسسات التي تعمل 
، حيث تمثل المعيار الذي يمكن الاعتماد ستراتيجيةالإ في تطوير صياغة رسالة المنظمة تلعب دورا حيوʮ ،1واضحة المعالم

عتبر الاستراتيجيات التي تعزز رسالة المنظمة من أولوʮت ت وعلى هذا الأساس ،ستراتيجيةالإعليه في توليد وتصفية البدائل 
ظهر المؤسسة لتوصيلها للأفراد، كما تتعبر رسالة المؤسسة عن الصورة التي تسعى  ،2ستراتيجيةالإالتحليل والتقييم للبدائل 

الاحتياجات التي تسعى قدمها والأسواق التي تعمل فيها، ʪلإضافة إلى تحديد م الذات للمؤسسة والخدمات التي تمفهو 
ا يحدد الغرض من وجود المؤسسة، والخدمات التي تقدمها، الرسالة تمثل نصا رسميّ  ،3المؤسسة لتلبيتها من خلال نشاطها

على ذلك تكون  بناءً و  ،والأسواق التي تعمل فيها، ʪلإضافة إلى الاحتياجات التي تسعى لتلبيتها من خلال نشاطها
  .عن عملائها لجهات المعنية خارج نطاقها، فضلاية بين المؤسسة واالرسالة وسيلة اتصال حيو 

  :الأهدافو  الغاʮت -3

الغاʮت تمثل أهدافا شاملة تسعى المنظمة لتحقيقها على المدى البعيد، وتكون عموما محددة بصورة  :الغاʮت -أ  

  .ʪلمسؤولية الاجتماعية، والجوانب الأخلاقيةمجردة، وتشمل هذه الغاʮت تعظيم الربح، والنمو، والتوسع، والالتزام 

الهدف هو وسيلة عملية لتحقيق مهام المؤسسة ورسالتها في الواقع العملي، حيث يتميز ʪلتحديد  :الأهداف -ب  

لا تكون خاصة عند صياغتها، أما الغاʮت فتكون غير كمية، غير محددة و  محددة بوقت، الدقيق وإمكانيات القياس

  .4عامة عند صياغتها بوقت، وتكون
تتم بطريقة منهجية، حيث تنطلق من تطوير بياʭت الرؤية والرسالة  ستراتيجيةمن الواضح أن عملية الصياغة الإ

وفي نفس السياق، تعُتبر الرسالة إطاراً وسبباً لوجود . عرف ʪسم الرؤية التنظيمية للمستقبلتوالأهداف طويلة الأمد، التي 
يمكن تشبيه الأهداف طويلة الأمد بجسر يربط بين أهداف المنظمة ورؤيتها . المنظمة، مع التركيز على خدمة العملاء

                                                 
  .  148عبد الحميد عبد الفتاح المغربي، مرجع سبق ذكره، ص  1
  .94مد المرسي، ʬبت عبد الرحمان إدريس، مرجع سبق ذكره، ص ـجمال الدين مح 2
  .  89عبد العزيز صالح بن حبتور، مرجع سبق ذكره، ص  3
، 2007 دار وائل الاردن، ،متكاملمنظور منهجي : الإدارة الإستراتيجية، د صبحيـإدريس وائل محم، الغالبي طاهر محسن منصور 4

 .221ص 
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. عوامل البيئية الداخلية والخارجية لتحقيق الأهدافوفيما يتعلق ʪلاستراتيجيات، فهي تُستخدم بتنسيق مع ال. المستقبلية
، بل يتعين عليها أن تتحول من التفكير الاستراتيجي ستراتيجيةʪتخاذ الشركة للقرارات الإ ستراتيجيةلا ينتهي دور بناء الإ

  .إلى العمل الاستراتيجي

  تطبيقها حات نجا متطلبو الرقابة و  ستراتيجيةالإ تنفيذ: المطلب الثالث

ا لأن المؤسسة تكون في تغير نظر  ،ستراتيجيةالإعملية تقييم أداء المؤسسة من العمليات الأساسية في بناء  ان
الوسيلة  ،ستراتيجيةالإبصورة دائمة أثناء تنفيذ  ستراتيجيةالإا يتمثل في تعديل اختياراēا الإدارة تحدʮ رئيسيمستمر، تواجه 

  .ستراتيجيةالإالوحيدة التي تمكن الإدارة من إجراء هذا التعديل هي عملية الرقابة 

  :ستراتيجيةالإتنفيذ : أولا
من خلال وضع السياسات والبرامج والميزانيات والإجراءات، وهو  ستراتيجيةالإيعني تطبيق  ستراتيجيةالإتنفيذ 

تشمل هذه المرحلة ēيئة المناخ التنظيمي، وتخصيص الموارد، وبناء الهيكل ، đا أحد أصعب المراحل التي يتعين المرور
هو العملية التي من خلالها  ستراتيجيةالإإن تنفيذ  ،التنظيمي المناسب، وإعداد القوى البشرية، وتطوير القيادة الإدارية

يجب دمج تنفيذ  ،يق أهدافها العامةتتلاعب المنظمة بشكل غير مباشر بنمط تفاعلات الموارد والسوق داخل بيئتها لتحق
ا أن يشارك قادة المنظمة بشكل ومن المهم أيض، الشركة وأهدافها، والأهم من ذلك، ثقافتها إستراتيجيةفي  ستراتيجيةالإ

ر تفشل الاستراتيجيات عندما يفكر المديرون في التنفيذ من منظو ، عميق في التنفيذ، وʪلتالي يكونون قدوة للمساءلة
  .1ويفوضونه إلى مرؤوسيهم تكتيكي

يتطلب نظرة عملية وقدرة على تحريك  ستراتيجيةالإإلى رؤية فلسفية، فإن تنفيذ  ستراتيجيةالإوبينما يحتاج وضع 
وتكمن أهمية هذه المرحلة في تحقيق التكامل والتعاون بين الأنشطة والوحدات  ،الموارد البشرية وغير البشرية بطريقة منظمة

 .2الإدارية المختلفة في المؤسسة لتنفيذ الاستراتيجيات بكفاءة وفاعلية
  :ستراتيجيةالإالتي تعتبر ضرورية لتطبيق و  هناك مجموعة متنوعة من الأدواتو 

بشــكل  تشــير السياســة ،ســتراتيجيةالإالسياســات تســهل حــل المشــاكل المتكــررة وتوجيــه تنفيــذ : وضــع السياســات -1

عام إلى مبادئ توجيهية وأساليب وإجـراءات وقواعـد ونمـاذج وممارسـات إداريـة محـددة تم وضـعها لـدعم وتشـجيع العمـل نحـو 
ـــتراتيجيةالإالسياســـــات هـــــي أدوات لتنفيـــــذ  ،تحقيـــــق الأهـــــداف المعلنـــــة تضـــــع السياســـــات القيـــــود والحـــــدود علـــــى أنـــــواع  ،ســ

                                                 
1 Caren Scheepers، Melissa Reddy, Influence Of Organisational Culture On Strategy Execution In A South 
African Organisation, The Journal of Applied Business Research, Volume 35, Number 4, 2019, p110. 

 .16ص  ،2004، الدار الجامعية للطباعة والنشر ،الأصول والأسس العلمية :الإستراتيجيةالإدارة  ،مد أحمد عوضـمح 2
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الإجــراءات الإداريــة الــتي يمكــن اتخاذهــا لمكافــأة الســلوك أو معاقبتــه؛ فهــي توضــح مــا يمكــن ومــا لا يمكــن القيــام بــه لتحقيــق 
 .1أهداف المنظمة

الــبرامج هــي خطــة مصــممة لمواجهــة موقــف معــين يتطلــب مجموعــة مــن الأنشــطة لتحقيــق هــدف  :وضــع الــبرامج -2

، والـــتي قـــد تتضـــمن إعـــادة هيكلـــة ســـتراتيجيةوتجعـــل الـــبرامج الاســـتراتيجيات عمليـــة، وهـــي أداة توجيـــه تنفيذيـــة للإ. 2محـــدد
 .3التنظيم أو تغيير الثقافة الداخلية حول كيفية أداء أو إنجاز مهام محددة

الميزانيــة هــي خطــة ماليــة تغطــي فــترة زمنيــة معينــة، وتوضــح كيفيــة الحصــول علــى الأمــوال المطلوبــة  :وضــع المــوازʭت -3

المختـارة مـن  إستراتيجيتهاطريقة يمكن للشركة من خلالها التحقق من جدوى  هيو  ،4وتوزيعها على الاستخدامات المختلفة
المثاليـة غـير عمليـة تمامًـا  سـتراتيجيةالإقـد يتبـين أن  ،سـتراتيجيةالإخلال تحديد التكلفة الكبيرة التي سيتم تكبدها أثناء تنفيذ 

  .5برامجالإلا بعد تحديد تكلفة 

 .6ا تبين كيفية تنفيذ الأعمال الروتينية المختلفةيعتبر الإجراء طريقة محددة مسبق :جراءاتالإ -4

 ســتراتيجيةن مــن تنفيــذ الإتمكــلأنشــطة الإداريــة الجوهريــة الــتي تخصــيص المــوارد هــو مــن ا :تخصــيص وتوزيــع المــوارد -5

تمتلــك أي مؤسســة أربعــة أنــواع مــن المــوارد الــتي يمكــن تســخيرها . ا للأولــوʮت المحــددة بمــا يتماشــى مــع الأهــداف الســنويةوفقـ
ارد علـى توزيـع هـذه المـو . الموارد المالية، والموارد البشرية، والموارد المادية، والمـوارد التكنولوجيـة: لتحقيق أهدافها المرسومة، وهي

؛ حيـث يجـب مراعـاة عـدة عوامـل هامـة لضـمان سـتراتيجيةالإدارات والأقسام المتخصصة لا يضمن ʪلضرورة نجـاح تنفيـذ الإ
الحفــاظ علــى المــوارد النــادرة، الالتــزام ʪلمعــايير الماليــة علــى المــدى القصــير، بنــاء : من أبــرز هــذه العوامــل،فعاليــة عمليــة التوزيــع

 .7اة مختلف المخاطر، والدقة في معرفة احتياجات كل إدارة وتوقيت تلك الاحتياجاتهيكل تنظيمي مناسب، مراع
  :ستراتيجيةالإالرقابة :ʬنيا 

في أي نشاط بشري، يمكن أن يحـدث التقصـير أو الخطـأ، أو تظهـر متغـيرات خارجـة عـن السـيطرة تـؤثر سـلبًا علـى 
تعتــبر المرحلــة الــتي تتعــرض فيهــا المؤسســة للتحــدʮت والعقبــات  ســتراتيجيةالإوكمــا هــو الحــال في عمليــة تنفيــذ الخطــة  ،العمــل

                                                 
1   David, Fred R.Strategic Management CONCEPTS AND CASES .13th edn. Prentice Hall Pearson p 217. 

 .182ص  ،2002 الدارة الجامعية، الاسكندرية، ،مبادئ الادارةأخرون، و  مد فريد الصحنـمح 2
3 https://businessjargons.com/strateg y-implementation.html 07-05 -2024  22:00 . 

 .182ص  ،ذكره بق، مرجع سأخرونو  مد فريد الصحنـمح 4
5 https://businessjargons.com/strategy-implementation.html 07-05 -2024  22:00 . 

 .221ص ،2002 ،الإسكندرية دار الجامعية الجديدة للنشر، ،وظائف المديرين -العملية الإدارية علي الشرقاوي، 6
دراسة ميدانية لبعض المؤسسات المتوسطة  – تنفيذ استراتيجية المؤسسةو  الثقافة التنظيمية على صياغة أثر، علاء الدين خبابة 7

  .110، ص 2018 الصناعية لولاية سطيف، مذكرة دكتوراه تخصص إدارة اعمال المؤسسات،
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عتـبر الاسـتمرار في مراقبـة هـذه الأنشـطة وتصـحيح مسـارها ي لـذا ،سـتراتيجيةالإوالأخطاء التي قـد تحـول دون تحقيـق أهـدافها 
ا مـن والتطـوير، حيـث تعـد جـزءا أساسـيالتحسـين المسـتمر  في عمليـة دورا حيـوʮ سـتراتيجيةتتبـنى الرقابـة الإ ،ا ʪلغ الأهميةأمر 

 .بعد مراحل إعداد الخطة وتنفيذها ستراتيجيةالإإدارة العمليات 
ـــتراتيجيةالإنظــــام الرقابـــــة  هـــــو إطـــــار يســـــتخدم لتحديـــــد مـــــدى تحقيـــــق المؤسســـــة لأهـــــدافها وغاēʮـــــا المحـــــددة في  ســ

مخطــط لــه، ممــا يســاعد في تحســين الأداء وزʮدة كفــاءة يقوم هــذا النظــام بمقارنــة مــا تم تنفيــذه فعــلاً مــع مــا هــو ،إســتراتيجيتها
ـــق أهـــدافها ـــة الراجعـــة الضـــرورية لتحســـين الأداء  ،المؤسســـة في تحقي ـــه العمليـــات التنظيميـــة وتقـــديم التغذي ويعمـــل علـــى توجي

   .1والتحقق من تحقيق الأهداف بشكل فعال
المناسـبة  سـتراتيجيةالإتقييم بيئة المؤسسة وتحديـد الاتجـاه الاسـتراتيجي، ومـن ثم صـياغة  ستراتيجيةالإتتضمن الرقابة 

يتم التأكد خـلال هـذه العمليـات مـن ملاءمتهـا وفعاليتهـا، وذلـك đـدف ضـمان تحقيـق النجـاح والتطـور المسـتمر  ،وتنفيذها
  .2للمؤسسة

هــــو وضــــع السياســــات والــــبرامج، وتحديــــد  ةســــتراتيجيممــــا ســــبق، يمكــــن القــــول إن الهــــدف الرئيســــي مــــن تنفيــــذ الإ
المـــوازʭت،و الإجـــراءات، وللتأكـــد أن الاســـتراتيجيات الموضـــوعة موضـــع التنفيـــذ في المؤسســـة قـــد أدت إلى تحقيـــق أهـــدافها 

đـدف مقارنـة نتـائج الأداء الحاليـة مـع الأهـداف الموضـوعة، وبـذلك تـزود  ستراتيجيةالإالمنشودة يقوم المديرون بعملية الرقابة 
، والفاعليـة أو )درجـة تحقيـق الأهـداف(الإدارة ʪلتغذية الراجعـة الضـرورية لتقيـيم نتـائج الأداء وذلـك لضـمان تحقيـق الفعاليـة 

مســتمرة تــتم ʪلتــوازي مــع عمليــة التنفيــذ،  للوصــول إلى الأداء الأمثــل فالرقابــة عمليــة) الاســتغلال الأمثــل للمــوارد ( الكفــاءة
  .وقد تكون يومية، شهرية، أو سنوية، وقد تؤدي إلى تغيير الأهداف والمهام الخاصة ʪلمؤسسة

 ستراتيجيةالإمتطلبات نجاح تطبيق : ʬلثا
إلى عملية تنفيذ تضمن المساءلة وتكون  ستراتيجيةالإتفتقر المؤسسات إلى الخبرة فيما يتعلق بتحويل  غالبا ما

 ستراتيجيةالإيمكن للمؤسسات التي تدرك عوائق تنفيذ  ومع ذلك ،قادرة على مواكبة بيئة الأعمال المتغيرة ʪستمرار

                                                 
  :ستراتيجياموقع أهوال ، مجلة الادارة والقيادة والتخطيط الاستراتيجي ،الرقابة الاستراتيجية  1

 https://a7walstrategy.com/147. 
 ، دار وائل للنشر، الطبعة الثانية،الإدارة الإستراتيجية منظور منهجي متكاملد صبحي إدريس، ـوائل محم الغالبي، طاهر محسن منصور 2

 .468ص  ،2009
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 ϥكملها وزʮدة فرص تحقيق أهداف المنظمة ستراتيجيةالإوالعوامل المحفزة لها وضع استراتيجيات لتحسين عملية الإدارة 
  :1ستراتيجيةالإتنفيذ  من متطلبات نجاحو  ،ستراتيجيةالإبعد استعراض شامل للأبعاد التي تدفع عملية تنفيذ 

التنسيق يعني التعاون بين أفراد فريق العمل في المؤسسة لتحقيق أهدافها، سواء كان ذلك بتوسيع  :التنسيق -1

تحقيق  ،الاندماج والاستحواذ على شركات جديدةخطوط المنتجات، أو تطوير منتجات جديدة، أو حتى تنفيذ عمليات 
  . للعديد من المؤسسات، ولكنه أمر أساسي لنجاح أي عملية تنفيذيةلتنسيق الفعال يمكن أن يكون تحدʮا

تشمل مشاركة المعلومات نقل المعرفة، ولكن من المهم الحفاظ على خطوط واضحة  :مشاركة المعلومات -2

يجب أن تكون مشاركة المعلومات الجيدة ممارسة قياسية عبر وحدات الأعمال التنظيمية حيث أĔا . للمساءلة والمسؤولية
، الفعّالةعلى ثلاث مبادئ هي مشاركة المعلومات  عادةتعتمد الاستراتيجيات المعقدة  ،الفعّالعنصر أساسي للتنسيق 

يتم تسهيل نشر المعلومات الحاسمة عندما تكون الأدوار والمسؤوليات داخل المؤسسة محددة بوضوح  ،والتنسيق، والتعاون
  .بين أفرادها

ʭجحة تطوير قدرات أو كفاءات عالمية المستوى تؤدي إلى تطوير ميزة  إستراتيجيةيتطلب تنفيذ  :الكفاءة -3

ينطوي فهم الكفاءات على مفهوم  ،تنافسية مستدامة للمؤسسات ويمكن تطبيقها عبر العديد من وظائف الأعمال
ليات والأنظمة المنظمة عبر أبعاد مثل الأشخاص وممارسات الإدارة والعمما تتفوق فيه الكفاءات الأساسية، والتي تشير 

  .والتكنولوجيا وعلاقات العملاء

يعكس و  ،جميع مستوʮت الإدارة فيʭجحة الالتزام من الموظفين  إستراتيجيةيتطلب تنفيذ  :الالتزام الوظيفي -4

  . ا لا يتجزأ من المنظمةوأن يصبحوا جزء ستراتيجيةالإالالتزام الوظيفي مدى تصميم الموظفين على ضمان نجاح تنفيذ 

جميع  في ستراتيجيةالإ، وتعزيز ستراتيجيةالإʭجحة قيادة فعالة لتنفيذ المبادرات  إستراتيجيةيتطلب تنفيذ  :القيادة -5

