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I

إهداء
أهدي هذا العمل:

من انتظرتني تسعة أشهر واستقبلتني بفرحتها وبدموعها وربتني على حساب صحتها والتي ستبقى إلى
أعظم حب بقلبي للأبد أمي "خضرة".

إلى الذي یزداد حبي له كل یوم أبي العزیز "الدراجي".

إلى من جعلت أیامي ربیعا لا ینتهي ورسمت شمسا ساطعة في دروبي أخواتي "سمیرة، جمیلة، 
زكیة، هدى، هناء، فاطمة".

إلى آخر عنقود أخي الصغیر والوحید "بوبكر".

ق دربي في الحیاة خطیبي "لخضر" وعائلته.إلى رفی

أطال االله في عمرها.إلى جدتي الغالیة "فطیمة"

رهف".     علي، یاسر،انتصار،إلى عصافیر المستقبل وإشراقة الحیاة "یسرى،

ى، هدى، عائشة مریم، شهرة، إلى إخوتي التي لم تلدهم أمي "یسمینة، صونیا، حلیمة، بشرى، من
أمال، بسمة، ریمة،  جوهرة، مباركة، إلهام، حیزیة".

أحلام



II

:إهداء
على هذا كثیرا، كما في الآیة الكریمة : " .... أبدأ الكلام بلفظ الجلالة "بسم االله الرحمن الرحیم" وأحمده 

الحمد الله رب العالمین الرحمن الرحیم ...."    *سورة الفاتحة*

أهدي هذا العمل والنجاح إلى من سهرت اللیالي على تربیتي وتنتظر ملاقاتي والدمع على الخد - 
الغالیة قرة عیني "فریدة".وبدعائها شققت طریق نجاحي ولا أجد كلمة أنادیها بها أمي الحبیبة 

إلى من تحمل عناء معیشتي ودراستي وتنقلي ومن تعلمت منه معنى الصبر والحب والسلوان أبي - 
الغالي "عمر" أقول "أبا حلمت به الفتیات وأنا بنت حظیت به دوما".

ة "شریفة".إلى من لم تلدني وجعلت أیام طفولتي أنهارا إلى من علمتني البر والتربیة جدتي الغالی- 

إلى من تقاسم معي أفراحي وهمومي وجعل أیامي وحیاتي ربیعا أخضرا أخواتي: بسمة ریمة، مروة، - 
روفیدة، وأسأل االله عز وجل أن یمنحهن فرحة البكالوریا والتعلیم الإبتدائي  آمین، آمین رب العالمین.

شاء االله أخوایا العزیزین "محسن" و إلى من اشتعلت أعیننا لهم وآمالنا بهم وتكتمل أعمارنا معهم إن- 
"صهیب".

- وإلى من كان سندي في إنجاز هذا البحث ورسم لي معالم النجاح والصمود أستاذي الغالي "عمار".- 
وإلى رفقاء دربي في الحیاة صدیقاتي: أحلام، حبیبة، جازیة، شهرزاد، مریم، أمال، شبیلة، بشرى، منى، 

ع الأعمام والأخوال حفضهم االله وإلى جمیع من یحمل لقب حموش وحاج أحلام، راویة، صونیا، وإلى جمی
مخناش.                                            



III

شكر وعرفان:

أولا نحمد االله العلي القدیر بأعظم أسمائه في اللوح المحفوظ وأتم أسمائه في الإنجیل قدرا 
عم التي وهبنا إیاها من غیر حول ولا قوة والذي وأرفع أسمائه في القرآن ذكرا على أعظم الن

وفقنا في هذا العمل والصلاة والسلام على أشرف المرسلین وخاتم الأنبیاء سیدنا محمد علیه 
أفضل صلوات االله وسلامه:

نتقدم بهذه الكلمة "شكرا" التي تحمل بین طیاتها كل معاني الشكر والعرفان ومعاني التقدیر 
تاذ المشرف "وشاش فؤاد" على ما قدمه لنا من توجیهات ومساعدات والامتنان إلى الأس

وجهود وإلى أعضاء المناقشة على تفضلهم بقراءة ومناقشة هذا البحث وإثرائه.

كما نتقدم بالشكر إلى كل أساتذة معهد العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر وكل من 
ساهم من قریب أو بعید في إتمام هذا العمل.
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المقدمة العامة

أ

مقدمة:

اتفاقیة الشراكة الأورو بنودلوتنفیذها ،مام الجزائر إلى المنظمة العالمیة للتجارةضنافي ظل 
بمختلف الجزائریة الاقتصادیةالمؤسساتدفع مما،أمر لابد منهجعل مواكبة التطورات الحدیثةمتوسطیة
ة وواضحة في ظل مواجهة التحدیات نتیجة العولمة، كل هذا یتبني استراتیجیات قو لوأحجامها أنواعها 

كل التي تعتبر نقطة انطلاق أي مؤسسةدفعها لإنتاج خیار استراتیجي یمكنها من بلوغ أهدافها المسطرة، و 
والوصول إلیهاؤسسة في بلوغهاهذا ینطلق من تخطیط استراتیجي واضح یترجم رؤیة مستقبلیة تطمح الم

والتي تعتبر بمثابة الطریق أو المسار الذي تسلكه من أجل تحقیق هذه ستراتیجیةاكل هذا في بصیاغة
الأهداف.

إن المحدد الأساسي والمختار للاستراتیجیة لیست الإدارات العلیا أو العقول البشریة، وإنما هي 
هو المخطط لها من خلال التنبؤ وانتهاز الفرص المتاحة، وتجاوز أما العقل البشري ف،المتغیرات البیئیة

التهدیدات التي تواجهها باستعمال عنصر الوقت الذي یجعل الفرصة في وقتها مفیدة، ونقطة القوة دافع 
للوصول إلى الهدف انطلاقا من رسالة واضحة، كل هذا ضرورة من ضروریات خلق میزة تنافسیة تمكن 

یة من خلق مكانة لضمان استمراریتها ودیمومتها.المؤسسات الاقتصاد

تتحقق أهداف وغایات المؤسسات الاقتصادیة الیوم بتبني استراتیجیات واضحة ومدروسة تتطلب 
هیكلة وتنظیم یتناسبان معها، من خلال تقسیم المهام والصلاحیات على الأفراد كل حسب تخصصه 

هو هدف المؤسسة ككل، وكل هذا یؤكد العلاقة التأثیریة ومهاراته ومحاولة ربط هذه الجهود بهدف واحد و 
شيء، بمعنى أن المؤسسة لها بین الهیكل التنظیمي والاستراتیجیة، فالتنظیم أمر ضروري لتحقیق أي

ختار له الطریق لتحقیقه وبعدها توزع على كل فرد مهمة معینة لتصل في الأخیر لغایتها.یهدف 

لاستراتیجیة وإمكانیاتها المادیة والبشریة في ظل مجموعة من أهداف المؤسسة وخططها اتوافقب
المتغیرات والعوامل البیئیة سواء الداخلیة أو الخارجیة مع هیكلها التنظیمي تصل المؤسسة لسلوك معین 
ألا وهو الفعالیة التنظیمیة، وهي مدى قدرة المؤسسة على تحقیق أهدافها في ظل المتغیرات البیئیة والموارد 

درة المتاحة، مع ضرورة تحقیق التكامل بین الهیكل التنظیمي والاستراتیجیة، بمعنى أن نوع الهیكل النا
المستخدم في المؤسسة هو بمثابة المجال الذي یجري علیه تطبیق أو تنفیذ الاستراتیجیة.

على التوافق بین الاستراتیجیة والهیكل التنظیميتأثیر ومن كل هذا تبرز مشكلة الدراسة لتحدید 
من خلال الإجابة على السؤال التالي:الفعالیة التنظیمیة

هل یوجد تأثیر للتوافق بین الاستراتیجیة والهیكل التنظیمي على فعالیة المؤسسات الإقتصادیة؟

وللإجابة عن هذه الإشكالیة قمنا بطرح التساؤلات التالیة:
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 والهیكل التنظیمي بین الاستراتجیةإحصائیةهل توجد علاقة ارتباط ذات دلالة
؟في المؤسسات الاقتصادیة

 هل یوجد تأثیر ذو دلالة إحصائیة بین الإستراتجیة والفعالیة التنظمیة في
؟المؤسسات الاقتصادیة

 ذو دلالة إحصائیة بین الهیكل التنظیمي والفعالیة التنظمیة في هل یوجد تأثیر
؟المؤسسات الإقتصادیة

من أربعة فرضیات:لتحلیل هذه الإشكالیة انطلقنا 

:الرئیسیةالفرضیة 

بین الاستراتجیة والهیكل التنظیمي على الفعالیة التنظیمیة لایوجد تأثیر ذو دلالة إحصائیة للتوافق 
.0.05عند مستوى معنویة في المؤسسات الإقتصادیة 

:الفرضیات الفرعیة

:الفرضیة الأولى

توجد علاقة ارتباط ذات دلالة إحصائیة بین الاستراتیجیة والهیكل التنظیمي في المؤسسات لا
الاقتصادیة.

الفرضیة الثانیة: 

في المؤسسات الاقتصادیة.التنظمیةیوجد تأثیر ذو دلالة إحصائیة بین الاستراتیجیة والفعالیةلا

الفرضیة الثالثة:

لتنظیمیة في المؤسسات إحصائیة بین الهیكل التنظیمي والفعالیة ایوجد تأثیر ذو دلالة لا
دیة.الاقتصا

:فع وأسباب اختیار الموضوعادو 

في الحقیقة هناك عدة أسباب جعلتنا نختار هذا الموضوع والمتمثل في محاولة تحدید العلاقة 
هذه العلاقة على الفعالیة الموجودة بین الاستراتیجیة والهیكل التنظیمي، بالإضافة إلى تحدید تأثیر 

التنظیمیة في المؤسسات الاقتصادیة.
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: الدوافع الذاتیة- 1

لأن هذا الموضوع أو الدراسة یندرج ضمن تخصصنا.- 

الإلهام والرغبة الشخصیة في معرفة العلاقة بین الاستراتیجیة والهیكل التنظیمي وماذا ینجم عن - 
التوافق بینهما.

حول تقدیم معلومات فیما یخص هذه الدراسة لإفادة مستخدمیها.الإمكانیات والقدرات - 

الهیكل داخل المؤسسات و على مدى مراعاة استخدام الاستراتیجیة الاطلاعالرغبة في - 
الاقتصادیة.

المعرفة والاطلاع على واقع المؤسسات الاقتصادیة والاستفادة من طرق العمل ووجهة نظر - 
مسیري ومدیري هذه المؤسسات.

:الدوافع الموضوعیة- 2

قلة الدراسات في الجزائر التي تناولت موضوع "التوافق بین الاستراتیجیة والهیكل" وتأثیره على - 
"الفعالیة التنظیمیة" في المؤسسات الاقتصادیة. 

یعد موضوع العلاقة بین الاستراتیجیة والهیكل التنظیمي أحد أبرز المواضیع التي تناولتها كتب - 
أو تنظیم المؤسسات.الإدارة

قلة وضعف الاهتمام بالعلاقة الموجودة بین التوافق (الاستراتیجیة، الهیكل والفعالیة التنظیمیة) - 
داخل المؤسسات الاقتصادیة.

لفت انتباه المسیرین والمدیرین بالعلاقة بین الاستراتیجیة والهیكل التنظیمي لتحقیق أهداف - 
ل الاستبیان الموزع علیهم.مؤسستهم بكفاءة وفعالیة من خلا

:أهداف البحث

أهمیة صیاغة الاستراتیجیة في المؤسسات الاقتصادیة للوصول إلى خیار استراتیجي إبراز - 
یتناسب مع هیكلها التنظیمي وأهدافها وغایاتها.

إبراز أهمیة الهیكل التنظیمي في المؤسسات الاقتصادیة في توضیح المسؤولیات والسلطات - 
الموجهة لكل فرد داخلها.والمهام 

التعرف على أبعاد الهیكل التنظیمي ومدى ارتباطها باستراتیجیات المؤسسة.- 
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توضیح العلاقة بین الاستراتیجیة والهیكل التنظیمي في المؤسسة.- 

إعطاء تصور بأن الفعالیة التنظیمیة هي الناتج عن التوافق الإیجابي بین الاستراتیجیة والهیكل - 
في المؤسسة.التنظیمي

:أهمیة الدراسة

(الاستراتیجیة، الهیكل التنظیميتكمن أهمیة الدراسة في معرفة أهمیة كل من المتغیرات الثلاث
الفعالیة التنظیمیة) ومكوناتها وخصائص كل منها، إلى جانب تسلیط الضوء على العلاقة بینهما، لافتقار 

حاولنا في هذه الدراسة إبراز العلاقة بین الاستراتیجیة كبیر لهذا النوع من الدراسات في الجزائر ولذلك 
هذا التوافق على الفعالیة التنظیمیة في المؤسسات الاقتصادیة.لتأثیر وجودوالهیكل التنظیمي ومدى

:منهجیة البحث

للإجابة على إشكالیة البحث ومحاولة إثبات صحة الفرضیات من عدمها، اخترنا اتباع المنهج 
التحلیلي في الجانب النظري للإحاطة بالمفاهیم المتعلقة بالإطار العام للاستراتیجیة، والمنهجالوصفي

عن طریق العینة والتي دراسة الهیكل التنظیمي، الفعالیة التنظیمیة، أما في الجانب التطبیقي فقمنا بإجراء 
، بالاعتماد على برنامج لعلميتعتبر من أهم أسالیب وطرق جمع المعلومات والبیانات في منهجیة البحث ا

.spssالحزم الأحصائیة 

مصادر البیانات والأدوات المستخدمة في الدراسة:

لمعالجة هذه الإشكالیة اعتمدنا على مجموعة معینة من الأدوات وهي:

؛ح المكتبي (كتب، مقالات، مجلات)المس- 

؛الدراسات السابقة- 

انترنیت؛- 

؛المؤسسات الاقتصادیة محل الدراسةالمسح المیداني لمجموعة من - 

؛مؤسسات لجمع البیانات والمعلوماتالاستبیان الموزع على مجموعة من المدراء والمسیرین في ال- 

) لتحلیل البیانات والمعطیات.SPSSاستعمال الطرق الإحصائیة (- 
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:صعوبات البحث

المؤسسة أو مسیرها فقط.صعوبة توزیع الاستبیان على المؤسسات لأنها موجهة لصاحب - 

مشكلة الوقت لاتساع وضخامة هذا النوع من المواضیع والدراسات.- 

صعوبة التنقل بین مؤسسة لأخرى لبعد المسافات بینهم وانعدام وسائل النقل.- 

ضیاع الوقت بسبب إجراء المقابلة الشخصیة مع المدیر أو  المسیر عند ملء الاستبیان.

:حدود الدراسة

دود الدراسة أساس افي (الحدود المكانیة، البشریة، الزمانیة).تتمثل ح

: الحدود المكانیة- 1

قمنا بإجراء الدراسة المیدانیة في مجموعة من المؤسسات الاقتصادیة على مستوى ولایة میلة والتي تضم 
التالیة (تاجنانت، شلغوم العید، العثمانیة، بوحاتم، زغایة، میلة، فرجیوة، أراس).والبلدیاتالدوائر

الحدود الزمانیة:- 2

ابتداء والمتمثلة في مدیري أو مسیري المؤسسات محل الدراسةتبیان على عینة البحثقمنا بتوزیع الاس
.24/04/2017إلى غایة 26/03/2017من 

:الدراسات السابقة

دراسة للباحث: سلطاني محمد رشدي، التسییر الاستراتیجي في المؤسسات الصغیرة -1
والمتوسطة بالجزائر: واقعه، أهمیته وشروط تطبیقه، حالة الصناعات الصغیرة والمتوسطة بولایة بسكرة، 

م مذكرة مقدمة ضمن متطلبات نیل شهادة الماجستیر في العلوم التجاریة، فرع استراتیجیة، كلیة العلو 
هدف البحث إلى معرفة ما مدى إرساء الممارسة ، 2005/2006الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر، 

یته في تحقیق هدفي الاستراتیجیة في المؤسسات الصغیرة والمتوسطة في الجزائر، ومعرفة ما مدى أهم
لمتوسطة، كما خلص ومعرفة الخیارات الاستراتیجیة المتاحة أمام المؤسسات الصغیرة واالنمو والبقاء

البحث إلى أن فعالیة نظام التسییر الاستراتیجي مرتبطة بمدى نجاعة التشخیص الاستراتیجي للمؤسسة 
المعنیة بتحلیل محیط البیئة (الداخلي والخارجي)، بالإضافة إلى كونه یمثل تلك العملیة الخاصة بإیجاد 

لقوة في الموارد الداخلیة من جهة والتهدیدات المواءمة والتوازن بین الفرص الخارجیة المتاحة ونقاط ا
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الخارجیة ونقاط الضعف الملازمة للموارد الداخلیة من جهة أخرى، الأمر الذي یمكن للمؤسسة من 
المفاضلة بین أحد الاستراتیجیات التنافسیة بغیة تحقیق میزة تنافسیة بالاعتماد على مواردها وكفاءاتها.  

، العلاقة التفاعلیة بین الهیكل التنظیمي والاستراتیجیة، دراسة حالة دراسة للباحث جلید یاسین-2
مؤسسة العجائن الصناعیة، مذكرة ماجستیر في إدارة الأعمال، قسم علوم التسییر، كلیة العلوم 

هدف البحث إلى ، 2010/2011، الجزائر، 03الاقتصادیة، التجاریة وعلوم التسییر، جامعة الجزائر 
تقدیم دلیل للعمل التنظیمي والاستراتیجي یساعد المدیرین ومتخذي القرارات بالمؤسسات على اختیار 

تكون منطلقا لتحقیق أهداف المؤسسة، ومحاولة تحدید أكثر توافقاأشكال تطبیقیة ونماذج استراتیجیة 
الجزائریة، كما خلص البحث إلى أن طبیعة العلاقة بین الهیكل التنظیمي والاستراتیجیة في المؤسسة 

الهیكل التنظیمي یتضمن أبعاد ومكونات عدیدة تفرض على المؤسسة استخدام أسالیب إداریة متطورة 
كالاعتماد على شبكة اتصالات فعالة ونظام معلومات عصریة من أجل إیجاد التكامل السلیم بین هذه 

ثالي یصلح لكل المؤسسات، فالهیكل التنظیمي المكونات، وتوصل إلى أنه لا یوجد هیكل التنظیمي م
الفعال هو الذي تجتمع فیه خصائص محددة من بینها تسهیله لعملیتي صیاغة وتنفیذ الاستراتیجیة.

بلبشیر، نماذج التشخیص التنظیمي ودورها في إعداد استراتیجیة دراسة للباحث: قورایة-3
مذكرة تندرج ضمن متطلبات - نفطال–د البترولیة المؤسسة، بالمؤسسة الوطنیة لتسویق وتوزیع الموا

نیل شهادة الماجستیر في علوم التسییر تخصص إدارة أعمال، كلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم 
هدف البحث إلى إبراز حتمیة ،2013/2014الجزائر، - البویرة-التسییر، جامعة آكلي محند أولحاج

وفق منهجیة علمیة لمواجهة المنافسة المهددة لمكانتها، وباعتبار وضرورة إعداد استراتیجیة المؤسسة 
موضوع التشخیص التنظیمي موضوعا مهما نظرا للآثار الإیجابیة التي تترتب علیه من خلال تبیان أهمیة 
الاعتماد على نماذجه عند إعداد استراتیجیة المؤسسة، كما خلص البحث إلى أن الاستراتیجیة تمكن 

تخدام مواردها بكفاءة لتحقیق أهدافها، وتتحقق الفعالیة التنظیمیة في المؤسسة عندما المؤسسة من اس
یتلاءم الهیكل التنظیمي مع استراتیجیتها، حیث تعد هذه الأخیرة المرشد العملي للتفكیر في واقع المؤسسة 

ب من الإدارة تمثل الخطة العامة التي ترسم المسار الشامل لعمل المؤسسة، حیث یتطليومستقبلها فه
العلیا تحقیق تكامل بین الهیكل التنظیمي الذي یمثل الكیفیة التي یتم بها توزیع الأدوار والمهام 

مان التنفیذ الناجح للاستراتیجیةوالمسؤولیات وتحدید آلیات التنسیق وأنماط التفاعل الواجب اتباعها لض
ترتبط بمدى يوغ توجهاتها الاستراتیجیة التبلكون قدرة المؤسسة على تحقیق الفعالیة التنظیمیة وبالتالي

قدرتها على إدارة العلاقة بین استراتیجیتها وهیكلها التنظیمي.



المقدمة العامة

ز

والتي تمحورت معظمها على دراسة لقد قمنا في بحثنا هذا بإضافة لما جاءت به الدراسات السابقة الذكر 
هذه العلاقة وإضافة إلى ذلك بینا تأثیر العلاقة بین الاستراتیجیة والهیكل التنظیمي، حیث قمنا بدراسة

توافق  هذه العلاقة على فعالیة المؤسسات الإقتصادیة. 

:خطة البحث

بناء على الإشكالیة المطروحة وأهداف الموضوع المدروس قمنا بتقسیم هذا البحث إلى أربعة 
الاستراتیجي وأهم العوامل فصول، حیث خصصنا الفصل الأول لدراسة مفهوم الاستراتیجیة والخیار 

المؤثرة أو المحددة له، وكیفیة اختیاره وتقییمه، أما في الفصل الثاني تم التطرق لأهم المفاهیم الخاصة 
بالتنظیم والهیكل التنظیمي، وأبعاده ومحدداته، وأهم أنواعه ثم تطرقنا في الفصل الثالث والذي بدوره یتناول 

یمیة أو مؤشراتها ونماذج قیاسها، لنركز في آخر هذا الفصل على دراسة أهم المفاهیم حول الفعالیة التنظ
العلاقة بین كل من الاستراتیجیة والهیكل التنظیمي، والفعالیة التنظیمیة، لیتم اختبار هذه العلاقة تطبیقیا 

تأثیر في الفصل الرابع والأخیر الذي تناولنا فیه مجموعة من النقاط المتمثلة في دراسة العینة، دراسة
التوافق بین كل من الاستراتیجیة والهیكل التنظیمي، تأثیر الاستراتیجیة على الفعالیة التنظیمیة، تأثیر 
الهیكل التنظیمي على الفعالیة التنظیمیة، ثم في الأخیر تحدید تأثیر التوافق بین الاستراتیجیة والهیكل 

ة.التنظیمي على الفعالیة التنظیمیة في المؤسسات الاقتصادی
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تمهید

یعیش العالم الیوم عصرا یختلف عن العصور السابقة ومن أخطر آثار هذا العصر بروز التنافسیة 
في موقف المؤسساتالاقتصادیة، ومن هنا أصبحت هذه المؤسساتكمعیار أساسي یحدد نجاح أو فشل 

بالإضافة إلى تحسین موقفها السوقي ومواجهة المنافسین الحالیین والمحتملین.،یفرض علیها العمل الجاد

لتبني المؤسساتتسارع وارتفاع حدة المنافسة برزت حاجة مفي ظل هذا التطور والنمو ال
لى اختراق السوق ومجالات تعزیز قدرتها عالمؤسسةاستراتیجیات تستخدمها كخیار في تحدید اتجاه 

وتقدیم احتكارات مهمة تساعدها في تحقیق أهدافها الاستراتیجیة.

راتیجیة وتنفیذها والرقابة علیهاوانطلاقا من هذا سنحاول في هذا الفصل تقدیم مسار صیاغة الاست
وسنقسم هذا الفصل إلى مبحثین:

مدخل عام للاستراتیجیة.:المبحث الأول

الاستراتیجیة وعملیة تقسیمها وتنفیذها.لخیارات ا:المبحث الثاني
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المؤسسةلاستراتیجیة المبحث الأول: مدخل 
ویشكل الخیار الاستراتیجي المرتكز ،ستراتیجیة بأهمیة كبیرة بالنسبة للمؤسساتالایحظى مفهوم 

.المؤسسةأو فشلها، لذلك فهو من الاهتمامات الأساسیة للإدارة في المؤسسةالأساسي لنجاح 

المؤسسةالاستراتیجیة مصطلح یحمل معنى التخطیط والتوجیه لبلوغ الأهداف والغایات التي تسعى 
للوصل إلیها، بالاعتماد على خیار استراتیجي مناسب.

التاریخي للاستراتیجیة ومفهومهاالمطلب الأول: التطور

وتطورها التاریخي.سوف ندلي في هذا المطلب مختلف التعاریف حول الاستراتیجیة 

:ل: التطور التاریخي للاستراتیجیةالفرع الأو

یعد مفهوم الاستراتیجیة قدیم في الفكر البشري ففي الحضارة الیونانیة القدیمة اشتقت كلمة 
وتعني الجیش و startesعلم القیادة، وهي مجزأة إلى كلمتین stratigosاستراتیجیة من الكلمة الیونانیة 

egosقیادة، ومن المنظور التاریخي یعكس مصطلح "استراتیجیة" جذور عسكریة قویة، فهي وتعني ال
كلمة مستمدة من العملیات العسكریة، وتعني في هذا الإطار تكوین التشكیلات وتوزیع الموارد الحربیة 
بصورة معینة، وتحریك الوحدات العسكریة لمواجهة تحركات العدو، أو للخروج من مأزق أو حصار أو 

.   1لانقضاض على العدو ومباغتته أو لتحسین الموقع، أو انتهاز فرصة ضعف العدول

ذلك "نابلیون" و "ألكسندر ذو قریت" في فقد فكر عدد كبیر من أصحاب النظریات العسكریة بما 
وكتبوا حول الاستراتیجیة من زوایا مختلفة كثیرة ویعتبر منظري الاستراتیجیة من بین الأقدم و الأكثر 

القرن الثالث قبل التاریخ ألف كتاب " في نرال "سون تزي" مثلا و هو جنرال صیني عاش لجشهرة، فا
البحث في الفن العسكري"  من ثلاثة عشر فصلا شاملا  احتوت على تفاصیل الاستراتیجیة.

تحددووسائل فبالنسبة للمؤلف الهدف من الحرب هو تحقیق النصر على العدو بالاعتماد على أدوات 
بواقعیة أخذا بالاعتبار جمیع الحظوظ الممكنة من أجل الوصول إلى الفعالیة المطلوبة.

بدأ انتقال مفهوم الاستراتیجیة من العلوم العسكریة إلى مجالات إدارة الأعمال بعد الحرب 
ان یمو نون ومن أولى المحاولات هي تلك التي أبداها الباحثان "ف،1947و بالتحدید سنة عالمیة الثانیةال

، بسكرة،GMSدراسة حالة مؤسسة المطاحن الكبرى للجنوب :تأثیر الهیكل المالي على استراتیجیة المؤسسة الصناعیةأنفال حدة خبیرة، 1
2011/2012رسالة مقدمة ضمن متطلبات نیل شهادة الماجستیر في العلوم الاقتصادیة، تخصص اقتصاد صناعي، جامعة محمد خیضر، بسكرة 

.55. ص
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مؤلفهما "نظریة المباریات و السلوك الاقتصادي" و فیه یحدد في " و "مورجنسترن " ولقد جاء ذلك 
و الموقف الذي تواجهه فإن اتخذت مجموعة من هذه التحركات وجهة المؤسسةالباحثان العلاقة بین 

معینة فهي استراتیجیة، و یلاحظ أن أهم ما یؤخذ على هذه المحاولة هو عدم تحدید نوعیة الموقف الذي 
لمواجهته بوضعها الاستراتیجیة من حیث المدى الزمني و التأثیر أو مدى الخطورة المؤسسةتتجه 

والأهمیة.

المعنى اللغوي نجد أن قاموس "وسترز" قد عرف الاستراتیجیة بأنها علم تخطیط العملیات فيأما 
العسكریة وتوجیهها، "أكس فورد" نجد أن الاستراتیجیة  عبارة عن خطة تستخدم لتحقیق أمر ما، أو هي 

عبارة عن فعل مخطط له كیفیة عمل أو تحقیق أمر معین مثل الاستراتیجیة العسكریة.

یعد استخدامها مقتصرا لم لخدمات الاستراتیجیة حتى شملت العدید من العلوم والمیادین و تعددت ا
الاجتماع جتماعیة كعلم السیاسة والاقتصاد على المجالات العسكریة بل نجده قد امتد إلى كافة العلوم الا

.1والإدارة....الخ

الفرع الثاني: تعریف الاستراتیجیة:

على مفهوم موحد للاستراتیجیة لكونها مصطلح ینظر إلیه من زوایا لم یتفق الكتاب والباحثون
مختلفة، وقد قمنا بذكر مجموعة من التعاریف نذكر منها:

تعریفات الاستراتیجیة):1- 1(رقمالجدول

الكاتب والباحث
المفكر

التعریف

الاستراتیجیة لیست فكرة محددة المعالم جلیة السمات ولكنها حسب قوله: " بوفر"
"الاستراتیجیة هي أسلوب للتفكیر" فلكل موقف استراتیجیة تلائمه، ولكل دولة 

.2ظروفهامع استراتیجیة تناسبها وتتلاءم 
لأهدافها وغایاتها على المدى البعید وتخصیص المؤسسةالاستراتیجیة هي تحدید "شاندلر"

.3الموارد لتحقیق هذه الأهداف والغایات

.56، 55.صص ، مرجع سبق ذكره، تأثیر الهیكل المالي على استراتیجیة المؤسسة الصناعیةأنفال حدة خبیرة، 1
.02.، مركز الرافدین للدراسة والبحوث الاستراتیجیة، صدراسة حول كیفیة اتخاذ القرارات الاستراتیجیةعلي حسین الشیخ حسین، 2
.03.، الأردن، د ط، صن، تلخیص شاكر تركي أمین، دار الیازوري للنشر، عمااتیجیةملخص الإدارة الاستر سعد غالب یاسین، 3
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بالمحیط الخارجي وبشكل المؤسسةتحدد علاقات يهي مجموعة من القرارات الت" أنسوف"
.1سوق)–خاص تلك المتعلقة باختیار الأزواج (منتوج 

التي یتم وضعها بطریقة المؤسسةة الاستراتیجیة تعرف على أنها خطط وأنشطتوماس
وأهدافها، و بین هذه الرسالة المؤسسةتضمن خلق درجة من التطابق بین رسائل 

.2البیئة التي تعمل فیها بصورة فعالة و ذات كفاءة عالیةو
ذات قیمة لعملائها من خلال تصمیم للمؤسسةهي عملیة إنشاء وضعیة وحیدة بورتر*

.3مجموعة أنشطة مختلفة عما یؤدیه المنافسین
الاستراتیجیة هي خطط مستقبلیة طویلة الاجل وشاملة تتعلق بتحقیق التوافق بورس وروبینسو

.4والانسجام بین البیئة التنافسیة وقدرة الإدارة العلیا على تحقیق الأهداف
ي سفي بناء رؤیة تسمح لها بتحقیق تمیز تنافالمؤسسةعن قدرة الاستراتیجیة تعبر هامل

.5بدون أن تتكیف مع بیئتها

) موضوعة تحدد plan، بمعنى هي خطة (P5الاستراتیجیة هي عبارة عن نموذج متزنبرغ
) ployكیفیة وسبل التصرف للتعامل مع موقف أو حالة معینة، وتعتبر مناورة (

) من العمل الرسمي pattornحولهم، وهي نموذج (خداع المنافسین والالتفاف 
) أو وضع positionوغیر الرسمي یعمل بشكل متجانس للوصول إلى موقع (

مستقر في البیئة، هذا الوضع یتصف بالدینامیكیة والفعالیة، وهي منظور 
)perspective6) یعطي القدرة على رؤیة الأشیاء وفقا لعلاقاتها الصحیحة  .

، مذكرة مكملة لمتطلبات نیل شهادة العلاقة التفاعلیة بین الهیكل التنظیمي والاستراتیجیة، دراسة حالة مؤسسة العجائن الصناعیةجلید،یاسین1
.54.، ص2010/2011، 3امعة الجزائر الماجستیر في علوم التسییر ، تخصص إدارة أعمال، ج

. 18.، ص2013، دار الرایة للنشر والتوزیع، عمان، الأردن، الطبعة الأولى، مدخل إلى الفكر الاستراتیجيغسان مدحت خیر الدین، 2
.55، 54.صص ، نفسه، مرجع العلاقة التفاعلیة بین الهیكل التنظیمي والاستراتیجیةجلید، یاسین3
.44.، ص2014، دار المعتز للنشر والتوزیع، عمان، الطبعة الأولى، الإدارة الاستراتیجیة الحدیثةاني محمد، همحمد 4
.55، 54.صص مرجع نفسه، جلید،یاسین5
.55.، صنفسهمرجع جلید، یاسین 6

، بالولایات المتحدة الأمریكیة، هو مهندس طیران، درس في جامعة هارفرد التي تحصل على شهادة الدكتوراه في 1947: ولد سنة مایكل بورتر* 
شهورة الاقتصاد، ألف العدید من الكتب وأكثرها مبیعا هو: الخیار الاستراتیجي، حدد مجموعة من الخصائص الأساسیة للاستراتیجیة في مقالته الم

what is stategy ?
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مدرسة فیلیب 
دیورد وهارفرد

الاستراتیجیة هي مجموعة القرارات المهمة للاختیارات الكبرى للمنظم، المتعلقة 
مع التغییر وكذا تحدید المؤسسةفي مجموعها والرامیة أساسا إلى تكییف المؤسسةب

.  1الغایات الأساسیة، والحركات من أجل الوصل إلیها
عبد السلام أبو 

قحف
لما ترید أن تكون علیه في المستقبل ولیس كیفیة لمؤسسةاالاستراتیجیة هي تصور 

وصولها إلى هذا الوضع، وتعرف الاستراتیجیة على أنها الإطار المرشد للاختیارات 
. 2ة ما واتجاههانظمالتي تحدد طبیعة م

شریف محمد 
ماهر

الاتجاه أو الأسلوب أو منهج العمل لتحقیق هدف ما أوالاستراتیجیة هي الخطة 
هي الرؤیة الشمولیة وهناك استراتیجیات موضعیة واستراتیجیات محققة ومنها ما أو

یطلق علیها الاستراتیجیة المدروسة، وتختلف الاستراتیجیة عن التكتیك، بان الأولى 
. 3إشارة للخطوط الهامة والثانیة تشیر إلى التفاصیل

محمد سلیمان 
حمزة

خلال السنوات المؤسسةد العام لنشاط المرشأوالاستراتیجیة هي الإطار العام 
وهي الأداة التي من خلالها ،وهي الطریق الموصل إلى أهدافها وغایاتها،القادمة

.4تتحقق الرسالة المطلوب النهوض بها
: من إعداد الطالبتان اعتمادا على عبد السلام أبو قحف، شریف محمد وآخرون.المصدر

الطریق الذي ترسمه أوالمؤسسةومن التعاریف السابقة نستنتج أن الاستراتیجیة هي الخطة التي تضعها 
.یرات المحیطة بهاوتسلكه لتحقیق أهدافها وبلوغ غایاتها وتبلیغا لرسالتها وفق الظروف والمتغ

والشكل التالي یبین أهم مفاهیم الستراتیجیة

.09.، ص2009، دیوان المطبوعات الجامعیة، بن عكنون، الجزائر، الطبعة الثانیة، الإدارة والتخطیط الاستراتیجيناصر دادي عدون، 1
. 55.، ص2002، دار الجامعة الجدیدة، مصر، د ط، ، الإدارة الاستراتیجیة وإدارة الأزماتعبد السلام أبو قحف2
.97.، ص2006، الدار الجامعیة، الإسكندریة، د ط، النقل وسیاسته (الفعالیات وعوامل الجدارة)تخطیطشریف محمد طاهر، 3
.40.ة الدولي للتدریب، صد، مركز القاالإدارة الاستراتیجیة والتمیز الإداريمحمد سلیمان حمزة، 4
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مفاهیم الاستراتیجیةو: معاني)1-1الشكل رقم (

من إعداد الطالبتین اعتمادا على المراجع السابقة.المصدر:

المطلب الثاني: أهمیة الاستراتیجیة وخصائصها

سوف نتطرق في هذا المطلب إلى أهمیة الاستراتیجیة وأهم خصائصها:

الفرع الأول: أهمیة الاستراتیجیة:

الأعمال الیوم لم یعد خیارا قابل للرفض أو القبول، إذا مؤسساتاعتماد الاستراتیجیة من قبل إن 
كانت ترید البقاء والاستمرار في عالم متشابك المصالح ومتسارع الأحداث الاقتصادیة والبیئیة المختلفة 

الاستراتیجیة

ھي جمیع الموارد 
لمواجھة الفرص 
والتھدیدات من 
أجل تحقیق میزة 

تنافسیة

ھي منھجیة 
وأسلوب للعمل

ھي قرارات 
المؤسسة المتعلقة 

بالمنتوجات 
والأسواق

ھي الإطار العام 
الذي تتبلور فیھ 
الرسالة والرؤیة 

والأھداف  
الاستراتیجیة

ھي خطة شاملة 
لتحقیق الأھداف
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للاستراتیجیة في مسار عملها یؤشر الكثیر من المنافع التي یمكن أن المؤسسةلذلك فإن اعتماد إدارة 
:1ء ذلك ومن أبرزها ما یليتجنیها من ورا

، وتمكنها من الإجابة المؤسسةتعد الاستراتیجیة بمثابة مرشد ودلیل واضح المعالم لمسار عمل - 
؛تقوم بها، وما یتوجبه منها قبل غیرهأنالدقیقة على ماهي الأعمال التي یمكن 

المتاحة حالیا صالفر لة، والحاصلة في مجال اقتناصحتمجعل المدراء أكثر إدراكا للتغیرات الم- 
؛أو المحتمل حصولها، وما یقابلها أیضا من تهدیدات مختلفة قد تحول دون فوزها بتلك الفرص

، فضلا الأعمالیكون المدراء أكثر رشدا أو علانیة في تحدید الموازنات المالیة المطلوبة لإنجاز - 
؛عمال المطلوبةلمعتمدة لتنفیذ الأعن التأثیر الدقیق لحجم القوى البشریة ا

المساعدة في جعل القرارات التي یتخذها المدراء أقرب ما تكون إلى الدقة عند التنفیذ للوصول - 
؛إلى الأهداف المطلوبة، وبما یتوافق أیضا مع مصلحة المساهمین والمالكین

يوبالتالالمؤسس تعد الاستراتیجیة بذات الوقت أداة رقابیة على مجمل الأعمال المخطط لها في - 
.ن أي انحراف عنها سیؤشر ذلك الخلل الحاصل والمتوجب ملافاته في حینه وقبل اتساعهإف

:2ومن وجهة نظر الكاتب "عباس عدلي" تكمن أهمیة الاستراتیجیة فیما یلي

؛تحقیق أفضل إنجاز ممكن في فترة زمنیة طویلة نسبیا- 

؛المؤسسةتحدید العوامل الداخلیة والخارجیة التي تؤدي إلى إحداث تغیرات في - 

القرارات وفحص تساعد الاستراتیجیة متخذي القرار على معرفة الاتجاهات الصحیحة في اتخاذ - 
؛المشكلات الرئیسیة

؛لل من حالات المخاطر وعدم التأكدتق- 

على الاتصال بالمجموعات المختلفة داخل بیئة مؤسسةالالاستراتیجیة تمكن من زیادة القدرة في - 
؛المؤسسة

الاستراتیجیة تفید في إعداد كوادر للإدارة العلیا وكذلك اكتشاف المواهب والقدرات والطاقات - 
.المؤسسةالغیر مستغلة في 

.32، 31.صص ، 2008ردن، د ط، ، دار الیازوري للنشر والتوزیع، عمان، الأاستراتیجیات التسویقثامر البكري، 1
.46، 45.صص ، د ط، القیادة والتخطیط الاستراتیجيعباس عدلي، 2
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الفرع الثاني: خصائص الاستراتیجیة:

جز أهمها:یتصف مصطلح الاستراتیجیة بالعدید من الخصائص التي نو 

:1حسب بورتر فإن الخصائص هي

؛أنشطة فریدة تكون مجالا للتنافستقوم الاستراتیجیة على ابتكار- 

المفاضلة بین البدائل الاستراتیجیة المتاحة وتركیز الموارد ومنه تحدید الوضع الاستراتیجي - 
.للمؤسسة

:2إضافة إلى مجموعة من الخصائص التي نوجزها فیما یلي

؛الأخرىالمؤسساتعن أنشطة المؤسسةتمیز الاستراتیجیة أنشطة - 

؛للمؤسسةراتیجیة المركز التنافسي تحدد الاست- 

؛لتي تعتبر الحاجز أمام المنافسینتوفر الاستراتیجیة الفاعلیة التشغیلیة ا- 

بهدف تحقیق المیزة التنافسیة.المؤسسةتسعى الاستراتیجیة إلى تحقیق التنافس بین أنشطة - 

؛في بیئتهاالمؤسسةالمجال الشامل الذي یغطي أعمال - 

؛في بیئتهاللمؤسسةوالبعید المدى التأثیر الكلي - 

؛بالبیئةالمؤسسةتحدد علاقة - 

؛المرونة- 

تشكل الأساس في اتخاذ القرارات الرئیسیة والفرعیة.- 

دراسة حالة المؤسسة الوطنیة لتسویق وتوزیع المواد :نماذج التشخیص التنظیمي ودورها في إعداد استراتیجیة المؤسسةبلبشیر قورایة ، 1
ج، البویرة، لحا، جامعة محمد أو أعمالمذكرة مقدمة ضمن متطلبات نیل شهادة الماجستیر في علوم التسییر، تخصص إدارة البترولیة، نفطال،

.05.، ص2013/2014
2011، دار الیازوري للنشر والتوزیع، عمان، الأردن، د ط، استراتیجیة العملیات والأسبقیات التنافسیةریجة غالي، حعلاء فرحان طالب، حسین 2

.16، 15.صص 
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:1خصائص الاستراتیجیة الناجحة وهي كالتاليفي حین حدد "تومسون وستریكلاند" 

الي تكون مناسبة لاحتیاجات الداخلیة والخارجیة، وبالتالمؤسسةملاءمة الاستراتیجیة لأعمال - 
؛السوق

أكثر قوة أن تؤدي الاستراتیجیة إلى تحقیق المیزة التنافسیة وتمكن من بناء حاجز تنافسي - 
؛وفاعلیة أمام المنافسین

.المؤسسةأن تدعم الاستراتیجیة أداء - 

یمكن أن تتصف الاستراتیجیة بأنها:

؛عامة وشاملة- 

؛ذات مرونة عالیة- 

؛اتجاه طویل الأمد- 

؛مستمرة وتتطور في المستقبل- 

؛ى مجموعة سیاسات وقواعد وإجراءاتتفصل إل- 

؛دیلة تعتمد بحسب الظروف المحتملةتتضمن عدة استراتیجیات ب- 

تسعى إلى تحقیق الأسبقیات التنافسیة.- 

: مستویات وأنواع الاستراتیجیةنيالمطلب الثا

على ثلاث مستویات، ولها عدة أنواع تختلف باختلاف توقعاتها المؤسسةتحدد الاستراتیجیة في 
وغایتها وسوف نتناول كل هذا بالتفصیل فیما یلي:

.17.، مرجع سبق ذكره، صاستراتیجیة العملیاتریجة غالي، حعلاء فرحان طالب، حسین 1



الفصل الأول                                   الاستراتیجیة والخیار الاستراتیجي

11

الفرع الأول: مستویات الاستراتیجیة:

الاقتصادیة، وكذا المؤسسةإن تحدید مستویات الاستراتیجیة في بیئة الأعمال یتوقف على حجم 
وغایتها في أغلب المراجع تقسم مستویات الاستراتیجیة إلى ثلاث مستویات وسوف نتناولها المؤسسةرؤیة 

بالتفصیل:

ككل:المؤسسةأولا: الاستراتیجیة على مستوى 

إلى المؤسسةأكثر أنواع الاستراتیجیات قربا لتحویل رسالة المؤسسةى تعد الاستراتیجیة على مستو 
الاقتصادیة والذي یتم صیاغته من للمؤسسةأعمال وتصرفات فعلیة، فهذا المستوى یمثل التوجه العام 

الخارجیة، ففي هذا أوخلال مقابلة الفرص والتهدیدات البیئیة وكذا المواد المتاحة سواء الداخلیة منها 
والتشعب حیث تضع مسؤولیة هذا المستوى بالتعقید التي تتسم المؤسسةالمستوى یتم تطویر استراتیجیة 
.1على عاتق الإدارة العلیا للمؤسسة

ثانیا: الاستراتیجیة على مستوى قطاع الأعمال:

ن یسفقط) وتهتم بتحهي الاستراتیجیة التي تركز على قطاع معین من قطاعات الأعمال (السیارات
ین الموقف التنافسي في جزء من سالموقف التنافسي للمنتجات في هذا القطاع (السیارات) أو تهتم بتح

مفردة لقسم أعمال، وتطبق على وحدة المؤسسةالسوق، ومجال عملها محدود نسبیا مقارنة باستراتیجیة 
.2م مجموعة من الأقسامظمفرد، أو وحدة أعمال استراتیجیة لی

ثالثا: استراتیجیة الوظائف:

لمنبثقة من وحدات الأعمال الاستراتیجیة افي هذا المستوى تحدد المهام والوظائف الأساسیة 
والمسؤولین في الإدارة الوسطى، یحددون إسهامهم في كل من الإطار الاستراتیجي للوظائف والنشاط 

، مذكرة مقدمة دراسة حالة مؤسسة كوندور، برج بوعریرج:ین أداء المؤسسة الصناعیةسدور استراتیجیة التوزیع في تحیمجغدین، تعمر 1
الاقتصادیة، تخصص اقتصاد صناعي، جامعة محمد خیضر، بسكرة، السنة وم لضمن متطلبات نیل شهادة الماجستیر في الع

.10،ص.2012/2013
.30.ص،2011صنعاء، الطبعة الثانیة، ،، دار الكتاب الجامعيالإدارة الاستراتیجیةمنصور محمد إسماعیل العریقي، 2
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معها، ونجاح المؤسسةونجاح المستویات الاستراتیجیة الأعلى مرتبط بمدى فهمها وتكیف مكونات 
.1الاستراتیجیة الكلیة للمؤسسة یعتمد إلى حد كبیر على سلوكیات المستوى التنفیذي

ویتم توضیح المستویات الاستراتیجیة الثلاثة في الشكل التالي:

ستراتیجیةحول المستویات الا:)2-1الشكل رقم (

مرجع بتصرف،الصناعیة،المؤسسةعمر تیمجغدین، دور استراتیجیة التوزیع في تحسین أداء المصدر:
.9،10.صصسبق ذكره،

الفرع الثاني: أنواع الاستراتیجیة:

النوع المناسب لها وفق هدفها ومجال عملها بالإضافة إلى المؤسسةللاستراتیجیة عدة أنواع تختار 
ضل تصنیف یرجع إلى فالمتغیرات البیئیة التي تنشط فیها، ولقد تعدد الباحثون والعلماء في تقسیمها وأ

: 2رایموند مینیز وشالرز شاو الذي یكون فیما یلي

أولا: الاستراتیجیة الدفاعیة:

بعض :لجزائریة، موقع الریادة والبقاء فیه، دراسة حالةاسهامات التسویق الاستراتیجي في بلوغ المؤسسات الاقتصادیة اجدیان، منال 1
ص تسویق، جامعة أمحمد بوقرة بومرداس، ص، مذكرة تدخل ضمن متطلبات نیل شهادة الماجستیر، تخةالاقتصادیة الجزائریالمؤسسات

.09.،  ص2013/2014
، دراسة میدانیة بجامعة LMDوعلاقتها باستراتیجیات التغیر في الجامعة الجزائریة بین النظام القدیم ونظام ، الثقافة التنظیمیة عباسسمیر2

، 2007/2008، مذكرة لنیل شهادة الماجستیر في علم النفس الاجتماعي للتنظیم والتسییر، جامعة باجي مختار عنابة، مختار عنابة كنموذجباجي
.146، 145.صص 

على

المنظمةمستوى

مستوى القطاعات

مستوى الوظائف



الفصل الأول                                   الاستراتیجیة والخیار الاستراتیجي

13

مما لا یحفزها على التوسع لمجالات عمل جدیدة للمؤسسةدائمة تتمیز بافتراض أن البیئة مستقرة و 
التوسع للبحث والنمو على التوسع فیما هو موجود المؤسساتوإلى تغیر الاستراتیجیة المتبعة إذ تعتمد كل 

من إمكانیات والاحتفاظ بما لدیها من مكتسبات وتتمیز مثل هذه الاستراتیجیات ببساطة هیكلها التنظیمي 
المؤسساتحاجة للتغیر في أنماط العمل والإجراءات كما تتمیز تراعيت حادة ولا ضاود تناقوعدم وج

التي تعتمد على هذه الاستراتیجیة بالمركزیة والرسمیة والتنوع الأفقي، مما یجعل هذه الاستراتیجیة یتوجه 
أي البیئة الداخلیة حیث تستهدف إما علاج للمؤسسةالاهتمام بها بالدرجة الأولى إلى الظروف الداخلیة 

جوانب الضعف أو التهدیدات الداخلیة سواء كان من خلال تخفیض الإنتاج أو إعادة بناء الهیكل 
كما تستخدم لمواجهة تهدیدات البیئة الخارجیة العامة أو ،التنظیمي أو تدریب وتنمیة القوى العاملة

الخاصة في مجال عملها.

:یجیة التوقعیةثانیا: الاسترات

وتفترض أن البیئة متغیرة وأن ،تعتمد هذه الاستراتیجیة على التفاعل الإیجابي مع البیئة الخارجیة
كما تفترض أن ،أن تخاطر في التعرف على الفرص المتاحة في هذه البیئة والاستفادة منهاالمؤسسةعلى 

سها فرصا للنمو مما یجعل هذه تستطیع أن تضم البیئة التي تعمل فیها وأن توجد لنفالمؤسسة
فهي بالتالي تقدم على الأفكار الإبداعیة التي ،الاستراتیجیة تتسم بأنها تمثل النقیض للبیانات الدفاعیة

تمكنها من استثمار الاتجاهات والأحداث المستقبلیة التي تكون لها انعكاسات على فرص عملها وتستلزم 
أقل مركزیة ودرجة أقل من الرسمیة والتقنین وبساطة أكثر في هذه الاستراتیجیة بوجود هیاكل تنظیمیة

نمط التنظیم.

ثالثا: الاستراتیجیة التحلیلیة:

تمثل هذه الاستراتیجیة خلیطا من الاستراتیجیة الدفاعیة والاستراتیجیة التوقعیة، حیث تكون 
دفاع أو التوقع بشأن التطورات التي تتبع استراتیجیة الالمؤسساتأكثر جرأة وسرعة بالمقارنة مع المؤسسة

والفرص الجدیدة بحرص دون الاتجاه للخروج عن الخط العام والمستقر لأعمالها، ومثلا یكون لدیها منتج 
أما في الثانیة ،بكفاءة ورسمیةالمؤسسةفي سوق مستقرة وآخر في سوق متغیرة في الحالة الأولى تعمل 

الأخرى الناجحة التي تقدم المؤسساتفهي تراقب عن قرب ومن ثم تتكیف بقدر استطاعتها أي أنها تقلد 
منتجات جدیدة مما یجعل نوعیة التنظیم الذي یتناسب مع هذه الاستراتیجیة أنه تنظیم یجمع بین نمط 

تتسم بالثبات والتقنین والرسمیة والمركزیة إلى إذ یكون هناك هیكلة إداریة ،التنظیم الثابت والتنظیم المرن
جانب أقسام أخرى تتمتع بالمرونة وحریة التعامل مع الظروف الجدیدة وبحریة اتخاذ القرارات على 

المستوى اللامركزي والسماح لممارسة السلطة التقدیریة.
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رابعا: استراتیجیة رد الفعل:

التي تتبنى مثل هذه الاستراتیجیة یكون متقلبا وغیر مستقر وغیر فعال في القدرة المؤسسةإن سلوك 
على التفاعل مع البیئة المحیطة، حیث لا یكون هناك استراتیجیة واضحة المعالم وكل ما تقوم به 

ها الفعل البسیطة والجزئیة للمتغیرات البیئیة على افتراض أن البیئة الخارجیة لددو ر ض عهو بالمؤسسة
وترى الإدارة العلیا التغیرات المتلاحقة ولكنها لا تستطیع حشر الموارد ، المؤسسةتأثیر محدود على 

وتتضمن هذه الاستراتیجیة بعدم الثبات وعدم التوافق في الأنماط، حیث تنتقل من ،اللازمة للاستجابة لها
ة مستقبلیة معینة.استراتیجیة لأخرى حسب ما تملیه علیها الظروف ولا تلتزم باستراتیجی

أنواع الاستراتیجیة::)3-1الشكل رقم (

من إعداد الطالبتین بالاعتماد على عباس سمیر، الثقافة التنظیمیة وعلاقتها باستراتیجیات المصدر:
.145،146.صص مرجع سبق ذكره،،LMDالتغییر في الجامعة الجزائریة بین النظام القدیم ونظام 

مطلب الرابع: صیاغة الاستراتیجیةال

مناسبا لقیادتها وإیصالها لتحقیق أهدافها المؤسسةتعني صیاغة الاستراتیجیة رسم الطریق الذي تراه 
بالانطلاق من طموحاتها المستقبلیة، وصولا إلى خیار استراتیجي مناسب، كل هذا یتطلب الخبرة والوقت

السابق صیاغتها وكذا بنتائج تحلیل المؤسسةاسترشادا برسالة ورؤیة المؤسسةوتبدأ صیاغة استراتیجیة 
الاستراتیجیة هي أهم أدوار مدیري الإدارة العلیا كقادة.، وصیاغة المؤسسةبیئة 

أولا: تحدید التوجهات الاستراتیجیة للمؤسسة:

عملیة تحدید التوجه الاستراتیجي للمؤسسة خطوة مهمة جدا عند صیاغة الاستراتیجیة بحث یتكون 
سیة، بمعنى تصور هذا التوجه من مجموعة من المبادئ ذات الطبیعة الاقتصادیة والاجتماعیة والسیا

الاستراتیجیة

الاستراتیجیة 
الدفاعیة

الاستراتیجیة رد 
الفعل

الاستراتیجیة 
التحلیلیة

الاستراتیجیة 
التوقعیة
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وهذا ما المؤسسةوفلسفتها من خلال تحدید منتجاتها وإضافة خاصیة علیهم تمیزها عن باقي المؤسسة
سنتناوله بالتفصیل فیما یلي:

:المؤسسةرؤیة )_1

، وعملیة تحدید أهدافها ومراجعتها، فهي المؤسسةترتبط الرؤیة الاستراتیجیة مباشرة بصیاغة رسالة 
ؤیة الاستراتیجیة أنهاللمؤسسة رؤیة المستقبل، وتساعدها في توجهاتها طویلة المدى، وتعرف الر تهیأ

"المسار المستقبلي للمؤسسة، الذي یحدد الوجهة التي ترغب في الوصول إلیها، والمركز السوقي الذي 
أنها تلك الصورة كما تعرف أیضا ب".تنوي تحقیقه، ونوعیة القدرات والإمكانیات التي تخطط لتنمیتها

، یجب الأخذ بعین للمؤسسة، ولصیاغة الرؤیة الاستراتیجیة المؤسسةالذهنیة والفكریة عن مستقبل 
الاعتبار ثلاثة عناصر ممیزة وهي تحدید مجال النشاط الحالي للمؤسسة، تحدید التوجه الاستراتیجي 

. 1المستقبلي، توصیل الرؤیة بشكل واضح وجذاب للأطراف ذات المصلحة

: المؤسسةرسالة _ ) 2

الأخرى من حیث مبرر وجودهاالمؤسساتعن غیرها من للمؤسسةهي الهویة الفریدة أو الإطار الممیز 
نشاطها ومنتجاتها وعملائها وأسواقها، والتي تعكس السبب الجوهري لوجود لوالمنافع التي تقدمها، ومجا

وهویتها ونوعیات عملیاتها وأشكال ممارستها للجوانب التنظیمیة والإداریة كشخصیة اعتباریة المؤسسة
المؤسسةلا تقتصر على الظروف الحالیة وإنما ترتبط بمفهوم رؤیة المؤسسةتختلف عن غیرها، رسالة 

بالتغییر والدینامیكیة والتعقید الذي یحتم على الإدارة المؤسسةبصفة عامة كلما اتسمت بیئة أعمال 
ضوء الظروف التي ترغب في إیجادهاإلى النظر للمسار المستقبلي للأعمال في المؤسسةوأعضاء 

والصورة التي یجب أن تؤول إلیها.

:  2فيهناك علاقة بینهما وتتمثلأنومن التعریفین السابقین لمفهوم كل من الرسالة والرؤیة یلاحظ 

في المستقبل والشيء الذي ترید المؤسسةكل من الرسالة والرؤیة الهدف منهما هو تحدید وجهة - 
؛الأخرىالمؤسساتومكانتها التناسبیة من بین المؤسسةأن تكون علیه، بالإضافة إلى موقع المؤسسة

الصناعات بالجزائر: (واقعه، أهمیته وشروط تطبیقه)، حالةالتسییر الاستراتیجي في المؤسسات الصغیرة والمتوسطة، لطانيسمحمد رشید1
، مذكرة مقدمة ضمن متطلبات نیل شهادة الماجستیر، تخصص علوم تجاریة، جامعة محمد بوضیاف المسیلة، الصغیرة والمتوسطة بولایة بسكرة

.17، 16.صص ، 2005/2006
، الدار الجامعیة، الإدارة الاستراتیجیة وجودة التفكیر والقرارات في المؤسسات المعاصرةمصطفى محمود أبو بكر، فهد بن عبد االله النعیم، 2

.465، 464.صص ، 2007/2008الإسكندریة، د ط، 
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حفیز أعضاء كلا من الرؤیة والرسالة مكون من مكونات الإدارة الاستراتیجیة من خلال ت- 
؛وخلق صورة ذهنیة إیجابیة لهمالمؤسسة

.الشخص المناسب في المكان المناسبكلا منهما یساعد على وضع - 

بالرغم من وجود علاقة اعتبار بین كل من الرسالة والرؤیة كل هذا لا یمنع من وجود فرق بینهما 
والذي یبینه الجدول التالي:

والرسالةالفرق بین الرؤیة ):2- 1(رقمالجدول 

الرسالةالرؤیة
؛المؤسسةتصور المشهد المستقبلي لأعمال - 
أن المؤسسةتهتم بتحدید النوع والشكل الذي ترید - 

؛تعتمده في المستقبل
تنبع من الفلسفة والقیم والمعتقدات الأساسیة التي - 

یتبناها أصحاب المشروع (مجردة وعامة أكثر من 
؛ب تحقیقها)الرسالة ویصع

.الرؤیة یصعب تحقیقها- 

؛وصف مشهد العمل الحالي- 
تهتم بتحدید الأعمال والأنشطة التي تؤدیها - 

؛ت الحاضروقفي الالمؤسسة
؛ا مدى زمني معین یتم فیه تحقیقهاله- 
المؤسسةیمكن أن تنشأ رسالة أخرى تسعى - 

لتحقیقها.

