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 وتقديرر شك
لعمل رغم الصبر لإتمام هذا ا علىد الله عز وجل، الذي وهبني العون والقوة وأنعم الجزء بحم أستهل هذا

 .على ما يسّر وأعانكل ما اكتنفه من تحديات وصعاب. فله الحمد أولا وآخرا 
بمن  ويطيب لي أن أتوجه بخالص الشكر والتقدير إلى كل من كان له فضل في مسيرتي العلمية، بدء  

 .لأول، وصولا  إلى هذا المقامعلمني الحرف ا
، على إشرافها الأكاديمي على هذه بلاغماس بركةوأتوجه بالشكر والتقدير إلى أستاذتي الفاضلة المشرفة 
 .مختلف مراحل إعداد هذا البحث خلال ةالأطروحة، وعلى ما قدمته من توجيهات سديد

لتفضلهم بقبول مناقشة  ،وصفته لٌ باسمهكما أتوجه بجزيل الشكر والامتنان إلى أعضاء لجنة المناقشة ك
 .هذا العمل العلمي

، الذي كان له رحمَهُ الله، كيسرى  مسعودلروح الأستاذ بالرحمة والمغفرة الخالص  أتوجه بالدعاء كذلك
 .الفضل في وضع الأسس العلمية لهذا البحث

إلى صرح  ف شيئا نافعاوفي الختام، أسأل الله العلي القدير أن يكون هذا الجهد المتواضع قد أضا
 ، وأن يتقبله مني خالصا لوجهه الكريم.المعرفة

 .والله ولي التوفيق
 أزبوش زينب
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 إهداء
 إلى نفسي،

ل على حجم الظروف وأشد اللحظات يأسا، فشهدت لياليها الطوا التي صمدت وقاومت في خضمِ أصعب
 هذا العمل. لإنجاز الكفاح والصبر

ت سطورها في ظروف دموع لم تجف، وكتب بحبرٍ وحسب، بل رُويت فصولها بإن هذه الصفحات لم تملأ
وذلك حين تضافرت تحديات هذه المسيرة الأكاديمية مع عواصف  ،ذاتها معجزة بحد كانت فيها الكتابة

 الحياة.
دء كالنور في نهاية نفق مظلم، حاملة معها مفتاح الب أنارتوإلى تلك اللحظة من التجلي والإلهام، التي 

 فيه أبحث عن مخرج وعون. ه الأطروحة، في وقت كنتالحقيقي الذي قاد لإنجاز هذ
هذا العمل، بكل ما رافقته من مشقة، هو شهادة على ذلك الصمود، وعلى إكمال مسيرة كان لابد لها أن 

 تكتمل.
 لدعمهما اللامحدود وصبرهما الذي لا يُقدر بثمن. ،وأبيأمي  وإلى والديا الكريمين،

الذين كانوا السند والعون في كل خطوة، والذين شاركوني لحظات  ،وأصدقائي أقاربي، عائلتي وإلى
 الضعف والقوة.

 ها،تكون هذه هي الفرحة التي ارتجيت ا، أقول: قد لاوختام
 بالنسبة ليتم تجاوزها بعزيمة. هامة ولكنها محطة

 وعمل تكلل بالإنجاز رغم كل شيء. 
 

. 

 أزبوش زينب
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 :تخلصمس
 بالتطبيق على، المؤسسة مساهمة التغيير الثقافي في تحسين أداء يلحلتحديد وت إلى دراسةهذه ال هدفت

 .(الجزائر) ولاية بومرداس ،بحمادي ،لصناعة وتوزيع الشوكولاتة KAOUA FOOD مؤسسة
 لتغيير الثقافيأبعاد ا انعكاسكيفية  يركز على رئيسيانطلقت الدراسة من تساؤل هذه المساهمة، ولتفكيك 

في تحقيق تحسين العمل القائم على القيم،  ،الاستقلالية والريادة ،التوجه نحو الفعل، التركيز على العميل)
 .ملموس في الأداء العام
والمقاربة الكيفية )منهج دراسة الحالة(، حيث جُمعت البيانات  ،المنهج الوصفياعتمدت الدراسة على 

ة مع عشرة مسؤولين، إضافة إلى الملاحظة المباشرة وتحليل الوثائق الرسمية. الميدانية عبر مقابلات معمق
 ،ga73a5e2-60-Taguette 1.4.1 سخةن Taguette ومن خلال معالجة البيانات نوعيا  باستخدام برنامج

  توصّلت الدراسة إلى أن التحول الثقافي يمثل رافعة استراتيجية للتميز المؤسسي عبر النتائج الآتية:
 .تساهم ثقافة التوجه نحو الفعل في تعزيز الابتكار والقدرة على التكيف •
 .يؤدي التركيز على العميل إلى تمتين العلاقات وزيادة مستويات الرضا والمبيعات •
 .تدعم الاستقلالية والريادة إطلاق منتجات جديدة ورفع مستويات الإنتاجية •
 .لبشرية روح التعاون والانتماءيُعزز العمل القائم على القيم وتنمية الموارد ا •

صت الدراسة إلى أن بناء ثقافة تنظيمية مرنة، قوية، وموجهة نحو القيم والابتكار، هو ضرورة حتمية خَلُ 
 .للريادة في بيئة أعمال متغيرة، مؤكدة  على الترابط الوثيق بين هذه الأبعاد لتحقيق أثر أداء متكامل

 كلمات مفتاحية:
العمل  ؛ريادةالالاستقلالية و  ؛التركيز على العميل ؛التوجه نحو الفعل ؛المؤسسةاء أد الثقافي؛ تغييرال

 .KAOUA FOOD مؤسسة؛ على القيمالقائم 
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Abstract: 
This study aimed to identify and analyze the contribution of cultural change to improving 

organizational performance, focusing on the case of KAOUA FOOD for chocolate 

manufacturing and distribution (Hammadi, Boumerdes, Algeria). To deconstruct this 

contribution, the study addressed a primary question regarding how the dimensions of cultural 

change—namely: action orientation, customer focus, autonomy and entrepreneurship, and 

values-based work—reflect on achieving a tangible improvement in overall performance. 

The study employed a descriptive approach and a qualitative methodology (the case study 

method). Field data were collected through in-depth interviews with ten managers, in addition 

to direct observation and the analysis of official company documents. By processing the 

qualitative data using Taguette software (version 1.4.1-60-ga73a5e2), the study concluded 

that cultural transformation represents a strategic lever for institutional excellence through the 

following results: 

• Action orientation culture enhances innovation and the capacity for strategic 

adaptation. 

• Customer focus leads to strengthening relationships and increasing satisfaction levels 

and sales. 

• Autonomy and entrepreneurship support the launching of new products and raising 

productivity levels. 

• Values-based work and human resource development foster a spirit of cooperation 

and organizational belonging. 

The study concluded that building a flexible, strong organizational culture oriented toward 

values, innovation, and the customer is an imperative necessity for leadership in a constantly 

changing business environment, emphasizing the close interconnection between these 

dimensions to achieve an integrated performance impact. 

Keywords:  

Cultural Change; Organizational Performance; Action Orientation; Customer Focus; 

Autonomy and Entrepreneurship; Values-based Work; KAOUA FOOD Company. 
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 مقدمة:
في ظل بيئة أعمال تتسم باختلالات واضحة وتزايد في حالات عدم اليقين، أضحى السعي نحو تحسين 

واستمراريتها في سوق تتصاعد فيه حدة المنافسة. المؤسسات لضمان بقاء  الأداء شرطا  جوهريا وحتمية  
أو المؤسسات كأحد المحددات الرئيسة لنجاح  لتنظيميةالثقافة اوفي هذا السياق، برز الاهتمام بموضوع 

فشلها؛ فالمؤسسات التي تتبنى ثقافة قوية وتكيفية تمنح أعضاءها القدرة على الالتزام، والإبداع، والمشاركة 
الفاعلة في اتخاذ القرارات، مما يدفع نحو تحقيق أداء متميز ينعكس إيجابا  على الأهداف الاستراتيجية 

 العامة.
 
يُعد منطلقا  أساسيا لتطوير الأداء بفعالية؛ وهو ما دفع الفكر الإداري  المؤسسة ثقافةعليه، فإن فهم و 

نحو التحسين المستمر،  المؤسسة بمختلف مراحله إلى الاعتراف المتزايد بتأثير الثقافة كقوة محورية تقود
 الذي يتجسد في المزيج المتكامل بين كفاءة الأداء وفعاليته.

 
ضرورة ملحة لتطوير  التغيير الثقافيالتطورات المتسارعة في بيئة الأعمال، أصبحت الحاجة إلى  وبفعل

 المؤسسةالقدرات التنظيمية؛ فالثقافة الموجهة نحو التغيير هي إحدى الاستراتيجيات الحيوية التي تُمكّن 
ة التغيير كعملية لازمة للبحث من التعامل بمرونة مع قوى التغيير الداخلية والخارجية. من هنا تتجلى حتمي

عن التكيف بين المؤسسة ومتطلبات البيئة؛ فهو ليس غاية في حد ذاته، وإنما وسيلة للوصول إلى أفضل 
النتائج. ويُعتبر التغيير الثقافي المدخل الأكثر عمقا  وتأثيرا  لإحداث هذا التحول المنشود، لكونه يستهدف 

 جوهر القيم السائدة.
 

المعاصرة يستلزم رؤية واضحة تركز على النتائج المرجوة، وتتطلب  مؤسساتيير الثقافي في الإن نجاح التغ
مراجعة دقيقة للسياسات والعمليات القائمة، فضلا عن تحليل عميق للقيم والمعتقدات والسلوكيات )المرئية 

ذا الإطار بأنه عملية وغير المرئية( التي تشكل النسيج الثقافي للمؤسسة. ويُعرف التغيير الثقافي في ه
واستراتيجياتها  المؤسسةداخلية مخططة، تهدف إلى تطوير المواقف والمعتقدات بما يتلاءم مع رسالة 

 المتجددة؛ بغية إحداث تحولات شاملة في المناخ التنظيمي تدعم تحقيق الأهداف بكفاءة أكبر.
 

مشتركة بين أعضائها، إلا أنها ليست تتأصل بعمق في الافتراضات ال المؤسسةوعلى الرغم من أن ثقافة 
وراء  المتميزة استجابة  للتحديات أو سعيا مؤسساتجامدة، بل تخضع لعمليات تغيير دورية تقوم بها ال

فرص جديدة. وتتمثل نقطة الانطلاق في أي عملية تغيير ثقافي في التحديد الدقيق لجوانب السلوك والأداء 
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واقع الثقافي الحالي. وعلى ضوء نتائج هذا التشخيص، يتم تصميم المرغوبة، بناء  على تشخيص دقيق لل
وتنفيذ المداخل الأنسب لتجديد نظام القيم، وإحلال ثقافة وقائية ومرنة تتلاءم مع التحولات المستمرة في 

 بيئة الأعمال.
 الإشكالية: طرح 

سة؛ حيث انطلقت الدراسة من تتبلور الإشكالية حول تحديد مساهمة التغيير الثقافي في تحسين أداء المؤس
لـ "بيترز وواترمان"، والتي تفترض وجود سمات  (In Search of Excellence)مقاربة التميز التنظيمي 

 ثقافية محددة تقود المؤسسات نحو الأداء المتميز.
 الجزائرية، الناشطة في قطاع الصناعات Kaouafood مؤسسةوبناء  على مقتضيات الدراسة الميدانية في 

التركيز على أربعة أبعاد جوهرية من نموذج التميز،  ، تمالغذائية )فرع صناعة الشوكولاتة والحلويات(
لكونها الأكثر تلاؤما  مع طبيعة نشاط المؤسسة وتوجهاتها الاستراتيجية الحالية، وهي: )التوجه نحو الفعل، 

 لقيم(.التركيز على العميل، الاستقلالية والريادة، والعمل القائم على ا
 التالي: يكون على النحو الدراسة لإشكاليةالتساؤل الرئيسي  وعليه، يتحدد

 ؟الجزائرية Kaouafood مؤسسةفيما تكمن مساهمة التغيير الثقافي في تحسين أداء 
 وينبثق عن هذا التساؤل الأسئلة الفرعية الآتية:

 ؟أداء المؤسسةين كيف تساهم ثقافة التوجه نحو الفعل في تحسالسؤال الفرعي الأول:  •
محل  أداء المؤسسةتساهم ثقافة التركيز على العميل في تحسين  فكي الثاني:السؤال الفرعي  •

 ؟الدراسة
تحسين  في على الاستقلالية والريادة المُشجع التغيير الثقافي يساهمكيف  السؤال الفرعي الثالث: •

 ؟الجزائرية أداء المؤسسة
 تحسين الأداء؟ في المؤسسةافة العمل القائم على القيم ثقتعزز  فكي الرابع:السؤال الفرعي  •

 فرضيات الدراسة:
 :الآتيةصياغة الفرضيات  تملبحث، ل العلمية سسإلى الأوبالاستناد  ،ل الرئيسياؤ ستلل يكتفسير أول

، والتي تتميز بتشجيع Kaouafood مؤسسةفي  التوجه نحو الفعلتساهم ثقافة  :الأولى الفرضية (1
عبر تسريع معدل التكيف مع التغيرات، والاستجابة  أداء المؤسسةفي تحسين خوض التجارب، 

 .الفورية لفرص النمو
من  Kaouafood مؤسسةفي تحسين أداء  التركيز على العميلثقافة  متساه :الثانية الفرضية (2

مة خلال زيادة رضا العملاء وولائهم؛ مما يؤدي إلى زيادة المبيعات وتعزيز المركز التنافسي للعلا
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 .التجارية في السوق 

 مؤسسةداخل  الاستقلالية والريادةالثقافي الذي يشجع على  ريعزز التغيي: الثالثة الفرضية (3
Kaouafood   من قدرة الموظفين على الابتكار المستمر وإطلاق منتجات جديدة، مما يؤثر إيجابا 

 .لأداءا

إلى تحسين  Kaouafood مؤسسةفي  مالعمل القائم على القييؤدي ترسيخ ثقافة  :الرابعة الفرضية (4
الأداء عبر زيادة مستويات التعاون والإنتاجية؛ وذلك من خلال تعزيز شعور الانتماء وتشجيع 

 الموظفين على المشاركة الفاعلة في مختلف المهام.
 أهمية الدراسة: 

 تكمن أهمية الدراسة في الجوانب الآتية:
ق لآليات التغيير الثقافي ومساهمته في تحسين أداء تتجلى في تقديم فهم معم الأهمية النظرية: (أ

المؤسسة، وذلك بالاستناد إلى الأدبيات العلمية الرصينة التي ربطت بين المتغيرات الثقافية 
 والمخرجات الأدائية.

تبرز من خلال استكشاف أبعاد التغيير الثقافي التي تساهم في تحسين الأداء  الأهمية التطبيقية: (ب
لصناعة وتوزيع  Kaouafood مؤسسةعمال الجزائرية، وبالتحديد عبر دراسة حالة داخل بيئة الأ

 الشوكولاتة؛ مما يوفر نموذجا  واقعيا  لعملية التحول الثقافي.
تهدف الدراسة إلى تعزيز إدراك المسؤولين وصناع القرار في المؤسسات  الأهمية الاستشرافية: (ت

استراتيجي لا غنى عنه لتحسين الأداء المؤسسي وتحقيق الجزائرية بأهمية التغيير الثقافي، كخيار 
 التميز والتنافسية المستدامة.

 الدراسة:أهداف 
 تسعى الدراسة من خلال تناول هذا الموضوع إلى تحقيق الأهداف الآتية:

تحديد المفاهيم المتعلقة بالتغيير الثقافي، واستجلاء طبيعة دوره في  تأصيل الإطار المفاهيمي: (1
 اء المؤسسات لمواجهة التحولات البيئية المتسارعة.تحسين أد

مناقشة ضرورة تطوير الثقافة التنظيمية وتغييرها كمدخل أساسي للرفع  إبراز الأهمية الاستراتيجية: (2
 من كفاءة أداء المؤسسة وضمان تميزها واستمراريتها.

   مؤسسةاخل استكشاف مدى إدراك أبعاد التغيير الثقافي د التحليل الميداني للأبعاد: (3

Kaouafood، .وتحديد المؤشرات النوعية للأداء الأكثر تأثرا  بهذا التغيير 
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سبل تبني ثقافة تنظيمية جديدة تتوافق مع متغيرات بيئة الأعمال، تحديد  استكشاف آليات التحول: (4
 من خلال تحليل الرؤى والممارسات الإدارية المستخلصة من المقابلات الميدانية.

فهم كيفية تأثير التحول القيمي في النتائج الميدانية للأداء، والوصول  قة التفسيرية:اختبار العلا (5
 إلى تفسير دقيق للعلاقة بين التغيير الثقافي وتحسين الأداء في المؤسسة.

، Kaouafood مؤسسة: تشخيص واقع التغيير الثقافي في التشخيص وتقديم المقترحات (6
 ز الأداء بناء  على النتائج المتوصل إليها.وصياغة توصيات عملية تسهم في تعزي

 :المسح المرجعي للدراسات السابقة والفجوة البحثية
تم استقراء جملة من الأدبيات السابقة التي عالجت إشكالية العلاقة بين التغيير الثقافي والأداء من زوايا 

 :منهجية وبيئية متعددة، ويمكن تصنيف هذه الجهود وفق الاتجاهين الآتيين
ركزت الدراسات المحلية على تشخيص واقع المؤسسة الجزائرية  الاتجاه الأول )الدراسات العربية(: •

غيير ت ( دور2012الزهراء، مهديد فاطمة و عبد الحميد  والعمومية؛ حيث تناولت دراسة )برحومة
"، دوركون" مؤسسةالأداء المتميز لمؤسسات الأعمال، دراسة حالة في تحقيق الثقافة التنظيمية 

أحمد  مبرزة  أهمية التكيف مع البيئة الخارجية. وفي سياق الإدارة الرياضية، بحثت دراسة )بسكرة
( مساهمة أبعاد العمل الجماعي والإبداع في الأداء المتميز لإطارات وزارة 2017، وسالم العياشي

نهج الكيفي وبرنامج (، فقد انفردت باستخدام الم2023 حليمي إلهام،الشباب والرياضة. أما دراسة )
(Nvivoلتحليل إدارة التنوع الثقافي في ظل الشراكات الأجنبية بالجزائر ). 

نحو بناء نماذج قياسية وتعميم الأجنبية اتجهت الدراسات  الاتجاه الثاني )الدراسات الأجنبية(: •
لمبيعات ( العلاقة بين الثقافة والأداء )اOberfoll et al., 2018النتائج؛ حيث بحثت دراسة )

( Akpa et al., 2021الألمانية بالمكسيك. بينما قدمت دراسة ) مؤسساتوالرضا الوظيفي( في ال
(، مبرهنة  على أثر Schein, Denison, Peters & Watermanمراجعة نظرية شاملة لنماذج )

( Agboola et al., 2015القيم المشتركة في رفع الإنتاجية. وفي بيئة تعليمية، ركزت دراسة )
على نجاح جامعة "العهد" بنيجيريا بفضل انتقال القيم الأساسية من القيادة إلى كافة المستويات 

 الإدارية.
 موقع الدراسة الحالية من الأدبيات السابقة )الفجوة البحثية(: •

تتبلور القيمة المضافة للدراسة الحالية من خلال معالجة الفجوات المنهجية والموضوعية التي تركتها 
 دبيات السابقة، وذلك عبر الآتي:الأ

( على SPSSفبينما غلب المنهج الوصفي الكمي )الاستبيان وبرنامج  التمايز المنهجي والتحليلي: (1
مستخدمة  المقابلة  (Case Study)أغلب الدراسات السابقة، تتبنى دراستنا الحالية المنهج الكيفي 
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لتحليل البيانات النوعية؛ وهو ما ( Taguette)نصف الموجهة كأداة رئيسة، مع الاستعانة ببرنامج 
 يمنح فهما  لا توفره الأرقام.

تمثل دراستنا إضافة نوعية لكونها تتناول قطاع الصناعات الغذائية  الخصوصية القطاعية: (2
(، وهو قطاع يختلف بمتطلباته الثقافية عن قطاع الإلكترونيات )كوندور( Kaouafood مؤسسة)

 لوزارة( أو التعليم )جامعة العهد(.أو الإدارة الحكومية )ا
تبرز الفجوة البحثية بوضوح في عدم استخدام الدراسات السابقة لنظرية  التفرد بالنموذج النظري: (3

كإطار ميداني لتحليل مساهمة التغيير الثقافي؛ حيث  (Peters & Waterman) التميز التنظيمي لـ
الاستقلالية و الفعل، التركيز على العميل، تركز دراستنا على أربعة أبعاد جوهرية )التوجه نح

 الريادة، والتركيز على القيم( وربطها مباشرة بتحسين الأداء المؤسسي.
جاوز هذه الدراسة مجرد عرض النظريات، لتقدم نموذجا  تت التكامل بين الجانب النظري والتطبيقي: (4

إلى شرح كيف يتحول تغيير واقعيا يجمع بين الدراسة النظرية والتحليل الميداني؛ حيث تهدف 
إلى نتائج ملموسة تحسن من أداء المؤسسة  Kaouafood مؤسسة)القيم والمعتقدات( داخل 

 وفعاليتها في الواقع الجزائري.
 حدود الدراسة:

إن الغرض من هذه الدراسة هو بحث مساهمة التغيير الثقافي في تحسين أداء المؤسسة وتحليلها ومناقشتها. 
 ه الدراسة في الأبعاد المكانية والزمنية الموضحة أدناه:وتتحدد حدود هذ

لصناعة وتوزيع  Kaouafood مؤسسةأُجريت الدراسة التطبيقية على مستوى  :ةالحدود المكاني (1
الشوكولاتة بحمادي، ولاية بومرداس، الجزائر. وقد شملت عينة الدراسة التواصل المباشر مع 

المالية والمحاسبة، مسؤول قسم نظم المعلومات، مسؤول المسؤولين الآتية صفاتهم: )مسؤول قسم 
قسم البحث والتطوير، مسؤول قسم إدارة النظم المتكاملة، مسؤول قسم إنتاج البسكويت، مسؤول 
قسم إنتاج الشوكولاتة والحلويات، مسؤول قسم الصيانة، مسؤول قسم المبيعات، مسؤول قسم سلسلة 

 .التوريد، ومسؤول قسم مراقبة الجودة(
ويرجع اختيار هذه الأقسام تحديدا  لضمان شمولية الدراسة، وتقصي أثر التغيير الثقافي في مختلف 
المستويات الإدارية والإنتاجية؛ مما يتيح فهما  دقيقا  لكيفية انعكاس القيم الثقافية على الأداء عبر مختلف 

 تخصصات المؤسسة.
 مؤسسةالميدانية في الفترة التي تغطي بيانات ونشاط تتمثل الحدود الزمنية للدراسة  الزمنية: الحدود (2

Kaoua Food  ؛ أما فيما يخص 2024إلى غاية سنة  2022محل الدراسة، والممتدة من سنة
 مراحل إنجاز البحث فقد امتدت الفترات الزمنية لإنجاز هذه الدراسة بمختلف مراحلها وفقا  للآتي:
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للبحث المعمق في الأدبيات والدراسات  2023بتمبر إلى س 2022خُصصت الفترة الممتدة من مارس 
 ذات الصلة بمتغيرات الموضوع؛ بغية بناء الإطار المفاهيمي للدراسة.

، حيث تم خلالها الاتصال 2025إلى جانفي  2023المرحلة الميدانية: شملت الفترة من أكتوبر 
معلومات اللازمة. وقد تم ذلك عبر ، والشروع في جمع البيانات والالدراسة لالمؤسسة محبالمسؤولين في 

إجراء لقاءات دورية مع أفراد المؤسسة، والاعتماد على المقابلات النوعية لتقصي الحقائق المتعلقة بموضوع 
 الدراسة.
 مؤسسةب مكونة من عشرة مسؤولينتتمثل الحدود البشرية للدراسة في عينة قصدية الحدود البشرية:  (3

Kaouafoodالنظر إلى أدوارهم الجوهرية في إدارة العمليات وضبط التوجهات ؛ حيث تم اختيارهم ب
الثقافية داخل المؤسسة. وتضم هذه العينة رؤساء الأقسام ومديري المصالح الذين يمتلكون الرؤية 

 مؤشرات الأداء.مختلف الشاملة حول ممارسات التغيير الثقافي وانعكاساتها على 
 منهج الدراسة:

والإجابة عن الإشكالية المطروحة، تم الاعتماد على التكامل بين المنهجين لتحقيق أهداف الدراسة 
 الآتيين:
استُخدم في الشق النظري لوصف متغيرات الدراسة وتحليلها بالاعتماد على  :المنهج الوصفي •

البحث المكتبي الإلكتروني، وتصفح المجلات العلمية، والملتقيات، والكتب ذات الصلة؛ وذلك 
 عرفي يستوعب كيفية مساهمة التغيير الثقافي بأبعاده المقترحة في تحسين الأداء.لبناء إطار م

اعتُمد عليه في الشق الميداني لجمع بيانات شاملة ومعمقة حول الظاهرة في  الحالة:منهج دراسة  •
سياقها الواقعي؛ بهدف اختبار الفرضيات والوصول إلى فهم دقيق للعلاقات بين المتغيرات. وفي 

كأداة رئيسة لمعالجة البيانات  Qualitative Analysisطار، تم استخدام التحليل النوعي هذا الإ
 المجمعة من خلال:

 نصف موجه، كأداة رئيسة لجمع البيانات من العينة المستهدفة. دليل مقابلةعبر تصميم المقابلة:  (1
 سسة.كأداة ثانوية لتدقيق السلوكيات التنظيمية داخل المؤ  الملاحظة الميدانية: (2
 .للمؤسسةلفحص التقارير والوثائق الرسمية  تحليل الوثائق: (3

 صعوبات الدراسة:
 :منها واجهت الدراسة مجموعة من التحديات والميدانية والمنهجية،

من عدة جهات اقتصادية الموافقات صعوبة الحصول على  تحديات الوصول إلى المؤسسات: •
 مؤسسة الحالة الحالية. لإجراء الدراسة الميدانية، قبل الاستقرار على
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تحليل البيانات النوعية جهدا  مضاعفا  لاستنباط النتائج  تطلبُ  تحديات منهجية في تحليل البيانات: •
  بدقة، نظرا  لغزارة المعلومات المستخلصة من المقابلات والوثائق.

ة لتغيير واجه البحث ضغطا  زمنيا  ناتجا  عن اضطرار الباحث إعادة بناء الدراسة الميدانية: •
المؤسسة محل الدراسة بعد قطع شوط مهم في الأعمال الميدانية، مما تطلب إعادة ضبط أدوات 

 الدراسة لتلائم سياق المؤسسة الجديدة.
واجهنا تحفظا  مبدئيا  من بعض مسؤولي المؤسسة تجاه بعض أسئلة دليل  حساسية المعلومات: •

اف العلمية والأكاديمية البحتة للدراسة لضمان المقابلة، مما تطلب بناء جسور ثقة وتوضيح الأهد
 الحصول على بيانات موضوعية.

صعوبة الترجمة الدقيقة لبعض المصطلحات الأجنبية المتعلقة بنموذج التميز  تحديات اصطلاحية: •
 والتغيير الثقافي، بما يتوافق مع الخصوصية الاصطلاحية لتخصص إدارة الأعمال باللغة العربية.

تضارب المواعيد المتاحة لإجراء المقابلات الميدانية مع الالتزامات المهنية والبحثية  ة:تحديات زمني •
 الأخرى، وهو ما تطلب مرونة عالية في الجدولة الزمنية.

 هيكل الدراسة:

 :الآتي وفق التقسيم الدراسةبناء هذه تم  ،المحددةالإشكالية المطروحة والفرضيات من انطلاقا 
ا  شاملا  لإشكالية الدراسة والفرضيات التي قامت عليها، مع إبراز أهمية موضوع تضمنت عرض المقدمة:

وصولا  إلى عرض الأدبيات التغيير الثقافي في تحسين أداء المؤسسة، وتحديد الأهداف المرجو تحقيقها، 
 .لمنهج المتبعوتوضيح ا السابقة
رات الدراسة؛ حيث تم التطرق في بدايته ركز على التأصيل النظري لمتغي :)الإطار النظري( الأولالفصل 

إلى المفاهيم الأساسية المتعلقة بالثقافة التنظيمية، والتغيير الثقافي، وأداء المؤسسة، عبر استعراض نماذج 
الثقافة ومقاربات الأداء المختلفة. تلا ذلك تحليل طبيعة العلاقة بين المتغيرين، مثل تأثير ثقافة المؤسسة 

والعلاقة بين التغيير الثقافي وتحسين الأداء حسب السمات  ،Denison دينيسون وذج في الأداء وفق نم
 غروسبرغإلى علاقة التغيير الثقافي بتحسين الأداء وفق الأنماط الثقافية ل ـ الثماني للتميز التنظيمي، وصولا

Groysberg. 
التغيير الثقافي في تحسين  خُصص للدراسة التطبيقية حول مساهمة :)الدراسة الميدانية( الفصل الثاني

. واستهل الفصل بتقديم لمحة عامة عن المؤسسة محل الدراسة، ثم وصف Kaouafood مؤسسةأداء 
المنهجية والأدوات النوعية المستخدمة في جمع البيانات، وصولا  إلى عرض النتائج ومناقشتها، ومن ثَمَّ 

  ة.استخلاص الاستنتاجات العامة وتقديم التوصيات المقترح



  

 

 د 

 

 مقدمة

 

 نموذج الدراسة: 
لفك خيوط الإشكالية وتحقيق أهداف الدراسة، استوجب الأمر بناء نموذج افتراضي يجسد طبيعة  سعيا

العلاقة بين المتغير المستقل والمتغير التابع؛ وذلك لتقديم تصور واضح لمتغيرات البحث. يتكون النموذج 
وقد تم تحديد أبعاد  ،الأداء تحسينبع يتمثل في ، ومتغير تاالتغيير الثقافيمن متغير مستقل يتمثل في 

  كل منهما كما يلي:
مع التركيز  ،التنظيمي استندت الدراسة إلى نموذج التميز أبعاد التغيير الثقافي )المتغير المستقل(: •

على أربعة أبعاد هي: )التوجه نحو الفعل، التركيز على العميل، الاستقلالية والريادة، والعمل القائم 
القيم(. ويعود الاقتصار على هذه الأبعاد دون غيرها من أبعاد النموذج الثمانية إلى طبيعة  على

 وتوجهاتها. Kaouafood مؤسسةنشاط 
تشمل مجموعة من المؤشرات النوعية والكمية وهي: )معدل التكيف  أبعاد الأداء )المتغير التابع(: •

 زيادة، ولاء العملاءار، رضا العملاء رص النمو، الابتكالسريعة لف مع التغيرات، الاستجابة
  (.، ومستوى الإنتاجيةالمبيعات، إطلاق منتجات جديدة، الميزة التنافسية المستدامة، مستوى التعاون 

حيث تم اختيار المؤشرات  ؛وقد جرى ضبط هذه الأبعاد بما يتوافق مع مخرجات الإطار النظري للدراسة
)على  وما يقابلها من أثر أدائي ملموس تغير ثقافية، والربط بين كل الثقافي بالتغييراتالتي تتأثر مباشرة 

 (.ربط بعد الابتكار ببعد الاستقلالية والريادة :سبيل المثال
ربط الاتجاهي الحيث تم اعتماد ، ويمكن تمثيل الروابط المقترحة بين المتغيرات في النموذج الموضح أدناه

اء المرتبطة به؛ وذلك لضمان وضوح المسارات التفسيرية وتجنب مؤشرات الأدو  الموحد بين كل بُعد ثقافي
 التالي: الازدحام البصري في الشكل التوضيحي
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 نموذج الدراسة :1الشكل رقم 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

.راسات والبحوث ذات الصلةد من الدعلى عدبالاعتماد الباحثة إعداد  نم المصدر:

 التغيير الثقافي: تقلالمتغير المس الأداءتحسين : المتغير التابع

 التوجه نحو الفعل
 

 التركيز على العميل

 والريادةالاستقلالية 

العمل القائم على 
 القيم

 معدل التكيف مع التغيرات •
الاستجابة السريعة لفرص  •

 النمو
 الابتكار •

 

 رضا العملاء  •

 المبيعات زيادة •
 ءالعملا ولاء •

 

 إطلاق منتجات جديدة •

 المستدامةالميزة التنافسية  •

 

 مستوى التعاون  •

 مستوى الإنتاجية •
 



 

 

 

 الأوّل:الفصل 
لتأصيل النظري للتغيير الثقافي ا

 وتحسين الأداء
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 داءالفصل الأول: التأصيل النظري للتغيير الثقافي والأ
 

 :تمهيد
تقتضي معالجة إشكالية الدراسة، كخطوة أولى، تتبع الجذور المفاهيمية لمصطلح الثقافة من منظورات 

حول ثنائية الثقافة التنظيمية وتحسين الأداء. يستهل هذا الفصل مساره  بـحفر معرفيمتعددة، والقيام 
فيما يخص موضوع الثقافة، وصولا  إلى بلورة مفهوم  (Edward Tylorإدوارد تايلور ) باستعراض إسهامات

 الثقافة التنظيمية وتطورها في الفكر الإداري.

