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 إىـــداء
 

 لي، تعالى ا﵀ أدامو والدي إلى العمل ىذا أىدي
 تحصي أو حقيا توفييا أن للكلمات يمكن لا من وإلى

 الحياة في وسندي الحنان نبع فضائليما لعدد
 لي، تعالى ا﵀ أداميا العزيزة والدتي

 وأختي إخوتي من الحياة ىذه في يساندني من إلى
. تعالى ا﵀ حفظيم

 وأقـاربي أىلي إلى
 والعمل بالدراسة والزملاء الأصدقـاء إلى
 الكرام الأساتذة إلى
 العلم طلاب من المجدين إلى

 العمل ىذا ثمرة أىدي
 
 

 مسعودة                                                          
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 إىـــداء
 

 لي، تعالى ا﵀ أدامو والدي إلى العمل ىذا أىدي
 تحصي أو حقيا توفييا أن للكلمات يمكن لا من وإلى

 الحياة في وسندي الحنان نبع فضائليما لعدد
 لي، تعالى ا﵀ أداميا العزيزة والدتي

 وأختي إخوتي من الحياة ىذه في يساندني من إلى
. تعالى ا﵀ حفظيم

 وأقـاربي أىلي إلى
  بالدراسة والزملاء الأصدقـاء إلى
 الكرام الأساتذة إلى
 العلم طلاب من المجدين إلى

 العمل ىذا ثمرة أىدي
 
 

    مريم                                                          
 

 
 

  



 
VI 

 تقديـــــر و شكـــر
 

 وإليو توكلت عليو با﵀ إلا توفيقي وما﴿تعالى قـال       
 88 الآية ىود سورة  ﴾أنيب

 والمعرفة العلم لطلب العودة دربنا لنا أنار الذي ﵀ الحمد
 .العمل ىذا إنجاز إلى ووفقنا

 بلعور سليمان المشرف للأستاذ والامتنان الشكر بجزيل نتوجو
 .القيمة ونصائحو بتوجيياتو علينا يبخل لم الذي الفـاضل

 والموظفين للتخصص المؤطرين الأساتذة كل نشكر كما
. التسيير علوم بقسم

 بتوجيياتيم دعمونا الذين والموظفين الأساتذة نشكر
 والاجتماعية الإنسانية العلوم كلية عمال نشكر كما القيمة

 وعلوم التجارية والعلوم الاقتصادية العلوم كلية مكتبة
. ورقـلة بجامعة التسيير

 بولاية" سونلغاز " التوزيع بمديرية الموظفين نشكر كما
 ما تذليل وفي الدراسة إثراء في ساعدونا الذين ورقـلة
 أو قريب من ساعدنا من كل ونشكر ،صعوبات من واجينا
. الطيبة بالكلمة ولو العمل ىذا إنجاز على بعيد من

 
      ومريم مسعودة                                                              

 



 
VII 

 الممخص 
ىدفت الدراسة إلذ التعرؼ على مدى مساهمة الثقافة التنظيمية في دعم وتنفيذ الخطة الإستًاتيجية، حيث تم استخداـ الدنهج      

الوصفي عن طريق دراسة العلاقة بتُ متغتَات الدراسة من وجهة نظر الدبحوثتُ، وقد أجريت الدراسة على عينة عشوائية من 
 عامل بهذه الدؤسسة، من خلاؿ توزيع الاستبياف 35والتي بلغت  لولاية ورقلة، SONELGAZمديرية التوزيع عماؿ مؤسسة 

 :أهمها النتائج من العديد إلذ الدراسة وتوصلت 22 نسخة spssومعالجتو الإحصائية عن طريق برنامج 
 لولاية ورقلة اىتماـ بتكوين ثقافة تنظيمية مرتفعة، برث العاملتُ على SONELGAZلدى مؤسسة مديرية التوزيع  -1

 . تبنيها والتعامل حسب عناصرىا

 . لولاية ورقلة بدستوى تنفيذ عالر للخطة الإستًاتيجية التي تضعهاSONELGAZتهتم مؤسسة مديرية التوزيع  -2

تظهر أكثر من . بتُ تطبيق الثقافة التنظيمية وتنفيذ الخطة الإستًاتيجية بالدؤسسة توجد علاقة ارتباطية طردية متوسطة -3
 .خلاؿ عنصر التوقعات التنظيمية

لا توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة حوؿ تنفيذ الخطة الإستًاتيجية تعود إلذ الدتغتَات الشخصية  -4
. وتوجد الفروؽ بالنسبة لخاصية السن. الجنس، الدستوى التعليمي، الخبرة، الرتبة الوظيفية: التالية

ثقافة تنظيمية، قيم تنظيمية، معتقدات تنظيمية، أعراؼ تنظيمية، توقعات تنظيمية، بزطيط إستًاتيجي، : الكلمات المفتاحية
                                                                       . خطة إستًاتيجية، مؤسسة

         Abstract: 
    The study aimed at identifying the extent of the organizational culture's contribution to 

supporting and implementing the strategic plan. We used the descriptive approach by 

studying the relationship between study variables from the viewpoint of the respondents. The 

study was conducted on a random sample of 35 employees of Sonelgaz Company in Ouargla, 

Algeria. Our tools in achieving this were: (1) the distribution of a questionnaire and its 

statistical treatment through the "SPSS program, version 22". The study's most important 

findings were: 

1- Sonelgaz Ouargla has an interest in forming a high organizational culture, urging 

employees to identify and deal with its components. 

2- Sonelgaz Ouargla is concerned with a high level of implementation of its strategic plan. 

3- There is a direct correlation between organizational culture and its contribution to the 

implementation of the institution's strategic plan. It appears more through the elements of 

organizational expectations. 

4- There are no real significant differences at the level of significance regarding the 

implementation of the strategic plan due to the following personal variables: gender, level of 

education, experience, title, and differences of age. 

Key Word: Organizational culture ,Organizational values, Organisational beliefs, 

Organizational norms, Organizational expectations, Strategic planning ,Strategic plan, 

Establishment.  
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 مقدمة 
 

  ب 

توطئة        
 

 وشدة برديات من فرضو لدا والعشروف الواحد القرف في خاصة وجذرية سريعة تغيتَات الحالر العصر في الدؤسسات تشهد         
. والخارجية الداخلية التغتَات ظل في ومقاومتو التطور ىذا إتباع عليها حتم لشا الخارجي، لزيطها على الدؤسسة وانفتاح الدنافسة

 الدنظمات والدؤسسات توجب عليها القياـ بأعمالذا ونشاطاتها الدختلفة بدستوى عاؿ من الكفاءة والفعالية كافة أف شك ولا    
 من لو لدا للعامل والاجتماعي الثقافي الجانب إلذ والالتفات الاىتماـ أسقط ما وىذا بو ترغب الذي التنافسي الدستوى إلذ لتصل
 السلوكيات على التًكيز أساسها التي الحديثة الإدارية الأساليب في الأختَ ىذا برز حيث الإستًاتيجية، الخطة تنفيذ في بالغة أهمية

 تنفيذ يدعم لشا الاتصاؿ وتفعيل الدؤسسة داخل الأفراد توحيد على الإيجابي تأثتَه مدى إلذ نتائجو توصلت والتي والدعتقدات والقيم
. أىدافها برقيق وبالتالر الإستًاتيجية الخطة
 الددى طويل بعد لذا فالثقافة الإستًاتيجية بدهامها وعيها مدى يعكس الدؤسسة بها تتمتع التي التنظيمية الثقافة وقوة طبيعة إف    
 تنظيمية ثقافة مع التعامل كاف فكلما متضاربة، الدنظمة داخل الأفراد وقيم معتقدات كانت إذا ما بالدؤسسة يضر تأثتَ وذو

 وىذا  خاص بشكل إستًاتيجية خطة وتنفيذ عاـ بشكل الدؤسسة وغايات الأىداؼ لتحقيق الأفراد توجو زاد كلما جيد بشكل
. الإستًاتيجية والخطة التنظيمية الثقافة بتُ بالتنسيق إلا ينجح لا

 مؤسسة عمومية اقتصادية، أوكلت لذا مهمة إنتاج وتوزيع الكهرباء والغاز عبر  SONELGAZ مؤسسة مديرية التوزيع  تعد     
ربوع الوطن وتوفتَىا للمتعاملتُ من مؤسسات ومواطنتُ، تعد مديرية ولاية ورقلة أحد فروعها الناشطة والتي تسعى إلذ توفتَ ىذه 

الطاقات في الظروؼ البيئية للمنطقة والحفاظ على السمعة التي تبينيها عند الدتعاملتُ معها، سنحاوؿ من خلالذا دراسة الثقافة 
. التنظيمية وتنفيذ الخطة الإستًاتيجية بها

 

:  التاليةالإشكالية العامةومن ىذا الدنطلق يدكننا طرح 
لولاية  SONELGAZ ما مدى مساىمة الثقافة التنظيمية في دعم وتنفيذ الخطة الإستراتيجية بمؤسسة مديرية التوزيع 

ورقلة؟ 
 

:  الآتيةالأسئمة الفرعيةوتم بذزئة الإشكالية العامة إلذ 
  لولاية ورقلة؟SONELGAZما ىو مستوى الاىتماـ بالثقافة التنظيمية بدؤسسة مديرية التوزيع  -1

 ما ىو مستوى تنفيذ الخطة الإستًاتيجية بهذه الدؤسسة؟ -2

 ما طبيعة العلاقة الارتباطية بتُ الثقافة التنظيمية وتنفيذ الخطة الإستًاتيجية بهذه الدؤسسة؟ -3

حوؿ تنفيذ الخطة الإستًاتيجية  تعود إلذ  (α=0.05)ىل توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة  -4
 ؟(الجنس، السن، الدستوى التعليمي، الخبرة الدهنية، الرتبة الوظيفية): الدتغتَات الشخصية التالية
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فرضيات الدراسة 
: وللإجابة على ىذه الأسئلة نضع لذا الفرضيات التالية

 يوجد مساىمة للثقافة التنظيمية في دعم وتنفيذ الخطة الإستراتيجية بمؤسسة مديرية التوزيع : الفرضية الرئيسية 

SONELGAZ لولاية ورقلة  .
: ويفرع منها الفرضيات الجزئية كالتالر

 لولاية ورقلة اىتماـ بتكوين ثقافة تنظيمية مرتفعة، برث العاملتُ على SONELGAZلدى مؤسسة مديرية التوزيع  .1
 . تبنيها والتعامل بها

 . لولاية ورقلة بدستوى تنفيذ عالر للخطة الإستًاتيجية التي تضعهاSONELGAZتهتم مؤسسة مديرية التوزيع  .2

 .توجد علاقة ارتباطية طردية قوية بتُ الثقافة التنظيمية وتنفيذ الخطة الإستًاتيجية بالدؤسسة .3

حوؿ تنفيذ الخطة الإستًاتيجية تعود إلذ  (α=0.05)لا توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة  .4
 .(الجنس، السن، الدستوى التعليمي، الخبرة الدهنية، الرتبة الوظيفية): الدتغتَات الشخصية التالية

 
 :قامت الطالبتتُ باختيار الدوضوع للاعتبارات الذاتية والدوضوعية التالية :مبررات اختيار الموضوع

 : تتمثل في:الاعتبارات الذاتية -1

 . الرغبة والديوؿ لدراسة موضوع -أ

 .التخصص العلمي للطالبتاف -ب

 .تأثتَ الدمارسات الوظيفية على توجو الطالبتاف للموضوع -ج

 : تم اختيار الدوضوع للأسباب التالية:الاعتبارات الموضوعية -2

 .القيمة العلمية للمتغتَات كونها ملائمة للتغيتَ بالدنظمات -أ

 .تشجيع البحث العلمي أكثر وإثراء الدكتبة العلمية بهذا النوع من البحوث -ب
 .تهتم بدعم الثقافة التنظيميػة للتخطيط الإستًاتيجي وتنفيذ الخطة الإستًاتيجية لزدودية الدراسات التي -ج
الإسهاـ في تشػػػخيص الثقافػػػة التنظيميػػػة حػػػتى يتسػػػتٌ لدتخػػػػذي القػػػرار فهػػػم الواقػػػع الحػػػالر لابزاذ الإجراءات اللازمة  -د

 .في عمليات إعداد معايتَ الثقافة التنظيمية التي تصب في خدمة ودعم التخطيط الإستًاتيجي
 
: تتمثل أهمية البحث من كونو يجمع بتُ متغتَين بالغي الأهمية في وقتنا الحاضر وىي :أهمية الدراسة

. العلاقة الدوجودة بتُ الثقافة التنظيمية وبرقيق الدؤسسة لأىدافها (1
. أهمية الدور الذي تلعبو الثقافة التنظيمية في لصاح تنفيذ سياسات وأىداؼ الدنظمة لتتلاءـ مع التغتَات البيئية المحيطة بها (2
 .تقدنً دراسة تستفيد منها الدؤسسات في وضع خطتها الإستًاتيجية بشكل متوافق ومنسجم مع ثقافتها التنظيمية (3
 .تقدنً توصيات للجهات الدعنية في الدؤسسة حوؿ واقع وأهمية الثقافة التنظيمية في دعمها للتخطيط الإستًاتيجي (4

 
 



 مقدمة 
 

  د 

 :نسعى من خلاؿ قيامنا بهذه الدراسة إلذ :أهداف الدراسة
 .التعرؼ على أىم العناصر الدكونة لكل من الثقافة التنظيمية والتخطيط الإستًاتيجي (1

 .الثقافة التنظيمية، التخطيط الإستًاتيجي وترسيخها: السعي لتوسيع استخداـ ىذه الدفاىيم (2

 .دراسة العلاقة بتُ الثقافة التنظيمية والتخطيط الإستًاتيجي في الدؤسسة (3

إغناء الدراسة نظريا حتى يسهل على مديري الدؤسسة والباحثتُ الإطلاع على ما ىو جديد في موضوع الثقافة  (4
 .التنظيمية والتخطيط الإستًاتيجي

الخروج بنتائج يدكن الاستفادة منها في عملية تطوير الثقافة التنظيمية في الدؤسسات، ومعرفة الدتطلبات اللازمة  (5
 .لإعداد التخطيط الإستًاتيجي بدا يساىم في بناء ثقافة تنظيمية مرنة

 

حدود الدراسة 
". لولاية ورقلة SONELGAZ مديرية التوزيع "  بست الدراسة الديدانية بػ:المجال المكاني (1
(. 2020 إلذ جواف 2020من فيفري  ) 2020 السداسي الثاني من سنة :المجال الزماني (2
 اقتصرت الدراسة على برديد الإطار الدفاىيمي للثقافة التنظيمية والتخطيط الإستًاتيجي ومن :الحدود الموضوعية (3

القيم التنظيمية، الدعتقدات التنظيمية، الأعراؼ التنظيمية، التوقعات : خلاؿ مكونات الثقافة التنظيمية الدتمثلة في
 .التنظيمية ومساهمتها في تنفيذ الخطة الإستًاتيجية من خلاؿ مفاىيم عامة دوف التطرؽ لتخصيص أبعاده

وزع استبياف على إطارات الدؤسسة حسب عدد العينة، بالإضافة إلذ مقابلة إطارين من إطارات : الحدود البشرية (4
 .04الدؤسسة، كما ىو مبتُ في الدلحق رقم 

 
متغيرات الدراسة 

.  بحيث تعتبر ىوية للتمييز بتُ الدؤسسات من خلاؿ مكوناتهاالثقافة التنظيمية بسثل في  :المتغير المستقل
الذي يعتبر أحد أىم الوظائف الأساسية لنشاط الدؤسسة ضمن التخطيط تنفيذ الخطة الإستراتيجية  يتمثل في :المتغير التابع 

. لبقائها في المحيط
: يدكن توضيح النموذج من خلاؿ الشكل  التالر :نموذج الدراسة

 نموذج الدراسة (:1)الشكل رقم 

 
 من إعداد الطالبتين :المصدر
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  ه 

منهج البحث والأدوات المستخدمة  
     لدعالجة الدوضوع اعتمدت الطالبتتُ على الدنهج الوصفي التحليلي في الجانب النظري، أما في الجانب التطبيقي فقد قمنا 

بدراسة ميدانية على مساهمة الثقافة التنظيمية في دعم وتنفيذ الخطة الإستًابذية بالدؤسسة، عن طريق توزيع استبياف بالدؤسسة لزل 
 والأدوات الدقاييس باستخداـ 22 نسخة( SPSS )الاجتماعية للعلوـ الإحصائية الحزمة باستخداـ الدراسة وبرليل نتائجو

: التالية الإحصائية
 والنسب التكرارات ىي الأساليب وىذه خصائصها، وإظهار الدراسة عينة لوصف وذلك الوصفي الإحصاء مقاييس -1

 تنازليا؛ متغتَ كل عبارات وترتيب الدراسة أسئلة عن للإجابة الدعيارية والالضرافات الحسابي والدتوسط الدئوية
 والتابعة؛ الدستقلة الدراسة متغتَات بتُ الارتباطية العلاقات لدعرفة بتَسوف الارتباطات مصفوفة -2
 الخطة تنفيذ)التابع الدتغتَ على الدستقلة الدتغتَات وتأثتَ الدراسة نموذج صلاحية لاختبار الدتعدد الالضدار برليل -3

 ؛(الإستًاتيجية
 الدتغتَات تأثتَات لاختبار( One Way ANOVA )الأحادي التباين وبرليل ( t test ) تاست تي اختبار برليل -4

 .التابع الدتغتَ على الشخصية

. إضافة إلذ إجراء مقابلة شخصية مع بعض إطارات الدؤسسة
صعوبات الدراسة  

 .طوؿ فتًة البحث عن أساتذة لزكمتُ -

 .صعوبة توزيع الاستبياف وإجراء الدقابلة في الدؤسسة -

 .19- صعوبة الدراسة بسبب وباء كوفيد -

 
مرجعية الدراسة 

، (ماجستتَ، دكتوراه)الكتب، الرسائل الجامعية : الاعتماد في الجزء النظري على لرموعة من الدراجع والدصادر متمثلة في تم    
أما في الجانب التطبيقي فاعتمدنا على آراء . الكتب الإلكتًونية، الدقالات بالمجلات العلمية المحكمة، الدقالات في الدواقع الالكتًونية

 .العينة حوؿ المحاور في الاستبياف الدوزع، والدقابلة، وتوظيف الدلاحظة الواقعية ونتائج الدراسات السابقة في الدقارنة بتُ النتائج
 

هيكل الدراسة  
:     من أجل معالجة إشكالية الدراسة واختبار قبوؿ الفرضيات الدطروحة تم تقسيم الدراسة إلذ فصلتُ كمايلي

 تناوؿ الأدبيات النظرية للثقافة التنظيمية والتخطيط الإستًاتيجي إضافة إلذ بعض الدراسات السابقة ذات الصلة :الفصل الأول
. بدتغتَات الدراسة

 تناوؿ الدراسة الديدانية للتعرؼ على مساهمة الثقافة التنظيمية في دعم وتنفيذ الخطة الإستًابذية بالدؤسسة لزل :الفصل الثاني
. الدراسة من وجهة نظرىم مع مناقشتها إحصائيا وحسب الواقع

 
 

 



 
 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

الأدبيات : الفصل الأول
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تمهيد 
 

 بيئي لرتمع لأي أساسي مكوف الحياة، لأنها لرالات شتى لا يدكن الاستغناء عنها في العولدة عصر في اليوـ الثقافة       أصحبت
 نتاج وتعتبر كانت، بيئة أي في السائدة والتقاليد والعادات القيم تعبر عن الثقافة لأف اجتماعية، حياة أو عمل بيئة كاف سواء

 بيئة وسلوكياتهم في ومعتقداتهم قيمهم من جزءا وتصبح رسمية غتَ بطريقة المجتمع ىذا أعضاء أو بتُ أفراد بردث التي التفاعلات
 بتُ توافق إيجاد أجل من وعطاء جهد تسعى بكل التي والناجحة القوية للمنظمة العاـ الإطار التنظيمية الثقافة وبسثل المجتمع، ىذا

 والتوافق الانسجاـ السهل من يكوف فسوؼ الأمر ىذا برقق إذا وبالتالر الدنظمة، تلك في العاملتُ الأفراد وثقافة الدنظمة ثقافة
 الدنظمة في الإبداعية والتطويرية الأفكار لأصحاب مناسبة عمل بيئة إيجاد إلذ يؤدي لشا والخارجية، الداخلية بيئة الدنظمة في والتًابط
 .الدنظمات تلك في الأفراد سلوكا يدارسو ذلك ليكوف

    يعد التخطيط الإستًاتيجي مطلب أساسي لتحقيق أىداؼ الدؤسسة، إذ يعمل على ربطها مع لزيطها لشا يساعدىا على 
اختيار الإستًاتيجية الدناسبة للتعامل مع تغتَات المحيط وتعقيداتو، وبذلك فهو يعتبر من بتُ أىم العوامل الدهمة لنجاحها، كما أف 

بقاء ونمو الدؤسسة مرتبط إلذ حد كبتَ، بددى تطبيقها للتخطيط الإستًاتيجي في إدارتها، رغم خصوصياتها وإمكانياتها المحدودة 
. والتي تعيقها في أغلب الأحياف

: لشا سبق سنحاوؿ فيمايلي إعطاء مفاىيم نظرية للموضوع من خلاؿ الدباحث التالية
 الإطار الدفاىيمي للثقافة التنظيمية والتخطيط الإستًاتيجي؛ :المبحث الأول
 . الدراسات السابقة للموضوع:المبحث الثاني
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الإطار المفاهيمي لمثقافة التنظيمية والتخطيط الإستراتيجي : المبحث الأول 
 

 الذي السلوؾ بسثل حتى أصبحت متتالية فتًات زمنية خلاؿ لديو ترسخت والتي للمجتمعات السائدة الحالة الثقافات      بسثل
 وأعرافو، وأفكاره ومعتقداتو قيمو من خرجت لأنها بو ثقافتو الخاصة لرتمع لكل أف نرى لذا المجتمعات، تلك داخل الأفراد يدارسو
في  والتنوع التعدد إلذ سيؤدي حتما وىذا فيو تعمل الذي المجتمع من جزء ىي التي الدنظمات والدؤسسات على بساما ينطبق وىذا

 .التنظيمية الثقافات تلك متطلبات وكل ومفهومها التنظيمية الثقافة
 

مفاهيم أساسية حول الثقافة التنظيمية : المطمب الأول
 وإدارة التنظيمي والسلوؾ الإستًاتيجية الإدارة منظري من كل باىتماـ الأختَة الآونة في التنظيمية الثقافة موضوع حظي      لقد

 في الأعماؿ الخاصة مؤسسات لنجاح وتفوؽ المحددة الأساسية العوامل أحد باعتبارىا الدؤسسات، اجتماع علم وكذا البشرية الدوارد
 الصغتَة والدؤسسات عاـ بشكل الدؤسسات أداء على التأثتَ شأنها من سريعة بتغتَات الأعماؿ بيئة فيو تتميز الذي الحالر الوقت

. أىدافها وبرقيق خاص بشكل والدتوسطة
  

التطور التاريخي لمفهوم الثقافة التنظيمية : الفرع الأول
 "ديس كيش" أكد وإف حتى 1951 سنة" Elliot Jacque " "إليوت .ج" الدؤسسة ثقافة مفهوـ استعمل من أوؿ      لعل

 بداية في إلا الدستَين لساف على فرنسا إلذ ينتقل لد وأنو السبعينات، في الأمريكية الدتحدة الولايات في مرة لأوؿ ظهر أنو
 1.الثمانينات

 أمريكا في بالإدارة الخاصة الكتابات في برز ما أوؿ الدفهوـ ىذا أف يرى من ، وىناؾ1997  سنة في إلا الجزائر في يوظف ولد
 ، 1980 سنة في الدتخصصة الصحافة طرؼ من مرة لأوؿ الدنظمة ثقافة مصطلح ، واستعمل1981سنة  في وىذا الشمالية،

  عنواف برت خاصا  ركناFortuneلرلة  وأدرجت Business Weekالأمريكية  الاقتصادية المجلة طرؼ ذلك من وكاف
Corporate Culture،الباحثاف  جاء أف إلذ(A.A. Kennedy and T.E. Deal)برت عنواف بكتاب 1982  سنة 

(Corporate Culture) ُلذذا انفتاحا بذلك ، واضعت ،  لد التنظيمية الثقافة " مصطلح أف ىوفستيد يذكر فيما الدفهوـ
 Corporate) ):  ثقافة الدنظمة :هما لكتابتُ ذلك ىوفستيد ويحيل الداضي، القرف من الثمانينات حلوؿ في إلا شائعا يصبح

culture Deal and Kennedy  1982الامتياز  عن البحث "  وكتاب(Peters and Waterman.) 
 في الثقافية استخداـ القيم لراؿ في الناجحة اليابانية الدنظمات حققتو ما على بناء الدفهوـ بهذا الاىتماـ تزايدالتسعينات  مطلع وفي

 وقدراتهم مهاراتهم وتنمية بالعاملتُ الثقة، الاىتماـ على القائمة والدشاركة العمل جماعية على اعتمادىا مثل الدنظمات إدارة
 " التنظيمية الثقافة " بدصطلح التنظيمي السلوؾ علماء اىتماـ وتزايد. أعضاء الدنظمة بتُ والتفاىم الدودة إلذ إضافة الابتكارية
 2.وإبداعهم إنتاجيتهم ومستويات الأفراد سلوؾ على بالغا أثرا يتًؾ لشا العمل، لدناخ عاملا منتجا باعتبارىا

                                                           
، مذكرة مقدمة لنيل شهادة الداجستتَ في العلوـ رئاسة الجامعة كنموذج- دور القيادة الإستراتيجية في تطوير الثقافة التنظيمية في المؤسسة الجزائرية  اعقابة حناف،  1

 .59، ص 2016/2017، الجزائر، - 1-الاجتماعية بزصص تنظيم وعمل، كلية العلوـ الاجتماعية والإنسانية، جامعة باتنة 
، مذكرة مكملة لنيل  بالمسيلةEARAوحدة  - ALGALتأثير الثقافة التنظيمية على أداء الموارد البشرية دراسة حالة الشركة الجزائرية للألمنيوم  إلياس سالد، 2

 . 11، ص 2006كلية العلوـ الاقتصادية وعلوـ التسيتَ والعلوـ التجارية، جامعة لزمد بوضياؼ بالدسيلة، الجزائر، / شهادة الداجستتَ في العلوـ التجارية فرع إدارة الأعماؿ
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مفهوم الثقافة التنظيمية : الفرع الثاني
  :مفهوم الثقافة : أولا

 من أكثر الدصطلحات شيوعا واستخداما، وأنو لد يحظى مفهوـ من مفاىيم  Culture      يعتبر مصطلح أو مفهوـ الثقافة 
الأنثروبولوجيا بقدر ما حظي بو مفهوـ الثقافة من ثراء في تعريفاتو منذ أوائل القرف التاسع عشر وحتى الآف، وقدـ العديد من 

 :  كما يلي الكتاب تعاريف متنوعة ولستلفة حوؿ مفهوـ الثقافة، حيث عرفت
ذلك الكل الدعقد الذي يشمل الدعرفة والعقيدة "  على أساس كلاسيكي بأنها  Taylor عرفت الثقافة من قبل :التعريف الأول

 1."والفن والأخلاؽ والقانوف والعادة وأية قدرات يكتسبها الإنساف كعضو في المجتمع
ظاىرة اجتماعية تنشأ بشكل عفوي عبر فتًات لشتدة من الزمن ومن تم يصعب "  تعرؼ الثقافة على أنها :التعريف الثاني

 2."تشخيصها والتحكم فيها بدقة
طرؽ أو أنماط الحياة يتم بناؤىا وتطويرىا من قبل جماعة من " الثقافة على أنها  Random  كما يعرؼ قاموس :التعريف الثالث

 3."الناس، ويتم توارثها من جيل إلذ جيل
:     نلاحظ من خلاؿ التعاريف السابقة لدفهوـ الثقافة أنها تتكوف من ثلاثة عناصر أساسية وىي

. القيم والأفكار والدبادئ التي تتبلور لدى الأفراد .1
. الخبرة التي يكتسبها الأفراد نتيجة تفاعلهم الدستمر مع البيئة التي بريط بهم سواء كانت بيئة داخلية أو خارجية .2
. القدرات والدهارات الفنية التي اكتسبها الفرد في حياتو .3

     نستنتج لشا سبق أف الثقافة ىي مزيج من لرموعة مكتسبة سواء بطريقة مباشرة أو غتَ مباشرة، نتيجة التفاعل والاحتكاؾ بتُ 
. الأفراد، أي أف الثقافة ىي شيء يتعلمو الإنساف ويشاركو فيو أعضاء المجتمع بشكل عاـ

   :مفهوم الثقافة التنظيمية : ثانيا
 ومضموف لدعتٌ لزدد بوضع تعريف التنظيمية، الثقافة بدوضوع الدهتموف الباحثوف أوردىا التي التعريفات وتباينت تعددت        لقد

 جوانبها تعدد بسبب وقاطعا شاملا تعريفا ويعرفها بسيطا يصنفها تعريفا لصد أف الصعب ومن الدختلفة، وأبعادىا التنظيمية الثقافة
 والدغزى الدعتٌ استجلاء يدكن حتى الدفهوـ ىذا في بحثت التي الدنظمة ثقافة لستلفة لفهم تعاريف إلذ الالتجاء ويدكن وأبعادىا،
: بعضها  إبراز سيتم ولذلك كلها، لذكرىا المجاؿ يتسع لا أنو إلا، لو الحقيقي

لرموعة القيم والدعتقدات والأحاسيس الدوجودة في داخل الدنظمة والتي تسود "  تعرؼ الثقافة التنظيمية على أنها :التعريف الأول
بتُ العاملتُ، مثل طريقة تعامل الأفراد مع بعضهم وتوقعات كل فرد من الآخر ومن الدنظمة، وكيفية تفستَىم لتصرفات 

 4."الآخرين
عبارة عن لرموعة من الاعتقادات والتوقعات والقيم التي يشتًؾ بها "  الثقافة التنظيمية بأنها Wheelen  يعرؼ  :التعريف الثاني
 5."أعضاء الدنظمة

                                                           
 .22، ص 2008 دار الدعرفة الجامعية، الإسكندرية، مصر، ،الثقافة الشعبية الثبات والتغيير لزمد عباس إبراىيم، 1

.35، ص 2006، الدار الجامعية للنشر، الإسكندرية، مصر، إدارة الثقافة التنظيمية والتغيير جماؿ الدين لزمد الدرسى،  2  
.309، ص 2018، الطبعة السادسة، دار وائل للنشر،عماف، الأردف، السلوك التنظيمي في منظمات الأعمال لزمود سلماف العمياف،  3  

 ، دراسة حالة- الإستراتجيات - العمليات - إدارة المعرفة في منظمات الأعمال وعلاقتها بالمداخل الإدارية الحديثة مدخل تحليلي المداخل  عبد الرحمن الجاموس،  4
 .176، ص 2013الطبعة الأولذ، دار وائل للنشر والتوزيع، عماف، الأردف، 

.311لزمود سلماف العمياف، مرجع سبق ذكره، ص   5
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 من الافتًاضات لرموعة "بأنها  التنظيمية الثقافة عرؼ "لوين كتَت" أف إلذ 2008 :6)  صباح،( ويشتَ:التعريف الثالث
 1."التنظيم أفراد بها يشتًؾ التي والدعايتَ والقيم والقواعد والاعتقادات