: من إعداد الطالبتین اعتمادا على: بلال خلف السكارنة، التخطیط الاستراتیجي، دار المصدر
.  175،176.صص ، 2010المسیرة للنشر، عمان، الطبعة الأولى، 

ن الجدول أن الرؤیة هي النظرة المستقبلیة للأعمال التي ترید المؤسسة أن تصل إلیها في تبین لنا م
وصف وتحدید الأعمال التي تقوم بها المؤسسة في الحاضر.المستقبل، أما الرسالة فهي 

:المؤسسةأهداف وغایات _) 3

یتم وضع الغایات والأهداف، وفیما المؤسسةعلى ضوء تحدید الرؤیة الاستراتیجیة وصیاغة رسالة 
:لى تفصیل كل من الغایات والأهدافیلي سوف نتطرق إ

المتجه نحو المؤسساتبعد أن یتم توضیح الرسالة، ولاسیما ما یتعلق منها بعمل الأهداف:_أ)
یمكن المؤسسةالمستهلكین، وبعد أن تم التطرق أیضا إلى بعض القیم المهمة التي تتضمنها الرسالة، فإن 

تقوم بالخطوة التالیة في صیاغة مقولة رسالتها، وهي وضع أهدافها الرئیسیة، إن الهدف هو تعیین أن
الوصول إلیه.المؤسسةالمستقبل المرغوب فیه الذي تحاول 



الفصل الأول                                   الاستراتیجیة والخیار الاستراتیجي

17

وتكمن أهمیته المؤسسةإن الغرض من وضع الهدف هو تحدید ما یجب عمله بدقة لتحقیق رسالة 
كالمساهمة بالتعریف بالبیئة التي تعمل فیها، إرشاد للمؤسسةمة في تحقیق مجموعة من الوظائف المه

مع تحدید كل من الصلاحیات والمسؤولیات وطبیعة للمؤسسةمتخذ القرارات ووضع معاییر تقییم الأداء 
.1العلاقة بین مختلف الأقسام والأفراد

ون تحدید كمي لما إلى تحقیقه دالمؤسسةهي تعبیر عام عما تطمح المؤسسة: غایة الغایات_ب)
یراد تحقیقه أو تحدید للوقت الذي سینجز فیه، ویختلف الباحثون حول صلة الغایات بالأهداف فبعضهم 

الثاني، فالغایة تعبیر ني الموقف بتبیرى أن الهدف مرادف للغایة والآخر یشیر إلى وجود فرق بینهما، ف
أو نتاج مرغوب فیه دون أن یكون تحدید لمقدار وزمن ما سیتحقق، وللغایات عدة أنواع رأمنعام ع
غیر ربحیة ترمي إلى تلبیة ؤسساتیة واحدة مثل الربح، وهناك مترمي إلى تحقیق غامؤسساتفهناك 

ا وتقاریرهالمؤسسةحاجات منتفعیها، وهناك أنواع أخرى بعضها یكون مكتوب ومذكور في وثائق (میثاق 
تكون في شكل أحلام بعیدة السنویة)، وهناك ما یكون في شكل تصریحات صحفیة، وأخرى 

. 2إلى تحقیقهاالمؤسساتبالإضافة إلى غایات حقیقیة ترمي بعض المنال،

في الشكل التالي:المؤسسةویمكننا توضیح المجالات التي تمسها الغایات الاستراتیجیة في 

106ص ص ، مرجع سبق ذكره، أمثلة وقضایا معاصرة)–مداخل –(نظریات :الإدارة الاستراتیجیة فاضل حامد القیسي، علي حسون الطائي، 1
107.

)، دار وائل للنشر والتوزیع الإدارة الاستراتیجیة في القرن الحادي والعشرین (النظریة والتطبیقرة، ناصر محمود جرادات، دعبد الباري إیراهیم 2
.111، 110.صص ، 2014عمان، الأردن، الطبعة الأولى، 
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المؤسسةالمجالات التي تمسها الغایة الاستراتیجیة في ):4-1(رقمشكل ال

إجراءات الإدارةسعود،رة، ناصر محمد د: من إعداد الطالبتین بالاعتماد على عبد الباري إبراهیم المصدر
.110،111.صص ،مرجع سبق ذكرهالاستراتیجیة،

والشكل التالي یبین تحدید التوجهات الاستراتیجیة للمؤسسة:

الغایة

التكلفة

الربح

النزاھة 
الإداریة

الإبداع 
والابتكار

الحصة 
السمعةالسوقیة

الاستمراریة

العائد 
السنوي

النمو
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التوجهات الاستراتیجیة للمؤسسة):5-1(رقمالشكل

: من إعداد الطالبتین بالاعتماد على التعاریف السابقة.المصدر

ثانیا: التشخیص الاستراتیجي:

إلى تحقیقها المؤسسةبعد تحدید التوجهات الاستراتیجیة وما تتضمنه من أهداف استراتیجیة تسعى 
تأتي مرحلة التشخیص الاستراتیجي والتي تعد عملیة بالغة الأهمیة من عملیات صیاغة الاستراتیجیة لأنه 

التأكد من مدى ملائمة توجهاتها الاستراتیجیة المحددة في المرحلة السابقة المؤسسةمن خلالها تستطیع 
الداخلیة منها والخارجیة، ویعرف التشخیص الاستراتیجي بأنه "تلك العملیة التي المؤسسةمع ظروف 

فهمهم للبیئة التنظیمیة الداخلیة والخارجیة من خلال فهم العوامل المؤسسةیطور بواسطتها متخذوا القرار ب
مجموعة من ویعتبر التشخیص الاستراتیجي ".الآن وفي المستقبلالمؤسسةالتي یمكن أن تؤثر على أداء 

الوسائل تستخدمها الإدارة العلیا للمؤسسة في تحدید مدى التغیر في البیئة الخارجیة وتحدید المیزة 
التنافسیة أو الكفاءة الممیزة للمؤسسة التي یمكنها من السیطرة على بیئتها الداخلیة بحیث یسهم ذلك في 

. 1على تحدید أهدافها ومركزها الاستراتیجيالمؤسسةزیادة قدرة 

.71، 70.ص ص ق ذكره، ، مرجع سبجلیدیاسین1

الرؤیة الرسالة 
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):المؤسسةالتشخیص الخارجي: (تشخیص محیط -1

:المؤسسةتعریف محیط -أ

یعرف المحیط والبیئة على أنهما عبارة عن مجموعة عناصر مؤثرة ولكن غیر متحكم فیها من قبل 
.1، فهي تؤثر على خدمات هذه الأخیرة، إما إیجابیا أي فرص النجاح أو سلبیا كتهدید مباشرالمؤسسة

: یعرف التشخیص الاستراتیجي الخارجي بأنه عملیة التشخیص الاستراتیجي الخارجيمفهوم - ب
استكشاف وفحص العوامل والمتغیرات الاقتصادیة والتكنولوجیة والسیاسیة والاجتماعیة والثقافیة، وقوى 

، ومعرفة مصادر المؤسسةحیط مالمنافسة، وذلك من أجل تحدید الفرص والتهدیدات الموجودة في 
ات هذه الفرص والتهدیدات من خلال تجزئتها إلى عناصر أو أجزاء فرعیة، وفهم علاقات التأثیر ومكون

.2الأعمال من جهة أخرىمؤسساتوالتأثر فیما بینها من جهة، وبینها وبین 

یم البیئة الخارجیة سوبما أن التشخیص الخارجي للمؤسسة یمثل البیئة الخارجیة لها فإنه یمكن تق
:3ستویین وهماللمؤسسة إلى م

تتمثل البیئة الكلیة للمؤسسة في تلك المتغیرات الناجمة عن أي تغیرات تحدث * البیئة الكلیة:
ولكن لیس لهذه الأخیرة تأثیر علیها، ولا یمكن ،المؤسسةوالتي لها تأثیر على مسار المؤسسةخارج 

تحقق درجة عالیة من التكیف مع يأن تكثف من جهودها لكالمؤسسةلىعدبالسیطرة علیها وإنما لا 
لا یعتبر أن كل صناعة مستقلة المؤسساتالبیئة التي تتواجد فیها وتفترض البیئة الكلیة أن التعامل بین 

عن الأخرى وإنما هي جزء من البیئة التي تعیش فیها.

* تشخیص البیئة الصناعیة للمؤسسة:

وعلى مثیلاتها المؤسسةتشتمل متغیرات البیئة الصناعیة للمؤسسة على المتغیرات التي تؤثر على 
ج منتجات متشابهة أو منتجات بدیلة ولهذه المتغیرات تأثیرها إما إیجابي أو سلبي.نتتالتيالمؤسساتمن 

.37.، ص2009دیوان المطبوعات الجامعیة، بن عكنون، الجزائر، الطبعة الرابعة، ، اقتصاد وتسییر المؤسسة،عبد الرزاق بن حبیب1
.19.، مرجع سبق ذكره، صالتسییر الاستراتیجي في المؤسسات الصغیرة والمتوسطة بالجزائر، سلطانيمحمد رشدي2
، مذكرة لنیل شهادة الماجستیر في العلوم ؤسسة اقتصادیةم:دور استراتیجیة المؤسسة في تحدید المزیج التسویقي، دراسة حالةفطیمة بزعي، 3

.15، 14.صص ، 2008/2009التجاریة، فرع تسویق، جامعة الحاج لخضر باتنة، 
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المؤسسةي تحقیق ویعد بورتر من أحد الرواد الذین قدموا إسهامات في تفسیر العوامل المؤثرة ف
للمیزة التنافسیة من خلال النموذج المعروف بقوى بورتر الخمس (هیكل الصناعة)، ویمكن توضیح القوى 

الخمس التي تحكم المنافسة حسب بورتر من خلال الشكل التالي:

: نموذج بورتر للقوى الخمس:)6-1(رقمالشكل 

،2012درا الكتاب الحدیث، القاهرة، : باسم شمس الدین، التحلیل والتقییم في الإدارة الحدیثة، المصدر
.32.ص

:(وافدون) إمكانیة تقدیر شدة المنافسة الحالیة للمؤسسةعطي تإن معرفتهم منافسون محتملون
والمستقبلیة، ومدى جاذبیة الصناعیة واستمرار نموها المستقبلي، ویجلب المنافسون الجدد عند 
دخولهم في الصناعة زیادة في الحصول على حصة جیدة في السوق، وغالبا ما یمتلكون موارد 

. 1مة حالیاالقائللمؤسساتبدیلة، دخول منافس جدید یمثل أكثر تمدید 

هو مختلف مصادر التموین والتمویل التي تتعامل معها المؤسسة بما في ذلك العنصر البشري.المورد:
هو شخص معنوي أو طبیعي یدفع للحصول على منتج المؤسسة أو الاستفادة منه.الزبون:

.135، 134.صص ، مرجع سبق ذكره، الإدارة الاستراتیجیةحمد القیسي، على حسون الطائي، مفاضل 1

التسابق من أجل 
أخذ مكانة بین 

المنافسین الحالیین

*الموردون

البدائل

*المشترون

وافدون 
محتملون
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:التي تشتري المؤسساتأو المؤسسةهم المستهلكون الذین یستهلكون منتجات المشترون
المنتجات لتوزیعها على بائعي الجملة وبائعي المفرد، ویكون المشترون أقویاء في حالة شراء 

تكامل الإمكانیة للالمؤسسةعندما تتوفر لدى أو، المؤسسةحصة كبیرة من المنتجات التي تنتجها 
1.المؤسساتالخلفي، بالإضافة إلى امتلاك المشترون القدرة على الشراء من مجموعة من 

:تحد السلع البدیلة من العائدات المحتملة لتلك الصناعة بوضع سقف على المنتجات البدیلة
إن الاختیار .رباحالأالأسعار التي من الممكن أن تطلبها المنشآت في الصناعة والتي تحقق لها 

الواسع أمام المستهلك یتیح للسلع البدیلة المنافسة وبقوة في هذه الصناعة خصوصا في غیاب 
.2سم التجاريالإالولاء للسلعة أو عدم اهتمام المستهلك بالعلامة أو 

:وتتجلى هذه من خلال قدرة الموردین على رفع الأسعار أو تخفیض نوعیة السلع الموردون
على صناعة المؤسساتتتمثل قوتهم من خلال سیطرة مجموعة قلیلة من منهم و ة المشترا

إضافة إلى عدم توفر المواد الخام بنفس نوعیة المواد ،الموردین وعدم توفر البدلاء بسهولة
. 3المقدمة من الموردین، وفي حالة محاولة الموردین في التكامل الرأسي الأمامي

:(التنافس الحاد) یكون التنافس حادا عندما یقدم المنافس سلعة تعتبر بدیلا المنافسون الحالیون
الأمر الذي یؤدي إلى حرب أسعار بین المنافسین وزیادة في تكالیف ،رهیكاملا لسلعة نظ

ة مسیطرة على الصناعة یعني عدم وجود من یفرض مستویات معینة منظموجود مالإعلان، فعد
ق وزیادة التكالیف الثابتة وعدم القدرة على للمنافسة، وكذلك بطء وانخفاض معدل نمو السو 

طریق تخفیض الأسعار، ومنه عن تغطیتها ومن ثم اللجوء إلى زیادة الطلب لتغطیة هذه التكالیف 
.4ینتج عنه زیادة في شدة ودرجة المنافسة

وبالرغم من أن بورتر ذكر خمس عوامل مؤثرة على الصناعة إلا أنه یمكن إضافة عاملا سادسا وهو 
عامل أصحاب المصالح الآخرون، بحیث أوصى "فریمان" بإضافة أصحاب المصالح الآخرین إلى نموذج 
بورتر للقوى الخمس، هذه الجماعات هي حكومات ونقابات، مجتمعات محلیة، مقرضین الغرف التجاریة

والشكل التالي یبین ذلك..5بعض الجماعات ذات المصالح الخاصة

.147.، صمرجع سبق ذكرهحمد القیسي، على حسون الطائي، مفاضل1
)، دار وائل للنشر والتوزیع، الأردن، الطبعة الثانیة، (مفاهیمها، مداخلها، عملیاتها المعاصرة:الإدارة الاستراتیجیةعداي الحسیني، فلاح حسن 2

.72.، ص2006
.73.عداي الحسیني، مرجع نفسه، صفلاح حسن 3
.72.، صنفسه، مرجع الإدارة الاستراتیجیةعداي، فلاح حسن 4
.74، 73.صصعداي، مرجع نفسه،فلاح حسن 5
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سة في الصناعة طبقا لنموذج بورترالمحركة للمناف: القوة )7-1(رقمالشكل 

مخاطر القادمون الجدد       القوة النسبیة للاتحادات والحكومات

القوة                               القوة التفاوضیة
التفاوضیة                               للموردین

للمشترین 
مخاطر السلع والخدمات البدیلة

اتها المعاصرة)، مرجع سبق عداي، الإدارة الاستراتیجیة (مفاهیمها، مداخلها، عملیفلاححسین:المصدر
.74.صذكره،

التشخیص الاستراتیجي الداخلي:-2

على اكتشاف وتولید الفرص في المؤسسةتعد مخرجات تحلیل البیئة الداخلیة للمؤسسة محدد لمدى قدرة 
البیئة الخارجیة ومدى استثمارها ومن خلال تحدید حقیقة البیئة الداخلیة للمؤسسة وقدرتها، وبمعنى آخر 
فإن التشخیص الداخلي هو التعرف على القدرة الذاتیة التنافسیة للمؤسسة والذي یتوقف على ثلاثة أسس 

.1وموظفیهاالمؤسسةظم والمهارات، الممارسات الفعلیة لإدارة وهي: الموارد والإمكانیات، السیاسات والن

، الشركة العربیة المتحدة للتسویق والتوریدات، القاهرة، الطبعة الإدارة الاستراتیجیة في تنمیة الموارد البشریةمحمد عبد الوهاب حسن العشماوي، 1
.57.، ص2014الأولى، 

القادمون الجدد 
المحتملون

أصحاب المصالح 
الآخرون

السلع البدیلة

المردون
المنافسة في 

الصناعة المشترون
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هناك مجموعة من الطرق التي تستخدم في عملیة التشخیص الداخلي للمؤسسة ویمكن التركیز على 
:1الطریقة الأكثر استعمالا وهي طریقة التشخیص عن طریق سلسلة القیمة

في 1981یعد نموذج سلسلة القیمة الذي قدمه بورتر عام التشخیص عن طریق سلسلة القیمة:
كتابه المعروف "الخبرة التنافسیة" أحد الأسالیب الكثیرة الاستعمال في عملیة التشخیص الداخلي للمؤسسة 

الیة والمحتملة من خلال تحلیل النشاطات حوتهدف سلسلة القیمة إلى تحدید مصادر المیزة التنافسیة ال
سة.الداخلیة للمؤس

حسب "بورتر" یمكن أن تحصل على میزة تنافسیة إما من خلال ممارستها نشاطاتها المؤسسةوعلیه فإن 
بأقل تكلفة أو بشكل ممیز عن منافسیها، أو من خلال محاولة تقدیم منتوج ممیز وبتكالیف منخفضة، لكن 

ل القیمة للموردین والعملاء التركیز على فئة صغیرة من الزبائن ومنه فإن سلسلة القیمة تعتمد على سلاس
وفي هذا الإطار یعرف "بورتر" القیمة على أنها "ذلك القدر من المال الذي یكون المستعملون على 

والمعبر عنه بإجمالي الإیرادات". المؤسسةجه تنتاستعداد لدفعه مقابل ما

ى أساس تقییم أنشطة إن تحلیل البیئة الداخلیة للمؤسسة یعتمد على تحلیل سلسلة القیمة، ویقوم عل
والشكل التالي یوضح ذلك.: الأنشطة الرئیسیة والأنشطة المساعدة.2إلى قسمینالمؤسسة

.13.صمرجع سبق ذكره،،دور استراتیجیة المؤسسة في تحدید المزیج التسویقيمة بزعي، فطی1
.14، 13.صص ، نفسهفطیمة بزعي، مرجع 2
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نموذج سلسلة القیمة):8-1الشكل رقم (

،المؤسسةالبعد الاستراتیجي للموارد والكفاءات البشریة في استراتیجیة بي، ی: الحاج مداح عراالمصدر
.03.الملتقى الدولي الخامس، جامعة حسیبة بن بوعلي، الشلف، ص

بالإضافة إلى خدمة : تتمثل في عملیة التكوین المادي للمنتج، بیعه، نقله، الأنشطة الرئیسیة
ما بعد البیع.

وتشمل عملیة التموین والتخزین، والنقل الداخلي ومراقبة المخازن.الإمدادات الداخلیة :
المدخلات إلى مخرجات (تعبئة: یشمل مختلف العملیات المتعلقة بتحویلالتسییر العملیاتي

تغلیف، صیانة ...).
المتعلقة بإیصال المنتجات إلى مراكز التوزیع، وتخزین : یتضمن جمیع الأنشطة الإمداد الخارجي

السلع الجاهزة وتوزیعها للزبائن.
من خلال كسب ثقة المؤسسة: هي نشاطات تهدف إلى دعم مبیعات التسویق والمبیعات

المستهلك ورضاه (الإعلان، اختیار قنوات التوزیع، سیاسة الأسعار).
:لبیع (صیانة، تكوین الأفراد).تتعلق بتسییر عملیات ما بعد االخدمات
وتساهم هذه الأنشطة في خلق القیمة من خلال الدعم الذي تقدمه للأنشطة الأنشطة المساعدة :

، بحیث تعمل على تسهیل أداء دورها بفعالیة أكثر وتنقسم إلى:المؤسسةالرئیسیة في 

البیئة التنظیمیة                       الأنشطة
إدارة الموارد البشریة                      الداعمة

التطویر التكنولوجي
التموین

الخدمات   التسویق  الإمداد     الإنتاج   الإمداد 
والمبیعات   الخارجي            الداخلي   

النشاطات الأساسیة
القیمة المنتجة

القیمة الملموسة  
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بالكمیات والأوقاتوضمان تدفقها: تشمل الأنشطة التي تهتم بتوفیر المدخلاتتسییر التموین
.اللازمة

یخص كافة الأنشطة الهادفة إلى تحسین طرق الإنتاج.التطور التكنولوجي :
تشمل توظیف العمال وتكوینهم وتدریبهم وتحفیزهم بالشكل الذي یساعد تسییر الموارد البشریة :

.المؤسسةعلى تحقیق أهداف 
:تتكون من كافة المستویات التنظیمیة المسؤولة عن تنفیذ الأنشطة البیئة التحتیة للمؤسسة

(الإدارة العامة، التخطیط، الإدارة المالیة).المؤسسةالمختلفة في 

Swotومما سبق یمكننا أن ندمج بین كل من التشخیص الداخلي والخارجي للمؤسسة من خلال تحلیل 
شخیص الداخلي والخارجي للمؤسسة من أجل والذي هو تشخیص یعمل على مزج ومقابلة نتائج الت

استحداث سلسلة من البدائل الاستراتیجیة أخذا بعین الاعتبار نقاط القوة والضعف الداخلیة للمؤسسة فضلا 
عن الفرص والتهدیدات الخارجیة، وهذا ما یبینه الشكل التالي:

Swotتحلیل ):9-1(رقمالشكل

العوامل الخارجیة

العوامل الداخلیة

:العوامل الإیجابیة (الفرص) 
؛اقتصاد مزدهر- 
؛منتوج جدید وسوق جدید- 
؛كنولوجیا واعدةت- 
؛ازدیاد قدرة تجزئة السوق- 
؛المؤسسةمنافسة في صالح - 
؛منافذ توزیع جدیدة- 
.الضرائب منخفضة- 

القوة:
؛قابلیة جوهریة مهمة- 
؛مالیة عالیةإمكانیة - 
؛تخطیط استراتیجي ممتاز- 
؛قدرات الإبداع- 
؛قوة عمل ماهرة وخیرة- 

:العوامل السلبیة (تهدیدات)
؛منافسون جدد- 
؛لبیع لصالح المنتجات البدیلةااتجاه - 
؛نمو السوقؤتباط- 
؛المؤسسةتزاید تدخل الحكومة وقواعد - 
؛تغیرات في تفضیلات الاستهلاك- 
؛نقص ملحوظ في الموارد- 
؛زیادة نسبة الضرائب- 
.الأذواق المتغیرة للعملاء- 

الضعف:
؛موارد مالیة غیر مناسبة- 
؛ضعف عملیات التخطیط الاستراتیجي- 
؛مشاكل التوزیع- 
؛متقادمةتكنولوجیا - 
؛مهارات تسویقیة غیر مناسبة- 

ل تحلی
Sowt



الفصل الأول                                   الاستراتیجیة والخیار الاستراتیجي

27

؛شهرة وسمعة ممتازة- 
؛المهارة التكنولوجیة - 
؛جودة المنتج- 
العلاقة بین العملاء والولاء - 

.لهم

؛سمعة سلبیة في السوق- 
؛الإدارة الضعیفة- 
عدم المحافظة على العلاقات الجیدة مع - 

.العملاء

الأعمال المتوسطة والصغیرة، دار مؤسساتطاهر محسن منصور الغالي، إدارة استراتیجیة المصدر:
وبرنارد مار، الإدارة الاستراتیجیة .315.، ص2009ى، ردن، الطبعة الأولوائل للنشر والتوزیع، الأ

لمستویات الأداء، ترجمة خالد العامري، دار الفاروق للاستثمارات الثقافیة، القاهرة، الطبعة الأولى، 
.60.، ص2009

1ویمكن شرح المتغیرات في النقاط التالیة:

والقدرة على الحركة وتحقیق أفضل الإنجازات مثل بصورة جوهریة باقتدار وكفاءة التنظیم ت: تعناصر القوة
الصناعیة الاقتصادیة.

: تعني ضعف القدرة على صنع القرار المناسب في ضوء تحلیل إمكانیات وموارد عناصر الضعف
.المؤسسة

: فهي وقائع موجودة في مكان معین من السوق خلال فترة زمنیة محددة والتي تنتج فوائد مادیة الفرص
إذا تم استثمارها على الوجه الصحیح.مؤسسةللوغیر مادیة 

.للمؤسسةتسبب ضرر حقیقي تهي الأحداث المحتملة والمعقولة التي إذا ما ظهر التهدیدات:

هو تحدید الاستراتیجیات واختیارها من بین Swotیتضح من الشكل السابق أن الغرض من تحلیل 
وفقا لمتطلبات البیئة التي تعمل فیها (إما داخلیة ،المؤسسةالاستراتیجیات التي تتلاءم مع ظروف وموارد 

أو خارجیة) ویمكن إیضاح ذلك من خلال الشكل التالي:

، 1998تلخیص ربحي عبد القادر الجدیلي، دار الیازوري للنشر والتوزیع، عمان، الطبعة الأولى، ،الإدارة الاستراتیجیةسعد غالب یاسین، 1
.15.ص
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Swot: تحلیل )10-1الشكل رقم (

نقاط القوة
نقاط الضعف

فرص
تهدیدات

.80.، العلاقة التفاعلیة بین الهیكل التنظیمي والاستراتیجیة، مرجع سبق ذكره، صجلید: یاسینالمصدر

ثالثا: الاختیار الاستراتیجي: 

بعد تحدید التوجهات الاستراتیجیة للمؤسسة والمتمثلة في الرؤیة والرسالة والغایات والأهداف كمرحلة 
الانتقال إلى المرحلة الثانیة والمتمثلة في التشخیص الاستراتیجي الداخلي والخارجي اعتمادا على أولى ثم 

إضافة إلى تقییم ومقابلة نقاط القوة والضعف الداخلیة للمؤسسة بفرص ،نموذج بورتر و (سلسلة القیمة)
الثة والمتمثلة في الاختیار إلى المرحلة الثالمؤسسة، تتجه Swotوتهدیدات البیئة الخارجیة وفقا لتحلیل 

أنه المؤسسةوالذي ترى فیه -المؤسسةمن بین البدائل الاستراتیجیة التي سبق وأن حددتها - الاستراتیجي 
الأكثر ملائمة لوضعها الداخلي والأكثر قدرة على تعزیز موقفها الخارجي.

وسنتناول الخیار الاستراتیجي بالتفصیل في المبحث الثاني.

الثاني: الخیار الاستراتیجي وتنفیذهالمبحث 
بعد تشخیص كل من البیئة الداخلیة والخارجیة، یبدأ متخذ القرار في إیجاد البدائل الاستراتیجیة 

، بتحدید هذه الأنواع ثم تقییمها بواسطة مجموعة من النماذج لاختیار البدیل المؤسسةالمختلفة أمام 
، ومن ثم الانتقال إلى مرحلة التنفیذ المؤسسةداف ورغبات الاستراتیجي الأفضل الذي یحقق رسالة وأه

الاستراتیجي والتي تعتبر أصعب مرحلة، لتلیها المرحلة الأخیرة وهي مراقبة ومراجعة هذا التنفیذ.

ما نقدر على فعله

فعلهیجب ما 

التشخیص الخارجي

التشخیص الداخلي
خیارات 
استراتیجیة
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المطلب الأول: مفهوم الخیار الاستراتیجي والعوامل المؤثرة فیه

من البدائل الاستراتیجیة المتاحة أمام الخیار الاستراتیجي هو البدیل المختار من بین مجموعة
، یتم اختیاره وفق مجموعة من العوامل، وسوف نتناول في هذا المطلب المفاهیم المختلفة للخیار المؤسسة

الاستراتیجي والعوامل التي تؤخذ بعین الاعتبار عند اختیاره.

الفرع الأول: مفهوم الخیار الاستراتیجي:

یم حول مصطلح الخیار الاستراتیجي، سوف نتناول أهمها في الجدول لقد تعددت التعاریف والمفاه
التالي:

مفاهیم الخیار الاستراتیجي:)3- 1جدول رقم (ال

المفهومالكاتب والمفكر
الخیار الاستراتیجي هو قرار اختیار الاستراتیجیة التي تحقق أفضل توافق غلویك وجوش

. 1المؤسسةلأهداف 
الخیار الاستراتیجي هو الهدف النهائي الذي تتفق علیه جماعات التحالف دیماك وساند

المسیطرة والذي ینبع من تفاعل عناصر القوة والإدراك والطموحات والقیم 
لجماعات التحالف مع البیئة، ومن هذا التفاعل فإنه یتم تحدید المسارات 

.2للمؤسسةالاستراتیجیة 
ة ناتجة عن مقابلة (مواءمة) نقاط القوة والضعف مع الخیار الاستراتیجي هو حالغلاشان

.3المؤسسةفرص وتهدیدات 
الخیار الاستراتیجي هو قرار یتم اختیاره من بین مجموعة بدائل، ویعتبر أفضل سیرتو

.4المؤسسةطریق لتحقیق أهداف 
عبد العزیز صالح بن 

حبتور
قرارات، مع الاهتمام الخیار الاستراتیجي هو قرار یقع ضمن إطار عملیة صنع ال

.5والبیئةالمؤسسةبالعلاقة بین الفرد و 

.156.مرجع سبق ذكره، ص، الإدارة الاستراتیجیة (مفاهیمها، مداخلها، عملیاتها المعاصرة)،عداي الحسینيفلاح حسن 1
.156.مرجع نفسه، صعداي الحسیني،فلاح حسن 2
.156.مرجع نفسه، صعداي الحسیني، افلاح حسن 3
، في 2128، مقال في مجلة الحوار المتمدن في الإدارة والاقتصاد، العدد المستوى الكلي، البدائل الاستراتیجیة وعملیة الاختیار على أكرم سالم4

13/12/2007.
.255، مرجع سبق ذكره، ص إدارة جدیدة في عالم متغیر، الإدارة الاستراتیجیةعبد العزیز صالح بن حبتور، 5
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ظفر ناصر حسین عزیز 
آل جمیلة

الخیار الاستراتیجي هو قرار اختیار بدیل من بین البدائل الاستراتیجیة، الذي 
وأهدافها الاستراتیجیة، ویتضمن القرار المؤسسةیمثل أفضل تمثیل لرسالة 

التركیز على بعض البدائل المنتقاة، والقیام بتقویم تلك البدائل وفقا لمجموعة من 
.1الأدوات التي تساعد في اعتماد بدیل استراتیجي أكثر ملائمة

رابح بوقرة
و

جعیجع نبیلة

وعة من البدائل هو البدیل الذي یتم الأخذ به من بین مجمالخیار الاستراتیجي 
الممكنة بعد أن یتم غربلة البدائل والإبقاء على أفضلها، وإجراء عملیة تقویم 

.2ومقارنة بینها، للأخذ بالبدیل الذي یحقق الأهداف
ماسمیلان و

تومبو
، فهو الخیار الأساسي الذي المؤسسةالخیار الاستراتیجي هو مفتاح تحقیق نجاح 

.3والذي یضمن نجاحها في المستقبلالمؤسسةتتبناه 
مهدي أحمد صدقي 

الدجاني
هناك خیارات تكفي للمؤسسة.الخیار الاستراتیجي هو الوجهة العامة الممتدة 

إرادة منفردة لتحقیقها، بینما هناك خیارات تحتاج لإرادتین، وهناك خیارات أخرى 
.4تستلزم إرادة جماعیة

خالد محمد بن حمیدان
و

إدریسوائل محمد

الخیار الاستراتیجي هو حاصل عملیة متسلسلة ومترابطة الخطوات، تتمثل 
بدایتها بعرض البدائل الاستراتیجیة ومن ثم تحدید البدیل الأفضل وفق معاییر 
تفرضها عملیة الاختیار الاستراتیجي، تتوج عملیة الاختیار في نهایتها بقرار 

مثل أفضل بدیل یتم انتقاؤه من بین استراتیجي تنعكس نتائجه بخیار استراتیجي ی
.5مجموعة البدائل المتاحة

الخیارات الاستراتیجیة هي قرارات رئیسیة أو اختیارات بین برامج عمل بدیلة لا فیلیب سادلر
.6یمكن إلغاءها ولها تأثیرات هامة على تنافسیة المنشأة

4/01/2013الاقتصاد، قسم الإدارة الصناعیة،ة بابل، كلیة الإدارة و ، محاضرة في جامعالخیار الاستراتیجيظفر ناصر حسین عزیز آل جمیلة، 1
، الملتقى الوطني الرابع حول المنافسة والاستراتیجیات التنافسیة أثر استراتیجیة التنویع على تنافسیة مؤسسة كوندوررابح بوقرة، جعیجع نبیلة، 2

.02.، ص2010نوفمبر 10و 9جامعة الشلف، للمؤسسات الصناعیة، خارج قطاع المحروقات في الدول العربیة، 
.400.، ص2007، دار وائل للنشر، الأردن، د ط، الإدارة الاستراتیجیةطاهر محسن منصور الغالبي، وائل صبحي إدریس، 3
أكتوبر 29، 41600، مقال في مجلة قضایا وأراء مصر، العدد ، أسئلة منهجیة حول مفهوم الخیار الاستراتیجيمهدي أحمد صدقي الدجاني4

2000.
2009عمان، الأردن، د ط، ،دار الیازوري للنشر والتوزیع، الاستراتیجیة والتخطیط الاستراتیجيخالد محمد بن حمیدان، وائل محمد إدریس، 5

.214.ص
.189.، ص2007، لطبعة الأولىا، ترجمة علي أحمد صالح، مجموعة النیل العربیة للنشر، القاهرة، دارة الاستراتیجیةالإفیلیب سادلر، 6
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ومن التعاریف السابقة نستنتج أن الخیار الاستراتیجي هو البدیل المختار من بین مجموعة من 
، والذي یحقق كل من رسالة وأهداف هذه المؤسسةالبدائل الاستراتیجیة التي تم إنتاجها وفق متغیرات 

الأخیرة.

الفرع الثاني: العوامل المؤثرة في الخیار الاستراتیجي:

الاستراتیجي الأفضل في ضوء المزایا التي یمتلكها كل بدیل، یبقى مرهونا بمدى إن اختیار البدیل 
لهذه التولیفة المثلى، وذلك لوجود مجموعة من العوامل المؤثرة في الخیارات الاستراتیجیة المؤسسةتقبل 
:1وهي

لهیكل التنظیمي ، االمؤسسةوتشمل القدرات المادیة والبشریة التي تتمتع بها أولا: العوامل الداخلیة:
، التي تمثل نقاط القوة والضعف والتي على أساسها یتم المؤسسةط الإداري، حجم مالثقافة التنظیمیة، الن

تقلیل أو التغلب على العن طریق استخدام نقاط القوة بشكل صحیح، ومحاولة المؤسسةبناء استراتیجیة 
نقاط الضعف فیها بما یكسبها القوة.

وهي عبارة عن مجمل متغیرات البیئة الخارجیة والبیئة المهمة التي تفرض الخارجیة:ثانیا: العوامل 
الفرص والتهدیدات وبالتالي تحفز في اتجاه استراتیجیات تمكن من استغلال الفرص وتجنب قدر ما یمكن 

من التهدیدات.

: وهي عوامل تتضمن مجموعة العوامل الشخصیة والإداریة والسلوكیة ثالثا: العوامل الخاصة
الخاصة بالمدراء الاستراتیجیین والتي تمثل محددات عوامل الاختیار الاستراتیجي حیث یمیل المدراء 
لاختیار الخیار الاستراتیجي الذي ینسجم مع القیم الشخصیة لهم وكذلك القیم المشتركة بین أعضاء 

أویبرز دور الثقافة التنظیمیة في عملیة الاختیار الاستراتیجي الذي یكون ذا تأثیر مباشر ، وهناالمؤسسة
غیر مباشر على المخرجات التنظیمیة.

، 2009دار حامد للنشر والتوزیع، عمان، الأردن، د ط، (مدخل عملي وتحلیلي)،:استراتیجیات التسویقعي، دمحمود جاسم محمد الصمی1
.106.ص
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والشكل التالي یبین بإیجاز العوامل المؤثرة على الاختیار الاستراتیجي:

: العوامل المؤثرة على الخیار الاستراتیجي)11-1شكل رقم (ال

محمود جاسم محمد الصمیدعي، استراتیجیات التسویق (مدخل كمي وتحلیلي)، مرجع المصدر:
.107.سبق ذكره، ص

:1الاستراتیجي وسوف نوجزها فیما یليوهناك تصنیفات أخرى لأهم العوامل المؤثرة على الخیار - 

.17.، مرجع سبق ذكره، ص، دور استراتیجیة التنویع في تحسین أداء المؤسسة الصناعیةدیینغعمر تمج1

عوامل داخلیة 

الإمكانیات المتوفرة

(نقاط القوة والضعف)

عوامل خارجیة 

متغیرات البیئة

(الفرص والتهدیدات)

عوامل خاصة 

العوامل الشخصیة

(الإدارة، العوامل 
السلكویة، القیم)

البدائل الاستراتیجیة 
المجدیة 

Feasible

البدائل الاستراتیجیة 
المرغوبة 

desirable

البدائل الاستراتیجیة 
العملیة

warkable

اختیار البدیل 
المناسب والعملي
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بالاستراتیجیات السابقة:المؤسسةشدة تمسك -1

یدة أساسا بالاستراتیجیات المستخدمة حالیا والتي استخدمت في الماضي القریبقمالمؤسسةتكون 
مما یقلل من فرص التغییر أمام الإدارة ولا یسمح بتفاعله واستجابتها مع البیئة الخارجیة.

نحو المخاطرة یولد شعورا بعدم المؤسسة: من المعروف أن اتجاه نحو الخطرالمؤسسةجاه تا-2
الارتیاح، وبالتالي یخلق لدى بعض المدیرین عدم الثقة في قدرات مؤسستهم، مما یجعل مواجهة أي 

ا معقولا للاستثمار في المجالات التي تدر عائدالمؤسسةتغیرات تحدث في البیئة، وبالتالي توجیه أموال 
إلى حد كبیر.

:1وترى أنفال حدة خبیزة أن أهم العوامل المؤثرة في اختیار البدیل تتمثل وتنحصر في

معرفة الأوقات التي تحتاج فیها إلى المؤسسةهنا یفرض على الوقت الملائم للتصرف:-1
سوق لاستقبال المنتجات الأموال لإنفاقها على الأنشطة ومتى تولد هذه الأنشطة عوائد، والوقت المناسب لل

والخدمات الجدیدة.

بجمیع أنواعها مدخلات تحتاج لأداة المؤسسة: یمكن اعتبار موارد الموارد المتاحة للمؤسسة-2
أفضل على مختلف المستویات، لذلك فإن الأسئلة:

لمؤسسةاماذا تمتلك من موارد؟ ولماذا تمتلك هذه الموارد؟ تحتاج إلى رؤیة شاملة ودقیقة من إدارة 
لمتابعة إمكانیاتها وبالتالي بناء میزات تنافسیة، أي توفر الموارد بمختلف أنواعها.

ویرى خالد محمد بن حمیدان ووائل محمد إدریس أن العوامل المهمة والتي تؤخذ بعین الاعتبار عند 
:2اختیار الخیار الاستراتیجي

: تشكل القوة التنظیمیة إحدى المنظورات الأساسیة الحدیثة القوة التنظیمیة في منظمة الأعمال-1
توجد المؤسساتوتغییره، والحقیقة الأكیدة هي أن للمؤسساتوالمعاصرة في تحلیل السلوك الاستراتیجي 

من أجل ممارسة القوة لتحقیق أهدافها، وفي كل منظمة نظام متوازن للقوة مستقر أو غیر مستقر، ولكن 
المؤسسةة، تعد القوة عامل أساسي لا یمكن أن یتجاهله أحد من ناحیة فهم كیفیة قیام هناك قو أنالمهم 

بعملها وكیفیة إنجازها لأهدافها.

.77.، مرجع سبق ذكره، صاستراتیجیة المؤسسة، تأثیر الهیكل المالي علىأنفال حدة خبیزة1
.274.، مرجع سبق ذكره، صالاستراتیجیة والخیار الاستراتیجيخالد محمد بن حمیدان، وائل محمد إدریس، 2
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: وهي تشیر إلى حجم الحصة من السوق التي تحظى المؤسساتالحصة من السوق إلى -2
سسة ذات یجیات للمؤ التي تحظى بحصة سوقیة كبیرة تستخدم استراتالمؤسسةبها، ففي حالة المؤسسات

ویمكننا تلخیص هذه العوامل في الشكل التالي:الحصة من السوق المحدودة.

أهم العوامل المحددة للهیكل التنظیمي:)12-1الشكل رقم (

من إعداد الطالبتین بالاعتماد على أنفال حدة خبیرة، تأثیر الهیكل التنظیمي المالي على المصدر:
، وعمر تیمجغدین، دور استراتیجیة التنویع في تحسین 77.سبق ذكره، ص، مرجع المؤسسةاستراتیجیة 

، وخالد محمد بن حمیدان، محمد إدریس، 17.صالصناعیة، مرجع سبق ذكره،المؤسسةأداء 
.274.ه، صر الاستراتیجیة والتخطیط الاستراتیجي، مرجع سبق ذك

وتقییمهاالمطلب الثاني: تحدید البدائل الاستراتیجیة 

تسعى لتقییمها لانتقاء أفضلها من أجل المؤسسةهناك مجموعة من البدائل الاستراتیجیة أمام 
تحقیق أهدافها وغایتها وسوف نتطرق في هذا المطلب لشرح المراحل التي تمر بها هذه العملیة:

الفرع الأول: تحدید البدائل الاستراتیجیة:

المؤسسةلا توجد مجموعة واحدة من الاستراتیجیات التي یمكن استخدامها في جمیع مستویات 
وینبغي التفرقة بین الاستراتیجیات الكلیة، والاستراتیجیات الوظیفیة، إذ تقوم الإدارة العلیا بالإجابة على 

ستراتیجیة، على ضوء السؤال بعد تحدید میزاتها الاستراتیجیة، تمهیدا لوضع البدائل الا،الأسئلة التالیة

العوامل المحددة 
للخیار 

الاستراتیجي

الحصة
السوقیة

القوة 
التنظیمیة الموارد الوقت الخطر الاستراتیجیات 

السابقة
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في المستقبل؟ والذي تتفرع منه الأسئلة المؤسسةالأشمل وهو: ما هو الشكل الذي ینبغي أن تكون علیه 
:1التالیة

الحالیة نفسها؟الأعمالهل ینبغي أن نبقى في مجال أو مجالات - 

فیة أو بیع جزء من جزئیا عن طریق الاندماج أو التصأوهل ینبغي ترك مجال عمل معین كلیا - 
؟المؤسسة

مجالات الأعمال الحالیة؟ وهل ینبغي وهل ینبغي أن نصبح أكثر كفاءة أو فاعلیة في مجال أ- 
قائمة في مؤسساتأن ننمو في مجال الأعمال عن طریق زیادة حجم الأعمال في السوق، أو شراء 

مجالات مماثلة؟

التوسع في مجالات أخرى؟هل ینبغي أن نحاول النمو أساسا عن طریق - 

؟للمؤسسةهل ینبغي استخدام استراتیجیات مختلفة في أجزاء مختلفة - 

إلى الأمام، أو یجعلها تتراجع إلى الخلف، أو یبقیها المؤسسةوالخیار الاستراتیجي إما أن یحرك 
ستراتیجي المرغوب ثابتة مستقرة في بیئتها، ولقد صنف باحثوا الإدارة الاستراتیجیة الوصول إلى الوضع الا

تصنیفات عدیدة والتي نصنفها كالتالي:

أولا: الاستراتیجیات القاعدیة حسب بورتر:   

یعتبر بورتر أستاذ الإدارة الاستراتیجیة الأول في العالم وتعد كتاباته المرجع الأساسي لهذا العلم وقد 
: 2یق الفوز على المنافسین وهيلتحقالمؤسسةحدد بورتر ثلاث استراتیجیات أساسیة یمكن أن تتبعها 

التي تسعى إلى تطبیق الریادة المؤسسةتحاول استراتیجیة تحقیق الریادة في تحقیق التكلفة:-1
في التخفیض في التكلفة كاستراتیجیة أساسیة بأن تخفض كل ما یمكن تخفیضه من أوجه التكلفة حتى 

من المنافسین الذین یقدمون نفس الخدمة أو تتمكن في النهایة من بیع منتجاتها وخدماتها بسعر أقل
السلعة وبنفس الجودة، فالتركیز في هذه الاستراتیجیة هو تقدیم خدمة أو إنتاج منتج وبیعه في سوق یتمیز 
بحساسیة للسعر والاهتمام به، وقد یتحقق ذلك من خلال اكتشاف مورد رخیص للمواد الأولیة أو الاعتماد 

كبیر، أي توزیع التكلفة الثابتة على عدد كبیر من وحدات الإنتاج أو التخلص على تحقیق وفرات الحجم ال

.202.، ص2004شر والتوزیع، عمان، الأردن، د ط، دار وائل للنالإدارة الاستراتیجیة (العولمة والمنافسة)،كاظم نزار الركابي، 1
تعریب محمد سید احمد عید المتعال، إسماعیل علي بیبسیوني، دار المریخ الإدارة الاستراتیجیة (مدخل متكامل)،شالز هل، جاردیث جون، 2

.175.، ص2010، 2008للنشر، السعودیة، د ط، 
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، أو استخدام طرق في الإنتاج والبیع للمؤسسةمن الوسطاء والاعتماد على منافسة التوزیع المملوكة 
تخفض من التكلفة، أو استخدام الحاسب الآلي لتخفیض القوى العاملة، وبصفة عامة فاختیار أي تحرك 

.  المؤسسةف على طبیعة الإمكانات التحلیلیة المتاحة وطبیعة الفرص والتهدیدات التي تواجهها یتوق

عن التفرد في بعض المؤسسة: هي الاستراتیجیة التي تبحث من خلالها استراتیجیة التمیز-2
الأبعاد التي یفضلها العملاء، حیث تجعل منتجاتها تحمل خصائص لا یمكن للمنافسین أو یوفروها في 

هي الوحیدة القادرة على تحقیق المؤسسةمنتجاتهم، یعتبر العملاء هذه الخصائص مهمة بحیث تكون 
تستطیع أن المؤسسة، بمعنى أن مستوى عالي من الإشباع من هذه الخصائص لا یحققه بقیة المنافسین

بیع للمؤسسةتحقق للعمیل قیمة یعجز بقیة المنافسین عن توفیرها له، وهذه الوضعیة الفریدة تتیح 
.1منتجاتها بسعر مرتفع یعكس القیمة التي حصل علیها العمیل

لمكونات ویمكن القول بأن استراتیجیة التمیز هي الوضع العام لأن المنتج هو جملة من الوظائف وا
والأشكال والألوان والأحجام والخدمات التي تأتي بمستویات مختلفة، والتمیز یأتي عن طریق التغییر في 

في وظائف ومكونات المنتج لرفع مستوى الأداء بزیادة مستوى المؤسسةعناصر هذه الجملة، وكلما غیرت 
دة مستوى التبسیط كلما اتجهت نحو التعقید كلما اتجهت نحو استراتیجیة التمیز وكلما خفضت فیها بزیا

.كما یبینه الشكل التالي:2استراتیجیة التكلفة المنخفضة

استراتیجیة التمیز والتكلفة من خلال مستوى الأداء:)13-1الشكل رقم (

تعقید                                                            تبسیط

استراتیجیة التمیز                                            استراتیجیة التكلفة المنخفضة 
.39.، الإدارة الاستراتیجیة (مدخل نظري)، مرجع سبق ذكره، صالعابدلزهر: المصدر

یة والوصول إلى موقع أفضل تنافستهدف استراتیجیة التركیز إلى بناء میزة استراتیجیة التركیز:-3
في السوق، من خلال إشباع حاجات خاصة لمجموعة معینة من المستهلكین، أو بواسطة التركیز على 
سوق جغرافي محدود، أو التركیز على استخدامات معینة للمنتج، فالسمة الممیزة لاستراتیجیة التركیز هي 

س كل السوق، وتعتمد هذه الاستراتیجیة في خدمة نسبة معینة من السوق الكلي ولیالمؤسسةتخصص 
بخدمة سوق مستهدف وضیق بشكل أكثر فعالیة وكفاءة المؤسسةعلى افتراض أساسي وهو إمكانیة قیام 

كلیة العلوم الاقتصادیة التجاریة وعلوم التسییر، قسم علوم التسییر، جامعة عبد الحمید مهرينظري)،الإدارة الاستراتیجیة (مدخل ، العابدلزهر1
.39.، ص2014/2015، 2قسنطینة

.39.المرجع نفسه، صالإدارة الاستراتیجیة (مدخل نظري)،، العابدلزهر2
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كما هو علیه الحال عند قیامها بخدمة السوق ككل، ومن أمثلة الشركات العالمیة المتبعة للاستراتیجیة 
. 1وشركة (ول رویس) المتخصصة في السیارات فائقة الكمالیاتالتركیز: (شركة تاندوم) للحاسبات الآلیة

والشكل التالي یبین الاستراتیجیات القاعدیة لبورتر:

الاستراتیجیات القاعدیة لبورتر:)14-1الشكل رقم ( 

.237.: نبیل محمد مرسي، أحمد عبد السلام سلیم، الإدارة الاستراتیجیة، مرجع سبق ذكره، صالمصدر

ثانیا: الاستراتیجیات الدفاعیة والهجومیة لكوتلر:

:2في ظل المنافسة فیما یليالمؤسسةتتمثل أنواع الاستراتیجیات التي تعتمد علیها 

الرائدة والتي تبادر بتقدیم منتجات جدیدة وتغییر المؤسسة: في كل سوق توجد استراتیجیة الرائد-1
الأسعار ولها نظام واسع للتوزیع وتقوم بحملات إعلانیة وترویجیة بشكل واسع، والتي تحاول كل 

المؤسسةالأخرى منافستها عن طریق تقلیدها بطرح نفس المنتج في السوق، ولكي تتجنب المؤسسات
الرائدة المنافسة من الغیر وتحتفظ بمكانتها في السوق لابد لها القیام یما یلي:

: تنمیة الطلب على منتجاتها عن طریق اتباع عدد من الوسائل منها:رفع الطلب الأولي-

.صص ، 2007كتب الجامعي الحدیث للنشر والتوزیع، الإسكندریة، د ط، ، المالإدارة الاستراتیجیةنبیل محمد مرسي، أحمد عبد السلام سلیم، 1
246 ،247.

التشخیص البیئة التنافسیة على الخیار الاستراتیجي التسویقي في المؤسسة الاقتصادیة الجزائریة، دراسة حالة شركة زینب مهشي ، تأثیر 2
chalali Profiplant،حصول على شهادة الماجستیر في علوم التسییر، تخصص إدارة استراتیجیة، ء من متطلبات الز مذكرة مقدمة كجبسطیف

.177-174.، ص2012، 2011جامعة فرحات عباس، سطیف، 

المیزة الاستراتیجیة 
لمنتجاتمییز تكلفة أقل

الصناعة ككلالتمییزقیادة التكلفة

التركیز

الهدف الاستراتیجي

قطاع سوقي معین 
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اتها أو السلعة التي تنتمي إلیها؛ب مستعملین جدد لمنتج* العمل على جذ

الترویج لاستخدامات جدیدة للمنتج؛ف و شكال* العمل على 

* العمل على إقناع العملاء الحالیین بزیادة معدلات استخدامهم للمنتجات.

: عن طریق دراسة المنافسین، وتحدید المنتجات وتنویع أشكالها وتكون هذه حمایة حصة من السوق-
في هذه الحالة من مصلحتها حمایة حصتها السوقیة.المؤسسةالاستراتیجیة في مرحلة نضج المنتج لأن 

وق غیر القائدة المرتبة الثانیة، الثالثة أو الرابعة على مستوى السالمؤسساتتحل استراتیجیة المتحدي:-2
دوما مأزق في مسیرتها ولهذا یجب المؤسساتكبیرة جدا مثل بیبسي وغیرها، وتواجه هذه مؤسساتوهي 

عیات المكتسبة  علیها أن تبحث عن حصتها السوقیة (وبالتالي تصبح منظمة متحدیة) أو تكتفي بالوض
أن للمؤسسةن المتحدیة هو زیادة حصتها السوقیة على حساب منافس ما، وهنا یمكالمؤسسةإن هدف 

المؤسسةتختار منافسها على عكس المواجهات التي یكون المنافس فیها محدد مسبقا وبالتالي تكون 
المهاجمة.

المنتهجة لهذا النوع راضیة عن وضعیتها المؤسسة: في ظل هذه الاستراتیجیة تكون استراتیجیة التابع-3
تغلال كفاءاتها بطریقة تسمح لها بجلب قسم منفي السوق وتهتم بتوطیدها، وتهدف استراتیجیتها إلى اس

ویشهد بعض المتبعین مردودیة أحسن مقارنة عبر دوریة القائد في السوق الخاص ،نمو في السوقكل
به، ویذكر أن استراتیجیة التقلید یمكن أن تكون أكثر مردودیة من استراتیجیة الابتكار، وفي حقیقة الأمر 

عباء المتعلقة بالتصمیم والتوزیع والإعلان الإشهاري للمنتج، ولا یجب أن المبتكر هو الذي یتحمل كل الأ
التي تشغل وضعیة ثانویة یجب المؤسسةنعتقد في الأخیر أن المتبع لیس بحاجة إلى استراتیجیة حیث أن 

الزبائن المتتبعین أنأن تهتم دوما بجعل زبائنها مخلصین لها وهذا عن طریق الاهتمام بالتجدید، كما 
المؤسسةوعلى ،القائدةالمؤسسةیعطون ثقتهم لمنظمتهم بسبب مجموعة من العوامل التي تمیزها عن 

معرفة كل هذه الأسباب لأجل تكییف استراتیجیتها.

السوق بحیث في جل الحصول على حصة صغیرة لأ: هناك مؤسسات تسعى استراتیجیة المتخصص-4
جه كل جهودها إلیه عن طریق تعریف المنتج وكل عناصر المزیج تتخصص في مجال معین وتو 

التسویقي للزبائن، ولنجاح أي مؤسسة في تخصصها في مجال معین، ویجب أن یتمیز هذا الأخیر 
: 1بالخصائص التالیة

؛أن یكون ذو حجم كاف بالنسبة للقدرة الشرائیة*

http://www.hrdiscussion.com، المنتدى العربي لإدارة الموارد البشریة، استراتیجیة المؤسسة والبدال الاستراتیجیة1
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* أن یحتوي على طاقة نمو كبیرة؛

من طرف المنافسین؛یكون مجال مهمل * أن 

* إمكانیة الدفاع عنه في حالة الهجوم علیه.

ثالثا: الاستراتیجیات الأساسیة:

توجد أنواع عدیدة لهذه الاستراتیجیات، سنأخذ مجموعة منها نرى أنها ملمة وتشمل جمیع الجوانب 
:1وهي

استراتیجیة التكامل العمودي:-1

تعتبر توجها طبیعیا، وهناك نوعان للتكامل العمودي وهي من الاستراتیجیات المطبقة كثیرا بحیث 
هما: التكامل الأمامي، والتكامل الخلفي.

السیطرة على مصادر المؤسسة: ویقصد بالتكامل الخلفي محاولة استراتیجیة التكامل الخلفي-أ
ه الاستراتیجیة لإتباع هذالمؤسسةشرائها والإندماج معها، والأسباب التي تدعوا بتورید مستلزمات الإنتاج 

هي:

؛من ناحیة الوقت، الجودة، السعر ...الخالمؤسسةعدم قدرة المورد على تلبیة احتیاجات - 

بدور المورد؛المؤسسةتوافر الإمكانات المادیة والإداریة لقیام - 

سین في السوق؛قلة عدد الموردین مقارنة بعدد المناف- 

لإجمالیة للمنتج؛النسبة للتكلفة اارتفاع تكلفة التورید ب- 

هار الصناعة وتوقع استمرار نموها؛ازد- 

في تخفیض التكلفة ومن ثم الأسعار.المؤسسةرغبة - 

نافذ التوزیع بالشراء أو الإنتاجالسیطرة على مالمؤسسةویعني محاولة استراتیجیة التكامل الأمامي: - ب
إلى اتباع هذه الاستراتیجیة للأسباب التالیة:المؤسسةوتلجأ 

، مذكرة لنیل ، بسكرةENICABمحاولة لتصمیم مؤسسة صناعیة، دراسة حالة المؤسسة الوطنیة لصناعة الكوابل الكهربائیة فیروز شین، 1
.28-25.، ص2004- 2003، جامعة الحاج لخضر باتنة، المؤسساتشهادة الماجستیر في العلوم الاقتصادیة فرع تسییر 
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الأرباح التي یتحصل علیها الموزع الكبیر بحیث تبرز إمكانیة استثمارها في فتح منافذ توزیع - 
؛المؤسسةخاصة ب

یج وخدمات ما بعد البیع المناسبة؛عدم قدرة الموزع على بیع المنتجات بالسعر والإعلان والترو - 

قارنة بعدد المنافسین في الصناعة؛مقلة عدد الموزعین- 

ة مزدهرة ویتوقع استمراریة النمو.إذا كانت الصناع- 

والشكل التالي یوضح أشكال التكامل العمودي:

أشكال التكامل العمودي:)15-1الشكل رقم (

.25.: فیروز شین، محاولة لتصمیم استراتیجیة مؤسسة صناعیة، مرجع سبق ذكره، صالمصدر

الموردون

الزبون، الموزع

التكامل العمودي الخلفي

المؤسسة في مجال 
نشاطها

الأماميالتكامل العمودي 
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استراتیجیة التكامل الأفقي:-2

المنافسة الموجودة في نفس الصناعة عن طریق الشراء أو التملكالمؤسساتوتعني السیطرة على 
والأسباب التي تدعوا إلى اتباع هذه الاستراتیجیة هي:

ق؛محاولة الوصول إلى وضع احتكاري والسیطرة على السو - 

توقع استمراریة نمو السوق؛- 

تحقیق وفرات الحجم.- 

المؤسسةهذه الاستراتیجیة هي عكس استراتیجیة التركیز، حیث تقوم استراتیجیة التنویع:-3
:2لاستراتیجیة التنویع ما یليالمؤسسة، ومن بین أسباب اعتماد 1بتقدیم تشكیلة من المنتجات

تنویع المخاطر؛- 

تجات إلى مرحلة النضج أو الإشباع؛مواجهة وصول بعض المن- 

البعد عن احتكار صناعة معینة؛- 

.مؤسسةالتحقیق توافق بین المنتجات الحالیة والجدیدة بما یعود بالنفع على - 

:3بالإضافة إلى أسباب أخرى

لطلب أو زیادة المنافسة في السوق؛یسیر الإنتاج الأسبق للمؤسسة نحو الركود بسبب نقص ا- 

توزیع مواردها وإمكانیاتها على أكثر من تخصص، حتى تكون بعیدة عن المؤسسةمحاولة - 
تعویض بین تخصصات تحقق الالمشاكل عند إصابة فرعها السابق بتدهور النتائج، وهكذا 

لضمان بقائها وأرباحها.نشاطها،

استراتیجیة التخصص:- 4

الناشئة في نشاطها، حیث یؤدي المؤسساتتتخذ هذه الاستراتیجیة في غالب الأحیان من طرف 
تركیزها لكل وسائلها ومواردها على نشاط معین إلى التحكم فیه، ثم ضمان بقائها خاصة في هذه المرحلة 

.488.ص،2008الطبعة الأولى،، دار الوفاء لدنیا الطباعة والنشر، الإسكندریة، الإدارة الاستراتیجیةمحمد الصیرفي، 1
.488.مرجع نفسه، صمحمد الصیرفي،2
ادیة وإداریة، جامعة ، مقال في مجلة أبحاث اقتصالتوجهات الاستراتیجیة المتاحة للمؤسسة الصغیرة والمتوسطةمفیدة یحیاوي ، یزغیش كمیلیا، 3

.128.، ص2011، جوان 9محمد خیضر، بسكرة، كلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر، العدد 
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للمؤسساتالحرجة التي تتمثل في مرحلة الانطلاق، ویمكن أن تعتبر هذه الاستراتیجیة منطقیة بالنسبة 
الناشئة التي تكون بصدد البحث عن مكان لها في السوق، ونشیر هنا إلى أنه بالرغم من الامتیازات التي 

اف التي تقوم بها، وبذلك یمكن أن تمنحها مثل هذه الاستراتیجیة كالتبسیط في التسییر، ووضوح الأهد
.1الاستفادة من وضعیة جدیة للمنافسین

: استراتیجیة الانكماش- 5

التي المؤسسات، فالمؤسسةتعتبر هذه الاستراتیجیة بدیل من بین البدائل الاستراتیجیة المتاحة أمام 
استراتیجیة الانكماش ، وقد تأخذ 2تطبق هذه الاستراتیجیة تقلل من آفاق تعاملاتها وأعمالها بطریقة معینة

:3أحد الأشكال التالیة

التي تتبع هذه الاستراتیجیة إما بإلغاء المؤسسة: تعمل استراتیجیة تخفیض حجم العملیات-أ
بعض الوحدات الإنتاجیة أو تخفیض معدلات إنتاج الوحدات الحالیة.