يتناول الفصل في جزئه الأول عرض المقاربات النظرية لكل من التغيير الثقافي وأداء المؤسسة، لينتقل 
ر كيفيات مساهمة التحول الثقافي في في الجزء الثاني إلى تحليل طبيعة العلاقة الرابطة بينهما، وتفسي

 تجويد المخرجات الأدائية. 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 

 

25 

 

 الفصل الأول: التأصيل النظري للتغيير الثقافي والأداء
 

 

I. وتحسين الأداءيير الثقافي المقاربات النظرية للتغ: 
ـــــر  ـــــات التغيي ـــــين مفـــــاهيم ثقافـــــة المؤسســـــة وآلي ـــــة تجمـــــع ب ـــــاء أرضـــــية نظري ـــــى بن يهـــــدف هـــــذا الفصـــــل إل

 :لمحاور الأساسية التاليةوعلاقتها بالأداء. وسنقوم بتشريح هذه المفاهيم وفق ا

 :المقاربات النظرية للثقافة التنظيمية .1
نســـــتهل دراســـــتنا بتتبـــــع التطـــــور الفكـــــري لثقافـــــة المؤسســـــة، عبـــــر رصـــــد أهـــــم المنطلقـــــات النظريـــــة التـــــي 

 :سعت لتأصيل مكوناتها ومستوياتها وفق التسلسل الآتي
 :الشامل ابمفهومه التنظيمية الثقافة .1.1

لثقافة المؤسسة تبعا  لتنوع الأطر المنهجية التي حاولت تفسير أبعادها التاريخية تتعدد المقاربات الفكرية 
 :والرمزية؛ وهو ما يستوجب استعراض هذه الرؤى المتكاملة

من أكثر المفاهيم التي حظيت بتعريفات متباينة، تبعا  لاختلاف التوجهات الفكرية  (الثقافة)ويُعد مفهوم 
ماء والباحثين الذين انكبوا على دراستها. وبالرغم من شيوع استخدام لفظ الثقافة والمنطلقات الأيديولوجية للعل

في الأوساط العامة، وما يحتله من مساحة عريضة في الخطاب الإعلامي، فضلا  عن حضوره في اللغة 
الأكاديمية؛ إلا أنه غلبت على معالجته سطحيةٌ في الفهم؛ حيث تنصرف أذهان القراء بمجرد ذكر كلمة 

  " إلى حصرها في دائرة المعارف والعلوم فقط.الثقافة"

كما ساد اعتقادٌ قاصرٌ يحصر الثقافة في فئةٍ معينة من الناس يطلق عليهم 'الطبقة المثقفة'، بينما في واقع 
كما -الأمر تمثل المعارف والعلوم جزءا  واحدا  من النسيج الثقافي للمجتمعات، فالثقافة بمعناها الشامل 

)بن نبي، صفحة .هي الوسط الذي يتشكل فيه أسلوب الحياة وتتحرك فيه الروح والمادة -مالك بن نبييراها 
13) 

ويضيف مالك بن نبي موضحا  هذا المفهوم: "بأنها تلك الكتلة نفسها بما تتضمنه من عادات متجانسة، 
متناسبة وعواطف متشابهة، وبعبارة جامعة: هي كل ما يعطي وعبقريات متقاربة وتقاليد متكاملة، وأذواق 

الحضارة سمتها الخاصة ويحدد قطبيها: من عقلية ابن خلدون وروحانية الغزالي، أو عقلية )ديكارت( 
 (301، صفحة 2016)قريش،  وروحانية )جان دارك(، وهذا هو معنى الثقافة في التاريخ"

على أنها طريقة الحياة لمجتمع كامل، وهو ما ينعكس بدوره على الجماعات  (الثقافة)وعليه، يمكن تعريف 
الصغرى داخل هذا المجتمع؛ فثقافة مجموعة من الناس هي: "نمط من الافتراضات الأساسية المشتركة 

ل الداخلي، والتي أثبتت نجاحها التي تعلمتها المجموعة أثناء حل مشاكلها المتعلقة بالتكيف الخارجي والتكام
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لدرجة اعتبارها صحيحة؛ وبالتالي يتم تعليمها للأعضاء الجدد كطريقة صحيحة لتصور المشكلات وفهمها. 
بمعنى آخر، وبينما تتطور المجموعات بمرور الوقت، تواجه تحديين أساسيين: دمج الأفراد في كيان فعال 

ء. ومع مرور الوقت، يخلق هذا التعلم الجماعي مجموعة من والتكيف مع البيئة الخارجية من أجل البقا
 ,Akpa) .القيم والعادات المشتركة التي تؤثر على طريقة تفكير الموظفين وسلوكهم في مكان العمل"

Olalekan, & Nneji, 2021, p. 362) 

" ثقافة المؤسسةك الأفراد داخل بيئة العمل، يستوجب فهم "وانطلاقا  من هذا الربط بين ثقافة المجتمع وسلو 
ترتبط  (،Minkov ( و) Hofstede)العودة أولا  إلى جذرها الأصيل المتمثل في الثقافة الوطنية؛ فحسب 

 ,Wright) .بالقيم والمعتقدات والمعايير الاجتماعية السائدة في نطاق مجتمع الدولة "الثقافة الوطنية"
2024, p. 1) 

وبما أن المؤسسات تمارس نشاطها في فضاء وطني يتمسك فيه الموظفون بنظام محدد من القيم الاجتماعية 
 Mirela) .للثقافة الوطنية وتتأثر بها بشكل كبير كانعكاسوالدينية والأخلاقية، فإن الثقافة التنظيمية تظهر 

& Doina, 2010, p. 105) 

 Raghu)"، بل إن الحضارة" مرادفا  لمصطلح "الثقافةوفي هذا السياق، يذهب البعض إلى اعتبار مفهوم "
(Nath " كونها تمثل مجموعة الخصائص الأمة" مرادفا  لمفهوم "الثقافةيؤكد إمكانية اعتبار مفهوم ،"

 (Mirela & Doina, 2010, p. 105)  والمواقف التي تميز شعبا  ما وتشكل شخصيته
لأنها نتاج البيئة الاجتماعية للفرد وليست "الثقافة تكتسب لا تورث" فإن هذه  :Hofstede) ومن وجهة نظر

 . خرى جيناته؛ لذا يجب التفرقة بين الثقافة والطبيعة الإنسانية من جهة، وبين الثقافة والشخصية من جهة أ
(Mirela & Doina, 2010, p. 105) 

للتفكير والشعور والتصدي  المؤسسةالطريقة "الثقافة هي  باعتبارهذا الطرح  C. kluckhohn  ويعزز 
 .وهي تقوم على أفكار وقيم تتوارث من جيل لآخر لتشكل المبادئ التي تحكم سلوك الفرد ،"للصعوبات

(Mirela & Doina, 2010, p. 105) 

هاما  جدا  في هذا الصدد، حيث يرى الثقافة نظاما من المفاهيم  Cliford Geertz’sعتبر تعريف كما ي
 ,Mirela & Doina) .المورثة تاريخيا والمُعبر عنها رمزيا ، يطور من خلالها الناس مواقفهم تجاه القيم

2010, p. 105) 
بناء  على ما سبق، يتضح أن خصائص الثقافة الوطنية التي ينتمي إليها أعضاء المؤسسة تؤثر بشكل 
مباشر في ثقافتها التنظيمية؛ فبينما تتشكل ثقافة الشعوب عبر الأجيال نتيجة تراكم القيم والمعتقدات، فإن 
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 ,Mirela & Doina) .ن معقد يتشكل تدريجيا  عبر التفاعل والتعلم المستمرثقافة المؤسسة تظهر ككيا
2010, pp. 105-106) 

أبعادا  لتفسير هذا التباين الثقافي الوطني، وهي: )المسافة بين القوى،  Hofstedeوفي هذا الإطار، قدم 
بُعدين جديدين هما: )التوجه طويل الأجل،  Minkovثم أضاف مع تجنب الغموض، الفردية، والذكورة(، 

 (Wright, 2024, p. 1).والتساهل(
تُطبق على المجتمعات التي تستقر أنظمة الثقافة بأنها "برمجة جماعية للعقل"  Hofstede حيث يصف

 (Wright, 2024, pp. 1-2): فيها كالتالي قيمها لفترات طويلة، ولفهم أفضل لهذه الأبعاد سنفصل
دى توقع الأفراد الأقل سلطة تعبر عن "م :Power Distance (الاختلاف في السلطةمسافة القوة ) (1

ور ، يد(Wright, 2024, p. 2) "معين أن السلطة موزعة بشكل متساوداخل بلد  المؤسساتفي 
هذا البعد حول تباين الأدوار ومستويات القوة بين الأفراد داخل المجموعة، كما ينظر في درجة 

 (313، صفحة 2015)فلاق،  .السيطرة التي يتمتع بها القادة مقارنة بالأعضاء الآخرين
ضمن نطاق قبول لتحديد موقع الثقافات وتم استخدامه  PDIمسافة القوة  مؤشر Hofstedeأنشأ وقد 

السلطة؛ فالدول ذات الدرجات المنخفضة في هذا المؤشر تؤمن بالمشاركة في اتخاذ القرارات والنهج 
الديمقراطي، وعلى العكس من ذلك، فإن الدول ذات المؤشر المرتفع تتقبل وجود مدراء يتخذون قرارات 

 (Wright, 2024, p. 2) مركزية وأكثر استبدادية
 Minkovو Hofstedeحسب  : Uncertainty Avoidanceتجنب الغموض والتوجه نحو اليقين (2

حيث  ،و" آليات التعامل مع عدم اليقين، تتعلق بالتحكم في السلوك العدواني والتعبير العاطفي"ه
عدواني والتحكم في السلوك التميل الثقافات ذات المستوى العالي من تجنب الغموض إلى ضبط 

ويعكس هذا البعد مدى ، (Wright, 2024, p. 2) والتعبير عن المشاعر بشكل أكثر صرامة
قدرة الأفراد على التعامل مع المستقبل والمجهول؛ فهل يميلون إلى المخاطرة واتخاذ القرارات في 

وبة في التعامل مع المواقف غير حالات عدم اليقين، أم يميلون إلى تجنبها ويجدون صع
 (313، صفحة 2015)فلاق، .الواضحة؟

لتحديد مدى استعداد الثقافات لتحمل المخاطر؛ فالدول  UAIمؤشر تجنب الغموض  Hofstedeوقد وضع 
ؤشر المرتفع التي تتميز ذات الدرجات المنخفضة تكون أقل ترددا  في المخاطرة، بخلاف الدول ذات الم

 (Wright, 2024, p. 2) بحذر شديد وتجنب للمخاطر
يقيس هذا البعد ما إذا كان المجتمع يركز على الفرد  :Individualism الجماعيةمقابل  الفردية (3

تميز بولاء الفرد )الفردية( أو على تحسين المجتمع ككل )الجماعية(؛ فالمجتمعات الجماعية ت
للمجموعة واستعداده للتضحية بمصلحته الشخصية لصالح الجماعة، وفي المقابل تركز المجتمعات 
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ويعكس هذا البعد مدى ميل (Wright, 2024, pp. 2-3)  .الفردية على تحقيق المصالح الذاتية
ي أو فردي؛ فبينما يميل اليابانيون مثلا  إلى الأداء في الأفراد داخل المؤسسة للعمل بشكل جماع

 (314، صفحة 2015)فلاق،  مجموعات، يفضل الأمريكيون الأداء المنفرد
هذا القبول؛ فالدول ذات المؤشر المرتفع تشجع الاستقلالية والمبادرة الفردية،  IDVويقيس مؤشر الفردية 

 (Wright, 2024, pp. 2-3) تعطي الدول ذات المؤشر المنخفض أهمية أكبر للقرارات الجماعية بينما
" الآثار الاجتماعية يتعلق هذا البعد ب Minkovو Hofstedeحسب  : Masculinityالذكورة (4

على السمات الرجالية  ء  بنا الدول MASصنف مؤشر الرجولة حيث يللولادة كذكر أو كأنثى"، 
فالثقافات التي تسجل ارتفاعا  في هذا المؤشر تميل للتركيز على العمل والتطور وتتحمل  ؛والأنثوية

ضغوطا  مهنية كبيرة، بينما تميل الثقافات ذات المؤشر المنخفض إلى اتخاذ القرارات الجماعية 
 ,Wright, 2024) .واتب المرتفعةوتفضيل جودة الحياة وتقليص ساعات العمل على حساب الر 

p. 3) 
 :Short Term v. Long Term Orientationالتوجه قصير الأجل مقابل التوجه طويل الأجل  (5

سواء كان التركيز على الجوانب طويلة المدى وقبول  ؛عن نظرة أفراد المجتمع للمستقبل ريعب
 يوالفخر بالماضالجوانب قصيرة المدى مع التمسك بالجوانب التقليدية  ىالتركيز علالتغيير، أو 

على النتائج؛ فالثقافات ذات التوجه  LTOويركز مؤشر . (314، صفحة 2015)فلاق، والحاضر.
قصير الأجل على  طويل الأجل تقبل النتائج البطيئة والمستدامة، بينما تركز الثقافات ذات التوجه

 (Wright, 2024, p. 3). الربح والنتائج السريعة
بناء   2010أضيف هذا البعد سنة  :Indulgence v. Restraintالتفريط مقابل ضبط النفس  (6

إلى الميل للسماح بالإشباع الحر نسبيا للرغبات  التفريط؛ حيث يرمز Minkovعلى أبحاث 
إلى تنظيم هذه الرغبات من خلال  ضبط النفس نسانية المتعلقة بالاستمتاع بالحياة، بينما يشيرالإ

 (Wright, 2024, p. 3) .معايير اجتماعية صارمة
(، فإن الثقافات المنغمسة تولي أهمية للترفيه وتتميز بشخصيات منفتحة ومفعمة IVRووفق مؤشر )

وية، بينما تعطي الثقافات التي تركز على ضبط النفس أهمية أكبر للاقتصاد وترشيد الإنفاق وتظهر بالحي
 (Wright, 2024, p. 3) .تحفظا  اجتماعيا  

ات تتفرج منه مجموعة من الثقاف العام الذيالثقافة الوطنية تشكل الإطار ومن جهة أخرى يمكننا القول أن 
يمكن تعريفها  بحيث، يةحل، هذه الثقافات الفرعية تسمى بالثقافة المأخرى الفرعية التي تختلف من ثقافة إلى 

 باعتبارها مجموعة من الخصائص للعناصر الثقافية.، بنفس طريقة تعريف الثقافة الوطنية
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ت الفرعية وفهمها والتي فالعنصر المحوري لدراسة الثقافة يتجسد في البحث عن خصائص الثقافة أو الثقافا
ما تميزها عن غيرها من المجموعات، والتي تُمكن القدرة على التنبؤ بسلوك الفرد داخل ثقافة ما، غالبا 

التي ترغب بالتوسع خارج  للمؤسساتبين المناطق هي التي تمثل أهمية كبيرة  الإقليميةالاختلافات  ن تكو 
 نطاق نشاطها الأساسي.

يل حلكما يعد هذا الفهم والت المؤسسةيل الثقافة الوطنية داخل حلية من فهم وتحلافة الموبالتالي فإن فهم الثق
لثقافة م ايتبلور مفهو  ومن هنا ما مؤسسةوبناء ثقافة عمل ح للثقافات الخارجية أساس تشكيل مفتا

 (Wright, 2024, p. 4) .التنظيمية

 مؤسسةوما يميز  العمل،في سوق الاستمرارية و  تحقيق هدف البقاء وه مؤسسة الهدف الرئيسي لكل إن
في  وأساسيبشكل جوهري الاستراتيجية المتبعة لتحقيق هذا الهدف، وتتمثل الاستراتيجية غيرها هو  نع

تعظيم الموارد المتاحة. فالدراسات التنظيمية السابقة تظهر أن رأس المال البشري هو العامل الأهم في 
كأنها مجتمعات صغيرة تتميز  مؤسساتالوغاياتها وفي هذا السياق، يتم تصوّر  المؤسسةتحقيق أهداف 
 & ,Motilewa, Agboola) .المؤسسةاجتماعية خاصة، والذي تعرف باسم ثقافة  لبمعايير وهياك

Adeniji, 2015, p. 1) 
 ،Mirela&Doina، 2010ر مجموعة من العوامل نذكر منها كل من: )تتشكل تحت تأثي المؤسسةوثقافة 

pp. 105-106) 
وتتطور نتيجة تطور  المؤسسةفالثقافة تتشكل انطلاقا من تاريخ  :المؤسسةتاريخ وتأسيس  (أ

 .المؤسسةالأحداث ونتيجة تفاعل الأجيال داخل 
تتشكل قيم  ،ةالمؤسستضعها ي تمن خلال الرؤية والرسالة ال :المؤسسةشخصية وسمعة  (ب

. كما تؤثر شخصية القائد وأسلوب على ثقافة المؤسسةومعتقدات هي أساس سلوكيات داخل 
 .المؤسسة

سواء كانت  مؤسسةتؤثر كل من البيئة الخارجية لل خصائص البيئة ودرجة قدرة التكيف معها: (ت
ى طريقة تفكير متغيرة أو ثابتة بما فيها الظروف الاقتصادية والاجتماعية وغيرها من الظروف عل

 .المؤسسةوعمل الأفراد وبالتالي على ثقافة 
فكلما كان حجم المؤسسة كبيرا ، أدى ذلك إلى تعدد  :ودرجة تكامل الأنشطة المؤسسةحجم  (ث

مستويات الإدارة وظهور ثقافات فرعية داخلها، كما أن مدى ترابط المهام مع بعضها يساهم في 
 وظفين.توحيد الرؤية والقيم المشتركة بين الم

المالية للمؤسسة تسمح لها بالاستثمار في برامج  فالقدرة: للمؤسسةالوضع الاقتصادي المالي  (ج
تعزز الانتماء والابتكار، بينما يؤدي تدهور الوضع المالي إلى فرض قيود وسلوكيات تتسم بالحذر، 
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 مما يؤثر بشكل مباشر على المناخ الثقافي السائد.
ثقافة المؤسسة إلى الحقبة الممتدة بين أواخر السبعينيات وأوائل التسعينيات  يعود تاريخ الاهتمام بمفهومو 

 للمؤسساتمن القرن الماضي؛ حيث سعى خبراء الإدارة آنذاك إلى استكشاف أسباب تراجع القدرة التنافسية 
تكن كافية لتفسير الأمريكية أمام نظيراتها اليابانية. وقد أظهرت تلك الدراسات أن "الثقافة الوطنية" وحدها لم 

هذا التباين في الأداء؛ مما استوجب بناء نموذج تحليلي جديد يسمح بالتمييز بين المؤسسات داخل الثقافة 
 (Akpa, Olalekan, & Nneji, 2021, p. 363) .الوطنية الواحدة

ثقافية على النطاق التنظيمي لشرح الاختلافات وفي هذا السياق، برز تيار فكري رائد طبق المفاهيم ال
 (Wright, 2024, p. 4). الجوهرية في الأداء

 Peters وكانت البدايات الفعلية لهذا التحول المنهجي قد تبلورت مع أعمال باحثين بارزين مثل:
ولى لفهم كيفية تأثير الثقافة في نجاح وتميز الذين أرسوا القواعد الأ، Kennedy و  Waterman، Dealو

 المؤسسات.
تحولت ثقافة المؤسسة إلى ظاهرة إدارية وتجارية بارزة في أوائل الثمانينيات، مدفوعة ، bekerل  وفقا

حول  Ouchi 1981بصدور أربعة مؤلفات محورية شكلت حجر الزاوية في هذا المجال، وهي: كتاب 
 Kennedy وDeal ، ودراسة "فن الإدارة اليابانية" حول 1982ام عAthos وPascalمؤلف "، و Z نظرية"

في البحث " Watermanو  Petersالحياة المؤسسية، وصولا  إلى العمل الشهير لـ ورموز طقوس  حول
والمفتاح  الأداء المؤسسيوقد اتفقت هذه الأطروحات على أن الثقافة هي المتغير الحاسم في  ".عن التميز

قيق الميزة التنافسية؛ مما وجه الأبحاث اللاحقة نحو قياس الجوانب الملموسة للثقافة، مثل الرئيس لتح
 (Akpa, Olalekan, & Nneji, 2021, p. 363) مواقف الموظفين والظروف التنظيمية

 والتي المؤسسةر فهم واضح لثقافة هو تطوي الأعمالومن هنا كانت الخطوة الأولى لفهم الثقافة في مجال 
وكيفية  المؤسسةتتضمن افتراضات مشتركة حول القيم والمعايير السلوكية التي تعكس ما هو مهم في 

تتشكل انطلاقا من تفاعل للثقافات المختلفة منها ثقافة البلد وثقافة  المؤسسةإنجاز الأمور، كما أن قيم 
وانطلاقا  من هذا . (Wright, 2024, p. 4)تعددة الجنسيات. الم مؤسساتالأصلية مثل ال الأم المؤسسة

الزخم الفكري، تعددت المقاربات التعريفية للثقافة التنظيمية، ويمكن تصنيفها وفقا  لتركيزها إلى ثلاثة 
 اتجاهات أساسية:

يركز هذا الاتجاه على  ة العمل(الاتجاه الأول: الثقافة كمنظومة قيم وقواعد سلوكية )طريق (1
بأنها ببساطة "طريقة إنجاز Lund و Cowling الجانب الإجرائي والقيمي؛ حيث يعرفها كل من 

 الأشياء"، وهي السمات والمعتقدات التي يتشاركها الأفراد وتُسمى غالبا  بـ "القيم الأساسية"
(Motilewa, Agboola, & Adeniji, 2015, pp. 1-2) 
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نظام من القيم المشتركة )ما هو مهم( والمعتقدات التنظيمية  ةالثقافأن  Uttalيرى  ،السياق ذاتوفي 
وهيكلها التنظيمي ونظام الرقابة لإنتاج معايير السلوك  المؤسسة)كيف تنجز الأمور( التي تتفاعل مع أفراد 

 Sun بينما يُضيف(Motilewa, Agboola, & Adeniji, 2015, p. 2) (.المؤسسة)طريقة عمل داخل 
 .أنها مجموعة المعتقدات المشتركة التي تمنح المديرين إطارا  لاتخاذ القرارات وتنظيم الأنشطة

(Motilewa, Agboola, & Adeniji, 2015, p. 2) 

ينظر هذا الاتجاه للثقافة كأداة للتعلم والتكيف؛  الثقافة كإطار إدراكي وخبرة متراكمة الاتجاه الثاني: (2
إلى أنها نمط من القيم وأساليب التعامل مع الخبرات المكتسبة لمواجهة  Brownحيث يشير 

 (Motilewa, Agboola, & Adeniji, 2015, p. 2)  المتغيرات التي تمر بها المؤسسة

يعد هذا الاتجاه هو الأعمق تحليلا ،  عميقة وبرمجة عقلية كافتراضاتالاتجاه الثالث: الثقافة  (3
الذي يرى الثقافة "نمطا  من الافتراضات الأساسية المشتركة" التي يتعلمها  Edgar Scheinويمثله 

ح قواعدا  توجيهية تُنقل الأعضاء أثناء حل مشكلات التكيف الخارجي والاندماج الداخلي، لتصب
 ,Motilewa, Agboola, & Adeniji) للأعضاء الجدد كطريقة صحيحة للإدراك والشعور

2015, p. 2) 

تعريفه الشهير بأنها "البرمجة الجماعية للعقل" التي تُميز أعضاء  Hofstede يطرح ومن زاوية متكاملة،
-Mirela & Doina, 2010, pp. 104) سم بخصائص محددة نوردها كالآتي:مؤسسة عن أخرى، وتت

105) 

 مع الوقت. المؤسسةكونها تعكس تطور  محددة تاريخيا: •

 ومتخلف عناصرها. المؤسسةنظرا لأنها مرتبطة بشكل وثيق بأجزاء مرتبطة اجتماعيا:  •

 مجموعة العناصر التي تشكيلها. لأنها تمثل أكثر من شاملة: •

 .الأنثروبولوجيامن الطبيعة  مرتبطة بعناصر: •

 .نتيجة للعناصر البشرية المعقدة التي تتضمنها صعب تغييرها: •

بناء  على التعدد المفاهيمي السابق، يمكن استخلاص مجموعة من الخصائص الجوهرية التي تمنح الثقافة 
)بودراع، :يليكيزة الأساسية لهوية المؤسسة، وأبرز هذه الخصائص ما التنظيمية كينونتها، وتجعل منها الر 

 (16صفحة 
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تُعد الثقافة النسق الذي يمنح الفاعلين الاجتماعيين داخل المؤسسة  فضاء للتفاعل الاجتماعي: ✓
تميزهم عن غيرهم من  القدرة على التواصل والانسجام؛ فهي توفر لغة مشتركة ومعايير موحدة

 .الجماعات، وتخلق نوعا  من الانتماء

تتجاوز الثقافة حدود القواعد الرسمية لتصبح نشاطا  رمزيا  بامتياز، حيث يتبادل  نسق رمزي قيمي: ✓
الأفراد المعاني والمعلومات عبر رموز مادية ومعنوية )شعارات، ألوان، لغة خاصة، طقوس عمل(. 

بقميص أبيض اللون رمزا  ثقافيا  يعكس قيم  IBM مؤسسةالتزام عمال فعلى سبيل المثال، يمثل 
 الانضباط والاحترافية التي تتبناها المؤسسة.

لا تُورث الثقافة جينيا ، بل يتم اكتسابها ونقلها عبر الأجيال الوظيفية من  ظاهرة مُكتسبة بالتعلم: ✓
حيث يتم تلقين  ،التثاقف التنظيميخلال التفاعل والتكرار. وتتم هذه العملية عبر ما يُعرف بـ 

الأعضاء الجدد القيم والمبادئ السائدة لضمان اندماجهم السلس وتكيفهم مع البيئة الداخلية 
 والخارجية.

القاعدة المرجعية التي انطلق منها الباحثون لبناء نماذج علمية مفسرة  تُشكل هذه الخصائص الجوهرية إن
، وتحويلها من مجرد مفاهيم وصفية إلى متغيرات قابلة للقياس لآليات عمل الثقافة داخل المؤسسات

؛ حيث لم هوفستدوالتحليل. ولعل أبرز المقاربات التي نجحت في تفتيت عناصر هذه الظاهرة هي مقاربة 
يكتفِ بتعريف الثقافة كسمة عامة، بل غاص في تحليلها كبرمجة جماعية تكتسبها، وهو ما سيتم تفصيله 

 فيما يلي :

 :للثقافة التنظيمية" هوفستد"بة مقار  .1.2
رائدا  في الدراسات الثقافية، حيث تنبع أهمية مقاربته من قدرتها على التمييز بين المستويات  هوفستديُعد 

المختلفة للثقافة )الوطنية والتنظيمية(. وقد استند في نموذجه إلى أربعة محاور أساسية )أو مواضيع( تمثل 
 ,Motilewa, Agboola, & Adeniji): افة في بيئة العمل، وهي كالتاليالجوهر الذي تقوم عليه الثق

2015, p. 2) 

 Culture as a learnedentityلثقافة ككيان متعلم: ا أولًا:
أن  Hofstedeيتطابق هذا المحور مع المفهوم الشائع للثقافة بأنها "طريقة تفكيرنا وعملنا هنا"؛ حيث يرى 

ثقافة المؤسسة ليست فطرية، بل هي نمط سلوكي يطوره الأعضاء عبر الزمن من خلال التفاعل والممارسة 
 اليومية، ثم يتم نقله إلى الأعضاء الجدد كإطار مرجعي للعمل.

