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 –رحمهما اه -إƅى واƅدي 

ƅى Ƅل إخوتي   وا 

 



 صـــــــــــــالملخ

تهدف أي مؤسسة إƅى تحقيق أعلى ميزة تƊافسية وƄƅن هذا ƅن يتحقق إا من خال توفير Ɗمط 

ثقافي مرن قادر على اƅمƊافسة واƅتحدي وذƅك من خال توفير إتصال فعال بين مختلف اƅفئات 

 اƅسوسيومهƊية ƅلمؤسسة اƅجزائرية اƅقادرة على جعل اƅمؤسسة في أوج تطورها

Ɗما  وبهذا تعتبر أƊماط اƅثقافة اƅمؤسسية مرحلة هامة من مراحل بƊاء اƅمؤسسة ƅيس هذا فقط وا 

 جعلها في قوة تƊافسها مع اƅمؤسسات اƅبديلة اƅمعروفة.

وهذƋ اƅدراسة من أƄثر اƅمواضيع حداثة واƅمتعلقة باƅمورد اƅبشري وهي توƅيفة من اƅمعارف 

Ɗتقاء اƅعمال واƅقدرات واƅسلوƄيات اƅمجسدة على أرض  اƅواقع بغية تحقيق أهداف معيƊة من أجل Ƅسب وا 

 ƅديها فقد ساهمت في خلق رموز اƅتواضع واƅتحافظ.

وƄƅن ƅتحقيق Ɗمط ثقافي معين يجب رسم مخطط واضح وشامل قادر على اƅمروƊة واƅحفاظ على 

 توازن اƅمؤسسي فهذƋ اƅثقافة ƅن تƄون ثقافة إن ƅم تƄن هƊاك ميزة تƊافسية.

ر اƅذي دفع بƊا إƅى اإستطاع واإستƄشاف واƅبحث اƅمƊهجي في مختلف اƗصƊاف اƅخفية اƗم

–تصاات اƅجزائر اƊعƄاساتها على اƅميزة اƅتƊافسية في مؤسسة ااƅتي ƅها عاقة بعملية اƅثقافة اƅمؤسسية و 

  -اƅطارف

تحقيق ميزة تƊافسية  ومن هƊا تمت إثارة إشƄاƅية تعتبر أن أƊماط اƅثقافة اƅمؤسسية وتأثيرها على

ق وبصورة فعلية من خال وجود محددات إستراتيجية مƊظمة ƅمواجهة ـــــتصاات اƅجزائر تحقافي مؤسسة 

 Ƅل اƅمخاطر اƅتي تعترض تحقيق اƅميزة اƅتƊافسية.

 ƊطلقƊا مƊه: اعلى أساسها Ƅان اƅسؤال اƅمرƄزي اƅذي 

اƅميزة اƅتƊافسية بمؤسسة إتصاات اƅجزائر Ƅيف تساهم أƊماط اƅثقافة اƅمؤسسية في دعم تحقيق  -

 ؟ -واية اƅطارف–



 د تفرع عƊه اƅتساؤƅين اآتيين:ــــــــــوق

–Ƅيف تساهم اƅثقافة اƅمؤسسية في تحقيق اƅميزة اƅتƊافسية بمؤسسة إتصاات اƅجزائر  (1

 ؟-واية اƅطارف

(ما هو أثر اƅثقافة اƅمؤسسية في زيادة Ƅفاءة اƅميزة اƅتƊافسية بمؤسسة إتصاات اƅجزائر 2

 ؟ وهي محل اƅدراسةاƅطارف –

Ɗطاقا من حيثيات واقع مؤسسة إتصاات اƅجزائر رتأيƊا اƅدراسة اƅتحليلية اƅوصفية اƅتي ا وعليه وا 

 ة وتأثيرها على تحقيق اƅميزة اƅتƊافسية.تتطلب تحليل اƅعاقة اƅترابطية بين أƊماط اƅثقافة اƅمؤسسي

ومƊه جاءت دراستƊا في شƄل بƊاء مƊهجي على أساس فصول متراتبة ومتواƅية معاƅجة ƅلمتغيرات 

فصول جاءت مساƊدة بعضها   أربعة اƗساسية ƅلموضوع واƅتي تمثلت في بحثƊا هذا وعليه شمل اƅبحث 

 ƅبعض وظيفيا.

اƅظاهرة اƅمدروسة وفق اƊƗساق اƅخفية اƅتي Ƅشفت عƊها  وأما في مرحلة إعادة ترƄيب عƊاصر

فقد إعتمدƊا على مجموعة من اƗدوات اإجرائية ƅلمعاƅجة تمثلت في اƅتحليل واƅتفسير  معطيات اƅميدان،

بأدوات  ااستعاƊةر في مؤشرات وأبعاد اƅمعطيات اƅمستقاة من اƅميدان أثƊاء ــــــواƅفهم، وهذا ƅلتمƄن أƄث

  .عليها إƅى حد Ƅبير ااعتمادمن معلومات يمƄن  استمارةواƅمقابلة اƅحرة وƄذƅك ما قدمته Ɗƅا اƅماحظة 

Ɗتي:ــــــــوبƖƅ اƊاء على ما تقدم خلص 

تعد اƅثقافة اƅمؤسسية بأƊها إستراتيجية واضحة ومتميزة على مستوى اƅموارد اƅبشرية في مؤسسة -

 اƅجزائر واƅتي تمƊƊƄا من تحديد أهدافها. إتصاات

تحديد اإمƄاƊيات واƅموارد اƅمتاحة واƅوقت اƅمƊاسب ƅتحقيق هذƋ اƗهداف وجعلها تبقى محتلة  -

ƅ ى تحقيق جودةƅمؤسسات وجعلها إدارة معاصرة قوية تسعى إƅافسة بين اƊلمƅ ىƅوƗلمراتب ا

 اƅتƊافس.  
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 ة : ــــــــــــــدمــــقـــــــــم
Ɗتيجة ƅلتحوات اƅجديدة اƅتي تطرحها اƅعوƅمة واƅتطورات اƅتي يشهدها اƅميدان اƅتƊƄوƅوجي بƄل 

جواƊبه، أصبح تأقلم اƅمؤسسات وما تتوفر عليه من موارد وعلى اƅخصوص اƅموارد اƅبشرية ضرورة 

بيئته وتتميز بƄثرة اƅتقلبات واشتداد حدة اƅمƊافسة ومن أهم ااستراتيجيات اƅتي تعتمد عليها ملحة في 

عادة تأهيل اƅثقافات، وذƅك باتباع عدة مƊاهج  اƅمؤسسة في هذا اƅشأن اƅتغيير في أساƅيب اƅعمل وا 

في اƅمƊظمات وطرق مساعدة ƅدفع قدرتها على اƅتحƄم في اƅتƊƄوƅوجيات اƅحديثة، فاƅثقافة اƅمؤسسية 

تعتبر من اƅعƊاصر اƅهامة، إذ تعدّ اƅمحرك اأساسي  ƅجميع اƊƅشاطات وأساس فعاƅيتها خاصة إذا 

 تميّزت هذƋ اƅثقافات بمهارات ومعرفته وقابليته ƅلتƄيف مع طبيعة اأعمال اƅتي يمارسها.

بدوƊها تفقد Ƅما أنّ اƅثقافة اƅمؤسسية تعدّ اƅعƊصر اƅرئيسي واƅمحوري في اƅمؤسسات، واƅذي 

عدادƋ وتدريبه وتحفيزƋ واƅمحافظة عليه يعتبر  اƅموارد اأخرى قيمتها، فاƅحصول على مورد Ƅفؤ وا 

Ɗشاطا ضروريا Ƅƅي تستطيع اƅمؤسسة اƅوصول ƅغايتها، وفي هذا اƅصدد عملت اƅمؤسسات على 

 اƅتƊافسية. تطوير وتحسين اƅثقافات واارتقاء بها من أجل إضافة قيمة ƅلزبائن وتحقيق اƅميزة

تسمح ƅها بمواجهة  إستراتيجيةا تتحقق إاّ من خال تبƊي  إستراتيجيةإنّ اƅميزة اƅتƊافسية غاية 

اƅتهديدات واƅمحافظة على مƄاƊتها وتطويرها، مما يؤدي إƅى تحقيق اƅتفوق واƊƅجاح، فاƅمؤسسات 

بداعاتها، فإذا Ƅان Ɗجاح اƅمؤسسة وتفوقها وƊمو  اƊƅاجحة هي اƅمؤسسات اƅمتميّزة بجودة مƊتجاتها وا 

روات اƅطبيعية، فإنّ تجارب راهƊة تتعلق اƅدول ورقيها قد ارتبط إƅى وقت قريب باإمƄاƊيات اƅمادية واƅث

بدول  قفزات عماقة في مجاƅي اƅتصƊيع واƅتƊمية ااقتصادية وبمؤسسات اقتصادية تمƊƄت من تحقيق 

إƊجازات Ƅبيرة وبلوغ مستويات جد عاƅية وذƅك عن طريق اعتمادƋ على موارد ذات طبيعة غير ملموسة 

 .)موارد غير ملموسة(، اعتمادا على اƅثقافات

 



مــةــــــــــــــدمق ـــــــــــــــــــــــ  

 

وƊظرا ƅمدى أهمية اƅثقافة اƅمؤسسية على تحقيق اƅميزة اƅتƊافسية داخل اƅمؤسسات ارتأيƊا 

اƅبحث واƅوقوف على Ƅيفية تأثير أƊماط اƅثقافة اƅمؤسسية على اƅميزة اƅتƊافسية حيث Ƅان مجال اƅدراسة 

فسير اƅدراسة واية اƅطارف، وعليه اقتضت اƅضرورة اƅمƊهجية ƅلعميل ت–بمؤسسة اتصاات اƅجزائر 

 إƅى أربعة فصول  جاءت مترابطة مƊهجيا، ƄاƊت Ƅاƅتاƅي :

 ية وأهم : الفصل اأولƅاƄلدراسة ويتضمن اإشƅ مفهميƅظري اƊƅى اإطار اƅا فيه إƊتعرض

اأسباب واƅدوافع اƅتي أدت بƊا إƅى اختيار هذا اƅموضوع وأهدافه و أهميته، إضافة إƅى أهداف 

حديد اƅمفاهيم اأساسية واƅمساعدة ƅلموضوع، إضافة إƅى أهم اƅدراسة، ثم تطرقƊا إƅى ت

 اƅمقاربات  اƅمفسرة ƅلموضوع.

 وع من الفصل الثانيƊمؤسسية بƅثقافة اƅت موضوع اƅاوƊتي تƅظرية اƊƅمقاربات اƅا فيه اƊƅاوƊت :

 اƅتفصيل  وعاقتها باƅميزة اƅتƊافسية .

 : ثقا الفصل الثالثƅاسات اƄعƊل من اƄ ا فيهƊƅاوƊافسية تƊتƅميزة اƅمؤسسية على تحقيق اƅفة ا

وƄل من تعريف اƅثقافة اƅمؤسسية ومصادرها وميزاتها ومحاورها وƄذƅك خصائص وأبعاد 

 وشروط ومحددات اƅميزة اƅتƊافسية، Ƅما أشرƊا إƅى ااستراتيجيات اƅعامة ƅلميزة اƅتƊافسية.

 الفصل الرابعƊبياƅاقشة اƊى تحليل وتفسير ومƅا فيه إƊتي تمّ : تطرقƅية اƊميداƅمعطيات اƅات وا

 اƅحصول عليها من مؤسسة اتصاات اƅجزائر ومحاوƅين ربطها بما جاء في اƊƅظري.

وفي اأخير تم اƅوصول إƅى جملة من اƊƅتائج وعرض خاصة عامة تضمƊت أهمية اƅثقافة 

 اƅمؤسسية في اƊƅهوض باƅمؤسسة واƅسير قدما Ɗحو تحقيق اƅمراƄز اƅتƊافسية.
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  والمقاربة  ميــاهـد المفـديـتحالإشـكالية و الفصل الأول :  
 المنهجية والأدوات الإجـرائـيـة            

 
 ئة.ــــــــــــــــــــــــــــــــتوط*

 كاليــــــــــــــــــــةـــــــــالإش -أولا
 تحديد المفاهيم . -ثانيا

 المفاهيم الأساسية.-1
 المساعدةالمفاهيم  -2

 .المقاربة المنهجية والأدوات الإجرائية-ثالثا
 .المنهج المستخدم -1
 الأدوات الإجرائية. -2
 مجالات الدراسة. -3

 ة.ــــــــــلاصـــــــــــــخ 
 ع.ــــــادر والمراجـــائمة المصــــق 
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 ئة :ـــــــــــــــوطـــــــــــــــــت*

ة الأخيرة باهتمام كبير من منظوري الإدارة ــــي موضوع الثقافة المؤسسية في الآونحـــــظد ـــــــــلق

ذا علم اجتماع المنظمات، باعتبارها أحد ـــــإدارة الموارد البشرية وكالإستراتيجية، السلوك التنظيمي، 

العوامل الأساسية المحددة لنجاح وتفوق منظمات الأعمال، خاصة في الوقت الحالي الذي يتميز فيه 

فالمنظمات التي  .بيئة الأعمال بتغيرات سريعة من شأنها التأثير على أداء المنظمات وتحقيق أهدافها

ا يدفع بهم إلى تحقيق أداء ـــــة تمكن أعضائها من الالتزام، الانضباط، مم  ـــفي وقويــقافة تكي  تمتلك ث

 ، وأهمية المفاهيم وأهمية وجود منهج متبع.ز يمكن المؤسسة من تحقيق أهدافهافردي متمي  
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 ـــــــــــة:الي  ــــــالإشك-أولا
عصر المعرفة أوجب على المؤسسات أن تهتم أكثر إن الانتقال من عصر المعلومات إلى 

كما شهد الاقتصاد الجزائري كغيره من   على تحقيق الميزة التنافسية، هابأنماط الثقافة المؤسسية وتأثير 

حيث عملت على استقلالية  ،القطاعاتاقتصاديات دول العالم الثالث إصلاحات جذرية مع كل 

الوطني الذي جعلها تقفز  يلزيادة كفاءاتها وانتعاش الاقتصاد المؤسسات العمومية الاقتصادية كضرورة

صاد الموجه إلى اقتصاد السوق الذي يتميز بحركية وتعقيد بسبب المتغيرات والمؤثرات ـــــــــــــمن اقت

 الخارجية للمحيط.

ب ة المؤسسة اليوم تشهد تقدم وتطور عبر مختلف دول لعالم، تتبع طرق وأساليـــــحيث إن ثقاف

دية وغيرها من المؤسسات التنظيمية لهذه افي القيام بمهامها ونشاطها وتخضع المؤسسة الاقتص

ه من وظائف ــــــبر الثقافة أحد  العوامل الأساسية في المؤسسة وذلك من خلال ما تحققـــــالأساليب وتعت

 إدارية من أجل تحقيق الأهداف الفعلية للمؤسسة.

تلعبه الثقافة المؤسسية وتأثيرها على تحقيق الميزة التنافسية فهي ونظرا للدور الأساسي الذي 

ة، ولقد زاد اهتمام بالثقافة ستعتبر أحد المواضيع الهامة في المجالات الاجتماعية والتنظيمية للمؤس

المؤسسية كونها إحدى الركائز الأساسية في إدارة الموارد البشرية وذلك لحقيق الأهداف التنظيمية لهذه 

ؤسسات، وذلك من أجل رفع مستوى أدائها، ومن خلال ذلك يحقق إبداعا وابتكارا مرتبطا بتلك الم

بداع والابتكار لتكون جودة على الأداء الوظيفي عن طريق الإ لإضفائهاالقدرات والمهارات وتطويرها 

 .(1) رض الواقعأمما يدفعها إلى تحقيق منافسة مع المؤسسات الأخرى على  وتميز
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رض على المؤسسات عوالمتشابكة للمناخ الاقتصادي الجديد ت ةالتحولات السريع مازالت

العمومية الاقتصادية ضرورة تطبيق أنظمة تسيير فعالية واعتماد استراتيجيات ملائمة للتحديات 

فسية د الثقافة المؤسسية أحد أهم تلك الأنظمة التي يؤدي تطبيقها إلى امتلاك ميزة تناـــــــــالمتزايدة، تع

لتكيف ابالالتزام بقيم ومعتقدات أو غرس مبادئ الثقافة التي في تحسين فرصة المؤسسة العمومية على 

 د.ــــــالإيجابي مع تحديات المناخ الاقتصادي الجدي

رها من المؤسسات الدولية حاولت وتحاول جاهدة مواكبة ـــــــوعليه فإن المؤسسات الجزائرية كغي

لاستمرار والبقاء من أجل أن تكون لالتغيرات التي تحدث خاصة في البيئة التطورات والتكيف مع 

م، السلوكات السلبية، تغريز مبادئ العمل الحديثة لجعلها أكثر ـــــمؤمنة خلال تغيير أنماط التسيير، القي

ديناميكية وحركية، للمحافظة على مكانة المؤسسة العمومية من خلال إدراك الدولة أنه يجب بناء 

لمحافظة على مكانة المؤسسة العمومية من خلال إدراك الدول على أنه يجب بناء مؤسسة متماسكة ل

من خلال الأنظمة الداخلية والأساليب التي تعمل بها وهذا لا يكون إلا من خلال ثقافة مؤسسة 

 .(2) عمومية

ت، القيم من هذا المنطلق فإن الثقافة المؤسسية عبارة عن منظومة من الأفكار، المعتقدا

والأعراف نتيجة علاقات بين أفراد المنظمة التي تشكل أنماط السلوكية السائدة التي تحكم سلوكهم 

ات المعرفة التنظيمية ومن هنا نجد أن الثقافة المؤسسية كقاعدة قوية وثابتة للمؤسسة ـــــــوتؤثر عملي

ارجية، المحيط والتفاعل مع التطورات الحاصلة ف مع العوامل الخــــــــوتكيتسارعة هة التغيرات المـــــلمواج

 م.ـــــفي العال
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إنتاجية تحقيق متطلبات  نفالثقافة المؤسسية تقوم على تحقيق أهداف المؤسسة ومحاولة رفع م

ز نجاح وبقاء غر لايجابية القوية التي تلالسوق من خلال ما تقدمه، وهذا بفضل ثقافة تنظيمية 

مواكبتها للتطورات، فالمنظمة التي تستطيع الحصول على أفضل الموارد المؤسسة العمومية وضمان 

ح في تنميتهم وتحفيزهم وللمحافظة عليهم سوف تصل حتما ــــــــــــر من القوى العاملة وتنجــــــــأو العناص

 اح.ـــــإلى النج

المؤسسية في  من خلال ما نعرفه للمؤسسة اتصالات الجزائر والدور الذي تلعبه أنماط الثقافة

د من خلال بعض الدراسات الجادة في هذا الصدد لهو دليل كبير ــــــــتحقيق الميزة التنافسية والذي تأك

ومهم يبين أهمية الثقافة المؤسسية، فحسب دراسة تمت على المؤسسة الوطنية للهندسة المدنية والبناء 

م الميزة التنافسية للمؤسسة وتتمثل في ساهمت في تنمية ثقافة المؤسسة بصفة إيجابية كبيرة في دع

 .(3) الجانب التقني والبشري لديها

رى على مستوى شركة الاتصالات بالمملكة العربية السعودية جاءت بنتائج ـــــــــوفي دراسة أخ

موظفين ذلك من خلال تأهيل لأوضحت وجود اهتمام من قبل إدارة الشركات بالثقافة التنظيمية ل

يز مركزها التنافسي غر العملاء وتدريبهم على استخدام أحدث التقنيات والمعلومات لتموظفي علاقات 

وحفظ المعلومات العملاء مع الحرص على التطوير ولتحسين سهل نحو إرضاء العملاء وتأمين 

 .(4) احتياجاتهم الوظيفية

ي مؤسسة كان هذا يدعو القول بأن أنماط الثقافة المؤسسية في تحقيق الميزة التنافسية ف

اتصالات الجزائر"الوكالة التجارية" لها أهمية في معرفة الدور الذي تلعبه الثقافة المؤسسية في 

المؤسسة الاقتصادية العمومية لاتصالات الجزائر فرع الطارف، ومحاولة صياغة نتائج تمكن مؤسسة 

رية وتطويرها وكذلك اتصالات الجزائر من تجسيد وغرس أكبر ثقافة مؤسسة إيجابية في مواردها البش

محاولة اكتشاف المهارات والقدرات الإبداعية والابتكارية التي يتبعها الموظفون لتحقيق ميزة تنافسية 
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ونتيجة للتغيرات والتطورات الجذرية على مختلف المستويات السياسية والاقتصادية الاجتماعية والثقافية 

للأثر الكبير لسرعة وديناميكية هذه التغيرات الأمر لما أفرزته العولمة في مختلف المجالات فلقد كان 

على مختلف المؤسسات التي أصبحت اليوم تنشط في نظام عالمي مفتوح تميزه تحولات عميقــة 

 وسريعة كثيرا ما تكون عدوانية ومفاجئة تستهدف استمرارية المؤسسات .

لتطورات أن تبقى بمعزل انطلاقا من فكرة النظام المفتوح لا يمكن للمؤسسات في خضم هذه ا

الذي يفرض عليها السعي واكتساب مزايا تنافسية قصد التفوق على عن تأثير هذه التغيرات الأمر 

ضرورة اكتساب الأفضلية التنافسية الدائمة، ومن هذا المنطلق تتبلور فكرة  منافسيها، مع التأكيد على

سية أحد أهم المواضيع التي مازالت تلقى البحث عن مصدر الميزة التنافسية، حيث تعد الميزة التناف

ستراتيجية، ولقد ركزت الكثير من المقاربات لإالاهتمام بالدراسة والتحليل من قبل الباحثين في مجال ا

اتجه  إلا أن التحليل الاستراتيجي ،على ربط تنافسية المؤسسة بمتغيرات البيئة الخارجية بصفة خاصة

يرها على تحقيق الميزة التنافسية وذلك من خلال المقاربة المبنية على نحو أنماط الثقافة المؤسسية وتأث

الموارد وهذا في ظل انتقال المعرفة، وضمن هذا تبرز أهمية الثقافة المؤسسة باعتبارها أساسية 

، وتجاوز المخاطر التي تتربص بها مما يتطلب من لمختلف التحديات التي تعتـــــــرض المؤسسة

ا الفكرية حتى تضمن لها ديمومة ــــــــة الراغبة في التفوق التنافسي أن تحسن في موجوداتهـــــــــــــــــالمؤسس

 نافسية.تميزتها ال

وعليه وبما أننا نبحث عن إشكالية أنماط الثقافة المؤسسية وتأثيرها على تحقيق الميزة التنافسية 

لى الحقائق العلمية والأنساق الخفية التي فإننا يمكننا أن نضع تساؤلا مركزيا يساعدنا على الوصول إ

 تفسر لنا بوضوح.
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 ولقد كان التساؤل المركزي كالآتي:

 اتصالات الجزائر ةكيف تساهم أنماط الثقافة المؤسسية في دعم تحقيق الميزة التنافسية بمؤسس 
 ؟ الطارف

 :ولقد تفرع هذا التساؤل المركزي إلى تساؤلين اثنين كالآتي 
العلاقة الترابطية للثقافة المؤسسية والميزة التنافسية بمؤسسة اتصالات الجزائر ولاية فيما تتجلى -1

 الطارف؟
بمؤسسة اتصالات الجزائر ولاية  كفاءة الميزة التنافسية ما هو أثر الثقافة المؤسسية في زيادة-2

 الطارف؟
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  :م ــــــــفاهيـــــــــــــــــــالمتحديــــــــــد  -ثانيا
 الأســــــــــاسيــة : مــــــــالمفاهي -1

 ط : ــــــــــــــمــــــــــــالن-1.1   
  ة:ـــــــــة اللغوي  ـــــــــالدلال-أ

ا ثوب من صوف يطرح ـــــــــــــط وهو أيضـــــــــــــوهي ضرب من البس ،اط ونماطـــــــــــــع أنمــــــــهو جم

  .(5)ب من البسط، النمط طريقة وأسلوب وشكل أو مذهبضــــر ط ــــالنم، و دوجـــــعلى اله

ط جمع أنماط ـــــــــــــــيء، نمـــــــــــــــراز من الشـــــــــــــــوع أو الطــــــــــــــــف أو النـــــــــــــــــــــالصن ط:ــــــــالنم

 .هــــعلي ، دليءـــط له الشــــاط، نمـــــــــونم

 : ةـــــالدلالة الاصطلاحي–ب 

ة لكل منها ة تورث أنماطا سلوكي  الشخصي   كلمة نمط طريقة للتصنيف ويمكن القول بأن  

والنمط هو زملة من السمات أو مستوى أرقى تنظم فيه السمات وهناك أنماط جينية  هاخصائص

دراكية وأنماط للشخصية  .(6)ومعرفية وا 

ه مجموعة من السمات المرتبطة تماما بالطريقة نفسها التي  ـــــالنمط أن Anzik زيكــــف أنيعر  -

 ة.تعرف السمة بوصفها مجموعة من الانفعال السلوكي  

 رائي:ــــــــــــــوم الإجـــــــــــالمفه-ج

ه، فهو ــــــــتباعأهو الأسلوب والطريقة التي يتبعها القائد محاولا منه التأثير في  طــــــــــــــــــــــــنمـــــال

ة والأسلوب ه لانجاز واجباته وتحقيق أهداف معين  ــــــــاه القائد لمساعدة فريقــــــــالسلوك الإشرافي الذي يتبن  

وأفعال بحيث تكون في هذه الدراسة هو كل ما يصدر عن المشرف من تصرفات وقرارات وأقوال 

 .(7)هة وتخص العاملين والذي يكون في صورة الأسلوب )الأوتوقراطي، الديمقراطي(موج  
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 :المؤسسي ــــةة ــــــــافـــــــــقــــــــــثــال-2.1
ــــــــــة اللغويـــــــالدلال-أ  ة:  ــ

رئيسيان متباينان في اللغة  نة هو ثقف ولهذا معنياـــــــــــــــــــــة ثقافـــــــــــــــــــــــــــذور كلمـــــــــــــــــــــــــــــإن ج

 .(8)ةــــــــــالعربي  

 فه، أي صادفه أو أخذه أو ظفر به وأدركه.ــــــــــثقف في القاموس ثق   الأول :

نا ومنه ثقف الكلام: أي حذفه ـــــا، فطــــــخفيف ا،قــــــحاذ ا: صارـــــــفا، وثقافـــــــقف، ثقــــثقف، يث   الثاني :

فه: غالبه فغلبه في ـــة فثقـــــفقـــواه، وثاـــــــفه تثقيفا: ســــــــــمه وثقــــــــه وعل  ـــــــــبفهمه بسرعة، وثقف الولد: هذ  و 

 ق.ذــــــــــــــــالح

قف: أي ـــــــــل ثـــــــــى، ورجدد وسو ــــــج بمعنى: ورد مصطلح ثقافة في لسان العرب )ثقف(

 واه.ـــــــــــه ســـــــــــثقف الرمح: قومو ق، اذـــــــــل حـــــــــــــــرج

 ها الثقافة أوة على أن  فهي تترجم إلى العربي    (Culture)أما في اللغة الانجليزية كلمة

وتعني عبادة ودين ومن  cult وأصل هذه الكلمة هود تعطي أحيانا معنى الحضارة ــقالتهذيب، و 

 ومعناه ثقافي أو حضاري. Culuralوتعني التعهد والتهذيب و الرعاية و Cutivationمشتقاتها 

 ية :ـــــــــــة الاصطلاحـــــــــــالدلال-ب
مفهوم الثقافة المؤسسية وجوده في العلوم الاجتماعية من  لقد استمد   ة:ـــــــــة المؤسسي  ــــــــالثقاف

التطور التاريخي لمصطلح الثقافة ومنظورها الأنثروبولوجي ونجد أن علي سلمي في تعريف الثقافة 

الأخلاقيات ، القانون، العادات ، العادات  ،نــــــــالف ،ها مركب يحتوي على المعرفة، العقيدةول أن  ـــــــــــــيق

الثقافة هي أي شيء  بها الإنسان باعتباره عضوا في مجتمع، أي أن  ـــــــقاليد والقيم المختلفة التي يكسالت

هذا التعريف يحمل الجذور  ، حيث أن  ةـــــصفه عام  به أعضاء المجتمع ـــــــمه الإنسان، يشاركه فييتعل  

 ة. ــــالتاريخية لمفهوم الثقاف
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ى أنه: "مجموع القيم، الاتجاهات، التقاليد والأعراف التي ونجد أن وسيلة حمداوي تعرفه عل

تسود المنظمة وتنعكس على السلوك اليومي للعاملين ويتم تناقلها عبر الأجيال فهي التي تحدد 

 . (9)شخصية الفرد واهتماماته

ادات ـــــــالعد، ــــــيم، التقاليـــــــــــا نجد أن تعريف علي سلمي قد شملت على مركب من القـــــــأم

ها تعني شيئا متشابها لثقافة أن  [ Gibson ]فها العالم جيسبونوعر   القانون الأخلاقيات الفن والعقيدة.

