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 .ٔ�خواتي و إخوتي 0ائلتي، ٔ�فراد جميع

 .صدقاء�ٔ  ا كل
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  المقدمة العامة

 واحــد منــتج أســاس علــى تقــوم بســيطة ســتراتيجياتإ ذات منظمــات مــن الأعمــال منظمــات تحولــت 

 علــى تقــوم معقــدة ســتراتيجياتإ ذات منظمــات و بالتــالي يلائمهــا التنظــيم البســيط، إلــى واحــد ســوقو 

 ،اليــوم عــالم فــي المتســارعة المختلفــة المتغيــرات بحكــموهــذا   ،الأســواق تنــوع و المنتجــات تعــدد فكــرة

 الأعمــال منظمــات ليــةافع تحقيــق أجــل مــنمتغيراتهــا  بــين الانســجام حالــة وجــود مــن لابــدبالتــالي و 

   . ونجاحها

ـــــذلك نجـــــد أن  ـــــاءة أداء هـــــذه هـــــو منظمـــــات الأعمـــــال مـــــن بـــــين أســـــباب نجـــــاح و ب حســـــن التنظـــــيم و كف

خاصــــــــة فــــــــي ظــــــــل  ،ســــــــتمراريتهاعــــــــد الضــــــــامن الرئيســــــــي لإيُ ) كفــــــــاءة الأداء(المنظمــــــــات، هــــــــذا الأخيــــــــر

المســـــؤوليات الإجتماعيـــــة المفروضـــــة عليهـــــا، و ذلـــــك بـــــالتحكم و التكيـــــف مـــــع مختلـــــف العوامـــــل المـــــؤثرة 

ـــــى اســـــتخدام مواردهـــــا بكفـــــاءة و  ـــــاجفـــــي أدائهـــــا، فـــــالأداء هـــــو قـــــدرة المنظمـــــة عل مخرجـــــات متناغمـــــة  إنت

، فقـــــد يســـــتخدم الأداء للتعبيـــــر عـــــن مـــــدى بلـــــوغ الأهـــــداف المحـــــددة 1دافها و مناســـــبة لمســـــتخدميهامـــــع أهـــــ

الفعاليــــــة التــــــي تحققهــــــا دم للتعبيــــــر عــــــن مســــــتويات الكفــــــاءة و ســــــتخأو انجــــــاز المهــــــام أو بعبــــــارة أخــــــرى يُ 

 Angelierاســـــتنادا إلـــــى  2)2001( مزهـــــوده و قـــــد يتعـــــدى ذلـــــك إلـــــى إســـــتراتيجياتها، حيـــــث يـــــرى المنظمـــــة،

و فعاليتهـــــــا تتجســـــــد فـــــــي مـــــــدى قـــــــدرتها علـــــــى تنفيـــــــذ إســـــــتراتيجياتها وتمكنهـــــــا مـــــــن  المنظمـــــــةأن كفـــــــاءة 

ــــر مواجهــــة القــــوى التنافســــية، و دالــــة تابعــــة لعــــدد مــــن المتغيــــرات  الأداء بمفهــــوم الكفــــاءة و الفعاليــــة يعتب

ــــــاو  ــــــؤثر ســــــلبا أو إيجاب ــــــي ت ــــــة الإنت ،العوامــــــل الت ــــــة، العملي ــــــة بحــــــد و مــــــن هــــــذه العوامــــــل نجــــــد الهيكل اجي

القيــــــــادة، الثقافــــــــة، الخيــــــــارات التقنيــــــــة،  ، المنظمــــــــةذاتهــــــــا، الإســــــــتراتيجية، المحــــــــيط الــــــــذي تنشــــــــط فيــــــــه 

يعتبــــــر الهيكــــــل التنظيمــــــي مــــــن العوامــــــل أو المتغيــــــرات الإســــــتراتيجية الداخليــــــة، فهــــــو و  .وأســــــلوب الإدارة

نمـــــوذج تعـــــاون بـــــين الوحـــــدات، محـــــددة للمهـــــام لكـــــل وحـــــدة تنظيميـــــة و مجموعـــــة الوظـــــائف و العلاقـــــات ال
                                                           

  .77، ص2011 الطبعة الأولى، ،الأردن ، تحسين فاعلية الأداء المؤسسي، دار اليازوري،يم الكساسبةعبد الكر وصفي   1
  .90- 87، ص ص2001، ، الأداء بين الكفاءة و الفعالية، مجلة العلوم الإنسانية، العدد الأول، جامعة محمد خيضر بسكرةعبد المليك مزهوده  2
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أو عمليــــة التنســــيق التــــي تركــــز علــــى  ،حيــــث كــــل وحــــدة لــــديها قــــدرات معينــــة مــــن أجــــل ممارســــة مهمتهــــا

، و المنظمـــــــات تهــــــتم باختيــــــار الهيكــــــل التنظيمــــــي الـــــــذي 3 تــــــرابط و تقــــــارب أعمــــــال مختلــــــف الوحــــــدات

ـــــة ـــــى تســـــهيل تحقيقهـــــا لأهـــــدافها التنظيمي للحاجـــــة  الاســـــتجابة و مـــــدى مســـــاعدته لهـــــا فـــــي ،يســـــاعدها عل

  .إلى التغيرات التي تحدث طبقا لظروف بيئة العمل الخاصة بكل منظمة

ـــــــة، و النظريـــــــة  ـــــــة بـــــــين أجزائهـــــــا و بيئتهـــــــا الخارجي ـــــــة تفاعلي ـــــــل هـــــــذه المنظمـــــــة لهـــــــا علاق ـــــــي المقاب و ف

ــــــــين البيئــــــــة و المنظمــــــــة ــــــل ب ــــــــت بصــــــــفة خاصــــــــة البيئــــــــة الخارجيــــــــة و التفاعــ ــــــــأثير  ،الموقفيــــــــة تناول و ت

و كيفيــــــة تعامــــــل المنظمــــــات مــــــع البيئــــــة بنجــــــاح،  ،و الأبعــــــاد البيئيــــــة علــــــى أداء المنظمــــــات المتغيــــــرات

ـــــد هـــــي  تيّ حضِـــــومـــــن بـــــين العوامـــــل الموقفيـــــة التـــــي  بيئـــــة المنظمـــــة، حجـــــم المنظمـــــة، دورة باهتمـــــام زائ

ــــــوع العــــــاملين فــــــي المنظمــــــة، و طبيعــــــة عمــــــل  حياتهــــــا، التقنيــــــات المســــــتخدمة، إســــــتراتيجية المنظمــــــة، ن

خطـــــــــط  باعتبارهــــــــاعلــــــــى الإســــــــتراتيجية  بشــــــــكل خــــــــاص التركيزو بــــــــ، 4و الثقافــــــــة و غيرهــــــــاالمنظمــــــــة 

مـــــــن التطـــــــابق بـــــــين رســـــــالة المنظمـــــــة  أنشـــــــطة المنظمـــــــة التـــــــي يـــــــتم وضـــــــعها بطريقـــــــة تضـــــــمن درجـــــــةو 

ـــــة التـــــي تعمـــــل و  فـــــإن ، 5هـــــا بصـــــورة فعالـــــة و ذات كفـــــاءة عاليـــــةفيأهـــــدافها، و بـــــين هـــــذه الرســـــالة و البيئ

  .طار الذي من خلاله يجري تنفيذ الإستراتيجيةالهيكل التنظيمي هو الإ

ــــإن الا ــــو بهــــذا ف ــــرة  ةنطلاق ــــان هــــذه الأخي ــــة، ف ــــة احتياجــــات البيئ ــــة أن المنظمــــات موجــــودة لتلبي مــــن حقيق

ــــــة( ــــــاة لكــــــل المنظمــــــات) البيئ ــــــة المتســــــارعة، 6هــــــي الأخــــــرى مصــــــدر الحي ــــــرات البيئي ــــــي ظــــــل التغي ، و ف

ـــــا المتقدمـــــة، العولمـــــة،  ـــــة الشـــــديدة و غيرهـــــا مـــــن عوامـــــل كظهـــــور التكنولوجي ـــــة والعالمي والمنافســـــة المحلي

لزمــــــة لمواجهــــــة هــــــذه التحـــــديات،  و هــــــذا مــــــا أثبتتــــــه المدرســــــة عـــــدم التأكــــــد البيئــــــي،  فــــــإن المنظمـــــات مُ 

ــــى فهــــم العلاقــــات التفاعليــــة بــــين أجــــزاء المنظمــــة  حيــــث كمــــا تــــم الإشــــارة إليــــه ســــابقا، الموقفيــــة ســــعت إل

                                                           
3
 Détrie, J. P. (1997). Strategor : politique général de l’entreprise. Dunod, paris, p253. 

4
  .71، ص2006طبعة أولى، ، الأردن، مبادئ الإدارة الحديثة، دار حامد، حسين حريم  

    .31، ص2004الطبعة الأولى ،  ،الأردن ، الإدارة الإستراتيجية، دار المسيرة،توربعبد العزيز صالح بن ح  5
6 Hodge, B .J., & Anthony, W. (1991). Organization Theory A strategic Approach. 4th edition.,  Allyn and Bacon, p583. 
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ذه المدرســــــة ســــــعوا إلــــــى تحديــــــد أهــــــم المتغيــــــرات و العوامــــــل الموقفيــــــة و بيئتهــــــا الخارجيــــــة، فأنصــــــار هــــــ

التـــــي تـــــؤثر فـــــي قـــــرارات تصـــــميم الأعمـــــال، و بالتـــــالي تحديـــــد المتغيـــــرات و الأبعـــــاد البيئيـــــة بمـــــا يســـــاعد 

ــــــة تســــــعى  ــــــة نهائي ــــــدائل المناســــــبة لهــــــا، لغاي ــــــار الب ــــــى اتخــــــاذ قراراتهــــــا الإســــــتراتيجية و اختي المنظمــــــة عل

قهــــــا و هــــــي النجــــــاح فــــــي ظــــــل تصــــــميمها الخــــــاص، كــــــل هــــــذه التحــــــديات تــــــدفع دائمــــــا المنظمــــــة لتحقي

  .تغيرات لكي تتمكن من البقاء و النمولمنظمة لضرورة الاستجابة لهذه البا

و أحـــــد أهـــــم هـــــذه المتغيـــــرات التـــــي تتحمـــــل عـــــبء الاســـــتجابة هـــــو الهيكـــــل التنظيمـــــي، حيـــــث أن الهيكـــــل 

فها، و لأن إســــــتراتيجيات المنظمــــــة مشــــــتقة التنظيمــــــي هــــــو وســــــيلة تســــــاعد المنظمــــــة علــــــى تحقيــــــق أهــــــدا

مــــن أهــــدافها فمــــن المنطــــق أن يكــــون هنــــاك نوعــــا مــــن التــــرابط والتوافــــق بــــين الهيكــــل التنظيمــــي والخيــــار 

7 "الهيكـــــــل يتبـــــــع الإســـــــتراتيجية " Chandlerمـــــــا ينطبـــــــق علـــــــى مقولـــــــة  ،الإســـــــتراتيجي
بحيـــــــث نجـــــــد أن ، 

  .8هيكل المنظمة يتغير نتيجة تغيرات في الإستراتيجية

و مـــــن هـــــذا كلـــــه فـــــإن الهيكـــــل التنظيمـــــي هـــــو متغيـــــر تـــــابع للإســـــتراتيجية، ذلـــــك لأن الهيكـــــل التنظيمـــــي 

عمومــــا هـــــو حالـــــة ســـــاكنة نســــبيا فـــــي الحاضـــــر، أمـــــا الإســـــتراتيجية فهــــي حركـــــة فعـــــل و تغييـــــر تنظيمـــــي 

باتجــــــــاه المســــــــتقبل، كمــــــــا أن الإســــــــتراتيجيات تحــــــــدد فــــــــي معظــــــــم الأحيــــــــان اتجــــــــاه و عمــــــــق التغييــــــــرات 

  .9والتعديلات الضرورية التي يجب إجراؤها على الهيكل التنظيمي للمنظمة

ومــــــــن خــــــــلال توافــــــــق كــــــــل مــــــــن الأهــــــــداف و الخطــــــــط الإســــــــتراتيجية و الإمكانيــــــــات فــــــــي ظــــــــل خيــــــــار 

اســــتراتيجي مناســــب مــــع عوامــــل البيئــــة الداخليــــة و بــــالتركيز علــــى الهيكــــل التنظيمــــي باعتبــــاره أحــــد هــــذه 

يؤكـــــد علـــــى ضـــــرورة تحقيـــــق " Chandler )1962(فنجـــــد . معـــــينلوك ســـــ تصـــــل المنظمـــــة إلـــــى ،العوامـــــل

تكامــــــل بنيــــــوي بــــــين الهيكــــــل و الإســــــتراتيجية، باعتبــــــار أن نــــــوع الهيكــــــل المصــــــمم هــــــو بمثابــــــة المجــــــال 

                                                           
7 Roberte, J. (2008). Organisation de l’entreprise : performance et croissance. Economica, Paris, p8. 
8
 Besanko, D., Dranove, D., Shanley, M., &  Schaefe, S. (2011). Principes économiques de stratégie. 1ere édition, Deboeck, 

Paris, p531. 
9
  .341، صمرجع سابقتور، الإدارة الإستراتيجية، بعبد العزيز صالح بن ح  
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ــــا أن  Miles et Snow )1978(، أمــــا 10"الحركــــي الــــذي مــــن خلالــــه يجــــري تطبيــــق الإســــتراتيجية فأثبت

ـــــى إســــــــتراتيجية كــــــــل مــــــــن المــــــــدافعين، المنقبــــــــين، المحللــــــــين، " تصــــــــميم المنظمــــــــات يــــــــتم بالاعتمــــــــاد علـــ

أمــــــــــا . 11"المســــــــــتجيبين، مــــــــــع الأخــــــــــذ بعــــــــــين الاعتبــــــــــار الظــــــــــروف البيئيــــــــــة التــــــــــي تواجــــــــــه المنظمــــــــــات

J.Child(1972)  ـــــــــــــد أثبـــــــــــــت أن ـــــــــــــب أن يتواكـــــــــــــب الهيكـــــــــــــل مـــــــــــــع "    فق تنفيـــــــــــــذ الإســـــــــــــتراتيجية يتطل

  .12"و أن الفعالية تتحقق عندما يتكيف هذا الهيكل مع الإستراتيجية ،يةالإستراتيج

ــــين الخيــــار الإســــتراتيجي و الهيكــــل  ــــد التوافــــق ب ــــة تبــــرز مشــــكلة الدراســــة لتحدي ومــــن هــــذه المعرفــــة الفكري

  :التنظيمي من خلال الإجابة على السؤال التالي

التنظيمي على فعالية المؤسسات توافق بين الخيار الإستراتيجي و الهيكل يؤثر الإلى أي مدى 

  الاقتصادية ؟

  : التالية التساؤلات بطرح قمنا الإشكالية هذه عن للإجابة و

 ماذا يعني الخيار الإستراتيجي بالنسبة للمؤسسة؟ - 

 ما هي أهم النماذج الإستراتيجية ؟ - 

 ما مدى وجود علاقة بين الخيار الإستراتيجي و الهيكل التنظيمي في المؤسسة؟ - 

 فعالية المؤسسة؟و ) هيكل/إستراتيجية(التوافق ما مدى وجود علاقة بين  - 

تحديــد العلاقــة  علــى فرضــيتين، تعتمــد انطلاقــة بحثنــا كانــت مــن فــإن أكثــر الإشــكالية تحليــل أجــل مــن

بـــــين الإســـــتراتيجية و الهيكـــــل التنظيمـــــي فـــــي إطـــــار التوافـــــق، و كـــــذلك تحليـــــل تـــــأثير هـــــذا التوافـــــق علـــــى 

 : لاقتصادية الجزائرية، و عليه كانت الفرضيتين على النحو التاليفعالية المؤسسة ا

  

                                                           
  .154، ص1988الطبعة الأولى،  الأردن،ياسين سعد غالب، الإدارة الإستراتيجية، دار اليازوري العلمية،   10
  .228-113، ص صتور، الإدارة الإستراتيجية، مرجع سابقبعبد العزيز صالح بن ح  11
  .150، صحسين حريم، مبادئ الإدارة الحديثة، مرجع سابق  12



 ا
	����ا�����

 

 
16 

  :الأولى الفرضية

بين الخيار الإستراتيجي و الهيكل التنظيمي في المؤسسات ذات دلالة إحصائية توجد علاقة ارتباط 

  .الجزائريةة الاقتصادي

  :الثانية الفرضية

التنظيمــــي علــــى الفعاليـــــة للتوافــــق بــــين الخيــــار الإســـــتراتيجي و الهيكــــل يوجــــد تــــأثير ذو دلالــــة إحصـــــائية 

  .الجزائريةة الاقتصاديلمؤسسات ل التنظيمية

  الموضوع اختيار دوافع

ــــة  ــــة تحديــــد العلاق ــــل فــــي محاول ــــار هــــذا الموضــــوع و المتمث ــــا نخت ــــاك عــــدة أســــباب جعلتن فــــي الحقيقــــة هن

الموجـــــودة بـــــين الخيــــــار الإســـــتراتيجي و الهيكـــــل التنظيمــــــي فـــــي إطـــــار التوافــــــق، و كـــــذلك تحديـــــد تــــــأثير 

، و يمكـــــــن تقســـــــيم مبـــــــررات و دوافــــــــع الاقتصـــــــاديةهـــــــذا التوافـــــــق علـــــــى الفعاليـــــــة التنظيميـــــــة للمؤسســــــــة 

  .تيار الموضوع إلى شقين دوافع ذاتية و دوافع موضوعيةاخ

  الدوافع الذاتية

إن موضـــــــوع البحـــــــث ينـــــــدرج ضـــــــمن اختصاصـــــــنا و تكويننـــــــا العلمـــــــي، خاصـــــــة و أنـــــــه يتنـــــــاول  - 

الحــــديث عــــن أحــــد أهـــــم المتغيــــرات الإســــتراتيجية و التنظيميــــة الموجـــــودة فــــي المنظمــــة، و التـــــي 

منظمـــــات، و ذلـــــك مـــــن خـــــلال وجـــــود نـــــوع مـــــن التـــــرابط عتبـــــر الركيـــــزة الرئيســـــية لبقـــــاء و نمـــــو التُ 

 .والتناسق و التوافق بين هذه المتغيرات الإستراتيجية و التنظيمية

ـــــي  -  ـــــى واقـــــع و حقيقـــــة التنظـــــيم الإســـــتراتيجي والتنظـــــيم الهيكل ـــــة الشخصـــــية فـــــي التعـــــرف عل الرغب

 .في المؤسسات الاقتصادية الجزائرية
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  الدوافع الموضوعية

 .التنسيق بين متغيراتها الإستراتيجية و التنظيمية في إطار التوافق حاجة المؤسسات إلى - 

 .و فعالية المؤسسة) هيكل/إستراتيجية(ضعف الاهتمام بالعلاقة الموجودة بين التوافق  - 

وتـــــأثيره علـــــى ) هيكـــــل/إســـــتراتيجية(قلـــــة الدراســـــات فـــــي الجزائـــــر التـــــي تناولـــــت موضـــــوع التوافـــــق  - 

 .الفعالية التنظيمية للمؤسسة

 .بمرجع علمي يمكن الاستناد عليه في الدراسات القادمةد المكتبة العربية تزوي - 

  أهداف البحث

  :تهدف هذه الدراسة إلى

  .التأكيد على أهمية الخيار الإستراتيجي و الهيكل التنظيمي في تحقيق الفعالية - 

ــــين الخيــــار الإســــتراتيجي و الهيكــــل التنظيمــــي فــــي إطــــار  -  إعطــــاء تصــــور عــــن طبيعــــة العلاقــــة ب

التوافــــــق، و ذلــــــك مــــــن خــــــلال بنــــــاء مخطــــــط فرضــــــي يصــــــف شــــــكل الانســــــجام و الموائمــــــة بــــــين 

  .هذين المتغيرين و تأثير ذلك على فعالية المؤسسة

ـــــى  -  ـــــي التعـــــرف عل ـــــان أن الهيكـــــل التنظيمـــــي هـــــو عنصـــــر تنظيمـــــي مهـــــم يســـــاعد المنظمـــــة ف تبي

  .محيطها الداخلي باعتباره عنصر مكون له و التأقلم مع محيطها الخارجي

  .لتعرف على أبعاد الهيكل التنظيمي و مدى ارتباطها بإستراتيجية المؤسسةا - 

تحديــــد أهــــم المتغيــــرات و العوامــــل الموقفيــــة التــــي تــــؤثر علــــى قــــرارات تصــــميم الأعمــــال والهيكــــل  - 

  .التنظيمي و من هذه العوامل اختيار الإستراتيجية المناسبة في المنظمة 

ــــين  - ــــاء الإطــــار النظــــري لإشــــكالية التوافــــق ب ــــي بن وتعتبــــر هــــذه الدراســــة أيضــــا مســــاهمة علميــــة ف

 . فعالية المنظمة علىالخيار الإستراتيجي و الهيكل التنظيمي و تأثيره 
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  أهمية الدراسة

) هيكـــــــل/إســـــــتراتيجية(التوافـــــــق  بـــــــينعلاقـــــــة التســـــــليط الضـــــــوء علـــــــى  فـــــــي هـــــــذه الدراســـــــةتكمـــــــن أهميـــــــة 

ـــــة للمنظمـــــة،  ـــــة التنظيمي ـــــأثير هـــــذ ووالفعالي ـــــق  اقيـــــاس مـــــدى ت ـــــى فعاليـــــةالتواف ـــــث لـــــم  عل المنظمـــــة ، حي

ــــــن ــــــة ســــــابقة ةجــــــد أي ــــــري محاول مــــــع الفعاليــــــة ) هيكــــــل/إســــــتراتيجية(لدراســــــة التوافــــــق  فــــــي الســــــياق الجزائ

ـــا، لــــــذلك فـــــــان هــــــذه الدراســـــــة التنظيميــــــة محاولـــــــة لإدراك  ضـــــــمن نمــــــوذج واحـــــــد رغــــــم أهميتهـــــــا وحيويتهــــ

 الموجــــــودةالعلاقــــــة طبيعــــــة  ، و كــــــذلك معرفــــــةهــــــذه المتغيــــــرات ومكوناتهــــــا وخصائصــــــها ومعرفــــــة أهميــــــة

  .سيؤدي إلى أداء منخفض أو ضعف في الأداءالتوافق  هذا غياب ، حيث أنبينها

  البحثمنهجية 

ــــاة مــــن عــــدمها،  ــــات صــــحة الفرضــــيات المتبن ــــة إثب ــــة عــــن إشــــكالية البحــــث و محاول ــــا إتبــــاع للإجاب اخترن

فـــــي الجانـــــب النظـــــري للإحاطـــــة بالمفـــــاهيم المتعلقـــــة بالإطـــــار العـــــام للإســـــتراتيجية،  ∗ســـــتنتاجيالمـــــنهج الا

الهيكـــــل التنظيمـــــي، و كـــــذا الفعاليـــــة التنظيميـــــة، أمـــــا فــــــي الجانـــــب التطبيقـــــي فقمنـــــا بـــــإجراء مســـــح عــــــن 

الضـــــوء علـــــى المشــــــكلة طريـــــق العينـــــة و الـــــذي يعتبـــــر أحــــــد الأســـــاليب التابعـــــة للمـــــنهج، وهــــــذا بتســـــليط 

  .وتوضيح جوانبها بإسقاط الدراسة النظرية على الواقع العملي

  مصادر البيانات و الأدوات الإحصائية المستخدمة في الدراسة

  :التالية العناصر في تتمثل التي و الأدوات منّ  مجموعة على اعتمدنا الإشكالية لمعالجة

 .الإنترنت و المجلات العلمية المقالات، الكتب، لمختلف المكتبي المسح - 

 .السابقة الدراسات بعض على الاعتماد - 

 .∗∗المسح الميداني لمجموعة من المؤسسات المتوسطة و الكبيرة - 
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 . والمعلومات البيانات لتجميع محل الدراسة الشخصية لبعض مدراء المؤسسات المقابلات - 

 .المعطيات و البيانات لتحليل)  SPSS∗ 20برنامج(الإحصائية  الطرق استعمال - 

  صعوبات البحث

تتمثـل  التـي و بـه القيـام أثنـاء واجهتنـا التـي الصـعوبات مـن يخلـو لا البحـث هـذا فـإن المواضـيع مـن كغيـره

  : في

ـــــت موجهـــــة - ـــــرة، خاصـــــة و أنهـــــا كان ـــــى المؤسســـــات المتوســـــطة و الكبي ـــــع الاســـــتبيانات عل صـــــعوبة توزي

  .لصاحب المؤسسة أو مسيرها

  حدود الدراسة

ــــتحكم  ــــا بوضــــع حــــدود و أبعــــاد للدراســــة بهــــدف ال ــــي الموضــــوع و معالجــــة الإشــــكالية محــــل البحــــث قمن ف

  :تمثلت أساسا في

  الحدود المكانية                 

قمنــــــا بــــــإجراء الدراســــــة الميدانيــــــة فــــــي مجموعــــــة مــــــن المؤسســــــات المتوســــــطة و الكبيــــــرة علــــــى مســـــــتوى 

 تلمســــان، وهــــران، معســــكر، غليــــزان، :و التــــي تضــــم الولايــــات التاليــــة الجهــــة الشــــمالية الغربيــــة للجزائــــر

  . 13بلعباس سيديو  ،مستغانم ،عين تموشنت

  الحدود البشرية                

  .قمنا بتوزيع استمارة الاستبانة على مالك أو مسير المؤسسات المتوسطة و الكبيرة محل الدراسة

  الحدود الزمانية               

لــــى غايــــة إ 03/05/2015مــــن عينــــة البحــــث إبتــــداءا مــــن تــــاريخ   بتوزيــــع اســــتمارة الاســــتبانة علــــىقمنــــا 

  ).أشهر 4استغرقت حوالي (،  28/08/2015

                                                           
∗
 Statistical Package for the Social Sciences. 

13
 Collection Statistiques. (2012). le premier recensement économique, office national des statistiques Alger, p.68. 
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  الدراسات السابقة

، الإنترنــت و المجــلات العلميــة المقــالات، الكتــب، لمختلــف الــذي قمنــا بــه المكتبــي المســحمــن خــلال 

الســـــابقة و التـــــي ســـــاعدتنا فــــــي الدراســـــة الحاليـــــة، و فيمـــــا يلــــــي اســـــتطعنا تحديـــــد العديـــــد مـــــن الدراســــــات 

  .هي مصنفة وفقا لمراحلها التاريخية التي و سنقوم بعرض أهم هذه الدراسات السابقة

عينــــة مــــن المؤسســــات فــــي التــــي كانــــت علــــى ، و Miles. R.E and Snow. C.C 1978دراســــة -

ــــائج هــــذه الدراســــة هــــو ثــــلاث صــــناعات مختلفــــة ــــى أربعــــة أنــــواع التوصــــل ، و مــــن نت ــــا إســــتراتيجية إل وفق

للظــــــــروف البيئيــــــــة مــــــــع وجــــــــود ثــــــــلاث مشــــــــكلات تواجــــــــه المنظمــــــــات بشــــــــكل مســــــــتمر هــــــــي مشــــــــكلات 

  .مشكلات التكنولوجيا، ومشكلات إدارية المنتوج، و الاستثمار في السوق و

عينـــــــة مـــــــن المؤسســـــــات فـــــــي ثمـــــــاني دول  التـــــــي كانـــــــت علــــــى، و  Lex Donaldson 1987دراســــــة -

ألمانيـــــا كـــــة المتحـــــدة، الولايـــــات المتحـــــدة، و ة هـــــي أســـــتراليا، كنـــــدا، فرنســـــا، إيطاليـــــا، اليابـــــان، المملصـــــناعي

و بالتـــــالي . وجـــــود ارتبـــــاط بـــــين التوافـــــق و الأداء بشـــــكل أفضـــــل مـــــن نتـــــائج هـــــذه الدراســـــة هـــــوو  .الغربيــــة

المؤسســـــــات المؤسســـــــات مـــــــع التوافـــــــق لــــــديها أداء عـــــــالي بعكـــــــس كمــــــا أن  .التوافــــــق يـــــــؤثر علـــــــى الأداء

  .التي بدون توافق لديها أداء منخفض

مؤسســــــة تــــــم اختيارهــــــا بشــــــكل  97عينــــــة تتكــــــون مــــــن  والتــــــي كانــــــت علــــــى،  Miller 1987دراســــــة -

ن الهيكـــــل و صـــــياغة الإســـــتراتيجية توجـــــد علاقـــــات عديـــــدة بـــــي مـــــن نتـــــائج هـــــذه الدراســـــة هـــــوو ، عشـــــوائي

  .لا سيما لبعدي الرسمية و المركزيةو 

تـــم اختيارهـــا بشـــكل شـــركة  103 تضـــمعينـــة  ، والتـــي كانـــت علـــى,R. T. Hamilton  1992دراســـة -

ــــد ــــي نيوزيلان ــــائج هــــذه الدراســــة هــــوعشــــوائي ف ــــه يوجــــد ، و مــــن نت ــــق و الأداء أن ــــة بــــين التواف ، كمــــا علاق

  .الهيكل له تأثير إيجابي على الأداء المالي للمؤسسة-التوافق الإستراتيجيةأن 
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، مؤسســة صـــناعية 299تمـــت الدراســة علـــى ، Parnell. J. A and Menefee.M, 1995  دراســة-

التوافــــق بــــين الإســــتراتيجية و مشــــاركة الموظــــف هــــو مؤشــــر أفضــــل أن  و مــــن نتــــائج هــــذه الدراســــة هــــو

  .وجود رابطة قوية بين الإستراتيجية العامة و مشاركة الموظف  و الأداءكذلك  .للأداء

تمــــت الدراســــة فــــي ثمــــاني منظمــــات مهنيــــة وتجاريــــة ، Constantine J. Katsanis, 1998دراســــة -

ــن نتـــــــائج هـــــــذه الدراســـــــة هـــــــوتعمـــــــل فـــــــي صـــــــناعة البنـــــــاء يجـــــــب أن تكـــــــون الاســـــــتراتيجيات أنـــــــه  ، و مـــــ

  .مصممة وفقا للسمات الهيكلية للشركة وتوجهها للسوق

 مـــديرا  150 عينـــة تتكـــون مـــن ، والتـــي كانـــت علـــىFernando A. P. Gimenez   2000دراســـة-

 Milesالتأكيــــد علــــى تصــــنيف  ومــــن نتــــائج هــــذه الدراســــة هــــو، البرازيليــــة الشــــركات الصــــغيرةفــــي  مالكـــا

and Snow   مـــــن خـــــلال أن المؤسســـــات و بشـــــكل عـــــام تقـــــوم بتطـــــوير أنمـــــاط مســـــتقرة نســـــبيا مـــــن

 .السلوك الاستراتيجي

 عينـــة تتكـــون مـــن أكثـــر مـــن، والتـــي كانـــت علـــى Yin, Xiaoli;Zajac, Edward J 2004دراســـة -

ـــر متجـــر فـــي  6000 ـــات المتحـــدة سلاســـل المطـــاعم واحـــدة مـــن أكب ـــائج هـــذه الدراســـة  .فـــي الولاي ومـــن نت

، هيكــــل /لــــه تــــأثير علــــى الخيــــار الاســــتراتيجي فــــي إطــــار التوافــــق إســــتراتيجية التنظيمــــي لهيكــــلأن ا هــــو

أو الهيكـــــــل أولا الإســـــــتراتيجية  جـــــــاءت عمـــــــا إذا أن فكـــــــرة التوافـــــــق أو المطابقـــــــة تنطبـــــــق بغـــــــض النظـــــــرو 

   .التنظيمي

الشـــركات متعـــددة  مـــن شـــركة  200تتكـــون مـــن  عينـــةوالتـــي كانـــت علـــى ، Thodoren 2004دراســـة -

وجــــود صــــعوبة فــــي الموائمــــة   ، ومــــن نتــــائج هــــذه الدراســــة هــــوالجنســــية متخصصــــة بالأعمــــال العالميــــة

  . بين الإستراتيجية و أبعاد الهيكل التنظيمي
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تمـــــت  ، Antonio Aragón-Sánchez and Gregorio Sánchez-Marín, 2005دراســـــة -

ــــى عينــــة تتكــــون مــــن  ــــائج هــــذه الدراســــة مؤسســــة صــــغير و متوســــطة اســــبانية 351الدراســــة عل ، ومــــن نت

ـــــــب والمـــــــدافع للشـــــــركات الصـــــــغيرة  هـــــــو ـــــــة إحصـــــــائية بـــــــين المنق ـــــــى وجـــــــود فـــــــروق ذات دلال التأكيـــــــد عل

، كمــــا هنــــاك تـــــأثيرات التــــي تســـــتند عليهــــا خصــــائص إدارتهـــــا والمتوســــطة فيمــــا يتعلــــق العوامـــــل الرئيســــية

 .مختلفة للتوجه الاستراتيجي على أداء الشركة

، مؤسســة صـــناعية 105لــى عينــة مـــن تمــت الدراســـة ع ، S.W and all  2006  .Geigerدراســة -

التوافـــــق بـــــين إســـــتراتيجية الشـــــركة و الهيكـــــل هـــــو أكثـــــر أهميـــــة فيمـــــا  أن هـــــوومـــــن نتـــــائج هـــــذه الدراســـــة 

أن الشـــــــركات مـــــــع التوافـــــــق ذات أداء متفـــــــوق عـــــــن تلـــــــك التـــــــي دون توافـــــــق فـــــــي ، كمـــــــا يتعلـــــــق بـــــــالأداء

 .الصناعات عالية التركيز

تمـــت الدراســـة علـــى عينـــة مـــن ، Kristie A. Abston and Vickie J. Stout, 2006دراســـة -

و التأكيــــــد علــــــى أن  ، ومــــــن نتــــــائج هــــــذه الدراســــــة هــــــو الاتفــــــاقالمــــــوظفين شــــــملت مــــــواقفهم و ســــــلوكاتهم

م تلخـــــــيص جميـــــــع المعـــــــايير المســـــــتخدمة لقيـــــــاس ، كمـــــــا تـــــــأداء المنظمـــــــات يطـــــــابق الفعاليـــــــة التنظيميـــــــة

  .الفعالية التنظيمية في الأدب

  البحث ةخط

ــــى أربعــــة فصــــول،  ــــا بتقســــيم البحــــث إل ــــا للإشــــكالية و أهــــداف الموضــــوع قمن ــــى طرحن ــــاءا عل ــــثبن  حي

 يجي، و أهــم النمــاذج الإســـتراتيجيةمفهــوم الإســتراتيجية، الخيــار الإســـترات دراســة الأول الفصــل تضــمن

 لأهــم المفــاهيم الخاصــة بالهيكــل التنظيمــي، أهــم محــددات تطرقنــا الثــاني الفصــل فــي ، أمــاالموجــودة

ــــــــواع، تطرقنــــــــــــا أيضــــــــــــا إلــــــــــــى مفهــــــــــــوم التوافــــــــــــق  ــــــي، و كــــــــــــذلك أهــــــــــــم الأنــــ وأبعــــــــــــاد الهيكــــــــــــل التنظيمــــــ

 قيــاس نمــاذج كــذا و التنظيميــة للفعاليــة دراســة تفصــيلية الثالــث الفصــل فــي ، جــاء)هيكــل/إســتراتيجية(

 النقــاط مــن مجموعــة خلالهــا مــن تناولنــا التــي التطبيقيــة فشــمل الدراســة الأخيــر الفعاليــة، أمــا الفصــل
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ـــــــة ـــــــي المتمثل ـــــــار الإســـــــتراتيجي، الهيكـــــــل التنظيمـــــــي،  ف ــة قياســـــــية لكـــــــل مـــــــن الخي ـــــــة، دراســـــ دراســـــــة العين

ـــــد العلاقــــــــة بــــــــين الإســــــــتراتيجية و الهيكــــــــل التنظيمــــــــي، تــــــــأثير  والفعليــــــــة التنظيميــــــــة فيمــــــــا يخــــــــص تحديـــ

علــــــى الفعاليــــــة، ثــــــم فــــــي الأخيــــــر تــــــم  التنظيمــــــي الإســــــتراتيجية علــــــى الفعاليــــــة، و أيضــــــا تــــــأثير الهيكــــــل

ـــــــق تحد ـــــــد تـــــــأثير التواف ـــــــة ال) هيكـــــــل/إســـــــتراتيجية(ي ـــــــي المؤسســـــــات المتوســـــــطة علـــــــى الفعالي تنظيميـــــــة  ف

  .الكبيرة الجزائريةو 
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  تمهيد    

 فـــــــي التقــــــدم بســــــبب ،قبــــــل عــــــن ذي متغيــــــرة المنظمـــــــاتتتنــــــافس فيهــــــا التــــــي  بيئــــــة الأعمــــــالأصــــــبحت 

ـــــا ـــــد للمنظمـــــات مـــــن، ونتيجـــــة لـــــذلك. التكنولوجي مجموعـــــة علـــــى  فعالـــــة تعتمـــــد إســـــتراتيجية صـــــياغة لا ب

مـــــــع الأهـــــــداف العامـــــــة  باســـــــتمرار دارأن تــُـــــ علـــــــى هـــــــذه الإســـــــتراتيجية ينبغـــــــي و ،النمـــــــاذج واســـــــعة مـــــــن

 لتحقيـــــق، و لآفـــــاق المســـــتقبليةواضـــــح ل وجـــــود لضـــــمان ،التنظيميـــــة والثقافـــــة، إدارتهـــــاوأســـــلوب  للمنظمـــــة،

   .التنافسية ةبيئالفي  وجهة نظر لديهمأن يكون  المنظمات مديري على ذلك

 الاضــــــطراب ومســــــتوى، الربحيــــــة و إمكانــــــات النمــــــو التعــــــرف علــــــىأيضــــــا  المــــــديرين علــــــى فــــــي المقابــــــل

 معقوليــــة مــــن خــــلال تحديــــد التخطــــيط للمســــتقبل الإدارة العليــــا مســــؤولية تكليــــف وعــــادة مــــا يــــتم. المتوقــــع

تتطلـــــب تحلـــــيلا  الإدارة العليـــــافـــــ الحـــــالي والســـــابق، أداء النمـــــو اســـــتقراء إلـــــى اســـــتنادا ،الأهـــــداف والغايـــــات

   .التنافسية أم لا الإستراتيجياتهذه  في تعزيز كانت ناجحة إذا المنظمة أداء تحدد من خلاله

التخطـــــيط طويـــــل  مـــــن عنـــــد الانتقـــــال أن يلاحظـــــوا أنـــــههـــــو  المنظمـــــات بالنســـــبة لمـــــديري المهـــــمالشـــــيء 

 تحســـــنا بالضـــــرورة أن يكـــــون لـــــيس مـــــن المتوقـــــع المنظمـــــة مســـــتقبلفـــــإن  للتخطـــــيط الاســـــتراتيجي الأجـــــل

 التــــــاريخي النجـــــاح اســـــتقراء الـــــذي يقــــــوم علـــــى النـــــاجحســـــتراتيجي التخطــــــيط الإ، وبالتـــــالي فـــــي الماضـــــي

 بســــهولة هــــو الأســــلوب القابــــل للتوســــعذاتــــه  و فــــي المقابــــل فــــإن التخطــــيط الإســــتراتيجي .لــــيس مضــــمونا

المـــــوارد الماليـــــة  قـــــدرات الإداريـــــة وال علـــــى الـــــرغم مـــــن جـــــدايمكـــــن أن يكـــــون فعـــــالا  و ،المنظمـــــات لإدارة

ـــى بعـــــــــض المفـــــــــاهيم الخاصـــــــــة ســـــــــنحاول  و . 1المحـــــــــدودة  ــــــ مـــــــــن خـــــــــلال هـــــــــذا الفصـــــــــل التعـــــــــرف عل

ــــــــــل الإســـــــــــتراتيجي،  وكـــــــــــذلكبالإســـــــــــتراتيجية،  ـــــــد التفكيـــــــــــر الإســـــــــــتراتيجي و  أدوات التحليـ الخيـــــــــــار تحديــــ

  .الإستراتيجي

  

                                                           
1 Kipley, D., & Lewis, A. (2009). The Scalability of H. Igor Ansoff's Strategic Management Principles for Small and 
Medium Sized Firms. Journal of Management Research, 1(1), pp 10-12. 
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 الإدارة الإستراتيجية: المبحث الأول

 لنمــــوا فــــرصد يــــتحدمــــن أجــــل  الداخليــــة و الخارجيــــة التــــي تعمــــل بهــــا تهــــاتحليــــل بيئب تقــــوم المنظمــــة

 إلـى تـؤدي أن الممكـن مـن التـي التهديـدات مـن مجموعـةمهـا أما ضـعت كمـا وضـعيتها، وتحسـين

 الأمثـل تيجياتار تالإسـ واختيـار بـالتخطيط المنظمـة تقـوم لهـذا و. الســوق مـن زوالهـا و إفلاسـها

ــــــي تحــــــدث فــــــي محيطهــــــا لمواجهــــــة وهــــــذا ـــــرات الت ــــــل . التغيـ ــــــار الإســــــتراتيجي الأمث و مــــــع تحديــــــدها للخي

ــتطيع المنظمـــــــــة تحقيـــــــــق أهـــــــــدافها المحـــــــــددة و هـــــــــدف وجودهـــــــــا ـــــــــي عـــــــــرض لمفهـــــــــوم . تســـــــ ــــــــا يل و فيمـ

  .الإستراتيجية، أهم أدوات التحليل الإستراتيجي، و كذا أهم الخيارات الإستراتيجية

  تيجيةمفهوم الإدارة الإسترا: الأولالمطلب 

ـــــــة و  خارجيـــــــا الوضـــــــع لمنظمـــــــات تواجـــــــها جميـــــــع ـــــــى معرفـــــــة كيفي ـــــــا و تســـــــعى إل  مـــــــع التعامـــــــلداخلي

ــــــة تحقيــــــق و الالتباســــــات و التحــــــديات التــــــي تواجههــــــا ــــــدرة التنافســــــية كيفي ــــــع  و الق  مــــــنالمســــــتوى المتوق

 مــــــع للتعامــــــل الإجــــــراءات المناســــــبة و المنظمــــــات تتخــــــذ .لكــــــل منظمــــــة التحــــــدي الحقيقــــــي الأداء، فهــــــو

ــــــث أن  ،التحــــــدياتهــــــذه  ــــــي عنصــــــرا حاســــــما يمكــــــن أن تكــــــون الإســــــتراتيجيةالإدارة حي ــــــى ف ــــــاظ عل  الحف

ـــــــع الأعمـــــــال ـــــــذلك، .القيـــــــادة و جمي ـــــــة ل المنظمـــــــة تســـــــعى ول الإدارة  كيفيـــــــة اســـــــتخدام هـــــــذهلإيجـــــــاد طريق

ـــــــة التعـــــــرف، الإســـــــتراتيجية ـــــــى أهميتهـــــــا، وكيفي ـــــــالي عل ـــــــى و بالت و أيضـــــــا ، المنظمـــــــات أداء تأثيرهـــــــا عل

 . والنمو بقاءال العوامل الأساسية التي تحدد تحديد

إعـــــداد ب تقـــــوم فهـــــيالمنظمـــــات متعـــــددة،  فـــــي الإســـــتراتيجيةالإدارة  الفوائـــــد المترتبـــــة عـــــن اســـــتخدام إن   

تـــــوفر المعلومــــــات  ، والإســـــتراتيجيةتنفيـــــذ  تقيـــــيم، رقابــــــةال مشـــــكلات لمواجهـــــة المنظمـــــة لتكـــــون مســـــتعدة

 قيــــــود، لا تــــــزال هنــــــاك ومــــــع ذلــــــك .التغيــــــر البيئــــــي طبيعــــــة فهــــــم مــــــن أجــــــل البيئــــــة تتناســــــب مــــــع التــــــي

ـــــة بســـــبب الإســـــتراتيجيةالإدارة  اســـــتخدام ـــــت ،هاأســـــاليب عـــــدم معرف  عـــــدم اليقـــــين ،التخطـــــيط و ضـــــيق الوق
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التـــــــي تعمـــــــل  المضـــــــطربة البيئـــــــة الإداريـــــــة، قلـــــــة المـــــــوارد و إلـــــــى المهـــــــارات ، الافتقـــــــارحـــــــول المســـــــتقبل

  .2فيها

 العمـــــل الجمـــــاعي نظـــــام منظمـــــة أوال التـــــي مـــــن خلالهـــــا عمليـــــةال أنهـــــا علـــــى ف الإدارة الإســـــتراتيجيةرّ عـــــتُ 

ـــــوازن يحـــــاول ـــــات إيجـــــاد ت ـــــين المتطلب ـــــا متناقضـــــةال )الأمـــــن والتنافســـــية ( ب  الإســـــتراتيجيةالإدارة  .جزئي

 الظــــــــواهر أيضــــــــا إلــــــــى إدمــــــــاج تســــــــعى ، ولكــــــــنالإســــــــتراتيجيةالخيــــــــارات  وصــــــــياغة المــــــــداولاتب تتعلـــــــق

3الغاية تنفيذل المعنية المتداولة و للمشاريع الناشئة
.  

4قامــا كــل مــن 
Qiuhong Jiang, & Tiorini Alis,( 2009)5 ,  Äikäs  Timo. ( 2011) الإدارة   بتحديــد

ــــــى أنهــــــا الإســــــتراتيجية ــــــة تحليــــــل عل ــــــراهن عملي هــــــذه  وضــــــع ،تنميــــــة إســــــتراتيجيات ملائمــــــة ،الوضــــــع ال

 .حســـــــب الحاجـــــــة هـــــــذه الاســـــــتراتيجيات تغييـــــــر أو تعـــــــديل، تقييمهـــــــا و ،موضـــــــع التنفيـــــــذ الإســـــــتراتيجيات

تنفيـــــذ  و ســــتراتيجي،خيــــار الإ، الالإســــتراتيجيةصــــياغة ، الوضــــع تحليـــــل هــــذه الأنشــــطة تســــمى عــــادة مــــا

 الأساســـــية الأنشـــــطةالتـــــالي يبـــــين  )1-1(رقـــــم  لـــــدينا الشـــــكل  .هـــــذه الإســـــتراتيجية تقيـــــيم و، الإســـــتراتيجية

  .الإستراتيجيةللإدارة 

  

  

  

  

  

 

                                                           
2 Jiang, Q., &  Tiorini, A. (2009). Strategic Management in East Asia SMEs: The Case Study of SMEs in China and 
Indonesia. Master Thesis in Business Administration, Jonkoping International Business School, Jonkoping University, p1. 
3 Raimbourg, P. (2007). Management Stratégique. édition Bréal, Paris, p10. 
4 Äikäs, T. (2011). Balanced Scorecard's Suitability for Knowledge-Intensive Organization: Case Centre for Wireless 
Communications. Master's Thesis, Kemi-Tornio University of Applied Sciences, Business and Culture, p16. 
5 Jiang, Q., &  Tiorini, A. (2009). Strategic Management in East Asia SMEs: The Case Study of SMEs in China and 
Indonesia,op cit.P3.  



�����ت�����ل��دارة�����ا�����                               ا	�����ول ����� و�ا! ��ر�����ا���

 
28 

  الإستراتيجية الأساسية للإدارة الأنشطة): 1- 1( رقم شكل

  

  

                                               

    

  

                   

 
Source : Jiang, Q., &  Tiorini, A. (2009). Strategic Management in East Asia SMEs: The Case Study 

of SMEs in China and Indonesia. Master Thesis in Business Administration, Jonkoping International 

Business School, Jonkoping University, p4. 

  

ــــــــف ــــــــد الإســــــــتراتيجيةالإدارة  كمــــــــا يمكــــــــن تعري ــــــــذ  و بأنهــــــــا تحدي ــــــــةتنفي ــــــــادئ التوجيهي  الإســــــــتراتيجية المب

نقـــــاط الضـــــعف  و نقـــــاط القـــــوة مـــــع مراعـــــاة ،المحققـــــة التقنيـــــات، و الأســـــواق، اختيـــــار المنتجـــــات ،للمنظمــــة

  .6التنظيمية السياسية و و الاجتماعية الاقتصادية و

ــــــــ   الإســـــــتراتيجيةالإدارة  تهـــــــدف توجيـــــــه ، ســـــــتراتيجيوجيـــــــه الإالت إلـــــــى تـــــــوفير Koteen (1997)وفقـــــــا لــ

ــــزوضــــع ، المــــوارد اســــتخدام أولويــــة ــــر و عــــدم اليقــــين مــــعالتعامــــل ، معــــايير التمي ــــي التغي ــــوفير  ، والبيئ ت

  .  7التقييم للرقابة و أساس موضوعي

  

  

  

 

                                                           
6Balland, S.,  & Bouvier, A. M. (2008). Management Des entreprises. Dunod, Paris, p27. 
7 Äikäs, T. (2011). Balanced Scorecard's Suitability for Knowledge-Intensive Organization: Case Centre for Wireless 
Communications. Op cit, p 16.  

 الإستراتيجية صياغة

الإستراتيجية

 الإستراتيجية تقييم الإستراتيجية تنفيذ

 الوضع تحليل
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  الإستراتيجية في مفهوم الأبعاد المختلفة: المطلب الثاني

مـــــن خـــــلال  الحصـــــول عليهـــــا التـــــي تـــــم المعياريـــــة الصـــــفات مـــــن هـــــو فكـــــرة مجـــــردة الإســـــتراتيجية مفهـــــوم

 نظريـــــة حيــــث أن ،فـــــي هــــذا المجـــــال كبـــــار العلمــــاء التـــــي يقــــدمها للإســــتراتيجية تعريفـــــاتدمــــج و  مراجعــــة

 مــــــع البيئــــــة المنظمــــــة إســــــتراتيجية مواءمــــــة أهميــــــةأثبتــــــت   Chandler (1962)ــــــــ ل التخطــــــيط الاســــــتراتيجي

 صـــــياغة علـــــى تعتمـــــد المنظمـــــات حاليـــــا .ةالبقـــــاء علـــــى قيـــــد الحيـــــاضـــــمان  و الأداء التنظيمـــــي لتحســـــين

ــــــة و مناســــــبة ــــــرات الســــــريعةلإســــــتجابة ل إســــــتراتيجية فعال ــــــواجههم للتغي ــــــي ت  مــــــع إعــــــادة النظــــــر فــــــي ،الت

ــــــة ال ــــــار الإســــــتراتيجيعملي ــــــى المنافســــــة ل تخطــــــيط للخي ــــــة التخطــــــيط و ،8تظــــــل قــــــادرة عل ــــــرض عملي  تفت

 خلالهــــــاالتــــــي مــــــن  و ،الإجــــــراءات مــــــن مجموعــــــة تليهــــــا التــــــي  رســــــمية كعمليــــــة الإســــــتراتيجية صــــــياغة

ــــــل يســــــتمد ــــــؤاتفــــــي ظــــــل إســــــتراتيجية مناســــــبة  لصــــــياغة اللازمــــــة الظــــــروف تحلي ــــــة مخــــــاوف التنب  البيئي

ــــــي يــــــتم  و ،صــــــعبةال ــــــى أســــــفل ممــــــا يســــــمح مــــــن قيادتهــــــاالت القــــــرارات  اتخــــــاذ للمــــــرؤوس مــــــن أعلــــــى إل

ـــــــد   Pascal Aurégan (2008) نجـــــــد . 9المناســـــــبة الإســـــــتراتيجية ـــــــىق  ســـــــتراتيجيةالإ التخطـــــــيط أو نظـــــــر إل

، الاضــــطرابات الخارجيــــة الــــرد علــــى و لاســــتباقل للمنظمــــة الــــذي يســــمح "برنــــامج" بأنهــــا طويلــــة الأجــــل

ــــــــالي  و ــــــــىبالت ــــــــاظ عل ــــــــد   .10 مســــــــارها الحف ــــــــديم عــــــــدة اتجــــــــهو ق ــــــــى تق ــــــــات مــــــــؤلفين إل  لمفهــــــــوم تعريف

ــــــإيلاء اهتمــــــام ،الإســــــتراتيجية ــــــك ب ــــــائي ل و ذل ــــــفبذات الصــــــلة  القضــــــايامجموعــــــة واســــــعة مــــــن انتق  تعري

 توصــــيف لتحديــــد و مجــــال،هــــذا الفــــي  أهــــم الأعمــــال مــــن بعــــض اســــتعراضمــــن خــــلال   ،الإســــتراتيجية

  .الإستراتيجية لمفهوم مختلفة أبعاد

  

                                                           
8 Beckett-Camarata, E. J., Camarata, M. R., & Barker, R. T. (1998). Integrating internal and external customer relationships 
through relationship management: A strategic response to a changing global environment. Journal of Business Research, 
41(1), p73. 
9 Kipley, D., & Lewis, A. (2009). The Scalability of H. Igor Ansoff's Strategic Management Principles for Small and 
Medium Sized Firms, op cit,p9. 
10 Aurégan, P., Joffre, P., Loilier, T., & Tellier, A. (2008). Exploration prospective et management stratégique: vers une 
approche projet de la stratégie. Management & Avenir, (5),  p 92. 
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 التنظيمي الغرضنشاء كوسيلة لإ  الإستراتيجية .1

و في هذا الصدد نجد  ،تخصيص الأولويات من الموارد و، وبرامج العمل، الأجل أهدافها طويلة من حيث

Dezsö Horváth (1979)11  دراساتكل من 
 ،Arnoldo C. Hax, (1988)12

 ،ConstantineJ. 

Katsanis(1998)13  ،Tim  O'Shannassy(1999)14 ،   Gerry Johnson(2011)15 ركزت على مفهوم

 الأجل وغايات طويلة الأهداف الأساسية تحديد"على أنها    Chandler (1962) ـــوفقا ل الإستراتيجية

  .16 " هذه الأهداف لتنفيذ الموارد اللازمة من الإجراءات وتخصيص المقررات اعتماد و ،المنظمة

 المنظمــــــــة أهــــــــداف غايــــــــات و هــــــــي  Schendel and Hatten’s )1972( و الإســــــــتراتيجية حســــــــب 

 الــــــــنمط و ،الغايــــــــات الأهــــــــداف و للوصــــــــول إلــــــــى هــــــــذه المختــــــــارة العمــــــــل الرئيســــــــية بــــــــرامج، الأساســــــــية

 .17ببيئتهاالمنظمة  لربط المستخدمةتخصيص الموارد الرئيسي ل

 لاختيـــــــــار أو قواعـــــــــد إجـــــــــراءات ملموســـــــــة علـــــــــى أنهـــــــــاســـــــــتراتيجيات الإ Rumelt (1979) فعـــــــــرّ يُ و 

 . 18"  المدى طويل" هي التخطيط الإستراتيجية، في حالة الصراع الإجراءات

  التي توجه الإجراءات القرارات و من هي مجموعة المنظماتإستراتيجية   Olivier (2009  (حسب

  تنظيمهاالأنشطة التجارية، فضلا عن  الرسالة، المهن، كل من الأجل، طويل و حاسم بشكل

 .19وتشغيلها

 

                                                           
11 Horváth, D., & McMillan, C. J. (1979). Strategic choice and the structure of decision processes. International Studies of 
Management & Organization, 9(3), p 92. 
12 Hax, A. C., & Majluf, N. S. (1988). The concept of strategy and the strategy formation process. Interfaces, Strategic 
Management 18(3), p 99. 
13 Katsanis, C. J. (1998). An Empirical Examination of the Relationships between Strategy, Structure, and Performance in 
Building Industry Organizations. These Doctoral University de Montreal, Faculte des etudes superieures, Canada, p 48. 
14 O'Shannassy, T. (1999). Lessons from the evolution of the strategy paradigm. RMIT Business, School of Management, 
(Working Paper), p 3. 
15 Johnson, G., Scholes, K., & Whittington, R. (2011). Stratégique. 9éme edition, Pearson Education, France, p3. 
16 Chandler, A. D. (1962). Strategy and structure: Chapters in the history of the American enterprise. Massachusetts Institute 
of Technology Cambridge,  p78. 
17Hax, A. C., & Majluf, N. S. (1988). The concept of strategy and the strategy formation process, op cit, p 100. 
18 Kochan, T. A., McKersie, R. B., & Cappelli, P. (1984). Strategic choice and industrial relations theory. Industrial 
Relations: A Journal of Economy and Society, p 21. 
19 Olivier, M. (2009). Dico du Manager. Dunod, Paris, p186. 
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  التنافسي للمنظمة للمجالتعريف ك الإستراتيجية .2

 تحديــــد لــــه علاقــــة مــــع الأساســــية فــــي الإســــتراتيجية الاهتمامــــاتأحــــد  أنمــــن المعــــروف منــــذ فتــــرة طويلــــة 

  :نجد الأكثر تأثير المفكرينو من  ،بالتالي تنافسيتهاللمنظمة، و  الأعمال

)1965( Christensen, Andrews and Guth: "غــــراض، الأالأهــــداف مــــن هــــي  نمــــط الإســــتراتيجية 

التــــــي  عمـــــالالأ مـــــا تحديـــــد و ،لتحقيـــــق هـــــذه الأهـــــدافالخطـــــط  سياســـــات الأساســـــية وال هـــــداف والأ أو

   20 ."المنظمة هذا النوع من في أن تكون يجب

البيئـــــــة  لمتطلبـــــــات مـــــــوارد المنظمـــــــة التكيـــــــف مـــــــع ســـــــتراتيجية فـــــــي تخطـــــــيط التغييـــــــر بهـــــــدفتتمثـــــــل الإ"

  . " الأساسية الغايات الأهداف و لتحقيق، التنافسية

ـــــــي هـــــــــذا المجـــــــــال نجـــــــــد    ــ ـــــــــف مفهـــــــــوم  P5حـــــــــدد مـــــــــا ســـــــــماه ب  Henry Mintzberg)1987(و ف لتعري

  :الإستراتيجية

- P  )plan( بوعي المقصود العمل، وهو نوع من كخطة. 

- P )pattern(  منظمال رسميال العمل منهو نوع  ، ونموذجك. 

- P  )ploy( تحقيق هدف محدد يهدف إلىمناورة، وهو إجراء ك. 

- P  )position( ـــــة موقـــــع ملائـــــم مـــــن خلالـــــه للحصـــــول علـــــى المنظمـــــةتســـــعى  كموضـــــع  فـــــي البيئ

 .على نحو مستدام للتنافس

- P  )perspective( في المستقبل للموقف تصورمنظور، أي ك. 

  .21 نهج مختلف للإستراتيجيةم في شكل عنها يتم التعبير و ، مترابطة هذه  P خمسةال

  

  
                                                           
20 Hax, A. C., & Majluf, N. S. (1988). The concept of strategy and the strategy formation process, op cit, p 100. 
21 Mintzberg, H. (1987). The strategy concept I: Five Ps for strategy. California management review, 30(1), p11. 
- Marchesnay, M. (2004). Management Stratégique. Les éditions de l’ADREG, Paris,  p19-20. 
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 ككل تكاملي للمنظمة و، موحد، متماسك كمخطط الإستراتيجية .3

ـــــــدمت و  ـــــــث عـــــــرّف ، Glueck )1976(  مـــــــن قبـــــــل هـــــــذه الفكـــــــرةتق  موحـــــــدة" علـــــــى أنهـــــــا الإســـــــتراتيجيةحي

ـــــــــــــةخطـــــــــــــة  و، وشـــــــــــــاملة ـــــــــــــى تكاملي ـــــــــــــد الأهـــــــــــــداف الأساســـــــــــــية ضـــــــــــــمان أن تهـــــــــــــدف إل  للمنظمـــــــــــــة ق

  22. " تحققت

 الرئيســــية أهــــداف المنظمــــة تــــدمج الخطــــة التــــينمــــط أو  " باســــم ســــتراتيجيةالإ Quinn (1980) يحــــددو 

"متماسك في شكل كليتسلسل العمل  والسياسات و
23 .   

ضــــمان  لرؤيـــة و أفعـــال بأنهـــا أفكــــار و للإســـتراتيجية Macmillan and Tampoe (2000) وينظـــر 

ــــــة أن يســــــلط هــــــذا المفهــــــوم . 24المســــــتقبل ــــــب التفكيــــــر بالمســــــتقبل  الإســــــتراتيجيةالضــــــوء علــــــى حقيق تتطل

  .ل لإدراك المفهوم في الوقت الحاضرامع العمل بشكل فع

  الضعف نقاط القوة و و، التهديدات الفرص و كرد فعل على الإستراتيجية  .4

تــــؤثر  التــــي الداخليــــة و لقــــوى الخارجيــــةالاســــتجابة لأســــاس  هــــي الإســــتراتيجية فــــإنهــــذا المنظــــور، وفقــــا ل

ـــــث المنظمـــــة علـــــى ـــــات هـــــي عمليـــــة اســـــتجابة ل الاســـــتراتيجياتأن   Child(1972( يـــــرى، حي بـــــدلا مـــــن لبيئ

  . 25عليها تأثيرات أن تكون

ـــــــ  ــــــد ، المنظمــــــة رســــــالة صــــــياغة" الإســــــتراتيجية هــــــي  Meiner and Steiner )1977(و وفقــــــا لــ تحدي

ــــــياغة السياســــــــــــات المحــــــــــــددة  ،والداخليــــــــــــة القــــــــــــوى الخارجيــــــــــــة ضــــــــــــوء للمنظمــــــــــــة فــــــــــــي الأهــــــــــــداف صــــــ

ــــــذها ضــــــمان و، الأهــــــداف لتحقيــــــق والإســــــتراتيجيات أهــــــداف  و الأساســــــية الغايــــــات بحيــــــث ،الســــــليم تنفي

  . "سوف تتحققالمنظمة 

                                                           
22 Hax, A. C., & Majluf, N. S. (1988). The concept of strategy and the strategy formation process, op cit, p100. 
23 Katsanis, C. J. (1998). An Empirical Examination of the Relationships between Strategy, Structure, and Performance in 
Building Industry Organizations, op cit, p37. 
24 Macmillan, H., & Tampoe, M. (2000). strategic management: process, content and implementation. oxford university 
press, New York, p 14. 
25 Hwang, E. J. (2005). Strategic Management and Financial Performance in South Korean Apparel Retail Stores. Thesis 
Doctoral in Philosophy In Apparel, Housing, and Resource Management, Virginia Polytechnic University, November 16, 
Blacksburg, VA, p70. 
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تحديـــــد (الإســـــتراتيجية علـــــى أنهـــــا مماثلـــــة بـــــين مـــــا تســـــتطيع المنظمـــــة عملـــــه  Andrews  (1980)فعـــــرّ و 

  .26)الفرص و التهديدات البيئية(، و ما يجب أن تفعله ) عناصر القوة و الضعف

صـــــــــــياغة "، حيـــــــــــث ســـــــــــتراتيجيةتعريفـــــــــــه للإ فـــــــــــي وجهـــــــــــة النظـــــــــــر هـــــــــــذه  Argyris (1985) يعكـــــــــــس و 

ــــــذها و الإســــــتراتيجية ــــــد الفــــــرص و تشــــــمل تنفي ــــــدات  تحدي ــــــة فــــــيالتهدي ــــــيم ،المنظمــــــة بيئ ــــــوة  تقي ــــــاط الق نق

 وتطـــــــوير  ،الأفـــــــراد المناســـــــبينتوظيـــــــف  ، والأدوارتحديـــــــد  ، والهياكـــــــل تصـــــــميمالضـــــــعف للمنظمـــــــة، و 

  . 27 "تقديم المساهمات دفعهم ل و هؤلاء الأفراد للحفاظ على المكافآت المناسبة

ـــــاك ـــــى المفكـــــرينبعـــــض  هن ـــــون إل ـــــذين يميل ـــــد ال ـــــى ضـــــرورة حاجـــــة المنظمـــــات التأكي ـــــى عل  للحصـــــول عل

ــــي تطــــابق ــــاة أطــــول ف ــــةهــــذه  فــــي. ابيئتهــــ يضــــمن لهــــا حي ــــدور المركــــزي ، الحال  لا ينظــــر ســــتراتيجيةللإال

 أيضـــــا ولكـــــن، البيئـــــة الخارجيـــــة التـــــي قـــــدمتهاالتهديـــــدات  للفـــــرص و بشـــــكل ســـــلبي إلـــــى الاســـــتجابة فقـــــط

  :لهذا الرأي نجد من المؤيدين و. البيئة المتغيرة لتلبية مطالب المنظمة نشاط تكيف و باستمرار

 )1979(  Mintzberg:  "تنطــــوي  بالتــــالي و ، "بيئتهــــا و بــــين المنظمــــة التوســــط قــــوةهــــي  الإســــتراتيجية

 القــــــــرارات تيـــــــارات مـــــــن فـــــــي الأنمـــــــاط الثابتـــــــة تطـــــــوير و البيئـــــــة تفســـــــير علـــــــى ســـــــتراتيجيةالإ صـــــــياغة

  . 28 معها للتعامل )ستراتيجياتإ(التنظيمية

 الهـــــدف موجهـــــةقـــــرارات هـــــي ال الإســـــتراتيجية   Jiang, Q and Tiorini, A (2009)حســـــب  

ــــــي والإجــــــراءات ــــــة مــــــعالمــــــوارد  و المنظمــــــة قــــــدرات تتماشــــــى مــــــع الت ــــــدات  الفــــــرص و مطابق ــــــيالتهدي  ف

ــــــق أهــــــدافها تســــــاعد المنظمــــــة علــــــى يجــــــب أن الإســــــتراتيجية المختــــــارة .بيئتهــــــا الأخــــــذ بعــــــين  مــــــع، تحقي

 .29التهديدات الخارجية و الفرص و )الموارد والقدرات ( الداخلية الرئيسية نقاط قوتها الاعتبار

                                                           
26  ����� ���	
���ة را� و ) .2010.(  ����� ������� ��� ��ا (����� و ا (��)� ا 'و & ا �ا� %�ل  .CONDORأ"� إ���ا����� ا ���


��	� ا (����، ص ،��  .5ا�3��ا�����ت ا �������  �(����ت ا ��2��� �1رج �/�ع ا (-�و��ت �& ا 'ول ا 	�
27 Hax, A. C., & Majluf, N. S. (1988). The concept of strategy and the strategy formation process, op cit, p 100. 
28 Hax, A. C., & Majluf, N. S. (1988). The concept of strategy and the strategy formation process, Ibid, p 100. 
- Katsanis, C. J. (1998). An Empirical Examination of the Relationships between Strategy, Structure, and Performance in 
Building Industry Organizations, op cit, p38. 
29 Jiang, Q., &  Tiorini, A. (2009). Strategic Management in East Asia SMEs: The Case Study of SMEs in China and 
Indonesia, op cit, p3. 
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 ميزة تنافسية أداة مركزية لتحقيق باعتبارها الإستراتيجية .5

 فــــي .للإســــتراتيجية المركــــزيالتوجــــه  و لميــــزة تنافســــية الســــعي مــــن أكــــد إلـــىهــــو  Michael Porter كـــان

ــــــه الأول ــــــث  ،)Porter  ،1980( كتاب ــــــاقش حي ــــــع ل الإســــــتراتيجيات العامــــــةن ــــــد المواق ــــــة للمنظمــــــةتحدي  الفعال

ــــــي و ،هــــــذه الصــــــناعة فــــــي ــــــاني ف ــــــه الث ــــــى النحــــــو  تنافســــــيةال الإســــــتراتيجيةحــــــدد  )Porter،1985( كتاب عل

  :التالي

 التـــــــي يحـــــــدث فيهـــــــا الأساســـــــيةالبيئـــــــة تحديـــــــد ، فـــــــي الصـــــــناعة مـــــــواتي موقـــــــع تنافســـــــيالبحـــــــث عـــــــن  "

ـــــث أن الإســـــتراتيجية، المنافســـــة ـــــي  ضـــــد القـــــوى ومســـــتدام مـــــربح موقـــــف تهـــــدف لإنشـــــاء تنافســـــيةال حي الت

  .30 "الصناعة المنافسة تحدد

ــــــة كــــــأداة سلســــــلة القيمــــــة اســــــتخدم و فــــــي هــــــذا الأســــــاس ــــــه أنشــــــطة قويــــــة ل مفاهيمي نحــــــو  المنظمــــــةتوجي

  .مركزها التنافسي تعزيز

ـــــرىف Porter (1996)أمـــــا   ـــــين أنشـــــطة المنظمـــــة، و الإســـــتراتيجيةن أ ي ـــــق ب ـــــق تواف ـــــة خل ن أ هـــــي عملي

إذا لــــم  التكامــــل بينهــــا، ولــــيس فقــــط  يعتمــــد علــــى تنفيــــذ أشــــياء عديــــدة بشــــكل جيــــد و الإســــتراتيجيةنجــــاح 

  . 31يكن هناك توافق بين الأنشطة فليس هناك إستراتيجية متميزة

خطــــة للتفاعــــل مــــع البيئــــة التنافســــية  هــــي الإســــتراتيجيةوفقــــا لهــــذا البعــــد بــــأن   Daft (2001)يُوضــــح  و

الاســـــــتراتيجيات يمكـــــــن تغييرهـــــــا داخليـــــــاً وفقـــــــاً لأغـــــــراض  ن الأهـــــــداف وأ و ،لتحقيـــــــق أهـــــــداف المنظمـــــــة

الاســــــتراتيجيات تعنــــــي كيــــــف يمكــــــن أن  تعنــــــي أيــــــن تريــــــد المنظمــــــة أن تــــــذهب؟ والمنظمــــــة، فالأهــــــداف 

 . 32 تصل إلى ذلك ؟

                                                           
30 Hax, A. C., & Majluf, N. S. (1988). The concept of strategy and the strategy formation process, op cit, p 100. 
31 Porter, M. (1996). What is Strategy, Harvard Business Review, November-December, pp 61-68. 
32 Daft, R. (2001). Organization Theory and Design. 7th edition, south – western college publishing of thomosn learning 
.USA, p 57. 
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وذلـــك  ،محـــدودة متـــوفرة بكميـــاتال تخصـــيص المـــوارد فـــن ســـتراتيجية هـــيالإ  Abate (2009) و حســـب

 .ميـــــزة تنافســـــية التـــــي لا يوجـــــد فيهـــــا غيرهـــــا  الأمـــــاكن قبـــــل أو اكتشـــــاف ،مســـــتدامةخلـــــق ميـــــزة تنافســـــية ل

 مــــــن أجــــــل المــــــوارد أي تخصــــــيص ،المحفظــــــة أنشــــــطة بــــــين المــــــوارد تتضــــــمن تخصــــــيص الإســــــتراتيجية

تنافســــية  ميــــزة الحفــــاظ علــــى خلــــق و الإســــتراتيجي هــــوإن الهــــدف تنافســــية، و بهــــذا فــــ ميــــزة الحفــــاظ علــــى

 منافسيهامقارنة مع مستدامة 
33.  