معظم المؤسسة: یتم إتباع هذه الاستراتیجیة عندما تبیع استراتیجیة الاستسلام لشركة أخرى-ب
إنتاجها لعمیل واحد، یقوم هو بتسویقها وتتخلص هي من تكالیف التسویق.

: وتشیر هذه الاستراتیجیة إلى التحول إلى نوع معین من استراتیجیة التحول لنشاط آخر- ج
من عملیات.المؤسسةارسه الأعمال إلى نوع آخر مختلف في خصائصه وأبعاده عما كانت تم

: استراتیجیة النمو- 6

استراتیجیا ویعبر عن استراتیجیات النمو بأنها تلك التي المؤسساتیعد النمو مؤشرا على نجاح 
:5، وذلك من خلال4لتحقیق أهداف جدیدة، بمستوى أعلى من مستوى أهدافها السابقةالمؤسسةتتبعها 

دیم منتجات وخدمات إضافیة، و/ أو الدخول إلى أسواق التوسع في تقدیم السلع من خلال تق- 
صتها السوقیة، مبیعاتها وأرباحها؛جدیدة بغیة زیادة ح

.116.، ص2011، دار جریر للنشر والتوزیع، عمان، الأردن، الطبعة الأولى، التنافسیة والبدائل الاستراتیجیة-، المنافسةزغدار أحمد1
.225.، ص2013، دار الحامد للنشر والتوزیع، عمان، الأردن، الطبعة الأولى، الإدارة الاستراتیجیةعیل الطیطي، خضر مصباح إسما2
.225خضر مصباح إسماعیل الطیطي، مرجع نفسه، ص 3
K-PLASTالاستراتیجیة: مدخل لتحقیق المزایا التنافسیة في المؤسسات الصغیرة والمتوسطة، دراسة حالة مؤسسة إیمان غرزولي ، البدائل 4

الصغیرة والمتوسطة المؤسسات، مذكرة مقدمة كجزء من متطلبات نیل شهادة الماجستیر، في العلوم الاقتصادیة، تخصص اقتصاد وتسییر سطیف
.88.، ص2009/2010جامعة فرحات عباس، سطیف، 

.88.غرزولي ، مرجع نفسه، صإیمان5
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ومن بین مبررات تبنیها ما .التركیز في قراراتها الاستراتیجیة على زیادة أنشطتها وأدائها الوظیفي- 
:1یلي

اق ومن ثم تعزیز مركزها التنافسي؛الأسو تحقق استراتیجیة النمو للمؤسسة القیادة والسیطرة على - 

ستخدام الموارد المادیة والبشریة؛وقدرتها على االمؤسسةیمثل النمو مقیاس لكفاءة - 

عنه من روالعاملین فیها من خلال زیادة المبیعات والارباح وما ینجالمؤسسةإشباع حاجات - 
الزیادة في الأجور والحوافز.

:2النمو استراتیجیات أخرى تتمثل فيویدخل في إطار استراتیجیة 

على مواردها الخاصة والقیام بالاستثمارات من المؤسسة: تعتمد فیها استراتیجیة النمو الداخلي-أ
یتتبعها، حیث تظهر في زیادة الطاقات ينقطة الصفر، فهي تعد أبسط أشكال الاستراتیجیات الت

الإنتاجیة.

في عملیات التكتلات التي تظهر في الاستحواذ أو : تتمثل استراتیجیة النمو الخارجي-ب
الامتصاص أو الاندماج.

الامتصاص بین مؤسستین متنافستین ومتقاربتین أو: هي الاندماج استراتیجیة النمو الأفقي- ج
في النشاط، وهذا ما یسمى باستراتیجیة التكامل الأفقي.

لخلف بحیث تتكتل مع موردیها وتتوسع نحو االمؤسسة: یعني توسع استراتیجیة النمو العمودي-د
نحو الامام بالتكتل مع العملاء وهذا ما یسمى باستراتیجیة التكامل العمودي.

تین لا تنتمیان نظم: تتم هذه الاستراتیجیة بالاستثمار بین مبطار تاستراتیجیة النمو المتنوع الم- ه
.كان في بعض الأنشطة والوظائفشتر تلنفس القطاع ولكن 

التي تنشط في قطاعات المؤسسات: هي تكتلات تجمع بین اتیجیة النمو غیر المترابطاستر -و
سوقیة متباینة.

خارج حدود إقامتها في المؤسساتنقصد بها الأنشطة التي تمارسها استراتیجیة التدویل:-ي
دولتها الأم (عملیات التصدیر، الاستثمارات الأجنبیة، عقود التراخیص).

.89.، صسبق ذكرهمرجع ،البدائل الستراتیجیة: مدخل لتحقیق المزایا التنافسیة، غرزوليإیمان1
.44-41.، مرجع سبق ذكره، صالإدارة الاستراتیجیةلزهر العابد ، 2
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على الوضع المؤسسة: تمثل هذه الاستراتیجیة استمرار البقاء على الوضع الحالياستراتیجیة - 7
القدیم من خلال خدمة عملائها بنفس الأسلوب الذي كان متبعا في الماضي، إذ یبقى مزیج المنتجات 
وقنوات التوزیع والأسواق والعملاء على ما هو حالیا بدون تغییر، وعادة ما یقاس مستوى الأداء بمعدل 

.1نمو المبیعات الذي غالبا ما یكون عند مستواه السابق

والجدول التالي یبین أهم المزایا والعیوب لأنواع الخیارات الاستراتیجیة:

لبورترایا وعیوب الخیارات الاستراتیجیةمز :)4- 1الجدول رقم (

الخیار 
العیوبالمزایاصاحبهالاستراتیجي

السوقي؛تحسین المركز - بورترالتركیز
؛انتهاز الفرص التسویقیة- 
ة السوقیة في الاحتفاظ بالحص- 

سوق سریعة الانكماش؛
الحصة السوقیة لمنتج بطيء زیادة- 

النمو؛
ین وكبار عقد اتفاقات مع المورد- 

العملاء وتورید الحكومة؛
ب عملاء جدد وعملاء من جذ- 

المنافسین؛
قادرة على إنشاء حصن المؤسسة- 

أمان في السوق یتمثل في خدمة فئة 
الأخرى.المؤسساتمعینة ضد 

اتساع المجالات التي قد تتمیز بها - 
؛عن منافسیهاالمؤسسة

أمرالمؤسسةیجعل تنفیذ أهداف - 
صعب؛

التضارب بین الرغبة في تخفیض - 
ن الأسعار وتلبیة رغبات فئة محددة م

لى أرباحها؛الزبائن یؤثر سلبا ع
زیادة تكلفة الوحدة الواحدة من - 

الإنتاج والتركیز على فئة محددة من 
الزبائن والتوجه إلى قطاع ضیق من 
السوق یرفع من تكالیف الإنتاج، ومن 

التأثیر على الأرباح. 

السیطرة 
بالتكالیف

ضمان حصة مبیعات كبیرة - بورتر
للمؤسسة؛

حواجز دخول لوجود سعر - 

ا من تقلیص المكننة وما ینجم عنه- 
في المنافسین؛

إنتاج منتج واحد لمدة طویلة في - 

ماجستیر في العلوم التجاریة، تخصص تسویق، جامعة سعد دحلب، البلیدة ، مذكرة نجاعة تنفیذ استراتیجیة المؤسسةفاطمة دیلمي، 1
.43.، ص2005/2006
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تنافسي؛
لإنتاج الكثیر والتكلفة المنخفضة؛ا- 
التوزیع بأقل تكلفة؛- 
الزبائن إنتاج منتوج معروف لدى - 

وإضافة جودة معقولة علیه؛
مواكبة التطورات التكنولوجیة.- 

غیر المؤسسةمحیط متقلب یجعل 
ة على مواكبة التطورات.قادر 
حرب الأسعار وما ینتج عنه من - 

انخفاض المردودیة ومنه خروج 
وإفلاسها.المؤسسة

منتجات متمیزة مقارنة تقدیم - بورترالتمییز
بالمنافسین؛

ید للمنتجات وجودة التصمیم الج- 
العلامة؛

ستخدام تقنیات متقدمة في ا- 
الإنتاج؛

بعد الاستفادة من خدمات ما - 
البیع؛

تقدیم الجدید للبقاء في المقدمة؛- 
الاستماع لمتطلبات الزبائن - 

واحتیاجات السوق.
خلق حواجز لدخول منافسین جدد.- 
إشباع رغبات وحاجات المستهلك.- 

دي إلى عدم زیادة السعر مما یؤ - 
قبوله من طرف الزبائن؛

تقلید المنافسین للأفكار الجدیدة؛- 
على تمییز ؤسسةالمصعوبة حفاظ - 

اتجاه زبائنها على المدى منتجاتها
الطویل؛

على تقلید قدرة المنافسین الجدد - 
المنتجات بسرعة وسهولة؛

ر المرتبط بالتمییز یأتي العیب الكبی- 
سحب أخرى تحاولمؤسساتمن 

المؤسساتالبساط من تحت أقدام 
التي لدیها بالفعل منتجات متمیزة 

أفضل.وذلك بتوفیر مماثلة أو

الخیار 
الاستراتیجي 

العیوبالمزایا صاحبه

؛تقدیم منتجات جدیدة- كوتلرالرائد
ع واسع (حملات إعلانیة نظام توزی- 

وترویجیة)؛
المحافظة على مكانتها في - 

.السوق

المؤسسةتقلید المنافسین لمنتجات - 
الرائدة؛

مشكل وصعوبة إقناع العملاء - 
استخدامهم لمنتجاتها.بزیادة 

البحث والسعي نحو زیادة الحصة- كوتلرالمتحدي
السوقیة؛

زیادة الحصة السوقیة على حساب - 
المنافسین.
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عدد المنافسین یكون محدد مسبقا.- 
توطید الحصة السوقیة؛- كوتلرالتابع

استغلال كفاءاتها تسمح لها بجلب - 
؛جزء من السوق.

.المر دودیةزیادة - 

م والمتكرر بالعملاء الاهتمام الدائ- 
قد ینعكس على لكسب ولائهم 

.المؤسسة

ذه من هالمؤسسةاستفادة كوتلرالمتخصص
الاستراتیجیة في بدایة نشأتها؛

سهولة التسییر.

كسب حصة صغیرة من السوق؛- 
مشكلة الاهتمام بمجال واحد الذي - 
یكون غیر مهم بالنسبة للمنافسینقد

؛المؤسسةینعكس سلبا على 
لطاقة المؤسسةمشكلة اكتساب - 

نمو كبیرة؛
مشكلة امتلاك القدرة الدفاعیة في - 

حالة الهجوم علیها. 
الخیار 

الستراتیجي 
العیوبالمزایا 

استراتیجیة 
التكامل 
العمودي

تغطیة أسواق جدیدة أكثر ربحیة؛- 
التنوع في الأنشطة؛- 
ضد المنافسة؛زیادة الحواجز - 
تقلیل المخاطر وزیادة القدرة - 

التنافسیة في السوق.

تتطلب استثمارات كثیرة؛- 
مضاعفة حواجز الخروج؛- 
التوقف عن تطویر الوظیفة - 

؛المؤسسةالأساسیة في 
.المؤسسةاختلاف الثقافات داخل - 

استراتیجیة 
التكامل 
الأفقي

تحقیق وفرات الحجم؛- 
لسوق؛استمراریة نمو ا- 
وضع احتكاري الوصول إلى- 

والسیطرة على السوق؛
فرص وصول المنتجات توسیع - 

الحالیة للسوق؛
زیادة حجم المبیعات والحصة - 

السوقیة.

هناك عیب واحد وأساسي وهو - 
المنافسة في المؤسساتتقلیص حجم 

نفس الصناعة.

تشتت جهود المستثمرین؛- ؛تقلیل المخاطر- التنویع
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تطویر كفاءات جدیدة؛- 
استراتیجیة كبیرة.ةمرون- 

؛المؤسسةع هویة اضی- 
صعوبة الخروج من الصناعة.- 

وضوح الأهداف؛- التخصص
تبسیط التسییر؛- 
ذه من هالمؤسسةاستفادة - 

الاستراتیجیة في بدایة نشاطها؛
الصناعة فيالمؤسسةضمان بقاء - 

خاصة في مرحلة الانطلاق؛
هذه الاستراتیجیة تناسب - 

الناشئة التي تكون بصدد المؤسسات
البحث عن مكان في السوق.

التي تعتمد على المؤسسةتقوم - 
التخصص ببلوغ أهدافها من خلال 

ركیز مجمل مواردها حول نشاط ت
واحد؛

رة المخاطر لتخصصها في كث- 
نشاط واحد؛

في الصناعة یكون المؤسسةبقاء - 
مهدد؛

یؤدي إلى فقدان التخصص- 
المرونة؛

من اغتنام المؤسسةعدم تمكن - 
الفرص الجدیدة التي یمكن أن تتاح 

لها.
التخلص من بعض الضغوط - الانكماش

التنافسیة؛
الخروج من الإفلاس؛- 
مواكبة الظروف الاقتصادیة - 

المفاجئة والطارئة.

تقلیص حجم الإنتاج.- 
التخلص من بعض الأنشطة - 

والمنتجات؛
والخروج من المؤسسةبیع أصول - 

الصناعة.
ال السوق المعرفة الكاملة بأحو - النمو

والتكنولوجیا المستخدمة؛
وكفاءاتها المؤسسةحمایة ثقافة - 

من التقلید؛
المحافظة على المزایا التنافسیة؛- 
تنویع الأنشطة والوظائف؛- 
الدخول السریع للقطاع السوقي؛- 

عدم توفر الموارد التي تساعد - 
؛على تحقیق النموالمؤسسة

س السوق عدم فعالیة التوسع في نف- 
نظرا للتراجع الذي یشهده؛

احتیاجات كبیرة لرأس المال؛- 
تولید حالة عدم التوازن؛- 
.المؤسسةالتأثیر السلبي على قیمة - 
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.على حجم أمثل بسرعةالحصول- 
البقاء على 

الوضع 
الحالي

نفس معدل تحقیق الأهداف تحقیق - 
والأرباح؛

الاستعداد للطوارئ بتوجیه مواردها - 
لمجالات عملها الحالیة.

ثبات الحصة السوقیة وعدم - 
زیادتها؛

ثبات الإنتاج ومنه ثبات الأرباح؛- 
.عدم السعي للتطور والابتكار- 

: من إعداد الطالبتین اعتمادا على: سامر زهرة، دور التشخیص الاستراتیجي في تحسین المصدر
بسكرة، مذكرة مقدمة لنیل - فرع جنرال كابل–، دراسة حالة مؤسسة صناعة الكوابل المؤسسةتنافسیة 

، جامعة محمد خیضر بسكر، للمؤسساتشهادة الماستر في علوم التسییر، تخصص التسییر الاستراتیجي 
42، 41.صص اتیجیة، مرجع سبق ذكره، ، العابد لزهر، الإدارة الاستر 70.، ص2012/2013

، عرزولي 116ص،104زغدار أحمد، المنافسة، التنافسیة والبدائل الاستراتیجیة، مرجع سبق ذكره، ص 
، فیروز شین103.مرجع سبق ذكره، صإیمان، البدائل الاستراتیجیة مدخل لتحقیق المزایا التنافسیة،
مهشي زینب، تأثیر ، 33- 20.ذكره، صمحاولة لتصمیم استراتیجیة مؤسسة صناعیة، مرجع سبق

، أحمد 177- 174.تشخیص البیئة التنافسیة على الخیار الاستراتیجي التسویقي، مرجع سبق ذكره، ص
راتیجي)، المعادي الجدیدة سید مصطفى، تحدیات العولمة والإدارة الاستراتیجیة (مهارات التفكیر الاست

، روبرت، دیفید، الإدارة 249–247.، ص2008للنشر والتوزیع، القاهرة، الطبعة الأولى، 
.، ص2008الاستراتیجیة، بناء المیزة التنافسیة، دار الفجر للنشر والتوزیع، القاهرة الطبعة الأولى، 

.349.ص،338

لاستراتیجیة الثلاث: ( بورتر، كوتلر، الخیارات من الجدول أعلاه نلاحظ أن كل من الخیارات ا
، تأخذها المؤسسة بعین الاعتبار لتقییم وانتقاء أفضل هذه الأساسیة) تحمل مجموعة من المزایا و العیوب

البدائل للوصول إلى الوضع الاستراتیجي المرغوب.  

:المؤسسةوالشكل التالي یوضح أهم أنواع الخیارات الاستراتیجیة المطبقة في 
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:أنواع الخیارات الاستراتیجیة)16-1شكل رقم (ال

التكامل العموديالرائد القیادة بالتكلفة             

التكامل الأفقيالتابع                    التمییز                  

التخصصالمتحدي                التركیز

الانكماشالمتخصص             

النمو

يالبقاء على الوضع الحال

بالاعتماد على المراجع السابقة.من إعداد الطالبتین المصدر: 

الفرع الثاني: تقییم البدائل الاستراتیجیة:

الاستراتیجیة المتاحة، وهي عملیة لیست سهلة، تحتاج إلى قدرة عالیة تتم المفاضلة بین البدائل 
من التفكیر والتحلیل، وتعتمد على مجموعة من الأسالیب تستخدمها في المفاضلة بین البدائل، ومنها 

، الذي یتلاءم مع رسالتها وأهدافها بما 1یترشح البدیل الأفضل وهو یمثل الخیار الاستراتیجي العملي

الاستراتیجیات التنافسیة ودورها في تحدید الخیار الاستراتیجي، دراسة مقارنة بین الأداء مدیري فرع السلام الأهلي وفرع سناء جواد كاظم، 1
.09.جامعة الدیوانیة كلیة الإدارة والاقتصاد، قسم إدارة الأعمال، ص، ورقة بحثیة مقدمة بمصر الرشید في الدیوانیة

الخیارات الاستراتیجیة

الأساسیةبورتر كوتلر
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نتائج تحلیل بیئتها الداخلیة والخارجیة، وتمتاز عملیة التقییم باستمراریتها لعدم وجود ما یسمى یتناسب و 
، ویتطلب القیام بالاختیار المؤسسة، أو لنفس المؤسساتبالاستراتیجیة المثلى التي تصلح لجمیع 

تیار الاستراتیجي ویتطلب القیام بالاخالمؤسسةالاستراتیجي القیام بعملیة التحلیل على مستوى وحدات 
القیام بعملیة التحلیل على مستوى وحدات الأعمال الاستراتیجیة أو على مستوى المنتوج، وتتعین الإدارة 

.1الاستراتیجیة بعدد من الأسالیب لغرض القیام بعملیة تقییم البدائل الاستراتیجیة

:2ومن أهم نماذج تقییم البدائل الاستراتیجیة ما یلي

): وضعت هذه المصفوفة من طرف (مجموعة بوسطن الاستشاریةBCGأولا: مصفوفة 
المؤسسة، حیث تنطلق فیها من نقطة جوهریة مفادها بأن نجاح 1970مجموعة بوسطن الاستشاریة في 

یتطلب امتلاكها لمحفظة متنوعة من الأنشطة ذات معدلات سوقیة مختلفة حیث تكون محفظة الأنشطة 
دیة ویمكننا شرح أهم مبادئها وقواعدها في الجدول التالي:تحقق توازنا في التدفقات النق

BCGمبادئ وقواعد مصفوفة :)5- 1الجدول رقم (

المبادئالقواعد
لمجال نشاط استراتیجي النسبیةالحصة السوقیة - 

فسي للمؤسسة تمثل معیارا لتقییم الوضع التنا
بالنسبة لهذا المجال؛

استراتیجي یمثل سوق لمجال نشاط معدل نمو ال- 
را لجاذبیة السوق، حیث یسمح بتصور المبالغ مؤش

استثمارها أو توظیفها المؤسسةالتي ینبغي على 
في كل مجال نشاط استراتیجي على الحصة 

ة أو زیادتها؛السوقی
الجمع بین هذین المعیاریین یسمح بتقدیر - 

تدفقات السیولة التي یولدها كل مجال نشاط 
للمؤسسة.استراتیجي 

لنقدیة هي دالة في الحصة الهوامش والتدفقات ا- 
السوقیة؛

دیة وهوامش النمو أو التوسع یتطلب تدفقات نق- 
إضافیة لتمویل الأصول؛

الحصة السوقیة المرتفعة تتطلب جهودا للحصول - 
وذلك عن طریق زیادة الاستثمارات؛علیها

لا یوجد سوق ینموا بشكل لا نهائي، وعوائد - 
أومو السریع تظهر عندما تتباطأ معدلات النمو الن

تتوقف، ویصبح من غیر الممكن إعادة استثمار 
العوائد النقدیة في هذا المنتج. 

ارة الاستراتیجیة، مرجع سبق ذكرهالعابد ، الإدلزهر من إعداد الطالبتین بالاعتماد على المصدر:
.54.ص

.206، 205.صص ، مرجع سبق ذكره، الإدارة الاستراتیجیةكاظم نزار الركابي، 1
.56-54.، صسبق ذكرهمرجع ، الإدارة الاستراتیجیةد ، العابلزهر2
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الشكل التالي:ویمكننا توضیح هذا النموذج من خلال 

BCGمصفوفة :)17-1الشكل رقم (

الحصة السوقیة
مرتفعةمنخفضة

أنشطة علامة الاستفهام 
–FL

أنشطة النجوم
-FL+

يء
 بط

   
یع 

سر

وق
الس

مو 
ل ن

معد

أنشطة الكلاب
-FL+

أنشطة البقرة الحلوب
FL+

.55.ذكره، صالعابد ، الإدارة الاستراتیجیة، مرجع سبق لزهر المصدر:

: هي أنشطة تكون ذات معدل نمو سوق منخفض وحصة سوقیة مرتفعة * أنشطة البقرة الحلوب
تتمیز بـ:

في إعادة استثمارها في المؤسسةأنشطة تولد تدفقات نقدیة عالیة تفوق حجم المبالغ التي ترغب - 
نشاط للمحافظة على الحصة السوقیة؛نفس ال

ر كل هذه التدفقات النقدیة في نفس النشاط خاصة إذا كان معدل وعلیه لا یجب إعادة استثما- 
د المحقق أكبر من معدل نمو السوق؛العائ

.الاستثمار في هذه الأنشطة لا یجب أن یستمر، إلا إذا كانت العوائد أقل من معدل النمو- 
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: تعرف بأنشطة الحیوانات الألیفة أو بالأوزان المیتة، وهي الأنشطة ذات الحصة * أنشطة الكلاب
السوقیة المتدنیة ومعدل نمو السوق ضعیف، تكون التدفقات النقدیة الناتجة عنها متدنیة، بالكاد تحقق 

منها ربحا محاسبیا، والعوائد المحققة یعاد استثمارها في نفس النشاط للمحافظة على الحصة المؤسسة
السوقیة، غیر أن التدفقات النقدیة لتمویل الاستثمارات في هذه الأنشطة قد لا تكفي، ویمكن القول بأن هذه 

الأنشطة لیست ذات قیمة إلا في حالة التصفیة.

الأنشطة ذات الحصة السوقیة المتدنیة ومعدل نمو السوق هي أنشطة علامات الاستفهام:* 
مرتفع، وهي أنشطة تتطلب سیولة عالیة أكثر ما یتولد عنها، بهدف زیادة الحصة السوقیة، فالتدفقات 
النقدیة التي تتطلبها هذه الأنشطة عالیة لا یمكن أن تتحقق على مستواها، وإذا لم یتم توفیر السیولة 

لسوقیة قد تتراجع أكثر، أو قد تختفي من محفظة الأنشطة، لكن عندما تتوفر السیولة الكافیة فإن الحصة ا
لدعم هذه الأنشطة، قد تتحول إلى أنشطة النجوم، وإلا فإنها ستتحول إلى أنشطة الكلاب عندما یتوقف 

من المحافظة على حصتها.المؤسسةالنمو إذا لم تتمكن 

لحصة سوقیة مرتفعة ومعدل نمو السوق المؤسسةتلاك : تتمیز هذه الأنشطة بام* أنشطة النجوم
مرتفع وتتصف بـ:

في مركز ریادي المؤسسةأن تولد سیولة كافیة لتمویل نشاطها، فعندما تكون یمكنلایمكن أو- 
إذ یمكن أن تكون في حاجة للسیولة؛فإن هذه الأنشطة ستكون مصدر للسیولة، والعكس 

الرائدة بشكل كبیر إذا ما أخذت المبادرة وحافظت على ذلك سةالمؤسفي أنشطة النجوم ستستفید - 
إلى غایة تباطؤ النمو، لأنه في المراحل الأولى من النشاط تكون الاستثمارات أكثر جاذبیة في حالة توفر 

نمو مدعومة بزیادة الحصة السوقیة؛السیولة، حیث تكون معدلات ال

الرفع المالي في نفس وضع الأمان؛زید من أثرزیادة الاستثمارات ترفع من الأرباح التي ت- 

الأرباح بعد تمویل النمو العادي؛تساعد الربحیة المحققة على توزیع- 

عندما یبدأ معدل النمو في التباطؤ وتقل الحاجة للاستثمار فیها، تتحول إلى أنشطة البقرة - 
من إعادة المؤسسةمان وتمكن الحلوب، ما یجعلها مصدرا للسیولة والربحیة والاستقرار وتحقیق الأ

استثمارها في مجالات أخرى.

:ثانیا: نموذج ماكینزي
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المتعلق بإدارة محفظة نشاط ظهر هذا النموذج عندما قدم المكتب الأمریكي للاستشارة اقتراحه
جینیرال إلكتریك، ویقوم النموذج على تقاطع محوریین، إلا أن هناك نوعا ن الاختلاف بین منظمة 

الباحثین فیما یخص هذین المحوریین، فمنهم من یعرض هذا النموذج على أساس أنه تقاطع لمحوري 
المكانة التنافسیة وجاذبیة الصناعة، ومنهم من یرى أن المحوریین هما جاذبات السوق وقوة المجال 

.  1الاستراتیجي

مة قطاع النشاط:ینموذج المكانة التنافسیة/ ق-1

المصفوفة على النحو التالي:في هذه الحالة تظهر

انة التنافسیة لقیمة قطاع النشاطمصفوفة المك:)18-1الشكل رقم (

قیمة قطاع النشاط

المكانة التنافسیة   

الأردن، د طالاستراتیجیة، مؤسسة الوراق للنشر والتوزیع، عمان، عیسى حیرش، الإدارة المصدر:
.170.، ص2010

جانب قیمة القطاع التي تمثل مؤشرا مركبا من معاییر إلىیعتمد هذا النموذج على مكانة تنافسیة 
اتیة للقطاع(معدل نمو القطاع، حجم السوق الخطر)كثیرة،تحدد قیمة القطاع فیه من زاویتین:القیمة الذ

مع القطاع)المؤسسةتناسب محفظة نشاط ،المؤسسة(تأثیر القطاع على نشاط للمؤسسةوقیمته بالنسبة 
كما أنها تأخذ بعین من أجل هذا على معاییر مناسبة تختلف أیضا باختلاف القطاعالمؤسسةتعتمد 

حسب قدراتها ومهاراتها،فقد للمؤسسةالاعتبار ما لدیها من قدرات لأن قیمة القطاع تختلف أیضا بالنسبة 
شیئا لأنها تفتقر إلى القدرات التي تمكنها من للمؤسسةا لا تمثل بالنسبة تكون قیمة القطاع كبیرة لكنه

2.دخوله،أو من خوض المنافسة فیه

مصلحتها في أن تتواجد أم لا في هذا القطاع.للمؤسسةفمن خلال قیمة القطاع تتضح 

.170، 169.صص، مرجع نفسه،الإدارة الاستراتیجیةعیسى حیرش، 1
.                                                                                        170،171. ، مرجع نفسھ، ص صالإدارة الاستراتیحیةعیسى حیرش، 2

قویةمتوسطةضعیفة
قویة

متوسطة
ضعیفة



الفصل الأول                                   الاستراتیجیة والخیار الاستراتیجي

54

_نموذج المكانة التنافسیة/جاذبیة الصناعة:2

الاعتبار المكانة التنافسیة وجاذبیة الصناعة حیث تكون لدینا عند تصمیم هذا النموذج اخذ بعین 
المصفوفة التالیة:

مصفوفة المكانة التنافسیة على جاذبیة الصناعة:):19-1الشكل رقم(

جاذبیة الصناعة

المكانة التنافسیة            

.171،الإدارة الاستراتیجیة، مرجع سبق ذكره، صعیسى حیرشالمصدر:

المؤسسةتعني جاذبیة الصناعة نفس معنى قیمة القطاع، إذ یقصد بجاذبیة الصناعة ما قد یجذب 
من أهمیة الصناعة نفسها وكذلك من حیث قد تمثله الصناعة للمؤسسة من أهمیة وفرص، وذلك كما رأینا 

.1من قوى وقدراتالمؤسسةوفقا لما تملكه 

نموذج جاذبیة السوق/ قوى المجال الاستراتیجي:-3

ا النموذج كالتالي:ذتظهر لنا مصفوفة ه

قوى المجال الاستراتیجية السوق/ مصفوفة جاذبی):20-1الشكل رقم (

.172.عیسى حیرش، الإدارة الاستراتیجیة، مرجع نفسه، صالمصدر:

.171.، صنفسه، مرجع الإدارة الاستراتیجیةعیسى حیرش، 1

قویةمتوسطةضعیفة
قویة

متوسطة
ضعیفة

قویةمتوسطةضعیفة
قویة

متوسطة
ضعیفة
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في السوق من فرص وإغراءات، أما قوى مجال المؤسسةتمثل جاذبیة السوق كل ما قد یجذب 
من قوى ممیزة في هذا المجال، ویمكن الاعتماد علیها المؤسسةالنشاط الاستراتیجي، فهو كل ما تملكه 

.1لخوض المنافسة

: یمثل نموذج ماكینزي بغض النظر عن الاختلاف بین مستعمله أداة معتبرة محفظة النشاط-4
، حیث تمثل كل خانة من خانات المصفوفة حالة معینة المؤسساتفي الإدارة الاستراتیجیة لمحفظة نشاط 

عبر المصفوفة في 2،شاط الاستراتیجي، بحیث یحدد التصرف مع هذه المجالات حسب توزیعهالمجال الن
الشكل التالي:

الاستراتیجیةهات التوج:)21-1الشكل رقم (

قیمة القطاع
قویةمتوسطةضعیفة

ةالاستفادة من البقر 
الحلوب 

ظ على هذه المكانة االحف
والاستمرار في التطویر

الحفاظ علیها مكانة رائدة 
ویةمهما كان الثمن

ق

سیة
تناف

ة ال
كان

الم مجهود إضافيالاستفادة مع الحذرالانسحاب الانتقائي

طة
وس

مت

التخلي (الرجوع عن 
الاستثمار)

تكثیف المجهود أو انسحاب تدریجي وانتقائي
یفةالتخلي

ضع

.173.: عیسى حیرش، الإدارة الاستراتیجیة، مرجع سبق ذكره، صالمصدر

تقسم مصفوفة ماكینزي إلى ثلاث مناطق، منطقة التطویر، منطقة الحفاظ، منطقة التخلي 
أن تحرص المؤسسةفالمجالات الاستراتیجیة التي تأتي في منطقة التطویر هي المجالات التي یجب على 

أما المجالات ها نظرا لما تختص به من مكانة تنافسیة كبیرة.ونظرا لقیمة قطاعها، تقیر على تطویرها وت
تحاول أن تحافظ علیها إما لقیمة سوقها، إما لكبر مكانتها المؤسسةالتي تتواجد في منطقة الحفاظ فإن 

ولا التنافسیة أن تتخلى عنها لأن لا مكانتها المؤسسةوأما المجالات التي تأتي في منطقة التخلي فعلى 
.  3قیمة قطاعها تشفع لها بالبقاء

172.عیسى حیرش، مرجع نفسه، ص1
.173.مرجع نفسه، ص،الإدارة الاستراتیجیةعیسى حیرش،2
.174.نفسه، صجع، مر شعیسى حیر 3
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المنتج:ثالثا: دورة حیاة

بعضها البعض، ویتضح هذا عن ة ختلفیمر المنتج عموما بعدة مراحل، حیث تكون هذه الأخیرة م
.1الاختلاف من خلال الاستثمار الضروري في كل مرحلة، مردودیتها، تطور رقم الأعمال وشدة المنافسة

ویمكن توضیح دورة حیاة المنتج من خلال الشكل الآتي:

دورة حیاة المنتج.:)22-1الشكل رقم (

   +01234
النضج       التدهورالتوسع  الدراسات     الإطلاق  

0طبیعة الاستثمار 

التخلي عن الاستثمار               القدرة         الإنتاجیة البحث      الإشهار     

المردودیة
الخزینة

المؤسسة، دراسة حالة المؤسسةشیقارة هجیرة، الاستراتیجیة الثقافیة التنافسیة ودورها في أداء المصدر:
"، مذكرة تدخل ضمن متطلبات نیل شهادة الماجستیر في علوم التسییر ENCGد الدسمة "الوطنیة للموا

.28.، ص2004/2005فرع إدارة أعمال، جامعة الجزائر، 

:2ومن خلال الشكل السابق نذكر ما یلي

.27.، مرجع نفسه، صالاستراتیجیة التنافسیة ودورها في أداء المؤسسةهجیرة شیقارة ، 1
.29، 28. ص، مرجع سبق ذكره، ص الاسترتیجیة التنافسیة ودورها في أداء المؤسسةهجیرة شیقارة ، 2
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: المنتج یقدم إلى السوق (بعد تركیبه) ففي هذه المرحلة، تكون المبیعات المرحلة الأولى-1
حیث لا تغطي التكالیف الثابتة، الضروریة للإنتاج، وبالمقابل تكون الاستثمارات التقنیة (إنشاء ضعیفة، 

التجهیزات) والتجاریة الموجهة للتعریف بالمنتج مرتفعة جدا، أما على المستوى المالي تكون الخزینة سالبة 
الأعمال، وبما أن تكالیف بسبب ثقل النفقات الاستثماریة مقابل ضعف الإیرادات الناجم عن ضعف رقم 

الاستغلال تفوق الإرادات فإن المردودیة تكون سالبة.

: تعرف المبیعات نموا كبیرا والمنتج في مرحلة القبول من طرف المستهلكین مرحلة النمو-2
ازدواج نمو المبیعات وتدنیة تكالیف الإنتاج، وبالتالي المؤسسةوالموزعین، ففي هذه المرحلة تعرف 

یة موجبة رغم ظهور المنافسة (في هذه المرحلة یحقق المنتج عتبة المردودیة).المردود

: تكون فیها المبیعات أقل من المتوسط، مردودیة المنتج مرتفعة وتظهر في هذه مرحلة النضج-3
المرحلة أثر التجربة.

منافسة شدیدة : في هذه المرحلة تعرف المبیعات انخفاضا لأن المنتج یواجه مرحلة التدهور-4
لبة لانخفاض كمیة المبیعات.اوبالتالي یتقلص رقم الأعمال، وتصبح الخزینة س

المطلب الثالث: تحدید الخیار الاستراتیجي:

كمرحلة أولى ثم تقدیم هذه البدائل المؤسسةبعد القیام بتحدید البدائل الاستراتیجیة المتاحة أمام 
المؤسسةتأتي المرحلة الثالثة والتي تتمثل في تحدید الخیار الاستراتیجي المناسب أمام ،كمرحلة ثانیة

والذي یحقق أهدافها وغایتها وهذا ما سوف نتناوله في هذا المطلب بالتفصیل.

یعد الاختیار الاستراتیجي المناسب من المراحل المهمة التي یقوم بها المدیرین الاستراتیجیین 
.  1الأفضللاختیار البدیل

وغایتها، ویلبي المؤسسةوهي مرحلة مهمة تتضمن انتقاء البدیل الأنسب الذي یحقق أهداف 
.2المؤسسةطموحات وتحقیق رضا المتعاملین مع 

بحیث أشار العدید من المفكرین إلى مرحلة اختیار البدیل المناسب في الجدول التالي:

تیجيالاستراالبدیل : مرحلة اختیار )6- 1الجدول رقم (

.187.، ص2013، خوارزم العملیة للنشر والتوزیع، السعودیة، الطبعة الأولى، الإدارة الاستراتیجیةجعفر عبد االله موسى إدریس، 1
، دار تأثیر الذكاء التنافسي في تحدید الخیار الاستراتیجي على مستوى وحدة الأعمالوزیرة یحي محمد سلیمان، معز وعد االله المعاضیدي، 2

.136.، ص2015شر والتوزیع، عمان، الأردن، الطبعة الأولى، الحامد للن
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توجهاتهالمفكر
ما یمیز المدیرین الناجحین عن نظرائهم الأقل نجاحا هي قدرتهم على اختیار البدیل قوغدن

المناسب والملائم من بین البدائل المتاحة. 
إن الإبداع في عملیة اختیار البدیل یكمن في قدرة المدیر الاستراتیجي على انتقاء البدیل روبسن

ین مجموعة من البدائل التي تتصف بالتشابه والتكرار.الملائم من ب
أشار إلى مجموعة الأسالیب لتي یمكن أن تتبعها الإدارة العلیا لإتمام عملیة اختیار جونسن

البدیل الاستراتیجي المناسب، وهذه الأسالیب هي:
مقیاسا مباشرا یقدم اعتماده المؤسسةإذ تمثل أهداف * انتقاء البدیل لتحقیق الأهداف:

تراتیجیة من بین البدائل المتاحة.في اختیار الاس
جزئیا.* التنفیذ الجزئي: یتم تخصص بعض الموارد لتنفیذ البدیل المختار 
حول البدیل المؤسسة* الوكلات الخارجیة: عند تعارض الأطراف المعنیة ذات العلاقة ب

تب استشاریة من أجل الوصول إلى الموضوعیة في الذي تم اختیاره یمكن اللجوء إلى مكا
عملیة الاختیار.  

ماك میلان و 
تومبو

إذ عة من البدائل المتاحةقدما إطار یساعد في عملیة اختیار الاستراتیجیة من بین مجمو 
یشیران إلى أنه عند عدم أخذ الغرض الاستراتیجي بنظر الاعتبار  سوف یتیح خیارات 

، وعند تقاطع البدائل المؤسسةاستراتیجیة عملیة، لكنها ستكون غیر متوافقة مع جهود 
ولكنها غیر المؤسسةالمتاحة مع الغرض الاستراتیجي یتیح خیارات متواصفة مع جهود 

ر الاستراتیجیة من ضمن البدائل المتاحة والخاضعة للقیم عملیة، لذا یتوجب اختیا
.للمؤسسةوالمحققة للغرض الاستراتیجي 

من إعداد الطالبتین بالاعتماد على وزیرة یحي محمد سلیمان، معز وعد االله المعاضیدي المصدر:
ص سبق ذكره، تأثیر الذكاء التنافسي في تحدید الخیار الاستراتیجي على مستوى وحدة الأعمال، مرجع 

.137، 136.ص

لقد تعددت وجهات النظر بین العدید من الباحثین حول مرحلة اختیار البدیل الاستراتیجي، وكانت 
النقطة المشتركة بینهم هي أن مرحلة الاختیار تكون بانتقاء البدیل الملائم من بین مجموعة من البدائل 

الذي یحقق أهداف المؤسسة.

یار الاستراتیجیة المناسبة:والشكل التالي یبین اخت
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راتیجیة من خلال البدائل المتاحةاختیار الاست:)23-1الشكل رقم (

محي الدین القطب، الخیار الاستراتیجي وأثره في تحقیق المیزة التنافسیة، دار الحامد للنشر المصدر:
.29.، ص2012والتوزیع، عمان، الأردن، الطبعة الأولى، 

البدائل 
التقییم المتاحة

الاستراتیجي

الغرض 
الاستراتیجي

الخیارات المتراصة ولكن 
غیر العملیة

للتطبیق منطقیا البدائل القابلة
مختارة""الاستراتیجیة ال

الخیارات العملیة ولكن 
غیر المتراصة

مقاییس الخیار
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فالوصول إلى الخیار 1:المفكر (أوندكورن وباركر)ومن الجدول والشكل السابقین وإلى جانب 
الاستراتیجي المناسب یمر عن طریق الإجابة عن الأسئلة التالیة والتي تعد بمثابة معاییر تستند علیها 

عملیة المفاضلة بین الخیارات الاستراتیجیة وهي:

ما هي المدة اللازمة لإعداد وتنفیذ الاستراتیجیة؟- 

ة التخطیطیة التي تستطیع الاستراتیجیة تغطیتها؟ما هو مقدار الفجو - 

هل تتوفر الموارد اللازمة لتنفیذ الاستراتیجیة؟- 

ما هو تصرف وسلوك المنافسین اتجاه الخیار الاستراتیجي؟- 

هل سیحظى الخیار الاستراتیجي بموافقة حملة الأسهم؟- 

نتیجة اتباعها للاستراتیجیة المختارة؟المؤسسةما هي المخاطر التي تتعرض لها - 

ع: التنفیذ الاستراتیجي ومراقبتهالمطلب الراب

ستراتیجیات لالاحل صعوبة وأهمیة وتعقیدا ویمكن تمثل مرحلة التنفیذ والمراقبة من أكثر المر 
اول كل ة، وفي هذا المطلب سنتنإذا لم تدعم بتنفیذ ورقابة فعالالمصاغة بأفضلیة أن تؤدي إلى فشل تام

من التنفیذ الاستراتیجي ومراقبته.

الفرع الأول: التنفیذ الاستراتیجي:

إن التنفیذ الفعال یعني مجمل الأفعال والأنشطة الضروریة المرتبطة بوضع الاستراتیجیة المصاغة 
والمختارة في إطار متطلبات الهیكل المناسب وبناء خطط التشغیل والسیاسات اللازمة لنقل هذه 

والأسستیجیة إلى أرض الواقع وتحقیق النتائج المستهدفة، وذلك من خلال ترجمة التوجهات الاسترا
النظریة الواردة في الخطة إلى رؤیة محددة ودقیقة كمهام مطلوبة، وآلیات تنسیقها وطبیعة خطط التنفیذ 

علاقة بین ومستوى مشاركة العاملین وغیرها من مفردات كثیرة لازمة لغرض التنفیذ الفعال، وهناك 
. 2صیاغة الاستراتیجیة وتنفیذها

، دار جلیس الزمان للنشر والتوزیع، القرارات المالیة وأثرها في تحدید الخیار الاستراتیجي باستخدام استراتیجیة النموسفیان خلیل المناصیر، 1
.59.، ص2010الأردن، الطبعة الأولى، عمان

مذكرة مقدمة لنیل شهادة الماجستیر في العلوم ،دراسة حالة مؤسسة موبیلیس:الاستراتیجیة كعامل للتغییر في المؤسسةالیقظة ،علاوينصیرة2
.40.، ص2010/2011الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر، تخصص تسییر الموارد البشریة، جامعة أي بكر بلقاید، تلمسان، 
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رغم الفصل بین عملیة صیاغة الاستراتیجیة وتنفیذها، إلا أن هاتین المرحلتین یتبادلان التأثیر 
یعتمد على قدرتها في القیام بكلا المرحلتین بشكل دقیق وصحیح الأعمالبینهما، حیث أن نجاح مؤسسة 

وباستمرار لفترات زمنیة طویلة وعدیدة المؤسسةومترابط، وفي واقع الحیاة العملیة ولا یمكن أن تصل 
وبشكل دائم إلى تحقیق هذه المعادلة، حیث یمكن أن یحصل ضعف نسبي في عملیة الصیاغة بسبب 

ظر من عملیات صیاغة ف المستقبل بشكل دقیق في الأمد البعید، وهذا ینتعدم القدرة على استشرا
سواء بتحسین المؤسسةتعالجه أنفإننا نتوقع فشلا یمكن بشكل ضعیف،وعملیات تنفیذها الاستراتیجیة

.   1قدرتها أو بتطویر آلیات التنفیذ

والشكل التالي یوضح ذلك:

العلاقة بین صیاغة الاستراتیجیة وتنفیذها.):24-1الشكل رقم ( 

.41.مرجع سبق ذكره، ص،المؤسسةعلاوي نصیرة، الیقظة الاستراتیجیة كعالم للتغییر في المصدر:

.41.مرجع نفسه، ص،علاوينصیرة1

صیاغة الاستراتیجیة

ردیئة

إمكانیة الإنقاذ

فشل محقق

تنفیذ الاستراتیجیة

ردیئة

جیدة

مشاكل دائمة

النجاح

جیدة

2

3 4

1



الفصل الأول                                   الاستراتیجیة والخیار الاستراتیجي

62

: 1وفیما یلي یتم توضیح للخلایا المترتبة على علاقة صیاغة الاستراتیجیة وتنفیذها

هذه الحالة التي لا یمكن أن تحصل علیها إلا من خلال صیاغة المؤسسة: تستهدف النجاح-1
محكمة لاستراتیجیتها.

القصور الوارد في جوانب معینة من صیاغة : یمكن للتنفیذ الفعال أن یعالج إمكانیة الإنقاذ-2
الاستراتیجیة، ولكنه لا یستطیع باستمرار أن یتجاوز إشكالات ومحددات الصیاغة الردیئة.

: إن عملیات الصیاغة المتقنة لاستراتیجیات لا تعني شیئا إذا لم تنقل هذه المشاكل الدائمة-3
مستهدفة من خلال تنفیذ فعال.الاستراتیجیات إلى أفعال وممارسات لتعطي نتائج 

التي لا تكون فیها عملیة صیاغة الاستراتیجیة المؤسساتمن المنطقي في الفشل المحقق:-4
وتنفیذها جیدا، إن تحققت حالات الفشل ولذلك یتطلب الأمر إجراء تغییر على المستویین.

الفرع الثاني: المراقبة والمراجعة:

:   2یجب المراجعة والرقابة على هذه العملیة وسنوضحها فیما یليلا نكتفي بعملیة التنفیذ فقط بل

أولا: الرقابة الاستراتیجیة:

هناك وجهات نظر سابقة تنادي بأن الرقابة تعتمد على مقارنة النتائج بالمعاییر السابق تحدیدها بعد 
ثم اتخاذ الإجراءات التصحیحیة إلا أن هذا المدخل لا یفید في الرقابة على ،الانتهاء من التنفیذ

الاستراتیجیة إذ لا یعقل الانتظار حتى یتم تطبیق الاستراتیجیة، وهذا قد یستغرق خمس سنوات أو أكثر 
مثلا.

وعلى هذا فلا بد من إحلال الرقابةالمؤسسةوقد تحدث تغیرات كثیرة قد تؤدي إلى تهدید نجاح 
ن عن مسؤولیالمؤسسةوعلى ذلك فإن المدیرین الاستراتیجیین في ،الاستراتیجیة محل الرقابة التقلیدیة

الإجابة على التساؤلات التالیة:

صحیحة؟للمؤسسةهل الافتراضات الخاصة بالاتجاهات الأساسیة - 

سائرة في الاتجاه السلیم؟المؤسسةهل - 

صحیحیة؟هل هناك حاجة إلى اتخاذ إجراءات ت- 

.42.، صسبق ذكرهمرجع ،الیقظة الاستراتیجیة كعالم للتغییر في المؤسسة، یرة علاوينص1
.160.، ص2009، تعریب علاء الدین ناطوریة، دار زهران للنشر والتوزیع، عمان، الأردن، د ط، ، الإدارة الاستراتیجیةدیفید هاریسون2
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:أنهاوفي ضوء ما سبق تعرف الرقابة الاستراتیجیة على 

.المؤسسة* عملیة مستمرة تأخذ مكانها على كل مستویات 

.المؤسسة* یقوم بها المدراء الاستراتیجیون في 

* تهدف إلى تقویم ما تم تخطیطه ومع وقوع الخطأ قبل حدوثه وتقویم العملیة التنفیذیة.

الاستراتیجیة:ثانیا: المراجعة 

من خلال رقابتها على عملیات التطبیق قد المؤسسةتكمن أهمیة المراجعة الاستراتیجیة في أن 
تحد من قدرتها على أوالمؤسسةیتضح لها ظهور بعض المشكلات الداخلیة أو الخارجیة التي قد تمنع 

ى تحقیق أهدافها، فقد تحد تنفیذ المشروعات طویلة الأجل، أو حتى المشروعات السنویة، مما ینعكس عل
العملیاتأومن استكمال بعض الأنشطة -على سبیل المثال–التدخلات أو القوانین والقرارات الحكومیة 
یتمثل في البحث عن الإجراءات والبدائل الممكنة المؤسسةمما یلقي عبئا على عاتق المسؤولین ب

ذات أهمیة بالغة لأن العوامل والمتغیرات یة تبدواملیة المراجعة الاستراتیجلاستعمال الاستراتیجیة، إن ع
فالتغیر سمة رئیسیة لهذه العوامل مما یؤثر بالتالي ،الداخلیة والخارجیة  لیست ثابتة على المدى البعید
.    1على نقاط القوة والضعف، وكذلك الفرص والمخاطر

، دار الكتاب الحدیث إدارة الشركات مقارنة بین الإدارة التقلیدیة وإدارة الجودة الشاملةالاستراتیجیات الحدیثة في صلاح الدین حسن السیسي، 1
.546.، ص2011القاهرة، الطبعة الأولى، 
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خاتمة الفصل

لقد تناولنا في هذا الفصل مفهوم الاستراتیجیة التي تعود جذورها لمخططات عسكریة، ولقد تعدد 
كن تصورهم كان واحد هو رؤیة مستقبلیة للمؤسسة، والتي یتم ترجمتها لالباحثون والمفكرون في تعریفها

إلى قرار ثم تخطیط ثم تنفیذ.

تنطلق كل مؤسسة عند تحقیق أهدافها بتشخیص كل من البیئة الداخلیة والخارجیة التي تنشط فیها 
المؤسسةثم الشروع في اختیار البدیل الاستراتیجي المناسب من بین مجموعة من البدائل المتاحة أمام 

إلى المؤسسةلتتوصل بالأخذ بعین الاعتبار مجموعة من العوامل المحددة، ومجموعة من النماذج لتقییمها 
للوصول إلیه.المؤسسةخیار استراتیجي ینفذ ویراقب لضمان تحقیق ما تطمح 

ة ما لیس ؤسسولقد تم التوصل من خلال هذا الفصل إلى أن الخیار الاستراتیجي المناسب لم
تتبنى الخیار الاستراتیجي الذي یناسب إمكانیاتهاالمؤسسةة أخرى، وان ؤسسبالضرورة أن یناسب م

ومواردها والبیئة التي تنشط فیها للاستفادة من نقاط القوة واستغلال الفرض المتاحة لها وتفادي التهدیدات 
التي تواجهها.
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تمهید

یحظى التنظیم باهتمام كبیر من خلال تطور الفكر التنظیمي نظرا لأهمیته البالغة والتي لا یمكن 
الاستغناء عنها، ومن مظاهر التنظیم "الهیكل التنظیمي"، والذي یعتبر أداة رئیسیة تستخدم من أجل 

ال بین مختلف ، بتوقیع علاقة هذه الأخیرة مع البیئة الخارجیة وخطوط الاتصالمؤسسةتحقیق أهداف 
كل هذا یتم تبنیه وتوضیحه في شكل خانات ،الوظائف والأقسام وتحدید مهمة كل فرد وفقا لخبرته وقدراته

في تحقیق أهدافها بل المؤسسةوخطوط والتي یطلق علیها اسم الخریطة التنظیمیة، وهذا لا یكفي 
ة، من حیث حجم القوى العاملة یعتمد علیه في التنظیمات الإدارییستدعي دلیل تنظیمي مكمل وداعم 

وأسالیب العمل وغیرهما.

ویتضح مما سبق أن كل من الخریطة التنظیمیة والدلیل التنظیمي أداة مكملة للهیكلة الفعالة 
بأنواعها ونماذجها المختلفة وباختلاف محدداتها وفقا لخطوات محددة في إعدادها.

:وقد قمنا بتقسیم هذا الفصل إلى

.التنظیم والهیكل التنظیمي (المفهوم، الأهمیة، الخصائص)أساسیات حول:ولالأ مبحث ال

نماذج وأنواع الهیكل التنظیمي وخطوات تصمیمه وأهم محدداته.:الثانيالمبحث 
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ات حول التنظیم والهیكل التنظیميالمبحث الأول: أساسی
رغم تعدد التعاریف والمفاهیم واختلاف وجهات النظر حول التنظیم والهیكل التنظیمي في 

باختلاف أنواعها واختلاف محدداتها المؤسسة، إلا أن غایتها واحدة وهي تحقیق أهداف المؤسسات
هیكل تنظیمي یسند كل قسم وشخص بمهمة خاصة به، وتجمیع بوخطط عملها المؤسسةبترجمة أهداف 

الجهود المختلفة مع بعضها البعض مع نتائج كل قسم ومستوى إداري لتحقیق نتیجة واحدة بفعالیة كافة 
وكفاءة عالیة. 

ماهیة التنظیم والهیكل التنظیميالمطلب الأول:

، كما یعتبر النشاط الأساسي للإدارة فهو العامل الذي المؤسسةیعد التنظیم الوظیفة الحیویة في 
من أجل تحقیق أهدافها وذلك بالاعتماد على الهیكل المؤسسةیعتمد علیه لمواجهة الصعوبات التي تواجه 

من خلاله المسؤولیات والصلاحیات، وتقسیم المهام وتوزیع الموارد بین المؤسسةالتنظیمي الذي تحدد 
سام.مختلف الوحدات والأق

الفرع الأول: ماهیة التنظیم:

في أعمالها المؤسسةالتنظیم هو وظیفة هامة من الوظائف التي لا یمكن أن تستغني عنها 
وأنشطتها الیومیة ولذلك یجب إعطائها اهتماما وأولویة كبیرة.

أولا: تعریف التنظیم:

وجهات النظر والمفاهیم لم یتفق الكتاب والباحثون على تعریف واحد جامع للتنظیم حیث تتفاوت 
التي قدموها من حیث الشمولیة والعمق، فسوف نتناول مختلف التعاریف التالیة:

التنظیملمفاهیم حو : )1- 2الجدول رقم (

التعریفالكاتب والمفكر

ولیام نیومان

التنظیم هو عملیة تشمل تقییم وتجمیع العمل الواجب تنفیذه في وظائف مقررة ثم 
.1العلاقات بین الأفراد الذین یشغلون هذه الوظائفتحدید 

.92.، ص2009، دار الفجر للنشر والتوزیع، القاهرة، مصر، الطبعة الأولى، العلاقات العامةمحمد عبده حافظ، 1
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كونتس وأدونیس
التنظیم هو جمع الأنشطة التي یتم إسنادها إلى الإدارة للعمل على تحقیق أهداف 

.1من خلال تفویض السلطة والتنسیق بین جهود الأفرادالمؤسسة

روبنز
واضحة المعالم ویعمل یعرف التنظیم على أنه كیان اجتماعي منسق بوعي وله حدود

.2على أساس دائم لتحقیق هدف معین أو مجموعة أهداف

جون فینر
إن التنظیم هو أحد الأنماط الذي یتصل من خلاله أعداد كبیرة من الناس مع بعضهم 

من أجل تجاوز متماسكة نظاما ورشدا مؤسسةوجها لوجه مشتركین في مهام معقدة ل
.3أهداف مشتركة

طاهر محسن 
الغالبي

التنظیم هو كیان ونشاط في آن واحد، یضم مجموعة أفراد یتفاعلون فیما بینهم وكلما 
.4كان التفاعل إیجابي، كانوا قادرین على تحقیق الأهداف المرسومة لهم بكفاءة

هنري فایول
بكل مما یساعدها على تأدیة مهامها من المواد الأولیة المؤسسةالتنظیم هو إمداد 

الآلات والأفراد، ویتوجب على المدیر إقامة نوع من العلاقات بین الأفراد بعضهم 
.5ببعض، وبین الأشیاء بعضها ببعض

من إعداد الطالبتین اعتمادا على المراجع السابقة.:المصدر

ومن التعاریف السابقة نستنتج أن التنظیم هو وظیفة من وظائف الإدارة فهي تشیر إلى عملیة إسناد كل 
فرد بالمهمة التي تتناسب مع قدرته وخبرته، مع تنسیق الجهود وإقامة علاقة بینها من أجل تحقیق أهداف 

.المؤسسة

ثانیا: أهمیة التنظیم: 

وفعالیتها، فهي الوظیفة المنوط بها تنسیق المؤسساتوظیفة التنظیم ذات أهمیة بالغة على كفاءة 
الموارد المتاحة وتوجیهها نحو تحقیق الأهداف التنظیمیة، ومن ثم فإن وظیفة التنظیم تعتبر من الوظائف 

2007، دار جریر للنشر والتوزیع، الأردن، الطبعة الأولى، )منهج تحلیلي(العملیات الإداریة، ،مدخل إلى إدارة الأعمال: النظریاتخیري كتانة، 1
.704.ص

.49.، ص3، دار وائل للنشر والتوزیع، الأردن، الطبعة نظریة المؤسسة والتنظیممحمد قاسم لقریوتي، 2
.13.، دیوان المطبوعات الجامعیة، د ط، صلات الإداریة داخل المنظمات المعاصرةالاتصابوحنیة قوي، 3
.21.، ص2010، 01، دار وائل للنشر، الأردن، الطبعة التطویر التنظیمي، مدخل تحلیليطاهر محسن الغالبي، احمد علي صالح، 4
.، ص2000الجامعیة للدراسات والنشر والتوزیع، بیروت، الطبعة الثانیة، المنظمات، إدارة الموارد البشریة وكفاءة الأداء التنظیميكامل بربر، 5

25.
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والفوائد المتعددة التي یمكن أن الإداریة بالغة الأهمیة ولا تنبع هذه الأهمیة من الفراغ وإنما من المزایا 
:1الفوائد ما یليتترتب على أدائها بشكل جید ومن أهم 

أن التنظیم الجید یمثل أحد السبل الرئیسیة التي تساعد على تحقیق التنسیق والتكامل بین مختلف - 
یخدم المهارات والقدرات والتخصصات في مختلف أوجه النشاط، وكذا مختلف المستویات الإداریة مما

في الجهد، وكذا تحقیق الأهداف التنظیمیة، وبالتالي فإن غیاب التنظیم یعني انتشار التضارب والازدواجیة
غیاب روح الفریق؛

بكافة أنواعها التنظیم الفعال یقود إلى خفض مستویات الإسراف والضیاع في الموارد التنظیمیة- 
المادیة والبشریة؛

التحدید الواضح للمسؤولیات والاعمال التي یجب أن یؤدیها كل فرد التنظیم الجید یؤدي إلى - 
ة الفرد على أداء عمله بشكل ، والقضاء على سوء الفهم المرتبط بالعمل، وهو ما یزید من قدر المؤسسةب

أفضل؛

التنظیم الجید یعظم من نتائج الأداء على المستوى التنظیمي، فهو یؤدي إلى حشد طاقات - 
روحهم المعنویة وتنمیة د في اتجاه تحقیق الأهداف، بالإضافة إلى إثارة طاقاتهم ورفعومهارات الأفرا

مهاراتهم؛

یؤثر التنظیم على مستویات تفاعل ومشاركة الأفراد، حیث ترتبط مستویات تفاعل الأفراد - 
كیة التي یظهرها الهیكل التنظیمي؛ومشاركتهم في الجهود الجماعیة بدرجة الدینامی

یسر وسهولة، فهو یحدد المسؤولیات والسلطات وقنوات أكثرم الجید یجعل القیادة التنظی- 
الاتصال، كما أنه یفوض السلطة بشكل مناسب.