مركب يحتوي على الدعرفة والعقيدة والفن، الأخلاقيات، " يعرؼ علي السلمي الثقافة التنظيمية على أنها  :التعريف الرابع
والقانوف، والعادات، والقيم، والتقاليد، الدختلفة التي يكتسبها الإنساف باعتباره عضوا في لرتمع، أي أف الثقافة ىي أي شيء 

 2."يتعلمو الإنساف ويشاركو فيو أعضاء المجتمع بصفة عامة
 التلاؤـ عن بحثا معينة بيئة ابذاه معينة اجتماعية بدجموعة خاصة فكرية برلرة "أنها على (ىوفستاد (يعرفها  :التعريف الخامس

  3."والتكيف معها
الدعتقدات والافتًاضات والقيم التي يتقاسمها أعضاء المجموعة حوؿ قواعد  "أنها على تعرؼ الثقافة التنظيمية :التعريف السادس

 4."السلوؾ، وأساليب القيادة، والإجراءات الإدارية، والطقوس، والعادات
 والتوقعات والدعتقدات، والأعراؼ، القيم، من      من خلاؿ التعاريف السابقة يدكن تعريف الثقافة التنظيمية بأنها لرموعة

 للأجياؿ والتعليم للتطوير قابلة ومبتدعة مكتسبة وتكوف الدؤسسة، داخل الفرد وسلوؾ تفكتَ وتضبط توجو وبردد التي والعادات
 .والخارجي الداخلي والتناسق لتحقيق التكامل القادمة

أىمية الثقافة التنظيمية : الفرع الثالث
     يرى العديد من الباحثتُ أف الثقافة تلعب أدوارا مهمة للمنظمة فهي بسثل النسيج الرابط الذي يوحد السلوؾ للعاملتُ والإدارة 

كذلك تعطي الثقافة الشعور بالذوية وبالاعتزاز وبالتالر يدكن . حياؿ لستلف القضايا الدطروحة وخاصة القضايا الأخلاقية والسلوكية
الدصدر الرئيسي - أي الثقافة - وتلعب الثقافة دورا مهما في ترابط لستلف أجزاء التنظيم بكونها . أف بسثل لزفزا للأداء وللعمل

  5: ويدكن أف نلخص أهمية الثقافة التنظيمية كالآتي. للقيم التي يتحلى بها العاملوف خلاؿ سلوكهم وعملهم اليومي
فالثقافة ذات الجذور العريقة بسثل منهجا تاريخيا تسرد فيو حكايات الأداء والعمل الدثابر : History بناء إحساس بالتاريخ  - 1

. والأشخاص البارزين في الدنظمة
فالثقافة توحد السلوكيات وتعطي معتٌ للأدوار وتقوي الاتصالات وتعزز القيم الدشتًكة :  Onenessإيجاد الشعور بالتوحد - 2

. ومعايتَ الأداء العالر
وتتعزز ىذه العضوية من خلاؿ لرموعة كبتَة من نظم العمل وتعطي  : Membershipتطوير إحساس بالعضوية والانتماء  - 3

. استقرارا وظيفيا وتقرر جوانب الاختبار الصحيح للعاملتُ وتدريبهم وتطوريهم
وىذا يتأنى من خلاؿ الدشاركة بالقرارات وتطوير فرؽ العمل والتنسيق بتُ الإدارات : Exchangeزيادة التبادؿ بتُ الأعضاء  - 4

. الدختلفة والجماعات والأفراد

                                                           
الثقافة التنظيمية وتأثيرىا في تحديد التوجو الإستراتيجي للمنظمة دراسة تطبيقية في وزارة التعليم العالي  حميد علي أحمد، خالدية مصطفى عبد الرزاؽ، سامي أحمد عباس، 1

  .157، ص 2019، قسم إدارة الأعماؿ، كلية الإدارة والاقتصاد، الجامعة العراقية، العراؽ، مارس 39، المجلة العربية للإدارة، مج والبحث العلمي العراقية
 .312، ص 2011، الطبعة الأولذ، دار الديسرة للنشر والتوزيع والطباعة، عماف، الأردف، السلوك التنظيمي زاىد لزمد ديري، 2

3
 Olivier Devillard, Dominique Rey, Culture d’entreprise : un actif stratégique, 3éme édi, Dunod, Paris, 2005, 

P 7. 
4
 Seyed Ali Akbar Ahmadi and auters, Relationship between Organizational Culture  and Strategy 

Implementation: Typologies  and Dimensions, Vol. 4, No. 3 & 4 , Payam Noor University, Tehran Branch, 

Tehran, Iran , 2012, P 287. 
، الطبعة الأولذ، دار وائل للنشر والتوزيع، عماف، (الأعمال والمجتمع)المسؤولية الاجتماعية وأخلاقيات الأعمال  صالح مهدي لزسن العامري، طاىر لزسن منصور الغالبي،  5

 .183، ص 2005الأردف، 
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 على اعتبار أف ثقافة الدنظمة القوية تعطي إحساسا وشعورا بالتوحد HOMEومن الدلاحظ أف الأحرؼ الأولذ تكوف كلمة 
:  العائلي الدتًابط ويدكن بسثيل ىذه الفكرة بالشكل التالر 

  أىمية الثقافة التنظيمية  ( :1/1 )الشكل رقم  

 
، الطبعة (الأعمال والمجتمع)المسؤولية الاجتماعية وأخلاقيات الأعمال صالح مهدي لزسن العامري، طاىر لزسن منصور الغالبي، : المصدر

 .184، ص 2005الأولذ، دار وائل للنشر والتوزيع، عماف، الأردف، 

  1: وتكمن أهمية الثقافة التنظيمية كذلك في النقاط التالية 
العمل  أو الثقافة أحد بنود على اعتداء أي فإف كذلك وخصائصها شروطها ضمن الأفراد سلوؾ توحيد على تعمل .1

 الأفراد أوضاع تغيتَ إلذ يهدؼ من مقاومة دورا كبتَا في التنظيمية للثقافة فإف ذلك على وبناء بالرفض، سيواجو بعكسها
 ؛لآخر وضع من الدنظمات في

 أف أي فيو، يعملوف المحيط الذي في بردث التي الأحداث حوؿ العاملتُ الأفراد ومدارؾ أفق توسيع على الثقافة تعمل .2
 ؛ضوئو والأنشطة في الأحداث الأفراد بتفستَ يقوـ مرجعيا إطارا تشكل الدنظمة ثقافة

 فإنو معينة مشكلة معينا أو موقفا يواجهو وعندما الفرد أف الدعروؼ فمن والجماعات الأفراد لسلوؾ التنبؤ في تساعد .3
 بسلوكو؛ يصعب التنبؤ الفرد إليها ينتمي التي الثقافة معرفة بدوف أي لثقافتو، وفقا يتصرؼ

  الأشياء؛ بها التي تؤدي للطريقة أعمق وفهم واضحة برؤية الدوظفتُ بسد منظمة أي في والقوية الواضحة الثقافة .4
 الأفراد؛ وسلوكيات ابذاىات على للرقابة نظاـ إيجاد على الثقافة تساعد .5
 التطور ظل في ولزليا الدتسارعة عالديا التغتَات لدواجهة الدنظمات عليها تقف وقوية ثابتة قاعدة التنظيمية الثقافة تعتبر .6

 واندماج الدنظمات؛ الإقليمية والتجمعات العالدية والتكتلات التكنولوجي
 الانصهار ىذا تفاعل وفق معادلة الدشتًكة القيم وتشكل الدنظمة بأىداؼ التنظيمية الأىداؼ التنظيمية الثقافة تصهر .7

 المجتمع؛ في السائدة القيم ضمن منظومة أىداؼ من الدنظمة برققو بدا لذاتو الفرد برقيق ليصبح
 وأىداؼ ثقافة مع الشخصية للأفراد الدصالح تنسجم فعندما والتطور التحوؿ عمليات لنجاح سببا التنظيمية الثقافة تعتبر .8

 الجماعي والالتزاـ الدنظمية بالذوية الأفراد الدنظمة تزود فثقافة للأفراد، مقنعة تكوف سوؼ التجديد عمليات فإف الدنظمة
 ؛النظاـ استقرار لتعزيز

 .التنظيم داخل العاملتُ من الدطلوب السلوؾ أنماط تشكيل على التنظيمية الثقافة تعمل .9
: والشكل الدوالر يوضح أهمية الثقافة التنظيمية للمؤسسة

                                                           
 دراسة مقدمة لاستكماؿ متطلبات الحصوؿ على درجة الثقافة التنظيمية وتأثيرىا على تنمية السلوك الإبداعي في الوزارات الفلسطينية بقطاع غزة، حساـ سالد السحباني،  1

 .16 - 15، ص ص 2016الداجستتَ بزصص القيادة والإدارة، أكاديدية الإدارة والسياسة للدراسات العليا، جامعة الأقصى، غزة، فلسطتُ، 



           .الأدبيات النظرية للثقافة التنظيمية والتخطيط الإستًاتيجي: لفصل الأولا

 7 

أىمية الثقافة التنظيمية :   ( 1/2 )الشكل رقم 

 
 دراسة مقدمة الثقافة التنظيمية وتأثيرىا على تنمية السلوك الإبداعي في الوزارات الفلسطينية بقطاع غزة،حساـ سالد السحباني،  :المصدر 

لاستكماؿ متطلبات الحصوؿ على درجة الداجستتَ بزصص القيادة والإدارة، أكاديدية الإدارة والسياسة للدراسات العليا، جامعة الأقصى، غزة، 
. 16، ص 2016فلسطتُ، 

 

مكونات، مستويات وأبعاد الثقافة التنظيمية: المطمب الثاني  
مكونات الثقافة التنظيمية : الفرع الأول
 كما الدنظمة داخل سلوؾ الأفراد توجو التي والتوقعات والأعراؼ والدعتقدات القيم من لرموعة على منظمة أي ثقافة      تشمل

لآخر  شخص من والدعايتَ القيم وتوصيل نقل على اليومية وتعمل الأحداث تفستَ على العاملتُ تساعد ظاىرية عناصر برتوي أنها
 ىي مكونات أربعة وإبراىيم الحزراوي الددىوف موسى من ضمنية التي حددىا كل عناصر أو مكونات فالأولذ .وعناصر ضمنية

 1: كالآتي 
 Organizational values  التنظيمية القيم  -أ 

 جيد، غتَ أو جيد غتَ مرغوب، أو مرغوب ىو ما حوؿ الواحد الاجتماعي التنظيم أعضاء بتُ مشتًكة اتفاقات عن عبارة القيم
 .الخ....مهم غتَ أو مهم
 الظروؼ ضمن سلوؾ العاملتُ توجيو على القيم ىذه تعمل بحيث العمل، بيئة أو مكاف في القيم بسثل فهي التنظيمية القيم أما

 .الخ ...الآخرين واحتًاـ بالأداء الوقت، الاىتماـ بإدارة الاىتماـ العاملتُ، بتُ الدساواة القيم ىذه ومن .الدختلفة التنظيمية
 Organizational Beliefs التنظيمية   المعتقدات - ب 
 ومن التنظيمية، والدهاـ إلصاز العمل وكيفية العمل، بيئة في الاجتماعية والحياة العمل طبيعة حوؿ مشتًكة أفكار عن عبارة وىي
 .التنظيمية الأىداؼ برقيق في ذلك وأثر الجماعي في العمل والدساهمة القرارات صنع عملية في الدشاركة أهمية الدعتقدات ىذه
 Organizational Norms  التنظيمية   الأعراف - ج 

 نفس في والابن الأب بعدـ تعيتُ الالتزاـ ذلك مثاؿ للمنظمة، مفيدة أنها اعتبار على العاملتُ بها يلتزـ معايتَ عن عبارة وىي
 .الإتباع وواجبة مكتوبة غتَ الأعراؼ ىذه تكوف أف ويفتًض الدنظمة،

 
 

                                                           
 ، رسالة مكملة لنيل شهادة دكتوراه العلوـ في علم الاجتماع -قسنطينة - تأثير الثقافة التنظيمية على أداء الموارد البشرية دراسة ميدانية بملبنة نوميديا ناصر بن حمود،  1

 .47 - 46، ص ص 2016/2017، الجزائر، 1بزصص تنظيم وعمل، كلية العلوـ الإنسانية والاجتماعية، جامعة باتنة 
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     Organizational Expectations التنظيمية   التوقعات - د 
 أو الفرد يتوقعها أو يحددىا التوقعات من لرموعة يعتٍ والذي مكتوب الغتَ السيكولوجي التعاقد في التنظيمية التوقعات تتمثل

 والزملاء الرؤساء، من الدرؤوستُ الدرؤوستُ، من الرؤساء توقعات ذلك مثاؿ الدنظمة، في العمل فتًة خلاؿ الآخر من كل الدنظمة
 النفسية العامل الفرد احتياجات ويدعم يساعد تنظيمي ومناخ بيئة وتوفتَ الدتبادؿ، والاحتًاـ بالتقدير والدتمثلة الآخرين الزملاء من

 .والاقتصادية
 1: الدوالر  الجدوؿ في ملخصة الظاىرية العناصر أما

  المكونات الظاىرة للثقافة التنظيمية ( :1/1 )الجدول رقم 
 العنصر الظاىري الوصف

 في أساطتَ طقوس،/شعائر بدمارسة فيها الأفراد يقوـ خاصة وأنشطة أحداث
 .(موظف أفضل لتكرنً سنوي احتفاؿ إجراء مثلا (ثقافتهم

 المراسم
( Ceremonies) 

 في حدث متنوعة ثقافية مظاىر تدمج لسططة تفصيلية أحداث/فعاليات لرموعة
 أو معينة رسائل نقل إلذ وتهدؼ الاجتماعي، التفاعل خلاؿ من بو القياـ يتم معتُ
 .لزددة أغراض إلصاز
 غداء  اجتماع أو مسؤوؿ، ترقية أو بالدؤسسة، جديد موظف التحاؽ طقوس :مثلا

 .العاملتُ بتُ والتكامل التًابط لتعميق(Informal) رسمي غتَ أسبوعي

 الشعائر
(Rites) 

 القيم بصورة دائمة وتعزز معيارية نمطية بطريقة تتم متكررة احتفالات /طقوس وىي
 .الرئيسة والدعايتَ

 الروابط بتُ لتقوية فرصة توفر الشاي أو القهوة لتناوؿ يومية استًاحة فتًة مثلا
 .للمساهمتُ السنوي والاجتماع العاملتُ،

 الطقوس
(Rituals) 

 بالقيم الثقافية وتذكرىم العاملوف يعرفها الداضي في لأحداث روايات ىي القصص
 حوؿ في الغالب القصص ىذه تدور والخياؿ، الحقائق من مزيج وىي للمنظمة،
 التي التاريخية حوؿ الأحداث معلومات توفر أنها كما للمنظمة، الأوائل الدؤسستُ

 .عليها والمحافظة بالثقافة الحاضر والتمسك فهم على الدوظفتُ يساعد بدا بها مرت
 ولكن مقبولا خياليا تفستَا تعطي معتُ نوع من قصة فهي :الخرافة/الأسطورة أما

 الدنظمة أفراد يقوـ فقد غامضا، أو لزتَا ذلك بخلاؼ يبدو معتُ شيء/لحدث
 التاريخي تطورىا أو نشأتها الدنظمة مؤسسي حوؿ الخرافية الروايات بتأليف أحيانا

 .الدنظمة في الجارية الأحداث لتفستَ إطار توفتَ أجل من

 والأساطير القصص
Stories & Myths) )

 في نموذجيا دورا ويقدموف وثقافتها، الدنظمة بقيم يتمسكوف أناس ىم الأبطاؿ
 .الدنظمة أعضاء لباقي والإلصاز الأداء

 .../...                                                                 
 

 الأبطال
(Heroes) 

                                                           
 .314 - 313، ص ص 2009، الطبعة الثالثة، دار الحامد للنشر والتوزيع، عماف، الأردف، السلوك التنظيمي سلوك الأفراد والجماعات في منظمات الأعمال حستُ حرنً، 1
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 العنصر الظاىري.../...   الوصف
 رموزا ويصبحوف أحيانا زملائهم على يتفوقوف عادية غتَ ثقافية شخصيات وىم

 .بأكملها )الدنظمة فيها تعمل التي (للصناعة
عاديين  غير نجوم

(Superstars) 
 لنقل الدعاني كوسيلة تعمل علاقة أو أحداث، أفعاؿ، أشياء، عن عبارة ىي الرموز
 التجاري، علمها، اسمها أو الدؤسسة شعار مثل الناس، لدى معتُ بدعتٌ ترتبط

 .ومعايتَىا الدنظمة ترتبط بقيم معينة معاني يحمل لشا وغتَىا بالأيدي الدصافحة
 الأفكار يستخدمونها لنقل الدنظمة أعضاء بتُ الدشتًكة الدعاني من منظومة ىي اللغة

 العاملوف التي يستخدمها اللغة تعكس الدنظمات من كثتَ وفي الثقافية، والدعاني
 .الدنظمة تلك ثقافة

 واللغة الرموز
(Symbols& Language) 

 .لذا أساس ولا خرافية روايات وىي
 الشعبية الروايات

(Folktale) 

 .وقيادتها معينة لجماعة الفريدة الإلصازات تصف تاريخية روايات وىي
 البطولية القصص

(Saga) 
 فورية أثناء حسية مثتَات لذم وتقدـ ماديا بالناس بريط التي الأشياء إلذ وتشتَ
 الأثاث، والدكاتب ونوع الدباني تصميم كيفية وتتضمن تعبتَية، ثقافية بأنشطة القياـ
 والساعات والدكالدات الذاتفية العاملتُ، على البريد توزيع وكذلك الفرد، وموقع
 .الجدراف على الدعلقة

 المادية البيئة
(physical Setting)  

، الطبعة الثالثة، دار الحامد للنشر والتوزيع، عماف، السلوك التنظيمي سلوك الأفراد والجماعات في منظمات الأعمال حستُ حرنً، :المصدر 
. 314 - 313، ص ص 2009الأردف، 

 

مستويات الثقافة التنظيمية: الفرع الثاني  
 :      إف ثقافة الدنظمة تتطور من خلاؿ لرموعة من القوى التي توجد في مستويات أساسية منها

 فيو المجتمع الدوجودة في السائدة والدفاىيم والابذاىات القيم في الدستوى ىذا في التنظيمية الثقافة تتمثل :المجتمع  ثقافة:أولا
 بعدد الثقافة ىذه وتتأثر تنظيمية ثقافة في تشكيل يساىم لشا العاملتُ طريق عن الدنظمة داخل إلذ المجتمع من نقلها الدنظمة، ويتم

 تعمل حيث والعولدة، الدولية البيئة والاجتماعية، الثقافية الظروؼ النظاـ الاقتصادي، السياسي، النظاـ مثل الاجتماعية القوى من
الدنظمة  برظى ولكي ولشارستها، معايتَىا أىدافها، إستًاتيجيتها، على يؤثر لشا المجتمع لثقافة الإطار العاـ ىذا داخل الدنظمة
  1.فيو تعمل الذي المجتمع ثقافة مع متوافقة ومنتجاتها إستًاتيجيتها تكوف أف عليها وجب والشرعية بالقبوؿ

 بتُ الثقافات في واختلافات الواحدة الصناعة أو النشاط داخل الثقافة في تشابو يوجد :الصناعة / النشاط  ثقافة :ثانيا
 كل أو تعتنقها معظم الوقت نفس في لصد ما بدنظمة الخاصة والدعتقدات القيم أف ىذا ويعتٍ الدختلفة، النشاطات والصناعات

 جوانب على لشيز تأثتَ لو يكوف أو النشاط الصناعة داخل معتٍ نمط يتكوف الوقت وعبر الصناعة، نفس داخل العاملة الدنظمات
الدنظمات  داخل السائدة الأخرى والأشياء الدلابس نوع الأعضاء، ونمط حياة السياسات ومضموف القرارات ابزاذ نمط :مثل رئيسية

                                                           
 .46 ص ، 2009 الأردف، عماف، اليازوري، دار ،المنظمة ثقافة الخفاجي، عباس  نعمة1
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 شركات أو البتًوؿ شركات أو والفنادؽ البنوؾ نشاطات في الوظيفي بالنظر ذلك والنشاط، ويتضح الصناعة نفس في العاملة
  1.الطتَاف وغتَه

 الدنظمة والناتج داخل العمل وجماعات الأفراد بتُ الدشتًكة الثقافية العوامل لرموعة بها ويقصد :للمنظمة الداخلية  الثقافة :ثالثا
 إلذ إضافة البعض، ببعضهم واحتكاكهم الدائم الأفراد وتعامل الدنظمة، داخل عمل فريق بكل الخاصة الجزئية الثقافات تلاقي من

 أفراد يدكن لشا الأفراد، لدى متجانسا وثقافيا تفكتَيا نمطا أف يوجد شأنو من لشا الدنظمة، برددىا التي التنظيمية والسياسات الأطر
 إيجاد خلاؿ من يتحقق التميز فإف ىوفيستيد حسب أنو ذلك أىدافها وبرقيق الدنظمة سياسات وقرارات بتنفيذ الالتزاـ من الدنظمة

 .الأفراد لدى والتصرؼ للتفكتَ نمط مشتًؾ
ىرمية،  مستويات حسب تقسيمها يدكن منظمة أي داخل الفرعية الثقافات من لرموعة ىناؾ :المهنية الجماعات ثقافة :رابعا

 قسم :مثل الفرعية، حسب الوحدات أو وعماؿ، وإداريتُ تقنيتُ بركم، وأعواف متوسطة إطارات الساموف، الإطارات العليا الإدارة
 أعضاء بتُ والتعاوف التلاحم من نوع إحداث الدنظمة على إدارة ويتعتُ ،(جماعة العمل) فريق بو يقصد ما وىذا ورشة، مصلحة،

 2 .العاملتُ أداء مستوى من الرفع في مهم دور العمل لجماعة لأف ذلك الأداء، من مستوى مرتفع على الحصوؿ بغية العمل وفريق

 أبعاد الثقافة التنظيمية: الفرع الثالث

 وعند الدؤسسة، أفراد بتُ الدشتًكة العلاقات ببناء ويتعلق الددى، بعيد تأثتَىا ولذا ،بهاتقوـ  أدوار عدة التنظيمية للثقافة     إف
 والإدارة العاملتُ وبتُ جهة من والإدارة العاملتُ بتُ العلاقات تنظيم في نبحث أننا ذلك يعتٍ التنظيمية الثقافة أبعاد عن الحديث
 الجدوؿ في نبرزىا والنوع العدد في متباينة أبعاد الباحثوف حدد فقد التنظيمية، بالثقافة الإحاطة بهدؼو أخرى، جهة من والزبائن
 3: التالر 

 التنظيمية الثقافة لأبعاد الباحثين نظر  وجهات ( :1/2 )الجدول رقم 
 الأبعاد الباحث

Pettigrew 1979 ،والفلسفة واللغة الأساطتَ الطقوس، الرموز، الدعتقدات. 
Ochi 1981 ،والعمل بالناس الاىتماـ الصلاحية، القرار، وابزاذ الرفاىية، التقونً، الالتزاـ. 

Peter & Waterman 1982 الرؤساء  الإنتاجية، الإدارية، الاستقلالية الزبوف، قرب البقاء العمل، إلذ الديل
 .الإضافي الوقت الفريق، تعليم البسيط، والتنظيم

Kilmanne & Etal 1983 والآراء والفلسفة والإيديولوجية والافتًاضات والقيم الدعتقدات. 

Pumpin 1987 
لضو  العاملتُ توجو درجة والعاملتُ، الإدارة بتُ العلاقات السوؽ، لضو التوجو

. الحديثة والتكنولوجيا الإبداع إزاء الدوقف الذدؼ،
.../... 

                                                           
، مذكرة مقدمة تأثير الثقافة التنظيمية في تبني نظام الإدارة البيئية بالمؤسسة الاقتصادية دراسة حالة شركة صناعة الأنابيب البلاستيكية بعين وسارة الجلفة قصتَ أحمد، 1

الدسيلة، - ضمن متطلبات نيل شهادة الداجستتَ في علوـ التسيتَ بزصص الإدارة البيئية في منظمات الأعماؿ، كلية العلوـ الاقتصادية والتجارية وعلوـ التسيتَ، جامعة لزمد بوضياؼ 
 .21، ص 2016/2017الجزائر، 

 .90 ص ،2008 الإسكندرية، مصر،  الجامعية، الدار، التنافسية الميزة لتحقيق مدخل البشرية الموارد إدارة أبوبكر، لزمود  مصطفى2
، لأطروحة مقدمة لنيل شهادة باتنة- دراسة حالة جامعة الحاج لخضر : دور الثقافة التنظيمية في تطبيق إدارة الجودة الشاملة في مؤسسات التعليم العالي  مشناف بركة، 3

 86، ص ص 2015/2016باتنة، الجزائر، - د في علوـ التسيتَ بزصص تسيتَ الدنظمات، كلية العلوـ الاقتصادية والتجارية وعلوـ التسيتَ، جامعة الحاج لخضر .ـ.دكتوراه نظاـ ؿ
 -91. 



           .الأدبيات النظرية للثقافة التنظيمية والتخطيط الإستًاتيجي: لفصل الأولا

 11 

 الأبعاد الباحث.../...     

Hanis 1989 الوقت والقيم وإدارة والعادات والدظهر واللباس واللغة والاتصاؿ والغرض الذوية 
 .العمل ولشارسات وعادات والتعلم الفكرية والأساليب والآراء والدعايتَ،

Robbins 1990 الرقابة والذوية الإداري، والدعم والتكامل والتوجيو الدخاطرة احتماؿ الدبادرة، روح 
 .الصراع أنماط و الصراع واحتماؿ الدكافأة ونظاـ التنظيمية

Goetson & Davis 1997 الدؤسسة  وشعائر وطقوس الثقافي الدور ونموذج التنظيمية والقيم العمل بيئة
 .الثقافية والشبكة

Gomez & Al 1998 التنظيمي والدناخ التنظيمي الولاء. 
Pearson 1999 للانتماء والدافع القيادة في والاشتًاؾ الدشتًكة والنزاىة التمكن. 
Kotler 2000 الزبائن مع والتعامل الاتصاؿ وطريقة الدظهر. 

Mckenna 2000, Robbins 
2003, Smith 2004 

لضو  التوجو النتائج، لضو والتوجو بالتفاصيل والاىتماـ الدخاطرة وبرمل الإبداع
 .الثبات فريق، في العمل لضو التوجو الأفراد،

Grayson 2002 والاتصالات والبيئة، والتخطيط الوظيفي والأداء الإبداع التنظيمي، والذيكل القيادة 
 .والاجتماعية والإنسانية العاملتُ تطوير

Daft 2004 للداخل الدوجو الدؤسسة إستًاتيجية وتركيز قوة وثبات، مرونة من التنافسية البيئة 
 .والخارج

Schreiner 2005 والديل الدشاركة لضو والابذاه والثقة والالتزاـ التأكد عدـ بذنب القوة، استخداـ 
 .لاستخداـ الدكافأة

- دراسة حالة جامعة الحاج لخضر : دور الثقافة التنظيمية في تطبيق إدارة الجودة الشاملة في مؤسسات التعليم العالي مشناف بركة،  :المصدر
د في علوـ التسيتَ بزصص تسيتَ الدنظمات، كلية العلوـ الاقتصادية والتجارية وعلوـ التسيتَ، .ـ.، لأطروحة مقدمة لنيل شهادة دكتوراه نظاـ ؿباتنة

. 87، ص2015/2016باتنة، الجزائر، - جامعة الحاج لخضر 
 

والدناخ  لذا التاريخي حسب التطور وذلك ونوعا كما بزتلف التنظيمية الثقافة أبعاد أف القوؿ يدكن السابق الجدوؿ خلاؿ       من
 .فعالة كأداة تهاوايجابيا وانتشارىا تأثتَىا ومدى الدنظمات في السائد

 دراسة وأف متًابطة، ىيكلية بدتغتَات يتعلق أكثرىا وأف وسلوكية ىيكلية أبعاد على تشمل Robbins تصنيف من الأبعاد ىذه
 الأبعاد) الرمزية على التًكيز يتم حيث دراستها في القصور حالات يتجاوز ميسرا ابذاىا يدثل الدتكامل الددخل عبر الثقافية الظاىرة
. أخرى تارة التفكتَ لطريقة بذسيدا (الجوىرية الأبعاد) الدضموف على التًكيز ومن تارة الفعل طريقة يعزز وصفا (الظاىرية
 من الكثتَ الدهتٍ مساره في وحتى العامل حياتها دورة في تواجو الدؤسسة أف أساس على التنظيمية للثقافة آخر تصنيف ىناؾ ويوجد
 من ىاـ بعد ىي العناصر للمنظمة، وىذه العامة الإستًاتيجية بناء وحتى والتحفيز والتغيتَ التسيتَ بالتنافس، الدتعلقة الأمور

 :يلي فيما بعد كل توضيح يدكن والدوقفية الذيكلية أبعادىا وفي اتومستويا كل في التنظيمية العملية مكونات
 الدشتًكة السلوكية والقواعد والقيم الأساسية الافتًاضات عن تعبر التنظيمية الثقافة أف  بدا :التنظيمية للثقافة التحفيزي البعد 

 مرغوب، غتَ ىو ما وترؾ مرغوب، ىو ما لعمل مؤشرات وبسثل ابذاىها خاص شعور لديهم تكوف التي الدؤسسة أعضاء بتُ
 آخر بدعتٌ والدوردين، العملاء ومع بعضهم مع العاملوف بها يتعامل التي والطريقة الدؤسسة في الدهاـ إلصاز ولتحديد كيفية
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 على الأفراد يحفز وبالتالر العمل، بيئة في اليومي السلوؾ ويوجو التنظيم أعضاء بتُ الدشتًؾ الوعي بسثل التنظيمية فالثقافة
 العليا للإدارة وسيلة ىامة ىي التنظيمية فالثقافة والحوافز، الدكافآت أساليب من أسلوب باعتبارىا التنظيمي والتحرؾ الرقي

 . الدؤسسة في العاملتُ للأفراد برفيزي كبعد التنظيمية الفعالية صالح في لتوظيفها
 الفرد بدكونات ومرتبط والبشرية الدادية التنظيم جوانب يدس الدؤسسة في التسيتَ  إف :التنظيمية للثقافة التسييري البعد 

 وجود ىو يعززىا وما وقيمو ابذاىاتو ذلك في تدعمها وتصرفاتو سلوكياتو في تظهر التي والدعرفية النفسية وإمكانياتو العامل،
 كاتز يفرؽ السياؽ ىذا وفي والتسيتَ، الثقافة بتُ وثيقة علاقة توجد وبالتالر الدهارات، ىذه تدعم وإيجابية قوية تنظيمية ثقافة

Katz ،أهمية تتجلى ىنا من التصورية، الفكرية والدهارات الاجتماعية والدهارات التقنية الدهارات وىي  ثلاث مهارات تسيتَية 
 للتسيتَ مناسب نموذج بلورة في الاعتبار بعتُ المحلية الثقافية القيم أخذ وضرورة البشري التسيتَ طرؽ برديد في ودورىا الثقافة

 .للعامل القيمي والنسق الثقافي الواقع مع متكيف
 وعملية تعلم حرية جوىرية بصورة ىي للمنظمات الاستًاتيجي التخطيط إف عملية  :التنظيمية للثقافة الإستراتيجي البعد 

 الدؤسسة بثقافة الوعي إف التكنولوجي، والإبداع والتطوير الإنتاج في حيوية وقدرة إستًاتيجية صورة الدؤسسة لدنح تنظيمي وعي
 ترتبط التنظيمية فالثقافة للمنظمة، متكاملة إستًاتيجية خطة وتطبيق تصميم في تساعد كفوءة بطريقة الثقافة ىذه وإدارة