  اب المصلحةصحلأ محفزة كقوة الإستراتيجية .6

 الإســـــتراتيجي التــــوتر كعنصــــر مـــــن عناصــــر العظمــــى هميـــــةالأ أصــــحاب المصــــلحة مفهـــــوم لقــــد اكتســــب

أو غيـــــر  مباشـــــرة الـــــذين يتلقـــــون بصـــــفة الجميـــــع يشـــــمل أصـــــحاب المصـــــلحة و ،الســـــنوات الماضـــــية فـــــي

 المـــــــــوظفين المســـــــــاهمين و :هـــــــــم و، المنظمـــــــــة أعمـــــــــال المســـــــــتمدة مـــــــــن التكـــــــــاليف أو الفوائـــــــــد مباشـــــــــرة

  .ما إلى ذلك والحكومة،  ، والمجتمعات المحلية و الموردين، العملاء و والمديرين و

كعامــــــــل  الإســــــــتراتيجية مفهــــــــوم لــــــــم يعــــــــزز فقــــــــط، للإســــــــتراتيجية فــــــــي تعريفــــــــه  Andrews (1980) فنجــــــــد 

  :قائلا أصحاب المصلحة صراحة أهمية تضمن لكن و ،تنظيمية لأغراض محدد

 غايـــــــات و أهـــــــداف تكشـــــــف عـــــــن و تحـــــــدد التـــــــي القـــــــرارات مـــــــن نمـــــــط هـــــــي المنظمـــــــاتإســـــــتراتيجية "

 نطـــــــاق معـــــــين مـــــــن يحـــــــدد و ،الأهـــــــداف لتحقيـــــــق تلـــــــك الخطـــــــط السياســـــــات الرئيســـــــية و  أو، المنظمـــــــة

الـــــــذي يجـــــــب أن يكـــــــون  ،البشـــــــري و التنظـــــــيم الاقتصـــــــادي هـــــــذا النـــــــوع مـــــــن المنظمـــــــة لمتابعـــــــة أعمـــــــال

ــــــــر الاقتصــــــــادية  و الاقتصــــــــاديةالمســــــــاهمة  طبيعــــــــة و مناســــــــب ــــــــديمهاغي ــــــــي يزمــــــــع تق  للمســــــــاهمين الت

  . " المجتمعات و، العملاء والموظفين و

                                                           
33 Abate, R., Ducreux, J. M., & Kachaner, N. (2009). Le grand livre de la stratégie. Editions Eyrolles, Paris, p66. 
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ــــــزو  ــــــين مفهــــــوم Andrews (1980) أيضــــــا مي ــــــدما الإســــــتراتيجية ب المنظمــــــة  مســــــتويات عرفهــــــا بأنهــــــا عن

عمـــــــل  فـــــــي أن تنـــــــافس كيـــــــف يمكـــــــن للمنظمـــــــة تحديـــــــد هـــــــي الأعمـــــــال إســـــــتراتيجية" :رجـــــــال الأعمـــــــالو 

  . " بين منافسيهاتضع نفسها و  ،معين

 منظمـــــــةالتـــــــي تســـــــمح لل الأطـــــــر المرجعيـــــــة توجيـــــــه" باعتبارهـــــــا الإســـــــتراتيجية Chaffee  (1985) فعـــــــرّ و  

أصـــــحاب المصـــــلحة هـــــم ، علـــــى هـــــذا الأســـــاس .التنظيميـــــة أصـــــحاب المصـــــلحة مـــــن خـــــلال بيئتهـــــا بفهـــــم

يجابيــــــة الإ النتــــــائج عــــــن ســــــفرتُ  مــــــن المتوقــــــع أن الطــــــرق التــــــي فــــــي التصــــــرف و إلــــــى الاعتقــــــاد الــــــدافع

  . 34"للمنظمة

ــــن خــــــلال هــــــذه المفــــــاهيم بدايــــــة مــــــن تحديــــــدها للأهــــــداف و تخصــــــيص  بعــــــد اســــــتعراض الإســــــتراتيجية مــ

الفـــــــــرص  الاعتبــــــــارالمــــــــوارد، و بالتــــــــالي تحديــــــــدها للأعمــــــــال المناســــــــبة للمنظمــــــــة مــــــــع الأخــــــــذ بعــــــــين 

والتهديـــــدات فـــــي البيئـــــة الخارجيـــــة و تقيـــــيم نقـــــاط القـــــوة و الضـــــعف فـــــي البيئـــــة الداخليـــــة، و ذلـــــك بهـــــدف 

ــــد  ــــاهيم موجهــــة لتحدي ــــوى المنافســــة، نجــــد أن كــــل هــــذه المف ــــع تنافســــي مســــتدام ضــــد الق البحــــث عــــن موق

ـــــى أنهـــــاالإســـــتراتيجية الحاليـــــة  دراســـــتناحيـــــث تـــــرى  ،الإســـــتراتيجية فـــــي إطـــــار موحـــــد رات التـــــي القـــــرا عل

طويلــــــة المــــــدى، فــــــي  المنظمــــــةالعقلانــــــي للمــــــوارد لتحقيــــــق أهــــــداف و خطــــــط  الاســــــتعمالتنطــــــوي علــــــى 

ـــــة الداخليـــــة  ـــــوة و الضـــــعف للبيئ ـــــاط الق ـــــيم نق ـــــة الخارجيـــــة و تقي ـــــدات للبيئ ـــــرص و التهدي ـــــد الف ضـــــوء تحدي

  .لخلق ميزة تنافسية مستدامة

  

  

  

  

                                                           
34Hax, A. C., & Majluf, N. S. (1988). The concept of strategy and the strategy formation process, op cit, p 101. 
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  المستويات المختلفة للإستراتيجية : المطلب الثالث

ـــــــدبشـــــــكل  ســـــــتراتيجياتالاوضـــــــع  أن Quinn (1980)أكـــــــد   ـــــــى يســـــــاعد جي تخصـــــــيص  المنظمـــــــة عل

ـــــي تجعلهـــــا  وضـــــعيةلل هـــــاموارد ـــــزةالت ـــــاة أطـــــول عـــــن غيرهـــــا متمي ـــــى أســـــاس ،و تضـــــمن لهـــــا دورة حي  عل

ــــــة إمكانياتهــــــا ــــــار نقــــــاط ضــــــعفهاالنســــــبية  الداخلي و بالتــــــالي فــــــإن المنظمــــــة  .35مــــــع الأخــــــذ بعــــــين الاعتب

ـــــك إســـــتراتيجيتها تحـــــدد عنـــــدما تخصـــــيص  و )DAS(الاســـــتراتيجي  مجـــــالات النشـــــاطختيـــــار لا يقودهـــــا ذل

  .36تطويره و  التي تسمح بالحفاظ على هذا النشاط الموارد

،  Margaret A. Abernethy & Cameron H. Guthrie,(1994) 37 حســب 
38Deepika Nath &  

D.Sudharshan,(1994)  ،Michel, Kalika &, Jouirou, Nihel, (2004)39 ،40  Raimbourg 

Philippe(2007) ،
41Mandy mok kim Man, (2009)  ــن تمييـــــــز عـــــــدة مســـــــتويات مـــــــن  يمكـــــ

 و اختيــــــــار. وظيفيــــــــةال والإســــــــتراتيجيات ،إســــــــتراتيجية الأعمــــــــال، المنظمــــــــات إســــــــتراتيجية :الإســــــــتراتيجية

ــــــــو وفقـــــــا ل ،الإســـــــتراتيجيةهـــــــذه  قبـــــــل صـــــــياغة الأهـــــــمعـــــــد يُ  إســـــــتراتيجية مناســـــــبة        Simons, (1987)  ــ

ـــــــىلتصـــــــميم ا مســـــــؤوليةفـــــــإن  Govindarajan, (1988)و   الإســـــــتراتيجيةالأعمـــــــال  مســـــــتوى وحـــــــدة عل

علــــــى  ســــــتراتيجيةالإ لدراســــــة الأنمــــــاط العديــــــد مــــــن ضــــــعتوُ  فقــــــد الأســــــاسو علــــــى هــــــذا . فعالــــــة تكــــــون

 Miles and )1978(نجـــــد تصـــــنيف   الأنمـــــاطالأعمـــــال التجاريـــــة، و مـــــن بـــــين هـــــذه  مســـــتوى وحـــــدة

Snow  42 .  

  
                                                           
35 Arasa, R., & K'Obonyo, P. (2012). The relationship between strategic planning and firm performance. International 
Journal of Humanities and Social Science, 2(22), p204. 
36 Raimbourg, P. (2007). Management Stratégique, op cit, p11. 
37Abernethy, M. A., & Guthrie, C. H. (1994). An empirical assessment of the “fit” between strategy and management 
information system design. Accounting & Finance, 34(2), p 51. 
38 Nath, D., & Sudharshan, D. (1994). Measuring strategy coherence through patterns of strategic choices. Strategic 
Management Journal, 15(1), p43. 
39 Jouirou, N., & Kalika, M. (2004). Strategic alignment: a performance tool for SMEs, European & Mediterannean 
Conference on Information Systems, Tunis Tunisia, 25-27 July, p 2. 
40 Raimbourg, P. (2007). Management Stratégique, op cit., p11. 
41 Man, M. M. K. (2009). The Relationship between Distinctive Capabilities, Strategy Types, Environment and the Export 
Performance of Small and Medium-Sized Enterprises of the Malaysian Manufacturing Sector. Management (18544223), 
4(3), p207. 
42 Abernethy, M. A., & Guthrie, C. H. (1994). An empirical assessment of the “fit” between strategy and management 
information system design, op cit, p 51. 
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  إستراتيجية المنظمات .1

هــــــــذه  لتنفيــــــــذ الأســــــــاليب و ســــــــتراتيجيلإالنشــــــــاط ا مجــــــــالات اختيــــــــار تتضــــــــمن إســــــــتراتيجية المنظمــــــــات

أنشــــــــطة  تــــــــدخل فــــــــيإذا أرادت أن  و ،أن تنمــــــــو تريــــــــدأيــــــــن  أن تقــــــــرر أولا علــــــــى المنظمــــــــة. الأنشــــــــطة

ثــــــم يجــــــب . متوازنــــــة أعمــــــال محفظــــــة هــــــو خلــــــق الهــــــدف، بعــــــض الأنشــــــطة الانســــــحاب مــــــن أو جديــــــدة

المعـــــدات الجديـــــدة، عمليـــــات  الاســـــتثمار فـــــي( الاختيـــــارات كيفيـــــة تحقيـــــقل تحديـــــد الطـــــرق المنظمـــــة علـــــى

  .43 )الاستحواذ، تصفية الأنشطة الاندماج و

الإدارة  مــــــــن قبــــــــل عــــــــادة فــــــــرضإســــــــتراتيجية المنظمــــــــات تُ أن  Michel Marchesnay,(2004) 44أكــــــــد 

ــــــمـــــا يســـــمى ب مـــــع إلـــــى حـــــد كبيـــــر التـــــي تتطـــــابق و ،العليـــــا  المســـــتوى الأول هـــــذا. " سياســـــة العامـــــةال" ـ

 الأنشـــــــطة ينبغـــــــي تنظـــــــيمكيـــــــف  ، ولرجـــــــال الأعمـــــــال مـــــــا ينبغـــــــي أن يكـــــــون حـــــــددي الإســـــــتراتيجية مـــــــن

التحقــــــق ، للمنظمــــــات الأهــــــداف العامــــــة المهمــــــة و تحديــــــد هــــــي المســــــؤولة عــــــن الإســــــتراتيجية .وإدارتهــــــا

ـــــة المســـــتويات الو  الأعمـــــال و مســـــتويات مـــــن الناشـــــئة المقترحـــــات مـــــن صـــــحة  وتخصـــــيص المـــــواردظيفي

  .45 للأولويات الإستراتيجية

 الأعمال إستراتيجية .2

 يجــــــــب علــــــــى التــــــــي المنــــــــاوراتهــــــــي التــــــــي تُحــــــــدد  التنافســــــــية الإســــــــتراتيجيةإســــــــتراتيجية الأعمــــــــال أو  

و ذلــــك مــــن  ،فــــي قطــــاع معــــين منافســــيها ضــــد بشــــكل إيجــــابي وضــــع نفســــها مــــن أجــــل ،أداءهــــا المنظمــــة

   . 46الإستراتيجية، و وضع على وجه الخصوص موارد، الاستثماراتال تخصيص خلال

                                                           
43 Raimbourg, P. (2007). Management Stratégique, op cit, p11. 
44Marchesnay, M. (2004). Management Stratégique, op cit, p19. 
45 Jiang, Q., &  Tiorini, A. (2009). Strategic Management in East Asia SMEs: The Case Study of SMEs in China and 
Indonesia, op cit.p7. 
46 Détrie, J. P. (2004). Strategor : politique général de l’entreprise. 4eme édition, Dunod, paris, p 11. 
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كـــــل  فـــــي ميـــــزة تنافســـــية الحفـــــاظ علـــــى التـــــي تعنـــــيو  فـــــي المســـــتوى الثـــــانيالأعمـــــال تكـــــون إســـــتراتيجية 

المنظمـــــــة كيـــــــف أن تعنـــــــي  الإســـــــتراتيجيات التنافســـــــية أو إســـــــتراتيجية العمـــــــل .إســـــــتراتيجي وحـــــــدة عمـــــــل

  .صناعة معينة أو أعمال محددة في تنافس يمكنها أن

 الإستراتيجيات التنفيذية أو الإستراتيجية الوظيفية .3

ـــــــة  ـــــــى المـــــــدى القصـــــــير  تكـــــــونالإســـــــتراتيجية الوظيفي ـــــــرارات الهـــــــدف الموجـــــــه، )مـــــــن ســـــــنة أقـــــــل(عل  للق

 مجـــــالات الوظيفيـــــةالحيـــــث تتجســـــد هـــــذه . المختلفـــــة المجـــــالات الوظيفيـــــةأعمـــــال المنظمـــــات تكـــــون فـــــي و 

ـــــــاج،، التشـــــــغيل، فـــــــي التســـــــويق ـــــــاج المنظمـــــــةو . المـــــــوارد البشـــــــرية والتمويـــــــل،  الإنت ـــــــىل تحت  لحفـــــــاظ عل

إســـــــتراتيجية  و دعـــــــم الأعمـــــــال التجاريـــــــة مـــــــن أجـــــــل مجـــــــال وظيفـــــــي كـــــــل فـــــــي التنافســـــــية إســـــــتراتيجيتها

  .47المنظمات

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                           
47 Jiang, Q., &  Tiorini, A. (2009). Strategic Management in East Asia SMEs: The Case Study of SMEs in China and 
Indonesia, op cit, p7. 
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  أدوات التحليل الإستراتيجي: المبحث الثاني

 التــــــي تحتلهــــــا فــــــي الأمــــــاكن دراســــــة ســــــتكون قــــــادرة علــــــىفإنهــــــا  تهــــــابيئ ةبدراســــــ المنظمــــــةعنــــــدما تقــــــوم 

ـــــالطبع و  ،صـــــناعةال تســـــمح  ســـــوف هـــــذه الدراســـــات .هـــــذا القطـــــاع لأعمالهـــــا فـــــي الإســـــتراتيجيةالأهميـــــة ب

هــــــذا  فــــــي مختلــــــف الجهــــــات الفاعلــــــة بــــــين القــــــوى القائمــــــة تــــــوازن الاعتبــــــار بــــــأن تأخــــــذ بعــــــين للمنظمــــــة

  :ــ بأن يكون لديه معرفة جيدة  الإستراتيجيب فترضيُ  من العملية في هذه المرحلة ،القطاع

  ؛الجهات الفاعلة بين علاقات القوة فهم أي، البيئة -

   في القطاع؛ المنظمات تؤثر على جميع الخمسة التي قوىال لكل من الأهمية النسبية -

  . فرص أو/تهديدات و تحمل نسبية كما نعلم التغيرات في الإتجاهات -

 المنظمـــــةأن نســـــأل مـــــا هـــــي الفـــــرص الموجـــــودة أمـــــام مـــــن الطبيعـــــي  التحليـــــل،مـــــن  فـــــي هـــــذه المرحلـــــة 

مــــــن عــــــدمها فــــــي  تحديــــــد المهــــــارات إلــــــى هــــــذا التحليــــــل يــــــؤدي.  فــــــي هــــــذا القطــــــاع إســــــتدامتها لضــــــمان

التـــــي  و المنظمـــــة حركـــــة التـــــي تبطـــــئ المعوقـــــات لفهـــــم مـــــاأيضـــــا  و نقـــــاط القـــــوة لـــــديها ، دراســـــةالمنظمـــــة

 هـــــذا الأســــــلوب ويســـــمى. فـــــرصال قيـــــقـــــد تع أو فـــــي البيئـــــة، التهديـــــدات إختفـــــاء تمنـــــعمـــــن المـــــرجح أن 

الـــــذي  ،)مـــــا يســـــمى بتحليـــــل هارفـــــارد( Michael Porterنهج  لمـــــ"  الكلاســـــيكيالتحليـــــل الاســـــتراتيجي "

ــــــى يقــــــوم ــــــوة عل ــــــاط القــــــوة ،مــــــع المنافســــــين علاقــــــات الق ــــــوم بدراســــــة نق ــــا يق ــــــا مــ و الضــــــعف فــــــي  و غالب

ــــــدات و  المنظمــــــة ــــــرص و التهدي ــــــةالف ــــــا مــــــا و .48الموجــــــودة فــــــي البيئ ــــــدميُ  غالب ــــــل ق باســــــتخدام  هــــــذا التحلي

  :التالي )2-1( رقم التمثيل

  

  

  

                                                           
48 Garibaldi, G. (2008). Analyse Stratégique. 3eme édition, Eyrolles Edition d’Organisation, Paris, p182. 
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 تحليل هارفارد) 2-1(الشكل رقم

  

  

  

  

  

  

  

        

  

  

  

الممكنــــــة  العمــــــل إمكانيــــــات علــــــىتســــــليط الضــــــوء ، فقــــــد تــــــم  )2-1(  رقــــــم كمــــــا هــــــو مبــــــين فــــــي الشــــــكل

            الفــــــــــرص  كــــــــــل مـــــــــن و المتمثلــــــــــة فـــــــــي  فــــــــــي البيئـــــــــةحـــــــــداث غيــــــــــر المتوقعـــــــــة ، بــــــــــالنظر للأللمنظمـــــــــة

ــــدات، و ــــرص  و التهدي ــــي للمنظمــــة الإســــتراتيجيةالف ــــديها، المهــــارات التــــي حــــدثهاتُ  الت ــــث  ل ــــتمحي  تحديــــد ي

 رغبـــــات مـــــع الأخـــــذ بعـــــين الإعتبـــــار العامـــــةخيـــــارات السياســـــة  عوامـــــل النجـــــاح الرئيســـــية، ثـــــم يـــــتم تقيـــــيم

  .خطط العمل الوظيفية و السياساتتحقق الأهداف و تحدد  الخيارات الإستراتيجية هذه ،القادة

  

  

  

ا	,+(*(ات/ ا	�'ص: ا	$#"�  �13ط�ا	456/ �13ط�ا	01ة: ا/.�-� 
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Source : Garibaldi, G. (2008). Analyse Stratégique. 3eme édition, Eyrolles Edition 

d’Organisation, Paris, p183. 
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   SWOT مصفوفة و LCAGنموذج  :المطلب الأول

   LCAGنموذج  :أولا

ــــــى مــــــن النمــــــاذج ظهــــــرت ــــــل الاســــــتراتيجي الأول ــــــي التحلي ــــــات ف ــــــي الســــــتينات المتحــــــدة الولاي  أشــــــهرها ،ف

ــــراح نمــــوذج حيــــث تــــم  ،هارفــــارد للأعمــــال مدرســــة ــــى فــــي للمــــرةاقت ــــذي يُ   العمــــل الأول كلاســــيكي عــــد و ال

و الــــــذي ،  Christensen, Andrews et Guth,،  Learned  )1965( :البــــــاحثين مــــــن طــــــرف الآن

التحليـــــل  إنشـــــاء ، دعـــــوا إلـــــى)نســـــبة إلـــــى الحـــــرف الأول مـــــن إســـــم كـــــل باحـــــث( LCAG يعـــــرف بنمـــــوذج 

  .وظيفيةال السياسات تحديد و الإستراتيجيةالخيارات ب قبل القيام الخارجي و الداخلي

ــــةال يواجــــه LCAG نمــــوذج ــــيم للمنظمــــة تنافســــيةال بيئ ــــف مهــــارات مــــن خــــلال تقي  المنظمــــةمــــوارد و  ،التكي

ــــــــين هــــــــذه المواجهــــــــة البيئــــــــة، و التــــــــي تفرضــــــــها القيــــــــود و ،الخاصــــــــة ــــــــداخلي ب  )المنظمــــــــة( التحليــــــــل ال

التــــــي هــــــي ضــــــمان لوجــــــود تطــــــابق  ،تتجلــــــى فــــــي الإســــــتراتيجية) البيئــــــة التنافســــــية(التحليــــــل الخــــــارجي و 

تحديـــــد  ،مـــــن جهـــــة المنظمـــــة الضـــــعف و علـــــى تقيـــــيم نقـــــاط القـــــوة زيركبـــــالت ،وثيـــــق بـــــين كـــــلا التحليلـــــين

بالاســـــم  معـــــروفال النمـــــوذجمـــــا يحـــــدد هـــــذا فـــــإن   ،مـــــن ناحيـــــة أخـــــرىفـــــي البيئـــــة  التهديـــــدات و الفـــــرص

ـــــة جـــــاءت و . "SWOT" المختصـــــر ـــــيل التطـــــورات اللاحق ـــــدعم ســـــتراتيجيةالإ لتفكيـــــر ف  ،هـــــذا النمـــــوذج لت

ـــــــداخلي و كـــــــذلك و  إضـــــــفاء الطـــــــابع الرســـــــمي عليـــــــه مـــــــن مزيـــــــد لتـــــــوفير وكـــــــذلك  ،الخـــــــارجيالتحليـــــــل ال

 الإســــــتراتيجية مــــــن الخيــــــارات مجموعــــــةهــــــي  هــــــذه التحلــــــيلات مــــــن النتــــــائجو  ،الأســــــاليب الــــــروابط بــــــين

  .LCAGالتالي الذي يبين نموذج  )3-1(رقم  و لدينا الشكل  .49الممكنة

  

  

 

                                                           
49Détrie, J. P. (2004). Strategor : politique général de l’entreprise, op cit,p12.  
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 LCAGنموذج : )3-1( رقم الشكل

  

  

   

  

  

  

  

  

  

 

 

 

 

Source : Détrie, J. P. (2004). Strategor : politique général de l’entreprise. 4eme édition, 

Dunod, paris, p12. 

   SWOT مصفوفة :ثانيا

تتـــــــأثر الإســـــــتراتيجي،  التشـــــــخيص يـــــــتم تنفيــــــذ مــــــن خلالهـــــــا أداة إســـــــتراتيجية هـــــــي  "SWOT"  مصــــــفوفة

البيئـــــة  التـــــي تقـــــدمهاالتهديـــــدات الفـــــرص و  مـــــن جهـــــة، و المنظمـــــة الضـــــعف فـــــي و نقـــــاط القـــــوة بمواجهـــــة

ــــة ممــــا  ،التوجهــــات الإســــتراتيجية اســــتنتاجإلــــى  يــــؤدي مــــزيج هــــذه العوامــــل و. مــــن جهــــة أخــــرى الخارجي

  . 50اأمنه ضمان و أكثر قدرة على المنافسة المنظمةيجعل 

                                                           
50 Edzoualiko, N. B. (2011). La strategie de diversification d'ITOYA: problemes et perspectives. Revue Congolaise de 
Gestion, (1), p55. 
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 أو الموجودة حاليا يةالبيئ الفرص التهديدات و مع المنظمة ا���ف �� و نقاط القوة و تعني أيضا مقارنة

بالنسبة . H.   Weihrich فرانسيسكو سان من جامعة الباحث طريقة من قبلال هذه اقتراحوتم  .في المستقبل

 مصفوفة بتطويرقام  وبالتالي ،المحتملة البدائل الإستراتيجية وتقييم مقارنة هيطريقة ال هذه  H. Weihrich لـــ

 Threats - Opportunities - Weaknesses :وهذا يعني.  SWOT أو مصفوفة  WEIHRICH بإسم المعروفة

– Strengths نقاط القوة – الضعفنقاط  – الفرص - التهديدات :أي.  

عــــــدد  و يــــــتم إحصــــــاء ،فــــــي كــــــل حالــــــةللمنظمــــــة  الممكنــــــة المواقــــــف تصــــــورل ســــــتخدم هــــــذه المصــــــفوفةتُ 

عــــــرض و ال ،مــــــن المصــــــفوفة الأربعــــــة جوانــــــبال يحــــــدد  Weihrich. للنظــــــر فيهــــــاتعقيــــــدها الحــــــالات و 

 :كما يلي، في الفضاء محورين باستخدام يمكن أن يتمهذه المقارنات مبسط لال

  .الضعف/ نقاط القوة   :المحور الرأسي-

  .التهديدات / الفرص  :المحور الأفقي -

ـــــاءإنقطـــــة و  ـــــل هـــــذين المحـــــورين لتق ـــــا نقطـــــة يمث ـــــوازن رمزي ـــــث ،الت ـــــدات و حي ـــــرص التهدي  كـــــذلك هـــــي الف

  . 51نقاط القوة و الضعفك متوازنة قوى

تخـــــاذ تـــــوفر أساســـــا لا كمـــــا البيئـــــي،  فـــــي الوضـــــع منظمـــــةال لدراســـــة محـــــددة أســـــس SWOT تحليـــــل يـــــوفر

 52.تو حل المشكلاالقرارات 

ـــــــكل عــــــــــام فــــــــــإن تحليـــــــــل  القــــــــــدرة و التحليــــــــــل البيئــــــــــي مـــــــــن النتــــــــــائج الرئيســــــــــية يلخــــــــــص SWOT و بشــ

يــــــــتم  و، التهديـــــــدات و الفــــــــرص الضـــــــعف و و نقــــــــاط القـــــــوة يحـــــــدد و بالتــــــــالي، للمنظمـــــــة الإســـــــتراتيجية

 الآثـــــــار تحليـــــــل: المنظمـــــــةالصـــــــناعة و  خصـــــــائص تقيـــــــيم عـــــــن طريـــــــق الإســـــــتراتيجيةالقـــــــرارات  وضـــــــع

                                                           
51 Garibaldi, G. (2008). Analyse Stratégique, op cit, p192. 
52 Mullins, L. J. (2010). Management & Organisational Behaviour. 9th Edition, Pearson, Paris, p545. 
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ـــــذ و  ـــــي تنفي ـــــدء ف ـــــاط الضـــــعف الإســـــتراتيجيةالب ـــــدات،  و لمعالجـــــة نق ـــــاط القـــــوة  اســـــتغلالمواجهـــــة التهدي نق

  .53والفرص

  التحليل الداخلي و الخارجي: ثالثا

الفـــــرص  الضـــــعف و و نقـــــاط القـــــوة مواجهـــــة فـــــي البدايـــــة المنظمـــــةيجـــــب علـــــى  LCAGحســـــب نمـــــوذج  

 خـــــاص بالتحليـــــل جـــــدول،  جـــــدولين فـــــي هـــــذا التحليـــــل ملخـــــص يمكـــــن تقـــــديم .فـــــي البيئـــــةالتهديـــــدات  و

ــــــداخلي والآخــــــر خــــــاص ب مجمــــــوع هــــــذين الجــــــدولين معــــــروف بمصــــــطلح تحليــــــل  ،خــــــارجيالتحليــــــل الال

SWOT  ) التهديدات/نقاط الضعف، الفرص /نقاط القوة.(  

التحليـــــل  إجـــــراء المنظمـــــة، يجـــــب علـــــى الداخليـــــةالضـــــعف  و لتحديـــــد نقـــــاط القـــــوة :التحليـــــل الـــــداخلي-أ

نقــــــــاط و بالتــــــــالي .  54الأداء أنشــــــــطتها و و المنظمــــــــة مــــــــوارد فحــــــــص تضــــــــمنيوينبغــــــــي أن . الــــــــداخلي

ــــذها و المنظمــــة يمكــــن أن تســــيطر عليهــــاالتــــي  هــــي الأنشــــطة الداخليــــة الضــــعف و القــــوة ــــتم تنفي  التــــي ي

  55.ئسي أو بشكل جيد

  .منافسيهافوق على تبال للمنظمةتسمح  العوامل التي تتوافق مع: نقاط القوة-1

تواجـــــه صـــــعوبات  مـــــن المـــــرجح أن حيـــــث الأعمـــــال التجاريـــــة ،معينـــــة فـــــي منـــــاطق: نقـــــاط الضـــــعف -2

  .56المنافسة حولتقديم التقارير  في

ــــــارجي -ب ــــــل الخ ــــــل الخــــــارجي يهــــــدف: التحلي ــــــى التحلي ــــــرص و إل ــــــد الف ــــــدات  تحدي ــــــةالتهدي ــــــي البيئ      ،ف

ــــــــــقو  ــــــــــة العامــــــــــةب يتعل ــــــــــة( البيئ ــــــــــة الجغرافي ــــــــــة، المؤسســــــــــية ،الاقتصــــــــــادية، البيئ ــــــــــة، الطبيعي         ،التكنولوجي

  .57 لمنظمةل تنافسيةال و البيئة )الثقافية و

                                                           
53 Demonchy., Dimercurio., Janssen., Levy., & Sanogo. (2003). Outils de Strategie, Projet de Fin d’études. EISTI Option 
ICO, p52. 
54 Raimbourg, P. (2007). Management Stratégique, op cit, p39. 
55 David, F. R. (2011). Strategic Management: concepts and cases. 13th edition, Pearson Publishing, South Carolina US, p 12. 
56 Mullins, L. J. (2010). Management & Organisational Behaviour, op cit, p546. 
57 Raimbourg, P. (2007). Management Stratégique, op cit, p39. 
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التــــــي يمكــــــن  لمنظمــــــةابيئــــــة منهــــــا  تتــــــألف أحــــــد العناصــــــر التــــــي هــــــي فرصــــــةال :الفرصــــــة تعريــــــف-1

  .لمنظمةل القدرة التنافسية تساهم في الفرصة، قيمة هذه الحالة في. استغلالها

ــــدال تعريــــف-2  للمنظمــــةالقــــدرة التنافســــية  التــــي تــــؤثر علــــى البيئــــة ســــمة مــــن ســــمات هــــو التهديــــد :تهدي

ــــي نفــــس الصــــناعة المنظمــــاتجميــــع  ).المنظمــــاتمجموعــــة مــــن  أو( ــــة هــــي أيضــــا ف ــــا مــــا  ، ومعني غالب

  .58مبتكر سلوك أو التنظيمية أو القرارات القانونية ،تكنولوجيا جديدة يأخذ شكل التهديد يكون

  الخيارات الإستراتيجية:  رابعا

تخـــــــــــاذ القـــــــــــرارات المحقـــــــــــق لا الخـــــــــــارجي و التحليـــــــــــل الـــــــــــداخلي علـــــــــــىالمنظمـــــــــــة يجـــــــــــب أن تعتمـــــــــــد  

ـــــــد مجـــــــالات يجـــــــب .الإســـــــتراتيجية ـــــــ الاســـــــتراتيجي النشـــــــاط تحدي ـــــــذي اقتُ ـــــــه، تطـــــــويره، رحال ـــــــاظ علي       للحف

  .الأنشطة المختارة تحقيق سبل قبل اختيار التخلي عنه وأ

  السياسات الوظيفية: خامسا

ــــــارات ــــــى أســــــاس الاختي ــــــدللمنظمــــــة الإســــــتراتيجية المحــــــددة يمكــــــن  عل ــــــة سياســــــات تحدي ــــــة مختلف : وظيفي

  .59الموارد البشرية التمويل، و ،التسويق، الإنتاج، التطوير البحث و

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
58Détrie, J. P. (2004). Strategor : politique général de l’entreprise, op cit, pp37-38. 
- Mullins, L. J. (2010). Management & Organisational Behaviour, op cit, p546. 
59 Raimbourg, P. (2007). Management Stratégique, op cit, p40. 
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  التحليل الخارجي: المطلب الثاني 

ـــــــل الخـــــــارجي ـــــــة التحلي ـــــــيم و مســـــــح هـــــــو عملي ـــــــة تقي ـــــــة الخارجي ـــــــد مـــــــن  ، ومنظمـــــــاتلل البيئ ـــــــاك العدي هن

ــــي التحليــــل البيئــــي علــــى ، و ســــيتم التركيــــزللتحليــــل الخــــارجي الميــــزات  الكليــــة البيئــــةب حيــــث نقصــــد. الكل

 تعمــــــل فيهــــــا، الصــــــناعة التــــــيمنظمــــــة أو ة للدَ محــــــد  ليســــــت المــــــؤثرة التــــــي مــــــن العوامــــــل هــــــي مجموعــــــة

  .عليها تؤثر فإنها على الرغم من ذلك ولكن

البيئـــــة  تحليـــــل .المنظمـــــات نجـــــاح وبقـــــاء هـــــي معيـــــار لالبيئـــــة الخارجيـــــة الصـــــناعة،  بغـــــض النظـــــر عـــــن

ــــــة ــــــاحثين و المن مهــــــم بالنســــــبة الخارجي ــــــى لأنــــــه يمكــــــن أن ظمــــــاتللب  فهــــــم دوافــــــع يســــــاعد البــــــاحثين عل

    .أكثر ملاءمة المنظمة على اتخاذ إجراءات مساعدةأيضا  و ،المنظمة أنشطة

  البيئة العامة: أولا

ــــة العامــــة مــــن أبعــــاد تتكــــون ــــا فــــي المجتمــــع البيئ ــــي تــــؤثر داخلي ــــى الت قــــد و المنظمــــات،  الصــــناعة و عل

، الاجتماعيـــــــة، القانونيـــــــة / السياســـــــية، الاقتصـــــــادية، الديموغرافيـــــــة مثـــــــل، بيئيـــــــة قطاعـــــــات عـــــــدة شـــــــملت

ــــــة ــــــة، الثقافي ــــــةو   ،التكنولوجي ــــــرغم مــــــن. العالمي ــــــى ال ــــــتحكم مباشــــــرة فــــــي المنظمــــــات لا أن وعل ــــــات ت  البيئ

 ،بالاتجاهــــــات المســــــتقبلية التنبــــــؤ و الوضــــــع الحــــــالي المعلومــــــات لفهــــــم جمــــــع، إلا أنهــــــا يمكنهــــــا عامــــــةال

      .60التهديدات الرئيسية تحديد الفرص وبيسمح للمنظمة  المتغيرات تحليل هذهو 

 :رئيســــــية هــــــي أربعــــــة عوامــــــلتشــــــمل الاقتصــــــاد الكلــــــي و  بيئــــــةتحليــــــل معــــــروف بو ال  PEST تحليــــــل

 تـــــــــؤثر علـــــــــى العوامـــــــــل السياســـــــــية .تكنولوجيـــــــــاال ، وو الثقافيـــــــــة الاجتماعيـــــــــة ،الاقتصـــــــــادية، السياســـــــــية

ــــــة اســــــتقرار ــــــين و  ،الصــــــناعة بيئ ــــــى ا مــــــن الصــــــعب يجعــــــلعــــــدم اليق       ، الإســــــتراتيجيةتطــــــوير لمــــــديرين عل

ـــــــى بالتـــــــالي و النمـــــــو  مثـــــــل العامـــــــل الاقتصـــــــادي. بالنســـــــبة لهـــــــم السياســـــــي الاســـــــتقرار هنـــــــاك حاجـــــــة إل

ـــــة قضـــــية، الاقتصـــــادي ـــــدة  ، والبطال  العامـــــل الثقـــــافي. الصـــــناعة فـــــي المنافســـــة تـــــؤثر علـــــىأســـــعار الفائ

                                                           
60 Jiang, Q., &  Tiorini, A. (2009). Strategic Management in East Asia SMEs: The Case Study of SMEs in China and 
Indonesia, op cit, p9. 
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ابتكــــار  مثــــل تقنيــــة عوامــــل. الاجتمــــاعي الاتجــــاه مثــــل للمســــتهلكالقــــوة الشــــرائية  يــــؤثر علــــى الاجتمــــاعي

ـــــت، جديـــــد ـــــوجي العمـــــل و صـــــافي، ســـــرعة الاتصـــــال بشـــــبكة الانترن ـــــر التكنول ـــــؤثر  كلهـــــا عوامـــــل ،التغي ت

معــــين قطــــاع ل البيئــــة العامــــة علــــى يركــــز التحليــــل، هــــذا بشــــكل عــــام .أعمالهــــا تشــــغيل تنظــــيم ســــبل علــــى

  .61بعضها ببعض ترتبط التي والمنافسين  و، الموردين، العملاء الصناعة يشمل من

  البيئة التنافسية: ثانيا

الهــــدف مــــن  و ،التنافســــية بيئتهــــا أن تنظــــر أيضــــا فــــي المنظمــــةيجــــب علــــى ، بعــــد تحليــــل البيئــــة العامــــة 

. موقعهـــــا فـــــي الســـــوق مـــــن أجـــــل تحســـــين أداءهـــــا المنظمـــــةيجـــــب علـــــى  العمليـــــة التـــــي تحديـــــدذلـــــك هـــــو 

الـــــذي  الخمــــس القــــوى التنافســــية نمــــوذج اســــتخدام فإنــــه مــــن المستحســــن الســــوق هيكــــل و جاذبيــــة لتقيــــيم

    . M.Porterاقترحه 

 جـــــزءا منـــــه الســـــوق أو جاذبيـــــة فـــــإن،   Porter )1980( ـــــــل وفقـــــا: نمـــــوذج القـــــوى الخمـــــس التنافســـــية-1

، منافســــــين جــــــدددخــــــول  تهديــــــد ، والمنافســــــين الحــــــاليين التنــــــافس بــــــين :قــــــوى أن يتمتــــــع بخمســــــة يمكــــــن

 إلــــىللوصــــول و  .المســــاومة للعمــــلاء قــــوة المســــاومة للمــــوردين، و قــــوة، إحــــلال دخــــول منــــتج مــــن التهديــــد

ــــف دفــــاعي ــــد، موق ــــعاليمكــــن  جي ــــا تحــــولا تواجــــه أن  المنظمــــة مــــن توق ــــوى التنافســــية مــــن ممكن يــــؤثر  الق

  .هذه القوى على توازن

ـــــــيم المنظمـــــــةيجـــــــب علـــــــى : القـــــــوى الخمـــــــس التنافســـــــية-2 القـــــــوى مختلـــــــف الأهميـــــــة النســـــــبية ل تقي

  :و هذه القوى الخمس هي ،من قطاعات الأنشطة وظيفةكل  في تختلف قد ،التنافسية

يعتمــــــد  الموجــــــودين بــــــين المنافســــــين التنــــــافس شــــــدة: الموجــــــودين بــــــين المنافســــــين التنــــــافس  - أ

ـــــة أساســـــا علـــــى ـــــب، عـــــدد و العـــــرض و ديناميكي التـــــي  الاســـــتراتيجيات و المنافســـــينحجـــــم  الطل

  .المنافسة تتبعها

                                                           
61 Jiang, Q., &  Tiorini, A. (2009). Strategic Management in East Asia SMEs: The Case Study of SMEs in China and 
Indonesia, Ibid, p10. 
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ــــد   -  ب  حــــواجز الــــدخول أقــــوى مــــنهــــو  منافســــين جــــدد دخــــول تهديــــد :دخــــول منافســــين جــــددتهدي

ــــذي يكــــون  بحــــد ذاتــــه، و إنمــــا لا يعتبــــر حــــاجزا الموجــــودين منافســــينأن ســــلوك ال وا، ضــــغيف ال

 تتصــــل أيضـــــا لكنهــــا قـــــدتنظيميـــــة،  تجاريــــة و و ماليـــــةطبيعــــة  مـــــن قـــــد تكــــوندخول لــــا حــــواجز

ـــــة الشـــــروط المتعلقـــــةب ـــــاج بعملي الحـــــاليين  للمنافســـــين يمكـــــن ،تســـــويق المنتجـــــات و تصـــــميم الإنت

 .الحواجز أمام الدخول تقوية أو إضعاف يساهموا في أن

إمكانيــــة  يعتمــــد علــــى منتجــــات بديلــــة دخــــول مــــن التهديــــد: بديلــــة دخــــول منتجــــات مــــن التهديــــد  - ج

 هــــــــذه المنتجــــــــات لبــــــــيأن تُ  يجــــــــببحيــــــــث  ،منتجــــــــات جديــــــــدةب الموجــــــــودة المنتجــــــــات اســــــــتبدال

ـــــة الاحتياجـــــات ـــــنفس وظيف ـــــة ب ـــــيأو  ،المنتجـــــات الحالي ـــــس الاحتياجـــــات تلب ـــــر عنهـــــا نف ـــــي عب  الت

 .العملاء

القـــــوة التفاوضــــــية  الـــــذين جلبـــــوا للمـــــوردين موقـــــف القـــــويال يـــــرتبط: للمـــــوردين المســـــاومة قـــــوة -د

كــــــــان  إذا .المــــــــوردين يمتلكهــــــــاالمهــــــــارات المحــــــــددة التــــــــي  عــــــــدد وبال للمنظمــــــــةمــــــــوردين ال مختلــــــــفل

ــــــوفرةموجــــــودين المــــــوردين  ــــــديل لهــــــم  و ب ــــــة للتب ــــــى المســــــاومة بســــــهولة، فــــــإن قابلي  اتجــــــاهقــــــدرتهم عل

  .للمصنعين حقيقيا لا يشكلوا تهديدا الموردين هذه الحالة، في .منخفضة المنتجين

المســـــــتهلكين  ،بـــــــالتوزيع يمكـــــــن أن يتعلـــــــق قـــــــوة العمـــــــلاء موقـــــــف: المســـــــاومة للعمـــــــلاء قـــــــوة -ه

 نظــــام التوزيــــع تركيــــز علــــى درجــــة يعتمــــد توزيــــعال علــــىالتفــــاوض  القــــدرة علــــى .الأخــــرى المنظمــــاتو 

ــــديهم العمــــلاء و المســــتهلكين .فئــــة المنتجــــات نفــــس تســــويقيقومــــون ب المصــــنعين الــــذين مــــن وعــــدد  ل

  .62وممكن أن يكون متباين وفير يكون العرض عندما موقف قوي

  :Porter ــالتالي يبين نموذج القوى الخمس ل )4-1( رقم و الشكل

  

                                                           
62 Raimbourg, P. (2007). Management Stratégique, op cit, pp54-56. 
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  Porter ــنموذج القوى الخمس ل: )4-1( رقم الشكل

  

  

  

  

  

  

Source : Cartier, M., Delacour, H., & Joffre, O. (2010). Maxi fiches de stratégie. Dunod, 

Paris, p26. 

 

ـــــو نمــــــــوذج لتحليــــــــل الصــــــــناعة   J.E.Austin نمــــــــوذجيوجــــــــد  M.Porter بالإضــــــــافة إلــــــــى نمــــــــوذج وهـــ

 لــــــدول المتقدمـــــــةهــــــو خـــــــاص بالتحليــــــل الصـــــــناعة  Porterلأن نمـــــــوذج  ،والمنافســــــة للـــــــدول الناميــــــة

علــــــى  Austin، ويزيــــــد نمــــــوذج )يعتمــــــد بدرجــــــة كبيــــــرة علــــــى أســــــواق و صــــــناعات الــــــدول المتقدمــــــة(

ـــــى  Porterنمـــــوذج  ـــــرى تـــــؤثر عل ـــــين همـــــا إضـــــافة سياســـــات الحكومـــــة باعتبارهـــــا قـــــوة كب عـــــاملين اثن

ــن تـــــــأثير فـــــــي تشـــــــكيل هيكـــــــل  الآخـــــــر إضـــــــافة العوامـــــــل البيئيـــــــة هيكـــــــل الصـــــــناعة، و لمـــــــا لهـــــــا مـــــ

ـــــــــــــافس ـــــــــــــات التن ــناعة و ديناميكي ـــــي العوامـــــــــــــل الاقتصـــــــــــــادية و الصـــــــــــ ـــــــــــــة السياســـــــــــــية و وهــــــــ              الثقافي

  .63  الديموغرافية و

 

  

                                                           

  .11ص  ، 1998 الطبعة الأولى، ،دار اليازوري للنشر، عمان ، ،الإستراتيجيةالإدارة  ،سعد غالب ياسين  63
، جامعة وإداريةمجلة أبحاث اقتصادية  .دور السياسات الصناعية المصرفية في ترقية تنافسية الجهاز المصرفي الجزائري ،زعباط عبد الحميد و سحنون عقبة -

  .173ص ،  2012 ،11التجارية و علوم التسيير، العدد محمد خيضر بسكرة، كلية العلوم الاقتصادية و 
المنافسة و : الملتقى الدولي الرابع حول .دراسة لأهم الاستراتيجيات على مستوى المؤسسة و قياس التنافسية و أهم محدداتها. متناوي محمد و غراية زهير-

  .لدول العربيةالاستراتيجيات التنافسية للمؤسسات الصناعية خارج قطاع المحروقات في ا

 S+(*(�ا	(اRCFن�ا!P(د
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  التحليل الداخلي :المطلب الثالث

التحليــــــل  .بيئتهــــــا التغيــــــرات فــــــي و حالــــــة عــــــدم التأكــــــد مــــــع لتعامــــــلالمنظمــــــات ل يســــــمح البيئــــــي التحليــــــل

ـــــداخلي ـــــة ال ـــــيم هـــــو عملي ـــــدرات والمنظمـــــات لمـــــوارد  تقي ـــــة ومـــــن العوامـــــل .الق ـــــة الداخلي مـــــوارد  نجـــــد البيئ

  .البيئة الداخلية لتحليل هذه العوامل و سيتم التركز على ،و الخصائص التنظيمية، المنظمة

  القدرات الداخليةو  موارد المنظمة: أولا

ــــــل المنظمــــــات المــــــدخلات المســــــتخدمة المــــــورد هــــــو  القــــــدرات و الخــــــدمات، و لخلــــــق المنتجــــــات مــــــن قب

الخبــــرة  الإجــــراءات و مــــزيج مــــن ،الخــــدماتالســــلع و خلــــق مواردهــــا ل فــــي اســــتخدام المنظمــــات مهــــارة هــــي

  .الخدمات السلع و لإنتاج المنظمة تعتمدهاالتي 

 مـــــع علـــــى المنافســـــة بحيـــــث يســـــاعدها ،مـــــن قبـــــل المنظمـــــات المـــــوارد المـــــنهج القـــــائم علـــــى يـــــتم اســـــتخدام

ـــــر كفـــــاءة منـــــافس آخـــــر ـــــة و أكث ـــــاك .فعالي  مـــــوارد الملموســـــةال هـــــي و ،المـــــوارد نوعـــــان مختلفـــــان مـــــن هن

 التنظيميـــــــة والقـــــــدرة، )المعرفـــــــةو معة، السُـــــــالثقافـــــــة، المعلومـــــــات، ( غيـــــــر الملموســـــــة، والمـــــــوارد )التمويـــــــل(

فــــــــي  والقيمــــــــة الأصــــــــول الملموســــــــة هــــــــي المــــــــوارد البشــــــــرية  ).الإدارة نمــــــــط، المــــــــوارد البشــــــــرية مهــــــــارة(

ــــــد .المنظمــــــة ــــــز و و تجني ــــــة المواهــــــب و مــــــن ذوي المهــــــاراتاســــــتبقاء المــــــوظفين  تحفي ــــــأثير الكافي ــــــه ت  ل

  .الإستراتيجية تنفيذ كبير على

  الخصائص التنظيمية: ثانيا

 التـــــــيالمنظمـــــــة  أعضـــــــاء التـــــــي يتقاســـــــمها " الأساســـــــية المعتقـــــــدات و الافتراضـــــــات "هـــــــي :الثقافـــــــة-أ

 ثقافــــــة لهــــــا تــــــأثير كبيــــــر علــــــى المعتقــــــدات و صــــــحاب الأعمــــــاللأ القــــــيم الشخصــــــية .دون وعــــــي تعمــــــل

ــــي مــــن الصــــعب غيــــر الملموســــة للمنظمــــة هــــي أحــــد الأصــــول قافــــةالث .المنظمــــات يمكــــن ، و تقليــــدها الت

    .الثقافة على تؤثرأن  التنظيميةأسلوب الإدارة  هيكل ولل
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الهيكــــل  باســــتخدام .رســــمي هيكــــل تنظيمــــي لــــيس لــــديهم، المنظمــــات بعــــض فــــي: الهيكــــل التنظيمــــي-ب

 مــــن العيــــب. و توقعــــات العمــــلاء الأســــواق فــــي للإســــتجابة بســــرعة عمــــل، قــــد يغيــــر الرســــمي التنظيمــــي

غيــــر  حمــــل معلومــــاتي، وقــــد المنظمــــة بأكملهــــا مصــــالح ضــــد أنــــه قــــد يعمــــلهــــو  غيــــر الرســــمي هيكــــلال

  .للتغييرمقاومة  ، ودقيقة

 غالبـــــــا مـــــــا تتميـــــــز و. لنجـــــــاح الأعمـــــــال الأساســـــــيةالعوامـــــــل  هـــــــي واحـــــــدة مـــــــن القيـــــــادة: القيـــــــادة-ـجـــــــ

أكثــــر مــــن  الحــــدس يســــتخدمون المــــديرون المــــالكون .المالــــك مــــديرقيــــادة  قويــــة و المنظمــــات بشخصــــية

 الهـــــــدف يـــــــنعكس و .منطقيـــــــة و أكثـــــــر تنظيمـــــــا نهجـــــــا يفضـــــــلون المـــــــديرين الآخـــــــرين حـــــــينفـــــــي  ذلـــــــك،

  .أسلوب الإدارة علىالخلفية التعليمية  الشخصية والخبرة  ، والشخصي

مـــــــن يســـــــتخدمون المـــــــنهج  و لا يحبـــــــون المجازفـــــــة بـــــــأنهم المنظمـــــــات الكبيـــــــرة يتصـــــــفون المـــــــديرين فـــــــي

تبـــــادل  فـــــي للمخــــاطرة أكثـــــريميلــــون  يرون المـــــالكونالمــــد فـــــي حـــــين لاتخـــــاذ القــــرارات، أعلــــى إلـــــى أســــفل

  .64لإتخاذ القرار من أسفل إلى أعلى نهجلما استخدام و الرؤى الأفكار و

  نموذج سلسلة القيمة لتحليل الأنشطة الداخلية للمنظمة: ثالثا

 تســـــاعد علـــــىأداة  و هـــــي ، Porter (1986) ضـــــع مـــــن طـــــرفوُ  سلســـــلة القيمـــــة مفهـــــوم :سلســـــلة القيمـــــة

ـــــد  ـــــزة لـــــديهاالأنشـــــطة التـــــي  يعنـــــي ،المنظمـــــة الضـــــعف فـــــي و نقـــــاط القـــــوةتحدي التكلفـــــة،  مـــــن حيـــــث مي

 مترابطـــــة ،ابتدائيـــــةأنشـــــطة  إلـــــى تســـــعة المنظمـــــةقســـــم تُ  ،65 منافســـــيها مقارنـــــة مـــــع الهـــــامش أو/و القيمـــــة

ـــــين يمكـــــن تقســـــيمها و ،داخـــــل السلســـــلةفيمـــــا بينهـــــا  ، المســـــاندة الأنشـــــطة و الأنشـــــطة الرئيســـــية :إلـــــى فئت

   .خلق القيمة أساس هي Porterالرئيسية حسب  الأنشطة حيث

                                                           
64 Jiang, Q., &  Tiorini, A. (2009). Strategic Management in East Asia SMEs: The Case Study of SMEs in China and 
Indonesia, op cit, pp 10-11. 
65 Porter, M. E. (1985). Competitive Advantage : Creating and sustaining superior Performance. The free Press Edition, New 
York, p36. 
- Détrie, J. P. (2004). Strategor : politique général de l’entreprise, op cit, p81. 
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 لغايـــــــة نقلـــــــه المنـــــــتج، وبيـــــــع للخلـــــــق المـــــــادي الأنشـــــــطة الرئيســـــــية تشـــــــير :الأنشـــــــطة الرئيســـــــية-1

 الخـــــــدمات اللوجســـــــتية :عناصـــــــر هـــــــي إلـــــــى خمســـــــة وهـــــــي تنقســـــــم. خدمتـــــــه بعـــــــد البيـــــــعو  العمـــــــلاء

  .الخدمة و ،المبيعات / التسويق و الصادرةالخدمات اللوجستية  و الإنتاج، ، والداخلية

ـــــدعم( الأنشـــــطة المســـــاندة-2 لبنيـــــة لتغطيـــــة  و للأنشـــــطة الرئيســـــية دعـــــم هـــــي أنشـــــطة الـــــدعم :)ال

، المــــــــوارد البشــــــــرية إدارة كــــــــل مــــــــنسلســــــــلة القيمــــــــة ل البنيــــــــة التحتيــــــــة يشــــــــمل ، وللمنظمــــــــة التحتيــــــــة

 أو خاصــــــــةال الرئيســــــــيةالأنشــــــــطة  يمكــــــــن أن تــــــــدعمو التــــــــي  ،المشــــــــتريات ووتطــــــــوير التكنولوجيــــــــا 

  .66السلسلةحلقات  جميع

  نماذج التحليل الإستراتيجي: المطلب الرابع

ــــل الاســــتراتيجي نمــــاذج ــــيمتســــمح  التحلي ــــوازن فــــي بتقي كقاعــــدة  و .للمنظمــــةالأعمــــال  أنشــــطة محفظــــة الت

، مؤشـــــــرين علـــــــى أســـــــاس مصـــــــفوفةال علـــــــى )DAS( الاســـــــتراتيجي مجـــــــالات النشـــــــاط يـــــــتم وضـــــــع عامــــــة

 :الشـــــــــركات الاستشـــــــــارية التـــــــــي وضـــــــــعتها للمنظمـــــــــة، المصـــــــــفوفات داخلـــــــــي الآخـــــــــر و الأول خـــــــــارجي

تهــــدف  MacKinsey، Arther.D Little (ADL) ، (BCG1, BCG2) الاستشــــارية مجموعــــة بوســــطن

 الخيـــــارات توجيـــــه و ،(DAS) الاســـــتراتيجيمختلـــــف مجـــــالات النشـــــاط تخصـــــيص المـــــوارد ل إلـــــى تحســـــين

  .للمنظمة الإستراتيجية

  BCG1مصفوفة : أولا

فهـــــي الاســـــتراتيجي،  لاتخـــــاذ القـــــرار كـــــأداة ،)التشـــــخيص( مســـــاعدة كـــــأداة أكثـــــر تظهـــــر BCG مصـــــفوفة

ـــــــة ـــــــد أداة تحليلي ـــــــتج  تســـــــمح بتحدي ـــــــة تكـــــــون المنتجـــــــات ."محفظـــــــة"المواقـــــــع لكـــــــل من  إذا كانـــــــت متوازن

  .  (DAS) الإستراتيجي مجال النشاط مفهوم النموذج على متنوعة، و يستند

                                                           
66 Raimbourg, P. (2007). Management Stratégique, op cit, pp64-65.  
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 مجموعــــــــــة بوســــــــــطن الاستشــــــــــارية ضــــــــــع مــــــــــن طــــــــــرفالنمــــــــــوذج الأول وُ : المؤشــــــــــرات المســــــــــتخدمة

ـــــــف مجـــــــالات يحـــــــدد) BCG1مصـــــــفوفة( ـــــــى  مصـــــــفوفة ،للمنظمـــــــة (DAS) الاســـــــتراتيجي النشـــــــاط مختل عل

 .النسبية في السوق ةحصال و نمو السوق معدل أساس

 ينتمـــــي لمجـــــال الـــــذيالقطـــــاع  نمـــــو يقـــــيس معـــــدل للمصـــــفوفة المحـــــور الرأســـــي :معـــــدل نمـــــو الســـــوق-أ

  .السوق دورة حياة يختلف باختلاف معدل النمو، النشاط

 النســــبية حصــــة الســــوق يشــــير إلــــى الأفقــــي مــــن المصــــفوفة المحــــور: الحصــــة النســــبية فــــي الســــوق-ب

حصــــة الســــوق النســــبية  .يالاســــتراتيج النشــــاط كــــل مجــــال مــــن مجــــالات فــــي المنظمــــةالتــــي تحــــتفظ بهــــا 

)PdM( مقارنــــــة ،النشــــــاط مــــــن فــــــي مجــــــال معــــــين المنظمــــــةالتــــــي حققتهــــــا  المبيعــــــات نســــــبة تتوافــــــق مــــــع 

 مؤشـــــر يســـــمحال .للمبيعـــــات منـــــافس مـــــن قبـــــل أكبـــــر النشـــــاط فـــــي هـــــذا المجـــــال مـــــن البيانـــــات المســـــجلةب

كمـــــا يـــــدل  ،منـــــافسأكبـــــر  و المنظمـــــةبـــــين  المســـــافة بشـــــكل أدق و ،للمنظمـــــةالتنافســـــي  الموقـــــف بتحديـــــد

  .في السوق التنافسية هيكل على

PdM =  المبيعـــــــات المحققـــــــة مـــــــن / فـــــــي مجـــــــال نشـــــــاط  المنظمـــــــةالمبيعـــــــات المحققـــــــة مـــــــن طـــــــرف

  طرف أكبر منافس

  :من الأنشطة أنواع أربعة و هناك

 .النقاط الميتة -4الكلاب السائبة؛  -3النجوم الساطعة؛  -2البقرة الحلوب؛  -1
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   BCG2مصفوفة : ثانيا

 يأخــــــذ فــــــي الاعتبــــــار نمــــــوذج تحليلــــــي الاستشــــــاريةمجموعــــــة بوســــــطن  شــــــركة الاستشــــــارات وضــــــعت

 علـــــــى فكـــــــرة أنالمصـــــــفوفة  قـــــــومت ،المنظمـــــــة مـــــــن وجهـــــــات نظـــــــر تنافســـــــيةالفـــــــي البيئـــــــة  التغييـــــــرات

. تنافســـــية مهمـــــةخلـــــق مزايـــــا ت تغيـــــرات الســـــوق و تتوقـــــع هـــــي تلـــــك التـــــي الأكثـــــر نجاحـــــا المنظمـــــات

  .التكاليفالأسعار و  على كل من تعتمد الربحية الاعتبار حقيقة أن يأخذ بعين النهج المقترح

ـــــديرها الأنشـــــطة المختلفـــــة تصـــــنيف معـــــايير: المؤشـــــرات المســـــتخدمة  كشـــــط هـــــي المنظمـــــة التـــــي ت

  .ةالتكلف ميزةو  السعر

 كشـــــط تحصـــــل علـــــى أن للمنظمـــــةيمكـــــن  معينـــــة،ال لأنشـــــطةا مـــــن أجـــــل بعـــــض: ط الســـــعركشّـــــ  - أ

ــــدفع العمــــلاء علــــى اســــتعداد حيــــث أن ،الســــعر يختلــــف  .المطلوبــــةالمنتجــــات  للحصــــول علــــى لل

ــــــي مــــــع الســــــعر كشــــــط ــــــزة الت ــــــث لمنتجــــــاتلالعمــــــلاء  يتوقعهــــــا المي ، الصــــــورة الجــــــودة، :مــــــن حي

 مقارنــــــــة مــــــــع المقترحــــــــة العــــــــروض تميــــــــزأن  الصــــــــفات يمكــــــــن لهــــــــذه و .الخــــــــدمات التصــــــــميم،

  .المنافسة

هــــذه . التكلفـــة مـــن حيـــث ميـــزة للمنظمــــة، قـــد يكـــون لأنشـــطة الأخـــرىمـــن أجــــل ا  :التكلفـــة ميـــزة  -  ب

  .التجربةتأثير  وفورات الحجم و تحقيق بفضل يمكن الحصول عليها الميزة

ـــــــــــى BCG1 مصـــــــــــفوفة ـــــــــــق أساســـــــــــا عل  تطـــــــــــويرب تســـــــــــمح BCG2 الصـــــــــــناعات، مصـــــــــــفوفة حجـــــــــــم تطب

  .البيئة التنافسية هيكل ستراتيجيات تقوم علىإ
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  Mckinseyمصفوفة : ثالثا

 علـــــى معـــــايير تســـــتند ،إلكتريـــــكجنـــــرال  شـــــركةل الولايـــــات المتحـــــدةفـــــي ضـــــعت وُ  MacKinsey  مصـــــفوفة 

ــــــــة ــــــــالي  و، مركب ــــــــة تعطــــــــيبالت ــــــــر تفصــــــــيلا رؤي ــــــــر شــــــــمولا  و أكث ــــــــع عــــــــن مصــــــــفوفات أكث         BCG1للواق

  .BCG2 و

ـــــايير المســـــتخدمة ـــــى  MacKinsey  مصـــــفوفة تســـــتند :المع ـــــارينعل ـــــة :معي اختصـــــاص  الســـــوق و جاذبي

 .منخفضة و ،متوسطة، عالية :مستويات ثلاثب المعايير هذه تتميز .المنظمة

 الســـــوق، مثـــــل حجـــــم العوامـــــل المختلفـــــةتـــــرجيح نتيجـــــة ل هـــــو الســـــوق جاذبيـــــة: الســـــوق جاذبيـــــة  - أ

التكنولـــــوجي  لابتكـــــارا هـــــامش الـــــربح الإجمـــــالي، توقعـــــات ، معـــــدل متوســـــط الســـــوق نمـــــو معـــــدل

  .ثابتة أو البقاء لدخول السوقأهمية الاستثمار  و

ـــــتم تقيـــــيم :المنظمـــــةاختصـــــاص   -  ب ـــــاءة ي ـــــدرة التنافســـــية أو( للمنظمـــــة الكف ـــــة الق  )للمنظمـــــة المحتمل

ـــــى أســـــاس مجموعـــــة مـــــن فـــــي الســـــوق  أهميـــــة المـــــوارد حصـــــتها فـــــي الســـــوق، مثـــــل المعـــــايير عل

الجــــــودة  و التكلفــــــة علــــــى تكاليفهـــــا تخصــــــص يمكــــــن أنالتـــــي  البشــــــرية و  التكنولوجيــــــة، الماليـــــة

والمتخصصــــــين  مــــــع المــــــوزعينالعلاقــــــة القائمــــــة  و، ســــــمعتها صــــــورتها و المنتجــــــات، أصــــــالة و

  .    67 المستخدمين و

  ADLمصفوفة : رابعا

مــــــع  نشـــــطةالأ تحديـــــد مواقــــــعب تســــــمح Arther.DLittle  (ADL) الشــــــركة الاستشـــــارية وضـــــعتها المصـــــفوفة