:2وبصفة عامة یمكن القول بأن التنظیم یسعى إلى تحقیق أهداف محددة أبرزها

؛المؤسسةالموضوعیة لتحقیق أهداف * وضع الإطار لتنفیذ الخطط والبرامج

اللازمة لتحقیق الأهداف؛میع المصادر* تج

ة لتحویل الموارد إلى إنتاج محدد؛* وضع القواعد والإجراءات اللازم

.231.، ص2011، دار صفاء للنشر والتوزیع، عمان، الأردن، الطبعة الأولى، إدارة المنظماتعلاء الدین عبد الغني محمود، 1
.232، ص نفسهعلاء الدین عبد الغني محمود، مرجع 2



الفصل الثاني                                              الهیكل التنظیمي في المؤسسة

69

* إیجاد التوازن بین الأهداف والمصادر والنتائج واستخدام الأسلوب الأمثل لتحویل الموارد إلى 
النتائج المتوقعة.

ثالثا: خصائص التنظیم:

.1الخصائص الأساسیة والمهمة لوظیفة التنظیمفیما یلي یتم ذكر أهم 

خصائص التنظیم):2- 2الجدول رقم(

المضمونالخاصیة

تقسیم العمل
من المؤسسةإن وظیفة التنظیم وظیفة شاملة، تتعامل مع كل ما هو موجود في 

إلى المؤسسةیم أعمال سأعمال إداریة وتنفیذیة، لذلك كان من الضروري تق
مجموعات من النشاطات بین الإدارة والأفراد حسب الاختصاص.

التنسیق بین 
نشاطات وعناصر 

المؤسسةالعمل في 

من شأنه أن المؤسسةإن التنسیق بین النشاطات وعناصر العمل المختلفة في 
یمنع الازدواجیة والتكرار والتأخیر في إنجاز المهام، وخاصة أن العمل مقسم إلى 

ل نشاط مكمل للنشاط الآخر، مما یؤدي إلى تحقیق الكفایة الإنتاجیة. نشاطات وك

تحقیق التعامل بین 
العاملین

إن التنظیم یعمل على خلق روح الفریق بین العاملین بالنظام والتدقیق فیما بینهم 
بالتوزیع الحقیقي للسلطة والمسؤولیة بتحدید العلاقات التنظیمیة بوضوح بین 

الأفراد.

مبدأ الرقابة تحقیق 
التلقائیة

یتحقق هذا المبدأ بتقسیم العمل والتخصص به بشكل تلقائي بحیث یكون كل نشاط 
مشرفا على النشاط الذي یسبقه، مما لا یسمح لأي تلاعب أو انحراف في مسار 

العمل.

مراعاة الظروف 
المحلیة

داخلیا من حیث إمكانیاتها المادیة والبشریة والطاقة الإنتاجیة المؤسسةظروف 
حیث أن التنظیم یعمل على منع الإسراف وعلى تدریب وتأهیل الأفراد بشكل 

یتناسب مع المتغیرات.
استخدام أفضل 
وسائل الاتصال

وخاصة في عملیة اتخاذ القرار ونقله إلى الجهات المعنیة في كافة نشاطات 
.المؤسسة

من الجدول أعلاه نستنتج أن للتنظیم مجموعة من الخصائص التي تجعل منه أداة ووظیفة هامة تقوم 
بتحقیق أهداف المؤسسة وذلك بالتنسیق بین كل العناصر(المادیة، المعنویة) داخل المؤسسة.

.128-127.، ص2005، دار یازید للنشر والتوزیع، الكرد، الطبعة الثانیة، ومبادئ إدارة الأعمالأساسیاتلاعین، ضعلي ال1
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رابعا: أنواع التنظیم:

:1یصنف التنظیم إلى صنفین أساسیین وهما

داخل التنظیم ودیكسون بأنه: "نماذج التفاعل رغربكل من روثلیسیعرفه: التنظیم الرسمي-1
، التأمینللمؤسسةالبشري (بین التنظیم البشري والتنظیم التقني) التي تفرضها القواعد والسیاسات الواضحة 

التعاون الضروري لإنجاز أهدافها الاقتصادیة".و

"مجموعة من القواعد واللوائح والقوانین والتعلیمات التي تسنها ویعرفه علي محمد عبد الوهاب بأنه
لتحكم بها علاقات العاملین، وتعین بها حدود الإدارات والأقسام، وتخصص الأدوار وتعرف المؤسسةإدارة 

الاختصاصات والسلطات والمسؤولیات وتحدد قنوات الاتصال".

ن بأنه: "العلاقة الشخصیة الفعلیة الموجودة ودیكسو رغرب: یعرفه روثلیسالتنظیم غیر الرسمي-2
بین أعضاء التنظیم التي لا یعرضها التنظیم الرسمي أو یعرفها بشكل سيء، ومقابل هذا التنظیم منطق 
العواطف، أي تلك الأفكار والانتقادات التي توضح القیم الخاصة بالعلاقات البشریة في مختلف 

التالي:، وهذا ما یوضحه الشكلالمؤسسةمجموعات 

أنواع التنظیم):1-2(رقمالشكل 

: من إعداد الطالبتین بالاعتماد على التعریفین السابقین.المصدر

.141.، ص2006، دار الكتاب الحدیث، القاهرة، الطبعة الأولى، منظمات الأعمال: الحوافز والمكافآتداوود معمر، 1

التنظیم

التنظیم غیر الرسميالتنظیم الرسمي
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الفرع الثاني: ماهیة الهیكل التنظیمي:

یحظى الهیكل التنظیمي بدرجة من الاهتمام من طرف الإدارات ورجال الأعمال ولم یكن هذا 
إلى وجود الهیكل التنظیمي والذي سوف نقوم بتعریفه المؤسساتالاهتمام نابعا من الفراغ بل لحاجة 

وعرض أهمیته وخصائصه.

أولا: تعریف الهیكل التنظیمي:

ن أكثر المفاهیم التي نالت قدرا ملموسا من الاهتمام لدى یعد مفهوم الهیكل التنظیمي واحدا م
الاقتصادیین والمحللین وعلماء التنظیم، ولم یكن هناك تعریف واحد محدد للهیكل التنظیمي وإنما تعددت 
التعاریف المفاهیم بتعدد الدراسات والكتاب كل حسب وجهة نظره، وسوف نقوم بعرض مختلف التعاریف 

منها:

مفاهیم حول الهیكل التنظیمي: )3- 2الجدول رقم (

التعریفالكاتب
خیري كتانه 
ونبیل ذنوب 

الصائغ

هو رسم بیاني توضیحي یتكون من مستطیلات أو مربعات یكتب بداخلها اسم الوظیفة 
، (المستوى الإداري هو مجموعة من الوظائف تقع على خط أفقي 1والمستویات الإداریة

موضحا خطوط السلطة التي یتناسب من خلالها التعلیمات والقرارات من الأعلى 2،واحد)
ویتأثر الهیكل التنظیمي وحجمه بعدة عوامل، كما أنه لا یوجد هیكل مثالي ،إلى الأسفل
ویلبي مؤسسةبل تختار الإدارة الهیكل التنظیمي الذي یناسب كل المؤسساتیصلح لكل 

.3یةاحتیاجاتها الوظیفیة والتنظیم
عاكف لطفي 

خصاونة
الهیكل التنظیمي هو الخارطة أو الإطار الذي یوضح تركیبة أو تكوین كافة المستویات 

من حیث التقسیمات والتبعیة للمؤسسة الإداریة والفنیة (الإدارة العلیا، والوسطى، والدنیا) 
العلاقة وتحدید شتت الأعمال، ویساهم في تقویة والعلاقة بتجنب ازدواجیة الأداء، وت

.4المهام والمسؤولیات حسب الاختصاص

.104.، مرجع سبق ذكره، ص، مدخل إلى إدارة الأعمالخیري كتانة1
.126.، ص2011، عالم الكتب الحدیث للنشر، الأردن، د ط، الإدارة مبادئ وأساسیاتنبیل ذنوب الصائغ، 2
.126.رجع نفسه، صمخیري كتانة، 3
.101.، ص2011، دار حامد للنشر، الأردن، الطبعة الأولى، إدارة الإبداع والابتكار في منظمات الأعمالعاكف لطفي خصاونة، 4
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زید منیر 
عبوي

في مجامیع من النشاطات الرئیسیة والفرعیة اتالفعالیللمؤسسةیظهر الهیكل التنظیمي 
.1وفق أحد أسس تجمیع النشاطات وربط هذه المجامیع مع بعضها البعض

عبد الرزاق 
سالم 

الرحاحلة

الهیكل التنظیمي هو عبارة عن البناء أو الشكل الذي یحدد التركیب الداخلي للعلاقات 
فهو یوضح التقسیمات أو الوحدات الرئیسیة والفرعیة التي تضطلع المؤسسةالسائدة في 

، إضافة لبیان أشكال المؤسسةبمختلف الأعمال والأنشطة التي یطلبها تحقیق أهداف 
العلاقات القائمة، كما أنه بناء هرمي للعلاقات ولتدفق وأنواع الاتصالات وشبكات 

بل یعد أحد الوسائل الإداریة التي للمؤسسةولا یمثل غایة البناء الأساسي ،الاتصالات
. 2المؤسسةتستخدم لتحقیق أهداف 

ص ، عبد الرزاق الرحاحلة 104.: من إعداد الطالبتین اعتمادا على خیري كتانة، صالمصدر
.33.منیر عبوي، ص، 55،56.ص

من التعاریف السابقة نستنتج أن الهیكل التنظیمي هو الكیفیة التي توزع بها المهام والمسؤولیات 
والوظائف والأنشطة على الأفراد، كل حسب تخصصه، بمعنى أنه الشكل الذي یوضح طبیعة العلاقات 

.المؤسسةالموجودة بین مختلف المسؤولین في 

التنظیمي بصفة عامة من خلال المخطط التالي:یمكننا توضیح الهیكل و 

.33.، ص2008، دار الرایة للنشر والتوزیع، الأردن، الطبعة الأولى، إدارة المؤسسة السیاحیة والفندقیةزید منیر عبوي، 1
.56، 55.، ص2010، مكتبة المجتمع العربي للنشر والتوزیع، الأردن، الطبعة الأولى نظریة المؤسسةعبد الرزاق سالم الرحاحة، 2
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نموذج الهیكل التنظیمي):2-2(رقمالشكل

، هاشم حمدي رضا، تنمیة وبناء الموارد البشریة، دار الرایة للنشر والتوزیع، الأردنالمصدر:
.27.ص

ثانیا: خصائص الهیكل التنظیمي:

هو تسهیل مهمة الإدارة على القیام بمهامها المؤسسةبما أن الهدف الأساسي للوظیفة التنظیمیة في 
كانت مجموعة من مؤسسةلتحقیق الأهداف المحددة، ولذلك كان لابد أن تتوفر في الهیكل التنظیمي لأي 

:1المواصفات تمكننا من القول أنه هیكل جید ومن بین هذه المواصفات ما یلي

عمل كل فرد على القیام بوظیفة : یقتضي مبدأ التخصص أن یقتصر الاستفادة من التخصص-1
واحدة، وأن یتم إنشاء وحدات تنظیمیة متخصصة لكل عمل وأن یكون بإمكان تشغیل هذا الفرد أو الوحدة 
في كل وقت عمل، وهذا المبدأ یحقق زیادة في المهارة والسرعة في الأداء، وخفض التكلفة، وبالتالي زیادة 

إنتاجیة العمل.

، مذكرة ضمن متطلبات نیل شهادة الماجستیر في ر التنظیم والهیاكل التنظیمیة، دراسة حالة المؤسسة الوطنیة للدهن، تحلیل وتطو راضیة بغدود 1
.22-20.، ص2014-2013بوقرة بومرداس، العلوم الاقتصادیة وعلوم التسییر، فرع تسییر المنظمات، جامعة محمد

المدیر 
العام

إدارة المخازن 
عاتدوالمستو 

إدارة 
التسویق

الإدارة 
المالیة

قسم 
المحاسبة

قسم 
المیزانیات

قسم 
التدقیق

بحوث 
العیناتالتسویق المبیعات

مخازن 
التلف

مخازن 
المصنع

مخازن 
الخام
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یمكن من المؤسسة: إن التنسیق بین جهود الإدارة والأقسام في مؤسسةالالتنسیق بین أعمال -2
القضاء على التكرار والازدواجیة، ویجب ملاحظة أن تعمل جمیع الوحدات التنظیمیة بأكبر فعالیة ممكنة 
في وقت واحد وبشكل مستمر وذلك نتیجة ترابط الأجزاء فیما بینها إذ أن عمل كل جزء منها یتمم عمل 

خر أو یعتمد علیه.الجزء الآ

حسب الأولویات، فهناك المؤسسةتختلف نشاطات :للمؤسسةبالنشاطات المهمة الاهتمام -3
نشاطات رئیسیة ونشاطات ثانویة، والهیكل التنظیمي الجید هو الذي یعطي اهتماما خاصا للنشاطات 

الرئیسیة، من حیث وضعها في مستوى إداري مناسب لأهمیتها.

یفي مبد التلقائیة بأن لا تخضع وظیفتان یقصد من إحداهما مراقبة الرقابة التلقائیة:تحقیق -4
هو نفسه من یتسلم المؤسسةالأخرى، وبرئاسة شخص واحد، ومثال على ذلك ألا یكون مسؤول الشراء في 

إلى الضرر بسبب عدم وجود رقابة فعالة، أو بسببالمؤسسةالبضاعة حین وصولها، وإلا قد تتعرض 
التلاعب أو إساءة استعمال السلطة.

إن التوسع في التخصص والرغبة في التنسیق والرقابة له تكلفته، والهیكل الإسراف:دم ع-5
نظم من تقدیم التكالیف والإیرادات المتوقعة لإنشاء الوحدات التنظیمیة مالتنظیمي یعتبر جیدا إذا تمكن ال

یتوقع ان تكون فوائدها طویلة الأجل أكبرها ستكلفه من جهود یمات التنظیمیة التي سومن ثم یقرر التق
ونفقات.

): حیث نعیش في عالم سمته الأساسیة التغییر فالبیئة التي مراعاة الظروف البیئیة (المرونة-6
نعمل فیها متغیرة باستمرار أیضا، ولذلك یجب أن یكون الهیكل التنظیمي مرن قابل للتغییر، لأن الهیكل 

والتغیرات التي تطرأ علیها، كما یجب أن یتكیف للمؤسسةالجید هو الذي یهتم بالظروف الحالیة التنظیمي 
ویتلاءم معهما كذلك.

ن: یجب أن یعرف كل جزء أو فرد في الهیكل التنظیمي وخاصة المدیرین انتماءه، أیالوضوح-7
ارات.إلى أین یذهب للحصول على ما یحتاجه سواء كان ذلك معلومات او قر ،یقف

: یجب أن یقوم الهیكل التنظیمي بتوجیه رؤیة الأفراد والوحدات الإداریة إلى الأداء اتجاه الرؤیة-8
بكاملها.المؤسسةبدلا من توجهها نحو المجهودات، كما یجب توجیه الرؤیة نحو النتائج، أي نحو أداء 

ملین على تحقیق أهداف : حیث یوفر المناخ الملائم الذي یشجع العاالتعاون بین العاملین- 9
، ولذلك یجب التركیز على روح الفریق والعمل الجماعي.المؤسسة
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: معناه أن الهیكل التنظیمي یجب أن یساعد كل فرد ان یتعلم ویتطور الدوام والتجدید الذاتي- 10
ح ، كما یسمالمؤسسةفي عمل یتولاه ویجب أن یكون مصمما على التعلم المستمر حتى یضمن بقاء ودوام 

بتطبیق الأفكار الجدیدة ویحفز على الإبداع.

:1فیما یليالفعال ومما سبق یمكننا الإشارة إلى خصائص الهیكل التنظیمي 

ة ممكنة؛تحقیق الأهداف بأقل تكلف- 

تحتاج إلى هیكل المؤسساتالمرونة والتكییف، وهاتان الخاصیتان ترتبطان بالإبداع، فجمیع - 
مركزیة وتغیر العملیات التنظیمیة؛تنظیمي یوفر المرونة والتكیف، من خلال الأدوار الحدودیة واللا

ا لتحقیق عیل التنسیق والتكامل بین مختلف الأنشطة والوحدات الإداریة لتوحید الجهود سسهی- 
؛المؤسسةأهداف 

ستفادة من مبدأ التخصیص في العمل؛تحقیق الا- 

وتنفیذها.المؤسسةسهیل عملیة صیاغة استراتیجیة ت- 

والشكل التالي یبین أهم خصائص الهیكل التنظیمي:

: من إعداد الطالبتین اعتمادا على بغدود راضیة، تحلیل وتطور التنظیم والهیاكل التنظیمیة،المصدر
.22- 20ص.

.50.، مرجع سبق ذكره، صوالاستراتیجیةالعلاقة التفاعلیة بین الهیكل التنظیمي،یاسین جلید1

التخصص

التجدید الذاتي

التعاون

اتجاه الرؤیة

المرونةالوضوح

عدم الإسراف

الرقابة التلقائیة

الاھتمام 
بالنشاطات

التنسیق

دائرة توضح خصائص الھیكل التنظیمي ): 3-2(الشكل رقم

خصائص 
التنظیم



الفصل الثاني                                              الهیكل التنظیمي في المؤسسة

76

لثاني: الخریطة والدلیل التنظیميالمطلب ا

التنظیمي بمفهومین مكملین له وهما: الخریطة التنظیمیة والدلیل التنظیمي.یرتبط مفهوم الهیكل 

الفرع الأول: الخریطة التنظیمیة:

للخریطة التنظیمیة علاقة تكمیلیة للهیكل التنظیمي بتحقیقها جملة من الأغراض یمكن توضیحها 
فیما یلي:

أولا: تعریف الخریطة التنظیمیة:

دقیقة وواضحة نذكر منها ما یلي:للخریطة التنظیمیة مفاهیم 

هي عبارة عن أشكال هندسیة مختلفة تبین أنواع الوظائف، وعددها وعلاقاتها مع بعضها البعض
.1التي یعملون فیها ویتعاملون معهالمؤسسةمما یمكن العاملین وأصحاب العلاقة من معرفة 

توضح خطوط السلطة الرئیسیة : شكل من الأشكال البیانیة التي ویعرفها سید سالم عرفة بأنها
للإدارة والفرعیة، وعلاقتها ببعضها، قنوات الإشراف الإداري، كذلك حدود سلطات الموظفین في إطار 

:3، ویمكن تقسیم الخرائط التنظیمیة إلى نوعین هما2الوظائف الإداریة

، بما المؤسسةاري ب: یظهر هذا النوع من الخرائط الصورة الشاملة للتنظیم الإدالخرائط الرئیسیة-1
فیه من إدارات وأقسام ووحدات، وعلاقات بین هذه الأجزاء ومن خلال هذا النوع من الخرائط یستطیع 

من النشاطات والإدارات دون الدخول في أي تفاصیل.المؤسسةالقارئ الإحاطة السریعة بكل محتویات 

بیعة العلاقات والواجبات دارات والأقسام وتظهر ط: فهي تخص بعض الإالخرائط المساعدة-2
وحدود السلطة في الإدارة أو القسم المتخصص، والشكل التالي یبین الخریطة التنظیمیة.

والشكل التالي یوضح ذلك:

.142.، مرجع سبق ذكره، صأساسیات ومبادئ إدارة الأعمالعلي الضلاعین، 1
.74.، ص2012، دار الرایة للنشر والتوزیع، الأردن، د ط، اتجاهات حدیثة في إدارة التغییرسید سالم عرفة، 2
.75، 47.سید سالم عرفة، مرجع نفسه، ص3
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: الخریطة التنظیمیة)4-2(رقمالشكل 

: مدخل التصمیم، دار الیازوريالمؤسسةنعیمة عباس الخفاجي، طاهر محسن الغالي، نظریة المصدر:
. 104.، ص2013للنشر والتوزیع، الأردن، د ط، 

ثانیا: أغراض الخریطة التنظیمیة:

:1تقوم الخریطة التنظیمیة بتلبیة مجموعة من الأغراض ومنها

؛المؤسسةالأعمال بین الموظفین في توضیح كیفیة تقسیم - 

؛المؤسسةولیة والاتصال الرسمي في توضیح خطوط السلطة والمسؤ - 

نسیق بین مختلف الوحدات الإداریة؛العلاقات والتتوضح - 

وحجم كل منها ونوعیة النشاط الذي تمارسه الوحدات المؤسسةتبین عدد المستویات الإداریة في - 
ختلفة ومقارنة نطاق الإشراف فیها؛الم

توضح نطاق الإشراف لكل رئیس، مما یساعد المنظم على دراسة مدى اتفاق ذلك مع الأصول - 
وبعد السلیمة من خلال معرفته لعدد المرؤوسین التابعین لكل رئیس ومدى التباین أو التوافق في أعمالها

المسافة بینهم وبین الرئیس؛

.175.، ص2009، دار الرایة للنشر والتوزیع، الأردن، الطبعة الثانیة، المفاهیم الإداریة الحدیثةید، بشار الول1

مجلس الإدارة

الرئیس

نائب المدیر العام 
للشؤون المالیة 

والمحاسبة

المحلل المالي

الرواتب حسابات عامة

مركز المعلومات رئیس المحاسبین

نائب المدیر العام 
للتصنیع والإنتاج

مدیر الراقبة على 
الجودة مسؤول الصیانة مدیر الخط 

الإنتاجي

مدیر التسویق

مسؤول مبیعات 
المنطقة الوسطى

مسؤول مبیعات 
المنطقة الشمالیة

مسؤول مبیعات 
المنطقة الجنوبیة

مدیر الموارد 
البشریة

مدیر العلاقات 
الصناعیة التدریب والتطویر
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ومستویاتها في الهیكل التنظیمي المؤسسةوسلطاتها وعلاقاتها بأجزاء المؤسسةتظهر اللجان في - 
رین ولجنة التخطیط ولجنة السیاسات العامة واللجنة سواء كانت في المستویات العلیا مثل لجنة المدی

تویات الأخرى من الهیكل التنظیمي؛المالیة وغیرها، أو في المس

تفید في مجال تدریب الموظفین الجدد فتستخدم في البرامج التدریبیة التوجیهیة لتعریف الموظفین - 
كونون على اتصال بهم شخاص الذین سیوبمواقعهم في التنظیم ورؤسائهم ومرؤوسیهم والأالمؤسسةبأقسام 

أثناء عملهم؛

ر الخریطة التنظیمیة بمثابة وثیقة توضیحیة یمكن الاستعانة بها لدراسة التطور التاریخي عتبت- 
الإداریة خلال فترة من الزمن؛للمؤسساتوالوظیفي 

المؤسسةللتعرف على أقسام المؤسسةتستخدم لأغراض إعلامیة، فتساعد الأفراد من خارج - 
لموجودین فیها بصورة سهلة وسریعة؛وأعمالها والأشخاص ا

تساعد الخریطة التنظیمیة في اكتشاف ومعالجة الانحرافات والأخطاء الموجودة في التنظیم من - 
خلال عملیة تحلیل الخریطة التنظیمیة.

ثالثا: أشكال الخریطة التنظیمیة:

تبعا للأغراض التي تهدف إلى تحقیقها وتتمثل فیما للخریطة التنظیمیة أربعة أشكال رئیسیة تحدد
:1یلي

هذا النوع من الخرائط هو الأكثر شیوعا في التنظیمات الخرائط العمومیة الرئیسیة (مثلث):-1
الإداریة، تبعا لتدرجها الرئیسي ابتداء من القمة وانتهاء بالقاعدة، والمسؤولیة فیها تكون من الأسفل إلى 

الأعلى.

دارات العام له سلطة أكبر من مساعدیه، ومساعد المدیر العام له سلطة أكبر من مدراء الإوالمدیر
ومدراء الإدارات لهم سلطة أكبر من رؤساء الأقسام، وهذا الأخیر له سلطة أكبر من رؤساء الوحدات.

یمكن تلخیص میزات هذا التنظیم في بساطة ووضوح خطوط السلطة وتسلسلها، وتبین مختلف 
ائف التي تقع في نفس المستوى الواحد وتبین موقع الرؤساء والمرؤوسین، مما یزید من فعالیة الرقابة الوظ

والاتصال.

، 2007، دار الفكر العربي للنشر، القاهرة، د ط، أصول علم الإدارة العامة، تطبیقات ودراسات على المملكة العربیة السعودیةأمین ساعاتي، 1
.173- 170.ص، 164.ص
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یسعى هذا الشكل إلى تحقیق الإنسیاب في خطوط السلطة الخریطة الأفقیة (الهرمیة الأفقیة):- 2
لوحدات الإداریة الهامة تكون في من الیمین إلى الیسار، والمسؤولیة من الیسار إلى الیمین، وعلیه فإن ا

أقصى یمین الخریطة، في حین تكون أصغر الوحدات الإداریة في أقصى یسار الخریطة.

: یتمیز هذا النوع من الخرائط بشكلها الدائري حیث یكون موقع رئیس الخرائط الدائریة- 3
مختلفة من المركز، أي أن في مركز الدائرة بینما تقع الوحدات الإداریة الأخرى عبر أبعاد المؤسسة

خطوط السلطة تنساب من الداخل إلى الخارج، وبمعنى آخر تكون خطوط السلطة في نفس اتجاه أقطار 
الدائرة بینما تكون خطوط التعاون المتمثلة في محیطات الدوائر، وكلما قربت الوحدة الإداریة من مركز 

الدائرة ازدادت أهمیتها.

ثر الخرائط التنظیمیة شیوعا وانتشارا حیث یقوم هذا النوع من التنظیم : وهي أكالخرائط الوظیفیة- 4
ا تظهر الوظائف الرئیسیة (الوحدات الإداریة الرئیسیة) في أعلى الخریطة نعبر التخطیط الوظیفي، وه

المؤسسةویتم تقسیم العمل منذ البدایة على أساس التخصصات الفنیة والوظیفیة اللازمة لتحقیق أهداف 
.1وةالمرج

الفرع الثاني: الدلیل التنظیمي

الدلیل التنظیمي هو العنصر الثاني بعد الخریطة التنظیمیة المكمل للهیكل التنظیمي.

أولا: تعریف الدلیل التنظیمي:

لا یمكن الاعتماد على الهیكل التنظیمي والخریطة التنظیمیة في التنظیمات الإداریة بل یجب 
یمكن تعریفه كالتالي:دعمها بالدلیل التنظیمي، ومنه

یعتبر الدلیل التنظیمي مكملا للخریطة التنظیمیة، حیث یحتوي على معلومات وصفیة توضح ما 
وسیاستها إضافة إلى التقسیمات المؤسسةأهدافجاءت به الخریطة التنظیمیة، ویحتوي في العادة على 

وتبین أیضا السلطات والمسؤولیات الخاصة لكل وظیفة، والوصف الوظیفي المؤسسةالتي تتكون منها 
للوظائف والعلاقات الإداریة ما بین الوحدات، كما یبین حجم القوى العاملة وأسالیب العمل وإجراءاته 
ویوزع هذا الدلیل في العادة على العاملین كي یزودهم بكافة المعلومات المتعلقة بالعمل، ویحتاج الدلیل 

.  2المؤسسةالتنظیمي للمراجعة الدوریة والتعدیل حتى یعكس أي تغیرات تحدث في 

.173.، مرجع سبق ذكره، صأصول علم الإدارة العامةأحسن ساعاتي، 1
.24.، دار وائل للنشر والتوزیع، الطبعة الثالثة، صعصرنة المنظمات، الهیكل التنظیمي للمؤسسةزاهر عبد الرحیم عاطف، 2
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والعنوان وأهدافها، یعرض موجز المؤسسةوالدلیل التنظیمي هو عبارة عن كتیب یتضمن اسم 
ویشمل الدلیل أیضا الهیكل التنظیمي والخریطة التنظیمیة وشرح المؤسسةالسیاسات والإجراءات الخاصة ب

وخدماتها للمؤسسةلإدارات والمسؤولیات والسلطات، وعادة ما یشرح الدلیل بإیجاز عن النشاط العام لمهام ا
ة فالدلیل التنظیمي هو مكمل للخریطة ؤسسوحجم القوى العاملة فیها، ونعرفه بأنه البطاقة الشخصیة للم

.1التنظیمیة

ثانیا: محتویات الدلیل التنظیمي:

میة ومنه یمكن تلخیص أهم لتنظیمعلومات تفصیلیة لما تحتویه الخریطة ایحتوي الدلیل التنظیمي 
:2محتویاته

ة؛ؤسسالأهداف العامة للم- 

؛المؤسسةسیاسات - 

لرئیسیة والفرعیة وأهداف الوحدات؛التقییمات التنظیمیة ا- 

السلطات والمسؤولیات؛- 

الوصف الوظیفي وشروط شغر الوظائف؛- 

؛المؤسسةالعلاقات الإداریة في - 

بكل وحدة تنظیمیة؛حجم القوى العاملة - 

أسالیب العمل وإجراءاته في الوحدات التنظیمیة المختلفة.- 

المطلب الثالث: أبعاد الهیكل التنظیمي:

تتمثل أبعاد الهیكل التنظیمي في ثلاثة أبعاد وهي (التعقید، الرسمیة، والمركزیة واللامركزیة) تعد
:3جوهر الهیكل التنظیمي وهي كالتالي

، 2016ار الیازوري للنشر والتوزیع، عمان، د ط، ، دالأسس والأصول العلمیة في إدارة الأعمالعلي فلاح الزعبي، عادل عبد االله العنزي، 1
.384.ص

، 2009، دار الشروق للنشر والتوزیع، الأردن، الطبعة الأولى، إدارة المنظمات العامة وأسس تطبیق الوظائف الإداریة علیهازید منیر عبوي، 2
.124، 123.صص 

.24.ل للنشر والتوزیع، الأردن، الطبعة الثالثة، ص، دار وائ، نظریة المؤسسة: الهیكل والتصمیممؤید سعید السالم3
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، ویتضمن المؤسسة: ویشیر إلى عدد الأنشطة والأنظمة الفرعیة الموجودة داخل أولا: درجة التعقید
ذلك عدد الوظائف والأقسام، درجة التخصص وتقسیم العمل، عدد المستویات الإداریة في المدرج 

، ومن الواضح أنه كلما ازداد عدد وثقل هذه المؤسسةالتنظیمي وكذلك عدد المواقع الجغرافیة التي تغطیها 
یم الأفقي، العمودي ستقالمتغیرات ازدادت درجة التعقید، ویمكن قیاس درجة التعقید من خلال ال

:1والجغرافي

الاختلاف (التقییم) الأفقي:-1

وطبیعة یشیر إلى درجة الاختلاف بین الوحدات والأقسام، بالاعتماد على اتجاهات الأعضاء،
الثقافیة والتدریبیة التي یحتاجها الفرد لكي یعمل في هذا القسم أو ذاك.المهام التي تنجز والمستویات

هو أقل تعقیدا من التقییم الأفقي ویعبر عن مدى عمق الهیكل التنظیمي عمودي:یم السالتق-2
، أو جزء منها، حیث إذا اختلفت المستویات المؤسسةوهو یشیر إلى عدد المستویات التنظیمیة في 

التنظیمیة زاد الهیكل التنظیمي تعقیدا، ویتجسد الهدف الأساسي من التقسیم العمودي في تحدید العلاقات 
، حیث أن الإدارة تختار العدد المؤسسةلتي تربط بین الأفراد والمهام والوظائف على كل مستویات ا

.2المناسب من مستویات الهیكل التنظیمي ونطاق الإشراف الصحیح لتنفیذ استراتیجیتها بفعالیة أكثر

یشیر إلى فصل الأنشطة في شكل وحدات متمایزة عن بعضها جغرافیا التقسیم الجغرافي:- 3
في مناطق للمؤسسةة أعلى من التعقید كلما زادت عدد الوحدات التابعة جوالهیكل التنظیمي یتصف بدر 

.ةمختلف

بالنمو المؤسسةإن درجة التعقید في أحد العناصر الثلاثة على الأقل تكون كبیرة كلما تمیز نشاط 
والشكل التالي یبین العوامل المكونة للتعقید.3.حركیةأكثروكلما كان بسیط كان المحیط والتوسع

.166.، ص2011، دار الرایة للنشر والتوزیع، الطبعة الأولى، إدارة الإنتاج والعملیاتهاشم حمدي رضا، 1
2014، 16، مقال في مجلة أبحاث اقتصادیة وإداریة، العدد المواءمة بین الاستراتیجیة والهیكل التنظیميإلهام منصوري ، كمال منصوري ، 2

.319،320.صص 
.320.منصوري ، كمال منصوري ، مرجع نفسه، صإلهام3
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العوامل المكونة للتعقید.):5-2(رقمالشكل: 

من إعداد الطالبتین بالاعتماد على التعاریف السابقة.المصدر:

على القوانین والأنظمة والقواعد والقرارات المؤسسةفهي تشیر إلى مدى اعتماد الرسمیة::ثانیا
الرسمیة لتحقیق المؤسساتوالإجراءات والمعاییر في توجیه وضبط سلوك الأفراد أثناء العمل، وتستخدم 

جة تباین ونوع السلوك، ومن ر معیاریة السلوك (ضبطه والسیطرة علیه والتنبؤ به) وبالتالي تخفیض د
الشخصیة الناضجة ببها الرسمیة العالیة للأفراد العاملین، إعاقة نمو النتائج والآثار السلبیة التي تس

.1والمبدعة واستبدال الأهداف حیث تصبح الأنظمة والتعلیمات غایة ولیست وسیلة

: وتعني المركزیة تجمیع السلطات كافة، وحق السلطات، وحق اتخاذ ثالثا: المركزیة واللامركزیة
القرارات القیادیة العلیا، حیث لا تستطیع المستویات الإداریة الدنیا اتخاذ أي قرار دون الرجوع إلى المركز 

عملیة الإداري الأعلى، وكلما ازداد تمركز القرارات ازدادت درجة المركزیة، علما أنه لا یوجد في الحیاة ال
،  وتعني اللامركزیة أن السلطات موزعة على 2لا مركزیة مطلقةوأفي منظمات الأعمال مركزیة مطلقة 

جمیع مستویات الهیكل التنظیمي، بمعنى أن كل طبقة من المدیرین لدیها صلاحیات كبیرة، مثال على 
اللامركزیة تجعل القرارات ذلك أن یكون كل مدیر له میزانیة محددة ولكنه یتحكم فیها لما یراه مناسبا،

.3سریعة ولكنها تجعل الرقابة أقل شدة

.107.، ص2010، دار حامد للنشر والتوزیع، عمان، الطبعة الثانیة، إدارة المنظمات: منظور كليحسین حریم، 1
.196.، ص2013، دار المسیرة للنشر والتوزیع، عمان، الطبعة الأولى، ت: منظور كليإدارة المنظماماجد عبد المهدي مساعدة، 2
.96.، ص2013، دار الرایة للنشر والتوزیع، عمان، الطبعة الأولى، الإدارة العامةأسامة خیري، 3

التعقید

التقسیم 
الجغرافي

التقسیم 
العمودي التقسیم الأفقي
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:1: تتمثل أهم خصائص المركزیة في النقاط التالیةخصائص المركزیة- 1

المرتبطة المؤسسةإن اتخاذ القرارات في ظل السلطة المركزیة یسهل عملیة التنسیق بین أنشطة - 
؛ابتطبیق استراتیجیته

؛ةؤسسمتوافق القرارات مع الأهداف العامة للتهدف المركزیة إلى - 

في وقت الأزمات تسمح مركزیة السلطة بسرعة اتخاذ القرار وتنسیق الاستجابة على صعید - 
ل لكون السلطة تتركز في شخص واحد.ككالمؤسسة

:2تتلخص أهم خصائص اللامركزیة فیما یليخصائص اللامركزیة:- 2

جیون إلى تفویض سلطة اتخاذ القرارات إلى المستویات الأدنى فهم عندما یلجأ المدیرون الاستراتی- 
قت لاتخاذ القرارات بذلك یعملون على تخفیض حجم المعلومات المتداولة، وهذا ما یسمح لهم بتخفیض الو 

الاستراتیجیة؛

وتؤدي إلى تخفیض التكالیف البیروقراطیة وذلك لاستحواذ المؤسسةتعزز اللامركزیة من مرونة - 
على سلطة اتخاذ القرارات الفوریة.المستویات الأدنى 

:3هناك علاقة بین أبعاد الهیكل التنظیمي تتمثل فیما یلي- 

تؤكد دراسات إداریة عدیدة على وجود علاقة عكسیة بین المركزیة والتعقید، وحجة أصحاب هذه 
ن تزاید حاجة العاملین إلى التدریب المتخصص تقود بالضرورة إلى زیادة مشاركتهم في الدراسات هي أ
العلاقة بین المركزیة الرسمیة فهي غامضة فإن البعض یشیر إلى وجود علاقة عكسیة أمااتخاذ القرارات، 

العمل بالشكل أن تلجأ إلى الإكثار من الإجراءات والقواعد لتوجیه سلوكیات ةؤسسمبینهما، بحیث یمكن لل
التي المؤسسةالذي تریده، حسب طبیعة السلطة القائمة (مركزیة أو لا مركزیة) حیث یشیر إلى أنه في 

تتمیز باللامركزیة وقلة الرسمیة فإن القرارات ذات الطابع الاستراتیجي عادة ما تتخذ على مستوى مركزي 
ن المركزیة ترتبط بالقرارات بمعنى مركزیة مع درجة رسمیة منخفضة وهو الأمر الذي یوضح أ

الاستراتیجیة أكثر من ارتباطها بالرسمیة.والشكل التالي یوضح أبعاد الهیكل التنظیمي.

.318.ذكره، ص، مرجع سبق ، المواءمة بین الاستراتیجیة والهیكل التنظیميمنصوري ، كمال منصوري إلهام1
. 318.منصوري ، مرجع نفسه، صإلهام2
.12.، مرجع سبق ذكره، صالعلاقة التفاعلیة بین الهیكل التنظیمي والاستراتیجیةجلید ، یاسین3
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أبعاد الهیكل التنظیمي):6-2(رقمالشكل 

من إعداد الطالبتین اعتمادا على التعاریف السابقة لأبعاد الهیكل التنظیمي.المصدر:

اع الهیكل التنظیمي وأهم محدداتهالمبحث الثاني: نماذج وأنو 
باختلاف أنواعها صناعیة، تجاریة، خدمیة من هیكل تنظیمي مناسب لها مؤسسةلا تخلوا أي 

یساعدها على الوصول إلى غایتها باستخدام سیاسات عملیة واضحة.

وفقا نوع تنظیمي یتناسب مع محدداتها البیئیة والاستراتیجیة وغیرها ویتم كل هذاالمؤسسةتتبنى 
لخطوات مرسومة ومحددة.

ل: نماذج وأنواع الهیكل التنظیميالمطلب الأو

لا یوجد نوع واحد من الهیاكل التنظیمیة، والذي یصلح أن یكون نموذجا یطبق في جمیع 
على ما اتقوم ببناء هیكلها بناءمؤسسةلها أهدافها وظروفها، فكل مؤسسة، وذلك لأن كل المؤسسات

یناسب أهدافها.

یكل التنظیمي:هالفرع الأول نماذج ال

لقد حاول كثیر من الباحثین تقدیم تصنیف للهیاكل التنظیمیة واستخدموا من أجل ذلك معاییر 
1:، من بینهم ما یليمختلفة

برغ في تصنیف الهیاكل التنظیمیة:نأولا: نموذج میتز 

.131-129.، مرجع سبق ذكره، صإدارة المنظماتیم، ر حسین ح1

أبعاد الھیكل التنظیمي

المركزیة واللامركزیة الرسمیة التعقید
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تتشكل مؤسسةبرغ الهیاكل التنظیمیة إلى خمسة أنواع، واستند في ذلك على أن أي نصنف میتز 
من خمسة أجزاء رئیسیة وهي:

.المؤسسةوتشغل قمة الإدارة العلیا:- 

القوة التشغیلیة.و : وتضم مجموعة المدیرین والرؤساء الذین یربطون بین القمة الإدارة الوسطى-

وتضم المنفذین الذین ینجزون العمل الأساسي لإنتاج سلعة أو المؤسسة: وتشمل قاعدة القوة التشغیلیة-
تقدیم خدمة.

: ویضم الاختصاصیین أو المهنیین الذین یضعون المعاییر وأسس التنمیط الجانب التقني/ المهني-
، مثل اختصاص التخطیط والرقابة والمعلومات والتحلیل.المؤسسةلتنسیق أعمال 

ویقوم بتوفیر بعض الخدمات التي تحتاجها الوحدات الأخرى، مثل خدمات العلاقات ز المساند:الجها-
العامة والخدمات القانونیة ...الخ.

، ویلاحظ أن الأجزاء الثلاثة التي تضم: الإدارة للمؤسسةویوضح الشكل التالي الأجزاء المكونة 
التنظیمیة تمثل كیان مترابطا بسلسلة من السلطات العلیا، والإدارة الوسطى، والقاعدة العریضة من القوة

الرسمیة، وأن الجهاز الاستشاري والجهاز المساند فیقعان على جانبي هذا الكیان وخارجه، وبالتالي فهما 
بصورة غیر مباشرة.المؤسسةیؤثران على العملیات التشغیلیة في 

ةؤسسیوضح الأجزاء المكونة للم:)7-2الشكل رقم (

.130.، مرجع سبق ذكره، صاتنظمالمیم، إدارة ر حسین حالمصدر:

الإدارة العلیا

الإدارة الوسطى

القوى التشغیلیة

ساند
 الم

هاز
الج

هاز
الج

ري
تشا

لاس
ا
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لأخرى وأن ؤسسةقد یختلف من حیث الحجم من مللمؤسسةإن عمل مكون من المكونات الخمسة 
الواحدة یضفي على هیكلها التنظیمي خصائص المؤسسةالتباین في الحجم النسبي لهذه المكونات في 

معینة لا تتوافر في غیره من الأنواع الأخرى من الهیكل التنظیمي.

:1وقد میز مینتزبرغ بین خمسة أنواع من الهیاكل التنظیمیة، سوف نذكرها فیما یلي

:البسیطالهیكل التنظیمي -1

المكون الرئیسي في هذا النوع من التنظیم هي الإدارة العلیا، ویتمیز الهیكل التنظیمي بأنه لیس 
شخص واحد وهو المالك ویعتبر ید تفصیلیا ولیس معقدا وذات درجة رسمیة منخفضة، وتتركز السلطة في 

، والاتصال جهاز مساندالهیكل مبسط لعدم وجود مستویات (إدارة وسطى) ولا یوجد جهاز استشاري ولا
ویمكن توضیح هذا في الشكل التالي:غیر الرسمي هو السائد.

: الهیكل التنظیمي البسیط)8-2الشكل رقم (

.160.، الهیكل والتصمیم، مرجع سبق ذكره، صالمؤسسة: مؤید سعید السالم، نظریة المصدر

والجدول التالي یبین مزایا وعیوب الهیكل التنظیمي البسیط:

.131.، مرجع سبق ذكره، صرة المنظماتاإدیم، ر حسین ح1

القمة الاستراتیجیة

مركز التشغیل 
(العملیات)
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التنظیمي البسیط وظروف استخدامهیوضح ممیزات وعیوب الهیكل:)4- 2الجدول رقم (

ظروف استخدامهعیوبهممیزاته
البساطة؛- 
السرعة؛- 
المرونة؛- 
التكالیف القلیلة؛- 
لا توجد مستویات - 

إداریة.

تطبیقه محدود؛- 
المؤسسةیتلاءم مع نمو لا- 

وتوسعها؛
ید شخص القوة مركزة في- 

واحد؛
لا یوجد توازن قوي.- 

الصغیرة؛المؤسسات- 
الحدیثة؛المؤسسات- 
لدینامیكیة)؛النشاطات البسیطة (غیر ا- 
لأزمات كبیرة (بیئة المؤسساتمواجهة - 

عدائیة)؛
قلیلة التغییر.المؤسساتفي حالة - 

، مرجع سبق ذكره، ص.المؤسساتیم، إدارةر من إعداد الطالبتین بالاعتماد على حسین حالمصدر:
.37.جلید یاسین، مرجع سبق ذكره، صو 131

الهیكل التنظیمي البیروقراطي الآلي:- 2

یشكل الاستشاریون والتقنیون مثل المخططون ومهندسو الحركة والوقت، ومحللو النظم ومسؤولو 
المكون الرئیسي للهیكل البیروقراطي الآلي، ما للمؤسسةالموازنة والمراقبة وغیرهم من شاغلي الهیكل الفني 

تنفیذیة والأنشطة الاستشاریة یمیز هذا الهیكل هو تفصیلاته الإداریة الكثیرة، وفصله التام بین الأنشطة ال
، هذه الأنشطة التي تتصف بروتیناتها العالیة المؤسسةواعتماده على النمطیة كأساس للتنسیق بین أنشطة 

رات فیتم اتخاذها مركزیا وعبر سلطة الأوامر، كما أن هذا النوع من ر ودرجة رسمیتها المرتفعة، أما الق
الحجم تقوم بواجبات بسیطة ومتكررة.الهیكل في مركز عملیاته یظم وحدات كبیرة

اع التنظیم الوظیفي، بتجمیع الأنشطة بأما في المستویات الإداریة الوسطى فإنه عادة ما یتم ات
ن أمام المدیر العام یالمتشابهة في وحدات إداریة متخصصة ومستقلة تستند لإدارة مدراء مختصین مسؤول

، والشكل التالي یبین ذلك:1للمؤسسة

.38.صمرجع سبق ذكره، ، العلاقة التفاعلیة بین الهیكل التنظیمي والاستراتیجیةیاسین جلید ، 1
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الهیكل البیروقراطي الآلي):9-2الشكل رقم ( 

الهیكلهیكل الدعم                               

جلید ، العلاقة التفاعلیة بین الهیكل التنظیمي والاستراتیجیة، مرجع سبق ذكره یاسین المصدر:

. 38.ص

والجدول التالي یبین مزایا وعیوب وظروف استخدام الهیكل البیروقراطي.

الآليمزایا وعیوب ظروف استخدام الهیكل البیروقراطي ):5- 2(رقمالجدول 

ظروف استخدامهالعیوبالمزایا
عالیة في إنجاز العملیات الالكفاءة - 

النمطیة؛
فرات الحجم من خلال وضع و - 

بعضها؛التخصصات المتشابهة مع
تقلیص ازدواجیة الموارد؛- 
حلول الأنظمة والقوانین محل - 

.حریة التصرف

النزاعات بین - 
الوحدات بسبب

التخصص؛
هیمنة أهداف - 

الوحدات على 
.الأهداف العامة

في بیئة الكبیرة العاملةالمؤسسات- 
بسیطة خالیة من الأزمات؛

مؤسسةمؤسسات الإنتاج الكبیرة مثل - 
السیارات؛

الخدمیة التي یتمیز المؤسسات- 
نشاطها بالبساطة والتكرار مثل مؤسسات 

.التأمین
لید یاسینجو .132.ریم حسین، مرجع سبق ذكره، صمن إعداد الطالبتین بالاعتماد على: حالمصدر:

.39.مرجع سبق ذكره، ص

الإدارة العلیا

الإدارة الوسطى

مركز العملیات
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الهیكل البیروقراطي المهني:- 3

، والتي تمتلك القوة لكونها تحوز على مهارات المؤسسةتشكل القوى التشغیلیة المكون الرئیسي في 
، ولدیها استقلالیة من خلال اللامركزیة، وهناك جهاز مساند كبیر یتركز المؤسسةحساسة وحیویة في 

ا یعتمد الهیكل البیروقراطي المهني على سلطة الخبرة والمعرفة ولیس نغیلیة، وهعمله في خدمة القوى التش
متخصصة تتطلب مهارات وتدریب أعمالیمكن لهذا النوع من التنظیم إنجاز على السلطة الهرمیة.

.والشكل التالي یبین ذلك.1عالیین

الهیكل البیروقراطي المهني):10-2( رقمالشكل

الإدارة العلیا

هیكل المساندة

ه ر كذالعلاقة التفاعلیة بین الهیكل التنظیمي والاستراتیجیة، مرجع سبق ،جلیدیاسینالمصدر:

.40.ص

والجدول التالي یبین مزایا وعیوب الهیكل التنظیمي البیروقراطي المهني وظروف استخدامه.

المهني وظروف استخدامهیميمزایا وعیوب الهیكل التنظ):5- 2(رقمالجدول 

ظروف استخدامهالعیوبالمزایا
القدرة على إنجاز - 

الأعمال المتخصصة 
التي تتطلب مهارات 

وتدریب عالیین؛

ور الصراع بین الوحدات ویكون على طت- 
؛المؤسسةحساب أهداف 

میل المهنیین إلى الالتزام بالأنظمة - 
والمعاییر المكتسبة من مسیرة تعلمهم 

ة الحجم كبیر المؤسسات- 
التي تعمل في بیئة معقدة؛

في حالة أن التقنیات - 
ة مكتسبة الروتینیة المستخدم

.133، 132.صص ، مرجع سبق ذكره، إدارة المنظماتحریم حسین، 1

مركز العملیات
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اللامركزیة في اتخاذ - 
.القرارات

الطویلة أكثر من الالتزام بالأنظمة التي 
والذي یؤدي إلى عدم المؤسسةتحددها 

فعالیة هذه الأخیرة.  

من طرف العمال.

.41ص.العلاقة التفاعلیة بین الهیكل التنظیمي والاستراتیجیة، مرجع سبق ذكره،،جلیدیاسین المصدر:

الهیكل التنظیمي التقسیمي (بالأقسام):-4

ومن التسمیة نجد أن الهیكل التقسیمي یعتمد على الوحدات في الخط الوسط، وهذه الوحدات تدعى 
.1یطلق على الإدارة بالمستخدم الرئیسي للقیادةأقسام كما 

إن أبرز جزء مكون للهیكل التقسیمي هو الإدارة الوسطى، حیث تتكون من مجموعة من الوحدات 
المستقلة المصممة على نمط البیروقراطیة الآلیة تدعى (الأقسام) ترتبط بهیكل إداري مركزي یتولى مهمة 

لهذا الهیكل، كما یوضحه الشكل التالي:التنسیق بین مختلف الأقسام المكونة

.172.، مرجع سبق ذكره، صنظریة المؤسسةمؤید سعید السالم، 1
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المؤسساتهیكل تنظیمي تقسیمي لإحدى ):11-2(رقمالشكل 

.صي والاستراتیجیة، مرجع سبق ذكره ، العلاقة التفاعلیة بین الهیكل التنظیمجلیدیاسین المصدر:
42.

نویتضح لنا من الشكل السابق أن لكل قسم نشاطه الخاص به وهذا سیجعله كیان مستقل بذاته ع
باقي الأقسام والأنشطة الأخرى.

والجدول التالي یبین مزایا وعیوب الهیكل التنظیمي التقسیمي وظروف استخدامه.

الرئیس

التخطیط الاستشارات 
القانونیة

المالیة

)1القسم (

الهندسة

التسویق

الإنتاج

الشراء

)1القسم (

الشراء

الهندسة

الإنتاج

التسویق
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لتنظیمي التقسیمي وظروف استخدامهمزایا وعیوب الهیكل ا):6- 2(رقمالجدول

ظروف استخدامهالعیوبالمزایا
وضوح النتائج على مستوى - 

یخدم سوق كل قسم (كل قسم 
معین)؛

لتدریب هو وسیلة ممتازة - 
لعاملین وتطویر قدراتهم المدراء ا
الإداریة؛

استقلالیة الأقسام عن بعضها - 
البعض تمكن من تدنیة التأثیرات 

.السلبیة لبعض الأقسام

لهیكل ازدواجیة یتیح هذا ا- 
الأنشطة والموارد؛

د على تنشیط الصرعات یساع- 
بین الأقسام؛

صعوبة التنسیق بین مختلف - 
بها من ارتفاع الأقسام وما یصاح

في التكالیف.

ذات الحجم المؤسساتیناسب - 
؛الكبیر

البیئة المعقدة جدا المرتبطة - 
بالعملیات الغیر نمطیة 

والمخرجات الغیر معیاریة.

العلاقة التفاعلیة بین الهیكل التنظیمي ، جلیدیاسین: من إعداد الطالبتین اعتمادا علىالمصدر
.44، 43.صصذكره،والاستراتیجیة، مرجع سبق 

الهیكل التنظیمي الغرضي (المؤقت):-5

، وأما الاستشاریون/ التقنیون فقد لا یكونون المؤسسةیشكل الجهاز المساعد المكون الرئیسي في 
ن، ویتصف هذا التنظیم بدرجة عالیة من التمایز الأفقي ودرجة منخفضة من التمایز الرأسي و موجود

اتخاذ القرارات، ولا یشتمل على تسلسل هرمي راسخ، والإدارات/ الوحدات في ورسمیة متدنیة، ولا مركزیة 
والجدول التالي یبین مزایا وعیوب الهیكل التنظیمي الغرضي 1.قد لا تكون دائمة، ودرجة التنمیط متدنیة

وظروف استخدامه.

التنظیمي الغرضي وظروف استخدامهمزایا وعیوب الهیكل:)7- 2( رقمالجدول 

ظروف استخدامهالعیوبالمزایا
فیه التمیز العالي، لأن معظم العاملین- 

مهنیون ولهم الخبرة المكثفة؛
دم إعاقة المستویات الإداریة منخفضة لع- 

على التكیف؛المؤسسةقدرة 
الإشراف ضئیل لأن الأنماط السلوكیة - 

النزاع لعدم وضوح - 
وسین علاقات الرئیس والمرؤ 

والتنفیذیین وعلاقات السلطة؛
الافتقار إلى الرسمیة - 

والمعیاریة؛

استراتیجیة التنویع؛- 
التقنیات الغیر روتینیة؛- 
البیئة الدینامیكیة - 

للإبداع؛والمتطلبة 
حدیثة المؤسسات- 

.134.، مرجع سبق ذكره، صإدارة المنظماتبن، سحریم ح1
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؛دائیة مترسخة في ذات المهنیینالأ
درجة الرسمیة منخفضة؛- 
لامركزیة في اتخاذ القرارات؛اع الابت- 
القدرة على الاستجابة بسرعة للتغییر. - 

الضغوط الاجتماعیة - 
والتوترات النفسیة للأفراد 
بسبب تنقلهم من فریق 

لآخر.

النشأة.

.صص ، مرجع سبق ذكره، المؤسساتمن إعداد الطالبتین اعتمادا على حریم حسین، إدارة المصدر:
135،134.

ثانیا: النموذج الآلي:

رمي، ویلاحظ هالنموذج البیروقراطي والنموذج الكلاسیكي والنموذج الویطلق على النموذج الآلي 
من أدبیات التنظیم عدم وجود اتفاق كامل بشأن ماهیة هذا النموذج وخصائصه ومن أهم ملامحه 

:1وخصائصه ما یلي

؛تقسیم العمل والتخصص بشكل واضح ومحدد- 

تسلسل واضح ومحدد للسلطة؛- 

وحید والتماثل بین مختلف نظمة والقواعد المجردة لضمان التیتم إنجاز كل عمل وفق الأ- 
الأنشطة؛

؛المؤسسةفي قمة السلم الهرمي في تتركز سلطة وقوة اتخاذ القرارات- 

مع العملاء بشكل رسمي، وغیر شخصي؛مع الآخرین و المؤسسةیتعامل كل فرد في - 

یة.على الأقدمیعتمد التوظیف على الكفاءة، وتعتمد الترقیات - 

وقد افترض أنصار هذا النموذج أن هذه الخصائص سابقة الذكر سوف تساعد على تحقیق أعلى 
كفاءة إنتاجیة، ودرجة عالیة من الرشد من خلال السیطرة والرقابة المحكمة على مجریات الأمور والعمل 

:2، وقد اعتمدوا على عدة افتراضات من أهمهاالمؤسسةفي 

بسیطة وروتینیة؛المؤسساتن أعمال إ- 

معزولة عن البیئة المستقرة؛المؤسسة- 

.136، 135.صص ، مرجع سبق ذكره، إدارة المنظماتحسین حریم، 1
.136.حسین حریم، مرجع نفسه، ص2



الفصل الثاني                                              الهیكل التنظیمي في المؤسسة

94

ساذج والأمور الاقتصادیة والمادیة فقط تحفزه للعمل.المؤسسةالفرد العامل في - 

والجدول التالي یبین مزایا وعیوب النموذج الآلي:

الآليمزایا وعیوب النموذج ):8- 2(رقمالجدول 

العیوبالمزایا
والأنظمة دون تمییز؛طبیق القواعد ت- 
نظام واضح للسلطات؛- 
إجراءات محددة لإنجاز العمل؛- 
تقسیم العمل مبني على التخصص الوظیفي.- 

مناسب بنمو الفرد وتطویر لا یسمح بشكل- 
شخصیته؛

تطویر الفرد وإعداده لیصبح یساعد على - 
خاضعا؛

للتنظیمات غیر الرسمیة؛لا یعطي أهمیة - 
لوسائل المناسبة لحل الخلافات لا یشتمل على ا- 

والنزاعات بین الأفراد والجماعات؛
نتیجة وجود مستویات إداریة الاتصالات مقیدة - 

عدیدة؛
شعور الفرد بالعزلة؛- 
تركیز السلطات في جهات محدودة.- 

.صص ، مرجع سبق ذكره، اتنظمالم، إدارة ممن إعداد الطالبتین، اعتمادا على حسین حریالمصدر:
136،137.