، وϦثير ستراتيجيةالإ، والتعامل بفعالية مع المقاومة للتغييرات ستراتيجيةالإوتخصيص الموارد للمبادرات مستوʮت الموظفين، 
هذا أمر حيوي لبقاء المؤسسة ويصب في مصلحة الموظفين لدعم  ،التغيير الاستراتيجيعلى عقلية الموظفين للتأقلم مع 

  .التغيير الاستراتيجي

                                                 
1 Melissa Reddy, The effect of organisational culture on strategy execution, A research project submitted to the 
Gordon Institute of Business Science, University of Pretoria, MASTERS OF BUSINESS ADMINISTRATION, 2017, p 
p 24-26 
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تعتبر  ،بنجاح إدارة التغيير بطريقة سريعة ومتكررة جدًا خلال فترة زمنية قصيرة ستراتيجيةالإتتطلب تنفيذ  :التغيير -6

عملية مستمرة، ديناميكية، غير متوقفة، متكاملة وتفاعلية تتطلب إعادة التقييم وإعادة الصياغة  ستراتيجيةالإتنفيذ 
لذا فإنه يتطلب استراتيجيات التغيير التي تكون قوية في كسب ثقة ودعم الموظفين الذين يلزمهم دعم التغيير . المستمرة

  .لتحقيقه في الواقع

تشمل  ،الةتنظيمية جيدة ومهارات إدارية فع بنجاح هياكل ستراتيجيةالإتتطلب تنفيذ  :النظيميالهيكل  -7

المتغيرات الهيكلية في المؤسسة تصميمها الفعلي، ومستوʮت الإدارة، والضوابط والإجراءات، وما إلى ذلك توفر هذه 
عد المتغيرات الهيكلية مجموعة أدوات للتنفيذ، حيث تسلط ت ،ا يسمح للشركات ʪلعمل بفعاليةاĐتمعة إطار المتغيرات 

  . ستراتيجيةالإالضوء على العوامل الرئيسية التي قد تؤثر على عمليات صياغة وتنفيذ 

من خلال تقاسم الأرʪح، أو مشاركة المكاسب، أو منح ملكية تكون و  نظم المكافآت :نظام مكافآت جيد  -8

لأĔا تحفز الموظفين على تقديم أفضل ما  ستراتيجيةالإهي جزء مهم من تنفيذ أسهم للموظفين، أو حقوق المساهمين 
، بين الموظفين ويجب عدم التقليل من أهميتها هتمامفي تعزيز الالتزام والولاء والا هاماا تلعب هذه الأنظمة دور ، لديهم

تنفيذ ببشكل طوعي  الالتزامو  يمكن تقييم فعالية نظام المكافآت من خلال استعداد الموظفين لتجاوز مهامهم اليومية
 ستراتيجيةالإمن الضروري للمؤسسات ربط المكافآت بعمليات تنفيذ  لذلك ،ϥفضل ما لديهم ستراتيجيةالإالمبادرات 
  .الناجحة

تركز هذه العملية على تحديد الأهداف  ،بنجاح وجود عملية لإدارة الأداء ستراتيجيةالإيتطلب تنفيذ  :الأداء -9

 تكون هذه الأهداف الأدائية تحدʮ ينبغي أن ،ستراتيجيةالإوقياس العوامل الحاسمة للنجاح لضمان تحقيق الأهداف وتنفيذ 
  .المنافسة التي يتوقع أن تعمل فيها المؤسسات للأفراد، مما يعكس التغير المستمر في

من خلال الحفاظ على جوانب الثقافة الموجودة التي تدعم الاستراتيجيات : ستراتيجيةخلق ثقافة داعمة للإ - 10  

 ستراتيجيةالإكما يجب تحديد وتغيير جوانب من الثقافة الموجودة التي تتعارض مع   ،الجديدة المقترحة والتأكيد والبناء عليها
لهذا السبب يكون تغيير  ،غالبًا ما تكون الاستراتيجيات الجديدة مدفوعة من السوق ومحددة ʪلقوى التنافسية، المقترحة

  . 1لتتناسب مع الثقافة الحالية ستراتيجيةالإأكثر فعالية من تغيير  جديدة عادة إستراتيجيةثقافة الشركة لتتناسب مع 
في أي مؤسسة عملية معقدة تتطلب تضافر العديد من  ستراتيجيةالإنجاح تطبيق  يمكن القول أن الأخيروفي 

شاركة جميع الأطراف المعنية في عملية التخطيط لضمان توافق الرؤية بمالعناصر وتوفير بيئة ملائمة لتحقيق الأهداف 
ز الفريق، وتوجهه، وتوفر الدعم اللازم للتغلب قيادة فعالة تحفكما تتطلب وجود   ،والأهداف مع قدرات وموارد المؤسسة

                                                 
1 David  Fred R, Strategic Management CONCEPTS and CASES, 13th Edition, Prentice Hall Pearson, p 218. 
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مع مراعاة تخصيص الموارد بشكل عادل وذكي  ،على التحدʮت، واتخاذ القرارات الصائبة، وتقديم الإلهام للموظفين
وقياس مدى التقدم نحو  ستراتيجيةالإنظام مراقبة وتقييم دوري لمتابعة تنفيذ  إلىϵضافة ، لتحقيق أقصى استفادة منها

  هذه العناصر  ت البيئية والتكنولوجية والسوقيةعلى التكيف مع التغيراو  القدرة على الابتكار والتعلم المستمرمع  ،الأهداف
.المنظمة أهدافمجتمعة تساهم في بناء مسار واضح ومستدام نحو تحقيق 
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 خلاصة الفصل الثاني

 ويظهر هذا العمل التعاوني تفاعلاالة داخل المؤسسة يتطلب تبني خطوات وتحليلات دقيقة، فع إستراتيجيةبناء 
تمكن المؤسسة من تومن خلال هذه العملية  ،إيجابياً بين أفراد المؤسسة، مما يعكس التزامهم المشترك بتحقيق الأهداف
الشاملة الدافع لتحقيق الأهداف  ستراتيجيةالإتحقيق النجاح والاستمرارية في بيئة الأعمال المتغيرة، حيث تعتبر هذه 

  .وتجسيد رؤيتها، مما يبرز قدرēا على التكيف والتطور
خطــة موحــدة وشــاملة تــربط بــين مــزاʮ التنافســية للمؤسســة والتحــدʮت البيئيــة، وهــذا đــدف تحقيــق  ســتراتيجيةالإ 

مقتصرة على مستوى الإدارة العليا فحسـب، بـل يشـارك كـل المـديرون في جميـع  ستراتيجيةالإليس . رسالة وأهداف المؤسسة
 ســتراتيجيةالإصــياغة ثم  ،لبيئــة الداخليــة والخارجيــةدراســة اب بــدأالمســتوʮت الإداريــة في وضــعها، ويــتم إعــدادها عــبر مراحــل 

يلــي ذلـك مرحلـة تنفيــذ  ،اتتحديـد الرســالة والرؤيـة والأهـداف والغــاʮت ، واختيـار البـديل المناســب، واتخـاذ القـرار فيهـا يـتم و 
، التي تتضمن ستراتيجيةالإا مرحلة الرقابة ، وأخير ، حيث يتم تحديد السياسات والبرامج والميزانيات والإجراءاتستراتيجيةالإ

ــــــر ـــــــ ــــــــــزم الأمـ ــــــــــحيحية إذا لــــ ـــــــــراءات التصــــ ـــــــاذ الإجـــــ ـــــــــــددة واتخـــــــ ــــــــداف المحـــ ـــــع الأهــــــ ـــــــ ــــــــالي مــ ـــــــــــائج الأداء الحــــــ ـــــــــة نتـــ .مقارنـــــ
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  :تمهيد 
ن من اكتساب المعرفة حول ويمكّ ،ه الإطار الذي يوضح النتائج ا في أي دراسة لأنعتبر الجانب الميداني أساسيي

ومن أجل  ،الانتقال من مرحلة جمع البياʭت إلى مرحلة تحصيل المعرفة يتم من خلالهفهو الجسر الذي  ،الظواهر وتفسيرها
 ،والعمل على تحليلها ميدان الدراسةالوصول إلى مرحلة تحصيل المعرفة، يجب القيام بعرض النتائج المحصل عليها من 

و التي نحاول من خلاله تحديد دور ثقافة المنظمة  ،وذلك من خلال التطرق إلى عدة عناصر سوف نتناولها في هذا الفصل
مؤسسة اتصالات الجزائر لولاية الطارف، و ذلك من خلال تحديد العلاقة بين ثقافة المنظمة ϥبعادها  إستراتيجيةفي بناء 

ولقد  ستراتيجيةعلى بناء الإ) المشاركة في اتخاذ القرار، الإبداع و الابتكار، تدريب و تكوين العاملين، العمل الفرقي(
 دوات الدراسة ، التعريف بميدان الدراسة و تحليل بياʭتتدور حول منهجية و أ ثلاثة مباحثهذا الفصل في  عالجنا

   .الدراسة
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  الدراسة أدواتو  منهجية :الميحث الأول
يعد الإطار المنهجي للدراسة المرشد في الاستدلال على طريقة العمل في الجانب التطبيقي، والذي ينبغي الاهتمام 

لذا سنحاول خلال هذا الفصل توضيح الأطر المنهجية المتبعة في الدراسة، من خلال التطرق إلى  ،به والتدقيق في مضامينه
  .المنهج والأدوات المستخدمة في المبحث الأول

  منهجية الدراسة :الأولالمطلب 
المـنهج عـرف ي. ، ينبغـي اتبـاع المـنهج المناسـبلمعالجة أي مشـكلة بطريقـة علميـة والوصـول إلى نتـائج ذات مصـداقية

علــى أنــه الأســلوب الــذي يعتمــده الباحــث لتنظــيم أفكــاره وتحليلهــا وعرضــها، وʪلتــالي الوصــول إلى نتــائج وحقــائق معقولــة 
لـــذلك يختلـــف المـــنهج المتبـــع مـــن دراســـة لأخـــرى تبعـــاً لاخـــتلاف الـــدوافع والمشـــكلات  ،حـــول الظـــاهرة الموضـــوعة للدراســـة

  .المدروسة
يعتمـد  ،ة الـتي نعمـل علـى معالجتهـا، تم الاعتمـاد علـى المـنهج الوصـفي التحليلـيوبناءً على طبيعـة إشـكالية الدراسـ

عتـبر كمـا ي  ،وتحليلهـا بشـكل كيفـي وكمـي هذا المنهج على دراسة الواقع أو الظاهرة كما هي في الواقع، ويهتم بوصـفها بدقـة
ومــع أن هــذا  ،النتــائج المرتبطــة đــا المــنهج المناســب لدراســة الموضــوعات الإنســانية مــن حيــث وصــفها وتحليلهــا للوصــول إلى

الأســلوب يــؤدي إلى كشــف الكثــير مــن الحقــائق والمعلومــات الدقيقــة حــول الحالــة المدروســة، إلا أن مــا يــتم التوصــل إليــه مــن 
مـــن الحـــالات  جـــود توافـــق في النتـــائج مـــن عـــدد كـــافنتـــائج لا يمكـــن تعميمـــه علـــى جميـــع الحـــالات الأخـــرى، إلا في حالـــة و 

  .يمكن تعميم النتائج على بقية أفراد اĐتمع وʪلتالي ،المماثلة ومن نفس اĐتمع

  أداة الدراسة: المطلب الثاني
 بعــد توزيــع الاســتمارات وجمعهــا وفرزهــا وتحديــد الاســتمارات الصــحيحة الــتي ســيتم الاعتمــاد علــى الإجــاʪت فيهــا

مــن حزمــة الــبرامج الاحصــائية الاجتماعيــة ،قمنــا  )25SPSS V ( واســتبعاد الاســتمارات الخاطئــة تم الاعتمــاد علــى بــرʭمج 
التكـــرارات، المتوســــطات، الانحرافــــات : اســـتخدام مجموعــــة مـــن الاختبــــارات الإحصــــائية الـــتي تنــــدرج ضـــمن الإحصــــاء مثــــل

 الخ،...المعيارية

  أدوات جمع البياʭت :اولا
 ʭثــلاث محــاور  إلى وقــد قســمناه"الاســتبيان " ان الأداة الأكثــر ملائمــة وفعاليــة لتحقيــق أهــداف الدراســة هــيوجــد

  :رئيسية

الجـــنس، والســـن، والمســـتوى الدراســـي،  ويتعلـــق ʪلبيـــاʭت الشخصـــية للفـــرد، وكانـــت الأســـئلة حـــول :المحـــور الأول - 1

  سنوات الخبرة إضافة إلى المنصب الذي يشغله؛
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 وتضمنت الأسئلة حول العبارات المرتبطة ϥبعاد ثقافة المنظمة؛ :المحور الثاني - 2

 .المؤسسة إستراتيجيةوشمل عدة أسئلة تتعلق بناء  :المحور الثالث - 3

 فردا من موظفي وإطارات مؤسسة اتصالات الجزائر 40عشوائية تتكون من  عينةعلى حيث وزعت 

  اختيار مقياس الاستبيان :ʬنيا
ليكارت الخماسي وذلك لأنه من أكثر المقاييس استخداما وذلك لسهولة فهمـه،حيث يعـبر لقد تم اختيار مقياس 

  .الأفراد المستجوبين عن مدى موافقتهم على كل عبارة من العبارات

  أدوات التحليل الإحصائي :ʬلثا
يمكـــن  ،الإحصـــائيةللقيـــام بتحليـــل البيـــاʭت المحصـــلة عـــن الدراســـة الميدانيـــة، تم الاســـتعانة بمجموعـــة مـــن الأدوات 

لتفريــــق بيــــاʭت  Microsoft Excelتصــــنيف هــــذه الأدوات تبعــــاً للــــبرامج الإحصــــائية المســــتخدمة، وتم اســــتخدام بــــرʭمج 
، والــذي SPSSكمــا تم الاســتعانة بــبرʭمج التحليــل الإحصــائي للعلــوم الاجتماعيــة   ،الاســتبيان وتمثيــل النتــائج بشــكل بيــاني

 .في عملية التحليل الإحصائي للبياʭت تخدامان أكثر البرامج شيوعا واسيعد م
  :وفيما يلي مجموعة الأساليب الإحصائية المستخدمة في الدراسة

  ؛لاختبار صدق وثبات أسئلة الإستبيان) Cronbach  Alpha(استخدام معامل ألفا كرونباخ   -
 ؛العينة المشاركةخصية لأفراد حساب التكرارات والنسب المئوية للكشف عن المعلومات الش - 
متوســـطات  اســـتعمال الوســـط الحســـابي وكـــذا الانحـــراف المعيـــاري لقيـــاس تجـــانس إجـــاʪت مفـــردات العينـــة المختـــارة حـــول -

  ؛موافقتهم اتجاه المتغيرات المستعملة في الدراسة
 .الانحدار المتعددو  t اختبار إلى ϵضافةصحة الفرضيات  لإثبات) Anova(تم الاعتماد على تحليل  -

  ثبات الاستبيان  :رابعا
قبــل القيــام ʪلاختبــارات الإحصــائية المناســبة في تحليــل فرضــيات الدراســة يتطلــب التأكــد مــن موثوقيــة أداة القيــاس 

   .، حيث تعكس الموثوقية درجة ثبات أداة القياس)الاستبيان(المستخدمة 
. ت المختلفـةف الظـروف والزمـان واĐموعـادرجة ثبات أداة القياس تشير إلى مدى استقرار نتائج القيـاس عـبر مختلـ

ا اخ، حيث تقـدم هـذه المقـاييس تقـدير ʪستخدام مقاييس مختلفة، مثل معامل الفا كرونب وتقيّم درجة ثبات أداة القياس عادة
منهـا تعتمد درجة ثبـات أداة القيـاس علـى عـدة عوامـل، و  لمدى اتساق وثبات العناصر أو الأسئلة الموجودة في أداة القياس،

ا كلمــا كانــت عمومــ ،تكــرار القيــاس عــبر الزمــان، وتجــانس العينــة المســتخدمة في الدراســة، واتســاق طــرق القيــاس المســتخدمة
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وقـــد تم إجـــراء اختبـــار ثبـــات  ،عليهـــا أكثـــر موثوقيـــة وثبـــاʫ المتحصـــلدرجـــة ثبـــات أداة القيـــاس أعلـــى، كلمـــا كانـــت النتـــائج 
  .الاستبيان ʪستخدام معامل الفا كرونباخ

هو مقياس لثبات الاستبيان، وهو يستخدم لقياس مدى اتساق وثبات ": Cronbach Alpha" الفا كرونباخ
يقيس الفا كرونباخ الارتباط بين مختلف العناصر في الاستبيان، حيث يتم اعتبار . العناصر داخل الاستبيان أو المقياس

كرونباخ أعلى، كلما    قيمة الفا كرونباخ كمؤشر لمدى تكامل العناصر في قياس واحد،بشكل عام، كلما كانت قيمة الفا
فوق عتبر القيم التي تحيث ت. 1و 0كرونباخ تتراوح بين كانت موثوقية الاستبيان أو المقياس أكبر، القيمة الناتجة من ألفا  

كلما اقتربت القيمة ،أقل موثوقية 0.7ا مقبولة إلى جيدة، وتعتبر القيم التي تقل عن وما فوق ذلك قيم 0.8إلى  0.7
 :إليك تفسير القيم بشكل عام. الداخلي للاختبار أعلى ، كان الثبات1من 

 ؛ثبات داخلي ضعيف: 0.6قيمة أقل من  -
 ؛ثبات داخلي مقبول: 0.7و 0.6قيمة بين  -
 ؛ثبات داخلي جيد: 0.8و 0.7قيمة بين  -
 ؛ثبات داخلي ممتاز: 0.9و 0.8قيمة بين  -
 .أحياʭً إلى تكرار غير ضروري في البنودثبات داخلي عالٍ جداً، وقد يشير : 0.9قيمة أكبر من  -

 :وكانت النتائج كما هو موضح في الجدول التالي

  عامل الفا كرونباخبم ثبات الاستبياناختبار : )1-3(الجدول 

 المحاور
عدد 
 الفقرات

قيمة معامل ألفا 
 كرونباخ

نسبة الثبات 
(%) 

 محاور أبعاد ثقافة المنظمة

 83.1 0.831 08 المشاركة في اتخاذ القرار
 90.4 0.904 11 والابتكار الإبداع
 92.1 0.921 08 تدريب العاملينو  تكوين