 الإستًاتيجية، صياغة لعملية مرشدة تكوف أف يجب العليا الإدارة وفلسفة وتقاليد وقيم فمعتقدات بقوة الإستًاتيجية بالإدارة
 بالبيئة الإضرار عدـ لزددة أو سوؽ في بالسعر الاىتماـ أو التغيتَ أو بالتطوير الاىتماـ من كلا تشمل التي الدعتقدات ىذه

 أعضاء يراعيها التي التنظيمية الثقافة فإف آخر جانب ومن الإدارة، لدى القيم من وغتَىا البيئي التلوث أسباب وبذنب
 والإستًاتيجية الثقافة إدارة بتُ والانسجاـ التوافق وبرقيق الإستًاتيجية إلصاز على واضح تأثتَ لذا يكوف تهمتصرفا في الدؤسسة

 .البشري بالبعد الاىتماـ ىو بينهما الدشتًؾ القاسم أف اعتبار على للإدارة، الرئيسية الدهاـ من
 كيفية وبردد أفرادىا سلوؾ على وتؤثر تنافسية ميزة للمنظمة التنظيمية الثقافة تعطي  :التنظيمية للثقافة التنافسي البعد 

 مع تعاملو وأسلوب القرارات ابزاذ طريقة بركم فهي أعمالذا، بيئة في الدوجودة الأطراؼ ومع البعض بعضهم مع تعاملهم
 ميزة التنظيمية الثقافة تعتبر كما للمنظمة، تنافسية ميزة لتحقيق منها والاستفادة الدعلومات مع التعامل وكيفية البيئية الدتغتَات
 التنظيمية الثقافة مكانة تبرز كما الزبوف، وخدمة العمل، في كالتفاني خلاقة سلوكيات على تؤكد كانت إذا للمنظمة تنافسية

 روح تعزيز وبالتالر جيد بشكل الأعماؿ إلصاز على والقدرة الدؤسسة أفراد بتُ تنشأ التي الثقة في التنافسية الديزة برقيق في
 .التنافسي التفوؽ مصدر ىي والتي الدبدعة والأفكار الدعلومات تقاسم في والدساهمة الإبداع

 وذلك التنظيمي والتطوير التغيتَ في لشيزة مكانة وبرتل مهما دورا التنظيمية الثقافة تلعب :التنظيمية  للثقافة التغييري البعد 
 التنظيم كفاءة على ستؤثر نهافإ ذلك وبغتَ التكيف، عليها برتم مضطربة متغتَة بيئة دائم بشكل تواجو الدنظمات لأف

 في التقتٍ والتقدـ الدهنية الدستويات في الزيادة نتيجة وىذا العمل قوى طبيعة في دائم تغيتَا ىناؾ فإف ذلك إلذ إضافة وفعاليتو،
 التغيتَ عوامل من ىاما عاملا تشكل التي والدبادئ الأفكار من وغتَىا العالدية والسياسات والدنافسة والذندرة الجودة برامج

. والتطوير
 الشخصية من تنطلق باعتبارىا البشرية بالدوارد تعلق فيما خاصة الأعماؿ لدنظمات فعالة أداة بسثل التنظيمية للثقافة الأبعاد ىذه إف

 والتحفيز الجيد التسيتَ يدكن خلالذا فمن وقيم ومعتقدات ومشاعر إمكانيات من الدشتًكة القواسم ومن الدؤسسة لأفراد القاعدية
 إذا وىذا للمنظمة، الإستًاتيجية التوجهات وصياغة بناء في الدساهمة خلاؿ من التغيتَ إلصاح في تساىم كما التنافسية وزيادة الفعاؿ
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 قلت كلما ومتناقضة ضعيفة كانت وكلما وقوية ايجابية ستكوف الأفراد والتزاـ ولاء خلاؿ ومن جيدة، بصورة استغلالذا تم
 .التنظيم فعالية في مساهمتها

 
مفاهيم أساسية حول التخطيط الإستراتيجي  : المطمب الثالث

     تواجو الدنظمات في الوقت الراىن التغتَات والتطورات الدتزايدة في بيئة الأعماؿ وتنعكس الاستجابة إلذ ىذه الدستجدات في 
قدرة الإدارة على إيجاد وسيلة لاستغلاؿ مواردىا بشكل أمثل للوصوؿ إلذ برقيق أىدافها ولاشك أف فشل الدنظمة أو لصاحها 
يتوقف على برقيقها لرسالتها وغايتها وىذا ما يتطلب التخطيط الإستًاتيجي ووضع خطة إستًاتيجية لزكمة من أجل السعي 

. لتنفيذىا في ظل التغتَات المحيطة بالدنظمة

مفهوم التخطيط والتخطيط الإستراتيجي : الفرع الأول

يعتبر التخطيط الإستًاتيجي أسلوب من أساليب الإدارة الفعالة كوف أف التجارب أثبتت أف الدؤسسات التي بزطط على الددى      
لذلك . الطويل تتفوؽ على الدنظمات التي لا بزطط إضافة إلذ حاجتها لدواكبة الدستجدات وىذا ما يفسر أهميتها في الدنظمة

سنحاوؿ في ىذا الفرع التطرؽ إلذ مفهوـ التخطيط الإستًاتيجي والخطة الإستًاتيجية وصولا إلذ الفرؽ بينها ثم التعرؼ على أهمية 
 .وأىداؼ التخطيط الإستًاتيجي مع ذكر أىم خصائصو

يعد التخطيط إحدى الوظائف الأساسية التي تقوـ بها الإدارة وبالتالر يعرؼ التخطيط الإستًاتيجي على  :مفهوم التخطيط: أولا 
: أنو

يتضمن التخطيط الاختيار بتُ البدائل من الأىداؼ والسياسات والإجراءات والقواعد مع برديد الوسائل  ":التعريف الأول
 1."لبلوغها

التخطيط ىو برديد الوسيلة أو الأسلوب الدناسب لتحقيق ىدؼ مستقبلي، في ضوء الظروؼ المحيطة  ":التعريف الثاني
  2" .والإمكانات الدتاحة

عملية ذكية والتصرؼ الذىتٍ لعمل الأشياء بطريقة منظمة، للتفكتَ قبل العمل، "يعرؼ التخطيط على أنو  :التعريف الثالث
 3."والعمل في ضوء الحقائق بدلا من التخمتُ

    وفي إطار التعاريف السابقة يتضح أف التخطيط ىو عملية استباقية للأنشطة والأعماؿ التي تبتٍ خارطة الطريق الدستقبلية من 
 .أجل الوصوؿ إلذ ىدؼ معتُ

يساىم التخطيط الإستًاتيجي في تدارؾ الدخاطر الدستقبلية وعليو يعرؼ التخطيط على الإستًاتيجي  :التخطيط الاستراتيجي:ثانيا
 :على أنو

عبارة عن عملية التخطيط الرسمي طويل الأجل والذي يستخدـ في برديد وإلصاز غايات وأىداؼ عامة لأداء : "التعريف الأول
  4."الدؤسسة

                                                           
 .120، ص 2008، دار اليازوري، عماف، الأردف، "نظريات ومفاىيم"الإدارة الحديثة بشتَ العلاؽ،   1
 قدـ ىذا البحث استكمالا دور التخطيط الإستراتيجي في رفع الكفاءة الإنتاجية لدى العاملين في مؤسسات التعليم العالي بمحافظات غزة، لزمود أحمد سالد الغوطي،  2

 .10، ص2017لدتطلبات الحصوؿ على درجة الداجستتَ في الإدارة التًبوية في الجامعة الإسلامية بغزة،كلية التًبية، الجامعة الإسلامية بغزة، فلسطتُ،
، رسالة ماجستتَ، غتَ منشورة، كلية الاقتصاد والعلوـ الإدارية، تطبيق التخطيط الإستراتيجي وعلاقتو بأداء المؤسسات الأىلية النسوية في قطاع غزة أماؿ نمر حستُ صياـ،  3

 .14، ص2010بزصص إدارة أعماؿ، جامعة الأزىر غزة، فلسطتُ، 
 .7، ص 2010، جامعة الإماـ لزمد بن سعود الإسلامية، السعودية، التخطيط الإستراتيجي في مؤسسات المعلوماتعصاـ لزمد عبيد،   4
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عملية اختيار أىداؼ الدنظمة وبرديد السياسات والإستًاتيجيات اللازمة لتحقيق الأىداؼ وبرديد الأساليب  ":التعريف الثاني
الضرورية لضماف تنفيذ السياسات والإستًاتيجيات الدوضوعة، ويدثل العملية التخطيطية طويلة الددى التي يتم إعدادىا بصور رسمية 

  1."لتحقيق أىداؼ الدنظمة
ابزاذ القرارات الدتعلقة بتحديد رسالة الدنظمة، وتكوين سياسات وبرديد الأىداؼ، وتقرير " يعرؼ على أنو :التعريف الثالث

 2."الدسار الذي يستخدـ لتنفيذ أىداؼ الدنظمة والذي يحدد أسلوبها وشخصيتها، ويديزىا عن غتَىا من الدؤسسات
     وعلى ضوء التعاريف السابقة يدكننا القوؿ أف التخطيط الإستًاتيجي عملية تأقلم البيئة الداخلية للمنظمة مع بيئتها الخارجية 

لشا يسمح لذا تدارؾ التغيتَ الدستقبلي وحدتو من خلاؿ برديد رسالة ولزددة وأىداؼ واضحة وىذا ما يوضحو  على الددى الطويل
: الشكل التالر

 مفهوم التخطيط الإستراتيجي  (: 1/3 )الشكل رقم  

 
، الطبعة الأولذ، دار الحامد للنشر والتوزيع، عماف، التخطيط الإستراتيجي للموارد البشرية في القطاع العامموفق لزمد الضمور، : المصدر

. 35، ص2011الأردف،
 

 :تعد الخطة الإستًاتيجية أىم جزء الإستًاتيجية ككل وعليو تعرؼ الخطة الإستًاتيجية كما يلي :الخطة الإستراتيجية: ثالثا
ىي لرموعة الدشاريع والأشغاؿ السنوية التشغيلية والإستًاتيجية التي سيتم تنفيذىا خلاؿ " الخطة الإستًاتيجية  :التعريف الأول

 3."سنة الخطة
  4."خطة عمل شاملة طويلة الأجل تهدؼ الدؤسسة من خلالذا إلذ برقيق الأىداؼ الدوضوعة"  وتعرؼ على أنها :التعريف الثاني 

ىي مستند يستخدـ داخل الدنظمة ومن أجل توصيل أىدافها التنظيمية والإجراءات اللازمة لتحقيق تلك  ":التعريف الثالث
 5."الأىداؼ وأي عنصر حاسم آخر وضع خلاؿ لشارسة التخطيط

بأنها الوثيقة التي تلخص الآليات والأعماؿ التي تسمح بتحقق      ومن خلاؿ التعاريف السابقة  يدكن تعريف الخطة الإستًاتيجية 
. الأىداؼ التي تبتغي الدنظمة الوصوؿ لذا على الددى الطويل

 
 

                                                           
.    63، ص2013، الطبعة الأولذ، دار الصفاء للنشر والتوزيع، عماف، الأردف، مبادئ التخطيط والتنظيم أحمد نافع الددادحة وسلامة سويلم النوافعة،  1  

 .34، ص2011، الطبعة الأولذ، دار الحامد للنشر والتوزيع، عماف، الأردف،التخطيط الإستراتيجي للموارد البشرية في القطاع العام موفق لزمد الضمور،  2
 .161، ص2016، الطبعة الأولذ، دار التعليم الجامعي، الإسكندرية، مصر،التخطيط الإستراتيجيمصطفى أحمد عبد الرحمن الدصري،  3
 .64أحمد نافع الددادحة وسلامة سويلم النوافعة، مرجع سبق ذكره، ص  4

5
Bieler, A. and McKenzie, Strategic Planning for Sustainability in Canadian Higher Education. 

Multidisciplinary Digital Publishing Institute,v9, M. (2017) , p 4. 
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  الفرق بين التخطيط الإستراتيجي والخطة الإستراتيجية: رابعا
فالتخطيط عملية مستمرة وعملية لا تنتهي على الإطلاؽ ولذا لا يدكن القوؿ أف .      يحدث أحيانا التباس بتُ التخطيط والخطة

أما الخطة فهي لزصلة العملية التخطيطية، وكذلك فالخطة ليست نهائية، حيث أف . نصل إلذ نقطة لنقوؿ إف التخطيط انتهى
الخطة يتم إعدادىا وبذهيزىا بحيث تكوف مهيأة ومرنة لأي تغتَات مستقبلية، و كنتيجة فإف الخطة ليست الدنتج النهائي لعملية 

 1".تقرير لفتًة"التخطيط ولكنها 

أىمية عملية التخطيط الإستراتيجي  : الفرع الثاني

 2:     تكمن أهمية التخطيط الإستًاتيجي في النقاط التالية 
التًكيز الواضح على الأمور والدسائل الذامة إستًاتيجيا، ومساعدة الددير على التفكتَ الإستًاتيجي؛ . 1
التمكن من مواجهة القيود والتهديدات التي تواجو الدنظمة؛ . 2 
التأقلم مع الدتغتَات البيئية السريعة وأثرىا على أداء الدنشأة؛ . 3 
برستُ الدركز التنافسي للشركة في الأجل الطويل؛ . 4
تقدنً الدنطق السليم في تقييم الدوازنات التي يقدمها الدديروف؛ . 5 
يساعد على توجيو وتكامل الأنشطة الإدارية والتنفيذية؛ .6
. يساعد الدؤسسة على التخصيص الجيد للموارد الدتاحة وبرديد سبل استخدامها. 7

  خصائص التخطيط الإستراتيجي: الفرع الثالث

 3:     من بتُ خصائص التخطيط الإستًاتيجي نذكر منها 
 يهدؼ التخطيط الإستًاتيجي إلذ إحداث تغتَات جوىرية وىامة في الدنظمة وىذا لا يظهر في الأجل :الآثار طويلة الأجل .1

 القصتَ بل يحتاج إلذ فتًة طويلة الأمد وتكاليف كبتَة وجهود مهمة؛
 يتطلب التخطيط الإستًاتيجي مشاركة واسعة في وضعو ابتداء من الإدارة العليا نزولا إلذ العاملتُ :المشاركة الواسعة .2

 والدستفيدين والجمهور وغتَىم؛
  يتميز التخطيط الإستًاتيجي بالدرونة لكي يستطيع مواجهة التغتَات المحتملة عند التنفيذ؛ :المرونة .3
 يسعى التخطيط الإستًاتيجي لحشد جميع طاقات الدنظمة الكامنة ومواردىا الدتاحة سواء :حشد الطاقات الكامنة للموارد .4

 الذاتية أو التي يدكن توفتَىا من خارج الدنظمة وتوجيهها لضو برقيق الأىداؼ الدرسومة؛
 ينظر التخطيط إلذ الدستقبل فهو أسلوب مستقبلي بالرغم من أنو يعتمد مؤشرات الداضي ومعطيات الحاضر :المستقبلية .5

 لأغراض معرفة واقع الدنظمة إلا أنو ينطلق من ىنا لتَسم أىداؼ الدستقبل؛
 من الخصائص الدهمة للعمل الإستًاتيجي أنو يضع الخيارات أماـ الدنظمة التي تسلكها في :ترتيب الخيارات والأولويات .6

 .خطتها التنفيذية وأنو يرتب البرامج التنفيذية حسب أولويتها وأهميتها

                                                           
 .120بشتَ العلاؽ، مرجع سبق ذكره، ص   1
، (سلسلة العلوـ الإنسانية)، دارسة تطبيقية الدؤسسات العامة في منطقة ضواحي القدس، لرلة جامعة الأقصى أثر التخطيط الاستراتيجي في إدارة الأزمات جعفر يونس إبراىيم،  2

 .298، ص 2017، فلسطتُ، (1 )21العدد 
 .55، ص 2009، دار الدناىج، عماف، الأردف، التخطيط الإستراتيجي لريد الكرخي،  3
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عناصر التخطيط الإستراتيجي ومراحمه ومستوياته : المطمب الرابع
     ابذهت العديد من الدنظمات إلذ تبتٍ الفكر الإستًاتيجي في عمليات التخطيط، وحقق التخطيط الإستًاتيجي للمنظمات 

كما أدى التخطيط الإستًاتيجي إلذ استحواذ العديد من . مزايا وبرستُ في الأداء مالد يحققو التخطيط قصتَ أو متوسط الأجل
.  الدنظمات على حصص سوقية، وبرقيق قدرات ومزايا تنافسية لد برققها غتَىا من الدنظمات

عناصر  ومستويات التخطيط الإستراتيجي : الفرع الأول
 1 (:1/4)يتكوف التخطيط الإستًاتيجي من العناصر التالية، الدوضحة في الشكل رقم  :عناصر التخطيط الإستراتيجي: أولا
 .وضع الإطار العاـ للإستًاتيجية .1
 .دراسة العوامل البيئية المحيطة بالدنظمة سواء كانت خارجية أو داخلية مع برديد الفرص الدتاحة والقيود الدفروضة .2
 .برديد الأىداؼ و الغايات .3
 .وضع الإستًاتيجيات البديلة والدقارنة بينهما .4
 . اختيار البديل الإستًاتيجي الذي يعظم من برقيق الأىداؼ في إطار الظروؼ البيئية المحيطة .5
وضع السياسات والخطط والبرامج والدوازنات حيث يتم ترجمة الأىداؼ والغايات طويلة الأجل إلذ أىداؼ متوسطة الأجل  .6

 .وقصتَة الأجل، ووضعها في شكل برامج زمنية
تقييم الأداء في ضوء الأىداؼ والإستًاتيجيات والخطط الدوضوعة مع مراجعة وتقييم ىذه الإستًاتيجيات والخطط في ضوء  .7

 .الظروؼ البيئية المحيطة
استيفاء الدتطلبات التنظيمية اللازمة لتنفيذ الإستًاتيجية مع مراعاة برقيق تكيف الدنظمة للتغتَات الدصاحبة للقرارات  .8

 .الإستًاتيجية
  عناصر التخطيط الإستراتيجي  ( :1/4 )الشكل رقم  

 
. 102، ص2010،الطبعة الأولذ، دار الدستَة، عماف، الأردف،التخطيط الإستراتيجيبلاؿ خلف السكارنة، :المصدر

 
 

                                                           
 .100، ص2010، الطبعة الأولذ، دار الدستَة، عماف، الأردف، التخطيط الإستراتيجيبلاؿ خلف السكارنة،   1
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مستويات التخطيط الإستراتيجي : ثانيا
     لقد أصبحت العملية التخطيطية بذري في إطار منهجي ومنظم وفي ظل مستويات عديدة، مع الذكر أف ىناؾ ثلاثة أقساـ 

 :رئيسية حسب الدستويات الإدارية الدوجودة داخل الدنظمة، كالآتي
 في ىذا الدستوى تقوـ الإدارة الإستًاتيجية بعملية بزطيط كل الأنشطة الدتصلة بصياغة :التخطيط على مستوى المنظمة - 1

رسالة الدؤسسة وبرديد الأىداؼ الإستًاتيجية لذا وحشد الدوارد اللازمة وصياغة الخطة الإستًابذية في ضوء برليل البيئة الداخلية 
وفي ىذا الدستوى يؤخذ بنظر الاعتبار توزيع الدوارد بتُ وحدات الأعماؿ الإستًاتيجية وبرقيق . للمؤسسة، وبيئة الأعماؿ الدولية

 1.التناسق و التكامل في أنشطة وعمليات ىذه الوحدات
ىي إدارة أنشطة وحدات العمل الإستًاتيجي : التخطيط الإستراتيجي على مستوى وحدات الأعمال الإستراتيجية -  2
، وذلك حتى تتمكن الدنظمة من العمل بفاعلية في لراؿ معتُ من لرالات الأعماؿ، وتشارؾ في أغراض (إستًاتيجية النشاط)

ىذا الدستوى من الإدارة . الدنظمة ككل، ويقع مسئولية إستًاتيجية النشاط على عاتق الدستوى الثاني من الإدارة العليا في الدنظمة
ماىي الخدمة التي ستقوـ الدنظمة بتقديدها؟، من ىم متلقو الخدمة المحتملوف؟، كيف يدكن : يحاوؿ أف يجيب عن الأسئلة التالية

 2تلتزـ بفلسفة ومثاليات الدنظمة وتسهم في برقيق أغراضها؟ للمنظمة أف 
 وىي عبارة عن إستًاتيجيات توضع في لرالات وظيفية في الدنظمة وىي :التخطيط الإستراتيجي على المستوى الوظيفي -  3

الإنتاج والتسويق والدوارد الدالية والدوارد البشرية وعلى كل مدير مسؤوؿ عن إحدى ىذه الدهاـ الوظيفية أف يحدد مساهمة الذي يعمل 
فيو لتحقيق الإستًاتيجية ويضع نصب عينيو الإستًاتيجية الكلية عند وضعو للإستًاتيجية الوظيفية كما أنو ىو الطريقة الدعتمدة في 
إدارة وظيفية معينة، أو نشاط معتُ من أجل الدساهمة في برقيق أىداؼ الدنظمة والوحدات الإدارية والإستًاتيجيات بتنمية وتغذية 

 3.بديزة تنافسية لرالات الجدارة لتزويد الدنظمة أو وحدة الأعماؿ
  مستويات التخطيط الإستراتيجي  ( :1/5 )الشكل رقم  

 
، عماف، الأردف، 2011، دار وائل للنشر، المفاىيم والعمليات– الإدارة الإستراتيجية  طاىر لزسن منصور الغالبي، وائل صبحي إدريس، :المصدر

. 46ص 

                                                           
، 2011، رسالة ماجستتَ، بزصص إدارة الأفراد وحوكمة الشركات، جامعة أبو بكر بلقايد تلمساف، الجزائر، اليقظة الإستراتيجية كعامل للتغيير في المؤسسة  علاوي نصتَة، 1

 .7ص
 .28 - 27، عماف، الأردف، ص ص2011، دار وائل للنشر، المفاىيم والعمليات– الإدارة الإستراتيجية طاىر لزسن منصور الغالبي، وائل صبحي إدريس،   2
 .92،ص 2013، الطبعة الأولذ، دار الدستَة، عماف، الأردف، الإدارة الإستراتيجية ماجد عبد الدهدي مساعدة،  3
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مراحل التخطيط الإستراتيجي : الفرع الثاني
     منذ ظهور التخطيط الإستًاتيجي طرحت عدة نماذج لتطبيق التخطيط في الدؤسسات ورغم إلا أنها تتفق جميعها حػوؿ الدراحل 

: التالية
وفيو يتم التخطيط لوضع الخطة نفسها التي سوؼ تستَ عليها الدؤسسة، وتتمثل ىذه الدرحلة في  :مرحلة التخطيط للتخطيط: أولا

 1:الإجابة عن بعض الأسئلة مثل 
ما طبيعة عمل الدؤسسة؟ وماذا سيكوف؟ وماذا يجب أف يكوف؟    .أ
ما الغرض الأساسي من استخداـ التخطيط الإستًاتيجي في الدؤسسة؟  .ب
ما الأىداؼ الدرجو برقيقها من الخطة الإستًاتيجية؟  .ج
من أىم أعضاء فريق التخطيط؟ وىل القيادة الحاليػة مسػتعدة لاسػتخداـ التخطػيط الإستًاتيجي؟   .د
 ما الدعوقات التي يدكن أف تواجو القيادة الحالية عند تطبيق التخطيط الإستًاتيجي؟ .ه
إف مرحلة التحليل البيئي من أىم مراحل التخطيط الإستًاتيجي حيث تقػوـ الإدارة بالتحليػل  :مرحلة التحليل البيئي: ثانيا

الإستًاتيجي للظروؼ البيئية المحيطة بالدؤسسة، لتشخيص مدى التغتَ الحاصػل فػي البيئػة الخارجية وبرديد الفرص والتهديدات،  
وتشخيص السمات والديزات التنافسية في الدؤسسة مػن أجل السيطرة على بيئتها الداخلية بشكل يساعد لإدارة على برقيق العلاقة 

ومن الأدوات الدهمة والدساعدة   الايجابية بتُ التحليل الإستًاتيجي للبيئة وبرديد أىداؼ الدؤسسة وبرديػد الإستًاتيجية الدطلوبػة
 :ويركز التحليل البيئي على قسمتُ وهما. SWOTللإدارة في التحليل البيئي ىو برليل 

تعتمد البيئة الخارجية على برليل العوامل المحيطة بالدؤسسة حيث تأثتَ الدتبادؿ بينهم يحقق تغتَ حتمي  :تحليل البيئة الخارجية. 1
 2:الدؤثرة في البيئة الخارجية أىم العوامل في مسار الدؤسسة لا تستطيع بذنبو وعليو نذكر

 نظاـ :  وىي التي تعبر في لرملها عن الوضع السياسي والقانوني الذي يعمل فيو الدؤسسة، ومن أمثلتها:العوامل السياسية
. الحكم، والعلاقات الدولية والتشريع، ونتائج الانتخابات

 الدخل القومي، معدؿ :  وىي التي تعبر من ملامح الوضع الاقتصادي المحيط بالدؤسسة، ومن أمثلتها:العوامل الاقتصادية
. الاستثمار، معدات الإنتاج، معدؿ نمو الناتج المحلي الإجمالر

 وىي التي تشتَ إلذ مدى تطور التطور التكنولوجي التي ينبغي على الدؤسسة متابعتو، ومن أمثلتها:العوامل التكنولوجية  :
. الإبداعات، الاختًاعات، والابتكارات، والاكتشافات العلمية

 مستوى :  وىي التي بسيز نمط الحياة الثقافية والاجتماعية للمجتمع التي تعمل فيو الدؤسسة، ومن أمثلتها:العوامل الثقافية
. معيشة الأفراد، التقاليد، القيم، الابذاىات الاجتماعية الحضارية

 حجم :  وىي التي تشتَ إلذ ملامح الوضع السكاني في المجتمع الذي تعمل فيو الدؤسسة ومن أمثلتها:العوامل السكانية
. السكاف، التوزيع السكاني، معدؿ الزيادة السكانية، التًكيب العمري

: وتداعيات تلك العوامل تكوف على أحد ىذين الشكلتُ
  وىي دوافع خارجية لزتملة تساعد على إحداث تطوير للمؤسسة:(الفرص)تداعيات إيجابية  .
  وىي معوقات خارجية لزتملة برد من إمكانية تطوير الدؤسسة:(التهديدات )تداعيات سلبية  .

                                                           
 .14 لزمود لزمد سالد الغوطي، مرجع سبق ذكره، ص 1
 .119 ، ص2010 ، الطبعة الأولذ، مكتبة الألصلو الدصرية، القاىرة، مصر، دورة متطلبات التنمية المستدامة: التخطيط الإستراتيجي للتعليم الجامعي الزنفلي أحمد لزمدود، 2
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البيئة الداخلية ىي عبارة عن متغتَات بردد سلوؾ الدؤسسة والتي يدكن لذا التحكم فيها وتتمثل  :تحليل البيئة الداخلية. 2
 1:ىي ثلاث لزاور وفي ر القوة وعناصر الضعف البيئة الداخلية عناص

 بدوجب الذيكل التنظيمي يتم برديد العلاقات القائمة في الدؤسسة وتوزيع الأدوار والدسؤوليات :الهيكل التنظيمي 
والصلاحيات، وتتحدد شبكات الاتصاؿ وانسياب الدعلومات بتُ لستلف الدستويات التنظيمية والإدارية، وىكذا تتشكل 

 .الإدارات الرئيسية الفرعية وصولا إلذ مستوى الفرد باعتباره شاغلا لوظيفة معينة ضمن ىذا الذيكل
 ىي بسثل الإطار القيمي والأخلاقي والسلوكي الذي تعتمده الدؤسسة في تعاملها مع لستلف الأطراؼ، ومع : الثقافة التنظيمية

ذلك فإنو يدكن رؤية الثقافة بكونها بسثل لرموعة القيم والدعتقدات والافتًاضات والرموز والطقوس والدعايتَ السلوكية 
والاتصالات والتقاليد والأعراؼ السائدة، بحيث تعطي لذذه الدؤسسة تفردا وخصوصية قياسا بالدنظمات الأخرى، لذلك 

 .بصمة الدؤسسة وىويتها الخاصة
 إف من الدسلمات الأساسية في الإدارة الناجحة أف ينصب الاىتماـ الدركز للمديرين  الإستًاتيجيتُ على : الموارد المتاحة

خلق حالة حقيقية من التوازف بتُ الخطط الإستًاتيجية وبتُ الدوارد الدتاحة داخل الدؤسسة لتمويل تلك الخطط  والدوارد الدتاحة 
في الدؤسسة بسثل ذلك الدزيج من الدوارد الدالية والبشرية والتكنولوجيا والأنظمة الإدارية الدختلفة ونظم الدعلومات الإدارية ونظم 

  .الدعلومات الإدارية ونظم التسويق الفعالة والدوارد ذات الصلة بالبحث والتطوير
 :  بسر صياغة الإستًاتيجية بتحديد العناصر التالية:صياغة الخطة الإستراتيجيةمرحلة : ثالثا

استشراؼ للمستقبل، لدشاىدة الصورة الدثالية التي نريدىا، وىذا على مستوى الفرد، أما على "تعرؼ الرؤية بأنها  :الرؤية. 1
 2."مستوى الدؤسسة فهي بضع كلمات تصف صورة الدؤسسة في الدستقبل وتدفع كل فرد منها للعمل مع زملائو لبلوغ تلك الصورة

 3:الخصائص التاليةفيها  أف الرؤية الإستًاتيجية الفعالة تتوفر  إلذKOTLERذا السياؽ يشتَ كوتلر في ىو
 أي الصورة التي يدكن بزيل ىيئة الدستقبل من خلالذا؛ : الخيالية 
 واضحة يدكن تركيز الجهود والدوارد لضوىا؛: التركيز 
 تتصف بالعمومية والشمولية والحيوية بدا يسمح باستخدامها كقاعدة لدبادرات لزددة؛: المرونة  
 تستمد أصولذا من ماضي الدؤسسة وحاضرىا؛: المتجذرة 
 يشارؾ في وضعها جميع العاملتُ؛: الجماعية 
 تتميز بالسهولة اللغوية بحيث شرحها وتوصيل معناىا لغالبية الناس والتواصل من خلالذا معهم؛:الإعلامية وقابلية الإيصال   
 بذتذب قلوب وتأسر عقوؿ فئات العاملتُ من خلاؿ تعبتَىا عن طموحاتهم وأمانيهم: الجاذبية. 
إف رسالة الدنظمة ىي تلك الخصائص الفريدة في الدنظمة والتي بسيزىا عن غتَىا من الدنظمات الدماثلة لذا، فهي تعكس  :الرسالة. 2

بوضوح دقة الفلسفة الأساسية للمنظمة، وىي أيضا تعبر عن الصورة الذىنية التي ترغب الدنظمة في إسقاطها على أذىاف الأفراد 
وىي تعبر عن الصورة الذىنية التي ترغب الدنظمة في إسقاطها على أذىاف الأفراد وىي تعبر عن مفهوـ الذات وما تقدمو الدنظمة 

                                                           
ر منشورة، الجامعة غي، رسالة ماجستتَ "ع غزة من وجهة نظر الإدارة العليا والإدارات التنفيذية فيهااطقبلديات في معوقات تطبيق الخطط الإستراتيجية  صباح رنً سهيل،  1