اء من ـــــم، عادات، افتراضات، اعتقادات، قواعد، معايير أشيـــمع إذ تتكون ثقافة المؤسسة من قيـــــــالمجت

ر في كثير من الأحيان عن هويتها ـــــــــــافة المؤسسة تعبثق ن  ا  صنع الإنسان وأنماط  سلوكية مشتركة و 

 .(10)الشخصية

 ة المجتمع .ـــــــــــيبسون فنجد أنه شبهها لثقافــــــــــا جــــــــــأم  

 رية : ـــــــــة النظــــــــــــالدلال -ج
  الافتراضات الأساسية الذيها ذلك النمط من الثقافة المؤسسية على أن   (Shein)ف شاين ر  ـــــــع

ة التصدي للمشاكل الناشئة مها كيفي  نة من خلال مراحل تعل  ه أو اكتشفه أو طورته جماعة معي  تابتدع

الة في جميع الأحوال وتصلح لأن تنتقل والتي أثبتت نجاحها فاعتبرتها صحيحة وفع   .(11)في بيئتها

فهي تعمل على حل  (12)ون علاقة بهذهـــــالجماعة لتكدد في هذه ــــــــبطريق التعليم إلى الأعضاء الج

 .(13)ف الخارجي والتكامل الداخليمشاكل التكي  

م ونماذج ــــالثقافة كأعراف وقي: ةـــــــاين ينظر للجوانب التاليـــــــــمن خلال التعريف السابق فش

 . (14)سلوك وطقوس وشعائر وتقاليد

المؤسسة أنها ذلك المركب الذي يشتمل على المعرفة ثقافة    Taylorتايلوركما عرف 

الفن والأخلاق والقانون والعادات أو أي قدرات أخرى وعادات يكتسبها الإنسان بصفته المعتقدات و و 

 .(15)عضوا في المجتمع
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  والمعتقدات فالثقافة المؤسسية تبرز ذلك الاختلاف الموجود بين المجتمعات من القيم،

د وسيلة يدرك من خلالها مارسات الأفراد داخل المجتمع، فهي الثقافة ليست مجر  الأخلاق  وأوضاع وم

 .(16)شخص شيء معين بل طريقة إدراكه لذلك الشيء

و الحكومية، المؤسسات الكبيرة وتعرف ثقافة المؤسسة عادة ما تكون المؤسسات العامة أ

في مواقع أو أماكن العمل داخل البيروقراطية ثقافات مختلفة عن المؤسسات الصغيرة  أو الخاصة و 

التنظيمية المختلفة و نفس مؤسسة، حيث يمكن أن تكون الثقافات الفرعية حول المستويات الإدارية 

أفراد في هذه المستويات أو في  داخل الإدارات، الأقسام أو قطاعات المؤسسة، يرجع ذلك إلى أن  

مختلف أنواع الضغوط مما يدفعهم إلى رات مختلفة ويتعرضون ليواجهون متغي  المؤسسية الوحدات 

ها التي تحكم سلوكهم أو التي يعتقدون أن  فتراضات المعتقدات والا، تشكيل مجموعة من القيم العادات

 .(17)تحمي تواجدهم في المؤسسة

 ف الإجرائي :ــــــــــالتعري-د
التقاليد، الأعراف المبادئ  يمكن أن تعرف الثقافة المؤسسة على أنها مجموع القيم، المعتقدات، 

دد لاستخدامها ـــــــالواحدة والتي يتم نقلها إلى العاملين الج مؤسسةالأفكار والمفاهيم المشتركة بين أفراد ال

 .(18)المؤسسةفي انجاز أهداف 

 ة :ـــــــــــــــــــيزة التنافسيـــــــــــالم-3.1

ـــــــــــة اللغويلالــــــــــــالد-أ  ة:  ــ
   رهــــــــــــز الشيء عن غيــــــــــصفة تمي   /ة  ــمزي/  مصدر ماز/  ةميز / : ميزة  م(ـــــــزة )اســـــــــــــيـــــــــم-1

 ز.ــائـــــو مـــــــــ، فه ة  ز  ـــــــــيم  و   ه  ز  ــــــــــا و مي  ز  ــــــــــــ، مي   ز  ـــز ، مــــــاز يمي  ــــــــم ماز )فعل(: –: الرفعة ز  المي  

تجعلها في وضع بالنسبة لمنافسيها أسعار لائها هي القيمة التي تحدثها الشركة لعمالميزة التنافسية: 

 .(19)أرخس أو منج أفضل
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 ة :ــــــــــــــسي  ـــــــتناف-2
نافس في ـــــــالتق ـــــــتنافس رياضي: تساب/ تنافس)اسم(: مصدر تنافس  ة :ـــــالدلالة اللغوي-أ

ه بالعظماء واللحوق شب  ت: نزعة فطرية تدعو إلى بذل الجهد في سبيل اله/ التنافســـــــــــالتراغب في الخير:

 .( 20)بهم/ التنافس الاجتماعي : تنافس بين الطوائف والطبقات في المجتمع الواحد

التنافسية بمجرد توصل المؤسسة إلى اكتشاف نشأة الميزة  ة:ــــــــــة الاصطلاحيـــــــــالدلال-ب

ة من تلك المستعملة من قبل المنافسين حيث يكون بمقدورها تجسيد هذا ــــــطرق جديدة أكثر فعالي  

 .(21)ر بمجرد إحداث عملية إبداع بمفهومه الواسعــــــــالاكتشاف ميدانيا، وبمعنى آخ

ها تنشأ بمجرد توصل بأن   (M.Porterبورتر ) فهاتنافسية يعر  الميزة ال ة:ــــــة النظريــــــــــالدلال-ج

ة من تلك المستعملة من قبل المنافسين، حيث يكون المؤسسة إلى اكتشاف طرق جديدة أكثر فعالي  

 .(22)معنى آخر بمجرد إحداث عملية إيداع بمفهومه الواسع، ببمقدورها تجسيد هذا الاكتشاف ميدانيا

الميزة التنافسية تعني إيجاد ميزة متفردة  ( بأن  Heizer and Render)ح هيزر ورندر ويوض

الميزة التنافسية تجعل المؤسسة فريدة ومتميزة عن المنافسين  تتفوق بها المؤسسة على المنافسين أي أن  

 ن.ـــــــــالآخري

تفوق في المؤسسات تسعى إلى ال بأن   (Macmiltan and Tampoماكملتن وتامـــبو )د ــــــويؤك  

ها الوسيلة ف الميزة التنافسية بأن  بيئة أعمالها من خلال امتلاكها الميزة التنافسية والحفاظ عليها، ويعر  

 التي تتمكن المؤسسة من خلالها الفوز في منافستها على الآخرين.

سوق المنتج نظور مؤسسة في مالميزة التنافسية هي ميزة ال ( إلى أن  Liu)ليو  ارــــــــــــــكما أش

الذي يجلب أكثر من مركز تنافسي للمؤسسة، ويعني ذلك بأن الميزة التنافسية تعني حصول المؤسسة 

 .(23)ي السوقفعلى مركز تنافسي متقدم 
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ق للمؤسسة يتم تحقيقه في حالة ها ميزة أو عنصر تفو  وتعرف الميزة التنافسية أيضا على أن  

 .(24)ة معينة للتنافسإتباعها لإستراتيجي  

يعتبر مفهوم الميزة التنافسية، ثورة حقيقية في عالم إدارة  رائي :ــــــــــــــــــــف الإجــــــــــــــــالتعري -د

)داخلي( أو كمواجهة  فأكاديميا لم يعد ينظر للإدارة كهم   ،ليمـــــــــــــــالأعمال على المستوى الأكاديمي والع

استراتيجي، ولكن أصبح ينظر للإدارة كعملية ديناميكية ومستمرة مع مشاكل ليست ذات بعد قتية و 

ق المستمر للمؤسسة على الآخرين حقيق التفو  لتهدف معالجة الكثير من الهموم الداخلية والخارجية ست

أي على المنافسين والموردين والمشتريين وغيرهم من الأطراف التي نتعامل معهم، وبطبيعة الحال لن 

فوق هذا عملها وقتيا أو قصير المدى ولكنه محاولات دائمة لحفظ توازن المؤسسة تجاه يكون تحقيق الت

 .(25)الأطراف الأخرى في السوق
 

 دة :ــــــم المساعــــــــالمفاهي-2
 ة :ــــــــة الداخليـــــــــالبيئ-1

وارد ــــــن مـــــــي تخضع لسيطرتها، متلاهي كل الإمكانيات والقدرات المتاحة بالمؤسسة 

ها ز وة بالمؤسسة لتعزيـــــــــــــويتم تخليل البيئة الداخلية لتحديد نقاط القمؤسسيـــــــة، ة، مالية، بشرية و ــــــــاديــــــــم

 .(26)والمحافظة عليها ونقاط الضعف الحالية وحتى تتمكن من معالجتها مستقبلا

 ة :ــــــــــــة الخارجيـــــــــالبيئ -2
وهي مجموعة العوامل والمتغيرات التي تؤثر على المؤسسة ولا تخضع لسيطرتها أي كل ما 

المصدر الأساسي لموارد هو غير المؤسسة، ويتم تخليل البيئة الخارجية كون البيئة الخارجية هي 

هي المستهلك الأساسي لمنتجاتها، كما أنها تفرض العديد من القيود على ممارسات المؤسسة و 

دورها إلى ــــــة الخارجية بـــــــــــــلبيئئة وقسمت اــــــة على البيــــــالمؤسسة كقوانين حماية المستهلك والمحافظ

 هما:  قسمين
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، الثقافية، هي مجموع القطاعات البيئية الاقتصادية، الاجتماعيةة :ــــــــــــة العامـــــــــــــــــالبيئ-أ

العالمية التي تعمل المؤسسات في إطارها تتأثر بها وتؤثر فيها و  لتكنولوجيةا  السياسية، القانونية

 . (27)بدراجات متفاوتة 

تتعامل بصورة مباشرة مع المؤسسة والتي التي : هي مجموع القوى  ةـــــــــة الخاصــــــــــالبيئ-ب

 .(28)الحاليين والمرتقبينتؤثر وتتأثر بقراراتها، وتتمثل هذه القوى في مورد المؤسسة منافسيها 

  ال :ــــــوك العمـــــــــــــسل -3

ل نظام العمل كما ــــــهو تفاعل سلوك الفرد مع نظام العمل داخل المنشأة. ذلك عن طريق تقب  

هو لا كما يحب أن يكون. هو مجموعة من الأفعال والتصرفات والتغيرات وغير ذلك من الأنشطة 

 . (29)هــــــــــقصد تحقيق حاجاته ورغباتب لمؤسسةداخل االتي يمارسها الإنسان 

 ائد: ــــــــــوك القـــــــسل -4
 النفوذ للتأثير في سلوك الآخرين ويتمثل دور القادة في جعل الآخرين وأهو استخدام القوة 

القائد أو المدير يستمد قوته وسلطته من خلال  ز من خلال شخصيته ولعل  بأداء متمي   يقومون 

خصائصه الشخصية وأيضا قوة ونفوذ القائد يستمده من نفوذ المنصب المتمثل في قوة الجزاء والعقاب 

وقوة الحوافز المادية ويستمد القائد أو المدير من خلال شخصيته والتي تعتمد بشكل كبير على خبرته 

 (30).في القيادة والتأثير في الآخرين
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 المقاربة المنهجيـــــــة :  -ثالثا
 :المنهــــــج المستخــــــدم  -1   

قية ـــــــــــــلة الحقيــــــــــته للمشكـــــــــــــف المنهج على أنه الطريقة المتبعة من طرف الباحث في دراسيعر  

 يثيرها موضوع البحث.أو اكتشاف الحقيقة والإجابة على الأسئلة والاستفسارات التي 

ا كانت هذه الدراسة تعني بوصف أنماط الثقافة المؤسسة وتأثيرها على تحقيق الميزة ولم  

براز الدور الذي تلعبه الثقافة المؤسسية في تنظيماتها ومؤسساتنا  التنافسية وذلك من خلا لتحليل وا 

 بيعة الدراسة.الجزائرية، فقد استخدمت المنهج الوصفي التحليلي الذي يتلاءم مع ط

والمنهج الوصفي التحليلي هو المنهج الذي يهتم بجمع وتلخيص الحقائق الحاضرة المرتبطة 

 ببيعة الظاهرة.

المنهج الوصفي التحليل من أكثر المناهج انتشارا في مجال العلوم الاجتماعية وعن  عد  وي  

علقة بظاهرة أو موقف أو مجموعة حقائق الراهنة المتلالمنهج الوصفي يقول"هويتني" إنه يقوم بدراسة ا

 ن الأحداث والأوضاع.ممن الناس أو مجموعة 

ج ـــــــــــا اعتمدت المنهـــــــــهرق إليه أن  ـــــــــق التطـــــــــا سبــــوالملاحظ من خلال هذه الدراسة، كم

ة المؤسسية على تحقيق ـــــالثقافقرره أنماط ــــــث في ما تــــــــالوصفي التحليل وذلك لأجل التقصي والبح

 .(31) الميزة التنافسية

 ة:ـــيـــــــالأدوات الإجرائ -2  
د كانت هذه المقاربة تحتاج إلى مجموعة من الأدوات الإجرائية المتعلقة بالبحث الميداني ـــــــــــــــــلق

المتحصل عليها بعد تفريغنا وهو ما تمثل في الوصف الكمي للظاهرة، من خلال الأرقام والإحصائيات 

د تم استخدام كل من الملاحظة والمقابلة الحرة التي لا تختلف عن سير عملية المقابلة ـــــــلاستمارات، وق

العادية سوى في إضافة النوعية وذلك ما جمعناه من الوثائق المزودة بمعلومات دقيقة وصحيحة عن 
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مواقف نحو الثقافة المؤسسية لمؤسسة اتصالات  الظاهرة من خلال تفحصنا لمضمونها من أجل رصد

 الجزائر الطارف وهذا للإحاطة أكثر بالموضوع وكانت هذه الإجراءات والخطوات كالآتي:

من خلال قيامنا بزيارات استطلاعية لمؤسسة اتصالات الجزائر)الوكالة  ة:ــــــــــــــــالملاحظ-أ

طبيعة أنماط الثقافة المؤسسية السائدة في مؤسسة التجارية( ولاية الطارف، حاولنا التعرف على 

 اتصالات الجزائر وكيف تؤثر على تحقيق الميزة التنافسية.

بعة والسعي إلى معرفة اومنه كان علينا عدم التوقف عند الملاحظة البسيطة والعادية، بل المت

، شكلت الملاحظة أداة الواقع معرفة جيدة. وللبحث دوما في مضمون إشكالية تأثير الميزة التنافسية

 ء المعلومات المناسبة حيث تسمح بمعرفة مدى اهتمام اتصالات الجزائر.استقاء هامة لجمع البيانات و 

إن المقابلة تعتبر أداة هامة وفعالة، يكون الغرض منها للحصول على أكبر قدر  :المقابلــة-ب

 ممكن من المعومات.

را ما يستخدمها الباحث في الدراسات الاستطلاعية وتعد من بين أدوات جمع البيانات التي كثي

بغية الحصول على معلومات خاصة بالمؤسسة  ةالمقابلة في هذه الدراس ناشافية وقد استعملستكوالا

 وسجلات ووثائق تفيد البحث.

وعليه كانت المقابلة الحرة خطوة أساسية ومحاولة جادة في بحثنا الميداني، وقد حاولنا من 

على واقع أنماط الثقافة المؤسسية وتأثيرها على تحقيق الميزة التنافسية في مؤسسة  خلالها الكشف

اتصالات الجزائر ولاية الطارف، وبالتالي هي عبارة عن مجموعة أسئلة يتم إعدادها من قبل الباحث 

 .(32)للحصول على معلومات تفيده في إثراء بحثه
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بر استمارة البحث من أكثر أدوات جمع البيانات استخداما وشيوعا ـــــــــــتعت مارة:ـــــــــــــالاست-ج

في البحوث الاجتماعية، ويرجع ذلك إلى الميزات التي تحققها هذه الأداة سواء بالنسبة لاختصار 

الوقت أم التكلفة سهولة توجه المبحوثين من أجل الحصول على معلومات حول موضوع أو مشكلة 

 .(33) معينة

في دراستنا على الاستمارة الموزعة وذلك لعدة أسباب منها: ترك الإجابة للمبحوث ولقد اعتمدنا 

 بجدية، اختصار الوقت، سهولة معالجة بياناتها إحصائيا.

وتتضمن الاستمارة على مجموعة من الأسئلة المتنوعة وقد اعتمدنا في بحثنا على الأسئلة 

 المغلقة ونصف المغلقة والمقترحة وذات الاختيارات.

وفيما يطرح الباحث سؤالا مغلق أي يحدد فيه الإجابة المطلوبة ويعيد المبحوث باختياره إجابة 

 .(34) از هذا النوع من الأسئلة بأنه يجمع بين إيجابيات الأسئلة المغلقة والمفتوحةـــــــمعينة، ويمت

 محاور هم على التوالي: 4سؤالا موزعين على 22وقد اشتملت الاستمارة على 

 البيانات الخلفية الاجتماعية للعامل. المحور الأول:

 نمط الثقافة السائدة في مؤسسة اتصالات الجزائر. المحور الثاني:

تأثير الثقافة المؤسسية المتبعة في حصيلة الميزة التنافسية لتحقيق  المحور الثالث:

 أهداف المؤسسة.

وتأثيرها على تحقيق الميزة  العلاقة الارتباطية بين ثقافة المؤسسة المحور الرابع:

 التنافسية بمؤسسة اتصالات الجزائر.
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 ة:ـــــــالات الدراســـــــمج-3   
 المجال المكاني:-أولا

هي مؤسسة عمومية جزائرية تأسست عام  (Algérie télécomمؤسسة اتصالات الجزائر)

نترنيت جواب والاتصالات تنشط في مجال الهاتف الثابت والنقال موبيليس وخدمات الا 2003

المرتبط بإعادة هيكلة قطاع البريد والمواصلات لفصل  2000نشأت بموجب قانون فبراير  ،الفضائية

 .2003ر ـــيناي 1قطاع البريد عن قطاع الاتصالات، وقد دخلت رسميا في سوق العمل في 

مليون 203976ـــالمعدة لتطوير التهيئة الاستثمارات ب ةـــــــــة الإجماليـــــــــة الماليـــــــــت الحصـــــــــــبلغ

 2922731مشترك منها  5128262 2008بلغ عدد مشتركيها في الهاتف حتى عام ، دينار جزائري

مليون مشترك بموبليس 11مشترك في الهاتف الثابت أما عدد مشتركي الهاتف النقال فبلغ أكثر من 

 .2010نهاية سنة 

 ري:ـــــالبشال ــــــــالمج-ثانيا
من خلال زيارتنا المتكررة لمؤسسة اتصالات الجزائر بولاية الطارف والتي بدورها كانت في 

عادة بناءها  وهي محل الدراسة،  توجيهنا إلى فرع الوكالة التجارية )اتصالات الجزائر(فلقد تم  ترميم وا 

كما هو  الات الجزائر(ــــالتجارية)اتصمن أجل استخراج عينة البحث، اتصلنا بمدير مؤسسة الوكالة 

در ــــــــــموجود في الهيكل التنظيمي للمؤسسة، ولقد تم تزويدنا بالعدد الإجمالي للعمال الدائمين والذي ق

 عامل دائم وهم موزعون كل حسب تخصصه والمهام الموكلة له.22عددهم كالتالي: 

 ي:ــــــــــال الزمانــــــالمج-ثالثا

 وتمت على  :التي تمت بمؤسسة اتصالات الجزائر الوكالة التجارية الطارف الزيارات

مستوى مصلحة الموارد البشرية ومكاتب المؤسسة حيث جاءت الزيارة الأولى غير 

، أين قابلنا مدير مؤسسة اتصالات الجزائر لمعرفة ما إذا 2018فيفري 25مبرمجة 

كان بإمكاننا القيام بتربص على مستوى مؤسسة اتصالات الجزائر من طرف هيئة 
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م 2018ماي 10إلى غاية 2018مارس10الجامعة، على أن تكون مدة التربص من 

 لاثنين.، وكان كذلك اليوم بامكأقصى تقدير وتمت الموافقة ي نفس اليو 

 الزيارات الاستطلاعية الأولى:-أ

ات استطلاعية لتدوين وتمت على مستوى مصلحة الموارد البشرية، حيث كانت في إطار زيار 

جراء بعض المقابلات الحرة مع العمال. اتبعض الملاحظ  وا 

 .2018سمار 26، 2018مارس19، 2018مارس12 : اليوم الاثنين

 سا11:00 -سا 9:00المدة 

ت مقابلات حرة مع بعض عمال مصلحة الموارد البشرية حيث تعرفنا على محيط الجهة: أجري

المؤسسة وعلى عدد المكاتب الموجودة فيها والأنشطة والمهام الخاصة بهم، وتدوين جميع 

 الملاحظات من سلوكات وتعاملات بين العمال.

 الزيارات الاستطلاعية الثانية:-ب

 .2018أفريل  03:الثلاثاءاليوم 

 سا11:30-سا 10:00المدة: كل مقابلة دامت 

ة: أجريت مقابلة مع مدير المؤسسة أين تم فيها كذلك تزويدنا بالوثائق وملاحق تعرف هالج

 المؤسسة والنظام السائد فيها والهيكل التنظيمي وعلى عدد عمالها.

 الزيارات الاستطلاعية الثالثة:-ج

 م.2018ماي07إلى غاية 2018أفريل25 : اليوم

 ومن الثانية بعد الزوال إلى غاية الرابعة مساء. صباحا.11:00إلىسا 10:00لمدة: منا

 الجهة :أجريت عملية توزيع واسترجاع الاستمارات على أفراد العينة ومصلحة الموارد البشرية.
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 ة :ـــــــــــــــــــخلاص

على اعتبار أنه فتح لنا من خلال تناولنا الإطار المفهمي والمنهجي للدراسة بما يحتوي عليه 

 الأبواب من أجل التوسع التدريجي في البحث والفهم المتعمق لمتغيرات الموضوع.

ر ــــــالمنتهجة التي نسيالعلمية نا فرصة التعرف على الطريقة ل علما أن الإطار المنهجي قد قدم

ة والاستمارة واللذان مستعينين في ذلك على أدوات جمع البيانات كدليل المقابلنا عليها في دراست

نا من تدعيم فصول ـــــران كأدوات محفزة للحصول على أكبر قدر ممكن من المعلومات التي تمكنـــــيعتب

 الدراسة، وتطرقنا إلى الإشكالية والمفاهيم الأساسية والمساعدة.
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 ع :ــــــــــــادر والمراجـــــــة المصـــــقائم
تأثير الثقافة التنظيمية في تبني نظام الإدارة، دراسة تطبيقية في الشركة  خميس ناصر محمد:-1

 6، العدد4لدبيار للعلوم الاقتصادية والإدارية، مجالعامة لصناعة الزاج وسراميك،مجلة، جامعة الأ

 .219ص ،2012العراق، 

 .216، 215ص  المرجع السابق، ص-2

التنافسية، رسالة ماجستير، جامعة بومرداس رحيل: دور الثقافة في تحقيق الميزة آسيا -3

 ة المؤسسة الوطنية للهندسة المدنية والبناء، غير منشورة.ــــــــة حالــــم، دراس2010/2011

بن جدو: دور إدارة الثقافات المؤسسية في تحقيق إستراتيجية التميز، رسالة ماجستير، محمد لمين  -4

 " ببرج بوعرريج.condor"راد تـجامعة سطيف، دراسة حالة مؤسسة عنتر 

محمد عاطف غيث: قاموس علم الاجتماع، دار المعرفة الجامعية، جامعة الاسكندرية، مصر، / 5

 .243ص

 .38ص ،1980، 2، طبعة/ علي سلمى: تطور الفكر التنظيمي، دار المطبوعات الجامعية، د ب6

ه ببعض المتغيرات ــــــــــــعلاقت/ فخرية يوسف محمد الجالرودي: سلوك الشخصية من النمط )أ( و 7

 .32، صالقاهرة ، (2001) ،النفسية

دورها في تطبيق الجودة /جاسم بن فيحان الدوسري: الثقافة التنظيمية في المنظمات الأمنية و 8

دراسة تحليلية مقارنة بين الإدارة العامة للمرور والإدارة العامة للجنسية والجوازات والإقامة -الشاملة

، أطروحة مقدمة لنيل درجة دكتوراة الفلسفية في العلوم الأمنية، جامعة -الداخلية بمملكة البحرين بوزارة

 .14،  13ص ص ،  2007نايف العربية للعلوم الأمنية، الرياض،

 . 173، ص2004، مديرية النشر بجامعة قالمة، د ط ،/وسيلة حمداوي: إدارة الموارد البشرية9

 .34ص ،سابق مرجع/على سلمى: 10
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تحول الثقافة المؤسسة في ظل العولمة، مجلة العلوم الاقتصادية وعلوم  :/ عثمان حسن عثمان11

 . 76، ص2008،الجزائر ، 8جامعة سطيف، العدد التسيير،

12/George F, Marcoulies, Rand DH, Heck, organizational–culture and  

Performance: porposing and testing amadel organisation sience , INFORMS , 

volvun 2, 1993 , p 211  

13/Shein Edgare: Horgnizational culture, and leader ship josseyles , 

Sanfrancisco, 2004, P 17 . 