 Culture as a belief systemالثقافة كنظام معتقدات: ثانيًا: 
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القيم والمعتقدات المشتركة التي تتغلغل في وجدان الأفراد، ينظر هذا الطرح إلى الثقافة بوصفها نسقا  من 
فتؤثر في طريقة إدراكهم للأمور وتحدد سلوكياتهم. وبذلك تصبح المعتقدات الجوهرية هي "البوصلة" 

 المرشدة والموجهة لكل فعل تنظيمي.
 Culture as a strategy: كاستراتيجيةالثقافة ا: لثً ثا
، تُعد الثقافة ظاهرة استراتيجية بامتياز؛ فصياغة الاستراتيجية في حد ذاتها Battبالاستناد إلى طروحات  

هي "نشاط ثقافي". وتعني هذه المقاربة أن استراتيجية المؤسسة تساهم في تشكيل ثقافتها، كما أن الثقافة 
 .السائدة قد تدعم أو تعيق تنفيذ التوجهات الاستراتيجية، مما يجعل الفصل بينهما أمرا متعذرا  

 Culture mental programmingالثقافة كبرمجة عقلية: رابعًا: 
، حيث يصف الثقافة بأنها "برمجة عقلية جماعية" تميز أعضاء فئة Hofstedeهو المفهوم الأكثر شهرة لـ 

هذا الطرح بالتأكيد على أن القيم هي نواة هذه البرمجة، حيث تتبلور في معايير  Brownعن أخرى. ويعزز
  وسلوكية تحدد للأعضاء حدود "المقبول" و"غير المقبول" داخل المؤسسة.أخلاقية 

قد نجحت في توصيف الثقافة كبرمجة جماعية تتأثر بالمحيط الوطني وتوجه  وفستدهوإذا كانت مقاربة 
السلوك التنظيمي، فإن فهم الآلية التي تعمل بها هذه الثقافة داخل بنية المؤسسة يتطلب تفكيك مستوياتها 

كأحد أكثر النماذج عمقا  وتفصيلا ؛ حيث  Edgar Schein نموذجالداخل. ومن هذا المنطلق، يبرز  من
 فيما يلي: هسنتناوللافتراضات الضمنية، وهو ما ا للثقافة إلى لأبعاد الظاهرةاانتقل من تحليل 

 ثقافة التنظيمية:مستويات الل "شين إدغار"مقاربة  .1.3
كل من ثلاثة مستويات متداخلة تتدرج من المظاهر المرئية إلى المعتقدات أن الثقافة التنظيمية تتش شينيرى 

 (Akpa, Olalekan, & Nneji, 2021, pp. 366-367)  العميقة، وهي كالتالي:

تمثل المستوى السطحي والمرئي لثقافة المؤسسة، وهي عناصر : Artifacts الأشياء المادية (1
لموسة يمكن ملاحظتها وإدراكها بسهولة. وتتجسد في المنتجات، والبيئة المادية، واللغة التنظيمية، م

والتكنولوجيا المستخدمة، ونمط الملابس، فضلا  عن الأساطير والقصص المتداولة، والقيم 
 المنشورة، والطقوس والمراسم الخاصة بالمؤسسة.

تتمثل في: الاستراتيجيات، الأهداف،  :Espoused Beliefs and Valuesلمعتقدات والقيم المعلنة ا (2
مختلف المعايير والمعتقدات والقيم التي قام بالإضافة إلى التصورات والافتراضات المشتركة، 

 في نفوس الموظفين. المؤسسةبترسيخها وزرعها قادة 
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لجوهري تُعد المستوى الأعمق وا :Underlying Assumptionsالافتراضات الأساسية الكامنة  (3
لثقافة المؤسسة، وتتجسد في الافتراضات الراسخة واللاواعية التي يتشاركها الأعضاء وتُعد بمثابة 
المسلمات. ويذهب "شين" إلى أن أي تحدٍ لهذه الافتراضات قد يولد حالة من القلق الجماعي، مما 

 .الأداء المؤسسيينعكس سلبا  على 

داف والاستراتيجيات الواحدة عناصر جوهرية لتحقيق التميز؛ وفي هذا الصدد، تُعد القيم القوية والأه
 فالمؤسسات التي تفتقر إلى منظومة قيمية صلبة غالبا  ما تتسم بأداء ضعيف

بمختلف عناصرها: الافتراضات، القيم  المؤسسةلثقافة  إعطاء أهميةه يجب أنشين نستنتج  من نظرية
ية وفعالة تضمن تحقيق الأداء المنشود. ويمكن القول إن كعامل حاسم لبناء ثقافة قو  ،والأشياء المادية

الافتراضات الأساسية تشكل المرجعية العميقة للقيم والمعتقدات المعلنة، في حين تعمل الأشياء المادية 
 الملموسة على تجسيد هذين المستويين وإظهارهما للعيان.

ثقافية وتفكيك مستوياتها، فإن الحاجة تبرز قد مكّننا من الغوص في أعماق البنية ال شينوإذا كان نموذج 
منهجي ا للانتقال من مرحلة الفهم الهيكلي إلى مرحلة القياس الوظيفي. ومن هذا المنطلق، يأتي نموذج 

Denison  الأداء كإطار مكمل وأكثر واقعية؛ حيث ركز على ربط تلك الخصائص الثقافية بفعالية
 :، وهو ما سنتناوله فيالمؤسسي

 قافة التنظيمية:" لتحليل الثدينيسون " مقاربة .1.4
، وحسب هذا النموذج المؤسسةلتطوير وتشكيل ثقافة تنظيمية فعالة في  ةعناصر أساسيحدد دينيسون أربعة 

كما يؤكد دينيسون على أن  ، الاتساق، القدرة على التكيف، المهمة.المشاركةفان العناصر تتمثل في: 
ل داخلية لتطوير ثقافة تنظيمية فعالة، بينما يعد القدرة على التكيف المشاركة والاتساق هي عبارة عن عوام

. سنتناول فيما يلي تحليل (Akpa, Olalekan, & Nneji, 2021, p. 367). والمهمة عوامل خارجية
 لهذه العناصر؛

المسؤولية وزيادة القدرات وهي سمة تخلق الشعور بالملكية و  :Involvement المشاركةسمة  (1
والحكم الذاتي والذي بدوره يساعد في تنفيذ القرارات، فالمشاركة هي التكامل الداخلي للمؤسسات 

، يجب على المؤسسة الأداء المؤسسيالتي توفر المواقف الأكثر ملائمة للموظف. ولتحقيق تحسين 
ب أن يشعر الموظفون أن لديهم بث التمكين، وبناء فرق العمل وتطوير قدرة الموظفين، حيث يج

جزءا  في النظام لتحقيق مشاركة، كما يجب أن يشعروا أن لديهم بعض المدخلات في عملية صنع 
، صفحة 2018)بطاهر و مخفي، .القرار، وأن يكون للأهداف التنظيمية ارتباطا  مباشرا  مع عملهم

ر عاملا  أساسيا  في ثقافة المؤسسة، وهي تشمل التواصل الشفاف، والقيادة المشاركة تعتب. ف(253
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التي تركز على الموظفين وكذلك العلاقات الشخصية القوية في المؤسسة. ففي المؤسسة الفعالة، 
 ,Akpa). يشجع مديرو الأعمال على مشاركة الموظفين وتفاعلهم في أنشطة المؤسسة الرئيسية

Olalekan, & Nneji, 2021, p. 367) 

تحدد خصائص الثبات القيم والأنظمة الكامنة وراء ثقافة  :Concictencyسمة الاتساق )الثبات(  (2
قوية، ومصدر للتكامل والتنسيق يركز على المعتقدات والقواعد والقيم المقبولة عموما . تعمل 

عن طريق تقليل آليات التحكم  الأداء المؤسسيالفعالية و المؤسسة الفعالة على تحسين الكفاءة و 
لأنه يتم الاتفاق على ثقافة قوية وتعاونية ومتكاملة، وبالتالي تحسين الاتصال، ومن المتوقع أن 
تعزز التكامل والتكيف وخفض التكاليف. وبالتالي فإن الاتساق هو مصدر داخلي فعال للتكامل 

 (253، صفحة 2018)بطاهر و مخفي، .ومتطابقوالاستقرار ينبع من إطار مشترك 

يعد التكيف قدرة مديري الأعمال على الملاحظة  :Adaptability سمة القدرة على التكيف (3
والتفاعل مع البيئة الخارجية. ويشير هذا إلى أن مديري الأعمال يتفاعلون مع العوامل الداخلية 

ديهم القدرة على تعديل ثقافة المؤسسة الحالية لتناسب التغييرات اللازمة. يشمل التغيير والخارجية ول
تحديث الأقسام والمنتجات استجابة للمنافسة الخارجية، كما تشمل ثقافة المؤسسة الفعالة مجموعة 
من الافتراضات الأساسية التي يتعرض أفراد المؤسسة لها وتطور في معالجة مشاكل التكيف 

ارجية. في مبدأ التكيف، يصبح الموظفون قادرين على إعادة هيكلة وتنظيم العمليات الخ
والسلوكيات والمواقف استجابة للمطالب الخارجية. يعد التكيف عنصرا  مهما  في ثقافة المؤسسة 

 (Akpa, Olalekan, & Nneji, 2021, p. 367). في تعزيز أداء الأعمال
كذلك تتمثل في قدرة المؤسسة على مسح البيئة الخارجية والاستجابة المستمرة لاحتياجات عملائها وأصحاب 
المصلحة الآخرين، فهي تدعم قدرتها على تفسير وترجمة إشارات بيئتها إلى السلوك الداخلي من التغييرات 

وهي تحرك المؤسسة للتكيف  (253، صفحة 2018)بطاهر و مخفي، .التي تزيد من فرصها للبقاء والنمو
مع الزبائن، وتجنبهم المخاطر وتعليمهم من أخطائهم. هذا يدل على أن المؤسسة قد تكون جيدة في تلبية 
متطلبات العملاء حاليا ، لكن من غير المرجح أن تكتفي بذلك دون التخطيط لمتطلباتهم مستقبلا . ومع 

ند إحداث التغيير والتعلم التنظيمي يكون أعلى من التركيز على العملاء، وهناك إشارة إلى أن ذلك، ع
المؤسسة جيدة في الاعتراف بأفضل الممارسات ووضع معايير جديدة، ولكن لديها صعوبة في تطبيق ما 

 (253، صفحة 2018)بطاهر و مخفي، .تعلمته لعملائها
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وكآخر سمة، فإن في ثقافة المؤسسة الفعالة، يُحدد مديرو الأعمال مهمة : Missionسمة المهمة  (4
 ,Akpa):المؤسسة من خلال تقديم الغرض والمعنى لكل جزء مهم منها. تحتوي المهمة على

Olalekan, & Nneji, 2021, p. 367) 

 اتجاه ورؤية واضحة. ✓

 .استراتيجيةات ونية قرار  ✓

أهداف المؤسسة التي يستخدمها الأفراد لتوجيه الأنشطة. يستخدم مديرو الأعمال مهمة ورؤية  ✓
المؤسسة لتحديد الأهداف قصيرة وطويلة المدى، ولتقديم التوجيه المناسب للمساهمين الداخليين 

  والخارجيين.
ة تتفاوت في درجة تأثيرها وعمقها باختلاف زوايا تأسيسا  على ما سبق من نماذج، نجد أن الثقافة التنظيمي

على الجانب )الأداء والرسالة(،  دينيسون على )الافتراضات والقيم(، وركز  شينالنظر إليها؛ فبينما ركز 
فإن محصلة هذا التأثير تؤدي بنا إلى التمييز بين نمطين جوهريين للثقافة يحددان مدى تماسك المؤسسة 

 .قافة القوية والثقافة الضعيفةأو تشتتها، وهما: الث

 :أولا: الثقافة القوية

تُعرف الثقافة القوية بالدرجة التي يتبنى فيها الأعضاء القيم الجوهرية التي تضعها الإدارة. وتعتبر ثقافة  
المؤسسة قوية في حال انتشارها وحظوتها بالثقة والقبول لدى معظم أعضاء المؤسسة، حيث يشتركون في 

نسة من القيم والمعتقدات والتقاليد والمعايير التي تحكم سلوكياتهم واتجاهاتهم داخل المؤسسة، مجموعة متجا
، صفحة 2004)محمود، ومما يعزز قوة هذه الثقافة هو تجذر القيم الأساسية ومشاركة العاملين فيها بصدق

316). 

 :لثقافة الضعيفةثانيا: ا

ة التي لا يتم اعتناقها بقوة من أعضاء المؤسسة، ولا تحظى بالثقة والقبول الواسع من معظمهم، هي الثقاف
حيث تفتقر المؤسسة في هذه الحالة إلى التمسك المشترك بين أعضائها بالقيم والمعتقدات. وفي هذا 

ها، مما يؤدي السياق، يجد أعضاء المؤسسة صعوبة كبيرة في التوافق والتوحد مع أهداف المؤسسة وقيم
 (146، صفحة 1999)أبو بكر، .إلى تشتت الجهود وغياب الهوية الموحدة

للثقافة تأثيرا  قويا  على السلوك التنظيمي، سواء كانت ضعيفة إلى أن  ديل وكينيديوفي هذا الإطار، يشير 
دى توافق الثقافة مع متطلبات البيئة؛ ففي متكمن في  أو قوية. إلا أن المقاربة الأهم في هذا السياق

الثقافات القوية التي تتسم بالمرونة، تتوافق أهداف الموظفين مع رؤية واستراتيجية المؤسسة، مما يدفعهم 
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للعمل معا  بفعالية. بينما في الثقافات الضعيفة أو الجامدة، تبرز فجوة بين الأهداف الشخصية للأعضاء 
للمؤسسة، وهو ما يؤدي إلى تشتت الجهود وغياب التكامل الوظيفي الذي يخدم المصلحة  والهدف العام

 (Akpa, Olalekan, & Nneji, 2021, pp. 365-366)الكلية.
ى التدخل ما أن قوة الثقافة ومرونتها هما المحركان الأساسيان للأداء، فإن المؤسسة قد تحتاج أحيانا إلوب

لحالة الثقافية الراهنة الإصلاح أو تطوير منظومتها القيمية لتصبح أكثر توافقا  مع أهدافها. هذا الانتقال من 
 هو ما يُعرف بعملية التغيير، وهو ما سنتناوله بالتفصيل في: إلى حالة أكثر فعالية

 

 :لمقاربة النظرية للتغيير الثقافيا .2
الثقافي على فهم آليات إعادة صياغة 'البرمجة الجماعية' للأفراد، كضرورة  ترتكز المقاربة النظرية للتغيير

لتعزيز مرونة المؤسسة وقدرتها على التكيف مع التحديات. وباعتبار هذا التغيير تحولا  جوهريا  يربط 
 :تيةالمنظومات القيمية بالرؤية الاستراتيجية، يستوجب الأمر أولا  ضبط ماهيته وأبعاده وفق العناصر الآ

 :المؤسساتماهية التغيير الثقافي في  .2.1
أصبحت الثقافة في عالم الأعمال موضوعا  يُناقش بكثرة ولكن قلة قليلة تفهمها بشكل حقيقي، لذلك من 
المهم فهم التأثير العميق للثقافة على العمل قبل محاولة تغيير ثقافة المؤسسة. ومفتاح تحقيق النجاح في 

هو فهم تأثير القوى الثقافية الخارجية )كالثقافة الوطنية، والتغيرات العالمية، الاقتصاد العالمي الحديث 
 (Wright, 2024, p. 1). والعوامل الاقتصادية والسياسية( على الثقافة التنظيمية الداخلية

الثقافية العالمية، عوامل اقتصادية،  الثقافية الخارجية كل من: الثقافة الوطنية، التغيرات ويقصد بالقوى 
 المؤسسة استراتيجيةة والذي تؤثر بدورها على سلوك المستهلكين، التأثير على يعوامل اجتماعية وسياس

أما الثقافة الداخلية فهي كل قيم وعادات التي تحدد سلوك الموظفين داخل . والتأثير على أسلوب العمل
من  المؤسسةوح الفريق بين الموظفين وأيضا التأثير على أداء التواصل ور  ىتؤثر علوالذي  المؤسسة

وتأثير الثقافة الخارجية على الثقافة ، مؤسسةخلال تحفيز الموظفين وزيادة الإنتاجية والنمو والتطور لل
 مع العوامل الخارجية. المؤسسةالداخلية يتجسد في التأثير المتبادل وفي تكيف 

ملية تنظيمية داخلية تتيح للمؤسسات التكيف مع البيئة الخارجية، ويهدف ويُعرف التغيير الثقافي بأنه ع
إلى تغيير سلوكيات وقيم الموظفين لتتلاءم مع استراتيجية المؤسسة ورسالتها. فالهدف الأساسي هو إحداث 

، صفحة 2018)بوكلثوم، .تغيير جوهري شامل في بيئة العمل لدعم المؤسسة في تحقيق أهدافها بفعالية
 التنافسية وتعزيز البيئية، التحولات مع القيم تكييف ضرورة حول الثقافي التغيير مبررات تتمحورو . (290
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 .Mirela & Doina, 2010, p) .للمؤسسة السريع والنمو الاندماج لمتطلبات الاستجابة أو والربحية،
109) 

، نجاح هذا التغيير تضمنأربعة وسائل رئيسية  تحديدب Perte rand streersقام ولتحقيق تغييرا ثقافيا 
 (291-290، الصفحات 2018)بوكلثوم، في كل من:الأخيرة  هذه وتتجسد

سسة بشكل فعال، مما يجعل الموظفين حيث يقوم المدراء بدعم قيم وثقافة المؤ  القيادة الريادية: (1
 .يتبنون هذه الأنماط من خلال الاقتداء بسلوكيات الإدارة العليا

من خلال إشراك الموظفين في صنع القرارات، وهو ما يُعزز روحهم المعنوية الفعالة:  المشاركة (2
 .ويُحفزهم على الانتماء وتحمل المسؤولية تجاه التغيير

لضمان تفهم الجميع لمبادئ التغيير وأهدافه، وبناء علاقات  ت:التواصل ومشاركة المعلوما (3
 قوية تساعد في تشكيل ثقافة متماسكة.

عبر توفير المكافآت المادية والمعنوية )كالتقدير والقبول( التي ترفع من  الحوافز والتقدير: (4
 .دافعية الموظفين ووفائهم للقيم الجديدة

 :ر الثقافيدور القيادة التحويلية في قيادة التغيي .2.2
تعتبر القيادة التحويلية النمط الذي يدفع بعجلة التغيير من خلال دمج وإشراك الموظفين عبر التحفيز 

 & ,Bambang, Martha, Fathiyah, Bailah, Fahmi)والإرشاد، لبلوغ فهم مشترك للرؤية والرسالة
Ubaidillah, 2022, p. 106). طلق هذا الدور من استثارة دافعية الأفراد وتحفيزهم لتحسين أدائهم وين

والتوصل لحلول إبداعية للمشكلات، مما يجعل القائد التحويلي هو الأنسب لقيادة التغيير في الثقافة 
 .(71، صفحة 2003)الادارة بالقيم،  التنظيمية

دوما بين أهداف هذا التغيير  المؤسسةقائد الأمر يتطلب أن يربط  ،في الثقافة التنظيمية تغيير اولنجاح تنفيذ 
، وأيضا المؤسسةالتغيير لدى أفراد  علىوأن يعمل دوما على تنمية روح الثبات ككل  المؤسسةوبين أهداف 

القائد في تنفيذ  وتتجسد آليات هذا، التغييرإلى نواتج إيجابية تخدم مقاومة التغيير  نحو تحويلالسعي 
 التغيير الثقافي من خلال الأبعاد التالية:

-72، الصفحات 2003)الادارة بالقيم، يلي: ماآليات القائد التحويلي في تغيير الثقافة  من أبرزومنه فإن 
74) 

مع تحديد أهداف واضحة وقابلة للقياس التمهيد للتغيير والوعي بدوافعه،  التهيئة الفكرية والأهداف: ✓
 لإفهام الأفراد بجدوى التحول.

تعزيز التغيير من خلال موقف القائد الشخصي، وتوفير شبكات اتصال فعالة  القدوة والاتصال: ✓
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 تضمن دقة تدفق المعلومات بين الجميع.
ة بالشخصيات إشراك الموظفين في التخطيط لتنمية مسؤوليتهم، والاستعان التمكين والمشاركة: ✓

 المؤثرة لدعم قبول القيم الجديدة.
تقديم النصح والمشورة، مع توفير الحوافز المادية والمعنوية التي تُشعر التحفيز والدعم المستمر:  ✓

 الأفراد بالعوائد الإيجابية للتغيير.
فهم وجهات المتابعة التدريجية لخطوات التغيير، مع الإصغاء للمقاومين لإدارة المقاومة والمتابعة:  ✓

 نظرهم وتحويل مواقفهم لنواتج إيجابية.
نجاح القائد التحويلي في إدارة التغيير الثقافي ليس غاية  بحد ذاته، بل هو وسيلة استراتيجية تهدف في  إنّ 

فالتغيير في القيم والسلوك هو المحرك الأساسي لتحقيق  .داء المؤسسةأمحصلتها النهائية إلى الارتقاء بـ 
 :هو ما سنتناوله بالتفصيل فيالنتائج، و 

 :المفهوم الشامل للأداء ومقارباته ونماذجه .3
يُعد الأداء المفهوم المحوري الذي تسعى كافة المؤسسات لتحقيقه وتطويره؛ إلا أن الإحاطة بهذا المصطلح 

 .ماذجنلى الوصولا  إ ،التي تفسرهالمقاربات ثم استعراض  مفهومه نظريا،تتطلب دراسة متدرجة تبدأ بضبط 
 وفي هذا الإطار، سنبدأ بتحديد المفهوم الشامل للأداء كما ورد في الأدبيات:

 للأداء: لالمفهوم الشام .3.1
يُعد الأداء المفهوم الجوهري الذي يعكس مدى نجاح المؤسسة في استخدام مواردها المتاحة لتحقيق غاياتها 

ريدريك تايلور" من خلال نظرية الإدارة الاستراتيجية. ويرجع الاهتمام التاريخي بتحسين الأداء إلى "ف
العلمية، حيث دعا إلى التخلي عن الأساليب التقليدية والتحول إلى الأساليب العلمية لقياس وإدارة الأداء، 

)معمري، .مؤكدا  أن الاختيار العلمي للأفراد وتنمية مهاراتهم يساهم بشكل مباشر في تحقيق الكفاءة الإنتاجية
 (38-37، الصفحات 2022

ومع بداية العشرينيات من القرن الماضي، برز الاهتمام بإصلاح الموازنات العامة كمدخل لتحسين أداء 
 مؤسساتالأجهزة الحكومية وترشيد استخدام مواردها، وبالرغم من أن تلك الكتابات ركزت على كفاءة ال

)معمري، عدم اهتمامها الكافي بوضع مؤشرات دقيقة للقياس في تلك الفترة. العامة، إلا أنه يُؤخذ عليها
 (38-37، الصفحات 2022

وفي العصر الحديث، تعددت تعريفات الباحثين لهذا المفهوم لتشمل أبعادا  أكثر شمولية، ويمكن إيجازها 
 فيما يلي:

أن الأداء هو بلوغ الأهداف التنظيمية مهما  Bourguignonيرى  الأداء كتحقيق للأهداف: (أ
كانت طبيعتها، سواء فُهم ذلك كناتج نهائي )النتيجة( أو كعملية مستمرة تؤدي إلى تلك النتيجة 
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  (NABAOUI, 2023, p. 233)  )العمل(
 زالتمي على أنهالأداء  Watermanو Petersالباحثين  يترجم: الأداء كتميز تنظيمي (ب

والمتمثلة في كل من:  7Sأطلقا عليها جوهرية  التفاعل بين سبعة عناصرالذي ينشأ من 
، 2021)معروف، الإستراتيجية، الهيكلة، القيم المشتركة، نمط الإدارة، الأنظمة، الأفراد والمهارات. 

 (3صفحة 

إلى أن الأداء هو انعكاس لكيفية استغلال  Bromilyو Miller يشير استخدام للموارد:الأداء ك (ت
المؤسسة لمواردها المالية والبشرية بكفاءة وفعالية تضمن لها الوصول إلى غاياتها 

 (218، صفحة 2009)الداوي، .المسطرة

قدرتها على تحقيق أهدافها  أداء المؤسسة ، فإننورتون و كابلانحسب  الأداء كقدرة شاملة: (ث
 ,Akpa) .بفاعلية وكفاءة من خلال الاستخدام الأمثل للموارد المادية والبشرية المتاحة لها

Olalekan, & Nneji, 2021, p. 364 ) 
لإنتاجية؛ فالإنتاجية هي مجرد نسبة توضح حجم وتجدر الإشارة هنا إلى ضرورة التمييز بين الأداء وا

العمل المنجز في فترة زمنية معينة، بينما يعد الأداء مؤشرا  أوسع يشمل الجودة، الاتساق، والنتائج، 
 & ,Akpa, Olalekan) .بالإضافة إلى السلوكيات والمواقف الضرورية لتطوير القيادة وبناء المهارات

Nneji, 2021, p. 364 ) 

وبعد استعراض التعاريف المختلفة للمفكرين حول الأداء، وتوضيح أهميته للمؤسسات، يمكننا القول إن 
هناك أنواعا  عديدة من الأداء التي أشارت إليها الأدبيات النظرية ومختلف الأبحاث العلمية، إلّا أننا سنركز 

  :على كل من

ذات أداء اقتصادي متميز، عندما تُقدم منتجات مُنافسة تؤدي  المؤسسة رتعتب :الاقتصاديالأداء  (1
 حققها بشكل عام بطريقتين:تُ ؤسسة مالتنافسية لل ةالمنافسة والقدر لجذب العملاء في سوق 

 ويعني زيادة الطلب على المنتج بسبب السعر المناسب مع قدرة الشرائية للعملاء. بالسعر: -

 ,NABAOUI) جودة المنتجات، العلاقات مع العملاء، الابتكار...الخ. :أخرى غير السعر عوامل -
2023, p. 235) 

بدرجة تنظيم المؤسسة، إذ تُعتبر المؤسسة ذات أداء  الأداء المؤسسييرتبط  :الأداء المؤسسي (2
مكنها من تحقيق أهدافها تنظيمي متميز إذا استطاعت تنفيذ عمليات فعالة وبشكل صحيح ت
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التشغيلية والاستراتيجية؛ بحيث تتجسد العمليات في مختلف الإجراءات التي تُطبقها المؤسسة 
 (NABAOUI, 2023, p. 236). لتحسين وتطوير أنشطتها

لبية بين مختلف الموظفين يُعرف على أنه نتيجة التفاعلات الإيجابية أو الس الاجتماعي:الأداء  (3
لتحقيق أهداف المؤسسة الاجتماعية، حيث يمثل الترجمة الفعلية لمهمة المؤسسة وتماشيها مع 
القيم الاجتماعية المقبولة والتي تتعلق بتحسين حياة الفقراء من العملاء، وتحسين جودة وملاءمة 

جاه مختلف الأطراف ذات الخدمات المالية المتاحة لهم، وتحسين المسؤولية الاجتماعية ت
، صفحة 2021)حسين و بورغدة، .المصلحة، والتي لابد أن تنسجم مع استراتيجية تطوير المؤسسة

389) 

وبالتالي فهو يركز على كل ما يساهم في تحسين ظروف العمل ورضا الموظفين في بيئة العمل؛ ففي 
التي توظف عددا  محددا  من  للمؤسساتعالم، يُعد التقرير الاجتماعي إلزاما  بعض التشريعات في دول ال

 ,NABAOUI) .الموظفين، وهذا التقرير يُلخص جميع المؤشرات الاجتماعية لقياس هذا النوع من الأداء
2023, p. 236) 

و الأداء البيئي على أنه: "النتائج الكمية القابلة تُعرف منظمة الإيز  (:المجتمعي)البيئيالأداء  (4
للقياس لنظام الإدارة البيئية ذات العلاقة بالأبعاد البيئية والتي تم وضعها على أساس السياسة 

 (389، صفحة 2021)حسين و بورغدة، ".والأهداف البيئية للمؤسسة

المؤسسة لمعايير ومبادئ الاستدامة البيئية، والاجتماعية والثقافية... إلخ، وهذا وهو يشير إلى مدى امتثال 
 .RSE.(NABAOUI, 2023, pالاجتماعية  أدوات المسؤوليةالنوع من الأداء يُمكن تقييمه بواسطة 

236) 
 تمثل في الأداء المالي والأداء غير الماليإلى أقسام رئيسية ت المؤسسةكما يمكن كذلك تصنيف أداء 

(Akpa, Olalekan, & Nneji, 2021, p. 364) 

ونذكر منه الربحية التي تُعد مؤشرا  ماليا  أساسيا  يعكس كفاءة المؤسسة وقدرتها  الأداء المالي: (5
منخفضة؛ ومن بين المقاييس المالية الشائعة  على زيادة المبيعات والحفاظ على التكاليف المتغيرة

 للربحية: هامش الربح، عائد الأصول، عائد حقوق الملكية، عائد الاستثمار وعائد المبيعات.

 .يتضمن رضا الموظفين، ومدى التزامهم بالمؤسسة، ومعدل دوران الموظفين الأداء غير المالي: (6

ة المؤسسة على تحقيق أهدافها، والقدرة على المنافسة كذلك يمكن القول بأن أداء المؤسسة يعكس مدى قدر 
 (Ho Dai & Huynh, 2023, pp. 216-217) .من خلال: الربحية، القيمة السوقية، النمو والتطور
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طرق لعوامل وبعد استعراض أنواع عديدة من الأداء التي تسهم في تحقيق النجاح للمؤسسة، لابد من الت
 (Akpa, Olalekan, & Nneji, 2021, p. 365):تؤثر على هذه الأنواع، نذكر منها ما يلي

 كفاءة العمليات التجارية. •

مدى كفاءة الموظفين في توظيف مهاراتهم وقدراتهم لتحقيق أقصى استفادة من  :الموظفينإنتاجية  •
 الوقت والجهد المبذول.

 فعالية تحقيق الأهداف. •

 لتحقيق الأهداف. المؤسسةتوافق الوظائف التجارية وتكامل مختلف الأقسام داخل  •

 انسجام الوظائف مع استراتيجية المؤسسة. •
ثقافة المؤسسة: والتي توضح طبيعة العلاقات بين الموظفين وتؤثر بشكل كبير على الدافعية  •

 .للعمل

تساهم في زيادة كفاءة العمليات التشغيلية بالمؤسسة وزيادة نجاحها مما سبق ذكره يتضح بأن كل العوامل 
 في سوق العمل.