  .المنظمةمن قبل  المعتمدة العوامل الرئيسية للنجاح الاعتبار الأخذ بعين

الوضـــــع التنافســـــي الســـــوق و  حيـــــاة دورة :عـــــاملين علـــــى ADL مصـــــفوفة تســـــتند :المؤشـــــرات المســـــتخدمة

  .للمنظمة
                                                           
67 Raimbourg, P. (2007). Management Stratégique, Ibid, pp70-77. 
- Détrie, J. P. (2004). Strategor : politique général de l’entreprise, op cit, pp270-277. 
 -  Soutenain, J. F., & Farcet, P. (2007). Organisation et Gestion de L’entreprise. Berti Edition, Alger, pp141-146. 
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: رئيســــــــية هــــــــي ثلاثــــــــة افتراضــــــــات الحيــــــــاة علــــــــى دورة مفهــــــــوم يســــــــتند: الســــــــوق دورة حيــــــــاة  - أ

، حيـــــــاة محــــــــدودةدورة  لديـــــــه كـــــــل ســـــــوق ،فـــــــي كـــــــل خطــــــــوة مختلفـــــــة المناســـــــبة الاســـــــتراتيجيات

 يمكــــــن الســــــوق حيــــــاة دورة .مرحلــــــة مــــــن مراحــــــل الــــــدورة وفقــــــا لكــــــل مختلفــــــة المبيعــــــات المحققــــــة

ـــــــى  حيـــــــاة دورة منحنـــــــى .والانخفـــــــاض النضـــــــج، ، النمـــــــو،التمهيديـــــــة: أربـــــــع مراحـــــــل تقســـــــيمها إل

 .المبيعات تطور عنيعبر ما  عادة السوق

عوامـــــــل  الـــــــتمكن مـــــــن يعتمـــــــد علـــــــى درجـــــــة للمنظمـــــــة الوضـــــــع التنافســـــــي :الوضـــــــع التنافســـــــي  -  ب

 أو مــــــواتي، مدافعــــــة قــــــوي مركــــــز مهــــــيمن للمنظمــــــة أن يكــــــون يمكــــــن .(CSF) النجــــــاح الرئيســــــية

 للمنظمـــــةتســـــمح  أحـــــد العناصـــــر التـــــي يمكـــــن تعريفهـــــا بأنهـــــا النجـــــاح الرئيســـــية عوامـــــل .هامشـــــية

ـــــار فمـــــن الضـــــروري ،الســـــوقتحقيـــــق النجـــــاح فـــــي ب ـــــزة التنافســـــيةال أن تأخـــــذ فـــــي الاعتب ـــــي  مي الت

 .68هذه الميزة التنافسيةمصادر الحصول على  و المنظمةتحتفظ بها 

  

  

  

  

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
68 Raimbourg, P. (2007). Management Stratégique, op cit, pp79-82. 
- Soutenain, J. F., & Farcet, P. (2007). Organisation et Gestion de L’entreprise, op cit, p 147. 
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  الإستراتيجي و الخيار الإستراتيجيالتفكير : المبحث الثالث

  التفكير الإستراتيجي: المطلب الأول

 محاولـــــــة فـــــــي أساســـــــا هامـــــــا هـــــــوو  ،للتفكيـــــــر الاســـــــتراتيجي تـــــــوفر إطـــــــارا الإســـــــتراتيجيةالإدارة  إن عمليـــــــة

 التفكيــــــر الاســــــتراتيجي بظهــــــور النمــــــوذج تطــــــور 1990 ســــــنة فــــــي .ســــــتراتيجيالتفكيــــــر الإ وضــــــع مفــــــاهيم

التخطــــــــيط  مــــــــن النمــــــــوذج تطــــــــور. الإســــــــتراتيجيةالإدارة  و التخطــــــــيط الاســــــــتراتيجيتســــــــهيل و  لمســــــــاعدة

  . 69الاقتصاد يعكسل التفكير الاستراتيجي في الإستراتيجيةالإدارة  إلى الاستراتيجي

 تخطـــــيط إســـــتراتيجي نظـــــام لمنظمـــــاتل كـــــان بغـــــض النظـــــر عمـــــا إذا كـــــان مشـــــكلة ســـــتراتيجيالتفكيـــــر الإ

ـــــر نهجـــــام تســـــتخدم أو رســـــمي ـــــدرة. رســـــمي غي ـــــر ا الق ـــــى التفكي أمـــــر  ســـــتراتيجي بالنســـــبة للمنظمـــــاتلإعل

فوجهـــــة النظـــــر . العالميـــــة و الإضـــــطراب بيئـــــة متزايـــــدة قـــــادرة علـــــى المنافســـــة فـــــيتبقـــــى ل ،بـــــالغ الأهميـــــة

  .المنظمات تفكير إستراتيجي أن يكون لدى أهمية و، التفكير الإستراتيجي تؤول إلى معرفة

فــــي  علــــى نحــــو أكثــــر فعاليــــة يتصــــرفوا لا بــــد أن اســــتراتيجيا الــــذين يفكــــرون المــــدراء أن فمــــن المفتــــرض،

السياســــــات  ،المنظمــــــةأطــــــر  اختبــــــار إلــــــى تــــــؤدي لإدارةا تحــــــديات فــــــي الواقــــــع،. مــــــع المســــــتقبل التعامــــــل

تحديــــــد  هــــــومــــــديرين الرئيســــــية لل مهمــــــةفال. التعامــــــل معهــــــا تهــــــدف إلــــــى داخــــــل المنظمــــــات والإجــــــراءات

حلـــــول  تطـــــوير و تجاهلهـــــا وأ، إجـــــراءات سياســـــات ومـــــن  المعمـــــول بهـــــا هـــــذه الأطـــــر تطبيـــــق متـــــى يـــــتم

  :و هناك ثلاث تغيرات رئيسية لابد منها  هذه العملية يسهل التفكير الاستراتيجي .جديدة

  الإستراتيجية؛ مفهوم تغيير -

  ؛الإستراتيجية التركيبات عملية تغيير -

  .70الإستراتيجيتحليل لل أدوات جديدة -

  

                                                           
69O'Shannassy, T. (1999). Lessons from the evolution of the strategy paradigm, op cit, p10. 
70 Sharifi, E. (2012). Strategic thinking; a practical view. Ideal Type of Management, 1(1), 71-84,  pp 72-74. 
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  لتفكيرتصنيف ا-1

ــــــر مــــــن هــــــذا التصــــــنيف ــــــوع التفكي ــــــر ل مــــــن الأنســــــب يحــــــدد الن فــــــي ظــــــل ســــــتراتيجيين لمفكــــــرين الإالتفكي

مـــــــن  نمــــــط التفكيــــــر هــــــذا النــــــوع مــــــن شــــــكليُ . المختلفــــــة اتالبيئــــــ و مشــــــتركة بــــــين المنظمــــــات ظــــــروف

ـــــــر ـــــــواع أخـــــــرى مـــــــن ضـــــــد منفصـــــــلال التفكي ـــــــر أن ـــــــل التفكي ـــــــر مث ـــــــر و المنهجـــــــي التفكي ، حدســـــــيال التفكي

  .هكذا ووالتفكير التحليلي 

ـــــى  الاتجاهـــــات البيئيـــــة لفهـــــم الماضـــــي نقـــــديا يحلـــــل الاســـــتراتيجي المفكـــــر ـــــؤدي إل ـــــر المؤكـــــدة، ممـــــا ي غي

الاتجاهـــــــات  مـــــــنهياكـــــــل  جديـــــــدة و أفكـــــــار يخلـــــــق المفكـــــــر المبـــــــدع الماضـــــــي، نحـــــــو المســـــــتقبل تغييـــــــر

  .التاريخية

  التفكير الإستراتيجي تعريف-2

التشـــــــابه  و القيـــــــاس اســـــــتخدام"هـــــــو التفكيـــــــر الاســـــــتراتيجي أن علـــــــى الأدبيـــــــاتفـــــــي  لـــــــيس هنـــــــاك اتفـــــــاق

ـــــوعي ـــــى أســـــاس الإجـــــراءات تصـــــميمو  أفكـــــار جديـــــدة لتطـــــوير الن  هـــــذا يختلـــــف و ، " الـــــتعلم الجديـــــد عل

  .المبرمجة مسبقا القواعد الذي يركز على تتبع ستراتيجيالتخطيط الإ عن

وفقــــــا . الإســــــتراتيجية التفكيــــــر فــــــي هــــــو مجــــــرد ســــــتراتيجيلتفكيــــــر الإا أن المفكــــــرينبعــــــض  وقــــــد اقتــــــرح

فـــــي التخطــــــيط ( التحســـــين المســــــتمر يعنـــــي هــــــذا .كبيـــــرة للتفكيـــــر الاســــــتراتيجي الحاجـــــة لـــــم تكــــــنذلك، لـــــ

للإشـــــارة  ملائمـــــةأكثـــــر  بحيـــــث يكـــــون ،ســـــتراتيجيالتخطـــــيط الإ طبيعـــــةتغييـــــرا عميقـــــا فـــــي و ) ســـــتراتيجيالإ

علــــــى  التفكيــــــر الاســــــتراتيجي محاولــــــة تعريــــــف. التفكيــــــر الاســــــتراتيجي أو الإســــــتراتيجيةالإدارة  أنهــــــا إلــــــى

 كبيــــر فــــي إلــــى ارتبــــاك يــــؤدي ســــتراتيجي الــــذيالتخطــــيط الإ مــــن نســــخة جديــــدة ومحســــنة نــــه نــــوع مــــنأ

  .71معانيها في أنقى ستراتيجيالتفكير الإ للآثار المترتبة عن كاملال للتوضيح محاولة

                                                           
71 Sharifi, E. (2012). Strategic thinking, op cit,  pp 74-77. 
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مفــــــــاهيم  و التفكيــــــــر الاســــــــتراتيجي بــــــــين فــــــــرق واضــــــــح هنــــــــاكعلــــــــى أن  Mintzberg(1994)أكــــــــد و قــــــــد 

هــــــــو  التخطــــــــيط الاســــــــتراتيجي و إنمــــــــا ،التفكيــــــــر الاســــــــتراتيجي لــــــــيس ســــــــتراتيجيالتخطيط الإفــــــــ ،أخــــــــرى

  .72ستراتيجيالتفكير الإ تحدث بعد ينبغي أن العملية التي

  التفكير الاستراتيجي مستويات-3

 الكلـــــــي المجـــــــال التركيـــــــز علـــــــى مـــــــع الجماعـــــــات و للفـــــــرد الجزئـــــــي المجـــــــال يركـــــــز علـــــــى هـــــــذا المـــــــنهج

ــــــــرف فهــــــــو ،ســــــــياقهللتنظــــــــيم و  ــــــــأثير و الخصــــــــائص الفرديــــــــة تــــــــأثيرب يعت الســــــــياق  العكــــــــس بــــــــالعكس، ت

مســـــــــتويين  فـــــــــي يتجلـــــــــى ســـــــــتراتيجيالتفكيـــــــــر الإو . الســـــــــلوك و    التفكيـــــــــر الفـــــــــردي علـــــــــى التنظيمـــــــــي

  .المستوى التنظيمي و المستوى الفردي: مختلفين

 على المستوى الفردي الاستراتيجي التفكير-أ

  :عناصر رئيسية هي يتألف من ثلاثة على المستوى الفردي التفكير الاستراتيجي

  .المنظمة لمستقبل رؤية .3  ؛الإبداع .2   ؛وبيئتها للمنظمة شامل فهم .1

 التنظيمي على المستوى الاستراتيجي التفكير- ب

تحتاج إلى  المنظمةف ،ستراتيجيالتفكير الإ حدثيمكنه أن يُ الذي  السياق للفرد المستوى التنظيمي يوفر

  :الأنظمة التي العمليات و و الهياكل إنشاء

 ؛الفريق العلوي الجاري بين الحوار الاستراتيجي تعزز -1

  .73موظف كل فرد منالإبداع البراعة و  الاستفادة من -2

  

  

  

                                                           
72 Mintzberg, H. (1994). The fall and rise of strategic planning. Harvard business review, 72(1), 107-114, p107. 
73 Sharifi, E. (2012). Strategic thinking, op cit, pp81-82. 
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 الخيار الإستراتيجي: المطلب الثاني

الخيـــــار الإســـــتراتيجي هـــــو مجـــــال مـــــن مجـــــالات الإدارة الإســـــتراتيجية، و الـــــذي حظـــــي باهتمـــــام البـــــاحثين 

الإســـــتراتيجي  الاختيــــارمــــن خــــلال تحقيـــــق أهــــدافها فــــي المســـــتقبل بعــــد  ،لــــه علاقــــة بــــأداء المنظمـــــة لأن

  .المناسب من بين العديد من البدائل الإستراتيجية وفقا للمتغيرات الداخلية و الخارجية

  الخيار الإستراتيجي مفهوم -1

كعمليــــة التــــي تســــمح لأصـــــحاب    Child (1997) مــــن قبــــل خيــــار الإســــتراتيجيال منظــــور لقــــد تــــم تعريــــف

 أصــــــحاب الســــــلطة" علــــــى أن  Child أكــــــد .الســــــلطة داخــــــل المنظمــــــة لتقريــــــر الإجــــــراءات الإســــــتراتيجية 

وضــــــع ، مــــــع المنظمــــــة تعمــــــل فيهــــــا ســــــوف البيئــــــة التــــــي فــــــي تحديــــــد المنظمــــــات لــــــديهم صــــــلاحية فــــــي

الخيـــــــــار علــــــــى أن    Child (1997)بـــــــــرهن  ".للتنفيــــــــذ لهيكلــــــــيالتصـــــــــميم ا و لاســــــــتخدامها معــــــــايير الأداء

ــــىيُ  ســــتراتيجيالإ ــــدور النشــــط لل ســــلط الضــــوء عل ــــديهممــــدراء ال ــــذين ل ــــى ال ــــأثير عل ــــى الت ــــدرة عل  هيكــــل الق

 أن خصـــــــــائص الإســـــــــتراتيجيالخيـــــــــار  نظريـــــــــة تقتـــــــــرح و .عمليـــــــــة السياســـــــــيةال مـــــــــن خـــــــــلال منظمـــــــــاتهم

  74.ةالتنظيمي الإجراءات في تحديد تلعب دورا هاما الالتزامات و قيمهمب المديرين المتعلقة

 هـــــــذه الخيـــــــارات و أن أهـــــــم ،حـــــــدث فرقـــــــاتُ  للمـــــــديرين الإســـــــتراتيجيةالخيـــــــارات  بـــــــأن  Child(1972( يؤكـــــــد

تغيــــــر الظــــــروف  مــــــع المنظمــــــة ســــــتراتيجياتإ "تطــــــابق"محاولــــــة لـــــــــــ  التــــــي يــــــتم إجراؤهــــــا فــــــي هــــــي تلــــــك

  .75المواقف التنافسية تحسين أو من أجل الحفاظ على البيئية

 ،  Bourgeois (1980) ،Lenz (1981)مــــــع مجموعــــــة مــــــن البــــــاحثين أمثــــــال  Child(1972( حــــــاول

rebiniak and Joyce (1985) مـــن أجـــل  الهيكـــل البيئـــة و علـــى ســـتراتيجيخيـــار الإال تـــأثير التأكـــد مـــن

                                                           
74 Maktouf, M. B. (2010). Déterminants de la stratégie sociétale des multinationales en France. Revue de l’organisation 
responsable, 5(2),  p 44. 
75 Reger, R. K., Duhaime, I. M., & Stimpert, J. L. (1992). Deregulation, strategic choice, risk and financial performance. 
Strategic Management Journal, 13(3), p 190. 
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ـــة تجنـــب وغيـــرهم  Chandler (1962), Channon (1973), Rumelt (1974( ، فـــي حـــين نجـــد الحتمي

  . 76فقطالهيكل  و الإستراتيجيةبين  العلاقات تحليلقاموا ب

ـــــار الإســـــتراتيجي ال ـــــط عـــــادة مـــــا يتضـــــمنخي ـــــيس فق ـــــة إنشـــــاء ل  لمعالجـــــة لكـــــن أيضـــــا و الأشـــــكال الهيكلي

 تعمـــــل الســـــياق الـــــذي يمتـــــد إلـــــى و بالتـــــالي فهـــــو  ذات الصـــــلة، معـــــايير الأداء واختيـــــار البيئيـــــة الميـــــزات

  .77مسبق للوضع تقييم نطوي علىت ستراتيجيالإ ممارسة الخيارعملية المنظمة، ففيه 

 نظريـــــــة انـــــــدماج إمكانيـــــــةونـــــــاقش  الأصـــــــليتحليلـــــــه الرئيســـــــية فـــــــي  الحجـــــــج  J.Child  (1972) أعطـــــــى 

خيــــار الإســــتراتيجي مــــن وجهــــة نظــــره ال منظــــورف .المنظمــــة نظريــــات حقــــل ضــــمن خيــــار الإســــتراتيجيال

 ، طبيعـــــة)' و الإختيـــــاروكالـــــة ال'( الإختيـــــار و كيـــــلو ال طبيعـــــة أساســـــية حـــــول ثـــــلاث أفكـــــار علـــــىيركـــــز 

يجـــــب ، فيمـــــا يتعلـــــق بـــــالفكرة الأولـــــى .البيئـــــة و المنظمـــــة الجهـــــات الفاعلـــــة فـــــي بـــــين العلاقـــــات و ،البيئـــــة

ـــــود فهـــــم ـــــار القي ـــــى الاختي ـــــديري لل عل ـــــر عـــــنعامـــــل التق ـــــة كتعبي ـــــة السياســـــية العمـــــل، حتمي ـــــين  أو العملي ب

 مـــــن قبـــــل محـــــدود العمـــــل عتبـــــريُ  ،الفكـــــرة الثانيـــــة فيمـــــا يخـــــص. المعلومـــــات نقـــــص فـــــي حالـــــة المنظمـــــات

ــــة ــــة ،الهياكــــل المادي ــــة،  و العلائقي ــــي تشــــاركالمعرفي ــــي التنظــــيم و  الت ــــةعلاقتهــــا ف ــــة و .بالبيئ  ،الفكــــرة الثالث

الإجـــــــراءات التـــــــي  لـــــــيس فقـــــــط ،الموضـــــــوعية الذاتيـــــــة و بالأبعـــــــاد تعتـــــــرف ســـــــتراتيجيالخيـــــــار الإنظريـــــــة 

 تشـــــارك الجهـــــات الفاعلـــــةلأن  لكـــــن أيضـــــا بالحـــــالات، و الخاصـــــةتقييماتهـــــا الإداريـــــة و  الســـــلطة تتخـــــذها

خيــــــار ال لمنظـــــورالمســـــاهمة الحاليـــــة ف ، هـــــذه الفرضــــــيات مـــــن. الأطــــــراف الخارجيـــــة مـــــع فـــــي العلاقـــــات

ـــــــى الاعتـــــــرافت الإســـــــتراتيجي آفـــــــاق التـــــــي تقـــــــدمها و  التنظيميـــــــة الأساســـــــية للحيـــــــاة المفارقـــــــاتب  قـــــــوم عل

                                                           
76 Hwang, E. J. (2005). Strategic Management and Financial Performance in South Korean Apparel Retail Stores, op cit, p 
70. 
77 Child, J. (1972). Organizational structure, environment and performance: The role of strategic choice. sociology, 6(1),  pp 
1-2. 
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ـــــــف الموجـــــــود التكامـــــــل  خيـــــــار الإســـــــتراتيجيال نظريـــــــة قـــــــدرةعلـــــــى  Child يخلـــــــص. نمـــــــاذجال بـــــــين مختل

  . 78التطورية النظريات و التعلم التنظيمي نظريات لإثراء

ـــــــــــــــاب و ـــــــــــــــرى تعـــــــــــــــددت آراء الكت ـــار الاســـــــــــــــتراتيجي، في ــــــــــــ ـــــــــــيح مفهـــــــــــــــوم الخي ـــــــــــــــي توضــــ ـــــــــــــــاحثين ف   الب

MC.Glashan(1987)  ـــــــة بـــــــين نقـــــــاط القـــــــوة بـــــــأن الخيـــــــار الاســـــــتراتيجي هـــــــو القـــــــرار النـــــــاتج عـــــــن المقابل

79الفـــــــرص والتهديـــــــدات الخارجيـــــــة ، والضــــــعف الداخليـــــــة للمنظمـــــــةو 
 Glueck and وينظـــــــر . 

Jauch(1988)  ــــــــتم اتخــــــــاذه للاختيــــــــار بــــــــين البــــــــدائل ــه القــــــــرار الــــــــذي ي ــــــــى الخيــــــــار بأنــــــ  الإســــــــتراتيجيةإل

80الذي يلبي أهداف المنظمة بشكل أفضل من البدائل الأخرى المحدودة، و
  .   

ســـــتراتيجي مـــــن خـــــلال ثـــــلاث ن المنظمـــــة تحـــــدد خيارهـــــا الإأ Johnson & Scholes(1996)  و أكـــــد

ســـــتراتيجي، تحديـــــد الخيـــــار الإ، الإســـــتراتيجيةتقيـــــيم البـــــدائل ، الإســـــتراتيجيةتحديـــــد البـــــدائل  :خطـــــوات هـــــي

ــــى  و  Johnson and Scholes(1993) قــــد اعتمــــد و. أهــــداف المنظمــــةهــــو أفضــــل طريــــق للوصــــول إل

ـــــدائل الإســـــتراتيجية  ـــــين مجموعـــــة مـــــن الب ـــــاره مـــــن ب ـــــذي يجـــــري اختي ـــــار الإســـــتراتيجي ال ـــــه للخي فـــــي تعريف

علــــى المعــــايير التــــي يمكــــن الاســــتناد إليهــــا للوصـــــول إلــــى الخيــــار الأفضــــل، فالخيــــار الإســــتراتيجي هـــــو 

ـــــــدائل  ـــــــين ب ـــــــة المفاضـــــــلة ب ـــــــار الأفضـــــــل منهـــــــامخرجـــــــات عملي ـــــــد مجـــــــال  ،محـــــــددة لاختي ـــــــك لتحدي و ذل

فالخيـــــــار الإســـــــتراتيجي بالنســـــــبة لـــــــه هـــــــو  Thompson(1994)أمـــــــا  ،81المنظمـــــــة و مســـــــارها الإســـــــتراتيجي

القـــــادر علـــــى تحقيـــــق أهـــــدافها مـــــن وجهـــــة و  ،بـــــل احتياجـــــات و أولويـــــات المنظمـــــةذلـــــك الخيـــــار الـــــذي يقا

ـــــ  الخيــــار الإســــتراتيجي أمــــا  .82نظــــر متخــــذي القــــرار هــــو مفتــــاح  Macmilla and Tompoeبالنســــبة لــ

تحقيـــــــق نجـــــــاح المنظمـــــــة و الـــــــذي يضـــــــمن نجاحهـــــــا المســـــــتقبلي، و عليـــــــه لا يوجـــــــد خيـــــــار إســـــــتراتيجي 

                                                           
78 Bréchet, J. P., & Desreumaux, A. (2007). Une «Project-Based View» pour le «Strategic Choice». Revue Sciences de 
Gestion, (64), pp 384-385. 
79McGlashan, R., & Singleton, T. (1987). Strategic Management. Merrill Pub, p128. 
80 Glueck, W. F., & Jauch, L. R. (1988). Business Policy and Strategic Management. 3red edition., McGraw-Hill BookCo., Inc 
New York, p263. 
81 Johnson, G., & Scholes, K. (1996). Exploring Corporate Strategy: Text and cases. Prentice-Hall International, p 14.  
- Johnson, G., & Scholes, K. (1993). Exploring corporate strategy. 3rd edition, prentice Hill, Internative,  p 244. 
82 Thampson, J. L. (1994). Strategy Management: Awareness and change. 2nd , chapman–Hill publishing, p 606. 
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ـــــة، و إنمـــــا يوجـــــد إســـــتراتيجية  ـــــنفس المنظمـــــة فـــــي ظـــــروف مختلف ـــــع المنظمـــــات أو ل ـــــالي يصـــــلح لجمي مث

  .83مثلى لمنظمة معينة في ظروف معينة

ـــــــ  الخيــــــار الإســــــتراتيجي ــــــنبالنســــــبة لــ ــــــور ب هــــــو قــــــرار اختيــــــار الإســــــتراتيجية التــــــي تحقــــــق  )2004( حبت

ــــى  ،أفضــــل توافــــق لأهــــداف المنظمــــة ــــى المســــتوى العــــام أو عل ــــدائل قــــد تكــــون عل مــــن بــــين عــــدد مــــن الب

  .84مستوى الأعمال أو على مستوى الوظائف

لة بـــــين البـــــدائل يمكـــــن القـــــول بـــــأن الخيـــــار الإســـــتراتيجي هـــــو عمليـــــة المفاضـــــو علـــــى أســـــاس مـــــا تقـــــدم  

ـــــذي يحقـــــق أهـــــداف المنظمـــــة بمـــــا يضـــــمن نجاحهـــــا المســـــتقبلي  ،المتاحـــــة لاختيـــــار المناســـــب منهـــــا، و ال

 علـــــى أســـــاس اســـــتغلال نقـــــاط القـــــوة الداخليـــــة واغتنـــــام الفـــــرص الخارجيـــــة و تجنـــــب التهديـــــدات المحتملـــــة

 .   التنفيذفي دقة المع ضمان 

 الخيارات الإستراتيجية طبيعة -2

العـــــــــام  المنظـــــــــور فــــــــي أن تكــــــــون متكاملـــــــــة ى هـــــــــذه الأخيـــــــــرةالإداريــــــــة، يجـــــــــب علــــــــ القـــــــــرارات لتوجيــــــــه

ــــــ المنظمــــــةنجــــــاح  .ســــــتراتيجيةللإ ــــــاءهي ــــــل تم بن ــــــزمن، فمــــــن الضــــــروري تحلي ــــــي خصائصــــــها بمــــــرور ال  ف

ـــــث أن الإســـــتراتيجية الاعتمـــــاد علـــــىب الوقـــــت الحاضـــــر تخطـــــط  الطريقـــــة التـــــي مـــــن تنـــــتج ماضـــــيها، بحي

 خيــــــارات،ال و هــــــذا كلــــــه لتحديــــــد ،فــــــي البيئــــــة توقــــــع التغيــــــرات مــــــن خــــــلال فــــــي المســــــتقبل المنظمــــــة بهــــــا

ــــــي هــــــي ــــــل الإ نمــــــاذج مــــــن والت ــــــالتفكير فــــــي ،ســــــتراتيجيالتحلي ــــــار الإســــــتراتيجي ف ــــــى  أولا يركــــــز الخي عل

ـــــى النشـــــاط، ثـــــم مجـــــال اختيـــــار فـــــي  المنظمـــــةللوضـــــعية التـــــي تأخـــــذها  و وفقـــــا طريقـــــة لاعتمادهـــــا،ال عل

خيـــــــارات ال عـــــــدة فئـــــــات مـــــــنبـــــــين  يمكـــــــن التمييـــــــز ،تتطـــــــور فيهـــــــاأن  تريـــــــدالاتجاهـــــــات التـــــــي  و بيئتهـــــــا

  .الإستراتيجية

                                                           
83 Macmillan, H., & Tampoe, M. (2000). strategic management: process, content and implementation. oxford university 
press, New York, pp 140-142. 

  .255،  ص2004 الطبعة الأولى، ،دار المسيرة، عمان، الأردن، الإدارة الإستراتيجية ،عبد العزيز صالح بن حبتور  84
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  :على عدة مستويات خيارات تكيف الإستراتيجية يتطلب أو إعادة تعيين

  ؛)التنافسيةمصادر الميزة ( للتنمية اختيار مجالات *

  ؛)ميزة تنافسيةكيفية الحصول على ( ستراتيجياتالإ أنواع اختيار *

  ؛)ميزة تنافسية الاستيلاء علىخطة ( تخصيص الموارد *

 85.الاستراتيجي التشخيص نسميه هو ما إستراتيجية جديدة اختيار و استجواب *

  ين البدائل الإستراتيجية المتاحةالمفاضلة ب -3     

ــــى الوضــــع الإســــتراتيجي  ــــدة للمنظمــــةينظــــر المنافســــون عــــادة إل ــــة  ،الرائ ــــك لتعــــديل صــــناعتهم الحالي و ذل

الرائـــــدة،  المنظمـــــةمميـــــزات هـــــذه  اكتســـــابأو التوســـــع بإضـــــافة أنشـــــطة و خـــــدمات جديـــــدة تمكـــــنهم مـــــن 

  :تسعى للمفاضلة بين البدائل المتاحة للأسباب التالية منظمة كلبالتالي فإن و 

  ؛المنظمةعدم الإضرار بصورة و سمعة *

إســـــتراتيجي لــــــه مجموعـــــة مـــــن الأنشـــــطة المناســـــبة لـــــه، و هــــــذه عـــــدم المرونـــــة، حيـــــث أن كـــــل وضـــــع *

دخلات قــــــد يكــــــون بعضــــــها غيــــــر مــــــرن كإعــــــادة تأهيــــــل القــــــوى العاملــــــة أو تعــــــديل الأنشــــــطة تتطلــــــب مُــــــ

  ؛و السياسات و الأساليب الإدارية النظم

 تركيـــــز المـــــوارد و الجهـــــود باختيـــــار أســـــلوب للمنافســـــة يســـــاعد الإدارة علـــــى تحديـــــد الأولويـــــات و تركيـــــز*

ـــــى تحديــــــــد و اختيــــــــار تفضــــــــله  ـــ اســــــــتخدام المــــــــوارد، و مــــــــن هــــــــذا نجــــــــد أن جــــــــوهر المنافســــــــة يقــــــــوم عل

  .86المنظمة

  

  

 

                                                           
85 Soutenain, J. F., & Farcet, P. (2007). Organisation et Gestion de L’entreprise, op cit, pp 137-140. 
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  في الاعتبار عند اختيار البدائل ؤخذالعوامل التي تُ  -4       

الإدارة الإســـــتراتيجية عنـــــد بحثهـــــا عـــــن الخيـــــارات تســـــعى للحصـــــول علـــــى البـــــديل الـــــذي يحقـــــق الأهـــــداف 

ـــــي تســـــعى المنظمـــــة  ـــــي يجـــــب أن تُ الت ـــــة لتحقيقهـــــا، و مـــــن العوامـــــل الت ـــــاء عملي ـــــار أثن ؤخـــــذ بعـــــين الاعتب

  :الاختيار مايلي

تحـــــــددها إدارة المنظمــــــة و تســـــــعى هــــــذه الأخيـــــــرة لانجازهــــــا، و هـــــــي الخطــــــوة الأولـــــــى فـــــــي : الأهــــــداف*

  .عملية صياغة الإستراتيجية المناسبة

ـــــة* ـــــالفرص و مخـــــاطر البيئ ـــــدائل: القيـــــود الخاصـــــة ب ـــــد اختيـــــار الب ـــــد مـــــن الأخـــــذ بعـــــين  عن ـــــارلاب  الاعتب

ــــــائج تحليــــــل البيئــــــة الخارجيــــــة ســــــواءا العامــــــة أو الخاصــــــة، بحيــــــث يجــــــب علــــــى المنظمــــــة اســــــتغلال  نت

و كــــذلك الأخــــذ  ،الفــــرص التــــي هــــي أمامهــــا واســــتثمارها بالتكامــــل مــــع نقــــاط القــــوة الداخليــــة التــــي تملكهــــا

  .قليل من آثارهابعين الاعتبار المخاطر و المعوقات و تجنيبها أو محاولة الت

عنــــــد اختيــــــار البــــــدائل الإســــــتراتيجية : بنــــــواحي القــــــوة و الضــــــعف الخاصــــــة بالمنظمــــــة المتعلقــــــةالقيــــــود *

أبعادهـــــــا الإنتاجيـــــــة و التســـــــويقية يجـــــــب مراعـــــــاة نتـــــــائج تحليـــــــل البيئـــــــة الداخليـــــــة الخاصـــــــة بهـــــــا بجميـــــــع 

ــــــة و مــــــا يخــــــص المــــــوارد البشــــــرية و التنظيميــــــة، و علــــــى هــــــذا الأســــــاس و  تتحــــــدد الإســــــتراتيجية التمويلي

  .الممكن اختيارها

ـــــيم الإدارة و أخلاقياتهـــــا و المهـــــارات الإداريـــــة المتاحـــــة* يتوقـــــف اختيـــــار البـــــدائل الإســـــتراتيجية علـــــى : ق

  .87القيم الشخصية و التنظيمية السائدة لدى أفراد الإدارة العليا، و كذا على اتجاهاتهم و ميولهم
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  ية النماذج الإستراتيج: المطلب الثالث

ــــــالي الأعمــــــال، و أو فشــــــل نجــــــاح هــــــي أســــــاس المنافســــــة ــــــى  بالت ــــــاك حاجــــــة إل  تنافســــــية إســــــتراتيجيةهن

ــــــــاء للمنظمــــــــة ــــــــابع والنمــــــــو مــــــــن أجــــــــل البق ــــــــي  بشــــــــكل متت أن  Porter (1985)وذكــــــــر. ســــــــوق تنافســــــــيةف

 ســــــيكونو بالتــــــالي  .التركيــــــز و ،التمــــــايز، قيــــــادة التكلفــــــة هــــــي للميــــــزة التنافســــــية الإســــــتراتيجيات العامــــــة

ـــــــار مـــــــن الأفضـــــــل ـــــــب مـــــــن أجـــــــل واحـــــــدة مـــــــن الإســـــــتراتيجيات اختي بســـــــبب  ضـــــــعف الأداء نتيجـــــــة تجن

  .88 هنفس الوقت في العديد من الأنشطة استخدام

ــــوع آخــــر مــــن الإســــتراتيجيات، كمــــا   Miles and Snow  كمــــا أن  ،Ansof كمــــا، Mintzbergلهمــــا ن

Anderson، Glueck للمنظمـــــــة هـــــــوو لكـــــــن الأهـــــــم بالنســـــــبة  ،كـــــــل لـــــــه إســـــــتراتيجية محـــــــددة. و غيـــــــرهم 

كيفيــــــة الإختيــــــار  لتأخــــــذ شــــــكل محــــــدد فــــــي البيئــــــة التــــــي تنــــــافس فيهــــــا، الــــــذي مــــــن خلالــــــه يــــــتم تحقيــــــق 

 .الاستمرارالنمو و البقاء و  المتمثل فيالهدف الأساسي و 

 Glueck and Jauch(1988)  89 ،Boseman andو منهم يتفق عدد من الكتاب والباحثين في هذا المجال 

Phatak(1989)  90،Pitts and Lei(1996) 91 ،Johnson and Scholes(1997)  92  ،Wheelen and 

Hunger (1997)93  ، Grant (1998) 94، Macmillan and Tampoe (2000) 95  ،David(2001) 96 ، 

Daft(2001)  97  (2005) الياسري في
98  ،R. Miles and C. Snow  (1978)    99 ،Mintzberg, H(1973)  

                                                           
88 Jiang, Q., &  Tiorini, A. (2009). Strategic Management in East Asia SMEs: The Case Study of SMEs in China and 
Indonesia, op cit, p 13. 
89 Glueck, W. F., & Jauch, L. R. (1988). Business Policy and Strategic Management, op cit, p 219. 
90 Boseman, G., & Phatack, A. (1989). Strategic Management. 2th edition, New York, John Wiely, p66. 
91 Pitts, R., & Lei, D. (1996). Strategic Management: Building and Sustaining Competitive Advantage. West Publishing Co, 
USA, pp 125-127.   
92 Johnson, G., & Scholes, K. (1997). Exploring Corporate Strategic: Text and cases. 4th edition., Europe, Prentice-Hall, pp 
11-12. 
93 Wheelen, T. L., & Hunger, D. J. (1997). Strategic Management and Business Policy. Addison Wesley Publishing Co, Inc, 
pp 205-207. 
94Grant, R. M. (1998). Contemporary Strategic Anlysis: Concepts, techniques, applications. 3rd edition., London: Blackwell, 
pp 190-191.   
95 Macmillan, H., & Tampoe, M. (2000). strategic management: process, content and implementation, op cit,  pp142-144. 
96 David, F. R. (2001). Strategic management: Concepts and cases, 8th edition, Prentic-Hall, New Jersy, p 180. 
97 Daft, R. (2001). Organization Theory and Design. 7th edition, south – western college publishing of thomosn learning 
.USA,  pp 58-62. 
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100  ،D.Miller (1988) 101 ،  1-1( رقم ستراتيجي، ويبين الجدولللخيار الإ بأن هناك نماذج شائعة( 

 .ستراتيجياته الفرعيةإنموذج مع الذي يقع فيه ال الإستراتيجيةمستوى  أبرز هذه النماذج و

 ستراتيجينماذج الخيار الإ): 1-1( رقم جدول

  

 ��0ذجا	
�-0Aى�

����ا�����ا	[ي�

�^�U�_1*0ذج��	ا 

  

 ����ا����ت�ا	�'����	0��Cذج
  

 ا	(را��

Ansoff, 1965   

ل�إ	��ا�������� 
��ا	��ا����ت�ا���� و����أر�� �  :ا	��ا����ت���

  Market Pentration ا�)&'&%�ا�$�#" -                     

Market Development              -"#�$ا��ا�)*��(  

Product Development                  -ا,�)�ج�(��*�  

Diversification                                    - �-��(ا�     

Macmillan & Tampoe, 2000:136-137 

Mintzberge, 
1973 

  

ل�إ	��ا�������� 
  :و����45ا�ا�23ر��010�أ/�ط

      Entrepreneuiral Style                        ا�(�دي-

                                                Adaptive  �):�89ا-

                                              Planing  ا�);*�*8-
 
 

Mintzberg, 1974:44 

Anderson & 
Paine, 1975 

  

 ا,�>���إ	��ا�����
�م�ا�

ُ
?�@A�BC������D�9EF�%GH��I��ذج���

 )/>(ي�( :أ		Lن
 .Pداري��1	T((ار�و��م�U	)T(ار�ا�PQR�Sدراك�

�W�اX3 )���9;�,وا����Bا� ("IYا�ا���L&('�        . 

Anderson & Paine, 1975 : 811-22 

Utterback and 
Abernathy 

(1975) 

  

ل�إ	��ا��������  

D$�� و���A�10ث�ا	��ا����ت��:  

-��<B[ داء�                   Performance maximizing  

-��<B[ تB�S,ا                            Sales maximizing  

-%�'T� �9'G(ا�                                Cost Minimizing  

)Kerem Sumer, 2012 :105 (��ا	^�دا�إ[
Utterback, J.M., & Abernathy, W.J. 

1975).)( 

Miles & 
Snow,1978 

  

ل�إ	��ا�������� 
رات��)�_%�ا	��ا����ت�ا��Y��Bر�`a�ذج���

  :إ	��ا�����

  Prospector     - �ST�
ُ
                         ا,

 Defender                             - ا�BDا�
ُ
,  

  Analyzer     - �''b
ُ
                            ا,

- S��($
ُ
     Reactor                            �ا,

         

(R.E. Miles, C.C. Snow,1978), 
(Hodge&Anthony,1991), (J. A. 
Parnell and M. Menefee, 1995), ( F. 
A. P. Gimenez,2000), (Daft, 2001) 
(Antonio A.S and Gregorio S,M 
2005 ), ( N. Da Silva, and all,2010),     
( V.Gnjidi ć,2014) 

Hofer and 
Schendel 

(1978) 

  

ل�إ	��ا��������  

"c�%_�(��و :  

  �EX،        Share increasing�ا,�eاA�ةا3-
  Growth                           ا����،- 

)Kerem Sumer, 2012 :105 (��ا	^�دا�إ[
Hofer, C. W., & Schendel, D. E, 

1978).(  

                                                                                                                                                                                     
99 Miles, R. E., Snow, C. C., Meyer, A. D., & Coleman, H. J. (1978). Organizational strategy, structure, and process. 
Academy of management review, 3(3), p548. 
100 Mintzberg, H. (1973). Strategy-making in three modes. California management review, 16(2), p44. 
101 Miller, D. (1988). Relating Porter's business strategies to environment and structure: Analysis and performance 
implications. Academy of management Journal, 31(2), pp. 280-283 
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-،gh)ا�                              Profit  

  Turnaround                      ا�)�bل،-

 -�eLi)� ا�$�ق،      Market concentration  

 -k�9;�  ل�l�� ��9وE(ا� Asset reduction and 

liquidation  

 

Glueck, 
1980 

  

 ا,�>���إ	��ا�����
رات��)�_%�ا	��ا����ت�ا��Y��Bر�`a�ذج���

  :إ	��ا�����

                  Growth                            ا����������������-   

تU)	T((ار��-   S_ا�(                   Stability     

ش�-  �:/U)�Wا���ا(           Retrenchment        

   -���Si),ا,;)'*�(ا(             Combination        

Glueck,1980:222; Weelen & 
Hunger, 1989: 205; Rue & 
Holland,1989:3 

Porter, 
1980 

  

ل�إ	��ا�������� 
   :	��ا����ت���D$��إو����10ث�

دة�ا�G'�9�ا,�;�9�-�?�     Low-Cost Leadershipe 
-���nA                        Differentiation                                                ا�)�

 -���eLiا���                                                       Focus           

Porter,1980:34-40; Macmillan & 
Tampoe, 2000:143; Daft, 2001: 59; 
David, 2001: 179-82 

Wissema et 
al.(1980) 

  

ل�إ	��ا��������  

"c�ا����ذج�ت  :�)�_%�إ	��ا����

     Explosion                            ا/�9ر،-

-�	�� ،                                            Expansion  

 Continuous growth                  ا,$)�(، ا����-

  Slip                                                   ا��Soط،،�- 

-،pF�ا�                                       Consolidation     

ش-�:/U                                      Contraction  

)Kerem Sumer, 2012:106 (��ا	^�دا�إ[
Wissema, J.G., Van Der Pol, H.W., 

& Messer, H.M,1980).( 

Miles and 
Cameron 

(1982) 

  

ل�إ	��ا��������  

"c�ا����ذج�ت  :�)�_%�إ	��ا����

،���D�ا��ا�������	P                      Domain defense  

  Domain offense                         ،إ	��ا������ا��qrم��

�s'23ا�ا�������	إ                            Domain creation  

Kerem Sumer, 2012:106 (�داا	^�

�  (Miles and Cameron, 1982)إ[

 

Burgelman, 
1984 

%F�Laن�G(ا�

ا,�>����إ	��ا�����

ل�إ	��ا�����و���� 

 :���ذج�/��Lن�F@�ا�$'�ك�U	��ا��TAُ"t�م�ا�
-n9b

ُ
  Induced                       ا�$'�ك�U	��ا��t"�ا,

-%T($,ا�"tا����	U�ا�$'�ك            Autonomous  

Burgelman,1984:155 

Chaffee, 1985   

ل�إ	��ا�������� 
  :�v	��ا�����و�����010�أ/�اع�

                 Linea                             ا��*23�P	��ا�����-
                                Adaptive           ا�):���9-
-A�L$9(ا��                                     Interpretive 

Chaffee,1985: 89-98 

 
 

Schuler and 
Jackson 
(1987) 

  و�����010�أ/�اع��v	��ا�����،  ���ل�إ	��ا�����

ر-G(aU                                               Innovation  

-�n�nB[دة�q3ا                Quality enhancement  

-w��G(ا��k9Y                         Cost reduction  

  

 )Kerem Sumer, 2012:106 (  �داا	^�

�� ,Schuler, R.S., & Jacksonإ[

S.E,1987).(  

 

Miller (1988)   

ل�إ	��ا��������  

  و�����010�أ/�اع��v	��ا�����،

-،nA                        Differentiation                                          ا�)�

-،�9'G(ا��دة�?                                 Cost leadership  

 )Kerem Sumer, 2012:106(  �داا	^�

�  إ[

Miller, D. 1988)( 
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-�،eLiا���                                                            Focus      

  �l�                             Asset parsimonyل� /�رة-

 

Mintzberg 
(1988) 

  

ل�إ	��ا��������  

�%_�(�"c�ا����ذج�ت :إ	��ا����

-nA     x$y   Differentiation by image�ا��Eرة ا�)�

-�nA  x$y  Differentiation by design�ا�)���E،ا�)�

-nA  x$y   Differentiation by quality�ا�q3دة، ا�)�

 Support                        ���ا��إ	��ا�����-
- nA  B$             Differentiation by price(،ا����
  Undifferentiation            ا���1nA إ	��ا�����-

)Kerem Sumer, 2012 :107 (��ا	^�دا�إ[

Mintzberg, H1988).(  

 

Venkatraman 
(1989)  
 

  

ل�إ	��ا��������  

  :و����	)��أ/�اع��v	��ا�����

   P              Aggressiveness	��ا������ا�B�وا/��،-

-،%�'b(ا�                                                      Analysis  

-،���D�ا�                                         Defensiveness  

-�%ST($,ا�"c��B9�,ا)��'ST($,ا(،           Futurity  

-،��?S^	U                                        Proactiveness  

-�)z  Riskiness                                                       ا,;
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         Miles and Snow(1978)  يذجنمـــــو وســـــيتم التطـــــرق فـــــي الجانـــــب النظـــــري مـــــن الدراســـــة إلـــــى 

  شــــيوعاً  الإســــتراتيجيةمــــن أكثــــر الخيــــارات  ، بنــــوع مــــن التفصــــيل باعتبــــار هــــذه النمــــاذجPorter(1980) و

  فـــــي الجانـــــب العملـــــي ســـــيتم اســـــتخدام نمـــــوذج و  .العمليـــــة اســـــتخداماً فـــــي الدراســـــات النظريـــــة و و

Miles and Snow(1978)  .  

فقـــد وجـــد  ، Porter(1980 و Miles and Snow(1978) لكـــلا النمـــوذجين التحليـــلعمليـــة و مـــن خـــلال 

تشــــترك  الأعمــــال، كمــــايــــتم تطبيقهمــــا علــــى مســــتوى  يــــثحبهمــــا، هنــــاك تقــــارب كبيــــر بينأن  102الياســــري

   :إستراتيجيات كلا النموذجين بنفس الخصائص

الخــــــدمات بشــــــكل أســــــرع  يز تهــــــدفان إلــــــى تطــــــوير الســــــلع واالتمــــــ إســــــتراتيجية المنقبــــــة و الإســــــتراتيجية*

  .من  المنافسين

كلفـــــة المنخفضـــــة تهـــــدفان إلـــــى تقـــــديم الســـــلع والخـــــدمات تقيـــــادة ال إســـــتراتيجية المدافعـــــة و الإســـــتراتيجية*

  .ف منخفضة عن أسعار المنافسينيلاكتب

  . التركيز هما نوعان خليطان من الاستراتيجيات السابقة المحللة و الإستراتيجيتينكلا *

  .فيما يلي تفصيل لبعض النماذج الأكثر استخداما في الأعمال النظرية و العملية 

  Porter  لــ الإستراتيجيات العامة -1

ـــــــــي  العامـــــــــة إســـــــــتراتيجيات الأعمـــــــــال ـــــــــارات يمكـــــــــن أن ،  Porter (1980) حـــــــــددهاالت ـــــــــى الخي  تـــــــــؤثر عل

البيئـــــــات  فـــــــإن، و بالتـــــــالي التقنيـــــــة و التنســـــــيقية المشـــــــاكل مـــــــن خـــــــلال مراقبـــــــة للهياكـــــــل ســـــــتراتيجياتالإ

  .103تؤثر في الإستراتيجيات بدورها المختارةالهياكل و 

                                                           
 -مدخل موقفي  -وتأثيره في الأداء ةالتوافق بين دورة حياة المنظمة وكل من الهيكل التنظيمي و الاستراتيجي ،أكرم محسن مهدي الياسري  102

  .48ص  مرجع سابق،. دراسة ميدانية في القطاع المصرفي العراقي
103 Miller, D. (1988). Relating Porter's business strategies to environment and structure: Analysis and performance 
implications,op cit,  pp. 280-283 
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 . 104 التركيـــــــز و، قيـــــــادة التكلفـــــــة التمـــــــايز،و هـــــــي  عامـــــــة ســـــــتراتيجياتإثـــــــلاث   Porter (1980) ميـــــــز 

ـــــى   Porterحيـــــث كانـــــت دراســـــة  هـــــي الانطلاقـــــة لدراســـــات جـــــاءت فيمـــــا بعـــــد و التـــــي أكـــــدت أيضـــــا عل

، و مــــن بــــين هــــذه الدراســــات نجــــد دراســــة كــــل مــــن  Porterنفــــس الإســــتراتيجيات العامــــة التــــي جــــاء بهــــا 
105Danny Miller(1988)  ، John A. Parnell & Michael Menefee,(1995) 106 ، Constantine J. 

Katsanis,( 1998) 107  ،  يــــــرى التــــــي أو خدمــــــة لخلــــــق منــــــتج تهــــــدف التمــــــايز إســــــتراتيجيةبحيــــــث نجــــــد 

 الســـــعر،عـــــدم مرونـــــة ولاء العمـــــلاء و  ذلـــــك مـــــن خـــــلال خلـــــق Porter حيـــــث أكـــــد .مميـــــزةبأنهـــــا  العمـــــلاء

 قــــــوة مـــــن تقلــــــل و، أعلـــــى هـــــوامشتــــــوفر  ، والمنافســـــة أمـــــام دخــــــول الحـــــواجز تبنــــــي الإســـــتراتيجيةهـــــذه 

ــــــذين يشــــــعرون المشــــــترين ــــــى ال ــــــة أنهــــــم يفتقــــــرون إل ــــــة منتجــــــات بديل ــــــز  أمــــــا إســــــتراتيجية .108مقبول التركي

حيـــث تنقســــم إلـــى تركيـــز علــــى ، الــــذي تـــم اختيـــارهشــــريحة مـــن الســـوق ل خدمـــة أو لتـــوفير منـــتج فتســـعى

ـــــى التمـــــايز،  ـــــة المنخفضـــــة و تركيـــــز عل فتحـــــاول المنظمـــــات زيـــــادة  أمـــــا إســـــتراتيجية قيـــــادة التكلفـــــةالتكلف

ــــــة بالمنافســــــين ــــــد التكلفــــــة المنخفضــــــة مقارن ــــــارات الإســــــتراتيجية. الحصــــــة الســــــوقية بتأكي للمنظمــــــات  الخي

التكلفـــــة  مـــــن خـــــلال تطـــــوير ميـــــزة تنافســـــية بنـــــاءل و ذلـــــك ،تركيـــــزال تقتصـــــر علـــــى إســـــتراتيجية غالبـــــا مـــــا

  .109تمايزال المنخفضة أو

ـــــأمــــا إســــتراتيجية التمــــايز بالنســــبة ل نــــوعين  مــــا لا يقــــل عــــن هنــــاكفقــــد أشــــار إلــــى أنــــه   Miller )1986( ـ

ـــــين مـــــن ـــــوم علـــــى: التمـــــايز ســـــتراتيجياتإ مختلف ـــــك التـــــي تق ـــــك القائمـــــة علـــــى  و ،ابتكـــــار المنتجـــــات تل تل

ــــف و  التســــويق ــــى تســــعى جاهــــدة .ةإدارة الصــــور المكث ــــت المحــــدد و  لإنشــــاء الأول ــــي الوق ــــب ف منتجــــات الطل

أمــــــا   ،أو الأســــــلوب و تصــــــميم الابتكــــــارات، الكفــــــاءة الجــــــودة، فــــــي الرائــــــدة مــــــن قبــــــل المنافســــــينجذابــــــة 

                                                           
104 Porter, M. E. (1985). Competitive Advantage : Creating and sustaining superior Performance, op cit, pp12-16. 
105 Miller, D. (1988). Relating Porter's business strategies to environment and structure: Analysis and performance 
implications, op cit, pp. 280-283 
106 Parnell, J. A., & Menefee, M. (1995). The business strategy-employee involvement contingency: the impact of strategy-
participation fit on performance. American Business Review, 13(2), p 90.   
107Katsanis, C. J. (1998). An Empirical Examination of the Relationships between Strategy, Structure, and Performance in 
Building Industry Organizations, op cit, p 39. 
108 Miller, D. (1988). Relating Porter's business strategies to environment and structure: Analysis and performance 
implications, op cit, pp. 280-283. 
109 Jiang, Q., &  Tiorini, A. (2009). Strategic Management in East Asia SMEs: The Case Study of SMEs in China and 
Indonesia, op cit, P 13. 
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ابتكــــار  عــــن طريــــق التمــــايز .التســــويق مــــن خــــلال ممارســــات لمنــــتجل مميــــزة خلــــق صــــورة تحــــاول الثانيــــة

ـــــــى المنتجـــــــات ـــــــا مـــــــا ينطـــــــوي عل ـــــــدة، العمـــــــلاء غالب ـــــــات الجدي ـــــــوقعين التكنولوجي ـــــــر المت  وردود فعـــــــل غي

ـــــافسال ـــــاءإ و، من ـــــد مـــــن لتق ـــــة المشـــــاكل التســـــويقية العدي ـــــر المهيكل ـــــيت كـــــل هـــــذه .غي ـــــد ف عـــــدم القـــــدرة  زي

كيــــــف  معرفــــــة فمــــــن الصــــــعب .العمــــــلاء و المنافســــــين بســــــلوك التنبــــــؤ صــــــعوبةبالبيئــــــة،  علــــــى التنبــــــؤ

قـــــــد  المختلفـــــــة التـــــــي المشـــــــاكلاســـــــتباق  وجديـــــــدة العـــــــروض لل المنافســـــــين العمـــــــلاء و ســـــــيكون رد فعـــــــل

 .الديناميكيـــــة البيئـــــاتمفيـــــد فـــــي انتشـــــارا و  عمومـــــا أكثـــــرابتكـــــار المنتجـــــات  و إضـــــافة إلـــــى ذلـــــك .تحـــــدث

ــــي  المنظمــــاتالابتكــــار،  دون ــــوط مثــــل هــــذه الأوضــــاعالعاملــــة ف ــــي، تــــؤول للهب  المبيعــــات و انخفــــاض ف

  .110حصتها في السوق فقدان  و

 Miles and Snow  (1978)نموذج -2

ــــة النمــــوذج العــــام تــــم تطــــوير ــــذي  مــــع البيئــــة التكيــــف لعملي مــــنهج  بمــــا يتفــــق مــــع "التكيــــف دورة"ســــمىال

الســــــلوك  أن  وجـــــدوا  منظـــــور الخيـــــار الاســـــتراتيجي أنصــــــار.  المنظمـــــات لدراســـــة ســـــتراتيجيالخيـــــار الإ

ـــــــة بســـــــبب الظـــــــروفيكـــــــون  التنظيمـــــــي ـــــــي يضـــــــعهاأن الخيـــــــارات  و ،البيئي العوامـــــــل  هـــــــي المـــــــديرين الت

ـــــةال للهيكـــــل التنظيمـــــي و الأساســـــية ـــــرغم مـــــن أنف. عملي ـــــى ال ـــــارات هـــــذه عل ـــــدة و الخي ـــــدة، فإنهـــــا  عدي معق

ـــــى أنهـــــايُ  أنيمكـــــن  تنظـــــيم المشـــــاريع  مشـــــكلة :التنظيمـــــي التكيـــــف مـــــن "مشـــــاكل" ثـــــلاث نظـــــر إليهـــــا عل

  . 111الإداريةالمشكلة  ومشكلة الهندسية، ال ، و)ريادة الأعمال(

ــــــــدينا الشــــــــكل ــــــــم و ل ــــــــالي  )5-1( رق ــــــــين  القضــــــــاياالت ــــــــذي يب ــــــــثلاث  ال ــــــــ الرئيســــــــية الإســــــــتراتيجيةال  ةدور ل

ــــى أنهــــا Miles and Snow (1978)التكيــــف، التــــي أشــــارا إليهــــا ديناميكيــــة  عمليــــة معقــــدة و مشــــاكل عل

  .ستراتيجيخيار الإال من

 
                                                           
110 Miller, D. (1988). Relating Porter's business strategies to environment and structure: Analysis and performance 
implications, op cit, op cit, pp 283-285. 
111 Miles, R. E., Snow, C. C., Meyer, A. D., & Coleman, H. J. (1978). Organizational strategy, structure, and process, op cit, 
p548. 
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 Miles and Snowالدورة التكيفية لــ ): 5-1( رقم الشكل

  

  

  

  

  

    

 

 

Source : Gnjidić, V. (2014). Researching the dynamics of Miles and Snow's strategic 

typology. Management: Journal of Contemporary Management Issues, 19(1), p95.عــــن 

Miles, R. E., &  Snow, C. C. (1978/2003). Organizational Strategy, Structure, and Process. 

Stanford University Press, California, p 24. 

  

، بيئتهـــا فـــي التنـــافس تتماشـــى مـــعلتبقـــى  منظمـــةالتكيـــف مـــن أجـــل  ،Miles and Snow (1978) لـــــ وفقـــا

حتــــــى  ،مشــــــاكل التنظيميــــــة الــــــثلاثهــــــذه ال لحــــــل الإســــــتراتيجيةالخيــــــارات  يتعــــــين علــــــى الإدارة أن تضــــــع

  .  112و بالتالي تكون المنظمات فعالة هذه العناصر الثلاث بين مناسب  "توافق"يكون هناك 

ــــدورة "دورة التكيــــف"فمــــن خــــلال  ــــف أن المنظمــــات تتحــــرك مــــن خــــلال هــــذه ال علــــى و ، يكــــون التوجــــه كي

فـــــي  المنظمـــــات توظفهـــــا التـــــي، فمـــــا هـــــي إذن الاســـــتراتيجيات نمـــــوذج معـــــيناســـــتخدام  هـــــذا يـــــتم أســـــاس

ـــــــار(الهندســـــــة  ، و) المنظمـــــــة أســـــــواق منتجـــــــات و تحديـــــــد نطـــــــاق(مشـــــــاكل ريـــــــادة الأعمـــــــال  حـــــــل  اختي

ــــــــي ــــــــات الت ــــــــي تســــــــتخدم التكنولوجي ــــــــاج و ف ــــــــع الإنت ــــــــة  و، )التوزي ــــــــار و(المشــــــــاكل الإداري  تطــــــــوير اختي

                                                           
112 Abernethy, M. A., & Guthrie, C. H. (1994). An empirical assessment of the “fit” between strategy and management 
information system design, op cit, p 52. 

