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 شكر

يكون، وعدد الحركة والسكون ما دكان، وعد الحمد الله و الشكر الله عدد ما  
، أتقدم بأسمى عبارات الشكر والتقدير الدراسة هبعد الحمد والشكر الله لتوفيقه لنا في إتمام هذ

 ، على دعمه وتصويباته وتوجيههمراد زايد :الدكتورعلى هذا العمل للأستاذ المشرف 
.لانجاز العمل واقتراحاته  

، 2012الموارد البشرية  إدارةعلى دفعة ماجيستر  نلكل الأساتذة المشرفو  شكر وامتنان  
  على مساعدēا ودعمها المتواصل  سواكري مباركة الدكتورةوأخص بالذكر  

على مساعدēا القيمة ودعمها  عائشة بخالدالدكتورة  شكر خاص إلى الزوجة الغاليةو 
  المتواصل

.لعملا متقييلقبولهم مناقشة و  هيئة المناقشة شكر لأعضاء  
شكر خاص للوالدين الكريمين على مساعدēما، بارك االله في عمريهما وفي ميزان حسناēما، 

.وجعلهما من أهل الفردوس الأعلى  
.كما أشكر كل من ساهم من قريب أو بعيد في إنجاز هذا العمل  
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  : الملخص
  
  
  
مساهمة ثقافة المنظمة من خلال القيم المشتركة والمعتقدات  السائدة في ēدف هذه الدراسة إلى اختبار مدى      

منظمة تنشط في شتى القطاعات الصناعية، وسعيا منا  26القدرات التنظيمية لعينة من المنظمات الجزائرية تبلغ 
المنهج الاستكشافي المسح الميداني وأداة الاستبيان، وتوصلت الدراسة إلى للإجابة على الإشكالية قمنا باستخدام 

أن غالبية المنظمات عينة الدراسة تفتقر إلى الكثير من القدرات التنظيمية، كما تتميز الثقافة السائدة في المنظمات 
  .عينة الدراسة بافتقارها للقيم والمعتقدات اللازمة لبناء القدرات التنظيمية

  .ثقافة المنظمة، القيم المشتركة، المعتقدات السائدة، القدرات التنظيمية: ات الدالةالكلم

  
  
  
  
  
  
  
  

Abstract 
 
This study aims to test to what extent does the organization’s culture contribute 
through the shared values and prevailing beliefs in the organizational 
capabilities to a sample of Algerian organizations at 26 organizations, which is 
active in various industrial sectors. We tried in this study to answer the 
problematic using the exploratory approach, field survey, and a questionnaire. 
The study found that the majority of the study sample organizations lack a lot 
from the organizational capacity from one side , as well as  the dominant culture 
in the study sample  lack  to the necessary values and beliefs  to build the 
organizational capacity from the other side . 

Keywords: organizational culture, shared values, beliefs, organizational 
capabilities 
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عرف الفكر الاستراتیجي منذ نشأته في ستینیات القرن الماضي إلى یومنا هذا العدید من المساهمات      

الزمان ، البیئة، المنظمة التالیة شكل التفاعل بین العناصروقد  في مجال التنظیر الاستراتیجي،
المنطلقات الأساسیة التي أدت إلى بروز و تطور العدید من المقاربات و التیارات الفكریة التي ،والمكان

تحاول شرح السلوك الاستراتیجي للمنظمة،والذي یعني التنافس، الاستراتیجیات، التي تمكنها من التفوق 
رباح  والحصول على في الأداء والنتائج عن المنظمات التي تزاحمها في السوق، وفي تحقیق الأ

  .المدخلات الأساسیة
لقد تغیرت النظرة إلى تحقیق التمیز في الأداء والتفوق على المنافسین، على مر الحقب التاریخیة  

منذ الستینیات إلى الیوم، فبعد أن كانت مرتكزة على اعتبار المنظمة مجموعة من الوظائف تقوم على 
، )SOWT(البیئة الخارجیة، والتخطیط الإستراتیجي، وتحلیل أساس الإنتاج والتركیز على دینامیكیة 

سوق،خلال فترة الستینیات والسبعینیات، تغیر -والتحلیل المرتكز على محفظة المنتجات والثنائیة منتج
الأمر خلال فترة الثمانینیات من خلال التركیز على فهم قوى التنافس السائدة في البیئة الخارجیة والعمل 

ضمنها حسب ظروف وإمكانیات المنظمة التي اعتبرت على أنها سلسلة للقیمة من خلال  على المتوقع
  .أنشطة رئیسة وأنشطة داعمة

وخلال فترة التسعینیات حدثت قطیعة ابستیمولوجیة ثانیة في الفكر الإستراتیجي، حیث تغیرت مبادئ 
ة، من التركیز على دینامیكیة البیئة التحلیل والصیاغة الإستراتیجیة ومرتكزات التفوق في الأداء والمنافس

الخارجیة، إلى التركیز على دینامیكیة البیئة الداخلیة للمنظمة، ومن التركیز على الجانب المادي من 
  ).غیر الملموس(المنظمة إلى الجانب اللامادي 

أن الذي یعتبر (لقد عرفت فترة التسعینیات مساهمات متعددة ومتزامنة ضمن نفس السیاق المعرفي 
یتحدد انطلاقا من الدینامیكیة الداخلیة لها، ولكنها اختلفت في وجهات ) السلوك الإستراتیجي للمنظمة

النظر والافتراضات الأساسیة، حیث نجد النظرة المرتكزة على الموارد، والتي تعتبر التفوق التنافسي 
الكفاءات، التي تعتبر التفوق ناتج للمنظمة یتحدد من نوعیة الموارد التي تمتلكها، والنظرة المرتكزة على 

من نوعیة الكفاءات والمعارف التي تدیرها وأخیرا النظرة التي تعتبر أن تفوق المنظمات یتحدد من خلال 
ن كانت خلال نفس الفترة الزمنیة مرتكزة على وإ القدرات التي تتحكم فیها،لقد كانت هذه المساهمات حتى 

إطار هذا السیاق المعرفي،حیت نعمل على الربط بین هذه بعضها البعض،وتأتي هذه المذكرة في 
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من خلال بحث مساهمة ثقافة المنظمة التي تعتبر جزء من الموارد غیر المادیة للمنظمة، في  المساهمات،
 .القدرات التنظیمیة التي تعتبر جزء من كفاءات وقدرات المنظمة

  إشكالیة الدراسة: أولا    
  :التالي المحوري السؤال في صیاغتها یمكن والتيدراستنا  إشكالیة معالمتتبلور  سبق، ما ضوء على

  في القدرات التنظیمیة؟من خلال القیم والمعتقدات إلى أي مدى تساهم ثقافة المنظمة 
  

  :الآتیةفرعیة السئلة الأارتأینا تجزئتها إلى  هذه الإشكالیةمن أجل الإجابة على   
 ؟المنظمات عینة الدراسةفي المشتركة القیم  أهم ما هي .1
  ما هي أهم المعتقدات السائدة حول النجاح في المنظمات عینة الدراسة؟ .2
  ؟ما هي القدرات التنظیمیة التي تتحكم فیها المنظمات عینة الدراسة .3
 كیف تساهم القیم المشتركة في القدرات التنظیمیة؟ .4
 ؟كیف تساهم المعتقدات السائدة في القدرات التنظیمیة .5

  
  الدراسة فرضیات: ثانیا
  :التالیة الفرضیةصحة  اختبار، نحاول الدراسةبهدف الإجابة على إشكالیة     

  تساهم ثقافة المنظمة في بناء القدرات التنظیمیة من خلال القیام المشتركة والقیم السائدة في المنظمة
  :وتتفرع هذه الفرضیة إلى الفرضیات الجزئیة التالیة     

  مشتركة في المنظمات عینة الدراسة؛التكالیف، من أهم القیم ال تعتبر الجودة وتقلیل .1
  ؛تطویر معدات الإنتاج من أهم المعتقدات السائدة حول النجاح في المنظمات عینة الدراسة .2
قطاب المواهب، القدرات القدرة على توضیح الإستراتیجیة، القدرة على الابتكار، القدرة على است .3

 ؛ون من أهم القدرات التي تتحكم فیها المنظمات عینة الدراسةالقدرة على التعا التسویقیة؛
 ؛تساهم القیم المشتركة في القدرات التنظیمیة في المنظمات عینة الدراسة .4
  .تساهم المعتقدات السائدة في القدرات التنظیمیة في المنظمات عینة الدراسة .5
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  أهمیة الدراسة: ثالثا

  :یلي فیما مساهمة ثقافة المنظمة في القدرات التنظیمیةاختبار بتتمثل أهمیة هذه الدراسة والمتعلقة  
العالمي، وذلك  ي والبحثمالعل موضوع مهم جدا في الوسط ثقافة المنظمةیعتبر موضوع قیاس  .1

من خلال الجهود الأكادیمیة العلمیة المتزایدة حوله، وزادت من أهمیته بعد أخذه بعین الاعتبار 
 ذي كان یعتبر متغیر ثابت وعقلاني ورشید؛والوالمنظمي السلوك البشري 

من كونه یتطرق إلى موضوع القدرات التنظیمیة والتي تشكل حلقة الربط تنبع أهمیة البحث أیضا  .2
 ؛والتي مجال تخصصنا بین الإدارة الإستراتیجیة وإدارة الموارد البشریة،

المنظمة وقدرات المنظمة  كما یستمد الموضوع أهمیته كونه من البحوث القلیلة التي تربط ثقافة .3
 ة واحدة تربط بین هذین المتغیرین؛حیث لم نعثر ولو على دراس

في المنظمة الجزائریة، أیضا الدراسة مهمة كونها الأولى التي تختبر مستوى القدرات التنظیمیة  .4
 ثقافة المنظمة الجزائریة من وجهة نظر القیم والمعتقدات ومدى مساهمتها في القدراتكما تختبر 

 .التنظیمیة على مستوى المنظمات الجزائریة
  

  أهداف الدراسة: ارابع   
  :بالإضافة للإجابة على إشكالیة الدراسة واختبار صحة الفرضیات المعتمدة فیها، فإننا نهدف إلى 
  ؛المتعلقة بموضوع ثقافة المنظمة والقدرات التنظیمیةالتعرف على أهم التطورات  .1
  ؛ التنظیمیة التي تتحكم فیها المنظمات الجزائریةعلى القدرات التعرف  .2
 ؛التعرف على القیم والمعتقدات السائدة في المنظمات الجزائریة ومدى مساهمتها في القدرات التنظیمیة .3
 الجزائریة من خلال عینة الدراسة؛ الوقوف على واقع الإدارة الإستراتیجیة والوظیفیة في المنظمات .4
 .للمنظمات عینة الدراسة بناء القدرات التنظیمیةالخروج بتوصیات تساهم في  .5
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  حدود الدراسة: خامسا
  :یلي تتمثل حدود دراستنا فیما

 قطاع : تمت الدراسة المیداینة على منظمات جزائریة تنشط في قطاعات مختلفة مثل: الحدود المكانیة
  .الصناعات الغذائیة، قطاع البناء، قطاع المنظفات

 لقد تم توزیع الاستبیان خلال انعقاد معرض الانتاج الوطني في الفترة الممتدة من  :الحدود الزمانیة
منظمة جزائریة من كافة القطاعات، ولقد تم  830، والذي ضم حوالي 2014دیسمبر  29إلى  23

  .الجزائریة التي تنشط في مجالات مختلفة اختیار عینة عشوائیة من المنظمات
  

  دوات المستعملةالمنهج المستخدم والأ: سادسا
، وقصد وصول إلى الأهداف المرجوة في هذه الدراسةبناءا على طبیعة الإشكال المطروح وبغیة ال 

حیث سنستخدم والاقتصادیة،  الإداریةالإحاطة بجوانبه سنحاول استخدام المناهج المعتمدة في الدراسات 
والقدرات  ثقافة المنظمةفیما یتعلق بالفصل الأول والثاني، بما یتضمناه من مفاهیم حول  المنهج الوصفي

من خلال دراسة عینة من في الدراسة المیدانیة الاستكشافي منهج ال، كما سنقوم باعتماد التنظیمیة
لصناعات منظمة تنشط في قطاعات اقتصادیة مختلفة على غرار قطاع ا 26المنظمات والتي تقدر بــــــ 

حیث سنستخدم الاستبیان بوصفه أداة لجمع البیانات الغذائیة، قطاع صناعة المنظفات، قطاع البناء، 
  .spssقمنا باستعمال برنامج الحزم الاحصائیة للعلوم الاجتماعیة  ، ولقدالمتعلقة بمتغیرات الدراسة

  
  الدراسةهیكل : سابعا

للجانب  نیفصل فصول، ثلاثة إلى ابتقسیمه قمنا ،اإشكالیته على والإجابة الدراسة لإنجاز منا سعیا 
  :یلي كما ذلك استعراض ویمكن التطبیقي، للجانب النظري،  وفصل

ضمن المانجمنت الاستراتیجي والسلوك  لثقافة المنظمة الإطار المفاهیميتمت عنونته : الأول الفصل
المنظمة، خصائصها أهمیتها، دورها وأنوعها ونشأة ثقافة مفهوم تسلیط الضوء على تم فیه  ،المنظمي

  .وعلاقتها بالعملیة الاداریة وكیفیة تشكلها وتكوینها ووسائل انتقالها ومحدداتها ومستویاتها
 يفي الفكر الاستراتیج للقدرات التنظیمیة المفاهیميالإطار تمت عنونته  الفصل الثاني: الفصل الثاني

المفاهیم الأساسیة التي ساهمت في ظهورها على غرار مفاهیم الموارد والكفاءات حیث تطرقنا فیه إلى 
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والقدرات،كما تم التطرق إلى موضوع القدرات التنظیمیة من حیث مفاهیمها وتعاریفها وأصنافها، بالإضافة 
  .إلى الجذور الفكریة للقدرات التنظیمیة في المقاربات الإستراتیجیة في المبحث الأخیر

حیث تطرقنا إلى ویتعلق بالدراسة المیدانیة لمساهمة ثقافة المنظمة في القدرات التنظیمیة،: الثالثالفصل 
من خلال الدراسة  مختلف الممارسات والإجراءات الخاصة باختبار ووصف واقع بناء القدرات التنظیمیة،

  .إلیها المسحیة التي قمنا بها على عینة الدراسة،كما عرضنا أهم النتائج التي توصلنا
  صعوبات الدراسة: ثامنا

من بین أهم الصعوبات التي واجهتنا هي رغبتنا في إجراء دراسة میدانیة من خلال الاعتماد على وثائق 
حیث اتصلنا بعدید المؤسسات  المنظمات، والزیارات المیدانیة إلى مقراتهم ومقابلة المسؤولین والإطارات،

وكذا مؤسسة الورود  ومشتقاته وحدة بئر خادم بالعاصمة، على غرار سیفتال، ومؤسسة إنتاج الحلیب
مما اضطرنا إلى الاكتفاء بالاستبیان كأداة  في الحصول على الموافقة، نوفقبولایة الوادي، ولكننا لم 

استبیان وتم  300عدم تعاون المنظمات مع الباحث، حیث وزعنا حوالي  بالإضافة إلى وحیدة للدراسة،
  .فقط استبیان 30الرد على 
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  :تمهید

 الإدارة الإسـتراتیجیة منظـري مـن باهتمـام كبیـرا الأخیـرة الآونـة فـي المنظمـة الثقافـة موضـوع حظـي لقـد     

 الأساسـیة العوامـل باعتبارهـا أحـد المنظمـات، اجتمـاع علـم وكـذا البشـریة المـوارد وإدارة التنظیمـي والسـلوك

 بتغیـرات الأعمـال بیئـة فیـه الـذي تتمیـز الحـالي الوقت في خاصة الأعمال، منظمات وتفوق لنجاح المحددة

 تمكـن قویـة ثقافـة تملـك التـي أهـدافها؛ فالمنظمـات وتحقیـق المنظمـات أداء علـى التـأثیر شـأنها مـن سـریعة

 بهـم إلـى  یـدفع ممـا القـرارات اتخـاذ فـي شـاركةالم الإبـداع والابتكـار، والانضـباط، الالتـزام مـن أعضـاءها

  .أهدافها من تحقیق المنظمة یمكن متمیز فردي أداء تحقیق

  :یلي سنحاول في هذا الفصل التطرق إلى ما   

  نشأة ومفهوم ثقافة المنظمة، خصائصها وأهمیتها؛ .1
  آلیات خلق ثقافة المنظمة، أنواعها و دورها؛ .2
 ؛وأبعادهامستویات ثقافة المنظمة  .3
 .الإداریة مساهمة ثقافة المنظمة في العملیة .4
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I-1. مفهوم ثقافة المنظمةلالإطار المعرفي    
إن الكثیــر مــن المفــاهیم والمصــطلحات فــي مجــال الفكــر الإداري والإســتراتیجي اشــتقت مــن مجــالات معرفیــة 

السـلوك التنظیمـي ذو الصـلة أخرى ومفهوم ثقافة المنظمة مشتق من مجال الأنتروبولوجیـا، حیـث بـدأ مجـال 
ولقـــد تمیـــزت  1930بعلـــوم الإدارة التحقیـــق فـــي المنظمـــات مـــن حیـــث الثقافـــة فـــي وقـــت مبكـــر وذلـــك منـــذ 

بــأول محاولـــة  Western Electric فـــي شــركة Elton Mayo التــي أجراهــا  Hawthorne دراســات
بـدأ الاهتمـام بمفهـوم ثقافـة ا إلـى أن بـدائیالمفهـوم منهجیة لاستخدام مفهوم الثقافة لفهم بیئة العمل، ولقد بقي 

حیـــث كانـــت  1970المنظمــة فـــي أواخــر القـــرن ویرجـــع ذلــك إلـــى حــد كبیـــر إلـــى الظــروف الاقتصـــادیة فــي 
المنافســة الدولیــة تتصــاعد والعدیــد مــن الشــركات الأجنبیــة كانــت تعمــل فــي المصــانع فــي الولایــات المتحــدة 

یابــانیین فــي العدیــد مــن الصــناعات أثــار الفضــول حــول مــا إذا وعلــى وجــه التحدیــد فــان نجــاح ال ،الأمریكیــة
كــان هنــاك اخــتلاف فــي القــیم والمواقــف والســلوكیات  فــي الشــركات الیابانیــة وأن هــذه الأخیــرة هــي المســؤولة 

حیــث وجــد البـاحثین أن المنظمــات الیابانیــة الناجحــة تســتعمل  ، 1علـى أدائهــم المتفــوق فــي كثیـر مــن الأحیــان
یة في إدارة المنظمات مثل اعتمادها على جماعیـة العمـل والمشـاركة القائمـة علـى الثقـة والاهتمـام القیم الثقاف

بالعاملین وتنمیة مهاراتهم وقدراتهم الابتكاریة إضافة إلى المودة والتفـاهم بـین أعضـاء المنظمـة وتعمـق أكثـر 
ثقافـة المنظمـة أول مـرة مـن ولقـد أدرج مصـطلح ، z( theory z culture( هـذا الاهتمـام بعـد ظهـور نظریـة

 BusinessWeek ، وكــان ذلــك مــن طــرف المجلــة الأمریكیــة1980طــرف الصــحافة المتخصصــة ســنة 
وضــع الفضــل فــي ویرجــع  ، Corporate Culture ركنــا خاصــا تحــت عنــوان Fortune وأدرجــت مجلــة

  :اللبنة الأولى لهذا المجال في الثمانینات إلى
 William Ouchi, 1981, Theory Z: How American Business Can Meet the Japanese 

Challenge 

 Thomas  Peters,  Robert  Waterman, 1982,  In Search of excellence 

 Pascale and Athos, 1982, The Art of Japanese Management: Applications for 

American Executives. 

 Terrence Deal and Allan Kennedy, 1982, Corporate Cultures: The Rites and Rituals of 

Corporate Life. 

 Edgar H. Schein,1985, Organizational Culture and Leadership. 

                                                             
1 . Tharp, Bruce M., Defining, Culture and Organizational Culture: From Anthropology to the Office 
Haworth, April 2009, available on the site:: http://www.haworth.com/en-us/knowledge/workplace-
library/documents/defining-culture-and-organizationa-culture_5.pdf , p.03. 
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I-1 -1.مقاربات تحلیل ودراسة ثقافة المنظمة:  

 اخـــتلافعلــى الـــرغم مــن كـــون مفهــوم ثقافـــة المنظمــة مشـــتق مــن مجـــال الأنتروبولوجیــا، إلا أنـــه هنــاك 
جــذري بــین مفهــوم المجتمــع الــذي یعنــى بــه الأنتروبولــوجین والمنظــرین الاجتمــاعیین، ومفهــوم المنظمــة فــي 

ــــى  إشــــكالیتین مجــــال المانجمنــــت والإســــتراتیجیة، مــــن حیــــث الغرضــــیة والقصــــدیة،هذا الاخــــتلاف یحیلنــــا إل
  :رئیسیتین حول دراسة موضوع ثقافة المنظمة هما

هل یتم دراستها بوصفها متغیر من متغیرات المنظمة؟ بمعنى المنظمة عندها أو لدیها ثقافة، تتفاعل . 1
  .وتأثیرا مع باقي المتغیرات المشكلة للمنظمة اتأثر 
أن المنظمة هي ثقافة، مثلها مثل أي أم هل یتم دراستها بوصف المنظمة في حد ذاتها ثقافة؟ بمعنى . 2

   .مجتمع إنساني
العدد الأول من مجلة ) Administrative Science Quarterly( ، نشرت مؤسسة1983في سنة 

، وقد ركزت على إشكالیة هیكلة المقاربات الثقافیة،وخلصت إلى تصنیف دراسة ثقافة الثقافة حول الإدارة
  :1المنظمة ضمن مقاربتین هما

وتعرف أیضا بمقاربة جائزة الامتیاز وبحسب هذه المقاربة ثقافة المنظمة نسق فرعي :المقاربة النسقیة.1
مثلما لها هیكلة، ولها المنظمة لها ثقافة ضمن باقي أنساق المنظمة، و تعتبر المقاربة النسقیة أن 

ــــ ) 07S( وكل أنظمتها الفرعیة الأخرى،ویظهر هذا جلیا في نموذج... إستراتیجیة، كما ] McKinsey[لـ
  )1-1(هو موضح في الشكل 

  ]McKinsey[لـــــ ) 07S(یوضح ) 1-1(الشكل 

 
Source:  Thomas  Peter,  Robert  Waterman,  "le  prix  de  l'excellence:  les  secrets  des meilleures 

entreprises", Dunod, paris, 1983, p: 32. 
                                                             

  .50،ص ،2008، ،المؤسسة الجامعیة للنشر والتوزیع، بیروت، 1ط ،ثقافة المشروعترجمة نبیل جواد،  ریس تفنر،مو  1
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المقاربـــة تكمـــن المشـــكلة فـــي معرفـــة حجـــم الأثـــر والتـــأثیر بـــین ثقافـــة المنظمـــة والمتغیـــرات مـــن خـــلال هـــذه 
الأخرى، كما أن اعتبار ثقافـة المنظمـة كمتغیـر أو نسـق، هـو أمـر یقـود إلـى محاولـة جعلهـا تعمـل فـي اتجـاه 

  .ثقافتهاتحقیق أهداف المنظمة،وهذا ما جعل الكثیر من الباحثین یربطون تفوق المنظمات الیابانیة ب
المنظمـة هـي ، وبحسـب هـذه المقاربـة الفعـل الاجتمـاعيوتعرف أیضا بمقاربة  :نتروبولوجیة لأ المقاربة ا.2

وهـــو مفهـــوم مجـــازي عـــن المنظمـــة، مثلهــــا مثـــل أي مجتمـــع إنســـاني یجـــب دراســـتها كعلـــم للإنســــان ثقافـــة 
،وبهـــــذا المعنـــــى فكـــــل مـــــا فـــــي المنظمـــــة هـــــو ثقافـــــة ولـــــه معنـــــى ثقافي،فالهیكـــــل التنظیمـــــي، )أنتروبولوجیـــــا(

غیرهـــا لا والإســـتراتیجیة، والتوظیـــف وأنظمـــة الأجـــور والترقیـــة، وإدارة الجـــودة وبنـــاء العلاقـــات مـــع الزبـــائن و 
ترتكــز علــى خیــارات عقلانیــة ولكنهــا تقــوم علــى أســاس القــیم والمعتقــدات الســائدة بالمنظمــة، ویمیــل البــاحثین 

  .مثل القیم والمعتقدات أنتروبولوجیةوفق هذه المقاربة إلى استخدام مصطلحات 
ثـل القیـادة، وعلیه ثقافة المنظمة مـن ناحیـة نسـقیة هـي متغیـر مفسـر للعدیـد مـن الظـواهر فـي المنظمـة م

 هــي فــي نفــس الوقــت مفســرة  التنظــیم والهیكلــة، الأداء والإســتراتیجیة،ومن ناحیــة أنتروبولوجیــة ثقافــة المنظمــة
  .الخ...دة، الهیكلة، الإستراتیجیةمتغیر یتجلى في كل ظواهر المنظمة مثل القیاو 

افــة المنظمــة، أطلــق علیــه ظهــر تیــار أخــر ینتقــد المنظــورین الســابقین فیمــا یتعلــق بتحلــیلهم ودراســتهم لثق
  .المنظور أو المقاربة النقدیة

تنتقد هذه المقاربة الإسقاط الأنتروبولوجي للثقافة على ثقافـة المنظمـة، وتعتبـر أن ثقافـة : المقاربة النقدیة.3
المنظمة یجب أن تـدرس فـي السـیاق التـاریخي المـادي لتشـكلها وتكونهـا، وتعتبـر أن ثقافـة المنظمـة هـي أداة 

لیسـت شـيء تتمیـز بـه  لضبط النظام الاجتماعي، ولتشكیل السلوك،كما ترى هـذه المقاربـة أن ثقافـة المنظمـة
  .فیما هي علیه المنظمةثقافة المنظمة تكمن أو تمتلكه، ولكن 
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I-1 -2. تعاریف ومفاهیم ثقافة المنظمة:  
لقــد اتجــه البــاحثین إلــى تقــدیم وجهــات نظــر مختلفــة ومتباینــة أحیانــا حــول مفهــوم ثقافــة المنظمــة، وفیمــا  

یلي نورد بعض التعاریف المتعلقـة بثقافـة المنظمـة حسـب التطـور التـاریخي وحسـب وجهـات النظـر المعتمـدة 
  :من قبل الباحثین

 1951( حسـب (Elliot Jacques: لاعتیـادي فـي المنظمـة، والـذي هـي نمـط  التفكیـر التقلیـدي وا
یشترك فیه جمیع الأفراد بدرجات متفاوتـة، ویجـب علـى كـل عضـو أن یتعلمـه أو علـى الأقـل یعتـرف بـه 
حتــى یــتم قبــولهم فــي المنظمــة، حیــث یتضــمن هــذا الــنمط الأهــداف العامــة، منــاهج وسیاســات الأجــور، 

، هــذا التعریــف مــن بــین أول التعــاریف 1الــخ... طــرق الإنتــاج، العــادات والممارســات الیومیــة للمســیرین، 
المتعلقـــة بثقافـــة المنظمـــة وقـــد ربـــط مفهـــوم ثقافـــة المنظمـــة بـــنمط التفكیـــر الســـائد أو المشـــترك بـــین أفـــراد 
المنظمة، نمط التفكیر لا یمكن أن یكون مشترك ولا یمكن أن یكون محل اتفاق، كمـا أنـه مقتصـر علـى 

خــاذ القــرارات ووضــع السیاســات، كمــا یشــیر هــذا المفهــوم فئــات محــددة تمتلــك الســلطة والصــلاحیة فــي ات
إلى قضیة التعلم، من حیث قابلیة نمط التفكیر السائد في المنظمة إلى الـتعلم والنقـل بـین أفـراد المنظمـة 

  .وخاصة الجدد
 1981( حسب(Ouchi W.  فإن ثقافة المنظمة تتجلى في القیم التي تحدد طبیعة سلوكها حیث

جملة القیم التي تعتنقها إدارة المنظمة والتي تحدد نمط النشاط والإجراء والسلوك،  :یعرفها على أنها
فالمسیرین یترجمون ذلك النمط الفكري في العمال من خلال تصرفاتهم، كما تتسرب هذه الأفكار إلى 

نظام فرعي، (أن ثقافة المنظمة، نسق  Ouchi یعتبر ،2الأجیال اللاحقة من العاملین بالمنظمة
 :الآلیات التالیة تعمل على ضبط السلوك والنشاط داخل المنظمة من خلال) متغیر

 ،توحید القیم بین العمال المتواجدین فیها 
 ،توحید الإطار المرجعي للتصرفات والأفعال داخل المنظمة 
 تقویة الشعور بالانتماء إلى مجتمع المؤسسة. 

 1982( ویشیر(Deal and Kennedy,   في كتابهما الشهیر )Corporate Cultures ( إلى أنه هناك
ما،  منظمة التي تتبناها القیم السائدةبأنها : ثقافات ولیست ثقافة واحدة، وعرفوا ثقافة المنظمة

                                                             
1.  Jean-François Chanlat, L'Individu dans l'organisation: les dimensions oubliées, les dimensions oubliées, 
Laval, Presses de l’Université Laval, Éditions Eska, 1990, p.390. 

  .65:معهد الادارة العامة للبحوث، المملكة العربية السعودية، ص ،"Zنظرية "النموذج الياباني في الادارة ويليام أوشي، ترجمة حسن محمد يس، . 2
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الموظفین  ینبغي أن یتعلمها القواعد التي أو، أو زبائنها موظفیها سیاستها تجاه التي توجه والفلسفات
، یشیر هذا المفهوم إلى أن ثقافة المنظمة هي موضوع للتعلم في المنظمة، كما 1في المنظمة الجدد

  ،)السوق(اتجاه الموظفین واتجاه الزبائن ) سلوكها(أنها تحدد سیاستها 
 1984( ویعرف (Edgar Morin الشخصیة  الوجودیة تجربةال نظام یربط ثقافة المنظمة على أنها

  .2الجماعیة المعرفةتشكل و 
 1984( ویعتبر (Edgar H. Schein  من أهم الباحثین الذین تطرقوا لمفهوم ثقافة المنظمة ویعرفها من

 : 3ناحیة أنتروبولوجیة على أنها
  ؛نموذج أو نمط من الافتراضات الأساسیة المشتركة. 1
  ؛التي اكتسبتها أو اخترعتها أو شكلتها. 2 
  ؛مجموعة بشریة معینة وطورتها. 3 
  ؛التكامل الداخليبهدف حل مشاكل التكیف الخارجي والانسجام و . 4 
والتي تم العمل بها لوقت كافي لیتم تعلیمها للأعضاء الجدد واعتبارها كإجراء فعال ومناسب . 5 

للشعور والتفكیر والإدراك الجید بالمشاكل الناتجة عن العمل الجماعي، إذ تظهر الثقافة على شكل 
ثة أن ثقافة المنظمة یمكن دراستها ضمن ثلا Scheinرموز وعادات وأساطیر وغیرها ویعتبر 

 :4مستویات مرتبة حسب درجة إمكانیة رؤیتها وملاحظتها كما یلي
  المستوى الملموسArtifacts  : ویمكن التعبیر عنها بالجانب المادي من ثقافة المنظمة

ویضم كل الظواهر التي یمكن ملاحظتها أو رؤیتها،مثل المنتجات، المباني 
 .الخ...والهیاكل،اللغة،

 وتضم الاستراتیجیات والأهداف، والفلسفات التي تحكم العمل؛: مستوى القیم والمعتقدات 

 وهي أعمق ما في ثقافة المنظمة، وتضم التصورات والأفكار : مستوى الافتراضات الأساسیة
  . والمشاعر

                                                             
1 . Wang  Haiyun, Safety factors and leading indicators in shipping organizations: Tanker and container 
operations, thesis submitted to graduate doctoral philosophé, Rensselaer Polytechnic Institute, United States, 
New York, 2008, p. 15. 

