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 " من لم �شكر الناس لم �شكر الله " وسلم:قال رسول الله ص�� الله عليھ 

جهد السن�ن  والذي بذللا ينطفئ نوره أبدا  والسراج الذيأهدي هذا العمل إ�� النور الذي أنار در�ي 

 وغمرت�ي با�حبأخص ا�جنة تحت قدم��ا  وإ�� منمن أجل أن أعت�� سلالم النجاح بابا العز�ز، 

 وعل��م أعتمدإ�� من ��م أك��  العز�زة.أمي  و�ل عمري حيا�ي  والأمان ��بالسعادة  وا�حنان وأشعرت�ي

�� ا�حياة أ��  وسندي�شرى  صارة، فاطمة،من وجد��ما بجان�ي �لما احتجت أخوا�ي الغاليات: 

وجد�ي الغالية حبيبا ال�ي دعمت�ي بالدعاء  وإيمان وسلسبيل�سر�ن  وابنتا خال�ي الأم�ن،العز�ز محمد 

ال المشوار الدرا��ي صديق�ي وشر�ك�ي �� هذا وإ�� من ساندت�ي طو  وحفظها لناأطال الله �� عمرها 

 العمل "سناء".

" لإشرافھ ع�� هذه المذكرة، والذي أفادنا بالنصائح عبد اللهكما أتقدم بالشكر إ�� الأستاذ "بن حمو 

 .والذي لم يبخل علينا با�جهود والوقت والتوجيھ لإتمام هذا العمل

 لنا. استقبالهم"ناتيكسيس" ع�� حسن ولا يفوت�ي أن أشكر �ل الطاقم الوظيفي لو�الة 
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  العلم درجات)                     والذين أوتواقال الله �عا��: (يرفع الله الذين أمنوا منكم 

 )11(ا�جادلة:

 

أهدي هذا العمل المتواضع ا�� ال�ي سارت م�� �� �ل درب و�ل طر�ق لأصعد بھ ا�� طر�ق النجاح، 

البيت الدا�� والع�ن الساهرة والقلب ا�حنون، من زرعت لدي روح المثابرة والاج��اد لأصل ا�� ما صاحبة 

أصبو اليھ، حبيب�ي حيا�ي و�ل دنياي أمي ا�حبيبة حفظها الله وأطال عمرها، وا�� اخو�ي ا�حاج محمد 

 وخالد.

بجز�ل وثر"، كما أتقدم وإ�� من ساندت�ي طوال المشوار الدرا�ىي صديق�ي وشر�ك�ي �� هذا العمل "�

�ل ما قدمھ لنا من توج��ات  وقتھ الممنوح وع�� الشكر والتقدير إ�� الأستاذ بن حمو عبد الله ع��

لموظفي و�الة "ناتيكسيس  ، وامتنا�ي ا�خالصة ساهمت �� إثراء موضوع دراساتناومعلومات قيم

 " �حسن استقبالهم لنا.مستغانم
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 مقدمةال

 أ

 

  المقدمة:

ان المنظمة الاقتصادية �� نواة اقتصاد أي بلد، �عت�� نظام مفتوح �عمل ع�� تحقيق مجموعة من الأهداف  

والغايات ال�ي �ش��ك ف��ا �ل المؤسسات الاقتصادية أهمها تحقيق الر�ح وتلبية احتياجات ا�جتمع، من خلال دمج 

 رف بالأداء التنظي�ي. الموارد المتاحة لها واستثمارها �� �افة عمليا��ا وهذا ما �ع

النشاطات والوظائف ال�ي تقوم  �عكس الأداء التنظي�ي للمؤسسة الاقتصادية كيفية استخدامها لمواردها �� 

��ا، �ونھ مرتبط بقدرة المنظمة ع�� تحقيق الكفاءة والفعالية �� بيئة تنافسية متطورة تمتاز �عدم التأكد وعدم 

 الاستقرار.

�� ظل �غ��ات ا�حيط المستمرة والمتسارعة أصبح الس�� لتحس�ن الأداء التنظي�ي يكت��ي أهمية بالغة ��  

جميع المؤسسات الاقتصادية خاصة �� البلدان المتطورة، �� ظل تأث�� العديد من العوامل م��ا داخلية وخارجية 

تغ��ات البيئة ا�خارجية عة القوى التنافسية لبورتر وموال�ي نذكر م��ا هي�ل المنظمة، ثقاف��ا ومواردها داخليا، ومجمو 

والعمل ع�� تحس�ن ومواجهة ال��ديدات،  ، وذلك �غرض استغلال نقاط قو��ا لاغتنام �افة الفرص المتاحة لهاالعامة

 .لاغتنام الفرص وتفادي ال��ديداتومعا�جة نقاط ضعفها 

لمتغ��ات الثقافية والاجتماعية ال�ي �� قوى متداخلة من ب�ن متغ��ات البيئة ا�خارجية العامة نجد مجموع ا 

. لذلك فتحليل المتغ��ات الثقافية والاجتماعية فتختلف من مجتمع لأخرالعام لأي مجتمع،  فيما بي��ا لتش�ل الإطار

وفهمها �ساهم �� نجاح المنظمة واستمرار���ا من خلال تكييف عمليات المنظمة حسب هذه الاخ��ة، و�نعكس ذلك 

 ما سلبا أو إيجابا ع�� أداء المنظمة.إ

 طرح الإش�الية: 

 �� ضوء ما سبق نقدم إش�الية البحث ال�ي تمت صياغ��ا كما ي��: 

 ما هو أثر المتغ��ات الاجتماعية والثقافية ع�� أداء المنظمة؟  •

 للإجابة ع�� الإش�الية المطروحة لا بد من طرح عدة �ساؤلات و��:  

 ؟المتغ��ات الثقافية والاجتماعية والعميلما �� العلاقة ب�ن  .1

 كيف يؤثر العميل ع�� أداء المنظمة؟ .2

 الفرضيات: 

الذي �شمل المتغ��ات  ان ازدهار المنظمة الاقتصادية وتطورها يرتبط بدقة نتائج دراسا��ا �حيطها ا�خار�� .1

  .الاجتماعية والثقافية

 نتائج دراس��ا �حيطها.ان أداء المنظمة يتمثل �� درجة توافق عمليا��ا مع  .2

 ان المتغ��ات الثقافية والاجتماعية تؤثر ع�� الفرد، والفرد يؤثر ع�� أداء المنظمة كعميل. .3



 مقدمةال

 ب

 

 أهمية البحث: 

 تكمن أهمية البحث ��: 

دراسة المتغ��ات الثقافية والاجتماعية ومعرفة أثرها ع�� أداء المنظمة، لأن نجاح المنظمات الاقتصادية �عتمد  .1

 عل��ا.

اكتسبت دراسة المتغ��ات الاجتماعية والثقافية ا�حيطة بالمنظمة أهمية كب��ة تجسدت �� إدراك أهمي��ا ودرجة  .2

 تأث��ها ع�� المنظمات الاقتصادية، لذلك زاد الاهتمام بدراسة هذه المتغ��ات وتحليلها.

 أهداف الدراسة:

 المتمثلة ��:تحاول هذه الدراسة العلمية تحقيق مجموعة من الأهداف  

 معرفة وفهم الأداء التنظي�ي وكيفية قياسھ. .1

 محاولة ابراز أثر المتغ��ات الاجتماعية والثقافية ع�� أداء المنظمات الاقتصادية. .2

 �سليط الضوء ع�� مجموع المتغ��ات الثقافية والاجتماعية.   .3

 .NATIXIS-MOSTAGANEMمحاولة معرفة واقع تحليل المتغ��ات الثقافية والاجتماعية �� و�الة  .4

 م��رات اختيار الموضوع:

 ميول �خ��ي لهذا الموضوع. .1

 نقص الدراسات والبحوث ال�ي تتناول هذا الموضوع بالتفصيل. .2

 محاولة دفع المؤسسات ا�جزائر�ة لدراسة هذه المتغ��ات وإبداء الاهتمام ��ا أك��. .3

 موضوع البحث يتوافق مع تخصصنا.  .4

 اق��اح من طرف الأستاذ المؤطر. .5

 الدراسات السابقة:

 الدراسات المتعلقة بالأداء التنظي�ي: .1

 الدراسات العر�ية:

، رسالة دراسة الهاش�ي بن وا�ح، تأث�� متغ��ات البيئة ا�خارجية ع�� أداء المؤسسات الاقتصادية ا�جزائر�ة .1

 :دكتوراه

المؤسسة محل الدراسة ��دف هدفت الدراسة ا�� تحليل عوامل ومتغ��ات البيئة ا�خارجية ومحاولة تطبيقها ��  

الوقوف ع�� أهم الفرص واستغلالها ومختلف ال��ديدات وكيفية مواجه��ا، وذلك من خلال مجموعة من الطرق 

 المعتمدة �� التحليل للتعرف ع�� مختلف الفرص وال��ديدات ع�� ضوء المعلومات المتوفرة.



 مقدمةال

 ج

 

صناعة الادو�ة �� ا�جزائر، نموذج لقياس الأداء دراسة حمزة رم��، قياس الأداء الاس��اتي�� �جمع صيدال ل .2

 BSCالاس��اتي�� بالاعتماد ع�� بطاقة الأداء الاس��اتي�� بالاعتماد ع�� بطاقة الأداء المتوازن من ا�جيل الثالث 

III  مقال، : 

 هدفت هذه الدراسة إ�� وضع نموذج متوازن لقياس الأداء الاس��اتي��، وتحديد مؤشرات ل�ل منظور من 

 إ�� تحديد مدى وصول ا�جتمع لأهدافھ. بالإضافةمنظورات الأداء المتوازن، 

 الدراسات المتعلقة بالمتغ��ات الاجتماعية والثقافية: .1

 الدراسات الأجنبية:

 Azemina Masovic, socio-cultural factors and their impact on the performance of multinationalدراسة  .1

companies مقال ،: 

��دف هذه الدراسة ا�� �سليط الضوء ع�� العوامل الاجتماعية والثقافية الأساسية ال�ي يجب ع�� الشر�ات  

 المتعددة ا�جنسيات أخذها �ع�ن الاعتبار لتقييم أدا��ا ا�حا�� خارج حدود بلدها الأم.

 من�جية البحث: 

جوانب الدراسة اعتمدنا المن�ج الوصفي  وللإلمام ب�لفرضياتنا  ولاختبار �حةللإجابة ع�� إش�الية بحثنا  

ع�� المن�ج  الثالث اعتمدنا و�� الفصلالتحلي�� �� الفصل�ن الأول والثا�ي حيث قدمنا �عار�ف ومفاهيم نظر�ة، 

 التحلي�� وذلك بدراسة حالة مؤسسة "و�الة ناتيكسيس مستغانم".

 الأدوات المستعملة: 

 ي خدمت موضوع بحثنا، وعليھ استعملنا الأدوات التالية: قمنا بالاستعانة بمجموعة من الأدوات ال� 

 مقابلة مع إطار �� المؤسسة قيد الدراسة. -

 كتب تمحورت حول مجال بحثنا. -

 بحوث ودراسات شملت ولو جزء من موضوع بحثنا. -

 الان��نت. -

 ."Algerian Scientific Journal Platform "ASJPمقالات من مجلة َ -

 من المؤسسة قيد الدراسة. وثائق داخلية -

 قواميس وموسوعات. -

 

 

 



 مقدمةال

 د

 

 هي�لة البحث:

قمنا بمعا�جة موضوع بحثنا من خلال تقسيم البحث ا�� ثلاثة فصول، �ل من الفصل�ن الأول والثا�ي تناولا  

ا�جانب النظري للموضوع، و�� الفصل الثالث تم مطابقة ا�جانب النظري للموضوع ع�� المؤسسة قيد الدراسة 

 تطبيقيا.



 

 

 

 الفصل الأول 

 

المقار�ة النظر�ة لأداء 

المنظمة



لمقاربة النظریة لأداء المنظمةا         الفصل الأول                                                                           

2 
 

 :تمهيد الفصل

الأداء و�عددت تطرق العديد من الباحث�ن والمنظر�ن �� مجال إدارة الأعمال الاس��اتيجية ا�� موضوع          

�عر�فا��م، هناك من ير�ط الأداء بالبعد البشري وهناك من ير�طھ بالبعد الاس��اتي�� للمؤسسة نظرا لأهمية قياس 

الأداء �� المنظمات المعاصرة. إن الإدارات ال�ي ��مل ضرورة القيام بقياس الأداء الاس��اتي�� �� أقرب ا�� الفشل، 

طيط لھ مع النتائج ا�حققة باستعمال نماذج ووسائل قياس. تطرقنا �� هذا وذلك من خلال مقارنة ما تم التخ

الفصل ا�� مفاهيم نظر�ة عامة حول الأداء الاس��اتي�� وأهمية توفره �� المؤسسات الاس��اتيجية وكيفية قياسھ 

 والمقاييس المعتمدة، واهم ا�جوانب ال�ي يتعرض لها القياس.

 ل إ�� أر�ع مباحث والمتمثل�ن ��:حيث قمنا بتقسيم هذا الفص      

 المبحث الأول: مفاهيم نظر�ة حول الأداء. -

 .المبحث الثا�ي: مفاهيم نظر�ة حول الأداء الاس��اتي�� -

 لأداء المنظمة.المبحث الثالث: مدخل  -

 أداء المنظمة.المبحث الرا�ع: قياس  -
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 لأول: مفاهيم نظر�ة حول الأداء المبحث ا

 المطلب الأول: مفهوم الأداء

يؤديھ تصر�ح، فعل إنتاج أو تفس�� أو فهم �التا��: "  HACHETTEيتم �عر�ف الأداء عامة حسب قاموس         

Fانطلاقا من مهارة ما".فرد ال

1 

إ�� إ�� أي مدى يقوم �خص، أو آلة، وما  فنجده يتناول الأداء بطر�قة مبسطة: " Cambridgeأما �� قاموس        

 F2"ذلك �عمل أو �شاط.

 .ما كما يجب ان ينجز، ويعكس كيفية الانجاز أو عمل لة لفعلانجاز الفرد أو الأ :بصفة عامة إن الأداء هو        

 وسائل قياس الأداء: �يالمطلب الثا

 3هناك ثلاث وسائل رئيسية لقياس الأداء وال�ي تكمن ��: 

 القياس ا�حسا�ي: .1

أشهر وسائل القياس، حيث �عتمد ف��ا ع�� الأرقام �� تقدير �سبة ا�جودة، الإنتاجية �عت�� هذه الوسيلة من  

وإذا ما تطور الأداء أو لا، يتم�� هذا المقياس بمعاي�� وا�حة وسهولة ا�حصول عليھ، بالمقابل ينقص فيھ التعب�� 

 ع�� الميول النف�ىي والاجتما�� لدى المستفيدين من ا�خدمة.

 قياس الاتجاهات: .2

 �عت�� من أحد وسائل قياس الأداء حيث �عتمد ع�� الاهتمام بمدى قناعة وقابلية المستفيد با�خدمة. 

 القياس الرمزي: .3

�� هذه الوسيلة يتم �شكيل النتائج ا�حققة إ�� رموز �ع�� عن مستوى ودرجة النجاح، إما أن ت�ون هذه          

الأش�ال، �� هذا النوع �شرح القائم بالقياس رأيھ أو زاو�ة الرموز أش�ال هندسية أو خطوط بيانية أو غ��ها من 

 نظره للمسؤول�ن وحكمھ ع�� نوع مع�ن من الأعمال.

 المبحث الثا�ي: مفاهيم نظر�ة حول الأداء الاس��اتي��

 المطلب الأول: مفهوم الأداء الاس��اتي�� 

 س��اتيجية:�عر�ف الا 

 ع�� أ��ا: Cambridge�عرف الاس��اتيجية حسب قاموس          

 4" خطة �ستخدمها لفعل ��يء ما " -

 

                                                           
1 Dictionnaire Hachette, édition 2010, P1223.   
2 Cambridge dictionary, https://dictionary.cambridge.org/dictionary/english/performance  Consulté le 
22/05/2022 à 14 :54. 

 . بتصرف.186، ص2009لأولى، عمان، الأردن، نعیم إبراھیم الظاھر، الإدارة الاستراتیجیة،' عالم الكتب الحدیث للنشر والتوزیع، الطبعة ا 3
4 Cambridge Dictionary, 2022. https://dictionary.cambridge.org/fr/dictionnaire/anglais/strategically  Consulté 
le 22/04/2022 à 10 

https://dictionary.cambridge.org/fr/dictionnaire/anglais/strategically
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 نجد �عر�ف الاس��اتيجية ع�� أ��ا:  Webster�� قاموس            

 .1" المهارات المرتبطة بالإدارة والتخطيط " -

 �عرف بأ��ا: Oxfordقاموس و��         

 .2" خطة ��دف إ�� تحقيق غرض مع�ن " -

 " ع�� أ��ا: 1962�� كتابھ " الاس��اتيجية والهي�ل التنظي�ي  Chandlerوعرفها         

" تحديد الغايات والأهداف الأساسية �عيدة المدى, ثم اختيار خطط العمل وتخصيص الموارد الضرور�ة لتحقيق  -

 3هذه الغايات ".

 4 فان الاس��اتيجية �� : Harvard business reviewوفقا �جلة هارفرد للأعمال         

ا مرغوً�ا لصنع القرار. لذلك  -
ً
" مجموعة من المبادئ الإرشادية ال�ي عند توصيلها واعتمادها �� المنظمة تولد نمط

فإن الاس��اتيجية تتعلق بكيفية اتخاذ الأ�خاص �� جميع أنحاء المنظمة للقرارات وتخصيص الموارد من أجل 

رطة طر�ق وا�حة، تت�ون من مجموعة من المبادئ أو تحقيق الأهداف الرئيسية. توفر الاس��اتيجية ا�جيدة خا

القواعد الإرشادية، ال�ي تحدد الإجراءات ال�ي يجب ع�� الأ�خاص �� العمل اتخاذها (وعدم اتخاذها) والأشياء 

 ) لتحقيق الأهداف المرجوة ".    ال�ي يجب عل��م تحديد أولو�ا��ا (وعدم تحديدها حسب الأولو�ة

 ع�� أ��ا:و�عرف أيضا          

" خطة منفردة، وشاملة ومت�املة ترتبط بم��ات �ستخدمها المنظمة للتعامل مع تحديات البيئة. ف�ي مصممة  -

 . 5لتأم�ن بلوغ أهدافها الأساسية من خلال التنفيذ ال�حيح لها "

 .6" خطط وأفعال ضرور�ة لتنسيق أ�شطة أعضاء المنظمة نحو إتمام الغايات والأهداف المنظ�ي" -

: خطة شاملة ومت�املة تتضمن مجموعة 7كتعر�ف شامل للاس��اتيجية يمكننا أن �عرف الاس��اتيجية ع�� أ��ا       

الأف�ار والمفاهيم والطرائق المتناغمة ذات الصلة بالمستقبل والمصممة لتحقيق أهداف المنظمة وذلك بالاستناد ا�� 

ال�ي تمتلكها، و�� ضوء  Core competenciesوالمقدرات ا�جوهر�ة  Capabilitiesوالقابليات  Resourcesالموارد 

 .��ا البيئة ا�خارجية ا�حيطة ��اال�ي تتضم Threats  وال��ديدات Opportunitiesالفرص 

 

 

                                                           
1 Webster Dictionary, 1992. https://www.merriam-webster.com/dictionary/strategy  Consulté le 22/04/2022 à 
10 :30.  
2 Oxford Dictionary, 2022. https://www.oxfordlearnersdictionaries.com/definition/english/strategic  Consulté 
le 22/04/2022  à 11h. 
3 https://s3.amazonaws.com/arena-attachments/705027/a973f694aaaee073aeb1cfce037f3b11.pdf    
4 Michael D.Watkins, Demystifying Strategy: The What, Who, How, and Why, Harvard business review, 2007. 
5 Jauch, L. R. & Glueck, «  Business Policy & Strategic Management », 5/e, New York, W. F. (1988),  P 7. 
6 Montanari, J. R, Morgan, C. P., & Bracker, ‘’ Strategic Management : A Choice Approach ’’, Chicago, J. S. 
(1990), P268. 

 .24, ص2008والتوزیع، الأردن، صالح عبد الرضا رشید، حسان دھش جلاب، الإدارة الاستراتیجیة مدخل تكاملي، دار المناھج للنشر  7

https://www.merriam-webster.com/dictionary/strategy
https://www.oxfordlearnersdictionaries.com/definition/english/strategic
https://s3.amazonaws.com/arena-attachments/705027/a973f694aaaee073aeb1cfce037f3b11.pdf
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 أنواع الاس��اتيجيات التنافسية:

 اس��اتيجية القيادة بالت�لفة:

ع�� إنتاج سلع وخدمات بت�لفة أقل من ت�لفة  تتبع المؤسسة هذه الاس��اتيجية عندما ي�ون لها القدرة 

منافس��ا، مما يؤدي إ�� تقديم منتجات بأقل الأسعار مقارنة بالمنافس�ن مع ا�حفاظ ع�� نفس مستوى العوائد، 

 � السوق وتقوي م����ا التنافسية.و�ذلك ستسيطر ع�

 1من أهم المزايا ال�ي تقدمها هذه الاس��اتيجية للمنظمة ��: 

 موقع المنظمة ب�ن منافس��ا وا�حفاظ ع�� مستوى أك�� من الأر�اح.تم��  -

إن اتباع المؤسسة لاس��اتيجية القيادة بالت�لفة أي تخفيض أسعارها يكس��ا القدرة ع�� مواجهة منافس��ا  -

 ا�جدد (الداخلون ا�جدد للسوق) والمنتجات البديلة.

 2اس��اتيجية التمي�� :

هذه الاس��اتيجية منتجات وخدمات متم��ة واسعة عن طر�ق تحقيق م��ة تنافسية تقدم المؤسسة ال�ي تتبع  

 �س��دف فئة من العملاء لا يما�عون دفع مبالغ عالية مقابل مخرجات متم��ة.

 من أهم المزايا ال�ي توفرها هذه الاس��اتيجية للمنظمة: 

 ؤسسة عن منافس��ا.خلق نوع من الولاء لدى المس��لك�ن وذلك راجع لتم�� منتجات الم -

 ب تم�� المنتجات وصعو�ة تقليدها.خلق حواجز لدخول المنافس�ن ا�جدد وذلك �سب -

 3اس��اتيجية ال��ك�� :

المؤسسة ال�ي �عتمد هذه الاس��اتيجية �س��دف مجموعة معينة من المس��لك�ن وتخدم قطاع صغ�� ذو  

منتجات مخصصة لهتھ الفئات، فتخلق م��ة تنافسية خصائص فر�دة من السوق من خلال ال��ك�� ع�� تقديم 

 تم��ها عن با�� المؤسسات المتواجدة �� السوق وتضمن حصة سوقية صغ��ة وقو�ة.

 من أهم المزايا ال�ي تقدمها اس��اتيجية ال��ك�� للمؤسسة: 

ؤهلات �خلق م��ة تقديم منتجات للعملاء لا �ستطيع توف��ها أغلب المنافس�ن، وذلك لتوفرها ع�� مهارات وم -

 تنافسية تحم��ا من المنافسة الشرسة.

�عز�ز اخلاص العملاء، لأن المنظمة لها قوة ع�� العميل �� هذه ا�حالة �سبب تقديمها لمنتجات موجهة  -

 لاحتياجاتھ المتفردة.

 

 

                                                           
الأردن، الطبعة  -زكریا مطلك الدوري، الإدارة الاستراتیجیة مفاھیم وعملیات وحالات دراسیة، دار الیازوري العلمیة للنشر والتوزیع، عمان  1

 . بتصرف.251، ص2013العربیة، 
 . بتصرف.254-253المرجع السابق، ص   2
 رف.. بتص257-256المرجع السابق، ص   3
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 �عر�ف الأداء الاس��اتي��:

 عرفھ مجموعة من الباحث�ن ع�� أنھ: 

" الأداء الذي يحقق الموازنة ب�ن متطلبات البقاء �� الأمد القر�ب والبعيد ع�� وفق مؤشري دورة حياة المنظمة  -

 Ansoff & McDonell - 1ور�حي��ا "

 . David 2001 - 2" نتائج الأ�شطة ال�ي يتوقع أن تقابل الأهداف الموضوعة " -

لكيفية استخدام المنظمة لمواردها المالية والبشر�ة لغرض " النتيجة ال��ائية لنشاط المنظمة وهو ا�ع�اس  -

 .Wheelen & Hunger 2010  – 3تحقيق أهدافها "

هو النتائج ال��ائية لأ�شطة وأعمال المنظمة وا�ع�اس لكيفية استخدام  الاس��اتي�� الأداءو�مكن القول إن  

 وعة.الموارد المتاحة للمنظمة بكفاءة وفاعلية لتحقيق الأهداف الموض

نموذج الأداء الاس��اتي��: 1 الش�ل رقم  

 

 

 

 

 

 

 

Source:  Noe et autres, Human Resource Management :Gaining a  competitive advantage . wright,P.M, IRWIN,1994, P236. 

  مستو�ات الأداء الاس��اتي��:

عند تناول الأداء الاس��اتي�� ع�� أنھ مفهوم شامل ومت�امل ومتعدد ا�جوانب يمكن القول بأنھ ناتج أ�شطة  

 5، و�ذلك �ستطيع تقسيم مستو�ات الأداء ا��:4المنظمة عند تفاعلها �� بيئ��ا التنظيمية

 فراد العامل�ن بالمنظمة، أي الموارد البشر�ة.المستوى الفردي: وهو أداء الأ  .1

 المستوى الوظيفي ا�جزئي: وهو أداء وحدات الأعمال. .2

 المستوى الك��: وهو الأداء المنظ�ي �� إطار البيئة ال�ي تنشط ف��ا المنظمة. .3

                                                           
أحمد سلیمان محمد الجرجري، تحسین الأداء الاستراتیجي للمنظمة الصناعیة في اطار تطبیق استراتیجیات التصنیع البیئي ( استراتیجیات  1 

، 5جلد مالتصنیع الأخضر أنموذجا) دراسة تحلیلیة لاراء عینة من المدیرین في الشركة العامة للألبسة في محافظة نینوى، مجلة دراسات إداریة، ال
 .14، ص2012، 9العدد

وسط، أكرم محسن الیاسري واخرون، أثر عملیات إدارة المعرفة في الأداء الاستراتیجي لأراء عینة من القیادات الإداریة في جامعات الفرات الأ 2
 .5، ص2012، العدد الأول، 20مجلة جامعة بابل، المجلد 

 .5المرجع السابق، ص 3
ردنیة، معین أمین السید و یوسف كامل عاید الزیادین، أثر البیئة الداخلیة على الأداء الاستراتیجي دراسة على شركات الصناعة الاستخراجیة الأ 4

 . بتصرف.83، ص2016، جوان 06، جامعة یحیى فارس، المدیة، العدد  -مخبر التنمیة المحلیة المستدامة  –مجلة الاقتصاد والتنمیة 
 .83المرجع السابق، ص 5

 استراتیجیة المنظمة

 خصائص الأفراد سلوكیات الأفراد النتائج المستھدفة

 

 القیود الموقفیة
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 المطلب الثا�ي: خصائص الأداء الاس��اتي��

 1سنختصرها فيما ي��:للأداء الاس��اتي�� مجموعة من ا�خصائص وال�ي  

إن الأداء الاس��اتي�� خاص ب�ل المستو�ات الوظيفية �� المنظمة وليس البعض م��ا فقط، فما هو ملائم  •

الأداء الاس��اتي�� يحقق الأهداف  لمستوى محدد لا ي�ون ملائم ع�� مستوى �ل المنظمة، ف��ذا يمكننا القول أن

 ال�لية الشاملة للمنظمة وليس جزء م��ا فقط.