ثالثا: النموذج العضوي:

لقد استند أنصار هذا النموذج إلى افتراضات مغایرة لافتراضات النموذج الآلي، ومن بینها: اعتماد 
ونجاحها ومن بین هذه المؤسسةمعاییر أخرى بالإضافة إلى الإنتاجیة والكفاءة للحكم على فعالیة 

:1المعاییر

سریعة للتغیرات؛ونة والاستجابة الالتكیف والمر - 

ام الموارد ورضا العاملین وغیرها؛استخد- 

عل مع البیئة المضطربة والمتقلبة.تتفاالمؤسسة- 

.138.، مرجع سبق ذكره، صنظور كليم، إدارة المنظماتحسین حریم، 1
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:1ومن أهم خصائص هذا النموذج وملامحه  ما یلي

على أنها غایة؛المؤسسةإلى أهداف ینظر - 

ق الأفقي هام مثل التنسیق الرأسي؛التنسی- 

التوجیه بمثابة نصح ولیس امتثال؛- 

؛المؤسسةویات في وضع استراتیجیات تشارك مختلف الوحدات والمست- 

هیكل السلطات غامض؛- 

الأفكار والقرارات في المستویات الدنیا تصل للإدارة العلیا بسرعة ودون تقید بالتسلسل الرئاسي.- 

روف استخدامه:وب المنظم العضوي وظوالجدول التالي یبین مزایا وعی

ب التنظیم العضوي وظروف استخدامهمزایا وعیو ):9- 2(رقمالجدول 

ظروف استخدامهالعیوبالمزایا
المرونة؛- 
توفیر القدرة على التكیف - 

؛للمؤسسة
یشجع على الزیادة في - 

.الإبداع

الاحتكاك والنزاع؛- 
ت بین الرئیس العلاقا- 

والمرؤوس غیر محددة؛
والمسؤولیات ت السلطا- 

غامضة ولیست واضحة؛
الضغوط الاجتماعیة والنفسیة - 

.على الأفراد

یئة الدینامیكیة (مضطربة) الب- 
ومعقدة؛

استراتیجیة التنویع والتغییر؛- 
حدیثة النشأة؛المؤسسات- 
استخدام التقنیات الغیر - 

روتینیة.

.صص ، مرجع سبق ذكره، اتنظمالمة من إعداد الطالبتین اعتمادا على حسین حریم، إدار المصدر:
141،142.

:أنواع الهیاكل التنظیمیةالفرع الثاني 

بالإضافة إلى النماذج سابقة الذكر، هناك من یصنف الهیاكل التنظیمیة إلى عدة أنواع أخرى منها:

.138.، مرجع سبق ذكره، صإدارة المنظماتحسین حریم، 1
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وتشمل الهیاكل التنظیمیة التالیة:: الهیاكل التنظیمیة التقلیدیة-1

، وفیه 1: یوصف الهیكل التنظیمي الوظیفي التقلیدي بالهیكل الهرميالوظیفيالهیكل التنظیمي -أ
یتم تجمیع كل تخصص وظیفي في إدارة وحدات فیكون هناك إدارة مالیة واحدة، وإدارة هندسیة واحدة 

العاملین في هذه الوحدات أو الأقسام الأفراد، وكل فرد من 2وإدارة مخازن واحدة، وإدارة صیانة واحدة
ذات الهیكل التنظیميالمؤسساتع لسلطة شخص مسؤول عنه، وعلى نحو واضح، وفي هذه یخض

الوظیفي یكون مجال المشروع محدودا ومقیدا بحدود القسم الوظیفي، فكل قسم له مدیر ومشاریع یقدمون 
3.خرىتقاریرهم إلى رئیس القسم، ویعمل مدیر المشاریع بشكل مستقل عند مدیري المشاریع في الأقسام الأ

لي:التاكما هو مبین في الشكل 

الهیكل التنظیمي الوظیفي):12-2(رقمالشكل 

.128.نبیل ذنوب الصائغ، مبادئ وأساسیات، مرجع سبق ذكره، صالمصدر:

التالي:أما مزایا وعیوب الهیكل التنظیمي الوظیفي فیوضحها الجدول 

.38.، ص2015، دار صفاء للنشر والتوزیع، عمان، الطبعة الثانیة، الجدوىمبادئ إدارة المشروعات وتحلیل هیثم حجازي، 1
.46.، ص2011، دار الرایة للنشر والتوزیع، عمان، الأردن، الطبعة الأولى، إدارة الخصخصة بین النظریة والتطبیقزاهر محمد عبد الرحیم، 2
.38.، صنفسه، مرجع مبادئ إدارة المشروعات وتحلیل الجدوىهیثم علي حجازي، 3

المدیر

الموارد 
البشریة المالیة التسویق الإنتاج
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الوظیفيا وعیوب الهیكل التنظیمي مزای):10- 2الجدول رقم (

العیوبالمزایا
تنمیة المهارات المتخصصة؛- 
یسهل عملیة التنسیق لكل نشاط؛- 
قلل نفقات التدریب ومراقبة الأداء؛ی- 
برات المشتركة للعاملین الاستفادة من الخ- 

والإدارة؛
یسهل إیجاد أفضل الطرق لحل المشكلات - 

الفنیة. 

تركیز الأداء على مهام روتینیة؛- 
الاتصالات بین الأقسام؛یضعف- 
في ظهور صراعات في مجال قد یكون سببا- 

التطویر؛
تصعب جدولة العملیات بین الأقسام؛قد - 
المؤسسةتركیز الاهتمام بالقسم الخاص ولیس ب- 

ككل.
.، ص2009ة، وظائف الإدارة، دار الیازوري للنشر والتوزیع، الأردن، د ط، ر : فرید فهمي زیاالمصدر

229.

والتي تتعامل مع سلع متعددة الأعمال: مع منظمات الهیكل التنظیمي على أساس المنتج- ب
تجارة فإن المال یفرض وفقا لهذا الأساس أن یكون التخصص بناء على السلعة أو المنتج، إذ أوإنتاجا 

أن توضع مجموعة العملیات التي تخص كل سلعة أو منتج تحت إشراف إدارة متخصصة واحدة، ویمكن 
یعتمد مثل هذا الأساس داخل الأقسام المختلفة ذاتها.

یكون مثل هذا الأساس ملائما في حال إنتاج أكثر من سلعة أو منتج مع تمایز كل منها عن غیرها 
.1من العملیات ومدخلاتها، یوضح الشكل التالي هذا النوع من التنظیم

.229، مرجع نفسه، ص ، وظائف الإدارةفرید فهمي زیارة1
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المنتجالهیكل التنظیمي على أساس ):13-2(رقمالشكل 

.230.فرید فهمي زیارة، وظائف الإدارة، مرجع سبق ذكره، صالمصدر:

التالي:أما مزایا وعیوب الهیكل التنظیمي على أساس المنتج فیوضحها الجدول 

مزایا وعیوب الهیكل التنظیمي على أساس المنتج):11- 2(رقملجدول ا

العیوبالمزایا
على الهدف من كل منتج؛دة التركیز زیا- 
سها واستغلال زیادة اعتماد الأقسام على نف- 

الطاقة المتاحة لها؛
لا یتطلب عملیات تنسیق معقدة؛- 
تسهیل عملیات تخطیط الإنتاج والرقابة.- 

لا یمكن الاستفادة من خصم الكمیة عند الشراء - 
نتج كل قسم سیشتري الكمیة التي تخص المأنإذ 

شابه مع غیرها؛له وإن كانت تت
تكرار بعض الجهود والخدمات اللازمة لكل - 

منتوج مما یزید من تكلفة الإنتاج؛
ضعف الاتصالات بین الوحدات مما یؤدي إلى - 

الأعمال مؤسسةعدم وجود رؤیة شاملة لعملیات 

الرئیس

مدیر المنتج

رئیس قسم الإنتاج

مدیر المنتج (د)مدیر المنتج (جـ)مدیر المنتج (ب)

رئیس قسم التمویل

رئیس قسم التسویق

رئیس قسم الأفراد

رئیس قسم الإنتاج

رئیس قسم التمویل

رئیس قسم التسویق

رئیس قسم الأفراد
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ككل.
.231.فرید فهمي زیارة، وظائف الإدارة، مرجع سبق ذكره، صالمصدر:

التنظیمي على أساس الموقع الجغرافي (المناطق):الهیكل -ج

تتعامل مع أكثر من رقعة أو التيالمؤسساتواضح من التسمیة أن هذا النوع من التجمیع یخض 
أن الاستعانة بهذا التصمیم یساعدها على المؤسسةمنطقة جغرافیة داخل البلد أو خارجه، حیث تجد 

على درایة تامة بوضع وظروف المراكز یكونونالفروع أو سرعة اتخاذ القرارات إضافة إلى أن مدراء
هذا النوع من الهیاكل التنظیمیة:ویوضح الشكل التالي1.المنطقة التي یعملون فیها

تنظیمي على أساس الموقع الجغرافيالهیكل ال):14-2( رقمالشكل

.132.نبیل ذنوب الصائغ، الإدارة مبادئ وأساسیات، مرجع سبق ذكره، صالمصدر:

أما مزایا وعیوب الهیكل التنظیمي على أساس الموقع الجغرافي فیوضحها الجدول التالي:

.132.، مرجع سبق ذكره، صالإدارة مبادئ وأساسیاتنبیل ذنوب الصائغ، 1

المدیر

الثالثةالمنطقة  المنطقة الثانیة المنطقة الأولى

مالیة تسویقإنتاج
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أساس الموقع الجغرافيمزایا وعیوب الهیكل التنظیمي على):12- 2(رقمالجدول 

العیوبالمزایا
ة المعرفة الكبیرة للإدارة بالظروف السائد- 

بمتطلبات البیئة من عادات وقیم؛
سواق لأجل الاستفادة من التوزیع الجغرافي للأ- 

تقلیل تكالیف التوزیع؛
وتقدیر الطلب.خفض مشكلات التنبؤ - 

وجود التكرار في الجهود المتخصصة في كل - 
؛المؤسسةة جغرافیة تخطیها عملیات منطق

مستوى ىلعسیق صعوبة في عملیات التن- 
ككل.المؤسسةعملیات 

.132.فرید فهمي زیارة، وظائف الإدارة، مرجع سبق ذكره، صالمصدر:

التنظیمي على أساس فئات العملاء: الهیكل-د

لتلبیة رغبات واحتیاجات مجموعة متباینة من المؤسسةیستخدم هذا النوع في حالة توجیه نشاط 
من إعطاء الاهتمام الكافي لكل نوع من العملاء فإنه عادة ما نلجأ المؤسسةالعملاء، وحتى تتمكن 

لاستخدام هذا النوع من التنظیم على أساس دراسة خصائصهم واحتیاجاتهم ورغباتهم وتصمیم الأنشطة 
لى ضوء ذلك، تتفاوت الخصائص والمواصفات من فئة إلى أخرى التسویقیة وبناء الإدارات والأقسام ع

والشكل التالي یوضح ذلك:1.وكذا الحاجات والمتطلبات، والضرورة تستدعي بناء التنظیم على أساس ذلك

التنظیمیة على أساس فئات العملاءتقسیم الهیاكل ):15-2الشكل رقم ( 

.131.نبیل ذنوب الصائغ، الإدارة مبادئ وأساسیات، مرجع سبق ذكره، صالمصدر:

، أطروحة مقدمة لنیل شهادة رسم ملامح نموذج للتسییر الاستراتیجي لعینة من المنظمات الاقتصادیة وفق التنظیم الشبكيعیسى بهدي ، 1
.112.، ص2004/2005دكتوراه دولة في العلم الاقتصادیة، فرع علوم التسییر، جامعة الجزائر، 

المدیر

أطفالرجالنساء

المالیة التسویقالانتاج
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التالي:أما مزایا وعیوب الهیكل التنظیمي على أساس فئات العملاء فیوضحها الشكل 

التنظیمي على أساس فئات العملاء: مزایا وعیوب الهیكل)13- 2الجدول رقم ( 

العیوبالمزایا
؛الاستفادة من مزایا التخصص- 
بهم؛المؤسسةعور العملاء باهتمام ش- 
.تحدید واضح لمسؤولیة كل وحدة- 

مواجهة صعوبات التنسیق؛- 
كرار الجهود الزیادة في التكالیف جراء ت- 

المتخصصة في كل وحدة؛
على الوحدات بشكل الصعوبة في توزیع الموارد- 

دقیق.

.233.فرید فهمي زیادة، وظائف الإدارة، مرجع سبق ذكره، صالمصدر:

الهیكل التنظیمي المركب: -ه

، ویتمیز باتباع المؤسساتیعتبر الهیكل التنظیمي المركب من أكثر الهیاكل التنظیمیة شیوعا في 
لطبیعة عملیاتها تختار المزیج الملائم مؤسسةنه مزیج من الأسس، إن كل إأكثر من أساس واحد، 

وأنشطتها ومدى تنوعها، وذلك وفقا لطبیعة ظروفها البیئیة الداخلیة والخارجیة لها من عوامل وتغیرات، ولا 
والشكل التالي یوضح ذلك:1.یشترط ان تتبع نفس الأسس للتنظیم في كل إدارة من الإدارات

.113.، مرجع سبق ذكره، صرسم ملامح نموذج للتسییر الاستراتیجيبهدي ، عیسى1
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التنظیمي المركب: الهیكل )16-2الشكل رقم ( 

أساس
وظیفي

أساس
جغرافي

أساس نوع 
المنتجات

أساس نوع 

العملاء

،العلاقة التفاعلیة بین الهیكل التنظیمي والاستراتیجیة، مرجع سبق ذكره،جلیدیاسین المصدر:
.22.ص

وتشمل الهیاكل التنظیمیة التالیة:ثالثا: الهیاكل التنظیمیة الحدیثة:

والهیكل الوظیفيویمثل هذا النوع خلیط من الهیكل التنظیميالهیكل التنظیمي المصفوفي:-أ
المتعدد (المركب) للجمع ما بین الكفاءة العالیة للهیكل الوظیفي ومرونة وسرعة استجابة الهیكل المتعدد 
ویرى البعض عدم مواءمته إدارة فعالة للمعرفة، لأن كل فرد یكون لدیه مسؤولیات محدودة وإذا كانت 

قنوات اتصالات مفتوحة المؤسسةطه دائما خاص بوظیفة معینة، ولا یوجد بینه وبین أفراد متعددة فنشا
وعلى الرغم من عیوب الهیكل المصفوفي، فهو أكثر الهیاكل السابقة مرونة، ویؤدي إلى استقلالیة أكثر 

العامالمدیر

الموارد البشریة المبیعات الإنتاج

مبیعات المنطقة (ج) مبیعات المنطقة (ب) )مبیعات المنطقة (أ

)2مبیعات المنتج ()1مبیعات المنتج (

الجملةتجار  تجار التجزئة
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افة التنظیمیة في اتخاذ القرار والعمل بروح الفریق وعلاقات شخصیة متبادلة أفضل وتوافق أكثر بین الثق
والشكل التالي یبین ذلك:1.والبیئة المحیطة

: الهیكل التنظیمي المصفوفي)17-2الشكل رقم (

موسى أحمد خیر الدین، إدارة المشاریع الصغیرة، دار وائل للنشر والتوزیع، عمان المصدر:
.116.، ص2010الأردن، الطبعة الأولى، 

، دار وائل للنشر والتوزیع، عمان تحلیليعرفة في منظمات الأعمال وعلاقتها بالمداخل الإداریة الحدیثة، مدخل مإدارة العبد الرحمان الجاموس، 1
.200.، ص2013الأردن، الطبعة الأولى 

الإدارة العامة

إدارة الموارد 
البشریة

إدارة الإنتاج 
والعملیات

إدارة المحاسبة 
والمالیة

إدارة التسویق 
والمبیعات

إدارة البرامج

Aمشروع 

Bمشروع 

Cمشروع 

Dمشروع 
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أما مزایا وعیوب الهیكل المصفوفي فیوضحها الجدول التالي: 

مزایا وعیوب الهیكل المصفوفي):14- 2الجدول رقم (

العیوبالمزایا
ة مرونة مرتفعة لمواجهة التغیرات؛درج- 
التأثیر سهولة إدراج أو حذف المشاریع دون- 

على العملیات التنظیمیة؛
قصیرة تسمح بتدفق دقیق قنوات الاتصال - 

للمعلومات؛
ئج.سهولة عملیة الرقابة على الأداء والنتا- 

خطر الصراعات حول استعمال السلطة؛- 
الحاجة إلى عدد كبیر من تكلفة عالیة و - 

الكفاءات؛
ال نتیجة انخفاض الروح المعنویة وإحباط العم- 

لعدم الاستقرار الوظیفي؛
یستغرق وقت طویل لتحقیق النتائج المرغوب - 

فیها.
،التنظیمي والاستراتیجیة، مرجع سبق ذكره، العلاقة التفاعلیة بین الهیكل جلیدیاسین:المصدر

.24.ص

ووظیفة هو عبارة عن وحدات منفصلة لها درجة أهمیةالهیكل التنظیمي الشبكي:- ب
ولكن لكل تخصصه، وتتطلب أعمالهم تفاعلات مستمرة بین الوحدات، فیتكون شكل شبكي وذلك متقاربة،

تعمل المؤسساتلأن الارتباط بین الوحدات متكامل، ولكن هذا الترابط في نفس الوقت لا یتسم بالقوة وهذه 
ة، وتوزیعها على بحد أدنى من السلطة الرسمیة، ویكون دور المركز تجمیع المعرفة وتخزینها بطریقة فعال

الوحدات، والمركز لا یولد المعلومات بنفسه أو لنفسه، وبالتالي فإن كل وحدة لدیها معرفتها ومعلوماتها 
وهي عن طریق قنوات الاتصال بین الوحدات، تستطیع مبادلتها مباشرة أیضا مع الوحدات 

والشكل التالي یوضح ذلك:1.الأخرى

.201.، مرجع سبق ذكره، صإدارة المعرفة في مؤسسة الأعمالعبد الرحمان الجاموس، 1



الفصل الثاني                                              الهیكل التنظیمي في المؤسسة

105

التنظیمي الشبكيالهیكل ):18-2الشكل رقم ( 

، العلاقة التفاعلیة بین الهیكل التنظیمي والاستراتیجیة، مرجع سبق ذكره، جلیدیاسین:المصدر
.25.ص

التالي:أما مزایا وعیوب الهیكل التنظیمي الشبكي فیوضحها الشكل 

الشبكيمزایا وعیوب الهیكل التنظیمي ):15- 2الجدول رقم (

العیوبالمزایا
القدرة على التعامل وسط المنافسة الأولیة من - 

؛خلال تحقیق مزایا تنافسیة
مختلف المرونة والتحدي من خلال استغلال- 

الفرص والقدرة على التكیف؛
تقلیل التكالیف الثابتة لأنه یتطلب إشراف أقل.- 

لا تملك الإدارة العلیا السیطرة المباشرة على - 
تلجأ إلى التعاقد مع مؤسسات جمیع العملیات لأنه 

أخرى؛
المؤسسةزیادة درجة الخطر في حالة عدم التزام - 

المتعاقد معها ببنود العقد؛
ع على الولاء بحكم ارتفاع شجمناخ تنظیمي لا ی- 

معدل دوران العمل وشعور العامل بإمكانیة 
الاستغناء عنه في أي لحظة.

.25.، العلاقة التفاعلیة بین الهیكل التنظیمي والاستراتیجیة، مرجع سبق ذكره، صجلیدیاسین المصدر:

البحوث والدراسات
- أوروبا-

الإنتاج
-آسیا-

النقل
-كوریا-

التوزیع
-الدول العربیة-

مؤسسةمركز ال
الولایات المتحدة
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المطلب الثاني: خطوات تصمیم الهیكل التنظیمي

بنظر الاعتبار حقیقة أساسیة مفادها أنه لیس هناك هیكل للمؤسسةیؤخذ التصمیم الهیكلي أنلابد 
، في كل الأوقات ولكل مستویات الهیكل، فأي تفاوت معین المؤسساتمثالي یصلح للتطبیق في مختلف 

ها یؤدي و في طبیعة الظروف البیئیة أو الأهداف المراد تحقیقأالمؤسسةفي طبیعة الأعمال السائدة في 
بشكل أو بآخر إلى خلق جوانب الاختلاف في طبیعة الهیكل التنظیمي وتصحیحه.

في ضوء ما جاء أعلاه، فإنه لابد من تحدید الخطوات الأساسیة التي ینبغي اعتمادها عند القیام 
:1وهيللمؤسسةبتصمیم الهیكل التنظیمي 

وكذلك أهدافها الفرعیة والثانویة، حیث أن تحدید سلسلة للمؤسسةتحدید الأهداف الأساسیة - 
وبالتالي طبیعة الهیكل التنظیمي وسبل المؤسسةالأهداف من شأنه أن یساهم في تحدید احتیاجات 

مه؛تصمی

ن هذه تقضي إلى وضع أتحدید الأعمال أو النشاطات المطلوبة للإسهام في تحقیق الأهداف، إذ - 
والإجراءات المتعلقة بها؛سات والبرامج الخطط التي تتضمن السیا

والأنشطة الوظیفیة المتشابهة والمتقابلة في تقسیمات الوحدات وإسناد إدارة كل الأعمالتجمیع - 
عماله والنهوض بمسؤولیاته أرئیس مسؤول، مع تخویله الصلاحیات اللازمة لإنجاز آومنها إلى مدیر 
بكفاءة وفعالیة.

شامل مع تحدید جمیع الأعمال والأنشطة الاعتباریة والاستثنائیة وصف الوظائف بشكل - 
المرتبطة بها بصورة واضحة ودقیقة، وتحدید الصلاحیات والمسؤولیات، والعلاقات، ومؤهلات شاغل 

لوظیفة، وما بعهدته من أموال؛ا

لتحقیق تحدید علاقات العمل الوظیفیة بین مختلف التقسیمات والوحدات وخلق الظروف الملائمة- 
جاوز مشكلات التضارب بین الأعمال؛التعاون بین الأفراد وتنسیق جهودهم بالشكل الذي یت

تحدید المستویات التنظیمیة في إطار محددات نطاق الإشراف، بمعناه الدینامیكي المتفاعل مع - 
وحدة في طبیعة الأعمال، وفي ضوء ذلك یتم تحدید الوظائف الإشرافیة والتنفیذیة داخل كل قسم أو

الهیكل التنظیمي.

.57-56.صص، مرجع سبق ذكره،نظریة المؤسسةعبد الرزاق سالم الرحاحلة، 1
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: عوامل ومحددات الهیكل التنظیميالمطلب الثالث

، وذلك لأن هناك ظروف المؤسساتة من ؤسسبصفة عامة لا یوجد هیكل تنظیمي أمثل لأي م
وفي طریقة تصمیم وبناء هیكلها التنظیمي، وبنفس المؤسسةومحددات مختلفة ومتنوعة تؤثر في تصمیم 
معینة في هذا الوقت لا یعد مناسبا لها بعد خمس مؤسسةالوقت فإن الهیكل التنظیمي الذي یناسب 

سنوات.

وفي طریقة تصمیم هیكلها المؤسسةهناك عدة عوامل أو محددات تؤثر في عملیة تصمیم 
التنظیمي، یمكن إجمالها فیما یلي:

القوى أو المتغیرات التي تتأثر بها أنهاتعرف البیئة على :Environnementیئة: الب-1
.1، ولا تستطیع السیطرة علیها، ولكن یمكن التسایر معها بالتغیر والتغییرالمؤسسة

المؤسسةاختیار العاملین وإدارة مع الإشارة إلى أن للبیئة تأثیر في تصمیم الهیاكل التنظیمیة و 
فالبیئة المتغیرة باستمرار یناسبها هیكل تنظیمي مرن یستطیع أن یتعامل بسرعة مع المتغیرات في البیئة 

السیر باتجاه بناء هیكل تنظیمي أكثر میلا نحو اللامركزیة المؤسسةوتفرض البیئة المعقدة على إدارة 
ادیا للتأخیر في الاستجابة واحدة وذلك تففالمعلومات والقرارات لا ینبغي أن تتركز في جهة مركزیة 

للمتغیرات.

، بغض النظر عن مستواه الإداري المؤسسةإن مواجهة التغیرات البیئیة هي مسؤولیة كل مدیر في 
فالإدارة العلیا تقوم ببناء بیئتها الداخلیة وتصمیم أو إعادة تصمیم البناء التنظیمي بالشكل الذي یمكن 

لتهدیدات بشكل فعال، والتنبؤ بالعوامل البیئیة وتصنیفها على من استغلال الفرص والحد من اللمؤسسة
، أما الإدارة الوسطى فتتولى توفیر معلومات للإدارة العلیا عن العملاء المؤسسةأساس درجة تأثیرها على 

.2والمنافسین والموردین وتتعاون مع الإدارة الاستشرافیة في البحث عن وسائل زیادة كفاءة استخدام الموارد

خلاصة القول فإن الهیاكل التنظیمیة غیر المرنة تتناسب مع البیئات المستقرة أما البیئات غیر و 
3المستقرة والتي تتعرض إلى متغیرات مستمرة، فیناسبها الهیكل التنظیمي الذي یتصف بالمرونة.

صغیرا كان من الصعب المؤسسة: كلما كان حجم Organisation size: المؤسسةحجم - 2
د یتقسیمها إلى أنشطة مختلفة حیث لا یكون هناك مبرر لاستخدام التخصص مما ینعكس على حجم وتحد

.70.، مرجع سبق ذكره، صنظیمي ودورها في إعداد استراتیجیة المؤسسةنماذج التشخیص الت، بلبشیر قورایة1
.190.، ص2011، دار وائل للنشر، عمان، الطبعة الأولى، الأساسیات في الإدارة المعاصرةرة، محفوظ جودة، دبد الباري ع2
.190،191.صص ، نفسهعبد الباري درة، محفوظ جودة، ، مرجع 3
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،1الكبیرةؤسسات الهیكل التنظیمي الذي سیكون بطبیعة الحال بسیطا وغیر مركب وعكس ذلك في الم
متوسطة الالمؤسساتمن تلك التي یمكنها الاستعانة بشكل أكبر من مزایا التخصص وتقسیم العمل 

صغیرة ، وذلك إذا ما اتبعت الهیكل التنظیمي المناسب.الو 

أثر على درجة تعقید التنظیم، كما أن له أثر على درجة الرسمیة والمركزیة فعلى المؤسسةإن لحجم 
قیدا، أما التعامل معها تزداد تعالمؤسسةالتي على صعید تعقید التنظیم نجد أن إعداد وتفاعلات الأطراف 

ظهرت الحاجة بشكل أكبر لضبط سلوك العاملین مما المؤسسةعلى صعید درجة الرسمیة كلما كبر حجم 
على اللامركزیة یزید المؤسسةیستدعي الاعتماد بشكل أكبر على قواعد وإجراءات العمل، كما أن اعتماد 

مع زیادة الحاجة إلى التجاوب مع البیئة.

: تؤدي التكنولوجیا بما تتضمنه من أدوات وآلات وطرق متطورة Technologieالتكنولوجیا: - 3
دورا أساسیا في تحویل المدخلات إلى مخرجات وبالتالي فالتكنولوجیا متغیر أساسي یؤثر على عملیة 

. 2المؤسسةتصمیم 

الفنیة إن التكنولوجیا كمفهوم لا یقتصر على الأدوات والآلات والطرق بل یتوسع لیشمل المعرفة 
بصفتها جزء من التكنولوجیا.

إن طبیعة التكنولوجیا تفسر الفروق بین التنظیمات في مجال درجة التطور والتعقید والرسمیة ودرجة 
المركزیة، إلا أن التكنولوجیا لیست المحدد الأساسي والرئیسي الوحید لنمط التنظیم، ویبقى من الممكن 

.3بین التكنولوجیا المستخدمة والحجم وطبیعة الصناعةالجزم بالقول بان هناك علاقة متبادلة 

الاستراتیجیة هي خطة عمل تعمل على تحدید الأنشطة :Stratégieالاستراتیجیة: - 4
.المؤسسةوتخصیص الموارد للتعامل مع البیئة لأجل تحقیق أهداف 

في الاستراتیجیة یشیر المفكرون إلى وجود علاقة بین الاستراتیجیة والهیكل التنظیمي، فأي تغیر
یؤدي إلى تغییر في نمط الهیكل التنظیمي وذلك تحقیقا للاستفادة المثلى من الموارد المتاحة أنیمكن 

.المؤسسةسعیا للوصول إلى أهداف 

وتتغیر بمرور الوقت وبالتالي تتغیر استراتیجیتها مما یستدعي بالضرورة تعدیل المؤسساتتتطور 
غیر في هذه الاستراتیجیة.هیاكلها التنظیمیة وفقا للت

.103.، ص2000، دار المسیرة للنشر والتوزیع، عمان، الطبعة الأولى، الإدارة علم وتطبیقمحمد رسلان الجیوسي، جمیلة جاد االله، 1
.191.، مرجع سبق ذكره، صالأساسیات في الإدارة المعاصرةعبد الباري درة، محفوظ جودة، 2
.193-191، ص نفسهعبد الباري درة، محفوظ جودة، مرجع 3
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أو الخدمات التي تقدمها تحتاج إلى اختیار تتبع استراتیجیة التنویع في المنتجاتالمؤسساتإن 
الهیكل التنظیمي المناسب الذي یلبي أكبر قدر من حاجاتها إلى التنسیق والتكامل بین هذا التنویع في 

.1المنتجات والخدمات

بین الهیكل التنظیمي وأهم محدداته.والجدول التالي یبین العلاقة 

ین الهیكل التنظیمي وأهم محدداتهیوضح العلاقة ب:)16- 2رقم (دولالج

شرح العلاقةصاحب الدراسةالمحددات

البیئة

برنز و ستولكر

قام بدراسة على شركة صناعیة إنجلیزیة واسكتلندیة بتحدید أثر - 
.المؤسسةتغیر الظروف البیئیة على هیكل 

قاموا بتقسیم البیئة إلى بیئة مستقرة وبیئة دینامیكیة والهیكل إلى - 
هیكل میكانیكي ( یمتاز بالتعقید والرسمیة والمركزیة والاحداث 
الفجائیة وقلة الاستجابة) وهیكل عضوي ( یمتاز بالمرونة والتكیف، 

واللامركزیة.
هیكل یرى برنز الهیكل الفعال یتكیف مع متطلبات البیئة بمعنى: ال- 

المیكانیكي عندما تكون لدینا بیئة مستقرة.
میكانیكیة مؤسسةالهیكل العضوي في البیئة المضطربة وأنه لا توجد 

تماما أو عضویة تماما، ولا یوجد نموذج هیكلي أفضل من الآخر. 

إمري وترست

أقسام: بیئة هادئة عشوائیة، الهادئة، 4قام بتقسیم البیئة إلى 
والبیئة القلقة، ثم البیئة المضطربة (الهائجة).التجمعیة، 

: هي متغیرة نسبیا، تهدیداتها قلیلة تغیرها البیئة الهادئة العشوائیة-
بطيء، وغالبا ما یكون متنبأ به.

المؤسسةویجب على : التغیر فیها بطيء، البیئة الهادئة التجمعیة-
المؤسسةفیها التعرف على تهدیداتها، تكون فیها الفرص متاحة أمام 
المؤسسةعلى عكس البیئة العشوائیة، ولمواجهتها یجب على 

التخطیط لها باستراتیجیة والمیل إلى المركزیة في القرارات وتكون 
على شكل تحالفات.

ة : هي بیئة معقدة أكثر من السابقتین، توجد بها عدالبیئة القلقة-
منافسین لهم غایة واحدة وتتشكل من تحالفات.

.193، 192.صص عبد الباري درة، مرجع نفسه، 1
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: هي أكثر حركة وتغیر وتتمیز بعدم التأكد وتؤثر البیئة الهائجة-
، تغیراتها یصعب التنبؤ بها، وتخطیطات الإدارة المؤسسةبقوة على 

لها تكون عمیقة، ویعتبر هذا النوع هو السائد في یومنا هذا.
الهیكل التنظیمي یناسب هذه * إمري وترست لم یوضحا أي نوع من 

البیئات ولكن بالرجوع إلى "برنز وستولكر" فإن البیئة الهادئة 
العشوائیة والتجمیعیة یناسبها الهیكل المیكانیكي، أما القلقة والهائجة 

یناسبها الهیكل العضوي.

حجم 
تیرن د میلزالمؤسسة

بدراسة بحیث قام هذا الباحث 1955في دراسة قدیمة تعود إلى عام 
على معهد كالیفورنیا بحیث وجدوا أن العاملین الذین یتخلون عن 
الوظائف (مدیر، مساعد استشاري، عمید، مدیر عمل ...) قد ازدادوا 

س عندما توسع حجم المعهد، إذ توصلت هذه الدراسة إلى نتائج عك
بعدم وجود علاقة نتائج سلبیةالدراسات الأخرى التي توصلت إلى

. المؤسسةلتنظیمي وحجم بین الهیكل ا
وهي علاقة المؤسسةفهناك علاقة بین الهیكل التنظیمي وحجم - 

غیر خطیة بل منحنیة، بمعنى زیادة الهیكل التنظیمي تقترن بزیادة 
، بل هناك اعتبارات عدیدة (اقتصادیة وإنسانیة). المؤسسةحجم 

التكنولوجیا
وود وارد

لقد قامت هذه الباحثة بدراسة عدة شركات صناعیة في بریطانیا 
وجمعت بیانات لها العلاقة بالهیكل التنظیمي وبیانات مالیة واعتمدت 

أصناف: (فوق المعدل، تحت 3علیها في تصنیف الشركات على 
المعدل، المعدل)، لمعرفة مدى وجود علاقة بین الهیكل والفاعلیة 

مجموعات: (إنتاج بالوحدة 3كنولوجیا إلى وصنفت الشركات تبعا للت
إنتاج واسع، إنتاج مستمر)، فوجدت علاقة بین هذه التصنیفات 

ترتبط بطبیعة التلاؤم بین المؤسسةوالهیكل التنظیمي وفاعلیة 
وعدد المستویات الإداریة یزید بزیادة المؤسسةالتكنولوجیا وهیكل 

طیة، وانتقدت هذه التعقید التكنولوجي، ولم تجد كل العلاقات خ
الدراسة لاعتماد الباحثة على الملاحظات الشخصیة. 

الصناعیة فقط (دراسة وود وارد) المؤسساتلا یتم الاعتماد على - بیرو
فهناك منظمات تصنیعیة، زراعیة، مالیة ... فبیرو بحث في 
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تكنولوجیا المعرفة واعتبرها ذات أهمیة أكثر من تكنولوجیا الإنتاج 
ول بیرو ادین: (مدى تغیر المهام، قابلیة تحلیل المشكلة)، وحولها بع

أن یبین أسالیب التنسیق والإشراف تكون تبعا للتكنولوجیا، ولقي قبولا 
كبیرا من طرف الباحثین مقارنة بـ "وود وارد" 

الاستراتیجیة

رجاندل

صناعیة كبیرة في الولایات مؤسسة 100قام هذا العامل بدراسة على 
تقوم المؤسسةالمتحدة الامریكیة واستنتج ان التغیرات في استراتیجیة 

، والاستراتیجیة الجدیدة تتطلب هیكل المؤسسةالتغیرات في هیكل 
تنظیمي جدید، وإذا لا یتبع الهیكل الاستراتیجیة تكون حالة عدم 

استراتیجیتها نحو النمو تصبحالمؤسسةالكفاءة، وأنه كلما اتجهت 
أكثر طموح وتفصیل فلذلك تتوجه نحو استراتیجیة التكامل العمودي 
لمواجهة التفاعل المتبادل، مما یتطلب أدوات تنسیق أكثر تعقید عن 

، ثم الاتفاق معه حول تأثیر المؤسسةطریق إعادة تصمیم هیكل 
الاستراتیجیة على الهیكل التنظیمي على الرغم من أنه ركز على 

ت الصناعیة الناجحة والكبیرة وإهمال الشركات الأخرى.الشركا

""مایلز" و "سنو

هذان الباحثان درسوا العلاقة بین الاستراتیجیة والهیكل التنظیمي 
أنوع وهي: (استراتیجیة المدافعون 4وقسموا الاستراتیجیة إلى 

المنقبون، المحللون، المستجیبون)، ویلاحظ على هذا النموذج علاقة 
دارة وتأكدها من الظروف بین الهیكل التنظیمي ومدى معرفة الإربط

.المؤسسةالبیئیة التي یحتمل أن تواجه 
ونلخص من كل هذا أن للاستراتیجیة دور كبیر في رسم المعالم - 

النهائیة للهیكل التنظیمي. 
والتصمیم،مرجع سبق :الهیكل مؤسسةنظریة المن إعداد الطالبتین اعتمادا على مؤید سعید سالمالمصدر:

ذكره.
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خلاصة الفصل الثاني:

من خلال عرضنا لهذا الفصل، اتضح لنا أن الهیكل التنظیمي هو الطریقة التي تبین لنا كیفیة 
، وكیفیة الاتصال والربط بینهم من أجل المؤسسةأفرادتقسیم الأنشطة وتوزیع المهام المسؤولیات على 

تحقیق هدف عام وموحد.

الهیكل التنظیمي من أبعاد مختلفة مع وجود عوامل مؤثرة على اختیار نوع الهیكل بحیث یتكون 
التنظیمي المناسب والمستخدم.

الآلي والنموذج برغفي هذا الفصل أیضا قمنا بدراسة هیاكل تنظیمیة جدیدة إلى جانب نموذج مینتز 
ئة المحیطة بها.والبیالمؤسساتوالعضوي ...الخ، فتعدد هذه الأخیرة نتیجة تناسبها مع 
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:تمهید

لتحقیقها ولا یزال الكتاب والباحثون المؤسساتتشكل الفعالیة التنظیمیة النقطة الأساسیة التي تسعى 
، وفي هذا الفصل سنحاول المؤسساتفي جدل بشأن مفهومها الدقیق، وكیفیة تحقیقها من طرف 

.استعراض مفهوم الفعالیة التنظیمیة ومداخلها وكیفیة قیامها

ولمعرفة كیفیة تحقیق الفعالیة التنظیمیة قمنا في هذا الفصل بدراسة العلاقة التي تحققها وهي 
.التوافق بین الاستراتیجیة والهیكل التنظیمي، والتي اختلف العدید من الباحثین في طبیعة هذه العلاقة

سوف نحاول في هذا الفصل تقدیم مفاهیم الفعالیة التنظیمیة ومداخلها وسوف وانطلاقا من هذا
:نقسم هذا الفصل إلى مبحثین

ل: أساسیات حول الفعالیة التنظیمیة.المبحث الأو

.الفعالیة التنظیمیةو بكل من الاستراتیجیة والهیكل التنظیميالتبادلیة بین لعلاقة ا: المبحث الثاني
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أساسیات حول الفعالیة التنظیمیةالأول:المبحث
واحدا من بین أكثر المفاهیم الإداریة التي نالت قدرا ملموسا من یعد مفهوم الفعالیة التنظیمیة 

نابع من المؤسسةالاهتمام لدى الاقتصادیین والمحللین وعلماء التنظیم ولم یكن هذا الاهتمام بفعالیة 
الفراغ، بل لحاجة كل من المجتمع والإدارة والباحثین ورجال الأعمال والعاملین وغیرهم إلى التعرف على 

.المؤسساتدرجة فعالیة 

إن الأداء التنظیمي الفعال یساهم مباشرة في تحقیق رفاهیة المجتمع، لما یقدمه من سلع وخدمات 
ه من خلال هذه التنظیمات التي تمثل أنظمة فرعیة له، وهذا عالیة الجودة، والمجتمع یستطیع تحقیق أهداف

العاملة فیه.للمؤسساتیعني أن فعالیة المجتمع ونموه مرتبط بتحقیق معدلات عالیة من الفعالیة 

وفي هذا المبحث سنتناول ماهیة الفعالیة التنظیمیة، ونماذجها إلى جانب المعاییر المرتبطة بالفعالیة 
وكیفیة قیاسها.

الأول: ماهیة الفعالیة التنظیمیةمطلب ال

یعد مفهوم الفعالیة التنظیمیة واحدا من أكثر المشاكل صعوبة وتعقیدا فمع الكتابات التي تناولت 
هذا الموضوع بالبحث والدراسة هي كثیرة، لا یوجد بینها اتفاق أو إجماع على مفهوم واحد محدد، حیث 

لخصائص وسنتناول في هذا المطلب مجموعة من المفاهیم تتمیز الفعالیة التنظیمیة بمجموعة من ا
المرتبطة بالفعالیة التنظیمیة وأهمیتها وخصائصها.

أولا: مفهوم الفعالیة التنظیمیة:  

لقد تعددت التعاریف من طرف الكتاب والباحثین كل حسب وجهة نظره في وضع تعریف محدد 
التعاریف ومنها:للفعالیة التنظیمیة لذا سنقوم بتقدیم مجموعة من 
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مفاهیم الفعالیة التنظیمیة):1- 3الجدول رقم (

التعریفالكاتب والباحث
عرف الفعالیة بأنها "القدرة على تحقیق الأهداف مهما كانت الإمكانیة خماك هیم

.1المستخدمة في ذلك"
من الفعالیة هي أي نشاط مقترن بمدى النجاح في تحقیق الهدف الذي أقیم برنارد

.2أجله هذا النشاط
على تعظیم العائد بكل الوسائل المؤسسةالفعالیة التنظیمیة هي قدرة كارتر وكاهن

. 3الممكنة
.4الفعالیة هي الدرجة التي تحقق بها المؤسسة أهدافهاإتزواني

یوشتمان 
وسیشور

في الحصول مؤسسةالفعالیة التنظیمیة تحدد على أساس القدرة التفاوضیة لل
.5على الموارد القیمة والنادرة من البیئة المحیطة

الفعالیة التنظیمیة هي قدرة التنظیم على إشباع الرغبات المتغیرة القوة المؤثرة زماتو
.6علیه عبر الوقت

هي قدرة المؤسسة على تحقیق الحد الأدنى من الإشباع لطموحات وتطلعات میلز
التي ترتبط وتتعامل معها، والتي تضم الأفراد الجماعات الاستراتیجیة 

والأعضاء المؤسسین والمساهمین، المؤسسات ذات العلاقة، والمؤسسات 
. 7المنافسة

.8على تحقیق أهدافهاالمؤسسةالفعالیة هي مقیاس یوضح قدرة أحمد یوسف

.، ص2009، دیوان المطبوعات الجامعیة بن عكنون، الجزائر العاصمة، الطبعة الرابعة، اقتصاد وتسییر المؤسسةعبد الرزاق بن حبیب، 1
127.

، مذكرة مقدمة ضمن فرع الأغواط- سونلغاز–دراسة حالة دور العملیة التدریبیة في رفع العملیة التنظیمیة للمؤسسة، الهاشمي بعاج ، 2
.17.، ص2005-2004متطلبات نیل شهادة الماجستیر في علوم التسییر، فرع إدارة أعمال، جامعة الجزائر، 

.452.، مرجع سبق ذكره، صإدارة المؤسساتعلاء الدین عبد الغاني محمود، 3
.17.بعاج الهاشمي، مرجع نفسه، ص4
.454.علاء الدین عبد الغاني محمود، مرجع نفسه، ص5
.458.، صنفسهعلاء الدین عبد الغني محمود، مرجع 6
.18.، صنفسه، مرجع دور العملیة التدریبیة في رفع الفعالیة التنظیمیة للمؤسسةبعاج الهاشمي، 7
.136.، ص2012دار الیازوري للنشر والتوزیع، عمان، الأردن، د ط، إدارة الأعمال الحدیثة (وظائف المؤسسة)،د یوسف دودین، أحم8
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.1الفعالیة هي إنجاز الأشیاء الصحیحةدركربیتر

هي مدى ملاءمة الأهداف المختارة ومدى النجاح في تحقیق هذه الفعالیةمحمد هاني محمد
2الأهداف.

.3الفعالیة هي الوصول إلى النتائج المرغوبةقریشي محمد الصالح
من إعداد الطالبتین اعتمادا على أحمد یوسف دودین، محمد هاني محمد وآخرون.المصدر:

ة هي:ومن التعاریف السابقة نستنتج أن الفعالیة التنظیمی

هي القدرة أو الإمكانیة على تحقیق الأهداف الموضوعة والمسطرة من طرف المؤسسة وتحقیق 
بعین الاعتبار الموارد المتاحة.الأخذالعائد دون 

الفعالیة عكس الكفاءة والتي تأخذ بعین الاعتبار أقل مورد ممكن وبأقل تكلفة.أنوهذا ما یبین 

التنظیمیة اهتمام العدید من الباحثین والمختصین والذین حاولوا تدقیقه لقد استقطب مفهوم الفعالیة 
وتحدیده ولقد تداخل مفهوم الفعالیة مع مفهوم مصطلحین آخرین وهما الكفاءة والأداء.

هي القدرة على استغلال الموارد أفضل استغلال (الاستغلال الصحیح) لتحقیق الأهداف الكفاءة:
:4المسطرة وتحسب كالتالي

الفعلیة المخرجات
الفعلیة المدخلات

= الكفاءة

على تحقیق الأهداف، أو مؤشر لمستوى تحقیق المؤسسةهي مقیاس یوضح قدرة لیة:االفع
5الأهداف وتحسب كالتالي:

100x الفعلیة المخرجات
المخططة المخرجات

.83.، ص2010، دار صفاء للنشر والتوزیع، عمان، الطبعة الأولى، إدارة الإنتاج والعملیاتمحمود أحمد فیاض، عیسى یوسف قدادة، 1
. 19.، ص2014الأردن، الطبعة الأولى، ، دار المعتز للنشر والتوزیع، عمان، إدارة الموارد البشریةمحمد هاني محمد، 2
تقییم فعالیة برامج التدریب الموارد البشریة، دراسة میدانیة بالمؤسسة الوطنیة لعتاد الأشغال العمومیة فرع مركب قریشي محمد الصالح، 3

.88.، ص2005عة متتوري، قسنطینة، ، مذكرة مقدمة لنیل شهادة الماجستیر في العلوم الاقتصادیة وعلوم التسییر، جامالمجارف والرافعات
.136.، مرجع سبق ذكره، صإدارة الأعمال الحدیثةمحمود یوسف دودین، 4
.64.، ص2008، دار الیازوري للنشر والتوزیع، عمان، الأردن، د ط، إدارة الجودة الشاملةرعد عبد االله الطائي، عیسى قدادة، 5
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یعرف الأداء على أنه محاولة تحقیق الأهداف المنتظرة مع تخفیض الموارد المستخدمة الأداء:
لتحقیق تلك الأهداف ویشمل (الفعالیة) وهي الوصول إلى الأهداف المطلوبة و (الكفاءة) وهي تخفیض 

التالي یبین ذلك:والشكل.الفعالیة = الأداءXالكفاءة 1:الموارد المستخدمة یعني

علاقة الأداء بالفعالیة والكفاءة):1-3(الشكل رقم 

عزیزي حنان، دور لوحة القیادة لقیاس الفعالیة التنظیمیة، دراسة حالة مؤسسة الاسمنت، المصدر:
عین توتة، تقرت، مذكرة مقدمة لاستكمال متطلبات شهادة الماستر في العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم 

.10.، ص2014/2015التسییر، تخصص تدقیق ومراقبة التسییر، جامعة قاصدي مرباح، ورقلة، 

الفرق بین الفعالیة التنظیمیة والكفاءة والأداء:ثانیا: 

على تحقیق أهدافها وتكییفها مع المحیط وتطورها، أما المؤسسةیقصد بالفعالیة التنظیمیة مقدرة 
الكفاءة التنظیمیة فترتبط بالاستخدام الاقتصادي للموارد المتاحة وتقیس تحقیق المخرجات بأقل مدخلات 

هذه المخرجات)، فلو أن إحدى ممكنة أو العلاقة بین المخرجات والمدخلات (تكلفة الحصول على 
المجال، تفقد كمیات كبیرة من المحاصیل المستخدمة في الإنتاج وفي المؤسسات التي تعمل في نفس

لا تعمل بكفاءة، كما انه في المؤسسةنفس الوقت تتسبب في إحداث تلوث في البیئة المحیطة فإن هذه 
أخرى مع استخدام مدخلات متساویة، بافتراض أن ظروفها واحدة، یمكن القول مؤسسةحالة ما إذا حققت 

.09.، مرجع سبق ذكره، صالفعالیة التنظیمیةدور لوحة القیادة لقیاس حنان عزیزي، 1

داء
الأ

الفعالیة
النتائج

الأھداف

الكفاءة
الموارد

الوسائل
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الثانیة، أما الأداء فهو یشمل على كل من الفعالیة والكفاءة المؤسسةالأولى أكفأ وأحسن من المؤسسةأن 
في آن واحد.

مما سبق یتضح أن الفعالیة ترتبط بالأهداف، في حین ترتبط الكفاءة بالوسائل فإذا كانت الكفاءة 
م الكفاءة كأحد المؤشرات في تحقیقها، فإن ذلك یعمي إمكانیة استخداالمؤسسةأحد الأهداف التي ترغب 

الدالة على الفعالیة التنظیمیة أي أن الفعالیة التنظیمیة أشمل من الكفاءة، ومفهوم الفعالیة أكثر اتساعا من 
مفهوم الكفاءة وأن الكفاءة ترتبط بالمدى القصیر والمتغیرات ذات الطابع الكمي بینما الفعالیة ترتبط 

لظاهرة التنظیمیة كمتغیر أساسي یناقش من زاویة الفعالیة والكفاءة بالمدى الطویل والمتغیرات النوعیة ا
لكفاءة والشكل التالي یوضح العلاقة بین الفعالیة التنظیمیة وا1ومخرجات تتمثل في تحقیق الأهداف.

والأداء.
الیة التنظیمیة والكفاءة والأداءالعلاقة بین الفع):2-3(رقمالشكل

من إعداد الطالبتین اعتمادا على التعاریف السابقة.المصدر:

ا: أهمیة الفعالیة التنظیمیة وأهم خصائصها:لثثا

سنتناول في هذا الصدد كل من أهمیة الفعالیة التنظیمیة وأهم الخصائص التي تتمیز بها فیما 
:2یلي

: أهمیة الفعالیة التنظیمیة- 1

تحتاج الأنظمة الحدیثة بمختلف أنواعها ونظمها السیاسیة والاقتصادیة والاجتماعیة إلى 
المؤسسات، لسبب رئیسي وهام وهو أن هذه المؤسسات تمكننا من تحقیق الأهداف التي نعجز عن 

، أطروحة مقدمة لنیل شھادة الدكتوراه في العلوم الإنسانیة و الإجتماعیة قیاس الفعالیة التنظیمیة من خلال التقییم التنظیمينور الدین تاوریریت، 1
.147،148.ص، ص2005/2006تخصص علم النفس للعمل التنظیم، جامعة منتوري قسنطینة 

.73، 72.صص، مرجع سبق ذكره،دور العملیة التدریبیة في رفع العملیة التنظیمیة للمؤسسةالهاشمي بعاج ، 2

لأداء  الكفاءةااالفعالیة
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ة دي رسالة معینة والقیام بوظیفؤ تحقیقها كأفراد لا تجمعنا مؤسسة واحدة، فالمؤسسات تنشأ و تنموا وت
على يمحددة نیابة عن المجتمع الذي یلیها في مقابل هذا كل ما تحتاج إلیه من دعم مادي ومعنوي یبق

حیاتها ویساعدها على النمو، فإذا ما عجزت تلك المؤسسات في القیام بدورها وأهملت رسالتها فكانت 
فعالیاتها منخفضة، فإن ذلك یؤثر بدوره على المجتمع ككل، إذ أن فعالیة المجتمع رهن فعالیة المؤسسات 

العاملة فیه.

حركي المتجدد المحقق لأهدافه، ومن ثم تعتبر الفعالیة التنظیمیة الصفة الأساسیة للتنظیم ال- 
فالفعالیة التنظیمیة هي مبرر وجود التنظیم واستمراره وتطوره، وهي أخیرا معیار للحكم على نجاحه.

یعتبر قیاس الفعالیة التنظیمیة بمثابة تقییم للأداء الكلي للمؤسسة، لذا تعتمد بعض المؤسسات - 
ییم أدائها.على قیاس فعالیتها التنظیمیة كوسیلة لتق

فهي تعتبر أیضا بمثابة ترمومتر إداري لقیاس مدى نجاح المؤسسة وتفوقها في مجالات نشاطها- 
خاصیة عملیة وشمولیة تصف وتلخص الأبعاد الممیزة للمؤسسة.

خصائص الفعالیة التنظیمیة:- 2

خصائص الفعلیة التنظیمیة ما یلي:من أبرز

لتنظیمیةخصائص الفعالیة ا)2- 3الجدول رقم (

شرحهاالخاصیة
.هي ظاهرة مستمرة على مدى الزمنالاستمراریة

تتخذ من العدید من الأبعاد والصور الاقتصادیة، الاجتماعیة الثقافیة ...الخ.الشمولیة
حیث ستفید جهات مختلفة ومتنوعة منها المجتمع، الأفراد، المساهمین ...الخ.التنویع
.واضحة بین الأبعادلدیها علاقات غیر التعقید
حكم على فعالیة مؤسسة ما بصورة مطلقة، حیث أن صدارإإذ لا یمكن التبعیة

مفهوم المؤسسة الفعالة یختلف باختلاف موقعها وأهدافها والمستفیدین من 
خدماتها والوقت الذي یتم تقییم فعالیة المؤسسة فیه.

، دور العملیة التدریبیة في رفع العملیة بعاجمن إعداد الطالبتین بالاعتماد على الهاشميالمصدر:
.23.التنظیمیة للمؤسسة، مرجع سبق ذكره، ص
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مداخل دراسة الفعالیة التنظیمیةالمطلب الثاني:

إن ارتباط الفعالیة التنظیمیة بالأحكام الشخصیة، واختلاف معاییرها من مؤسسة لأخرى، أدى إلى 
في تحقیق أهدافها، وسنتناولها فیما یلي:المؤسسةإیجاد مداخل عدیدة لقیاس مدى فعالیة 

فعالة وفقا لهذا المدخل إذا ما نجحت في تحقیق الأهداف المؤسسةتعتبر مدخل الأهداف:- 1
أهدافمؤسسةطلقون من الافتراض بأن لكل نالتي أنشئت لأجلها ویتضح من ذلك أن دعاة هذا المدخل ی

التي یسهل تحدید أهدافها، المؤسساتواضحة وقابلة للقیاس كما ونوعا، لذلك یستعمل هذا المدخل في 
التي تسعى إلى رفع المؤسساتالتي تسعى إلى تعظیم الأرباح أو للمؤسساتكما هو الحال بالنسبة 

المؤثرة فیها، الصغیرة حیث قلة الأطرافالمؤسساتالإنتاجیة، ویلاحظ أن هذا المدخل یصلح أكثر في 
صناعیة تستخدم مؤسسةصغیرة الحجم قد یسهل علیه تحدید أهدافه مقارنة بمدیر في مؤسسةفالمدیر في 

الهدف الأساسي للتاجر هو الزیادة في أنأعداد كبیرة من العاملین وتنشط في محیط واسع ومعقد، إذ 
ناعیة بقدر ما یهمها زیادة التشغیل الصمؤسسةالأرباح في حین قد لا تشكل الأرباح أهمیة بالنسبة لل

ورضا العاملین وتحسین سمعة المؤسسة.

من منظور نظمي هي عبارة عن كیان مركب یتكون من أنظمة المؤسسة: إن مدخل النظم- 2
فرعیة عدیدة لكل منها خصائصها ومهامها الخاصة بها ولكنها تشكل في مجموعها كلا متكاملا ومختلفا 

بالنسبة للمحیط الذي تنشط المؤسسةفي خصائصه عن صفات الأنظمة الفرعیة، وفي نفس الوقت تعتبر 
لتالي فإن فعالیتها تكمن في قدرتها على البقاء في هذا المحیط عن طریق إقامة فیه بمثابة نظام فرعي، وبا

علاقات تكفل لها الحصول على مدخلات وتضمن لها تصریف المخرجات، ومن الواضح أن المدخل 
ولهذا التنظیمي لم یهمل تحقیق الأهداف وإن یراها نتیجة حتمیة عند التحكم في المتغیرات البیئیة المختلفة

د أن استخدام هذا المدخل كمعیار لقیاس الفعالیة التنظیمیة یتم في الحالات التي یمكن فیها تحدید نج
المؤسسةقیاس درجة تأثیر هذه العناصر على بقاء ةوكذلك عند إمكانیالمؤسسةعناصر البیئة المحیطة ب

واستمرارها.

بصفة عامة تكمن في ةالمؤسس: یفترض هذا المدخل أن فعالیة مدخل جمهور المستفیدین- 3
قدرتها على تحقیق رضا الأطراف ذات العلاقة بها سواء كانت في بیئتها الداخلیة أو الخارجیة.

والشكل التالي یوضح مداخل الفعالیة التنظیمیة:
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مداخل الفعالیة التنظیمیة: )3-3الشكل رقم (

من إعداد الطالبتین بالاعتماد على شكري مدلس، التسییر التقدیري للوظائف والكفاءات المصدر:
11.رد البشریة، مرجع سبق ذكره، صفي فعالیة إدارة الموا

ذج الفعالیة التنظیمیة ومؤشراتهاالمطلب الثالث: نما

الفعالیة وفي هذا لقد تعددت النماذج لدراسة الفعالیة التنظیمیة إلى جانب مؤشرات الحكم على 
المطلب سوف نتطرق إلى أهم النماذج ومختلف مؤشرات الحكم على الفعالیة التنظیمیة.

الفرع الأول: نماذج الفعالیة التنظیمیة:

، ولكن تختلف النماذج حسب المؤسساتكل الظروف وكل أنواع یلاءملا یوجد هناك نموذج واحد 
لرغم من تعدد نماذج قیاس الفعالیة التنظیمیة إلا أننا وجهة نظر الدارسین لها وحسب تخصصاتهم، وبا

:1نحصرها فیما یلي

أولا: نموذج الهدف المعقول:

بتحقیق مؤسسةمل الأهداف الرئیسیة للشیمثل هذا النموذج قیم الهیمنة والهیكلة والتركیز البیئي، وت
إلى تحقیق الأهداف كنتائج تنظیمیة بأسلوب یمكن السیطرة المؤسساتالإنتاجیة، الكفاءة، الربح، وتسعى 

علیها، وتتمثل الأهداف الفرعیة التي تسهل تحقیق هذه النتائج بالتحقیق الداخلي ووضع الأهداف التي تعد 
وسائل الإدارة الحكیمة.

، دار الیازوري للنشر والتوزیع، عمان، الأردن، الإدارة الاستراتیجیة للموارد البشریة (منظور عالمي)إیمان عامر الدهان، نور خلیل العبیدي، 1
.165.، ص2014الطبعة الأولى، 

مداخل الفعالیة 
التنظیمیة

المستفیدین النظم الأھداف
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ثانیا: نموذج العملیة الداخلیة:

والأهداف الأساسیة هي: الوضع یعكس هذا النموذج قیم التركیز الداخلي والرقابة الهیكلیة، 
ذاالأهداف الفرعیة فهي آلیات الاتصال الكفء، وإدارة المعلومات الفاعلة، واتخاالتنظیمي المستقر، وأم

ن تحافظ على موقعها ذات العلاقة الجیدة مع البیئة التي ترید ببساطة أالمؤسساتالقرار الرشید، وأن 
الحالي ستتلاءم مع هذا النموذج.

:1إضافة إلى مجموعة من النماذج الأخرى والتي تتمثل فیما یلي

ثالثا: نموذج موارد النظام:

هذا بمثابة نظام مفتوح وبالتالي فإن المؤسسةداهما أن ؤ یعتمد نموذج النظام على فكرة أساسیة م
كلما المؤسسةالنظام العدید من علاقات التبادل والمنافسة مع البیئة التي یوجد بها ومن ثم تزداد فعالیة 

تعاظمت قدرتها التفاوضیة في الحصول على الموارد النادرة من بیئتها.