2  .  Edgar Morin, la cultur analyse à la politique culturelle, Volume 14, Numéro 1, 1969,p. 04. 
3  Edgar H. Schein, Organizational Culture and Leadershi, Third Edition, The Jossey-Bass business & 
management series, United States of America,2004, p.17. 
4 Ibid,p26. 
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 1995( حسب (Kurt Lewin   هي مزیج من القیم والاعتقادات والافتراضات والمعاني والتوقعات
أو جماعة أو وحدة معینة، ویستخدمونها في توجیه سلوكهم وحل  التي یشترك بها أفراد منظمة

  .1مشاكلهم
 2006( حسـب (Maurice Thévent:  ثقافـة المنظمـة هـي تـراث مشـترك مـن القـیم والمعتقـدات

تســـمح لأفـــراد المنظمـــة بالتماثـــل والتـــرابط ممـــا یـــؤدي إلـــى اســـتقرار النظـــام، بتوجیـــه وتعـــدیل الســـلوكیات 
 .2وقرارات التسییر المهمة

  :من خلال دراستنا وتحلیلنا للتعاریف السابقة، یمكن نخلص إلى تعریف إجرائي كما یلي
  .ثقافة المنظمة هي مجموعة القیم والمعتقدات والمعارف التي تحكم سلوك المنظمة

وهــذا هــو التعریــف الــذي ســنعتمده فــي هــذه الدراســة،حیث یجمــع هــذا التعریــف بــین مختلــف المقاربــات التــي 
  :وفیما یلي تفصیل لهذا التعریفسبق ذكرها 

غالبــا مــا تــرد بــالجمع لأنــه لیســت هنــاك قیمــة واحــدة مفــردة، والقــیم لســیت بالضــرورة مرتبطــة القــیم 
أندریــه (بالجانــب الأخلاقــي أو أنهــا تكــون إیجابیــة،فهناك قــیم اقتصــادیة وقــیم اجتماعیــة وقــیم أخلاقیــة،یقول 

جتماعیـــة فتصـــبح هـــذه القـــیم تأخـــذ طبیعـــة الظـــاهرة الا"أن القـــیم مصـــدرها الأحكـــام الشخصـــیة أولا، ) بریـــدو
أندریـه (بنـاءا علیـه یحـدد "مفروضة علینا بوصفها توجد خارجنا فتعدل من رغباتنا بدل ان تكون صادرة عنها

 والقابلیــة للمقارنــةبمعنــى تطلــب كغایــة لــذاتها،  الغائیــة: الخصــائص الأساســیة للقــیم فــي خاصــیتین) بریــدو
القـول أن القـیم لیسـت مجـرد خصـال حمیـدة و  بحیث تكون قابلة للترتیب في سلم حسب الأهمیة، إذن یمكـن

وبـالعودة .غیر حمیدة، بل هي معاییر تضبط السلوك الاجتماعي والاقتصادي والسیاسـي والمـادي واللامـادي
والمعــارف التــي إلــى التعریــف الســابق والــذي یــنص علــى أن ثقافــة المنظمــة هــي مجموعــة القــیم والمعتقــدات 

   :القول أن، وبالتالي یمكن تحكم سلوك المنظمة
  .قیم المجتمع+ القیم المشتركة + قیم الأفراد داخل المنظمة =  مجموعة القیم

 تشمل : قیم الأفراد داخل المنظمة  
 المؤسسین، وبقیت موثقة حتى بعد مغادرتهم أو وفاتهم، ) القادة(القیم التي رسخها الأفراد  .1
 قیم الأفراد القائمین بعملیة التخطیط؛ .2
 .المنفذینقیم الأفراد  .3

                                                             
 .310:ص، 2009، ، الطبعة الثانية، دار الحامد للنشر، عمانسلوك الأفراد والجماعات في منظمات الأعمال: السلوك التنظيميحسين حريم، . 1
 .05،ص،مرجع سبق ذكرهموریس تفنر، 2
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 ـــیم المشـــتركة وهـــي القـــیم التـــي تـــم الاتفـــاق علیهـــا بطریقـــة مقصـــودة وتـــم توثیقهـــا فـــي مواثیـــق  :الق
  :المنظمة، أو تم الاتفاق علیها بطریقة ضمنیة،وتشمل القیم المشتركة مستویین

 القیم المشتركة على مستوى المنظمة ككل؛ .1
 ).و الوظائفالأقسام (القیم المشتركة على مستوى الوحدات التنظیمیة  .2

 وتشــمل القــیم التــي تبنتهــا المنظمــة بصــفتها عضــو فــي المجتمــع مثــل القــیم المتعلــق : قــیم المجتمــع
  .بالدیانات والقیم المتعلقة باحترام البیئة وغیرها

تخضــع القـــیم فـــي المنظمــة إلـــى اتفـــاق وإعـــادة اتفــاق، بصـــفة دوریـــة مـــع كــل عملیـــة صـــیاغة خطـــة 
الجـودة، التكلفـة الأقـل، الـربح، احتـرام : یمكـن أن تسـود فـي المنظمـات نجـد ، ومن بین القیم التـي1إستراتیجیة

  .البیئة، إلى غیرها من القیم
 وینطبـق علیهـا مــا ینطبـق علـى القـیم مـن حیــث المعتقـدات الفردیـة والمعتقـدات المشــتركة :المعتقـدات

والحیــــاة ومعتقـــدات المجتمــــع، وهــــي عبــــارة عــــن الأفكــــار المشــــتركة حــــول طبیعــــة وأولویــــات العمــــل 
الاجتماعیـــة فـــي بیئـــة المنظمـــة وكیفیـــة إنجـــاز العمـــل وغیرهـــا مـــن المهـــام التنظیمیـــة الأخـــرى، لـــذلك 

  .هناك بعض المعتقدات ایجابیة والبعض الأخر سلبیة
 مجموعــة المعــارف والمهــارات التــي تــتحكم فیهــا المنظمــة، وهــي تعكــس خبــرات وتجــارب  :المعــارف

  :المنظمة التي اكتسبتها من خلال
 لول والبدائل التي طورتها لتعامل مع المشاكل والصعوبات التي واجهتها؛الح 
 النجاحات التي حققتها سواء على مستوى المنتجات أو على مستوى الأسواق؛ 
 مختلف البرامج والأنظمة التي تساهم في تطویر وتحسین معارف المنظمة. 
 كافة الاختیارات المتاحة أم المنظمة، ونمیز بـین ثـلاث مسـتویات مـن الاختیـارات، : سلوك المنظمة

، الاختیـــارات علـــى المنظمـــيالاختیـــارات علـــى المســـتوى الإســـتراتیجي، الاختیـــارات علـــى المســـتوى 
  ).الوظائف(المستوى التشغیلي 

o لسـلوك الإسـتراتیجي الاختیـارات علـى هـذا المسـتوى تحـدد ا: الاختیارات على المستوى الإسـتراتیجي
  :للمنظمة أو سلوك المنظمة على المستوى الإستراتیجي، من خلال تحدید العناصر الآتیة

 الأهداف والطموحات طویلة الأجل؛ 
 ،كیفیة التنافس والتعامل مع مكونات البیئة الخارجیة 

                                                             
 .37 :قرطبة للنشر والتوزیع، ص، تكتب خطة إستراتیجیةكیف طارق محمد السویدان، محمد أكرم العدلوني،  1
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 أسلوب وطریقة النمو. 
o ى تحـدد سـلوك التنظـیم للمنظمـة، الاختیارات على هذا المسـتو  :الاختیارات على المستوى التنظیمي

أو سلوك المنظمة على المسـتوى التنظیمـي، ویتعلـق بتقسـیم العمـل، والعلاقـات، والمـوارد، والسـلطة، 
  :والمسؤولیات، ویندرج تحتها تحدید العناصر التالیة

 تحدید الهیاكل التنظیمیة؛ 
  ؛)الخ...فرديالعمل في فرق، أو العمل بشكل (تحدید أنماط تنظیم العمل 
 تحدید طرق التعاون والتنسیق بین مختلف الوحدات التنظیمیة. 
o  علــــى هــــذا المســــتوى یتحــــدد ســــلوك المنظمــــة :)الوظــــائف(الاختیــــارات علــــى المســــتوى التشــــغیلي

التشـــــغیلي أو الـــــوظیفي، أو ســـــلوك المنظمـــــة علـــــى مســـــتوى الوظـــــائف، ویتعلـــــق الأمـــــر بمختلـــــف 
الخاصــة بالتســویق والمالیــة والإنتــاج والمــوارد البشــریة وكــل  الإجــراءات والسیاســات والاســتراتیجیات

 .وظائف المنظمة

I-1 -3.نحو التفریق بین ثقافة المنظمة والثقافة التنظیمیة:  
علــى مســتوى الأدبیــات التــي تطرقــت إلــى موضــوع ثقافــة المنظمــة، لــم یــرد تفریــق منهجــي واضــح بــین ثقافــة 

فــي كتابهمــا المعنــون بثقافــات  Deal and Kennedy أشــار إلیــهالمنظمــة والثقافــة التنظیمیــة، باســتثناء مــا 
المنظمـــة، حـــول وجـــود ثقافـــة عامـــة للمنظمـــة وثقافـــات فرعیـــة متمثلـــة فـــي الثقافـــة التشـــغیلیة أو الثقافـــة علـــى 

وبنــاء علــى التحلیــل الــذي تطرقنــا لــه ســابقا یمكننــا القــول أن ثقافــة المنظمــة ینــدرج تحتهــا مســتوى الوظائف،
  :رعیة كما یليثلاث ثقافات ف

  وهــي مجموعـة القـیم والمعتقــدات ):الثقافــة الإسـتراتیجیة(ثقافـة المنظمـة علــى المسـتوى الإسـتراتیجي
والمعارف التي تحكم السلوك الإستراتیجي للمنظمة، وتظهـر علـى مسـتوى الإسـتراتیجیات والأهـداف 

 .طویلة الأجل ورسالة المنظمة
  ـــة(ثقافـــة المنظمـــة علـــى المســـتوى التنظیمـــي ـــة التنظیمی وهـــي مجموعـــة القـــیم والمعتقـــدات ): الثقاف

والمعــــارف التــــي تحكــــم ســــلوك المنظمــــة علــــى المســــتوى التنظیمــــي وتظهــــر علــــى مســــتوى الهیكــــل 
 التنظیمي وأنماط تنظیم العمل داخل المنظمة؛

  وهــــي ):  الثقافـــة الوظیفیــــة أو التشـــغیلیة(ثقافـــة المنظمـــة علـــى المســــتوى الـــوظیفي أو التشـــغیلي
القــیم والمعتقـــدات والمعــارف التـــي تحكــم ســلوك المنظمـــة علــى مســـتوى الوظــائف وتظهـــر  مجموعــة

 .على مستوى الإجراءات والسیاسات والإستراتیجیات الوظیفیة
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هو مفهوم واسع مرتبط أساسا بسـلوك المنظمـة ككـل، ویضـم تحتـه ثلاثـة مسـتویات  وعلیه ثقافة المنظمة
یجیة للمنظمـــة، وهـــي تعنـــى بالخیـــاراتّ أو الســـلوك علـــى مســـتوى الثقافـــة الإســـترات: وهـــيمـــن الثقافـــة فرعیـــة 

والثقافـــة التنظیمیـــة للمنظمـــة، التـــي تعنـــى العملیـــة الإســـتراتیجیة للمنظمـــة ابتـــدأ مـــن الصـــیاغة إلـــى التنفیـــذ، 
بالخیارات أو السلوك على مستوى العملیة التنظیمیة، وأخیرا المستوى الثالـث مـن ثقافـة المنظمـة وهـو الثقافـة 

فیــــة أو التشــــغیلیة للمنظمـــــة، وهــــي تعنـــــى بالخیــــارات أو الســـــلوك علــــى مســـــتوى العملیــــة الوظیفیـــــة أو الوظی
  .التشغیلیة داخل المنظمة

I-1 -4.خصائص ثقافة المنظمة :  

  :تتمیز ثقافة المنظمة بالخصائص التالیة

I-1 -4-1. المكونات اعل مجموعة من إن ثقافة المنظمة هي عبارة عن تف: ثقافة المنظمة نظام مركب
عنوي المتعلق بالنسق الكامل من القیم والأخلاق والأفكار والمعتقدات مالفرعیة والمتمثلة في المكون ال

المعتنقة من طرف العاملین بالمنظمة، والمكون المادي الذي یشمل أصول المؤسسة من أصول غیر 
إلى المكون السلوكي والذي یتمثل أساسا في السلوكیات التي یمارسها  بالإضافةجاریة وأصول جاریة، 

  .الإداریةأفراد المنظمة أثناء انجاز مختلف مهامهم 
I-1 -4-2. بما أن ثقافة المنظمة نظام مركب فإنها تسعى باستمرار إلى  :ثقافة المنظمة نظام متكامل

ظل التطور والتفكیر المستمر لبیئة المنظمة،  تحقیق التفاعل والتواصل بین مكوناتها المختلفة خاصة في
  .فهذه الأخیرة تعیش في محیط مفتوح وغیر مستقر تؤثر فیه وتتأثر به

I-1 -4-3 . والاستمراریة، حیث یعمل كل جیل من أجیال  بالاتصالیتصف : نظام تراكميثقافة المنظمة
المنظمة على تسلیمها للأجیال اللاحقة و یتم تعلمها و توریثها عبر الأجیال عن طریق التعلم و تتزاید 

رق تفاعل هذه العناصر الثقافة من خلال ما تضیفه الأجیال إلى مكوناتها من عناصر و خصائص و ط
  .و الخصائص

I-1 -4-4.  الملامح  بإدخالإن توریث ثقافة المنظمة عبر الأجیال یكون  :نظام مكتسبثقافة المنظمة
لا تنتقل جامدة بل تكتسب من خلال  فالثقافةالجدیدة وذهنیات الأفراد المختلفة عبر الأجیال، وبالتالي 

  .، ومن خلال تفاعل الأفراد الجدد مع الجماعة المتواجدة داخل المؤسسةالتعلم والتدریب
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I-1 -4-5.فالتواصل الثقافي لا یعني أن تتناقلها الأجیال بالمنظمة : ثقافة المنظمة نظام متطور ومتغیر
كما هي، بل أنها تتغیر وتتطور وفق تغیر وتطور العوامل المؤثرة فیها، فثقاقة الجودة الشاملة لم تكن 

  .1من نتائج مرغوبةموجودة من عشرات السنین وإنما فرضتها المنظمات التي طبقتها من خلال ما حققته 
 I-1-4 -6.  فهي تتصف بالمرونة والقدرة على التكیف استجابة لمطالب :  تكیفمثقافة المنظمة نظام

الثقافات المحیطة بالفرد من  الإنسان البیولوجیة و النفسیة ، و لكي تكون ملائمة للبیئة الجغرافیة و تطور
   .أخرواستجابة لخصائص بیئة المنظمة و ما یحدث فیها تغیر من جانب  جانب،

 

I-1 -5.أهمیة ثقافة المنظمة :  
لقـــد أصـــبحت ثقافـــة المنظمـــة جانبـــاً مقبـــولاً وذا أولویـــة فـــي كثیـــر مـــن المنظمـــات المعاصـــرة فـــالكثیر مـــن     

لأنهــــم یعتبرونهــــا مــــن أهــــم  المــــدیرین یعطــــون الأولویــــة والاهتمــــام الكــــافي للثقافــــة التنظیمیــــة فــــي منظمــــاتهم
المكونــات الأساســیة للمنظمــة حیــث إنهــا تحــدد نجــاح المنظمــة إلــى حــد كبیــر كمــا أنهــا تخلــق ضــغوطاً علــى 
الأفـــراد العـــاملین بهـــا للمضـــي قـــدماً للتفكیـــر والتصـــرف بطریقـــة تنســـجم وتتناســـب معهـــا وتكمـــن أهمیـــة ثقافـــة 

  :2المنظمة في المنظمات في الأوجه التالیة
 قیمــة اقتصــادیة ایجابیــة تســمح للمنظمــة بالقیــام بــبعض الأشــیاء والســلوكیات للعمــال  منظمــةلثقافــة ال

  والعملاء والمنافسین تؤدي إلى ارتفاع المبیعات وتخفیض التكالیف؛
  تؤدي ثقافـة المنظمـة دور مهـم فـي تحسـین عقلیـة ونوعیـة العمـال فـي الحیـاة العملیـة وبشـكل خـاص

  تحسین أداء المؤسسة؛
  إتباعهــــاتعــــد بمثابــــة دلیــــل لــــلإدارة والعــــاملین، تشــــكل لهــــم نمــــاذج الســــلوك والعلاقــــات التــــي یجــــب 

  والاسترشاد بها؛
  تعـــــد ثقافـــــة المنظمـــــة إطـــــار فكـــــري یوجـــــه أعضـــــاء المنظمـــــة الواحـــــدة ویـــــنظم أعمـــــالهم وعلاقـــــاتهم

  وإنجازاتهم؛
 ر تنظیمي واحـد، لـذلك فـإن العاملون بالمنظمات لا یؤدون أدوارهم فرادى أو عشوائي، وإنما في إطا

الثقافــة بمــا تحویــه مــن قــیم وقواعــد ســلوكیة تحــدد لهــؤلاء العــاملین الســلوك الــوظیفي المتوقــع مــنهم، 

                                                             
 448:، ص2014، الطبعة الثانية، دار هومة للنشر، الجزائر، أساسيات في ادارة المؤسساتيوسف مسعداوي،  . 1
 .439:، صالمرجع السابق . 2
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وتحــدد لهــم أنمــاط العلاقــات فیمــا بیــنهم، وبیــنهم وبــین المــراجعین والجهــات الأخــرى التــي یتعــاملون 
ویات الأداء، ومنهجیـــتهم فـــي حـــل معهـــا، كمـــا أن ملبســـهم ومظهـــرهم واللغـــة التـــي یتكلمونهـــا، ومســـت
  ؛إتباعهاالمشكلات تحددها ثقافة المنظمة وتدربهم علیها، وتكافئهم على 

  تعتبـر ثقافـة المنظمـة مـن الملامـح الممیـزة للمنظمــة عـن غیرهـا مـن المنظمـات، وهـي كـذلك مصــدر
  ز والریادة؛فخر واعتزاز للعاملین بها، وخاصة إذا كانت تؤكد قیماً معینة مثل الابتكار والتمی

  تــؤدي ثقافــة المنظمــة دورا جوهریــا فــي تنمیــة وتطــویر المنظمــات فهــي تمثــل الأصــل الســلوكي فــي
المنظمة والذي یمكن من خلاله توقع الأحداث، كما تعد المحرك الأساسـي لطاقـات والقـدرات، فهـي 

ئل والأنمـــاط المرتفعـــة نتیجـــة لاختیـــار الوســـا الإنتاجیـــةتـــؤثر بالدرجـــة الأولـــى علـــى الأداء وتحقیـــق 
، فـإذا مـا التغییـر إحـداثوأسالیب التحرك الفعال، وتعتبر نقطة البدایة الحقیقیة  لباقي التغیرات عند 

أن تتبعـه التغیـرات التنظیمیـة والهیكلیـة  السـهلالسلوكي فإنـه یكـون مـن  الإطارتغییر في  إحداثتم 
  والتكنولوجیة الناجحة نظرا للارتباط الوثیق بینها؛

 قویــة تعتبــر عنصــراً فــاعلاً ومؤیــداً لــلإدارة ومســاعداً لهــا علــى تحقیــق أهــدافها وطموحاتهــا؛ الثقافــة ال
وتكون الثقافة قویة عندما مـا یقبلهـا غالبیـة العـاملین بالمنظمـة ویرتضـون قیمهـا وأحكامهـا وقواعـدها 

  ویتبعون كل ذلك في سلوكیاتهم وعلاقاتهم؛
 فـــلا یلجـــأون إلـــى الإجـــراءات الرســـمیة أو الصـــارمة الثقافـــة القویـــة تســـهل مهمـــة الإدارة والمـــدیرین ،

  لتأكید السلوك المطلوب؛
  تعتبـــر الثقافـــة القویـــة میـــزة تنافســـیة للمنظمـــة إذا كانـــت تؤكـــد علـــى ســـلوكیات خلاقـــة كالتفـــاني فـــي

العمـــل، ولكنهـــا قـــد تصـــبح ضـــارة إذا كانـــت تؤكـــد ســـلوكیات روتینیـــة، كالطاعـــة العمیـــاء، والالتـــزام 
  بالرسمیات؛الحرفي 

  ثقافـــة المنظمـــة تعتبـــر عـــاملاً مهمـــاً فـــي اســـتجلاب العـــاملین الملائمـــین فالمنظمـــات الرائـــدة تجـــذب
والمنظمـــات التـــي تبنـــي قـــیم الابتكـــار والتفـــوق وتســـتهوي العـــاملین المبـــدعین، ، العـــاملین الطمـــوحین

یرتفــع لــدیهم دافــع  والمنظمـات التــي تكــافئ التمیــز والتطــویر ینضــم إلیهــا العــاملون المجتهــدون الــذین
  ؛ثبات الذات

  تعتبـــر الثقافـــة عنصـــراً جـــذریاً یـــؤثر علـــى قابلیـــة المنظمـــة للتغییـــر وقـــدرتها علـــى مواكبـــة التطـــورات
فكلمــا كانــت قــیم المنظمــة مرنــة ومتطلعــة للأفضــل، كانــت المنظمــة أقــدر علــى  ،الجاریــة مــن حولهــا
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القــیم تمیــل إلــى الثبــات والحــرص التغییــر وأحــرص علــى الإفــادة منــه، ومــن جهــة أخــرى كلمــا كانــت 
  ؛والتحفظ قلت قدرة المنظمة واستعدادها للتطویر

  إلـــى مجهـــودات واعیـــة تغـــذیها  -كـــأي عنصـــر آخـــر فـــي حیـــاة المنظمـــات-تحتـــاج ثقافـــة المنظمـــة
لتعلیماتهـا  وإتبـاعهموتقویها وتحافظ على استقرارها النسبي ورسوخها في أذهان العاملین وضـمائرهم 

  ؛قاتهمفي سلوكهم وعلا
 كمـا تـؤثر فـي نـوع التعلـیم  ،تؤثر ثقافة المنظمة على جوانب عدیدة من نشاط العـاملین فـي المنظمـة

الفــرد والجهــد الــذي یبذلــه فــي العمــل، والطریقــة التــي یتعــاون بهــا مــع أقرانــه ورؤســائه،  یتبعــهالــذي 
  ؛والعلاقات الإنسانیة في العمل

  :الجوانب التالیة ویبرز تأثیر ثقافة المنظمة على العمل في    
 الحریة:  

وهـــي أن یشـــعر الفـــرد بالحریـــة فــــي أداء عملـــه والاســـتقلالیة الذاتیـــة بحیــــث لا یبـــدي الفـــرد أي مقاومـــة فــــي 
  .الانضمام إلى فریق العمل مع زملائه لإنجاز عمل ما

 المساواة:  
ولا  ،وامتیــازات متســاویةوتســتلزم أن یقــف العــاملون جمیعــاً علــى قــدم المســاواة وأن تكــون لهــم جمیعــاً حقــوق 

تتجاهــل المســاواة الفــروق الفردیـــة فــي النــواحي العقلیـــة والانفعالیــة والاجتماعیــة، وبالتـــالي تعــد المســاواة مـــن 
وهنـــاك فكـــرة أخـــرى تـــرتبط ، أقـــوى عناصـــر ثقافـــة المنظمـــة التـــي تقـــف خلـــف أداء العـــاملین فـــي المنظمـــات

لناس من خلالها متسـاوین، ویحصـلون علـى حقـوقهم دون بالمساواة ألا وهي الإنصاف والعدالة، التي یقف ا
  .تفرقة، وخاصة فیما یتعلق بقوانین العمل وأنماطه في المنظمات بصفة عامة

 الأمن:  
یشكل الأمن الوظیفي هاجساً لكل موظف، إذ یخشى الموظـف دائمـاً مجابهـة كبـر السـن أو التقاعـد دون أن 

الاقتصــادي یــوفر للعامــل حقــه فــي الفــرص المتكافئــة للعمــل  إن تحقیــق الأمــن ،یــؤمّن علــى حیاتــه اقتصــادیاً 
  .بكفایة وإخلاص وضمان الأمن، والأمان من أیة خسائر خارجة عن نطاق إمكاناته
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I-2 . ثقافة المنظمة ووسائل تشكلآلیات.  

I-2 -1.  ثقافة المنظمة تشكل آلیات 
 :                   هناك عدة عوامل تساهم في تكوین ثقافة المنظمة، یمكن ذكرها كمایلي     
 منشئ المنظمة:  

قد تعود ثقافة المنظمة ولو جزئیا إلى الشخص أو الأشخاص الذین أنشأوا المنظمة، حیث غالبا ما  
یتبنون قیما مسیطرة قویة ورؤیة واضحة لما ستكون علیه المنظمة في المستقبل وكیفیة تحقیق ذلك، ونظرا 

هم وقیمهم تنتقل إلى لكونهم متواجدین في المنظمة منذ البدایة وهم من یختار العاملین فإن اتجاهات
العاملین الجدد بالمنظمة، وتظل أرائهم وقیمهم موجودة حتى بعد تركهم للمؤسسة، حیث نجد أمثلة عدیدة 
لمنظمات أصبح العمال فیها یتمسكون بقیم مدرائهم، فثقافة شركة میكروسوفت التي تثمن إنفاق وقت 

 Ray Kroc، كما أن القیم التي غرسها Bill Gatesطویل في العمل بالشركة انتقلت إلى العاملین من 
في سلسلة مطاعم ماكدونالدز من ضرورة حصول العملاء على طعام جید بأسعار معقولة وفي بیئة أسریة 

في شركته مازالت  Walt Disneyنظیفة لا تزال موجودة إلى الیوم، كما أن القیم الأسریة التي غرسها 
سبب أن العاملین تعودوا على أن یسألوا عندما یواجهون مشكلة موضع تقدیر العاملین بالشركة وتمسكهم ب

في هذه الحالة، وهذا یعني ان القیم التي غرسها هؤلاء الأشخاص ظلت منتشرة  Waltما ماذا كان سیفعل 
 .                1في منظماتهم واستمر تأثیرها على ثقافة تلك المنظمات

 اختیار الموظفین : 
لموظفین خطوة رئیسیة في تشكیل ثقافة المنظمة ، ذلك أنه ومن خلال عملیة تعتبر عملیة اختیار ا

الاختیار یتم التعرف على الأفراد الذین ترى المنظمات أن لدیهم مجموعة من الصفات والأنماط السلوكیة، 
اختیار والخلفیات الثقافیة، والاستعدادات والتوجهات المناسبة لها، فعملیة التعیین تعني في نهایة الأمر 

الأفراد الذین یتفقون مع قیم المنظمة، حیث یستطیعون الاعتذار عن التعیین إذا كانت قیمهم وتوجهاتهم 
غیر متفقة مع أهداف وقیم المنظمة، ولعل من الأمثلة الواضحة على أهمیة التوافق في القیم بین 

بالفائدة البنكیة، إذ بإمكان المرشحین للتعیین، والجهات الموظفة، هو العمل في البنوك التي تتعامل 
المرشحین للتعیین أن یقرروا العمل أو عدم العمل فیها حسب درجة التوافق أو التعارض بین القیم التي 
یؤمنون بها، و بین القیم المعمول بها في هذه البنوك، ولذلك وبسبب أهمیة وجود التوافق بین منظومة 
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المختلفة، والزبائن المحتملین، تم إنشاء بنوك إسلامیة، لأنها القیم لدى المرشحین للتعیین ، ولدى البنوك 
لا تتعامل با لفائدة، مما أوجد قطاعا خاصا من الموظفین والعملاء الذین رأوا فیها مكانا مناسبا للعمل 
والتعامل، وتحرص المنظمات المختلفة على أن تضع موظفیها تحت فترة تجربة تتراوح ما بین ثلاثة شهور 

ین ، و ذلك أسلوب یعطیها فرصة للتعرف على قدرات الموظف ومهاراته، وعلى قدرته على إلى سنت
التطبع وتشرب القیم الثقافیة السائدة، كما أنه یعطي الموظف فرصة للتعرف على مدى التوافق بین 

ذا لم یكن توقعاته و بین الواقع العملي، و الذي هو في جزء هام منه هو طبیعة القیم الثقافیة السائدة، فإ
التوافق موجودا بین الطرفین، فإن ذلك سیعني ضرورة الافتراق، وبحث كل منهما عن الطرف الأنسب 

                .     1له
 الممارسات الإداریة :  

تعتبر الممارسات الاداریة أهم مكون للثقافة التنظیمیة، إذ یتضح من خلالها أنواع السلوكات الجیدة والتي 
وأنواع السلوكات السیئة والتي یتم استنكارها ومعاقبة ممارسیها، حیث یشكل ذلك مؤشرات یتم مكافأتها 

واضحة للعاملین، فقد ترفع المنظمة شعارات من أنها تتبنى ثقافة تنظیمیة تكافئ الأمانة والإنجاز وتتبنى 
أن الإدارة لا تطبق تلك قیم المساءلة والشفافیة، ولكن ومن خبرة و واقع الممارسة الیومیة یكتشف العاملون 

الشعارات، حیث تتم الترقیات والحوافز لمن لهم وساطات وعلاقات مع الرؤساء، وأن كثیرا من الممارسات 
الخاطئة والمخالفة للقانون لا یتم محاسبة الذین یقومون بها، بل یحصل العكس إذ أن الذین یلتزمون 

م تقلیدیون، وبالتالي یحسب ذلك نقاط قصور علیهم، ولو بالقوانین والتعلیمات ولا یتجاوزونها یصنفون بأنه
لم یكن ذلك بشكل واضح وكذلك فإن شعار الشفافیة قد لا یكون في المنظمة منه إلا الشعار، إذ تتعامل 
المنظمة بدرجة من السریة في الأمور التي لا وجوب للسریة فیها، ویجري التكتم على الممارسات 

وین المعلومات غیر الصحیحة لوسائل الإعلام، بهدف رسم صورة جیدة ولكن الخاطئة، و یتم تزویق و تل
مغایرة لما هو موجود في الواقع، إن مثل هذه الممارسات هي التي تشكل ثقافة المنظمة و لیس الشعارات 

 .  2المكتوبة
 التنشئة والتدریب  : 

مة وبعد اختیارها للمرشحین المناسبین یلزم لتثبیت ثقافة المنظمة المطلوبة لدى العاملین، أن تهتم المنظ 
للتعیین بعملیة التدریب، فالتدریب هو نوع من التطبیع الاجتماعي یتعلم من خلاله الموظفون الكثیر عن 
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المنظمة  وأهدافها وقیمها وما یمیزها عن  المنظمات الأخرى، وغالبا ما یتم ذلك من خلال دورات تدریبیة 
التي یجب أن تبدأ حال تعیین الموظفین أن یتعرف الموظفون من خلالها توجیهیة حیث تتم هذه الدورات 

.                  1على حقوقهم وواجباتهم و مزایا عملهم حتى یكونوا أقدر على العمل ومواكبة القیم الثقافیة السائدة
، و یوجد شعورا  أما بالنسبة للرموز فإن المنظمة و المواطن بما یعزز صورة المنظمة و یمیزها عن غیرها

  خاصا بهویة الموظف  
 تنمو ثقافة المؤسسة بعلاقتها مع بیئتها الخارجیة، فالمنظمة هي نظام مفتوح : التأثر بالبیئة الخارجیة

یؤثر في البیئة ویتأثر بها، حیث تسعى المنظمات دوما إلى الحصول على حصة سوقیة معینة في 
ض القیم والممارسات قد یكون لها تأثیر جید على السوق والتمتع بصمعة جیدة، ومن هنا فإن بع

المنظمة مقارنة بالقیم والممارسات الأخرى، فمثلا تعتبر بعض الشركات أن حصول العملاء على 
منتجات خالیة من العیوب هو معیار وجود مكان متمیز لها بالسوق، وبالتالي فإن وجود مثل هذه 

رها من الشركات المنافسة، وهذا یعني أن الشركة ستعمل المنتجات یدفع العملاء إلى تفضیلها على غی
  .2على تحقیق مستوى عال من التزام العاملین بها بإنتاج منتجات عالیة الجودة

I-2 -2.  ثقافة المنظمةأنواع:  

معیــار التكیــف المنظمــة وفقــا لعــدة معــاییر، لعــل أهمهــا، همــا معیــار القــوة والضــعف ومعیــار  ثقافــةتصــنف 
  :مع المحیط، ویمكن تفصیل ذلك فیمایليوعدم التكیف 

إلى ثقافة قویـة، وثقافـة ضـعیفة، حیـث  ثقافة المنظمةوفقا لهذا المعیار تقسم : معیار القوة والضعف  - أ
  :3تجدر الاشارة إلى وجود عاملان أساسیان یحددان درجة قوة ثقافة المنظمة هما

 لــنفس القــیم والاعتقــادات الحیویــة فــي المنظمــة مــن قبــل الأفــراد، حیــث  أو مــدى المشــاطرة الإجمــاع
تكــون الثقافـــة قویــة كلمـــا كــان هنـــاك اجمـــاع أكبــر مـــن الأعضــاء علـــى القــیم الاعتقـــادات ومشـــاركة 

  :واسعة لنفس القیم ویتوقف ذلك على عاملین رئیسیین هما
  لتعامل بهابالقیم السائدة في المنظمة وكیفیة ا وتعریفهمتنویر العاملین.  
  نظم العوائـد والمكافـأت، إذ أن مـنح الأعضـاء الملتـزمین بـالقیم عوائـد ومكافـأت یسـاعد الأخـرین

  .على تعلم القیم وتفهمها
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 یعنـــي مــدى تماســـك الأعضـــاء بـــالقیم والاعتقــادات الحیویـــة، حیـــث تـــزداد ثقافـــة : الشـــدة أو الكثافـــة
قــیم والاعتقـــادات، وهكــذا تتواجـــد ثقافــة قویـــة المنظمــة قـــوة بتزایــد شـــدة وقــوة تمســـك العــاملین بهـــذه ال