 93.2 0.932 10 العمل الفرقي
 95.9 0.959 09 ستراتيجيةمحور بناء الإ

 97.1 0.971 46 المحاور فقرات
  إعداد الطالبين: المصدر



 الدراسة الميدانية

    65 
 

على ثبات الاستبيان وقوة اتساق عبارته حيث  نري أن نتائج الاختبار جيدة دالة ) 03(من خلال الجدول 
، وهو يشير إلى نسبة التطابق تفوق 0.971: ـالخمسة والعبارات قدرت ب تراوحت قيمة الفا كرومباخ في إجمالي المحاور

  .وهي قيمة تعبر عن ثبات واتساق داخلي عالي لفقرات الاستبيان%  90

  :صدق الاستبيان: خامسا
وهو التأكد من أن العبارات التي وردت في الاستبيان يمكنها أن توفر البياʭت المطلوبة  للدراسة وʪلثقة العالية، 
حيث يمكن من خلالها تعميم نتائج الدراسة على اĐتمع المدروس، حيث تم إرسال الاستبيان إلى الأستاذ المشرف 

  .، حيث تم بعدها توزيعها على أفراد عينة الدراسةالاستبيانن للتعرف على العبارات والمصطلحات الواردة في مضمو 

  التعريف بميدان الدراسة: المبحث الثاني
عرض من خلال  إستراتيجيتهادورها في بناء و  واقع ثقافة المنظمة في مؤسسة اتصالات الجزائر إلىنتطرق  أنقبل 

عن و  اض لمحة عن المؤسسةʪستعر  بميدان الدراسةعريف تإلى التجدر الإشارة ، تفسيرهاو  تحليلهاو  بياʭت الدراسة الميدانية
  .عينة الدراسةمجتمع و 

  المؤسسة عن لمحة: المطلب الأول
أوت  05الصادر في  2000-03تم Ϧسيس اتصالات الجزائر كمؤسسة عمومية اقتصادية بموجب القانون 

جاء هذا القانون لفصل قطاع البريد عن قطاع  وقد. ، والذي يرتبط ϵصلاح قطاع الخدمات البريدية والمواصلات2000
بموجب هذا القانون، تم ". اتصالات الجزائر"إلى " البريد والمواصلات"الاتصالات، حيث تم إعادة تسمية المؤسسة من 

 20000مليون دينار جزائري، مقسم إلى  100منح المؤسسة الشرعية كمؤسسة عمومية اقتصادية برأس مال قدره 
  .سهم

مليار دينار جزائري، مع زʮدة عدد  115إلى  2020برفع رأس مالها في عام  SAPد، قامت شركة فيما بع
تعمل المؤسسة في قطاع الاتصالات السلكية واللاسلكية، وتغطي كامل التراب . سهم 115,000,000الأسهم إلى 

بدأت . في الدʮر الخمس ʪلمحمدية 05م مقرها الرئيسي يقع في الجزائر العاصمة، على الطريق الوطني رق. الوطني للجزائر
، وēدف إلى تحقيق ثلاثة أهداف رئيسية في مجال التكنولوجيا الإعلامية 2003جانفي  01المؤسسة رسميا نشاطها في 

تسعى المؤسسة إلى تحقيق مستوى عالٍ وقياسي وتقني واقتصادي . المردودية، الفعالية، وجودة الخدمة: والاتصالات
تحتوي مؤسسة اتصالات الجزائر على الفروع .الحفاظ على مكانتها العالمية كشركة إعلام واتصال في الجزائر واجتماعي، مع

 :المتمثلة في
 .والهاتف الثابت مختصا في تكنولوجية الإنترنيت و الهاتف الثابت "جواب"فرع هام هو اتصالات الجزائر للإنترنيت -
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 .الهاتف الخلويفرع اتصالات الجزائر موبيليس مختص في  -
 .الأقمار الصناعيةو  فرع اتصالات الجزائر الفضائية المختصة في تكنولوجية الساتل -

 :و الشكل الموالي يوضح الهيكل التنظيمي لمؤسسة اتصالات الجزائر ʪلطارف

  الطارف–الهيكل التنظيمي لمؤسسة اتصالات الجزائر  :)1-3(شكل ال

  
  المديروثيقة مقدمة من طرف ʭئب : المصدر

شركة اتصالات الجزائر، تم اتخاذ عدة إجراءات من أجل تعزيز خدماēا وتحسين جودēا،  لإستراتيجيةʪلنسبة 
  :وذلك من خلال

  .إطلاق منتجات جديدة وخدمات بقيمة مضافة لتلبية احتياجات العملاء -
  .نطاق الخدماتعلى المستوى المحلي والدولي لتعزيز القدرات وتوسيع  إستراتيجيةإقامة شراكات  -
  .، وتحسين أسعار خدمات الإنترنتVOIPو FTTH وضع سياسة خاصة ϵعادة توازن عدة قطاعات، مثل -
 .تحسين وضعية الأجهزة المستخدمة في خدمة العملاء والحساʪت الكبرى والمناطق السكنية -
 .ϥوروʪلربط الجزائر  SEA-ME-WE 4  مشاركة في مشاريع مثل -
  .ومشروع الجيل الرابع WIFI-WIMAX مثلالمشاركة في مشاريع  -
  .إعداد أدوات إدارية تجارية وتقنية فعالة لتحسين الأداء -
  .إنجاز شبكة متعددة الخدمات ذات ربط واسع، بتمويل من البنك الإفريقي للتنمية -
  .لتوفير خدمات الاتصال الثابتة بدون خيط WLLCDMA-EDVO تنفيذ مشروع -
  .الاتصالات عبر الأقمار الصناعيةتوسيع شبكة الإنترنت وشبكة  -
 .تطوير شبكة الهاتف النقال لاتصالات الجزائر -
  .وضع سياسة للاتصال والإعلام داخلياً وخارجياً عبر مختلف وسائل الاتصال -

    

المدير الولائي

الوسائل مصلحة لمصلحة التجاريةا

الوكالات التجارية
قسم المداخيل و 

الديون
قسم الحساʪت

قسم العلاقات مع 
الزʪئن

مصلحة الموارد 
البشرية

مصلحة المحاسبة و 
المالية مصلحة الصفقات المصلحة التنقنية

مراكز الانتاج قسم المعدات قسم الرقمية قسم التحويلات
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  عينة الدراسةو  مجتمع: المطلب الثاني
يشـير مجتمــع الدراســة إلى مجموعــة كاملــة مــن النــاس أو الأحـداث أو الأشــياء الــتي يهــتم الباحــث بدراســتها، ويتمثــل 

، ʪلمقابـل هـي جـزء محـدد مـن هـذا اĐتمـع، يـتم مؤسسة اتصالات الجزائـرمجتمع هذه الدراسة في جميع الأطراف العاملين في 
مــن أجـل تحديــد  ، اسـتخدام النتــائج لتعميمهـا علـى كامــل اĐتمـع الأصـلياختيارهـا بطريقـة معينــة وإجـراء الدراسـة عليهــا، ثم

حجم العينة، تم توزيع العدد القصوى المسموح به من الاستبياʭت على مستوى مؤسسة محل الدراسة لضمان تمثيل اĐتمـع 
   .الموجودة في الاستبيانتم اختيار عينة عشوائية من موظفي المؤسسة للإجابة على كامل الأسئلة ، بشكل أفضل
العينـــة في المؤسســـة محـــل الدراســـة وعـــدد الاســـتبياʭت  افـــرادعـــدد الاســـتبياʭت الموزعـــة علـــى التـــالي الجـــدول  ويـــبن

  :المسترجعة منها والقابلة للتحليل

  عدد الاستبياʭت المسترجعة: )2-3(الجدول 

 نسبة عينة البحث الاستبياʭت المقبولةعدد  عدد الاستبياʭت المسترجعة عدد الاستبياʭت الموزعة
50 42 35  70 % 

  الطالبين إعداد: المصدر 

استبياʭً، أي بنسبة استرجاع تقدر  35، يظهر أن عدد الاستبياʭت المسترجعة قدر بـ )04( من الجدول
استبياʭت لعدم الإجابة على غالبية البنود أو لعدم منطقيتها بسبب وجود تعارض ملحوظ  05كما تم استبعاد %. 70

  .من عينة الدراسة%  70 ، أي بنسبةاستبياʭ 35وđذا، تم الاعتماد على . في الإجاʪت

  تحليل بياʭت الدراسة الميدانية :المبحث الثالث
في هذا المبحث، سنقوم بتحليل ومناقشة النتائج التي تم التوصل إليها من خلال تفريغ وتحليل الاستبيان 

  .الدراسة، وذلك لإجراء المعالجة الإحصائية اللازمة لوصف خصائص مجتمع ʪSPSSستخدام برʭمج 

  تحليل نتائج الدراسةو  عرض: المطلب الأول
ا المشاركة في اتخاذ القرار، والابتكار والإبداع، قة ϥبعاد ثقافة المؤسسة، وتحديدالنتائج المتعل المطلبسيتناول هذا 

على إجاʪت أفراد  لنتائج الخاصة đذه الأبعاد بناءستوضح الجداول التالية ا. وتكوين وتدريب العاملين، والعمل الجماعي
  .الدراسة

  



  ) البياʭت الشخصية: (
 الجنس،: المتمثلة فيو  عينة الدراسة لأفرادمن الاستبيان لتوضيح الخصائص الشخصية 

 

  توزيع أفراد العينة حسب الجنس

 (%)النسب 

62.9 

37.1 

100 

  ʪلاعتماد على بياʭت الاستبيان

.  
  ʪلاعتماد على بياʭت الاستبيان

بنسبة ا في تشكيل أفراد العينة الإحصائية 
  .، وʪلتالي هناك نسبة أكبر للذكور في العينة العشوائية محل الدراسة

التوزيع حسب الجنس

 إʭث ذكور
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: (المتمثل في خصائص عينة الدراسةو  تحليل نتائج المحور الأول
من الاستبيان لتوضيح الخصائص الشخصية  الأولتم استخدام المحور 

  .المنصب ،السن، الخبرة

 توزيع أفراد العينة حسب الجنس
 :توزيع أفراد العينة حسب الجنس والشكل البياني التاليين

توزيع أفراد العينة حسب الجنس :)3-3(الجدول 

 الجنس

 التكرار البيان

 22 ذكور

 13 إʭث

ـــــــــــــــــــوع  35 اĐمـــــــــــــــــ

ʪلاعتماد على بياʭت الاستبيان)  Spss/V25( ،مخرجات برʭمج  الطالبينمن اعداد 
  :و الشكل التالي يوضح ذلك

ʪلاعتماد على بياʭت الاستبيان)  Spss/V25( من اعداد الطالبين ،مخرجات برʭمج 

ا في تشكيل أفراد العينة الإحصائية كبير جدذكور ساهم بشكل  من خلال الشكل أعلاه، نجد أن ال
، وʪلتالي هناك نسبة أكبر للذكور في العينة العشوائية محل الدراسة%37.1بلغ نسبة الإʭث 

التوزيع حسب الجنس: )2-3(شكل ال
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تحليل نتائج المحور الأولو  عرض :أولا
تم استخدام المحور 

السن، الخبرة المستوى التعليمي،

توزيع أفراد العينة حسب الجنس -1
والشكل البياني التاليينيبن الجدول 

البيان

ذكور

إʭث

ـــــــــــــــــــوع اĐمـــــــــــــــــ

من اعداد : المصدر
و الشكل التالي يوضح ذلك

            
من اعداد الطالبين ،مخرجات برʭمج : المصدر

من خلال الشكل أعلاه، نجد أن ال
بلغ نسبة الإʭث ، بينما 62.9%



  يالأفراد حسب المستوى التعليم

 (%)النسب 

80 

20 

100 

  ʪلاعتماد على بياʭت الاستبيان

 . 

  ʪلاعتماد على بياʭت الاستبيان

من خلال الشكل أعلاه، نلاحظ أن المستوى التعليمي الغالب على أفراد العينة هم العاملون أصحاب المستوى 
  .بشكل عشوائي خذʭهاأالتباين راجع إلى العينة التي 

التوزيع حسب المستوى التعليمي

 ʬنوي

 جامعي
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 توزيع الأفراد حسب المستوى التعليمي
  :يتم توزيع الأفراد حسب المستوى التعليمي كما يلي

الأفراد حسب المستوى التعليمتوزيع  :)4-3(الجدول 

 المستوى التعليمي

 التكرار البيان

 28 جامعي

 ʬ 07نوي

 35 

ʪلاعتماد على بياʭت الاستبيان)  Spss/V25( الطالبين ،مخرجات برʭمج  إعدادمن 
  :ذلكو الشكل التالي يوضح 

ʪلاعتماد على بياʭت الاستبيان)  Spss/V25( مخرجات برʭمج  الطالبين، إعدادمن 

من خلال الشكل أعلاه، نلاحظ أن المستوى التعليمي الغالب على أفراد العينة هم العاملون أصحاب المستوى 
التباين راجع إلى العينة التي  ، وهذا%20، تليها فئة المستوى الثانوي 

التوزيع حسب المستوى التعليمي: )3-3(شكل ال

 الدراسة الميدانية

  
 

توزيع الأفراد حسب المستوى التعليمي -2
يتم توزيع الأفراد حسب المستوى التعليمي كما يلي

البيان

جامعي

ʬنوي

ـــــــــــــــــــوع  اĐمـــــــــــــــــ

من : المصدر
و الشكل التالي يوضح 

      

من : المصدر

من خلال الشكل أعلاه، نلاحظ أن المستوى التعليمي الغالب على أفراد العينة هم العاملون أصحاب المستوى 
، تليها فئة المستوى الثانوي %80الجامعي بنسبة 
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 توزيع أفراد العينة حسب السن -3

 :فئات حسب الجدول التالي أربعةإلى  السنتم تقسيم أفراد العينة حسب 
 السنتوزيع الأفراد حسب  :)5-3(الجدول 

 السن
 (%)النسب  التكرار البيان

 22.9 8 سنة 25أقل من 
 31.4 11 سنة 35 - 25
 31.4 11 سنة 45 - 35
 14.3 5 سنة فما فوق 45

ـــــــــــــــــــوع  100 35 اĐمـــــــــــــــــ

 ʪلاعتماد على بياʭت الاستبيان)  Spss/V25( الطالبين ،مخرجات برʭمج  إعدادمن : المصدر
  :و الشكل التالي يوضح ذلك

       .  
  ʪلاعتماد على بياʭت الاستبيان)  Spss/V25( مخرجات برʭمج  الطالبين، إعدادمن : المصدر

إلى  25من خلال الشكل أعلاه، نجد أن الفئة العمرية الأكثر تعاملاً مع العينة الإحصائية هي الفئة العمرية من 
 سنة 25من  الأقل، وتليها الفئة %31.4بنفس النسبة سنة  45إلى  35، ثم تليها الفئة من %31.4سنة بنسبة  35

أي أن غالبية العاملين في  %14.3بنسبة  فما فوق سنة 45وϦتي في المرتبة الأخيرة الفئة العمرية  %22.9بنسبة 
   .من فئة الشبابهم مؤسسة اتصالات الجزائر 

التوزيع حسب السن: )4-3(شكل ال

 30اقل من 

30-40

40-50

 فما فوق 50من 
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 توزيع أفراد العينة حسب الخبرة -4
 :كما يلي  الخبرةيتم توزيع الأفراد حسب 

 توزيع أفراد العينة حسب الخبرة :)6-3(الجدول 

 الخبرة

 (%)النسب  التكرار البيان

 20 7 سنة 05أقل من 

 31.4 11 سنة 10 - 05

 48.6 17 سنة فما فوق 10

ـــــــــــــــــــوع  100 35 اĐمـــــــــــــــــ

  ʪلاعتماد على بياʭت الاستبيان)  Spss/V25( الباحثين ،مخرجات برʭمج  إعدادمن : المصدر

  :و الشكل التالي يوضح ذلك

     .  
  ʪلاعتماد على بياʭت الاستبيان)  Spss/V25( الطالبين ،مخرجات برʭمج  إعدادمن : المصدر

سنوات، وتمثل نسبة 10فوق من الشكل أعلاه، نجد أن الفئة الغالبة للأفراد العينة الإحصائية تتراوح مدة خبرēم 
، ثم ϩتي %31.4سنوات، وتمثل نسبة  10إلى  05من  تتراوح مدة خبرēم مجموع الأفراد، يليهم الذين من 48.6%

، يبين لنا هذا التباين أن المؤسسة تعتمد في توظيفها على %20بعدها من لهم مدة خبرة أقل من خمس سنوات بنسبة 
 .المزج بين عنصر الخبرة والشباب في أداء مهامها

التوزيع حسب الخبرة: )5-3(شكل ال

مناقل سنوات 5

سنوات 10الى 5من

منأكثر سنوات 10
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 فراد العينة حسب المنصبتوزيع أ -5
 :كما يلي  المنصبيتم توزيع الأفراد حسب 

  المنصبتوزيع أفراد العينة حسب  :)7-3(الجدول 
 المنصب

 (%)النسب  التكرار البيان
 45.7 16 إطار

 25.7 09 عون تحكم
 28.6 10 عون تنفيذ

ـــــــــــــــــــوع  100 35 اĐمـــــــــــــــــ

  ʪلاعتماد على بياʭت الاستبيان)  Spss/V25( مخرجات برʭمج  ،الطالبين إعدادمن : المصدر
  :و الشكل التالي يوضح ذلك

        .  
  ʪلاعتماد على بياʭت الاستبيان)  Spss/V25( مخرجات برʭمج  الطالبين، إعدادمن : المصدر

من % 45.7 تهموح نسبالغالبة للأفراد العينة الإحصائية تترا هي الفئة فئة الاطارتمن الشكل أعلاه، نجد أن 
  %25.7بنسبة أعوان التحكم ، ثم ϩتي بعدها %28.6بنسبة يين  الأعوان التنفيذمجموع الأفراد، يليهم 

  عرض وتحليل نتائج محاور أبعاد الدراسة: ʬنيا
لوصف وتلخيص البياʭت بطريقة  ستخدمهو نوع من التحليل الإحصائي يو  التحليل الوصفيسيتم استخدام 

الهدف الرئيسي من التحليل الوصفي هو تقديم صورة واضحة عن الخصائص الأساسية للبياʭت، وذلك . مفهومة وبسيطة
 :من خلال استخدام مجموعة من الأدوات والأساليب الإحصائية