�� الأداء الاس��اتي�� �ش��ك أك�� عدد ممكن من أ�حاب المص�حة والمتمثل�ن �� الأفراد والمؤسسات،... إ�خ  •

عامة �� عملية اتخاذ الذين لهم المنفعة �� نجاح المؤسسة �المالك�ن، العامل�ن، الز�ائن، الموردين، والبيئة 

 القرارات.

فاهتمام المؤسسة بأدا��ا الما�� و�لوغ مص�حة المالك�ن قد �عكس ذلك انخفاض �� جودة المنتجات أو  •

ا�خدمات المعروضة لعملا��ا وز�ائ��ا، أو ع�� حساب شر�حة عمر�ة �� ا�جتمع مما يؤدي إ�� فقدان جزء من 

 حص��ا السوقية.

نظرة شاملة ومت�املة حول مستقبل المنظمة، �ان ع�� المدى القر�ب أو البعيد.  يمنح الأداء الاس��اتي�� •

حيث أن ع�� المؤسسة ألا ��تم بالعمليات التشغيلية �� الوقت الذي تحتاج فيھ إ�� ال��ك�� ع�� الرؤ�ة المستقبلية 

ذا راجع لمدى تأث��ها ع�� لها. كما يجب ع�� مدراء مختلف المستو�ات التنظيمية أن يأخذوا القرارات �عناية وه

 أهداف المؤسسة ك�ل.

يحقق الأداء الاس��اتي�� التوازن ب�ن الكفاءة والفعالية، من خلال اهتمام المؤسسة بصل��ا وارتباطها مع  •

البيئة ا�خارجية دون إهمال أو التقص�� �� دور العمليات التشغيلية المتعلقة �عمليات الشراء، الإنتاج، البيع، 

 التمو�ل مع ضمان الاستخدام الأمثل للموارد.التوزيع، و 

 المطلب الثالث: مظاهر الأداء الاس��اتي��

 هناك مجموعة من المظاهر ال�ي �ع�� عن الأداء الاس��اتي�� �� المنظمة، وال�ي تتمثل ��: 

   Commitement: الال��ام .1

ب م��ا أن تبدل وإنفاق جهد ومال �عتمد المنظمات ع�� أفرادها لتحقيق والوصول إ�� أهدافها، والذي يتطل 

ز أك�� وأن تأخذ وق��ا �� اختيار أفضل الأفراد للعمل �� المنظمة، والتوف�� لهم التدر�ب الذي يحتاجون إليھ وا�حواف

الت�جيعية المادية والمعنو�ة. �خلق ثقافة تنظيمية لدرجة أن ي�ون ف��ا الأفراد مستعدين للال��ام اتجاهها، 

 م لها ��دف �عز�ز الم��ة التنافسية من خلال تقديم الأداء المتم��.وولا��م وإخلاصه

                                                           
 . بتصرف.65-64ص  ،مرجع سبق ذكره،  -مدخل تكاملي – الاستراتیجیةالإدارة  ،سان دھش جلابإح، صالح عبد الرضا رشید 1
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وطاقة أك��  نذكر �عض أ�عاد الال��ام: اح��ام شروط ا�جودة، التقيد بالوقت وشروط التسليم للز�ون، جهد 

ع�� ذلك يمكننا أن ن��ز مفهوم الال��ام ع�� أنھ التوافق ب�ن المتطلبات الإ�سانية  . بناءا1للإبداع �� الأداء

 2والمتطلبات التنظيمية والإدار�ة �� المنظمات.

 :Empowermentالتمك�ن  .2

التمك�ن �ع�ي "السماح لفرق الإدارة والأفراد أن ي�ونوا مسؤول�ن عن قرارات عملهم" كما يؤدي بالفرد إ��  

ائھ للمؤسسة سواء �ان الانتماء مادي أو معنوي، حيث أن �ل م��ما مكمل للأخر، و���ك �ل م��ما الشعور بانتم

أثارا إيجابية ع�� نفسية الموظف وإحساسهما بالأهمية والتقدير والاعتبار �� المؤسسة، عندما نتحدث عن 

ؤولية �حل مشا�لهم، ليس المؤسسات ال�ي تقدم خدمات فإن التمك�ن يجعل المؤسسة أقرب لز�ائ��ا وأك�� مس

فقط �� عملية تقديم ا�خدمة وإنما �شمل أيضا خدمات ما �عد البيع لتقو�ة العلاقة ب�ن المستفيدين والمؤسسات 

 ع�� المدى الطو�ل، يمكننا ذكر �عض أهداف التمك�ن:

 إبداع وابت�ار أك�� والقدرة ع�� المنافسة. -

 لمسؤولية الأعمال ال�ي ينجزها.الت�جيع ع�� تقليل الأخطاء وتحمل العامل  -

 إرضاء الز�ون، قرب العلاقة ب�ن الموظف والز�ون تؤدي إ�� اتخاذ القرارات �سرعة. -

و�� ال��اية �ستطيع المؤسسة الوصول إ�� أفضل النتائج للأداء كتقليل الضياع والرفع �� الإنتاجية وتلبية  -

 متطلبات الز�ون.

 لمنظمات �� مستوى تمك�ن العامل�ن لد��ا.قوة الأداء الاس��اتي�� ل تتج�� 

  :Cultureالثقافة  .3

وال�ي تتضمن تفاعل الأفراد مع �عضهم البعض من خلال العمل المش��ك بي��م وقدر��م ع�� البقاء معا  

حيث �عت�� هذا المظهر  وكيفية اتخادهم للقرار، لذلك يجب تحديد قيم المؤسسة وا�حفاظ عل��ا تحت أي ظرف،

الأداء الاس��اتي��، ويشمل ذلك القيم التنظيمية ا�جوهر�ة، والقيم ال�خصية، والقيادات، والطرق  أحد ر�ائز 

 .3المتبعة �� تنمية المهارات والتعلم بالمؤسسة

 

 

 

                                                           
حمزة رملي، قیاس الأداء الاستراتیجي لمجمع صیدال لصناعة الادویة في الجزائر، نموذج لقیاس الأداء الاستراتیجي بالاعتماد على بطاقة  1
. 307، ص2017، الجزائر،1، كلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر جامعة سطیف BSC IIIلأداء المتوازن من الجیل الثالث ا

 بتصرف.
، ةرؤى رشید سعید أل قاسم، أثر الالتزام التنظیمي في تحسین جودة الخدمة المصرفیة: دراسة تطبیقیة على عینة من البنوك التجاریة الأردنی 2

 . بتصرف.  15-14، ص2012، جامعة الشرق الأوسط: كلیة الأعمال، قسم إدارة الأعمال،ررسالة ماجستی
)، السعودیة: جامعة الملك 49مركز الدراسات الاستراتیجیة، دمج تمثیل المعرفة في عملیة إدارة الأعمال (سلسلة دراسات نحو مجتمع المعرفة،  3

 . بتصرف.49، ص2013عبد العزیز،
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 : Learningالتعلم  .4

�س�� المنظمة من خلالها إ�� تحس�ن قدرا��ا وتطو�ر ذا��ا للتكيف مع المتغ��ات الداخلية وا�خارجية، كما  

 1أ��ا �ساعد العامل�ن ع�� اكتساب المعرفة لأغراض التطو�ر والتم��.

 : Flexibilityالمرونة  .5

تميل الإدارة ا�حديثة نحو مرونة أك�� �� الإدارة المنظمة ع�� الصعيد العالمي، و لتحقيقها وتطبيقها بنجاح  

لعملية لتعز�ز فرص المنافسة لاستمرار�ة �� ظل بيئة مليئة بالتحديات ومعقدة ينب�� ع�� المدير�ن إدراك أهمي��ا ا

المنظمات، لتجاوز عوامل عدم التأكد �� بيئة متغ��ة ومعا�جة مشا�ل الإدارة التقليدية مثل: الاستجابة الغ�� 

سريعة للتغ��ات، الافتقار للإبداع والابت�ار، ا�عدام الاهتمام بصياغة رؤ�ة وا�حة للمؤسسة، ضعف الرقابة 

 2ع�� عمليات العمل.

 : Leadershipالقيادة  .6

، ي�ون هذا التأث�� من خلال تمكن 3القيادة الإدار�ة ��" عملية تأث�� ع�� �شاطات ا�جماعة لتحقيق أهداف" 

وتحف��هم ودفعهم ع�� العمل باقتناع ورغبة، 4القائد الإداري ع�� توجيھ سلوك وأف�ار الأفراد إ�� أهداف المنظمة،

 فع الأداء والإنتاجية، تتمثل قيادة المهام ��:كما أن للقيادة أثر بارز ع�� ر 

اعطاء الأوامر الإدار�ة بصيغة يضمن ف��ا فهم محتوى وأهداف الأوامر، إتاحة الموارد المساعدة لعملية تنفيذ  

المهام، مع إعداد معاي�� لتقييم الأداء، مع تقديم ا�حر�ة لفر�ق العمل �� انتقاء أفضل الوسائل لتنفيذ المهام 

 5دة.ا�حد

 : مدخل لأداء المنظمةلثالثالمبحث ا

 المنظمة أداءالمطلب الأول: مفهوم 

هناك اختلاف كب�� �� مفهوم الأداء وذلك راجع ا�� الاختلاف �� المقاييس والمعاي�� المعتمدة �� دراسة و قياس  

من خلال النجاح الذي تحققھ الأداء ال�ي �ستخدمها المنظمات والمدراء، لكن يتفق الباحث�ن ع�� التعب�� عن الأداء 

 6المنظمة بضمان تحقيق أهدافها.

                                                           
، السعودیة: جامعة نایف رد ذیاب الذیاب، مدى توافر متطلبات المنظمة المتعلمة ومجالات تطبیقھا بالكلیة التقنیة بالخرج، رسالة ماجستیسعو1

 . بتصرف. 07، ص2014العربیة للعلوم الأمنیة، كلیة العلوم الاجتماعیة والإداریة، قسم العلوم الإداریة،
2 Aymen Mohamed Ibrahim Aldosoky, strategic performance management for Egyptian public libraries as a 
portal for national sustainable development : greater cairo library as a model, cybrarians journal, issue 47, 
september 2017, P27. 

 .146، ص2009الطبعة السابعة، دار أسامة للنشر والتوزیع، الأردن،  سامر جلده، السلوك التنظیمي والنظریات الإداریة الحدیثة، 3
قیاس الأداء الاستراتیجي لمجمع صیدال لصناعة الادویة في الجزائر، نموذج لقیاس الأداء الاستراتیجي بالاعتماد على بطاقة الأداء حمزة رملي،  4

 ف.. بتصر309، مرجع سبق ذكره، صBSC IIIالمتوازن من الجیل الثالث 
 . بتصرف.40)، التنفیذ الناجح لاستراتیجیة العمل، القاھرة: مؤسسة ھنداوي، ص2011میشیل سایریت ( 5
 وائل محمد صبحي ادریس، طاھر محسن منصور الغالبي، أساسیات الأداء وبطاقة التقییم المتوازن، دار وائل للنشر، الطبعة الأولى، الأردن، 6

 . بتصرف.38، ص2009
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هناك عدة أطر مفاهيمية تنطلق من التوجهات ا�حديثة للفكر الإداري �غطي المع�ى الشامل لمفهوم الأداء،  

 1و�� :

 .Robins & Weirsema –" قدرة المنظمة ع�� تحقيق أهدافها طو�لة الأمد " 

 مدخل النظم: •

المستوى الذي تتمتع بھ مخرجات المنظمة �عد اجراء العمليات ع�� مدخلا��ا، فالأداء هو مخرجات " الأداء هو  -

 .Wit & Meyer –الأ�شطة والأحداث ال�ي �ش�ل داخل المنظمة" 

 المفهوم الشمو��: •

 . David –" الأداء هو نتائج الأ�شطة ال�ي يتوقع أن تقابل الأهداف الموضوعية "  -

 المنظمة �� تحقيق أهدافها: النجاح الذي تحققھ •

 Eccles.2 –" ا�ع�اس لقدرة منظمة الأعمال وقابلي��ا ع�� تحقيق أهدافها  "  -

 منطلقات النظرة المستندة ا�� الموارد: •

" الأداء محصلة قدرة المنظمة �� استغلال مواردها وتوج��ها نحو تحقيق الأهداف المنشودة، فالأداء هو ا�ع�اس  -

لكيفية استخدام المؤسسة للموارد المالية والبشر�ة، واستغلالها بكفاءة وفعالية بصورة تجعلها قادرة ع�� تحقيق 

 . Miller & Bromiley3 -أهدافها " 

 خ�� وا�خار�� للمنظمة:البعد البيئي الدا •

والتأث��ات ا�خارجية  –ع�� اختلاف أنواعها  –" الأداء هو النتائج المتحققة نتيجة تفاعل العوامل الداخلية  -

 .Zahar & Pearce 4 –واستغلالها من قبل المنظمة �� تحقيق أهدافها" 

�افة العمليات ال�ي تقوم ��ا المنظمة الاقتصادية، وهو تجسيد لكيفية  هو نتاج كتعر�ف شامل للأداء: 

 استغلال المنظمة لمواردها واستثمارها �� سبيل تحقيق أهدافها.

 أنواع أداء المنظمة المطلب الثا�ي:

 إن الأداء مق��ن بالأهداف، و�تم تصنيفها إ��: 

 الأداء الك��: .1

لإنجازات ال�ي أسهمت �ل الوظائف أو الأنظمة الفرعية للمنظمة �� يتم تحقيق هذا الأداء ع�� النتائج أو ا 

بلوغها وإتمامها، حيث أنھ لا �ستطيع وظيفة بمفردها أو قسم تحقيقها بل �ستلزم �عاون جميع الوحدات الفرعية 

 للمنظمة.

                                                           
 .39-38المرجع السابق، ص  1

2 Robert G. Eccles, Harvard Business Review, January-February 1991, PP 131-137.  
3 Academy of management journal 1990, Vol.33, No.4, P 756.  
4 Zahar et pearce, Board of Director and corporate financial performance, reviewet integrative model, Jornal of 
MGT. 
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فة عامة �عكس مؤشرات مثل: الأر�اح، النمو، الاستمرار�ة، إ�خ، مستو�ات تحقيق المؤسسة لأهدافها بص 

 1وذلك بقياس الأداء الك�� للمنظمة.

 الأداء ا�جزئي: .2

وهو عكس الأداء الك��، قد يتم بلوغھ عادة ع�� مستوى الأنظمة الفرعية للمنظمة، والذي ينقسم إ�� عدة  

الإنتا��،  أنواع باختلاف المعيار يمكن تقسيمها ع�� أساس المعيار الوظيفي إ��: الأداء الما��، الأداء التسو�قي، الأداء

، حيث أن النظام التح�ي يحرص ع�� تحقيق الأهداف ا�خاصة بھ فقط و بأقل الت�اليف 2أداء وظيفة الأفراد...إ�خ

 أي أنھ لا ��تم بتحقيق أهداف الأنظمة الأخرى.

يجب أن ت�ون أهداف المنظمة مت�املة مرتبطة فيما بي��ا ، حيث أن بتحقيق الأداء �� الأنظمة الفرعية   

 3ق الأداء ع�� مستوى المنظمة ك�ل.يتحق

 الأداء الداخ��: .3

 الأداء الداخ�� أو ما �عرف بأداء الوحدة م�ون من ثلاث أنواع جزئية:  

الأداء البشري: يتمثل �� أداء العامل�ن �� المنظمة ،حيث أ��م  يمثلون مورد اس��اتي�� كفئ وقادر ع�� خلق م��ة  -

ن التم�� �� الأداء �عتمد بالدرجة الأو�� ع�� إم�انية المنظمة ع�� إتاحة أنواع ، لأ 4تنافسية وتطو�رها و صنع القيمة

 .5خاصة من الموارد البشرة

الأداء الما��: من أهم مؤشرات الأداء الما�� ��: �سب التحليل الما�� ومؤشرات التوازنات، حيث أن هذا النوع يصف  -

 لموارد المالية المتاحة.درجة فعالية وكفاءة المنظمة �� استخدام و�عبئة ا

الأداء التق�ي: إن كمية الإنتاج و �سبة استخدام الطاقة الإنتاجية �عت��وا من أهم مؤشرات الأداء التق�ي، وال�ي  -

 .6تتمثل �� إم�انية المنظمة �� استخدام الأمثل و استعمال تجه��ات الإنتاج �� عملية الإنتاج وصيان��ا

 الأداء ا�خار��: .4

الأخ�� �� علاقة المنظمة بمحيطها ا�خار�� والذي يمثل العوامل ال�ي يصعب التحكم ف��ا وال�ي  يتمثل هذا  

تقع خارج المنظمة، كما أنھ يمكن تحقيق هذا الأداء من خلال قدرة المؤسسة ع�� الاستجابة للمتغ��ات ا�خارجية، 

خارجية ا�حيطة ��ا، هناك العديد من فإن  نجاحها أو فشلها يقف ع�� تحقيق التوازن ب�ن أ�شط��ا والبيئة ا�

 7المتغ��ات ا�حيطة بالمؤسسة وال�ي تتمثل �� البيئة الاجتماعية، الاقتصادية، القانونية، والثقافية.

                                                           
عبد الملیك مزھودة، دور وأھمیة التسییر في تحسین أداء المؤسسات الاقتصادیة دراسة حالة مؤسسة النجارة العامة والمصنوعات الجاھزة  1

 .41، ص1998 ،ر، جامعة باتنةیتخصص تسی رالماجستیمذكرة تخرج لنیل شھادة أریس، 
الأداء التسویقي للمؤسسات الاقتصادیة بتطبیق الإدارة الاستراتیجیة: دراسة حالة مجمع صیدال لصناعة  صونیة كیلاني، مساھمة في تحسین 2

 . بتصرف.74، ص2007-2006الأدویة، مذكرة لنیل شھادة الماجستیر، كلیة العلوم الاقتصادیة وعلوم التسییر، جامعة بسكرة، 
في علوم  روتقییم: دراسة حالة مؤسسة صناعة الكوابل ببسكرة، مذكرة نیل شھادة الماجستیعادل عشي، الأداء المالي للمؤسسة الاقتصادیة قیاس  3

 .19، ص2002-2001التسییر تخصص تسییر المؤسسات الصناعیة، كلیة الحقوق والعلوم الاقتصادیة، جامعة بسكرة ،
4 Bernard Martory, contrôle de gestion sociale, 2ème édition librairie Vuibert, Paris, 1999,  P 236. 
5 Ibid, P 02. 
6 http://dspace.univ-djelfa.dz:8080/xmlui/bitstream/handle/ Consulté le 26/03/2022 à 09 :15. 

 . بتصرف.69، ص2006 دار وائل للنشر والتوزیع، عمان، الأردن،فلاح حسین عداي الحسیني، الإدارة الاستراتیجیة،  7

http://dspace.univ-djelfa.dz:8080/xmlui/bitstream/handle/
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 الأداء الاجتما��، الاقتصادي، والبيئي: .5

مصا�حها �ع�ن الاعتبار �� �ل عمليا��ا. حيث  ذيتعلق بتوف�� خدمات للمجتمع وأخ الأداء الاجتما�� والذي 

أن الأداء الاجتما�� يتج�� �� درجة تحقيق المنظمة لهدفها الرئي�ىي والذي يتمثل �� تحقيق المنافع والمصا�ح 

. فيما يخص الأداء الاقتصادي فهو �ش�� إ�� إم�انية المنظمة من الاستخدام الكفء والاستفادة 1العامة للمجتمع

وارد المتاحة سواء �انت مالية أو �شر�ة، والقدرة ع�� اتخاد القرارات لتحقيق أهدافها وز�ادة قدر��ا المث�� للم

 الإنتاجية بكفاءة وفعالية.

أما فيما يتعلق بالأداء البيئي فهو يتعلق بمسؤولية المؤسسة ع�� الال��ام �ستة مجموعات تتضمن مجالات  

 .2لمائية، والموارد الطبيعية والتغ��ات المناخية، التنوع البيولو��ال�حة البيئية، نوعية الهواء، الموارد ا

 المنظمة أداءأ�عاد  :الثالثالمطلب 

 3 طبقا لمنظور بلوغ ما ي�� �� المنظمة: الأداءيمكن معا�جة  

 مدى خدمة الز�ائن وتوف�� أفضل السلع وا�خدمات لهم. -

 منح للعمل ا�جما�� الأهمية ال�ي �ستحقها. -

 إتاحة البيئة الامنة والمناسبة. -

 الرغبة ال�املة ع�� تحقيق النتائج وتتبعها �ش�ل دقيق. -

 الس�� الدائم نحو تحليل المشا�ل ووضع ا�حلول اللازمة لها. -

 تحقيق التنوع و�عز�زه. -

 إحراز التواصل الفعال ب�ن العمال. -

 4 و�مكن أيضا معا�جة ثلاث أ�عاد رئيسية فيھ و��:

 الما��:الأداء  •

��تم الأداء الما�� بالنتائج المالية ا�حققة ويع�� عن ا�جانب الما�� من تحقيق المنظمة لأهدافها، حيث يتم  

قياس مجموعة من المتغ��ات �عرف بالمؤشرات المالية: الإيرادات، المبيعات، الموجودات، وصا�� الدخل وذلك 

 ا�خرجات.بوصف المنا�ج والأساليب المستعملة لتحقيق تلك 

 الأداء التشغي��: •

 إن الأداء التشغي�� يقود و�رشد الأداء الما��، هناك ثلاث أ�عاد أساسية وال�ي تتمثل ��: 

                                                           
1 http://dspace.univ-djelfa.dz:8080/xmlui/bitstream/handle/ Consulté le 26/03/2022 à 09 :23.بتصرف  
2 Mason Carpenter and others, Management Principles : Jupiterimages Corporation, USA, 2012, P 33-34. 

، 2015عمان، مجید الكرخي، موازنة الأداء وألیات استخدامھا في وضع وتقییم وموازنة الدولة، دار المناھج للنشر والتوزیع، الطبعة الأولى 3
 . بتصرف.148ص

 ، بتصرف.84-83المرجع السابق، ص 4

http://dspace.univ-djelfa.dz:8080/xmlui/bitstream/handle/
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الإنتاجية: كتعر�ف شامل للإنتاجية �عرف �و��ا النسبة ب�ن ا�خرجات إ�� مدخلات العملية، كما أنھ هناك  -

 ثل�ن �� إنتاجية رأس المال، وإنتاجية العمل.مؤشر�ن �عت��ون من أهم مؤشرات الإنتاجية والمتم

الر�حية: و�� العلاقة ب�ن النتيجة ا�حققة بالنسبة لرأس مال المستثمر أو أي عملية أخرى، يمكننا ذكر ع��  -

سبيل المثال النتيجة ال�ي حقق��ا حسب ما و�عرف بنتيجة الوظيفة، أو تحديدها حسب وحدة الإنتاج و�طلق 

 الإنتاج، وهناك أيضا بالنسبة لف��ة زمنية محددة و�س�ى بالنتيجة الزمنية. عل��ا نتيجة وحدة

 الكفاءة: أي ما �ع�ي الاستخدام الأمثل للموارد لتحقيق و�لوغ أك�� حجم من الإنتاج. -

 الأداء التناف��ي: •

السوق لأداء  يتج�� �� ا�حرص ع�� النمو وتطو�ر الم��ة التنافسية والر�ادة �� الأسواق، حيث �عت�� كمنظور  

 طو�ل الأجل. ا�� والتشغي��، �عت�� �ونھ منظور المؤسسة وليس منظور داخ�� كما تناولنا �� الأداء الم

من أهم المقاييس المعتمدة فيھ هناك مقاييس السوق، مقاييس الوضع التناف��ي، مقاييس القيمة المضافة، 

 ومقاييس الرضا.

 المنظمة: العوامل المؤثرة �� أداء الرا�عالمطلب 

نجاح  �ع�ي قدرة المنظمة للاستجابة للمتغ��ات المؤثرة ف��اتقر�با  ،أف�ارها وقيمها ال�ي تقوم عل��ا ل�ل منظمة 

 1المنظمة أو فشلها. ومن ب�ن العوامل المؤثرة ع�� أداء المنظمات نذكر ما ي�� :

يقها، يمكن لهي�ل المنظمة أن �عيق هي�ل المنظمة: المنظمة الفعالة لد��ا رؤى محددة لأهدافها وكيفية تحق -

التنفيذ أو يدفعھ ا�� الأمام وذلك اعتمادا ع�� العلاقات التنظيمية والإشرافية ومنا�ج العمل ومدى قابلي��ا �� 

 التأث�� ع�� الر�ح.

القيادة: �ساعد القادة أنفسهم وكذلك أعضاء المنظمة ع�� القيام بالأعمال �ش�ل �حيح، من خلال تحديد  -

اس��اتيجية ومسار المنظمة و�بتكرون رؤ�ة محفزة لكيفية لتحقيق أهداف المنظمة كمجموعة، فهم بالتأكيد من 

 العوامل المؤثرة �� أداء المنظمة.

: يركز هذا العامل ع�� ما إذا �ان العامل�ن �� المنظمة يتمتعون بالأدوات والوسائل والظروف البيئية بيئة العمل -

ارسة مهزة والأدوات واللوازم اللازمة لمتم مراعا��ا ما ي��: الأجيال�ي  ظائفهم بكفاءة، ومن ا�جوانبالمناسبة للقيام بو 

 الأمان �� العمل. –م�ان العمل المادي (الأثاث، مساحة العمل، المياه، الإضاءة وال��و�ة)  –الأعمال والأ�شطة 

المهارات الأساسية والمعارف اللازمة لتحمل مسؤولية مهارات الفرد: هذا العامل يتضمن إذا ما �ان لدى العمال  -

العمل الم�لف إل��م. مثلا: إذا ما �ان للفرق أو للأفراد مهارات وقدرات تواصل اجتماعية، وهل �ستطيعون ز�ادة 

 القدرة الإنتاجية �� العمل.

