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الفصل الأول
مدخل الدراسة
أولاً: مقدمة البحث :

 تعد المنظمات اليوم جزء لا يتجزء من حياتنا فنحن كأفراد وجماعات نرتبط بشكل أو بأخر بمنظمة أو أكثر وبخاصة في مجال الأعمال إلا أنه من الصعب فهم هذه المنظمات وطريقة العمل فيها سواء كان ذلك من حيث تركيبها أو من حيث طبيعة العلاقات القائمة داخل هذه المنظمات أو علاقة هذه المنظمات مع البيئة الخارجية التي تعمل ضمنها إلا أنه مع بداية الثمانينيات ظهرت نظرية حديثة تعرف باسم نظرية الثقافة التنظيمية التي يلخص محتواها بوجود ثقافة خاصة بكل منظمة تتكون من الجوانب الملموسة والقيم والمعتقدات الأساسية التي يكونها الأفراد حول منظمتهم وبيئتها الخارجية كما تم النظر إلى القيم وبالذات قيم القادة و المديرين الجوهر الأساسي لثقافة المنظمة لأنهم يشكلون ثقافة المنظمة من خلال القيم التي يؤمنون بها  ومن المهم أن نلاحظ أن الثقافة العربية ثرية بالعطاء للإنسانية ويجب أن تشارك في بناء الثقافات التنظيمية من حيث قيم العمل والإهتمام بالوقت والتقنية والإتقان والتجديد والإبتكار وسلوكيات العمل الإيجابية والتنافس والتعاون والحلال وتجنب المحرمات والفساد والإنحرافات .                                                                                                                              ثانياُ: مشكلة البحث:
تعاني معظم المنظمات الصناعية السورية من ضعف في الثقافة التنظيمية لدى العاملين فيها وهذا ينعكس سلباً على آلية تنفيذ السياسات الإنتاجية المخطط لها من قبل الإدارة و يجعل هذه السياسات متصفة بعدم الديناميكية و يجعلها ملتصقة بالروتين الممل . 

    ويمكن صياغة المشكلة على شكل التساؤلات التالية :

1. ما المقصود بالثقافة التنظيمية .
2. ما هو أثر الثقافة التنظيمية على تطور المؤسسة ونجاحها في تنفيذ السياسات الإنتاجية .
3. ما هي قيم الثقافة التنظيمية السائدة لدى العاملين .
4. ما هو أثر الاختلاف في قيم الثقافة التنظيمية على السياسات الإنتاجية .
ثالثاً: أهمية البحث :

تبرز أهمية البحث من خلال مايساهم فيه من إضافة معلومات و نتائج تتعلق بمفهوم الثقافة التنظيمية إذ تعتبر الثقافة التنظيمية منهجاً جيداً في إدارة التغيير وخاصة عندما تعمل المنظمة في بيئات غير مستقرة وتلعب الثقافة التنظيمية دور أساسي في نجاح تنفيذ السياسات الإنتاجية لتتلاءم مع التغيرات البيئية المحيطة .
أهداف البحث :يهدف البحث لما يلي :
1. التعرف على مفهوم الثقافة التنظيمية وتحليل عناصرها .
2. التعرف على دور الثقافة التنظيمية في نجاح تنفيذ السياسات الإنتاجية .
3. تحديد انواع القيم المتعلقة بالثقافة التنظيمية السائدة لدى العاملين .
4. بيان أثر الإختلاف في القيم الثقافية التنظيمية على نجاح تنفيذ السياسات الإنتاجية . 
      رابعاً: مجتمع و عينة البحث :

    مجتمع البحث : قطاع الصناعات النسيجية .
   عينة  البحث  : معملي الغزل و النسيج في محافظة إدلب .
أولاً: مفهوم الثقافة :
يمكن أن نعرف الثقافة بأنها :
 مجموع المعلومات التي يقوم عليها نظام حياة أي شعب من الشعوب فهي على هذا اسلوب حياته ومحيطه الفكري ونظرته إلى الحياة ,ولا بد أن تكون خاصة به ,نابعة من ظروفه وإحتياجاته وبيئته الجغرافية ,والتطور الحضاري له ,فهي إذاً محلية ,تخص أمة دون أخرى .ويقال إن ثقافة الشعب هي دم وجوده أي أنها الدم الذي يجري في شرايين أفراده وقد ذهب(( جون ديوي)) إلى أن الثقافة هي ثمرة التفاعل بين الإنسان وبيئته
.
إن مفهوم الثقافة في علم الأنثروبولوجيا  له عدة خصائص تميزه عن غيره وهي:
· إن الثقافة عبارة عن نماذج 
· الثقافة شيء يمكن تعلمه 
· الثقافة شيء قابل للإنتقال بين المجتمعات 
· الثقافة شيء مشترك 
· تكمن الثقافة في الرموز التي يوجدها الإنسان 
هذه العناصر تمثل الأركان الأساسية لمفهوم الثقافة في مجال التنظيم إلا أن علماء التنظيم لم يتوصلوا إلى تعريف محدد لمفهوم الثقافة التنظيمية , وإنما طوروا كثير من التعاريف التي يغلب عليها التداخل وإن كان بعضها يكمل البعض الآخر

فقد حاول الكاتب Edgan Schein,1985 أن يقدم لنا
 مفهوم الثقافة التنظيمية بصورة دقيقة ومحددة وذلك من خلال الإشارة إلى أن جوهر 

الثقافة يكمن في القيم والمعتقدات والبديهيات المشتركة بين أعضاء منظمة ما كما يرى أن دراسة الثقافة يجب أن تشمل ثلاث جوانب رئيسية :الظواهر الملموسة والقيم والمعتقدات الأساسية ومن هذا التعريف يمكن وضع
 تعريف للثقافة التنظيمية :وهي تعبير عن قيم الأفراد ذوي النفوذ في منظمة ما ,هذه القيم تؤثر بدورها في الجوانب الملموسة من المنظمة وفي سلوك الأفراد ,كما تحدد الاسلوب الذي ينتهجه هؤولاء الأفراد في قراراتهم وإدارتهم لمرؤوسيهم ومنظماتهم .