 الإداريةالمشكلة  المشكلة الهندسية

 المشكلة الربادية
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 Miles and التــــي أجريــــت و أولهــــا دراســــة الأبحــــاثو  ،113 ) عمليــــات السياســــة الهيكــــل التنظيمــــي و

Snow (1978) 114،  دراسات كل من ثم 

Donald C. Hambrick, (1980),  115
 ،John A. Parnell & Michael Menefee, (1995) 116

 ،

Fernando A. P. Gimenez,(2000)  117
 ، Joao Ferreira, (2002) 118

 ،Antonio Aragón-

Sánchez & Gregorio Sánchez-Marín, ( 2005) 119
 ،Wayne S. Desarbo & al(2005) 120

 ،

Nancy Da Silva & al, (2010) 121
 ،Richard Lacoursiere & Josee ST-Pierre, (2012) 122

 ،

Vladimir Gnjidi ć, (2014) 123
 ،Kerbouche.M & al, (2015) 124  ، ُأربعــــة  أساســــا أن هنــــاك بــــينت

خصـــــائص  لديـــــه كـــــل نـــــوع .المســـــتجيبون و، ، المحللـــــين، المنقبـــــينالمـــــدافعين :ســـــتراتيجياتالإ مـــــن أنـــــواع

ـــــة  محـــــددة إســـــتراتيجية ـــــتم اختيـــــارهبالســـــوق متعلق  التكنولوجيـــــا مـــــن تكـــــوين معـــــين لكـــــل منهـــــا ، والـــــذي ي

ـــــــة و الهيكـــــــل،و  ـــــــي تنســـــــجم العملي  هـــــــو شـــــــكل مـــــــن أشـــــــكال المســـــــتجيبو  .ســـــــوقها مـــــــع إســـــــتراتيجية الت

الهيكــــــــــل،  التكنولوجيــــــــــا، ،إســــــــــتراتيجيتها القائمــــــــــة بــــــــــين التناقضــــــــــات أي الإســــــــــتراتيجية، فــــــــــي "الفشــــــــــل"

يمكـــــن  عمومـــــاســـــلوكها  و، الفئـــــات الأربعـــــة واحـــــدة مـــــن و كـــــل منظمـــــة فـــــي الغالـــــب تناســـــب  .العمليـــــةو 

  125.التنبؤ به

                                                           
113 Miles, R. E., Snow, C. C., Meyer, A. D., & Coleman, H. J. (1978). Organizational strategy, structure, and process,  op cit, 
p 550. 
114 Miles, R. E., Snow, C. C., Meyer, A. D., & Coleman, H. J. (1978). Organizational strategy, structure, and process,  Ibid, p 
550.  
115 Hambrick, D. C. (1980). Operationalizing the concept of business-level strategy in research. Academy of Management 
Review, 5(4), p 572. 
116 Parnell, J. A., & Menefee, M. (1995). The business strategy-employee involvement contingency: the impact of strategy-
participation fit on performance, op cit, p 91. 
117 Gimenez, F. A. (2000). The benefits of a coherent strategy for innovation and corporate change: a study applying Miles 
and Snow’s model in the context of small firms. Creativity and Innovation Management, 9(4), p 237. 
118 Ferreira, J. (2002). Corporate Entrepreneurship: a Strategic and Structural Perspective, International Council for Small 
Business. 47th World Conference San Juan, Puerto Rico June 16-19, p8. 
119 Aragón‐Sánchez, A., & Sánchez‐Marín, G. (2005). Strategic orientation, management characteristics, and performance: A 
study of Spanish SMEs. Journal of Small Business Management, 43(3), p 290. 
120 DeSarbo, W. S., Anthony Di Benedetto, C., Song, M., & Sinha, I. (2005). Revisiting the Miles and Snow strategic 
framework: uncovering interrelationships between strategic types, capabilities, environmental uncertainty, and firm 
performance. Strategic Management Journal, 26(1), pp. 47-74. 
121 Silva, N. D., Hutcheson, J., & Wahl, G. D. (2010). Organizational strategy and employee outcomes: A person–
organization fit perspective. The Journal of psychology, 144(2), p 147. 
122 Lacoursiere, R., & Josee, ST-P. (2012). Stratégie et pratiques d’affaires : Un alignement qui conduit à la performance. Info 
PME Journal, 12(2), pp1-3. 
123 Gnjidić, V. (2014). Researching the dynamics of Miles and Snow's strategic typology. Management: Journal of 
Contemporary Management Issues, 19(1), p 96. 
124 Kerbouche, M., Belmimoun, A., Bouhelal, F., & Imen, K. (2015). The Impact of Organizational Characteristics in 
Effectiveness (Algerian’s Empirical Study of Small and Medium Enterprises). Mediterranean Journal of Social Sciences, 
6(2), p 279. 
125 Miles, R. E., Snow, C. C., Meyer, A. D., & Coleman, H. J. (1978). Organizational strategy, structure, and process,  op cit, 
p 550. 
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  :ستراتيجيات الأربعة مايليو من مميزات الإ

  المدافعين*

مـــــــن خـــــــلال  ،تنظـــــــيم المشـــــــاريعبالمـــــــدافعين يحـــــــددون مشـــــــاكلهم المتعلقـــــــة  ،)الإدارة العليـــــــا أي(المـــــــدافع 

 .الســــــوق المحتمــــــل إجمــــــاليمــــــن  جــــــزء ضـــــيق الموجهــــــة إلــــــى مــــــن المنتجـــــات مجموعــــــة محــــــدودة إنتـــــاج

مثــــــل هـــــــذه  ، وتشــــــملدخولــــــه مــــــنمنــــــع المنافســــــين ل يســــــعى، المــــــدافع محــــــدودال ضــــــمن هــــــذا المجــــــالو 

ــــــل الإجــــــراءات الاقتصــــــادية الســــــلوكيات ــــــة الجــــــودة أو التســــــعير القياســــــية مث ــــــى  منتجــــــات عالي ــــــادرة عل ق

بــــــدلا ، مجالاتهـــــا خــــــارج الاتجاهـــــات التطــــــورات و إلــــــى تجاهـــــل أيضـــــا المــــــدافعين يميـــــل كمــــــا ،المنافســـــة

المـــــدافع  و. محـــــدودةال و تطـــــوير بعـــــض المنتجـــــات اختـــــراق الســـــوق تختـــــار النمـــــو مـــــن خـــــلال مـــــن ذلـــــك

ــــي هــــو ــــىال الحقيق ــــاظ علــــى و الإنتقــــاء قــــادر عل ــــي فــــي هــــذه الصــــناعة مجــــال صــــغير الحف يصــــعب  والت

  .إختراقها المنافسين على

 فـــــي حـــــل المـــــوارد قـــــدرا كبيـــــرا مـــــن يســـــتثمر، المنـــــتج الســـــوق ضـــــيق مـــــن نطـــــاقالمـــــدافع لبعـــــد اختيـــــار 

مــــــن خــــــلال  بــــــأكبر قــــــدر مــــــن الكفــــــاءة الســــــلع أو الخــــــدمات وتوزيــــــع كيفيــــــة إنتــــــاج :مشــــــكلة الهندســــــيةال

 فيمـــــا يخـــــص الإداريـــــةمشـــــكلة لا المـــــدافع لحـــــل ثـــــم يتوجـــــه، التكنولوجيـــــا الأساســـــية تطـــــوير واحـــــدة مـــــن

مراقبـــــة و يكـــــون ذلـــــك عـــــن طريـــــق  ،الكفـــــاءة مـــــن أجـــــل ضـــــمان للمنظمـــــة رقابـــــة صـــــارمة كيفيـــــة تحقيـــــق

ــــــة  ــــــا مســــــحالالتكــــــاليف، عملي ــــــرص ل يلبيئ ــــــدةاللف ــــــف، جدي ــــــة موجــــــه نحــــــوال التخطــــــيط المكث  هــــــذا .التكلف

 ،هـــــو عـــــدم الفعاليـــــة للمـــــدافع والخطـــــر الرئيســـــي ،المحتملـــــة مـــــن المخـــــاطر الا يخلـــــو  شــــكل مـــــن التنظـــــيمال

ـــــدرة للإســـــتجابة أي ـــــي بيئـــــةلل عـــــدم الق ـــــى المـــــدافع يعتمـــــد .الســـــوق تحـــــول ف ـــــاء عل  فـــــي الإســـــتمرار و البق

ــــه ــــى يحصــــل علــــىأنــــه  ، ومجــــال واحــــد ضــــيق خــــاص ب  الكبيــــرة فقــــط التكنولوجيــــة اســــتثماراته عائــــد عل

 تحـــــولاتكانـــــت  إذا .هندســـــي ذات طـــــابع تكـــــونل التـــــي تواجـــــه المنظمـــــة المشـــــاكل الرئيســـــية إذا اســـــتمرت
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الفـــــرص فـــــي  واســـــتغلال لتحديـــــد قـــــدرة ضـــــئيلة لديـــــه مـــــن التنظـــــيم، فـــــإن هـــــذا النـــــوع كبيـــــرة المـــــدافع ســـــوق

   .جديدة مناطق

  المنقبين*

ــــــون ــــــارون البيئــــــات المنقب ــــــة يخت ــــــة ينشــــــط فــــــي المنقــــــب، فالمــــــدافع عكــــــس تكــــــاد تكــــــون بطريق  أكثــــــر بيئ

ــــة مــــن ــــك ديناميكي ــــس الصــــناعة المنظمــــات داخــــل الأنــــواع الأخــــرى مــــن تل ــــأتي فــــي المقــــام  نجاحــــه .نف ي

اســــتغلال  إيجــــاد و هــــي فــــي للمنقــــب رئيســــيةال قــــدرةفال مســــتقر،ال المجــــالفــــي  بكفــــاءة مــــن الخدمــــة الأول

قــــــد و  ،الســــــوق و المنــــــتج فــــــي و الإبــــــداع ســــــمعة، الحفــــــاظ علــــــى الالجديــــــدة و الســــــوقفــــــرص المنتجــــــات 

المســـــتمر  المنتجبـــــ مرتبطـــــة "نســـــبة الفشـــــل"  لأن ،الربحيـــــة العاليـــــة مـــــن أكثـــــر أهميـــــة اتطـــــور  يكـــــون هـــــذا

أكثــــر كفـــــاءة مـــــن  ربـــــح مســـــتويات تحقيــــقل باســـــتمرار صـــــعوبة المنقـــــب قـــــد يجــــدالابتكــــار فـــــي الســــوق، فو 

  .المدافع

جديــــــدة مــــــن  مجـــــالات التنميـــــة، و لتحديــــــد مســـــتمرة مــــــن فــــــي حالــــــة و واســـــع عــــــادة هـــــو المنقــــــب مجـــــال

 مجموعـــــــة واســـــــعة مـــــــن مســـــــح القـــــــدرة علـــــــى الحفـــــــاظ علـــــــى تطـــــــوير و المنقـــــــب، يجـــــــب علـــــــى الفـــــــرص

تغييــــــــر الصــــــــناعات  يبــــــــدعون فــــــــي كثيــــــــرا مــــــــا المنقبــــــــين. الأحــــــــداثالاتجاهــــــــات و  و الظــــــــروف البيئيــــــــة

 لكســـــب المنقـــــب المســـــتخدمة مـــــن قبـــــل الأدوات الرئيســـــية هـــــو واحـــــد مـــــن التغييـــــر، و هـــــذا الخاصـــــة بهـــــم

 اقـــــادر منقبـــــين الإداري لل النظـــــام و علـــــى هـــــذا الأســـــاس يجـــــب أن يكـــــون المنافســـــين، حســـــاب ميـــــزة علـــــى

ـــــد مـــــنتنســـــيق المـــــوارد  و نشـــــر علـــــى ـــــدلا اللامركزيـــــةالمشـــــاريع  الوحـــــدات و بـــــين العدي   لتخطـــــيطا مـــــن ب

ـــــــة ـــــــات ومراقب ـــــــا عملي ـــــــق ،المنظمـــــــة مركزي  أن تكـــــــون آليـــــــات يجـــــــب .الشـــــــاملالتنســـــــيق ر و يســـــــيالت لتحقي

التســـــويق  خبـــــراء مـــــن الإدارة العليـــــا مجموعـــــة هـــــذه الآليـــــات وتشـــــمل ،عضـــــوي للمنقبـــــين العمليـــــة-الهيكــــل

 لــــــيس و نحــــــو تحقيــــــق النتــــــائجالموجــــــه  المكثـــــف و بــــــدلا مــــــن التخطــــــيط الواســــــع التطــــــوير، البحـــــث و و

ــــــــذي المشــــــــروع أو هياكــــــــل ،المنتجــــــــات و الأســــــــاليب ــــــــة  ، والرســــــــمية انخفــــــــاض درجــــــــةب يتميــــــــز ال مراقب
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 الاستكشــــــاف علــــــى الــــــرغم مــــــن ."المرونــــــة" المنقبــــــين شــــــعار .الرأســــــية الاتصــــــالات كــــــذلك و مركزيــــــة،ال

مـــــن  إلا أن هـــــذا النـــــوع البيئـــــة، تغيـــــرات مـــــن ة المنقـــــبحمايـــــ يســـــاعد علـــــى التغييرفـــــ ،المســـــتمرالتنقيـــــب و 

 المرونــــــة تســــــمح بينمــــــا. المــــــوارد اســــــتعمال الإفــــــراط   فــــــي ونخفــــــاض الربحيــــــة لا مخــــــاطرةفيــــــه  التنظــــــيم

  .تغييرال لمجال ستجابة السريعةالا منللمنقب  التكنولوجية

  المحللين*

 .الأخـــــرىســـــتراتيجيات هـــــذه الإل بـــــديلا عمليـــــايمثـــــل  و المـــــدافع و المنقـــــب هـــــو مـــــزيج مـــــن أنـــــواع المحلـــــل

، لتحقيـــــــق الـــــــربح الفـــــــرص تعظـــــــيم و تقليـــــــل المخـــــــاطر التـــــــي تحـــــــاول هـــــــي المنظمـــــــة الحقيقـــــــي محلـــــــلال

ـــــرة محللـــــونالو  ـــــين ذوي الخب . فـــــي نظـــــام واحـــــدالمـــــدافع  و المنقـــــب كـــــل مـــــن نقـــــاط القـــــوة فـــــي يجمعـــــون ب

ـــــز فـــــي الصـــــناعات، ولا ســـــيما متابعتهـــــا مـــــن الصـــــعب الإســـــتراتيجيةهـــــذه  التغيـــــر  و الســـــوقب التـــــي تتمي

ـــــوجي ـــــإن  و ،الســـــريع التكنول ـــــالي ف ـــــي تصـــــفبالت ـــــل أفضـــــل مـــــنهج الكلمـــــة الت ـــــف فـــــي محل  هـــــو التكي

  . "التوازن"

  :المــــدافع و المنقــــب إلــــى كــــل مــــن مماثلــــةال مــــن حيــــث المشــــاريعالمتعلقــــة ب مشــــاكلهم محللــــونال يحــــدد

فــــــي الوقــــــت  مــــــع الحفــــــاظ الجديــــــدة فــــــي الســــــوقالمنتجــــــات  واســــــتغلال الفــــــرص  و كيفيــــــة تحديــــــد موقــــــع

هـــــــو  تنظــــــيم المشـــــــاريع لمشـــــــكلة محلــــــلال حـــــــل. العمـــــــلاء و للمنظمــــــة التقليديـــــــة المنتجــــــات علـــــــى نفســــــه

 منتجـــــات جديـــــدة أو نحـــــو يتحـــــرك محلـــــلال: المـــــدافع و المنقـــــب التـــــي يفضـــــلها الحلـــــول مـــــزيج مـــــن أيضـــــا

 لمجــــال الــــدوري هـــذا التحــــول يــــتم إنجــــاز و .قدرتــــه علـــى الحيــــاة ثبــــتيُ  بعــــد أن ولكــــن فقـــط أســـواق جديــــدة

ــــــينال ــــــد مــــــن خــــــلال محلل ــــــطاعتمــــــاد و  التقلي ــــــاجح أو فق ــــــتج ن ــــــى من ــــــي وضــــــعها الابتكــــــارات ســــــوق عل  الت

ـــــون ـــــتم إنشـــــاء  فـــــي الوقـــــت نفســـــه، .المنقب مســـــتقرة مـــــن  مجموعـــــة مـــــن خـــــلال محلـــــلال إيـــــرادات معظـــــمي

بســـــرعة مـــــع  علـــــى الاســـــتجابة اقـــــادر يجـــــب أن يكـــــون  نـــــاجحال محلـــــل، البالتـــــالي و .العمـــــلاء المنتجـــــات و
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النمـــــو يمكـــــن للمحلـــــل  كمـــــا ،المســـــتقرة ســـــوقال و مجـــــالات المنتجـــــات فـــــي كفـــــاءة التشـــــغيل الحفـــــاظ علـــــى

  .السوق و تطوير المنتج وكذلك اختراق السوق من خلال

ـــــــل الإداري للنظـــــــام الرئيســـــــية لل، فـــــــإن الســـــــمة باختصـــــــار و المنظمـــــــة هيكـــــــل الســـــــليم ل تمـــــــايزال هـــــــومحل

بالنســــــبة  كمــــــا هـــــو الحـــــال ،عمليـــــةالديناميكيـــــة لل و المنـــــاطق المســــــتقرة التــــــوازن بـــــينالعمليـــــات لتحقيـــــق و 

  .المنقب و المدافع لكل من

  المستجيبون*

ــــوع ــــع هنــــاك ن ــــف مــــع مــــن نمــــطالمســــتجيب، و هــــو  و هــــو مــــن التنظــــيم راب ــــال التكي ــــر المتناســــقة ةبيئ  غي

يمكــــــن  التــــــي آليــــــات الاســــــتجابة مجموعــــــة مــــــن يفتقــــــر إلــــــى هــــــذا النــــــوع ،وغيــــــر المســــــتقرة فــــــي آن معــــــا

 المســـــتجيبون جـــــدوُ  نتيجـــــة لـــــذلك، .البيئـــــة المتغيـــــرة مـــــع عنـــــدما تتواجـــــه باســـــتمرار التنفيـــــذحيـــــز  وضـــــعها

فــــي  للعمــــل متــــردد يكــــون ومــــن ثــــم، الأداء يكــــون ضــــعيف الــــدائم وبالتــــالي عــــدم الاســــتقرار فــــي حالــــة مــــن

واحــــــــــدة مــــــــــن  عنــــــــــد تنشــــــــــأ ،"المتبقيــــــــــة" الإســــــــــتراتيجيةهــــــــــو  المســــــــــتجيب وبالتــــــــــالي، فــــــــــإن. المســــــــــتقبل

قــــــد  الإدارة العليـــــا، أولا: المســـــتجيبة ظهـــــور المنظمـــــات مـــــن أســـــباب و. الثلاثـــــة الأخـــــرى ســـــتراتيجياتالإ

ـــــــاالمنظمـــــــة ســـــــتراتيجيةلإ محـــــــددة بوضـــــــوح لا تكـــــــون المنظمـــــــة  هيكـــــــل بالكامـــــــل تشـــــــكل الإدارة لا ، ثاني

ــــــات وال ــــــرارات الإداريــــــة و تتماشــــــى حتــــــى ،التــــــي تــــــم اختيارهــــــا ســــــتراتيجيةالإ لتناســــــبعملي  المطلوبــــــة الق

ـــــــا بشـــــــكل صـــــــحيح،التشـــــــغيلية  ســـــــتراتيجيةللإ ـــــــى الفشـــــــل وهـــــــو عـــــــدم الاســـــــتقرار ثالث ـــــــل أو حت  الإدارة مي

 فــــــي المتعــــــددة علــــــى الــــــرغم مــــــن التغييــــــرات لمنظمــــــةفــــــي ا هيكــــــلبال الإســــــتراتيجية للحفــــــاظ علــــــى علاقــــــة

  . 126الظروف البيئية

  

 

                                                           
126 Miles, R. E., Snow, C. C., Meyer, A. D., & Coleman, H. J. (1978). Organizational strategy, structure, and process, Ibid, p 
557. 
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  و بشكل مختصر لما جاء

 ضـــــــيق علـــــــى مجـــــــال أســـــــواقها و بالتـــــــالي تركـــــــز أو منتجاتهـــــــا تغيـــــــر نـــــــادرا مـــــــا المنظمـــــــات المدافعـــــــة

حصـــــتها فـــــي الســـــوق، و هـــــي تلـــــك المنظمـــــات التـــــي  لحمايـــــةمحـــــدود لســـــوق المنتجـــــات، فـــــي محاولـــــة و 

فــــــي  نســـــبيا مبــــــالغ كبيـــــرة يســـــتثمرون ،أو النوعيـــــة، التســــــليم، الســـــعرأســـــاس  تميـــــل إلـــــى المنافســـــة علــــــى

ـــــة مجـــــال الهندســـــة ـــــديهم ،العملي ـــــات هياكـــــل ل ـــــة والعملي ـــــى ،نســـــبيا آلي ـــــر عل ـــــدلا  كفـــــاءةال تركـــــز أكث مـــــن ب

ــــى ــــة .الابتكــــار التركيــــز عل ــــك المنظمــــات التــــي المنظمــــات المنقب  تغيــــر فــــي كثيــــر مــــن الأحيــــان هــــي تل

 مـــــن خـــــلال جديـــــدة فـــــي الســـــوق تســـــعى للبحـــــث المســـــتمر عـــــن فـــــرص ، وأســـــواقها ومنتجاتهـــــا  بســـــهولة

ــــي المنتجــــات التطــــوير الابتكــــار و عمليــــات ــــة .ف ــــون المنظمــــات المحلل ــــين المدافعــــة  يمثل ــــة وســــيطة ب فئ

 اعتمـــــــادا علـــــــى بـــــــأثر مســـــــتقبلي أو تعمـــــــل بصـــــــورة دفاعيـــــــةالتـــــــي  و هـــــــي تلـــــــك المنظمـــــــات و المنقبـــــــة،

ــــــة إعــــــداداتها ــــــوازن و ،البيئي ــــــي تتطلبهــــــا الابتكــــــار كفــــــاءة ت ــــــات  .الت فــــــي  تتعــــــارض المســــــتجيبةالمنظم

ــــتج الســــوق تغيــــر مــــع منهجهــــا ــــزة تنافســــية لا يحقــــق( المن  مــــوجزة و واضــــحة صــــلةعــــدم وجــــود نظــــرا ل مي

  . 127) ستراتيجيةالإ هيكل وال بين

  

 

  

                                                           
127 Hambrick, D. C. (1980). Operationalizing the concept of business-level strategy in research, op cit, p 572. 
- Aragón‐Sánchez, A., & Sánchez‐Marín, G. (2005). Strategic orientation, management characteristics, and performance: A 
study of Spanish SMEs, op cit, p290. 
- Silva, N. D., Hutcheson, J., & Wahl, G. D. (2010). Organizational strategy and employee outcomes: A person–organization 
fit perspective, op cit, p 147. 
- Parnell, J. A., & Menefee, M. (1995). The business strategy-employee involvement contingency: the impact of strategy-
participation fit on performance, op cit, p 91. 
- Gimenez, F. A. (2000). The benefits of a coherent strategy for innovation and corporate change: a study applying Miles and 
Snow’s model in the context of small firms, op cit , p 237. 
- Ferreira, J. (2002). Corporate Entrepreneurship: a Strategic and Structural Perspective, International Council for Small 
Business, op cit, p8. 
-DeSarbo, W. S., Anthony Di Benedetto, C., Song, M., & Sinha, I. (2005). Revisiting the Miles and Snow strategic 
framework: uncovering interrelationships between strategic types, capabilities, environmental uncertainty, and firm 
performance, op cit,  pp. 47-74. 
- Lacoursiere, R., & Josee, ST-P. (2012). Stratégie et pratiques d’affaires : Un alignement qui conduit à la performance, op 
cit,  pp1-3. 
- Gnjidić, V. (2014). Researching the dynamics of Miles and Snow's strategic typology, op cit, p 96. 



�����ت�����ل��دارة�����ا�����                               ا	�����ول ����� و�ا! ��ر�����ا���

 
81 

  :لعدة أسباب Miles and Snow (1978)تم الاعتماد على نموذج  •

اســــــــتخداماً فــــــــي الدراســــــــات النظريــــــــة  شــــــــيوعاً و الإســــــــتراتيجيةمــــــــن أكثــــــــر الخيــــــــارات  عــــــــد النمــــــــوذجيُ  -

  .والعملية

ــــــة، المســــــتجيبة(ســــــتراتيجي مــــــن النمــــــوذج كــــــل خيــــــار إ - ــــــة، المدافعــــــة، المحلل يمتــــــاز بمجموعــــــة ) المنقب

ــــارات  ــــر عــــن خي ــــي الجــــدول إســــتراتيجيةمــــن الخصــــائص و التــــي نجــــدها تعب  أخــــرى كمــــا هــــو موضــــح ف

  .)2-1( رقم 

ــــم اســــتخدام Zahra & Pearce(1990(حســــب - ــــد ت ــــؤ Miles and Snowتصــــنيف  فق ــــالأداء  للتنب ب

أكثــــــر ( مــــــدة مــــــن الــــــزمن  قبــــــل التصــــــنيف تــــــم تقديمــــــه يــــــرى أن 2003)Hambrick(حســــــب التنظيمــــــي، و 

ــــــذي، وهــــــو )عامــــــا 25مــــــن  ــــــر ديمومــــــة كــــــان الإطــــــار ال ــــــا مــــــا يســــــتخدمو  الأكث أمــــــا وجهــــــة نظــــــر  .غالب

Kabanoff & Brown(2008)  لكـــــل  الوصــــف التفصــــيليغنــــي فــــي  حــــول هــــذا التصـــــنيف فيــــرى أنــــه

تصــــــنيف  الرئيســــــي الــــــذي ينطــــــوي عليــــــه البعــــــد فــــــإن   Hambrick(1983)وفقــــــا  لـــــــــ و ســــــتراتيجي، إ نــــــوع

Miles and Snow (1978)  128أو أسواقها منظمة منتجاتهاال تغير عنده المعدل الذي هو.  

علـــــى فكـــــرة أن المـــــدراء يســـــعون لصـــــياغة نجـــــده يســـــتند  Miles and Snow عنـــــد تحليـــــل نمـــــوذج-

ـــــــة،الإ ـــــــأقلم مـــــــع البيئـــــــة الخارجي ـــــــق التوافـــــــق بـــــــين  تســـــــعىن المنظمـــــــات أ و ســـــــتراتيجيات التـــــــي تت لتحقي

  .البيئة الخارجية و الإستراتيجيةالخصائص الداخلية و 

  

  

  

                                                           
128 Silva, N. D., Hutcheson, J., & Wahl, G. D. (2010). Organizational strategy and employee outcomes: A person–
organization fit perspective, op cit, p 146. 
- Abernethy, M. A., & Guthrie, C. H. (1994). An empirical assessment of the “fit” between strategy and management 
information system design, op cit, p 51. 
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  Miles and Snow (1978)الخصائص الإستراتيجية لنموذج : )2-1( رقم جدول

��0�?�  ����ا��?��  ا	(را��  

P	��ا������

�ST�,129ا  

  

  

  

  

  

  

� �ST�,ا� �P	��ا����� "c� �ا,�>�� wE(��@F� ������a

�@F�~ذ��و�اق�	��@���bS��5��/���ba���E23ا

ل��B(	ا� s�)z� @�� �y�ا,) �ا�9(ص �ا	)&1ل %Wأ

ر،�G)aU�و�اع�aP�4اi�و�ا,(و/��و�ا�0�X3a�eL�(��ت��T�

g�$�� �45ا �ا�$'���و @F� �'�:�[� ���a� ��<��'�

�ا�)�	�و  �و �ا���� �I�� 5��$[� تF�23. ا�أن� �i

� �45ه �S^�� �c"�ا,�>�� �ا���Yل x��((�� P	��ا�����

ت��'��z��W%�و������إ[��ا�)��W�ا�)Q��'B�ا�4ي�إFe��

�"c� ��b�ث Qا��� �ا�)&�Lات �oWا�,� �ا,(و/� �F� sDا��A

�أ	'�ب� �I�� ��(B[� �ا,�>�ت ��Dن ��4oا �و ،o*�bF

�a["��Dن�. Pدارة�ا���ni)F1�c"�ا�(;*����و�ا�(?(�a�و

�F�x	8G�F�ا�4ي��45ه�P	��ا�������^��A�ا����b,ا

��'y)F��F�sD)�ا���4~i�و�ي،��Bا��%G�oا���I����(B�

�Aا�Sا,�>�� ا��ة�y�دورة�%yا)F�@��.  

  :ا	$0���W��MDاق�

�� ��ــ ��$D�ا�)� �U	��ا����ت   Buzzell, Gale & Sultan (1975)إy�ى

ء(�Sا��ا�������	ا ()Kerem Sumer, 2012, p104 (�� ,.Buzzell, R.Dا	^�دا�إ[

Gale, B.T., & Sultan, R.G.M,1975).(  

 *� ��ــ ��$D�ا�)� �U	��ا����ت ا	��ا������( Hofer & Schendel (1978)إy�ى

 & ,.Hofer, C. Wا	^�دا�إ[��) Kerem Sumer, 2012, p105() ا�EX3�ا,�eاA�ة

Schendel, D. E, 1978).(  

*�� ��ــ ��$D�ا�)� �U	��ا����ت ر(  Vesper (1979)اy�ى_iP� ) ا	��ا�����

)Kerem Sumer, 2012, p105 (��  .Vesper., K. (1979)ا	^�دا�إ[

*� ��ــ ��$D�ا�)� �U	��ا����ت  Galbraith & Schendel (1983)اy�ى

�ا����( ء،�Sا�� �إ[��) Kerem Sumer, 2012, p108() ا	��ا����� ا	^�دا

Galbraith C., & Schendel, D,1983).(  

  

�a�A/'ص�ا�	ل�اXbAا�:    

� ��ــ �U	��ا����ت ?��( Venkatraman (1989)اy�ىS^	U� ) U	��ا�����

)Kerem Sumer, 2012, p107 (����  ).(Venkatraman, N,1989ا	^�دا�إ[

  

  : �V(اع�و�AVc>�ر

� ��ــ ��$D�ا�)� �U	��ا����ت �ا�)�Porter )nA  (1980)اy�ى ) ا	��ا�����

(Alyassiri,2005) ���  . (Porter,1980 :34-40)ا	^�دا�إ[

 *� ��ــ ��$D�ا�)� �U	��ا����ت �ا�)�Miller (1988)   )nAاy�ى                 )ا	��ا�����

 )Kerem Sumer, 2012, p106 ( ���  ).(Miller, D. 1988ا	^�دا�إ[

 *� ��ــ ��$D�ا�)� �U	��ا����ت ا	��ا������( Schuler & Jackson (1987)إy�ى

رG(aU ) (Kerem Sumer, 2012, p106 ( �� ��إ[  & ,.Schuler, R.Sا	^�دا

Jackson, S.E,1987).(  

  

�_�0A	�0و�ا��	ا  

�ا������ــ ا	^�دا�) Ansoff (1965) )Kerem Sumer, 2012, p104 ا	��ا����ت

��  .).(Ansoff, H.A, 1965إ[

��ــ�إy�ى * ��$D�ا�)� ا	��ا������( U Hofer & Schendel (1978)	��ا����ت

�) Kerem Sumer, 2012, p105) (ا���� ��إ[  & ,.Hofer, C. Wا	^�دا

Schendel, D. E, 1978).(  

��ــ�إy�ى*  ��$D�ا�)�  U Wissema, Van Der Pol & Messer	��ا����ت

(1980) � � ة�X3ا� �دورة ��)</� ��إ[ � إ	��ا�����(ا	^�دا �ا,$)�(، ) ا�)�	�ا����

)Kerem Sumer, 2012, p106 (�� ,Wissema, J.G., Van Der Polا	^�دا�إ[

H.W., & Messer, H.M,1980).(  
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 الفصل خلاصة

، و لأهــم أدوات التحليــل الإســتراتيجي مســتوياتها تطرقنــا لمفهــوم الإســتراتيجية الفصــل هــذا خــلال مــن

و قـــــد تبـــــين لنـــــا أنـــــه لا يوجـــــد تعريـــــف محـــــدد للإســـــتراتيجية  وصـــــولا لتحديـــــد أهـــــم النمـــــاذج الإســـــتراتيجية،

ســــــابقا، و مــــــن  ةو الــــــذي يمكــــــن الإســــــتناد إليــــــه دائمــــــا عنــــــد محاولــــــة تحقيــــــق أهــــــداف المنظمــــــة المحــــــدد

أن هنـــاك عـــدد لا يحصـــى مـــن النمـــاذج الإســـتراتيجية و التـــي هـــي أيضـــا تبـــين لنـــا  الفصـــل هـــذاخـــلال 

 & Milesخيـــــارات إســـــتراتيجية تســـــتعملها المنظمـــــات لتحقيـــــق أهـــــدافها، و بـــــالتركيز علـــــى نمـــــوذج 

Snow (1978)   هــــي ا يخــــص أربعــــة خيــــارات إســــتراتيجية و كــــان أســــاس الدراســــة الميدانيــــة فيمــــو الــــذي

فــــإن دراســـــتنا  .، المحللـــــة، و المســــتجيبة، مــــع الأخـــــذ بعــــين الاعتبــــار الظـــــروف البيئيــــةالمنقبــــة، المدافعــــة

شــــامل لمعظــــم هــــو نمــــوذج   Miles & Snow (1978)الحاليــــة قــــد توصــــلت إلــــى تبيــــان أن نمــــوذج 

 أن يُعتبـــــر لمـــــا يمكـــــن أســـــماء مختلفـــــة تحـــــت الإســـــتراتيجية التـــــي جـــــاء بهـــــا معظـــــم المفكـــــرينالتصـــــنيفات 

باعتبــــار أن هــــذا النمــــوذج هــــو فــــي حــــد ذاتــــه مجموعــــة مــــن الخيــــارات الإســــتراتيجية ، نفــــس الإســــتراتيجية

  .و التي يمكن للمنظمة الاعتماد عليها لتحقيق رسالتها وأهدافها
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  تمهيد

يواجـــــه الفـــــرد الـــــذي يعمـــــل بمفـــــرده مشـــــكلات تنظيميـــــة محـــــدودة، فهـــــو مســـــؤول عـــــن أهدافـــــه وعـــــن حـــــل 

ـــــرارات التـــــي يراهـــــا مناســـــبة ســـــعيا نحـــــو  ـــــك الأهـــــداف، واتخـــــاذ الق ـــــق تحقيـــــق تل ـــــد تعي ـــــي ق المشـــــكلات الت

ــــي انجــــاز العمــــل  ــــق أهدافــــه، فــــإذا انظــــم إليــــه شــــخص آخــــر أو أكثــــر للمشــــاركة ف ــــؤدي ذلــــك إلــــىتحقي  ي

 مــــــن طــــــرفأنــــــواع جديــــــدة مــــــن القــــــرارات اتخــــــاذ الحاجــــــة إلــــــى  تكــــــونالتنظــــــيم، حيــــــث  ضــــــرورة إنشــــــاء

ــــة مــــــن الأفــــــراد لــــــن يتحقــــــق العمــــــل المشــــــترك بصــــــورة عفويــــــة، أو معــــــين شــــــخص ، ومــــــع وجــــــود مجموعــ

تلقائيــــة، فــــلا بــــد مــــن أســــاليب وأدوات التــــي تضــــمن إتمــــام ذلــــك العمــــل المشــــترك بشــــكل منســــق وبفعاليــــة 

هـــــو الإطـــــار العـــــام الـــــذي يحـــــدد  ه الأدوات هـــــو الهيكـــــل التنظيمـــــي، وتحقـــــق الأهـــــداف، وأحـــــد أهـــــم هـــــذلت

و فــــي ظــــل هــــذه المعطيــــات ســــنحاول مــــن خــــلال . و مــــن ســــيكون مســــؤولمــــن فــــي التنظــــيم لديــــه ســــلطة 

، و كـــــــذا تســـــــليط أبعـــــــاده ه، محدداتـــــــه، و أهـــــــمأنواعـــــــ ،هـــــــذا الفصـــــــل تحديـــــــد مفهـــــــوم الهيكـــــــل التنظيمـــــــي

ــــى  ــــين هياكــــل ال مفهــــومالضــــوء عل ــــق ب و انعكــــاس هــــذا التوافــــق  ،المنظمــــة و متغيراتهــــا الإســــتراتيجيةتواف

  .على فعالية المنظمة
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  ماهية الهيكل التنظيمي: المبحث الأول

ـــــي تفرضـــــها البيئـــــة كـــــل التحـــــديات ـــــى  الت ـــــدعوها لضـــــرورة الاســـــتجابة  تضـــــعها المنظمـــــةعل فـــــي وضـــــع ت

 ءالتـــــــي تتحمـــــــل عـــــــب المنظمـــــــةمتغيـــــــرات حـــــــد أ لكـــــــي تـــــــتمكن مـــــــن البقـــــــاء والنمـــــــو، والتغيـــــــرات، لهـــــــذه 

هـــــو الهيكـــــل التنظيمـــــي، لـــــذلك جـــــاء هـــــذا  تتعامـــــل مـــــع البيئـــــة الخارجيـــــة والداخليـــــة للمنظمـــــةو الاســـــتجابة 

   .هأنواع ، و أهمخصائصه ،التنظيمي الهيكل، مفهوم فيه لنتناولالمبحث 

  مفهوم الهيكل التنظيمي: المطلب الأول

اليمـــــــين : نحـــــــو الاتجاهـــــــات الأربعـــــــةيتميـــــــز الهيكـــــــل التنظيمـــــــي بمبـــــــدأ التـــــــدرج الـــــــذي يحـــــــدد العلاقـــــــات 

بتوظيــــــف المــــــوارد البشــــــرية فــــــي  ،اليســــــار، الأعلــــــى و الأســــــفل، و قــــــد يظهــــــر علــــــى أســــــاس الوظــــــائفو 

اميـــــــة لتحقيـــــــق أهـــــــدافها ضـــــــمن بـــــــرامج الر  ،المنظمـــــــةالمكـــــــان المناســـــــب مـــــــن أجـــــــل التقيـــــــد بإســـــــتراتيجية 

و التكـــــاليف الاقتصــــــادية و الاجتماعيـــــة مــــــن جهـــــة أخــــــرى،  ،مـــــن جهــــــةالمنظمــــــة أهـــــداف  سياســـــات وو 

فلــــــيس هنــــــاك وجهــــــة نظــــــر محــــــددة أو تعريــــــف محــــــدد للهيكــــــل التنظيمــــــي، وإنمــــــا هنــــــاك وجهــــــات نظــــــر 

ــــــي نقطــــــة مشــــــتركة  ـــــا تلتقــــــي ف ــــــي ينظــــــر منهــــــا المفكــــــر أو الباحــــــث، إلا أنهـ ــــــة الت مختلفــــــة حســــــب الزاوي

 الهيكـــــل التنظيمــــي هـــــو بعــــد مـــــن أبعـــــاد. لعمليــــة التصـــــميم أو جـــــزءا منــــهمفادهــــا أن الهيكـــــل هــــو نتيجـــــة 

درجـــــة  أقســــام و يقصـــــد بالهيكــــل التنظيمــــي هنــــا الأنظمـــــة الفرعيــــة مــــن أدوات و و ،∗ المنــــاخ التنظيمــــي

درجــــة الحريــــة التــــي يتمتــــع بهــــا العــــاملون عنــــد  فــــي اتخــــاذ القــــرارات و ،درجــــة الرســــمية تمركــــز الســــلطة و

ــــرارات، كــــذلك ــــي تتضــــح  قصــــد بالهيكــــل التنظيمــــي حجــــم المنظمــــة ويُ  اتخــــاذ الق ــــد التنظــــيم الت درجــــة تعقي

  .1تداخل العلاقات بينها الأنظمة الفرعية و من خلال عدد المستويات الإدارية و

                                                           
∗
ب ا����خ ا���ظ��� " �Abelson et Field     ���ر ا�ذي ���ل ��� د�� ا��رد وا����� " ھو ا���

ب  ا����خ ا���ظ���" �Forhand et Gelmer  وك�ھو ���و�� ا�,(�+ص ا��� ��(ف '&� ا���ظ�� وا��� ���زھ� �ن $�رھ� �ن ا���ظ��ت و�ؤ ر ��� 
            "ا������ن �د�&� 

� أو ھو ���و�� ا�,(�+ص ا��� �در1&� و ��0ر '&� ا�����ون .� ا��ظ�م '�� ���ز '�+� ا���ل .�- واا����خ "ء �0ر ا�����ون ا���ظ��� ھو ا�'�+� ا����� ���ؤ
  "'ذ�ك '(ورة �'�0رة أو $�ر �'�0رة و �1ون �&� ا��1�س و �4 �ر ��� دوا.�&م و �و1&م

  .331ص  ،2005 ،طبعة الأولىال سسة حورس الدولية، مصر،مؤ ، السلوك التنظيمي ،محمد الصيرفي  1



����     ا�
	��ا�������
���ا����������ر�ا��� 

 
89 

ــــة هــــو مجموعــــة الوظــــائف و التنظيمــــي الهيكــــل ــــات المحــــددة للمهــــام لكــــل وحــــدة تنظيمي ونمــــوذج  ،العلاق

لـــــديها قـــــدرات معينـــــة مـــــن أجـــــل ممارســـــة مهمتهـــــا، أو عمليـــــة  تعـــــاون بـــــين الوحـــــدات، حيـــــث كـــــل وحـــــدة

2تقارب أعمال مختلف الوحدات التنسيق التي تركز على ترابط و
  .  

منظمـــــة  كـــــلالهيكـــــل التنظيمـــــي هـــــو مجموعـــــة منظمـــــة و مرتبـــــة فـــــي  A.Desreumaux  (1992)حســـــب

مــــــن إجــــــراءات  و بالتــــــالي فهــــــو يوضــــــح مجموعــــــة منظمــــــة. تــــــوزع أنشــــــطتها و توجــــــه ســــــلوك أعضــــــائها

ضـــــرورة هـــــذه الأخيـــــرة بتحقيـــــق تقســـــيم العمـــــل و قـــــوانين و أحكـــــام أقـــــل أو أكثـــــر رســـــمية، حيـــــث تســـــمح و 

التنظيمـــــي التنســــيق، كمــــا يــــؤثر علــــى الأفـــــراد فــــي تحقيــــق الأهــــداف المختــــارة، و مـــــن هــــذا فــــإن الهيكــــل 

  .  3ضروري في الوظيفة المعقدة في كل منظمة يتجسد في تقسيم و تنسيق المهام

ح موقـــــع الوحـــــدات التنظيميـــــة و يقصـــــد أيضـــــا بالهيكـــــل التنظيمـــــي الشـــــكل التوضـــــيحي الـــــذي يوضـــــكمـــــا 

ـــــــة فيمـــــــا بينهـــــــاو  ،فيهـــــــا ـــــــة و الوظيفي ـــــــع الســـــــلطة  ،خطـــــــوط العلاقـــــــات الهرمي و المـــــــوارد البشـــــــرية و مواق

      . 4وغيرها

عـــــرض ن ، والأوائـــــل و المعاصـــــرين لقـــــد تنـــــاول مفهـــــوم الهيكـــــل التنظيمـــــي العديـــــد مـــــن علمـــــاء التنظـــــيم و

  : فيما يلي أهم هذه التعريفات التي تعكس تطور النظرة إلى الهيكل التنظيمي

ــــــى Richard Mistearsيشــــــير  ــــــهالهيكــــــل التنظيمــــــي  إل ــــــى أن ــــــ عل ــــــي تُ ــــــة الت نظم بهــــــا المنظمــــــة الطريق

  .مواردها البشرية في صورة علاقات مستقرة لإنجاز أهداف المنظمة

ــــــرين أساســــــــيين همــــــــا الإطــــــــار  التنظيمــــــــي الهيكــــــــل Hall (1989) حســــــــب هــــــــو محصــــــــلة تفاعــــــــل عنصــ

ــــار مجموعــــــــة الظــــــــروف الموقفيــــــــ ـــــل فيهــــــــا المنظمــــــــة كــــــــالحجم، والنمــــــــاذج، ويقصــــــــد بالإطــــ ة التــــــــي تعمـــ

الإســـــــتراتيجية التـــــــي تعتمـــــــد  الخيـــــــاراتوالمتغيـــــــرات الثقافيـــــــة، أمـــــــا النمـــــــاذج فهـــــــي  ،البيئـــــــةالتكنولوجيـــــــا، 

  .عليها المنظمة و تتعامل مع عناصر هذا الإطار
                                                           
2 Détrie, J. P. (1997). Strategor : politique général de l’entreprise. Dunod, paris, p253. 
3 Charron, J. L., & séparé, S. (2011). management DCGT. Dunod, Paris, p 37.       

  .  868،  ص 2007 المصطلحات الإدارية، المنظمة العربية للتنمية الإدارية، مصر، معجم  4
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بأنـــــه الآليـــــة الرســـــمية التـــــي يـــــتم مـــــن خلالهـــــا إدارة المنظمـــــات عبـــــر  الهيكـــــل التنظيمـــــي Stonarعـــــرف ي

    .5المرؤوسين الاتصال بين الرؤساء و تحديد خطوط السلطة و

ـــــى  A.Chandler (1962)ينظـــــر  ـــــى أن  التنظيمـــــي الهيكـــــلإل ـــــانعل ـــــه جانب ـــــى وجـــــود الأول ،ل  يؤكـــــد عل

الإطـــــــار الإداري، و الثـــــــاني يؤكـــــــد علـــــــى أن  المســـــــتويات ومختلـــــــف  بـــــــين والاتصـــــــال مســـــــارات هرميـــــــة

 .6لهذه المسارات  قناة تتدفق من خلال البيانات المعلومات و

 الخـــــدمات المختلفـــــة العلاقـــــة بـــــينالـــــذي يصـــــف هـــــو الإطـــــار   Livian(2008)حســـــب  التنظيمـــــيالهيكـــــل 

  . 7على مختلف المستويات القادة القائمة بين الهرمية والروابط

للنظــــام  توزيــــع هــــوحســــبهم التنظيمــــي  هيكــــلالفــــإن  M. Capet et G.Causse et J.Meunier أمــــا

  .معين دور كل واحدة منها لها، النظم الفرعية أو عناصرمن ال في سلسلة بأكمله

مـــــن  حالـــــة مؤقتـــــة تـــــدوين علـــــى أنـــــه الهيكـــــل الرســـــمي M.Crozier et E.Friedberg يحـــــدد كـــــل مـــــن

   .السلطة ستراتيجياتإ بين التوازن

 أهــــــداف وغايــــــات المــــــوارد لتحقيــــــق مجموعــــــة مــــــن هــــــو  P.F.Drucker(1974)التنظيمــــــي حســــــب  الهيكــــــل

  .المنظمة

 الأدوار مرتبــــــة مــــــن مجموعــــــة لــــــيس فقــــــط التنظيمــــــيالهيكــــــل   D.J.Hall et M.A.Saias حســــــب

ـــــــدات و و الأفكـــــــار يضـــــــع أيضـــــــاالأنشـــــــطة، و إنمـــــــا  و والمـــــــوارد والوظـــــــائف ـــــــيم  المعتق ـــــــدفعالق ـــــــي ت  الت

 الاعتمــــــاد علــــــى و علاقــــــات القــــــوة التــــــي تحــــــدد العمليــــــة السياســــــية هــــــو أيضــــــا الهيكــــــل .للنجــــــاحالنظــــــام 

  .الخارجيةالأسس 

                                                           

  .kenanaonline.com/users/ahmedkordy/posts/298769/17.04.2014.p1 .التنظيم و الهيكل التنظيمي  5
6 Soutenain, J. F., & Farcet, P. (2007). Organisation et Gestion de L’entreprise. Berti Edition, Alger, p 105. 
- Katsanis, C. J. (1998). An Empirical Examination of the Relationships between Strategy, Structure, and Performance in 
Building Industry Organizations. These Doctoral University de Montreal, Faculte des etudes superieures, Canada, p 32. 
7 Livian, Y. F. (2008). Organisation : Théories et pratiques, 4ème édition, Dunod, p53. 



����     ا�
	��ا�������
���ا����������ر�ا��� 

 
91 

ـــــــــــات و شـــــــــــبكة مـــــــــــن هـــــــــــو  P.N.Khandwalla)1977( حســـــــــــب الهيكـــــــــــل التنظيمـــــــــــي الترتيبـــــــــــات  العلاق

  .8رسميا المعترف بها و دائمةالتنظيمية ال

العمــــــل  لتقســــــيم الوســــــائل المســــــتخدمة مجمــــــوع هــــــو المنظمــــــة هيكــــــل فــــــإن  H.Mintzberg)1994( حســــــب

  .  9هذه المهام بين التنسيق اللازم ضمان ومن ثم متميزة مهام بين

ــــدأ الهيكــــل التنظيمــــي  P.Tabatoni et P.Jarniou يعرفــــا  تشــــكل التــــي) الهيئــــات(الأجهــــزة  ترتيــــب بمب

ـــــــدأ ،المنظمـــــــة ـــــــب مب ـــــــة ( الترتي ـــــــذي  )للمنظمـــــــةالعقلاني ـــــــف الأجهـــــــزة و  يحـــــــددال الوحـــــــدات الموقـــــــف لمختل

  .مميزةال العلائقية في تكوين يرتبطبالتالي  ، وعن بعضها البعضالإدارية 

 العلاقـــــــة بـــــــيننـــــــوع  الـــــــداخلي و التمـــــــايز التنظيمـــــــي علـــــــى أنـــــــه الهيكـــــــل  J.D.Thompson)1999( يُحـــــــدد

  .10ةمنظمة المعقدالمكونات الرئيسية لل

ـــــا أن  ـــــذي يشـــــكل و هـــــو ،المهـــــام و للوظـــــائف هـــــو وصـــــفالتنظيمـــــي  الهيكـــــلنجـــــد هن  عـــــينيُ  الإطـــــار ال

 تتفاعـــــل مـــــع بعضـــــها الـــــبعض الهيكـــــل الســـــلطة والنفـــــوذ، و مـــــن هـــــذا نجـــــد أن مختلـــــف مكونـــــات قضـــــايا

  .ومع البيئة

 التــــي تحــــدد القــــوانين أو المبــــادئ أو القواعــــد هــــو مجمــــوع P.Nunes (2007)حســــب  التنظيمــــي هيكــــلال

  . 11مجموعة ال مختلف عناصر العلاقة بين

الجوانــــــــب  لتوضـــــــيحمـــــــل كـــــــل منهمـــــــا الآخـــــــر كَ يُ  تتــــــــداخل و هـــــــذه التعريفـــــــات الإشـــــــارة إلـــــــى أن يمكـــــــن

تصـــــــور محـــــــدد للهيكـــــــل التنظيمـــــــي  إعطـــــــاءو مـــــــن هـــــــذا يمكـــــــن  .التنظيمـــــــي الهيكـــــــل لمفهـــــــوم المختلفـــــــة

الهيكـــــــل التنظيمـــــــي هـــــــو وســـــــيلة لاتخـــــــاذ القـــــــرارات علـــــــى حيـــــــث أن  ،الحاليـــــــة تناحســـــــب مـــــــا تـــــــراه دراســـــــ

الجماعـــــات فيمـــــا يخـــــص درجـــــة تمركـــــز الســـــلطة، درجـــــة الأفـــــراد و دارات بشـــــكل يوجـــــه ســـــلوك مســـــتوى الإ

                                                           
8 Soutenain, J. F., & Farcet, P. (2007). Organisation et Gestion de L’entreprise, op cit, p105. 
9 Katsanis, C. J. (1998). An Empirical Examination of the Relationships between Strategy, Structure, and Performance in 
Building Industry Organizations, op cit, p 32. 
- Soutenain, J. F., & Farcet, P. (2007). Organisation et Gestion de L’entreprise, op cit, p 105. 
10 Soutenain, J. F., & Farcet, P. (2007). Organisation et Gestion de L’entreprise, op cit, p 105. 
11 Nunes, P. (2007). La créativité malade de la structure. L'Expansion Management Review, (3) , p 100. 
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و بالتـــــــالي يحـــــــدد و بشـــــــكل كلـــــــي  ،الرســـــــمية و كـــــــذا درجـــــــة تعقيـــــــد التنظـــــــيم لتحقيـــــــق أهـــــــداف المنظمـــــــة

  .التركيب الداخلي للمنظمة

ســــــتخدم عليــــــه فــــــإن الهيكــــــل التنظيمــــــي لــــــيس غايــــــة فــــــي حــــــد ذاتــــــه بــــــل هــــــو وســــــيلة أو أداة إداريــــــة تُ  و

الأهـــــداف التـــــي نشـــــأت المنظمـــــة مـــــن أجلهــــا، فكلمـــــا كانـــــت هـــــذه الوســـــيلة جيـــــدة كلمـــــا تحقيـــــق  لإنجــــاز و

ـــــة تُ  ـــــت أداة فعال ـــــك الأهـــــدافكان ـــــق تل ـــــالي نجـــــاح المنظمـــــة و و ،ســـــهم فـــــي تحقي تطورهـــــا، و بوجـــــود  بالت

ممــــا يســــاعد علــــى منــــع  ،هيكــــل تنظيمــــي مناســــب يــــتم وضــــع كــــل موظــــف فــــي التخصــــص المناســــب لــــه

ــــي العمــــل و  ــــة ف ــــين الإدارات و  مــــاربط الــــالازدواجي ــــد مــــن الأقســــام و بــــين رؤســــائها و مشــــرفيهاب ، و لاب

 .دراسة هذا الهيكل التنظيمي من وقت لآخر و العمل على تطويره و تحديثه

  الهيكل التنظيمي خصائصفوائد و : المطلب الثاني

  فوائد الهيكل التنظيمي-1

ـــــه و ـــــرد لعمل ـــــى إدراك الف ـــــؤثر عل ـــــر مـــــا ي إن مـــــن  الهيكـــــل التنظيمـــــي، وســـــلوكه فـــــي العمـــــل هـــــو  إن أكث

المســــــــؤولين تصــــــــميم هيكــــــــل تنظيمــــــــي يســــــــاعد العــــــــاملين علــــــــى القيــــــــام بأعمــــــــالهم  واجــــــــب المــــــــدريين و

ــــــة و ــــــالغرض بأفضــــــل صــــــورة ممكن ــــــق الأهــــــداف، ف  هــــــو تحقيــــــق هيكــــــل المنظمــــــة إذن مــــــن علــــــى تحقي

ث وظـــــائف و عليـــــه فـــــإن الهيكـــــل التنظيمـــــي يـــــؤدي ثـــــلا.  12الفكريـــــة و المـــــوارد الماديـــــة كفـــــاءة اســـــتخدام

  :هي رئيسية و

  ؛تحقيق أهدافها تحقيق مخرجات أو منتجات المنظمة و �

  ؛بين الأفراد إلى أدنى درجة ممكنةيساعد الهيكل التنظيمي على تقليص الاختلافات  �

  .القراراتمن ثم اتخاذ  يمثل الهيكل التنظيمي الإطار الذي تتم ضمنه ممارسة القوة، و �

 

                                                           
12 Katsanis, C. J. (1998). An Empirical Examination of the Relationships between Strategy, Structure, and Performance in 
Building Industry Organizations, op cit, p 32. 
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لمســـــاعدة المنظمـــــة علـــــى تحقيـــــق أهـــــدافها مـــــن خـــــلال ثـــــلاث مجـــــالات فالهيكـــــل التنظيمـــــي هـــــو وســـــيلة 

  :رئيسية

ــــــــالي ،المســــــــاعدة فــــــــي تنفيــــــــذ الخطــــــــط بنجــــــــاح �  ،تحديــــــــد الأنشــــــــطة الواجــــــــب القيــــــــام بهــــــــا و بالت

  ؛فيما بينهاتوفير سبل التنسيق  و ،تخصص الموارد اللازمة

  ؛)ما يتوقع من كل فرد عمله(تحديد أدوار الأفراد في المنظمة،  �

 .ة في اتخاذ القراراتالمساعد �

  :هناك مجالات فرعية يساعد فيها الهيكل التنظيمي وهي و 

  ؛لاستخدام الأفضل للموارد المتاحةتحقيق ا �

  ؛ات في العملالأعمال، و تجنب الاختناق الازدواجية بين الأنشطة و تفادي التداخل و �

 ؛الأنشطة التناسق بين مختلف الوحدات و تحقيق الانسجام و �

  . 13المنظمة من الاستجابة للتغيرات داخلها و خارجها و التكيف مع هذه المتغيراتتمكين  �

  الهيكل التنظيمي خصائص-2

ــــــف المواقــــــفلمهــــــام تحديــــــد الب يســــــمح التنظيمــــــي الهيكــــــل  العمــــــل الجمــــــاعي، تنظــــــيم ،و العلاقــــــات مختل

 هـــــو المنظمـــــة هيكـــــل .المنظمـــــة فعاليـــــة تنظـــــيم يحـــــدد ،الهـــــدف لتحقيـــــق وضـــــع الوســـــائل موضـــــع التنفيـــــذ

  .لهاالهيكل العظمي  و إطارها،

  :، حيثمركزية السلطة درجة و العمل تخصص لتحديد مستوى أيضا يعود هيكلال تحديد

 منظمــــــةال تتميــــــز وعليــــــه ،الإدارة العامــــــة الســــــلطة مــــــن قبــــــلب حتفــــــاظالإ درجــــــة إلــــــى المركزيــــــة تشــــــير -

منظمــــــة ال المقابــــــل، فــــــإن فــــــي .القــــــرارســــــلطة اتخــــــاذ  فقــــــط تمــــــارس بقــــــوة الإدارة العامــــــة التــــــي مركزيــــــةال

                                                           

                                  .       146،  ص 2006الأردن، الطبعة الأولى،  ،حسين حريم، مبادئ الإدارة الحديثة، دار حامد  13
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 لديــــه مســــؤولية شــــخصمــــع معينــــة هيئــــة  و معــــين فــــي هيكــــل ســــلطة اتخــــاذ القــــرارات اللامركزيــــة تتقاســــم

 .14اتخاذ القرار

 ،الأهـــــداف المؤسســـــية فـــــي تحقيـــــق مـــــن حيـــــث المســـــاهمةتكـــــون  هيكـــــلال فعاليـــــة و مـــــن هـــــذا فـــــإن تقيـــــيم 

15التجاريةالنتائج المالية و  تحقيق أقصى قدر من وهي
.  

  أنواع الهياكل التنظيمية: المطلب الثالث

  :هناك نوعين من الهياكل التنظيمية منها التقليدية و منها الحديثة و هي على النحو التالي

  التقليدية الهياكل التنظيمية: أولا

  الهيكل الوظيفي-1

ــــــــى ــــــــوظيفي يهــــــــدف إل ــــــــرص العمــــــــل الهيكــــــــل ال ــــــــق ف ــــــــ و خل ــــــــى أســــــــاسالإدارات  رق والفِ الأنشــــــــطة  عل

 علـــــــى الـــــــرغم مـــــــن وجـــــــود الأكثـــــــر اســـــــتخداما هـــــــو الشـــــــكلمـــــــوظفين الـــــــوظيفي لل التجمـــــــع .المتخصصـــــــة

 المـــــــوظفين و المهـــــــام تجميـــــــع حيـــــــث التنظـــــــيم، تعتمـــــــد علـــــــى التـــــــي الوظـــــــائف، و مـــــــن كبيـــــــرةمجموعـــــــة 

  .قتصاديةإ و  فعالة يمكن أن تكون حسب الوظيفة

 هــــــو و .كلمــــــا أمكــــــن ذلــــــك لهــــــم المهــــــام المتكــــــررة بالاتســــــاق و توحيــــــدالتقســــــيم الــــــوظيفي للمهــــــام  يمتــــــاز

  .التكاليف خفضيُ  و في تقليل الأخطاء همايس الأسلوب الذي

توزيـــــع  تحديـــــد وتســـــمح ب فمســـــاهمته الفعالـــــة .عيـــــوب مزايـــــا و علـــــى حـــــد ســـــواء وظيفي لديـــــهالـــــ الهيكـــــل  

ـــــــوظيفي لفهـــــــم الســـــــهلا ولمســـــــؤوليات ا  بفعاليـــــــة مـــــــعبـــــــالتكيف منظمـــــــة يســـــــمح لل للمـــــــوظفين، الهيكـــــــل ال

، ويمثـــــل الهيكـــــل التنظيمـــــي مـــــن أبســـــط هـــــو نـــــوعالهيكـــــل الـــــوظيفي فـــــي البيئـــــة،  التـــــي تحـــــدث التغييـــــرات

ـــــواع قاعـــــدة ل ـــــة مـــــوظفي التســـــويق أخـــــرى مـــــن الهياكـــــل، باســـــتثناءتطـــــوير أن فـــــي  المـــــوظفين، فـــــإن غالبي

المهـــــام الضـــــيقة،  سلســـــلة مـــــن و مـــــن جهـــــة أخـــــرى يركـــــز علـــــى للهيكـــــل الـــــوظيفي، المنظمـــــة يســـــتجيبوا
                                                           
14Balland, S.,  & Bouvier, A. M. (2008). Management Des entreprises. Dunod, Paris, pp 87-89. 
15 Ben-ammar, H. B. (2013). Impact de l'environnement et modes organisationnels: Cas de l'entreprise Algérienne. Thèse de 
Doctorat en Sciences Economiques, Spécialité Management,  Université Abou-Bakr Belkaid- Tlemcen, p20. 
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 عــــــدد المنــــــاطق الجغرافيــــــة تزيــــــد المنظمــــــة عنــــــدما يطــــــرح مشــــــاكل غالبــــــا مــــــا الإدارات الوظيفيــــــة تنســــــيق

 اتصــــال مباشـــــر لــــيس لـــــديهمالمـــــوظفين الخـــــدمات المقدمــــة،  أومجموعــــة مـــــن الســــلع  و ،خدمــــة الزبـــــائنل

 أن يكـــــون فعـــــالا يمكـــــن وظيفيالـــــ الهيكـــــل و بالتـــــالي لا يـــــتم تلبيـــــة طلبـــــاتهم بشـــــكل جيـــــد،مـــــع العمـــــلاء، 

 إســـــــتراتيجية تطبــــــق موحـــــــد، و فــــــي ســــــياق ضـــــــيق، تواجــــــه منافســـــــة منــــــتج خــــــط التــــــي تملـــــــك للمنظمــــــة

 خدمــــــة الضــــــغوط الناجمــــــة عــــــن للــــــرد علــــــىغيــــــر ملزمــــــة و  ،ســــــتهدافالا أو التكلفــــــة منخفضــــــة الأعمــــــال

   :التالي يبين ذلك )1-2(رقم ، و الشكلمختلفة من العملاء أنواع

 

  الوظيفيالهيكل ): 1-2(رقم الشكل

  

  

  

  

  

Source : Sépari, S., & Solle, G. (2009). Management et contrôle de gestion DSCG 3 en 20 

fiches. Dunod, p3. 

  الجغرافي الهيكل-2

ـــــى أســـــاسمنظمـــــة الوحـــــدات الأساســـــية لل إنشـــــاءب الجغرافـــــي الهيكـــــل ينطـــــوي مـــــع  ،موقعهـــــا الجغرافـــــي عل

 علــــى كبيــــرتركــــز بشــــكل  العديــــد مــــن المنظمــــات التــــي .للهيكــــل الــــوظيفي الجوانــــب الهامــــة الحفــــاظ علــــى

ــــائناحتياجــــات  المحليــــة و لظــــروف الســــوق الاســــتجابةبحاجــــة إلــــى  و ،التســــويق  عــــادة مــــا تســــتخدم الزب

  .الجغرافية الهياكل

�������ج�� 
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تحــــــت  منطقــــــة جغرافيــــــة لخدمــــــة الوظــــــائف اللازمــــــة عــــــدد كبيــــــر مــــــن بوضــــــع يمتــــــاز الهيكــــــل الجغرافــــــي

 الهيكــــل تســــتخدم العديــــد مــــن المنظمــــات العالميــــة .وظــــائف مختلفــــة بــــدلا مــــن تعيــــين ،مــــدير واحــــد رقابــــة

عـــــدم بالتـــــالي  و البلـــــدان، فـــــي مختلـــــف القانونيـــــة و الاختلافـــــات الثقافيـــــة الاعتبـــــارتأخـــــذ فـــــي الجغرافـــــي ل

  .الجغرافية المختلفة في الأسواق مع الزبائنالاتساق 

 قســــم كــــل إدارة أوا و العيــــوب، فالعديــــد مــــن المزايــــلــــه  قــــد يكــــون هيكــــل الجغرافــــي كغيــــره مــــن الهياكــــلال

 يزيـــــد الجغرافـــــي الهيكـــــل بســـــهولة لاحتياجاتهـــــا،يمكنهـــــا أن تتكيـــــف  و ،مـــــع العمـــــلاء تصـــــال مباشـــــرإ فـــــي

  .للمنظمات التنسيق و ضمان الاتساق المساهمة في ،التنسيق الرقابة و مشاكل

  الهيكل حسب المنتج-3

تطــــــور، لإنتــــــاج ت قــــــادرة أن، كــــــل منهــــــا مســــــتقلة إنشــــــاء وحــــــدات ينطــــــوي علــــــى الهيكــــــل حســــــب المنــــــتج

ـــــع و وتســـــويق ـــــى المـــــديرين الخـــــدمات، أو منتجاتهـــــا توزي ـــــوع مـــــن الهياكـــــل يجـــــب عل ـــــي إطـــــار هـــــذا الن  ف

 عمـــــل وضـــــع إســـــتراتيجية التركيـــــز علـــــى و فـــــي العديـــــد مـــــن القطاعـــــات الموجـــــودة القـــــوى التنافســـــية فهـــــم

ــــــة .مــــــع هــــــؤلاء المنافســــــين للتعامــــــل ــــــواع العمــــــلاء  الخــــــدمات و أو مجموعــــــة مــــــن المنتجــــــات فــــــي حال أن

 يمكــــــن أن تكــــــون ،المعقــــــدة الأعمــــــال لإدارة لكــــــل خــــــط إنتــــــاج نــــــواب الــــــرئيس العديــــــد مــــــن إنشــــــاء يجــــــب

ـــــة الإســـــتراتيجية ـــــر فعالي ـــــتم  ،أكث ـــــث ي ـــــيم كـــــلحي ـــــه الخـــــاص، تقي ـــــى أســـــاس أدائ بالإضـــــافة إلـــــى  قســـــم عل

العوامــــــل  و العوامــــــل البيئيــــــة تكــــــون عنــــــدما وظيفيهيكــــــل الــــــبــــــديلا لل المنــــــتج هــــــو الهيكــــــل حســــــب ذلــــــك،

  .لكل خط إنتاج مختلفة الفنية

 ثـــــم يـــــتم إضـــــافة بعـــــض بهيكـــــل وظيفـــــي، عـــــادة مـــــا تبـــــدأ المنـــــتج هيكـــــل حســـــب المنظمـــــات التـــــي لـــــديها 

ــــــدما تبــــــدأ للهيكــــــل الجغرافــــــي الخصــــــائص ــــــى أســــــواق عن ــــــة جديــــــدة بالتوجــــــه إل خطــــــوط  إضــــــافة ،جغرافي

   .المنظمة لأعمالعدم اليقين التعقيد و  يزيد منالتقدم التقني  متنوعة و، زبائن إنتاج جديدة
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  التقسيميالهيكل -4

ـــــل التقســــــيمي هــــــو شــــــكل مختلــــــف ،  M يشــــــار إليــــــه أحيانــــــا باســــــم و هيكــــــل حســــــب المنــــــتجال مــــــن الهيكـ

ـــــ ـــــة  المنتجـــــات و المهـــــام علـــــى أســـــاس تقســـــيم نظمالهيكـــــل التقســـــيمي يُ ـــــتم فيهـــــاالأســـــواق الجغرافي  التـــــي ي

 مثــــــــل ،القضــــــــايا الإســــــــتراتيجية التركيــــــــز علــــــــىيمكــــــــنهم  المنظمــــــــةمــــــــديروا  .الخــــــــدمات أو بيــــــــع المنــــــــتج

 و التواصــــــــل مــــــــع بيــــــــعالشـــــــراء، الك الأعمــــــــال الجديــــــــدةتقيــــــــيم  قســــــــام مختلفـــــــة، وتخصـــــــيص المــــــــوارد لأ

   .العالم الخارجي و المساهمين

ـــــــز مشـــــــاكل التنســـــــيق بســـــــطالهيكـــــــل التقســـــــيمي يُ  ـــــــى  مـــــــن خـــــــلال التركي ـــــــرات وعل ـــــــة  الخب حـــــــول المعرف

 يجـــــب أن يكـــــون أن المنظمـــــةهـــــو  ، والهيكـــــل التقســـــيمي لديـــــه عيـــــب .الخـــــدمات المحـــــددة المنتجـــــات أو

   .ارتفاع التكلفة بالتاليخطوط الإنتاج، و  للإشراف على جميع المديرين عدد كبير من لديها

ـــــــى ـــــــا مـــــــا بالاعتمـــــــاد عل ـــــــل مـــــــن الهيكـــــــل التقســـــــيمي غالب ـــــــد يقل ـــــــه، تعقي الهيكـــــــل  الســـــــياق للفريـــــــق بأكمل

ــــــه التعامــــــل مــــــع التقســــــيمي التنظيمــــــي ــــــات معقــــــدة يمكن ــــــين ،أفقيــــــة آليــــــات بإضــــــافة بيئ ــــــة وصــــــل ب  كحلق

  . 16 متعددة الوظائففرق  الأدوار و، تكامل ومجموعات العمل الأدوار

  المعاصرة الهياكل التنظيمية: ثانيا

 يجــــب أن تتغيــــر و عليــــه ،ثابتــــة يجــــب ألا يكــــون لهــــا هياكــــل علــــى نحــــو فعــــال، حتــــى تعمــــل المنظمــــات

 للمنظمـــــــةالأفضـــــــل  هيكـــــــلال .البيئـــــــةالفـــــــرص التـــــــي تتيحهـــــــا  التحـــــــديات الجديـــــــدة، التهديـــــــدات و لـــــــتعكس

ــــــــى ــــــــة يعتمــــــــد عل ــــــــي اختارتهــــــــا الإســــــــتراتيجية ،طبيعــــــــة البيئ ــــــــا الت ــــــــرابط درجــــــــة و الإدارة العلي ــــــــي  الت الفن

ــــوب ــــل المطل ــــدة مــــن عــــدة دخلــــتأُ  الماضــــي، خــــلال العقــــد .المنظمــــة مختلــــف أجــــزاء مــــن قب  أشــــكال جدي

الهياكـــــل التنظيميـــــة  نـــــوعين مـــــن و هنـــــاك .المنظمـــــات قـــــد تـــــم اســـــتخدامها مـــــن قبـــــل و الهيكـــــل التنظيمـــــي

                                                           
16 Hellriegel, D., & Slocum, J. W. (2012). Management des Organisations, 2eme édition, groupe de Boeck, Paris, pp 512-524. 
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التقليديــــــة، و كــــــذا  التنظيميــــــةالهياكــــــل  بعــــــض نتيجــــــة لعجــــــز ، ظهــــــرتو الشــــــبكات  المصــــــفوفيو هــــــي 

   .في البيئةالتغيرات السريعة 

  المصفوفي الهيكل-1

ــــى ــــي مــــع وحــــدات الأعمــــال مشــــاكل التنســــيق الحــــد مــــن يهــــدف إل ــــع ف ــــي تق ــــدان أخــــرى الت  و بالتــــالي. بل

 المصــــــفوفة هياكــــــلمعظــــــم  .المنــــــاطق الجغرافيــــــة الوظـــــائف و و بــــــين المنتجــــــات التنســــــيق الحفـــــاظ علــــــى

 إلــــــى الهيكــــــل ســــــتجابةالعمــــــل للإ تقســــــيم .هيكــــــل حســــــب المنــــــتجالالجغرافــــــي و  هيكــــــلالأولويــــــة لل تعطــــــي

 الاســــــتثمار فــــــي ،مـــــع الحكومــــــات المضــــــيفة بنــــــاء علاقــــــاتب يســــــمح فــــــي كثيــــــر مــــــن الأحيـــــان جغرافـــــيال

ــــع ــــةتطــــوير  ، وقنــــوات التوزي ــــوتر عنــــدما تحــــاوللكــــن هــــذا النــــوع مــــن الهياكــــل يُ  .المعرف  ظهــــر بعــــض الت

ـــــاالإدارة  ـــــق  العلي ـــــينتحقي ـــــوازن ب ـــــة الت ـــــة و خـــــطال ،العوامـــــل الجغرافي ـــــتج وظيفي ـــــدينا الشـــــكل .المن ـــــم و ل  رق

  :يبين ذلك التالي )2-2(
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  الهيكل المصفوفي: )2-2(رقم الشكل

  

  

  

 

 

 

  

 

Source : Sépari, S., & Solle, G. (2009). Management et contrôle de gestion DSCG 3 en 20 

fiches. Dunod, p3. 