 . 12،22، ص ص  2009 ،ثقافة المنظمة، دار اليازوري، الأردن :/نعمة عباس الخفاجي14

 .356م، ص 1996دار الأمة الجزائر، ، قاموس المفتاح : / بوعلام بن حمودة وآخرون15

لسلوك التنظيمي، دراسة نظرية وتطبيقية، دار ا: إدارة الموارد البشرية و /ناصر دادي عدون16

 .108، ص2004، المحمدية العامة، الجزائر

عداد الخطة 17 ، الدار الجامعية الإستراتيجية/ أبو بكر مصطفى محمود: التفكير الاستراتيجي وا 

 . 09ص،  2000للطباعة والنشر والتوزيع ، القاهرة ، د ط ،

 . 08، صنفسهمرجع  /أبو بكر مصطفى محمود :18

 .244محمد عاطف غيث: المرجع نفسه، ص/19

 .242، ص محمد عاطف غيث: المرجع نفسه /20

التنافسية، دار الجامعة للنشر، مصطفى محمود أبو بكر: الموارد البشرية، مدخل تحقيق الميزة / 21

 .133، ص2008الإسكندرية، مصر، 

 ، الطبعة ديوان المطبوعات الجامعية الجزائر ،اقتصاد وتسيير المؤسسة: /عبد الرزاق بن حبيب22

 . 163ص ، 2006 ،الرابعة

الإدارة الإستراتيجية منظور منهجي  :/ طاهر محسن منصوري الغالبي، وائل محمد صبحي إدريس23

 . 309ص ،عمان،  2009، 2دار وائل للنشر الطبعة  ،متكامل
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 .310: مرجع نفسه، ص/ طاهر محسن منصوري الغالبي، وائل محمد صبحي إدريس24

،  2008ع، الجزائر، ـــــــثامر ياسر البكري: استراتيجيات التسويق البازوي العالمية للنشر والتوزي/25

 . 25ص

 . 253، ص 1، ط، الجزائر/ أحمد ماهر : الإدارة الإستراتيجية، الدار الجامعية26

 . 262، ص  نفسهر : مرجع ـــــــ/ أحمد ماه27

اليس: ترجمة مصطفى حجازي معجم مصطلحات التحليل النفسي، الطبعة نتجان لا بلانش بو /28

 . 74، ص 1987يع ، التوز الثانية، لبنان، المؤسسة الجامعية للدراسات والنشر و 

 .85 ، صالمرجع نفسه :/جان لابلانش بونتاليس 29

 .90 ، صالمرجع نفسه :/جان لابلانش بونتاليس 30
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اƃمقاربـــــــــــــات اƃنظريــــــــــة ƃلثقافــــــــــة :   اƃثانياƃفصل 
  اƃمؤسسيــــــــــة واƃميــــــــــزة اƃتنافــــــــــسية

 
 ة ــــئـــــــــــوطت

 ة اƃنظرية ƃلثقافة اƃمؤسسية .بــأوا : اƃمقار 
 ة اƅاسلƄية باƅمقار  -1

 .مقاربة اƅعملية اإدارية-أ
 .مقاربة اƅبيروقراطية-ب

 اإƊساƊية.اقات مقاربة اƅع -2
 ة اƅوظيفية.ـــــــمقاربة اƅبƊائي -3
 اƅمقاربة اƅحديثة. -4

 ة.ـــــــة اƅمعرفيــــــــاƅمقارب -أ
 اƃميزة اƃتنافسية اتا: مقاربــــثاني

 بورتر واƅميزة اƅتƊافسية. Porterمقاربــة -1
 اƅقوى اƅتƊافسية اƅخمس ƅبورتر. مقاربـــــــة-2
 مقاربة اƅموارد اƅداخلية واƄƅفاءات واƅميزة اƅتƊافسية.-3

 ة.ــــــــــاصـــــــــــــخ
 ع.ــــــادر واƃمراجـــائمة اƃمصــــق
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 ئة :ـــــــــــــــوطـــــــــــــــــت*

Ƅمة، وحرية حرƅعوƅاƄ مؤسساتƅتي تحيط باƅجديدة اƅتغيرات اƅتحوات واƅة رؤوس ــــــــــفي ظل ا

ب على هذƋ ــــــــــجو   رة اƅمعلومات(، ظهور اƅتƄتات...اأموال واأيدي اƅعاملة، واƅمعلومات )ثو 

اƅتأقلم واƅتƄيف مع هذƋ اƅمتغيرات Ƅƅي يسمح ƅها باƊƅجاح وااستمرار، فاƅمؤسسات اƅمؤسسات 

 ة هي اƅتي أدرƄت أن ااهتمام باƅمورد اƅبشري هو مفتاح Ɗجاحها. ـــــــــاƊƅاجح

وعلى سبيل اƅمثال ا اƅحصر، حيث ارتبط Ɗجاحها باعتمادها على اƅتشƄيلة اƅثقافية 

بتطابق اƅمؤسسات، حيث أوƅت هذƋ اƅمؤسسات أهمية قصوى ƅلقيم وااجتماعية، ماذا ما سمح 

واƅمƊافسة، اƅتقدير ƅلƄفاءة واƅمبدعين  اƅمؤسسية اƅتي تساعد على اƊƅجاح Ƅقيم ااƊضباط، اƅصرامة

باإضافة إƅى تشجيع ااقتراحات، Ƅل هذƋ اƅعƊاصر تدخل ضمن اƅثقافة اƅمؤسسية ƅلمؤسسة، ƅذƅك 

تبين أهمية اƅثقافة اƅمؤسسية وأƊماطها في تحقيق اƅميزة اƅتƊافسية ƅلمؤسسة ارات فƄرية ظهرت عدة تي  

وهذا ما سƊتطرق إƅيه في هذا اƅفصل من خال  ،واƅمحافظة على موقعها ومرƄزها في اƅمحيط اƅتƊافسي

 عرض ƅمقاربات Ɗظرية في هذا اƅمجال.
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 Ƃية:ــــــة اƂƃاسيـــــــــأوا : اƃمقارب
باƊƅظرية اƄƅاسيƄية اƊƅظرية اƅتقليدية في تفسير اƅسلوك اإƊساƊي، وƅقد افترضت يقصد 

ادرين على تƊظيم، تخطيط هم غير قاأفراد Ƅساƅى وأƊ   اƊƅظرية اƄƅاسيƄية مع اختاف Ɗماذجها بأن  

اƅة وعليه يجب اƅسيطرة على ــƅهذƋ اأسباب غير قادرين على أداء عملهم بصورة سليمة فع  اƅعمل و 

 يد.ـــــــــاƅسلوك غير رش

 ة :ـــــــــة اƃعملية اإداريـــــــــــمقارب-أ
م اƅعملية اƅذي قس    Henry Fayolمن أشهر رواد اƅعملية اإدارية اƅعاƅم اƅفرƊسي هƊري فايول 

وبƊاء على هذƋ اأƊشطة  ،اإدارية إƅى خمسة أƊشطة هي اƅتخطيط، اƅتƊظيم، اأمر، اƅتƊسيق، اƅرقابة

 :دد مبادئه وهيـــــوح اع بأƊشطة اإدارةمبدأ يمƄن من خاƅها ااط   (14) استطاع أن يضع أربعة عشر

  .تƊاسب اƅسلطة واƅمسؤوƅية-1
2-Ɗاطــــــــــــــبــــــــــــــــــــــــــضــــــــــــــاا.  
  .رــــــــــــــدة اأمــــــــــــــــــــــــــــوح-3
  .إخضاع اƅمصلحة اƅفردية ƅلمصلحة اƅعامة-4
  .اسيــــــــــــــاƅرئƅــــــــــتسلسل ا-5
  .ةــــــــــــــــزيــــــــــــــرƄــــــــــــــاƅم-6
  .قرار اƅعماƅةــــــــــــــاست-7
  .اواةــــــــاƅعداƅة واƅمس-8
  .ادرةـــــــــــــــــــــــــــــبــــــــــــــاƅم-9

  .هــاƅهدف ووحدة اƅتوج-10
  .نـــيــــــــــأة اƅعاملــــــــــــمƄاف-11
12-Ɗƅامـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــظـــــــــــــــــا.  
  .اونـــــــــــــــــــــــعـــــــــــــروح اƅت-13
  .تƊمية روح اƅجماعة -14

 



اƃــــــــتنافــــــــسيــــــــة واƃــــــــميــــــــزة اƃمؤســــــــسية اƃـــــــثــــــــقـــــــــافـــة حــــــــول مقاربـــــــــات اƃثاني اƃفصل   

 

 29 

في اƅعمل  اعتمدت Ɗظرية Ɗموذج اƅعملية اإدارية على مبادئ هامة أساسية Ƅاƅتخلص

 ƅتطوير اƅعمل اإبداع ، تحقيق اƅعداƅة في معاملة باإضافة إƅى تشجيع اƅعمال على اابتƄار،واƅتƊظيم

ومقابل هذƋ اƊƅظرية في فرƊسا Ɗجد Ɗظرية اإدارة اƅعملية ƅلعامل فريد بريك تايلور اأمريƄي وذƅك من 

خال ما جاء في Ƅتابه "اإدارة اƅعلمية" حيث رƄزت هذƋ اƊƅظرية على اƅجواƊب اƅمادية في اإدارة 

راسة اƅحرƄة واƅزمن وƄذƅك اعتبرها اƅهدف اƅرئيسي ƅإدارة، Ƅما اهتم بدو واƅمتعلقة باƅعمل واإƊتاج 

 تشجيع اƅعاملين على اإƊتاج بوضع حوافز مادية. 

وياحظ على هذƋ اƊƅظرية على اإدارة اƅعليا ƅلمؤسسة وƅيس اإدارة اƅعليا ƅلمؤسسة 

 . (1)وƅيس اإدارة اƅوسطى

ت من طرف اƅعلماء د وجه ƅها اƊتقاداــــــــقــــــــوƄƅن رغم اأهمية اƅعلمية واƅعملية ƅهذƋ اƊƅظرية ف

واƅترƄيز على اƅجواƊب و إغفال اƅجاƊب ااجتماعي واإƊساƊي في هذƋ اƊƅظرية ـــــواƅباحثين أهمها ه

 اƅمادية ما جعلت من اƅمؤسسة ذƅك اƊƅظام اƅمغلق.اƅتقƊية و 

حليل وترƄيب حرƄة سير اƅعمل وƊظرية اإدارة اƅعلمية هي إحدى Ɗظريات اإدارة اƅتي تقوم بت

وهي من أوƅى ، هدفها اأساسي في تحسين اƄƅفاءة ااقتصادية وا سيما إƊتاجية اƅعمال يتمثلو 

لو تايلور Ɗساƅمحاوات ƅتطبيق اƅعلم في هƊدسة اƅعمليات واإدارة، وبدأ تطويرها على يد فريدريك وي

Fredirik &Winslo Taylor تاسƅقرن اƅات اƊات وتسعيƊيƊقطاعــــــــــــفي ثماƅات ع عشر في ا

ارزا ـــــــزال تأثيرها بــــــد اأول واƅثاƊي من اƅقرن اƅعشرين وا يـــــاƅصƊاعية، وبلغ هذا اƅتأثير ذروته في اƅعق

على اƅرغم من أن اإدارة  ،وƊƄƅها بدأت عصر اƅمƊافسة واƅتوافق مع اأفƄار اƅمتعارضة أو اƅمتƄاملة

 نــــــــــــضي بحلول ثاثيƊات اƅقرن اƅعشريمن اƅما ة أصبحت شيءاƅعلمية ƊƄظرية مميزة أو مدرسة فƄري  
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  Ƌيا، وتتضمن هذƅاعية واإدارة حاƊصƅدسة اƊهƅبية موضوعاتها ا تزال تمثل جزءا من اƅإا أن غا

اƄƅفاءة واƅحد من اƅفاقد اƅتجريب وأخاقيات اƅعمل و اƅموضوعات اƅتحليل واƅترƄيب واƅمƊطق واƅعقاƊية و 

أفضل اƅممارسات وازدراء اƅتقاƅيد اƅتي يتم اƅمحافظة عليها من أجل ذاتها أو فقط من وتوحيد معايير 

ل اإƊتاج ن اƅمهارات، وتحو  ـــــــأجل حماية اƅوضع ااجتماعي ƅعمال معيƊين ƅديهم مجموعة محددة م

 .(2)وثيقمن اƅعمال ƅأدوات واƅعمليات واƅتƊقل اƅمعرفة بين اƅعمال و م، و ـــــاƅحرفي إƅى إƊتاج ضخ

ممارسات  ال من اƅرقابة اإدارية فيــــتوى عـــن اƅمƄن تطبيق اإدارة اƅعلمية على مســــــƄان م

اƅعمل ƅلموظفين، وهذا يستلزم باƅضرورة وجود عدد من اƅموظفين اإداريين يƄون أƄبر من عدد من 

ة للدارة اƅمضاƅتمييز بين اإ اƅصعوبة اƄƅبرى في اƅعمال  مقارƊة بطرق اإدارة اƅسابقة، وتسببت Ƅذƅك

 ال واƅمديرين . في اƅخافات اƅشخصية بين اƅعم  

ومƊهج تايلور" اƊƅموذج اأول  اإدارة اƅعلميةاƅتعامل مع مصطلحي "في حين أƊه عادة ما يتم 

ج ƅإدارة اƅعلمية اƅذي اتبعته مƊاهج Ƅثيرة، وباƅتاƅي فإن Ɗظرية اإدارة اƅيوم أحياƊا ما تطلق على مƊه

ى بااحترام ƅتأثيرها اأصلي باƅرغم حظـــتايلور اƊƅموذج اƄƅاسيƄي )وهذا يعƊي اƅمƊظور اƅذي يزال ي

من أƊها ƅيست حديثة أو مطورة( ومن اأسماء اأوƅى اƅتي أطلقها تايلور على هذا اƅمƊهج " إدارة 

اƅعلمية  م مصطلح اإدارةاستخدا Louis Brandisاƅمتجر" و"إدارة اƅعملية" عƊدما أشاع ƅويس براƊديز 

في  1911، اعتبرƋ تايلور اسما جيدا ƅلمفهوم واستخدمه هو Ɗفسه في Ƅتابه في عام 1910في عام 

 دراسته في اƅخافات اƅشخصية بين اƅعمال واƅمديرين.

  Ɗعلميةــــفي حين أƅتعامل مع مصطلحي "اإدارة اƅموذج اأول  ه عادة ما يتم اƊƅهج تايلور" اƊوم

ه مƊاهج Ƅثيرة، وباƅتاƅي فإن Ɗظرية اإدارة اƅيوم أحياƊا ما تطلق على مƊهج تƅإدارة اƅعلمية اƅذي اتبع

 تايلور اƊƅموذج اƄƅاسيƄي )وهذا يعƊي اƅمƊظور اƅذي يزال يحظى بااحترام ƅتأثيرها اأصلي باƅرغم من 
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ر على هذا اƅمƊهج " إدارة اƅمتجر"  أƊها ƅيست حديثة أو مطورة( ومن اأسماء اأوƅى اƅتي أطلقها تايلو 

   1910لح " إدارة اƅعلمية في عامـــــــــو"إدارة اƅعملية"، وعƊدما أشاع ƅويس براƊديز استخدام مصط

 .(3)تهـــــفي دراس 1911اعتبرƋ تايلور اسما جيد ƅلمفهوم واستخدمه هو Ɗفسه في Ƅتابه في عام 

 ة :ـــــــــــة اƃبيروقراطيـــــــــــاƃمقارب -ب
د ااتجاƋ اƅبيروقراطي في دراسة ـعاƅم ااجتماع اأƅماƊي رائ Max Fiber فيبر يعتبر ماƄس

اإدارة، اƅتƊظيم وƅقد اتخذ هذا ااتجاƋ من ماحظة سوء استخدام اƅمديرين ƅسلطاتهم وعدم اإƊصاف 

بر في Ɗظريته اƅبيروقراطية في أسلوب اإدارة دون وجود قواعد حاƄمة ƅلسلوك وهذا ما بيƊه ماƄس في

وضع مجموعة من  ،(4)ولــوƅقد  حاول أƊصار اƅمقاربة اƄƅاسيƄية أمثال ماƄس فيبر وتايلور وهƊري فاي

اƅمبادئ وفرضيات على اعتبار أƊها اƅفعاƅة في إدارة تصريف شؤون اƅمؤسسات وƅقد رƄزت في مجملها 

رز من خال هذƋ اأعمال Ɗموذج ـــــــــاجية، وبعلى قيم تƊظيمية رشيدة Ƅأساس ƅتحقيق اƄƅفاية اإƊت

Ɗظيمي علمي، قاƊية وعلى هذا اأساس ــــــتƊعقاƅظاما مغلقا يعتمد على اƊ ظيمƊتƅي، اعتبر فيه اƊو

فموضوع اƅثقافة اƅمؤسسية يبرز في هذا اƅمدخل في اƅتƊظيم اƅرسمي ومبادئ اƅرجل ااقتصادي 

 اƅعاقات ااجتماعية. ةوموضوعي

 من مƄاƊة اƅقيم في اƅبحث ااجتماعي أƄثر غموضا.موقف فيبر 

اƅقيمة عن اƅحقيقة، ووجهة اƊƅظر هذƋ تمديدها ƅشمل عاƅم اƅبحوث في  يعتقد فيبر في فصل

 م  في جواƊب محددة ومعيƊة.ـــــــــــيبر أقر باƅدور اƅذي تلعبه اƅقيــــحين أن ف
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 ة: ــــــــــنسانية اƃعاقات اإ بـــــــــــــــمقار -2
عمل حيث ƄاƊت ة اƅعاقات اإƊساƊية ƅترƄز بشƄل مباشر على اإƊسان في اƅـــد جاءت حرƄــــــƅق

ومن بين هذƋ اأسباب  ،دة أدت إƅى ااهتمام باإƊسان اƅعامل في اƅمؤسساتــمعق  هƊاك أسباب عديدة و 

ة اƅتي ضاعفت من اهتمامها ـــــــــتحادات اƅعاƅمية على تƊظيم اƊƅقابات وااــــــــــــإضفاء صƊعة اƅشرعي  

 .ƅ(5)مطاƅب اƅعمال

وƅقد صƊف موقف Ɗظرية علم ااجتماع من هذا اƅسلوك في فئتين اأوƅى رƄزت على اƅجواƊب 

ة ــــــــاƅثاƊيو  اƅموضوعية اƅواضحة ƅلسلوك أي مخرجات اƅسلوك في اأفعال ااجتماعية بصفة عامة

ما إƅى ذƅك "يرى ، اƅمقاصد و اƅذاتية اƄƅامƊة، خلق اƅسلوك Ƅدوافع، اƅقيم، اƅمراميرƄزت على اƅجواƊب 

ر اƅبƊاء ااجتماعي وأن ما يهم في هذا اƅبƊاء ــــجون رƄس" إƅى اعتبار علم ااجتماع محاوƅة ƅفهم تفسي

 ن اƊƅاس، Ƅما يؤثر فيها من دوافع.ـــــهو اƅعاقات ااجتماعية بي

تجاƋ اƅتاريخي أن موضوع علم ااجتماع هو اƅمجتمع اإƊساƊي ويذهب بعض أƊصار اا

بوصفه علما متطورا ومتغيرا ما يهم في هذا اƅمجتمع هو تƄوين اجتماعي اقتصادي وما يشمل عليه 

من أبعاد موضوعية Ƅأساس ااجتماعي وااقتصادي واƅعاقات ااجتماعية اƅتي تأتي في مقدمتها 

 ااجتماعي.اƅعاقات اإƊساƊية واƅوجود 

ما ، قدرات عضلية، غرائزية، إƊ  مƊعزا اƅمقصود من اƅمفهوم ااجتماعي ƅيس إƊساƊا إن  

 ود به بشر متفاعلون بيƊهم عاقات ومخرجات ƅهذƋ اƅعاقات.ــــــاƅمقص

ما هو إبعاد يعƊي إبعادا في اƅمجتمع، ضرورية ƅلحفاظ على اإƊسان، مجتمعه، فإشباع  إن  

Ɗتاجه وتقدمه  اƅحاجات اأساسية، اƅتفاعل اƄƅفء، اƅمشارƄة اƅمجتمعية أمور ضرورية ƅعمل اƅمجتمع وا 

  ثيرا في مجل اأبعاد ااجتماعية وبƊفس اƅقدر تƄون اƅمتغيرات اƅمستقبلية هي أƄثر اƅمتغيرات تأ

 .(6)انــــــــاƅعامة اƅضرورية ƅلمجتمع وƅإƊس
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ƅديه دافع Ƅما اهتمت باƅتƊظيم غير ي و مل على أƊه رجل اجتماعحيث تƊظر هذƋ اƅحرƄة ƅلعا

اƅرسمي وتأثيرƋ على اƅسلوك اƅتƊظيمي وباƊƅظر إƅى إسهامات رواد هذƋ اƊƅظرية يمƄن رصد مختلف 

اƅقيم اƅتƊظيمية يعتقد روادها أƊها اƅفعاƅة في إدارة اƅمƊظمات، وتƊظر هذƋ اƊƅظرية ƅلعامل أƊه مخلوق 

 . (7)ل مع اآخرين وأن أفضل سمة اجتماعية هي اƅتعاونـــــــــاجتماعي يسعى ƅتحقيق عاقات أفض

 : ةــــــية اƃوظيفيــــة اƃبنائــــــاƃمقارب-3
ƅوجي اƅحديث، وتتجاوز تشغل ااتجاهات اƅبƊائية اƅوظيفية حيزا Ƅبيرا من اƅفƄر اƅسوسيو 

علماء علم  مناسم ن هأƄثر  فيها بطرق مباشرة أو غير مباشرة Ƅذƅك اƅجهود اƅتي أسهمتجذورها و 

Ɗا، حتى أƄثر من بقعة جغرافية في أوربا وأمريƄغربي وأƅاد  ـــــــااجتماع اƄه تƊقول تقريبا بأƅن اƄه يم

 .(8)تƄون اإطار اƅتƊظيري اأساسي Ɗƅظام ااجتماعي اƅرأسماƅي اƅمعاصر

اشتقاقه عƊد ر عن Ɗموذج دراسي ثم ــااتجاهات اƅوظيفية في جملتها تعب   ويمƄن اƅقول بأن  

  Ƅبشرية، هو يرƅات اƊائƄƅية، اƊساƊمجتمعات اإƅمماثلة بين اƅسان ـــاستخدام اƊفاعل اإƅز على دوافع ا

ى من اأفعال، أثƊاء أدائهم يمارسون أƊواعا شت   في اƅموقف، فاأفراد من وجهة Ɗظر اƅبƊائيين اƅوظيفيين

من وجود  دــــــــلى هذƋ اƅعاقات ااجتماعية ابويتبادƅون اƅعاقات فيما بيƊهم، أي ضرورة اƅمحافظة ع

 يجدر بƊا اƅوقوف على هذين اƅمفهومين اأساسيين:، و أƊواع أخرى من اƊƅشاطات

من  تتƊسق يقصد باƅبƊاء ااجتماعي مجموعة اƅعاقات ااجتماعية اƅمتبادƅة اƅتي تتƄامل -أ

 ة تدخل في تشƄيل اƄƅل ااجتماعي.خال اأدوار ااجتماعية، فثمة مجموعة أجزاء مرتبة متسع

 ويقصد باƅوظيفة ااجتماعية ذƅك اƅدور اƅذي يسهم به اƅجزء في اƄƅل.-ب

ن اƅعاقات ــــــــــــــاƅذي يشير إƅى ان اƅبƊاء يتأƅف م Ivaer Brichad  ايفائر برشياد""د ــــــƊج

  .اـــــــــــــون بعضهم ببعض ارتباطا وثيقــــــــــــــــــــــاعات اƅذين يرتبطـــــــــــــــــــاƅجمين ـــــــــــــــــــوم بـــــــــــــــــــاƅدائمة اƅتي تق
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يعتبر اƅتƊظيم Ɗظاما تعاوƊيا حيث يعتمد على فعاƅية  Bernad Chester ا برƊاد شسترأم  

 أعضائه من Ɗاحية Ƅما أن استمرار وجودƋ يتوقف على قدرته على تحقيق أهدافه من جهة أخرى. 

في Ɗسقه ااجتماعي يقرر أƊه ƅيس هƊاك فقط قدر من اƅقبول اƅمعرفي  Parsoterأما بارسوتر

Ɗلقيم من جاƅـــــــــــــــــƊƅتاؤمب أعضاء اƅقيم ويتصرفوا باƅا Ƌسق، بل إن هؤاء اأعضاء أن يتمثلوا هذ 

ا خرجوا عن قواعد اƅضبط، باإضافة إƅى مسل  ، معها Ɗاك مة ااشتراك في اƅقيم هذƋ تƊفي أن عوا 

 .(9) اعـــــــــتعارض بين اƅقيم بل صرا

 ة: ــــــــــــة اƃحديثبــــــــاƃمقار -4
  ة :ـــعرفيــــــــــــــة اƃمباƃمقار *
   Brunerفة ƅلمعرفة ƊƄظرية بروترـــــــــــــريات مختلـــــــــــــفهوم اƅمعرفي إƅى عدة Ɗظـــــــــــــود اƅمــــــــــــــــيع

ر Ƅيفية تƊاول اƅمعلومة ومعاƅجتها فاƅفرد اƅمتعلم ، وهو يفس    Piaget، وبياجيه Tardif وتريدف 

 Ƌمو من خحسب هذƊظرية يتعلم ويƊƅمعلومةاƅاء اƊاول وعاج وبƊال تInformation   تي يقدمهاƅوا

ر اƄƅفاءات وƊموها وبƊاء موارد معرفية إƅى اƅمحيط اƅخارجي، سواء Ƅان تربويا أو اجتماعيا، فيطو  

طور وفي Ɗƅمو، وتتجاƊب اƅموارد اƅحسية اƅحرƄية فهذƋ اƅموارد هي وظائف أيضا إدراك اƊتباƋ، تغير، ا

 .Ɗفس اƅوقت ƊبƊي

باƅمعلومات اƅتي يقدمها حسب هذƋ اƊƅظرية فإن اƅجهاز اƅعصبي اƅبشري مƊظم بحيث يحتفظ 

 اƅذاƄرة هƊا تعد وظيفة أساسية.اƅمحيط و 

ƊوƄضرورية  واأن تƅمعطيات اƅتي تحمل اƅاصر اƊعƅمحيط اƅلية اƄ تقاء من يبينƊقادرين على ا

Ɗة ƅمخطط معين أو بƊاء مƊاهج مقام حسب حامات اأسماء اƅمƄو  ƅتحديد اتخاذ من اأفعال ƊƄشاط 

أن يؤثر بعين ااعتبار عƊد تبيƊي  وظائف تعلمه بعد بلوغ اƅهدف من أشƄال اƊƅجاح واƅفشلة، محدد

 .(10)اƅتخطيط ƅمشاريع جديدة
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سيرورة اƅتعلم اƊƅمو اƅمعرفي هو سلسلة من اƅتغيرات   :"بروتر" أهم عناصر نظرية اƃتعلم عند

فاƊƅمو اƅمعرفي يحدث ،  غير اƅمحسوس اƊƅمائية اƅمعرفية اƅمتداخلة، وتƄون مصحوبة بƊوع من اإدماج

 اعتمادا على اƅتتابع واƅتƄامل أي تتابع اƅمعلومات وتƄاملها. 

 يحدد بروتر ثاث أƊماط اƅتعلم على:  أنماط معرفة اأمور :

 بمعƊى فعل شيء ما ن أو ممارسة يؤدي إƅى تعلم اƅمهارات اƅحرƄية.اƅتعلم باƅعمل: -1

ƅحواس من اجل تمثل ما أي اƅصوري: حيث يقوم على أساس استخدام ااƅتعلم اأيقوƊي: -2

، حيث تحل اƅصورة أو اأيقوƊة محل اƅشيء اƅفعلي، فيحدث تمثيل معرفي ƅها يراد تعلمه

 رد.ـــــمعها ضمن تماثل رمزي أو ذهƊي داخل اƅبƊاء اƅمعرفي ƅلفوتخترن بما يقترن 

و إعادة تƊظيم أهو حسب بروتر إعادة تƊظيم محددات اƅموقف اƅمشƄل اƅتعلم ƅاƄتشاف: -3

موقف اƅتعلم في صيغ أو Ɗماذج إدراƄية أو على شƄل تعميمات أو في صورة عاقات 

  .(11)جديدة
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 ة اƃميزة اƃتنافسية : ــــــــثانيا: مقارب
 .:واƃميزة اƃتنافسية Porter مقاربة -1

هƊاك اƅعديد من اƅمداخل اƅتي تƊاوƅت موضوع اƅميزة اƅتƊافسية وقد طورت مع Ɗهاية 

دأ تحليله باƊتظام مع بداية اƅستيƊات ــــــــاƅخمسيƊات من اƅقرن اƅماضي، ومع ذƅك فإن هذا اƅموضوع ب

واƅتي اقترحت أن Ɗجاح اƅمؤسسات يرتبط بمدى قدرتها على   Harfardبظهور أعمال مدرسة هارفارد 

 ااستجابة ƅلفرص و اƅتهديدات اƅتي تفرضها اƅبيئة اƅتي تƊشط فيها اƅمؤسسة، بحيث "يؤƄد Ƅل من

أن عاقة اƅمؤسسة  ƅ Christensen & Androws & learned(1965)يرƊد وƄريستƊسرو أƊدروس

 .(12)ببيئتها اƅصƊاعية هي اƅتي تحدد إمƄاƊية تحقيق اƅمؤسسة ƅموقع تƊافسي جيد في اƅسوق"

بدأت اƅميزة اƅتƊافسية تلقى ااهتمام اƄƅافي باƅدراسة واƅتحليل مع بداية اƅثماƊيƊات من اƅقرن 

: اƅمدخل اƅمرتƄز على اƅبيئة، اƅمدخل اƅماضي بظهور وتطور تيارين مدخلين فƄريين متعارضين

ƅعديد من اƅمدخلين قاما بتطوير اƅا اƄ ،مواردƅز على اƄمرتƅــــــــــا  Ƅتي تمƅتحليل اƅماذج وأدوات اƊ ن

ل ــــــــــــهم وسائة في فــــــــــــد ƄاƊت ƅهما مساهمة هامــــاƅمؤسسة من اƅحصول على اƅميزة اƅتƊافسية، وق

سوف Ɗتطرق في هذا اƅمبحث إƅى اƅمدخل اƅمرتƄز على اƅبيئة فمثا في ، و اƅتƊافسيةتحقيق اƅميزة 

 .، أما باƊƅسبة ƅلمدخل اƅمرتƄز على اƅموارد فهو يشƄل موضوع اƅبحث ƊPorterموذج

 : Porterوى اƃتنافسية اƃخمس ƃـــــــوذج اƃقـــــــــنم -2
Ɗموذج اƅقوى اƅخمس  جيات اƅعامة ƅلتƊافس،" سلسلة اƅقيمة، ااستراتي Porterل Ƅتابات ـــــتمث

 "في اƅثماƊيƊات من اƅقرن اƅماضي خطوة متطورة ƅدراسة اƅميزة اƅتƊافسية بعد أعمال مدرسة هافارد 

Havard  د بورتƄرــــــــــــيؤPorter  افسيةƊتƅميزة اƅاصر أساسية أن دراسة اƊيتمحور حول ثاثة ع 

وتشمل اƅعوامل ااقتصادية ااجتماعية، اƅسياسية، اƅقاƊوƊية، اƅثقافية،  اƅبيئة اƅخارجيةوتتمثل في : 

 موقع اƅتƊافسي اƊƅسبي ƅلمؤسسة في اƅسوق .، و سلوك اƅمؤسسة ، و اƅبيئية، اƅتƊƄوƅوجية ... 
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فاƅميزة اƅتƊافسية حسب رأيه تعƊي اƅبحث عن أفضل موقع تƊافسي في قطاع في تأثير عوامل 

 . (13)اƅمحيط اƅتƊافسي

أن هƊاك عاملين حاسمين ƅهما تأثير   Porterفي إطار دراسة اƅبيئة اƅتƊافسية يؤƄد بورتر 

اح اƅتي ــــــــــــƄبير على مردودية اƅمؤسسة فاƅعامل اأول يتمثل في مدى جاذبية اƅقطاع Ɗتيجة اأرب

وق  ـــــــة في اƅســـــــــــافسي اƊƅسبي ƅلمؤسسثل في اƅموقع اƅتƊـــــــسبة ƅلعامل اƅثاƊي فيتمـــــــها، أما باƊƅـــــــيحقق

Ƅعامليـــــــما يـــــــƅتفاعل ـــــــرى أن هذين اƅافسي ومدى اƊتƅلمحيط اƅ ةƊوƄمƅقوى اƅن يتأثران بمدى قوة ا

ومن ثم فإن قدرة اƅمؤسسة على امتاك ميزة تƊافسية تحƄمها اƅقوى اƅتƊافسية . (14)اƅموجود بيƊهما

ƅلمحيط اƅتƊافسي اƅذي تƊشط فيه اƅمؤسسة ومدى قدرتها على فهم اƅعاقة اƅموجودة بين هذƋ اƅمشƄلة 

 في :   Porter اƅقوى واƅتحƄم فيها وتتمثل اƅقوى اƅتƊافسية اƅتي قدمها بورتر

  .شدة اƅمƊافسة بين مؤسسات اƅقطاع-

  .تهديد اƅمƊافسين اƅمحتملين-

 اƅقوى اƅتفاوضية ƅلعماء .-

   .Ɗتجات اƅبديلة )سلع / خدمات (تهديد اƅم-

 Ƌذي طورƅعمل اƅإن إطار اPorter  ( ل رقمƄشƅموضح في اƅلمؤس01واƅ يسمح )سة ــــــــــــ

بتحليل اƅقوى اƅتƊافسية في بيئة اƅصƊاعة بهدف اƅتعرف على اƅفرص واƅتهديدات، وحسب رأيه فإن 

اƅصƊاعة، وأن قوة إحدى هذƋ اƅقوى اƅتƊافسية يمƄن ر على اƅربحية داخل ـــــــــتفاعل هذƋ اƅقوى يؤث

ح ــــــة تتيــــــــوى، يعتبر Ƅفرصــــــــاح بيƊما ضعف إحدى اƅقـــــــــاعتبارƋ بمثابة تهديد يؤدي إƅى تقليص اأرب

 .(15)داف أƄبرـــــــــــــƅلمؤسسة تحقيق أه
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 اƃقوى اƃخمس اƃتنافسية مقاربة( 01اƃشƂل رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 Porter Me , competitive Advantage – Creating Superior Performance اƅمصدر :

, The Free Press , New York , 1985 , P5. 