                                                           
1 Usman Raza, 5 critical factors influencing organizational performance, social barrel, 12/01/2019 .  
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حديد النتائج والأ�شطة، حيث حيث يتم الر�ط ب�ن أداء المنظمة وأهداف المنظمة الاس��اتيجية وتالاس��اتيجية:  -

 و�ضمن تحقيقها لأهدافها المسطرة. ينعكس إيجابا ع�� أداء المنظمة التنفيذ ال�حيح للاس��اتيجية ا�ختارة

عوامل خارجية: هناك العديد من العوامل ا�خارجية ال�ي تؤثر ع�� أداء المنظمة يقع جزء م��ا خارج نطاق  -

ا�حوري هنا هو هل العوامل ا�خارجية �عزز قدرة المنظمة وتحسن أدا��ا  سيطرة المنظمة وجزء م��ا، والسؤال

 .لتحقيق أهدافها؟ �شمل مجموعة العوامل السياسية، الاقتصادية، البيئية، الاجتماعية والثقافية

 المبحث الرا�ع: قياس أداء المنظمة

 أداء المنظمة المطلب الأول: مفهوم قياس 

 :أداء المنظمة�عر�ف قياس 

قياس الأداء هو المراقبة المستمرة لإنجازات برامج المنظمة وتوثيقها، ولاسيما مراقبة وتوثيق جوانب س�� "  

 .U.S. General Accounting Office, 1998 – 1التقدم نحو تحقيق غايات موضوعة سابقا"

 :أداء المنظمةا�جوانب ال�ي يتعرض لها قياس 

 2ة جوانب و��:يجب أن ي�ون القياس من خلال دراسة ثلاث 

 الأهداف وتحقيقها: .1

�عت�� هذا المستوى الأول من مستو�ات القياس �عمل المؤسسات ع�� وضع أهداف عامة �عل��ا و�س��  

لتحقيقها، مثلا �المؤسسات الإنتاجية هدفها العام هو تحس�ن الإنتاج، ومن هذا المنطلق يجب وضع أهداف 

 العام.مرحلية دقيقة ل�ل خطوة للوصول إ�� الهدف 

قياس الأداء هنا ي�ون ع�� مستوى الأهداف المرحلية ال�ي �عمل �� ظل الأهداف العامة والقياس ي�ون من  

 خلال مدى تنفيذها �� الواقع ومدى ال�جز �� بلوغها لا ��م إن تكرر الهدف المهم هو تحقيقھ ع�� أرض الواقع.

 ال��نامج التنفيذي: .2

خطة الموضو�� مع الأخذ �ع�ن الاعتبار الأهداف الموضوعة والوسائل المستوى الثا�ي يتمثل �� تنفيذ ا� 

 المستعملة لتحقيقها ومحددات من�جية العمل.

لا ينجح قياس هذا المستوى من خلال تقييم التقار�ر الورقية أي المكتو�ة وا�خططة فقط بل يجب الرقابة  

 �� الميدان عن قرب ليتحقق المبت�� قياسھ.

 :العوامل ا�خارجية .3

�� هذا المستوى هناك �عض العوامل ا�خارجية ال�ي يجب ع�� القياس أن يأخذها �ع�ن الاعتبار وإهمالها  

 يؤدي إ�� إهمال قياسات النجاح وتتمثل هذه العوامل ��:

                                                           
 . بتصرف.69، اساسیات الأداء وبطاقة الأداء المتوازن، مرجع سبق ذكره، ص طاھر محسن منصور الغالبي، وائل محمد صبحي ادریس 1
التحدیات، عالم الكتب الحدیث للنشر والتوزیع، عمان، الأردن، الطبعة الأولى،  –الأھمیة  –جیة المفھوم نعیم إبراھیم الظاھر، الإدارة الاستراتی 2

 . بتصرف.183، ص2009
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 الصعو�ات ا�خارجية. -

 أسلوب �عامل العمال مع ا�جتمع ا�خار��. -

 المقدمة.درجة القبول أو الرفض ل�خدمة أو المنتجات  -

 ا�خصوم ا�خارجي�ن. -

 : أهداف قياس أداء المنظمة

 1لمنظمات �� ما ي��:أداء ايمكن ت�خيص أهداف قياس  

 رفع الأداء و�التا�� رفع الإنتاجية. -

 قياس أداء العامل�ن ور�طھ بأداء المنظمة وذلك لمعرفة قدر اسهام العامل�ن �� تحقيق أهداف المنظمة. -

 المنظمة لمعا�ج��ا ومعرفة نقاط قو��ا.��خيص نقاط ضعف  -

 قياس الأداء يجسد و�ب�ن مستوى أداء القطاع الذي تنشط فيھ المنظمة. -

 تضييق الفرق ب�ن النتائج ا�حققة والتوقعات من خلال التنبؤ بالأخطاء قبل وقوعها. -

 نماذج قياس أداء المنظمة المطلب الثا�ي:

 الأداء من أهم الر�ائز ال�ي يقوم عل��ا وجود المنظمة، فانھ يوفر البيانات ال�يقياس  أنواع مقاييس أداء المنظمة:

، حيث ومن خلال التوزيع الأمثل للموارد يوجھ قياس  تم جمعها وتحليلها وتقر�رها للمساعدة �� اتخاذ القرارات

ئد داخل المنظمة بالتعرف الأداء أعمال الوحدات التنظيمية وأ�شط��ا �� المنظمة، و�قيم المناخ التنظي�ي السا

 ع�� نقاط القوة والضعف لتحس�ن أعمال المنظمة.

ا�� خمسة   (performance-based management special interest group)تقسم مقاييس الأداء حسب  

 2أنواع و�� :

�ستعمل للوصول : يتم استخدامها لفهم الموارد البشر�ة والمالية ال�ي Input measuresمقاييس المدخلات   •

 ا�� ا�خرجات والنتائج المطلو�ة .

 : يتم استخدامها لفهم ا�خطوات المباشرة لإنتاج المنتج أو ا�خدمة.Process Measuresمقاييس العمليات  •

: يتم استخدامها لقياس المنتج أو ا�خدمة ال�ي توفرها المنظمة Output Measuresمقاييس ا�خرجات  •

 وتقدمها لعملا��ا.

: يتم استخدامها لتقييم �ل من النتائج المتوقعة، المرغو�ة  Outcome Measuresا�حصلات  مقاييس •

 والفعلية.

                                                           
الطبعة الأولى، القاھرة،  محمود عبد الفتاح رضوان، تقییم أداء المؤسسات في ظل معاییر الأداء المتوازن، المجموعة العربیة للتدریب والنشر،  1

 . بتصرف.14-13، ص2013-2012مصر، 
 .78-75أساسیات الأداء وبطاقة الأداء المتوازن، مرجع سبق ذكره، ص ص وائل محمد صبحي ادریس، طاھر محسن منصور الغالبي،  2
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: يتم استخدامها لقياس الأثار المباشرة والغ�� مباشرة الناتجة عن تحقيق Impact Measuresمقاييس التأث��  •

 أهداف المنظمة.

 والتصنيف الثا�ي و��ون �التا��: 

 : يتم استخدام هذه المقاييس �عد ظهور النتائج.Lagging measuresمقاييس الأسباب  •

 : يتم استخدام هذه المقاييس للتنبؤ بأداء المنظمة المستقب��.Leading measuresمقاييس النتائج  •

: يتم استخدام هذه المقاييس لقياس ثقافة الأفراد العامل�ن Behavioral measuresالمقاييس السلوكية  •

 نظمة بدورها أيضا.بالمنظمة والم

 ا��:، يصنف مقاييس الأداء Bureau of the budget and state planning officeالتصنيف الثالث حسب  

 المقاييس المرتبطة �سياسة المنظمة تتمثل �� غالب الأحيان با�حصلات، من سما��ا: •

 طو�لة المدى. -

 �ستخدم لتحديد كيفية انجاز الغايات والأهداف. -

 المقاييس المرتبطة ب��امج المنظمة تتمثل �� غالب الأحيان با�خرجات، من سما��ا: •

 �شغيلية.

 قص��ة المدى. -

 �ستخدم لتقييم من�جية قيام المنظمة بإيصال منتجا��ا وخدما��ا. -

عامة تصنف مقاييس الأداء ضمن أحد هذه التصنيفات الستة العامة التالية، لكن المنظمات يمك��ا أن  

 طور تصنيفات خاصة ��ا حسب أعمالها بالاعتماد ع�� ثقافة المنظمة ورسال��ا:ت

 : وال�ي �ش�� ا�� درجة مطابقة ا�خرجات لأهداف ومتطلبات المنظمة.Effectivenessالفاعلية  .1

 : وال�ي �ش�� ا�� درجة خروج عمليات المنظمة بالنتائج المطلو�ة بأد�ى قدر من الموارد.Efficiencyالكفاءة  .2

 : و�� درجة تلبية المنتج المقدم لمتطلبات ورغبات العملاء.Qualityا�جودة  .3

وذلك لضبط ، بدون أخطاء و�� الوقت ا�حدد لها: و�تم قياس مدى انجاز الأعمال Timelinesالتوقيت  .4

 توقيتات الأ�شطة حسب متطلبات العملاء.

العملية مقسومة ع�� قيمة العمل ورأس  : و�� القيمة المضافة من قبل النشاط أو Productivityالإنتاجية  .5

 المال وجميع الموارد المستخدمة �� العملية.

 : لقياس جانب اللياقة العامة ال�لية للمنظمة و�يئة العمل.Safetyالسلامة  .6
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 السابقة: �� ا�جدول التا�� تم تصنيف المقاييس

 تصنيف مقاييس الأداء العامة. :1 ا�جدول رقم

 التعب�� عنھ بالوحدات يقيس ..... المقياس

 المدخلات الفعلية إزاء المدخلات ا�خططة قدرة المنظمة ع�� أداء المهام الكفاءة

 ا�خرجات الفعلية إزاء ا�خرجات ا�خططة قدرة المنظمة ع�� التخطيط �خرجات عمليا��ا الفاعلية

مسألة انجاز وحدة العمل �ش�ل �حيح, وان معاي��  ا�جودة

 تحدد حسب احتياجات العملاءال�حة هنا 

عدد الوحدات المنتجة �ش�ل �حيح إزاء اجما�� عدد 

 الوحدات المنتجة

مسألة انجاز وحدة العمل �� الوقت ا�حدد, وان  التوقيت

 معاي�� التوقيت تحدد حسب احتياجات العملاء

عدد الوحدات المنتجة �� الوقت ا�حدد إزاء اجما�� عدد 

 الوحدات المنتجة

 ا�خرجات إزاء المدخلات حجم الموارد ال�ي �ستخدم لانتاج وحدة عمل الإنتاجية

 

Source : Training resources and Data Exchange, performance-based management handBook : Establishing an Intergrated 

performance measurement system , Vol.2, 2001, P37. 

 أداء المنظمة:مؤشرات قياس 

 �عر�ف مؤشر الأداء:

و�� المقاييس  1�عرف مؤشرات الأداء بأ��ا " مستوى متوقع من الأداء والذي يتم مقارنة الأداء الفع�� بھ " 

ال�ي يتم وضعها لمراقبة و�عقب أداء المنظمة وفقا لاس��اتيجي��ا المتبعة و تقسم حسب أهداف المؤسسة : أهداف 

 :و�قية و�التا�� يمكن تصنيفها ا��أهداف �س –أهداف إنتاجية  –مالية 

الدخل، مؤشر معيار  مؤشرات قياس الأداء المالية: مؤشر هامش الر�ح، العائد ع�� الاستثمار، مؤشر نمو  .1

 الت�اليف.

الإنتاجية، معدل انجاز الإنتاج، معدل الإنتاج المعيب، �سبة الإنتاج المعاد  2مؤشرات قياس الأداء الإنتا�� : .2

التصنيع، �سبة ضياع التكنولوجيا، �سبة ت�اليف وظيفة الإنتاج، �سبة ت�اليف اللاجودة، �سبة ت�اليف 

 سبة استغلال الوقت ا�خطط، �سبة الوقت الغ�� مستغل.الصيانة، �سبة الإنتاج السا��، �

معدل النمو �� المبيعات، �سبة نقاط بيع المؤسسة، متوسط الوحدات  3مؤشرات قياس الأداء التسو�قية : .3

المباعة ل�ل وكيل، �سبة نقل مبيعات المؤسسة بوسائلها، متوسط الن�اعات مع �ل عميل، �سبة المبيعات الآجلة، 

�لية، تطور رقم الأعمال، النصيب السو��، ر�حية رقم الأعمال، �سبة مصار�ف التسو�ق، عائد الإنتاجية ال

مصار�ف التسو�ق، �سبة أسعار المؤسسة ا�� أسعار السوق، �سبة العمولات، عائد مصار�ف نقل المبيعات، 

                                                           
 –لجنوب حمودي أم العز، دور تطویر المنتجات في تحسین أداء المؤسسات الصغیرة والمتوسطة دراسة حالة مؤسسة وحدة تحویل البلاستیك با 1

، مذكرة مقدمة لنیل شھادة الماستر، كلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر قسم علوم التسییر جامعة قاصدي مرباح ورقلة،  -ورقلة 
 .18، ص 2012

 .21المرجع السابق، ص 2
 .22المرجع السابق، ص 3
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ن)، عدد الش�اوى، �سبة التخفيضات، �سبية التسبيقات، �سبة مردودات المبيعات، معدل ضياع (خسارة الز�ائ

 معدل معيب المبيعات، ت�اليف الفشل ا�خار�� لـللاجودة.

 1كيفية قياس الأداء للمنظمة : أداء المنظمةنماذج قياس 

 النموذج الما�� التقليدي: يتضمن مجموعة من معاي�� تدل ع�� قدرة المنظمة ع�� تحقيق الأر�اح و��: .1

 Return On Investment (RQI). العائد ع�� الاستثمار بالموجودات -

 Earning Per Share (EPS). ر�حية السهم الواحد  -

 .Return On Equity (ROE)العائد ع�� حق الملكية  -

بأ��ا العملية المستمرة للمقارنة والقياس للشر�ات   Fisher: �عرفھ Benchmarkingنموذج المقارنة المرجعية  .2

تمك��ا من تطو�ر وتحس�ن أدا��ا بال��ك�� ع�� : ا�جودة، الز�ون، تحقيق الرائدة عالميا ��دف اكتساب المعرفة ال�ي 

 القيمة، الموارد.

نموذج أ�حاب المص�حة: يتضمن مجموعة من معاي�� القياس ل�ل فئة من أ�حاب المص�حة للمدي�ن  .3

 القص�� والطو�ل، وذلك لتحديد الأثر المباشر والغ�� المباشر ع�� اهتمامات أ�حاب المصا�ح.

: نموذج قياس �ستطيع المنظمة من خلالها اختيار المعاي�� Balanced Scorecardذج بطاقة الأداء المتوازن نمو  .4

وفقا لطبيعة �شاطا��ا وأعمالها، ظروفها البيئية، حيث يتم الدمج ب�ن مجموعة معاي�� مالية ومجموعة معاي�� 

 .فهانظمة وأهدا�شغيلية (غ�� مالية) ذلك �حاولة الموازنة ب�ن رؤ�ة ورسالة الم

منظمة كندية تم التوصل ا�� أن المعاي�� الغ�� مالية  300منظمة أمر�كية و 500و�� دراسة شملت عينة من  

 لسوقية، الإنتاجية، جودة ا�خدمة.الأك�� شيوعا ��: رضا الز�ون، خدمة الز�ون، جودة المنتج، ا�حصة ا

 أداء المنظمةالمطلب الثالث: أهمية قياس 

من القضايا المهمة �� مجال العلوم الإدار�ة، يمكننا أن ن��ر ذلك من خلال ذكر  أداء المنظمة�عت�� قياس  

 2أهميتھ بالنسبة للمؤسسات:

 �عت�� الأداء محورا أساسيا لتقييم نجاح أو فشل المؤسسات �� قرارا��ا وخططها الاس��اتيجية الموضوعة. -

منافع متعددة للمنظمة، حيث أ��ا تركز ع�� ا�خطة الاس��اتيجية، بالإضافة  تؤدي عملية قياس الأداء إ�� تحقيق -

 إ�� الأهداف ومستوى الأداء.

يوفر القياس التغذية العكسية حول التقدم نحو الأهداف، وإذا ما �ان هناك اختلاف ب�ن الأهداف المسطرة  -

 لأداء وإجراء �عديلات.والنتائج، كما �ساعد المنظمات ع�� تحليل الفجوات المتواجدة �� ا

 يقوم قياس الأداء ع�� تحس�ن إدارة المنتجات وا�خدمات المقدمة وعملية �سليمها إ�� الز�ائن. -

                                                           
لصناعة الادویة في الجزائر، نموذج لقیاس الأداء الاستراتیجي بالاعتماد على بطاقة الأداء  حمزة رملي، قیاس الأداء الاستراتیجي لمجمع صیدال 1

 بتصرف. .303-302ص مرجع سبق ذكره، ،BSC IIIالمتوازن من الجیل الثالث 
جي بالاعتماد على بطاقة الأداء حمزة رملي، قیاس الأداء الاستراتیجي لمجمع صیدال لصناعة الادویة في الجزائر، نموذج لقیاس الأداء الاستراتی 2

 . بتصرف.301، مرجع سبق ذكره، ص BSC IIIالمتوازن من الجیل الثالث 
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ما ب�ن المنظمة و عملا��ا،  إن قياس الأداء �عزز الاتصالات الداخلية ب�ن العمال، إضافة إ�� الاتصالات ا�خارجية -

 1يخلق مناخ جديد يأثر ع�� عملاء المؤسسة ك�ل.فإن الاهتمام بقياس الأداء وتحسينھ 

 �ساعد قياس الأداء ع�� تقديم توضيحات حول تنفيذ ال��امج وت�اليفها. -

 ع من خلال تحقيق غايات اجتماعية.كما أنھ يب�ن أن المنظمة �عا�ج احتياجات ا�جتم -

ية اتخاذ قرارات مناسبة حول عمليات يمنح قياس الأداء معلومات واقعية �حيحة يمكن الاستناد عل��ا �� عمل -

 المؤسسة.

�ي يتم من خلال قياس الأداء إدراك ا�حاور ال�ي �ستلزم عل��ا ال��ك�� عل��ا والاهتمام ��ا لتحقيق التأث�� الإيجا -

 عل��ا.

ا، لا يوجد تطو�ر دون القياس، يجب ع�� المنظمة أن �عرف أين �� �� واقع عمليا��ا، لتعرف ما هو مستقبله -

 لبلوغها الأهداف المسطرة.

بيان درجة إسهام المنظمة �� التنمية الاجتماعية والاقتصادية، من خلال إحراز أك�� قدر من الإنتاج بأقل  -

 الت�اليف، والتخلص من الهدر والتضييع �� الموارد الاقتصادية.

فئات وا�حوافز مما ��جعها و�حفزها خلق المنافسة ب�ن الإدارات والأقسام المتشا��ة، والعدل �� تقديم الم�ا -

 لتح��ي أدا��ا، وز�ادة �� إنتاجية العامل�ن لبلوغ الأهداف المسطرة.

إتاحة ظروف ملائمة، وتنفيذ نظام الإدارة مت�امل مع نظم تقييم أداء العامل�ن، والإدارة العليا أي أ�حاب  -

 السلطة ومن ثم تقييم المنظمة ك�ل.

 أداء المنظمة:الصعو�ات ال�ي تواجھ قياس 

 2من أهم الصعو�ات ال�ي قد تواجھ عملية تقييم أداء المنظمة وال�ي قد تؤدي إ�� فشلها ��: 

 الافتقار إ�� تقديم نظرة شاملة للمخرجات والنتائج ا�حققة. -

العناصر  عسر عملية تحديد الأولو�ات والمتغ��ات الأك�� ارتباطا بالأداء، �� معظم الأحيان ي�ون الاهتمام بقياس -

 السهلة �� عوض ال��ك�� ع�� القضايا المهمة وال�ي تؤثر ع�� مص�� المستقب�� للمؤسسة.

 التح�� ال�خ�ىي للمدير�ن نحو الأهداف قص��ة الأمد وا�حدودة ع�� حساب الأهداف. -

 صعو�ة احتساب اش��اك �ل عنصر من عناصر الإنتاج �� العملية الإنتاجية. -

ت قديمة وقيم تار�خية ليس لها قيمة، مما يؤدي إ�� فقدان الفعالية لمقاييس الأداء ا�حالية الاعتماد ع�� معلوما -

 �� الكشف عما قد تتعرض لھ المؤسسة.

 

 

                                                           
 .35-34، ص2016الطبعة الأولى، عمان،  مصطفى یوسف، إدارة الإدارة، دار ومكتبة الحامد للنشر والتوزیع، 1
 بتصرف. .106المرجع السابق، ص2
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 الفصل: خلاصة

�� ��اية هذا الفصل يمكننا أن نقول إنھ رغم اختلاف وجهات نظر الباحث�ن حول قياس الأداء الاس��اتي��  

فينعكس ذلك ع�� أداء المنظمة ك�ل مما الا أ��م يتفقون حول أهمية الاهتمام بھ �� المؤسسة الاس��اتيجية، 

يؤدي ا�� تحس�ن أداء المؤسسة وتم��ها مقارنة مع منافس��ا، وذلك راجع ا�� جمع معلومات واقعية متعلقة 

بنشاطات المؤسسة لتسهيل عملية اتخاذ القرار �� حال مواجهة عقبات غ�� متوقعة، كما أن الأداء الك�� للمنظمة 

.دمها نحو تحقيق أهدافها المسطرةأعمالها من خلال عملية التغذية العكسية حول تق يقدم نظرة شاملة عن س�� 
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 الفصل: مقدمة

دراسات إدارة الأعمال حيث �عد دراسة وتحليل العوامل البيئة ا�خارجية من الموضوعات الهامة ��  

يجب ع�� المنظمة أن ت�ون أك�� انفتاحا ع�� ا�حيط ا�خار�� وهذا ليس لتحقيق الأر�اح فقط بل لضمان 

الاستمرار�ة والبقاء وتحس�ن أداءها �� ظل بيئة سريعة التغ��، لذلك فالمنظمة تجد نفسها مجبورة ع�� 

 لمنظمة علاقة تبادلية لتحقيق أهداف المنظمة.التكيف مع هذه المتغ��ات �ون أن ب�ن البيئة وا

كما أنھ لا يمكن عزل المنظمة عن ا�جتمع الذي تتطور فيھ قمنا بتحليل هذه المتغ��ات الاجتماعية   

والثقافية لمعرفة أثرها ع�� أداء المنظمة، هذا لأن نجاحها أو فشلها �عتمد ع�� مدى إم�اني��ا �� خلق درجة عالية 

 لتوافق مع هذه المتغ��ات.من التناسق وا

 ر�ع مباحث �الا�ي:تم تقسيم هذا الفصل إ�� أ  

 الداخلية.المبحث الأول: البيئة  -

 .المبحث الثا�ي: البيئة ا�خارجية -

 .تحليل البيئة ا�خارجيةالمبحث الثالث:  -

 .المنظمة والثقافية بأداءالمبحث الرا�ع: علاقة المتغ��ات الاجتماعية  -
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 المبحث الأول: البيئة الداخلية

 المطلب الأول: مفهوم البيئة التنظيمية

�عرف "لتو�ن وس��نجر" البيئة التنظيمية ع�� أ��ا: "مجموعة ا�خصائص ال�ي تم�� بيئة العمل �� المنظمة   

تأث�� ع�� دوافعهم والمدركة بصورة مباشرة من الأفراد الذين �عملون �� هذه البيئة، وال�ي ي�ون لها ا�ع�اس أو 

 .1وسلوكهم"

كما يرى أيضا "ها�ي عبد الرحمن صا�ح الطو�ل" ع�� أ��ا: "مجموعة ا�خصائص ال�ي يدركها ويشعر ��ا   

العاملون �� النظام بما تم�� بيئة العمل، سواء شعر العاملون بذلك بصورة مباشرة أو غ�� مباشرة، و��ون لها ا�ع�اس 

 2هم"أو تأث�� ع�� دوافعهم وسلوك

و�أ�ي هناك �عر�ف ل "بر�تشارد وكراسك" حيث �عرفان البيئة التنظيمية ع�� أ��ا: "صفة البيئة الداخلية   

للمنظمة، ذات استمرار�ة �سبية، �عمل ع�� تم��ه عن غ��ه من با�� التنظيمات وال�ي تنجم عن سلوك وسياسات 

 .3عمل كأحد مصادر الضغوط نحو توجيھ الأ�شطة"التنظيم، خاصة الأطر العليا، حيث يدركها أفراد التنظيم و�

"القر�و�ي" والذي �عرفها �و��ا: "ا�ع�اس �خصائص بيئة التنظيم �� و�� ولا و��  ـكما يوجد �عر�ف ل  

العامل�ن فيھ، مما يدفع إ�� اختيار تصور مع�ن حول التنظيم، يتم�� بثبات �س�ي و�حدد إ�� درجة كب��ة سلوكهم 

 .4التنظي�ي"

يؤكد �عض الباحث�ن ع�� أن البيئة التنظيمية ��: "مجموعة النظم، السياسات، الم�ان، الظروف،  حيث  

العلاقات الوظيفية والاجتماعية والإ�سانية ب�ن مستو�ات الموظف�ن، وال�ي �ش�ل جو العمل الذي يمارس فيھ 

 .5العاملون مهامهم"

يث يراها ع�� أ��ا: مجموعة ا�خصائص ال�ي تم�� كما جاء "�امل محمد الغر�ي" وأكد ع�� هذا الاتجاه ح  

بيئة المشروع الداخلية ال�ي �عمل الفرد ضم��ا، فتؤثر ع�� قيمهم واتجاها��م وإدرا�ا��م، وذلك لأ��ا تتمتع بدرجة 

 . 6عالية من الاستقرار والثبات الثبات النس�ي"

وعة القوى والظروف ال�ي �سود �� هذه التعر�فات يمكننا أن �ستنتج أن البيئة التنظيمية �� مجم   

المنظمة والمتمثلة �� العمليات ال�ي تقوم ��ا، والموارد ا�خاصة ��ا، ومجموعة من العناصر ال�ي تحيط بالمنظمة أي 

ال�ي تقع خارج حدود المنظمة ولها تأث�� مباشر أو غ�� مباشر ع�� المنظمة ك�ل أو جزء م��ا، ومنھ فإن البيئة التنظيمية 

                                                           
 .31، ص1982محمد علي شھیب، السلوك الإنساني في التنظیم، دار الفكر العربي، القاھرة،  1
 .142، ص2006ھاني عبد الرحمن صالح الطویل، الإدارة التعلیمیة، مفاھیم وأفاق، الطبعة الثالثة، دار وائل للنشر، عمان،   2
، 13موارد البشریة، مجلة الفكر المتوسطي، جامعة ابن خلدون، تیارت، العددخالد بوشارب بولوداني، البیئة التنظیمیة من منظور نظریة ال  3

 . 90، ص2018جانفي 
دراسة السلوك الإنساني الفردي والجماعي في المنظمات المختلفة، دار وائل للنشر والتوزیع،  -محمد قاسم القریوتي، السلوك التنظیمي  4

 .215، ص1994عمان،
 .90، ص1997بیروت، الموارد البشریة وشؤون الموظفین، الطبعة الأولى، مكتبة وائل للنشر،. حبیب الصحاف، معجم إدارة 5
السلوك التنظیمي (مفاھیم وأسس) سلوك الفرد والجماعة في التنظیم، الطبعة الثالثة، دار الفكر للطباعة والنشر ، كمال محمد المغربي  6

 .303، ص2004والتوزیع، عمان،
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إ�� نوع�ن البيئة الداخلية والبيئة ا�خارجية، حيث ينب�� ع�� المس��ين الفهم ا�جيد لبيئة منظم��م لإدار��ا تنقسم 

 �ش�ل فعال.