ویرى أنصار هذا النموذج أن لا یوجد معیار عام للفعالیة التنظیمیة یمكن استخدامه في كل 
على أساس ما یلي:المؤسسةوبالتالي فإن هذا المدخل یحدد أبعاد فعالیة ساتالمؤس

متاحة وكذا القدرة على استغلالها؛القدرة على التحدید الدقیق للفرص ال- 

القدرة على الحصول على الموارد والاحتیاجات المناسبة لاستغلال الفرص المتاحة وذلك من - 
.مؤسسةخلال القدرة التفاوضیة لل

:رابعا: الأهداف الفردیة والنموذج الوظیفي

إضافة لما تحققه ،للمجتمع والذي یعتبر جزء منهالمؤسساتهیقوم هذا النموذج على أساس متقدم
لنفسها وللأطراف المختلفة ذات العلاقة بها ویعتبر تحلیل بارسونز من أشهر التحالیل لهذا المدخل والذي 

یجب أن تحقق أربعة متطلبات أساسیة مؤسسةیرى بارسونز أن كل یطلق علیه التحلیل الوظیفي، حیث 
إذا ما أرادت لنفسها البقاء والاستمرار وأن تكون فعالة، وهذه المتطلبات أو الوظائف هي:

ءمة مع البیئة)؛التكیف (الموا- 

تحقیق الأهداف؛- 

، مجلة اقتصادیات شمال ، تقییم مستوى الفعالیة التنظیمیة للمستشفیات في الجزائر، دراسة تطبیقیة على المستشفیات العمومیةعلي سنوسي 1
.294،295. ص صإفریقیا العدد السابع، 



التنظیمیةالفصل الثالث     العلاقة بین الاستراتیجیة والھیكل التنظیمي وتأثیرھا على الفعالیة 

123

التكامل؛- 

المحافظة على النمط واحتواء التوترات.- 

:اف ذات المصلحةخامسا: مدخل الأطر 

وفقا لهذا النموذج على أساس المؤسسةویطلق علیه أیضا مدخل جمهور المستفیدین، وتقاس فعالیة 
مدى قدرتها على إشباع رغبات وحاجات وتوقعات الأطراف ذات المصلحة أو الجمهور المتعاملین مع 

مثل: الموردون، أفراد المجتمع وغیرها.المؤسسة

ما یلي:ویؤخذ على هذا المدخل 

ت كل طرف من نظرا لتعارض حاجات ورغباالمؤسسةیصعب الوصول إلى تقییم معین لفعالیة - 
الأطراف ذات المصلحة؛

لا یأخذ في اعتباره الأهمیة النسبیة لكل طرف من الأطراف ذات المصلحة ومدى تأثیرهم على - 
؛المؤسسةأداء 

نظرا لتغیر الأطراف ذات المصلحة من وقت لآخر وكذا تغییر المؤسسةیصعب تقییم فعالیة - 
حاجاتهم ورغباتهم.

:المؤسسةالفرع الثاني: مؤشرات الحكم على فعالیة 

وتصنیفها إلى مؤشرات داخلیة وأخرى خارجیة المؤسسةیمكن تقسیم مؤشرات الحكم على فعالیة 
:1وسوف نتناولها بالتفصیل فیما یلي

الداخلیة:المؤشرات أولا: 

وعملیاتها وسوف نتطرق لها في الجدول التالي:المؤسسةترتبط بمدخلات 

رات الداخلیة للفعالیة التنظیمیةالمؤش:)3- 3الجدول رقم (

شرحهالمؤشر
أي قدرة المؤسسة على تحدید الأهداف وتخطیط المسار الذي من خلاله تخطیط وتحدید الأهداف

.یتم تحقیق هذه الأهداف
من المؤسسةیتحلى أعضاء أنحتى تتحقق الفعالیة التنظیمیة، فإنه لابد المهارات العملیة للمدیر

.219-217.، ص2013لى، عمان، الطبعة الأو ، دار الرایة للنشر والتوزیع، الجدید في القیادة الإداریةأسامة خیري، 1
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.رات والخبرات القیمة المتعلقة بإنجاز الأعمالاالمدیرین بالمه
الأحداث التحكم في سیر

المؤسسةداخل 
، مع توزیع المؤسسةیؤثر على ضرورة السیطرة على سلوك الأفراد داخل 

.على عدد من الأفراد بدلا من تركیزها في ید شخص واحدالسلطة 
یرى الكثیر من الباحثین والمدیرین أن مشاركة العاملین في اتخذا القرارات المشاركة في اتخاذ القرارات

.یؤدي إلى تدعیم فعالیة التنظیم
الأفراد، وبالتالي ارتفاع لبرامج التدریبیة أهمیة بالغة في تنمیة قدرات لإن تدریب وتنمیة قدرات الأفراد

.مستویات أدائهم في العمل
یمكن قیاس ذلك بعدد الساعات الضائعة نتیجة الاعذار أو التمارض أو التأثیر والغیاب بین العاملین

.أمراض المهنة
كفاءة استخدام الموارد 

المتاحة
.بحیث تكون التكلفة منخفضة مقارنة مع عوائد المخرجات

مؤشرا هاما في تحدید مستوى فعالیة المؤسسةعد رضا العاملین داخل یالرضا الوظیفي
.المؤسسةأداء الأفراد، ومنه الأداء العام داخل 

من إعداد الطالبتین بالاعتماد على أسامة خیري، الجدید في القیادة الإداریة، مرجع سبق المصدر:
.218، 217.صص ذكره، 

المؤشرات الخارجیة: ثانیا:

بالبیئة الخارجیة ومن هذه المؤشرات ما سوف المؤسسةترتبط بصفة أساسیة بالمخرجات وبعلاقة 
نتناوله في الجدول التالي:

ة للحكم على الفعالیة التنظیمیةالمؤشرات الخارجی:)4- 3الجدول رقم (

شرحهالمؤشر
ببیئتها بالمخرجات من سلع وخدمات وزیادة الطلب المؤسسةإن تزوید إنتاج السلع والخدمات

علیها یؤكد وجودها كعنصر فعال في المجتمع
یعد مؤشرا ضروریا المؤسسةإن ارتفاع مستوى الجودة الخاص بمخرجات الجودة

.لفعالیتها
لأرباح یساعدها على النمو والاستمرار وبدون تحقیقها المؤسسةإن تحقیق تحقیق الأرباح

.یصعب علیها تحقیق أهدافهاللربح و 
لحل المشكلاتالمؤسسةتتمثل في المحاولات الجادة التي تبذلها المسؤولیة الاجتماعیة

الاجتماعیة
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في البقاء لمدة طویلة، فإن معنى ذلك أن منتجات المؤسسةعندما تنجح البقاء
.تعیش فیهايالبیئة التتلاءمالمؤسسة

غیر في ظروفها الداخلیة والخارجیة لتلالمؤسسةیقصد بها درجة استجابة القدرة على التكیف والتأقلم
عن طریق حصولها على معلومات عن التغیرات والتقلبات الحادثة في 

.البیئة
عن طریق إدخال عناصر التكنولوجیا وإدخال البرامج المؤسسةیتمثل نمو التطور

اشى والتطور بشكل یتمالمؤسسةالتدریبیة للأفراد، وتطویر منتجات 
.العلمي

من إعداد الطالبتین بالاعتماد على أسامة خیري، الجدید في القیادة الإداریة، مرجع سبق المصدر:
.219، 218.صص ذكره، 

وكیفیة قیاسهاالمطلب الرابع: معاییر الفعالیة 

السلوك المتفق علیها من طرف أعضاء المؤسسة، وللمعاییر وأنماطالمعاییر هي مجموع القواعد 
أهمیة بالغة في تقییم النتائج ومتابعة مدى تحقیق الأهداف من النواحي الكمیة والنوعیة وسوف نقوم 

مختلف هذه المعاییر إضافة إلى كیفیة قیاس الفعالیة التنظیمیة وذلك بوضع مجموعة من بتوضیح 
المؤشرات للتعبیر عنها.

ع الأول: معاییر الفعالیة التنظیمیة:الفر 

سوف نوجز في هذا الفرع مختلف معاییر الفعالیة التنظیمیة في النقاط التالیة:

: معاییر الفعالیة التنظیمیة:)5- 3الجدول رقم (

شرحهالمعیار
التي نحصل علیها من الخبراء والمتخصصین والذین الأحكامتتمثل في مجموعة الفعالیة العامة

.على علاقة بالمؤسسة
الخدمات التي تقدمها المؤسسة وتقاس على المستوى أوتتمثل في حجم الإنتاج الإنتاجیة

الفردي أو الجماعي لكل وحدة تنظیمیة لنفس المؤسسة أو بین مؤسسات تتشابه 
.في النشاط

.المبیعات بعد حذف التكالیفهي كمیة الإیرادات منالربحیة
.ترتبط بالخدمات والمنتجات التي تقدمها المؤسسة للزبائنالجودة
ونقف علیه بواسطة حجم العمالة أو الطاقة الإنتاجیة القصوى للمؤسسة، وحجم النمو
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.المبیعات وعند الابتكارات
.الذي یشیر إلى الغیاب عن العمل بدون مبررمعدل التغیب

یشیر إلى عدد الأفراد الذین تخلوا عن مناصب عملهم بمحض إرادتهم والذي یؤدي العملدوران 
.إلى عدم الاستقرار الوطني

.مءیقاس بارتفاع الروح المعنویة للعامل بحكم المناخ التنظیمي الملاالرضا الوظیفي
.ق الأهداف المسطرةتتمثل في درجة استعداد الفرد ومساهمته الفعالة على تحقیالتحفیز والدافعیة

شعورهم دىترتبط بالجماعة وتتمثل في مدى تفهم الجماعة لمعاییر المؤسسة ومالروح المعنویة
.بالانتماء

.تسمح بضبط وتوجیه سلوك الأفراد حول تحقیق هدف معینالرقابة
تصال والتقلیل من الصراعات من خلال تحقیق التعاون والتنسیق وتصمیم شبكة الاتحقیق التماسك

.فعالة
.والتي تعني إمكانیة استیعاب التغیرات التي تحدث على مستوى البیئةالمرونة والتكییف
التي تمیز المؤسسة وقدرتها على رؤیة المستقبل في الحاضر من خلال عملیة درجة الاستقلال

.التخطیط
العاملین فیها من خلال عملیة درجة الاستقرار التي تمیز المؤسسة وأهداف الأفراد والتوافقالاندماج

.التخطیط
أي أن تتمتع المؤسسة بالشرعیة والقبول من قبل المجتمع من خلال القیم والثقافة الشرعیة

.السائدة بها وانسجامها مع قیم المجتمع
وقواعد السلوك وتعني مدى الاتفاق حول مجموعة من المسائل مثل تفویض التطابق والأدوار

.الأداءالسلطة، توقعات 
عملیة المهارات ال

للمدراء
.التي تسمح بتحقیق التفاعل الإیجابي بین مختلف المدخلات

أومقارنة الإنتاجیة 
التكیف

.الوحدات التنظیمیة لنفس المؤسسة أو مؤسسات متشابهة النشاطبین

.لدى إدارة التنظیم والتي تسمح بالاتصال بباقي المؤسسات الأخرىالمهارات العملیة
إدارة المعلومات 

والاتصال
والتي ترتبط بانتقال المعلومات بین مختلف الوحدات التنظیمیة والخصائص التي 

.یجب أن تتوفر في المعلومات من دقة ووضوح
.تحقیق الأهداف الملموسةالاستعداد

عالیة من خلال الاستماع الدائم والقرب وحصولها على كل ما له علاقة بالفالاستفادة من البیئة
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.التنظیمیة
الذي یتمثل في وجهة نظر الأطراف الخارجیة والاحكام التقییمیة التي تصدرها التقییم الخارجي

.بحكم المصلحة التي تربطهم
الاستعداد الدائم للمؤسسة لصیانة بنائها الوظیفي وكذلك ضمان الاعتماد والإمداد الاستقرار

.بكل مستلزمات "مخزون أمان للطوارئ"
تتمثل في النسبة بین مرتبات ومكافآت مختلفة بین عناصر القوى العاملة، مقابل تكلفة الإدارة

.أعمالما یقومون به من 
مدى المشاركة من 

قبل الأعضاء
.في المؤسسة في عملیة اتخاذ القرار وخاصة التي تكون ذات علاقة مباشرة

برامج التكوین 
والتطویر

.ض توفیر فرص التنمیة الموارد البشریة المتاحة لهاتمثل حجم الجهد المبذول بغر 

التركیز على 
الإنجازات

هي الحاجات التي یسعى الفرد إلى تحقیقها والتي تشكل إحدى عناصر التحفیز 
الأساسیة

من إعداد الطالبتین بالاعتماد على صفیة بوضیاف، الفعالیة التنظیمیة وأثرها على أداء المصدر:
سسات البنكیة، دراسة حالة بنك الفلاحة والتنمیة الریفیة، مذكرة تدخل ضمن متطلبات العاملین في المؤ 

، جامعة الحاج المؤسسات، تخصص اقتصاد وتسییر المؤسساتنیل شهادة الماستر، في اقتصاد تسییر 
.9-5.، ص2011/2012لخضر باتنة، 

هناك ارتباط وتداخل وتنوع في معاییر الفعالیة التنظیمیة.أنمن الجدول السابق نلاحظ 

الفرع الثاني: قیاس الفعالیة التنظیمیة:

أهمها:عنمن المؤشرات للتعبیرم بعض الدراسات المتعلقة بالفعالیة التنظیمیة إلى وضع عدد و تق
كیفیة قیاس الفعالیة التنظیمیة: )5- 3الجدول رقم (

اعتقاداتهالمبتكر
تقاس الفعالیة التنظیمیة في نظرهم من خلال المرنة، التطویر، التماسكماهوني و وایتزوز

الإشراف الدیمقراطي، الموثوقیة، الانتقاء، التوزیع، التفویض، الإلتزام، التأكید و 
مدراء، التنسیق، اللامركزیة، الفهم على النتائج، تكوین وتحسین مستوى ال

القوى العاملة، الإشراف المحكم، المساعدة، التعاون، الأداء الصراع، تخطیط 
.الاتصال، الدوران، المبادرة
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ر للفعالیة، والذي یعني مجموع النشاطات أو شفقد اعتمدا على الأداء كمؤ أوزبورن وهانت
السلوكات التي تؤدي إلى نتیجة، وخاصة السلوك الذي یغیر المحیط بشكل ما.

المؤشرات التالیة كعناصر مهمة في الفعالیة التنظیمیة (القدرة على فقد جعل من ستیرس
التكیف والمرونة، الإنتاجیة، الرضا والربحیة، اكتساب الموارد، التحكم بالبیئة 

.التطویر والكفاءة، الاحتفاظ بالعمال، التكامل، الاتصالات المفتوحة
لفعالیة وهما (القدرة على استثمار یرى كل منهما أن هناك مؤشرین للتعبیر عن اوید ومیتشال

الموارد والصحة التنظیمیة. 
وقد حدد كل من دوران العمل وتأخر العمال والغیاب والتكلیف التنظیمي أنجل وبري

التنظیمیة.رات للفعالیةشكمؤ 
لقد تناول موضوع الفعالیة التنظیمیة في إطار المتغیرات الاقتصادیة من خلال مورس ودنكان

(الأداء المالي، النمو في الدخل، الربحیة خلال الخمس رات أهمهاشالمؤ بعض 
لمستثمر خلال المال اسنوات الأخیرة، والعائد من المبیعات، والعائد على رأس 

.العام الماضي

الاقتصادیة المؤسساتفیرى بأنه لا یمكن تحقیق الفعالیة التنظیمیة إلا إذا كانت عمر صخري
جة عالیة من الحریة في ممارسة العمل واتخاذ القرارات.العمومیة تتمتع بدر 

، الفعالیة التنظیمیة بین النظریة ت: من إعداد الطالبتین بالاعتماد على: نور الدین تاوریریالمصدر
222.صصوالتطبیق ( فهم المبادئ، حل المشكلات التنظیمیة) عالم الكتاب الحدیث، الأردن، د ط،

.صص ، 1993المطبوعات الجامعیة، الجزائر، د ط، ، دیوان المؤسسةاقتصادوعمر صخري، 223
49 ،50.
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لعلاقة التبادلیة بین كل من الاستراتیجیة والهیكل التنظیمي االمبحث الثاني: 
لتنظیمیةوالفعالیة ا
إلى تحقیق الفعالیة التنظیمیة وذلك من خلال تحقیق التوافق والانسجام بین المؤسساتتسعى 

لتحقیق أهدافها الحالیة والمستقبلیة باستخدام الهیكل المؤسسةلاستراتیجیة وهي الخطة التي تضعها 
سندرسه التنظیمي الذي یعتبر أداة لتحقیقها ومن هنا تظهر العلاقة التبادلیة بین المتغیرات الثلاث وهذا ما

بالتفصیل في هذا المبحث.

ة الاستراتیجیة بالهیكل التنظیميالمطلب الأول: علاق

إن النقاش حول العلاقة بین الاستراتیجیة والهیكل التنظیمي ومن یتبع الأخر استمرت لفترة طویلة، 
نظمات ولذلك طرحت العلاقة بین الاستراتیجیة والهیكل التنظیمي باعتبارها عامل أساسي في نجاح م

الأعمال، ومن هنا ظهرت ثلاثة اتجاهات لدراسة هذه العلاقة، سوف نقوم بدراستها.

الفرع الأول: الهیكل التنظیمي یتبع الاستراتیجیة:

تعتبر العلاقة بین الاستراتیجیة والهیكل التنظیمي من الصعوبات التي تواجه نظریات التنظیم ولذلك 
الاستراتیجیة تؤثر في الهیكل التنظیمي، وسوف نعرض هذه وسنو" أنیرى كل من "شاندلر" و "میلز

الدراسات بالتفصیل.

دراسات تأثیر الاستراتیجیة على الهیكل التنظیمي):6- 3الجدول رقم (

دراستهالمفكر

شاندلر 
1962

إن الاستراتیجیة تسبق عملیة تصمیم الهیكل التنظیمي، وبالتالي فإن الهیكلة ما هي إلا وسیلة 
أجل تحقیق أو تطبیق الاستراتیجیة بأفضل ما یمكن وخاصة فیما یتعلق بتحدید من 

المبكرة التي قام بها "شاندلر" على 1،المستویات كاستراتیجیة القطاع، في ظل هذه الدراسة
الأمریكیة الكبرى من بینها "جنرال موتورز" وغیرها، فتوصل هذا المؤسساتمجموعة من 

أدى إلى المؤسساتن تغیرات وتعدیلات في استراتیجیات هذه : إن ما حدث م2الأخیر إلى
تتبع نموذج من التطویر المؤسساتتعدیلات في هیاكلها التنظیمیة، كما توصل أیضا إلى أن 

، مذكرة مقدمة ضمن متطلبات نیل شهادة الماجستیر، في ، العلاقة بین الهیكل التنظیمي والاستراتیجیة، دراسة حالة مؤسسة میلتكفؤاد وشاش 1
91.، ص2010/2011، 3علوم التسییر، فرع إدارة أعمال، جامعة الجزائر 

محاضرة في جامعة فرحات عباس سطیف، كلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر، ، الاستراتیجیة والهیكلةزة، همحمد بو 2
13/11/2011.
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للهیكل التنظیمي یتناسب في كل مرحلة یطرأ علیها من توسعات، إن هذه التغیرات في 
الهیاكل التنظیمیة الحالیة او القدیمة، لذلك اقترح الهیاكل التنظیمیة تتم نظرا لتقادم وعدم كفاءة

"شاندلر" أن التسلسل الذي یتم عادة بالنسبة لعلاقة الاستراتیجیة بالهیاكل التنظیمیة یكون 
كالتالي:

ستراتیجیة الجدیدة؛یتم تنمیة الا- 
ظهور مشكلات إداریة جدیدة؛- 
؛مؤسسةحدوث تدهور في الأداء الاقتصادي لل- 
لبحث عن هیكل تنظیمي مناسب جدید؛ایتم - 
یعود مستوى الربحیة إلى مستواه السابق.- 

تلجأ إلى الهیاكل التنظیمیة المؤسساتولقد توصل شاندلر من خلال هذه الدراسة إلى أن 
الوظیفیة المركزیة وذلك خلال السنوات الأولى من حیاتها، حیث تكون هذه الأخیرة تتناسب 

تتصف بحجم محدود من الإنتاج والتسویق، إلا أن هذه الهیكلة مع طبیعة المرحلة والتي
تصبح نوعا ما معقدة لما تقوم المؤسسة بعملیة التوسع في حجم وعدد منتوجاتها وما تتبعها 
من توسع في الأنشطة والوظائف الأخرى على إثر ذلك التوسع، وعلیه فإن المؤسسة تتجه 

ها الجدید لبقائها ودیمومتها، ولتحدید الهیكل نحو الهیاكل اللامركزیة كما یتماشى ووضع
التنظیمي الملائم والمتوافق مع الاستراتیجیة یتطلب تحدید أربع مكونات أساسیة للعلاقة بین 

:1الهیكل التنظیمي والاستراتیجیة وهي
ي المناسب لمتطلبات الاستراتیجیة؛اختیار شكل الهیكل التنظیم- 
لتنفیذ الاستراتیجیة؛یفي الملائم بناء الهیكل الوظ- 
تحدید درجة المركزیة واللامركزیة؛- 
تحدید التنسیق والتكامل بین الوظائف والوحدات التنظیمیة المختلفة. - 

مایلز 
وسنو

1978

بعد دراسة المؤسسةتعتبر من أهم الدراسات التي اهتمت بالعلاقة بین الاستراتیجیة وهیكل 
والهیكل والعملیة"، بحیث قام المؤسسة"شاندلر"، بحیث كانت تحت عنوان "استراتیجیة 

:2الباحثان بتقدیم أربع أنواع من الاستراتیجیات وهي
: تحقق هذه الاستراتیجیة الثبات من خلال إنتاج عدد محدود من استراتیجیة المدافعون-1

، وضمن هذا الإطار السوقي الضیق یناضل السلع الموجهة إلى جزء محدود من السوق
المدافعون (الإدارة العلیا) ضد دخول المنافسین إلى حلبتهم باتباع تصرفات اقتصادیة رشیدة 

-دراسة حالة سونطراك وسونلغاز–العلاقة بین هیكلة المؤسسة واستراتیجیتها، المجادلة النظریة والملاحظات المیدانیة ، اببلد حد معلوم و 1
.96.، ص1998/1999رسالة مقدمة لنیل شهادة الماجستیر في العلوم الاقتصادیة، فرع تسییر، جامعة الجزائر، 

.386-384ص.ص، مرجع سبق ذكره، الإدارة الاستراتیجیةمحمد الصیرفي، 2
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كالتركیز على الأسعار التنافسیة والنوعیة العالیة للمنتجات، وربما یعملون على تطویر سلعهم 
دهم وقدراتهم ومهاراتهم إلى إتقان تخطیط في الوقت الذي لا یهتمون فیه بالبیئة وبتوجیه جهو 

یمكن الحصول على میزة تنافسیة في السعر والجودة، ومع وجود هیكل تنظیمي أفقي وسیطرة 
مركزیة واتصالات واسعة بین الوحدات التنظیمیة.

وما یلاحظ على المدافعین أنهم قادرین على الحفاظ على الموقع اللائق والبیئة الملائمة في 
صناعة التي یعملون فیها، ومع مضي الأیام یصبح من الصعب على المنافسین مجال ال

السیطرة علیهم.
: تمتاز هذه الاستراتیجیة بأنها عكس استراتیجیة المدافعین وتكمن استراتیجیة المنقبون-2

قوتها في إیجاد واستثمار منتوجات جدیدة، وفي إیجاد الفرص السوقیة.
أكثر أهمیة من الربحیة العالیة، ویعتمد نجاح هذه الاستراتیجیة ولعل الابتكار لدى المنقبون

قدرة الإدارة على تطویر الطاقة والمحافظة علیها من أجل زجها في استثمار أو توظیف في 
ذات العلاقة، لذلك نجد الإدارة تتفق بسخاء من أجل استقطاب وتوظیف والأحداثالمتغیرات 

ن كالأفراد والقادرین على مواجهة البیئة وتشخیص متغیراتها وعلاقاتها بالفرص السوقیة، ول
المرونة شيء مهم عند المنقبین لذلك نجد لدیهم هیكل تنظیمي مرن، وهم یركزون على 

ق نظم اتصالات متطورة جانبیة وعمودیة، باختصار أن التكنولوجیا المتنوعة من أجل تحقی
المنقب هو مدیر فعال، لأنه قادر على الاستجابة لعالم الغد.

: في ظل هذه الاستراتیجیة یحاول المدیر الاستفادة من مزایا استراتیجیة المحللون-3
ت على الاستراتیجیتین السابقتین فهو یجتهد لكي یقلل من المخاطر ویعمل في نفس الوق

تضخیم فرض تحقیق الأرباح، كما أنه لا یقدم على إنتاج سلعة جدیدة أو الدخول إلى سوق 
جدیدة إلا إذا ثبت له جدوى ذلك بواسطة المنقبین، حیث یأخذ من المنقبین الأفكار الناجحة 
ویقلدها في عمله، المدیر المحلل یسعى إلى تحقیق المرونة والثبات في آن واحد، من خلال 

ن هیكل تنظیمي فیه مجموعتین من الوحدات التنظیمیة، المدیر المحلل یفتش عن تكوی
الهیاكل التنظیمیة القادرة على استیعاب التكیف والثبات في العملیات.

فلو تغیرت الأوضاع البیئیة بسرعة هذا یتطلب سرعة التحرك في اتجاه الثبات وهذا ما یجعل 
الحالة.غیر قادرة على التكیف مع هذه المؤسسة

وهي تمثل الاستراتیجیة المتبقیة عند المدیر التي استراتیجیة المستجیبون (رد الفعل):- 4
یأخذ بها عندما یفشل في تطبیق أي من الاستراتیجیات الأخرى، وهي تجسد أنماط اللاتجانس 
وعدم الثبات المنبثقة من جراء تطبیق أي من الاستراتیجیات الثلاث السابقة بشكل خاطئ 

صورة عامة فإن المدیر الذي یستجیب لهذه الاستراتیجیة تكون استجابته غیر ملائمة وإنجازه وب
رديء، الأمر الذي یؤدي به إلى تبني استراتیجیة محددة في المستقبل إلا أنه قد یفشل في 
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لیتلاءم مع الاستراتیجیة المختارة والهیكل بغض النظر عن التغیرات المؤسسةتعدیل هیكل 
والشاملة في البیئة التي تحیط به بسبب افتقاد هذا المدیر إلى القدرة على مواجهة الكثیرة 

التغیرات البیئیة.  
من إعداد الطالبتین اعتمادا على المراجع السابقة.المصدر:

:الفرع الثاني: الاستراتیجیة تتبع الهیكل التنظیمي

الاستراتیجیة، فهناك اتجاه ثاني ینادي بالرغم من وجود اتجاه یؤید فكرة الهیكل التنظیمي یتبع 
بإلزامیة الاستراتیجیة للهیكل التنظیمي، ومن بین المفكرین "هال وساي" و "متزنبرغ" وسوف نقوم بعرض 

دراستهم بالتفصیل.

الاستراتیجیة تتبع الهیكل التنظیمي):7- 3الجدول رقم(

دراستهالمفكر

هال 
وساي

یعتبر كل من "هال وساي" أن الاستراتیجیة تولد من رحم الهیكل التنظیمي، فإن هذا الأخیر 
یفرز العدید من القیود والمحددات على الخیارات الاستراتیجیة لمنظمات الأعمال، بمعنى أنه 
لا یمكن اعتبار الاستراتیجیة هي ناتج تفكیر مجرد ورغبات للإدارة العلیا، واللاعبین 

ن في منظمات الأعمال بل هي مراحل للمساوات والرؤى والحوار بین مختلف الأساسیی
مكونات الهیكل التنظیمي لذلك فإنه یؤثر بها بشكل كبیر، وإذا كان الأمر قد طرح في البدایة 

تي أصبح الالمؤسساتبأن الهیكل التنظیمي یؤثر على الاستراتیجیة في إطار هذا التوجه فإن 
اكل تنظیمیة تتسم بعدم المرونة والثبات وتقاسم الأدوار، یصبح تغییر لها تاریخا طویلا وهی

هذه الهیاكل لیس أمرا سهلا وسریعا في إطار رغبات الإدارة العلیا أو متطلبات البیئة الحقیقیة 
على اعتبار أن متطلباتها البیئیة ما هي إلا منظور للإدارة متأثرا برغباتها وأنظمة المعلومات 

.1هي جزء من الهیكل التنظیميالمعتمدة التي

متزنبرغ

في إطار هذه النظریة قام متزنبرغ بتطویر منهجیة تتضمن عنصرین أساسیین وهما: 
، الطرق الستة الأساسیة للتنسیق والتي تربط الاستراتیجیة مؤسسة(المكونات الستة لكل 

:2بالهیكل والتي یتم توضیحها فیما یلي
وتتمثل فیما یلي::الستةالمكونات-1

.302،303.صص مرجع سبق ذكره، الاستراتیجیة والتخطیط الاستراتیجيخالد محمد بن حمدان، وائل محمد إدریس، 1
.332، 331.صص، مرجع سبق ذكره،الإدارة الاستراتیجیةماجد عبد المهدي مساعدة، 2
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تبین طبیعة وحجم العملیات الإنتاجیة أو الخدمیة التي العملیات الجوهریة (الأساسیة):-
.المؤسسةتقوم بها 

والتي من الممكن أن تأخذ تسمیات متعددة مؤسسةوهي الإدارة العلیا للالقمة الاستراتیجیة:-
(الرئیس التنفیذي، المدیرون العامون، هیئة المدیرین ...الخ).

: وهي تمثل المدیرین بین القمة الاستراتیجیة والعاملین.الإدارة الوسطى-
: یمثل الموظفین والعاملین الذین یقومون بتصمیم العملیات ویعملون على الهیكل التقني-

ها والسیطرة علیها مثل (المهندسین، المحاسبین، الاقتصادیون).مراقبت
أولئك الموظفین الذین یقومون بالعملیات الداخلیة المباشرة.موهموظفو الدعم:-
: تمثل الاعتقادات والثقافة اللتان تقودان منظمات الأعمال وهذا المكون یعتبر الإیدیولوجیا-

الأخرى.أقل وضوحا من بقیة المكونات 
: الطرق الستة للتنسیق-2

مع بعضها مؤسسةهناك ستة طرق أساسیة للتنسیق یمكن أن تستخدم لربط الأجزاء الستة لل
:1البعض وهي

: یتم فیه استخدام الاتصالات الرسمیة وهذا النوع من المناقشة یعتبر مثالي التنظیم المتبادل-
ا الأفراد معا جنبا إلى جنب ویمكن في منظمات الأعمال صغیرة الحجم، حیث یعمل فیه

استخدام هذا النوع أیضا في بعض الظروف المعقدة في اكتشاف الاستراتیجیات الصعبة.
: والذي یبین أنه قد یتم تطبیقه من القمة الاستراتیجیة إلى الإدارة الوسطى الإشراف المباشر-

والعملیات الجوهریة المنفذة في الإدارة الدنیا.
: والذي یستخدم لتحدید طرق إنجاز العمل.ملیاتتوحید الع-
والخدمات مؤسسةوالذي یستخدم لیتم التعرف على المخرجات النهائیة للتوحید النتائج:-

المتوقفة.
والتي تتضمن توحید مقاییس العاملین.توحید المهارات:-
نفس الاعتقادات : وهذا یمكن ان یساعد ویضمن أن العاملین یشتركون في توحید المعاییر-

وهذه تكون مفیدة في منظمات الأعمال التي تهتم بالقضایا الاجتماعیة والدینیة.
عملیة توحید المكونات وطرق التنسیق:-3

2:برغ بتطویر ستة أنواع من الهیاكل التنظیمیة طبقا لأربعة عوامل أساسیة وهينقام میتز 

.305.، صسبق ذكره، مرجع الاستراتیجیة والتخطیط  الاستراتیجيخالد حمد بن حمدان، وائل محمد إدریس، 1
.306.ص، نفسھخالد محمد بني حمدان،الإستراتتجیة والتخطیط الإستراتجي،مرجع 2
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ة؛البیئ- 
ها العمر والحجم؛بما فیمؤسسةالخصائص الداخلیة لل- 
والذي یحقق الأهداف؛مؤسسةالجزء الرئیسي لل- 
؛آلیات التنسیق الرئیسیة التي تعمل على الربط- 

من إعداد الطالبتین بالاعتماد على خالد محمد بن حمدان، وائل محمد إدریس الاستراتیجیة المصدر:
وماجد عبد 306، 305.ص ص،303، 302.صص والتخطیط الاستراتیجي، مرجع سبق ذكره، 

.332، 331.صص یجیة، مرجع سبق ذكره، المهدي مساعدة، الإدارة الاسترات

:ادلیة بین الهیكل التنظیمي والاستراتیجیةبالفرع الثالث: العلاقة الت

ما اختلف الاتجاهان السابقان فهما في الواقع یتكاملان ویتداخلان أحیانا نظرا لوجود تزاوج هم
كان الاتجاه الأول هو المهیمن في المؤسسة، وقد تم استنتاجه من تطور المؤسسات الأمریكیة بینهما، فإن 

، في ظل كل هذا ظهر اتجاه ثالث یشیر لوجود علاقة متبادلة أي تفاعلیة 1وخاصة على رأسها "دیبونت"
ما یوضحه بمعنى كل واحد منهما مكمل للآخر وأنهما عنصرین لا یتجزآن ولا یسبق أحدهما الآخر وهذا

الشكل التالي:

التنظیميادلیة بین الاستراتیجیة والهیكلبالعلاقة الت:)4-3الشكل رقم (

.98.، العلاقة بین الهیكل التنظیمي والاستراتیجیة، مرجع سبق ذكره، صوشاش فؤادالمصدر:

الاستراتیجیة في المؤسسات الكبیرة والمعقدة وهذا النموذج حیث قام "برغمان" بوضع نموذج للعملیة 
كن عن طریقه الجمع بین الافتراضین السابقین وهذا ما یوضحه الشكل التالي:میضع إطارا أو مفهوما ی

.213.، دار المحمدیة ، للنشر، الجزائر، د،ط، صإقتصاد المؤسسة للطلبة الجامعینناصر دادي عدون، 1

الاتسراتیجیةالهیكلة
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ن الاستراتیجیة والهیكل التنظیميالجمع بی:)5-3الشكل رقم (

.98.راتیجیة، مرجع سبق ذكره، صتسالعلاقة بین الهیكل التنظیمي والا،وشاش فؤاد المصدر:

مواد وفیرة وتكون غیر مرتبطة نسبیا یرتبط هذا النموذج بالمؤسسات الكبیرة التي تتوفر على 
.1بالسیطرة التي تفرضها عملیة اختیار البیئة الخارجیة

إن العلاقة بین الاستراتیجیة والهیكل التنظیمي هي علاقة تحویلیة ولیست خطیة تعتمد على التتابع 
مرونة الاستراتیجیات والترتیب بین العنصرین وتقوم على مبدأ التكیف بینهما، كما تولد الهیاكل الأكثر 

.2المتلائمة من خلال تطویر مفهوم مسار الاستراتیجیة والهیكل التنظیمي

ویمكننا شرح دینامیكیة العلاقة بین الاستراتیجیة والهیكل التنظیمي في الشكل التالي:

.98.، صنفسه، مرجع العلاقة بین الهیكل التنظیمي والاستراتیجیةفؤاد وشاش ، 1
دكتوراه دولة، في علوم التسییر،أطروحة مقدمة لنیل شهادة، معاییر أداء المؤسسات من خلال مقاربات التحلیل الاستراتیجيمباركة سواكري ، 2

.87.، ص2008جامعة بن یوسف بن خدة، الجزائر، 

السلوك الاستراتیجي 
الذاتي أو المستقل

الإطار الاستراتیجي

الإطار الهیكلي السلوك الاستراتیجي 
التابع

مفهوم 
استراتیجیة
المؤسسة
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ن الاستراتیجیة والهیكل التنظیميدینامیكیة العلاقة بی:)6-3الشكل رقم (

الأهداف

الاستراتیجیة

الهیكل

راتیجي لبطاقة التقییم المتوازنإدریس، المنظور الاست: طاهر محسن الغالبي، وائل محمد المصدر
.177.، ص2009دار وائل للنشر والتوزیع، عمان، الأردن، الطبعة الأولى، 

مما سبق یتضح لنا أن هناك علاقة تبادلیة دینامیكیة بین الهیكل التنظیمي والاستراتیجیة، وعند 
بدایة حیاتها تضع استراتیجیة لتحقیق أهدافها فيالمؤسسةوضع أحدهما یأخذ بعین الاعتبار الآخر، ف

مستخدمة في ذلك هیكل تنظیمي یتناسب معها، وكلما تغیرت الاستراتیجیة تغیر الهیكل والعكس، بمعنى 
وجود علاقة تبادلیة وتفاعلیة بینهما.

بالهیكل التنظیمي والاستراتیجیةالمطلب الثاني: علاقة الفعالیة التنظیمیة

بدراسة العلاقة بین الهیكل التنظیمي والاستراتیجیة وفي هذا المطلب سوف نتطرق مما سبق قمنا 
لدراسة علاقة كل واحد على حدى بالفعالیة التنظیمیة.

قیة
حقی

ة ال
لبیئ

ا

ات
لوم

لمع
ة ا

ظم
أن

مي
نظی

 الت
كل

لهی
ا

سیة
لأسا

ر ا
فكا

الأ

الصورة المعتمدة للبیئة

رؤیة الموارد

النتائج

الموردینتخفیضات 

أنظمة 
الإدارة



التنظیمیةالفصل الثالث     العلاقة بین الاستراتیجیة والھیكل التنظیمي وتأثیرھا على الفعالیة 

137

الفرع الأول: علاقة الفعالیة التنظیمیة بالهیكل التنظیمي:

1:تبرز العلاقة بین الفعالیة التنظیمیة والهیكل التنظیمي من خلال

كل التنظیمي أحد الوسائل الإداریة التي تستخدم لتحقیق أهداف المؤسسة وفق رؤیة اعتبار الهی
شاملة ومتكاملة للتفاعلات السائدة في المؤسسة، ولكي یحقق الهیكل التنظیمي للمؤسسة الكفاءة والفعالیة 

یة) وفي تأثیر في إنجاز المهام لابد وأن یتسم بثلاثة خصائص أساسیة وهي (التوازن، والمرونة، والاستمرار 
نذكر ما یلي:المؤسسةالهیكل التنظیمي على فعالیة وأداء 

إن الهیاكل التنظیمیة التي تتسم بالخصائص السابقة من شأنها أن تتیح للعاملین المشاركة في - 
اتخاذ القرارات ورسم السیاسات وتحقیق سبل الإبداع والابتكار في إطار مناخ تنظیمي قادر على تحفیز 

ورفع الروح المعنویة لدیهم، وبالتالي زیادة أدائهم الذي بدوره یؤثر على أداء المؤسسة ككل ورفع الأفراد
فعالیتها التنظیمیة.

الهیكل التنظیمي الذي یتمیز بالجمود وضعف المرونة ولا یسمح بأیة علاقات للعاملین خارج - 
الإطار وجعلهم غیر متحمسین لتحمل إطاره، الشيء الذي یؤدي إلى تحفیزهم من أیة اتصالات خارج هذا 

المسؤولیة والشعور بالانتماء، على العكس من ذلك فإن الهیاكل التنظیمیة یمكن أن تتطور لتستوعب 
العاملین على الاجتهاد والإبداع من أجل تحسین العمل وتطویره وبالتالي عالمتغیرات المستجدة وتشج

دافها.المساهمة في زیادة فعالیة المؤسسة وتحقیق أه

كما أن الهیكل التنظیمي یعتبر من أهم عناصر المناخ التنظیمي من حیث مدة تناسبه مع مجال - 
عمل المؤسسة وتخصصها واستیعابه لاحتیاجاتها من الوظائف والتخصصات، وقدرته على الوفاء 

والتوجیهات من باحتیاجات العمل من العلاقات الوظیفیة، وتحقیق السلاسة في انسیاب القرارات والاوامر 
الإدارة العلیا إلى الإدارة الوسطى والتنفیذیة، وبمساهمته في تحقیق هذه الأهداف تتجلى أهمیته كعنصر 

وزیادة أدائها.مؤسسةفعال في رفع الفعالیة التنظیمیة لل

قد یكون للهیكل التنظیمي تأثیر سلبي یتمثل في الحد من قدرة المؤسسة على تحقیق أهدافها - 
وتعود هذه النظرة السلبیة إلى تعدد المستویات الإداریة مما یؤثر على كفاءة الاتصال داخل المؤسسة.  

المختلفة، فقد تم ولدراسة تأثیر اللامركزیة على الفعالیة التنظیمیة للشركات تحت الظروف السوقیة 
وفقا للمنافسة السوقیة، ودرجة المركزیة، وقد توصلت الدراسات إلى أنه في ظروف المؤسساتتصنیف 

لیة من االتي لدیها درجة مرتفعة نسبیا من اللامركزیة، تكون أكثر فعالمؤسساتالمنافسة المرتفعة فإن 
الماجستیر في العلوم الاقتصادیة، رسالة تندرج ضمن متطلبات شهادة المناخ التنظیمي وتأثیره على الأداء الوظیفي للعاملینشامي ، صلیحة1

.96، 95.صص،2009/2010محمد بوقرة، بومرداس، ، جامعة أالمؤسساتتخصص تسییر 
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یعني أنه هناك علاقة موجبة بین اللامركزیة التي لدیها درجة مرتفعة نسبیا من المركزیة، وهذاالمؤسسات
.1والفعالیة التنظیمیة من الناحیة الاقتصادیة

الفرع الثاني: علاقة الفعالیة التنظیمیة بالاستراتیجیة:

لیة عندما تحقق أهدافها عن طریق الإیفاء باحتیاجات أطرافها المعنیة اذات الفعالمؤسسةتعتبر 
بأسلوب مرن مع التغیرات البیئیة وتعمل على خلق المؤسسةومطابقة مواردها مع فرصها، وأن تتكیف 

ثقافة تساعد في نشر الالتزام، الابتكار، القیم المشتركة والثقة المتبادلة، تمثل تحسین كفاءة وفعالیة 
على عملیات المؤسسةوتركز استراتیجیات تحسین فعالیة 2،هدفا شاملا للإدارة الاستراتیجیةسةالمؤس

التطویر التي تدعم تحقیق أهداف العمل والثقافة الإیجابیة، ولیس هناك قاعدة عالمیة لتطویر 
:3الاستراتیجیات، ویمكننا توضیح ذلك في النقاط التالیة

بقوتها بمعنى استعدادها وترجمتها لخیارات استراتیجیة تساهم في بناء مركز المؤسسةوترتبط فعالیة 
استراتیجي مع تعزیز المحافظة علیه في الحاضر والمستقبل، ویعتبر النجاح الاستراتیجي امتداد للقوة 

:5، ومن أوجه القوة الاستراتیجیة ما یلي4أو التمیز الاستراتیجيالمؤسسةالاستراتیجیة التي تمتلكها 

سوق ولا یستطیع المنافسون تقدیمه؛من تقدیم شيء للالمؤسسةعندما تتمكن - 

أو تزید على مستوى قطاع الصناعة؛المحافظة على مستوى الأداء بدرجة تساوي- 

؛المؤسسةالتي تجیدها الأعمالمعرفة ما هي - 

رجیة ووضعها جمیعا تحدید دقیق لجوانب القوة والضعف الداخلي مقابل الفرص والتهدیدات الخا- 
دد القیمة الاستراتیجیة لكل منها؛في إطار متكامل یح

مع المعاییر المقبولة للتمیز؛المؤسسةمعرفة مدى ملاءمة جوانب القوة الموجودة في - 

یقترن مفهوم القوة مع مفهوم التمیز الاستراتیجي الذي هو القیمة النهائیة الكبرى للقوة - 
ل القوى الاستراتیجیة بالشكل التالي:الاستراتیجیة ویمكن تمثی

الصناعیة المصریةالعلاقة بین البیئة والهیكل التنظیمي والاستراتیجیة، دراسة استطلاعیة في عینة من المؤسساتمحمد أمین عزب جیلان ، 1
.63.رسالة للحصول على درجة الماجستیر في إدارة الأعمال، جامعة الإسكندریة، ص

، ترجمة إیناس الوكیل، مجموعة النیل العربیة للنشر والتوزیع، القاهرة، الطبعة الأولىالإدارة الاستراتیجیة للموارد البشریةمایكل أرمسترونج، 2
.129.ص، 2008

.130.مایكل أرمسترونج، مرجع نفسه، ص3
.124.، صنفسهمرجع ،تطور إدارة الموارد البشریةنجم عبد االله العزاوي، حباس حسین جواد، 4
.125، 124.صصنجم عبد االله العزاوي، مرجع نفسه،5
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القوى الاستراتیجیة:)7-3الشكل رقم (

في تطویر المهارات واستغلالهاالمؤسسةما هي قدرة 
الاهتمام به لكي تحقق النجاحالمؤسسةما الذي یجب على 

من أعمالالمؤسسةماذا تجید 
، مرجع سبق ذكرهنجم عبد االله العزاوي، عباس حسین جواد، تطور إدارة الموارد البشریة، المصدر:

.125.ص

التنظیمي على الفعالیة المطلب الثالث: تأثیر العلاقة بین الاستراتیجیة والهیكل 
التنظیمیة

والاستراتیجیة كل لقد قمنا بدراسة علاقة الاستراتیجیة بالهیكل التنظیمي، وعلاقة الهیكل التنظیمي 
على حدى بالفعالیة التنظیمیة وفي هذا المطلب سوف نتطرق إلى دراسة العلاقة بین المتغیرات الثلاث 

:1(الاستراتیجیة، الهیكل التنظیمي، الفعالیة التنظیمیة) من خلال

اتیجیة للبیئة یتحقق من خلال مواءمة الهیكل والعملیات الداخلیة واختیار الاستر المؤسسةإن تكییف 
، فتتجلى العلاقة بین الهیكل التنظیمي وفعالیة المؤسسةالمناسبة مما یؤدي إلى الفعالیة في تحقیق أهداف 

حظة معاییرها (المرونة، التخطیط في كون الهیكل وسیلة ممكنة لتحقیق الفعالیة من خلال ملاالمؤسسة
التنظیمي سیكون هو الوسیلة المثلى لبلوغ ، فإن الهیكل )قوة عمل مؤهلةولإنتاجیة والكفاءة، الاستقرارا

تلك المعاییر إذ سیساعد على زیادة مستویات الفعالیة للسیطرة على النشاطات  الضروریة لإنجاز أهدافها 
باعتباره نظام رسمي من مهام وعلاقات السلطة، الذي یسیطر على كیفیة تنسیق فعالیات الأفراد واستعمال 

لة لمشاكل تنسیق انظیمیة، فالهیكل التنظیمي الملائم یسهل الاستجابة الفعالموارد لتحقیق الأهداف الت
المؤسساتیر إلى أن شالعمل وزیادة دافعیة الأفراد والمشاكل الممكنة الظهور في البیئة الخارجیة، وكما أ

المناسبة الفاعلة هي التي تؤسس هیكلا تنظیمیا قادرا على تلبیة متطلبات البیئة، من خلال اختیار الآلیة 
للتكیف المتمثلة في الاستراتیجیة.

ویتضح لنا أن أغلب معاییر الفعالیة التنظیمیة لا یمكن تحقیقها، إلا من خلال وجود آلیة فعالة 
تضمن تحقیق تلك المعاییر، فإن تحقیق الفعالیة مرهون بطبیعة الهیكل التنظیمي، فهو یعد دعامة أساسیة 

یة من خلال اختیار الهیكل الملائم للظروف الداخلیة والخارجیة للوصول إلى أعلى مستویات الفعال
، وتوافر المعلومات والتخطیط إذ أن توافر المعلومات والتخطیط الفعال لا یمكن الوصول إلیها مؤسسةلل

العلاقة بین الهیكل التنظیمي والاستراتیجیة وأثرهما في فعالیة منظمات الأعمال، دراسة میدانیة في عینة من شركات وزارة،یوسف سناء خضر1
.96.، ص2006منشورة، كلیة الإدارة والإقتصاد، جامعة بغداد ، رسالة ماجیستیر في إدارة الأعمال، غیر الصناعة والمعادن
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من دون تحدید خطوط السلطة، حیث تساعد تلك المعلومات على الممارسة الإداریة بشكل فعال 
واحد وهو الهیكل التنظیميط والتنسیق وتقویم الأداء وكل ذلك یمر بطریقوخصوصا لعملیات التخطی

حیث أن آلیات وأدوات هذا الأخیر تساهم في التكییف مع البیئة الخارجیة من خلال اختیار وتنفیذ 
الاستراتیجیة المناسبة والتي تصب جمیعها في تحقیق الفعالیة التنظیمیة.

را مهما في نجاح تطبیق الاستراتیجیة، حیث یعتبر العمود إن تشكل الهیكل التنظیمي یؤدي دو 
الفقري الذي یؤطر عملیة تنفیذ الاستراتیجیات، بالإضافة إلى توفیر وسائل یمكن للمدیرین استخدامها 
لتنسیق أنشطة الوظائف والأقسام المختلفة من أجل استغلال مهاراتهم وقدراتهم لانتهاج استراتیجیة 

وتطبیقها بفعالیة.  

:1ویتمیز الهیكل التنظیمي الجید بمجموعة من المواصفات منها

: الهدف منه تحدید العلاقات التي تربط بین الأفراد والمهام والوظائف على التمییز الرأسي-1
كلها، أي أن الإدارة تختار العدد المناسب من مستویات الهرم التنظیمي ونطاق المؤسسةمستویات 

راتیجیة بفعالیة أكثر.الإشراف لتنفیذ الاست

: تتسم السلطة بالمركزیة عندما یحتفظ المدیرون في المستویات العلیا من المركزیة واللامركزیة-2
الهرم التنظیمي بسلطة اتخاذ مخطط القرارات المهمة، وتتسم السلطة باللامركزیة من تفویضها لمستویات 

فإن الخط اللامركزي یصبح أقل فعالیة ؤسسةالموظیفیة أدنى في الهیكل التنظیمي، فكلما زاد حجم 
وتأثیرا.

: بینما یتعلق التمییز الرأسي بتقسیم السلطة نجد أن التمییز الأفقي یركز على التمییز الأفقي-3
تقسیم وتجمیع المهام والواجبات من أجل إنجاز أهداف العمل.

تكون أكثر فعالیة إذا ما نفذت الاستراتیجیة بشكل المؤسسةأن 2:إلى)جوش وقلوك(ولقد أشار -
في مواجهة ظروف البیئة، ویرى "فانكرتمان" أن الأداء یمكن أن یكون فاعلا المؤسسةمتوافق مع هیكل 

على أساس عملیاتها وهیكلها واستراتیجیتها، ویرى أیضا "راي وأل" المؤسسةفي تحقیق حالة التوافق في 
جحة لیست تلك التي تتم صیاغتها بشكل جید فحسب، فإنما هي التي یتم تنفیذها بان الاستراتیجیات النا

بفعالیة أیضا، وأن التنفیذ الفعال للاستراتیجیة یتطلب من المدیرین أن یضعوا في اعتبارهم مجموعة من 

1Mohammed Dayyoub, ahmed zahra, the impact of organization al structureon the effectiveness of
stategic management, amfiledstudy on the gevermentalcopmanylegal science series vol (37) no (5), 2015,p
p. 239.240.
2 Saad ali rehan almohamadi the relation between strategic choise and organisational  structure and their
impact on organizational  effectiveness of sample suggestions from  managers in Iraqi state industrial
companies 2011 p. 141.
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كیفیة لوضع الاستراتیجیة بشكل فعال و المؤسسةالمفاتیح والعوامل لتحدید الكیفیة التي تتم فیها هیكلة 
للعمل المؤسسةتأثیر العوامل الأخرى كالقیادة والقوة والثقافة التنظیمیة وكیفیة إدارتها لتمكین العاملین في 

معا في تنفیذ الخطط الاستراتیجیة.

مة الهیكل والعملیات الداخلیة واختیار الاستراتیجیة ءللبیئة یتحقق من خلال مواالمؤسسةإن تكیف 
، واعتمادا على ذلك فإن عملیة تنفیذ المؤسسةالفعالیة في تحقیق أهداف المناسبة لما یؤدي إلى 

الاستراتیجیة تشتمل على الإطار العملي لكیفیة تعاون وتفاعل القیادة والقوة والهیكل التنظیمي والثقافة 
ر التنظیمیة، أي إمكانیة ترجمة وتجسید الاستراتیجیة الموضوعة إلى حالة عملیة بالاعتماد على العناص

، ویمكن تصور طبیعة العلاقة مؤسسةالسابقة، وبما یضمن تحسین الأداء وتحقیق الأهداف الاستراتیجیة لل
بین المتغیرات الثلاث في الشكل التالي:

العلاقة بین الاستراتیجیة والهیكل التنظیمي والفعالیة التنظیمیة):8-3الشكل رقم(

البیئة

source: Saad ali rehan almohamadi the relation between strategic choise and organisational

structure and their impact on organizational  effectiveness p.142.

الفاعلیة 
التنظیمیة

الخیار 
الاستراتیجي

الخیار 
الاستراتیجي

داخلیة

خارجیة
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خاتمة الفصل:

بشرح وتوضیح ىلم تحضامفهوم الفعالیة التنظیمیة من المفاهیم المتداولة في الإدارة إلا أنهیعتبر 
طرق إلى التعاریف المختلفة للفعالیة التنظیمیة ومختلف تكافي لها، ولذلك حاولنا جاهدین في هذا الفصل ال

ج المستخدمة في قیاسها.المفاهیم المرتبطة بها (الكفاءة والأداء) وأبعادها ومداخلها ومختلف النماذ

ولقد حاولنا في هذا الفصل أیضا إظهار وإبراز العلاقة بین كل من الاستراتیجیة والهیكل التنظیمي 
والفعالیة التنظیمیة، ویتفق الكتاب والباحثون بأنه لیس لها مفاهیم محددة، وبمعنى آخر لا یوجد خیار 

ضا هیكل تنظیمي واحد ینطبق على جمیع ، ولا یوجد أیالمؤسساتاستراتیجي واحد یصلح لجمیع 
م كل من الاستراتیجیة والهیكل التنظیمي.ء، وتتحقق الفعالیة التنظیمیة بتوافق وتلاالمؤسسات

وهذا ما سوف نقوم بتطبیقه میدانیا في الفصل الموالي.
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:تمهید

بعد ما تم استعراض الفصول السابقة المتعلقة بمتغیرات الدراسة والتي سیتم قیاسها في هذا الفصل 
تحدید كدراسة تطبیقیة، حیث تم في هذا الفصل تحدید العلاقة بین الاستراتیجیة والهیكل التنظیمي، ثم 

تأثیر الهیكل التنظیمي على الفعالیة تأثیر الاستراتیجیة على فعالیة المؤسسات الإقتصادیة، وكذلك
التنظیمیة، وفي الأخیر قمنا بتحدید تأثیر التوافق (الاستراتیجیة/الهیكل التنظیمي) على فعالیة المؤسسات 

الاقتصادیة.

وقمنا بتقسیم هذا الفصل إلى مبحثین:

: الإطار المنهجي للدراسة المیدانیة.المبحث الأول

تحلیل النتائج واختبار الفرضیات.:المبحث الثاني
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لبیانات الاستبیانالإحصائيحلیل تالمبحث الأول:ال
سوف نقوم في هذا المبحث بالتعرف على المجتمع المدروس والعینة  المختارة في الدراسة، والمتغیرات 

إلىبالإضافةاختیارها للتحلیل وهي (الاستراتجیة والهیكل التنظیمي والفعالیة التنظمیة)،الثلاث التي تم 
المختارة للدراسة وهي الاستمارة.الأداةالتعرف على 

تهاناابیطلب الأول:عینة الدراسة و الم

في أغلب الحالات یصعب على الباحث القیام بعملیة المسح الشامل ولذلك یلجأ لطریقة العینة والتي یجمع 
.الأدواتالبیانات والمعلومات منها باستخدام مجموعة من 

:وعینتهاالدراسةمجتمع :الأولالفرع 

قمنا فإنناالأخیرةولتعدد وكثرة هذه استهدفت الدراسة عینة من المؤسسات الاقتصادیة في ولایة میلة، 
التي تختلف في طبیعة ي ولایة میلة، مؤسسة من مجموع المؤسسات الاقتصادیة ف84باختیار عینة قدرها

كل مؤسسة من المؤسسات التي تم بحثها وذلك على الخدمة التي تختص بها أونشاطها ونوع الصناعة 
تاجنانت، شلغوم العید، زغایة، فرجیوة، بوحاتم، أراس، العثمانیة).(:التالیةو البلدیاتمستوى الدوائر

سابقة الذكر، وعلیه فان عینة الدراسة هي عینة طبقیة تم وبلدیاتدوائر8إليي المجتمع الكلیتجزأ 
استبانة على المؤسسات الاقتصادیة محل الدراسة، وتم 84عشوائیة بسیطة، وتم توزیع سحبها بطریقة

استبانة.63استرجاع 

والجدول التالي یبین عدد المؤسسات الاقتصادیة محل الدراسة

توزیع عدد المؤسسات الاقتصادیة محل الدراسة بولایة میلة):1- 4الجدول رقم (

الدائرة
والبلدیة

عدد اسم بعض المؤسسات
الاستبیانات 

الموزعة

عدد 
الاستبیانات 
المسترجعة

النسبة 
المئویة

بوزید لصناعة الآجور، الإخوة بوقرة لصناعة الإخوة تاجنانت
صدیرتالمشروبات الغازیة، مجموعة من المؤسسات ل

الخشب،بنك الفلاحة والتنمیة الریفیة......الخواستیراد

302480

شلغوم 
العید

عمراني لصناعة البلاط، بوحجر لصناعة الزجاج، 
عجائن الصنوبر، بوصوف لأغذیة الأنعام.....الخ 

271451.85
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بنك، بنك cnepاتصالات الجزائر، وكالة جیزي، میلة
الفلاحة والتنمیة الریفیة، مجموعة من مؤسسات 

التأمین..............الخ. 

131292.31

مطبعة صومباك، سوناریك، بنك التنمیة المحلیة،فرجیوة
رقمیة..........الخ.

080787.5

الكهربائیة، مؤسسة مؤسسة لصناعة الأعمدة زغایة
سویعداني لتصدیر واستراد المواد الغذائیة.....الخ.

0303100

0101100مؤسسة العثمانیة
0101100مؤسسة لصناعة أغذیة الدواجن.أراس

0101100مصنع المشروبات الغازیةبوحاتم
%846375المجموع
الطالبتین.إعداد: من المصدر

الاستبیانات إجماليلال الجدول أعلاه الموضح لعدد الاستبیانات الموزعة والمسترجعة، یتبین لنا أن خمن 
العلیا والتي شملت المدیر أو الإدارةوتم توزیع الاستبانة على مستوى %75التي تم استرجاعها بقدر ب 

لأنها غیر صالحة. استبانة 21تم استبعاد المسیر لها.