  على القیم والاعتقادات والتمسك بهذه القیم من قبل الجمیع    الإجماعبتوافر 

  :القویة الثقافة .1
 بالثقـة وتحظـى هـي الثقافـة التـي تخلـق لأعضـاء المنظمـة تماسـكا كبیـرا فیمـا بیـنهم، ونظـرا لقوتهـا تنتشـر  

 متجانسة مجموعة في حتى تصل إلى الهویة، حیث یشتركون المنظمةأعضاء  معظم أو جمیع مع والقبول
، ممـا یزیـد فـي قـوة ةالمنظمـ داخـل متهواتجاهـا متهتحكـم سـلوكیا التـي والمعـاییر والتقالیـد والمعتقدات القیم من

القــــیم المشــــتركة بیــــنهم، وخلــــق منــــاخ داخلــــي مــــن الســــیطرة علــــى الســــلوك، ممــــا یزیــــد مــــن الــــولاء والالتــــزام 
  .1التنظیمي

  :2على تعتمد القویة الثقافة أن  Stephen . P. Robbins  یرى     
 تحقیـق  عوامـل مـن مهمـاً  عـاملاً  تعتبـر التـي و الـذهن ووحـدة والتهذیب الدقة إلى الثقة تشیر  :الثقة

 .مرتفعة إنتاجیة
 الأفـراد  مـع وحمیمیـة متینـة علاقـات إقامة خلال من تتأتى أن والمودة للألفة یمكن : والمودة الألفة

  . تحفیزهم و دعمهم و مبه الاهتمام خلال من المنظمة داخل
  .السائدة المعتقدات و بالقیم المنظمة أعضاء تمسك قوة إلى یرمز الذي و الشدة عنصر -
 علـى یعتمـد والـذي الأفـراد،  قبـل مـن السـائدة ثقافـة المنظمـة لـنفس والمشـاركة الإجمـاع عنصـر -

   إلتزامهم جراء و حوافز مكافآت من علیه یحصلون ما و المنظمة في السائدة بالقیم الأفراد تعریف
  :یلي فیما نوردها القویة الثقافة ابه تتسم التي الخصائص بعض إلى إضافة
 المـوظفین  وتشـجیع والمبـادأة، الاسـتقلالیة علـى التأكیـد مـع التصـرف، نحـو النزعـة وتحفیـز تشـجیع

  .المخاطرة تحمل على
 وإقامـة  عمـل مـن تجیـد فیمـا جهودهـا تركـز أن علیهـا ویتعـین المنظمة، رسالة طبیعة عن تنبثق انهأ

 علـى قـیم التركیـز خـلال مـن التنافسـي مركزهـا وتعزیـز لتحسـین كوسـیلة العمـلاء مـع وثیقـة علاقات
 .بالمستهلك التوجه
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   تعظـیم  بغیـة لـدیهم مـا أفضـل بـذل علـى المـوظفین یحفـز أن شـأنه مـن تنظیمـي تصـمیم إرسـاء
خلالهـا  مـن للشـركة یمكـن التـي الأساسـیة الوسـیلة یمثـل الفـرد احتـرام وأن خلالهـم، مـن الإنتاجیـة
  .الإنتاجي للسلوك السلیمة البیئة إستحداث

  :الثقافة الضعیفة .2
مـن  الواسـع والقبـول بالثقـة تحظـى ولا المنظمـة أعضـاء مـن بقـوة اعتناقهـا یـتم لا التـي الثقافـة هـي    

وهنـا  والمعتقـدات، بـالقیم أعضـائها بـین المشـترك التمسـك إلـى الحالـة هـذه فـي المنظمـة وتفتقـر معظمهـم،
، ممـا یجعلهـا 1وقیمهـا أهـدافها مـع أو المنظمـة مـع والتوحـد التوافـق فـي صـعوبة المنظمـة أعضـاء سـیجد

مـة، متذبذبة وهشة نظرا لوجـود ثقافـات فرعیـة عدیـدة متناقضـة ممـا یجعلهـا تبتعـد عـن جـوهر القـیم فـي المنظ
وبالتــالي عــدم الســیطرة علــى الســلوكات والتصــرفات، ممــا یــؤدي إلــى جعــل الافــراد یســیرون فــي طــرق مبهمــة 

  .2غیر واضحة المعالم نتیجة تلقیهم أوامر متناقضة مما یؤدي إلى قرارت خاطئة

  : معیار التكیف مع المحیط  -  ب
أن التأثیر الكبیر على ثقافـة المنظمـة مصـدره البیئـة الخارجیـة، إذ یتوقـف نجـاح  Daft) 2006(أوضح     

المنظمـة علـى مـدى امتلاكهـا لثقافـة داخلیـة تمكنهـا مـن اتخـاذ قـرارات تنسـجم مـع متطلبـات بیئتهـا الخارجیـة، 
ة، وقـــد وهــذا یعنـــي أن القــیم الثقافیـــة تكـــون معــززة لاتخـــاذ قــرارات تســـتجیب لطلبـــات ذوي المصــالح بالمنظمـــ

منظمـة بریطانیـة وبیئتهـا  207 العلاقـة الحرجـة بـین ثقافـة Kotter and Heskett) 1992(حللـت دراسـة 
بـین ثقافــة المنظمــة  هـو إلا دالــة للعلاقـات الایجابیــة الخارجیـة، وخلصــت الدراسـة إلــى أن نجـاح المنظمــة مــا

وفقـا لهـذا المعیـار نجـد نـوعین مـن وبیئتها الخارجیة، و هو ما یدل علـى أهمیـة التكیـف الخـارجي للمؤسسـة، 
  .3ثقافة المنظمة، ثقافة مرنة أو متكیفة مع المحیط، وثقافة جامدة أو غیر متكیفة مع المحیط

  ):المتكیفة(الثقافة المرنة  .1
التكیــف فــي مرحلــة  إمكانیــاتفـي ظــل هــذا النــوع مــن الثقافـة یســود المنظمــة تشــجیع استكشــاف واسـتغلال    

، كمــا یبــرز وبشــكل جلــي دور وأهمیــة القیــادة فــي ذلــك ممــا یجعــل مهمــة القائــد أو المســیر هــي تعمــیم التغیــر
التغییر، وهـذا یكـون فـي منظمـة ذات فلسـفة تسـودها روح المبـادرة علـى كـل المسـتویات الهرمیـة، ممـا یشـجع 

إلـــى ذلـــك فـــإن ثقافـــة  الأفـــراد علـــى اتخـــاذ القـــرار والابتكـــار وتحســـین الاتصـــالات وإشـــراك الأفـــراد، بالإضـــافة
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المنظمة المتكیفة تركز على رضى الزبـون، وبالتـالي فهـي تـدخل تغیـرات مسـتمرة لأجـل تحقیـق ذلـك وهـو مـا 
  .یسمح للمنظمة بالنمو والتطور

  ):غیر المتكیفة(الثقافة الجامدة .2
لاتخــاذ أیــة التــي تتســم بالحــذر ولا تمــنح حیــزا مــن الحریــة لمــدیري المســتویات الوســطى والــدنیا  الثقافــةهــي  

حیـــث یتجـــه المـــدیرون فـــي الإدارة العلیـــا مثـــل هـــذه الســـلوكیات،  إحبـــاطبـــل تـــؤدي إلـــى  إجـــراءاتقـــرارات أو 
للتصرف أحیانا بالعزلة والحنكة السیاسیة وكنتیجة لذلك فهم لا یعملون التغیـر باسـتراتیجیات بسـرعة للتكیـف 

، فهـم یهتمـون بأنفسـهم فقـط وبجماعـات العمـل 1أو التفكیر بالحصول على میزات التغیرات في بیئـة الأعمـال
ن إ، لــذلك فــ2بـدل مــن الاهتمــام بقیـادة المبــادرات أو مبــادرات للقیـادة الإدارةالقریبـة وذلــك لتقلیـل خطــر عملیــة 

، الإبـــداعهـــذا النـــوع مـــن الثقافـــة هـــي ثقافـــة بیروقراطیـــة فـــالأفراد لا یشـــتركون فـــي الأحـــداث لا یملكـــون روح 
لبا ســیشــكل  فـي الرقابــة ممــا یجعلهـا مثبطــة للحــوافز، وهـو مــا والإفــراطقـال المعلومــة، إلــى ســوء انت بالإضـافة

  على المنظمة في حالات أحداث التغییر 

I-2 -3. وسائل انتقال ثقافة المنظمة: 
  :تتمثل وسائل انتقال ثقافة المنظمة في العناصر التالیة 

 المشتركة القیم:  
ثقافة، حیث أن مصدر سلوكیات الأفراد نابع من القیم التي تعد القیم اللبنة الأساسیة لتشكیل أي 

ما، وبالتالي فهي مجموعة  أمرهي عبارة عن الأحكام التي یصدرها الأفراد للحكم على ، فالقیم یعتقدونها
الأفكار والمعتقدات التي توجه اختیاراتهم بین بدائل السلوك في المواقف المختلفة، وهي التي تحدد لهم نوع 
السلوك المرغوب فیه في موقف ما توجد فیه عدة بدائل سلوكیة، وهي نتیجة التفاعل بین معارف وخبرات 

  .هذه المعارف والخبرات من جهة أخرى سب منهاالأفراد من جهة والأطر الحضاریة التي اكت
إن القیم في المؤسسة نوعان، أولهما هو القیم المصرح بها في مواثیق المؤسسة وتتمثل أساسا في 
النظام الداخلي للمؤسسة والذي یتضمن العلاقات بین الأفراد والحقوق والواجبات، أما الثانیة قتمثل النمط 

   .3والتسییریة التنظیمیة بالآلیاتالمعبر عنه العملیاتي الحقیقي للمؤسسة و 
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 هي عبارة عن أفكـار مشـتركة حـول طبیعـة العمـل والحیـاة الاجتماعیـة فـي بیئـة  :المعتقدات السائدة
المنظمـة وكیفیـة انجـاز العمـل وغیرهـا مـن المهـام التنظیمیـة، لـذا فإننـا نجـد أن هنـاك مـن المعتقــدات 

أفكـــار مشـــتركة حـــول طبیعـــة العمـــل كمـــا تعـــرف علـــى أنهـــا ، 1مـــا هـــو ســـلبي ومنهـــا مـــا هـــو ایجـــابي
والحیاة الاجتماعیة في بیئة العمل، وطریقة إنجاز الأعمال والمهام التنظیمیـة، ومـن هـذه المعتقـدات 
نجـــد المشـــاركة فـــي عملیـــة صـــنع القـــرارات والمســـاهمة فـــي العمـــل الجمـــاعي وأثـــر ذلـــك فـــي تحقیـــق 

  .2الأهداف التنظیمیة
 الرموز والإشارات:   

تعتبر الرموز والإشارات من وسائل الاتصال التي تحمل معان أكبر من المعنى الظاهري لها، وهي   
عبارة عن علامة مشبعة بمعلومات ذات طابع ثقافي، فهي عامل مهم جدا في توجیه وتحدید 
سلوكیات الأفراد لأنها تتضمن شحنة ثقافیة قویة، فمثلا نجد بعض المؤسسات تحرص على استخدام 

اني الضخمة لتوحي لعملائها بأنها مؤسسة كبیرة ولها مكانة في السوق، كما أن بعض المؤسسات المب
تستعمل الشعارات لترمز إلى القیم التي تعتنقها، فمثلا من الشعارات التقلیدیة التي اتخذتها شركة 

General Electric  ال في بعض ، كما أن وجود زي موحد للعم3"ننتجه التقدم والارتقاء أهم ما" هو
المؤسسات، أو وجود الزهور بصالات وواجهاتها یعبر عن الاتحاد والصداقة، وبالتالي فإن هذه الرموز 

  . أعطت مفهوما مختلفا وقویا للثقافة التنظیمیة
 والأساطیر القصص :  

، 4عبر القصص عن روایات لأحداث وقعت في الماضي تذكر العاملین بالقیم الثقافیة للمنظمةت   
تؤثر تأثیراً فهي  ،ثقافة المنظمةتنتقل القصص بشكل رسمي أو غیر رسمي وتوضح أهم خصائص و 

كبیراً على المناخ التنظیمي وتقوم معظم القصص على أحداث حقیقیة أداها أو شارك فیها مؤسس 
س ، ولیكما أن نقلها للغیر یمكن أن ینشأ أو یؤكد القیم المطلوبةالشركة أو أحد أو بعض مدیریها، 

بالضرورة أن تتضمن القصص أحداثا عظیمة بل ربما تكون كلمات قصیرة جدا شعارا لأنها توصل 
المعلومة بكفاءة عالیة ، فمثلا تتعمد بعض المنظمات إخبار العاملین بشركة الحلوى البریطانیة 
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Cadbury شركة بالقصص الخاصة بقیام الشركة على مبادئ الصداقة حتى یفهموا ویتقبلوا أهم قیم ال
  .1وهي العمل الجاد

 الخاصة اللغة:  
هي منظومة من المعاني المشتركة بین أعضاء المنظمة  یستخدمونها لنقل الأفكار والمعاني    

تؤدي اللغة التي تستخدم في الاتصال الیومي بین العاملین على الاحتفاظ بالثقافة حیة في الثقافیة، 
نجد ان العاملین : ، حیث تساعد هذه اللغة الأفراد على التعرف على بعضهم البعض، فمثلاالمنظمة
اعتادوا ان یطلقوا تعبیر ملفات صلبة ویقصدون بها الأقراص الصلبة، كما یستخدمون  IBMبشركة 

والتي تعني  ERISAألفاظا واختصارات تبدو غریبة وتمیزهم عن غیرهم من الشركات، مثل اختصار 
المؤهلات الوظیفیة الأصلیة، وبمرور  والتي تعني BFOQن الضمان الاجتماعي للعاملین، و قانو 

الوقت تصبح هذه اللغة عامل مشترك یجمع العاملین معا ویعبر عن ثقافة المنظمة حتى لو بدت تلك 
    2بالنسبة لغیر الأعضاء بالمنظمة أو القسم الذي تستخدم فیه هذه اللغة اللغة غریبة

  والاحتفالاتالطقوس :  
الطقوس هي احتفالات متكررة تتم بطریقة نمطیة معیاریة وتعزز بصورة دائمة القیم والمعاییر   

، حیث تحافظ المنظمة على ثقافتها من خلال هذه الاحتفالات والطقوس، وتتمثل مثلا في الرئیسیة
الاحتفالات تعبر بوضوح عن ف ،3الاحتفال بتنصیب الرؤساء الجدد، الاحتفال بتحقیق رقم أعمال معین

الثقافة التي تعتنقها المنظمة فالموظف الجدید الذي یحضر حفلاً تقیمه المنظمة یستطیع التعرف 
بوضوح على القیم والمعتقدات واللغة المشتركة بین العاملین والتي تمثل في مجملها ثقافة المنظمة 

القومیة التي ینظمها فإنه یمكن كذلك فكما یمكن استجلاء ثقافة مجتمع ما من خلال الاحتفالات 
   . التعرف على ثقافة المنظمة من خلال احتفالاتها
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I-3 .محددات ثقافة المنظمة، دورها ومستویاتها 
I-3-1 . ثقافة المنظمةمحددات :  

إلــي وجــود ســتة محــددات  ثقافــةتشــیر نتــائج الدراســات والبحــوث التــي اســتهدفت تحلیــل وتشــخیص 
  :وهي كالأتي المنظمةللثقافة 

 یعكـــس تـــاریخ تطـــور المؤسســـة ونوعیـــات القیـــادات التـــي تبادلـــت إدارتهـــا جـــزءا مـــن : التـــاریخ والملكیـــة
ثقافتهــا، كمــا یعكــس نوعیــة الملكیــة وهــل هــي عامــة أم خاصــة ، محلیــة أم دولیــة جانبــا آخــر مــن الثقافــة 

  .السائدة في المنظمة
 المؤسســات الكبیـرة والصـغیرة ، بقـدر مـا یعكـس أســلوب لا یعنـي بالضـرورة اخـتلاف الثقافـة بـین : الحجـم

  .الإدارة وأنماط الاتصالات ونماذج التصرفات في مواجهة المواقف والتي تتأثر باعتبارات الحجم 
 علــى سـبیل المثـال ، تركــز المؤسسـات المتخصصــة فـي اسـتخدام التكنولوجیــا المتقدمـة فــي : التكنولوجیـا

ارات الفنیة في صیاغة ثقافتها التنظیمیة ، فـي حـین تركـز المؤسسـات عملیاتها علي القیم الخاصة بالمه
  .الخدمیة مثل المؤسسات على ثقافة خدمة العملاء والمهارات الشخصیة 

 تؤثر الطریقة التي یفضلها أعضاء الإدارة العلیا في ممارسة العمـل، وكـذلك تفضـیلات العـاملین : الأفراد
فـــي تشـــكیل قـــیم العمـــل الســـائدة فـــي المنظمـــة وكـــذلك ثقافتهـــا للأســـالیب المســـتخدمة فـــي التعامـــل معهـــم 

  .فالإدارة یصعب علیها فرض ثقافة لا یؤمن بها العاملون والعكس صحیح , الممیزة
 فالطریقة التي تختارهـا المؤسسـة فـي التعامـل مـع عناصـر بیئتهـا الداخلیـة والخارجیـة مـن عمـلاء : البیئة

تـؤثر فـي الكیفیـة التـي تـنظم بهـا مواردهـا وأنشـطتها وتشـكیل الخ ، سـوف ..ومنافسین وموردین وعاملین 
  .بها ثقافتها 

 تتـأثر الثقافـة السـائدة بنوعیـة الغایـات والأهـداف التـي تسـعي المؤسسـة إلـي تحقیقهـا: الغایات والأهـداف ,
على سبیل المثال ، فان المؤسسات التي تسعي إلي تحقیق الزیادة في خدمة العمـلاء سـوف تركـز علـى 

  .لقیم الخاصة بعلاقات العملاء في ثقافتها التنظیمیة غرس ا

I-3-2.مستویات الثقافة:  

المجتمـع، الصـناعة : تتطور ثقافـة المنظمـة مـن خـلا القـوى التـي توجـد فـي ثـلاث مسـتویات أساسـیة هـي
أو النشـــاط أو المنظمـــة، حیـــث تعـــد ثقافـــة المنظمـــة نـــاتج للثقافـــة بمفهومهـــا الواســـع علـــى مســـتوى المجتمـــع 
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فــــة علــــى كــــل الثقا نوالصــــناعة والمنظمــــة، ویتطلــــب هــــذا تحلــــیلا دقیقــــا للثقافــــة لفهــــم التــــداخل والتفاعــــل بــــی
  :1المستویات، وفیمایلي تفصیل لهذه المستویات

  ثقافة المجتمع .1
القــــیم والاتجاهــــات والعــــادات الســــائدة فــــي المجتمــــع الموجــــودة بــــه تمثــــل ثقافــــة المجتمــــع فــــي هــــذا المســــتوى 

و , نقلها من المجتمع إلى المنظمـة عـن طریـق العـاملین ممـا یسـاهم فـي تشـكیل ثقافـة المنظمـةیتم , المنظمة
النظـــام الاقتصـــادي  الظـــروف , النظـــام السیاســـي: تتــّـأثر هـــذه الثقافـــة بعـــدد مـــن المتغیـــرات الاجتماعیـــة مثـــل

منظمــة و أهــدافها و حیــث یــؤثر كــل هــدا علــى إســتراتیجیة الالعولمــة، البیئــة الدولیــة و , الثقافیــة والاجتماعیــة
وخــدماتها معاییرهـا و ممارســاتها و لكــي تحظــى المنظمــة بـالقبول و التشــریعیة علیهــا أن تكــون اســتراتیجیاتها 

  .حتى تتمكن من تحقیق أهدافها متوافقة مع ثقافة المجتمعومنتجاتها 
  ثقافة النشاط       .2

نفســـه مـــن طـــرف معظـــم المنظمـــات  إن القـــیم و المعتقـــدات الخاصـــة بمنظمـــة مـــا نجـــدها معتنقـــة فـــي الوقـــت
ممـا , العاملة فـي نفـس النشـاط أي أن هنـاك تشـابه فـي الثقافـات الممثلـة للمنظمـات العاملـة فـي نفـس النشـاط

نمــط اتخــاذ  :جوانــب رئیســیة مثــلمــن شــأنه تكــوین نمــط معــین داخــل المنظمــة حیــث یكــون لــه تــأثیر علــى 
و یتضـــح ذلـــك جلیـــا فـــي الـــنمط الـــوظیفي لباســـهم، القـــرارات، مضـــمون السیاســـات،  نمـــط حیـــاة الأفـــراد نـــوع 

  .للبنوك و الفنادق مثلا
  ثقافة المنظمة .3

ویقصد بها مجموعة العوامل الثقافیة المشتركة بین الأفـراد وجماعـات العمـل داخـل المنظمـة والنـاتج   
إضـــافة إلـــى الأطـــر والسیاســـات  ،مـــن تلاقـــي الثقافـــات الجزئیـــة الخاصـــة بكـــل فریـــق عمـــل  داخـــل المنظمـــة

، والـذي التنظیمیة التي تحددها المنظمـة ممـا مـن شـأنه أن تخلـق نمطـا تفكیـري وثقـافي متجـانس لـدى الأفـراد
  .تنفیذ قراراتها وتحقیق أهدافهایمكنهم من 

  
  
  
  

                                                             
 .90:، ص2008الاسكندرية، ، الدار الجامعية، "مدخل لتحقيق الميزة التنافسية"الموارد البشرية  إدارةمصطفى محمود أبو بكر، .  1
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 I -3-3 .دور ثقافة المنظمة:  
  : 1أدوار أساسیة تحدد كالآتي ثقافة المنظمةیمكن أن تؤدي 

  یـــؤدي وجودهـــا إلـــى تنمیـــة الشـــعور بالذاتیـــة تزویـــد المنظمـــة العـــاملین فیهـــا بالإحســـاس بالهویـــة بحیـــث
حیـــث كلمـــا كـــان مـــن الممكـــن التعـــرف علـــى الأفكـــار والقـــیم التـــي تســـود , والهویـــة الخاصـــة بالعـــاملین 

طــیهم تمیــز، المنظمــة كلمــا زاد ارتبــاطهم برســالة المنظمــة، وزاد شــعورهم بــأنهم جــزء لا یتجــزأ منهــا، وتع
مما یسـاعد علـى تطـویر , لأن مشاركة العاملین نفس القیم والمعاییر والمدركات تعطیهم الشعور بالتوحد

  .الإحساس بهدف مشترك
 وتحدید سلوك , تعمل على تكوین مرجعیة لنشاط المنظمة: تدعیم وتوضیح معاییر السلوك بالمنظمة

ییر السلوك بالمنظمة وتعتبر هذه الوظیفة ذات تدعم  وتوضح معاكدلیل مرشد ومهم بحیث , العاملین
أهمیة خاصة بالموظفین الجدد كما أنها مهمة بالنسبة لقدامى العاملین أیضا، فالثقافة تقود أقوال 

وبذلك یتحقق .وأفعال العاملین مما یحدد بوضوح ما ینبغي قوله أو عمله في كل حالة من الحالات
الأوقات المختلفة وكذلك السلوك المتوقع من عدد من العاملین استقرار السلوك المتوقع من الفرد في 

 .  في الأوقات المختلفة
 ــــین  :خلــــق الالتــــزام برســــالة الشــــركة تــــؤدي ثقافــــة المنظمــــة دوراً مهمــــاً فــــي خلــــق روح الالتــــزام والــــولاء ب

اء ،ذلــك أن تفكیــر النــاس عــادة ینحصــر حــول مــا یــؤثر علــیهم شخصــیاً لكــن إذا شــعروا بالانتمــالعاملین
القــوي للمنظمــة بفعــل الثقافــة العامــة المســیطرة فعنــد ذلــك یشــعرون أن اهتمامــات المنظمــة التــي ینتمــون 
إلیها أكبر من اهتماماتهم الشخصیة، ویعني ذلك أن الثقافة تذكرهم بأن منظمـتهم هـي أهـم شـي بالنسـبة 

 .مما یجعل المصلحة العامة فوق المصلحة الشخصیة, لهم

  تساهم في تحقیق الاستقرار داخل المنظمة كنظام اجتماعي متجانس ومتكامل، فالثقافة تشجع على التعاون
 والتنسیق الدائمین بین أعضاء المنظمة وذلك من خلال تشجیع الشعور بالهویة المشتركة والالتزام 

  
  
  

                                                             
 .630: ص مرجع سبق ذكره،جيرالد جرينبرج، روبرت بارون،  . 1
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I-4.  المنظمة أبعادبعض في ثقافة المنظمة مساهمة:  
الأبحاث إلى تأثیر ثقافة المنظمة على جوانب وأبعـاد مختلفـة مـن المنظمـة علـى و تشیر العدید من الدراسات 

  :غرار
  ؛المیزة التنافسیة.4 ،الفاعلیة والأداء.3 الهیكل التنظیمي؛.2 ؛الإستراتیجیة.1
I- 4-1.علاقة ثقافة المنظمة بالإستراتیجیة:  

ولــذلك مــن الضــروري أن تكــون تفاعــل القــیم، والبیئــة، والموارد، تعتبــر عملیــة صــیاغة الإســتراتیجیة حصــیلة
 إجــراءثقافـة المنظمـة داعمـة ومناسـبة لإسـتراتیجیة المنظمـة وأن أي تغیـرات فـي إسـتراتیجیة المنظمـة یتطلـب 

كمـا أن السـلوك الاسـتراتیجي للمنظمـة هـو نتـاج  ،1في ثقافة المنظمة وإلا تفشل الإسـتراتیجیةتغیرات متزامنة 
ومــن بــین البــاحثین الــذین ربطــوا بــین  القــیم والمعتقــدات والمعــارف التــي تحكــم خیاراتهــا علــى هــذا المســتوى،

 )السـلوك الاسـتراتیجي( ثقافة المنظمة وصـیاغة الإسـتراتیجیة وبـالأخص مـن حیـث تحدیـد الرسـالة أو المهمـة
ــــ، )Raymond Miles et Charles Snow(نجـــد  الهیكـــل :إســـتراتیجیة المنظمـــة: فـــي كتـــابهم المعنـــون بـ

ــــع أنــــواع مــــن مجموعــــاتوالعملیــــات،  ــــین أرب للعلاقــــة بــــین ثقافــــة المنظمــــة وفقــــا  المنظمــــات حیــــث میــــزوا ب
   :2وإستراتیجیتها كما یلي

المنظمـــات التـــي تنتمـــي إلـــى هـــذه المجموعـــة، تختـــار لنفســـها موقعـــا فـــي :)Defenders(المـــدافعون  .1
وتعمـل علــى الاحتفـاظ والــدفاع عـن هــذا الموقـع،وتتمیز هــذه المنظمـات بالثبــات مــن ) الســوق(البیئـة 

حیث المنتجات والأنشطة، فهي نـادرا مـا تقـوم بتطـویر أو تحسـین منتجاتهـا أو أسـواقها، وتعتمـد فـي 
ت الحدیثـة المنافسة علـى الجـودة العالیـة وأسـعار تنافسـیة، كمـا تمیـل إلـى الاعتمـاد علـى التكنولوجیـا

 .من أجل تقلیل التكالیف
ـــون .2 تعمـــل علـــى تغییـــر  فهـــيوهـــي علـــى العكـــس مـــن المنظمـــات الســـابقة، :)prospectors( المنقب

مســتمر ســواء للمنتجــات أو للأســواق التــي تحــاول دخولهــا،ویرتكز نجــاح هــذا النــوع مــن المنظمــات 
والاهتمــام بالأنشــطة  الابتكــارعلــى خلــق فــرص جدیــدة باســتمرار، مــن خــلال الإنفــاق علــى البحــث و 

 .التسویقیة
لمنظمــات التــي تنتمــي إلــى هــذه المجموعــة ل یتمیــز الســلوك الإســتراتیجيو ):Analyzers( المحللــون .3

حیث تعمــل هــذه المنظمــات علــى الجمــع بــین القــدرة علــى بــین المجموعــة الأولــى والثانیــة، بالتوســط
                                                             

 .320، ص، مرجع سبق ذكرهحسین حریم،  1
 .113، الأردن، ص،2004، دار المسیرة للنشر والتوزیع، الإدارة الإستراتیجیة، إدارة جدیدة في عالم متغیرعبد العزیز صالح بن حبتور،  2
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ة مـــا تركـــز علـــى فئـــة محـــددة مـــن تحقیقـــق الكفـــاءة العالیـــة، والثبـــات فـــي المنتجـــات والأســـواق،وعاد
المنتجات والمستهلكین، وفي نفس الوقت تعمل علـى اسـتغلال الفـرص المتاحـة فـي تطـویر منتجـات 

 .جدیدة أو دخول أسواق جدیدة
المنظمات التي تنتمي إلى هذه المجموعة یتمیز أداؤها، بالسوء ):Reactors( المستجیبون .4

  :المنظمات بما یليوالسلبیة، بصفة مستمرة وتتمیز هذه 
 عدم وجود صیاغة واضحة للإستراتیجیة ورسالة المنظمة؛ 
 فشل في تنفیذ الإستراتیجیات والخطط؛ 
  وجود محاولات غیر ناجحة في تعدیل الاستراتیجیات لتتلائم مع طبیعة البیئة التي تعمل فیها

 المنظمة؛
  السلوك الإستراتیجي لیتلائم مع الحاجة إلى تغیرات كبیرة في الهیكل التنظیمي، وإلى تعدیل

 .التغیرات في البیئة

I-4 -2 .علاقة ثقافة المنظمة بالهیكل التنظیمي:  
تطرق العدید من الباحثین موضوع العلاقة بین ثقافة المنظمة والهیكل التنظیمي، وقد توصلت بعض 

مثل القیادة واتخاذ  والممارسات الإداریة تالدراسات إلى أن الثقافة تؤثر في نوع الهیكل التنظیمي والعملیا
كما وبالتالي فإن التغیر في الثقافة یؤدي إلى التغیر في الهیكل التنظیمي، ،1القرارات والاتصالات وغیرها

أن الثقافة التنظیمیة تنعكس في الهیكل التنظیمي من خلال القیم والمعتقدات المشتركة بین المجموعات 
وتؤدي الثقافة القویة إلى ناتجة أساسا عن الهیكل التنظیمي المعتمد في المنظمة، المختلفة من الأفراد وال

تعزیز ثبات سلوك الأفراد مما یقل الحاجة إلى الوسائل الرقابة الهیكلیة في المنظمة مثل الأنظمة 
  .والتعلیمات واللوائح

I-4 -3. علاقة ثقافة المنظمة بالفاعلیة والأداء:  

حول خصائص المنظمات متمیزة الأداء أن هناك علاقة ) Peters& Waterman( أجراهاكشفت الدراسة التي 
كما اعتبروا أن من صفات المنظمات متمیزة الأداء وامتیاز أداء المنظمة،القویة إیجابیة بین ثقافة المنظمة 

  التي تقود إلى السلوكیات والتصرفات المناسبة من طرف الأفراد والمجموعات، توفر القیم المشتركة

                                                             
 .321، ص، مرجع سبق ذكرهحسین حریم،  1
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I-4 -4. علاقة ثقافة المنظمة بالمیزة التنافسیة:  
وأیضا أثبتت بحوث ودراسات سابقة أن ثقافة المنظمة تلعب دور مهم في تحسین الإدارة داخل المنظمة،

وقدر نشر  ،1العملیة،وبشكل خاص تحسین الأداء المالي للمنظمةتحسین عقلیة ونوعیة العمال في الحیاة 
)Jay B. Barney ( ،مقالا یبحث فیه مدى إمكانیة اعتبار ثقافة المنظمة مصدرا للمیزة التنافسیة المستدامة

لها تأثیر على المنظمة في كیفیة تعاملها مع الموظفین والزبائن والموردین والمنافسین،وبالتالي فالثقافة 
تأثیر على أداء المنظمة وبالتالي یمكن أن تكون مصدرا للمیزة التنافسیة المستدامة طالما أنها مصدرا ال

أن ثقافة المنظمة مصدرا للمیزة التنافسیة إذا توفر فیها ) Jay B. Barney(للأداء المالي العالي،وقد اعتبر 
 :2الشروط الثلاثة التالیة

یجب أن تسمح الثقافة للمنظمة القیام بأشیاء : )Valuable Culture( الثقافة ذات قیمةأن تكون  .1
وسلوكیات تؤدي إلى ارتفاع المبیعات أو تخفیض التكالیف،وبالأحرى تؤدي إلى زیادة القیمة 

 .المالیة للمنظمة
فلا یجب أن تكون تقلیدیة أو معروفة من طرف ): Rare  Culture(أن تكون الثقافة نادرة  .2

 .المنظمات الأخرى
یجب أن تكون هذه الثقافة ):The  Imitability   of  Culture(الثقافة غیر قابلة للتقلید  أن تكون .3