 المطلب الثا�ي: مفهوم البيئة الداخلية

�عرف البيئة عموما ع�� أ��ا: "�ل ما يث�� الفرد أو ا�جماعة و�ؤثر �� سلوكهم و��ون هذا التأث�� �� ت�و�ن   

المبادئ والقيم والمثل ال�ي  صية وغرس الميول والاستعدادات وتنمي��ا لدى الفرد، كما أن البيئة تنقل للفرد ال�خ

 .1يتبعها وتقوده �� حياتھ وتحدد علاقاتھ بالآخر�ن"

 تتمثل البيئة الداخلية للمؤسسة "�� مجموعة العوامل والم�ونات والمتغ��ات المادية والمعرفية والتنظيمية   

 .2الصلة الوثيقة بحدود المؤسسة الداخلية" ذات

�ستخلص مما سبق أن البيئة الداخلية �� مجموعة القوى والموارد والإم�انات المتاحة والمتغ��ات   

التنظيمية ال�ي �عمل داخل المنظمة ال�ي يمكن التحكم ف��ا، وت�ون ع�� اتصال مباشر بالمنظمة، �ستعملها المؤسسة 

 �خلق م��ة تنافسية تجعلها متفردة �� أداءها وتحقق أهدافها وغايا��ا.�� ممارسة �شاطا��ا 

 المطلب الثالث: م�ونات البيئة الداخلية

 3تت�ون البيئة الداخلية من ثلاث عناصر وال�ي تتمثل ��:  

 الهي�ل التنظي�ي: .2

هو الإطار الذي يو�ح التنظيمات والوحدات الفرعية ال�ي تقوم بالأعمال والأ�شطة المطلو�ة لتحقيق   

أهداف المنظمة هناك عدة تقسيمات للهيا�ل التنظيمية م��ا تقليدية وحديثة نذكر البعض: الهي�ل التنظي�ي 

الهي�ل الشب�ي، الهي�ل المصفو��، الوظيفي، الهي�ل التنظي�ي حسب المنتجات، الهي�ل التنظي�ي حسب العملاء، 

 حيث يجب ع�� المؤسسة اختيار الهي�ل الملائم لها لتحقيق أهدافها بكفاءة.

 الثقافة التنظيمية:  .3

تتمثل �� مجموعة من القيم والمعتقدات والعادات والتقاليد ال�ي �ش��ك ف��ا أفراد المنظمة، حيث �عت��   

 4هذه الأخ��ة كبصمة للمنظمة.

 

 

 

                                                           
، لأداب، مذكرة ماجستیر، كلیة ا)دراسة میدانیة في مدینة بعقوبة محافظة دیالى(دور البیئة المدرسیة في سلوك العنف  الله،محمد زینب عبد   1

 .14، ص 2005جامعة بغداد، العراق،
یع، الطبعة دار وائل للنشر و التوز ،)منظور منھجي متكامل(ستراتیجیة لادارة الااطاھر محسن منصور الغالبي، وائل محمد صبحي إدریس،   2
 .283، ص2007لأولى، الأردن،ا
، 01، العدد04ھالة یحیاوي، التحلیل الاستراتیجي للبیئة الداخلیة للمؤسسة، مجلة افاق للبحوث والدراسات، جامعة العربي التبسي، المجلد  3

 . بتصرف.103-102ص
، مذكرة  -بسكرة –الة: مؤسسة قدیلة للمیاه المعدنیة جمورة طمین السعید، دور تحلیل البیئة الخارجیة في تحقیق التوجھ الریادي دراسة ح 4

 . بتصرف.11، ص2020، -بسكرة -مقدمة لنیل شھادة الماستر، جامعة محمد خیضر 
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 موارد المنظمة:  .1

�� الموارد ال�ي تملكها المؤسسة من موارد مالية، تكنولوجية، �شر�ة، معرفية،... إ�خ، حيث �ساهم هذه   

 1الموارد �� إنجاح وتمك�ن المنظمة من الاستمرار �� السوق.

 المبحث الثا�ي: البيئة ا�خارجية

  المطلب الأول: مفهوم البيئة ا�خارجية  

  2البيئة ا�خارجية حسب العديد من الباحث�ن وفق ما ي�� :يمكن �عر�ف   

 الصميد ع�� وردينة. –" مجموعة من القوى ا�خارجية ال�ي لا يمكن للمؤسسة لتحكم ف��ا "  •

" تتضمن البيئة ا�خارجية مجموعة القيود المفروضة ع�� المؤسسة، وال�ي تحدد طبيعة سلوكها واتجاهها، وكذلك  •

 مساعدة. –معها ح�ى تتمكن المؤسسة من البقاء والاستمرار " تحدد أساليب التعامل 

عرف فيليب �وتلر البيئة ا�خارجية لكنھ لم يتطرق بالتفصيل ا�� المتغ��ات ا�خارجية و أشار ا�� انھ لا يمكن التحكم  •

 �� مجموع القوى ا�خارجية.

قع خارج نطاق المنظمة، تؤثر ع�� و�مكننا القول أن البيئة ا�خارجية ��: مجموعة العناصر والقوى ال�ي ت  

 3أداء المنظمة بدرجات متفاوتة وذلك من خلال ال��ديدات والفرص ال�ي تخلقها البيئة ا�خارجية بم�ونا��ا للمنظمة.

 المطلب الثا�ي: خصائص البيئة ا�خارجية 

 :المتمثلة فيما ي���خصائص البيئة ا�خارجية دور هام �� اتخاذ القرارات، حيث نذكر أهم ا�خصائص إن   

وال�ي توضع ع�� أسواق،...  وهذا راجع إ�� اختلاف وتنوع العوامل: عملاء، مؤسسات، تكنولوجيا، 4التعقيد: .1

أساسها أهداف المؤسسة، وال�ي يتطلب ف��ا تجميع أك�� قدر من المعلومات للتصرف معها إيجابا، أما البيئة 

 ت وهذا راجع إ�� قلة العناصر المؤثرة ع�� التنظيم.البسيطة ف�ي تحتاج إ�� قدر صغ�� من المعلوما

 �لما زاد معدل التغ�� �� البيئة أصبح من الصعب التنبؤ بھ، مما يؤدي إ�� نقص درجة الاستقرار. 5الاستقرار: عدم .2

 6حيث يوجد تلاث متغ��ات �� البيئة �ع��ون عن البيئة الغ�� مستقرة:  

 التغ�� المتكرر �� الأ�شطة. -

 الفرق المتعلقة ب�ل �غي��.�سبة  -

 �� حالة عدم التأكد.درجة عدم الانتظام �� الن�ج العام للتغ�� والذي يؤدي بدوره إ -

                                                           
، الإسكندریة، الدار الجامعیة-إدارة المخاطر )، مصر –إدارة المعرفة  –مرسي نبیل، سلیم أحمد، الإدارة الاستراتیجیة (الإدارة التنافسیة   1

 . بتصرف.65،ص2014
مرجع سبق ،  -بسكرة –دور تحلیل البیئة الخارجیة في تحقیق التوجھ الریادي دراسة حالة: مؤسسة قدیلة للمیاه المعدنیة جمورة طمین سعید،  2

 .15ذكره، ص 
 .104صالح عبد الرضا رشید، حسان دھش جلاب، الإدارة الاستراتیجیة مدخل تكاملي، مرجع سبق ذكره، ص  3

4 A.Abdellah, the impact of environment complexity on organization structure & performance, MSC.UWIST. 
cardiff , GB, 1983, P28. 

 . بتصرف.40-39، ص1983، 45مدحت عز الدین، التكامل الخارجي في علاقة المنظمة مع البیئة، مجلة الإدارة العامة، العدد  5
6 J.Child, organization structure environment and performance the role of strategy choice, sociologie UGNG, 
1972, P32. 
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و�� افتقار متخذ القرار للمعلومات ال�افية حول المتغ��ات البيئية مما يقود إ�� صعو�ة تحديد  1عدم التأكد: .3

 احتمال حدوث حدث ما.

 2ف��ا عدم التأكد ��:تتمثل ا�جوانب ال�ي ينحصر  

 عدم توفر المعلومات ال�افية عن العوامل البيئية المرتبطة بموضوع القرار. -

 صعو�ة توقع تأث�� المتغ��ات البيئية ع�� مص�� المؤسسة. -

 مل ع�� تحديد درجة احتمال ا�حدث.ال�جز ال�ا -

المؤسسة سواء �انت خدمة أو سلعة، و�� وتتمثل العدائية �� ندرة الموارد ورفض العملاء لمنتجات  3العدائية: .4

هذه ا�حالة ت�ون المنافسة شديدة عكس البيئة الهادئة ال�ي ي�ون ف��ا سهولة اقتناء الموارد والمنافسة ت�ون 

 مسالمة.

إن التنوع �� المتغ��ات البيئية دليل وجود شرائح متعددة من العملاء، موردين، مستخدم�ن ��ائي�ن، كما  التنوع: .5

 4انتشار ع�� نطاق جغرا�� واسع، وهذا ما يؤدي إ�� تنوع المؤسسة �� طبيعة أعمالها. ي�و لها

 5من خلال ما ذكرنا يمكننا استنتاج وال��ك�� ع�� �عض ا�خصائص و��:   

التفرد والتم��: يجب أن ت�ون بيئة مؤسسة ما تختلف عن بيئة مؤسسة أخرى، و�تمثل هذا الاختلاف �� درجة  .1

 المتغ��ات ع�� بيئة �ل مؤسسة. تأث�� �ل نوع من

 الطبيعة المتغ��ة أو الديناميكية: ونقصد ��ا عدم الثبات البيئي. .2

 طرف المؤسسة. �� متغ��ات البيئية: عسر السيطرة ال�املة ع�� المتغ��ات البيئية من ةالسيطر صعو�ة التحكم أو  .3

�ل من العوامل ع�� �عضها حيث تؤثر المتغ��ات التأث�� المتبادل للمتغ��ات البيئية: من الصعب تحديد درجة تأث��  .4

 السياسية ع�� الاقتصادية والاجتماعية ع�� متغ�� أخر.

  6المطلب الثالث: مستو�ات البيئة ا�خارجية

لم يتفق الباحثون ع�� عدد مستو�ات البيئة ا�خارجية، ورغم اختلافهم �� التصنيفات الا ا��م يتفقون   

 Hittو�قسمها   للمنظمة،ع�� ان مختلف مستو�ات البيئة تؤثر �� المنظمة بدرجات مختلفة حسب أهمي��ا بالنسبة 

 وزملاؤه ا�� ثلاث مستو�ات: 

 General environmentالبيئة العامة:  •

                                                           
ر     الھاشمي بن واضح، تأثیر متغیرات البیئة الخارجیة على أداء المؤسسات الاقتصادیة الجزائریة حالة قطاع خدمة الھاتف النقال في الجزائ 1

 . بتصرف.27، ص2014، 1روحة مقدمة لتیل شھادة الدكتوراه، جامعة فرحات عباس سطیف)، أط2008-2011( 
2 A.Abdellah, OP- CIT, PP 30- 34. 

،إدارة البحوث،  الطبعة الأولىدارة العامة، لإ، معھد انوآخرو ق: خالد زروترجمة –منظور كلي –نظریة التنظیم ن،جوف جاكسوف وآخرو  3
 بتصرف. .116، ص1994ع السعودیة،م 
(  الھاشمي بن واضح، تأثیر متغیرات البیئة الخارجیة على أداء المؤسسات الاقتصادیة الجزائریة حالة قطاع خدمة الھاتف النقال في الجزائر  4

 . بتصرف29مرجع سبق ذكره، ص  )،2008-2011
 . بتصرف.30المرجع السابق، ص 5
صالح عبد الرضا رشید، حسان دھش جلاب، لإدارة الاستراتیجیة مدخل تكاملي، دار المناھج للنشر والتوزیع، مرجع سبق ذكره، ص ص  6

 . بتصرف.104-106
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 Industrial environmentالبيئة الصناعية:  •

 Competitive environment البيئة التنافسية: •

 �� ثلاث مستو�ات أيضا :إ  Robinson & Pearceكما يصنفها   

 Remote environmentالبيئة البعيدة:  •

  Industrial environment البيئة الصناعية:  •

   Operational environment البيئة التشغيلية:  •

 أما التصنيف الأك�� تداولا فيقسم البيئة ا�خارجية للمنظمة ا�� قسم�ن:   

 البيئة العامة  •

 البيئة ا�خاصة  •

 المبحث الثالث: تحليل البيئة ا�خارجية 

 المطلب الأول: مفهوم تحليل البيئة ا�خارجية

ال�ي تحدث  -تؤثر إيجابا ع�� المنظمة  - ن تحليل البيئة ا�خارجية هو متا�عة ل�ل من التغ��ات الإيجابيةإ  

رات السلبية و�� �ل ما ��دد ـــغيـ�� محيط المنظمة وال�ي �ع�� ع��ا بالفرص الممكن استغلالها واغتنامها، وأيضا الت

يئ��ا ، حيث �عتمد نجاح المنظمة ع�� مدى دقة تحليلها لب1المنظمة و�ؤثر عل��ا ل�ي  �عمل ع�� تفادي هذه ال��ديدات

 .متغ��ا��ا ال�ي تؤثر ف��او 

العوامل  -يقصد بتحليل البيئة ا�خارجية استقصاء وتدقيق �� مجموع م�ونات البيئة ا�خارجية   

�غرض  -الاقتصادية والاجتماعية والتكنولوجية والسياسية والثقافية بالإضافة ا�� القوى التنافسية لماي�ل بورتر

يئة المنظمة ب�ل أجزا��ا، لمعرفة مصادرها ومسببا��ا مبكرا للاستعداد استعراض الفرص وال��ديدات المتواجدة �� ب

 2لمواجهة ال��ديدات أو اغتنام هذه الفرص. 

تحديد الاحتياجات ال�ي لم تتم تلبي��ا والاتجاهات ا�حالية، ثم تحديد ما إذا �ان  لمنظماتيجب ع�� ا  

جهاز  أتاحمن إيجاد طر�قة لسد الاحتياجات غ�� الملباة:  أحيانًاوتتمكن  لذلكمناسبًا لها لتكييف منتجا��ا وفقًا 

Walkman  لشركةSONY  للناس الاستماع إ�� الموسيقى �� الشارع، وسمح موقعeBay  لهواة ا�جمع بمعرفة من اين

 يمك��م ا�حصول ع�� الأشياء النادرة.

ات المس��لك�ن، ثم تكتشف �عض الشر�ات المتخصصة الاتجاهات المستقبلية من خلال تحليل تطلع  

 3ترجم��ا إ�� توصيات �شأن المنتجات ا�جديدة وتصميمها.

                                                           
 . بتصرف.88، ص2003مصر، محمد أحمد عوض، الإدارة الاستراتیجیة (الأصول والاسس العلمیة)، الدار الجامعیة، 1
 –تور، الإدارة الاستراتیجیة إدارة جدیدة في عالم متغیر، دار المسیرة للنشر والتوزیع، الطبعة الأولى ،عمان عبد العزیز صالح بن حی 2

 .254-253، ص2004الأردن،
3 Philip Kotler et autres, Marketing Management, Pearson education, 2009, France, P88. 
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�ع�ي �عملية تحليل البيئة ا�خارجية �� دراسة للعوامل الاقتصادية، التكنولوجية، الاجتماعية، الثقافية   

ات التأث�� وفهم علاقوالسياسية وقوى المنافسة لتحديد الفرص وال��ديدات المتواجدة �� البيئة ا�خارجية للمنظمة 

حيث أن الإدارة الاس��اتيجية تواجھ صعو�ة �� متا�عة المتغ��ات لتحديد الفرص وال��ديدات وهذا  والتأثر فيما بي��ما.

 راجع إ�� مدى �عقد البيئة ا�خارجية.

يد المتوقع تحليل البيئة ا�خارجية يدعم الإدارة �خلق نظام تحذير المبكر للاستعداد اللازم قبل حلول ال��د  

بالوقت المناسب، و��ذا تضع اس��اتيجيات قادرة ع�� مجا��ة ال��ديد وا�حد من الأثار السلبية الناتجة عنھ ال�ي تؤثر 

 ع�� أ�شطة المنظمة أو يمكن تحو�لھ إ�� إيجابيات نحو بلوغ الأهداف الاس��اتيجية.

� تحليل بيئ��ا ا�خارجية بنجاح عكس إن الشر�ات الناجحة �� مجال عملها �� ال�ي �ان لها القدرة �  

الشر�ات الأخرى ال�ي تدهور م�ا��ا �� السوق وهذا راجع إ�� سوء إدار��ا �� ��خيص متغ��ات البيئية وتحديد 

 البدائل اللازمة للتصرف مع هذه المتغ��ات.

 خطوات تحليل البيئة ا�خارجية:

 وجد خطوات يجب المرور ��ا لدراسة هذه البيئة:لا يكفي التعرف ع�� م�ونات البيئة ا�خارجية فقط بل ي  

جمع المعلومات عن البيئة: يجب ع�� ال�خص المسؤول عن هذه العملية أن يحدد نوعية ومراجع توف��  .1

 المعلومات، حيث �ستلزم عليھ قبل الشروع �� هذه العملية الإجابة ع�� الأسئلة التالية:

 طلو�ة؟السؤال الأول: كيف سيتم تحديد المعلومات الم

 –البيانات ال�ي يمنحها المدراء  -هناك العديد من الطرق ع�� سبيل المثال: المناقشات ب�ن المدراء �� الاجتماعات 

 مراكز البحث العل�ي...

 ما طر�قة ا�حصول ع�� المعلومات؟ السؤال الثا�ي: 

 1المتخصصة...ا�جلات العالمية  –وال�ي ت�ون من خلال وزارات الهيئات ا�ح�ومية 

 2معلومات عن الصناعة:  •

 موردون: عددهم، أسعارهم، ... -

 مس��ل�ون: عددهم، قوا��م الشرائية، ... -

 السلع: ا�حالية، المستقبلية -

 السوق: طبيعتھ، حجمھ، ... -

 المنافسون: احتمال دخول منافسون جدد، عددهم، اس��اتيجي��م، ... -

 ...الرقابة ع�� الاست��اد والتصدير،معلومات عن العناصر الاقتصادية: معدلات الإنفاق والادخار، معدلات الأجور،  •

                                                           
تأثیر متغیرات البیئة الخارجیة على أداء المؤسسات الاقتصادیة الجزائریة حالة قطاع خدمة الھاتف النقال في الجزائر      الھاشمي بن واضح، 1

 .65)، مرجع سبق ذكره، ص2008-2011( 
 .131،  ص2013، مصر،الإسكندریة –، الدار الجامعیة جيالاستراتیالتخطیط  أحمد ماھر،  2
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فة ا�جتمع، العادات معلومات عن العناصر الاجتماعية والثقافية: مستوى المعيشة، التعليم، الدين، ثقا •

 ..والتقاليد،

 دعم وا�حماية، النظام القانو�ي للدولة، ...معلومات عن العناصر السياسية: الاستقرار، ال •

 معلومات عن العناصر التكنولوجية: التكنولوجيا ا�حالية وكيف سي�ون التطور ف��ا. •

 أما السؤال الثالث والأخ�� المتمثل ��: من المسؤول عن جمع المعلومات؟ 

تنظيمية مختصة �� جمع المعلومات إن البيئة ا�خارجية تتم�� ب�و��ا بيئة ديناميكية لذلك يجب أن تتوفر وحدة 

 بطر�قة دائمة ومستمرة وعرضها �� صورة �سهل استيعا��ا.

 1الكشف عن الفرص وال��ديدات: .2

و�� الفرص ال�ي يجب اغتنامها وال�ي يمكن أن تحقق ��ا المنظمة م��ة تنافسية، وال��ديدات الواجب عل��ا   

 الناتجة عن �غي��ات غ�� ملائمة �� البيئة وال�ي �ستلزم ع�� المنظمةتفاد��ا والمتمثلة �� احتمال وقوع مشا�ل وخسائر 

 التصرف معها بأحسن طر�قة وتجن��ا إن استطاعت.

يوجد أساليب متعددة �ستطيع عن طر�قها اكتشاف الفرص وال��ديدات الموجودة �� البيئة، ي�ون ذلك   

م دراس��ا و�عد ذلك يتم مناقش��ا ع�� ش�ى النوا�� عن طر�ق عرض البيانات والمعلومات ال�ي تم جمعها و��خيصها ث

 لعرفة احتمال تأث��ها ومحاولة التنبؤ بالمتغ��ات البيئية ال�ي تؤثر ع�� �شاط المنظمة ع�� المدى القر�ب أو البعيد.

 2تحليل الفرص وال��ديدات: .3

 لتحليل الفرص وال��ديدات يجب اتباع ا�خطوات التالية:  

�� ش�ل قائمة: الغاية من هذه ا�خطوة ألا ين�ىى أي عنصر من عناصر الفرص وال��ديدات  وضع ال��ديدات والفرص .أ

 ال�ي تم اكتشافها من قبل، �عت�� هذه ا�خطوة كتحض�� لبا�� ا�خطوات.

تحديد تأث�� �ل عنصر �� القائمة: من خلال معرفة ا�ع�اس تأث�� �ل عنصر من عناصر الفرص وال��ديدات ع��  .ب

 ة لأهدافها.مدى تحقيق المؤسس

تحديد احتمال حدوث �ل عنصر �� القائمة: من خلال هذه ا�خطوة يتم تحديد احتمال حدوث �ل عنصر من  .ج

 عناصر الفرص وال��ديدات ع�� الواقع.

: ��ذا نحدد أهمية �ل عنصر بالنسبة للمنظمة، حيث �لما ارتفعت الأهمية �لما 03*ا�خطوة 02ضرب ا�خطوة  .د

 خلال اغتنام فرصة مهمة وتفادي بطر�قة سريعة وفور�ة لل��ديد ا�خط��. اقت�ىى ذلك لعناية أك�� من

 

                                                           
تأثیر متغیرات البیئة الخارجیة على أداء المؤسسات الاقتصادیة الجزائریة حالة قطاع خدمة الھاتف النقال في الجزائر (  الھاشمي بن واضح، 1

 . بتصرف. 66-65)، مرجع سبق ذكره، ص2008-2011
  .131أحمد ماھر، التخطیط الاستراتیجي، المرجع سبق ذكره، ص2
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  1أسباب تحليل البيئة ا�خارجية :

 تحديد العناصر ال�ي ��دد س�� أعمال المنظمة وتمك��ا من الوصول ا�� أهدافها المنشودة. .1

 تحديد العناصر والمتغ��ات البيئية ال�ي تتيح للمنظمة فرصا لتحقيق أهدافها. .2

  2المطلب الثا�ي: مصادر جمع المعلومات عن البيئة ا�خارجية 

  .الوزارات والهيئات ا�ح�ومية •

 والدولية.التقار�ر الصادرة من ا�جهات ا�حلية  •

  .م�اتب الاستثمارات الإدار�ة •

  .الغرف الصناعية والتجار�ة •

  .ا�جلات المتخصصة والعالمية •

 .ذوي الاختصاص �� الميدان •

 تحكم كفاءة تحليل البيئة ا�خارجية:العوامل ال�ي 

 3هناك العديد من ا�حددات ال�ي تحدد كفاءة تحليل البيئة ا�خارجية نذكر أهمها:  

�غ�� أو ثبات العوامل البيئية: �لما �انت العوامل سريعة وكث��ة التغ�� �لما �ان تحليلها عس�� ومعقد، عكس إذا  .1

التحليل أسهل، من هنا �ستنتج أن مدى ثبات العوامل و�غ��ها يؤثر  �انت ثابتة و�تم عل��ا �غي��ات �سيطة ي�ون 

 �� كفاءة التحليل.

�عدد العوامل البيئية: �لما ارتفعت درجة التعقد والتنوع �لما �ان تحليل البيئة ا�خارجية أصعب، حيث �ستلزم  .2

ع�� عملية التحليل بتنظيم  الأمر أساليب ومنا�ج فنية حديثة للقيام ��ذا التحليل ولذلك يجب ع�� المسؤول�ن

 أولو�ات تب�ن أهمية هذه العناصر والشروع �� معا�جة الأك�� ارتباطا وتأث��ا �� أ�شطة المؤسسة.

ت�لفة ا�حصول ع�� المعلومات البيئية: قد تتعدد المعلومات لكن ي�ون من الصعب ا�حصول عل��ا نظرا لارتفاع  .3

 ل أخرى تحد من الوصول إل��ا.ت�لف��ا أو �� �عض الأحيان ي�ون هناك عراقي

الكفاءات والوسائل ال�ي تقوم بتحليل المعلومات: حصول المؤسسة ع�� بيانات �افية لا يو�� بالضرورة إ�� نجاح  .4

عملية تحليلها، وهذا راجع إ�� امتلاك المؤسسة المهارات والكفاءات ال�ي تؤهلھ ع�� استخلاص النتائج من هذه 

 لعنصر من أهم العناصر ال�ي تحدد كفاءة تحليل البيئة ا�خارجية.البيانات، حيث �عت�� هذا ا

 

 

                                                           
 . بتصرف.142یة إدارة جدیدة في عالم متغیر، مرجع سبق ذكره، صعبد العزیز صالح بن حیتور، الإدارة الاستراتیج1
 157المرجع السابق، ص 2
خدیجة بوصالحیح ، زھور خدة، دور تحلیل البیئة الخارجیة للمؤسسة الاقتصادیة في تقییم خیارھا الاستراتیجي، مذكرة لنیل شھادة   3

 . بتصرف.19، ص2016الماجستیر،  جامعة خمیس ملیانة، 
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 المطلب الثالث: أهمية تحليل البيئة ا�خارجية 

ن التطور الذي �شهده ا�جتمعات وز�ادة �عقد حاجا��ا من الأسباب ال�ي دفعت ا�ختص�ن للاهتمام إ  

بدراسة البيئة ا�خارجية وتحليلها، فيتوقف نجاح المنظمة بصفة كب��ة ع�� مدى دراس��ا وتحليلها للعوامل المؤثرة 

�ل واحدة م��ا �� تحديد العديد  تأث�� ؤثرة ودرجة عل��ا �� البيئة ال�ي تنشط ف��ا، فتساعدها دراسة وتقييم القوى الم

  1من النقاط و نذكر أهمها :

�ساعد المنظمة ع�� وضع أهدافها، أو �عديلها حسب نتائج  تحليل البيئة ا�خارجيةالأهداف ال�ي يجب تحقيقها:  .1

�ساعد الوحدة  الدراسات ا�� جانب وضع الأهداف التشغيلية �ختلف الوحدات، فمثلا تحليل مصادر التور�د

 التنظيمية للمش��يات وا�خزون ع�� تحديد الكميات والاسعار.

