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ABSTRACT 
 

  ــــــــــــــــــــــــــــــــــ
       The  strategic  choice is  the  one  that meets  the  needs  and 
priorities   of  the  organizational  and  that  is able to achieve  its 
goals from the view point of the decision makers and  those who
affect it more than any other alternative and that can be Implem-
ented successfully. To make the strategic choice  of the  organiz-
ational successfully we need to an efficient and active organizat-
onal structure that is able to implement that strategy of  the orga-
nization . Because the  structure is an important  element  of  the 
inner  system  that  conveys  the organization with  abilities  and 
characteristics which make  it better in  performance  than  other 
concurrent organizations .
So this  study  aims to test  the  relationship  between the  strate-
gic choice  and the  organizational  structure  and their  effect  in 
the effectivieness of the industrial company. The focus strategic,
the minimum  cost ,and differentiation. astragical choices  have
been studied as structure throughout its dimensions (formalizati-
on,centralization, complexity,and specialization )  as well as  the
effect of these alternatives  in the  effectivienerss  throughout  its 
six dimensions (morale  spirit, qualifiy  labourpower,  planning , 
growth  and development , stability  and firmly, and   productive 
efficiency). Some questions  were answered andin  the light    of 
these questions the theoretical frame was clarified and    tennine 
main hypotheses were   shaped .  These  hypotheses   tested   the 
 relationships in a correlation, effectivity and difference. Further 
The   research   depends    in   measuring   the    alternatives    on
a group of   readymade and  developed    standards which   were
subject     to    the  test   of  veracity   and   firmness   by     using
Gronbach's-Alpha equation . the data have    been collected   via 
a computer program set for this  purpose. The researcher distrib-
uted this measure and collected his data   personally   from (130)
  managers  of different  ranks (  Chairman  of  The Board Direc-
tor General, Member of Administrative Board,Assistant Director
General, and managers of chief offices)  in six general industrial

 
  
  



  
companies of miscellaneous activities ,These companies include 
( 24) factories and plants which are considered as  strategic busi-
ness units in addition  to their   general managements. Statistical
methods not laboratory ones have been used in testing the resea-
rch   hypotheses   represented in   T.Test , (H)   Kriskal - Wallis, 
Mann - Whitney (  RS  )  Spearman  and Simple Linear Regress-
ion  Analysis… etc.
The   test , analysis and explanation of research hypotheses resu-
lted in that the activity of the General Iraqi Industrial   Compani-
es (   which were subject to research ) is increased by   following
the three strategic choices (  focus, minimum cost and  different-
iation). These choices are reinforced greatly by raising the mor -
ale spirit the growth  , rehabilitating the human resource.
Increase and development of the companies, improving the their 
stability in addition to developing their productive efficiency. 
The   research gives some recommendations concerning the pra-
ctical side and others concerning the  future   researches. Among 
these  recommendations are the search of the industrial compan-
ies   ( subject to research) for new chances through new pioneer-
ing projects in the field of company specialization  and updating 
their production lines  to ensure  the growth and stability as well 
as   the continuity  in the  competitive market.  The research also 
recommends   other   applications  equivalent  to the study of the 
research  and  in the  same adopted standard on other offices like 
banks,  universities , hospitals …etc. These   applications aim  to 
form   comprehensive    figure of the possibility of   generalizing 
these standard and  knowing their efficiency so as to form useful 
Iraqi- Arab measurments   standards  that can serve   the  science 
in the   field of organization theory , organizational behavior and 
human resources.       

 
 
 
  

 



 عرفانشكر و
  ـــــــــــــــــــــــ

وأصلي وأسلم على سيد الخلائق والبشر , الحمد الله كما أمر وهو الجزيل بالزيادة لمن شكر    

والذي أأمل , الحمد الله على توفيقه في أنجاز هذا البحث و, سيدنا محمد صلى االله عليه وسلم 

الدكتور  المشرف لأستاذي والتقدير لامتنانام يثم أتقدم بفائق الشكر وعظ, فيه أن يحقق أهدافه 

وغمرني بتوجيهاته القيمة ومعرفته الذي منحني وبمنتهى العطاء من علمه كاظم نزار الركابي 

ة التي ر الكبير في أظهار هذا البحث بالصوالأثروكان لمتابعاته الدقيقة , ورعايته الكريمة 

 والتقدير والعرفان بالجميل الى أخي الكبير  وأقدم خالص الشكر والاحترام.ترونها بين أيديكم 

 الدكتور سعد العنزي لما أبداه من تعاون ومساعدة ودعم واستشارة الأستاذومعلمي الجليل 

  . عني الف خير ورعته من االله والملائكة عيون   البحث جزاه االلهوتوفير اغلب مصادر

 لجنة المناقشة لتفضلهم بقبول ءوأعضا الأفاضل رئيس الأساتذةوأتقدم بالشكر والتقدير الى 

 السادة إلى وشكري امتنانيم يمناقشة الأطروحة وملاحظاتهم القيمة عليها وأسجل عظ

لما أبدوه من تعاون في انجاز استبانات البحث وتقديمهم  العامين للشركات المبحوثة يرينالمد

  .للمعلومات الخاصة بشركاتهم والتي أغنت البحث 

 الأدوات بلال القيسي لمساعدته المهمة فيما يخص جانب الأستاذدير الى وأتقدم بالشكر والتق

  .  اللازمة لاختبار فرضيات البحث الإحصائية

د رسول راضي حربي رئيس الجامعة . ولا يفوتني أن أتقدم بفائق الشكر والتقدير الى أ

  . والباحث لتشجيعه ودعمه وتحاوره معي خدمة للبحث وتذليل الصعوبات التي واجهت البحث 

ط يبكما وأسجل شكري وعظيم امتناني الى الأستاذين الكريمين ردام حرج وجاسم محمد خر

 في حصولي على مجموعة من للرعاية والاهتمام الذين قدما لي وللبحث مما كان له الأثر

  . الكتب والمصادر

معة والآنستين اضل مدير المناهج في الجاالسيد عباس ف: وأقدم الشكر والامتنان الى كل من  

كما وأقدم خالص شكري .  به من خلق وتعاون االأكاديمية لما امتازتالشؤون  من رنا وخلود

وتقديري للجهود التي بذلتها الآنسة جنان عدنان كريم في طباعة البحث وإظهاره بالصورة 

 خالص امتناني وشكري وتقديري لكل من مد يد العون أقدموأخيراً , التي هي عليها 

  . ساعدة من الذين فاتني ذكرهم والم

  ...نسأله تعالى العفو والغفران 

  الباحث                                                                        
 
 



 المستخلص
 ـــــــــــــــــــــــ

 علـى   الخيار الاستراتيجي هو ذلك الخيار الذي يقابل احتياجات وأولويات المنظمة والقادر              

غي القرار والمؤثرين فيه أكثر من أي بديل أخـر والـذي            ائتحقيق أهدافها من وجهة نظر ص     

حتاج الى هيكـل تنظيمـي      تا   الخيار الإستراتيجي للمنظمة فأنه    ولنجاح  , يمكن أن ينفذ بنجاح     

ولكون الهيكل عنصراً مهماً من مكونـات البيئـة         , تهافعال وكفوء وقادر على تنفيذ إستراتيجي     

خلية التي تعطي المنظمة قدرات وميزات تجعلها أفضل في الأداء من المنظمات المنافـسة              الدا

الى اختبار العلاقة بـين الخيـار الاسـتراتيجي والهيكـل          لذلك هدفت هذه الدراسة     , الأخرى  

والكلفـة  ,  التركيز   تاستراتيجياإذ درست     ,التنظيمي وتأثيرهما في فاعلية الشركة الصناعية     

ه أبعـاد وعلاقتها مع الهيكل التنظيمي مـن خـلال         ,  إستراتيجيةلتمايز كخيارات   وا , الأدنى

وتأثير هذين المتغيرين في الفاعلية من خـلال        , ) التخصص  , التعقيد  , المركزية  , الرسمية  (

الثبـات  , النمـو والتطـور     , خطـيط   تال, قوة عمل مؤهلة    , الروح المعنوية   ( الستة     أبعادها

  ).الإنتاجيةءة الكفا, والاستقرار 

فرضـيات   تـسع  النظري وصياغة الإطار في ضوئها بلورة   جرى تساؤلات   ن ع الإجابة تمت

 واستندت الدراسة في قياسها للمتغيـرات     واختلافاً  , وتأثيراً  , رئيسة اختبرت العلاقات ارتباطاً     

 بات  جميعها الى اختبار الصدق والث     وأخضعت, الى مجموعة من المقاييس الجاهزة والمطورة       

اعد برنامج حاسوبي   وجمعت البيانات بواسطة     ,  )Gronbach's -Alpha( معادلة   المعباست

مـديراً   ) 130(وقام الباحث بتوزيع هذا المقياس وجمع بياناته شخصياً مـن           , لهذا الغرض   

معاون مدير عام   , عضو مجلس الإدارة    , مدير عام   ,  رئيس مجلس أدارة     ( وبدرجات مختلفة   

 ) 24(وفيها  ,  متنوعة   أنشطةشركات صناعية عامة ذات     في ست   )  رئيسة   داراتإ ومديري, 

  . العامةإداراتها فضلا عن إستراتيجية أعمالوحدات بمثابة  عدت, مصنع ومعمل 

 تمثلـت فـي معامـل       الدراسة لا معملية في اختبار فرضيات       ةـإحصائيا ً ـدت اساليب ـاعتم 

, Spearman) Rs( ,Mann-Whitney , Kruskal-Wallis) H ( ,T.Testارتباط الرتب 

 ) Simple Liner Regression Analysis(واختبار أنموذج الانحـدار الخطـي البـسيط    

  . الخ ....

وتوصلت نتائج اختبار الفرضيات وتحليلها وتفسيرها الى أن الشركات الـصناعية العراقيـة              

الكلفـة  , التركيـز    ( ة الثلاث راتيجيةالإست الخيارات   بإتباعالعامة المبحوثة تزداد فاعليتها قوة      

 من خلال ارتفاع الروح المعنويـة       إذ  تتعزز تلك الخيارات بصورة كبرى       , )التمايز , الأدنى

وتحـسين ثباتهـا    , وزيادة نمـو الـشركات وتطورهـا        , وتأهيل الموارد البشرية    , للعاملين  

   . الإنتاجيةتطوير كفاءتها  واستقرارها فضلاً عن



, ة  ــ تتعلق بالبحوث المـستقبلي    رىـوأخ توصيات تتعلق بالجانب العملي      اسةلدر ا تدمـوق

قيام الشركات الصناعية المبحوثة بالبحث عن فرص جديدة من         , وكان من بين هذه التوصيات      

 التحـديث لخطـوط     وأجـراء , خلال مشروعات جديدة رائدة في مجال تخصص كل شركة          

واقتـرح البحـث بـأجراء      .وق المنافـسة    ــ في س   لضمان النمو والاستمرار والبقاء    أنتاجها

ى شركات أخـرى    ـتطبيقات أخرى مماثلة لنفس موضوع الدراسة وبذات المقياس المعتمد عل         

الخ بهدف تكوين صـورة شـاملة عـن         ... المستشفيات   , لجامعاتا, مصارف  خدمية مثل ال  

ربيـة نافعـة تخـدم    أمكانية تعميم هذه المقاييس ومعرفة جودتها لتكون مقاييس عراقية ـ ع 

  .مجالات العلم في مجال نظرية المنظمة والسلوك التنظيمي وإدارة الموارد البشرية
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 المقدمة
 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

السريع والتعقيد بفعل التطورات التكنولوجية  اليوم بالتغير الأعمالتتسم بيئة منظمات     

 هذه التطورات والتكيف معها مواكبةولا بد لهذه المنظمات من , والتقنية وثورة الاتصالات 

 كونها تتحمل عبء تقديم الإدارةويتضح ذلك في منظمات ,  المختلفة  التغيراتوإجراء

  .  ضمن هذه البيئة الإداريةالخدمات 

 النظري الحديث للإدارة بأن هناك الكثير من المتغيرات البيئية المختلفة التي الأدبوأوضح  

ضل البدائل التي أفوأن الخيار الإستراتيجي يمثل , تلعب دوراً رئيساً في إستراتيجية المنظمات 

 والتي تمثل القاعدة التي تنطلق منها رسالة المنظمة وأهدافها في تحقيق يمكن أن تستعمل

ادفة تسعى لتحقيق هدف المنظمة  هوسيلة أو أداة , وكون الهيكل التنظيمي . الإستراتيجية

من هنا . هم ديد العلاقات التنظيمية وتأثيره عليها وتحديد لدور الأفراد وطبيعة ونطاق عملوتح

لتحديد متواضعة  محاولة جديدة ا سابقة كونهدراسات بالمقارنة مع الدراسة الحاليةتبرز أهمية 

أي الخيار الإستراتيجي والهيكل التنظيمي وتأثيرهما في , ودراسة مدى تأثير هذين المتغيرين 

راسة متغير يجري د الاطلاع المتواضع للباحثفاعلية الشركة الصناعية ولأول مرة في حدود 

مع الهيكل التنظيمي وتأثيرهما في الفاعلية وعلى على وجه الخصوص الخيار الإستراتيجي 

  . وتختلف في طبيعة منتجاتهاالأنشطةستة شركات صناعية عامة تتنوع فيها ) 6(

 الأولالفصل  تناول إذ ,فصول ستة  دراسة الت شملإليهتمت الإشارة   مع ماوانسجاما 

, لميدانية وعرض الدراسات السابقة ومناقشتها ومن خلال ثلاث مباحث منهجية الدراسة ا

في حين تناول , الإطار العام لمشكلة الدراسة وأهميتها وفرضياتها  المبحث الأول تناول

 لات ومناقشتها ومجادراسة بموضوع الصلةسابقة ذات دراسات المبحث الثاني عرض 

ب الدراسة وأدواتها والعينة المختارة وخصص المبحث الثالث لأسلو .الاستفادة منها

  . وخصائصها 

 فقد تناول الإدارة الإستراتيجية والخيار الاستراتيجي في منظمات الفصل الثانيأما 

في منظمات خصص المبحث الأول للإدارة الإستراتيجية . الأعمال ومن خلال ثلاث مباحث 

ة وإبعادها فيما تناول المبحث الثالث والمبحث الثاني لمستويات الإدارة الإستراتيجي, الأعمال

  . التفكير الاستراتيجي أطارالخيار الاستراتيجي في 

 ومن خلال الأعمالمنظمة  فقد خصص للهيكل التنظيمي وفاعلية الفصل الثالثأما 

 والتأثير وخصائص الهيكل والأهمية الأساس المفاهيم الأولتناول المبحث , ثلاث مباحث 

وخصص  , أنواع الهياكل التنظيمية وأنماطهافيما تناول المبحث الثاني  , وإبعادهالتنظيمي 

ثم , المبحث الثالث لعرض الفاعلية التنظيمية كمفهوم ومداخل لدراستها ونماذجها وقياسها 



, الخيار الاستراتيجي ( انتهى هذا المبحث بعرض العلاقة التبادلية بين متغيرات الدراسة 

  .) ية والفاعل, الهيكل التنظيمي 

   . من الدراسة فقد خصصا للجانب الميداني العملي الرابع والخامسأما الفصلين 

 تشخيص واقع متغيرات الدراسة واستعراضها وتحليلها وترتيب الفصل الرابع تناول إذ

 , مبحثينومن خلال ,  على مستوى الشركات الصناعية العراقية العامة المبحوثة الأهمية

 ,  وتفسيرهاشخيص واقع متغيرات الدراسة وعرض نتائجها وتحليلها تالأولتناول المبحث 

 للمتغيرات الرئيسة والفرعية للدراسة على وفق الأهميةفيما تناول المبحث الثاني ترتيب 

  .معامل الاختلاف بين جميع الشركات المبحوثة 

تناول ية ل متمما للفصل الرابع  ومكملاً للجانب الميداني في الدراسالفصل الخامسويأتي 

  اختبارالأولتناول المبحث  , ثلاث مباحثاختبار الفرضيات لمتغيرات الدراسة ومن خلال 

اختبار فيما تناول المبحث الثاني , باستعمال معامل الارتباط العلاقة بين متغيرات الدراسة 

 تناول أما المبحث الثالث فقد,  باستعمال معامل الانحدار التأثير لمتغيرات الدراسةفرضيات 

  .قياسات الاختلاف لمتغيرات الدراسة بين جميع الشركات الصناعية العامة المبحوثة 

 الفصل السادسفيأتي , استنتاجات وتوصيات ولكي تتكامل الدراسة فلابد من وجود 

للخلاصة خصص المبحث الأول , والأخير لتغطية هذين الموضوعين ومن خلال مبحثين 

الأول استنتاجات الجانب النظري من ,  وشملت محورين يةالنظرية والاستنتاجات العمل

 فيما تناول المبحث الثاني من الفصل التوصيات, الدراسة والثاني استنتاجات الجانب العملي 

الأول التوصيات ,  التي خرجت بها الدراسة ومن خلال محورين أيضا الأخرىوالمقترحات 

 ومقترحات بحثيةتوصيات والثاني  ,  المبحوثة للشركاتالمتعلقة بالجانب العملي من الدراسة

  .للبحوث المستقبلية
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 



  المبحث الأول
 وأهميتها الدراسة العام لمشكلة الإطار  ((

  ))  فرضياتهاو
ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

 ـــــــــــــــــــــــــــــــــ

, من خطوات البحث العلمـي      حدة من الخطوات المهمة والأساس      تناول هذا المبحث وا   ي     

مـا  ومن دراسات سـابقة  ما تيسر للباحث الإطلاع عليه   وعلى ضوء   , وهي منهجية الدراسة    

الدراسـة  سيتم إجراء عرضاً مفصلاً لمشكلة      ,  الإداري عليه في أدبيات الفكر      الإطلاعأمكن  

  . ميتها وفرضياتها وحدودها وهدفها وأه
  لدراسةمشكلة ا: أولا 

  ــــــ ـــــــــــــ               

 أهمية العلاقة بـين متغيـرات       دراسةالخلفية النظرية لل  أدبيات الفكر الإداري    أوضحت        

 وتعـد   )والفاعلية التنظيميـة  , الهيكل التنظيمي   , الخيار الإستراتيجي   ( الحالية  الدراسة  

 تحديد ماهية الخيار الإستراتيجي والهيكل التنظيمي من الأمور التـي اسـتحوذت             عملية

لأن التوسع في دراسة هذين المتغيرين يثير عدداً        , على اهتمام الباحثين في هذا المجال       

من التساؤلات بسبب طبيعة وماهية كل منهما مع صعوبة إيجاد أيهما أكثر تأثيراً علـى               

ولهـذه الأسـباب    , يؤثر فيها أحد هذين المتغيرين على الأخر         أو الكيفية التي     , الأخر

  .جاءت نتائج بحوث الباحثين مختلفة 

يخفى أن الخيار الإستراتيجي هو قـرار اختيـار بـديل مـن بـين البـدائل                  ومما لا        

الإستراتيجية الذي يمثل أفضل تمثيل لتحقيق رسالة المنظمـة وأهـدافها الإسـتراتيجية             

وترتبط عملية الخيار الاستراتيجي بمكونات البيئة الداخليـة         ) . 282 : 1990, السيد  (

التي تفـرض تـساؤلات      ) 24 :2000, عوض  ( للمنظمة وهيكلها التنظيمي الخاص     

ونفترض أيضا أن عملية الخيـار      . مختلفة في أيهما له الأسبقية في التأثير على الأخر          

لان اختيار أو تبني إستراتيجية معينة      , ي  الاستراتيجي هي التي تؤثر في الهيكل التنظيم      

سيؤدي حتما الى أجراء تغييرات في الهيكل التنظيمي ليتناسـب أو ينـسجم مـع هـذه        

توضع الكيفية المناسبة للتعديل من خلال عملية التصميم التنظيمي أو          ومن ثم   , التغيرات  

  . أعادة التنظيم 

ير أو تعـديل الهيكـل التنظيمـي أو إعـادة           نجد صعوبة في تغي   قد         وفي الحياة العملية    

وذلك لان التقسيمات العمودية والأفقية     , تصميمه استجابة لمتغيرات الخيار الاستراتيجي      

في الهيكل ومعايير العمل وإجراءاته ومستوى الـصلاحيات والمـسؤوليات الممنوحـة            

 ـ/ للأفراد هو من تصميم الإدارة العليا وضمن تعليمات وتوجيهات رسمية            , ركزية  ـم

 بحدود ضيقة جداً مما يجعل الخيار الاسـتراتيجي ذا          إلالا يمكن إجراء التغييرات عليها      

  . تأثير محدود جداً على أبعاد ونمط الهيكل التنظيمي 



 قد تحولت   الأعمالفأن منظمات   ,        وبحكم المتغيرات المختلفة المتسارعة في عالم اليوم        

يطة تقوم على أساس منتج واحد أو توزيع منتجاتهـا          من منظمات ذات استراتيجيات بس    

 محـددة الـى منظمـات ذات        إنتاجيةفي سوق واحد ومناطق جغرافية محددة ومراحل        

 الأسـواق  وتنوع   الإنتاجيةاستراتيجيات معقدة تقوم على فكرة تعدد المنتجات والمراحل         

  , ئمها التنظيم البسيط     البسيطة كان يلا   فالإستراتيجية, كل ذلك كان له تأثير على الهيكل        

وفي هذه الحالـة    , أما الإستراتيجية المعقدة فأصبحت بحاجة الى هياكل تنظيمية مختلفة          

 من أجل تحقيق    الإستراتيجيةلابد من وجود حالة الانسجام بين هيكل المنظمة وخياراتها          

  .  ونجاحها الأعمالفاعلية منظمات 

 الدراسة لإيجاد العلاقة بـين هـذين المتغيـرين                 من هذه المعضلة الفكرية تبرز مشكلة     

  . والتي تمكننا الأسئلة اللاحقة الوقوف عليها 

هل توجد علاقة ارتباط بين الخيار الستراتيجي والهيكل التنظيمـي فـي الـشركة                . 1

  الصناعية العراقية العامة ؟

 الشركة الصناعية    العلاقة بين الخيار الإستراتيجي والفاعلية التنظيمية في       تأثيرما    .2 

  العراقية العامة؟

   العلاقة بين الهيكل التنظيمي والفاعلية التنظيمية في الشركة الصناعية؟تأثيروما    .3

وأخيرا هل أن العلاقة بين الخيار الإستراتيجي والهيكل التنظيمي لها تـأثير فـي                 .4

  الفاعلية التنظيمية للشركة الصناعية العراقية العامة ؟ 
  الدراسةأهداف  : ثانيا

  ـــــــــــــــــ          

  :            تسعى الدراسة لتحقيق الأهداف الآتية 

, التحقق من المصداقية العلمية والعملية لفرضيات الدراسة التي جرى صـياغتها            .1          

وطبيعة العلاقات المختلفة بين متغيراتها اعتماداً على مشكلة الدراسة وفرضـياتها           

  . ى وفق الإمكانيات المتاحة عل

محاولة تقديم تحليل للخيار الإستراتيجي والهيكل التنظيمي للـشركات العراقيـة           .2          

وإعطاء تصور عن طبيعة علاقتهمـا      , الصناعية المبحوثة وفقاً لمداخل دراستهما      

  . وتأثير هذه العلاقة في الفاعلية التنظيمية لها 

  

  

فرضي يصف شكل الانسجام والموائمة بين الخيـار الاسـتراتيجي          بناء مخطط   .3          

 تصورات متوقعة عن طبيعة العلاقة      الأنموذجومن خلاله يقدم    , والهيكل التنظيمي   



تحديد طبيعة العلاقة بين    و. بين هذين المتغيرين وتأثير ذلك في الفاعلية التنظيمية         

 :  

  . تنظيمي             أ ـ الخيار الاستراتيجي والهيكل ال

  .            ب ـ الخيار الاستراتيجي والفاعلية التنظيمية 

  . ج ـ الهيكل التنظيمي والفاعلية التنظيمية             

  .            د ـ الخيار الاستراتيجي والهيكل التنظيمي وتأثيرهما على الفاعلية التنظيمية 
  دراسةأهمية ال : لثاثا

  ـــــــــــــــــــ          

بالمواضـيع   في أمداد البحوث والدراسـات       اً رئيس تعد المتغيرات عنصراً            

  .المهمة لمعالجة المشكلات المختلفة التي تهتم بها البحوث 

. وقد تناولت هذه الدراسة عنصرين مهمين بات تأثيرهما كبيراً على منظمات الأعمال                   

سه الإدارة العليا فـي المنظمـة وهـو نتـاج           فالخيار الإستراتيجي نشاط أداري تمار    

 اختيار البديل المناسب تمكنت المنظمة من تحقيـق أهـدافها           أحسنومتى ما    ,إبداعي

وفي هذا البحث سيتم تناول الاستراتيجيات على مستوى وحدات الأعمـال           , ورسالتها  

قيادة الكلفـة    إستراتيجيةوالتركيز على   , باعتبارها واحدة من الاستراتيجيات التنافسية      

كمـا أن   . تتمتع بالمرونة وتمنح وحدات الأعمال القدرة على المنافـسة          لأنها  الشاملة  

الهيكل التنظيمي هو الآلية التي من خلالها تقوم الإدارة بالتوجيه والتنـسيق وتقـسيم              

الأعمال وتحديد المسؤوليات وتفويض الصلاحيات والأشراف على نـشاط المنظمـة           

  : ومن هنا تأتي أهمية هذه الدراسة في معرفة . ها لضمان تحقيق أهداف

والهيكـل  , الخيـار الإسـتراتيجي     ( رتباط بين هذين المتغيـرين      لاعلاقة ا   .1

وتأثير هذه العلاقة في الفاعلية التنظيميـة للـشركة الـصناعية           ) التنظيمي  

  .العراقية العامة 

ناسب لهذا النشاط ومن    من خلال الدعم الم   , تفعيل عملية الخيار الاستراتيجي       .2

  . طبيعة الهيكل التنظيمي وإبعاده لتتمكن المنظمة من تحقيق ميزة تنافسية 

  :  في الأمور الآتية تسهم الدراسة الحالية  كما          

التي دعـت   ) الأجنبية والعربية   ( الاستجابة لأهمية توصيات البحوث السابقة        .1

هـذه   توتخصـص , لهيكل التنظيمـي    الى بحث العلاقة بين الإستراتيجية وا     

  . في دراسة الخيار الإستراتيجي باعتباره مخرجاً رئيساً للإستراتيجيةالدراسة 

  

استيعاب ما تناولته هذه البحوث في جانبها النظري من منظورات حديثة فـي               .2

للدراسـة  حقل الإستراتيجية وخاصة الخيار الإستراتيجي لاعتبارات اثرائيـة         



ومحاولة تأثير هذا المتغير    , ل ما تم تناوله في الجانب النظري         من خلا  الحالية

  . على الهيكل التنظيمي من جهة وعلى الفاعلية التنظيمية من جهة ثانية

عد الدراسة الحالية بالمقارنة مع دراسات سابقة ذات صلة بموضـوعها فـي             تُ  .3

 وجـه  كونها محاولة متواضعة جديدة ربطت بين الخيار الإسـتراتيجي علـى     

  . التحديد وبين الهيكل التنظيمي وتأثيرهما في الفاعلية التنظيمية 
  دراسةأنموذج ال : رابعا

  ــ  ـــــــــــــــــ                

 ,ت أمام الباحث يحتاج الى أيجاد إجابات عليهـا          لا كتساؤ الدراسةبعد صياغة مشكلة            

واستناداً الى أفكار مجموعـة مـن       ) 99  :1993, قنديلجي   ( على نتائج البحث     ىتبنُ

الباحثين والكتاب التي تمكن الباحث من الاطلاع عليها والتـي وردت فـي الجانـب               

بناء أنموذج مفاهيمي   لت واستيعاب أهدافها    لاالإجابة على هذه التساؤ    و النظري للبحث 

تحقيـق  أولي يوضح العلاقة بين الخيار الاستراتيجي والهيكل التنظيمي وتأثيرهما في           

إذ يفرض الأنموذج وجود علاقـة      ) 1(فاعلية الشركة الصناعية كما مبين في الشكل        

ارتباط بين الخيار الاستراتيجي والهيكل التنظيمي باعتبارهما متغيرين تفسيريين مـع           

كما يفتـرض الأنمـوذج وجـود تـأثير         , الفاعلية التنظيمية باعتبارها متغير معتمد      

  . في الفاعلية التنظيمية )الخيار والهيكل (للمتغيرين

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  
 
 
 
  



 فرضيات الدراسة   : خامساً
  ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ              

تُعد الفرضية تفسير مؤقت أو أجابه محتملة للأسئلة التي يـضعها الباحـث فـي                            

 من الأنموذج الفرضي للدراسـة      نبثقتاولذا    )6 :2000, العنزي  ( مشكلة بحثه   

 كمـا خـتلاف   لاواتباط والتأثير   فرضيات عديدة وجرى صياغتها في ضوء الار      

   :يأتي
  : فرضيات الارتباط  : أولا               

  ـــــ  ــــــــــــــــــ                       

لبحـث علـى     العامة لمتغيـرات ا     على المضامين  الارتباطفي فرضيات   أعتمد                          

   :المستوى الشامل وكما يأتي

  الفرضية الرئيسة الأولى * 
  ــــــــــــــــــــــــ      

توجد علاقة ارتباط ذات دلالة معنوية بين الخيار الإستراتيجي والهيكـل              (( 

  .))العراقية العامة  التنظيمي للشركات الصناعية

  الفرضية الرئيسة الثانية * 
     ــــــــــــــــــــــــ  

بين الخيار الاستراتيجي وفاعليـة     ذات دلالة معنوية    توجد علاقة ارتباط       (( 

    )) .العراقية العامة الشركة الصناعية

   الفرضية الرئيسة الثالثة* 
  ــــــــــــــــــــــــــ   

مي وبين فاعليـة    توجد علاقة ارتباط ذات دلالة معنوية بين الهيكل التنظي          (( 

   )) .   الشركة الصناعية العراقية العامة
                     فرضيات التأثير: ثانيا                

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

في صياغة فرضيات التأثير على مـضامين مـستمدة مـن           اعتمد                                         

والهيكل التنظيمي  , ة في تفسير الخيار الاستراتيجي باعتباره قرار        تراكمات نظري 

 الشكل الذي يحدد التركيب الداخلي للعلاقـات الـسائدة فـي            أوالذي يمثل البناء    

حيث تم صياغة فرضيات التأثير على الـشكل        , المنظمة وأنشطتها عمودياً وأفقياً     

  : لآتيا

    الرابعةالفرضية الرئيسة *               
  ــــــــــــــ                

 للخيار الاستراتيجي فـي الفاعليـة للـشركة         معنوية  دلالة   ذو   هنالك تأثير ((              

  .   )) العراقية العامةالصناعية



   الخامسةالفرضية الرئيسة * 

  ــــــــــــــ   

لـشركة الـصناعية   هنالك تأثير ذو دلالة معنوية للهيكل التنظيمي في الفاعلية ل           (( 

  )) .العراقية العامة 

  السادسةالفرضية الرئيسة * 

  ــــــــــــــ   

خيار الإستراتيجي والهيكل التنظيمـي     الللعلاقة بين   هنالك تأثير ذو دلالة معنوية       (( 

  )) . الفاعلية التنظيمية للشركة الصناعية العراقية العامة في
             لاختلاففرضيات ا: ثالثا         

 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ 

     

  
 
 
 
 
 
 
سا
دس
: اً

 دراسةحدود ال
  ـــــــــــــــــــ          

   : يأتي بما دراسةتمثلت حدود ال          

  : لدراسةات ا حدود ومتغير- 1        

جرى التركيز على دراسة العلاقة بين الخيار الإستراتيجي والهيكـل التنظيمـي                          

العلاقة بين الخيار الإستراتيجي    ( وتأثيرهما في تحقيق فاعلية الشركة الصناعية       

العلاقة بين الخيار   , ا في فاعليتها    موالهيكل التنظيمي للشركة الصناعية وتأثيره    

العلاقة بين الهيكل التنظيمي وفاعليـة      , يجي وفاعلية الشركة الصناعية     الإسترات

 ـ) الشركة الصناعية   ) Fit as Moderation (  ط ـمن منظور ملائمة التوس

 ) Venkatraman,1989:429-431(إذ يعـد     ) . Interaction(أو التفاعل   

المتغيـر  ( ء  هذا المنظور الأفضل لاختبار تأثير متغير مستقل في فاعليـة الأدا          

وأن هذه الدراسة لا ) . الهيكل التنظيمي ( الآخر  اعتماداً على المتغير) المعتمد

 السابعةالفرضية الرئيسة*

  ــــــــ  ــــ

  . بين المنظمات الإستراتيجيةهنالك اختلافات ذات دلالة معنوية في الخيارات   

  الثامنةالفرضية الرئيسة *

  ــــــ  ـــــ

   .تنظيمية بين المنظماتهنالك اختلافات ذات دلالة معنوية في الهياكل ال  

  التاسعةالفرضية الرئيسة *

  ـــــــ  ــــ

   .هنالك اختلافات ذات دلالة معنوية في فاعلية الشركة بين المنظمات  



وإنما تبحث تأثير   , تبحث أياً من المتغيرات الوسيطة الأخرى كالبيئة أو غيرها          

  .في تحقيق فاعلية الشركة الصناعية ) الخيار والهيكل (متغيري الدراسة 

  :الحدود الزمانية   -2

 الحدود الزمانية للدراسة الميدانية في توزيـع الاسـتبانة وجمعهـا مـن              امتدت

ستة عشر يوماً للمـدة      ) 16(أربعة أشهر و    / أشهر  ) 4(الشركات المبحوثة مدة    

إذ جرى بعد ذلك تنظيمهـا وتـصنيفها         , 28/11/2010 إلى   12/7/2010من  

  ).1ظر المحلقان(وجدولتها ومعالجتها بالطرق والأدوات والأساليب الإحصائية  

  : الحدود الميدانية   -3

تقتصر الدراسة في حدودها الميدانية على عينة من الشركات العامة في القطـاع             

والتي , متنوعة ومختلفة في النشاط     , شركات   ) 6(وعددها  , الصناعي العراقي   

  .اللاحق ضمن فقرة عينة البحث وخصائصها  )  5(تم وصفها في جدول 

  : رية الحدود البش  -4

رئـيس  ( تقتصر الدراسة على عينة من المديرين وبدرجات وظيفيـة متفاوتـة            

, معـاونو المـديرين العـامين       , عضو مجلس إدارة    , مجلس إدارة ومدير عام     

  ).مديري أقسام

  

  

  

  

  

  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



  المبحث الثاني
عرض الدراسات السابقة ومناقشتها ومجالات   ((

  )) منهاالاستفادة 
ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

  ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
 ذات الـصلة بموضـوع      دراسات سابقة يهدف هذا المبحث استعراض ومناقشة مجموعة من        

م اختيار تلك الدراسات علـى أسـاس        وت,  والتي أجريت في بيئات ومنظمات مختلفة        دراسةال

وتحديد الإضـافات العلميـة التـي        , ةالحاليلدراسة  درجة أسهامها في بناء وتوجيه منهجية ا      

   .لهذه الدراسةزيادة على ما أفاد منها في الجانب النظري , يحاول المشاركة فيها 
 الدراسات العربية : أولا 
  ـــــــــــــــــــــــ      

  ) 1998العزاوي (راسة د. 1       
 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ        

  :عنوان الدراسة *      

الستراتيجية التنظيمية بين ثقافة المنظمة وتركيبها التنظيمي ومشكلات التكيـف                   (( 

  )) من وجهة نظر الإدارة العليا البيئي

وتـم  , هذه الدراسة على مجموعة من شركات وزارة الإسـكان والتعميـر            أجريت            

  . الاعتماد على المقابلات الشخصية والأستبانة لاختبار فرضيات الدراسة 

  . تطبيقية :  نوع الدراسة *      

  : هدف الدراسة وأهميتها *      

لتحديـد غايـة    , ل التنظيمي   نوع من العلاقة بين الإستراتيجية والثقافة والهيك      إيجاد            

  .رئيسة هي ضمان دورة التكيف التنظيمي والتوازن عند ظروف اللاتأكد البيئي 

  : أهم نتائج الدراسة *      

  . وجود علاقة ارتباط قوية بين الإستراتيجية واللاتأكد   .1

أن نوع الهيكل الآلي هو السائد في  الشركات المبحوثة وفقاً للأبعـاد الأسـاس                 .2

والمشاركة , التخصص  , المركزية  , الرسمية  ( المختبرة للهيكل التنظيمي وهي     

.(  

  ) 1998آل ياسين ( دراسة . 2        
 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ        

  : عنوان الدراسة *      

:  التمايز والتكامل التنظيمي وفاعلية المنظمة       أدراك اللاتأكد البيئي وإستراتيجية            (( 

  ))العلاقة والأثر  

) 12(على عينة من شركات القطاع الصناعي المختلط وعددها         أجريت هذه الدراسة              

  .شركة عراقية  ) 23(شركة من أصل 



  . تطبيقية :  نوع الدراسة *      

  :  هدف الدراسة وأهميتها *      

وركزت علـى قيـاس      , وهيكل المنظمة  الدراسة الى بحث العلاقة بين البيئة                  هدفت

, الرسمية  (العلاقة والأثر بين اللاتأكد البيئي والإستراتيجيات الداخلية باعتماد أبعاد          

. للاتأكـد   ) التعقيد والتغير البيئي  ( وأبعاد  , للهيكل التنظيمي   ) والتعقيد  , المركزية  

  . ة المنظمة ترتبط مباشرة بالبيئة وعدت الدراسة أن فاعلي

  : أهم نتائج الدراسة *      

  :            أن أهم ما توصلت إليه هذه الدراسة هو الاستنتاج الآتي 

  . )وجود علاقة إيجابية بين متغيرات الدراسة(            

  ) 1998الدليمي (دراسة  .3       
 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ        

  : عنوان الدراسة *      

الموائمة بين أبعاد النسيج الثقافي التنظيمي والخيار الإستراتيجي وأثرهما فـي                    (( 

  ))الأداء

          أجريت هذه الدراسة على ثلاث شركات صناعية من شـركات القطـاع الـصناعي        

  . المختلط في العراق 

  . تطبيقية : ع الدراسة  نو*     

  : هدف الدراسة وأهميتها *     

وتحديد , تتجسد أهمية الدراسة في محاولة الكشف ميدانياً عن سلوكية النسيج الثقافي                      

إضافة الى فهم الكيفية التي بوساطتها يمكن       ’ كيفية انسجامه مع الخيار الإستراتيجي      

 الإستراتيجية مما يقلل من تكاليف التبديـد        للمنظمات تحقيق موائمتها مع الخيارات    

في طاقاتها الاجتماعية بفعل الغموض واللاتأكد التي يمكن للمنظمة مواجهته بسبب           

  . عدم معرفتها بنمط نسيجها الثقافي 

 المدخل الثقافي   لمحاولة التحقق من مدى إمكانية استعما     :           ومن بين أهداف الدراسة     

م مع الخيارات الإستراتيجية والذي سيقود منظمات الأعمال نحو         كآلية لبلوغ الانسجا  

  .أداء أفضل 

  : أهم نتائج الدراسة *   

 تحقق رضا عالٍ للمساهمين في الشركات المبحوثة مع تفوق الإدارة العليا فـي تحقيـق            .1      

  .الربحية ونمو الحصة السوقية 

 أظهـر إجمـالي     إذ, ر الإستراتيجي والأداء     دلالة معنوية بين الخيا    ذات وجود علاقات    .2      

إجمالي الأداء   الخيار الإستراتيجي للشركات المبحوثة ارتباطا معنوياً متوسط القوة مع        



بما يدعم قبول تفسير تبعية الأداء للخيار الإستراتيجي الذي اعتمدته المنظمة وبمستوى            

  .محدود 

 الإستراتيجي كمتغير رئيس يؤثر في فاعليـة        وتتشابه هذه الدراسة باعتمادها الخيار               

إضافة الى التشابه البيئي الذي تجـري فيـه هاتـان           , المنظمة مع الدراسة الحالية     

  .الدراستان كونهما أجريتا في البيئة الصناعية العراقية 

  )  2000النعيمي( دراسة .4       
 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ        

  :       عنوان الدراسة 

  ))التكيف الإستراتيجي والتكيف الهيكلي لأبعاد البيئة        (( 

أجريت هذه الدراسة في مجموعة من الكليات التابعة لوزارة التعليم العـالي والبحـث                      

  .العلمي العراقية 

  . تطبيقية : نوع الدراسة       * 

  :ة وأهميتها  هدف الدراس*      

/ البـساطة   (    تحديد طبيعة ومستوى اللاتأكد البيئي بالاستناد الى بعدين أساسين هما                 

كما جرى تبني العلاقة الخطيـة التـي تـربط    ) . الدينامية  / الاستقرار  ( و  ) التعقيد  

عـل  إستراتيجية رد الف  ( الأنواع المختلفة للإستراتيجية استنادا الى نوعين أساسين هما         

وهدفت الدراسة الـى بحـث      ) . الفعالة  / إستراتيجية قيادة التأثير    ( و  ) المستجيبة  / 

لبيئـة الخارجيـة للكليـات      مستوى التكيف الإستراتيجي والتكيف الهيكلـي لأبعـاد ا        

  .المبحوثة

  : أهم نتائج الدراسة *    

  ة كياتصاف بيئة التعليم العالي بكونها معقدة ودينامي .1

 التكيف الإستراتيجي والتكيف الهيكلي كان محدوداً قياسـاً بمـستوى           أن مستوى  .2

  . اللاتأكد في البيئة 

استند الباحث الى نوعين من الهياكل التنظيمية همـا الهيكـل الآلـي والهيكـل                .3

  . العضوي لقياس مستوى التكيف الهيكلي 

  )  2002,العاني ( دراسة .5         
 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ          

  :        عنوان الدراسة 

  ))العلاقة والأثر : التخطيط الإستراتيجي والهيكل التنظيمي         (( 

فـي  ) 58(أجريت الدراسة على مجتمع المديرين العامين في القطاع الصناعي وعددهم                 

  .وزارة الصناعة والمعادن العراقية 

  )استطلاعية ( تطبيقية : نوع الدراسة     * 



  : هدف الدراسة وأهميتها *    

ودورها فـي   )) وزارة الصناعة والمعادن    (( تكمن أهمية هذه الدراسة في كون ميدانها              

إضافة الى تشخيص التأثير المتوقـع لعمليـة        . بناء الإستراتيجية الصناعية في العراق      

مط الهيكل التنظيمي وتأثير هذه العملية على أبعـاد الهيكـل           التخطيط الإستراتيجي في ن   

وقد هدفت الدراسة الى تشخيص عملية التخطيط الإسـتراتيجي فـي وزارة            , التنظيمي  

وكـذلك تحليـل الهيكـل      , الصناعة والمعادن وبيان مدى تكامل عناصر هذه العمليـة          

زيـادة الـى    , ) التعقيد  , مية  الرس, المركزية  ( التنظيمي القائم منظوراً إليه من إبعاده       

  . مدى ملائمة كل من أبعاد الهيكل التنظيمي ونمطه مع عملية التخطيط الإستراتيجي 

  : أهم نتائج الدراسة *     

  .أن الهيكل التنظيمي وبشكل عام لا يساهم في تفعيل عملية التخطيط الإستراتيجي  .1

وطرحـاً  , جموعة من البدائل    أن خطط الوزارة تتضمن م    : الخيار الإستراتيجي     .2

  .للخيارات المختلفة تجري مناقشتها قبل إقرار الخطة 

وأن الارتبـاط ضـعيف بـين       , أتصاف الهيكل التنظيمي في الوزارة بالمركزية         .3

  .عملية التخطيط الإستراتيجي وبعد التعقيد في الهيكل 

بار مجتمع البحث إذ أن الدراستين      تتشابه هذه الدراسة مع الدراسة الحالية في جانب اخت               

التقتا في تحليل ودراسة أراء الإدارات العليا في القطاع الصناعي مع التـشابه البيئـي               

  .ولكن هذه الدراسة تمت في بيئة المنظمات العامة وليس إدارة الأعمال , للدراستين 

  )  2002,الجعدني ( دراسة  :6      
 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ          

  :عنوان الدراسة        * 

العلاقة بين إستراتيجية الأعمال وإستراتيجيات إدارة الموارد البشرية وتأثيرهـا              (( 

  ))في الأداء ألمنظمي  

 شـملت ) خاصة وعامـة    ( هذه الدراسة على ثمانية مصارف يمنية تجارية        أجريت            

مديراً في هذه المصارف وعينة من فروعها الرئيـسة التـي            ) 105(عينة البحث   

  . عدها الباحث وحدات أعمال إستراتيجية 

  تطبيقية : نوع الدراسة    *     

  

  

  : هدف الدراسة وأهميتها *       

ة  هدفت هذه الدراسة الى تشخيص مستوى توافر إستراتيجيات إدارة الموارد البـشري                   

, التي ينبغي تلاؤمها مع أنواع إستراتيجية الأعمال المتبعة في المصارف المبحوثة            



وكـذلك تحديـد أنـواع      . وكذلك تشخيص واقع مـستوى الأداء ألمنظمـي لهـا           

استراتيجيات الأعمال المعتمدة في المصارف المبحوثة من خلال تـشخيص واقـع            

  . مستوى توافرها في هذه المصارف 

همية الدراسة تكمن في أنها محاولة جديـدة مـن الباحـث لتحديـد ودراسـة                          أما أ 

إستراتيجيات أشمل لإدارة الموارد البشرية بعلاقتها مع إستراتيجية الأعمال وتأثيرها          

  . في الأداء ألمنظمي 

  : نتائج الدراسة *       

  :           أما أهم نتائج الدراسة هي 

إستراتيجية الأعمال وإستراتيجيات إدارة الموارد البشرية الى       تؤدي العلاقة بين    ((          

  )).أداء منظمي أفضل 

  )  2005,الرسول ( دراسة .7   
 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ    

  :عنوان الدراسة     * 

ية بعض كليات جامعة بغداد والكليات      تأثير الهيكل التنظيمي واللاتأكد البيئي في فاعل       ((      

  .)الأهلية   

 هذه الدراسة على مجتمع يمثل القيادات الجامعية في بعض الكليـات الحكوميـة               أجريت     

وقد تم جمع البيانات من خلال الاستبانة والتـي         ,  ) 76(والأهلية العراقية البالغ عددهم     

  . اعتمدت كوسيلة رئيسة في الدراسة 

  تطبيقية : لدراسة نوع ا    * 

  : هدف الدراسة وأهميتها *    

هدفت هذه الدراسة الى تحليل العلاقة القائمة بين الهيكل التنظيمـي واللاتأكـد البيئـي                     

ومدى تأثير الهيكل التنظيمي واللاتأكد البيئي في فاعلية منظمـات          , والفاعلية التنظيمية   

  .  الأعمال 

  : نتائج الدراسة *    

  :  أما أهم نتائج الدراسة فهي       

  . وجود تأثير معنوي للهيكل التنظيمي في الفاعلية التنظيمية في بعض الكليات  . 1       

  ملائمة هيكل الكليات المبحوثة لمتطلبات تحقيق مستوى مرغوب للفاعلية التنظيم . 2       

  . لكلياتانعدام تأثير الهيكل التنظيمي في الفاعلية لبعض ا . 3       

       وتتشابه هذه الدراسة مع الدراسة الحالية في جانب تناولها للهيكل التنظيمي والفاعليـة             

فـي حـين    , وتختلف عنها في تناول هذه الدراسة لبيئة تعليمية أكاديميـة           , التنظيمية  

  . تناولت الدراسة الحالية بيئة صناعية 



  )  2006,يوسف ( دراسة . 8   
 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ    

  :عنوان الدراسة  *    

  ))العلاقة بين الهيكل التنظيمي والستراتيجية وأثرهما في فاعلية منظمات الأعمال((      

أجريت هذه الدراسة على ثلاث شركات صناعية مختلفة النشاط من القطاع الـصناعي                   

  .العراقي المختلط 

  تطبيقية : نوع الدراسة *    

  : هدف الدراسة وأهميتها *   

تهدف هذه الدراسة الى تحديد طبيعة العلاقة القائمـة بـين أبعـاد الهيكـل التنظيمـي                       

والإستراتيجية واتجاهها وحجمها ومدى تأثير هذه العلاقة في تحقيق الفاعلية التنظيميـة            

 الدراسة في أن الهيكل التنظيمي يعـد بعـداً          وتتجسد أهمية هذه  . في منظمات الأعمال    

مهماً في رؤية الإدارة المعاصرة كونه يمثل وسيلة فاعلة في تحقيق الانـسياب الكفـوء               

لتدفق الأعمال وهو مع الإستراتيجية كمفهوم حيوي ومعاصر ومؤثر يـشكلان جانبـاً             

  . أساسا في تحقيق فاعلية منظمات الأعمال 

  :ة   أهم نتائج الدراس*   

  :          أما أهم نتائج الدراسة فهي 

  .ازدياد حالة الميل في الشركات الصناعية العراقية نحو التخصص العالي   .1

تزداد فاعلية الشركات الصناعة العراقية العامة قوة بزيادة إنتاجهـا وأتباعهـا              .2

  . وتطبيقها للستراتيجيتين المنقبة والمستجيبة 

لدراسة مع الدراسة الحالية في كونها اتخذت مـن الهيكـل التنظيمـي              تشابهت هذه ا          

في اعتمادها الإستراتيجية ككـل     واختلفت عنها   . اعلية التنظيمية   كمتغير مؤثر في الف   

بينما اعتمدت الدراسة الحاليـة الخيـار الإسـتراتيجي كجـزء مـن             , متغيراً أخراً   

 التي اشتركت فيهـا الدراسـتين كمـا         الإستراتيجية متغيراً مع الهيكل لتحقيق الفاعلية     

 أن  إلـى إضافة   , استطلاعيةاختلفت عنها في كونها دراسة ميدانية والدراسة الحالية         

مجال البحث لها كان على شركات قطاع مختلط بينما مجال بحث الدراسـة الحاليـة               

إضافة إلى أن هذه الدراسـة      شركات عامة ولكل مجال منها قانون يختلف عن الأخر          

والمستجيبة بينما اعتمدت الدراسة    , المحللة  , المنقبة  , دت استراتيجيات المدافعة    اعتم

كمـا  ,  إسـتراتيجية والتمايز كخيـارات    الحالية استراتيجيات التركيز والكلفة الأدنى      

  .تشابهت الدراستان في ميدان العمل في منظمات إدارة الأعمال

  )  2007,الدهان ( دراسة  :9      
 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ       

  :عنوان الدراسة *        



الاختيار الإستراتيجي لتوجه إدارة الموارد البشرية نحـو العالميـة وأثـره فـي              ((         

  ))الفاعلية التنظيمية

يادات الإداريـة فـي     فرداً من الق   ) 78(هذه الدراسة على عينة مكونة من       أجريت            

   ) .Orascom ,Mtc(شركتين من شركات الاتصالات الخلوية العالمية 

  تطبيقية : نوع الدراسة *       

  : هدف الدراسة وأهميتها *      

        هـدفت الدراسـة الى تحديـد أنواع ممارسـات إدارة الموارد البشرية المعتمـدة             

تين وهي شركات اتصال خلوية  ووحداتها العالمي ) Orascom , Mtc(في شركتي 

  .الثانوية المغتربة من خلال تشخيص واقع مستوى توافرها في هذه الشركات 

          وتكمن أهمية هذه الدراسة في دراسة المعطيات السابقة لاستكشاف أنواع التوجهـات      

ن والممارسات المعتمدة في شركات الاتصالات المبحوثة وتحليل العلائـق مـا بـي            

الاختيار الاستراتيجي ونوع الممارسات والاستراتيجيات لإدارة المـوارد البـشرية          

وأثـره علـى فاعليـة الـشركات        , والدور الإستراتيجي المحدد لها     , الإستراتجية  

  .المبحوثة

  : أهم نتائج الدراسة *     

  : الدراسة ما يلي ومن أهم نتائج            

الى أحداث نوع مـن التكامـل والتـداؤب بـين           تحتاج الشركتين المبحوثتين      .1

إستراتيجية الأعمال وإستراتيجية الموارد البشرية وصولاً الى الفاعلية المبتغاة          

  .تحقيقها 

بشكل قاطع  , توجه الشركات العالمية للاتصالات متمثلة بالشركتين المبحوثتين          .2

 ـ         داع والجـودة   نحو اختيار إستراتيجيات وحدات الأعمال التي تتوجه نحو الإب

وذلك انـسجاماً مـع     , العالمية وعدم الأخذ بالاعتبار إستراتيجية خفض الكلفة        

قياسات الدور المناسب لإدارة الموارد البشرية من جهـة وتحقيـق الفاعليـة             

  .التنظيمية من جهة ثانية

  

            
 الأجنبيةالدراسات : ثانيا 

 ـــــــــــــــــــــــ              ـــــــــــــــــــــــــــــ

    )Fredrickson ,1986( دراسة . 10     
        

 ـ  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

   عنوان الدراسة        *



         The strategic Decision Process and organizational structure 

  )) الهيكل التنظيمي وعملية القرار الإستراتيجي ((            

  . قية يتطب: نوع الدراسة       * 

  : هدف الدراسة وأهميتها       * 

هدفت هذه الدراسة الى بحث النماذج المتعلقة بالهيكل والعملية مـستندة الـى أفكـار                       

)Mintzberg,1979 (         ار الإسـتراتيجي   من حيث الكيفية التي تتأثر بها عملية القـر

  . للمنظمة بهيكلها التنظيمي 

, المركزية  (في هذه الدراسة الأبعاد الثلاثة للهيكل التنظيمي         ) Fredrickson(تناول          

وما تنطوي عليه هذه الأبعاد من تأثير على عملية القـرارات           , ) والتعقيد  , الرسمية  

يمن مع إمكانية الظهور المـشترك      الإستراتيجية عندما يكون أحد هذه الأبعاد هو المه       

  . لأكثر من واحد 

  أهم نتائج الدراسة *       

 الـذي   هو قبول الافتـراض الـرئيس      ) Fredrickson(كان من أهم نتائج دراسة                

 , الدراسة صحة الفرضية التي وضعها      أكدت نتائج  ذإ. جاءت هذه الدراسة من أجله      

الإستراتيجية إذ ينصب تأثير المركزية في قدرة       وبين أن لكل بعد تأثير واضح على        

وأمـا  . ة النهائية   المنظمة على تكامل القرارات على نحو شامل لتشكيل الإستراتيجي        

ذلك لأن أنظمة   ,  القرار الإستراتيجي    اتخاذلها تأثيراً بالغاً على عملية      الرسمية  فأن    

 المستويات علـى    التخطيط هي أصلاً محاولة واضحة لصنع القرار حتى في أعلى         

وبخصوص التعقيد فأن لهذا البعد أثراً في توضيح أهداف الأفـراد ممـا             . حد قوله   

 اتخاذيجعل من الصعوبة بمكان جعل أهداف المنظمة ذات الأثر الأكبر على عملية             

  . القرار 

في تناولها للهيكل التنظيمـي      ) Fredrickson(          وتتشابه الدراسة الحالية مع دراسة      

وليس القرار  , في حين تختلف عنها في كونها تناولت الخيار الإستراتيجي          , وأبعاده  

الإستراتيجي وفي تناول الدراسة الحالية نمط الهيكل وأنواعه وليس فقـط الأبعـاد             

  . الهيكلية له 

متمـثلاً   ) Fredrickson(           كما أن الدراسة الحالية تبنت افتراضاً متناقضاً لدراسة         

علاقة التأثير التي يحدثها الخيار الإستراتيجي والهيكل التنظيمي وتأثيرهما على          في  

  .  فيها هاتان الدراستان أجريتإضافة الى التباين البيئي التي , الفاعلية التنظيمية 

   ) Miller,1987( دراسة .     11 
 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ        

   عنوان الدراسة *       



       Strategy Making & Structure: Analysis & Application for Performance     

  )) تحليلات وتطبيقات للأداء : صياغة الإستراتيجية والهيكل ((            

نـة  إذ اختيرت عي  , أجريت تلك الدراسة في الولايات المتحدة الأمريكية                            

, شركة بشكل عشوائي من قائمة إصدار أحـدى المنظمـات التجاريـة              ) 97(من  

 .وكانت الاستبانة هي الوسيلة المعتمدة لهذه الدراسة 

  .ةتطبيقي:  نوع الدراسة *       

  : هدف الدراسة وأهميتها  *      

أي بحث  , ركزت هذه الدراسة على الهيكل الرسمي وعمليات صياغة الإستراتيجية                    

مـع  , طبيعة العلاقة بين الهيكل التنظيمي للمنظمة وعملية صـياغة الإسـتراتيجية     

وأن يكـون   , التأكيد على وجود ترابط وتناغم بين الهيكل وصياغة الإسـتراتيجية           

أحداهما مكملاً للأخر ومن خلال العديد من الوسائل من أجل ضمان الأداء الجيـد              

ت هذه الدراسة الهيكل من خلال أربعـة أبعـاد        وقد تناول . وتحت مختلف الظروف    

 تماثلت الأبعاد الثلاثة الأخيـرة      إذ) . والتعقيد  , الرسمية  , المركزية  , التكامل  (هي  

  . مع ما تناولته الدراسة الحالية 

ثلاثة محاور متعددة الوجـوه      ) Miller( تبنت دراسة   أما صياغة الإستراتيجية فقد                

, العقلانية  (لقرار الإستراتيجي المؤدي الى صياغة الإستراتيجية وهي         ا اتخاذلعملية  

  ) . والتوكيد , التفاعلية 

 يؤكد بـأن الاتجـاه الأول       المتقدمةلمفهوم المحاور الثلاثة     ) Miller(وفي عرض              

يتمثل بالمدرسة التي تعامل صياغة الإستراتيجية على أنهـا موضـوع           ) العقلانية(

, وطبقاً لروادها فأن المنظمات هنا تقوم بالقليل مـن التحلـيلات            , قلانية  محاط بالع 

وتؤكد على الرضا والقناعة وتصاغ الإستراتيجية طبقاً لمـراقبتهم لبيئـة المنظمـة         

  ,والأسواق والمشاكل والفرص 

فينظر أصحابها الى القرارات علـى أنهـا نتـاج          ) التفاعلية  (           وأما المحور الثاني    

عمليات السياسية والاجتماعية كتلك التي أخذت موقعها فـي المجـالات الخاصـة             لل

وأما المحور الأخير فهـو يتعلـق بمـستويات المخـاطر           . بالصراعات السياسية   

  . والقرارات المرجعية والنشاطات السابقة للقرارات ومركزية الأداء 

   أهم نتائج الدراسة *          

فهي توجد علاقات عديدة بـين       ) Miller(ج التي توصلت إليها دراسة      أهم النتائ أما             

وأما التعقيـد   ,  لبعدي الرسمية والمركزية     ولا سيما , الهيكل وصياغة الإستراتيجية    

  . فأنه غالباً ما لا تكون له علاقات مهمة بصياغة الإستراتيجية 



ولـيس أي  , خطيط الإستراتيجي في أنها تناولت عملية الت   ) Miller(تميزت دراسة              

كما أنهـا تمـت فـي بيئـة         , محور من المحاور السابقة في صياغة الإستراتيجية        

  .منظمات الإدارة العامة وليس إدارة الأعمال 

   )  Miller & et al,1988( دراسة .12        
        

ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
 ـــــــــــ

  : عنوان الدراسة *      
       Strategic Process & Control as Mediators between Organizational 

Context & Structure  

  ))العملية الإستراتيجية والرقابة كمتغيرات وسيطة بين المحيط البيئي للمنظمة والهيكل((        

 ) 77(وتكونت عينتها من , في الولايات المتحدة الأمريكية هذه الدراسة أجريت           

  .فرد  ) 500(منظمة صغيرة يعمل فيها ما يقارب من 

  . تطبيقية :  نوع الدراسة *       

  :  هدف الدراسة وأهميتها *      

وعمليـة  , تحديد طبيعة العلاقة بين بيئة المنظمة من خلال بعض العوامل الموقفية                      

,  وتناولت عوامل مختلفة من بيئة المنظمة     . يوالهيكل التنظيم , غة الإستراتيجية   صيا

كما تم تنـاول    , عدم اللاتأكد البيئي    , حجم المنظمة   , مثل حاجات المدير ورغباته     

ثم النظـر الـى صـياغة       , ثلاثة أبعاد للهيكل وهي المركزية والرسمية والتكامل        

  . اتيجي الناتج عنها الإستراتيجية ممثلاً بالخيار الإستر

   أهم نتائج الدراسة  *      

  : يأتي بين أهم النتائج التي توصلت إليها هذه الدراسة ما من          

وفي معرض إشارتهما الى ذلك بينوا أن       . أثبات صحة الفرضية التي تم تبنيها         .1

بيئـة  تتـأثر بال  , عملية صياغة الإستراتيجية والخيار الإستراتيجي الخاص بها        

  . المحيطة كما أن هذه الخيارات تؤثر بدورها على الهيكل الرسمي للمنظمة 

أشارت النتائج الى أن للعوامل الموقفية دوراً ضعيفاً في التأثير علـى الخيـار                .2

مقارنة بشخـصية المـدير     , الإستراتيجي الخاص بالمنظمات الصغيرة الحجم      

 الكلام ينطبق على تأثير الهيكـل       وهذا, ورغباته لما لها من أثر واضح عليها        

  . التنظيمي للمنظمة بهذه العوامل أيضا 

أنها تناولت عمليـة التخطـيط      ,  ) Miller,1987(تميزت هذه الدراسة عن دراسة                

الإستراتيجي وليس صياغة الإستراتيجية المتمثلة بالخيار الإستراتيجي النـاتج عـن           



 زيـادة علـى    , ل العوامل الموقفية الأخرى في البيئة       كما أنها لم تتناو   . هذه العملية   

  . أنها تتم في بيئة مختلفة وفي منظمات الإدارة العامة وليس إدارة الأعمال 

  ) Thodoren ,2004( دراسة :13       
 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ        

  :سة  عنوان الدرا*      
Designing organizations : An Executive Briefing on Strategy , Structure 

and Process  

  ))الهيكل والعملية , موجزة عن الإستراتيجية تنفيذية نظرة : تصميم المنظمات ((       

أجريت هذه الدراسة في الولايات المتحدة الأمريكية على عدد من الـشركات متعـددة                     

  ). شركة 200( وكانت بحدود , سية متخصصة بالأعمال العالمية الجن

  . تطبيقية :  نوع الدراسة *     

  : هدف الدراسة وأهميتها *     

ومدى خضوعهما الـى    , الدراسة الى اختيار العلاقة بين الهيكل والإستراتيجية        هدفت          

  .  وخصائص السوق ,معيارية المنتجات , والموارد البشرية , عوامل الرقابة 

  .        وقد استخدمت الاستبانة لاختبار فرضيات الدراسة 

   أهم نتائج الدراسة *     

أثبات صحة الفرضية الرئيسة فـي وجـود صـعوبات فـي الموائمـة بـين                  .1

  . الإستراتيجية وأبعاد الهيكل التنظيمي 

  . ارجية تكون كل الموارد الإستراتيجية جيدة عندما تعمل في بيئات خ  .2

نشوء بعض المشكلات الجزئية في حالة عدم حصول التلائم بين الإسـتراتيجية              .3

  . والهيكل
  :    مناقشة  الدراسات السابقة ومجالات الاستفادة منها *
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 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

  مناقشة الدراسات السابقة :    أولا 
                   ـــــــــــــــــــــــ

  متابعة الباحـث لدراسـات     نفضلاً ع , بعد العرض الذي جرى للدراسات السابقة                     

ومواقـع  , عربية وأجنبيـة    / وبحوث مختلفة ومجلات    , دوريات  , كتب  ( أخرى  

 مختلفة مع باحثين وأساتذة مختصين وتحـاور مـع بعـض            ومناقشات)  انترنت  

   : يأتيالباحث ما يجد القيادات الإدارية العليا في القطاع الصناعي 

: تنحصر طبيعة العلاقة بين الإستراتيجية والهيكل التنظيمي في محاور ثـلاث            .1           

ــده   ــا أي ــذا م ــي وه ــل التنظيم ــع الهيك ــتراتيجية تتب ــو أن الإس الأول ه

)Fredrickson,1986 (  ,    أن الهيكـل التنظيمـي يتبـع       , والمحور الثـاني



وأما المحور  ) . Miller &  et al ,1988(وقد أيد هذا المحور , الإستراتيجية 

وأيد هذا المحـور    ,  الثالث فهو وجود علاقات تبادلية وتكاملية بين المتغيرين         

)Jermias & Gain ,2005 (  كبير وواضـح فـي   وهذه العلاقة تؤثر بشكل

  . تحقيق فاعلية المنظمة 

    الخيار الإستراتيجي والهيكل .2           

على أهمية تكامل وترابط الهيكل مع الإسـتراتيجية         ) Pierce,2003:23(أكد             

فيجـب أن   , وكون الخيار الإستراتيجي من المخرجات الرئيسة للإسـتراتيجية         

 يمكـن   أيضا باعتبار الأخير وسيلة أساس    يكل  يكون هناك تكامل وترابط مع اله     

 ـ   . من خلالها للمنظمة أن ترتبط مع البيئة         اه أشـــارت   ـوفـي ذات الاتج

الى أن التكيف الداخلي يعـد أمـراً حيويـاً مادامـت            ) 39 :2006, يوسف  (

ا يتم توجيـه العمليـات      ومن خلاله , الإستراتيجية تحدد الاتجاه الكلي للمنظمة      

  .الداخلية 

الـى أن الهيكـل يحـدد مـن سـينجز            ) Ivancevich,1997:213(وأشار              

أن الهيكل التنظيمي لا يمكن رؤيته ببساطة كأداة لتنفيذ         . الإستراتيجية وكيف ؟    

 أنه ينبغي القول أن الهيكل التنظيمي الجيد يساعد فـي تنفيـذ             إلا, تراتيجية  الإس

 للوحـدات الإداريـة الأسـاس      الإطـار    وذلك من خلال توفير   , الإستراتيجية  

وفي . والفرعية التي تكفل وجود الأفراد المؤهلين والقادرين على تنفيذ الأعمال           

  : هذا الجانب نورد الاستنتاجات الآتية 

 لاثل التنظيمـي الـث    ــاد الهيك ــأكدت غالبية الدراسات على أبع      .أ 

ئيسة وهذا ما   باعتبارها أبعاداً هيكلية ر   ) والتعقيد  ,الرسمية  ,المركزية  (

 ؛Fredrickson,1986)(؛ ) Miller,1987(أشارت  إليه دراسـات    

)Miller & Droge & Toulous,1988 (   ودراسـة )  العـزاوي ,

   ) . 2002, العاني ( و  ) 1998, آل ياسين (و  ) 1998

على أن أبعاد الهيكل التنظيمي      ) Fredrickson,1986(أكدت دراسة     .ب

تؤثر تـأثيراً بالغـاً فـي صـياغة         ) والتعقيد  , المركزية  , الرسمية  (

أن العلاقة بين الهيكل     ) Miller,1987(بينما وصف   , الإستراتيجية  

 بـصورة   )والمركزية, الرسمية  ( خلال بعدي   والإستراتيجية تتم من    

  . خاصة 

وجود صعوبات مختلفة في الموائمة بين الإستراتيجية وأبعاد الهيكـل            .ج

   ) . Thodoren,2004(كدته دراسة وهذا ما أ, التنظيمي 



أن الخيار الإستراتيجي ومؤشراته بوصفه متغير رئيس له تأثير علـى          .د

.  علـى تحقيـق الفاعليـة التنظيميـة          ن ثم ــومي الأداء   ــإجمال

  ) . 1998,الدليمي (

وتأثير هذه الأبعـاد    , تناولت أغلب الدراسات الهيكل متمثلاً في أبعاده          .هـ