غیر قابلة للتقلید من طرف المنظمات الأخرى،وحتى لو قلدت فتظهر لهم السلبیات أكثر من 
 .الإیجابیات

میزة تنافسیة دائمة تعكس فالمنظمة التي لها ثقافة ذات قیمة، ونادرة، وغیر قابلة للتقلید، تستطیع أن تحقق 
   .هذه الثقافة

  
  

  

  

                                                             
1 Jay B. Barney, Organizational Culture: Can It Be a Source of Sustained Competitive Advantage?, The 
Academy of Management Review, Vol. 11, No. 3,Jul., 1986,p,656. 
2 Ibid, p,p,660,661. 
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  :خلاصة

        

مما سبق یتضح أن ثقافة المنظمة، تعبر عن القیم المشتركة، والمعتقدات السائدة، التي توجه سلوك       
المنظمة وسلوك الأفراد والمجموعات داخلها، كما اتضح انه لیست القیم والمعتقدات تقود إلى أداء 

إن ثقافة المنظمة لا تنشأ من العدم، ولكنها مع مرور الزمن بفعل المؤسسین، وبفعل  وسلوكیات جیدة،
تفاعلاتها مع البیئة الخارجیة، وبفعل الممارسات التي تكتسبها نتیجة التعلم والتجارب السابقة،إن ثقافة 

حسنت المنظمة في واقع الأمر هي مورد غیر مادي یمكن أن یكون سبب تمیز وتفوق المنظمة إذا أ
إدارتها،إذا كانت هذه هي ثقافة المنظمة فكیف یمكن لها أن تساهم في القدرات التنظیمیة من خلال القیم 

  .المشتركة، والمعتقدات السائدة
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  :تمهید

 )paradigme( یسعى الفكر الإستراتیجي بصفته مجالا للمعرفة إلى أن یكشف عن القوانین والنماذج        
، وسواء تمكن أم لم یتمكن من في المنظمات التي تحكم التمیز والتفوق في الأداء وتحقیق المیزة التنافسیة

الوصول إلى معرفة یقینیة في ذلك، تبقى إشكالیة تحقیق التفوق والتمیز التنافسي للمنظمات من المفاهیم 
ظهرت العدید من الأساسیة، التي تحكم أي مساهمة معرفیة في مجال الفكر الإستراتیجي، وفي هذا السیاق 

لقد یقینیة حول سلوك المنظمة في تحقیق التفوق والتمیز في الأداء،البرادیغمات التي تسعى إلى تقدیم معرفة 
تحولت النماذج المعرفیة التي تفسر سلوك المنظمة من النماذج التي تركز على دینامیكیة البیئة الخارجیة إلى 

ز اهتمام النماذج التي تركز على الدینامیكیة داخل المنظمة،حیث احتلت مفاهیم الكفاءات والقدرات والمعارف حی
  .كبیر من طرف الباحثین

لقد شهدت الفترة الممتدة من نهایة الثمانینات إلى منتصف التسعینیات زخم كبیر من المفاهیم التي تدور     
والذي ظهر ضمن المقاربة نجد مفهوم القدرات التنظیمیة ومن بین هذه المفاهیم  )الكفاءات، القدرات(أغلبها حول 

من النماذج المعرفیة التي  ةواحدالمرتكزة على الموارد، والمقاربة المرتكزة على القدرات، وتعتبر القدرات التنظیمیة 
تطرح نفسها كبدیل لتفسیر تفوق المنظمات، وفي هذا الفصل سنبحث في الإطار النظري الذي ساهم في ظهور 

  :من خلال الطرق إلى العناصر التالیة وبلورة القدرات التنظیمیة وذلك
  

  ؛هیمي للموارد والكفاءات والقدراتالبعد المفا .1
  ؛القدرات التنظیمیة البعد المفاهیمي في المانجمنت الإستراتیجي .2
 .مقاربات الفكر الاستراتیجيالقدرات التنظیمیة ضمن  .3
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II-1.لكفاءات والموارد والقدرات ل البعد المفاهيمي  

) resources( والموارد) competencies( رواد الفكر الاستراتیجي إلى مفاهیم الكفاءاتلم یتطرق 
إلا مع نهایة فترة الثمانینیات،ومحاولة بعض المفكرین دراسة وتفسیر التفوق  )capabilities( والقدرات

السائدة والتي تفسر التفوق الاستراتیجي للمنظمات انطلاقا من الدینامكیة الداخلیة للمنظمات،على عكس النظرة 
  .الاستراتیجي للمنظمات انطلاقا من تكیفها مع قوى البیئة الخارجیة

II -1-1 الموارد )resources:(  أخذ مفهوم الموارد حیز اهتمام في الفكر الاستراتیجي بصفته أحد
فیما یعرف وغیرهم ممن یعتبرون مؤسسون )  wernerfelt ،barney( مرتكزات تفسیر الأداء مع أعمال

وتشمل الموارد كل ما تمتلكه المنظمة من ) Resource-based view( بــــالمقاربة المرتكزة على الموارد
الطرح الفكري لهذه المقاربة یؤكد على أن .1أصول وإمكانیات،مادیة ومالیة وبشریة،تمكنها إنتاج قیمة للمستهلكین

ى التفوق الاستراتیجي بغض النظر عن الاستراتیجیات اكتساب و استغلال نوع من الموارد یمكن أن یؤدي إل
 ].سیتم التطرق للأبعاد الفكریة لهذه المقاربة في المبحث الموالي[المتاحة ضمن هیكل الصناعة،

II -1-2  الكفاءات )competencies:(  

الكفاءة العالیة هي ، فالمنظمة ذات ]مخرجات\مدخلات[ارتبط مفهوم الكفاءة في الفكر الإداري بالعلاقة         
التي توظف مواردها المتاحة في المجالات التي تعطي مخرجات أكثر وبالتالي تتمكن من تقلیل التكالیف ومن 

،أدى اهتمام المنظمات 2هذا المنظور الكفاءة العالیة تقود إلى بناء المیزة التنافسیة المرتكزة على التكلفة الأقل
إلى تنامي الاهتمام بكفاءة الموارد البشریة وظهور كفاءة ) وجه التحدیدالموظف على (بكفاءة عناصر الإنتاج 

 and Gary Hamel(من أهم روادها و ) competencies( المنظمة ككل ضمن المقاربة المرتكزة على الكفاءات
K. Prahalad( ،ما أطلق علیه هامل  وبحسب هذه المقاربة فإن التفوق الاستراتجي للمنظمات یبنى على

سیتم التطرق إلى هذه المقاربة بالتفصیل  ،)Core Competencies(وبراهلاد الكفاءات الجوهریة للمنظمات 
  .في المبحث الموالي

                                                             
، دار المربخ للنشر، المملكة العربية السعودية، "مدخل متكامل"الإدارة الاستراتيجة  هل، جاريث جونز، ترجمة رفاعي محمد رفاعي، محمد سيد أحمد عبد المتعال،  شارلزت 1

  185:ص
  98:، صالمرجع السابق  2
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 ،)الخ...علم النفس، التربیة والتعلیم،الإدارة والاقتصاد(یستخدم مفهوم الكفاءة في مجالات معرفیة متعددة 
الإنتاج، التسویق، المالیة، البحث والتطویر (على مستوى مجال المانجمنت نجد الكفاءة التي تطبق ،وفي 

هذا الاختلاف والتعدد في المجالات أدى إلى ...) الفردیة، الجماعیة، التنظیمیة،(كما نجد الكفاءة ) وغیرها...
  ،1عدم الاتفاق على تعریف لمفهوم الكفاءة

 lesوالتكنولوجیا والــــ ) connaissances(والمعارف ) métier(الكفاءات في المنظمة متعلقة بالمهن 
savoir-faire  الإنتاج،: الضروریة لإنجاز العملیات والمهام الیومیة المتعلقة بمختلف مجالات المنظمة 

وعلیه فعملیات التوظیف والتكوین وتحویل الأفراد داخل المنظمة ، كلها عملیات  المانجمنت المحاسبة، التسویق،
  ،2اللازمة لإنجاح المهام الیومیة للمنظمةتتم في ضوء كفاءات المهن 

II -1-3 القدرات )capabilities:( لظهور مفهوم  المعرفي شكلت المقاربة المرتكزة على الموارد المدخل
الموارد في حد ذاتها لا تحقق الإنتاجیة  ، حیث یرى بعض الباحثین أنفي الفكر الإستراتیجي القدرات

تمتلكها المنظمة یجب أن تشتغل مع بعض وبتجانس وتعاضد،من أجل تحقیق لوحدها،فمجموعة الموارد التي 
ا فالقدرات هي محصلة استغلال الموارد الملموسة وغیر الملموسة،فالابتكار والتطویر المستمر  ،3نتیجة م

بدایة للمنتجات،وخدمة احتیاجات الزبائن المتغیرة،هي قدرات ناتجة عن استثمارات المنظمة في أفرادها ومواردها 
من التوظیف، إلى التدریب والتكوین،الاتصالات وتدفق المعلومات بین أعضائها،هذه الاستثمارات والجهود 

سوق ویصعب على المنافسین تترسخ على مر الزمن إلى أن تصبح قدرات خاصة بالمنظمة تمكنها من قیادة ال
  .تقلیدها

 Makadok, 2001،Hoopes(فمن وجهة نظر  ،والقدرةبالنسبة لمقاربة الموارد هناك تفریق بین المورد   
et al 2003 ( شيء لا  اتنما القدر یرد هي شيء یمكن ملاحظته، ولیس بالضرورة أن تكون ملموسة،باالمو

: یمكن تقسیمها إلى   resources،وهناك من یعتبر أن الموارد 4یمكن ملاحظته، وبالضرورة هي غیر ملموسة
بحیث الموارد تكون قابلة للتداول وغیر خاصة بالمنظمة،بینما القدرات خاصة  capabilitiesالموارد والقدرات 

                                                             
  .110، ص2009 ، الإسكندرية مؤسسة الثقافة الجامعية،الطبعة الأولى،  ،تطوير الكفاءات وتنمية الموارد البشريةثابتي الحبيب، بن عبو الجيلالي،  1 

2 Jean-marie Ducreux & al, Le grand livre de la stratégie, Eyrolles édition d’Organisation,2009, p 155 
  .260، ص 2007، الطبعة الأولى، مجموعة النيل العربية، القاهرة، الإدارة الإستراتيجيةفيليب سادلر،  ترجمة علا احمد إصلاح،   3

4.Verkrijging van, Organizational capabilities and bottom line performance, Nyenrode University, march 2005,p.15. 
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ویعتبر  میة وعملیات تبادل المعرفة داخل المنظمة،یبالمنظمة وغیر قابلة للتداول، مثل الروتنیات التنظ
)Makadok, 2001 (1أن القدرات تتمیز بشیئین :  

 ؛)its  processes(اتها أنها خاصة بالمنظمة ومتضمنة في عملی .1
 ؛دورها الأساسي یكمن في تدعیم إنتاجیة الموارد الأخرى للمنظمة .2
 .طبیعة موارد المنظمة،تحدد ممیزات ومستویات القدرات .3

] capabilityالقدرة [و] ،competenceالكفاءة [تستخدم بعض أدبیات المانجمنت الاستراتیجي مفهوم 
یفرق بینهما من خلال مصفوفة تضم المستویات الفردیة والمستویات ) Dave Ulrich( 2بنفس المعنى،إلا أن

  ):1-2( الجدولوالمجالات التقنیة والمجالات الاجتماعیة كما في  التنظیمیة،

  الفرق بين القدرات والكفاءات ):1-2( الجدول

  تنظيمية  فردية  

  3  الكفاءات الجوهرية التقنية   1الكفاءات الفردية الوظيفية          تقنية

  4القدرات التنظيمية                2القدرات الفردية                     اجتماعية

Source: Ulrich, D, Smallwood. N, Capitalising on Capabilities. Harvard Business Review, June 
2004, P.05. 

 
 مثل التسویق، أو المحاسبة، في الجدول أعلاه تشیر إلى كفاءة الفرد في وظیفة من الوظائف 1لخلیة ا 

فتشیر إلى القدرات الفردیة التي تتطلب علاقات اجتماعیة مثل القیادة أو التحفیز أو  2أو التصنیع،أما الخلیة 
فتضم الكفاءات الجوهریة التقنیة،فمثلا شركة خدمات  3العمل في فریق،أو التواصل وتبادل الخبرات،أما الخلیة 

في الخلیة الرابعة فتشیر إلى   ) know how to manage risk(ر المخاطرمالیة یجب أن تعرف كیف تدی
سرعة  الابتكار، : التي یمكن أن تشمل والتي یعبر عنها بالقدرات التنظیمیة هویة وشخصیة وثقافة المنظمة

  .الاستجابة للزبائن

                                                             
1  Verkrijging van, Op.Cit, p.15. 
2 Ulrich, D. ; Smallwood. N, Op.Cit, p.07 
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المرتكزة على مفهوم جدید في إستراتیجیة المنظمة، أطلق علیه المنافسة ) Stalk& Al 1992(أدرج 
حیث اعتبروا أن بناء الإستراتیجیة والمیزة التنافسیة لا  capabilities based competition(1(القدرات، 

یرتكز على المنتجات أو الأسواق أو الهیكل التنظیمي، بل یرتكز على القدرات التي تمكن المنظمة، من متابعة 
مستهلكین والاستجابة لها بسرعة،والقدرات بحسب التغیرات التي تحدث على مستوى الأسواق ورغبات ال

)1992Stalk G., & Al ( هي نتیجة الــــ)Business Process (حیث أن كل منظمة لدیها الـــ)Business 
Process( 3نجاح المنافسة المرتكزة على القدرات یتطلب تبنى أربعة مبادئ رئیسیة كما یلي، 2الخاص بها:  

 ؛)Business Process(یرتكز على المنتجات والأسواق، بل على الـــــ بناء الإستراتیجیة لا  .1
إلى قدرات ) company’s key processes(تنافسیة المنظمة تتحدد من خلال تحویل  .2

 إستراتیجیة تعطي قیمة حقیقیة للمستهلك؛
ي تتكون تنشئ المنظمة هذه القدرات الإستراتیجیة من خلال الاستثمار في البنیة التحتیة لها والت .3

 ؛)SBU(من الوظائف ومجالات النشاط الإستراتیجي 
فإن المدراء ) cross functions(لأن القدرات تكمن في الوظائف والـعلاقات ما بین الوظائف  .4

  .التنفیذیون یتحملون مسؤلیة بناء و إدارة هذه القدرات
وفي سیاق حدیثهم عن التنافس المرتكز على القدرات، میزوا بین نوعین أو مستویین من قدرات 

هي ) 1992Stalk G., & Al(لقدرات الإستراتیجیة بحسب فا ،والقدرات الإستراتیجیةالمنظمة، القدرات التنظیمیة 
ظمة من دخول مجالات نشاط وهي التي تمكن المن) هامل وبراهلاد(التي طرحها  بدیل عن الكفاءات الجوهریة

هي التي تجعل منتجات وخدمات المنظمة متمیزة افسین، أما القدرات التنظیمیة فأسرع من المن )SBU(جدیدة 
  .4من خلال وجهة نظر المستهلكینعن المنافسین 

إلى المقاربة المرتكزة على الكفاءات ) RBV(الانتقال من المقاربة المرتكزة على الموارد  أدىلقد 
من نهایة الثمانینیات إلى (المقاربة المرتكزة على القدرات خلال فترة وجیزة  ثم) kBV(و) CBV(رف اوالمع

من المفاهیم والمصطلحات في مجال المانجمنت الإستراتیجي،  زخم كبیر، إلى ظهور )منتصف التسعینیات

                                                             
1 Stalk G., Evans P., Shulman E, Competing on Capabilities : the New Rules of Corporate Strategy, Harvard 
Business Review,vol. 70, n° 2,1992,p57. 

   ال)Business Process (التي تمتد من الموردين إلى المنظمة إلى الوسطاء إلى أن تصل إلى المستهلكينو  الموسعة  تشير إلى الأنشطة والإجراءات المتعلقة بسلسلة القيمة.  
2 Stalk G., & Al ,Op.Cit,p,60. 
3 Idem. 
4 Idem. 
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الأخرى،والجدول الموالي یوضح  ومتناقضة في بعض الأحیان أو متكاملة متقاربةوالتي تكون في بعض الأحیان 
 .أهم المصطلحات التي تزامنت مع ظهور مقاربات الفكر الإستراتیجي خلال فترة الثمانینیات والتسعینیات

  یوضح أهم المصطلحات التي ظهرت ضمن مقاربة الموارد والكفاءات) 2-2(الجدول رقم 

  أو الباحثین ینالمؤلفأهم   باللغة الفرنسیةالترجمة   الترجمة باللغة العربیة  المصطلح باللغة الإنجلیزیة
Strategic firm resources  الموارد الإستراتيجية للمؤسسة  Ressources stratégiques 

de l’entreprise  Barney 1986  
Strategic Intent القصد الإستراتيجي  Intention stratégique  Prahalad et Hamel 1989 

Strategic Architecture البناء الإستراتيجي  Architecture stratégique  Prahalad et Hamel 1990 

Core competencies  الكفاءات الجوهرية  Cœur  Compétences Prahalad et Hamel 1990  

Corporate capabilities  قدرات المنظمة  Capacités corporate  Nohria et Eccles 1991  
Organizational 

capability 
 Capacité  القدرة التنظيمية

organisationnelles 
Ulrich, D,lake,D 1991 

Organizational 
capabilities  القدرات التنظيمية  Capacités 

organisationnelles  
Stalk et al 1992  

Strategic capabilities  القدرات الإستراتيجية  Capacités stratégiques  Stalk et al 1992 

Dynamics capabilities  القدرات الديناميكية  Capacités dynamiques  Teece et Pisano 1994  

Combinative 
capabilities  القدرات المتكاملة  Capacités intégrées  Kogut et Zander 1992  

Dynamic core 
competencies  

الكفاءات الجوهرية 
  الديناميكية

Core compétences 
dynamiques  

Lei et al 1996  

Dynamic competency  الكفاءات الديناميكية  Compétences 
dynamiques  

Bogner et al 1999  

Organizational 
competencies  الكفاءات التنظيمية  Compétences 

organisationnelles  
Wilkox King et al 

2001  
  :بتصرف من: المصدر

fall I, Approche « gestionnaire » de la capacité organisationnelle et pilotage du proges: Apports d’un  dispositif  
pionnier  de  gestion  des  capacités  organisationnelles  dans  une  entreprise  mondialisée, Thèse de Doctorat, 
école des Mines de Paris, Paris,(2008),p43 

التداخل والتعدد في المصطلحات والمفاهیم التي تدور كلها حول یتضح من الجدول أعلاه، حجم 
حیث أخذت قدرات المنظمة البعد التنظیمي والبعد الإستراتیجي فظهرت )القدرات والكفاءات(مضامین متقاربة 

، في بیئة المنظمة الاستقرارالقدرات التنظیمیة والقدرات الإستراتجیة، وبإضافة بعد الزمن وعامل التغیر وعدم 
  .وفي المبحث الموالي سنعمل على التفصیل في مفهوم القدرات التنظیمیةظهر مفهوم القدرات الدینامكیة 
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II-2- البعد المفاهیمي في المناجمنت الإستراتیجي القدرات التنظیمیة:  
بسبب  ،ونظریة المنظمات الإستراتیجیةالغامضة في مجال  المفاهیمالقدرات التنظیمیة من بین  مفهوم

أنه مفهوم یتقاطع مع أغلب تعدد التعاریف واختلافها في المضمون وفي وجهات النظر،ویعود هذا الاختلاف إلى 
المقاربات المعروفة في الفكر الإستراتیجي، ومن خلال هذا المبحث سنعمل على ضبط هذه المفهوم من خلال 

  .وردت في مختلف التعاریف المتعلقة به يالتطرق إلى أهم النقاط المشتركة الت

II -2 -1 :اهیم القدرات التنظیمیةتعریفات ومف:  
حیث نجد الكثیر من الأبحاث على مستوى أدبیات الفكر الاستراتیجي ورد مصطلح القدرة التنظیمیة بالمفرد، 

حیث ، إیغور أنسوفهو القدرة التنظیمیة طلح مصأول من استخدم و  والدراسات التي تطرقت لهذا المفهوم،
والقدرة  والتسویقیة لقدرة المالیة والقدرة الإستراتیجیةا :واحدة من بین قدرات المنظمة والتي تشملعتبرت اُ 

فإن تمیز المنظمة لا یأتي من ) Ulrich,&,lake 1991(،وبحسب *والقدرة التنظیمیةالتكنولوجیة أو الإنتاجیة،
وهم ولكن من الأفراد الذین یشرفون على الإنتاج وتشغیل هذه التكنولوجیا رتها الإنتاجیة أو التكنولوجیة،دق

مقدرة المنظمة : 1على أنهابهذا المعنى یعرف القدرة التنظیمیة و القادرین على اتخاذ القرارات وتخصیص الموارد،
أن القدرة ) 1991Ulrich,&,lake(لأفراد من أجل تحقیق المیزة التنافسیة،ویضیف ل الفعالة دارةالإعلى 

والبرامج الإداریة المتعلقة بمختلف  ممارساتال مرتبطة بطریقة التفكیر والسلوك داخل المنظمة أكثر منالتنظیمیة 
 .)البشریة والمادیة، المالیة(د الموار 

 Competing on( في مقال بعنوان 1992فقد ورد أول مرة سنة ) بالجمع(أما بالنسبة لمفهوم القدرات التنظیمیة 

Capabilities : the New Rules of Corporate Strategy ( ــــ ــ  ،)Stalk G., & Al(لـ
 )Capitalizing on Capabilities 2004( مقال بعنوان بنشر) Ulrich,&, Smallwood( قام 2004في سنة 

یوضح أهم القدرات  انموذجاعتبر أنه لا توجد قدرة تنظیمیة واحدة بل هي متعددة وقابلة للبناء والتطویر، وقدم 
   .التنظیمیة وكیفیة تقیمها وقیاسها داخل المنظمة

                                                             
   بحسب)Ulrich ( من استخدم مصطلح القدرة التنظیمیة هو إیغور أنسوف، كما استخدم أیضا من قبل  لفإن أو)prahaled&Yves Doz,1987 ( في

بالمیزة من بین أهم الباحثین الذین ساهموا في توسع وانتشار هذا المفهوم نتیجة أعماله المتعلقة ) Ulrich(مقال حول الشركات متعددة الجنسیات،ویعتبر 
  .التنافسیة والموارد البشریة

 * ا فقط بما ورد عند وردت العدید من المقالات والدراسات التي تطرقت إلى مفهوم القدرة التنظیمیة، ولكنها تستخدمه مرة بالجمع ومرة بالمفرد، ولذلك اكتفین
)Ulrich, D,lake (ه،ثم تحول إلى مفهوم القدرات التنظیمیة،بعد أول ظهور لها في مقال على اعتبار أنه أول من تطرق إلیه بالتفصیل في بدایة كتابات
)Stalk G., & Al ( 1992بعنوان المنافسة المرتكزة على القدرات سنة.  

1 Ulrich, D,lake,D, organizational capability :creating competitive advantage,Academy of management 
Executive,Vol5,No,1,1991,p,77.     
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  :1أن موارد المنظمة تشمل الأتي) Barney,1991( یعتبرمن وجهة نظر المقاربة المرتكزة على الموارد، 
 المنظمة،التي تتحكم فیها المعلومات، المعرفة، ، firm attributes،العملیات التنظیمیة، )Capabilities(القدرات 

ثم اعتبرت فیما بعد على أنها نتاج استغلال الموارد،  وعلیه فالقدرات من البدایة اعتبرت جزءا من الموارد،
  :ویصنف كل من

 1987Spanos & Prastacos, 2004; Tomer,,  ةالقدرات التنظیمیة  2على أنها أهم الموارد غیر الملموس
intangible،   

أن الموارد لوحدها لا تحقق المیزة التنافسیة، ) Grant(والموارد، یعتبر وفي سیاق تفریقه بین القدرات 
ومن ناحیة معجمیة، یعرف قاموس البزنس ، 3بناء القدرات التنظیمیةولكن یجب أن تشتغل مع بعضها، من أجل 

 organizational( المتخصص في مصطلحات المناجمنت والإستراتیجیة، الـــــ) Business dictionary(الالكتروني 

capabilities (بقدرة ومقدرة )Ability & Capacity (4المنظمة من حیث:  
 عددهم ونوعیتهم ومهارتهم وخبرتهم؛: مواردها البشریة 
 من حیث الآلات والمعدات ، الأراضي ، والمباني؛: مواردها المادیة 
 النقدیات، والقدرة الائتمانیة: مواردها المالیة. 
 حجم المعارف لدیها، أنظمة المعلومات الخاصة بها،: هامصادر المعلومات ب 
 حقوق الطبع والتصامیم، براءات الاختراع: مواردها الفكریة.  

 organizational(القدرات التنظیمیة تعتبر من وجهة نظر المقاربة المرتكزة على المعرفة و 
capabilities( معرفة كیفیة التصرف  على أنها)know how act (ویعبر عنها بالسؤال التالي :)what 

organizations are able to do ? ( فعله المنظمة تستطیعماذا )وغالبا ما تبدأ 5بوجه خاص؟) أداءه ،
 organizational( القدرات التنظیمیة) Nelson and Winter 2000(وبحسب ) شيء ما(...بالقدرة على 

capabilities ( المرتكزة على المعرفة، تزامنت مع ظهور المقاربة)knowledge-based view ( حیث
الخاصة بالمنظمة والتي تستخدمها في أداء أنشطتها   the know-how:یعرفانها في هذا السیاق على أنها

                                                             
1 Barney, J., Firm Resources and Sustained Competitive Advantage, Journal of Management, Vol. 17, 1991,p,101. 
2 Apicha Boonpattarakan ,Model of Thai Small and Medium Sized Enterprises’ Organizational Capabilities: 
Review and Verification, Journal of Management Research, Vol.4, No. 3, 2012, p,16. 
3  Grant,   R.M, Contemporary   Strategy   Analysis, 07 edt, John Wiley & Sons Ltd, United 
Kingdom,2010,p,127. 
4  http://www.businessdictionary.com/definition/organizational-capability.html#ixzz3tSJs3Z2E. 

  .260ص ،مرجع سبق ذكره ،فليب سادلر  5
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القدرات التنظیمیة على أنها قدرة  )Grant 1991( عرفی وضمن نفس المقاربة 1وحل المشكلات التي تواجهها
فالمنظمة التي تمتلك أكثر من مجال نشاط أو تنشط في أكثر من  ، 2تحقیق مهام وأنشطة معینة المنظمة على

تختلف هذه  صناعة تحتاج إلى التحكم في أكثر من قدرة تنظیمیة من أجل تحقیق التنافسیة في كل نشاط،
   .القدرات التنظیمیة حسب اختلاف الخصائص الاقتصادیة والتنافسیة لكل مجال نشاط وقطاع

متعلقة بالمعرفة والتعلم  )organizational capabilities(القدرات التنظیمیةومما سبق یمكن القول أن 
المهارات الجماعیة وخبرة المنظمة، التي اكتسبتها لسنوات من العمل والجهود  :داخل المنظمة وبالتالي تشمل

المتعلقة بالوظائف على غرار عملیات التوظیف والتكوین وبناء نظم للتواصل وتبادل المعلومات بین أقسام وأفراد 
  .المنظمة

ق سلوك المنسلوصف أنماط ال" الروتین التنظیمي"مفهوم  welson & winter) 1982(وقد استحدث 
  .3وعلاقة الارتباط و التنسیق المعقدة بین الموارد البشریة والمادیة والمعنویة، التي یتم تكرارها داخل المنظمة

مجموعة الروتینات :  على أنهاالقدرات التنظیمیة  collis)1994(یعرف وفي السیاق الروتین التنظیمي       
الروتینات الاجتماعیة ، 4المنظمة في تحویل المدخلات إلى مخرجاتالمعقدة والتي تحدد فعالیة  الاجتماعیة

مل الأفراد والمجموعات داخل المنظمة في إطار رسمي أو غیر رسمي، وتشمل المعقدة تشیر إلى طریقة تعا
أن   Grantوفي نفس السیاق یعتبر الخ ...تبادل المعلومات، التعاون والتنسیق، علاقات الإشراف والتوجیه،

 A Number of interacting( 5ت التنظیمیة تنشأ نتیجة تفاعل سلسلة من الروتینات التنظیمیة المترابطةالقدرا
interacting Routines(.  

  
  
  
  

                                                             
1 Gerd Schienstock,Organizational capabilities :Some reflections on the concept, IAREG – Intangible Assets and 
Regional Economic Growth, Working Paper 1.2.c, University of Tampere,April 2009,p5. 
2  Grant,R.M.,(1991), The Resource-Based Theory of Competitive Advantage:Implications for Strategy 
Formulation, California Management Review;  Volume33, N.03,p122. 
 

  نشطة انطلاقا من هذا التوجه ظهر خلال نهایة التسعینات بعض الباحثین ینادونا بضرورة بناء القدرات التنظیمیة في الجمعیات من خلال إدارة أ
  .الأعمال الربحیة الجمعیات بعقلیة إدارة

  
 3 Charles W. L. Hill, Gareth R. Jones, p.122. 
4 .Idem 
5 Robert M Grant, Op.Cit, p122. 
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  :من خلال سیاق الروتینات التنظیمیة نستطیع القول أن القدرات التنظیمیة هي محصلة

  الأنماط المعقدة من علاقات التعاون والتنسیق بین مختلف الوظائف والوحدات التنظیمیة من جهة؛ 
  سلوك الأفراد والمجموعات وعملیات أنظمة الرقابة وأنظمة تدفق المعلومات والقیم والمعاییر التي تحكم

  . من جهة أخرىفي المنظمة 

في ثین الذین أثروا مفهوم القدرات التنظیمیة، من بین الباح) St-Amant  et  Renard(یعتبر كل من 
التي نشأت من l’école québécoise de la capacité (1(إطار ما یعرف بالمدرسة الكیبیكیة في القدرات 

تعمل على إثراء وتطویر مفهوم القدرات ) l’université du Québec(خلال مجموعة بحث في جامعة 
  St-Amant(في هذا الإطار كل من  حیث قدمودراسات متعلقة بها، التنظیمیة من خلال إجراء ونشر بحوث

et  Renard(  نشر: كما یلي، للقدرات التنظیمیةتعریف  2003سنة )déploiement(  ،وجمع وتنسیق
،ویضیف 2، من خلال عملیات تدفق القیمة، من أجل تحقیق الأهداف الإستراتیجیةالموارد، والكفاءات، والمعارف

مة یقصد بها سلسلة الإجراءات اللازمة لإنشاء قیمة خاصة للزبائن،والشكل الموالي یوضح القدرات أن تدفق القی
  التنظیمیة في المنظمة،

 )St-Amant et Renard(حسب  یوضح القدرات التنظیمیة في المنظمة) 1- 2(الشكل          

  
Source : St-Amant et Renard,Op,Cit,p,06. 