التوزيع حسب المنصب: )6-3(شكل ال

 إطار

 عون تحكم

 عون تنفيذ
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  .عن القيمة المتوسطة للبياʭتهو مجموع القيم مقسومًا على عددها، ويعطي فكرة ): Mean(الوسط الحسابي  - 1
يقيس مقدار تشتت القيم حول الوسط الحسابي، ويعطي فكرة عن ): Standard Deviation(الانحراف المعياري  - 2

 .مدى تباعد البياʭت عن المتوسط
يوضح  التاليو الجدول .الفرق بين أعلى وأدنى قيمة في البياʭت، ويعطي فكرة عن نطاق القيم): Range(المدى  - 3

  :مدى درجة الموافقة

 مدى درجة الموافقة: )8-3(الجدول 

 فما فوق 4.21 4.2- 3.41 3.4- 2.61 2.6- 1.81 1.8اقل من  المدى
 موافق بشدة موافق محايد غير موافق غير موافق بشدة درجة الموافقة

 المتعلق ببعد المشاركة في اتخاذ القرارو  تحليل نتائج المحور الثانيو  عرض -1
  :المعياري لإجابة أفراد العينة حول المشاركة في اتخاذ القرار الانحرافو  الوسط الحسابيالجدول التالي يوضح 

 نتائج إجابة أفراد الدراسة حول المشاركة في اتخاذ القرار: )9-3(الجدول 

 الفقرات
المتوسط 
 الحسابي

الإنحراف 
 المعياري

 الترتيب
درجة 
 الموافقة

 موافق 5 1.071 3.83 حرية التعبير واحترام الرأي الآخرتشجع المؤسسة على 
 موافق 2 0.853 4.09 يتم الاستفادة من تجارب وخبرات الموظفين في عملية اتخاذ القرارات

 محايد 8 0.772 2.86 تعُطى المؤسسة الاهتمام لآراء الموظفين قبل اتخاذ القرارات الكبيرة
 موافق 4 0.81 3.86 المتخذة وأسباđا للموظفينيتم تقديم شرح واضح حول القرارات 

 محايد 7 1.071 2.97 تشعر ϥنك جزء فعّال ومساهم في تحديد مسار الشركة
 محايد 6 0.852 3.26 تسمح المؤسسة للعاملين ʪلمشاركة في اتخاذ القرارات

 موافق 3 0.618 4.03 يمنح العاملون صلاحيات كافية لأداء مهامهم
 موافق 1 0.742 4.09 من التعبير عن آرائه بحرية فيما يتعلق بعمله يتمكن العامل

 موافق / 0.657 3.51 اĐموع
 ʪلاعتماد على بياʭت الاستبيان)  Spss/V25( مخرجات برʭمج  ،الطالبين إعدادمن : المصدر
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ا عاما بين أفراد عينة الدراسة حول مشاركة الموظفين في اتخاذ بوضوح أن هناك توافق )11(يظهر الجدول 
والانحراف المعياري  3.51ا من خلال المتوسط الحسابي العام الذي بلغ جليهذا التوافق يظهر . القرارات داخل المؤسسة

كة في اتخاذ ، مما يشير إلى أن أغلب المشاركين يتفقون بشكل عام على أن المؤسسة تدعم المشار 0.657الذي بلغ 
فعلى سبيل المثال، تشجع المؤسسة على حرية التعبير واحترام الرأي الآخر، حيث حصلت هذه الفقرة على . القرارات

، مما يشير إلى أن الموظفين يشعرون ϥن المؤسسة تتيح لهم حرية التعبير عن آرائهم، ومع ذلك 3.83متوسط حسابي قدره 
وʪلنسبة للاستفادة من  ،يعكس وجود تفاوت في تجارب الموظفين đذا الشأن 1.071فإن الانحراف المعياري البالغ 

، مما 4.09تجارب وخبرات الموظفين في عملية اتخاذ القرارات، فقد حظيت هذه الفقرة بموافقة عالية بمتوسط حسابي بلغ 
يشير إلى توافق  ) 0.853(ا خفض نسبيوالانحراف المعياري المنيعكس تقدير المؤسسة لمساهمة الموظفين في اتخاذ القرارات، 

ة، كانت وفيما يتعلق ʪهتمام المؤسسة ϕراء الموظفين قبل اتخاذ القرارات الكبير  ،كبير بين آراء الموظفين حول هذه النقطة
، مما يدل على أن هناك عدم رضا بين الموظفين حول مدى اهتمام الإدارة 2.86ا بمتوسط حسابي هذه الفقرة الأقل توافق

ϕأما فيما يخص تقديم شرح واضح حول . ا للتحسين في هذا الجانببل اتخاذ القرارات المهمة، مما يظهر مجالاً كبير رائهم ق
، مما يعكس رضا الموظفين 3.86القرارات المتخذة وأسباđا للموظفين، فقد حصلت هذه الفقرة على متوسط حسابي 

يشير إلى أن معظم الموظفين  0.81ارات المتخذة، والانحراف المعياري ا عن مستوى الشفافية في تقديم تفسيرات للقر نسبي
ا في تحديد مسار الشركة،  ومساهما فعّالاشعر الموظفون Ĕϥم ليسوا جزءومن ʭحية أخرى، ي ،يتفقون على هذا الأمر

 في ، مما يشير إلى حاجة لتحسين آليات إشراك الموظفين2.97حيث حصلت هذه الفقرة على متوسط حسابي 
ʪلنسبة لتمكين المؤسسة للعاملين من المشاركة في اتخاذ القرارات، جاءت هذه الفقرة بمتوسط  ،ستراتيجيةالعمليات الإ

نحراف المعياري ، مما يعكس درجة متوسطة من الرضا حول مشاركة الموظفين في اتخاذ القرارات، والا3.26حسابي 
0.852 ʫفيما يتعلق بمنح العاملين صلاحيات كافية لأداء مهامهم، حصلت هذه .  في الآراء بين الموظفينيعكس تفاو

بين الموظفين حول الصلاحيات الممنوحة لهم لأداء مهامهم  إلى رضا عال ، مما يشير4.03الفقرة على متوسط حسابي 
ا، فيما يخص قدرة ير أخ. ا بين الموظفينافقا كبير المنخفض يعزز هذا الرضا ويظهر تو  0.618بكفاءة، والانحراف المعياري 

العاملين على التعبير عن آرائهم بحرية فيما يتعلق بعملهم، حظيت هذه الفقرة ϥعلى درجة موافقة بمتوسط حسابي 
يشير  0.742، مما يعكس رضا الموظفين الكبير حول حرية التعبير عن آرائهم المتعلقة بعملهم، والانحراف المعياري 4.09

  .ينإلى توافق كبير بين الموظف
بين الموظفين فيما يتعلق بحرية التعبير  الموافقةبناءً على النتائج، يتضح أن المؤسسة تحظى بمستوى جيد من 

ومع ذلك، هناك حاجة لتحسين مستوى إشراك الموظفين في اتخاذ القرارات الكبيرة . واستفادة الإدارة من تجارđم وخبراēم
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تشجيع حرية التعبير واحترام الرأي الآخر يعتبر من النقاط القوية للمؤسسة،  ،وزʮدة الشفافية في شرح القرارات المتخذة
  .ويجب المحافظة عليها وتعزيزها

 والابتكار الإبداعالمتعلق ببعد و  تحليل نتائج المحور الثالثو  عرض -2
  :والابتكار الإبداعالمعياري لإجابة أفراد العينة حول  الانحرافو   يوضح الوسط الحسابيالجدول التالي

 والابتكار الإبداعنتائج إجابة أفراد الدراسة حول : )10-3(الجدول 

 الفقرات
المتوسط 

 الحسابي

الإنحراف 

 المعياري
 الترتيب

درجة 

 الموافقة

 محايد 7 0.867 3.11 تشجع المؤسسة التفكير الإبداعي

 موافق 2 0.867 3.89 تعتقد أن الابتكار هو أساس نجاح المؤسسة

 محايد 9 1.057 3 المؤسسة الفشل فرصة للتحسين والتطويرتعتبر 

 محايد 11 1.078 2.69 تشجع وتكافئ المؤسسة على الابتكار والإبداع

 موافق 1 0.725 4.06 ري المؤسسة تجارب لطرق عمل جديدة والبحث عن فرص جديدةتج

 محايد 4 1.037 3.43 تحترم المؤسسة الأفكار الجديدة التي تساهم في تطوير الأداء

 محايد 10 1.027 2.94 توفر المؤسسة المناخ الملائم للإبداع والتفكير في طرق جديدة للعمل

 محايد 5 0.69 3.37 تساعد المؤسسة على تبني افكار جديدة في العمل

 محايد 8 0.954 3.03 المخاطرةو  تشجع المؤسسة العاملين على قبول التحدي

 محايد 6 0.797 3.2 وإبداعاتكم ʪلقبول من طرف المسؤولينتحظى أفكاركم المبتكرة 

 موافق 3 0.877 3.63 .تحرص المؤسسة على تحويل الأفكار الخلاقة إلى مشاريع

 محايد / 0.666 3.03 اĐموع

 ʪلاعتماد على بياʭت الاستبيان)  Spss/V25( مخرجات برʭمج  ،الطالبينمن إعداد : المصدر
 في مستوʮت الموافقة بين مختلف الجوانب المتعلقة ببعد تشجيع يوضح أن هناك تفاوʫ )12(الجدول رقم 

يظهر أن هناك بعض الجوانب التي يوافق عليها الموظفون بشكل كبير، بينما توجد . الابتكار والإبداع داخل المؤسسة
ري تجارب لطرق لى أن المؤسسة تجية من الموظفين عحيث يظهر بوضوح أن هناك موافقة قو .جوانب أخرى تتطلب تحسينًا
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وانحراف ) 4.06(عمل جديدة وتبحث عن فرص للتطوير، حيث حصلت هذه الفقرة على أعلى متوسط حسابي 
ار كأساس لنجاح الفقرة المتعلقة ʪلابتك ،ا بين الموظفين، مما يعكس توافقًا كبير )0.725( معياري منخفض نسبيًا

، مما يعكس تقدير الموظفين )0.867(وانحراف معياري  3.89توسط حسابي بلغ ا بموافقة عالية بمالمؤسسة حظيت أيض
أما الفقرة التي تشير إلى حرص المؤسسة على تحويل الأفكار الخلاقة إلى مشاريع،  ،لأهمية الابتكار وتوافقًا نسبيًا في الآراء
عمل على تحقيق ذلك، رغم ، مما يدل على شعور الموظفين ϥن المؤسسة ت3.63فقد حصلت على متوسط حسابي 

  ).0.877انحراف معياري (وجود تفاوت معتدل في الآراء 
فيما يخص احترام المؤسسة للأفكار الجديدة التي تساهم في تطوير الأداء، حصلت هذه الفقرة على متوسط 

. بين الموظفين، مما يشير إلى وجود تفاوت كبير في الآراء )1.037(ا ، مع انحراف معياري مرتفع نسبي3.43حسابي 
، يظهر أن المؤسسة تساعد بشكل متوسط في تبني الأفكار الجديدة مع 0.69وانحراف معياري  3.37بمتوسط حسابي 

ʪلنسبة لقبول الأفكار المبتكرة من قبل المسؤولين، حصلت هذه الفقرة على متوسط حسابي . توافق نسبي بين الموظفين
 ).0.797انحراف معياري (ن في الآراء ، مما يشير إلى قبول معتدل، مع تباي3.2

، مما يعكس درجة متوسطة من 3.11تشجيع المؤسسة للتفكير الإبداعي حصل على متوسط حسابي 
، 0.954وانحراف معياري  3.03بمتوسط حسابي ). 0.867انحراف معياري (التشجيع، مع تفاوت نسبي في الآراء 

أما الفقرة التي  ،التحدي والمخاطرة معتدل، مع تباين ملحوظ في الآراءيظهر أن تشجيع المؤسسة للعاملين على قبول 
وانحراف معياري مرتفع  3.00تشير إلى اعتبار الفشل كفرصة للتحسين والتطوير، فقد حصلت على متوسط حسابي 

 .، مما يعكس تفاوت كبير في الآراء)1.057(
، مما يشير إلى 1.027وانحراف معياري  2.94حسابي توفر المؤسسة المناخ الملائم للإبداع حصل على متوسط 

الفقرة المتعلقة بتشجيع وتكريم المؤسسة على الابتكار والإبداع حصلت على  ،درجة أقل من الموافقة وتباين كبير في الآراء
 ، مما يدل على شعور الموظفين بعدم كفاية التشجيع)1.078(وأعلى انحراف معياري ) 2.69(أدنى متوسط حسابي 

درجة  0.666والانحراف المعياري  3.03بشكل عام، يعكس المتوسط الحسابي العام  ،والتكريم، مع تباين كبير في الآراء
متوسطة من الموافقة على أن المؤسسة تشجع على الإبداع والابتكار، مع وجود تباين كبير في الآراء حول تبني الأفكار 

تعتبر جوانب مثل احترام الأفكار الجديدة، وتبني  ،المناخ الملائم للإبداع الجديدة، وتشجيع التفكير الإبداعي، وتوفير
  .التحدʮت والمخاطرة، ورؤية الفشل كفرصة للتحسين، مجالات تحتاج إلى تحسينات لتعزيز بيئة الإبداع بشكل أفضل
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 تدريب العاملينو  تكوينالمتعلق ببعد و  تحليل نتائج المحور الرابعو  عرض -3
  :تدريب العاملينو  تكوينالمعياري لإجابة أفراد العينة حول  الانحرافو  يوضح الوسط الحسابي الجدول التالي

 تدريب العاملينو  تكويننتائج إجابة أفراد الدراسة حول : )11-3(الجدول 

 الفقرات
المتوسط 
 الحسابي

الإنحراف 
 المعياري

 الترتيب
درجة 
 الموافقة

 موافق 6 0684 3.94 تستثمر المؤسسة في كفاءة وخبرة عمالها
 موافق 3 0.845 4.14 توفر المؤسسة للعاملين فرص التكوين المستمر لتطوير مهاراēم

 موافق 2 0.406 4.2 تشجع المبادرة في تعلم مهارات جديدة وتطوير القدرات
توفر الشركة موارد للموظفين لتعلم وتطوير مهاراēم الشخصية 

 والمهنية
 موافق 7 0.817 3.46

 موافق 8 1.092 3.43 تقُدّم الشركة مسارات واضحة للترقية والتطوير المهني
 موافق 5 0.906 4.06 .تتميز الوظائف ʪلوضوح في المؤسسة

برامج التدريب المقدمة من المؤسسة تلبي احتياجات الموظفين بشكل  
 كافٍ 

4.31 0.832 1 
موافق 
 بشدة

 موافق 4 0.471 4.11 التدريب المناسب لمهامهمتوفر المؤسسة فرص للموظفين للحصول على 
 موافق / 0.791 3.8 اĐموع

 ʪلاعتماد على بياʭت الاستبيان)  Spss/V25( ،مخرجات برʭمج الطالبين من اعداد : المصدر
تقييم الفقرات المتعلقة بتكوين وتدريب الموظفين في المؤسسة مدى رضا الموظفين عن هذه  )13(ظهر الجدول ي

حصلت على " فبرامج التدريب المقدمة من المؤسسة تلبي احتياجات الموظفين بشكل كا"الفقرة المتعلقة ϥن . الجهود
إلى موافقة شديدة من قبل الموظفين  ، مما يشير0.832وانحراف معياري  4.31أعلى درجة موافقة بمتوسط حسابي قدره 

" تشجع المبادرة في تعلم مهارات جديدة وتطوير القدرات"في المرتبة الثانية، الفقرة .وثقة عالية في برامج التدريب المقدمة
، مما يدل على توافق كبير بين الموظفين 0.406 وانحراف معياري منخفض نسبيا 4.2 حصلت على متوسط حسابي

الفقرʫن المتعلقتان بتوفير فرص التكوين المستمر .عم المؤسسة لمبادرات تعلم المهارات الجديدة وتطوير القدراتعلى أهمية ود
على التوالي، مع انحرافات معيارية  4.11و 4.14والتدريب المناسب لمهام الموظفين حصلتا على متوسطات حسابية 

مستمرة لتطوير المهارات وتقديم تدريب  وفر فرصاة قوية على أن المؤسسة ت، مما يعكس موافق0.471و 0.845
وانحراف معياري  4.06حصلت على متوسط حسابي " وضوح الوظائف في المؤسسة"الفقرة المتعلقة بـ ،مناسب

 السابقة، مما يشير إلى أن الموظفين يرون أن الوظائف واضحة، لكن بتباين أكبر في الآراء مقارنةً ʪلفقرات 0.906
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ثمار في كفاءة وخبرة العمال، وتوفير الموارد لتعلم وتطوير المهارات الشخصية والمهنية، وتقديم مسارات ʪلنسبة للاست
، مما يشير إلى 3.43و 3.94واضحة للترقية والتطوير المهني، حصلت هذه الفقرات على متوسطات حسابية تتراوح بين 

، 0.817، 0.684(الانحرافات المعيارية  ،نت بدرجة أقلموافقة الموظفين على جهود المؤسسة في هذه اĐالات، وإن كا
تكوين وتدريب "ا الفقرة الشاملة حول أخير ، ا أكبر في آراء الموظفين حول هذه النقاطتعكس تباين) على التوالي 1.092
، مما يعكس موافقة عامة من الموظفين على 0.791وانحراف معياري  3.8حصلت على متوسط حسابي " العاملين
  .التكوين والتدريب، مع بعض التباين في الآراء جهود

جيدة في تدريبهم وتطوير  افقون على أن المؤسسة تبذل جهوداظهر التحليل أن الموظفين يو بشكل عام، ي
ومع ذلك، هناك بعض اĐالات التي يمكن تحسينها لتحقيق رضا أعلى وتوافق أكبر بين الموظفين، خاصة فيما . مهاراēم

 .يتعلق بتوفير الموارد وتوضيح مسارات الترقية والتطوير المهني

 العمل الفرقيالمتعلق ببعد و  تحليل نتائج المحور الخامسو  عرض -4
  :العمل الفرقيالانحراف المعياري لإجابة أفراد العينة حول و  التالي يوضح الوسط الحسابيالجدول 

 العمل الفرقينتائج إجابة أفراد الدراسة حول : )12-3(الجدول 

 الفقرات
المتوسط 
 الحسابي

الإنحراف 
 المعياري

 الترتيب
درجة 
 الموافقة

 موافق 2 0.84 4 لدى الإدارة توجهًا نحو دعم العمل الفرقي
 موافق 4 0.612 3.91 تتسم عملية معالجة المشكلات في المؤسسة ʪلأسلوب الجماعي
 موافق 1 0.702 4.09 يتميز العمل في المؤسسة بدرجة عالية من التعاون بين العاملين