 .19، ص2013الإسلامية، كلية التجارة،قسم إدارة الأعماؿ، غزة، فلسطتُ،

. 78لريد الكرخي،مرجع سبق ذكره، ص  2  
.76، ص 2009، دار وائل، عماف، الأردف، سلسلة إدارة الأداء الإستراتيجي لبطاقة أداء التوازن إدريس، وآخروف،  3  
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من منتج أو خدمة أو السوؽ التي تتعامل معو، كما أنها تعمل على برديد الحاجات التي تعمل الدنظمة على إشباعها من خلاؿ 
 2: ويعتمد لصاح بياف الرسالة بصورة كبتَة في لصاح مؤسسات الدعلومات بناء على السمات التالية1.النشاط الذي تقوـ بو

. بياف رسالة مؤسسات الدعلومات ىو صيغة مكتوبة وثابتة يتفق عليها العاملوف بها -أ
بياف رسالة مؤسسات للمعلومات ىو جزء أساسي من لسرجات علمية أكبر في التخطيط الإستًاتيجي الدؤسسات  -ب

. الدعلومات
من الدمكن أف تقوـ بصياغة بياف رسالة الدؤسسات الدعلومات ككل، أو أف تقوـ بصياغة بياف رسالة لأحد خدمات  -ج

. مواجهات الدعلومات أو أنشطتها الرئيسية على حدة، ولا يوجد تعارضن بتُ ىذا وذالك
 إذا عند كتابة قائمة بياف الرسالة توجد بعض الأسئلة التي يجب أف تؤخذ بعتُ الاعتبار والتي تطرحها مؤسسات الدعلومات على 

: نفسها وتطلب الإجابة والتي تبتُ
   من لضن؟
  وما الذي التي تقوـ بو؟
  إلذ من توجو خدماتنا؟
 لداذا تفعل ذلك وما الذدؼ من تلك الجهود؟ 

. وىكذا يتضح أف الدؤسسة تعطي تدعيما لذويتها وطبيعتها بحيث ينعكس إيجابا على برقيق الأىداؼ وبرستُ نتائج الأداء
بردد الأىداؼ توجهات الدؤسسة، وتعكس مدى قدرتها على التفاعل مع بيئتها، وللأىداؼ دور كبتَ  :الأىداف والغايات. 3

في إصدار القرارات الإستًاتيجية، وتوضيح أولويتها وأهمية كل منها، وتسهم الأىداؼ في تقييم أداء الدؤسسة، والتعرؼ إلذ 
 ولتكوف الأىداؼ 3.معدلات نموىا، ومن ثم فإف الدؤسسة في حاجة إلذ وضع أىداؼ موضوعية وواضحة وعادلة وقابلة للتحقيق

 4:الإستًاتيجية دقيقة لابد أف تتسم بالخصائص التالية
تكوف أىداؼ شاملة؛ . 1
ترتبط مباشرة برسالة الدؤسسة؛ . 2
تركز على قضية منفردة أو على نتيجة مرغوبة منفردة؛ . 3
تكوف متوافقة مع مبادئ وأسس الدؤسسة؛ . 4
تبتُ بشكل واضح ما تسعى الدؤسسة إلذ برقيقو؛ . 5
. تكوف قابلة للقياس. 6

 5: ويتم تنفيذ الإستًاتيجية عبر عدة مراحل، ىي :مرحلة تنفيذ الإستراتيجية: رابعا
 تعد عملية وضع، وبرديد السياسات، الدرحلة الأولذ في عملية تنفيذ الإستًاتيجية ولذا فإف ىناؾ :وضع وتحديد السياسات. 1

. من الكتاب من يضعها في مرحلة الصياغة، كمرحلة نهائية بعد اختيار البديل الإستًاتيجي الدناسب

                                                           
 .32أماؿ نمر حستُ صياـ، مرجع سبق ذكره، ص  1
 .25 – 24 عصاـ لزمد عبيد، مرجع سبق ذكره، ص ص  2
، رسالة ماجستتَ، غتَ منشورة، الجامعة أساليب إدارة الأزمات مديري المدارس الحكومية في محافظات غزة وعلاقتها بالتخطيط الإستراتيجيعبد العاؿ رائد فؤاد لزمد،  3

 .77، ص2009الإسلامية غزة، كلية التًبية، بزصص إدارة تربوية، غزة، فلسطتُ، 
 .222 لريد الكرخي، مرجع بسبق ذكره، ص  4
 .110- 107 ص ص  خبابة علاء الدين، مرجع سبق ذكره، 5
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عبارة عن خطة تم تصميمها لدواجهة موقف معتُ يتطلب لرموعة من : "  ويعرؼ البرنامج على أنو :تحديد ووضع البرامج. 2
،  "الأنشطة لتحقيق ىدؼ معتُ، والبرنامج ىو لرموعة من النشاطات، أو الخطوات اللازمة التحقيق خطة ذات ىدؼ معتُ

 :يتطلب برقيق فعالية الخطة الإستًاتيجية ترجمة الأىداؼ إلذ خطط سنوية، وبرامج زمنية تفصيلية، وتشمل مايلي
متطلبات تطوير التنظيم الإداري، متطلبات الدوارد :  وتتمثل ىذه الدتطلبات فيما يلي:تحديد المتطلبات اللازمة لتنفيذ الخطة. أ

. البشرية، متطلبات مادية، متطلبات نظم الدعلومات، متطلبات الدالية
:  وتشمل الدهاـ التالية:وضع البرامج الزمنية ومسؤوليات التنفيذ. ب
  برديد الأدوات، والأساليب اللازمة للتنفيذ؛
  برديد الدراجل التفصيلية للتنفيذ؛
  برديد الأطراؼ، والجهات ذات العلاقة بالتنفيذ؛
 برديد الاختصاصات، والدسؤوليات، والواجبات عند التنفيذ. 
الدوازنة ىي ترجمة للبرنامج في شكل كمي، ومالر، وتستخدـ كأداة للتخطيط، والرقابة، حيث تظهر :وضع وتحديد الموازنات. 3

التكلفة، والعائد للعناصر التي يتضمنها كل برنامج، إف برديد ووضع الدوازنات يؤدي إلذ البحث عن الفرص التي تكوف أكثر 
. ربحية، ويقدـ ثلاث خدمات رئيسية للإدارة، وىي التخطيط، التنسيق، والرقابة

الإجراءات ىي خطط تبتُ بالتحديد التدفق، والابذاىات التي يجب إتباعها لتنفيذ عمل يتكوف :تحديد ووضع الإجراءات. 4
. من عدد من الخطوات أو الدراحل وبذلك نسمح بتفويض السلطة إلذ الدستويات الدنيا في الدؤسسات

يعد بزصيص الدوارد من الأنشطة الإدارية الأساسية التي تسمح بتنفيذ الإستًاتيجية، وتساعد الإدارة :تخصيص وتوزيع الموارد. 5
الإستًاتيجية على بزصيص الدوارد وفقا للأولويات المحددة في ضوء الأىداؼ السنوية، ويتوافر لدى أي مؤسسة أربعة أنواع من 

. (الدوارد الدالية، الدوارد البشرية، الدوارد الدادية، الدوارد التكنولوجية  )الدوارد، التي يدكن استخدامها في سبيل برقيق أىدافها الدوضوعة 
 :مرحلة التقييم والرقابة: خامسا

     تعد مرحلة التقييم والرقابة ىي الدرحلة الأختَ لعملية التخطيط حيث تهدؼ إلذ مراقبة الخطة الإستًاتيجية بعد تنفيذىا واقعيا 
من أجل بريد الالضرافات وتصحيحها بغية مواكبة التطورات الدستقبلية وضماف استمرارية الدؤسسة، ويتطلب تنفيذ الإستًاتيجية 
وجود نظاـ فعاؿ للرقابة يقوـ بدقارنة الأداء الفعلي وىذا يتطلب إتباع، بالنتائج الدرغوبة وابزاذ الإجراءات الدناسبة لتحقيق رسالة 

. الشركة مراحل متتابعة متسلسلة بشكل منطقي يحقق الذدؼ من الرقابة
 1:قد تعددت واختلفت الآراء حوؿ برديد الدراحل والخطوات الأساسية إلا أنها اتفقت على الدراحل التالية

 انطلاقا من رسالة الشركة وأىدافها وغايتها يتم وضع معايتَ الأداء لاستخدامها في قياس الأداء والدعايتَ :وضع معايير الأداء. 1
"stander "وتعتبر الفعلي الأداء بها يقارف أف يدكن كنقاط وتستخدـ الأداء لتقييم كنموذج الإدارة قبل من المحدد الدستوى ىي 

 بحيث للسماح حدود على الدعايتَ برتوي أف ولابد بالشكل برقيقها مدى وعن الإستًاتيجية الأىداؼ تفاصيل عن الأداء معايتَ
 بعض وىناؾ الدستخدمة الدقاييس تصميم على تتوقف الرقابة عملية في. الحدود ىذه الدلائم لضماف الواقعة الالضرافات تقبل

: الاعتبارات ىذه ومن الدعلومات ودقة فاعلية تتوقف فعليها الأداء معايتَ تصميم عند مراعاتها من لابد التي والضوابط الاعتبارات
. عمليا يكوف أف التميز، الدوثوقية، الصدؽ،

                                                           
ماجستتَ، ،رسالة -عمانبسلطنة ت تكنولوجيا المعلومات ة على شركایقیسة تطبدرا-داء المؤسسي لأاة یبفعالالتخطيط الإستراتيجي وعلاقتو  أحمد السعيدي، 1
(International Virtual University (U.K ،59-56ص ص ، 2010، سلطنة عماف،الأردف. 
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 إذا فيما لتحديد الدرغوب الأداء مع الفعلي الأداء بدقارنة نقوـ الخطوة، ىذه في: الموضوعة بالمعايير الفعلي الأداء مقارنة. 2
 الداخلية التغتَات بدعرفة إغلاقها على العمل ولضاوؿ بينهما الفجوة برديد نستطيع أساسو على اختلاؼ أـ تطابق ىناؾ كاف

 .للشركة والخارجية
: وىي الخطوة الأختَ في عملية الرقابة وفيها نصل إلذ خيارين: اتخاذ الإجراءات التصحيحية. 3
 ؛تطابق الأداء الفعلي مع الأداء الدخطط، في ىذه الحالة نتابع عملية الرقابة 
 وجود الضراؼ عن الأداء الدخطط، وفي ىذه الحالة لابد من ابزاذ الإجراءات التصحيحية .

     أما فيما يخص الرقابة فهي عملية تقييم الخطة الإستًاتيجية ومراقبة الأداء الدؤسسي، بحيث يدكن مراقبة الأداء الفعلي بالأداء 
الدرغوب، ويتم أخذ إجراء تصحيحي إذا لزمر الأمر، فالدؤسسة التي لا تتابع أنشطتها وتقومها قد بذد نفسها مهددة في بقائها 

 1:وعليو تصنف الرقابة إلذ ثلاث مستويات وىي. واستمرارىا
 تهدؼ إلذ إحكاـ الرقابة على الابذاه الإستًاتيجي العاـ للمؤسسة لضو الدستقبل :الرقابة على المستوى الإستراتيجي. 1

. وعلاقتها مع المجتمع الذي بزدمو
تهدؼ إلذ إحكاـ الرقابة على عملية تنفيذ الخطط الإستًاتيجية والتأكد من مطابقة الأداء : الرقابة على المستوى التكتيكي. 2

. مع الأىداؼ الدوضوعة
.  تهدؼ إلذ إحكاـ الرقابة على النشاطات والخطط قصتَة الأمد:الرقابة على المستوى التشغيلي. 3
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
 .20 لزمود لزمد سالد الغوطي،مرجع سبق ذكره، ص 1
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  مراحل التخطيط الإستراتيجي  ( :1/6 )الشكل رقم  
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 من إعداد الطالبتين: المصدر
 

 

 التخطيط مراحل

 الإستراتيجي

لتخطيط التخطيط مرحلة  

البيئي التحليل مرحلة  

 الخطة صياغة مرحلة

 الإستراتيجية

 تنفيذ مرحلة

 الإستراتيجية

والرقابة التقييم مرحلة  

الخارجية البيئة  

 البيئة الداخلية
المتاحة الموارد  

التنظيمية الثقافة  

التنظيمي الهيكل  

الثقافية العوامل  

التكنولوجية العوامل  

الاقتصادية العوامل  

السياسية العوامل  

السكانية العوامل  

التشغيلي المستوى على الرقابة  

  المستوى على الرقابة

 الإستراتيجي

التكتيكي المستوى على الرقابة  

الأداء معاييروضع ال  

 بالمعايير الفعلي الأداء مقارنة

 الموضوعة

التصحيحية الإجراءات اتخاذ  

  التقييم

 الرقابة

والأهداف الغايات  

 الرسالة

 الرؤية

البرامج ووضع تحديد  

الموازنات وتحديد وضع  

الإجراءات ووضع تحديد  

السياسات وتحديد وضع  

الموارد وتوزيع تخصيص  
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 :مراحل تنفيذ الخطة الإستراتيجية و العوامل المؤثرة بها وأسباب فشلها: الفرع الثالث
     إف برقق فعالية التخطيط لا يكوف من دوف وجود خطة إستًاتيجية واضحة الدعالد لمجابهة مواقف مستقبلية وفق رؤية ورسالة 

الدنظمة، وعلى أساسو نتطرؽ في ىذا الفرع إلذ برديد مراحل تنفيذ الخطة الإستًاتيجية والعوامل الدؤثرة في صياغتها وأختَا أسباب 
. فشل عملية تنفيذىا

:  مراحل تنفيذ الخطة الإستراتيجية:  أولا
 1:تتضمن مراحل تنفيذ الخطة الإستًاتيجية على

وتبتُ أف على الددريتُ التنفيذيتُ في منظمات الأعماؿ أف يتعهدوا بالاختيارات :  Make Choicesصنع الاختيارات  .1
. حوؿ الأسواؽ، الدنتجات، ومنهجيات الإنتاج، إف ىذه الاختيارات بذبر أقساـ منظمة الأعماؿ على التعهد بكيفية تنفيذىا

 والتي تبتُ أنو عند صنع قرار الاختيارات الإستًاتيجية، يتأثر جميع العاملتُ في الدنظمة بهذا : Get Aligned المحاذاة .2
القرار، حيث أف كل القادة على الدستوى الوظيفي من الدفتًض أف يعملوا مع منظماتهم لجعل جميع العاملتُ ملتزمتُ بالغرض 

وىذا يؤدي إلذ التوازف من خلاؿ أف كل العاملتُ سوؼ . العاـ للمنظمة وقيمتها، وغاياتها الإستًاتيجية المحددة، ومبادراتها
. يقوموف بالأعماؿ الدطلوبة منهم لإلصاز الغايات والأىداؼ الإستًاتيجية للمنظمة

 والتي توضح أنو عند الدوافقة على الخطة الدوضوعة، يبدأ العاملتُ : Implement Initiatives تنفيذ المبادرات .3
والدديرين بالعمل على تكامل الخطة الإستًاتيجية مع الخطط العملية والتشغيلية، بالإضافة إلذ العمليات الإدارية الدطلوبة 

. والدوازنات لتحقيق عملية الرقابة
إف أصحاب الدصالح من الدفتًض أف يقوموا بالدراقبة بشكل مستمر :  Establish Processes تأسيس العمليات .4

ويتابعوف عملية تنفيذ الإستًاتيجية، بالإضافة إلذ قيامهم بتأسيس العمليات والدمارسات التي تضمن تنفيذ الدبادرات بشكل 
إف أصحاب الدصالح بالإضافة إلذ قيامهم بالأعماؿ السابقة يجب أف . صحيح، وبأف العاملتُ يقوموف بالصاز النتائج الدرغوبة

يقوموا بدراجعة الاعتبارات الذيكلية لدنظمتهم لتحديد ما إذا كاف عمليات الصاز النتائج قد بست بشكل صحيح لدعم التنفيذ 
. للمبادرات الدوضوعة

: العوامل المؤثرة في صياغة الخطة الإستراتيجية: ثانيا
 2:     ىناؾ عدد من العوامل التي تؤثر على صياغة الخطة الإستًاتيجية يدكن إجمالذا بالآتي

يلعب الزمن دورا كبتَا في برديد الآثار الدتوقعة من تنفيذ الإستًاتيجية فهناؾ قرارات قصتَة الددى : الأفق الزمني للإستراتيجية. 1
وأختَا . تتعلق بالتشغيل ذي الددى القصتَ وىناؾ القرارات الدتوسطة الددى كخطط القوى العاملة والتوزيع وبرديد مستوى الطلب

 .القرارات طويلة الددى كالإنشاءات وتغيتَ خطوط الإنتاج ونمط الدنتج وغتَىا
يقصد بالتًكيز ىنا عدد الدنتجات أو الخدمات التي تنتجها الدنظمة، فكلما قل ىذا العدد استطاعت أف : التركيز في الإنتاج. 2

تبسط سيطرتها وبركمها في تنفيذ برالرها وأنشطتها ولذذا تسهل على الدنظمات ذات التًكيز العالر التي تنتج خدمات لزددة 
. صياغة وتنفيذ خططها الإستًاتيجية

                                                           
 .293 بلاؿ خلف السكارنة، مرجع سبق ذكره، ص  1

.48بلاؿ خلف السكارنة، مرجع سبق ذكره، ص   2
  



           .الأدبيات النظرية للثقافة التنظيمية والتخطيط الإستًاتيجي: لفصل الأولا

 25 

تعتمد الدنظمة لرموعة من السياسات، كل منها يتعلق بهدؼ من أىدافها ولكي تؤدي ىذه : التناسق في السياسات. 3
السياسات دورىا في برقيق الأىداؼ بشكل فاعل يتعتُ على الدخطط الإستًاتيجي العمل على التنسيق بتُ السياسات الدذكورة 

 .وبدوف ذلك تؤوؿ إلذ فوضى وارتباؾ
 تؤكد الإستًاتيجية على نوع الخدمات الدقدمة والتكاليف الدبذولة في إنتاجها والعمل الدستمر من خلاؿ :نوع وكلفة الخدمات. 4

 .الدراسات و التحليلات للوصوؿ إلذ نتائج حاسمة بشأف اختيار الخدمة الأفضل بالتكاليف الأقل
 بسر الدنظمة بدراحل عدة فهناؾ مرحلة النشوء ومن ثم مرحلة الصعود وىناؾ مراحل الدنافسة :المرحلة التي تمر بها المنظمة. 5

ومن ثم الاستقرار فالانكماش ثم الاضمحلاؿ وكل مرحلة تتطلب استيعابا كاملا لخصائصها وأىدافها والسياسات الواجب 
 .ابزاذىا

كلما ازداد إدراؾ الإدارة العليا وحماسها للتخطيط الإستًاتيجي كلما : إيمان الإدارة العليا وحماسها للعمل الإستراتيجي. 6
 . كانت احتمالات لصاحو عالية والعكس بالعكس

: أسباب فشل عملية تنفيذ الخطة الإستراتيجية: ثالثا
 1:     ىناؾ أسباب عدة تكمن وراء فشل الخطة الإستًاتيجية يدكن برديد أهمها كما يلي

 الفشل في فهم حاجات الفئات الدستفيدة وىل ىي ترغب بهذه الخدمة أو تلك؛ .1
 عدـ القدرة على التنبؤ بردود فعل البيئة التي تعمل فيها الدنظمة؛ .2
الدبالغة في تقدير الدوارد الدتاحة والدؤىلة كمؤىلات الدوظفتُ والدكائن والأجهزة الدطلوبة وعدـ القدرة على تأىيل الدوظفتُ  .3

 الحاليتُ وغتَ ذلك؛
 الفشل في تنسيق التقارير والدعلومات والعلاقات العامة مع الآخرين؛ .4
 عدـ مرونة الذيكل التنظيمي للمنظمة في الاستجابة للمستجدات التي بردثها أو تتطلبها الإستًاتيجية؛ .5
 للوقت اللازـ لتنفيذ البرامج؛- وغتَ الكافي - التقدير غتَ الواقعي  .6
الإخفاؽ في متابعة الخطة والتًاخي في تقييم تقدنً العمل بها وعدـ تصحيح الأخطاء والالضرافات التي برصل أثناء التطبيق في  .7

 أوانو أو إهماؿ ذلك كليا؛
الإخفاؽ في إدارة التغيتَ وذلك بالفهم غتَ الدلائم للمقاومة داخل الدنظمة للتغيتَ الذي بردثو الإستًاتيجية، والنقص في فهم  .8

 العلاقة بتُ العمليات والتكنولوجيا والتنظيم؛
  .الضعف في الاتصالات والدعلومات الدتدفقة بتُ أطراؼ الخطة من جهة وبتُ الإدارات الدسئولة والإدارة العليا .9
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  لمموضوع السابقة الدراسات: الثاني المبحث
 

 وحاوؿ معا الدتغتَين دراسة إلذ تطرؽ من فمنهم الإستًابذية، والخطة التنظيمية الثقافة لدوضوع الباحثتُ دراسات تعددت    
 بدتغتَات الدتغتَات أحد علاقة تفستَ حاوؿ أو بالواقع استقصائية بدراسة الدتغتَين أحد درس من ويوجد بينهما، العلاقة تفستَ

 يلي وفيما الأقدـ، إلذ الأحدث من زمنيا ترتيبها تم وقد وأجنبية، عربية دراسات إلذ تصنيفها وتم أخرى، تنظيمية أو شخصية
 .بإيجاز الدراسات ىذه لبعض عرض

 

الدراسات السابقة بالمغة العربية: المطمب الأول   
- ، بعنوان أثر الثقافة التنظيمية على صياغة وتنفيذ الإستراتيجية (2018سنة )دراسة خبابة علاء الدين، :الفرع الأول

، كلية العلوم (غير منشورة)، رسالة دكتوراه -دراسة ميدانية لبعض المؤسسات المتوسطة الصناعية لولاية سطيف
. 2018، الجزائر،- 1-الاقتصادية وتجارية وعلوم التسيير، جامعة فرحات عباس سطيف 

 والإدارة الإستًاتيجية، والدور الذي لشكن أف تؤديو الثقافة ثقافة الدنظمةىدفت الدراسة إلذ معرفة الأبعاد التي تتكوف منها كل من 
التنظيمية في إستًاتيجية الدؤسسة وكذلك الدساهمة في دراسة الدعوقات والعراقيل الثقافية التي برد من برقيق أداء متميز للمؤسسات 

وتضمنت ىذه الدراسة الإسقاط الذي قاـ بو الباحث للجانب النظري، بدا ىو موجود فعليا في عينة الدراسة، وقد انتهج .الجزائرية
الدنهج الوصفي التحليلي، واستعمل طريقة الدنهج الدتكامل في البحوث الإنسانية، الذي يستند على حقيقة وجود ارتباط، وتلازـ 

، ويتكوف لرتمع الدراسة من الدؤسسات (أي المجاؿ التطبيقي)، وبتُ الواقع العملي (أي الفكر النظري )بتُ الإطار العلمي للبحث 
  في اختيار العينة حيث Purposive Simpleالدتوسطة الصناعية بولاية سطيف، وتم الاعتماد على أسلوب العينة القصدية 

وبسثل ىذه العينة نسبة  مؤسسة متوسطة صناعية تنشط في ولاية سطيف، 98 مؤسسة صناعية متوسطة ، من بتُ 25قاـ باختيار 
. من حجم لرتمع الدراسة وشملت الدراسة الإطارات العليا في ىذه الدؤسسات، من رؤساء أقساـ، ورؤساء مصالح % 25.51

 استبياف على لستلف الإطارات العليا 200واستعمل عدة مصادر لجمع الدعلومات، لكن أهمها كاف الاستبياف، حيث تم توزيع 
، لتحقيق أىداؼ الدراسة وبرليل البيانات المجمعة تم 117لعينة الدراسة، في حتُ كاف عدد الاستبيانات الصالحة للدراسة ىو 

، واستخدـ عدة مقاييس إحصائية SPSS22 والذي يرمز لو 22استخداـ برنامج الحزـ الإحصائية للعلوـ الاجتماعية الإصدار 
، وفي  . . . Rالتكرارات والنسب الدئوية، الدتوسط الحسابي، الدتوسط الفرضي، الالضراؼ الدعياري، الالضدار، معامل الارتباط : ىي

تأكيد الفرضية الرئيسية الثانية، حيث يوجد أثر إيجابي بدرجة ضعيفة إلذ متوسطة : الأختَ توصل الباحث إلذ عدة نتائج من أهمها 
للثقافة التنظيمية على تنفيذ الإستًاتيجية، عن طريق أبعادىا الثلاث، الدتمثلة في البعد القيادي، والبعد التنظيمي، والبعد الإنساني 

وعليو لشا سبق الإجابة على السؤاؿ الرئيسي لذذا البحث بأنو أثر إيجابي بدرجة ضعيفة للثقافة التنظيمية على صياغة .لرتمعة
 .وتنفيذ إستًاتيجية الدؤسسة
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الثقافة التنظيمية ودورىا في صياغة الإستراتيجية " ، بعنوان 2013 دراسة منير محمد حسين علقم، سنة :الفرع الثاني
دراسة تطبيقية في وزارة الحكم المحلي الفلسطينية، قدمت ىذه الرسالة استكمالا لمتطلبات الحصول على درجة 

. 2013الماجستير في إدارة الأعمال، كلية الدراسات العليا، جامعة الخليل، فلسطين، 
ىدفت الدراسة إلذ التعرؼ على الثقافة التنظيمية و دورىا في صياغة الإستًاتيجية في وزارة الحكم المحلي الفلسطينية و معرفة إذا ما 

كاف ىناؾ ارتباط داؿ إحصائيا على الثقافة التنظيمية و دورىا في صياغة الإستًاتيجية في وزارة الحكم المحلي الفلسطينية، حيث 
اعتمد الباحث في دراستو على الدنهج الوصفي التحليلي بشقيو الكمي والكيفي  بحيث طوؿ الباحث الاستبانة ووجها إلذ أفراد 

 استمارة مستًدة بالإضافة إلذ استعماؿ أداة ثانية الدتمثلة في الدقابلة لتدعيم نتائج الدراسة، وفيما يلي 70العينة وبلغ عددىا 
 :ملخص لأىم  لنتائج الدراسة 

 توصل الباحث إلذ رفض فرضيات الدراسة  لوجود علاقة طردية ذات دلالة : النتائج المتعلقة باختبار فرضيات الدراسة
كما تشتَ .  بتُ الثقافة التنظيمية ، وصياغة الإستًاتيجية في وزارة الحكم المحلي الفلسطينيةα≤0.05إحصائية عند الدستوى 

في آراء الدبحوثتُ حوؿ الثقافة التنظيمية و  α≤0.05الدعطيات إلذ عدـ وجود فروؽ ذات دلالو إحصائية عند مستوى  
الفئة ، الجنستعزى إلذ متغتَات  (بأبعادىا الدختلفة)دورىا في صياغة الإستًاتيجية في وزارة الحكم المحلي الفلسطينية 
. وبذلك تكوف الفرضية قد قبلت. العمرية، المؤىل العلمي، سنوات الخبرة، المسمى الوظيفي

 توصلت نتائج الدقابلة من طرؼ الباحث إلذ أف ىناؾ توافق و تناغم كامل بتُ ثقافة الوزارة و : النتائج المتعلقة بالمقابلات
صياغة الإستًاتيجية،فالخطة الإستًاتيجية تعتمد على ثقافة العمل الدؤسسي، و يتم دراسة الإمكانيات و الدوارد في عملية 
التخطيط الاستًاتيجي و ىذا جزء من الثقافة وىذا يعتٍ أف ثقافة الوزارة ثقافة داعمة لصياغة الإستًاتيجية؛ىناؾ انسجاـ 
كامل بتُ رسالة الوزارة و رؤيتها ،حيث تم صياغة الرسالة بناءا على رؤية الوزارة وىذا يتضح من خلاؿ ما تم برقيقو من 

، وزارة الحكم المحلي الفلسطينية 80% والتي بلغت 2012 وخلاؿ عاـ 75% والتي بلغت 2011النشاطات خلاؿ عاـ 
ريادية في عملية التخطيط الاستًاتيجي وكاف دورىا فاعل في دعم الوزارات الأخرى بهذا الخصوص؛إف ىناؾ مزج متناغم بتُ 

من احتًاـ الذيكلية و الإدارة الفاعلة من خلاؿ إشراؾ كافة الدوائر وما بتُ  (بتَوقراطية ايجابية  )أسلوب العمل الدؤسساتي
الطريقة التقليدية لرأس الذرـ والتي تعتمد على ثقافتو الشخصية، إلا أف الوزف الأكبر يتجو لضو العمل الدؤسسي و الإشراؾ في 

ابزاذ القرارات، أي التفافة السائدة في الوزارة ثقافة تنظيمية مؤسسية، أظهرت الدقابلات من خلاؿ إجابات الأشخاص الذين 
 .بست مقابلتهم أنهم على علم و درية برؤية و رسالة الوزارة

 
الدراسات السابقة بالمغة الأجنبية: المطمب الثاني  

:الفرع الأول  
Study of: Seyed Ali Akbar Ahmadi and auters , Relationship between Organizational 

Culture  and Strategy Implementation: Typologies  and Dimensions , 2014. 
 الثقافة وأبعاد أنماط بتُ العلاقة لدعرفة وىذا الإستًاتيجية وتنفيذ التنظيمية الثقافة بتُ للعلاقة بذريبي برقيق بإجراء الباحثتُ قاـ

 التنفيذ ومكونات الثقافات وأبعاد أنماط جميع بتُ العلاقات عن أيضا الدراسة تستكشف و الإستًاتيجية تنفيذ وأبعاد التنظيمية
 الدرنة الثقافات أف الدراسة تؤكد ذلك إلذ بالإضافة. الإستًاتيجية تنفيذ عملية في الثقافات لدرونة الرئيسي الدور الدراسة وتوضح

 بنك في عضوا 136 من عينة الدراسة ىذه تشمل. التنفيذ في الذيكلية والعوامل السياسات تشكيل خلاؿ من أكثر تفعل أف يجب
 للفرضية دعم، كما حققت الدراسة التنفيذ وعملية الدرنة الثقافات بتُ كبتَ صلة وجود: إلذ النتائج وتوصلت. الإيراني كرافارين
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 أنواع جميع أف إلذ الإستًاتيجية تنفيذ مكونات تشتَ كما ،الإستًاتيجية وتنفيذ الثقافة أبعاد جميع بتُ علاقات وجود تفتًض التي
 أي )الدرنة الطبيعة ذات الثقافات بخصوص أما ،الذيكلية العوامل( 5 )بالبعد أكثر مرتبطة التنفيذ، أبعاد بجميع مرتبطة الثقافات
 السبب يكوف قد. الإستًاتيجية لتنفيذ الذيكلية العوامل مع أكبر أهمية وتتلقى لدوظفيها، مريحا لزيطا تعد التي( والإديدوقراطية العشتَة

 توضح ، حيثالإستًاتيجية تنفيذ في حاسم التنظيمي السلوؾ في والحر الآلر الذيكل عن للالضرافات الذيكل برمل مدى أف ىو
 جوانب جميع مراعاة عليهم ينبغي أنو حقيقة يدركوف الأذكياء الدديرين يجعل لشا للثقافة، الأبعاد الدتعددة الطبيعة النتيجة ىذه

 التنظيمية، الثقافة على مباشر وغتَ مباشر بشكل تؤثر المجتمع ثقافة ، وبالتالرالإنتاجية وظائفهم تطبيق لذم يتستٌ حتى الثقافة
 .التنفيذ عملية على يحافظ وبالتالر موحدة تنظيمية ثقافة إلذ تؤدي قوية اجتماعية ثقافة أف استنتاج يدكن

 
 :الفرع الثاني

Study of: Nebojša Janićijević ,Organizational Culture and Strategy, 2012. 