 يُنظر للأداء من زاوية واحدة فقط، وإنما لابد من النظر إليه من زوايا مختلفة لفهمه وتحليله؛ وذلك من ولا
قوم باستعراض خلال مقاربات متنوعة يركز كلٌ منها على جانب معين من جوانبه. وفي دراستنا هذه، سن

هذه المقاربات متمثلة في: مقاربة تحقيق الأهداف، ومقاربة أصحاب المصلحة، بالإضافة إلى مقاربة 
 الموارد.

 مقاربة تحقيق الأهداف: .3.2
تركز هذه المقاربة على النواتج النهائية والمخرجات التي تسعى المؤسسة للوصول إليها، ويمكن تفصيلها 

 كالآتي:
تُعتبر المؤسسة ذات أداء جيد إذا حققت أهدافها المخططة والمنشودة مع مراعاة  يلي،حلفي الإطار الت

الموارد المتاحة لها. والأهداف المعنية في هذا السياق هي عادة أهداف ذات طبيعة كمية، وتتمثل في 
ذه البيانات البيانات المالية والمحاسبية مثل النتيجة ومعدل الربحية وغيرها. ونظرا  لإمكانية التلاعب في ه

 بواسطة تقنيات مختلفة، فقد أُضيفت أهداف أخرى لتقييم الأداء، مثل الحصة السوقية والكفاءة
 (NABAOUI, 2023, p. 236)الفنية
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ستخدام الموارد المتاحة لها بشكل فعال لتحقيق أفضل على ا المؤسسةفي قدرة هذه المقاربة تتمثل  كما
 (NABAOUI, 2023, p. 237) تيجة ممكنة في مختلف العمليات الإنتاجية.ن

 عن نوع من:ة  خلال درجة تحقيق الأهداف، معبر  منتعالج هذه المقاربة الأداء و 

 بمعنى تعكس النتائج المحققة بشمل صريح دون تزييف. الواقعية: -

 شخصي.التأثير ال بعيدا عنانات والأرقام : تركز على البيالموضوعية -

مع ضمان الجودة التنافسية الحفاظ على النمو والربح، تحقيق : في المؤسسةهم أهداف تبرز أ ، وبذلك
 ,NABAOUI, 2023) تحقيق رضا ورفاهية الموظفين.الاجتماعية كهداف بالإضافة إلى الأ ،والأمان

p. 237) 

يمكن تلخيص شروط نجاح هذه المقاربة في ضرورة أن تكون الأهداف واضحة، دقيقة، قابلة  ،الختاموفي 
 . للقياس، مستمرة، ومعلنة لجميع الأفراد لضمان مساهمتهم الفعالة في تحقيقها

 مقاربة أصحاب المصلحة: .3.3
 ها، وتتضح معالمها فيما يلي:تعتمد هذه المقاربة على المنظور الاجتماعي والعلائقي للمؤسسة مع محيط

 تصنيف يتم Schmidt وحسب، Freeman التي وضعها المشاركةنظرية الأطراف ب هذه النظرية تُعرف 
 (NABAOUI, 2023, p. 237) تين رئيسيتين:إلى فئ أصحاب المصلحة

على المنافسة ة المؤسسة التي تحدد قدر  يةتشير إلى العوامل الخارجو أصحاب المصلحة البيئية: (1
 مثل: العملاء، المساهمين والمجتمع.

الموردين  وتتجسد في ،المرتبطة بعملية الإنتاجهي السلسلة وأصحاب المصلحة في العمليات:  (2
 والموظفين.

 المقاربة، فإن الأداء يرتبط بمدى رضا هذه الأطراف )الموظفون، المساهمون، العملاء،فقا لهذه و و 
والمجتمع(. وتُبرهن هذه النظرية وجود علاقة سببية؛ فإرضاء المساهمين يؤدي لزيادة الاستثمارات، وهو 
ما ينعكس على رضا الموظفين وزيادة إنتاجيتهم، الأمر الذي يؤدي لتقديم منتجات عالية الجودة تحقق 

مرة يعيد تحفيز المساهمين  ولاء العملاء، وفي النهاية يؤدي ذلك لخفض التكاليف وزيادة الأرباح، مما
 (NABAOUI, 2023, pp. 237-238)أخرى. 

 (NABAOUI, 2023, p. 238)ويمكن توضيح هذه العلاقة كالتالي: 

الاستثمارات  لى زيادةيؤدي بالضرورة إ الأسهمإن تحقيق الرضا لمساهمي : رضا المساهمين ➢
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الاستثمار في التكنولوجيا، العلاقات العامة في المورد البشري،  رللإنتاجية كالاستثماالمحسنة 
 خ.... الوتحسين ظروف العمل 

في المورد البشري يؤدي إلى زيادة رضا الموظفين عن عملهم كالتقدير  رالاستثما الموظفين:رضا  ➢
 خ.... الاراتفي اتخاذ القر  المشاركةوالتحفيز، 

يؤدي رضا الموظفين إلى زيادة الإنتاجية والذي بدوره يؤدي إلى تقديم منتجات  زيادة الإنتاجية: ➢
 .العملاء ءتحقيق ولاوبالتالي ، عالية الجودة تلبي احتياجات العملاء

المنتجات عالية الجودة والتحسين المستمر وخدمة العملاء تلبي احتياجات العميل ولاء العملاء:  ➢
 .استمرارية التعامل معها نوضما مؤسسةللزيادة الولاء  تؤدي إلىو 

زيادة المبيعات وتحقيق الأرباح، وهو  يوبالتال مؤسسةللهو نتيجة تحقيق ولاء  خفض التكاليف: ➢
 . المؤسسةالأمر الذي يشجع المساهمين مرة أخرى على استثمار الأموال في 

موظفين، العملاء( تساهم بشكل مباشر في تحسين أداء مساهمين، الاليمكن القول أن أصحاب المصلحة )
كل التالي يوضح العلاقة والشّ ، ، الإنتاجية، تحسين خدمة العملاءعن طريق زيادة الاستثمار المؤسسة

 السببية بالتفصيل: 

 حلقة أصحاب المصلحة لتحسين الأداء :2الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 (NABAOUI, 2023, p. 238)استنادًا إلى  الباحثة إعدادمن  :درالمص

 مقاربة الموارد: .3.4
تنظر هذه المقاربة للأداء من زاوية الإمكانيات والقدرات الذاتية التي تمتلكها المؤسسة، ويتم شرحها وفق 

 :الآتي

 ولاء العملاء

 الموظفون رضا  نمساهميالرضا 

 تحفيز الموظفين 

 منتجات وخدمات عالية الجودة 

 الاستثمار في المورد البشري 

 الربح والنمو 

 ستثمارات المحسنة للإنتاجيةالا

 حتفاظ بالعملاءالا
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 مؤسساتالمشاكل في الجانب الاجتماعي، وخاصة حوكمة  ا في فهم عدةا هام  لعبت مقاربة الموارد دور  
 .والموارد المالية للمؤسسة

ترى أن موارد المؤسسة  فقد ساهمت هذه النظرية بشكل كبير في تأسيس رؤية جديدة A.Bounfourوحسب 
هي التي  هي التي تُحدد مستوى أدائها. وتشير المقاربة إلى أن الموارد القادرة على خلق ميزة تنافسية دائمة

 (NABAOUI, 2023, p. 239): الآتيك VRIN تتسم بخصائص

V : موارد ذات قيمة 

R الحصول عليها. يصعب: موارد نادرة متوفرة بشكل محدود 

I: .غير قابلة للتقليد من قبل المنافسين 

N في السوق. أخرى موجودة بدائلب: غير قابلة للاستبدال 

 يعود إلى جودة الموارد المتاحة. مؤسساتوعليه، فإن التفاوت في الأداء بين ال
 Lusch ، بينما صنفها(موارد مالية، مادية، بشرية، وموارد تنظيمية)إلىالموارد  Barney صنفوقد 

 (NABAOUI, 2023, p. 239): إلى Harveyو

 دات، القوى العاملة، التكنولوجيا، قنوات التوزيع، ونظم المعلومات.المعك :موارد ملموسة (1

 .المؤسسةلسمعة، التخطيط، العلاقة مع أصحاب المصلحة، وثقافة كا :موارد غير ملموسة (2

. وتعد الموارد غير الملموسة، وخاصة ثقافة المؤسسة، حجر الزاوية في تحقيق التميز والتفوق في السوق 
(NABAOUI, 2023, p. 239) 

يتضح مما سبق أن مفهوم الأداء في إدارة الأعمال قد تطور من التركيز الضيق على الأهداف المالية 
فقط، إلى منظور أكثر شمولية يدمج بين رضا أصحاب المصلحة واستغلال الموارد الاستراتيجية. وبناء  

نماذج  تهدف إلى قياس الأداء وتحسينه للوصول إلى التميز التنظيمي، على هذه المقاربات النظرية، ظهرت 
 :وهو ما سنفصله في العناصر التالية

 :للتميز نموذج الأداء العالمي ) الشامل( الماليزي  .3.5
يعد هذا النموذج من الأطر الحديثة التي تدمج بين الكفاءة الداخلية والرضا الخارجي لتحقيق التميز، ويمكن 

 ده فيما يلي:تفصيل أبعا

 M.Abdullaaha كل من ، صاغأصحاب المصلحةو  الموارد مخرجات مقاربتيبالاعتماد على 

يفسر الأداء كحصيلة للتفاعل الحيوي بين القدرات  نموذجيا اتصور  M-A.Idris و F.Idris و N.Hussainو
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ذا النموذج في كونه لا الجوهرية للمؤسسة وبين مستوى رضا الأطراف المعنية. وتتجلى القوة التحليلية له
يحصر الأداء في النتائج فقط، بل يربطه بـ "القدرة التنظيمية" التي تُبنى من خلال ركائز أساسية تشمل: 
القيادة الإدارية الواعية، الرؤية الاستراتيجية الواضحة، وتكريس ثقافة مؤسسية داعمة للابتكار والخبرة 

لأداء العالمي الماليزي كيف تتحول هذه الممارسات الإدارية ويُظهر المخطط التالي لنموذج ا، المعرفية
والخبرات الفنية المتخصصة إلى رافعة للتميز، مما يضمن استجابة المؤسسة لتطلعات أصحاب المصلحة 

 (NABAOUI, 2023, p. 240) وتحقيق أداء مستدام يتجاوز المقاييس التقليدية

 نموذج الأداء العالمي )الشامل( الماليزي  :3كل رقم الش

  

  

 

 

 

 

 

 

 

 (NABAOUI, 2023, p. 240)استنادًا إلى  من اعداد الباحثة :المصدر

 :Nortonو Kaplanنموذج  .3.6
شيوعا  في الربط بين الرؤية الاستراتيجية والقياس العملي، حيث يقوم على يُعتبر هذا النموذج الأداة الأكثر 

 أربعة محاور أساسية هي:
ساهم، وهي: المُ  المؤسسةأداء  تُحددُ )عوامل أساسية(  محاور أربعيوجد  إنهف Nortonو Kaplanل  اوفق  

 (NABAOUI, 2023, p. 240)التعلم التنظيمي. و العميل، العمليات الداخلية، 

يُعد رضا أصحاب رأس المال المحور الأساسي الذي تُبنى  :(المالي الجانب) ساهمالمُ محور  (1
عليه استراتيجية الأداء الشامل؛ حيث تتوجه بقية المحاور لتحقيق التطلعات المالية. وفيما يلي 

 القيادة

  المؤسسةثقافة 

 والأهدافالاستراتيجية 

التعلم التنظيمي 
 والابتكار

الخبرة والمعرفة الفنية 
 )المتخصصة(

 أفضل الممارسات

رضا أصحاب 
المصلحة 
 المصلحة

  المؤسسةقدرات 

 الأداء الشامل
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 الفصل الأول: التأصيل النظري للتغيير الثقافي والأداء
 

 ,NABAOUI) :نجاح هذه الاستراتيجية أهم المؤشرات المالية )وليس الأهداف فقط( التي تقيس
2023, p. 241) 

 من خلال تنويع المنتجات والخدمات لزيادة الحصة السوقية. )المبيعات(: زيادة وتنويع رقم الأعمال -

 .عبر تفعيل تقنيات مراقبة التسيير وتعظيم مبدأ التآزر التحكم في التكاليف: -

 .من خلال الاختيار الدقيق والمدروس للاستثمارات رات الدقيقة:الاستثما -

أن تسعى جاهدة لتحقيق رضا العملاء، من خلال نظام  المؤسسةب على يج العملاء:محور  (2
حددة التي تركز على احتياجات العملاء وأهداف على مجموعة مؤشرات مُ  ء  وبنامراقبة مستمرة 

 لعملاء يساهم في تحقيق الأداء الشامل من خلال:ا عامل، ومنه فإن أخرى من جهة  المؤسسة
(NABAOUI, 2023, p. 241) 

في سوق شديد المنافسة، فإن الجودة تُفرض من قبل العميل، كما تُعد عاملا حاسما عند  الجودة: -
 اتخاذ قرار الشراء.

التحكم  المؤسسةي سوق شديد التنافس، وتحقق يعتبر عاملا مؤثرا على قرارات الشراء فالسعر:  -
 .للإنتاجالأولية  حلفي السعر من خلال السيطرة والتقليل من التكاليف في المرا

الاستجابة في الوقت المناسب لخدمة وتلبية احتياجات  المؤسسةتتمثل في مدى قدرة الاستجابة:  -
 العملاء، لبناء قاعدة مع العملاء والاحتفاظ بهم.

التفاعل بين مختلف  في بطاقة الأداء المتوازن، أن نورتنو كابلان اقترح الداخلية:مليات العمحور  (3
يؤدي إلى الابتكار، في إطار مراقبة الأهداف المحددة والعمليات من خلال  المؤسسةأقسام 

حدد كابلان ونورتن مجموعة من العمليات الأساسية والمتمثلة في:  مجموعة من المؤشرات وقد
(NABAOUI, 2023, p. 241) 

من خلال  توليدها أولايمكن  حيثتعتبر شرطا أساسي لتحقيق رضا المساهمين،  والتي عملية الابتكار
استكشاف أسواق جديدة، عملاء جدد وحاجات العملاء المحتملة، ومن ثم من خلال تصميم وتطوير 

 ات العملاء والأسواق الجدد.منتجات/خدمات جديدة لتلبية حاج

وبالتالي فإن استكشاف أسواق وعملاء جدد يعد خطوة أساسية لتحديد فرص الابتكار، تليها خطوة تحويل 
 (NABAOUI, 2023, p. 242)هذه الفرص إلى تصميم وتطوير منتجات /خدمات جديدة وحقيقية. 

 الأساسيالمفتاح  هو على أن الابتكار نورتنو كابلان ؤكدي والابتكار: التعلم التنظيميمحور  (4
زيادة الحصص السوقية وغيرها،  كزيادة المبيعات، المؤسسةفي الاستراتيجية لتحقيق الأهداف 
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 الفصل الأول: التأصيل النظري للتغيير الثقافي والأداء
 

مع الحرص على تطبيق الابتكار في جميع  ،الأقساموالذي ينشأ من خلال التفاعل بين مختلف 
، أيضا يؤكد الأداءسم الموارد البشرية وقسم البحث والتطوير لتحسين وخاصة في ق المؤسسةأقسام 

، المؤسسةالباحثين على أهمية المورد البشري وقدرته على الابتكار ومنه المساهمة في تحسين أداء 
ومنه لابد الاهتمام بالموارد البشرية والاستثمار فيه من خلال تطوير التفاعلات بين مختلف الأقسام 

على استخدام المعلومات  المؤسسةوبالتالي فإن التعلم التنظيمي يركز على تطوير قدرة  ،والأنشطة
. والابتكار والأنشطة لتحقيق النمو الأقسامالناتجة من التفاعل بين مختلف  والتجارب

(NABAOUI, 2023, p. 242) 

 ,NABAOUI, 2023) للتعلم التنظيمي، وهي كالتالي: اسيةأسثلاث محددات  نورتنو كابلانكما حدد 
p. 242) 

المهارات والمهارات الإستراتيجية، استغلال الإمكانيات،  مستوى مهارة وكفاءة المورد البشري: (1
 مستويات التدريب.

ع، التكنولوجيا الإستراتيجية، قواعد الاخترا  ءةبراجودة البنية التحتية التكنولوجية المستخدمة:  (2
 .البيانات الإستراتيجية

، مسؤولية الأهدافالتحفيز، العمل الجماعي، اتساق  البيئة الاجتماعية السائدة في بيئة العمل: (3
 ودورة اتخاذ القرار.  الاستراتيجيالموظفين، التركيز 

تقييم أدائها التشغيلي  مؤسساتالطيع ، تستعمل بطاقة الأداء المتوازن  إطاروبالتالي فمن خلال تطبيق 
وتطور التعلم التنظيمي  العمليات الداخلية، ، رضا العملاء،الجانب الماليمن خلال دمج كل من: 

 (Ho Dai & Huynh, 2023, pp. 216-217)الموظفين.

II. العلاقة بين التغيير الثقافي والأداء المؤسسي: 
 لا يمكن إذ ؛من المواضيع المحورية في إدارة الأعمال المؤسسةموضوع الثقافة التنظيمية وأداء  يعتبر
العلاقة من خلال وظائف الثقافة التنظيمية هذه يل حلتب أولاسنقوم و  ،الارتباط الوثيق بينهمافهم  إغفال

 دىل الولاء وتعزيز ارجيةالخ بيئةال عم تكيفال على ةالمؤسس قدرة ، تحسينالمؤسسةكتعزيز تماسك أفراد 
دور  إلى إبراز وصولا على الأداء حسب نموذج دينيسون، المؤسسةثم نستعرض تأثير ثقافة  ،وظفينالم

 الثقافيةالأنماط ونموذج  لسمات الثمانية للتميز التنظيمي،وفقا لنموذج ا التغيير الثقافي في تحسين الأداء
 .Groyesberg  الثمانية ل
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 الفصل الأول: التأصيل النظري للتغيير الثقافي والأداء
 

 افة التنظيمية والأداء:العلاقة بين الثق .1
 التي تعمل كمحركفي وظائف الثقافة بشكل جوهري  العلاقة بين الثقافة التنظيمية والأداء تتجسد إن

 .Mirela & Doina, 2010, pp) :يما يلنذكر منها نحو النتائج، و  داخلي، يوجه السلوك التنظيمي
107-108) 

تظهر العلاقة هنا في أن التماسك يقلل من تكاليف الصراع الداخلي  :المؤسسةماسك أفراد تعزيز ت (1
وهدر الوقت، مما يرفع من كفاءة التنفيذ الجماعي للأهداف؛ فالثقافة القوية تسهل التواصل وتنسيق 

 .العمل بناء  على قيم مشتركة، مما يشجع التفويض واللامركزية التي تسرع الأداء

تساهم الثقافة في رصد المتغيرات البيئية  على التكيف مع البيئة الخارجية: المؤسسةة تحسين قدر  (2
والاستجابة لها بمرونة، حيث تغرس قيم المبادرة في الأزمات والابتكار، مما يحمي الأداء من 

 التدهور عند حدوث تغيرات مفاجئة في السوق، ويحول التحديات إلى فرص تنافسية.

الولاء هنا ليس مجرد شعور، بل هو آلية لخفض معدل دوران العمل،  الموظفين:تعزيز الولاء لدى  (3
 مما يحافظ على الخبرات التراكمية داخل المؤسسة ويضمن استقرار الأداء ونموه(.

إن الثقافة التنظيمية الراسخة التي تساعد أفراد المؤسسة على أداء أدوارهم وتحقيق أهدافهم، تساهم في خلق 
فعال؛ حيث توفر الثقافة "إطارا  مرجعيا " يوجه السلوك التلقائي للموظفين دون الحاجة لرقابة أداء تنظيمي 

 ,Motilewa). إدارية لصيقة، مما يقلل من هدر الوقت والجهد في الإشراف ويوجههما نحو الإنتاجية
Agboola, & Adeniji, 2015, p. 2) 

الحديثة كونها تمثل مفتاح التميز  مؤسساتفة التنظيمية بشكل كبير على وظائف وأداء الكما تؤثر الثقا
التنظيمي؛ والبرهان على ذلك هو أن الثقافة القوية تعمل كـ "أصل استراتيجي غير ملموس" يصعب على 

ورد البشري كونه المنافسين تقليده، مما يوفر فرصا  مستمرة للتطور والنمو. وفي هذا السياق، تبرز أهمية الم
رأس مال حقيقي وأداة تنافسية قوية، حيث تحوله الثقافة من مجرد مؤدٍ للمهام إلى شريك استراتيجي يضع 

 (Mirela & Doina, 2010, pp. 103-104) .كل اعتبارمصلحة المؤسسة فوق 

 دينيسون:على الأداء حسب نموذج  المؤسسةتأثير ثقافة  .2
انطلاقا  من نموذج "دينيسون"، تظهر العلاقة بين الثقافة والأداء من خلال توازن أربعة أبعاد؛ فبينما تحقق 
المشاركة والتكيف "المرونة الخارجية" اللازمة لنمو الحصة السوقية، يضمن الاتساق والمهمة "الاستقرار 

ت الربحية والعائد على الأصول. إن نجاح الأداء الداخلي" والتركيز على الرؤية، وهو ما يرفع من معدلا
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هنا لا يعتمد على سمة واحدة، بل على التناغم الذي يربط استراتيجية المؤسسة بسلوك 
 (Motilewa, Agboola, & Adeniji, 2015, p. 3)موظفيها

يل كلفة الإشراف؛ فعندما يستوعب الموظفون القيم، في الأداء من خلال تقل تؤثر الثقافة القوية كذلك فإن
يتحول الرقيب الخارجي إلى "رقيب داخلي"، مما يحسن جودة العمل ويقلل الأخطاء التشغيلية. وهذا ينعكس 
مباشرة على أداء المؤسسة ككل وليس فقط الفرد، لأن مجموع السلوكيات المنضبطة ذاتيا  يخلق "منظومة 

 (Motilewa, Agboola, & Adeniji, 2015, p. 3) : .أداء عالية الكفاءة

 :من خلال الأبعاد التالية الأداء المؤسسيأيضا ، فإن لثقافة المؤسسة تأثيرا  مباشرا  على محركات 
(Motilewa, Agboola, & Adeniji, 2015, p. 3) 

 .مما يقلل من النزاعات الداخلية ويزيد من سرعة التنفيذ وبناء الثقة، ظفينتحفيز المو  (1

خلال الاستغلال الأمثل للوقت والموارد نتيجة شعور  ، منتحسين إنتاجية وكفاءة الموظفين (2
 الموظف بالمسؤولية الذاتية.

ئيا  دون ، حيث تصبح الجودة "قيمة ثقافية" يلتزم بها الموظف تلقاتحسين جودة عمل الموظفين (3
 الحاجة لرقابة صارمة.

 مما يقلل من نسب الغياب ودوران العمل، ويحافظ على استمرارية الأداء.، خلق بيئة عمل إيجابية (4
وهي الميزة التنافسية التي تضمن بقاء المؤسسة في ، المؤسسةتشجيع الابتكار والإبداع داخل  (5

 السوق وتطور أدائها.

تأثيرا  استراتيجيا  على سلوك الموظفين؛ فمن خلال التوظيف الذكي  وكذلك فإن الثقافة التنظيمية تمارس
للطقوس، القصص، الرموز والقيم المشتركة، تتحول الثقافة من مجرد "ظاهرة اجتماعية" إلى "أداة تحكم 
إدارية غير مرئية". وبدلا  من الاعتماد على الأوامر المباشرة، يستطيع المدراء توجيه السلوك الفردي نحو 

لأهداف التنظيمية الكبرى، مما يبني ولاء  قويا  للمؤسسة يضمن تحويل طاقات الأفراد إلى نتائج أداء ا
 ملموسة ومستدامة.

 للتميزحسب السمات الثمانية  المؤسسةحسين أداء بت التغيير الثقافي علاقة .3
 التنظيمي:

ن تحقيق النجاح المستدام إلى أ Robert Watermanو Thomas Petersتستند نظرية التميز التنظيمي ل 
يتطلب تغييرا  في الثقافة السائدة لتتبنى ممارسات نوعية تضمن التفوق، وتتجلى علاقة هذا التغيير الثقافي 

  :بتحسين الأداء في السمات التالية
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يتطلب التميز تغيير الثقافة  :Tranquility in the Face of Actionالتوجه نحو الفعل  (1
افة "التحرك والتنفيذ"، مما يعني التكيف السريع مع التغيرات دون تأخير؛ وهذا البيروقراطية إلى ثق

 Akpa, Olalekan, & Nneji, 2021, p. 367)  يرفع من كفاءة الأداء التشغيلي للمؤسسة
تطبيق الأفكار المبتكرة بنهج "سنجرّب ونرى"، مما يدل على استعدادها ل مؤسساتوتتميز هذه ال .(

-Ricardo, Odilia, Maria, & Abarca, 2014, pp. 1010) .فورا  لتحقيق المنفعة القصوى 
1011) 

يهدف التغيير الثقافي هنا إلى جعل العميل محورا   :Closeness to costumersالقرب من العملاء  (2
يساهم في فهم احتياجاته الحالية والمستقبلية، وبالتالي تحسين رضا العملاء  لوجود المؤسسة، مما

 (Akpa, Olalekan, & Nneji, 2021, p. 367) . وتعزيز ولائهم
كما تحرص المؤسسة على تشجيع الموظفين لوضع رغبات العميل في أولوية تفكيرهم، مما يحول العميل 

 (Ricardo, Odilia, Maria, & Abarca, 2014, p. 1010) .مورد أساسي للابتكارإلى 

يبرز أثر التغيير الثقافي  :Autonomy and Entrepreneurshipالاستقلالية وريادة الأعمال  (3
ميزة روح المخاطرة المت مؤسساتفي إعطاء السلطة للموظفين واتخاذ المبادرات؛ حيث تشجع ال

 .والمنافسة الداخلية الشريفة، مما يؤدي مباشرة إلى تحسين الأداء العام وتعزيز الابتكار
(Ricardo, Odilia, Maria, & Abarca, 2014, p. 1010) 

ظر إلى الإنتاجية كناتج يتمثل التغيير الثقافي في الن: Productivity Through Peopleالإنتاجية  (4
لطموحات الأفراد لا للرقابة التنظيمية فقط. فالثقافة الناتجة تدفع ذوي الأداء الضعيف للمغادرة 
تلقائيا ، بينما تشجع الفرق الموهوبة على العمل الجماعي، مما يعزز من كفاءة الأداء البشري 

 (Ricardo, Odilia, Maria, & Abarca, 2014, p. 1010) للمؤسسة

يركز التغيير الثقافي هنا على غرس : Hands-On، Value-Drivenالجهد القائم على القيمة  (5
قيم الاحترام والنزاهة، مما يخلق ثقة متبادلة ومشاركة جماعية بغض النظر عن المنصب؛ فنظام 

 ,Ricardo, Odilia, Maria) .الناجحةالقيم المشتركة هو الأساس الذي تُبنى عليه المؤسسة 
& Abarca, 2014, p. 1010) 

يوجه التغيير الثقافي جهود المؤسسة نحو الاستثمار  : Stick to the Knittingالتمسك بنقاط القوة (6
ت والخدمات التي والتميز في مجالها الأصلي؛ فتشجع الثقافة الموظفين على الالتزام بالمنتجا

 ,Ricardo, Odilia) .حققت للمؤسسة النجاح في المقام الأول لضمان الريادة في تخصصها
Maria, & Abarca, 2014, p. 1011) 
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 الفصل الأول: التأصيل النظري للتغيير الثقافي والأداء
 

يتم التغيير نحو بنية تنظيمية رشيقة تقوم على  :Lean mean and personalالطاقم الرشيق  (7
قليل التعقيد(، والتكثيف )تعظيم قيمة الفريق(، والتمكين )تفويض الصلاحيات(، مما التبسيط )ت

لهذه ، وفيما يلي تفصيل يسرع عملية اتخاذ القرارات ويزيد الإنتاجية من خلال تمكين الموظفين
 (Ricardo, Odilia, Maria, & Abarca, 2014, p. 1011)ساسية: الأعناصر ال

مع تجنب التعقيد يتم من خلال تبسيط التسلسل الهرمي وتقليل التعقيد في خطوات العمل التبسيط: (أ
ة الناجح مؤسساتالفي العمل ومنه تحقيق سهولة في انجاز المهام والأعمال المطلوب تنفيذها، ف

 .ةوتفضل توزيع السلطات بشكل بسيط وصورة واضح تتميز بهيكلة بسيطة ليست معقدة
 يتم من خلال الاستخدام الأمثل للموارد وتحقيق أعلى قيمة من كل فرد وفريق. التكثيف: (ب
 .المؤسسةيتم من خلال تفويض الصلاحيات وتعزيز مبدأ المساءلة على جميع مستويات  التمكين: (ت

ن المستمر تمد على التحسيتع والتي لإدارة الرشيقةا تطبق اليابانية التيالسيارات  مؤسسات وكمثال على ذلك
 (Ricardo, Odilia, Maria, & Abarca, 2014, p. 1011) خلال: من كايزن 
إعادة تقييم الموارد بشكل دوري وتقليص الفائض لتحقيق أعلى كفاءة  التقليص المدروس للموارد: -

 تشغيلية.
نتجات أو الخدمات بسبب التغييرات في هيكل التأكد من عدم تأثر جودة الم مراقبة جودة الإنتاج: -

 الموارد.
 القدرة على التكيف وإعادة هيكلة الموارد وفقا  لمتطلبات السوق الأداء. المرونة في إدارة التغيير: -
زيادة فرق العمل و تحسين التواصل والتنسيق بين ، عملية اتخاذ القرارات الرشيقة: تسريعالإدارة فوائد ومن 

 ين من خلال تمكينهم وتحفيزهم.إنتاجية الموظف
يهدف التغيير : Simultaneous Loose-Tight Properties التوازن بين المركزية واللامركزية (8

الثقافي إلى خلق توازن يمنح الموظفين استقلالية في التنفيذ، لكنها استقلالية مقيدة بالالتزام بقيم 
 .ة الموظف وأهداف المؤسسة الكبرى المركزية، مما يضمن التناغم بين حري المؤسسةومبادئ 

(Ricardo, Odilia, Maria, & Abarca, 2014, p. 1011) 
 

 الثقافية الأنماط حسب المؤسسةسين أداء بتح يالتغيير الثقاف علاقة .4
 : Groyesbergحسب

ابة أفراد المؤسسة للتغيير وطريقة تفاعلهم. تحدد كيفية استج Groyesbergالثمانية ل الثقافية  الأنماط إن
لذا، فإن التغيير الثقافي نحو هذه الأنماط يهدف إلى تحسين الفعالية التنظيمية )وليس فقط إنتاجية الفرد( 

 (Wright, 2024, pp. 4-5) :كما يلي
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 الفصل الأول: التأصيل النظري للتغيير الثقافي والأداء
 

نمط على بناء الثقة، مما يعزز من الفعالية يركز التغيير نحو هذا ال :Caringثقافة الاهتمام  (1
الجماعية في التأقلم مع المتغيرات، ويؤدي لخفض معدلات الدوران الوظيفي، مما يضمن استدامة 

 .الأداء
يهدف التغيير إلى إلهام الموظفين للعمل من  :Idealism and Altruismوالإيثارالمثالية  ثقافة (2

الالتزام التنظيمي ويؤدي بالضرورة إلى تحسين جودة أجل غايات كبرى، مما يرفع من مستوى 
 .المخرجات النهائية للمؤسسة

يشجع هذا التغيير على الابتكار المستمر، مما يرفع من الكفاءة الفنية  :Learningثقافة التعلم  (3
 .للمؤسسة وقدرتها على تقديم حلول إبداعية تضمن لها ميزة تنافسية.