وبعضها ركز على نوع الهيكـل      , تراتيجية كما أشرنا    في صياغة الإس  

   .   )Miller,1987(كدراسة , وتأثيره في صياغة الإستراتيجية 

الهيكل التنظيمي بأنه بعداً مهماً فـي        ) 2006,يوسف  ( عدت دراسة     .و

كونه يمثل وسيلة فاعلة في تحقيق الانسياب       , رؤية الإدارة المعاصرة    

اً في  الإستراتيجية يشكلان جانباً أساس   وهو مع   , الكفوء لتدفق الأعمال    

  . تحقيق فاعلية منظمات الأعمال 

  مجال الاستفادة من الدراسات السابقة : ثانيا 
                   ـــــــــــــــــــــــــــــــــ

ميـة   تحديد الأطر المفاهي   فادت هذه الدراسة مما سبق ذكره من دراسات من خلال         است             

ن في الدراسة   تنظيمي باعتبارهما متغيرين أساسي    للخيار الإستراتيجي والهيكل ال    الأساس

    هذا بالإضافة الى الاهتداء من خلال هذه الدراسات الـى مـصادر ومراجـع              , الحالية  

إضـافة الـى تكامـل       , أعلاهأخرى تمكن الباحث من الاطلاع عليها لتغطية المفاهيم         

  .مية باعتبارها متغيرا معتمدا في هذه الدراسة صورة الفاعلية التنظي

 أن جميع ما تسنى للباحث الاطلاع عليه أسهم بشكل فاعل في بنـاء أركـان الإطـار                      

) Miller,1987(و   ) Fredrikson,1986(وخاصة دراسة   , النظري للدراسة الحالية    

   ) .2006,يوسف (و  ) 2002, العاني ( و 

    :تقدمها الدراسة الحاليةالأسهامة التي :  ثالثا 
                   ـــــــــــــــــــــــــــــــــ

أيدت الدراسة الحالية الاتجاه الذي يقول أن هناك علاقة تبادل وتأثير بين الإسـتراتيجية                    

 وكـذلك تبنـت     .وأنه ليس بالضرورة أن تتبع الإستراتيجية الهيكل أو العكس        , والهيكل  

أن الخيار الإستراتيجي هو الإستراتيجية بوصفه مخرجاً رئيساً        : ة هي   وجهة نظر جديد  

فالمنظمة يجب أن تعتنـي فـي خياراتهـا         . فاعلاً ومؤثراً من مخرجات الإستراتيجية      

اتهـا وقـدراتها     ويوائم إمكان  يلاءمدراسةً وتحليلاً وتخطيطاً وتنفيذاً بما      , الإستراتيجية  

وأن كل منظمـة  , وحاجة المنافسة في السوق , ) ة داخلية ـ خارجي ( ومتغيرات البيئة 

   .عمليهاأعمال يجب أن تصمم لاستغلال ما هو منفرد حول سوقها ومنتجاتها ومست

وعلى  أساس ذلك وبالمقابل أن يكون هناك هيكلاً واقعياً مرنـاً متكيفـاً مـع ظـروف                        

 بـين   تـرابط  يحـصل    المنظمة ومتغيراتها وأن يلبي حاجتها في التغيير والتطوير وأن        



خيارات المنظمة الإستراتيجية وهيكلها التنظيمي بمعنى أن يتبـادل هـذين المتغيـرين             

وعند , التأثير والاستجابة لبعضهما على ضوء ما يحصل من متغيرات في بيئة المنظمة             

ذلك يجب أن ينصب اهتمام إدارة المنظمة في كيفية الوصـول الـى حالـة الانـسجام                 

ويتطلب ذلـك تطـوير قابليـات       . يار الإستراتيجي والهيكل التنظيمي     والتوافق بين الخ  

 ومـن    للمخرجـات  ومهارات وقدرات المديرين لتخلق لهم فرص أكبر في إدارة القيمة         

خلالها بناء الذهنية الإدارية القيادية لجعل الخيار والهيكل يسيران بشكل متوازن ليوثرا            

 خلالها تتحقق الأهداف والرضا من عدمـه        سوية في تحقيق الفاعلية التنظيمية التي من      

وقد أخذ  الباحث الفاعليـة كمعيـار        . عن الخيار الإستراتيجي القائم والهيكل التنظيمي       

الخيار الإستراتيجي والهيكل التنظيمي ومن خلال علاقـات الارتبـاط والتـأثير            لتقويم  

ى التي ألقت الضوء    فأن هذه الدراسة الأول    , وبحدود اطلاع الباحث  . للشركات المبحوثة   

وتأثيرهمـا علـى    , على الخيار الإستراتيجي بشكل خاص وعلاقته بالهيكل التنظيمـي          

,  المتواضـعة فـي هـذا المجـال          الإسهاماتالفاعلية التنظيمية مما يجعلها واحدة من       

  .  وتشترك في تحقيق تراكم معرفي سليم في اتجاه نظرية المنظمة والسلوك التنظيمي

  
 
 
 

  الثالمبحث الث
  الدراسة وأدواتها والعينة المختارة  أسلوب  ((

(( 
ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
 كـذلك   ,هذا المبحث أسلوب الدراسة المعتمد والوسائل والأدوات الإحصائية للمعالجة           تناول 

    : يأتيعينة الدراسة التي تم اختبارها وخصائص هذه العينة وكما 
дدراسةمنهج ال : أولا   

  ــــــــــــــ           

 المنهج الوصـفي التحليلـي كأسـلوب فـي معالجـة            دراسةال تاستعمل           

عد لأنه ي , الموضوع ودراسة مشكلة البحث واختبار فرضياته لتحقيق أهدافه وأهميته          

ملائماً لدراسة الظواهر إذ يقدم البيانات عن واقعها مبيناً أسبابها ونتائجها وتحليلاتهـا             

كما أنه يوفر معلومات عن واقـع المتغيـرات         , ويتعرف على العوامل المؤثرة فيها      

 ـ ــبما يساع , والعلاقة بين متغيرين وتأثيرهما في المتغير المعتمد         ي معرفـة   ـد ف

 ـة والاستف ــالنتيجالعلاقة بين السبب و     ـ ــ  ـ ـادة منه  ـ ـا للخ ات ـروج باستنتاج



, وملكـاوي   , عـودة   (و   ) 225 :1984,وآخرون  , ذوقان  ( ا  ـات بشأنه ـوتوصي

1987: 103( .  
  لدراسةأدوات ا  : ثانياً

  ـــــــــــــــــ          

اري فـي   اعتمد الباحث في تناوله للجانب النظري للبحث على ما احتواه الفكـر الإد                    

ونظرية المنظمة بصورة خاصة من     , حقول الإدارة بشكل عام والإدارة الإستراتيجية       

كتب ودوريات وبحوث مختلفة ورسائل واطاريح ذات الصلة بموضوع البحث إضافة           

وذلك من خلال زياراته الميدانية لمكتبات      ) الانترنيت  ( الى شبكة الاتصالات الدولية     

ومن مراسلاته  , نشر والمكتبات الخاصة في بغداد ودمشق       الجامعات العراقية ودور ال   

أغنـت جميعهـا البحـث بالمعلومـات        , المختلفة مع الباحثين والجهات ذات العلاقة       

  . المختلفة 

        وقد اعتمد الباحث على عدد من الأدوات المتعلقة بجمع البيانـات وتحليلهـا لتحقيـق               

  : أهداف البحث وعلى النحو الآتي 

   ـ أدوات جمع البيانات 1        
  ــــــــــــــــــ              

  :استعمل الباحث الأدوات الآتية  , لدراسة              لتأمين البيانات الخاصة بموضوع ا

  

  

  

  : المقابلات الشخصية   .أ

 العـامين   لمـديرين أجرى الباحث عدداً من المقابلات الشخصية مـع بعـض ا          

بغيـة  , رات الرئيسة والأقسام للـشركات المبحوثـة         الإدا ديريومعاونيهم وم 

الاستفادة من خلالها في تحديد مشكلة البحث وفي صياغة اسـتمارة الاسـتبيان             

والذين تمـت   . والاستزادة ببعض المعلومات التي تفيد البحث بحدوده الميدانية         

  ) .3( في الملحق إليهم الإشارة

  : المصادر الرسمية   .ب

 مجموعة من التقارير تتعلق بتأسيس ونشاط ومعلومات عن         وتشمل هذه المصادر  

والتـي سـاعدت    , طبيعة العمل والإنتاج والهياكل التنظيمية للشركات المبحوثة        

الباحث في رسم صورة أولية عن كل شركة للاستفادة منها في وصف وتحليـل              

  .وتشخيص متغيرات الدراسة 

   ـ المقياس2
           ـــــــــ      



داة قياس إدراكية استعملها الباحث لجمع بياناته من عينـة المبحـوثين فـي الـشركات                أ     

تم تصميم المقياس بشكله الأولي في ضوء مشكلة البحث بما يضمن تحقيـق             و المبحوثة

ووفقـاً  , أهدافه اعتمادا على المقاييس التي وردت في الجانب النظـري مـن البحـث               

  : لمتغيرات الدراسة الآتية 

  )الخيار الإستراتيجي (  الأول المتغير الرئيس ـ      
                      ـــــــــــــــــــــــــــــــــ

متغير مستقل يعبر عن القرار الذي تختاره الإدارة العليا من بـين مجموعـة مـن                          

ل البدائل الإستراتيجية والمتعلقة بتحديد طبيعة توجهات المنظمة المستقبلية في مجـا          

 مع بيئتها وإمكانيتهـا     يتلاءموالطاقة الإنتاجية بما    , الأسواق  , الأنشطة  , المنتجات  

وقـد  . المتاحة وإحداث التغيير في نطاق عملها بما يضمن اسـتمرارها ونجاحهـا             

إستراتيجيات  وحدات الأعمال التي تبنتهـا الدراسـة         , تضمن الخيار الإستراتيجي    

 تحدد إستراتيجيات وحدات الأعمـال      إذكلفة الشاملة   والتركيز على قيادة ال   . الحالية

وعنـدما يكـون    , الكيفية التي تتنافس بها الشركة في مجال أعمال صناعة معينـة            

للمنظمة أكثر من مجال أعمال أو صناعة مختلفـة تتنـافس فيهـا فـأن التحليـل                 

وتهـدف  , لا بد أن ينطلق مـن مـستوى الأعمـال أو الـصناعة              , الإستراتيجي  

 تـسعى   إذيجيات مستوى الأعمال الى بناء الميزة التنافسية لوحدة الأعمـال           إسترات

ء المنظمة من خلال تلك الإستراتيجيات لاستثمار سلاسل القيمة ونقاط القـوة لبنـا            

 ) Porter( في تصنيف إستراتيجيات الأعمال لــ        وقد استعملت . ميزتها التنافسية   

  . والجودة العالية , لإبداع ا, مصطلحات مختلفة كإستراتيجية خفض الكلفة 
  )الهيكل التنظيمي (  الثاني ـ المتغير الرئيس        

  ــــــــــــــــــــــــــــــــــ                    
والذي , شبكة من العلاقات والاتصالات بين مختلف المستويات التنظيمية والإدارية                    

يات والصلاحيات وتحديـد موقـع الإدارات       يتم من خلاله توزيع الأدوار والمسؤول     

وقد تم تناولـه    . ونطاق الأشراف بين هذه الإدارات      , والأقسام والمراكز الرسمية    

  : منظوراً إليه من خلال الأبعاد الآتية باعتبارها متغيرات فرعية 

مدى اعتماد المنظمة على القوانين والأنظمـة والقواعـد والتعليمـات           : الرسمية  *          

والقرارات والإجراءات والمعايير التفصيلية في توجيه وضبط سـلوك         

 . الأفراد وأفعالهم وتصرفاتهم أثناء أداء أعمالهم 

تجميع كافة السلطات وحق اتخاذ القرارات فـي المراكـز القياديـة            : المركزية  *           

أو مستوى إداري واحد فـي       , )شخص واحد (بيد جهة واحدة    , ا  ـالعلي

 . هرم التنظيمي قمة ال



, عموديـاً   , أفقيـاً   , درجة الاختلاف أو التمايز الموجودة في المنظمة        : التعقيد  *           

 . وجغرافياً 

الدرجة التي يجري فيها تقسيم المهام التنظيمية الى أنشطة متـشابهة           : التخصص  *           

  .متخصصة في حقل معين ومنفصلة عن الأنشطة الأخرى
  )الفاعلية التنظيمية (  الثالث يسـ المتغير الرئ         
  ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ ـ                    

واستثمار فرص بيئتها في الحصول     , الأمثل للموارد   الاستعمال  قدره المنظمة في                 

وخلق حالة من   . موضوعة  والقيمة التي تتمثل من خلالها تحقيق أهدافها ال       , عليها  

التوازن بين العوامل الداخلية والتأثيرات الخارجية لها مع إمكانيتها فـي التكيـف             

وقد اعتمد الباحث أبعاد الأداء     . التام مع ما يحصل من متغيرات داخلية وخارجية         

 مستنداً في ذلك على مجموعة من البحوث ذات الصلة بموضوع البحـث             ألمنظمي

خلصت من خلال عدد من مقاييس الفاعلية التنظيمية التي توصل          وقد است , الحالي  

صفحة )    ( وردت في الجدول      مجموعة من الباحثين وعددها ثلاثون مقياساً      إليها

  :وكما يلي  اللاحقة )  (

  

  

  

  

                    

               

  

  

  

  

  

  

  

  
 
 
 
 

قدرة المنظمة في خلق حالة الولاء عند أفرادهـا والـشعور العـالي             : روح معنوية     .1

  بالانتماء 

وهي أمكانية المنظمة في بذل الجهود لتوفير فرص تنمية المـوارد     : ؤهلة  قوة عمل م    .2

  . البشرية من خلال التدريب العالي للعاملين وطاقة عمل عالية 

  .قدرة المنظمة على وضع برامج وأهداف وفق خطة واضحة ومفهومة: التخطيط   .3

تطوير أرباحها مع نمو    قدرة المنظمة على النمو في حجم مبيعاتها و       : النمو والتطور     .4

  .وتطوير للأفكار والإبداع 

  . عالٍ للمخرجات مقارنة بالمدخلاتومعدل, زيادة حجم الإنتاج : الكفاءة الإنتاجية   .5

والإحساس بالأداء والشعور بأن وظـائف      , الاستمرارية بالعمل   : الثبات والاستقرار     .6

نـاه يبـين أسـئلة      أد) 1(والجدول  . العملية سلسلة وممكن القيام بها      

  ).1(كما وردت في ملحق الدراسة رقم , متغيرات الدراسة وعددها 



  لدراسة متغيرات مقياس اأسئلة) 1(جدول 
  الأسئلةعدد   تسلسل الاستبانة  المتغيرات

   )35(   )35-1(الإستراتيجيالخيار *

   التركيزإستراتيجية_ 
)1,  2 , 3 , 4 , 5 , 6, 7 , 8, 9 , 10 , 11, 12 

 ,13(    
13 

 8   )21 ,20 ,19 , 18 ,17 ,16 , 15 , 14(   الأدنى الكلفة إستراتيجية_ 

   التمايزإستراتيجية
)22 ,23 , 24, 25, 26 , 27, 28, 29 , 30 , 31 

,32 , 33 , 34, 35(   
14 

   )26(   )61-36(  الهيكل التنظيمي*

 9   )44 , 43 ,42 ,41 , 40 ,39 , 38 ,37, 36(  الرسمية_ 

 5   )49 ,48 ,47 ,46 ,45(  المركزية_ 

 5   )54 , 53 , 52 , 51, 50(  ـ التعقيد

 7   )61 , 60 ,59 ,58 ,57 , 56 , 55(  ـ التخصص

   )15( ) ي آ ـ  /67 ـ 62(  الفاعلية التنظيمية*

 2   )63 , 62(  ـ روح معنوية

 2   )65 ـ 64(  ـ قوة عمل مؤهلة

 1   )66(  ـ تخطيط

 5  )هـ , د , ج , ب , أ  / ( 67       ـ النمو والتطور

 2  )ز , و  / (67        ـ ثبات واستقرار

 3 ) ي , ط , ح  / (         67  الإنتاجيةـ الكفاءة 

  )76(   )76-1(  المجموع 

           الباحث على وفق مقياس الدراسة        إعداد: المصدر                 

  

  اختبار الصدق والثبات للمقياس ـ 3 
   ــــــــــــــ               ـــــــــــــــ

   : يأتي  خضعت الاستبانة لعدة اختبارات للتأكد من صدقها وثباتها كمقياس وكما         

  :  ـ اختبار الصدق أ      

وتوجـد أنـواع    .  لأجله اعد            يعرف صدق الاختبار بأنه مدى تحقيقه الغرض الذي         

  :ار صدق المقياس منها النوعين المعتمدين في هذه الدراسة وهمامتعددة لاختب

 ـض فق وع في عر  ــذا الن ـــل ه ــويمث: ـ الصدق الظاهري     1             رات ــ

أنظـر   (ن الخبـراء والمحكمـين    ــة م ــى مجموع ـــاس عل ــالمقي

ومدى دقة  , علق بمتغيرات الدراسة    ستطلاع أرائهم في كل ما يت     لا) 2الملحق  

ومـدى  , وملائمتها لأهداف الدراسـة     , ووضوح الأسئلة من الناحية العلمية      

وقد عرض المقياس على مجموعـة      , صلاحيتها في قياس ما مطلوب قياسه       

من الخبراء وكان لأرائهم وأفكارهم والملاحظات والتوجيهات القيمـة التـي           



ضافة والتعديل أثـراً كبيـراً فـي إظهـار          نوقشت معهم وأجراء الحذف والإ    

  .الاستبانة بالمستوى الذي يحقق الإجماع لأراء غالبية الخبراء 

 ـ  إلفـا  معامـل  اسـتعمال تحقق هذا الصدق من خـلال  :  ـ صدق المحتوى  2           

وهو  ) 0.914( والذي ظهرت قيمته  ) .  Cronbach's- Alpha(كرونباخ 

 , أدنـاه ) 2(كما يظهـره الجـدول      . ض القياس   اعالي جداً يعول عليه لإغر    

  . الخاص باختبار الصدق والثبات لمقياس الدراسة 

اختبار الصدق والثبات لمقياس الدراسة                                   ) 2 (جدول              

  المعامل  نوع المقياس والطريقة  ت
1  Cronbach's  Alpha part 10.848 
2 Cronbach's  Alpha part 20.843 
3 Correlation Coefficient between 

Forms0.908 

4 Spearman- Brown Coefficient
 0.925  )صدق الاستبانة ( 

5 Guttman Split- Half  Coefficient
 0.951   )ثبات المقياس( 

6 Cronbach's  Alpha  Method  of  
Stability Coefficient0.914 

N=130         Q=76                                                                      
  أعداد الباحث على وفق مخرجات الإحصاء: المصدر                             

  

  

   ـ اختبار الثبات ب     

 على نفس النتائج من المقياس لو تم أعادة         هذا النوع من الاختبار يتحقق عند الحصول              

وتُعــد طريقـة التجزئـة النـصفية       , تطبيقه على المجموعة نفسها مــن الأفراد       

)Split – Half . (   ـوالتي تتمثل بإيجاد معامل الارتباط بـين درجـات الأسئ  لة ــ

 بعدها يـتم تـصحيح معامـل      , الفردية في الاستبانة ودرجات الأسئلة الزوجية فيها        

 ــامل الثبـإذا كان معـف,  ) Spearman – Brown(الارتباط بمعادلة  اً ـات وفق

ه ـة أداة ل  ـد الاستبان ـث الذي يعتم  ـفهو يعد كافياً للبح   ) 0.53(ة  ـادلـذه المع ـله

وبلغت قيمة معامل الثبات فـي هـذا الاختبـار          ) . 1987:108,وملكاوي  , عودة  ( 

 الدراسـة   لاسـتبانه مما يعنـي الثبـات      , ا  ودال إحصائي  وهو مقبول جدا  ,  ) (0.95

بما يجعل قبول الاستبانة كمقياس يمكن تعميم النتائج التي يتوصل          , بمقاييسها المختلفة   

   .بموجبها على شركات أخرى مماثلة قي ذات القطاع العاملة فيه 



  : وجمعها ) الاستبانة (  ـ توزيع مقاييس البحث 4
  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ     

 وجمعها شخصياً لشرح أهداف البحث      لمديرينقام الباحث بتوزيع الاستبانة على عينة ا             

 عنها وفـي    الإجابة الاستبانة قبل    وأسئلةوتقديم الإيضاحات والإجابات حول استفسارات      

 ـ  ) 130(واسترجع منها    , استبانهاستمارة   ) 150(تم توزيع   إذ   , ءهاإثنا ل استمارة تمث

من مجموع الاستمارات الموزعة وهـي نـسبة اسـترجاع عاليـة             % ) 86.7( نسبة  

وستة  أشهر) 4( واستغرق توزيع الاستبانة وجمعها من الشركات المبحوثة مدة          ,ومناسبة

) 3(ويوضـح جـدول      , 11/2010 /28 الـى    7/2010 /12مـن   مدة   ولل عشر يوماً 

  .الاستمارات الموزعة والمستلمة من الشركات 

عدد استمارات الاستبانة الموزعة والمستلمة من الشركات المبحوثة ) 3(        جدول    

  ونسبتها
الاستمارات   اسم الشركة  ت  الاستمارات المستلمة

  النسبة من الموزع  العدد  الموزعة
   %89 24 27  شركة الفارس العامة 1
   %91 20  22  الشركة العامة لصناعة الحراريات 2
   %87 26 30   العامةءالإخاشركة  3
   %86 24 28  شركة الشهيد العامة 4
   %84 21  25  الشركة العامة لصناعة الزجاج والسيراميك 5
   %83 15  18  الألبانالشركة العامة لصناعة  6
   %86.7 130 150  المجموع 

   الباحث على وفق بيانات الشركات المبحوثة أعداد: المصدر               
  عينة الدراسة وخصائصها :   ثالثاً 

   ــــــــــــــــــــــــــ         
ستة شركات صناعية تحمل شخصية معنوية واحدة كونهـا          ) 6 (مجال الدراسة يشمل          

 المعدل ولكنهـا    1997لسنة   ) 22(شركات عامة يحكمها قانون الشركات العامة رقم        

ها كل شركة مـن الـشركات       تختلف في طبيعة نشاطها ونوع الصناعة التي تختص ب        

 فضلاً عـن  ,  وتمت الاستفادة من المقابلات الشخصية والمصادر الرسمية          ,المبحوثة

 اختارت الشركات الصناعية ميـداناً لدراسـتها ولكـل          دراسات سابقة وجود عدد من    

 أعمـال وحدات  بمثابة  شركة من هذه الشركة الستة معامل أو مصانع فرعية اعتبرت           

   :يأتيوكما , معلومات عامة عن الشركات المبحوثة) 4(ضح الجدول ويو, إستراتيجية 
 
 
 
 



  2010وصف الشركات المبحوثة كما هي في عام ) 4(جدول 

سنة   اسم الشركة 

  التأسيس

عدد 

  المعامل

  )المصانع(

عدد 

 العاملين

  نوع الصناعة

 . معدات تنقية المياه 1418 3 1994  شركة الفارس العامة

معدات ميكانيكية 

  لفة مخت

الشركة العامة لصناعة 

  الحراريات

  الطابوق الناري 800 2 1994

أبراج نقل الطاقة  3812 4 1984   العامةالإخاءشركة 

محطات + الكهربائية 

  قناني الغاز+ المياه 

منتجات النحاس  1570 3 1984  شركة الشهيد العامة

  والبراص 

  محطات ماء خدمية

الشركة العامة لصناعة 

  يراميكالزجاج والس

+ ألواح زجاجية  2700 8 1970

  سيراميك

 منتوجات ألبان مختلفة  6741 9 1959 الشركة العامة لصناعة الألبان

  17041 24    شركات  ) 6( المجموع 

  .أعداد الباحث على وفق بيانات الشركات المبحوثة : المصدر         

  

 عامين رينيدارة ومد مجلس الإوأعضاءشملت عينة البحث من هم في وظائف رئيس 

 معامل ممن لديهم القدرة من خلال وظائفهم يري إدارات رئيسة ومدديريومعاونيهم وم

وخبرتهم للإجابة على فقرات مقياس البحث حول العلاقة بين الخيار الإستراتيجي والهيكل 

  .التنظيمي وتأثيرهما في تحقيق فاعلية الشركة الصناعية العراقية العامة

وأعضاء هذه المجالس ) ونالعامديرون ــالم( س الإدارة ــاء مجالــ رؤسلــويمث    

ويشكل , فرداً  ) 130(من إجمالي أفراد العينة وعددهم  % ) 32.3(فرداً نسبة ) 42(وعددهم 

من أفراد العينة في حين )  %49.2( مديراً نسبة ) 64(  الإدارات الرئيسة وعددهم يرومد

مجتمع عينة من أفراد  )  %18.5( نسبة  ) 24( صانع وعددهم  المعامل أو الميرويشكل مد

  ) .5( ويوضح ذلك الجدول الدراسة

(*)



   بحسب الوظيفة الحالية مجتمع وعينة الدراسةتوزيع ) 5(جدول 

  %النسبة   العدد  الوظيفة الحالية

 4.6 6  )مدير عام ( رئيس مجلس أدارة 

 27.7 36  عضو مجلس إدارة

 49.2 64  مدير إدارة رئيسة

 18.5 24  )مصنع ( مدير معمل 

 100 130  المجموع
  ) .المقياس( أعداد الباحث على وفق بيانات الشركات المبحوثة : المصدر                

 من خلال   مجتمع عينة الدراسة  والتي قدمها أفراد     . اللاحق) 6(ووفقا للبيانات في جدول          

البحث أتسمت هذه العينة بالخصائص التـي يظهرهـا          استبانه من   الأولى على الفقرة    إجاباتهم

  .  مع عرضها الموجز إليهالجدول المشار 

  

  

  
  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

م  المعدل فأن المدير العا1997لسنة  ) 22(من قانون الشركات العامة رقم  ) 20( بموجب نص المادة (*)

   . الإدارةالمدير العام ورئيس مجلس :  عنوانه ويكون,  نفسه رئيس مجلس الإدارة هو

  

  

  

  
                         

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



                    الدراسةخصائص عينة ) 6(    جدول 
  توزيع الخاصية  الخاصية  ت   في العينةالأفراد

  %  التكرار

الوسط 

  الحسابي

  ـ  ـ 30 ـ 21    
 18.4 24 40 ـ 31  )سنة (الفئة العمرية  1

  
47 

 50.8 66  50 ـ 41    

   30.8 40   ـ فأكثر51    

   94.6 123 سبكالوريو    
 1.5 2 دبلوم عالي  المؤهل العلمي  2

 3.1 4 ماجستير    
  

    0.8 1 دكتوراه    

 5.4 7 5 ـ 1    

 8.5 11 10 ـ 6    
  

 16.2 21 15 ـ 11  )سنة (  مدة الخدمة في الشركة أجمالي 3

  19 22.3 29 20 ـ 16    

   23.8 31 25 ـ 21    

    23.8 31   ـ فأكثر 26    

 50.8 66 5 ـ 1

 15.4 20 10 ـ 6

 5.4 7 15 ـ 11

 6.9 9 20 ـ 16

 4.2 12 25 ـ 21

  

  
4 

  

  

  )سنة ( مدة الخدمة في الوظيفة الحالية 

 12.3 16   ـ فأكثر26

  

  
10     

 N=130  
  .أعداد الباحث على وفق بيانات مقياس الدراسة : المصدر       

  : ـ العمر 1

       ـــــ

أن النسبة الأكبر من الفئات العمرية لعينة البحث هي الفئة العمريـة            ) 6(يوضح الجدول         

 - 51(تليها الفئـة العمريـة      , من هذه العينة      % ) 50.8(سنة ونسبتها    ) 50 - 41(

سنة ونسبتها   ) 40- 31(ثم الفئة العمرية    , من العينة    % ) 30.8( ونسبتها   سنة) فأكثر  

 - (30في حين لا يوجد أي فرد من أفراد العينة فـي الفئـة    , من العينة )   18.4%(

سنة مما يدلل علـى اتـصاف        ) 47( وأن الوسط الحسابي للأعمار في العينة       , ) فأقل  

لاً مرحلة الشباب وهذا مؤشر لامتلاك عينة البحـث         غالبية أفراد العينة بمرحلة تفوق قلي     

الممارسة والخبرة والتي يفترض أن تنعكس على قدرتهم في القيادة وانتقـال الخبـرات              

  . والمهارات الى الأجيال اللاحقة 



  : ـ المؤهل العلمي 2

        ــــــــ

بـأن  ) 6(ر الجدول    يظه إذ,       اتصفت عينة البحث بامتلاك أفرادها مستوى تعليمي متقدم         

وأن , ة عاليـة جـداً      ــوهي نسب  ) % 94.5( يشكلون نسبة    سالبكالوريوحملة شهادة   

من أفرادها يحملون )   %3(و , من أفراد العينة يحملون شهادة الدبلوم العالي  %) 1.5(

وهـذا يعنـي أن     . من أفرادها يحملون شهادة الدكتوراه       %) 1( و  , شهادة الماجستير   

, الماجـستير   , الـدبلوم العـالي     , البكـالوريوس   ( ينة هم من حملة شهادات      أفراد الع 

جامعية تبـدأ مـن      أفراد عينة البحث لديهم مؤهلات علمية        بمعنى أن جميع  ). الدكتوراه  

 مع طبيعـة    يتلاءمتدل على مستوى تعليمي مرتفع ينبغي أن        البكلوريوس صعوداً وأنها    

  .يقة أجابتهم على أسئلة المقياس وانعكس ذلك المستوى على حق. وظائفهم 

  :إجمالي مدة الخدمة في الشركة  ـ 3
  ــــــــــــــــــــــــــــ     

شكلتا أعلى نسبة مـن  )  ـ فأكثر  26(و  ) 25-21(أن الفئتين ) 6(يلاحظ من الجدول        

هما تلي, لكل فئة    % ) 23.8(حيث سنوات الخدمة الإجمالية في الشركات المبحوثة وهي         

على توافر الخبرة والإمكانيـة نتيجـة لـسنوات          % ) 22.3(سنة بنسبة    ) 20-16(فئة  

 التي أمضوها في الشركة الأمر الذي يـنعكس علـى زيـادة خبـراتهم               الطويلةالخدمة  

وقد شكلت فئتـي    . التي تدفعهم لتحقيق التوافق بين أهدافهم وأهداف منظماتهم         وكفاءتهم  

على التوالي من عينـة   %) 5.4(و  %) 8.5( سنة نسبة ) ـ فأقل  6( سنة و  ) 6-10(

وهـذا  , سنة   ) 19(وأن الوسط الحسابي لمدة الخدمة الإجمالية في الوظيفة بلغ          . البحث  

  . ك تراكم في الخبرة والمعرفة لعينة البحث ايعني أن هن

  :ـ مدة الخدمة في الوظيفة 4
  ــــــــــــــــــــــ     

سنة والتـي  ) 5 ـ  1( أن النسبة الأعلى من أفراد العينة هم في الفئة )6(يوضح الجدول      

 الإجماليةومقارنته بمعدل الخدمة    في الوظيفة الحالية    ستة سنوات    )% 50.8(تشكل نسبة   

ومعنـى  , سنة   ) 19( الخدمة هو    أجماليمن الجدول التي تبين أن معدل       ) 3(في الفقرة   

وهـذا   ) الأقـسام التنقلات بين   ( شركات عالي   ذلك أن معدل دوران العمل داخل هذه ال       

 , أخرى أقسامايجابي في اكتساب أغلب العاملين معرفة ومهارات في         : يؤثر في جانبين    

 15.4(سنة ونسبتها    ) 10-6(وتليها الفئة   , وسلبي هو فقدان التركيز بسبب هذه التنقلات        

 20-16(و , سـنة   ) 25-21(و , سنة )  ـ فأكثر  26(ثم الفئات , من عينة البحث %) 

,  % ) 6.9(و   % ) 4.2(,  % ) 12,3(والتي شكلت نسبتها    , سنة   ) 15-11(سنة و   ) 

 ) 10(وأن الوسط الحسابي لمدة الخدمة في الوظيفة الحاليـة          , على التوالي    % ) 5.4(



وهي مدة كافية لاكتساب عينة البحث الخبرة والدراية المناسبتين عن وظـائفهم            , سنوات  

  . ها من الإجابة على فقرات مقياس البحث مكنت

اتصفت بالتمثيـل   :      وخلاصة ما تقدم واستناداً لما ظهر من خصائص لعينة البحث فأنها            

  .الجيد لمجتمع البحث 

  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  

 الفصل الثاني
الإدارة الإستراتيجية والخيار الاستراتيجي في (( 

 ))منظمات الأعمال 
  ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ         

  

مفاهيمهـا ـ   ,  طبيعة الإدارة الإستراتيجية  ,  هذا الفصل ومن خلال ثلاثة مباحثيتناول     

وإبعادهـا  ومستويات الإدارة الإستراتيجية , مداخلها ـ نماذجها ومقاييسها في المبحث الأول  

 عرض الخيار الاستراتيجي في أطار التفكيـر الاسـتراتيجي فـي            في المبحث الثاني ويجري   

والمخطـط  . للدراسة  وسيكون لاحقا هذا الفصل احد ركائز البحث الميداني         . المبحث الثالث   

  . عرض معلوماته ل اأدناه أساس) 2(في الشكل 



  )2(شكل 

  لثانيآلية انسياب معلومات الفصل ا

  

      

    

            
  

  
  
  
  

    
  
  
  

    
  
  
  
  

    
      

    
  

  
    

  
     الباحثأعداد: المصدر             

 
 المبحث الأول

  الإستراتيجية في منظمات الأعمال الإدارة 
ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

 ـــــــــــ

  

لبنـاء مركـز    ,  النجاح في عملياتها وأنشطتها      عى معظم منظمات الأعمال الى تحقيق     تس     

وأداء كفوء في ظل البيئة التي تعمـل        , يضمن لها البقاء والنمو     , استراتيجي وتنافسي متميز    

ومـداخلها ونماذجهـا    , وفي هذا المبحث سنتعرض الى مفهوم الإدارة الإسـتراتيجية          , فيها  

معرفي في محاولة لإضافة أكاديمية فـي   ومقاييسها من خلال الاعتماد على المتراكم النظري ال       

  . هذا المجال
дفي ضوء مداخل دراستها الإدارة الإستراتيجية مفهوم : أولا  

       
ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

 ـــــــــــــــــــ

الإدارة الإستراتيجية والخيار الاستراتيجي في 
منظمات الأعمال

 الإدارة الإستراتيجية
  في منظمات الأعمال

مستويات الإدارة
 الإستراتيجية وإبعادها

ي الخيار الاستراتيجي ف
أطار التفكير الاستراتيجي

ـ الإسـتراتيجية علـى
  . المستوى الكلي 

ـ الإسـتراتيجية علـى
مــستوى وحــدات

  . الأعمال 
ـ الإستراتيجية الوظيفية 

ـ إبعاد الإستراتيجية

. ـ مفهوم الإدارة الإستراتيجية
  . ـ المداخل 
  . ـ النماذج 

 ـ المقاييس 

ـ التفكير الاسـتراتيجي
  . للقيادات الإدارية 

 اتيجيةـ القرارات الإستر
 .ـ الخيار الاستراتيجي

 بناء قاعدة معطيات أطار العمل الميداني



, لإستراتيجية بأنه ليس هناك تحديداً واضحاً لمفهومهـا             يتفق الباحثون والمعنيون بالإدارة ا    

واختلفت بـاختلاف المـداخل التـي       , فقد تباينت هذه المفاهيم     ,  محاولاتهم المتعددة    معو

  : ومن هذه المداخل . تناولته 

  ) Planning Approach( المدخل التخطيطي ) 1(
  ـــ ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ              

وقد تناول هذا   . اعد هذا المدخل الإستراتيجية كخطة أو مجموعة خطط قيادية واضحة                       

ــنهم    ــاحثين م ــن الب ــدد م ــدخل ع  ;Thomas,1977:3;Quinn,1980:6)الم

Rao&Rao,2000:18;Thompson&Strickland,1999:48) ( . رفـــــتوع

  :الإستراتيجية على أنها 

, ملة تربط المزايا الإستراتيجية للمنظمة بتحديات البيئـة       وشا, متفاعلة  ,  خطة موحدة    -

وقد صممت لضمان تحقيق الأهداف الأساس من خـلال التنفيـذ الملائـم للمنظمـة               

)Jauch & Glueck, 1988:11. (   

والسياسات والخطط المعتمدة مع بعضها لتحديد مجـال المنظمـة         ,  مجموعة الأهداف    -

   )Mintezberg , 1994: 32 . (ووسائلها في البقاء والنجاح 

.  مجموعــة القـرارات والأنشطة التي تتخذ لضمان أداء المنظمة فـي المـستقبل              -

   ) .13:2002, القطامين (

  ) Political Approach ( السياسيلمدخل ا ) 2(   
  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ   

 نتاج اتفاق الجماعات المتحالفة والمـسيطرة       تعد الإستراتيجية على وفق هذا المدخل بأنها      

, طموحاتهـا  , مـصادر قوتهـا   ( داخل المنظمة على التفاعل بين متغيرات سياسية مثل      

وإدراكها للمتغيرات البيئية الخارجية المتصفة بالديناميكيـة ونـدرة         , ) قيمها وتفاوضها   

لنظـرة الـى   كمـا أن هنـاك توجـه يجـسد ا    ) . Pettinger, 2000, :23. ( الموارد

والأسلوب , الإستراتيجية على أنها محصلة التفاعل بين الجماعات في المنظمة مع بيئتها            

 ـ     , ة ـالذي تتبعه هذه الجماعات في تحقيق غاياتها وتحديـد التهديـدات والفـرص البيئي

   ) .60 : 2006, يوسف . ( والموارد والإمكانات المتاحة للمنظمة 

 ) Evolutionary Approach ( التطوريلمدخل ا) 3(
  ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  

الإستراتيجية على وفق هذا المدخل أن تكون خطة نظامية تنشأ بمرور           .ليس بالضرورة    

وقد يجري وضع  ) . Robbins, 1990:122(الزمن كنمط في مجرى القرارات المهمة 

,  مقاصد الإدارة العليا المحـدد مـسبقاً         ق وتأكد من  ستراتيجية بعد أجراء دراسة وتحق    الإ

أي أنها تتطور نتيجة لحدوث عملية  ) Emergent Strategic( ويمكن أن تكون فجائية 

دون تـدخل الإدارة العليـا      , ي لأنشطة متعددة جرى اتخاذها في أوقـات مختلفـة           قتلا



)Thampson & Strickland , 1999 : 183 . (  ــرق  & Bowman)ويفّ

Asch,1996: 13; Mintzberg & Quinn, 1994 : 11)   بين مـصطلحات مرتبطـة 

هي التوجه المـستقبلي   ) Intended Strategy(فالإستراتيجية المنشودة , بهذا التعريف 

والإسـتراتيجية المدركـة    , المقصود أو الرؤية المتفق عليها مسبقاً مـن الإدارة العليـا            

)Realized Strategy ( والإسـتراتيجية  ,ى تطبيقها بنجـاح  هي الإستراتيجية التي جر

  . الفجائية هي نمط ينشأ دون تطورات مسبقة 

 ) Adaptive Approach (  :لتكيفيالمدخل ا ) 4(
           ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

أي التكيـف مـع بيئـة      , يؤكد هذا المدخل على اقتران الإستراتيجية بالمتغيرات البيئيـة              

وفي أدناه التعريفـات    , ويسمى هذا المدخل أحياناً بمدخل التحليل الاستراتيجي        . ة  المنظم

  :  التي تناولها هذا المدخل 

  والتي من ,  عند صياغة الإستراتيجية وتنفيذها عة القرارات والأفعال التي تستعملمجمو   * 

   ). Daft , 2003:52 (     خلالها يتم الربط بين المنظمة وبيئتها لتحقيق الأهداف المرسومة

ونقـاط القـوة    , النظر الى العلاقة بين متغيرات البيئة من فرص وتهديدات من جهـة                * 

   ) . Joyee & woods ,1996: 67. (والضعف في المنظمة من جهة أخرى 

تخصيص موارد المنظمة وتحويلها الى حالة فريدة من خلال تحديد القـصور النـسبي                 * 

والإحاطة بالمتغيرات المتوقعة في بيئتهـا بهـدف        , ة المتاحة للمنظمة    والقدرات الداخلي 

وقد تبنى  ) . Mintzberg & Quinn, 1994:3( احتواء أفعال المنافسين وتحركاتهم 

 & Henderson ,1989:140; Kim)هذا المدخل عدد من الكتاب والبـاحثين مـنهم   
Lim,1988:279; Bae & Lawier,2000:72; Boseman & Phatak,1986:60-

87; Bowman,1990:80;Slater&Olson,2000:813-814) إليـه  أشـارت   وقد 

مــدخلاً لتعريـف     باعتبـاره   ,الكثير من الرسائل والاطاريح في الجامعات العراقية      

  ؛4 : 1997, ؛ الروسان    8 : 1996,  ؛ الرحيم    51 : 1995, شبر  (الإستراتيجية منها   

,  ؛ العـزاوي     62 :1998,  ؛ الـدليمي     65 : 1998,  ؛ الـدباغ     3 :1997, العقيدي  

ــامري 35 :1998 ــي  37: 1998,  ؛ الع ــدني 37-36: 1999,  ؛ الزعب ,  ؛ الجع

   ) .24 : 2007,  ؛ الدهان 60-59 : 2006,  ؛ يوسف 7-8: 2002

 ) Tools Approach ( :الوسيلي لمدخل ا) 5(
           ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

وتعرف بأنها الطريقـة التـي يجـري        , توصف الإستراتيجية على أنها أسلوب ووسيلة            

والتي تسعى  , بموجبها التوكيد من أمكانية المنظمة في تحقيق الأهداف الرئيسة المرسومة           

   ) . Oldcron & Parker , 1996:21. (المنظمة لبلوغها وتحقيقها 

 ) Knowledge Approach ( :المعرفي  لمدخل ا) 6( 
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         ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
أن الستراتيجية على وفق هذا المدخل هي محصلة التفاعل بين المتغيرات لمتخذي القرار                  

والبيئة الخارجية للمنظمة باتجـاه تحديـد الخيـار         ) والحكم  , والتسبيب  , الإدراك  ( مثل  

ويركز هذا المدخل علـى القـدرات المعرفيـة         . مومتها  الاستراتيجي المقرر لبقائها ودي   

الأفضل التي تتوافر لدى متخذي القرار في منظمة معينة مقارنة بالمنافسين لتكون المحدد             

من خلال تحديـد التوجـه      , الأهم في تحقيق أداء منظمي أعلى أو ميزة تنافسية مستديمة           

 مع بيئتها الخارجيـة التـي تتـسم         الاستراتيجي الذي يعتمد على هذه القرارات المتفاعلة      

   ) .4 : 1996, الخفاجي . ( بالتنافس الشديد 

, يلاحظ عدم وجود مفهوم محدد للإسـتراتيجية        ,     من خلال التعريفات التي تم استعراضها       

  ـ  : يأتي ولكن الباحث يتفق مع المفاهيم التي تؤكد على ما

  . ا  ـ علاقة الإستراتيجية بالبيئة ومتغيراته1    

  .  ـ الحاجة الى التكيف مع ظروف ومتغيرات السوق والمنافسة 2    

  .  ـ اثر التراكم المعرفي والخبرة لمتخذي القرار 3    

 بأن الإستراتيجية هي عملية خلق هادفة لاختيار أنـشطة لانجـاز أخـرى              الباحث    ويرى  

يـة متطـورة تـرتبط      وهي كذلك منهج  . بطريقة مختلفة ومتميزة عن المنافسين الآخرين       

واتخـاذ القـرارات   , كما أنها تكوين للقدرة على التفكير الاسـتراتيجي  , بمتغيرات البيئة   

الإستراتيجية في مرحلة استكشاف الحاضر والمستقبل والتأثير فيه للتأكد من فرص البقاء            

 وان تراكم الخبرة والبنـاء المعرفـي لـصانعي        , أو النمو أو التوسع في ميدان الأعمال        

الإستراتيجية يؤثر بصورة مباشرة في نجاح القرارات الإستراتيجية التـي تأخـذ بنظـر              

ويمكـن تـصور المـداخل المفاهيميـة       . الاعتبار حاضر المنظمة من منظور مستقبلي       

  ) .3(للإدارة الإستراتيجية بالشكل 

  )3(شكل 

  حسب مداخل دراستها بمفهوم الإدارة الإستراتيجية 

  



المقدرات 
المعرفية 

متفاعلة مع 
البيئة 

الخارجية 

اتفاق 
الجماعات 
المتحالفة 

المسيطرة  

اسلوب 
ووسيلة 
لتحقيق 
الاهداف 

تنشأ بمرور  
الزمن آنمط 
في مجرى 
القرارات    

خطة او 
مجموعة 
قرارات  

وسياسات 

هي التكيف 
مع المتغيرات 

البيئية  

التخطيطي  

 التكيّفي

المعѧѧѧرفي  
الوسѧѧѧѧѧيلي 

ѧѧѧѧي
ѧاس
لسي
ا

ري
ѧѧѧѧѧو
لتط
ا

الادارة  
الاستراتيجية  

   .عكسه الفكر الاستراتيجي المطروح  من تصور الباحث على وفق ما: المصدر        
 :نماذج الإدارة الإستراتيجية ومقاييسها  : نياًثا

       
 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

وهذا يفرض عليها أجراء    , التغيير السريع والتعقيد    تتصف منظمات الأعمال اليوم ب           

تعديلات أو تغييرات في مكوناتها الداخلية لتتمكن من الانسجام مع عناصر بيئتها الداخلية             

وقد أثرت البحوث والدراسات تأثيراً كبيراً في تعزيـز وتوضـيح محتـوى             .والخارجية  

نظـراً  , جابة للمتغيـرات البيئيـة      إذ تعد نماذج الإستراتيجية حالات است     . الإستراتيجية  

, وقد تعددت هـذه النمـاذج       , لاختلاف وجهات نظر الباحثين حيال طبيعة تلك الاستجابة         

   : يأتي والتي سنتعرض لبعض منها وكما 

   )  Miles & Snow , 1978 ( نموذجأ ـ 1    
  ـــــــــــــــــــــــــــــــ         



على وفـق هـذا     و تكيفّها للظروف البيئية     بحسبلى أربع أنواع    تصنف المنظمات ا               

 عـرض مـوجز   يـأتي وفيمـا   ) . Johnson & Scholes,1997:11 (الأنموذج

  : لخصائص كل نوع 

   ) Defender Strategy( الإستراتيجية المدافعة   .أ

 ,وبموجب هذه الإستراتيجية يكون سلوك المنظمة بمثابة رد فعل للبيئة المحيطة          

تم البحث عن فرص جديدة خارج حدودها لتطـوير فاعليتهـا وكفاءتهـا             إذ ي 

  .وتنسجم هذه الإستراتيجية مع حالة الاستقرار في البيئة الخارجية 

   ) Prospector Strategy( الإستراتيجية المنقبة   .ب

تستعمل المنظمة هذه الإستراتيجية للبحث عن فرص جديدة للتوسع من خـلال            

ولذلك فأنها تركز على الإبداع والابتكـار أكثـر مـن           , يئية  تحليل العوامل الب  

وتـسهيل  , الربحية ويكون الهيكل التنظيمي عضوياً لغرض فحص البيئة بدقة          

  .عمليات الإنتاج والبحث والتطوير 

   ) Analyzer Strategy( الإستراتيجية المحلّلة   .ج

والثـاني  ,  مستقر   هما الأول , تعمل هذه الإستراتيجية في نوعين من الأسواق        

ولذلك تلجأ المنظمة الى    , وتقع هذه الإستراتيجية بين المدافعة والمنقبة       . متغير  

تقليل الخطر وزيادة فرص تقليل الربحية والتحول للنمو في أسواق جديـدة أو             

ويوفر الهيكل التنظيمي رقابة محكمة من خـلال        . الدخول في منتجات جديدة     

  .ي يجمع بين المركزية واللامركزيةا الإدارالفعاليات الموجودة وأسلوبه

   ) Reactor Strategy ( الإستراتيجية المستجيبة  .د

فعندما لا تستطيع المنظمة الاستجابة بـصورة       , وتسمى بإستراتيجية رد الفعل     

ثم تختار واحـدة    , فأنها تنتظر لحين حصول الحدث      , فاعلة للتغيرات البيئية    

ولتحديـد   ) . 69-68 : 2006, يوسـف   ( سابقة  من الاستراتيجيات الثلاث ال   

ين مقاييس فقد قدم عدد من الباحث,  ) Miles & Snow( أنواع استراتيجيات 

في بحثـه    ) Hambrick,1983:6 ( شارحيث أ  , توضح مضامينها الأساس  

لقياس استراتيجيات  ) 7(ي الجدول   ـاد كما ف  ـــعن منظمات تسويقية الإبع   

 )Miles & Snow ( المنقبة والمحلّلة على أساس مدى التطـوير  , فعة المدا

  .في المنتجات والأسواق 
 
 
 
 
 



  ) 7(جدول 

  للاستراتيجيات المدافعة والمنقبة والمحلّلة  ) Hambrick, 1983(           مقياس 

  الإبعادالإستراتيجية

  المدافعة

وتحافظ عليـه   , تسيطر نسبياً على جزء من سوق صغير في صناعتها          

, افسة على أساس السعر والنوعيـة والتـسليم أو كفـاءة الخدمـة              بالمن

  .السوق أو لا تطوير/ وتطوير محدد للمنتج 

  المنقبة
, ) تطوير المنتج   ( رائدة في إضافة منتجات جديدة في الأسواق الحالية         

  ) . تطوير السوق ( وفي أيجاد أسواق جديدة للمنتجات الحالية 

  المحلّلة
واقل توجهـاً   ,  المنقبة في دخول الأسواق الجديدة       نوع متوسط أبطأ من   

  . من المدافعة نحو الاستقرار لمنتجاتها وللكفاءة 

 Miles(إبعاد استراتيجيات  )  Brid & Beechler, 1995 :17(بينمــا حـدد             

&Snow (              المدافعة والمنقبة والمحلّلة في بحثه في فروع الـشركات اليابانيـة فـي

  ) .8(وكما في الجدول , ت المتحدة الأمريكية الولايا

  )8(جدول 

  للاستراتيجيات المدافعة والمنقبة والمحلّلة  ) Brid & Beechler, 1995(مقياس 

  الإبعادالإستراتيجية

  المدافعة
  . ـ أسواق منتج ضيقة 

  .  ـ التوجه نحو الكفاءة 

  المنقبة

  . خدمات الحالية ال/ ـ البحث المستمر عن أسواق جديدة للمنتجات 

  . ـ التوجه الخارجي 

  . ـ الاهتمام بالريادة في تطوير المنتج 

  المحلّلة
  . ـ المحافظة على الأسواق الحالية 

  .  ـ الدخول الى الأسواق الجديدة 

 & Miles(فقد حدد مقياس اسـتراتيجيات  ,  ) 200 : 1998, العزاوي (  وأما             

Snow (  كما في  , قية لشركات وزارة الإسكان والتعمير في العراق        في دراسته التطبي

  ).  9(الجدول 

  

  

  



  )9(جدول 

   ) Miles & Snow, 1978(لاستراتيجيات ) 1998, العزاوي (مقياس 

 الإبعاد الإستراتيجية

  المدافعة
الاستمرار في الأعمال والمحافظة على الحصة السوقية لان ذلك يصب          

  .   الزبائن في رضا الإدارة والمالكين و

  المنقبة

خـدمات جديـدة    / المخاطرة في دخول أعمال جديدة أو إدخال منتجات         

. وأعداد بحوث وتطويرها أملاً في الحصول على مردودات في المستقبل

  المحلّلة

وفـي نفـس    , التأني في دخول أعمال جديدة بعد التأكد من أنها مربحة         

وعدم صـرف الجهـد      , الوقت المحافظة على الحصة السوقية الحالية     

  .  الكبير في البحث والتطوير 

  المستجيبة 
وعدم البحث عنها قبل    , بعد حدوثها   , الاستجابة لعوامل البيئة الخارجية     

  . وقوعها 

 ) Miles & Snow(أبعاد أنواع استراتيجيات  ) Griffin,1999:240- 241(        وقدم 

  . ) 10(في مقياسه النظري الذي يوضحه الجدول 

  

  )10(   جدول 

   ) Miles & Snow, 1978(لاستراتيجيات ) Griffin,1999(مقياس 

 الإبعاد الاستراتيجيات

  المدافعة

  . ـ المحافظة على الأسواق الحالية 

  . ـ المحافظة على النمو المستقر 

  .   ـ الكفاءة في خدمة الزبائن الحاليين 

  المنقبة

  . ـ البحث المستمر عن أسواق جديدة 

  . الخدمة /  الاهتمام بإبداع المنتج ـ

  .   ـ التوجه نحو المخاطرة 

  المحلّلة
  . ـ المحافظة على الأسواق الحالية ورضا الزبائن الحاليين

  .   الخدمة وتطوير السوق / ـ تأكيد معتدل عن إبداع المنتج 

  المستجيبة 
  . ـ غياب إستراتيجية واضحة 

 .  والتوجهات تبعاً لإحداثها , لخارجية ـ الاستجابة للتغيرات في البيئة ا

فعلى الرغم من تباين المقاييس في عدد إبعـاد مقـاييس           , وعلى أساس ما تقدم                   

  : إلا أنها أكدت على ,  ) Miles & Snow( استراتيجيات 



  .على جزء من السوق مع تطوير محدود للمنتج ) ضيقَة ( سيطرة نسبية    .1

  .ي إضافة منتجات جديدة وتطوير السوق الريادة ف   .2

  . الاهتمام بالاستقرار النسبي وخدمة المنتج وتحسينه    .3

  .مع المحافظة على الأسواق الحالية , البحث المستمر عن أسواق جديدة    .4

والحصول , وتخفيض الكلف الإضافية لأغراض المنافسة      , تقليل كلف التسويق       .5

  . بقاء والنمو على حصة سوقية تضمن ال

وإدامة البحث والتطوير أملاً في الحصول على عوائد فـي          , التوجه نحو الكفاءة       .6

  . المستقبل 

الاستجابة لعوامل البيئة الخارجية بعد حدوثها والتوجه طبقاً لتأثيرها الى الخارج              .7

  . أو نحو الكفاءة 

فظة على الـسوق الحاليـة      وبعد عرض هذه الاستراتيجيات فأن الباحث يجد أن المحا        

والدخول الى أسواق جديدة وتطوير المنتجات وتحسين الكفاءة الإنتاجية يساعد المنظمة           

على البقاء في دائرة المنافسة بمعنى أتباع الإستراتيجية المحللة مع النظر الى ما يحدث              

  .في بيئة المنظمة الخارجية لتتمكن من الاستجابة لعوامل هذه البيئة 

   ) Porter 1980(  لـ الاستراتيجيات التنافسيةموذجأن ـ 2
  ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ          

والتي تعرف بالإسـتراتيجية    , ثلاثة أنوع من الاستراتيجيات التنافسية       ) Porter(       حدد  

بــاح أعلـى مـن    الشاملة ويؤدي أتباع أياً منها الى امتلاك ميزة تنافسية وتحقيـق أر 

 ; ) Grant , 1998 :190 -191: (وهــي  , معدل الصناعة التي تعــمل بهـــا   

)Hitt & et al 2001:155 ( ;)  Daft, 2003: 60 . (   

   Overall Cost Leadership Strategy  : أ ـ إستراتيجية قيادة الكلفة الشاملة      
  ـــــــــــــــــــــــــــ          

, أن المنظمة تنجز أو تحقق أنشطتها وفعالياتها بمستوى كلفة اقل مـن منافـسيها                                    

والسعي الى السيطرة على    , وتلجأ الى تحقيق كلفها عن طريق زيادة منحنى الخبرة          

وإنتاج سلع تتمتع بخصائص في النوعية      , الكلف الثابتة وتقليل كلف البيع والتسويق       

ن المنظمة من تحقيق أرباح أعلى من معـدل الـصناعة أو            مقبولة من الزبائن تمك   

وبناء موقع تنافسي يشكل حماية لها من دخـول منافـسين           , الأعمال التي تعمل بها     

تتطلب هذه الإسـتراتيجية بنـاء      , جدد أو منافستها في أسعار منتجاتها أو خدماتها         

وتخفيض نفقـات   إمكانات تصنيعية ذات كفاءة عالية تحقق وفورات اقتصادية عالية          

  . البحث والتطوير وكلف التوزيع والخزن والإعلان 



   ) Differentiation Strategy (  : التمايزـ إستراتيجية      ب 
  ـــــــــــــــــ           

 هذه الإستراتيجية في أن تتمكن المنظمة من تلبيـة حاجـات ورغبـات              ترتكز                        

وذات نوعيـة عاليـة     , من خلال تقديم منتجات مبتكرة      , يدة  عملائها بطريقة فر  

أو التكنولوجيا يـؤدي    , تتميز في التصميم أو الخدمة المقدمة أو شبكة الموزعين          

وتلـك  . الى أن تحقق المنظمة عوائد فوق المعدل في الصناعة أو مجال الأعمال             

بكلفة اقـل أو     , الإستراتيجية تتطلب جهود البحث والتطوير لتقديم منتجات جديدة       

وتسهم هذه الإستراتيجية في بناء دفاعات تنافسية تجاه المنافـسين          , بنوعية أفضل   

وتكون منتجات المنظمة بوضع جيـد      , بسبب وجود ولاء عالي للعلامة التجارية       

 . إزاء السلع البديلة للمنافسين 

   ) Focus Strategies (  : التركيزـ إستراتيجية        ج 
  ـــــــــــــــــ             

تستند هذه الإستراتيجية في الحصول على ميزة تنافسية على جزء ضـيق مـن                                     

وتكثيف نشاط المنظمة في هذا الجزء      , أي التركيز على جزء معين منه       , السوق  

أما قيادة الكلف أو التميز داخل قطاع سوقي مستهدف وإشباع حاجات           , من خلال   

ائن فيه من مشترين ذوي حاجات خاصة أو في موقع جغرافي محدد أفـضل              الزب

من المنافسين عبر تركيز وحدة الأعمال الإستراتيجية جهودها على خدمة حاجات           

  . هذا الجزء الصغير من السوق بكفاءة اكبر من المنافسين الكبار في الصناعة

ولم يبق علـى حالـه بفعـل        , )  Porter (  لأنموذج             لقد أضيفت تحويرات مهمة   

 لم تبـق الخيـارات الإسـتراتيجية        إذ, التطور التكنولوجي وزيادة حدة المنافسة      

وأخذت منحناً جديداً بتنوع    ,  تطورت أساليب المنافسة     إذ,  خيارات   ةللمنظمة ثلاث 

لم يبق خيار التمايز بالنوعية مرتبط بالـسعر المرتفـع          , واسع  ففي سبيل المثال      

مل بعض المنظمات على تحسين النوعية مقابل أسعار منخفـضة نـسبياً            وإنما تع 

   ) .Macmillan & Tampoe, 2000,144. ( قياساً بالمنافسين 

  

  

  

  

  

  

  



  المبحث الثاني
  الإستراتيجية وأبعادهاالإدارة مستويات 

ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
 ـــــــــــ

  

توضـيح مـستويات الإدارة الإسـتراتيجية       ل أطار نظـري   الى تقديم    لمبحثيسعى هذا ا       

 البحـث فـي     لإسنادمحاولة  وأبعادها من خلال المتراكم النظري والمعرفي حول هذه المفاهيم          

  .هذا المجال
 : الإدارة الإستراتيجية مستويات: أولا 

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ       

وان وجود  , ن والكتاب في تحديد عدد مستويات الإستراتيجية        تباينت أراء الباحثي              

يتوقف علـى حجـم المنظمـة وطبيعـة         , مستويات متعددة لها في منظمات الأعمال       

. رة العليـا    وكذلك الفلسفة التي تـؤمن بهـا الإدا       , القطاعات التي تغطيها في نشاطها      

 الإدارةوالكتاب يتفقون على أن     , لباحثين  فأن ا ,  هذا التباين في الآراء      معوالراجح انه   

 ـ   & Harrison & John, 1998:7 ; Wheelen):  مـستويات  ةالإسـتراتيجية ثلاث
Hunger,2006:20; Robbins & Coulter, 1999 :273 ; Jones, 1998:27 

;Coulter,2003: 173) .  ـ  : أتيوهي كما ي  

  ) المستوى الكلي ( الإستراتيجية على مستوى المنظمة  ـ 1     
                                    Corporate Strategy 

                 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ   

من الإطار الكلـي للأعمـال      ض, يمثل هذا المستوى الإستراتيجية الشاملة للمنظمة                           

والذي يفترض أن يجري صياغته فـي ضـوء         , وهذه تمثل التوجه العام للمنظمة      

وعادة ما تقاد المنظمة ضمن     . الفرص والتهديدات البيئية وقدرات المنظمة الداخلية       

وان . سلسلة إستراتيجية موحدة لتعبر عن آليات تنفذ الأهداف ضمن هذا المـستوى             

ويمكن تلخيصها  . اتيجية المنظمة عملية معقدة وتتصف بالتشعب       مهمة تطوير إستر  

  ـ :  هي بثلاث عناصر أساس

تطوير الخطط الإدارية الخاصة بإدارة مزيج النشاطات المتنوعة لغرض أداء            .أ

 قرارات تتعلق   ويتدرج ضمن أدارة محفظة أعمال المنظمة تطوير      , المنظمة  

  .  للمنظمة بالنشاطات الأساس

  .  التنسيق بين مختلف الأعمال ضمن المحفظة الاستثمارية للمنظمة توفير  .ب

  

  

  



 :ل ادات الأعمـوى وحــى مستـ ـ الإستراتيجية عل2

  Strategic Business Unit )المستوى التشغيلي(أو      
            ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

وهـذا   .  )Competitive Strategy( لق عليها أيضاً بالإسـتراتيجية التنافـسية   ويط     

وكـسب  ,  للمنظمة بوصفه يعطي الصيغة العملية للتنافـسية         المستوى يمثل أهمية كبرى     

مـن  عمال التي تتكون من مجموعة كبـرى        فمنظمة الأ .  تحقيق الإرباح    ومن ثم , السوق  

وتتـولى أدارة وحـدة     , ها وحدات أعمال متعـددة      وحدات الأعمال الإستراتيجية توجد في    

اسـتناداً الـى تحليـل      , الأعمال صياغة الخطة الإستراتيجية وتنفيذها على هذا المستوى         

وفي ضوء الإمكانات والموارد المتاحة لوحدة      . متغيرات البيئة الخارجية الخاصة بالعمل      

لإسـتراتيجية علـى كيفيـة      وترتكز هذه ا   ) . 45 , 2007 ,وإدريس, الغالبي  . ( العمل  

خدمـة  / خدمات لخط منـتج     / خدمة أو مجموعة منتجات     / منتج  ( التنافس في الأعمال    

وهـي  , السوق الذي تخدمه في الـصناعة       ) جزء  ( في السوق المعين أو قطاع      ) معينة  

وهـي جـزء    ) Strategy Business Unit(بذلك مرتبطة بوحدة الأعمال الإستراتيجية 

يها سلطة وضع إستراتيجيتها الخاصة بها وتطويرها في ضوء إسـتراتيجية          من المنظمة لد  

مثل أنشطة العمليات والمـوارد  ( وينبغي أن تشمل النشاطات الوظيفية , المنظمة وأهدافها  

وذلك لتحقيق أهدافها في بناء وزيادة قـدرتها علـى          ) البشرية والتسويق والمالية وغيرها     

وان الجهة المـسؤولة   ) . 9 , 2002 , الجعدني . ( لى المنافسة وتحقيق أداء منظمي أع

عن وضع إستراتيجية هذا المستوى هي الإدارة العليا لوحدة العمـل مـع تنـسيق عـالٍ                 

  . ومتكامل مع الإدارة العليا للمنظمة 

   :الوظيفي وى ــمستالى ـ ـ الإستراتيجية عل3
                Functional Strategy 

  ـــــــــــــــــــــــــــــــ          ــــــ
 تُفـرد إدارة    وفي المنظمـات الكبـرى    . ت الأعمال   تتعدد المجالات الوظيفية في منظما         

وهناك أنظمة فرعية تمثل هذه النـشاطات فـي وحـدات           . متخصصة لكل نشاط وظيفي     

يوفر حالة مـن التماسـك والتداؤبيـة        , أن وجود هذا التنسيق على مستوى النشاطات        . ج

)Synergy (    وأن , ويقوي من الحالة التنافسية لوحدات أعمالهـا        , للمنظمة المتنوعة

(  العليا للمنظمة    الإدارةأنه يقع على عاتق     ف,  هذا المستوى    إستراتيجيةصياغة ووضع   

المـدير  (  التنفيذية الإدارةبمعنى أن تشترك  ) Strategic Apex الإستراتيجيةالقمة 

, الظـاهر   (  هـذا المـستوى      إستراتيجية في وضع    الإدارةمع مجلس   ) العام وفريقه   

اتيجيات اسـتر , ومن أنواع الاستراتيجيات على المستوى الكلي        ) . 43-44: 2009

المركبــة أو المختلطــة  , التراجــع أو الانكمــاش  , النمــو , الاســتقرار 

)Glueck,1980:203 . (   



,  الماليـة    ,التـسويق   , الموارد البشرية   , الإنتاج والعمليات   : الأعمال الإستراتيجية مثل    

  . وإدارة المعرفة وغيرها , أدارة الموارد , البحث والتطوير 

يتطلب وجود عدد من هذه الموارد والنشاطات صيغ يتم من خلالها تنظيم وتنسيق كـفء                  

 تعطي إنتاجية عالية    إذ, يضمن عدم التداخل والتنفيذ المتوازن للسياسات والبرامج والخطط       

وعادة ما تكون مسؤولية وضع الخطـة       . ئف داخل المنظمة    ضمن هذا التنويع من الوظا    

ويـتم  ,  هذه الوظائف ومساعديهم     يريالإستراتيجية في هذا المستوى من قبل رؤساء ومد       

وهناك اعتبـارات وعناصـر      . ذلك من خلال التنسيق مع أدارة مستوى وحدات الأعمال        

مـال يمكـن إيـضاحها      خاصة بالمستويات الإستراتيجية الثلاثة في منظمات الأع      أساس  

  ) . 11(بالجدول 

  مسؤولية إعدادها وعناصرها ومستويات الإدارة الإستراتيجية) 11(جدول 
مسؤولية إعداد المستوى

 الإستراتيجية
 العناصر الأساسية 

  الإدارة العليا للمنظمة   المنظمة

المدير + مجلس الإدارة (

  )العام وفريقه 

  .تها هيكلة محفظة الإعمال الكلية وإدار* 

تنسيق الاستراتيجيات على مستوى وحدات الإعمال لغـرض      * 

  . بناء مهارات تنافسية للمنظمة

  . الرقابة على أسلوب توزيع الموارد على وحدات الإعمال * 

وحدات 

  الأعمال

رئيس وحدة الأعمال وفريقه 

  بالتنسيق مع الإدارة العليا

  . المراد بناؤها ونوع الميزة التنافسية, اختيار كيفية المنافسة * 

تطوير المردود أو الاستجابات المناسـبة علـى الظـروف          * 

  . التنافسية المتغيرة / الصناعية 

  .تنسيق الإدارة الإستراتيجية * 

  الرقابة على نمط توزيع المورد ضمن وحدات الأعمال * 

رؤساء المجالات الوظيفية   الوظيفي

بالتنسيق مع , ومساعديهم 

  . ل أدارة وحدات الأعما

تطوير الخطط الوظيفية ورفع الإنتاجية في المجال الوظيفي        * 

  .المحدد لغرض دعم ومساندة وحدات الأعمال التابعة لها 

تنفيذ المتطلبات اليومية لدعم المجال الوظيفي وزيادة قدرتـه        * 

  . على الأداء 

لادارة الاسـتراتيجية ـ    ا" وائل محمد صبحي , وأدريس , طاهر محسن منصور , الغالبي ( المصدر      

, عمـان ـ الاردن   , دار وائل للنشر والتوزيع ، الطبعة الاولـى  " منظور منهجي متكامل 

2007: 47  (   

ومن المهم هنا الإشارة الى ضرورة التنسيق بين المستويات الثلاثة عند وضع استراتيجيات                

المختلفة لضمان الأداء الكفء    وان يجري التنسيق والترابط الكامل بين المستويات        , المنظمة  

وإنما علـى مـستوى الأداء   , لخلق ميزة تنافسية ليس على مستوى وحدات الأعمال فحسب     

  .لان ذلك يعطي قوة تنافسية للمنظمة في سوق الصناعة أو الأعمال , الكلي للمنظمة 
 :  الإدارة الإستراتيجية أبعاد: ثانيا 

  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ       



وصولاً ,  الكثير من الباحثين في تحديد أبعاد الإستراتيجية لغرض توضيح مضامينها            ساهم    

 ) Tilles,1963(فقـد حـدد     .  مع المنظمة وبيئة عملها      يتلاءمالى تقديم أطار مفاهيمي     

   ) . 39 :2007 , وإدريس, الغالبي : ( أبعاد الإستراتيجية بالآتي 

  . لانسجام والتوافق مع متطلبات البيئة  ا. 1    

  .  الملائمة على وفق الموارد والإمكانات المتاحة للمنظمة .2     

  .  درجة القبول بالمخاطر . 3    

  . توافق الإستراتيجية مع الأفق الزمني المختار . 4    

  ـ : فقد حدد أبعاد الإستراتيجية بالاتي  ) Hax, 1990:34-40(     أما 

  . ونمط صناعتها في المنظمة , تنسيق وتكامل القرارات   .1

والأهـداف الـشاملة    ,  لتكوين الغرض أو الغاية الرئيسة للمنظمة        الوسائل الأساس   .2

  . وبعيدة الأمد 

  .  للمنافسة تحديد المجال أو القطاع الأساس  .3

سـتراتيجية  أيجاد صيغ مختلفة ضمن نظام منطقي للمهمات في مستويات الإدارة الإ            .4

  ) .والوظائف , الأعمال , الكلي ( الثلاثة 

مدى الاستجابة للفرص والتهديدات الخارجية والقوة والضعف الداخلية لتحقيق ميزة            .5

  . تنافسية 

تحديد المساهمة الاقتصادية وغير الاقتصادية التـي ترغـب المنظمـة تحقيقهـا               .6

  . لأصحاب المصالح المختلفة 

  : أن الأبعاد الإستراتيجية تتناول ,  ) Porter,1996:61-79(   بينما يرى   

  .  مجموعة مختلفة من الأنشطة التي تتباين عن أنشطة المنافسين . 1    

  . تحديد المركز التنافسي للمنظمة .   2    

  .  الموائمة والتناسق بين الأنشطة لضمان تحقيق الميزة التنافسية وديمومتها . 3    

  . وأسس المنافسة , مفاضلة والاختيار من بين البدائل  ال. 4    

  .  أهمية الفاعلية التشغيلية للمنظمة .  5    

فقد ذكر أن أبعاد الإستراتيجية تتعلق بطبيعتهـا  ,  ) Mintzberg  et al, 1998:11(     أما 

 دأبعـا اعلة تحتوي علـى ثـلاث       أن الإستراتيجية الف  : والتي تتلخص بالاتي    , وتصميمها  

 ـ     , تتضمن الغايات والأهداف المطلوب تحقيقها       , أساس د والقوى التي توجه النشاط أو تح

وبصورة أكثر شـمولية يمكـن اسـتعراض أبعـاد          . ة  وسياقات النشاطات الرئيس  , منه  

من خلال تبيان أن تلك الأبعاد تغطي مختلـف مكوناتهـا وكمـا صـنفها               , الإستراتيجية  

)Feurer & chaharbaghi,1995:12 . (   



أي الموارد والتكنولوجيا والأنشطة واختيار الأسواق التي تعمـل فيهـا            ) : Scope(المجال  *     

  . المنظمة 

وتعني تحديد درجة المركزية واللامركزية في العمل وإنشاء الهيكل          ) : Process( العمليات      * 

  . والإجراءات وديناميكية العمل 

والمتـضمنة أسـاليب التحليـل الاسـتنباطي        , اليب والوسائل   الأس ) : Methods( الطرق      * 

  . والتفكير النظامي والمنهجي , والريادة , والاستقرائي 

  . يوضح الزمن الذي تغطيه الإستراتيجية  ) : Time-Frame( الأمد الزمني     * 

م تقارير  يقصد به مدى وجود خطة ذات مضمون شمولي أ         ) : Philosophy(الفلسفة الفكرية       * 

  .نموذج محددإأم في ضوء ,أم تجري ضمن أطار فكري لدى المديرين , متنوعة 

قد يقع في أطار إستراتيجية تنويع أو , ومعناه أن محتوى الإستراتيجية  ) Content(المضمون     * 

  . أو مختارة , أم نمو بطرق متعددة , تركيز على حقل النشاط 

بمعنى مدى كون الإستراتيجية والخيارات الواردة فيها تنفذ مـن          ) implementation(التنفيذ      * 

ويمكن تحديد الأبعاد الإستراتيجية كما     . أم الاثنين معاً    , خلال الاستحواذ أو التطوير الداخلي      

  ) 4(في الشكل 

  يوضح أبعاد الإستراتيجية) 4(شكل 
  

  المضمون   التنفيذ  المجال

  

     

   

  

  

    

  

  الأمد الزمني المسؤولية عن وضع الإستراتيجية   والوسائلالطرق

       
  عكسه الفكر الاستراتيجي وفق ماعلى أعداد الباحث : المصدر            
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يسعى هذا المبحث الى تقديم الإطار النظري فيما يخص المتغيـر الأول مـن متغيـرات                    

الدراسة وهو الخيار الاستراتيجي مستفيدين من المبحثين السابقين كمدخل لهذا المبحث وكذلك            

مراحل صـنع الخيـار     من خلال توضيح ماهية وخصائص وميزات وصعوبات ومحددات و        

الاستراتيجي من خلال استغلال المتراكم النظري المعرفي حول هذا المتغير كمحاولة لتقـديم             

  . إضافة أكاديمية في هذا المجال 

    :التفكير الاستراتيجي*
  ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  

  :التفكير الاستراتيجي للقيادات الإدارية: أولا     
            

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

هو مسار فكري له خط سير خاص به يريح العقـل مـن عنـاء الأفكـار                                 

الشوائب والتصورات التي لا يحتاجها الذهن أثناء تفكيره فـي موضـوع            والمتشابكة  

 أذا أدى الى النتائج المطلوبة بأقل       إلاالتفكير فعالاً   ولا يكون   , معين له أهداف محددة     

فـنحن  ,  التفكير الاستراتيجي    إليهوهذا ما يرمي    , جهد ممكن وبأقصر وقت مستطاع      

ومن ثم تحقيق نتائج مقبولة دون اللجوء الـى نظريـات           , نستطيع التخطيط للمستقبل    

ى الالتـزام بـالتفكير     كبار المفكرين حول كيفية التخطيط وأساليبه وإشكاله أذا جـر         

, الظـاهر   (بإستراتيجية معينة تضمن عدم الخروج عن المسار الفكـري المناسـب            

2009 :19-20 (  .  