ان تحليل العوامل البيئية ا�ختلفة يب�ن للمنظمة كيفية الاستفادة من الموارد المتاحة من مواد الموارد المتاحة:  .2

  أولية، راس مال، الموارد البشر�ة.

ليل البيئة ا�خارجية �� تحديد مجال �شاط المنظمة ونطاق سوقها، �ساهم تح المنظمة:النطاق وا�جال المتاح امام  .3

 وشروطھ ا�� غاية القيود المفروضة من طرف ا�جهات القانونية. وطرق الدفعبدءا من أساليب التوزيع 

تحديد خصائص ا�جتمع الذي  �ساعد تحليل البيئة ا�خارجية �� والسلوك:أنماط القيم والعادات والتقاليد  .4

 سوف تنشط فيھ المنظمة وسماتھ وذلك من خلال الدراسات ال�ي تب�ن أنماط الاس��لاك والشراء لدى المس��لك�ن. 

 المبحث الرا�ع: علاقة المتغ��ات الاجتماعية والثقافية بأداء المنظمة

 المطلب الأول: م�ونات البيئة ا�خارجية: 

 البيئة ا�خارجية ا�خاصة: 

و�� البيئة ال�ي �شمل مجموعة من القوى، المنظمات والافراد تتعامل مباشرة مع المنظمة  مفهوم البيئة ا�خاصة :

 2كأمثلة ع�� ذلك : المنافس�ن، الموردين، الز�ائن، البنوك، ا�ح�ومة، ا�جتمع ا�ح��.

 –البيئة ا�خارجية ا�جزئية  –بيئة التعامل المباشرة  –البيئة التنافسية حسب ماي�ل بورتر   –البيئة الصناعية 

عدة �سميات تطلق ع�� هذا القسم من البيئة ا�خارجية للمنظمة ولكن جميعها يصب �� مع�ى واحد و�ع�ي ��ا 

ع�� المنظمة  مباشرة فتؤثر مجموع العوامل والقوى والمتغ��ات الموجودة خارج محيط المنظمة وتتعامل معها بطر�قة 

 خاذ قرارا��ا وتتأثر ��ا هذه الأخ��ة.�� ات

  ا�خاصة:م�ونات البيئة ا�خارجية 

 : القوى التنافسية ا�خمس لبورترو��   

و�طلق عل��ا �سمية القوة التفاوضية  : -العملاء  –  The Bargaining power of Buyers التفاوضية للعملاءالقوة  •

تعاملون مع المؤسسة و�مارسون الضغوط عل��ا ولد��م القدرة ع�� للمش��ين أيضا و �ش�� ا�� شرائح العملاء الذين ي

                                                           
 . بتصرف.151العزیز صالح بن حبتور، الإدارة الاستراتیجیة إدارة جدیدة في عالم متغیر، مرجع سبق ذكره، ص عبد 1
  .145المرجع السابق، ص 2
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التأث�� �� أسعار المنتجات وتخفيضها اذا �انوا �� موقف قوة سواءا �سبب قلة عددهم وك��ة المؤسسات المنتجة 

 لنفس نوع المنتوج ( لد��م مجال واسع للاختيار)، أو �سبب وجود بدائل متوفرة بأسعار اقل.

لدى الموردين القدرة ع�� التأث�� �� : -نالموردي – The Bargaining Power of Suppliersللموردينضية القوة التفاو  •

أسعار المنتجات وذلك  من خلال إم�انية رفعهم لأسعار الموارد مثل المواد الأولية والوسائل اللازمة لعملية الإنتاج 

ت�اليف الإنتاج و�التا�� رفع أسعار البيع، وقدر��م أيضا  والذي �عود بالسلب ع�� المنظمة حيث يؤدي هذا ا�� ارتفاع

ع�� عدم الوفاء بنوعية المواد الأولية اللازمة لعملية الإنتاج وخفض جود��ا بالضافة ا�� الكميات المطلو�ة أيضا ا�� 

نتج المقدم غاية مدة التسليم، حيث ان �ل ما سلف ذكره �ش�ل عقبة �� طر�ق المنظمة �� الوفاء بمستوى جودة الم

 و�التا�� نحو تحقيق أهدافها .

تدفع رغبة ا�حصول ع�� نصيب  : –الداخلون ا�جدد  – The Threat of New Entrants��ديد الداخلون ا�جدد  •

من السوق المنظمون ا�جدد للصناعة لدخول السوق و�خلقون بذلك ��ديد للمنظمة ب��ديد حص��ا السوقية، و�س�� 

سواق ال�ي ليس ��ا حواجز قو�ة من ت�اليف ووقت لذلك الشر�ات ال�ي تنشط �� مجال هذه المنظمات لدخول الأ 

 صناعة بھ حواجز قو�ة �ستطيع ان تتفادى مثل هذه ال��ديدات.

�� غياب الولاء للمنتج أو للمنظمة ووجود السلع :  -السلع البديلة  – The Threat of Subtitutes��ديد البدائل  •

مناسبة، ي�جأ العملاء ا�� تلك السلع مما يضعف م�انة المنظمة لأنھ يحد من أر�احها �ش�ل البديلة بأسعار 

 مباشر.

وهم مجموعة المنظمات ال�ي �عمل �� نفس السوق الذي :  -المنافسة ب�ن المنتج�ن ا�حالي�ن  -المنافسة المباشرة  •

مة وتقدم نفس النوع من المنتجات، و�ذلك �عمل فيھ المنظمة و �س��دف نفس شرائح العملاء ال�ي �س��دفها المنظ

  ت�ون نقاط ضعف المنافس�ن توفر فرصا للمنظمة.

 : لبيئة ا�خارجية العامةا

 : مفهوم البيئة العامة

" �� جميع العوامل والمتغ��ات ا�خـارجية ال�ي تؤثر ع�� المؤسـسات بصفة عـامة، ولا يتوقف تأث��هـا ع��   

نوع مع�ن من الأعمـال، أو مكـان مع�ن من الدولة، و�س�ى عوامل البيـئة العـامة �الظروف الاقتصـادية السـائدة، 

 .1ا�خ"  …ثقـافية والدوليةأو المنـاخ السيـا��ي، أو �عض المتغ��ات الاجتمـاعية وال

ان البيئة ا�خارجية العامة �� مجموع العوامل والمتغ��ات ال�ي تقع خارج حدود المنظمة وتؤثر بطر�قة غ��   

 مباشرة لكن بصفة حتمية ع�� �شاطات المنظمة ولكن المنظمة لا �ستطيع التأث�� ف��ا.

 

 

                                                           
 .2021صخري محمد، البیئة الخارجیة للمؤسسة الاقتصادیة، الموسوعة الجزائریة للدراسات السیاسیة والاستراتیجیة، 1
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 :م�ونات البيئة ا�خارجية العامة

البيئة ا�خارجية العامة ا�� ستة قوى أساسية : القوى الديمغرافية ، القوى �ستطيع تقسيم قوى   

الاقتصادية، الموارد الطبيعية، القوى التكنولوجية، النظام التنظي�ي ( السياق القانو�ي )، السياق الاجتما�� 

  1والثقا��.

 :ة ا�� ستة تصنيفات عموما �التا��تصنف متغ��ات البيئة العام  

و�� مجموعة القوى الاقتصادية ال�ي �ش�� ا�� التوجهات الاقتصادية للنظام الذي �عمل  لاقتصادية:االمتغ��ات  •

مباشر ع�� مسار عمل المنظمة مثل: الدخل القومي، معدل الفائدة، متوسط دخل الافراد،  فيھ المنظمة ولها تأث�� 

 ا�خ . معدلات الت�خم، السياسات المالية والنقدية،...

مجموع العوامل والقوى السياسية والقانونية بدءا من القوان�ن ال�ي تضعها  والقانونية:المتغ��ات السياسية  •

ف�ل هذه العوامل  عامل التصنيع وقوان�ن منع التلوث،ا�ح�ومات لتنظيم الرقابة ع�� الأسعار ا�� تحديد مواقع م

 حقيق غايا��ا.تؤثر ع�� �شاط المنظمة وقد �ش�ل عائقا �� س��ور��ا نحو ت

�ستلزم من  تطورا متسارعا بمرور الوقت،مجموعة العوامل التكنولوجية ال�ي �شهد  :المتغ��ات التكنولوجية •

المنظمة ان ت�ون ع�� دراية بتلك التطورات ومواكب��ا والا ستش�ل عائقا أمامها لهذا �ل المنظمات الناجحة �ستثمر 

 �� مجالات البحث والتطو�ر التكنولو��.

للعوامل الاي�ولوجية دور مهم �� إدارة المنظمات، حيث تتمثل �� مجموعة من الظروف  2المتغ��ات الاي�ولوجية: •

ع�� الس�� ا�حسن لأعمال  المناخية وا�جيولوجية ال�ي تنشط ف��ا المنظمة، وال�ي تؤثر �ش�ل مباشر أو غ�� مباشر 

 ... ا�خ. -حجم وموقع البلد -الطبيعية وكيفية استغلالها، تضم العديد من العناصر نذكر م��ا: الموارد المنظمة

 ، �ل ا�سان يولدالعنصر الأخ�� من البيئة ال�لية هو البيئة الاجتماعية والثقافية والثقافية: المتغ��ات الاجتماعية •

تفضيلا��م و�نشأ �� ثقافة تحدد معتقداتھ، قيمھ وأعرافھ، و�ذلك تحدد هذه القيم والمعتقدات أذواق المس��لك�ن و 

ا�� حد كب��، تتأثر سلوكياتھ ومواقفھ بصورتھ الذاتية عن نفسھ، رؤ�تھ للأخر�ن والمنظمات والشر�ات وا�جتمع 

 :ى الاجتماعية والثقافية فيما ي��والطبيعة والعالم. فنفصل �� القو 

نتھ وم�ا اءاتھ الاجتماعية والثقافيةوانتم القرارات ال�ي يتخذها المس��لك تتأثر بصفة كب��ة بثقافتھ المتغ��ات الثقافية:

 الطبقية �� ا�جتمع.

 

 

 

                                                           
1 Philip Kotler et autres, Marketing Management , OP CIT, P91. 

 .54الھاشمي بن واضح، تأثیر متغیرات البیئة الخارجیة على أداء المؤسسات الاقتصادیة الجزائریة، مرجع سبق ذكره، ص  2



لثقافیة والاجتماعیة على أداء المنظمةالثاني                                                        أثر المتغیرات االفصل   

34 
 

 الثقافة والثقافات الفرعية:  •

تايلور حيث عرف الثقافة ع�� ا��ا  من أقدم التعر�فات للثقافة، التعر�ف الذي قدمھ ادوارد بورنث �عر�ف الثقافة:

" تلك الوحدة ال�لية المعقدة ال�ي �شمل المعرفة والايمان والفن والاخلاق والقانون والعادات بالإضافة ا�� أي قدرات 

  1وعادات أخرى يكتس��ا الا�سان بصفتھ عضوا �� ا�جتمع ".

المسكن،... ا�خ، المأ�ل، الملبس، المشرب و  2تت�ون الثقافة من م�ونات مادية مستخدمة �ش�ل يومي مثل:  

و م�ونات فكر�ة تتمثل �� اللغة، الفن، العلم والدين وغ��ها، ومجموعة الم�ونات الاجتماعية ال�ي �شمل ع�� البناء 

 الاجتما�� وهي�لھ.

 3و بصفة عامة تنطوي الثقافة ع�� :  

قاها، يتوصل العقل ا�� مجموعة من النتائج �س�ى الأف�ار: �عد التفك�� والتمحيص الطو�ل للمعلومات ال�ي يتل .1

 بالأف�ار.

 شعب،والتقاليد: �� أسلوب ا�حياة الاجتماعية وقواني��ا ومجموعة السلوكيات المتبعة لدى أي أمة أو العادات  .2

 تم��ها عن بقية ا�جتمعات تر��ا الأجيال عن �عضها البعض.

ا�جتمع من التواصل فيما بي��م، ونقل �ل ما يتعلق ��م للأجيال اللغة: مجموعة ا�حروف والرموز ال�ي تمكن افراد  .3

 من �عدهم.

الأعراف: �� مز�ج من الاح�ام والضوابط المتعارف عل��ا �� مجتمع ما، يل��مون ��ا ال��اما �املا لأ��ا أصبحت  .4

 الاخلاق الفضيلة وا�خ��.بمثابة القانون، فت�ون عونا للقانون لمنع ا�جرائم والانحرافات وأيضا المساعدة ع�� �شر 

�عرف الدين ع�� أنھ " مجموعة مش��كة اجتماعيا من المعتقدات والأف�ار والافعال ال�ي تتعلق بواقع لا الدين:  .5

و�� أسلوب حياة منسوج حولھ  –يمكن التحقق م��ا تجر�بيا، لك��ا تؤثر ع�� مجرى الاحداث الطبيعية والبشر�ة 

 اهتمامات الناس المطلقة".

�ستوعب الطفل   .إ��ا برمجة عقلية جماعية ينتج ع��ا مظاهر مرئية مثل السلوكيات أو العادات أو الطقس  

منذ ولادتھ مجموعة من القيم والتصورات والتفضيلات والسلوكيات ال�ي تنقلها إليھ أسرتھ، ا�جماعات، ومؤسسات 

 بدوره أيضا.مختلفة مثل المدرسة، يحتفظ ��ا طوال حياتھ و�مررها إ�� أولاده 

الصنف الثا�ي من العوامل المؤثرة ع�� المنظمة يركز ع�� العلاقات ال�خصية، و�لعب دورا  المتغ��ات الاجتماعية:

هاما فيما يخص قرار الشراء بالنسبة للعملاء من أك�� العوامل تأث��ا ع�� نجاح المنظمة ومن ب�ن أهم متغ��ا��ا نجده 

 ينقسم ا��: 

                                                           
1 Edward Burnett Tylor, Primitive Culture : Researches Into The Development Of Mythology, Philosophy , 
Religion, Art And Custom, Vol1, London, 1871. 

، المركز الجامعي  ع. ح. ب. میلة، 09لزھر مساعدیة، في مفھوم الثقافة وبعض مكوناتھا (العادات. التقالید. الأعراف)، مجلة الذاكرة، العدد   2
 .35، ص 2017الجزائر, جوان 

 . بتصرف.35المرجع السابق، ص   3
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 الطبقة الاجتماعية:  •

يوجد عدد من الناس �ش���ون �� : " نتحدث عن الطبقة حينما   Max Weberحسب  �عر�ف الطبقات الاجتماعية:

عنصر أو م�ون �سبب مع�ن �عكس إ�� حدٍ كب�ٍ� فرص حيا��م، وإن هذا العنصر يتحدد من خلال المص�حة 

 تحت تأث�� ظروف السلع أو سوق العمل، و�ش�� 
ً
الاقتصادية ال�ي �ع�� ع��ا امتلاك السلع والفرص، وإنھ يبدو وا�حا

لذي �ع�� عنھ باختصار ع�� أنھ السيطرة ع�� مصادر الدخل، ومستوى المعيشة هذه ا�خصائص إ�� الموقف الطبقي ا

ا�خار��، وخ��ات ا�حياة ال�خصية إ�� المدى الذي تتعدد فيھ تلك ا�خصائص بطبيعة، ومبلغ القوة والقدرة ع�� 

 Max Weber.1  –التحكم والتصرف �� السلع والمهارات داخل النظام الاجتما��" 

يمكن أن يأخذ هذا ش�ل نظام طبقي حيث لا  أسس نظام التقسيم الطبقي الاجتما��، �ل مجتمع �شري   

 . �ستطيع الأفراد الهروب من مص��هم أو الطبقات الاجتماعية ال�ي يمكن التنقل بي��ا

ومتشابھ أك�� يميل الأ�خاص الذين ينتمون إ�� نفس الطبقة الاجتماعية إ�� التصرف �ش�ل متجا�س   

 الذين ينتمون إ�� طبقات اجتماعية مختلفة.من الأ�خاص 

Fالتغ��ات الديمغرافية: •

2 

الم�ون الأول لبيئة الشركة، ف�ي خزان تمثل الطاقة البشر�ة ال�ي �عت�� اهم عنصر �� مدخلات المنظمة  

. ��تم المنظمة با�خصائص ا�ختلفة للس�ان من حيث ا�حجم، التوزيع العمري و�نية الاسرة والتوزيع أسواقها

ا�جغرا�� ومستوى التعليم والت�و�ن العر�� والدي�ي، معدلات �ل من ال�جرة ا�خارجية والداخلية، حجم اليد 

العاملة والز�ادة أيضا �� القدرة الشرائية. تتعلق هذه المتغ��ات بالعوامل الديمغرافية، فتؤثر �� الطلب ع�� 

ز�ادة الس�انية تمثل فرصة للمنظمة لز�ادة الطلب منتجات المنظمة ما يؤثر ع�� سياسة المنظمة الإنتاجية. فال

ع�� منتجا��ا وكذلك ارتفاع متوسط أعمار الس�ان وارتفاع معدل المواليد ا�جدد يفتح أمام المنظمة اسواقا 

 المدى القص�� والمتوسط.�سفر التطورات الديموغرافية عن تنبؤات محدودة للغاية ع�� جديدة. لكن 

 اليومية يتأثر الفرد بالعديد من ا�جماعات ال�ي ينت�ي ال��ا.�� حياتھ  3ا�جماعات: •

عندما يحافظ  ا�جماعات ال�ي ينت�ي ال��ا الفرد �� ال�ي تمارس تأث��ا ع�� سلوكياتھ ومواقفھ. �عر�ف ا�جماعات:

سية الفرد ع�� علاقات مباشرة مع افراد ا�جماعة الاخر�ن تصبح ا�جماعات هنا جماعة انتماء. ا�جماعات الأسا

 أو المبدئية (الأولية) هناك علاقة دائمة ومنتظمة ب�ن افرادها مثل العائلة، ا�ج��ان، الأصدقاء وزملاء العمل، اما

وهناك  ا�جماعات الثانو�ة فت�ون العلاقات ب�ن افرادها �عيدة نوعا ما مثل ا�جمعيات والنوادي الر�اضية

عضهم بالضرورة لكن يمارسون نوع من التأث�� المتبادل بي��م ا�جماعات او ا�جموعات المرجعية لا �عرف الافراد �

 ع�� مواقف وسلوكيات �ل م��م.

                                                           
1 Philip Kotler et autres, Marketing Management, OP CIT, P 90. 
2 IBID, P 91. 
3 IBID, P 205. 
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تؤثر ا�جماعات ع�� الفرد بثلاث أساليب: يق��حون ع�� الفرد أنماط السلوك وأسلوب ا�حياة، تؤثر أيضا  

الفرد و�� اختياره قرارات شراء  ھ، يمارسون نوعا من الضغوطات ع��ع�� الصورة ال�ي يرى الفرد ��ا نفس

 للمنتجات والعلامات.

فمثلا المراهق�ن يتأثرون با�جماعات حولهم فيما يخص اتخاذهم لقرار شراء الملا�س فنم�� أر�ع  

 اس��اتيجيات �� اختيارهم للملا�س و��: 

 الانتماء لاستخدامات ا�جماعة. -

 الاختلاف (اختلاف هام��ي). -

 ا�جماعة.التفرد: رفض �ل ما هو حسب معاي��  -

 ا�حاذاة: رفض الاختلاف مقارنة با�جماعة. -

Fالعائلة: •

1 

 م�� نوع�ن من ا�خلايا العائلية: سلوك المس��لك يتأثر �ش�ل كب�� بأفراد عائلتھ، من الضروري أن ن 

o  ،الفرد مواقف معينة تجاه الدين، السياسة أو الاقتصاد ف��ا يكتسب أسرة التوجھ: ال�ي تت�ون من الوالدين

ي�ون لا يزال تحت تأث�� والديھ �� �عض  عش الاسرةوأيضا اتجاه نفسھ أمالھ وطموحاتھ. ح�ى عندما �غادر 

 قرارات الشراء.

o :وال�ي تت�ون بدورها من الزوج والأطفال. أسرة الانجاب 

  مستوى التعليم: •

 المتعلم�ن وارتفاع مستوى التعليم يؤثر ع�� �شاط المنظمة وذلك من خلال:ان ازدياد معدلات   

ارتفاع مستوى التعليم يمكن الافراد من ا�حصول ع�� مناصب عمل جيدة و�التا�� يؤدي هذا ا�� ارتفاع الدخل  -

 الفردي و�التا�� ز�ادة الطلب ع�� منتجات المنظمة.

�� تحديد الأطر الأخلاقية والسلوكية ال�ي يرغب �� ان �عمل المنظمة ارتفاع مستوى التعليم �� ا�جتمع يؤدي ا -

 وفقها.

 ارتفاع مستوى التعليم يوفر بيئة عمل مستقرة وجيدة. -

 قيم وقواعد السلوك: •

  2تصنف قواعد سلوك الافراد �� ا�جتمع ا�� نوع�ن :  

 القيم المرتبطة بأخلاق الافراد العامة. -

 يات العمل ا�خاصة.القيم المرتبطة بأخلاق -

                                                           
1 IBID, P 92. 

تأثیر متغیرات البیئة الخارجیة على أداء المؤسسات الاقتصادیة الجزائریة حالة قطاع خدمة الھاتف النقال في الجزائر    الھاشمي بن واضح،  2
  .41مرجع سبق ذكره، ص  )،2008-2011( 
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  :يةالمسؤولية الاجتماع •

يجب ان ي�ون سلوك المنظمة مح�وما بالمسؤولية الاجتماعية بمع�ى ان ع�� الإدارة الاس��اتيجية ان تركز   

 ع�� الصورة ا�جماعية بدلا من ال��ك�� ع�� الصورة الفردية.

 دور المرأة �� ا�جتمع:  •

نحو التطور والتقدم، حيث تلعب دورا أساسيا �� التغلب ع�� أك��  عاتناللمرأة دور مهم �� توجيھ مجتم  

بار لتقدم الإ�سانية �� التحديات ال�ي تواجهها اليوم. يجب أن يتم أخذ وجهات نظر المرأة واختيارا��ا �ع�ن الاعت

 المستقبل.

 �ستطيع أن نختصر عوامل البيئة ا�خارجية العامة �� الش�ل التا��:  

 متغ��ات البيئة ا�خارجية العامة :2ش�ل رقم 

 
SOURCE : Axel Lefebre, L’Analyse PESTEL, LBdD, 04/12/2020, https://www.leblogdudirigeant.com/analyse-pestel/ Consulté Le 22/05/2022 

à 15 :53. 

 المطلب الثا�ي: علاقة المنظمة ببيئ��ا ا�خارجية 

لا يمكن عزل المؤسسة عن البيئة ال�ي تنت�ي إل��ا، مهما �ان طا�ع �شاط المؤسسة ف�ي تنشأ وتتطور ��    

بيئة معينة، حيث أن ع�� المؤسسة أن تتخذ قرارات حول كيفية تحقيق أهدافها المسطرة وتأخذ �ع�ن الاعتبار �ل 

 1يئية ال�ي تؤثر ع�� �شاطها.العوامل الب

                                                           
تأثیر متغیرات البیئة الخارجیة على أداء المؤسسات الاقتصادیة الجزائریة حالة قطاع خدمة الھاتف النقال في الجزائر، ( الھاشمي بن واضح،   1

 . بتصرف.30)، المرجع السابق، ص2008-2011
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https://www.leblogdudirigeant.com/analyse-pestel/


لثقافیة والاجتماعیة على أداء المنظمةالثاني                                                        أثر المتغیرات االفصل   

38 
 

: "إن العمل ا�حقيقي �خطط طو�ل المدى والذي يبدأ بتحديد (Octave-Oliner)قال أوكتاف أولي�ي    

 .1الأهداف العامة للمؤسسة هو كشف وقياس المشا�ل ال�ي تتصادم مع تنمية المؤسسة"

أن البيئة �عد المصدر الرئي��ي ال�ي �ستمد حيث أن البيئة تؤثر ع�� المؤسسة �� العديد من النوا��، بصفة    

م��ا المؤسسات مدخلا��ا المتمثلة ��: الموارد البشر�ة، الإم�انات، البيانات والمعلومات، الطاقة حيث �ستلهم م��ا 

 2المعاي�� ال�ي ع�� أساسها تخت�� أ�شط��ا ال�ي تمارسها.

�جيد لم�ونات العوامل البيئية والظروف من الصعب ع�� المؤسسة النجاح والبقاء �� غياب الفهم ا   

ا�حيطة، من هنا �ستخلص أن البيئة تتحكم �� سلوك المؤسسة وإدار��ا. كما أن علاقة المؤسسة ببيئ��ا لا تقتصر 

�ع�ي أن ، فقط ع�� تبادل المعلومات والموارد فقط بل تمتد إ�� نظر�ة �عرف ب"نطاق الوجود الطبي�� للمؤسسة"

م�ا�ي وزما�ي من البيئة ال�ي تزاول ف��ا �شاطها و�تسع هذا ا�جال و�ضيق حسب مقدرة المؤسسة ل�ل مؤسسة ح�� 

 .3وقو��ا �� بلوغ أهدافها وتطورها دون إ�حاق الأذى ببيئ��ا

 4�ستخلص أهم النقاط ال�ي تب�ن العلاقة ب�ن المؤسسة و�يئ��ا:  

 ق، الأفراد، المتعامل�ن، المؤسسات وغ��ها.لا تنشط المؤسسة �� فراغ بل موصولة �شب�ات من الأسوا -

إ�� جانب الموارد البشر�ة ال�ي تمتلكها المؤسسة يوجد رأس المال أي المنتجات ال�ي يقوم الأفراد بإنتاجها، لذلك  -

 يجب ع�� المؤسسة أن تحقق ارتباط متناسق ومن�جم ب�ن هذين العنصر�ن، ل�ي يتوفر التجا�س بي��م.

اردها من البيئة و�عرض عل��ا مخرجا��ا، و�التا�� لا ��تم فقط بطر�قة ا�حصول ع�� الموارد من تأ�ي المؤسسة بمو  -

 حيث النوعية والكمية، الم�ان والزمان، بل وأيضا ما تحققھ مؤسسات أخرى منافسة �� سوق واحد.