ضمن خمسة أقسام تتمثل في شدة اƅمƊافسة بين   Porterإن اƅقوى اƅتي تحƄم اƅمƊافسة قدمها 

يمƄن اƅبديلة و ، تهديد اƅمƊتجات ، اƅقوة اƅتفاوضية ƅلعماءمؤسسات اƅقطاع تهديد اƅمƊافسين اƅمحتملين

 اƅتفصيل فيها Ƅما يلي:

 

 اƃداخلـــــــــــــون اƃجــــــــــدد

 مـــــــؤســـــسات 
 اƃـــــقـــــطـــاع

 

شدة اƃمنافسة بين 
 اƃمؤسسات اƃقائمة

ƃبديلـــــــةــــــــــــــــــمنتجاƃات ا 

 دونور  ـــــاƃم
 اƃعمــــــــــــاء

Δضيϭة التفاϭالق Δضيϭة التفاϭالق 

 المϭردϭن العـــــــــماء

 تϬديد الداخلين

Εديد المنتجاϬت 
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 شدة اƃمنافسة بين مؤسسات اƃقطاع :-1
ƅى حاƅافسة إƊمƅافسي بين ــــــــيشير مفهوم اƊتƅصراع اƅمؤسساتة اƅتحقيق  في اƅ اعة ماƊص

يمƄن أن يتم هذا اƅصراع باستخدام أساƅيب  اƅتفوق على اƅمƊافسين واƅحصول على حصة سوقية أƄبر،

وأن Ƅثافة وحدة  مختلفة ƄاƅترƄيز على اأداء، اƅجودة، اƅسعر، اƅتصميم، خدمات ما بعد اƅبيع...،

ها اذبية وربحية تلك اƅصƊاعة على اعتبار أƊ  ا ƅجــــاƅمƊافسة في صƊاعة ما تعتبر محددا مهما وقوي

 .Ƅ(16)ل تهديدا قويا ƅلربحية ــــــــــــتتطلب اƅتخفيض في اأسعار وزيادة في اƊƅفقات وبذƅك فهي تش

إن مدى وحدة اƅمƊافسة بين اƅمؤسسات اƅقائمة حسب هيل وجوتر هي داƅة ƅلهيƄل اƅتƊافسي 

 عوائق اƅخروج.داخل صƊاعة معيƊة، ظروف وأحوال اƅطلب، 

:إذا ƄاƊت ظروف اƅطلب قوية بمعƊى أن اƅطلب يتسم باƅتƊامي سواء من بـــــروف اƃطلـــــــظ-أ

حدة اƅمƊافسة خفيف خال عماء جدد أو عمليات شراء من قبل عماء حاƅيين فإن ذƅك يؤدي إƅى ت

باƅضعف فيترتب عن ذƅك Ƅما يتيح ذƅك فرصا ƅلتوسع، أما عƊدما يتسم اƅطلب  ،بين اƅمؤسسات اƅقائمة

 زيادة حدة اƅمƊافسة وتراجع ربحية مؤسسات اƅقطاع.

ير إƅى عدد وحجم اƅتوزيع اƅخاص باƅمؤسسات في صƊاعة ما ــــــــــ: ويشل اƃتنافسيـــــــهيƂاƃ-ب

وتختلف حدة اƅمƊافسة اƅصƊاعات اƅمجزأة اƅتي تتƄون من عدد Ƅبير من اƅمؤسسات صغيرة متوسطة 

 ي اƅصƊاعات اƅمجمعة فإن هƊاك فرص أƄبر ƅتحقيق ربحية أعلى.اƅحجم عƊها ف

: قد تƄون عوائق اقتصادية، عاطفية، إستراتيجية ... تمƊع اƅمؤسسة من عوائق اƃخروج-جـ

ذا ƄاƊت عوائق اƅخروج عاƅية جدا في صƊاعة تتسم بتدهور اƅطلب عادة ما  اƅخروج من اƅصƊعة، وا 

واƅحصول على طلبيات اƅزبائن إƅى تخفيض اأسعار. وتتضمن تلجأ اƅمؤسسات بهدف تغطية تƄاƅيفها 

 عوائق اƅخروج اأƄثر شيوعا:
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، وباƅتاƅي قد تجد اƅمؤسسة صعوبة في أن بعض اأصول متخصصة جدا-

 اƅتخلص مƊها.

اƅتƄاƅيف اƅثابتة اƅعاƅية ƅلخروج ƄإعاƊات وتعويضات ماƅية صحية يجب -

اارتباط اƅعاطفي بصƊاعة  ƅعمل،دفعها ƅلعمال في حاƅة توقف اƅمؤسسة عن ا

اك اƅمؤسسة أو اƅعمال في اƅخروج من اƅصƊاعة همعيƊة، بحيث ا يرغب 

 .(17)أسباب عاطفية أو بسبب اƄƅبرياء

 د اƃمنافسين اƃمحتملين :ـــــــــتهدي-2
اƅمƊافسون اƅمحتملون هم اƅمؤسسات اƅتي تتƊافس حاƅيا في اƅصƊاعة، Ƅƅن ƅديها اƅقدرة إذا ما 

رغبت في ذƅك، إن دخول مƊافسين محتملين يمثل تهديدا ƅربحية اƅمؤسسات اƅحاƅية على اعتبار أƊه 

Ƅلما زاد عدد اƅمؤسسات اƅتي تƊشط في صƊاعة معيƊة أصبح اأمر أصعب على اƅمؤسسات اƅقائمة 

حماية حصƊها من اƅسوق، من Ɗاحية أخرى Ƅلما اƊخفض خطر دخول مƊافسين جدد أمƄن ذƅك 

 ت اƅحاƅية رفع أسعارها وتحقيق عائدات أƄبر.اƅمؤسسا

 Ƌدخول، وتتمثل هذƅصعوبة وارتفاع عوائق اƅ ةƅافسين محتملين هو داƊإن خطر دخول م

 :اأخيرة في

تمثل في تفضيل اƅمستهلƄين مƊتجات اƅمؤسسات اƅحاƅية، ويمƄن ƅهذƋ يو  اƃوƂاء ƃلمارƂة :-أ

عان، اƅقيام بعمليات تحديث مستمرة ƅمƊتجات اƅمؤسسات اء ƅلعامة من خال اإاƅو اأخيرة أن تƊمي 

اƅحاƅية. ويمƄن ƅهذƋ اأخيرة أن تƊمي اƅوƄاء ƅلعامة من خال اإعان، اƅقيام بعمليات تحديث 

مستمرة ƅمƊتجاتها اƅتأƄيد على اƅجودة، خدمات متفوقة ... إن تƊمية اƅواء ƅلعامة يجعل اأمر أصعب 

 زء من اƅحصة اƅسوقية ƅلمؤسسات.ـــــــــقتطاع جعلى اƅداخلين اƅجدد ا
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 :وتƊشأ من ثاثة مصادر أساسية  مزايا اƃتƂلفة اƃمطلقة :-ب

 عمليات إƊتاج متفوقة قد تƄون محصلة خبرات سابقة ، أو براءات ااختراع ...-

  .اƅتحƄم في مدخات معيƊة تتطلبها عملية اإƊتاج )عماƅة، مهارات إدارية(-

 توفير مواد أرخص.إمƄاƊية -

إن امتاك اƅمؤسسات اƅتي تƊشط حاƅيا في اƅصƊاعة ƅهيƄل تƄلفة مƊخفض من شأƊه -

 .لداخليين اƅجددƅاƅقوة اƅتƊافسية أن يضعف 

: يقصد بها مزايا اƅتƄلفة اƊƅسبية اƅتي تؤدي إƅى اƅتخفيض في هيƄل اقتصاديات اƃحجم-جـ

 م:ـــــــتضمن مصادر اقتصاديات اƅحجتƄلفة اƅمؤسسة Ɗتيجة اإƊتاج بأحجام Ƅبيرة، وت

 اƊخفاض اƅتƄلفة Ɗتيجة اإƊتاج على Ɗطاق واسع وƅمƊتجات Ɗمطية.-

 اƅخصومات على اƅمشتريات من اƅمواد اƅخام وأجزاء اƅمƄوƊات Ƅبيرة اƅحجم.-

يبذل جهدا ويتƄلف Ƌ اƅتƄاƅيف يقضي اƅمستهلك وقتا و هذƊƊشأ : تƂاƃيف تحول اƃمستهلك-د

جديدة. وبذƅك  تقدمها مؤسسة قائمة إƅى مƊتجات حول من اƅمƊتجات اƅتي تقدمها مؤسسةماا أجل اƅت

ما ارتفعت اƅتƄاƅيف اƅتي يحملها اƅمستهلك ƅلتحول إƅى استهاك مƊتجات اƅمؤسسة اƅجديدة Ƅلما Ƅل  

 ارتفعت عوائق اƅدخول.

حماية قاƊوƊية : إذا ƄاƊت اƅمؤسسات في صƊاعة ما تتمتع باƃلوائح و اأنظمة اƃحƂومية-هـ

وƊظامية فإن خطر دخول مƊافسين محتملين سوف يتقلص وبذƅك تƊخفض حدة اƅمƊافسة وهذا ما يسمح 

مما سبق ƊستƊتج أƊه Ƅلما ارتفعت عوائق دخول  ،بتحقيق معدات أرباح أƄثر في اƅصƊاعة واƅعƄس

أرباح اƅتي يمƄن مƊافسين محتملين Ƅلما تدƊت اƅمخاطر اƅمترتبة على ذƅك، وبذƅك زادت معدات ا

 .(18)تحقيقها في اƅصƊاعة
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 :وة اƃتفاوضية ƃلموردين و اƃعماء ــــــــاƃق -3
يمƄن اƅموردين ممارسة قوتهم اƅتفاوضية على مؤسسات اƅقطاع من خال رفع اأسعار أو من 

أن تؤثر خال تخفيض Ɗوعية اƅمƊتجات /اƅخدمات اƅمشتراة، وباƅتاƅي فاƅقوة اƅتفاوضية ƅلموردين يمƄن 

 على مردودية اƅقطاع اƅذي ا يƄون قادرا على تغطية اƅتƄاƅيف من خال اأسعار.

إن قوة اƅتفاوضية اƅموردين واƅعماء هي داƅة ƅمجموعة من اƅخصائص مثل وضعية Ƅل مƊهم 

 .(19)في اƅسوق، اأهمية اƊƅسبية ƅلمشتريات أو اƅمبيعات من إجماƅي مشتريات أو مبيعات اƅقطاع

 ويƄون اƅموردون في موضع قوة إذا توفرت فيهم اƅشروط اƅتاƅية: 

إذا ƄاƊت سوق اƅتوريد مسيطر عليها من قبل عدد قليل من اƅمؤسسات وƄان هؤاء -

 اƅمردودون أƄثر يتمرƄز من اƅقطاع اƅذي سيباع ƅه اƅمƊتج.

تحول مرتفعة  إذا ƄاƊت مƊتجات اƅموردين مƊفردة أو متميزة أو أن تتحمل اƅمؤسسات تƄاƅيف-

 إذا ما تحوƅت إƅى مƊتجات موردين آخرين.

إذا Ƅان اƅموردين اƅقدرة على اƅتƄامل Ɗحو اأمام بدخول صƊاعة عمائهم واستخدام -

مدخاتهم اƅخاصة ƅتصƊيع اƅمƊتجات، حيث يمƊƄها مƊافسة مƊتجات اƅمؤسسات اƅحاƅية في 

 اƅصƊاعة.

ات اƅمشترية زبوƊا مهما ƅلموردين بمعƊى أن ا تتمثل اƅصƊاعة اƅتي تƊتمي إƅيها اƅمؤسس-

 .(20)أرباح اƅموردين ا تتأثر بمشتريات اƅمؤسسات في صƊاعة معيƊة

يمƄن ƅلعماء أن يمارسوا ضغوطا على اƅمؤسسات وأن قوتهم اƅتفاوضية هي داƅة ƅمجموعة 

ي مشتريات شتريات من إجماƅ، اأهمية اƊƅسبية ƅلم: وضعية Ƅل مƊهم في اƅسوقمن اƅخصائص مثل

 :(Ƅثر قوة في اƅحاات اƅتاƅية، ويƄون اƅعماء أاƅقطاع
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 وال اƅطلب، أسعار اƅسوق اƅحقيقيةفي حاƅة ماذا Ƅان اƅعماء يملƄون معلومات حول أح-

 تƄاƅيف اƅموردين.

 عƊدما يقوم اƅعماء بشراء Ƅميات Ƅبيرة و بذƅك يƄوƊون أƄثر حساسية ƅلسعر.-

، حيث يدرك اƅعماء أن غير متميزةإذا ƄاƊت مشترياتهم من مƊتجات اƅقطاع Ɗمطية أو -

 .جات من موردين آخرينبإمƄاƊهم اƅحصول على اƅمƊت

 إذا ƄاƊت أرباح اƅعماء قليلة.-

 إذا Ƅان مƊتج اƅقطاع يؤثر على Ɗوعية اƅمƊتجات أو اƅخدمات اƅخاصة باƅزبون.-

اƅتƄامل Ɗحو اƅخلف بدخول اƅصƊاعة عمائهم وتصƊيع إذا Ƅان ƅلعماء اƅقدرة على -

 ء أƄثر قوة وبذƅك يشƄلون تهديدااƅمƊتجات ƅلحصول على احتياجاتهم يƄون اƅموردون أو اƅعما

ƅلمؤسسة عƊدما تعتمد عليهم اƅمؤسسة وبƊسبة Ƅبيرة في إƊجاز اأعمال وا يعتمدون عليها في 

 . Ƅ(21)اƊوا يعتمدون عليها في إƊجاز أعماƅهمذƅك واƅعƄس من ذƅك بحيث يقل تهديدهم إذا 

 مقاربة اƃموارد اƃداخلية واƂƃفاءات واƃميزة اƃتنافسية :-3
مقاربة اƅموارد اƅداخلية واƄƅفاءات تتمحور أساسا حول خلق اƅقيمة وتحقيق اƅميزة اƅتƊافسية  إن  

ا اƅهدف ااستراتيجي يتم وفقا واƅمحافظة عبر اƅزمن اƊطاقا من اƅموارد اƅمتميزة ƅلمؤسسة إن تحقيق هذ

على تجديدها ƅمƊهجية معيƊة تقوم على تصƊيف وتقييم واستغال اƅموارد ااستغال اأمثل واƅفعال، و 

 .(22)تطويرها وضمان تدفقها اƅمستمر ضماƊا ƅتواصل اƅميزة واستمراريتهاو 

 اƃموارد و اƂƃفاءات واƃميزة اƃتنافسية :-1
خطوات تطبيق مقاربة اƅموارد اƅداخلية واƄƅفاءات، Ƅما سيتم تحديد سƊتطرق من خال هذا إƅى 

 طبيعة اƅعاقة بين اƅموارد واƄƅفاءات واƅميزة اƅتƊافسية.
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إن تحقيق اƅمؤسسة ƅميزة دائمة اعتمادا  :اƂƃفاءاتتطبيق مقاربة اƃموارد اƃداخلية و  خطوات-أ
حددت خطواتها في خميس مراحل موضحة على مقاربة اƅموارد اƅداخلية يتم من خال مƊهجية معيƊة 

ƋاƊل أدƄشƅبا. 
 : خطوات تطبيق مقاربة اƃموارد و اƂƃفاءات  (02) اƃشƂل رقم

 

 

 

 

 

 

 

 

سية، في مجال اأعمال، اƃدار اƃجامعية، بيروت، ـــــــــــــــاƃمصدر: باƃتصرف نبيل مرسي خليل: اƃميزة اƃتناف
 . 45،ص1996

 : (23)وفيما يلي شرح Ƅƅل خطوة من اƅخطوات على حدى

من أجل تحقيق اƅمؤسسة أهدافها فإƊه يتوجب عليها  اƃتحديد اƃدقيق ƃموارد اƃمؤسسة:-أ

، تƊظيمية بشرية ،اإحاطة بجميع مواردها، وتصƊيفها وتقسيمها بحسب طبيعتها إƅى مادية، ماƅية

 ن اأمر يتطلب: إتƊƄوƅوجية ودرجة مساهمتها في تعظيم ربحية اƅمؤسسة وعليه فو 

إعطاء صورة غير Ƅاملة عن توفر Ɗظم معلومات إدارية Ƅفء، إذ يترتب على عدم توافرها -

 ة. ـــــƄفاءات اƅمؤسسموارد و 

 ƅلموارد واƄƅفاءات.محاوƅة استƄشاف اƅفرص اƅتي تساعد على ااستخدام ااقتصادي -

 اƃتحديد اƃدقيق
 ƃوارد موتصنيف ا

 اƃمؤسسة
 اƃمــــــــوارد

تحديد فجوة اƃموارد إƃى 
اسعاضة ااستثمار في 

إعادة بناء وتجديد  موارد 
 اƃمؤسسة

 اƃقــــــــــــدرات

 اƃميزة اƃتنافسية

 اإستراتيجية

 تحديد قدرات اƃمؤسسة

تقييم مدى إمƂانية تحقيق 
 اƃموارد واƃقدرات ƃلربح

 اختبار ااستراتيجية
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ة أƄبر وتوظيفها على Ɗحو يحقق ربحية أƄبر ـــــاستغال اƅموارد واƄƅفاءات اƅحاƅية بƄثاف-

 ااستغال اƄƅفء ƅلموارد. 

إضافة إƅى اƅتحديد اƄƅمي ƅلموارد واƄƅفاءات  يجب على اƅمؤسسة  تقييم قدرات اƃمؤسسة:-ب

Ƅقيام بتقييم موردها وƅمحــــــــــــــــإطفاءاتها في ــــــــــاƅقد اقترحــــــــــار اƅافسي، وƊتƅارد وبيثــــــــود يط اƊثفي 

Ruthod  وThévenard   لمواردƅ قيمة اإستراتيجيةƅخمسة اختيارات تسمح بأخذ صورة عن ا

 (: 03.هذƋ ااختيارات موضحة في باƅشƄل)(24)واƄƅفاءات

اختبار اƅمائمة، بحيث إذا Ƅان اƅمورد أو اƄƅفاءة يسمح باستغال فرص  ااختبار اأول :-

Ɗقول أن ذƅك اƅمورد أو تلك اƄƅفاءة  سواء ƄاƊت حاƅية أو مستقبلية، في هذƋ اƅحاƅة يمƄن أن

 تتوفر على خاصية اƅمائمة.

ة وبين اƅعادية اƅشامل: اختبار اƊƅدرة اƅذي يفصل بين اƅموارد واƄƅفاءات ااختبار اƃثاني-

 اƄƅفاءات اإستراتيجية اƅتي ا يملƄها إا عدد محدد من اƅمƊافسين.اƅموارد و 

: اختبار اƊƅقلية واƅذي يفصل بين تلك اƅموارد واƄƅفاءات اƅتي يسهل Ɗقلها ااختبار اƃثاƃث-

 بحيث Ƅلما ƄاƊت صعبة اƊƅقل. حمية بعوازل،لوتقليدها، من تلك اƅم

يل اƅذي يبين درجة اƅرقابة اƅممارسة من قبل اƅمؤسسة على اختبار اƅتحو  ااختبار اƃرابع:

 مواردها وƄفاءتها.

اƅتي يمƄن تعويضها بموارد اختبار ااحاƅية اƅذي يبين اƅموارد واƄƅفاءات  ااختبار اƃخامس:

Ƅفاءات أخرى تؤدي Ɗفس اƅدور يعتبر هذا ااختبار في غاية اأهمية أƊه في حاƅة ما إذا و 

ثا غير قابلة ƅلƊقل واƅتحويل فإن اƅمƊافسة يمƄن أن يستعبد دورها Ƅمصدر ƄاƊت اƄƅفاءة م

 ƅلميزة اƅتƊافسية.
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 اختبارات تقييم اƃقيمة اإستراتيجية ƃلموارد و اƂƃفاءات .: ( 03اƃشƂل رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 Dominique puthode ,Catherine ,Thévenard : la théorie de l’avantage concurentiel : المصدر

fondé sur les sources, une illustration avec le groupe salamon. http ://WWW. stratégie –
aims.com, lost visited Avril , 2012 , P6 . 

اƄƅفاءات مصادر إستراتيجية تسمح ƅلمؤسسة بتحقيق ميزة تƊافسية اƅموارد و تبر ــــــــــــــتع

ة، ويتوقف ذƅك على قدرة اƅمؤسسة على إدارة حافظة مواردها وƄفاءاتها اإستراتيجية، حافظة ـــــــــــــــــــــــدائم

 : (25)يــــقيامها بخمسة اختبارات Ƅما يل يمƄن تقييمها وبƊاء صورة عامة من خال

أو ذات قيمة؟ إذ ƅم تƄن ذات قيمة ة هل أن اƅموارد واƄƅفاءات اƅتي تمتلƄها اƅمؤسسة مائم-

ن اƅمؤسسة من اختيار وتطبيق ااستراتيجيات اƅتي تسمح ƅها باستغال اƅفرص Ƅ  مفإƊها ƅم ت

وتجƊب اƅتهديدات، وعليه فإن هذا اƊƅوع من اƅموارد واƄƅفاءات، يعتبر Ɗقطة ضعف باƊƅسبة 

 قويــــــــــــــة
 

 

 

 

 

 

اƃقيــــــــــــــــــــمة 
ااستراتيجية 

 ƃلمـــــــــوارد واƂƃفاءات
 

 

 

 ضعيـــــــــــفة

 

 نعـــم

 ااحـــــــــــــــال
 

 غير قابلة ƃلتحويل

 

 نــــادرة 

 غير قابلة ƃلتقليد

 

 ا

 نعـــم

 نعـــم

 ا

 ا

 ا

 نعـــم

 ا مائمة

 نعـــم

واƂƃفــــــــــاءات هــــــــــل هـــــــــي؟ اƃمــــــــوارد  
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ƅلمؤسسة يƊبغي استبعادها عƊد اختبار وتطبيق ااستراتيجيات فهي تعتبر موارد وƄفاءات 

 حقيق ميزة تƊافسية.ضعيفة ا تسمح ƅلمؤسسة بت

إذا ƄاƊت اƅموارد واƄƅفاءات اƅتي يمتلƄها اƅمؤسسة ذات قيمة Ƅƅن ƅيست Ɗادرة، في هذƋ اƅحاƅة -

يمƄن ƅلمؤسسة استغال هذا اƊƅوع من اƅموارد واƄƅفاءات في تطبيق ااستراتيجيات Ƅƅن عموما 

 فسية.فتوفير موارد ذات قيمة Ƅƅن ƅيست Ɗادرة ƅن يؤدي إƅى تحقيق مزايا تƊا

إذا ƄاƊت اƅموارد واƄƅفاءات اƅتي تمتلƄها اƅمؤسسة ذات قيمة وƊادرة Ƅƅن سهلة اƅتقليد هذا -

ƅلمؤسسة بتحقيق ميزة تƊافسية Ƅƅن بشƄل مؤقت على اعتبار أن اƅمؤسسات يسمح اأمر قد 

 اƅمƊافسة ستƄون قادرة على تطوير موارد و Ƅفاءات ستسمح ƅها بتحقيق Ɗفس اƅميزة .

اƅموارد واƄƅفاءات اƅتي تمتلƄها اƅمؤسسة ذات قيمة وƊادرة وغير قابلة ƅلتقليد سهوƅة  إذا ƄاƊت-

وفي Ɗفس  ،سمح ƅلمؤسسة بتحقيق ميزة تƊافسيةوغير قابلة ƅلتحويل هذا اأمر من شأƊه أن ي

اƅوقت سيجد اƅمƊافسون صعوبة في اƅحصول على Ɗفس اƅميزة ƅصعوبة اƅحصول على اƅمورد 

 ƅتƄاƅيف اƅعاƅية اƅتي سيتحملوƊها أو ƅصعوبة اƅحصول عليها.أو اƄƅفاءة إما ا

غير قابلة ƅلتقليد ة وƊادرة و ــــــــــــإذا ƄاƊت اƅموارد واƄƅفاءات اƅتي تمتلƄها اƅمؤسسة ذات قيم-

Ƅن تحييد دورها ـــــــــغير قابلة ƅلتحويل واإحال في هذƋ اƅحاƅة فقط فإن اƅمƊافس يمبسهوƅة و 

 اƅتƊافسية.Ƅمصدر ƅلميزة 

عدم اƅتقليد، عدم اƊƅقل، اإحال  ،، اƊƅدرةبƊاء على ما سبق توفر ااختبارات اƅمتعلقة باƅقيمة

مجتمعة إطار عمل يسمح ƅلمؤسسة بفهم مدى إمƄاƊية تحقيق ميزة تƊافسية واƅعوائد اƅمحتملة اƅتي 

 ترتبط باستغال مواردها وƄفاءتها.
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ƅتƊافسية ƅلƄثير من اƅمؤسسات وبيƊت أن مصدرها ا يرتبط فقامت هذƋ اƅمقاربة بتفسير اƅميزة ا

باƅتموقع اƅجيد في مواجهة ظروف اƅبيئة اƅخارجية، بل بقدرة استغال مواردها اƅداخلية، وتعتبر اƅموارد 

  .(26)اƅبشرية أهم  تلك اƅموارد اإستراتيجية اƅتي تمƄن اƅمؤسسة من امتاك ميزة تƊافسية مستدامة

أول من استعمل مصطلح اƅمقاربة اƅمبƊية على اƅموارد في مقال ƊشرƋ سƊة ويعد "وƊفلت" 

 م ثم تبعه آخرون من أمثال "جراƊت" ،"Ƅول"،" بارƊي". 1984

يوجد ضمن اƅمƊظور اƅمرتƄز على اƅموارد اƅداخلية واƄƅفاءات اƅعديد من اƅمقاربات اƅتي أƄدت 

 ك اƅميزة اƅتƊافسية اƅمستدامة، من أهمها: دور اƅموارد اƅبشرية وأهميتها اإستراتيجية في امتا

 . 1990" مقاربة اƄƅفاءات اأساسية Ƅƅل من "هامل " و"برااد-

  ƅدفعة مقابل ما تƊتجه هذƋ اƅوحدة 1994 "ميهان"مقاربة اƅموارد اƅبشرية ƅـ "ماك  وويليام"، 

 اƅقيمة.اƊƅشاطات فيها بيƊها يجدد ما يعرف سلسلة أي وأن تفاعل هذƋ اƅوحدات 

فتحليل اƅتƊافسية حسب بورتر يقوم على أسلوب سلسلة اƅقيمة اƅذي يقوم على إستراتيجية -

من خال ما سبق و تجزئة ƅلمؤسسة إƅى مجموعة من اƊƅشاطات اƅمسؤوƅة عن خلود اƅقيمة 

 ة ؟ـــــــذƄرƋ، يمƄن طرح اƅسؤال اƅتاƅي :ما هي اأƊشطة اƅموƅدة ƅلقيم

 .وƅدة ƅلقيمة إƅى صƊفين : Ɗشاطات أوƅية وأخرى ثاƊويةصƊف بورتر اƊƅشاطات اƅم

وهي اƊƅشاطات اƅتي ƅها عاقة مباشرة من تƄوين اƅمƊتج اƅجديد اƊطاقا  اƃنشاطات اأوƃية:-أ

 ام بورتر بتقسيمها إƅى خمسة أƊشطة وهي Ƅاƅتاƅي: ـــــــــــــمن اƅمراحل اƊƅهائية، وق

طات اƅمتعلقة بحرƄة وتدفق اƅمدخات اƅتي تتطلبها وتضم Ƅافة اƊƅشا اإمدادات اƃداخلية:-

 اƅعملية اإƊتاجية مثل ااستام واƅتخزين مثا.

وهي اƊƅشاطات اƅمسؤوƅة عن معاƅجة اƅمدخات وتحويلها إƅى مخرجات  اƃعمليات اإنتاجية:-

 في شƄل سلع وخدمات.