تهدؼ الدراسة إلذ برليل العلاقة بتُ الإستًاتيجية، و الثقافة التنظيمية كمفهومتُ أساسيتُ في الإدارة، وبرليل طبيعة، وآلية تأثتَ 
 والتي يةالتجريب البحوث نتائج تقدنً يتمالثقافة على صياغة الإستًاتيجية وتنفيذىا، وتأثتَ الإستًاتيجية على الثقافة التنظيمية، 

 على الثقافة تأثتَ وآلية طبيعة برليل يتم ثم. التنظيمية والثقافة الإستًاتيجية بتُ والتأثتَ الدتبادؿ الاعتماد من علاقة ىناؾ أف تثبت
الإستًاتيجية والثقافة التنظيمية مرتبطاف، ىذه العلاقة تسمح خلق ميزة : ووصلت للنتائج الدتمثلة. وتنفيذىا الإستًاتيجية صياغة

تنافسية للمؤسسة، أيضا توثر الثقافة التنظيمية على صياغة وتنفيذ الإستًاتيجية خلاؿ وضع خرائط تفستَية للأحداث الداخلية و 
الخارجية التي تفرض على صناع القرار الإستًاتيجي من خلاؿ إضفاء الشرعية على الإستًاتيجية، أو نزع الشرعية عنها، اعتمادا 

على الاتساؽ بتُ القيم الثقافية، والإستًاتيجية الدختارة، وعندما تقوـ الثقافة بإضفاء الشرعية على الإستًاتيجية، فإنها تسهل إلذ 
حد كبتَ تنفيذ الإستًاتيجية، وعندما تقوـ الثقافة بإفقاد شرعية الإستًاتيجية من وجهة نظر الدوظفتُ والدديرين، فإنو يجعل تنفيذ 
إستًاتيجية لستارة يكاد يكوف من الدستحيل، وتؤثر الإستًاتيجية على الثقافة التنظيمية أيضا من خلاؿ إضفاء الطابع الدؤسسي 
على الثقافة أو عد إضفائو، حسب الانسجاـ القيم والقيم الثقافية وفي الأختَ بردد الثقافة الطريقة التي بذمع بها الإدارة العليا 

. الدعلومات، والطريقة التي يتم بها النظر، وتفستَ البيئة و موارد الدؤسسية ، ىذا الذي يؤثر على ابزاذ القرار الإستًاتيجي
 

المقارنة بين الدراسة الحالية والدراسات السابقة : المطمب الثالث
 الذدؼ حيث من جوانب عدة خلاؿ من السابقة والدراسات الحالية الدراسة بتُ الدقارنة إلذ التطرؽ الدطلب ىذا في سيتم    

 ىذه توضيح ويدكن الدراسة، في الدستخدمة الأداة إلذ بالإضافة الدراسة وعينة ولرتمع الدعتمد والدنهج الدراسة ولزل ومتغتَات
: الدوالر الجدوؿ خلاؿ من الدقارنة
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  المقارنة بين الدراسة الحالية والدراسات السابقة ( :1/3 )الجدول رقم 
 الاختلاف أوجو التشابو أوجو المقارنة أوجو

 الهدف

 أف اتضح الدراسات في الدوجود الذدؼ على بناءا
 في الحالية الدراسة مع تشابهت السابقة الدراسات

 على تأثتَىا ومدى الدؤسسة في التنظيمية الثقافة دور
. الإستًاتيجي البعد

 الذدؼ في الحالية الدراسة عن السابقة الدراسات اختلفت
 لتنفيذ التنظيمية الثقافة دعم وىو الحالية للدراسة الجوىري

 التنظيمية الثقافة دور من أدؽ بشكل الإستًاتيجية الخطة
. الدؤسسة إستًاتيجية على

 
 متغيرات
 الدراسة

 
 
 
 
 

 أف يلاحظ السابقة الدراسات استعراض خلاؿ من
 الحالية الدراسة متغتَات من متغتَ تناولت أغلبها
 التنظيمية الثقافة متغتَ على وركزت الأقل، على
 الدراسات جميع في الدراسة لزل كانت حيث أكثر

. السابقة

 عدـ في السابقة الدراسات على الحالية الدراسة اختلفت
 قلة باعتبار الإستًاتيجية الخطة وىو الثاني الدتغتَ دراسة
 تطرقت وحيث الإستًاتيجية الخطة حوؿ الدوجودة الدراجع
 متضمنة ككل الإستًاتيجية إلذ السابقة الدراسات معظم

 منها مهم جزء تعتبر التي الإستًاتيجية الخطة داخلها في
. الإستًاتيجية عن منفصل كمتغتَ تدرسها ولد

 الدراسة مكان
 الدراسة مع الدين علاء خبابة الدراسة تشابهت

 في اختلفت أنها إلا الدراسة لزل البلد في الحالية
. الدراسة فيها الدطبق الولاية

 عدا ما السابقة الدراسات عن الحالية الدراسة بزتلف
 حيث الدراسة لزل البلد في الدين علاء خبابة دراسة
. الحالية الدراسة في طبقت الذي البلد خارج طبقت

 الدراسة منهج

 في السابقة والدراسات الحالية الدراسات تشابهات
 الدنهج وىو النظري الجانب من الدنهج نفس اختيار

 التطبيقي للجانب بالنسبة وأيضا التحليلي الوصفي
 الحالة دراسة أسلوب على كلها اعتمدت حيث

. النتائج إلذ للوصوؿ

 السابقة والدراسات الحالية الدراسة بتُ اختلاؼ يوجد لا
. الدتبع الدنهج يخص فيما

 وعينة مجتمع 
 الدراسة

 في السابقة الدراسات مع الحالية الدراسة  تشابهت
 ىدؼ إلذ للوصوؿ العشوائية العينة اختيارىا
. الدراسة

 حجم في السابقة الدراسات مع الحالية الدراسة اختلفت
 الدراسات في كانت حيث الددروسة والعينة المجتمع
 راجع وىذا الحالية الدراسة من أعلى نسبة ذات السابقة
 الدراسة فيها أجريت التي والظروؼ البحث نوعية لسبب
. الحالية

 الأداة
 المستخدمة

 الدراسة مع علقم حستُ لزمد منتَ دراسة تشابهت
 إلذ إضافة الاستبياف لأداة استخدامها في الحالية
 . الدراسة نتائج لتدعيم الدقابلة

 في الحالية الدراسة مع الأخرى السابقة الدراسات اختلفت
. النتائج إلذ للوصوؿ فقط الاستبياف لأداة استعمالذا

 من إعداد الطالبتين :المصدر
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خلاصة الفصل 
 

     من خلاؿ ما تم طرحو في ىذا الفصل يدكن القوؿ للثقافة التنظيمية تأثتَ كبتَ على الإستًاتيجية بالأخص تنفيذ الخطة 
الإستًاتيجية لدا لذا دور في نشرىا ومشاركة العاملتُ فيو لشا يسمح على الدؤسسة مواكبة جميع التحديات وانتهاز الفرص في ظل بيئة 

. الأعماؿ الدتغتَة 
    إف كل ما تطرقنا إليو يعبر عن الإطار النظري للدراسة لكل من متغتَي الثقافة التنظيمية والتخطيط الإستًاتيجي ومدى 

لكن ما مدى مساهمة الثقافة التنظيمية في دعم وتنفيذ الخطة الإستًاتيجية؟ وللإجابة على ىذا التساؤؿ في . ترابطهما مع بعض
.  بولاية ورقلة SONELGAZالفصل الدوالر من خلاؿ دراسة حالة بدديرية التوزيع 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 

  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

الدراسة : الفصل الثاني
الميدانية لمساهمة الثقافة 
التنظيمية في دعم وتنفيذ 
الخطة الإستراتيجية في 
 المؤسسة بمديرية التوزيع 

SONELGAZ  لولاية 
ورقمة 
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تمهيد  
 

 مكونات إلذ والتطرؽ الإستًاتيجي والتخطيط التنظيمية الثقافة: الدراسة متغتَي حوؿ النظرية الدفاىيم أىم استعراض بعد     
. السابق بالفصل النظري الإطار خلاؿ من بالدنظمة أهميتها و التنظيمية الثقافة

 التوزيع بدديرية العاملتُ لدى الإستًاتيجية الخطة ودعم تنفيذ في التنظيمية الثقافة مساهمة معرفة الطالبتتُ لتحاوؿ الفصل ىذا يأتي
: كالتالر أساسيتُ مبحثتُ إلذ الفصل ىذا تقسيم تم فقد التطبيقية الدراسة بهذه القياـ وبهدؼ ورقلة، لولاية

 الدراسة؛ في الدستخدمة والأدوات الطريقة :الأول المبحث
 . عرض نتائج الدراسة ومناقشتها:المبحث الثاني 
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 الدراسة في المستخدمة والأدوات الطريقة: الأول المبحث
 

 الديدانية الدراسة تنفيذ في عليها الاعتماد تم التي والطرؽ الأدوات وأىم الدراسة لزل الدؤسسة تقدنً الدبحث ىذا سيتناوؿ    
(.  الثبات وصدؽ البيانات جمع في الدستخدمة الأدوات الدستخدمة، الدراسة أدوات الدراسة، وعينة لرتمع )وتشمل

  

  الدراسة في المعتمدة الطريقة: الأول المطمب
 1والتزاماتها وأىدافها للمؤسسة عاـ تقدنً إلذ التطرؽ الدطلب ىذا في سيتم    
 للمؤسسة التنظيمي والهيكل عام تقديم- الأول الفرع

الجزائر الدعروفة اختصارا " كهرباء وغاز"  تم إنشاء الدؤسسة العمومية 1947 في سنة  :الدراسة محل للمؤسسة عام تقديم : أولا
 الدؤسسات السابقة EGA، والتي أسند إليها احتكار إنتاج الكهرباء ونقلها وتوزيعها وكذلك توزيع الغاز، وتضم (EGA)بػػ 

 (الشركة الجزائرية للكهرباء و الغاز ) SAEوشركائو  (LEBON)للإنتاج والتوزيع وقد كانت تندرج برت قانوف أساسي خاص بػػ 
 .1946ثم وقعت برت مفعوؿ قانوف التأمتُ الذي أصدرتو الدولة الفرنسية سنة 

، فبعد بضع سنوات من ذلك وبفضل وجود الشركة الدوكلة لذا مهمة إنتاج (EGA)تكفلت الدولة الجزائرية الدستقلة بدؤسسة      
 société Algérienne)حتُ جمع الدستعمر الفرنسي الدؤسسات الصغرى 1946الكهرباء وتوزيع الكهرباء والغاز يعود إلذ سنة 

de l’Electricité et du Gaz Lebon et Cie et SAE)  وجعل منها مؤسسة واحدة سماىا كهرباء وغاز الجزائر
(E.G.A)  بعد صدور 1947، وأصبح سرياف مفعولذا في سنة 1946 أفريل 8والتي أنشأت بدوجب القانوف الصادر في 

. 1947 جواف 5 الصادر في 1002/47الدرسوـ رقم 
 وحتى يستمر الوضع لاقتصادي على ما ىو عليو، قررت الحكومة آنذاؾ، أف تبقى 1962بعد استقلاؿ الجزائر سنة      

. النصوص القانونية التي كانت في فتًة الاحتلاؿ، سارية الدفعوؿ ما عدا تلك التي بسس بالسيادة الوطنية
 دخلت الدولة في سياسة إنشاء الشركات الوطنية وىذا بساشيا مع متطلبات البلاد حق تدخل بجدية 1963ابتداء من سنة      

في الدعركة الحقيقية، معركة التشييد والبناء، الدبنية على إنشاء مؤسسات قوية قادرة على رفع التحدي ورفع مستوى الدولة إلذ 
. مصاؼ الدوؿ الدتقدمة أو السائرة في طريق النمو

الشركة " أنشأت 28/07/1969 الدؤرخ في 59/69على غرار إنشاء الشركات الوطنية بالجمهورية وبدوجب الأمر رقم      
، وأصبحت مؤسسة ذات حجم (EGA)وحلت لزل الشركة كهرباء وغاز الجزائر  (SONELGAZ)"الوطنية للكهرباء والغاز

 عوف، وكاف الذدؼ الدقصود من برويل الشركة 6000 شركة فرعية وبلغ عدد العاملتُ فيها لضو 40ىاـ فقد أصبحت تتكوف من 
ىو إعطاء الدؤسسة قدرات تنظيمية تسيتَية لكي يكوف في مقدورىا مرافقة ومساندة التنمية الاقتصادية في البلاد، والدقصود بوجو 

وىو مشروع يندرج في لسطط  (الإنارة الريفية)خاص ىو التنمية الصناعية والحصوؿ عدد كبتَ من السكاف على الطاقة الكهربائية 
 ونسبة توغل %97التنمية الذي أعدتو السلطات العمومية تسمح برفع نسبة التغطية من حيث إيصاؿ الكهرباء إلذ أكثر من 

. %42الغاز إلذ ما يفوؽ 
:  بخمس شركات فرعية للأشغاؿ الدتخصصة وىي1983تزودت الدؤسسة في سنة      

                                                           

. الدصدر من وثائق الدؤسسة 1  
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  للإنارة وإيصاؿ الكهرباء(KAHRIF .)
  للتًكيبات والدنشآت الكهربائية(KAHRAKIB .)
  لإلصاز شبكات نقل الغاز(KANAGAZ .)
  للهندسة الددنية(INERGA .)
  للتًكيب الصناعي(ETTAARKIB .)
  الدؤسسة الوطنية لصنع العدادات وأجهزة القياس(AMG .)

بستلك منشآت أساسية كهربائية وغازية تفي باحتياجات التنمية " سونلغاز"فبفضل ىذه الشركات الدتفرعة أصبحت      
 برولت سونلغاز إلذ مؤسسة عمومية ذات 91-475 وطبقا للمرسوـ رقم 14/12/1991الاقتصادية والاجتماعية للبلاد، وفي 

(. EPIC)طابع صناعي وبذاري 
إف إعادة النظر في القانوف الأساسي يثبت للمؤسسة مهمة الخدمة العمومية الذي يطرح ضرورة التسيتَ الاقتصادي والتكفل      

، فهذا التغيتَ منح لدؤسسة (SPA) شركة مساهمة 2002بالجانب التجاري، وضمن الذدؼ نفسو أصبحت الدؤسسة في سنة 
إمكانية توسيع نشاطها ليشمل ميادين أخرى تابعة لقطاع الطاقة كما أتاح لذا إمكانية التدخل خارج حدود الجزائر، " سونلغاز"

. (ىولدينغ)وىذا ما ينبئ بو تطورىا، حيث أضحت لرمعا أو شركة قابضة 
 بإعادة ىيكلة نفسها في شكل شركة متفرعة حيث أف ىذه الفرع 2009 إلذ 2004خلاؿ السنوات من  (سونلغاز)قامت      

(. SPE,GRTE,XD)مكلفة بالنشاطات الأساسية للمؤسسة وىي 
 عامل، وأصبحت شركة قابضة لمجمع صناعي يضم 56184 إلذ 2013ووصل عدد العماؿ الدائمتُ للمجمع نهاية سنة      

: شركة تابعة، تصنف حسب الدهن إلذ ثلاثة قطاعات أساسية وىي (39)
. KAHRIFتضم خمسة شركات أشغاؿ للكهرباء والغاز نذكر منها : الشركات التابعة الأشغال- أ

 الجزائر تكنولوجيا ELIT: شركة نذكر منها (15) ويضم :(الدعم والإسناد )الشركات التابعة للمهن المحيطية - ب
. الدعلومات، ومهمتها تآلية نظم الدعلومات وتطويرىا

الشركة : شركة تنشط في لراؿ إنتاج ونقل وتوزيع الكهرباء والغاز نذكر منها (19) وتضم :الشركات التابعة للمهن القاعدية- ج
( 14)مديرية موزعة على  (15)الجزائرية لإنتاج الكهرباء، شركة تسيتَ شبكة نقل الكهرباء والغاز للوسط بالبليدة، والتي تضم 

ولاية، من بينها مديريات التوزيع ورقلة ريفي، غرداية، الوادي، ورقلة حضري، والتي تتمثل مهامها الأساسية في توزيع الكهرباء 
. والغاز و ربط الزبائن الجدد بشبكة الكهرباء والغاز

الجزائر العاصمة، منطقة الوسط، منطقة الشرؽ، منطقة  ):  بست ىيكلة وظيفة التوزيع في أربع شركات فرعية2005وفي سنة      
وذلك لأف توسيع لراؿ أنشطتها ( سونلغاز)ومن وراء ىذا التطور يبقى ضماف الخدمة العمومية ىي الدهمة الجوىرية لػ  (الغرب

. وبرستُ نمط تسيتَىا الاقتصادي يفيداف في الدقاـ الأوؿ ىذه الدهمة التي تشكل الأساس الراسخ لثقافتها كمؤسسة
 للمؤسسة التنظيمي الهيكل: ثانيا

     يتميز الذيكل بدبدأ التدرج الذي يحدد العلاقات لضو الابذاىات الأربعة الأعلى والأسفل والجانبيتُ، وقد يظهر على أساس 
: التسلسل القيادي وقد يكوف على أساس وظيفي يحدد لراؿ الدناصب ويدكن بسثيل الذيكل التنظيمي للمؤسسة كما يلي
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 بولاية ورقلة  SONELGAZالهيكل التنظيمي لمديرية التوزيع   ( :2/1 )الشكل رقم  

 
. من إعداد الطالبتين باعتماد على وثائق المؤسسة: المصدر

 

:   بولاية ورقلة SONELGAZشرح الهيكل التنظيمي لمديرية التوزيع 
: مهام مصالح المؤسسة- أ 
:  ومن أبرز مهامها نذكر مايلي:مفتشية الرقابة- 1- أ 

  العمل على ربط الزبائن الجدد عن طريق متابعتها بتنفيذ عقود الأشغاؿ من تقدنً طلب الزبوف إلذ غاية تزويده بالخدمة
. (توصيل الكهرباء والغاز)

  تسيتَ زبائن الضغط الدتوسط(MP)  والتوتر الدتوسط(MT) وذلك من خلاؿ عمليات الفوترة والتحصيل .
 مراقبة احتًاـ القواعد إيجار الوسائل .
 الاىتماـ بدعالجة شكاوي الزبائن. 

: المصلحة التجارية- 2- أ 
كما ذكر سابقا بتحوؿ الدؤسسة إلذ طابع بذاري صناعي فإف ىذا القسم يلعب دورا ىاما في : قسم العلاقات التجارية -

فإنو  (HT/HP-MT/TP-BT/RP)ويتعامل مع شتى أنواع الزبائن  %60الشركة حيث لصد أنها تعتمد عليو بنسبة 
وجب بزفيف العبء عليها وىذا من خلاؿ وضع فروع تابعة لذا وكل منها يقوـ بوظيفة معينة وذلك من أجل توفتَ 

:  فهو فوج ربط الزبائن الجدد حيث يقوـ بػػ RCNالخدمات والستَ الحسن ونذكر من بتُ الفروع 
 استقباؿ الزبائن وتلبية طلباتهم .
  متابعة أعماؿ الإلصاز منذ الطلب إلذ غاية الربط بػػػE/G .
 إعداد الكشف الكمي لفواتتَ الزبوف لدفع الدستحقات .
 جعل العملاء برت الخدمة .
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 وىذا من خلاؿ: العمليات التجارية وتطور الدبيعات: 
o القياـ بالتحقيقات الديدانية قرب الزبوف. 
o الدشاركة في تطبيق السياسة التجارية للمجمعات. 
o اقتًاح مصالح جديدة بزص الزبائن. 
o متابعة برقيق الديزانية الطاقية. 
o إعداد الديزانية التجارية. 
o متابعة ديوف الزبائن. 
o برليل الاستهلاؾ عن طريق الزبائن. 

  الدساعدة والتسويق لزبائن(MP/MT) وىذا من خلاؿ: 
o تقدنً النصائح للزبائن حوؿ الاستهلاؾ واستعماؿ الطاقة الكهربائية والغاز واختيار التجهيزات والتعريفات. 
o  الجماعات المحلية، التلفزيوف  )عن طريق لستلف مصادر الدعلومات  (كهرباء وغاز )ملاحظة تغذية الزبائن بالطاقة

 .(ولستلف مصادر الإعلاـ
 المحافظة على العلاقات مع غرفة التجارة. 
 الدشاركة في دراسات التنمية. 

 
 المؤسسة والتزامات أىداف- الثاني الفرع

 :تتلخص أىداؼ الشركة فيما يلي :المؤسسة أىداف: أولا
 الإنتاج والنقل والتوزيع والإلصاز بالكهرباء في الجزائر وخارجها .
 التوزيع والإلصاز في الغاز عن طريق القنوات بالجزائر وخارجها .
  التنمية بكل الوسائل وبكل النشاطات التي لذا علاقة مباشرة مع تصنيع الكهرباء والغاز بشتى الطرؽ في الجزائر وخارجها

. بشركة مؤسسات الجزائرية وأخرى أجنبية
  سونلغاز كشركة ذات أسهم(SPA) تضمن مهمة الدصلحة العمومية طبقا للتشريعات والتنظيمات الدعموؿ بها .

: بالنظر لاحتكار الشركة لذذا وجب عليها الالتزاـ بدا يلي :المؤسسة التزامات: ثانيا
  الاستجابة في حدود الشروط الدطلوبة لضماف الجودة ومواصلة العمل والأماف لكل طلبات التغذية بالكهرباء والغاز حيث توفر

. الشبكات
 ضماف التحكم الفعاؿ في برامج التنمية والدنشآت الكهربائية والغازية خصوصا برامج مد الكهرباء والتوزيع العمومي للغاز .
 تطبيق شروط معروفة بصرامة الدساواة في معالجة كل ما بزص بالزبوف خاصة  :

o التسعتَة الدنصوص عليها بالدرسوـ .
o دفتً يتضمن البنود العامة التي بردد الشروط العامة لتوصيل وإنشاء الطاقة. 

 
 
 



 ساهمة الثقافة التنظيمية في دعم وتنفيذ الخطة الإستًاتيجية في الدؤسسة بدديرية التوزيع  الدراسة الديدانية لد:الفصل الثاني

SONELGAZ لولاية ورقلة  

 37 

 الدراسة طرق:الثالث الفرع
      يتناوؿ ىذا الفرع وصف لدنهج الدراسة ولأفراد لرتمع الدراسة وعينتو، وكذلك أدوات الدراسة الدستخدمة وطرؽ إعدادىا، 

 .وصدقها وثباتها،كما يتضمن ىذا الدبحث الدعالجات الإحصائية التي اعتمدنا عليها  في برليل الدراسة
. الدؤسسة إطارات الدراسة قصدت حيث ،لولاية ورقلة SONELGAZ  التوزيع بدديرية الدراسة كانت:الدراسة مجتمع- أولا
 بتُ موزعة أشهر  05 استغرقت 2020-2019 الجامعي الدوسم خلاؿ الدراسة أجريت  :الدراسة إجراء طريقة- ثانيا

 على التًكيز كاف حيث عليو، وافقةوالد للقسم العلمية اللجنة على وعرضو الدوضوع اختيار بعد وىذا والديدانية، النظرية الدراسة
 الدراسة جاءت ثم.الاستبياف بيانات إعداد إلذ إضافة سابقة ودراسات ومقالات كتب من الدراجع جمع خلاؿ من النظري الجانب
 في أساتذة على وعرضها السابقة الدراسات على بناءا أعدت التي الأولية الاستبياف استمارة بعرض فيفري شهر بداية في الديدانية

 بدديرية التوزيع  الدبحوثتُ على وزعت التي النهائية الاستبياف استمارة إعداد بعدىا ليتم وتصويبها، لتحكيمها التخصص

SONELGAZ  2020 جواف 02 إلذ 2020 ماي 17من الفتًة في واستًجعت لولاية ورقلة .
 لولاية ورقلة  SONELGAZ بدديرية التوزيع ( دائمتُ موظفتُ ) العاملتُ جميع تعداد الدوالر الجدوؿ يدثل :الدراسة عينة: ثالثا

 .التوزيع فتًة أثناء الدقدمة الإحصائيات حسب

 " لولاية ورقلة SONELGAZ بمديرية التوزيع "بـ الدراسة مجتمع تعداد:  ( 2/1) رقم الجدول
 المجموع الإناث الذكور المهنية الفئة

 65 17 48 إطارات
 83 7 76 التحكم أعوان
 20/  20 التنفيذ أعوان

 168 24 144 الكلي المجموع
 الدراسة محل المؤسسة من المعلومات عن بناءا الطالبتين إعداد من :المصدر

 

:   بػ قدر تعداد على ليحصل التنفيذ، وأعواف التحكم أعواف العاملتُ المجتمع ىذا من الطالبتتُ استثنتا الدراسة ولصعوبات  
 بوجود تتعلق لأسباب مستبعد عامل 25الأختَ التعداد ىذا ضمن وجد ،الدراسة لرتمع من(% 38.70 )بنسبة عامل 65 

 للتحليل صالحة استمارة 35 استًجاع تم قد استمارة، 40 توزيع يتمؿ ،(05 رقم الدلحق أنظر ) التوزيع فتًة أثناء مبرر غياب
. للدراسة القصدية العينة العدد ىذا ليمثل%( 87.5 )بنسبة
 :التالية الدتغتَات على الدراسة احتوت :الدراسة متغيرات :رابعا

 ؛(Y)ترميز لو وقدـ الإستًاتيجية الخطة تنفيذ في بسثل :التابع المتغير -

 الأعراؼ ،(x2 )التنظيمية الدعتقدات ،(x1 )التنظيمية القيم: ومكوناتها( X )ترميزىا التنظيمية الثقافة :المستقل المتغير
(. x4 )التنظيمية التوقعات ،(x3 )التنظيمية
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الأدوات المستخدمة في الدراسة  : المطمب الثاني
 إلذ للتوصل البيانات ومعالجة جمع في استخدمت والتي الإحصائية والأساليب الأدوات من لرموعة على الطالبتتُ اعتمدت      
: كمايلي النتائج
 المستخدمة الإحصائية الأساليب: الأول الفرع
 ترميز تم والتحليلي،حيث الوصفي الإحصاء أساليب استخداـ تم الفرضيات صحة واختبار الدراسة أسئلة عن للإجابة     

: يلي ما إلذ للتوصل 22 نسخة( SPSS )الاجتماعية للعلوـ الإحصائية الحزمة باستخداـ الحاسوب إلذ الدعطيات وإدخاؿ
 والنسب التكرارات ىي الأساليب وىذه خصائصها، وإظهار الدراسة عينة لوصف وذلك الوصفي الإحصاء مقاييس -1

 تنازليا؛ متغتَ كل عبارات وترتيب الدراسة أسئلة عن للإجابة الدعيارية والالضرافات الحسابي والدتوسط الدئوية
 والتابعة؛ الدستقلة الدراسة متغتَات بتُ الارتباطية العلاقات لدعرفة بتَسوف الارتباطات مصفوفة -2
 الخطة تنفيذ )التابع الدتغتَ على الدستقلة الدتغتَات وتأثتَ الدراسة نموذج صلاحية لاختبار الدتعدد الالضدار برليل -3

 ؛(الإستًاتيجية
 الدتغتَات تأثتَات لاختبار( One Way ANOVA )الأحادي التباين وبرليل ( t test ) تاست تي اختبار برليل -4

 .التابع الدتغتَ على الشخصية

 

 البيانات جمع في المستخدمة الأدوات: الثاني الفرع
 والدتمثلة مدعمة وسيلة على اعتمدنا كما بالدراسة، الخاصة البيانات لجمع كوسيلة كبتَ بشكل الاستبياف على الاعتماد تم     

 الدعلومات أهمية إدراؾ و( 04  رقم الدلحق أنظر )الدوضوع مكونات برديد تم ما بعد الدقابلة أسئلة إعداد تم حيث الدقابلة، في
 الإستًاتيجية  الخطة تنفيذ في مساهمتها ومدى التنظيمية الثقافة على التعرؼ منها الذدؼ وكاف بالدوضوع، وعلاقتها الدطلوبة
 ما وىذا ورقلة، لولاية SONELGAZ التوزيع مديرية من إطاريتُ مع مقابلتتُ إجراء تم وقد واقعيا، التشخيص وليكوف ودعمها
 الدعتمدة العلمية الدلاحظة توظيف وكذلك الدراسة، لراؿ حوؿ كافية بدراية الإطارات لدى لدا والتحليل التفستَ عملية في ساعدنا

 حيث السابقة بالدراسات الدتعلقة الاستبيانات بعض على اعتمادنا خلاؿ من تصميمو تم وقد النتائج، تفستَ عند الواقع على
 تم وقد العاملتُ، نظر وجهة من الإستًاتيجية الخطة لتنفيذ دعمها في التنظيمية الثقافة مساهمة مدى لدعرفة الاستبياف خصص

 :تقسيمو إلذ جزئتُ كمايلي
(. الوظيفية الرتبة الدهنية، الخبرة التعليمي، الدستوى السن، الجنس،: )في متمثلة العينة لأفراد الشخصية بيانات يتعلق.:الجزء الأول

 :يشتمل على فقرات الاستبياف، ويتضمن لزورينالجزء الثاني 
 ويتكوف من أربعة عناصر؛20إلذ 01  عبارة موزعة من رقم20ويتألف منالثقافة التنظيمية لخاص بدحور ا :المحور الأول ، 
 إلذ 01عبارات موزعة من رقم 10الخطة الإستًاتيجية، وىو يتكوف من تنفيذ يتعلق لزتوى ىذا الجزء بدحور  :المحور الثاني 

10. 
 .مع إضافة مساحة للاقتًاحات من أجل الدساعدة في عملية برليل الاستبياف

 من يطلب حيث درجات، 5 ذو" ليكارت " مقياس على الاعتماد تم الاستبياف في والثاني الأوؿ بالجزء العبارات على وللإجابة
: الجدوؿ في موضح ىو كما" الخماسي ليكارت "مقياس في الواردة العبارات من عبارة كل على موافقتهم درجة إعطاء العاملتُ
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 الخماسي ليكرت مقياس :  (2/2) رقم الجدول
 بشدة موافق غير موافق غير محايد موافق بشدة موافق التصنيف

 1 2 3 4 5 درجة
 من إعداد الطالبتين بناءا على الدراسات السابقة:المصدر

في الجدوؿ السابق، حيث أعطينا كل إجابة درجة، وبعد  السابقة الدراسات حسبدرجات مقياس ليكرت التي قد تم إدخالذا 
ذلك يتم حساب الدتوسط الحسابي الدرجح لتحديد الابذاه العاـ للإجابات، والذي يحدد من لراؿ وقوع قيمة الدتوسط الدرجح كما 

 .يوضحو الجدوؿ أدناه
 الخماسي ليكارت لمقياس المرجح الحسابي المتوسط مجال:  ( 2/3)  رقم الجدول

 لو الموافق المستوى المرجح الحسابي المتوسط مجال
 جدا منخفض 1.80 إلى 1 من

 منخفض 2.60 إلى 1.81 من
 متوسط 3.40 إلى 2.61  من
 مرتفع 4.20 إلى 3.41 من

 جدا مرتفع 5 إلى 4.21 من
 السابقة الدراسات على بناءا الطالبتين إعداد من :المصدر

 

 الاستبيان وثبات صدق:الثالث الفرع
:  كمايلي الاستبياف وثبات صدؽ من للتحقق الاختبارات وإجراء التحكيم استخداـ تم لقد    