:بیانات الدراسةالفرع الثاني:

البیانات الثانویة:-1

أساسا في البیانات الداخلیة والتي تم الحصول علیها من داخل المؤسسة محل تمثلت البیانات الثانویة
الدراسة.

:الأولیةالبیانات -2

تمثلت هذه البیانات في تحدید أهم الاستراتجیات والأبعاد الهیكلیة التي تتمیز بها المؤسسات الاقتصادیة 
أقسام، القسم الأول یتعلق 4إلىمحل الدراسة. بهدف جمع هذه البیانات وتصمیمها داخل استبانة تنقسم 

تراتتیجیة و القسم الثالث تعلق یتعلق بالاسبالمعلومات الخاصة بمدیر أو مسیر المؤسسة، القسم الثاني 
بالهیكل التنظیمي، بینما تعلق القسم الرابع بالفعالیة التنظیمیة.
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الفرع الثالث: طریقة جمع البیانات:

تم جمع البیانات الخاصة بالاستبانة باستخدام أسلوب المقابلة الشخصیة مع العینة محل الدراسة،الهدف 
من طرف المدیر أو المسیر،أما منها هو الرفع من نسبة الإجابة عن كل الأسئلة واسترجاع الاستبانات 

إلى 26/03/2017الفترة الزمنیة التي تم توزیع الاستبانة فیها واسترجاعها قد امتدت من 
. (استغرقت حوالي شهر).24/04/2017

الفرع الرابع: ترمیز واعداد البیانات للتحلیل:

م ترمیز الاستبانة وبعد ذلك تم إدخال البیانات باستخداوإعادةقبل الشروع في تحلیل البیانات قمنا بترقیم 
والذي یتضمن الأسالیب التي نحتاجها في تحلیل بیانات الدراسة.spssبرنامج الحزم الإحصائیة 

متغیرات الدراسة واستمارة البحث المیدانيالمطلب الثاني: 

الفرع الأول: متغیرات الدراسة:

سوف نقوم بحصر متغیرات الدراسة في الجدول التالي:

متغیرات الدراسة):2- 4الجدول رقم(

الفرعیةالمتغیرات المتغیر الرئیسي
الاستراتجیة المنقبةالاستراتجیة

الاستراتجیة المدافعة
الاستراتجیة المحللة

الاستراتجیة المستجیبة
الرسمیةالهیكل التنظیمي

المركزیة
التعقید

الروح المعنویةالفعالیة التنظیمیة
تأهیل العاملین
التخطیط والنمو
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الثبات والاستقرار
اعدادالطالبتین.من:لمصدرا

من الجدول أعلاه تم تحدید ثلاث متغیرات للدراسة وتكون على النحو التالي:

وفق متغیراتها البیئیة وأسواقهاإنتاجهاالمستقبلیة فیما یخص هات المؤسسةهي تحدید توج:الاستراتجیة-
بة، استراتجیة مدافعة المتاحة لضمان الدیمومة  والاستمرار والنجاح وهي(استراتجیة منقوإمكانیاتها

استراتجیة محللة واستراتجیة مستجیبة).

:هو شبكة علاقات تربط بین مختلف المستویات ویتم من خلالها توزیع المسؤولیات الهیكل التنظیمي-
والإشراف وله عدةورسم خطوط السلطة والأقسامالإداراتوالصلاحیات على 

أبعاد(الرسمیة،المركزیة،التعقید).

هي تحقیق المؤسسة لأهدافها غي ظل التغیرات والتأثیرات الداخلیة والخارجیة :التنظیمیةالفعالیة-
(الروح المعنویة، تأهیل العاملین، التخطیط والنمو، الثبات والاستقرار).وتتمثل في:

الدراسةبانةالفرع الثاني:است

تعتبر الإستبانة المصدر الرئیسي في جمع البیانات المتعلقة بمتغیرات هذه الدراسة(الخیار الاستراتجي 
)، وقد صممت الإستبانة على أساس مشكلة البحث وأهدافه وذلك من التنظیمیةالهیكل التنظیمي، الفعالیة 

خلال:

الجانب النظري.- 

الدراسات السابقة.- 

المؤسسات(عینة الدراسة).الواقع المیداني في - 

أراء بعض الأساتذة المختصین.- 

سؤال موزعا على ثلاثة محاور، شمل المحور الأول المتغیرات الاستراتجیة 41البحث استمارةوقد شملت 
30إلى السؤال 18، وشمل المحور الثاني المتغیرات الهیكلیة من السؤال 17إلى السؤال01من السؤال 

.41إلى السؤال31والأخیر متغیر الفعالیة التنظیمیة من السؤال وشمل المحور الثالث

:البحث المیداني): ملخص استمارة3- 4و یبین الجدول رقم(
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ملخص الاستبانة):3- 4الجدول رقم(

عدد العباراتتسلسل العبارات المتغیرات
17)      17- 1(استراتیجیة المؤسسة

6)6- 1(المنقبة
4)10_7(المدافعة
5)15-11(المحللة

2)17-16(المستجیبة
13)30- 18(الهیكل التنظیمي

3)20-18(الرسمیة
6)26-21(المركزیة
4)30-27(التعقید

11)41- 31(الفعالیة التنظیمیة

4)34-31(الروح المعنویة
2)36-35(تأهیل العاملین
2)38-37(التخطیط والنمو

3)41-39(والاستقرارالثبات 

من إعداد الطالبتین.: المصدر
الخماسي لقیاس شدة الإجابة وفق الترمیز التالي:likertوقد تم استخدام مقیاس 

موافق بشدة ).- 5موافق، - 4محاید، - 3غیر موافق، - 2بشدة، غیر موافق - 1(

ویتم حساب المدى لتحدید طول الفئات لتحدید درجة التقییم كما یلي:
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)، ثم تقسیمه على عدد درجات المقیاس للحصول في 1=4-5حساب المدى بین أكبر وأصغر قیمة (
) 1مة إلى أقل قیمة في المقیاس (+)، ثم إضافة هذه القی0.8=5/4الأخیر على طول الخلیة الصحیحة (

وذلك لتحدید الحد الأعلى لأول فئة كما یلي: 

غیر موافق بشدة.1.79إلى 1من

غیر موافق.2.59إلى 1.80من

محاید.3.39إلى 2,60من 

موافق.4.19إلى 3.40من 

موافق بشدة.5إلى 4.20من 

المطلب الثالث:صدق وثبات الاستبانة

الاستبانة:صدقالفرع الأول: 

بعد أن تم تصمیم الاستبانة وفق الآلیة المذكورة، تم عرضها على نخبة من الأساتذة الخبراء والمحكمین 
من ذوي الخبرة و الاختصاص لمعرفة آرائهم بمدى وضوح وترابط فقراتها، ومقدار ملاءمتها لقیاس 

المتغیرات المطلوبة.   

الفرع الثاني: ثبات الاستبانة:

إن الهدف من تحلیل الاعتمادیة (ثبات الاسبانة) هو التحقق من وجود درجة عالیة من الاتساق 
الداخلي بالنسبة للمتغیرات محل الدراسة، معنى ذلك إلى أي مدى یمكن لهذه العبارات أن تحقق إجابات 

لأكثر شیوعا لتقییم هو من الأسالیب األفا كرونباخوأسلوب مماثلة إذ تم استخدامها في فترة زمنیة أخرى 
هذا تم حساب معامل الاتساق "كرونباخ ألفا" الاعتمادیة بین بنود المتغیرات الخاضعة للدراسة. ومن خلال

للبنود الخاصة بمتغیرات الدراسة. ویبین الجدول التالي نتائج الثبات للاستبانة ككل:

نتائج اختبارات الثبات:)4- 4الجدول رقم (

كرونباخ ألفاالمحور
0.833الخیار الاستراتیجي

0.724الهیكل التنظیمي
0.830الفعالیة التنظیمیة
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0.853الاستبانة ككل
.SPSS: من إعداد الطالبتین بالاعتماد على مخرجات المصدر

ه نلاحظ:من الجدول أعلا

) 0.60ن (وهي أكبر م،)0.833أن قیمة معامل ألفا كرونباخ بالنسبة للخیار الاستراتیجي بلغت (- 
وهذا یدل بأن هناك درجة مناسبة من الاتساق الداخلي بین أسئلة هذا المحور.

) وهذا یدل بأن هناك درجة 0.724أن قیمة معامل ألفا كرونباخ بالنسبة للهیكل التنظیمي بلغت (- 
مناسبة من الاتساق الداخلي بین أسئلة هذا المحور.

) مما یسمح لنا بالقول بأن هناك 0.830للفعالیة التنظیمیة بلغت (أن قیمة معامل ألفا كرونباخ بالنسبة - 
درجة مناسبة من الاتساق الداخلي بین أسئلة هذا المحور.

هناك درجة أن) حیث یمكننا القول 0.853أن قیمة معامل ألفا كرونباخ بالنسبة للاستبانة ككل بلغت (- 
.لالإستبانة ككمناسبة من الاتساق الداخلي بین أسئلة

:ثانیا: ثبات صدق الاتساق الداخلي

ویتم ذلك من خلال حساب معاملات الارتباط بین كل فقرة من فقرات محاور الاستبانة والدرجة الكلیة 
بالمحور نفسه.

قیاس الاتساق الداخلي لفقرات المحور الأول:- 1

وهذا ما یوضحه الجدول التالي:

رات المحور الأول والدرجة الكلیةفقرة من فقمعاملات الارتباط بین كل :)5- 4الجدول رقم (

معامل الفقرةالرقم
الارتباط

مستوى 
الدلالة

0.4610.00تسعى المؤسسة لإنتاج منتجات عالیة الجودة وتقدیم خدمات جدیدة1
سویقیة جدیدة في السوق تتبحث المؤسسة باستمرار عن إیجاد فرص 2

لتقدیم (سلع، خدمات) جدیدة
0.5250.00

تؤمن المؤسسة مستلزمات إنتاجھا من مصادر معروفة لضمان جودة 3
وخدماتھامنتجاتھا

0.6900.00

0.4580.00المؤسسة قادرة علي اغتنام الفرص إلي تظھر في سوق المنافسة 4

0.4980.00المؤسسة قادرة على مواجھة التھدیدات التي تواجھھا5
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تراقب المؤسسة بشكل جید حركة المنافسین وتعمل ضمن استراتیجیات 6
واضحة 

0.5280.00

0.3630.003وخدماتھاھا تمنتجابعض التعدیلات علىتعمل المؤسسة علي إدخال7
تسعي المؤسسة للمحافظة علي رضا زبائنھا عن طریق منتجات 8

عالیة الجودة وخدمات 
06350.00

0.5600.00تحاول المؤسسة دراسة التغیرات في بیئتھا قبل اتخاذ أي قرار 9
تتبع المؤسسة تصرفات اقتصادیة رشیدة كالتركیز علي الأسعار التنافسیة 10

والخدماتوالنوعیة العالیة للمنتجات 
0.7450.00

تحافظ المؤسسة علي تحقیق المرونة و الثبات في آن واحد في تقدیم 11
المنتجات والخدمات

0.4380.00

تسعي المؤسسة إلي الدخول في أسواق جدیدة و المحافظة علي الأسواق 12
الحالیة

0.5550.00

الحالیة و إنتاج سلع والخدمات تسعي المؤسسة للمحافظة علي السلع 13
جدیدة وتقدیم خدمات 

0.3820.002

تعظیم فرص تحقیق تسعي المؤسسة للتقلیل من المخاطر من أجل 14
الأرباح

0.4670.00

التي تقدمھا للزبائن و والخدمات تؤكد المؤسسة علي كفاءة المنتجات 15
تحرص علي تطویرھا 

0.6600.00

قوم المؤسسة بتغییر أسعار منجاتھا وأسالیب تقدیمھا في ضوء التغیرات ت16
التي یجریھا المنافسون 

0.3930.001

اقبة حركة المنافسین و تتبني خطة تنافسیة معینة في تھتم المؤسسة بمر17
الوقت الحالي 

0.6070.00

.SPSSمن إعداد الطالبتین بالاعتماد على مخرجات المصدر:

قیاس الاتساق الداخلي لفقرات المحور الثاني:- 2

وهذا ما یوضحه الجدول التالي:

المحور الثاني والدرجة الكلیةاتمعاملات الارتباط بین كل فقرة من فقر :)6- 4الجدول رقم (

معامل الفقرةالرقم
الارتباط

مستوى 
الدلالة

0.3680.003تبلیغ العمال داخل المؤسسة بتعلیمات العمل  یكون كتابیا1
انجاز الأعمال في المؤسسة یكون وفق مجموعة من القواعد والسیاسات 2

المحددة 
0.8960.00

0.5730.00تخضع لقواعد وإجراءات تحددھا الإدارة العلیاسلوكات الأفراد واْفعالھم 3
0.4990.00اتخاذ القرار یتم على مستوي الإدارة العلیا 4
0.4970.00مشاكل ونزاعات العمال ترفع للإدارة العلیا 5
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عدم قدرة المدیرین و المسؤولین على اتخاذ القرارات دون الرجوع 6
للإدارة العلیا 

0.4580.00

0.5320.00عملیة التوظیف وتقسیم العمل تكون على مستوى الإدارة العلیا7
الفصل في الخلافات و النزاعات بین العمال و عملیة الطرد ترفع للإدارة 8

العلیا
0.5860.00

0.6880.00زیادة ساعات العمل الإضافیة ترفع للإدارة العلیا 9
0.3470.005صعوبة نقل الآراء و الشكاوي للإدارة العلیا لكثرة المستویات الإداریة 10
0.4930.00أعمال المؤسسة معقدة و متشابكة لكثرة الإجراءات 11
0.5500.00تعدد المستویات یصعب من نقل ومناقشة مشاكل العمال إلي رؤسائھم12
0.2260.075صعوبة التنسیق و الاتصال بین نشاطات المؤسسة لتعدد المواقع 13

SPSSمن إعداد الطالبتین بالاعتماد على مخرجات المصدر:

قیاس الاتساق الداخلي لفقرات المحور الثالث:- 3

وهذا ما یوضحه الجدول التالي:

الثالث والدرجة الكلیةمعاملات الارتباط بین كل فقرة من فقرات المحور:)7- 4الجدول رقم (

معامل الفقرةالرقم
الارتباط

مستوى 
الدلالة

یتمتع الأفراد داخل المؤسسة بروح معنویة عالیة ومعرفة ودرایة بمعاییر 1
الأداء نتیجة شعورھم بالانتماء

0.4910.00

العالیة التي تسمح بتحقیق التفاعل الایجابي یتمتع مدراء الأقسام بالمھارات 2
الذي ینعكس علي الأداء

0.5440.00

تخصص المؤسسة حوافز ومكافآت لبعض العمال لدفعھم للعمل وتطویر 3
أدائھم

0.8110.00

تشجع المؤسسة العمال على تقدیم المقترحات والحلول الممكنة للمشاكل 4
التي تقترحھا 

0.7090.00

المؤسسة دورا ت تكوینیة لعمالھا لتنمیة مھاراتھم وقدراتھم بھدف تنظم 5
تحسین إنتاجیتھم

0.4470.00

تسعي إدارة المؤسسة لتشجیع العاملین علي التجدید و الابتكار في مجال 6
أعمالھم

0.7900.00

تضع المؤسسة خطة عمل لأھدافھا تكون واضحة ومفھومة من قبل جمیع 7
أفرادھا 

0.5560.00

0.4280.00توجھ المؤسسة سلوك الأفراد في نفس اتجاه أھدافھا8
0.7110.00للمؤسسة القدرة في المحافظة  علي مؤھلات العاملین ومھاراتھم وخبراتھم9
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0.6900.00تجدید المؤسسة وتطویر مھارات أفرادھا بما یتناسب مع الصناعة 10
0.5240.00ھناك تبادل معلومات فیما بین وحدات المؤسسة لوجود نظام اتصال فعال 11

.SPSSمن إعداد الطالبتین بالاعتماد على مخرجات المصدر:

قیاس الاتساق الداخلي للمحاور بالدرجة الكلیة للاستبانة.- 4

وهذا ما یوضحه الجدول التالي:

لمحاور بالدرجة الكلیة للاستبانةمعاملات الارتباط ل:)8- 4الجدول رقم (

مستوى الدلالةمعامل الارتباطالمحاورالرقم
0.8240.00الخیار الاستراتیجي1
0.5500.00الهیكل التنظیمي2
0.7750.00الفعالیة التنظیمیة3

.SPSSمن إعداد الطالبتین بالاعتماد على مخرجات المصدر:

معاملات ارتباط كل عبارة من العبارات على محورها موجبة ودالة یتضح من الجداول السابقة أن قیم
)، ما عدا الفقرة ثلاثة عشر من المحور الثاني (الهیكل التنظیمي).0.005إحصائیا عند مستوى الدلالة (

اختبار الفرضیات و تحلیل النتائجالمبحث الثاني:

ل: التحلیل الوصفي لعینة الدراسةالمطلب الأو

إجابات أفراد العینة یمكن وصف الدراسة على النحو التالي:من خلال 

توزیع أفراد العینة حسب متغیر الجنس:-1

یع أفراد العینة حسب متغیر الجنستوز :)9- 4الجدول رقم (

%النسبة المئویة التكراراتالجنس
%5181ذكر
%1219أنثى

%63100المجموع
.SPSSمن إعداد الطالبتین بالاعتماد على مخرجات المصدر:
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ذكر ما یمثل 51من خلال الجدول یتضح لنا أن أغلبیة مجتمع الدراسة هو ذكور، حیث بلغ عددها 
امرأة لأن 12أي ما یمثل %19من أفراد العینة، أما ما تبقى من العینة فكان إناث بنسبة %81بة سن

من النساء.جال أكثر ر السلطة تكون في ید ال

: توزیع أفراد العینة حسب الجنس)1-4الشكل رقم (

.spssبالاعتماد على مخرجات: من إعداد الطالبتینالمصدر

.توزیع أفراد العینة حسب العمر-2

توزیع أفراد العینة حسب العمر):10- 4جدول رقم (ال

النسبة المئویةالتكرارالعمر
سنة30إلى 20من 
سنة40إلى 31من 
سنة50إلى 41من 

سنة50أكثر من 

22
25
11
5

34.9%
39.7%
17.5%
7.9%

%63100المجموع
.SPSS: من إعداد الطالبتین بالاعتماد على مخرجات المصدر

ویمكن تمثیل الجدول أعلاه في الشكل التالي:

ذكر
81%

أنثى
19%
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توزیع أفراد العینة حسب العمر):2-4الشكل رقم (

.spssمن إعداد الطالبتین بالاعتماد على مخرجات المصدر:

سنة) هي الفئة الغالبة على عینة 40و31ومن الجدول والشكل أعلاه یتضح أن فئة العمر من (- 
سنة) بنسبة 30إلى 20فرد، أما الفئة التي تلیها هي الفئة من (25وعددها %39.7الدراسة بنسبة 

، لتأتي %17.5ت بـ  ر سنة) بنسبة قد50إلى 41للفئة من  (فرد ینتمي 11، في حین یوجد 34.9%
أفراد، ومنه نلاحظ أن الإدارة والتسییر تكون في ید 5وعددهم %7.9سنة بنسبة 50الفئة أكثر من 

سنة تكون قلیلة والسبب أن العطاء والتجدید والمواكبة تتوفر 50الشباب ثم الكهول أما الفئة أكثر من 
.باعلیها نخبة الشب

ویمكن توضیحه في الجدول التالي:توزیع أفراد العینة حسب المؤهل العلمي.-3

العینة حسب المؤهل العلميتوزیع أفراد )11- 4جدول رقم (ال

%النسبة المئویة التكراراتالمؤهل العلمي
أقل من ثانوي

ثانوي
جامعي

دراسات علیا

5
7

35
16

7.9%
11.1%
55.6%
25.4%

%63100المجموع
.SPSSمن إعداد الطالبتین بالاعتماد على مخرجات :المصدر

;  سنة30إلى 20من 
22

;  سنة40إلى 31من 
25

;  سنة50إلى 41من 
11

5; سنة50أكثر من 
0
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30

سنة30إلى 20من  سنة40إلى 31من  سنة50إلى 41من  سنة50أكثر من 
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ویمكن توضیحه في الشكل التالي:

أفراد العینة حسب المؤهل العلميتوزیع:)03- 04الشكل رقم (

.spssمن إعداد الطالبتین بالاعتماد على مخرجاتالمصدر:

فرد ذو 35ما یمثل %55.6من الجدول والشكل أعاله یتبین أن أعلى نسبة من أفراد العینة تمثل 
فرد ثم المستوى الثانوي بنسبة 16ما تمثل %25.4مستوى جامعي لیلیها مستوى دراسات علیا بنسبة 

ن ثانوي ومنه أفراد أقل م5ما یمثل %7.9أفراد، لتأتي النسبة الأخیرة بمقدار 7ما یمثل 11.11%
نستنتج أن التسییر والإدارة تكون في ید أصحاب الدراسات العلیا والمستوى الجامعي.

توزیع أفراد العینة حسب قطاع النشاط:-4

وهذا ما یمكن توضیحه في الجدول التالي:

توزیع أفراد العینة حسب قطاع النشاط:)12- 4الجدول رقم (

%النسبة المئویة التكراراتقطاع النشاط
صناعي
تجاري

خدماتي

26
19
18

41.3%
30.2%
28.6%

%63100المجموع
.SPSS: من إعداد الطالبتین بالاعتماد على مخرجات المصدر

في الشكل التالي:أعلاهتوضیح الجدولاویمكنن

7,9; أقل من ثانوي 11,1; ثانوي

55,6; جامعي

25,4; دراسات علیا
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أقل من ثانوي ثانوي جامعي دراسات علیا
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توزیع العینة حسب قطاع النشاط:)04- 04الشكل رقم (

.spssمن إعداد الطالبتین بالاعتماد على مخرجات  المصدر:

41.3من الجدول والشكل أعلاه یتبین لنا أن نسبة المؤسسات الصناعیة كانت أكبر من غیرها بنسبة 
%28.6مؤسسة ثم الخدمیة بنسبة  19، ما یعادل %30.2مؤسسة لتلیها التجاریة بـ 26ما یعادل %

مؤسسة.18ما یقارب 

:العینة المدروسة حسب الإطار القانونيتوزیع -5

توزیع العینة المدروسة حسب الإطار القانوني):13- 4الجدول رقم(

النسبة المئویةالتكراراتالإطار القانوني
%2133.3عام

%4266.7خاص
%63100المجموع

.spssعلى مخرجاتبالاعتمادالطالبتین إعدادالمصدر: من 

في الشكل التالي:أعلاهویمكن تمثیل الجدول 

41,3; صناعي

30,2; تجاري 28,6; خدماتي
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): توزیع العینة حسب الإطار القانوني5- 4الشكل رقم(

.spssمن إعداد الطالبتین بالاعتماد على مخرجات المصدر:

من العینة هي مؤسسات ذات طابع قانوني خاص، %66.7تبین لنا أن نسبة أعلاهمن الجدول والشكل 
.%33.3لتلیها المؤسسات ذات الطابع القانوني العام بنسبة 

توزیع أفراد العینة حسب الوظیفة:- 6

وهذا ما یمكن توضیحه في الجدول التالي:

توزیع أفراد العینة حسب الإطار الوظیفة:)14- 04جدول رقم (

%النسبة المئویة التكراراتالوظیفة
مدیر
مسیر

28
35

44.5%
55.6%

%63100المجموع
.SPPمن إعداد الطالبتین بالاعتماد على مخرجات المصدر:

ویمكن توضیح ذلك في الشكل التالي:

21

42

عام خاص
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): توزیع أفراد العینة حسب الوظیفة06-04الشكل رقم (

.spssمن إعداد الطالبتین بالاعتماد على مخرجات المصدر:

، أي ما یقابل %55.6تبین لنا أن أغلبیة أفراد العینة المدروسة مسیرین بنسبة لاهمن الجدول والشكل أع
.%44.5فرد بنسبة 28فرد، أما عدد الأفراد الذین یمثلون فئة المدیرین كان عددهم 35

توزیع أفراد العینة حسب المدة الزمنیة في الخدمة:- 7

التالي:وهذا ما یمثله الجدول 

ینة حسب المدة الزمنیة في الخدمةتوزیع أفراد الع):15- 4الجدول رقم (

%النسبة المئویة التكراراتالمدة الزمنیة
%34.8أقل من سنة

%2742.9سنوات5إلى 1من 
%1219سنوات10إلى 6من 
%1422.2سنة15إلى 11من 
%23.2سنة20إلى 16من 
%00.00سنة25إلى 21من 

%57.9سنة25أكثر من 
%63100المجموع
.SPSS: من إعداد الطالبتین بالاعتماد على مخرجات المصدر
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ویمكن توضیح ذلك من خلال الشكل التالي:

سب المدة الزمنیة في الخدمة): توزیع أفراد العینة ح07-04لشكل رقم (ا

م

.spssمن إعداد الطالبتین بالاعتماد على مخرجات المصدر:

5إلى 1الجدول والشكل أعلاه یتبین لنا أن أكبر نسبة للمدة الزمنیة في الخدمة كانت لفئة من من
فرد 14سنة والتي تقدر بـ 15إلى 11فرد، ثم تلیها فئة من 27والتي تقدر بـ %42.9سنوات وبنسبة 

أفراد، ثم فئة أقل من سنة 5والتي تقدر بـ %7.9ة نسبسنة ب25الفئة أكثر من ، لتلیها %22.2وبنسبة 
ویقدر %3.2سنة بنسبة 20إلى 16وفي الأخیر تأتي فئة من %4.8أفراد یمثلون نسبة 3وعددهم 

فرد، ومنه نستنتج أن معظم المدیرین والمسیرین في المؤسسات محل الدراسة كانت مدتهم 2عدد أفرادها 
الخدمة تتراوح ما بین السنة إلى خمس سنوات.في 

4,8; أقل من سنة

;  سنوات5إلى 1من 
42,9

;  سنوات10إلى 6من 
19

;  سنة15إلى 11من 
22,2

;  سنة20إلى 16من 
3,2 0; سنة25إلى 21من 

7,9; سنة25أكثر من 

0

5

10

15

20

25

30

35

40

45

50

أقل من سنة 5إلى 1من 
سنوات

10إلى 6من 
سنوات

15إلى 11من 
سنة

20إلى 16من 
سنة

25إلى 21من 
سنة

سنة25أكثر من 



الرابع       دراسة تطبیقیة لأثر التوافق بین الاستراتیجیة والھیكل التنظیمي على الفعالیة التنظیمیةالفصل 

161

الطبیعي وعرض آراء أفراد العینةالمطلب الثاني: اختبار التوزیع

الفرع الأول: اختبار التوزیع الطبیعي:

سمیرنوف لمعرفة هل البیانات تتبع التوزیع الطبیعي أم لا وهو اختبار اختبار كولمجروفضسنعر 
أن یكون التوزیع طبیعیا طالفرضیات لأن معظم الاختبارات المعلمیة تشتر ضروري في حالة اختبار 

ویوضح الجدول التالي نتائج الاختبار.

اختبار التوزیع الطبیعي):16- 4الجدول رقم (

K.Sالمحورالرقم
0.199الاستبانة ككل01

.SPSS: من إعداد الطالبتین بالاعتماد على مخرجات المصدر

) وهذا یدل 0.05وهي أكبر من قیمة مستوى الدلالة (sig= 0.199من الجدول أعلاه تبین لنا أن قیمة 
على أن البیانات تتبع التوزیع الطبیعي ویجب استخدام الاختبارات المعلمیة.

الفرع الثاني: عرض آراء أفراد العینة

:المحور الأول: الخیار الاستراتیجي

تحلیل فقرات المحور الأول):17- 4الجدول رقم (

المتوسط الفقرةالرقم
الحسابي

الانحراف 
المعیاري

الأهمیة 
النسبیة

درجة 
الموافقة

تسعى المؤسسة لإنتاج منتجات عالیة الجودة 1
وتقدیم خدمات جدیدة

عالیة 4.430.83788.6
جدا

تبحث المؤسسة باستمرار عن إیجاد فرص 2
لتقدیم (سلع، خدمات) سویقیة جدیدة في السوق ت

جدیدة

عالیة 4.460.66889.2
جدا

تؤمن المؤسسة مستلزمات إنتاجھا من مصادر 3
وخدماتھامعروفة لضمان جودة منتجاتھا

عالیة 4.320.91386.4
جدا

المؤسسة قادرة علي اغتنام الفرص إلي تظھر في 4
سوق المنافسة 

عالیة3.940.96578.8
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قادرة على مواجھة التھدیدات التي المؤسسة 5
تواجھھا

عالیة3.780.88875.6

تراقب المؤسسة بشكل جید حركة المنافسین 6
وتعمل ضمن استراتیجیات واضحة 

عالیة3.760.99575.2

بعض التعدیلات علىتعمل المؤسسة علي إدخال7
وخدماتھاھا تمنتجا

عالیة3.790.88375.8

تسعي المؤسسة للمحافظة علي رضا زبائنھا عن 8
عالیة الجودة وخدمات طریق منتجات 

عالیة 4.480.73789.6
جدا

تحاول المؤسسة دراسة التغیرات في بیئتھا قبل 9
اتخاذ أي قرار 

عالیة4.080.92181.6

تتبع المؤسسة تصرفات اقتصادیة رشیدة 10
كالتركیز علي الأسعار التنافسیة والنوعیة العالیة 

والخدماتللمنتجات 

عالیة4.111.03782.2

تحافظ المؤسسة علي تحقیق المرونة و الثبات في 11
آن واحد في تقدیم المنتجات والخدمات

عالیة3.940.82178.8

في أسواق جدیدة و تسعي المؤسسة إلي الدخول 12
المحافظة علي الأسواق الحالیة

عالیة4.050.83181

والخدمات تسعي المؤسسة للمحافظة علي السلع 13
جدیدة وتقدیم خدمات الحالیة و إنتاج سلع 

عالیة4.030.84280.6

تسعي المؤسسة للتقلیل من المخاطر من أجل 14
تعظیم فرص تحقیق الأرباح

عالیة 4.270.80785.4
جدا

والخدمات تؤكد المؤسسة علي كفاءة المنتجات 15
التي تقدمھا للزبائن و تحرص علي تطویرھا 

عالیة 4.400.79488
جدا

قوم المؤسسة بتغییر أسعار منجاتھا وأسالیب ت16
تقدیمھا في ضوء التغیرات التي یجریھا 

المنافسون 

عالیة3.511.19070.2

تھتم المؤسسة بمراقبة حركة المنافسین و تتبني 17
خطة تنافسیة معینة في الوقت الحالي 

عالیة3.760.99575.2

عالیة4.067.96581.2الاستبیان ككل
.SPSSمن إعداد الطالبتین بالاعتماد على مخرجات المصدر:

ه یمكن استخلاص ما یلي:لاومن الجدول أع

) 0.837)، بانحراف معیاري قدره (5(من الدرجة الكلیة 4.43المتوسط الحسابي للفقرة الأولى یساوي - 
أي أن معظم أفراد العینة یوافقون بشدة على أن المؤسسة تسعى لإنتاج )،88.6وبأهمیة نسبیة قدرها ( 

منتجات عالیة الجودة وتقدیم خدمات جدیدة. 
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، بانحراف معیاري یساوي 5) من الدرجة الكلیة 4.46الثانیة یساوي (المتوسط الحسابي للفقرة - 
)،أي أن معظم أفراد العینة یوافقون بشدة على أن المؤسسة 89.2)، وبأهمیة نسبیة قدرها ( 0.668(

تبحث باستمرار عن إیجاد فرص تسویقیة جدیدة في السوق لتقدیم (سلع/ خدمات) جدیدة.

، بانحراف معیاري قدر بـ 5) من الدرجة الكلیة 4.32الثة یساوي (المتوسط الحسابي للفقرة الث- 
)،أي أن معظم أفراد العینة یوافقون بشدة على أن المؤسسة 86.4)، وبأهمیة نسبیة قدرها ( 0.913(

تؤمن مستلزمات إنتاجها من مصادر معروفة لضمان جودة منتجاتها.

)، وبأهمیة نسبیة 0.965بانحراف معیاري قدر بـ (و ،)3.94المتوسط الحسابي للفقرة الرابعة یساوي (- 
)،أي أن معظم أفراد العینة یوافقون على أن المؤسسة قادرة على اغتنام الفرص التي تظهر 78.8قدرها (

في سوق المنافسة.

)، وبأهمیة نسبیة 0.888وبانحراف معیاري قدر بـ (،)3.78المتوسط الحسابي للفقرة الخامسة یساوي (- 
)،أي أن معظم أفراد العینة یوافقون على أن المؤسسة قادرة على مواجهة التهدیدات التي 75.6قدرها ( 
تواجهها.

)، وبأهمیة نسبیة 0.995وبانحراف معیاري قدر بـ (،)3.76المتوسط الحسابي للفقرة السادسة یساوي (- 
كل جید حركة المنافسین )،أي أن معظم أفراد العینة یوافقون على أن المؤسسة تراقب بش75.2قدرها ( 

وتعمل ضمن استراتیجیات واضحة.

)، وبأهمیة نسبیة 0.883وبانحراف معیاري قدر بـ (،)3.79المتوسط الحسابي للفقرة السابعة یساوي (- 
)، أي أن معظم أفراد العینة یوافقون على أن المؤسسة تعمل على إدخال بعض التعدیلات 75.8قدرها (

على منتجاتها.

، وبانحراف معیاري قدره 5) من الدرجة الكلیة 4.48ط الحسابي للفقرة الثامنة یساوي (المتوس- 
)،أي أن معظم أفراد العینة یوافقون بشدة على أن المؤسسة 89.6)، وبأهمیة نسبیة قدرها ( 0.737(

تسعى للمحافظة على رضا زبائنها عن طریق منتجات عالیة الجودة.

، وبانحراف معیاري قدره 5) من الدرجة الكلیة 4.08سعة یساوي (المتوسط الحسابي للفقرة التا- 
)، أي أن معظم أفراد العینة یوافقون على أن المؤسسة تسعى 81.6)، وبأهمیة نسبیة قدرها ( 0.921(

للمحافظة على رضا زبائنها عن طریق منتجات عالیة الجودة.
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، وبانحراف معیاري قدره 5ة الكلیة ) من الدرج4.11المتوسط الحسابي للفقرة العاشرة یساوي (- 
)، أي أن معظم أفراد العینة یوافقون على أن المؤسسة تتبع 82.2)، وبأهمیة نسبیة قدرها ( 1.033(

تصرفات اقتصادیة رشیدة كالتركیز على الأسعار والنوعیة العالیة للمنتجات.

، وبانحراف معیاري قدره 5لیة ) من الدرجة الك3.94المتوسط الحسابي للفقرة الحادیة عشر یساوي (- 
)، أي أن معظم أفراد العینة یوافقون على أن المؤسسة تحافظ 82.2)، وبأهمیة نسبیة قدرها ( 0.821(

على تحقیق المرونة والثبات في آن واحد في تقدیم المنتجات والخدمات.

انحراف معیاري قدره ، وب5) من الدرجة الكلیة 4.05المتوسط الحسابي للفقرة الثانیة عشر یساوي (- 
)، أي أن معظم أفراد العینة یوافقون على أن المؤسسة تسعى إلى 81)، وبأهمیة نسبیة قدرها ( 0.831(

الدخول في أسواق جدیدة والمحافظة على الأسواق الحالیة.

، وبانحراف معیاري قدره 5) من الدرجة الكلیة 4.03المتوسط الحسابي للفقرة الثالثة عشر یساوي (- 
)، أي أن معظم أفراد العینة یوافقون على أن المؤسسة تسعى 80.6)، وبأهمیة نسبیة قدرها ( 0.842(

للمحافظة على السلع والخدمات الحالیة وإنتاج سلع وخدمات جدیدة.

، وبانحراف معیاري قدره 5) من الدرجة الكلیة 4.27المتوسط الحسابي للفقرة الرابعة عشر یساوي (- 
)، أي أن معظم أفراد العینة یوافقون بشدة على أن المؤسسة 85.4ة نسبیة قدرها ( )، وبأهمی0.807(

تسعى للتقلیل من المخاطر من أجل تعظیم فرص تحقیق الأرباح.

)، وبأهمیة 0.794وبانحراف معیاري قدره (،)4.40المتوسط الحسابي للفقرة الخامسة عشر یساوي (- 
العینة یوافقون بشدة أن المؤسسة تؤكد على كفاءة المنتجات )، أي أن معظم أفراد 88نسبیة قدرها ( 

والخدمات التي تقدمها للزبائن وتحرص على تطویرها.

، وبانحراف معیاري قدره 5) من الدرجة الكلیة 3.51المتوسط الحسابي للفقرة السادسة عشر یساوي (- 
یوافقون على أن المؤسسة تقوم )، أي أن معظم أفراد العینة 70.2)، وبأهمیة نسبیة قدرها ( 1.190(

بتغییر أسعار منتجاتها وخدماتها وأسالیب تقدیمها في ضوء التغیرات التي یجریها المنافسون.

، وبانحراف معیاري قدره 5) من الدرجة الكلیة 3.76المتوسط الحسابي للفقرة السابعة عشر یساوي (- 
راد العینة یوافقون على أن المؤسسة تهتم )، أي أن معظم أف75.2)، وبأهمیة نسبیة قدرها ( 0.995(

بمراقبة حركة المنافسین وتتبنى خطة تنافسیة معینة وفي الوقت الحالي.
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وبانحراف ،)4.06المتوسط الحسابي لجمیع الفقرات المحور الأول (الخیار الاستراتیجي) یساوي (- 
ناك موافقة من قبل أفراد العینة ) وهذا یعني أن ه81.2) وأهمیة نسبیة تقدر بـ (7.965معیاري قدره (

على هذا المحور.

لمحور الثاني: الهیكل التنظیمي:ا

فقرات المحور الثانيتحلیل:)18- 4الجدول رقم (

المتوسط الفقرةالرقم
الحسابي

الانحراف 
المعیاري

الأهمیة 
النسبیة

درجة 
التقدیر

تبلیغ العمال داخل المؤسسة بتعلیمات العمل  01
كتابیایكون 

عالیة3.591.17371.8

انجاز الأعمال في المؤسسة یكون وفق مجموعة 02
من القواعد والسیاسات المحددة 

عالیة4.170.81483.4

سلوكات الأفراد واْفعالھم تخضع لقواعد 03
وإجراءات تحددھا الإدارة العلیا

عالیة 4.240.83784.8
جدا

عالیة4.110.93582.2اتخاذ القرار یتم على مستوي الإدارة العلیا 04
عالیة4.080.88581.6مشاكل ونزاعات العمال ترفع للإدارة العلیا 05
عدم قدرة المدیرین و المسؤولین على اتخاذ 06

القرارات دون الرجوع للإدارة العلیا 
عالیة3.401.27768

وتقسیم العمل تكون على مستوى عملیة التوظیف 07
الإدارة العلیا

عالیة4.101.02782.0

الفصل في الخلافات و النزاعات بین العمال و 08
عملیة الطرد ترفع للإدارة العلیا

عالیة4.050.99181.0

عالیة3.791.19475.8زیادة ساعات العمل الإضافیة ترفع للإدارة العلیا 09
صعوبة نقل الآراء و الشكاوي للإدارة العلیا 10

لكثرة المستویات الإداریة 
متوسطة2.841.29856.8

أعمال المؤسسة معقدة و متشابكة لكثرة 11
الإجراءات 

متوسطة3.141.30662.8

تعدد المستویات یصعب من نقل ومناقشة مشاكل 12
العمال إلي رؤسائھم

متوسطة2.751.21855.0

صعوبة التنسیق و الاتصال بین نشاطات 13
المؤسسة لتعدد المواقع 

ضعیفة2.571.08851.4

عالیة3.606.84772جمیع الفقرات
.SPSSمن إعداد الطالبتین بالاعتماد على مخرجات المصدر:
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من الجدول السابق نستخلص ما یلي:

)1.173، وبانحراف معیاري قدره (5من الدرجة الكلیة 3.59المتوسط الحسابي للفقرة الأولى یساوي - 
أي أن معظم أفراد العینة یوافقون بأن تبلیغ العمال داخل المؤسسة ،%71.8وبأهمیة نسبیة قدرها 

بتعلیمات العمل یكون كتابیا.

) 0.814، وبانحراف معیاري قدره  (5الدرجة الكلیة من4.17المتوسط الحسابي للفقرة الثانیة یساوي - 
أي أن معظم أفراد العینة یوافقون على أن إنجاز الأعمال في المؤسسة ،%83.4بأهمیة نسبیة قدرها 

یكون وفق مجموعة من القواعد والسیاسات المحددة.

) 0.837عیاري قدره (من الدرجة الكلیة، وبانحراف م4.24المتوسط الحسابي للفقرة الثالثة یساوي - 
أي أن معظم أفراد العینة یوافقون بشدة على أن سلوكات الأفراد وأفعالهم ،%84.8وبأهمیة نسبیة قدرها 

تخضع لقواعد وإجراءات تحددها الإدارة العلیا.

)0.935، وبانحراف معیاري قدره (5من الدرجة الكلیة 4.11المتوسط الحسابي للفقرة الرابعة یساوي - 
أي أن معظم أفراد العینة یوافقون على أن اتخاذ القرار یتم على مستوى ،%82.2میة نسبیة قدرها وبأه

الإدارة العلیا.

، وبانحراف معیاري قدره 5من الدرجة الكلیة 4.08المتوسط الحسابي للفقرة الخامسة یساوي - 
قون على أن مشاكل ونزاعات أي أن معظم أفراد العینة یواف،%81.6)، وبأهمیة نسبیة قدرها 0.885(

العمال ترفع للإدارة العلیا.

، وبانحراف معیاري قدره 5من الدرجة الكلیة 3.40المتوسط الحسابي للفقرة السادسة یساوي - 
أي أن معظم أفراد العینة یوافقون على عدم قدرة المدیرین ،%68)، وبأهمیة نسبیة قدرها 1.277(

دون الرجوع إلى الإدارة العلیا.والمسؤولین على اتخاذ القرارات

)1.027، وبانحراف معیاري قدره (5من الدرجة الكلیة 4.10المتوسط الحسابي للفقرة السابعة یساوي - 
، أي أن معظم أفراد المجتمع یوافقون على أن عملیة التوظیف وتقسیم العمل 82وبأهمیة نسبیة قدرها 

تكون على مستوى الإدارة العلیا.

)0.991، وبانحراف معیاري قدره (5من الدرجة الكلیة 4.05ط الحسابي للفقرة الثامنة یساوي المتوس- 
أي أن معظم أفراد العینة یوافقون على أن الفصل في الخلافات والنزاعات %81وبأهمیة نسبیة قدرها 

بین العمال وعملیة الطرد ترفع للإدارة العلیا.
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)، وبأهمیة نسبیة قدرها 1.194وبانحراف معیاري قدره (3.79المتوسط الحسابي للفقرة التاسعة یساوي - 
أي أن معظم أفراد العینة یوافقون على أن زیادة ساعات العمل الإضافیة ترفع للإدارة العلیا.75.8%

) 1.298حراف معیاري قدره (، وبان5من الدرجة الكلیة 2.84المتوسط الحسابي للفقرة العاشرة یساوي - 
أي أن معظم أفراد العینة محاید للعبارة التي تقول  "صعوبة نقل الآراء %56.8وبأهمیة نسبیة قدرها 

والشكاوي للإدارة العلیا لكثرة المستویات الإداریة".

ره ، وبانحراف معیاري قد5من الدرجة الكلیة 3.14المتوسط الحسابي للفقرة الحادیة عشر یساوي - 
أي أن معظم أفراد العینة محاید  للعبارة التي تقول "أعمال %62.8) وبأهمیة نسبیة قدرها 1.306(

المؤسسة معقدة ومتشابكة لكثر الإجراءات".

، وبانحراف معیاري قدره 5من الدرجة الكلیة 2.75المتوسط الحسابي للفقرة الثانیة عشر یساوي - 
أي أن معظم أفراد العینة محاید حول للعبارة التي تقول "تعدد %55)، وبأهمیة نسبیة قدرها 1.218(

المستویات یصعب من نقل ومناقشة مشاكل العمال إلى رؤسائهم".

، وبانحراف معیاري قدره 5من الدرجة الكلیة 2.57المتوسط الحسابي للفقرة الثالثة عشر یساوي - 
ارة "صعوبة بد العینة لا یوافقون على عأي أن معظم أفرا%51.4)، وبأهمیة نسبیة قدرها 1.088(

التنسیق والاتصال بین نشاطات المؤسسة لتعدد المواقع".

) من الدرجة الكلیة 4.06المتوسط الحسابي لجمیع الفقرات المحور الثاني (الهیكل التنظیمي) یساوي (- 
فقة من قبل أفراد ) أي أن هناك موا81.2) وبأهمیة نسبیة قدرها (7.965، وبانحراف معیاري قدره (5

العینة على هذا المحور.

المحور الثالث: الفعالیة التنظیمیة:

تحلیل فقرات المحور الثالث):19- 04جدول رقم (

المتوسط الفقرةالرقم
الحسابي

الانحراف 
المعیاري

الأهمیة 
النسبیة

درجة 
التقدیر

یتمتع الأفراد داخل المؤسسة بروح معنویة عالیة 01
ودرایة بمعاییر الأداء نتیجة شعورھم ومعرفة 
بالانتماء

عالیة4.031.10780.6

یتمتع مدراء الأقسام بالمھارات العالیة التي تسمح 02
بتحقیق التفاعل الایجابي الذي ینعكس علي الأداء

عالیة3.980.92479.6

تخصص المؤسسة حوافز ومكافآت لبعض العمال 03
لدفعھم للعمل وتطویر أدائھم

عالیة3.941.12078.8
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تشجع المؤسسة العمال على تقدیم المقترحات 04
والحلول الممكنة للمشاكل التي تقترحھا 

عالیة3.981.07079.6

تنظم المؤسسة دورا ت تكوینیة لعمالھا لتنمیة 05
مھاراتھم وقدراتھم بھدف تحسین إنتاجیتھم

عالیة3.601.15872.0

المؤسسة لتشجیع العاملین علي التجدید تسعي إدارة 06
و الابتكار في مجال أعمالھم

عالیة3.861.04577.2

تضع المؤسسة خطة عمل لأھدافھا تكون واضحة 07
ومفھومة من قبل جمیع أفرادھا 

عالیة4.110.80582.2

توجھ المؤسسة سلوك الأفراد في نفس اتجاه 08
أھدافھا

عالیة4.060.82181.2

للمؤسسة القدرة في المحافظة  علي مؤھلات 09
العاملین ومھاراتھم وخبراتھم

عالیة4.000.88080

تجدید المؤسسة وتطویر مھارات أفرادھا بما 10
یتناسب مع الصناعة 

عالیة3.870.94277.4

ھناك تبادل معلومات فیما بین وحدات المؤسسة 11
لوجود نظام اتصال فعال 

عالیة4.020.94280.4

عالیة3.956.62379جمیع الفقرات
.SPSS: من إعداد الطالبتین بالاعتماد على مخرجاتالمصدر

ومن الجدول أعلاه یمكن استخلاص ما یلي:

من الدرجة الكلیة، وبانحراف معیاري قدره 4.03المتوسط الحسابي للفقرة الأولى یساوي - 
أي أن معظم أفراد العینة یوافقون على أن تمتع الأفراد داخل ،%80.6وبأهمیة نسبیة قدرها )،1.107(

المؤسسة بروح معنویة عالیة ودرایة بمعاییر الأداء نتیجة شعورهم بالانتماء.

بما أن جمیع درجات الموافقة عالیة لجمیع الفقرات فإن جمیع أفراد العینة یوافقون على هذه العبارات.- 

، وبانحراف معیاري قدره 5) من الدرجة الكلیة 3.95ات یساوي (المتوسط الحسابي لجمیع الفقر - 
معظم أفراد العینة موافقون على هذا المحور.أن)، أي 79)، وبأهمیة نسبیة قدرها (6.623(

المطلب الثالث: اختبار الفرضیات

الفرع الأول: دراسة الأبعاد الاستراتیجیة والهیكلیة للمؤسسات الاقتصادیة:

الأهمیة النسبیة للأبعاد الاستراتیجیة والهیكلیة تم الاعتماد على الأهمیة النسبیة، وفیما یلي من أجل معرفة 
:ترتیب الأهمیة للأبعاد الاستراتیجیة والهیكلیة المذكورة سابقا
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أولا: ترتیب الأهمیة لمتغیر الخیار الاستراتیجي:

(الاستراتیجیة المنقبة، المحللة، المدافعة الجدول التالي یوضح الأبعاد الأربعة للخیار الاستراتیجي 
:المستجیبة)

سبیة لمتغیر الخیار الاستراتیجيترتیب الأهمیة حسب الأهمیة الن:)20- 4الجدول رقم (

الترتیبالأهمیة النسبیةالوسط الحسابيالاستراتیجیة
3%4.11582.3المنقبة

2%4.11682.32المدافعة
1%4.13882.76المحللة

4%3.63572.7المستجیبة
.spssمن إعداد الطالبتین بالاعتماد على مخرجات المصدر:

، إذ %82.76یوضح الجدول أعلاه أن الاستراتیجیة المحللة احتلت المرتبة الأولى بأهمیة نسبیة قدرها 
راتیجیة، ونستنتج یشیر ذلك إلى إعطاء الأهمیة الأولى من قبل المؤسسات الاقتصادیة لهذا النوع من الاست

هذه المؤسسات تعمل على إنتاج مستقر نسبیا، ومتغیر، كما أن المؤسسة تبقى حریصة جدا، حیث أن
وقبل الدخول في أعمال جدیدة یجب أن تتأكد من ربحیتها مع ضمان قدرتها في المحافظة على حصتها 

في السوق الحالیة.

:ثانیا: ترتیب الأهمیة لمتغیر الهیكل التنظیمي

:الجدول التالي یوضح الأبعاد الثلاثة لمتغیر الهیكل التنظیمي (الرسمیة، المركزیة، التعقید)

النسبیة لمتغیر الهیكل التنظیميترتیب الأهمیة حسب الأهمیة):21- 4الجدول رقم (

الترتیبالأهمیة النسبیةالوسط الحسابيالهیكل التنظیمي
1%480الرسمیة
2%3.9278.4المركزیة
3%3.3266.4التعقید

.SPSSمن إعداد الطالبتین بالاعتماد على مخرجات المصدر:

بالنسبة %80یوضح الجدول أعلاه أن بعد الرسمیة احتل المرتبة الأولى، بأهمیة نسبیة قدرها 
امل للمؤسسات محل الدراسة، مما یدل على إعطائها الأهمیة لهذا البعد هذا یدل على أن المؤسسات تتع
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بالقواعد والإجراءات أي بشكل بیروقراطي والذي یتناسب مع هذه المؤسسات، حتى تستطیع الإدارات أن 
تتعامل مع مشاكل الرقابة والتنسیق.

الفرع الثاني: اختبار الفرضیات:

النسبیة، حیث تبین أن المؤسسات الاقتصادیة في ولایة والأهمیةمن خلال ما أظهره المتوسط الحسابي 
سیتم دراسة العلاقة بین هذین المتغیرین، وسنحاول و میلة تتبع الاستراتیجیة المحللة مع الهیكل الرسمي 

دراسة مدى وجود علاقة ارتباطیة من عدمها ما بین الاستراتیجیة المحللة والهیكل المركزي، وذلك 
تباط بیرسون.باستعمال معامل الار 

.رسميذات دلالة إحصائیة بین الاستراتیجیة المحللة والهیكل الارتباط توجد علاقة لا :ىالفرضیة الأول

وهذا وفق فرضیتین أساسیتین هما:

H0ذات دلالة إحصائیة بین الاستراتیجیة المحللة والهیكل الرسمي.ارتباط : لا توجد علاقة

H1ذات دلالة إحصائیة بین الاستراتیجیة المحللة والهیكل الرسميارتباط: توجد علاقة.

والجدول التالي یبین ذلك:

تراتیجیة المحللة والهیكل الرسمي: نتائج معامل الارتباط بیرسون بین الاس)22-04الجدول رقم (

معامل الارتباط الفرضیة الأولى
بیرسون

مستوى 
الدلالة

T

ذات دلالة إحصائیة بین ارتباط توجد علاقة لا 
الاستراتیجیة المحللة والهیكل الرسمي

0.2900.0213.165

.SPSSمن إعداد الطالبتین بالاعتماد على مخرجات المصدر:

یوضح الجدول أعلاه أن معامل الارتباط بیرسون لاختبار العلاقة بین الاستراتیجیة المحللة والهیكل 
وهي 0.021وأن القیمة الاحتمالیة فهو ارتباط موجب قریب من المتوسط )، 0.290الرسمي یساوي (

)، ومنه نرفض الفرضیة الصفریة التي تقول "لا توجد علاقة ذات دلالة 0.05أصغر من مستوى الدلالة (
إحصائیة بین الاستراتیجیة المحللة والهیكل الرسمي، ونقبل الفرضیة البدیلة "توجد علاقة ذات دلالة 

بین الاستراتیجیة المحللة والهیكل الرسمي. إحصائیة 

تتبع الاستراتیجیة المحللة وتعمل بشكل محل الدراسة مما سبق نستنتج أن المؤسسات الاقتصادیة - 
روتیني كفء من خلال الهیاكل والعملیات الرسمیة.



الرابع       دراسة تطبیقیة لأثر التوافق بین الاستراتیجیة والھیكل التنظیمي على الفعالیة التنظیمیةالفصل 

171

والفعالیة التنظیمیة:یوجد تأثیر ذو دلالة إحصائیة بین الاستراتیجیة المحللة لا الفرضیة الثانیة:

وهذا وفق فرضیتین أساسیتین هما:

H0.لا یوجد تأثیر ذو دلالة إحصائیة بین الاستراتیجیة المحللة والفعالیة التنظیمیة :

H1.یوجد تأثیر ذو دلالة إحصائیة بین الاستراتیجیة المحللة والفعالیة التنظیمیة :

والجدول التالي یبین ذلك:

المحللة على الفعالیة لاختبار تأثیر الاستراتیجیةالبسیط نتائج الانحدار ):23-04الجدول رقم (
التنظیمیة

) Tقیمة (البیان
المحسوبة

مستوى المعنویة Bمعامل الانحدار 
sig

R²
معامل التحدید

الاستراتیجیة المحللة 
والفعالیة التنظیمیة

3.1650.3760.0020,347

.SPSSمن إعداد الطالبتین بالاعتماد على مخرجات المصدر:

المبینة في الجدول أعلاه الذي یوضح التأثیر بین الاستراتیجیة المحللة الإحصائيتظهر نتائج التحلیل 
) وهي أكبر من قیمتها الجدولیة عند مستوى 3.165) المحسوبة (Tوالفعالیة التنظیمیة، حیث بلغت قیمة (

ا یعني أن ذ)، وه0.376الذي یحدد قیمة التأثیر بـ (Bبلغت قیمة معامل الانحدار)، كما 0.05الدلالة (
زیادة في فعالیة المؤسسة الاقتصادیة بقیمة الواحدة في الاستراتیجیة المحللة یؤدي إلى بوحدة الزیادة 
من التغیرات الحاصلة في المتغیر%34,7) ما یعني أن 0.347كما بلغ معامل التحدید ( ، 37.6%

التابع (الفعالیة التنظیمیة ) مصدرها المتغیر المستقل (الاستراتیحیة المحللة)، بینما النسبة المتبقیة 
) أقل من مستوى الدلالة المعتمد sig=0.002كما أن مستوى المعنویة (ترجع إلى عوامل أخرى 65.3%

على وجود تأثیر )، یعني هنا رفض الفرضیة الصفریة وقبول الفرضیة البدیلة التي تنص 0.05(
الاستراتیجیة المحللة على الفعالیة التنظیمیة.

تبع الاستراتیجیة المحللة، بحیث تعمل بشكل تمحل الدراسة المؤسسات الاقتصادیة أنمما سبق نستنتج - 
روتیني وكفء وتقوم بالاعتماد على الإبداع وتبني أفكار جدیدة في الإنتاج لتحقیق النمو والتوسع.
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یوجد تأثیر ذو دلالة إحصائیة بین الهیكل الرسمي والفعالیة التنظیمیة:لا :الثالثةالفرضیة 

وهذا وفق فرضیتین أساسیتین هما:

H0:التنظیمیة.والفعالیةيلا یوجد تأثیر ذو دلالة احصائیة بین الهیكل الرسم

H1 .والجدول التالي یبین ذلك:: یوجد تأثیر ذو دلالة احصائیة بین الهیكل الرسمي والفعالیة التنظیمیة

نتائج الانحدار البسیط لاختبار تأثیر الهیكل الرسمي على الفعالیة التنظیمیة):24-04الجدول رقم (

Tقیمة البیان 
المحسوبة

مستوى Bمعامل الانحدار
sigالمعنویة

R²معامل التحدید

الهیكل الرسمي 
والفعالیة  

1.9830.2460.0520.061

.spssمن إعداد الطالبتین بالاعتماد على مخرجات المصدر:

المبینة في الجدول أعلاه الذي یوضح التأثیر بین الهیكل الرسمي والفعالیة الإحصائيتظهر نتائج التحلیل 
) وهي أصغر من قیمتها الجدولیة عند مستوى الدلالة 1.983) المحسوبة (T(ةالتنظیمیة، حیث بلغت قیم

)، وهذا یعني أن الزیادة 0.246الذي یحدد قیمة التأثیر بـ (Bقیمة معامل الانحدار)، كما بلغت 0.05(
كما ، %24.6یؤدي إلى الزیادة في فعالیة المؤسسة الاقتصادیة بقیمة رسميواحدة في الهیكل البوحدة 

لیة من التغیرات الحاصلة في المتغیر التابع(الفعا%6.1) ما یعني أن نسبة0.061بلغ معامل التحدید(
ترجع ألى عوامل %93.9التنظیمیة) مصدرها المتغیر المستقل(الهیكل الرسمي)،بینما النسبة المتبقیة 

)، یعني هنا قبول 0.05) أكبر من مستوى الدلالة المعتمد (sig=0.052كما أن مستوى الدلالة (، أخرى
إحصائیة على الفعالیة الفرضیة الصفریة ورفض الفرضیة البدیلة التي تنص على وجود تأثیر ذو دلالة 

التنظیمیة.