فالتفكير الاستراتيجــي هو قناة فكرية تبـث وتستقبل صوراً وأفكـاراً تتناسب مع               

خرى ولا تلتقـط الصـور والأفكــار المرسلة من اقنيـة فكرية أ        , الهدف المنشود   

 مـا كـــان منهـا متعلقـاً         إلاترهق الذهن وتشوشه وتعيـق سرعته وفاعليتـه        

   ) .65 : 2007, وأدريس , الغالبي (بالموضوع 

 إذ, وعليه أن الإستراتيجية في التفكير الاستراتيجي صفة ضرورية لقادة هذا العصر                     

وان الوقـت   , أصبحت قدرة الناس على الوصول الى المعلومات في تزايد مـستمر            

 ـ,  في النجاح    فالعامل الزمني عنصر أساس   , لذهب   من ا  أغلىأصبح   ي مواجهـة   وف

, فالإستراتيجية في التفكير توفر الوقت      .  في عالم الأعمال     يددالتحديات والتنافس الش  

وحـدد  , اعرف ما تريـد     : لأنها تضع الذهن في المسار الصحيح من بداية الطريق          

ثم خطط من هذا الموقع للوصول الى أهـدافك  , ك ما تريد مسار تفكيرك فيما يحقق ل  

  . تكن ذا تفكير وتخطيط استراتجيين 

أن القيادة الإسـتراتيجية تحتـاج الـى        ,  ) 6 : 2006, وتريجو  , فريدمان  ( ويرى           

. ونعني بالفن التفكير الإبداعي الحر الذي يتسم بالانطلاق         , الجمع بين الفن والمنهج     

وتطـوير منـتج    , يم الفريق الـرئيس     وك وضع رؤية إستراتيجية بديلة لتق     ومثال ذل 



, وتحديد معايير صـناعة القـرار     , وإعداد سيناريوهات لما يمكن أن يكون       , د  ـجدي

فـأن  ,  التركيز على الإبداع     ومع. ووضع ثقافة جديدة تتناغم استراتجياً مع ما سبق         

مثل تلك التي تتسم بمزيد من      , فكير  ذلك لا يحول دون الحاجة الى أنوع أخرى من الت         

وأما المـنهج   .  الإبداع   تقل مكانتهما في الإستراتيجية عن     العقلانية والتحليل اللذين لا   

 في عمليات التفكير التي تدخل في الإستراتيجية وفي تنفيـذها واسـتمرار             فهو أساس 

ة الإسـتراتيجية   التركيز عند توافر خيارات كثيرة جداً ينبغي إعادة النظر فيها ومراقب          

وذلك عندما تكـون هنـاك جوانـب ماليـة          , ومراجعتها وتحديثها على نحو منتظم      

وعليه أن على القادة في المنظمات تبني مـدخل منهجـي لوضـع             , وتشغيلية ملحة   

  . إستراتيجية وتنفيذها 
 : خصائص التفكير الاستراتيجي وميزاته : ثانيا

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ       

  :  وهي انه  ) 32 : 2009, الظاهر ( يتسم التفكير الستراتيجي بالخصائص الآتية          

أو ,  لكونه يعتمد الإبداع والابتكار في البحث عـن أفكـار جديـدة              أبداعيتفكير    .1

ق العاديـة للتخيـل     ولذلك فأنه يحتاج الى قدرات فو     . يكتشف تطبيقات مستحدثة    

  .والتصور وإدراك معاني الأشياء والمفاهيم وعلاقاتها 

,  يعتمد الإدراك والاستبصار والحدس لاستحضار الصور البعيـدة          مستقبليتفكير    .2

  . ورسم ملامح المستقبل قبل وقوعه 

ية الشمولية للعالم المحيط ولربطه  الأجزاء فـي كلهـا           ؤتفكير نظمي باعتماده الر     .3

  .منتظم ولانطلاقه من الكليات في تحليله للظواهر وفهمه للإحداث ال

تفكير تفاؤلي وأنساني يؤمن بقدرات الإنسان وطاقاته العقلية على اختـراق عـالم               .4

المجهول والتنبؤ باحتمالات مما سيقع ويحث على وجوب توظيف المعرفة المتاحة           

  . مستقبل وتوفير الأجواء المشجعة على المشاركة في صناعة ال

تفكير تنافسي يقر أنصاره بواقعية الصراع بين الأضداد والقوى ويتطلعـون الـى               .5

اقتناص الفرص قبل غيرهم ويؤمنون بأن الغلبة لأصحاب العقول وذوي البـصيرة   

أو تطبيـق الأفكـار بـصيغ       , ممن يسبقون الآخرين في اكتشاف المعرفة الجديدة        

دخال عنصر المخاطرة التي ترضـي الزبـائن        مختلفة وأهمية المنافسة تتمثل في إ     

والإستراتيجيون ميالون للمخاطرة وللمنافسة لمواصلة التفكير      , وتخلق قيمة مضافة    

  .في ما هو جديد 

يعد التفكير الاستراتيجي تفكيراً تطويرياً أكثر من إصلاحياً لكونه يبدأ من المستقبل              .6

خارجية ليتعامل من خلالها مـع      ليستمد منه صورة الحاضر وينطلق من الرؤية ال       

ولذلك يوصف بأنه استباقي وان كان البعض يوصـفه بالثوريـة           , البيئة الداخلية   



  .وبالمثالية تارة أخرى , ارة ـت

فهو يتطلب النظر الى الإمام في فهمه       , التفكير الاستراتيجي متعدد الرؤية والزوايا        .7

ويوظـف الاسـتدلال    , أسـفل   ويتبنى النظر من الأعلى لفهم ما هـو         , للماضي  

, ويلجأ للتحليل التشخيصي لفهم حقيقة الأشياء بواقعية        , التجريدي لفهم ما هو كلي      

وهو يوظف الأساليب الكمية ولغة الأرقام وقوانين السببية والاطـراد فـي  فهـم               

  .  في علاقات الأشياء مع بعضها والتابعةالمتغيرات المستقلة 
 

 : التفكير الاستراتيجيايجابيات وفوائد  : ثالثا
           

 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

, الغالبي  ( يأتي           يتصف التفكير الاستراتيجي بوجود عدة ايجابيات وفوائد له من بينها ما          

   ) .  63-2007:62, وأدريس 

 الى المنظمة في محيطها الكلي وعلاقاتها الـشمولية         بلورة الإطار الفكري للنظر     .1

  . لا يؤثر ولا يتأثر بما يحيط به من متغيرات , بدلا من وصفها صندوقاً مغلقاً 

التوكيد على أهمية استشراف المستقبل وتحديد اتجاهاته واحتمالاته بـدلاً مـن              .2

  . للماضي والتي هي امتداد, والتفرع الكلي لمشاكله , الانشغال بالحاضر 

بدلاً من تركيزها علـى     , توحيد الجهود وتعبئة الطاقات نحو الأهداف والغايات          .3

  . الوسائل والجزئيات 

وحثها , حسن توظيف الموارد البشرية وطاقاتها ومعارفها الصحيحة والضمنية           .4

  . على الإبداع والابتكار 

واحتواء القوى  , يئة الخارجية   تحقيق التكيف والموائمة والتفاعل الايجابي مع الب        .5

  . المساندة والداعمة للمنظمة 

وأعـداد الـورش    , التهيؤ والاستعداد للازمات والتحسب للأحداث قبل وقوعها          .6

  . وغرف العمليات للتحكم في ظروفها 

تمكين المنظمات والقيادات من إشراك الجهات العاملة والمتعاملة والمستفيدة في            .7

وتوحيد الجهود مـع المنظمـات والمجتمـع        , ع التصورات   طرح الرؤية ووض  

  .المدني لتحقيق الأهداف المشتركة 

يسهم التفكير الاستراتيجي في تقوية الولاء والانتماء والرضـا بـين العـاملين               .8

  . وشدهم نحو الأهداف والغايات الإستراتيجية 

 ـ         .9 شاركة والمـصارحة   يساعد التفكير الاستراتيجي على إشاعة ثقافة الحوار والم

  . وتعميق المسؤولية والرقابة الذاتية , والتفاؤل والشفافية في أجواء المنظمات 

, ويوحـد كلمتهـا     , يعزز ثقة الإفراد والجماعات والمنظمات بذاتها وبهويتهـا           .10



ويبعث في النفوس الأمل ويشعرها بقدراتها على المساهمة في صنعها لمستقبلها           

  .    اتها بدلاً  من الاستسلام للأخر والتسليم بتفوقه والمفاضلة بين خيار

   )Strategic Choice(الخيار الاستراتيجي  *
 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ   

 ـ احتل موضوع الخيار الاستراتيجي أ            ة لـلإدارة   كأحـد المجـالات الرئيـس     رى  همية كب

والذي حظي باهتمـام البـاحثين      , تراتيجية بوصفه واحد من أهم المفاهيم المعاصرة        الإس

ومـا ترغـب    , والكتاب وعلماء الإستراتيجية كونه يتعلق بطريقة أداء المنظمة الحـالي           

, وأي الاستراتيجيات تختار لبلوغ هذه الأهـداف        ,  في المستقبل من أهداف      إليهالوصول  

أن أمام المنظمـة عـدد لانهـائي مـن البـدائل             ) 278-277 : 2000, السيد  ( ويرى  

 مـع   تـتلاءم , فكل منظمة يمكنها عمل توليفة من هذه الاسـتراتيجيات          , الإستراتيجية    

  .ها وأهداف, رسالتها وأغراضها

   ) The Concept(المفهوم : أولا     
           ــــــــــــــــــــــــ     

في أراء الكتـــاب والباحثيــن فـي مـداخل دراسـة الخيـار              انعكس التباين                    

 ـز علـى مدخ   ـإذ أن بعض الباحثين رك    , الاستراتيجي على مفهمومه     ل اتخـاذ   ــ

في تفسيرهم  ) Bosman, 1989: 60; Wheelen & Hunger,1989:203(القرار 

 للخيار الاستراتيجي وعدوه القرار الذي يجري اختياره من بين مجموعة من البـدائل            

ويركـز  . والذي يمثل الطريق الأفضل لتحقيـق أهـداف المنظمـة           , الإستراتيجية  

)Johnson & Scholes,1993:244 (    إليهـا على المعايير التي يمكـن الاسـتناد 

فالخيار الاستراتيجي هو مخـرجات لعملية المفاضـلة       , للوصول الى الخيار الأفضل   

ي بقرار معبر عن البـديل المناسـب        لتنته. بين بدائل محددة ترافقها معايير معتمدة       

ويـرى  .  ومـسارها الاسـتراتيجي       المنظمة والذي يحدد على وفقه مجال    , للمنظمة  

)Thompson, 1994:606 (    أن الخيار الاستراتيجي هو ذلك الخيار الـذي يقابـل

من وجهة نظر متخـذي     , والقادر على تحقيق أهدافها     , احتياجات وأولويات المنظمة    

  . الذي يمكن أن ينفذ بنجاح وأكثر من أي بديل أخر ,  فيه يؤثرونالذي القرار 

 ; Eisenharedt , Kahwajy& Bourgeois , 1977:42)وفـي حـين نظـر             

Thicky, 1988: 47;Dimmock& Seth,1986:738) المـأخـــوذ عـــن  ؛

 وعـده   الى الخيار الاستراتيجي بوصفه ناتجاً للعملية السياسية      ) 1996:42, النجفي  (

  ,والنابع من تفاعلات قوة الجماعة    , هدفاً نهائياً اتفقت عليه جماعات التحالف المهيمنة        

ويـرى  . وإدراكها للبيئة بوصفها أساساً لتحديد المـسارات الإسـتراتيجية للمنظمـة            

آخرون أن الخيار الاستراتيجي هو ناتج تفاعل المكونات المعرفية لمتخذ القرار مـع             



ي ذلك الـى    ــدين ف ــمستن, ه  ــوب في ــلتحديد المسار المرغ  متغيرات البيئة   

وتتسم هذه المداخل بأنها أكثـر تحديـداً        ,  ) 4 , 1997,الخفاجي  ( المدخل المعرفي   

ويمكن تأطير مفهوم الخيار الاستراتيجي من خـلال مـدخل التحليـل            . وخصوصية  

 , ألمنظمـي البيئي والموقف بعده الحالة الناتجة عن مقابلة ناتج التحليل       , الاستراتيجي  

وبمعنى المقابلة بين الفرص والتهديدات الخارجية ونقاط القـوة والـضعف الداخليـة             

)Mcglashan,1987:128,Hofer & Schandal,1978:40 (  , المــأخوذ عــن

 : Macmillan & Tampoe, 2000(وينظر كل مـن   ) . 62 :1998, الدليمي (

فهـو الخيـار    , انه مفتاح تحقيق نجاح المنظمة      الى الخيار الاستراتيجي على      ) 348

وعليه فأنه لا يوجد ما يسمى      . والذي يضمن نجاحها المستقبلي     , الذي تتبناه المنظمة    

 التي تصلح لجميع المنظمات أو لنفس المنظمة فـي مواقـف            الأنموذجبالإستراتيجية  

وف معينـة   رـة مثلى لمنظمة معينة في ظ     ـد هو إستراتيجي  ـولكن ما يوج  , مختلفة  

أن الخيار الاستراتيجي هو نـاتج عـن        فوعلى أساس ما تقدم     ). 2000:277,السيد  (

عملية المفاضلة لاختيار البديل الأنسب من بين البدائل المتاحة والذي يحقـق أهـداف              

مـن خـلال    , ويضمن نجاحها ويقابل احتياجاتها وأولوياتها      , المنظمة المرغوب فيها    

ها واقتناص الفرص البيئية المتاحـة وتجنـب التهديـدات          استغلال نقاط القوة وتطور   

  . المحتملة 

   صعوبات ومحددات الخيار الاستراتيجي : ثانيا
  ــــــــــــــــــــــــــــــ         

ويلبي طموحاتها  , أن الوصـول الى خيار استراتيجي يحقق أهداف المنظمة                         

فالمنظمة لديها  .  لم تكن شاقة     اإذبها عملية صعبة    ويرضي كافة الأطراف المرتبطة     , 

 , بحكم مؤثرات البيئة المحيطة بهـا ومتغيراتهـا       ة  عدد محدد من البدائل الإستراتيجي    

يضاف الى ذلك   ,  من زاوية التطبيق الفعلي      إليهاوتقلص هذه البدائل أذا ما تـم النظر        

منظمة حتى تكـون قـادرة      ضـرورة ملائمة الخيار الاستراتيجي لموارد وقابليات ال      

بأنـه مـن   "  ) Macmallin & Tampoe  2000: 132(ويعتقـد  , على تطبيقـه  

, الصعوبة بمكان تحديد كافة الخيارات المحتملة بنفس الوضوح أو في وقـت واحـد               

فالمنظمات صغيرة الحجـم    . ففي الواقع العملي هناك حدود لمدى الخيارات الممكنة         

 تجد انه من الصعوبة بمكان أن تقوم بالتغيير         ظمات الكبرى بينما المن , مواردها  تحدد ب 

فضلاً عن ذلك أن تنوع وتعدد أهداف أصـحاب         , " ولذلك تتجه نحو الالتزام بماضيها    

المصالح يجعل أدارتها أمام موازنة صعبة التحقيـق فـي تـوجههم نحـو الخيـار                

ت التي تخـص    هذا فضلاً عن التوجهات الشخصية والتفضيلا     , الاستراتيجي الملائم   

والتي قد تدفع بالخيار المتبع الى منحنى بعيد عن مـا يجـب أن              , أفراد هذه الإدارة    



وحتى أذا جرى تحقيق التوازن الداخلي المطلوب فـي أطـار اختيـار             , يكون عليه   

قد تعتمد على   , فأن النتائج النهائية لتلك الإستراتيجية المختارة       , الإستراتيجية الملائمة   

فقد تفرز الأحداث غيـر     , بيئة من متغيرات وظروف غير مسيطر عليها        ما تفرزه ال  

وقد تخلخـل   , كما أنها قد تدمر الفرص التي سبق التنبؤ بها          , المتوقعة فرصاً جديدة    

 لكن الباحث يرى بأن منظمات الأعمال الكبيرة تتغير         .التوازن بين فوائد هذه الفرص    

تكنولوجي وثورة الاتصالات التـي جعلـت       بسرعة مذهلة بناء على التطور التقني وال      

العالم صغيراً أمام هذه التطورات مما يتطلب من هذه المنظمات التفاعـل مـع هـذه                

  . المتغيرات لضمان التوازن والبقاء في سوق الأعمال والمنافسة 

التـي   ) 167 : 1995, جـواد   (        وهناك عدد من الصعوبات والمحددات التي يوردها        

  : وهي , وجه نحو الخيار الاستراتيجي تحد من الت

أو قـد  , قد لا تتوافر كامل المعلومات لمتخذي القرار الاستراتيجي  : المعلومات ـ  1        

. يؤدون أعمالهم في ضوء معلومات غير كاملة أو غيـر صـحيحة             

 أن  ومـن ثـم   , يتأثر العدد المتاح من البـدائل       , وفي كلتا الحالتين    

  . خيار الاستراتيجي تبدو أمراً غير مناسب استمرارية تحديد ال

إذ انه في حالة تخطي صـانع الخيـار الاسـتراتيجي     : الوقت وضوابط الكلفة ـ  2        

فأن فاعليـة   ,  له وتجاوز الكلفة المسموح بها       ةالأبعاد الزمنية المحدد  

  .  تتأخر مناهج العمل عن التنفيذ ومن ثم, قراره ستتدهور 

 إلا, قد تكون المعلومات المفيدة والمناسبة متوافرة في المنظمة  : ع الاتصالانقطا ـ  3       

أنها بعيدة عن متناول أيدي الإداريين المشاركين في صـنع الخيـار            

  . الاستراتيجي 

أن الأفعال السابقة والسياسات الموضوعة قد يفـسد التـروي    : السوابق المماثلة ـ  4       

إذ قد تحـول الأعمـال      ,  الاستراتيجي   والتفكير عند صانعي الخيار   

  .السابقة دون دراسة وتفهم البدائل المغرية 

أن الخيار الانتقائي المقصور من بين ما هـو موجـود يـؤثر              : ـ الإدراك والتبصر   5      

وفي هذه الحالـة    . وبشكل ملحوظ على عملية الخيار الاستراتيجي       

ولكن بالقـدرة   , ة  يكون سلوك صانعي الخيار معتمداً على المشاهد      

فـي ضـوء    , الاداركية السليمة والتبصر والحكـم الموضـوعي        

يصل صانعوا الخيار الى مبتغـاهم      , المحددات الداخلية والخارجية    

  . دون تقصير 

   :مراحل صنع الخيار الاستراتيجي: ثالثا 
  ــــــــــــــــــــــــ         



 & Jauch & Glueck ,1988 :263 ; Johnson ) الكتاب والباحثين عدد منيتفـق        
Scholes, 1993 : 203 ; Smith & Others , 1985 : 11-12 ; David , 1995: 

  ـ :  على أن المراحل التي يمر بها الخيار الاستراتيجي هي (310

مـن  , والتي تساعد في سد الفجوة الإستراتيجية       ,  وتوليد البدائل الإستراتيجية     أعداد .1       

, وتعزيـز جوانـب القـوة       , أو الحد من التهديدات البيئية      ,  انتهاز الفرص    خلال

  .الى جانب تحديد ملامح الميزة التنافسية , ومعالجة نقاط الضعف 

, وذلك من خلال قيام المنظمة بتقويم كل بـديل منهـا            ,  تقويم البدائل الإستراتيجية     .2       

  . راتيجي لتحديد مدى ملائمته مع موقف المنظمة الاست

وهي أن تقوم   , وتسمى أيضاً مرحلة الاختبار الاستراتيجي      : اختيار البديل المناسب    . 3       

وقد تختار المنظمة بديلاً استراتيجياً     .  البديل الاستراتيجي الأفضل     باختيارالمنظمة  

ويرتبط موضـوع   . واحداً أو أكثر تضمن به تحقيق رسالتها وأهدافها الإستراتيجية          

د البدائل الإستراتيجية بحجم النشاط الذي تؤديه المنظمة أو وحدة نشاط الأعمال            تحدي

وتكون البدائل الإسـتراتيجية فـي أضـيق حـدودها فـي            . حالياً أو في المستقبل     

المنظمات ذات النشاط الواحد نتيجة لتركيز منتجاتها أو خدماتها على نشاط محـدد             

  . التي تمارس أنشطة متعددة الكبرىلأمر مختلفاً في المنظمات في حين يصبح ا

   معايير تقييم الخيار الاستراتيجي: رابعا 
  ــــــــــــــــــــــــ         

يم أي بديل استراتيجي وهي على النحو              هناك معايير أساس يجب أن يؤخذ بها عند تقو        

   ) :Johnson & Scholes, 1997: 319(الآتي 

أي مدى ملائمة الإستراتيجية للظـروف التـي        : لائمة  أن تكون الإستراتيجية م      .1

, وكيفية التعامل والتكيف مع التوجهات والتوقعات المستقبلية        , تعمل بها المنظمة    

  .والى أي مدى تناسب الإستراتيجية المختارة هذه التوجهات 

أي أن تكون مقبولة لمختلف فئـات المتعـاملين         : أن تكون الإستراتيجية مقبولة        .2

  . ان تؤدي الى اقل مخاطرة ممكنة واكبر عوائد متاحة و

أي المقدرة على ممارسة الإستراتيجية وتنفيـذها       : أن تكون الإستراتيجية ممكنة        .3

  . وتوافر الموارد والإمكانات اللازمة لها 

أي مدى تطابقها مع رسالة المنظمـة وبيئتهـا         : أن تكون الإستراتيجية متطابقة        .4

  . قافتها ومواردها الداخلية وث

أي توافقها مع البيئـة الخارجيـة ومتغيراتهـا         : أن تتسم الإستراتيجية بالتوافق        .5

  .والفرص المتاحة فيها 



والباحث يرى أن اعتماد هذه المعايير وتوافرها سـتكون أساسـاً تنطلـق منـه أدارة                

وافر المرونـة   المنظمة لاختيار البديل الاستراتيجي المناسب ويضيف الباحث معيار ت        

للإستراتيجية بمعنى أن يكون لدى المنظمة خيارات بديلة تلجـأ إليهـا عنـد حـدوث                

  . متغيرات بيئية مختلفة 

   الاستراتيجي ) الخيار ( أساليب اختيار البديل : خامسا 
  ـــــــــــــــــــــــــــــــــــ         

          قدم )Johnson & Scholes, 1993:304 ( ساليب مختلفة يمكن أن تتبعهـا الإدارة  أ

  : وهي , العليا في اختيار البديل الملائم لها 

 يتم تكميم أهداف المنظمة كمقياس مباشـر يعتمـد          إذ: الانتقاء لتحقيق الأهداف       .1

  . عليه في اختيار الإستراتيجية من بين البدائل المتاحة 

ى للموافقة على ما جرى التوصـل  طلب القائمين على عملية الخيار من جهة أعل          .2

  .إليه بشأن الخيار المعتمد والمفضل 

إذ يتم تخـصيص بعـض      , وهو بمثابة اختيار للخيار الأفضل      : التنفيذ الجزئي      .3

  . الذي وقع الخيار عليه , الموارد للتنفيذ الجزئي للبديل 

 تعـارض   وهي عملية اللجوء الى مكاتب استـشارية عنـد        : الهيئات الخارجية      .4

 أن  ومـن ثـم   , الأطراف ذات العلاقة بالمنظمة حول البديل الذي يمكن اختياره          

  . القرار الخارجي سيكون أكثر موضوعية 

 يـساعد علـى اختيـار    إطارا ) Macmallan & Tampoe , 2000 : 134(وتناول        

ند تقاطعهـا   إذ يوضح أن الخيارات المتوافرة ع     , الإستراتيجية من بين البدائل المتاحة      

ولكنها غير متوافقة مع جهـود      , ينتج عنها خيارات عملية     , فقط مع ما تقيمه المنظمة      

وكـذلك عنـد    , وذلك بالنظر لعدم اخذ الغرض الاستراتيجي بنظر الاعتبار         , المنظمة  

ينتج عن ذلك خيارات متراصفة مـع       , تقاطع البدائل المتاحة مع الغرض الاستراتيجي       

وأضافا الى أن الإستراتيجية التي يجب اختيارهـا        , كن غير عملية    ول, جهود المنظمة   

 ـ          يم والمحققـة للغـرض     وينبغي أن تكون من ضمن البدائل المتاحة والخاضـعة للتق

  .اختيار الإستراتيجية من بين البدائل المتاحة ) 5(ويوضح الشكل . الاستراتيجي 

  )  5(شكل 

  ة اختيار الإستراتيجية من خلال البدائل المتاح



الخيارات عن المنتجات 
والأسواق  

 والخدمات المتاحة والممكنة

الخيار حول طريفة التقدم  
دون اطر تقييم واضحة   

الغرض 
الاستراتيجي

التقدم 
الاستراتيجي

ـ مقاييس الخيار 

  ـ عدم تحديد البدائل 

    مع الغرض المتراصفة  الخيارات العملية ولكن غير    

  
Source : Macmillan , Hugh &  Tampoe, Mahen " Strategic Management   
           Process , content and implemention ",New York , Oxford univer- 
               Sity Press , 2000:134  

   :لعوامل المؤثرة في الخيار الاستراتيجي ا: سادسا 
  ـــــــــــــــــــــــــــــــ         

والتـي  ,       هناك مجموعة من العوامل التي تؤثر في عملية تحديد الخيار الاسـتراتيجي               

   : يأتيوهي كما  ) 160 : 2006, الحسيني ( أوردها مفكرو الإدارة الإستراتيجية 

  ـ  : أن هذه العوامل هي الى )  Glueck & Jauch, 1988:163 (نأشار كل م *      

  .  ـ إدراك المديرين لدرجة اعتماد المنظمة على البيئة الخارجية 1         

  .  ـ اتجاهات المديرون نحو المخاطرة أو التحفظ 2         

  .  ـ تأثيرات المستويات الإدارية المختلفة 3         

  . ت القوة بين المديرين  ـ علاقا4         

  .  ـ عامل الزمن 5         

  .  ـ الاستراتيجيات السابقة للمنظمة 6         

  

  ـ : فقد أورد العوامل الآتية  ) Certo,1995: 109(  وأما *

  .  ـ علاقات المنافسة 1   

  .  ـ مدى توافر الموارد المالية 2   

  .  ـ اتجاهات المخاطرة 3   



  . ة التنظيمية  ـ المقدر4   

  : الى العوامل اللاحقة والتي يتم اختيار القرار في ضوئها ) 202 :1995, غراب ( ويشير * 

  .  ـ إدراك إدارة المنظمة لدرجة تأثرها بالبيئة الخارجية والداخلية 1  

  .  ـ الاتجاه المعتمد في التعامل مع التهديدات 2  

  . م الإدارة بها ومدى إلما,  ـ الاستراتيجيات السابقة 3  

  .  ـ علاقات القوة الإدارية والهيكل التنظيمي 4  

  .  ـ قدرة التنظيمات البيئية على تدعيم القرارات المتخذة 5  

يلاحظ مما سبق شكل التباين في وجهات نظر الكتاب والباحثين في العوامل المـؤثرة فـي                  

  :  يعود الى  أن هذا الاختلافيرى الباحثو, صنع الخيار الاستراتيجي 

  .  طبيعة نشاط المنظمة ورسالتها وهدفها . 1  

  . حجم المنظمة وموقعها في سوق المنافسة .  2  

  .  توجه المنظمة الاستراتيجي . 3  

  .  التفكير الاستراتيجي للقيادات الإدارية في المنظمات . 4  

  .  موقف المنظمة اتجاه ظروفها البيئية . 5  

  . احة للمنظمة  الموارد المت. 6  

وبعد هذا العرض لمجموعة العوامل المؤثرة في الخيـار الاسـتراتيجي يجـد الباحـث أن                  

ودرجة توجـه   , وقيم المديرين وطموحاتهم ودوافعهم الشخصية      , مجموعة العوامل البيئية    

والموارد المتاحة للمنظمة هي التي تفرض علـى إدارة المنظمـة           , الإدارة نحو المخاطرة    

   .  المناسب الذي يحقق رسالتها وأهدافها الخيار

   هيكل صنع الخيار الاستراتيجي : سابعا 
  ــــــــــــــــــــــــ         

هيكلاً لصنع الخيار الاسـتراتيجي   ) Macmillan & Tampoe, 2000: 135(        يقدم 

حديـدها مـن    والتي يجب أن يتم ت    , يبتدئ بالاستفسار عن البدائل المتوافرة بشكل عام        

  : خلال عدة محاور هي 

بين السوق واستيعابه وحاجته مـن المنتجـات        ت بدائل يتم طرحها من خلال دراسة        .1       

  .والخدمات 

  .  بدائل قادرة على تحسين الموارد والقابليات . 2      

  .  استعراض منهج البدائل الذي يوضح كيفية التقدم . 3      

 كي ينتج عنها عدد من البدائل التي        أعلاهدائل المتوافرة عن المحاور           يجب أن تتقاطع الب   

يمكن أن يتم الاختيار منها على أساس معايير محددة معبرة عن الغرض النهـائي مـن                



الخيار في ظل تحديد الجهات التي تشارك في صنع الخيار الاستراتيجي النهـائي كمـا               

  ) . 6(يظهره الشكل 

  )6(شكل 

   الاستراتيجي هيكل صنع الخيار

  

  

  

        

           
            

  
  
  
  
  
  
  

           
  
  
  
  
  

  
  
  
  
  

                                        
  

  

    :نماذج محفظة الأعمال : ثامنا 
  ـــــــــــــــــ         

ت الأعمال يـتم فـي ضـوئها التأكـد مـن أن              منظما هناك أسـاليب عديدة تستعملها             

ار لا يتعارض مع المبـادئ      والتي جرى اختيـارها تقع في أط     , الإستراتيجية المصاغة   

Source : Macmillan , Hugh &  Tampoe, Mahen " Strategic Management  
           Process , content and implemention" ,New York , Oxford univer- 

                                                                         Sity Press , 2000:135         
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 ;Wheelen & Hunger, 2004:244)(ولقـد أشـار   . للخيارات الصحيحة الأساس 

Scholes, 1993: 203)  ; (Rue & Holland , 1993: 168-170) Jhonson &( 

فـي  دارة الإستراتيجية تساعد المـديرين      نماذجاً متعارف عليها في علم الإ     الى أن هناك    

 .الكشف عن نقاط القوة والضعف في أداء المنظمات المختلفة وتقويم محفظة الأعمـال            

 للنمـاذج الأكثـر    نماذج عديدة وفي أدناه استعراض     وقد أورد فكر الإدارة الإستراتيجية    

  : وهي, شيوعاً واستعمالاً 

  )BCG (:نموذج جماعة بوسطن الاستشارية إـ  1       

                 )Boston Consulting Group (  
  ــــــــــــ                         ـــــــــــــــــــــــــــــ

 لصياغة الإسـتراتيجية المتعـددة      أنموذجقامت هذه المجموعة بتطوير وتبسيط                              

 Growth-Share)عليه مصفوفة معدل النمو وحـصة الـسوق   الأعمال أطلق 

Market) .     من أهم وأكثر النماذج قبولاً واتفاقاً فـي اتخـاذ          الأنموذج  ويعد هذا

القرار الاستراتيجي الذي يتعلق بوحدات الأعمال أو المنتج أو مجموعة منتجـات            

   ) . Hedley, 1977: 9(معينة 

   ) Sheel Matrix( ـ مصفوفة شيل 2      
  ـــــــــــــــــــــــــــــ            

وهي من بين النماذج المقترحة للإسهام فـي        ,  ) BCG( لمحصلة   أنموذجوهي                         

 في مواقف أكثر تنوعـاً      عمالهاعملية اتخاذ القرارات الإستراتيجية حتى يمكن است      

   ) .33 : 2007, الدهان . ( من خلال إضافة متغيرات نوعية متعددة 

   )GE ( :  ـ مصفوفة جنرال الكتريك3      

 )              Matrix of General Electric  (  
  ـــــــــــــــــ                      ــــــــــــــــــــــــ

وقـدمت  , ومصفوفة مـاكينزي    ,  مصفوفة الإشارات الضوئية     أيضاوتسمى                   

,  شركة جنرال الكتريك بالتعاون مع شركة ماكينزي للاستـشارات           هذه المصفوفة 

وهي قريبة من مصفوفة السياسات الاتجاهية التي وضـعتها         , وتعد الأكثر تعقيداً    

 هذه المصفوفة من قبـل العديـد مـن          عمالوقد تم است  ,  للبترول   Shellمؤسسه  

  : ن هما ند هذه المصفوفة الى بعدين أساسيمنظمات الأعمال وتست

وتـضم عوامـل متنوعـة    , في الأمد البعيد ) الصناعة (  أ ـ جاذبية القطاع الصناعي       

والموسمية , وقوة المنافسة   , وهامش أرباح الصناعة    , ومعدل النمو   , كحجم السوق   

  . والموارد البشرية , والتكنولوجيا , والدورات الاقتصادية , 

, ويـضم العوامـل   : لمنظمة الأعمـال  ) لنسبي الموقع التنافسي ا( ب ـ قوة الأعمال        

ومعرفـة الـسوق    , والمنافسة على السعر    , وهوامش الربح   , الحصـة السوقية   



, الغـالبي   ( وغيرهـا   , وفلـسفة الإدارة    , والإمكانات التكنولوجيـة    , والعملاء  

   .   )372-371 : 2007  , وإدريس

   ) Martix of Hofer (هوفر ـ مصفوفة 4
  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــ    

– Product Matrixالـسوق  /  اسم مصفوفة تطـور المنـتج   الأنموذجيطلق على هذا         

Market Evolution ,    الغـالبي  . ( الـسوق  / والتي تعكس مراحل تطور المنـتج ,

بأنها  ) Wheelen & Hunger , 2000: 255 (إليهاوأشار  ) 385 : 2007 , وإدريس

 المتطورة من الـسلع أو وحـدة الأعمـال          للأنواع على دورة حياة المنتج      أساسا مصممة

وتوضـح  . الإستراتيجية التي يمكن توضيحها أو رؤيتها بسهولة على مصفوفة بوسـطن            

موقع السلع أو وحدات الأعمال الإستراتيجية على أساس مراكزهـا التنافـسية ومراحـل              

أن اختيـار   ) Wheelen , & Hunger , 2005: 184(السوق ويـذكر  / تطور السلعة 

  .البدائل الإستراتيجية لا يمثل نهاية عملية الصياغة الإستراتيجية 

  :الموقف الاستراتيجي  ـ مصفوفة 5

    )   Strategy Situation Matrix(   
  ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ    

بنظـر الاعتبـار     هذا المدخل آخذاً     عمل است فقد, لغرض تقليل محددات النماذج السابقة               

واستقرارية البيئـة   , القوة المالية للمنظمة    : ن جرى تطويرهما وهما     بعدين آخرين أساسي  

لتشكلا مع جاذبية الصناعة وميزات التنافس النسبية مصفوفة من أربعة خلايا تختلف بهـا              

لاستراتيجي للمنظمة يأخـذ    فالموقف ا . الخيارات الإستراتيجية على وفق هذه الاعتبارات       

وخاصة القوة المالية للمنظمة تشكل ممراً مهماً للتعامل        , بنظر الاعتبار جميع هذه الأبعاد      

  . ) Rowe ,et al, 1994:265( مع الإشكالات التي تواجهها 

وفي أطار هذه الأبعاد ومتغيراتها تتشكل مصفوفة من أربعة خلايا كل واحدة منهـا تـشير                    

  ) . 7(استراتيجي مختلف وكما يوضح ذلك الشكل الى موقف 

  

  

  

    ) 7(شكل   

  مصفوفة الموقف الاستراتيجي

                                    



  

  

  

  

  

  

  

  

                             

  

  

  

  

  
Source : Rowe,A.,& Mason, R.,&Dickel,k.,and Mockler,R., "Strategic 

                   Managent  Amethodological Approoch" 4th ed , Addison –  
  Wesley  Publisging company , 1994: 266                       

                 
 وتصـانيف عديدة اختلف    أنواعاوتأسيسا على ما سبــق أن الخيارات الإستراتيجية تتخـذ         

بـشكل عـام كـان تـصنيف        و. الباحثون بشأن تصانيفها علـى وفق تباين وجهات نظرهم         

 في الهرم الاستراتيجي يشكل اتفاقـاً لـدى البـاحثين           قعهاالخيارات الإستراتيجية بحسب موا   
(Thompson & Stickland , 2004 : 63;Wheelen & Hunger, 2003 : 63 ; 

Hill& Jonses,2001: 279)   
الإستراتيجية على  : وهي  ,  الثلاثة   يرات الخيار الاستراتيجي الأساس   يوضح متغ ) 8(والشكل  

 تويظهر اسـتراتيجيا  . المستوى الكلي والمجالات الإستراتيجية واتجاه التطبيق الاستراتيجي        

)Porter (             التنافسية لمستوى وحدات الأعمال والتي هي واحدة من تشكيلات نتجت عن مزيج

ر أن خارطـة متغيـرات الخيـا       . نبعض المتغيرات لكل من المجال والاتجاه الاسـتراتيجيي       

توضح بشكل بارز العدد الكبير من البدائل المتاحة أمام         ) 8(الاستراتيجي التي يظهرها الشكل     

  .ين التصنيفات للبدائل الاستراتيجيةالمنظمة والذي أدى الى تبا
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  )8(شكل 

  أنواع الخيارات الإستراتيجية 

   

  

  

  

  

    

    

  

  

  

      

  

  

                                                             

  

      

  

    

  

  

  
 اثر العلاقة بين الميزة التنافسية والخيار" , محمود علي محمد  , الروسان: المصدر           

العامين  ندراسة تحليلية لاراء عينة من المديري( "الاستراتيجي على الاداء التصديري 

كلية الادارة , غير منشورة , أطروحة دكتوراه , )في بعض شركات الادوية الاردنية 

  . مع بعض التكييف من قبل الباحث12 : 1997 ,  جامعة بغداد , والاقتصاد 

يجية لمـستوى وحـدات     وفي الدراسة الحالية سيجري التركيز على الخيارات الإسـترات             

  .الأعمال 
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      :ر الاستراتيجي على مستوى وحدات الأعمالالخيا: تاسعا 
      ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ     

 الشركة في مجـال أعمـال       بهاتحدد استراتيجيات مستوى الأعمال الكيفية التي تتنافس                  

تنافس وعندما يكون للمنظمة أكثر من مجال أعمال أو صناعة مختلفة ت          , صناعة معينة   

لابد أن ينطلق مـن مـستوى الأعمـال أو الـصناعة            , فيها فأن التحليل الاستراتيجي     

)Pitts& Lie, 1996:88;Rue & Holland , 1984: 59 (    وتهـدف اسـتراتيجيات

 تسعى المنظمة مـن خـلال      إذمستوى الأعمال الى بناء الميزة التنافسية لوحدة الأعمال         

القيمة ونقاط القوة الأخرى فيهـا لبنـاء ميزتهـا          تلك الاستراتيجيات لاستثمار سلاسل     

وهناك ثلاثة أنواع مـن اسـتراتيجيات الأعمـال         ) 12 : 1997, الروسان  ( التنافسية  

وهي إسـتراتيجية قيـادة الكلفـة       , الشائعة التي تعرف بالاستراتيجيات التنافسية العامة       

 ) Pitts& Lie, 1996, : 88( وإسـتراتيجية التركيـز   , الأدنى وإستراتيجية التمايز 

, أن الاختيارات الأكثر أهمية التي تواجه منظمات الأعمال  ) Porter, 1985( واقترح 

وكيفية التنافس فيها مع التأكيد أن هناك طـريقتين         , هو في مجال الأسواق التي تخدمها       

ة وهي قيـادة الكلفـة الـشامل      , فاعلتين للمنافسة في الأسواق تحقق من الميزة التنافسية         

  )  9(وكما يوضحه الشكل , والتمايز 

   ) Porter(الاستراتيجيات الشاملة على وفق منظور ) 9(شكل 

  

  التمايز

  

  قيادة الكلفة

  

التركيز بالاعتماد على 

  التمايز

  

التركيز بالاعتماد على 

  الكلفة

  
Source : Macmillan , Hugh &  Tampoe, Mahen " Strategic Management   
           Process , content and implemention" ,New York , Oxford univer- 

                                                                         Sity Press , 2000:144          
  

رف ع )Porter (  لكلفـة ـ التمـايز ـ التركيـز     هي قيادة ا, ثلاث استراتيجيات شاملة فقط

الاختلافـات فـي    علـى   ويتضمن التركيز   , والتي تكون المربعين العكسيين في الشكل اعلاه        

فـأن اضـعف    , للاسـتراتيجيات الـشاملة      ) Porter( السوق المستهدف من وجهة نظـر       

ونتيجـة لاشـتداد    ) . 10(استراتيجية هي الوقوف في الوسط أي مابين البعدين في الـشكل            

اقل كلفة

 الواسع 

المجال 

التنافسي 

 
 الضيق 

 

 



 طـور  فقـد , ظمة الاستراتيجية على حالها    منافسة والتطور التكنولوجي لم تبقى خيارات المن      ال

)Porter ( والذي يعطي  , نموذج الساعة الاستراتيجية للخيارات التنافسية      إنموذجه الاول الى    إ

وان الاضـافة المهمـة   , الاول إنموذجه مديات اوسع من الخيارات الاستراتيجية عما كان في  

, التي تتضمن الموازنة بـين خيـارات الـسعر          ) الخيارات الهجينة   ( وذج المطور هي    نمللآ

وانه وبسبب عدم وجود حدود فاصلة      , وخيارات الجودة التي تعزز القيمة التي يدركها الزبون         

يارات الساعة ضمن   فجاءت تسميتها بخ  ) Porter(بين خيار واخر من الخيارات التي طورها        

يتحرك  كأنه ساعة ليس لـه       , وان عقرب الساعة    , رتبطة بالسعر والجودة    ة الم الابعاد الرئيس 

وانما تحدده طبيعة تبني المنظمة لأي موقع معين من الخيارات المتوافرة علـى             , مكان ثابت   

ة الخيـارات الرئيـس   ) 10(ويوضح الـشكل     ) . 35 :2007, الدهان  . (مدار محيط الساعة    

   . )Porter(للساعة الاستراتيجية لـ 

   ) Porter(الساعة الاستراتيجية وخيارات الاستراتيجيات التنافسية للاعمال لـ ) 10(شكل 

  

         

  

  

  

    

  

  

  

  

  

  

  
Source : Macmillan , Hugh &  Tampoe, Mahen " Strategic Management   
           Process , content and implemention" ,New York , Oxford univer- 

                                                                         Sity Press , 2000:144          
  

فقـد   ) Porter(ت في تصنيف استراتيجيات الأعمال لــ        توجد مصطلحات مختلفة استعمل    

, إسـتراتيجية الإبـداع   , إستراتيجية خفض الكلفة  ) Schuler & Jakson: 1987(استخدم 

كما أن  . وقد تبنى العديد من الباحثين هذا التصنيف للاستراتيجيات         , إستراتيجية الجودة العالية    

, الدراسة الحالية تبنت استراتيجيات وحدات الأعمال مع التركيز على قيادة الكلفـة الـشاملة               

التمايز التمايز 
 المركز

سعر 
مرتفع 

الاستراتيجيات 
الموضوعة 

للفشل المطلق  

  هجين أو
  مختلط 

 اقل سعر 

  اقل سعر 
  إضافة قيمة 

  ارتفاع السعر
انخفاض اكبر في القيمة

 عالي 

 الجودة والسعر

 واطئ

5

قيمة مضافة قليلة

6 2

 قيمة مضافة اكبر

71 8

 الجودة عالي 
 والسعر

 واطئ

3 4



راتيجية تتمتع بمرونة وتمنح وحدات الأعمال القدرة على المنافسة         لاعتقاد الباحث أن تلك الإست    

أن تلـك   ) Schuler, et al.., 1996: 113( وطبقـاً لــ   . وبناء الميـزة التنافـسية لهـا    

  : تمثل , الاستراتيجيات 

   : )Cost- Reduction Strategy (  ـ إستراتيجية خفض الكلفة 1

  ــ     ــــــــــــــــــــــــــــــ

تتمكن المنظمة بموجب هذه الإستراتيجية من جعل كلفة أنتاج منتجاتها أدنى من معـدل                     

وبذلك تستطيع تحقيق عوائد أعلى من معدل الصناعة بغض النظر عن شدة            , الصناعة  

ج واطئ النوعيـة وردئ بـل       ـون المنت ـولا تعني تلك الإستراتيجية أن يك     . المنافسة  

 ـ ـول مع الاحتفاظ بكلف   ـوى نوعية مقب  ـيجب المحافظة على مست     ـ ـة أنت ة ـاج متدني

على أنها مجموعة متكاملة     , أيضاوتعني هذه الإستراتيجية     ) . 13 : 1997,الروسان  (

من الإجراءات التي تهدف الى تقديم خدمات أو منتجات بكلفة اقل قياسـاً الـى كلـف                 

ويمكن أن يتحقـق   ) Hitt et.el,2001:155(المنافسين وبالجودة ذاتها أو جودة أفضل 

ذلك من خلال وسائل عديدة مثل زيادة حجم العمليات للاستفادة من اقتصاديات الحجـم              

من خلال السيطرة على النفقات الصناعية غير المباشرة وتركيز         , ومزايا منحنى الخبرة    

الجهود التسويقية على المشترين الكبار أو تحقيق مزايا اقتصادية من انخفـاض كلـف              

وان التمتـع بكلفـة    ) Bowmau,1990:48-49): Thomas, 1986;224ارد المـو 

فة لـذلك   وإضا. منخفضة يعطي وحدة الأعمال الإستراتيجية قوة دفاعية ضد المنافسين          

, تهمل مصادر التمـايز    إستراتيجية قيادة الكلفة يجب أن لا     أن المنظمات عندما تستعمل   

 2004, سليمان  . (ات ما بعد البيع وغيرها      مثل التصاميم الإبداعية وجودة المنتج وخدم     

:107 . (   

يتطلب تطبيق إستراتيجية الكلفة الأدنى بنجاح توافر شروط معينة منها مرونة الطلـب                     

لمنـتج ووجـود    وعدم وجود طرق كثيرة لتمـايز ا      , على المنتج ونمطية المنتج المقدم      

وهناك مجموعة من المحـددات     . ن   المنتج بالنسبة لكل المشتري    طريقة واحدة لاستعمال  

يمكـن الاسترشـاد بهـا لتنفيـذ هـذه      ) Drivers Cost(ة للكلف يطلق عليها الرئيس

 (Thompson,1984:110)الإستراتيجية لتحقيق الميــزة التنافسية في الكلفة الأدنى        

  ـ  : يأتي  وتشمل تلك المحددات ما

  .      ـ وفورات اقتصاديات الحجم 

  . نحنى التعلم والخبرة      ـ وفورات م

  .      ـ الاستغلال العالي للطاقة 

  .      ـ تخفيض كلف الأنشطة المترابطة مع بعضها 



  .      ـ درجة مشاركة نشاط أخر في استغلال الفرص المتاحة 

   . ن التكامل الرئيس     ـ وفورات الكلفة المتحققة م

صناعة المتمثلة في كلفة البناء والاحتفاظ باسم            ـ وفورات الكلفة نتيجة الدخول أولا الى ال       

  .العلامة 

     ـ تخفيضات الكلفة من خلال اختيار مواقع المصانع ومكاتب الشركة والمخازن وعمليات            

  . الفروع 

  .      ـ تخفيض عدد المنتجات 

  .      ـ الحد من الخدمات المقدمة للمشترين بعد الشراء 

  . وجودة في الإنتاج      ـ درجة اقل من الأداء 

  .      ـ رواتب وأجور واطئة للعاملين مقارنة بالمنافسين 

  .  في توزيع المنتج عملة     ـ تخفيض عدد المنافذ المست

  .      ـ تخفيض نفقات البحث والتطوير مقارنة بالمنافسين 

  .  مواصفات اقل للمواد المشتراة عمال     ـ است

  . ستويات مرتفعة من الإنتاجية مقارنة بالمنافسين      ـ التركيز على انجاز م

  :      ويؤدي اعتماد إستراتيجية قيادة الكلفة الى حصول المنظمة على مزايا عديدة منها 

   . صة سوقية كبرىتحقيق حتستطيع تتبنى تلك الإستراتيجية التي أن المنظمات . 1     

 لمـدة شعورهم بأنها ستبقى في الـسوق        ميل العملاء للشراء من منظمات مسيطرة ل       . 2     

  . طويلة 

 تحقق كلف اقل من معدل الصناعة يضع المنظمة في موقع تنافسي ممتاز يمكنها من               . 3     

  . ردع منافسيها عن الخوض في حرب أسعار معها 

 ونتيجة لموقعها التنافسي الممتاز فأن ذلك يشكل رادع لـدخول المنافـسين الجـدد                 .4     

   ) . Pitts & lie , 1996: 92(أو منافستها في الأسعار للصناعة  

 إليهـا قـد تتعـرض   , يخلو من مشاكل وآثار سلبية        أن اعتماد إستراتيجية قيادة الكلفة لا     

  : المنظمة ومنها 

 للمنظمة من أصول وتقنيات إنتاج غير مرن الى         رى صعوبة تكيف الاستثمارات الكب    . 1      

  . لى طرق الصنع وتقنيات الإنتاج التغيرات التي تطرأ ع

 لابـد مـن     من ثـم  و, سهولة تقليد أساليب تخفيض الكلف من قبل منظمات أخرى          .  2      

  . استمرار التطوير لأساليب تخفيض الكلف 



 ـ ــرى في الـس   ــال التغيرات الأخ  ــ إغف . 3        ـة لتركي ـوق نتيج  ـ ــ ود ـز جه

 على أنواع مختلفة من المنتجـات       المنظمة على تخفيض الكلف مثل زيادة الطلب      

)Pitts & Lie,1996:94 . (   

   ) Innovation Strategy (  الإبداع ـ إستراتيجية 2

       ــــــــــــــــــــــــــ

 سـابقاً   عملويقصد بهذه الإستراتيجية اعتمـاد أسـلوب جديـد لـم يـسبق أن اسـت                      

)Higgins,1994:828 (  ,    يان نقاط القوة للمنظمة الذي يحقق      ويتم من خلال الإبداع بب

لها سرعة الاستجابة للفرص السوقية ومواجهة التهديدات من خلال الميزة التنافسية التي            

ومن خـلال الإبـداع     , وتصبح المزايا التنافسية متقاربة بمرور الوقت       . تحصل عليها   

يا تنافسية جديدة   والابتكار تستطيع المنظمة أن تحافظ على مزاياها التنافسية أو خلق مزا          

)Strickland & Thompson, 1997:22 . (   

   ) Quality – Enhancement  Strategy (  تعزيز الجودة ـ إستراتيجية 3

       ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

    تحقق إستراتيجية الجودة النجاح من خلال توافر منتجات أو خـدمات ذات جـودة أعلـى                

لذلك فهي تـسعى    ,  يعد السعر وحده الذي يحقق التميز لمنظمات الأعمال          إذ لم . للزبون  

وان المستوى الأعلى يتحقق مـن      , باستمرار الى تحقيق جودة أعلى في سلعها وخدماتها         

خلال جعل كلف المعيب في الإنتاج اقل ما يمكن والذي يؤدي بدوره الى انخفاض الكلف               

   ) . Liao,2005:296(بيع منخفضة  أسعار ويمكنها من تأمين سلع ذات جودة عالية ب

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  
 



 الفصل الثالث
  )) منظمة الأعمالالهيكل التنظيمي وفاعلية   ((

  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

  

 التنظيمي من حيث الأهمية     مفهوم الهيكل , ومن خلال ثلاثة مباحث     ,  هذا الفصل    يتناول      

 فـي المبحـث     وأنماطهاالتنظيمية  أنواع الهياكل   ثم  , اد في المبحث الأول     والأبعوالخصائص  

لفاعلية المنظمة وجرى عرضها كمفاهيم ومداخل ونمـاذج        وخصص المبحث الثالث    . الثاني  

الخيار الاستراتيجي  ( وقياس أضافه الى عرض للعلاقة التبادلية بين متغيرات الدراسة الثلاث           

 , ةوسيكون لاحقاً هذا الفصل ركيزة أخرى للدراسة التطبيقي , )ية ـ الهيكل التنظيمي ـ الفاعل 

  . يبين أساس عرض معلوماته ) 11(والمخطط في الشكل 

  )11(شكل 

  الثالثآلية انسياب معلومات الفصل 

   )الأعمالمنظمة الهيكل التنظيمي وفاعلية (

      

    

            
  

  
  
  
  

    
  
  
  

    
  
  
  
  

    
      

    
  

  
    

  
  .اعداد الباحث: المصدر        

 المبحث الأول
  المفاهيم الأساسية ـ الأهمية والأبعاد 

  ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

الهيكل التنظيمي وفاعلية 
منظمة الأعمال

 المفاهيم الأساس
 والأهمية والأبعاد 

أنواع الهياكل التنظيمية
  .وأنماطها

  

  فاعلية منظمة الأعمال
 

 
  

  .ـ أنواع الهياكل التنظيمية 
  .ـ انماط الهياكل التنظيمية 

 

  
  مفهوم الهيكل التنظيميـ 

ــل ــصائص الهيك ــ خ ـ
  . التنظيمي

  .نظيميأبعاد الهيكل التـ 
 

ـ مفهوم ومداخل دراسـة
  .ها الفاعلية ونماذج

 .ـ قياس الفاعلية التنظيمية
ـ العلاقـة التبادليـة بـين

الخيار(المتغيرات الثلاث   
الاستراتيجي ـ الهيكـل

 )  التنظيمي ـ الفاعلية 

 ة الميدانيالدراسةبناء قاعدة معطيات



كما أن التنظـيم سـمة      ,  على حياتنا بجوانبها المختلفة      التأثير الكبير لمنظمات الأعمال         

وان من بين أسباب نجاح منظمات الأعمـال حـسن التنظـيم            . ها عصرنا الحاضر    يتصف ب 

مع وجود هيكل تنظيمي ينسجم مع متغيـرات البيئـة الداخليـة             , وكفاءة أداء هذه المنظمات     

 الهيكل التنظيمـي    إلى للمنظمة ويتسم بالمرونة والواقعية لذا سيجري في هذا المبحث التعرض         

وأبعاداً من اعتمادنا على المتراكم النظري والمعرفي لهذا الموضـوع          مفهوماً وأهمية وتأثيراً    

   :وكما يأتي . الحيوي

  مفهوم الهيكل التنظيمي: أولا 
  ــــــــــــــــــــ       

بل هنـاك وجهـات     , ليست هناك وجهة نظر محددة أو تعريف محدد للهيكل التنظيمي                  

إلا أنها  , ي ينظر من خلالها الكاتب أو الباحث         الزاوية الت  باختلاف تأختلفنظر مختلفة   

  .  مفاده أن الهيكل نتاج عملية التصميم وجزء منهور أساسجميعاً تلتقي في مح

       لـــذا فــأن طبيعــة التــسميات والألفــاظ التــي وضــعت كمرادفــات لمــصطلح 

)Organizational Structure (  سبب والتركيب التنظيمي أو ب, مثل الهيكل التنظيمي

, التصميم التنظيمـي    , التنظيم  :  ذات العلاقة مثل     تقربه أو بعده من بعض المصطلحا     

تـداخل فـي هـذه      ال أو   الاختلافقد تكون هي السبب في      , الخ  ... الخارطة التنظيمية   

   ) .46 : 2002, العاني (المفاهيم 

ت الرسـمية   أن الهيكل التنظيمي يعكس طبيعـة العلاقـا       ــ ف  أوردناه       وعلـى وفق ما  

لقد أشـار فـي هـذا الاتجـاه كـل مـن             , للأفراد والأقسام وسبل التنسيق فيما بينها       

)Narayanan & Nath, 1993:305 (   أن التصميم التنظيمي يهتم بالدرجة الأسـاس

ولهذا يكـون   . ويعكـس الهيكـل عادة في الخارطة التنظيمية       , بتحديد هيكل المنظمة    

, كل التنظيم الـذي يظهر بـصـورة خارطـة تنظيميـة           الهيكل التنظيمي ما هو آلا ش     

المراكـز أو   , والتي توصف بأنهـا المخطط البياني المـوضح لكل مــن الأفـراد            

العـــلاقات وخطـوط الاتـصالات الرسـمية فـي المنظمـة            , المواقع الوظيفيـة    

)Moorhead, & Griffin,1998:381 .(  

والتـصميم التنظيمـي    , لهيكـل التنظيمـي     وكثيراً ما يكون هناك خلط كبيـر بـين ا                

)Organizational Design (  ,    ويعرف على أنه الوضع الكلـي لعناصـر الهيكـل

. لإدارة كـل منظمـة      عملة  التنظيمي والعلاقات القائمة بـين هـذه العناصـر المـست          

)Griffin,1999:354 ( ,        أي ذلك التشكيل الكامل للمراكز التنظيمية والعلاقات المتبادلة

 ـ   ــدات العم ـط بيـن وح  ـوكيفية الرب , نها  بي الـصحن  ( ة واحـدة    ـل فـي منظم

فـأن التصميم التنظيمي يؤكد على الجانب الإداري من        , عليه  ). 2000,310,وآخرون  

فهو مرتبط ببنـاء وتغيير هيكل المنظمة من اجـل تحقيـق أهـدافها             , نظرية المنظمة   



)Robbins, 1990:6 (  ؛)لتصميم التنظيمي يشير الى الكيفيـة  أن ا ) 2000:25,السالم

مترابطـة  " البناء والعمليـات    " التي يجري من خلالها جعل مكونات وعناصر التنظيم         

وأمـا الهيكـل    . لغرض أعطاء المنظمة الوضع الذي يؤهلها لبلوغ أهـدافها وبكفـاءة            

 الذي مـن خـلاله تصبح المكونـات التنظيميـة هـذه           الأنموذجفيشير الى   , التنظيمي  

 ,ولـذلك يعرف التصميم التنظيمي    ) . 1990:4,عبيـد  (رتبطة وذات تأثير متبـادل     م

.  الهيكــل التنظيمــي      يرونخاذ القـرار الذي به يختــار المـد       على انه عملية ات   

)Stoner  et al , 1996:324 (  , وعليه أن عملية التصميم اشمل من الهيكل التنظيمي

, والأجزاء المختلفة التي لها علاقة بالهيكل التنظيمـي         كونها تمثل اختبار وإدارة الأبعاد      

   ) .95 , 2000, محمد . (وهو أي التصميم يسبق الهيكل

يرى الباحث أن هناك حاجـة إلـى قيـام أدارة           , وء ما تقدم من أراء وأفكار             وعلى ض 

وتشخيص واقعهـا بغيـة     , المنظمة بدراسة مكونات وعناصر التنظيم وبيئتها الداخلية        

 الأبعاد المختلفة كون تصميم الهيكل التنظيمي عملية تسبق الهيكل واشمل           ةاختيار وأدار 

الإدارات والأقسام وطبيعة الاتصالات    ( ومن خلال ذلك تصبح المكونات التنظيمية       , منه

مترابطة وذات تأثير متبادل الأمر الذي يؤدي إلى تأهيـل          ) والمستويات أفقياً وعمودياً    

  .هدافها وتحقيقها بكفاءة المنظمة لبلوغ أ

فالخارطة تعرف بأنها    ,        وللهيكل التنظيمي علاقة بمصطلح أخر هو الخارطة التنظيمية         

فهـي مخطـط    . ) Robbins,1990:6(المخطط أو الرسم البياني الخاص بالمنظمـة        

مرسوم يعكس العلاقة المرتبطة بين الوظائف والأقسام والأفراد ومراكزهم في المنظمة           

 بأنها المخطط البياني الموضح لكـل       أيضاًوتوصف   ) . 152 : 1995,جواد  ( لواحدة  ا

ونظم العلاقات وخطوط الاتصالات الرسـمية فـي المنظمـة          , والمراكز  , من الأفراد   

)Moorhead &Griffin, 1998: 381 . (  والخارطة التنظيمية تصف الكيفية التي يتم

دد وتح, يمات والأفراد داخل المنظمة      بين التقس  من خلالها توزيع المهمات والمسؤوليات    

ــا    ــي هيكله ــة ف ــستويات الهرمي ــدد الم ــد ع ــا وتحدي ــمية بينه ــات الرس العلاق

والخارطة التنظيمية أذن توضح لنـا كيفيـة تنظـيم الأعمـال            ). 1999:161,الشماع(

كما تعكس النظـرة الرسـمية للكيفيـة التـي توصـف بهـا              , والعلاقات في المنظمة    

وعليه أن للهيكل التنظيمي علاقة مع الخارطة       , ) Schermerhorn,1996:82(المنظمة

ــة  ــي  , التنظيمي ــل التنظيم ــي للهيك ــار الخط ــا الإظه ــرة بأنه ــد الأخي إذ تع. 