لدى المؤسسة بيئة عمل تساند العمل الفرقي وتشجع العاملين على 
 التعاون

 موافق 6 0.843 3.77

 محايد ʪ 2.94 1.110 10لمساواة بين العاملينالشعور 
 موافق 3 0.873 3.94 .تشجع المؤسسة العمل الجماعي وتحرص على بناء روح الفريق

 موافق 9 0.850 3.43 الشعور ʪلانتماء والتفاني في العمل
 موافق 8 0.948 3.57 قيّم المؤسسة أداء الفرق وتحفّزها للتحسينت

 موافق 7 0.497 3.6 العمل لمواجهة المشكلاتتدعم المؤسسة فرق 
 موافق 5 0.951 3.91 .تتسم علاقات العمل ʪلثقة المتبادلة بين الرؤساء والموظفين

 موافق / 0.781 3.78 اĐموع
 ʪلاعتماد على بياʭت الاستبيان)  Spss/V25( ،مخرجات برʭمج الطالبين من اعداد : المصدر



 الدراسة الميدانية

    79 
 

إجابة أفراد الدراسة حول العمل الفرقي في المؤسسة مستوى جيد من الرضا العام، ) 14(نتائج الجدول  وضحت
، مما يشير إلى تباين في الرضا بين مختلف جوانب العمل 4.09و 2.94حيث يتراوح المتوسط الحسابي للفقرة بين 

، مما يشير 4.09بمتوسط " ين العاملينيتميز العمل في المؤسسة بدرجة عالية من التعاون ب"أعلى فقرة تقييماً هي . الفرقي
، مما يعكس موافقة 4بمتوسط " لدى الإدارة توجهًا نحو دعم العمل الفرقي"تليها  ،إلى تقدير الموظفين للتعاون الكبير بينهم
حصلت " تشجع المؤسسة العمل الجماعي وتحرص على بناء روح الفريق"الفقرة  ،قوية على دعم الإدارة للعمل الجماعي

الفقرات المتعلقة  ،، مما يشير إلى أن الموظفين يوافقون على أن المؤسسة تشجع العمل الجماعي3.94متوسط  على
تتسم علاقات العمل ʪلثقة المتبادلة بين الرؤساء "و" تتسم عملية معالجة المشكلات في المؤسسة ʪلأسلوب الجماعي"بـ

لدى " ،ى هذين الجانبين رغم وجود تباين في الآراء، مما يعكس موافقة عل3.91حصلت على متوسط " والموظفين
الفقرات . تشير إلى موافقة معتدلة 3.77بمتوسط " المؤسسة بيئة عمل تساند العمل الفرقي وتشجع العاملين على التعاون

متوسطات حصلت على " قيّم المؤسسة أداء الفرق وتحفّزها للتحسينت"و" فرق العمل لمواجهة المشكلاتتدعم المؤسسة "
الشعور ʪلانتماء " ،على التوالي، مما يشير إلى موافقة الموظفين على دعم المؤسسة لفرق العمل وتقييم أدائها 3.57و 3.6

الشعور "هي  الفقرة الأدنى تقييما ،، مما يعكس موافقة أقل نسبيا3.43حصلت على متوسط " والتفاني في العمل
 بشكل عام ،مما يشير إلى حيادية الموظفين وعدم الرضا التام عن هذا الجانب، 2.94بمتوسط " ʪلمساواة بين العاملين

موافقة عامة على العمل الفرقي في المؤسسة، مع بعض الجوانب التي تحتاج إلى تحسين  3.78ظهر المتوسط الكلي ي
  .لتحقيق رضا أعلى وتعزيز التعاون والثقة بين العاملين

 ستراتيجيةالمتعلق ببناء الإو  تحليل نتائج المحور السادسو  عرض -5
  :ستراتيجيةبناء الإالمعياري لإجابة أفراد العينة حول  الانحرافو   يوضح الوسط الحسابيالجدول التالي

 ستراتيجيةبناء الإنتائج إجابة أفراد الدراسة حول : )13-3(الجدول 

 الفقرات
المتوسط 
 الحسابي

الإنحراف 
 المعياري

 الترتيب
درجة 
 الموافقة

 موافق 2 0.785 3.94 المؤسسة واضحة ومحددة لجميع الموظفين إستراتيجية
 موافق 1 0.923 3.97 المؤسسة ʪنتظام إستراتيجيةيتم مراجعة وتحديث 

 موافق 4 1.01 3.74 .المؤسسة وأهدافها إستراتيجيةجميع الأقسام والموظفين مطلعون على 
المؤسسة Ϧخذ بعين الاعتبار التغيرات في السوق  إستراتيجية

 .والتحدʮت الخارجية
 موافق 3 0.888 3.74
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هناك تنسيق وتكامل بين الاستراتيجيات المختلفة للأقسام لتحقيق 
 .الأهداف العامة للمؤسسة

 موافق 6 0.742 3.51

 محايد 8 0.78 3.26 .المؤسسة بشكل دوري إستراتيجيةيتم قياس وتقييم فعالية 
يتوفر لدى مؤسستنا نظام إداري قادر على الاتصال بسهولة 

 .ستراتيجيةلتحقيق الأهداف الإ
 محايد 7 1.056 3.34

 محايد 9 0.833 3.2 .المؤسسة مرنة وقابلة للتكيف مع التغيرات المفاجئة إستراتيجيةتعتبر 
تعتمد المؤسسة على تحليل دقيق وشامل للبياʭت والمعلومات عند 

 .صياغة استراتيجياēا
 موافق 5 0.765 3.66

 موافق / 0.798 3.74 اĐموع
 ʪلاعتماد على بياʭت الاستبيان)  Spss/V25( مخرجات برʭمج  ،الطالبين إعدادمن : المصدر

في المؤسسة إلى موافقة عامة على أن  ستراتيجيةإجابة أفراد الدراسة حول بناء الإ )15(الجدول  تشير نتائج
لجميع  ستراتيجيةحصلت الفقرة المتعلقة بوضوح وتحديد الإ. المؤسسة تقوم بجهود جيدة في صياغة وتنفيذ استراتيجياēا

أعلى متوسط حسابي كان . ʪلنسبة للموظفين ستراتيجيةالإ، مما يشير إلى وضوح 3.94الموظفين على متوسط حسابي 
فيما يتعلق . ʪنتظام، مما يعكس رضا الموظفين عن هذه الجهود ستراتيجيةالمتعلقة بمراجعة وتحديث الإللفقرة  3.97

، مما يشير إلى موافقة مع وجود بعض 3.74، حصلت الفقرة على متوسط ستراتيجيةʪطلاع الأقسام والموظفين على الإ
لسوق والتحدʮت الخارجية حصلت على نفس المتوسط، مما للتغيرات في ا ستراتيجيةكما أن مراعاة الإ. التباين في الآراء

الفقرة المتعلقة ʪلتنسيق والتكامل بين استراتيجيات الأقسام المختلفة  ،واستجابتها للتغيرات ستراتيجيةيعكس مرونة الإ
بشكل  تيجيةستراأما قياس وتقييم فعالية الإ ،، مما يشير إلى موافقة معتدلة على هذا الجانب3.51حصلت على متوسط 

. ، مما يعكس حيادية الآراء حول هذا الجانب ويدل على وجود مجال للتحسين3.26دوري، فقد حصل على متوسط 
، مما يشير إلى 3.34حصل على متوسط  ستراتيجيةالنظام الإداري القادر على الاتصال بسهولة لتحقيق الأهداف الإ

، مما 3.2بليتها للتكيف مع التغيرات المفاجئة حصلت على متوسط وقا ستراتيجيةمرونة الإ. حيادية وتباين في الآراء
حصلت الفقرة المتعلقة ʪلاعتماد على تحليل دقيق وشامل  وأخيرا ،ستراتيجيةيعكس حيادية في الآراء حول مرونة الإ

يل شامل ، مما يعكس موافقة على أن المؤسسة تعتمد على تحل3.66للبياʭت في صياغة الاستراتيجيات على متوسط 
 ستراتيجية، مما يعكس موافقة عامة من الموظفين على بناء الإ3.74بشكل عام، يظهر متوسط التقييم الكلي . للبياʭت

  .وزʮدة مرونتها ستراتيجيةفي المؤسسة، مع الحاجة لتحسين بعض الجوانب مثل قياس فعالية الإ
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 ستراتيجيةبناء الإو  ثقافة المنظمة أبعادتحليل نتائج و  عرض -6
 :لجميع أبعاد الدراسةالانحراف المعياري و  الجدول التالي يوضح الوسط الحسابي

  ستراتيجيةبناء الإو  ثقافة المنظمة أبعادنتائج  :)14-3(الجدول 

 درجة الموافقة الإنحراف المعياري المتوسط الحسابي المتغير الفقرات
 موافق 0.657 3.51 المشاركة في اتخاذ القرار 8- 1
 محايد 0.666 3.03 والابتكار الإبداع 19- 9

 موافق 0.791 3.8 تدريب العاملينو  تكوين 20-27
 موافق 0.781 3.78 العمل الفرقي 28-38
 موافق 0.798 3.74 ستراتيجيةبناء الإ 39-47

 ʪلاعتماد على بياʭت الاستبيان)  Spss/V25( ،مخرجات برʭمج الطالبين من اعداد : المصدر
. توضح تفاوʫ في مستوى الموافقة بين الموظفين على جوانب مختلفة من بيئة العمل) 16(الجدول فقرات تحليل 

، حيث حصلت هذه ستراتيجيةيوافق الموظفون بشكل عام على مشاركتهم في اتخاذ القرار وفعالية العمل الفرقي وبناء الإ
على الجانب الآخر، تظهر الفقرات . 3.78و 3.74الفقرات على تقييمات إيجابية بمتوسطات حسابية تتراوح بين 

، مما يشير إلى حاجة لتعزيز ثقافة الإبداع في 3.03المتعلقة ʪلإبداع والابتكار تحصيل تقييم محايد بمتوسط حسابي 
  . ʪ3.8لمثل، يوافق الموظفون على جودة تكوين وتدريب العاملين بتقييم إيجابي بمتوسط حسابي . المؤسسة

هذه التحليلات تعكس تقييما متفاوʫ لجوانب بيئة العمل داخل المؤسسة، مما يعطي فرصة لتحسين  في النهاية،
  .وتعزيز الجوانب التي لا تحظى بموافقة كافية من الموظفين

  اختبار فرضيات الدراسة :الثانيالمطلب 
مؤسسة  إستراتيجيةعلى بناء  ϥبعادها ةثقافة المنظم Ϧثيرو مدى مساهمةسة لإيجاد اسيتم اختبار فرضيات الدر 

يرسون معامل بكمجموعة من الاختبارات  من خلال ذلك و  سة وتساؤلاēا،اأساس مشكلة الدر هي و  اتصالات الجزائر
  الانحدار المتعدد و   tاختبارو ANOVA اختبارو 

  تحديد العلاقة بين متغيرات الدراسة: أولا
يعد تحليل الارتباط ʪستخدام معامل بيرسون أداة إحصائية مهمة لفحص العلاقات بين المتغيرات لقياس قوة 

، حيث تشير 1إلى  1-يمكن أن تتراوح قيم معامل الارتباط من . ستراتيجيةالإواتجاه العلاقة بين أبعاد ثقافة المنظمة وبناء 
  .إلى عدم وجود علاقة 0إلى علاقة سلبية ʫمة، والقيمة  1- إلى علاقة إيجابية ʫمة، والقيمة  1القيمة 
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  المتغير التابعو  المتغيرات المستقلةتحديد العلاقة بين  :)15-3(الجدول 
 ستراتيجيةبناء الإ المتغيرات

 tقيمة  معامل الارتباط أبعاد ثقافة المنظمة
 3.33 0.682**  المشاركة في اتخاذ القرارات

 2.50 0.567**  الإبتكارو  الإبداع
 5.71 0.769**  تدريب العاملينو  تكوين

 4.38 0.756**  العمل الفرقي
      .2.728=   0.01الجدولية عند مستوى  t قيمة
  .2.032=   0.05الجدولية عند مستوى  t قيمة

  0.01الارتباط ذو دلالة إحصائية عند مستوى ** :  
 

 

 ʪلاعتماد على بياʭت الاستبيان)  Spss/V25( مخرجات برʭمج  الطالبين، إعدادمن : المصدر
وأبعاد ثقافة المنظمة يكشف أن هناك ارتباطات قوية وإيجابية بين  ستراتيجيةتحليل بناء الإ) 17(يوضح الجدول 

يظهر أن تكوين وتدريب العاملين هو . 0.01، وكلها ذات دلالة إحصائية عند مستوى ستراتيجيةالإهذه الأبعاد وبناء 
، الجدولية tالمحسوبة اكبر قيمة 5.71 تبلغ   tوقيمة ) 0.769(العامل الأكثر Ϧثيراً، حيث يظهر أعلى معامل ارتباط 

العمل الفرقي ϩتي . ستراتيجيةية بناء الإمما يشير إلى أن الاستثمار في تكوين وتدريب العاملين يعزز بشكل كبير من فعال
، مما يعني أن تعزيز العمل 4.38تساوي  tوقيمة  0.756في المرتبة الثانية من حيث التأثير، مع معامل ارتباط يبلغ 

قيمة و  0.682المشاركة في اتخاذ القرارات Ϧتي ʬلثاً بمعامل ارتباط . ستراتيجيةالجماعي والتعاون يدعم بشكل قوي بناء الإ
t  مما يشير إلى أن إشراك الموظفين في عملية اتخاذ القرارات يساهم بشكل ملحوظ في تحسين بناء 3.33تبلغ ،

) 0.567(أخيراً، الإبداع والابتكار، على الرغم من أنه يظهر أدنى معامل ارتباط بين العوامل المدروسة . ستراتيجيةالإ
  .ستراتيجية إيجابي وملحوظ على بناء الإ، إلا أنه لا يزال له Ϧثير2.50تبلغ  tوقيمة 

 اختبار صحة الفرضيات :ʬنيا

 اختبار صحة الفرضية الرئيسية -1
 ستراتيجيةا في بناء الإثقافة المنظمة دورا حاسمل -

  ستراتيجيةعلاقة ثقافة المنظمة ببناء الإو  Ϧثيراختبار : )16-3(الجدول 
 ستراتيجيةبناء الإ المتغيرات

 ثقافة المنظمة
 bقيمة  F إحصائية  R²   معامل التحديد 
0.68 54.52 0.82 

  4.68 ≈الجدولية   F قيمة

  ʪلاعتماد على بياʭت الاستبيان)  Spss/V25( مخرجات برʭمج  الطالبين، إعدادمن : المصدر
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مؤسسة اتصالات  إستراتيجيةإلى أن ثقافة المنظمة لها Ϧثير إيجابي كبير على بناء  )18(نتائج الجدول تشير 
يمكن  ستراتيجيةمن التغيرات في بناء الإ% 68أن  0.68الذي يقدر بـ ) R²(الجزائر، حيث يوضح معامل التحديد 

المحسوبة التي تبلغ  ʪFلإضافة إلى ذلك، فإن قيمة  ،تفسيرها بثقافة المنظمة، مما يشير إلى وجود علاقة قوية بين المتغيرين
، مما يسمح لنا برفض الفرضية 0.05ة الحرجة النموذجية عند مستوى الدلالة المحدد أكبر بكثير من القيم 54.52

 0.82الذي يقدر بـ ) b(كما أن معامل الانحدار ،  الصفرية ويؤكد أن النموذج الإحصائي المستخدم ذو دلالة إحصائية
وحدة، مما يشير إلى Ϧثير  0.82دار بمق ستراتيجيةيعني أن كل زʮدة بوحدة واحدة في ثقافة المنظمة تزيد من بناء الإ

ا وإيجابيًا ثقافة المنظمة دورا حاسملن ʪلتالي يمكننا قبول الفرضية القائلة ϥ ،ستراتيجيةإيجابي قوي لثقافة المنظمة على بناء الإ
مما يعني أن تحسين أبعاد ثقافة المنظمة يمكن أن يؤدي إلى تحسين كبير في  ،مؤسسة اتصالات الجزائر إستراتيجيةفي بناء 
  .ستراتيجيةفعالية الإ

 :اختبار صحة الفرضية الفرعية الأولى  -2
  مؤسسة اتصالات الجزائر إستراتيجيةإشراك العاملين في اتخاذ القرار يساهم في بناء  -

  ستراتيجيةلإابناء بعلاقة المشاركة في اتخاذ القرار و  Ϧثيراختبار : )17-3(الجدول 

 المتغيرات
 ستراتيجيةبناء الإ

R² F  المعامل)b( 
 0.53 22.65 0.45 المشاركة في اتخاذ القرار

  ʪلاعتماد على بياʭت الاستبيان)  Spss/V25( من اعداد الطالبين ،مخرجات برʭمج : المصدر
 إستراتيجيةإلى أن إشراك العاملين في اتخاذ القرار له Ϧثير كبير وإيجابي على بناء  )19(تشير نتائج الجدول 

 ستراتيجيةالإمن التغيرات في بناء % 45يعني أن  0.45الذي يقدر بـ ) R²(معامل التحديد  ،مؤسسة اتصالات الجزائر
 Fقيمة  ʪلإضافة إلى ذلك ،بين المتغيرينيمكن تفسيرها ʪلمشاركة في اتخاذ القرارات، مما يشير إلى وجود علاقة قوية 

، مما يسمح لنا 0.05أكبر بكثير من القيمة الحرجة النموذجية عند مستوى الدلالة المحدد  22.65المحسوبة التي تبلغ 
الذي يقدر ) b(أما معامل الانحدار . برفض الفرضية الصفرية ويؤكد أن النموذج الإحصائي المستخدم ذو دلالة إحصائية

وحدة،  0.53بمقدار  ستراتيجيةفيعني أن كل زʮدة بوحدة واحدة في المشاركة في اتخاذ القرارات تزيد من بناء الإ 0.53بـ 
ʪلتالي، يمكننا قبول الفرضية . ستراتيجيةالإمما يشير إلى Ϧثير إيجابي متوسط القوة للمشاركة في اتخاذ القرارات على بناء 

  .مؤسسة اتصالات الجزائر بشكل كبير إستراتيجيةالقائلة ϥن مشاركة العاملين في اتخاذ القرار تساهم في بناء 
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  :اختبار صحة الفرضية الفرعية الثانية -3
اتصالات  أهداف مؤسسة تحقيق إلى ذلك أدى الابتكار كلماو  تشجيع الإبداعو  كلما اعتمدت المؤسسة تحفيز -