 الهيكل الشبكي-2

مــــع  إلــــى منظمــــات أخــــرى غيــــر أساســــية لمهــــام تســــتعين بمصــــادر خارجيــــة اليــــوم العديــــد مــــن المنظمــــات

ــــى ــــاظ عل ــــي صــــميم الــــتحكم وظــــائف الحف ــــزام تعفــــي أعمــــالهم، فهــــذه الإســــتراتيجية ف للاســــتثمار  مــــن الالت

ــــــام بمــــــا هــــــو أفضــــــل تســــــمح لهــــــم  المعــــــدات و الآلات و بكثافــــــة فــــــي  ذوق لتطــــــور تغييــــــر النمــــــاذج(القي

  .)المستخدم

و حتــــــى بــــــين  ،الأشــــــخاص بــــــينللمــــــوارد  المســــــؤولية الســــــلطة و تقاســــــم شــــــبكي علــــــىال هيكــــــلال يؤكــــــد و

ــــــق ــــــق تنظــــــيم الشــــــبكيال فــــــي .أهــــــداف مشــــــتركة منظمــــــات أخــــــرى لتحقي ــــــة، يجــــــب تطبي  الهياكــــــل المختلف

  .الأهداف المهام و على أساس التغيرات في، )الموقع الجغرافي المنتج، أووظيفية، حسب (
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عمـــــلاء،  التـــــي يمكـــــن أن تكـــــون ،مرنـــــة شـــــراكة تحالفـــــات لخلـــــق يتســـــم بفعاليـــــة خاصـــــة الشـــــبكي الهيكـــــل

خلـــــق الشـــــبكي ل الهيكـــــل يهـــــدف  ،فـــــي ظـــــروف مختلفـــــة كمنافســـــينيـــــتم تحديـــــدها  منظمـــــات ، أومـــــوردين

ـــــةعلاقـــــات  ـــــوج بالنجـــــاح خارجي ـــــة تحقيـــــق مـــــن خـــــلال تت ـــــين(للاســـــتثمار الأهمي ـــــوازن ب ـــــد تحقيـــــق الت  الفوائ

 الاتصــــــال الحفــــــاظ علــــــى(التكامــــــل ، ) تــــــوازن القــــــوى الحفــــــاظ علــــــىيســــــاعد فــــــي (، التــــــرابط )والتكــــــاليف

  17.وإضفاء الطابع المؤسسيالمعلومات ، )والتواصل

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
17 Hellriegel, D., & Slocum, J.  W. (2012). Management des Organisations, Ibid.,  pp 512-524. 
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  محددات و أبعاد الهيكل التنظيميتصميم و : المبحث الثاني

  تصميم الهيكل التنظيمي: لب الأولالمط

ــــة تصــــميم الهيكــــل التنظيمــــي عمليــــة صــــعبة و ــــك لمــــا تتضــــمنه هــــذه العمليــــة  معقــــدة، و إن عملي مــــن ذل

ــــدائل كثيــــرة فــــي تصــــميم الهيكــــل  متغيــــرات عديــــدة، و أبعــــاد و ــــبعض ممــــا يتــــيح ب تتفاعــــل مــــع بعضــــها ال

  :عند تصميم الهيكل التنظيمي لابد من الأخذ بعين الاعتبار العناصر التالية و ي،التنظيم

  )تصميم الأعمال(التخصص  تقسيم العمل و: أولا

مـــــن تحقيـــــق أهـــــدافها، يجـــــري تقســـــيم هـــــذا النشـــــاط  بعـــــدما يـــــتم تحديـــــد النشـــــاط العـــــام للمنظمـــــة لتـــــتمكن

تســــــتمر  ثــــــم تجزئــــــة هــــــذه الأخيــــــرة إلــــــى وظــــــائف فرعيــــــة، و ،وتجزئتــــــه إلــــــى أنشــــــطة و وظــــــائف رئيســــــية

عمليـــــة التقســـــيم و التجزئـــــة حتـــــى يـــــتم تحديـــــد مهـــــام و واجبـــــات محـــــددة تصـــــبح أساســـــا لتكـــــوين الأعمـــــال 

ـــــام بانجازهـــــا، و با ،أو الوظـــــائف ـــــراد القي ـــــي يمكـــــن للأف ـــــي الت ـــــان الأعمـــــال أو الوظـــــائف هـــــذه الت ـــــالي ف لت

  .أساس البناء في الهيكل التنظيمي للمنظمةعتبر يؤديها العاملون تُ 

  ) تكوين الوحدات التنظيمية ( تجميع الوظائف أو الأعمال : ثانيا

يـــــتم دمجهــــا و جمعهــــا وفـــــق طريقــــة معينـــــة،  )تصـــــميم الوظــــائف(تجزئـــــة جميــــع الأنشــــطة  بعــــد تقســــيم و

ـــــين شـــــخص  ـــــع الأعمـــــال و تعي ـــــة تجمي ـــــتم عملي ـــــى كـــــل وحـــــدة أو مجموعـــــة، و يمكـــــن أن ت للإشـــــراف عل

  : و أهم أسس التجميع مايلي ،وفق معايير عديدة

 التجميع على أساس الوظيفة -1

ــــي تؤديهــــا، بحيــــث تخــــتص  ــــع الأعمــــال اســــتنادا للوظــــائف الت ــــى تجمي يرتكــــز هــــذا النــــوع مــــن التنظــــيم عل

وممكـــــن تجزئـــــة كـــــل وظيفـــــة رئيســـــية إلـــــى وظـــــائف  ،للمنظمـــــةكـــــل وحـــــدة تنظيميـــــة بـــــأداء وظيفـــــة معينـــــة 

الجهــــــود  زدواجيــــــة العمــــــل وإتقليــــــل  يمتــــــاز هــــــذا النــــــوع مــــــن التنظــــــيم بزيــــــادة كفــــــاءة الأداء و فرعيــــــة، و
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ــــــي وظيفــــــة  ــــــراد نتيجــــــة تجميــــــع الأعمــــــال المتشــــــابهة ف ــــــدريب الأف ــــــات، تســــــهيل عمليــــــة ت ــــــيض النفق وتخف

  .قابة فعالة على الأعمالواحدة، مساعدة الإدارة العليا في ممارسة ر 

ــــــــة، و و ــــــــوظيفي بالكفــــــــاءة العالي ــــــــف والحــــــــالات المســــــــتقرة، مــــــــا هــــــــو  يــــــــرتبط التنظــــــــيم ال يناســــــــب المواق

التـــــــالي  )3-2(رقـــــــم و الشـــــــكل. 18والمنظمـــــــات ذات المنتجـــــــات أو الأســـــــواق المتجانســـــــة غيـــــــر المتنوعـــــــة

  :يبين ذلك

  

  التنظيم على أساس وظيفي): 3-2( رقم الشكل

    

  

  

  

  

 

 

 

  

  .162، ص 2006 الطبعة الأولى، ،الأردن، دار حامد، مبادئ الإدارة الحديثة حسين حريم،:المصدر

  

  

                                                           

  .150حسين حريم، مبادئ الإدارة الحديثة، مرجع سابق ص 18
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 التنظيم على أساس المنتج -2

فــــي هــــذا التنظــــيم يــــتم تجميـــــع الأعمــــال المتصــــلة مباشــــرة بإنتـــــاج ســــلعة أو تقــــديم خدمــــة معينـــــة 

ــــي مجموعــــة واحــــدة، تُ  ــــع الأعمــــال انســــب مســــؤولية إدارتهــــا لمــــدير يُ ف ــــى جمي للازمــــة لكــــل منــــتج شــــرف عل

يمتـــــاز  بشـــــكل واســـــع فـــــي المنظمـــــات الكبيـــــرة المتعـــــددة المنتجـــــات، وســـــتعمل هـــــذه الطريقـــــة تُ  و أو خدمـــــة،

ـــن التنظــــــيم أنـــــــه يركــــــز علـــــــى خطــــــوط الإنتــــــاج، يركـــــــز الســــــلطة و المســـــــؤولية فــــــي وحـــــــدة  هــــــذا النــــــوع مــــ

ـــــة، و ـــــة معين ـــــي تتنـــــوع منتجاتهـــــا أو أســـــواقها و تنظيمي ـــــي الحـــــالات  هـــــذا التنظـــــيم يصـــــلح للمنظمـــــات الت ف

 :لتالي نموذج عن ذلكا )4-2(رقم و الشكل .غير المستقرة

 

  التنظيم على أساس المنتج: )4-2( رقم الشكل

  

  

  

  .162، ص2006الطبعة الأولى،  ،، دار حامد، الأردنمبادئ الإدارة الحديثة حسين حريم، :المصدر

  التنظيم على أساس المنتفعين -3

تلجــــأ المنظمــــات إلــــى هــــذا النــــوع مــــن التجميــــع عنــــدما يكــــون اهتمامهــــا هــــو خدمــــة المنتفعــــين مــــن ســــلعها 

 مـــــن مزايـــــا هـــــذا التنظـــــيم أنـــــه يســـــاعد المنظمـــــة علـــــى إشـــــباع الســـــعي لتلبيـــــة رغبـــــاتهم، و و ،أو خـــــدماتها

  :التالي نموذج عن ذلك )5-2( رقم و الشكل .19يحدد المسؤولية رغبات المنتفعين و و حاجات

  

  

                                                           

  .162حسين حريم، مبادئ الإدارة الحديثة، مرجع سابق ص   19
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  التنظيم على أساس المنتفعين: )5-2( رقم الشكل

  

  

  

  

  

 .164، ص 2006الطبعة الأولى،  ،، دار حامد، الأردنمبادئ الإدارة الحديثة حريم،حسين : المصدر

  

 التنظيم الجغرافي -4

تقــــــدم خــــــدماتها إلــــــى منــــــاطق  ســــــتخدم  هــــــذا النــــــوع مــــــن التنظــــــيم  عنــــــدما  تبيــــــع المنظمــــــة منتجاتهــــــا ويُ 

ــــة فــــي وحــــدة  جغرافيــــة متعــــددة، و ــــتم تجميــــع الأعمــــال الخاصــــة بمنطقــــة جغرافيــــة معين تنظيميــــة واحــــدة ي

يمتـــاز هــــذا النــــوع مــــن التنظــــيم أنـــه يــــتم تحديــــد المســــؤولية فــــي  تســـند مســــؤولية إدارتهــــا لمــــدير واحــــد، و و

ـــــتم إعطـــــاء اهتمـــــام الأســـــواق و المشـــــكلات المحليـــــة، المســـــاعدة  المســـــتويات الـــــدنيا فـــــي المنظمـــــة، أنـــــه ي

 :ذلك نموذج عن التالي )6-2( رقم لدينا الشكلو  . في سرعة اتخاذ القرارات

 

 

 

 

 

 

 

����3م�� 

'�ت�ا�����ت�ا�5E#Dة#� "�-DFGت�ا�����ت�ا�'#�'�ت�()�اد #� 

���ا�#'�ت�� 


�ل $.�Iا�K.�ء $.�Iا��@�ل�)�I.$ 



����     ا�
	��ا�������
���ا����������ر�ا��� 

 
105 

  التنظيم الجغرافي: )6-2( رقم الشكل

  

  

  

 .165، ص 2006الطبعة الأولى،  ،، دار حامد، الأردنمبادئ الإدارة الحديثة حسين حريم، :المصدر

  

  تحديد نطاق الإشراف: ثالثا

نطـــــاق الرقابـــــة إلـــــى أن هنـــــاك حـــــدا أقصـــــى لعـــــدد المرؤوســـــين الـــــذين يشـــــير نطـــــاق الإشـــــراف أو   

حيـــــث يـــــؤثر نطـــــاق الإشـــــراف فـــــي تقريـــــر شـــــكل الهيكـــــل  ،يســـــتطيع الـــــرئيس أن يشـــــرف علـــــيهم بفعاليـــــة

ـــــاك علاقــــــة عكســــــية بــــــين نطــــــاق  بالتحديــــــد فــــــي تقريــــــر عــــــدد المســــــتويات الإداريــــــة، و التنظيمــــــي، و هنـ

 )عــــــدد المرؤوســــــين يكــــــون كبيــــــر(ع نطــــــاق الإشــــــراف توســــــ عــــــدد المســــــتويات، فكلمــــــا زاد و الإشــــــراف و

هـــــــذا يســـــــمح للمرؤوســـــــين باتخـــــــاذ قـــــــراراتهم  كـــــــان الســـــــلم الهرمـــــــي مســـــــتويا، و قـــــــل عـــــــدد المســـــــتويات و

يعمــــل بصــــورة غيــــر مباشــــرة علــــى  يشــــجع علــــى ممارســــة إشــــراف عــــام مــــن قبــــل الــــرئيس، و بأنفســــهم، و

بالتـــــــــالي زيـــــــــادة  و ،عـــــــــن العمـــــــــلزيـــــــــادة رضـــــــــاهم  اهتمـــــــــام العـــــــــاملين بعملهـــــــــم و و ،رفـــــــــع المعنويـــــــــات

ـــــة، و ـــــق مـــــع  الإنتاجي ـــــك يتواف ـــــى توســـــيع نطـــــاق الإشـــــراف لأن ذل ـــــرة إل ـــــا مـــــا تتجـــــه المنظمـــــات الكبي غالب

ــــــى تقلــــــيص النفقــــــات، خفــــــض المصــــــروفات الإداريــــــة، تســــــريع عمليــــــة اتخــــــاذ  ســــــعي تلــــــك المنظمــــــات إل

  .تمكين العاملين التقرب أكثر من العميل و القرار، زيادة المرونة، و

، زاد عـــــدد المســـــتويات التنظيميـــــة وزاد )عـــــدد المرؤوســـــين قليـــــل(ذا مـــــا قـــــل أو ضـــــاق نطـــــاق الإشـــــراف وإ 

مصـــــروفات  النفقـــــات و زيـــــادةطـــــول الســـــلم الهرمـــــي، هـــــذا الأخيـــــر مـــــن نتائجـــــه الســـــلبية أنـــــه يـــــؤدي إلـــــى 
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المنظمـــــــة بســـــــبب زيـــــــادة عـــــــدد الرؤســـــــاء، صـــــــعوبة الاتصـــــــالات، صـــــــعوبة التخطـــــــيط والرقابـــــــة، يشـــــــجع 

  .اتخاذ القرارات نيابة عنهم إشراف مكثف على مرؤوسيه و ممارسة رقابة و الرئيس على

  تفويض السلطة: رابعا

تحديـــــد عـــــدد الوظـــــائف فـــــي كـــــل  دمجهـــــا فـــــي مجموعـــــات، و بعـــــد مـــــا يـــــتم تصـــــميم الوظـــــائف و  

ـــــي المنظمـــــة، و ـــــتم توزيـــــع الســـــلطات ف ـــــر كيـــــف ي ـــــتم تطبيـــــق المركزيـــــة  وحـــــدة يـــــتم تقري ـــــى أي مـــــدى ي إل

ـــــة ـــــاليو  ،واللامركزي ـــــويض بالت ـــــي المنظمـــــة ∗الســـــلطة  تف ـــــدنيا ف ـــــى المســـــتويات ال ـــــي . إل ـــــالفرد العامـــــل ف ف

ـــــة و ـــــات وظيفي ـــــأداء واجب ـــــزم ب ـــــذلك، و المنظمـــــة يلت ـــــام ب ـــــة للقي ـــــه الســـــلطة الكافي ـــــوض ل ـــــتم محاســـــبته  تف ت

  . 20من قبل رئيسه عن مدى نجاحه في إنجاز هذه المسؤوليات

  اللامركزية المركزية و •

 ،تحكمهــــــم بالصــــــلاحيات الممنوحــــــة لهــــــم لإنجــــــاز الواجبــــــات المنوطــــــة بهــــــميختلــــــف المــــــدراء فــــــي درجــــــة 

مـــــــن المعـــــــروف أن هنـــــــاك أســـــــلوبين أساســـــــيين فـــــــي الإدارة يعتمـــــــده المـــــــدراء لدرجـــــــة الـــــــتحكم بالســـــــلطة و 

  .الممنوحة لهم هما المركزية و اللامركزية

  المركزية -1

إداري عـــــالي،  تعنــــي تركيـــــز أو حصــــر الســـــلطة وحــــق اتخـــــاذ القـــــرار بيــــد شـــــخص واحــــد أو مســـــتوى 

عـــــــدم  فالمركزيـــــــة إذن تعنـــــــي احتفـــــــاظ الـــــــرئيس الأعلـــــــى أو المســـــــتوى الإداري الأعلـــــــى بالســـــــلطات و

ـــــىتخويلهـــــ ـــــة الأدن ـــــى المســـــتويات الإداري ـــــك حـــــق التصـــــرف ، و بالتـــــالي ا إل ـــــدنيا لا تمل المســـــتويات ال

ـــــرارات ـــــاءا  علـــــى أوامـــــر و ،أو اتخـــــاذ الق ـــــيس المنظمـــــة أو المســـــتوى ا إلا بن لإداري تعليمـــــات مـــــن رئ

ــــى ــــي شــــكل الهيكــــل التنظيمــــي للمنظمــــة و. الأعل ــــإن للمركزيــــة تــــأثير ف ــــث تجعلــــه يتخــــذ  ،عليــــه ف حي

                                                           

∗
والتوجيهات للمرؤوسين للقيام بواجباتهم، والسلطة ترتبط بالوظيفة التي يشغلها الفرد هي الحق المشروع في اتخاذ القرارات والإجراءات وإصدار الأوامر : السلطة 

  .ذاته
  .167، ص مرجع سابق، الحديثة حسين حريم، مبادئ الإدارة20
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ــــا ذ ــــه وطابعــــا عمودي ــــة  ،قاعــــدة عريضــــة مرتبطــــة ب ــــق وظــــائف إداري ــــى خل لأن المركزيــــة لا تــــؤدي إل

  .لك كل السلطات أو الصلاحياتمساعدة، إذ يقتصر الأمر على مستوى إداري واحد يمت

  :المركزية أنهاومن مزايا 

اتخـــــاذ القـــــرارات  المكانـــــة، و تســـــاعد علـــــى وضـــــع السياســـــات و تـــــزود الـــــرئيس الأعلـــــى بـــــالقوة و •

 ؛الموحدة

  ؛تؤدي إلى تخفيض التكلفة الإدارية نظرا لعدم الحاجة إلى نظام كبير للاتصالات •

 .لا تتطلب إجراءات رقابية كثيرة التقليل إلى الحد الأدنى من ازدواجية الوظائف و •

  اللامركزية -2

ــــل حـــــــق اتخـــــــاذ القـــــــرار للمســـــــتويات التنظيميـــــــة الأخـــــــرى بموجـــــــب   اللامركزيـــــــة تعنـــــــى توزيـــــــع أو نقـــ

الصـــــلاحية علـــــى مجموعـــــة مـــــن الأشـــــخاص أو علـــــى عـــــدد  قواعـــــد تشـــــريعية، أو توزيـــــع الســـــلطة و

ـــــاليمـــــن المســـــتويات المختلفـــــة فـــــي المنظمـــــة،  ـــــى  و بالت ـــــى أو المســـــتوى الإداري الأعل ـــــرئيس الأعل ال

اتخــــــاذ  يخــــــول جــــــزءا مــــــن ســــــلطاته إلــــــى المســــــتويات الإداريــــــة المختلفــــــة فــــــي المنظمــــــة للتصــــــرف و

حيـــــث تجعلـــــه يتخـــــذ شـــــكلا  ،تـــــؤثر اللامركزيـــــة فـــــي شـــــكل الهيكـــــل التنظيمـــــي بالمنظمـــــة و. القـــــرارات

ـــــدرجا، و ـــــا مت ـــــي المنظمـــــة بالن هرمي ـــــة ف ـــــة الإداري ــــــســـــبة لدرجـــــة اللامركزي ـــــي  F.Dale ـ ـــــرة ف تكـــــون كبي

  :الحالات الآتية

 ؛الإدارية الأقل، و زادت أهميتها كلما زاد عدد القرارات التي تتخذ من قبل المستويات �

 .كلما زادت الوظائف التي تتأثر بالقرارات التي تتخذ من قبل المستويات الإدارية الأقل  �

  :ومن مزايا اللامركزية أنها تقوم

 ؛سرعة اتخاذ القرارات المستويات الإدارية المختلفة و الإدارة العليا وبالتنسيق بين  �

  ؛بالتالي زيادة رضاهم شعور المديرين في المستويات الإدارية الأقل بديمقراطية الإدارة و �
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 ؛التخفيف من أعباء الإدارة العليا نتيجة تفويض السلطة �

 . 21سرعة علاجها المساهمة في رفع الكفاءة لسهولة تحديد مناطق الضعف و �

  محددات الهيكل التنظيمي: المطلب الثاني

مــــن  مجموعــــة ليحُــــ )للمــــوظفين التفــــويض اللامركزيــــة و تعزيــــزمثــــل ( هيكــــل المنظمــــة قــــرار بشــــأن كــــل

قلــــل يُ  اختيــــار واحــــد و كــــل هيكــــل تنظيمــــي لديــــه عيــــوب، فمــــن المهــــم .أخــــرى يخلــــق مشــــاكل و المشــــاكل

ـــــوب ـــــة بـــــين الهياكـــــلعلاقـــــات ، فال22مـــــن هـــــذه العي ـــــرات الظرفيـــــة هـــــي  و التنظيمي ـــــوجيهي المتغي ـــــدأ الت المب

 لاكتشــــــــــاف،  Lorsch, ،Lawrence ،Woodward  ،Perrowكــــــــــل مــــــــــن حــــــــــاول لكــــــــــل دراســــــــــة، حيــــــــــث

النتـــــائج التـــــي توصـــــلوا مثـــــل هـــــذا التبـــــاين، و لتهيئـــــة الظـــــروف  و الهياكـــــل التنظيميـــــة فـــــي التبـــــاين درجـــــة

فــــــي . الهيكليــــــة المناســــــبة لكــــــل ظــــــرف يمكــــــن أن يكــــــونتحديــــــد النمــــــاذج اســــــتطاعوا مــــــن خلالهــــــا  إليهــــــا

ــــت الحاضــــر ــــد الا، جــــاءت دراســــالوق ــــينتهم لتحدي  ،الســــياقية و العوامــــل الهيكــــل التنظيمــــي أبعــــاد رابطــــة ب

ـــــالبيئ العوامـــــلمنهـــــا  ـــــا ،ةي  أنحيـــــث ، الإســـــتراتيجية ، و  كـــــذاحجـــــم التشـــــغيل عوامـــــل، عوامـــــل التكنولوجي

  . 23معينة بأسباب الهيكلية المتغيرات تحدد السياقية هذه هي التي العوامل

  العوامل البيئية-1

يتطلــــب و  أطــــراف خارجيــــة، التبــــادل مــــع درجــــة معينــــة مــــن يعتمــــد علــــى المنظمــــات إن المحافظــــة علــــى

ــــك أنواعــــا مختلفــــة مــــن المــــراد تحقيقــــه، و مــــن الشــــروط  الأداء لمســــتوى عــــال مــــن التنظيميــــة الهياكــــل ذل

ــــار ــــين البيئيــــة الواجــــب أخــــذها بعــــين الاعتب ــــذي يشــــير ،نجــــد عــــدم اليق ــــى ال ــــز التغييــــر التــــي درجــــة إل  تمي

ـــة ـــر حيـــث كلمـــا ارتفـــع المنظمـــة،عمليـــات ب ذات الصـــلة الأنشـــطة البيئي ـــين و  البيئـــي التغي ينبغـــي عـــدم اليق

كثــــر اســــتخداما لتحديــــد الأ توابــــعال هــــي واحــــدة مــــن البيئــــة تكيفــــي، و للمنظمــــة الســــائد هيكــــلال أن يكــــون

ـــــواع لتحديـــــد فـــــرص معينـــــة التنظيمـــــي صـــــناع القـــــرار، قـــــد يكـــــون لالإســـــتراتيجيخيـــــار لل مظـــــاهر عـــــدة  أن
                                                           

  .    137ص  ،2011طبعة أولى،  ، دار المسيرة، الأردن أنس عبد الباسط عباس، إدارة الأعمال وفق منظور معاصر، 21
22 Hellriegel, D., & Slocum, J. W. (2012). Management des Organisations, op cit, p 497. 
23 Child, J. (1972). Organizational structure, environment and performance: The role of strategic choice. sociology, 6(1),  p 2. 
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 الاختيــــــار بــــــين قــــــد يكــــــون لهــــــم رجــــــال الأعمــــــال بالتــــــالي و، تعمــــــل فيهــــــا المنظمــــــة ســــــوف البيئــــــة التــــــي

الإســـــتراتيجي  الخيـــــار فممارســـــة مـــــن منظمـــــاتهم،  بعـــــض القـــــرارات لـــــدخولها، اســـــتبعاد الأســـــواق الجديـــــدة

24للوضع مسبق تقييم تنطوي على
.  

ــــــــز بــــــــــين نــــــــــوعين مــــــــــنلتم Burns&Stalker(1961) 25جــــــــــاءت دراســــــــــة   الهياكــــــــــل و هــــــــــي ،الهياكــــــــــل يــ

ثـــــم جـــــاءت دراســـــات  ، 26 معينـــــة فـــــي بيئـــــة كـــــل واحـــــد وضـــــعا حيـــــث ،العضـــــوية الهياكـــــل و الميكانيكيـــــة

Constantine J. Katsanis,(1998) 27كــل مــن 
 ،Eva María Pertusa Ortega &  Laura Rienda 

Garcia, (2005) 28
 ،Jean-François Ngokevina &  Lucien Kombou, (2006) 29

 ،J.F 

Soutenain & P. Farcet,(2006) 30
لتؤكـــد علـــى نفـــس النـــوعين مـــن الهياكـــل التـــي تـــم تحديـــدهما مـــن  ، 

ــــــــث،  Burns&Stalker(1961)  طــــــــرف ــــــــة أبحــــــــاثهم ســــــــعت حي ــــــــين لإقامــــــــة علاق  خصــــــــائص هياكــــــــل ب

ــــــــــرات  دروســــــــــة والمنظمــــــــــات الم ــــــــــة،متغي ــــد أظهــــــــــرت هــــــــــذه الأبحــــــــــاث البيئ ــــــ ــــــــــة  أن الهياكــــــــــل و ق الآلي

لتحقيــــق النجـــــاح  العضــــوية الهياكــــل تســــمح بينمــــا ،المســـــتقرة فــــي البيئــــة هــــي أكثــــر فعاليــــة) الميكانيكيــــة(

  .عدم الاستقرارأي البيئة التي تمتاز بالتغير و  ،المضطربة البيئة في

ــــالنمـــوذج الهيكلـــي لعـــدل تُ ل   Lansley et al. (1974(  ت دراســـةثـــم جـــاء   Burns and Stalker  ـ

  . 31 ∗∗والعملية ∗النظرية الطبيعةذات  حيث شهد هذا التعديل بعض القيود ،(1961)

                                                           
24 Child, J. (1972). Organizational structure, environment and performance: The role of strategic choice, Ibid., p3. 
25 Burns, T., & Stalker, G. M. (1961). The Management of Innovation, Tavistock Institute. London. England, pp 104-106. 
26 Soutenain, J. F., & Farcet, P. (2007). Organisation et Gestion de L’entreprise, op cit, p 126. 
 - Ortega, E. M. P., & Garcia, L. R. (2005). Génération et transfert de connaissance par la structure organisationnelle. La 
Revue des Sciences de Gestion, (3), p. 76. 
- Ngokevina, J. F., & Kombou, L. (2006). L'influence du pouvoir du dirigeant sur la structure de l'entreprise. La Revue des 
Sciences de Gestion, (3), p 90. 
- Katsanis, C. J. (1998). An Empirical Examination of the Relationships between Strategy, Structure, and Performance in 
Building Industry Organizations, op cit, p 26. 
27 Katsanis, C. J. (1998). An Empirical Examination of the Relationships between Strategy, Structure, and Performance in 
Building Industry Organizations, op cit, p 26. 
28 Ortega, E. M. P., & Garcia, L. R. (2005). Génération et transfert de connaissance par la structure organisationnelle, op cit, 
p 76. 
29 Ngokevina, J. F., & Kombou, L. (2006). L'influence du pouvoir du dirigeant sur la structure de l'entreprise, op cit, p 90. 
30 Soutenain, J. F., & Farcet, P. (2007). Organisation et Gestion de L’entreprise, op cit, p 126. 

  .الإدارة هياكل التي تواجه و التقلبات بشكل كاف غير الممثل النموذج الأصلي بساطةمن جانب  :النظرية ∗
  .في آن واحد و عضوية ميكانيكية ن تكونلأ المنظماتتظهر  :العملية ∗∗

31 Katsanis, C. J. (1998). An Empirical Examination of the Relationships between Strategy, Structure, and Performance in 
Building Industry Organizations, op cit, p 26. 



����     ا�
	��ا�������
���ا����������ر�ا��� 

 
110 

تكـــــــــون  أيـــــــــن المهـــــــــام مســـــــــتقرة بيئـــــــــة تجتمـــــــــع فـــــــــي: )البيروقراطيـــــــــة( الميكانيكيـــــــــة الهياكـــــــــل  - أ

التسلســـــــــل  و الســــــــلطة مركزيـــــــــة صـــــــــارمة و رســـــــــمية، مرنـــــــــة، الإجــــــــراءات وغيـــــــــر متخصصــــــــة،

ــــــرض رقابــــــة حســــــب الحاجــــــة ل درجــــــة عاليــــــة مــــــن التطــــــورعلــــــى  الهرمــــــي  وتعطــــــى ،صــــــارمةف

و فـــــي هــــذا النـــــوع مــــن التنظـــــيم  .القــــراراتو  المهـــــام لتنظــــيم القواعـــــدجــــراءات و الأولويــــة لرصـــــد الإ

 .المبني على أساس الأوامر العمودية نجد أن التنظيمات غير الرسمية حساسة جدا

تبــــــادل و ، غيــــــر واضــــــح المهمــــــة غيــــــر مســــــتقرة، تحديــــــد بيئــــــة تتطــــــور فــــــي :العضــــــوية الهياكــــــل-ب

ــــــة مــــــع مــــــرنمســــــطح و التسلســــــل الهرمــــــي متكــــــرر، و  المعلومــــــات ممــــــا يســــــهل  أقــــــل مســــــتويات هرمي

ــــــــوظيفي الابتكــــــــار، درجــــــــة وتعــــــــزز التنســــــــيق والتواصــــــــل  بينمــــــــا الســــــــلطة منخفضــــــــة التخصــــــــص ال

  . 32لامركزية

فعنــــد دراســــتهما لأثــــر تغيــــر البيئــــة علــــى الهيكــــل التنظيمــــي قامــــا بتقســــيم    Emery and Trestأمــــا  

فــــــإن الهيكــــــل  ،البيئــــــة الهادئــــــة التجميعيــــــة البيئــــــة الهادئــــــة العشــــــوائية و∗هــــــذه البيئــــــة إلــــــى أربعــــــة أقســــــام، 

البيئـــــة الهائجـــــة فــــــإن  البيئـــــة القلقــــــة و∗∗ملائمـــــة لهمــــــا هـــــو الهيكـــــل الميكــــــانيكي، أمـــــا  التنظيمـــــي الأكثـــــر

  . 33العضوي هو الأكثر ملائمة لهماالهيكل 

                                                           
32Balland, S.,  & Bouvier, A. M. (2008). Management Des entreprises, op cit, p 91. 
- Hellriegel, D., & Slocum, J. W. (2012). Management des Organisations, op cit, p 507. 
- Hwang, E. J. (2005). Strategic Management and Financial Performance in South Korean Apparel Retail Stores. Thesis 
Doctoral in Philosophy In Apparel, Housing, and Resource Management, Virginia Polytechnic University, November 16, 
Blacksburg, VA,  p 61. 
- Miles, M. P., Covin, J. G., & Heeley, M. B. (2000). The relationship between environmental dynamism and small firm 
structure, strategy, and performance. Journal of Marketing Theory and Practice, 8(2), p.64. 

تم الأخذ بيئة ثابتة نسبيا، تهديداتها قليلة، التغير فيها بطيء، صعوبة في التنبؤ، عدم التأكد قليل، وفي حالة اتخاذ القرارات الإدارية، لا ي: البيئة الهادئة العشوائية ∗
 .بعين الاعتبار هذه البيئة

التغير فيها بطيء، التهديدات على شكل تحالفات مما يلزم التخطيط لعملياتها بأساليب إستراتيجية، انتهاج الأسلوب اللامركزي في اتخاذ : البيئة الهادئة التجميعية
  .القرارات

  .هي أكثر تعقيد فيها مجموعة من المنافسين لهدف واحد: البيئة القلقة ∗∗
  .بشكل متواصل، الأمر الذي يصعب من عملية التخطيط إلى حد بعيد لصعوبة التنبؤ عدم التأكد فيها عالي جدا، التغير فيها: البيئة الهائجة

  .125-119، ص ص 2002الطبعة الأولى، ، مؤيد سعيد السالم، تنظيم المنظمات، دار عالم الكتاب الحديث، الأردن 33
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 paul R.Lawrence et )1967( مـــن خـــلال تحليـــل أيضـــا التنطيميـــة علـــى الهياكـــل تـــأثير البيئـــة تـــم تأكيـــد

Jay W. lorsch 34 ، البيئــــــة والمنظمــــــة ( "المنظمــــــة هياكــــــل التكيــــــف مــــــع" بعنــــــوان فــــــي كتــــــاب( ،

أكثــــــر  المنظمــــــةكلمــــــا كانــــــت ، غيــــــر مســــــتقرة و غيــــــر مؤكــــــدة بيئــــــة الأعمــــــال كلمــــــا كانــــــت أنــــــه أظهــــــروا

 مختلــــــف درســــــوا .و منــــــه الهيكــــــل يكــــــون عضــــــوي رســــــمية منخفضــــــة، و هيكــــــل مــــــرنبوضــــــع اهتمــــــام 

 رئيســـية شـــبه ثـــلاث بيئـــات لـــدى المصـــير نفـــس و التـــي تواجـــه المنظمـــة التـــي تشـــكل الأنظمـــة الفرعيـــة

 هــــــذا .الاســــــتقرار و مــــــن التعقيــــــد الخصــــــائص المحــــــددة مــــــع) العلميــــــة و الاقتصــــــاديةالتجاريــــــة والتقنيــــــة (

 بالتـــــالي و، 35قيـــــودلل وفقـــــا الفرعيـــــةالـــــنظم  كـــــل مـــــن هـــــذه علـــــى مســـــتوى المنظمـــــة تكيـــــف ينطـــــوي علـــــى

ــــــدابير التكامــــــلب يكــــــون مصــــــحوبا يجــــــب أن التنطيمــــــي الهيكــــــل فــــــي التمــــــايز  التماســــــك للحفــــــاظ علــــــى ت

   .36 الكلي للنظام

 التعبيــــــــر عــــــــن يعنــــــــي "التمــــــــايز"للمنظمــــــــة، حيــــــــث  اً وصــــــــف همــــــــا "التكامــــــــل" و "التمــــــــايز"و عمليــــــــة 

يحــــــــدد  "التكامــــــــل"و ، التخصــــــــص و تقســــــــيملــــــــيس فقــــــــط ال الســــــــلوك، و المواقــــــــف و الاختلافــــــــات فــــــــي

  .37 البيئةتلبية مطالب معا ل التي يجب أن تعمل الإدارات التعاون الموجود بين نوعية

  

                                                           
34 Lawrence, P. R., & Lorsch, J. W. (1967). Differentiation and integration in complex organizations. Administrative science 
quarterly, 12(1), pp 2-13. 
- Soutenain, J. F., & Farcet, P. (2007). Organisation et Gestion de L’entreprise, op cit, pp 127-128. 
- Ortega, E. M. P., & Garcia, L. R. (2005). Génération et transfert de connaissance par la structure organisationnelle, op cit, p. 
76. 
- Ngokevina, J. F., & Kombou, L. (2006). L'influence du pouvoir du dirigeant sur la structure de l'entreprise, op cit, p 90. 
- Katsanis, C. J. (1998). An Empirical Examination of the Relationships between Strategy, Structure, and Performance in 
Building Industry Organizations, op cit, p 33. 
35 Soutenain, J. F., & Farcet, P. (2007). Organisation et Gestion de L’entreprise, op cit, pp 127-128. 
-Ortega, E. M. P., & Garcia, L. R. (2005). Génération et transfert de connaissance par la structure organisationn, La op cit, p. 
76. 
- Ngokevina, J. F., & Kombou, L. (2006). L'influence du pouvoir du dirigeant sur la structure de l'entreprise, op cit, p 90. 
36 Miller, D. (1992). Environmental fit versus internal fit. Organization science, 3(2), p 163. 
- Soutenain, J. F., & Farcet, P. (2007). Organisation et Gestion de L’entreprise, op cit, pp 127-128. 
- Ortega, E. M. P., & Garcia, L. R. (2005). Génération et transfert de connaissance par la structure organisationnelle, op cit, p. 
76. 
- Ngokevina, J. F., & Kombou, L. (2006). L'influence du pouvoir du dirigeant sur la structure de l'entreprise, op cit, p 90. 
37 Lawrence, P. R., & Lorsch, J. W. (1967). Differentiation and integration in complex organizations, op cit, pp 1-47. 
- Soutenain, J. F., & Farcet, P. (2007). Organisation et Gestion de L’entreprise, op cit, pp 127-128. 
- Ortega, E. M. P., & Garcia, L. R. (2005). Génération et transfert de connaissance par la structure organisationnelle, op cit, p. 
76. 
- Ngokevina, J. F., & Kombou, L. (2006). L'influence du pouvoir du dirigeant sur la structure de l'entreprise, op cit, p 90. 
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  العوامل الإستراتيجية-2

Eva María Pertusa Ortega &  Laura Rienda Garcia,(2005) 38أكــــد كــــل مــــن 
 ،Jean-

François Ngokevina &  Lucien Kombou,(2006) 39
 ،Balland.S & Bouvier.(2008) 40

أن ، 

A.Chandler (1962) بـــــــين  العلاقـــــــةإضـــــــفاء الطـــــــابع الرســـــــمي علـــــــى  و قـــــــام بدراســـــــة  هـــــــو أول مـــــــن

 بســــــــبب إســــــــتراتيجيتها تختــــــــارأن  المنظمــــــــة جبــــــــرتهــــــــي إذا مــــــــا أُ  المشــــــــكلة ،هيكــــــــلال الإســــــــتراتيجية و

ــــــاحثون  ، ويقــــــولالتــــــي تــــــم اختيارهــــــا وفقــــــا للإســــــتراتيجية ضــــــعقــــــد وُ  الهيكــــــل كــــــان أو مــــــا إذا ،هيكلهــــــا ب

، المعلومـــــات المتاحـــــة ،الثقافـــــة ثقـــــل خاصـــــة بســـــببســـــتراتيجية الإ يحـــــدد أن الهيكـــــل هـــــو الـــــذي، نو آخـــــر 

 العلاقـــــــــــة علـــــــــــى أن توليفـــــــــــة قـــــــــــدم I.Ansof(1965) فـــــــــــي حـــــــــــين أن  .الســـــــــــلطة و علاقـــــــــــاتالقيـــــــــــادة  و

     .الحالات في بعض كلا الاتجاهين تعمل في هيكلال-الإستراتيجية

الإســــتراتيجية باعتبــــار  إلــــى ضــــرورة تحقيــــق تكامــــل بنيــــوي بــــين الهيكــــل و Drews et Chandlerأشــــارا 

أن نــــــوع الهيكــــــل التنظيمــــــي المصــــــمم هــــــو بمثابــــــة المجــــــال الحركــــــي الــــــذي مــــــن خلالــــــه يجــــــري تطبيــــــق 

ــــــي المنظمــــــة مشــــــتقة مــــــن أهــــــدافها ، فمــــــن المنطــــــق أن المنظمــــــة ، و لأن إســــــتراتيجية 41الإســــــتراتيجية ف

ـــــين الهيكـــــل و الإســـــتراتيجية، و حســـــب ـــــرابط و الملائمـــــة مـــــا ب ـــــاك نوعـــــا مـــــن الت  Chandlerيكـــــون هن

ـــــــع الإســـــــتراتجية (1962) ـــــــذي يتب ـــــــك أيضـــــــا كـــــــل مـــــــن  ،42 الهيكـــــــل هـــــــو ال ـــــــث أكـــــــد علـــــــى ذل  Dannyحي

Miller,(1988) 43
 ،R. T. Hamilton(1992) 44

 ،Eun Jin Hwang,(2005) 45،  زاهر عبد الرحيم  

                                                           
38 Ortega, E. M. P., & Garcia, L. R. (2005). Génération et transfert de connaissance par la structure organisationnelle, op cit, 
p. 76. 
39 Ngokevina, J. F., & Kombou, L. (2006). L'influence du pouvoir du dirigeant sur la structure de l'entreprise, op cit, p 90. 
40 Balland, S.,  & Bouvier, A. M. (2008). Management Des entreprises, op cit, p 92. 

  .154، ص 1988 الطبعة الأولى،، ياسين سعد غالب، الإدارة الإستراتيجية، دار اليازوري العلمية، الأردن 41
42 Chandler, A. D. (1962). Strategy and structure: Chapters in the history of the American enterprise. Massachusetts Institute 
of Technology Cambridge,  p78. 
43 Miller, D. (1988). Relating Porter's business strategies to environment and structure: Analysis and performance 
implications. Academy of management Journal, 31(2), p280 
44 Hamilton, R. T., & Shergill, G. S. (1992). The Relationship between Strategy-Structure Fit And Financial Performance In 
New Zealand: Evidence Of Generality And Validity With Enhanced Controls. Journal of Management Studies, 29(1), p 102. 
45 Hwang, E. J. (2005). Strategic Management and Financial Performance in South Korean Apparel Retail Stores, op cit, p 
69. 
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فــــــي الولايــــــات المتحــــــدة  الدراســــــات التجريبيــــــة ذلــــــك مــــــن خــــــلال تــــــم تأكيــــــد و قــــــد(  ،46) 2011(،عــــــاطف

 Channon (1973), Dyas and Thanheiser(1976  (مـــع  وأوروبـــا ،Rumelt (1974) الأمريكيـــة مـــع

، فــــإذا تــــم   Byrt (1981), Chenall (1979(47( أســــتراليا مــــع و ،  Suzuki,( 1980)و اليابــــان مــــع ، 

تعــــديل أو تغييـــــر الإســـــتراتيجية فلابـــــد أن يتبـــــع ذلـــــك تعـــــديلا أو تغييـــــرا فـــــي الهيكـــــل التنظيمـــــي حتـــــى يـــــتم 

  . 48التكيف مع التغيير

أثبــــــت فيهــــــا أن تنفيــــــذ الإســــــتراتيجية يتطلــــــب أن يتواكــــــب الهيكــــــل   Childفــــــي دراســــــة أخــــــرى أجراهــــــا  و

ـــــــف الهيكــــــــل التنظيمــــــــي مــــــــع  بحيــــــــثالتنظيمــــــــي مــــــــع الإســــــــتراتيجية،  أن الفعاليــــــــة تتحقــــــــق عنــــــــدما يتكيـ

  .49أن الإستراتيجية تسبق الهيكل التنظيمي الإستراتيجية، و

 )ياالتكنولوج(العوامل الفنية -3

 وســـــــيلة لإدارة الهيكـــــــل التنظيمـــــــي، هـــــــذا الأخيـــــــر هـــــــو محـــــــدداتكأحـــــــد  التكنولوجيـــــــا أكيـــــــد علـــــــىالت تـــــــم

و التـــــي لهـــــا دور مهـــــم فـــــي اختيـــــار الهيكـــــل مـــــن خـــــلال التكنولوجيـــــا المســـــتخدمة،  المنظمـــــةفـــــي  التـــــرابط

نـــــوع الوظـــــائف  وســـــائل تنظيمـــــه و لأن طبيعـــــة التكنولوجيـــــا تحـــــدد طبيعـــــة العمـــــل و ،التنظيمـــــي للمنظمـــــة

كلمـــــــــا ازداد تعقيـــــــــد التكنولوجيـــــــــا  ين هـــــــــذه الوظـــــــــائف، وعلاقـــــــــات العمـــــــــل بـــــــــ التـــــــــي يجـــــــــب تأديتهـــــــــا و

العديــــــد مــــــن  المنظمــــــاتقــــــد تســــــتخدم  ، و50المســــــتخدمة كلمــــــا ازداد تعقيــــــد الهيكــــــل التنظيمــــــي للمنظمــــــة

جـــــد أن هنـــــاك علاقـــــة قويـــــة مـــــابين لقـــــد وُ  و الأنـــــواع التكنولوجيـــــا فـــــي تحويـــــل مـــــدخلاتها إلـــــى مخرجـــــات،

ـــــا بــــــين الهيكــــــل المتبــــــع فــــــي  حجــــــم العمليــــــات الإنتاجيــــــة و جــــــد أن كفــــــاءة المنظمــــــة ، كمــــــا وُ المنظمــــــةمـ

ـــــــين التو  ـــــــى مـــــــدى التناســـــــب ب ـــــــرة عل ـــــــي المنظمـــــــة فعاليتهـــــــا تعتمـــــــد بدرجـــــــة كبي كنولوجيـــــــا المســـــــتخدمة ف

                                                           

  . 22ص  ، 2011الطبعة الأولى،  ،الهندرة، دار الراية، الأردن : زاهر عبد الرحيم عاطف، الهيكل التنظيمي للمنظمة  46
47 Hamilton, R. T., & Shergill, G. S. (1992). The Relationship between Strategy-Structure Fit And Financial Performance In 
New Zealand: Evidence Of Generality And Validity With Enhanced Controls, op cit, p 102. 

  . 22ص  الهندرة، مرجع سابق، : الرحيم عاطف، الهيكل التنظيمي للمنظمةزاهر عبد  48
  .179ص . 2010، الطبعة الأولى، فن إدارة الموارد البشرية في المنظمات الحكومية و الخاصةمرسي نبيل حامد،  49
  .386ص ، 2006لمحات معاصرة، الوراق للنشر والتوزيع، الأردن، : الإدارةرضا صاحب أبو حمد آل علي و سنان كاظم الموسوي،  50
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ــــــك المنظمــــــة، و عــــــادة مــــــايلائم الهيكــــــل الميكــــــانيكي و  التــــــي تســــــتخدم  المنظمــــــاتالهيكــــــل التنظيمــــــي لتل

  . 51التي تستخدم تكنولوجيا معقدة المنظماتهيكل العضوي تكنولوجيا بسيطة، بينما يلائم ال

ـــــى أن تأكـــــد،  Woodward(1965) دراســـــةو  ـــــات المختلفـــــة ت" عل ـــــود فـــــرضالتقني ـــــى قي أفـــــراد  مختلفـــــة عل

بـــــــين التكنولوجيـــــــا وجـــــــود علاقـــــــة ســـــــببية و بالتـــــــالي ، "الهيكـــــــل التنظيمـــــــيعلـــــــى اختيـــــــار  المنظمـــــــات و

ــــدرة علــــى التنبــــؤ  مــــن عــــدم اليقــــين و بدرجــــةالســــلوك التنظيمــــي و  عــــدم  لكــــن و ،الإنتــــاج بمهمــــةعــــدم الق

ـــــىعـــــدم القـــــدرة علـــــى التنبـــــؤ  اليقـــــين و ـــــؤثر أيضـــــا عل ـــــة التنظيميـــــةإمكانيـــــات  و تقنيـــــات ي ـــــه  .الرقاب و من

ـــــاج حســـــب فـــــإن ـــــا الإنت ـــــى  Woodward(1965) تكنولوجي ـــــؤثر عل ـــــأثير مـــــن خـــــلال الهيكـــــل التنظيمـــــي ت  ت

و قــــــد دعــــــم وجهــــــة النظــــــر هــــــذه كــــــل مــــــن . الآليــــــات و التنظيميــــــة متطلبــــــات الرقابــــــة علــــــى التكنولوجيــــــا

Perrow (1967)    وThomson (1967)   ، الهيكـــــل  تـــــؤثر علـــــى التكنولوجيـــــاحيـــــث أكـــــدا علـــــى أن

المنســـــق  الســـــلوك لضـــــمان ممالمراقبـــــة، كمـــــا أن الهيكـــــل صُـــــ عمليـــــة مـــــن خـــــلال تأثيرهـــــا علـــــى التنظيمـــــي

و يبقـــــى الســـــؤال . 52الرقابـــــة التنظيميـــــةتـــــوفير ل أخـــــرى بعبـــــارة أو فـــــي المنظمـــــة، المتباينـــــة العناصـــــر بـــــين

  .تؤثر فيه قد الهيكل التنظيمي التيجوانب  ما موجه عن نوع التكنولوجيا، و

الدراســـــــات  فمـــــــن خـــــــلال ،لـــــــنظم الإنتـــــــاج التصـــــــنيف العـــــــام وفـــــــر مـــــــن أول هـــــــي J.Woodward عـــــــدتُ و   

نظـــــم رئيســـــية  ثلاثـــــةبـــــين  لتمييـــــزا فـــــي انكلتـــــرا، اســـــتطاعت 1953فـــــي عـــــام  الاستقصـــــائية التـــــي أجريـــــت

 الإنتــــاج الضــــخم( المجموعــــة الثانيــــة، )الصــــغيرة سلســــلةال و إنتــــاج الوحــــدة( المجموعــــة الأولــــى :للإنتــــاج

مـــا توصـــلت و مـــن خـــلال هـــذه الدراســـة و  ،)عمليـــة المســـتمرةال( المجموعـــة الثالثـــة و )سلســـلة الكبيـــرةال و

                                                           

  . 21ص الهندرة، مرجع سابق،  :الهيكل التنظيمي للمنظمة ،زاهر عبد الرحيم عاطف 51
  .  387ص  لمحات معاصرة، مرجع سابق،: الإدارة ،رضا صاحب أبو حمد آل علي و سنان كاظم الموسوي-

52 Pfeffer, J., & Leblebici, H. (1977). Information technology and organizational structure. Pacific Sociological Review, 
20(2), pp. 243. 
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، ممـــــا والأداء، الهيكـــــل التنظيمـــــي ،نظـــــام الإنتـــــاج العلاقـــــة بـــــين إلـــــى Woodward (1965)إليـــــه خلصـــــت 

"لمنظمات الموقفية أو الظرفية ل المدرسة"يدعى البحوث كامل من تيارأثار 
  :، حيث 53

 بواســــــطة بالتعــــــاون الوثيــــــق تتميــــــز و قصــــــير جــــــدا تسلســــــل هرمــــــي وحــــــدة لــــــديهابال نتــــــاجالإ منظمــــــات -

  .عضوي، و ذو طابع بسيطهيكل يكون ال .وظائف المختلفةال بين المتبادل التكيف

مــــــن ذوي  القــــــوى العاملــــــة توجيــــــهل وفــــــرة للتسلســــــل الهرمــــــي يكــــــون الإنتــــــاج الضــــــخم، المؤسســــــات ذات -

  .آليذات طابع  رسميةبناء منظمة ل المنتجات تسمح من موحدةال طبيعةال .المهارات المتدنية

 المؤهلــــــة القــــــوى العاملــــــة الآلــــــي التــــــي تتطلــــــب الإنتــــــاج مــــــن خــــــلال عمليــــــة الإنتــــــاج المســــــتمر يرافــــــق -

 .المتبــــــادل مــــــن خــــــلال التكيــــــف تعاونــــــا وثيقــــــا التــــــي تتطلــــــب ،المعقــــــدةالصــــــيانة  الرقابــــــة و مهمــــــة لأداء

  .54الهيكل يكون عضويو 

 التــــــي المنظمــــــاتهــــــي تلــــــك  الأكثــــــر نجاحــــــا المنظمــــــاتفواحــــــد،  مثــــــالي هيكــــــل لــــــيس هنــــــاك بالتــــــالي و

   .التكنولوجيا تتوافق مع نوع

ـــــى Woodwardو قـــــد أكـــــدت  ـــــد هـــــذه أن أنظمـــــة عل ـــــث هياكـــــل جـــــد محـــــددة،تـــــرتبط مـــــع ، التعقي  مـــــن حي

ــــــــوفقـــــــا ، و المركزيـــــــة، و المعياريـــــــة الســـــــيطرة، ـــــــى أنـــــــه H. Mintzberg لـ النظـــــــام بمـــــــا أن : فقـــــــد أكـــــــد عل

ـــــي مـــــنظم ـــــإن الالتقن ـــــي يصـــــبح المـــــوظفين عمـــــل، بيروقراطـــــي التشـــــغيلي مركـــــز، ف ـــــؤ  و روتين يمكـــــن التنب

التشــــغيلي آلــــي  مركــــزكلمــــا كــــان ال .الآليــــةلبيروقراطيــــة الظــــروف ا يخلــــق مــــايمكــــن الســــيطرة عليــــه  بــــه، و

 . 55العضوي إلى الهيكل الآلية البيروقراطية من تطور الهيكل الإداريكلما  ،أكثر

                                                           
53 Marchesnay, M. (2004). Management Stratégique. Les éditions de l’ADREG, Paris, p 112. 
54 Soutenain, J. F., & Farcet, P. (2007). Organisation et Gestion de L’entreprise, op cit, p 125. 
- Ortega, E. M. P., & Garcia, L. R. (2005). Génération et transfert de connaissance par la structure organisationnelle, op cit, p. 
76. 
55 Balland, S.,  & Bouvier, A. M. (2008). Management Des entreprises, op cit, p91. 
- Ortega, E. M. P., & Garcia, L. R. (2005). Génération et transfert de connaissance par la structure organisationnelle, op cit, p. 
76.  
- Ngokevina, J. F., & Kombou, L. (2006). L'influence du pouvoir du dirigeant sur la structure de l'entreprise, op cit, p 90. 
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ـــــــد أكـــــــد Mintzberg (1995)و بهـــــــذا يكـــــــون ـــــــائج ق ـــــــى نت ـــــــأن  Woodward أيضـــــــا عل ـــــــة ب  المنظمـــــــة فعالي

56التنظيمي الهيكل الوضع القائم و التوازن بين نتجتُ 
.  

  حجم المنظمة و )سن( عمر-4

التأكيـــــد علـــــى  النظريـــــة التنظيميـــــة للبيروقراطيـــــة فـــــي الكلاســـــيكي تحليلـــــه فـــــي Weber (1947)اســـــتطاع 

تكــــــون موجـــــــودة لا  البيروقراطيـــــــة فالخصــــــائص ،حتميــــــة الهيكــــــل التنظيمـــــــيو  حجـــــــمال العلاقــــــة بــــــين أن

ـــــــي ـــــــرأن ال ، والصـــــــغيرة المنظمـــــــات ف ـــــــو  مؤشـــــــرهـــــــو  حجـــــــم الأكب ـــــــى يق ـــــــة الرئيســـــــية عامـــــــل عل  الهيكل

ــــــــي و ،الخاصــــــــة بهــــــــم ــــــــق الت  ،الإجــــــــراءاتاســــــــتخدام  ، والتخصــــــــص :منهــــــــا البيروقراطيــــــــة أبعــــــــادب تتعل

 التمـــايز الهيكلـــي يولـــد حجـــمال زيـــادة أنأيضـــا   Blau (1970)قـــد أكـــد و .العمـــل الـــورقيالاعتمـــاد علـــى و 

ــــــي هــــــذا و، داخــــــل المنظمــــــات ــــــدوره التمــــــايز الهيكل ، كمــــــا 57 للمنظمــــــة الإداريالعنصــــــر  حجــــــم يوســــــع ب

أيضــــا أنــــه مــــع الزيــــادة فــــي الحجــــم فــــإن المنظمــــات تكــــون أكثــــر فعاليــــة فــــي البيئــــات  J.Child (1974)أكــــد

ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــات الأخــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــرى ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــي البيئ ــــا ف ـــن نظائرهــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ ـــــــة مـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  . 58الديناميكي

 إضـــــــفاء الطـــــــابع الرســـــــمي علـــــــى بغيـــــــاب عمومـــــــا فالمنظمـــــــات التـــــــي هـــــــي فـــــــي بدايـــــــة نشـــــــاطها تتميـــــــز

 فـــــي المقابــــــل .المتبـــــادل التكيـــــفهـــــو مـــــا يعــــــزز  ، وصـــــغيرة الحجـــــم فإنهـــــا غالبـــــا مـــــا تكــــــون ،العلاقـــــات

ـــــة ذاتهـــــا للمنظمـــــات تنشـــــأ لا التنظـــــيم أيضـــــا مشـــــكلة ـــــرة و للمنظمـــــات بالطريق و بالتـــــالي  الصـــــغيرة، الكبي

  .أم لا سواء كانوا في بداية نشاطهم، ضعيفة تكون هناك هيكلة

                                                           
56 Mintzberg, H. (1995). Structure et Dynamique des Organisations. les Editions d’Organisation, Paris, p 206. 
57 Child, J. (1972). Organizational structure, environment and performance: The role of strategic choice, op cit, p 6. 
58 Child, J. (1975). Managerial and organizational factors associated with company performance-Part 11: A contingency 
analysis. Journal of Management Studies, 12(1-2), pp19-22. 
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الهيكــــــل التنظيمــــــي بســــــن المنظمــــــة و حجمهــــــا تظهــــــر مــــــن فــــــإن علاقــــــة  Mintzberg.H.(1982)وحســــــب 

كلمــــا كــــان ســــلوكها أكثــــر انضــــباطا و رســــمية، و كلمــــا ) مســــنة(خــــلال أنــــه كلمــــا كانــــت المنظمــــة قديمــــة 

 . 59كانت المنظمة كبيرة كلما كان سلوكها منضبطا و رسميا

ـــ  Eva María Pertusa Ortega &  Laura Rienda Garcia, (2005) 60مــن كــل بالنســبة لــ
 ،Jean-

François Ngokevina &  Lucien Kombou, (2006) 61
 ،J.F Soutenain & P. Farcet,(2006) 62

 ، 

زيــــادة  فهــــو مهــــم، فمــــن الضــــروري كلمــــا كــــان الحجــــم كبيــــر فإنــــه، العوامــــل الأخــــرى تــــم تجاهــــلمــــا  إذافــــ

للمهــــــام،  التسلســــــل الهرمــــــي للوســــــائط المعياريــــــة التنســــــيق مــــــن خــــــلال إضــــــافة و تقســــــيم العمــــــل مســــــتوى

 إجــــــراءو  إضــــــفاء الطــــــابع الرســــــميمزيــــــد مــــــن مرادفــــــا لل غالبــــــا مــــــا يكــــــون المعياريــــــة و زيــــــادة التخصــــــص

  .الهيكل لهذا النوع منجمود مع ال، الآلية بنظام للمنظمة، التي تتميز "البيروقراطية"

  السلطة -5

 علــــى أســــاسالمطلوبــــة  الهياكــــل بتطــــوير دائمــــا تقــــوم المنظمــــات لاأن   .Mintzberg (1995)  Hأكــــد 

ـــــة العوامـــــل ـــــاك  الموقفي ـــــط، و إنمـــــا هن ـــــي المســـــتخدم فق مـــــل اعكعمـــــر المنظمـــــة، حجمهـــــا، و النظـــــام التقن

 علـــــــى بـــــــة الخارجيـــــــةاالرق ضـــــــغط بمـــــــا فـــــــي ذلـــــــك هيكـــــــلال فـــــــي تصـــــــميمالـــــــذي يـــــــدخل  أيضـــــــا الســـــــلطة

الثقافـــــــــة  التـــــــــي هــــــــي جـــــــــزء مــــــــن اليــــــــوم تجديـــــــــداتو  لأعضــــــــائها الاحتياجــــــــات الشخصـــــــــية ،المنظمــــــــة

  :و تتمحور هذه العوامل في ).المعايير الاجتماعيةفي الواقع، سلطة (المنظمة موجودة في ال

ــــى الخارجيــــة بــــةاكلمــــا كانــــت الرق  يتصــــفهيكــــل المنظمــــة كــــان ، كلمــــا قويــــة  منظمــــةال التــــي تمــــارس عل

 المنظمـــــاتأكـــــدا أن  Blau et Scott (1962)و فـــــي هـــــذا المجـــــال نجـــــد أن  .ةرســـــميال و ةمركزيـــــبال

ــــدعيما الإجــــراءات القواعــــد و مــــن غيرهــــا أكثــــرتســــتخدم  التــــي هــــي تحــــت رقابــــة حكوميــــة العامــــة و ، و ت

                                                           

مدخل الكفاءات، سلسلة إصدارات مخبر البحث حول إدارة : ف الوظائفثابتي الحبيب و بندي عبد االله عبد السلام، تحديد مناهج و أدوات تحليل العمل و توصي  59
  .52، ص 2012الجماعات المحلية و التنمية المحلية، جامعة معسكر، 

60 Ortega, E. M. P., & Garcia, L. R. (2005). Génération et transfert de connaissance par la structure organisationnelle, p. 76. 
61 Ngokevina, J. F., & Kombou, L. (2006). L'influence du pouvoir du dirigeant sur la structure de l'entreprise, p 90. 
62 Soutenain, J. F., & Farcet, P. (2007). Organisation et Gestion de L’entreprise, op cit, p 126. 
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ــــــإن  ــــــة و إضــــــفاء الطــــــابع الرســــــمي أنأكــــــد   Holdaway(1975)لهــــــذا ف ــــــي المركزي ــــــاقص هــــــي ف ــــــد  تن عن

ـــــة إلـــــى  المنظمـــــات الانتقـــــال مـــــن ـــــاليو  ،الخاصـــــة المنظمـــــاتالحكومي ـــــة الخارجيـــــةاالرق نفـــــإ بالت ـــــي ب  الت

ـــــــى ـــــــأثير الهـــــــ المنظمـــــــة تمـــــــارس عل ـــــــي ت ـــــــر ف ـــــــز كبي ـــــــي صـــــــلاحيات اتخـــــــاذ تركي ـــــــرار ف  قمـــــــة الهـــــــرم الق

ـــــــة( ـــــــة الداخليـــــــة إجـــــــراءات و قواعـــــــدالاســـــــتخدام  وتشـــــــجيع ،)المركزي  ).إضـــــــفاء الطـــــــابع الرســـــــمي( الرقاب

  . 63الخاصة فهي مستقلة المنظماتبينما 

  أبعاد الهيكل التنظيمي : المطلب الثالث

ــــى الحصــــول خلالهــــا مــــن يمكــــن طــــرق إيجــــاد المنظــــرون حــــاول  ذلــــكو  الأداء، مــــن عاليــــة مســــتويات عل

فــــــي هــــــذا  Hatch (1997) تو قـــــد ذكــــــر . الأداء و الهيكــــــل أبعــــــاد بــــــين الإحصــــــائية العلاقــــــات بفحـــــص

فـــــي البيروقراطيـــــة   هـــــو أول مـــــن نشـــــر نظريتـــــه Max weber (1947) الألمـــــانيأن الاجتمـــــاعي  الصـــــدد

هرميـــــة  :هـــــيأبعـــــاد للهيكـــــل و  ةثلاثـــــ و محـــــدداالهيكـــــل الاجتمـــــاعي البيروقراطـــــي للمنظمـــــات  ةً ضـــــمنتم

ــــا و ،الإجــــراءات ورســــمية القواعــــد ، تقســــيم العمــــل، الســــلطة ــــد المفهــــوم لهــــذا وفق  الهيكــــل أبعــــاد قيســــت فق

 مؤشـــــــرات و الهيكـــــــل أبعـــــــاد) 1-2( رقـــــــم الجـــــــدول يبـــــــين و المتغيـــــــرات، مـــــــن متعـــــــددة أنـــــــواع باســـــــتخدام

الرسميـــــــة،  :هــــــي الأبعــــــاد و هــــــذه متماســــــكة و متســــــقة ظهــــــرت الأبعــــــاد هــــــذه مــــــن ثلاثــــــة أن إلاّ  .قياســــــه

   . 64المركزية، التعقيــد

  

  

  

  

 

                                                           
63 Mintzberg, H. (1995). Structure et Dynamique des Organisations, p259. 
64 Hatch, M. J. (1997). Organization Theory. Modern, Symbolic and Postmodern Perspectives. 3rd Edition,  Oxford University 
Press, pp 164-168. 
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  أبعاد الهيكل التنظيمي :)1-2(جدول 

�س�ا�'���ت�ا���-ذO)  PQ'�د$  

ا��
	�  ا���ــــ���  ��دا������ن

�داري �ن�ا������ن  ا����ن�#*و�)�تإدار%�$#"�ا���دا�! ���+	,  .ا�-,�

9ا��,0ا�678)����45  �3ـ�لا�#)01ة�+	,�>0اف(  .��دا������نا�-,�  )<�1ق

ا��
	�  ا�+@88)ـ�ABدا  .��دا�+@�88نا�-,�,*دون�C	�ل

�ادثو  ا��)�ر%ــ�EF��
+��A�GH�0Jاءاتا�+!0رة�دJت و�(���Kا�.  

�ا��وا��ى  ا�L0	)ـــ�Nا�O(Pون َّ�
ُ
S  .T�8SUت �0Jاءاتو ا�-ي

ا��1�#ST@�ذا�0Nارات  ا�VW0%ــ�Y�W0S  

( اBـــــــــــ+7ف  ا�+�N)ـــ�V,ـــــــــــ�	S (دي�NPCـــــــــــ[ �ـــــــــــ�دا�#ـــــــــــ+�%�تا�\�0)ـــــــــــ�،و-�	ـــــــــــV,ـــــــــــ�	ا�+-

�	
ا��ABدا  )C_#�م(��دا���6ات

 

Source : Hatch, M. J. (1997). Organization Theory. Modern, Symbolic and Postmodern 

Perspectives. 3rd Edition,  Oxford University Press, p 166. 

  

الرسميــــــــة، المركزيـــــــة، ( للهيكـــــــل التنظيمـــــــي ةفقـــــــد تـــــــم اعتمـــــــاد هـــــــذه الأبعـــــــاد الثلاثـــــــ واســـــــتناداً إلـــــــى ذلـــــــك

   .الحالية لأغراض الدراسة Hatch (1997)وفقا لنموذج  )التعقيــد

، هرميــــــة الســــــلطة، التخصصيـــــــة، الرسميـــــــــة :أن هنــــــاك ســــــتة أبعــــــاد هيكليــــــة هــــــي Daft (2001) ويـــــرى

ــــــل مــــــــع الأبعــــــــاد المحيطيــــــــة وأ و.  نســــــــب الأفــــــــراد، المهنيـــــــــــة، المركزيــــــــــة هــــــــي  ن هــــــــذه الأبعــــــــاد تتفاعــ

تتكيــــــف لإنجــــــاز الأهــــــداف التــــــي  و) التكنولوجيــــــا ، الحجــــــم، والإســــــتراتيجيةالثقافــــــة، البيئــــــة، الأهــــــداف، (

   .65المنظمة إلى تحقيقهاتسعى 

                                                           
65 Daft, R. (2001). Organization Theory and Design. 7th edition, south – western college publishing of thomosn learning 
.USA, p 17. 



����     ا�
	��ا�������
���ا����������ر�ا��� 

 
120 

ـــــي هـــــذا الســـــياق،  و ـــــد أحصـــــت دراســـــة العـــــاني(ف ـــــ اتســـــع ) 1998( فق ـــــل نتـــــائج يوثلاث ن بُعـــــداً هيكليـــــاً تُمث

أحصــــــــت دراســــــــة آل  و . 66 1989لغايــــــــة  و 1959دراســــــــة امتــــــــدت للفتــــــــرة مــــــــن  تســــــــع عشــــــــرة بحثــــــــاً و

ــــائج عشــــر  )1998( ياســــين ــــاً تمثــــل نت ــــاً ودراســــة شــــملت الفتــــرة مــــن يخمــــس عشــــرة بُعــــداً هيكلي  1965ن بحث

ن بحثــــــاً يثلاثـــــين بُعــــــداً هيكليــــــاً تمثــــــل نتـــــائج ســــــبع وثمــــــان )1998( العــــــزاوي(دراســــــة  و.  67 1995ولغايـــــة 

  .  69(2005) الياسري في ) 68 1980لغاية  و 1947دراسة امتدت للفترة من  و

ــــول و ــــةأن  مــــن حصــــيلة هــــذه الدراســــات يمكــــن الق ــــى أكثــــر مــــن  يمكــــن أن عــــدد الأبعــــاد الهيكلي يصــــل إل

ـــــــك البحـــــــوث و، و أن بُعـــــــداً  40 ـــــــة المســـــــتخدمة فـــــــي تل ـــــــي  الدراســـــــات عـــــــدد الأبعـــــــاد الهيكلي تأخـــــــذ و الت

  .التعقيد ،المركزية ،الرسمية :أبعاد ثلاثةالأهمية النسبية هو 

   :الحالية التي تم اعتمادها لأغراض الدراسة ةوفيما يأتي شرحٌ موجز للأبعاد الثلاث

  الرسمية  •

الإجـــراءات لتوجيــــه  الرســـمية بأنهــــا درجـــة اعتمـــاد المنظمـــة علــــى القواعـــد و  Robbins (1988) وصـــف

و كلمـــــا زاد الاعتمـــــاد علـــــى هـــــذه القـــــوانين فـــــي الســـــيطرة علـــــى ســـــلوك الفـــــرد، اتســـــم  .70ســـــلوك العـــــاملين

تتفـــــــاوت درجـــــــة الرســـــــمية مـــــــن منظمـــــــة لأخـــــــرى  و  .الرســـــــميةالهيكـــــــل التنظيمـــــــي بدرجـــــــة عاليـــــــة مـــــــن 

  :باختلاف

  ؛بهاتنوع الأنشطة و التنبؤ  الرسمية،يجابية قوية مع إحيث يرتبط بعلاقة  :حجم المنظمة 
                                                           

دراسة ميدانية في منشات القطاع  -العلاقة بين خصائص البيئة وكل من الهيكل التنظيمي ونمط القيادة وأثرها في فاعلية المنظمة،شاكر العاني مؤيد عبد الكريم  66
  .27- 24، ص ص  1998الجامعة المستنصرية،  -في إدارة الأعمالفلسفة أطروحة دكتوراه  الصناعي،

دراسة ميدانية في عينة من  -العلاقة والأثر ،إدراك عدم التأكد البيئي وإستراتيجية التمايز والتكامل التنظيمي وفاعلية المنظمة  ،ياسين، محمد محمد حسن آل  67
  .105-104، ص ص 1998 ،جامعة بغداد-في إدارة الأعمالفلسفة ، أطروحة دكتوراه المختلط شركات القطاع الصناعي

دراسة تطبيقية  -وتركيبها التنظيمي ومشكلات التكييف البيئي من وجهة نظر ألإدارة العليا الإستراتيجية التنظيمية بين ثقافة المنظمة سمير، العزاوي سامي فياض  68
  .196، ص 1998الجامعة المستنصرية،  - الأعمال أطروحة دكتوراه فلسفة في إدارة، في شركات الإسكان والتعمير

دراسة ميدانية في  -مدخل موقفي  -وتأثيره في الأداء ةلتوافق بين دورة حياة المنظمة وكل من الهيكل التنظيمي و الاستراتيجياأكرم محسن مهدي الياسري،  69
  .23، ص 2005المستنصرية، بغداد،  الجامعةالقطاع المصرفي العراقي، أطروحة دكتوراه فلسفة في إدارة الأعمال، 

70 Robbins, S. (1988). Management: Concept and Applications. 2nd edition, New Jersey, Prentice-Hall, Inc., Englewood 

Cliffs, p 693. 