أما (Gibson et al,1994) فقد رأوا أن
ثقافة المنظمة هي شخصيتها ومناخها ,وثقافة المنظمة تحدد السلوك والروابط المناسبة وتحفز الأفراد.
ثانياً :"الثقافة التنظيمية " 
عبارة عن منظومة من القيم والتقاليد والقواعد التي يشترك فيها كل أعضاء التنظيم ,حيث أن لكل منظمة أعمالها الثقافية التي تعبر عن شخصيتها .وهي أول ما تظهر ,تظهر في أفراد التنظيم لأنهم بالدرجة الأولى جزء من النسيج الإجتماعي والثقافي الذي تتواجد فيه المنظمة ,وهنا نلاحظ تأثير قيم الأفراد وعاداتهم وتقاليدهم وطرق وأساليب العمل لديهم على الثقافة التنظيمية وبالتالي فإن الثقافة 
ثالثاً: قوة الثقافة التنظيمية :

نعني بها شدة إستجابة العاملين في التنظيم للثقافة خلال تنفيذهم للأنشطة اليومية . فكلما كانت الإستجابة فعالة كلما برهن ذلك على درجة قوة الثقافة وتأثيرها في حياة المنظمة ودرجة القوة هذه تعتمد على توفر ثلاثة خصائص أساسية هي:

1) كثافة الثقافة التنظيمية :
ونعني بها عدد المبادئ والأسس والقيم والتقاليد المهمة المشتركة التي تشكل الثقافة ،الثقافة الكثيفة تمتلك منظومة ضخمة ومتنوعة من المحددات السابقة كالمعتقدات والقيم عميقة الجذور التي يتعرفون من خلالها على سر وجود المنظمة 

2) نطاق المشاركة Extent Of Sharing:

فكلما كانت المبادئ والقيم السابقة واسعة التأثير ويعتقد أن بها عدداً كبيراً من العاملين كلما كبر تأثيرها مقارنة بالثقافات التي لا تتمتع بهذه الصفة

3) وضوح الترتيب Clarity Of Ordering :

وهو صفة للثقافة التنظيمية القوية , التي تتميز بقواعد وتقاليد منطقية ,وواضحة ,وبسيطة ,مع قدرة على تكوين نمط من التقاليد يميزها عن المنظمات الشبيهة الموجودة في نفس قطاع الصناعة .

رابعاً : وظائف الثقافة التنظيمية :( دور الثقافة في المنظمة)
يمكن أن تؤدي الثقافة التنظيمية وظائف أساسية تحدد كالآتي :

1. تزود المنظمة والعاملين فيها بالإحساس بالهوية بحيث يؤدي وجودها إلى تنمية الشعور بالذاتية والهوية الخاصة بالعاملين ,وتعطيهم تميز .لأن مشاركة العاملين نفس القيم والمعايير والمدركات تعطيهم الشعور بالتوحد ,مما يساعد على تطوير الإحساس بغرض مشترك 
2. خلق الالتزام برسالة الشركة:
 تلعب دوراً مهماً في خلق روح الالتزام والولاء بين العاملين،
ذلك ان تفكير الناس عادة ينحصر حول ما يؤثر عليهم شخصياً لكن إذا شعروا بالانتماء القوي للمنظمة بفعل الثقافة العامة المسيطرة فعند ذلك يشعرون أن اهتمامات المنظمة التي ينتمون إليها أكبر من اهتماماتهم الشخصية ، ويعني ذلك ان الثقافة تذكرهم بأن منظمتهم هي أهم شي بالنسبة لهم .,مما يجعل المصلحة العامة فوق المصلحة الشخصية وكلما كان من الممكن التعرف على الأفكار والقيم التي تسود العاملين في المنظمة كلما قوي ارتباط العاملين برسالة المنظمة وزاد شعورهم بأنهم جزء حيوي منها .
3. تساهم في تحقيق الإستقرار داخل المنظمة كنظام إجتماعي متجانس ومتكامل . فالثقافة تشجع على التعاون والتنسيق الدائمين بين أعضاء المنظمة وذلك من خلال تشجيع الشعور بالهوية المشتركة و الالتزام 
4 . تعمل على تكوين مرجعية لنشاط المنظمة ,تحديد سلوك العاملين ,كدليل مرشد ومهم بحيث تدعم وتوضح معايير السلوك بالمنظمة وتعتبر هذه الوظيفة ذات أهمية خاصة( بالموظفين الجدد كما أنها مهمة بالنسبة لقدامى العاملين أيضا ) فالثقافة تقود أقوال وأفعال العاملين مما يحدد بوضوح ما ينبغي قوله أو عمله في كل حالة من الحالات.وبذلك يتحقق استقرار السلوك المتوقع من الفرد في الأوقات المختلفة وكذلك السلوك المتوقع من عدد من العاملين في الأوقات المختلفة.
  
خامساً: طبيعة ثقافة المنظمة :Nature Of Organization Culture
حتى تستطيع فهم ثقافة المنظمة عليك فهم ثقافة الناس وثقافة الناس لا تفهمها وتستوعبها ,دون أن تستوعب الغلاف الجوي الذي يغلف كوكبنا ويكون بيئته المناخية ,الأرض بمناخها وطقسها ,محكومة بهذه البيئة ,بهذا الغلاف وهي تدور ,وهو يدور ويلتف حولها ,ويؤثر في مسار الحياة فيها .
ثقافة المنظمة هي بيئتها الثقافية ,وهي الغلاف القيمي ,الفكري ,السلوكي ,المعرفي الذي يغلف المنظمة ,ويكون المرجعية لقياداتها الإدارية ,وللعاملين معها إنها الهوية ,الهوية :هي كل ما يميزك عن الغير ,الثقافة تحدد خصوصية المنظمة وإرتباطها,وعلاقتها برسالة ,فلسفة,استراتيجية المنظمة .