  الجزائر
  ستراتيجيةالإبناء بعلاقة الإبداع والابتكار و  Ϧثيراختبار  :)18-3(الجدول 

 المتغيرات
 ستراتيجيةبناء الإ

R² F  المعامل)b( 
 0.26 12.32 0.33 الإبداع والابتكار

 ʪلاعتماد على بياʭت الاستبيان)  Spss/V25( مخرجات برʭمج  الطالبين، إعدادمن : المصدر
إلى أن تحفيز وتشجيع الإبداع والابتكار له Ϧثير إيجابي كبير على تحقيق أهداف  )20(نتائج الجدول تشير 

من التغيرات في تحقيق % 33أن  0.33الذي يقدر بـ ) R²(حيث يوضح معامل التحديد  ،مؤسسة اتصالات الجزائر
المحسوبة التي  Fكما أن قيمة   ،علاقة قوية بين المتغيرينالأهداف يمكن تفسيرها ʪلإبداع والابتكار، مما يشير إلى وجود 

، مما يسمح لنا برفض الفرضية 0.05أكبر بكثير من القيمة الحرجة النموذجية عند مستوى الدلالة المحدد  12.32تبلغ 
الذي ) b( فإن معامل الانحدار ʪلإضافة إلى ذلك ،الصفرية ويؤكد أن النموذج الإحصائي المستخدم ذو دلالة إحصائية

وحدة، مما  0.26يعني أن كل زʮدة بوحدة واحدة في الإبداع والابتكار تزيد من تحقيق الأهداف بمقدار  0.26يقدر بـ 
كلما ʪلتالي، يمكننا قبول الفرضية القائلة  . يشير إلى Ϧثير إيجابي متوسط القوة للإبداع والابتكار على تحقيق الأهداف

  أهداف مؤسسة اتصالات الجزائر تحقيق إلى ذلك أدى الابتكار كلماو  تشجيع الإبداعو  اعتمدت المؤسسة تحفيز

  :اختبار صحة الفرضية الفرعية الثالثة -4
 .مؤسسة اتصالات الجزائر إستراتيجيةرسم  وفعال في مهم تدريب العاملين له دوراًو  التوجه نحو سياسة تكوين -

  ستراتيجيةالإبناء بتكوين وتدريب العاملين  علاقةو  Ϧثيراختبار  :)19-3(الجدول 

 المتغيرات
 ستراتيجيةبناء الإ

R² F  المعامل)b( 
 1.27 33.98 0.79 تكوين وتدريب العاملين

  ʪلاعتماد على بياʭت الاستبيان)  Spss/V25( مخرجات برʭمج  الطالبين، إعدادمن : المصدر
مؤسسة  إستراتيجيةإلى أن تكوين وتدريب العاملين له Ϧثير إيجابي كبير على بناء  )21(نتائج الجدول رقم تشير 

 ستراتيجيةمن التغيرات في بناء الإ% 79أن  0.79الذي يقدر بـ ) R²(اتصالات الجزائر، حيث يوضح معامل التحديد 
ʪلإضافة إلى ذلك، فإن قيمة . يمكن تفسيرها بتكوين وتدريب العاملين، مما يشير إلى وجود علاقة قوية جداً بين المتغيرين
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F  مما يسمح لنا 0.05عند مستوى الدلالة المحدد  أكبر بكثير من القيمة الحرجة النموذجية 33.98المحسوبة التي تبلغ ،
الذي ) b(كما أن معامل الانحدار   ،موذج الإحصائي المستخدم ذو دلالة إحصائيةبرفض الفرضية الصفرية ويؤكد أن الن

 1.27بمقدار  ستراتيجيةيعني أن كل زʮدة بوحدة واحدة في تكوين وتدريب العاملين تزيد من بناء الإ 1.27يقدر بـ 
ʪلتالي، يمكننا قبول الفرضية القائلة . ةستراتيجيوحدة، مما يشير إلى Ϧثير إيجابي قوي لتكوين وتدريب العاملين على بناء الإ

  مؤسسة اتصالات الجزائر إستراتيجيةرسم  وفعال في مهم اتدريب العاملين له دور و  التوجه نحو سياسة تكوينϥن 

 :اختبار صحة الفرضية الفرعية الرابعة -5
  يساهم التوجه نحو العمل الفرقي في تحقيق أهداف مؤسسة اتصالات الجزائر -

  ستراتيجيةلإاعلاقة العمل الفرقي ببناء و  Ϧثيراختبار  :)20-3(الجدول 

 المتغيرات
 ستراتيجيةبناء الإ

R² F  المعامل)b( 
 0.93 28.73 0.69 العمل الفرقي

 ʪلاعتماد على بياʭت الاستبيان)  Spss/V25( مخرجات برʭمج  الطالبين، إعدادمن : المصدر
نحو العمل الفرقي له Ϧثير إيجابي كبير على تحقيق أهداف مؤسسة  إلى أن التوجه) 22(الجدول تشير النتائج 

من التغيرات في تحقيق الأهداف يمكن % 69يعني أن  0.69الذي يقدر بـ ) R²(معامل التحديد  ،اتصالات الجزائر
المحسوبة التي تبلغ  ʪFلإضافة إلى ذلك قيمة ، تفسيرها ʪلعمل الفرقي، مما يشير إلى وجود علاقة قوية جداً بين المتغيرين

، مما يسمح لنا برفض الفرضية 0.05أكبر بكثير من القيمة الحرجة النموذجية عند مستوى الدلالة المحدد  28.73
فيعني  0.93الذي يقدر بـ ) b(أما معامل الانحدار  ،الصفرية ويؤكد أن النموذج الإحصائي المستخدم ذو دلالة إحصائية

وحدة، مما يشير إلى Ϧثير إيجابي قوي  0.93العمل الفرقي تزيد من تحقيق الأهداف بمقدار أن كل زʮدة بوحدة واحدة في 
  يساهم التوجه نحو العمل الفرقي في تحقيقʪلتالي، يمكننا قبول الفرضية القائلة . للعمل الفرقي على تحقيق الأهداف

أهداف مؤسسة اتصالات الجزائر
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  خاتمة الفصل الثالث

تواجه مؤسسة اتصالات الجزائر تحدʮت متعددة في سعيها لتحقيق النجاح والاستدامة في بيئة الأعمال المتغيرة 
ومن بين هذه التحدʮت يتبلور التحدي الرئيسي في القدرة على استغلال العنصر البشري ϥقصى فعالية وتوجيه  ،بسرعة

ϥكملها، فعندما تكون القدرات البشرية مستثمرة بشكل صحيح، تتحقق مزاʮ  طاقاته نحو تحقيق أهداف المؤسسة
تبرز أهمية بناء ثقافة منظمة تركز على الإشراك والابتكار والتطوير  من هنا ،تنافسية واضحة تدعم نجاح المؤسسة ونموها

ا لا يتجزأ من الهوية العامة للمؤسسة، حيث تعكس قيمها ومبادئها وتوجهاēا، يجب أن تكون هذه الثقافة جزء. مرالمست
المؤسسة، حيث ترتبط بشكل مباشر بفعالية ونجاح هذه  إستراتيجيةدورا حاسما في بناء  تظهر الدراسة أن هذه الثقافة لها

حيث  مؤسسة اتصالات الجزائر، إستراتيجية تؤكد الدراسة أن ثقافة المنظمة لها Ϧثير إيجابي كبير على بناء، ستراتيجيةالإ
، وكلها ذات دلالة ستراتيجيةالإالبياʭت وجود ارتباطات قوية بين مختلف جوانب ثقافة المنظمة وفعالية بناء  أظهرت

، يتضح أن الاستثمار في ثقافة المنظمة، مع التركيز على تكوين وتدريب العاملين، وتعزيز العمل الجماعي ،إحصائية معتبرة
فعالة لمؤسسة  إستراتيجيةوإشراك الموظفين في اتخاذ القرارات، وتحفيز الإبداع والابتكار، كلها عوامل أساسية تسهم في بناء 

  .اتصالات الجزائر
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  عامةخاتمة 

تعد المنافسة واجهة المؤسسات التغيرات السريعة في الأسواق المحلية والعالمية، في بيئة تتسم ʪلاستمرارية والتجدد لم
الشديدة السمة الرئيسية التي تحكم هذا اĐال وتوجهه مما يلزم المؤسسات ʪلتزود بمزاʮ تنافسية متنوعة لمواجهة المنافسة 

من هذا المنطلق  ،ستراتيجيةالإوضمان وجودها وتحقيق أهدافها  تغيرات في بيئة الأعمال،وتعزيز قدرēا على التكيف مع ال
تسعى المؤسسات إلى البحث عن مصادر متعددة، وأحد أبرز هذه المصادر هو ما تناولته دراستنا من محاولة فهم دور 

النظري والميداني  معالجة الموضوع في جانبه وهذا الأمر تطلب منا، المؤسسة الاقتصادية إستراتيجيةثقافة المنظمة في بناء 
ا تهثقافة المنظمة بكل مكوʭ من خلال تقسيم الدراسة إلى جزئين جزء نظري مقسم إلى فصلين، تناولنا في الفصل الاول

 طرقنا إلى استراتيجية المؤسسة ومفاهيمهاتثم في الفصل الثاني  ،المفهوم وخصائصها من اجل إعطاء رؤʮ شاملة عن هذا
الإشكالية والتحقق من فرضيات الدراسة قمنا  وفي الفصل الأخير وللإجابة على تساؤلات ،وأساسياēا وأهم مراحل بنائها

من  بدراسة حالة على مؤسسة اتصالات الجزائر من خلال تطبيق منهج الوصفي التحليلي ʪلاعتماد على مجموعة
وقد مكنتنا هذه  ،اصدقه تغطية فرضيات البحث والتأكد من، وذلك من اجل وات المنهجية تمثلت في الاستبيانالأد

وضوعية المتعلقة التقنيات من الحصول على جملة من البياʭت الكمية والكيفية عكست مجموعة من الحقائق العلمية والم
  :وقد أظهرت نتائج الدراسة في جوانبها النظرية والميدانية مايلي، بموضوع الدراسة

  : النتائج النظرية
 .تواجه المنظمات الحديثة بيئة معقدة ومتغيرة بسرعة -
 .تفرض التغيرات البيئية الحاجة الملحة لتبني استراتيجيات للبقاء والاستمرارية -
تتكون ثقافة المنظمة من مجمل الاعتقادات والمبادئ والقيم التي تحكم سلوك الأفراد وتصرفاēم، مما يشكل هوية  -

 .المنظمة
 .من العوامل الحاسمة التي تؤثر على نجاح أو فشل الاستراتيجيات المعتمدةتعتبر ثقافة المنظمة  -
فإĔا تسهم بشكل كبير في  ستراتيجيةللإا لقوى متعددة؛ إذا كانت هذه القوى داعمة تمثل ثقافة المنظمة نتاج -

 .نجاحها
 .اأمرا معقدا يجعل دراستها والتحكم فيها تتباين آراء الباحثين حول موضوع ثقافة المنظمة، مم -
 .تتميز ثقافة المنظمة بمرونتها وديناميكيتها، حيث تتغير وتتكيف استجابة للمتغيرات الداخلية والخارجية -
 .يعتمد فهم طبيعة ثقافة المنظمة على تفاعل الأفراد الذين يعيشون هذه الثقافة -
  .ستراتيجيةالإ بنجاح على توافق ثقافتها مع هذه ستراتيجيةالإتعتمد قدرة المنظمة على تنفيذ  -
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 .ا لتحقيق الاستقرار والتكيفيتطلب التغيير الثقافي جهدا ووقت -
 .يعزز الالتزام بثقافة المنظمة من روح الفريق والتعاون، مما يمكن التنظيم من مواجهة التحدʮت الخارجية بفعالية -
 .لثقافة السائدةتسهم ثقافة المنظمة في توجيه سلوك الأفراد، مما يدفعهم للعمل بطرق تتوافق مع ا -
  .نجاح الأهداف مرهون بنجاح وتفعيل أداء العنصر البشري ʪعتباره أسمى وأهم عناصر الإنتاج -
الثقافة القوية، الضعيفة، ثقافة الدور، الإبداعية، الوظيفية، البيروقراطية، المثالية، التكيفية، : تتنوع ثقافات المنظمة مثل -

  .والفرعيةالعمليات، الفرد، الامتياز، السائدة، 
  يتم المحافظة على ثقافة المنظمة من خلال الإدارة العليا، اختيار العاملين، وتشجيع التفاعل الاجتماعي  -
اختيار الموظفين، سلوك المؤسسين والإدارة العليا، التأثر ʪلبيئة الخارجية، : تتشكل ثقافة المنظمة عبر آليات مثل -

 .تطبيع الاجتماعيالتواصل مع العاملين الآخرين، التنشئة وال
  .المؤسسة، فهي المحرك الأساسي والأداة الفعالة لنجاح أي منظمة إستراتيجيةلثقافة المنظمة دور حاسم في بناء  -
 .تعزز ثقافة المنظمة تماسك الأفراد، وتوجه سلوكهم، وتساعدهم على أداء مهامهم بفعالية -
  . ف مع التغيرات السريعة في بيئة الأعمالتزداد أهمية ثقافة المنظمة كلما كانت متينة وقابلة للتكي -
تتطلب التحولات البيئية من المؤسسة تعديل الاستراتيجيات الحالية أو اعتماد استراتيجيات جديدة تتكيف مع هذه  -

 .التغيرات، وهو ما يمكن تحقيقه عبر ثقافة مؤسسية قوية
 .ا بتحقيق أهداف المؤسسةتحقيق الذات مرتبطسسة، مما يجعل تدمج ثقافة المنظمة طموحات الأفراد ϥهداف المؤ  -
  .يمكن أن تكون الثقافة سلبية ومعيقة، مما يستدعي غرس قيم ومبادئ جديدة لتحقيق التميز والفعالية -
 .صورة راسخة في أذهان العاملين، وتتطلب ثقافة داعمة لترجمتها إلى ممارسات واتجاهات فعلية ستراتيجيةتعتبر الإ -
  .تفشل الاستراتيجيات المتبناة، مما يؤكد على أهمية الاستثمار في ثقافة المنظمة لتحقيق النجاحبدون ثقافة داعمة،  -

  :النتائج الميدانية
تتسم Ĕϥا ثقافة تشجع على المشاركة في عملية اتخاذ  لولاية الطارف في مؤسسة اتصالات الجزائر ثقافة المنظمة -

 الولاء للمؤسسةو  مما يعزز شعور العاملين فيها ʪلانتماء القرارات
 الجماعي لعملا تحفيزو  تشجيعوذلك من خلال  العمل الجماعي والتعاون بين الفرقكما ان لديها توجه نحو  -

  على بناء روح الفريق وحرصها
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يسهم في تنمية معارف مما  ،تكوين وتدريب الموظفين وتوجه نحمؤسسة اتصالات الجزائر لولاية الطارف لدى  -
 ،من خلال الموافقة التي تلقتها هذه النقاط من أفراد العينةجليا ذلك  و يظهر ،ومهارات الإطارات وتطوير قدراēم

 .وهذا بدوره يساهم في رفع القدرة على رسم الخطط الإستراتيجية
تميل إلى فئة إجاʪت أفراد العينة  كانت  مؤسسة اتصالات الجزائر لولاية الطارف في والابتكار ʪلنسبة لثقافة الإبداع -

والخطأ وعدم تشجيع  للمحاولة ، وذلك نتيجة لقصور القيم الثقافية الإبداعية مثل عدم إʫحة المؤسسة الحريةالمحايد
 .  وعدم الاعتراف ʪلأفكار الإبداعية من قبل المسؤولين ،العاملين على قبول التحدي والمخاطر

توصلت الدراسة إلى وجود علاقة ارتباط إيجابية ذات دلالة إحصائية بين المتغير المستقل بمختلف أبعاده والمتغير  -
مما يؤكد ،إستراتيجيتهاوجود أثر لأبعاد ثقافة المنظمة في بناء على نتائج تحليل الانحدار المتعدد  كما أكدتالتابع،  

  . أهداف المؤسسةالمساهمة الفعالة لثقافة المنظمة في تحقيق 

  الاقتراحات
لاكتشاف المعوقات والتحدʮت والوقوف على أوجه القصور التي تحد من انتشار ثقافة  ضرورة تشخيص ثقافة المنظمة - 

يتم ذلك من خلال المسؤولين الذين يعتبرون العنصر المؤثر في تكوين ونشر وتعزيز الثقافة المنظمة،  ،التميز والإبداع
 .المؤسسةوكذلك من خلال العاملين بتعريفهم بطرق العمل والسلوكيات المرغوبة وغير المرغوبة لضمان تحقيق أهداف 

للعاملين للمحاولة والخطأ دون معاقبتهم، بل بتطوير من خلال إʫحة الفرص  تطوير وتعزيز ثقافة الإبداع في الشركة - 
. يعتبر ذلك مصدراً للإبداع في الأفكار والمنتجات وطرق العمل الجديدة. أدائهم وتشجيعهم على قبول التحدي والمخاطر

دعمهم مادʮ المبدعين و  دعم حرية إبداء الرأي وطرح الأفكار والمقترحات، وتفعيل نظام تقييم الأداء لتشجيع ينبغي أيضا
ʮلولاء والانتماء للشركةومعنوʪ فكارهم الإبداعية، مما يعزز رغبتهم المستمرة في الإبداع ويقوي شعورهمϥ والاعتراف ،. 

المشاركة والتعاون وروح الفريق وتفويض السلطات والصلاحيات، وتدريب العاملين وتطوير مهاراēم  ثقافة تعزيز - 
 .أدائهمو  ستراتيجيةالإوقدراēم ومعارفهم، لما لذلك من آʬر إيجابية على 

ثناء على جهودهم من خلال تقديم تحفيزات مادية ومعنوية للعاملين المتميزين، وال الاهتمام الجدي ʪلعاملين في الشركة - 
، بما ينعكس على تطورها المؤسسةوتشجيعهم على بذل المزيد من الجهود وتقديم الإبداعات التي من شأĔا الارتقاء ϥداء 

 .وفعاليتها وتعزيز تنافسيتها

  :الدراسة أفاق
  التنظيمية ستراتيجيةالإϦثير الثقافة الرقمية على  - 
 استراتيجيات المؤسسات متعددة الجنسيات Ϧثير الثقافات الوطنية والمحلية على - 
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 العلاقة بين القيادة والثقافة التنظيمية في بناء الاستراتيجيات - 
 دور الثقافة التنظيمية في إدارة التغيير الاستراتيجي - 
 Ϧثير الثقافة التنظيمية على الأداء الاستراتيجي - 
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 الكتب  

  ʪللغة العربية :أولا 

ــــاهيم( ســـــتراتيجيةالإدارة الإأحمـــــد القطـــــامين،  -1 ــــةو  مفـ ـــالات تطبيقيـ دلاوي، الطبعـــــة الأولى، عمـــــان دار مجـــــ ،)حــ

2002. 