  .73، ص  1999الطبعة الأولى  ،الهيكل و التصميم، دار وائل: مؤيد سعيد السالم، نظرية المنظمة-
- Hwang, E. J. (2005). Strategic Management and Financial Performance in South Korean Apparel Retail Stores, op cit, p 71. 
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  ؛كثر استقرارا كانت الرسمية عاليةفكلما كانت أ: البيئة  

  . 71الأدنى أكثر قابلية للرسمية من المستوى الأعلى: المستوى الإداري 

العمليـــة التـــي بواســـطتها تســـتطيع الإدارة أن إلـــى الرســـمية بأنهـــا  Hodge & Anthony (1991) يُشـــير 

التنســــــيق التــــــي تحــــــدث كنتيجــــــة لزيــــــادة حجــــــم المنظمــــــات، وذلــــــك مــــــن  تتعامــــــل مــــــع مشــــــاكل الرقابــــــة و

    . 72التوجيهات الإجراءات، و خلال استخدام السياسات، و

ــــــــــــــ و ــــــــــــــد القواعــــــــــــــد، وأ Hatch(1997)رى ت ـــــمن تحدي السياســــــــــــــات،  التعليمــــــــــــــات، و ن الرســــــــــــــمية تتضـــــــــ

حريــــة تصــــرف  تقييــــدن الرســــمية تميــــل إلــــى أ أيضــــارى تــــكمــــا ليــــة المنظمــــة، اعالإجــــراءات التــــي تحكــــم فو 

ـــــــى العـــــــاملين، وأعمـــــــالهمالعـــــــاملين أثنـــــــاء تأديـــــــة  ـــــــد إحســـــــاس الإدارة بالســـــــيطرة عل ن هـــــــذه أ ، بينمـــــــا تزي

   . 73الظروف تقود إلى الشعور بفقدان الشخصية التي تترافق مع رسمية المنظمات

  المركزية •

ـــــى أيتفـــــق البـــــاحثون و  ، 74 تعنـــــي موقـــــع و مكـــــان اتخـــــاذ القـــــرارات فـــــي المنظمـــــة ـــــة عل ن درجـــــة المركزي

ـــــــى درجـــــــة أ  Robbins (1990) تصـــــــف علاقـــــــات الســـــــلطة داخــــــــل المنظمـــــــة، إذ يشـــــــير ن الحكـــــــم عل

ن المركزيـــــة تعنـــــي درجـــــة تركـــــز اتخـــــاذ أ تمـــــد علـــــى كيفيـــــة اتخـــــاذ القـــــرارات، والمركزيـــــة أو اللامركزيـــــة يع

    . 75المنظمة في نقطة واحدة فيالقرار 

                                                           

  .73، ص الهيكل و التصميم، مرجع سابق :مؤيد سعيد السالم، نظرية المنظمة  71
72 Hodge, B .J., & Anthony, W. (1991). Organization Theory A strategic Approach. 4th edition.,  Allyn and Bacon, p712. 
73 Hatch, M. J. (1997). Organization Theory. Modern, Symbolic and Postmodern Perspectives, op cit, p 165. 
74 Andrews, R., Boyne, G. A., Meier, K. J., O’Toole Jr, L. J., & Walker, R. M. (2008, December). Strategic Fit and 
Performance: A Test of the Miles and Snow Model. In Conference on Organizational Strategy, Structure, and Process: A 
Reflection on the Research Perspective of Miles and Snow, December (Vol. 3, No. 5), p13. 

  .73الهيكل و التصميم، مرجع سابق، ص : مؤيد سعيد السالم، نظرية المنظمة-
- Hwang, E. J. (2005). Strategic Management and Financial Performance in South Korean Apparel Retail Stores, op cit, p 71. 
75 Robbins, S. (1990). Organization Theory: structure, Designs and Applications. 3rd edition., New Jersey, Prentice-Hall 
International, p 104. 
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ـــة التـــي يكـــون فيهـــا  Hodge and Anthony(1991)  ويُعـــرف  ـــنســـبة المركزيـــة بالحال ، ةالتفـــويض قليل

ـــــــة ـــــــويض التـــــــي يكـــــــون فيهـــــــا نســـــــبة ةبالحالـــــــ واللامركزي فـــــــي يـــــــد   الصـــــــلاحياتأي تخويـــــــل ، عاليـــــــة تف

    . 76المرؤوسين

فـــــي المنظمـــــات حيــــث المســــتوى الـــــذي يــــتم فيـــــه اتخــــاذ القـــــرار،  هـــــين المركزيــــة أ  Hatch(1997)رىتــــو 

فـــــــي المنظمـــــــات اللامركزيـــــــة، فـــــــإن  ، وي يُتخـــــــذ فـــــــي المســـــــتويات العليـــــــا فقـــــــطالمركزيـــــــة الخيـــــــار النهـــــــائ

تعتمــــد علــــى مشــــاركات الأفــــراد فــــي ، أي لأفــــراد الــــذين هــــم أقــــرب إلــــى الموقــــفالقــــرارات تتُخــــذ مــــن قبــــل ا

    . 77عملية اتخاذ القرار

صـــلاحية اتخـــاذ  تكـــون فيـــهن المركزيـــة تشـــير إلـــى المســـتوى الـــوظيفي الـــذي أيـــرى ف  Daft (2001) أمـــا

اتخــــاذ  ســــلطةض يعنــــد تفــــو  و ،مركزيــــة المنظمــــة تخــــذ القــــرار فــــي مســــتوى القمــــة تكــــونفعنــــدما يُ  ،القــــرار

ــــة ــــدنيا فتكــــون المنظمــــة لامركزي ــــة ال ــــى المســــتويات التنظيمي ــــد و  ،78القــــرار إل ــــى  Daft (1988) أكــــدق عل

زيــــــادة حجــــــم المنظمــــــة يتطلـــــــب ، و أن رتبط باللامركزيــــــةتــــــعــــــدم التأكــــــد البيئــــــي  و تغييــــــرالعوامــــــل أن 

   . 79زيادة في اللامركزية

 هنـــاكلا توجـــد مركزيـــة مطلقـــة أو لامركزيـــة مطلقـــة، بـــل أنـــه  Koontz & O’Donnell (1986)   يؤكـــد

ـــــــة، و ـــــــك لارتباطهمـــــــا  مـــــــزيج بينهمـــــــا بنســـــــب متفاوت لا يســـــــتطيع المـــــــدير  حيـــــــث بتفـــــــويض الســـــــلطة، ذل

ـــــــع صـــــــلاحياته  ـــــــل جمي ـــــــة(تخوي ـــــــة مطلق ـــــــى) لامركزي ـــــــؤدي إل ـــــــه  لأن هـــــــذا ي ـــــــه عـــــــن ممارســـــــة أعمال توقف

ـــــــي كمـــــــدير، و ـــــــل الصـــــــلاحيات و ويختفـــــــي مركـــــــزه الفعل تركيزهـــــــا بيـــــــد المـــــــدير  كـــــــذلك فـــــــإن عـــــــدم تخوي

   . 80عدم وجود هيكل تنظيمي و بالتالييؤدي إلى عدم وجود مديرين، ) مركزية مطلقة(

                                                           
76 Hodge, B .J., & Anthony, W. (1991). Organization Theory A strategic Approach, op cit, p 697. 
77 Hatch, M. J. (1997). Organization Theory. Modern, Symbolic and Postmodern Perspectives, op cit, p  168. 
78 Daft, R. (2001). Organization Theory and Design, op cit, p 18. 
79 Daft, R. (1988). Management, The Dryden Press, New York, p 237. 

80 Koontz, H., & O‘ Donnel, C. (1986). Principles of Management: An Analysis of Managerial Functions. 4th edition, Mc 
Graw-Hill, Inc, USA, p 349. 
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  التعقيـد •

 .Hall(1972)81 ، 82Robbins(1990) ، 83Hodge&Anthony(1991)  ،FrédéricM رأى كـــــــل مـــــــن

Jablin&Daniel Robichaud(1992)84  يتحـــــدد مـــــن خـــــلال ثـــــلاث عناصـــــر و هـــــي التمـــــايز لتعقيـــــد ا أن

ــــيحيــــث يشــــير  ،التمــــايز الجغرافــــي أو المكــــانيو  التمــــايز العمــــودي، ،الأفقــــي ــــايز الأفق ــــادة  التم ــــى زي إل

ــــــى ــــــة،  مهــــــارات خاصــــــة، و التركيــــــز عل ــــــة التــــــي يُ  هــــــوتخصصــــــات دقيق ــــــى الطريق قســــــم فيهــــــا العمــــــل إل

المختلفـــــــــة داخـــــــــل ) الأقســـــــــام(ب عـــــــــدد الوحـــــــــدات يقـــــــــاس بحســـــــــ وظـــــــــائف بـــــــــين أعضـــــــــاء المنظمـــــــــة، و

فكلمــــــــا ازدادت الوحــــــــدات التنظيميــــــــة و ازداد عــــــــدد التخصصــــــــات ازداد الهيكــــــــل التنظيمــــــــي  ، المنظمــــــــة

يقـــــاس بعـــــدد المســـــتويات مـــــن  ، عـــــدد المســـــتويات فـــــي الهـــــرم التنظيمـــــي، والتمـــــايز العمـــــودي  .تعقيـــــدا

ــــــي المنظمــــــة ــــــا إلــــــى المراكــــــز الــــــدنيا ف ــــــد أكثــــــر،  ،المراكــــــز العلي وكلمــــــا تعــــــددت المســــــتويات كــــــان التعقي

ل التمـــــــايز ـراف قــــــــاق الإشــــــــع نطــــــــتســـــــإا ـفكلمـــــــ ،رافـاق الإشــــــــوللتمـــــــايز العمـــــــودي اتصـــــــال وثيـــــــق بنطـــــــ

التوزيـــــع الجغرافـــــي  فهـــــو التمـــــايز المكـــــانيأمـــــا  .لانخفـــــاض عـــــدد المســـــتويات التنظيميـــــةنظـــــراً  العمــــودي

لأنشــــطة، فالمنظمـــــة التـــــي تــــؤدي نفـــــس الأنشـــــطة مـــــع درجــــة متشـــــابهة مـــــن التمــــايز الأفقـــــي فـــــي مواقـــــع ل

  .85 أكثر تعقيداً من منظمة أخرى تعمل في موقع واحد هيمتعددة 

أنـــــه كلمـــــا زادت درجـــــة تعقـــــد الهيكـــــل التنظيمـــــي كلمـــــا ازدادت الحاجـــــة  يـــــتم الاســـــتنتاجو مـــــن هـــــذا كلـــــه  

  .للاتصالات و التنسيق و الرقابة الفعالة لتحقيق التكامل بين الأجزاء و الوحدات المختلفة

  :لتعقيد التنظيميالعوامل المكونة لالتالي  )7-2( رقم و يمثل الشكل

  

 
                                                           
81 Hall, R. H. (1972). Organizations: Struture and Process. Englewood Cliffs, Prentice-Hall, New Jersey, p 143. 
82 Robbins, S. (1990). Organization Theory: structure, Designs and Applications, op cit, p 83. 
83 Hodge, B .J., & Anthony, W. (1991). Organization Theory A strategic Approach, op cit, p 377. 
84 Jablin, F. M., & Robichaud, D. (1992). Communication et structure formelle de l’organisation: une revue de la littérature. 
Communication et organisation, (2), p3, p10. 
85Robbins, S. (1990). Organization Theory: structure, Designs and Applications, op cit, pp87-89. 

  .73، ص الهيكل و التصميم، مرجع سابق :مؤيد سعيد السالم، نظرية المنظمة-
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  التنظيميالمكونة للتعقيد   (Hall)عوامل  :)7- 2( رقم شكل

 

 

 

 

 

 
 
Source : Hodge, B .J., & Anthony, W. (1991). Organization Theory A strategic Approach. 

4th edition.,  Allyn and Bacon,p 377. 

 
 

  أبعاد الهيكل التنظيمي العلاقة بين أنواع و •

 نـــــوع الهيكــــــل فيمـــــا إذا كـــــان عضــــــوياً أم ) الرســـــمية، المركزيــــــة، التعقيـــــد( التنظيمـــــي أبعـــــاد الهيكــــــل دتُحـــــد

أبعـــــاد  فـــــي العلاقـــــة بـــــين أنـــــواع و Hatch(1997)التـــــالي وجهـــــة نظـــــر  )2-2(رقـــــميبـــــين الجـــــدول ، و آليـــــاً 

ــــــي يمثــــــل أبعــــــاد الهيكــــــل ،الهيكــــــل ــــــواع الهيكــــــل و التنظيمــــــي المحــــــور الأفق  المحــــــور العمــــــودي يمثــــــل أن

   . 86 التنظيمي

  Hatch( 1997)راها تواع وأبعاد الهيكل التنظيمي كما العلاقة بين أن :)2-2( رقم جدول

  (O'�د                       

  (�-اع���   

"�Uا��  

  

",VWا��  

  

�L'ا�� 

PXل  ��ل  ��ل  آ��  

  ��@�  `K��  `K@�K@`  3]-ي 

  ��ل  ��@K`  ��ل  ?5Eو$�ا��
     
  Source : Hatch, M. J. (1997). Organization Theory. Modern, Symbolic and Postmodern 

Perspectives. 3rd Edition,  Oxford University Press, p  170.   

  

                                                           
86 Hatch, M. J. (1997). Organization Theory. Modern, Symbolic and Postmodern Perspectives, op cit, p 170. 
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  :ويمكن وصف هذه العلاقة كما يأتي

 النوع الآلي  -1

  :التعقيد، ففي المنظمة الآلية المركزية، و تتصف المنظمة بمستوى عال من الرسمية، و

ـــــع العـــــامل - ـــــي أداء وتنفيـــــذ المهـــــام وو يتمت الإجـــــراءات محـــــددة  الأدوار، و ن بحريـــــة تصـــــرف محـــــدودة ف

  ). رسمية عالية (بدقة 

ـــة اتخـــــــــاذ القـــــــــرار محـــــــــدودة،المشـــــــــارك - ت الإداريـــــــــة ن تتُخـــــــــذ فـــــــــي المســـــــــتويالأتميـــــــــل  و ة فـــــــــي عمليــــــ

  ). عالية مركزية(العليا

 ). تعقيد عال( يتم تقسيم العمل بشكل دقيق إلى مهام ذات تخصص عال  -

  النوع العضوي  -2

لامركزيـــــة،  حيــــث تكــــون المنظمــــة لا رســــمية، و ،وصــــف النــــوع العضــــوي بأنــــه عكــــس النـــــوع الآلــــييــــتم 

   :بسيطة نسبياً، ففي المنظمة العضوية و

  ).رسمية أقل(المهام  التخويل أكبر في تنفيذ -

  ).لامركزية(عملية اتخاذ القرار تُدفع إلى المستويات الدنيا في السلطة  -

ـــــة فـــــي توجهـــــاتهم  - ـــــر عمومي ـــــل العـــــاملون فـــــي المنظمـــــات العضـــــوية أن يكونـــــوا أكث ـــــي (يمي ـــــد هيكل تعقي

  ). أقل

حيـــــــث تكـــــــون  )التعقيـــــــد الرســـــــمية و(البيروقراطيـــــــة فـــــــي أبعـــــــاد الهيكـــــــل  تتشـــــــابه المنظمـــــــات الآليـــــــة و و

ــــة، و ــــف فــــي بُعــــد  عالي ــــة(تختل ــــة(حيــــث تكــــون عاليــــة ) المركزي ــــة ) مركزي ــــي المنظمــــة الآلي  و منخفضــــةف

 .في المنظمة البيروقراطية) لامركزية(
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حيــــــث يعمــــــل فــــــي نــــــوعين مــــــن الأعمــــــال  ،العضــــــوي أمــــــا الهيكــــــل المخــــــتلط فيقــــــع بــــــين النــــــوع الآلــــــي و

إداريـــــة تجمـــــع بـــــين  وجـــــود أنظمـــــة Burns and Stalker (1961( اذكـــــر حيـــــث المســـــتقرة والمتغيـــــرة، 

فــــــان الأبعــــــاد التــــــي تحــــــدد  Hatch(1997(، و اســــــتنادا إلــــــى  87خصــــــائص العضــــــويةخصــــــائص الآليــــــة و 

فبالنســـــبة إلـــــى المركزيـــــة . التعقيـــــد ،المركزيـــــة، نـــــوع الهيكـــــل فيمـــــا إذا كـــــان آليـــــا أم عضـــــويا هـــــي الرســـــمية

و كمـــــــا هـــــــو الحـــــــال أيضـــــــا بالنســـــــبة  ،هنـــــــاك مركزيـــــــة مطلقـــــــة ولا مركزيـــــــة مطلقـــــــة أنلا يمكـــــــن القـــــــول 

ــــق  للرســــمية و ــــق أو هيكــــل عضــــوي بشــــكل مطل التعقيــــد، هــــذا يعنــــي عــــدم وجــــود هيكــــل آلــــي بشــــكل مطل

    . 88نسبيإنما هو أمر  و

  :تيةلآابالخصائص  في الهيكل المختلطتتصف المنظمة  و

 ).رسمية متوسطة(الأدوار  تنفيذ المهام و داء ويتمتع العاملون بحرية تصرف مقبولة في أ-

ــــتم اتخـــــــاذ القـــــــرارات مـــــــن قبـــــــل المســـــــتويات الإداريـــــــة العليـــــــا - المســـــــتويات الـــــــدنيا  ا مـــــــن قبـــــــلو أحيانـــــــيـــ

 ).لا مركزية مركزية و(

ـــــتم تقســـــيم بعـــــض الأعمـــــال بشـــــكل دقيـــــق - وتكـــــون الأعمـــــال الأخـــــرى أكثـــــر عموميـــــة ) تعقيـــــد عـــــالي(ي

  ).منخفضتعقيد (

 Burns and Stalker(1961)النظريـــة الموقفيــــة  ارائــــدوقـــد بــــين 
ن الفروقـــات فــــي الظــــروف البيئيــــة أ 89

ـــــواع التنظـــــيم ـــــل أ و ،هـــــي التـــــي تســـــبب اخـــــتلاف أن ـــــة مقاب ـــــواع الآلي ـــــة عـــــن وقـــــت اســـــتخدام الأن ن الإجاب

   .الأنواع العضوية هو تجسيد لأفكار النظرية الموقفية

 

 

  

                                                           
87Burns, T., & Stalker, G. M. (1961). The Management of Innovation, op cit, p 125. 
88Hatch, M. J. (1997). Organization Theory. Modern, Symbolic and Postmodern Perspectives, op cit, p  170. 
89Burns, T., & Stalker, G. M. (1961). The Management of Innovation, op cit, p 125. 
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  :نجد في الدراسة الحالية Hatch (1997) نموذج و اعتماد مبررات اختيارو من 

 :هـــــــي الأبعـــــــاد و هـــــــذه و متماســـــــكة متســـــــقة ظهـــــــرت أبعـــــــاد هيكليـــــــة ثلاثـــــــة Hatch (1997) تذكـــــــر -

ــــين نجــــــــد مجموعــــــــة مــــــــن المفكــــــــرين أيضــــــــا اعتمــــــــدوا علــــــــى . الرسميـــــــــة، المركزيــــــــة، و التعقيــــــــــد فــــــــي حــــ

 )3-2( رقـــــــم وفقـــــــا للجـــــــدول الموضـــــــحةو  تاريخيـــــــا مرتبـــــــةالالمختلفـــــــة مجموعـــــــة مـــــــن الأبعـــــــاد الهيكليـــــــة 

 :التالي

  

  الأبعاد الهيكلية لمختلف المفكرين: )3-2( رقم جدول

�D
"  ا���  (O'�د�ا��

Miller (1987)  �(N�+ا�،�(	L0ا�،�%VW0�ا،A���  ا�+

Hatch (1997)  �(N�+ا�،�%VW0�ا،�(	L0ا�  

ا�+�N)�  )1998(آل���EUن�،�%VW0�ا،�(	L0ا�  

Daft (2001)  �0)�ا��1�#،ا�VW0%ــ�،ا�\�)ـــ�،a0PCادا�L0	)ـــ�،ا�+@88)ـ�،b#$.  

ا�+�N)�  )2002(ا�'����،�(	L0ا�،�%VW0�ا  

ا�+�N)�  )2005(ا���Uي�،�%VW0�ا،�(	L0ا�  

ا�+@c8  )2011(ا�<��ي�،�(N�+ا�،�%VW0�ا،�(	L0ا�  

ا�+@�W)2014(  c8_-ش�،�%VW0�ا،�(	L0ا�  

  من إعداد الباحثة: المصدر

  

عـــــدد الأبعـــــاد الهيكليـــــة المســـــتخدمة فـــــي تلـــــك البحـــــوث أن  مـــــن حصـــــيلة هـــــذه الدراســـــات يمكـــــن القـــــول و

  .التعقيد ،المركزية ،الرسمية :أبعادثلاثة تأخذ الأهمية النسبية هو و التي  والدراسات

نجــــــد  Hatch(1997)راهــــــا تأبعــــــاد الهيكــــــل التنظيمــــــي كمــــــا  العلاقــــــة بــــــين أنــــــواع وبــــــالنظر أيضــــــا إلــــــى -

ـــــم عرضـــــه فـــــي نمـــــوذج  ـــــار  Miles and Snow (1978)أنهـــــا مناســـــبة مـــــع مـــــا ت ـــــث  كـــــل خي ، حي
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معــــين أيضــــا عتمــــد علــــى هيكــــل ت تــــيال ،ةمعينــــ بيئــــةمــــع  مناســــب إســــتراتيجي مــــن النمــــوذج يتميــــز ليكــــون

ـــــي، مخـــــتلط( ـــــث كـــــل نـــــوع مـــــن هـــــذه الأنـــــواع يأخـــــذ شـــــكل محـــــدد مـــــن هـــــذه الأبعـــــاد )عضـــــوي، آل ، بحي

 : التالي )4-2( رقم الثلاثة، كما هو محدد في الجدول

 

  العلاقة بين أنواع و أبعاد الهيكل التنظيمي و الخيارات الإستراتيجية ):4-2( رقم جدول

�ـ�NPو�(3(SاdeLUا�f)�رات

(1978)  Miles and 
Snow  

     A��ـأ��Hدا�\)�NPو Hatch( 1997)  

A�  أ<�اعا�\)

"�Uا��  

  

",VWا��  

  

�L'ا�� 

"�ا��ا)'"`  ��ل  ��ل  ��ل  آ56U�  �iا8

"`�ي   ا��56U��"#Lا8k�  `K@��  `K@��  `K@��  

"`  ��ل  ��@K`  ��ل  �@+�l  ا�<��"��56Uا8

  من إعداد الباحثة :المصدر
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  تنظيميالهيكل و ال ستراتيجيةالإ بين التوافق: المبحث الثالث

و هـــــذا  ،الإســـــتراتيجية و الخيـــــارات الإســـــتراتيجية و كـــــذا بعـــــض النمـــــاذجبعـــــد الاســـــتعراض المـــــوجز عـــــن 

فـــــــي الفصـــــــل الأول، و كـــــــذلك التعـــــــرف عـــــــن جزئيـــــــات الهيكـــــــل التنظيمـــــــي فـــــــي هـــــــذا الفصـــــــل الثـــــــاني، 

ســــــيكون هــــــذا المبحــــــث حلقــــــة وصــــــل بــــــين الإســــــتراتيجية و الهيكــــــل التنظيمــــــي، و هــــــذا لمعرفــــــة العلاقــــــة 

 ).هيكل/ةإستراتيجي(بينهما في إطار التوافق 

  التوافق الإستراتيجي: المطلب الأول

     الإدارة الإستراتيجية في  "التوافق" مفهوم استكشاف  -1

Deepika Nath & D.Sudharshan,(1994) 90أكـــد كـــل مـــن 
 ،Yin, Xiaoli & Zajac, Edward 

J,(2004) 91
 ، Shichun Xu & al,( 2006) 92  ،الإدارة  بحــــــث فــــــيظهــــــر مفهــــــوم التوافــــــق  أن

ـــى الإســـتراتيجية ـــة، و فـــي Miles, Snow, and Meyer (1978) اســـتنادا إل اســـتنادا التنظيميـــة  النظري

 رتبطـــــةالم الظرفيـــــة نظريـــــاتال فـــــي ســـــياق خاصـــــة و ،Venkatraman and Prescott (1990) إلـــــى

ــــــــر كــــــــافي الأداء هيكــــــــل وال الســــــــياق،ب ــــــــ مــــــــن حيــــــــث صــــــــلته، إلا أن تعريفــــــــه جــــــــاء بشــــــــكل غي الإدارة ب

  . 93الإستراتيجية

 الاختيـــار نهـــج .للتوافـــق مفاهيميـــة ثلاثـــة منـــاهج   Drazin and Van de Ven (1985) كـــل مـــن حـــدد

 فهــــــم علــــــى التفاعــــــل يركــــــز نهــــــج و ،الهيكــــــل الســــــياق و بــــــين التطــــــابق التوافــــــق يكمــــــن وراء يفتــــــرض أن

 هنــــــاك أخيــــــرا و ،و الهيكــــــل الســــــياق للتفاعــــــل بــــــين نتيجــــــةك الأداء التنظيمــــــي ختلافــــــات فــــــيالإ وتفســــــير

فـــــــي  الحاليـــــــة التـــــــرابط أنمـــــــاط و مختلـــــــف الحـــــــالات الظرفيـــــــة ، الـــــــذي يبحـــــــث فـــــــيللتوافـــــــق نهـــــــج الـــــــنظم
                                                           
90Nath, D., & Sudharshan, D. (1994). Measuring strategy coherence through patterns of strategic choices. Strategic 
Management Journal, 15(1), p 44. 
91 Yin, X., & Zajac, E. J. (2004). The strategy/governance structure fit relationship: Theory and evidence in franchising 
arrangements. Strategic management journal, 25(4),  p 366. 
92Xu, S., Cavusgil, S. T., & White, J. C. (2006). The impact of strategic fit among strategy, structure, and processes on 
multinational corporation performance: A multimethod assessment. Journal of international marketing, 14(2), p 3.  
93 Venkatraman, N., & Camillus, J. C. (1984). Exploring the concept of “fit” in strategic management. Academy of 
Management Review, 9(3), p 513. 
- Venkatraman, N. (1989). The concept of fit in strategy research: Toward verbal and statistical correspondence. Academy of 
management review, 14(3), p 423. 
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أساســــية  وجهـــات نظـــر حــــددا  Venkatraman and Camillus (1984)أمــــا  .بشـــكل كلـــي المنظمـــات

، للمنظمـــــة الداخليـــــة وجهـــــة النظـــــر )1( :متوائمـــــة  العناصـــــر التاليـــــة للتوافـــــق علـــــى أســـــاس مـــــا إذا كانـــــت

 (2)؛ الإســـــتراتيجية تنفيـــــذ علـــــى حيـــــث يـــــتم التركيـــــز ،الهيكـــــل التنظيمـــــي و الإســـــتراتيجية بـــــين التوافـــــقأي 

حيــــــــث يــــــــتم  ،بيئتهــــــــا و المنظمــــــــة إســــــــتراتيجية بــــــــين التوافــــــــق، أي  للمنظمــــــــة الخارجيــــــــة وجهــــــــة النظــــــــر

 عتبــــــرتُ  حيــــــث ،متكامــــــل مــــــزيج ثالثــــــة وهــــــي نظــــــروجهــــــة  (3) و ؛ســــــتراتيجيةالإ صــــــياغة علــــــى التركيــــــز

 علـــــــى محتـــــــوى مركـــــــزة كلهـــــــا وجهـــــــات النظـــــــر هـــــــذه .عناصـــــــر تفاعليـــــــة ســـــــتراتيجيةتنفيـــــــذ الإ و صــــــياغة

ــــــــــى مجموعــــــــــة أخــــــــــرى مــــــــــن .الإســــــــــتراتيجيةصــــــــــياغة  ــــات النظــــــــــر مركــــــــــزة عل  صــــــــــياغة أنمــــــــــاط وجهــــــ

 شـــبكات أكـــدوا علـــى وجـــود Aldrich( 1979), Pfeffer and Salancik(1978)الإســـتراتيجية، فكـــل مـــن 

ــــات أو ــــافس تحالف ــــي تتن ــــى  الت ــــق المــــوارد و عل ــــتم تحقي ــــقي ــــاك التواف ــــدما يكــــون هن ــــين  مــــواتي تطــــابق عن ب

  . 94مترابطة ال هذه الجماعات

مجــــال الأساســــية ل المبــــادئ أحــــدكــــان  داخــــل المنظمــــةالتوافــــق  علــــى أن مفهــــوم ســــابقا الإشــــارةو كمــــا تــــم 

ــــــــذي اقتــــــــرح أن، Chandler) 1962( عمــــــــل بــــــــدءا مــــــــن الإســــــــتراتيجيةالإدارة   أنظمــــــــة يتطلــــــــب التنويــــــــع ال

ـــــدة ـــــة جدي ـــــد استكشـــــفالمنظمـــــة الفعـــــال لمـــــوارد لضـــــمان الاســـــتخدام إداري ـــــاحثين ، و ق  (2006) مـــــنهمو  الب

Geiger ـــــــــين ـــــــــات ب ـــــــــه إذا  Chandler أظهـــــــــر .المنظمـــــــــاتأداء  و، و الهيكـــــــــل، الإســـــــــتراتيجية العلاق  بأن

ـــــى المشـــــاكل وقعـــــت ،المنظمـــــات تنوعـــــت ـــــي تنطـــــوي عل ـــــين الوظـــــائف و التنســـــيق داخـــــل الت ـــــالي ،ب   وبالت

 هيكــــل تنظيمــــي بــــدون تنويــــعال عنــــد )التخصــــيص الأمثــــل للمــــوارد( تحقيــــق الكفــــاءة إنــــه مــــن الصــــعبف

ــــى هــــذا .  95 مناســــب ــــي أطروحــــة  الأســــاسو عل ــــب Chandler (1962)و حســــب مــــا جــــاء ف ــــه يتطل  فإن

  عدم الكفاءة و غياب مثل هذا التطابق يؤدي إلى ،الإستراتيجيةالتوافق بين الهيكل و  وجود

 

                                                           
94Nath, D., & Sudharshan, D. (1994). Measuring strategy coherence through patterns of strategic choices, op cit,  p 44. 
95 Geiger, S. W., Ritchie, W. J., & Marlin, D. (2006). Strategy/structure fit and firm performance. Organization Development 
Journal, 24(2), p 12.  
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  .  96الضعيف الأداء أو الإدارية

ــــرح   أي(،97المنظمــــةداء أمــــر حاســــم لأ الهيكــــل و الإســــتراتيجيةتوافــــق  أيضــــا أن  Rumelt (1974)اقت

 مــــــن أجــــــل الحصــــــول علــــــى الإســــــتراتيجيةمــــــع هيكــــــل المنظمــــــة  "يوافــــــق"أو، يجــــــب أن يطــــــابق المــــــدير

أمــــــر ظرفــــــي الهيكــــــل  و الإســــــتراتيجيةبــــــين  الــــــداخلي التوافــــــق مفهــــــوم هــــــذا أصــــــبح مــــــع ،)ميــــــزة تنافســــــية

  .المنظمةداء لأ أساسي

ــــــز الأساســــــي ــــــه  التركي ــــــا حســــــب مــــــا جــــــاء ب  هــــــو أن Miles & Snow(1994)و  Miller(1986) هن

ــــــق ــــــين المواءمــــــة أو التواف ــــــة هــــــذه الصــــــفات ب ــــــة المختلف ــــــة لأ التنظيمي ــــــالغ الأهمي ، المنظمــــــاتداء أمــــــر ب

لا  معينـــــــةال ســـــــتراتيجيةالإأن لهـــــــذه و  ،الهيكـــــــل و ســـــــتراتيجيةالإ بـــــــين تجمـــــــع علاقـــــــات بالتـــــــالي هنـــــــاكو 

98المحتملة الهياكل عدد محدود من يوجد سوى
.   

ــــــ   ،شـــــير إلـــــى وجـــــود علاقـــــة خطيـــــةي هيكـــــل/إســـــتراتيجيةعـــــن توافـــــق  البحـــــث Chandler (1962)وفقـــــا لـ

الأداء  تحقيـــــــــقمـــــــــن أجـــــــــل  التوافـــــــــق لخلـــــــــقهياكلهـــــــــا  و إســـــــــتراتيجيتها غيـــــــــر مـــــــــنتُ  المنظمـــــــــات حيـــــــــث

 التوافـــــق حـــــول Vorhies and Morgan (2003) دراســـــةو هـــــذا مـــــا جـــــاء أيضـــــا فـــــي  ، 99المتفـــــوق

و هــــــذا تأكيــــــدا لمــــــا  ،الهيكــــــل و الإســــــتراتيجيةبــــــين  العلاقــــــة فــــــي معظــــــم الأحيــــــان، و الــــــداخلي للمنظمــــــة

البحـــــوث التـــــي أكـــــد أن   Engdahl et aI.(2000 (     غيـــــر أن، Chandler (1962) 100 جـــــاء بـــــه

   . مازال ناقصا Chandlerلـ  الأداء التوافق و علاقة أن دعم جريت مؤخرا تشير إلىأُ 

                                                           
96 Venkatraman, N. (1989). The concept of fit in strategy research: Toward verbal and statistical correspondence, op cit, p 
431. 
- Hamilton, R. T., & Shergill, G. S. (1992). The Relationship between Strategy-Structure Fit And Financial Performance In 
New Zealand: Evidence Of Generality And Validity With Enhanced Controls, op cit, p 95. 
97 Geiger, S. W., Ritchie, W. J., & Marlin, D. (2006). Strategy/structure fit and firm performance, op cit, p 12.  
- Katsikeas, C. S., Samiee, S., & Theodosiou, M. (2006). Strategy fit and performance consequences of international 
marketing standardization. Strategic management journal, 27(9), p 868. 
98 Geiger, S. W., Ritchie, W. J., & Marlin, D. (2006). Strategy/structure fit and firm performance, op cit , p 12.  
99 Geiger, S. W., Ritchie, W. J., & Marlin, D. (2006). Strategy/structure fit and firm performance, Ibid., p 13.  
100 Xu, S., Cavusgil, S. T., & White, J. C. (2006). The impact of strategic fit among strategy, structure, and processes on 
multinational corporation performance: A multimethod assessment, op cit, p 3. 



����     ا�
	��ا�������
���ا����������ر�ا��� 

 
132 

 الســـــابقة أهميـــــة خاصـــــة، و كمـــــا أظهـــــرت الأبحـــــاث لـــــه التنظيمـــــي الهيكـــــل و الإســـــتراتيجيةبـــــين  التوافـــــق

ــــ  الهيكـــل و ســـتراتيجيةالإ مثـــل المكونـــات الداخليـــة أن التوافـــق بـــين Miles & Snow (1994)  و وفقـــا لـ

 تقــــود التوافــــق أن فكــــرة Habib & Victor (1991 (هــــذا مــــا أكــــدا عليــــه أيضــــا، و كفــــاءةأمــــر حاســــم لل

  . 101لزيادة الكفاءة

  نحو تحديد مفهوم التوافق -2

الكفـــاءة  يشـــير إلـــى Andrews (1980), Schondel and Hoffer (1979) وفقـــا لــــــ  ســـتراتيجيالإ التوافـــق

 الموجـــــودة فـــــي التهديـــــدات الفـــــرص و مـــــع قـــــدراتها تتماشـــــى و مـــــوارد المنظمـــــة كـــــون مـــــن خلالهـــــات التـــــي

إلــــى  يشــــير فــــإن التوافـــقChandler (1962), Schwartz and Davis (1981) و حســــب  البيئـــة، 

 Andrewsأمـــــا  .بيئـــــات معينـــــة المختـــــارة فـــــي ســـــتراتيجيةالإ نفـــــذتُ  المنظمـــــةالفعاليـــــة التـــــي مـــــن خلالهـــــا 

ـــــى فـــــي التوافـــــق وراء الأســـــاس المنطقـــــي وصـــــف فقـــــد (1980) ـــــذي يتجل ـــــى قـــــدرة و ال ـــــد  المنظمـــــة عل تحدي

 . 102المتنافسة الأفكارالتوفيق بين و  الرئيسية للإستراتيجية المكونات

ــــــ  التوافـــــق والهيكـــــل  التنظيميـــــة الإســـــتراتيجية مناســـــبة بـــــينال المطابقـــــة يشـــــير إلـــــى Geiger (2006)وفقـــــا لــ

  . 103التنظيمي

التــــــي تتطلــــــب اســــــتخدام  و المتميــــــزة النظريــــــة المعــــــاني كــــــل و هــــــي ،تــــــم تحديــــــد وجهــــــات نظــــــر للتوافــــــق

 يغيـــــر يمكــــن أن التوافــــق شـــــكلتحديــــد  أن Van de Ven (1979) أكــــدتحليليــــة محــــددة، حيـــــث  بــــرامج

  :و وجهات النظر هذه هي كالتالي  ،نفسها النظرية معنى جذريا

                                                           
101 Geiger, S. W., Ritchie, W. J., & Marlin, D. (2006). Strategy/structure fit and firm performance, op cit , pp 13-14.  
102 Xu, S., Cavusgil, S. T., & White, J. C. (2006). The impact of strategic fit among strategy, structure, and processes on 
multinational corporation performance: A multimethod assessment, op cit, p 3. 
103 Geiger, S. W., Ritchie, W. J., & Marlin, D. (2006). Strategy/structure fit and firm performance, op cit, p  11 .  
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 أن الظرفيــــــون المنظــــــرون يؤكــــــد عنــــــدما: "أنــــــه Schoonhoven (1981) لاحــــــظ تفاعــــــل،التوافــــــق ك •

ــــاك علاقــــة ــــ هــــذاف ،ثالــــث متغيــــر توقــــعمــــع  متغيــــرينبــــين  هن  قــــائم بــــين التفاعــــل نص علــــى أني

  ."  الأولين المتغيرين

ومــــا ، الإســــتراتيجية متغيــــرمــــع كالهيكــــل التنظيمــــي  تــــدخل آليــــة وجــــود و هــــوالتوافــــق كوســــاطة،  •

 ونبالتــــــالي التوافــــــق وفقــــــا لهــــــذا المنظــــــور يكــــــ و ،الأداء آخــــــر و هــــــو متغيــــــر يترتــــــب عليــــــه مــــــن

  .الدالي للتوافق شكلال تحديد في أن ينعكس الذي يمكن ،فيه قليل مستوى الدقة

ـــــا التوافـــــق كمطابقـــــة، • ـــــف هـــــذا المنظـــــور،ل وفق ـــــه التوافـــــق يـــــتم تعري ـــــا علـــــى أن ـــــين تطـــــابقال نظري  ب

   .ذات الصلة اثنين من المتغيرات

   .هو تحديد الرابطات الخطية بين المتغيرات Miller (1981)كصورة، وفقا لـــ  التوافق •

ـــــق  • ـــــداخلي بـــــين الاتســـــاق مـــــن هـــــو نمـــــط كاتســـــاق،التواف ـــــر ال  المتغيـــــرات مجموعـــــة مـــــن أو متغي

  .104من الناحية النظرية ذات الصلة الكامنة

هــــــــذا  فــــــــي التوافــــــــق Venkatraman(1989 (و فقــــــــا لــــــــــ، )التغــــــــاير(التوافـــــــق كمتغيــــــــرين مســــــــتقلين  •

 المتغيــــــرات مجموعــــــة مــــــنلمتغيــــــرين مســــــتقلين أو التماســــــك الــــــداخلي  مــــــن هــــــو نمــــــط المنظــــــور

  .105 نظريا المرتبطة

 ،أداء متفــــــوق نــــــتجيُ  هيكــــــل بشــــــكل مــــــواتيو ال ســــــتراتيجيةالإ أن تطــــــابق Chakravarthy (1982) أكــــــد

 مســــــتويات مختلفــــــة مــــــن المنظمــــــات التــــــي لهــــــا عــــــن ســــــيكون مختلفــــــا الأداءأشــــــار أيضــــــا إلــــــى أن  كمــــــا

ــــإن مســــتوى ــــه ف ــــف، و علي ــــى هيكــــلو ال ســــتراتيجيةالإ تطــــابق التكي  ،منظمــــةالمــــوارد المتاحــــة لل يعتمــــد عل

                                                           
104 Venkatraman, N. (1989). The concept of fit in strategy research: Toward verbal and statistical correspondence, op cit, pp 
424-435. 
- Xu, S., Cavusgil, S. T., & White, J. C. (2006). The impact of strategic fit among strategy, structure, and processes on 
multinational corporation performance: A multimethod assessment, op cit, p 8. 
105 Yarbrough, L., Morgan, N. A., & Vorhies, D. W. (2011). The impact of product market strategy-organizational culture fit 
on business performance. Journal of the Academy of Marketing Science, 39(4), p 560. 
- Jouirou, N., & Kalika, M. (2004). Strategic alignment: a performance tool for SMEs, European & Mediterannean 
Conference on Information Systems, Tunis Tunisia, 25-27 July, p 3. 



����     ا�
	��ا�������
���ا����������ر�ا��� 

 
134 

إلـــــــى أن  Mintzberg (1979)و فـــــــي هـــــــذا الصـــــــدد  خلـــــــص  . 106لمـــــــديريها علـــــــى التكيـــــــف القـــــــدرة و

 .  107هيكلها المنظمة و إستراتيجية تطابق بين عند وجود نتائج للفعالية التنظيمية

  تنظيميالهيكل و ال ستراتيجيةبين الإالعلاقة : الثانيالمطلب 

النظـــــــــام  فـــــــــي تطـــــــــوير التنظيميـــــــــة الابتكـــــــــارات علـــــــــى أهميـــــــــةفـــــــــي دراســـــــــاته  Chandler )1962( شـــــــــدد 

ـــــين الهيكـــــل  الصـــــناعي و الإســـــتراتيجية فـــــي التنظيمـــــي الأمريكـــــي، مـــــن خـــــلال تحديـــــد طبيعـــــة العلاقـــــة ب

صـــــناعية كبـــــرى فـــــي الولايـــــات المتحـــــدة الأمريكيـــــة، مـــــدة خمســـــين ســـــنة، و قـــــد اســـــتنتج أن  منظمـــــة 100

ـــــل المنظمــــــــة، و الســــــــبب حســــــــب  ــــــــى تغيــــــــرات فــــــــي هيكـــ ــــود إل التغيــــــــرات فــــــــي إســــــــتراتيجية المنظمــــــــة تقــــ

Chandler  ـــــــد أو علــــــــى الأقــــــــل تحديثــــــــه ــدة تتطلــــــــب هيكــــــــل تنظيمــــــــي جديـ هــــــــو أن الإســــــــتراتيجية الجديــــــ

  .للعمل بفعالية

 الهيكل تؤثر على الإستراتيجية: الأول التيار  - أ

ـــــين  ـــــر الأن  Chandler )1962(ب ـــــر و  الإســـــتراتيجيتغيي ـــــة مـــــن  فـــــي مرتبطـــــان التنظيمـــــيالتغيي كـــــل مرحل

ـــــي فكـــــل، امـــــتطوره مراحـــــل ـــــر ف ـــــريتبعـــــه  الإســـــتراتيجية تغيي ـــــي  تغيي ـــــالي، 108هيكـــــلالف ـــــى و بالت  أكـــــد عل

ـــــين ـــــة ب ـــــيكمـــــا أن  ،الهيكـــــل الإســـــتراتيجية و وجـــــود علاق ـــــي .  109الهيكـــــل تحـــــدد الإســـــتراتيجية هـــــي الت ف

فــــــإن مختلــــــف الخيــــــارات الإســــــتراتيجية لا يمكــــــن تنفيــــــذها بشــــــكل فعــــــال فــــــي إطــــــار  ،إطـــــار هــــــذا التوجــــــه

ر عليهــــــا، وبالتــــــالي فــــــإن الهياكــــــل التنظيميــــــة البســــــيطة تصــــــلح يــــــالهياكــــــل التنظيميــــــة دون إجــــــراء أي تغي

ـــــرت المنظمـــــة مـــــن ـــــة غي ـــــارات محـــــددة، و فـــــي حال ـــــذ خي لإســـــتراتيجية كإســـــتراتيجية النمـــــو خياراتهـــــا ا لتنفي

التنويـــــــع مـــــــثلا، فـــــــإن هـــــــذه الهياكـــــــل البســـــــيطة لا تســـــــتطيع تنفيـــــــذ مثـــــــل هـــــــذه الخيـــــــارات، ممـــــــا يـــــــؤدي و 

                                                           
106 Hwang, E. J. (2005). Strategic Management and Financial Performance in South Korean Apparel Retail Stores, op cit, p 
80. 
107 Hwang, E. J. (2005). Strategic Management and Financial Performance in South Korean Apparel Retail Stores, Ibid., p 69. 
108 Chandler, A. D. (1962). Strategy and structure: Chapters in the history of the American enterprise, op cit, p67. 
109 Katsanis, C. J. (1998). An Empirical Examination of the Relationships between Strategy, Structure, and Performance in 
Building Industry Organizations, op cit, p 48. 
- Chandler, A. D. (1962). Strategy and structure: Chapters in the history of the American enterprise, op cit, p72. 
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ـــــــــــى الوظيفيـــــــــــة أو  ــــــــــيطة إل ــــــــتوى هياكلهـــــــــــا، مـــــــــــن البسـ ــــــــراء تغييـــــــــــرات علـــــــــــى مســـ ـــــــــــى إجـــ بالمنظمـــــــــــة إل

  .110المصفوفية

و الهيكــــل التنظيمــــي تتجســــد مــــن خــــلال وجــــود  و مــــن هــــذا يمكــــن القــــول بــــأن العلاقــــة بــــين الإســــتراتيجية

ـــــدة مـــــع هـــــذا  هيكـــــل بســـــيط فـــــي حالـــــة إســـــتراتيجية محـــــددة، و مـــــع تغييـــــر الإســـــتراتيجية إلـــــى أخـــــرى جدي

ـــــــي الهيكـــــــل أثنـــــــاء التنفيـــــــذ، ممـــــــا يـــــــؤدي إلـــــــى تـــــــدهور فـــــــي أداء  الهيكـــــــل البســـــــيط تظهـــــــر مشـــــــكلات ف

يكـــــون  وبـــــذلك ،ســـــتراتيجية الجديـــــدةالمنظمـــــة، و بالتـــــالي يـــــتم تغييـــــر الهيكـــــل التنظيمـــــي ليتناســـــب مـــــع الإ

  .هناك تحسن في الأداء من جديد

ــــــــــــــــــــد أشــــــــــــــــــــــــــار ــــــ ــــــــــــــــــــــــــرابط إلــــــــــــــــــــــــــى أن أيضــــــــــــــــــــــــــا Chandler و ق ـــــــــــــــــذا ال ــــــــــــــــــيس تلقــــــــــــــــــــــــــائي هـــــــــ  :لــــــــ

ـــــي كـــــل - ـــــر ف ـــــؤدي لا الإســـــتراتيجية تغيي ـــــر بالضـــــرورة ي ـــــى تغيي ـــــي الهيكـــــل، إل ـــــدما إلا ف  كتشـــــف أنيُ  عن

  ؛تغيير في الهيكل يحدث عندها ،جديدةالستراتيجية الإ كافي لتنفيذ غير الهيكل القديم

ثــــــــلاث  علاقــــــــة بــــــــينإذن  هنــــــــاكف ،القيــــــــادة فــــــــيتغييــــــــر متتــــــــالي  غالبــــــــا مــــــــا يكــــــــون يــــــــر الهيكــــــــليتغ -

  ليس اثنين؛القيادة و  الهيكل، ستراتيجية،الإ  :مصطلحات

 سلســــلة مـــــن القـــــرارات تـــــراكم تـــــنجم عــــن قــــد ،ختيـــــار متعمـــــدنتيجــــة لا دائمـــــا الإســـــتراتيجية لــــيس تغييــــر -

  111.مدروسةليس خطة و 

ـــــين الإســـــتراتيجية و هيكـــــل المنظمـــــة بعـــــد دراســـــة  و مـــــن أهـــــم البحـــــوث التـــــي اهتمـــــت أيضـــــا بالعلاقـــــة ب

Chandler (1978)كـــل مـــن هـــو البحـــث الـــذي أنجـــزه  Miles and Snow  إســـتراتيجية المنظمـــة "بعنـــوان

ــــــة ــــــواع مــــــن الإســــــتراتيجيات و هــــــي" و الهيكــــــل و العملي ــــــديم أربعــــــة أن  :، حيــــــث قامــــــا الباحثــــــان بتق

                                                           
110 Chandler, A. D. (1962). Strategy and structure: Chapters in the history of the American enterprise, op cit, p78. 
111 Soutenain, J. F., & Farcet, P. (2007). Organisation et Gestion de L’entreprise, op cit, pp121-124. 



����     ا�
	��ا�������
���ا����������ر�ا��� 

 
136 

112إســــــــتراتيجية المــــــــدافعون، إســــــــتراتيجية المنقبــــــــون، إســــــــتراتيجية المحللــــــــون، إســــــــتراتيجية المســــــــتجيبون
. 

 الإستراتيجية يؤثر على الهيكل: الثاني التيار

 Hall and Saias)1980( ثـــم Hall and Saias 113)1979(مـــن خـــلال الدراســـة التـــي قامـــا بهـــا كـــل مـــن 

هيكـــــل تنظيمـــــي يتســـــم بعـــــدم المرونـــــة، أكـــــدا علـــــى أن  علـــــى المنظمـــــات الكبيـــــرة البيروقراطيـــــة ذات،  114

و فــــــي إطــــــار هــــــذا التوجــــــه فــــــإن المنظمــــــات التــــــي أصــــــبح لهــــــا  ،الإســــــتراتيجية تتبــــــع الهيكــــــل التنظيمــــــي

ــــر هــــذه الهياكــــل بالنســــبة  ــــة و الثبــــات، يصــــبح تغيي ــــة تتســــم بعــــدم المرون تاريخــــا طــــويلا و هياكــــل تنظيمي

   .115لها أمرا ليس سهلا ضمن متطلبات البيئة

ـــــــرى  ـــــــي علـــــــى صـــــــياغة المشـــــــاريع  Fredrickson (1986)كمـــــــا ي أنـــــــه بســـــــبب تـــــــأثير الإطـــــــار الهيكل

حفــــــز أو الإســــــتراتيجية يمكــــــن الافتــــــراض بــــــأن الإســــــتراتيجية تتبــــــع الهيكــــــل، حيــــــث يمكــــــن للهيكــــــل أن يُ 

ــــــةيُ  ــــــه أيضــــــا116عيــــــق النشــــــاط الإســــــتراتيجي بطــــــرق مختلف ــــــذي  Miller 1985) (،  و هــــــذا مــــــا أكــــــد علي ال

مــــن شــــأنه  الإســــتراتيجيةالأبعــــاد  تغييــــر فــــي كــــلأن  افتــــرض، حيــــث Chandlerعــــد علــــى النقــــيض مــــن يُ 

ــــــرات يكــــــون مرتبطــــــا مــــــع أن ــــــة الهيكليــــــة المتغي ليؤكــــــد  Robbins )1999(جــــــاء فيمــــــا بعــــــد  و ،117والبيئي

  .118على هذا التوجه

ظهـــــر تُ  حيـــــث، يمكـــــن عكســـــها علـــــى الهيكـــــل الإســـــتراتيجية تـــــأثير عكـــــستي تـــــال ةو بالتـــــالي فـــــإن الرابطـــــ

   :الإستراتيجية على يؤثر يمكن أن هيكل المنظمات نفسه أن كيف الدراسة

                                                           
112 Miner, J. B. (1982). Theories of organizational structure and process. Dryden Press, Chicago,  p315. 
113 Hall, D. J., & Saias, M. A. (1979). Les contraintes structurelles du processus stratégique. Institut d'administration des 
entreprises, Université de droit, d'économie et des sciences d'Aix-Marseille, 23, p10. 
114 Hall, D. J., & Saias, M. A. (1980). Strategy follows structure!. Strategic Management Journal, 1(2), pp149-163. 
-Donaldson, L. (1987). Strategy and structural adjustment to regain fit and performance: in defence of contingency theory. 
Journal of management studies, 24(1), p21. 
115 Hall, D. J., & Saias, M. A. (1979). Les contraintes structurelles du processus stratégique, op cit, p10. 
116 Fredickson, J. W. (1986) The strategic Decision process and organizational structure, Academy of management Review, 
11(2),  p280. 
117 Katsanis, C. J. (1998). An Empirical Examination of the Relationships between Strategy, Structure, and Performance in 
Building Industry Organizations, op cit, p 48. 
118 Robbins, S., & Coulter, M. (1999). Management. 5th edition, Mc Grow- Hill, New Jersy, p116. 
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 علـــــى تحليـــــل ســـــتراتيجي يســـــتندالمـــــنهج الإ، فـــــإن تـــــدفق المعلومـــــات وفقـــــا لطريقـــــة، خـــــلال الهيكـــــل فمـــــن-

  .ستراتيجيةالإ يؤثر على هيكلال بالتالي فإن و البيئة،

 يســـــتند و فـــــي المســـــتقبل، تخطـــــط بهـــــا المنظمـــــة التـــــيالطريقـــــة  تعبيـــــر عـــــنهـــــو  الخيـــــار الاســـــتراتيجي-

 بالتــــــالي فإنــــــه و المنظمــــــة، الضــــــعف فــــــي و نقــــــاط القــــــوة تشــــــخيص علــــــى أيضــــــا ســــــتراتيجيالمــــــنهج الإ

ـــــار يأخـــــذ ـــــي الاعتب ـــــى، الهيكـــــل أيضـــــا وجهـــــة النظـــــر هـــــذه مـــــن .وضـــــعها الحـــــالي ف ـــــؤثر عل ـــــارات  ي الخي

  .الإستراتيجية

 أكثــــــر ســــــهولة علــــــى عتمــــــاد بشــــــكلالا يمكــــــن الآلــــــي و هيكــــــلالعضــــــوي، أكثــــــر ليونــــــة مــــــن الالهيكــــــل  -

119الإستراتيجي القدرة على التغيير يؤثر على بالتالي الهيكل و ،تغييرات الإستراتيجيةال
.  

  التأثير المتبادل: الثالث التيار -ج    

ـــى أن  Martin locket., & Roger,spear , (1983) 120فـــي إطـــار هـــذا التوجـــه فـــإن العلاقـــة  أكـــدا عل

بــــين الإســــتراتيجية و الهيكــــل التنظيمــــي أكثــــر تعقيــــدا مــــن النظــــر إليهــــا علــــى أنهــــا علاقــــة المتغيــــر التــــابع 

ـــــــادل بــــــــين هـــــــذين المفهـــــــومين مــــــــع الأخـــــــذ بعـــــــين الاعتبــــــــار  و المســـــــتقل، و بالتـــــــالي هنــــــــاك تـــــــأثير متب

 لعكــــــس بــــــالعكسســــــتراتيجة و االمــــــؤثرات الداخليــــــة و الخارجيــــــة، و قــــــد دعــــــم فكــــــرة أن الهيكــــــل يقــــــود الإ

 Gersick (1991) and Romanelli ( كـــل مــــن المنظمــــات وجـــود حيــــاة دورة مــــنمختلفـــة  فـــي مراحــــل

and Tushman (1994
121.  

أظهــــــر قـــــد  Chandler العلاقـــــة بـــــين الإســـــتراتيجية و الهيكـــــل لا يمكـــــن اختصـــــارها فـــــي صـــــيغتين فقـــــط،

 و مــــــن ثــــــم تــــــم تعزيــــــز دراســــــة ،نســــــبي هــــــذا الارتبــــــاط هــــــو أن و الهيكــــــل، تــــــؤثر علــــــى الإســــــتراتيجيةأن 

                                                           
119 Soutenain, J. F., & Farcet, P. (2007). Organisation et Gestion de L’entreprise, op cit, pp 121-124. 
120 Locket, M., & Spear, R. (1983). Organization as systems. Milton Keynes, The open university press, p148 
121 Katsanis, C. J. (1998). An Empirical Examination of the Relationships between Strategy, Structure, and Performance in 
Building Industry Organizations, op cit, p 48. 
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الســــــلوك الاســــــتراتيجي  تحليــــــلفــــــإن متكــــــاملان  الإســــــتراتيجية، باعتبــــــار المنهجــــــين علــــــى الهيكــــــل تــــــأثير

   .التنظيمي الهيكل بين الإستراتيجية و تأثير متبادل علاقة أن هناك نبيّ  للمنظمات

ــــى هــــذا الأســــاس  ــــذين حــــددهما فــــإنوعل  .Robert A الســــلوك الإســــتراتيجي المحفــــز و المســــتقل الل

Burgelman, (1983) 122 هما لتجسيد العلاقة بين الإستراتيجية و الهيكل التنظيمي، بحيث:  

الســــــمات  الــــــذي يحــــــدد الســــــياق التنظيمــــــي تــــــأثيرهــــــو مــــــا يعكــــــس المحفــــــز،  الســــــلوك الاســــــتراتيجي -

الخيــــــــارات توجيــــــــه  تنظــــــــيم و لمســــــــتويات مختلفــــــــة مــــــــن إطــــــــار مرجعــــــــي مشــــــــترك بــــــــل هــــــــو ،الهيكليــــــــة

  ؛يتبع الإستراتيجية الهيكل، فإن وجهة النظر هذه من  :الإستراتيجية

القــــــدرة علــــــى  الإرادة والأجــــــل، عــــــن  رؤيــــــة طويلــــــة تعبيــــــر عــــــنهــــــو المســــــتقل،  الســــــلوك الاســــــتراتيجي-

تتبــــــع ، فــــــإن الإســــــتراتيجية وجهــــــة النظــــــر هــــــذه مــــــن :المبــــــادئ التوجيهيــــــة الجديــــــدة المنظمــــــة إلــــــى لتــــــزامإ

  ؛123السلوك الإستراتيجي المستقل

و علــــــى هــــــذا الأســــــاس فــــــإن هــــــذه  متنوعــــــة كثيــــــرة و الإســــــتراتيجية هيكــــــل وال الســــــببية بــــــينالعلاقــــــات -

  .العلاقة متبادلة

 يـــــؤثر علـــــى الهيكـــــل .التنظيمـــــي الهيكـــــللتغيـــــرات فـــــي  بعـــــض الحـــــالات فـــــي هـــــذه الإســـــتراتيجية تـــــؤدي

ــــــارات و إدراك  نهج مســــــتقل،أن تكــــــون نتيجــــــة لمــــــ أيضــــــاخيــــــارات الإســــــتراتيجية يمكــــــن لل ،القــــــرارات الخي

  .124تقييمها التي يجري شكل مشاريع في عنها الخيارات يمكن التعبيرهذه 

الخيـــــار الإســـــتراتيجي، (و علـــــى أســـــاس مـــــا تقـــــدم يمكننـــــا القـــــول بـــــأن المتغيـــــرات التـــــي تـــــم الإشـــــارة إليهـــــا 

ــــيس لهــــا مفــــاهيم محــــددة، ) الهيكــــل التنظيمــــي ــــاحثين ل ــــر مــــن الب ــــق بشــــأنها الكثي ــــاليو التــــي اتف لا  و بالت

                                                           
122 Burgelman, R. A. (1983). A model of the interaction of strategic behavior, corporate context, and the concept of strategy. 
Academy of management Review, 8(1), pp. 61-70 
123 Ferreira, J. (2002). Corporate Entrepreneurship: a Strategic and Structural Perspective, International Council for Small 
Business. 47th World Conference San Juan, Puerto Rico June 16-19. 
- Katz, J. A., & Shepherd, D. A. (2004). Corporate entrepreneurship. Elsevier Ltd, Paris, p19. 
- Zahra, S. A., Randerson, K., & Fayolle, A. (2013). Part I: the evolution and contributions of corporate entrepreneurship 
research. M@ n@ gement, 16(4), p 365. 
124 Soutenain, J. F., & Farcet, P. (2007). Organisation et Gestion de L’entreprise, op cit, pp121-124. 