والتكيف معها، إن المؤسسة نظام مفتوح، حيث يوجد �عض المؤثرات البيئية ثابتة ع�� المؤسسة التأقلم   

عكس متغ��ات أخرى وال�ي تأ�ي كأحداث طارئة وال�ي لا ت�ون تحت الرقابة من قبل إدارة المؤسسة، كما أن لا 

يوجد مؤسسة مؤهلة لتأدية �شاطا��ا بطر�قة مثالية لأن ذلك يلزم عل��ا المعرفة التامة لمتغ��ات البيئة مع ضرورة 

 5تغ��ات.القيام برقابة واسعة لتسيطر ع�� هذه الم

 6و��ذا يجب ع�� المؤسسة مراعاة وا�حرص ع�� ما ي��:  

وجوب الاستعداد وال��يؤ للتأقلم مع أي ظرف، حيث عكس ذلك يؤثر سلبا ع�� المؤسسة وتصبح ضغط يؤثر ع��  -

 س�� أ�شطة المؤسسة.

                                                           
1   PauL Jubin, Pilotage économique de L’entreprise, Maury-12- Maulin, Paris, 1972, P 43.  

، ( الھاشمي بن واضح، تأثیر متغیرات البیئة الخارجیة على أداء المؤسسات الاقتصادیة الجزائریة حالة قطاع خدمة الھاتف النقال في الجزائر 2
 . بتصرف.31مرجع سبق ذكره، ص )،2008-2011

 .22-21، ص1990، ماي 66عالیة الأداء، الإدارة العامة، العدد نظریة الإدارة العامة من قدرة الأداء إلى فلسفة ف ،محمد بن عبدالله الغیث  3
 بتصرف.

 (، الھاشمي بن واضح، تأثیر متغیرات البیئة الخارجیة على أداء المؤسسات الاقتصادیة الجزائریة حالة قطاع خدمة الھاتف النقال في الجزائر 4
 . بتصرف.32صمرجع سبق ذكره،  )،2008-2011

، جامعة رالماجستینیل شھادة لفي المؤسسة الاقتصادیة، مذكرة  الاستراتیجیةحاولة لتشخیص البیئة الخارجیة لبناء م الھاشمي بن واضح،  5
 بتصرف. .28، ص2006محمد بوضیاف، مسیلة، الجزائر،

 بتصرف.. 161-160، الأردن، ص2000، دار مكتبة الحامد، الطبعة الأولى، یةستراتیجإدارة الا ،شوقي ناجي جواد  6
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 الناتجة ع��ا.الس�� نحو مدى إدراكها للمتغ��ات البيئية للقدرة ع�� السيطرة عل��ا وع�� الضغوط  -

من خلال ما ذكرناه �ستنتج أن للمؤسسة علاقة متبادلة مع �ل عامل من عوامل البيئة ا�خارجية حيث   

تؤثر �� وتتأثر بھ، كما أن ع�� المؤسسة أن �ستكشف أفضل طر�قة للتكيف مع هذه المتغ��ات ال�ي تؤثر إما إيجابا 

 أو سلبا عل��ا.

 جتماعية والثقافية ع�� أداء المنظمةالمطلب الثالث: أثر المتغ��ات الا 

 1:و الديموغرافية الس�انيةالتغ��ات  .1

التناقض �� عدد المواليد يؤدي إ�� تراجع وثبات القطاع السو�� المتعلق بمنتجات الأطفال و المنتجات    

يجب ع�� المنظمة �� هذه الوضعية أن ت�ون حذرة أمام الر�ود والتناقص �� حجم  ،الموجهة للشباب مستقبلا

السوق وخدماتھ وهذا راجع إ�� التغ��ات الس�انية حيث يجب عل��ا أن تنتقل �سرعة إ�� مجالات أعمال أخرى 

باستعمال نفس الموارد والعنصر البشري المتوفر حيث  ،والذي ي�ون فيھ ز�ادة �� الطلب ،لتعو�ض النقص السابق

� �شاط واحد موجھ ويع�ي هذا التنويع �� أ�شط��ا �� عوض ما تركز ع� ،�عرف هذه الاس��اتيجية باس��اتيجية التنوع

 إ�� سوق واحد. 

��ا الطلب و�� حال ر�ود طلبات السوق ع�� سلعها وخدما��ا يجب أن تتجھ إ�� أسواق خارجية ال�ي ي�ون ف   

ع�� سلع وخدمات المنظمة مرتفع، ولتعو�ض هذا النقص يجب ع�� الإدارة العليا أن تتعرف بكفاية ع�� البيئة 

 دة دون أن تتحمل ت�اليف ا�خسارة.ا�خارجية وأن تملك القدرة والمهارة ل�ي �ستطيع التأقلم �سرعة مع ا�حالة ا�جدي

 دي ا�� ز�ادة الطلب ع�� منتجات المنظمة.ز�ادة عدد الس�ان وز�ادة قدر��م الشرائية يؤ 

فتح أسواق جديدة أمام المنظمة �� عدة مجالات مثل التمر�ض، العلاج يز�ادة متوسط الاعمار �� ا�جتمع    

 الطبي�� وا�خدمات ال�حية.

 العائلة: .2

إن أسرة الإنجاب تمارس نوعا من التأث�� العميق والدائم ع�� أراء وقيم الفرد. فيما يخص الشراء، التأث��    

اختلاف المنتجات: حيث نجد أن الزوج يؤثر �� قطاعات أسواق مثل تصليح السيارات، بالمتبادل للأزواج يختلف 

حيث أن هذا التأث�� ينعكس �ش�ل مباشر ع�� أداء ، لتنظيفوالزوجة تؤثر �� قطاعات مثل المواد الغذائية ومواد ا

 السلب أو بالإيجاب.ب سواءاالمنظمة المقصودة 

  2الثقافة: .3

العديد من العوامل يمكن اعتبارها م�ونات الثقافة تنشأ هذه العوامل و�� متعلقة بالمعتقدات وسلوكيات    

 المنظمة وعمليا��ا.الناس. ثقافة �ل مجتمع تنشط فيھ المنظمة يؤثر ع�� أداء 

                                                           
1 Philip Kotler et autres, OP-CIT, P 206. 
2 Azemina MASOVIC, Socio-cultural factors and their impact on the performance of multinational companies, 
ecoforum, volume 7, Issue 1(14), 2014. 
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�� �ل مجتمع هناك معاي�� سلوكية قائمة ع�� المعتقدات والمواقف ال�ي تت�ون م��ا ثقافة هذا  المعتقدات والسلوك: -

ا�جتمع، وتختلف هذه المعتقدات من مجتمع ا�� اخر ومن بلد لآخر، تواجھ المنظمات مجموعات مختلفة من هذه 

جميع جوانب السلوك البشري وتوفر التنظيم والتوج��ات للمجتمع وافراده. العوامل �� �ل سوق، حيث تؤثر ع�� 

فتحديد الاختلاف �� المواقف والمعتقدات �� أسواق المنظمة �ساعدها ع�� فهم سلوك عملا��ا و�التا�� ينعكس ع�� 

 .ايجابا أدا��ا

بالمواعيد والاستجابات لعلاقات العمل  �ش�� ا�� سلوك العملاء �� سوق المنظمة حول الال��ام المواقف تجاه الوقت: -

واستجاب��م للمواعيد ال��ائية ومقدار الوقت الذي يقضونھ �� انتظار الموعد، ع�� سبيل المثال من المتعارف عليھ ان 

" الوقت هو المال" تفسر موقفهم اتجاه المال جيدا، �� المقابل  time is moneyالأمر�كي�ن يل��مون بالمواعيد وعبارة 

هر الأ�خاص من مجتمعات و�لدان مختلفة أخرى مز�دا من المرونة اتجاه الوقت، لذلك ع�� المنظمة ان تأخذ يظ

 �ع�ن الاعتبار هذه الاختلافات �� الواقف اتجاه الوقت لتنظيم عمليا��ا وتحس�ن أدا��ا.

هناك اختلافات �� الواقف اتجاه العمل وأوقات الفراغ �� مختلف الأسواق،  المواقف اتجاه العمل وأوقات الفراغ: -

�� �عض البلدان �عمل الناس ساعات أطول بكث�� مما هو ضروري لتلبية احتياجات معيش��م الأساسية، هذا 

 الموقف يدل �� وجهات نظر العملاء تجاه ال��وة والم�اسب المادية.

يرتبط التنوع الثقا�� �� المواقف العامة اتجاه العمل بدافع الإنجاز لدى الناس. تأث��  المواقف اتجاه الال��امات: -

الثقافة أن يتأثر بأك�� من ثقافة �� وقت واحد اذا �انت المنظمة تنشط �� أسواق متعددة. و�التا�� تب�ي المنظمة 

ھ، لذلك من المهم جدا للمنظمة ثقاف��ا ع�� أساس المتغ��ات الثقافية المتواجدة �� ا�حيط الذي تنشط في

تكييف انتاجها ومبيعا��ا فيظهر ذلك �� أدا��ا. فالثقافة �ش�ل مباشر أو غ�� مباشر �عطي الأداء ا�حقق للمنظمات 

 عن طر�ق الاستفادة من الفرص المقدمة لها والتعامل مع ال��ديدات الناجمة عن تلك المتغ��ات.

 دور المرأة �� ا�جتمع: .3

ية الدور الذي تلعبھ المرأة �� ا�جتمع و�زداد تأث��ها ع�� أداء المنظمات حيث وعند خروجها تزداد أهم  

للعمل تؤثر ع�� س��ورة اعمال المنظمة و�مكن توضيح ذلك �التا��: خروج المرأة ا�� العمل �� ا�جتمع يؤدي ا�� 

ات سريعة التحض�� والسلع ال�ي ارتفاع الطلب ع�� الكث�� من المنتجات مثل خدمات تنظيف الملا�س، الوجب

�سهل الاعمال المن�لية مثل الغسالات الاوتوماتيكية والم�ا�س الكهر�ائية، كما يؤدي خروجها للعمل ا�� ز�ادة دخل 

ف��يادة الطلب ع��  ائية مثل: السفر، شراء السيارات.الاسرة والقدرة الشرائية وز�ادة مشارك��ا �� القرارات الشر 

 بية احتياجات العملاء،د المنظمة الاقتصادية نفسها مج��ة ع�� الرفع من أدا��ا وتحسينھ لتلهذه المنتجات تج

 باختصار ان للمرأة وخروجها ا�� العمل أثر كب�� ع�� أداء المنظمات الاقتصادية.

 اللغة: .4

البصري، يخلق التواصل صعو�ات للمنظمات �سبب المعا�ي ا�ختلفة ال�ي يمكن أن يتضم��ا التواصل   

 �عب��ات الوحھ، الايماءات (العناصر الغ�� صوتية) وأيضا درجة الصوت وا�حجم ومعدل التحدث وما ا�� غ�� ذلك.
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�ستخدم المنظمة نفس لغة ا�جتمع الذي تنشط فيھ للتواصل مع عملاءها وذلك للتأث�� عل��م وإقناعهم   

الوقت المناسب علومات الوا�حة عن منتجات المنظمة �� �شراء منتجا��ا. أهمية اللغة واستخداما��ا �� إيصال الم

 ع�� أداء المنظمة �ش�ل عام. بالإيجابنعكس تو�الش�ل المناسب و 

 الدين: .5

�� العديد من ا�جتمعات يلعب الدين دورا مهما �� حياة الناس، فيحدد ح�ى طر�قة تفك�� الناس و�التا��   

�شط��ا وفقا للدين السائد �� محيطها، من حيث الإجازات وساعات تقوم العديد من المنظمات بتكييف عمليا��ا وأ

وأيضا العادات الغذائية وطر�قة ارتداء الملا�س، ح�ى الأعياد الدينية فمعظم  -متعلقة بالأداء الوظيفي –العمل 

الدول الاسيو�ة  الدول الإسلامية لد��ا إنتاجية أقل خلال شهر رمضان، و�المثل فان وت��ة العمل تتباطأ �� الكث�� من

خلال الاحتفالات بالعام الصي�ي ا�جديد. الوضع مشابھ �� الدول الأورو�ية خلال عيد الصفح. بناءا ع�� ما سبق 

 يمكن الاستنتاج بان الفهم المناسب للأديان واح��امها مهم للغاية من أجل تحقيق الأداء الفعال للمنظمات.

 الم�انة الاجتماعية:  .7

ت، الطبقة الاجتماعية بمتغ�� واحد، ولكن باستخدام عدة مؤشرات: المهنة، الدخل، ال��والا يتم قياس   

، �لها متغ��ات تنعكس ع�� اختيارات العميل ال�ي بدورها تتج�� إما بالإيجاب أو ممنطقة السكن أو مستوى التعلي

 بالسلب ع�� أداء المنظمة.

 مستوى التعليم: .8

حياة س�ان أي مجتمع �� العالم، وطر�قة تفك��هم وحيا��م، وموقفهم  يؤثر التعليم �ش�ل كب�� ع�� نمط  

 من العمل وما ا�� ذلك. 

يختلف مستوى التعليم ب�ن البلدان، �� كث�� من البلدان يميل مستوى التعليم ا�� الز�ادة، فمستوى   

العاملة ا�حتملة. ان للتعليم تأث�� التعليم والقراءة والكتابة لس�ان دولة معينة �عت�� مؤشرات ع�� جودة قو��ا 

 �ي تنعكس ع�� أداء المنظمات نجد:م�حوظ ع�� اعمال المنظمة، ومن أهم أثار التعليم ال

 ." قوة العقل " Brain Powerالبلدان ذات الس�ان المتعلم�ن جيدا تجتذب الصناعات عالية الأجور، �عرف باسم  -

لأو�� ع�� مستوى التعليم، حيث تجذب الدول المتعلمة مثل إنجل��ا وألمانيا �عتمد إم�انات السوق لأي بلد بالدرجة ا -

الصناعات عالية التقنية أك�� من الدول ال�ي لد��ا مستوى �عليم أقل مثل رومانيا و�ولندا، ويعتمد أيضا المستوى 

 التكنولو�� للمنتجات ع�� المستوى التعلي�ي للعملاء.

ع�� أداء المنظمات حيث يحدد مختلف طرق التسو�ق، البحث والتطو�ر  يؤثر مستوى التعليم �ش�ل مباشر   

 ومختلف الأ�شطة الأخرى.

 ا�جماعات: .9

إن ا�جماعات بدورها تؤثر ع�� سلوك المس��لك، من خلال تقديم معلومات دقيقة عن المنتجات وذلك   

جماعات أيضا بحث المس��لك�ن �غرض إعلام المس��لك بالمنافع ال�ي يتحصلون عل��ا �� حالة الشراء، تقوم ا�



لثقافیة والاجتماعیة على أداء المنظمةالثاني                                                        أثر المتغیرات االفصل   

42 
 

المس��دف�ن باتخاذ مواقف تتوافق مع قيم ا�جماعات وتتخالف مع المنظمة. بتأث�� ا�جماعات ع�� الفرد وقراراتھ �� 

 التعامل مع المنظمة تؤثر �ش�ل غ�� مباشر ع�� أداء هذه الأخ��ة سواء �ان بالسلب أو بالإيجاب.
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 الفصل:خلاصة 

المنظمة نظام مفتوح ويع�ي هذا أنھ يوجد علاقة تأث�� متبادل ب�ن المنظمة و�يئ��ا ا�خارجية ب�ل ما ف��ا من    

متغ��ات ومؤثرات مباشرة وغ�� مباشرة، من ب�ن هذه المتغ��ات نجد مجموعة المتغ��ات والعوامل الاجتماعية 

ت وأدا��ا، عند تحليل هذه العوامل وتحديد سمات ا�جتمع الذي والثقافية ال�ي تؤثر بصفة كب��ة ع�� �شاط المنظما

ي دتقاليد السائدة �� بيئ��ا مما يؤ تنشط فيھ المنظمة تتعرف المنظمة �ش�ل أفضل ع�� أنماط القيم والعادات وال

 إ�� بناء ثقاف��ا حسب المتغ��ات الثقافية والاجتماعية المتواجدة �� ا�حيط الذي تنشط فيھ.



 

 

 

 الثالثالفصل 

 

دراسة حالة و�الة 

Natixis-Mostaganem
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 تمهيد الفصل:

استعرضنا �� الفصل�ن السابق�ن مفاهيم نظر�ة حول �ل من أداء المنظمة و مجموعة العوامل والقوى   

والمتغ��ات الثقافية والاجتماعية المؤثرة فيھ ولمقارنة ا�جانب النظري الذي تمت دراستھ مع ا�جانب التطبيقي 

مستغانم لمعرفة ما هو أثر هذه العوامل والمتغ��ات الاجتماعية  و�الة  NATIXISكدراسة حالة، قمنا باختيار بنك 

والثقافية بصفة عامة ع�� الأداء وكيف تؤثر عليھ سواءا إجابا أو سلبا، حيث استعننا بأداة من أدوات البحث 

 العل�ي " المقابلة " �جمع البيانات والمعلومات.

 انت �التا��:حيث قمنا بتقسيم هذا الفصل إ�� أر�ع مباحث وال�ي �  

 .BPCEالمبحث الأول: نبذة عامة حول مجمع  -

 . NATIXISالمبحث الثا�ي: عموميات حول بنك  -

 .NATIXIS-MOSTAGANEMالمبحث الثالث: المز�ج ا�خدما�ي لو�الة  -

 . NATIXSالمبحث الرا�ع: تحليل أثر المتغ��ات الثقافية والاجتماعية ع�� أداء  -
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 BPCEالمبحث الأول: نبذة عامة حول مجمع 

 1BPCEالمطلب الأول: التطور التار��� �جمع 

 �� باريس لل��و�ج وجمع وإدارة مدخرات المواطن�ن مع اطلاق دف�� التوف��.  Caisse d’Epargneا�شاء أول  – 1818 •

  Banque française du commerce extérieur BFCE. ا�شاء – 1949 •

 .Banques Populaires و   Caisse d’Epargne�عد توحيد أ�شطة �ل من  Natixisا�شاء  - 2006 •

" تقدم نفسها ع�� ا��ا بنك   New Deal"  2013-2010خط��ا الاس��اتيجية لسنة   Natixisتطلق  – 2010 •

 .BPCEالاعمال، حلول التوف�� وا�خدمات المالية ا�ختصة التا�عة �جموعة 

". بطموح ان تصبح بنك حلول   New Frontier"   2017-2014خط��ا الاس��اتيجية لسنة  Natixisتطلق  – 2014 •

 بقيمة مضافة عالية موجهة �ليا لعملا��ا.

• 2014 – Natixis   من رأس مال  %51تضع بنجاحCoface  .السوق �� 

• 2018 –  Natixis   البعد ا�جديد ". 2020-2018تطلق خط��ا الاس��اتيجية لسنة " 

 الثا�ي: مجالات عمل ا�جمع المطلب

 تقسم �شاطات ا�جمع ا��:        

 الأصول وإدارة ال��وات. .1

 ا�خدمات المصرفية للشر�ات. .2

 التأم�ن. .3

 ا�خدمات المالية المتخصصة. .4

 : Natixisالمطلب الثالث: تقديم شركة 

هو البنك الدو�� للتمو�ل   Natixisقبل التطرق لدراسة المؤسسة يجب أولا تقديم �شأة و�عر�ف البنك.   

مليون ز�ون يتألفون من  37، بأك�� من BPCEوالاستثمار وادارة الأصول والتام�ن وا�خدمات المالية من مجموعة 

مليون من المستثمر�ن المؤسس�ن والشر�اء �� جميع أنحاء العالم بالإضافة ا��   7,7 الشر�ات، المؤسسات المالية و

 Banqueن وأ�حاب الشر�ات المتوسطة والصغ��ة ��  شبكت�ن اثنت�ن: البنك الشع�ي العملاء الفردي�ن والمهني�

populaire  وصندوق الادخار ،Caisse d’épargne  موظف. 17000ومع اك�� منNatixis  مؤسسة بنكية فر�سية

.Crédit Nationalو  (BFCE)، نتيجة اندماج شركت�ن بنك فر�سا للتجارة ا�خارجية NATIXIS BAتد�� 

                                                           
1 Documents interne de NATIXIS. 
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Source : le site officiel du groupe BPCE - https://groupebpce.com/ Consulté le 27/04/2022 à 00 :20

 BPCEتنظیم مجموعة  :3الشكل رقم 

https://groupebpce.com/
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 Natixis المبحث الثا�ي: عموميات حول بنك 

 :Natixisالمطلب الأول: قيم 

يحرص البنك ع�� أن ت�ون �ل العلاقات سواءا  Natixis Algérieالثقة سائدة الانتشار �� ثقافة البنك  الثقة: .1

 مع المساهم�ن أو مع العملاء ومورد��ا، أن ت�ون شفافة.

اح��ام الال��ام : يحرص البنك ع�� المشاركة �ليا �� مشاريع العملاء والمساهم�ن ومشارك��م أهدافهم.الال��ام .2

لشر�ائھ وحسب  البنك عن اح��ام الأخر�ن واخلاصھإجباري اتجاه �ل من يضع ثقة �� البنك. ينجم نجاح 

 وعودها.ب  Natixisالمسؤولية اتجاه أفعالھ وقراراتھ وذلك نتيجة إتقا��م للعمل فتل��م

روح الفر�ق، التضامن، تقاسم المهارات �� �لها عوامل أساسية للنجاح، �ساهم �� نجاح �ل فرد  التعاون: .3

تحرص ع�� تقديم �عاون طو�ل المدى باح��ام متطلبات  Natixisوالإشباع التام والدائم للمساهم�ن والعملاء. 

 �ل فرد.

رضا العميل هو الهدف الأسا�ىي، التفاعل وجودة الاستقبال، المنتجات وا�خدمات �� قوى المؤسسة.  الفعالية: .4

فعالية البنك �عتمد ع�� قدرتھ ع�� توقع تطورات و�غ��ات القطاع البن�ي وتكييف مجموعة المنتجات 

 وا�خدمات �غرض تقديم ا�حلول المبتكرة لها.

 : Natixisالمطلب الثا�ي: خصائص بنك 

: للبنك ا�حق ال�امل �� اجراء جميع العمليات المصرفية الوطنية والدولية، تتمثل بنك تجاري موجھ للمؤسسات -

 ��: مساعدات لمؤسسات الإقراض المباشرة والغ�� مباشرة.

يتطلع البنك لتقديم منتجاتھ وخدماتھ بطرق وأساليب مختلفة حسب احتياجات العميل  بنك موجھ للأفراد: -

 المرادة.

منذ استقرار البنك بالسوق ا�جزائر�ة، يقوم البنك بتوف�� ا�حلول الأك�� حداثة فيما يخص السرعة  بنك ا�خدمات: -

 والأمان ل�ل من عملائھ الافراد والشر�ات. 

�� القطاع الما�� ل�جزائر، ي���ع البنك ع�� نطاق  Natixisرغم عدم قدم بنك بنك يتمتع �شبكة بنكية واسعة:  -

 السوق ا�جزائر�ة وذلك بفضل توسعھ المستمر. واسع من 

 : Natixisالمطلب الثالث: مهام بنك 

 تقديم منتجات وخدمات حسب حاجيات العملاء لكسب رضاهم. -

 التوسع وانتشار شبكة البنك بضمان التطور �� مجالات الأ�شطة ا�ختلفة. -

 تسو�ق الالك��و�ي.ادراج تقنيات إدار�ة جديدة لتحقيق التنمية التجار�ة مثل ال -

 الاستثمار والتنمية. -

 المساهمة �� جمع المدخرات والودائع. -

 فتح ا�حسابات حسب الطلب. -
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 ا�خز�نة والعملات الأجنبية، مع تجه�� المعاملات الائتمانية. -

 :Natixisالمطلب الرا�ع: أهداف بنك 

بنك تجاري فهو �س�� إ�� تحقيق الأر�اح من جهة وتحقيق الأهداف الاقتصادية من جهة  �ون ناتيكسيس 

 أخرى، نذكر أهم أهدافها:

�س�� بنك ناتيكسيس إ�� �عظيم قيمة موجوداتھ: حيث �عت�� هذا الهدف من الهدف الرئي�ىي لأي بنك �ان أجن�ي  -

 أو وط�ي، حيث �عمل هذه البنك ع�� تحقيق هذا الهدف.

إ�� استغلال الوسائل ا�حديثة المستخدمة ��  Natixisن مستوى جودة عا�� �� �ل أعمالھ المصرفية: �س�� ضما -

 القطاع البن�ي ل�ي تقدم ذات جودة عالية، من أهم هذه الوسائل المستعملة:

 .CIB CARDالبطاقات ما ب�ن البنوك  •

 .CLASSIC CARD البطاقات الكلاسيكية •

 .Banxyخدمة  •

• E-Banking   . 

�عمل ع�� تلبية جميع احتياجات عملاءها: الوفاء بالال��امات وأهمها توف�� جميع احتياجات عملاءها ع�� أكمل  -

 وجھ، وهذا ��دف تحس�ن علاق��ا معهم.

تطور م�حوظ �� ز�ادة عدد  ا�جزائر   Natixisشهدت  2003انتشار الشبكة البنكية للبنك �� �افة أنحاء البلاد: منذ  -

 و�الا��ا �� أرجاء الوطن وهذا ��دف توسيع خدما��ا ورفع عدد المتعامل�ن معها ل�حصول ع�� حصة كب��ة �� السوق.

 ضمان تحقيق السرعة �� الأداء: القيام بالمعاملات البنكية �� أوقات وج��ة وقياسية. -

��ة تنافسية مقارنة مل تقديم منتجات مختلفة ت�ون ذات العمل ع�� توسيع سلة المنتجات: و�تم ذلك من خلا -

 بالمنتجات المقدمة من طرف البنوك الأخرى وهذا لتحقيق إنتاجية أك�� وم��ة تنافسية.

 تنويع وتوسيع مجالات �عامل البنك كمؤسسة مصرفية شاملة �� جميع القطاعات. -

أفضل لعملا��ا وهذا لتحقيق م��ة تنافسية بالمقارنة  تقديم خدمات بنوعية أفضل: �عمل البنك ع�� تقديم خدمات -

 بالبنوك الأخرى.

 Natixis-Mostaganemالمبحث الثالث: المز�ج ا�خدما�ي لـو�الة 

 : Natixis Algérieالمطلب الأول: تقديم 

برأس مال مقدر ب  SPA)شركة ذات أسهم ( 1999�� أول بنك فر���ي متواجد با�جزائر منذ سنة  

10.000.001,682DA طر�ق محمد درار�ي، حيدرة، �شارك  62، مقرها بـNatixis  خمسة ميادين: بنوك التمو�ل ��

 750والاستثمار، �سي�� الأصول، رؤوس الأموال، الاستثمارات، �سي�� خاص، خدمات ما �عد العملاء. مع أك�� من 
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رتبطة بالتجارة ا�خارجية واستغلالات و�الة موزعة �� أنحاء ا�جزائر، يتعامل البنك مع العمليات الم 28مساهم و

 أخرى موجهة خصيصا إ�� المؤسسات الكب��ة والعمليات الاقتصادية الك��ى. 