اƃــــــــتنافــــــــسيــــــــة واƃــــــــميــــــــزة اƃمؤســــــــسية اƃـــــــثــــــــقـــــــــافـــة حــــــــول مقاربـــــــــات اƃثاني اƃفصل   

 

 49 

ؤسسة من سلع وخدمات وتشمل Ƅافة اƊƅشاطات اƅمتعلقة بمخرجات اƅماإمدادات اƃخارجية:  -

  .من حيث Ɗقلها وتخزيƊها وتسليمها

وهي اƊƅشاطات اƅتي تهدف إƅى دعم مبيعات اƅمؤسسة من خال Ƅسب ثقة ة: ــــــــــــاƃخدم-

 ار. ـــــــــر قطع اƅغيـــــــــاƅمستهلك، وتتمثل خدمات ما بعد اƅترƄيب واƅتصليح وتوفي

ي تتƄفل بتقديم وسائل تمƄن اƅزبائن من شراء وهي اƊƅشاطات اƅتاƃتسويق واƃمبيعات: -

  .مƊتجات اƅمؤسسة

  ة:ـــــــمـــــــات اƃداعـــــشاطــــــــاƃن-ب
 :تتمثل فيوهي بدورها موƅدة ƅلقيمة ا تستطيع اƅرئيسية بدوƊها اƅقيام بمهامها، و 

 ة.ـــــل اإƊتاج اƅمستعملة في سلسلة اƅقيمــــــــــــلق بوظيفة شراء وسائـــــــــــيتع ن:ـــــــــــــــــــاƃتموي-

-ƃوجتطوـاƃنوƂتƃيـــــــــر ا. 
: وتشمل اƊƅشاطات اƅمتعلقة بتوظيف اƅمستخدمين  اƃتسيير ااستراتيجي ƃلموارد اƃبشرية-

ƄهمتƊمؤسويƅمية مهاراتهم وتحفيزهم مع ما يتماشى وأهداف اƊسة. ــــــ، وت 

يا ـــــــاƅعل اإدارةفي تمثلة ة واƅمـــــــــــل اأساسيـــــــــــأي اƅهياƃ: Ƅلمؤسسةاƃبنية اأساسية -

 .(27)قــــــــــة واƅتسويــــــــــاƅمحاسب
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 ة : ــــــــــــــــاصــــــــخ

اƅمقاربات اƊƅظرية اƅتي حاوƅت تقديم تفسير حول اƅميزة  أهم  أحـــد د تƊاوƊƅا في هذا اƅفصل ــــــــــــــƅق

يح اƅمفاهيم اƊƅظرية اƅمتعلقة بمقاربة اƅموارد اƅداخلية واƄƅفاءات ـــــــــه توضــــــــــــخاƅمن اƅتƊافسية إذ حاوƊƅا 

Ɗتƅلميزة اƅ سبةƊƅتحديد باƅتي جاءت باƅشفت عن أهمي  ـــــــــواƄ موارد اإسافسية، حيثƅفاءات  تراتيجيةة اƄƅوا

 في خلق اƅميزة اƅتƊافسية ƅلمؤسسة.

ور مقاربة اƅموارد ــــــــــوحتى يمƄن ƅلمؤسسة تحقيق ميزة تƊافسية واƅمحافظة عليها من مƊظ

ها مساهمتها في غي أن تتصف اƅموارد واƄƅفاءات بخصائص أساسية أهم  ــــــــــــاƅداخلية واƄƅفاءات، يƊب

دة أو مميزة عن ما يمتلƄه اƅمƊافسون اƅحاƅيون أو اƅمحتملون ـــــــــــــƊادرة وفريخلق اƅقيمة وأن تƄون 

سة، Ƅما يجب أن ا تƄون اƅموارد قابلة ƅلتقليد بشƄل Ƅامل وبسهوƅة من قبل اƅمƊافسين فضا ـــــــــــƅلمؤس

ذƅك وفقا  م  ـــــــمعتمدة، وأن يتدم إمƄاƊية استبداƅها بمورد مماثل ضمن إطار اإستراتيجية اƅــــــــــــــعن ع

على و  ال،ƅمƊهجية معيƊة تقوم على تصƊيف وتقييم واستغال اƅموارد واƄƅفاءات ااستغال اأمثل واƅفع  

 قها اƅمستمر.ـــــــضمان تدفتجديدها وتطويرها و 
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 ة:ــــــئـــــــــــتوط* 

مختلف اƅمستويات اƅمحلية واƅدوƅية Ɗتيجة يات اƅبيئية اƅتي تشهدها اƅمؤسسات على اƅتحد   إن  

ƅتƊƄوƅوجيا اƅمعلومات وتحديد اƅتجارة اƅعاƅمية وثورة ااتصاات أدت إƅى إعادة اƅتفƄير في اƅحاجة 

حيث أصبحت  ،Ƅƅسب اƅقدرة على اƅتƊافس وتحقيق اƅتفوق في اƅسوق اƅذي يتميز باƅمƊافسة اƅمفرطة

على ƄياƊها، ويختلف اƅباحثون في تفسير مƄامن من  ضرورة ملحة إذا أرادت اƅمؤسسة اƅمحافظة

يرجع اƅتفوق إƅى عوامل ترتبط من اƅتفوق حسب مفهوم Ƅل واحد ƅلمؤسسة واƅميزة اƅتƊافسية، فهƊاك 

ويأتي هذا اƅفصل من اƅبيئة اƅخارجية، وهƊاك من يرى أن مصدر اƅتفوق راجع إƅى اƅموارد اƅداخلية 

تحقيق من أجل أساسية ƅلثقافة اƅمؤسسية ااƊعƄاسات اƅتي تحدثها اƅعƊاصر ااƅدراسة Ƅمحاوƅة ƅفهم 

 اƅميزة اƅتƊافسية ƅلمؤسسة.
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 Organisation culture تعريف اƃثقافة اƃمؤسسية: -1
ƅتي تؤثر على Ƅيفية قيام واƅقيم واƅمعايير ا هي مجموعة مشترƄة من اƅمعتقدات واƅتوقعات،

 باƅتواصل واƅتعاون في مؤسسة ما، ƅتحقيق اأهداف اƅمƊشودة. اأفراد

إن ثقافة اƅمؤسسة هي شخصيتها وتتجسد اƅثقافة اƅمؤسسية في اƅمؤسسة باأحاديث اƅتي 

ي يتƊاقلوƊها في مƄان اƅعمل، وأن اƅمؤسسات ƄائƊات حية فهي تƊمو ـــــــــــــــــيجربها اƅموظفون واأخبار اƅت

ƅياقة وتتأƅم وتشيخ، وƅهذا Ɗحتاج رعاية ودعما و  وتمرض، وتتعب، لم،ـــــــــــــــــوتتع ل،ـــــــــــــــــوتƄبر وتعم

دارية مثلما يحتاج اإƊسان ƅلياقة اƅبدƊية، ،ةـــــــفƄري اƅسبب Ɗعمل على تطويرها واƊƅفسية. وƅهذا  وا 

 Ɗ(1)واصل تغييرها وƊعطيها اƅمقويات واƅمسƊƄات واƅمƊشطات ...و 

قد تƄون اƅثقافة اƅمؤسسية أحياƊا Ƅلمة غامضة إذ أƊƊا ا Ɗستطيع أن Ɗراها حقيقية، وƊƊƄƅا 

Ɗستطيع أن Ɗلمسها من خال اƅمظاهر اƅمادية في مƄان اƅعمل، وخاصة تلك اƅتي تصف خصائص 

 وƊƄƅها اƅبيئة اƅمحيطة باƅموظفين باƅعمل. بيئة اƅعمل، Ƅما يصعب في بعض اأحيان تعريفها،

رات، اƅتي يحملها اƅموظفون معهم، وهي اƅسلوك اƅذي ب، حصيلة Ƅل اƅخقافة اƅمؤسسةث إن  

يƊتج عƊدما تتوصل مجموعة من اƅموظفين إƅى مجموعة من اƅقواعد غير اƅمƄتوبة، وغير اƅمحƄية 

 ƅغايات تƊظيم اƅعمل.

  مƄوƊة من اƅقيم اإƊسان، فشخصية اإƊساƊيةƄثيرا ما تƄون اƅثقافة مثل اƅشخصية 

، اافتراضات، ااهتمامات اƅخبرات، واƅتƊشئة، واƅعادات اƅتي تخلق اƅسلوك اƅشخصي ااعتقادات

، طرق اƅتفƄير واƅسلوك ف، ااعتقادات، اافتراضات، اƅمواقاƅثقافة اƅمؤسسية مƄوƊة من اƅقيموƄذƅك 

 اƅذي يجتمع عليها اƅموظفون.

قية إطارات اإدارة بومدرائها اƅتƊفيذيين، و تتأثر ثقافة اƅمؤسسة بشƄل خاص وƄبير بمؤسسيها 

 اƅعليا، تبعا ƅدورهم اƅهام في اتخاذ اƅقرارات واƅتوجيه ااستراتيجي.
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 ية :ــــــــة اƃمؤسســــــــادر اƃثقافـــــــــــمص -2
 

 

 

 

   

 

 

 

 

 

 

يعد اƅموظفون اƅذي يشƄلون اƅمؤسسة مصدرا أساسيا ƅلثقافة /سمات وخصائص أعضاء اƅمؤسسة: 1

 ، على اƅتƄيفاƅوقت، ƅما يمƄن أن يعيق قدرتهماƅمؤسسية، إذ أƊهم يصبحون أƄثر معرفة، مع مضي 

 وااستجابة ƅلمتغيرات في اƅبيئة.

جراءات اƅموارد اƅبشرية2 على طبيعة وحجم اƅجهود، اƅتي يجب أن يبذƅها  تؤثر :/عاقة اƅتوظيف وا 

 اƅموظفون، ƅتحقيق اأهداف اƅمƊشودة، ومدى ارتباطهم باƅمؤسسة.

اأخاق اƅمؤسسية، اƅقيم اأخاقية، اƅمعتقدات واƅقواعد اƅتي تشƄل اأسلوب اƅمƊاسب ƅلموظفين في /3

 ومع اآخرين خارج اƅمؤسسة . مؤسسة ما ƅلتعامل مع بعضهم اƅبعض

Organisation 

culture 

 

Organisation Ethics 

The employment 

relactionship 

Organisationnel structure 

Characteristticsof 

Orgaanisation  Members 
 



 Ƃثقافـــــــــانعƃمؤســــــــاسات اƃمــــــــلى تحقــــــــسية عــــــــة اƃتنافســــــــيق اƃيةــــــــيزة ا  اƃفصل اƃثاƃث 
 

 
58 

 اƃهيƂل اƃتنظيمي :/4

  .في اƅمؤسسات ذات اƅهياƄل اƅمرƄزية-

 اƅموظفون ƅديهم استقال قليل.-

 ة اƅسلطة، واحترام اƅتقاƅيد.عطاااحتياط، و ترƄز اƅقواعد على ا-

 في اƅمؤسسات ذات اƅهياƄل اƅمƊبسطة واƅهياƄل غير اƅمرƄزية.-

 ƅدى اƅموظفين حرية أƄبر ƅاختيار، واƅسيطرة على قراراتهم.-

 تظهر اƅقواعد اƅتي ترƄز على اإبداع، واƅشجاعة، واƅمخاطرة.-

 وƊة أهدافا مرغوبة.تظهر اƅثقافة اƅتي يشƄل فيها اإبداع واƅمر -

 : محاور اƃثقافة اƃمؤسسية -3
 تتمثل اƅمجموعة. -

 آƅية اتخاذ اƅقرار.-

 اƅرموز اƅمستخدمة.-

 اƅقصص واأساطير. -

ƅعمل اƅيومي.ممارسات ا 

رك اƅموظفون في أشياء بسيطة، مثل تلك اƅتي تزين اƅمƄاتب، فهي تخبرك Ƅيف يرى ويشا-

محتوى ƅوحات اإعان اƅمعلقة على اƅجدار واƊƅشرة باإضافة إƅى ، ثقافتهم اƅمؤسسية

يتعاون بها اƅموظفون  واƅطريقة اƅتي، اإخبارية  ƅلمؤسسة، وتفاعل اƅموظفين في ااجتماعات

  .(2)، جميعها تخبرك Ƅثيرا عن ثقافة اƅمؤسسةفيما بيƊهم
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  خصائص اƃثقافة اƃمؤسسية : -4
اƅخصائص   Fred lsafha و  Kenthompson فريد ƅصفحة وƊƄتومبسن أوضح Ƅل من

 .( 3) اأساسية اƅسبع ƅلثقافة اƅمؤسسية

 ثƅسلوك=  ةـــــــــــقافــــــــــاƅقواعد  ،اƅذي يمثل اƅسلوك اƅوصف اƅ لمة تستخدمƄ ثقافةƅا

و سيئة، باƅرغم من أاƅتشغيلية اƅعامة في بيئة اƅعمل .اƅثقافة ا تعرف عادة بأƊها جيدة 

أن جواƊب عديدة من ثقافتƊا قد تدعم اƅتطور واƊƅجاح، بيƊما قد تعيق بعض اƅجواƊب 

 اأخرى هذا اƅتطور. 

إن اƅقاعدة اƅمتعلقة باƅمساءƅة، ستساعد اƅمؤسسة على صƊع Ɗجاحها، إذ خدمة اƅعماء 

 ،مع اأداء اƅضعيف اƅمذهلة ستؤدي إƅى بيع اƅمƊتجات، وتحقيق رضا اƅموظفين، أما اƅتسامح

ظهار Ɗقص في ااƊضباط  ƅلمحافظة على اإجراءات واƅعمليات واأƊظمة اƅمعتمدة، سيؤدي  وا 

 حتما إƅى إعاقة اƊƅجاح.

  ة منƊقيام بأداء تصرفات معيƅموظفون يتعلمون اƅتسابها، وتعليمها اƄثقافة يتم اƅا

ترتب على سلوƄهم خال اƅمƄافآت اƅتي يحصلون عليها واƅعواقب اƅسلبية اƅتي ي

فعƊدما يتم مƄافأة اƅسلوك، يتم إعادته ويصبح جزء من اƅثقافة على سبيل اƅمثال فإن 

قيام اƅمدير اƅتƊفيذي بشƄر أحد اƅموظفين بطريقة ائقة بسبب قيامه بعمل ما، بأسلوب 

 Ɗه من خال هذا اƅتصرف يضع ثقافة اƅمؤسسة في قاƅب محدد .إجيد ف

 ثقاƅتسابها ماƄتفاعلفة يتم اƅتفاعل  ،ن خال اƅثقافة من خال اƅموظفون يتعلمون اƅا

ن اƅمتقدم ƅشغل وظيفة في اƅمؤسسة، يشعر باƅثقافة اƅمؤسسية، وقدرته  مع غيرهم، وا 

 Ƌوين رأي بسيط، عن هذƄتوظيف، وقد يستطيع تƅتواؤم معها من خال مقابلة اƅعلى ا

 ا من دائرة اƅموارد اƅبشرية.اƅثقافة بشƄل مبƄر، من خال اƅمƄاƅمة، اƅتي يتلقاه
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  لموظفينƅ موظفين أنƅتي تقدم اƅافآت اƄمƅل من خال اƄفرعية تتشƅثقافات اƅإن ا

احتياجات ورغبات عديدة، وفي بعض اأحيان يمƊح قيمة Ƅبيرة ƅلمƄافآت ااجتماعية 

إذ يتلقى اƅموظفون مƄافآت  وتشƄيل اƅثقافات اƅفرعية بƊاءا على هذا اأساس،

مع زمائهم وƊظائرهم بعيدا عن اإدارة اƅعليا عƊدما يستطيعون تحقيق  اجتماعية

 احتياجاتهم اƅهامة، من خال دوائرهم أو فرق اƅعمل ضمن اƅمشاريع.

  موظفين وخبراتهم ثقافة مؤسسيةƅتي تخلق شخصيات اƅثقافة اƅلون اƄموظفون يشƅا

، فإن اƅبيئة با شك  على سبيل اƅمثال إذا Ƅان غاƅبية اƅموظفين، من اƊƅوع اƅحيوي

ذا شاهدت خال تجواƅك في اƅمؤسسة عددا من  Ɗتاجية، وا  ستƄون اجتماعية وا 

اƅصƊاعات اƅيدوية، اƅتي تتحدث عن تاريخ اƅمؤسسة، فهذا يعƊي أن اƅموظفين 

ذا ƄاƊت اأبواب مفتوحة وبعض اأبواب  يمƊحون قيمة Ƅبيرة ƅتاريخهم وثقافتهم، وا 

 هذا يعƊي أن اƅثقافة تتميز باƅشفافية .مغلقة فقط ƅاجتماعات ، ف

  ل متفرد، بل إنƄلتفاوض: إن شخص واحد ا يستطيع خلق ثقافة بشƅ ثقافة قابلةƅا

واƅطريقة اƅتي تؤدي بها اأعمال، أو  مجموع اƅموظفين يشƄلون اتجاƋ بيئة اƅعمل،

باإضافة اƅطريقة اƅتي تتخذ بها اƅقرارات من خال اƅقواعد اƅعامة في مƄان اƅعمل 

 .وتطوير اأƊظمة إƅى قيامهم بتشƄيل ااتجاƋ ااستراتيجي،

  همƄموظفين سلوƅثقافة يتطلب أن يغير اƅتعبير، تغيير اƅمؤسسية صعبة اƅثقافة اƅا

وغاƅبا ما يƄون صعبا على اƅموظفين عدم اƅقيام بتشƄيل خبرة مستوحاة من أساƅيبهم 

فإن اƅمطلوب  ديد بشƄل ثابت. وبƊاء عليهسلوك جبأداء  او ؤ في تƊفيذ اأشياء، وأن يبد

دماج اƅموظفين واƅقدرة على اƅتفهم واƅتطوير  من اإدارة اƅعليا اƅمثابرة وااƊضباط وا 

 اƅتƊظيميي واƅتدريب واƅغايات تغير اƅثقافة اƅمؤسسية.
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 ميزات و خصائص أخرى ƃلثقافة :-5
  ثقافةƅة إا إن اƄديها ثقافة مشترƅ مؤسسةƅرغم من أن اƅل باƄبا بشƅمؤسسية يتم تفسيرها غاƅا

مختلف من اƅموظفين اƅمختلفين، إذ أن اأحداث اأخرى في حياة اƅموظفين تؤثر على 

تصرفاتهم وردود أفعاƅهم في اƅعمل أيضا، فƄل موظف يرى اƅثقافة من مƊظور مختلف، إضافة 

اƅعمل اƅتي يعملون إƅى ذƅك فإن تجارب اƅموظفين اƅفردية، ودوائرهم اƅتي يعملون بها، وفرق 

 على رؤيتهم ƅلثقافة بشƄل مختلف. من خاƅها جميعها تؤثر

 ون قويƄمؤسسية، قد تƅثقافة اƅتجة، اƊمƅبيئة اإيجابية اƅية تدعم اƅمثاƅمؤسسية اƅثقافة اƅة ـــــــإن ا

أو ضعيفة، عƊدما تƄون اƅثقافة قوية، فإن معظم اƅموظفين يوافقوا عليها، وعƊدما تƄون ضعيفة 

ا يوافق عليها أحد، وأحياƊا تƄون اƅثقافة اƅضعيفة حصيلة عدة ثقافات فرعية على سبيل 

  اƅمثال فإن اƅثقافة اƅمؤسسية اƄƅلية، قد تƄون ضعيفة، بسبب وجود ثقافات فرعية متعددة

 عƊدما تƄون Ƅل دائرة أو خلية عمل ƅها اƅثقافة اƅخاصة بها.

 أنواع اƃثقافة اƃمؤسسية : -6
مƄان ودود ومريح ƅلعمل، حيث يشارك اƅموظفون   The clancultureاƅجماعية –اƅعشائرية اƅثقافة -

اƅثقافة   The hierarchy cultureاƄƅثير من اأشياء وتبدو اƅمؤسسة ƄأƊها امتداد ƅلعائلة.

 اƅقائمة عل اƅتسلسل اƅهرمي. -اƅبيروقراطية

 فون.ــــــــــعله اƅموظــــــــــم ما يفــــــــــين واأƊظمة واإجراءات تحƄــــــــم جدا ƅلعمل، اƅقواƊـــي مƊظــــــــــــــمƄان رسم-

The Adhocrcy –entreprenevrid culture   

بداعية يسعى اƅموظفون خاƅها إƅى اƅمخاطرة و  ثقافة حب اƅمغامرة واƅمبادرة :- بيئة خيوية وخاقة وا 

 تحقيق اƅميزة اƅتƊافسية .
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:مƊظمة موجهة Ɗحو اƊƅتائج حيث يوƅي اƅموظفون ااهتمام The market cultureثقافة اƅسوق  -

Ɗجاز اأهدا ف اأƄبر ƅتƊفيذ اƅمهام اƅمطلوبة، ويتمتعون باƅقدرة اƅتƊافسية وتوجيههم ƅتحقيق وا 

 .ودةــــــــــــاƅمƊش

 

 ة:ـــــــزة اƃتنافسيـــــــــاد اƃميــــــــــأبع -7
تعتبر اƅمؤسسات اƅحديثة من أهم اهتماماتها اƅرئيسية هو اƅترƄيز على احتياجات ورغبات 

اƅعميل وتحويل هذƋ ااحتياجات إƅى اأسواق اƅمستهدفة أو ما يسمى بأبعاد اƅتƊافسية، وترƄز 

اƅمؤسسات بصفة عامة على هذƋ اأبعاد وتوƅيها اهتمام Ƅبير بتوفير هذƋ ااحتياجات سواء ƄاƊت 

Ɗميزة إƅاأبعاد في تعزيز ا Ƌن أن تساعدها هذƄطلب في اأسواق ويمƅتلبية اƅ كƅتاجية أو خدمية، وذ

 اƅتƊافسية ƅلمؤسسات اƅتي تحرص على توفير احتياجات اƅزبون ورغباته. 

ها وسيلة ƅلمؤسسات ( على أن اƅموارد اƅمتاحة بأPorter Kramer 2006 -287   Ɗويعرف) 

تيجياتها من خال دراسة مواردها اƅداخلية، ƅتحقيق ميزتها اƅتƊافسية وهذƅ Ƌتخطيطها وتƊفيذها استرا

 (  P  2009 Al-Rousan and qarvaselr 84)ويرى  اأبعاد هي اƅتƄلفة، اƅجودة واƅوقت واƅمروƊة.

( ويبرز Porterإن أƄثر اأبعاد اƅمستخدمة في اƅبحوث اƊƅظرية و اƅتطبيقية هي أبعاد اƅعاƅم بورتر )

أƊه تستخدم هذƋ اأبعاد ƅجميع اأƊشطة اƅتي تقوم بها اƅمؤسسة وفي  اƅبيئة اƅخارجية أƄثر في ذƅك ب

ن اƅموارد وحدها ا تƄفي ƅتوƅيد اƅقدرة أإƅى  ( Cupta al-2009 ,221 وأول) حين يشير Ƅبتا

من اƅموارد ااستفادة  اƅتƊافسية في اƅمؤسسات، ويرجع اƅسبب إƅى Ɗمو اƅقدرة اƅتƊافسية مع مرور اƅوقت

 . (4)اƅمتاحة ƅخلق موارد جديدة مثل اƅمهارات )تƊƄوƅوجيا جديدة أو برمجيات (

ر ƅدى واƅعلماء ويمƄن أن ــــــــــــــوتختلف أبعاد اƅميزة اƅتƊافسية وذƅك باختاف وجهات Ɗظ

 ملها فيما يلي :ــــــƊج
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 اƃقيمة اƃمدرƂة ƃدى اƃعميل :اƃبعد اأول-أوا
زة اƅتƊافسية يجب أن يدرك اƅعماء أن ما يحصلوƊه من قيم جراء تعاملهم مع فلƄي تتحقق اƅمي

تلك اƅمؤسسة هو أعلى من اƅقيمة اƅتي يقدمها اƅمƊافسون اآخرون فمن خال هذا تسعى اƅمؤسسة أن 

مƄاƊياتها اƅمتƊوعة وتصفيتها في تحسين اƅقيمة اƅمدرƄة من طرف اƅعماء.  تستغل وتوظف مواردها وا 

قة اأمر هƊاك عوامل تفعل هذا اإدراك أهمها هو عƊصر اƅسعر، اƅجودة، مقاربة في حقي

 باƅسعر أو درجة ااقتصادية، خدمات ما بعد اƅبيع... إƅخ .

وهƊاك من يرى أن اأمر اعقد من مجرد امتاك واحد أو أƄثر من هذƋ اƅعƊاصر بغية تحسين 

(، إدارة CRMاƅقيمة اƅمدرƄة ƅدى اƅعماء مثل اƅعاقة اƅغير عادية مع اƅعماء أو ما يطلق عليه ) 

سين اƅعاقة ة مع اƅعماء واƅذي يعرف على أƊه: تƄامل بين اأفراد واأساƅيب واƅتƊƄوƅوجيا ƅتحقاƅعا

 مع اƅعماء مثل: اƅعماء اإƄƅتروƊيون، اƅعماء اƅداخليون حتى اƅموردين.

( CRMإن تحسين اƅقيمة اƅمدرƄة ƅدى اƅعماء اتجاƋ اƅمؤسسة اƅقائمة على أساس اعتماد )  

 ابد أن تستƊد على أربعة مباديء :

 .زيادة واء اƅعماء -

 مواجهة ضغط اƅمƊافسة. -

- Ɗحصول على عƅعماء.اƅخدمة اƅ ويةƅقائم على إعطاء أوƅتمييز اƅصر ا 

 زيادة فعاƅية اƅسوق. -

بأن أساس   Dimightgertuy et Jabaptista دمايت جورتي وجباتيستا وƄما يقول Ƅل من

تحقيق اƅميزة اƅتƊافسية هو تلك اƅقيمة اƅمميزة مقارƊة باƅمƊافسين في أعين اƅعماء واƅذي يعرض قيمة 

 وق.ــــــاƅعماء أƄبر من اƅمƊافسين فسوف يجƊي حصص من اƅسمدرƄة من طرف 
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 ز ـــــــــــاƃبعد اƃثاني : اƃتميي-ثانيا
يقصد باƅتمييز اƅلغة أو اƅخدمة بحيث ا يستطيع اƅمƊافسون تقليدها بسهوƅة أو حتى عمل 

Ɗسخة مƊها، وƄƅي يتحقق ذƅك ابد من اƅحصول على اƅمصادر اƅتي تحقق اƅتميز واƅمتمثلة في أربعة 

 مصادر: 

  طرق تمويلية تحت  ظروف وشروط خاصة مميزةƅمؤسسة اƅية : وهي امتاك اƅماƅموارد اƅا

 عن مƊافسيها بحيث يتعذر على هؤاء اƅحصول على تلك اƅتمويات بتلك اأسعار .

  ىƅمؤسسة إƅتي عن طرقها قد تصل اƅسابقة و اƅعملية اƅتاج اƊمادية: وهي تقريب إƅموارد اƅا

حد امتاك أدوات وتجهيزات واآات واƅتقƊيات بطرق خاصة تƄون غاƅبا ذات جودة عاƅية 

 وسعر مƊخفض.

  مواردƅه من موارد اƄبشري وما يمتلƅمورد اƅة، فهذا اƅمعادƅصر اأهم في اƊعƅبشرية: وهو اƅا

 ز ƅلمؤسسة .يخلق اƅتمي اƅجوهري في وƄفاءات يمثل اƅعƊصر

  يةƅتشويقية أفرادها بفعاƅبشرية، اƅظمتها اƊمؤسسة على إدارة أƅظيمية: وهي قدرة اƊتƅيات اƊاƄاإم

 . ƅ(5)مواجهة وسد احتياجات عماؤها

 ة ــــــــاƃبعد اƃثاƃث : اƃتƂلف–ثاƃثا
يجب على اƅمƊظمات أن تراعي اƅحل اأوسط بين اƅتƄلفة وما تقدمه من خمن خصائص 

ق اƅمراقبة اƅمستمرة على اƅموارد يƅلسلع واƅخدمات، فأغلب اƅمƊظمات تسعى إƅى تخفيض اƅتƄلفة وتطب

 اƅخام، وتحقيق مستويات أعلى من اإƊتاجية.

 ودة ــــــــــــاƃج: ع ــــــد اƃرابـــــــاƃبع– رابع
يمƄن تحقيق اƅجودة من خال إضافة سمات فريدة ƅلمƊتجات اƅتي تقدمها سواء ƄاƊت سلع أو 

خدمات ƅتعزيز جاذبتها اƅتƊافسية، وذƅك ƅاستفادة اƅعماء، فمن اƅمرحلة اƊƅهائية في تقديم اƅمƊتجات 
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تصميم اƅمƊتج وƅلتƄيف مع وظيفته وƊوعيته، وتتوقف على وتحقيق اƅجودة يتم من خال بعدين هما 

  .اƅقدرة  اƅمؤسسية تحويل اƅمدخات إƅى مطابقة اƊƅواتج

 اƃبعد اƃخامس : وقت اƃدخول ƃلسوق -خامسا
يمƄن ƅلمؤسسات أن تƊظر إƅى عامل اƅوقت Ƅميزة تƊافسية فيما بيƊها، على اعتبار وقت 

إضافة إƅى  ،عتبر اƅوقت مقياس ااƅتزام بين اƅمؤسسة واƅعماءاƅتسليم هو مصدر ƅلميزة اƅتƊافسية وي

 .ذƅك اƅوقت يعتبر مؤشر اƅمƊتجات وتقديمها إƅى اƅعماء حسب اƅجداول اƅزمƊية اƅمتفق عليها

 تج ــــداع اƃمنــــاƃبعد اƃسادس : إب-سادسا
سسات تقوم تتعدد رغبات اƅزبائن من حيث اƅمفاضلة بين اƅمƊتجات أحياƊا وعليه فإن اƅمؤ 

تائم ما تقدمه من رغبات اƅزبائن أو تقديم مƊتجات ذات خصائص فريدة عن تبتطوير مƊتجاتها  حتى 

  .باقي مƊافسيها في اƅسوق بحيث تحمل خصائص متميزة و Ɗادرة

 
 مصادر اƃميزة اƃتنافسية : -8

اƅحقيقة إن اختاف وجهات Ɗظر اƅباحثين حول Ƅيفية تحقيق اƅتفوق في اƅسوق ا يعƄس في 

اƅخاف حول دور اƅعƊاصر اƅسابقة اƅذƄر في اƅميزة اƅتƊافسية، فƄل مقاربة تƊطلق من مفهومها 

وƄƅن اأسواق في أغلب اأحيان ما تتميز  ،اƅخاص وتحاول تƄوين فرضيات على ذƅك اأساس

هذƋ اƅعوامل اƅشديدة وباختاف ااستراتيجيات اƅتƊافسية ما يستدعي اƅلجوء إƅى اƅمزج بين  ةباƅمƊافس

 ƅمواجهة هذƋ اƅعوامل.