����     ا�
	��ا�������
���ا����������ر�ا��� 

 
139 

ــــالي  ــــع المنظمــــات، كمــــا لا يوجــــد هيكــــل تنظيمــــي مث ــــالي يصــــلح لجمي ــــار إســــتراتيجي مث ــــق يوجــــد خي يطب

و بالتـــــالي يعـــــالج جميـــــع الحـــــالات التـــــي تتعـــــرض لهـــــا المنظمـــــة، كمـــــا يمكننـــــا  ،علـــــى جميـــــع المنظمـــــات

القــــــول أنــــــه لــــــيس مــــــن الضــــــروري أن يتبــــــع الهيكــــــل الإســــــتراتيجية أو العكــــــس، المهــــــم هــــــو قــــــدرة هــــــذين 

ـــــتم التـــــالمتغيـــــرين علـــــى التكيـــــف و الاســـــتجابة للمتغيـــــرات الداخليـــــة و الخارجيـــــة لتنفيـــــذ الإســـــتراتيجية  ي ي

  .و تحقيق أهداف المنظمة بفعالية ،اختيارها

  علاقة أبعاد الهيكل التنظيمي ببعض العوامل المؤثرة فيه: الثالثالمطلب 

الأكثــــــر اتســــــاقا فيمــــــا بينهــــــا كمــــــا و تــــــم الــــــذكر  التعقيــــــد، و الرســــــمية، المركزيــــــة عــــــد الأبعــــــاد التنظيميــــــةتُ 

الدراســـــــات، بحيـــــــث نجـــــــدها تـــــــرتبط بـــــــبعض ســـــــتخدم فـــــــي ســـــــابقا، و التـــــــي فـــــــي الكثيـــــــر مـــــــن الأحيـــــــان تُ 

و هـــــي  ،العوامـــــل المـــــؤثرة فـــــي الهيكـــــل التنظيمـــــي و التـــــي غالبـــــا مـــــا تظهـــــر فـــــي شـــــكل علاقـــــات محـــــددة

 :على النحو التالي

  علاقة الحجم بالأبعاد التنظيمية : أولا 

هنــــــاك علاقــــــة قويــــــة بــــــين الحجــــــم و التعقيــــــد ، و أن الحجــــــم :  العلاقــــــة بــــــين الحجــــــم و التعقيــــــد -1

، فزيــــادة حجــــم المنظمــــة بمقــــدار معــــين لا يعنــــي فــــي هيكــــل المنظمــــة أفقيــــا و عموديــــا تغييــــرحــــدث يُ 

أن تقســـــــيم العمـــــــل أو التخصـــــــص أو عـــــــدد المســـــــتويات الإداريـــــــة ســـــــيزيد بـــــــنفس المقـــــــدار، كمـــــــا لا 

ــــط، فمثلمــــا يــــؤثر ــــة باتجــــاه واحــــد فق ــــد و  يجــــب إخضــــاع العلاق ــــإن للتعقي ــــد ف ــــي التعقي ــــه الحجــــم ف زيادت

  .م أيضاأثر في زيادة الحج

هنـــــاك صـــــعوبة فـــــي إدارة المنظمـــــات الكبيـــــرة مـــــن قمـــــة الهـــــرم : العلاقـــــة بـــــين الحجـــــم و المركزيـــــة -2

اتجـــــاه الإدارة إلـــــى  و بالتـــــاليالتنظيمـــــي، فلابـــــد إذن مـــــن إتبـــــاع اللامركزيـــــة بزيـــــادة حجـــــم المنظمـــــة، 

 .تخويل جزء من صلاحياتها الخاصة باتخاذ القرارات إلى المستويات الإدارية الدنيا
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ــــين الحجــــم و الرســــميةالع -3 ــــة ب ــــاد:  لاق ة فــــي الحجــــم و الزيــــادة فــــي هنــــاك علاقــــة منطقيــــة بــــين الزي

 ،يــــــق الإشــــــراف المباشــــــر، حيــــــث تحــــــاول الإدارة الســــــيطرة علــــــى ســــــلوك العــــــاملين عــــــن طر الرســــــمية

مــــــن خــــــلال القواعــــــد و الإجــــــراءات الرســــــمية، ففــــــي المنظمــــــات الصــــــغيرة يمكــــــن تحقيــــــق الســــــيطرة و 

تزايــــد ر الرســــمية، و لكــــن بنمــــو المنظمــــة و طريــــق العلاقــــات المباشــــرة غيــــمــــن خــــلال الإشــــراف عــــن 

ـــــزداد عـــــدد المرؤوســـــين ـــــى الإجـــــراءات و القوا ،حجمهـــــا ي ـــــاءة ممـــــا يجعـــــل الاعتمـــــاد عل ـــــر كف عـــــد أكث

 .في ممارسة السيطرة

  علاقة التكنولوجيا بالأبعاد التنظيمية: ثانيا

كنولوجيـــــا الروتينيـــــة علاقـــــة ضــــــعيفة تشـــــير بعـــــض الدراســــــات إلـــــى أن للت: التكنولوجيـــــا و التعقيـــــد -1

مـــــــع التعقيـــــــد التنظيمـــــــي، إذ كلمـــــــا ازدادت روتينيـــــــة العمـــــــل قلـــــــت الحاجـــــــة إلـــــــى تـــــــدريب العـــــــاملين، 

دا حيـــــث نلاحـــــظ اتســـــاع فـــــي نطـــــاق الإشـــــراف، و مـــــن جهـــــة أخـــــرى كلمـــــا ازدادت التكنولوجيـــــا تعقيـــــ

يـــــزداد التمـــــايز أصـــــبحت غيـــــر روتينيـــــة زاد التعقيـــــد فـــــي هيكـــــل المنظمـــــة، فعنـــــد زيـــــادة التخصـــــص و 

  .العمودي

ــــــا و الرســــــمية -2 تــــــرتبط التكنولوجيــــــا الروتينيــــــة مــــــع الرســــــمية بشــــــكل موجــــــب، و يرافــــــق : التكنولوجي

ــــــد و وصـــــــــف للأعمـــــــــال كـــــــــي ت ـــــــــا الروتينيـــــــــة قواعـــ ـــــــــي تنفيـــــــــذ القواعـــــــــد التكنولوجي ســـــــــاعد الإدارة ف

 ، ممـــــــا يبـــــــرر تكلفـــــــة"علـــــــى أســـــــاس أن طريقـــــــة العمـــــــل معروفـــــــة جيـــــــدا ،التعليمـــــــات و الإجـــــــراءاتو 

ـــــى نظـــــم ســـــيطرة تســـــمح  ـــــة إل ـــــر الروتيني ـــــا غي ـــــاج التكنولوجي اســـــتخدام الأنظمـــــة الرســـــمية، بينمـــــا تحت

 .بالمرونة و حرية التصرف

ـــــــة -3 ـــاك علاقـــــــة غيـــــــر واضـــــــحة بـــــــين التكنولوجيـــــــا و المركزيـــــــة نتيجـــــــة : التكنولوجيـــــــا و المركزي هنــــ

ــــــ ــــــرات الهيكلي ــــــب المتغي ــــــى جان ــــــدة، إل ــــــرات ســــــيكولوجية عدي ــــــرة بمتغي ــــــاط هــــــذه الأخي  ،ة الأخــــــرىارتب

ــاذ القــــــــــرار، بينمــــــــــا فــــــــــي  حيــــــــــث أنــــــــــه كلمــــــــــا ازدادت التكنولوجيــــــــــا روتينيــــــــــة ازدادت مركزيــــــــــة اتخــــــــ
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التــــــي تعتمــــــد علــــــى معرفــــــة المتخصصــــــين فيهــــــا  )جديــــــدة( التكنولوجيــــــا المعقــــــدة أي غيــــــر الروتينيــــــة

 . تكون عملية اتخاذ القرارات مركزية

   علاقة البيئة بالأبعاد التنظيمية: ثالثا 

ــــة -1 ــــة البيئ ــــد علاق ــــائج : بالتعقي ــــد إلا أن النت ــــين عــــدم التأكــــد البيئــــي و التعقي ــــة عكســــية ب ــــاك علاق هن

بضـــرورة تعـــديل العلاقـــة، فالوحـــدات  تـــدعوا  Lawrence. P and Lorsch. Jالتـــي قـــدمها كـــل مـــن 

ـــــدا لكـــــي تتفاعـــــل بشـــــكل مباشـــــر مـــــع  ـــــة يجـــــب أن تكـــــون أقـــــل تعقي ـــــى البيئ ـــــي تعتمـــــد عل ـــــة الت الفرعي

لبـــــاحثين أن المنظمـــــات التـــــي تعتمـــــد علـــــى البيئـــــة بشـــــكل كبيـــــر تمتلـــــك البيئـــــة، و قـــــد وجـــــد بعـــــض ا

لأنهـــــا تتفاعـــــل  ،و أن الوحـــــدات الحدوديـــــة فـــــي المنظمـــــة فيهـــــا تعقيـــــد قليـــــل ،مســـــتويات إداريـــــة قليلـــــة

  .مع البيئة بشكل مباشر

ــــة البيئــــة بالرســــمية -2 ــــة الاســــتجابة : علاق ــــى الرســــمية لأنهــــا تقلــــل مــــن أهمي ــــة المســــتقرة إل ــــود البيئ تق

قتصــــــادية علــــــى أنشــــــطة المنظمــــــة، و يســــــبب التــــــأثير إكمــــــا  و تكــــــون هنــــــاك مردوديــــــة  ،الســــــريعة

ـــــيص الرســـــمية ـــــى تقل ـــــة عل ـــــة الديناميكي ـــــر للبيئ ـــــة رســـــميتها  ،الكبي ـــــر كثاف ـــــوم بتغيي ـــــإن المنظمـــــات تق ف

ـــــة بشـــــكل  ـــــة، فالأقســـــام التـــــي تتفاعـــــل مـــــع البيئ ـــــين الأقســـــام تبعـــــا لطبيعـــــة علاقـــــة القســـــم مـــــع البيئ ب

 . العكس يزيد من رسميتها ن رسميتها، ومباشر تقلل م

كلمـــــــا زاد تعقيـــــــد البيئـــــــة زادت لامركزيـــــــة الهيكـــــــل، فالعوامـــــــل البيئيـــــــة : علاقـــــــة البيئـــــــة بالمركزيـــــــة -3

المختلفــــــة تبــــــين أن المنظمــــــة تكــــــون أكثــــــر قــــــدرة علــــــى مجابهــــــة عــــــدم التأكــــــد باللامركزيــــــة، و قـــــــد 

تتجــــــه إلــــــى المركزيــــــة بشــــــكل أشــــــارت بعــــــض البحــــــوث أن المنظمــــــات التــــــي تواجههــــــا بيئــــــة عدائيــــــة 

  . 125فعالة لمواجهة التهديد البيئي ةسيل، باعتبار أن توحيد الجهود و مؤقت

 

 
                                                           

  . 121-90 ص ، مرجع سابق، صالهيكل و التصميم :المنظمةنظرية مؤيد سعيد السالم،  125
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  الفصل خلاصة

مــــن خــــلال رؤى مختلــــف البــــاحثين،  التنظيمــــي الهيكــــل ماهيــــة تحديــــدمــــن خــــلال هــــذا الفصــــل حاولنــــا 

 لازالـــت و ،أبعـــاده،  و تحديـــد أهـــم التنظيمـــي الهيكـــل وقـــد تعـــددت و تباينـــت هـــذه الـــرؤى فـــي وصـــف

 إليهــا تســعى التــي الأهــداف تحقيــق فــي مهمــة تــأثيرات مــن لهــا لمــا اهتمــام البــاحثين محــط بعــادالأ تلــك

الـــــذي جية المنظمـــــة و هيكلهـــــا التنظيمـــــي و ثـــــم حاولنـــــا تحديـــــد العلاقـــــة الموجـــــودة بـــــين إســـــتراتي ،المنظمـــــة

  .عد الوسيلة التي من خلالها يجري تنفيذ هذه الإستراتيجيةيُ 

ـــــي لهـــــا كمـــــا ـــــاهيم الأساســـــية الت ـــــراز مختلـــــف المف ـــــا إب ـــــة حاولن ـــــائج  علاق بـــــالتوافق التنظيمـــــي، و أهـــــم النت

كـــــــذا لتنظيمـــــــي مـــــــع خصـــــــائص تنظيميـــــــة أخـــــــرى و التـــــــي يمكـــــــن أن تكـــــــون فـــــــي حالـــــــة توافـــــــق الهيكـــــــل ا

ــــا أنــــه  ــــد تبــــين لن ــــل المنظمــــة، و ق إســــتراتيجية، وبشــــكل خــــاص مــــع الخيــــار الإســــتراتيجي المحــــدد مــــن قب

ـــــة وجـــــ ـــــة فـــــي حال ـــــين الخصـــــائص التنظيمي ـــــق ب و الخصـــــائص الإســـــتراتيجية ) الهيكـــــل التنظيمـــــي(ود تواف

   .فإنه يؤدي إلى زيادة فعالية المنظمة وفقا لما جاء في الجانب النظري) الخيار الإستراتيجي(
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  تمهيد

 الكتــاب و البــاحثين العديــد مــن زاليــ لا و ،المنظمــة نظريــةنقطــة أســاس فــي  التنظيميــة ليــةاعالف شــكلتُ 

نــه مــن الصــعب قبــول أي أاستخلصــوا  نفســه الوقــت فــي و، لهــا الــدقيق المعنــى تحديــد بشــأن جــدل فــي

 المفهـــوم ميـــدانها يمثـــل الـــذي ،مجـــال المنظمـــات لا تحتـــوي علـــى مفهـــوم الفعاليـــة التنظيميـــةنظريـــة فـــي 

 .العملياتي و المالي الأداء من كل أسس طياته في يدخل و المنظمات لأداء الأشمل و الأوسع

ـــــى ـــــي هـــــذا الفصـــــل ســـــنحاول تســـــليط الضـــــوء عل ـــــة و أهـــــم  مفهـــــوم و ف كمـــــا  مـــــداخلها،الفعاليـــــة التنظيمي

  .على محددات قياس الفعالية التنظيمية أيضا سنسلط الضوء

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 

 

 

 

  



  ا�	������ا�����������������س�                                                                                            ا�	���ا�����

 
145 

  مداخل و مفاهيم حول الفعالية التنظيمية :المبحث الأول

 نظــرا لتعــدد مــداخلها ومقاييســها، التنظيميــة ليــةاللفع دقيــق مفهــوم تحديــد و وضــع فــي البــاحثون اختلــف

  .المفهوم هذا لتغطية مناسبة أنها نعتقد التي و التعاريف من مجموعة عرضفيما يلي  سنحاول و

  مفهوم الفعالية التنظيمية :المطلب الأول

 مجــــــالا إنشــــــائها باعتبارهــــــا منــــــذ نظريــــــة التنظــــــيم مجــــــال اهتمــــــام فــــــي كانــــــت محــــــل الفعاليــــــة التنظيميــــــة 

الأفكـــــــار  موجـــــــة مـــــــن تليهـــــــاعـــــــدم الرضـــــــا، التحفيـــــــز و  بـــــــين متناوبـــــــة فـــــــيمكن وصـــــــفها بأنهـــــــا للتحقيـــــــق،

  . 1الجديدة

العديـــــد  الســـــلوك التنظيمـــــي، وقـــــد اقتـــــرح أدب فـــــي اهتمامـــــا كبيـــــرا الفعاليـــــة التنظيميـــــة قـــــد تلقـــــت فنجـــــد أن

أنــــــه مــــــن  و ،النظريــــــة التنظيميــــــة فــــــي الموضــــــوع الرئيســــــي هــــــي الفعاليــــــة التنظيميــــــة أن المنظــــــرين مــــــن

الاهتمـــــام  علـــــى الـــــرغم مـــــنف فعاليـــــة،ال مفهـــــوم التـــــي لا تتضـــــمن المنظمـــــات نظريـــــة أن نتصـــــورالصـــــعب 

 الأخيـــــرةحيـــــث أن هـــــذه  ،للفعاليـــــة علـــــى نطـــــاق واســـــع مشـــــترك تعريـــــف تفقـــــد ثبُـــــ فعاليـــــة،يـــــولى للالـــــذي 

 فنجــــــد مجالهــــــا يشــــــمل،  2المنظمــــــات  حــــــول أداء نظريــــــة لكــــــن و ،مفــــــردة ملموســــــة أو ســــــمة ليســــــت

 الأداءالمــالي و  الأداء مــن كــل أســس طياتــه فــي يــدخل و ،الأعمــال لأداء الأشــمل و المفهــوم الأوســع

  :التالي يبين ذلك )1-3( رقم و الشكل  .العملياتي

 

 

 

  

  

                                                           
1 Zammuto, R. F. (1984). A comparison of multiple constituency models of organizational effectiveness. Academy of 
Management Review, 9(4), p 606. 
2 Quinn, R. E., & Rohrbaugh, J. (1981). A Competing Values Approach to Organizational Effectiveness. Public Productivity 
Review, 5(2), p 122. 
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  أداء الأعمال مجال :)1-3(رقم  الشكل
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Source : Venkatraman, N., & Ramanujam, V. (1986). Measurement of business 

performance in strategy research: A comparison of approaches. Academy of management 

review, 11(4), p803. 

 

 مفهومًــا واســعًا كونهــا ،دقيــق بشــكل تنظيميــةالفعاليــة ال مفهــومل همتحديــد فــياختلفــوا  قــد البــاحثون فنجــد

 التــي التعريفـات و سـيتم عــرض بعـض البيئـة، و المنظمــة مسـتوى علـى الاعتبــارات مـن العديـد يتضـمن

  : المفهوم هذا لتغطية مناسبة نراها

توافــــق فــــي  لا يوجــــدفــــ فعاليــــة،ال ســــمات مجموعــــة متنوعــــة مــــنمــــن خــــلال  الفعاليــــة التنظيميــــة تــــم تعريــــف

 تســــاؤل هــــي إلــــى حــــد كبيــــر محــــل، فــــإن هــــذه القضــــايا مــــع ذلــــك و .قياســــها أو تعريفهــــا الآراء بشــــأن

ـــــاحثين ـــــيس  و للب ـــــذين يتخـــــذون المـــــديرينل ـــــة أحكـــــام ال . المتاحـــــة لهـــــم المعـــــايير بغـــــض النظـــــر عـــــن فعال

 الأداء التنظيمــــي نتــــائج رغبتــــه فــــي عــــن الفــــرد أحكــــام يشــــير إلــــى الفعاليــــة التنظيميــــةبنــــاء  " بشــــكل عــــام

. "منظمةال من قبل مباشرغير  تتأثر بشكل مباشر و التي ،مختلف المنتفعين وجهة نظر من
3  

                                                           
3Zellars, K. L., & Fiorito, J. (1999). Evaluations of organizational effectiveness among HR managers: Cues and implications. 
Journal of managerial issues, 11(1),  p 37. 
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ــــــة ــــــة التنظيمي ــــــى أســــــاس القيمــــــة الحكــــــم هــــــي الفعالي ــــــى عل باســــــتخدام مجموعــــــة مــــــن  ،منظمــــــةال أداء عل

ــــــداخلي منظــــــور الخــــــارجيال الوحــــــدة،، نــــــوع الهرمــــــي، الموقــــــف الفرديــــــة المعــــــايير، أي وفقــــــا للقــــــيم ، أو ال

كلهـــــا عوامـــــل يـــــتم مـــــن خلالهـــــا الحكـــــم علـــــى  ،العوامـــــل الأخـــــرى و العديـــــد مـــــن فـــــي البيئـــــةوعـــــدم اليقـــــين 

4فعالية المنظمة
 .  

ربحيـــــة، لل "المـــــالي الأداء" مقـــــاييس أنهـــــا تشـــــمل الفعاليـــــة التنظيميـــــة علـــــى Judge (1994) وصـــــف  

ــــــد الأســــــهم أو نمــــــو المبيعــــــات ــــــة، مــــــن حصــــــة الســــــوق "الأداء التشــــــغيلي" محــــــددات و ،عوائ ، والإنتاجي

 البيئــــة :العوامــــل المترابطــــة للفعاليــــة التنظيميــــة و هــــي بــــين العلاقــــة و بالتــــالي تــــم تحديــــد .جــــودة المنــــتجو 

  5 .التنظيمي الحجمو 

و بشــــــكل خــــــاص  ،تــــــم التركيــــــز هنــــــا فــــــي تعريــــــف الفعاليــــــة التنظيميــــــة بشــــــكل عــــــام علــــــى أداء المنظمــــــة

علـــــى الأداء ســـــواء كـــــان تنظيمـــــي، مـــــالي، أو تشـــــغيلي مـــــع مراعـــــاة ظـــــروف تواجـــــد المنظمـــــة و العوامـــــل 

  .المحيطة بها

ـــــى  ـــــالتركيز عل ـــــاك مـــــن حـــــددها ب ـــــد هـــــذا الحـــــد، فهن ـــــة عن ـــــد مفهـــــوم الفعالي ـــــف تحدي ـــــم يتوق ـــــل ل فـــــي المقاب

ــــي تحقيــــق  ــــف ف ــــق هــــذه الأهــــداف، و كــــذا مــــدى التكي ــــي تحقي ــــوافر المــــوارد ف أهــــداف المنظمــــة و مــــدى ت

  :و من بين المفكرين الذين حددوا الفعالية على هذا الشكل نجد ،عمليات و مخرجات المنظمة

ــــ الدرجــــة التــــي علــــى أنهــــا الفعاليــــة Etzioni  (1960)   فعــــرّ   أهــــدافها، مــــا يعنــــي منظمــــةبهــــا ال دركتُ

 فحــــــــــدد Etzioni  (1964) أمــــــــــا . 6 المنظمــــــــــة تحقيــــــــــق أهــــــــــداف مخرجــــــــــات Cameron(1980) حســــــــــب 

 Yuchtman and عرفـــا كمـــا أهـــدافها، تحقيـــق علـــى المنظمـــة قـــدرة الفعاليـــة التنظيميـــة علـــى أنهـــا

                                                           
4 Quinn, R. E., & Rohrbaugh, J. (1981). A Competing Values Approach to Organizational Effectiveness, op cit,  p 138. 
5 Abston, K. A., & Stout, V. J. (2006). Organizational Effectiveness: Exploring What It Means in Human Resource 
Development. The University of Tennessee n0 26, p 748. 
6 Cameron, K. S. (2010). Organisationel Effectiveness. The International Library of Critical Writing on Business and 
Managent, An Elgar Research Collection: Cheltenhana, UK.Northamption, MA, USA, p59. 
- Balduck, A. L., & Buelens, M. (2008). A two-level competing values approach to measure nonprofit organizational 
effectiveness. Ghent University: Vlerick Leuven Gent Management School, p 4. 
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Seashore (1967)  فـــــي الحصـــــول علـــــى بيئتهـــــا علـــــى اســـــتغلال المنظمـــــة علـــــى أنهـــــا قـــــدرة فعاليـــــةال 

7أدائها للحفاظ علىقيمتها  و الموارد النادرة
.  

ليســــــت نهايــــــة  و عمليــــــة مســــــتمرة علــــــى أنهــــــاأفضــــــل  تفُهــــــم التنظيميــــــةالفعاليــــــة  أنإلــــــى  Steers خلــــــص

  8.ظرفية ذات طبيعة هي أن هذه العملية حالة، و

يــــتم إنتاجــــه لا يقــــل أهميــــة  أن مــــا فــــإن مفهــــوم الفعاليــــة يبــــين Pfeffer and Salancik (1978(حســــب 

  . 9)إلى المخرجات المدخلات نسبة(إنتاجه بها  الطريقة التي يتم عن

 حـــددوا   Bidwell and Kasarda (1975), Hirsch (1975), and Katz and Kahn (1978)أمـــا 

 بتوقعــــــات أو الوفــــــاء التعامــــــل معهــــــا، و مــــــع البيئــــــة علــــــى التكيــــــف المنظمــــــةقــــــدرة علــــــى أنهــــــا  الفعاليــــــة

  .10البيئة الخارجية

احتياجـــــــات  الحـــــــد الأدنـــــــى مـــــــن تلبيـــــــة المنظمـــــــة علـــــــىقـــــــدرة  علـــــــى أنهـــــــا الفعاليـــــــة Miles(1980) فعـــــــرّ 

  . 11الإستراتيجيةأطراف التعامل  وتوقعات

 المنظمــــة علــــى قــــدرة " الفعاليــــة علــــى أنهــــاعرفــــا قــــد  Gaertner and Ramnarayan (1983)و نجــــد 

 .12  "الخارج في الداخل و المنتفعين لمختلف عملياتها و مخرجاتهابنجاح ل الحساب

                                                           
7 Balduck, A. L., & Buelens, M. (2008). A two-level competing values approach to measure nonprofit organizational 
effectiveness, op cit, p 5.  
- Cameron, K. (1978). Measuring organizational effectiveness in institutions of higher education. Administrative science 
quarterly, 23(4), p605. 
8Lewin, A. Y., & Minton, J. W. (1986). Determining organizational effectiveness: Another look, and an agenda for research. 
Management science, 32(5), p518. 
9 Sauvee, L. (2002). Efficiency, Effectiveness and the Design of Network Governance. 5th International Conference on Chain 
Management in Agribusiness and the Food Industry Noordwijk an Zee, The Netherlands, June, p 4. 
10 Cameron, K. (1978). Measuring organizational effectiveness in institutions of higher education, op cit, p 607. 
11 Cameron, K. S. (1981). Domains of organizational effectiveness in colleges and universities. Academy of Management 
Journal, 24(1), p 26. 
- Lewin, A. Y., & Minton, J. W. (1986). Determining organizational effectiveness: Another look, and an agenda for research, 
op cit,  p 520. 

12 Abston, K. A., & Stout, V. J. (2006). Organizational Effectiveness: Exploring What It Means in Human Resource 
Development, op cit, p 748. 
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الفعاليــة التنظيميــة علــى  Northeraft and Neale ( 1990  (و    Eleni, S. (2005) كــل مــن فعــرّ 

علـــــــى نفـــــــس  Daft (2013)و أكـــــــد أيضـــــــا   ، 13الدرجـــــــة التـــــــي تحقـــــــق فيهـــــــا المنظمـــــــة أهـــــــدافها أنهـــــــا

  . 14التعريف

مــــــدى تحقيــــــق الأهــــــداف التــــــي  هــــــي التنظيميــــــة الفعاليــــــة فــــــإن )2011( وصــــــفي الكساســــــبة و حســــــب

الحصــــــول علــــــى المــــــوارد النــــــادرة مــــــن البيئــــــة التــــــي و  تحــــــددها المنظمــــــة، وتحســــــين عملياتهــــــا الداخليــــــة،

  .15 تعمل فيها

 علـــــى المنظمـــــة قـــــدرةعلـــــى أنهـــــا فـــــا الفعاليـــــة التنظيميـــــة عرّ فقـــــد  )2015(م .ف و كربـــــوش.بـــــوهلال أمـــــا

 الداخليــــــــة المتغيـــــــرات مـــــــع حالـــــــة مـــــــن التـــــــوازن وخلــــــــق، الأمثـــــــل للمـــــــوارد المتاحـــــــة تحقيـــــــق الاســـــــتخدام

  16.اأهدافه لتحقيق والخارجية

 البــاحثون حســب وجهــات نظــرهم الشخصــية إليهــا تعــرض التــي المفــاهيم اخــتلاف مــع أنــه يلاحــظ و

الأخيــر يمكــن إعطــاء تعريــف و فــي  بالمحدوديــة، اتســمت أنهــا إلا التنظيميــة مفهــوم الفعاليــة لتغطيــة

 داء المنظمـــــة، و بالتـــــالي قـــــدرة المنظمـــــة علـــــى اســـــتخدام مواردهـــــالأ تقيـــــيمعلـــــى أنهـــــا  للفعاليـــــة التنظيميـــــة

ـــــة ـــــة و الخارجي ـــــين متغيراتهـــــا الداخلي ـــــوازن ب ـــــق الت ـــــق التكيـــــف و التعامـــــل مـــــع  ،بكفـــــاءة مـــــع خل عـــــن طري

 .غية تحقيق أهدافهابُ  الإستراتيجية الأطرافالعوامل الظرفية و 

 

 

                                                           
13 Eleni, S. (2005). The challenges of human resource management towards organizational effectiveness: A comparative 
Study in Southern Eu . Journal of European Industrial Training, 29(2),  p.113. 

 الخامس والاقتصاد، العدد الإدارة ، مجلة)بغداد جامعة في والإنسانية العلمية الكليات بين مقارنة دراسة(المنظمة  وفاعلية التنظيمية خوين، الثقافة رضيوي-
  .2009 والسبعون 

السابع،  العدد -إفريقيا شمال اقتصاديات العمومية، مجلة المستشفيات على تطبيقية دراسة: الجزائر في للمستشفيات التنظيمية الفعالية مستوى علي، تقييم سنوسي-
  .293الجزائر، ص-المسيلة جامعة

14 Daft, R. (2013). Organization theory and design. 11th edition, South-Western, Cengage Learning, USA, p23. 

  .81، ص 2011 الطبعة الأولى، وصفي عبد الكريم الكساسبة، تحسين فاعلية الأداء المؤسسي، دار اليازوري، الأردن،  15
16 Bouhelal, F., & Kerbouche, M. (2015). La Qualité De Leader Et Son Impact Sur L’Efficacité Organisationnelle.. European 
Scientific Journal, 11(23),  p 428. 
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  مداخل دراسة الفعالية التنظيمية: المطلب الثاني

  للفعالية التنظيمية مدخلين هما المدخل التقليدي و المدخل المعاصر

  الفعالية التنظيمية حسب المداخل التقليدية: أولا

رشــــيدة  كمجموعــــة المنظمــــة علــــى رؤيــــة .Goodman and al )1977(المــــدخل التقليــــدي حســــب  يعتمــــد

 حيــــث ،النتــــائج إنجــــاز مــــن حيــــث الفعاليــــة و يــــتم قيــــاس ،تحقيــــق الأهــــداف موجهــــة نحــــوترتيبــــات المــــن ال

الفعاليـــــة التنظيميـــــة حســـــب  ، فنجـــــد نظريـــــة 17الغايـــــات الأهـــــداف و تحقيـــــق :علـــــى الغايـــــات يـــــتم التركيـــــز

Walton and Dawson (2001)   ـــة قـــد طـــورت ـــاهج و نمـــاذج مختلف ـــة من ـــيم نظري ـــك لتقي النمـــاذج  .ذل

 المتعلقــــة المــــدارس الفكريــــة مــــنأفضــــليات مختلفــــة  القــــيم و تعكــــس بهــــم المتعلقــــة المعــــايير مــــع المختلفــــة

وفقـــــــا لـــــــــ  و هـــــــذا الهـــــــدف مـــــــدخل و مـــــــن المـــــــداخل المعروفـــــــة وفقـــــــا للمـــــــدخل التقليـــــــدي نجـــــــد ،الفعاليـــــــةب

)Etzioni, 1960; Price, 1972; Scott, 1977 ( ،ــــ مـــدخل  Yuchtman and) مـــوارد النظـــام وفقـــا لـ

Seashore, 1967)   ،عملية الداخلية وفقا لــ  ال و مدخل(Pfeffer, 1977; Steers, 1977)    18  .  

  الهدف مدخل •

ــــك (الهــــدف  نمــــوذج ــــة و الأهــــدافبمــــا فــــي ذل  هــــو 19 )مــــدى انجــــاز المنظمــــة لأهــــدافها ،الرســــمية العملي

 هنــــــاك العديــــــد مــــــن .التنظيميــــــةالفعاليــــــة  فــــــي دراســــــة علــــــى نطــــــاق واســــــع المطبقــــــة مــــــن أكثــــــر النمــــــاذج

 للفعاليـــــة Etzioni  (1960)تعريـــــف البـــــاحثين يؤيـــــدون معظـــــم لكـــــن و ،الهـــــدف نمـــــوذجفـــــي  الاختلافـــــات

 المنظمــــات تكــــون يفتـــرض أن هـــذا النمــــوذج . "أهــــدافها منظمـــةبهــــا ال دركتـُــ الدرجـــة التــــي " علـــى أنهــــا

                                                           
17 Henri, J. F. (2004). Performance measurement and organizational effectiveness: Bridging the gap. Managerial Finance, 
30(6), p 9. 
18 Balduck, A. L., & Buelens, M. (2008). A two-level competing values approach to measure nonprofit organizational 
effectiveness, op cit, P 4. 
19 Cameron, K. S. (1981). Domains of organizational effectiveness in colleges and universities, op cit,  p25. 
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ومـــــع ، قابلــــة للقيــــاس و الـــــزمنعلــــى مــــر  مســـــتقرة الأهــــداف هــــيأن  و ،محـــــددةو  أهــــداف واضــــحة ذات

  20.إشكالية غالبا ما تكون Cameron 1980)( ا لــالافتراضات وفق، فإن هذه ذلك

 المنظمــة أن أهــداف افتــراض علــى الهــدف تحقيــق بدرجــة الفعاليــة عــرفيُ  أنــه المــدخل هــذا مزايــا ومــن

 المتناقضــة المنظمــة أهــداف تعــدد بســبب تطبيقــه و مــن عيوبــه أنــه مــن الصــعب،  21ودقيقــة واضــحة

 قيـاس فـي صـعوبة هنـاك أن كمـا ،الأهـداف تحقيـق هـذه عنـد أن الفعاليـة قــد تختلـف بحيـث ،بينهـا فيمـا

ــــربح المنظمــــات أهــــداف ــــالي فــــإن 22.غيــــر الهادفــــة لل  المنظمــــات غيــــر الربحيــــة فــــي الفعاليــــة تحديــــد و بالت

تقـــــدم خـــــدمات  و غامضـــــة لـــــديهم أهـــــداف لأن هـــــذه المنظمـــــات غالبـــــا مـــــا ،صـــــعبة وشـــــائكة  هـــــي مهمـــــة

ــــر ملموســــة  معــــايير الفعاليــــة اســــتخدام يشــــكك فــــي المنظمــــات غيــــر الربحيــــة و بــــين الــــربحالتمييز فــــ، غي

ــــى أن   Baruh and Ramalho (2006( كــــل مــــن أكــــد .نفســــها التمييــــز بــــين المنظمــــات الهادفــــة "عل

ـــــة و  للـــــربح ـــــر الربحي ـــــى ، فســـــبب وجـــــود بســـــيطالمنظمـــــات غي ـــــربح"هـــــي الأول ـــــر المنظمـــــات  بينمـــــا "ال غي

الأســــــاس التــــــي هــــــي  ، ورســــــالة المنظمــــــة علــــــى الــــــدوامو  بنــــــاءال لتبريــــــر لــــــديها أســــــباب أخــــــرى الربحيــــــة

  . " الربحية المنظمات غير الذي تقوم عليه

المنظمـــــات  بينمــــا ،الماليــــة و المعــــايير الاقتصــــادية منظمــــات الأعمــــال تركــــز علــــى الأحيــــان غالــــبفــــي 

ـــــز .الداخليـــــة الاجتماعيـــــةالقضـــــايا  و المجتمعيـــــة البشـــــرية ونتـــــائج لـــــديهم تفضـــــيل لل غيـــــر الربحيـــــة  التميي

  .23التنظيمية الفعالية معايير في اختيار نعكسي المنظمات غير الربحية و بين الربح

المنـــــاطق  تكـــــون فعالـــــة فـــــي قـــــد أن المنظمـــــة هـــــذا الـــــنهج هـــــو تســـــود مـــــع كـــــل هـــــذا تبقـــــى مشـــــكلة واحـــــدة

ــــــى عنــــــدو أ ،هــــــدفها نطــــــاق الواقعــــــة خــــــارج الأهــــــداف منخفضــــــة أو فــــــي  إذا كانــــــت أهــــــدافها تحقيــــــق حت

                                                           
20 Balduck, A. L., & Buelens, M. (2008). A two-level competing values approach to measure nonprofit organizational 
effectiveness, op cit, p 4. 
21 Narayanan, V. K., & Nath, R. (1993). Organization theory: A strategic approach . Inc, Burr Radge, U.S.A,  p 296.  

 ،1998الرياض،  العامة، الإدارة معهد  ،للإدارة آلي منظور : التنظيم ، نظرية خالد ، رزوق ترجمة ، جوزيف ، وبايليلو ، سيريل ، ومورفان ، جون ، جاكسون 22
  .54ص 

23 Balduck, A. L., & Buelens, M. (2008). A two-level competing values approach to measure nonprofit organizational 
effectiveness, op cit, p 08. 
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ـــــر محلهـــــا ـــــة معـــــاييرو  .24غي ـــــي المنظمـــــات خاصـــــة غيـــــر واضـــــحة الفعالي ـــــديها ف ـــــي لـــــيس ل أهـــــداف  الت

قـــابلا  لـــيس Campbell 1977; Scott 1977الـــذي أكـــد عليـــه   الهـــدففـــإن نمـــوذج  بالتـــالي و ،واضـــحة

  .25للتطبيق

  مدخل الموارد  •

هـــــذا  يعكـــــس و ،الـــــنظم الســـــائدة للفعاليـــــة التنظيميـــــة فـــــي نظريـــــةعـــــد مـــــن النمـــــاذج النظـــــام يُ  مـــــوارد مـــــدخل

الاســــــتقرار، " الهــــــدف الأساســــــي الــــــذي يشــــــمل النظــــــام هــــــو تــــــوازن حيــــــث ،مــــــع البيئــــــة التــــــرابط المــــــدخل

26  "التغيير و، النمو
 .  

، فهـــــو 1950فــــي أواخــــر  لفعاليــــةل الهـــــدف القــــائم علــــى عـــــدم الرضــــا للمــــدخل ظهــــر هــــذا المــــدخل نتيجــــة

ـــــ  ،الهــــدفبــــديل لمــــدخل  ــــى  مــــع Campbell )1977(فـــ ــــد أكــــد عل  عــــدم الرضــــامجموعــــة مــــن المفكــــرين، ق

  .28محدودة فائدته للفعالية موارد النظام في المقابل مدخل،  27 الهدفلمدخل 

 أوجـــــــه القصـــــــور فـــــــي للتغلـــــــب علـــــــى كبـــــــديل،  Yuchtman )(1967 حســـــــبمـــــــوارد النظـــــــام  فجـــــــاء نهـــــــج

ـــــــول بشـــــــكل عـــــــام .الهـــــــدف نمـــــــاذج ـــــــتم قب ـــــــى ، ي ــــــــ ل نظـــــــامال مـــــــوارد نهـــــــج نطـــــــاق واســـــــععل          Yuchtmanــ

علــــى  هنــــا فعاليــــةال يــــتم تعريــــف التنظيميــــة، و فعاليــــةالرئيســــي لل باعتبــــاره الــــنهج Seashore (1967) و

ــــى بيئتهــــا علــــى اســــتغلال المنظمــــة أنهــــا قــــدرة ــــي الحصــــول عل ــــادرة ف ــــاظ علــــىقيمتهــــا  و المــــوارد الن  للحف

ـــــة المـــــدخل تكـــــونمنظمـــــات وفقـــــا لهـــــذا ال .ســـــير عملهـــــا ـــــنجح عنـــــدما فعال المـــــوارد  فـــــي الحصـــــول علـــــى ت

 عنــــــدما يكــــــون هنــــــاك مفيــــــد أن هــــــذا الــــــنهج  Cameron (1980) ذكــــــر و .مــــــن البيئــــــة الخارجيــــــة اللازمــــــة

 باعتبارهــــــا المخرجــــــات تحــــــل محــــــل المــــــدخلات . 29المنظمــــــةمخرجــــــات  و بــــــين المــــــوارد علاقــــــة واضــــــحة

                                                           
24 Cameron, K. S. (1981). Domains of organizational effectiveness in colleges and universities,   op cit, p 25. 
25 Cameron, K. (1986). A study of organizational effectiveness and its predictors. Management Science, 32(1), p 88. 
26 Abston, K. A., & Stout, V. J. (2006). Organizational Effectiveness: Exploring What It Means in Human Resource 
Development, op cit, p 749. 
27 Zammuto, R. F. (1984). A comparison of multiple constituency models of organizational effectiveness, op cit, p 606. 
28 Cameron, K. (1986). A study of organizational effectiveness and its predictors, op cit, p88. 
29 Balduck, A. L., & Buelens, M. (2008). A two-level competing values approach to measure nonprofit organizational 
effectiveness, op cit, p 05. 
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ــــة قــــد تكــــون المنظمــــة :أيضــــا و هــــيمــــع ذلــــك، هنــــاك مشــــكلة  ، وأساســــية للمنظمــــات  حتــــى عنــــدما فعال

ــــى المــــدخلاتتكــــون  ــــى أن .المــــوارد فــــي ســــوق ميــــزة تنافســــيةعــــدم وجــــود  و كــــذلك  ،غيــــر مثل  إضــــافة إل

Molnar and Rogers (1976) المـــدخلات اكتســـابفـــإن   المنظمـــات غيـــر الربحيـــة فـــي أشـــارا إلـــى أن 

ــــــــيس مــــــــرتبط ــــــــاج ل ــــــــاليو  المخرجــــــــات، بإنت  لا يمكــــــــن اســــــــتخدامه) المــــــــدخلات( المــــــــوارداكتســــــــاب  بالت

30لفعاليةل كمعيار
. 

  مدخل العمليات الداخلية •

 هـــــذا الـــــنهج دعـــــاة يجـــــادل و، الثالـــــث التنظيميـــــة الفعاليـــــة نهـــــج هـــــو الداخليـــــة نهـــــج العمليـــــات التنظيميـــــة

ـــــــة أن ـــــــة التنظيميـــــــة مـــــــن النمـــــــاذج الحالي ـــــــة محـــــــددات الصـــــــحة لا تشـــــــمل الفعالي  31.النجـــــــاح  و التنظيمي

 الكفـــــاءة، ،التنظيميــــة الداخليــــة الصــــحة مـــــع بالتــــالي فــــإن الفعاليــــة التنظيميــــة وفقـــــا لهــــذا الــــنهج تتســــاوىو 

ـــــــات و أو ـــــــة للمنظمـــــــة ،32 الداخليـــــــة الإجـــــــراءات العملي ـــــــى البيئـــــــة الخارجي  ،فهـــــــذا المـــــــدخل لا يركـــــــز عل

ــــــات إنمــــــاو  ــــــى آلي ــــــة لهــــــا و مــــــدى فاعليتهــــــا فــــــي اســــــتعمال المــــــوارد  عل ــــــات العمــــــل الداخلي  ،المتاحــــــةتقني

    .33الذي ينعكس على الصحة التنظيميةو 

تـــــدفق  ، وســـــير العمـــــل الـــــداخلي مثـــــل الداخليـــــة للمنظمـــــة مـــــع الخصـــــائص الفعاليـــــة التنظيميـــــة تـــــرتبط و 

العمليــــــــــــات الداخليــــــــــــة حســــــــــــب  نهــــــــــــج .سلاســــــــــــةال و المتكاملــــــــــــةالأنظمــــــــــــة  الثقــــــــــــة، و المعلومــــــــــــات، و

)Cameron, (1980 ومـــــع ،  34بـــــالنواتجالإجـــــراءات الداخليـــــة  العمليـــــات و تـــــرتبط غيـــــر مناســـــب عنـــــدما

ــــك، قــــد ــــة تكــــون المنظمــــة ذل ــــة الصــــحة عنــــدما تكــــون فعال ــــات الداخليــــة  منخفضــــة و التنظيمي هــــي العملي

 الركــــــــود، فــــــــإن وجــــــــود الخارجيــــــــة مضــــــــطربةال فــــــــي البيئــــــــات بالإضــــــــافة إلــــــــى ذلــــــــك، موضــــــــع تســــــــاؤل،

                                                           
30 Cameron, K. S. (1981). Domains of organizational effectiveness in colleges and universities, op cit, p 26. 
31 Balduck, A. L., & Buelens, M. (2008). A two-level competing values approach to measure nonprofit organizational 
effectiveness, op cit, p 05. 
32 Cameron, K. S. (1981). Domains of organizational effectiveness in colleges and universities, op cit, p 26. 

33
دراسة ميدانية في المصارف (العلاقة بين إستراتيجية الأعمال و استراتيجية إدارة الموارد البشرية و تأثيرها في الأداء التنظيمي ، الجعدني، فيصل صالح محمد 
  . 28ص ،2002، ، أطروحة دكتوراه فلسفة في ادارة الأعمال ، كلية الإدارة و الاقتصاد جامعة بغداد)ليمنية ا

34 Balduck, A. L., & Buelens, M. (2008). A two-level competing values approach to measure nonprofit organizational 
effectiveness, op cit, p 05. 
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 فـــــي عـــــدم الكفـــــاءة قـــــد يشـــــير إلـــــى) القابلـــــة للتحويـــــلالمـــــوارد  المـــــوارد غيـــــر المســـــتخدمة، و( التنظيمـــــي

ـــــة ـــــات الداخلي ـــــك مـــــن ،العملي ـــــاء ضـــــروري ال و مـــــع ذل ـــــل و المنظمـــــةبق ـــــدرة علـــــى  علـــــى المـــــدى الطوي الق

 . 35 التكيف

  الفعالية التنظيمية حسب المداخل المعاصرة: ثانيا

  مدخل القيم المتنافسة •

 كأهــداف البشــرية المــوارد تطــوير و المــوارد، علــى الحصــول و المخرجــات أهــداف المــدخل هــذا يشــمل

ميـــــة ظـــــاهرة متعـــــددة المجـــــالات، حيـــــث عليـــــه فـــــإن الفعاليـــــة التنظي ، و 36تحقيقهـــــا إلـــــى المنظمـــــة تســـــعى

 المتغيـــــــرات أن قائمـــــــة أشـــــــار إلـــــــى و ، 37امقياســـــــ) ثلاثـــــــين( 30فـــــــي دراســـــــته علـــــــى  Campbellعتمـــــــد ا

 المتغيـــــــراتو التركيـــــــز علـــــــى  "التلخـــــــيص" ضـــــــرورةشـــــــدد علـــــــى و بالتـــــــالي  ،متنوعـــــــة و كانـــــــت طويلـــــــة

نهـــج فيمـــا يخـــص    Quinn & Rohrbaugh (1981; 1983) ، ثـــم جـــاءت دراســـة كـــل مـــن 38الأساســـية

ــــــــة لتحديــــــــد،  CVA القــــــــيم المتنافســــــــة  التــــــــي اســــــــتخدمها المشــــــــتركة المعــــــــايير فهــــــــذا الــــــــنهج هــــــــو محاول

ـــــيمل الأكـــــاديميين ـــــة تقي ـــــى مـــــن فـــــي، فالفعاليـــــة التنظيمي ـــــك، كـــــان دراســـــتهم المرحلـــــة الأول  الغـــــرض مـــــن ذل

ـــاتفـــي  مـــن أجـــل البقـــاء للفعاليـــة مؤشـــرا  30 مـــن  Campbell (1977) قائمـــة الحـــد مـــن هـــو ـــر  بني غي

وفقـــــا  يمكـــــن فرزهـــــاحيـــــث  ، 39الأداءالمتعلقـــــة بـــــ التحليـــــل و نفـــــس المســـــتوى مـــــن مـــــع مفـــــردة متداخلـــــة و

ــــ ــــالتركيز أول مجموعــــة مــــن تــــرتبط ،المتنافســــة القــــيمثلاث مجموعــــات مــــن ل  تــــرتبط و، التنظيمــــي القــــيم ب

ــــــرتبط المجموعــــــة الثانيــــــة مــــــن  بالوســــــائل القــــــيم المجموعــــــة الثالثــــــة مــــــن القــــــيم بالهيكــــــل التنظيمــــــي، و ت

  :الغايات، حيث التنظيمية و

                                                           
35 Cameron, K. S. (1981). Domains of organizational effectiveness in colleges and universities, op cit, p 26. 

دراسة ميدانية في المصارف (الجعدني، فيصل صالح محمد، العلاقة بين إستراتيجية الأعمال و استراتيجية إدارة الموارد البشرية و تأثيرها في الأداء التنظيمي   36
  . 28مرجع سابق، ص، )اليمنية 

37 Campbell, J. P. (1977). On the nature of organizational effectiveness. New perspectives on organizational effectiveness, 
jossey Bas, San Franncisco,  p.38 
38 Quinn, R. E., & Rohrbaugh, J. (1981). A Competing Values Approach to Organizational Effectiveness, op cit, p 124. 
39 Balduck, A. L., & Buelens, M. (2008). A two-level competing values approach to measure nonprofit organizational 
effectiveness, op cit, p 06. 
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ــــز ــــي التركي ــــى مــــن :التنظيم ــــز عل ــــة و التركي ــــة  رفاهي ــــي المنظمــــة  الأفــــرادتنمي ــــداخلي(ف ــــز ال ــــى )التركي  إل

   ).الخارجي التركيز(نفسها  للمنظمة التنمية و رفاهيةال التركيز على

 التركيــــــز علــــــى ســــــتقرار إلــــــىالإ التركيــــــز علــــــى مــــــن الرقابــــــة،  مقابــــــل المرونــــــةأي  :الهيكــــــل التنظيمــــــي

  .المرونة

ـــــات الهامـــــة التركيـــــز علـــــى مـــــن :)التنظيميـــــةنتـــــائج ال(الغايـــــات  التنظيميـــــة و الوســـــائل  مثـــــل( العملي

  . 40)اكتساب الموارد مثل( النتائج النهائية التركيز على إلى )تحديد الأهداف التخطيط و

 القـــــــيم زوج واحـــــــد مـــــــن بظهـــــــور المتنافســـــــة القـــــــيم المجموعـــــــات الـــــــثلاث مـــــــن هـــــــذه يـــــــتم التعـــــــرف علـــــــى

ــــــة  و ،المتنافســــــة التنظيميــــــة،  الأساســــــية للحيــــــاة المعضــــــلة يعكــــــس الاســــــتقرار الــــــذي مقابــــــلهــــــي المرون

ـــــل والســـــيطرة ـــــر، بينمـــــا الابتكـــــار و مقاب ـــــد مـــــن أكـــــد التغيي ـــــى الاجتمـــــاعيينالمنظـــــرين  العدي ، الســـــلطة عل

ـــــبعض الآخـــــر  و، التنســـــيق والهيكـــــل،  ـــــىال ـــــوع،  شـــــدد عل ـــــة، التن ـــــادرة الفردي ـــــف والمب ـــــى التكي  القـــــدرة عل

التكامــــل  دراســــتهم علــــى ركــــزا فــــي Paul R. Lawrence and Jay W. Lorschالتنظيمــــي، بينمــــا 

 التفاضـــــلللتكامـــــل و  أفضـــــل تـــــوازن قـــــادرة علـــــى أن المنظمـــــات التـــــي تكـــــون حيـــــث،  )التمـــــايز( التفاضـــــلو 

فضـــــاء  فـــــي ســـــتة عشـــــرال الفعاليـــــة معـــــايير انفصـــــال و مـــــن الواضـــــح أن .فعاليـــــة الأنظمـــــة الأكثـــــرهـــــي 

 :يبين ذلك التالي) 2-3( رقم و لدينا الشكل ،41للفعالية  أربع نماذج بيانيا يحدد الأبعاد ثلاثي

 

 

 

 

  

                                                           
40 Quinn, R. E., & Rohrbaugh, J. (1981). A Competing Values Approach to Organizational Effectiveness, op cit, p 124. 
- Balduck, A. L., & Buelens, M. (2008). A two-level competing values approach to measure nonprofit organizational 
effectiveness, op cit, p 07. 
- Quinn, R. E., & Cameron, K. (1983). Organizational life cycles and shifting criteria of effectiveness: Some preliminary 
evidence. Management science, 29(1), p 41. 
41 Quinn, R. E., & Rohrbaugh, J. (1981). A Competing Values Approach to Organizational Effectiveness, op cit, P 134. 
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 الفعالية لمعايير الأبعاد ثلاثي تمثيل ):2-3(الشكل رقم 

  

  

  

  

  

  

  

  

 

 

 
 
 
 
 
 
Source: Robbins, S. (1990). Organization Theory: structure, Designs and Applications. 3rd 

edition., New Jersey, Prentice-Hall International, p5., Quinn, R. E., & Rohrbaugh, J. (1981). 

A Competing Values Approach to Organizational Effectiveness. Public Productivity 

Review, 5(2), p 131. 

 
  

حــــول مفهــــوم الفعاليــــة، حيــــث  المنظــــرين بــــينعــــدم وجــــود اتفــــاق مــــن الأســــباب ل هنــــاك مجموعــــة متنوعــــة

 نمــــــوذج و )العقلانــــــي(نظــــــام الرشــــــيد ال النمــــــاذج، نمــــــوذج مــــــن اثنــــــين  Alvin W. Gouldner حــــــدد

 أدب تــــأثير كبيــــر علــــى هــــذين النمــــوذجين مــــن كــــان لكــــل قــــد و .)العلاقــــات الإنســــانية( النظــــام الطبيعــــي

. فعاليـــــةتعريـــــف ال حـــــول لتبـــــاسإ إلـــــى حـــــد كبيـــــر فـــــي الخلافـــــات بينهمـــــاســـــاهمت  و ،الســـــلوك التنظيمـــــي

 وجهــــة نظــــر  W. Richard Scott حــــول تعريــــف الفعاليــــة اقتــــرح  الالتبــــاسهــــذا  لشــــرح محاولــــة فــــيو 

  ا����ل                                                              

  ا��رو��                                                             

ت                 �  ا��

  

  

  ا��راد                                                                                                              ���ظ��ا

  

  

                                                                                                        

  ا�و��ل                                                                                                       

  

                                                             �� ا�ر�
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نمــــوذج  علــــىالتركيــــز  فــــإن Scottو   Gouldnerفوفقــــا لـــــ، المفتــــوح نمــــوذج النظــــام ، و هــــوثالثــــة نظريــــة

وقــــت  المنتجــــة فــــي عــــدد الوحــــدات فــــيمفيــــد الــــذي يكــــون  التحيــــزلآليــــة، نظــــرا ل العقلانــــي، يكــــون النظــــام

 نهــــج يعتبــــر، كمــــا )الكفــــاءة( المــــدخلات مــــن لعــــدد معــــين الوحــــدات المنتجــــة عــــدد و، )الإنتاجيــــة( معــــين

الأنشـــــــطة  أيضـــــــا لكـــــــن الإنتـــــــاج و لـــــــيس فقـــــــط وظيفـــــــة )العلاقـــــــات الإنســـــــانية أو( النظـــــــام الطبيعـــــــي

 الاهتمــــام علــــى ايركــــز حيــــث  ،وجهــــة نظــــر العضــــوية هــــذا مــــن و، للحفــــاظ علــــى نفســــها للوحــــدة المطلوبــــة

فضــــــلا  نظــــــام المفتــــــوح وضــــــع نمــــــوذج النظــــــام يشــــــمل و .التماســــــك الــــــروح المعنويــــــة و خصــــــائص مثــــــل

  . 42الموارداكتساب  على التكيف و هذا النموذج يؤكد و، النظام الحفاظ على ظائفعن و 

ـــــى أن Quinn and Rohrbaugh )1983(أكـــــد كـــــل مـــــن  ـــــع شـــــكلمتنافســـــة يُ ال القـــــيم نمـــــوذج عل  تجمي

ــــدادا للنمــــاذج و  ــــى( الســــابقةامت ــــيم فهــــو ينظــــر إل ــــة تقي ــــة التنظيمي  متأصــــلة فــــي علــــى أنهــــا ممارســــة الفعالي

الغايـــة  -الوســـائل )أ(  :النمـــاذج الســـابقة مختلفـــة مـــن جوانـــب تشـــمل القـــيم مجموعـــات مـــنال هـــذه .)القـــيم

 مختلـــــف لاحتياجـــــات الخـــــارجي الـــــداخلي و التركيـــــز يشـــــير )ب( النظـــــام، لهـــــدف ونمـــــوذج ال يشـــــير

ــــيم علــــى أســــاس و. أصــــحاب المصــــلحة  Quinn and Rohrbaugh )1983(حــــدد   المتنافســــة هــــذه الق

 العلاقـــــــــاتو  نظـــــــــام المفتـــــــــوح، العمليـــــــــة الداخليـــــــــةال عقلانـــــــــي،ال هـــــــــدفال :الفعاليـــــــــة مـــــــــن أربعـــــــــة نمـــــــــاذج

 & O’Neill  )1993(، كمـــا تـــم التأكيـــد فـــي وقـــت لاحـــق أيضـــا علـــى هـــذا الـــرأي كـــل مـــن  43.الإنســـانية

Quinn  ـــــى أن ـــــةو أكـــــدا عل ـــــادة الفعالي ـــــوفيريكـــــون  زي ـــــارات ســـــتراتيجياتإ مـــــن خـــــلال ت  متعـــــددة فـــــي وخي

 .44أو في السيناريوهات الأوضاع المتغيرة

  

  

 
                                                           
42 Quinn, R. E., & Rohrbaugh, J. (1981). A Competing Values Approach to Organizational Effectiveness, op cit, p 123. 
43 Henri, J. F. (2004). Performance measurement and organizational effectiveness: Bridging the gap, op cit, p 10. 
44 Abston, K. A., & Stout, V. J. (2006). Organizational Effectiveness: Exploring What It Means in Human Resource 
Development, op cit, p 749. 
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  نماذج الفعالية التنظيمية وفقا لمدخل القيم المتنافسة -1

      الإنسانيةنموذج العلاقات   - أ

 ،)تركيـــــز داخلـــــي(المرونـــــة  و الأفـــــرادعلـــــى  التركيـــــز قـــــدرا كبيـــــرا مـــــن العلاقـــــات الإنســـــانية نمـــــوذجيضـــــع 

ــــــى و  ــــــة معــــــاييرأكــــــد عل ــــــة التالي ــــــة فــــــي الفعالي ــــــوي الأي القســــــم المبين ــــــم الشــــــكل مــــــن مــــــنالعل  : )3-3( رق

   .)كغاية( تنمية الموارد البشرية و )كوسيلة(الروح المعنوية  و التماسك

  نموذج النظام المفتوح      -  ب

) تركيــــــز خــــــارجي(المرونــــــة  التنظــــــيم و التركيــــــز علــــــى مــــــن اكبيــــــر  اقــــــدر  النظــــــام المفتــــــوح نمــــــوذج يضــــــع

ـــــى مؤكـــــدا ـــــةال عل ـــــوي الأي القســـــم المبينـــــة فـــــي معـــــايير التالي ـــــة  : )3-3( رقـــــم الشـــــكل مـــــن ســـــرالعل المرون

  .)كغايات(الدعم الخارجي  و الموارد،الحصول على  ، والنمو و )كوسائل( والاستعداد

  نموذج الهدف العقلاني     - ج

ـــــي الهـــــدف نمـــــوذج يضـــــع ، )تركيـــــز خـــــارجي( رقابـــــةتنظـــــيم و الال التركيـــــز علـــــى قـــــدرا كبيـــــرا مـــــن العقلان

 : )3-3( رقـــــم الشـــــكل مـــــن ســـــرالأيالســـــفلي  القســـــم المبـــــين فـــــيالتاليـــــة  الفعاليـــــة معـــــاييرعلـــــى  قـــــد أكـــــدو 

 ).كغايات(الكفاءة  الإنتاجية و و )كوسائل(تحديد الأهداف  التخطيط و

  نموذج العملية الداخلية  - د

قـــــدرا  يضـــــع وهـــــف ،)3-3( رقـــــم الشـــــكل مـــــن مـــــنالأي القســـــم الســـــفلي فـــــي العمليـــــة الداخليـــــة نمـــــوذج يمثـــــل

 إدارة المعلومــــــات دور علــــــى ، و قــــــد أكــــــد)تركيــــــز داخلــــــي(الرقابــــــة  و الأفــــــراد التركيــــــز علــــــى كبيــــــرا مــــــن

  .  45الفعالية في تقييم )كغايات(الرقابة  و الاستقرار و )كوسائل( والاتصالات

                                                           
45 Quinn, R. E., & Rohrbaugh, J. (1981). A Competing Values Approach to Organizational Effectiveness, op cit, p 134. 
- Balduck, A. L., & Buelens, M. (2008). A two-level competing values approach to measure nonprofit organizational 
effectiveness, op cit, p 07. 
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الفعاليـــــة التنظيميـــــة  حـــــول الضـــــمني الإطـــــار النظـــــري يشـــــتركون فـــــي البـــــاحثين هـــــو أنســـــتنتاج العـــــام الإ

مختلفـــــــة ال بعـــــــادالأ تعبيـــــــر عـــــــن فالنمـــــــاذج الأربعـــــــة إذن هـــــــي للقيمـــــــة، ثلاثـــــــة أبعـــــــاد يتكـــــــون مـــــــن الـــــــذي

   .التنظيمية للفعالية

 أوجه الاختلاف و التشابه بين النماذج الأربعة -2

 يتنـــــــاقض مـــــــع و المرونـــــــة الأفـــــــراد تعكـــــــس التـــــــي معـــــــاييره و مـــــــن خـــــــلال العلاقـــــــات الإنســـــــانية نمـــــــوذج

ــــي الهــــدف نمــــوذج ــــي العقلان ــــى أســــاس القيمــــة ف ــــوح نمــــوذج النظــــام الاســــتقرار،تنظــــيم و ال عل ــــذي  المفت ال

علـــــى  التركيـــــز يعكـــــس الـــــذيالعمليـــــة الداخليـــــة  نمـــــوذجالمرونـــــة يتعـــــارض مـــــع  و  التنظـــــيم بقـــــيم يتحـــــدد

  .المستقرة الهياكل و الأفراد

تتشـــــارك  النظـــــام المفتـــــوح نمـــــاذج و العلاقـــــات الإنســـــانية النمـــــاذج فنجـــــد نمـــــوذج بـــــين أمـــــا أوجـــــه الشـــــبه 

تشـــــترك فـــــي التنظـــــيم،  العقلانـــــي الهـــــدف نمـــــاذج و المرونـــــة، نمـــــاذج النظـــــام المفتـــــوح علـــــى التركيـــــز فـــــي

ـــــة الداخليـــــةال نمـــــاذج و العقلانـــــي نمـــــاذج الهـــــدف ـــــيمشـــــتركة  عملي ـــــى ف النظـــــام،  و الاســـــتقرار القيمـــــة عل

46التنظيمية المشاركين دور علىالعلاقات الإنسانية تركز  و نماذج العملية الداخلية أما
 . 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

                                                           
46 Quinn, R. E., & Rohrbaugh, J. (1981). A Competing Values Approach to Organizational Effectiveness, op cit, p 135. 
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  لفعاليةل القيم المتنافسة من النماذج الأربعة): 3-3( رقم الشكل

                   المرونة                   الإنسانيةنموذج العلاقات 

    

  ؛ التماسك :الوسائل

  الروح المعنوية         

  

  ، البشرية الموارد:الغايات

  التنمية         

  نموذج النظام المفتوح   

  

   المرونة؛ :الوسائل

  )الاستعداد(جاهزية ال         

  

    ؛النمو:الغايات

  الموارد اكتساب         

  الأشخاص

  

  إدارة المعلومات :الوسائل

  الاتصال           

  

   الاستقرار؛:الغايات

  مراقبةال         

  نموذج العملية الداخلية

              المنظمة

  

  ؛التخطيط :الوسائل

   تحديد الأهداف 

  

  الإنتاجية؛:الغايات

  الكفاءة         

  نموذج الهدف العقلاني  

 
 
Source : Quinn, R. E., & Rohrbaugh, J. (1981). A Competing Values Approach to 

Organizational Effectiveness. Public Productivity Review, 5(2), p 136., Quinn, R. E., & 

Cameron, K. (1983). Organizational life cycles and shifting criteria of effectiveness: Some 

preliminary evidence. Management science, 29(1), p 42. 

 

 

 
 
 
 

�ودة ا���ج 
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  المدخل النظامي   •

 اقتنـــــاء ،مـــــن حيـــــث المـــــدخلات غايـــــات المحـــــددةال لتحقيـــــق الوســـــائل اللازمـــــة يؤكـــــد علـــــى مـــــدخل النظـــــام

ـــــات و المـــــوارد ـــــي مفهـــــوم يرتكـــــز و. العملي ـــــىال نهـــــج المنظمـــــة ف ـــــر و ،المـــــدخلات نظـــــام عل عمليـــــة  تعتب

مــــــن ففكـــــرة هـــــذا المـــــدخل تتجلـــــى ، 47مســـــتقلة عناصــــــر لـــــيس و جـــــزء مـــــن الكـــــل المخرجـــــات و التحـــــول

 ،المعلومــــــات المتفاعلــــــة التــــــي تقــــــوم باســــــتهلاك الطاقــــــة و خــــــلال مجموعــــــة مــــــن العناصــــــر المترابطــــــة و

ـــــق مجموعـــــة مـــــن الأهـــــداف الخاصـــــة ـــــة حســـــب هـــــذا المـــــدخل  و. 48بغـــــرض تحقي لدراســـــة مشـــــكلة الفعالي

 :   لا بد من معالجتها في إطارها الكلي، من خلال دراسة

 ؛للمنظمة بين الأجزاء المكونة تنظيم العلاقات -

 ؛المتبادلة بين المنظمة و بيئتها العلاقات -

التكيــــــــف مــــــــع  مــــــــن خــــــــلال القيــــــــام بتغيــــــــرات تســــــــمح بــــــــالتطور و ،المراجعــــــــة التعــــــــديل و الضــــــــبط و -

    . 49هوية المنظمة المحافظة على روح و

  )أو العناصر الإستراتيجية ( مدخل أطراف التعامل  •

ــــأن لكنهــــا ،ليســــت كبيــــان واحــــد الفعاليــــة تتصــــور متعــــددةال أطــــراف التعامــــلمــــدخل  المنظمــــات  تعتــــرف ب

ـــــذين متعـــــددة أو مقومـــــات لـــــديها ـــــةيُ  أصـــــحاب المصـــــالح ال ـــــالي   ، 50 بطـــــرق مختلفـــــة قيمـــــون الفعالي و بالت

مجموعـــــات  مختلــــف توقعـــــات ذلـــــك بإضــــافة و ،النمـــــاذج الســــابقة اثنـــــين مــــن نطــــاق يوســـــع هــــذا المــــدخل

ــــالي و ،منظمــــةال حــــول تنجــــذب التــــي المصــــالح ــــى أنهــــا مجموعــــة مــــن المنظمــــة يعتبــــر بالت  الأطــــراف عل

 ،المرجعيــــــات الأهــــــداف و و القيــــــود مجموعــــــة معقــــــدة مــــــن تتفــــــاوض علــــــى التــــــي الخارجيــــــة الداخليــــــة و

                                                           
47 Henri, J. F. (2004). Performance measurement and organizational effectiveness: Bridging the gap, op cit, p 10.  
48 Malarewicz, J.A. (2000). Systémique et entreprises, édition village mondial, Paris, p19.   
49 Bonami, M., & De Hennin, B. (1993). Management des systèmes complexes. Deboek université, Bruxelles, p33.  
50 Balduck, A. L., & Buelens, M. (2008). A two-level competing values approach to measure nonprofit organizational 
effectiveness, op cit,  p 06. 
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ـــــة و مـــــن أجـــــل ضـــــمان ـــــاء هـــــذه  فعالي ـــــي  .51المنظمـــــةبق و يمكـــــن تلخـــــيص هـــــذه الأطـــــراف و أهـــــدافها ف

  :التالي  )1-3( رقم الجدول

 

  أطراف العناصر الإستراتيجية  ):1-3( جدول رقم

  ا�/.ف   -,اف
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Source : Daft, R. (2001). Organization Theory and Design. 7th edition, south – western 

college publishing of thomosn learning .USA,  p 68. 

 

تــــــي تتعامـــــــل مـــــــع المنظمـــــــة، محـــــــددات منهـــــــا صــــــعوبة تحديـــــــد التوقعـــــــات للأطـــــــراف ال و لهــــــذا المـــــــدخل

ـــــه مـــــع أهـــــدافهم، كمـــــا أن و  ـــــيم الأطـــــراف لأداء المنظمـــــة و ذلـــــك لعـــــدم تطابق  إحـــــدى إرضـــــاءضـــــعف تقي

و هـــــــذا المـــــــدخل يعطـــــــي مفهومـــــــا أكثـــــــرا تعقيـــــــدا  ،الجماعـــــــات ســـــــيكون علـــــــى حســـــــاب جماعـــــــات أخـــــــرى

المســــؤولية و  أهميــــة الأطــــراف الاعتبــــارهــــذا المــــدخل فتتمثــــل فــــي أنــــه يأخــــذ بعــــين أمــــا فوائــــد . 52للفعاليــــة

ـــــها فــــــــي المــــــــداخل التقليديــــــــة ــــــــم يــــــــتم قياســـ ــــــة التــــــــي ل ــــــــة ،الإجتماعيــ  ممــــــــا أعطــــــــى نظــــــــرة أوســــــــع للفعالي

   . 53التنظيمية

  

  
                                                           
51 Henri, J. F. (2004). Performance measurement and organizational effectiveness: Bridging the gap, op cit, p 10.  
52 Daft, R. (2003). Organization Theory and Design. 8th edition ,West publicshing, Minneston,  p70. 
53 Freeman, R. E. (1984). Strategic Management: A Stakeholder Approach. Boston, Pitman, p176.  
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  تقارب النماذج فيما بينها: المطلب الثالث

ـــــــين نهـــــــج  Miles(1980) اقتـــــــرح ـــــــارب ب ـــــــنظم، وو  الأهـــــــداف تق ـــــــذي ال ـــــــه ال ـــــــم نمـــــــوذج  " وصـــــــفه بأن عل

 توقعــــات الحــــد الأدنــــى مــــن تلبيــــة المنظمــــة علــــىقــــدرة  " بأنهــــا الفعاليــــة التنظيميــــة عــــرفيُ  الــــذي، "البيئــــة

  .  "ستراتيجيةالإ العناصر

 :أساســـــية نمـــــاذج يحتـــــوي علـــــى ثلاثـــــة فـــــي نظـــــام معـــــايير الفعاليـــــةل امختلفـــــ ادمجـــــ  Scott (1977) اقتـــــرح

النظـــــــام  نمـــــــوذج و،  العضـــــــوية مـــــــع النظـــــــام الطبيعـــــــي نمـــــــوذج ؛الآليـــــــةمـــــــع  عقلانـــــــيال نظـــــــامال نمـــــــوذج

  .النظامتحديد تفصيلات  مع المفتوح

واحــــــد،   لكــــــن مــــــع فــــــارق و Scott، علــــــى غــــــرار نمــــــاذج ثلاثــــــةل نظريــــــة أيضــــــا  Seashor (1979)تــــــرح اق

ــــــالهـــــدف ل نمـــــوذج ــــــل عقلانـــــيال نمـــــوذجال يشـــــبه Seashore  ــ  يشـــــبه الطبيعـــــيالنظـــــام نمـــــوذج  و ، Scott ـ

ـــــو النظــــام المفتــــوح ل الطبيعــــي كــــلا النمــــوذجين مــــع  ،عمليــــة اتخــــاذ القــــرار نمــــوذج يــــتم إضــــافة ، Scott  ـ

  .المعلوماتإدارة  اكتساب و التركيز على

، نظــــــــم المــــــــوارد الهــــــــدف، نمــــــــاذج، يتكــــــــون مــــــــن ربعــــــــةلأ قتــــــــرح إطــــــــاراافقــــــــد   Cameron (1979)أمــــــــا  

ــــــات ــــــة العملي ـــــــال نمــــــوذجال يشــــــبه الهــــــدف نمــــــوذج .المشــــــاركين رضــــــانمــــــاذج  و ،الداخلي ــــــي ل  Scott عقلان

ـــــــ الهــــــدف ونمــــــوذج ـــــــ نمــــــوذج يشــــــبه مــــــوارد النظــــــام نمــــــوذج،   Seashoreل ــــــوح ل ،  Scott النظــــــام المفت

 النمــــــوذج الجديــــــد لـــــــ . Seashore لـــــــ عمليــــــة اتخــــــاذ القــــــرارنمــــــوذج مشــــــابه ل الداخليــــــة العمليــــــات نمــــــوذجو 

Cameron لتلبيـــــــة مصـــــــممة كـــــــنظم للمنظمـــــــات ينظـــــــرالـــــــذي  المشـــــــاركين رضـــــــا نمـــــــوذجل إضـــــــافته هـــــــو 

  54.المنظمةستمرار وجود أطراف التعامل كشرط لا احتياجات

  

  

                                                           
54 Lewin, A. Y., & Minton, J. W. (1986). Determining organizational effectiveness: Another look, and an agenda for 
research, op cit, p 520. 
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  قياس الفعالية التنظيمية : المبحث الثاني

 ارتبـــــاك لا يـــــزال هنـــــاك موضـــــوع الفعاليــــة التنظيميـــــة، واســـــع فـــــيال الأكــــاديمي الاهتمـــــام علــــى الـــــرغم مـــــن

 لقيــــاس ينبغــــي أن تقــــاس، فبوجــــود العديــــد مــــن البــــدائلكيــــف  ، والتنظيميــــةالفعاليــــة  ماهيــــةجــــدل حــــول و 

ـــــة  ـــــة التنظيمي ـــــي الفعالي ـــــة أن تعكـــــسالت ـــــة التنظيمي ـــــي أشـــــياء الفعالي ـــــة لأُ  تعن ـــــينمختلف ـــــاس مختلف ومـــــع ، ن

 ، لأنـــــه لا يوجـــــد 55التنظيميـــــة مـــــن الناحيـــــة النظريـــــة إشـــــكالية هـــــي ذلـــــك، فـــــإن قيـــــاس الفعاليـــــة التنظيميـــــة

، منظمـــــــةال حيــــــاة علـــــــى مــــــدى دورة ذات الصــــــلة الفعاليــــــة معـــــــايير لقياســـــــها، وقــــــد تتغيــــــر معيــــــار واحــــــد

  . 56 آخر مستوى تنظيمي في هي نفسها التي قد لا تكون تنظيمي واحد على مستوى معاييرفال

  عند مختلف الباحثينمعايير الفعالية التنظيمية : المطلب الأول

تقـــــــــديم  المعـــــــــايير و لتوليــــــــد دعـــــــــوا المفكـــــــــرينبعض فــــــــ ،المـــــــــدراء و صــــــــناع القـــــــــرار عتمــــــــاد علـــــــــىبالا 

 لــــــديهم تصــــــورات كبــــــار المــــــديرين أو الإداريــــــين أن هــــــؤلاء فعالــــــة، فــــــي حــــــين اقتــــــرح آخــــــرونمعلومــــــات 

 and Miles (1 979) ــــــ ف المنتفعــــين، مجموعــــة واســــعة مــــن اســــتغلال يجــــب بحيــــثمنحــــازة،  و ضــــيقة

)1978( Cameron ـــــــى أن ـــــــف أشـــــــارا إل ـــــــي  توجـــــــدســـــــتراتيجيين المنتفعـــــــين الإ مختل أن و كـــــــل منظمـــــــة، ف

 الغــــــرض مــــــن تقيــــــيم الاعتمــــــاد علــــــىب مناســــــبة أكثــــــر قــــــد تكــــــون المنتفعــــــين  المختلفــــــة التصــــــنيفات مــــــن

 الفعاليـــــة إلـــــى أن معـــــايير  Scott (1977)و  Seashore (1976) كـــــل مـــــن أشـــــارفقـــــد  .الفعاليـــــةمجـــــال 

الخاصــــــة  المصــــــلحة الذاتيــــــة معــــــايير إدامــــــةعلــــــى  نيعملــــــو  لأنهــــــم ،المنتفعــــــين بــــــين تختلــــــف التنظيميــــــة

-Molnar and Ro و    Friedlander and Pickle (1968) بهـــم، و قـــد دعـــم هـــذا الـــرأي كـــل مـــن 

gers (1976) .  