دف التغيير لخلق بيئة محفزة تقلل من ضغوط العمل، مما يه :Enjoymentثقافة الاستمتاع  (4
 .ينعكس على الأداء الكلي من خلال زيادة الروح المعنوية والابتكار

يركز التغيير الثقافي هنا على بلوغ الأهداف بدقة، مما يؤدي إلى تحقيق  :Resultsثقافة النتائج  (5
 .لمؤسسةالفعالية التشغيلية وتعظيم الأرباح والمخرجات الكمية ل

بالرغم من أنها قد تعيق الابتكار، إلا أن التغيير نحو "الانضباط" في  :Authorityثقافة السلطة  (6
هذا النمط يساهم في تنفيذ المهام الحرجة بصرامة، مما يحسن من أداء المؤسسة في العمليات 

 .التي تتطلب دقة عالية ورقابة صارمة
في هنا إلى تعزيز إدارة المخاطر والتخطيط، مما يحمي يهدف التغيير الثقا :Safetyثقافة الأمان  (7

 .استقرار المؤسسة ويقلل من الخسائر المادية والبشرية الناتجة عن الأخطاء
يســــــــــــــاهم التغيير نحو ثقافة النظام في تحويل العمل من العشــــــــــــــوائية إلى  :Orderثقافة النظام  (8

ســــــين تنســــــيق الأداء بين مختلف المؤســــــســــــاتية، مما يقلل من الفوضــــــى التنظيمية ويؤدي إلى تح
.الأقسام
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 : التأصيل النظري للتغيير الثقافي وتحسين الأداء الأولالفصل 
 

 
 الأول: خلاصة الفصل

أصلنا في هذا الفصل المرتكزات الفكرية والأسس النظرية لمتغيرات دراستنا؛ حيث بدأنا باستعراض المفاهيم 
 الجوهرية للثقافة التنظيمية ونماذجها المتعددة، ثم انتقلنا لتناول ماهية التغيير الثقافي كعملية ديناميكية

 التحول.تهدف إلى تطوير المؤسسة، مع إبرازنا للدور المحوري الذي يلعبه القائد التحويلي في قيادة هذا 
وفي الجزء الثاني من الفصل، حددنا مفهوم تحسين أداء المؤسسة ومختلف مقارباته ونماذجه، مما أتاح 

شفنا هذه العلاقة عبر أطر نظرية لنا الغوص في تحليل العلاقة التفاعلية بين الثقافة والأداء. حيث استك
(، ثم تعمقنا في فهم أثر التغيير الثقافي على التميز استنادا  Denisonرصينة، بدأت بنموذج "دينيسون" )

( Groysberg(، وانتهينا بتحليل الأنماط الثقافية لغروسبرغ )Peters , Waterman) لنموذج بيترز وواترمان
 مية.وانعكاساتها على الفعالية التنظي

 مؤسسةوعليه، فقد سمح لنا هذا التأصيل النظري ببناء قاعدة مفاهيمية، انطلقت منها الدراسة الميدانية في 

Kaouafood  لاختبار الفرضيات والوصول إلى نتائج واقعية حول مساهمة التغيير الثقافي في تحسين
.الأداء



 

 

 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

التغيير  ةساهمم الثاني:الفصل 
الثقافي في تحسين أداء 

صناعة ل  KAOUA FOODشركة
وتوزيع الشوكولاتة والحلويات 

 ولاية بومرداس، الجزائر ،بحمادي
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 لصناعة  Kaoua Foodالفصل الثاني: مساهمة التغيير الثقافي في تحسين أداء شركة 
 ، ولاية بومرداس، الجزائروالحلويات بحمادي وتوزيع الشوكولاتة 

 

 تمهيد:
ة التي قدمناها سابقا ، حيث نسعى من خلاله إلى إسقاط متغيرات يأتي هذا الفصل ليتوج التغطية النظري

بحمادي. ويهدف المسار التطبيقي هنا إلى قياس مساهمة  Kaoua Food مؤسسةالدراسة ميدانيا  على 
 التغيير الثقافي في تحسين الأداء المؤسسي.

مطابقته مع الواقع الميداني و  (01)الموضح في الشكل رقم  نموذج الدراسةويتم ذلك من خلال اختبار صدق 
 للمؤسسة.

الفصل بتقديم تعريف شامل للمؤسسة محل الدراسة، ثم ينتقل إلى عرض المنهجية المتبعة والإجراءات  يبدأ
الميدانية بالتفصيل، لينتهي في جزئه الأخير بتحليل ومناقشة النتائج التي توصلنا إليها واختبار فرضيات 

 الدراسة.
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 لصناعة  Kaoua Foodالفصل الثاني: مساهمة التغيير الثقافي في تحسين أداء شركة 
 ، ولاية بومرداس، الجزائروالحلويات بحمادي وتوزيع الشوكولاتة 

 

I. مؤسسةن نظرة عامة ع Kaoua Food 
 قصـــــــد الإحاطـــــــة بالســـــــياق العـــــــام لميـــــــدان الدراســـــــة، ســـــــنتناول فـــــــي هـــــــذا المحـــــــور التعريـــــــف بمؤسســـــــة

KaouaFood  ،وخصائصها الثقافيةالتنظيمي هاهيكلمن خلال استعراض تطورها ،. 
قبــــــــل الخــــــــوض فــــــــي تفاصــــــــيل المؤسســــــــة، تجــــــــدر الإشــــــــارة إلــــــــى أن نشــــــــاطها ينــــــــدرج ضــــــــمن قطــــــــاع 

الــــــــذي يقــــــــوم بتصــــــــنيع وتحويــــــــل الخامــــــــات النباتيــــــــة والحيوانيــــــــة الزائــــــــدة عــــــــن  الصــــــــناعات الغذائيــــــــة
. وبـــــــــالرغم مـــــــــن الاهتمـــــــــام بهـــــــــذا (125)قواســـــــــمي، صـــــــــفحة الاســـــــــتهلاك لتـــــــــأمين حفظهـــــــــا وتـــــــــداولها 

 القطـــــاع، إلا أن مســـــاهمته فــــــي النـــــاتج الـــــداخلي الخــــــام لا تـــــزال دون الطموحـــــات نتيجــــــة تعثـــــر بعــــــض
 .(156)ايت ساحد، صفحة الإصلاحات الهيكلية 

ومــــع ذلــــك، شــــهد هــــذا القطــــاع طفــــرة نوعيــــة تمثلــــت فــــي بــــروز نســــيج حيــــوي مــــن المؤسســــات الخاصــــة 
التــــــي أصــــــبحت المحــــــرك الفعلــــــي للصــــــناعة الغذائيــــــة فــــــي الجزائــــــر، مســــــتحوذة علــــــى الحصــــــة الأكبــــــر 

. إلا (125)قواســــــمي، صــــــفحة  تيجية كــــــالحبوب والحليــــــب والمشــــــروباتمــــــن الإنتــــــاج فــــــي فــــــروع اســــــترا
أن هــــــــذه المؤسســــــــات تواجــــــــه اليــــــــوم ضــــــــغوطا لرفــــــــع جــــــــودة منتجاتهــــــــا وتحســــــــين كفاءتهــــــــا التســــــــويقية 

ــــــرة  ــــــة احتياجــــــات المســــــتهلك المتغي ــــــة وتلبي ــــــت ســــــاحد، صــــــفحة لمواجهــــــة المنافســــــة الخارجي . (156)اي
كنمـــــوذج للمؤسســـــات الديناميكيـــــة التـــــي ســـــنتعرف  Kaoua Foodوفـــــي هـــــذا الســـــياق، تبـــــرز مؤسســـــة 

 عليها فيما يلي:
 :مؤسسةالتقديم عام حول  .1

 كمـــــدخل أولـــــي، يتوجـــــب علينـــــا الوقـــــوف علـــــى البطاقـــــة الفنيـــــة للمؤسســـــة وتطورهـــــا التـــــاريخي ونشـــــاطها
 :يليالاقتصادي، وهو ما نوجزه فيما 

 Kaoua Food بموجب القانون  ،تسويقالو  عالتصنيفي  متخصصة ذات مسؤولية محدودة مؤسسةهي
بشكل ، تركز دينار جزائري  305.000.000برأس مال اجتماعي قدره  ،2011إنشاؤها عام  مالجزائري ت

ع منتجاتها في وتُبا، حيث تُوزعُ وياتحلأساسي على تصنيع وتسويق المنتجات الغذائية من الشوكولاتة وال
 ،ولاية بومرداسفي  يادحممنطقة ب إنتاجهاالرئيسي ومصنع  مقرهاويتواجد  ،جميع أنحاء الوطن

 (BRADAI, 2022).الجزائر

 3السنوي حوالي  أعمالهابلغ متوسط رقم يبينما ، يوميا طن100إلى  مؤسسةللنتاجية الإ القدرة تصل
 مع رئيسي وتتعامل بشكل، مديرا 21موظفا ، منهم  450متوسط تشغل ، كما ائري مليارات دينار جز 

 (BRADAI, 2022, p. 5)تجار الجملة.الموزعين و 



  

 

58 
 

 صناعةلKaoua Food ة الفصل الثاني: مساهمة التغيير الثقافي في تحسين أداء شرك
 .بومرداس، الجزائر، ولاية بحمادي والحلويات وتوزيع الشوكولاتة 

 :الآتية بالمنتجات تجاريا ، وهي معروفةوعجينة الطلي ،وياتحلوال، ةشوكولاتالبين  مؤسسةالمنتجات  تتنوع
(Kaouafood.dz, 2024) 

 Optilla طلي أوبتيلاالعجينة  •
 .(دويينغو /كاويكي /  أوبتيلا شوكوبون )شوكولاتة بار  •
 .(أوبتيلا / اوبتيما / حنينا)شكولاتة صناديق ال •
 .(أوفالس)صلبة الوى حلال •
 .(أنابوليتانو)طرية الوى حلال •
 .(دوي دوي )جلاتين الوى حل •

استثمارات  Kaoua Food ضختملاء بشكلٍ مستدام وتقديم منتجات عالية الجودة، ولضمان رضا الع
 (BRADAI, 2022) مراقبة الجودة. ومختبراتضخمة في المنشآت والمعدات 

بألذ المنتجات بجودة  المستهلكينتزويد  إلىالمؤسسة  ، فتسعىالاستراتيجيةالأهداف يما يخص أما ف
 لجعل مؤسسةالكما تطمح ، العالمية ISO بمعاييرالالتزام  ، معوأسعار تنافسية مية وبأسعار معقولةعال

Kaoua Food مع بناء سمعة مؤسسية  ،وخارجها الجزائرموثوقة في  رائدة عيارا للتميز وعلامة تجاريةم
 (Kaouafood.dz, 2024) .تعزز ولاء العملاء

على خدمة المستهلكين كشريك موثوق، وتؤكد على المؤسسة ما يتعلق بـ"مهمة المؤسسة"، تركز وفي
أهمية بناء فريق عمل متحمس وملتزم بمبادئ المواطنة. كما تتعهد بتوسيع نطاق التوزيع ليصل إلى 

 (Kaouafood.dz, 2024) .المناطق النائية لخدمة جميع فئات المجتمع
علاوة على ذلك، تعمل المؤسسة على تكريس مجموعة من القيم المشتركة التي توجه القرارات اليومية 
لبناء النجاح المستقبلي، وتتمثل هذه القيم في: )التركيز على العميل، تمكين الموظفين، تحقيق الأداء 

 ,Kaouafood.dz) .ية في العمليات(المالي، الالتزام بالمسؤولية الاجتماعية، واعتماد المعايير العالم
2024) 

بناء  على ما سبق، تستمد المؤسسة ثقافتها التنظيمية من هذه القيم الأساسية، والتي تشكل الضمان 
 .وتميزها مؤسسةالحقيقي لاستمرارية نجاح ال

هذا النشاط من خلال تبني سياسة  ولا تكتفي المؤسسة بتحديد هويتها التصنيعية فحسب، بل تُؤطر
 :جودة صارمة تضمن استمرارية تميزها، وهو ما نستعرضه في العنصر الموالي
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 سياسة الجودة: .2
 Kaoua اتخذت ،ومجابهة التحولات العميقة في محيطها الخارجي ،المؤسسةمن أجل ضمان ديمومة 

Food  ،تنفيذ وصيانة نظام إدارة الجودة وفقا  حيث تلتزم بإنشاء و برنامج التحسين المستمر منهاجا لها
 ISO 9001  (Kaouafood.dz, 2024) للمقاييس العالمية

 :وتسعى المؤسسة من خلال هذه السياسة إلى تحقيق الأهداف الرئيسية الآتية

 .تلبية متطلبات العملاء وأصحاب المصلحة، والسعي لتجاوز توقعاتهم وضمان رضاهم .1
 .لتطوير المستمر في جودة المنتجات المقدمة للعملاءا .2
التحسين المستمر في تسيير العمليات، مناهج العمل، والرفع المستمر في مقاييس أداء  .3

 .المؤسسة
 .توعية وتكوين العمال بشكل مستمر .4

جميع العمال في مختلف المستويات  Kaoua Foodولتحقيق هذه الأهداف الاستراتيجية، تدعو إدارة 
لتنظيمية للمشاركة والالتزام بهذه المنهجية. كما تتعهد المؤسسة بتوفير كافة الموارد الأساسية اللازمة لتنفيذ ا

هذه السياسة، مع الحرص على التحسين المستمر لنظام إدارة الجودة في إطار الامتثال الصارم لجميع 
 المتطلبات والمعايير القانونية والتقنية المعمول بها.

سيد سياسة الجودة هذه على أرض الواقع، اعتمدت المؤسسة هيكلا  تنظيميا  يوضح بدقة تقسيم وبهدف تج
المهام وتوزيع المسؤوليات، بما يضمن انسيابية العمل وتحقيق الأهداف المسطرة، وهو ما نوضحه في 

 :العنصر الآتي

 :يالهيكل التنظيم .3
وتوزيع المهام بين مختلف المصالح يوضح المخطط التنظيمي للمؤسسة شبكة العلاقات الرسمية 

 :والأقسام، كما يظهر في الشكل أدناه

 
 



  

 

60 
 

 صناعةلKaoua Food ة الفصل الثاني: مساهمة التغيير الثقافي في تحسين أداء شرك
 .بومرداس، الجزائر، ولاية بحمادي والحلويات وتوزيع الشوكولاتة 

   Kaoua Food مؤسسةالهيكل التنظيمي ل :4الشكل رقم 
 

 
 
 

 
 
 

 )1انظر الملحق رقم )بتصرف  (BRADAI, 2022, p. 17)مؤسسةالوثائق  :المصدر
 رح الهيكل التنظيمي:ش ❖

حيث  تقليدي وظيفي،هو هيكل هرمي و  Kaoua Food مؤسسةلالهيكل التنظيمي  عبارة عن الرسم البياني
تتفرع الأقسام الرئيسية مباشرة من المدير  ، كماالأعلى إلى الأسفل التسلسل الهرمي للسلطة من يتضح

 العام. وبالتفصيل لدينا في:

 .العام على رأس الهيكل التنظيمي للمؤسسةيأتي المدير  المستوى الأول: (1
يضم الأقسام الرئيسية التي تتفرع تحت سلطة المدير العام؛ حيث تتولى كل  المستوى الثاني: (2

إدارة مسؤولية عملية محددة من عمليات المؤسسة، مثل: )إدارة المشتريات، إدارة المخزون، 
 .البحث والتطوير، والمالية والمحاسبة... إلخ(

 .يتمثل في الأقسام المساندة التي تدعم مهام الأقسام الرئيسية ى الثالث:المستو  (3

بناء  على ما سبق، يتبين لنا أن هذا الهيكل الوظيفي يقسم المؤسسة إلى إدارات متخصصة حسب طبيعة 
 .مؤسسةالوظيفة، مما يساهم في توضيح خطوط السلطة والمسؤولية داخل ال

المدير العام

مسؤول المشتريات 
التوريد

ادارة المخزون

موظف مخزن

مسؤول الاستيراد

مسؤول التخليص 
الجمركي

مسؤول مخازن 
المنتجات النهائية

مسؤول مخزن

مدير البحث و 
التطوير

مهندس مختبر

مهندس عمليات

مشرف انتاج 
الشوكولا 

منسق المهام

رئيس الفريق

مشرف انتاج 
الحوى 

منسق المهام

رئيس الفريق

مدير الهندسة

مسؤول الاساليب

مسؤول صيانة 
المعدات المستخدمة

مهندس مشاريع

مهندس اتمتة

مشرف فريق 
الصيانة

مسؤول تدريب 
التكنولوجيا 

الدعم الفني

مسؤول نظام 
الادارة المتكامل 

مسؤول مراقبة 
الجودة

مسؤول الصحة و 
السلامة و البيئة

مدير الموارد 
البشرية وتطوير 

الكفاءات

مسؤول ادارة 
المواهب

مسؤول شؤون 
الموظفين 

مسؤول الرواتب

مدير المالية و 
المحاسبة

المراجعة الادارية

موظف الخزينة

قسم محاسبة العملاة

قسم محاسبة 
الموردين

محلل الاعمال 
التجارية

مدير المبيعات

مسؤول المبيعات 
المباشرة

مسؤول اقليمي

مدير منطقة

مشرف الحسالبات  
الكبرى

مشرف المبيعات 
الغير مباشرة

مساعدة المدير 
العام

مسؤول العلاقات 
العامة الخارجية
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 ند حدود الهياكل الرسمية المكتوبة، بل يمتد ليشمل معاينة الواقع اليوميلا يتوقف فهمنا لثقافة المؤسسة ع
؛ لذا ننتقل في هذا العنصر من التوصيف الهيكلي إلى الرصد الميداني للمظاهر السلوكية داخل بيئة العمل

 .المؤسسةوالمادية التي تُشكل جوهر الثقافة التنظيمية داخل 

 : ملاحظات ميدانيةالمؤسسة مظاهر الثقافة التنظيمية السائدة في .4
، تم التركيز على ملاحظة بعض الجوانب الظاهرة للثقافة التنظيمية، المؤسسةخلال فترة التربص الميداني ب

وقد شملت هذه  ،في هذه الدراسة المبحوثينبهدف الحصول على فهم أعمق للسياق الذي يعمل فيه 
 Kaoua بيئة عملددة للثقافة التنظيمية السائدة في سنقوم بإدراج مظاهر متعالملاحظات البيئة المادية، 

Food 

 نموذج من الأول المستوى  وبالتحديد ،الأنثروبولوجية المقاربة على الدراسة من الجزء هذا في اعتمدنا
 التربص فترة خلال التنظيمية للثقافة والملموسة المادية المظاهر لرصد ،(Artifacts" )شاين إدغار"

 حيث المبحوثون، فيه يعمل الذي للسياق أعمق فهم على الحصول إلى الملاحظات ذهه وهدفت. الميداني
 :الآتية الجوانب المعاينة شملت
 نظام يعتمد الأقسام معظم في المكاتب تصميم أن لاحظنا: المكاتب وتصميم المادية البيئة ✓

 مغلقة فردية ونهابك المسؤولين مكاتب تنفرد بينما البصري، التواصل لتعزيز المفتوحة المساحات
( بسكويت أوبتيلا،) المؤسسة منتجات من عبوات وجود انتباهنا لفت كما. أكبر خصوصية لتوفير

 ويُرسخ التجارية، للعلامة والانتماء بالفخر شعورا   يعكس ما وهو الموظفين؛ مكاتب أسطح على
 .شركته نتجاتلم والداعم الأول المستهلك الموظف من تجعل التي" الداخلي التسويق" ثقافة

التفاعلات السلوكية والجو العام: رصدنا بيئة عمل إيجابية يسودها روح التعاون والتواصل الفعال.  ✓
حيث يُظهر الموظفون بشاشة وترحيبا  في تعاملهم مع الزوار والزبائن، مع تقديم الخدمات بفعالية 

رين وتعزيز الصورة الذهنية واحترام؛ مما يؤكد وجود ثقافة مؤسسية قوية تركز على كسب رضا الآخ
 للمؤسسة.

 الإنتاج عمال يرتدي حيث الموحد؛ الزي  بارتداء تاما   التزاما   سجلنا(: الموحد الزي ) الرمزية المظاهر ✓
 والسلامة النظافة معايير تطبيق في الصرامة إلى يشير مما بلاستيكية، رأس وأغطية بيضاء مآزر

 بصري  نظام بوجود يوحي ما وهو اللون، خضراء زرمآ آخرون  موظفون  يستخدم بينما. الغذائية
 .والاحترافية النظام تقدر ثقافة ويعكس والأقسام، الأدوار لتحديد

 دورية ممارسة على التربص فترة خلال وقفنا(: القصيرة الاجتماعات) اليومي والروتين الطقوس ✓
 ثقافة من يتجزأ لا ءا  جز  تعد( أسبوعية أو يومية) قصيرة اجتماعات وهي ،(Briefing) بـ تُعرف

 وتقييم اللحظية، الأهداف وتحديد التواصل، تعزيز في الاجتماعات هذه أهمية وتكمن. المؤسسة
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 .الفريق بروح الجماعي الأداء
 والتي التنظيمية، للثقافة الملموسة المظاهر عن واقعية صورة رسم إلى الأولية الملاحظات هذه من نخلص

 .المسؤولين مع المتعمقة المقابلات بيانات وتفسير تحليل عند الاعتبار بعين سنأخذها
بناء  على ما رصدناه من مظاهر مادية وميدانية لثقافة المؤسسة، كان لزاما  علينا تدعيم هذه الملاحظات 
بإطار منهجي متكامل، يسمح لنا بالغوص في باطن هذه الظاهرة وتحليلها بعمق؛ لذا نستعرض فيما يلي 

 ة والتقنيات المستخدمة في جمع المعلومات.المنهجية المتبع

II. المنهجية والتقنيات المستخدمة في جمع المعلومات: 

حيث استخدمنا المنهج  ؛المطروحة شكاليةالإطبيعة يتناسب مع نهج علمي اعتمدنا في هذه الدراسة على م
سياقها الواقعي، استعنا الوصفي الذي مكّننا من جمع البيانات وتصنيفها وتحليلها. ولفهم الظاهرة بعمق في 

 مؤسسةبمنهج دراسة الحالة باستخدام تقنية المقابلة، لدراسة مساهمة التغيير الثقافي في تحسين أداء 
Kaoua Food  بحمادي. ويهدف هذا العنصر إلى تقديم وصف دقيق ومنظم للمنهجية المتبعة في جمع

 .على تساؤلات الدراسةوتحليل البيانات اللازمة لاختبار صحة الفرضيات والإجابة 
صنفنا دراستنا كبحث نوعي، يهدف للحصول على نتائج كيفية  :والمقاربة المنهجية نوع البحث -

وشمولية تتجاوز مجرد القياس الكمي. وتستند هذه الدراسة في إطارها النوعي إلى المقاربة الكيفية 
(Qualitative Approachالتي تشير إلى مجموعة من المناهج التي ت ) هدف إلى فهم الظواهر

 ,Kemparaj & Chavan).المعقدة في مختلف التخصصات المتعلقة بالعلوم الاجتماعية وعلوم
2013) 

كما أن البحث الكيفي يعتمد على فهم المعاني الذاتية والاجتماعية البناءة التي يتم التعبير عنها حول 
فالمقاربة الكيفية عادة ما تحلل البيانات الكيفية التي تشمل الكلمات، ، الظاهرة التي تتم دراستها

 .(Saunders, Lewis, & Thornhill, 2019) والمقابلات، والصور، ومقاطع الفيديو
م الظواهر وتتمثل أهمية المقاربة الكيفية في بحوث علوم الإدارة، في أنها أسلوب يسمح لنا باستكشاف وفه

المعقدة كدراسة القيادة والثقافة التنظيمية، والتي تحتاج إلى فهم وتحليل تفاصيل دقيقة قد تتجاهلها المقاربة 
 systematic . وهذا لأن المقاربة الكيفية هي مقاربة منظمة(Bassias & Pollalis, 2018) الكمية

 عى إلى الخوض في أعماق التجارب الإنسانية والتصورات، فهي تهتم بشكلست exploratory استكشافيةو 
وعلى عكس الأساليب الكمية التي تعتمد على البيانات  ".من "ماذا" و"كم أساسي بفهم "لماذا" و"كيف" بدلا

 (Oun & Bach, 2014)ية.الرقمية، تركز هذه المقاربة على جمع وتفسير البيانات النصية أو المرئ
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دراسة  ،أهمها: بحث الفعل المقاربة البحثية الكيفية ترتبط بمجموعة متنوعة من الاستراتيجيات البحثية إن
لطبيعة إشكالية هذه الدراسة التي تسعى  ونظرا واستقصاء السرد النظرية المتأصلة ،الإثنوغرافيا ،الحالة

محل الدراسة، فقد تم اختيار منهجية دراسة  مؤسسةحسين أداء لفهم ظاهرة مساهمة التغيير الثقافي في ت
فمنهجية دراسة الحالة تعتبر واحدة من  كاستراتيجية بحث أساسية (Case Study Methodology) الحالة

أكثر وسائل البحث الكيفي استخداما في العلوم الاجتماعية وعلوم الإدارة، فهي تسمح بتحليل ودراسة 
 .في إطارها الواقعيالظاهرة )الحالة( 

إضافة إلى ذلك، تمتلك منهجية دراسة الحالة القدرة على توليد نتائج ورؤى مهمة نتيجة البحث المكثف 
 والمتعمق في دراسة ظاهرة في سياقها الواقعي.