 ا�جزائر: Natixisتوزيع و�الات 

 ).2الشرق: عنابة، أقبو، باتنة، بجاية، برج بوعر�ر�ج، قسنطينة، سطيف ( •

 بلعباس، تلمسان.)، غل��ان، سيدي 4الغرب: شلف، معسكر، مستغانم، وهران( •

 ، رو�بة، ت��ي وزو، مدية، بليدة.Gue de constantine)، 2الوسط: شراقة، ديدوش مراد، حيدرة ( •

 ا�جزائر  Natixisالمطلب الثا�ي: اس��اتيجية 

اس��اتيجية قو�ة لتسريع وت��ة نموه مع تنويع منتجاتھ المصرفية وطنيا، نرى  ا�جزائر   Natixisينت�ج مجمع  

نجاح هذه الاس��اتيجية حيث نجح �� كسب العملاء وثق��م وذلك ع�� وضع نموذج يتوافق وا�خصوصيات ا�حلية. 

 ر�ح حسب ا�جمع.هو جزء من اس��اتيجية التنمية والتطو�ر �� الأسواق ا�جالبة لل  1998وجوده �� ا�جزائر منذ 

 �س�� لتحقيق نمو مستمر ودائم بأقل الاخطار الممكنة. 2020-2018كما ان ا�خطة الاس��اتيجية لسنة  

 :Natixis Mostaganemالمطلب الثالث: تقديم و�الة 

 مستغانم:   Natixisالتعر�ف بو�الة 

باقة واسعة من ا�خدمات المالية والمنتجات للمؤسسات الكب��ة، المتوسطة والصغ��ة  Natixisمستغانم  تقدم 

هران، موظف�ن مقرها متواجد �ـساحة الثقافة، طر�ق و  10المهنية وا�خاصة �� مستغانم. توظف مورد �شري يقدر ب ـ

 .00271مستغانم، تحت الرمز 
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 NATIXIS-MOSTAGANEMالهي�ل التنظي�ي لو�الة ناتيكسيس  :4الش�ل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 المطلب الرا�ع: ا�خدمات المقدمة من طرف ناتيكسيس بنك �� ا�جزائر:

والمنتجات التقليدية، يقدم البنك مجموعة متم��ة ومتنوعة وشاملة من ا�خدمات بالإضافة ا�� ا�خدمات  

المصرفية مما أدى ا�� اكتسابھ م��ة تنافسية جعلتھ قادرا ع�� الاحتفاظ بحصة سوقية مهمة من القطاع المصر�� 

 والقدرة ع�� المنافسة.

 :  Natixisمجموعة المنتجات المقدمة من طرف 

: منتج من منتجات البنك يمكن العملاء من ادخار أموالهم Livret d’épargne BADR ( NATIXIS )دف�� التوف��  -

الفائضة بفوائد محددة من طرف البنك أو بدون فوائد نزولا عند رغبة العملاء مع إم�انية القيام �عمليات دفع و 

 �حب الأموال �� �ل الو�الات.

: دف�� توف�� مخصص من طرف البنك لمساعدة أبناء العملاء المدخر�ن Livret d’épargne juniorدف�� التوف�� أشبال  -

سنة  19لدى البنك ع�� الادخار منذ بداية مس����م الادخار�ة، �ستطيع ان يفتح هذا الدف�� الشباب أقل من 

 ممثل�ن بأوليا��م الشرعي�ن، مع إم�انية الدفع نقدا أو بواسطة التحو�لات التلقائية أو المنتظمة.

DIRECTEUR DA 

1- Chargé d’affaire 

 

2- Charge de clientèles 

 

Responsable des 

opérations 

Charge d’accueil et 

opérations courantes  Charge des opérations 

domestiques  

Charge des opérations 

internationales  

1- Caissier principal 

2- Caissier  

Charge des opération 

domestiques  

SOURCE : Document interne de NATIXIS MOSTAGANEM 
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، تمكن العملاء من �حب 2001: منتج تم اطلاقھ �� سنة La carte Inter Bancaire (C.I.B) طاقة ما ب�ن البنوك ب -

 ,AGB, El BARAKA, BDL, LA POSTE, NATIXIS, BNA, BADRمبالغ مالية محددة من الموزعات البنكية الالية مثل: 

BEA, CPA, CNEP .  

- Natixis  :البنك لعملائھ، توفر لهم هذه ا�خدمة إم�انية الاطلاع ع�� رصيد حسابا��م �� خدمة يقدمها للإستشارة

باستخدام أرقام �خصية يقدمها البنك عن �عد، توفر هذه ا�خدمة ع�� العميل عناء التنقل ا�� الو�الات القر�بة 

 منھ فقط �غرض معرفة حركة أرصدة حساباتھ.

ن العميل هنا اما �خص طبي�� أو معنوي (تاجر، حر��، ا�حساب ا�جاري: يفتح العميل حساب �� البنك، و��و 

 .مؤسسة اقتصادية، ...ا�خ)

ا�خدمة عن �عد: يقدم البنك لعملائھ خدمة �سمح لهم بإجراء مختلف العمليات البنكية عن �عد �� وقت سريع،  -

 تضمنت هذه ا�خدمة السرعة �� ارسال الشي�ات.

إم�انية الولوج لأموالھ المدخرة بالعملة الصعبة �� أي زمان وم�ان حساب بالعملة الصعبة: حساب يوفر لصاحبھ  -

 بدون فوائد وعوائد.

 لعملا��ا الطبيعي�ن والمعنو��ن.  Natixisأذونات الصندوق: �� خدمة تفو�ض لأجل مع عائد، قدمتھ  -

 حساب الشي�ات (الص�وك): موجهة للأفراد ال�ي ليس لها �شاط اقتصادي وأ�حاب الأجور. -

 - banking-E:1  هو اش��اك يمكن من خلالھ ز�ائن NATIXIS  الولوج إ�� حسابا��م البنكية ا�خاصة ع�� الأن��نيت

أيام، يتم ذلك ع�� الرابط "  7/7سا و 24/24هذه ا�خدمة ع�� مدى  NATIXISأي عن �عد، حيث توفر 

dz.natixis.ebanking" ." 

 :E-Bankingالعمليات ال�ي توفرها  

 ع�� رصيدك �� ا�حساب.الاطلاع  -

 تحو�ل مبالغ مالية. -

 إم�انيات تحميل كشف ا�حساب. -

 .SMSرسائل نصية قص��ة  -

 طلب خدمات مثل: طلب الشي�ات. -

 : E-Bankingمزايا خدمة 

 مصداقية الشركة. -

 للطلبات. الاستجابةالسرعة ��  -

 أيام.7/7، سا24/24ا�خدمة متاحة للعميل  -

 بتكم من أي م�ان تتواجدون فيھ.القرب: متا�عة حسا -

                                                           
1 https://ebanking.natixis.com  Consulté le 27/24/2022 à 00 :39. 
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 سهولة استخدامها أي وهذا بدخول إ�� حسابتكم من خلال نقرة �سيطة وسهلة. -

 تنوع العمليات المتاحة واختياركم بأر�حية للعمليات المراد القيام ��ا. -

 ضمان سر�ة المعلومات ال�خصية من خلال استخدام رقم �خ��ي. -

SMS Banking -  عت�� هذه الأخ��ة من ا�خدمات ا�جانية والبسيطة ال�ي تقدمها و�الة� :NATIXIS ع��  لعملا��ا

الهاتف النقال وهذا لإشعارهم بأحدث العروض دون حاج��م للذهاب إ�� البنك، من مم��ات هذه ا�خدمة متا�عة 

ابك، ت�ون مطلع ع�� رصيد حسعدم التلاعب �� م��ا: حسابك ا�خاص �� أي زمان وم�ان، كما لھ فوائد كث��ة 

 حيث �عمل هذه ا�خدمة ع�� تبليغ العميل بـبعض العمليات م��ا: أحدث العروض.

 إبلاغ العميل بوصول مبلغ ما�� �� حسابھ سواء �ان راتبھ ال�خ�ىي أو إيداعات أخرى. -

 إبلاغھ أيضا بالعمليات المالية ال�ي تتم ع�� ا�حساب. -

 خدمات الأفراد: -

القروض المتنوعة ال�ي يمنحها البنك لعملائھ، �غرض تلبية حاجيا��م ا�حالية والمستقبلية نذكر تتمثل ��  

 م��ا: 

 .قرض شراء مسكن �امل جديد او قديم •

 .من الدولة %3و  %1قرض سك�ي مدعوم بنسبة  •

 .قرض التنمية مع رهن عقاري  •

 .قرض التنمية بدون رهن عقاري  •

 تصعيد./قرض تمديد •

 خدمات المهني�ن:  -

 يقوم البنك بتقديم خدمات مصرفية متنوعة لتلبية حاجيات المهني�ن، ن�خصها �� الا�ي:  

 التمو�ل. •

 .إدارة حسابات التجارة ا�خارجية •

 .ا�خدمات المالية الدولية •

 .الضمانات الدولية •

 .خدمات التأج�� •
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  Natixisالمبحث الرا�ع: تحليل أثر المتغ��ات الثقافية والاجتماعية ع�� أداء 

  1المطلب الأول: �عر�ف المقابلة �� البحث العل�ي:

�ساهم المقابلة �� توف�� معلومات كث��ة وثر�ة حول الموضوع المراد دراستھ، تمتاز بأ��ا من أك�� أدوات البحث  

العل�ي دقة، يرجع ذلك ا�� قدرة الباحث ع�� معا�جة والبحث �� الإجابات المقدمة من طرف المبحوث. فيمكننا أن 

ة تجري ب�ن الباحث و فرد أو مجموعة أفراد اخر�ن، يتم نقول أن المقابلة �� عبارة عن استبيان شفوي، و�� عملي

 ف��ا طرح أسئلة و��جيل الإجابات ع�� تلك الأسئلة.

 أنواع المقابلات: 

 نم�� �� المقابلات نوع�ن:  

النوع الأول: �ستعمل هذا النوع من المقابلات �� البحوث الكمية، يقوم الباحث ف��ا بطرح أسئلة تتطلب إجابات  .1

 ار المبحوث إجابات حسب المقاييس المستخدمة (اسمية، تراتيبية، ف��ات، أو �سبة).محددة، يخت

النوع الثا�ي: �ستعمل هذا النوع من المقابلات �� البحوث النوعية، يقوم الباحث ف��ا بطرح أسئلة مفتوحة  .2

 و�دورها ت�ون الإجابات مفتوحة ع�� هذا النوع من الأسئلة.

نوع من المقابلات �� �ل من البحوث الكمية والنوعية لكن يك�� استخدامھ �� النوع الثالث: �ستعمل هذا ال .3

البحوث الكمية خاصة، و�� مز�ج من النوع�ن الأول والثا�ي، �ستخدم فيھ الباحث أسئلة مفتوحة ومغلقة 

 معا.

 المطلب الثا�ي: أسئلة المقابلة:

ئھ، قمنا بإجراء مقابلة مع مسؤول العمليات والإلمام ب�ل جوانب بحثنا واثرا Natixisلدراسة حالة مؤسسة  

�� المؤسسة. تم استقبالنا والتعاون معنا والاجابة ع�� اسئلتنا المطروحة بصدر رحب وفيما ي�� مجموعة الأسئلة 

 المطروحة والاجابات ال�ي تلقيناها: 

 السؤال الأول: ما�� م��ة المؤسسة التنافسية؟ .1

التنافسية �� السمة ال�ي تنتج للمنظمة التفوق ع�� منافس��ا، �� مؤسستنا  " �� مجال الاعمال التجار�ة، الم��ة

 م��تنا التنافسية ��: 

 وجود قدرات مم��ة وخاصة.  -

 كفاءات الموظف�ن: اليد العاملة الماهرة. -

 التكنولوجيا ا�جديدة. -

 خدمات فر�دة ومختلفة عن با�� المؤسسات الأخرى: جودة ا�خدمات. -

 الز�ون.سرعة خدمة  -

                                                           
1 https://drasah.com/Description.aspx?id=3044   Consulté le 20/04/2022 à 10 :57. 

https://drasah.com/Description.aspx?id=3044
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 التسو�ق ا�جيد ل�خدمات.  -

 المرونة. -

 الوصول ا�� الموارد المالية." -

للم��ة التنافسية ودرجة المامها ��ا. ان الم��ة  Natixisان الهدف من طرحنا لهذا السؤال هو معرفة نظرة مؤسسة  •

ا�خاصة ��ا بحيث تتولد قيمة الأ�شطة  التنافسية �� " استغلال منظمة الاعمال لنقاط قو��ا الداخلية �� أداء 

،  نرى أن معظم العناصر المذ�ورة أعلاه لا تتطابق مع المفاهيم 1لا �ستطيع المنافسون تحقيقها �� أدا��م لأ�شط��م"

ترى أن كفاءات الموظف�ن، قدرا��م ومهارا��م �� م��ة من م�� المؤسسة   Natixisالعلمية  للم��ة التنافسية، 

خرى العاملة �� نفس القطاع لإضافة ا�� التكنولوجيا ا�جديدة لكن مقارنة مع البنوك الأ التنافسية العديدة با

هذه كم��ة تنافسية ولا تم��ها عن منافس��ا، لكن م��ة سرعة خدمة الز�ون تتطابق مع المفهوم العل�ي للم��ة لا�عد 

 التنافسية عند مقارنة هذا ا�جانب مع البنوك الأخرى.

و ترتيب القطاعات ال�ي تزدهر ف��ا المؤسسة حسب الأهمية بالنسبة للمؤسسة من القطاعات السؤال الثا�ي: ما ه .2

 ا�خدمات المالية المتخصصة؟ –ا�خدمات المصرفية للشر�ات  –الأصول وإدارة ال��وات  –التالية: التأم�ن 

 التأم�ن." –الأصول وإدارة ال��وات  –ا�خدمات المالية المتخصصة  –" ا�خدمات المصرفية للشر�ات 

ان الهدف من طرحنا لهذا السؤال هو معرفة أك�� قطاع توليھ المنظمة الاهتمام ويعد من �شاطا��ا الأساسية.  •

�س��دف بالدرجة الأو�� أ�حاب الأعمال والشر�ات ويعد من أ�شط��ا  Natixisنلاحظ حسب الإجابة المقدمة لنا أن 

 الأساسية.

 ية المؤسسة؟السؤال الثالث: كيف �ع��ون عن إنتاج .3

" ا��ا المصدر ا�حقيقي للنمو الاقتصادي والرفاهية الاجتماعية ونحس�ن مستوى المعيشة �� أي بلد. مهما �ان نوع 

النشاط الاقتصادي فيھ، لا ت�ون هناك إنتاجية ان لم يكن هناك توافق ب�ن الهيئات العليا للبلاد وا�جتمع المد�ي 

س الإنتاجية ع�� أساس �ل عوامل الإنتاج مجتمعة (إنتاجية اجما�� ع�� جمعيات ثقافية، علمية فيمكن قيا

العوامل) او ع�� أساس إنتاجية العمال و�� الناتج للوحدة من انتاج العمال وتقاس اما �عدد الأ�خاص العامل�ن 

 او ع�� أساس إنتاجية العمال."

ن الهدف من طرحنا هذا السؤال هو معرفة �عر�ف المؤسسة للإنتاجية وكيف �ع�� ع��ا. لكن من خلال الإجابة إ •

المقدمة نلاحظ أنھ لم يتم فهم السؤال جيدا وتمت الإجابة عن السؤال بتعر�ف نظري غ�� دقيق، أما الإنتاجية 

ع�ن من ا�خرجات قياسا بالمدخلات ال�ي ف�ي مؤشر يو�ح قدرة عناصر الإنتاج ا�ختلفة ع�� تحقيق مستوى م

                                                           
1 Pitts and others, strategic management : building and sustaining competitive advantage, USA, West 
publication, 1996, P68. 
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تم استثمارها للغرض الإنتا��، و�ع�ي الأداء الأفضل بأحسن الطرق الممكنة ف�ي بذلك معيار لإنجاز عمل ما 

 1سراء من قبل الافراد أو مجموعات العمل أو المنظمة ع�� حد سواء.

 وانتاجية المؤسسة؟السؤال الرا�ع: ما�� المؤشرات ال�ي يتم ع�� أساسها قياس أداء  .4

 كفاءة العمالة." –إنتاجية المواد  –إنتاجية الأجر  –إنتاجية رأس المال  –إنتاجية العمل  –" المؤشرات المالية 

ومقارن��ا مع  Natixisن الهدف من طرح هذا السؤال هو الاحاطة بمؤشرات قياس الإنتاجية �� مؤسسة إ •

توصلنا ا�� ان المؤشرات المعمول ��ا �� المؤسسة تتطابق وتز�د  المؤشرات ال�ي تناولناها �� ا�جانب النظري.

عما تم ذكره �� الفصل الأول، فبالإضافة ا�� مؤشري رأس المال وإنتاجية العمل تضع المؤسسة مؤشرات 

 إضافية (مثل المؤشرات المالية، إنتاجية الاجر، إنتاجية المواد، كفاءة العمالة) لقياس الإنتاجية ف��ا.

ا�خامس: هل يحدد الأداء التنظي�ي مدى قدرة المؤسسة ع�� تحقيق ا�خرجات والاهداف ا�خاصة  السؤال .5

 بأعمالها؟

 " �عم."

ع��  Natixisالهدف من طرح هذا السؤال هو الوقوف ع�� مفهوم المؤسسة للأداء التنظي�ي. نلاحظ أن  •

 دراية بالأسس والمفاهيم العلمية للأداء التنظي�ي.

 ما�� القطاعات ال�ي تمولها المؤسسة؟السؤال السادس:  .6

" التجارة ا�خارجية، مؤسسات البناء وقطاع ال�حة ما عدا قطاع السكن الذي هو من صلاحيات ا�ح�ومة 

 بموجب الدافع الاجتما�� الهش."

الأسئلة، �شبھ هذا السؤال  ان الهدف من طرح هذا السؤال هو معرفة مصداقية المؤسسة �� الإجابة عن •

ل القطاعات ال�ي تزدهر ف��ا المؤسسة، لكن نلاحظ اختلاف الأ�شطة المذ�ورة �� �لتا الاجابت�ن الثا�ي حو 

 نرجع سبب ذلك ا�� نقص ا�جدية.

 –السؤال السا�ع: رتب القوى ا�خارجية الأك�� تحكما �� أداء المنظمة حسب درجة التأث�� (السلع البديلة  .7

 –المتغ��ات السياسية  –المتغ��ات القانونية  –العملاء  –ن الموردو  –المنافسون  –المتغ��ات الاقتصادية 

 –المتغ��ات التكنولوجية  –الداخلون ا�جدد �� الصناعة  –المتغ��ات الاجتماعية  –المتغ��ات الثقافية 

 .ي�ولوجية)المتغ��ات الإ 

المتغ��ات الاقتصادية  –الداخلون ا�جدد �� الصناعة  –السلع البديلة   -الموردون  –المنافسون  –" العملاء 

المتغ��ات  –المتغ��ات التكنولوجية  –المتغ��ات الاجتماعية  –المتغ��ات الثقافية  –المتغ��ات القانونية  –

 ." الإي�ولوجية

                                                           
 .17ص ،1991على السلمي، إدارة الإنتاجیة، مكتبة غریب، مصر،  1
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، Natixisان الهدف من طرح هذا السؤال هو معرفة درجة تأث�� مجموعة القوى ا�خارجية ا�حيطة بمؤسسة  •

يأتون �� المرتبة الأو�� �� العوامل المؤثرة، و�� ا�جانب النظري بينا العلاقة ب�ن حسب ترتي��م فان العملاء 

 كأثر سلوك العميل ع�� أداء المنظمة. تؤثر �� الفرد، وهذا �عود و�نعكسالمتغ��ات الاجتماعية والثقافية وكيف 

 �عم كيف ذلك؟ إذاالسؤال الثامن: هل ��دف تحليل مجموعة القوى ا�خارجية ا�� رفع مستوى أداء المؤسسة؟  .8

 "ع الاحت�اك مع المؤسسات المتطورة." �عم، هذا بداف

ن الهدف من طرح هذا السؤال هو معرفة إذا �انت المؤسسة �س�� ا�� التطو�ر المستمر لأدا��ا ع�� تحليل بيئ��ا إ •

�قصد بھ مقارنة و   Benchmarketingعلميا بـ ا�خارجية. و "الاحت�اك مع المؤسسات المتطورة" هو ما �عرف

 المؤسسة نفسها مع منافسها الأك�� �� القطاع وتحليل نقاط قوة هذا المنافس �حاولة تقليده.

 لها أك�� مرونة؟السؤال التاسع: هل الأداء التنظي�ي ير�ط إدارة البنك بالمتغ��ات ا�خارجية و�جع .9

 " �عم."

الهدف من هذا السؤال هو طرح التساؤل حول دور الأداء التنظي�ي �� إيجاد العلاقة ب�ن إدارة المؤسسة  •

والمتغ��ات البيئية ا�حيطة ��ا وأثرها ع�� تحقيق المرونة �� المؤسسة. نلاحظ أن الإجابة �انت بالإيجاب، 

 ؤسسة أك�� مرونة.وللمتغ��ات البيئية دور �� جعل إدارة الم

 السؤال العاشر: ما هو ا�جنس الأك�� �عاملا مع المؤسسة؟ .10

 " الرجال."

الهدف من طرح هذا السؤال هو معرفة ا�جنس الأك�� �عاملا مع البنك. �عد جنس الرجال من العملاء الأك��  •

 �عاملا مع المؤسسة لأ��م متواجدين بنسبة كب��ة �� قطاع العمل.

 ما�� الفئات العمر�ة الأك�� �عاملا مع المؤسسة؟ السؤال ا�حادي عشر: .11

 سنة." 41-54" 

الهدف من طرح هذا السؤال هو معرفة متوسط أعمار العملاء الأك�� �عاملا مع المؤسسة. نلاحظ أن الرجال  •

سنة وذلك ما يفسر هيمنة هذه الفئة لدى  54و 41العامل�ن وأ�حاب الشر�ات ي��اوح متوسط أعمارهم ب�ن 

Natixis. 

السؤال الثا�ي عشر: رتب فئات العملاء التالية حسب الفئة الأك�� �عاملا مع المؤسسة (عملاء فردي�ن، عملاء  .12

 مهني�ن، أ�حاب الشر�ات الصغ��ة، أ�حاب الشر�ات المتوسطة)

 العملاء الفردي�ن." –العملاء المهني�ن  –أ�حاب الشر�ات الصغ��ة  –" أ�حاب الشر�ات المتوسطة 

طرح هذا السؤال هو معرفة الفئة الأك�� �عاملا مع المؤسسة. نلاحظ أن أ�حاب الشر�ات الصغ��ة الهدف من  •

والمتوسطة من أك�� الفئات �عاملا مع المؤسسة وهذا ما يفسر ازدهار البنك �� قطاع ا�خدمات المصرفية 

 للشر�ات حسب إجابة السؤال الثا�ي.
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 عائلة لد��م حسابات �� البنك؟السؤال الثالث عشر: هل يوجد أفراد من نفس ال .13

 " �عم."

الهدف من طرح هذا السؤال هو معرفة دور العائلة �� التأث�� ع�� قرارات العميل، نلاحظ أنھ هناك أفراد من  •

 ما يب�ن تأث�� العائلة ع�� الفرد وع�� �عاملاتھ مع البنك. Natixisنفس العائلة لد��م حسابات �� 

 ؟عملاءتقصائية مثل استطلاع لرضا الالمؤسسة دراسات اسالسؤال الرا�ع عشر: هل تجري  .14

 "لا."

الهدف من هذا السؤال هو معرفة مدى إلمام المؤسسة بالمتغ��ات ا�حيطة ��ا وإذا �انت ��تم بدراس��ا وتحليلها.  •

تمت الإجابة بالنفي �� هذا السؤال لأن المؤسسة قيد الدراسة هنا �� و�الة فقط من البنك وليست مخولة 

 بإجراء الدراسات الاستقصائية. 

المؤسسة (المتغ��ات الس�انية،  داءالسؤال ا�خامس عشر: رتب العوامل التالية حسب درجة تأث��ها ع�� أ .15

الدين، اللغة، مستوى التعليم، القيم والعادات والتقاليد والأعراف، العائلة، ا�جماعات، الثقافة، دور المرأة 

 ة).�� ا�جتمع، الم�انة الاجتماعي

 –الدين  –اللغة  –الم�انة الاجتماعية  –الثقافة مع القيم والعادات والتقاليد والأعراف  –" مستوى التعليم 

 المتغ��ات الس�انية مع دور المرأة �� ا�جتمع وا�جماعات." –العائلة 

 جتماعية ع��الهدف من هذا السؤال هو معرفة درجة تأث�� مجموع العوامل المش�لة للمتغ��ات الثقافية والا  •

المؤسسة. نلاحظ أن مستوى التعليم يتصدر ال��تيب لأنھ بدوره يؤثر ع�� المتغ��ات الأخرى مثل الثقافة  أداء

، وسنتناول هذه المتغ��ات والأسباب ال�ي واللغة وتدرك المؤسسة أهميتھ هذه، أما ا�جماعات فتتذيل ال��تيب

 المطلب التا��. دفعت بالمؤسسة لتقديم هذا ال��تيب بالتفصيل ��

السؤال السادس عشر: هل مجموعة القيم والتقاليد ال�ي يمتاز ��ا ا�جتمع �ساهم �� تحديد الثقافة  .16

 التنظيمية؟

    " �عم."

الهدف من طرح هذا السؤال هو معرفة أثر القيم والتقاليد ع�� ثقافة المؤسسة. نلاحظ أن المؤسسة تدرك أن  •

 الذي تنشط فيھ. ثقافة المؤسسة من ثقافة ا�جتمع

السؤال السا�ع عشر: هل �ساهم تحليل المؤسسة للمتغ��ات الثقافية والاجتماعية �� تحس�ن أداءها وز�ادة  .17

 رضا العملاء لد��ا؟

 " �عم."
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الهدف من طرح هذا السؤال هو معرفة درجة و�� المؤسسة بضرورة اجراء تحليل لبيئ��ا للتحس�ن من أدا��ا.  •

��ذا التحليل ل�ي ت�ون ع�� اطلاع دائم بما يجري �� بيئ��ا الثقافية والاجتماعية  نلاحظ أن المؤسسة تقوم

 لتحقيق أداء أفضل وكسب رضا العميل.