)Certo,1997:232 (             وغالباً ما يقال أن الهيكل التنظيمي يوضح في شـكل خـرائط .

ي مـن أهـم الوسـائل       ه, ولذا أن الخرائط     ) . 51 : 1994,وعبد الوهاب   , عامر  (

   ) . 275 : 1989, حسن. (الشائعة لعرض الهيكل 



       وعلى أساس ما تقدم يمكن أيجاد الترابط بين هذه المصطلحات والمفاهيم والعمليات مع             

والمنظمة , فالتنظيم هو وظيفة من وظائف الإدارة       . بعضها والمتعلقة بالهيكل التنظيمي     

فراد عبر علاقات رسمية تتـصف بالاسـتمرارية        كيان اجتماعي يضم مجموعة من الأ     

, وأما التصميم فهو نشاط فرعي من أنشطة وفعاليات التنظـيم           . تنسق لتحقيق الأهداف    

والهيكل التنظيمي هو المظهر الفعلي لنتائج نشاط التصميم الذي يهتم بـإقرار وتحديـد              

 أو رسم بياني فتسمى     وأما الطريقة التي تعرض الهيكل بمخطط     . البناء الهيكلي للمنظمة    

  . بالخارطة التنظيمية 

 , إزالة اللبس الحاصل بين الهيكل التنظيمـي وبعـض المصطلحات        لات      لقد جرت محاو  

ولكون الكثير من الباحثين استعملوا تسميات مختلفة عديـدة للتعبيـر عـن مـصطلح               

)Organizational Structure (  , البنـاء  والمحتـوى و , والهيكـل  , مثل التركيب

كونه الأكثـر شـيوعاً     , ولذلك سيتم في هذا البحث اعتماد مصطلح الهيكل         , التنظيمي  

  . في الكتابات الإدارية وفكرها وقبولاً

   الأهمية والتأثير : الهيكل التنظيمي  ثانيا   
  ــــــــــــــــــــــــــــــــ                  

وتحقيـق  , من خلال تأثيره الفاعل في نجاح المنظمة        التنظيمي أهميته   يكتسب الهيكل            

أهدافها وتسهيل أعمالها وفعالياتها المختلفة باعتباره الوسيلة التي بوسـاطتها تـوزع            

وأنه يساعد العـاملين    , ويتم تنظيم الأقسام المختلفة للمنظمة      , المهمات والمسؤوليات   

ويجب أن نتصور بأنه ) .  Stoner et al, 2003:378( الأهداف لإنجازللعمل سوية 

وبمعنى أن  . قد يكون قليل الأهمية أو عديم التأثير        , ليس هناك أي جزء من المنظمة       

هي جزء من كل وأنها هي الأخرى تتكـون         , كل منظمة وفقاً لنظرية النظام المفتوح       

, وعليه أن كل جزء منها يتأثر ببقية الأجـزاء          . من أجزاء فرعية مترابطة فيما بينها       

فالمنظمة لا تؤدي وظيفتها عنـدما لا يـؤدي         . ا أن كل جزء منها يؤثر على الكل         كم

وعلى أساس ذلك أن على المنظمات خلق       . جزء أو أكثر وظيفته بالصورة الصحيحة       

تغير عنصراً دون الأخذ بنظر الاعتبار       الترابط بين أجزائها المكونة لها لدرجة أنها لا       

   ) . 1997:242,منتزبيرك (العناصر الأخرى 

. ل من ـدد من الوظائف أوردها ك    ــي من خلال ع   ـة الهيكل التنظيم  ـوتبرز أهمي          

بأنها ثلاثة وظائف رئيسة يؤديهـا  ,  ) 47  :2006,حريم(؛   )1998:22, العاني ( 

  ـ:وهي, الهيكل 

 هي أن الهياكل التنظيمية يقـصد منهـا تحقيـق   ,    أ ـ أن أول وأهم هذه الوظائف         

  . منتجات المنظمة أو خدماتها وتحقيق أهدافها / مخرجات 



,  ب ـ تصميم الهياكل التنظيمية لتقليل الاختلاف بين الأفراد الى أقل درجة ممكنـة           

يدهم بمتطلبـات المنظمـة ولـيس       كل تفرض لضمان التزام الأفراد وتق     فالهيا

  . العكس 

 أيـضا والهياكـل  . ( تتم ضمنها ممارسة القوة    ج ـ تمثل الهياكل تلك الأطر التي         

, ) تقرر وتحدد طبيعة الوظائف التي تمتلك القوة في المنظمة قبل كـل شـيء               

تدفق المعلومـات لتتحـول الـى       ( ويتم في ضوء هذه الأطر اتخاذ القرارات        

فالهيكل هـو مـساحة أعمـال       ) . قرارات تتقرر الى حد كبير بوساطة الهيكل        

  .وأنشطة المنظمة 

  خصائص الهيكل التنظيمي  : اًلثثا  
     ـــــــــــــــــــــــــــ    

لابد , لكي يحقق الهيكل التنظيمي للمنظمة الفاعلية في الإسهام بمتطلبات العمل الإداري                      

  : أن يتسم بالخصائص الآتية 

متوازنـة بـين   يتضمن مبدأ التوازن التنظيمـي تحقيـق العلاقـات ال    : التوازن  ـ  1      

وكذلك التوازن في نطاق    , الصلاحيات والمسؤوليات الممنوحة للفرد     

واعتماد مبدأ وحدة الأوامـر     , الأشراف وخطوط الاتصال الوظيفية     

  . الصادرة من المستويات الإدارية المختلفة 

 يتطلب مبدأ المرونة قابلية الهياكل التنظيمية المـراد تـصميمها علـى    : المرونة ـ  2      

استيعاب التعديلات التنظيمية المستمرة تبعـاً للمتغيـرات الداخليـة          

  . والخارجية التي يتطلبها البناء التنظيمي الفعال 

يشير مبدأ الاستمرارية الى ضـرورة اعتمـاد القواعـد العلميـة     : الاستمرارية  ـ  3      

الرصينة في بناء الهياكل التنظيمية وتوخي الدقة في تشخيص الواقع          

بدون أن يتعرض البنـاء     ,  جانب استشراف التغيرات المستقبلية      الى

ومـن هنـا تظهـر      . الى تغيرات جوهرية متكررة من شأنها إرباكه      

وضوح أهمية اعتماد القواعد الموضـوعية فـي تـصميم الهيكـل            ب

. ( بما يؤمن تحقيق أهداف المنظمة بشكل مستمر وبكفاءة         , التنظيمي  

    ) .2007:165,وحمود , الشماع 

يقضي مبدأ التخصص أن يقتصر عمل كل فرد علـى القيـام بأعبـاء     : التخصص ـ  4    

وأن , أو أن يتم أنشاء وحدة تنظيمية مختصة بكل عمل          , وظيفية واحدة   

. يكون بالإمكان تشغيل هذا الفرد والوحدة التنظيمية لكل وقـت العمـل           

لعمـل  وهذا المبدأ يحقق بعض المزايا منها سرعة الإنجـاز وإتقـان ا           

  . وخفض التكلفة 



 والأقسام المختلفة في المنظمة يمكّن مـن  تأن التنسيق بين جهود الإدارا : التنسيق ـ  5   

ويجب ملاحظـة أن تعمـل جميـع        , القضاء على التكرار والازدواجية     

ذلك , الوحدات التنظيمية بأكبر كفاية ممكنة في وقت واحد وبشكل مستمر           

ومثال ذلك قسم الإنتاج    , لأخر ويعتمد عليه    لأن عمل كل جزء منها يتمم ا      

إذ لا يمكن لقسم المبيعات أن ينفذ طلبات المستهلكين أذا لـم            , والمبيعات  

يقدم قسم الإنتاج هذه الطلبات في الوقت المناسب وبالمواصفات المطلوبة          

   ) . 2000:136,وآخرون , المخامرة .(

, وف البيئية للمنظمة على هيكلها التنظيمي تؤثر الظر : مراعاة الظروف البيئية ـ  6       

 أن الهيكل الجيد هو الذي يهـتم بـالظروف المحليـة للمنظمـة              من ثم و

والتغيرات التي تطرأ عليها بحيـث يتكيـف ويـستجيب التنظـيم لهـذه              

ملـة أو نـوع      كالتغيرات التي تطرأ على الإنتاج أو القوى العا        ,التغيرات

  . من العناصر البيئية المحيطة بالمنظمة وغيرها  , التكنولوجيا المستعملة

 ,أن التوسع في التخصص والرغبة في التنسيق والرقابة له تكلفته : عدم الإسراف ـ  7       

 أن مجرد التوفير يجب أن لا ينظر اليه كهدف ألا أنه من الضروري              ومع

ويعد الهيكل التنظيمي جيداً أذا تمكن الإداري مـن تقـدير           , الاهتمام به   

ومن ثـم يقـرر     , كلف والإيرادات المتوقعة لإنشاء الوحدات التنظيمية       ال

التقسيمات التنظيمية التي يتوقع أن تكون فوائدها طويلة الآجل أكبر ممـا            

  . ستكلفه من جهود ونفقات 

 ,تختلف نشاطات المنظمة حسب الأولويات : الاهتمام بالنشاطات المهمة للمنظمة ـ  8       

فالهيكل التنظيمي الجيـد يعطـي      .   وأنشطة ثانوية    فهناك أنشطة رئيسة  

اهتماماً خاصاً للأنشطة الرئيسة من حيث وضعها فـي مـستوى إداري            

   ) .231-230 :2008,العميان . ( مناسب لأهميتها 

   :أبعاد الهيكل التنظيمي  :  رابعاً
  ــــــــــــــــــــ         

. وطـرق قياسـها   , عاد الهيكل التنظيمي وأعدادها      اختلف الباحثون في تحديدهم لماهية أب         

وتجدر الإشارة الى أن أبعاد أو خصائص الهيكـل التنظيمـي            ) . 23 : 1998, العاني  (

تلك التي تعبر عـن الخـصائص الداخليـة         , بغض النظر عن التسمية التي أعطيت لها        

ا بالعديد مـن     تأثره ومع, للمنظمة وتصف نشاطاتها وسياسات الأفراد ضمن هذا الهيكل         

العوامل أو العناصر من داخل المنظمة وخارجها فهي الوسيلة الأفـضل المعبـرة عـن               

كما تمثل إجراءات المنظمة لمواجهـة       ) . 58 : 2002, العاني  ( محتواه وسماته الفريدة    



والحاجـة الـى    , ص من خلال تقسيم العمل      الحاجة الى التخص  : أساسيتين هما   مشكلتين  

  .شاطات ووحدات العمل المختلفة التنسيق بين الن

بسبب تباين الباحثين بالطرق التي يصفون بها       ,      قد تعددت وتنوعت متغيرات أبعاد الهيكل       

ولازالت تلك ألإبعاد محط اهتمامهم لما لها من تـأثيرات مهمـة فـي              , الهيكل التنظيمي   

تحديدها فـي أطـار     و لازال عددها ومقاييس     ,  المنظمة   إليهاتحقيق الأهداف التي تسعى     

ومن جانب آخر هناك من يقسم أبعاد الهيكل        . المزيد من التحليل للوصول الى ما هو أدق         

تتضمن المجموعة الأولى أبعاد الهيكل التي تعطينـا        , التنظيمي الى مجموعتين رئيستين     

يم ويمكن بوساطتها وضـع الأسـاس لتقـو       , رموزاً تعبر عن الخواص الداخلية للمنظمة       

   ) .109: 2001,محمد (؛  ) Daft,2001:174( المنظمات فيما بينها ومقارنة

والممارسات التنظيميـة   , تمثل أبعاد الهيكل هذه السمات البنائة للتنظيم الداخلي للمنظمة               

وأما المجموعة الثانية    ) . 82 :1998, العزاوي  . ( في أطار تحقيق الوظائف والأعمال      

والتي تتعامل مع كل المنظمة بكامل       ) Contextual( المجالفتتضمن الأبعاد المحيطة أو     

 2002, العاني  ( الثقافة  , الأهداف  , البيئـة  , التكنولوجيا  , حجـم المنظمة   : قواها مثل     

 :57 . (   

وتشير الأبعاد هذه الى المواقف التي تعمل فيها المنظمة وتكون في ذات الوقت بعيدة عن                    

وتلك الأبعاد من خلال تعاملها مع كل        ) Hall,1992:87. (ناياها   أنها في ث   معسيطرتها  

وربما هذا ما   , ) 109 :2000, محمد  (فأنها تشكل وتؤثر على العوامل الهيكلية       , المنظمة  

, الـسالم   (جعل بعض كتاب الإدارة يطلقون على هذه الأبعاد بمحددات الهيكل التنظيمي              

كمـا يعبـر     , كنهما التعبيـر عـن المنظمـة        وعليه فأن المجموعتين يم    ) 75 : 2000

   ) . Daft,2001:17.(الأشخاص شكلاً وجسداً 

أن اختلاف وجهات النظر للكتاب بالطريقة التي يصفون بها الهيكل التنظيمـي سـيجعل                   

ولذلك فقد اختلف البـاحثون فـي       .  التنوع والتعدد في متغيرات أبعاد الهيكل أمراً بديهياً         

   ) . 23: 1998,العاني . (  هذه الأبعاد وأعدادها وطرق قياسها تحديدهم لماهية

 من ذلك فأنه يلاحظ أن هناك اتفاقاً أو قاسماً مشتركاً بين أغلب الكتاب والباحثين في                ومع     

كما أن البعض مـنهم     . التعقيد  , المركزية  , الرسمية  : أن للهيكل التنظيمي الأبعاد الآتية      

هي أبعـاد أخـرى     , وتفويض السلطة وغيرها    , ق الأشراف   نطا, التخصص  : يرى أن   

 ؛)1998:106,    آل ياسين   ( ؛   ) 59: 1998, وآخرون  , النعيمي  . ( للهيكل التنظيمي   

)Ford & Slocoum , 1977:562 (  ؛)Ford,1979:216(  ؛

)Reimaum,1980:66 (  ؛)Welly &Baum,1994:937 ( ؛)Hatch,1997:207(؛ 



)Slocum & Pitts , 1999 :387 (  ؛)Ivancevich ,2002 : 327 ( ؛

)Jones,2003:286  . (   

  : وعيوبها , ومزاياها , وأهميتها ,  لهذه الأبعاد اً موجزاً عرض     وفيما يأتي

   )Formalization(الرسمية ـ  أ     
     ـــــــــــــــــــــــــــ        

, ى الدرجة التي يتم فيها تقنين القواعد وإجـراءات العمـل            يشير مفهوم الرسمية ال                      

وتعرف على أنها    ) Eric,1981:155. (بحيث يتم تأدية الأعمال بشكل محدد ومنمط        

الذي يحتـــوي على إجراءات    , حجـم التوثيق المـوجـــود فــي المنظمة      

وقواعد وتعليمــات واتصــالات المنظمــة وتكـــون مكتوبـة ومحفوظـة           

)(Wolton,1981:156 ؛ )lvancevich:et al.1997:226 (  ؛)Daft,2001:17 (

الخارطـة  , وصـف الوظـائف     , أو أنها المجال الذي تكون فيه سياسات المنظمـة          

منتشرة ومتداولة بشكل واضح من خلال      , الخطط وأسلوب وضع الأهداف     , التنظيمية  

منظمـة القواعـد والأنظمـة      أو أنها  الدرجة التي تستعمل فيها ال       . اتصالات مكتوبة 

وتعـرف   ) . Robbins,1984:76(والإجراءات لتوجيه سلوك الأفراد في المنظمة         

أيضاً بأنها مدى اعتماد المنظمة علـى القـوانين والأنظمـة والقواعـد والتعليمـات               

والقرارات والإجراءات والمعايير التفصيلية في توجيه وضبط سلوك الفـرد وأفعالـه            

  ) . 2006:57,حريم .(داءه لعملهوتصرفاته أثناء أ

  : جميعاً الى تستندبأنها , أعلاه ) الرسمية(          ويلاحظ من تعاريف 

  .  مجموعة قواعد وإجراءات وأنظمة عمل محددة .1          

  .  توثيق للتعليمات والقواعد مكتوبة ومحفوظة . 2         

  . ولة باتصالات مكتوبة  سياسات وأساليب لوضع الأهداف متدا. 3         

  .  تتناول توجيه سلوك الأفراد وأفعالهم أثناء أداء العمل في المنظمة . 4         

فيما أذا كانت الرسـمية بأسـاليبها       , تتباين وجهات النظر بين الباحثين والمختصين                

كتوبـة  أم أنها تشمل الأسـاليب غيـر الم       , وأدواتها المختلفة بحيث أن تكون مكتوبة       

, أي تلك الإجراءات والممارسات التي يطبقها العاملون بحكم ثقافـة المنظمـة             . أيضاً

هـي التـي    ,  من الباحثين عدوا الأساليب المكتوبة       اً كبير اًولكن عدد , الخ  ..التكرار  

  . تمثل الرسمية فقط 

ن تكون الرسمية   حدد أمكانية أ  ,          ومن خلال التعاريف السابقة فأن الكثير من الباحثين         

, فالرسميــة الظاهرة هي التــي توضح أوصاف الوظـائف         . ظاهرة أو ضمنية    

أمـا  . وغيــرها   .. دليل السياسات والإجراءات والمذكـرات الرسميـة المكتوبة       

فتتطور عندما يصبح العاملين معتادين علـى القيـام بعملهــم بطريقـة             , الضمنية  



مع أنها غيـر مكتوبـة إلاّ أن هـذه الطــرق     و, معينــة ولمدة طويلة من الوقت      

ولها نفس التأثيـر على العاملين كما لو كانـت         , أصبحت إجراءات تشغيليـة رسمية     

؛  ) Moorhead & Griffin,1998:393(؛  )Robbins,1990:94(مكتوبـــة 

بأن مااعتاد عليـه العـاملون فـي المنظمـة          , ويرى الباحث    ). 2002:63,العاني  (

 واجراءته التشغيلية وطريقة التعامـل والعمـل وانـسيابية الأعمـال            وسياقات العمل 

وسلوكية الأفراد اليومية تأخذ صفة الرسمية وتأثيرها على العاملين رغم أنهـا غيـر              

  .   مكتوبة 

الى أن مفهوم الرسمية استعمل بـشكل خـاطئ بطريقـة           , ومن المفيد الإشارة هنا              

أذ استخدما سوية للتعبير عن     ,  ) Standardization(متساوية مع مصطلح المعيارية     

وفي واقـع    ) Robbins,1990:93(درجة نمطية ومعيارية الوظائف داخل المنظمة       

 تشير الرسمية الى الحجم الذي يمكن من خلالـه          إذ, حال هناك اختلافاً مهما بينهما      ال

 يقوم بها الأفـراد     وأما المعيارية فتحدد الإجراءات التي    . وصف السلوك الملائم كتابة     

ومعنى ذلك أن الرسمية تشير الى ما الذي على الفرد          . في المنظمة لأداء هذا السلوك      

وأما المعيارية فتوضح الكيفية التي من خلالها القيام بهذا الفعل مـن قبـل              . القيام به   

   ) . Daltan, et al ,1980:58(الأفراد 

  : ا الرسمية منها اك العديد من المزايا التي تحققهوهن        

مع أمكانية توظيف عاملين بمؤهلات مختلفة نظـراً        ,  التنسيق والتناغم في العمل      .1         

, القريـوني   . (  لمعالجة مواقف لاحقـة      أصلاًلوجود قواعد وإجراءات اعدت     

2008 : 148-149 . (   

ته محددة ومكتوبـة    كون واجبا , إزالة غموض الدور الذي يؤديه شاغل الوظيفة        .  2         

)Frdricksan,1986:282 . (   

تساعد الرسمية على الاقتصاد بالنفقات وتحقيق أداء أفضل من قبـل العـاملين             .  3         

)Robbins,1990:96 . (   

 سهولة الرقابة من خلال الوصول الى درجة عالية من القدرة على التنبوء بسلوك              . 4         

   ). 68 : 2000, السالم ( ائح وسياقات عمل مكتوبة  العاملين نظراًُ لوجود لو

  :         ولكن يعاب على الرسمية ما يأتي 

 يؤدي الاستعمال الكبير للقواعد والإجراءات الى زيـادة درجـة اللامرونـة فـي               .1        

  .المنظمة 

نه يحـد   لأ, التمسك بالرسمية قد يؤثر في تصميم الأعمال والوظائف في المنظمة           .  2        

 ,من حرية الأفراد في صنع القرار مما قد تصبح السلوكيات غايات في حد ذاتها             



وهنا تـصبح    ) . 64 :2002,العاني  ( وتصبح بذلك الوسائل أهم من الغايات       

عملية اتخاذ القرار الإستراتيجي مدخلاً فقط للاستجابة الى المشكلات والأزمات          

   ). 12 :1995, غانم . (النظام الرسمي التي تظهر في المتغيرات التي يراقبها 

 الحد من الإبداع أو ابتكار طرق جديدة لتنفيذ الأعمال بسبب الاعتماد العالي على              .  3        

والذي يجعل العاملين يفكرون في تنفيذ الأعمال والإجراءات والقواعد         , الرسمية  

  .     المكتوبة وليس بالتفكير المبدع أو بأساليب متطورة 

   )Centeralization( لمرآزية اـ  ب
    ـــــــــــــــــــــــــــ     

أو , أو مستوى أداري واحـد      , تعني المركزية قصر حق اتخاذ القرارات بيد جهة واحدة                

هي سلطة  وأن المركزية    ) Robbins,1990:104(شخص واحد في قمة الهرم التنظيمي       

وتعرف أيـضاً    ) . John,1985:5( في المنظمة     القرارات في موقع وتوزيع القوة     اتخاذ

فـضلاً  ,  في المنظمـة     بالمستوى الأعلى  جة الاحتفاظ بالسلطة من قبل المديرين     درأنها  ب

وتمثل المـركزية بحـسب   .    )Mondy & Premeaux , 1995:246(عن تفويضها 

قـل بأنها الموقف المتـوافق مــع تفويض العــدد الأ       ) Certo,1994:251(منظور  

ويـرى  . من أنشطة الوظيفــة والحجــم الأقـــل من الصلاحيات الى المرؤوسين          

)Moorhead & Griffin,1998:391 (     أنها السياسة الهيكليـة المتوافقـة مـع تركيـز

  . صلاحية اتخاذ القرار في قمة الهرم التنظيمي 

رات فـي المراكـز      بأنها تجميع كافة السلطات وحق اتخاذ القـرا        أيضا    وتعني المركزية   

حيث لا تستطيع المستويات الإدارية الدنيا اتخاذ أي قرار دون الرجوع الى            , القيادية العليا   

تخاذ  القرارات   وبما أن عملية ا    ). 348-346 :1997,عقيلي  ( المركز الإداري الأعلى      

تـي  فغالبا ما تشير المركزية الى الدرجـة ال       ,  للسلطة في المنظمات     هي المصدر الرئيس  

 & Moorhead(تكون فيها عملية اتخاذ القرار مركزه في نقطة واحدة فـي المنظمـة   

Griffin , 1998:319 . (  فأن مركزية السلطة تتحقق عنـدما يحـتفظ مـديرو    , وعليه

وأما عندما يـتم    ). 1994:269.خليل(المستويات العليا فيها بسلطة اتخاذ معظم القرارات        

ات الأدنى في  المنظمة عند ذلك تكون المنظمة لامركزية          تفويض هذه السلطة الى المستوي    

) .Daft,2001:18. (   

فالمنظمة . وبين التفويض   .     هذا يعني أن هناك علاقة عكسية بين ارتفاع درجة المركزية           

تكون أكثر مركزية أذا انخفضت أو قلت السلطة التي يتم تفويضها الـى التنفيـذيين فـي                 

بأنه المدى الذي يخول عنـده مركـز المنظمـة          , عرف التفويض   ولذلك  . ألإدارات الدنيا 

علماً أن التفويض   ,  في أسفل الهرم الإداري      يرينعملية اتخاذ القرار الى الوحدات أو المد      

ذلك انه لا يمكن لأي شخص أن يعفي نفسه من أي جزء            , يكون للسلطة وليس للمسؤولية     



 & Mondy(لقيـام بالعمـل   من مسؤوليته الحقيقية بمجرد سـماحه لـشخص أخـر ل   

Premeaux,1995:238. (   

آل (يوضح مصطلح المركزية واللامركزية درجة التفويض الموجودة داخـل المنظمـة                 

أهم وسائل التعرف على درجة المركزية هي تحليل  ولذلك أن ) . 110 : 1998, ياسين 

 ـ      ة من الهيكل التنظيمي    الصلاحيات الممنوحة للعاملين فـي المستويات الإدارية المختلفـ

   ) .280 : 1989, حسن ( 

يم النشاطات أيـضاً    زية ليشمل حق اتخاذ القرارات وتقو     هنالك من يوسع مفهوم المرك             

)Fredesksan , 1986:285 . (   وهناك أيضاً من يجعله يشمل العمل الإداري كله مـن

 بأنها مقدار ما تحتفظ به أيدي       وعليه فقد عرفت المركزية   . قيادة, رقابة  , تنظيم  , تخطيط  

 ,المغربـي . (ات الإدارية العليا من العمـل الإداري كلـه          ــي المستوي ــالمسؤولين ف 

1995: 277 . (  

ولا , هي بعد نسبي والذي يعني بأنه لا توجد مركزية مطلقـة            ,      والمركزية بهذا الوصف    

 ـ( ؛ )  وDonnelly, et al ,1990 : 185(لامركزية مطلقـة    ) . 69 :2000, سالم ال

قـع  وت, وبذلك يمكن تصورهما على أنهما طرفان متناقضان لخط مستمر لا نهاية لهمـا              

ا بـــين هـــذين الطـــرفين المنظمـــات مـــن حيـــث درجـــة مركزيتهـــ

)Robbins,1990/1984:6,77(.  

بأن مفهوم المركزية يتلخص في سلطة اتخاذ القرار        , يرى الباحث من التعاريف السابقة           

وأن تفـويض   . جهة واحدة وصلاحيات يمارسها حصراً المستوى الإداري الأعلـى          بيد  

فكلما أتسع نـشاط المنظمـة زادت       , الصلاحيات يعتمد على طبيعة وحجم نشاط المنظمة        

ومعنى ذلك أن المنظمة لجأت الى      . الحاجة الى تفويض الصلاحيات الى المستويات الدنيا        

خذ بنظـر الاعتبـار أن تفـويض الـصلاحيات          ويجب الأ , اللامركزية والعكس صحيح    

قد يخلق بمرور الوقت أرضية يهيئها المستوى الأدنى لنفـسه ليجعـل            , للمستويات الدنيا   

منها أساساً يعتمده المستوى الأعلى في اتخاذ قرارات معينة وفي ذلك محاذير سـببها أن               

 ممـا ينـتج عنهـا    هذه المعلومات قد تكون رغباتية أو قد تكون ضعيفة أو برؤية قاصرة   

  .قرارات غير صحيحة قد يكلف المنظمة خسائر غير متوقعة 

    وعلى هذا الأساس يلاحظ أن تفويض الصلاحيات للحلقات الإدارية الأدنى ينبغي أن يـتم              

. بعناية مع الأخذ بنظر الاعتبار قدرة و كفاءة مستخدم هـذه الـصلاحيات وسـعة افقـه                

  . العقلاني لها بما يتفق ورؤية الإدارة العليا للمنظمة والرؤى التي يحملها مع الاستخدام 

 ,الـشماع ( ؛  ) Mondy & Preamux,1995:247(     وللمركزية مزايـا كمـا يراهـا    

  : وهي  ) . 270 :1994, خليل ( ؛  ) 1992:21
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   )Complexity( لتعقيد اـ  ج
  ـــــــــــــــــــــــــ     

 لتعريف شامل لمفهوم التعقيد بسبب اختلاف وجهات النظر للباحثين          ك اتفاق لم يكن هنا                

وهنالك من يربط التخـصص      ) . 204 : 2000, داغر  وصالح    ( اب حول ماهيته    والكت

فالتعقيد يمثل تخصص المهام الموجـودة داخـل        , بالتعقيد باعتبارهما مفهومين متشابهين     

التعقيد علـى   ) 62 : 2008, السالم (ويعرف  ) . Dalton, et al ,1980:57(المنظمة  

ويشير التعقيد من جهة أخرى الى      , جودة في المنظمة    أنه درجة الاختلاف أو التمايز المو     

 ) Fredrickson,1986:282(حالة التكون من العديد من الأجـزاء المترابطـة عـادة            

ويعرف التعقيد أيضاً عدد العناوين المهنية والنشاطات الوظيفية المختلفة الموجودة داخـل            

   ) .Donelly, et al , 1990 : 148(المنظمة  



فيعرفان التعقيد بأنه درجة التباين الموجودة فـي  ) Ford,& Slocum,1977:562(     وأما 

ويلاحظ من التعريفات التي أعطيت لمفهوم التعقيد مرادفـة لمعنـى التبـاين أو              . النظام  

؛  ) Hall,1992:52(؛   ) Robbins,1990/1984,83/76(ويتفـق كل مـن     , التمايز  

 )  19 ,2002, الـسالم   ( ؛   ) 111 :2000, القريـوني   ( ؛   ) 1998:116,آل ياسين   (

  .التمايز الأفقي ؛ التمايز العمودي ؛ التمايز الجغرافي: على أن عناصر هذا التعقيد هي 

  :  الأفقي مايزالت     
           ــــــــــــــــ

ويشير الى درجة الاختلاف أو  )  (Horizontal Differentiationيسمى هذا التمايز     

, الأفقي بين الوحدات أو الأقسام في المنظمة بالاعتماد على اتجاهـات الأعـضاء              التباعد  

والمستويات الثقافية والتدريبية التي يحتاجها الفرد لكي يعمل في         , وطبيعة المهام التي تنجز   

ومهـارة  , وكلما زادت الوظائف التي تحتاج الى معرفة متخصـصة          , هذا القسم أو ذاك     

  . ثر تعقيداً بسبب التباين في تطلعات الأفراد عالية تكون المنظمة أك

    Vertical  Differentiation العمودي مايزالت     
  ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ          

يشيــر التمايز العمودي الـى عـدد المـستويات الإداريـة فـي هيكـل المنظمـة                        

)Donnelly,etal,1990:14 (  ,  رميات الموجودة من المدير التنفيذي الـى       أو عدد اله

,   للتمايز العمـودي   ر الأساس وأن المصد  ) . Reimann,1980:66(مستوى العاملين   

كلما تعـددت المـستويات الإداريـة       , فكلما زاد نطاق الأشراف     , هو نطاق الأشراف    

 وهذا ) . 112 : 2000, القريوني  . ( ظهر التنظيم على شكل هرم      يو,والعكس صحيح   

كلما زاد عدد المستويات التنظيمية مما يؤدي الـى         , يعني انه كلما قلّ نطاق الأشراف       

, وأخيراً أن التمايز الأفقي ليس منفـصلاً عـن التمـايز العمـودي              . زيادة في التعقيد    

فالتمايز العمودي يمكن أن يفهـم بـشكل أفـضل كنتيجـة لزيـادة التمـايز الأفقـي                  

)Robbins,1990:89 . (  رض نطاق الأشراف بشيء من التفصيل فـي        وسيجري ع

  . الصفحات القادمة 

    Spatial  Differentiation الجغرافي مايزالت     
           ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

من حيث مدى انتشار المكاتب أو الأقـسام أو الفـروع      , ويعني عدد المواقع الجغرافية            

 ,الـسالم (. أي مدى التباعد المكاني بين الوحدات الإدارية. ية واسعة   على مساحة جغراف  

فكـون  , ويعني أيضاً التشتت المكاني أو التوزيع الجغرافي للنـشاطات           ) . 2002:19

يعني الحاجة الـى المزيـد مـن الإجـراءات          , النشاطات موزعة على أكثر من مكان       

 عن النقص في أدوات الربط المـادي  والتنسيق نتيجة للصعوبة في تحقيق التكامل الناجم 

والاتصال بين مختلف النشاطات التي بدورها تسهم فـي زيادة التعقيد التنظيمي وتجعل            



أن  ) Daft ,2003:15(ويـشير   ) . 68 : 2002, العـاني  ( التكامل أكثر صـعوبة  

 بأن   )65-64 :2008, السالم  ( ويشير  . التمايز الجغرافي يعني عدد المواقع الجغرافية       

التمايز الجغرافي يعني مدى انتشار مكاتب المنظمة وأقسامها أو فروعها  على مـساحة              

, أذن هو يمثل مدى التباعد المكاني بين الوحدات التنظيمية للمنظمـة            . جغرافية واسعة   

والملاحظ أنه كلما ازداد الانتشار الجغرافي بين الوحـدات         , أو بين ألأفراد أو المصانع      

فالشركة الصناعية ممكن أن تتمايز أفقيا عندما تفـصل بـين     . زداد التعقيد   أو الأفرع  ا   

, وعندما يجري انجاز الأنشطة التسويقية في عدة مدن         , وظيفة التسويق ووظيفة الإنتاج     

فهذه الشركة تكون أكثر تعقيداً من تلك التي        , وتركز عملية الإنتاج في مدينة واحدة فقط        

  . الإنتاج في مدينة واحدة فقط تركز وظيفة التسويق ووظيفة

 كلما كانـت    إذ       وتبرز أهمية التعقيد من ارتباطه بالتعقيد البيئي الذي توجد فيه المنظمة            

أي كلما ازداد تغير    , والعكس صحيح   . البيئة أكثر استقراراً وتجانساً قل التعقيد الهيكلي        

اد  تعقيـد الهيكـل التنظيمـي        العوامل البيئية الاقتصادية والاجتماعيـة والثقافيـة ازد       

كما أن زيادة تعقيد المنظمة تؤدي الى زيادة         ) . 134 : 2000,   وآخرون    ,المخامرة(

حاجة الإدارة العليا الى استعمال أساليب أو أدوات تنظيمية متطورة تتلائم مع أهـداف              

يب وأسـال ,  المنظمة وواقع أنظمتها الفرعية مثل الاتصالات المتطورة ونظم معلومات         

 2008:,الـسالم   . (أدارية متطورة لإيجاد التكامل السليم بين مختلف الأجزاء التنظيمية          

65 . (   

فبسبب ما يحـصل مـن      ,         كمـا يكتسب التعقيــد أهميـة من الواقــع العالمــي      

عولمة الأعمـال الآن فأنه ستزداد وبشكل واضــح تعقيـد المنظمـات فـي العـالم                

)Mondy & Preamux,1995:248 . (    وبذلك يمكن القول أن التعقيد الهيكلـي هـو

ضرورة فرضها واجب الاستجابة لطبيعة البيئة التي تعيش في ظلها منظمات اليوم التي             

  ) .التعقيد ( تتصف بنفس الصفة 

      وللتعقيد مـساوئ منهـا صـعوبة التنـسيق والـسيطرة علـى فعاليـات القـرارات                  

)Fredrickson,1986:284. (   مـن   قيد القرار للإبقاء بمتطلبـات كبـرى      يدفع التع إذ 

والتي تقلل من احتمال أن هذا القرار سيتخذ للوصول للأهداف على مستوى            , المحددات  

وكذلك أن التعقيد يجعل الوظـائف الإداريـة أكثـر           ) . 12 :1995, غانم  ( المنظمة  

رات رئيسة على وكل ذلك يجعل للتعقيد تأثي ) Dounelly; et al, 1990:184(صعوبة 

وعلى الأوضاع الهيكلية الأخرى وعلى الوظائف داخلها وعلى        , سلوك أعضاء المنظمة    

   ) .Hall,1992:50. (العلاقة بين المنظمة والبيئة التي توجد فيها 

  



   )Specialization (التخصص ـ  د 
  ــــــــــــــــــــــــــــــ     

ها تقسيم المهام التنظيمية الى أنشطة متشابهة متخصصة في         التي يتم في  الدرجة  وهي                

وكلما كانت درجـة التخـصص واطئـة        . حقل معين ومنفصلة عن الأنشطة الأخرى       

وأمـا إذا كانـت     . سيؤدي الفرد عدد أكبر من المهام المتنوعة في الوظيفة التي يشغلها            

فمن الصعب على   )  61  :2008, السالم  . ( الدرجة عالية فسيؤدي عدد أقل من المهام        

لأن ذلـك   ,  أن يقوم عدد محدد من أفرادها بأعمال مختلفة ومتنوعة           المنظمات الكبرى 

وما يمنحه هذا التخصص من درجة عالية من إتقـان الأفـراد             , يستلزم تخصصاً دقيقاً    

مية التخصص الذي حظي    ومن هنا جاءت أه    ) Coutter,2003:228(العاملين لعملهم   

, المـدهون (أي وجود مهام محددة     , رتباطه بتقسيم الوظائف والواجبات      لا بأهمية كبرى 

   ) . 433 : 1995, والجزراوي 

طريقة التي يجـري بهـا   ه الالتخصص بأن ) Austo Group,1960مجموعة ( عرفت       

  :بحيث يمكن تقسيم التنظيم على عدة أقسام      , وتوزيع الأعمال في المنظمة     , تقسيم العمل   

. أو المراحل التي تمر بها الخدمـة أو المنـتج           , السلعة المنتجة   ,  الوظيفة  على أساس   

لما لها من تأثير    , ويعد التخصص مجموع الخيارات لمديري المنظمة حول تقسيم العمل          

ويشير التخصص أيضاً الى عـدد    ) . Daft,2001:190(مباشر على المكونات الهيكلية     

والذي يكـون مطلوبـاً     , م والتدريب الذي يتلقوه     ومقدار التعلي , المتخصصين المهنيين   

وأن هذا النوع من التخصص يزداد كلما زادت         ) . Robbins,1990:95(لانجاز العمل 

 ولـيس   ,فهو يعتمد على المهارات وعلى الخبـرة      , التخصصات المطلوبة في المنظمة     

ظمات الى  كما يزداد هذا النوع من التخصص كلما زادت حاجة المن         . على مقدار العمل    

وهــذه الــزيادة تـؤثر فـــي درجـة تعقيـــد الهيكـــل           , التخصصات  

)Wrignt  et al ,1998:231. (  

  : منها  )  452 : 1995, والجزراوي , المدهون ( وللتخصص عدد من المزايا        

 يسهم في خلق الانسجام بين المهارات والقابليات والمعـارف الخاصـة بالوظيفـة              . 1       

  . وخصائص تصميم الوظائف  شاغلهاو

  . وبكلفة تدريبية أقل ,  زيادة المهارات بسرعة أكثر . 2       

  .  استعمال كفوء للعمل . 3       

  .  تقليل الوقت الخاص بالتعلم . 4       

  :بأن  ) 278 : 1994, خليل (        ويعاب على التخصص 

  

   



  . من حيث الروتين وتكرار الأعمال , ب الإنساني  له مردودات سلبية في الجان. 1       

والتـي تفـوق    ,  الكلف المترتبة عليه بالنسبة للأفراد والمنظمات تكون عادة عالية            .2       

  . منافعه أحياناً 

   . بطبيعته الرضا الوظيفي يقل . 3       

  .  الدافعية للعمل في مراعاته قد تقل لدى العاملين . 4       

   )Span of control (اق الأشراف نطـ  ه
  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــ     

اسـية المختلفـة فـي      ئيحدد الهيكل التنظيمي نطاق الأشراف للوظائف الإشـرافية والر              

 عدد المرؤوسين الذين يخضعون مباشرة لرئاسـة        ويقصد بنطاق الأشراف بأنه   . المنظمة  

لكن هناك من يضيف و.  ) Narayanom & Nath , 1993:305(مدير أو رئيس واحد 

فيعرف نطاق الأشراف بأنه عـدد المرؤوسـين الـذين          , شرط الأشراف الفعال للتعريف     

ولقد نال نطاق الأشراف  ) . Connor,1980:351 (يستطيع مدير واحد أدارتهم بفاعلية 

لاتجاه الكلاسـيكي   وبخاصة أتباع ا  , اهتمام الكثيرين من كتاب ومفكري ألإدارة والتنظيم        

وتفاوتـت وجهـات    , ونادى معظم هؤلاء بوجوب تحديد نطاق الأشـراف         . في الإدارة   

وأن معظم هذه الآراء قد دعت الى تطبيق نطاق أشـراف           , نظرهم بالنسبة للعدد المثالي     

مع أنهم أشاروا الى أن نطاق الأشـراف فـي أي           . مرؤوسين   ) 8-4(ضيق يتراوح بين    

مثـل التفاعـل والتـرابط بـين     , يختلف العدد المثالي تبعاً لعوامـل      قد  , مستوى أداري   

وأنطلق هؤلاء في منظـورهم مـن فرضـية أن أي           , ومعدل نمو المنظمة    , المرؤوسين  

وأن مجـالات   , ووقتاً محدداً   , رئيس أداري يملك معرفة وقدرات ذهنية وجسمانية محددة         

عدد المرؤوسـين الـذين يخـضعون       ولذا لابد من تحديد     . تركيزه في آن واحد محدودة      

  .مباشرة لأشرافه 

وآخر مـن    ) 4-1(إذ يظهر بأن الفرق بين نطاق ألأشراف يمتد من          , وهذه نقطة مهمة         

ممكن لهذا  . عاملاً ليسوا من الموظفين الإداريين       ) 4096(في منظمة يعمل فيها      ) 1-8(

 إداريـاً ومـشرفاً      )780(الأمر أن يعمـل فرقـاً فـي مـستويين كـاملين وحـوالي               

)Robbins,1990:87 . (  ويظهر الشكل)أدناه هذا التباين ) 12 .  
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Source :Robbins,S. ,"organization Theory:  Structure, Design and applications" 

prentice Hall, inc New Jersy  1990:88              
                                                     

   )Delegation of Authority (تفويض السلطة ـ  و
  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ     

السلطة الرسـمية والمـسؤولية      تعيين   اسطته السلطة هو الأجراء الذي يتم بو      تفويض يعد      

ويعرف التفويض  ) Richard & Lowy , 1982:36(للمرؤوسين لإنجاز أعمال محددة 

التѧي يقѧوم المѧدير بتفويѧضها  للمѧستويات            أيضاً على أنه يمثل نسبة عدد القرارات الإدارية         

  ).Bernard,1974:693(الأدنى الى عدد القرارات التي يتخذها بنفسه الإدارية 

 التي  الآتيةرئيس في أي مستوى أداري كان أن يقوم بالخطوات          / ويتعين على كل مدير          

  ):2006:165,حريم (ن وهي ميل اليها أغلب الباحثيوالتي ي ) Scanlan ,Beach(حددها

   Assign Responsibility: تحديد المسؤولية .1    

  .           أن يسند للفرد مسؤولية أداء واجبات ومهام معينة 

   Delegate Authority:تفويض السلطة .  2    

  .           أن يمنح له السلطة اللازمة لأداء تلك المهام والواجبات 

   Create Accountability: أيجاد المساءلة .  3    

  .           أن يتقبل الفرد المساءلة عن النتائج 

  : تفويض الفعال يتضمن فيعتبران ال ) Stoner & Freeman,1996:312(    وأما 

  .  تحديد الأعمال التي يمكن تفويضها . 1    

   . تحديد الأفراد المؤهلين لانجاز هذه الأعمال .  2    

التفـويض  , تفويض المهام من حيث أعطاء جميع المعلومات ذات العلاقة بالأعمـال            .  3    

  .  المدير والمرؤوسين بناء مناخ مفتوح وحر بين, بالنتائج المتوقعة وليس بالوسائل 

أعداد نظام تغذية راجعة ووضع نقاط للمراجعة والتدقيق واطلاع المـرؤوس علـى              . 4    

  . النتائج 



يلاحظ  مما سبق تعدد وتنوع متغيرات أبعاد الهيكل بسبب تباين وجهات نظر البـاحثين                    

لها مـن تـأثيرات     ولا زالت تلك الأبعاد محط اهتمامهم لما        , في وصف الهيكل التنظيمي     

كما أن البحث والتحليل للوصول الى      .  المنظمة   إليهامهمة في تحقيق الأهداف التي تسعى       

 كل هذا التباين فـأن      ومع, ما هو أدق لازال هو أيضاً في دائرة اهتمام الباحثين والكتاب            

مـنهم  وتناول العديـد    .  عاماً بين أغلبهم في اختيار البعض منها دون غيرها           اتفاقاًهناك  

الرسـمية  ,  ) Control Span(مجموعة من ألإبعاد الهيكليـة مثـل نطـاق الأشـراف     

)Formalization (  , التخصص)Specialization (  , تفويض السلطة)Delegation 

of Authority(  , ــصر الإداري ــد , ) Administrative Component(العن التعقي

)Compelexity (  ,  المعيارية)Standardlization(  ,    ةѧوالمرآزي)Centralization (

 ) 2007-1995(باحـث وللمـدة مـن       ) 20(ولقـد تناولت الدراسة الحالية أراء لــ        . 

 يلخص ما تناوله    )12(والجدول  , للوقوف على أرائهم فيما يخص أبعاد الهيكل التنظيمي         

معينة شكلت   كان التأكيد على أبعاد هيكلية       إذ,  ) 2007-1995( من   للمدةهؤلاء الباحثين   

المركزية , الرسمية  (حسب درجات التأكيد عليها كالأتي        بقاسماً مشتركاً لاهتمامهم وهي     

  ).والمعيارية , التعقيد , التخصص , 
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 المبحث الثاني
   وأنماطهاأنواع الهياآل التنظيمية

  ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

  
 هنـاك   سولـي , هناك تقسيمات عديدة ومتنوعة وتسميات مختلفة لأنواع الهياكل التنظيميـة           

خاصة وأن لكل منظمـة أهـدافها وظروفهـا         , أنموذجا يصلح للتطبيق في جميع المنظمات       

قا بـين البـاحثين     وسيجري في هذا المبحث عرض الأنواع الأكثر شيوعاً واتفا        , الخاصة بها   

  . بشيء من الإيجاز
  : أنواع الهياآل التنظيمية* 

  ــــــــــــــــــــــــــ     

 :  2007,وحمود,الشماع (ن من الهياكل التنظيمية يئة التنظيمية تتضمن نوعين أساسي البنأ      

  ؛)221-2008:209,العميان(و   ) 231-224 :2000, وحرحوش  , داغر  (؛     ) 166-177

)Mullins,1996:355 (؛)Bartol &Martin 1998:286 ( وهي:  

  الهيكل التنظيمي الرسمي : أولا   
  ـــــــــــــــــ         

يمثل الهيكل التنظيمي الرسمي للمنظمة البناء الهرمي الذي تحدد في ضوءه العلاقـات                    

ومـا  , اقـع الوظيفيـة     كما يظهر المو  , على حد سواء    , الأفقية والعمودية   , التنظيمية  

إضافة الى تحديد أنواع العلاقات الرسمية بينها من        , يرافقها من صلاحيات ومسؤوليات     

في إطارها الهرمي   , وحركة العلاقات بين التقسيمات     , حيث طبيعة الاتصالات السائدة     

  : وللتنظيم الرسمي أشكال عديدة أهمها ما يأتي . والأفقي

    :Line Organization)  العمودي أو الرأسي (التنظيم التنفيذي  ـ 1    
  ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ         

 فـي    أسـتعمل  وقـد , يعد التنظيم الرأسي من أكثر أشكال التنظيم انتشاراً وشيوعاً                       

ومبني على   .  )166 : 2007, وحمود  , الشماع  ( المنظمات العسكرية بوجه خاص     

وفي هذه الحالة يكون رئيس أعلى      , السلطة المركزية الموجودة في أعلى قمة المنظمة        

ثم تتـدرج   , واحد يتولى اتخاذ القرارات وإصدار الأوامر الى المرؤوسين المباشرين          

ويشير الهيكـل    ) . 327 :1981, علاقي  ( السلطة بطريقة منظمة من مستوى لآخر       

ات العمودية المباشرة التي تربط كل موقع وظيفي بـالموقع الـذي            التنفيذي الى العلاق  

ومن ) Chain of Command(وهو ما يطلق عليه اصطلاحاً بسلسلة القيادة , يعلوه 

  : هي  ) 167 :2007, وحمود , الشماع ( مزايا التنظيم التنفيذي 

  

  .  الوضوح والبساطة .         أ 

  .قيمة من الأعلى الى الأسفل  تسير السلطة بخطوط مست.         ب



  . المسؤولية محددة .         ج 

 اعتماد التنظيم على النظام وإطاعة الأوامر والتعليمات الصادرة من الرؤساء الى             .         د

  .المرؤوسين

  : فهي , ) 212 :2008, العميان (         وأما عيوب التنظيم التنفيذي 

  ) .  أي عدم الفصل بين الوظائف الإدارية والفنية ( إهمال مبدأ التخصص .        أ 

  .  تعذر تحديد الإدارات والأقسام إلا إذا فرضها إداري قوي .        ب 

يحمل كبار الإداريين مسؤوليات تزيد عن طاقاتهم لأنهم يتولون البت في المسائل            .         ج  

  . الإدارية والفنية 

 الإداريين بمنحهم سلطة كاملة في التصرف في المـسائل          يبالغ في أهمية الرؤساء   .         د  

  . الداخلة في نطاق اختصاصهم 

  .  تعذر تحقيق التعاون والتنسيق بين الإدارات المختلفة.        هـ 

  . نموذج الهيكل التنظيمي التنفيذي أ) 13(        ويوضح الشكل 

  الهيكل التنظيمي التنفيذي ) 13(شكل 

  

        

  

  

  

  

  

    

      

  
دار وائـل للنـشر      , "الأعمالالسلوك التنظيمي في منظمات     "  محمود سلمان    ,العميان  : (  المصدر          

  ) 213 :2008 ,الأردن   ـعمان, الطبعة الرابعة , والتوزيع 

  

  

  

  

   ) Functional Оrganization( ـ التنظيم الوظيفي 2
   ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ         

 المدير العام

 مدير مدير

مساعددمساعمساعدمساعد



أول من أسهم في إرساء قواعد البناء التنظيمي علـى أسـاس    ) Taylor , 1911( يعد     

وبين أن الأعمال يجب أن تخضع الى التخصص        , الوظائف ووضع أسس الإدارة العلمية      

, مال تنفيذيـة وأعمـال فنيـة    وأع, يمكن تصنيفها الى أعمال ذهنية نه  وأ, وتقسيم العمل   

وأعمال استشارية وأعمال منهجية ومعنى كل هذا أن العمل يجب أن يؤديه المتخـصص              

  .  في تأدية الأعمال وأن التخصص هو القاعدة الأساس, فيه 

   ) . 166 : 2007, وحمود , الشماع : (     ويمتاز هذا النوع من التنظيم بما يأتي 

لتنسيق بين الأفراد والرؤساء في الأقسام المختلفة والحـصول علـى           تحقيق التعاون وا  .     أ  

  .معلومات من مصادرها المتخصصة 

 الخبـراء   قـسام والإدارات الوظيفيـة باسـتعمال      الإفادة من مبدأ التخصص داخل الأ      .    ب

  . والمختصين 

  . أمكان تكوين طبقة من الملاحظين تستطيع أن تقوم بالأشراف على الأعمال .    ج  

  . أيجاد طبقة من العمال المدربين على تأدية المهام والأعمال  .     د 

 تقديم المشورة الفنية والإدارية من الإدارات الى الأخـرى الـى الـرئيس الإداري               .    هـ  

  . الأعلى لتمكنه من معالجة قضايا المنظمة المختلفة 

  .  سهولة الرقابة والأشراف على الأعمال .    و 

   ) .214-213 :2008, العميان : ( يأتي عاب على هذا التنظيم ما      وي

 الميل الى التهرب من المسؤولية نتيجة لعدم وضوح السلطة والمسؤولية وتداخل نطاق              .     أ

  . إشراف الفنيين والتنفيذيين  

 صعوبة فرض النظام في المستويات الدنيا من التنظيم مما يـؤدي الـى الفوضـى                .      ب

  . اريةالإد

  )14(     ويمكن توضيح التنظيم الوظيفي بالشكل 

  

  

  

  

  

  

  

  
 
 



  الهيكل التنظيمي الوظيفي) 14(شكل

  

   

  

  

  

  

  

    

  

  

  
  خطوط السلطة الوظيفية                

  
ئل للنشر دار وا , "السلوك التنظيمي في منظمات الاعمال" محمود سلمان , العميان : ( المصدر      

   ) 214 :2008 , الاردنـعمان , الطبعة الرابعة , والتوزيع 

  : )Line- Staff Organization(التنفيذي الاستشاري  ـ التنظيم 3
           ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

 يحقق هـذا الـشكل      إذ, ن السابقين   ويمثل هذا البناء التنظيمي مزيجاً متداخلاً من النوعي                 

ويـستفيد  , الى جانب الاستفادة مـن مزاياهمـا        ,  للعيوب التي يحملها كل منهما       اًتجاوز

ز فـي القـوات     كهيئات المرا  ( الاستشاريين من التنظيمي الهيكل في إطار هذا     يرونالمد

مشكلات الناجمة  إسداء النصح والإرشاد عند اتخاذ القرارات المتعلقة بحل ال        في  ) المسلحة  

كما أن هذا التنظيم يستفاد من مزايـا التنظـيم    ) . Agarwal, 1992:169( عن الأداء 

 فـي   ن حيث السلطة الموحدة التي تستعمل     وم, التنفيذي من حيث استقامة سبل المسؤولية       

 ن حيث الإفادة من التخصص واسـتعمال      وبين مزايا التنظيم الوظيفي م    , توجيه الأعمال   

الذين يقومون بمساعدة الرؤساء والإداريين في المسائل التي لهـا طبيعـة            , راء  طبقة الخب 

ومن أهم  ) . Hellriegal et al ,1995:216(فنية وتحتاج الى استشارة من حيث تأديتها 

   : يأتيمزايا التنظيم الاستشاري ما 

 بما يمكنها من اتخاذ     توفير المعلومات الفنية المطلوبة لمراكز اتخاذ القرار في المنظمة          -أ    

   ) . 81 :1992, الدهان ( القرار بشكل أفضل 
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تقوية مركز الرؤساء الإداريين بوجود مساعدين فنيين في المسائل التي لهـا طبيعـة               -ب    

   ) . 215 : 2008 ,  العميان( متخصصة 

  -: ) 169 : 2007, وحمود , الشماع (      ويعاب على هذا التنظيم 

  .  التنفيذيين والاستشاريين ت التعاونية والتنسيق بين المديرينإيجاد العلاقا صعوبة -    أ

ويكون , ارتفاع الكلف التشغيلية نتيجة لوجود استشاريين على درجة كبيرة من الخبرة            -ب    

خاصة أذا كان حجم المنظمة لا يـستدعي        ) بطالة مقنعة   ( انشغالهم لجزء من الوقت     

  . توافر أمثالهم 

  توضيح للهيكل الاستشاري ) 15(ي الشكل وف     

  هيكل التنظيم الاستشاري ) 15(شكل 
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  ــــــ سلطة تنفيذية                                            سلطة استشارية

  
Source: Mondy ,R,Wayne & premeaux, Shane, R." Management concepts practices 

and skills" 7th ed , prentice- Hail ,New Jersy , U.S.A ,1995:252             
 

   )Matrix  Organization(المصفوفي  ـ التنظيم 4
           ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

والتكنولوجيا الى تطـوير شـكل      , ي الأسواق    ف لا سيما ئة و لبيأدى التعقيد المتزايد في ا            

فـي صـناعة     , فقد نشأ التنظيم المصفوفي تاريخياً    , خاص وجديد من الهياكل التنظيمية      

 ) Project( يستند تنظيم هذه الصناعات الى أساس المشروع         إذ, ات  الفضاء منذ الخمسين  

منظمات ( التشييد والبناء    حالياً في قطاعات عديدة مثل       يستعملغير أن التنظيم الجديد هذا      
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والمستـشفيات  , والتـأمين   , ودوائر الدولة والـصيرفة     , والبحث العلمي   , ) المقاولات  

وينجم عن هذا الهيكل أن كل فـرد فيـه           ) . 170 : 2007, وحمود  , الشماع  (وغيرها  

 من أدارة وظيفية ومن فريق المشروع في نفس الوقت ومن ثم يـصبح لديـه                اًيكون جزء 

وهذا يعنـي أن الأفـراد       ) . 228 : 2000,وصالح  , داغر  ( ن مسؤول اتجاههما    رئيسا

من الإدارة التي ينتمون اليها وظيفياً ومـن أدارة         , يتلقون التوجيهات والأوامر من جهتين      

كالمحاسب الذي يتلقى التوجيهات من مدير المالية باعتبـاره         , المشروع الذي يعملون فيه     

وجيهاً من أدارة المشروع باعتباره يعمل ضـمن فريـق عمـل            وت, مسؤول عنه وظيفياً    

  . ومعنى ذلك أن هذا النوع من الهياكل انسياباً مزدوجاًَ للسلطة , المشروع 

 فرق متخصصة مـن     لانجاز نتائج محددة بواسطة استعم         أن الهيكل المصفوفي مصمم لا    

 عنـدما   عملم غالباً ما يـست    وهذا النوع من التنظي   , مختلف المواقع الوظيفية في المنظمة      

تكـون المنظمة مطالبة باستجابة عالية للمتغيرات المتسارعة فـي البيئــة الخارجيـة          

) Mondy & Premeaux, 1995:256 (   وهذا الشكل يحقق المرونة العالية للمنظمـات

   ) . Griffin,1999:369(التي تتواجد في بيئة ديناميكية ومعقدة 

  : يا هذا النوع من التنظيم ومن أهم مزا         

  . الأمثل للموارد المادية والبشرية المتواجدة في الوحدات التنظيمية  الاستعمال.    أ 

  .  تنويع الخبرة للعاملين في المنظمة نتيجة لمشاركتهم في الكثير من المشاريع .    ب

   .  )217 : 2008, العميان ( سرعة الاستجابة للمتطلبات البيئية .     ج 

  . في المواقف المختلفة خذتَّ هذه الهياكل تحسن نوعية القرار الم .    د 

أنها تستبـدل الاتصـال المباشـر بين الأشخــاص محل البيروقراطيـة الرسمية         .    هـ  

 ) Johson & Scholes, 1997:375 . (   

مكانية نقل المعرفة   وإ, البرامج بالتساوي   /  توفير المعرفة المتخصصة لجميع المشاريع       .    و

   ) .309 : 2006, حريم ( برنامج لأخر / والخبرة من مشروع 

    ويعاب على التنظيم المصفوفي من أن هناك احتمال أثارة التناقضات بين العاملين لتعـدد              

لأن الأفراد يتلقون الأوامر مـن مـدير        , مصادر الأوامر والخروج من مبدأ وحدة الأمر        

دارات الأخرى في المركز مما يؤدي الى الإحبـاط وانخفـاض           المشروع ومن مديري الإ   

نموذجـاً  ا ) Daft,1991:222(ويعرض   ) . 217 : 2008, العميان  ( الروح المعنوية   

 :في كلية الأعمال إذ يقول ) Two-Boss. Employees (ونلموظفين يترأسهــم مدير

فرض مـن قبـل الـصلاحيات    أن النزاعات ت. أنهم دائماً يعانون من القلق والشد النفسي       

  . المصفوفية 



    أن أستاذ المالية في المخطط يجب أن يتماشى مع النزاعات أو الخلافات المفروضة مـن               

أن طلب رئـيس القـسم      , ومدير برامج ماجستير أدارة الأعمال      , قبل رئيس قسم المالية     

الـذي   ) MBA(لإجراء بحث يضعه على خلاف أو نزاع مع مدير برامج الماجـستير             

أن  ) MBA(هذا الوقت في القراءة وتطوير المواد التدريسية لتستعمل في برامج           بيطالبه  

لذا فالموظف ذو الصلاحيتين هنا يجـب       , كلا الطلبين شرعيين ولكن باتجاهين متناقضين       

ويجـب أن  , أن يقابل كلا الطلبين ويصل الى حل متوازن في كيفية قضاء هـذا الوقـت     

يوضح المواقع  ) 16(والشكل    . مهم وتجاه برامجهم    أقساتجاه كلاً من    يظهر ولاء مزدوجاً    

  :هيكل مصفوفي , في كلية الأعمال 
  هيكل مصفوفي, المواقع في كلية الأعمال ) 16(شكل 

  

  

      
  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  
             Source: Daft , R,l ., "Organization Theory & Design "4th ed    
                           South – western college , 1991: 22 

 الهيكل التنظيمي غير الرسمي:  ثانيا
 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ         

,  أطار الهياكل التنظيمية الرسـمية     هناك مجموعة من العلاقات غير الرسمية تتكون في              

أو جماعـات   , دة بـين الأفـراد      ــقة التفاعلات الاجتماعية الـسائ    والتي تفرزها حقي  

 واضحة فـي  أدواراًوتعد هذه الحالة من الحقائق التي تلعب  ) Work Groups(لالعم

وتنشأ العلاقات غيـر الرسـمية بـين        . حياة المنظمة باعتبارها وحدة اجتماعية هادفة       

 من الأشكال   )173 : 2007,ود  وحم,الشماع  ( جودهم في ميدان العمل     الأفراد بسبب و  

   : يأتيالتنظيمية غير الرسمية الشائعة ما 

القائد الأعلى/عميد الكلية
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     ) :Personal Model( وذج الشخصي الانم ـ 1      
  ـــــــــــــــــــــــ                      

بغـض  , نموذج للصلات والعلاقات الاجتماعية بين أفراد المنظمـة         الأوينشأ هذا              

وغالباً مـا تلعـب الشخـصية       . مراكز الوظيفية التي يحتلها أي منهم       النظر عن ال  

وطبيعة التفاعلات مع الآخرين مـن       جتماعيةلاوالنفسية وا الإنسانية وسماتها المادية    

وخلق التجاذب الفعال بـين الأفـراد       , خلالها الى تعزيز دورها في قيادة الجماعة        

الي التأثير من خلال ذلك على أنـشطة        وبالت, وتحقيق المودة والثقة والتعاون بينهم      

   ) . James & et al ,1985:311(المنظمة 

  :  من التنظيم الأنموذجأدناه توضيح لهذا ) 17(            وفي الشكل 

   الشخصي للتنظيم غير الرسمي الأنموذج) 17(شكل 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  علاقات غير رسمية                         

  
 دار الميسرة للنشر "نظرية المنظمة " خضر كاظم , وحمود , خليل محمد حسن , الشماع : المصدر        

  .174 : 2007عمان ـ الادارة  , الطبعة الثالثة , والتوزيع والطباعة 

  

     ) :Social Model ( الاجتماعينموذج الا ـ 2
  ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــ     
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نموذج الاجتماعي العلاقات المتفاعلة بين الأفراد بصورة غير رسمية لأسـباب           الايمثل         

تمليها طبيعة العلاقات السائدة بينهم في نشاط معين مثل أواصر الـصداقة أو الانتمـاء               

 اجتماعيـاً أو    أو لأسباب تحتمها طبيعة الظروف السائدة     , لطبقة أو فئة اجتماعية معينة      

كما أن هذا التنظـيم ينـشأ مـن تفاعـل            ) . 174 : 2007,وحمود  , الشماع  ( ثقافياً  

ومن تطور جماعـات العمـل ذات العلاقـات         , الحاجات الاجتماعية والنفسية للعاملين     

والمعايير السلـوكية الخاصـة بها بغض النظـر عـن الهيكـل الرسـمي للمنظمـة               

)Mullins, 1996:72 . (   

رسمي هو تنظيم غير مكتوب ومرن وغير محدد        الغير    وعلى هذا الأساس فأن التنظيم           

 2000:, وصـالح    ,داغـر   (بخرائط رسمية والعضوية فيه اختيارية في معظم الأحيان         

217 . (   

  .  الاجتماعي في التنظيم الأنموذجيتوضح ) 18(       وفي الشكل 

   غير الرسمي  الاجتماعي في التنظيمالأنموذج) 18(شكل 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

    

  
  غير رسميةعلاقات                               
                                 

 دار  الميسرة للنشر     "نظرية المنظمة   " خضر كاظم   , وحمود  , خليل محمد حسن    , الشماع  : المصدر         

 175 :2007عمان ـ الادارة  , الطبعة الثالثة , ة والتوزيع والطباع

     ) :Functional Model ( لوظيفينموذج االا ـ 3

       ـــــــــــــــــــــــ
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نموذج من التنظيم غير الرسمي ينشأ نتيجة للعلاقات الوظيفية بـين الأفـراد فـي               هذا الا      

مصالح الوظيفية الحصول علـى     وخاصة عندما تستدعي ال   , المنظمة مع المتعاملين معها     