                                                             
1 fall I, Approche « gestionnaire » de la capacité organisationnelle et pilotage du proges: Apports d’un  dispositif  
pionnier  de  gestion  des  capacités  organisationnelles  dans  une  entreprise  mondialisée, Thèse de Doctorat, 
école des Mines de Paris, Paris,(2008),p54. 
2 St-Amant et Renard, Aspects théoriques d’un cadre de développement des capacités Organisationnelles, Cahier  
de  la  recherche  de  l'ESG-UQAM,2003,p05. 
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 تحدیدفمجموعة القدرات التنظیمیة، التي تتحكم فیها، : من خلال هذا الإطار فإن المنظمة، تعتبر على أنها
یتطلب تحدید الموارد اللازمة وتوفیر،تحدید الكفاءات والمعارف اللازمة وتوفیرها وتنفیذ الإستراتیجیة،  الأهداف

  .1والتحكم فیها
تعمل على ترجمة الأهداف الإستراتیجیة إلى حلول عملیة، ضمن  كما أن القدرات التنظیمیة في هذا السیاق

  ،2بعملیات تدفق القیمة) St-Amant et Renard(أنشطة المنظمة والتي عبر عنها كل من 

II-2 -2 :بناء القدرات التنظیمیة: 
ربحیة ونمو بناء القدرات التنظیمیة یحتاج إلى استثمار وقت وجهد وأموال كبیرة،ولكنها تمنح المنظمة فرص 

ویعتبر أولریش ،3إلى نتائج وتفوق في الأداء) technical know-how(كبیرتین كونها تعمل على تحویل الـــــ 
أن المنظمات لا یمكن أن تتحكم في كل القدرات في أن واحد،ولكن تركیزها في بناء القدرات یكون حسب 

إلى أن تطور قدرات التعاون بین الأفراد والأقسام عندما الإستراتیجیة المعتمدة من قبلها،فعلى سبیل المثال تحتاج 
 4العناصر التالیة دورا مهما في بناء القدرات التنظیمیة وتؤدي، تكون بصدد بناء إستراتیجیة تحالف أو استحواذ

  :في المنظمة
 التكوین والتدریب؛ 
 ،؛)بین أعضاء المنظمةالعلاقات الرسمیة وغیر الرسمیة (الهیكلة التنظیمیة المعتمدة  في المنظمة 
 سنوات خبرة المنظمة في مجال النشاط أو الصناعة؛ 
 ،جودة أنظمة المعلومات داخل المنظمة 

في  القدرات التنظیمیةبناء واكتساب  نموذج یوضح عملیة) St-Amant  et  Renard,2003(قدم كل من 
خمس مستویات، یوضح كل  یتكون من) Modèle de maturité(المنظمات،أطلقوا علیه اسم نموذج النضج 

  .إتقان وتحكم المنظمة في القدرات التنظیمیة مستوى درجة
أن القـدرات التنظیمیـة ) St-Amant  et  Renard,2003(یبـین ) Modèle de maturité(من خلال نمـوذج 

مســتوى الــتعلم داخــل المنظمــة  تطــور حســبی هــي مجــال للــتعلم داخــل المنظمة،ومســتوى الــتحكم فــي هــذه القــدرات
حیــث تبــدأ القــدرات التنظیمیــة مــن المســتوى التــي تكــون فیهــا غیــر ،5هــذه القــدرات درجــة اســتغلال واســتخدام وحســب

                                                             
1 St-Amant et Renard,Op,Cit,p,07. 
2 Idem. 
3 Ulrich, D. ,Smallwood. N, Op.Cit,  p.09. 
4 Jean-marie Ducreux & al, Le grand livre de la stratégie,Eyrolles édition d’Organisation,2009,p167. 
5 St-Amant et Renard,Op,Cit,p,14. 
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وفیمـا یلـي نسـتعرض مسـتویات واضحة وغیر محددة إلى المستوى التي تكون فیها محددة ومتحكم فیها بشكل تـام، 
  :هذا النموذج

وغیر محــددة، لعــدم عرفـة،فـي هــذا المسـتوى القــدرات التنظیمیـة غیــر مُ ):Niveau initial( المسـتوى التمهیــدي.1
  .تحدید العملیات التي یمكن أن تتضمنها،وأداء المنظمة في هذا المستوى یتحدد من خلال الكفاءات الفردیة

القـدرات التنظیمیـة فـي هـذا المسـتوى تتحـدد مـن خـلال ):Niveau de la  description( المسـتوى الوصـفي.2
  .وفي هذا المستوى تبدأ الكفاءات والمعارف الفردیة بالتحسنتتضمنها، یمكن أن تحدید العملیات التي 

فــي هــذا المســتوى تــتمكن المنظمــة مــن تحدیــد العملیــات ): Niveau de la définition( مســتوى التحدیــد.3
النجاح،في هذا المستوى نتائج هذه العملیات والروتینات غیـر قابلـة للقیـاس ولكنهـا قـادرة  والروتینات التي تؤدي إلى

  .على مراقبتها
فــي هــذا المســتوى تــتمكن المنظمــة مــن تحدیــد الكفــاءات ):Niveau de la gestion( مســتوى التســییر.4

عملیــات والروتینــات قابلــة للقیــاس كمــا تكــون نتــائج هــذه الوالمعــارف ومتطلبــات التنفیــذ الجیــد للعملیــات والروتینات،
والمراقبة،وهـــذا مــــا یســــمح للمنظمــــة بتســــییر هــــذه القــــدرات بمــــا یخــــدم الأداء المتوقــــع، مــــن خــــلال ضــــبط المعــــاییر 

  .والمقاییس المطلوبة للأداء الجید
عنـد هـذا المسـتوى تـتمكن المنظمـة مـن الـتحكم التـام فـي ):Niveau de l’optimisation( المسـتوى الحـدي.5

القــدرات التنظیمیــة،وتعمل علــى التحســین المســتمر فــي درجــة الــتحكم والإتقــان فــي هــذه القــدرات مــن الناحیــة الكمیــة 
  .والنوعیة

II-2 -3 :القدرات التنظیمیة تحدید:  
نوع من قدرات المنظمة،حیث صنف  على مستوى أدبیات الفكر الإستراتیجي، اُعتبرت القدرات التنظیمیة

القدرات التنظیمیة، والقدرات هما  قدرات المنظمة إلى مستویین) 1992Stalk G., & Al(كل من 
مدخلین لتصنیف قدرات المنظمة، هما المدخل المرتكز على الوظائف، ) Grant(ویستخدم الإستراتیجیة،

  1إما تكونوالمدخل المرتكز على سلسلة القیمة،ویعتبر أن القدرات التنظیمیة 
 أو ضمن مجموعة من الوظائف؛ متضمنة داخل كل وظیفة 
 ضمن نشاط أو مجموعة أنشطة في سلسلة القیمة. 

 

                                                             
1 Grant,   R.M, Contemporary   Strategy   Analysis,OP,Cit,p,132. 
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II -2 -3-1:  المقاربة الوظیفیة)l’approche fonctionnelle (في تحدید القدرات التنظیمیة:  
یعتبر الهیكل التنظیمي من المكونات الأساسیة لأي منظمة،حیث یتكون الهیكل التنظیمي من مجموعة 

نوع مهام هذه الأخیرة ومستوى العلاقات والتعاون بین هذه الوظائف والوحدات التنظیمیة،تسمح الوظائف،وحسب 
ف ویوضح الجدول التالي بعض القدرات   1المقاربة الوظیفیة بتحدید القدرات التنظیمیة على مستوى الوظائ

 :التنظیمیة على مستوى الوظائف
 
  

  بعض القدرات الوظیفیة) 3-2(الجدول 

  المؤسسة  القدرة  الوظیفة
  البحث والتطویر

  
 Pfizer  القدرة على البحث المعمق

 Sony  القدرة على تطویر منتجات جدیدة
  كوكا كولا  إدارة العلامات التجاریة الدولیة  التسویق

  أمریكان اكسبرس  بناء ثقة العملاء
 IBM  التنمیة الإداریة  إدارة الموارد البشریة

  شل  بناء ولاء وثقة الموظفین
  أبل        القدرة على تصمیم منتجات جدیدة  التصمیم
  بي إم دبلیو  المرونة التصنیعیة  العملیات

  تویوتا  جودة  التصنیع
Source: Philip L.Grenon, Johanne Queenton, Op.Cit, p.98. 

II-2 -3-2 :سلسلة القیمة )l’analyse de la chaine de valeur:(  
تحدید الروابط والعلاقات بین الأنشطة المختلفة،داخل سلسلة القیمة سواء على بیسمح تحلیل سلسلة القیمة، 

مستوى الأفراد أو على مستوى المجموعات،كما یسمح تحلیل سلسلة القیمة بتحدید مستوى التعاون والتنسیق بین 

                                                             
1  Philip L.Grenon, Johanne Queenton, Fondement de management stratégique, Edition du renouveau pédagogique 
INC. Québec, p97. 
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العلاقة بین  مختلف الأنشطة،وبناء علیه یمكن تحدید وتقییم موارد وقدرات المنظمة، والشكل الموالي یوضح
  .لمنظمة تمتلك ثلاثة قدرات تنظیمیة سلسة القیمة والقدرات التنظیمیة
.العلاقة بین سلسة القیمة والقدرات التنظیمیة): 2-2(الشكل 

Source :Jouy Josas,  Politique générale de l'entreprise "Strategore", 4e édition, Dunod, p88. 

والأنشطة،والتي تتشكل نتیجة دمج عدد من الموارد والوظائف   داخل المنظمة توجد مجموعة واسعة من العملیات
  :ویتضح من الشكل أنوالتي تشكل في نهایة المطاف القدرات التنظیمیة 

 وموارد وكفاءات الوظیفة  3و 2هي نتاج دمج موارد وكفاءات الوظیفیة الرئیسیة: 1القدرة التنظیمیة
 ؛3عمةالدا

 وموارد وكفاءات  5و4و 2و 1هي نتاج دمج موارد وكفاءات الوظیفیة الرئیسیة: 2القدرة التنظیمیة
 ؛1الوظیفة الداعمة

 وموارد وكفاءات الوظیفة  4و 2و1 هي نتاج دمج موارد وكفاءات الوظیفیة الرئیسیة: 3القدرة التنظیمیة
  .3الداعمة

II-2 -4 :تحدید القدرات التنظیمیة:  
لا توجد قائمة جاهزة لكل المنظمات عن القدرات التنظیمیة اللازمة أو الواجب توفریها ولكن بعض الدراسات 

في ثلاثة أو أربع إلا تتحكم لا المنظمات الأحسن أداءا كما أن القدرات التنظیمیة  بعضوالمؤلفات تشیر إلى 
في أدبیات الدراسة ومن بین أهم قدرات في مجال نشاطها،وفیما یلي نذكر القدرات التنظیمیة التي عثرنا علیها 

  :le grand liver de la strategie(1( في كتابذكرت التي تلك ة یالقدرات التنظیم
 القدرة على الاستباق و التأقلم ) la capacite d’anticipation et de reaction (؛ 

 القدرة على الاستجابة السریعة للسوق والزبائن )la capacite de reponse rapide au Marché (؛ 

                                                             
1 Jean-marie Ducreux & al, OpCit,p168. 
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 القدرة على (la capacité à comprendre des marchés de sensibilité différente)؛ 

  ؛هموضمان وفائالقدرة على توظیف المواهب 
  ؛)العمل في فریق(ن العمل الجماعي على ضماالقدرة 
 القدرة على ضمان جودة العملیات؛  

 la capacité à assurer la régularité et la constance d’une prestation de 
services؛ 

 القدرة على التعلم. 
  .قدرات تسویقیة، وقدرات تقنیة: ویمكن تصنیف هذه القدرات التنظیمیة في مجموعتین كمایلي 

  
  

  تصنیف القدرات التنظیمیة): 4-2(الجدول 
  القدرات التقنية  القدرات التسويقية

 القدرة على الاستباق و التأقلم ) la 
capacite d’anticipation et 

de reaction (،. 
  القدرة على الاستجابة السریعة للسوق

 la capacite de( والزبائن
reponse rapide au Marché 

(.  
 القدرة على (la capacité à 

comprendre des marchés 
de sensibilité différente)،  

 la capacité à assurer la 
régularité et la constance 
d’une prestation de 

services  

 على توظیف المواهب وضمان  القدرة
 .وفائهم

  العمل (القدرة على ضمان العمل الجماعي
 ).یقفي فر 

  العملیاتالقدرة على ضمان جودة.  
 القدرة على التعلم. 

  

  . Jean-marie Ducreux & al,OpCIt,pبناء على ما ورد في من إعداد الطالب: المصدر 
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تتحكم المنظمات ذات  إحدى عشرة قدرة تنظیمیة، Dave Ulrich Norm smallwood كل من حددكما 
  :1القائمةوفیما یلي نورد هذه  الأداء العالي فیما لا یقل عن ثلاث منها،

 المنظمات التي تمتلك هذه القدرة تكون جیدة في جذب   :القدرة على استقطاب والحفاظ على المواهب
كما تتوفر على برامج وتنمیة التزامهم و ولائهم للمنظمة،والموهوبون  والاحتفاظ وتحفیز الأشخاص المهرة

برامج  :2اعدة على بناء هذه القدرة هيومن بین الوسائل المسلرعایة الموهوبین والمتمیزین داخل المنظمة،
التوظیف المرتكزة على استقطاب وجذب المهارات والكفاءات المتمیزة،بالإضافة إلى البرامج التدریبیة 

وكذا إتاحة فرص لتطویر المسارات المهنیة للموظفین،أیضا تنمیة روح العمل كفریق عوضا العمل والتكوینیة،
هذه القدرة التنظیمیة توفر برامج لتسییر الكفاءات، توفر مقاییس للإنتاجیة ومن بین وسائل تقییم  الفردي،
 .والأداء

 سریع القدرة على إحداث تغییرات مهمة بشكل: السرعة )making important changes rapidly (
سواء تعلق الأمر بسرعة دخول لسرعة التعرف على الفرص وسرعة التحرك لاستغلالها،وتشیر هذه القدرة 

سواق جدیدة، أو سرعة طرح منتجات جدیدة، أو إبرام عقود توظیف جدیدة أوعقد صفقات تجاریة جدیدة لأ
  .)الخ...بیع أو شراء مؤسسات أو معدات (

 Shared Mind-Set and Coherent Brand Identity:   هذه القدرة متعلقة بمدى قدرة المنظمة
  .أهم أدوات بنائها بین لها في أذهان موظفیها و زبائنها وتعتبر العلامة التجاریة من على بناء صورة ایجابیة

 القدرة على إدارة الأداء( المساءلة( Accountability: تصبح المساءلة قدرة تنظیمیة للمنظمة إذا حسنت
أمر عندما یدرك الموظفین أن الفشل في تحقیق الأهداف من وسائل وأدوات  إدارتها للأداء والتعویضات، ف

  .سیبذل كل الموظفین أقصى جهودهم من أجل تحقیق أفضل مكاسب بالنسبة للمنظمةغیر مقبول 
 التعاون بین الأفراد والأقسام Collaboration  :لمدى التعاون  وتعتبر من أهم القدرات التنظیمیة وتشیر

، والتعاضدیاتاقتصادیات الحجم والأقسام داخل المنظمة،یحقق التعاون والفرق الأفقي والعمودي بین الأفراد 
  .فكار والمعلومات وتقدیم الخدماتویكون التعاون بتبادل الأ

                                                             
1 Ulrich, D. , Smallwood. N, Op.Cit, p.11. 
2 Ulrich, D,lake,D,Op.Cit,p80. 
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   القدرة على التعلمLearning  : وسواء التعلم على المستوى الجماعي ألمنظمي أو الفردي،ویعبر عن مدى
تدعم  أنظمةومدى توفر ،جدیدةـوأفكار ومعلومات مهارات وممارسات  وتولید قدرة المنظمة على اكتساب

  .عملیة التعلم المنظمي
  ةیالقیادالقدرة على تنمیة المهارات Leadership   ما مدى توفر المنظمة على أشخاص قیادیین في

البیئة یعتبر قدرة ما مدى سماح بیئة المنظمة بظهور قیادیین من أفرادها،توفر هذه جمیع المستویات الإداریة 
  .تنظیمیة

 العلاقات مع الزبائن القدرة على بناء Customer connectivity   بالمئة من الزبائن تمثل  20لأنه
عتبر القدرة على التواصل مع الزبائن وبناء علاقات مربحة معهم أحد القدرات فإنه تبالمئة من الأرباح، 80

الزبائن و إشراكهم في بعض الفعالیات و الأنشطة الخاصة التنظیمیة من خلال توفیر قاعدة بیانات عن 
  .بالمنظمة إلى غیرها من الجهود الخاصة ببناء العلاقات مع الزبائن

  ( الإستراتیجیة )وضیحت( توحیدالقدرة علىStrategic unity :( وتعني مدى مقدرة المنظمة على نشر
 .،ومدى مشاركتهم في صیاغتها والتوافق علیهاوشرح الرؤیة والإستراتیجیة لجمیع أعضاء وأقسام المنظمة

 القدرة على الابتكار )Innovation:(  ما مدى اهتمام المنظمة بالعملیة الابتكاریة،سواء في المنتجات أو في
العملیة التسیریة والتنظیمیة،هل الابتكار یرتكز على المستقبل أم فقط على النجاحات السابقة،هل تتوفر 

  .لدعم وتشجیع الابتكارالمنظمة على أنظمة 
 القدرة على التحكم في التكالیف )Efficiency( : قد تكون هذه القدرة من أسهل القدرات التنظیمیة المتاحة

 .للمنظمات وأسهل القدرات التنظیمیة قابلیة للقیاس والتقییم
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II-2 -5 : والمیزة التنافسیة التنظیمیةالقدرات:  
الأشیاء التي تحسن المنظمة فعلها بشكل جیـد،وبالتالي مسـتوى الأداء یرتكـز علـى القدرات التنظیمیة تعني 

  .والشكل الموالي یوضح العلاقة بین القدرات التنظیمیة والأداء والمیزة التنافسیة ،1القدرات التنظیمیة
  یوضح الارتباط بین القدرات التنظیمیة والأداء والمیزة التنافسیة) 3-2(الشكل 

  
  
  
  

    
  

  
  
  
  

Source : modified by: Grant,   R.M, Contemporary   Strategy   Analysis, 07 edt, John 
Wiley & Sons Ltd, United Kingdom,2010,p,127. 

  

  :أن القدرات التنظیمیة تساهم في المیزة التنافسیة والأداء، من خلالمن خلال الشكل أعلاه یتضح 

 تحدید مفاتیح النجاح الرئیسیة التي یجب التركیز علیها، .1
  .وحشد الموارد والكفاءات اللازمة لإستغلال مفاتیح النجاح الرئیسیة استخدام .2

 Résultat de le(نتیجة حیاة المنظمة  االقدرات التنظیمیة ملكیة خاصة بالمنظمة، ولا یمكن تحویلها لأنه
vie de l’entreprise( ،2هذه القدرات التنظیمیة مع الاستخدام تتحول إلى میزة تنافسیة.  

  

                                                             
1 Grant,   R.M, Contemporary   Strategy   Analysis, OpCit,p .127  
2 Jean-marie Ducreux & al, OP,Cit,p 169.  

مفاتيح النجاح  القدرات التنظيمية
 )FCS( الرئيسية

مفاتيح النجاح 
 )FCS(الرئيسية 

 القدرات التنظيمية

الموارد غیر 
 البشریةالموارد  الموارد الملموسة الملموسة

  الأداء

 المیزة التنافسیة
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II-2 -6: 2010(دراسة ماكینزي عن بناء القدرات التنظیمیة:(  

 ةلمنظمات في دول مختلفة من العالم،بغرض معرفة درجالمدراء التنفیذیین  أجریت هذه الدراسة على عینة من
نزي یوتعرف الماكوأي القدرات التي تركز علیها المنظمات أكثر  اهتمامها بموضوع بناء القدرات التنظیمیة،

وتؤدي إلى تحسین نتائجها،وفیما یلي نورد أهم  المنظمة، تتقنهاالممارسات التي القدرات التنظیمیة على أنها 
  :النتائج التي توصلت إلیها هذه الدراسة

  قیادة الفرق،  :القدرات التنظیمیة مثل تعتبر أن من المنظمات المشاركة في الدراسة، %60ما یقارب الــــــ
 ؛ت بالنسبة لمنظماتهمع، وإدارة المواهب، هي أهم ثلاثة أولویاإدارة المشاری

 34% القدرات التسویقیة على غرار مهارات البیع : من المنظمات تعتبر بعض القدرات التنظیمیة مثل
 والترویج، والمهارات القیادیة، جزء من ثقافتها؛

  القدرات : التنظیمیة الأساسیة مثلیمكن للمنظمات تحقیق المیزة التنافسیة من خلال بناء القدرات
 التسویقیة، قیادة الفرق، إدارة المشاریع؛

 البرامج التكوینیة وبرامج تنمیة المهارات من أهم مداخل بناء القدرات التنظیمیة؛ 
 33%  من المنظمات تركز برامجها التكوینیة وتنمیة المهارات من أجل تحسین أداء منظماتهم من خلال

 التركیز على بناء أهم القدرات التنظیمیة؛
  ثلث المنظمات المشاركة في الاستطلاع، لا تملك وسیلة فعالة لقیاس العائد من البرامج التكوینیة

 والتدریبیة؛
  د، وعدم وضوح الرؤیة من أهم العوامل التي تعیق بناء القدرات التنظیمیة مقاومة التغییر،  نقص الموار

 في هذه الدراسة؛ في أغلب المنظمات المشاركة
توصي الماكینزي المنظمات أن تعمل على فهم القدرات التنظیمیة التي من شأنها أن تؤثر على أداء  أخیرا

یضا أن التركیز على القدرات التنظیمیة التي هي جزء كما توصي أأعمالها،وموائمة برامجها التكوینیة مع ذلك،
  .من تحقیق میزة تنافسیة صعبة التقلید لأنها تمكنهامن ثقافة المنظمة، 
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II-2 -7 : الإستراتیجیةالأرضیة )la plat-forme stratégique :( 

یسمح للمنظمات بتحدید مسارات ، نموذجا )BCG(مقاربة الموارد والكفاءات،قدم مكتب الاستشارات الــــ  سیاقفي 
من العلاقات بین الكفاءات المهنیة والقدرات  انطلاقا) la plat-forme stratégique(تطور مجالات نشاطها 

حیث تعرف على أنها التقاطع والتكامل والتنسیق بین الكفاءات  ،الإستراتیجیةالتنظیمیة، تحت اسم الأرضیة 
 یضمن لها تحقیق ،بمامح لها بتحدید مجالات النشاط التي ینبغي أن تركزبما یس المهنیة والقدرات التنظیمیة

  :الشكل الموالي یوضح الأرضیة الإستراتیجیة بیانیا ،1على المدى الطویل فیه المیزة التنافسیة

  الأرضیة الإستراتیجیة): 4-2(الشكل 

  
Source: Jean-marie Ducreux & al,OP,Cit,p168. 

 الات نشاطها مجموع المعارف والتجارب التي اكتسبتها المنظمة، عن مختلف مجهي :الكفاءات المهنیة
 .لتكنولوجیا التي تتحكم فیها، الخبرة الصناعیة، الفهم الجید لاحتیاجات الزبائنا: عن وظائفها، مثلو 
 ها هي تلك القدرات التي تسمح بتفعیل، الكفاءات المهنیة وتوظیفها في حافظة أنشطت: القدرات التنظیمیة

 .الإستراتیجیة،مثل القدرات التنظیمیة التي سبق الإشارة إلیها

                                                             
1 Jean-marie Ducreux & al, OpCit,p167.  
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والدمج بین البعدین یسمح للمنظمة من توظیف استراتیجي،سریع ونوعي فضلا عن التكییف مع 
  .Brilman 2000(1(التكنولوجیات الحدیثة والعوائق البیئیة 

II-3 :مقاربات الفكر الإستراتیجي القدرات التنظیمیة ضمن:  

عرفـــت فتـــرت التســــعینیات تنـــامي التوجــــه بالمعرفة،ووصـــفت بمرحلـــة اقتصــــاد المعرفـــة،حیث زاد الاهتمــــام 
بالعنصـــر البشـــري مـــن حیـــث المهـــارات والقـــدرات التـــي یمتلكهـــا مـــن جهـــة و مـــن إمكانیـــة تعظـــیم هـــذه القـــدرات و 

ي،وتعبـر هـذه الوضـعیة عـن نظممالمهارات من خلال مشاركتها مع الآخـرین وهـو مضـمون إدارة المعرفـة والـتعلم ال
، وهـذا هـو المـدخل الـذي شـكل الأسـاس الـذي بنیـت علـه أغلـب ومهاراتها وكفاءتهـاقدرة المنظمات في رفع مواردها 

  :المقاربات الإستراتیجیة التي ظهرت في هذه الفترة، حیث برزت ثلاث مقاربات أساسیة و هي
 ,Barney1991, Grant1991(ومـن أهـم روادهـا )Resource-based view(المقاربة المرتكزة على الموارد

wernerfelt1994(ــــــــــــــــــــــــــــاءات ــــــــــــــــــــــــــــى الكف  ومــــــــــــــــــــــــــــن أهــــــــــــــــــــــــــــم روادهــــــــــــــــــــــــــــا ،المقاربــــــــــــــــــــــــــــة المرتكــــــــــــــــــــــــــــزة عل
)Hamel&prahalad199)(CBV1994(  ـــــ تــــیس ــــة لـــ ــــى القــــدرات الدینامیكی ــــة المرتكــــزة عل ) Teece(و المقارب
)DCBV1997(المصـــــدر الأساســــي للمیـــــزة  ،و الأطروحــــة الأساســــیة التـــــي جــــاءت بهــــا هـــــذه المقاربــــات هــــو أن

التنافسیة،هو أن امتلاك المنظمة لإستراتیجیة تمكن من تحقیـق المیـزة التنافسـیة یتحـدد مـن خـلال المـوارد الكفـاءات 
التـــي تـــتحكم فیهـــا، و مـــدى قـــدرتها علـــى مســـایرة التغیـــرات الســـریعة للبیئـــة الخارجیـــة مـــن خـــلال تطـــویر مواردهـــا و 

نظمة ببیئتها الداخلیة مـع تركیـز أكثـر علـى العنصـر البشـري فیهـا،و خاصـة عنصـر كفاءاتها،و بذلك زاد اهتمام الم
  .التعلم و مشاركة المعارف بین الوظائف و الأفراد

II -3 -1 :المقاربة المرتكزة على الموارد )Resource-based view:(  
للمؤسسة یكون من خلال تنفیذ  ترى المقاربات التقلیدیة في مجال الإدارة الإستراتیجیة أن مصدر المیزة التنافسیة

الاستراتیجیات التي تسمح باستغلال الفرص و تجنب التهدیدات والاستفادة من نقاط القوة و تقلیل نقاط الضعف 
أن تحقیق المیزة التنافسیة الدائمة یكون من ) porter(داخل المؤسسة،وفي نفس السیاق تعتبر المقاربة الهیكلیة 

الصناعة و سلسلة القیمة، وهذه ) خواص(الاستراتیجیات التنافسیة التي تحقق التوافق بین جاذبیة خلال تبنى أحد 
  . Environmental Model (2(النموذج البیئي ) barney(المقاربات یطلق علیها بارني 

                                                             
أطروحة مقدمة لنيل شهادة ، غير منشورة، الفارق الاستراتيجي ، دراسة حالة قطاع الطحن في الجزائرمساهمة لإعداد مقاربة تسييرية مبنية على  عبد المليك مزهودة،  1

  .75، ص 2007جامعة الحاج لخضر باتنة، الجزائر،دكتوراه علوم، 
2  Jay Barney, Firm resources and sustained competitive advantage, journal of management, Vol.17,No1, 
1991,p.100. 
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  النموذج البيئي ):5- 2(الشكل 

  
Source:Jay Barney, Op.Cit, p.100. 

  :البیئي یقوم على فرضیتین وحسب بارني فإن النموذج 
  .أن المؤسسات متماثلة من حیث الموارد التي تتحكم فیها و بالتالي الاستراتیجیات التي تنفذها: أولا
في حالة تطویر مورد متمیز فإن مدة حیاة التمیز داخل الصناعة لا یدوم طویلا لان الموارد التي تعتمد :ثانیا

  .اء كما أن الاستراتیجیة المعتمدة ممكن نقلها بسهولةعلیها هذا التمیز قابلة للبیع و الشر 
و یرى بارني أن التركیز على تحلیل البیئة الخارجیة و البحث في جاذبیة القطاع أو في الفرص    

المتاحة،والاعتماد على هاتین الفرضیتین أمر  غیر كافي لشرح المیزة التنافسیة الدائمة،ولذلك طور نموذج أخر 
التنفسیة الدائمة یعتمد على تحلیل البیئة الداخلیة للمنظمة و البحث عن مصدر المیزة التنافسیة لتفسیر المیزة 

  :1یقوم على الافتراضین التالیینو  الدائمة في مواردها الداخلیة
  عند الأخذ بعین ) متمایزة(تكون غیر متجانسة  أن) المجموعة(یمكن للمنظمات داخل الصناعة

 ستراتیجیة التي تملكها كل منظمة؛الاعتبار الموارد الإ
  ستكون طویلة) التمایز(وبالتالي مدة حیاة عدم التجانس ) التداول(هذه الموارد غیر قابلة للنقل.  

ما هي الشروط التي یجب أن تتوفر في موارد المؤسسة : و السؤال الأساسي الذي یحاول بارني الإجابة علیه هو
  دائمة؟حتى تصبح مصدر للمیزة التنافسیة ال

  
  
 

                                                             
1 Jay Barney, Op.Cit, p.100. 
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II-3 -1-1: المفاهیم الأساسیة لـــــ )RBV:(  
  )firm resources(موارد المؤسسة.1

موارد المؤسسة على أنها كل الأصول التي تتحكم فیها المؤسسة و تشمل ) barney(یعرف بارني 
الاستراتیجیات التي تحسن التنظیمیة،المعلومات،المعرفة،،، و التي تمكنها من تصور و تنفیذ  القدرات،العملیات

  .كفاءتها و فعالیتها
  1:ویعتبر بارني أن موارد المنظمة تنقسم إلى ثلاثة أشكال كما یلي

 ویشمل التكنولوجیا ،المعدات، الموقع الجغرافي:مورد المنظمة من رأس المال المادي. 
 الذكاء، العلاقات، الأفراد و التدریب،الخبرة و التجارب، ویشمل :موارد المنظمة من رأس المال البشري

 .المدراء داخل المؤسسة
  الرسمي للمنظمة ،التخطیط ) الهیكلة(و یشمل الهیكل التنظیمي  :التنظیميموارد المنظمة من رأس المال

 .الرسمي وغیر الرسمي،أنظمة الرقابة و التنسیق، العلاقات بین المجموعات داخل وخارج المؤسسة

II-3 -1-2 :نظمة حسب نموذجتحلیل موارد الم )VRIO:(  
في مجال الإدارة الإستراتیجیة ترى أن المنظمات مجموعة من ) RBV(المقاربة المبنیة على الموارد 

الموارد و بعض هذه الموارد في حالة تحقیقها لجملة من الشروط یمكن أن تكون سبب للتفوق و التمیز التنافسي 
 الشيء الأساسي في هذه المقاربة أنها أعادت الاعتبار لموارد المنظمة و خاصة الموارد غیر الملموسة و التي

تشمل مهارات و معارف الموارد البشریة،و مختلف التفاعلات بین الوظائف و الوحدات داخل المنظمة بغرض 
مشاركة و خلق المعارف،و الذي یعبر إجمالا حسب بعض الباحثین عن مكونات رأس المال الفكري،و لكن هذه 

والتي قت بعض الشروط و الخصائص الموارد لا یمكن لها أن تكون مصدر لتحقیق المیزة التنافسیة إلا إذا حق
  2:و فیما یلي شرح لهذا النموذج) VRIO(اختصارا نموذج  ایطلق علیه

1).Valuable ( هل هذا المورد یساهم في  إضافة قیمة للزبائن و یسمح للمنظمة باستغلال الفرص و تجنب
 التهدیدات؟

2).Rareness ( المنافسین الحالین و المحتملین؟هل هو  نادر یعني لا یتوفر لدى عدد كبیر من   
3).Inimitability:(؟هل هذا  المورد غیر قابل للتقلید تماما   

                                                             
1  Barney, J., Firm Resources and Sustained Competitive Advantage, Journal of Management, Vol. 17, 
1991,pp101,102. 
2 Barney, J. O P. Cit, ,p105,107. 
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4). Organization:( هل طریقة التنظیم داخل المنظمة تمكن من استغلال هذا المورد النادر بطریقة غیر قابلة
  للتقلید من قبل المنافسین الحالین و المحتملین؟

ذو نعم عن كل هذه الأسئلة فإن المورد محل الاختبار أو التحلیل یكون مورد  وفي حالة كانت الإجابة
هو مصدر أكید للتحقیق المیزة التنافسیة،و قد تم  )طریقة التنظیم(قیمة،نادرة،غیر قابل للتقلید،و صعب التحویل

بة القدرات تدعیم هذا النموذج من خلال المقاربات التي ظهرت فیما بعد و هي مقاربة الكفاءات و مقار 
كما ظهرت العدید من الاجتهادات التي تحاول بحث سبل تطویر .وكلها تصب في نفس الاتجاه الدینامیكیة،

  :وتطبیق هذا النموذج في أرض الواقع،كما یوضحه الجدول الأتي

  VRIOنموذج ): 5-2(الجدول 
.......هل المورد   

التنافسيالمعنى  ليس له بدائل صعب التقليد نادرة ذو قيمة  
 لا يعتبر ميزة تنافسية لا لا لا لا
 حياد تنافسي لا لا لا  نعم
 ميزة تنافسية مؤقتة لا لا نعم نعم
 ميزة تنافسية دائمة نعم نعم نعم نعم

 المصدر: نادیة العارف،الإدارة الإستراتیجیة، "المفاهیم والحالات"،الدار الجامعیة،الإسكندریة،2009،ص183.