یوجد تأثیر ذو دلالة إحصائیة بین التوافق (الاستراتیجیة المحللة/ الهیكل الرسمي).لا:الفرضیة الرئیسیة

وهذا وفق فرضیتین أساسیتین هما:

H0.(الاستراتیجیة المحللة/ الهیكل الرسمي) لا یوجد تأثیر ذو دلالة إحصائیة بین التوافق :

H1(الاستراتیجیة المحللة/ الهیكل الرسمي).د تأثیر ذو دلالة إحصائیة بین التوافق: یوج

والجدول التالي یبین ذلك:
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لاختبار تأثیر التوافق (الاستراتیجیة المحللة والهیكلبسیطنتائج الانحدار ال):25-04الجدول رقم (

الرسمي) على الفعالیة التنظیمیة

) Tقیمة (البیان
المحسوبة

مستوى المعنویة Bمعامل الانحدار 
sig

R² معامل
التحدید

التوافق والفعالیة 
التنظیمیة

3.3400.3930.0010.155

.SPSSمن إعداد الطالبتین بالاعتماد على مخرجات المصدر:

الفعالیة المبینة في الجدول أعلاه الذي یوضح التأثیر بین التوافق و الإحصائيتظهر نتائج التحلیل 
) وهي أصغر من قیمتها الجدولیة عند مستوى الدلالة 3.340) المحسوبة (T(التنظیمیة، حیث بلغت قیمة

)، وهذا یعني أن الزیادة 0.246الذي یحدد قیمة التأثیر بـ (B)، كما بلغت قیمة معامل الانحدار0.05(
الزیادة في فعالیة المؤسسة واحدة في التوافق (الاستراتیجیة المحللة/ الهیكل الرسمي) یؤدي إلىبوحدة 

من التغیرات %15.5) ما یعني أن 0.155كما بلغ معامل التحدید (، %24.6الاقتصادیة بقیمة 
الحاصلة في المتغیر التابع (الفعالیة التنظیمیة) مصدرها المتغیر المستقل الاستراتیجیة المحللة والهیكل 

كما أن مستوى المعنویة وامل أخرى، ترجع إلى ع%84.5الرسمي)، بینما النسبة المتبقیة 
)sig=0.001) وقبول ،)، یعني هنا رفض الفرضیة الصفریة0.05) أكبر من مستوى الدلالة المعتمد

الفرضیة البدیلة التي تنص على وجود تأثیر ذو دلالة إحصائیة بین التوافق (الاستراتیجیة المحللة/ الهیكل
الرسمي) على الفعالیة التنظیمیة.

الفعالیة التنظیمیةعلى التوافق تأثیرتحلیل ):26-04رقم (الجدول

معامل )Rمعامل الارتباط (البیان
التحدید 

)R2(

Fالمحسوبة

تأثیر التوافق بین الاستراتیجیة والهیكل 
التنظیمي في تحقیق الفعالیة التنظیمیة

0.3930.15511.157

.SPSSمن إعداد الطالبتین بالاعتماد على مخرجات المصدر:

، كما بلغ معامل موجبة وقریبة من المتوسط%39,3أعلاه أن قیمة معامل الارتباط یبین الجدول
من التغیرات الحاصلة في المتغیر التابع (الفعالیة التنظیمیة) %15.5ما یعني أن %15.5التحدید 

ترجع إلى عوامل أخرى وما یمكن %84.5بینما النسبة المتبقیة ،مصدرها المتغیر المستقل (التوافق)
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ملاحظته أیضا أن مقدار التأثیر في الفعالیة التنظیمیة الحاصل من طرف التوافق، والذي قدر بـ 
) كان أكبر مقارنة بمقدار التأثیر الحاصل في الفعالیة التنظیمیة من طرف الاستراتیجیة المحللة 0.393(

وكذلك مقدار التأثیر الحاصل في الفعالیة التنظیمیة من طرف الهیكل الرسمي ،)0.376(والذي قدر بـ
) وهذا ما یثبت لنا أن المؤسسات مع التوافق ذات فعالیة عالیة عن تلك دون 0.246والذي قدر بـ (

توافق.
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خلاصة الفصل: 

حاولنا في هذا الفصل معرفة مدى تأثیر التوافق بین الاستراتیجیة والهیكل التنظیمي على الفعالیة 
مؤسسة اقتصادیة 63التنظیمیة في المؤسسات الاقتصادیة، كما قمنا بتحدید عینة الدراسة والمتكونة من 
جي، الهیكل التنظیمي (تجاریة، صناعیة، خدماتیة)، وكذا تحدید متغیرات الدراسة (الخیار الاستراتی

الذي یضم (المتوسط الحسابي، الأهمیة النسبیة، مستوى SPSSوالفعالیة التنظیمیة) وبتطبیق برنامج 
معامل الارتباط، معامل الانحدار) حیث توصلنا إلى النتائج التالیة:،الدلالة، (القیمة الاحتمالیة)

ل الرسمي، دالة إحصائیا.هناك علاقة ارتباط بین الاستراتیجیة المحللة والهیك- 

هناك تأثیر إیجابي بین الاستراتیجیة المحللة وعلى الفعالیة التنظیمیة.- 

لا یوجد تأثیر إیجابي بین الهیكل الرسمي والفعالیة التنظیمیة.- 

ي على الفعالیة التنظیمیة.سمة والهیكل الر حللهناك تأثیر إیجابي للتوافق بین الاستراتیجیة الم- 
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خاتمة

في ظل التغیرات والتوجهات التي صادفتها المؤسسات الاقتصادیة بینت لها أنه لا توجد طریقة 
الخارجیة مثلى وموحدة تتبعها في تحلیل وتقییم العوامل الاستراتیجیة المؤثرة علیها، انطلاقا من بیئتها 

باعتبارها العامل المؤثر المهم لمعرفة الفرص والتهدیدات في وقتها لمساعدتها على اتخاذ القرارات 
الاستراتیجیة الواضحة المبنیة أساسا على اختیار بدیل استراتیجي مناسب لغایاتها لتصل المؤسسات 

، وهو الامر الذي اتیجیتهلتحقیق النجاح یكون من الصائب تبني وتصمیم هیكل تنظیمي مناسب لاسترا
یحدد العلاقة بین الاستراتیجیة والهیكل التنظیمي.

لهذا خصصت هذه الدراسة لمعرفة درجة تأثیر التوافق (الاستراتیجیة/ الهیكل التنظیمي) على 
الفعالیة التنظیمیة، وخاصة لوجود عدد قلیل من هذه الدراسات في هذا السیاق في الجزائر، أو بمعنى آخر 

كتفي بأخذ رؤیة عن واقع المؤسسات الاقتصادیة في الجزائر، ولا یمكن تعمیم الدراسات التي تم لا ت
تناولها في الجانب النظري علیها، والهدف من وراء هذا هو مقارنة واقع المؤسسات الجزائریة فیما یخص 

میة، والمؤسسات بولایة میلة التوافق (الاستراتیجیة/ الهیكل التنظیمي) والفعالیة التنظیمیة بالمؤسسات العال
بالجزائر ككل.

بالاعتماد على ما تقدم، وبالإضافة إلى الدراسات السابقة یتضح لنا أن الفعالیة التنظیمیة هي سلوك 
یتحقق بمدى نجاعة التوافق (الاستراتیجیة/ الهیكل التنظیمي) وبتوافق خطة المؤسسة مع إمكانیاتها 

ن التغیرات البیئیة، ومنه وضحت مشكلة الدراسة بناء على نموذج ومواردها النادرة في ظل مجموعة م
یمثل العلاقة بین متغیرات الدراسة (الاستراتیجیة، الهیكل التنظیمي، الفعالیة التنظیمیة).

لاستراتیجیة / الهیكل التنظیمي) على لتوافق( الوجود تأثیر لفالمسح النظري ونتائجه یؤكدان على 
تأثیر للتوافقالمؤسسات الاقتصادیة، والدراسة التطبیقیة أیضا توصلت إلى وجودالفعالیة التنظیمیة في

الفعالیة التنظیمیة، وضمن هذه الحوصلة الموجزة استطعنا التوصل إلى جملة من النتائج منها على 
النظریة ومنها التطبیقیة والمتمثلة في:

النتائج النظریة:

الخیار الاستراتیجي، الهیكل التنظیمي، الفعالیة هناك وجهات نظر مختلفة للباحثین حول - 
التنظیمیة.

الاستراتیجیة مفهوم واسع، حیث تم تناولها في معظم كتب الإدارة الاستراتیجیة، وتم ربطها - 
بالأداء والفعالیة التنظیمیة داخل المؤسسة.
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تارة.تضع المؤسسة وتبني هیكلها التنظیمي على أساس أهدافها واستراتیجیتها المخ- 

تركیز الدراسة على الرسمیة، المركزیة، والتعقید لاعتبارها من أهم أبعاد الهیكل التنظیمي ذات - 
الصلة والعلاقة بمشكلة الدراسة.

تتحقق الفعالیة التنظیمیة في المؤسسة بمدى نجاعة كل من الاستراتیجیة والهیكل التنظیمي.- 

یم أخرى منها: الكفاءة والأداء.یرتبط مفهوم الفعالیة التنظیمیة بعدة مفاه- 

تحقق الفعالیة التنظیمیة بدرجة عالیة بتوافق استراتیجیة المؤسسة مع هیكلها التنظیمي.- 

النتائج التطبیقیة:

تستخدم المؤسسات محل الدراسة الاستراتیجیة المحللة والهیكل الرسمي في تحقیق أهدافها.- 

على أهمیة الهیكل الرسمي لأنها تتعامل بالقواعد محل الدراسة تؤكد المؤسسات الاقتصادیة - 
والإجراءات أي بشكل بیروقراطي.

هناك علاقة ذات دلالة إحصائیة بین الاستراتیجیة المحللة والهیكل الرسمي في المؤسسات محل - 
الدراسة.

سسات حیث تسعى هذه هناك تأثیر إیجابي بین الاستراتیجیة المحللة والفعالیة التنظیمیة في المؤ - 
الحالیة وإنتاج أخرى جدیدة للمحافظة على مكانتها السوقیة.وسلعهاالأخیرة دائما للمحافظة على منتجاتها 

والتعلیمات والسیاسات دهناك تأثیر ضعیف بین الهیكل الرسمي والفعالیة التنظیمیة، لأن القواع- 
من المؤسسات.  الرسمیة لا تؤثر على الفعالیة التنظیمیة لهذا النوع

المؤسسات الاقتصادیة تعطي أهمیة كبیرة للهیكل الرسمي على عكس الهیكل المركزي والمعقد - 
لأن العملیات الرسمیة تتمتع بعلاقات إیجابیة مع الاستراتیجیة المحللة.

المؤسسات الاقتصادیة والتي تعمل ضمن التوافق (الاستراتیجیة/ الهیكل التنظیمي) تحقق فعالیة- 
عالیة، أكثر من المؤسسات التي تعمل دون توافق، وبالتالي هناك علاقة ارتباط قویة جدا بین التوافق 

والفعالیة التنظیمیة.
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التوصیات:  

تكوین مالكي ومسیري المؤسسات فیما یخص موضوع الاستراتیجیة والتنظیم.- 

یجب إعطاؤه أهمیة.التخطیط هو الأساس بالنسبة للإدارة ولتحقیق النجاح ولذلك - 

الهیكل التنظیمي.ووضع الاستراتیجیة و تصحیح الفكر الاستراتیجي لأنه أساس التخطیط - 

الابتعاد عن تبلیغ العمال بتعلیمات كتابیة لأنها تؤثر سلبا على الفعالیة التنظیمیة والتوجه نحو - 
التبلیغ الشفوي.

ر على نفسیة ومعنویة العمال مما یؤثر التقلیل من فرض إجراءات وسیاسات محددة لأنها تؤث- 
على فعالیتهم.

ترك جزء من الحریة للأفراد وتخفیض القواعد على سلوكاتهم لترك المجال لهم بالإبداع وإبداء - 
وجهة النظر والتي تعود بالفائدة على المؤسسة وفعالیتها.
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"، مذكرة تدخل ضمن متطلبات نیل شهادة الماجستیر ENCGالمؤسسة الوطنیة للمواد الدسمة "

. 2004/2005في علوم التسییر، فرع إدارة أعمال، جامعة الجزائر، 
صفیة بوضیاف، الفعالیة التنظیمیة وأثرها على أداء العاملین في المؤسسات البنكیة، .15

نمیة الریفیة، مذكرة تدخل ضمن متطلبات نیل شهادة الماستر، في دراسة حالة بنك الفلاحة والت
اقتصاد تسییر المنظمات، تخصص اقتصاد وتسییر المنظمات، جامعة الحاج لخضر باتنة، 

2011/2012 .
عباس سمیر، الثقافة التنظیمیة وعلاقتها باستراتیجیات التغیر في الجامعة الجزائریة بین .16

راسة میدانیة بجامعة باجي مختار عنابة كنموذج، مذكرة لنیل شهادة ، دLMDالنظام القدیم ونظام 
الماجستیر في علم النفس الاجتماعي للتنظیم والتسییر، جامعة باجي مختار عنابة، 

2007/2008 .
عزیزي حنان، دور لوحة القیادة لقیاس الفعالیة التنظیمیة، دراسة حالة مؤسسة الاسمنت، .17

ة لاستكمال متطلبات شهادة الماستر في العلوم الاقتصادیة عین توتة، تقرت، مذكرة مقدم
والتجاریة وعلوم التسییر، تخصص تدقیق ومراقبة التسییر، جامعة قاصدي مرباح، ورقلة، 

2014/2015 .
دراسة حالة مؤسسة –علاوي نصیرة، الیقظة الاستراتیجیة كعامل للتغییر في المؤسسة .18

اجستیر في العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر، مذكرة مقدمة لنیل شهادة الم- موبیلیس
. 2010/2011تخصص تسییر الموارد البشریة، جامعة أي بكر بلقاید، تلمسان، 

عمر نیمجغدین، دور استراتیجیة التوزیع في تحیین أداء المؤسسة الصناعیة، دراسة حالة .19
شهادة الماجستیر في العوم مؤسسة كوندور، برج بوعریرج، مذكرة مقدمة ضمن متطلبات نیل

. 2012/2013الاقتصادیة، تخصص اقتصاد صناعي، جامعة محمد خیضر، بسكرة، السنة 
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غزولي إیمان، البدائل الاستراتیجیة: مدخل لتحقیق المزایا التنافسیة في المؤسسات .20
سطیف، مذكرة مقدمة كجزء من متطلبات K-PLASTالصغیرة والمتوسطة، دراسة حالة مؤسسة 

ل شهادة الماجستیر، في العلوم الاقتصادیة، تخصص اقتصاد وتسییر المؤسسات الصغیرة نی
. 2009/2010والمتوسطة، جامعة فرحات عباس، سطیف، 

فاطمة دیلمي، نجاعة تنفیذ استراتیجیة المؤسسة، مذكرة مقدمة لاستكمال متطلبات شهادة .21
. 2005/2006دحلب، البلیدة، الماجستیر في العلوم التجاریة، تخصص تسویق، جامعة سعد 

فطیمة بزعي، دور استراتیجیة المؤسسة في تحدید المزیج التسویقي، دراسة حالة مؤسسة .22
اقتصادیة، مذكرة لنیل شهادة الماجستیر في العلوم التجاریة، فرع تسویق، جامعة الحاج لخضر 

. 2008/2009باتنة، 
لة المؤسسة الوطنیة لصناعة فیروز شین، محاولة لتصمیم مؤسسة صناعیة، دراسة حا.23

، بسكرة، مذكرة لنیل شهادة الماجستیر في العلوم الاقتصادیة فرع ENICABالكوابل الكهربائیة 
. 2004- 2003تسییر المؤسسات، جامعة الحاج لخضر باتنة، 

قریشي محمد الصالح، تقییم فعالیة برامج التدریب الموارد البشریة، دراسة میدانیة .24
ة لعتاد الأشغال العمومیة فرع مركب المجارف والرافعات، مذكرة مقدمة لنیل بالمؤسسة الوطنی

. 2005شهادة الماجستیر في العلوم الاقتصادیة وعلوم التسییر، جامعة متتوري، قسنطینة، 
بلبشیر، نماذج التشخیص التنظیمي ودورها في إعداد استراتیجیة المؤسسة، دراسة قورایة.25

ویق وتوزیع المواد البترولیة، نفطال، مذكرة مقدمة ضمن متطلبات نیل حالة المؤسسة الوطنیة لتس
شهادة الماجستیر في علوم التسییر، تخصص إدارة اعمال، جامعة محمد أولحاج، البویرة، 

2013/2014 .
ثیر التشخیص البیئة التنافسیة على الخیار الاستراتیجي التسویقي في أمهشي زینب، ت.26

بسطیف، CHALALI PROFIPHASTئریة، دراسة حالة شركة المؤسسة الاقتصادیة الجزا
مذكرة مقدمة كجزء من متطلبات الحصول على شهادة الماجستیر في علوم التسییر، تخصص 

. 2011/2012إدارة استراتیجیة، جامعة فرحات عباس، سطیف، 
نور الدین تاوریریت، قیاس الفعالیة التنظیمیة من خلال التقییم التنظیمي، أطروحة مقدمة .27

لنیل شهادة الدكتوراه في العلوم الإنسانیة والاجتماعیة، تخصص علم نفس العمل والتنظیم، جامعة 
. 2005/2006منتوري قسنطینة، 
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اسة حالة مؤسسة میلتك، وشاش فؤاد، العلاقة بین الهیكل التنظیمي والاستراتیجیة، در .28
مذكرة مقدمة ضمن متطلبات نیل شهادة الماجستیر، في علوم التسییر، فرع إدارة أعمال، جامعة 

. 2010/2011، 3الجزائر 
یوسف سناء خضر، العلاقة بین الهیكل التنظیمي والاستراتیجیة وأثرهما في فعالیة .29

الصناعة والمعادن، رسالة ماجیستیر منظمات الأعمال دراسة میدانیة في عینة من شركات وزارة
. 2006في إدارة الأعمال، غیر منشورة، كلیة الإدارة والاقتصاد، جامعة بغداد، 

الملتقیات:

الحاج مداح العرایبي، البعد الاستراتیجي للموارد البشریة والكفاءات في استراتیجیة المؤسسة، .1
الشلف.الملتقى الدولي الخامس، جامعة حسیبة بن بوعلي، 

رابح بوقرة، جعیجع نبیلة، أثر استراتیجیة التنویع على تنافسیة مؤسسة كوندور، الملتقى .2
الوطني الرابع حول المنافسة والاستراتیجیات التنافسیة للمؤسسات الصناعیة خارج قطاع 

.2010نوفمبر 10و 09المحروقات في الدول العربیة، جامعة الشلف، 

المجلات:

ائل الاستراتیجیة وعملیة الاختیار على المستوى الكلي، مقال في مجلة الحوار أكرم سالم، البد.1
. 13/12/2007في 2128المتمدن، في الإدارة والاقتصاد، العدد 

سنوسي علي، تقییم مستوى الفعالیة التنظیمیة للمستشفیات في الجزائر، دراسة حالة تطبیقیة على .2
ال إفریقیا، العدد السابع.المستشفیات العمومیة، مجلة اقتصادیات شم

منصوري إلهام، منصوري كمال، المواءمة بین الاستراتیجیة والهیكل التنظیمي، مقال في مجلة .3
. 2014، 16أبحاث اقتصادیة وإداریة، العدد 

مهدي أحمد صدقي البجاني، أسئلة منهجیة حول مفهوم الخیار الاستراتیجي، مقال في مجلة .4
. 2000أكتوبر 29، 41600قضایا وأراء، مصر، العدد 
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یحیاوي مفیدة، یزغیش كمیلیا، التوجهات الاستراتیجیة المتاحة للمؤسسات الصغیرة والمتوسطة، .5
.2011، جون 9محد خیضر، بسكرة، العدد مقال في مجلة أبحاث اقتصادیة وإداریة، جامعة

المحاضرات: 

سناء جواد كاظم، الاستراتیجیات التنافسیة ودورها في تحدید الخیار الاستراتیجي، دراسة .1
مقارنة بین الأداء لمدیري فرع السلام الأهلي، وفرع مصیر الرشید في الدیوانیة، مصر، 

والاقتصاد، قسم إدارة أعمال.محاضرة مقدمة في جامعة الدیوانیة، كلیة الإدارة
ظفر ناصر حسین عزیز آل جمیلة، الخیار الاستراتیجي، محاضرة في جامعة بابل، كلیة .2

. 24/01/2013الإدارة والاقتصاد، قسم الإدارة الصناعیة، 
محمد بوهزة، الاستراتیجیة والهیكلة، محاضرة في جامعة فرحات عباس، سطیف، كلیة العلوم .3

. 13/11/2011اریة وعلوم التسییر، الاقتصادیة والتج

المواقع الالكترونیة:

http://www.hridscission.comاستراتیجیة المؤسسة والبدائل الاستراتیجیة 
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:أولا:المعلومات الشخصیة 
) على الإجابة المناسبة Xمن فضلك علم بالرمز  (

أنثىذكر                           الجنس:-1
العمر:-2

سنة 30الى20من 

سنة40الى31من 

سنة50الى41من

سنة50أكثر من 

:المؤهل العلمي-3

ثانوي               جامعي                       دراسات علیااقل من ثانوي                

قطاع النشاط :-4

خدماتي                                 تجاريصناعي                      تج

الإطار القانوني:-5

خاصعام 

الوظیفة:-6

مدیر                                  مسیر

المدة الزمنیة في الخدمة:-7

أقل من سنة

سنوات5إلى 1من 

سنوات10الى6من 

سنة15إلى 11من 



192

سنة20إلى 16من 

سنة25إلى 21من 

سنة25أكثر من 

لا المضمونالرقم
أوافق 
بشدة

موافق موافقمحایدلا أوافق
بشدة

:الخیار الاستراتیجي
أولا الإستراتیجیة المنقبة:

تسعى المؤسسة لإنتاج منتجات عالیة الجودة وتقدیم خدمات جدیدة1
جدیدة في سویقیة تتبحث المؤسسة باستمرار عن إیجاد فرص 2

السوق لتقدیم (سلع، خدمات) جدیدة
تؤمن المؤسسة مستلزمات إنتاجھا من مصادر معروفة لضمان 3

وخدماتھاجودة منتجاتھا
المؤسسة قادرة علي اغتنام الفرص إلي تظھر في سوق المنافسة 4

المؤسسة قادرة على مواجھة التھدیدات التي تواجھھا5

تراقب المؤسسة بشكل جید حركة المنافسین وتعمل ضمن 6
استراتیجیات واضحة 

ثانیا الإستراتیجیة المدافعة:
ھا تمنتجابعض التعدیلات علىتعمل المؤسسة علي إدخال7

وخدماتھا
تسعي المؤسسة للمحافظة علي رضا زبائنھا عن طریق منتجات 8

عالیة الجودة وخدمات 
تحاول المؤسسة دراسة التغیرات في بیئتھا قبل اتخاذ أي قرار 9
تتبع المؤسسة تصرفات اقتصادیة رشیدة كالتركیز علي الأسعار 10

والخدماتالتنافسیة والنوعیة العالیة للمنتجات 
ثالثا إستراتیجیة المحللون:

في آن واحد في تحافظ المؤسسة علي تحقیق المرونة و الثبات 11
تقدیم المنتجات والخدمات

تسعي المؤسسة إلي الدخول في أسواق جدیدة و المحافظة علي 12
الأسواق الحالیة

الحالیة و إنتاج والخدمات تسعي المؤسسة للمحافظة علي السلع 13
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جدیدة وتقدیم خدمات سلع 
تعظیم فرص تحقیق تسعي المؤسسة للتقلیل من المخاطر من أجل 14

الأرباح
التي تقدمھا للزبائن والخدمات تؤكد المؤسسة علي كفاءة المنتجات 15

و تحرص علي تطویرھا 
رابعا الإستراتیجیة المستجیبة:

قوم المؤسسة بتغییر أسعار منجاتھا وأسالیب تقدیمھا في ضوء ت16
التغیرات التي یجریھا المنافسون 

تھتم المؤسسة بمراقبة حركة المنافسین و تتبني خطة تنافسیة 17
معینة في الوقت الحالي 

الھیكل التنظیمي للمؤسسة:
أولا الرسمیة :

تبلیغ العمال داخل المؤسسة بتعلیمات العمل  یكون كتابیا18
انجاز الأعمال في المؤسسة یكون وفق مجموعة من القواعد 19

والسیاسات المحددة 
سلوكات الأفراد واْفعالھم تخضع لقواعد وإجراءات تحددھا 20

الإدارة العلیا
ثانیا المركزیة :

اتخاذ القرار یتم على مستوي الإدارة العلیا 21
مشاكل ونزاعات العمال ترفع للإدارة العلیا 22
عدم قدرة المدیرین و المسؤولین على اتخاذ القرارات دون 23

الرجوع للإدارة العلیا 
عملیة التوظیف وتقسیم العمل تكون على مستوى الإدارة العلیا24
ترفع الفصل في الخلافات و النزاعات بین العمال و عملیة الطرد 25

للإدارة العلیا
زیادة ساعات العمل الإضافیة ترفع للإدارة العلیا 26

ثالثا التعقید:
صعوبة نقل الآراء و الشكاوي للإدارة العلیا لكثرة المستویات 27

الإداریة 
أعمال المؤسسة معقدة و متشابكة لكثرة الإجراءات 28
یصعب من نقل ومناقشة مشاكل العمال إلي تعدد المستویات 29

رؤسائھم
صعوبة التنسیق و الاتصال بین نشاطات المؤسسة لتعدد المواقع 30

فعالیة المؤسسة:
أولا الروح المعنویة :

یتمتع الأفراد داخل المؤسسة بروح معنویة عالیة ومعرفة ودرایة 31
شعورھم بالانتماءبمعاییر الأداء نتیجة 

یتمتع مدراء الأقسام بالمھارات العالیة التي تسمح بتحقیق التفاعل 32
الایجابي الذي ینعكس علي الأداء

تخصص المؤسسة حوافز ومكافآت لبعض العمال لدفعھم للعمل 33
وتطویر أدائھم

تشجع المؤسسة العمال على تقدیم المقترحات والحلول الممكنة 34
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للمشاكل التي تقترحھا 
ھیل العاملین :أثانیا ت

تنظم المؤسسة دورا ت تكوینیة لعمالھا لتنمیة مھاراتھم وقدراتھم 35
بھدف تحسین إنتاجیتھم

و الابتكار في تسعي إدارة المؤسسة لتشجیع العاملین علي التجدید 36
مجال أعمالھم

ثالثا التخطیط و النمو :
تضع المؤسسة خطة عمل لأھدافھا تكون واضحة ومفھومة من 37

قبل جمیع أفرادھا 
توجھ المؤسسة سلوك الأفراد في نفس اتجاه أھدافھا38

رابعا الاستقرار و الكفاءة :
المحافظة  علي مؤھلات العاملین ومھاراتھم للمؤسسة القدرة في 39

وخبراتھم
تجدید المؤسسة وتطویر مھارات أفرادھا بما یتناسب مع الصناعة 40
ھناك تبادل معلومات فیما بین وحدات المؤسسة لوجود نظام 41

اتصال فعال 
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Alpha de

Cronbach

Nombre

d'éléments

,833 17

معامل الثبات لمحور الھیكل التنظیمي
Statistiques de fiabilité

Alpha de

Cronbach

Nombre

d'éléments

,724 13

معامل الثبات لمحور الفعالیة التنظیمیة
Statistiques de fiabilité

Alpha de

Cronbach

Nombre

d'éléments

,830 11

الثبات للإستبانة ككلمعامل 

Statistiques de fiabilité

Alpha de

Cronbach

Nombre

d'éléments

,853 41

تكرارات والنسبة المئویة لمتغیر الجنسال

Fréquence Pourcentag

e

Pourcentag

e valide

Pourcentag

e cumulé

Valide

ذكر 51 81.0 81.0 81.0

انثى 12 19.0 19.0 100.0

Total 63 100.0 100.0

التكرارات والنسبة المئویة لمتغیر العمر
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Fréquence Pourcentag

e

Pourcentag

e valide

Pourcentag

e cumulé

Valide

20من الى 30 سنة 22 34.9 34.9 34.9

من 31 الى 40 سنة 25 39.7 39.7 74.6

من الى41 50 سنة 11 17.5 17.5 92.1

اكثر من 50 سنة 5 7.9 7.9 100.0

Total 63 100.0 100.0

التكرارات والنسبة المئویة لمتغیر المؤھل العلمي

Fréquence Pourcentag

e

Pourcentag

e valide

Pourcentag

e cumulé

Valide

اقل من ثانوي 5 7.9 7.9 7.9

ثانوي 7 11.1 11.1 19.0

جامعي 35 55.6 55.6 74.6

دراسات علیا 16 25.4 25.4 100.0

Total 63 100.0 100.0

التكرارت والنسبة المئویة لمتغیر قطاع النشاط

Fréquence Pourcentag

e

Pourcentag

e valide

Pourcentag

e cumulé

Valide

صناعي 26 41.3 41.3 41.3

تجاري 19 30.2 30.2 71.4

خدماتي 18 28.6 28.6 100.0

Total 63 100.0 100.0

التكرارات والنسبة المئویة لمتغیر الاطار القانوني

Fréquence Pourcentag

e

Pourcentag

e valide

Pourcentag

e cumulé

Valide

عام 21 33.3 33.3 33.3

خاص 42 66.7 66.7 100.0

Total 63 100.0 100.0
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الوظیفةالتكرارات والنسبة المئویة لمتغیر 

Fréquence Pourcentag

e

Pourcentag

e valide

Pourcentag

e cumulé

Valide

مدیر 27 42.9 42.9 42.9

مسیر 35 55.6 55.6 98.4

4 1 1.6 1.6 100.0

Total 63 100.0 100.0

التكرارات والنسبة المئویة لمتغیر المدة في الخدمة 

Fréquence Pourcentag

e

Pourcentag

e valide

Pourcentag

e cumulé

Valide

اقل من سنة 3 4.8 4.8 4.8

من 1 الى 5 سنوات 27 42.9 42.9 47.6

من 6 الى 10 سنوات 12 19.0 19.0 66.7

من 11 الى 15 سنة 14 22.2 22.2 88.9

من 16 الى 20 سنة 2 3.2 3.2 92.1

اكثر من 25 سنة 5 7.9 7.9 100.0

Total 63 100.0 100.0

Tests de normalité ختبار التوزیع الطبیعيا

Kolmogorov-Smirnova Shapiro-Wilk

Statistiques ddl Sig. Statistiques ddl Sig.

الاستبانة .099 63 .199 .981 63 .419

a. Correction de signification de Lilliefors
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Statistiques

المتوسط الحسابي و الانحراف المعیاري 

المدافعةللاستراتیجیة 

N
Valide 63

Manquant 0

Moyenne 16.4603

Ecart type 2.48755

Statistiques

متوسط الحسابي والانحراف المعیاريال

للاستراتیجیة المحللة 

N
Valide 63

Manquant 0

Moyenne 20.6825

Ecart type 2.60165

Statistiques

ط الحسابي والانحراف المعیاري متوسلا

للاستراتیجیة المستجیبة

N
Valide 63

Manquant 0

Moyenne 7.2698

Ecart type 1.94444

Statistiques

المتوسط الحسابي والانحراف المعیاري 

للاستراتجیة المنقبة

N
Valide 63

Manquant 0

Moyenne 24.6825

Ecart type 3.20194

المتوسط الحسابي والانحراف المعیاري للھیكل الرسمي

سؤال18 سؤال19 سؤال20
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N
Valide 63 63 63

Manquant 0 0 0

Moyenne 3.59 4.17 4.24

Ecart type 1.173 .814 .837

المتوسط الحسابي والانحراف المعیاري للھیكل المعقد

27سؤال 28سؤال 29سؤال 30سؤال

N
Valide 63 63 63 63

Manquant 0 0 0 0

Moyenne 2.84 3.14 2.75 2.57

Ecart type 1.298 1.306 1.218 1.088

المتوسط الحسابي والانحراف المعیاري للاستراتجیة المحللة

11سؤال 12سؤال 13سؤال 14سؤال 15سؤال

N
Valide 63 63 63 63 63

Manquant 0 0 0 0 0

Moyenne 3.94 4.05 4.03 4.27 4.40

Ecart type .821 .831 .842 .807 .794

المتوسط الحسابي والانحراف المعیاري للھیكل المركزي 

21سؤال 22سؤال 23سؤال 24سؤال 25سؤال 26سؤال

N
Valide 63 63 63 63 63 63

Manquant 0 0 0 0 0 0

Moyenne 4.11 4.08 3.40 4.10 4.05 3.79

Ecart type .935 .885 1.277 1.027 .991 1.194

المتعدد بین الاستراتیجیة المحللة والفعالیة التنظیمیة:نحدارلاا
Coefficientsa

Modèle Coefficients non

standardisés

Coefficients

standardisé

s

t Sig.

B Ecart

standard

Bêta

1 (Constante) 23.687 6.296 3.762 .000
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محللة .956 .302 .376 3.165 .002

a. Variable dépendante : فعالیة

ANOVAa

Modèle Somme

des carrés

Ddl Carré

moyen

F Sig.

1

Régression 383.573 1 383.573 10.016 .002b

Résidus 2336.078 61 38.296

Total 2719.651 62

a. Variable dépendante : فعالیة

b. Prédicteurs : (Constante), محللة

الانحدار المتعدد بین الھیكل الرسمي والفعالیة التنظیمیة:

ANOVAa

Modèle Somme

des carrés

Ddl Carré

moyen

F Sig.

1

Régression 164.626 1 164.626 3.930 .052b

Résidus 2555.025 61 41.886

Total 2719.651 62

a. Variable dépendante : فعالیة

b. Prédicteurs : (Constante), الرسمیة

Coefficientsa

Modèle Coefficients non

standardisés

Coefficients

standardisé

s

t Sig.

B Ecart

standard

Bêta

1
(Constante) 34.481 4.602 7.492 .000

الرسمیة .748 .377 .246 1.983 .052

a. Variable dépendante : فعالیة
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الانحدار المتعدد بین التوافق (الاستراتیجیة المحللة/الھیكل الرسمي)و الفعالیة التنظیمیة:
ANOVAa

Modèle Somme

des carrés

Ddl Carré

moyen

F Sig.

1

Régression 420.527 1 420.527 11.157 .001b

Résidus 2299.123 61 37.691

Total 2719.651 62

a. Variable dépendante : فعالیة

b. Prédicteurs : (Constante), التوافق

Récapitulatif des modèles

Modèle R R-deux R-deux

ajusté

Erreur

standard

de

l'estimation

1 .393a .155 .141 6.13926

a. Prédicteurs : (Constante), التوافق

المتوسط الحسابي والانحراف المعیاري لاسئلة المحور الثاني (الھیكل التنظیمي)

18سؤال 19سؤال 20سؤال 21سؤال 22سؤال 23سؤال 24سؤال 25سؤال 26سؤال 27سؤال 28سؤال 29سؤال 30سؤال

N
Valide 63 63 63 63 63 63 63 63 63 63 63 63 63

Manquant 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0

Moyenne 3.59 4.17 4.24 4.11 4.08 3.40 4.10 4.05 3.79 2.84 3.14 2.75 2.57

Ecart type 1.173 .814 .837 .935 .885 1.277 1.027 .991 1.194 1.298 1.306 1.218 1.088

لاسئلة المحور الاول(الاستلراتجیةالمتوسط الحسابي والانحراف المعیاري 

1سؤال 2سؤال 3سؤال 4سؤال 5سؤال 6سؤال 7سؤال 8سؤال 9سؤال 10سؤال 11سؤال 12سؤال 13سؤال 14سؤال 15سؤال 16سؤال 17سؤال

N
Valide 63 63 63 63 63 63 63 63 63 63 63 63 63 63 63 63 63

Manquant 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0

Moyenne 4.43 4.46 4.32 3.94 3.78 3.76 3.79 4.48 4.08 4.11 3.94 4.05 4.03 4.27 4.40 3.51 3.76

Ecart type .837 .668 .913 .965 .888 .995 .883 .737 .921 1.033 .821 .831 .842 .807 .794 1.190 .995

)الثالث(الفعالیة التنظیمیةالمعیاري لاسئلة المحورالمتوسط الحسابي والانحراف 
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Statistiques

31سؤال 32سؤال 33سؤال 34سؤال 35سؤال 36سؤال 37سؤال 38سؤال 39سؤال 40سؤال 41سؤال

N
Valide 63 63 63 63 63 63 63 63 63 63 63

Manquant 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0

Moyenne 4.03 3.98 3.94 3.98 3.60 3.86 4.11 4.06 4.00 3.87 4.02

Ecart type 1.107 .924 1.120 1.070 1.158 1.045 .805 .821 .880 .942 .942

معامل الثبات لمحور الاستراتیجیة
معامل الارتباط بین كل سؤال والمحور الكلي (الاستراتیجیة)

Corrélationsم

1سؤال 2سؤال 3سؤال 4سؤال 5سؤال 6سؤال 7سؤال 8سؤال 9سؤال 10سؤال 11سؤال 12سؤال 13سؤال 14سؤال 15سؤال 16سؤال 17سؤال الاستراتیجیة

1سؤال

Corrélation de Pearson 1 ,478** ,347** ,054 ,152 ,163 ,274* ,291* ,143 ,224 ,134 ,272* ,370** ,136 ,201 ,021 ,086 ,461**

Sig. (bilatérale) ,000 ,005 ,673 ,235 ,201 ,030 ,021 ,262 ,078 ,294 ,031 ,003 ,286 ,114 ,871 ,504 ,000

N 63 63 63 63 63 63 63 63 63 63 63 63 63 63 63 63 63 63

2سؤال

Corrélation de Pearson ,478** 1 ,365** ,221 ,175 ,168 ,191 ,236 ,202 ,228 ,290* ,192 ,260* ,035 ,319* ,290* ,240 ,525**

Sig. (bilatérale) ,000 ,003 ,081 ,169 ,189 ,134 ,063 ,113 ,072 ,021 ,131 ,039 ,785 ,011 ,021 ,058 ,000

N 63 63 63 63 63 63 63 63 63 63 63 63 63 63 63 63 63 63

3سؤال

Corrélation de Pearson ,347** ,365** 1 ,408** ,347** ,138 ,083 ,467** ,296* ,646** ,566** ,256* ,197 ,385** ,380** ,102 ,280* ,690**

Sig. (bilatérale) ,005 ,003 ,001 ,005 ,281 ,520 ,000 ,019 ,000 ,000 ,043 ,123 ,002 ,002 ,428 ,026 ,000

N 63 63 63 63 63 63 63 63 63 63 63 63 63 63 63 63 63 63

4سؤال

Corrélation de Pearson ,054 ,221 ,408** 1 ,454** ,034 ,041 ,247 ,350** ,234 ,198 ,366** ,320* ,084 ,202 -,098 ,051 ,458**

Sig. (bilatérale) ,673 ,081 ,001 ,000 ,789 ,749 ,051 ,005 ,065 ,119 ,003 ,011 ,511 ,113 ,445 ,690 ,000

N 63 63 63 63 63 63 63 63 63 63 63 63 63 63 63 63 63 63

5سؤال

Corrélation de Pearson ,152 ,175 ,347** ,454** 1 ,213 ,146 ,435** ,554** ,273* ,091 ,189 ,053 ,062 ,333** -,029 ,067 ,498**

Sig. (bilatérale) ,235 ,169 ,005 ,000 ,094 ,253 ,000 ,000 ,030 ,478 ,137 ,681 ,627 ,008 ,822 ,602 ,000

N 63 63 63 63 63 63 63 63 63 63 63 63 63 63 63 63 63 63

6سؤال

Corrélation de Pearson ,163 ,168 ,138 ,034 ,213 1 ,145 ,311* ,267* ,293* ,159 ,111 ,105 ,322* ,162 ,431** ,495** ,528**

Sig. (bilatérale) ,201 ,189 ,281 ,789 ,094 ,257 ,013 ,034 ,020 ,213 ,385 ,411 ,010 ,204 ,000 ,000 ,000

N 63 63 63 63 63 63 63 63 63 63 63 63 63 63 63 63 63 63

7سؤال

Corrélation de Pearson ,274* ,191 ,083 ,041 ,146 ,145 1 ,228 ,139 ,361** -,197 ,102 ,204 ,011 ,211 -,037 ,365** ,363**

Sig. (bilatérale) ,030 ,134 ,520 ,749 ,253 ,257 ,073 ,276 ,004 ,123 ,429 ,108 ,929 ,097 ,775 ,003 ,003

N 63 63 63 63 63 63 63 63 63 63 63 63 63 63 63 63 63 63

8سؤال

Corrélation de Pearson ,291* ,236 ,467** ,247 ,435** ,311* ,228 1 ,395** ,480** ,051 ,173 ,027 ,187 ,499** ,345** ,333** ,635**

Sig. (bilatérale) ,021 ,063 ,000 ,051 ,000 ,013 ,073 ,001 ,000 ,693 ,175 ,832 ,142 ,000 ,006 ,008 ,000

N 63 63 63 63 63 63 63 63 63 63 63 63 63 63 63 63 63 63

9سؤال

Corrélation de Pearson ,143 ,202 ,296* ,350** ,554** ,267* ,139 ,395** 1 ,262* ,071 ,458** ,184 ,123 ,530** ,007 ,109 ,560**

Sig. (bilatérale) ,262 ,113 ,019 ,005 ,000 ,034 ,276 ,001 ,038 ,581 ,000 ,149 ,339 ,000 ,958 ,396 ,000

N 63 63 63 63 63 63 63 63 63 63 63 63 63 63 63 63 63 63

10سؤال
Corrélation de Pearson ,224 ,228 ,646** ,234 ,273* ,293* ,361** ,480** ,262* 1 ,446** ,388** ,107 ,408** ,555** ,189 ,528** ,745**

Sig. (bilatérale) ,078 ,072 ,000 ,065 ,030 ,020 ,004 ,000 ,038 ,000 ,002 ,403 ,001 ,000 ,137 ,000 ,000
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N 63 63 63 63 63 63 63 63 63 63 63 63 63 63 63 63 63 63

11سؤال

Corrélation de Pearson ,134 ,290* ,566** ,198 ,091 ,159 -,197 ,051 ,071 ,446** 1 ,241 -,044 ,440** ,361** ,067 ,139 ,438**

Sig. (bilatérale) ,294 ,021 ,000 ,119 ,478 ,213 ,123 ,693 ,581 ,000 ,057 ,734 ,000 ,004 ,604 ,277 ,000

N 63 63 63 63 63 63 63 63 63 63 63 63 63 63 63 63 63 63

12سؤال

Corrélation de Pearson ,272* ,192 ,256* ,366** ,189 ,111 ,102 ,173 ,458** ,388** ,241 1 ,390** ,197 ,411** ,040 ,267* ,555**

Sig. (bilatérale) ,031 ,131 ,043 ,003 ,137 ,385 ,429 ,175 ,000 ,002 ,057 ,002 ,122 ,001 ,753 ,034 ,000

N 63 63 63 63 63 63 63 63 63 63 63 63 63 63 63 63 63 63

13سؤال

Corrélation de Pearson ,370** ,260* ,197 ,320* ,053 ,105 ,204 ,027 ,184 ,107 -,044 ,390** 1 ,106 ,102 ,032 ,105 ,382**

Sig. (bilatérale) ,003 ,039 ,123 ,011 ,681 ,411 ,108 ,832 ,149 ,403 ,734 ,002 ,409 ,429 ,804 ,411 ,002

N 63 63 63 63 63 63 63 63 63 63 63 63 63 63 63 63 63 63

14سؤال

Corrélation de Pearson ,136 ,035 ,385** ,084 ,062 ,322* ,011 ,187 ,123 ,408** ,440** ,197 ,106 1 ,359** ,124 ,242 ,467**

Sig. (bilatérale) ,286 ,785 ,002 ,511 ,627 ,010 ,929 ,142 ,339 ,001 ,000 ,122 ,409 ,004 ,334 ,056 ,000

N 63 63 63 63 63 63 63 63 63 63 63 63 63 63 63 63 63 63

15سؤال

Corrélation de Pearson ,201 ,319* ,380** ,202 ,333** ,162 ,211 ,499** ,530** ,555** ,361** ,411** ,102 ,359** 1 ,142 ,285* ,660**

Sig. (bilatérale) ,114 ,011 ,002 ,113 ,008 ,204 ,097 ,000 ,000 ,000 ,004 ,001 ,429 ,004 ,268 ,024 ,000

N 63 63 63 63 63 63 63 63 63 63 63 63 63 63 63 63 63 63

16سؤال

Corrélation de Pearson ,021 ,290* ,102 -,098 -,029 ,431** -,037 ,345** ,007 ,189 ,067 ,040 ,032 ,124 ,142 1 ,581** ,393**

Sig. (bilatérale) ,871 ,021 ,428 ,445 ,822 ,000 ,775 ,006 ,958 ,137 ,604 ,753 ,804 ,334 ,268 ,000 ,001

N 63 63 63 63 63 63 63 63 63 63 63 63 63 63 63 63 63 63

17سؤال

Corrélation de Pearson ,086 ,240 ,280* ,051 ,067 ,495** ,365** ,333** ,109 ,528** ,139 ,267* ,105 ,242 ,285* ,581** 1 ,607**

Sig. (bilatérale) ,504 ,058 ,026 ,690 ,602 ,000 ,003 ,008 ,396 ,000 ,277 ,034 ,411 ,056 ,024 ,000 ,000

N 63 63 63 63 63 63 63 63 63 63 63 63 63 63 63 63 63 63

الاستراتیجیة

Corrélation de Pearson ,461** ,525** ,690** ,458** ,498** ,528** ,363** ,635** ,560** ,745** ,438** ,555** ,382** ,467** ,660** ,393** ,607** 1

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,003 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,002 ,000 ,000 ,001 ,000

N 63 63 63 63 63 63 63 63 63 63 63 63 63 63 63 63 63 63

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral).

*. La corrélation est significative au niveau 0.05 (bilatéral).

والمحور الكلي(الھیكل التنظیمي)الارتباط بین كل سؤال 

Corrélations

18سؤال 19سؤال 20سؤال 21سؤال 22سؤال 23سؤال 24سؤال 25سؤال 26سؤال 27سؤال 28سؤال 29سؤال 30سؤال ھیكل

18سؤال

Corrélation de Pearson 1 ,347** ,299* ,145 ,250* ,154 ,180 ,114 ,169 -,012 ,029 ,004 -,242 ,368**

Sig. (bilatérale) ,005 ,017 ,255 ,049 ,228 ,157 ,372 ,186 ,926 ,824 ,972 ,056 ,003

N 63 63 63 63 63 63 63 63 63 63 63 63 63 63

19سؤال

Corrélation de Pearson ,347** 1 ,554** ,207 ,227 ,041 ,520** ,610** ,569** -,126 ,204 ,176 -,169 ,596**

Sig. (bilatérale) ,005 ,000 ,103 ,074 ,750 ,000 ,000 ,000 ,325 ,109 ,169 ,185 ,000

N 63 63 63 63 63 63 63 63 63 63 63 63 63 63

20سؤال

Corrélation de Pearson ,299* ,554** 1 ,316* ,409** ,016 ,311* ,433** ,486** -,128 ,205 ,139 ,008 ,573**

Sig. (bilatérale) ,017 ,000 ,012 ,001 ,902 ,013 ,000 ,000 ,317 ,108 ,276 ,953 ,000

N 63 63 63 63 63 63 63 63 63 63 63 63 63 63

21سؤال
Corrélation de Pearson ,145 ,207 ,316* 1 ,574** ,314* ,325** ,342** ,310* -,065 ,053 ,025 -,079 ,499**

Sig. (bilatérale) ,255 ,103 ,012 ,000 ,012 ,009 ,006 ,013 ,613 ,681 ,845 ,537 ,000
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N 63 63 63 63 63 63 63 63 63 63 63 63 63 63

22سؤال

Corrélation de Pearson ,250* ,227 ,409** ,574** 1 ,457** ,293* ,271* ,336** -,115 -,024 -,056 -,132 ,497**

Sig. (bilatérale) ,049 ,074 ,001 ,000 ,000 ,020 ,031 ,007 ,369 ,852 ,664 ,304 ,000

N 63 63 63 63 63 63 63 63 63 63 63 63 63 63

23سؤال

Corrélation de Pearson ,154 ,041 ,016 ,314* ,457** 1 ,167 ,049 ,033 ,321* -,044 ,128 ,148 ,458**

Sig. (bilatérale) ,228 ,750 ,902 ,012 ,000 ,190 ,705 ,795 ,010 ,731 ,317 ,248 ,000

N 63 63 63 63 63 63 63 63 63 63 63 63 63 63

24سؤال

Corrélation de Pearson ,180 ,520** ,311* ,325** ,293* ,167 1 ,455** ,464** -,109 ,086 ,084 -,122 ,532**

Sig. (bilatérale) ,157 ,000 ,013 ,009 ,020 ,190 ,000 ,000 ,393 ,503 ,512 ,342 ,000

N 63 63 63 63 63 63 63 63 63 63 63 63 63 63

25سؤال

Corrélation de Pearson ,114 ,610** ,433** ,342** ,271* ,049 ,455** 1 ,636** -,119 ,182 ,211 -,145 ,586**

Sig. (bilatérale) ,372 ,000 ,000 ,006 ,031 ,705 ,000 ,000 ,351 ,154 ,097 ,256 ,000

N 63 63 63 63 63 63 63 63 63 63 63 63 63 63

26سؤال

Corrélation de Pearson ,169 ,569** ,486** ,310* ,336** ,033 ,464** ,636** 1 -,032 ,392** ,296* -,106 ,688**

Sig. (bilatérale) ,186 ,000 ,000 ,013 ,007 ,795 ,000 ,000 ,804 ,001 ,018 ,406 ,000

N 63 63 63 63 63 63 63 63 63 63 63 63 63 63

27سؤال

Corrélation de Pearson -,012 -,126 -,128 -,065 -,115 ,321* -,109 -,119 -,032 1 ,185 ,454** ,488** ,347**

Sig. (bilatérale) ,926 ,325 ,317 ,613 ,369 ,010 ,393 ,351 ,804 ,147 ,000 ,000 ,005

N 63 63 63 63 63 63 63 63 63 63 63 63 63 63

28سؤال

Corrélation de Pearson ,029 ,204 ,205 ,053 -,024 -,044 ,086 ,182 ,392** ,185 1 ,439** ,203 ,493**

Sig. (bilatérale) ,824 ,109 ,108 ,681 ,852 ,731 ,503 ,154 ,001 ,147 ,000 ,111 ,000

N 63 63 63 63 63 63 63 63 63 63 63 63 63 63

29سؤال

Corrélation de Pearson ,004 ,176 ,139 ,025 -,056 ,128 ,084 ,211 ,296* ,454** ,439** 1 ,306* ,550**

Sig. (bilatérale) ,972 ,169 ,276 ,845 ,664 ,317 ,512 ,097 ,018 ,000 ,000 ,015 ,000

N 63 63 63 63 63 63 63 63 63 63 63 63 63 63

30سؤال

Corrélation de Pearson -,242 -,169 ,008 -,079 -,132 ,148 -,122 -,145 -,106 ,488** ,203 ,306* 1 ,226

Sig. (bilatérale) ,056 ,185 ,953 ,537 ,304 ,248 ,342 ,256 ,406 ,000 ,111 ,015 ,075

N 63 63 63 63 63 63 63 63 63 63 63 63 63 63

ھیكل

Corrélation de Pearson ,368** ,596** ,573** ,499** ,497** ,458** ,532** ,586** ,688** ,347** ,493** ,550** ,226 1

Sig. (bilatérale) ,003 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,005 ,000 ,000 ,075

N 63 63 63 63 63 63 63 63 63 63 63 63 63 63

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral).

*. La corrélation est significative au niveau 0.05 (bilatéral).

الارتباط بین كل سؤال والمحور الكلي(الفعالیة التنظیمیة)

Corrélations

31سؤال 32سؤال 33سؤال 34سؤال 35سؤال 36سؤال 37سؤال 38سؤال 39سؤال 40سؤال 41سؤال فعالیة

31سؤال

Corrélation de Pearson 1 ,347** ,405** ,218 ,211 ,199 ,032 -,056 ,215 ,313* ,232 ,491**

Sig. (bilatérale) ,005 ,001 ,086 ,096 ,118 ,802 ,666 ,090 ,012 ,068 ,000

N 63 63 63 63 63 63 63 63 63 63 63 63

32سؤال
Corrélation de Pearson ,347** 1 ,233 ,326** ,039 ,298* ,262* ,108 ,456** ,331** ,334** ,544**

Sig. (bilatérale) ,005 ,066 ,009 ,760 ,018 ,038 ,401 ,000 ,008 ,008 ,000
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N 63 63 63 63 63 63 63 63 63 63 63 63

33سؤال

Corrélation de Pearson ,405** ,233 1 ,632** ,428** ,667** ,366** ,356** ,573** ,497** ,169 ,811**

Sig. (bilatérale) ,001 ,066 ,000 ,000 ,000 ,003 ,004 ,000 ,000 ,185 ,000

N 63 63 63 63 63 63 63 63 63 63 63 63

34سؤال

Corrélation de Pearson ,218 ,326** ,632** 1 ,125 ,734** ,414** ,313* ,428** ,430** ,096 ,709**

Sig. (bilatérale) ,086 ,009 ,000 ,329 ,000 ,001 ,012 ,000 ,000 ,453 ,000

N 63 63 63 63 63 63 63 63 63 63 63 63

35سؤال

Corrélation de Pearson ,211 ,039 ,428** ,125 1 ,419** -,056 -,160 ,158 ,293* ,257* ,447**

Sig. (bilatérale) ,096 ,760 ,000 ,329 ,001 ,664 ,211 ,215 ,020 ,042 ,000

N 63 63 63 63 63 63 63 63 63 63 63 63

36سؤال

Corrélation de Pearson ,199 ,298* ,667** ,734** ,419** 1 ,326** ,274* ,474** ,571** ,248* ,790**

Sig. (bilatérale) ,118 ,018 ,000 ,000 ,001 ,009 ,030 ,000 ,000 ,050 ,000

N 63 63 63 63 63 63 63 63 63 63 63 63

37سؤال

Corrélation de Pearson ,032 ,262* ,366** ,414** -,056 ,326** 1 ,648** ,455** ,210 ,359** ,556**

Sig. (bilatérale) ,802 ,038 ,003 ,001 ,664 ,009 ,000 ,000 ,098 ,004 ,000

N 63 63 63 63 63 63 63 63 63 63 63 63

38سؤال

Corrélation de Pearson -,056 ,108 ,356** ,313* -,160 ,274* ,648** 1 ,290* ,219 ,166 ,428**

Sig. (bilatérale) ,666 ,401 ,004 ,012 ,211 ,030 ,000 ,021 ,084 ,194 ,000

N 63 63 63 63 63 63 63 63 63 63 63 63

39سؤال

Corrélation de Pearson ,215 ,456** ,573** ,428** ,158 ,474** ,455** ,290* 1 ,409** ,428** ,711**

Sig. (bilatérale) ,090 ,000 ,000 ,000 ,215 ,000 ,000 ,021 ,001 ,000 ,000

N 63 63 63 63 63 63 63 63 63 63 63 63

40سؤال

Corrélation de Pearson ,313* ,331** ,497** ,430** ,293* ,571** ,210 ,219 ,409** 1 ,330** ,690**

Sig. (bilatérale) ,012 ,008 ,000 ,000 ,020 ,000 ,098 ,084 ,001 ,008 ,000

N 63 63 63 63 63 63 63 63 63 63 63 63

41سؤال

Corrélation de Pearson ,232 ,334** ,169 ,096 ,257* ,248* ,359** ,166 ,428** ,330** 1 ,524**

Sig. (bilatérale) ,068 ,008 ,185 ,453 ,042 ,050 ,004 ,194 ,000 ,008 ,000

N 63 63 63 63 63 63 63 63 63 63 63 63

فعالیة

Corrélation de Pearson ,491** ,544** ,811** ,709** ,447** ,790** ,556** ,428** ,711** ,690** ,524** 1

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000

N 63 63 63 63 63 63 63 63 63 63 63 63

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral).

*. La corrélation est significative au niveau 0.05 (bilatéral).

في الاسبانةحاور الثلاث مالارتباط بین ال
Corrélations

الاستراتیجیة ھیكل فعالیة

الاستراتیجیة

Corrélation de Pearson 1 ,126 ,589**

Sig. (bilatérale) ,325 ,000

N 63 63 63

ھیكل
Corrélation de Pearson ,126 1 ,097

Sig. (bilatérale) ,325 ,449
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N 63 63 63

فعالیة

Corrélation de Pearson ,589** ,097 1

Sig. (bilatérale) ,000 ,449

N 63 63 63

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral).

:قائمة الأساتذة المحكمین

الملاحظاتالجامعةلأستاذا
المركز الجامعي عبد الحفیظ الأستاذ بوجنانة

بوالصوف میلة.
الأسئلة.تغییر في صیاغة بعض 

المركز الجامعي عبد الحفیظ ستاذ بن جدوالأ
بوالصوف میلة.

.حذف بعض الأسئلة

المركز الجامعي عبد الحفیظ الأستاذة لبیض
بوالصوف میلة.

تصحیح الإستبانة منهجیا في 
.جزئها الأول



ملخص:

إن التطورات التي تجري في إدارة الأعمال أكدت على مبدأ عدم وجود طریقة مثلى وموحدة في 
إدارة المؤسسات، كل هذا أجبر هذه الأخیرة إلى محاولة فهم كل من البیئة الداخلیة والخارجیة ومحاولة 

الخیار الاستراتیجي المناسب ربطها ببعضها البعض، لمساعدتها على اتخاذ القرارات الاستراتیجیة وانتقاء 
الذي یحقق للمؤسسات أهدافها وغایاتها، بمعنى آخر تحقیق النجاح الذي تطمح هذه الأخیرة للوصول 
إلیه، والاستراتیجیة لوحدها غیر كافیة لتحقیق أهداف المؤسسة بل یجب اختیار هیكلة مناسبة تتفاعل مع 

ضوء هذا جاءت هذه الدراسة لمعرفة العلاقة بین التوافق استراتیجیة بغیة تحقیق الفعالیة التنظیمیة، في 
(الاستراتیجیة والهیكل التنظیمي) وفعالیة المؤسسات، وقیاس مدى تأثیر هذا التوافق على الفعالیة 

وتوصلنا ) على الفعالیة التنظیمیةة/ الهیكلالإستراتیجیةتأثیر بین (الهذاار بالتنظیمیة، وذلك من خلال اخت
المؤسسات أنإلى )مؤسسة اقتصادیة على مستوى ولایة میلة63ل  العینة المدروسة (من خلاأیضا 

ویتجلي ذلك من خلال النتائج من تلك التي تعمل دون التوافق نتائج أفضل لها التي تعمل وفق التوافق 
الدراسة.المتوصل الیها من 

.التنظیمیة، الهیكل التنظیمي، الفعالیة الإستراتیجیةالكلمات المفتاحیة: 
Abstract:

Developments in business management have emphasized the principle that there is no ideal
and unified way to manage organizations. All this has led organizations to try to understand
both the internal and external environment and try to associate them to help them make
strategic decisions and to choose the appropriate strategic option that achieves the
objectives of the organizations, To achieve the success that organizations aspire to achieve.
Strategy alone is not sufficient to achieve organizations’ aims but they must choose a
structure adapted to interact with a strategy in order to achieve organizational effectiveness.
In the light of this study, we discussed the compatibility of relations between organizational
strategy and structure and the organizations effectiveness by measuring the impact of its
impact on organizational effectiveness by selecting an effect (strategy / Organizational
structure) on organizational effectiveness, according to this study  carried  on 63 economic
organizations  at Mila wilaya  ,  the results of this study is a good example, organizations
that work according to compatibility better than those that work without compatibility .

Keywords: strategy, organizational structure, organizational effectiveness.


	a.pdf (p.1)
	b.pdf (p.2-13)
	c.pdf (p.14-20)
	d.pdf (p.21-83)
	e.pdf (p.84-131)
	f.pdf (p.132-161)
	g.pdf (p.162-194)
	h.pdf (p.195-197)
	i.pdf (p.198-210)
	j (2).pdf (p.211-226)
	k.pdf (p.227)