ثم يصار الى تعميـق     , بعض المعلومات وتوفير بعض المستلزمات المشتركة بين الأفراد         

وسائل الدعم المستمر لهذه العلاقات وتنميتها بالشكل الذي يؤدي الى خلق علاقات رسمية             

  . موذجنويوضح الشكل أدناه هذا الا ) . Argyris,1992:214(بين الأفراد من جراء ذلك 

  نموذج الوظيفي في التنظيم غير الرسمي الا) 19(شكل 

  

  

  

    

  

  

  

  

  

  

  
  رسمية  علاقات غير 

  

 دار  الميسرة للنشر "نظرية المنظمة " خضر كاظم , وحمود , خليل محمد حسن , الشماع : لمصدر ا 

 176 :2007ن ـ الادارة  عما, الطبعة الثالثة , والتوزيع والطباعة 

     ) :Power Model(  القوة نموذجإ ـ     4

  ــــــــــــــــــــ 

 بين الجماعات غير الرسمية نتيجة لتمتع فرد أو أفراد معينين بقدرة            أحياناًنموذج  الاينشأ هذا    

  وغالباً ما  .وهكذا, أو فئة اجتماعية    , أو ألانتماء لنقابة قوية     , تأثيرية من خلال قوة الشخصية      

ويؤثرون فيه اجتماعياً فـي     ) أو الأفراد   ( يدعو هذا الاعتبار الى التفاف الجماعة حول الفرد         

كما أن المنافع التي يبتغي الأفراد تحقيقها نتيجـة         , تنفيذ ما يرغب القيام به في أطار المنظمة         

عـل القـائم بيـنهم      لانتمائهم أو انضوائهم تحت لواء ذلك الفرد غالباً ما تعزز أواصـر التفا            

   ) . Argris,1992:215(وبصورة مستمرة 

 سببه ضـعف فـي شخـصية        الأنموذجأن هناك سبباً أخر في نشوء هذا        , ويرى الباحث      

ينتج عنها قيام هذا الفرد أو الأفراد الذين يمتلكون تأثيراً معيناً باسـتغلال             , المدير القيادية   
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 يصبح في مقدورهم إصدار من ثمو, تأثيرهم صفة الضعف هذه فتصدر القرارات بدفع أو     

وبمرور الوقت تنمو جماعة تلتف تحت أمرة ذلك الفرد يجمعهـم           , الأوامر التي يرغبونها    

هدف الرغبة في الحصول على المنافع نتيجة لهذا الولاء الذي يتفاعل وتتعزز أواصـره              

  . لتنظيم نموذج من االايوضح هذا ) 20(والشكل . كلما كبر حجم هذه المنافع 

  نموذج القوة أو التأثير في التنظيم غير الرسمي ا) 20(شكل 

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  علاقات غير رسمية   
  
  
  

 دار  الميسرة للنـشر      "نظرية المنظمة   " خضر كاظم   , وحمود  , خليل محمد حسن    , الشماع  : المصدر        

 177 :2007عمان ـ الادارة  , الطبعة الثالثة  , والتوزيع والطباعة

  

وبمنظـور  ( في هذا المبحـث      إليهاويمكن عرض أنواع الهياكل التنظيمية التي تمت الإشارة         

  . باعتبارها نقاط أتفاق أغلب الكتاب والباحثين ) 22(في الشكل ) الباحث 
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  أنواع الهياكل التنظيمية) 21(شكل 

  

  

   

  

  

                               الهيكل التنظيمي غير الرسميالهيكل التنظيمي الرسمي            

  
    
  ـ سلطة مركزية                                                            

أ نتيجــة للصلات                                    ينشــ                                                     ـ علاقات عمودية         
  لاجتماعية بين أفراد المنظمة   ا ا                             ـ قرارات مركزية بيد                         

  .                           الرئيس الأعلى 
                          

    ينشأ نتيجة لأواصر الصداقة .                            ملالع التخصص وتقسيم  ـ                     
   أو الانتماء لطبقـة أو فئـة                                 .                           ـ تصنيف الإعمال 

  .  اجتماعية لأفراد المنظمة                                .ـ التنفيذ من متخصص                       
                        

                          
                   

   ينشأ نتيجة للعلاقات الوظيفية                                   ـ مزيج بمزايا التنظيم                    
                            بين أفراد المنظمة والمتعاملين.          التنفيذي والوظيفي                       
  . معها     .                               ـ وجود هيئة استشارية                       
  . ـ  تهيئة أرضية القرارات                      

  
                .                                      ـ يعتمد المشروع كأساس

  ينشـأ نتيجة لقوة تأثيرية معينة                           ة                              ـ الفرد جزء مــن أدار                      
   لدى فرد أو مجموعة أفــرادق                              وظيفية ومـن فريــ                        

  تربطهم منافع مشتركة نتيجــة                                                         .             المشروع                            
  .  لولائهم لهذا الفرد                          ـ انجاز نتائج محددة بفرق                              

  . تخصصة  م                          
  
  

   .أعداد الباحث على وفق ما توفر من مصادر: لمصدر ا               
  
  

  أنماط الهيكل التنظيمي * 
  ـــــــــــــــــــــــــــــــــ

نشطة الإنسان اليومية وهي تواجـه      في أ باتت منظمات الأعمال تؤثر تأثيراً واضحاً ومستمراً         

فالبعض منها يتسم بالاستقرار وبإمكانيـة التنبـوء بحركـة          , متغيرات وتقلبات بيئية مختلفة     

مكوناتها في حين تتميز بيئات أخرى بظروف متقلبة ولا تأكد وصعوبة في التنبوء بمجريـات               

ومما لاشك فيه فأن التنوع البيئي يؤثر في الهيكل التنظيمي وفـي مـستوى أداء               , ما يحدث   
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داري بالتواصل على اكتشاف التنظيم الناجح مـن خـلال          لقد حاول الكثير من كتاب الفكر الإ       

اختلفت على وفق الجوانب التي بحثوا      , دراستهم لتأثير عوامل مختلفة على التركيب التنظيمي        

شـركة   ) 100(للستراتيجية والهيكـل لــ    ) Chalender ,1962(فيها ومنها مثلا دراسة 

, عامـل    ) 1000( الـى أكثـر مـن         )250(تراوحت أحجامها بين    , صناعية في بريطانيا    

وجمعت بيانات من هذه المنظمات تتعلق بالهيكل التنظيمي مثل عـدد المـستويات الإداريـة               

الخ لمعرفة وتحديد العلاقة بين التكنولوجيـا       .. الرسمية  , المكون الإداري   , ونطاق الأشراف   

تمـد فـي بحثـه علـى         أع إذوالهيكل التنظيمي في تأثير التكنولوجيا على الهيكل التنظيمـي          

 ـ  ـات الصناعي ـه كون المنظم  ـذاً علي ـوعد ذلك مأخ  , المنظمات الصناعية فقط     ل ـة لا تمث

 المحاولـة   إلـى ومن الجدير بالذكر الآشارة     ) . 100 :2008,السالم  (ل أنواع المنظمات    ـك

 الأولى لتحـديد نوع الهياكل والممارسات الإدارية الملائمة لمختلـف الظـــروف البيئيـة            

والتي طرحا من ,  ) Burns & Stalker:1980(وهــي الدراسة التي أعدهــا الباحثان 

منظمة صناعية في بريطانيا لمعرفة العلاقـة بـين         ) 20(خلالها أنموذجاً لتصميم الهيكل لـ      

هـي الهياكـل الآليـة      , وقد حددا نوعين من الهياكل استناداً لنتائج دراستهما         , الهيكل والبيئة   

)Mechanism (  والعضوية)Organism. (   

فقـد عـدوا أنـواع     ) Narayanan & Nath,1993:211 (  ,)Griffin,1993:79(وأما  

, الهياكل الآلية والعضوية من وسائل صياغة أطار موقفي لتحقيق التكيف التنظيمـي للبيئـة               

أن  ) Hateh ,1997:169( ويؤكـد  , وتمثل أيضاً جزءاً من عمليـة التـصميم التنظيمـي    

تعطينـا مقارنـة واضـحة لإشـكال        ) التعقيد  , الرسمية  , المركزية  ( تطبيقات أبعاد الهيكل    

  . فيما أذا كانت آلية أم عضوية , المنظمات 

عـن  وأن هذه الأبعاد سمات تعبـر       , ويرى الباحث أن شكل المنظمة يعكس صورة البعد فيها          

دارية فيها وتقسيمات الهيكل رأسـياً   ويعتمد ذلك على المستويات الإ    النمط التنظيمي السائد فيها   

   .ائد فيها ونمط العلاقات والاتصالات السوأفقيا

 ـ1858) اميل دوركهايم ( ويعد عالم الاجتماع الفرنسي   هـذان   عمل هو أول من أست1917 

عندما قام بدراسة المجتمعات المختلفة وقسمها الى نوعين        , ) والعضوي  , الآلي  (المصطلحان  

لذي يسيطر عليه الوجدان الجمعي بشكل عام بحيث يعمل أفراده ويفكرون بطـرق             هما الآلي ا  

وهذا يوضح ارتباط الفرد بالمجتمع واعتباره جزءاً       , متشابهة ومتماثلة كأنهم فــرد واحـد      

والنوع الثاني المجتمع العضوي الذي يتصف بتقسيم عمل مركب قائم          , لا يتجزأ من المجتمع     

 توضـيح   وفيما يـأتي  . تلاشى السيطرة الاجتماعية التامة على أفراده       على الانجاز العلمي وت   

  )Robbins,1990:79 : (إليهاللنمطين الهيكليين المشار 

  



   ) Mechanism Structure (الهيكل الآلي : أولا 
  ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ       

 الذين أوجـدوا نمـط الهيكـل الآلـي     أول الباحثين ) Burns & Stalker( كون  مع          

 أن الشكل الآلي خاصة له      إلا, والعضوي في المنظمات بخصائصها وصفاتها المعروفة       

إذ يستمد صفاته ومبادئه من التنظيم البيروقراطـي        , جذور عميقة في الأدب التنظيمي      

ف إذ يوص.  فهو امتداد لتلك المفاهيم التي جاء بهامن ثمو ) Max Weber ,1947(لـ

و  ) Robbins,1984:79(المصطلحان الآلي والبيروقراطي بأنهما يعنيان شيئاً واحـداً         

)Hatch,1997:170 (          وتقوم خصائص الشكل الآلي على أساس المنهج البيروقراطـي

ولقد ذكر هـذا    . الذي يناسب المنظمات التي تعمل في بيئة أكثر استقراراً وأقل حركية            

 ـ الهيكل لاحقاً في نماذج الترك      الأنمـوذج وهـو   ) Mentezberg,1994(يب الخمسة ل

 ) The Mechanic Bureaucracy(الذي أطلق عليه أسم الهيكل البيروقراطي الآلي 

كبـر الحجـم     ,  والتخصص الدقيق والرسمية الكبرى    الذي يمتاز بوضع معايير للعمل    

,  ) 248 :1997,منتربــــرك (الــــخ .. والأشــــراف الخــــارجي  

)Mentezberg,1981:107(. رة ومتجانـسة   ـل الهيكل الآلي في بيئة مـستق      ـ ويعم

)Rao & Rao, 2000:52 ( ,)French & Bell,1990:236 (  ويتصف هذا الـشكل

يقسم العمل الـى    , ففي المنظمات الآلية    . الرسمية والمركزية   , بارتفاع مستوى التعقيد    

ة في تأدية    والأفراد يمنحون حرية تصرف محدود     ))تعقيد عال   (( مهام متخصصة جداً    

ولديهم مشاركة محددة   )) رسمية عالية   ((مهامهم وواجباتهم وقواعدهم وهي محددة بدقة       

)) مركزية شـديدة    ((لأنها تُعد في المستويات الأعلى من الإدارة        , في اتخاذ القرارات    

)Hatch,1997:169 . (            وأهم ما يميز هذه الهياكل هو التخصص الـشديد والتقـسيم

النظام الرسمي للمنظمة والسلطة القوية أو المطلقة لصاحب المنظمة أو          و, المحدد للعمل   

   ) .  60 :1994, وعبد الوهاب , عامر ( رئيسها 

:        وعليــه أن الهياكــل الآليــة تنــتج عنــدما تقــوم المنظمــة بالاختيــارات الآتيــة 

)Jones,2003:54. (  

صـصون فـي مهمـة      يميل العاملون الى الاستقلالية ويخ    : التخصص الشخصي     .1

  . واحدة محددة بوضوح 

تتركز سلطة الأشراف والرقابة في الإدارة العليا للمنظمـة وتكـون           : المركزية    .2

  . معظم الاتصالات عمودية 

اعتماد سير العمل على الاستخدام المكثف للقواعد مـن أجـل القيـام    : المعيارية    .3

  . بالتنسيق بين الأنشطة 

  



إذ يحمي العاملون مجال سلطتهم ومسؤولياتهم من تـدخل          : حالة الوعي الرسمي    .4

  . الآخرين فيها 

آليـة  ,  بـشكل واضـح      تعد هرمية السلطة التي تم تحديدها     : آليات دمج السلطة      .5

   . الدمج الرئيسة

   ) Organism Structure (العضويالهيكل  : ثانيا
  ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ       

كمـا أسـماه    ) Biological Structure(ويطلق عليه أيضـاً بالهيكل الحيـــاتي            

)Daft,2001:168 (            ويتميز الهيكل العضوي منظوراً اليه من خلال الأبعـاد الثلاثـة

لا مركزي مقارنة مع المنظمـات      , غير رسمي   , بأنه بسيط   , على عكس التنظيم الآلي     

عضوية مثل شركات التصميم أو بحوث المختبرات تميـل          فالعمال في المنظمة ال    ,الآلية

والأفـراد يمنحـون    )) لواطئ  يعكس التعقيد ا  (( لأن تكون أكثر عمومية في توجيهاتهم       

وعملية صنع القـرار تـدفع      )) رسمية واطئة   (( تصرف واسعة في أداء مهامهم      حرية  

,  ) Hatch,1997:170)) ( لا مركزيـة    (( أسفلاً الى المستويات الواطئة من الهـرم        

والذي يميز هذا الشكل هو المرونة التي تتوافر فيه في تحديد الـسلطات والمـسؤوليات               

والتغيير النسبي في الاختصاصات وحرية انسياب المعلومات وعدم الرسمية في نظـام            

   ) .60 :1994,وعبد الوهاب , عامر(الاتصالات 

,  العضوي   الأنموذجاً للأفكار التي تدعم     يعد رائداً ومطور   ) Likert,1967(ويذكر أن          

وأدت دراساته في جامعة ميشغان الى الإثبات أن المنظمات العضوية تختلـف بـشكل              

 ) . 56 :2006,يوسـف   (ملحوظ عن المنظمات الآلية على طول عدة أبعـاد هيكليـه            

ت وتجدر الإشارة هنا الى أن الهياكل العضوية تنتج عندما تقـوم المنظمـة بالاختيـارا              

   ) . Jones,2003:54 (:الآتية

وينسقون نشاطاتهم من أجل إيجـاد      , إذ يعمل العاملون معاً     : التخصص المشترك     .1

  .أفضل السبل لانجاز المهام 

 مفرط ومكثف للاتصالات وبشتى الاتجاهـات       هنالك استعمال : التنظيم المشترك     .2

  . رسوم ويكون سير العمل عموماً غير م, من أجل التنسيق الأفضل 

  .إذ تعد قوة المهمة وفرق العمل من آليات الدمج الشائعة : آليات دمج معقدة   .3

أن سلطة المراقبة والأشراف على الواجبات أو المهام يتم تفويضها          : اللامركزية    .4

  . ومعظم الاتصالات تكون جانبية , للأفراد الى جميع المستويات في المنظمة 

وتتغيـر  , إذ يتقاسم العاملون مهاراتهم مع الآخرين       : برة  الوعي الرسمي ذو الخ     .5

  .    السلطة والمسؤولية مع الوقت 



هو  ) Gibson , et al,1994:544( المقارنة الذي قدمه أنموذجولكن يرى الباحث أن       

  ) . 13(والذي يوضحه الجدول  , إليهاالأكثر شمولية وتفصيل من النماذج المشار 

   الهيكل الآلي والعضويأنموذجرنة بين مقا) 13(جدول 

  العضوي  الآليالخصائص الهيكلية  ت

ــة   القيادة  1 ــاً للثق ــضمن إدراك ــشعر , لا تت لا ي

المرؤوسون بالحرية لمناقـشة مـشكلات      

الـذين لا يقومـون     , العمل مع رؤسائهم    

بدورهم باسـتقطاب أفكـار المرؤوسـين 

  . وآرائهم 

تتضمن إدراكـا للثقـة بـين الرؤسـاء         

ويـشعر  , والمرؤوسين في جميع الأمور     

المرؤوسون  بالحرية في مناقشة مـشاكل       

العمل مع رؤسـائهم الـذين يحرصـون        

بدورهم علـى الحـصول علـى أفكـار         

  .   المرؤوسين وآرائهم 
توظف فقط الـدوافع والحـوافز الماليـة          التحفيز2

والأمنية والجسمانية من خـلال اسـتخدام       

ن العـاملين   تسود بي . الخوف والعقوبات   

  اتجاهات سلبية نحو المنظمة 

توظف حوافز ودوافع متنوعة من خـلال       

تــسود العــاملين . أســلوب المــشاركة 

  .  اتجاهات ايجابية نحو المنظمة 

, تنساب المعلومات من أعلى الى أسـفل          الاتصال  3

وينظـر  , وتميل الى التشويه وعدم الدقة      

  . اليها المرؤوسون بالريبة والشك 

المعلومـات بحريـة فـي جميـع        تنساب  

من أعلى الى أسفل وبالعكس     ( الاتجاهات  

.  والمعلومات دقيقة وغير مشوهة ) وأفقياً 
تـأثير  , وللمرؤوسـين   , مغلق ومحـدد      التفاعل  4

محدود على أهداف دوائـرهم وأسـاليبها       

  . وأنشطتها 

الرؤساء والمرؤوسـون   : مفتوح ومكثف   

 ـ      دوائر بإمكانهم أن يؤثروا على أهداف ال

  . وأساليبها وأنشطتها 
تحدث فقط عند قمة الهرم     , نسبياً مركزية     اتخاذ القرارات  5

  . في المنظمة 

تحـدث عنـد جميـع      , نسبياً لا مركزية    

  . المستويات من خلال الجماعة
و لا تـشجع    , مركزة في قمة المنظمـة        وضع الأهداف   6

  مشاركة الجماعات 

اف تشجع مشاركة الجماعة في وضع أهد     

  . واقعية 
تركز على وضع اللوم والنقـد      , مركزية    الرقابة  7

  . بسبب الأخطاء 

تركز على الرقابـة    , موزعة في التنظيم    

  . الذاتية وحل المشكلات 
و لا   , إليهـا ويسعى المـديرون    , متدنية    أهداف الأداء   8

 .رد البشرية للمنظمةيلتزمون بتطوير الموا

يقهـا بجـد    ويسعى المديرون لتحق  , عالية  

ويقرون الحاجة للالتزام الكامـل     , وثبات  

بتطوير وتدريب المـوارد البـشرية فـي        

  . المنظمة 

  
      Source: Gibson ,Games & John Ivancevich , & james Donnell , Jr ,  

                  " organational  Behavior , Structure, process " 8th ed Boston  
               mass, lrwin U.S.A,1994: 54  

  



  المبحث الثالث
  

   ))منظمة الأعمالفاعلية ((   
  ــــــــــــــــــــــــ

дة ونماذجها مفهوم ومداخل دراسة الفاعلي : أولا 
      ـــــــــــــــــــــــــ        

 فـي   أسـاس نقطـة  ) Organizational  Effectiveness(شكل الفاعلية التنظيمية ت       

 ,هادقيق ل المعنى  الالباحثين والكتاب في جدل بشأن تحديد       من  و لازال   , نظرية المنظمة   

وقبول أي نظريـة فـي      , ن تماماً أنه من الصعب التسليم       وفي الوقت نفسه فأنهم مقتنعو    

مجال المنظمة لا تدخل في حساباتها مفهوم الفاعلية التنظيمية الذي يمثل ميدانها المفهوم             

.  كل من الأداء المالي والعملياتي     ع والأشمل لأداء الأعمال ويدخل في طياته أسس       الأوس

   .وقياسها, نماذجها , مداخلها , وسنتناول في الصفحات القادمة مفهوم الفاعلية 
   مفهوم الفاعلية التنظيمية: 1

 ـــــــــــــــــــــــــــ    

يد مفهوم الفاعلية بشكل دقيق كونها مفهوماً       المهتمون والباحثون في تحد   أختلف                

وسنعرض , واسعاً يتضمن العديد من الاعتبارات على مستوى المنظمة والأقسام والبيئة           

  : في أدناه بعض التعريفات التي يعتقدها الباحث مناسبة لتغطية هذا المفهوم 

   )Costa,2005:113. (أنها الدرجة التي تحقق فيها المنظمة أهدافها *

وهو المفهوم  , وهناك من يعرف الأداء المنظمي بالتركيز على تعظيم ربحية المنظمة           *

الضيق للأداء المنظمي لتحديده بدرجة تحقيق أهداف الأداء المالي ويستعمل لقياسه            

والعـائد علـى حـق     , العـائد على الاستثمار    : مؤشــرات ماليــة مثــل    

ولا تـشمل أبعـاد   ,  ) Venkatraman & Ramanujam,1986:803(الملكيـة  

  . لقياس جوانب نوعية الأداء المنظمي 

   ) . Ahuja,1993:520( المدى الذي تحقق فيه المنظمة الأهداف المنوطة بها *

محصلة قدرة المنظمة في استغلال مواردها وتوجيهها نحو تحقيق الأهداف المنشودة           *

)Miller & Bromiley ,1990:757.  (   

حققة نتيجة تفاعـل العوامــل الداخليــة ـ على اختلاف أنواعهـا ـ    النتائج المت*

والتأثيرات الخارجية واستغلالهــا مــن قبـل المنظمة فـي تحقيـق أهـدافها            

)Zahar & Pearce,1989:298 .(   

  

المستـوى الذي تتمتع به مخرجات المنظمة بعد أجراء العمليـات علـى مـدخلاتها              *

)Wit & Meyer,1998:40. (    



   ) .David,2001:308(نتائج الأنشطة التي يتوقع أن تقابل الأهداف الموضوعية *

أن الفاعلية التنظيمية في مفهوم  ) Shipper & White,1983:102(ويرى كل من *

الحـصة  , درجة تحقيق المنظمة للأهداف المتعلقة بحجـم المبيعـات          : أوسع بأنها   

التنافسية المستندة على درجة قبول منتجاتهـا      أو الأرباح إضافة الى قوتها      , السوقية  

ومدى تحسسها للتقلبـات    , وخدماتها ودرجة استيعابها للتطور والإبداع التكنولوجي       

  .الاقتصادية والقدرة على اتخاذ ردود أفعال اتجاهها 

 المهتمون والباحثون لتغطية مفهـوم      إليها اختلاف المفاهيم التي تعرض      معويلاحظ أنه          

 أنها اتسمت بالمحدودية في إطارهـا كمفـاهيم اعتمـدت علـى             إلا, اعلية التنظيمية   الف

وجهات نظر شخصية عبرت بطريقة أو بأخرى عن وجهة نظر الباحث وفق ما يحمله              

 من وجهة النظر الشخصية وفق الزاوية التـي         الآتيوالباحث يقدم التعريف    . من رؤى   

وخلق حالة من التوازن    ,  الأمثل للموارد    عمالقدرة المنظمة في الاست   : ينظر من خلالها    

بين العوامل الداخلية والتأثيرات الخارجية لها مع إمكانيتها في التكيف التـام مـع مـا                

  . يحصل من متغيرات داخلية وخارجية بما يضمن تحقيق أهدافها 

, يـة   أراد الباحث من هذا العرض وضع أطار مفاهيمي عام لمفهـوم الفاعليـة التنظيم                   

ويرى لتغطية هذا الموضوع والإحاطة بجوانبه المختلفة أنه لابد مـن دراسـة مـداخل        

  .   الفاعلية التي من خلالها ستكون الصورة أوضح وأشمل 
  مداخل دراسة الفاعلية التنظيمية: 2

       Organizational- Effectiveness Study Approachs   
       

ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
 ــــــــــــــــــــــــــــــ

وفـي أدنـاه    . والمدخل المعاصر   , المدخل التقليدي   : للفاعلية التنظيمية مدخلين هما             

   ) . Daft ,2003:66(توضيح لهذين المدخلين 

  المداخل التقليدية ) أ(      
  :تضم المداخل الفرعية الآتية و:  ـــــــــــــــــ           

    Goal Approach مدخل الهدف ـ 1            
 ـــــــــــــــــــــــــــــ ــــــــــــــــــــــــــــ                

,  ) Robbins,1990:53(أن المنظمة توجد أساساً لتحقيق هـدف معـين                                          

هي درجـة تحقيـق     , وعليه فأن هذا المدخل يشير الى أن الفاعلية التنظيمية          

  ,والمقصود بها الأهداف التشغيلية   ,  ) Griffin,1993:82(المنظمة لأهدافها   

    .وصعبة القياس ,  الرسمية نظرية لأن الأهداف

هـر فـي التقريـر      ويقصد بالأهداف الرسمية تلك النتائج الموجهة والتي تظ                        

وأمـا الأهـداف    . وكذلك في الوثائق الرسمية الأخـرى       , السنوي للمنظمة   



فهـي توضـح أداء     , التشغيلية والتي تتضمن الأهداف بعيدة الأمد والقصيرة        

ويـستعمل هـذا    . الإداريين والعاملين المتعلق بتنفيذ الأعمال داخل المنظمة        

ومن مؤشرات الفاعلية   , ة  المدخل حيث يمكن قياس أهداف المخرجات بسهول      

, القيمة الـسوقية للـسهم      , حصة السوق   , الربحية مثل العائد على الاستثمار      

, ولهذا المـدخل مجموعـة محـددات         ) . Daft,1991:48(مؤشرات النمو   

إضافة الـى أن    ,كتعددية الأهداف وعدم وضوحها وتباينها من منظمة لأخرى         

, ) Bedeian & Zammuto, 1991, 63(الأهداف فـي الغالـب مثاليـة    

)Karpoff,2005,9. (   

أي بمعنى  ,                  ومن مزايا هذا المدخل أنه يعرف الفاعلية بصيغة تحقيق الهدف           

على افتراض أن أهداف المنظمة موضوعة بوضوح ودقـة         , توسيع الفاعلية   

 تلـك   ومعالجة الموارد البشرية والمواد الأولية الضرورية فتتم ببراعة لتحقيق        

ولهذا المدخل مآخذ منها ,  ) Narayanan & Nath ,1993:296(الأهداف 

عوبة تطبيقه بسبب تعدد أهداف المنظمة المتناقضة فيما بينهـا بحيـث أن             ص

الفاعلية في تحقيق هدف معين ترتبط عكسياً بالفاعلية في تحقيـق هـدف أو              

كما أن هناك صعوبة في قياس أهداف المنظمات غير الهادفة          . أهداف أخرى   

   ) .32 :1996, المرهضي ( و ) 1988:54,جاكسون وآخرون .(للربح 

    System Resources Approach مدخل موارد النظام ـ 2            
                    

ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
  ــــــــــ

التنظيمية على وفـق  وأن الفاعلية  , بديلاً عن مدخل الهدف     يعد هذا المدخل                                    

هذا المدخل هي مدى قدرة المنظمة في الحصول على الموارد النادرة والقيمة            

ويشتمل هذا المدخل على أبعاد لقياس فاعلية المنظمة منها قـدرة           . من بيئتها   

وقدرات متخذ  , المنظمة على الحصول من بيئتها على الموارد النادرة والقيمة        

ك وتفسير الأسبقيات الواقعيـة فـي البيئـة         القرارات في المنظمة على إدرا    

الخارجية وتغيراتها بهدف الاستمرار في الحصول على هذه المـوارد التـي            

) الخامـات   ( منها الموارد البـشرية والمـوارد الماليـة والمـواد الأوليـة             

وأن الأهداف علـى وفـق هـذا         ) . 26 : 2002, الجعدني  ( والتكنولوجيا  

وإنما ينظر الى المنظمـات علـى أنهـا         ,  تجاهلها   المدخل لا يتم إهمالها أو    

علاقات تساوميه مع بيئتها حول مختلف الموارد النادرة في المنظمة مثــل           

لغـرض  ) والموارد البشرية   , المواد الأولية   , الأفكار  , التسهيلات المالية   ( 

وتحويلها الى مخرجات وأعادتها الى البيئة كمنتجـات        , معالجتها في المنظمة    



 2006,يوسف ( ,  ) Bedeian & Zammuto,1991:66(خدمات نهائية و

ولهذا المدخل مجموعة محددات من بينها صعوبة التشغيل كون هـذا            ) 81: 

 فضلاً عن  الأمثل للموارد    عمالالمدخل قدم توجهات قليلة حول مكونات الاست      

ل عماتركيزه الزائد للحصول على الموارد التي قد تقود المنظمـة الـى اسـت             

   ) . Karppoff,2005:10(الوسائل حتى غير المشروعة للحصول عليها 

ومن مزايا هذا المدخل أنه ذا قيمة عندما تكون مؤشرات القيـاس الأخـرى                               

   ) . Jones,2003:19(غير متوافرة 

    Internal Process Approach ـ مدخل العملية الداخلية  3          
                   

  ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
 ـ                      ة والمـوارد   ـتعني الفاعلية التنظيمية على وفق هذا المدخل تكامل المنظم

 ) 84 : 2006, يوسـف   ( الذي يقود الى انسيابية العمليات وكفاءتها        البشرية

فالمدخل هذا لا يأخـذ بالحـسبــان       . عمليــات الداخلية   أو جودة إدارة ال   

, البيئة الخارجية للمنظمة ولكنه يركــز على آليــة العمـل الداخلية لهـا    

 المـوارد الذي ينعكس على الكفاءة والصحة التنظيمية        عمالوفاعليتها في است  

)Organizational Health) . (  ولهذا المدخل  ) . 28 : 2002, الجعدني

بعض المحددات منها أن تقويم التوظيف والعمليات الداخلية غالباً مـا يكـون             

كذلك فأن  , غير موضوعي لصعوبة قياس الأنشطة الداخلية والمدخلات كمياً         

أي غيـر   , أجمالي المخرجات وعلاقة المنظمة بالبيئة الخارجية غير مقيمـة          

التنظيمية على وفـق    إضافة الى محدودية النظرة للفاعلية      , مأخوذة بالحسبان   

 عمالومن فوائد هـذا المـدخل الاسـت        ) . Glunke,2004:93(هذا المدخل   

 فـي   وهو أحد الوسائل المستعملة   , الداخلي  الكفوء للموارد وانسجام التوظيف     

يـشير الـى أن المـوارد       , حيث أن الاتجاه الحديث للإدارة      , قياس الفاعلية   

   ) .Jones,2003:22( التنافسية البشرية تعد مصدراً مهماً لتحقيق الميزة

الى جملة من المؤشرات الخاصة بفاعلية المنظمة        ) Daft,2004:68(                ويشير  

, التفاعل المتبادل بين المنظمة وأجزائهـا       : هذا المدخل منها     من وجهة نظر  

قوة الاتصال بين العـاملين     , رسوخ الثقافة التنظيمية والمناخ الايجابي للعمل       

قرب القرار من مصادر المعلومـات بغـض        , الإدارة نتيجة للثقة والأمانة     و

ووضـوح الاتـصالات الأفقيـة      , النظر عن موقعها في الهيكل التنظيمـي        

  . والعمودية بين مختلف أجزاء المنظمة 



فيذكر بأن من المزايا التي يتـصف بهـا هـذا            ) Griffin,1993:85(أما                   

, يقه في منظمات الأعمال فأنه يمكن معرفة كفاءة كل قـسم            المدخل عند تطب  

  . وفاعليته قياساً بالأقسام الأخرى 

   المداخل المعاصرة )ب        (
 ــــــــــــــــــــ  ــــــــــــــــــ            

   ـ مدخل المنتفعين الستراتيجيين 1                      
                  Strategic Constituencies Approach  

  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ                                

) المنتفعـين   ( ويطلق على هذا المدخل أيضا مدخل أصحاب المصلحة                                          

Stakeholders Approach)  ( .    وتعرف الفاعلية علـى وفـق هـذا

 احتياجات المنتفعـين فـي      ها قدرة المنظمة على إشباع    على أن , المدخل  

 Pearce et al,2005:17)(والذين تحتاجهم لبقائها واسـتمرارها  ,بيئتها 

 )بيئتها الداخلية ( أصحاب المصلحة أو مجموعة المنتفعين بداخل المنظمة        

تعتمد عليهم المنظمة فـي بقاءهـا أو        ) البيئة الخارجية   ( أو في خارجها    

 .خلال تلبيتها لمطالبهم تطورها من 

 لكل أصحاب المصلحة وتزيد فاعليتهـا       ئهاوتعد المنظمة فاعلة عند إرضا                         

المـوارد  , ومـنهم المـساهمين     ,  ) Daft,1991:53(بزيادة إرضائهم   

, ن  والـدائني , والمـالكين   , والمجهزين  , والزبائن  , في المنظمة   البشرية  

  .  وهيئات حماية المستهلك ,والمنظمات الحكومية 

بأن مدخل  ) Bedeian & Zammuto,1991:68(وقد أشار كل من                        

المنتفعين الستراتيجيين قد وجه الأنظار نحو علاقة المنظمـة بالبيئـــة           

والـى نتـائج أداء     , ) كما هو الحال في مدخل موارد النظـام         ( الأوسع  

والـــى الآليـات    , )  مـدخل الهـدف      كما هو الحال فـي    ( المنظمة  

كما هو الحــال فـي مـدخل العمليـة         ( الداخليــة فــي المنظمة    

بأنه  ) Narayanan & Nath,1993:173(وذكر الباحثان ) . الداخلية 

فينبغـي  , لا يوجد أجماع بين المنتفعين حول معيار الفاعلية التنظيميـة           

كذلك معرفة أي من المنتفعين     و, معرفة تأثير هؤلاء المنتفعين بمعاييرها      

ومن ثم يجب معرفة أيهـم أكثـر تـأثيراً علـى            , أكثر اقتناعاً بالمنظمة    

المنظمة ولذلك فأن معايير الفاعلية تصنف اعتماداً على بعدين أساسـيين           

وعند ربط هذين البعدين مـع بعـضهما        , وأهميتها  , قوة الجماعة   : هما  

لـستراتيجيات الإداريـة اتجـاه      تظهر أربع خلايا تمثل ا    , البعض الأخر   

   ) . 22(ماعة المنتفعين وكما في الشكلج



  الستراتيجيات الإدارية تجاه جماعات المنتفعين ) 22(شكل 

  
 

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

Source:  Naraynan , V,k., & Nath , R., " organizational  Theory  : 
          Astrategic approach "Richard , D, Irwin ,Inc , Burr Radge  
                                U.S.A, 1993:173            

 
أن المديرين يولون اهتماما واسعاً للمعايير المهمة لمجموعة        ) 22( يلاحظ في الشكل             

ويلاحظون الجماعة ذات   , ويسعون الى أرضاء الجماعة الأقل قوة       , المنتفعين القوية   

ولهـذا المـدخل    . في حين يستبعدون الجماعة غير المهمـة        , قل أحياناً   الاهتمام الأ 

ــا  ــد ,  ) Robbins,1990:63(؛ Daft,2004:70)(محــددات منه صــعوبة تحدي

وضـعف تقـويم المنتفعـين      , التوقعات لجماعة المنتفعين الستراتيجيين تجاه المنظمة       

أرضاء أحدى الجماعات قد    وأن  , الستراتيجيين لأداء المنظمة لعدم تطابقه مع أهدافهم        

وهذا المدخل يعطي مفهوماُ معقداً ومتعدد الأبعـاد        . يؤدي الى إهمال جماعات أخرى      

  . للفاعلية 

أن قـوة   : الى مجموعة من الفوائد لهذا المدخل منها        ) Freeman,1984:62(ويشير          

تبـار أهميـة   ويأخذ هذا المدخل بعـين الاع , هذا المدخل في نظرته الواسعة للفاعلية    

المنتفعين المحليين والمسؤولية الاجتماعية التي لم يجري قياسها رسمياً في المـداخل            

إضافة الى أن هذا المدخل يحتوي على معايير متعددة تستعمل فـي            , التقليدية السابقة   

ولهـذا  . الوقت نفسه بضمنها ما يتعلق بالمدخلات والعمليات الداخلية والمخرجـات           

   ) .14(مختلفة يمكن إيضاحها بالجدول المدخل مؤشرات 

                      
  قوة الجماعة                                                 

                                          عالية 
  

  أسبقية عالية          تلاحظ أحياناً                     لها 
  

                      عالية                       منخفضة 
  أهمية الجماعة

                      تُلبي طلباتها                تستبعد 
  
  
  
  

                                     
                                        منخفضة      



  جماعات المنتفعين الستراتيجيين  ) 14( جدول 

  معيار الفاعلية   جماعات المنتفعين الستراتيجيين  ت
  مقدار العائد المالي  المالكون  1
  الأشراف, المدفوعات , رضا العاملين   العاملون  2
  جودة السلع والخدمات  الزبائن  3
  ة الاجتماعيةالمسؤولي  المجتمع  4
   على التسديدالقدرة  الدائنون  5
  الصفقات المرضية  المجهزون  6
  طاعة القانون والخضوع له  الحكومة  7

                   Source: Daft , R,l ., "Organization Theory & Design "7th ed    
                        South – western college ,publishing of thomoson,learning 
                                             U.S.A, 2001: 68 

   ـ مدخل القيم المتنافسة  2   
         Competing Values Approach  

  ــــــــــــــــــــــــــــــــ                

وتطوير المـوارد   , رد  يشمل هذا المدخل أهداف المخرجات والحصول على الموا                          

ويبين أن معايير الفاعلية ومفهومها هي      , البشرية كأهداف تسعى المنظمة الى تحقيقها       

 تعزيز  يرينقيم الإدارة وأن القيم المتضادة تتواجد في نفس الوقت ويتوجب على المد           

. وأي منها ستعطى تأكيداً أقـل فـي الأسـبقية لـديهم             , أي قيم يرغبون في تبنيها      

   ) . 28 : 2002,ي الجعدن(

أن هذا المدخل يـشمل علـى    ) Dyer & Singh,1998:136(وقد أشار كل من           

وأنه قدم أطـاراً متكـاملاً      , المؤشرات المرغوبة للأداء والمستعملة من قبل الباحثين        

ومـن  , للعمل من خلال تحديد كل المتغيرات الأساس ذات العلاقة بالفاعلية التنظيمية    

أن مؤشرات هذا المدخل قد استخلصت من       .  ارتباط هذه المتغيرات بالفاعلية      ثم كيفية 

 عدد من الباحثين وعـددها      إليهاخلال عدد من مقاييس الفاعلية التنظيمية التي توصل         

ة م تقسيمها الى ثلاث مجاميع رئيـس      ت. اللاحق) 15(يوضحها الجدول   ثلاثون مقياساً   

؛  )9 : 1987,عـون االله    ( ؛   ) Robbins,1990:68 (:ي  ـوه, للقيم المتعارضة   

   . ) 87 :2006, يوسف (

  

  

  :  ـ المرونة مقابل الرقابة أ      



, الإبداع  (أذ تمثل قيم المرونة     , التنظيمي  وتشير الى بعدين متناقضين في الهيكل                   

 ,الأوامـر , ر  الاسـتقرا ( في حين تؤكـد الرقابـة علـى         ) . التغيير  , التكييف  

   ).تاجيةالإن

  :  ـ التركيز التنظيمي ب      

فيما أذا كانت القيم المهيمنة تركز على الجوانب الداخلية التي تعكس اتجاه الإدارة      

حو رفاهية الأفراد وتطويرهم في المنظمة أو تركز على الجوانب الخارجية التي ن

  . تعكس تطوير المنظمة ذاتها 

  :  ـ الوسائل والغايات ج     

الوسائل التنظيمية تركز على العمليات الداخلية في المدى الطويل مقابل الغايـات                         

) 23( ويوضـح الـشكل     , التي تؤكد على النتائج النهائية في المـدى القـصير           

  .المجاميع الثلاثة 

  أبعاد الفاعلية التنظيمية  ) 23(شكل 

   

                                               

                                                                                            

              

  

  

  

  

  
              Source:Robbins,S," Organization Theory : Structure, Design   
                        And applications" prentice Hall ,Inc, New jersy,U.S.A, 
                         1990:51  

  

  

  

  

  

  
                                  

الوسائل
المرونة

 الموارد البشريةالمنظمة

الغايات

الرقابة



   الفاعليةاييرقائمة مع) 15(جدول  
  المعيار  ت  المعيار  ت
  التخطيط ووضع الأهداف 16  الفاعلية الكلية 1
  قبول الأهداف 17  الإنتاجية 2
  موضوعية الأهداف 18  الكفاءة 3
  درجة التوافق بين الأداء والقيم التنظيمية 19  الربحية 4
  مهارات العاملين في الإدارة 20  الجودة 5
  المهارات الإدارية المتقدمة 21  معدل حوادث العمل 6
  الاستعداد والرغبة 22  النمو 7
  استغلال البيئة 23  نسبة الغياب 8
  التقييم من الخارج 24  دوران العمل 9
  الاستقرار 25  الرضا عن العمل 10
  إدارة المعلومات والاتصالات  26  الحوافز والمكافآت 11
  قيمة الموارد البشرية 27  الروح المعنوية 12
  المشاركة 28  الرقابة 13
  التدريب والتطوير 29  الصراع مقابل التماسك 14
  التركيز على الإنتاج  30  المرونة مقابل التكيف  15

Source : Campbell ,J ,P., " ON the nature of organizational        
Effectivenss" , San Francisco, Jossey – Bass, 1977:38         

مجموعـة من المحددات   ) أي مدخل القيم المتنافسة     ( ولهــذا المـــدخل                  

أن هـذا  : منهـا   ) Cameron & Whetten,1983:23( كل من إليهاأشار 

وأن , وزان النسبية للقوى المؤثرة في المنظمة بشكل دقيـق          المدخل لم يبين الأ   

لأنها تـرتبط   , الفاعلية التنظيمية على وفق هذا المدخل هي موضوع شخصي          

قـد يـشير    ويم  لذلك فأن التق  ,  وتفضيلاته ورغباته    ومبالقيم الشخصية للفرد المقُ   

  . الى قيم هؤلاء الأفراد وليس للفاعلية التنظيمية بذاتها 

أنـه وحـد بـين    : منها  ) Pearce,2005:19 (إليهاولهذا المدخل فوائد أشار                    

فهو يشتمل على أفكار    , المفاهيم المختلفة للفاعلية التنظيمية بمنظور مفرد واحد        

وتطوير الموارد البشرية كأهداف    , أهداف المخرجات والحصول على الموارد      

نه وجه اهتماماً مهمـاً الـى أن معـايير          إضافة الى أ  , تسعى المنظمة لتحقيقها    

وأوضح كيف أن القيم المتعاكسة تتواجد في الوقـت         . الفاعلية هي قيم الإدارة     

 ـ            , نفسه    ىوعلى المديرين تقدير أي القيم يرغبون في تبنيهـا وأي منهـا تعط

  . تركيزاً أقل 



:      الآتيـين   أن مؤشرات الفاعلية على وفق هـذا المــدخل تأخـذ البعــدين                            

)Naraynan &Nath,1993:164. (   

   : ـ البعد الأول 1             

                القيمة هذا يختص بالتركيز      عدب )Focus (        المنظمي الذي هو تركيـز القـيم

, الداخلية أو الخارجية للمنظمة      ) Issues(المهيمنة على المسائل أو القضايا      

ويمثـل التركيـز    , الإدارة بمصلحة وكفاءة العاملين     فالتركيز الداخلي اهتمام    

  . الخارجي التأكيد على مصلحة المنظمة بعلاقتها بالبيئة 

  : الثاني  ـ البعد 2             

فيما كان الاعتبار السائد للاسـتقرار      , ويتصل بعد القيمة هذا بهيكل المنظمة                        

)Stability (    فالاستقرار يعكـس   , ئص هيكل المنظمة    أو المرونة تجاه خصا

في حين تمثل المرونـة     , قيمة الإدارة للكفاءة والرقابة من الأعلى الى الأسفل         

  . قيمة التعلم والتغيير 
 نماذج الفاعلية التنظيمية : 3
   Organizational Effectiveness Models 
  ـــــــــــــ ــــــــــــــــــ   

التي تم عرضها   ) وهيكل المنظمة   , التركيز المنظمي   ( ن بعدي القيمة    من خلال الربط بي        

 تأكيداً أدارياً   أنموذجفي مدخل قيم التنافس تنشأ أربعة نماذج للفاعلية التنظيمية ويعكس كل            

   ) . Daft,200371: (مختلفاً بعلاقته مع الهيكل والتركيز وكما يلي 

   Open System Model الأنظمة المفتوحة نموذجأ ـ 1
   ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ                      

وتتمثـل قيمـة    ,  الجمع بين التركيز الخارجي والهيكل المرن        الأنموذجيعكس هذا             

 في تأسيس علاقة جيدة مع البيئة للحصول على المـوارد والنمـو عبـر               الأنموذج

يم الايجابي  والتقو, والاستعداد  , والسرعة   , )كزية  اللامر( أهداف فرعية كالمرونة    

هي تأسيس علاقات جيدة مع البيئـة        , الأنموذجوالقيم المهيمنة في هذا     , الخارجي  

 مـشابه لمـدخل مـوارد       الأنمـوذج وهذا  , للحصول على الموارد والنمو والحجم      

  . المنظمة 

  )العقلاني (  الهدف الرشيد نموذجأ ـ 2      
           The Rational Goal Model   

    ــــــــــــــــــــــــــــــ                 
 والأهـداف .  للرقابة الهيكلية والتركيز الخارجي      الإدارية القيم   الأنموذجيمثل هذا              

أهـداف   المنظمة في انجاز    وترغب  , والربح  , الكفاءة   , الإنتاجية:  هي   الأساسية

معتمدة على الرقابة والأهداف الفرعية التي تسهل الوصول الى         المخرجات بطريقة   



, هي التخطيط الداخلي ووضع الأهداف التي تعـد أدوات الإدارة الرشـيدة             , ذلك  

 الهدف الذي تم عرضه كأحد المـداخل        أنموذجوأنموذج الهدف العقلاني يتشابه مع      

  . التقليدية للفاعلية التنظيمية 

  ت الداخلية  العمليانموذجأ . 3      
The interal Processes Model              

  ـــــــــــــــــــــــــــــــ          

 والنتيجة هي المحافظـة    ,  قيم التركيز الداخلي ورقابة الهيكل       الأنموذجيعكس هذا                       

 الجيدة  وأن المنظمات ذات العلاقة   . وبطريقة منظمة   , على ثبات الوضع التنظيمي     

مع البيئة والتي تريد ببساطة أن تحافظ على موقعها الحالي سوف تتلائم مـع هـذا                

,  الاتـصال الفعـال      آليـات  فتضمن   الأنموذج الفرعية لهذا    الأهداف وأما   الأنموذج

 مشابه  الأنموذجوهذا  ,  القرار بشكل مناسب     واتخاذ,  المعلومات بشكل كفوء   وإدارة

 والذي تم عرضه فـي الـصفحات الـسابقة كأحـد            عليةلمدخل العملية الداخلية للفا   

  .المداخل التقليدية 

   العلاقات الإنسانيةنموذجأ . 4       

              The Human Relations Model 
  ــــــــــــــــــــــــــــــــ                  

وهنا تركز الإدارة علـى     , ن  المر قيم التركيز الداخلي والهيكل      الأنموذجيشمل هذا                     

وتعمـل الإدارة   , ويمنح العاملين فرصة للاستقلال والتطور      , البشرية  تطوير الموارد   

والـروح  , باتجاه الأهداف الفرعية كفرص تدريب الموارد البشرية وتحقيق التماسك          

 مـن   بالموارد البشرية أكثـر   تهتم   الأنموذجوأن المنظمات التي تتبنى هذا      , المعنوية  

النماذج الأربعة للفاعلية التنظيميـة التـي     ) 24(ويوضح الشكل   , تركيزها على البيئة    

  . إليهاأشرنا 

  النماذج الأربعة لقيم الفاعلية ) 24(شكل 

   الأنظمة المفتوحة أنموذج
  ـــــــــــــــــــــــــــــ

  . الحصول على الموارد , النمو : ـ قيم الهدف 

التقييم . الاستعداد  , لمرونة  ا: ـ الأهداف الفرعية    

  . الخارجي

   العلاقات الإنسانية أنموذج
  ـــــــــــــــــــــــــــــ

  .تطوير الموارد البشرية : ـ قيم الأهداف 

, الروح المعنويـة    , الاختبار  : ـ الأهداف الفرعية    

  . التدريب الداخلي 

   الهدف الرشيد أنموذج
  ــــــــــــــــــــــــــ

  . الربحية , الكفاءة , الإنتاجية : م الهدف ـ قي

  .وضع الأهداف , التخطيط : ـ الأهداف الفرعية 

   العمليات الداخلية أنموذج
  ـــــــــــــــــــــــــــــــــ

  . التوازن , الثبات : ـ قيم الأهداف 

  .الاتصالات, أدارة المعلومات : ـ الأهداف الفرعية 
      Source: Daft,R,l ," Organization Theory and Design"8th ed , 
                     West publishing co. St paul , minneston ,2003:71  

           



  : قياس الفاعلية التنظيمية :ثانيا 
      Measurement of Organizational Effectiveness  

  ـــــــــــــــــــــــــــــــــ          ــــــــــــــــــ

الفاعلية التنظيمية بحيز كبير من اهتمام الباحثين       لقياس   معايير   أيجادحظيت محاولات              

وذلك لغياب فلسفة شاملة يتم من خلالها قيـاس فاعليـة            , والإدارةوالممارسين للتنظيم   

 وتنوعـت   الأداءوقد تعددت مقاييس ومؤشـرات      . منظمة ما ومقارنتها بأخرى مماثلة      

نظـر  وجهات  واختلفت تبعاً لطبيعة نشاط المنظمات ولرؤى القائمين عليها وعلى وفق           

 ذلك فأن الباحث يرى عرض هذا الموضوع من خلال تقـديم            وإزاء. الكتاب والباحثين   

, في الفاعلية العوامل المؤثرة   , يم   طرق التقو  ,أنواعه  , ومتطلباته   أهميته, مفهوم للقياس   

بغية الإحاطة بهذا الموضوع ومحاولة متواضعة لإضـافة مـا          , المفاهيم المرتبطة بها    

  . نعتقده مفيدا

  :ـ مفهوم قياس الأداء المنظمي 1      
  ـــــــــــــ  ـــــــــــــ                    

 عملها وقياسه والتي يـست الأداءاختلفت المعايير والمقاييس التي اعتمدت في دراسة                         

 هـذا   ومـع ,  والاتجاهات في دراسـته      الأهداف والمنظمات بسبب تنوع     ونيرالمد

 من خلال النجاح الـذي تحققـه        الأداءفأن اغلب الباحثين يعبرون عن      , الاختلاف  

 الأداءعن  ) Eccles,1991:131( وفي هذا السياق يعبر      أهدافهاالمنظمة في تحقيق    

ويتفق كل من   "  أهدافهاتحقيق   وقابليتها على    الأعمالانعكاس لقدرة منظمة    " بكونه  

)Robins & Wiersema,1995:278 ( ـإذ  ة  بكونـه قـدر  الأداءران عـن   يعب

د كـل مـن     ــفيمـا يـستن    " ـدالأمـــــ طويلة   اأهدافهق  المنظمة على تحق  

)Miller & Bromiley,1990:757(   الى منطلقات النظرة المستندة الى المـوارد

هها يقدرة المنظمة في استغلال مواردها وتوج     ويعدانه محصلة    , للأداءفي تعريفهم   

المنظمـة  عمال   هو انعكـاس لكيفيـة اسـت       فالأداء,  المنشودة   الأهدافنحو تحقيق   

 بالصورة التي تجعلها قادرة علـى تحقيـق         اواستغلاله, لمواردها المادية والبشرية    

   . أهدافها

 والمفـاهيم   الأبعـاد  أهمية المنظمات حول    يرو ومد ون          ومهما اختلف الكتاب والباحث   

يعد مفهوماً جوهرياً سواء في المجال البحثي       الأداء  فأنهم يتفقون على أن      , الإدارية

, هو دالة لكافة أنشطة المنظمة      فالأداء   , الإداريالتجريبي والنظري أم في المجال      

وهو الفعل الذي تسعى    , وهو المرآة التي تعكس وضع المنظمة من مختلف جوانبها          

 نجاح أو فشل المنظمـة      أيضا الأداءويعكس  ,  في المنظمة لتعزيزه     الأطراففة  كا

   ).2007:477,وإدريس , الغالبي ( ومدى قدرتها على تحقيق أهدافها 

  



   : القياسمتطلباتـ  2     
                     ــــــــــــــ  

يد مجالات قيـاس الأداء               أشار مجموعة من الكتاب والباحثين في توجهاتهم نحو تحد        

ــل   ;(Venkatraman & Ramanujam ,1986: 801-813) :مثـ
Daft,2001,64) ;(Becker & Gerhart,1996:792)    ; (Wheelen & 

Hunger ,2006:270 ); ( Joyce & Woods,1996:125-143)   على أهميـة 

  : توافر عدد من متطلبات قياس الأداء المنظمي منها ما يأتي 

لتسهيل ) المالية والتشغيلية   ( وسع في عدد أبعاد قياس الفاعلية التنظيمية        عدم الت .1

   ) . 75 : 2000, العامري ( عملية القياس 

ويمكـن مقارنتـه بمتوسـط      , أن يغطي مقياس أبعاد الأداء مدة زمنية معينـة          .2

   ) . Venkatraman,1986:810(الصناعة 

 أو الكمية فقط لأهمية توافر المعـايير        يفضل عدم الاعتماد على المعايير المالية     .3

  . التشغيلية أو النوعية أيضاً ليجري قياس الأداء في جوانبه الكمية والنوعية 

لأهداف ) متداخلة  ( ضرورة شمول مقياس الأداء المنظمي لمعاييــر وسيطة        .4

 Slater(؛  ) Daft , 2001 , 64(الإستراتيجيات الوظيفيـة ذات العلاقــة 

& Olson,2000,819 (  وليس فقط للمستوى الكلي لمعرفة العلاقة بين السبب

   ) .Narayanon & Nath,1993:177(والنتيجة 

وتمثل وجهة نظر الجهة    , يفضل لقياس الأداء توفر بيانات من المصادر الذاتية         .5

وبيانات من المصادر الموضوعية وهـي      , التي تقوم بقياس الأداء أي المدراء       

وثائق للجهات ذات العلاقة أو الاهتمام كالمنظمات الحكومية الرقابية         البيانات وال 

 & Venkatraman(أو البــاحثين ليتــوفر صــدق لمقيــاس الأداء ســماه 

Ramanujam,1986:806 (     أما الاكتفاء بالمعيار   , بالصدق المتلقي للمقاييس

      ) .31 :2002,الجعدني ( الذاتي فقد لا يعكس مستوى الأداء بشكل دقيق 

يتوفر قياس أفضل للأداء المنظمي عندما يجري تصميمه من عدد من البـاحثين          .6

)Becker & Gerhart , 1996:793 ( ـــأو عن ـــدما يجــ ري ــ

اءه استناداً الى أبعاد تحظى باتفاق مجموعــة مـن البحــوث ذات            ـــبن

   ) . Slater & Olson,2000:819(الصلة 

مؤشرات لمجموعة مقاييس غيـر كميـة يراهـا    م سيتم عرض   وتأسيساً على ما تقد             

الباحث تشكل محوراً أساساً في بناء مقياس الدراسة الحالية من خلالها يـتم قيـاس               

, قـوة عمـل مؤهلـة       , روح معنويـة    ( وتضم هذه المجموعة    الفاعلية التنظيمية   

وقـد اعتمـد    ) والكفاءة الإنتاجية   , الثبات والاستقرار   , النمو والتطور   , التخطيط  



الباحث على هذه المؤشرات  في بناء مقياس الفاعلية التنظيمية لدراسـته الحاليـة              

  ـ : يأتي وكما بإيجاز نظراً لتوفر المعلومات والمصادر عنها والتي سيتم عرضها 

   : ـ روح معنوية 1
  ــــــــــــ      

 خلال ما يحصل عليه الأفراد      وتعني قدرة المنظمة في خلق حالة الولاء عند أفرادها من               

من امتيازات مختلفة تعزز من أدائهم وتنمي الشعور العالي بالانتماء والتفاعل الايجـابي             

  . الذي ينعكس على أداء الأفراد ونتيجة لما يتمتعون به من مهارات عالية 

    :  ـ قوة عمل مؤهلة2
 ــــــــــــــ      

جهود لتوفير فرص تنمية الموارد البشرية والتي تتم من             وهي أمكانية المنظمة في بذل ال       

مع قـدرة علـى الاتـصال       , وخلق طاقة عمل عالية     , التدريب العالي للعاملين    : خلال  

 والتعاون والتنسيق مع المنظمات الأخرى في تبادل الخبرات والمهارات والمعلومات مما          

  .ينعكس إيجاباً على حسن أدائها 

    : ـ التخطيط3 
 ــــــــ      

قدرة المنظمة على وضع برامجها وأهدافها على وفق خطة واضحة ومفهومة من قبـل                    

يتوجه سلوك هؤلاء الأفراد نحو تحقيق الأهداف كما هو مرسوم          إذ  جميع أفراد المنظمة    

  . لها على مستوى الفرد ومستوى الجماعة التي تتشكل منها وحدات الأعمال 

     : ـ النمو والتطور4
 ــــــــــــــ     

مـع  , يمثل هذا المتغير قدرة المنظمة على النمو في حجم مبيعاتها وأرباحها المتحققـة                    

إضافة الى النمو والتطور فـي      , تطور في نوع وحجم المنتجات وخاصة الجديدة منها         

ء  وتحديث تكنولوجي في مكائن وخطوط الإنتاج يكفل الاستمرار والبقا         والإبداعالأفكار  

  .في سوق المنافسة 

     : ـ الكفاءة الإنتاجية5
 ــــــــــــــ     

وإنتاجية العامل مع معدل عالٍ للمخرجات مقارنة       , قدرة المنظمة في زيادة حجم الإنتاج                   

وجود نظام اتصالات واضح بين المنظمة ووحداتها الإنتاجية يـسهل مـن            , بالمدخلات  

الأمر الذي يجعل المتغيرات التي تجري على العمل        , فيما بينها   عملية تبادل المعلومات    

وعلى مستوى المنظمة يعرفها العاملين بسهولة ويتعاملون معها بجدية مما يخلق حالـة             

  . الانسجام والثقة بين العاملين وإدارة المنظمة 

  



     :  ـ الثبات والاستقرار6      
 ــــــــــــــ           

عني قدرة المنظمة في المحافظة على مؤهلات العـاملين وتطـوير مهـاراتهم             وي           

وقابلياتهم من خلال برامج تدريبية وتأهيلية من شأنها المحافظـة علـى مـوارد              

إضافة الـى تجديـد     , المنظمة البشرية وتديم استقرارهم وتقلل من دوران العمل         

 الصناعة الأمر الذي    تطوير مختلف المهارات باستمرار بما ينسجم مع مستجدات       

  .    ينعكس تأثيراته الايجابية على ثبات واستقرار المورد البشري
 :هيم ترتبط بالفاعلية  مفا *     

  ـــــــــــــــــــــــــــ         

قـد  , يجد الباحث ضرورة للتفريق بين مفهوم الفاعلية التنظيمية وبين مفاهيم أخـرى                     

وأن أقرب هذه المفـاهيم     , تشير الى الفاعلية بطريقة أو بأخرى       يعتقدها البعض بأنها    

الى التداخل مع مفهوم الفاعلية هو مفهوم الكفاءة والأداء التي سنتعرض لهما بـشيء              

  ـ : من الإيجاز وكما يلي 

  مفهوم الكفاءة وعلاقته بالفاعلية : أولاً        
  ـــــــــــــــــــــــــــ   ــ                        

   : ) Efficiency Concept (  مفهوم الكفاءةـ                 1
  ــــــــــــــــــــــــــــــ                                     

 الأمثل للموارد الإنتاجية المتاحة للمنظمـة وتـرتبط بالدرجـة           عمالالاست  *                

 المدخلات والمخرجات وعليه فهـي      بعنصر التكلفة والعلاقة بين    الأدنى  

أبـو قحـف     : (الآتيةوتقاس بالنسبة   , تشكل عنصر من عناصر الفاعلية      

,1993:92. (  

  

              

  

أنها استعداد وطاقة المنظمة في الاستغلال الأفضل للموارد المتاحـة لهـا             *                 

 تحكم المنظمة فـي     يموكذلك ترتبط بتقو  , ها بالإنتاجية   ويمكن التعبير عن  

   ) . Cohen,2000,132(العمليات من ناحية تقنية اقتصادية 

عدد الوحدات المستعملة من الموارد لإنتاج وحدة واحدة من منتج معـين             *                    

)Bonami,1993:33 . (   

   : يأتي ومن خلال المفاهيم السابقة للكفاءة يمكن استخلاص ما                 

   أ ـ الكفاءة هي صورة من صور العمل بدون وجود تبذير في الموارد مهما                

  ) . معلومات , مالية , بشرية , مادية ( كانت طبيعتها 

                   قيمة المخرجات 
  ـــــــــــــــــــــــــ=     الكفاءة 

                  قيمة المدخلات 



  . والأرباح , يم الكفاءة عادة بواسطة تكاليف الإنتاج  تقو-     ب

شكل قياس داخلـي لأداء      الكفاءة في غالب الأحيان مرادف للإنتاجية وتظهر في          دع تُ -     ج

لمـدة  بحيث يعرف الأداء على أنه درجة تحقيق تلك الأهداف المحـددة            , المنظمة  

  . تشغيل محددة 

 حتى تكون دلالة في حساب نسبة الكفاءة يجب أن تتم على أسـاس المقارنـة بـين                  -      د

 نـسبة ( أو مقارنتها بكفـاءة النظـام       ) على أساس تاريخي    ( فترات نشاط مختلفة    

  .حتى يمكن الوقوف على تقدم المنظمة ) للمقارنة 

 يمكن  إذ,  من خلال التعاريف السابقة يمكن القول أن الكفاءة تتعارض مع الفاعلية             -     هـ

أن تتحقق الكفاءة على حساب الفاعلية في حالة إنتاج سلعة واحدة لا يوجـد عليهـا                

ة تحقيق الأهداف المحددة    طلب ويمكن أن تحقق الفاعلية على حساب الكفاءة في حال         

   ) . Cohen,2000:134(دون مراعاة التكاليف 

   :  تحليل العلاقة بين الكفاءة والفاعلية ـ 2
  ــــــــــــــــــــــــــــــــ          

         The Relationship Analysis Between The Effectiveness & Effeciency 
نجد أن مفهوم الفاعلية أكثر اتساعاً مـن        , علية والكفاءة   من خلال ما تقدم حول مفهوم الفا      

مفهوم الكفاءة وفي غالب الأحيان يمكن التعبير عن الكفاءة بأنها متغير من متغيرات دالـة               

 ) Cohen,2000:131(يم متقارب   وكذلك تشكل الفاعلية والكفاءة موضوعاً لتق     , الفاعلية  

ية يمكن أن يـتم مـن خـلال تخـصيص           فتحقيق هدف زيادة رقم الأعمال كمعيار فاعل      

وذلك بالضغط على تكاليف الإنتاج  وتحسين القـدرة التنافـسية           , الاستهلاكات الوسيطية   

  . للمنظمة في السوق من خلال الأسعار كمعيار كفاءة 

 كذلك يمكن ملاحظة التباعد في بعض الأحيان بين البحث عن الفاعلية والبحث عن الكفاءة                 

ولتحليـل  . اعلية يكون على حساب البحث عن الكفاءة والعكس صحيح          أي البحث عن الف   

وانطلاقـا  ,  ومن خلاله نميز بين الكفاءة والفاعلية        الانموذج الاتي أكثر عمقاً يمكن تقديم     

من التركيز على أن موضوع الفاعلية والكفاءة يـرتبط بالمنظمـة والعنـصر البـشري               

   ) . Savall,2004:107(الاتية ويمكن أن نميز بين المتغيرات , وتفاعلهما 

  .يمكن اعتبارها على أنها تركز على عمليات داخلية أو عمليات خارجية :     ـ المنظمة 

  . يمكن اعتبار تصرفاتهم على أنها عقلانية أو تصرفات طبيعية :     ـ الأفراد 

عن تـشخيص   والتي تعبر   الآتية      وبناء على تفاعل هذه المتغيرات يمكن تشكيل المصفوفة         

  ) . 16( العلاقة بين الفاعلية والكفاءة من خلال الجدول 

  

  



  مصفوفة تشخيص العلاقة بين الفاعلية والكفاءة) 16(جدول 

         المنظمة

  الأفراد

  توجه خارجي   توجه داخلي

  )1(كفاءة داخلية   سلوك عقلاني
  ـــــــــــــــــــــ

  .     ـ تعظيم نسبة المدخلات

  . ة التكاليف      ـ تدني

  )2(كفاءة خارجية 
  ــــــــــــــــــــــ

  .      ـ تعظيم المركز 

  .      ـ العلاقة القائمة 

  )1(فاعلية داخلية   سلوك طبيعي
  ــــــــــــــــــــــ

  .تحفيز أعضاء المنظمة ,  تعظيم 

  ) 2(فاعلية خارجية 
  ــــــــــــــــــــــ

  الإشباع المؤسساتي ,  تعظيم 

  )  المجتمع         ( 
Source: Savall ,H.," Maitriserles cou'ts performance" coche'sed 

Economica , parise ,2ed ,2004:107  
  ـ : ويتم قراءة هذه المصفوفة كما يلي 

من خلال مراقبة تـدفق العمـل       , تماثل المفهوم العام للإنتاجية     :  مكونات الكفاءة الداخلية     -أ

وهذا يتطلب ضمان تحويـل المـدخلات       , ملية الإنتاجية بشكل أمثل كماً ونوعاً       لتحقيق الع 

. الى المخرجات من خلال تدنية التكاليف باعتماد التخصص وتقسيم العمل بشكل ملائـم              

  : ويمكن قياسها بواسطة 

/ مردودية رأس المال المستثمر المبيعـات       , تكاليف الساعة المباعة    , ساعة عمل   / إنتاج      

  . سب القوة البيعية ح

ترتبط بالحصول على الموارد النادرة وتوزيع المنتجات وفي        :  مكونات الكفاءة الخارجية     -ب

نفس الوقت تواجه مشاكل خاصة على المستويين الجزئي والكلـي ترتبــط بالأسـواق               

 قرارات التوطين , وتتعلق بقرارات التموين    , ) وسوق المنتجات النهائية    , سوق الموارد   (

وكذلك أن فهم الكفاءة الخارجيـة يـرتبط        , الخ  ... تجزئة الأسواق   , سياسات الأسعار   , 