وقد أكد بعض الإختصاصيين على وجود العديد من الصفات والخصائص المميزة للشركات الرائدة في ميدان الأعمال في الولايات المتحدة الأمريكية وهذه الصفات تمثل بعض الخصائص ذات العلاقة بالثقافة التنظيمية التي عادة ماتكون إحدى المكونات الجوهرية لرسالة المنظمة ويمكن ذكر الآتي 
1. الإنحياز إلى سياسة تعتمد المرونة في أداء المهام بعيداً عن الإجراءات الروتينية 
2. التقرب إلى المستهلك وإشباع حاجاته بمنتجات ذات جودة عالية وتقديم المزيد من الخدمات إلى المستهلك لكسب ولائهم للمنظمة ومنتجاتها 
3. تهتم هذه المنظمات بتشجيع الإبكار والإبداع في التفكير الخلاق من قبل العاملين في المنظمة 
4. زيادة وتعظيم الإنتاجية من خلال الإهتمام برأس المال البشري ,فهم جوهر العملية الإنتاجية , لهذا تحرص هذه المنظمات على تزويد الأفراد بالمعلومات الخاصة بالمنظمة وبرسالتها وأهدافها ,كما تسهم بالإهتمام بمتطلباتهم وما يرونه من أفكار وإقتراحات 
5. ترسيخ القيم والمعتقدات الخاصة بالمنظمة في نفوس أفرادها ,لكي تصبح هذه القيم والمعتقدات الموجه الرئيسي لكل نشاط من أنشطة المنظمة 
6. الإهتمام بالتنويع - لكن بحذر – بإحدى المهارات الفنية المتخصصة ,لتدعيم قدرتها التنافسية ,ولتوزيع المخاطر بإتجاهات عديدة 
سادساً: أنواع ثقافة المنظمات : 
يمكن ذكر بعضها على سبيل المثال وليس الحصر

1- ثقافة الوقت وتجنب المضيعات 
2- ثقافة الالتزام والإنتاجية
3- ثقافة الإيمان بالله
4- ثقافة إدارة الجودة الشاملة 
5- ثقافة دوائر الجودة وروح الفريق
6- ثقافة الابتكار والتجديد والتطوير
7- ثقافة المعرفة
8- ثقافة المسؤولية الاجتماعية. 
المبحث الثاني: تغيير الثقافة التنظيمية:

أولاً : تغيير الثقافة
يتم من خلال تكامل العوامل الثلاثة التالية : 
· الرؤية والالتزام : يجب أن تحدد الإدارة العليا للمؤسسة رؤيتها لنوعية الثقافة التي تريد تحقيقها. كما يجب أن توضح التزامها بأن تعمل من خلال الرؤية التي تحددها. 

· الاتصال : يجب أن يتفهم العاملين المبادئ الأساسية للتغيرات الثقافية والعمل من خلالها وما تعنيه هذه المبادئ بالنسبة لهم ومدى استفادتهم منها, ومدى استفادة المؤسسة والفئات المستهدفة أيضاً. 

· عمليات ونظم التدعيم : أي التعليم والتدريب وإدارة الأداء ونظم المكافآت. 
إن كل عنصر من هذه العناصر يجب أن يتقدم مع العناصر الأخرى في تناسق لتحقيق تغيير ثقافي فعال. 

ثانياً: وسائل التغيير
بعد تحديدنا لاحتياجات التغيير الثقافي وأولوياته فإن الخطوة التالية هي تحديدها لوسائل التغيير وكيفية استخدامها وهذه الوسائل تشمل: 
· الأداء : الخطط المتعلقة بمكافأة الأداء أو الكفاءة, وعمليات إدارة الأداء والمشاركة في المكاسب, وتدريب القيادات وتنمية المهارات. 

· الالتزام : الاتصال وبرامج العمل وتوزيع الأدوار وتوفير مناخ من التعاون والثقة, وتحديد العقد السيكولوجي. 

· خدمة العميل : برامج خدمة العميل. 

· العمل الجماعي : بناء مجموعات العمل, وإدارة الأداء الجماعي ومكافأة الجماعات. 

· القيم : اكتساب القدرة على الفهم والقبول, والالتزام بالمشاركة في تحديد القيم وعمليات إدارة الداء, والتنمية الذاتية للأفراد.
 
ثالثاً: العلاقة بين الثقافة التنظيمية و الرسالة الاستراتيجية :قام بعض الباحثين من ذوي الاختصاص بتصنيف المنظمات إلى عدة أنواع وفقاً للعلاقة بين الثقافة الخاصة بها وإستراتيجيتها ورسائلها , وأكدوا أن ثقافة المنظمة هي التي تشكل طبيعة الاستراتيجية ,السياسة ,الخطط ,وهي التي تحدد العلاقة بين المنظمة وبيئتها الخارجية كما أن الثقافة المنظمية مثل :نماذج القوة,الهيكل التنظيمي ,والقيم ,والموارد تتأثر بدرجة كبيرة بالرسالة الأساسية الخاصة بها ويشمل هذا التصنيف أربعة مجموعات من المنظمات :