ومن هذا اƅمƊطق يمƄن اƅقول أن اƅميزة اƅتƊافسية هي Ɗتيجة ƅمجموعة من اƅعوامل يمƄن 

 ها:ــــــــــتلخيص
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شهدت مƊظومات اأعمال خال اƅعشريƊيات اأخيرة تحول Ƅبير في طريقة ة: ــــــــاƃمعرف-أوا

اƅصƊاعية Ƅان اƅعƊصر اƅبشري يقيم على أساس اƅجهد اƅمادي اƅذي ƅفهم عوامل اƊƅجاح، فطول اƅفترة 

دخال آات حديثة واƅتƊƄوƅوجيا في اƅعمليات  يبƊى ƅه في اƅعمل، Ƅƅن مع اƅتطور اƅذي حدث بعد ذƅك وا 

اإƊتاجيات أصبح اƅتقييم على هذا اأساس أقل أهمية وصار من اƅضروري ااعتماد أƄثر على 

يم اƅرأسمال اƅبشري، فإذا ƄاƊت اƅميزة اƅتƊافسية هي Ɗتيجة ƅلقيمة اإضافية اƅتي اƅقدرات اƅفƄرية في تقي

ذا Ƅان من اƅممƄن تجسيد هذا من خال تمييز اƅمƊتوج واƊفرادƋ بخصائص  تخلفها اƅمؤسسة ƅلزبون، وا 

 ةفإƊه باستطاعة اƅمؤسسة أن تحقق تلك اأفضلية اƊƅسبي ،إضافية مقارƊة مع مƊتوجات اƅمƊافسين

ة هي اƅرƄيزة ـــــــاعتماد على قدراتها اƅداخلية خاصة في مجال اƅبحث واƅتطوير، وتعتبر اƅمعرفبا

 ، واƅلمؤسسة اأساسية ƅهذƋ اƅوظيفة، فاƅمعرفة إذا هي اأداة ƅتحقيق اƊƅسق وتدعيم اƅمƄاƊة اƅتƊافسية

اƊƅسبة ƅشبƄة اƅعاقات مع تفضيل اƅمƊتوج اƅوطƊي يعتبر عامل ƅلƊجاح وƊƄƅه ƅيس مهارة، وأمر Ɗفسه ب

اƅزبون واƅمورد، فاختيارات اƅزبون قد تƄون مبƊية على دوافع شخصية Ɗتيجة اƊطباع مƄتسب أو ƅتحاƅف 

استراتيجي خاص مع اƅمورد، واƅعاقة Ƅأصول مشترƄة تعتبر اأصول اأƄثر صعوبة على اƅمؤسسات 

ية إƅيها مما يعƊي أن عملية اإحال اƅمƊافسة طرح عروض أحسن بƄثير ƅتضمن اƊتقال اƅحصة اƅسوق

 .(6)تعتبر صعبة و على هذا اأساس يمƄن تصƊيف اƅعاقة ضمن اأصول اإستراتيجية ƅلمؤسسة

 وƊظرا اعتماد اƅميزة اƅتƊافسية على موارد اƅمؤسسة فهƊاك مصادر أخرى وهي: 

  :داخليةƃمصادر اƃملمو اƅملموسة وغير اƅظمة اƊمƅمرتبطة بموارد اƅعوامل وهي اƅسة، مثل ا

اأساسية إƊتاج اƅطاقة واƅموارد اأوƅية، اƅتوزيع، اƅموجودات وغيرها...، Ƅذƅك قد تتحقق اƅميزة 

اƅتƊافسية من اƊƅظم اإدارية اƅمستخدمة واƅمطورة، وأساƅيب اƅتƊظيم اإداري واƅتحفيز واƅبحث 

 واƅتطوير واإبداع واƅمعرفة.



 Ƃثقافـــــــــانعƃمؤســــــــاسات اƃمــــــــلى تحقــــــــسية عــــــــة اƃتنافســــــــيق اƃيةــــــــيزة ا  اƃفصل اƃثاƃث 
 

 
67 

  :خارجيةƃمصادر اƃثيرة اƄ خارجية وتغيرها مما وهيƅبيئة اƅل من متغيرات اƄومتعددة وتش

ظروف اƅعرض واƅطلب على  يؤدي إƅى إيجاد فرص وميزات تشغلها وتستفيد مƊها مثل :

 اƅموارد اأوƅية واƅماƅية واƅموارد اƅبشرية اƅمؤهلة وغيرها.

 خيارات اإستراتيجيةƃافسية من خال خيار اƊظمة ميزة تƊمƅي اƊز في تبƄاتها اإستراتيجية : وتتر

 .(7)اƅخاصة باƅتƄامل اأفقي واƅعمودي واƅتƊويع واƅتحاƅفات اإستراتيجية واƅعاقة مع اآخرين

 

 خصائص وشروط اƃميزة اƃتنافسية :-9
 خصائص اƃميزة اƃتنافسية :-أوا

 تتميز اƅميزة اƅتƊافسية بƊوعيها بمجموعة من اƅخصائص Ɗبرز أهمها فيما يلي :

مستمرة ومستدامة، بمعƊى أن تحقق اƅمؤسسة اƅسبق على اƅمدى اƅطويل أن تƄون -

 وƅيس على اƅمدى اƅقصير فقط.

  مقارƊتها في فترات زمƊية مختلفة إن اƅميزات تتسم باƊƅسبة مقارƊة باƅمƊافسين أو-

 وهذƋ اƅصفة تبعد اƅمؤسسة عن فهم اƅميزات في إطار معلق صعب اƅتحقيق.

ات اƅبيئة اƅخارجية من جهة وقدرات وموارد اƅمؤسسة أن تƄون متجددة وفق معطي-

 اƅداخلية من جهة أخرى.

ق ــــــــــحال ميزات تƊافسية بأخرى، سهوƅة ويسر وفإأن تƄون مرƊة بمعƊى يمƄن -

اعتبارات اƅتغيرات اƅحاصلة في اƅبيئة اƅخارجية أو تطور قدرات اƅمؤسسة من جهة 

 أخرى.

- Ƌاسب استخدام هذƊتائج اأن يتƊƅافسية مع اأهداف واƊتƅميزات اƅتي ترغب اƅ

 .(8)اƅقصير واƅطويل دييناƅمؤسسة تحقيقها في اƅم
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 شروط اƃميزة اƃتنافسية: -ثانيا

وحتى تƄون اƅميزة اƅتƊافسية: وحتى تƄون اƅميزة اƅتƊافسية فعاƅة ابد من ااستƊاد إƅى    

 اƅشروط اآتية: 

 واƅتفوق على اƅمƊافسين.قية بحاسمة: أي تعطي اأس-

 ااستمرارية : بمعƊى يمƄن تستمر خال اƅزمن.-

-Ƅها وصعوبة محاƊدفاع عƅية اƊاƄافسيناإمƊمƅغاء من قبل اƅ(9)تها أو إ . 

 محددات اƃميزة اƃتنافسية: -10
تتحدد اƅميزة اƅتƊافسية ƅلمؤسسة من خال متغيرين أو بعدين ، حيث من خاƅهما يمƄن معرفة 

 إمƄاƊية اƅميزة اƅتƊافسية على مواجهة اƅمƊافسين واƅصمود أمامهم واƅمتغيرين هما:مدى قوة 

  حجم اƃميزة اƃتنافسية:-أوا
يتحقق ƅلميزة اƅتƊافسية سمة ااستمرارية إذا أمƄن ƅلمؤسسة اƅمحافظة على ميزة اƅتƄلفة اأقل 

اƅميزة أƄبر Ƅلما تطلب جهود وبشƄل عام Ƅلما ƄاƊت  ويتميز اƅمƊتج في مواجهة اƅمؤسسات اƅمƊافسة،

أƄبر من اƅمؤسسات اƅمƊافسة ƅلتغلب عليها أو تحديد أثرها ومثلما  هو اƅحال باƊƅسبة ƅدورة حياة 

اƅمƊتجات اƅجديدة، فإن اƅميزة اƅتƊافسية دور حياة هي اأخرى حيث تبدأ دور حياة اƅميزة اƅتƊافسية 

 .(10)أخيرا تظهر مرحلة اƅضرورةة اƅتقليد و مرحلة اƅتقديم ثم تليها مرحلة اƅشيء، بعدها مرحل
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  وسƊوضح اƅمراحل اƅتي تمر بها اƅميزة اƅتƊافسية في هذا اƅشƄل :

 ( : دور حياة اƅميزة2اƅشƄل رقم )        
 

 

 

 

 

 

 

 

 )*(اƅميزة في شƄل تƄلفة Ɗسبة أقل أو سعر مرتفع

 .81ص، Ɗ2003بيل مرسي: اإدارة اإستراتيجية تƄوين وتƊفيذ ااستراتيجيات اƅتƊافس، دار اƅجامعة اƅجديدة ƅلƊشر، اإسƊƄدرية، اƃمصدر:

 يتضح من خال هذا اƅمƊحƊى مختلف اƅمراحل اƅتي تمر بها اƅميزة اƅتƊافسية.

تعد أول مراحل دورة حياة اƅميزة اƅتƊافسية واƅتي قد تƄون قصيرة أو طويلة  مرحلة اƃتقديم : 

وطبيعة اƅسوق اƅتي تعمل بها وحجم  وفقا إƅى خصوصية اƅمؤسسة أو اƅمƊتجات اƅتي تقدمها،

ها، وƄلما طاƅت هذƋ اƅفترة Ƅلما تطلب اƅمزيد من ااستثمارات واستخدام اƅمƊافسة اƅسائدة في

 . ( 11)تƊƄوƅوجيا متقدمة تتيح ƅها فرصة اƅتفوق على مƊافسيها ذات اƅصƊاعة

تعرف اƅميزة من استقرار Ɗسبيا من حيث ااƊتشار، باعتبار أن اƅمƊافسين بدئوا  مرحلة اƃتبني: 

 يرƄزون عليها وتƄون اƅوفرات هƊا أقصى ما يمƄن.

يتراجع حجم اƅميزة وتتجه شيئا فشيئا إƅى اƅرƄود اƄƅون اƅمƊافسون قاموا بتقليد  مرحلة اƃتقليد: 

 من ثمة اƊخفاض في اƅوفرات.ومحاƄاة ميزة اƅمؤسسة، وباƅتاƅي أسقيتها عليهم  و 

 حجϡ الميزة التنافسية

 (ميزة تنافسية )

 (ميزة تنافسية )

  ϡيد          التبني           التقديϠالضرورة                                التق 

 المرحϠـة
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تأتي هƊا ضرورة تحسين اƅميزة اƅحاƅية وتطورها بشƄل سريع، أو إƊشاء ميزة  مرحلة اƃضرورة: 

ذا ƅم تتمƄن اƅمؤسسة من اƅتحسين  جديدة على أسس تختلف تماما على أسس اƅميزة اƅحاƅية، وا 

اƅصعوبة اƅعودة إƅى  واƅحصول على ميزة جديدة، فإƊها تفقد أسبقيتها تماما وعƊها يƄون من

 اƅتƊافس من جديد.

ا يمƄن أن تحوز اƅمؤسسة على ميزة تƊافسية إƅى اأبد وباƅتاƅي فهي مطاƅبة بتتبع دورة حياة  

فاƅميزة  ،إجراء اƅتحسين واƅتطوير أو إƊشاء ميزة جديدة ،اƅميزة، واƅتعرف عل اƅوقت اƅمƊاسب

شيئا عاديا يدخل ضمن اƅبحث عن اƅتحسين  اƅتƊافسية طبيعة ديƊاميƄية، يجعل اأمر مراجعتها

 .(12)اƅمستمر Ɗƅشاط اƅمؤسسة

 

 نطاق اƃتنافس أو اƃسوق اƃمستهدف:  -ثانيا
وهƊاك أربعة  (13)يعبر عن درجة توسع Ɗشاطاتها أو اأسواق اƅتي ستهدف اƅمؤسسة ƅلوصول إƅيها

أبعاد Ɗƅطاق اƅتƊافس من شأƊها اƅتأثير على اƅميزة اƅتƊافسية: وهي اƅقطاع اƅسوقي، اƊƅطاق اƅرأسماƅي 

 اƅجغرافي، Ɗطاق اƅصƊاعة، وهو ما سƊوضحه في اƅجدول اآتي:

 اأبعاد اƃمحددة ƃنطاق اƃتنافس : جدول 

 اƅتعريف واƅشرح  Ɗطاق اƅتƊافس أو اƅسوق 

وهƊا  يعƄس مدى تƊوع مخرجات اƅمؤسسة واƅعماء اƅذين يتم حذفهم، وقي Ɗطاق اƅقطاع اƅس

يتم ااختيار ما بين اƅترƄيز على قطاع معين في اƅسوق أو خدمة Ƅل 

 اƅسوق .

يعبر عن مدى أداء اƅمؤسسة أƊشطتها داخليا إفراز اƅتصƊيع أو  اƊƅطاق اƅرأسي 

خارجيا بااعتماد على مصادر اƅتوريد اƅمختلفة )قرار اƅشراء(، 
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فاƅتƄامل اƅرأسي اƅمرتفع باƅمقارƊة مع اƅمƊافسين قد يحقق مزايا اƅتƄلفة 

أقل أو اƅتمييز، ومن جاƊب آخر يتيح اƅتƄامل درجة أقل من اƅمروƊة 

في تغيير مصادر اƅتوريد )أو مƊافذ اƅتوزيع في حاƅة اƅتƄامل  ƅلمؤسسة

 اƅرأسي اأمامي (. 

يعƄس عدد اƅمƊاطق اƅجغرافية أو اƅدول اƅتي تƊافس فيها اƅمؤسسة  اƊƅطاق اƅجغرافي 

ويسمح اƊƅطاق اƅجغرافي ƅلمؤسسة بتحقيق مزايا تƊافسية من خال 

اƅوظائف عبر عدة اƅمشارƄة في تقديم Ɗوعية واحدة من اأƊشطة و 

وتبرز أهمية هذƋ اƅميزة باƊƅسبة ƅلمؤسسة اƅتي  مƊاطق جغرافية مختلفة،

يعمل حاƅيا على Ɗطاق عاƅمي حيث تقدم متبƊاها في Ƅل رƄن من 

 أرƄان اƅعاƅم.

يعبر عن مدى اƅترابط بين اƅصƊاعات اƅتي تعمل في ظلها اƅمؤسسة  Ɗطاق اƅصƊاعة 

فة عبر عدة صƊاعات من شاƊه خلق فوجود روابط بين اأƊشطة اƅمختل

فرص ƅتحقيق مزايا تƊافسية عديدة، فقد يمƄن استخدام Ɗفس اƅتسهيات 

أو اƅتƊƄوƅوجيا أو أفراد أو اƅخبرات عبر اƅصƊاعات اƅمختلفة اƅتي 

 تƊتمي إƅيها اƅمؤسسة.

 
استراتيجيات اƅتƊافس، دار اƅجامعة إدارة اإستراتيجية، تƄوين تƊفيذ ا :Ɗبيل محمد مرسي :در ــــــــــــــــاƃمص

 .87ص ،2003، اƅجديدة ƅلƊشر، اإسƊƄدرية
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 ااستراتيجيات اƃعامة ƃلميزة اƃتنافسية :-11
تستƊد اƅمؤسسات عل استراتيجيات معيƊة ƅلتƊافس بهدف تحقيق أسبقية على مƊافسيها من 

أƊها تلك اƅقرارات اƅهيƄلية اƅتي خال اƅحيازة على مƊبرƋ ومزايا تƊافسية وتعرف اإستراتيجية على 

 M .Porterتتخذها اƅمؤسسة ƅتحقيق أهداف دقيقة واƅتي يتوقف عليها Ɗجاح أو فشل اƅمؤسسة، ويرى 

اƅقيادة في  :هيمن خال ثاث أسس مختلفة  أن ااستراتيجيات تمƄن اƅمؤسسة من تحقيق تƊافسية 

يار ـــــــــــــااستراتيجيات اƅعامة، حيث يمƄن ƅلمؤسسات اختواƅتي أطلق عليها -اƅتمييز واƅترƄيز-اƅتƄلفة 

 وسƊتƊاول هذƋ ااستراتيجيات فيما يلي : أي تشƄيلة من بيƊهما حسب ظروف اƅمƊافسة في صƊاعتها،

  إستراتيجية اƃقيادة في اƃتƂلفة:-أوا
إا أƊه عادة ما  اƅمتƊافسين، نهي اإستراتيجية، اƅتي تهدف إƅى تحقيق تƄلفة أقل باƅمقارƊة م

ومن بين اƅدوافع اƅتي  تتطلب إستراتيجية اƅقيادة في اƅتƄلفة إتباع إستراتيجية اƅتمييز في Ɗفس اƅوقت،

تشجع اƅمؤسسة على تطبيق هذƋ اإستراتيجيات على تطبيق هذƋ ااستراتيجيات هي توافر اقتصاديات 

اƅتƄلفة وتحسين اƄƅفاءة، وƄذا  يضاƅحجم آثار مƊحƊى اƅتعلم واƅخبرة، وجود فرص مشجعة على تخف

  . (14)سوق مƄون من مشتريين واعيين تماما باƅسعر...اƅخ 

  يز:ــــــــــة اƃتميـــــــإستراتيجي-ثانيا
استثƊائية في اƅمƊتج أو اƅخدمة أو  صهي إستراتيجية تƊافسية تƊطوي على اأفراد بخصائ

فريد ومتميز أي أن هذƋ اإستراتيجية تقوم على Ɗه شيء أبشƄل يتم إدراƄه من قبل اƅمستهلك على 

ن يتحمل أعلى  اتمييز اƅمƊتج بما يغرقه على اƅمƊتجات اأخرى في اƅسوق، ويخلق ƅه مرƄز فريدا فيه

 .(15)اƅمشتري ارتفاع اƅتƄاƅيف اƊƅاتجة عن إتباع هذƋ اإستراتيجية
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  ز:ــــــــــة اƃترƂيــإستراتيجي-ثاƃثا
و إƅى مجموعة معيƊة من أهي إستراتيجية تƊافسية موجهة إƅى قطاع محدد من اƅسوق اƅمستهدف 

واƅتي تƄون مهمشة من طرف اƅمؤسسات اأخرى بدا من اƅتعامل مع اƅسوق  اƅمشترين دون غيرهم،

ƄƄل، حيث تسعى اƅمؤسسة في ظل اإستراتيجية إƅى ااستفادة من ميزة تƊافسية في قطاع اƅسوق 

جات ذات أسعار أقل من اƅمƊافسين، بسبب ترƄيز على خفض اƅتƄلفة تستهدف من خال تقديم مƊاƅم

بسبب  أو من خال تقديم مƊتجات متميزة من حيث اƅجودة أو اƅمواصفات، أو خدمة اƅعماء ...

مع  اƅترƄيز على اƅتمييز، ƅذƅك فإن هذƋ اإستراتيجية قد تأخذ في اƅتطبيق اƅعملي شƄلين هما اƅترƄيز

 . (16)خفض اƅتƄلفة أو اƅترƄيز مع اƅتمييز
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 ة:ـــــــــــــــــــخاص
من خال ما تم عرضه في هذا اƅفصل يمƄن اƅوصول إƅى أن اƅميزة اƅتƊافسية ما هي إا 

عƊصر ه اƅمؤسسة من تحويل اإمƄاƊيات اƅمتوفرة ƅدعي إƅى ــــــــــــتمƄن من خاƅتاجتهاد وبحث متواصل 

ومن أجل ذƅك ابد على صاƊعي اƅقرار في هذا اƅمجال  أو عƊاصر تميزها من مƊافسيها في اƅسوق،

ااهتمام بƄل اƅجواƊب اƅمتعلقة باƅميزة اƅتƊافسية من مصادر ومحددات وأƊواع ...اƅخ حتى يتسƊى ƅهم 

 وغ اأهداف اƅمساعدة على اƅمدى اƅقصير واƅطويل.ـــــــــبل

بأƊواع وأƊماط اƅثقافة اƅمؤسسية وهذا Ɗظرا ƅما تقدمه هذƋ اأخيرة ƅبلوغ اƅتفوق وخاصة ااهتمام 

واƅتميز ƅلمؤسسة إذا عرفت Ƅيف توجه اƅثقافة اƅسائدة في اƅمؤسسة إƅى تحقيق اƅميزة اƅتƊافسية 

 .ةـــــــــاظ موقعها ااستراتيجي في اƅبيئƅلمؤسسة واƅحف
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 ع:ــــــــــواƃمراجادر ـــــــــــــــــاƃمص
، 2012دار اƊƄƅوز اƅمعرفة ƅلƊشر واƅتوزيع، / صاƅح سليم اƅحموري: إدارة اƅموارد اƅبشرية، عمان،1

 .  199،  198، 196،197، 195ص ص 

 .200اƅمرجع Ɗفسه، ص  /2

 ،، اƅدار اƅجامعية، اإسƊƄدريةاƅبشرية ƅتحقيق اƅميزة اƅتƊافسية/مصطفى محمود أبو بƄر: اƅموارد 3

 . 114، ص2003/ 2004مصر ، 

/جال إبراهيم اƅعبد: إدارة اأعمال، مدخل اتخاذ اƅقرارات ƅإدارة واƅمديرين، دار اƅجامعة اƅجديدة، 4

 . 102، ص 2013، اإسƊƄدرية، مصر

 .73/اƅمرجع Ɗفسه، ص5

 . 123/مصطفى محمود أبو بƄر : مرجع سابق، ص6

 . 32ص ،/اƅمرجع Ɗفسه7

ƅغاƅبي ووائل محمد صبحي إدريس: اإدارة اإستراتيجية مƊظور مƊهجي /طاهر محسن مƊصور ا8

 .  309، ص2009، دار وائل ƅلƊشر، عمان، اأردن 2متƄامل، ط

تطور رساƅة /عمار بوشƊاق: اƅميزة اƅتƊافسية في اƅمؤسسة ااقتصادية، مصادرها وتƊميتها و 9

  . 17، ص 2002 ،، قسم علوم اƅتسيير، جامعة اƅجزائرماجستير

 . 74، ص/اƅمرجع Ɗفسه10

 . 28/اƅمرجع Ɗفسه، ص11

 .192، ص2008/ثامر اƅبƄري: إستراتيجيات اƅتسويق، دار اƅيازوردي، عمان12

/غول فرحات: اƅميزة اƅتƊافسية اƅطريق ƅدى اƅمعرƄة اƅتƊافسية مجلة دراسات اقتصادية، اƅجزائر، 13

 . 99ص ،2009، فيفري ،  12اƅعدد
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 . 109، ص2005، ، اƅدار اƅجامعية اإسƊƄدرية3، طرة اإستراتيجية/Ɗادية اƅعرف: اإدا14

 .147، ص2005، /مؤيد سعيد ساƅم: أساسيات اإدارة اإستراتيجية دار وائل ƅلƊشر، عمان15

 . 257، ص 2002/ثابت عبد اƅرحمن إدريس: اإدارة اإستراتيجية اƅدار اƅجامعية اإسƊƄدرية، 16



اƃميدانيـــــــــة واƃبيانــــــــــات  اƃمعطيــــــــات ومناقشــــــة تحليــــــــــل    اƃفصل اƃرابع 
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 ات ــــــــة اƃمعطيــــــل ومناقشــــــــــتحلي:   اƃرابعاƃفصل 
 ةـــــــــات اƃميدانيــــــــــواƃبيان             

 
 ة ــــئـــــــــــوطت   

 اƅخلفية ااجتماعية واƅمهƊية ƅلعامل -1

-Ɗمط اƅثقافة اƅسائدة في مؤسسة اتصاات اƅجزائر -2

 اƅطارف

تأثير اƅثقافة اƅمؤسسية اƅمتبعة في عملية اƅميزة اƅتƊافسية  -3

 ƅتحقيق أهداف اƅمؤسسة

اƅعاقة اارتباطية بين ثقافة اƅمؤسسة وتأثيرها على  -4
 اتصاات اƅجزائر.تحقيق اƅميزة اƅتƊافسية بمؤسسة 

 ة.ــــــــــاصـــــــــــــخ
 ع.ــــــادر واƃمراجـــائمة اƃمصــــق
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 ئة :ـــــــــــــــوطـــــــــــــــــت*

ة اƅجاƊب اƅتطبيقي في اƅدراسات اƅميداƊية في اإجابة على اƅتساؤل اƅرئيسي ـــــــــــــــــــتƄمن أهمي

عمليات اƅحصول على اƅبياƊات واƅمعلومات اƅميداƊية اƅازمة في اƅدراسة من أهم  وتعد اƅمطروح،

قيمة اƅدراسة تƄمن في دقة Ɗتائجها، ومدى قدرة ومهارة اƅباحث  خطوات اƅدراسة اƅميداƊية أن  

 ƅاستعمال اأƊسب أدوات جمع اƅبياƊات.
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 :يةـــــــــــاƃميدانات ــــــــــل اƃمعطيــــــــــــتحلي
 اƃمحور اأول: اƃخلفية ااجتماعية ƃلعامل.