 دراسة الحالة المتعددة ،الفردية وضع الباحثين عدة تصنيفات لدراسة الحالة تتمثل في: دراسة الحالة وقد
فاختيار دراسة ، تم الاعتماد على استراتيجية دراسة الحالة الفردية وفي هذه الدراسة ،سة الحالة الطوليةودرا

 المؤسسةواحدة وهو ما يسمح بالغوص في تفاصيل وتعقيدات هذه  مؤسسةالحالة الفردية يعني التركيز على 
 لعلاقة بين ثقافتها وأدائها.لفهم العوامل الرئيسية التي تساهم في ا

 Kaoua Food مؤسسةعلى مستوى  يتمثل مجتمع البحث المستهدف :وعينته مجتمع البحث -
 وموظفيمسؤولي من كل في الجزائر، ولاية بومرداس بحماديوالحلويات  الشوكولاتة صناعة وتوزيعل

مسؤول  :مكونة من عشرة مسؤولين يمثلون الأقسام التاليةالبحث فهي قصدية عينة أما ، المؤسسة
، مسؤول قسم البحث والتطوير، مسؤول قسم تنظام المعلوما، مسؤول قسم لية والمحاسبةالماقسم 

ويات، حلإنتاج الشوكولاتة وال، مسؤول قسم إنتاج البسكويت، مسؤول قسم إدارة النظم المتكاملة
لتوريد ومسؤول قسم مراقبة ، مسؤول قسم سلسلة ا، مسؤول قسم المبيعاتمسؤول قسم الصيانة

 الحصول على معلومات ووجهات نظر متنوعة. لضمانالقصدية  العينة راختيا تم ،الجودة
 :يلحلالتقنيات المستخدمة في جمع البيانات وأدوات التوصف  .1

إن طبيعة موضوع دراستنا ونظرا للتساؤل الرئيسي للدراسة ومختلف الفرضيات التي تم صياغتها، وكذلك 
من خلال التواصل  ،ختار تقنية المقابلة كما ذكرنا سابقاالبيانات المراد الحصول عليها، هو ما جعلنا ن

إلى الاستعانة بوثائق من مقابلات معهم، إضافة  لإجراء Kaoua Food مؤسسةمع المسؤولين في 
 يوفيما يل ،محل الدراسة والقيام بتحليلها مدعومة بنتائج تحليل الملاحظات الميدانية المباشرة المؤسسة

 مستخدمة: وصف لمختلف التقنيات ال
حيث قمنا  ،وحقائق ومعلوماتلما توفره لنا من بيانات بالمقابلة البحثية نظرا الاستعانة المقابلة:  (1

، Kaoua Food  مؤسسةالمقابلة لدراسة مساهمة التغيير الثقافي في تحسين أداء بتصميم دليل 
سئلة متعددة مقسمة على من أ ، وهو يتكون من خلال الربط بين أبعاد التغيير الثقافي وأبعاد الأداء
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 (:2رقم قملح انظر)لدليل المقابلة  . وفيما يلي تفصيل أكثرالبحثية بالإشكاليةمحاور متعلقة أربع 
لذي يعمل قابل والمتمثلة في: الجنس، السن، الوظيفة، القسم ايتعلق بالبيانات الأولية للمُ  الجزء الأول:

 .مؤسسةالب قدمية في شغل المنصبفيه، المؤهل العلمي والأ
 :كالاتييتعلق بمحاور موضوع دراستنا، والتي تم تقسيمها إلى أربع محاور هي الجزء الثاني: 

 ؟المؤسسةكيف تساهم ثقافة التوجه نحو الفعل في تحسين أداء المحور الأول:  -
 ؟المؤسسةكيف تساهم ثقافة التركيز على العميل في تحسين أداء المحور الثاني:  -
يساهم التغيير الثقافي المُشجع على الاستقلالية والريادية في تحسين أداء كيف  لمحور الثالث:ا -

 ؟المؤسسة
 على تحسين الأداء؟ المؤسسةكيف تعزز ثقافة العمل القائم على القيم في المحور الرابع:  -
 : حيث
، والتساؤل يتمثل المؤسسةيدرس مساهمة ثقافة التوجه نحو الفعل في تحسين أداء المحور الأول:  (أ

 ؟المؤسسةكيف تساهم ثقافة التوجه نحو الفعل في تحسين أداء  :في
 أسئلة. 7يتضمنوالذي ي
، والتساؤل المؤسسةيدرس مساهمة ثقافة التركيز على العميل في تحسين أداء المحور الثاني:  (ب

 ؟المؤسسةكيف تساهم ثقافة التركيز على العميل في تحسين أداء يتمثل في: 
 أسئلة. 8ويتضمن 

يدرس مساهمة التغيير الثقافي المُشجع على الاستقلالية والريادة في تحسين أداء ثالث: المحور ال (ت
كيف يساهم التغيير الثقافي المُشجع على الاستقلالية والريادة ، والتساؤل يتمثل في: المؤسسة

 ؟المؤسسةفي تحسين أداء 
 أسئلة. 4ويتضمن 

في تحسين الأداء،  المؤسسةالقيم في  يدرس مساهمة ثقافة العمل القائم على المحور الرابع: (ث
 على تحسين الأداء؟ المؤسسةكيف تعزز ثقافة العمل القائم على القيم في  والتساؤل يتمثل في:

 أسئلة. 6ويتضمن 
كمصدر للبيانات ( 2022)إصدار اعتمدنا على الوثائق الرسمية كدليل الجودة  :المؤسسةوثائق  (2

  .مؤسسةلالثانوية التي دعمت فهمنا لممارسات ا
 .استعنا بالملاحظات الميدانية التي سجلناها أثناء فترة التواجد بالمؤسسة :الملاحظات (3
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وبعد أن حددنا الأدوات والتقنيات المستخدمة في جمع المادة العلمية، انتقلنا إلى مرحلة المعالجة 
ق إجابات المبحوثين المنهجية لهذه البيانات؛ حيث اعتمدنا مسارا  تحليليا  دقيقا  يهدف إلى استنطا

 واستخلاص المعاني الكامنة فيها، وهو ما نوضحه في الآتي:
 يل:حلوأساليب الت ت جمع البياناتءاإجرا .2

استند التحليل الأساسي لدراستنا على المقاربة النوعية )الكيفية( التي ترتكز على تحليل بيانات المقابلات 
إدارة المؤسسة للحصول على التسهيلات اللازمة، ومن  الميدانية. وتمثلت خطوتنا الأولى في التنسيق مع

ثم أجرينا المقابلات مع عشرة مسؤولين من أقسام مختلفة. واستهدفنا من خلال هذا الإجراء الفهم المعمق 
لآرائهم وخبراتهم حول مساهمة التغيير الثقافي في تحسين الأداء، واعتمدنا "تحليل المحتوى النوعي" كمنهج 

 ة هذه البيانات.أساسي لمعالج
 Qualitative Data Analysis – QDA ببرنامج استعنا ولإضفاء المنهجية والدقة على عملية التحليل،

حيث وظفنا هذه الأداة  ؛)3انظر الملحق رقم )ga73a5e2-60-Taguette 1.4.1 نسخة Taguette في المتمثل
أي تحليلات إحصائية كمية. وتجلت مراحل التقنية لتعزيز الدقة في معالجة البيانات النصية بعيدا  عن 

 استخدامنا للبرنامج فيما يلي:
 .قمنا باستيراد النصوص المفرغة للمقابلات العشر إلى بيئة البرنامج تنظيم نصوص المقابلات: (1

 )4انظر الملحق رقم )
طنا عملنا على تحديد المفاهيم الأساسية المرتبطة بفرضيات الدراسة، ورب (:Mark)إنشاء علامات  (2

انظر الملحق ) .بين إجابات المبحوثين والفرضيات، مما سهل علينا لاحقا  عملية ترميز الإجابات
 )5رقم 

حللنا النصوص وحددنا المقاطع ذات الدلالة لربطها برموز تجسد الأفكار  (:Codingالترميز ) (3
نا هنا على (. واعتمدPeters and Watermanالأساسية المتعلقة بنظرية التميز التنظيمي لـ )

 )6انظر الملحق رقم ) المنطلق مباشرة من الفرضيات وأسئلة المقابلة الترميز الاستنتاجي
( خضعت للتنقيح والتصنيف المستمر خلال Codebookأنشأنا قائمة رموز ) :الرموزإدارة  (4

 .عملية التحليل لضمان دقة النتائج.
المرتبطة بكل رمز، مما أتاح لنا المقارنة قمنا بتجميع كافة العبارات النصية  :البيانات عاسترجا (5

 بين إجابات المسؤولين وتحديد نقاط التقاطع بينهم.
استخلصنا من خلال مراجعة الرموز المواضيع الرئيسية  (:Themesتحديد المواضيع المحورية ) (6

شتها المتكررة في تصورات المسؤولين؛ والتي شكلت حجر الزاوية في بناء هيكل تحليل النتائج ومناق
 .لاحقا  في متن الدراسة
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 ملاحظة منهجية حول مخرجات التحليل: ✓
اتبعنا تسلسلا هرميا في التعامل مع المخرجات المستخلصة من برنامج ، لضمان دقة التحليل النوعي

Taguette :كما يلي 
ع كل وهي تُمثل العلامات التي تم إنشاؤها في المرحلة الثانية؛ حيث تعاملنا م المؤشرات الدلالية: (1

 كإشارة دلالية تعكس ممارسة واقعية داخل المؤسسة )مثل: النزاهة، الابتكار، التكيف(.علامة 
وهي الممارسة التقنية الموضحة في المرحلة الثالثة، والتي من خلالها تم الربط  عملية الترميز: (2

 " المفاهيم.بين النص الخام )أقوال المبحوثين( وبين هذه المؤشرات، مما سمح لنا بقياس "تكرار
وهي المظلات الكبرى أو المواضيع المحورية التي تم بناؤها في المرحلة السادسة،  الفئات التحليلية: (3

 وتضم كل فئة مجموعة من المؤشرات المتقاربة التي تجيب مباشرة على فرضيات الدراسة.
III. عرض النتائج ومناقشتها: 

ة عرض وتحليل البيانات الميدانية؛ حيث سيتم على هذا المسار المنهجي، ننتقل الآن إلى مرحل تأسيسا
استعراض النتائج المستخلصة من المقابلات ومعالجتها. نعتمد في ذلك على ثقل التكرارات كمعيار للأهمية، 

 .لفرضيات الدراسةا للمبحوثين، وذلك وفق النصية لاقتباساتابـمع تدعيم الطرح 

يلي رؤية شاملة )بصرية وإحصائية( لأهم وقبل الدخول في تفاصيل الفرضيات، نستعرض فيما 
المصطلحات والمؤشرات التي هيمنت على الخطاب الميداني للمبحوثين، والتي تشكل جوهر الثقافة 

 Kaoua Foodالتنظيمية والأداء في مؤسسة 

 التوصيف البصري )سحابة الكلمات(: (أ

ة للمؤشرات؛ حيث يعكس حجم الكلمة للأوزان النسبي )سحابة الكلمات(يُظهر الشكل أدناه تمثيلا بيانيا  
 .مدى تكرارها في المقابلات
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 سحابة الكلمات للمؤشرات الدلالية في المقابلات الميدانية. :5الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

( وموقع Taguetteمن إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات المعالجة النوعية )برنامج  المصدر:
(WordClouds.com). 

 التوصيف الرقمي للبيانات )الجدول العام للتكرارات(: (ب

لتدقيق ما أظهره الشكل البصري، يلخص الجدول التالي التكرارات المطلقة لكل مؤشر دلالي تم استخراجه 
 :Taguetteوترميزه عبر برنامج 
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 Codebookللمؤشرات الدلالية المستخرجة من الـ التكرارات الإجمالية  :1الجدول رقم 

  التكرارات عدد الدلالي المؤشر  التحليلية الفئة
 104  المؤسسة أداء تحسين  

 12  التغيرات مع التكيف  الفعل نحو التوجه ثقافة
 23  التجارب خوض تشجيع

 18 النمو لفرص الاستجابة
 على التركيز ثقافة

 العميل
 34 لعملاءا احتياجات فهم

 12 المبيعات زيادة
 34 العملاء مع العكسية التغذية

 22 العملاء رضا
 48 الاتصال وقنوات أدوات

 58  العملاء علاقات
 الاستقلالية ثقافة

 والريادة
 21 للابتكار ومحفزة داعمة ممارسات

 55 الابتكار تعزيز
 16 إطلاق منتجات جديدة

 على القائم العمل ثقافة
  لقيما

 34  التعاون 
 10  الموظفين مشاركة

 12 النزاهة
 19 الموظفين تدريب
 07 بالانتماء الشعور

 21 الاحترام
 56  الجودة 
 18  القيادة 

( المستخرج من برنامج Codebookمن إعداد الطالبة بناءً على مخرجات دليل الترميز ) المصدر:
Taguette 
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 التعليق العام: (ت

 يتبين ،(1 الجدول) التجميعي والجدول( 5 الشكل) الكلمات سحابة لمخرجات التحليلية قراءةال خلال من
 كبرى، تحليلية فئات أربع ضمن وتكثيفها المقابلات من المستخلصة الميدانية البيانات بتنظيم قمنا أننا

 المؤشرات) تجميع خلال من منهجيا   الفئات هذه بناء تم وقد، المدروسةالأبعاد الأربع للتميز التنظيمي  تُمثل
 .المبحوثون  عنها عبر التي المتقاربة( الدلالية

 من نسبة أعلى على الأداء تحسين الدلالي المؤشر حصول بوضوح والرقمي البصري  العرض ويُبرز
 جلية بصورة يبرر الميداني الثقل وهذا .والجدول السحابة في الأبرز المؤشر يجعله مما المطلقة، التكرارات

 وتصب عنده تتقاطع الذي الجوهري  والهدف الحتمية النتيجة هو بل مستقلة، فئة ليس الأداء تحسين أن
كمؤشرات بارزة القيادة و الجودة ، كما نأخذ بعين الاعتبار المؤشر الدلالي الأربع الثقافية الفئات كافة فيه

 أيضا في الفئات الثقافية الأربع.

 :التالية الدلالية المؤشرات وِفق شكلتت فقد الأربع، التحليلية الفئاتما أ

 الاستجابة: مثل) المبادرة الدالة المؤشرات دمج خلال من تبلورت :الفعل نحو التوجه ثقافة فئة (1
 (.التغيرات مع التكيف النمو، لفرص

 فهم العملاء، علاقات) مؤشرات تجميع خلال من تشكلت :العميل على التركيز ثقافة فئة (2
 (.العكسية والتغذية الاحتياجات،

 منتجات وإطلاق الابتكار، تعزيز) مؤشرات تجميع خلال من برزت :والريادة الاستقلالية ثقافة فئة (3
 (.جديدة

 التعاون، القيادة، النزاهة،) مؤشرات تقاطع على بناء   تأسست :القيم على القائم العمل ثقافة فئة (4
 (.والانتماء

 التفصيل مرحلة إلى الآن ننتقل الدلالية، ومؤشراتها ليةالتحلي الفئات لخارطة العام الاستعراض هذا وبعد
 النصية بالاقتباسات ذلك مدعمين حدة، على فرضية كل نتائج ومناقشة وتحليل عرض سيتم حيث والتعمق؛
 .للمبحوثين المباشرة
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في تحسين أداء  التوجه نحو الفعل يل النتائج المتعلقة بمساهمة ثقافةحلوتعرض  .1
 :المؤسسة

التوجه نحو الفعل والتي "ثقافة  يل الفرضية الأولى للدراسة، والتي تفترض أنحلالجزء من الت يتناول هذا
من خلال تسريع معدل التكيف مع  المؤسسةأداء تتميز بتشجيع خوض التجارب تساهم في تحسين 

سمناه في وبناء  على نموذج الدراسة الذي ر  الابتكار"تجابة السريعة لفرص النمو وتعزيز التغيرات والاس
ت مؤشراحيث تم رصد ، Taguetteالمقدمة، نعرض النتائج المستمدة من المقابلات والمحللة ببرنامج 

رتبط مباشرة بـالفئة ت ،الاستجابة لفرص النمو_  تشجيع خوض التجارب _ التكيف مع التغيرات ة :دلالي
 فق الآتي:وذلك و ، ثقافة التوجه نحو الفعلالتحليلية: 

 :المؤسسةلتوجه نحو الفعل في ممارسات تجليات ثقافة ا (أ

يؤكدون ، كما وتحمل المخاطر على المبادرةالمؤسسة تشجيع ين حول المبحوثإجماع واضح بين  يوجد
هذا التأكيد ، المؤسسةداخل مرتكزات العمل  دوالتنفيذ كأح ثقافة التوجه نحو الفعل أهميةبشكل واسع على 

أساسية تدفع نحو التنفيذ  عملية كسمةهم في شكل ممارسات ين في إجاباتالمبحوثبه العديد من  صرح
وقد أظهرت المعالجة الآلية عبر البرنامج أن هذا التوجه لا  ،وتحويل الأفكار إلى واقع ملموس والمبادرة

أعلى تكرار  تحسين أداء المؤسسة يقتصر على التصريح بل يمتد للممارسة، حيث سجل المؤشر الدلالي
 مما يعكس الأثر المباشر للفعل على النتائج. (،اتكرارً  104)بواقع 

اعتماد قرار تنفيذ فكرة جديدة أو فرصة "إلى آلية  إدارة النظم المتكاملة أشار مسؤول على سبيل المثالف
اتخاذ  في والسرعةالتوجه نحو الفعل  يعكس ، وهو مالاجتماعات التنسيقية الشهرية"ا للتحسين خلال

ين على أن المبحوثواضح من قبل كل ة إلى ذلك فإنه تم ملاحظة تأكيد إضاف، التنفيذجل أالقرارات من 
تشجع على التخطيط والتنفيذ والتقييم بمهام العمل بشكل منظم و فعال، حيث نفسر التأكيد على  المؤسسة

 .التنفيذ بشكل منظم وفعال هو جوهر التوجه نحو الفعل

ثقافة التوجه نحو الفعل، تعزيز ضمن  المؤسسةمبادرات مبادرة من مسؤول قسم البحث والتطوير  قدم كما
تتجسد هذه الأخيرة في إطلاق منتج جديد يتمثل في كريمة البندق المحمص والذي تعتبر مبادرة  والتي

وهو ما حصد في البرنامج مؤشر ، نفس الوقت شكل من أشكال الابتكار يجديدة من نوع منتج جديد وف
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مسؤول الالمثال الملموس الذي قدمه بأن هذا كما نجدر بالذكر . تكراراً( 16بواقع ) إطلاق منتجات جديدة
على خوض التجربة والتوجه مباشرة نحو إطلاق المنتج في  المؤسسةلم يكن أن يتجسد لولا تشجيع من 

السوق للتكيف مع التغيرات والاستجابة لفرص النمو، وهو ما يستلزم تشغيل خطوط إنتاج جديدة تهدف 
 لإنتاجية والكفاءة ومنه تحسين الأداء.لزيادة ا

إلى أهمية توفر مجموعة متكاملة من العوامل، قائلا: "تتوفر  قسم إنتاج الشوكولاتة والحلويات أشار مسؤولو 
الفعالة".  إيشيكاوا5M "الموارد البشرية اللازمة، والموارد المادية، والهيكل التنظيمي المناسب، بالإضافة إلى

وهو  ثقافة التوجه نحو وبناء القدرة التنافسية، المؤسسةي نالضوء على رؤية شاملة لتب هذه الإجابة تسلط
يرتبط فتوفر الموارد البشرية اللازمة  .تكراراً( 56)الذي سجل  لجودةاما وثقه البرنامج عبر مؤشر 

أما الموارد  ؛المؤسسةتحسين أداء  تدريب الموظفين، والذي يعتبر عامل من العوامل التي تساهم في بجهود
 5M التحتية التي تدعم العمليات الفعالة، والإشارة إلى  تمثل البنيةالمادية والهيكل التنظيمي المناسب 

الجودة  لمنهجيات المؤسسة)الإنسان، الآلة، المادة، الطريقة، القياس( تعتبر دليلا قويا على تبني  يشيكاواإ
 المؤسسةلاقتباس يعكس النهج المنهجي الذي تتبناه يل وتحسين العمليات، إن هذا احلبشكل متكامل لت

وهو ما يعتبر أساسيا لتعزيز القدرة التنافسية وتحسين ، يل جميع مدخلات وعمليات الإنتاجحلوالذي يشمل ت
 .المؤسسةأداء 

 دأشار العديفقد ، وتعزيز الابتكار وإطلاق منتجات جديدة المؤسسةهناك تلازم واضح بين تحسين أداء 
ين إلى أن تعزيز الابتكار وإطلاق منتجات جديدة هو محرك رئيسي لتحسين الأداء والمكانة بحوثالممن 

(. تكراراً  55سجل حضورا بواقع ) الابتكار تعزيز مؤشرحيث أظهرت مخرجات البرنامج أن  التنافسية،
"تطوير عمليات تجلى ذلك في ذكر مبادرات مثل "كريمة البندق المحمّص"، "تشغيل خطوط إنتاج جديدة"، يو 

هذه المبادرات لا تقتصر على منتجات جديدة فحسب، بل تشمل . منتجات" جديدة 4نتاج"، وإطلاق "الإ
وبالتالي فإن الابتكار في المنتجات يُترجم مباشرة إلى نتائج أداء  ،أيضا تطوير العمليات وخطوط الإنتاج

بل هو عبارة عن عمليات موثقة لتخطيط،  لا يتم بشكل عشوائي،ملموسة. كما نجدر بالذكر أن الابتكار 
مدخلات، مخرجات، مراجعة، تحقق، مصادقة، وتعديل التصميم والتطوير، وهو ما يدل على إتباع نهج 

 منظم للابتكار.
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كذلك هناك تلازم قوي مع ثقافة التوجه نحو الفعل وتشجيع خوض التجارب، مما يوحي بأن هذه الثقافات 
إطلاق المنتجات الجديدة  مثال على ذلك، فإن ،تكار الذي بدوره يحسّن الأداءالاب وتعزز هي التي تمكّن

 بالاستجابة لفرص النمو.  مباشرة يرتبط

 في إطار إدارة المخاطر وتقييمها: خوض التجارب على تشجيعال (ب

حيث سجل  كعنصر ثقافي داعم، تشجيع خوض التجارب وبالتوازي مع هذا التوجه نحو الفعل، يبرز أيضا
إلى وجود بيئة تسمح باستكشاف  المبحوثون أشار في تحليل المقابلات، و تكراراً(  23)المؤشر الدلالي  هذا

تشجع على المبادرة  المؤسسةين على أن ثقافة المبحوثكما لوحظ تأكيد متكرر من قبل ، الأفكار الجديدة
، شجيع خوض التجاربتعن  تعمل بمعزلالفعل لا ثقافة التوجه نحو فإن  وبالتالي، وتحمل المخاطر

 .يوحي بأن القدرة على الفعل والتنفيذ تعزز عندما تكون هناك بيئة تشجع على التجربة الشيء الذي

 إدارةب ما يعرفبل هناك يعني المخاطرة العشوائية،  التجارب لاتشجيع خوض المسؤولون  أوضحكما 
، باقتباس لإجابة أحد المسؤولين والتي سبق ذكره في عنصر ثقافة التوجه نحو الفعل مدعومة المخاطر

 التشجيع على خوض التجارب يعني أن هذا .وهو ما يوحي بأن التجارب يتم تشجيعها ضمن إطار مدروس
إلى أهمية إجراء تقييم المخاطر قبل الشروع في مبادرات جديدة،  نيالمبحوثمطلقا، فقد أشار بعض  ليس

الأمر الذي هو موثق في  الاندفاع غير المدروس، مما يوحي بتوجه نحو المخاطرة المحسوبة بدلا من
وبالتالي العمل لمواجهة المخاطر تم ذكر خطة عمل  أين )7الملحق رقم انظر( ،الخاص بالمؤسسةدليل جودة 

تقييم المخاطر ووضع  ، يضمنعلى توفير إطار لكيف يمكن أن يتم تشجيع خوض التجارب بشكل منظم
 .خطط للتعامل معها

 الرقابة الداخليةفقد سجل مؤشر  ،لضمان تشجيع خوض التجارب اتعتبر إطار الداخلية  ةقابالر  فإن وكذلك
في إجابته "التدقيق قائلا الرقابة الداخلية  ىعل قسم البحث والتطوير أكد مسؤول حيث ،تكراراً( 22)

ن أشار إلى حيذكره مسؤول آخر  االاستنتاج م. ويدعم هذا الإمكانالداخلي"، للتقليل من المخاطر قدر 
آليات أخرى للرقابة قائلا: " آليات الرقابة الداخلية تتمثل في كل من مراقبة الجودة ومراقبة التسيير والتدقيق 

 . "الداخلي
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قسم إنتاج الشوكولاتة  مسؤولمن بيئة تشجع على المبادرة، أوضح وفي نفس سياق إدارة المخاطر كجزء 
لية يساهم بشكل فعال في الحد من المخاطر، كما أشار إلى أهمية الرقابة الداخ أن تطبيق آلياتوالحلويات 

الجودة وعمليات تدقيق داخلي فعالة".  : "نمتلك نظاما فعالا لضبطالمبحوث"التصحيح الفوري". ويضيف 
هذه الإجابة تسلط الضوء على أن تشجيع المبادرة وتحمل المخاطر لا يعني غياب الضوابط، بل يتم في 

الرقابة  وبالتالي فإن؛ ي يهدف إلى تقليل التبعات السلبية المحتملة وضمان الجودةإطار نظام رقاب
تحسين أداء  تعملان كآليات داعمة لأي نوع من المبادرات، وهو ما يساهم في النهاية في والجودة الداخلية

 من خلال ضمان كفاءة العمليات وتقليل الهدر. المؤسسة

شجيع التخطيط والتنفيذ والتقييم بالفعل على ت المؤسسةحول قيام حوثين المبمن قبل تأكيد متكرر  ظكما لوح
التنفيذ  ،وجود نهج منظم، يتضمن دورة التخطيط التأكيد يوضحهذا ، بمهام العمل بشكل منظم وفعال

، ويهدف في مجمله المؤسسةالجودة التي تسعى إليها  من ثقافة ء  والتقييم، والذي يمكن اعتباره جز 
ين المبحوثالاجماع بين  هذا ،من خلال ضمان إنجاز المهام بفعالية وكفاءة المؤسسةداء تحسين أ إلى

 . للتقليل من المخاطر المؤسسةالحرص الشديد من قبل  يؤكد

 المبادرة وتشجيع خوض التجارب: ةنتيج المؤسسةتحسين أداء  (ت

المختلفة  المؤسسةقة بمبادرات قدم في إجابته المتعل مسؤول قسم المالية والمحاسبة أن إلى ةنجدر الإشار 
إدخال نظام "نعم، هناك مبادرات ساهمت في تحسين الأداء، مثل "التي ساهمت في تحسين الأداء قائلا: 

 ." DMCنظام إدارة التوزيع"و "المعلومات

 لمعايير وفقاإلى مبادرة استراتيجية تتمثل في "إنشاء نظام إدارة متكامل  قسم التوريدأشار مسؤول كما 
ISO9001وISO22000،  الإجابة  ذهه .تكراراً( 56) سجل الذي الجودة المؤشر الدلاليوهو ما ينسجم مع

)لإدارة الجودة(  ISO 9001تبني معايير دولية مثل ف تسلط الضوء على تطوير الأنظمة الإدارية والتشغيلية.
هيكلة العمليات وضمان ذاته مبادرة تغييرية تهدف إلى  في حد)لسلامة الغذاء( يعتبر ISO 22000 و

أساسي في تحسين أداء  يعتبر كعاملالجودة بشكل منهجي. هذا التوجه نحو تطبيق أنظمة إدارة متكاملة 
، ومن المحتمل أن يساهم في التكيف مع التغيرات في متطلبات السوق والمعايير الدولية، ويعزز المؤسسة
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ويدعم هذا التوجه  جديدة تتطلب هذه الشهادات. القدرة على الاستجابة لفرص النمو من خلال فتح أسواق
 .8) انظر الملحق رقم( مؤسسةللما ورد في دليل الجودة  تطبيق أنظمة إدارة متكاملة نحو

 : أداء المؤسسةتعزيز المكانة التنافسية كدليل على تحسين  (ث

 مسؤول قدمية، حيث لتعزيز مكانتها التنافس المؤسسةيل المقابلات بروزا لافتا لمختلف وسائل حليظهر ت
 Isoالجودةتتمثل في شهادة  الوسيلةهذه  ،لتعزيز مكانتها التنافسية المؤسسةتعتمد عليهم  الصيانة قسم

بوضوح  قسم المبيعات مسؤولة عبرت، في حين )الإعلان والترويج(، وتعزيز الأنشطة التسويقية 9001
والحفاظ ت قوية مع الموزعين تيجية بناء علاقااسترا دنعتم" إجابتها: ة في لحول الأنشطة التسويقية، قائ

، ومكافآت مميزة ذات مبالغ كبيرة فواتير الشراءمن خلال برنامج حوافز يشمل حسومات على على ولائهم 
لتحسين والذي يهدف تولي أهمية لتعزيز ولاء الموزعين  المؤسسةومنه فإن " مما يعزز مكانتنا التنافسية.

لتعزيز مكانتها التنافسية لتشمل الاهتمام الدقيق بكيفية  المؤسسةجهود  كما تمتد ة.الأداء والمكانة التنافسي
استخدام مخطط التوزيع/العرض إلى كذلك  مسؤولةالحيث أشارت  تقديم منتجاتها في نقاط البيع،

Planogramme ضمان عرض المنتجات بشكل جذاب ومنظم على الرفوف، مما يساهم في جذب انتباه ل
تعمل على تحسن أدائها وتعزيز مكانتها  المؤسسةأكدت على أن  أيضا، المؤسسةتمييز منتجات العملاء و 

في تقديم  تتجسدالتنافسية من خلال استراتيجية تسويقية تهدف من خلالها زيادة مبيعاتها، هذه الاستراتيجية 
 لفريق الموزعين.  Primesحوافز مادية 

لتعزيز مكانتها  المؤسسةتتبعها  استراتيجية أخرى  عاتقسم المبي مسؤولة أوضحتإضافة إلى ذلك، 
فصلت  ،الأساسيةبجودة المدخلات  الالتزام ألا وهيتوجها نحو الابتكار، ا التنافسية، والتي تعكس أيض

 على استخدام الشوكولاتة كمادة أولية رئيسية المؤسسةتعتمد "في إجابتها قائلة: الاستراتيجية في هذه 
matière première على الحفاظ على مكانتها  احرصا منهجنبة استخدام بدائل مثل الفيجيكاو، وذلك مت

علاوة على ذلك،  أن جودة المكونات تمثل عاملا حاسما في تمييز منتجاتها. المؤسسةالتنافسية، إذ تُدرك 
ي من ابتكار وصفات ومنتجات فريدة ترض المؤسسةفإن استخدام الشوكولاتة كمادة خام أساسية يمكن 

تها من خلال ضمان كما تعمل على تمييز منتجا ،للعلامة التجاريةأذواق المستهلكين، وتعزز من ولائهم 
كما قالت: على ضمان الجودة فحسب، بل فقط هذا القرار لا يقتصر و . (المادة الخام) جودة المكونات
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تعكس بالفعل  الجملة " هذهضي أذواق المستهلكينر من ابتكار وصفات ومنتجات فريدة ت المؤسسةيمكّن "
 جودة المدخلات مباشرة بالقدرة على تعزيز الابتكار وتحقيق ميزة تنافسية.ارتباط 

التي قامت  متعددة قدموا أمثلة عن مبادرات بحوثينالم أنيانات النوعية نلاحظ الب فمختل ومنوبالتالي، 
تي قمنا بمناقشتها نأتي الآن لمناقشة ال الأمثلة، وإلى جانب أساسا لتحسين الأداء والتي تهدف المؤسسةبها 

قسم إنتاج الشوكولاتة  أوضح مسؤولفقد ، موجهة للموظفيننوع أخر من المبادرات مثال أخر عن  يلحلوت
الخاصة بإنجاز أهداف  KPIs أنه "تم تنظيم برنامج تدريبي شامل حول مؤشرات الأداء الرئيسية والحلويات

تقييم الأداء لمعرفة فحسب، بل ترتبط مباشرة بـدرة لا تقتصر على نقل االإنتاج لجميع المدراء". هذه المبا
)المدراء(، وهو ما يعكس توجها  المؤسسةفي  القيادة تستهدفكما  من خلال التركيز على مؤشرات الأداء،

قامت بـ "برامج تطويرية  المؤسسةأن  المبحوثيضيف  ابفعالية. كمنحو تمكينهم لتحقيق أهداف الإنتاج 
ومن منظور الفرضية الأولى، يمكن اعتبار هذه البرامج التطويرية  "؛مجال إدارة الأداء وتنمية فرق العملفي 

من تنفيذ مهامها بشكل  المؤسسة تُمكنُ بمثابة مبادرات تهدف إلى تعزيز القدرات الداخلية، والتي بدورها 
 .أكثر كفاءة

 مؤسسةللأن تعزيز المكانة التنافسية قسم الجودة  وفي نفس السياق، ومن منظور إدارة الجودة، يرى مسؤول
يتطلب التزاما بالامتثال للمواصفات، حيث ذكر:  والذي بشكل أساسي على "ضمان جودة المنتج زيرتك

ضمان سلامة المنتجات". ل ISO 22000ونعمل على تطبيق معايير  ISO 9001"نقوم حاليا بتطبيق معايير 
تطبيق هذه فبمعايير الجودة العالمية وبين القدرة التنافسية.  الالتزامن هذه الإجابة تربط بشكل مباشر بي

عاملا كذلك د يعبل  فقط، بتقديم منتجات آمنة وعالية الجودة المؤسسةدليلا على التزام  يعدالمعايير لا 
 فتح أسواق جديدة تتطلب هذه الشهادات،و من خلال زيادة ثقة العملاء،  المؤسسةهاما في تحسين أداء 

دور  على بشكل كبير المبحوثون  يشددحيث  ،أشكال الاستجابة لفرص النموأحد  يمكن اعتباره وبالتالي
 .الجودة والالتزام بالمعايير الدولية كضمان أساسي لتحسين الأداء

وقبل الشروع في مناقشة هذه النتائج، نرى من الضروري فهم طبيعة التغيير الحادث الذي أدى إلى هذا 
والتحول  ISO؛ فتبني المؤسسة لاستراتيجية الجودة الشاملة والامتثال لمعايير المؤسسة ثقافي فيال ريالتغي

نحو تكنولوجيا المعلومات، شكّل تغييرا  في هيكل العمليات. هذا التغيير هو الذي استلزم بدوره إعادة صياغة 
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هو ما انعكس بشكل مباشر على الثقافة التنظيمية لتصبح أكثر توجها نحو الفعل والسرعة في التنفيذ، و 
 .تحسين الأداء العام للمؤسسة

 :مناقشة نتائج مساهمة ثقافة التوجه نحو الفعل في تحسين أداء المؤسسة (ج

التوجه ثقافة  يؤكدون على أن فالمبحوثين ،قويا للفرضية الأولى يل أعلاه أن هناك دعماحلح من التيتض
، المؤسسة لالابتكار داخمحوريا في دفع عجلة تعزيز دورا  نتلعبا التجاربتشجيع خوض و الفعل ونح

"كريمة البندق المحمص"، "إدخال  :للعملياتفي شكل منتجات جديدة أو تطوير  تتجسد تالابتكارا وهذه
إرساء نظام إعداد التقارير " ،"شغيل خطوط إنتاج جديدة و تطوير عمليات الإنتاج، "تنظام المعلومات"

كما ينظر  ،ين في إجاباتهمالمبحوثرسات ومبادرات عملية ذكرها العديد من تعتبر مما "،ووضع خطة عمل
تحسين كعوامل مساهمة في تعتبر هذه الابتكارات  كما ،إليها كجزء من التوجه العملي نحو تحقيق الأهداف

 التكيف مع التغيراتمن  المؤسسةدورا محوريا كونها تمكن هذه الثقافة  تلعب يضاأ ؛المؤسسةأداء 
ا النهج المنظم هذ ،على أنهم يتبعون نهج منظم وفعال ينالمسؤول كما يؤكد .ولفرص النم ستجابةالاو
طبيعة الحال وب يعتبر سمة أساسية من سمات ثقافة الجودة، في جوهرها، PDCAالذي يمثل دورة ديمنج و 

 ن خلال ضمان إنجاز المهام بكفاءة وتحقيق الأهداف.م يهدف لتحسين الأداء

هذا التوازن ، المؤسسةداخل بيئة  هناك توازن بين التشجيع على المبادرة والتحكم في المخاطر نستنتج أنه
 المؤسسةتبر ضروريا لضمان أن تكون التجارب الجديدة والمبادرات ذات نتائج إيجابية على تحسين أداء عي

 بدلا من أن تؤدي إلى مشاكل غير محسوبة.