المدافعون Defenders: تشمل المنظمات التي تختار لنفسها مركزاً محدداً في بيئتها ,وتسعى للدفاع عنه والاحتفاظ به دون تغيير .لهذا تتصف بالثبات في أنشطتها وحتى في منتجاتها وتستند رؤيتها التنافسية على تقديم منتج يتصف بالجودة العالية مع سعر تنافسي
المنقبون Prospectors:هذه المنظمة تسعى دائماً إلى التغيير المستمر لمنتجاتها وأسواقها مع كثرة الإنفاق على البحوث والدراسات والتطوير لاكتشاف أخطار المنتجات الجديدة .
المحللون   Analyzer:تحتل مثل هذه المنظمات مرتبة وسط بين النوعين السابقين كما تعمل على إمكانية الجمع بين القدرة على تحقيق الكفاءة العالية والثبات في المنظمة وبين عملية التغيير في المنتجات والأسواق ولكنها تسعى في الوقت نفسه إلى أسواق جديدة وفي ظل فرص جديدة 
المستجيبون Reactors: يتصف أداء هذه المنظمات بالضعف ,مع مشكل في الأداء والمنافسة ,مع عدم وجود صياغة واضحة للرسالة والفشل في تكوين وبلورة استراتيجية ناجحة للأهداف ,تتكيف مع البيئة التي تعمل فيها مما يجعلها بحاجة مستمرة لتعديل الهيكل التنظيمي . ثقافة المؤسسة لابد و أن تناسب الاستراتيجية فعندما تكون الاستراتيجية هي التميز في سرعة التوريد للعميل فإن الثقافة لابد أن تشجع التفويض وسرعة اتخاذ القرار وهكذا. يمكن تقسيم ثقافة المؤسسات من حيث التفاعل مع المتغيرات الخارجية ومن حيث الاهتمام الاستراتيجي بالعوامل الخارجية أو بالتميز الداخلي إلى أربع أقسام

· ثقافة المغامرة أو سرعة التواؤم Entrepreneurial Culture: هذه الثقافة تركز على التفاعل السريع مع المتغيرات الخارجية وتلبية احتياجات العملاء و بالتالي فهي تعتمد على إعطاء كثير من الحريات للعاملين وتفويضهم في اتخاذ القرارات وتنظيم عملهم. هذه الثقافة تشجع الإبداع والمخاطرة 

· ثقافة المهمة Mission Culture: هذه الثقافة تركز على أهداف خارجية مثل تحقيق حصة عالية في السوق ولا تتعرض هذه المؤسسة لتغيرات خارجية سريعة 

· ثقافة الجماعة أو العشيرة Club Culture: هذه الثقافة تركز جدا على الاهتمام باحتياجات العاملين مما يساعدهم على التفاعل مع المتغيرات الخارجية 

· ثقافة البيروقراطية Bureaucratic Culture: هذه الثقافة تعتمد على اتباع نظم محددة في العمل وتكون في بيئة خارجية مستقرة. هذه الثقافة تنتشر في كثير من المؤسسات الحكومية 

رابعاً: ثقافة الشركات الناجحة  :  تؤكد أدبيات الإدارة الإستراتيجية على أهمية تحديد رسالة ورؤية وقيم للشركة وأن ذلك يأتي من منطلق توجيه أنظار الموظفين لمجالات الاهتمام التي يجب التركيز عليها وإعطائها الأولوية كما أن قيم الشركة آلية فعالة للرقابة على الأداء حيث تقل الحاجة للقوانين والإجراءات والإشراف المباشر بسبب قيام الأعراف والقيم المشتركة بالعمل كرقيب على سلوك الأفراد ونظراً لكون القيم من الأصول الغير ملموسة التي يصعب قياسها وبالتالي لا يوجد نموذج مثالي للثقافة التي تلاءم كل الشركات لأن ذلك يعني تجاهل الفوارق المختلفة الموجودة بينها(بوحنيه,2006) .وحيث تؤكد أدبيات الإدارة الاستراتيجية على أن القرارت التي تتخذ على مستوى الوحدات الاستراتيجية والأقسام الوظيفية يجب أن تتوافق والمزايا التي ترغب الشركة أن تعرف بها مقارنة بالمنافسين وأن الشركات الموجهة استراتيجياً تقوم بتحديد قيمها المرتبطة بمزاياها التنافسية ضمن رسالتها للتأكيد على أهميتها ووجوب التركيز عليها ونظراً لأن الأداء المتوازن الذي نادى به Kaplan and Norton يتطلب نظرة شمولية متعددة الاتجاهات ,تأخذ بعين الاعتبار العلاقة مع العملاء والمنتجات المقدمة لهم والنشاطات الداخلية بالإضافة إلى النمو والأداء المالي لذلك تم اقتراح:
بطاقة القيم المتوازنة التالية  
 الجدول رقم(1)بطاقة القيم المتوازنة
	مجال الأداء
	القيم

	النمو
	· التوسع والهجوم
· المبادرة
· الابتكار و أخذ المخاطرة
· التعلم

	كفاءة التشغيل
	· الحرص على توفير الراحة للعملاء
· السرعة
· التوجه نحو خفض النفقات
· الالتزام من خلال التقيد بالإجراءات واللوائح والمقاييس

	· تطوير المنتجات
	· الإتقان لضمان الجودة 
· الإبكار بالذات في التصميم
· التطوير المستمر 
· العمل الجماعي 

	خدمة العملاء
	· تفهم احتياجات العملاء
· العلاقة الحميمة مع العملاء والقائمة على الباقة والصبر
· الرغبة في تقديم حلول متكاملة لمشاكل العملاء
· المرونة من خلال تمكين الموظفين 

	تطوير الأداء المالي وزيادة الربح
	· التخطيط والقياس
· خفض التكاليف وتأمين الأرباح 
· الدفاع وعدم التوسع 
· الشفافية 


قيم النمو 

يتطلب بعد النمو أن تنتشر في الشركة ثقافة التوسع والهجوم ,المبادرة ,الابتكار و أخذ المخاطر ,التعلم .تركز الشركة المهتمة بالنمو على الأرباح الطويلة الأجل من خلال الإستثمار على المدى القصير في البحث والتطوير لغرض التوسع في أسواق جديدة أو منتجات جديدة .كما أنها تستثمر في تدريب موظفيها وتحديث آليات التنسيق بها لدعم قدراتها التنافسية مثل شركة جيليت وميكروسوفت وكوداك وزيروكس تضم هذه النوعية من الشركات على موارد بشرية تتمتع بقيم التجديد والابتكار والمخاطرة لاكتشاف وإدارة فرص الاستثمار الجديدة خارج الإطار المعتاد للعمل والمبادرة والهجوم على المنافسين كما تنتشر بينهم قيم تبادل المعرفة للاستفادة من  المحاولات والتجربة .
قيم التميز بالتشغيل 