ويمكن قيـاس   . بالانتقال والتحويل الجيد للموارد التقنية والمعلومات بين المنظمة والبيئة          

  : الكفاءة الخارجية بواسطة 

تنمية منتجات  , كلفة العمل   ت, تكلفة المواد الأولية    , الحصة السوقية   ,  ـ تكلفة رأس المال        

  . وتنمية أسواق جديدة , جديدة 

ترتبط بإشباع تطلعات ورغبات مختلف الأفراد التي تتـشكل         : مكونات الفاعلية الداخلية    - ج

, باعتماد أساليب تحفيز تساهم في قيامهم بمختلف المهام المناطـة إلـيهم             , منها المنظمة   

فراد والجماعات والتأكيد على التعاون كعنصر من       وصيانة العلاقات القائمة بين مختلف الأ     

محتوى المهام وشروط العمـل  : عناصر الفاعلية ويرتبط التحفيز بالعديد من العوامل مثل  



ونظام التعويضات ونوعية العلاقات التنظيمية التي تربط الأفـراد والجماعـات والمنـاخ           

, معدل التغيب   , دل دوران العمل    مع: ويمكن قياس الفاعلية  الداخلية بواسطة       , التنظيمي  

  . الاضطرابات , المناخ التنظيمي , اتجاهات الأفراد , عدد الشكاوي 

ترتبط هذه المكونات بالعلاقة القائمة بين المنظمة وبيئتهـا         ,  مكونات الفاعلية الخارجية     - د 

 ـ    ,  بالـضبط    يةالخارجية ليس على مستوى التبادلات التقنية والمعلومات       درة وإنمـا فـي ق

, مـلاك   ( المنظمة على إشباع مختلف الأطراف الإستراتيجية التي لها علاقة بالمنظمـة            

ويمكن قيـاس   , والمجتمع بصفة عامة    ) جماعات محلية   , مقرضون  , موردون  , زبائن  

  :  الفاعلية الخارجية بواسطة 

ديد الفـرص   القدرة في تح  , المسؤولية الاجتماعية   , درجة إشباع مختلف أطراف التعامل          

   ) . Savall,2004:107-110( والمخاطر والمستوى المعيشي 

   Performance الأداء: ثانيا 
               ـــــــــــــــــــــــ

والكفـاءة ويعتقـد    , يرد مفهوم الأداء في أغلب الأحيان مرادفاً لمفهومي الفاعلية                             

وبعد أن تعرضنا لمفهوم الفاعلية والكفـاءة       , ومين  البعض بأنه تعبير أخر لهذين المفه     

عرض مفهوم الأداء ومـا يـرتبط بـه مـن           هنا   المفيد   فمن, في الصفحات السابقة    

تصورات إضافة الى علاقته بالفاعلية والكفاءة لرسم صورة تكاملية للمفاهيم الثلاثـة            

بـين هـذه    ولإزالة اللبس الحاصل    , التي نراها متصلة مع بعضها البعض من جهة         

  .المفاهيم من جهة أخرى 

   Performance Concept مفهوم الأداء ـ 1       
  ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــ           

الوسائل انطلاقا من وجود هدف     / البحث عن تعظيم العلاقة أو النسبة بين النتائج          *         

   ) . Fernandez, 2000: 41(محدد 

والبحث عن الفاعلية من خلال     , حث عن الكفاءة من خلال إنتاج أكبر ما يمكن          الب         * 

  ). Kaplan & Norten,1992:80(القيام بأفضل عملية نحو تحقيق نمو دائم 

   ) . Berrah, 2002:130( الموارد تعمالكفاءة اسوأنه فاعلية العملية          * 

يم عمـل   داء عبارة عن أداة تعتمد لغرض تقـو                   نستنتج من المفاهيم أعلاه بأن الأ     

المنظمة من جهة التكاليف التي تعبر عن الكفاءة بواسطة النـسبة بـين الوسـائل              

ومن جهة أخرى القيمة المضافة التي هي تعبير عن         ,  والنتائج المتحققة    عملةالمست

كـذلك  , التآزر والفاعلية من خلال الوقوف على درجة تحقيق النتائج المتوقعـة            

  : ويمكن أن نميز بين, حسب جمهور المهتمين بيظهر لنا الأداء بصورة متعددة 



والذي يعبر عن إستراتيجية الحصول والمحافظة :             أ ـ الأداء من زاوية اقتصادية  

  . على ميزة تنافسية تسمح بمعالجة نوعية لمختلف المدخلات 

العمليـة   ) Pilotage(لذي يعبر عن القيادة وا:              ب ـ الأداء من زاوية تنظيمية  

 ــ  ــل م ــق ك ــلال تحقي ــن خ ـــة م ــة ـللمنظمـ ــاءة والفاعلي ن الكف

)Berrah,2002:132-136 . (   

   ـ مؤشرات الأداء وعلاقته بالفاعلية2
  ــــــــــــــــــــــــــــــ      

كفاءة الكل أو الجزء مـن      بيان كمي يقيس فاعلية أداء      : يعرف مؤشر الأداء على أنه                    

في شكل خطة أو هدف تـم تحديـده          ) Norme(عملية أو نظام وذلك بالنسبة لمعيار       

من هذا التعريف نستنتج     ) Courtois,1995:309(وقبوله في أطار الإستراتيجية الكلية      

 )Berrah,2002:128 ( ما يلي :  

عتبار أن التعبير المالي لا يكون دقيق       با, عبر عن مؤشر الأداء بالكمية وليس بالقيمة        ي -      أ

  . ولا يعكس الزيادة أو النقصان في كمية المخرجات 

 يقيس مؤشر الأداء الفاعلية والتي تعني قدرة النظام على توليد أداء كلي أو جزئـي                -      ب

أو كل منظمة بمختلف    , للعملية أو النظام على مستوى شعبة أو قسم أو ورشة عمل            

  . نظيمية مستوياتها الت

لمعيار معين في شكل خطة أو هدف محـدد         ) بالنسبة  (  يقيس مؤشر الأداء الفاعلية      -      ج

وهذا يتطلب تعبئة وتحفيز الموارد البشرية للمنظمـة لتحقيـق الأهـداف            , ومقبول  

  . وفي حالة العكس فالفشل هو مصير المنظمة .  المخططة 

وهذا يتطلب مراجعة مدى انـسجام      , يجية شاملة   عبر عن المؤشر في أطار إسترات     ي -      د 

  .المؤشرات المستعملة في مختلف المستويات داخل المنظمة

  : أدناه العلاقة بين الكفاءة والفاعلية والأداء ) 17(    وبناء على ما سبق يظهر الجدول 

  يوضح العلاقة بين الكفاءة والفاعلية والأداء) 17(جدول 

  الأداء  الفاعلية  الكفاءة  

  فعل الشيء بطريقة أفضل   المفهوم
Doing the Thing Right  

  فعل أفضل شيء
Doing The Right Thing 

  فعل أفضل شيء بأفضل طريقة
Doing The Right Thing Right 

  

  المدى

  جزئي

  عمودي

  كمي

  شامل 

  أفقي 

  نوعي

   

                   متكامل 

      Source : Berrah ,L. " indcatcur de performance " ed , ce -  paduse, paric , 
2002:130                     



ويمكن أن نستنتج من الجدول السابق أن الكفاءة ترتبط بالمدى القصير والمتغيرات ذات الطابع              

رة التنظيميـة  ــ الظاهرات النوعية  ـل والمتغيـبينما الفاعلية ترتبط بالمدى الطوي, الكمي 

 ــام متكامـدم لنا نظـ من زاوية الفاعلية ـ بينما الأداء يق  يناقشكمتغير أساس ه ـل مدخلات

, داف المعلن عنهـا     ـق الأه ـي تحقي ـومخرجاته تتمثل ف  , اءة  ـة والكف ـي الفاعلي ـتتمثل ف 

Savall & Zardet,1989:172) (   

 وبعد هذا العرض الذي تم فيه إيضاح التناقضات بـين مفـاهيم الكفـاءة والفاعليـة والأداء                

إذ يلخـص   , باعتبارها من المصطلحات الأكثر تداولاً في أوساط الممارسين للعمـل الإداري            

الباحث ووفقاً لرؤيته وعلى ضوء ما عكسته أدبيات الفكر الإداري العلاقة بين هذه المفـاهيم               

  .اللاحق)  18(الجدول و) 25( لشكل الثلاثة ومن خلال ا

  

  علية علاقة الأداء بالكفاءة والفا) 25( شكل 
     

 
 

   
 
 
 

                    
   

 
 

   
 
 
 

  
  
  
  
  
   ما عكسه الفكر الإداريوفقأعداد الباحث على : المصدر      

 
 
 

 العلاقات التبادلية بين المتغيرات الـثلاث     : ثالثا  
:    

الأداء

أداء داخلي

كفاءة داخلية

فاعلية خارجيةفاعلية داخلية

كفاءة خارجية 

أداء خارجي 

الفاعلية

الكفاءة 

=

+



  ))ية لالفاع, الهيكل التنظيمي , الخيار الاستراتيجي ((       
  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ      

 عن الفاعلية التنظيمية    أولا وثانيا من هذا المبحث    بعد العرض الذي تم تقديمه في                   

وأنواع مقاييسها والعوامـل المـؤثرة      , وكيفية قياسها   , أبعاد ونماذج   , كمفهوم ومداخل   

 بين الخيار الإستراتيجي والهيكل التنظيمـي       علاقةسنتعرض في الصفحات القادمة الى ال     

لذا فأن الباحث يجد من الأهمية بمكان الوقـوف         , وكيفية تأثيرهما في الفاعلية التنظيمية      

اً فـي   ت الثلاث والتي تـشكل محـوراً رئيـس        على طبيعة العلاقة التبادلية بين المتغيرا     

   : يأتي دراستنا الحالية وكما 
  تراتيجي والهيكل التنظيميالخيار الإس: أولا        
           Organizational Structure & Strategic Choice  
  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ                   

, ومن ثم تنفيذها    , يمثل الهيكل التنظيمي الوعاء الذي تولد الإستراتيجية في إطاره                            

وعة العلاقات والمستويات والصلاحيات داخل المنظمة التـي        وهو يمثل أيضا مجم   

وتختار المنظمة الهيكل الذي يتلائم مـع خياراتهـا         , تتسم بجانبي الثبات والمرونة     

وبشكل عام فـأن العلاقـة بـين الهيكـل          , الإستراتيجية ويكون قادراً على تنفيذها      

ويـرى  ,  ) Vecchio,1995:236-238(والإستراتيجية مفتاح نجاح عملية التنفيذ      

)Simons,2000:112 (          أن اعتماد هيكل تنظيمي من بين بدائل كثيرة يتوقف على

فقد يكون الهيكل بـسيطاً أو      , عوامل عديدة من بينها طبيعة الإستراتيجية المختارة        

قائماً على أساس الوظائف أو على أساس الأقسام الكبيرة أو مصفوفياً أو شـبكياً أو               

وأن اعتماد واحد   , ل أو هيكلاً افتراضياً في المنظمات الحديثة        على أساس فرق العم   

من هذه الهياكل يجب أن يكون منسجماً مع الخيارات الإستراتيجية المعتمدة وكيفيـة             

العلاقـة  ) Bowman & Asch ,1996:77( في حين حـدد  . تنفيذها بشكل فعال 

دا وجود مجموعة معينة    إذ أك ,  على وفق المدخل الموقفي      ةبين الهيكل والإستراتيجي  

من المتغيرات الموقفية تشير الى أن بعض الأشكال التنظيمية أكثـر ملائمـة مـن               

وتلخصت وجهة نظرهم العلمية من أن الإستراتيجية هي التي تقـود           , أشكال أخرى   

تعقد , دينامية البيئة   ( الى التغييرات الهيكلية بفعل العوامل الموقفية ذات العلاقة مثل          

فـي دراسـته عـام     ) Chandler(وقد أكد ) تنوع المنتجات والأسواق   , المهمات  

 في  اتيجية في مائة شركة صناعية كبرى     طبيعة العلاقة بين الهيكل والستر     ) 1962(

 ) 1909(منـذ   , متتبعاً تطورها خلال خميسن سـنة       , الولايات المتحدة الأمريكية    

مرت بهـا كـل شـركة       ة التي   وحاول تشخيص الأحداث الرئيس    ) 1959(ولغاية  

)Chandler,1962:13 (           وقد استنتج أن التغيرات في إستراتيجية الـشركة تتقـدم

 هو أن الستراتيجية    )جاندلر(والسبب كما يقول    , وتقود التغيرات في هيكل المنظمة      



الجديدة تتطلب هيكل تنظيمي جديد أو على الأقل تحديثه أذا أرادت المنظمة العمـل              

وقد وجـد   , ستنشأ لدينا حالة عدم الكفاءة      . ع الهيكل الستراتيجية    وما لم يتب  , بكفاءة  

 أن هذه الشركات كانت مركزية في هياكلها التنظيمية في البداية عندما لم             ) جاندلر(

ولكن مع تطورها ونموها ازدادت خطـوط       , يكن لديها أكثر من خط إنتاجي واحد        

التنظيمية لانها لم تعـد قـادرة       الإنتاج الأمر الذي أدى الى ضرورة تطوير هياكلها         

وهكذا تتحول المنظمـات مـن      , على التعامل بكفاءة مع هذا التعقيد البنائي المتزايد         

) حيث الرسمية منخفضة والمركزية عالية والتعقيد قليـل        ( الهيكل التنظيمي البسيط    

 لتكون لدينا لامركزية عاليـة وتعقيـدا عـالٍ        , الى الهيكل التنظيمي الأكثر تعقيدا      

وغاية هذا التحول هو أن تكون المنظمة أكثر كفاءة فـي تحقيـق             , ورسمية عالية   

الى أن الشركة كلما أاتجهت الى النمو        ) 80-79 :2008, السالم  ( وأشار  . أهدافها  

تصبح إستراتجيتها أكثر طموحاً وتفصيلاً من خط إنتاجي ينتج سلعة واحـدة الـى              

دها تتجه نحو إستراتيجية التكامل العمودي      لذلك نج , توسع الأنشطة داخل الصناعة     

الأمر الـذي يتطلـب     , المتزايد بين الوحدات التنظيمية     , لمواجهة التفاعل المتبادل    

ويتم هذا التعقيد المرغوب عن طريق إعـادة تـصميم          , أدوات تنسيق أكثر تعقيداً     

 يوضـح نظريـة     )26(والشكل  , هيكل المنظمة لتكون وحدات تنظيمية متخصصة       

  . ندلر في الستراتيجية جا

  يوضح نظرية جاندلر في الستراتيجية  ) 26(شكل 
  الفترة الثالثة   الفترة الثانية  الفترة الأولى  الوقت

  ستراتيجية

  تنويع

  المنتجات

  

          قليل

        

      عال 

  أقسام متخصصة   وظيفي  بسيط  هيكل المنظمة 

  , دار وائل للنشر والتوزيع ,  "  المنظمة والهيكل والتصميمنظرية" مؤيد سعيد , السالم : المصدر         

   80 : 2008, عمان ـ الاردن , الطبعة الثالثة                                   

 , )جاندلر( أهم البحوث التي اهتمت بالعلاقة بين الستراتيجية وهيكل المنظمة بعد دراسة              ومن

تحـت عنـوان    ) 1978(فـي عـام    ) Miles & Snow(هو البحث الذي أنجزه كل مـن  

 Miles(لقد قام الباحثان  ) . John,1982:315)) (إستراتيجية المنظمة والهيكل والعملية ((

& Snow (  ستراتيجيــة  , ستراتيجية المدافعون : بتقديم أربعة أنواع من الستراتيجيات هي

والتي  ) 84-93 : 2008,السالم . (وستراتيجية المستجيبون , ستراتيجية المحللون , المنقبون 

 من الفصل الثـاني لهـذه       الأول في المبحث    الإستراتيجية الإدارةجرى عرضها ضمن نماذج     

  .الدراسة 



بينمــا يــرى ,  تقــول بــأن الهيكــل يتبــع الــستراتيجية )جانــدلر(خلاصــة دراســة  و

)Fredrickson,1986:280 (            ع أنه بسبب تأثير الإطار الهيكلـي علـى صـياغة المـشاري

 أن بإمكان الهيكل    إذ, الإستراتيجية يكون من الممكن الافتراض بأن الإستراتيجية تتبع الهيكل          

ــة    ــر متوقع ــرق غي ــتراتيجي بط ــشاط الإس ــق الن ــز أو يعي ــل , أن يحف ــا توص كم

)Robbins,1999:116 (  في استنتاجاته لاحقاً الى تأييد تام لهذا التوجه .  

ستراتيجية هــي علاقة تكامليــة وتبادليــة هذا ما       أن طبيعة العلاقة بين الهيكــل والإ     

بعد تبني سلسلة من البحوث التي اجراهـا   )  Bedeian & Zammuto ,1991:411(أكده 

)Miles& Snow (   من أن هيكل المنظمة يؤثر في الستراتيجية وأن للإستراتيجية تأثيراً فـي

  . كما تمت الإشارة في صفحات سابقة . هيكل المنظمة 

   : يأتيلاصة ما سبق يرى الباحث ما وخ

كما أنه لا يوجد خيار ستراتيجي      ,  لا يوجد هيكل تنظيمي مثالي يصلح لإستراتيجية معينة          .1

  . محدد يصلح لهيكل تنظيمي محدد 

  :  الهيكل التنظيمي يجب أن يلبي متطلبات آمرين هما .2

جب تبني هياكل تنظيمية مرنة فـي  والتي تو,  التغييرات الحاصلة في البيئة الخارجية   ـ     أ   

, بيئات غير مستقرة أو مستقرة نسبياً وهنا تكون الهياكل العضوية مناسبة لهذه الحالة              

كما يجب أن تكون الإستراتيجية مرنة قادرة على احتواء هذه المتغيـرات ومتفاعلـة              

  . معها 

تكون هذه الهياكـل أكثـر   ل) جزئية أو شاملة (  أجراء تغييرات في الهياكل التنظيمية   ـب    

  . قدرة على تنفيذ الإستراتيجيات الجديدة 

 ضرورة وجود علاقة تفاعلية تبادلية وتكامليـة بـين الهيكـل التنظيمـي والخيـار        ـ     ج  

بحيث يتمكن الخيار من الأستجابة لمتطلبـات الهيكـل التنظيمـي           , الإستراتيجي    

 ـ      الهيكل وبالمقابل يكون , والتغيرات الحاصلة فيه     ف مـع    مرناً وقادراً علـى التكي

بمعنى أن الهيكل التنظيمي والستراتيجية يجب أن يكونا        , الستراتيجية ومنسجم معها    

ومتغيرات البيئـة   , منسجمين مع التغييرات الحاصلة في البيئة الخارجية واحتوائها         

ووجهة نظر الباحث هنا هـي أنـه لـيس مـن            , الداخلية والانسجام مع متطلباتها     

المهم هو قدرة هذين المتغيرين     , ري أن يتبع الهيكل الإستراتيجية أو العكس        الضرو

لتنفيـذ  ) الخارجيـة أو الداخليـة      ( في التكيف والاستجابة للمتغيـرات المختلفـة        

  . الإستراتيجية المختارة وتحقيق أهداف المنظمة بكفاءة عالية 
  ) اعلية الف, الهيكل التنظيمي , الخيار الإستراتيجي :  ( ثانياً 

         The Effectiveness Organizational structure & strategic choice  
  ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ           



أن المراد من الهيكل التنظيمي أن يكون قادراً على تنفيـذ إسـتراتيجية المنظمـة                             

لكون الهيكل عنصراً مهماً من مكونات البيئـة الداخليـة التـي        و, بشكل فعال وكفوء    

تعطي المنظمة قدرات وميزات تجعلها أفضل في الأداء مـن المنظمـات المنافـسة              

ي باعتبارها عامل   ولذلك طرحت العلاقة بين الإستراتيجية والهيكل التنظيم      , الأخرى  

 ,  )241 : 2007,وإدريـس   , الغالبي  (  وحاسم في نجاح منظمات الأعمال       أساس

موضوعاً لعدد من الكتابات    , واتخذت العلاقة بين الخيار الإستراتيجي وأداء المنظمة        

وبالرغم من قلتها تباينت في عرض نتائجها بين بحوث تؤكد التـأثير            , الإستراتيجية  

ولان الخيار الإستراتيجي يتخذ أثره بوصفه حلقة       , بالإيجاب وأخرى تنفي ذلك التأثير      

  الأهداف التي ترغب المنظمة تحقيقها عبر ما اختارتـه مـن سـتراتيجية             وصل بين 

ت من الضروري فهم العلاقة بـين        با, تصف الأداء بمستويات متفاوتة     والنتائج التي   

   ).88 :1998,الدليمي . ( خصائص الخيار الإستراتيجي وتلك النتائج المتحققة 

لوقوف على طبيعة العلاقة التبادليـة بـين        ورجوعاً الى ما تم تقديمه ولغرض ا                   

وفي هـذا  , ) الخيار الإستراتيجي ـ الهيكل التنظيمي ـ الفاعلية   ( المتغيرات الثلاث 

, المجال يمكن طرح ثلاث توجهات عامة يمكن رؤيتها بمنظور تكامل لهذه العلاقـة              

نظيمـي وفـق    وهذه التوجهات هي تأطير لعلاقة إيجابية بين الإستراتيجية والهيكل الت         

 معرفة تأثير هذه العلاقة على الفاعلية التنظيمية وكمـا          إضافة إلى , اعتبارات عديدة   

  :يأتي 

  :التوجه الأول         
  ـــــــــــــــ               

أنطلق هذا التوجه مـن دراسـات       , وما تبعه من الباحثين      ) Chandler(توجه                  

 تأشـير   ومن وجهة النظر هذه فأنه يمكن     , ل  للأعما ) Harvard(أجريت في مدرسة    

  : العلاقة بالاتي 

    البيئة               الإستراتجية                الهيكل التنظيمي       

وفيها يبدو أن الهيكل التنظيمي يتبع الإستراتيجية ويؤطر في ضوءها لغرض أن يكون                     

وفي أطار هـذا التوجـه فـأن     ) Chandler ,1962 : 80(فعالاُ في عمليات التنفيذ 

الخيارات الإستراتيجية المختلفة والمتباينة لا يمكن وضعها موضع تنفيذ فعـال فـي             

وهكذا فأن الهياكـل التنظيميـة      , دون تغيير جزئي أو كلي      , أطار الهياكل التنظيمية    

 الـى خيـارات     في حين أذا ما انتقلت المنظمة     , البسيطة تصلح لتنفيذ خيارات محددة      

تستطيع تنفيذ مثـل     إستراتيجية بالنمو والتوسع والتنويع غير المترابط فأن هياكلها لا        

, ولذلك تتغير الى هياكل وظيفية أو قطاعية أو مصفوفية أو غيرهـا             , هذه الخيارات   



أن هذا الأمر يعني أن منظمة الأعمال تؤطر العلاقـة بـين الإسـتراتيجية والهيكـل            

    :الآتي التنظيمي بالشكل

  .  ـ إستراتيجية حالية هيكل تنظيمي حالي        

  .     ـ إستراتيجية جديدة     

  .     ـ ظهور مشكلات في الهيكل التنظيمي أثناء التنفيذ     

  . ـ تدهور في أداء المنظمة         

  .    ـ يتم تغيير الهيكل التنظيمي ليتناسب مع الإستراتيجية الجديدة     

   )   292 :  2007,وإدريس , الغالبي (  ويعود الأداء لوضعه المرغوب        

  : الثانيالتوجه 
  ـــــــــــــــ

       فـأن هـذا    ,  أن الإستراتيجية تولد من رحم الهيكل التنظيمي         دفي إطار هذا التوجه الذي يع

. الأعمـال   الأخير يعزز العديد من القيود والمحددات على الخيارات الإستراتيجية لمنظمـات            

 ـ             فـي  لإدارة العليـا    بمعنى أنه لا يمكن اعتبار الإستراتجية هي ناتج تفكير مجرد رغبـات ل

منظمات الأعمال بل هي مراحل للمساواة والرؤى والحوار بين مختلـف مكونـات الهيكـل               

وإذا كان الأمر قد طرح فـي البدايـة بـأن الهيكـل             . التنظيمي لذلك فأنه يؤثر بشكل كبير       

قد نقلا هذا الحوار الى ما  ) Hall & Salas(ثر على الإستراتيجية فأن الباحثين التنظيمي يؤ

 بيروقراطية ذات هيكل تنظيمـي يتـسم        لال مشاهدات ودراسة لمنظمات كبرى    هو أبعد من خ   

بعدم المرونة لذلك أدعو بأن الإستراتيجية تتبع الهيكل التنظيمي في أحيان عديدة ويمكن تأطير              

  : ي هذه العلاقة بالات

  البيئة                   الهيكل التنظيمي                      الإستراتيجية 

وفي إطار هذا التوجه فأن المنظمات التي أصبح لها تاريخاً طويلاً وهياكل تنظيمية تتسم بعدم               

المرونة والثبات وتقاسم الأدوار يصبح تغيير هذه الهياكل أمراً ليس سهلاً وسريعاً في إطـار               

على اعتبار أن متطلبات البيئة هذه ما هـي          , رغبات الإدارة العليا أو متطلبات البيئة الحقيقية        

 منظور للإدارة متأثراً برغباتها وأنظمة المعلومات المعتمدة التي هي جزءاً مـن الهيكـل               إلا

   ) .  Hall & Salas ,1979:10(التنظيمي 

  

  

  

   الثالثالتوجه 
  ة العلاقة بين الإستراتيجية والهيكل التنظيمي  ديناميكيـــــــــــــــ 



فأن العلاقة بين الإستراتيجية والهيكل التنظيمي أكثر تعقيـداً مـن           , في إطار هذا المنظور        

 فأن الحوار والنقاش أيهما يسبق      ومن ثم ,  في إطار علاقة المتغير التابع والمستقل        إليهاالنظر  

لـذلك فـأن    ) Chicken and Egges , Which is First(الآخر تصبح حالة غير واقعية 

متبادل بين هذين المفهومين يأخذ اعتباراته وفق المؤثرات الداخلية والخارجيـة           التأثير  الهناك  

وأن هذه الحالة أكثر واقعية خاصة أذا علمنا أن النظر للبيئة المحيطة بالمنظمة يتأثر              , العديدة  

 فأن الأبعاد يمكن    من ثم و , تنظيمي وأفكارها الأساس  يكلها ال بأنظمة المعلومات في المنظمة وه    

  ,أن تشكل فلتراُ تتأثر فيه الخيارات الإستراتيجية للمنظمة كأهداف وإستراتيجية وهيكل تنظيمي           

   : بالشكل الآتي ويمكن تأطير هذه العلاقة 
 
 

   العلاقة بين البيئة الإستراتيجية والهيكل التنظيمي )27(شكل 

  

  

  ة                        الإستراتيجية                   الهيكل التنظيمي  البيئ   

  

  

  
Martinet,1983:148                                                                                     

أن للخيــار الإستراتيجي تأثيــرات فــي الأداء هــذا ما أبـــرزته دراســـة              

)Green & Barday,1995:3 ( فــي إشــارتهم الــى جهــود مجموعــة مــن البــاحثين

)Montagomeny,1982 (  ؛)Rumelt,1979 (  ؛)Wrigley,1970 (   ــزز ــي تع والت

وفسرت هذه التأثيرات في قـدرة      , النتائج الايجابية لتأثير إستراتيجية التنويع المترابط بالأداء        

تغلالها الجيد لإمكاناتها في توسيع أنشطتها وزيـادة        المنظمة على التعليم وتطوير مهاراتها واس     

  . حصتها السوقية 

فقد رجحـت تباين مستويات مؤشرات الأداء  ) Manu & Snram,1996:48(أما دراسة    

ويشيـــر الباحثـون الى جهود أخرى وصفت      . تبعاً لإستراتيجيات التنويـع المختلفــة     

الا أنها لم تصل لنتائج حاسمة قابلة للتعميم ويفسر         . جابية  علاقات الإستراتيجية بالأداء بأنها إي    

والى تـأثير عوامـل     , تباين الباحثين في نتائجهم الى تباين في قياسات الأداء والإستراتيجية           

فقد تظهر مشكلات الأداء عندما لا يكون واضحاً للإداريين الى أيـن تتجـه              . البيئة والموقف   

أو تتنافس الأقـسام    , والإستراتيجيات مع بعضها البعض     د تتعارض الأهداف    ــالمنظمة وق 

ارج مما يؤثر في أدائها     ـي الخ ـــن ف ــافس مع المنافسي  ــن أن تتن  ــفيما بينها بدلاً م   



 )Weelen & Hunger ,2005:257 (  وأشار)Jauch & Glueek,1988:315 (   لفكـرة

توافق مـع هيكـل المنظمـة فـي         أذا ما نفذت الستراتيجية بشكل م     , أن المنظمة أكثر فاعلية     

أن الأداء يمكن أن يكون فاعلاً       ) Venkatarman,1989:423(وعد  . مواجهة ظروف البيئة    

ويـرى  . عملياتها وهيكلها وسـتراتيجياتها     : في تحقيق حالة التوافق في المنظمة على أساس         

)Wright,et al,1998:201 (ياغتها بشكل بأن الإستراتيجيات الناجحة ليست تلك التي تتم ص

وأن التنفيذ الفعال للإستراتيجية يتطلـب      , وإنما هي التي يتم تنفيذها بفاعلية ايضاً        فحسب  جيد  

كتحديد الكيفية   , عة من المفاتيح والعوامل الأساس     أن يضعوا في اعتبارهم مجمو     يرينمن المد 

لعوامـل الأخـرى    التي تتم فيها هيكلة المنظمة لوضع الإستراتيجية بشكل فعال وكيفية تأثير ا           

كالقيادة والقوة والثقافة التنظيمية وكيفية أدارتها لتمكين العاملين في المنظمة للعمل معـاً فـي               

  . تنفيذ الخطط الإستراتيجية

أن تكيف المنظمة للبيئة يتحقق من خلال موائمـة الهيكـل والعمليـات الداخليـة واختيـار                 

  ). 2006:94,يوسف ( تحقيق أهداف المنظمة الإستراتيجية المناسبة لما يؤدي الى الفاعلية في

فأن عملية تنفيذ الإستراتيجية تشتمل على الإطار العملي لكيفيـة تعـاون            , واعتماداً على ذلك    

جمـة وتجـسيد    أي إمكانيـة تر   , وتفاعل القيادة والقوة والهيكل التنظيمي والثقافة التنظيميـة         

وبما يضمن تحسين   , على العناصر السابقة    ة الى حالة عملية بالاعتماد      الإستراتيجية الموضوع 

وتأسيساً على ما تقدم     ) 211 :2006, الحسني  (الأداء وتحقيق الأهداف الإستراتيجية للمنظمة      

  : فأن الباحث يرى 

والفاعليـة  , الهيكل التنظيمي   , الخيار الإستراتيجي    ( إليهاأن المتغيرات التي سبقت الإشارة      

بمعنـى أنـه لا     , ن بأن ليس لها مفاهيم محددة بعينها        كتاب والباحثو يتفق بشأنها ال  ) ية  التنظيم

كما أنه لا يوجد هيكل تنظيمي مثـالي        , يوجد خيار إستراتيجي مثالي يصلح لجميع المنظمات        

وينطبـق هـذا    , ينطبق على جميع منظمات الأعمال ويصلح لمعالجة جميع الحـالات فيهـا             

وماً متشعباً ومتداخلاً مع مفـاهيم أخـرى اختلفـت          الوصف أيضا على الفاعلية باعتبارها مفه     

 أنمـوذج  نظر الكتاب والباحثين بمعنى ليست هناك وصـفة       وجهات  الرؤى اتجاهه باختلاف    

   : الآتي) 28(ويمكن تصور طبيعة العلاقة بين المتغيرات الثلاث بالشكل . للفاعلية

  

  
 
 
 
 
 
 



  طبيعة العلاقة بين الخيار الإستراتيجي ) 28(شكل 

  هيكل التنظيمي والفاعلية التنظيمية وال

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                                        علاقات تأثير متبادلة

  

  
 .  توافر من مصادر أعداد الباحث على وفق ما: لمصدر ا     

  
 

 الأولالمبحث 
 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

عرض النتائج  ولدراسةتشخيص واقع متغيرات ا
 وتحليلها وتفسيرها  

ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

وتشخيص واقع متغيرات الدراسـة     يسعى هذا المبحث الى عرض نتائج الدراسة الميدانية             

الخيـار  ( متغيراتها الفرعية وإجراء التحليل اللازم لها وتفسيرها وكما يأتي           فضلاً عن الرئيسة  

  ) الاستراتيجي والهيكل التنظيمي والفاعلية التنظيمية

ــار الا  : أولا ــع الخيـــ ــشخيص واقـــ ــتراتيجي تـــ ســـ
  :وأبعاده

      
ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

 ـــــــــــــــــــــــــــــــ
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 للخيــار اًدت أبعــاد ســتراتيجيات، عــةقــيس هــذا المتغيــر مــن خــلال ثلاثــ        

ــتر ــي الاس ــى،   ( اتيجي وه ــة الأدن ــتراتيجية الكلف ــز، س ــتراتيجية التركي  س

ــايز  ــتراتيجية التم ــدول  و) . س ــشير الج ــسابية   ) 19 (ي ــاط الح ــى الأوس ال

ــة     ــتلاف المتعلق ــاملات الاخ ــة ومع ــات المعياري ــوروالانحراف ــة بمنظ  العين

بخــصوص متغيــرات الخيــار الــستراتيجي بــين الــشركات      , المبحوثــة 

ــار   المبحوثــة، إذ يعكــس الجــدول المــذكور وســطاً حــسابياً عامــاً لمتغيــر الخي

ــستراتيج ــاري  ال ــط المعي ــوق الوس ــغ , ي ف ــراف , ) 3.60(إذ بل ــان الانح وك

ــام    ــاري الع ــا   ,المعي ــتلاف حولهم ــل الاخ ــى ) 0.17(, ) 0.62( ومعام عل

  :يظهر تشخيص لواقع هذه الاستراتيجيات) 19(والجدول , التوالي 

  

  تشخيص واقع متغيرات الخيار الاستراتيجي ) 19(جدول 

الوسط  المتغير
الحساب

  ي

الانحراف 
عياريالم

معامل 
  الاختلاف

للاتفاق% 

 0.74 0.13  0.46  3.58ستراتيجية الترآيز

ستراتيجية الكلفة
  الادنى

3.78 0.68 0.18 0.74 

ستراتيجية 
  التمايز

3.44 0.43 0.11 0.70 

 3= قيمة الوسط الفرضي

  %66.7= النسبة المعيارية 

 3.60: الوسط الحسابي العام 

  0.62: الانحراف المعياري العام 

 0.1 : معامل الاختلاف العام

 إجابة مستوى   أعلى الخيار الاستراتيجي من خلال      أبعاد فقد قيست    الأسئلةأما على صعيد        

 حققتها فقـرات المقيـاس      إجابةوأدنى  ,  الثلاثة   الأبعاد المقياس لكل بعد من      أسئلةحققتها  

ار الاستراتيجي مع مؤشر المقيـاس       الخي أبعادوفي أدناه جدولا يبين قياس       . الأبعادلنفس  

   : الآتي) 20( كل بعد كما يظهر في الجدول أسئلة حققتها إجابة لأعلى

  



  
ــاً ــي   : ثانيــ ــل التنظيمــ ــع الهيكــ ــشخيص واقــ تــ
  :وأبعاده

            ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

ــي      ــي وه ــل التنظيم ــاد، للهيك ــة أبع ــلال أربع ــن خ ــر م ــذا المتغي ــيس ه     ق

ــص  ال( ــد، التخ ــة، التعقي ــمية، المركزي ــدول  و). صرس ــشير الج ــى ) 21(ي ال

ــاط ــة   الأوس ــتلاف المتعلق ــاملات الاخ ــة ومع ــات المعياري ــسابية والانحراف  الح

بوجهــة نظــر العينــة المبحوثــة بخــصوص المتغيــر التفــسيري الثــاني للدراســة 

ــي ,  ــل التنظيم ــل بالهيك ــيوالمتمث ــدول  ف ــس الج ــة، إذ يعك ــشركات المبحوث  ال

ــط     ال ــوق الوس ــي ف ــل التنظيم ــر الهيك ــاً لمتغي ــسابياً عام ــطاً ح ــذكور وس م

ــاري ــغ  , المعي ــل   ) 3.18( إذ بل ــام ومعام ــاري الع ــراف المعي ــان الانح وك

ــا  ــشخيص ) 21(والجـــدول ، )0.12) (0.38(الاخـــتلاف حولهمـ ــر تـ يظهـ

  .هيكل التنظيمي   الرئيسة للالأبعادلواقع 

   التنظيمية للهيكل رئيس الالأبعادتشخيص واقع متغيرات ) 21(جدول 

الوسط  المتغير
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

معامل 
 الاختلاف

 %
للاتفاق

 0.73 0.20 0.73 3.65 الرسمية

 0.61 0.28 0.94 3.33 المرآزية

 0.61 0.27 0.73 2.73 التعقيد

 0.68 0.18 0.61 3.42 التخصص

 3= قيمة الوسط الفرضي

 %66.7= النسبة المعيارية 

 3.18: الوسط الحسابي العام 

  0.38: نحراف المعياري العام الا

 0.12: معامل الاختلاف العام 

 أسـئلة  حققتها   إجابة مستوى   أعلى من خلال    الأبعاد فقد قيست هذه     الأسئلة    أما على صعيد    

 . الأبعـاد  حققتها فقرات المقياس لنفس      إجابةوأدنى   , الأربعة الأبعادالمقياس لكل بعد من     

 إجابـة  لأعلى الهيكل التنظيمي مع مؤشر المقياس       أبعاد يبين قياس    اللاحق) 22(الجدول  و

   : الآتيوك كل بعد أسئلةحققتها 



ــاً ــتجابي   : ثالثــ ــتغير الاســ ــع المــ ــشخيص واقــ تــ
  : االفاعلية وأبعاده

         

  ـــــــــــــــــــــــــــــ

 لفاعليــة المنظمــةد قــيس هــذا المتغيــر مــن خــلال ســتة أبعــاد، عــدت أبعــا      

ــي  ــ(وه ــل الروح ال ــوة عم ــة، ق ــور، المعنوي ــو والتط ــيط، النم ــة، التخط مؤهل

ــاءة    ــتقرار، الكف ــات والاس ــةالثب الــى ) 23(يــشير الجــدول  و) . الإنتاجي

ــاط ــة   الأوس ــتلاف المتعلق ــاملات الاخ ــة ومع ــات المعياري ــسابية والانحراف  الح

ــر     ــرات المتغي ــصوص متغي ــة بخ ــة المبحوث ــر العين ــة نظ ــتجابي بوجه الاس

ــذكور    ــدول الم ــس الج ــة، إذ يعك ــشركات المبحوث ــين ال ــة ب ــل بالفاعلي والمتمث

) 3.4(وســطاً حــسابياً عامــاً لمتغيــر الفاعليــة فــوق الوســط المعيــاري إذ بلــغ 

ــا      ــتلاف حولهم ــل الاخ ــام  ومعام ــاري الع ــراف المعي ــان الانح ، ) 0.7(وك

ــدول  ،)0.21( ــستة ل  ) 23(والج ــاد ال ــع الأبع ــشخيص لواق ــر ت ــر يظه لمتغي

  .الاستجابي الفاعلية  

   ابعاد المتغير الاستجابي الفاعلية تشخيص واقع متغيرات ) 23(جدول 

الوسط  المتغير
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

معامل 
 الاختلاف

 %
للاتفاق

 0.61 0.32 0.88 2.79 الروح المعنوية

 0.73 0.25 0.91 3.60 قوة عملة مؤهلة

 0.69 0.29 1.00 3.46 التخطيط

 0.66 0.18 0.61 3.42 النمو والتطور

 0.64 0.31 1.01 3.25 ثبات واستقرار

 0.74 0.26 0.85 3.30 الكفاءة

  3= قيمة الوسط الفرضي

 %66.7= النسبة المعيارية 

 3.4: الوسط الحسابي العام 

  0.7: الانحراف المعياري العام 

 0.21: معامل الاختلاف العام 



 أسـئلة  حققتها   إجابة مستوى   أعلى من خلال    الأبعاد فقد قيست هذه     لأسئلةا    أما على صعيد    

 . الأبعـاد  حققتها فقرات المقياس لـنفس       إجابةوأدنى  ,  الستة   الأبعادالمقياس لكل بعد من     

 حققتهـا  إجابـة  لأعلى الفاعلية مع مؤشر المقياس أبعاد يبين قياس اللاحق) 24(والجدول  

   : الآتيوك الأبعاد كل بعد من هذه أسئلة

  
 
 

  المبحث الثاني
للدراسة  الرئيسة والفرعيةترتيب الأهمية للمتغيرات  

  على وفق
الشرآات الصناعية العراقية جميع بين معامل الاختلاف 

   المبحوثةالعامة
  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

بحـسب  والفرعيـة   يد نسب الأهمية لمتغيرات الدراسة الرئيسة         يوضح هذا المبحث تحد        

  .ورودها في إجابات المبحوثين ، وفيما يأتي تفصيلاً لهذا التحليل 

    ترتيب الأهمية على وفق معامل الاختلاف للمتغير التفسيري: أولاً

   ستراتيجي  لاالرئيس الخيار ا             
  ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ       

معامل الاخـتلاف ،    عمال  جرى است الخيار الستراتيجي   لغرض ترتيب الأهمية لمتغيرات           

 أنيوضـح  )  25( بالاعتماد على الوسط الحسابي والانحراف المعياري، والجدول رقم

 من قبل   الأولى الأهمية يشير ذلك الى أعطاء      إذ الأولى المرتبة   تاحتلالتركيز   ستراتيجية

وجـاءت  ,  ستراتيجية التركيـز     الأول من المتغير التفسيري     الأولالعينة المبحوثة للبعد    

   .)25( والتمايز بالمرتبتين الثانية الثالثة كما يظهره الجدول الأدنىستراتيجية الكلفة 

ترتيب الأهمية على وفق معامل الاختلاف لأبعاد المتغير التفسيري الرئيس  ) 25(جدول 

  ر الاستراتيجي الخيا

الوسط   الخيار الإستراتيجي

  الحسابي

الانحراف 

  المعياري

  معامل

  الاختلاف

  ترتيب 

 المتغيرات

 1 0.13 0.46 3.58  ستراتيجية التركيز

 2 0.18 0.68 3.78  ستراتيجية الكلفة الأدنى

 3 0.21 0.73 3.44  ستراتيجية التمايز

  لأبعاد لاف ترتيب الأهمية على وفق معامل الاخت: ثانياً



  المتغير التفسيري الهيكل التنظيمي        
  ــــــــــ        ــــــــــــــ

 معامـل الاخـتلاف،     عمالجرى است الهيكل التنظيمي   لغرض ترتيب الأهمية لمتغيرات            

 أنيوضح   ) 26 (بالاعتماد على الوسط الحسابي والانحراف المعياري، والجدول رقم         

 أولت أهمية أولى للبعد      المبحوثة الأولى ومعنى ذلك أن العينة    تبة  التخصص احتل المر  

 , الأبعـاد فيما احتلت   , الرابع التخصص من المتغير التفسيري الثاني الهيكل التنظيمي         

والمركزية الترتيب الثاني والثالث والرابع كما يظهـره الجـدول          , والتعقيد  , الرسمية  

)26. (  
  الهيكل التنظيمي  وفق معامل الاختلاف لأبعاد المتغير التفسيري ترتيب الأهمية على ) 26(جدول 

الوسط   الهيكل التنظيمي

  الحسابي

الانحراف 

  المعياري

  معامل

  الاختلاف

  ترتيب 

 المتغيرات

 2 0.20 0.73 3.65  الرسمية

 4 0.28 0.94 3.33  المركزية

 3 0.27 0.73 2.73  التعقيد

 1 0.18 0.61 3.42  التخصص

   لأبعادترتيب الأهمية على وفق معامل الاختلاف : ثالثاً

   المتغير الاستجابي الفاعلية التنظيمية       
  ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ      

جرى استخدام معامل الاخـتلاف،     الفاعلية التنظيمية   لغرض ترتيب الأهمية لمتغيرات             

 أنيوضـح   ) 27(اف المعياري، والجدول رقم     بالاعتماد على الوسط الحسابي والانحر    

 أعطـت ذلك الى أن العينـة المبحوثـة         يشير   إذ الأولىاحتل المرتبة   ) النمو والتطور (

فيمـا  , أهمية أولى للبعد الرابع النمو والتطور من المتغير الاستجابي الفاعلية التنظيمية  

والـروح  , واسـتقرار     ثبـات   , التخطيط  , الكفاءة  , قوة عمل مؤهلة     : الأبعاداحتلت  

والسادس علـى التـوالي كمـا       , الخامس  , الرابع  , الثالث  , المعنوية الترتيبات الثاني    

  ) .27(يظهره الجدول 

ترتيب الأهمية على وفق معامل الاختلاف لأبعاد المتغير الاستجابي الفاعلية التنظيمية  ) 27(جدول 

الانحراف   الوسط الحسابي  الخيار الإستراتيجي

  معياريال

  معامل

  الاختلاف

  ترتيب 

 المتغيرات

 6 0.32 0.88 2.79  روح معنوية

 2 0.25 0.91 3.6  قوة عمل مؤهلة



 4 0.29 1.00 3.46  تخطيط

  1 0.18 0.61 3.42  النمو والتطور

 5 0.31 1.01 3.31  ثبات واستقرار

 3 0.26 0.85 3.30  الكفاءة

 3=  الوسط الفرضي     
 
 
 الأولالمبحث 

 ـــــــــــــــــــــ
 معامل عمال باستاختبار فرضيات الدراسة
 الارتباط

ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
  ــــــــــــــــــــــــــــ

 المعتمد والمتغير, ) التفسيرية(وضعت عدد من الفرضيات التي تتعلق بالمتغيرات المستقلة     

 الأستبانة التي ولدتها الإحصائية النتائج استخراجوبعد . في منهجية الدراسة) الاستجابي(

 عمالفرضيات الارتباط باستالموزعة على العينة المبحوثة ، سيجري في هذا المبحث اختبار 

   :الاختبار  وفيما يأتي تفصيلاً لهذه ,معامل الارتباط 
   المبحوثة راسة الأساسات الدلمتغيرتحليل علاقات الارتباط 

  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

بين المتغيرات الرئيسة ، وبعد أن جرى قياس العينة  افترضت الدراسة وجود علاقات ارتباط

  :المبحوثة في الشركات المعنية ، ظهرت النتائج الآتية 

بين الخيار معنوية  ذات دلالة  ارتباطجود علاقةالأولى بوالرئيسة أفادت الفرضية .1

وبعد ربط فقرات , العراقية العامة  الصناعية اتالاستراتيجي والهيكل التنظيمي للشرك

 والمبينة البينية علاقات الارتباطات مصفوفةالأسئلة التي تخص كلا المتغيرين ظهرت 

متغيرات ) التمايز ,الأدنىالكلفة ,التركيز(  تمثل ستراتيجيات، إذ )28( في الجدول تفاصيلها

, التعقيد , المركزية , الرسمية ( فرعية للمتغير الرئيس الخيار الاستراتيجي بينما مثلت 

) 28( الجدول ملاحظةومن , متغيرات فرعية للمتغير الرئيس الهيكل التنظيمي ) التخصص

علاقة ) 12(من أصل  أن أبعاد الهيكل التنظيمي أظهرت سبع علاقات ارتباط معنوية يتبين

من مجموع العلاقات وهذه القيمة % ) 58( الخيار الاستراتيجي وبما يشكل نسبة أبعادمع 

توجد علاقة ارتباط ذات دلالة معنوية (  والتي مفادها الأولىتسمح بقبول الفرضية الرئيسة 

  ) . المبحوثة بين الخيار الاستراتيجي والهيكل التنظيمي  للشركات الصناعية العراقية العامة 



للمتغيرات الفرعية المبحوثة ضمن  الإحصائيولتعزيز هذه النتيجة ومن خلال التحليل    

  : تبين الآتي المتغيرات الرئيسة لهذه الفرضية

  

    

  

  

  علاقات الارتباط بين أبعاد الخيار الاستراتيجي وأبعاد الهيكل التنظيمي ) 28(دول ج

     التمايز  الأدنىالكلفة   التركيز 

r t  r  t r t 

 أجمالي

  العلاقة 

 9.15**0.62 5.35 **0.42 5.41**0.42  الرسمية 

  -2.55 -*0.21 -1.39   0.12  - 0.56 0.049  المركزية 

 1.61- -0.14 -0.50-  044. 0.77  0.067 التعقيد 

 4.22**0.34 2.60 **0.22 3.92 **0.32 التخصص 

0.58  

 2.61) = 0.01(توى دلالة الجدولية بمس) t(قيمة 

  1.97) = 0.05(الجدولية بمستوى دلالة ) t(قيمة 
N=130

  

ظهرت علاقات ارتباط بين الهيكل التنظيمي من خلال الرسمية ، وبـين أبعـاد الخيـار                  - أ 

 ـ  وكانت معاملات الارتباط، وكما    ). ، التمايز الأدنىالتركيز، الكلفة   (الستراتيجي المتمثلة ب

، على التوالي، وعلاقات الارتباط     )**0.42,**0.42,**0.62 (موضحة بالجدول هي  

) t(المحسوبة للعلاقات الثلاثة اكبر من قيمة       ) t(جميعها ذات دلالة معنوية، إذ كانت قيمة        

علـى   ل، وهي مقبولة إحصائيا تـد     )0.01(وبمستوى معنوية  (2.61)الجدولية والبالغة   

تيجي في الشركات المبحوثة، وكانت أقـوى       الدور المهم للرسمية في تحديد الخيار السترا      

علاقة هي بين الرسمية والتمايز وهذا يدل على أن التمايز في الخيار الستراتيجي يتعزز              

 .بصورة اكبر من خلال الرسمية في الهيكل التنظيمي

، الأدنـى التركيز، الكلفة   ( علاقة ارتباط ذات دلالة معنوية بين المركزية وكل من           ظهرت  - ب 

 0.12, -0.049(كانت معاملات الارتباط، وكما موضـحة بالجـدول هـي           ، و )التمايز

مصفوفة ارتباطات موضحة في المستوى     ) 28( على التوالي، ويشير الجدول      )- *0.21,

الخيار 
الاستراتيجي 

x
الهيكل 
التنظيمي

z 



العمودي التي تمثل الهيكل التنظيمي وأبعاده، وقد ظهرت علاقة ارتباط سالبة واحدة مـع              

،  (*0.21-)يز ، وكان معامل الارتبـاط       أبعاد الخيار الستراتيجي وكانت من خلال التما      

وتشير هذه النتيجة الى أن التمايز في الخيار الستراتيجي يؤدي الى انخفاض في مركزية              

 .الهيكل التنظيمي

رتباط بين الهيكل التنظيمي من خلال التعقيد، وبـين أبعـاد الخيـار             لاظهرت علاقات ا  أ  - ج 

 ـ  موضحة الومعاملات الارتباط،   ).  التمايز التركيز، الكلفة الأدنى،  (الستراتيجي المتمثلة ب

، على التوالي، ولـم تظهـر أي علاقـة    )0.67 ,0.44- ,0.14-(هي ) 28(بالجدول 

الجدولية والبالغة  ) t(المحسوبة للعلاقات الثلاثة اصغر من قيمة       ) t(ارتباط، إذ كانت قيمة     

 أي دور   ، وتشير هذه النتيجـة الـى انعـدام وجـود          )0.05(وبمستوى معنوية    (1.97)

 .للخيارات الستراتيجية مع التعقيد للهيكل التنظيمي

 علاقة ارتباط ذات دلالة معنوية بين الهيكل التنظيمي من خلال التخصص ، وبين              ظهرت - د

 ـ    وكانـت معـاملات    ). ، التمايز الأدنىالتركيز، الكلفة   (أبعاد الخيار الستراتيجي المتمثلة ب

، على التوالي،   )**0.32,*0.22,**0.34(ي  ه) 28(الارتباط وكما موضحة بالجدول     

) t(، إذ كانـت قيمـة        ولكنها ضعيفة    وكانت علاقات الارتباط جميعها ذات دلالة معنوية      

الجدولية والبالغة  ) t( اكبر من قيمة      )4.22, 3.92(المحسوبة لعلاقات  التركيز و التمايز     

 الأدنـى  لمتغير الكلفـة      المحسوبة (t)، فيما كانت قيمة     )0.01(وبمستوى معنوية  (2.61)

 وأصـغر مـن قيمتهـا       (0.05)كبر من قيمتها الجدولية بمستوى معنوية       وهي أ ) 2.60(

وتشير هذه النتيجة إلى أهمية العلاقة بين الخيار الستراتيجي وبين          . (0.01)بمستوى دلالة   

، وكانت أقـوى علاقـة هـي بـين          صظيمي من خلال البعد الفرعي التخص     الهيكل التن 

  . الأدنىلتمايز، فيما كانت اضعف علاقة هي بين التخصص والكلفة ص واالتخص

 بـين الخيـار     معنويـة أفادت الفرضية الرئيسة الثانية بوجود علاقة ارتباط ذات دلالـة            .2

الاستراتيجي وفاعلية الشركة الصناعية ، وبعد ربط فقرات الأسئلة التـي تخـص كـلا               

 فـي الجـدول     تفاصـيلها  والمبينة   بينيةال علاقات الارتباطات    مصفوفةالمتغيرين ظهرت   

متغيرات فرعيـة للمتغيـر     ) ، التمايز الأدنىالتركيز، الكلفة    (تمثل استراتيجيات إذ  ،  )29(

, قـوة عمـل مؤهلـة       , روح معنوية    ( الأبعادبينما مثلت   , الرئيس الخيار الاستراتيجي    

غيرات فرعيـة للمتغيـر   مت ) الإنتاجيةالكفاءة  , ثبات واستقرار   , النمو والتطور   , تخطيط  

 فاعلية الـشركة    أبعاد أن   تبين) 29(ومن ملاحظة الجدول    , الاستجابي الفاعلية التنظيمية    

 الخيار الاسـتراتيجي    أبعادعلاقة مع   ) 18 (أصلعلاقة ارتباط معنوية من     ) 17(أظهرت  



 من مجموع العلاقات وهذه القيمة تسمح بقبول الفرضية الرئيسة        %) 94(وبما يشكل نسبة    

توجد علاقة ارتباط ذات دلالة معنوية بـين الخيـار الاسـتراتيجي            ( الثانية والتي مفادها    

  ) . الصناعية وفاعلية الشركة 

للمتغيرات الفرعيـة المبحوثـة      الإحصائي   ولتعزيز هذه النتيجة ومن خلال نتائج التحليل        

  :  الآتي) 29( أظهر الجدول إذ , ضمن المتغيرات الرئيسة لهذه الفرضية

  الفاعلية التنظيمية  وأبعادط بين أبعاد الخيار الاستراتيجي علاقات الارتبا) 29(جدول 

    التمايز   الأدنىالكلفة   التركيز 

r t r t r t 

 أجمالي

  العلاقة 

   6.71**0.51 3.30**0.28 4.23**0.35  روح معنوية 

 6.02**0.47 2.67**0.23 3.17**0.27 قوة عمل مؤهلة 

   6.71**0.51 3.56**0.30 3.17**0.27  تخطيط 

   4.09**0.34 3.56**0.22 3.82**0.32 النمو والتطور 

 11.09**0.70 3.56     0.30 5.86**0.46 ثبات واستقرار 

   6.89**0.52 3.30**0.28 3.82**0.32 الكفاءة الانتاجية 

94%  

 2.61) = 0.01(الجدولية بمستوى دلالة ) t(قيمة 

  1.97) = 0.05(الجدولية بمستوى دلالة ) t(قيمة 

N=130 

 

 أبعـاد وبـين  , ظهرت علاقات ارتباط بين الفاعلية التنظيمية من خلال الروح المعنوية أ ـ  

 ـ يالإستراتيجالخيار   وكانـت معـاملات    ). ، التمـايز  الأدنىالتركيز، الكلفة   ( المتمثلة ب

باسـتثناء   )**0.35,**0.28,**0.51(هـي   )29(الارتباط، وكما موضحة بالجدول     

، على التوالي، وعلاقات    العلاقة بين ستراتيجية التمايز والروح المعنوية فكانت متوسطة       

المحـسوبة  ) t(، إذ كانـت قيمـة        ولكنها ضـعيفة     الارتباط جميعها ذات دلالة معنوية    

الجدوليـة  ) t (اكبر مـن قيمـة    على التوالي    ) 6.71 , 3.30, 4.23(للعلاقات الثلاثة   

 على  الدور المهم     ل، وهي مقبولة إحصائيا تد    )0.01(وبمستوى معنوية  (2.61)والبالغة  

لروح المعنوية في تحديد الخيار الستراتيجي في الشركات المبحوثة، وكانت أقوى علاقة            

هي بين روح المعنوية والتمايز وهذا يدل على أن التمايز في الخيار الستراتيجي يتعزز              

 .فاعلية الشركة اكبر من خلال روح المعنوية لبصورة

  

الخيار 
  الاستراتيجي

x   
الفاعلية 
  التنظيمية

Y 



 من خلال قوة عمل مؤهلة ،       فاعلية الشركة  علاقة ارتباط ذات دلالة معنوية بين        ظهرت  - ب

 ـ     وكانـت  ). ، التمـايز  الأدنـى التركيز، الكلفة   (وبين أبعاد الخيار الستراتيجي المتمثلة ب

، )**0.27,**0.23,**0.47(هـي   ) 29 (ت الارتباط وكما موضحة بالجدول    معاملا

، إذ   ولكنهـا ضـعيفة       دلالة معنوية  ذاتعلى التوالي، وكانت علاقات الارتباط جميعها       

) t(اكبـر مـن قيمـة       على التوالي    ) 6.02 , 2.67 , 3.17(المحسوبة  ) t(كانت قيمة   

، وتشير هذه النتيجـة إلـى أهميـة         )0.01(وبمستوى معنوية  (2.61)الجدولية والبالغة   

 من خلال البعد الفرعي قـوة عمـل         فاعلية الشركة ار الستراتيجي وبين    العلاقة بين الخي  

مؤهلة، وكانت أقوى علاقة هي بين قوة عمل مؤهلة وبين التمايز، فيما كانت اضـعف               

 . الأدنىعلاقة هي بين قوة عمل مؤهلة وبين ستراتيجية الكلفة 

عـاد الخيـار     من خلال التخطيط، وبـين أب      فاعلية الشركة  ظهرت علاقات ارتباط بين       -  ج

 ـ  وكانت معاملات الارتباط، وكما    ). ، التمايز الأدنىالتركيز، الكلفة   (الستراتيجي المتمثلة ب

، على التـوالي، وعلاقـات      )**0.27,**0.30,**0.51(هي  ) 29(موضحة بالجدول   

 ومتوسـطة   الأدنـى  ولكنها ضعيفة  للتركيز والكلفة       الارتباط جميعها ذات دلالة معنوية    

 ) 6.71 , 3.56 , 3.17 (المحسوبة للعلاقات الثلاثـة   ) t(، إذ كانت قيمة      لمتغير التمايز 

، وهي )0.01(وبمستوى معنوية (2.61)الجدولية والبالغة ) t(اكبر من قيمة  على التوالي

 الدور المهم للتخطيط في تحديد الخيار الستراتيجي في الشركات          ل على مقبولة إحصائياً تد  

 هي بين التخطيط والتمايز وهذا يدل على ان التمايز فـي            المبحوثة، وكانت أقوى علاقة   

 .فاعلية الشركةالخيار الستراتيجي يتعزز بصورة اكبر من خلال التخطيط في تحقيق 

  

مـن  النمو والتطور ،    و الخيار الاستراتيجي  علاقة ارتباط ذات دلالة معنوية بين        ظهرت  - د

 ـ    خلال وكانـت  ). ، التمـايز  الأدنـى الكلفة  التركيز،  ( أبعاد الخيار الستراتيجي المتمثلة ب

، )**0.32,*0.22,**0.34(هـي   ) 29(معاملات الارتباط وكما موضحة بالجـدول       

، إذ كانت    ولكنها ضعيفة   دلالة معنوية   ذات على التوالي، وكانت علاقات الارتباط جميعها     

 الجدوليـة ) t(اكبر من قيمة    على التوالي    ) 4.09 , 3.56 , 3.82(المحسوبة  ) t(قيمة  

، وتشير هذه النتيجة إلى أهمية العلاقـة بـين          )0.01(وبمستوى معنوية  (2.61)والبالغة  

عي النمو والتطور، وكانـت     ر من خلال البعد الف    فاعلية الشركة الخيار الستراتيجي وبين    

أقوى علاقة هي بين النمو والتطور وبين ستراتيجية التمايز، فيما كانت اضعف علاقـة              

 . الأدنىوبين ستراتيجية الكلفة هي بين النمو والتطور 

 من خلال الثبات واسـتقرار، وبـين أبعـاد          فاعلية الشركة  ظهرت علاقات ارتباط بين      -هـ 

 ـ   وكانـت معـاملات    ). ، التمـايز  الأدنـى التركيز، الكلفة   (الخيار الستراتيجي المتمثلة ب



لي، ، على التـوا   )**0.30,0.46,**0.70(هي  ) 29(الارتباط، وكما موضحة بالجدول     

إذ ظهرت علاقتي ارتباط بين الثبات واستقرار وبـين سـتراتيجية التركيـز ، و ثبـات                 

، ولم تنتج علاقة ارتباط بين ثبات واستقرار        ولكنها ضعيفة    واستقرار وستراتيجية التمايز  

 , 5.86(المحـسوبة لعلاقتـي الارتبـاط       ) t(، إذ كانت قيمـة      الأدنىوستراتيجية الكلفة   

، وهـي   )0.01(وبمستوى معنوية  (2.61)الجدولية والبالغة   ) t(مة  من قي  اكبر  11.09)

 الدور المهم للثبات واستقرار في تحديد الخيار الستراتيجي فـي           ل على مقبولة إحصائياً تد  

 .الشركات المبحوثة، 

الإنتاجيـة ، وبـين أبعـاد        من خلال الكفاءة     فاعلية الشركة ظهرت علاقات ارتباط بين     ـ   و

 ـ الخيار الستراتيج  وكانـت معـاملات    ). ، التمـايز  الأدنـى التركيز، الكلفة   (ي المتمثلة ب

، علـى  )**0.32,**0.28,**0.52(هـي  ) 29(الارتباط، وكما موضـحة بالجـدول    

 التركيز  لإستراتيجيتي ولكنها ضعيفة    التوالي، وعلاقات الارتباط جميعها ذات دلالة معنوية      

المحسوبة للعلاقات الثلاثة   ) t(ذ كانت قيمة    ، إ  التمايز لإستراتيجية ة ومتوسط الأدنىوالكلفة  

 (2.61)الجدوليـة والبالغـة     ) t(اكبر من قيمـة     على التوالي    ) 6.89 , 3.30 , 3.82(

الإنتاجية في   الدور المهم للكفاءة     ل على صائيا تد ، وهي مقبولة إح   )0.01(وبمستوى معنوية 

 ـ    تحديد الخيار الستراتيجي في الشركات المبحوثة، وكانت أقوى          اءة علاقة هي بـين الكف

عزز بصورة اكبـر    الإنتاجية والتمايز وهذا يدل على أن التمايز في الخيار الستراتيجي يت          

  . فاعلية الشركةالإنتاجية لمن خلال الكفاءة 

أثير في منهجية الدراسة فرضية الارتباط الرئيسة الثالثة بوجود علاقة ارتباط ذات دلالـة   . 3

  هذه الفرضـية    إضافةوتم  مي وبين فاعلية الشركة الصناعية ،       بين الهيكل التنظي  معنوية  

وبعـد  لزيادة الثقة بين هذه المتغيرات      في علاقات ارتباط المتغيرات للشركات المبحوثة       

 علاقـات الارتباطـات     مصفوفةربط فقرات الأسئلة التي تخص كلا المتغيرين ظهرت         

الرسـمية، المركزيـة، التعقيـد،      ( تمثلإذ  ،  )30( في الجدول    تفاصيلها والمبينة   البينية

روح  (الأبعادكمتغيرات فرعية للمتغير الرئيس الهيكل التنظيمي بينما مثلت         ) التخصص

 ) الإنتاجيـة كفـاءة   ال, ثبات واستقرار   , تطور  النمو و ال, تخطيط  , قوة عمل   , معنوية  

يتبين ) 30(ومن ملاحظة الجدول    متغيرات فرعية للمتغير الاستجابي الفاعلية التنظيمية       

علاقة مـع   ) 24 (أصلعلاقة ارتباط معنوية من     ) 22 (أظهرت فاعلية الشركة    أبعادأن  

من مجموع العلاقات وهذه القيمـة      % ) 91.6(وبما يشكل نسبة    ,  الهيكل التنظيمي    أبعاد

توجد علاقـة ارتبـاط ذات دلالـة        ( تسمح بقبول الفرضية الرئيسة الثالثة التي مفادها        

   . )كل التنظيمي وبين فاعلية الشركة الصناعية العراقية العامةمعنوية بين الهي



للمتغيرات الفرعية المبحوثة    الإحصائي       ولتعزيز هذه النتيجة وبعد مراجعة نتائج التحليل        

   : الآتي) 30( أظهر الجدول إذ ,ضمن المتغيرات الرئيسة لهذه الفرضية 

  

  

   فاعلية الشركةوأبعاد يكل التنظيميالهعلاقات الارتباط بين أبعاد ) 30(جدول 

    التخصص التعقيد   المركزية   الرسمية 

r t r t r t r  t 

  اجمالي

  العلاقة

 3.72 **0.31  -2.82 -**0.24  -3.72  -**0.31 8.78 **0.61  روح معنوية 

 2.69 **0.23 2.82 -**0.24 5.59 -**0.44 7.13 **0.53  قوة عمل مؤهلة 

 2.94 **0.25 3.72 -**0.31 5.13 -**0.41 6.94 **0.52 تخطيط 

 3.54 **0.95 1.26 0.11  -0.07 - 0.006 5.75 **0.45  النمو والتطور 

 3.20 **0.27  -3.72  -**0.31  -7.32 -**0.54 7.51 **0.55  ثبات واستقرار 

 3.45 **0.29  -5.13 -0.41  -5.75  -**0.45 8.12 **0.58  الإنتاجيةالكفاءة 

91.6%  

  2.61) = 0.01(الجدولية بمستوى دلالة ) t(مة قي

  1.97) = 0.05(الجدولية بمستوى دلالة ) t(قيمة 

N=130 

 من خـلال الرسـمية ،   الهيكل التنظيمي علاقة ارتباط ذات دلالة معنوية بين ظهرتأ ـ  

 ـ     النمـو  ،  تخطـيط ،  قـوة عمـل   ،  روح المعنوية (وبين أبعاد فاعلية الشركة المتمثلة ب

وكانت معاملات الارتباط وكما موضحة     ). الإنتاجيةالكفاءة  ،  ثبات واستقرار والتطور،  