باستخدام الشوكولاتة الفاخرة، الالتزام ك جودة المواد الخام،على أهمية  تأكيد المبحوثين يوضحك لكذ
فالاستثمار في مادة خام عالية الجودة لا يقتصر على ضمان جودة المنتج النهائي فحسب، بل يفتح المجال 

عتبر استجابة مباشرة لفرص التميز في السوق ويساهم في يُ  وهو مابتكار وصفات ومنتجات فريدة، اأمام 
 .في سوق شديد المنافسة الاستمراريةوضمان  المكانة التنافسية الحفاظ على

كذلك فإن ثقافة التوجه نحو الفعل وثقافة الاستقلالية وريادة الأعمال التي تشجع على المبادرة وتحمل 
ت إدارة اءعوامل أساسية لدفع المبادرات التي تؤدي لتحسين الأداء. "إجراك تعتبرالمخاطر مع تقييمها 

التي تضمن وتصادق على مبادرات المسؤولين" و"الاجتماعات التنسيقية الشهرية لاعتماد الأفكار التغيير 
 الجديدة" هي أمثلة على هذه الثقافة.
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مساهمة ثقافة التركيز على العميل في تحسين أداء يل النتائج المتعلقة بحلعرض وت .2
 :المؤسسة

من خلال زيادة  المؤسسةتساهم في تحسين أداء  ثقافة التركيز على العميل"تفترض الفرضية الثانية أن 
، مما يؤدي إلى زيادة المبيعات وتعزيز ولاء العملاء المؤسسةرضا العملاء وتحسين علاقاتهم مع 

والتي توضح مدى سيتم في هذا الجزء استعراض مختلف البيانات النوعية  كولذل ؛التجارية"للعلامة 
حيث أظهرت المعالجة الآلية عبر البرنامج بروز ، آليات مختلفةبفي تحسين الأداء مساهمة هذه الثقافة 

زيادة  _فهم احتياجات العملاء: (ةدلالي تمؤشرا 6)بواقع  ثقافة التركيز على العميلالفئة التحليلية 
رتبط ت ،علاقات العملاء _أدوات وقنوات الاتصال _رضا العملاء _التغذية العكسية مع العملاء _المبيعات

 المؤسسة.بممارسات 

 :المؤسسةتجليات ثقافة التركيز على العميل في  (أ

الهاتف على  من خلال أدوات تواصل مختلفةكيفية الاستماع للعميل  قسم الصيانةمسؤول تصف إجابة 
 متطلباتهخلال التركيز على على العميل يكون من  المؤسسةيز ك، كما يؤكد على أن تر سبيل المثال

 المبيعات إلى جانب ذلك فإن مسؤولة، كأداة قياس مباشرة للرضاضا العملاء ، واستخدام مؤشر ر هواحتياجات
استجابة لاحتياجات ، تم تطوير خط إنتاج جديد للبسكويت على الزبون الذي يركز نهجنا انطلاقا من ": قالت

أن ثقافة ا يبدو من إجابته "والحفاظ على مكانتنا التنافسيةبتلبية رغبات عملائنا  ، مما يعكس التزامناالسوق 
كما ترتبط بتعزيز الابتكار وإطلاق  .المؤسسةتعمل كعامل حيوي لتعزيز مكانة التركيز على العميل 

 .تتوافق مع احتياجات العملاء منتجات جديدة

جزء أساسي من ثقافة التركيز على  والذي يعتبرمع عملائها،  المؤسسةفي سياق فهم كيفية تفاعل و 
أن عملية الاستماع للعميل تتم "من خلال هيكل تنظيمي يتألف من وريد سؤول قسم التأوضح م ،العميل

على اطلاع دائم باحتياجات العميل  back officeمديرين مبيعات، رؤساء مناطق، قسم الدعم الإداري 
لا تعتمد على قناة  المؤسسة. هذه الإجابة تشير إلى أن "يل البياناتحللت BIيل الأعمال حلالنهائي، وقسم ت

دة أو فرد واحد للاستماع للعميل، بل لديها نظام متعدد المستويات والأدوار يهدف إلى جمع وفهم واح
 48)الذي سجل  أدوات وقنوات الاتصالوهو ما تم توثيقه في البرنامج تحت مؤشر معلومات العملاء. 
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دف في مجمله إلى هذا الهيكل المنظم يه تكراراً( 34) سجل الذيفهم احتياجات العملاء  ومؤشر( تكراراً 
تعزيز علاقات العملاء من خلال فهم أعمق لاحتياجاتهم وتوقعاتهم، وهو ما يصب في صالح تحسين 

 .المؤسسةتجربة العميل وبالتالي تحسين أداء 

 :علاقات العملاء وإدارةبناء التواصل الفعال أساس  (ب

الإجابة التأكيدية على  ء  هذا بنا، و مع العملاء إدارة العلاقةو جزء من ه والمستمر الفعال لتواصلإن ا
على سبيل الذكر: التواصل  تستخدم وسائل للتواصل متعددة المؤسسةأن  نللمسؤولين مؤكديالمكررة 

 العملاء علاقاتلمؤشر  تكراراً( 58)حيث سجل البرنامج  ،WhatsApp المباشر، الهاتف، تطبيق الواتساب
للتواصل  Insijamإلى تطبيق رقمي المبيعات   مسؤولة ، وأشارالجانبكدليل على كثافة الاهتمام بهذا 

في  قسم إنتاج الشوكولاتة والحلويات مسؤولوهو ما أكد عليه  ،) 9 انظر الملحق رقم(بشكل فعال ومستمر
 ،إلى ذلك ةوالعملاء". إضاف المؤسسةبين   Insijamالتواصل باستمرار من خلال التطبيق الرقمي إجابته:"

هذه ، (كل يوم خميسأسبوعيا) رسمية مع العملاء عقد اجتماعات غيريتم على أنه أكد مسؤول الصيانة 
، علاقات مع كل العملاء ءبالعميل وبنا المؤسسةاهتمام آلية  توضح المسؤول الذي قدمهاالإجابة المفصلة 

 وهذا من خلالبشكل فعال في تعزيز علاقات العملاء تساهم الأنشطة التسويقية وإلى جانب التواصل 
 خطط التوزيع/العرضم على دإننا نعتممبادرات والتي وضحتها مسؤولة المبيعات في إجابتها قائلة: 

Planogramme.)لتنظيم عرض المنتجات على الرفوف بطريقة منهجية، مما يساعد  ) 10انظر الملحق رقم
المبادرة تعكس  ، هذهمنافسيها عن المؤسسةمنتجات وتمييز العملاء على إيجاد ما يبحثون عنه بسهولة 

 . التي قد تؤثر على قرار الشراء لدى العميل بالتفاصيل الدقيقة المؤسسةاهتمام 

 وهذا عن ممارسة مباشرة تهدف لترسيخ ثقافة التركيز على العميل كذلك وضحت مسؤولة قسم المبيعات
في تغيير  مساهمةوالتي تهدف أساسا لل ،"توعية منتظمة بأهمية العميل وخدمة العملاء برامج" عن طريق

 والتحسين من جودة خدمة العملاء. سلوكيات الموظفين تجاه العملاء

 :لتعزيز التوجه نحو العميل كأداةهم احتياجات العملاء والتغذية الراجعة ف (ت

إن قنوات الاتصال المتعددة تهدف أساسا  للمساهمة في فهم متطلبات العملاء، حيث أظهر تحليل البرنامج 
ويتفق أغلبية المسؤولين على آلية جمع ملاحظات ، تكراراً( 34)حصد  العملاء تياجاتاح فهمأن مؤشر 
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 ، حيث صرحت) 11 انظر الملحق رقم( العملاء عبر معالجة المنتجات المستردة باستخدام استمارة مخصصة
 لطلبيته، ، أو مثلا المنتج لم يصله مطابقمثلا في وزن العلبة خللا  وجد العميل  إذاة المبيعات:" مسؤول
ت ءاثم اتخاذ الإجرا الشكوى بالتفصيلودراسة  ،باستيرادها نقوم ثم الخلل فيها عناستمارة يعبر  ملأيقوم ب

أسباب إعادة المنتجات هو شكل من أشكال الحصول  يلحلفت رضا العميل"،لمعالجة الخلل وتحقيق  اللازمة

لاحتياجات  المؤسسةهو ما يعكس استجابة و ، قعاتعلى ملاحظات العملاء حول مشاكل المنتج أو عدم تلبية التو 
 34)العملاء ع م Feedbackالعكسية لتغذية حرصها على ا ىنفسره علما وهو ، ملاحظات عملائهاو 

 .تكراراً(

يتم من خلال آليتين  المؤسسةأن تقييم رضا العملاء في شار مسؤول قسم التوريد إلى أإضافة إلى ذلك، 
وقد وثق البرنامج هذا التوجه من خلال مؤشر  لطلبات، واستبيان رضا العملاء".رئيسيتين: "مقارنة بمعدل ا

في  تكراراً( 12تكرار) المبيعات زيادةفزيادة معدل الطلبات يساهم في  ،تكراراً( 22)بواقع  العملاء ضار 
 مخرجات البرنامج، مما يساهم مباشرة في تحسين أداء المؤسسة.

ائج، نرى من الضروري فهم طبيعة التغيير الحادث الذي أدى إلى هذا وقبل الشروع في مناقشة هذه النت
( والتحول ISO؛ فتبني المؤسسة لاستراتيجية الجودة الشاملة والامتثال لمعايير )المؤسسة الثقافي في غييرالت

ره إعادة نحو تكنولوجيا المعلومات، شكّل تغييرا  حادثا  في هيكل العمليات. هذا التغيير هو الذي استلزم بدو 
صياغة الثقافة التنظيمية لتصبح أكثر توجها  نحو العميل والسرعة في تلبية متطلباته، وهو ما انعكس 

 بشكل مباشر على تحسين الأداء العام للمؤسسة

 :أداء المؤسسةمناقشة نتائج مساهمة ثقافة التركيز على العميل في تحسين  (ث

، مرورا ثقافة التركيز على العميل تبدأ من تبني ،متسلسلة علاقة ما سبق، يمكن القول بأنه توجدعلى  ء  بنا
بتأثيرها الإيجابي على علاقات العملاء ومستوى رضاهم، وصولا إلى تحقيق نتائج أداء ملموسة كـزيادة 

متعددة والاستثمار اتصال وجود قنوات أيضا، المؤسسةأداء المبيعات وتعزيز ولاء العملاء، وبالتالي تحسين 
. العميلثقافة التركيز على  على وجود ثقافة تهتم بالتواصل مع العميل والاستماع إليه كمؤشر تعتبر فيها
 لضمان تلبية الطلبات في الوقت المحدد يعكس ثقافة تهتم بتوقعات العميل. المؤسسة عيفإن س ككذل
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ثقافة التركيز على  أن ىقوي علالمتعلقة باختيار الشوكولاتة الفاخرة كمادة خام دليلا  ةتعتبر الإجابكما 
ولائهم العملاء وتعزيز  توقعاتتلبية  من أجل، في حد ذاتهالعميل تتجلى في قرارات جوهرية تتعلق بالمنتج 

الجودة  تقدرذب العملاء التي جإليه كوسيلة لـ يُنظربالجودة العالية للمكونات الالتزام . فالتجارية ةللعلام
 للعلامة. الولاء يؤدي مباشرة إلى تعزيز  ماوهو إرضاء أذواق المستهلكين، العالية و 

ن سيحثقافة التركيز على العميل وما ينتج عنها من رضا العملاء وزيادة المبيعات كدليل مهم على ت إن
استراتيجيات  وإتباعيل آراء العملاء وملاحظاتهم" حلتعمل على "ت المؤسسةذكره أن  مما تعلى سبيل ، لأداءا

مع الموزعين" وتقديم "منتجات عالية الجودة" كلها تهدف في النهاية لخدمة العميل مثل "بناء علاقات قوية 
لتحسين فإن زيادة المبيعات وزيادة الإنتاجية تعتبر نتائج مباشرة ومقاييس  ومنه ؛وتحقيق نتائج مالية أفضل

 الأداء. 

ية يل النتائج المتعلقة بتحسين الأداء من خلال التشجيع على الاستقلالحلوتعرض  .3
 :والريادة

 الثقافي الذي يشجع على الاستقلالية والريادة ر:" التغييأنعلى والقائمة الفرضية الثالثة، الجزء يتناول هذا 
يؤثر إيجابا على أبعاد الأداء، مثل إطلاق منتجات  وهو ما، المؤسسةثقافة الابتكار المستمر في  يعزز

وقد أظهرت المعالجة الآلية عبر البرنامج بروز  ."فسية ميزة تناجديدة وبالتالي زيادة الإنتاجية وتحقيق 
_ ممارسات داعمة ومحفزة للابتكار: (ةدلالي تمؤشرا 3)بواقع  ثقافة الاستقلالية والريادةالفئة التحليلية 
 مما يعكس بوضوح تبني المؤسسة لهذا التوجه. ،إطلاق منتجات جديدة_ تعزيز الابتكار

 :المؤسسةفي  ريادةوالتجليات ثقافة الاستقلالية  (أ

، وهو المؤسسةمن مختلف الإدارات على وجود ثقافة الاستقلالية وريادة الأعمال داخل  المبحوثون يجمع 
إدارة النظم  مسؤول ، كما في إجابةالمخاطرما يتضح من التأكيدات المتكررة على تشجيع المبادرة وتحمل 

 افة لا تقتصر على مجرد السماح بالاستقلالية، بل تمتد، مع إجراء تقييم المخاطر". هذه الثق: "نعمالمتكاملة
الرقابة مراقبة الذاتية" والمتعلق بموضوع الذاتي أو ال : "التقييمإنتاج البسكويتلتشمل، كما أشار مسؤول قسم 

، ويوحي ذلك إلى منح الموظفين درجة من الثقة (50م انظر الصفحة رق) الداخلية الذي تم مناقشته سابقا
 ية في إدارة مهامهم.والمسؤول



  

 

81 
 

 صناعةلKaoua Food ة الفصل الثاني: مساهمة التغيير الثقافي في تحسين أداء شرك
 .بومرداس، الجزائر، ولاية بحمادي والحلويات وتوزيع الشوكولاتة 

ت إدارة التغيير التي تضمن وتصادق على مبادرات ءا: "نعم، توجد إجراضا إجابة مسؤول قسم الصيانةأي
 ت.اءتتم وفقا لإجرا وضح أن الاستقلالية ليست فوضوية، بلإجابة تتعتبر  ،المسؤولين"

ض التجارب وثقافة التوجه نحو شجيع خو تتظهر ثقافة الاستقلالية وريادة الأعمال مرتبطة بشكل وثيق بـ
الفعل، مما يشير إلى أن الاستقلالية تُترجم إلى أفعال وتجارب عملية. كما أنها ترتبط كذلك بتعزيز 

يتجسد في  هاما دور التحويلية لقيادةلفإن  اأيضشرطا لجعل بيئة العمل بيئة ابتكارية.  تعتبرالابتكار، إذ 
فيما النظرية  الأدبياتعلبه  تما أكدوهذا  .تكراراً( 18)درات الناتجة دعم هذه الثقافة والمصادقة على المبا

 )35رقم  الصفحةانظر (حويلي الت القائد صيخ

 الممارسات الداعمة والمحفزة للابتكار المستمر: (ب

 ،يالتشجيع اللفظعلى مجموعة متنوعة من ممارسات داعمة ومحفزة للابتكار تتجاوز مجرد  المؤسسةتعتمد 
مجموعة المسؤولون فقد قدم  ممارسات داعمة ومحفزة للابتكار لمؤشر تكراراً( 21)برنامج حيث رصد ال

على أن  من هذه الممارسات التي تعتبر حافزا للابتكار على سبيل الذكر، مجموعة من المسؤولين اتفقوا
صيانة و مثل المكافآت المالية والعلاوات، في حين ذكر مسؤول قسم ال "حوافز مادية تمنح" المؤسسة

مسؤول إدارة النظم المتكاملة، نوع آخر من الحوافز: " التقدير" كتحفيز معنوي، كما أضافت مسؤولة قسم 
تمنح:" فرص الترقية والتطوير  المؤسسةقولهم أن  فيويات حلالمبيعات ومسؤول قسم إنتاج الشوكولاتة وال

 المهني" كنوع من التحفيز.

التي  ا للتدريبخططا للتطوير الوظيفي، و خطط المؤسسةة، تضع الحوافز المادية والمعنوي إلى جانب
 آليةجانب توفر  إلى ؛للابتكار، فتدريب الموظفين يدعم تطوير المهارات اللازمة المبحوثين إجابة أكدتها

ت إدارة التغيير التي تضمن ءاإجرا" تتمثل في: للابتكارممارسة داعمة ومحفزة من الآليات التنظيمية 
وبشكل واضح فإن هذه الممارسات تهدف إلى تعزيز الابتكار، وتعتبر ، مبادرات المسؤولين" وتصادق على

 .المبادرة والابتكارالأفكار الجديدة وتشجع على  تقدّرمن خلق بيئة عمل  ء  جز 

قافة الاستقلالية وريادة الأعمال والتي تمكن الموظفين من ثكما أن هذه الممارسات ترتبط بشكل مباشر بـ
 فادة من هذه الحوافز.الاست
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 :الابتكار المستمرتعزيز  (ت

وقد أظهرت المعالجة الآلية  ،وآليات تحفيزية ينظر إلى تعزيز الابتكار كعملية مستمرة تتطلب دعما ثقافيا
، مما يعكس بوضوح تبني المؤسسة تكراراً( 55)بواقع  الابتكار تعزيزعبر البرنامج بروز المؤشر الدلالي 

 ،مسؤول قسم إدارة النظم المتكاملة "الاجتماعات التنسيقية الشهرية ذلك ذكرثال على وكم، لهذا التوجه.
إذا طُرحت فكرة جديدة أو فرصة للتحسين، يتم اعتماد قرار تنفيذها خلال الاجتماع". هذه الإجابة هي مثال 

للأفكار الاستماع يؤكد على أن الاجتماعات التنسيقية الشهرية تعزز من الابتكار والاستقلالية من خلال 
 .أفكار جديدةاستمرار ومواصلة ابتكار  إلىتهدف في الأخير  والتيالمطروحة خلال الاجتماع 

 :ومن مظاهر هذا الابتكار التي وثقها البرنامج

، مع أمثلة ملموسة مثل "كريمة البندق المحمص" تكراراً( 16)إطلاق منتجات جديدة: سجل هذا المؤشر 
 وخط إنتاج البسكويت".

  " الذي ذكره مسؤول المالية.DMCالابتكار في العمليات: مثل نظام "

منتجات جديدة" من قبل أغلب المسؤولين يمثل مؤشرا  ملموسا  على نجاح جهود الابتكار،  4إن تكرار ذكر "
 .تكراراً( 104) وهو ما يصب مباشرة في "تحسين أداء المؤسسة" الذي سجل

ئج، نرى من الضروري فهم طبيعة التغيير الحادث الذي مكّن من بروز وقبل البدء في مناقشة هذه النتا
؛ فالتوسع الاستراتيجي للمؤسسة والحاجة إلى تنويع محل الدراسة داخل المؤسسةثقافة الاستقلالية والريادة 

في نمط القيادة من النمط السلطوي التقليدي إلى نمط القيادة  محفظة المنتجات، استلزم تغييرا  حادثا  
التحويلية الذي يمنح الصلاحيات. هذا التغيير هو الذي سمح بتجاوز ثقافة الالتزام الحرفي بالمهام إلى 
 ثقافة المبادرة الذاتية والريادة، مما أدى بالضرورة إلى استمرارية الابتكار وانعكس إيجابا  على مؤشرات

 الإنتاجية.
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 :تقلالية والريادةنتائج تحسين الأداء من خلال التشجيع على الاس مناقشة (ث

تولي أهمية لترسيخ ثقافة تشجع على الاستقلالية والمبادرة، وتدعم  المؤسسةين أن المبحوثيتضح من أقوال 
كوسيلة أساسية  تعتبر هذه البيئة الثقافية ،المادية والمعنوية والحوافزذلك بمجموعة متنوعة من الممارسات 

 .بتكار إلى نتائج ملموسة تؤثر إيجابا على أبعاد الأداءويُترجم هذا الا مستمرالابتكار بشكل  لتعزيز

تعزيزها  نيمك ،المستمرثقافة الابتكار  عملية مستمرةبتكار ليس مجرد حدث عارض، بل هو الامنه فإن و 
هذه الثقافة المحفزة للابتكار تؤثر بشكل إيجابي  ؛من خلال تغيير ثقافي يشجع على الاستقلالية والريادة

وانب محددة من الأداء مثل القدرة على إطلاق منتجات جديدة، ورفع مستويات الإنتاجية، ج ىومباشر عل
 .وبناء ميزة تنافسية

على "تحقيق ميزة تنافسية"، المذكورة في الفرضية، يمكن استنتاجها بشكل غير  المؤسسةقدرة كذلك فإن 
على  المؤسسةوهو ما يساعد  المنتجات،بتكار المستمر وتطوير مباشر من خلال هذا التركيز على الا

 .مع مختلف متغيرات بيئة الأعمال للتكيف وأكثر مرونةالاستمرارية 

ترسيخ ثقافة العمل القائم  من خلال الأداءتحسين يل النتائج المتعلقة بحلوتعرض  .4
 :المؤسسةعلى القيم في 

، المؤسسةقائم على القيم في "ترسيخ ثقافة العمل ال والذي أساسها أنالفرضية الرابعة ، الجزءهذا يتناول 
في مُختلف المهام وتعزيز الشعور بالانتماء، تؤدي إلى تحسين  المشاركةوالتي تُشجع الموظفين على 

الفئة وقد أظهرت نتائج الترميز الآلي كثافة عالية في  .والإنتاجية"من خلال زيادة التعاون  المؤسسةأداء 
 _مشاركة الموظفين  _التعاون : (ةدلالي تمؤشرا 6) بواقع ثقافة العمل القائم على القيم ةيالتحليل
مما يؤكد أنها تمثل الركيزة الأساسية للبيئة الداخلية  الاحترام _الشعور بالانتماء _تدريب الموظفين _النزاهة

 للمؤسسة.

 :ترسيخ ثقافة العمل القائم على القيم )الاحترام، النزاهة، التعاون، الشفافية( (أ

تكراراً(  12) حيث سجل البرنامج ،المؤسسةتعتبر قيم أساسية داخل التواصل الشفافية في و  هةالنزا ، الاحترام
ذلك من خلال  حيث يظهر ،الاحترام لمؤشرتكراراً(  21)و التعاون لمؤشر  تكراراً( 34)و النزاهةلقيمة 



  

 

84 
 

 صناعةلKaoua Food ة الفصل الثاني: مساهمة التغيير الثقافي في تحسين أداء شرك
 .بومرداس، الجزائر، ولاية بحمادي والحلويات وتوزيع الشوكولاتة 

بأنها آلية  الاجتماعات الدورية التي تهدف لحل المشاكل بشكل جماعي، وهو ما أكده مسؤول الصيانة
 تعمل على تعزيز العمل الجماعي المؤسسةعلى أن  أكد مسؤول الصيانة حتى ،لتعزيز "العمل الجماعي"

يعني  ، وهو ماالمشاكل حلتنظيم اجتماعات بين جميع الهياكل لوالتواصل داخل بيئة العمل من خلال 
هذه الإجابة تعتبر بمثابة  عيجماالمشاكل بشكل  حلّ )اجتماعات( لتعتمد على آلية محددة  المؤسسةأن 

أن على تؤكد  العشرةالمسؤولين  فإن إجاباتنب ذلك إلى جا، لتعزيز التعاون  على ممارسة رمباشمثال 
الاحترام على  والتأكيد ترسيخ قيمة الشفافية والنزاهة في العملالتركيز على الداخلية أساسها  المؤسسةبيئة 

 . نوالتعاون بين الموظفي

 :من خلال تطوير الموارد البشرية Kaoua Foodأداء تحسين  (ب

، ي بالعنصر البشر يتماشى مع ترسيخ ثقافة تهتم  والذيتنمية مهارات موظفيها، ل المؤسسةفي إطار سعي 
ويات إلى أن الخطوة الأساسية في هذه العملية هي "برمجة برامج حلأشار مسؤول قسم إنتاج الشوكولاتة وال

الضوء على وجود عملية تخطيط وتنظيم مسبقة لجهود التدريب، وهو ما هذه الإجابة تسلط  ؛التدريب"
. إن برمجة هذه البرامج تعني بالضرورة تحديد تكراراً( 19) تدريب الموظفين يعكس نهجا منظما نحو

الاحتياجات التدريبية، تصميم المحتوى، واختيار الوسائل المناسبة، وهي كلها خطوات تسبق التنفيذ الفعلي 
البرامج  محتوى  وعلى الرغم من أن الإجابة لم تتطرق إلى تفاصيل، ضمان فعاليته حتى يتمب للتدري

تنمية المهارات بشكل مباشر، إلا أن الإشارة إلى برمجة برامج التدريب تعتبر مؤشرا على التزام  آليات أو
الرابعة، يساهم في  بالاستثمار في تطوير موظفيها. هذا الاستثمار، كما هو مفترض في الفرضية المؤسسة

بشكل  المؤسسةتحسين أداء  على بالإيجابرفع كفاءة الموظفين وقدراتهم، الأمر الذي يمكن أن ينعكس 
 المؤسسةعندما يشعرون بأن  تكراراً( 07)سجل  يالذ الموظفينلدى  الشعور بالانتماء عام، كما يعزز

 تهتم بتطويرهم المهني.

كيف فيما يخص  التدريب حلة من مراحلأو مر  منهجيةلالصيانة وصف مسؤول قسم يدعم هذا الاستنتاج 
 تطبيق ميداني وعملي للمفاهيم:" في وصفه قائلامهارات الموظفين من خلال برامج التدريب تنمية  يتم

تهتم بالتطبيق العملي  المؤسسةحيث يؤكد من خلال إجابته أن  ،"التي تم تناولها خلال الدورات التدريبية
 هالأداء فإنولدعم تحسين  ،تحسين الأداء وبالتاليات التدريبية بهدف تنمية مهارات الموظفين لمختلف الدور 

 حولويات حلمسؤول قسم إنتاج الشوكولاتة وال هوضحوهو ما  يم تطور أداء الموظفينتقي لابد من وجود
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ة تشير إلى وجود نظام رسمي هذه الإجاب، ت سنويا"ءا"استمارة تقييم الكفا للتقييم والمتمثلة في الآلية المتبعة
استخدام استمارة كأداة يعني وجود هيكلية ومعايير ؛ ت كمعيار أساسيءايركز على الكفا الأداء لـتقييمودوري 

، هذا التقييم محددة يتم على أساسها التقييم، مما يضفي طابعا من الموضوعية والمنهجية على العملية
 "،السنوي ت ءالتقييم الكفا رقمي اتستخدم نظاما  المؤسسةأن "في قوله: مسؤول قسم الصيانة يؤكد عليه 

بأن  أشار ماك ،"المؤسسةت كل الموظفين بءام به تقييم كفاتي Eval/compلدينا تطبيق رقمي اسمه "
 ).12م انظر الملحق رق(للتقييم رعدة معايييتضمن  التطبيق

ي يضمن متابعة منتظمة لتطور أداء إجراء التقييم بشكل سنو  ومن إجابات هذين المسؤولين يتضح أن
تعتبر نتائج هذا التقييم  التطوير، كذلك فإنتحسين أو الالموظفين وتحديد المجالات التي تحتاج إلى 

 .لتحديد الاحتياجات التدريبية الأساس

حول البرامج التطويرية والتي تم ويات حلإضافة إلى ذلك فإن إجابة مسؤول قسم إنتاج الشوكولاتة وال
رأس  هذا النوع من البرامج هو عبارة عن استثمار في القول أنقشتها ضمن الفرضية الأولى فإنه يمكن منا

 .والعمل الجماعي التعاون  رقدراتهم وتطويتدريب الموظفين، وتعزيز  المال البشري يهدف إلى رفع كفاءة

سياق هذه الفرضية، حيث  في مرة( 19)كما تجدر الإشارة إلى الدور المحوري لـ "القيادة" التي تكررت 
 تلعب دورا  توجيهيا  في ترسيخ هذه القيم ودعم برامج التطوير الرقمية والميدانية.