 يمكن ملاحظة القيم الرئيسية الأربعة المكونة لثقافة الشركات المتميزة بكفاءة التشغيل والعمليات من خلال الجدول رقم (1).تنتشر في الشركات التي تتصف بكفاءة التشغيل قيم موجهة نحو إتمام التعاملات مع العملاء بسرعة وراحة وكفاءة .الكفاءة المحورية لهذه الشركات تكمن في التنفيذ الجيد حيث تتسم أنظمة الإنتاج والعمليات والأنشطة المختلفة بالوضوح وبساطة الإجراءات والانسيابية في العمل مما يستدعي معه التزام الموظفين بتلك الإجراءات قد تكون شركة دولار جنرال مثالاً جيداً على ذلك حيث تقوم أنشطة الشركة على فكرة تسعير كل السلع بسعر دولار واحد فقط.والانتشار في المواقع التي يقطنها ذو الدخول المنخفضة وبالقرب من المنافسين الكبار مثل وول-مارت واستخدام نظم معلومات في نقاط البيع لتسجيل حركة المشتريات وبالتالي سرعة تقرير إسقاط التعامل في السلعة أو طلب المزيد منها .

قيم التميز بتطوير المنتجات

تتميز الشركات الرائدة في تطوير المنتجات بأنها شركات مبتكرة .حيث تقدم للسوق سلعاً ذات جودة عالية وتقدم منتجات جديدة بمعدلات أعلى من غيرها .يمثل العاملون الكفاءة المحورية لهذه الشركات حيث يتمتع العاملون فيها بقيم الإبداع والابتكار ويتميزون بموهبة التخيل .تقوم تلك الشركات باستقطاب المتميزين من أرقى الجامعات والمعاهد .وتوظف من لديه القدرة على العمل الجماعي نظراً لما يتطلبه الابتكار والتطوير في تقديم المنتجات من تكامل في الجهود وتنوع في الرؤى .مايكروسوفت و جيليت وثري إم  و سوني هي أمثلة لهذه النوعية من الشركات ,حققت شركة سوني مثلاً مستويات أداء عالية نتيجة تطويرها سلسلة من المنتجات الجديدة والمبتكرة كراديو الجيب وتلفزيون ترينتو وسلسلة ألعابها المنزلية .
قيم التميز بخدمة العملاء

يمكن الرجوع للجدول رقم (1) لمعرفة القيم التي تشمل عليها ثقافة الشركات المتميزة بعلاقة قوية وحميمة مع العملاء.حيث تتبنى هذه الشركات مفهوم الشراكة المتضمن الثقة المتبادلة وتحقيق المصلحة المشتركة وبناء العلاقة طويلة الأجل . لا تقوم هذه الشركات بمجرد تقديم المنتجات ,بل تتولى بعض المسؤوليات الشخصية عن جوانب معينة في أنشطة عملائها كما أن هذه الشركات تتطلب إدارة لا مركزية وموظفين يتمتعون بصلاحيات كبيرة مما يمكنهم من التكيف والاستجابة وتعديل ما تقدمه شركاتهم من سلع وخدمات تتناسب واحتياجات العملاء يمكن القول أن الكفاءة المحورية التي تعتمد عليها هذه الشركات تكمن في الإلمام بأنشطة العملاء وتوفر جهاز بيع يتمتع أعضاؤه بالمهارة والقدرة على العناية بالعملاء والتعامل معهم بمنتهى الاحترام والحكمة تعتبر شركةUSAA للتأمين مثال على الشركات التي تنتشر فيها ثقافة ما علاقة وطيدة و طويلة مع العملاء فهي تتمتع بنسبة ولاء تصل إلى  95% وتدير الشركة عملاءها من خلال 23 مرحلة تستمر طوال حياة العميل وقد صممت برامج المبيعات بحرص شديد لتناسب كل مرحلة من هذه المراحل .

قيم تطوير الأداء المالي :
هنا يكون التركيز على الجوانب المالية يتطلب وجود تنفيذيين ومخططين ملتزمون بتقليص النفقات ووضع معاير لقياس إنتاجية العاملين وتأمين الأرباح وتأكيد عدم تجاوز الميزانية .كما تميل الشركات المهتمة بتحسين أوضاعها المالية بإبقاء نفسها مركزة على مجال عملها وتقليص توسعاتها في منتجات أو أسواق جديدة والدفاع عن حصصها السوقية كما تتبنى العديد من هذه النوعية من الشركات بالشفافية في تعاملها مع موظفيها ,فتحرص على تزويدهم بمعلومات عن مستويات الأداء والإنجاز .شركة إفون التي تضم حوالي  2,6 مليون مندوب مبيعات لبيع منتجاتها من أدوات التجميل هي مثال جيد لهذه النوعية من الشركات ,فهي تقوم لضمان الجودة باستخدام اسلوب القياس والمعايير الموضوعية .
المبحث الثالث: السياسات الإنتاجية