الجدول یتضح أن المنظمات التي تكون في الحالة الأولى هي منظمات تواجه صعوبات ومن خلال هذا 
وعوائق كبیرة في التنافس في مجال خلق أو استغلال الفرص التي تتیحها البیئة الخارجیة،لأن مواردها لا تتیح 

ة تمتلك موارد یمكن أن تحقق لها أي إمكانیة لتنمیة وبناء میزة تنافسیة،بینما المنظمات في الحالة الثانیة والثالث
لها بعض التمیز المؤقت أو الحیاد التنافسي لأنه من السهل تقلیدها من قبل المنافسین،أو یجدوا لها بدائل تمكن 
من جذب المستهلكین،في حین المنظمات في الحالة الرابعة تمتلك موارد تمكنها من خلق و استغلال الفرص 

  .تنمیة میزة تنافسیة دائمةو المتاحة بفاعلیة وتساهم في بناء 
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II-3-2. المقاربة المرتكزة على الكفاءات )Competencies -Based View(:  
براهالاد تطویر مساهمة رائدة في هامل و  ), Coimbatore Krishnarao Prahalad Gary Hamel( كل من استطاع

أجروها على مجموعة من المنظمات الیابانیة و مجال الفكر الإستراتیجي،انطلاقا من الدراسات المیدانیة التي 
الأمریكیة،بهدف بحث أسباب تفوق بعض المنظمات على غیرها،وقد بدأو بنشر أفكارهما من خلال سلسلة من 

  :من خلال الأعمال التالیة) Harvard Business Review(المقالات في مجلة 

 المقالة الأولى كانت بعنوان الـــــ  Strategic Intent (1989)  الطموح(حیث طرح فیه مفهوم القصد (
 ،)fit strategic(ــ بدیلا عن الـ لأول مرة  الاستراتیجي

  الذي )الأساسیة، المحوریة، الإستراتیجیة: وتسمى أیضا ( ثم قدما بعده مفهوم الكفاءات الجوهریة ،
 The Core Competencies of the Corporation أسس للمقاربة المرتكز على الكفاءات في مقال بعنوان

(1990) . 
  بعنوان1994ثم توجا أعمالهم في كتاب عام، Competing for the Future (1994)  وافیاقدما فیه شرحا 

ربة المبنیة على اوفق ما بات یعرف بالمقیتضمن نموذجا متكاملا لبناء التفوق التنافسي للمنظمات،
 :الكفاءات، والتي ترتكز على العناصر التالیة

 ).fit strategic(عوضا عن ) Strategic Intent(الاستراتیجي ) الطموح(القصد .1 
  .)Core Competencies(الكفاءات الجوهریة .2
  
  
  
  
  
  
  
  



 
  الإطار المفاهيمي للقدرات التنظيمية في الفكر الإستراتيجي                                    :الثانيالفصل 

 

 
56 

 

II-3 -2-1.القصد الاستراتیجي )Strategic Intent (1 :  

 : التي تقوم على) المقاربة الهیكلیة(انتقد كل من هامل وبراهالد المقاربات التقلیدیة 
 تحقیق )fit(  التخطیط من خلال بین موارد و قدرات المنظمة، والفرص والتهدیدات الخارجیة

 ؛SWOTوتحلیل  الاستراتیجي
 تحلیل المنافسة الحالیة داخل القطاع أو على مستوى الصناعة ككل. 

مام بمشاكل ،و أن المنظمات التي تتبنى مثل هذه المقاربات تتجه إلى الاهتساكنة ومحدودةحیث یرون  أنها  
ولن تكون قادرة على بناء میزة تنافسیة،خاصة في ظل البیئة التنافسیة  الیوم أكثر من اهتمامها بفرص الغد،

 : المقاربة الهیكلیة من خلال عدم أخذها بعین الاعتبار الدینامیكیة،التي تتجلى فیها جوانب ضعف هذه المقاربة
 جدیدة في العمل ظهور منافسین جدد والذین یتمیزون بابتكار طرق. 
 أنهم یفتقدون  تبادر للوهلة الأولىیالذین و ) خاصة المنظمات الیابانیة( صعود و نمو المنافسین العالمین

 .الإمكانیات التي تجعل منهم تهدید حقیقيللموارد و 
  :هيللمقاربة الهیكلیة وخلاصة انتقاداتهم 

 محتملة في ظروف البیئةعدم الأخذ بعین الاعتبار عامل الدینامیكیة و التغیرات ال.  
  أن المنظمة عبارة عن مجموعة من الوظائف تقوم بردود فعل سلبیة على التغیرات التي تفرضها ظروف

  .البیئة
یرى كل من ، حیث )Strategic Intent(وبناء علیه قاموا بطرح مفهوم جدید هو الــــــ القصد الاستراتیجي  

هامل وبراهالاد أن المنظمات الغربیة تركز على تخفیض طموحاتها لتتناسب مع مواردها نتیجة سعیها لتحقیق 
(  كبیرة وطویلة الأجل ببناء طموحاتالمیزة التنافسیة الدائمة،وعلى العكس من ذلك تقوم المنظمات الیابانیة 

ثم تقوم بتعبئة مواردها و قدراتها حتى تتمكن من ) المیةتحقیق الصدارة الع:على سبیل المثال یكون الطموح هو
وعلیه تتجه الإدارة العلیا لتلك المنظمات إلى تعزیز الرغبة في النجاح بین أفرادها في كل تحقیق هذه الطموحات 

مستویات المنظمة من خلال نشر وبث رؤیة القیادة العالمیة بین الموظفین بغرض ضمان قبولهم و انخراطهم 
  .لتعزیز القدرة على تحقیقها التعلم التنظیمي،و أیضا من خلال تسریع وتیرة التزامهم بهاوبالتالي  فیها

                                                             
1 Hamel &  Prahald, Strategic Intent, Harvard business review,1989,pp,63,76.  

   تحقيق)fit (ا تحقيق التوافق،التأقلم،ترجمت في بعĔوفي هذا البحث فهي تعني حسب فهمنا استجابة المنظمة للبيئة بشكل سلبي،بعكس ض المراجع على أ
  .الموارد وبناء القدرات اللازمة لتحقيقها الذي يعني الاستجابة الإيجابية للبيئة من خلال وضع الطموحات الكبيرة و ثم العمل على تعبئة) intent(معنى مصطلح 
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  تعبئة الموارد)Leveraging Resources( : تعبئة الموارد هو المفهوم الذي یرتكز علیه نجاح
إلى العناصر  وتجسید الطموح الاستراتیجي وتتم تعبئة الموارد من عدة مداخل،ویشیر هامل وبراهالاد

 :1التالیة
 حد ذاتها یكون فیها تحدي للموظفین من خلال ربطها بأهدافهم وجعلها شبه مستحیلة ولكنها  :الرؤیة في

عالمیة، قابلة للتحقیق و هذا ما یزید من حماسهم في تحقیق النجاح مثلا السعي إلى تحقیق الصدارة ال
الفعالة في السعي انخراطهم المنظمة مشاركتهم و تضمن شرحها للأفراد ومن خلال بثها ونشرها و 

 ا؛لتحقیقه
 ؛العمل على تطویر مهارات ومعارف الأفراد والمجموعات من أجل ضمان قدرتهم 
 على تحقیق طموح استراتیجي واحد فقط في نفس الوقت من أجل تزید من فرص نجاحها؛ :التركیز 
 التسویق الضعیفة،بمهارات البحوث والإنتاج  بین الأنشطة والمجموعات،حیث یمكن مزج كفاءات:التكامل

 من أجل الحصول على منتجات عالیة الكفاءة والجودة؛
 على أكثر من قطاع إنتاجي،یؤدي إلى تعمیق الخبرة وتقلیل تكالیف الإنتاج مثلما تفعل  :تدویر المعرفة

 الضوئیة وطابعات اللیزر؛كانون في استغلال مهاراتها وكفاءتها المتمیزة في إنتاج الكامیرات والماسحات 
 من خلال العمل على تقصیر الفترة الزمنیة بین استثمار الموارد واسترجاعها،فالایترجاع  :الاسترداد

 .السریع یسمح بمضاعفة الموارد
 an(إدارة نشطة إلىو هذا یعني أن مفهوم القصد الاستراتیجي لیس مجرد طموح كبیر فقط و لكن یحتاج 

active management ( أو العقلي لأفراد المنظمة،مما سیؤدي الجانب الفكري والجانب العاطفي على مستوى
 :إلى تحقیق

  .لأفراد ومجموعات المنظمة على العمل على تحقیق طموحات وأهداف المنظمة الالتزام الجماعي. 1 
  .الخبراتمن خلال تعزیز و تطویر القدرات و الاستفادة من التجارب و التعلم التنظیمي . 2 

الإستراتیجیة یجب أن تتغیر وتصبح مرتكزة على دارة و مما سبق یتضح أن هامل و براهالد یرون بأن عملیة الإ
 :الطموح الإستراتیجي وتعبئة الموارد وعلیه تتم من خلال الخطوتین

 تبدأ بوضع طموحات كبیرة و طویلة الأجل بغض النظر على موارد و قدرات المنظمة الحالیة. 

                                                             
  .9، ص1994، 24،الشركة العربية للاصدار العلمي شعاع،العددالمنافسة على المستقبل، خلصات كتب المدير ورجل الأعمالهامل وبرهالد،  1
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 عوض لتحقیق هذه الطموحات، القدرات الضروریة الكفیلة بتطویر الموارد و ) استراتیجیات(الطرق  ادإیج
، كما هو الأمر في المقاربات الكلاسیكیة استغلال نقاط القوة الحالیة لتحقیق الفرص المتاحة إلىعن السعي 

 .)fit(و  )intent( القصد الاستراتیجي نوالجدول الموالي یوضح الفرق بی
 

  ):fit(و  )intent( القصد الاستراتیجي نالفرق بی): 6-2(الجدول 
)strategic intent (القصد الإستراتیجي  )fit strategic  (المقاربة التقلیدیة  

  
تركز على المستقبل وتأخذ بعین الاعتبار احتمالیة و .1

  ؛ سرعة التغیر في ظروف البیئة
أهدافها و تنطلق من بناء رؤیة طویلة الأجل و تحدد .2

  ؛غایاتها انطلاقا من تصورها للمستقبل المنشود
على هذا الأساس تبادر إلى الأفعال التي تجسد هذه . 3

 ؛الرؤیة
وبالتالي تعمل على تعبئة مواردها بالشكل الذي یناسب .4

  .أهدافها و غایاتها

تركز على الحاضر ولا تأخذ بعین الاعتبار احتمالیة .1
  ؛لبیئةوسرعة التغیر في ظروف ا

البیئة، القوى ( تنطلق من تحلیل الظروف الحالیة .2
 ؛و تحدد أهدافها حسب الفرص الممكنة)  التنافسیة

 وعلى هذا الأساس تأخذ رد الفعل الذي یناسب.3
  الضغوط التي تمارسها هذه الظروف؛

وبالتالي تقلل من غایاتها و أهدافها لتتناسب مع .4
  .مواردها

  
  Harvard business review ,Strategic Intent ,Hamel &  Prahald,1989اعتمادا على   الطالبمن إعداد : المصدر
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II-3 -2-2.الكفاءات الجوهریة )Core Competencies( نحو إعادة التفكیر في مفهوم المنظمة:  

 and Gary(یعتبر هذا المفهوم صلب المقاربة المرتكزة على الكفاءات، طرح لأول مرة في مقال 
Hamel K. Prahalad(  بعنوانThe Core Competencies of the Corporation (1990)  حیث،

أو وحدات عمل،یجب أن یتغیر ویصبح على أنها وحدات إداریة على أنها مجموعة اعتبرا أن مفهوم المنظمات 
التعلم الجماعي في المنظمة، وخاصة كیفیة تنسیق  :1، والتي یعرفانها على أنهاالكفاءات الجوهریةمجموعة من 

نتاج التي تقود إلى إنشاء القیمة، ومن خلال التعریف یتضح أن الإ) تكنولوجیات(وتكامل مهارات و تقنیات 
  :الكفاءات الجوهریة تشمل الأبعاد التالیةـ

  الجماعي) المعرفة(التعلم.  
 التعاون بین مختلف الأفراد و الوظائف.  
 بین المهارات و التقنیات التكامل. 

 :تحدید الكفاءات الجوهریة.1
الكفاءات الجوهریة، دائما ترد بصیغة الجمع مما یعني أنها لیست كفاءة واحدة، بل حلقات من الكفاءات 
والمهارات المدمجة مع بعض ،وقد أكدا في كتابهما التنافس على المستقبل أن الكفاءات الجوهریة لا تعتبر كذلك 

  :2حققت الشروط التالیة إلا إذا
تستطیع من خلال كفاءتها ) بریتش إروایز(فمثلا :  تمكن المنظمة من التوسع إلى أسواق مختلفة .1

توسع قدراتها ) هوندا... (الجوهریة من تحویل خدمات الضیافة من الطائرات إلى الفنادق إلى المطاعم
 البحریة؛على صناعة المحركات إلى صناعة الآلات الزراعیة المحركات  

تصنع )هوندا(یعني تقدم إضافة جوهریة للقیمة التي یطلبها المستهلك  :تحقیق قیمة مضافة للمستهلك .2
المحركات وتدیر شبكتها التوزیعیة بفاعلیة،وأیضا الاستهلاك الاقتصادي للوقود هو القیمة التي تدفع 

 المستهلكین لشراء سیاراتها؛
لأنها نتیجة تناغم مهارات و تكنولوجیات الإنتاج،وهذا : ةصعوبة تقلیدها من طرف المنظمات المنافس .3

  .التناغم یشكل حالة من التفرد و التعقد من الصعب تقلیده و محاكاته ببساطة

                                                             
1 Prahald& Hamel , The core competence of the coropration,Harvard business review, 1990,p:82 

  .10، ص مرجع سبق ذكرههامل وبراهالاد،  2.
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ونتیجة لهذه الشروط تصبح الكفاءات الجوهریة جذور للقدرة والتمیز التنافسي للمنظمة،حیث تعبر المنظمة عن 
ها التي تعبر عن مختلف الكفاءات و المهارات التي تغذي الجذع و شجرة كبیرة تتغذي و تنمو من جذور 

  :الأغصان و التي بدورها تغذي الثمار و الفواكه التي تعبر عن المنتجات النهائیة للمنظمة،كما في الشكل

  شجرة الكفاءات ):6- 2(الشكل 

  
Source: Prahald& Hamel, Op.Cit, p.82 

)core product:( الإنتاجیعبر عن خط.  

)end products :( هائیةالن المنتجات أوتعبر عن علامة المنتج .  

في التأكید على القصد الاستراتیجي ) المقاربة المرتكزة على الكفاءات(إن مدخل هامل وبراهالاد ضمن 
  :1التنافس على المستقبل یختلف على التنافس الحالي في النقاط التالیة والكفاءات الأساسیة یؤكد

                                                             
  .10، ص مرجع سبق ذكرههامل وبراهالاد،   1
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ما هي حصتنا في الفرص :،و السؤال هوجه نحو الحصص في الفرص بدلا من الحصص في السوقالتو 
المستقبلیة من خلال كفاءة جوهریة معینة؟وكیف یمكن تطویر قدرات و كفاءات تساعد على الاستفادة من 

 .الفرص المستقبلیة؟
منتج ضد منتج،بل ستكون هویة المنافسة على المستقبل لن تكون كفاءة المنظمة ككل و لیس وحدة النشاط،

ضد هویة،فالفرص ستتاح للمنظمة كلل مما یحتم تكاتف كل الكفاءات من أجل إنشاء و استغلال الفرص 
  كیف ننسق جهود المنظمة ككل لصنع المستقبل؟: المستقبلیة، والسؤال هنا

عة في الإنتاج و التسویق،أي هناك فرق بین السرعة في التنافس على المستقبل و السر المثابرة مقارنة بالتسرع،
أن الاستثمار على المستقبل یتطلب عدم السعي إلى تحقیق الربح السریع على حساب الطموحات طویلة 
الأجل،لأن التنافس على المستقبل یبدأ مبكرا و یستمر لعشرة أو عشرین سنة مقبلة و لذلك فالالتزام و المثابرة 

 .اءات الجوهریة اللازمة لذلك أساس لبناء المستقبل المنشودعلى الطموحات طویلة الأجل و تطویر الكف
فسوف تعتمد المنافسة على التحالفات والتعاون والاندماج بین الكفاءات النظم المتكاملة مقارنة بالنظم المنفصلة،

كیف یمكن بناء تحالفات واندماجات مع المحافظة على : الجوهریة لأكثر من منظمة،والسؤال المطروح هنا
 هویة؟ال

قواعد المنافسة هنا غیر معروفة وغیر مكتوبة،فالمنظمة هي التي التنافس المفتوح مقابل التنافس المؤطر،
تتصورها و تقوم بصیاغتها و تفرضها على الأسواق التي هي أنشأتها في الأصل،و الأسئلة هنا تشتمل على،ما 

بنیها مستقبلا؟كیف نطور قدرة المنظمة على هي المفاهیم التي ستسود مستقبلا؟ما هي المعاییر التي سیتم ت
   تحدید طبیعة الصناعة؟

وعلیه من خلال ما سبق یمكن القول، أن المقاربة المرتكز على الكفاءات تعتبر أن السلوك الاستراتیجي   
  :للمنظمات ینبغي أن یتحدد من خلال

  ؛)والأسواقتعبر عن التصور المستقبلي لتطور الصناعات (بناء طموحات طویلة الأجل 
 إدارة محفظة الكفاءات الجوهریة بما یمكن من تحقیق هذه الطموحات. 
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II-3 -3.مقاربة القدرات الدینامیكیة )Dynamic capabilities View(1:  

وأخــرون ســنة ) Teece(تــم تطویرهــا مــن قبــل ) Dynamic capabilities(مقاربــة القــدرات الدینامیكیــة 
لشرح قدرة المنظمة على بناء میزات تنافیسیة و تجدیـدها باسـتمرار فـي ظـل بیئـة ،حیث جاءت هذه المقاربة 1997

ــــامتلاك مــــوارد  ــــیس فقــــط ب ــــة أن أســــاس تفــــوق المنظمــــات ل ــــوجي الســــریع،وترى هــــذه المقارب ــــالتغیر التكنول تتمیــــز ب
ولكـــن الأســــاس هـــو كیفیــــة اســـتغلال هــــذه المـــوارد فــــي ظـــل التغیــــرات ) RBV(حســـب مقاربــــة ) viro(بخصـــائص 

  .نظمةریعة التي تحیط بالمالس
 

II-3 -3-1. الدینامیكیة لمقاربة القدراتالمفاهیم الأساسیة:  

 لدینامیكیة ا)Dynamic ( الى قدرة المنظمة على تجدید الكفاءات من أجل تحقیق التطابق مع)مسایرة (
 ات التغیرات التي تحدث في البیئة؛متطلب

  القدرات)capabilities ( الاستراتیجیة في تحقیق  الإدارةفیشیر الى الدور الرئیسي الذي یجب أن تلعبه
 . التأقلم مع تغیرات البیئة من خلال إعادة التشكیل الداخلي و الخارجي للموارد و الكفاءات التنظیمیة

بأنه قدرة المنظمة على  :على أنها)Teec &al 1997(وبناء علیه تعرف القدرات الدینامیكیة للمنظمة  حسب 
،وعادة تستخدم بصیغة الجمع، دمج وبناء وتكوین الكفاءات الداخلیة والخارجیة لمواجهة التغیرات البیئیة بسرعة

للتأكید على الاستجابة لتلك التغیر بالشكل الصحیح وفي الوقت المناسب یحتاج إلى مجموعة من القدرات ولیس 
  .قدرة واحدة

  

  

  

  

  
                                                             

1 David J,Teec & al, Dynamic Capabilities and Strategic Management, Strategic Management Journal, Vol. 18, No. 
7. Aug., 1997, p. 509-533. 
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II -3-3 -2.مرتكزات مقاربة القدرات الدینامیكیة في بناء المیزة التنافسیة:  

  :تساهم القدرات الدینامیكیة في بناء المیزة التنافسیة من خلال الأتي

 بناء المیزة التنافسیة للمنظمة یتوقف على طریقة إدارتها لعملیاتها التنظیمیة)organizational 
processes( التي تنشأ من خصوصیة مواردها ،)asset position( في ظل،)paths ( المسارات
 المتاحة لها؛

  تشیر العملیات التنظیمیة الى الروتینیات التنظمیة، أنماط الممارسات الحالیة و طریقة التعلم داخل و
 .المنظمة

  بینما تعبر)asset position ( للتكنولوجیا الملكیة الفكریة، موارد مكملة أي غیر مادیة،قاعدة
 اتها الخارجیة مع الموردین؛الزبائن،علاق

  تشیر)paths (امكانیة التحول من بدیل الى أخر الى البدائل الاستراتیجیة المتاحة،و مدى. 

قدرة المنظمة على تحقیق شكل جدید ومبتكر من المیزة :وبناء علیه تعرف القدرات الدینامیكیة على أنها 
  .التنافسیة

  

  

  

  

  

  

  

  

  



 
  الإطار المفاهيمي للقدرات التنظيمية في الفكر الإستراتيجي                                    :الثانيالفصل 

 

 
64 

 

  :خلاصة

الهیكل  محصلةلحیاة المنظمة و  نتیجةمما سبق یتضح أن القدرات التنظیمیة، عبارة  عن       
التنظیمي والأنماط المعقدة من علاقات التعاون والتنسیق بین مختلف الوظائف والوحدات التنظیمیة المشكلة له، 

فة المنظمة،كما أنها تستمد جذورها وعملیات أنظمة الرقابة وأنظمة تدفق المعلومات والقیم والمعاییر التي تحكم ثقا
من المقاربات الإستراتیجیة على غرار المقاربة المرتكز على الموارد، والمقاربة المرتكزة على الكفاءات، إلى أن 

: تبلورت ضمن المقاربة المرتكزة على القدرات الدینامیكیة،وتضم القدرات التنظیمیة عدد من القدرات على غرار
وتوحید الإستراتیجیة، القدرة على الابتكار، القدرات التسویقیة، القدرة على الحفاظ على القدرة على توضیح 

  المواهب والمهارات، القدرة على التعاون، 

بالرغم من أن مفهوم القدرات التنظیمیة عرف إثراءات عدیدة من قبل العدید من الباحثین، إلا أنه   
في الدراسة المیدانیة د والقیاس على أرض الواقع،وسنعمل مزال یكتنفه بعض الغموض وخاصة من حیث التحدی

في المنظمات الجزائریة من خلال التركیز على بعض اختبار القدرات التنظیمیة  على في الفصل الثالث، 
و بالإستفادة من دراسة ) Dave Ulrich & Norm smallwood(التي وردت في نموذج القدرات التنظیمیة، 

 .بناء القدرات التنظیمیةحول ) 2010(ماكنیزي 

  

  

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

     : الفصل الثالث
  الدراسة الميدانية لمساهمة ثقافة المنظمة في القدرات التنظيمية
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  :تمهید

إلى المفـاهیم المتعلقـة بثقافـة المنظمـة الجانـب النظري،فـي الفصـل الأول والثـاني، فـيبعد أن تم التطرق      
والقــدرات التنظیمیة،ســنعمل فــي هــذا الفصــل علــى إســقاطها علــى الجانــب المیداني،بهــدف تشــخیص طبیعــة 

ومــــــدي مســــــاهمتها فــــــي القــــــدرات القـــــدرات التنظیمیــــــة ومســــــتوى الثقافــــــة الســــــائدة فــــــي المنظمــــــات الجزائریة،
  :التنظیمیة،ومن أجل تحقیق أهداف الدراسة المیدانیة تم تقسیم هذا الفصل الى العناصر التالیة

 أداة وإجراءات الدراسة المیدانیة؛ .1

 عرض وتحلیل النتائج المتعلقة بالقدرات التنظیمیة؛ .2

 .عرض وتحلیل النتائج المتعلقة بثقافة المنظمة .3
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III-1.الإطار المنهجي للدراسة  

III-1-1 .أداة وإجراءات الدراسة:  

حیـث مـة للدراسـة، تم الاعتماد في الدراسة المیدانیة على الاستبیان كأداة أساسـیة لجمـع البیانـات اللاز        
بعـــض الدراســـات المتعلقـــة ورد فـــي الجانـــب النظـــري، بالاضـــافة إلـــى  مـــا بنـــاءا علـــى تـــم تصـــمیم الاســـتبیان

 اســتمارة الاســتبیانتضــمنت  حیــث ،)BCG(ستشــارات مــاكنزي ومجموعــة بوســطن للاستشــارات بمكاتــب الا
  : ثلاثة أجزاء كما یلي

اســم : المتغیــرات التالیــة ، والتــي شــملتعــن المنظمــات عینــة الدراســةیتضــمن معلومــات عامــة : الجــزء الأول
  .المنظمة، طبیعة نشاطها، عدد أفرادها، وظیفة المكلف بملئ الاستبیان

والتـــي شـــملت القـــدرات التنظیمیـــة التـــابع المتمثـــل فـــي  متغیـــرالالأســـئلة التـــي تقـــیس و یضـــم : جـــزء الثـــانيال
  :القدرات التالیة

 01الســؤال (حیــث تـم قیاسـها مـن خــلال الأسـئلة التالیـة :القـدرة علـى توحیــد وتوضـیح الإسـتراتیجیة 
  .)و05و 04و03و 02و
 12و  11و  07و  06السؤال (سئلة حیث تم قیاسها من خلال الأ: القدرات التسویقیة(.  
 10و  09و  08: سئلةالأحیث تم قیاسها من خلال :القدرة على الابتكار،  
 ــى المواهــب ــى اســتقطاب والحفــاظ عل ، 15، 14(حیــث تــم قیاســها مــن خــلال الأســئلة : القــدرة عل

17(،  
 25، 16حیث تم قیاسها من خلال الأسئلة  القدرة على التعاون.  

وقـــد اعتمــدنا فـــي  ،ثقافـــة المنظمــةالمســتقل المتمثـــل فــي متغیـــر الم الأســئلة التـــي تقــیس ویضـــ: الجــزء الثــاني
  :ین هماعنصر  علىقیاسها 

  .19و 21: حیث تم قیاسها من خلال الأسئلة: القیم المشتركة 
  .20و 13:حیث تم قیاسها من خلال الأسئلة :حول نجاح المنظمة المعتقدات السائدة

، لمعرفــة مــدى بنــاء القــدرات التنظیمیــة مــن خــلال البــرامج 24و  23و  22و 18بینمــا خصصــت الأســئلة 
التكوینیة والتدریبیة،على اعتبار أنه من أهم مـداخل بنائها،كمـا أنـه مـن أهـم الأدوات التـي تسـاهم فـي ترسـیخ 

  .القیم والمعتقدات داخل المنظمة
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ت المنظمات المشاركة في صیاغة الاستبیان تم توزیعه على عینة من إطارابعد الانتهاء من       
إلى  23والمنعقد في قصر المعارض بالجزائر العاصمة خلال الفترة الممتدة من  معرض الإنتاج الوطني،

 26منها  استمارة، 30ولم یتم استرجاع إلا  استمارة، 300،حیث تم توزیع ما یقارب 2014دیسمبر  29
  .منظمة 26العینة النهائي  ستمارة صالحة للاستخدام والتحلیل، وبالتالي یصبح حجما

  
III -1-2.ة في الجدول التاليخصائص عینة الدراس تم توضیح: خصائص عینة الدراسة:  
  

  خصائص عينة الدراسة ) 1-3(الجدول 

 الوظیفة طبیعة النشاط اسم المؤسسة 

 اطار تجاري  نقل وتوزیع  بكا للتوزیع  1

 مدیر تجاري منتجات التنظیف   ENADنور  2

 مسؤل تسویق روائح وعطور رودالو  3

 مسؤول الاتصال صناعة المنظفات النسر لمواد التنظیف 4

 مبیعات مندوب صناعة المنظفات ناتورا برو 5

 مسؤول التجاري انتاج المشروبات  1928لكسكوز  6

 مسؤول تسویق صناعة غذائیة عزوز للمنتجات الغذائیة 7

8 GIPEC  مكلف بالمبیعات تجارة 

9 CEVI AGRO مهندسة فلاحیة فلاحة  

 تقني  انتاج الاعلاف وتربیة الدواجن الدیوان الوطني لاغذیة الانعام 10

 المسؤول التجاري صناعة غذائیة عجائن بن حمادي 11

 مساعدة اداریة المشروبات ناعةص وكي فودج 12

13  ENAP   مكلف بالدراسات  صناعة الدهنات    

  التسویقمدیر  صناعة صباغة میدي 14
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 مسؤولة التموین مواد البناء جیكا 15

 مدیر التسویق  صناعة الورق  تونیك 16

 مدیر المؤسسة صناعي  فیتو شیم 17

18 BELCOL مهندس كیمیاء صناعة الغراء 

 ممثل قانوني  اقتصادي  صوناتبو  19

  مدیر عام استیراد وتصنیع مواد التجمیل میغا  20

  اطار تجاري تصناعة المشروبا العربي 21

22 COFREM مساعد تجاري صناعة  

23 ALFET اطار تجاري أعمال السباكة  

 عون تجاري صناعة مشروبات  NCAرویبة  24

  مكلف بالتسویق انتاج الحفاظات هیجینیكس 25

  مكلف بالتسویق صناعة غذائیة عمور 26

   . الاسنبياناتمن إعداد الطالب اعتمادا على : المصدر
  
الإحصائية للعلوم الاجتماعية الإصدار التاسع  من خلال برنامج الحزم ة البيانات اĐمعة،تمت معالج 

،كما تم الاعتماد على الجداول التكرارية البسيطة والمركبة والنسب،كأساليب إحصائية )SPSS.19(عشر
  .للوصف والتحليل

III-2.تحلیل نتائج الدراسة للمتغیر التابع القدرات التنظیمیة:  

III -2-1 .القدرة على توحید وتوضیح الإستراتیجیة:  

حیث أن المنظمة التي تمتلك  ،)05و 04و03و 02و 01السؤال (تم قیاس هذه القدرة باستخدام الأسئلة 
  :هذه القدرة  هي التي تحقق هذه الشروط

 لدیها خطة إستراتیجیة مكتوبة؛ 
 هم فیها فریق خاص بعملیة التخطیط؛صیاغة الإستراتیجیة یسا 
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  ؛الإستراتیجیةقسم من أقسام المنظمة لدیه خطة سنویة متوافقة مع الخطة كل 
 یاغة الخطط والإستراتیجیات واضحة؛عملیة ص 
  لغالبیةالأهداف الإستراتیجیة للمنظمة واضحة الموظفین. 