وقبل الانتقال إلى مناقشة هذه النتائج، نرى من الضروري فهم طبيعة التغيير الحادث الذي أدى إلى ترسيخ 
مي وزيادة عدد الموظفين في مختلف ؛ فالتوسع التنظي Kaoua Foodثقافة العمل القائم على القيم في

الأقسام، فرض تغييرا  حادثا تطلب الانتقال من الرقابة المباشرة إلى الرقابة القائمة على القيم المشتركة 
( وتكثيف Eval/compوالشفافية. هذا التحول هو الذي أدى إلى الحاجة لرقمنة تقييم الكفاءات عبر تطبيق )

 م بناء ثقافة انتماء قوية تضمن تلاحم الأفراد نحو تحقيق أهداف الأداء الكليالدورات التدريبية، مما استلز 

في ترسيخ ثقافة العمل القائم على القيم  تحسين الأداء من خلال نتائج مناقشة (ت
 :المؤسسة

 المشاركةإن ثقافة العمل القائم على القيم، التي تتجلى في سلوكيات مثل الاحترام والنزاهة وتشجع على 
داخل بيئة  التي تم مناقشتها القيم مختلف ترسيخ نستنتج بأنموظفين، تخلق بيئة عمل إيجابية، ومنه بين ال
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في تحقيق نتائج إيجابية يساهم بالإضافة إلى تشجيع مشاركة الموظفين وتعزيز الشعور بالانتماء،  ،العمل
 .مؤسسةلللي مثل زيادة التعاون ورفع مستويات الإنتاجية، وانعكاس ذلك على الأداء الك

بشكل دوري  المؤسسةمع مختلف هياكل تقوم بعقد اجتماعات  المؤسسةمن إجابات المسؤولين نستنتج أن 
 ءكجز  التعاون قيمة  الاجتماعات تعكسول لمختلف المشاكل بشكل جماعي، هذه حلوالذي يتم فيها إيجاد 

 .Kaoua Food من ثقافة

تستخدم  المؤسسة أننستنتج  المؤسسةي مختلف ممارسات التكنولوجيا الحديثة ف استعمالدمج إطار  وفي
حسب كل  هدف تحديد نقاط القوة والضعف لتوجيه برامج التدريببت موظفيها ءالتقييم كفاتطبيق رقمي 

 موظف ومنه الوصول إلى جعل كل موظفيها ذو كفاءة.

تنظر  المؤسسةف؛ ؤسسةالمأداء  يعتبر تدريب الموظفين من الأدوات الهامة التي تساهم في تحسينا كم
ت السنوي. كما سبق اءيم الكفاالتدريب كوسيلة لمعالجة نقاط الضعف التي يتم تحديدها من خلال تقي إلى

"برامج تطويرية في مجال إدارة الأداء ، KPIs"خطط تدريب مستمر" و"برامج تدريبية شاملة حول  ذكر
 فاءة الموظفين. ك أمثلة على مبادرات تهدف للرفع منوتنمية فرق العمل" ك

في هذا السياق، لابد من الإشارة إلى أن تطوير الموارد البشرية لا تعمل بمعزل عن القيادة، فالقيادة تلعب 
 دورا محوريا في توجيه هذه البرامج ودعمها.

 :للنتائج العامةمناقشة ال .5

أدائها وتحسين فسة من خلالها إلى تعزيز مكانتها في سوق المنا متعددة تهدفممارسات  المؤسسة تتخذ
، نلاحظ أن من بين هذه الممارساتو ، العميلمن خلال تبني ثقافة التوجه نحو الفعل وثقافة التركيز على 

تستجيب  ؛في بيئة الأعمالي تحدث التعلى التكيف مع مختلف التغيرات والقدرة تتسم بالمرونة  مؤسسةال
 رضاهالعميل وتحقيق احتياجات ية تلب وتلائم عالية جديدة وبجودةلفرص النمو من خلال إطلاق منتجات 

مبادرة ، تعد الجانب ذلكإلى  .تحت اسم ثقافة التركيز على العميل المؤسسةمحور تركيز الذي يعتبر 
 .وتحمل المخاطر من أبرز السمات الثقافية للمؤسسة

لية ضرورية ليس فقط لتقليل بما في ذلك "مراقبة التسيير"، "التدقيق الداخلي" كآ ،كما تظهر الرقابة الداخلية
 الرقابة الداخليةأن  ونؤكد هنا على .تحسين الأداءو المخاطر ولكن أيضا لضمان "كفاءة جميع العمليات" 



  

 

87 
 

 صناعةلKaoua Food ة الفصل الثاني: مساهمة التغيير الثقافي في تحسين أداء شرك
 .بومرداس، الجزائر، ولاية بحمادي والحلويات وتوزيع الشوكولاتة 

بمعايير  الالتزام تركز علىفالمؤسسة   بشكل وثيق بـالجودة، وكلاهما يساهم في تحقيق تحسين أداء.ترتبط 
ى أنشطة تسويقية مكثفة لبناء العلامة التجارية والتموضع في ذهن كما تتبن، لتعزيز الثقة Iso 9001 الجودة

 .الزبون، مما يؤدي بالضرورة إلى الرفع من مستوى أدائها

بالإضافة إلى ذلك، تلعب ثقافة التركيز على العميل دورا  محوريا  في تعزيز المكانة التنافسية؛ فالمؤسسة 
مع العملاء وفهم احتياجاتهم. ويتبين لنا أن القرارات  تستخدم قنوات اتصال متعددة لبناء علاقات قوية

الاستراتيجية التي تبدو فنية، مثل الالتزام بجودة الشوكولاتة، تخدم أهدافا  متكاملة تتعلق بالابتكار والولاء؛ 
 فالاستثمار في جودة المدخلات هو استجابة مباشرة لتوقعات العملاء.

والمبادرة وخوض تنظيمية تعزز الاستقلالية وتشجع على الريادة ثقافة  المؤسسةتتبنى وعلى صعيد آخر، 
جانب التجربة والمبادرة  إلى الجادة.وجود آليات لتقييم المخاطر ودعم المبادرات  لكن في إطار، التجارب

ذلك في إطلاق  والذي يتجلى، المؤسسةإلى الابتكار كعامل رئيسي ومباشر في تحسين أداء  ينظرفإنه 
 .ة وزيادة الإنتاجيةمنتجات جديد

للتواصل  آلية من آلياتتستخدم هي ف Kaoua Food التعاون يمثل جزء من ثقافة عمل كذلك نستنتج أن
والذي هدفها بالدرجة الأولى  ،بين الموظفين تتمثل في عقد اجتماعات تهدف لخلق المشاكل بشكل جماعي

 المؤسسةفإن ضف إلى ذلك، ؛ لهياكلبين مختلف الموظفين ومن جميع ا تعزيز هذه القيمة وترسيخها
بهدف تحسين أدائها من والاحترام ترسيخ ثقافة العمل على القائم من خلال النزاهة، الشفافية تركز على 

 خلال زيادة إنتاجية الموظفين في مختلف هياكلها.

Kaoua Food  امج مختلف البر  تنمية مهارات موظفيها من خلال تسليط الضوء على أن تكون كز على تر
؛ تنمية مهارات الموظفين إلىبالضرورة  ما يؤديهو ، و لعملي لهاالفعل وا من خلال التطبيقالتدريبية فعالة 

على  يركز في جوهرهوالذي في رأس المال البشري من خلال البرامج التطويرية  تستثمر المؤسسةكما أن 
يئة عمل أكثر فعالية ببناء  تضمن ةالمؤسسفمن خلال البرامج التطويرية فإن  ،القدرات الداخلية تطوير

 .والابتكاروقدرة على التكيف 

من الممارسات الثقافية  ، هومن شوكولاتة الطلي والبسكويت على مكاتب الموظفين المؤسسةوجود منتجات 
ذكره في الإطار النظري  كما تم للثقافة التنظيمية Artifactsالمظاهر المادية تتجسد في  يوالت مؤسسةلل

مثل الفخر بالمنتج، أو خلق بيئة عمل  المؤسسةمن قيم  ، التي تعكس قيماSchein بالمفكر لقوالمتع
 .إيجابية، أو حتى استراتيجية ضمنية لتعزيز ولاء الموظفين للمنتج
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طبيق رقمي تو  DMC إن إدخال واستخدام أنظمة تكنولوجية مثل نظام المعلومات، نظام إدارة التوزيع
Eval/comp  رة ل مساهمة في تحسين الأداء، سواء من خلال تحسين كفاءة العمليات، إداعوام عتبرت

التي تستخدمها  جدر بالذكر أن هذه الأنظمة ترتبط بأدوات وقنوات الاتصالنالتوزيع أو تقييم الموظفين، و 
 .المؤسسة

؛ اتخاذ القرار ، كذلك التواصل، الدعم، وأيضاالآخرينإن القيادة تكمن أساسا في القدرة على التأثير على 
دور جوهري في ترسيخ أي من هذه الثقافات  التحويلية من منطلق ما تم مناقشته سابقا نستنتج أن للقيادةو 

ن أجل تحسين أدائها وفيما يلي استنتاج م  المؤسسةالتي تم تناولها في هذه الدراسة والتي تركز عليها 
 لثقافي التي ناقشناها:بالتفصيل لمختلف جوانب دعم الإدارة العليا للتغيير ا

يؤكد على أهمية تجربة أشياء جديدة وخوض  المدير العام كان دائماثقافة التوجه نحو الفعل:  ➢
 .اللازمة يوفرون الدعم والمواردو  كما يشجعون المبادرات ويزيلون العقبات،؛ التجارب

 .د للعملاءالتدريب اللازم للتعامل مع النظام الجدي توفيرثقافة التركيز على العميل:  ➢
في ترسيخ ثقافة الاستقلالية، تطبيق  ادورا هام التحويلية القيادةتلعب  ثقافة الاستقلالية وريادة: ➢

 الممارسات الداعمة للابتكار، والمصادقة على المبادرات الجديدة.
 أفرادالإدارة العليا هي التي وضعت هذه القيم الجديدة وشجعت كل ثقافة العمل القائم على القيم:  ➢

 بها. الالتزامعلى  المؤسسة

وبين الواقع الميداني،  Taguetteختاما ، ومن خلال الربط بين الكثافة التكرارية التي استخرجها برنامج 
لم يكن تغييرا  عشوائيا ، بل مسارا  متكاملا  قادته القيادة  Kaoua Foodنستخلص أن التغيير الثقافي في 

فة الفعل )الأكثر تكرارا ( وثقافة القيم )الأكثر عمقا ( أن المؤسسة التحويلية؛ حيث يظهر التقاطع بين ثقا
استطاعت تحقيق التميز التنظيمي من خلال موازنة المعادلة الصعبة: "سرعة التنفيذ مع الحفاظ على 

 .روح الانتماء"، وهو ما يفسر تحسن مؤشرات الأداء
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 : انطلاقا من النتائج المتوصل إليها الفرضياتصحة  دعم ✓

 104تكرارا ) كان الأكثر المؤسسةتحسين أداء  مفهومأن  لاحظنالاقا من ترميز البيانات النوعية، انط
مما يعكس الأهمية القصوى التي يوليها المبحوثون لهذا المفهوم. ويكشف تحليل بيانات الفرضيات مرات(، 

 :الأربع عن رؤية متعددة الأبعاد لتحقيق هذا التحسين وفق الآتي

"تساهم ثقافة التوجه نحو الفعل والتي تتميز بتشجيع خوض التجارب، في  ولى:الفرضية الأ  .1
من خلال تسريع معدل التكيف مع التغيرات والاستجابة السريعة  Kaoua Foodتحسين أداء 

 ا للفرضية يتجسد في: دعم قوي جدّ " لفرص النمو وتعزيز الابتكار.

تكار في المنتجات )مثل كريمة البندق( يظهر بوضوح أن الاب التوجه نحو الفعل والابتكار: -
 والعمليات، المدفوع بتشجيع التجربة، يعتبر المحرك الأساسي للأداء

إطلاق المنتجات الجديدة وتطبيق معايير الجودة بالقدرة على التكيف مع  الاستجابة لفرص النمو: -
 .تغيرات البيئة والاستجابة السريعة للفرص

في سياق تطوير  المؤسسةتكار يظهر بشكل متكرر مع تحسين أداء الابإن تعزيز  تعزيز الابتكار: -
 المنتجات والعمليات.

إن طبيعة الابتكار والاستجابة لفرص النمو تتضمن بالضرورة درجة من التكيف مع التغيرات:  -
 .تغيرات بيئة الأعمالالتكيف مع مختلف 

من محل الدراسة  المؤسسةداء الفرضية الثانية: "تساهم ثقافة التركيز على العميل في تحسين أ .2
، مما يؤدي إلى زيادة المبيعات وتعزيز المؤسسةخلال زيادة رضا العملاء وتحسين علاقاتهم مع 

 دعم قوي للفرضية يتضح في: ولاء العملاء للعلامة التجارية."

من جانب التركيز على العميل  المؤسسةيل تحسين أداء حلإن ت التركيز على العميل والأداء: -
ينظر إليها كعامل  ،يل الآراء وتلبية الاحتياجاتحلح أن ثقافة التركيز على العميل من خلال تيوض

 يحسن الأداء. 
العملاء وزيادة  برضابشكل مباشر  المؤسسةتم ربط تحسين أداء  النتائج الموجهة للعميل: -

عالية الجودة  بتوفير منتجاتالالتزام "يل آراء العملاء" وحلالتي تذكر "ت الإجابات ،المبيعات
 جزء من تحسين الأداء تدعم هذا.ك للعملاء"
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واستخدام مواد خام فاخرة، الذي يهدف لرضا  ISOبمعايير الجودة مثل الالتزام  الجودة والعميل: -
 أيضا بتحسين الأداء. يرتبطالعميل وسلامته 

ثقافة الابتكار  الفرضية الثالثة: "التغيير الثقافي الذي يشجع على الاستقلالية والريادة يعزز .3
، وهو ما يؤثر إيجابا على أبعاد الأداء، مثل إطلاق منتجات Kaoua Foodمؤسسة المستمر في 

ن العلاقة التي افترضتها الفرضية الثالثة إ ."ميزة تنافسية جديدة وبالتالي زيادة الإنتاجية وتحقيق 
يجابي على أبعاد الأداء مثل إطلاق بين ثقافة الاستقلالية والريادة، والابتكار المستمر، والتأثير الإ

 ايمثل دعموبالتالي هذا  ؛المسؤولينإجابات في  ظهرت بشكل بارزالمنتجات وزيادة الإنتاجية، 
 جيد للفرضية يظهر من خلال:  

يل البيانات المتعلقة بالفرضية الثالثة، يتضح أن ثقافة حلمن ت الاستقلالية والريادة والابتكار: -
ت إدارة التغيير التي تصادق على مبادرات المسؤولين" ترتبط ءاة الأعمال و"إجراالاستقلالية ورياد

 .الابتكاراتما يكون ذلك من خلال تعزيز  بتحسين الأداء، وغالبا
لهما كما ذُكر في الفرضية الأولى، الابتكار وإطلاق منتجات جديدة  الابتكار كمؤثر على الأداء: -

 على الأداء.تأثير إيجابي 
 في سياق إطلاق منتجات. المؤسسةأداء  بـتحسينتم ربط زيادة الإنتاجية  نتاجية:زيادة الإ  -
الحفاظ على المكانة التنافسية ذُكر كهدف لبعض المبادرات التي تحسن الأداء مثل  :ميزة تنافسية -

 استخدام المواد الخام ذات جودة عالية.
، والتي تُشجع الموظفين المؤسسةفي  الفرضية الرابعة: "إن ترسيخ ثقافة العمل القائم على القيم .4

 المؤسسةفي مُختلف المهام وتعزيز الشعور بالانتماء، تؤدي إلى تحسين أداء  المشاركةعلى 
عم جيد للفرضية، خاصة فيما يتعلق بتنمية د من خلال زيادة التعاون والإنتاجية." محل الدراسة

 .الموظفين والعمليات المنهجية
تدريب الموظفين وتقييم أدائهم كما تم مناقشتهم كمساهمين في تحسين  نإ والأداء:تنمية الموظفين  -

 الموظفين. وتطوير قدرات يؤدي بالضرورة إلى تنمية المؤسسةأداء 
 و"الاجتماعات التنسيقية الشهرية" ،بالتعاون  المتعلقذكر "تنمية فرق العمل"  مت والأداء:التعاون  -

 .المؤسسةكعوامل تساهم في تحسين أداء  صلتعاون والشفافية في التواالبـ المتعلقة
 في عدة سياقات. المؤسسةحسين أداء تتم ربط زيادة الإنتاجية بـ الإنتاجية: -
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من القيم التي صرح بها المسؤولين: الاحترام، النزاهة، التعاون والشفافية، وإلى جانب ذلك  القيم: -
 المؤسسةعمل أن ثقافة  فإنومنه  ،المؤسسةفإن التركيز على الجودة يمثل قيمة أساسية من قيم 

 القيم تدعم الأداء. هذه على القائمة
 دليل مؤسسةوأخيرا، فإنه تم تعزيز فهم هذه الديناميكيات الثقافية من خلال مراجعة الوثائق الرسمية لل

، المبحوثينذي أظهر تطابقا في العديد من الجوانب مع ما عبر عنه وال، (13انظر الملحق رقم ) ،الجودة
 .تهاءاوإجرا المؤسسةعلى تجذر هذه الممارسات الثقافية في سياسات  يؤكد الأمر الذي
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 خلاصة الفصل:

من خلال  Kaoua Food مؤسسةيُمثل هذا الفصل الركيزة الميدانية للدراسة؛ حيث قدّم صورة شاملة ل
ح الفصل الإجراءات المنهجية استعراض هيكلها التنظيمي ورصد المظاهر الأولية لثقافتها السائدة. كما وضّ 

في تنظيم وترميز  ،Taguette 1.4.1-60-ga73a5e2 نسخة Taguetteالمتبعة، مبرزا  الدور الفعال لبرنامج 
 البيانات النوعية المستخلصة من المقابلات.

وتوصّلت عملية التحليل والمناقشة إلى أن تحسين أداء المؤسسة ليس نتاج عامل واحد، بل هو محصلة 
اعل وتكامل أربعة محاور ثقافية جوهرية؛ حيث كشفت النتائج أن المزج بين )التوجه نحو الفعل( لتف

و)التركيز على العميل( شكّل القوة الدافعة لاستجابة المؤسسة لفرص النمو وزيادة مبيعاتها. وفي الوقت 
ما ببيئة عمل )قائمة على القيم( ذاته، أثبتت الدراسة ميدانيا  أن منح )الاستقلالية والريادة( للموظفين، مدعو 

وتنمية المهارات، أدى إلى تحويل الابتكار من ممارسة عارضة إلى ثقافة مستمرة تضمن زيادة الإنتاجية 
 وتعزز الشعور بالانتماء.

إن هذه النتائج لا تكتفي بتقديم إجابات على أسئلة البحث وتقييم الفرضيات فحسب، بل ترسم لوحة متكاملة 
لتحقيق التميز.  Kaoua Foodضح كيف تتفاعل الممارسات الثقافية، الرقمية، والقيادية داخل الأبعاد تو 

وعليه، تُعد هذه المخرجات الميدانية الأساس الذي ستُبنى عليه الاستنتاجات العامة والتوصيات لهذه 
  الأطروحة.
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 خاتمة:
، مع اتخاذ المؤسسةمة التغيير الثقافي في تحسين أداء التي سعت إلى فهم مساهو ، دراستنافي ختام و 

على البيانات الميدانية، من خلال المقابلات النوعية مع  حالة وبالاستنادكدراسة  Kaoua Food مؤسسة
 مظاهر نالهامة ع تمن الاستنتاجايمكننا استخلاص مجموعة  ،المسؤولين والملاحظات المباشرة

 .تحسين أداءها وتحقيق التميزعلى  المؤسسةدورا محوريا في تشكيل قدرة  ثقافية مترابطة تلعبوممارسات 
من خلال التزامها بإعادة التفكير في أساليب العمل  Kaoua Foodيتجلى هذا السعي نحو التميز في حيث 

ات المحددة، مع التشديد على أهمية تحسين الكفاءة في الممارسات الالتزاموالاعتماد على الأهداف و 
والذي يهدف أساسا إلى تلبية توقعات العملاء، الشركاء،  ية، وهو ما يشكل أساس نظام إدارة الجودةاليوم

 .الموردين وأصحاب المصلحة
لمبادرة، والتي تشجع على خوض التجارب وا ،ثقافة التوجه نحو العمل تبني يتجسد في التميز فإنأيضا 

يعكس  ما ووه وتوقعاتهم لبية احتياجات العملاءوسائل أساسية لتكالعمل الجماعي والتواصل  كما تتخذ
وأيضا  ،تغيير ثقافة العمل لتصبح أكثر تعاونية وتشاركية، ومنه تحسين الأداء في مؤسسةلل رغبة واضحة

التمتع بروح المبادرة القوية على جميع المستويات ة العمليات والممارسات اليومية و بتحسين كفاء الالتزام
 ي البيئة التنافسية.للتكيف مع التغيرات ف

 ةالمستمر لتلبييتجلى في السعي ، والذي المؤسسةتتبناه  آخر توجها ثقافيايمثل  القرب من العميلكما أن 
من  الحصة السوقية الحفاظ علىو  ،جميع الأطراف المعنية بشكل مستمرتوقعات واحتياجات العملاء و 

 .احتياجاتهمم، وتقديم منتجات وخدمات تلبي القدرة على إرضاء العملاء الحاليين والاحتفاظ به خلال
 مثل توفير على الابتكار وتقديم قيمة مضافة للعملاء ما يدلوهو  جذب عملاء جدد والتوسع في السوق،و 

 وبجودة عالية.منتجات تلبي احتياجاتهم 
ن وتعزيز على تثمي ، فهي تعملثقافة الاستقلالية وروح المبادرةعلى تركز  المؤسسةإلى جانب ذلك، فإن 

 .الابتكارات المستمرةكفاءة الموظفين وتشجيع 
 أفضل أداء تحقيق نحو عملهاتوجه مسار  أساسية اقيم للمؤسسة فإنيل المقابلات حلومن خلال توأخيرا ، 

 ، النزاهة والاحترام.مثل التعاون، الشفافية في البيئة التنافسية
ده لا يعمل بمعزل عن القيادة؛ فالقائد التحويلي هو وعليه، نستنتج أن هذا التغيير الثقافي بمختلف أبعا

المحرك الفعال الذي يوجه هذه الممارسات، ويحولها من مفاهيم نظرية إلى سلوكيات يومية تدفع المؤسسة 
  نحو الريادة في بيئة أعمال متغيرة.
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المؤسسي ق التميز كرافعة استراتيجية لتحقيعلى أهمية التغيير الثقافي  تؤكد هذه الدراسة وأخيرا، فإن
 ، مرنة، وموجهة نحو القيم والابتكار والعميل،، متكيفة مع التغيراتفبناء ثقافة تنظيمية قوية؛ وتحسين الأداء

 . المتغيرة باستمرارللريادة والنجاح في بيئة الأعمال  التي تطمح للمؤسساتضرورة حتمية  هو
تنظيمية أن تتناول هذه العلاقة في سياقات يبقى المجال مفتوحا لمزيد من الأبحاث التي يمكن كما 

 وسيطة قد تعزز أو تعيق هذه المساهمة. لتأثير عوام، أو تستكشف أخرى  ةوصناعي
للمعرفة النظرية حول  ابعدا جديدنأمل أن تكون الاستنتاجات التي خلصت إليها هذه الأطروحة قد أضافت 

التي  مؤسساتالمنها تستفيد الوقت نفسه رؤى عملية  وأن تقدم فيالتفاعلات بين التغيير الثقافي والأداء، 
 للتميز.تسعى 

 :العملية والبحثيةمن التوصيات  نقترح مجموعة وفي ضوء النتائج التي أسفرت عنها هذه الدراسة،
ترسيخ ثقافة التوجه نحو الفعل والتشجيع على الابتكار وخوض  المؤسسةبأن تواصل  يوصن ✓

لازمة لدعم المبادرات المبتكرة وتحويلها إلى مشاريع عملية، وذلك التجارب، مع توفير الآليات ال
 .من خلال تبسيط الإجراءات وتوفير الموارد اللازمة

ضرورة تطوير قنوات الاتصال الرقمية الحالية )مثل تطبيق ، تعميق رقمنة العلاقة مع الزبون  ✓
Insijamمان سرعة الاستجابة( لتشمل أدوات تحليلية فورية لشكاوى واقتراحات العملاء لض. 

( Eval/compتفعيل منظومة الحوافز المرتبطة بالأداء: نوصي بربط نظام تقييم الكفاءات الرقمي ) ✓
 .بحوافز مادية ومعنوية فورية تكافئ الأفكار الريادية والحلول الابتكارية للمشكلات

تي تركز على قيم تعزيز برامج التدريب السلوكي ال، البشري الاستثمار المستمر في رأس المال  ✓
 .نالنزاهة والعمل الجماعي، بالتوازي مع التدريب التقني

وصي المؤسسة بتبني مؤشرات أداء ثقافية يتم قياسها دوريا  لرصد مدى استيعاب ن: توصية إجرائية ✓
 .الموظفين للقيم الجديدة ومدى تأثيرها على إنتاجيتهم

ة تتناول "مقاومة التغيير الثقافي" في نوصي الباحثين بإجراء دراسات مستقبلي توصية بحثية: ✓
.لتعميق فهم هذه الظاهرة لطة كمية وكيفية،الجزائرية، واستخدام مناهج مخت مؤسساتال
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 دليل المقابلة :2الملحق رقم 

 دليل المقابلة:

  المؤسسةفي تحسين أداء  التغيير الثقافي: مساهمة الموضوع

 : إدارة الأعمال تخصص

 : بلاغماس بركة. اذةتحت إشراف الأست: أزبوش زينب.        من إعداد الطالبة

، نشكركم على مشاركتكم معنا في هذه المقابلةبعد التحية والسلام، وفي إطار استكمال أطروحة دكتوراه، 
 كما نؤكد لكم سرية هذه المقابلة.

 الجزء الأول: البيانات الأولية للمُقابل
 ....................:الجنس •
 ....................:السن •
 ....................:المسمى الوظيفي •
 ....................: عمل فيهتالقسم الذي  •
 ....................:المؤهل العلمي •
 ....................:الأقدمية •
 مدة المقابلة:.................... •

 KAOUAFOODالثاني: مساهمة التغيير الثقافي في تحسين أداء الجزء 
 التركيز على العملالمحور الأول: 

 أكثر مرونة وسرعة في الاستجابة لمتطلبات السوق؟ المؤسسةهل  •
هل يتم تشجيع ثقافة تجربة أفكار مبتكرة وتطبيقها دون تردد والتعلم من الأخطاء، بغية تحقيق  •

 ؟مؤسسةالمنفعة لل
 هناك أمثلة على مبادرات أو تجارب جديدة ساهمت في تحسين الأداء؟ هل •
 لمخاطر؟ا حملوت ةعلى المبادر  المؤسسة تشجع ثقافة •
 ؟المخاطر نم ل، للتقليلداخليةا الرقابة متطبيق نظافيما يتمثل  •
 تشجع على التخطيط والتنفيذ و التقييم بمهام العمل بشكل منظم وفعال؟ المؤسسةهل  •



 

 

 ما هي  وسائل تعزيز المكانة التنافسية في السوق؟ •
 القرب من العملاءالمحور الثاني: 

 كيف يتم الاستماع للعميل؟ •
 على العميل؟ المؤسسةيتم قياس مدى تركيز  كيف •
 هل يتم ضمان تلبية جميع طلبات العملاء في الوقت المناسب؟ •
 ما هي الآليات المستخدمة للحصول على ملاحظات العملاء؟ •
  كيف تقيمون رضا العملاء؟ •
  مع عملائها بشكل فعال ومستمر؟ المؤسسةهل تتواصل  •
 ؟لعملاءوهل تم عقد اجتماعات غير الرسمية مع ا •
 هل لاحظتم زيادة في المبيعات بعد التركيز على تحسين تجربة العميل؟ •

 الاستقلالية وروح المبادرةالمحور الثالث: 

 الموظفين على الابتكار وتقديم الأفكار الجديدة؟ المؤسسةهل تشجع  •
 فيما تتمثل أنظمة تحفيز الموظفين للتشجيع على الابتكار؟ •
 ؟المعروضة في السوق المنتجات الجديدة  عدد هوما  •
 معدل زيادة الإنتاجية؟ ما هو •

 التوجه نحو القيمالمحور الرابع: 

 في العمل الجماعي؟ المؤسسةعلى مشاركة جميع أفراد  المؤسسةهل تعمل  •
 ؟KAOUA FOODما هي القيم الأساسية التي توجه عمل  •
 ؟المؤسسةكيف يتم تعزيز العمل الجماعي والتواصل داخل  •
 على الاحترام، التعاون، النزاهة؟ المؤسسةهل تركز  •
 ؟كيف يتم تنمية مهارات الموظفين من خلال برامج التدريب •

 كيف يتم تقييمِ تطور أداء الموظفين سنويا؟ •

 
 

 



 

 

 ga73a5e2-60-Taguette 1.4.1نسخة  Taguette برنامج :3الملحق رقم 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 Taguette برنامج تنظيم النصوص في :4الملحق رقم 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 



 

 

 

  Taguette برنامج إنشاء العلامات في :5الملحق رقم 



 

 

 
 Taguette برنامج عملية الترميز في: 6الملحق رقم 

 

 



 

 

 
 إدارة المخاطر 6القسم  ،سياسة الجودةدليل : 7الملحق رقم 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 

 

 
 

 جودةإدارة العمليات نظام 4القسم  ،سياسة الجودةدليل : 8الملحق رقم

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 

 

 Insijam تطبيق: 9الملحق رقم 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 

 

 Planogrammeمخطط توزيع/ عرض المنتجات  :10الملحق رقم 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 



 

 

 العملاء شكاوى استمارة :11الملحق رقم 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 

 

 Eval / Comp السنوي  الكفاءاتتطبيق تقييم :12رقم  الملحق

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 



 

 

 دليل الجودة :13الملحق رقم 

 

 
 



 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

 
 