ــدول  ــي ) 30(بالجـ ، **0.55، **0.45، **0.52، **0.53، **0.61(هـ

  دلالـة معنويـة    ذات، على التوالي، وكانت علاقات الارتبـاط جميعهـا          )**0.58

، إذ كانت قيمة    ة  باستثناء العلاقة بين النمو والتطور والرسمية فكانت ضعيف       ومتوسطة  

)t (  المحسوبة)اكبر على التوالي    ) 8.12 , 7.51 , 5.75 , 6.94 , 7.13 , 8.78

، وتشير هذه النتيجة    )0.01(وبمستوى معنوية  (2.61)الجدولية والبالغة   ) t(من قيمة   

 من خلال البعد الفرعـي      فاعلية الشركة إلى أهمية العلاقة بين الهيكل التنظيمي وبين        

روح المعنويـة، فيمـا كانـت       الانت أقوى علاقة هي بين الرسمية وبين        الرسمية، وك 

  .اضعف علاقة هي بين الرسمية وبين النمو والتطور

 ـ(وبـين كـل مـن    المركزية ن ـــظهرت علاقات ارتباط بيب ـ   ، ةـروح المعنوي

 ـتخطـيط، ثب  ،  وة عمل ـــــق  ـالكفـاءة الإنتاجي  ،  ات واسـتقرار  ـــ ، )ةــ

الهيكل 
  التنظيمي

Z 
  الفاعلية

Y 
 



، *0.31-(ي  ه) 30(دول  ــاط وكما موضحة بالج   ــبت معاملات الارت  ــوكان

ــوالي، )**0.45-، **0.54-، 0.006- ، -**0.41، -**0.44 ــى الت ، عل

، في حين لم تظهر علاقة ارتبـاط بـين          ) عكسية(وعلاقات الارتباط جميعها سالبة     

 المركزية تعيق من فاعلية الشركة      أنالمركزية وبين النمو والتطور ، وهذا دليل على         

  .فاعليتها  من تضعف زيادتها وان

 

تخطـيط،  ، قوة عمل، روح المعنوية(كسية بين التعقيد وبين كل من ج ـ ظهرت علاقة ع 

ا مـــ، وكانــت معــاملات الارتبــاط، وك)الإنتاجيــةالكفــاءة ، ثبــات واســتقرار

 ـ )30(دولجــة بال ــــموضح  ،  -**0.31 ، -**0.24 ،   **0.24-(ي  ـ ه

بـين  ضعيفة   علاقة ارتباط    ظهرتي، في حين    على التوال ) **0.41- ،   **0.31-

، تؤكـد نتيجـة     ) سالبة(وعلاقات الارتباط جميعها عكسية     . التعقيد والنمو والتطور  

 زيادة  أن التعقيد يقف عائقا أمام فاعلية الشركة ، إذ          أنعلاقات الارتباط العكسية الى     

 .التعقيد في الهيكل التنظيمي للشركة يحجم من فاعليتها

 وبين أبعاد فاعلية الـشركة  التخصصذات دلالة معنوية بين    علاقة ارتباطتظهرد ـ   

 ـالمتم ، النمو والتطـور، ثبـات واسـتقرار      ،  تخطيط،  قوة عمل ،  معنويةروح  (ثلة ب

هـي  ) 30(وكانت معاملات الارتباط وكما موضحة بالجـدول        ). الكفاءة الإنتاجية و

على التوالي،  ) **0.29 ،   **0.27 ، **0.95 ،   **0.25،  **0.23،  **0.31(

) t(، إذ كانت قيمة      ولكنها ضعيفة    وكانت علاقات الارتباط جميعها ذات دلالة معنوية      

اكبـر  على التوالي    ) 3.45 , 3.20 , 3.54 , 2.94 , 2.69 , 3.72(المحسوبة  

، وتشير هذه النتيجة    )0.01(وبمستوى معنوية  (2.61)الجدولية والبالغة   ) t(من قيمة   

، وكانت أقوى علاقة هي بـين       فاعلية الشركة قة بين التخصص وبين     إلى أهمية العلا  

 زيادة التخـصص يعظـم مـن    أنالتخصص وبين النمو والتطور، وهذه إشارة على     

 . وبين قوة عمل مؤهلةتخصصفاعلية الشركة، فيما كانت اضعف علاقة هي بين ال

  

 

 

 

 



 
 الثانيالمبحث 

 ـــــــــــــــــــــ
 معامل عمال باستاسة لدرااختبار فرضيات 

 الانحدار
ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

  ــــــــــــــــــــــــــــ

الخيـار  (يتناول هذا المبحث اختبار فرضيات التأثير بين متغيرات الدراسة الأساس المبحوثة            

لمعرفة علاقـات التـأثير بـين هـذه         ) الفاعلية التنظيمية   و, ي  الهيكل التنظيم , الاستراتيجي  

 . المتغيرات وتأثيرها في فاعلية الشركة الصناعية 

 ـ ، تتعلـق      للتـأثير  أسـاس  فرضـيات    وضعت الدراسة الحالية أربع    لمتغيرات المـستقلة   ااب

لتي ولدتها  وبعد حصر النتائج ا   في منهجية الدراسة    ) المستجيب(، والمتغير المعتمد    )التفسيرية(

وفيما يأتي تفصيلاً لهـذه     , ار علاقات التأثير    تم اختب , على العينة المبحوثة    الاستبانة الموزعة   

  :النتائج 

   تحليل تأثير الخيار الاستراتيجي في الفاعلية للشركة الصناعية : أولاً       
  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ       ـــــ    

 دلالـة   تـأثير ذو  هنالـك   (والتي مفادها    الرابعةالرئيسة  فرضية  ال أُثيرت في منهجية الدراسة         

  .) لشركة الصناعيةلفاعلية الفي  للخيار الاستراتيجي معنوية

ــسيط       ــدار الب ــل الانح ــلال تحلي ــن خ ــية م ــذه الفرض ــار ه ــرى اختب ــد ج   لق

(Simple Regression Analysis) ،ة جرت صياغة علاقة داليـة  وفي ضوء هذه الفرضي

الخيـار  (والمتغير التفسيري الـرئيس      )فاعلية الشركة (بين القيمة الحقيقية للمتغير الاستجابي      

  ) .الستراتيجي

 :وفيما يأتي القيم لمعادلة الانحدار

  .)الخيار الستراتيجي (0,62 + 0,81= فاعلية الشركة 

 الحاسـوبي  الإحصائيخرجات النظام   لتحليل التباين، الذي ظهر من م     ) 31(وفي ضوء جدول    

)SPSS( تظهر معنوية الأنموذج على وفق اختبار ،)F (ًوكما سيظهر تحليله لاحقا:  

  

  

  

  

  

  



  

، وكانت هـذه    )80.7(بلغت قيمتها    المحسوبة   (F)، أن قيمة    )31 (يتضح في ضوء الجدول     

، %)99(، وبحـدود ثقـة      )0.01(بمستوى معنوية   ) 26.23(أكبر من قيمتها الجدولية     القيمة  

ة الاسـتجابي فاعليـة الـشرك     فـي المتغيـر     ) الخيار الستراتيجي (لـوهذا يعني وجود تأثير     

ومن خلال  . ل على أن منحنى الانحدار جيد لوصف العلاقة بين المتغيرين         وهذا يد . الصناعية

خيـار  لل  هنـاك وجـوداً  أن، والذي يعني )α= 0.81(ملاحظة الثابت يمكن ) 31 (الجدول 

 ـ قيم وأما .، حتى وان كان فاعلية الشركة يساوي صفراً       )0.81( مقداره    ما الستراتيجي ة ــ

)β= 0.62(تغيراً مقداره أنل على د، فهي ت )سيؤدي الى تغييـر   في الخيار الستراتيجي) 1

، والذي يعد مقياسـاً وصـفياً       (R2)وأشارت قيمة معامل التحديد      ).0.62(في فاعلية الشركة    

 في تفسير مدى فائدة معادلة الانحدار في تقدير القيم، ويمثل نـسبة الانخفـاض فـي                 عمليست

، والذي يعني أن ما مقداره      )0.62(الانحدار، والذي كان مقداره      معادلة   عمالالأخطاء عند است  

، من التباين الحاصل في فاعلية الشركة هو تباين مفسر بفعل الخيار الستراتيجي الذي              )0.62(

كمـا  . هو تباين مفسر من قبل عوامل لم تدخل أنموذج الانحدار         ) 0.38(دخل الأنموذج، وأن    

فـي مخرجـات النظـام      ) 0.0001(ية التي ظهر مقـدارها      الى المعنو ) 31(أشار الجدول   

  . للخيار الستراتيجي في فاعلية الشركة، وهو تأكيد الى وجود تأثير عالٍالإحصائي

هنالك تأثير ذو   ( من الدراسة والتي مفادها      الرابعةالرئيسة  وبهذه النتيجة تتحقق فرضية التأثير      

  ).للشركةالفاعلية  للخيار الاستراتيجي في معنويةدلالة 

 سيجري اختبار علاقات التـأثير      الإحصائيومن خلال التحليل    ولغرض تأكيد النتيجة السابقة،     

   : الآتي) 32(في الجدول كما  الرابعةلدعم تحقيق الفرضية الرئيسة 

  

   الصناعيةالمتغير الرئيس الخيار الستراتيجي  في المتغير الاستجابي فاعلية الشركة تحليل تأثير) 31 (جدول 

مستوى 

 المعنوية

) F(قيمة 

 المحسوبة
R2 

متوسط 

 لمربعاتا

درجة 

 الحرية

مجموع 

 المربعات
 النموذج

 )الجزء المفسر(الانحدار  25.00 1 25.00 0.62 0.000180.7

   0.130 128 36.65 
الجزء غير (الباقي 

 )المفسر

 مجموع الانحرافات 61.65 129    

α= 0.81  β = 0.62     N = 130 

 8.55 = 0.05توى دلالة الجدولية بمس  26.23 =0.01الجدولية بمستوى دلالة 



  .فاعلية الشركة الصناعيةستراتيجية التركيز في لإ تأثير يوجد ـ 1

 .فاعلية الشركة الصناعيةفي  دنىالأستراتيجية الكلفة لإ يوجد تأثير ـ 2 

 .فاعلية الشركة الصناعيةستراتيجية التمايز في لإ يوجد تأثير ـ 3 

  مــن خــلال تحليــل الانحــدار البــسيطهــذه  علاقــات التــأثيرلقــد جــرى اختبــار  

(Simple Regression Analysis) ، جرت صياغة علاقة داليـة  العلاقاتوفي ضوء هذه 

للخيـار  والمتغيرات التفسيرية الفرعية    ) فاعلية الشركة (غير الاستجابي   بين القيمة الحقيقية للمت   

  :وفيما يأتي القيم لمعادلة الانحدار, ). والتمايزالأدنىالتركيز، الكلفة (الاستراتيجي 

  ).التركيز(0.71 + 0.68= فاعلية الشركة 

  ).الأدنىالكلفة  (0.48 + 0.36= فاعلية الشركة 

لتحليل التبـاين، الـذي     ) 32(ي ضوء جدول    وف ).التمايز (0.32 + 0.31= فاعلية الشركة   

، تظهر معنوية الأنموذج على وفق      )SPSS( الحاسوبي   الإحصائيظهر من مخرجات النظام     

  :وكما سيظهر تحليله لاحقاً) f(اختبار 

  

 فاعلية الشركةتحليل تأثير أبعاد المتغير الخيار الستراتيجي  في المتغير )  32(جدول  

 الخيار الستراتيجي
يريالتفس

  التركيز الاستجابي

  

  الأدنىالكلفة 

  

  التمايز

  

a β R فاعلية الشركة
2

 

F
المحسوبة

القيمة المعنوية 
 

درجة الحرية
 

a β  R
2

 

  F
المحسوبة

القيمة المعنوية 
 

درجة الحرية
 

a β R
2

 

  F
المحسوبة

القيمة المعنوية 
 

درجة الحرية
 

  

0.68

0.71

0.23
39.1

0.0001
128

0.36
 0.48
 0.19

30.1

0.0001

128

0.31

0.32

0.44

101.1

0.0001

128
 

F   8.55 =  0.05   الجدولية  بمستوى دلالة F  23.26 =  0.01    الجدولية  بمستوى دلالة 

  

سـتراتيجية التركيـز، سـتراتيجية    ( المحسوبة لـ (F)أن قيمة ) 32(يتضح في ضوء جدول   

على التوالي، وكانت   ) 101.1،  30.1،  39.1(بلغت قيمتها   ) ز وستراتيجية التماي  الأدنىالكلفة  

، )0.99(، وبحدود ثقـة     )0.01(بمستوى معنوية ) 26.23(أكبر من قيمتها الجدولية     هذه القيم   

 وسـتراتيجية   الأدنـى ستراتيجية التركيز، ستراتيجية الكلفـة       (للأبعادوهذا يعني وجود تأثير     



هذا يدل على أن منحنى الانحدار جيد لوصـف العلاقـة        و. في المتغير فاعلية الشركة   ) التمايز

يمكـن  ) 32(ومن خـلال الجـدول      .  الخيار الاستراتيجي وفاعلية الشركة الصناعية     أبعادبين  

= التمـايز   ,  α(,  ) 0.36 = الأدنـى الكلفة  ,  α(،   )0.68= التركيز , α (ملاحظة الثابت

 حتى وان كانت ستراتيجية     (0.68) مقداره   فاعلية الشركة  هناك وجودا ل   أنوهذا يعني    ) 0.31

 حتى وان كانـت قيمـة       (0.36) مقداره   فاعلية الشركة وهناك وجوداً ل  . التركيز تساوي صفراً  

 حتـى   (0.31) مقـداره    فاعلية الشركة وهناك وجوداً ل  . تساوي صفراً  الأدنىستراتيجية الكلفة   

  . تساوي صفراًستراتيجية التمايزوان كانت 

سـتراتيجية التركيـز    ) 1( تغيراً مقـداره     أنفهي تدل على     ) 0.71= التركيز  ,  β( قيمة   أما

 ) 0.48 = الأدنىالكلفة  ,  β(وان قيمة   . (0.71) مقداره   فاعلية الشركة سيؤدي الى تغيير في     

فاعلية سيؤدي الى تغير في      الأدنىفي ستراتيجية الكلفة    ) 1(داره  ـــــ تغيراً مق  أنتعني  

 ) 1(  تغيراً مقـداره  أنتؤكد  ) 0.32= التمايز ,  β( قيمة أنكما . ( 0.48) مقداره الشركة

   . (0.32) مقدراه فاعلية الشركة سيؤدي الى تغير في ستراتيجية التمايزفي 

  

ستراتيجية التركيز ، ل بالنسبة (0.23) والذي كان مقداره(R2)وقد أشارت قيمة معامل التحديد 

 هو تباين مفسر بفعل فاعلية الشركةلتباين الحاصل في من ا) 0.23(وهذا يعني أن ما مقداره 

 هو تباين مفسر من قبل عوامل (0.77)، وأن الأنموذجالذي  دخل  المتغير ستراتيجية التركيز

 بالنسبة (0.19) والذي مقداره (R2)وهناك قيمة معامل التحديد  . الانحدار أنموذجلم تدخل 

فاعلية من التباين الحاصل في ) 0.19(ي أن ما مقداره ، وهذا يعن الأدنىستراتيجية الكلفة 

 ، وأن الأنموذجالذي دخل  الأدنى هو تباين مفسر بفعل المتغير ستراتيجية الكلفة الشركة

ويشير قيمة معامل التحديد .  الانحدارأنموذج هو تباين مفسر من قبل عوامل لم تدخل (0.81)

(R2) من ) 0.44(، وهذا يعني أن ما مقداره اتيجية التمايز ستر بالنسبة(0.44) والذي مقداره

 الذي دخل ستراتيجية التمايز هو تباين مفسر بفعل المتغير فاعلية الشركةالتباين الحاصل في 

  .نموذج الانحدار إ هو تباين مفسر من قبل عوامل لم تدخل (0.56)نموذج، وأن الأ

في مخرجات النظام ) 0.0001(مقدارها الى المعنوية التي ظهر ) 32(كما أشار الجدول 

.  الثلاثة، وهو تأكيد الى وجود تأثير للخيار الستراتيجي في فاعلية الشركةللأبعاد الإحصائي

علاقات التأثير الثلاث قد تحققت والتي  الذكر ، نستدل أن الأنفةومن خلال الاختبارات 

  :مفادها

  .لشركة الصناعيةفاعلية استراتيجية التركيز في لإ تأثير يوجد ـ 1

 .فاعلية الشركة الصناعية  في الأدنىستراتيجية الكلفة لإ تأثير يوجد ـ 2

  .فاعلية الشركة الصناعيةستراتيجية التمايز في لإ تأثير يوجد ـ 3



   تحليل تأثير الهيكل التنظيمي في الفاعلية للشركة الصناعية : ثانيا       
   ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ       ـــــ    
هنالك تأثير ذو دلالة    (والتي مفادها    الخامسةالرئيسة  فرضية  ال أُثيرت في منهجية الدراسة        

  ) .الفاعلية للشركة الصناعية للهيكل التنظيمي في معنوية

ــسيط        ــدار الب ــل الانح ــلال تحلي ــن خ ــية م ــذه الفرض ــار ه ــرى اختب ــد ج   لق

(Simple Regression Analysis) ،   وفي ضوء هذه الفرضية جرت صـياغة علاقـة

تفسيري الـرئيس   والمتغير ال  )فاعلية الشركة (دالية بين القيمة الحقيقية للمتغير الاستجابي       

 : القيم لمعادلة الانحداريأتيوفيما  , )الهيكل التنظيمي(

  ).الهيكل التنظيمي( 0.72 + 0.48= فاعلية الشركة      

 الإحـصائي لتحليل التباين، الذي ظهر مـن مخرجـات النظـام          ) 33(ل  وفي ضوء جدو      

وكما سيظهر تحليلـه    ) f(، تظهر معنوية الأنموذج على وفق اختبار        )SPSS(الحاسوبي  

  :لاحقاً

  في المتغير الرئيس فاعلية الشركةالهيكل التنظيميتحليل تأثير  المتغير الرئيس ) 33(جدول 

مستوى 

 المعنوية

) F(قيمة 

 سوبةالمح
R2 

متوسط 

 المربعات

درجة 

 الحرية

مجموع 

 المربعات
 النموذج

 )الجزء المفسر(الانحدار  4.80 1 4.80 0.38 10.2 0.02

   0.47 128 59.86 
الجزء غير (الباقي 

 )المفسر

 مجموع الانحرافات 64.66  129    

α= 0.48  β = 0.72 N=130 

 8.55 = 0.05 بمستوى دلالة الجدولية  26.23 =0.01الجدولية بمستوى دلالة 

، وكانـت هـذه     )10.2(بلغت قيمتها    المحسوبة   (F)، أن قيمة    )33(يتضح في ضوء الجدول     

، وهذا  %)95(، وبحدود ثقة    )0.05(بمستوى معنوية   ) 8.55(أكبر من قيمتها الجدولية     القيمة  

وهذا .  الصناعية الاستجابي فاعلية الشركة  في المتغير   ) الهيكل التنظيمي (لـيعني وجود تأثير    

) 33(ومن خـلال الجـدول   . يدل على أن منحنى الانحدار جيد لوصف العلاقة بين المتغيرين     

 مقـداره   ماهيكل التنظيميلل  هناك وجوداًأن، والذي يعني )α= 0.48(ملاحظة الثابت يمكن 

 ل على، فهي تد)β= 0.72( قيمة وأما .، حتى وان كان فاعلية الشركة يساوي صفراً)0.48(

  مقـداره  ، سيؤدي الى تغيير في فاعليـة الـشركة         في الهيكل التنظيمي  ) 1( تغيراً مقداره    أن

)0.72.(  



 في تفسير مـدى فائـدة       عمل، والذي يعد مقياساً وصفياً يست     (R2)وأشارت قيمة معامل التحديد     

  معادلـة  عمالمعادلة الانحدار في تقدير القيم، ويمثل نسبة الانخفاض في الأخطاء عنـد اسـت             

من التباين الحاصل   ) 0.38(، والذي يعني أن ما مقداره       )0.38(الانحدار، والذي كان مقداره     

) 0.62(الذي دخل الأنمـوذج، وأن       في فاعلية الشركة هو تباين مفسر بفعل الهيكل التنظيمي        

الـى  ) 33(كمـا أشـار الجـدول       . هو تباين مفسر من قبل عوامل لم تدخل أنموذج الانحدار         

، وهو تأكيد الى وجـود      الإحصائيفي مخرجات النظام    ) 0.02( التي ظهر مقدارها     المعنوية

  .في فاعلية الشركة تأثير عالي للهيكل التنظيمي

 هنالك( الدراسة الحالية والتي مفادها      الخامسة من  الرئيسةوبهذه النتيجة تتحقق فرضية التأثير       

  ).شركة الصناعيةللفاعلية ال للهيكل التنظيمي في معنويةتأثير ذو دلالة 

علاقات التـأثير   سيجري اختبار    الإحصائيومن خلال التحليل    ولغرض تأكيد النتيجة السابقة،     

  ) :34(لثانية كما في الجدول االرئيسة الآتية لدعم تحقيق الفرضية 

  .فاعلية الشركة الصناعيةرسمية في لل تأثير يوجد ـ 1

 .لصناعيةفاعلية الشركة افي مركزية لل تأثير يوجد ـ 2

 .فاعلية الشركة الصناعيةتعقيد في لل تأثير يوجدـ 3

 فاعلية الشركة الصناعيةتخصص في لل تأثير يوجد  ـ4

ــار  ــأثير هــذهلقــد جــرى اختب    مــن خــلال تحليــل الانحــدار البــسيطعلاقــات الت

(Simple Regression Analysis) ، جرت صياغة علاقة داليـة  العلاقاتوفي ضوء هذه 

 للهيكـل   والمتغيرات التفسيرية الفرعية  ) فاعلية الشركة (حقيقية للمتغير الاستجابي    بين القيمة ال  

  : القيم لمعادلة الانحداريأتيوفيما , )الرسمية، المركزية، التعقيد، التخصص(التنظيمي 

  ).الرسمية (0.71 + 0.68= فاعلية الشركة 

  ).المركزية (0.48 + 0.36= فاعلية الشركة 

  ).التعقيد   (0.32+ 0.31= فاعلية الشركة 

  التخصص (0.42 + 0.49= فاعلية الشركة 

 الحاسـوبي  الإحصائيلتحليل التباين، الذي ظهر من مخرجات النظام        ) 34(وفي ضوء جدول    

)SPSS( تظهر معنوية الأنموذج على وفق اختبار ،)f (ًوكما سيظهر تحليله لاحقا:  

  

  

  

  

  



  في المتغير الرئيس فاعلية الشركةالهيكل التنظيميئيس   المتغير الر ابعادتحليل تأثير) 34 (جدول 

  

                     الاستجابي    

       التفسيري

  

 Y  فاعلية الشركة

  

a 0.68 

β 0.71 

R2 0.50 

F129.5 المحسوبة 

 0.0001 القيمة المعنوية

  

  

  الرسمية    

 129 درجة الحرية

a 0.36 

Β 0.48 

R2 0.23 

F38.11 المحسوبة 

 0.0001 القيمة المعنوية

  

  

 المركزية    

 129 درجة الحرية

a 0,32 

β 0.31 

R2 0.10 

F14.7 المحسوبة 

 0.03 القيمة المعنوية

  

  

       التعقيد

 192 درجة الحرية

a 0.49 

β 0.42 

R2 0.18 

F28.34 المحسوبة 

 0.01  القيمة المعنوية

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  الهيكل التنظيمي

Z 

  

  

 التخصص  

 129 درجة الحرية

F   8.55 =   0.05   الجدولية  بمستوى دلالة F  26.23 =  0.01    الجدولية  بمستوى دلالة 

) التخصصوالرسمية، المركزية ، ( المحسوبة لـ (F)أن قيمة ) 34(يتضح في ضوء جدول  

أكبر من قيمتها على التوالي ، وكانت هذه القيم  ) 28.34، 38.11، 129.5(بلغت قيمتها 

والذي ) التعقيد(أما متغير ، )0.99(، وبحدود ثقة )0.01(بمستوى معنوية ) 26.23(الجدولية 



) 8.55(أكبر من قيمتها الجدولية  وكانت هذه القيمة )14.7( محسوبة ال(f)فقد بلغت قيمة 

الرسمية،  (للأبعاد، وهذا يعني وجود تأثير )0.95(، وبحدود ثقة )0.05(بمستوى معنوية 

وهذا يدل على أن منحنى الانحدار . في المتغير فاعلية الشركة) المركزية، التعقيد، التخصص

يمكن ) 34(ومن خلال الجدول .  الهيكل التنظيمي و الفاعلية أبعادجيد لوصف العلاقة بين 

= التعقيد  ,  α( ،  ) 0.36= لمركزية ا ,  α(،  ) 0.68= الرسمية  ,  α(ملاحظة الثابت 

0.32 (  ، )α  ,  مقداره فاعلية الشركة، وهذا يعني أن هناك وجودا ل  ) 0.49= التخصص 

 مقداره فاعلية الشركةوهناك وجوداً ل. تساوي صفراً  الرسمية حتى وان كانت (0.68)

 مقداره اعلية الشركةفوهناك وجوداً ل.  تساوي صفراًالمركزية حتى وان كانت قيمة (0.36)

 (0.49) مقداره فاعلية الشركة وهناك وجوداً ل،يساوي صفراً التعقيد حتى وان كان (0.32)

  . تساوي صفراًالتخصص كانت قيمة حتى وان 

 سـيؤدي   الرسميةفي   ) 1(  تغيراً مقداره    أنفهي تدل على     ) 0.71= الرسمية  ,  β( قيمة   أما

 أنتعنـي    ) 0.48= المركزية  ,  β(وان قيمة    . (0.71)ه   مقدار فاعلية الشركة الى تغيير في    

 أنكمـا   . (0.48) مقداره   فاعلية الشركة  سيؤدي الى تغير في      المركزيةفي  ) 1(تغيراً مقداره   

 سيؤدي الى تغير فـي      التعقيدفي   ) 1(  تغيراً مقداره    أن تؤكد    ) 0.31= التعقيد  ,  β(قيمة    

 تغيـراً  أن تؤكـد   ) 0.42= التخـصص  ,  β( قيمة نأكما  . (0.31) مقدراه فاعلية الشركة 

   . (0.42) مقدراه فاعلية الشركة سيؤدي الى تغير في التخصص في )1(مقداره 

، وهذا   رسميةلل بالنسبة (0.50) والذي كان مقداره (R2)وقد أشارت قيمة معامل التحديد 

هو تباين مفسر بفعل  فاعلية الشركةمن التباين الحاصل في ) 0.50(يعني أن ما مقداره 

 هو تباين مفسر من قبل عوامل لم تدخل (0.50) ، وأن نموذجلأ أدخلالذي  الرسميةالمتغير 

  .نموذج الانحدار أ

 وهذا يعني أن ما ,  المركزية بالنسبة (0.23) والذي مقداره (R2)وهناك قيمة معامل التحديد 

 المركزية هو تباين مفسر بفعل المتغير ةفاعلية الشركمن التباين الحاصل في ) 0.23(مقداره 

  .نموذج الانحدار أ هو تباين مفسر من قبل عوامل لم تدخل (0.77)نموذج، وأن الأالذي دخل 

، وهذا يعني أن ما  للتعقيد  بالنسبة(0.10) والذي مقداره (R2)وهناك قيمة معامل التحديد 

 التعقيد هو تباين مفسر بفعل المتغير ةفاعلية الشركمن التباين الحاصل في ) 0.10(مقداره 

. نموذج الانحدارأ هو تباين مفسر من قبل عوامل لم تدخل (0.90)نموذج، وأن لأأالذي دخل 

، وهذا يعني أن  )التخصص(لـ  بالنسبة(0.18) والذي مقداره (R2)وأن قيمة معامل التحديد

هو تباين مفسر بفعل المتغير  فاعلية الشركةمن التباين الحاصل في ) 0.18(ما مقداره 

 هو تباين مفسر من قبل عوامل لم تدخل (0.82)، وأن نموذجلأأخصص الذي  دخل الت

  . الانحدار أنموذج



) 0.03(و ) 0.0001(الى المعنوية التي ظهر مقدارها ما بين ) 34(كما أشار الجدول 

ومن خلال . في فاعلية الشركة، وهو تأكيد الى وجود تأثير للهيكل التنظيمي الأربعة للأبعاد

قد الخامسة  لفرضية التأثير الأربعةعلاقات التأثير  الذكر، نستدل أن الأنفةالاختبارات 

  :تحققت والتي مفادها 

  .فاعلية الشركة الصناعيةرسمية في لل تأثير يوجد ـ 1

 .فاعلية الشركة الصناعيةمركزية  في لل تأثير يوجد ـ 2

 .فاعلية الشركة الصناعيةفي تعقيد لل تأثير يوجد ـ 3

 فاعلية الشركة الصناعيةتخصص في لل تأثير يوجد ـ 4

   شركة الصناعية ال فاعلية الخيار الاستراتيجي والهيكل التنظيمي في ةتأثير علاقتحليل : ثالثا   

  ــــــــــــــ ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ   

 دلالـة   وهنالك تـأثير ذ    (ئيسة السادسة والتي مفادها   لدراسة الفرضية الر   في منهجية ا   أثيرت 

  الفاعلية التنظيميـة للـشركة الـصناعية       في للخيار الستراتيجي والهيكل التنظيمي      معنوية

   .) العراقية العامة
  لقد جرى اختبار هذه الفرضية من خلال تحليل الانحدار المتعدد 

(Multi Regression Analysis)  ،في ضوء هذه الفرضية جرت صياغة علاقة دالية بين و
الخيار (والمتغيرات التفسيرية الرئيسة ) فاعلية الشركة(القيمة الحقيقية للمتغير الاستجابي 

 فاعلية أنتعني  والتي لمعرفة مدى أمكانية تمثيل هذه العلاقة ، )الستراتيجي والهيكل التنظيمي
 يؤثران أنهما، إذ ، والهيكل التنظيمي للخيار الستراتيجي الشركة  ، هي دالـة للقيمة الحقيقية 

 الإحصائيةمعاً في فاعلية الشركة بوقت واحد، وفيما يأتي العلاقة المقدرة وقيم مؤشراتها 
  . شخصاً  ) 130( ث البالغة ـــــة البحـالمحسوبة على مستوى عين
  :ومعادلة الانحدار ستكون 

  )الهيكل التنظيمي  ( 0.50) + الخيار الستراتيجي  (  0.60 + 0.29= فاعلية الشركة 
  :لتحليل التباين ما يأتي ) 35(ويتضح من الجدول 

  
  
  
  
  
  
  
  



   )الهيكل التنظيميالخيار الستراتيجي و( التفسيريين المتغيرينتحليل تأثير  ) 35 (جدول 

   الصناعيةفي المتغير الاستجابي فاعلية الشركة

مستوى 

 المعنوية

) F(قيمة 

 حسوبةالم
R2 متوسط المربعات 

درجة 

 الحرية

مجموع 

 المربعات
 النموذج

 )الجزء المفسر(الانحدار  25.13  2 12.56 0.38 0.000140.38

 )الجزء غير المفسر(الباقي  39.52 127  0.31    

 مجموع الانحرافات 64.65 129    

α= 0.29  β 0.50 = هيكل β0.60 = خيار N=130 

F26.23 =0.01لة الجدولية بمستوى دلا  F 8.55 = 0.05الجدولية بمستوى دلالة 

      

الجدولية ) F(هي عالية جداًُ عند مقارنتها بقيمة ) 40.38(المحسوبة  (F) قيمة أنظهرت 

 منحنى الانحدار جيد لوصف العلاقة أن، وهذا يشير الى (0.01)بدرجة معنوية ) 26.23(

، وهذا (0.99)وبمستوى ثقة فاعلية الشركة  و)يجي الخيار الاسترات, الهيكل التنظيمي ( بين 

مجتمعة ، وفي ضوء معادلة  )الخيار الاستراتيجي , الهيكل التنظيمي (ما تؤكده قيمة معنوية 

حتى  (0.29)مقداره  اً لفاعلية الشركةوجودأن هناك  أي (α = 0.29)الانحدار، يؤشر الثابت 

  .  تساوي صفراً ) لاستراتيجيالخيار ا, الهيكل التنظيمي  (وان كانت قيمة

في الخيار ) 1( تغيراً مقداره أن فتدل على ) الاستراتيجيالخيار(المرافقة لـ β)( قيمة بيتا أما

 β )(  في فاعلية الشركة، وأما قيمة بيتا )0.60(الستراتيجي سيؤدي الى حدوث تغير مقداره 

في الهيكل التنظيمي سيؤدي ) 1(داره  تغيراً مقأن فأنها تؤكد ) التنظيمي الهيكل( المرافقة لـ

   .شركة الصناعية في فاعلية ال(0.50)الى تغير مقداره 

 أن وهـذا يعني (0.38) ليشير الى معامل مقـداره (R2)وقد جـاء معامل التحديـد 

 من التباين الحاصل في فاعلية المنظمة، هو تباين مفسر من قبل الخيار الستراتيجي (0.38)

 فهو تباين تفسره عوامل ( 0.62 ) ما تبقى من هذه النسبة والبالغ أمامي ، والهيكل التنظي

 الانحدار، تترك الدراسة الحالية المجال للباحثين والدارسين في أنموذج لم تدخل أخرى

  .  الى مخطط الدراسة جديدةالتعرف عليها وذلك بإدخال متغيرات 

ت دلالة معنوية للخيار الستراتيجي والهيكل  هذه النتائج فان هناك علاقة تأثير ذاأساسوعلى   

  .التنظيمي بوصفهما متغيرين تفسيريين في فاعلية الشركة بوصفها متغيرا استجابياً 

خلاصة التحليلات الإحصائية لعلاقات الارتباط والتأثير بين متغيرات ) 29(ويعكس الشكل 

  . الدراسة 
 

 الثالثالمبحث 



ة بين جميع الشرآات قياسات الاختلاف لمتغيرات الدراس
 الصناعية العراقية العامة المبحوثة

ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

 حـول   وثـة للـشركات المبح  يهدف هذا المبحث الى اختبار الفروق المعنوية بين الصناعات          

 لتحديد الفـروق فـي متغيـرات    (Kruskal- Wallis) اختبار عمال، باستدراسة متغيرات ال

تحديـد الفـروق بـين     ل(Mann- Whitney) اختبار عمال بين جميع العينات، واستدراسةال

وقد وضعت هـذه الفرضـيات لزيـادة الثقـة          بين كل عينتين مستقلتين      صناعة وأخرى أي  

  : أثيرت في منهجية الدراسة الفرضيات الآتيةإذ.للمتغيرات المبحوثة 

 في الخيـارات الإسـتراتيجية      معنويةاختلافات ذات دلالة    وجود    :الفرضية الرئيسة السابعة  

  .بين المنظمات 

 في الهياكل التنظيميـة بـين       معنويةاختلافات ذات دلالة    وجود    :الفرضية الرئيسة الثامنة  

  . المنظمات 

 فـي فاعليـة الـشركة بـين         معنوية اختلافات ذات دلالة     وجود :الفرضية الرئيسة التاسعة  

  .المنظمات 

  : وفيما يأتي تفصيلا لهذه الفرضيات 

 عينة البحـث، وكـذلك   إجاباتالذي يظهر نتائج اختبار الفروق بين   ) 36( الجدول   إلىبالنظر  

ير إذ يـش  الذي يظهر نتائج اختبار الفروق بين كل صـناعتين علـى انفـراد،              ) 37(الجدول  

والفرعيـة  لمتغيرات الرئيـسة    ل وجود فروق على المستوى الإجمالي       الى المذكورينالجدولين  

   :وسيجري تناول تلك النتائج لاختبار الفروق وكما يأتي
              للفروق بين عينات مجتمع الدراسة  (Kruskal- Wallis)قيم معاملات  )36(جدول 

 Y  فاعلية الشرآة  Z يالهيكل التنظيم Xالخيار الستراتيجي  
القيمة   المتغيــرات  

  المحسوبة
القيمة   المتغيــرات  

  المحسوبة
القيمة   المتغيــرات  

  المحسوبة
 17.6  روح المعنوية  1 **17.6  الرسمية  1 **33.6  الترآيز  1
 **14.7  قوة عمل مؤهلة  2 *13.2 المرآزية  2 **14.76  الأدنىالكلفة   2
 **26.7  تخطيط  3 *12.5 يدالتعق  3 **19.33  التمايز 3
 **18.2  النمو والتطور   4 **18.2  التخصص  4      
 **28.3  ثبات واستقرار  5          
 **19.1 الكفاءة والإنتاجية   6            

**22.1  الاجمالي*12.56  الاجمالي**21.03  الاجمالي
  )n=130(                                                                                                            0.05مستوى معنوية * 

  0.01مستوى معنوية ** 
                                                   )11.1) = (6-1(ودرجة حرية ) 0.05( الجدولية عند مستوى معنوية (H) قيمة 

  ر الستراتيجي الخيااختبار الفروق بين الصناعات حول متغيرات: ولاًأ
 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ          



التركيز، الكلفة الادنـى،    (جرى اختبار الفروق بين اجابات افراد العينة حول متغيرات                

  :وكانت النتائج كما يأتي) التمايز

 كيـز، الكلفـة الأدنـى،      التر( حـول    لستةظهر الاختبار فروق معنوية بين الصناعات ا      أ     

 ـ  إذ أظهرت المتغيرات أعلاه قيماً     ،)التمايز ) **14.76(و) **33.6( وهي   (H)عالية ل

  الجدولية، وهذا يعني وجود فـروق معنويـة     (H) وهي أعلى من قيمة      ،)**19.33(و

ويعني ذلـك تحقـق الفرضـية         بين الشركات الصناعية مجتمعة    )0.01(تحت مستوى   

 الإسـتراتيجية وجود اختلافات ذات دلالة معنوية في الخيارات        ( ا  السابعة والتي مفاده  

  . السابق ) 36(كما يظهره الجدول . وفيما يأتي تفصيلاً لهذا الاختبار)بين المنظمات 

والمتمثـل  ) الخيـار الـستراتيجي   (البعد الأول من المتغيـر التفـسيري الأول         بصدد  . 1 

 أي الصناعات التي توجـد فيهـا تلـك           في الصناعات الست وبغية تحديد     )التركيز(بـ

 لتحديد الفروق بين صناعة وأخـرى أي        (Mann‐Whitney)الفروق تم تطبيق اختبار     

وجود فروق معنويـة بـين      ) 37( اظهر الجدول    إذ ،بين كل عينتين مستقلتين منفردتين    

 المحـسوبة   (U)، إذ كانـت قيمـة       ) الزجاج والسيراميك مع الإخاء العامـة     (صناعة  ال

، مما يـشير الـى      ) 0.01( الجدولية تحت مستوى معنوية      (U) وهي اقل من     )**74(

الزجـاج  (  الـصناعة  أما بخـصوص  . وجود فروق معنوية بين الصناعتين المذكورتين     

وهي اقـل   ) **27.5( المحسوبة   (U)إذ كانت قيمة    ،  )  مع صناعة الألبان   والسيراميك

وقد ،  الى وجود فروق معنوية    مما يشير    )0.01( الجدولية تحت مستوى معنوية      (U)من  

 مع  الزجاج والسيراميك (صناعة   وجود فروق معنوية بين      الى عدم ) 37(اظهر الجدول   

 الجدولية تحت   تها من قيم  أعلىوهي  ) 124( المحسوبة   (U) كانت قيمة    إذ )شركة الشهيد 

 ، مما يؤكد الى عدم وجود فروق معنوية لمتغير التركيز بـين             )0.05(مستوى معنوية   

 وجـود   في حين أشارت نتيجة مخرجات الحاسـبة الـى        ،  ي الشركتين المذكورتين  عينت

إذ بلغت قيمتها المعنوية     ) مع الحراريات  الزجاج والسيراميك (شركة  فروق معنوية بين    

 أمـا بخـصوص   . )0.01( الجدولية تحت مستوى معنوية      (U)وهي اقل من    ) **52(

) **83( المحـسوبة    (U)ت قيمـة    إذ كان ،  )  مع الفارس  الزجاج والسيراميك ( الصناعة

 مما يشير الى وجود فـروق       )0.01( الجدولية تحت مستوى معنوية      (U)وهي اقل من    

  .معنوية



 مع صناعة   الإخاء العامة (صناعة   وجود فروق معنوية بين      الى عدم ) 37(اظهر الجدول   

 الجدوليـة تحـت     تهـا  من قيم  أعلىوهي  ) 192( المحسوبة   (U) كانت قيمة    إذ )الألبان

وجود فروق معنوية لمتغير التركيـز بـين    الى عدم ، مما يؤكد )0.05(ستوى معنوية م

إذ ،  )  مـع الـشهيد    الإخاء العامة (  الصناعة أما بخصوص . عينتي الشركتين المذكورتين  

 الجدولية تحت مستوى معنويـة      (U)وهي اقل من    ) **136( المحسوبة   (U)كانت قيمة   

 وجـود   الى عـدم  ) 37(وقد اظهر الجدول    . ية مما يشير الى وجود فروق معنو      )0.01(

 (U) كانـت قيمـة      إذ ) مع صناعة الحراريات   الإخاء العامة (صناعة  فروق معنوية بين    

 إذ بلغت   )0.05( الجدولية تحت مستوى معنوية      تها من قيم  أعلىوهي  ) 256(المحسوبة  

 وجود  دمالى ع )  مع الفارس  الإخاء العامة (وكذلك أظهرت العلاقة بين صناعة      ). 0.38(

 الجدوليـة   تهـا  من قيم  أعلىوهي  ) 277( المحسوبة   (U) كانت قيمة    إذ ،فروق معنوية   

في حين كانت هنـاك فـروق معنويـة         ). 0.49( إذ بلغت    )0.05(تحت مستوى معنوية    

 (U)إذ كانـت قيمـة   ، ) صناعة الألبان مع الشهيد(لمتغير التركيز بين عينتي الشركتين  

 مما يشير   )0.01( الجدولية تحت مستوى معنوية      (U) وهي اقل من  ) **54(المحسوبة  

وكذلك أظهرت العلاقة بين صـناعة   . الى وجود فروق معنوية بين الشركتين المذكورتين      

 كانت قيمـة    إذ ، وجود فروق معنوية     الى عدم ) صناعة الألبان مع صناعة الحراريات    (

(U)   إذ  )0.05(عنويـة    الجدولية تحت مستوى م    تها من قيم  أعلىوهي  ) 229( المحسوبة 

إذ كانـت قيمـة     ،  ) صناعة الألبان مع الفارس   (  الصناعة أما بخصوص ). 0.79(بلغت  

(U)   144( المحسوبة** (    وهي اقل من(U)      الجدولية تحت مستوى معنوية )مما  )0.01 

الـشهيد وصـناعة    (  وتظهر العلاقة أيضا بين الشركتين       يشير الى وجود فروق معنوية    

الجدوليـة   ) U(وهي اقل مـن      ) **96( المحسوبة   ) U(يمة  إذ كانت ق  ) الحراريات  

. )  مما يشير الى وجود فروق معنوية بين الـشركتين           ) 0.01(وتحت مستوى معنوية    

الـشهيد مـع    (في حين كانت هناك فروق معنوية لمتغير التركيز بين عينتي الـشركتين             

 الجدوليـة تحـت     (U)وهي اقل من    ) **155( المحسوبة   (U)إذ كانت قيمة    ،  ) الفارس

.  مما يشير الى وجود فروق معنوية بين الشركتين المـذكورتين          )0.01(مستوى معنوية   

 وجـود   الى عـدم  ) صناعة الحراريات مع الفارس   (وكذلك أظهرت العلاقة بين صناعة      

 الجدوليـة   تهـا  من قيم  أعلىوهي  ) 212( المحسوبة   (U) كانت قيمة    إذ ،فروق معنوية   

  ). 0.07( إذ بلغت )0.05(تحت مستوى معنوية 

  
 ­Kruskal)التي أظهرت دلالة معنوية في اختبار الخيار الستراتيجي  بعاد لأ(Mann­ Whitney)قيم معاملات  )37 (جدول 

Wallis)  



  

  

  الترآيز

  

  

  الكلفة الأدنى

  

  

  التمايز

  

         

 المتغيرات                 

 
  

  التباين في  

 U     الشركات
 المحسوبة

مة القي

  المعنوية
U 

  المحسوبة
القيمة 

  المعنوية
U 

  المحسوبة
القيمة 

  المعنوية

 0.01 178 0.8 **0.00 99 **74 الزجاج والسيراميك مع الإخاء العامة 1

 مع صناعة الزجاج والسيراميك  2

  الألبان
27.5**0.00  70** 0.00  118 0.29 

 0.65 100 0.06  124 0.28 143   مع الشهيدالزجاج والسيراميك  3

 0.8  0.00 131 0.163 171 **52   مع الحرارياتالزجاج والسيراميك  4

 0.04 *0.00 146 0.25 115 **83   مع الفارسالزجاج والسيراميك  5

 192 0.18 239 0.81 209 0.35   مع صناعة الألبانالإخاء العامة  6

 0.03 *0.01 164 **0.00 155 **136   مع الشهيدالإخاء العامة  7

 256 0.38 243 0.25 297 0.95   مع صناعة الحرارياتلعامةالإخاء ا  8

  0.02 *277 0.49 228 0.10 196  الفارس  معالإخاء العامة  9

 0.00 **0.00 78 **0.00 107 **54  مع الشهيد صناعة الألبان  10

 229 0.79 171 0.10 197 0.31  صناعة الألبان مع صناعة الحراريات  11

 0.001 **0.02 103 *0.01 149 **144  سالفار مع صناعة الألبان  12

  0.01 **0.00 194 0.18 139 **96  الشهيد مع صناعة الحراريات  13

 203 0.18 252 0.81  0.01 **155  الفارس الشهيد مع  14

 0.012 **212 0.07 296 0.94 175  صناعة الحراريات مع الفارس  15



والمتمثـل  ) الخيار الستراتيجي ( الأول   البعد الثاني من المتغير التفسيري     أفادت معطيات  . 2

 وبغية تحديد أي الصناعات التي توجد فيها تلك         ، في الصناعات الست   )الكلفة الأدنى (بـ

 لتحديد الفروق بين صناعة وأخـرى أي        (Mann‐Whitney)الفروق تم تطبيق اختبار     

بـين  وجود فروق معنويـة     ) 37( اظهر الجدول    إذ ،بين كل عينتين مستقلتين منفردتين    

 المحـسوبة   (U)، إذ كانـت قيمـة       ) الزجاج والسيراميك مع الإخاء العامـة     (صناعة  ال

، مما يشير الى    ) 0.01( الجدولية تحت مستوى معنوية      (U)  قيمة وهي اقل من  ) **99(

الزجـاج  (  الـصناعة  أما بخـصوص  . وجود فروق معنوية بين الصناعتين المذكورتين     

وهي اقل مـن    ) **70( المحسوبة   (U)انت قيمة   إذ ك ،  )  مع صناعة الألبان   والسيراميك

(U)      وقـد  ،   مما يشير الى وجود فروق معنويـة       )0.01( الجدولية تحت مستوى معنوية

الزجـاج  (الـصناعات     كل مـن    وجود فروق معنوية بين    الى عدم ) 37(اظهر الجدول   

الزجـاج  ( و  ) مـع الحراريـات    الزجاج والسيراميك (و ) مع شركة الشهيد   والسيراميك

 مـع   الإخـاء العامـة   (و)  مع صناعة الألبان   الإخاء العامة (و)  مع الفارس  يراميكوالس

صـناعة الألبـان مـع صـناعة        (و)  مع الفارس  الإخاء العامة (و) صناعة الحراريات 

صـناعة  (و) الـشهيد مـع الفـارس     (و) الشهيد مع صناعة الحراريات   (و) الحراريات

، ) 143 ( للصناعات المذكورة     المحسوبة (U) كانت قيمة    ، إذ ) الحراريات مع الفارس  

)131 (  ،)146 (  ،)239 (  ،)243 (  ،)228 (  ،)171 (  ،)194(  ،)203 (  ،)296( ،

 ، والتـي    )0.05( الجدولية تحت مستوى معنويـة       ها من قيم  أعلىوهي  على التوالي ،    

ــت  ، ) 0.10(، ) 0.10(، ) 0.25(، ) 0.81(، ) 0.25(، ) 0.163(، ) 0.65(بلغــ

، على التوالي ، مما يؤكد الى عدم وجود فـروق معنويـة             )0.94 (،) 0.18(،  )0.18(

 .بين عينتي الشركات المذكورةالكلفة الأدنى لمتغير 

 مع  الإخاء العامة (الصناعات  وجود فروق معنوية بين     الى  ) 37(في حين اظهر الجدول     

، ) **155( المحـسوبة    (U)إذ كانـت قيمـة      ،  ) صناعة الألبان مع الشهيد   (و) الشهيد

 مما  )0.01( الجدولية تحت مستوى معنوية      (U)وهي اقل من    على التوالي ،    ) **107(

وجـود  ) 37( اظهر الجدول    إذ. يشير الى وجود فروق معنوية بين الصناعات المذكورة       

 المحسوبة  (U)، إذ كانت قيمة     ) صناعة الألبان مع الفارس   (صناعة  الفروق معنوية بين    

  .)0.05(ولية تحت مستوى معنوية  الجد(U)  قيمةوهي اقل من) *149(

  



الخيار (البعد الثالث من المتغير التفسيري الأول        بخصوص) 37(أفادت معطيات الجدول    . 3

 ـ) الستراتيجي  وبغية تحديد أي الصناعات التي      ، في الصناعات الست   )التمايز(والمتمثل ب

ق بين صناعة    لتحديد الفرو  (Mann‐Whitney)توجد فيها تلك الفروق تم تطبيق اختبار        

 وجـود   الى عـدم  ) 37(، إذ اظهر الجدول     وأخرى أي بين كل عينتين مستقلتين منفردتين      

الزجـاج  (و )الزجاج والسيراميك مع الإخاء العامة    (الصناعات    كل من  فروق معنوية بين  

 الزجاج والسيراميك (و)  مع الشهيد  الزجاج والسيراميك ( و  ) مع صناعة الألبان   والسيراميك

 مـع صـناعة     الإخـاء العامـة   (و)  مع صناعة الألبـان    الإخاء العامة (و) تمع الحراريا 

 كانـت   ، إذ )الشهيد مع الفـارس   (و) صناعة الألبان مع صناعة الحراريات    (و) الحراريات

، )209(،  )171(،  )100(،  )118(،  )178 ( للـصناعات المـذكورة       المحسوبة (U)قيمة  

 الجدوليـة تحـت مـستوى       هاقيم من   ىلاعوهي  على التوالي ،    ) 252(،  )197(،  )297(

، )0.95(، )0.35(، )0.8(، )0.06(، )0.29(، )0.8(، والتــي بلغــت )0.05(معنويــة 

على التوالي ، مما يؤكد الى عدم وجود فروق معنوية لمتغير           ) 0.81(،  )0.31(،  ) 0.02(

 . بين عينتي الشركات المذكورةمايزالت

الزجـاج  (الـصناعات    بـين    معنويـة وجود فـروق    الى  ) 37(في حين اظهر الجدول     

إذ ،   ) مـع الفـارس    الإخاء العامة (و)  مع الشهيد  الإخاء العامة (و)  مع الفارس  والسيراميك

 (U)وهي اقل من    على التوالي ،    )*196 (،)*164(،  )*115( المحسوبة   (U)كانت قيمة   

 مما يشير الى وجود فروق معنوية بين الصناعات         )0.05(الجدولية تحت مستوى معنوية     

  .ذكورةالم

صناعة الالبان مع   (الصناعات  وجود فروق معنوية بين     الى  ) 37(في حين اظهر الجدول     

صـناعة  (و  )الشهيد مع صـناعة الحراريـات     (،  ) صناعة الألبان مع الفارس   (و) الشهيد

، )**139(،  )**103(،  )**78( المحـسوبة    (U)إذ كانت قيمة    ،) الحراريات مع الفارس  

 ممـا   )0.01( الجدولية تحت مستوى معنوية      (U) اقل من    وهي على التوالي ،     )**175(

  .يشير الى وجود فروق معنوية بين الصناعات المذكورة

  

  

  



  : الهيكل التنظيمياختبار الفروق بين الصناعات حول متغيرات: اًثاني
 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ                

 ، المرآزية، الرسمية(متغيرات ر الفروق بين اجابات افراد العينة حول جرى اختبا     

  :وكانت النتائج كما يأتي) التخصص، التعقيد

، التعقيѧد ،  المرآزيѧة ،  الرسѧمية ( حـول    لست معنوية بين الصناعات ا    اًظهر الاختبار فروق  أ    

 ـ     ،)التخصص ) *13.2(و) **17.6( عالية وهـي     (H) إذ أظهرت المتغيرات أعلاه قيماً ل

 الجدولية، وهـذا يعنـي      (H) وهي أعلى من قيمة      على التوالي، ) **18.2(و )*12.5(و

 بين الشركات الصناعية مجتمعة وهذا      )0.05 – 0.01(وجود فروق معنوية تحت مستوى      

والتـي بلغـت القيمـة المحـسوبة        ) الهيكل التنظيمـي  (ما أكدته القيمة الإجمالية للمتغير      

 الجدولية، وهذا يعني وجود فروق معنوية تحـت         (H) قيمة    وهي أعلى من   ،) *12.56(

ويعني ذلك تحقق الفرضية الرئيـسة      السابق  ) 37(التي أظهرها الجدول    ).0.05(مستوى  

وجود اختلافات ذات دلالة معنوية فـي الهياكـل التنظيميـة بـين             ( الثامنة والتي مفادها    

اللاحق الذي سيتم   ) 38(جدول  ولتحديد الفروق بين صناعة وأخرى أنظر ال      , ) المنظمات  

  . من خلاله عرض هذه الفروق بشيء من التفصيل

  

  

  

           التخصص  التعقيد  المرآزية  الرسمية

    المتغيرات                   
 
  

  التباين في

     الشركات

Uمحسوبة   
القيمة 

  المعنوية
Uمحسوبة   

القيمة 

  المعنوية
U 

  محسوبة
القيمة 

  المعنوية
U 

  محسوبة
القيمة 

  المعنوية

 0.004 **0.046 138 0.17 85  *140 0.19 116  الزجاج والسيراميك مع الإخاء العامة  1

 0.05 *0.003 91 **64  0.03 *88  134 0.60   مع صناعة الألبانالزجاج والسيراميك  2

  0.004 127 0.34 **0.03 70 *124 0.28 90   مع الشهيدالزجاج والسيراميك  3



  

  

  
الهيكـل  ( من المتغير التفسيري الثاني      الأولالبعد   بخصوص) 38(أفادت معطيات الجدول     .1

 ـ) التنظيمي  وبغية تحديد أي الصناعات التـي       ، في الصناعات الست   )الرسمية  (والمتمثل ب

لفروق بين صـناعة     لتحديد ا  (Mann‐Whitney)توجد فيها تلك الفروق تم تطبيق اختبار        

 وجـود   الـى عـدم   ) 38(، إذ اظهر الجدول     وأخرى أي بين كل عينتين مستقلتين منفردتين      

الزجـاج  (و )الزجاج والسيراميك مع الإخاء العامـة     (الصناعات    كل من  فروق معنوية بين  

 الزجاج والـسيراميك  (و)  مع الشهيد  الزجاج والسيراميك ( و  ) مع صناعة الألبان   والسيراميك

)  مع صـناعة الألبـان     الإخاء العامة (و)  مع الفارس  الزجاج والسيراميك (و) ارياتمع الحر 

 0.04 115 0.06 *129 0.14 118 0.07 110   مع الحرارياتميكالزجاج والسيرا  4

 0.05 *0.008 118 **0.001 94 **172 0.67 72   مع الفارسالزجاج والسيراميك  5

 0.04 *202 0.27 227 0.60 173 0.07 166   مع صناعة الألبانالإخاء العامة 6

 0.00 **0.00 261 0.98 178 0.06 101 **104   مع الشهيدالإخاء العامة  7

 0.03 *246 0.28 199  285 0.77 267 0.51   مع صناعة الحرارياتالإخاء العامة  

 0.03 *0.01 248 0.20 232 0.117 203 **189   مع الفارسالإخاء العامة  9

 0.04 203 0.85 210 0.9 152 0.12  *131  صناعة الألبان مع الشهيد  10

 0.22 217 0.58 216 0.57 236 0.9  188  صناعة الألبان مع صناعة الحراريات  11

 0.04 134 0.71 249 0.98 *203 0.28 162  صناعة الألبان مع الفارس  12

 177 0.08  0.00 220 0.47 227 0.57 **104  الشهيد مع صناعة الحراريات  13

 0.27 179 0.14 245 0.69 187 0.9  213  الشهيد مع الفارس  14

 0.01 292 0.88 297 0.95 **0.01 183 **178  صناعة الحراريات مع الفارس  15

 (Kruskal­ Wallis)ي اختبار التي أظهرت دلالة معنوية ف الهيكل التنظيمي بعاد لأ(Mann­ Whitney)قيم معاملات  )38 (جدول 



) صـناعة الألبـان مـع صـناعة الحراريـات         (و)  مع صناعة الحراريات   الإخاء العامة (و

  المحـسوبة  (U) كانـت قيمـة      إذ ،)الشهيد مـع الفـارس    ( و )صناعة الالبان مع الفارس   (و

ــذكورة  ــصناعات المـ ، )285(، )202(، )172(، )129(، )124(، )134(، )140 (للـ

 الجدولية تحت مستوى معنوية     ها من قيم  ىلاعوهي  على التوالي ،    ) 213(،  )203(،  )188(

، ) 0.77(، )0.27(، )0.67(، )0.14(، )0.28(، )0.6(، )0.19(، والتــي بلغــت )0.05(

متغيـر  على التوالي ، مما يؤكد الى عدم وجود فروق معنوية ل          ) 0.27(،  ) 0.28(،  )0.22(

 .الرسمية بين عينتي الشركات المذكورة

)  مع الشهيد   العامة الإخاء(الصناعات  وجود فروق معنوية بين     الى  ) 38(وقد اظهر الجدول    

صناعة الحراريات مـع    (و  )الشهيد مع صناعة الحراريات   (،  )  مع الفارس   العامة الإخاء(و

،  )**104( , ) **131(،)**189(،  )**104( المحـسوبة    (U)إذ كانت قيمـة     ،) الفارس

 ممـا   )0.01( الجدولية تحت مستوى معنويـة       (U)وهي اقل من     على التوالي ،     )**178(

 .يشير الى وجود فروق معنوية بين الصناعات المذكورة

صـناعة  (الصناعات  وجود فروق معنوية بين     الى  ) 38( معطيات الجدول    أظهرتفي حين    

 الجدوليـة   (U)وهي اقل مـن  ، )*131(محسوبة  ال(U)إذ كانت قيمة ، )  مع الشهيدالألبان

 . مما يشير الى وجود فروق معنوية بين الصناعات المذكورة)0.05(تحت مستوى معنوية 

الهيكـل  ( من المتغير التفسيري الثـاني     الثانيالبعد   بخصوص) 38(أفادت معطيات الجدول    . 2

 ـ) التنظيمي حديد أي الصناعات التـي      وبغية ت  ، في الصناعات الست   )يةمركزال(والمتمثل ب

 لتحديد الفروق بين صـناعة      (Mann-Whitney)توجد فيها تلك الفروق تم تطبيق اختبار        

الـى  ) 38( معطيات الجـدول     أظهرت، فقد   وأخرى أي بين كل عينتين مستقلتين منفردتين      

الزجـاج  (و ) العامـة  الإخـاء الزجاج والسيراميك مع    (الصناعاتوجود فروق معنوية بين     

 مـع   الألبانصناعة  (و)  مع الشهيد  الزجاج والسيراميك ( و  )الألبان مع صناعة    يكوالسيرام

،  )*90(،  )*88(،  )*116 ( للصناعات المـذكورة      المحسوبة (U) كانت قيمة    ، إذ ) الفارس

 مما يشير الى وجـود      )0.05( الجدولية تحت مستوى معنوية      (U)وهي اقل من    ،  )*162(

  .ةفروق معنوية بين الصناعات المذكور

الزجـاج  (الـصناعات     كـل مـن     وجود فروق معنوية بين    الى عدم  ) 38(ويشير الجدول   

)  مع الشهيد   العامة الإخاء(و) الألبان مع صناعة    العامة الإخاء(و ) مع الحراريات  والسيراميك



صناعة الالبان مـع    ( و ) مع صناعة الحراريات    العامة الإخاء(و)  مع الفارس   العامة الإخاء(و

) الـشهيد مـع صـناعة الحراريـات       (و)  مع صناعة الحراريات   الألبانة  صناع(و) الشهيد

، )227(،  )118 ( للصناعات المـذكورة    المحسوبة (U) كانت قيمة    ، إذ )الشهيد مع الفارس  (و

 من  أعلىوهي  ، على التوالي ،     )179(،  )220(،  )217(،  )203(،  )267(،  )248(،  )261(

، )0.60(،  )0.07 (المـذكورة تي بلغـت    ، وال )0.05( الجدولية تحت مستوى معنوية      هاقيم

، على التـوالي ، ممـا       )0.14(،  )0.47(،  )0.58(،  )0.85(،  )0.20(،  ) 0.51(،  )0.98(

 .يؤكد الى عدم وجود فروق معنوية لمتغير المركزية بين عينتي الشركات المذكورة

 مـع  يكالزجاج والسيرام(الصناعات وجود فروق معنوية بين الى  ) 38(وقد اظهر الجدول       

، )**72( المحـسوبة    (U)إذ كانـت قيمـة      ،  )صناعة الحراريات مع الفـارس    (و) الفارس

 ممـا   )0.01( الجدولية تحت مستوى معنوية      (U)وهي اقل من    ، على التوالي ،     )**183(

  .يشير الى وجود فروق معنوية بين الصناعات المذكورة

الهيكـل  (تغير التفسيري الثاني     من الم  الثالثالبعد   بخصوص) 38(أفادت معطيات الجدول     . 3

 ـ) التنظيمي  وبغية تحديد أي الـصناعات التـي        ، في الصناعات الست   )تعقيدال(والمتمثل ب

 لتحديد الفروق بين صناعة     (Mann‐Whitney)توجد فيها تلك الفروق تم تطبيق اختبار        

 ـ) 38(فقد أشارت معطيات الجدول     . وأخرى أي بين كل عينتين مستقلتين منفردتين       ى ال

 )الزجاج والسيراميك مع الإخاء العامـة     (الصناعات    كل من   وجود فروق معنوية بين    عدم

 مـع   الإخاء العامـة  (و)  مع الشهيد  الإخاء العامة ( و  ) مع صناعة الألبان   الإخاء العامة (و

صناعة (و) صناعة الألبان مع الشهيد   (و)  مع الفارس  الإخاء العامة (و) صناعة الحراريات 

الـشهيد مـع صـناعة      ( و )صناعة الألبان مع الفارس   (و) الحرارياتالألبان مع صناعة    

 (U) كانت قيمة    ، إذ )صناعة الحراريات مع الفارس   (، و )الشهيد مع الفارس  (و) الحراريات

، )210(،  )232(،  )246(،  )178(،  )173(،  )138 ( للـصناعات المـذكورة      المحسوبة

 الجدولية  ها من قيم  ىلاعي  وه، على التوالي ،     )292(،  )245(،  )227(،  )134(،  )216(

، )0.06(،  )0.07(،  )0.17 (، والتـي بلغـت المـذكورة        )0.05(تحت مستوى معنوية    

على التوالي ،   )0.88(،  )0.69) (0.57(،  )0.71(،  )0.57(،  )0.9(،  )0.117(،  )0.28(

 .مما يؤكد الى عدم وجود فروق معنوية لمتغير التعقيد بين عينتي الشركات المذكورة

 مع  الزجاج والسيراميك (الصناعات  وجود فروق معنوية بين     الى  ) 38(ظهر الجدول    وقد ا    

،  ) مع الفـارس   الزجاج والسيراميك ( و ) مع الشهيد  الزجاج والسيراميك (و) صناعة الألبان 



وهي اقل مـن     على التوالي ،     )**94(،  )**70(،  )**64( المحسوبة   (U)إذ كانت قيمة    

(U)      مما يشير الى وجود فـروق معنويـة بـين           )0.01( الجدولية تحت مستوى معنوية 

  .الصناعات المذكورة

 مـع   الزجاج والسيراميك (الصناعة  وجود فروق معنوية بين     الى  ) 38(وقد أشار الجدول    

وهي اقل من   ،  )*110 ( للصناعات المذكورة     المحسوبة (U) كانت قيمة    ، إذ  )الحراريات

(U)      ر الى وجود فـروق معنويـة بـين          مما يشي  )0.04( الجدولية تحت مستوى معنوية

  .الصناعات المذكورة
  

الهيكـل   (الرابع من المتغير التفسيري     الثانيالبعد   بخصوص) 38(أفادت معطيات الجدول    . 4

 ـ) التنظيمي  وبغية تحديد أي الصناعات التي      ، في الصناعات الست   )صتخصال(والمتمثل ب

 لتحديد الفروق بين صناعة     (Mann‐Whitney)توجد فيها تلك الفروق تم تطبيق اختبار        

الـى  ) 38(فقد أشارت معطيات الجدول     . وأخرى أي بين كل عينتين مستقلتين منفردتين      

الإخـاء  (و) الزجاج والسيراميك مع الإخاء العامـة     (الصناعات  وجود فروق معنوية بين     

وهي اقـل مـن     ،  )**101(،  )**85( المحسوبة   (U)إذ كانت قيمة     ،     ) مع الشهيد  العامة

(U)      مما يشير الى وجود فـروق معنويـة بـين           )0.01(الجدولية تحت مستوى معنوية 

وجود فروق معنوية بـين     الى  ) 38(فيما أشارت معطيات الجدول     . الصناعات المذكورة 

  ) مـع الفـارس  الزجاج والسيراميك(و ) مع صناعة الألبانالزجاج والسيراميك (الصناعات

الإخـاء  ( و ) مع صناعة الحراريـات    خاء العامة الإ(و)  مع صناعة الألبان   الإخاء العامة (و

، )*91 ( للـصناعات المـذكورة       المحـسوبة  (U) كانت قيمـة     ، إذ )  مع الفارس  العامة

 الجدوليـة تحـت مـستوى       (U)وهي اقل من    ،  )*203(،  )*199(،  )*166(،  )*118(

ممـا  على التوالي   ) 0.03(,  ) 0.03(,  ) 0.00(,  ) 0.05(,  ) 0.03( )0.05(معنوية  

  .يشير الى وجود فروق معنوية بين الصناعات المذكورة

الزجـاج  (الـصناعات     كل مـن    وجود فروق معنوية بين    الى عدم ) 38(لقد أكد الجدول     

صناعة الألبـان مـع     ( و  ) مع الحراريات  الزجاج والسيراميك (و ) مع الشهيد  والسيراميك

الشهيد (و) ن مع الفارس  صناعة الألبا (و) صناعة الألبان مع صناعة الحراريات    (و) الشهيد