 اƃعينــــــة نســــــــــــــــــج: (01)جدول رقم 

 اƃتƂرارات واƃنسب
 ةـــــــــاإجاب

Ƃتƃنس راراتــــــــــاƃبـــــــــــا% 

 45,45 10 لــــــــــــــــــــعام

 54,54 12 ةــــــــــــــــعامل

 %100 22 وعــــــــــــــــاƃمجم

 من ااستمارة. (01)بياƊات اƅسؤال رقم اƃمصدر:           

اƅمتعلق بجƊس اƅعيƊة أن أغلب أفراد اƅعيƊة هم من  01من خال اƊƅظرة اƅمتمعƊة ƅلجدول رقم

مع .باƊƅسبة Ɗƅا أن اƅعاملة ومقارƊتها %45.45 اƅعمال بيƊما سجلت Ɗسبة %54,54فئة اƅعامات 

ن بإبراز ذواتهم في و Ɗسبة عامل أƄثر ثباتا ورزاƊة وخجا من اƅعامل اƅذين هم في هذƋ اƅمرحلة يقوم

معاماتهم وتصرفاتهم تجاƋ اآخرين وهم أƄثر إبرازا ƅمواهبهم مهما ƄاƊت سوية أو غير سوية أن 

 .ومƄاƊتهم يميلون أƄثر إبراز شخصيتهم اƅعاملة في هذƋ اƅمرحلة

ت متقاربة إƅى Ɗسبة اƅعمال ويرجع هذا اأمر إƅى طبيعة عمل اƅمؤسسة حيث Ɗسبة اƅعاما

تسعى إƅيها  تحتاج إƅى اƅيد اƅعاملة من اƅطرفين وذƅك من أجل إƊجاح اƅمؤسسة وتحقيق اأهداف اƅتي

 وهي تقديم اƅخدمات Ɗوعية وفي آجاƅها ƅلمواطƊين.
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 ةـــــــــــــن اƃعينـــــــــ: س(02)جدول رقم 

 اƃتƂرارات واƃنسب
 ةـــــــــاإجاب

Ƃتƃنس راراتــــــــــاƃبـــــــــــا% 

 / / ةـــــــــــــــــــسƊ 25  ل منــــــأق

 22,72 05 سƊة 31سƊةإƅى 26 من

 31,81 07 سƊة 37سƊةإƅى 31 من

 54,45 10 وقــــــــــــــف فما 38 

 %100 22 وعــــــــــــــــاƃمجم

 من ااستمارة. (02)بياƊات اƅسؤال رقم اƃمصدر:           

Ɗاحظ من خال اƅجدول أعاƋ اƅمتعلق بتوزيع أفراد اƅعيƊة حسب اƅفئة اƅعمرية أن أغلب 

وتليها اƅفئة  %54,45فما فوق( وذƅك بƊسبة38ة اƅعمرية ما بين )ئاƅمبحوثين يترƄزون في اƅف

بƊسبة  (سƊة31سƊةإƅى26من)وƄذƅك تليها اƅفئة  %31,81سƊة(بƊسبة37سƊةإƅى31اƅعمرية)من

31,81%ƅ هƊجدول أƅوحظ من خال اƅ ماƄ ،عمرية أقل من ــــــــƅفئة اƅسبة في اƊ م يتم تسجيل أي

وذƅك  (سƊة37سƊة إƅى31من)بيƊما احظƊا من خال اƅجدول أن أعلى Ɗسبة تترƄز في سن  سƊة،25

 ه.ـــــــــمر بفترة حاسمة في تطور شخصيته وقوت دــــــــأن اƅعامل في هذƋ اƅمرحلة يƄون ق

أن هذا اƊƅوع من اƅعمل يحتاج إƅى اƅخبرة اƅمهƊية من أجل تأدية اƅمهام على أƄمل وجه 

وƄذƅك يƄون اƅعامل خال اƅسƊوات اƅطويلة اƅتي قضاها في مؤسسة قد تƄيف وتاءم مع ثقافة 

ا يساعد اƅمؤسسة في تحقيق اƅقيمة اƅمضافة اƅتي اƅمؤسسة وتعرف عليها أƄثر وأƄثر وباƅتاƅي هذا م

 موقعها في اƅمحيط ااجتماعي.ƅتسعى إƅيها من خال اƅمحافظة على مرƄزها 
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 اƃحاƃة ااجتماعية ƃلعينة :(03)جدول رقم

 اƃتƂرارات واƃنسب
 ةـــــــــاإجاب

Ƃتƃنس راراتــــــــــاƃبـــــــــــا% 

 90,90 20 زوجــــــــــــــــــمت
 9,090 02 زبـــــــــــــــأع
 / / لـــــــــــــــــأرم
 / / لقـــــــــــــــمط
 %100 22 وعــــــــــــــــاƃمجم
 من ااستمارة. (03)بياƊات اƅسؤال رقم اƃمصدر:           

تقدر جدول أعاƋ يتضح Ɗƅا أن Ɗسبة اƅموظفين اƅمتزوجين اƅمن خال اƅبياƊات اƅواردة في 

ويرجع هذا اأمر إƅى أن وجود عمال  %9,09ن قدرت Ɗسبتهم بـيأما اƅموظفون اƅعازب، %90,90بـ

 هذا ما يشجعهم على اƅعملو  اƅعاطفيةو  وعامات متزوجين يƄون أƄثر استقرارا من اƊƅاحية اƊƅفسية

دودية في عمله اƅعامل أƄثر عطاء ومر من بطريقة جيدة، أن تحقيق اƅحاجات اƊƅفسية واƅعاطفية يجعل 

يساعدهم في Ƅسب  مستقرة ومتوازƊة، ما ةرد بشرياƄسب عمال ومو بتسعى إƅيه اƅمؤسسة  وهو ما

سلوƄيات وأفعال سوية ورشيدة تƄون أساسا في اƅرفع من مستوى اأداء ƅمؤسسة اتصاات اƅجزائر في 

جعل يما و واƅمƄافآت  عاوة على ذƅك هذا يبين أن اƅمؤسسة تمƊح اƅعمال من اƅرواتب  واية اƅطارف

ن وجود يخفف ممتطلبات واحتياجات أسرته ما  اƅعامل وعائلته مجتمعة من خال Ƅفايته على تحقيق

 حاات طاق وتفƄك أسري.
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 : اƃمستوى اƃتعليمي(04)اƃجدول رقم 

 اƃتƂرارات واƃنسب
 ةـــــــــاإجاب

Ƃتƃنس راراتــــــــــاƃبـــــــــــا% 

 / / ابتدائي

 22,72 05 ثاƊوي

 / / متوسط

 77,27 17 جامعي

 %100 22 وعــــــــــــــــاƃمجم
 من ااستمارة. (04)بياƊات اƅسؤال رقم اƃمصدر:           

 ممن اƅعاملين مستواهم جامعي %77,27يتضح Ɗƅا من خال اƅجدول أعاƋ أن Ɗسبة

Ƅƅون اƅمؤسسة اƅخدماتية تتعرض إƅى من اƅعاملين مستواهم اƅتعليمي ثاƊوي ، ويرجع هذا %22,72و

استقطاب Ƅفاءات وباƅتاƅي تعمل على  اƅمƊافسة اƅشرسة من طرف باقي اƅمتعاملين )دجيزي، أوريدو(،

وخرجي اƅجامعات، وتبقى اƅفئة اƅثاƊية من اƅمستوى اƅثاƊوي في ااستقبال واأعمال اƅي، عاƅتعليم اƅ ذوي

ما يدل على أن طبيعة عمل اƅمؤسسة يحتاج إƅى مستويات  اإدارية اأخرى Ƅاأرشيف واƅجرد، وهذا

 عاƅية من اƅتعليم من أجل أداء اƅمهام فيها من أجل اƅمحافظة على مƄاƊتها اƅتƊافسية في اƅمجتمع.
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 ةــــــــــــفـــــــ: اƃوظي(06)اƃجدول رقم 

 اƃتƂرارات واƃنسب
 ةـــــــــاإجاب

Ƃتƃنس راراتــــــــــاƃبـــــــــــا% 

 68,18 15 ارــــــــــــــــــــــإط

 13,63 03 عون تحƄم

 18,18 04 عون تƊفيذ

 %100 22 وعــــــــــــــــاƃمجم
 من ااستمارة. (05)بياƊات اƅسؤال رقم اƃمصدر:           

من أفراد مجتمع  %68,18تبين اƅمعطيات اƅميداƊية أن أغلبية أفراد اƅعيƊة هم إطارات بƊسبة

، يتبين Ɗƅا %18,18اƅتي تمثل عون اƅتحƄم، وأخيرا عون اƅتƊفيذ بƊسبة %13,63اƅدراسة، تليها Ɗسبة

أن معظم أفراد اƅعيƊة هم ذو مستوى جامعي، وƅهذا فإن اƅمؤسسة تعمل على اختيار واستقطاب 

يق ميزة تƊافسية اإطارات قصد اƅعمل على تطوير صورة اƅمؤسسة، واƅتحسين من خدماتها وتحق

، Ƅذƅك أن طبيعة اƅعمل في مؤسسة اتصاات اƅجزائر يحتاج إƅى حليتستطيع مواجهة اƅتƊافس اƅم

 اƅقدرة واƅمعرفة واƅمهارة اƅعاƅية من أجل اƅقيام باƅمهام اƅموƄلة إƅى اƅعمال فيها.
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 ةـــــــــــــخبرة اƃمهنياƃــــــ: (06)اƃجدول رقم 

 اƃتƂرارات واƃنسب
 ةـــــــــاإجاب

Ƃتƃنس راراتــــــــــاƃبـــــــــــا% 

 13,63 03 سƊوات5أقل من 

 22,72 05 سƊوات10إƅى5من

 63,63 14 سƊة فأƄثر11من

 %100 22 وعــــــــــــــــاƃمجم
 من ااستمارة. (06)بياƊات اƅسؤال رقم اƃمصدر:           

Ɗجدول أـــــƅسبة نرى من خال اƊ63,63%ثر و11منƄة فأƊتتراوح خبرتهم من %22,72س

Ƅلما زادت ، أƊه سƊوات 5من اƅموظفين تتراوح خبرتهم من  % 13,63وƊسبة  سƊوات،10سƊوات إƅى5

ƄوƊات اƅعمل وƄذƅك زادت اƅسهوƅة ماƅخبرة اƅمهƊية في اƅعمل Ƅلما زاد ااستقرار واƅتعرف على خفايا و 

تƄون ƅديهم ثقافة مؤسسية تساعد اƅمؤسسة على تحقيق في اƅتعامل مع اƅمهام، مما جعل اƅعمال ت

 اƅميزة اƅتƊافسية من خال تحقيق مستويات عليا من اأداء.
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 اƃطارف-نمط اƃثقافة اƃسائدة في مؤسسة اتصاات اƃجزائراƃمحور : 

 : اƃثقافة اƃسائدة واƃغاƃبة في مؤسستƂم(07)اƃجدول رقم 

 اƃتƂرارات واƃنسب
 ةـــــــــاإجاب

Ƃتƃنس راراتــــــــــاƃبـــــــــــا% 

 50 11 ثقافة  تƊظيمية معلوماتية

 18,18 04 ثقافة اقتصادية تجارية

ثقافة ااحترام اƅمتبادل 
باƅدرجة اأوƅى واƅتعاون 
من أجل رفع اƅمردودية 
وتحسين اƅعمل وتƄون 

 تƊافسية في بعض اأحيان

07 31,81 

 %100 22 وعــــــــــــــــاƃمجم
 من ااستمارة. (07)بياƊات اƅسؤال رقم اƃمصدر:           

واƅبياƊات في اƅجدول أعاƊ Ƌجد أن Ɗسبة اƅثقافة اƅسادة واƅغاƅبة في  اإحصائياتبااستƊاد إƅى 

 %18,18من أفراد اƅعيƊة ƄاƊت إجاباتهم أن ثقافة تƊظيمية معلوماتية، وبƊسبة  %50اƅمؤسسة بƊسبة

إجابتهم أƊها ثقافة ااحترام  %31,81اإجابة على أƊها ثقافة اقتصادية تجارية تƊافسية وƄاƊتƄاƊت 

اƅمتبادل باƅدرجة اأوƅى واƅتعاون من أجل رفع اƅمردودية وتحسين اƅعمل وتƄون تƊافسية في بعض 

سة ثقافة Ƅƅل مؤسوهذا راجع إƅى اƅمبادئ اƅتي تعمل بها اƅمؤسسة في تطبيق ثقافتها أن  اأحيان،

وأن اƅمؤسسة تحتاج ƅمثل هƄذا ثقافة وهذا من أجل Ƅسب واء واƊتماء اƅعمال  تƊظيمية خاصة بها.

ƅديها، وا يفƄرون في مغادرة اƅمؤسسة وهو ما دعت إƅيه مبادئ تحقيق اƅميزة اƅتƊافسية، وهو خلق 

حوال وذƅك من خال مورد بشري Ɗادر تحافظ عليه اƅمؤسسة من أجل أن ا يغادرها في حال من اأ

 ضمان ااƊتماء ƅلمؤسسة وهو ما يوفرƋ جو اƅثقافة اƅمؤسسية اƊƅاجحة.
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 ƃلعمال على اابتƂاراƃثقافة اƃسائدة مساعدة : (08)اƃجدول رقم 

 اƃتƂرارات واƃنسب
 ةـــــــــاإجاب

Ƃتƃنس راراتــــــــــاƃبـــــــــــا % 

 Ɗ 18 81,81عم

 18,18 04 ا

 %100 22 وعــــــــــــــــاƃمجم
 من ااستمارة. (08)بياƊات اƅسؤال رقم اƃمصدر:           

من أفراد اƅعيƊة يبدون أن اƅثقافة اƅسائدة في  %81.81من خال اƅجدول تشير اƅبياƊات أن 

مƄان اƅعمل تسدي اƊطباع Ƅبير على إبداع اƅفرد وابتƄارƋ مما تساهم في تطوير وتƊمية أفƄارهم 

Ɗتاجيتهم وقدراتهم وتقديم اأفضل وهي حصيلة  فهي Ɗسبة Ƅبيرة أƄدت أن اƅثقافة  22فرد من  18وا 

ƅجزائر باƅسائدة في مؤسسة اتصاات اƅمؤسسة اƅبيرة على تحقيق أهداف اƄ طارف ساهمت بدرجة

اƅمرجوة، مما سمح ƅأفراد باإبداع واابتƄار في مجال عملهم وتقديم ما هو أفضل ƅلزبون واƅمؤسسة، 

أقرت بوجود عدة شوائب رسخت طابع سلبي ƅدى  %18.18وفي اƅمقابل يوجد Ɗسبة ضئيلة مقدرة بـ 

 .أفراد اƅعيƊة

ضح على اهتمام اƅمؤسسة باإبداع واابتƄار في تطوير وتƊمية اƅفƄر ƅدى دƅيل وا فهذاوعليه 

 اأفراد وتقديم أساƅيب جديدة ƅلعمل تمƊƄها من تحقيق ميزة تƊافسية .
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 .Ƃيفية اƃتوظيف في مؤسسة اتصاات اƃجزائر اƃطارف: (09)اƃجدول رقم 

 اƃتƂرارات واƃنسب
 ةـــــــــاإجاب

Ƃتƃنس راراتــــــــــاƃبـــــــــــا% 

 81,81 18 على أساس اƅشهادة

 / / على أساس حاجتك ƅلعمل

 18,18 04 على أساس اƅخبرة

على أساس حاجة 
 اƅمؤسسة

/ / 

 %100 22 وعــــــــــــــــاƃمجم
 من ااستمارة. (09)بياƊات اƅسؤال رقم اƃمصدر:           

أفراد اƅعيƊة تم اختيارهم Ƅموظفين في من %81,81من خال اإجابات Ɗاحظ أن Ɗسبة 

اس ــــــــــــــمن اƅموظفين تم اختيارهم على أس%18,18اƅمؤسسة على أساس اƅشهادة، وƄذƅك Ɗسبة 

اء ـــــــــــــــــاƅخبرة، يتبين أن مؤسسة اتصاات اƅجزائر تعتمد على اƅمؤهل اƅعلمي ƅدى اأفراد في اƊتق

أغلبية اƅمبحوثين ذوي  05واƅجدول رقم 04ء في معطيات اƅجدول رقم اأفراد، وهذا ما يطابق ما جا

طارات واƅتي من خاƅها تحقق اƅمؤسسة ميزة تƊافسية.  مستوى جامعي وا 

 

 

 

 

 

 



اƃميدانيـــــــــة واƃبيانــــــــــات  اƃمعطيــــــــات ومناقشــــــة تحليــــــــــل    اƃفصل اƃرابع 
 

 
88 

 طريقة اإعان عن مناصب اƃشغل عن مؤسسة اتصاات اƃجزائر: (10)اƃجدول رقم 

 اƃتƂرارات واƃنسب
 ةـــــــــاإجاب

Ƃتƃنس راراتــــــــــاƃبـــــــــــا% 

 27,27 06 عن طريق اƅمؤسسة

 9,09 02 عن طريق اƅجرائد

 50 11 عن طريق مƄتب اƅتشغيل

واقع ـــــــــــــعن طريق م

 اƅتواصل اƅجماعي

03 13,63 

 %100 22 وعــــــــــــــــاƃمجم
 من ااستمارة. (10)بياƊات اƅسؤال رقم اƃمصدر:           

باƅتوظيف وهي تصدر عن  اƅخاصة  أعاƊ Ƌجد أن أغلب اإعاƊاتمن بياƊات اƅجدول 

أفراد اƅعيƊة، وƄذƅك عن طريق اƅمؤسسة يتم اإعان بƊسبة من  %50طريق مƄتب اƅتشغيل بƊسبة

يتم توظيفهم عن طريق مواقع  %13,63 فراد من اƅعيƊة أما Ɗسبةأ 06أي ما يعادل 27,27%

وهي أقل Ɗسبة وذƅك من أجل إعطاء  %09,09ائد بƊسبةاƅتواصل ااجتماعي وأيضا عن طريق اƅجر 

اƅفرص ƅلƄفاءات اƅبشرية وƅلشباب اƅحاملين ƅشهادات عليا في اƅحصول على مƊصب في مؤسسة 

Ƅحصول على عمال أƅطارف وهذا من أجل اƅجزائر بواية اƅفاء.ـــــــاتصاات ا 
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 يةـــ: معاملة رئيسك بعداƃة وشفاف(11)اƃجدول رقم 

 اƃتƂرارات واƃنسب
 ةـــــــــاإجاب

Ƃتƃنس راراتــــــــــاƃبـــــــــــا% 

 Ɗ 22 100عم

 / / ا

 %100 22 وعــــــــــــــــاƃمجم
 من ااستمارة. (11)بياƊات اƅسؤال رقم اƃمصدر:           

حيث Ɗأخذ  استƊادا إƅى اƅجدول أعاƊ Ƌجد أن اƅمؤسسة اتصاات اƅجزائر تعمل بعداƅة وشفافية

عيƊة، هذا راجع ƅلوعي وƊشر ثقافة 22مايعادل 100%اƅمستجدات من اإجابة بƊعم أي ما يقدر بƊسبة

تƊظيمية رشيدة Ƅأساس  قيم حسب ما جاء عƊد"ماƄس فبيير وتايلور" إن رƄزت اإدارة اƅفعاƅة على

عية ƅلعاقات ƅتحقيق اƄƅفاية اإƊتاجية وذƅك من خال إبراز مبادئ اƅرجل ااقتصادي وموضو 

 ااجتماعية.

Ƅتي ترƅمؤسسة اƅك أن اƅذƄشفافية على ز في ثقافتها ـــƅة واƅعداƅؤسسة تدرك مهي و مبادئ ا

 ية.ــــمدى توفر هذƋ اƅمبادئ في تحقيق اƅميزة اƅتƊافس
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 ةــة في تسيير اƃمؤسسة برفع من اƃروح اƃمعنويــــــ: اƃمشارƂ(12)اƃجدول رقم 

 واƃنسباƃتƂرارات 
 ةـــــــــاإجاب

Ƃتƃنس راراتــــــــــاƃبـــــــــــا% 

 31,81 07 تلبية اƅحاجيات ااجتماعية

 13,63 03 قرارــــــــن وااستـــــــــــــاأم

 22,72 05 اƅرفع من اƅروح اƅمعƊوية

Ɗـــــــــــااƅ9,09 02 واءـــــــــــــــــتماء وا 

 22,72 05 اƅعملاƅزيادة في مردودية 

 %100 22 وعــــــــــــــــاƃمجم
 من ااستمارة. (12)بياƊات اƅسؤال رقم اƃمصدر:           

أوضحت اƊƅتائج فرق وتباين في اإجابات حيث اتضح اƅفرق في Ɗسبة تلبية اƅحجات 

مردودية اƅعمل فيما يتمثل Ɗسبة اƅروح اƅمعƊوية واƅزيادة في  %31,81ااجتماعية اƅتي قدرت بـ 

فعلى هذا اأساس فإن مؤسسة اتصاات اƅجزائر بواية اƅطارف تعتمد على اƅتسيير  ،%22,72بـ

اƅحسن ƅلمؤسسة واƄƅفاءات واƅروح اƅمعƊوية مما توضح أهمية Ƅبرى ƅأمن وااستقرار اƅذي قدر 

أƄثر تحƄم ومن هذƋ اƅعملية أن اƅمؤسسة تساعد على Ƅسب اƅمهارات واƅتي تجعلها  %13,63بـ

حساسه ببمهامه   في تسيير اƅمؤسسة. ءاأمن وااستقرار وااƊتماء واƅواوا 
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ة اƃميزة اƃتنافسية ƃتحقيق أهداف ياƃمحور اƃثاƃث: تأثير اƃثقافة اƃمؤسسية اƃمتبعة في عمل
 اƃمؤسسة

: اƃظروف اƃسائدة في مؤسسة اتصاات اƃجزائر، ومدى تساهمها في تحقيق (13)اƃجدول رقم 
 اƃتنافسية اƃميزة

 اƃتƂرارات واƃنسب
 ةـــــــــاإجاب

Ƃتƃنس راراتــــــــــاƃبـــــــــــا% 

وجود ظروف مائمة 
 تساعد على اƅمƊافسة

10 45,45 

اƅظروف اƅسائدة في 
اƅمؤسسة ساهمت في 

 تحقيق ميزة تƊافسية

12 54,54 

 %100 22 وعــــــــــــــــاƃمجم
 من ااستمارة. (13)بياƊات اƅسؤال رقم اƃمصدر:           

بأن Ɗ54,54%احظ من خال اƅجدول أعاƋ يتبين Ɗƅا أن أفراد مجتمع اƅدراسة يقرون بƊسبة 

ظروف اƅسائدة في اƅمؤسسة ساهمت في تحقيق ميزة تƊافسية ذا يعƊي أن اƅثقافة اƅسائدة بمؤسسة 

وهي Ɗسبة  %45,45فيما يقابل ذƅك Ɗسبةاتصاات اƅجزائر تƊظر إƅى اƅفرد Ƅمورد بشري ƅه قيمته 

عمال يقوƅون بوجود ظروف مائمة تساعد على اƅمƊافسة وتحقيق اƅميزة اƅتƊافسية وهذا راجع إƅى 10

 ƅمؤسسة في تطبيق ثقافتها أن Ƅƅل مؤسسة ثقافة تƊظيمية خاصة بها.ااƅمبادئ اƅتي تعمل بها 
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 ات ƃلزبائنــباƃمواعيد اƃمحددة عند تسليم اƃخدم: مدى اƃتزام اƃمؤسسة (14)اƃجدول رقم 

 اƃتƂرارات واƃنسب

 ةـــــــــاإجاب

Ƃتƃنس راراتــــــــــاƃبـــــــــــا% 

 Ɗ 19 86,36عم

 13,63 03 ا

 %100 22 وعــــــــــــــــاƃمجم

 من ااستمارة. (14)بياƊات اƅسؤال رقم اƃمصدر:           

  Ƅسبةد جميع ــــــــأƊك بƅجزائر وذƅمؤسسة تلتزم  لعام19أي  %86,36موظفي اتصاات اƅأن ا

هذا من أجل Ƅسب أƄبر قدر ممƄن من و  %13.63بمواعيد اƅمحددة عƊد تسليم اƅخدمات ƅلزبائن و

اƅزبائن ƅلتعامل معها، ورفع تحدي اƅمƊافسة من اƅمؤسسات اأخرى من ذوي Ɗفس اƅعمل، وهو ما 

 وي ضمن سوق اƅمƊافسة.يحقق ƅها مرƄز تƊافسي ق
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 : احترام مواعيد اƃدخول واƃخروج واحترام اƃعمل راجع إƃى أسباب(15)اƃجدول رقم 

 اƃتƂرارات واƃنسب

 ةـــــــــاإجاب

Ƃتƃنس راراتــــــــــاƃبـــــــــــا% 

 45,45 10 ةـــــــــــــــــــــــــأخاقي

 54,54 12 أن هƊاك رقابة

 / / اƅعقاباƅخوف من 

 %100 22 وعــــــــــــــــاƃمجم

 من ااستمارة. (15)بياƊات اƅسؤال رقم اƃمصدر:           

Ɗاحظ من خال اƅجدول أعاƋ أن أغلبية اƅمبحوثين يقرون على أن  احترام مواعيد اƅدخول 

 %31.81تليها Ɗسبة  68.18%واƅخروج واحترام مدة اƅعمل راجع إƅى أسباب أخاقية وذƅك بƊسبة 

يؤƄدون على أن  هƊاك رقابة في ذƅك، وأخيرا Ɗسبة مƊعدمة من أفراد اƅعيƊة ، ومƊه ƊستƊتج أن  اƅموظفين 

داخل اƅمؤسسة يعملون بمبادئ إƊساƊية ويتحلون باƅسمات اأخاقية اƅتي تحقق مƄاƊة اƅمؤسسة 

  .واارتقاء بها وصوا إƅى اƅتمييز بين اƅمؤسسات اأخرى
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 راء ومقترحات اƃزبائنمع أ اƃمؤسسةƂيفية تعامل  :(16)اƃجدول رقم 

 اƃتƂرارات واƃنسب

 ةـــــــــاإجاب

Ƃتƃنس راراتــــــــــاƃبـــــــــــا% 

 Ɗ 15 68,18عم

 31,81 07 ا

 %100 22 وعــــــــــــــــاƃمجم

 من ااستمارة. (16)بياƊات اƅسؤال رقم اƃمصدر:           

ومقابل  Ɗ68,18%احظ من خال اƅجدول أن أغلبية أفراد اƅعيƊة أجابوا بƊعم، وذƅك بƊسبة

مل أراء ومقترحات أجابوا با بمعƊى أفراد اƅعيƊة يوافقون على أن اƅمؤسسة تع %31,81ذƅك Ɗجد أن 

 من أجل تحقيق ميزة تƊافسية مدرƄة ƅخطورة هم وهذا ما تسعى اƅمؤسسة ƅتحقيقهئاƅزبائن إرضا

 اƅمƊافسة اƅمحيطة بها وباƅتاƅي فهي تسعى بƄل اƅجهد Ƅƅسب أقدر قدر ممƄن من رضا اƅزبائن.
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 ƃلرئيس شƂوى : طريقة تقديم اقتراح أو(17)اƃجدول رقم 

 اƃتƂرارات واƃنسب
 ةـــــــــاإجاب

Ƃتƃنس راراتــــــــــاƃبـــــــــــا% 

 45,45 10 اتصال مباشر

 45,45 10 في ااجتماعات

 9,090 02 ةـــــــــــــــاƅمراسل

 / / ائطـــــــــاƅوس

 %100 22 وعــــــــــــــــاƃمجم
 من ااستمارة. (17)بياƊات اƅسؤال رقم اƃمصدر:           

اƅجدول أعاƋ أن أغلبية اƅمبحوثين يقرون على أن تقديم اقتراح أو شƄوى  Ɗاحظ من خال

مما من أفراد اƅعيƊة  %45,45طريف اتصال مباشر وفي ااجتماعات بƊسبةيƄون ذƅك عن ƅƅرئيسك 

يؤƄد هذا أن اƅمبحوثين يميلون استعمال ااتصال اƅمباشر وااجتماعات ƅدراسة جميع اƅمشاƄل 

وهي Ɗسبة  عن طريق اƅمراسلة Ɗ 9,09%سبة  تليهاواƅعراقيل اƅتي تواجههم أثƊاء تأديتهم ƅلعمل، ثم 

 أƊهم يلجؤون أƄثر ƅلحوار اƅمباشر أƄثر أداء عمل مميز في جو يسودƋ اƅتفاهم.ضئيلة جدا،  أي 
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 : اƃمحافظة على ممتلƂات اƃمؤسسة Ƃأنها ممتلƂات شخصية(18)اƃجدول رقم 

 اƃتƂرارات واƃنسب
 ةـــــــــاإجاب

Ƃتƃنس راراتــــــــــاƃبـــــــــــا% 

 Ɗ 20 90,09عم

 9,090 02 ا

 %100 22 وعــــــــــــــــاƃمجم
 من ااستمارة. (18)بياƊات اƅسؤال رقم اƃمصدر:           

أƄد جميع موظفي اتصاات اƅجزائر وذƅك بƊسبة أƊهم يحافظون على ممتلƄات اƅمؤسسة ƄأƊها 

جابتهم با وهي Ɗسبة قليلة، وƊستƊتج أن اƅموظف يعمل بƄل إƊساƊية وƄذا من اممتلƄاته  ƅشخصية وا 

 اƅمحافظة على مƄاƊته في اƅمؤسسة. أجل

اƅعمال تجاƋ مؤسستهم، وƄذƅك بسبب يشعر بها وهذا Ɗتيجة ƅدرجة ااƊتماء واƅواء اƄƅبير اƅذي 

ما تقدمه ƅهم خاصة وهي مصدر Ƅƅسب رزقهم، وعليه فهم يشعرون بمسؤوƅية Ƅبيرة تجاƋ اƅمحافظة 

ƅما تحققه من احتياجات مادية وƊفسية  على ممتلƄات اƅمؤسسة واعتبارها بمثابة اأسرة اƅثاƊية

 واجتماعية وعاطفية.
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ة اƃمؤسسة وتأثيرها على تحقيق اƃميزة ـــــــة اارتباطية بين ثقافـــــــع: اƃعاقـــــور اƃرابــــــــــاƃمح
 اƃتنافسية بمؤسسة اتصاات اƃجزائر

اتصاات اƃجزائر باƃوايات اأخرى وجود تنسيق بين مؤسستك ومؤسسات إمƂانية : (19)جدول رقم

 فيما يخص تحقيق عملية اƃميزة اƃتنافسية.

 اƃتƂرارات واƃنسب
 ةـــــــــاإجاب

Ƃتƃنس راراتــــــــــاƃبـــــــــــا% 

 Ɗ 22 100عم

 / / ا

 %100 22 وعــــــــــــــــاƃمجم
 من ااستمارة. (19)بياƊات اƅسؤال رقم اƃمصدر:           

أƊه يوجد تƊسيق بين مؤسسة  من أفراد اƅعيƊة صرحوا%100بيƊت معطيات اƅجدول أن 

ئر ƅواية اƅطارف مع مؤسسات اتصاات أخرى وهذا ما أƄدته Ɗƅا اƅمقابات اƅحرة اƅتي ااتصاات اƅجز 

ام قمƊا بها خال ƊزوƊƅا ƅميدان اƅدراسة أƊه يوجد تƊسيق وذƅك من خال اجتماعات وملتقيات وƊدوات تق

وعية اƅمؤسسات باƅثقافة اƅتƊظيمية وما تحققه من أرباح. Ɗشهريا من أجل تحسين اأداء اƅوظيفي و 

فتحة على اƅمحيط اƅخارجي، وهو ما يساعد في عملية معرفة اƅمستجدات توباعتبارها مؤسسة م

ر اƅتي تƊاسب بها واƅتهديدات وباƅتاƅي أخذ ااحتياطات اƅازمة ƅتحقيق اƅميزة اƅتƊافسية وهي أهم اƅمعايي

 مبادئ اƅتسيير اƅحديث.
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 : اƃرضا على اأداء بمؤسسة اتصاات اƃجزائر .(20)جدول رقم

 اƃتƂرارات واƃنسب
 ةـــــــــاإجاب

Ƃتƃنس راراتــــــــــاƃبـــــــــــا% 

 Ɗ 20 90,90عم

 9,09 02 ا

 %100 22 وعــــــــــــــــاƃمجم
 من ااستمارة. (20)بياƊات اƅسؤال رقم اƃمصدر:           

من اƅموظفين أƄدوا أƊهم راضين على Ɗ90,90%سبة  Ɗاحظ من خال اƅجدول أعاƋ أن  

اأداء بمؤسس اتصاات اƅجزائر أي أن اأداء يعد عاما أساسي ƅتحفيز اƅموظفين باعتبار اƅمورد 

اƅجو اƅمƊاسب ƅيقدم أفضل ما ƅديه أي أƊه  اƅبشري اƅرƄيزة اأساسية اƅتي يقوم عليها اƅمؤسسة أن توفر

تƊفي ذƅك. وهذا حسب اƅمشاهدة  Ƅ9.09%لما زاد في اأداء، في حين Ɗجد أن Ɗسبة  Ƅلما Ƅان راض

 في اأداء داخل مؤسسة اتصاات اƅجزائر. اƅتي قمƊا بهذا في عدة زيارات مبرمجة احظƊا يوجد رضا

ري داخل مؤسسة اتصاات اƅجزائر بواية اƅطارف أƊه وهذا أن ثقافة اƅمؤسسة ساعدت اƅمورد اƅبش

 ما جعله يƄون راض عن أدائه إƅى حد Ƅبير.و  يقدم أقصى ما ƅديه في عمله
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: اƃمؤسسة تأخذ بعين ااعتبار حاجات اƃعمال وأهدافهم أثناء وضع خطة ƃلثقافة 21جدول رقم

 اƃمؤسسية اƃناجحة. 