ــــه -2 ــــة ،ســــتراتيجيةالإدارة الإســــتريكلاند،  جــــي أرثــــر أيــــه تومســــون، أي ـــالات العملي ــــان ، مكتبــــة المفــــاهيم والحـ لبن

 .2006 بيروت، الطبعة العربية، الناشرون،

 .2014 ع المملكة الهاشمية الأردن،دار الراية للنشر والتوزي ،التميز التنظيمي ،أسامة خيري -3

، مقـــررات الفرقـــة الرابعـــة قســـم المحاســـبة كليـــة ســـتراتيجيةالإدارة الإ أمـــل عبـــد الحكـــم عبـــاس، أمينـــة محــــمد حســـين، -4

 .2018 الطبعة الأولى،التجارة جامعة القاهرة، 

 .2009 ،الطبعة الأولى، ، دار المسيرة للنشر والتوزيع والطباعة، الأردنأخلاقيات العملبلال خلف السكارنة،  -5

ــةو  مفــاهيم: ســتراتيجيةالإدارة الإ، المرســي، ʬبــت عبــد الرحمــان إدريــسد ـجمــال الــدين محمــ -6 الــدار  ،نمــاذج تطبيقي

 .2002 الجامعية الإسكندرية،

 .2006لدار الجامعية، الإسكندرية، ، اإدارة الثقافة التنظيمية والتغييرمد مرسي، ـالدين محجمال  -7

  .2003لطبعة الأولى، عمان، ا ، دار الحامد،إدارة المنظمات منظور كلي حسين حريم، -8

 .2004 عمان،، دار ومكتبة الحامد للنشر والتوزيع ،السلوك التنظيمي حسين حريم، -9

، الأمنيــةجامعــة ʭيــف العربيــة للعلــوم ، التنظيمــيالتنظيميــة وعلاقتهــا ʪلانتمــاء  ةالثقافــالشــلوى،  حمــد بــن فرحــان -10

2005. 

دار ، مـــنهج معاصـــر -والتخطـــيط الاســـتراتيجي ســـتراتيجيةالإ، إدريـــسمد ـوائـــل محـــ، خالـــد محــــمد بـــني حمـــدان -11

  .2009، الاردن، عمان، اليازوري العلمية للنشر والتوزيع

ر دار المناهج للنشـ، المبادئ والاستراتجيات: التسويق الإعلامي، محمود جاسم الصميدعي، ردينة عثمان يوسف -12

 .2015، عمان الاردن، والتوزيع

، دار اليــازوري العلميــة للنشـــر )مفــاهيم عمليـــات حــالات دراســية( ســتراتيجيةالإدارة الإزكــرʮ مطلــك الــدوري،  -13

 .2005الأردن،  -لتوزيع، عمانوا
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نظــرة تحليليــة وعلاقــات تكامليــة للمفــاهيم : ســتراتيجيةالإ والإدارة ســتراتيجيةالإصــلاح عبــدا القــادر النعيمــي،  -14

 .2021، دار اليازوري العلمية، المملكة الأردنية الهاشمية، والمصطلحات

، دار منظــور منهجــي متكامــل: ســتراتيجيةالإدارة الإ، إدريــس وائــل محمـــد صــبحي، طــاهر محســن منصــور الغــالبي -15

 .2007، الأردنوائل 

، دار منظــور منهجــي متكامــل ســتراتيجيةالإدارة الإد صــبحي إدريــس، ـوائــل محمــ طــاهر محســن منصــور الغــالبي، -16

 .2009 وائل للنشر، الطبعة الثانية،

 ، المكتبـــة العصـــرية للنشـــر مصـــر،بقيـــاس الأداء المتـــوازن ســـتراتيجيةالإدارة الإعبـــد الحميـــد عبـــد الفتـــاح المغـــربي،  -17

2007. 

 .2005الدارة الجامعية الإسكندرية،  ،ستراتيجيةأساسيات الإدارة الإعبد السلام أبو قحف،  -18

، دار الميســرة للنشــر والتوزيــع، إدارة جديــدة في عــالم متقــدم: ســتراتيجيةالإدارة الإعبــد العزيــز صــالح بــن جبتــور،  -19

 .2007الطبعة الثانية، 

، دار المســـيرة للنشـــر والتوزيـــع إدارة جديـــدة في عـــالم متغـــير :الإســـتراتيجيةالإدارة عبـــد العزيـــز صـــالح بـــن حبتـــور،  -20

 .2004الأردن، -عمان ،الأولىالطبعة  والطباعة،

 .2007، بصائر المعرفة، مصر، الثقافة التنظيمية وأثرها على الانتماء الوظيفيعبدالله جاد فودة،  -21

 .2002 الإسكندرية، للنشر، الجامعية الجديدةدار  ،وظائف المديرين -العملية الإدارية علي الشرقاوي، -22

دار ، مـدخل اسـتراتيجي معاصـر: سـتراتيجيةنظـم المعلومـات الإغسان عيسى العمري، سـلوى أمـين السـامرائي،  -23

 .2010، المسيرة للطباعة والنشر

 .2015ديوان المطبوعات الجامعية للنشر، الجزائر،  القيم الثقافية وفعالية التنظيمات،، غياث بوفلجة -24

، مطـابع الشـرطة، التطور إلى القـرن الحـادي والعشـرين في العمليـة الإداريـة والمنظمـة -الإدارة، فاخر احمد فريد -25

 .2002مصر، 

 .2009الاردن، -عمان ر اثراء،اد ، الطبعة الأولى،السلوك التنظيمي مفاهيم معاصرةالفريجات خضير كاظم،  -26

دار المســـيرة للنشـــر ، مفـــاهيم، عمليـــات، حـــالات تطبيقيـــة ســـتراتيجيةالإ الإدارةماجـــد عبـــد المهـــدي مســـاعدة،  -27

 .2013، الاردن -عمان، الأولىالطبعة ، والتوزيع والطباعة
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الطبعـة  ،امعية لطبع والنشر والتوزيـع، الدار الجالأصول ولأسس العلمية ستراتيجيةالإدارة الإمحمـد أحمد عوض،  -28

 .2001الأولى، 

الطبعــة  ،، الــدار الجامعيــة للطباعــة والنشــرالأصــول والأســس العلميــة: ســتراتيجيةالإ ةالإدار  ،مد أحمــد عــوضـمحــ -29
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 .2014، القاهرة، الأولىالطبعة  ،للتسويق والتوريد

 .2002 ،الإسكندريةالدارة الجامعية،  ،الإدارةمبادئ أخرون، و  مد فريد الصحنـمح -31
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 وزارة التعليم العالي والبحث العلمي
  الطارف - جامعة الشاذلي بن جديد 

 كلية العلـوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير
  علوم التسيير: قسم

    ...تحية طيبة 
 ϵعدادها نقوم التي للدراسة اللازمة  المعلومات لجمع صممت التي الاستمارة هذه أيديكم بين نضع أن يشرفنا           
نظرا و ، " المؤسسة الاقتصادية إستراتيجيةفي بناء  المنظمة ثقافة دور : "شهادة الماستر بعنوان على للحصول استكمالا

 علما ϥن ونحيطكم، بدقة كل الفقرات على ʪلإجابة التكرم سيدتي/منكم سيدي Ϩمل اĐال، لأهمية رأيكم في هذا
  .سوف تحاط ʪلسرية التامةو  الاستمارة مخصصة للبحث العلمي فقط

   .ومساهمتكم مساعدتكم على مسبقا نشكركم الأخير وفي
  

  عياد رʮض: المشرف الأستاذقميري أيوب                                         و  مبرك هشام: الطلبة إعداد
 تناسب التي العبارة أمام) ×(علامة  بوضع وذلك موافقتكم، درجة تحديد المرجو ، الأسئلة من مجموع يلي فيما

  .اختياركم
  

 شخصية بياʭت

 

      سنة: .............  السن
    أنثى ذكر         :الجنس

 جامعي   ʬنوي       متوسط      ابتدائي     غير متمدرس         :المستوى التعليمي
 سنوات 10أكثر من      سنوات   10الى  5من          سنوات  5اقل من       :المؤسسة الحاليةالخبرة في 
 عون تنفيذ عون تحكم إطار            :المنصب

غير موافق  الفقرات
 بشدة

  موافق محايد غير موافق
موافق 
 بشدة

      الرأي الآخرتشجع المؤسسة على حرية التعبير واحترام  - 1
      يتم الاستفادة من تجارب وخبرات الموظفين في عملية اتخاذ القرارات - 2
      تعُطى المؤسسة الاهتمام لآراء الموظفين قبل اتخاذ القرارات الكبيرة - 3
      يتم تقديم شرح واضح حول القرارات المتخذة وأسباđا للموظفين - 4
      تحديد مسار الشركةتشعر ϥنك جزء فعّال ومساهم في  - 5
      تسمح المؤسسة للعاملين ʪلمشاركة في اتخاذ القرارات - 6
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      يمنح العاملون صلاحيات كافية لأداء مهامهم - 7
      يتمكن العامل من التعبير عن آرائه بحرية فيما يتعلق بعمله - 8
      تشجع المؤسسة التفكير الإبداعي  - 9

      المؤسسة تعتقد أن الابتكار هو أساس نجاح -10
      تعتبر المؤسسة الفشل فرصة للتحسين والتطوير -11
      تشجع وتكافئ المؤسسة على الابتكار والإبداع -12
      تجُري المؤسسة تجارب لطرق عمل جديدة والبحث عن فرص جديدة -13
      تحترم المؤسسة الأفكار الجديدة التي تساهم في تطوير الأداء -14
      الملائم للإبداع والتفكير في طرق جديدة للعملتوفر المؤسسة المناخ  -15
      تساعد المؤسسة على تبني افكار جديدة في العمل -16
      المخاطرةو  تشجع المؤسسة العاملين على قبول التحدي -17
      تحظى أفكاركم المبتكرة وإبداعاتكم ʪلقبول من طرف المسؤولين -18
      .إلى مشاريع تحرص المؤسسة على تحويل الأفكار الخلاقة -19
      تستثمر المؤسسة في كفاءة وخبرة عمالها -20
      توفر المؤسسة فرص للموظفين للحصول على التدريب المناسب لمهامهم  -21
      تُشجع المبادرة في تعلم مهارات جديدة وتطوير القدرات  -22
      توفر الشركة موارد للموظفين لتعلم وتطوير مهاراēم الشخصية والمهنية -23
      تقُدّم الشركة مسارات واضحة للترقية والتطوير المهني  -24
      .تتميز الوظائف ʪلوضوح في المؤسسة -25
برامج التدريب المقدمة من المؤسسة تلبي احتياجات الموظفين بشكل   -26

 كافٍ 
     

      توفر المؤسسة للعاملين فرص التكوين المستمر لتطوير مهاراēم -27
      نحو دعم العمل الفرقي لدى الإدارة توجهًا -28
      تتسم عملية معالجة المشكلات في المؤسسة ʪلأسلوب الجماعي -29
      يتميز العمل في المؤسسة بدرجة عالية من التعاون بين العاملين -30
لدى المؤسسة بيئة عمل تساند العمل الفرقي وتشجع العاملين على  -31

 التعاون
     

      للعمل من وجهة نظر الإدارة العليايعتبر فريق العمل عامل معرقل  -32
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      الشعور ʪلمساواة بين العاملين  -33
      الشعور ʪلانتماء والتفاني في العمل  -34
      تقُيّم المؤسسة أداء الفرق وتحفّزها للتحسين  -35
      تدعم المؤسسة فرق العمل لمواجهة المشكلات -36
      .روح الفريقتشجع المؤسسة العمل الجماعي وتحرص على بناء  -37
      .تتسم علاقات العمل ʪلثقة المتبادلة بين الرؤساء والموظفين -38
      المؤسسة واضحة ومحددة لجميع الموظفين إستراتيجية -39
      المؤسسة ʪنتظام  إستراتيجيةيتم مراجعة وتحديث  -40
      .المؤسسة وأهدافها إستراتيجيةجميع الأقسام والموظفين مطلعون على  -41
المؤسسة Ϧخذ بعين الاعتبار التغيرات في السوق والتحدʮت  إستراتيجية -42

 .الخارجية
     

هناك تنسيق وتكامل بين الاستراتيجيات المختلفة للأقسام لتحقيق  -43
 .الأهداف العامة للمؤسسة

     

      .المؤسسة بشكل دوري إستراتيجيةيتم قياس وتقييم فعالية  -44
إداري قادر على الاتصال بسهولة لتحقيق يتوفر لدى مؤسستنا نظام  -45

 .ستراتيجيةالأهداف الإ
     

      .المؤسسة مرنة وقابلة للتكيف مع التغيرات المفاجئة إستراتيجيةتعتبر  -46
تعتمد المؤسسة على تحليل دقيق وشامل للبياʭت والمعلومات عند  -47

 .صياغة استراتيجياēا
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Frequency Table 
 
 التوزيع حسب السن 

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid  30اقل من  8 22.9 22.9 22.9 

30-40 11 31.4 31.4 54.3 

40-50 11 31.4 31.4 85.7 

فما فوق 50من   5 14.3 14.3 100.0 

Total 35 100.0 100.0  

 
 التوزيع حسب الجنس

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 62.9 62.9 62.9 22 ذكور 

 100.0 37.1 37.1 13 إناث

Total 35 100.0 100.0  

 
 التوزيع حسب المستوى التعليمي

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 20.0 20.0 20.0 7 ثانوي 

 100.0 80.0 80.0 28 جامعي

Total 35 100.0 100.0  

 
 التوزيع حسب الخبرة

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid  سنوات 5اقل من  7 20.0 20.0 20.0 

سنوات 10الى  5من   11 31.4 31.4 51.4 

سنوات 10أكثر من   17 48.6 48.6 100.0 

Total 35 100.0 100.0  

 
 التوزيع حسب المنصب

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 45.7 45.7 45.7 16 إطار 

 71.4 25.7 25.7 9 عون تحكم

 100.0 28.6 28.6 10 عون تنفيذ

Total 35 100.0 100.0  
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Statistics 

 

تشجع المؤسسة على 

حرية التعبير واحترام 

 الرأي الآخر

يتم الاستفادة من 

وخبرات تجارب 

الموظفين في عملية 

 اتخاذ القرارات

تعُطى المؤسسة 

الاهتمام لآراء 

الموظفين قبل اتخاذ 

 القرارات الكبيرة

يتم تقديم شرح واضح 

حول القرارات المتخذة 

 وأسبابها للموظفين

تشعر بأنك جزء فعّال 

ومساهم في تحديد مسار 

 الشركة

N Valid 35 35 35 35 35 

Missing 0 0 0 0 0 

Mean 3.83 4.09 2.86 3.86 2.97 

Std. Deviation 1.071 .853 .772 .810 1.071 
 

Statistics 

 

تسمح المؤسسة للعاملين 

بالمشاركة في اتخاذ 

 القرارات

يمنح العاملون صلاحيات 

 كافية لأداء مهامهم

يتمكن العامل من التعبير عن 

القرارالمشاركة في اتخاذ  آرائه بحرية فيما يتعلق بعمله  

N Valid 35 35 35 35 

Missing 0 0 0 0 

Mean 3.26 4.03 4.09 3.5107 

Std. Deviation .852 .618 .742 .65752 

 
 المشاركة في اتخاذ القرار

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 2.50 3 8.6 8.6 8.6 

2.63 3 8.6 8.6 17.1 

2.88 2 5.7 5.7 22.9 

3.00 4 11.4 11.4 34.3 

3.13 1 2.9 2.9 37.1 

3.38 3 8.6 8.6 45.7 

3.50 2 5.7 5.7 51.4 

3.75 5 14.3 14.3 65.7 

3.88 1 2.9 2.9 68.6 

4.00 4 11.4 11.4 80.0 

4.13 1 2.9 2.9 82.9 

4.25 1 2.9 2.9 85.7 

4.38 1 2.9 2.9 88.6 

4.50 3 8.6 8.6 97.1 

4.63 1 2.9 2.9 100.0 

Total 35 100.0 100.0  
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Statistics 

 
تشجع المؤسسة التفكير 

 الإبداعي

تعتقد أن الابتكار هو 

 أساس نجاح المؤسسة

تعتبر المؤسسة الفشل 

فرصة للتحسين 

 والتطوير

تشجع وتكافئ المؤسسة 

 على الابتكار والإبداع

تجُري المؤسسة تجارب 

لطرق عمل جديدة 

والبحث عن فرص 

 جديدة

N Valid 35 35 35 35 35 

Missing 0 0 0 0 0 

Mean 3.11 3.89 3.00 2.69 4.06 

Std. Deviation .867 .867 1.057 1.078 .725 
 

Statistics 

 

تحترم المؤسسة الأفكار 

الجديدة التي تساهم في 

 تطوير الأداء

توفر المؤسسة المناخ 

الملائم للإبداع والتفكير 

 في طرق جديدة للعمل

تساعد المؤسسة على 

تبني افكار جديدة في 

 العمل

تشجع المؤسسة 

العاملين على قبول 

 التحدي و المخاطرة

تحظى أفكاركم المبتكرة 

وإبداعاتكم بالقبول من 

 طرف المسؤولين

N Valid 35 35 35 35 35 

Missing 0 0 0 0 0 

Mean 3.43 2.94 3.37 3.03 3.20 

Std. Deviation 1.037 1.027 .690 .954 .797 
 

Statistics 

 
تحرص المؤسسة على تحويل الأفكار الخلاقة إلى 

 الإبداع والابتكار .مشاريع

N Valid 35 35 

Missing 0 0 

Mean 3.63 3.0312 

Std. Deviation .877 .66620 

 
 الإبداع والابتكار

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 1.91 2 5.7 5.7 5.7 

2.09 2 5.7 5.7 11.4 

2.27 1 2.9 2.9 14.3 

2.36 1 2.9 2.9 17.1 

2.45 2 5.7 5.7 22.9 

2.55 1 2.9 2.9 25.7 

2.64 3 8.6 8.6 34.3 

2.73 1 2.9 2.9 37.1 

2.82 2 5.7 5.7 42.9 

2.91 3 8.6 8.6 51.4 

3.00 2 5.7 5.7 57.1 

3.09 2 5.7 5.7 62.9 

3.18 1 2.9 2.9 65.7 
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3.27 1 2.9 2.9 68.6 