 والجدول مدى وجود خطة استراتیجیة والجهة المتكفلة بصیاغتها في المنظمات عینة الدراسة

  

  

  
 
 

  

   19spss إعداد الطالب اعتمادا على نتائج برنامجمن : المصدر                
       

 منظمة تمتلك خطة إستراتیجیة 12هناك  منظمة 26نه من بین أمن خلال الجدول أعلاه نلاحظ        
منظمات تمتلك خطة  03بینما توجد  مكتوبة وساهم في صیاغتها فریق خاص بعملیة التخطیط،

د یكون الشخص المالك عندما یشرف على إدارة منظمته بنفسه إستراتیجیة قام بصیاغتها شخص واحد ق
وعلى الرغم من عدم معرفتنا لجودة التخطیط  أو بتكلیفه لشخص أخر لیشرف على الإدارة العامة للمنظمة،

 إلا أنه یهمنا وجود خطة إستراتیجیة، حیث تشیر الدراسات إلى في عملیة التخطیط، ةأو الطرق المستخدم
في الأداء من المنظمات التي لا  %30تي تمتلك خطط إستراتیجیة هي أفضل بنسبة المنظمات ال أن

كما تؤكد الدراسات أن الخطط التي یقوم بصیاغتها فریق متكامل خاص بعملیة  1تمتلك خطط إستراتیجیة
 .شخص واحدالتخطیط هي أفضل من تلك الخطط التي أشرف علیها 

بنسبة مئویة تقدر بــــ  لا تمتلك خطة إستراتیجیة مكتوبة منظمة 11 هناك كما یظهر الجدول أن      
  :أهمهالعدة أسباب في اعتقادنا  ، ویعود ذلكوهي نسبة كبیرة نوعا ما 43%

                                                             
   ذكرنا أغلب ولم نذكر جميع الموظفين،لأن هذه الحالة مثالية ونادرة حتى في أعرق المنظمات، وفي هذا السياق يقولDavid  Norton   وRobert Kaplan  
  .التي يعملون بهفقط من الموظفين يفهمون استراتيجية الشركة  %5أن  ) 2000(

  .21 :، صمرجع سبق ذكره، محمد أكرم العدلوني، طارق السویدان  1

 الإستراتيجية بصياغة المتكفلة والجهة الإستراتجية وجود الخطة) 2-3(الجدول 

 عدد الشركات

 المجموع الجهة المتكفلة بصياغة الإستراتيجية 
 9,00 المدير العام فريق تخطيط

وجود الخطة 
  الإستراتجية

 11 11 0 0 لا

 15 0 3 12 نعم

 26 11 3 12 المجموع
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 التي ترى أن أهم عوامل النجاح هي في التنفیذ ومعدات وتكنولوجیات الإنتاج  عقلیة وذهنیة المسیرین
 .)16-3(وهذا ما تثبته النتائج في الجدول رقم 

 ،بحد ستضمن الحد الأدنى من النجاح أي منظمة  بمعنى أن السوق الجزائریة هي سوق غیر متشبعة
 وبالتالي الكثیر من المنظمات تهمل التخطیط والتخطیط الاستراتیجي، أدنى من الجودة التوزیع،

التي  ولكن على المدى المتوسط والبعید لن تضمن النجاح إلا تلك المنظماتوتعتقد أنه غیر مهم 
 . الاعتبارتأخذ المستقبل بعین 

ساهم فیها أیضا عملیة التخطیط على على توحید وتوضیح الإستراتیجیة ت بناء وامتلاك القدرةكما أن  
والجهود المتعلقة بنشر وشرح الخطط والإستراتیجیات والأهداف الإستراتیجیة  مستوى الأقسام،

  .لعناصر  والممارسات في المنظمات عینة الدراسةیوضح مدى توفر هذه ا التاليوالجدول  للمنظمة،

  مكونات القدرة على توضيح الإستراتيجية) 3- 3(الجدول رقم 
N=26  لموظفينلوضوح الأهداف   وضعية التخطيط  التخطيط على مستوى الأقسام  

  غير واضحة  واضحة  بحاجة لتحسين  واضحة  لا  نعم

  عدد الشركات
 

20  06 07  19  12  14  

 53,8 46,2 73,1 26,9 23,1 76,9  النسبة

   19spss من إعداد الطالب اعتمادا على نتائج برنامج: المصدر  
 26  والتي تبلغعینة الدراسة  منظمة من ضمن 20من خلال الجدول أعلاه نلاحظ أنه حوالي      

 وهذه من المنظمات لدیها خطط سنویة على مستوى الأقسام والوظائف،  76.9منظمة أي ما نسبته 
أغلب المنظمات الجزائریة تعتمد طریقة المیزانیات التقدیریة وبناءا علیها یضع كل  نسبة عادیة خاصة وأن

من المنظمات بحاجة إلى تحسین وضعیة التخطیط  % 73.1قسم خطته السنویة،كما یتبین أن هناك 
افق مع الخطط وهذا یدل على أن التخطیط على مستوى الأقسام في هذه المنظمات یتم بدون تو فیها 

أو أن عملیة التخطیط تقتصر على  أو أنه هناك نقص في التواصل والاتفاق على الخطط، الإستراتیجیة،
 لموظفین،لالجدول وفي الخانة المتعلقة بوضوح الأهداف نفس عدد محدود من الأشخاص ومن خلال 

وهي نسبة  وظفین،الم لأغلبتماما  ةمن المنظمات الأهداف فیها غیر واضح % 53.8نسجل نسبة 
من المنظمات الأهداف واضحة فیها لأغلب  %46.2نما نسبة یب مرتفعة بالمقارنة مع حجم العینة،
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في صیاغة  ویرجع التباین في هذه النسب إلى عدة أسباب أهمها مدى توفر عنصر المشاركة ،الموظفین
  .مات داخل المنظمةتدفق المعلو كمیة وسرعة و فعالیة التواصل و  الخطط أو الاستراتیجیات،

تساهم فیه الإدارة العلیا  توحید وتوضیح الإستراتیجیةالقدرة على  وامتلاكومما سبق یمكن القول أن بناء 
 ومن أجل تقیم مدي جودة التواصل داخل المنظمة ككل،وأقسام المنظمة بالإضافة إلى  وكل وظائف

  :نعتبر الترمیز التالي الدراسة لهذه القدرة، عینةامتلاك المنظمات 
  
  
  

                                                                                  
وفي  في خانة عشرات الآلاف، 1تأخذ الرمز في حالة المنظمة لدیها خطة إستراتیجیة مكتوبة، .1

 في خانة عشرات الآلاف؛ 0أخذ الرمزاتیجیة مكتوبة تحالة لیست لدیها خطة إستر 
تأخذ  في حالة صیاغة الإستراتیجیة في المنظمة یساهم فیها فریق خاص بعملیة التخطیط، .2

في  0فقط تأخذ الرمز في خانة الآلاف وفي حالة یشرف علیها شخص واحد أو المدیر  1الرمز
 خانة الآلاف؛

تأخذ  ه خطة سنویة متوافقة مع الخطة الإستراتیجیة،في حالة كل قسم من أقسام المنظمة لدی .3
 في المئات؛ 0وفر الشرط تأخذ الرمزوفي حالة عدم ت ،1المنظمة الرمز

في خانة  1تأخذ المنظمة الرمز في حالة عملیة صیاغة الخطط والإستراتیجیات واضحة، .4
 عشرات؛في خانة ال 0ین تأخذ الرمز وفي حالة ما إذا كانت بحاجة إلى تحس العشرات،

في خانة  1تأخذ المنظمة الرمز في حالة الأهداف الإستراتیجیة للمنظمة واضحة لجمیع الموظفین، .5
 .في خانة الآحاد 0غیر واضحة لجمیع الموظفین تأخذ الرمز وفي حالة  ،الآحاد

  :توحید وتوضیح الإستراتیجیة تحصل على الرمز التالي وعلیه فالمنظمة التي تمتلك القدرة على

  

                                                             
  العليا،ثم يتم إقناع  هناك المشاركة الإقناعية وتسمى أيضا منهج الصياغة من أعلى إلى أدنى والتي تعتمد على صياغة الاستراتيجيات والخطط على مستوى الإدارة

اركة التعاونية أو منهج الصياغة من أدنى إلى الأعلى وفيها تتم صياغة الخطط والاستراتيجيات من خلال تجميع المقترحات من المستويات الدنيا بالتنفيذ،والمش
  .والأسياويةالمستويات الدنيا إلى العليا،تعتمد الشركات الأمريكية والغربية الطريقة الأولى بينما تنتشر الطريقة الثانية في الشركات اليابانية 

  عشرات الآلاف   الآلاف  المئات  العشرات  الآحاد

  ؟  ؟  ؟  ؟  ؟

  عشرات الآلاف   الآلاف  المئات  العشرات  الآحاد
1  1  1  1  1  
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  :یوضح المنظمات التي تمتلك هذه القدرة،أو التي تملك فرص لبنائها التاليوالجدول 

  
  القدرة على توضيح الإستراتيجيةيوضح المنظمات التي تمتلك ) 4- 3(الجدول رقم 

 Effectifs Pourcentage 
Pourcentage 

valide 
Pourcentage 

cumulé 

 
 

9010,00 1 3,8 3,8 3,8 
9000,00 4 15,4 15,4 19,2 
9100,00 6 23,1 23,1 42,3 
11110,00 2 7,7 7,7 50,0 
11111,00 2 7,7 7,7 57,7 
11100,00 1 3,8 3,8 61,5 
11101,00 7 26,9 26,9 88,5 
10001,00 1 3,8 3,8 92,3 
10111,00 2 7,7 7,7 100,0 
Total 26 100,0 100,0  

   19spss مخرجات برنامج: المصدر  
  

منظمة مشاركة في الدراسة فقط منظمتین تمتلك  26من خلال الجدول أعلاه یتبین أنه من بین 
ها فرصة منظمات لدی 08في حین هناك  ،% 7.7بنسبة تقدر بــــ  على توضیح الإستراتیجیة هذه القدرة 

التواصل الداخلي من أجل شرح أهداف وسیاسات بذلت جهود في تحسین جودة  لبناء هذه القدرة في حال
بذل مزید من الجهود المتعلقة بإشراك الموظفین والإطارات في عملیة  إلى بالإضافة المنظمة لأعضائها،

منظمة لا تمتلك هذه  16كما تظهر النتائج في الجدول أعلاه حوالي التخطیط وصیاغة الإستراتیجیة،
  . إلا إذا التزمت بتوفیر الشروط التي سبق ذكرها في الأعلى ئها،القدرة كما أن فرصها ضعیفة في بنا

 
III -2-2.القدرات التسویقیة:  

حیث أن المنظمة التي تمتلك هذه ) 15و 14و 09و 08السؤال (تم قیاس هذه القدرة باستخدام الأسئلة 
  :القدرة هي التي تحقق هذه الشروط

 المنظمة لدیها قسم خاص بالتسویق؛ .1
 ؛السوق والزبائناتجاهات تغیر  وتحلیل بدراسةتوفر لدیه نظام خاص یقسم التسویق  .2
 افسین؛یتوفر لدى المنظمة نظام خاص بجمع وتحلیل المعلومات المتعلقة بالمن .3
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 .علاقات شراكة جیدة مع الموردین .4
  

  مكونات القدرات التسويقية) 5- 3(الجدول رقم 

  
N=26  

توفر قسم خاص  
  التسويقب

تحليل المعلومات المتعلقة   تحليل السوق والزبائن
  بالمنافسين

  علاقات مع الموردينال

  ليس لديها  لديها  لا يوجد  يوجد  ليس لديه  لديه  لا يوجد  يوجد
عدد 

  الشركات
22  04  12  10  16  10  18  08  

  30.8  69.2  38.5  61.5  38.5  46  15.4  84.6  ةالنسب
   19spss من إعداد الطالب اعتمادا على نتائج برنامج: المصدر  

تمتلك عینة الدراسة منظمة  26منظمة من أصل  22یتبین أنه حوالي  أعلاهالجدول من خلال 
وهي نسبة تعكس وعي المنظمات الجزائریة  % 84.6أي ما نسبته  قسم خاص بإدارة أنشطة التسویق،

وفر على تت فقط من المنظمات % 46نما تظهر النتائج أیضا أن یب ،بأهمیة الأنشطة التسویقیة في التفوق
لا هذا یدل أن ممارسة التسویق في المنظمات الجزائریة و  ،نظام لتحلیل اتجاهات تغیر السوق والزبائن

توفر هذه الخاصیة حیث أن كلما زاد  یرتكز على التوجه البیعي أكثر من التوجه بالسوق والمستهلك، یزال
وعلى الخصوص  ،لقدرات التسویقیةا في بناء اهفرص كلما زادت المنظمة فيفي ممارسة أنشطة التسویق 

  .حاجات ورغبات الزبائنو  الاستجابة لتغیرات السوقالقدرة على 
تتوفر على أنظمة لجمع وتحلیل من المنظمات  % 61.5أعلاه یتضح أن من خلال الجدول 

من المنظمات تمارس جهود من أجل بناء علاقات  %30.8 متعلقة بالمنافسین،كما یتبین أنالمعلومات ال
بناء بعض القدرات التسویقیة وعلى الأخص بتوفر هذه الخصائص یسمح للمنظمة إن  یدة مع الموردین،ج

  .سوق والبیئةلالقدرة على الاستباق والتأقلم مع التغیرات الهیكلیة ل
ومما سبق یمكن القول أن بناء القدرات التسویقیة یعتمد على الجهود التسویقیة بالمنظمة وبأنظمة 

  :المنظمات للقدرات التسویقیة نعتمد الترمیز التالي امتلاكومن أجل تقییم مدى  ،لهاالهیكلیة  تحلیل البیئة
  

 
 

  الآلاف  المئات  العشرات  الآحاد

  ؟  ؟  ؟  ؟
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 ،فره وفي حالة عدم تو  في خانة الآلاف، 1تأخذ الرمز في حالة المنظمة لدیها قسم خاص بالتسویق
 في خانة الآلاف؛ 0تأخذه الرمز

 1تأخذ المنظمة الرمز توفر لدیه نظام خاص بدراسة وتحلیل اتجاهات تغیر السوق والزبائن،في حالة ی 
 في خانة المئات؛ 0لشرط تأخذ الرمزفي خانة المئات،وفي حالة عدم توفر ا

  في  1المنافسین،تأخذ الرمزلدى المنظمة نظام خاص بجمع وتحلیل المعلومات المتعلقة في حالة
 في خانة العشرات؛ 0فره تأخذ الرمزعدم تو خانة العشرات،وفي حالة 

 في خانة الآحاد،وفي حالة  1في حالة لدى المنظمة علاقات شراكة جیدة مع الموردین،تأخذ الرمز
  .في خانة الآحاد 0العكس تأخذ الرمز 

  :وبناءا علیه فالمنظمة التي تمتلك القدرات التسویقیة تأخذ الرمز التالي
  

  

  والجدول الموالي یوضح المنظمات التي تمتلك القدرات التسویقیة أو لدیها فرص لبنائها
  القدرات التسويقيةيوضح المنظمات التي تمتلك ) 6- 3(الجدول رقم 

 Pourcentage عدد الشركات 
Pourcentage 

valide 
Pourcentage 

cumulé 
Valide ,00 2 7,7 7,7 7,7 

11,00 2 7,7 7,7 15,4 
1000,00 1 3,8 3,8 19,2 
1001,00 4 15,4 15,4 34,6 
1011,00 3 11,5 11,5 46,2 
1013,00 1 3,8 3,8 50,0 
1100,00 2 7,7 7,7 57,7 
1101,00 1 3,8 3,8 61,5 
1110,00 2 7,7 7,7 69,2 
1111,00 8 30,8 30,8 100,0 
Total 26 100,0 100,0  

   19spss جات برنامجمخر : المصدر  
من  % 30.8أي ما نسبته منظمات  08أن هناك حوالي  أعلاه من خلال الجدولیتبین  

منظمات فقط لدیها فرص  04في حین  التي تم الإشارة إلیها أعلاه، تمتلك القدرات التسویقیة،المنظمات 

  فالآلا  المئات  العشرات  الآحاد

1  1  1  1  
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یتعین  بینما شطة التسویق،لبناء هذه القدرات في حال التزمت بإدراج الشروط السابقة في ممارستها لأن
 .بناء هذه القدرات رغبتها فيعلى باقي المنظمات إعادة النظر في ممارستها لأنشطة التسویق في حال 

III -2-3.القدرة على الابتكار :  
حیث أن المنظمة التي تمتلك هذه القدرة  )13و 12و 11و 10(  تم قیاس هذه القدرة من خلال الأسئلة

  :شروطهي التي تحقق هذه ال
 ظمة على قسم خاص بالبحث والتطویر؛أن تتوفر المن .1
 یر منتج جدید أو تحسین منتج حالي؛في تطو  البحث والتطویر أن یساهم قسم .2
استخدمنا في هذه الدراسة وجود ( داخل المنظمة وجود نظام لدعم الابتكار والإبداع .3

 ).لتوفر هذا الشرطمیزانیة لتمویل الابتكار كمؤشر 
  
 

  الابتكارمكونات القدرة على ) 7- 3(الجدول رقم 

N=26  
  ميزانية دعم الابتكار  مساهمة قسم البحث والتطوير  توفر قسم خاص بالبحث والتطوير

تطوير منتج   لا يوجد  يوجد
  جديد

تحسين منتج 
  لا يوجد  يوجد  حالي

  20  06  08  02  16  10 عدد الشركات
  76.9  23.1  30.8  7.7  61.6  38.4  النسبة

   19spss إعداد الطالب اعتمادا على نتائج برنامج من: المصدر  
من المنظمات لدیها قسم خاص بالبحث  % 38.4یتبین أنه هناك  أعلاهمن خلال الجدول 

المنظمات العالمیة وهذا ما یؤكد أن ومقارنة ب وهي نسبة ضعیفة جدا مقارنة بحجم العینة، والتطویر،
ولمتطلباتها  لعدم إدراكهم لأهمیتها أولا ظمات الجزائریة،وظیفة البحث والتطویر بعیدة عن اهتمام المن

تكتفي بمخبر  كما أن غالبیة المنظمات الجزائریة وخاصة الإنتاجیة منها، ،المادیة والتقنیة والبشریة ثانیا
إن كان یقوم ببعض أدوار البحث وجوده بقوة القانون والذي یشترط هذا الجودة التابع لقسم الإنتاج 

  .بقى غیر كافي لبناء القدرة على الابتكاروالتطویر ی
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من المنظمات ساهم فیها قسم البحث والتطویر بتطویر  % 7.7أن كما یتضح من الجدول أعلاه 
حیث أن دمج منتج مع منتج یعتبر  بتحسین منتج حالي،ساهم فیها منها  % 30.8ونسبة  منتج جدید،

الطبعات أو و  ،أیضا ایعتبر تجدید) %15لىإ%  10(التغییر أو التعدیل بنسبة  ا، كما أنتجدید
المعیار في الحكم على ، و بینما التحسین فهو مرتبط بالشكل والوظیفة ،ا أیضاعتبر تجدیدتالإصدارات 

عملیة التجدید أو التحسین هو أن یحصل تطور في الأداء والنتائج سواء بالنسبة للمنظمة أو المستهلك أو 
  .المجتمع

المعمول به في تحلیل المنظمات العالمیة هو أن یكون  ارات أو الإبداعاتالحد الأدنى من الابتك
وهذا لن یتوفر في  سواء في المنتجات أو في العملیات، في كل موسم ابتكارین أو إبداعین على الأقل،

ا وفي هذه الدراسة استخدمن ،المنظمات الجزائریة إلا إذا توفرت على أنظمة أو إجراءات لدعم الابتكار فیها
أن المنظمات الجزائریة لا تزال حیث بینت هذه الدراسة  توفر میزانیة لتمویل الابتكار كمؤشر على ذلك،

من المنظمات لا تتوفر على میزانیة لتمویل  % 76.9 حیث أن ما نسبته بعیدة كل البعد عن هذا الطرح،
  .الابتكار،كما هو موضح في الجدول أعلاه

  
یحتاج إلى عقلیات وذهنیات تدعم الابتكار  كار في المنظمات الجزائریة،إن بناء القدرة على الابت    

والإبداع وتدعم تدفق الأفكار داخل المنظمة وهذا یبدأ بتغیرات على مستوى الهیاكل التنظیمیة لها بإدراج 
تمد ومن أجل تقییم مدى تحكم المنظمات عینة الدراسة في القدرة على الابتكار نع وظیفة البحث والتطویر،

  :الترمیز التالي
  
  
  

وفي حالة  في خانة المئات، 1تأخذ الرمز في حالة المنظمة تتوفر على قسم خاص بالبحث والتطویر، .1
 ؛0العكس تأخذ الرمز

في خانة العشرات  وفي حالة كانت  1في حالة ساهم هذا القسم في تطویر منتج جدید تأخذ الرمز .2
 ؛0ن منتج حالي،تأخذ المنظمة الرمزعلقة بتحسیالمساهمة مت

  المئات  العشرات  الآحاد
  ؟  ؟  ؟
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استخدمنا في هذه الدراسة وجود میزانیة (في حالة وجود نظام لدعم الابتكار والإبداع داخل المنظمة  .3
في خانة الآحاد وفي حالة عدم توفر الشرط  1تأخذ الرمز) لتمویل الابتكار كمؤشر لتوفر هذا الشرط

 .0تأخذ الرمز
  :المنظمة التي تمتلك القدرة على الابتكار تأخذ الرمز التاليوبناءا علیه ف     

 
  
  

  :والجدول الموالي یوضح المنظمات التي تمتلك هذه القدرة أو لدیه فرص في بنائها
 

  

 
  

  

  

   19spss مخرجات برنامج: المصدر 
III -2-4.المواهبوالحفاظ على  القدرة على استقطاب:  

القدرة (حیث أن المنظمة التي تمتلك هذه القدرة  )20و18و 17( تم قیاس هذه القدرة من خلال الأسئلة
  :هي التي تحقق هذه الشروط) المواهب والحفاظ على استقطاب

 ى أساس المهارة والمعرفة بالتخصص؛التوظیف في المنظمة تتم علأولویة  .1
 وثیقة توضح مهامه ومسؤولیاته؛ دیهكل موظف في المنظمة ل .2
استخدمنا في هذه الدراسة وجود نظام تسییر الكفاءات (وجود نظام لرعایة المواهب والكفاءات   .3

 .)كمؤشر على توفر هذا الشرط
  
 

  المئات  العشرات  الآحاد
1  1  1  

  على الابتكاريوضح المنظمات التي تمتلك القدرة ) 8-3(الجدول رقم 

 Effectifs Pourcentage 
Pourcentage 

valide 
Pourcentage 

cumulé 
Valide 90,00 15 57,7 57,7 57,7 

91,00 1 3,8 3,8 61,5 
110,00 5 19,2 19,2 80,8 
111,00 3 11,5 11,5 92,3 
121,00 2 7,7 7,7 100,0 
Total 26 100,0 100,0  
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  مكونات القدرة على استقطاب والحفاظ على المواهب) 9- 3(الجدول رقم 

N=26  
  تسيير الكفاءات  وثيقة المنصب  عملية التوظيف

  لا يوجد  يوجد  غير متوفرة  متوفرة  الواسطة  الخبرة المهنية  المعرفة بالتخصص

  22  04  14  12  06  12  08  عدد الشركات

  84.7  15.3  53.8  46.2  23.1  46.1  30.7  النسبة

   19spss من إعداد الطالب اعتمادا على نتائج برنامج: المصدر  
 46.1بنسبة مئویة تقدر بــ أي منظمة 26منظمة من بین  12 أن نجد من خلال الجدول أعلاه  

وهي نسبة عادیة بالرغم من أنها النسبة  ،تضع معیار الخبرة المهنیة كأولویة في عملیة التوظیف %
الخبرة عندما تصبح  تزدادالخطورة في التوظیف بالاعتماد على هذا المعیار إن  الأكبر في عینة الدراسة،
لخبرة أو أقدمیه الفرد المترشح للمنصب في المنصب تزید زادت  ما حیث أنه كل المهنیة مرادفة للأقدمیة،

مما یجعل  زه للعمل وتقل قدرته على الإبداع والابتكار،یولكن تنخفض دافعیته وتحف كفاءته في العمل،
وكل ما زادت المنظمات في التركیز على هذا المعیار في  ولائه للمنظمة ضعیف وهنا مكمن الخطورة،

  .درة على استقطاب المواهب والمهرةبناء والتحكم في القالأن تقل فرصها في  التوظیف یحتمل
المعرفة بالتخصص أولویة في عملیة تعتبر منظمة  26منظمات من بین  08نلاحظ أنه في حین     

وهي نسبة متوسطة بالمقارنة مع التوجه الحدیث لعملیة التوظیف الذي أصبح یركز على جذب  التوظیف،
المعرفة إن  العمال المهرة والموهوبین باعتماد المعرفة بالتخصص كأولویة في التوظیف،الموظفین و 

على أهم  هعطلادى إبالتخصص تشمل درجة إلمام المترشح لمنصب العمل بتفاصیل تخصصه وم
إلى درجة  بالإضافة، درجة إتقانه لمهارات وتقنیات أخرى إضافیةبالاضافة إلى  التطورات الحاصلة فیه،

ت تدریبیة وإطلاعه على ابدوار  التحاقه المترشح بتطویر وتجدید معارفه في تخصص من خلال اهتمام
  .الخ...والندوات في مجاله أیضا الملتقیات

ولكن كلما زادت  تختلف المعاییر التفصیلیة في هذا المعیار من منظمة لأخرى ومن منصب لأخر،  
القدرة لیة التوظیف كلما زادت فرصها في بناء والتحكم في المنظمات من تركیزها على هذا المعیار في عم

  .من المزایا الناتجة عنها الاستفادةوبالتالي  ین،على استقطاب الموهوب
هناك بعض المنظمات التي تعتمد معیار الواسطة في عملیة  أعلاه أنكما نلاحظ أیضا من الجدول    

وبالرغم من كون النسبة منخفضة  من المنظمات، % 23.1وتقدر نسبتها في هذه الدراسة بـــــ  التوظیف،
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غیر (في هذه الدراسة إلا أن التقاریر الإعلامیة والصحفیة تشیر إلى ارتفاع النسبة وتعتبرها ظاهرة سلبیة 
صي الموارد البشریة فإن التوظیف باعتماد صولكن من وجهة نظر مخت،في المجتمع الجزائري) أخلاقیة

  : نبینفیه جامعیار الواسطة 
 ات عملیة البحث عن المرشحین لمنصب ما تبدأ نظمحیث أنه في كثیر من الم: جانب إیجابي

ثم تتم عملیة الانتقاء والاختیار من ضمن المرشحین  ضمن ما یعرف بالتزكیة، من موظفیها،
من الأقارب و (والذین هم في الغالب  الذین تم تزكیتهم من طرف موظفي المؤسسة نفسها،

الإیجابي هنا هو اختصار الجهد والتكالیف في عملیة التوظیف وترسیخ  الأمر ،)المعارف
 .العلاقات الإیجابیة بین الموظفین وتعزیز ولاء الموظفین للمنظمة

 قد یؤدي إلى حرمان المنظمة من بعض الكفاءات إن استعمال الواسطة : جانب سلبي
المبالغة في هذا بالإضافة إلى أن  ن،والمهارات لا تتوفر بالضرورة ضمن معارف وأقارب الموظفی

 .تشكل مجموعات متصارعة فیما بینها داخل المنظمةإلى  الشكل من التوظیف قد یؤدي

في الخانة المتعلقة بمدى توفر وثیقة المنصب لكل موظف أعلاه نلاحظ أیضا من الجدول كما      
بوثیقة یها بدون ما یعرف من المنظمات یشتغل الموظفین ف %53.8نسبة أن  من موظفي المنظمة

حیث من خلالها یعرف كل شخص في وبالمقارنة مع حجم العینة فهي تعتبر نسبة كبیرة،  المنصب،
عدم توفر هذه الوثیقة یؤكد على أن العمل و  ،الآخرینالمنظمة مهامه وحدود صلاحیاته وعلاقاته مع 

أن یعیق الكثیر من الإجراءات ومن شأنه ) نظام(في تلك المنظمة یرتكز على الأشخاص ولیس على 
عملیة التوظیف، وبناءا علیه تسییر الأجور و وحتى  التحفیز، الترقیة، م الإنتاجیة والأداء،یتقی :مثل

فالمنظمات التي لا تتوفر على مثل هذه الوثیقة لا تمتلك الفرصة نهائیا على بناء والتحكم في القدرة 
  .تعلى استقطاب والحفاظ على المواهب والمهارا

أن ما  بمدى توفر نظام خاص لتسییر الكفاءات كما نلاحظ أیضا من الجدول في الخانة المتعلقة    
لا و وهي نسبة مرتفعة جدا  من المنظمات لا تتوفر على نظام لتسییر الكفاءات، % 84.7نسبته 

لأهمیة وذلك تعتمد على هذا النوع من التسییر  تعكس التوجه الحدیث للمنظمات في العالم والتي باتت
  .المورد البشري والمعرفة والمهارات في ظل اقتصاد وإدارة المعرفة

                                                             
  غير ) الوكالة الوطنية للتشغيل(عملية التوظيف تكون مقننة إما عن طريق المسابقات أو عن طريق  العمومية وحتى المؤسسات الأجنبيةالمؤسسات و الإدارات  في

قيا موجودة ومعترف đا في كثير ولكن التوظيف عن طريق التزكية هي علميا وأخلا ،الأخلاقي هو الغش في المسابقات أو حرمان بعض الناس من حقوقهم في المشاركة
  .العالمية المنظماتمن 
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مؤشر على  هو أن المنظمات التي تتوفر على نظام لتسییر الكفاءات نحن نعتبر في هذه الدراسة   
ومن ضمن الجهود التي تدخل في ، أنه جزء من الجهود المتعلقة برعایة ودعم الموهوبین والمهارات

الرعایة الاجتماعیة والمادیة لهم ولعائلاتهم وغیرها من  التحفیز المادي والمعنوي،: نجد سیاقال هذا
زادت معها فرص المنظمة في بناء والتحكم في القدرة على  ةوكل ما زادت هذه الأخیر  الجهود،

  . استقطاب والحفاظ على المواهب والمهارات
اء والتحكم في القدرة على استقطاب المواهب بنال ن خلال الطرح السابق نخلص إلى أنوم      

یتعلق في جزء كبیر منه على المعاییر والاختیارات المعتمدة في إدارة وظیفة الموارد البشریة  والمهارات،
عملیة التوظیف، : بالجهود التالیةوعلى وجه الخصوص المعاییر والاختیارات المتعلقة  داخل المنظمة،

ومن أجل تقییم المنظمات التي تمتلك هذه  دى توفر نظام لتسییر الكفاءات، م مدى توفیر وثیقة المنصب،
   :القدرة أو لدیها فرص لبنائها نعتبر الترمیز التالي

                                                                                             

في خانات  1دیها أولویة التوظیف على أساس المهارة والمعرفة بالتخصص تأخذ الرقم المنظمة التي ل
ظیف عن طریق إذا كانت تعتبر التو  3 ولویة والرقمالخبرة المهنیة هي الأعتبر ت تإذا كان 2والرقم  لمئاتا

 الواسطة هي الأولویة؛

  رات والتي لا خانات العشفي  1المنصب تأخذ الرقم وثیقة  التي یمتلك فیها كل موظفالمنظمة
 ؛0تمتلك تأخذ الرقم 

  0والتي لا تمتلك تأخذ  الآحادفي خانة  1المنظمة التي تمتلك نظام لتسییر الكفاءات تأخذ الرقم. 
   :القدرة هي تلك التي تحقق الرمز هذه وعلیه فالمنظمة التي تمتلك

  

  

  

  

  المئات  العشرات  الآحاد
  ؟  ؟  ؟

  المئات  العشرات  الآحاد
1  1  1  
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  :مات التي تمتلك القدرة على استقطاب والحفاظ على المواهبوالجدول الموالي یوضح المنظ

  يوضح المنظمات التي تمتلك القدرة على استقطاب والحفاظ على المواهب) 10- 3(الجدول رقم 

 
عدد 

 Pourcentage الشركات
Pourcentage 

valide 
Pourcentage 

cumulé 
Valide 100,00 4 15,4 15,4 15,4 

110,00 2 7,7 7,7 23,1 
111,00 2 7,7 7,7 30,8 
200,00 6 23,1 23,1 53,8 
210,00 4 15,4 15,4 69,2 
211,00 2 7,7 7,7 76,9 
300,00 4 15,4 15,4 92,3 
310,00 2 7,7 7,7 100,0 
Total 26 100,0 100,0  

  
   19spss مخرجات برنامج: المصدر  

ي تمتلك القدرة على استقطاب المواهب هي من خلال الجدول أعلاه یتبین أن عدد المنظمات الت
في حین هناك منظمتین لدیها  الدراسة، عینةمنظمة  26من مجموع  % 7.7 ما نسبتهمنظمتین فقط أي 

قابلیة لبناء هذه القدرة في حال ما بذلت جهود في إرساء نظام لتسییر الكفاءات ومزید من الجهود في دعم 
 في حال ن أیضا وجود منظمتین أخریتین لدیها فرص لبناء هذه القدرةورعایة المواهب والمهارات،كما یتبی

ما ركزت عملیة التوظیف على معیار المهارة والمعرفة في حین یتعین على باقي المنظمات بذل مزید من 
الجهود على مستوى إدارة الموارد البشریة وذلك بإرساء المعاییر والممارسات التي من شأنها بناء هذه 

  .القدرة
III -2-5.القدرة على التعاون:    

، تكون هذه القدرة عالیة في المنظمة إذا كان 35و 19 من خلال الأسئلة على التعاون تم قیاس القدرة
وفي هذه الدراسة نعتبر أن  هناك تبادل للمعلومات والمعارف والأفكار بین الموظفین وبین الأقسام والفرق،

  :التي تحقق الشروط التالیةالمنظمة التي تتحكم في هذه القدرة هي 
  ومات والمعارف بین أقسام المنظمةللمعل كبیر هناك تبادلیكون أن. 