 الدلحق التخصص في الأساتذة من لرموعة طرؼ من بالاستبياف العبارات وملائمة وضوح مدى لدعرفة :المحكمين رأي -1
 عملية بست أف وبعد آرائهم، من الاستفادة وبغية قبلهم من الاستبياف تقييم على الحصوؿ قصد وذلك ،(01 )رقم

 (.02 )رقم الدلحق النهائي شكلو في ظهر الاستبياف فقرات على اللازمة التعديلات بإجراء والقياـ التحكيم،

 القيمة عند مقبولة نسبتو يعتبر الذي كرونباخ آلفا معامل خلاؿ من الاستبياف عبارات فحص تم :الاستبيان ثبات -2
 :كمايلي العينة أفراد لإجابات كرونباخ آلفا معامل قيمة يدثل التالر والجدوؿ إليها الدتوصل النتائج نعتمد لكي%( 62)
 

 كرونباخ آلفا طريقة باستخدام الثبات معامل (:2/4 )رقم الجدول
 كرونباخ آلفا معامل العبارات عدد المقياس

 0.874 20 التنظيمية الثقافة
 0.877 10 الإستراتيجية الخطة تنفيذ

 SPSS  مخرجات على بالاعتماد الطالبتين إعداد من :المصدر

 سيكونوف الدبحوثتُ من % 87.4 أف أي 0.874 بػ قدر التنظيمية الثقافة لدقياس كرونباخ آلفا معامل أف نلاحظ الجدوؿ من
 الخطة تنفيذ لدقياس كرونباخ آلفا معامل ووصل الدقياس، ثبات إلذ يشتَ ما وىو القياس إعادة حالة في إجابتهم في ثابتتُ
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 يشتَ ما وىو القياس إعادة حالة في إجابتهم في ثابتتُ سيكونوف الدبحوثتُ من % 87.7 أف أي 0.877 بػ قدر الإستًاتيجية
. الاستبياف نتائج في عالية بدرجة استقرار ىناؾ أف يعتٍ وىذا والثبات، الثقة من لشتاز مستوى على النتائج وتعبر الدقياس، ثبات إلذ
 

عرض نتائج الدراسة الميدانية ومناقشتها : المبحث الثاني
 

       يقدـ ىذا الدبحث عرض لدختلف نتائج الدراسة الديدانية التي تم التوصل إليها من خلاؿ جمع البيانات من الاستبياف وبرليلها 
. ومناقشتها وللوصوؿ إلذ نفي أو إثبات الفرضية من خلاؿ استنتاجات الدراسة

 
عرض وتحليل خصائص أفراد عينة الدراسة : المطلب الأول

:            قصد التعرؼ على الخصائص الديدوغرافية لأفراد عينة الدراسة وبرليلها نتعرض إليها كما يلي
 :يلي كما الخاصية ىذه حسب الدراسة عينة أفراد توزع :الجنس لخاصية بالنسبة العينة أفراد توزع- الأول الفرع

 الجنس خاصية حسب العينة أفراد توزع (:2/5 )رقم الجدول
 %( )النسبة التكرار الفئة المتغير الرقم

 الجنس 1
 %74.29 26 الذكور

 %25.71 09 الإناث

 %100 35 الكلي المجموع
 SPSS مخرجات على بالاعتماد الطالبتين إعداد من :المصدر

 الإناث نسبة بلغت حتُ في%( 74.29 )بنسبة الذكور من كانوا العينة أفراد غالبية أف السابق الجدوؿ من يظهر
 تعتمد الذي ،(والغاز الكهرباء ) الدؤسسة نشاط خاصية إلذ كبتَة بدرجة ذلك ويعود العينة، أفراد لرموع من%( 25.71)

 منح على الدؤسسة بها تنص التي 2020 مارس 22: بتاريخ 77: رقم التعليمة إلذ كذلك الذكور، على أكثر بو الوظائف
 ظل في الأجر مدفوعة استثنائية بعطلة سنة 12 من أقل أعمارىم أطفاؿ لديهن اللواتي الدتزوجات الإناث العاملات من فئة

. 19 - كوفيد وباء جراء البلاد بها بسر التي الظروؼ
: الخاصية ىذه حسب العينة لأفراد البياني التمثيل يلي وفيما

 الجنس خاصية حسب العينة أفراد لتوزع النسبية الدائرة (:2/2 ) رقم الشكل

 
 SPSS  مخرجات على بالاعتماد الطالبتان إعداد من:المصدر

74,29%

25,71% الذكور

الإناث
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 :يلي كما الخاصية ىذه حسب الدراسة عينة أفراد توزع: السن لمتغير بالنسبة العينة أفراد توزع- الثاني الفرع

 السن خاصية حسب العينة أفراد توزع (:2/6 )رقم الجدول
 %( )النسبة التكرار الفئة المتغير الرقم

 السن 2

 %45.70 16 سنة40 إلذ 31 من

 %42.90 15 سنة 50 إلذ 41 من

 %11.40 4 سنة 50 من أكثر

 %100 35 الكلي المجموع
 SPSS مخرجات على بالاعتماد الطالبتين إعداد من :المصدر

 الفئة ذلك يلي%( 45.70 )بواقع نسبة أعلى على( سنة 40 إلذ 31 من )العمرية الفئة برصلت الجدوؿ خلاؿ من
 عينة أفراد من%( 11.40 ) بنسبة (سنة50 من أكثر )فئة ثم%( 42.90 )بنسبة( سنة50 إلذ 41 من )العمرية

 وإدراؾ نضج من لذا لدا الأولذ للفئة العمل واستقطاب بالعينة العاملتُ لدى الدتًاكمة الأقدمية لوجود نتيجة وىي الدراسة،
 :الخاصية ىذه حسب العينة لأفراد البياني التمثيل يلي وفيما. للعمل

 السن خاصية حسب العينة أفراد لتوزع التكرارية الأعمدة (:2/3 ) رقم الشكل

 
 SPSS  مخرجات على بالاعتماد الطالبتين إعداد من:المصدر

: يلي كما الخاصية ىذه حسب الدراسة عينة أفراد توزع:التعليمي المستوى لمتغير بالنسبة العينة أفراد توزع- الثالث الفرع
 التعليمي المستوى خاصية حسب العينة أفراد توزع (:2/7 )رقم الجدول

 %( )النسبة التكرار الفئة المتغير الرقم

3 
 المستوى
 التعليمي

 %88.57 31 جامعي

 %11.43 04 عليا دراسات

 %100 35 الكلي المجموع
 SPSS مخرجات على بالاعتماد الطالبتين إعداد من :المصدر
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 تليها%( 88.57 )بنسبة جامعي تعليمي مستوى على الحاصلتُ العاملتُ لفئة نسبة أعلى كانت السابق الجدوؿ خلاؿ من
 الإطارات مناصب لدتطلبات راجع وىذا ،%(11.43 ) نسبتهم بلغت بحيث عليا دراسات على الحاصلتُ العماؿ فئة

 .الدتخصصة الوطنية والددارس الجامعية الشهادات تضمنو ما وىذا العلمي الدؤىل على تعتمد التي بالدؤسسة
 :الخاصية ىذه حسب العينة لأفراد البياني التمثيل يلي وفيما

 التعليمي المستوى خاصية حسب العينة أفراد لتوزع النسبية الدائرة (:2/4 ) رقمالشكل 

 
 

 SPSS  مخرجات على بالاعتماد الطالبتين إعداد من :المصدر

: يلي كما الخاصية ىذه حسب الدراسة عينة أفراد توزع :المهنية الخبرة لمتغير بالنسبة العينة أفراد توزع - الرابع الفرع
 المهنية الخبرة خاصية حسب العينة أفراد توزع (:2/8) رقم الجدول

 %( )النسبة التكرار الفئة المتغير الرقم

 المهنية الخبرة 4

 45.7 16 سنوات10 إلذ 05من

 34.3 12 سنة20 إلذ 11من

 20.0 07 سنة20من أكثر

 %100 35 الكلي المجموع
 SPSS مخرجات على بالاعتماد الطالبتين إعداد من :المصدر

 ذلك يلي%( 45.70 )بواقع نسبة أعلى على( سنوات10 إلذ 05 من )خبرة لديهم من فئة برصلت الجدوؿ خلاؿ من
 نتيجة وىي ،%(20.00 )بنسبة (سنة 20 من أكثر )الخبرة فئة ثم%( 34.30 )بنسبة( سنة 20 إلذ 11 من )الخبرة فئة

 إلذ العامل يضطر أف دوف والفروع الوحدات بتُ والتًقية التحويل عمليات وكذلك بالدؤسسة، الدناصب في العاملتُ لاستقرار
. آخر بنشاط أخرى مؤسسات إلذ التغيتَ

: الخاصية ىذه حسب العينة لأفراد البياني التمثيل يدثل الدوالر والشكل
 
 

88,57%

11,43%

جامعي

دراسات عليا
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المهنية الخبرة خاصية حسب العينة أفراد لتوزع التكرارية الأعمدة (:2/5 ) رقم الشكل  

 
 SPSS  مخرجات على بالاعتماد الطالبتين إعداد من:المصدر

: يلي كما الخاصية ىذه حسب الدراسة عينة أفراد توزع:الوظيفية الرتبة لمتغير بالنسبة العينة أفراد توزع- الخامس الفرع
 الوظيفية الرتبة خاصية حسب العينة أفراد توزع (:2/9 )رقم الجدول

 %( )النسبة التكرار الفئة المتغير الرقم

 الوظيفية الرتبة 5
 %91.43 32 إطارات

 %08.57 03 عليا إطارات
 %100 35 الكلي المجموع

 SPSS مخرجات على بالاعتماد الطالبتين إعداد من :المصدر
%( 8.57 )بنسبة عليا إطارات فئة تليها%( 91.43 )بػ تقدر نسبة أعلى على إطارات فئة برصلت الجدوؿ خلاؿ من

 الدهارة تعكس ونوعية عليا إدارية مناصب توافقها شهادات ذو عماؿ يتطلب الذي بالدؤسسة للعمل الدناصب لدلائمة وىذا
.  الدؤسسة مع الدتعاملتُ مع والتعامل الدخاطر برمل على والقدرة
: الخاصية ىذه حسب العينة لأفراد البياني التمثيل يلي وفيما

 الوظيفية الرتبة متغير حسب العينة أفراد لتوزع النسبية الدائرة (:2/6 ) رقم الشكل

 
 SPSS  مخرجات على بالاعتماد الطالبتين إعداد من:المصدر
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 لمدراسة الفرعية التساؤلات عن بالإجابة المتعمقة البيانات تحميل: الثاني المطمب
. بالدراسة الخاصة الدطروحة الأسئلة عن الإجابة على التًكيز سيتم      

ما ىو مستوى الثقافة التنظيمية بمؤسسة مديرية التوزيع : الإجابة الإحصائية عن السؤال الأول: الفرع الأول
SONELGAZ لولاية ورقلة؟ 

وقبل .      قمنا بحساب الدتوسط الحسابي والالضراؼ الدعياري والدرجة والتًتيب لكل عبارة، وىذا ما ستوضحو الجداوؿ التالية
: التطرؽ إلذ النتيجة الإجمالية لمحور الثقافة التنظيمية يجب دراستو من خلاؿ التطرؽ إلذ نتائج العناصر كمايلي

 :كانت إجابات أفراد العينة كمايلي: بالنسبة لعنصر القيم التنظيمية- أولا
 المتوسط الحسابي والانحراف المعياري والدرجة والرتبة لعنصر القيم التنظيمية (:2/10)جدول رقم ال

الدرجة الالضراؼ الدعياري الدتوسط الحسابي الرتبة  العبارة
 متوسط 0.89 3.17 5 1العبارة 

 مرتفع 0.84 3.94 2 2العبارة 

 متوسط 0.96 3.20 4 3العبارة 

 متوسط 0.91 3.23 3 4العبارة 

 متوسط 0.75 3.03 6 5العبارة 

 مرتفع 0.74 4.09 1 6العبارة 

 مرتفع 0.56 3.44القيم التنظيمية 

 SPSS مخرجات على بالاعتماد الطالبتين إعداد من :المصدر
من خلاؿ الجدوؿ السابق نلاحظ أف أغلب الدتوسطات الحسابية للعبارات بهذا العنصر كانت مقبولة وتعكس مستوى مرتفع إلذ 

لآراء العينة الدبحوثة حوؿ اىتماـ الدؤسسة بالقيم التنظيمية بثقافتها الذي كاف مرتفعا، حيث حظيت العبارة رقم  (مقبوؿ)متوسط 
( 4.09)بأعلى متوسط حسابي قدر بػ  (يتوفر لديك الدهارة والقدرة الكافية على التكيف مع الدتغتَات والتطورات الجديدة )06

 04ثم العبارة رقم  (3.94)بدتوسط حسابي قدر بػ  (-النزاىة والشفافية– يرتبط عملك بالقيم الأخلاقية  )02تليها العبارة رقم 
ما يعكس أف الدؤسسة تولذ  في قيمها التنظيمية إلذ  (3.23)بدتوسط حسابي قدر بػػ  (يوجد ثقة متبادلة بتُ الإدارة والعاملتُ)

الاىتماـ بغرس الثقة لدى العاملتُ حوؿ امتلاكهم للقدرات والدهارات اللازمة للعمل وللتكيف مع التطورات، على أف يتسم 
يتم الاىتماـ بحل ومعالجة ) 03العمل بها بالنزاىة والشفافية ضمن القيم الأخلاقية بالعمل، وحلت بالدرتبة الرابعة العبارة رقم 

 (تشجعك مؤسستك على تبتٍ القيم والدواقف التي تعزز الصازؾ لأىدافها) 01تليها العبارة رقم  (الدشكلات التي تواجو العاملتُ
ما دؿ  (يوجد حرية في عملية تقدنً الأفكار الجديدة التي تسعى إلذ تطوير إجراءات ونظم العمل) 05وفي الأختَ العبارة رقم 

صناعية بذارية خدماتية تهتم بالزبائن )على وجود اىتماـ مقبوؿ غتَ مرتفع بهذه القيم قد يرجع إلذ طبيعة نشاط الدؤسسة 
، دوف وجود منافسة تتطلب تشجيع عمالذا على (احتكار السوؽ وعدـ الاستقلالية)وبسركزىا الدهم بالاقتصاد  (والدتعاملتُ أكثر

. الإبداع
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: كانت إجابات أفراد العينة كمايلي: بالنسبة لعنصر المعتقدات التنظيمية- ثانيا
  المتوسط الحسابي والانحراف المعياري والدرجة والرتبة لعنصر المعتقدات التنظيمية(:2/11)جدول رقم ال

الدرجة الالضراؼ الدعياري الدتوسط الحسابي الرتبة  العبارة
 مرتفع 0.75 3.97 3 7العبارة 

 مرتفع 0.70 4.09 2 8العبارة 

 مرتفع 0.80 4.20 1 9العبارة 

 مرتفع 0.66 3.83 4 10العبارة 

 متوسط 1.04 3.03 6 11العبارة 

 متوسط 0.74 3.26 5 12العبارة 

 مرتفع 0.44 3.73الدعتقدات التنظيمية 

 SPSS مخرجات على بالاعتماد الطالبتين إعداد من :المصدر
من خلاؿ الجدوؿ أعلاه نلاحظ أف أغلب الدتوسطات الحسابية للعبارات كانت مقبولة وتعكس مستوى مرتفع إلذ متوسط 

لأراء العينة الدبحوثة حوؿ اىتماـ الدؤسسة بالدعتقدات التنظيمية بثقافتها بدستوى اىتماـ مرتفع بهذا العنصر، حيث حلت  (مقبوؿ)
الدرتبة الأولذ بدتوسط حسابي قدر بػ  (لديك كعامل الدهارات والقدرات اللازمة التي تؤىلك لالصاز مهاـ وظيفتك )09العبارة رقم 

يتوفر لديك الاعتقاد بأهمية تطوير علاقات العمل بتُ الأقساـ الدختلفة لتجسيد روح التعاوف  )08تليها العبارة رقم  (4.20)
يوجد قناعات مشتًكة لديك بأهمية ) 07ثم العبارة رقم  (4.09)بدتوسط حسابي قدر بػ  (والتكامل أثناء تأدية الدهاـ الوظيفية

ىناؾ توجو لدى  )10، وبالدرتبة الرابعة حلت العبارة رقم (3.97)بدتوسط حسابي قدر بػ  (الدشاركة في عملية ابزاذ القرارات
 ما يدؿ أف الدؤسسة تولذ في (العاملتُ لضو تعزيز قدراتهم ومهاراتهم من أجل القدرة على الإبداع والابتكار وتطوير نظم العمل

معتقداتها إلذ الاىتماـ بغرس الثقة لدى العاملتُ حوؿ امتلاكهم للقدرات والدهارات اللازمة لتأدية مهامهم، مع التشجيع على 
التكامل والتعاوف فيما بينهم وإعطائهم حق الدشاركة في ابزاذ القرارات وتعزيز توجهاتهم لضو الإبداع والتطوير لأنهم إطارات 

. الدؤسسة
، وإشراؾ العاملتُ (12العبارة رقم )بينما تولذ الدؤسسة اىتماـ مقبوؿ غتَ مرتفع بضرورة تطابق معتقداتها مع معتقدات موظفيها 

على التوالر وىذا لكوف أنو بالرغم من تشابو الدسميات الوظيفية للعاملتُ بالعينة  (11العبارة رقم )عند ابزاذ القرارات الإدارية 
مدى قرب مناصبهم من الإدارة العليا : إلا أنو لا يجب إغفاؿ وجود الاختلاؼ بينهم في (يشغلوف مناصب إطارات بالدديرية)

. وتعاملهم الدباشر معها، وسرعة الإدراؾ لديهم، واختلاؼ قدراتهم ومهاراتهم الفردية
: كانت إجابات أفراد العينة كمايلي: بالنسبة لعنصر الأعراف التنظيمية- ثالثا

 المتوسط الحسابي والانحراف المعياري والدرجة والرتبة لعنصر الأعراف التنظيمية (:2/12)جدول رقم ال
الدرجة الالضراؼ الدعياري الدتوسط الحسابي الرتبة  العبارة
 مرتفع 0.79 3.83 2 13العبارة 

 مرتفع 0.68 4.11 1 14العبارة 

 متوسط 0.85 2.74 4 15العبارة
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 متوسط 1.09 2.91 3 16العبارة 

 متوسط 0.59 3.40الأعراؼ التنظيمية 

 SPSS مخرجات على بالاعتماد الطالبتين إعداد من :المصدر
من خلاؿ الجدوؿ يظهر أف اىتماـ الدؤسسة بالأعراؼ التنظيمية متوسط ضمن ثقافتها حيث بلغ الدتوسط الحسابي العاـ لذذا 

، وكانت إجابات الأفراد متباينة بتُ الاىتماـ الدرتفع والدتوسط لدا جاء بهذه الدمارسات (3.40)العنصر قيمة متوسطة قدرت بػ 
تساىم سلوكياتك في الدؤسسة على تكوين الصورة الذىنية الجيدة عن  )14من طرؼ الدؤسسة، بحيث احتلت العبارة رقم 

تساىم كعامل بدعاييػر تساعد على تهيئة مناخ  )13 رقم العبارة تليها( 4.11 )بػ قدر مرتفع حسابي بدتوسط الأولذ الدرتبة( الدؤسسة
 الفرد يحملها التي الثقافة أف يدؿ ما ،(3.83 )بلغ القيمة مرتفع حسابي بدتوسط( يشجع على الإبداع والابتكار في مؤسستك

 الاىتماـ يجب ما معها الدتعاملتُ لدى صورتها على تؤثر بالدؤسسة بعملو الدلائم الدناخ وتهيئة التعامل في سلوكياتو توجو والتي
. ككل الدنظمة ثقافة لضو وتوجيهها بتوحيدىا

( تهتم مؤسستك بإجراءات احتفالات دورية لتكرنً عمالذا ومشاركة العاملتُ في مناسباتهم الاجتماعية)16أما بالنسبة للعبارة 
الدتوسط الاىتماـ من طرؼ  (يدنح للأفراد فرصة عادلة لسماع شكواىم عندما تنشأ خلافات حوؿ موضوع ما )15والعبارة 

الدؤسسة حسب الدبحوثتُ على التوالر، فقد يعود ذلك إلذ طبيعة نظاـ الحوافز والتكريدات بالدؤسسة إلذ جانب مدى تأثتَ موضوع 
الخلاؼ والشكوى على تعطيل العملية الإنتاجية ما يتطلب التدخل الدائم للإدارة العليا بالدؤسسة في حل وسماع ىذه الخلافات 

. والشكاوى
: كانت إجابات أفراد العينة كمايلي :بالنسبة لعنصر التوقعات التنظيمية- رابعا

 المتوسط الحسابي والانحراف المعياري والدرجة والرتبة لعنصر التوقعات التنظيمية (:2/13)جدول رقم ال
الدرجة الالضراؼ الدعياري الدتوسط الحسابي الرتبة  العبارة
 مرتفع 0.88 3.86 2 17العبارة 

 مرتفع 0.92 3.46 3 18العبارة 

 متوسط 0.92 2.91 4 19العبارة 

 مرتفع 0.86 4.03 1 20العبارة 

 مرتفع 0.63 3.56التوقعات التنظيمية 

 SPSS مخرجات على بالاعتماد الطالبتين إعداد من :المصدر
 

وىو قيمة  (3.56)من خلاؿ الجدوؿ كاف الدتوسط الحسابي الكلي لعبارات ىذا العنصر حسب أراء الدبحوثتُ مرتفع وبلغ 
يقوـ العاملوف ببذؿ  )20تعكس اىتماـ الدؤسسة بتوافق توقعاتها التنظيمية مع توقعات العاملتُ بها، بحيث احتلت العبارة رقم 

( 4.03 )قيمتو مرتفع حسابي بدتوسط الأولذ الدرتبة( الجهود اللازمة من أجل برقيق الإلصازات التي تتوقعها الدؤسسة من العاملتُ
 بدتوسط( أبادر ذاتيا بالالتحاؽ بدورات التأىيل التقنػي رغبػو فػي اسػتيعاب التطورات ذات الصلة بأعمالذم )17 رقم العبارة تليها

بالنظم والقوانتُ واللوائح الداخلية  توفر الدؤسسة الأماف للفرد طالدا أنو ملتزـ )18 رقم العبارة ثم ،(3.86 )قيمتو مرتفع حسابي
 مع متوافقة توقعاتهم: أف أكدوا الدبحوثتُ غالبية أف بكوف يفسر وىذا ،(3.46 )بقيمة مرتفع كذلك حسابي بدتوسط( للشركة

 إلذ قدراتهم، وبرستُ بتأىيلهم والاىتماـ العمل ولوائح القانوف حكم برت لذم الوظيفي الأمن توفتَ ناحية من الدؤسسة توقعات
. منهم الدطلوبة الدهاـ تأدية جراء طرفهم من الدبذولة الالصازات عن رضاىا جانب
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 التي( تسعي إدارة الدؤسسة دوما لتلبية ما يتوقعو العامل من الدؤسسة من علاوات وحوافز ومكافآت )19 رقم العبارة دلت فيما
 الدؤسسة قرارات عن قراراتها بزرج ولا العمل لقانوف بزضع الوطنية الدؤسسات أف( 2.91 )حسابي بدتوسط الأختَة بالدرتبة حلت

 .عمالذا توقعات جميع تلبية تستطيع لا يجعلها ما والدوازنات، القضايا من العديد في إليها الفصل الكلمة ترجع التي الأـ
:  التنظيمية الثقافة بدكونات الدؤسسة لاىتماـ ترتيب يلي وفيما      

 المتوسط الحسابي والانحراف المعياري والدرجة والرتبة لمقياس الثقافة التنظيمية (:2/14)جدول رقم ال
الدرجة الالضراؼ الدعياري الدتوسط الحسابي الرتبة  الدكونات

 مرتفع 0.56 3.44 3القيم التنظيمية 

 مرتفع 0.44 3.73 1الدعتقدات التنظيمية 

 متوسط 0.59 3.40 4الأعراؼ التنظيمية 

 مرتفع 0.63 3.56 2التوقعات التنظيمية 

 مرتفع 0.46 3.54الثقافة التنظيمية 

 0.000= الدلالة الإحصائية 34= درجة الحرية  7.005= قيمة ت 

 SPSS مخرجات على بالاعتماد الطالبتين إعداد من :المصدر
 

 أقل من sig وكانت قيمة الدلالة الإحصائية 34 عند درجة حرية قدرىا 7.005من خلاؿ الجدوؿ لصد أف قيمة ت قدرت بػػ 
وعليو نقوؿ بأنو توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية في مستوى الثقافة التنظيمية لصالح عينة الدراسة قدر  (0.05)مستوى الدعنوية 

 لولاية ورقلة SONELGAZ وىذا يثبت اىتماـ مؤسسة مديرية التوزيع 0.46والضراؼ معياري قدره  (3.54)متوسطها بػ 
لدى مؤسسة :" قبول صحة الفرضية الأولىببناء ثقافة تنظيمية مرتفعة لديها والحرص على إدراؾ العاملتُ لذا، ما يؤدى إلذ 

 لولاية ورقلة اىتمام بتكوين ثقافة تنظيمية مرتفعة، تحث العاملين على تبنيها والتعامل SONELGAZمديرية التوزيع 
.  "بها

حيث يلاحظ بعد ترتيب الدكونات اىتماـ الدؤسسة في ثقافتها التنظيمية حسب الدبحوثتُ بتوحيد الدعتقدات التنظيمية أولا، تليها 
برقيق التوافق بتُ توقعاتها التنظيمية مع توقعات العاملتُ بها بقيم تنظيمية واضحة ومتعارؼ عليها، وتولر اىتماـ معتبر للمعتقدات 

. التنظيمية وذلك لوجود الاختلافات الفردية بتُ العاملتُ ومكانتهم بالعمل
  ما ىو مستوى تنفيذ الخطة الإستراتيجية بهذه المؤسسة؟:الإجابة الإحصائية عن السؤال الثاني- الفرع الثاني

:       بسثلت إجابات أفراد العينة حوؿ عبارات ىذا المحور كمايلي
 المتوسط الحسابي والانحراف المعياري والدرجة والرتبة لمقياس تنفيذ الخطة الإستراتيجية (:2/15)جدول رقم ال

الدرجة الالضراؼ الدعياري الدتوسط الحسابي الرتبة  العبارة
 مرتفع 0.66 3.74 2 1العبارة 

 مرتفع 0.66 3.74 3 2العبارة 

 مرتفع 0.68 3.69 4 3العبارة 

 مرتفع 0.70 3.51 6 4العبارة 

 متوسط 0.76 3.31 7 5العبارة 
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 متوسط 1.12 3.14 10 6العبارة 

 مرتفع 0.79 3.83 1 7العبارة 

 متوسط 0.93 3.29 8 8العبارة 

 متوسط 0.78 3.26 9 9العبارة 

 مرتفع 0.82 3.54 5 10العبارة 

 مرتفع 0.55 3.51تنفيذ الخطة الإستًاتيجية 

 0.000= الدلالة الإحصائية 34= درجة الحرية  5.436= قيمة ت 

 SPSS مخرجات على بالاعتماد الطالبتين إعداد من :المصدر
 نلاحظ من خلاؿ الجدوؿ أف الدؤسسة وأثناء تنفيذ الخطة الإستًاتيجية تولر اىتماـ لدا يلي بعد ترتيب الدتوسطات الحسابية 

:  للعبارات
( الأشخاص الدوجودوف في الدؤسسة الآف ذو كفاءات ومهارات تؤىلهم لتنفيذ الخطة الإستًابذية )07بحيث احتلت العبارة رقم 

توجد أىداؼ تشغيلية قصتَة الأجل واضحة ولزددة مرتبطة بالأىداؼ الإستًاتيجية طويلة  )01الدرتبة الأولذ، تليها العبارة رقم 
، وحلت (الأىداؼ التشغيلية الدوجودة واضحة و قابلة للقياس )02وبالدرتبة الثالثة للعبارة رقم  (الأجل لتنفيذ الخطة الإستًاتيجية

توجد سياسات واضحة في الدؤسسة لإرشاد وتوجيو قرارات وتصرفات الدسؤولتُ لتنفيذ الخطة  )03بالدرتبة الرابعة للعبارة رقم 
، وبالدرتبة السادسة (الدؤسسة لديها موازنات تدعم تنفيذ الخطة الإستًاتيجية )10، وبالدرتبة الخامسة العبارة رقم (الإستًاتيجية
ما  (تساعد السياسات الدوجودة على جعل عملية تنفيذ الخطة الإستًاتيجية متوافقة مع الأىداؼ الإستًاتيجية )04العبارة رقم 

يدؿ أف الدؤسسة بها إطارات ذو كفاءات ومهارات قادرة على تنفيذ الخطة الإستًاتيجية الدوضوعة لطبيعة مناصبهم، وتتبع مراحل 
التخطيط الإستًاتيجي وتوفر مقومات لصاح وإيصاؿ خطتها إلذ منفذيها من العاملتُ، وعند التنفيذ فكونها مؤسسة عمومية ذات 

.   نشاط مهم فهي بستلك ميزانية تدعم تنفيذ الخطة الإستًاتيجية
الدوارد الدالية  )08و (ىناؾ بزصيص للموارد بشكل مناسب يساعد على تنفيذ الخطة الإستًاتيجية )05بينما احتلت العبارات 

( الثقافة التنظيمية السائدة في الدؤسسة تدعم تنفيذ الخطة الإستًاتيجية )09و  (والدادية الدوجودة كافية لتنفيذ الخطة الإستًاتيجية
التي حلت بالدرتبة الأختَة،  (ىناؾ توزيع للأدوار وتكليف للأشخاص بدهامهم بشكل واضح لتنفيذ الخطة الإستًاتيجية )06و

من طرؼ الدؤسسة أثناء تنفيذ الخطة الإستًاتيجية حسب الدبحوثتُ قد يفسر بأف غالبية الدؤسسات  (مقبوؿ نسبيا)اىتماـ متوسط 
الاقتصادية وأثناء تنفيذ الخطة قد تواجو عقبات سواء من ناحية التمويل أو عدـ فهم العاملتُ بثقافاتهم ومراكزىم بالعمل الدختلفة 

. لمحتوى الخطة ما يؤدي إلذ اختلاؼ أدوارىم خلاؿ عملية التنفيذ، وىذا ما يجب على قيادات الدؤسسة إدراكو
 sig وكانت قيمة الدلالة الإحصائية 34 عند درجة حرية قدرىا 5.436كما نلاحظ من خلاؿ الجدوؿ أف قيمة ت قدرت بػػ 

وعليو نقوؿ بأنو توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية في مستوى تنفيذ الخطة الإستًاتيجية  (0.05)أقل من قيمة الدلالة الثابتة 
وىذا يثبت وجود تنفيذ مرتفع للخطة الإستًاتيجية  (3.51)لصالح عينة الدراسة قدر متوسطها الحسابي الدرتفع القيمة بػ 

 لولاية ورقلة بمستوى SONELGAZتهتم مؤسسة مديرية التوزيع : " قبول صحة الفرضية الثانيةما يؤدي إلذ . بالدؤسسة
". تنفيذ عالي للخطة الإستراتيجية التي تضعها
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ماىي طبيعة العلاقة الارتباطية بين الثقافة التنظيمية ومدى مساىمتها : الثالث السؤال عن الإحصائية الإجابة: الثالث الفرع
في تنفيذ الخطة الإستراتيجية بهذه المؤسسة؟ 