 :Natixisع�� أداء و الاجتماعية الثقافية تحليل أثر المتغ��ات المطلب الثالث: 

 تحليل مجموع القوى الاجتماعية والثقافية

 مستوى التعليم: .1

�� تطور مستمر، حيث قدرت معدلات الأمية �� السنوات  Natixisمستوى التعليم �� ا�جزائر أين تنشط  

سنة  %74مباشر �عد خروج الاستعمار الفر��ىي إ��  1962سنة  %85الأخ��ة: نلاحظ تناقص �سبة الأمية من 

رتفاع مستوى التعليم ، تناقص مستمر �� �سبة الأمية �ع�ي بالضرورة ا1987سنة  %43,6ثم بلغت  1966

انخفاض �سبة الأمية وارتفاع مستوى التعليم من  ،%31,66بلغت �سبة الأمية �� ا�جزائر   1998والمتعلم�ن، سنة 

، حيث ساهم ارتفاع مستوى 1999للسوق ا�جزائر�ة سنة  Natixisب�ن العوامل الكث��ة ال�ي ساهمت �� دخول 

المؤسسة وذلك راجع إ�� إقبال الفئة المتعلمة أو ذات المستوى التعلي�ي  التعليم �ش�ل كب�� �� ازدهار وتطور أعمال

المقبول ع�� هذا النوع من البنوك. ز�ادة م�حوظة �� مستوى التعليم والمتعلم�ن منذ دخولها السوق ا�جزائر�ة 

وتكييف هي�لها  يدفعها إ�� ضرورة التحس�ن المستمر والتطو�ر من اس��اتيجيا��ا، ثقاف��ا التنظيمية، والصياغة

التنظي�ي بما يتما�ىى مع الكفاءات والمهارات العاملة �� المؤسسة، وتحقيق أداء وظيفي متم�� يوفر للعملاء مستوى 

خدمات حسب احتياجا��م و�ما يتما�ىى و�لائم مستواهم التعلي�ي والثقا��، �ل ذلك يتج�� �� ارتفاع وتحسن 

 وى أداء المنظمة �ش�ل عام.مست

أول بنك نقال �� ا�جزائر ويعود ازدهار هذا النوع من ا�خدمات إ�� تقبل الز�ائن لها و�رجع ذلك  Natixis�عد  

إ�� مستوى �عليمهم، حيث أن فرد متعلم وذو مستوى مقبول �ستطيع أن يتعامل مع البنك من خلال التطبيق 

يدفعها   Natixisد المتعامل مع فيوفر ذلك عليھ الوقت ويستفيد من سرعة ا�خدمات والمرونة. مستوى �عليم الفر 

إ�� تقديم منتجات وخدمات ذات جودة أفضل نظرا لمستواه الثقا�� والتعلي�ي. �لما ارتفع مستوى التعليم للفرد 

زادت حاجة المؤسسة لتحس�ن مستوى أدا��ا الك�� بما يضمن تطو�ر م��ات تنافسية تم��ها عن منافس��ا لتضمن 

 وفاء و�قاء العميل المتعلم.

و�نعكس أثر مستوى التعليم سلبا ع�� أداء المنظمات، فعمل المؤسسة �� مجتمع �شهد انخفاض �� مستوى  

: نرى انھ لا يمك��ا أن تحقق أداء جيد ومتم�� �� أسواق �شهد تدهور ��  Natixisالتعليم يؤثر عل��ا. عند أخذ مثال

وجهة لفئة ذات مستوى �عليم مقبول يمك��م من مستوى التعليم، لأن نوعية ا�خدمات والمنتجات ال�ي تقدمها م

التعامل مع البنك �سهولة، فسيتطلب الأمر �عديلات �� المنتجات المعقدة ال�ي تحتاج إ�� إرشادات مكتو�ة لتتما�ىى 

 مع المستوى التعلي�ي للبلد.
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 اللغة: .2

وحدات والفرع الرئي��ي التعامل ب�ن عمال الفروع ي�ون بنفس اللغة لضمان انتقال المعلومة ب�ن مختلف ال 

�سلاسة وسهولة لتجنب التأخ�� �� تقديم ا�خدمات للعميل �سبب صعو�ة التواصل فيما بي��م. فسهولة التواصل 

و�نعكس ذلك إيجابا ع�� الأداء  ،لموارد المؤسسة البشر�ة الكفء الاستغلالبنفس اللغة �سهل أداء مهامهم و�حقق 

 لأنھ تقاس إنتاجية المؤسسة بمردودية العمل بالإضافة إ�� عوامل أخرى.

أيضا �عامل الفروع مع الشركة الأم بلغ��ا الأم لرؤ�ة تطور س��ورة الأعمال �� فروعها مما يجعلها ع�� دراية  

 �� تحقيق أهداف المنظمة الأم.إف ومستوى أدا��ا وإذا �ان يصبوا بما يجري ومدى تحقيق الأهدا

ي�ون مستواهم  Natixisمع عملا��ا بنفس لغ��م مثلا: الشيوخ العملاء لدى   Natixisعند �عامل المؤسسة  

�� اللغة الفر�سية متواضع أحيانا لا �سمح لهم بفهمها والت�لم ��ا، فعند استقبالھ من طرف الم�لف�ن بالعملاء �� 

جانب و�تم الت�لم معھ و�اللغة العر�ية (لغة الأم)، لتلبية حاجياتھ وخدمتھ وتوف�� جو الشركة يتم مراعاة هذا ا�

 مر�ح للعميل، �ل هذه العوامل عند أخدها با�حسبان تؤثر �ش�ل مباشر ع�� أداء المنظمة الك��.

ة إ�� اللغة ل�جزائر �ان من الضروري أن تتعامل بلغة البلد المضيف اللغة العر�ية إضاف  Natixisعند دخول  

الفر�سية لغة الشركة الأم، فبالرغم من وجود �سبة كب��ة من الس�ان آنذاك يتعاملون باللغة الفر�سية، لكن 

لتوسيع فئة عملا��ا �عد التواصل باللغة العر�ية فرصة للمؤسسة للتوسع ومس فئات أك�� وتحس�ن أدا��ا �خدمة 

 هؤلاء العملاء �ش�ل أفضل.

 الدين: .3

وال�ي �� مؤسسة بنكية من ضمن باقة  Natixisش�ل كب�� ع�� أداء المنظمات عامة، ففي يؤثر الدين � 

منتجا��ا هناك القروض بالفوائد، والدين المتبع �� ا�جزائر هو الإسلام و�عرف جيدا موقف الشريعة الإسلامية من 

القروض الر�و�ة وفوائد الر�ا ف�ي محرمة شرعا، لكن بالرغم من ذلك نجد فئة من ا�جتمع تتعامل مع البنك 

والمتوسطة ��  والمؤسسات الصغ��ةمن المنتجات ذوات الفائدة، فنجد العملاء المهني�ن و�ستفيد من هذا النوع 

ال�ي تقبل عل��ا للاستفادة من الفوائد رغم ا�حواجز الدينية، من جهة أخرى نجد أن الفئة الممتنعة من ا�جتمع 

فئة معت��ة من العملاء  Natixis عن هذا النوع من التعاملات �� لفئات الأك�� ال��اما بالشريعة الإسلامية فتفقد

 Natixisا�حتمل�ن، الذين ي�جؤون للبنوك الإسلامية المنافسة ال�ي تقدم قروض دون فوائد، فذلك يؤثر ع�� عمل 

 و�فقدها حصة لا بأس ��ا من السوق.

لمؤثرات ل�جزائر لم تو�� الدين اهتمام كب�� عند وضع باقة منتجا��ا فبنفس ا  Natixisنرى انھ قبل دخول  

الإسلامية الدينية السائدة �� ا�جتمع الفر���ي دخلت السوق ا�جزائر�ة، ولم تكن الفئة المتدينة المل��مة بالشريعة 

 .من ضمن نطاق اس��دافها
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 الثقافة: .4

يتداخل مز�ج: القيم، الأخلاق، المعتقدات، الأعراف، التقاليد والعقائد، ليش�ل الثقافة العامة �جتمع ما،  

تختلف ثقافات ا�جتمعات باختلاف درجة تحضر هذه الأخ��ة ودرجة تقدمها، وتمتاز بأ��ا تنتقل من جيل لأخر 

 Natixisان، لمعا�جة جانب من جوانب الثقافة �� وتتطور وتتغ��. الثقافة ليست ثابتة ومطلقة تص�ح ل�ل م�ان وزم

نأخذ مثال: انتشار ثقافة قضاء عطلة الصيف خارج ا�جزائر، وارتفاع عدد المسافر�ن ا�جزائر��ن �ش�ل م�حوظ �� 

مليون  4,5بلغ عدد ا�جزائر��ن الذين اختاروا قضاء العطلة خارج البلاد  2017أواخر السنوات، حيث �� سنة 

العدد �� ارتفاع مستمر، مما يدفع بالمؤسسات ال�ي تقدم خدمات بنكية ومصرفية التفك�� �� تطو�ر  جزائري، وهذا

  Visaبطاقة  Natixisباقة منتجا��ا ع�� تقديم واق��اح منتجات �سهل و �س�� لعملا��ا السفر إ�� ا�خارج، فقدمت 

النوع من البطاقات الالك��ونية، حيث نظرا لاحتياج المسافر�ن لهذا  2019سنة  Platiniumو  Goldبنوع��ا 

البطاقة بأسعار جد تنافسية مقارنة بالبنوك الأخرى ال�ي تقدم نفس المنتج، بالإضافة إ�� ذلك عند   Natixis وفرت

يتلقى معها العميل ضمان سفر صا�ح لمدة عام خارج ا�جزائر صا�حة ابتداءا من تار�خ استلام   Visaاستلام بطاقة 

�ع�ي هذا أن ثقافة العميل �� قضاء العطل والسفر ا�� ا�خارج �� الدافع الوحيد لتقديم البنك لهذا البطاقة، ولا 

المنتج، فانتشرت �� السنوات الأخ��ة ثقافة الدفع الالك��و�ي و الشراء ع�� الان��نت من المواقع الاجنبية مما ساهم 

 دهار ونمو مستمر.�� دفع المؤسسة لاغتنام مثل هذه الفرصة ودخول سوق �شهد از 

 العائلة: .5

دف�� توف�� أشبال موجھ للشباب   Natixisبصفة مباشرة، فتقدم   Natixisالقول أن العائلة تؤثر ع�� أعمال   

سنة يمكن للأولياء الشرعي�ن من فتح حسابات توف�� وادخار لأولادهم، فهنا ي��ز دور العائلة حيث  19تحت سن 

من خلال فتح حساب لھ منذ صغره، فحسب  Natixis أن الو�� أو الوالد هو الذي يدفع بالابن و�ضيفھ كعميل لـ

ناها أن معظم عملاء البنك لد��م أفراد من نفس العائلة �ستفيدون من خدمات ما جاء �� المقابلة ال�ي أجر�

 مصرفية و�نكية متنوعة، مثل ما يؤثر الزوج ع�� الزوجة عندما تقرر اختيار بنك للتعامل معھ أو العكس.

 دور المرأة �� ا�جتمع: .6

وتم السؤال عن دور المرأة �� ا�جتمع وتأث��ها ع�� أداء المنظمة،  Natixisعندما تم إجراء المقابلة �� و�الة  

 المرأة وخروجها إ�� العمل لا يؤثر ع�� أداء المنظمة. Natixisلم يكن الرد إيجا�ي، فحسب 

نرى أنھ حسب الدراسات ال�ي راجعناها و�جأنا إل��ا �� بحثنا هذا لاحظنا وتوصلنا إ�� أن للمرأة وخروجها  

خصوصا، خروج المرأة  Natixisأثر كب�� ووا�ح ع�� أداء أي مؤسسة اقتصادية بما ف��ا البنوك عموما و إ�� العمل

ا�جزائر�ة إ�� العمل �ع�ي دخل إضا�� للأسرة الصغ��ة، إذا �انت المرأة م��وجة بالإضافة إ�� دخل الزوج ما �ع�ي 

يارة مثلا عن طر�ق الاستفادة من القروض، أو ارتفاع متوسط دخل الأسرة ك�ل يدفعها إ�� التفك�� �� اقتناء س

يدفعها ارتفاع دخلها أيضا إ�� فتح حسابات توف�� و ادخار سواءا للزوج�ن أو لأطفالهم أيضا،   يتج�� دور المرأة �� 

 ا�جتمع وتأث��ها ع�� أداء لمنظمة جيدا عند تحليلها من هذا ا�جانب.
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 الم�انة الاجتماعية:  .7

قطاع  Natixis ش�ل كب�� �� ا�جزائر بالدخل وال��وات ال�ي يملكها الفرد أو العائلة فلـترتبط هذه الأخ��ة � 

تقدم خدمات لإدارة ثروات الأفراد، فهنا الطبقة  Natixis Wealth Management�شاط خاص بالأصول �س�ى 

 يتواجد هذا الفرع �� ا�جزائر الاجتماعية تؤثر ع�� القطاعات ال�ي تقرر المنظمة الاستثمار ف��ا، فمثلا �� ا�جزائر لا 

تقدم خدمات لهذا النوع من العملاء الذين يتم��ون بم�ان��م   Natixis Mostaganemك�ل ومستغانم بالأخص. لكن 

ما  Les Actifsهذه الطبقة بك��ة مع المؤسسة �ع�ي ز�ادة �� مدخلات الشركة  مع الاجتماعية العالية. عند التعامل

 ية للتعاملات الأخرى، أي تحس�ن أدا��ا العام �ش�ل غ�� مباشر.�ع�ي توف�� سيولة �اف

 التغ��ات الس�انية والديمغرافية: .8

 Natixisعند طرح السؤال عن تأث�� التغ��ات الس�انية والديموغرافية أي الكثافة الس�انية ع�� أداء و�الة  

ا�جواب أن المنظمة لا تأخذ الكثافة الس�انية للبلد الذي تنشط فيھ �ع�ن الاعتبار كما أنھ ليس لھ أثر ع��  �ان

دا��ا كمؤسسة ترى أن التغ��ات الس�انية والديمغرافية ليس لها تأث�� وا�ح ع�� أ   Natixisأداء المنظمة ك�ل.

مغرافية والس�انية �� ا�جزائر حيث نلاحظ عدم تواجد مهتمة كث��ا بالتغ��ات الدي   Natixisبنكية، لكن نرى أن

و�الة مع أك��  28للمؤسسة فروع للمنظمة �� الولايات ا�جنو�ية عكس مناطق الشمال، ففي الولايات الشمالية 

من و�الة �� الولايات الك��ى مثل ا�جزائر العاصمة، وهران وسطيف، يرجع ذلك حسب نظرنا ا�� ز�ادة الكثافة 

للتغ��ات الس�انية وحرصها ع�� التواجد �� الولايات ذات   Natixis�� الشمال و قلتھ �� ا�جنوب. مراعاة الس�انية 

 �خدمة عملا��ا يمك��ا من ضمان تقديم أداء أفضل. الكثافة الس�انية العالية

 ا�جماعات:  .9

و�النسبة لهذه الو�الة فبسبب  لأنھ Natixis-Mostaganemان ا�جماعات لا تؤثر بدرجة كب��ة ع�� أداء و�الة  

��ا أو خاصة بالعمال، ولكن لا يمكننا تحديد درجة تأث�� هذه الأخ��ة ع�� صغر حجمها لا يوجد نقابات خاصة 

 المؤسسة الأم.
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 خلاصة الفصل: 

و تم تحليل البيانات والمعلومات  Natixis�� ��اية الفصل التطبيقي الذي تناول دراسة حالة حول شركة  

يتأثر �ش�ل كب��   Natixisال�ي تم جمعها أثناء الدراسة باستعمال أدوات البحث العل�ي، �ستنتج أن أداء شركة 

، بدءا من اللغة الناطق ��ا ا�جتمع وأثرها -ا�جزائر  –بمجموع المتغ��ات الثقافية والاجتماعية �� البلد المضيف 

يد، ا�� الثقافة والقيم والتقاليد والأعراف وا�ع�اسها ع�� قرارات العملاء ورضاهم. �� الأخ�� نقول ع�� التواصل ا�ج

مكنتنا من �سليط الضوء ع�� واقع أثر المتغ��ات الثقافية والاجتماعية ع�� أداء  Natixisأن دراستنا لشركة 

ء واحد: إن المنظمة لا يمك��ا ال��رب من المنظمة الاقتصادية وأسفرت عن مجموعة من النتائج تصب �لها �� انا

 وقع المتغ��ات الاجتماعية والثقافية ع�� أدا��ا.

 



 

 

 

 

خاتمةا�



 الخاتمة
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 خاتمة:ا�

أصبح الاهتمام بتحس�ن الأداء ورفعھ من طرف المؤسسات الاقتصادية، من أهم أولو�ات المؤسسة �� ظل  

المنافسة ا�حتدمة والتغ��ات البيئية السريعة ال�ي �شهدها هذا العصر. �عد العميل أهم مورد للمؤسسة ول�حفاظ 

لها يجب ان ت�ون المؤسسة ع�� اطلاع �سلوكياتھ واحتياجاتھ ال�ي بدورها تحكمها مجموعة عليھ وضمان وفائھ 

القوى الثقافية والاجتماعية ا�خاصة با�جتمع الذي �عيش فيھ، هنا ت��ز أهمية دراسة هذه القوى وأثرها ع�� أداء 

 المنظمة.

��ات الاجتماعية والثقافية ع�� أداء المنظمة، وهذا ما أف�ىى بنا ا�� معا�جة موضوع بحثنا المتمثل �� أثر المتغ 

من خلال بحثنا توصلنا ا�� أنھ هناك علاقة ب�ن المتغ��ات الاجتماعية والثقافية وأداء المنظمة الك�� و�� وجود 

 تأث�� لا يمكن ان�اره من طرف المتغ��ات ع�� الأداء التنظي�ي.

وحة �� مقدمة بحثنا تطرقنا �� دراستنا النظر�ة ا�� للإجابة ع�� الإش�الية واختبار �حة الفرضيات المطر  

عموميات حول الأداء التنظي�ي والعوامل المؤثرة فيھ من بي��ا المتغ��ات الاجتماعية والثقافية ال�ي �شمل الثقافة، 

ع��  تطبيقيالمعتقدات الدينية السائدة �� ا�جتمع، مستوى التعليم وغ��ها من العوامل، وقمنا بإسقاط ا�جانب ال

من خلال دراسة وتحليل العوامل الثقافية والاجتماعية للمؤسسة قيد الدراسة بالاستعانة  نظري ا�جانب ال

بالدراسات السابقة ال�ي أجر�ت ع�� المؤسسة بالإضافة ا�� البيانات والمعلومات ال�ي جمعناها من خلال المقابلة 

 ال�ي أجر�ناها مع إطار �� البنك.

 نتائج الدراسة:

 الدراسة النظر�ة: نتائج .1

 للأداء الاس��اتي�� ثلاث مستو�ات: الفردي، الوظيفي ا�جزئي، الك��. •

، العوامل المهارات، بيئة العمللمنظمة ��: هي�ل المنظمة، القيادة، اداء إن مجموع العوامل المؤثرة ع�� أ •

 ا�خارجية والاس��اتيجية.

الاستقرار، التعقيد، التفرد والتم��، التغ�� والطبيعة الديناميكية، تمتاز البيئة ا�خارجية بـ: عدم التأكد وعدم  •

 صعو�ة التحكم أو السيطرة ع�� المتغ��ات البيئية.

تقسم مستو�ات البيئة ا�� عدة تصنيفات، أشهرها: البيئة ا�خارجية ا�خاصة (ا�جزئية) والبيئة ا�خارجية العامة  •

 (ال�لية).

ية للمؤسسة �� تحديد الفرص المتاحة للمؤسسة وتجنب ال��ديدات �ساعد تحليل ودراسة البيئة ا�خارج •

 ا�خارجية.

ذي بدوره إن لتحليل ودراسة المتغ��ات الاجتماعية والثقافية أهمية كب��ة نظرا لتأث��ها ع�� الفرد وقراراتھ، ال •

 يؤثر ع�� أداء المنظمات.
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وعمليا��ا مع ما توصلت لھ من نتائج دراسة وتحليل من مؤشرات نجاح المنظمات: درجة تكيف بيئ��ا الداخلية  •

متغ��ات بيئ��ا ا�خارجية الاجتماعية والثقافية، فالمنظمات ال�ي تحقق أداء عا�� �� المنظمات الأك�� إلماما 

 بالمتغ��ات الثقافية والاجتماعية وكيفية تأث��ها عل��ا.

 نتائج الدراسة التطبيقية: .2

 بلد ما زادت فرص الاستثمار فيھ، وزاد اقبال الشر�ات ع�� هذه البلدان.�لما ارتفع مستوى التعليم ��  •

التواصل بنفس اللغة �سهل انتقال المعلومة ب�ن �ل من الفروع فيما بي��ا و��ن الشركة الام أيضا، و�تج�� ذلك  •

 �� أداء المنظمة ك�ل.

 مع المنظمة. التعامل مع العميل والتواصل معھ بنفس لغتھ يوفر لھ الراحة �� التعامل •

 العائلات وا�جماعات ال�ي ينت�ي ال��ا العميل تؤثر بطر�قة أو أخرى ع�� �عاملھ مع جميع المؤسسات الاقتصادية. •

يو�� دور المرأة الذي تمارسھ �� ا�جتمع أهمية كب��ة بتطور ا�جتمعات، �لما اتجهنا ا�� ا�جتمعات الأك�� تحضرا  •

 �ها ع�� المؤسسات المتعاملة معها �ش�ل أو باخر.وتقدما لا �سعنا الا ان نلاحظ تأث�

تحليل ا�جانب الدي�ي ودراستھ قبل دخول أي سوق والاستثمار فيھ �عكس �ش�ل كب�� فرص نجاح أو فشل  •

 المنظمة ف��ا.

الدين، الثقافة، العادات والتقاليد، الأعراف، اللغة، الم�انة الاجتماعية، العائلة وا�جماعات، دور المرأة ��  •

جتمع، المتغ��ات الس�انية �لها عوامل تمتاز �عدم الثبات وا�خصوصية، بمع�ى أن هذه العوامل تتغ�� من ا�

 مجتمع لآخر ومن بلد لآخر، بل و�� نفس ا�جتمع تتغ�� وتتأثر �عامل الزمن ومرور الوقت.

�� ا�جتمع الذي الدراسات الاستقصائية تفتح للمنظمة افاق جديدة وفرص لا تراها اذا لم تبحث و تطلع  •

 تنشط فيھ.

 ير�ط أداء المنظمة ك�ل بدرجة رضا العميل بصفة مباشرة ودرجة تحقيقها لأهدافها المسطرة. •

 صعو�ة و�� �عض الأحيان استحالة قدرة المنظمة ع�� التأث�� ع�� مجموعة القوى الاجتماعية والثقافية. •

ة تأث�� غ�� مباشر من طرف واحد و�� المتغ��ات علاقة المتغ��ات الاجتماعية والثقافية بالمنظمة �� علاق •

 الاجتماعية والثقافية.

 تكييف ثقافة المنظمات وخططها حسب ثقافة البلد. •

 اختبار الفرضيات: 

إذا ما �ان يرتبط بدقة نتائج دراس��ا �حيطها  ،الفرضية الأو�� المرتبطة بازدهار المنظمة الاقتصادية وتطورها .1

�� فرضية محققة باعتبار أن نجاح المنظمات الك��ى المتغ��ات الثقافية والاجتماعية، ا�خار�� الذي �شمل 

 وتطورها يرجع إ�� التحليل الدقيق �حيطها والالمام بمتغ��اتھ.
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تقدير أداء المنظمة حسب درجة توافق عمليا��ا مع نتائج دراس��ا �حيطها، و�� الفرضية الثانية المرتبطة ب .2

ر أنھ �لما زادت درجة توافق عمليات المنظمة مع نتائج دراس��ا �حيطها حققت هذه فرضية محققة باعتبا

 الأخ��ة أداء أفضل.

وأداء المنظمة، و�� فرضية محققة باعتبار أن للمتغ��ات بطة بالعلاقة ب�ن العميل ضية الثالثة المرتالفر  .3

 ع�� أداء المنظمة �ش�ل مباشر. الاجتماعية والثقافية أثر مباشر ع�� الفرد الذي بدوره يتعامل و�ؤثر 

 التوصيات:

�عد النتائج ال�ي توصلنا ال��ا من خلال دراستنا وتحليلنا �جموعة العوامل الثقافية والاجتماعية وأثرها ع��  

 ي��:  والتطرق ا�� �ل جوانب البحث، نق��ح ما Natixisأداء مؤسسة 

لا تقوم بتحليل المتغ��ات الاجتماعية والثقافية، بل نلاحظ ان المؤسسات الاقتصادية خاصة ا�جزائر�ة م��ا  •

تصب جل اهتمامها ع�� المتغ��ات الاقتصادية والقانونية   ال�ي �� �� نظرها أهم، لذلك وجب الاهتمام أك�� 

 بدراسة وتحليل المتغ��ات الاجتماعية والثقافية نظرا لتأث��ها المباشر ع�� سلوك العميل.

حل الدراسة لا تجري استطلاعات رأي لرضا العملاء، لم يتم تحديد إذا �انت الشركة توصلنا إ�� أن المؤسسة م •

ك�ل لا تجري هاتھ الاستطلاعات أم فقط و�الة مستغانم، لكن نرى ضرورة إجراء مثل هذه الاستطلاعات �� 

ا أو منتج الو�الات الصغ��ة لتحليل عقلية العميل ومعرفة ا�جوانب ال�ي يرى ف��ا العميل نقص �� خدمة م

توصيل المعلومات للفرع الرئي�ىي لتحس�ن جودة ا�خدمات المقدمة ول�ي ت�ون ع�� إطلاع دائم بالمتغ��ات 

ا�حيطة ��ا خاصة الاجتماعية والثقافية م��ا وتكييف وإجراء التعديلات اللازمة لمواكبة مجموعة المتغ��ات 

 .مان تقديم أداء أحسن للمنظمة ك�لالسابقة لض

اق��اح قام بو  وأولاه الاهتمام اللازم نقول انھ لو قام البنك بأخذ ا�جانب الدي�ي �ع�ن الاعتبار  �ستطيع أن •

ها من خلال تحقيق أك��، مما �ساهم و�نعكس إيجابا ع�� أداءعملاء منتجات اسلامية �ستطيع كسب فئات 

  المنظمة. مستو�ات أع�� للأداء العام
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 م�خص:

�عت�� موضوع دراسة وتحليل المتغ��ات البيئية ا�حيطة بالمؤسسة بأنواعها من المواضيع ال�ي برز الاهتمام   

��ا من قبل الباحث�ن مؤخرا، لما لها من أهمية تنعكس ع�� أداء المنظمة الاقتصادية. و�التا�� قمنا بدراسة كيفية 

أداء المؤسسة، وتوصلنا ا�� ضرورة القيام بتحليل هذه المتغ��ات �� المنظمة  تأث�� المتغ��ات الاجتماعية والثقافية ع��

 الاقتصادية.

ودراسة أثر المتغ��ات  Natixis- Mostaganemلتدعيم ا�جانب النظري قمنا بدراسة حالة و�الة   

 الاجتماعية والثقافية ع�� أدا��ا الك��.

 �ات الاجتماعية والثقافية.المتغ� الأداء، قياس الأداء،ال�لمات المفتاحية: 

 

 

Abstract : 

            The topic of Studying and analizing the environmental variables surrounding the institution of 

all kinds is one of the topics that researchers have recently been interested in, for its importance on the 

performance of the economic organization. Thus, we have studied how social and cultural variables 

affect the performance of the institution, and we have come to the need to analyze these variables in 

the economic organization. 

           To support the theoretical side, we studied the case of Natixis- Mostaganem Agency and studied 

the impact of social and cultural variables on its overall performance. 

Keywords: Performance - Performance measurement – Socio-Cultural Factors . 