 اƃتƂرارات واƃنسب
 ةـــــــــاإجاب

Ƃتƃنس راراتــــــــــاƃبـــــــــــا% 

 Ɗ 15 68,18عم

 31,18 07 ا

 %100 22 وعــــــــــــــــاƃمجم
 من ااستمارة. (21)بياƊات اƅسؤال رقم اƃمصدر:           

من أفراد اƅعيƊة تأخذ ااعتبار حاجات اƅعمال  %68,18بيƊت اƅمعطيات في اƅجدول أن

 من اƅعيƊة يرون عƄس ذƅك. %31,18وأهدافهم أثƊاء وضع خطة اƅثقافة اƅمؤسسة، باƅمقابل

إن اƊƅقابات وااتحادات  وحسب ما جاء في مقاربة اƅعاقات اإƊساƊية عƊد"جون رƄس":

ƅة مƊهم تقسيم اƅبƊاء ااجتماعي ومت اƅعماƅية ضاعفت من اهتمام ƅمطاƅب اƅعمال وذƅك من أجل محاو 

شباع حاجات اأساسية اƅتفاعل  اƄƅفء اƅمشارƄة. يؤثر فيها من دوافع وا 

اƅحديثة ƅلمورد اƅبشري بأƊه رأس مال بشري وثروة حقيقية في اƅمؤسسة  ارةوهو ما يؤƄد اƊƅظ

 وهو أهم مƄوƊات اƅمؤسسة واأساس اƅجوهر في Ɗجاح اƅمؤسسة وتحقيق أهدافها.
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: اƃثقافة اƃمؤسسية اƃمتبعة بمؤسسة اتصاات اƃجزائر تعود باإيجاب على (22)اƃجدول رقم 

 مستوى اƃميزة اƃتنافسية باƃمؤسسة.

 اƃتƂرارات واƃنسب
 ةـــــــــاإجاب

Ƃتƃنس راراتــــــــــاƃبـــــــــــا% 

 54,54 12 زةــــــــــــــــــــــƊعم حققت  اƅمي
يدة ــــــــــجاƅظروف اƅسائدة 
 تمر.ــــــــــــــوفي تطور مس

05 22,27 

اƅظروف حسƊة في 
 وى.ــــــــــــــــــــــاƅمست

03 13,63 

 09,09 02 ا ƅم تحقق ذƅك.
 %100 22 وعــــــــــــــــاƃمجم
 من ااستمارة. (22)بياƊات اƅسؤال رقم اƃمصدر:           

في اƅجدول أعاƋ أن مؤسسة اتصاات اƅجزائر حققت اƅميزة Ɗاحظ من خال اƅبياƊات اƅواردة 

قياسية مقارƊة باإجابات فهي Ɗسبة  % 54,54  اƅتƊافسية وهذا ما أƄدƋ اƅمبحوثين بƊسبة فهي Ɗسبة

اأخرى، فهي تعمل مƊذ Ɗشأتها وبدايتها اأوƅى على تƊويع وتحسين خدماتها من أجل تحقيق اƅميزة 

رضاƅتƊافسية، بين اƅمؤسسات   اء اƅزبون من جهة أخرى، في حين Ɗجد Ɗسبة ــــــــاأخرى من جهة وا 

في تطور مستمر وهذا بدورƋ ة في اƅمؤسسة محل اƅدراسة جيدة و قروا أن اƅظروف اƅسائدأ  22,27%

اƊجازات هامة ƅبلوغ أهدافها وصوا إƅى تمييز بيƊهما وبƊسبة  يحقق ƅها ميزة تƊافسية يجعلها تحقق

اد اƅعيƊة صرحوا أن اƅظروف اƅسائدة في اƅمؤسسة ƅم تحقق اƅميزة اƅتƊافسية وعللوا من أفر  13,63%

إجابتهم بعدة ظروف مƊها Ɗقص اƅوسائل اƅماƅية واƅمادية باإضافة إƅى وجود اضطرابات في تسيير 

من أفراد  % 09,09اƅمؤسسة، وأهم من هذا أƊه هƊاك تغيرات في اƅهيƄل اƅتƊظيمي ƅلمؤسسة وبƊسبة 

 يƊة قاƅوا بأن اƅظروف اƅسائدة في تحقيق اƅميزة اƅتƊافسية ƅم تحقق مستوى في اƅثقافة اƅمؤسسية.اƅع
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  اصـــــــــــةـــــــــخ

تعتبر اƅدراسة اƅميداƊية أساس Ƅل بحث سوسيوƅوجي وحوصلة ƅه وذƅك من خال تفريغ 

واإجابة على اƅتساؤات   وتبويب اƅبياƊات ثم تحليلها وتفسيرها ومحاوƅة استخاص أهم Ɗتائجها

اƅمطروحة، وبƊاء على ما توصلƊا إƅيه من Ɗتائج اƅميداƊية تبين Ɗƅا أن  أƊماط اƅثقافة اƅمؤسسية ƅها أثر 

إيجابي على تحقيق اƅميزة اƅتƊافسية ƅلمؤسسة اƅتي ا يمƊƄها أن تستمر دون ثقافة مؤسسية فبها تتطور 

 وتتحقق أهدافهم.

اƅمؤسسية جد مهمة وضرورية ƅلمؤسسة أƊها ا يمƄن أن تƊتج دون  وبهذا فإن أƊماط اƅثقافة

 ثقافة مؤسسية اƅتي تعتبر اƅمخزون اƅمهاري واƅطاقة اƅتي تحرك اƅمؤسسة وهي أساس Ɗجاحها.
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 ة:ـــــــــــج اƃعامـــــــــــاƃنتائ
من خال هذƋ اƅدراسة، وفي Ɗهاية أي بحث علمي يعود اƅباحث إƅى تساؤات Ƅي يعرف إƅى أي 

 ئج اƅتي توصل إƅيها بحثه.امدى ƄاƊت صادقة، وذƅك على ضوء اƊƅت

وأن اƅدراسة ƄاƊت تحتاج إƅى تفƄيك اƅظاهرة في اƅواقع ، فلقد جاءت اإجابة على اأسئلة 

اƅمطروحة من خال إعادة ترƄيب اƅظاهرة وفق Ƅل اƅمعطيات واƅمؤشرات اƅتي يحملها اƅبعد اƅسوسيوƅوجي 

ل إبراز اƅعاقة اƅترابطية بين مختلف مؤشرات ƅها، وعليه فإƊƊا بحاجة إƅى تأويل وقراءة اƊƅتائج من خا

  .اƅظاهرة اƅمدروسة

 ƅقد تطلبت مرحلة اإجابة على اƅتساؤل اƅمرƄزي واƅذي جاء Ƅاآتي:

Ƃيف تساهم أنماط اƃثقافة اƃمؤسسية في دعم تحقيق اƃميزة اƃتنافسية بمؤسسة  -
 ؟  -اƃطارف –تصاات اƃجزائر ا

رح سؤاƅين إثƊين فرعيين محاوƅين من خاƅها اƅبحث واƄƅشف تفƄيك هذا اƅتساؤل اƅمرƄزي إƅى ط

 وعلى ضوء ذƅك ƄاƊت اƊƅتائج اƅعامة ƅلدراسة Ƅاآتي: عن هذƋ اƅظاهرة ،

ل مجتمع مؤسسة ــــ* حيث أƊه تبين من خال اƅخلفية اإجتماعية واƅثقافية واƅمهƊية ƅلمبحوثين داخ

اƅمستوى اƅتعليمي اƅجامعي واƅثاƊوي Ƅما يتضح تصاات اƅجزائر بأن معظمهم من اƅعمال ذوي ا

 ( .04) مـــذƅك حسب اƅجدول رق

* إن مؤسسة إتصاات اƅجزائر تحتل مƄاƊة إستراتيجية وموقعا هاما باƊƅسبة ƅلفروع اƅمجاورة ما 

 جعلها تƄون قطبا Ƅبيرا من اƅوافدين عليها من اƅزبائن حتى من اƅفروع اأخرى اƅمجاورة .

ل بحثƊا أن أللبية اƅمƊاصب واƅمسؤوƅيات في عملية اƅتوظيف تبƊى على أسا  * يتبين من خا

عوامل ذاتية موضوعية ما أدى إƅى وجود اإطارات في مؤسسة إتصاات اƅجزائر وهو ما يتضح 

( حيث يتبين وجود إدارة إستراتيجية في تسيير اƅمورد اƅبشري داخل مؤسسة 05في اƅجدول رقم )
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ا سمح بظهور طبقة مسيرة تحمل ثقافة مؤسسية تهيمن على Ƅل موارد إتصاات اƅجزائر، مم

 اƅمؤسسة.

* إن وجود ثقافة مؤسسة لاƅبة اƅتي برزت في أفعال وسلوƄات اƅعمال في مؤسسة إتصاات 

اƅجزائر Ɗتيجة وجود ثقافة مؤسسية سائدة ولاƅبة في اƅمؤسسة، Ƅان إيجابا على اƅعاقة بين 

ƅعمال واƅمؤسسة، وظهور جماعات وفئات تتميز بسلوƄات رشيدة مختلف اƅعمال وƄذƅك بين ا

Ɗمؤسسة أƅتماء  هاأثرت إيجابا على اƊسب واء واإƄ ذا ثقافة وهذا من أجلƄمثل هƅ تحتاج

تحقيق اƅميزة اƅتƊافسية وهو خلق مورد بشري Ɗادر تحافظ  مبادئاƅعمال ƅديها وهذا ما دعت إƅيه 

 ( .07عليه اƅمؤسسة وهو ما يوفر جو اƅثقافة اƅمؤسسية اƊƅاجحة وهذا ما يوضحه اƅجدول رقم )

على  -اƅطارف–( أن اƅتوظيف في مؤسسة إتصاات اƅجزائر 09* يتضح حسب اƅجدول رقم )

يتبين أن مؤسسة إتصاات اƅجزائر تعتمد على  أسا  اƅشهادة بƊسبة Ƅبيرة وعلى أسا  اƅخبرة 

 .( 05) و (04وهذا ما جاء في معطيات اƅجدول رقم ) اƅمؤهل اƅعلمي ƅدى اأفراد ،

* Ƅما أن طريقة اإعان عن مƊاصب اƅشغل بمؤسسة إتصاات اƅجزائر ƄاƊت إجابة Ƅبيرة 

، وذƅك من أجل إعطاء % من أفراد اƅعيƊة يقرون أƊها تتم عن طريق مƄتب اƅتشغيل50بƊسبة 

اƅفرص ƅلƄفاءات اƅبشرية وƅلشباب اƅحاملين ƅشهادات عليا واƅحصول على مƊصب في مؤسسة 

 .(10ء وهذا ما يوضحه اƅجدول رقم )تصاات اƅجزائر ومن أجل اƅحصول على عمال أƄفاا

داف * إن تأثير اƅثقافة اƅمؤسسية اƅمتبعة في عملية اƅخبرة اƅتƊافسية تساعد على تحقيق أه

اƅمؤسسة من خال اƅظروف اƅسائدة في اƅمؤسسة وبدورها ساهمت في تحقيق ميزة تƊافسية وهذا 

  .(13ما يوضحه اƅجدول رقم )
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ن وجود اƅظروف اƅسائدة في اƅمؤسسة ساهمت في تحقيق ميزة تƊافسية وهذا يعƊي أن اƅثقافة *إ

 بشري ƅه قيمته .اƅسائدة باƅمؤسسة إتصاات اƅجزائر تƊظر إƅى اƅفرد Ƅمورد 

* Ƅما أƄد جميع موظفي مؤسسة إتصاات اƅجزائر أن اƅمؤسسة تلتزم باƅمواعيد اƅمحددة وهذا من 

 .(14ا وهذا ما يبيƊه اƅجدول رقم )أجل Ƅسب أƄبر قدر ممƄن من اƅزبائن ƅلتعامل معه

Ɗة % من أفراد اƅعي90,90* إن وجود اƅرضاء على اأداء بمؤسسة إتصاات اƅجزائر بƊسبة 

أƄدوا أƊهم راضين على اأداء باƅمؤسسة، وهذا أن ثقافة اƅمؤسسة ساعدت اƅمورد اƅبشري داخل 

مؤسسة إتصاات اƅجزائر أن يقدم أقصى ما ƅديه في عمله ما جعله يƄون راض عن أدائه وهذا 

  .(20ما يوضحه اƅجدول رقم )

هم أثƊاء وضع خطة ƅلثقافة * وعليه إن اƅمؤسسة تأخذ بعين اإعتبار حاجات اƅعمال وأهداف

( بƊسبة Ƅبيرة من أفراد اƅعيƊة تأخذ 21اƅمؤسسية اƊƅاجحة وهذا ما بيƊته معطيات اƅجدول رقم)

اإعتبار حاجات اƅعمال وأهدافهم أثƊاء وضع خطة ويؤƄد اƊƅظارة اƅحديثة ƅلمورد اƅبشري بأƊه رأ  

 مال بشري وثروة حقيقية في اƅمؤسسة.

اصه أن مؤسسة إتصاات اƅجزائر وƊتيجة ƅما أفرزته اƅمراحل اƅتƊظيمة * وعليه وما يمƄن إستخ

  اƅسابقة جعلت مƊها فضاءا واسعا وساهمت بشƄل Ƅبير في إبقاء قوة تƄوين ثقافة مؤسسية 

ال ƅلمورد اƅبشري في مؤسسة إتصاات اƅجزائر اƅذي يƄمن في ووجود تسيير إستراتيجي فع  

ثقافة مؤسسية اƅتي تحتاجها ƅوضع إستراتيجية Ƅسب و ، ƅمؤسسي من مظاهرƋاأداء اتحسين 

ساعد اƅمؤسسة في تحقيق اƅميزة اƅقيمة اƅمضافة اƅتي تسعى يمحƄمة وفعاƅة، وباƅتاƅي هذا ما 

تماعي وتحقيق ميزة تƊافسية إƅيها من خال اƅمحافظة على مرƄزها وموقعها في اƅمحيط اإج

 .اƅةفع  
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 خاصـــــــــــة عامــــــــــة:

تشير Ƅل اƅتطورات واƅمتغيرات اƅمحلية واƅدوƅية اƅمحيطة بمؤسسة اتصاات اƅجزائر إƅى 

اƅمؤسسية اƅتي تؤطرها، واƅتي أثبتت دوما اƅواقع اƅملموس وفعاƅيتها ضرورة اƅنظر  جذريا في اƅثقافة 

 ونجاعتها.

وفي ظل هذا اƅموضوع إنّ أنماط اƅثقافة اƅمؤسسة من اƅمواضيع اƅتي ناƅت إعجاب اƄƅثير من 

اƅباحثين واƅعلماء، فأهمية هذا اƅموضوع من اƅناحية اƅسوسيوƅوجية أنه يمس اƅجوانب ااجتماعية 

 ƅلمؤسسة. واƅعقائدية

وعليه تتأƄـــــد ƅدينا حقيقة مفادها أنّ مؤسسة اتصاات اƅجزائر تســـــــــــعى  دائما إƅى تحقيق 

مجموع من اأهداف اƅمسطرة ƅبـــــــــــلوغ اأداء اƅجيد ƅتحقيق اƅمستويات اƅمطلوبـــــــــة من اƅجودة Ƅƅسب 

ƅ مؤسسةƄ ما تعمل على إدامة بقائهاƄ ،زبونƅك من أجل رضا اƅجزائري وذƅمجتمع اƅها وزنها في ا

 ترقية أداء اƅمؤسسة وتحقيق ميزة تنافسية.

شƄاات ƅدى بعض اƅباحثين  وعلى هذا اأساس يمƄن اƅوصول إƅى طرح تساؤا تƄون قضايا وا 

 واƅتي تƄون امتدادا ƅهذا اƅعمل اƅمتواضع ونلخصها في اآتي:

ƅتي تستطيع خلق ميزة تنافسية داخل مؤسسة ما هي اآƅيات اإستراتيجية اƅجديدة ا-1

 اتصاات اƅجزائر؟

 Ƅيف تساهم اƅبيئة اƅخارجية في تطوير اƅثقافة اƅمؤسسية باƅشƄل اإيجابي؟-2
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 عـــــــراجـــــــمـــــــة اƃـــــــــمـــــــائـــــــق

 اƃمراجع باƃعربية : 

عداد اƅخطة -1 ، اƅدار اƅجامعية ƅلطباعة اإستراتيجيةأبو بƄر مصطفى محمود: اƅتفƄير ااستراتيجي وا 

 . 2000واƅنشر واƅتوزيع ، اƅقاهرة ، د ط ،

 . 1، ط، اƅجزائرأحمد ماهر : اإدارة اإستراتيجية، اƅدار اƅجامعية-2

أحمد ماهر : اƅسلوك اƅتنظيمي )مدخل بناء اƅمهارات(، مرƄز اƅتنمية اإدارية Ƅلية اƅتجارة، جامعة -3

 .1993ط، ، د اإسƄندرية مصر

اƅهادي بوقلفول : أهمية اƅرأسمال اƅفƄري في تحقيق اƅميزة اƅتنافسية ƅلمنظمات ، مجلة اƅتواصل -4

  .اƅعدد

 .2004، مديرية اƅنشر بجامعة قاƅمة، د ط ،وسيلة حمداوي: إدارة اƅموارد اƅبشرية-5

بن جدو: دور إدارة اƅثقافات اƅمؤسسية في تحقيق إستراتيجية اƅتميز، رساƅة ماجستير، محمد ƅمين  -6

 " ببرج بوعرريج.condor"تـراد جامعة سطيف، دراسة حاƅة مؤسسة عنتر 

 .م 1996دار اأمة اƅجزائر، ، قاموس اƅمفتاح : بوعام بن حمودة وآخرون-6

 .2008وردي، عمانثامر اƅبƄري: إستراتيجيات اƅتسويق، دار اƅياز -7

 . 2008ع، اƅجزائر، ـــــــثامر ياسر اƅبƄري: استراتيجيات اƅتسويق اƅبازوي اƅعاƅمية ƅلنشر واƅتوزي-8

دورها في تطبيق اƅجودة جاسم بن فيحان اƅدوسري: اƅثقافة اƅتنظيمية في اƅمنظمات اأمنية و -9

دارة اƅعامة ƅلجنسية واƅجوازات واإقامة دراسة تحليلية مقارنة بين اإدارة اƅعامة ƅلمرور واإ-اƅشاملة

، أطروحة مقدمة ƅنيل درجة دƄتوراة اƅفلسفية في اƅعلوم اأمنية، جامعة -بوزارة اƅداخلية بمملƄة اƅبحرين

 . 2007نايف اƅعربية ƅلعلوم اأمنية، اƅرياض،
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طبعة اƅيس: ترجمة مصطفى حجازي معجم مصطلحات اƅتحليل اƅنفسي، اƅنتجان ا بانش بو -10

 1987اƅتوزيع ، اƅثانية، ƅبنان، اƅمؤسسة اƅجامعية ƅلدراسات واƅنشر و 

جال إبراهيم اƅعبد: إدارة اأعمال، مدخل اتخاذ اƅقرارات ƅإدارة واƅمديرين، دار اƅجامعة اƅجديدة، -11

 .2013، اإسƄندرية، مصر

دراسة تطبيقية في اƅشرƄة خميس ناصر محمد: تأثير اƅثقافة اƅتنظيمية في تبني نظام اإدارة، -12

 6، اƅعدد4لدبيار ƅلعلوم ااقتصادية واإدارية، مجاƅعامة ƅصناعة اƅزاج وسراميك،مجلة، جامعة اأ

 .2012اƅعراق، 

رحيل: دور اƅثقافة في تحقيق اƅميزة اƅتنافسية، رساƅة ماجستير، جامعة بومرداس آسيا  -13

 ƅوطنية ƅلهندسة اƅمدنية واƅبناء، غير منشورة.ة اƅمؤسسة اــــــــة حاƅــــم، دراس2010/2011

ية ، ترجمة : عبد اƅحƄيم روبرت بتيس دفيدƅي : اإدارة اإستراتيجية ، بناء اƅمزايا اƅتنافس-14

  . 2008،  1، دار اƅنشر و اƅتوزيع ، اƅقاهرة ، طاƅخزامي

ة ماجستير )غير ر مذƄاƅثقافة اƅتنظيمية واƅعاقات داخل اƅمؤسسة اƅجزائرية،  سامية معاوي:-15

لوم اإنسانية ـــــــــــ، قسم علم ااجتماع، جامعة باجي مختار عنابة، Ƅلية اآداب واƅع(منشورة

 .اƅسنة اƅجامعية ،وااجتماعية

شارل هيل و جاريث جونز : اإدارة اإستراتيجية مدخل متƄامل ، ترجمة : محمد سيد عبد -16

 .اƅمريخ ، اƅرياضاƅمغال و إسماعيل علي سيوني ، دار 

 .2012دار اƄƅنوز اƅمعرفة ƅلنشر واƅتوزيع، صاƅح سليم اƅحموري: إدارة اƅموارد اƅبشرية، عمان،-17

طاهر محسن منصور اƅغاƅبي ووائل محمد صبحي إدريس: اإدارة اإستراتيجية منظور منهجي -18

 .2009، دار وائل ƅلنشر، عمان، اأردن 2متƄامل، ط
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اإدارة اإستراتيجية منظور منهجي  :وري اƅغاƅبي، وائل محمد صبحي إدريسطاهر محسن منص-19

 .عمان،  2009، 2دار وائل ƅلنشر اƅطبعة  ،متƄامل

 : مرجع نفسه.طاهر محسن منصوري اƅغاƅبي، وائل محمد صبحي إدريس-20

اƄƅويت، د ط،  ،اع، علم اƅمعرفةـــــــــــــة في علم ااجتمـــــــــــــــعبد اƅباسط اƅمعطي: اتجاهات اƅنظري-21

1981 . 

 ، اƅطبعة ديوان اƅمطبوعات اƅجامعية اƅجزائر ،اقتصاد وتسيير اƅمؤسسة: عبد اƅرزاق بن حبيب-22

 .2006 ،اƅرابعة

عبد اƅمليك مزهودة :" اƅسير ااستراتيجي ƅلمؤسسات " مقاربة مفهومية و تحديدات اƅتنافسية مجلة -23

 .2006، 4اƅباحث عدد

تحول اƅثقافة اƅمؤسسة في ظل اƅعوƅمة، مجلة اƅعلوم ااقتصادية وعلوم  :ثمان حسن عثمانع-24

 .2008،اƅجزائر ، 8جامعة سطيف، اƅعدد اƅتسيير،

 .1980، 2، طبعةعلي سلمى: تطور اƅفƄر اƅتنظيمي، دار اƅمطبوعات اƅجامعية، د ب-25

تطور رساƅة مصادرها وتنميتها و  عمار بوشناق: اƅميزة اƅتنافسية في اƅمؤسسة ااقتصادية،-26

 .2002 ،، قسم علوم اƅتسيير، جامعة اƅجزائرماجستير

غول فرحات: اƅميزة اƅتنافسية اƅطريق ƅدى اƅمعرƄة اƅتنافسية مجلة دراسات اقتصادية، اƅجزائر، -27

 .2009، فيفري ،  12اƅعدد

ه ببعض اƅمتغيرات ــــــــــــعاقتفخرية يوسف محمد اƅجاƅرودي: سلوك اƅشخصية من اƅنمط )أ( و -28

 .اƅقاهرة، (2001) ،اƅنفسية

 محمد عاطف غيث: قاموس علم ااجتماع، دار اƅمعرفة اƅجامعية، جامعة ااسƄندرية، مصر.-29

 .2000، دار وائل ƅلنشر، عمان، اأردن، 1تنظيم، طوني: نظرية اƅمنظمة واƅيم اƅقر ــــــد قاســــمحم-30



 113 

31-Ƅموارد مصطفى محمود أبو بƅتنافسيةر: اƅميزة اƅتحقيق اƅ بشريةƅندريةاƄجامعية، اإسƅدار اƅا ، ،

 .2004/ 2003مصر ، 

مصطفى محمود أبو بƄر: اƅموارد اƅبشرية، مدخل تحقيق اƅميزة اƅتنافسية، دار اƅجامعة ƅلنشر -32

 .2008اإسƄندرية، مصر، 

في اƅتحليل ااستراتيجي ƅلمنظمات موساوي زهية و خاƅدي خديجة : نظرية اƅموارد واƅتجديد -33

ƅدوƅعلمي اƅمؤتمر اƅمتميز" اƅتحقيق اأداء اƅ عاملƄ فاءاتƄƅلمنظمات "اƅ متميزƅي حول اأداء ا

 . 2005اƅحƄومات جامعة ورقلة  Ƅلية اƅحقوق و اƅعلوم ااقتصادية ، مارس و 

 .2005، انمؤيد سعيد ساƅم: أساسيات اإدارة اإستراتيجية دار وائل ƅلنشر، عم-34

 .2002ثابت عبد اƅرحمن إدريس: اإدارة اإستراتيجية اƅدار اƅجامعية اإسƄندرية، -35

 .2005، ، اƅدار اƅجامعية اإسƄندرية3، طادية اƅعرف: اإدارة اإستراتيجيةن-36

ƅسلوك اƅتنظيمي، دراسة نظرية وتطبيقية، دار ا: إدارة اƅموارد اƅبشرية و ناصر دادي عدون-37

 .2004، اƅمحمدية اƅعامة، اƅجزائر

 . 2009 ،ثقافة اƅمنظمة، دار اƅيازوري، اأردن :نعمة عباس اƅخفاجي-38

 ،نجم عبودة : إدارة اƅمعرفة اƅمفاهيم وااستراتيجيات واƅعمليات ، اƅوراق ƅلنشر واƅتوزيع ، عمان-39

  . 2008،  2ط

 

ƃفرنسيـــــــة : اƃمراجع با 

40-Dominique Puthuod : Catherine Théorie de l avantage concurrentiel fondé 

sur les ressources , une illvstration avec le groupe saloman  http : // WWW . 

strategie –aimes . com / events / conferences/ 17, vieme –conferance –de-l-

aims / communication / 1087 , Last visited avril 2012  .  



 114 

41-George F, Marcoulies, Rand DH, Heck, organizational–culture and  

Performance: porposing and testing amadel organisation sience , INFORMS , 

volvun 2, 1993 .  

42-Porter Me : Competitive Advantage – Creating and sustaining superior 

performance  

43-Shein Edgare: Horgnizational culture, and leader ship josseyles , 

Sanfrancisco, 2004. 

 

 اƃمواقع اإƂƃترونية :

 اƄƅتروني :قارنة اƄƅفاءات، موقع ــــــــــــــــــــــــــــــة ƅمــــــــــــــــــية اƅنظريــــــــــــــــاƅمرجع تعمية:بشير اƅرحمان -44

 http ://WWW. Djazaiess.com   ، ترصدƅساعة  2018-02-12تاريخ اƅسا 14: 00ا 

  http:// bloges ,ksu ,edu ,sa /sunbat/ 2000 :مدونة اƅدƄتور/ صنهات اƅعتيبي



 

 بالطارف -الوكالΔ التجاريΔ –لمؤسسΔ اتصااΕ الجزائر الهيكل التنظيمي 

 

 رــــــــديــــــــمالــــــــ

 القسϡ  التجاري
() 

 القسϡ  التجاري
() 

Δالمحاسب ϡف  قسϠعون مك
Δالمحاسب Δبمتابع 

 Εعون الحسابا
 الكبيرة

عون تسيير 
 المخزون

عون 
استقبال 
 وتوجيه

عون 
مكϠف 
 بالزبائن

ϕمنس 
بين 

 التجاري
الϔرع 

التجاري 
والϔرع 
 التقني

مكϠف عون 
بالزبائن 
 المدينين

عون مكϠف 
 Εباإدارا 

عون مكϠف 
 Εبالشركا 

عون مكϠف 
 Εبالشركا 

عون مكϠف 
 Εباإدارا 

عون مكϠف 
 Εبالشركا 

عون مكϠف 
 Εبالشركا 

عون مكϠف 
 Εباإدارا 

مكϠف عون 
بالزبائن 
 المدينين

عون تسيير 
 المخزون