 طريقة باستخداـ الخطي الالضدار برليل خلاؿ من ذلك ويدكن :الارتباطية بالعلاقة الخاصة الثالثة الفرضية اختبار – أولا
 الخطة تنفيذ ىو التابع والدتغتَ التنظيمية الثقافة ىو الدستقل الدتغتَ حيث 0.05 دلالة مستوى عند Entry الصغرى الدربعات

: التابع والدتغتَ الدستقبل الدتغتَ بتُ الخطي الارتباط يوضح الدوالر والجدوؿ الإستًاتيجية،
 التابع والمتغير المستقل المتغير بين الخطي الارتباط معامل (:2/16)جدول رقم ال

 الارتباط معامل النموذج
(R) 

 التحديد معامل
(R-deux )

 التنظيمية الثقافة: المستقل المتغير -أ 
 الإستراتيجية الخطة تنفيذ: التابع المتغير -ب 

0.534 0.285 

 SPSS مخرجات على بالاعتماد الطالبتين إعداد من: المصدر

 طردي ارتباط ىناؾ أي( 0.534 )ىو الإستًاتيجية الخطة وتنفيذ التنظيمية الثقافة بتُ الخطي الارتباط معامل السابق الجدوؿ من
 الإستًاتيجية الخطة تنفيذ من%( 28.50 )أف بدعتٌ ،%(28.5 )ىو التابع الدتغتَ تقدير في الدقة ومدى الدتغتَين، بتُ متوسط

. الإستًاتيجية الخطة تنفيذ في الدؤثرة الأخرى للعوامل ترجع%( 71.50 )الدتبقية والنسبة التنظيمية الثقافة لدمارسة يعود
 الفرضية رفض إلذ يؤدي ما. "الإستراتيجية الخطة وتنفيذ التنظيمية الثقافة تطبيق بين متوسطة طردية علاقة توجد: "وعليو
" بالمؤسسة الإستراتيجية الخطة وتنفيذ التنظيمية الثقافة تطبيق بين متوسطة طردية علاقة توجد ":أنو مفادىا التي الثالثة

 بتأثتَ إحصائيا دالة الارتباطية العلاقات جميع التنظيمية الثقافة لعناصر بالنسبة: بأنو وجد بتَسوف الارتباطات مصفوفة وحسب
 يدثل الدوالر والجدوؿ ،0.05 الدلالة قيمة من بكثتَ أقل بها  Sig الدلالة ثابت قيم لأف الإستًاتيجية، الخطة تنفيذ على طردي
: العناصر حسب القيم توزع

مصفوفة الارتباطات بيرسون لعناصر متغير الثقافة التنظيمية على تنفيذ الخطة الإستراتيجية  (:2/17)جدول رقم ال
 تنفيذ التابع المتغير مع الارتباط معامل المكونات

 الإستراتيجية الخطة
 الدلالة ثابت قيمة

( Sig )الموافق
 العينة أفراد عدد

(N )
 35 0.004 **0.469 التنظيمية القيم

 35 0.037 *0.353 التنظيمية الدعتقدات
 35 0.003 **0.483 التنظيمية الأعراؼ
 35 0.002 **0.503 التنظيمية التوقعات

 الثقافة: المستقل المتغير
 35 0.001 **0.534 التنظيمية

 SPSS مخرجات على بالاعتماد الطالبتين إعداد من: المصدر
 الأعراؼ بعد يليو ،%(50.3 )بنسبة التنظيمية التوقعات بعد مع كانت الارتباطية العلاقات أقوى أف الجدوؿ خلاؿ من نلاحظ

 بنسبة التنظيمية الدعتقدات بعد الأختَ في وحل ،%(46.9 )بنسبة التنظيمية القيم بعد ثم ،%(48.30 )بنسبة التنظيمية
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 مع الدصفوفة نتائج حسب العناصر وترتبط. العينة على الدوزع الاستبياف من عليها الدتحصل النتائج يعكس ما وىذا%( 35.30)
: كمايلي الإستًاتيجية الخطة تنفيذ التابع الدتغتَ

 .الإستًاتيجية الخطة تنفيذ على متوسط طردي تأثتَ: التنظيمية القيم لشارسة -

 .الإستًاتيجية الخطة تنفيذ على متوسط طردي تأثتَ: التنظيمية الدعتقدات لشارسة -

 .الإستًاتيجية الخطة تنفيذ على متوسط طردي تأثتَ: التنظيمية الأعراؼ لشارسة -

. الإستًاتيجية الخطة تنفيذ على متوسط طردي تأثتَ:التنظيمية التوقعات لشارسة -
يوضح الجدوؿ أدناه برليل خط الالضدار حيث يدرس مدى ملائمة خط : والمستقل التابع للمتغير الانحدار خط تباين- ثانيا

 .الضدار الدعطيات وفرضيتو الصفرية التي تنص على أف خط الالضدار لا يلائم الدعطيات الدقدمة
 الدراسة لمتغيرات الانحدار خط تباين قيم(: 2/18 )رقم جدولال

ANOVAالأحادي التباين تحليل
a 

مجموع مربعات النموذج 
الانحدار 

Somme des 

carrés 

درجة حرية 
الانحدار 

ddl 

معدل مربعات 
الانحدار 
Moyenne 

des carrés 

قيمة اختبار 
تحليل التباين 

F 

مستوى دلالة 
الاختبار 

Sig. 

الانحدار  1
Régression 

2.934 1 2.934 13.147 .0001b 

البقايا 
Résidu 

7.365 33 .2230   

المجموع 
Total 

10.299 34    

.b                   الدتغتَ الدستقل الثقافة التنظيمية.aالدتغتَ التابع تنفيذ الخطة الإستًاتيجية  
 SPSS مخرجات على بالاعتماد الطالبتين إعداد من: المصدر

: مايلي لصد الجدوؿ خلاؿ من
 ؛10.299 يساوي الكلي الدربعات ولرموع 7.365 ىو البواقي مربعات ولرموع 2.934 يساوي الالضدار مربعات لرموع- 
 ؛33 ىي البواقي حرية ودرجة 1 ىي الالضدار حرية درجة- 
 ؛0.223 ىو البواقي مربعات ومعدؿ 2.934 ىو الالضدار مربعات معدؿ- 
 ؛13.147 ىو الالضدار لخط التباين برليل اختبار قيمة- 
 الفرض ونقبل العدـ، فرضية فنرفض 0.05 الصفرية الفرضية دلالة مستوى من أقل وىي 0.001 الاختبار دلالة مستوى- 

: ذلك يوضح الدوالر والشكل الدعطيات يلائم الالضدار خط فاف وبالتالر البديل
 
 
 
 
 



 ساهمة الثقافة التنظيمية في دعم وتنفيذ الخطة الإستًاتيجية في الدؤسسة بدديرية التوزيع  الدراسة الديدانية لد:الفصل الثاني

SONELGAZ لولاية ورقلة  

 51 

 المستقل والمتغير التابع المتغير بين للعلاقة الانحدار خط ملائمة لمدى البياني الرسم(:2/7 )رقم الشكل

 
 SPSS الإحصائي التحليل مخرجات:المصدر

نلاحظ من خلاؿ الرسم البياني أف غالبية النتائج تتجمع حوؿ خط مستقيم أو تقتًب منو، لشا يدؿ أف الدالة تأخذ شكل خطي 
. وىو ما يتوافق مع الالضدار الخطي البسيط

 دراسة معاملات خط الانحدار- ثالثا
: يدثل الجدوؿ التالر قيم معاملات خط الالضدار للعلاقة بتُ الدتغتَين الثقافة التنظيمية وتنفيذ الخطة الإستًاتيجية

 قيم معاملات خط الانحدار (:2/19)الجدول رقم 
Coefficientsالمعاملات 

a

معاملات غير قياسية  النموذج 
Coefficients non 

standardisés 

معاملات قياسية 
Coefficients 

standardisés

قيمة  
t 

مستوى 
الدلالة 

Sig. A Erreur 

standard 

Bêta 

الثابت 
(Constante) 

1.241 0.630  2.170 0.047 

المتغير المستقل الثقافة 
التنظيمية 

0.639 0.176 0.534 3.626 0.001 

a.الدتغتَ التابع تنفيذ الخطة الإستًاتيجية 
 SPSS مخرجات على بالاعتماد الطالبتين إعداد من: المصدر
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 الإحصائية الدلالة بالجدوؿ،وبلغت aقيمة يدثل والذي 1.241 يساوي الالضدار خط ثابت أف لصد الجدوؿ خلاؿ من
Sig(0.047 )ىي مبدئيا الالضدار خط معادؿ فتصبح 0.05 من أقل لأنها مقبولة وىي     :Y=a+bx 

:  التالية الدعادلة لصد القيم وبتعويض
Y=1.241+0.639 X 

. الإستًاتيجية الخطة تنفيذ التابع الدتغتَ يدثل Yو التنظيمية الثقافة الدستقل الدتغتَ يدثل X أف حيث
 بقيمة الإستًاتيجية الخطة تنفيذ سيزيد 1 بقيمة ولو التنظيمية للثقافة الفعالة الدمارسة زيادة أف الالضدار خط معادلة من نستنج

0.639  .
 التدريجي المتعدد الانحدار تحليل باستخدام الإحصائي التحليل إعادة – رابعا
 للتنبؤ الدتدرج الدتعدد الالضدار برليل باستخداـ الإحصائي التحليل إعادة علينا الالضدار خط لدعادلة النهائي النموذج لصياغة    

 الدتغتَ وأبعاد الدستخدمة الطريقة يوضح الدوالر والجدوؿ. التنظيمية الثقافة عناصر خلاؿ من الإستًاتيجية الخطة تنفيذ بتكوين
. الدتبقية الدستقل

 التابع والمتغير المتبقية المستقل المتغير ومكونات المستخدمة الطريقة(: 2/20 )رقم الجدول
Variables introduites/éliminées

a
 

Modèle 
Variables 
introduites 

Variables 
éliminées Méthode 

1 
 . التوقعات التنظيمية

Pas à pas (Critère : Probabilité de F pour introduire <= .050, 
Probabilité de F pour éliminer >= .100). 

a. Variable dépendante :تنفيذ الخطة الاستراتيجية 

 SPSS مخرجات على بالاعتماد الطالبتين إعداد من: المصدر
 الثقافة المستقل للمتغير عنصر تبقي إلذ أدى التدريجي الدتعدد الالضدار برليل طريقة استخداـ أف نلاحظ السابق الجدوؿ من    

 .التنظيمية التوقعات عنصر: وىو الدراسة في الأربعة مكوناتها من التنظيمية
 الخطي الارتباط معاملات الدوالر الجدوؿ يوضح :التابع والمتغير المتبقية المستقلة المكونات بين الارتباطية العلاقة( 4-1

: الدراسة لنموذج الإستًاتيجية الخطة تنفيذ التابع والدتغتَ التنظيمية التوقعات عنصر في الدتمثل الدتبقي الدستقل الدتغتَ لأبعاد
 التابع والمتغير المتبقية المستقل المتغير لمكونات الخطي الارتباط معاملات قيم(:2/21 )رقم الجدول

 (b) النموذج ملخص

معامل التحديد  (R)معامل الارتباطالنموذج 
(R-deux) 

معامل التحديد المصحح 
(R-deux ajusté) 

الخطأ المعياري 
للتقدير 

1 .503a .253 .231 .48278 
a.التنظيمية التوقعات(:الثابت )الدتوقعة القيم 

. bَالإستًاتيجية الخطة تنفيذ: التابع الدتغت 
 SPSS مخرجات على بالاعتماد الطالبتين إعداد من: المصدر

 الخطة تنفيذ التابع والدتغتَ( التنظيمية التوقعات )الدستقل العنصر بتُ الخطي الارتباط معامل بلغ الجدوؿ خلاؿ من     
 تنفيذ تكوف من%( 25.3 )أف حيث بينهما، متوسط طردي خطي ارتباط وجود على دليل وىو%( 50.3)نسبة الإستًاتيجية

 أو عشوائية عوامل أو الأخرى للعوامل ترجع%( 74.7 )الدتبقية والنسبة التنظيمية التوقعات عنصر إلذ يعود الإستًاتيجية الخطة
. خطأ
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 الالضدار خط تباين برليل أدناه الجدوؿ يوضح  :التابع والمتغير المتبقية المستقلة لمكونات الانحدار خط تباين( 4-2
: الالضدار مربعات حسب

 التابع والمتغير المتبقية المستقلة لمكونات الانحدار مربعات بطريقة الانحدار خط تباين قيم(:2/22 )رقم جدولال
ANOVAالأحادي التباين تحليل

b 
 مجموع النموذج

 مربعات
 الانحدار

Somme des 
carrés 

 حرية درجة
 الانحدار

Ddl 

 مربعات معدل
 الانحدار

Moyenne des 
carrés 

 اختبار قيمة
 التباين تحليل

D 

 دلالة مستوى
 الاختبار

Sig. 

 الانحدار 1
Régression 

2.607 1 2.607 11.186 0.002a 

 البقايا 
Résidu 

7.692 33 .2330   

 المجموع 
Total 

10.299 34    

a.التنظيمية التوقعات(:الثابت )الدتوقعة القيم 
.bَالإستًاتيجية الخطة تنفيذ: التابع الدتغت 

 SPSS مخرجات على بالاعتماد الطالبتين إعداد من: المصدر
 :مايلي لصد السابق الجدوؿ من
 ؛10.299 يساوي الكلي الدربعات ولرموع 7.692 ىو البواقي مربعات ولرموع 2.607 يساوي الالضدار مربعات لرموع- 
 ؛34 ىي البواقي حرية ودرجة 1 ىي الالضدار حرية درجة- 
 ؛0.233 ىو البواقي مربعات ومعدؿ 2.607 ىو الالضدار مربعات معدؿ- 
 ؛11.186 ىو الالضدار لخط التباين برليل اختبار قيمة- 
. البديل الفرض ونقبل فنرفضها 0.05 الصفرية الفرضية دلالة مستوى من أقل وىػو 0.002 الاختبار دلالة مستوى- 
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 المتبقية المستقلة والأبعاد التابع المتغير بين للعلاقة الانحدار خط ملائمة لمدى البياني الرسم (:2/8 )رقم الشكل

 
 SPSS الإحصائي التحليل مخرجات:المصدر

نلاحظ من خلاؿ الرسم البياني أف النتائج تتجمع حوؿ خط مستقيم أو تقتًب منو لشا يدؿ أف الدالة تأخذ شكل خطي وىو ما 
. يتوافق مع الالضدار الخطي البسيط

يدثل الجدوؿ أدناه قيم معاملات خط الالضدار لعلاقة الأبعاد الدتبقية للمتغتَ الدستقل : دراسة معاملات خط الانحدار (4-3
: والدتغتَ التابع

.   قيم معاملات خط الانحدار لمكونات المستقلة المتبقية والمتغير التابع(:2/23)الجدول رقم 
Coefficientsالمعاملات 

a 
معاملات غير قياسية   النموذج

Coefficients non 

standardisés 

معاملات قياسية 
Coefficients 

standardisés

مستوى  tقيمة 
الدلالة 
Sig. A Erreur 

standard 

Bêta 

 1.927 .4790  4.024 0.000 (Constante)الثابت 1
 0.002 3.345 5030. 1320. 4430.التوقعات التنظيمية  
a.الدتغتَ التابع تنفيذ الخطة الإستًاتيجية 

 SPSS مخرجات على بالاعتماد الطالبتين إعداد من: المصدر
 الإحصائية الدلالة وبلغت بالجدوؿ، a قيمة يدثل والذي 1.927 يساوي الالضدار خط ثابت أف لصد السابق الجدوؿ خلاؿ من

Sig(0.000 )ىي مبدئيا الالضدار خط معادؿ فتصبح 0.05 من أقل لأنها مقبولة وىي :Y=a+bX4              
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:  التالية الدعادلة لصد القيم وبتعويض
Y=1.927+ 0.443 X4 

. الإستًاتيجية الخطة تنفيذ التابع الدتغتَ يدثل Yو التنظيمية التوقعات الدتبقي الدستقل الدتغتَ يدثل 4X أف حيث
 بقيمة الإستًاتيجية الخطة تنفيذ سيزيد 1 بقيمة ولو التنظيمية للتوقعات الفعالة الدمارسة زيادة أف الالضدار خط معادلة من نستنج

0.443 . 
: كمايلي الدستبعدة التنظيمية الثقافة لدكونات دلالة وجود عدـ يبتُ الدوالر الجدوؿ أف غتَ

قيم معاملات خط الانحدار لمكونات المستقلة المبعدة والمتغير التابع  (:2/24 )رقم الجدول
Variables excluesالمتغيرات المستبعدة 

b

  النموذج
Bêta 

dans 
T 

مستوى

 .Sigالدلالة

الارتباط

 الجزئي

Corrélation 

partielle 

Statistiques 

de 

colinéarité 

Tolérance 

 270a 1.498 .144 .256 .673.القيم التنظيمية  1
 106a .581 .565 .102 .691.الدعتقدات التنظيمية  
 246a 1.107 .277 .192 .456.الأعراؼ التنظيمية  

a.التنظيمية التوقعات(:الثابت )الدتوقعة القيم 
b .َالإستًاتيجية الخطة تنفيذ:التابع الدتغت 

 SPSS مخرجات على بالاعتماد الطالبتين إعداد من: المصدر
 التأثتَ من الدبعدين( التنظيمية والأعراؼ والدعتقدات القيم )الدستقلة لدكونات Sig الدلالة ثابت قيمة بلغت الجدوؿ خلاؿ من

 قيم وىي التوالر على( 0.277و 0.565و 0.144 )التدريجي الدتعدد الالضدار برليل حسب الإستًاتيجية الخطة تنفيذ على
 عنصر )الداؿ الدتبقي بالبعد مقارنة التابع الدتغتَ على تأثتَىا استبعاد على يؤكد لشا 0.05 من أكبر لأنها الدلالة مقبولة غتَ

(.  التنظيمية التوقعات
 

ىل توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة  :الرابع السؤال عن الإحصائية الإجابة- الرابع الفرع
(0.05=α) الجنس، السن، مستوى التعليم، : )حول تنفيذ الخطة الإستراتيجية تعود إلى المتغيرات الشخصية التالية

 ؟(الخبرة، المسمى الوظيفي

: قمنا باستخداـ الاختبارات لدعرفة العلاقة بتُ كل خاصية على تنفيذ الخطة الإستًاتيجية وتوصلنا إلذ النتائج التالية
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قيم مستوى الدلالة لإجابات أفراد العينة حول تنفيذ الخطة الإستراتيجية حسب الخصائص الشخصية  (:2/25 )رقم الجدول
 تنفيذ الخطة الإستراتيجية: المتغير التابع

النتيجة  Sigمستوى الدلالة الطريقة المعتمدة الخاصية 
غتَ داؿ  0.654 (T test)اختبارالجنس 

داؿ  ANOVA 0.022السن 
غتَ داؿ  0.119 (T test)اختبارالمستوى التعليمي 

غتَ داؿ  ANOVA 0.067الخبرة المهنية 
غتَ داؿ  0.507 (T test)اختبارالرتبة الوظيفية 

 SPSS  مخرجات على بالاعتماد الطالبتين إعداد من :المصدر
 :من نتائج الجدوؿ أعلاه سيتم تأكيد قبوؿ أو رفض الفرضية حسب كل متغتَ على حدى كمايلي

 بتُ للفروؽ( t test )تاست تي اختبار نتيجة 03 رقم بالدلحق 08 رقم الجدوؿ يوضح: الجنس لخاصية بالنسبة- أولا
 .الجنس لخاصية تبعا الإستًاتيجية الخطة تنفيذ التابع الدتغتَ حوؿ العماؿ إجابات

 لا أي العدـ فرضية قبوؿ يتم حيث 0.05 الدلالة قيمة من أكبر وىي 0.654 بػػ قدرت Sig قيمة الجدوؿ خلاؿ من نلاحظ
. الجنس لدتغتَ تبعا العماؿ إجابات بتُ (α=0.05) الدلالة مستوى عند إحصائية دلالة ذات فروؽ توجد
 إجابات بتُ للفروؽ الأحادي التباين برليل نتيجة 03 رقم بالدلحق 09 رقم الجدوؿ يوضح :السن لخاصية بالنسبة- ثانيا

 .العمر لخاصية تبعا الإستًاتيجية الخطة تنفيذ التابع الدتغتَ حوؿ العماؿ

 فرضية رفض يتم حيث 0.05 الدلالة قيمة من أقل وىي 0.022 بػ قدرت Sig الدلالة ثابت قيمة الجدوؿ خلاؿ من نلاحظ
 تبعا العماؿ إجابات بتُ (α=0.05) الدلالة مستوى عند إحصائية دلالة ذات فروؽ توجد أي البديل الفرض وقبوؿ العدـ

. السن لخاصية
 بتُ للفروؽ الأحادي التباين برليل نتيجة 03 رقم بالدلحق 10 رقم الجدوؿ يوضح :التعليمي المستوى لخاصية بالنسبة- ثالثا

 .التعليمي الدستوى لخاصية تبعا الإستًاتيجية الخطة تنفيذ التابع الدتغتَ حوؿ العماؿ إجابات

 فرضية قبوؿ يتم حيث 0.05  الدلالة قيمة من أكبر وىي 0.119 بػ قدرت Sig الدلالة ثابت قيمة الجدوؿ خلاؿ من نلاحظ
 .التعليمي للمستوى تبعا العماؿ إجابات بتُ (α=0.05) الدلالة مستوى عند إحصائية دلالة ذات فروؽ توجد لا أي العدـ

 بتُ للفروؽ الأحادي التباين برليل نتيجة 03 رقم بالدلحق 11 رقم الجدوؿ يوضح :المهنية الخبرة لخاصية بالنسبة- رابعا
 . الدهنية الخبرة لخاصية تبعا الإستًاتيجية الخطة تنفيذ التابع الدتغتَ حوؿ العماؿ إجابات

 فرضية قبوؿ يتم حيث 0.05 الدلالة قيمة من أكبر وىي 0.067 بػ قدرت Sig الدلالة ثابت قيمة الجدوؿ خلاؿ من نلاحظ
 .الدهنية للخبرة تبعا العماؿ إجابات بتُ (α=0.05) الدلالة مستوى عند إحصائية دلالة ذات فروؽ توجد لا أي العدـ

 بتُ للفروؽ الأحادي التباين برليل نتيجة 03 رقم بالدلحق 12 رقم الجدوؿ يوضح :الوظيفية الرتبة لخاصية بالنسبة- خامسا
 .الوظيفية الرتبة لخاصية تبعا الإستًاتيجية الخطة تنفيذ حوؿ العماؿ إجابات

 فرضية قبوؿ يتم حيث 0.05 الدلالة قيمة من أكبر وىي 0.507 بػ قدرت Sig  الدلالة ثابت قيمة الجدوؿ خلاؿ من نلاحظ
 .الوظيفية للرتبة تبعا العماؿ إجابات بتُ (α=0.05) الدلالة مستوى عند إحصائية دلالة ذات فروؽ توجد لا أي العدـ
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 الدلالة مستوى عند إحصائية دلالة ذات فروق توجد أي السن خاصية عند فقط الرابعة الفرضية ترفض: ذكره سبق لشا
 . للسن تبعا الإستراتيجية الخطة تنفيذ حول العمال إجابات بين(0.05)

 
مناقشة نتائج الدراسة  : المطمب الثالث

 لزل بالدؤسسة الدراسة متغتَات برليل أجل من الدناسبة، الإحصائية بالأساليب الدراسة فرضيات واختبار الاستبياف برليل بعد
: التالية النتائج إلذ التوصل تم الديدانية الدراسة

 النظرية نتائج مناقشة – الأول الفرع
 كاف:التنظيمية للثقافة   لولاية ورقلةSONELGAZالتوزيع مديرية  مؤسسة عمال مساىمة مدى نتائج مناقشة- أولا

 التنظيمية، الدعتقدات التنظيمية، القيم: كمايلي التنظيمية الثقافة لوجود للعماؿ الايجابية النظرة على يدؿ لشا مرتفعا العاـ الدتوسط
 .التنظيمية والتوقعات التنظيمية الأعراؼ

 بتُ متبادلة ثقة وجود وراء سعي لذا لدا الدؤسسة طرؼ من باىتماـ العنصر ىذا يحظى: التنظيمية القيم لعنصر بالنسبة .أ
 أخلاقية وقيم ونزاىة باحتًاـ البعض بعضهم مع غالبيتهم يتعامل حيث العماؿ بتُ توفيق طريق عن وعمالذا الإدارة
 والدهارات للقدرات امتلاكهم يخص فيما لديهم الثقة غرس مع المجاؿ ىذا في للمؤسسة التنظيمية للقيم مطبقتُ إنسانية
 وحل الأفكار طرح في الشجاعة العامل يكسب قد ما وىذا الجديدة، التطورات مع التكييف قابلة مع للعمل اللازمة

 بدسؤولية وتصرؼ رأيو إعطاء بحرية تسمح التي التنفيذية السلطة بإعطاء والاىتماـ الوقت مرور مع تلقائيا الدشكلات
 .تبنيها على يسهر التي والقيم والدواقف إلصازاتو تثمتُ وكذا

 على تشجيعهم على العماؿ لدى السائدة الدعتقدات ظل في الدؤسسة تعمل: التنظيمية المعتقدات لعنصر بالنسبة .ب
 وعمل الأفكار وتوحيد القرارات ابزاذ عملية في العماؿ مشاركة إلصاح خلاؿ من جماعيا العمل في فعالة والدساهمة التعاوف

بالرغم من تشابو الدسميات الوظيفية للعاملتُ بالعينة و القرارات، ىذه تطبيق تفعيل من يزيد فيما اقتًاحاتهم أخذ على
يشكل صعوبة في مدى قرب مناصبهم من الإدارة العليا وتعاملهم الدباشر معها،  (يشغلوف مناصب إطارات بالدديرية)

 .وكيفية إيصاؿ كل انشغالاتهم من أجل الوصوؿ إلذ ما تسعى الدؤسسة لو فيما يخص إشراكهم في ابزاذ القرارات

 مناسبة بيئة تهيئة سلوكياتهم برمل العماؿ أف تبتُ فقد العنصر ىذا يخص فيما: بالنسبة لعنصر الأعراف التنظيمية .ج
 إلا الدؤسسة على ذىنية صورة إعطائهم في يعكس قد ما وىذا الدؤسسة ترسيها التي بالدعايتَ والالتزاـ العمل على تشجع

 سلسة بطريقة الدهاـ سرياف يعطل الذي والشكوى الخلافات حل موضوع وكذا والدعنوي الدادي التحفيز جانب أف
 يوحد الذي مركزيا والدعد الداخلي والنظاـ الجماعية الاتفاقية أف إلذ راجع لرهوداتو تقدنً على العامل تشجيع من ويكبح

  .الطريقة بهذه العاملتُ بتُ الرسمية غتَ البيئية العلاقات و والعمليات  الإجراءات

تتوافق توقعات العماؿ مع توقعات الدؤسسة في توليها اىتماـ كبتَ لتنمية مهارتهم : بالنسبة لعنصر التوقعات التنظيمية .د
وزيادة قدراتهم ومعارفهم ورضا الدؤسسة بالمجهود الدبذوؿ من طرؼ عمالذا أثناء تأدية مهامهم وىذا ما يسمح لذا بتوفتَىا 

إلا أف الإدارة تسعى إلذ التحفيز الدعنوي دوف برستُ الحافز للأمن الوظيفي في ظل القوانتُ ولوائح العمل الصارمة 
 ترجع التي الأـ الدؤسسة قرارات عن قراراتها بزرج ولا العمل لقانوف بزضع الوطنية لدؤسساتالدعنوي وىذا بسبب أف ا

 .موظفيها توقعات جميع تلبية تستطيع لا يجعلها ما والدوازنات، القضايا من العديد في إليها الفصل الكلمة
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 كاف :  لولاية ورقلةSONELGAZالتوزيع مستوى تنفيذ الخطة الإستراتيجية لدى العاملين بمديرية مناقشة نتائج - ثانيا
: الدتوسط العاـ لتنفيذ الخطة الإستًاتيجية لدى العاملتُ بالدؤسسة مرتفع تفسره الطالبتتُ بوجود الاعتبارات الواقعية التالية

وجود  ثقافة تنظيمية تعمل على ترسيخها للأفراد لكيفية تنفيذ الخطة الإستًاتيجية خاصة من خلاؿ القواعد و القوانتُ التي  .أ
تستَ عليها الدؤسسة بدأ إختيار الدؤسسة إلذ العنصر البشري وفق ما يتلاءـ مع سياسة الدؤسسة إضافة إلذ الذيكل التنظيمي 

 .بالدؤسسة الذي يجعلها تكتسب ثقافة تنظيمية مشجعة لتنفيذ خططها

كوادر ذو كفاءة عالية وقادرة على التسيتَ وتنفيذ الخطة الإستًاتيجية الدوضوعة لطبيعة مناصبهم، امتلاؾ الدؤسسة إطارات و .ب
إضافة إلذ امتلاؾ الدؤسسة على فريق عمل لسصص لتنفيذ الخطة الإستًاتيجية  وىذا ما يكسبها الحرص على كل مراحل 

. الخطة الإستًاتيجية
توفر مقومات في الإدارة والعماؿ تعمل على لصاح وإيصاؿ الخطة الإستًاتيجية إلذ منفذيها حيث كونها مؤسسة عمومية ذات  .ج

.   نشاط مهم فهي بستلك ميزانية تدعم تنفيذ الخطة الإستًاتيجية
 العمل و أىداؼ وضع خلاؿ من الفرعية الدديريات إلذ موسم كل بداية وإرسالذا الأـ الدؤسسة ترسمها التي التحكم لوحة إتباع .د

 .الفرعية الدديريات طرؼ من السنة نهاية في الحساب بياف تقدنً يليها بلوغها، و برقيقها مدى على

 .العامة الدديرية طرؼ من الدسطرة العامة والأىداؼ الجماعية الاتفاقية ولزتويات الأوامر تنفيذ على الدديرية عمل .ه

قصر تنفيذ الخطة الإستًاتيجية راجع إلذ مواجهة الدؤسسة إلذ بعض عقبات سواء من ناحية التمويل أو عدـ فهم العاملتُ  .و
بثقافاتهم ومراكزىم بالعمل الدختلفة لمحتوى الخطة ما يؤدي إلذ اختلاؼ أدوارىم خلاؿ عملية التنفيذ، وىذا ما يجب على 

 .قيادات الدؤسسة إدراكو

 التخطيط يخص بدا الدتعلق القرار مركزية إلذ راجع الإستًاتيجية الخطة تنفيذ في القرارات مشاركة دمج من تكبح التي الدعوقات .ز
 .الأـ للمؤسسة التابعة الفروع لكل بنسبة الإستًاتيجي

 لدى تشجيع قلة من نوع يخلق قد وىذا الدؤسسة تتبعو الذي والدكافآت الحوافز النظاـ على بناءا والدعنوية الدادية الحوافز قصور .ح
 .للمؤسسة الكلية الأىداؼ إلذ وصولذا وبتالر الإستًاتيجية الخطة تنفيذ إلذ الدؤسسة لوصوؿ أكثر لرهود بذؿ في العماؿ

 السابقة الدراسات وبعض الحالية الدراسة بين النتائج في التشابو أوجو(:2/26 )رقم الجدول
 النتائج في التشابو أوجو   السابقة الدراسة