تهتم إدارة الإنتاج باختيار وتطبيق عدد من السياسات الإنتاجية لضمان ربط التنفيذ بالخطط و الأهداف الإنتاجية ،ولكي تحقق إدارة الإنتاج الأداء الأفضل لا بد أن تكون لها سياسة محددة و واضحة تستند عليها في تنفيذ الخطط الإنتاجية .
أولاً: السياسة الإنتاجية
 بأنها : مجموعة القواعد و المبادئ التي تلتزم بها (الإدارة أو المنشأة) لفترة معينة ولا تحيد عنها إلا لأسباب جوهرية . 
ثانياً: أهم معايير تقسيم السياسات الإنتاجية :هذه المعايير تتعلق بالسياسة الإنتاجية فيما إذا كانت:
1. مؤكدة – خطرة – غير مؤكدة .
2. شاملة – جزئية .
3. دائمة – مؤقتة.
4. خاصة – عامة.
5. مكتوبة – شفهية. 
6. ثابتة – ديناميكية .
7. فعالة – غير فعالة .
8.  متعارضة – متناسقة. 
9. نابعة من الداخل – مفروضة من الخارج.
ثالثاً : أنواع السياسات الإنتاجية:
1. سياسة الإنتاج الكبير
:من المعروف أن كثير من المنشآت الصناعية كانت في بداية تكوينها صغيرة أو متوسطة الحجم ، هذا بخلاف بعض الصناعات التي  لا يمكن ان تبدأ صغيرة أو متوسطة مثل : صناعة السفن ، صناعة السيارات .....
والواقع أن سياسة الإنتاج الكبير تستتبع قيام الإدارة بعدد من السياسات التي تؤثر و تتأثر بالإنتاج مثال ذلك سياسة التمويل , سياسة التسويق ,سياسة الإمداد و الشراء .بالنسبة لسياسة التمويل حيث يلزم توفير الأموال الكافية لتمويل الصناعة و الإنتاج الكبير وتتطلب هذه السياسية توفير قدر ملائم من الأرصدة النقدية و السيولة لكي لا تتوقف عمليات الإنتاج
بالنسبة لسياسة التسويق : نجد ان المنشأة تتبع أساليب خاصة في التسويق و التوزيع الكبير و البيع بكميات كبيرة إلى تجار الجملة و الموزعين ذوي القدرات الكبيرة أو لديه مخازن تسع لكميات كبيرة وهذا يساعد على منح الخصم و الإئتمان و غير ذلك من الأساليب و السياسات التسويقية . أما بالنسبة لسياسة الإمداد :نجد أن المنشأة تعمل على الشراء الكبير و الحصول على وفورات كبيرة نتيجة الإنتاج الكبير فهي تحتاج لكميات كبيرة من المواد و لعدد كبير من الآلات وكذلك الأفراد و العمل كذلك يقسم لتقسيمات كبيرة قد يكون كل منها متخصص بنوع معين من العمل ,ومن متطلبات الإنتاج الكبير أن تعمل المصانع بطاقة انتاجية كبيرة حيث الآلات و التجهيزات بحجم كبير ويجب استيعاب هذه الطاقة بالقدر الملائم .
2. سياسة التنويع:أي انتاج عدة أنواع من السلع قد لا تكون مرتبطة ببعضها البعض تماماً مثال ذلك انتاج المنظفات الصناعية مع انتاج الزيوت النباتية .وتتميز هذه السياسة بأنها تتيح للمنشأة عرض حجم متباين من أصناف الإنتاج و لكل صنف من المنتجات صفاة خاصة قد تتطلب جهود بيعية مختلفة من وسائل دعاية وإعلان مناسبة .
3. سياسة الإنتاج بالطلبيات : حيث تقوم المنشأة بتخطيط الإنتاج على أساس ما يصلها من طلبيات من العملاء و يكون الإنتاج وفق مواصفات معينة يطلبها العميل وحسب تفضيلاته أو حسب الأماكن التي يتواجد فيها العميل  مثال ذلك انتاج آلات معينة تناسب منشأة معينة،أو انتاج سلع تناسب أهل الشمال وأخرى تناسب أهل الجنوب أو تلك التي تناسب الاجواء الحارة واخرى تناسب الاجواء الباردة .
4. سياسة الإنتاج المستمر :
وتتطلب هذه السياسة قيام المصنع بالعمل مدة 24 ساعة متواصلة بدون انقطاع إما لطبيعة العمليات الصناعية نفسها أو لأن المصنع في حال توقفه عن العمل سيؤدي ذلك لتحقق طاقة غير مستغلة و غير مرغوب فيها .وفي الإنتاج المستمر تكون العمليات الصناعية متتابعة وتكون متكاملة ومن خلال تتابع العمليات ينحقق الإنتاج بالكميات المطلوبة وفي الوقت الملائم و بالتكلفة المناسبة .وسياسة الإنتاج المستمر تناسب الصناعات الغذائية بصفة عامة حيث يكون الطلب على الصناعات الغذائية مستمر ولا يتوقف طالما هناك استهلاك آدمي .