3.55 1 2.9 2.9 71.4 

3.64 1 2.9 2.9 74.3 

3.73 4 11.4 11.4 85.7 

3.82 2 5.7 5.7 91.4 

4.00 1 2.9 2.9 94.3 

4.18 1 2.9 2.9 97.1 

4.45 1 2.9 2.9 100.0 

Total 35 100.0 100.0  

 
Statistics 

 
تستثمر المؤسسة في 

 كفاءة وخبرة عمالها

توفر المؤسسة فرص 

للموظفين للحصول 

على التدريب المناسب 

 لمهامهم

تشُجع المبادرة في تعلم 

مهارات جديدة وتطوير 

 القدرات

توفر الشركة موارد 

للموظفين لتعلم وتطوير 

مهاراتهم الشخصية 

 والمهنية

تقُدّم الشركة مسارات 

للترقية  واضحة

 والتطوير المهني

N Valid 35 35 35 35 35 

Missing 0 0 0 0 0 

Mean 3.94 4.11 4.20 3.46 3.43 

Std. Deviation .684 .471 .406 .817 1.092 
 

Statistics 

 
تتميز الوظائف بالوضوح في 

 المؤسسة

برامج التدريب المقدمة من 

المؤسسة تلبي احتياجات 

 الموظفين بشكل كافٍ 

توفر المؤسسة للعاملين 

فرص التكوين المستمر 

 تكوين و تدريب العاملين لتطوير مهاراتهم

N Valid 35 35 35 35 

Missing 0 0 0 0 

Mean 4.06 4.31 3.97 3.8000 

Std. Deviation .906 .832 .785 .79185 

 
 تكوين و تدريب العاملين

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 2.13 1 2.9 2.9 2.9 

2.25 1 2.9 2.9 5.7 

2.38 1 2.9 2.9 8.6 

2.50 1 2.9 2.9 11.4 

3.00 2 5.7 5.7 17.1 

3.25 1 2.9 2.9 20.0 

3.38 4 11.4 11.4 31.4 

3.50 1 2.9 2.9 34.3 

3.63 5 14.3 14.3 48.6 

3.75 1 2.9 2.9 51.4 
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3.88 3 8.6 8.6 60.0 

4.00 2 5.7 5.7 65.7 

4.38 4 11.4 11.4 77.1 

4.50 1 2.9 2.9 80.0 

4.63 1 2.9 2.9 82.9 

4.75 1 2.9 2.9 85.7 

4.88 3 8.6 8.6 94.3 

5.00 2 5.7 5.7 100.0 

Total 35 100.0 100.0  

 
Statistics 

 
لدى الإدارة توجهًا نحو 

 دعم العمل الفرقي

تتسم عملية معالجة 

المشكلات في المؤسسة 

 بالأسلوب الجماعي

يتميز العمل في 

المؤسسة بدرجة عالية 

من التعاون بين 

 العاملين

لدى المؤسسة بيئة عمل 

تساند العمل الفرقي 

وتشجع العاملين على 

 التعاون

الشعور بالمساواة بين 

 العاملين

N Valid 35 35 35 35 35 

Missing 0 0 0 0 0 

Mean 4.00 3.91 4.09 3.77 2.94 

Std. Deviation .840 .612 .702 .843 1.110 
 

Statistics 

 
الشعور بالانتماء 

 والتفاني في العمل

تقُيمّ المؤسسة أداء 

الفرق وتحفزّها 

 للتحسين

تدعم المؤسسة فرق 

العمل لمواجهة 

 المشكلات

تشجع المؤسسة العمل 

الجماعي وتحرص على 

 .بناء روح الفريق

العمل تتسم علاقات 

بالثقة المتبادلة بين 

 .الرؤساء والموظفين

N Valid 35 35 35 35 35 

Missing 0 0 0 0 0 

Mean 3.43 3.57 3.60 3.94 3.91 

Std. Deviation .850 .948 .497 .873 .951 
 

Statistics 

 العمل الفرقي 

N Valid 35 

Missing 0 

Mean 3.7844 

Std. Deviation .78081 

 

 
 العمل الفرقي

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 2.36 1 2.9 2.9 2.9 

2.45 1 2.9 2.9 5.7 

2.64 2 5.7 5.7 11.4 



 

    109 
 

2.82 1 2.9 2.9 14.3 

3.00 2 5.7 5.7 20.0 

3.09 2 5.7 5.7 25.7 

3.18 1 2.9 2.9 28.6 

3.36 1 2.9 2.9 31.4 

3.55 4 11.4 11.4 42.9 

3.73 4 11.4 11.4 54.3 

3.91 2 5.7 5.7 60.0 

4.00 3 8.6 8.6 68.6 

4.18 1 2.9 2.9 71.4 

4.55 2 5.7 5.7 77.1 

4.64 2 5.7 5.7 82.9 

4.73 1 2.9 2.9 85.7 

4.82 2 5.7 5.7 91.4 

5.00 3 8.6 8.6 100.0 

Total 35 100.0 100.0  

 

Statistics 

 

المؤسسة  إستراتيجية

واضحة ومحددة لجميع 

 الموظفين

يتم مراجعة وتحديث 

المؤسسة  إستراتيجية

 بانتظام

جميع الأقسام 

والموظفين مطلعون 

 إستراتيجيةعلى 

 .المؤسسة وأهدافها

المؤسسة  إستراتيجية

تأخذ بعين الاعتبار 

التغيرات في السوق 

 والتحديات الخارجية

هناك تنسيق وتكامل بين 

الاستراتيجيات المختلفة 

للأقسام لتحقيق الأهداف 

 .العامة للمؤسسة

N Valid 35 35 35 35 35 

Missing 0 0 0 0 0 

Mean 3.94 3.97 3.74 3.74 3.51 

Std. Deviation .765 .923 1.010 .886 .742 
 

Statistics 

 

يتم قياس وتقييم فعالية 

المؤسسة  إستراتيجية

 بشكل دوري

مؤسستنا يتوفر لدى 

نظام إداري قادر على 

الاتصال بسهولة لتحقيق 

ستراتيجيةالأهداف الإ . 

 إستراتيجيةتعتبر 

المؤسسة مرنة وقابلة 

للتكيف مع التغيرات 

 .المفاجئة

 إستراتيجيةتعتبر 

المؤسسة مرنة وقابلة 

للتكيف مع التغيرات 

ستراتيجيةبناء الإ .المفاجئة  

N Valid 35 35 35 35 35 

Missing 0 0 0 0 0 

Mean 3.26 3.34 3.20 3.66 3.7429 

Std. Deviation .780 1.056 .833 .765 .79841 

 
 

ستراتيجيةبناء الإ  

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 2.11 3 8.6 8.6 8.6 

2.22 1 2.9 2.9 11.4 
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2.44 1 2.9 2.9 14.3 

2.89 1 2.9 2.9 17.1 

3.00 1 2.9 2.9 20.0 

3.44 1 2.9 2.9 22.9 

3.56 5 14.3 14.3 37.1 

3.67 1 2.9 2.9 40.0 

3.89 9 25.7 25.7 65.7 

4.11 2 5.7 5.7 71.4 

4.22 1 2.9 2.9 74.3 

4.44 1 2.9 2.9 77.1 

4.56 4 11.4 11.4 88.6 

4.67 1 2.9 2.9 91.4 

4.78 2 5.7 5.7 97.1 

4.89 1 2.9 2.9 100.0 

Total 35 100.0 100.0  

 
Statistics 

 
المشاركة في اتخاذ 

 الإبداع والابتكار القرار

تكوين و تدريب 

ستراتيجيةبناء الإ العمل الفرقي العاملين  

N Valid 35 35 35 35 35 

Missing 0 0 0 0 0 

Mean 3.5107 3.0312 3.8000 3.7844 3.7429 

Std. Deviation .65752 .66620 .79185 .78081 .79841 

 
Correlations 
 
 
Correlations 

ستراتيجيةبناء الإ   

المشاركة في اتخاذ 

 الإبداع والابتكار القرار

تكوين و تدريب 

 العاملين

ستراتيجيةبناء الإ  Pearson Correlation 1 .682** .567** .769** 

Sig. (2-tailed)  .000 .000 .000 

N 35 35 35 35 

 **Pearson Correlation .682** 1 .645** .699 المشاركة في اتخاذ القرار

Sig. (2-tailed) .000  .000 .000 

N 35 35 35 35 

 **Pearson Correlation .567** .545** 1 .531 الإبداع والابتكار

Sig. (2-tailed) .000 .000  .000 

N 35 35 35 35 

العاملينتكوين و تدريب   Pearson Correlation .769** .699** .631** 1 

Sig. (2-tailed) .000 .000 .000  

N 35 35 35 35 

 **Pearson Correlation .756** .725** .675** .778 العمل الفرقي
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Sig. (2-tailed) .000 .000 .000 .000 

N 35 35 35 35 
 

Correlations 

 العمل الفرقي 

ستراتيجيةبناء الإ  Pearson Correlation .756** 

Sig. (2-tailed) .000 

N 35 

 **Pearson Correlation .725 المشاركة في اتخاذ القرار

Sig. (2-tailed) .000 

N 35 

 **Pearson Correlation .675 الإبداع والابتكار

Sig. (2-tailed) .000 

N 35 

 **Pearson Correlation .778 تكوين و تدريب العاملين

Sig. (2-tailed) .000 

N 35 

 Pearson Correlation 1 العمل الفرقي

Sig. (2-tailed)  

N 35 
 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

 
Variables Entered/Removeda 

Model 

Variables 

Entered 

Variables 

Removed Method 

الإبداع ، العمل الفرقي 1

المشاركة في ، والابتكار

تكوين و ، اتخاذ القرار

 bتدريب العاملين

. Enter 

 

a. Dependent Variable: ستراتيجيةبناء الإ  

b. All requested variables entered. 

 
Model Summary 

Model R R Square 

Adjusted R 

Square 

Std. Error of the 

Estimate 

1 .683a .68 .678 .18367 
 

a. Predictors: (Constant), المشاركة في اتخاذ القرار، الإبداع والابتكار، العمل الفرقي ،

 تكوين و تدريب العاملين
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ANOVAa 

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

1 Regression 20.661 4 5.165 54.52 .000b 

Residual 1.012 30 .034   

Total 21.673 34    
 

a. Dependent Variable: ستراتيجيةبناء الإ  

b. Predictors: (Constant), تكوين و تدريب العاملين، المشاركة في اتخاذ القرار، الإبداع والابتكار، العمل الفرقي  

 
Coefficientsa 

Model 

Unstandardized Coefficients 

Standardized 

Coefficients 

t Sig. B Std. Error Beta 

1 (Constant) .023 .172  2.133 .002 

 001. 3.333 070. 129. 53. المشاركة في اتخاذ القرار

 004. 2.5 236. 102. 26. الإبداع والابتكار

 002. 5.711 673. 196. 1.27 تكوين و تدريب العاملين

 000. 4.382 439. 246. 93. العمل الفرقي
 

 

Coefficientsa 

Model 

Collinearity Statistics 

Tolerance VIF 

1 (Constant)   

 7.214 139. المشاركة في اتخاذ القرار

 4.657 215. الإبداع والابتكار

 24.350 041. تكوين و تدريب العاملين

 37.074 027. العمل الفرقي
 

a. Dependent Variable: ستراتيجيةبناء الإ  

 
 
Variables Entered/Removeda 

Model 

Variables 

Entered 

Variables 

Removed Method 

المشاركة في اتخاذ  1

 bالقرار

. Enter 

 

a. Dependent Variable: ستراتيجيةبناء الإ  

b. All requested variables entered. 
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Model Summary 

Model R R Square 

Adjusted R 

Square 

Std. Error of the 

Estimate 

1 .454a .451 .449 .38135 
 

a. Predictors: (Constant), المشاركة في اتخاذ القرار 

 
ANOVAa 

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

1 Regression 16.874 1 16.874 22.648 .000b 

Residual 4.799 33 .145   

Total 21.673 34    
 

a. Dependent Variable: ستراتيجيةبناء الإ  

b. Predictors: (Constant), المشاركة في اتخاذ القرار 

 

 
Coefficientsa 

Model 

Unstandardized Coefficients 

Standardized 

Coefficients 

t Sig. B Std. Error Beta 

1 (Constant) .019 .355  .053 .003 

اتخاذ القرارالمشاركة في   .529 .099 .882 7.772 .000 
 

Coefficientsa 

Model 

Collinearity Statistics 

Tolerance VIF 

1 (Constant)   

 1.000 1.000 المشاركة في اتخاذ القرار
 
 
 

 
Variables Entered/Removeda 

Model 

Variables 

Entered 

Variables 

Removed Method 

والابتكارالإبداع  1 b . Enter 
 

a. Dependent Variable: ستراتيجيةبناء الإ  

b. All requested variables entered. 
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Model Summary 

Model R R Square 

Adjusted R 

Square 

Std. Error of the 

Estimate 

1 .332a .329 .327 .52024 
 

a. Predictors: (Constant), الإبداع والابتكار 

 
ANOVAa 

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

1 Regression 12.742 1 12.742 12.320 .000b 

Residual 8.931 33 .271   

Total 21.673 34    
 

a. Dependent Variable: ستراتيجيةبناء الإ  

b. Predictors: (Constant), الإبداع والابتكار 

 
Coefficientsa 

Model 

Unstandardized Coefficients 

Standardized 

Coefficients 

t Sig. B Std. Error Beta 

1 (Constant) .357 .415  2.305 .004 

 000. 4.861 567. 134. 261. الإبداع والابتكار
 
 

Coefficientsa 

Model 

Collinearity Statistics 

Tolerance VIF 

1 (Constant)   

والابتكارالإبداع   1.000 1.000 
 

a. Dependent Variable: ستراتيجيةبناء الإ  

 
 
Variables Entered/Removeda 

Model 

Variables 

Entered 

Variables 

Removed Method 

تكوين و تدريب  1

 bالعاملين

. Enter 

 

a. Dependent Variable: ستراتيجيةبناء الإ  

b. All requested variables entered. 
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Model Summary 

Model R R Square 

Adjusted R 

Square 

Std. Error of the 

Estimate 

1 .793a .791 .788 .19875 
 

a. Predictors: (Constant), تكوين و تدريب العاملين 

 

 
ANOVAa 

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

1 Regression 20.370 1 20.370 33.984 .000b 

Residual 1.304 33 .040   

Total 21.673 34    
 

a. Dependent Variable: ستراتيجيةبناء الإ  

b. Predictors: (Constant), تكوين و تدريب العاملين 

 
Coefficientsa 

Model 

Unstandardized Coefficients 

Standardized 

Coefficients 

t Sig. B Std. Error Beta 

1 (Constant) .028 .167  .170 .005 

 000. 10.709 969. 043. 1.270 تكوين و تدريب العاملين
 
 

Coefficientsa 

Model 

Collinearity Statistics 

Tolerance VIF 

1 (Constant)   

 1.000 1.000 تكوين و تدريب العاملين
 

a. Dependent Variable: ستراتيجيةبناء الإ  

 
 
Variables Entered/Removeda 

Model 

Variables 

Entered 

Variables 

Removed Method 

 b . Enterالعمل الفرقي 1
 

a. Dependent Variable: ستراتيجيةبناء الإ  

b. All requested variables entered. 
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Model Summary 

Model R R Square 

Adjusted R 

Square 

Std. Error of the 

Estimate 

1 .69a .689 .686 .23792 
 

a. Predictors: (Constant), العمل الفرقي 

 
ANOVAa 

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

1 Regression 19.805 1 19.805 28.732 .000b 

Residual 1.868 33 .057   

Total 21.673 34    
 

a. Dependent Variable: ستراتيجيةبناء الإ  

b. Predictors: (Constant), العمل الفرقي 

 
Coefficientsa 

Model 

Unstandardized Coefficients 

Standardized 

Coefficients 

t Sig. B Std. Error Beta 

1 (Constant) .044 .202  .216 .001 

 000. 18.705 956. 052. 933. العمل الفرقي
 

Coefficientsa 

Model 

Collinearity Statistics 

Tolerance VIF 

1 (Constant)   

 1.000 1.000 العمل الفرقي
 

a. Dependent Variable: ستراتيجيةبناء الإ  
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 :الملخص
المؤسسة الاقتصادية من خلال  إستراتيجيةهدفت هذه الدراسة إلى التعرف على دور ثقافة المنظمة في بناء  

في . قي، التكوين والتدريب، والعمل الفر المشاركة في اتخاذ القرار، الإبداع والابتكار: تحليل مدى مساهمة أبعادها المختلفة
اول المؤسسة، بينما تن إستراتيجيةو الفصلين الأول والثاني، تم إلقاء الضوء على الأدبيات النظرية المتعلقة بثقافة المنظمة 
لتحقيق أهداف الدراسة واختبار  ،الفصل الثالث الدراسة الميدانية التي أجريت في مؤسسة اتصالات الجزائر بولاية الطارف

لمؤسسة، فرضياēا، تم اعتماد المنهج الوصفي التحليلي واستخدام الاستبيان كأداة لجمع البياʭت واستطلاع آراء عمال ا
وقد توصلت . SPSS V25والتحقق من صلاحيتها للتحليل ʪستخدام برʭمج   وجمعهااستبياʭ 40حيث تم توزيع 

 .إستراتيجيتهاالدراسة إلى أن لثقافة المنظمة Ϧثير كبير على بناء 
  

This study aimed to explore the role of organizational culture in shaping the economic 
strategy of a company by examining the contributions of various dimensions: decision-making 
participation, creativity and innovation, training and development, and teamwork. The first two 
chapters reviewed theoretical literature on organizational culture and corporate strategy, while the 
third chapter presented a field study conducted at Algeria Telecom in El Tarf province. To achieve 
the study's objectives and test its hypotheses, a descriptive-analytical methodology was employed, 
utilizing a questionnaire to gather data and solicit opinions from the company's employees. Forty 
questionnaires were distributed, collected, and validated for analysis using SPSS V25. The study 
concluded that organizational culture significantly influences the formulation of corporate strategy 

  
  المؤسسة إستراتيجية، ثقافة المنظمة، إستراتيجية ة،ثقاف: الكلمات المفتاحية

  
 
 
 
 
 
 
 
 

 