دراسة منير محمد حسين 
، بعنوان 2013علقم، سنة 

الثقافة التنظيمية ودورىا " 
 في صياغة الإستراتيجية

 الإستًاتيجية الخطة وتنفيذ التنظيمية الثقافة بتُ متوسطة طردية علاقة وجود نتيجة في التشابو
 بالدؤسسة

Study of: Nebojša 

Janićijević 

,Organizational 

Culture and Strategy, 

2012 

 بالدؤسسة الإستًاتيجية الخطة وتنفيذ التنظيمية الثقافة بتُ ارتباطية علاقة وجود نتيجة في التشابو

 الطالبتين إعداد من: المصدر
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  الإحصائية النتائج مناقشة: الثاني الفرع
 جميع بأف يتضح الإستًاتيجية الخطة تنفيذ و التنظيمية الثقافة بتُ الارتباطية العلاقة يوضح الذي( 2/19 )رقم الجدوؿ من .1

 الخطة وتنفيذ التنظيمية الثقافة الدستقل الدتغتَ بتُ طردية إيجابية مستويات وعند إحصائية دالة الارتباطية العلاقات
 بلغت فقد ،(للمكونات الارتباطات مصفوفات نتائج ) الجزئي أو الكلي الدستوى على سواءا تابع، كمتغتَ الإستًاتيجية

 تؤكد إيجابية قيمة وىي%( 53.40 )الإستًاتيجية الخطة وتنفيذ التنظيمية الثقافة بتُ الارتباطية للعلاقة الإجمالية القيمة
. والدستقل التابع الدتغتَ بتُ متوسطة طردية علاقة وجود

 لزل لولاية ورقلة SONELGAZديرية التوزيع لد الالضدار خط معاملات قيم يوضح الذي( 2/21 )رقم الجدوؿ من .2
 الثقافة( X )يدثل حيثY=1.241+0.639 X: كمايلي الالضدار خط معادلة إلذ توصلنا النتائج على وبناءا الدراسة،
 العوامل من تأثتَ قيمة أكثر وىي متوسطة، طردية علاقة بينهما الدعادلة وحسب الإستًاتيجية، الخطة تنفيذ( Y )و التنظيمية

. الشخصية
 الالضدار برليل باستخداـ الإحصائي التحليل بإعادة قمنا التابع، الدتغتَ على تأثتَا الأكثر الدستقل الدتغتَ مكونات ولتحديد .3

 فقد ،(التنظيمية التوقعات )الرابع العنصر ىو فقط مكوف بقاء لنا يتضح( 2/23 )رقم الجدوؿ وحسب التدريجي الدتعدد
 الخطة تنفيذ التابع والدتغتَ التنظيمية الثقافة من الدتبقية الدستقلة الدكونات بتُ الارتباطية للعلاقة الإجمالية القيمة بلغت

. الدتبقية الدستقلة والدكونات التابع الدتغتَ بتُ قوية طردية علاقة وجود تؤكد إيجابية قيمة وىي%( 74.7 )الإستًاتيجية
 الخطة تنفيذ التابع الدتغتَ مع%( 50.30 )بػ تقدر ارتباط قيمة يعطي وحده التنظيمية التوقعات عنصر أف ووجد

 وبناءا. سابقا بتحليلو قمنا الذي الاستبياف في العنصر ىذا فقرات على العماؿ لإجابات الدرتفع الدستوى رغم الإستًاتيجية،
 أف حيثY=1.927+ 0.443 X4:  كمايلي الالضدار خط معادلة إلذ توصلنا( 2/14 )رقم بالجدوؿ الدعطيات على

4X و التنظيمية التوقعات الدتبقي الدستقل الدتغتَ يدثلY وجود إلذ يؤدي لشا.الإستًاتيجية الخطة تنفيذ التابع الدتغتَ يدثل 
. الإستًاتيجية الخطة تنفيذ في العماؿ على كبتَ بشكل يؤثر العنصر ىذا التنظيمية الثقافة توفر عند كبتَة دلالة
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 الفصل  خلاصة
 

 دعم في التنظيمية الثقافة مساهمة حوؿ " بولاية ورقلة SONELGAZبدديرية التوزيع  الديدانية الدراسة الفصل ىذا تضمن        
 حيث الديدانية، الدراسة نتائج عرض وتم والتزاماتها ومهامها الدؤسسة التعريف إلذ التطرؽ تم حيث ، الإستًاتيجية الخطة وتنفيذ

 الاستبيانات ىذه بتفريغ قمنا ثم الدؤسسة، إطارات بعض مع مقابلة وإجراء الإحصائي، للتحليل صالح استبياف 35 على اقتصرت
 على الإجابة بغية وذلك الاستبياف، نتائج ومناقشة لتفستَ تعرضنا وبعدىا ،SPSS ببرنامج الإحصائية الأساليب باستخداـ
:   فيمايلي نتائجها لخصت التي الدراسة فرضيات

 

  يوجد لدى إطارات مؤسسة مديرية التوزيع SONELGAZاىتماـ بدستوى مرتفع بتكوين ثقافة لولايةورقلة 
تنظيمية برث العاملتُ على تبنيها والتعامل معها، كما تعمل الدؤسسة على ترسيخها من خلاؿ القواعد والقوانتُ التي 

 تستَ عليها الدؤسسة؛
  لدى أفراد العينة اىتماـ بدستوى تنفيذ عالر للخطة الإستًاتيجية التي تضعها الدؤسسة، لامتلاؾ الدؤسسة على إطارات

 لديها كفآة عالية في التسيتَ؛
 بالدؤسسة؛ الإستًاتيجية الخطة وتنفيذ التنظيمية الثقافة تطبيق بتُ متوسطة طردية علاقة توجد 
  لا توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة(0.05=α)  حوؿ تنفيذ الخطة الإستًاتيجية تعود إلذ

 ؛وتوجد الفروؽ بالنسبة لخاصية السن. الجنس، الدستوى التعليمي، الخبرة، الدسمى الوظيفي: الدتغتَات الشخصية التالية
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 خاتمة
 

  بولاية ورقلة SONELGAZمديرية التوزيع     لقد حاولنا من خلاؿ ىذا الدوضوع التعرؼ على مساهمة ثقافة إطارات مؤسسة 
 في دعم وتنفيذ الخطة الإستًاتيجية، وذلك عبر الإجابة عن التساؤلات التي مثلت إشكالية البحث، حيث تم تقسيم الدوضوع إلذ
جانب نظري تناوؿ الأدبيات النظرية للثقافة التنظيمية والتخطيط الإستًاتيجي إضافة إلذ عرض بعض الدراسات السابقة ذات 

أما في القسم الثاني فخصص للدراسة الديدانية للتعرؼ مساهمة الثقافة التنظيمية في دعم وتنفيذ الخطة . الصلة بدتغتَات الدراسة
. الإستًاتيجية بهذه الدؤسسة من وجهة نظرىم مع مناقشة النتائج إحصائيا

 
 نتائج اختبار الفرضيات - 1

لقد كانت :      من خلاؿ ما توصلنا إليو من نتائج لذذا الدوضوع بشقيو النظري والتطبيقي يدكننا اختبار الفرضيات كالتالر
: الدراسة تستند إلذ أربعة فرضيات كما يلي

 لولاية ورقلة اىتماـ بتكوين ثقافة تنظيمية مرتفعة، برث العاملتُ SONELGAZ لدى مؤسسة مديرية التوزيع :الفرضية الأولى
. على تبنيها والتعامل بها، أثبت أنها مقبولة

 لولاية ورقلة بدستوى تنفيذ عالر للخطة الإستًاتيجية التي تضعها، SONELGAZ تهتم مؤسسة مديرية التوزيع :الفرضية الثانية
. أثبت أنها مقبولة
 .الفرضية رفضت بالدؤسسة، الإستًاتيجية الخطة وتنفيذ التنظيمية الثقافة تطبيق بتُ متوسطة طردية علاقة توجد :الفرضية الثالثة

 الخطة تنفيذ حوؿ العماؿ إجابات بتُ(0.05) الدلالة مستوى عند إحصائية دلالة ذات فروؽ توجد :الفرضية الرابعة
. السن خاصية عند فقط الفرضية ترفض للسن، تبعا الإستًاتيجية

 
  نتائج الدراسة - 2

:  توصلت الدراسة وبدعم الدقابلة الشخصية التي أجريناىا مع إطارات الدؤسسة إلذ النتائج التالية
  يوجد لدى إطارات مؤسسة مديرية التوزيع SONELGAZاىتماـ بدستوى مرتفع بتكوين ثقافة تنظيمية لولايةورقلة 

برث العاملتُ على تبنيها والتعامل معها، كما تعمل الدؤسسة على ترسيخها من خلاؿ القواعد والقوانتُ التي تستَ عليها 
 الدؤسسة؛

  لدى أفراد العينة اىتماـ بدستوى تنفيذ عالر للخطة الإستًاتيجية التي تضعها الدؤسسة، لامتلاؾ الدؤسسة على إطارات لديها
 كفأة عالية في التسيتَ؛

 بالدؤسسة؛ الإستًاتيجية الخطة وتنفيذ التنظيمية الثقافة بتُ التطبيق متوسطة طردية علاقة توجد 
 تبعا الإستًاتيجية الخطة تنفيذ حوؿ العماؿ إجابات بتُ (0.05) الدلالة مستوى عند إحصائية دلالة ذات فروؽ توجد لا 

 ؛للسن
 ؛للمؤسسة الجماعية الاتفاقية و الداخلي النظاـ تشكل قوانتُ و قواعد في مدونة التنظيمية القيم 
 ؛العماؿ بتُ التعامل و العلاقات إطار في تدخل و الدؤسسة في الرسمي غتَ الجانب بسثل التنظيمية الدعتقدات 
 العامة الأىداؼ ظل في المحلية الأىداؼ لتحقيق الوظائف تكامل في الرسمية غتَ و الرسمية الجوانب على تعتمد الدؤسسة ثقافة 

 عن الصادرة الأولية الدعطيات على اعتمادا الإستًاتيجية بوضع الدركزية الجهات تتكفل حيث العامة الدديرية تسطرىا التي
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 حيث من زبائنها تطلعات لبلوغ استثماراتها كميات سنة كل بردد البشرية القدرات و الدوارد أساس على و الفرعية، مديريتها
 .الغاز و الكهرباء التوزيع خدمة جودة

 
 الاقتراحات - 3

: يدكن تقدنً لرموعة من الاقتًاحات انطلاقا من النتائج نوردىا فيمايلي
اعتماد أسلوب الدناقشة والحوار مع لستلف رتب العاملتُ الدؤسسة لكسر روتتُ العمل بالرزنامة الدسطرة من الجهات العليا   .أ

والتعلم الدتبادؿ ورسخ ثقافة تنظيمية بالدؤسسة، وعن طريق دعم وسائل الاتصاؿ الداخلية والخارجية وتعميمها على 
 .العماؿ وكذلك مواكبة التطور في تكنولوجيا الإعلاـ والاتصاؿ

تعزيز ثقافة تنظيمية توفر مواجهة العقبات من الناحية التمويل ووجوب توفتَ نظاـ الحوافز و التكريدات بالدؤسسة بشكل  .ب
 .أفضل يشجع على مثابرة العامل أكثر

نشر ثقافة الدؤسسة بشكل مكثف أكثر لشا يسمح بفهم العاملتُ مراكزىم بالعمل وفق لزتوى الخطة وىذا ما يقلل  .ج
بالخطة الإستًاتيجية للوصوؿ إلذ مستوى العامل البسيط وإشراكو في تداخل أدوارىم أثناء تنفيذىا مع تعزيز الإعلاـ 

 .عملية تنفيذ الخطة الإستًاتيجية

العمل على التشجيع التكامل والتعاوف فيما بتُ العاملتُ وإعطائهم حق الدشاركة في ابزاذ القرارات وتعزيز توجهاتهم لضو  .د
 .الإبداع والتطوير

إلذ جانب مدى تأثتَ موضوع الخلاؼ والشكوى على تعطيل العملية الإنتاجية ما يتطلب التدخل الدائم للإدارة العليا  .ه
 .بالدؤسسة في حل وسماع ىذه الخلافات والشكاوى

 

 آفاق البحث - 4

وفي ختاـ البحث وبناءا على النتائج التي توصلنا إليها، تقتًح الطالبتتُ بعض الدواضيع التي يدكن معالجتها مستقبلا لإكماؿ البحث 
: على سبيل الدثاؿ

 

  دراسة مقارنة بتُ مكونات الثقافة التنظيمية بدديرية التوزيعSONELGAZلولاية ورقلة . 

 دور الثقافة التنظيمية في لصاح إستًاتيجية الدؤسسة. 
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 المحكمين الأساتذة أسماء قائمة: 01 رقم الممحق
 الجامعة الكلية القسم الرتبة واللقب الاسم الرقم

01 
 التسيتَ علوـ أستاذ رشيد مناصرية

 الاقتصادية العلوـ
 وعلوـ التجارية والعلوـ

 التسيتَ
 ورقلة جامعة

02 
 التسيتَ علوـ" أ "لزاضر أستاذ الرؤوف عبد حجاج

 الاقتصادية العلوـ
 وعلوـ التجارية والعلوـ

 التسيتَ
 ورقلة جامعة

03 
 التسيتَ علوـ" أ "لزاضر أستاذ خالد رجم

 الاقتصادية العلوـ
 وعلوـ التجارية والعلوـ

 التسيتَ
 ورقلة جامعة

04 
 التسيتَ علوـ "أ "لزاضر أستاذ رميلة لعمور

 الاقتصادية العلوـ
 وعلوـ التجارية والعلوـ

 التسيتَ
 غرداية جامعة

05 
 التسيتَ علوـ "أ "لزاضر أستاذ بلخير ميسون

 الاقتصادية العلوـ
 وعلوـ التجارية والعلوـ

 التسيتَ
 غرداية جامعة
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 النهائي الاستبيان استمارة: 02 رقم الممحق
 جـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــامـــــــــــــــعـــــــــــــــــة غــــــــــــــــــــــردايـــــــــــــــــــــــة

 كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير
 قـــــــــــــــــــسم علـــــــــــــــوم التــــســـــــــــــــــــــــــــــــــيير

 
 

 استبيان مذكرة الماستر
 

:التعليمة   
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

الشخصية  البيانات :أولا
 الجنس ذكر أنثى

  
 السن  سنة40 إلى 31من   سنة50 إلى  41من   سنة50أكثر من 
   

المستوى  جامعي دراسات عليا
   التعليمي

 سنوات الخبرة   سنوات10 إلى 5من   سنة20 إلى 11من   سنة20أكثر من 
   

 الرتبة الوظيفية إطارات عليا إطارات
  

 

 في الداستً شهادة لنيل بزرج مذكرة إعداد إطار في ىذا الاستبياف نضع بتُ أيديكم السادة والسيدات إطارات المؤسسة؛ 
دعم وتنفيذ الخطة  في التنظيمية الثقافة مساىمة" معرفة إلذ خلالو من الذي نهدؼ إدارة الأعماؿ بزصص علوـ التسيتَ،

 الإجابة منكم نرجو لذا الدوضوع، لذذا الدناسبة بالدعلومات بتزويدنا الدؤىل الشخص ، وبصفتكم "الإستراتيجية في المؤسسة
 أماـ الإجابة التي تناسبكم من ضمن عدد من الاختيارات (×)علامة  بوضع وذلك موضوعية، بكل الاستبياف ىذا أسئلة على

 منا فقط، ولكم العلمي البحث لإثراء ستستخدـ وأنها التامة، بالسرية ستحظى إجابتكم أف علما ولضيطكم.الدقتًحة عليكم
 . الدراسة ىذه الصاز في الفعالة مساهمتكم على مسبقا والتقدير الشكر جزيل

  .مسعودة ومعاش مريم عبايدي والتقدير الشكر كل منا ولكم                                                     سليمان بلعور الدكتور الأستاذ : المشرف
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فقرات الاستبيان :ثانيا

 الثقافة التنظيمية: المحور الأول  الرقم
وىي بسثل تفاهما مشتًكا في بيئة العمل حوؿ ( القيم التنظيمية 

 .)سلوكيات وتوجيهات معينة متعارؼ عليها لدى العاملتُ
موافق 
 بشدة

غير موافق  غير موافق محايد موافق
 بشدة

تشجعك مؤسستك على تبني القيم والمواقف التي تعزز  1
  .انجازك لأىدافها

 
  

 

  .)النزاىة والشفافية) بالقيم الأخلاقية عملكيرتبط  2
 

 
  

 

3 
يتم الاىتمام بحل ومعالجة المشكلات التي تواجو 

     . العاملين

     . يوجد ثقة متبادلة بين الإدارة والعاملين 4

5 
وجد حرية في عملية تقديم الأفكار الجديدة التي تسعى ي

      .إلى تطوير إجراءات ونظم العمل

يتوفر لديك المهارة والقدرة الكافية على التكيف مع  6
 .المتغيرات والتطورات الجديدة

     

وىي أفكار مشتًكة حوؿ طبيعة العمل والحياة )   المعتقدات التنظيمية
 .)الاجتماعية في بيئة العمل وكيفية الصاز العمل والدهاـ التنظيمية

موافق 
 بشدة

غير موافق  غير موافق محايد موافق
 بشدة

يوجد قناعات مشتركة لديك بأىمية المشاركة في عملية  7
      .اتخاذ القرارات

8 
بأىمية تطوير علاقات العمل بين  يتوفر لديك الاعتقاد

تأدية  الأقسام المختلفة لتجسيد روح التعاون والتكامل أثناء
  .المهام الوظيفية

 
  

 

لديك كعامل المهارات والقدرات اللازمة التي تؤىلك  9
 .لإنجاز مهـام وظيفتـك

     

ىناك توجو لدى العاملين نحو تعزيز قدراتهم ومهاراتهم من  10
 .أجل القدرة على الإبداع والابتكار وتطوير نظم العمل

     

      .تهتم الإدارة بإشراك العاملين عند اتخاذ القرارات الإدارية 11

تتطابق معتقدات العاملين مع المعتقدات التنظيمية  12
 .بالمؤسسة

     

ىي الدعايتَ يلتزـ بها العاملوف في الدؤسسة  رغم ) الأعراف التنظيمية 
أنها غتَ مكتوبة  لكنها متبعة باعتبارىا معايتَ مفيدة للمنظمة ولبيئة 

 .(العمل

موافق 
غير موافق  غير موافق محايد موافق بشدة

 بشدة
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تساىم كعامل بمعاييـر تساعد على تهيئة مناخ يشجع على  13
      .الإبداع والابتكار في مؤسستك

تساىم سلوكياتك في المؤسسة على تكوين الصورة الذىنية  14
 .الجيدة عن المؤسسة

     

يمنح للأفراد فرصة عادلة لسماع شكواىم عندما تنشأ  15
 .خلافات حول موضوع ما

     

تهتم مؤسستك بإجراءات احتفالات دورية لتكريم عمالها  16
     . ومشاركة العاملين في مناسباتهم الاجتماعية

وىي التوقعات التي يتوقعها العاملون من (  التوقعات التنظيمية 
 .)المؤسسة أو ما تتوقعو المؤسسة من العاملين فيها

موافق 
 غير موافق محايد موافق بشدة

غير موافق 
 بشدة

17 
أبادر ذاتيا بالالتحاق بدورات التأىيل التقنـي رغبـو فـي 

      .اسـتيعاب التطورات ذات الصلة بأعمالهم

بالنظم والقوانين  توفر المؤسسة الأمان للفرد طالما أنو ملتزم 18
 .واللوائح الداخلية للشركة

     

تسعي إدارة المؤسسة دوما لتلبية ما يتوقعو العامل من  19
 .المؤسسة من علاوات وحوافز ومكافآت

     

يقوم العاملون ببذل الجهود اللازمة من أجل تحقيق  20
      .الإنجازات التي تتوقعها المؤسسة من الموظفين

 الخطة الإستراتيجيةتنفيذ : المحور الثاني 
موافق 
 غير موافق محايد موافق بشدة

غير موافق 
 بشدة

01 
توجد أىداف تشغيلية قصيرة الأجل واضحة ومحددة مرتبطة 

بالأىداف الإستراتيجية طويلة الأجل لتنفيذ الخطة 
. الإستراتيجية

     

     . الأىداف التشغيلية الموجودة واضحة و قابلة للقياس 02

توجد سياسات واضحة في المؤسسة لإرشاد وتوجيو قرارات  03
 .وتصرفات المسؤولين لتنفيذ الخطة الإستراتيجية

     

تساعد السياسات الموجودة على جعل عملية تنفيذ الخطة  04
      .الإستراتيجية متوافقة مع الأىداف الإستراتيجية

05 
ىناك تخصيص للموارد بشكل مناسب يساعد على تنفيذ 

     . الخطة الإستراتيجية

     ىناك توزيع للأدوار وتكليف للأشخاص بمهامهم بشكل  06
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 :اقتراحات  أخرى 

....................................................................................................................

....................................................................................................................

....................................................................................................................

....................................................................................................................
.  شكرا....................................................................................                            

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 .واضح لتنفيذ الخطة الإستراتيجية

الأشخاص الموجودون في المؤسسة الآن ذو كفاءات  07
 .ومهارات تؤىلهم لتنفيذ الخطة الإستراتجية

     

الموارد المالية والمادية الموجودة كافية لتنفيذ الخطة  08
. الإستراتيجية

     

الثقافة التنظيمية السائدة في المؤسسة تدعم تنفيذ الخطة  09
      .الإستراتيجية

      .المؤسسة لديها موازنات تدعم تنفيذ الخطة الإستراتيجية 10
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 الإحصائي التحميل مخرجات جداول: 03 رقم الممحق

 التنظيمية الثقافة لمقياس كرونباخ لألفا الثبات يبين 01 رقم جدول

 

 الإستراتيجية الخطة تنفيذ لمقياس كرونباخ لألفا الثبات يبين 02 رقم جدول

 

 يبين المتوسط الحسابي والانحراف المعياري واختبار ت لمقياس الثقافة التنظيمية 03جدول رقم 

 

 
 يبين المتوسط الحسابي والانحراف المعياري واختبار ت لمقياس تنفيذ الخطة الإستراتيجية 04جدول رقم 
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 القياسي الانحدار يبين 05 رقم جدول
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  الارتباط مصفوفة يبين 06 رقم جدول

 

 التدريجي الانحدار يبين 07 رقم جدول

 

 



 الملاحق

 
81 
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جداول تبين تأثير الخصائص الشخصية على المتغير التابع تنفيذ الخطة الإستراتيجية  
 الجنس حسب الإستراتيجية الخطة تنفيذ في الفروق يبين 08 رقم جدول- أولا

 

 

 السن حسب الإستراتيجية الخطة تنفيذ في الفروق يبين 09 رقم جدول- ثانيا

 

 

 التعليمي المستوى حسب الإستراتيجية الخطة تنفيذ في الفروق يبين 10 رقم جدول- ثالثا
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 المهنية الخبرة حسب الإستراتيجية الخطة تنفيذ في الفروق يبين 11 رقم جدول- رابعا

 

 

 الوظيفية الرتبة حسب الإستراتيجية الخطة تنفيذ في الفروق يبين 12 رقم جدول- خامسا
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جابات أسئمة(: 04 )رقم الممحق  المقابمة وا 
 

 غــــــــــــــــــــــردايـــــــــــــــــــــــة جـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــامـــــــــــــــعـــــــــــــــــة
 التسيير وعلوم التجارية و الاقتصادية العلوم كلية

 التــــســـــــــــــــــــــــــــــــــيير علـــــــــــــــوم قـــــــــــــــــــسم

 
 

 المقابلة دليل
 

  الذواري لزمد معمري :واللقب الاسم
 .دراسات إطار :المنصب

 
  مدتها؟ وما مؤسستكم، في إستراتيجية خطة ىناك ىل -1

 الفرعية الدديريات إلذ موسم كل بداية وإرسالذا الأـ الدؤسسة ترسمها التي التحكم لوحة نتبع ولائية كمديرية لنا بالنسبة -
 طرؼ من السنة نهاية في الحساب بياف تقدنً يليها بلوغها، و برقيقها مدى على العمل و أىداؼ وضع خلاؿ من

 .الفرعية الدديريات

 ؟ الإستراتيجية الخطة لتنفيذ الأجل طويلة الإستراتيجية بالأىداف ترتبط الأجل قصيرة أىداف لديكم ىل -2
 .الذكر سالفة الأىداؼ نفسها  وىي نعم -

 ؟ الإستراتيجية الخطة تنفيذ نحو المسؤولين قرارات لتوجيو المؤسسة في واضحة سياسات لديكم ىل    -3
 .العامة الدديرية طرؼ من الدسطرة العامة والأىداؼ الجماعية الاتفاقية ولزتويات الأوامر ننفذ لضن الدديرية مستوى على -

 نظرك؟ في كافية الإستراتيجية الخطة لتنفيذ المخصصة والبشرية والمادية المالية الموارد ىل    -4
 .الدادية والوسائل البشري العنصر توفر كذلك التسيتَ في عالية اءةكف لديها إطارات على الدؤسسة لامتلاؾ بالنظر كافية نعم
 الإستراتيجية؟ الخطة تنفيذ على تساعد تنظيمية ثقافة مؤسستكم تمتلك ىل    -5

 بداء الدؤسسة عليها تستَ التي القوانتُ و القواعد خلاؿ من خاصة للأفراد ترسيخها على تعمل تنظيمية ثقافة للمؤسسة نعم
 يتلاءـ ما وفق البشري العنصر تكوين اجل من بها خاصة سياسة على الاعتماد إلذ الدؤسسة تنتهجها التي التوظيف بسياسة
 .الدؤسسة سياسة

 العمال؟ كافة إلى  الإستراتيجية الخطة إعلام عملية في التنظيمية الثقافة تساعد ىل   -6
 مدى كذلك العماؿ، على وتعميمها الخارجية و الداخلية الاتصاؿ وسائل دعم في الدؤسسة حرص خلاؿ من ذلك يتجلى و نعم

  .والاتصاؿ الإعلاـ تكنولوجيا في الكبتَ التطور مواكبة
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 ؟ مؤسستكم في الإستراتيجية الخطة تنفيذ في التنظيمية القيم تساىم كيف برأيك    -7
 للمؤسسة الجماعية الاتفاقية و الداخلي النظاـ تشكل قوانتُ و قواعد في مدونة التنظيمية القيم

 ؟ مؤسستكم في الإستراتيجية الخطة تنفيذ في التنظيمية المعتقدات تساىم كيف برأيك    -8
 .العماؿ بتُ التعامل و العلاقات إطار في تدخل و الدؤسسة في الرسمي غتَ الجانب بسثل التنظيمية الدعتقدات

 ؟ مؤسستكم في الإستراتيجية الخطة تنفيذ في التنظيمية الأعراف تساىم كيف برأيك    -9
 التي العامة الأىداؼ ظل في المحلية الأىداؼ لتحقيق الوظائف تكامل في الرسمية غتَ و الرسمية الجوانب على تعتمد الدؤسسة ثقافة

 مديريتها عن الصادرة الأولية الدعطيات على اعتمادا الإستًاتيجية بوضع الدركزية الجهات تتكفل حيث العامة الدديرية تسطرىا
 خدمة جودة حيث من زبائنها تطلعات لبلوغ استثماراتها  كميات سنة كل بردد البشرية القدرات و الدوارد أساس على و الفرعية،
 .الغاز و الكهرباء التوزيع
 والنظاـ الجماعية الاتفاقية أف إلا. الدؤسسة تلك لبيئة المحلية للمعايتَ وفقا أىدافها مع فرعية مديرية كل تتعامل الأساس ىذا وعلى

 تنظيمية أعراؼ و معتقدات بناء في تسهم العاملتُ بتُ الرسمية غتَ البيئية العلاقات و والعمليات  الإجراءات يوحدوف الداخلي
 .الإستًاتيجية الأىداؼ مع تتوافق

 

شكرا                                                                                                 
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 غــــــــــــــــــــــردايـــــــــــــــــــــــة جـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــامـــــــــــــــعـــــــــــــــــة
 التسيير وعلوم التجارية و الاقتصادية العلوم كلية

 التــــســـــــــــــــــــــــــــــــــيير علـــــــــــــــوم قـــــــــــــــــــسم

 
 

 المقابلة دليل
 

  مصطفى  صالحي:الاسم واللقب

  رئيس شعبة تسيتَ الاستثمارات:المنصب

 ىل ىناك خطة إستراتيجية في مؤسستكم، وما مدتها؟ -1
. سنوات 10 مدتها( plan directeur )تسمى إستًاتيجية وخطة سنوات، 5 ومدتها إستًاتيجية خطة ىناؾ عم، ف
 ىل لديكم أىداف قصيرة الأجل ترتبط بالأىداف الإستراتيجية طويلة الأجل لتنفيذ الخطة الإستراتيجية؟ -2

 .الأجل طويلة الإستًاتيجية وبزدـ السنوية الديزانية في تدخل الأجل قصتَة أىداؼ لدينا نعم،

 ىل لديكم سياسات واضحة في المؤسسة لتوجيو قرارات المسؤولين نحو تنفيذ الخطة الإستراتيجية؟ -3

 .نعم، ىناؾ سياسات واضحة من ناحية توجو القرارات لتنفيذ الخطة الإستًاتيجية

 ىل الموارد المالية والمادية والبشرية المخصصة لتنفيذ الخطة الإستراتيجية كافية في نظرك؟ -4

بالنسبة للموارد الدالية يكوف على حسب تنفيذ الخطة أي أف نسبة التنفيذ كفيلة بضخ الدوارد الدالية من طرؼ الدولة والدؤسسة أما 
 .الدادية والبشرية منها فهي كافية

 ىل تمتلك مؤسستكم ثقافة تنظيمية تساعد على تنفيذ الخطة الإستراتيجية؟ -5

نعم، بستلك وبستاز سونلغاز بثقافة تنظيمية خاصة حيث أف الذيكل التنظيمي للمؤسسة يكسب لذا ثقافة تنظيمية مشجعة لتنفيذ 
 .خططها

 ىل تساعد الثقافة التنظيمية في عملية إعلام الخطة الإستراتيجية  إلى كافة العمال؟ -6

 .نعم، تساعد وذلك بالخصوص الفئة الدستَة والإطارات ومنها على فريق العمل الدكلف بتنفيذ الخطة الإستًاتيجية
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 برأيك كيف تساىم القيم التنظيمية في تنفيذ الخطة الإستراتيجية في مؤسستكم ؟ -7

 وإيجاد العقبات تفادي خلاؿ من وذلك ومسؤولية حرية بكل العمل أجل من التنفيذية للفئة السلطة إعطاء خلاؿ من تساىم
 .لذا الحلوؿ

 برأيك كيف تساىم المعتقدات التنظيمية في تنفيذ الخطة الإستراتيجية في مؤسستكم ؟ -8

تساىم من خلاؿ توحيد الأفكار حوؿ طبيعة وتنفيذ الخطة الإستًاتيجية وإعطاء كيفية إلصازىا و الدشاركة في القرارات والدساهمة 
 .فعالة في العمل جماعيا من أجل تنفيذ ىذه الخطة الإستًاتيجية

 الأعراف التنظيمية في تنفيذ الخطة الإستراتيجية في مؤسستكم ؟ برأيك كيف تساىم -9

 تنفيذ أجل من للمؤسسة الدفيدة الدعايتَ باعتبارىا الخطة تنفيذ أجل من الدؤسسة ترسيها التي بدعايتَ التنفيذية المجموعة بالتزاـ تساىم
. الأجل والقصتَة الإستًاتيجية خططها

 .شكرا                                                                                       
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 الدراسة محل بالمؤسسة خاصة تعميمة(: 05 )رقم الممحق

 
 

 