5. سياسة التنميط : وتعني انتاج سلع ذاة  مواصفات محددة من حيث المواد الخام المستخدمة و كمياتها والآلات و أدائها و معدلات تشغيلها و نوع الجهود البشرية المبذولة بل وأكثر من ذلك هو وضع أنماط للتكاليف الصناعية بحيث لا يمكن تخطيها إلا في ظروف اضطرارية معينة .وقد تعني سياسة التنميط أن تنتج عدة منشآت صناعية سلعاً ذات مواصفات موحدة في الأجزاء و المكونات التي تدخل في مكوناتها ومن أمثلة هذه السياسة انتاج بعض الأدوية و العقاقير الطبية .وتساعد سياسة التنميط في حصول المستهلك على السلعة من أكثر من مصدر دون تفرقة في المواصفات وربما في سعر موحد .
6. سياسة التخصص:تقوم سياسة التخصص على أن المنشأة الصناعية تتخصص في منتج واحد فقط أو مجموعة محددة من السلع المتشابهة .وعادة ما تكون سياسة التخصص مطبقة في عدد من المنشآت التي تعمل إما في نوعيات ممتازة من السلع مثل العطور أو انتاج أجزاء من منتج نهائي مثل التخصص في صناعة أجزاء الراديو .ومن أهم مزايا سياسة التخصص الدقة في الإتقان وإمكانية التطويرالمستمر للوصول للأفضل .
7. سياسة التبسيط :تعتمد هذه السياسة على قيام ادارة الإنتاج بمحاولة إدخال التحسينات المستمرة على أساليب الصنع بحيث تبسط من العملية الصناعية أو تبسط من مكونات السلعة بحيث تعطي مزايا أفضل و منافع أكثر للمستهلك وهي تساعد الإدارة على التقليل من الوقت الضائع الغير طبيعي وتقلل من المواد الخام المستهلكة يدون فائدة ،أو تقلل من التكاليف الصناعية إلى أقل قدر ممكن .كما قد تحقق سياسة التبسيط حل للإختناقات في العمليات الإنتاجية و التخلص من عمليات الإنتظار الغير مرغوب فيها و  التي تمثل تعقيداً في تدفق العمليات الإنتاجية .
8. سياسة الإحلال و التجديد : تلجأ المصانع إلى هذه السياسة في عدة حالات منها  انقضاء فترة مناسبة على بداية تشغيلها على اعتبار أن العمر الإفتراضي للآلات والتجهيزات يمكن أن ينتهي خلال فترة زمنية محددة و بالتالي لا بد من استبدالها أومن خلال تجديد بعض أوكل الأجزاء الرئيسية في هذه الآلات ،أو عندما ترغب في إدخال التقنيات التكنولوجية المتقدمة إلى عملياتها الإنتاجية .وتعتبر سياسة الإحلال و التجديد من السياسات الرشيدة التي تساعد الإدارة على مسايرة التطور وتقديم الأفضل باستمرار كما تتيح للمنظمة الوقوف على قدم المساواة مع المنافسين أو المنتجين الجدد الذين يدخلون السوق بتكنولوجيا حديثة .
رابعاً: تداخل السياسات الإنتاجية :لا بد أن ندرك أن السياسات الإنتاجية ليست بعيدة عن بعضها البعض وأنها يمكن أن تتداخل معاً تبعاً لظروف الصناعة و طبيعة عملياتها 
فمثلا ً نجد أن سياسة الإنتاج الكبير ترتبط بسياسة التنميط أو سياسة التنويع إلا حد كبير

وان سياسة الإنتاج الكبير يمكن أن تطبق مع سياسة الإنتاج المستمر في بعض الصناعات ولا نجد في ذلك تناقض أوتعارض بين أهداف السياستين .كما قد ترتبط سياسة التخصص بسياسة التبسيط باعتبار أن التبسيط يؤدي إلى التخصص أما سياسة الإحلال والتجديد فهي يسهل تطبيقها في ظل أي سياسة أخرى على اعتبار أن ما من منشأة صناعية إلا وتحتاج إلى تجديد  آلاتها . 
خامساً : فعالية السياسات الإنتاجية :لكي تعبر السياسة الإنتاجية فعالة وذات كفاءة عالية لا بد لها من الإعتماد على النقاط التالية :

1. مناقشة المستويات المختلفة من رؤساء أقسام و إدارات و مشرفين فيما يتعلق يآلية وضع السياسة و آلية تنفيذها .
2. الإلتزام باللوائح و القوانين و المحددات الخارجية .
3. أن تتفق مع روح الأهداف و الخطط الداخلية .
4. أن تعمل على كسب جانب العمالة عن طريق العلاقات الإنسانية .
سادساً : أثر الثقافة التنظيمية على السياسة الإنتاجية :                                          يرى الباحث أن هناك علاقة قوية بين نجاح تنفيذ السياسة الإنتاجية وبين نوع القيم الثقافية التي يحملها العامليين فكل نوع من السياسة الإنتاجية يلزمه نوع معين من القيم الواجب على الأفراد ان يلموا بها لضمان التنفيذ الجيد للسياسة 

بالنسبة لسياسة الإنتاج المستمر :
حيث تكون العمليات الصناعية متتابعة وتوقفها يؤدي إلى تحقق طاقة غير مستغلة أو غير مرغوب فيها وبالتالي فإن التتابع يعتبر شرط ضروري من أجل الإنتاج بالكميات المطلوبة وفي الوقت الملائم و التكلفة المناسبة ،وهنا لا بد أن يتمتع العامليين بقيم ثقافية خاصة تساهم في نجاح تنفيذ هذه السياسة وتتمثل هذه القيم ب:                                                                          ( الإتقان لضمان الجودة – العمل الجماعي – الالتزام – الشفافية في العمل – التطوير المستمر) 
أما في سياسة التنويع :

تتميزهذه السياسة بإنتاج منتجات من أنواع مختلفة وبالتالي فهي تتيح للمؤسسة عرض انواع مختلفة من المنتجات ولكل منتج مواصفات محددة ولذلك فهي تتطلب جهود بيعية مبتكرة من خلال عمليات الدعاية و الإعلان المتنوعة ،وبناء على ذلك فهي تحتاج إلى قيم ثقافية خاصة تساهم في نجاحها وتتمثل ب :

(القدرة على التعلم  -  الإبتكار – المرونة – احترام الوقت ) .
وفي سياسة التنميط :
التي تعتمدعلى انتاج منتج ذو مواصفات محددة وموحدة في جميع الفروع وبالتالي فهي تتمثل بقيم ثقافية خاصة تتمثل ب :

(العمل الجماعي -  الإلتزام – السرعة في الأداء – التوجه نحو خفض النفقات )

أما بالنسبة لسياسة التخصص: 

وفيها تقوم المنظمة بالتخصص بإنتاج منتج معين أو سلعة معينة ذات مواصفات خاصة متميزة وبالتالي فهي تحتاج لقيم ثقافية خاصة تتمثل ب:
(الدقة – الإتقان – التقيد بالإجراءات واللوائح والقوانين الناظمة – التطوير المستمر )
وفي سياسة التبسيط:
التي تعتمد على إدخال التحسينات المستمرة على أساليب الصنع بحيث تبسط العملية الصناعية وتبسط مكونات السلعة بحيث تعطي منافع أفضل ومزايا أكثر للمستهلك وهنا لا بد من قيم ثقافية خاصة تتمثل ب:

(المرونة التشغيلية – السرعة في الأداء – مراعاة خفض التكاليف )

أما بالنسبة لسياسة الإحلال و التجديد :فهي سياسة تعتمد التكنولوجيا المتقدمة وهذا ما يسمح للإدارة بمسايرة التطورات وتقديم الأفضل باستمرارمما يتيح له المنافسة بشكل أفضل وهنا لا بد ان تكون الثقافة التنظيمية لدى العاملين معززة بقيم ثقافية خاصة تتمثل ب :
(المبادرة – التطوير المستمر – التعلم – العمل الجماعي ).
نتائج البحث :
1. التعرف على مفهوم الثقافة التنظيمية و العوامل المؤثرة فيها .
2. معرفة الأثر الكبير الذي تلعبه الثقافة التنظيمية في نجاح تنفيذ السياسات الإنتاجية.
3. التمييز بين أنواع القيم الثقافية المختلفة التي يجب أن يتمتع بها العاملين .
4. التوصل إلى نتيجة هامة تتمثل فيما يلي :
إن إختلاف القيم الثقافية للعاملين يؤثر بدرجة كبيرة على نجاح تنفيذ السياسات الإنتاجية و بالتالي لابد من السعي لتوحيد هذه القيم من أجل ضمان التنفيذ الجيد للسياسة .

التوصيات: يوصي الباحث بما يلي :

1. وضع منهجية جديدة للتحول التنظيمي تنقل المنظمة من الواقع التقليدي إلى الواقع المتميز المتوافق مع ثقافة الجودة الشاملة .
2. استقطاب موارد بشرية قيادية ذات خبرة و تأهيل مؤمنة بثقافة الجودة الشاملة.
3. ضرورة وجود ما يعرف بالثقة التنظيمية بالقادة و الإداريين وهذا يؤدي إلى تقليص مجالات التنافر بالإتجاهات و السلوك .
4. اشاعة القيم و الفضائل العربية و الإسلامية في ثقافة المنظمة وسلوكيات الأعضاء. 
المراجع
د. سعد الدين العشماوي ،الإدارة الصناعية ،القاهرة ،مكتبة عين شمس ،1998.

د. فريد النجار،ادارة العمليات الإستراتيجية،الدار الجامعية الإسكندرية ،2006.

       د. عبد الرحمن أحمد هيجان ،إدارة عامة ،جامعة الملك فهد ،2002.

د.عبد العزيز صالح بن حبتور ,إدارة استراتيجية ,دار المسيرة ،عمان ،2004.

      د.فريد النجار ،ادارة أعمال اقتصادية ،مؤسسة شبكات الجامعة ، الإسكندرية ،2006

المجلات :

1. عبدالله فلتش ،اتجاهات ثقافية حديثة في الفكر الإداري ،مجلة علوم انسانية ،السنة الخامسة ،عدد35 ، خريف 2007.
2. عبد المحسن بن العرفج ، ثقافة الشركات الناجحة ، مجلة آفاق الإقتصادية ،الإمارات العربية المتحدة ،عدد110،مجلد38 ، سنة2007.[image: image1.png]







































�بن حبتور,عبد العزيز صالح ,الإدارة الاستراتيجيةإدارة جديدة في عالم متغير,الطبعة الأولى 2004م-1424ه,دارالمسيرة للنشر والتوزيع والطباعة,ص ص198 199


�هيجان ,عبد الرحمن أحمد,الإدارة العامة,العدد74, السنة الحادية والثلاثون ,الرياض - المملكة العربية السعودية ,شوال 1412ه, أبريل 1992م,ص11                      .


� سابق ,ص ص:200  201 .                                                                                  بن حبتور,عبدالعزيز صالح, مرجع


� 	 (جرينبرج,جيرالد- بارون , روبرت  ),إدارة السلوك التنظيمي في المنظمات 


�د.النجار ,فريد, إدارة الأعمال الإقتصادية والعالمية,1998- 1999م,مؤسسة شباب الجامعة ,اسكندرية,ص 23.                    


�                                                إدارة الثقافة ,مركز التميز للمنظمات الحكومية ,أدلة تدريبية ,عدد(18),6نوفمبر 2002


�سابق ,ص 203                                                                                          بن حبتور,عبدالعزيز صالح, مرجع





� الإدارة و الهندسة الصناعية� HYPERLINK "http://samehar.wordpress.com/2006/06/21/a621/" \o "وصلة دائمة ل Organizational Culture…..ثقافة المؤسسة" �Organizational Culture…..ثقافة المؤسسة� ,يونيو 21, 2006 ,� HYPERLINK "http://ar.wordpress.com/tag/Ø¹Ù�Ù�-Ø§Ù�Ø¥Ø¯Ø§Ø±Ø©/" \o "اعرض كل التدوينات في علم الإدارة" �علم الإدارة�, � HYPERLINK "http://ar.wordpress.com/tag/Ù�Ø´Ø§Ø±Ù�Ø¹-Ø¬Ø¯Ù�Ø¯Ø©/" \o "اعرض كل التدوينات في مشاريع جديدة" �مشاريع جديدة�  





�,مجلة آفاق اقتصادية ,الإمارات العربة المتحدة,  د.العرفج,عبد المحسن بن حسين,ثقافة الشركات الناجحة ومقترح بطاقة القيم المتوازنة المجلد28, العدد 110, السنة 1428ه/2007م ,ص :32- 36


�                                                   ,, د.العرفج,عبد المحسن بن حسين,ثقافة الشركات الناجحة ومقترح بطاقة القيم المتوازنة


                                                         


� د فريد النجار،ادارة العمليات الإستراتيجية ، الدار الجامعية الإسكندرية ، 2006


�،سعد الدين عشماوي، الإدارة الصناعية ،القاهرة ، مكتبة عين شمس ،1998 





PAGE  
4