  ، إذ  )صناعة الحراريات مـع الفـارس     (و) الشهيد مع الفارس  (و) مع صناعة الحراريات  

، )236(،  )152(،  )115(،  )127 ( للـصناعات المـذكورة       المحـسوبة  (U)كانت قيمة   



 الجدوليـة تحـت     ها من قيم  أعلىوهي  ، على التوالي ،     )297(،  )187(،  )177(،  )249(

، )0.12(،  )0.06(،  )0.34 (المـذكورة للصناعات  ، والتي بلغت    )0.05(مستوى معنوية   

م وجود فروق   ، على التوالي، مما يؤكد الى عد      )0.95(،  )0.9(،  )0.08(،  )0.98(،  )0.9(

  .ص بين عينتي الشركات المذكورةمعنوية لمتغير التخص

  : فاعلية الشركةاختبار الفروق بين الصناعات حول متغيرات: اًثالث
 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ             

قوة عمل ، روح معنوية (جرى اختبار الفروق بين اجابات افراد العينة حول متغيرات      

التي وكانت النتائج ) الكفاءة الإنتاجية، ثبات واستقرار،  النمو والتطور  ،تخطيط، مؤهلة 

  :يأتيما السابق وك) 38(اظهرها الجدول

، قوة عمل مؤهلـة     , روح معنوية   ( حول   لستةظهر الاختبار فروق معنوية بين الصناعات ا            أ

 إذ أظهرت المتغيرات أعلاه     ،)الكفاءة والإنتاجية ،  ثبات واستقرار ،   النمو والتطور     ، تخطيط

 ـ و ) **28.3(و) **18.2( و )**26.7(و) **14.7(و) 17.6( عاليـة وهـي      (H)قيماً ل

 الجدولية، وهذا يعنـي وجـود فـروق         (H) وهي أعلى من قيمة      على التوالي،  ) **19.1(

 بين الشركات الصناعية مجتمعة وهـذا مـا أكدتـه           )0.05 – 0.01(معنوية تحت مستوى    

 وهي  ،) **22.01(والتي بلغت القيمة المحسوبة     ) فاعلية الشركة (القيمة الإجمالية للمتغير    

 ويعني  )0.05( يعني وجود فروق معنوية تحت مستوى         الجدولية، وهذا  (H)أعلى من قيمة    

وجود اختلافات ذات دلالة معنوية فـي       ( ذلك تحقق الفرضية الرئيسة الثامنة والتي مفادها        

أما بصدد تحديد الفروق بـين صـناعة وأخـرى فـسيتم            .) فاعلية الشركة بين المنظمات     

  . اللاحق ) 39(عرضها تفصيلاً كما يظهرها الجدول 

         
    المتغيرات                   

 
  

 الروح المعنوية

  

  قوة عمل مؤهلة 

  

  تخطيط

   



  

  

  

  

  U   

  محسوبة

القيمة 

  المعنوية

U   

  محسوبة

القيمة 

  المعنوية

U   

  محسوبة

القيمة 

  المعنوية

 0.67  152 0.33 172 0.76  176   العامةالإخاءالزجاج والسيراميك مع   1

  129 0.49  142 0.80 0.05 91  الألبان مع صناعة لسيراميكالزجاج وا  2

 0.02 *0.046 87  *95 0.004 70   مع الشهيدالزجاج والسيراميك  3

 0.38  160 0.57 149 0.06 115   مع الحرارياتالزجاج والسيراميك  4

 0.005 **0.01 89 **97 0.05 118   مع الفارسالزجاج والسيراميك  5

 0.12  214 0.40 187 0.34 127  الألبانعة  مع صنا العامةالإخاء  6

 0.00**195 0.129 105 0.001  112   مع الشهيد العامةالإخاء  7

 0.08  274 0.60 218 0.01 **78   مع صناعة الحراريات العامةالإخاء  8

 0.00  **0.02 94 *200 0.03 199  الفارس  مع العامةالإخاء  9

 0.02 *0.03 131  *131 0.12 152  مع الشهيد الألبانصناعة   10

 0.76  0.64 228  220 0.92 236   مع صناعة الحرارياتالألبانصناعة   11

 0.00**0.01 134**139 0.00**137  الفارس مع الألبانصناعة   12

 0.04 181 0.09  *164 0.95 127  الشهيد مع صناعة الحراريات  13

 0.69  0.54 247 *235 0.117 119  الفارس الشهيد مع  14

 0.02 *0.00 193 **169  0.01 **149  اعة الحراريات مع الفارسصن  15

 Kruskal­ Wallis)التي أظهرت دلالة معنوية في اختبار الفاعلية التنظيمية  بعاد لأ(Mann­ Whitney)قيم معاملات  )39 (جدول 



  

  

  

  

  

  النمو والتطور

  

  بات واستقرارث

  

  الكفاءة والإنتاجية

  

         
    المتغيرات                   

 
  

  التباين في

     الشركات
U   

  محسوبة

  القيمة 

  المعنوية

U   

  محسوبة

  القيمة 

  المعنوية

U  

   محسوبة

  القيمة 

  معنويةال

 0.004 176 0.76 164 0.52 **85 الزجاج والسيراميك مع الاخاء العامة  1

2  
 مع صناعة الزجاج والسيراميك

  الألبان
64** 0.003 91* 0.05 131 0.5 

 0.01 **78  0.004 127 0.34 **70   مع الشهيدالزجاج والسيراميك  3

 115 0.06 169 0.76 179 0.98   مع الحرارياتالزجاج والسيراميك  4

 0.03 *0.04 113  *0.05 86 *118   مع الفارسالزجاج والسيراميك  5

 0.04 237 0.75 207 032 *166  الألبان مع صناعة  العامةالإخاء  6

 0.01**0.001 149**0.00 112 **101   مع الشهيد العامةالإخاء  7

 0.03 300 0.9 268 0.51  *199   مع صناعة الحراريات العامةالإخاء  8

 0.00**0.117 119  0.03 119 *203  الفارس  مع العامةخاءالإ  9

 0.00 156 0.158 **152 0.12 97  مع الشهيد الألبانصناعة   10

 236 0.92 228 0.77 223 069   مع صناعة الحرارياتالألبانصناعة   11

 0.00**0.00 137**249 0.98 103  الفارس مع الألبانصناعة   12

 0.004 171 0.06**127  127 0.08  ارياتالشهيد مع صناعة الحر  13

  241 0.6 180 0.06  187 0.08  الفارس الشهيد مع  14

  0.00**0.001 146**297 0.95 137  صناعة الحراريات مع الفارس  15

 ­Kruskal)لالة معنوية في اختبار التي أظهرت د الفاعلية التنظيمية بعاد لأ(Mann­ Whitney)قيم معاملات  )39(جدول تابع 
Wallis) 



 

فاعليـة  ( بخصوص البعد الأول من المتغيـر الاسـتجابي          ) 39(أفادت معطيات الجدول    . 1

وبغيـة تحديـد أي     , فـي الـصناعات الـست       ) المعنوية  بالروح  ( والمتمثل  ) الشركة  

 (Mann-Whitney)فقد جرى تطبيق اختبـار      , الصناعات التي توجد فيها تلك الفروق       

إذ أشـارت   , أي بين عينتين مـستقلتين منفـردتين        , لتحديد الفروق بين صناعة وأخرى      

الزجـاج  (ات  معطيات الجدول المذكور الى عدم وجود فروق معنوية بين كل من الصناع           

الإخاء العامة مـع  ( و ) الزجاج والسيراميك مع الحراريات ( و ) والسيراميك مع الإخاء    

و ) صناعة الألبان مع الحراريات     ( و  ) صناعة الألبان مع الشهيد     ( و  ) صناعة الألبان   

 ) U(أذ كانـت قيمـة      , ) الشهيد مـع الفـارس      ( و  ) الشهيد مع صناعة الحراريات     ( 

, 127)(,  ) 236 ) (152( , 127)(,  ) 115(,  ) 176(لصناعات المذكورة   المحسوبة ل 

وهي أعلى من قيمتها الجدولية التي بلغت للـصناعات المـذكورة           , على التوالي    ) 119(

مما يؤكد  ,  )0.117(,  ) 0.95(,  ) 0.92(,  ) 0.12(,  ) 0.34(,  ) 0.06(,  ) 0.76(

  . المعنوية بين عينتي الشركات المذكورةعدم وجود فروق معنوية لمتغير الروح 

الزجاج والـسيراميك   (       وقد أشار ذات الجدول الى وجود فروق معنوية بين الصناعات           

الزجاج والسيراميك مع   ( و  ) الزجاج والسيراميك مع الشهيد     ( و  ) مع صناعة الألبان    

 ) U(إذ كانت قيمة     , )الإخاء العامة مع الفارس     ( و  ) الإخاء مع الشهيد    ( و  ) الفارس

وهي أقل مـن    , على التوالي    ) 199(,  ) 112(,  ) 118(,  ) 70(, ) 91(المحسوبة  

)U (      الجدولية تحت مستوى معنوية)مما يشير الى وجود فروقات معنوية بين        ) 0.05

  .الصناعات المذكورة 

 الإخاء العامـة    (      وقد أشار أيضا نفس الجدول الى وجود فروق معنوية بين الصناعات            

الفارس مـع صـناعة     ( و  ) صناعة الألبان مع الفارس     ( و  ) مع صناعة الحراريات    

,  ) 137(**,  ) 78(**المحسوبة للصناعات المـذكورة      ) U(إذ كانت   ) الحراريات  

مما يشيرنا الى    ) 0.01(الجدولية تحت مستوى معنوية      ) U(وهي أقل من     ) **149(

  .  صناعات المذكورة وجود فروق معنوية بين ال

 
فاعليـة  ( من المتغيـر الاسـتجابي       الثانيالبعد   بخصوص) 39(ول  أفادت معطيات الجد   .2

 ـ) الشركة  وبغية تحديد أي الصناعات     ، في الصناعات الست   )قوة عمل مؤهلة  (والمتمثل ب

 لتحديد الفـروق بـين      (Mann‐Whitney)التي توجد فيها تلك الفروق تم تطبيق اختبار         



فقد أشـارت معطيـات الجـدول       . أخرى أي بين كل عينتين مستقلتين منفردتين      صناعة و 

الزجـاج والـسيراميك مـع      (الصناعات    كل من   وجود فروق معنوية بين    الى عدم ) 39(

 مـع   الزجاج والـسيراميك  ( و  ) مع صناعة الألبان   الزجاج والسيراميك (و )الإخاء العامة 

الإخـاء  (و)  مع الـشهيد   الإخاء العامة (و)  مع صناعة الألبان   الإخاء العامة (و) الحراريات

 كانت قيمـة    ، إذ ) صناعة الألبان مع صناعة الحراريات    (و)  مع صناعة الحراريات   العامة

(U) 274(،  )195(،  )214(،  )160(،  )142(،  )152 ( للصناعات المذكورة   المحسوبة( ،

، )0.05( الجدولية تحت مـستوى معنويـة        ها من قيم  أعلىوهي  ، على التوالي ،     )220(

، )0.64(،  )0.60(،  )0.13(،  )0.40(،  )0.57(،  )0.80(،  )0.33 (والتي بلغت المذكورة    

 بين عينتي   قوة عمل مؤهلة  على التوالي ، مما يؤكد الى عدم وجود فروق معنوية لمتغير            

 .الشركات المذكورة

مع  الزجاج والسيراميك (الصناعات  وجود فروق معنوية بين     الى  ) 39(وقد اظهر الجدول      

الشهيد مع صـناعة    ( و )صناعة الألبان مع الشهيد   ( و ) مع الفارس  الإخاء العامة (و) الشهيد

، )*200(، )*95( المحـسوبة    (U)إذ كانـت قيمـة      ،    )الشهيد مع الفارس  (و) الحراريات

 الجدولية تحـت مـستوى      (U)وهي اقل من    على التوالي ،    ) *235(،  )*164(،  )*131(

  .جود فروق معنوية بين الصناعات المذكورة مما يشير الى و)0.05(معنوية 

 مـع   الزجاج والـسيراميك  (الصناعة  وجود فروق معنوية بين     وقد أشار ذات الجدول الى      

 كانت قيمـة    ، إذ )صناعة الحراريات مع الفارس   ( و )صناعة الألبان مع الفارس   (و) الفارس

(U) مـن  وهي اقل) **169(، )**139(، )**97 ( للصناعات المذكورة  المحسوبة (U) 

 مما يشير الى وجود فروق معنوية بين الصناعات         )0.01(الجدولية تحت مستوى معنوية     

  .المذكورة
  

فاعليـة  ( من المتغير الاسـتجابي      الثالثالبعد   بخصوص) 39(أفادت معطيات الجدول     . 3

 ـ) الشركة  وبغية تحديد أي الصناعات التـي       ، في الصناعات الست   )التخطيط(والمتمثل ب

 لتحديـد الفـروق بـين    (Mann‐Whitney) تطبيق اختبار جرىا تلك الفروق توجد فيه 

فقد أشارت معطيـات الجـدول      .  أي بين كل عينتين مستقلتين منفردتين      ،صناعة وأخرى 

الزجاج والـسيراميك مـع     (الصناعات    كل من   وجود فروق معنوية بين    المذكور الى عدم  

 مـع   الزجاج والـسيراميك  ( و  )لبان مع صناعة الأ   الزجاج والسيراميك (و )الإخاء العامة 



)  مع صناعة الحراريات   الإخاء العامة (و)  مع صناعة الألبان   الإخاء العامة (و) الحراريات

الشهيد مـع   (و) الشهيد مع صناعة الحراريات   (و) صناعة الألبان مع صناعة الحراريات    (و

، )149(،  )129(،  )172 ( للصناعات المـذكورة      المحسوبة (U) كانت قيمة     ، إذ  )الفارس

 الجدولية  ها من قيم  ىلاعوهي  ، على التوالي ،     )247(،  )181(،  )228(،  )218(،  )187(

، )0.38(،  )0.49(،  )0.67 (، والتـي بلغـت المـذكورة        )0.05(تحت مستوى معنوية    

، على التوالي ، مما يؤكد الى عدم وجـود          )0.69(،  )0.09(،  )0.76(،  )0.08(،  )0.12(

 . بين عينتي الشركات المذكورةطالتخطيفروق معنوية لمتغير 

 مع  الزجاج والسيراميك (الصناعات  وجود فروق معنوية بين     الى  ) 39(وقد اظهر الجدول    

إذ كانت قيمـة    ،  ) صناعة الحراريات مع الفارس   ( و )صناعة الألبان مع الشهيد   (و) الشهيد

(U)   وهي اقل مـن     على التوالي ،    ) *193(،  )*131 (،)*87( المحسوبة(U) يـة   الجدول

 مما يشير الى وجـود فـروق معنويـة بـين الـصناعات              )0.05(تحت مستوى معنوية    

  .المذكورة

 مع  الزجاج والسيراميك (الصناعة  وجود فروق معنوية بين        وقد أشار ذات الجدول الى      

صناعة الألبـان مـع     (،  ) مع الفارس  الإخاء العامة (و)  مع الشهيد  الإخاء العامة ( و )الفارس

، )**105 (،)**89( للـصناعات المـذكورة       المحـسوبة  (U)يمـة    كانت ق  إذ) الفارس

 يشير   مما )0.01( الجدولية تحت مستوى معنوية      (U)وهي اقل من    ) **134(،  )**94(

  .الى وجود فروق معنوية بين الصناعات المذكورة

فاعليـة  ( من المتغيـر الاسـتجابي       الرابعالبعد   بخصوص) 39(أفادت معطيات الجدول    . 4

 ـوال) الشركة  وبغية تحديد أي الـصناعات      ، في الصناعات الست   )النمو والتطور (متمثل ب

 لتحديد الفروق بين    (Mann‐Whitney) تطبيق اختبار    جرىالتي توجد فيها تلك الفروق      

فقد أشارت معطيـات الجـدول      .  أي بين كل عينتين مستقلتين منفردتين      ،صناعة وأخرى 

 مـع   الزجاج والـسيراميك  (الصناعات   ن كل م   وجود فروق معنوية بين    المذكور الى عدم  

) صناعة الألبان مـع صـناعة الحراريـات       (و) صناعة الألبان مع الشهيد   (و )الحراريات

) الشهيد مـع الفـارس    (و) الشهيد مع صناعة الحراريات   (و) صناعة الألبان مع الفارس   (و

 ة  للـصناعات المـذكور     المحسوبة (U) كانت قيمة    ، إذ ) صناعة الحراريات مع الفارس   (و

 أعلـى وهي  ، على التوالي ،     )297(،  )187(،  )127(،  )249(،  )236(،  )152(،  )115(



 المـذكورة  للـصناعات   ، والتي بلغـت     )0.05( الجدولية تحت مستوى معنوية      هامن قيم 

، على التـوالي ، ممـا       )0.95(،  )0.08(،  )0.08(،  )0.98(،  )0.92(،  )0.12(،  )0.06(

 . بين عينتي الشركات المذكورةالنمو والتطورير يؤكد الى عدم وجود فروق معنوية لمتغ

 مع  الزجاج والسيراميك (الصناعات  وجود فروق معنوية بين     الى  ) 39(وقد اظهر الجدول    

 ) مع صـناعة الحراريـات     الإخاء العامة ( و ) مع صناعة الألبان   الإخاء العامة (و) الفارس

، )*166(،  )*118( المحـسوبة    (U)إذ كانـت قيمـة      ،  )  مـع الفـارس    الإخاء العامة (و

 الجدولية تحـت مـستوى معنويـة        (U)وهي اقل من    على التوالي ،    ) *203(،  )*199(

  . مما يشير الى وجود فروق معنوية بين الصناعات المذكورة)0.05(

الزجاج والسيراميك مع   (الصناعة  وجود فروق معنوية بين        وقد أشار ذات الجدول الى      

 مـع   الزجـاج والـسيراميك   (،  ) مع صناعة الألبان   كالزجاج والسيرامي (و) الإخاء العامة 

  للـصناعات المـذكورة      المحسوبة (U) كانت قيمة    إذ)  مع الشهيد  الإخاء العامة (،  )الشهيد

 الجدوليـة تحـت مـستوى       (U)وهي اقل من    ) **101(،)**70(،  ) **64(،  )**85(

  . مما يشير الى وجود فروق معنوية بين الصناعات المذكورة)0.01(معنوية 

فاعليـة  ( من المتغير الاسـتجابي      لخامسالبعد ا  بخصوص) 39(أفادت معطيات الجدول    . 5

 ـ) الشركة  وبغية تحديد أي الصناعات     ، في الصناعات الست   )الثبات واستقرار (والمتمثل ب

 لتحديد الفروق بين    (Mann‐Whitney) تطبيق اختبار    جرىالتي توجد فيها تلك الفروق      

فقد أشارت معطيـات الجـدول      . نتين مستقلتين منفردتين   أي بين كل عي    ،صناعة وأخرى 

الزجـاج والـسيراميك مـع      (الصناعات    كل من   وجود فروق معنوية بين    الى عدم ) 39(

)  مع الحراريات  الزجاج والسيراميك ( و  ) مع الشهيد  الزجاج والسيراميك (و )الإخاء العامة 

الإخـاء  (و) عة الحراريـات   مع صنا  الإخاء العامة (و)  مع صناعة الألبان   الإخاء العامة (و

 إذ) الشهيد مع الفـارس   (،  ) صناعة الألبان مع صناعة الحراريات    (و)  مع الفارس  العامة

، )237(،  )169(،  )127(،  )176 ( للـصناعات المـذكورة       المحـسوبة  (U)كانت قيمة   

 الجدوليـة تحـت     ها من قيم  أعلىوهي  على التوالي ،    ) 241(،  )228(،  )119(،  )300(

، )0.75(،  )0.76(،  )0.34(،  )0.76(، والتي بلغت المـذكورة        )0.05(مستوى معنوية   

على التوالي ، مما يؤكد الى عدم وجود فروق معنوية          ) 0.6(،  )0.77(،)0.117(،  )0.9(

  . بين عينتي الشركات المذكورةالثبات واستقرارلمتغير 



 مع  يراميكالزجاج والس (الصناعات  وجود فروق معنوية بين     الى  ) 39(وقد اظهر الجدول    

 المحـسوبة   (U)إذ كانـت قيمـة       ،   ) مع الفـارس   الزجاج والسيراميك (و) صناعة الألبان 

 )0.05( الجدولية تحت مستوى معنوية      (U)وهي اقل من    ، على التوالي ،     )*86(،  )*91(

  .مما يشير الى وجود فروق معنوية بين الصناعات المذكورة

)  مع الـشهيد الإخاء العامة(الصناعة ن وجود فروق معنوية بي   وقد أشار ذات الجدول الى      

الـشهيد مـع صـناعة      (،  )صناعة الألبان مع الفـارس    (،  )صناعة الألبان مع الشهيد   (و

 للصناعات   المحسوبة (U) كانت قيمة    ، إذ ) صناعة الحراريات مع الفارس   (و) الحراريات

 (U)وهي اقل مـن     ) **137(،  ) **127(،)**103(،  ) **97(،  )**112 (المذكورة  

 مما يشير الى وجود فروق معنوية بين الصناعات         )0.01(جدولية تحت مستوى معنوية     ال

  .المذكورة
  

فاعليـة  ( من المتغير الاسـتجابي      السادسالبعد   بخصوص) 39(أفادت معطيات الجدول    . 6

 ـ) الشركة  وبغية تحديد أي الصناعات     ، في الصناعات الست   )الكفاءة الإنتاجية (والمتمثل ب

 لتحديد الفروق بين    (Mann‐Whitney) تطبيق اختبار    جرى تلك الفروق    التي توجد فيها  

فقد أشارت معطيـات الجـدول      .  أي بين كل عينتين مستقلتين منفردتين      ،صناعة وأخرى 

الزجـاج والـسيراميك مـع      (الصناعات    كل من   وجود فروق معنوية بين    الى عدم ) 39(

 مـع   الزجاج والـسيراميك  ( و  )ن مع صناعة الألبا   الزجاج والسيراميك (و )الإخاء العامة 

)  مع صناعة الحراريات   الإخاء العامة (و)  مع صناعة الألبان   الإخاء العامة (و) الحراريات

الـشهيد مـع    (و  ) صناعة الألبان مع صناعة الحراريات    (و) صناعة الألبان مع الشهيد   (و

ت  للـصناعا   المحـسوبة  (U) كانت قيمة    ، إذ ) الشهيد مع الفارس  (و) صناعة الحراريات 

) 180(،  ) 171(،  )223(،  )156(،  )268(،  )207(،  )179(،  )131(،  )164 (المذكورة  

، والتي بلغـت    )0.05( الجدولية تحت مستوى معنوية      ها من قيم  أعلىوهي  على التوالي ،    

 (،)0.158(، )0.51(، )0.32(، )0.98(، )0.5(، )0.52(المــذكورة   069( ،)0.06 ( ،

 الكفـاءة الإنتاجيـة  الى عدم وجود فروق معنوية لمتغير على التوالي ، مما يؤكد      ) 0.06(

  .بين عينتي الشركات المذكورة



 مع  الزجاج والسيراميك (الصناعات  وجود فروق معنوية بين     الى  ) 39(وقد اظهر الجدول    

 الجدوليـة تحـت    (U)وهي اقل مـن     ،  )*113 ( المحسوبة   (U)إذ كانت قيمة    ،  ) الفارس
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 الأولالمبحث 
 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

  نظرية واستنتاجات عمليةاتخلاص
 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

ويشمل الاستنتاجات  : الأول, يتناول هذا المبحث استنتاجات الدراسة ومن خلال محورين 

أما المحور الثاني فيشمل الاستنتاجات المتعلقة بالجانب , المتعلقة بالجانب النظري للدراسة 

  : ي توعلى وفق ما يأ, اسة العملي للدر

  :الاستنتاجات المتعلقة بالجانب النظري  : أولا

          ـــــــــــــــــــ

عد الخيار الاستراتيجي مجالاً رئيساً للإدارة الإستراتيجية باعتباره واحد من أهم    .1

 والذي حظي باهتمام الباحثين والكتاب والمعنيين بالإدارة, المفاهيم المعاصرة 

والفكر الاستراتيجي كونه يتعلق بطريقة أداء المنظمة الحالي وما ترغب 

  .الوصول إليه في المستقبل 

لا يوجد اتفاق للباحثين والكتاب والمعنيين بالفكر الإداري على مفهوم وتعريف    .2

, والفاعلية التنظيمية , والهيكل التنظيمي , محدد لكل من الخيار الاستراتيجي 

وجهات نظر مختلفة اختلفت باختلاف الزاوية التي ينظر من خلالها وإنما هناك 

  .الكاتب أو الباحث 

أن يكون الخيار الاستراتيجي ملائما للظروف التي تعمل فيها المنظمات ومقبول    .3

وبيئتها الداخلية , ومتطابق مع رسالة المنظمة وأهدافها , لمختلف فئات العاملين 

  .بيئة الخارجية ومتغيراتها والفرص المتاحة فيهاويتوافق مع ال, وثقافتها 

هناك مجموعة من العوامل على المديرين أخذها بنظر الاعتبار في عملية تحديد    .4

  : الخيار الاستراتيجي هي 

 ,توجهات المديرينو, والهيكل التنظيمي , تتعلق بالأهداف : أ ـ عوامل داخلية 

   .وقدرات العاملين , كفاءة العمليات  و

فرص , تكنولوجية , سياسية , اقتصادية , اجتماعية : ب ـ عوامل خارجية 

  .والمنافسة , القدرات والموارد , البيئة   وتهديداتها 

5.   وقد عكس ذلك الاهتمام , ن أبعاداً عديدة للهيكل التنظيمي م الكتاب والباحثوقد

مام ينصب على أن الاهت, واستنتج الباحث , الكبير في دراسة هذا المتغير 

وتفويض , التخصص, التعقيد , المركزية , الرسمية (خمسة أبعاد رئيسة هي  

أما البعد الأخير .  الأولى في هذه الدراسة الابعاد الاربعةوتم اعتماد , ) السلطة

 اكبر باهتمامفقد رجح الكثير من الباحثين أن يحظى هذا البعد , تفويض السلطة 

بلد الالأعمال وزيادة نشاط الشركات خارج حدود في المستقبل نظرا لاتساع 



  .الأم

وعليه يتوجب على كل , ليس هناك هيكلاً تنظيمياً يصلح لجميع المنظمات    .6

منظمة أن تصمم هيكلها على وفق ظروف ومتغيرات بيئتها الداخلية والخارجية 

 وأن ينسجم هيكلها مع خططها وبرامجها وأهدافها وأن تكون لها القدرة في

  .التكيف والانسجام التام مع هذه المتغيرات 

تختلف معايير الفاعلية التنظيمية باختلاف طبيعة ونشاط المنظمات وانه لاتوجد    .7

لكن ما يحقق فاعلية . وصفة خاصة تصلح لجميع المنظمات لقياس فاعليتها 

زيادة , المنظمات على وجه العموم هو قدرتها في الحصول على الموارد 

والثبات في سوق , تطوير مواردها البشرية , اجية والكفاءة لتحقيق الربحية الإنت

  .المنافسة وتحقيق التوازن 

الاقتصادية وتعني درجة تحقيق : تظهر الفاعلية التنظيمية في صور مختلفة   .8

والاجتماعية وتعني طبيعة العلاقات الاجتماعية القائمة داخل المنظمة , الأهداف 

وتعني مرونة الهيكل وتحديد معالم التنظيم القائم والعلاقات بين والتنظيمية , 

المصالح ونوعية انتقال المعلومات أفقي أو عمودي يجسد عملية التنسيق بين 

  . أجزاء البناء التنظيمي

أن تحقيق الفاعلية التنظيمية مرهون بخيارات إستراتيجية وهيكل تنظيمي   .9

ونة والتكيف ويمتلكان علاقة تبادلية ذات تأثير يتسمان بالانسجام والواقعية والمر

  ) .داخلية ـ خارجية ( واستجابة متبادلة للمتغيرات البيئية 

وجوب انسجام خيارات المنظمة الإستراتيجية وهيكلها التنظيمي معاً من جهة   .10

أي أن الخيارات الإستراتيجية يجب أن , ومع البيئة ومتغيراتها من جهة أخرى 

اقع المنظمة وحقيقة ما ترغب الوصول إليه من أهداف مع وجود تعبر عن و

هيكل تنظيمي يسهل عملية تحقيق هذه الأهداف ويتكيف مع ما يحصل من 

  . متغيرات في البيئة 

   :العمليالاستنتاجات المتعلقة بالجانب : ثانيا 

         ـــــــــــــــــــ

تحليلها وتفسيرها واختبار فرضياتها الجانب العلمي للدراسة وعرض نتائج في ضوء  

   :الآتيةتوصلت الدراسة الى الاستنتاجات , وتشخيص واقع متغيرتها 

وجود ميل واضح على مستوى الشركات الصناعية العراقية العامة نحو البحث    .1

وذلك بالولوج لفتح مشروعات مناسبة , المستمر عن فرص مؤاتية جديدة 

توجد لديها تلك الإمكانيات والقدرات   بالمقابل لاولكن.فضلا عن توسيع أعمالها



المناسبة للتوجه نحو السوق الواسعة إذ ما يزال التركيز الاستراتيجي نحو جزء 

  . من السوق المحلية في تسويق المنتجات 

ار الموردين على مستوى الشركات الصناعية العامة على أساس لم يتم اختي   .2

ميل نحو إستراتيجية الكلفة الأدنى كخيار استراتيجي وبما يجعل ال, مزايا السعر 

  . من قبلها بدرجة عالية للغاية 

توجه الشركات الصناعية العراقية العامة في أطار اختيارها لستراتيجية التمايز    .3

متعامل (نحو تأمين مستلزمات وأدوات الإنتاج لديها من مصادر تجهيز معروفة 

فضلا , لبحث عن مصادر جديدة بهدف تنويعها ودون التوجه ل, ) معها سابقا

تامة الصنع (عن تميزها بالاحتفاظ بالمخزون العالي من المنتجات الجاهزة 

وردة ــبسبب ضعف الإقبال عليها بالسوق العراقية ولوجود منتجات مست

  . مستوى ورخيصة الثمن العالية 

أن خياراتها ,قية بحسب رأي العينة المبحوثة في الشركات الصناعية العرا   .4

ثم , الإستراتيجية تبدأ عادة بالولوج أولاً نحو التوجه الى إستراتيجية التركيز 

  .وبعدها أخيراً تتوجه نحو إستراتيجية التمايز , إستراتيجية الكلفة الأدنى 

تتحقق الخيارات التي تتبناها الشركات الصناعية العامة على مستوى الأخذ بها    .5

راتيجية من خلال تبني الرسمية والتخصص في الهيكل في الخطة الإست

التنظيمي والابتعاد كلياً عن النهج المركزي في اتخاذ القرارات وأتباع الصيغ 

المعقدة في الإدارة والتوجيه والتنظيم واستبدالها باللامركزية وتبسيط وتنميط 

  . الهيكل قدر الإمكان 

 العلاقات مع  التمايز تتمتع بأقوىةإستراتيجي علاقات الارتباط بأن أظهرت   .6

 وهي  الفاعلية التي يتحدد الدور المهم لها من خلال متغيراتها  منأبعاد أربعة

في تعزيز ) والنمو والتطور, والتخطيط , وقوة عمل مؤهلة , الروح المعنوية (

  .التمايز كخيار استراتيجي للشركات الصناعية المبحوثة 

 الصناعية على أهمية الرسمية العالية في العمل وتوجههم تأييد قيادات الشركات   .7

نحو تطبيق عالٍ لقواعد وإجراءات العمل الصارمة انسجاما مع التعليمات 

والقوانين والأنظمة المركزية السارية المفعول التي تؤكد تنفيذ برامج الشركات 

ع الرسمية أذ تتمت  ,بطريقة رسمية بحتة انسجاماً مع الهيكل للشركات واجراءته

ومعنى ذلك أن التمايز يتعزز بصور ,  التمايز إستراتيجيةبأقوى العلاقات مع 

  . أكبر من خلال الرسمية في الهيكل 

اتصاف الهيكل التنظيمي للشركات الصناعية العراقية المبحوثة بالمركزية    .8



, الشديدة الذي نتج عنه ضعف المشاركة باتخاذ القرارات من قبل العاملين 

ضلا عن وجود صعوبة عالية في الوصول للإدارة العليا لعرض شكاوى ف

  . العاملين وأرائهم بسبب طول سلسلة المراجع 

 إذ, أن مستوى التخصص بالهيكل التنظيمي للشركات الصناعية معتدل نوعاً ما    .9

, ولكن يوجد خروج عليه في بعض الأحيان , أن هناك وصف محدد للوظائف 

  .لعاملين أن يؤدوا أعمال غير مكلفين بها رسمياً كما أنه يمكن ل

 فاعلية الشركة أمام النتائج أن بعدي المركزية والتعقيد يقفان عائقين أظهرت  .10

   . الصناعية وأن زيادتهما يقلل من فاعليتها والعكس صحيح

 ميل الشركات الصناعية العامة في العراق في تحديد أسبقياتها في أعداد هياكلها  .11

  .التنظيمية على التخصص والرسمية أكثر من التعقيد والمركزية 

بحيث أن الروح , ظهرت فاعلية الشركات الصناعية المبحوثة بمستوى الوسط  .12

 يجعلها  قدما مونا بالمستوى المطلوبلم يك, المعنوية للعاملين فيها وتأهيلهم 

   .تفقد الاستقرار والثبات في سوق الأعمال وقطاع الصناعة

سعي الشركات الصناعية العامة من خلال رأي إداراتها في زيادة فاعليتها على   .13

وتحقيق كفاءة إنتاجية , وإعداد قوة عمل مؤهلة ثانيا, عوامل النمو والتطور أولاً 

والثبات والاستقرار , وأخيراً يكون توجهها نحو الاهتمام بالتخطيط , عالية ثالثا 

   .ورفع الروح المعنوية , 

  :أظهرت النتائج أن هناك علاقات ضعيفة بين كل من   .14

بعد المركزية من الهيكل مع إستراتيجية التمايز ومعناه أن التمايز في الخيار * 

  .الاستراتيجي يؤدي الى انخفاض مركزية الهيكل 

بعد الرسمية من الهيكل مع النمو والتطور من الخيار الاستراتيجي ومعناه أن * 

  . لتطور يؤدي الى انخفاض في رسمية الهيكل النمو وا

 *عد التعقيد مع النمو والتطور من الفاعلية ومعناه أن التعقيد يؤدي الى ب

  . انخفاض النمو والتطور في الشركات المبحوثة 

وهياكلها  , الإستراتيجيةاختلفت الشركات المبحوثة مجتمعة في خياراتها   .15

رت نتائج اختبار الفروق بأن التغير في الخيارات إذ أظه, التنظيمية وفاعليتها 

كما أن الاختلاف الحاصل ,  يصاحبه تغير في الهيكل التنظيمي الإستراتيجية

, بين هذين المتغيرين أدى الى اختلاف الفاعلية التنظيمية للشركات المبحوثة 

  . بمعنى وجود علاقة ايجابية واستجابية بين المتغيرات الثلاثة 
  لثانياالمبحث 

 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ



 الأخرى والمقترحات التوصيات
 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

 

يشمل الأول , يتناول هذا المبحث التوصيات التي خرجت بها الدراسة ومن خلال محورين 

أما المحور ,  الجانب العملي استنتاجاتعلقة بالدراسة العملية في ضوء أهم التوصيات المت

  . التي تتعلق بالبحوث المستقبلية  والمقترحات البحثية الثاني فيشمل التوصيات

  :التوصيات المتعلقة بالدراسة العملية  : الأولالمحور 
  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

 من الأدنى التركيز والكلفة لإستراتيجيتي الأكبر الأهميةت المبحوثة أعطاء الشركا  .1

 كمصدر للميزة التنافسية الأخرى غير المباشرة أو الكلف الإنتاجخلال الاهتمام بكلفة 

السعرية دوناً عن كلف المواد المباشرة أو العمل المباشر كون التخفيض في هاتين 

نتوجات مما يؤدي الى أضعاف أو تحطيم الكلفتين قد يؤثر في مستوى ونوعية الم

  . الميزة التنافسية 

قيام الشركات المبحوثة بالبحث عن فرص جديدة من خلال مشروعات جديدة رائدة في   .2

 لضمان النمو والاستمرار إنتاجها التحديث لخطوط وإجراءمجال تخصص كل شركة 

لد واشتداد المنافسة فيما  للب الحرالاقتصادوالبقاء في سوق المنافسة خاصة في ظروف 

 . أخرى من جهة وبين هذه الشركات والشركات المحلية من جهة الأجنبيةبين الشركات 

 الحالية واستغلال الأعمالأعطاء الشركات المبحوثة أهمية خاصة لتطوير وتوسيع   .3

ا  الذي يمكنهالأمر كلما أمكن ذلك لتحقيق وفورات الحجم الاقتصادي الإنتاجيةالطاقات 

 ويؤمن إيراداتها على إيجابا وزيادة مبيعاتها الذي ينعكس وأهدافهامن تحقيق خططها 

  .تنفيذ برامجها المختلفة

من الضروري أن تتوجه الشركات المبحوثة الى أي الاستراتيجيات التنافسية العامة   .4

 وهنا التمايز والكلفة بالتركيز عليها في أسواق محددة أو بالانتشار في أسواق عديدة

  :  الى الاهتمام بما يأتي الإشارةتجدر 

 التمايز أهمية كبرى من قبل الشركات المبحوثة لأن هذه إستراتيجيةأعطاء أ ـ 

  حققت أقوى العلاقات مع أبعاد الهيكل وأبعاد الخيار الاستراتيجي ومنالإستراتيجية

ن وهذا يحتم على خلالها يتم بناء الميزة التنافسية التي تضمن التفوق على المنافسي

  . الأكبر الأهمية اإعطاءهالشركات المبحوثة 

 البديلة للخيار الاستراتيجي وهذه تشكل الإستراتيجيةب ـ الاهتمام ببعض متغيرات 

, عوامل صيانة للمحافظة على الميزة التنافسية ولا تكون بديلة عنها أو مساوية لها 

فجوة بينها وبين المنافسين الذين  لن تخلق للشركة ميزة تنافسية بل تقلل اللأنها

  .يعتمدوا الخيار الاستراتيجي البديل 



 مستلزمات وأدوات الإنتاج من قيام الشركات الصناعية المبحوثة بالتوجه نحو تأمين  .5

مصادر جديدة فضلاً عن مصادرها المعروفة بهدف تنويع هذه المصادر والاستفادة 

  .من مزايا السعر من خلال هذا التنويع 

قيام الشركات الصناعية المبحوثة بالابتعاد عن النهج المركزي في اتخاذ القرارات   .6

 الوسطى لضمان الإدارات أشراك والتوجيه والتنظيم بغية الإدارةوأتباع صيغ مرنة في 

  .  المرسومة الأهدافأداء أفضل يسهم في تحقيق 
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  ) 1(الملحق 
  ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

   الرحيم بسم االله الرحمن

  ...أخي المدير الكريم 

  ... أختي المديرة الكريمة 

  ...                             لكم مني أطيب التحيات 

  : نضع بين أيديكم استبيان الدراسة الموسومة 
العلاقة بين الخيار الاستراتيجي والهيكل (( 

 التنظيمي 
   ))وتأثيرهما في تحقيق فاعلية الشرآة الصناعية

   تحليلية لأراء عينة من الإدارات العليا في دراسة

  القطاع الصناعي العراقي 
نطمح أن تكون إجابتكم متأنية ودقيقة      , وهي جزء من متطلبات نيل شهادة دكتوراه في إدارة الأعمال           

لذا نتطلع شاكرين حسن تعاونكم     لنتائج التي نرغب الوصول إليها       في صدق ا   اًأساسوستكون عنصراً   

  ـ : يلي   كما ويود الباحث إيضاح ما.الإجابة على جميع فقرات المقياس بما يعكس الحقيقة سلفاً في 

علـى  )      (عليه ضع علامة ,  ـ بعد الاطلاع على كل فقرة ستجد الإجابة المقترحة في جانبها  1

  . وفي المربع المناسب,  عن كل فقرة من فقرات الاستبانة وموقفك قناعتك البديل الذي يعكس

  .دون ترك أي فقرة لطفاً ,  ـ لعدم الإخلال بفقرات المقياس نتمنى إجابتكم على فقراته بالكامل 2

 ـ أية إضافات أو مقترحات سيكون لها الأثر الكبير في تعزيز النتائج وتحقيـق فائـدة إضـافية     3

زازنـا  وستكون هذه الإضافات أو الملاحظات محل تقديرنا واحترامنا العالي مع اعت          , للمقياس  

  . بالوقت والجهد المبذول من قبلكم 

حاجـة لـذكر    لذلك لا,  ـ سيكون التعامل مع البيانات بسرية تامة ولإغراض البحث العلمي فقط  4

  . الاسم أو التوقيع 

 ـ ستساهم من خلال إجابتك بما يعزز البحث العلمي ويزيد من مصداقية المقياس ممـا يـنعكس    5

  . إيجابا على نتائج الدراسة 

 بينكم عنـد  سيكون ـ الباحث على استعداد تام للإجابة عن أية استفسارات أو تساؤلات تواجهكم و 6

  . الطلب 

  ...ننتهز هذه الفرصة للإعراب عن وافر تقديرنا 

                   الباحث المشرف                                                         

                         ور                                                  طالب الدكتوراه             الأستاذ الدكت

          كاظـم نــزار الركـابي                                      سعـد علـي ريحــان 
  المعلومات التعريفية : اولا 

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ      



  

   ـ القسم                                    العنوان الوظيفي 1      

  

  ذكر                         أنثى   :  ـ الجنس 2      

    

   ـ الحالة الزوجية 3      

                       اخرى  أعزب           متزوج                               

  

   ـ العمر4      
  

  

  

 30 ـ 21

  40 ـ 31

  50 ـ 41

     ـ فأكثر51

  

   ـ المؤهل العلمي 5     

  

  

  

  

  

  إعدادية

  دبلوم

  بكلوريوس

  دبلوم عالي

  ماجستير

    دكتوراه 

   ـ مدة الخدمة       6

  في الشركة  في المركز الحالي

    

    

    

    

    

  

 5 ـ            1

  10 ـ           6

  15 ـ          11

  20 ـ 16       

  25 ـ 21       

    أكثر ـ ف26       

  

  

  متغيرات الدراســـة  :ثانيا * 
 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ         

  . يرجى التأشير في الحقل الذي يتفق مع إدراككم في وصف أعمال شركتكم واتجاهاتها المستقبلية      
                                                                      5      4        3     2      1 

  

  

   



 مضمون الفقرة  ت

  

ــق  اتف

  تماما

غيــــر   اتفق

  متأكد

لا 

 اتفق

لا اتفق  

  تماما

  الخيار الاستراتيجي *  
 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  

  : تسعى الشركة إلى : ـ إستراتيجية التركيز أولاً

          

            .تقديم منتجات جديدة فضلا عن منتجاتها الحالية  1

            .أنتاج منتجات جديدة وإلغاء منتجات قائمة أو موجودة   2

            .الدخول في أسواق جديدة والمحافظة على الأسواق الحالية  3

            .الدخول في أسواق جديدة محتملة ومغادرة الأسواق الحالية  4

البحث المستمر عن الفرص الجديدة من خـلال مـشروعات  5

  . الأعمال الحاليةجديدة وتوسيع 

          

تحقيق إنتاجية عالية للمعامل التابعة لها مقارنـة بالـشركات 6

  . المماثلة في سوق المنافسة 

          

زيادة نفقات نشاط البحث والتطـوير لـدعم التغيـرات فـي  7

  . خال منتجات جديدةمنتجاتها الحالية أو إد

          

تقليص او تصفية بعض مجـالات النـشاط الـصناعي لـدى  8

  .الشركة

          

تقلـيص مجـالاتأو  / سع في بعض مجالات الأعمال و     التو  9

  أخرى

          

            .المحافظة على نشاط العمل الحالي واستقراره 10

           .ةمنتجات جديدتطوير المنتجات الحالية والريادة والإبداع في  11

            السوق المحلية في تسويق المنتجات كامل التركيز على  12

التركيز على جزء ضيق من السوق المحليـة فـي تـسويق 13

  .  المنتجات 
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  ت
 مضمون الفقرة

  

ق اتف

 تماما

غيــــر  اتفق

  متأكد

لا اتفق    لا اتفق

  تماما

            إستراتيجية الكلفة الأدنى : ثانيا   



تسعى الشركة إلى الاستغلال العالي للطاقـة الإنتاجيـة14

  .لتحقيق وفورات الحجم الاقتصادي 

          

ة بإجراء المناقـصات لغـرض تجهيزهـا       تقوم الشرك 15

  . للإنتاجبالخامات والمواد الأولية اللازمة 

          

            .تميل الشركة لتخفيض كلف توزيع المنتجات  16

,تقوم الشركة بتصنيع المستلزمات الماديـة للإنتـاج          17

  .كلما أمكن ذلك 

          

تقوم الشركة بتشديد الرقابـة علـى نفقاتهـا وكلـف 18

  .الإنتاج

          

            .تهتم الشركة بزيادة إنتاجية العاملين  19

            .الشركة المجهزين على أساس مزايا السعرتختار  20

تركز الشركة على البحث والتطوير مـن اجـل تقليـل 21

  .الكلف 

          

            ـ إستراتيجية التمايز   

            .تستخدم دائما الشركة تكنولوجيا وتقنيات متطورة 22

تحتفظ الشركة بمخزون عالٍ مـن الخامـات والمـواد 23

  . ر الإنتاج واستمرار العمل الأولية لضمان استقرا

          

تهتم الشركة بنشاط الإعلان والترويج لبنـاء سـمعة 24

  .ومركز لمنتجاتها 

          

تهتم الشركة بتفعيل نظام السيطرة النوعية بالمواصفة 25

  . القياسية لضمان مستوى عالٍ من الجودة لمنتجاتها 

          

ليـةتسعى الـشركة لاسـتقطاب ذوي المهـارات العا         26

  . والمؤهلات الفنية والعلمية من العاملين 
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  متأكد

لا 

 اتفق

لا اتفق  

  تماما

لإنتاج من مصادر تجهيـزتميل الشركة لتأمين مستلزمات ا     27

  . معروفة لضمان جودة منتجاتها 

          



            .تهتم الشركة كثيرا بطرق الإنتاج الجديدة والابتكارات 28

تتوجه الشركة نحو البيئة الخارجية عند التفكيـر بتطـوير 29

  . منتجاتها فتزيد من نفقات البحث والتطوير والتسويق 

          

30    ف مع مختلف الظروف البيئية التيالشركة قادرة على التكي

  . تواجه القطاع الصناعي بشكل عام 

          

تبحث الشركة باستمرار عن فرص الـسبق فـي دخـول 31

   .أسواق جديدة 

          

قدرة الشركة على الاستجابة للإنتاج حسب الطلـب عاليـة 32

  . جداً

          

            . شركتنا قادرة على التغيير لمواجهة التهديدات البيئية 33

الشركة لها قابلية في اقتناص الفرص التي تظهر في سوق 34

  . المنافسة 

          

          . الشركة قادرة على المناورة بمنتجاتها في سوق المنافسة  35

 الهيكل التنظيمي*   
  الرسمية: أولا 

          

تعتمد الشركة على قواعد وإجراءات وتعليمـات وقـوانين 36

  .مجهاوأنظمة في تنفيذ برا

          

تحكم سلوك أعضاء المنظمة الأنظمة والقوانين والقواعـد 37

  .المكتوبة 

          

تعد الخطط والبرامج من قبل الإدارة العليا وإنا مسؤول عن 38

  .تنفيذها فقط 
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غيــــر  اتفق

  متأكد

لا 

 اتفق

لا اتفق  

  تماما

          . الصلاحيات المحددة مدونة ومكتوبة بصيغة أوامر إدارية  39

إجراءات العمل محـددة للجميـع مـن خـلال التعليمـات 40

  .والتوجيهات

          

          نمارس الكثير من الإجراءات والأعمال بحكم تعودنا العمل        41



  .عليها لمدة طويلة 
            .تمتلك الشركة وصفاً واضحاً للوظائف والأعمال 42

كما أن الأفراد, هناك تنسيق للإعمال على مستوى الأقسام        43

  .يعرفون واجباتهم 

          

ان عقوبات الإخلال بالنظام أو التعليمات واضحة ومعروفة 44

  . للجميع 

          

            المركزية : ثانيا  

            .  القرارات بيد الإدارة العليا للشركة فقط  45

لا يستطيع المدراء أو المسؤولين من اتخاذ أي قـرار دون 46

  . الرجوع إلى الإدارة العليا 

          

إدارة الشركة لا تخول السلطة للمـستويات الأدنـى مـن 47

  .الإدارة

          

 مـنرغـب  يمتلك الاستقلالية في أتبـاع مـا ي        المدير لا  48

  .إجراءات

          

يصعب اتخاذ القرارات ذات الـصلة بالأقـسام والوحـدات 49

  .التنظيمية من قبل مدرائها

          

            التعقيد: ثالثا  

 الى مجلسىفي عرض الآراء والشكاو   جداً  هناك صعوبة    50

  . الإدارة بسبب طول سلسلة المراجع 

          

 متخصـصةوتحتاج الى معرفـة   , وظائف شركتنا عديدة     51

  .ومهارات عالية 

          

  
                                                              5      4        3     2      1 

  

  ت
 مضمون الفقرة

  

ــق  اتف

  تماما

غيــــر  اتفق

  متأكد

لا 

 اتفق

لا اتفق  

  تماما

تتصف الأعمال بدرجة عاليـة مـن التعقيـد فـي   52

  . الإجراءات

          

فيجـد, سم الشركة بتعدد المـستويات الإداريـة        تت 53

تويات الأدنى صعوبة في مناقـشةالعاملين في المس  

  .سائهم وعرض مشاكلهم رؤ

          



تتوزع نشاطات الشركة على عدد من المواقـع ممـا 54

  . يصعب التنسيق والاتصال فيما بينها 

          

            التخصص: رابعا  

املين في تخصصاتهمتعمل الشركة على استقرار الع     55

  . ويتم تطوير قابلياتهم وفقا لذلك 

          

يصعب القيام في أعمال مختلفة ومتنوعة فـي هـذه 56

  . الشركة بالوقت الحاضر 

          

هناك واجبات ومهام محددة بحكـم وجـود تقـسيم 57

  . للوظائف والأعمال 

          

توجد برامج تدريبية متخصصة ومتنوعة للعاملين في 58

  . كة الشر

          

تستقطب الشركة الافراد ذوي الكفاءة علـى ضـوء 59

  . اختصاصه

          

يتمتع مدراء المعامل في الشركة بمهارات عالية كـل 60

  .  حسب تخصصه 

          

الأعمال في الشركة موزعة على الأقسام والوحـدات 61

  . حسب طبيعة عملها ونوع نشاطها 

          

 الفاعليــة *   
  ة  ـ روح معنوي1

          

يتمتع أفراد الشركة بروح معنوية مرتفعة ولديهم فهم 62

   . عالٍ لمعايير الأداء بسبب شعورهم العالي بالانتماء
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  كدمتأ

لا 

 اتفق

لا اتفق  
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لدى مدراء المعامل والأقسام مهـارات عاليـة تـسمح63

  . بتحقيق التفاعل الايجابي الذي ينعكس على أدائهم

          

             ـ قوة عمل مؤهلة 2 

لدى أدارة الشركة مهارات عملية وقدرة على الاتـصال64

والتعاون والتنسيق مع الشركات الأخرى ممـا يـنعكس

          



  . سن أدائها على ح
تبذل الشركة جهداً كبيراً لغرض تـوفير فـرص لتنميـة65

  .الموارد البشرية 

          

             ـ تخطيط3 

            .توجه الشركة سلوك أفرادها نحو تحقيق الأهداف 66

                    :للشركة المقدرة العالية على تحقيق 67

             ـ النمو والتطور4  

            .مبيعات أ ـ النمو في ال  

            . ب ـ الأرباح المخططة   

            . ج ـ النمو في عدد المنتجات الجديدة   

            .د ـ النمو في الإبداع وتطوير الأفكار   

            . هـ ـ التحديث التكنولوجي في مكائن خطوط الإنتاج   

             ـ ثبات واستقرار5  

م وإدامة استقرارهم   وـ المحافظة على مؤهلات العاملين ومهاراته       

  .وتقليل دوران العمل 

          

زـ التجديد والتطوير في مختلف المهارات باستمرار بما ينـسجم            

  .مع مستجدات الصناعة
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 اتفق

لا اتفق  

  تماما

             ـ الكفاءة الإنتاجية 6  

ح ـ الانسجام والثقة المشتركة بين العاملين والإدارة هـي مـن     

  . سمات شركتنا 

          

ط ـ نظام اتصالات واضح بين الشركة ووحداتها الإنتاجية علـى    

  . المعلومات وتبادلها 

          

           على العمل على مستوى الشركة يعرفها ي ـ التغيرات التي تجري  



  .العاملين بسهولة ويتعاملون معها بجدية 

  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

  

 ) 2(الملحق 
 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

  والاختصاصات والعناوين الوظيفية لمحكمي استبيان  بالأسماءجدول 

  ) ياس المق( البحث 

  العنوان  الاختصاص  الاسم  ت

  رئيس جامعة سانت كليمنتس  تحليل اقتصادي  د رسول راضي حربي.  أ   1

  منظمة  د صلاح الدين الكبيسي. م . أ  2
عضو تدريسي في قسم إدارة الأعمال ـ 

  جامعة بغداد/ كلية الإدارة والاقتصاد 

  موارد بشرية  د غني دحام الزبيدي. م . أ   3
/  في قسم إدارة الأعمال عضو تدريسي

  كلية الإدارة والاقتصاد ـ جامعة بغداد

  إنتاج وعمليات  د سامي ذياب الغريري. م . أ   4
معاون عميد كلية المعارف الجامعة في 

  الانبار

  موارد بشرية  عبد الكريم النقيبد مؤيد . م. أ   5
عضو تدريسي في المعهد التقني الإداري 

  الانبار/ 

معاون عميد الكلية التقنية الإدارية   إستراتيجية  سعد كاظم نايفد أ. م . أ   6



  للشؤون الإدارية ـ بغداد

  منظمة د هيثم عبد القادر الجنابي. م . أ   7
رئيس قسم تقنيات العمليات في الكلية 

  التقنية الإدارية ـ بغداد

  إستراتيجية  د جاسم مشتت الزبيدي. م . أ   8
/ عمال عضو تدريسي قي قسم تقنيات الأ

  الكلية التقنية الإدارية ـ بغداد

  تسويق وإنتاج م عامر عبد اللطيف العامري. د   9
عضو تدريسي في قسم تقنيات العمليات 

  ـ الكلية التقنية الإدارية ـ بغداد

  

  

  
 
 
 
 

 ) 3( الملحق 
 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

  ين الوظيفية للمديرين الذين شملتهم المقابلات الشخصيةوالعناو بالأسماءجدول 

  وتواريخ المقابلات حسب الشركات المبحوثة 

عدد   اسم الشركة  الوظيفة/ الاسم   ت

  المقابلات

  التاريخ

1  
المهندس أكرم شاكر عبد الفتاح الحديثي 

  مدير عام/
 2  شركة الإخاء العامة

25/7 /2010 

29/8/2010 

  

2  
 3  شركة الفارس العامة  مدير عام/  العاني المهندس مثنى عطاالله

21/7/2010  

2/8/2010 

18/10/2010 

  
3 

 

/ المهندس حامد سليمان ذياب المحمدي 

  مدير عام
3  

26/7/2010 

5/8/2010 

14/11/2010 

4 
مدير البحث /السيد فلاح عبداالله فرحان 

  والتطوير

  

الشركة العامة لصناعة 

  الحراريات
1 26/7/2010 

5  
معاون مدير / س احمد سالم حمد المهند

  عام
 3  الشركة العامة لصناعة الألبان

15/8/2010 

22/8/2010 

20/11/2010 

مدير / المهندس محمد علي ذياب الهيتي   6
  شركة الشهيد العامة

2 25/7/2010 



 21/11/2010  عام

 21/11/2010 1 مدير حسابات اقدم/ السيد علي عبد عايد   7

8  
مدير / هادي شاحوذ السيد رائد عبد ال

  الإعلام

  

1 21/11/2010  

 1 2/9/2010  مدير عام/ المهندس فؤاد حماد عنزي   9

10 
/ المهندس ناظم مطر حمد الكربولي 

  معاون مدير عام

الشركة العامة لصناعة الزجاج 

  والسيراميك

  
2 

2/9/2010 

7/9/2010  

  

 
  
  

  )   4(  ملحق 
  في الوسائل والأدوات الإحصائية المستخدمة 

  ) الاستبانة ( دراسة وتحليل مقياس البحث 

  ـــــــــــــــــــــــــــ

  النسب المئوية  1

  الوسط الحسابي 2

  الانحراف المعياري 3

  معامل الاختلاف 4

  معامل الارتباط 5

 t    ( T.Test(اختبار  6

   )Spearman(تب لـ ارتباط الر 7

 Simple Regression Analysisتحليل الانحدار البسيط  8

  تحليل التباين 9

 Spssمخرجات النظام الاحصائي الحاسوبي10

  معامل التحديد11

 Kruskal Wallisاختبار 12

 Mann-Whotneyاختبار 13

  
  
 



 

 

 

 

 



 يلخص العلاقة بين الكفاءة والفاعلية والأداء ) 18(  جدول 
 
 
 
 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

 
 المفهوم

 التوجه
  داخلي

خارجي

 
القياس

 الأداءالفاعلية الكفاءة

  ـ استخدام أمثل للموارد 
                     قيمة المخرجات
  ـــــــــ
  قيمة المدخلات 

ـ التركيز على الجانب التـشغيلي فـي تحويـل
  جات المدخلات الى مخر

  

  كفاءة داخلية
  ــــــــــ
  .اُـ أنتاج امثل كماً ونوع

ـ تحويل المـدخلات إلـى
تدنية الكلفـة( مخرجات  

باعتمــاد التخــصص
 ) .وتقسيم العمل

  كفاءة خارجية 
  ـــــــــ

ـ الحصول علـى المـوارد
ادرة وتوزيع المنتجات الن

ـ تحويـل جيـد للمـوارد
التقنية والمعلومات بـين

 المنظمة والبيئة 

 ساعة عمل/ـ أنتاج
. ـ تكاليف الساعة المباعة 

ــال ــردود رأس الم ــ م ـ
  . المستثمر 
 .القوة البيعية / ـ المبيعات 

 .ـ تكلفة رأس المال
  . ـ الحصة السوقية 

  . ـ تكلفة المواد الأولية
  . ـ تكلفة العمل 

  . ـ تنمية منتجات جديدة
  . ـ تنمية أسواق جديدة

  . ـ درجة تحقيق المنظمة لأهدافها 
ـ نتيجة لتفاعل العوامل الداخليـة مـع التـأثيرات

  .الخارجية 
 .نساني في قيمة المنظمةـ التركيز على الجانب الإ

  فاعلية داخلية
  ـــــــــ

ـ إشباع رغبات متطلبـات
  .الأفراد في المنظمة 

ـ تحفيز الأفراد والجماعات
والتعاون مع خلق منـاخ

 . تنظيمي ملائم 

 فاعلية خارجية
  ـــــــــ

 المنظمـةـ العلاقـة بـين    
  .وبيئتها الخارجية 

ـ قدرة المنظمة في إشـباع
ــراف ــف الإطـ مختلـ
الإستراتيجية التي لهـا

 . علاقة بها 

 .ـ معدل دوران العمل
  . ـ معدل التغيب 

  . ـ عدد الشكاوي 
  . ـ اتجاهات الأفراد 
  . ـ المناخ التنظيمي 

 . ـ الاضطرابات 

ـ درجـة إشـباع مختلـف
  . أطراف التعامل 

  . ـ المسؤولية الاجتماعية
ـ القدرة على تحديد الفرص

  . والمخاطر
 .ـ المستوى المعيشي 

ـ البحث عن الكفاءة من خلال أنتاج اكبر ما
  .يمكن 

ـ البحث عن الفاعلية من خلال القيام بأفضل
  . ما يمكن لتحقيق نمو دائم

ـ  انه فاعلية العمليـة وكفـاءة اسـتخدام
 .الموارد

  أداء داخلي
  ــــــــ

ـ التحكم في كمية العمل
  .المستهلكة 

 .ـ التحكم بالتكاليف 

  أداء خارجي 
  ــــــــ

  . ـ درجة إشباع الزبائن
.القيمة, السعر , ـ يمثل 

 

+=



  
  

  .اعداد الباحث على وفق ما عكسه الفكر الإداري :      المصدر 
  
  
  

 قياس أبعاد واقع مـتغيرات الخيـار الاسـتراتيجي          )20(جدول                                    
 N=130                  على مستوى فقرات المقياس

  أدنى إجابة  أعلى إجابة

عدد   المتغير
الوسط الفقرةالفقرات

الحسابي
الانحراف 
المعياري

معامل 
الاختلاف

  سمؤشر المقيا
الوسط الفقرة

الحسابي
الانحراف 
المعياري

معامل 
الاختلاف

ستراتيجية 
 0.14 0.63  4.57 5  13  الترآيز

ميل العينة المبحوثة الى البحث 

المستمر عن الفرص الجديدة من 

خلال مشروعات جديدة وتوسيع 

  أعمالها

13 22.2 0.97 0.44 

ستراتيجية 
 0.23 0.98 4.28 1 8  الكلفة الأدنى

سعي العينة المبحوثة الى استغلال 

الطاقة الإنتاجية لتحقيق وفورات 

  الحجم الاقتصادي

7 3.42 1.14 0.33 

ستراتيجية 
 0.23 0.96 4.15  6  14  التمايز

ميل القيادة في العينة المبحوثة الى 

ن مصادر تأمين مستلزمات الإنتاج م

  تجهيز معروفة

2 2.58 1.14 0.44 



  
  

 قياس أبعاد الهيكل التنظيمي )22 (جدول                                                  
  N=130                           على مستوى فقرات المقياس   

 ادني إجابة اعلى اجابة
عدد  المتغير

ط الوسالفقرةالفقرات
الحسابي

الانحراف 
المعياري

معامل 
الاختلاف

 مؤشر المقياس
الوسط الفقرة

الحسابي
الانحراف 
المعياري

معامل 
الاختلاف

 0.27 1.06 3.95 1 9 الرسمية

أن العينة المبحوثة تؤيد 

تطبيق قواعد وإجراءات 

وتعليمات وقوانين وأنظمة 

  في تنفيذ البرامج

3 3.14 1.08 0.34 

 0.28 1.06 3.81 1 5 المرآزية

تأكيد العينة المبحوثة على أن 

القرارات بيد الإدارة العليا 

  .للشركة فقط 

5 2.75 1.18 0.43 

 0.25 0.98 3.87 2 5 التعقيد

تأكيد حاجة العينة المبحوثة 

الى معرفة متخصصة 

  .ومهارات عالية

1 2.30 1.21 0.53 

 0.24 0.90 3.68 3 7 التخصص

تأكيد عينة البحث أن هناك 

م محددة بحكم واجبات ومها

وجود تقسيم للوظائف 

  والأعمال

2 3.12 1.15 0.37 

 3= ـ الوسط الفرضي 

  



  
قياس أبعاد المتغير الاسـتجابي الفاعليـة علـى         ) 24(جدول                                     

  N=130                        مستوى فقرات المقياس   
 أدنى إجابة أعلى إجابة

عدد  المتغير
الوسط الفقرةالفقرات

الحسابي
الانحراف 
المعياري

معامل 
الاختلاف

 لمقياسمؤشر ا
الوسط الفقرة

الحسابي
الانحراف 
المعياري

معامل 
الاختلاف

 0.29 0.96  3.35 2 2 الروح المعنوية

تأكيد العينة المبحوثة على وجود 

مهارات عالية لمديري المعامل 

والأقسام تسمح بتحقيق التفاعل 

  يجابيالا

1 2.82 1.12 0.40 

 0.28 1.00 3.63 1  2 قوة عمل مؤهلة

لدى إدارة الشركة مهارات عملية 

وقدرة على الاتصال والتعاون 

والتنسيق مع الشركات الأخرى مما 

  .ينعكس على حسن أدائها 

2 3.57 1.06 0.30 

 0.29 1.00 3.46 1 1 التخطيط

تأكيد العينة المبحوثة فاعلية 

ز المديرين الشركة في تحفي

  .وتوجههم نحو تحقيق الأهداف

  ـ  ـ  ـ ـ

 0.34 1.16 3.46 4 5 النمو والتطور
تأكيد عينة البحث الى وجود النمو 

  .في الإبداع وتطوير الأفكار
3 3.11 1.07 0.35 

 0.33 1.07 3.35 1 2 ثبات واستقرار

المحافظة على مؤهلات العاملين 

ومهاراتهم وإدامة استقرارهم 

  .ان العمل وتقليل دور

2 3.24 1.07 0.33 

الكفاءة 
 0.17 0.78 4.54 3 3 الإنتاجية

التغيرات التي تجري على العمل 

على مستوى الشركة يعرفها 

العاملين بسهولة ويتعاملون معها 

  .بجدية

2 3.14 0.97 0.31 



   أنموذج الدراسة الفرضي )1(شكل 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  علاقة                               
                

   آثر                              
  

   أعداد الباحث: المصدر                     

  
  تراتيجية الترآيزـ إس

       ـ إستراتيجية الكلفة
  .الأدنى 

 .ـ إستراتيجية التمايز    

  
  .      ـ الرسمية 
  . ـ المركزية 

  .      ـ التعقيد 
 .  ـ التخصص 

 

  .ـ روح معنوية     
  .لة ه قوة عمل مؤـ
  .تخطيط     ـ 
  .نمو وتطور     ـ 
  . ثبات واستقرار     ـ
   آفاءة إنتاجية    ـ

الخيار الاستراتيجي
 الهيكل التنظيمي

 فاعلية الشرآة



  

  المختبر أنموذج الدراسة )29(شكل 

  
  

                                                                                                                                         r = 0.58 
  

       
                                                                                     β x, βz= 0.60,0.50 

                                                                                                  = 0.38  R2  

  
  
  

                                                                 
                                                               r = 0.94                                       r= 0.92  

  
  

                                           = 0.62- R2 = 0.62  β x                                      R2 = 0.38 βz=0.72-   
  
  
  
  

                       علاقة
                        اثر 

  
  . على وفق ما عكسه الجانب العملي من الدراسة أعداد الباحث :        المصدر 

  
  . ستراتيجية الترآيز -
   ستراتيجية الكلفة-    

  . الأدنى 
 .تيجية التمايز سترا-

  
  . الرسمية -
  . المرآزية - 
  . التعقيد -          
  . التخصص-    

  . روح معنوية -
  . قوة عمل مؤهلة -    
  . تخطيط -      
  . نمو وتطور -      
  . ثبات واستقرار -
  الكفاءة الإنتاجية-

  الخيار
 الاستراتيجي

  يكل اله
 التنظيمي

  فاعلية 
 الشرآة 



 



 

 
 
 



 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 
 

  