                                                             
  نوع وشكل الهيكل التنظيمي وخبرة المنظمة في مجالات الصناعة التي تنشط فيها وغيرها من المؤشرات التي : هناك مؤشرات أخرى أكثر دقة لتقييم هذه القدرة منها

  .منهجية حاولنا قياسها من وجهة نظر أراء المشاركين في هذه الدراسة وعليه لمتطلبات لم يتسنى لنا  قياسها باستخدام الاستبيان،
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  لا تكون صراعات أو عرقلة بین المجموعات أو الأفراد (أن یكون تعاون قوي بین الأقسام.( 

  
  

   19spss مخرجات برنامج: المصدر
فراد منظمة یعتقد الأ 26منظمات من ضمن  05من خلال الجدول أعلاه نلاحظ أنه توجد       

وفي نفس الوقت أیضا  ،المشاركین في الدراسة أنها تتمیز بتبادل ممتاز للمعارف والمعلومات بین أقسامها
من خلال هذه الأرقام یمكن أن نستدل بأن هذه المنظمات  بأنه یوجد تعاون قوي بین أقسامها،یعتقدون 

عها في المنظمة متوفرة بالكمیة یعني إنتاج المعلومات وتوزی تتمیز بأنظمة معلومات مقبولة الجودة،
منظمات تمتلك أو تتحكم في هذه القدرة  05وبناءا علیه نعتبر أن هناك  والنوعیة والوقت المطلوب،

  ).القدرة على التعاون(

من خلال الطرح السابق نخلص إلى أن المنظمات تختلف فیما بینها من حیث القدرات التنظیمیة       
وأن التحكم  ا للقول أن القدرات التنظیمیة هي أحد مصادر بناء المیزة التنافسیة،وهذا یدفعن التي تمتلكها،

جهود على مستوى الممارسات التنظیمیة وأخرى  یحتاج إلى جهود خاصة من أجل بناءفي هذه القدرات 
تلف فیما أن أهمیة القدرات تخ متعقلة بالعقلیات والذهنیات،كما یمكننا القول استنادا على الجداول السابقة،

والجدول الموالي یلخص  بینها وأن بعض القدرات التنظیمیة تحتاج إلى توفر قدرات أخرى من أجل بنائها،
  .كل القدرات التنظیمیة في المنظمات عینة الدراسة

  

  

  یوضح المنظمات التي تمتلك القدرة على التعاون) 11-3(الجدول رقم 
 

 

Effectif 
ين أقسام الشركةالتعاون ب  

 ضعيف متوسط قوي اĐموع
 
 تبادل المعارف والمعلومات بين الأقسام

 12 1 6 5 ممتاز
 9 2 7 0 متوسط
 5 1 2 2 ضعيف

 26 4 15 7 اĐموع
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  في المنظمات عينة الدراسةالقدرات التنظيمية ) 12-3(الجدول 

N=26   القدرة على توضيح
  الإستراتيجية

القدرة على استقطاب   القدرة على الابتكار  تسويقيةالقدرات ال
  والحفاظ على المواهب

القدرة على التعاون 
  بين الأقسام

  05  02  03  08  02  عدد الشركات

  19.5  7.7  11.5  30.8  7.7  النسبة

   19spss من إعداد الطالب اعتمادا على نتائج برنامج: المصدر  
  

III -2-6 .یلعب التكوین والتدریب دورا بارزا في بناء القدرات التنظیمیة : یةالتكوین وبناء القدرات التنظیم
  :لأنه یعمل على تطویر مواردها البشریة من ثلاثة جوانب رئیسیة هي ،للمنظمة
 وهي جزء مهم من عناصر بناء القدرات التنظیمیة والتكوین والتدریب : جانب المعارف والمعلومات

 ؛ومعلومات الأفرادیساهم في تطویر وتجدید معارف  الجید،
 أن تحسن وتجدد من من خلال التكوین التدریب تستطیع المنظمة : جانب المهارات والكفاءات

 ؛وبالتالي تزید من فرصها في بناء القدرات التنظیمیة مهارات وكفاءات أفرادها،
 یخ قیم التكوین والتدریب یسمح للمنظمة،بتغییر قیم وقناعات أفرادها وترس :جانب القیم والقناعات

 .وقناعات أخرى تمكنها من بناء قدرات تنظیمیة أخرى

وبالتالي  سیتغیر سلوك الأفراد ذا ساهم التكوین والتدریب في تغیر هذه الجوانب الثلاثة معا،وبالتالي إ    
والجدول الموالي یوضح أهم  تتمكن المنظمة من توجیهه بما یساهم في تحسین أدائها وقدراتها التنظیمیة،

  :لات التي تركز علیها البرامج التكوینیة والتدریبیة في المنظمات عینة الدراسةالمجا
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   19spss من إعداد الطالب اعتمادا على نتائج برنامج: المصدر              
یتضح أن برامج التكوین التدریب في المنظمات تركز على جانب  أعلاهمن خلال الجدول  

مهارات م برامج تكوینیة من أجل من المنظمات تنظ %80حیث ما نسبته  المعلومات وجانب المهارات،
من المنظمات تركز على تطویر معلومات ومعارف أفرادها  %84وحوالي  أفرادها في الإبداع والابتكار،

هذا لا یعني أنه لا یوجد تركیز  ، ولكنفي سیاساتها ومختلف التخصصات سواء التقنیة أو العلمیة منها
ولكن ترسیخ القیم  یوجد برامج تكوینیة خاصة بذلك،على ترسیخ أو تغیر القناعات والقیم لأنه لا 

والقناعات یكون ضمن البرامج التكوینیة ودرجة الاهتمام به یكون حسب وعي القائمین على هذه البرامج 
  .التكوینیة

III -2-7.نظام التكوين والتدريب في المنظمات عينة الدراسة:  

N=26 

  نظمات عينة الدراسةنظام التكوين والتدريب بالم) 14- 3(الجدول رقم 

  المكونين والمدربين  مكان التكوين
تكافؤ الموظفين في الاستفادة من 

  التكوين
التكوين داخل 

  الشركة
التكوين خارج 

  الشركة
  تابعين للشركة

من خارج 
  الشركة

  لا  نعم

عدد 
  16  10  12  14  الشركات

06  20  

  53.8  46.2  38.4  61.6  23.1  76.9  

   19spss لب اعتمادا على نتائج برنامجمن إعداد الطا: المصدر 
من المنظمات تجري برامجها التكوینیة داخل  %53.8یتضح من خلال الجدول أعلاه أن 

من  %61.6بینما تعتمد  من المنظمات في مراكز تكوین خارج مقراتها، %46.2في حین تقیمها  مقراتها،
یظهر الجدول أیضا نتائج غیر متوقعة المنظمات على مكونین ومدربین مختصین غیر تابعین لها،كما 

  مجالات اهتمام برامج التكوين والتدريب)  13-3(الجدول 
  النسبة  التكرار  مجالات التكوين والتدريب

  34,6  09  الإبداع والابتكار
  46,2  12  إدارة فرق العمل

  50  13  المعارف المهنية في التخصص
  34,6  09  المعارف المتعلقة بسياسات الشركة
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من المنظمات مما یدل  %76.9حول عدم تكافؤ الفرص في الاستفادة من البرامج التكوینیة في ما نسبته 
  .على وجود خلل في جدیة البرامج التكوینیة في هذه المنظمات

III -3. ثقافة المنظمة المستقلتحلیل نتائج الدراسة للمتغیر:  

 لمعتقداتمن خلال تحدید القیم واقیاس عنصر ثقافة المنظمة لل على مقاربة سنعم ا الجزءفي هذ
ت التي تقود إلى النجاح أو الفشل سنحاول معرفة القیم والقناعاو  في المنظمات عینة الدراسة، السائدة،

  .ومدى مساهمتها في القدرات التنظیمیة اللازمة لذلك
III -3-1 .بالقدرات التنظیمیة وعلاقتها القیم السائدة في المنظمات:  

تم فیه إعطاء المستجوبین قائمة  حیث) 21و 19(تم قیاس القیم السائدة في المنظمات من خلال السؤال 
وطلب  )تقلیل التكالیف الإبداع، ،الاهتمام بالموظفین ،الاهتمام بالمستهلكین الجودة،(من المعاییر وهي 

  :في الجدول التاليءت النتائج وجا منهم ترتیبها حسب الأكثر وضوحا في منظماتهم،
  القيم الأكثر وضوحا في المنظمات) 15-3(الجدول 

الاهتمام   الجودة  القيم         
  بالمستهلكين

الاهتمام 
تقليل   الإبداع  بالموظفين

  التكاليف
  الثانية  الخامسة  الرابعة  الثالثة  الأولى  الرتبة

  12  7  8  11  20  التكرارات
  46.1  26.9  30.7  42.3  77.9  النسبة
   19spss من إعداد الطالب اعتمادا على نتائج برنامج: المصدر

 الأكثر وضوحا في المنظماتالمشتركة في المنظمة  القیم أن الواردة في الجدول أعلاه النتائجتظهر 
 في المرتبة الثانیة، %46.1وتقلیل التكالیف بنسبة  ،%77.9الجودة في الرتبة الأولى بنسبة  :هي

  :وهذه النتائج تعني ،في المرتبة الثالثة %42.3بالمستهلكین بنسبة والاهتمام 
 2شهادات الإیزو،تكون حاصلة على یجب أن أن أغلب المنظمات  .1
وهذا ما تؤكده النتائج المبینة  ،الأسعارمقبولة الجودة و  عالیةمنتجاتها وخدماتها یجب أن تكون  .2

یقتني المستهلكون منتجاتها لأنها  من المنظمات %61.5حیث أن أدناه، ) 13-3(في الجدول 
  .من المنظمات یقتني المستهلكون منتجاتها لأنه عالیة الجودة %80.8الأقل سعرا،

  

                                                             
  لم یتسنى لنا التأكد من ھذه النتیجة من خلال ھذه الدراسة،ولكن تم استنتاجھا  انطلاقا من البیانات السابقة  2
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   19spss من إعداد الطالب اعتمادا على نتائج برنامج: المصدر                   
 

وهذا ما وبنائها هي القدرات التسویقیة، متلاكهاقابلیة لا المنظمات لدى هذهالقدرات التنظیمیة التي  .3
في الجدول  تؤكده عدد المنظمات التي تمتلك هذه القدرة أو التي لدیها القابلیة لبنائها والموضحة

)3-11 (. 
القیم غیر السائدة وغیر ( أعلاه أن القیم الأقل وضوحا) 12- 3(كما تظهر النتائج في الجدول     

الإبداع وحلت في المرتبة الأخیرة بنسبة : ،في المنظمات عینة الدراسة هي) المشتركة في المنظمة
وهذا یعني أنه من الصعوبة على هذه  ،%30.7والاهتمام بالموظفین في المرتبة الرابعة بنسبة  ،26.9%

القدرة  القدرة على الابتكار، القدرة على توحید وتوضیح الإستراتیجیة، :المنظمات بناء القدرات التنظیمیة
وهذا ما  لأنها تعتمد على هاتین القیمتین بدرجة كبیرة، ، على استقطاب والحفاظ على المواهب والمهارات

  .والذي یوضح عدد المنظمات التي تمتلك هذه القدرات التنظیمیة) 11- 3(جدولتؤكده النتائج الواردة في ال
III -3-2.معتقدات نجاح المنظمات:  

النتـــائج التـــي حققتهـــا یعـــود إلـــى أن المنظمـــات التـــي تعتقـــد أن ســـبب  نلاحـــظ) 16-3(مـــن خـــلال الجـــدول 
فقـط مـن ) %23(فـي حـین ) %53.8(الـــــ هي نسبة كبیرة جدا تقارب حـواليامتلاكها لمعدات إنتاج متطورة 

البشریة ونفس النسبة من المنظمات تعتقد أنـه یعـود إلـى طبیعـة الجهـود  هامواردبسبب  هاالمنظمات تعتقد أن
  .التسویقیة

  

  

  

أسباب اختيار المستهلكين لمنتجات ) 16-3(الجدول 
  المنظمات

  النسبة  التكرار  
  61,5  16  الأقل سعرا

  80,8  21  الأفضل جودة
  34,6  09  الأكثر توفرا في السوق
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المنظمـــــات عینـــــة  اغلـــــب فـــــيالقـــــدرات التنظیمیـــــة  غیـــــابمـــــن خـــــلال النتـــــائج الســـــابقة نســـــتطیع القـــــول أن 
المعتقــدات الســائدة  راجــع إلــى طبیعــة،3وانخفاض الأداء التنافســي للمنظمــات الجزائریــة بصــفة عامــةالدراســة،

والتي تعطـي الأهمیـة لوظیفـة الإنتـاج ومعـدات الإنتـاج فـي مقابـل أهمیـة أقـل فـي تحسـین في هذه المنظمات،
    .وظیفة الموارد البشریةوظیفة التسویق،و 

III -3-3.القیم والمعتقدات التي تحكم التفوق التنافسي للمنظمات في المستقبل:  

یجــب أن تركــز علیهـــا المنظمــة مــن أجــل تحقیـــق التفــوق التنافســي فـــي یوضــح الأشـــیاء التــي  أدنــاهالجــدول 
من المنظمـات تعتقـد أن التمیـز والتفـوق فـي ) %53.8(المستقبل،حیث تظهر النتائج الواردة في الجدول أن 

المنافســـة مـــرتبط بالابتكـــار والإبداع،وهـــذا یعنـــي أن تحقیـــق التمیـــز والتفـــوق التنافســـي فـــي المســـتقبل بالنســـبة 
  :من المنظمات مرتبط بأمرین ) %53.8(لــ
 بتغیر وبناء معتقدات وقیم جدیدة،بحیث یصبح الابتكار والإبداع من أهم أولویات هذه المنظمات، .1
 .بذل الجهود اللازمة لبناء القدرة على الابتكار .2

مـــن المنظمــــات تعتقـــد أن التمیــــز والتفـــوق التنافســــي فــــي ) %61.5(كمـــا تظهــــر النتـــائج أیضــــا أن 
رتبط بتطـــویر مهـــارات ومعـــارف الموظفین،ممـــا یـــدل أنـــه هـــذه المنظمـــات مطالبـــة فـــي المســـتقبل المســـتقبل مـــ

بتحسین برامج التكوین والتدریب،وبالعمل على بناء القدرة علـى اسـتقطاب والحفـاظ علـى المواهـب والمهـارات 
  .وذلك بالقیام بما یلزم لبناء هذه القدرة

ن الجـــدول أیضـــا أن النســـبة الأكبـــر مـــن المنظمـــات لازالـــت وبـــالرغم مـــن الأرقـــام الســـابقة إلا أنـــه یتضـــح مـــ
مــن المنظمــات التــي تعتقــد أن التمیــز والتفــوق ) %65.4(تســیطر علیهــا عقلیــة الإنتاج،وهــذا مــا تثبتــه نســبة 

                                                             
  . 2014 2013 2012المؤسسات الجزائریة تحتل المراتب الأدنى في العالم في في تقاریر التنافسیة العالمي    3

  معتقدات نجاح المنظمات) 17-3(الجدول 
    عدد الشركات  

  23.1  06  مواردها البشرية  
  53.8  14  امتلاكها معدات إنتاج متطورة 

  23.1  06  دها التسويقية والبيعية جهو 
   19spss من إعداد الطالب اعتمادا على نتائج برنامج: المصدر
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التنافســـي فـــي المســـتقبل مـــرتبط بتحســـین معـــدات وتكنولوجیـــات الإنتـــاج،إذا كـــان الأمـــر مـــرتبط بمـــا یســـمى 
ا إذا كــان مــرتبط فقــط بزیــادة طاقــة وكفــاءة الإنتاج،فهــذا لا یضــمن تحقیــق التنافســیة أمــ بــالتغییر التكنولــوجي

  .في المستقبل

 

 

 

 

VI- النتائج العامة للدراسة:    

  من المنظمات المشاركة في الدراسة مطالبة بإرساء المعاییر والممارسات  %84.7ما یقارب
تكار، القدرة على توضیح الإستراتیجیة، القدرة على الاب(اللازمة لبناء القدرات التنظیمیة مثل 

 ؛)القدرات التسویقیة 
 73.1 %  من المنظمات یعتقد إطاراتها أنها بحاجة إلى تحسین عملیة صیاغة الخطط

 والإستراتیجیات؛
  من المنظمات تمتلك خطة إستراتیجیة مكتوبة یشرف على  %46بینت الدراسة أنه حوالي

من المدراء یشرفون بأنفسهم علي صیاغة  %11بینما صیاغتها فریق خاص بعملیة التخطیط، 
من المنظمات المشاركة لا تمتلك خطط إستراتیجیة  %43خطط واستراتیجیات منظماتهم، وحوالي 

 مكتوبة؛ 
 7.7 %   من  %30، في حین حوالي على توضیح الإستراتیجیةمن المنظمات تمتلك القدرة

ل من الجهود المتعلقة بإشراك الموظفین والإطارات منظمات لدیها فرصة لبناء هذه القدرة في حاال
 في عملیة التخطیط وصیاغة الإستراتیجیة؛

 11.5% فقط من المنظمات تمتلك   % 7.7من المنظمات تمتلك القدرة على الابتكار،في حین
 ؛)القدرة على التعاون(منظمات تمتلك من ال %19.2القدرة على استقطاب و 

                                                             
   التغیر التكنولوجي یندرج ضمن الإدارة التكنولوجیة في المنظمة ویضم مجموعة من التغییرات في المنظمة بدایة من معدات وتكنولوجیات

  الإنتاج إلى الھیكل التنظیمي،إلى مھارات وكفاءات الأفراد،بما یسمح بزیادة القدرة التنافسیة للمنظمة

  يوضح  التفوق التنافسي للمنظمات في المستقبل) 18-3(الجدول 
  النسبة  عدد الشركات  

  53,8  14  الاستثمار في الابتكار والإبداع 
  65.4  17  تحسين معدات وتكنولوجيات الإنتاج 

  61.5  16  مهارات ومعارف الموظفين تطوير
 19spss من إعداد الطالب اعتمادا على نتائج برنامج: المصدر
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  حسب على تطوير معلومات ومعارف أفرادها في برامجها التكوينية ز من المنظمات ترك %84حوالي
 ،تخصصاēم المهنية

 77.9الجودة في الرتبة الأولى بنسبة : المشتركة في المنظمة الأكثر وضوحا في المنظمات هي القيم% ،
لمرتبة في ا %42.3في المرتبة الثانية، والاهتمام بالمستهلكين بنسبة  %46.1وتقليل التكاليف بنسبة 

 الثالثة،
 61.5% ،ا الأقل سعراĔا لأēمن المنظمات يقتني  %80.8من المنظمات يقتني المستهلكون منتجا

 المستهلكون منتجاēا لأنه عالية الجودة
 53.8% ا المنظمات تعتقد أن  منēفي التي تمتلكها تطورة المنتاج الإيعود إلى معدات  الفضل في انجازا

مات تعتقد أĔا بسبب مواردها البشرية ونفس النسبة من المنظمات تعتقد فقط من المنظ) %23(حين 
 .التي تمارسها أنه يعود إلى طبيعة الجهود التسويقية

 )61.5% ( من المنظمات تعتقد أن التميز والتفوق التنافسي في المستقبل مرتبط بتطوير مهارات ومعارف
 ؛الموظفين

  )53.8% ( بالابتكار بتطوير  مرتبط  التنافسي في المستقبلالتفوق من المنظمات تعتقد أن التميز و
 فيها؛ والإبداع

 )65.4% ( من المنظمات التي تعتقد أن التميز والتفوق التنافسي في المستقبل مرتبط بتحسين معدات
 .وتكنولوجيات الإنتاج
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  :الخلاصة

لنا على اختبار مدي مساهمة حيث عمتناولنا في الفصل الثالث الجانب التطبيقي من الدراسة،      
ثقافة المنظمة من خلال القيم المشتركة والمعتقدات السائدة، في القدرات التنظيمية في المنظمات 

رئيسية  ةوقد عرضنا فيه خطوات وإجراءات الدراسة التي استخدمنا فيها الاستبيان كأداالجزائرية،
لإحصائية،وأخيرا تطرقنا إلى النتائج التي للدراسة،كما عرضنا تحليل للبيانات باستخدام الأدوات ا

  .أصفرت عنها الدراسة
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مسـاهمة  ثقافـة المنظمـة فـي القـدرات مـدى لقد حاولنا من خلال هـذه الدراسـة  اختبـار       

ــة ولقــد تطلبــت الدراســة معالجــة هــذه الإشــكالیة عبــر  منظمــة، 26وذلــك باســتخدام   التنظیمی
النظــري للفصــل الثالــث  التأصــیلثلاثــة فصــول، الفصــل الأول والثــاني واللــذان یعتبــران بمثابــة 

لاختبــار الفرضــیات التـــي تــم التطــرق لهــا فـــي  استكشــافیةالــذي تــم مــن خلالــه القیـــام بدراســة 
، دراسـتنا، لـذا سـنقوم بـالتطرق لنتـائج المطروحـة الإشكالیة، ومنه الإجابة على الدراسةمستهل 

  .دراسةأفاق للو مجموعة من التوصیات، وتقدیم واختبار الفرضیات، 
  

   نتائج البحث: أولا
متعلق بالقیم والمعتقدات على مجموعة من النتائج، منها ما هو المیدانیة أسفرت الدراسة 
 كن ذكرها كمام، ویالمنظمات عینة الدراسةعلق بالقدرات التنظیمیة في تم السائدة وما هو

  :یلي
لا تمتلك القدرات التنظیمیة وهي من المنظمات المشاركة في الدراسة  %84.7ما یقارب  .1

القدرة على (مطالبة بإرساء المعاییر والممارسات اللازمة لبناء القدرات التنظیمیة مثل 
 ؛)سویقیة الابتكار، القدرة على توضیح الإستراتیجیة، القدرات الت

من المنظمات یعتقد إطاراتها أنها بحاجة إلى تحسین عملیة صیاغة الخطط  % 73.1 .2
 والإستراتیجیات؛

حوالي  بینمامن المنظمات المشاركة لا تمتلك خطط إستراتیجیة مكتوبة؛  %43 ما یقارب .3
تمتلك خطة إستراتیجیة مكتوبة یشرف على صیاغتها فریق  التي من المنظمات 46%

صیاغة خطط من المدراء یشرفون بأنفسهم علي  %11 في حینخاص بعملیة التخطیط، 
  .واستراتیجیات منظماتهم

على توضیح من المنظمات تمتلك القدرة    % 7.7حوالي بینت نتائج الدراسة أن  .4
منظمات لدیها فرصة لبناء هذه القدرة في حال من ال %30، في حین حوالي الإستراتیجیة
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من الجهود المتعلقة بإشراك الموظفین والإطارات في عملیة التخطیط وصیاغة حسنت 
 الإستراتیجیة؛

فقط من المنظمات   % 7.7من المنظمات تمتلك القدرة على الابتكار،في حین 11.5% .5
منظمات من ال %19.2و  بوالحفاظ على المهارات والمواه تمتلك القدرة على استقطاب

 ؛)القدرة على التعاون(تمتلك 
من المنظمات تركز برامجها التكوینیة على تطویر معلومات ومعارف  %84حوالي  .6

 ؛أفرادها في حسب تخصصاتهم المهنیة
الجودة في الرتبة الأولى : القیم المشتركة في المنظمة الأكثر وضوحا في المنظمات هي .7

في المرتبة الثانیة، والاهتمام  %46.1التكالیف بنسبة ، وتقلیل %77.9بنسبة 
 رتبة الثالثة؛في الم %42.3بالمستهلكین بنسبة 

من  %80.8من المنظمات یقتني المستهلكون منتجاتها لأنها الأقل سعرا، 61.5% .8
 ؛المنظمات یقتني المستهلكون منتجاتها لأنه عالیة الجودة

من المنظمات تعتقد أن الفضل في انجازاتها  یعود إلى معدات الإنتاج  53.8% .9
فقط من المنظمات تعتقد أنها بسبب مواردها ) %23(المتطورة التي تمتلكها في حین 

البشریة ونفس النسبة من المنظمات تعتقد أنه یعود إلى طبیعة الجهود التسویقیة التي 
 ؛تمارسها

التمیز والتفوق التنافسي في المستقبل مرتبط بتطویر  من المنظمات تعتقد أن) 61.5%( .10
 مهارات ومعارف الموظفین؛

من المنظمات تعتقد أن التمیز والتفوق التنافسي في المستقبل مرتبط  ) 53.8%(  .11
 بتطویر بالابتكار والإبداع فیها؛

من المنظمات التي تعتقد أن التمیز والتفوق التنافسي في المستقبل مرتبط ) 65.4%( .12
 .تحسین معدات وتكنولوجیات الإنتاجب
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 :اختبار الفرضیات: ثانیا
تعتبر الجودة وتقلیل التكالیف، من أهم القیم : على  الفرضیة الأولى والتي تنص .1

الدراسة تبین أن القیم المشتركة  من خلال نتائج المشتركة في المنظمات عینة الدراسة
الجودة في الرتبة الأولى بنسبة : في المنظمة الأكثر وضوحا في المنظمات هي

في المرتبة الثانیة، والاهتمام بالمستهلكین  %46.1، وتقلیل التكالیف بنسبة 77.9%
  .في المرتبة الثالثة،وعلیه نقبل صحة الفرضیة السابقة %42.3بنسبة 

تطویر معدات الإنتاج من أهم المعتقدات السائدة : ة والتي تنص علىالفرضیة الثانی .2
 %53.8حوالي : وقد بینت نتائج الدراسة أن  حول النجاح في المنظمات عینة الدراسة

من المنظمات تعتقد أن الفضل في انجازاتها  یعود إلى معدات الإنتاج المتطورة التي 
قد أنها بسبب مواردها البشریة ونفس فقط من المنظمات تعت) %23(تمتلكها في حین 

النسبة من المنظمات تعتقد أنه یعود إلى طبیعة الجهود التسویقیة التي تمارسها وعلیه 
  .نقبل صحة الفرضیة الثانیة

القدرة على توضیح الإستراتیجیة، القدرة على : الفرضیة الثالثة والتي تنص على .3
ات التسویقیة، القدرة على التعاون من الابتكار، القدرة على استقطاب المواهب، القدر 

ومن خلال النتائج التي بینت أنه  أهم القدرات التي تتحكم فیها المنظمات عینة الدراسة،
هناك منظمتین فقط تمتلك القدرة على توضیح الإستراتجیة، وثلاثة منظمات فقط تمتلك 

نرفض وعلیه واهب، القدرة على الابتكار ومنظمتین فقط تمتلك القدرة على استقطاب الم
الفرضیة السابقة ونقول أن المنظمات عینة الدراسة لا تتحكم في القدرات التنظیمیة،وفي 

  .ین على الأكثررتي القدرات فإنها لا تتجاوز القدحالة كانت هناك منظمة تتحكم ف
تساهم القیم المشتركة في القدرات التنظیمیة في : الفرضیة الرابعة والتي تنص على .4

وانطلاقا من النتائج الدراسة التي بینت عدم توفر القیم اللازمة المنظمات عینة الدراسة 
لبناء القدرات التنظیمیة،نقبل صحة الفرضیة على اعتبار أن غیاب القدرات التنظیمیة 

  .یرجع في جزء كبیر منه إلى غیاب هذه القیم
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تساهم المعتقدات السائدة في القدرات التنظیمیة :  على لخامسة والتي تنصالفرضیة ا .5
وبناء على نتائج الدراسة التي بینت عدم توفر المعتقدات  في المنظمات عینة الدراسة

اللازمة لبناء القدرات التنظیمیة،نقبل صحة الفرضیة على اعتبار أن غیاب القدرات 
  .إلى غیاب هذه المعتقداتالتنظیمیة راجع في كثیر من الأحیان 

تساهم : وبناء على صحة الفرضیات السابقة نقبل صحة الفرضیات العامة والتي تنص على 
ثقافة المنظمة في بناء القدرات التنظیمیة من خلال القیام المشتركة والقیم السائدة في 

  .المنظمة
  : التوصیات: ثانیا
ثقافة المنزمة من خلال القیم بعد استعراض مختلف الأفكار النظریة والقیام باختبار     

، وبعد استخلاص نتائج الدراسة واختبار والمعتقدات والقدرات التنظیمیة في عینة الدراسة
  :یلي كما ، والإجابة على اشكالیتها، یمكننا اقتراح جملة من التوصیاتافرضیاته

  
القدرات التنظیمیة یحتاج من المنظمات الجزائریة إلى جهود إن بناء والتحكم في  .1

خاصة على مستوى الممارسات مثل الهیاكل التنظیمیة وأنظمة المعلومات وتبادل 
المعلومات وأخرى متعقلة بالعقلیات والذهنیات مثل القیم والمعتقدات الخاصة بالنجاح 

 .والتفوق
لخطط والاستراتیجیات باعتماد على المنظمات العمل على تحسین عملیة صیاغة ا .2

وهذا ما یساعدها على بناء القدرة على توحید توضیح  المشاركة التعاونیة والإقناعیة
  .الإستراتیجیة

 .دعم جهود الإبداع والابتكار من أجل تحسین القدرة على الابتكار .3
على المنظمات إرساء أنظمة لتسییر الكفاءات ورعایة المواهب والمهارات من أجل  .4

 .صین فرصها في بناء القدرة على استقطاب المواهبتح
على المنظمات العمل تحسین البرامج التكوینیة والتدریبیة بتركیزها اكثر على  .5

 .المهارات والسلوكات
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   :أفاق الدراسة: الثاث

لهذه الدراسة لفت انتباهنا أهمیة دراسات تدخل كلها ضمن سیاق  إعدادنامن خلال 
  :نذكرها كما یلي، القدرات التنظیمیة

  ؛إعادة الدراسة على قطاعات محددة .1
المختلفة بشكل منفصل مع ثقافة المنظمة على قطاعات  التنظیمیة اختبار القدرات .2

  ؛محددة
  ؛اختبار القدرات التنظیمیة المختلفة مع الربحیة أو مختلف مؤشرات الأداء .3
 .اختبار علاقة القدرات التنظیمیة بإدارة المعرفة .4
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يضع بين أيديكم الباحث هذا الاستبيان بغرض جمع بعض المعلومات التي تساهم في إتمام الجزء التطبيقي من مذكرة الماجستير 
نأمل أن تتفضلوا بالإجابة على هذه الأسئلة بدقة )مساهمة ثقافة المنظمة في القدرات التنظيمية للمؤسسات الجزائرية(تحت عنوان 

مات التي سنحصل عليها لن تستخدم إلا لأغراض البحث و البحث العلمي،ونحيطكم علما أن المعلوموضوعية من أجل خدمة 
  .وسنقوم بتزويدكم بنسخة من نتائج البحث

  :طبيعة النشاط:                                  اسم المؤسسة                                     :الوظيفة
  ...........تقريب عدد أفراد الشركة هو بال

  يرجي الإجابة على جميع الأسئلة باختيار الإجابة التي تنطبق على شركتكم

  نعم         لا                                              مكتوبة وواضحة لجميع الموظفينتوجد خطة إستراتيجية :01السؤال 
  :في شركتكم هي من مهام  الإستراتيجيةعملية صياغة : 02السؤال 

  فريق خاص بعملية التخطيط                                                          
  المدير العام للشركة                                                             

  لا       نعم                : متوافقة مع إستراتيجية الشركة كل قسم من أقسام شركتكم لديه خطة سنوية مكتوبة:03السؤال 
  عملية صياغة الخطط و الاستراتيجيات في شركتكم : 04السؤال 

    واضحة  
  بحاجة إلى تحسين

  نعم      لا                                                  ركة واضحة لجميع الموظفينالأهداف الاستراتيجية للش:05السؤال 
  نعم      لا                هل يوجد قسم خاص بالتسويق في شركتكم                                            :06السؤال 
  نعم      لا                     عن السوق والزبائن  اص بجمع و تحليل المعلومات هل لديه نظام خفي حالة نعم : 07السؤال 
  نعم      لا                                            قسم خاص بالبحث و التطوير في شركتكم      هل يوجد :08السؤال 
  :في حالة نعم هل ساهم في : 09السؤال 

    تطوير منتج جديد  
  تحسين منتج حالي

  ...........أخرى يرجي التحديد 
  نعم      لا                                                  توجد لدى شركتكم ميزانية خاصة لتمويل الابتكار   : 10السؤال
  نعم      لا                          ل المعلومات المتعلقة بالمنافسين ركتكم نظام يتم من خلاله تجميع وتحلييوجد بش:11السؤال

  نعم      لا                                            علاقة شراكة مع الموردين أفضل من المنافسينلدى شركتكم : 12السؤال 
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ــ: 13السؤال  ــ ــ ــ   نجاح شركتكم في المستقبل يتعلق ب
    الاستثمار في الابتكار والإبداع   

  تحسين معدات وتكنولوجيات الإنتاج 
  تطوير مهارات ومعارف الموظفين

  نعم       لا                                       هل يتوفر لدى كل موظف وثيقة توضح له مهامه ومسؤولياته    :14السؤال 
  عملية التوظيف داخل شركتكم تتم على أساس  : 15السؤال 

    المعرفة بالتخصص  
  الخبرة المهنية

  ........أخرى يرجى التوضيح 
  رف بين أقسام شركتكم االمعالمعلومات و تبادل مستوى : 16السؤال

    ممتاز  
  متوسط
  ضعيف

  نعم      لا                                                        تتوفر الشركة على نظام خاص لتسيير الكفاءات: 17السؤال 
  

  برنامج التكوين والتدريب المعتمد من قبل شركتكم يركز على تحسين : 18السؤال 
    القدرة على الإبداع والابتكار  

  القدرة على العمل الجماعي
  المعارف المهنية في التخصص

  المعارف المتعلقة بسياسات الشركة
  يختار المستهلكون منتجاتكم لأĔا : 19السؤال 

    الأقل سعرا  
  جودةالأفضل 

  الأكثر توفرا في السوق
  نجاح شركتكم اليوم هو بسبب حسب اعتقادك : 20السؤال 

    مواردها البشرية  
  معدات إنتاج متطورةامتلاكها 

  جهودها التسويقية
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  )يرجي الترتيب(هي المعايير التي تراها أكثر وضوحا و تطبيقا في شركتكم  ما: 21السؤال 
    الجودة  

  بالمستهلكينالاهتمام 
  وظفينالاهتمام بالم

  الإبداع
  تقليل التكاليف

   :نظام التدريب والتكوين المعتمد في شركتكم يرتكز على: 22السؤال 
    التعلم داخل الشركة  

  التكوين في الخارج
  عملية التدريب و التكوين تتم عن طريق : 23السؤال 

    مدربين تابعين للشركة  
  بمدربين من خارج الشركةلاستعانة   

  نعم       لا            الاستفادة من البرامج التكوينية والتدريبيةهناك تكافؤ في الفرص بين جميع أفراد الشركة في : 24السؤال 
  كيف تقيم التعاون بين أقسام الشركة : 25السؤال 

    قوي  
  متوسط
  ضعيف

  
 