                                                           
55 Balduck, A. L., & Buelens, M. (2008). A two-level competing values approach to measure nonprofit organizational 
effectiveness, op cit, p 03. 
56 Cameron, K. (1978). Measuring organizational effectiveness in institutions of higher education, op cit, p 604. 
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أشــاروا إلـــى   Webb (1974), Scott (1977), Steers (1977), Weick (1977)المفكـــرين فــي حــين أن

تتعلـــــــــق  التنظيميــــــــة الفعاليــــــــةرأوا  أن و بالتـــــــــالي  ،كوحــــــــدة المنظمــــــــةب أن تتصـــــــــل المعــــــــايير ينبغــــــــي أن

57المنظمة نفسها  خصائص أو، العمليات و بالأهداف
 .  

ــــــة امقياســــــ Steers (1975) 17 اســــــتعرض ــــــة التنظيمي ــــــى و إســــــتطاع ، للفعالي  معيــــــارا 14تلخيصــــــها إل

 رضــــــــا ،التكيــــــــف ، المرونــــــــة ، الإنتاجيــــــــة ، ال: يمكــــــــن حصــــــــرها فــــــــي و للفعاليــــــــة التنظيميــــــــة، تقييمــــــــي

ـــــأمين المـــــوارد ـــــة ، ت ـــــاءة ، إســـــتمرارية العـــــامليين ، ، الربحي ـــــة، تطـــــوير الكف ـــــتحكم بالبيئ ـــــوتر ، ال إنعـــــدام الت

البقـــــاء، و مــــــن المعـــــايير الأكثــــــر  النمـــــو ، التكامـــــل ، الإتصــــــالات المفتوحـــــة ، القـــــدرة علــــــى المنافســـــة و

  . 58  "الوظيفيالرضا " و  "الإنتاجية"   "المرونة  /القدرة على التكيف"إستخداما نجد 

 Georgopolous and Tannenbaum (1957), Caplow (1964), Fried-lander and Pickleأمـــا 

(1968),  Mott (1972), and Duncan (1973)  إلـــى حـــد  تتجســـد الفعالـــة المنظمـــات أكـــدوا بـــأن كلهـــمف

ـــــــر فـــــــي ـــــــس المعـــــــايير كبي ـــــــف( نف ـــــــة، و المرونـــــــة و و قابليـــــــة التكي ، الضـــــــغطغيـــــــاب  الإحســـــــاس بالهوي

 موحـــــــدة مؤشـــــــرات ينبغـــــــي أن تشـــــــمل الفعاليـــــــةأن الأبحـــــــاث حـــــــول  و ،)اختبـــــــار القـــــــدرات والقـــــــدرة علـــــــى

أطـــــراف  ، مـــــن حيـــــث الأهـــــداف، لهـــــا خصـــــائص مختلفـــــة أن المنظمـــــات يشـــــير آخـــــرون إلـــــى و .مناســـــبة

  . الفعالية معايير مجموعة محددة من يتطلب )من التنظيم كل نوع أو( كل منظمةأن  ، والتعامل

، ركــزوا وغيــرهم  Kaufman (1960), Argyris (1962), Lawler, Hall, and Oldham (1974)بينمــا 

ــــــى  ــــــةمعــــــايير ك الأداء الفــــــرديعل ــــــة التنظيميــــــةتفتــــــرض  ، و بالتــــــاليالمنظمــــــة لفعالي تكــــــون  بــــــأن الفعالي

59  الرضا أو / و الفردية السلوكيات مشارا إليها عن طريق
 .   

                                                           
57 Cameron, K. (1978). Measuring organizational effectiveness in institutions of higher education, Ibid, p607. 
58 Lewin, A. Y., & Minton, J. W. (1986). Determining organizational effectiveness: Another look, and an agenda for 
research, op cit, p 518. 
- Abston, K. A., & Stout, V. J. (2006). Organizational Effectiveness: Exploring What It Means in Human Resource 
Development, op cit, p750. 
59 Cameron, K. (1978). Measuring organizational effectiveness in institutions of higher education, op cit, pp 605-607. 
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: التاليــــــة التنظيميــــــة معــــــايير الفعاليــــــة  Gaertner and Ramnarayan (1983)كــــــل مــــــن  حــــــدد

المرونـــــــــة،  الهيكـــــــــل التنظيمـــــــــي، و ، والاســـــــــتثمار، صـــــــــنع القـــــــــرار، والعائـــــــــد علـــــــــى الـــــــــربح، الإنتاجيـــــــــة

  .القدرة على التكيفو  المعلومات،والانفتاح على 

نمـــو ربحيـــة، لل "المـــالي الأداء"مقـــاييس  أنهـــا تشـــمل الفعاليـــة التنظيميـــة علـــى  Judge (1994) وصـــف

ـــــــد الأســـــــهم أو/و، المبيعـــــــات ـــــــة،  ، ومـــــــن حصـــــــة الســـــــوق "الأداء التشـــــــغيلي" محـــــــددات و عوائ الإنتاجي

 العوامــــل :العوامــــل المترابطــــة التاليــــة للفعاليــــة التنظيميــــة بــــين العلاقــــةمــــت الدراســــة قيّ  و .جــــودة المنــــتجو 

    ).التنظيمي الحجم( التنظيميةالعوامل  ،)البيئية الندرة( البيئية

 قيمــــة الــــربح، :الخاصــــة بالفعاليــــة التنظيميــــة التاليــــةمعــــايير ال  Walton and Dawson (2001)حــــددا 

 .60الإنتاجية و، الجودة، الموارد البشرية

هــــو أكثــــر  فعاليــــةال لقيــــاس أطــــر و نمــــاذج تطــــوير أن علــــى Cameron and Whetten (1983)أكــــدا 

مبــــــادئ توجيهيــــــة لتقيــــــيم الفعاليــــــة  ســــــبعة اقترحــــــافعاليــــــة، و قــــــد ال نظريــــــات تطــــــوير مــــــن محاولــــــة فائــــــدة

  .التنظيمية 

الرضــــــا، : للفعاليــــــة التنظيميــــــة أبعــــــاد تســــــعة اشــــــتقاقمــــــن خــــــلال دراســــــته  Cameron (1978) اســــــتطاع

 المســـــــؤول، العمـــــــل رضـــــــا العمـــــــال و ، التنميـــــــة الشخصـــــــية،  التطـــــــوير التنظيمـــــــي، التطـــــــوير الـــــــوظيفي

 الحصـــــول علـــــىالقـــــدرة علـــــى  ، والمجتمـــــع تفاعـــــل و الانفتـــــاح العمـــــال، نظـــــمجـــــودة  و التطـــــوير المهنـــــي

  .61التنظيمية الصحة و ،الموارد

                                                           
60 Abston, K. A., & Stout, V. J. (2006). Organizational Effectiveness: Exploring What It Means in Human Resource 
Development, op cit, p 748. 
61 Abston, K. A., & Stout, V. J. (2006). Organizational Effectiveness: Exploring What It Means in Human Resource 
Development, Ibid, p 750. 
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ـــوان Campbell (1977) كتـــببينمـــا  ـــةحـــول طبيعـــة " فصـــلا بعن مـــن خـــلال  حيـــث، "الفعاليـــة التنظيمي

أيضـــــا  Kahn (1977) الفعاليـــــة التنظيميـــــة، وعلـــــق معـــــايير أو مؤشـــــراتفـــــي  أعـــــاد النظـــــر هـــــذا الفصـــــل

Campbellعلى ما جاء به 
62.   

ــــذي يُ  )2-3( رقــــم الجــــدول لــــدينا ــــالي ال ــــبالت ض علخــــص بعــــض معــــايير قيــــاس الفعاليــــة التنظيميــــة وفقــــا ل

 .المفكرين

  الفعالية التنظيمية معايير قياس: )2-3( رقم جدول

  �������ا�	�����  المفكر

Georgopolous and Tannenbaum 
(1957), Caplow (1964), Fried-
lander and Pickle (1968),  Mott 
(1972), and Duncan (1973)   

���ـــــــــــــــ
	ا����ــــــــــــــــ��	،	،
���ــــــــــــــــ
(���ــــــــــــــــس	�����ـــــــــــــــ
	ا��و�ــــــــــــــــ�،		!�ــــــــــــــــب	) ا�ــــــــــــــــ�وح	ا�

  .ا.�-ر	ا�+*رات	،		ا�+*رة	'&%ا�$#"

Kaufman (1960), 
 Argyris (1962), Lawler, Hall, 
and Oldham (1974)    

  .  ا��? أو / و ا��1د=
 ا����>�ت ;:را	إ�78	'6	4��5 3داء	ا��1دي

Steers (1975)   ض��Bـــــــــ 17 اBــــــــ��+; 
��ــــــــ
	ا����E�Fـــــــــ�عو	،	��1Hــــــــ�Bا 	ــــــــ%Iإ	��ـــــــــرا J�KLM14ـــــــــ�; :

ـــــــــــ
	،	MـــــــــــــQ;Rن	ا�ـــــــــــــ�ارد،	 �Uـــــــــــــ
	،	ا��?ـــــــــــــ	،	ا���STــ���	،	
�ـــــــــــــ*اما����ـــــــــــــ�	،	ا��و�ـــــــــــــWا	

�-XYـــــــــــــــ
،	HMـــــــــــــــ���	ا��1ـــــــــــــــءة،	إBـــــــــــــــ��Eار�
	ا��ـــــــــــــــ;��Qن،	ا��Eـــــــــــــــ�،	�	Z�Sـــــــ� ا��ـــــــــــــــ��M،	ا�ــــــــ

	[Q=\�ــــــــــ
	وا�-+ــــــــــء،	و	;ــــــــــ6	ا��ــــــــــ�ا��_;ــــــــــ^،	�JMــــــــــ[ت	ا����1ــــــــــ
،	ا�+ــــــــــ*رة	'&ــــــــــ%	ا�

ا��?ــــ	" و "����Uــــ
"   "�و�ــــ
ا�ا�+ــــ*رة	'&ــــ%	ا����ــــ�،		"b<3ــــ]	إBــــ�a*ا;	�`ــــ*	

d1�eا��"  .  

Campbell (1977) ادث�ghا	،^E�lB / ا��Jاع،	��`ز jQ<�M،	ا��#�i	'6	ا�Eا��	،
� ا��1ءة،	ا���

Z��+-^ ا���	6; 
�UرKhا	ت�mhا	،
ع،	ا����� / ا��و�EUا��*ف إ	،�E�إدارة	 ا�

ت	و;���[ت ا�JMo	،^�.*M 
�E�F�رات	،	ا��?	ا��،d1�e	p3*اف	ا���;

^;�رات،	�دار�
 ا���; 

	�دار�Eا��	،
����
،	ا�*ا\q،	ا��وح	ا��;
	ا�:���،	ا�1


،	ا��*ف ا���Ha"	وSM*=*،	ا�:t]كا��QrR]	ا�:ر>
	و �U���	،uTا��	،hدة،ا�m 

�*اد�Bo	،ار�+�Bo	، ���Hا��	jQ<�M	و	iا��*ر�		دوران،	ل*�1دة	;6،	;�Bo 
XY-ا� 


E�� 
��:wا�	ا��ارد.  

Cameron (1978) d1�eا�ــــــــــ�	ــــــــــ���Hا��	،xــــــــــy�F�ا��Eــــــــــل	 ، ا����Eــــــــــ
	ا�JKzــــــــــ�
،		ا��?ــــــــــ،	ا��Hــــــــــ���	ا��

1'ـــــــــ^ �1�oـــــــــح ا��Eـــــــــل،	�FـــــــــUZـــــــــ�دة	و  ا��Hـــــــــ���	ا�|ـــــــــx ا��ـــــــــ}ول، ا��Eـــــــــ^ ر?ـــــــــو Mو 

qE�`ا�	'&%	ا�+*رة	و	'&%،	ل�Jghا��ارد ا، 
g}ا�	و 
�E�F�  .ا��

  

                                                           
62 Abston, K. A., & Stout, V. J. (2006). Organizational Effectiveness: Exploring What It Means in Human Resource 
Development, Ibid., p 748. 
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Quinn and Rohrbaugh (1981) 

  

  

��Eــــــــــــــ
	ا�ــــــــــــــ�ارد	(و	ا��و�ــــــــــــــ
		3\ــــــــــــــ�ادا�Q<[tــــــــــــــj	'&ــــــــــــــ%	M	،
ــــــــــ ���ــــ�Bــــــــــــــl،	ا�ــــــــــــــ�وح	ا�Eا��


�،	ا��و�ــــــــ
،	Boــــــــ��*اد،	ا��Eـــــــــ�،	ا����ــــــــ(ا�Q<[tــــــــj	'&ــــــــ%	ا���Fــــــــ�Z	و	ا��و�ـــــــــ
) ا�w:ــــــــ��

ــــــــ%	ا���Fــــــــــــ�Z	و	ا����ــــــــــــ
) اJghـــــــــــ�ل	'&ــــــــــــ%	ا�ــــــــــــ�اردو  ا��Haــــــــــــ�"،	SM*=ــــــــــــ*	(ا�Q<[tــــــــــــj	'&ـــ

ــــــــــj	'&ــــــــــ%	)  ����Uــــــــــ
p3ــــــــــ*اف،	ا��1ــــــــــءة	 Q<[t3\ــــــــــ�ادا�	
ا����;ــــــــــت،		إدارة(و	ا����ــــــــــ

[ت،	�Bo+�ار،	ا����HةJMo(.  

Gaertner and Ramnarayan 
(1983)   


�Uــــــــ���	،uTا�ــــــــ�	'&ــــــــ%	ــــــــ*~�ر،	�ــــــــ�q	،	و	ا�Eــــــــ��Boا�+ــــــــ�ار	،xـــــــــy�F�،	و	ا���_ــــــــ^	ا��

�1ح	'&%	و �oو	،
ت،ا��و�;���  .ا�+*رة	'&%	ا�����و  ا�

Judge (1994) 3داء	�Y=;+ــــــ=�Y	 و '�ا~ـــــ*	B3ـــــ�Z أو / و،	�Eــــــ�	ا�-��ـــــت��STـــــ
،	ا�ـــــ�I	�� ;+ـــــ


	ا���ق   "3داء	ا��:#�&�"J�	6;	،
�U�و ،	و�����  .�Uدة	ا�

Delaney and Huselid (1996)  و	iا��*ر�	��eا���d�+��o.  

Koys (2001) نQ1eا��	
،	 ر?�
 ا��ا5���*ل	دوران،	 ا����>�ت،	 ا��;.  

Walton and Dawson (2001)    ،uTا�� 
E�� 
��:wا�	ا��ارد	دة،�mhا	،
�U  .و	���

Zairi and Jarrar 
،	ا���_ـــــــــــــــ^	ا���y�Fـــــــــــــــx،	أBـــــــــــــــ��ب	�دارة (2001) <[tا�:ـــــــــــــــ	Zا�+ـــــــــــــــ�	رات،،	ا����eـــــــــــــــ�،	ا��ـــــــــــــــ


�`�Mا[tB� / ا��ارد	��JaM	،
EF�3  

McCann (2004) 
<�ghا	
1. 
�E�F�
 ا��و�
،	 ا���E�F�  ا��

Balduck and Buelens (2008) �Y=    Quinn and Rohrbaugh (1981) أ>*ا	'&%	��1	;+

  من إعداد الباحثة :المصدر

علــــى مجموعــــة مــــن  اقــــد أكــــد Quinn and Rohrbaugh (1981)  63و بنــــاءا علــــى مــــا تقــــدم فــــإن  

 Balduck ت دراســــة، ثــــم جــــاءالتنظيميــــة مناســــبة لتقيــــيم الفعاليــــة رأوهــــاالمقــــاييس أو المؤشــــرات التــــي 

and Buelens (2008)  64  بهـــا  اعلـــى نفـــس المقـــاييس التـــي جـــاء ىخـــر الأ يؤكـــد هـــتلQuinn and 

Rohrbaugh  ،التـــــي  نراهـــــا تشـــــكل محـــــورا رئيســـــيا فـــــي بنـــــاء نفـــــس المؤشـــــرات و تبنـــــي أيضـــــا  نـــــاو يمكن

و مــــــن  ،مقـــــاييس الدراســـــة التـــــي ســـــوف نقـــــوم بهـــــا و التـــــي بواســـــطتها يمكـــــن قيـــــاس الفعاليـــــة التنظيميـــــة

  :هذه المقاييس نذكر

 عنــد الــولاء حالــة خلــق فــي المنظمــة قــدرة(التماســك، الــروح المعنويــة  :و المرونــة الأفــرادالتركيــز علــى 

 إمكانيــة(، تنميــة المــوارد البشــرية )متيــازات مختلفــةإ الأفــراد مــن عليــه يحصــل مــا خــلال مــن أفرادهــا

  ).البشرية الموارد تنمية فرص في الحصول على المنظمة

                                                           
63 Quinn, R. E., & Rohrbaugh, J. (1981). A Competing Values Approach to Organizational Effectiveness, op cit, p 134. 
64 Balduck, A. L., & Buelens, M. (2008). A two-level competing values approach to measure nonprofit organizational 
effectiveness, op cit, p 07. 
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التكيـــــف، المرونـــــة، الاســـــتعداد، النمـــــو و الحصـــــول علـــــى المـــــوارد  :التركيـــــز علـــــى التنظـــــيم و المرونـــــة

 المنتجــات و كــذلك فــي حجــم المتحققــة، أرباحهــا و مبيعاتهــا حجــم فــي النمــو علــى المنظمــة قــدرة(

 ،الإنتــاج خطــوط فــي تكنولــوجي تحـديث و الإبــداع و فــي الأفكــار التطـور و النمــو إلــى إضــافة الجديـدة،

  .، الدعم الخارجي) المنافسة سوق البقاء في و الاستمرار يضمن الذي

 برامجهــا وضــع علــى المنظمــة قــدرة(التخطــيط و تحديــد الأهــداف  :التركيــز علــى التنظــيم و الرقابــة

 قــدرة( الإنتاجيــة، الكفــاءة )المنظمــة أفــراد قبــل جميــع مــن مفهومــة و واضــحة خطــة وفــق علــى وأهــدافها

 المنظمــة بــين واضــح اتصــالات نظــام العامــل، وجــود إنتاجيــة و الإنتــاج، حجــم زيــادة فــي المنظمــة

 ). المنظمة إدارة و العاملين بين الثقة و حالة الانسجام يخلق مما الإنتاجية ووحداتها

 التعـــاون الاتصـــال و علـــى القـــدرة(المعلومـــات، الاتصـــالات  إدارة :و الرقابـــة الأفـــرادالتركيـــز علـــى 

 إيجابًــا ممــا يــنعكس ،المعلومــات و المهــارات و الخبــرات تبــادل فــي الأخــرى المنظمــات مــع والتنســيق

  .  )السيطرة(الرقابة ، الاستقرار، )أدائها حسن على

  :نجد Quinn and Rohrbaugh (1981) مبررات اختيار نموذجو من 

ارتبـــــاك  لا يـــــزال هنـــــاك موضـــــوع الفعاليــــة التنظيميـــــة، واســـــع فـــــيال الاهتمـــــام الأكــــاديمي علــــى الـــــرغم مـــــن

ــــــةجــــــدل حــــــول و  ــــــة ماهي ــــــة التنظيمي ــــــف  ، والفعالي ــــــاس، ينبغــــــي أن تُ كي ــــــى ق فمعظــــــم المفكــــــرين أكــــــدوا عل

   حياة دورةل وفقا قد تتغيرو أن هذه المعايير الفعالية التنظيمية  لقياس العديد من البدائلوجود 

أشــــار  و ، 66امقياســــ) ثلاثــــين( 30فــــي دراســــته علــــى  Campbell (1977)عتمــــد ا، حيــــث  65منظمــــةال

 "التلخــــــــيص" ضـــــــرورةشـــــــدد علـــــــى و بالتـــــــالي  ،متنوعـــــــة و كانـــــــت طويلـــــــة المتغيـــــــرات أن قائمـــــــة إلـــــــى

ــــز علــــى و  ــــم جــــاءت دراســــة كــــل مــــن،  67الأساســــية المتغيــــراتالتركي  Quinn and Rohrbaugh  ث

                                                           
65 Cameron, K. (1978). Measuring organizational effectiveness in institutions of higher education, op cit, p604. 
66 Campbell, J. P. (1977). On the nature of organizational effectiveness. New perspectives on organizational effectiveness, op 
cit, p.38 
67 Quinn, R. E., & Rohrbaugh, J. (1981). A Competing Values Approach to Organizational Effectiveness, op cit, p 124. 
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68نهـــج القـــيم المتنافســـةفيمـــا يخـــص   (1983 ;1981)
ـــق ب(   ـــةال عقلانـــي،ال هـــدفالالمتعل ، عمليـــة الداخلي

فــــي وقــــت لاحــــق كــــل مــــن  عليــــه أيضــــا تــــم التأكيــــد و الــــذي،  69الإنســــانية و العلاقــــات نظــــام المفتــــوحال

)1993( O’Neill & Quinn
التـــــــي  المشـــــــتركة المعــــــايير محاولــــــة لتحديـــــــد فهــــــذا الـــــــنهج هـــــــو . ) 70

الغـــــرض ، كـــــان دراســـــتهم المرحلـــــة الأولـــــى مـــــن فـــــي، فالفعاليـــــة التنظيميـــــة تقيـــــيمل الأكـــــاديميين اســـــتخدمها

 بنيــــاتفـــي  مـــن أجـــل البقـــاء للفعاليـــة مؤشـــرا 30 مـــن Campbell (1977) قائمـــة الحـــد مـــن مـــن ذلـــك هـــو

و فـــــــي المرحلـــــــة  ، 71الأداءالمتعلقـــــــة بـــــــ و التحليـــــــل نفـــــــس المســـــــتوى مـــــــن مـــــــع مفـــــــردة غيـــــــر متداخلـــــــة و

رقـــــم  كمـــــا هــــي موضــــحة فـــــي الجــــدول( المتنافســــة القـــــيممجموعــــات مــــن  لأربعـــــةوفقــــا  فرزهـــــاالثانيــــة تــــم 

  . 72) أعلاه )3-2(

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                           
68 Balduck, A. L., & Buelens, M. (2008). A two-level competing values approach to measure nonprofit organizational 
effectiveness, op cit, p 06. 
69 Henri, J. F. (2004). Performance measurement and organizational effectiveness: Bridging the gap, op cit, p 10. 
70 Abston, K. A., & Stout, V. J. (2006). Organizational Effectiveness: Exploring What It Means in Human Resource 
Development, op cit, p 749. 
71 Balduck, A. L., & Buelens, M. (2008). A two-level competing values approach to measure nonprofit organizational 
effectiveness, op cit, p 06. 
72 Quinn, R. E., & Rohrbaugh, J. (1981). A Competing Values Approach to Organizational Effectiveness, op cit, p 124. 
- Balduck, A. L., & Buelens, M. (2008). A two-level competing values approach to measure nonprofit organizational 
effectiveness, op cit, p 07. 
- Quinn, R. E., & Cameron, K. (1983). Organizational life cycles and shifting criteria of effectiveness: Some preliminary 
evidence, op cit, p 41. 



  ا�	������ا�����������������س�                                                                                            ا�	���ا�����

 
171 

  مشاكل معايير قياس الفعالية التنظيمية و شروطها: المطلب الثاني

و معـــــــايير  التنظيميـــــــة يخـــــــص مفهـــــــوم الفعاليـــــــةباعتبـــــــار أن هنـــــــاك العديـــــــد مـــــــن الآراء المتباينـــــــة فيمـــــــا 

 معـــــاييرمتنـــــوع مـــــن ال و الكبيـــــرالعـــــدد  محـــــددة، مثـــــل عـــــدة مشـــــاكل Kim Cameron قـــــد أدرج ،قياســـــها

 تعكـــــــس قـــــــد :عالميـــــــا أو منظمـــــــة تكـــــــون محـــــــددة قـــــــد الأدب المعـــــــايير فـــــــيهـــــــذه  أنالعـــــــاملين، و  فعاليـــــــة

 تكـــــون مســـــتمدة مـــــن ســـــاكنة، أنهـــــا قـــــد أو ديناميكيـــــة أنهـــــا قـــــد تكـــــون ،أو العمليـــــات المـــــدخلات و النـــــواتج

ـــــة، و معـــــايير موضـــــوعية ـــــة أنهـــــا أو ذاتي ـــــد تكـــــون مبني ـــــى ق ـــــى كـــــل و .المهـــــيمن التحـــــالف عل ـــــالنظر إل  ب

ــــيس مــــن الغريــــب، هــــذه القضــــايا ــــتم إنشــــاء نظريــــة تُ  فل . التنظيميــــة تعريــــف مقبــــول للفعاليــــة بــــرزأنــــه لــــم ي

ــــــى Richard M. Steers اقتــــــرح ــــــع ســــــتكون أن الخطــــــوة الأول ــــــد جمي ــــــرات لتحدي  فــــــي مجــــــال المتغي

  .ذات صلةهي  المتغيرات تحديد كيف أن هذه من ثم و ،الفعالية

 لبــــــيالــــــذي يُ  التنظيميــــــة لفعاليــــــةل نظــــــري حتمــــــي إطــــــارعلــــــى وجــــــود  التأكيــــــدتــــــم  الأســــــاسو علــــــى هــــــذا 

 يجــــب أن طــــارالإ )2( ؛التحليــــل مســــتوى واحــــد مــــن الإطــــار فــــي يجــــب أن يكــــون) 1: (الشــــروط التاليــــة

ــــالي و ،النظــــري المنظــــور يــــدمج ــــة بالت حــــل أن ي طــــارلهــــذا الإ ينبغــــي )3( ؛أكثــــر شــــمولية تقــــديم رؤي

 فــــي أمــــاكن التــــي يمكــــن تطبيقهــــا أداة تحليليــــة الإطــــار يــــوفر يجــــب أن )4( ؛معــــايير المتعــــددةال مشــــكلة

 إطــــار بوضــــوح ينبغــــي أن يحــــدد )5( الدراســــات؛ النتــــائج عبــــرتعمــــيم  المقارنــــة و مــــع تســــهيل محــــددة،

  . 73 حالة معينة تميل إلى أن تكون الفعالية و قد تم الاتفاق على أن. الفعالية

  

  

  

  

                                                           
73 Quinn, R. E., & Rohrbaugh, J. (1981). A Competing Values Approach to Organizational Effectiveness, op cit, p 124. 
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  و علاقاتهم التبادلية مع الفعاليةالأداء و الكفاءة : المبحث الثالث

  تحديد الأداء، الكفاءة و قياس الأداء : المطلب الأول

 لا ذلكلــــــبتعــــــريفهم،  تتعلــــــق مشــــــاكل بســــــبب بالتبــــــادل ســــــتخدمتُ  "فعاليــــــةال" و  "الأداء" إن مصــــــطلحات

ـــــين يجـــــب ـــــط ب ـــــاس الأداء " و "الأداء" الخل ـــــالأداء هـــــو؛  "قي ـــــاس  فـــــي حـــــين نتيجـــــة ف  هـــــو الأداءأن قي

وجهـــــــة  الأداءقيـــــــاس  يجســـــــد بينمـــــــا ،بنـــــــاءال منظـــــــور تعكـــــــس الفعاليـــــــة التنظيميـــــــة نمـــــــاذج، فالقيـــــــاس أداة

   .عملية نظر

ـــي هــــــــذه الحالـــــــة هــــــــو نفســـــــ الأداءالأداء،  أو( الفعاليـــــــة التنظيميــــــــة  عكــــــــست بشـــــــكل عــــــــام) ∗الفعاليــــــــة هفــــ

الهـــــدف مـــــن و  ،المفـــــاهيم التقيـــــيم و مـــــن حيـــــث مفهـــــومال تعريـــــف يـــــتم التركيـــــز علـــــى الـــــذي البنـــــاء منظـــــور

ـــــــك هـــــــو  ـــــــي يشـــــــملهابعـــــــاد و الأ خصـــــــائصال تحديـــــــدذل  Chakravarthy (1986) حـــــــدد .مفهـــــــومال الت

أصــــــــحاب المصــــــــلحة ، رضــــــــا الماليــــــــةالســــــــوق الربحيــــــــة،  بمــــــــا فــــــــي ذلــــــــك لفعاليــــــــةالمختلفــــــــة ل المفــــــــاهيم

ثـــــم علـــــى المـــــوارد  تحقيـــــق الأهـــــداف ركـــــز فـــــي البدايـــــة علـــــى .المنظمـــــات تحـــــولات نوعيـــــة و المتعـــــددين،

 . 74تلك الأهدافالعمليات اللازمة لتحقيق و 

  الأداء: أولا

 أداء عـــــن طريـــــق تخفيـــــف قـــــدرة المنظمـــــة علـــــى التكيـــــف يزيـــــد مـــــن ذلـــــك الفعـــــل الـــــذي هـــــو الفعـــــال الأداء

 التــــي يفرضــــها المتطلبــــات المتغيــــرة تلبيــــة المنظمــــة علــــى زيــــادة لقــــدرة عتبــــريُ بــــدوره،  القيــــود البيئيــــة، هــــذا

  . 75مختلف أطراف التعامل

                                                           

∗
  .الفعالية التنظيمية يطابق أداء المنظماتفإن  K.A. Abston and V.J. Stout, ( 2006(و  Koys (2001) وفقا لــ  

74 Henri, J. F. (2004). Performance measurement and organizational effectiveness: Bridging the gap, op cit, p 05.  
75 Zammuto, R. F. (1984). A comparison of multiple constituency models of organizational effectiveness, op cit, p 607. 
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الأداء هــــــو دالــــــة لكافــــــة أنشــــــطة المنظمــــــة، و هــــــو المــــــرآة التــــــي تعكــــــس وضــــــع المنظمــــــة مــــــن مختلــــــف 

ـــــو الفعــــــل الــــــذي تســــــعى كافــــــة   أيضــــــافــــــي المنظمــــــة لتعزيــــــزه، و يعكــــــس الأداء  الأطــــــرافجوانبهــــــا، و هـ

  . 76نجاح أو فشل المنظمة و مدى قدرتها على تحقيق أهدافها

ـــــاءة، و ـــــدرة المنظمـــــة علـــــى اســـــتخدام مواردهـــــا بكف إنتـــــاج مخرجـــــات متناغمـــــة مـــــع أهـــــدافها  الأداء هـــــو ق

 .ومناسبة لمستخدميها 

فاعلهـــــــا مـــــــع عناصـــــــر بيئتهـــــــا ت الأداء هـــــــو المنظومـــــــة المتكاملـــــــة لنتـــــــائج أعمـــــــال المنظمـــــــة فـــــــي ضـــــــوء

  . 77  الخارجية و الداخلية

  :وقد تم تعريف الأداء مجموعة من المفكرين منهم

يئــــي الــــداخلي و الخــــارجي فــــي تعريفهمــــا علــــى البعــــد الب  )1989Zahar and Pearce(كــــل مــــن  ركــــز

  .أهدافهامدى قدرتها على تكييف عناصر ذلك البعد  لتعزيز أنشطتها باتجاه تحقيق و  ،للمنظمة

ــــي اســــتغلال مواردهــــا و Miller and Bromiley (1990) حســــب الأداء توجيههــــا  هــــو قــــدرة المنظمــــة ف

   .نحو تحقيق الأهداف المنشودة

قابليتهـــــا علـــــى تحقيـــــق  انعكـــــاس لقـــــدرة منظمـــــة الأعمـــــال و علـــــى أنـــــهالأداء فحـــــدد   Eccles  (1991)أمـــــا 

   .أهدافها

  .هو قدرة المنظمة على تحقيق أهدافها طويلة الأمدالأداء   Robins et Wiersema(1995)حسب 

ـــع بـــه مخرجـــات المنظمـــة بعـــد إجـــراء Wit et Meyer(1998) و حســـب  الأداء هـــو المســـتوى الـــذي تتمت

  .العمليات على مدخلاتها 

  

                                                           

الطبعة  عمان، الأردن،منظور منهجي متكامل، دار وائل للنشر و التوزيع، : الغالبي طاهر محسن منصور، إدريس وائل محمد صبحي، الإدارة الإستراتيجية  76
  .477،  ص 2007، الأولى

  .77، ص مرجع سابقوصفي عبد الكريم الكساسبة، تحسين فاعلية الأداء المؤسسي،   77
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نتـــــــائج الأنشـــــــطة التـــــــي يتوقـــــــع أن تطـــــــابق الأهـــــــداف  علـــــــى أنـــــــهالأداء  David (2001)بينمـــــــا حـــــــدد 

  . 78الموضوعية

  عاد الأداء أب: ثانيا

  :ثلاثة أبعاد رئيسية الأداءيتضمن 

المؤشـــــرات الماليـــــة مثـــــل الربحيـــــة  و هـــــو مفهـــــوم ضـــــيف لـــــلأداء و يركـــــز علـــــى اســـــتخدام :الأداء المـــــالي

النمـــــــو، هـــــــو المحـــــــدد لمـــــــدى نجـــــــاح المنظمـــــــات، و عـــــــدم تحقيـــــــق المنظمـــــــات لأداء مـــــــالي بالمســـــــتوى و 

ـــــوب يُ  ـــــان الأداء المـــــالي يُ  ،ض وجودهـــــا و اســـــتمرارها للخطـــــرعـــــرّ المطل ـــــالي ف ـــــر الهـــــدف الأهـــــم و بالت عتب

  .للمنظمة

ــــــــاتي(الأداء المــــــــالي و الأداء التشــــــــغيلي  يجمــــــــع هــــــــذا البعــــــــد بــــــــين الأداء المــــــــالي و الأداء  ):العملي

ـــــــق أفضـــــــل اســـــــتخدام للمـــــــوارد المتاحـــــــة بهـــــــدف  ـــــــاءة فـــــــي تحقي التشـــــــغيلي، و بـــــــذلك فهـــــــو يضـــــــيف الكف

بعـــــد علـــــى مؤشـــــر الحصـــــة الســـــوقية، و تقـــــديم منـــــتج جديـــــد و يركـــــز هـــــذا ال الحصـــــول علـــــى المـــــردودات،

  . 79بجودة عالية، فاعلية العملية التسويقية الإنتاجية، كلها ترتبط بمستوى أداء عمليات المنظمة

ـــــة ـــــة التنظيمي ـــــر عـــــن مـــــدى تحقيـــــق المنظمـــــة لأهـــــدافهاهـــــذا البعـــــد يُ  :الفعالي ـــــل المفهـــــوم  ،عب و هـــــو يمث

و يغطـــــــي ميـــــــدان الفعاليـــــــة  ،يتضـــــــمن الأداء المـــــــالي و العمليـــــــاتي ،الأوســـــــع و الأشـــــــمل لأداء الأعمـــــــال

و يعمــــــل علــــــى قيــــــاس هــــــذه الأهــــــداف لمختلــــــف  ،التنظيميــــــة أهــــــداف أصــــــحاب المصــــــالح فــــــي المنظمــــــة

نطلقـــــين داخلـــــي و خـــــارجي ، فالفعاليـــــة ضـــــمن البيئـــــة و يـــــتم قيـــــاس الفعاليـــــة التنظيميـــــة مـــــن مُ . الأطــــراف

ــــــة تُ  ــــــيّ الداخلي ــــــقق ــــــة بحجــــــم المبيعــــــات، الحصــــــة  م علــــــى أســــــاس درجــــــة تحقي المنظمــــــة للأهــــــداف المتعلق

الســــــوقية، و الأربــــــاح، أمــــــا ضــــــمن البيئــــــة الخارجيــــــة فــــــإن فعاليــــــة المنظمــــــة تقــــــاس علــــــى أســــــاس قوتهــــــا 

                                                           

  .36، ص2009 الطبعة الأولى، دار وائل للنشر،عمان، الأردن،وائل محمد صبحي إدريس و طاهر محسن الغالبي، أساسيات الأداء و بطاقة التقييم المتوازن،  78
  .78الأداء المؤسسي، مرجع سابق، صوصفي عبد الكريم الكساسبة، تحسين فاعلية   79
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خـــــــلال درجـــــــة قبـــــــول منتجاتهـــــــا و خـــــــدماتها، و درجـــــــة اســـــــتيعابها للتطـــــــور و الإبـــــــداع مـــــــن  ،التنافســـــــية

  .80، و قدرتها على اتخاذ ردود أفعال اتجاههاالتكنولوجي و مدى تحسسها للتقلبات الاقتصادية

  قياس الأداء: ثالثا

فعاليــــة ال قيــــاس مــــن العمليــــة الداخليــــة علــــى حيــــث يــــتم التركيــــز ،عمليــــة وجهــــة نظــــر يؤيــــد قيــــاس الأداء 

ـــــاءة العمـــــل و  ـــــاييس، مجموعـــــة مـــــن مـــــعكف ـــــا  المؤشـــــرات المق ـــــدائل بمثابـــــةهن  الظـــــواهر عـــــن وكـــــلاء أو ب

 التــــــي ســــــيتم تقاســــــمها المعلومــــــات نــــــتجالتــــــي تُ  أنظمــــــة الــــــتحكم و الإدارة الأداءقيــــــاس  يمثــــــل .التنظيميــــــة

  .الخارجيين و المستخدمين الداخليين مع

دورة تعتبــــــر عنصــــــرا مــــــن عناصــــــر و التــــــي  مؤشــــــرات ماليــــــة بشــــــكل رئيســــــي علــــــى قيــــــاس الأداء اســــــتند

 أفعــــــال حيــــــث ،متعــــــددة مؤشــــــرات غيــــــر ماليــــــة علــــــى أســــــاس نظــــــرة شــــــموليةإلــــــى  ،الــــــتحكم و التخطــــــيط

ـــــاس الأداء هـــــو  قيـــــاس الأداء، 81مـــــن الأنشـــــطة مجموعـــــة واســـــعة مـــــن مســـــتقلة متكاملـــــة هـــــي عمليـــــة قي

ــــــة ــــــاس عملي ــــــاءة و قي ــــــة كف ــــــاج و  هــــــادف، عمــــــل فعالي ــــــى إعــــــادة نظــــــريحت ــــــل الإدارة إل ــــــك  و مــــــن قب ذل

 . 82 أم لاتحقق أهدافها  المنظمةما إذا كانت  لتحديد

ـــــــاس الأداء هـــــــو   ـــــــة التخطـــــــيط و مـــــــن دورة عنصـــــــر قي فـــــــي  يلعـــــــب دورا رئيســـــــيا قيـــــــاس الأداء .المراقب

   .83الأهداف التنظيمية تحقيق تقييم و الإستراتيجيةالخطط  تطوير

ــــــــاس الأداء اســــــــتخدام يــــــــرتبط ــــــــى قي ـــــــكل رئيســــــــي بالرقابــــــــة عل ــــــــذ الأهــــــــداف التنظيميــــــــة إنجــــــــاز بشـ  وتنفي

  .نظم الرقابة تشخيص بمفهوم ضمنيا قياس الأداء يرتبط هكذا و ،الإستراتيجية

                                                           

  44محمد صبحي إدريس و طاهر محسن الغالبي، أساسيات الأداء و بطاقة التقييم المتوازن، مرجع سابق، صوائل   80
81 Henri, J. F. (2004). Performance measurement and organizational effectiveness: Bridging the gap, op cit, p 07 
- Zellars, K. L., & Fiorito, J. (1999). Evaluations of organizational effectiveness among HR managers: Cues and implications, 
op cit, p 38. 
82 Äikäs, T. (2011). Balanced Scorecard's Suitability for Knowledge-Intensive Organization: Case Centre for Wireless 
Communications. Master's Thesis, Kemi-Tornio University of Applied Sciences, Business and Culture,  p 14. 
- Mutonyi, S., & Gyau, A. (2013). Measuring performance of small and medium scale agrifood firms in developing 
countries: Gap between Theory and Practice. University of Copenhagen, World Agroforestry Centre, Nairobi,  Selected 
Paper prepared for presentation at the 140th EAAE Seminar, “Theories and Empirical Applications on Policy and Governance 
of Agri-food Value Chains,” Perugia, Italy, December 13-15, p 02. 
83 Henri, J. F. (2004). Performance measurement and organizational effectiveness: Bridging the gap, op cit, p 07 
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ـــــــــه  Simons )1995(وصـــــــــف     الرســـــــــمية )التغذيـــــــــة العكســـــــــية(ردود الفعـــــــــل  أنظمـــــــــة قيـــــــــاس الأداء بأن

 محـــــــددة مســـــــبقا مـــــــن معـــــــايير الصـــــــحيحة مـــــــنالانحرافـــــــات  و ،التنظيميـــــــة النتـــــــائج المســـــــتخدمة لرصـــــــد

  . 84 الأداء

، و التشـــــــــــغيلية أو الماليـــــــــــة مقـــــــــــاييس الأداء علـــــــــــى تســـــــــــتند فـــــــــــي المقـــــــــــام الأول قيـــــــــــاس الأداءأنظمـــــــــــة 

 إلــــى مجــــالات لــــلأداء ثلاثــــة لتضــــيف  Kaplan and Norton )2001(  ، ثــــم جــــاءت دراســــة 85كلاهمــــا

  .86النمو و التعلم كذلك والابتكار  الداخلية والعمليات التجارية  ، والعملاء :البعد المالي

  الكفاءة: رابعا

 التنظيمــــي ســــياقه مفــــاهيم الكفــــاءة و الفعاليــــة فــــي لتوضــــيح إجراء فحــــص شــــاملبــــ Candau, 1985 قــــام

 تعبئــــــة هــــــدفها، فهــــــي تعنــــــي علــــــى تحقيــــــقمنظمــــــة علــــــى أنهــــــا قــــــدرة ال الكفــــــاءة فعــــــرّ  البيئــــــي، حيــــــث و

ـــــــمواهــــــب لال  لتحقيــــــق الربحيــــــة التهديــــــدات الخارجيــــــةمواجهــــــة  واســــــتغلال الفــــــرص  حــــــل المشــــــاكل، و" ـ

ـــــة ـــــة فـــــي يجـــــب النظـــــر هـــــذه الأهـــــداف لكـــــن لتحقيـــــق و. "الكافي ) المـــــدخلات( المـــــوارد المســـــتخدمة أهمي

   .قدرة الكفاءةو 

ــــنهج الإ المثيــــر للاهتمــــام هــــو أن فــــإن ،النظريــــة Schendel (1985)ة مســــاهم فــــي  للمنظمــــة ســــتراتيجيال

التنفيـــــذ  نتيجـــــة بينمـــــا الكفـــــاءة هـــــي ،ســـــتراتيجيالإ للـــــنهج هـــــي نتيجـــــة الفعاليـــــة أو المجموعـــــة يوضـــــح أن

 . 87للمنظمة الهيكل التنظيمي جزء منه على في يعتمد للعملية، السليم

  

                                                           
84 Henri, J. F. (2004). Performance measurement and organizational effectiveness: Bridging the gap, Ibid., p 17. 
85 Venkatraman, N., & Ramanujam, V. (1986). Measurement of business performance in strategy research: A comparison of 
approaches. Academy of management review, 11(4), p 804. 
- Henri, J. F. (2004). Performance measurement and organizational effectiveness: Bridging the gap, op cit, p 20.  
86 Henri, J. F. (2004). Performance measurement and organizational effectiveness: Bridging the gap, op cit, p 26. 
- Äikäs, T. (2011). Balanced Scorecard's Suitability for Knowledge-Intensive Organization: Case Centre for Wireless 
Communications, Op cit, p 19. 
87 Valleray, A. (1988). Structure et efficacité de la fonction marketing. Recherche et Applications en Marketing, 3(2), pp 59-
60. 
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 مـن واحـدة وحـدة لإنتـاج المسـتخدمة المـوارد كميـة خـلال مـن تقـاس الكفـاءة أن إلـى Etzioni(1964) أشـار

  . 88المخرجات

 إنتــاج خــلال يكــون مــن الكفــاءة عــن علــى أن البحــث  Kaplan and Norten (1992) كــل مــن أكــدا

  .  89دائم نمو تحقيق نحو عملية بأفضل خلال القيام من الفعالية يكون عن البحث و يمكن، ما أكبر

 ،لهــا المتاحــة للمــوارد الأفضــل ســتغلاللال المنظمــة اســتعداد الكفــاءة علــى أنهــا Cohen (2000)ف عــرّ 

   . 90قتصاديةفي العمليات الإ المنظمة بتحكم ترتبط كذلك و ،بالإنتاجية عنها التعبير يمكن و

 أهـــــداف المنظمـــــة، لتحقيـــــق المـــــوارد المســـــتخدمة لكميـــــة علـــــى أنهـــــا تشـــــيرالكفـــــاءة   ) 2013Daft(حـــــدد 

مســــــتوى معــــــين  لإنتــــــاج الضـــــروريين المــــــوظفين والمــــــال، ، علــــــى كميــــــة المـــــواد الخــــــام تســــــتندفهـــــي إذن 

  . 91الإنتاج من

ــــاءة هـــــــي العلاقـــــــة بـــــــين المــــــوارد و النتـــــــائج، أي مقـــــــدار المـــــــدخ لات مــــــن المـــــــواد الخـــــــام و الأمـــــــوال الكفــ

معــــــين مــــــن المخرجــــــات أو هــــــدف معــــــين، و تعنــــــي الكفــــــاءة تحقيــــــق الأفــــــراد اللازمــــــة لتحقيــــــق مســــــتوى و 

ـــــى أعلـــــى مـــــا يمكـــــن  ،أعلـــــى منفعـــــة مقابـــــل التكـــــاليف و أن تكـــــون المنظمـــــة كفـــــؤة يعنـــــي أن تحصـــــل عل

ســـــتخدم الإنتاجيـــــة لقيـــــاس الكفـــــاءة، حيـــــث أن الإنتاجيـــــة هـــــي نســـــبة و تُ  ،مـــــن الهـــــدف الـــــذي تســـــعى إليـــــه

  :قة التاليةالعلا وفقالمخرجات إلى الناتج من المدخلات 

  . 92  )مالية مادية، موارد بشرية،(المدخلات)/خدماتع و سل(المخرجات  

  .التالي لعملية قياس الأداء )4-3(رقم  و لدينا الشكل النموذجي

  

                                                           

 العدد -إفريقيا شمال اقتصاديات العمومية، مجلة المستشفيات على تطبيقية دراسة: الجزائر في للمستشفيات التنظيمية الفعالية مستوى علي، تقييم سنوسي  88
  .293الجزائر، ص-المسيلة السابع، جامعة

89 Kaplan, R., & Norton, D. (1992). The Balanced Scorecard œ Measures That Drive Performance—, in: Harvard Business 
Review, January-February, p 180. 
90 Cohen, E. (2000). Dictionnaire de gestion. édition La découverte, Paris,  p132. 
91 Daft, R. (2013). Organization theory and design, p23. 

  .35- 34 ص ص ، 2006 ،، الطبعة الأولى، الأردندار حامدحسين حريم، مبادئ الإدارة الحديثة،   92
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  نموذج قياس الأداء): 4-3( رقم الشكل

  

  

                 

     

                                            

  من إعداد  الباحثة :المصدر 

 

  علاقة الكفاءة بالفعالية: الثانيالمطلب 

 مــن مفهـوم اتسـاعًا أكثــر الفعاليــة مفهـوم أن نجـد ، الكفـاءة و الفعاليــة مفهـوم حــول تقــدم مـا خــلال مـن

 . 93دالة الفعالية متغيرات من متغير بأنها الكفاءة عن التعبير يمكن الأحيان غالب في و، الكفاءة

 ،سـتهلاكاتتخصـيص الإ خـلال مـن يكـون أن يمكـن للفعاليـة كمعيـار الأعمـال رقـم زيـادة هـدف فتحقيـق

 خــلال مــن الســوق فــي التنافســية للمنظمــة القــدرة تحســين و الإنتــاج تكــاليف علــى عــن طريــق الضــغط

  .للكفاءة كمعيار الأسعار

 الفعاليـة عـن الكفـاءة، فالبحـث عـن البحـث و الفعاليـة عـن البحـث بــين الأحيـان بعـض فـي هنـاك تباعـد

  . 94صحيح العكس و الكفاءة عن البحث حساب على يكون

  

  

  

 
                                                           
93 Cohen, E. (2000). Dictionnaire de gestion, op cit, p131. 
94 Savall, H. (2004). Maitriser les Couts et les Performances. 2eme edition, Caches edition, Economica,  Paris, p107. 

 الأداء

 الفعالية الكفاءة
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  علاقة الأداء بالكفاءة و الفعالية: الثالثالمطلب 

أداء  التنظيمــــــي، و الأداءمنهــــــا  لتنظيميــــــةهنــــــاك مصــــــطلحات أخــــــرى متداخلــــــة مــــــع مصــــــطلح الفعاليــــــة ا

 الإنتاجيــــــة معــــــاييرتــــــم تحديــــــد الفعاليــــــة التنظيميــــــة  تحديــــــد و فــــــي إطــــــار نتــــــائج الأعمــــــال، والأعمــــــال، 

 .  والمرونة داخل المنظمة

يــــتم اســــتبدال فــــي كثيــــر مــــن الأحيــــان، " أن  Cameron and Whetten (1983) كــــل مــــن لاحــــظ  

الفعاليـــــــــة  أن اقترحـــــــــا ، حيـــــــــثالإنتاجيــــــــة ، القـــــــــدرة، الكفـــــــــاءة، والأداء، النجــــــــاح بــــــــــفعاليـــــــــة لا مصــــــــطلح

ـــــة ـــــل ليســـــت مفهومـــــا التنظيمي ـــــارق ب ـــــاءا، مـــــع ف ـــــه و المفهـــــوم" هـــــو أن بن ـــــده يمكـــــن تعريف  بالضـــــبط تحدي

 ،تتوافــــــق مــــــع هــــــذا الوصــــــف لا ، بينمــــــا الفعاليــــــة التنظيميــــــة"موضــــــوعيةال الأحــــــداث مــــــن خــــــلال مراقبــــــة

ـــــــة مـــــــؤلفين آخـــــــرين فـــــــي حـــــــين اســـــــتخدم ـــــــرغم مـــــــن ،للفعاليـــــــة التنظيميـــــــة كمؤشـــــــر الإنتاجي ـــــــى ال أن   عل

   .ليست كذلك الفعالية في حين أن هي مفهوم الإنتاجية

 المفـــــاهيمو  ،الفعاليـــــة التنظيميـــــة يطـــــابق أداء المنظمـــــات هـــــو الآخـــــر يفتـــــرض أن Koys (2001)ونجـــــد 

ــــــي ــــــادل Koysاســــــتخدمها  الأخــــــرى الت ــــــة  مــــــع بالتب ــــــة التنظيمي ــــــائج شــــــملت الفعالي ــــــة النت الأداء ، التنظيمي

 كـــــامن هـــــي بنـــــاء الفعاليـــــة التنظيميـــــة اتفـــــاق علـــــى أن حيـــــث كـــــان هنـــــاك ،نتـــــائج الأعمـــــال و ،التنظيمـــــي

ــــــي لا يمكــــــن ـــــن جهــــــة أخــــــرى نجــــــد أن مفهــــــوم ، 95 مباشــــــرة قياســــــها والت ــــــي الأداء مـ ــــــب ف ــــــان  أغل الأحي

فقــد أكــدا علـــى أن   Kaplan et Norten (1992)و الكفــاءة، فحســـب  الفعاليـــة لمفهـــومي مرادفًـــا يكــون

خــلال  مــن الفعاليــة يكــون عــن البحــث و يمكــن، مــا أكبــر إنتــاج خــلال يكــون مــن الكفــاءة عــن البحــث

فـــإن الأداء هـــو فعاليـــة  Berrah (2002)، فحســـب    96دائـــم نمـــو تحقيـــق نحـــو عمليـــة بأفضـــل القيـــام

    . 97العملية و كفاءة استعمال الموارد

                                                           
95 Abston, K. A., & Stout, V. J. (2006). Organizational Effectiveness: Exploring What It Means in Human Resource 
Development, op cit, pp 748-750. 
96 Kaplan, R., & Norton, D. (1992). The Balanced Scorecard œ Measures That Drive Performance, op cit, p180.  
97 Berrah, L. (2002). indicateur de performance. édition cepaduse, Paris, p130. 
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ــــى مــــن كــــل هــــذا نســــتنتج أن الأداء هــــو ســــلوك تنتهجــــه المنظمــــة  كفــــاءة فعاليــــة عملياتهــــا و بالإعتمــــاد عل

  .فيما يخص تحقيق الأهداف المسطرة مسبقا ،مواردها ليتم تقييمه فيما بعد

ــــــ  ـــــين الكفـــــاءة و الفعاليـــــة و الأداء مـــــن خـــــلال أن الكفـــــاءة هـــــي فعـــــل  Berrah (2002)فــــــ حـــــدد العلاقـــــة ب

شــــــيء الشــــــيء بطريقــــــة أفضــــــل، و الفعاليــــــة هــــــي فعــــــل أفضــــــل شــــــيء، بينمــــــا الأداء هــــــو فعــــــل أفضــــــل 

    .98بأفضل طريقة

مدخلاتـــــه تتمثـــــل فـــــي الفعاليـــــة و الكفـــــاءة و مخرجاتـــــه تتمثـــــل  ،و عليـــــه فـــــإن الأداء هـــــو نظـــــام متكامـــــل 

    . 99في تحقيق الأهداف المعلن عنها

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

  

  

                                                           
98 Berrah, L. (2002). indicateur de performance, Ibid., p130. 
99 Savall, H., & Zardet, V. (1989). Maitriser les Couts et les Performances. 2eme edition,  Caches edition, Economica, Paris,  p 
172. 
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  خلاصة الفصل

كـذا لأهـم مقاييسـها و  التنظيميـة، بالفعاليـة الخاصـة التعـاريف أهـم إلـى التطـرق تـم الفصـل هـذا خـلال مـن

 ،التنظيميــة لفعاليــةل محــدد وموحــد مفهــوم تحديــد صــعوبة علــى البــاحثين أغلــب أجمــع قــد و مــداخلها،

  .تبعا لاختلاف مداخلها لها ثابتة مقاييس وضع بالتالي صعوبةو 

 ;Quinn& Rohrbaugh (1981مــــن خــــلال مــــا جــــاء فــــي هــــذا الفصــــل أيضــــا قــــد تبــــين أن نمــــوذجو 

التــــي  المشــــتركة المعــــايير حــــاول تحديــــد الــــذيالــــنهج  هــــو، المتنافســــةنهــــج القــــيم فيمــــا يخــــص    (1983

ن أســـــــاس الدراســـــــة الميدانيـــــــة فـــــــي ســـــــيكو  الـــــــذيو  ،الفعاليـــــــة التنظيميـــــــة تقيـــــــيمل الأكـــــــاديميين اســـــــتخدمها

  .دراستنا الحالية
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  تمـهيـد

ــدة علـــــــــى مســـــــــتوى البيئـــــــــة بفعـــــــــل التطـــــــــورات التكنولوجيـــــــــة،   فـــــــــإننتيجـــــــــة التغيـــــــــرات الســـــــــريعة و المعقـــــــ

مواكبـــــة هـــــذه التطـــــورات و التكيـــــف معهـــــا وإجـــــراء  علـــــى ملزمـــــة المنظمـــــات التـــــي تعـــــيش فـــــي هـــــذه البيئـــــة

ـــــــــه هـــــــــذه  ـــــي تســـــــــيير و توجي ــــ ـــــــــرات تلعـــــــــب دورا هامـــــــــا ف ـــــــــار أن هـــــــــذه التغي ـــــــــة، باعتب ـــــــــرات المختلف التغي

ظمـــــات، وباعتبـــــار أيضـــــا أن الهيكـــــل التنظيمـــــي لهـــــذه المنظمـــــات هـــــو وســـــيلة أو أداة هادفـــــة تســـــعى المن

ـــــق أهـــــدافها، و  ـــــه المنظمـــــة لتحقي إســـــتراتيجيات المنظمـــــة مشـــــتقة مـــــن أهـــــدافها، فلابـــــد  بمـــــا أنمـــــن خلال

ـــــــد العلاقـــــــة بـــــــين  ــون هنـــــــاك حلقـــــــة وصـــــــل بـــــــين هيكلهـــــــا و إســـــــتراتيجيتها، و بالتـــــــالي يـــــــتم تحدي أن يكـــــ

ـــــي الإســـــترات ـــــد إنعكاســـــات هـــــذا التوافـــــق ف يجية و الهيكـــــل التنظيمـــــي مباشـــــرة فـــــي إطـــــار التوافـــــق، و تحدي

 ،الســــلوك الــــذي تســــلكه المنظمــــة،  و هــــذا كلــــه بنــــاءا علـــــى مــــا جــــاء فــــي دراســــات ســــابقة تــــم مراجعتهـــــا

و عليــــــه جــــــاء هــــــذا الفصــــــل لتحديــــــد العلاقــــــة بــــــين الإســــــتراتيجية و الهيكــــــل . بالتــــــالي الاعتمــــــاد عليهــــــاو 

ـــــة التنظي ـــــى فعالي ـــــأثير الإســـــتراتيجية عل ـــــد ت ـــــة، ثـــــم تحدي ـــــرة الجزائري مـــــي فـــــي المؤسســـــة المتوســـــطة و الكبي

، و فـــــي الأخيـــــر تحديـــــد التنظيميـــــة المؤسســـــة الجزائريـــــة و كـــــذلك تـــــأثير الهيكـــــل التنظيمـــــي علـــــى الفعاليـــــة

  .على فعالية المؤسسات المتوسطة و الكبيرة الجزائرية) هيكل/إستراتيجية(تأثير التوافق 
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  و مقارنتها بالدراسة الحالية  السابقة الدراسات عرض:  المبحث الأول

بموضــوع  الصــلة ذات الســابقة الدراســات مــن  مجموعــة ومناقشــة عــرض المبحــث إلــى هــذا يهــدف

مختلفــة و هــي مصــنفة وفقــا  ومنظمــات بيئــات فــي جريــتأُ  التــي و إمــا بشــكل كلــي أو جزئــي، الدراســة

 منهجيــة توجيــه و بنــاء فــي إســهامها أســاس درجــة علـى الدراســات هــذه اختيــار وتــم لمراحلهـا التاريخيــة،

  .التي تم الاستفادة منها العلمية النظرية و العملية الإضافات تحديد و الحالية، الدراسة

  الدراسات السابقةعرض : المطلب الأول

 ,Miles. R.E and Snow. C.C 1978دراسة   -1

 Organizational Strategy, Structure, and جــــــاءت هــــــذه الدراســــــة تحــــــت عنــــــوان

Process1 مي بـــــدورة التكيـــــف، و الـــــذي سُـــــ مـــــع البيئـــــة نمـــــوذج عـــــام لعمليـــــة التكيـــــف، بهـــــدف تطـــــوير

أجريـــــت هـــــذه الدراســـــة ســـــتراتيجيات التـــــي تتبعهـــــا المنظمـــــات، و قـــــد و علــــى أساســـــه يـــــتم تصـــــنيف الإ

ـــــة مـــــن ـــــى عين ـــــات المتحـــــدة عل ـــــلاث  فـــــي الولاي ـــــي ث ـــــ صـــــناعاتالمؤسســـــات ف ـــــائج و مـــــن  .ةمختلف نت

ســـــتراتيجيات التـــــي تتبعهـــــا المنظمـــــات إلـــــى إلـــــى تصـــــنيف الإ قـــــد توصـــــلا الباحثـــــاننجـــــد أن  الدراســـــة

المـــــــدافعين،  :ســـــــتراتيجيات هـــــــيو هـــــــذه الإ ،أربعـــــــة أنـــــــواع وفقـــــــا لطريقـــــــة تكيفهـــــــا للظـــــــروف البيئيـــــــة

ــــــــين ــــــــوع ،، المســــــــتجيبينالمنقبــــــــين، المحلل ــــــــه و كــــــــل ن ــــــــة  خصــــــــائص إســــــــتراتيجية خاصــــــــة لدي متعلق

ــــــذي تختــــــاره قهاســــــو ب ــــــة و الهيكــــــل،و  التكنولوجيــــــا مــــــن تكــــــوين معــــــين لكــــــل منهــــــا ، وال التــــــي  العملي

وجــــود ثــــلاث مشــــكلات تواجــــه المنظمــــات بشــــكل مســــتمر هــــي  مــــع ســــوقها، مــــع إســــتراتيجية تنســــجم

تشـــــــير النتـــــــائج أيضـــــــا و   .الإداريــــــةالمشـــــــكلة  ومشــــــكلة الهندســـــــية، ال تنظـــــــيم المشـــــــاريع، و مشــــــكلة

أســـــاس أن  ىعلـــــ العمليـــــةو  الهيكـــــل،و  التكنولوجيـــــا و الإســـــتراتيجيةلاقـــــة بـــــين ع صـــــياغة إلـــــى إمكانيـــــة

  .بيئاتها مع التفاعل الديناميكي متكاملة في المنظمات تكون

                                                           
1
  التنظيمية، الهيكل، و العملية الإستراتيجية  
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  Lex Donaldson 1987دراسة   -2

 Strategy and Structural Adjustment to Regain Fit جـــاءت هـــذه الدراســـة تحـــت عنـــوان

and Performance : In Defence of Contingency Theory 2  ،تحديــــد العوامــــل  بهــــدف

و التكيـــــف الهيكلــــي لعمليـــــة التوافـــــق التـــــي   الكميـــــة التـــــي يمكــــن أن تفســـــر التغييـــــر الأســـــاليبالموقفيــــة و 

و الهيكـــــل، و مـــــن  الإســـــتراتيجيةهـــــذا عـــــن طريـــــق دراســـــة العلاقـــــة بـــــين ، و ان يكـــــون الأداء جيـــــدتـــــؤدي لأ

ــــى الأداء ــــى الأداء التوافــــق تــــأثير تــــم فحــــصقــــد  و . ثــــم دراســــة تــــأثير التوافــــق عل  خمــــس مــــن خــــلال عل

صـــــناعية  ثمـــــاني دولفـــــي  ،خـــــلال فتـــــرة زمنيـــــة تحـــــوي بيانـــــات طوليـــــةمتعـــــدد لعينـــــة ال للانحـــــدار نمـــــاذج

 المتحــــــــدة، الولايــــــــات المتحــــــــدة،، المملكــــــــة اليابــــــــان، إيطاليــــــــا، فرنســــــــا، كنــــــــدا أســــــــتراليا، و هــــــــي متقدمــــــــة

و بالتــــــالي  جيــــــد،التوافــــــق و الأداء بشــــــكل  ارتبــــــاط بــــــينوجــــــود  الدراســــــةو مــــــن نتــــــائج  .ألمانيــــــا الغربيــــــةو 

المؤسســـــات مـــــع التوافـــــق لـــــديها أداء عـــــالي بعكـــــس المؤسســـــات التـــــي  كـــــذلك .الأداء يـــــؤثر علـــــى التوافـــــق

  .بدون توافق

   Miller 1987  دراسة -3


 �ـ��ـدرا����Miller  نعنــو  Strategy Making and Structure: Analysis and Application 

for Performance 3  الأمريكيـــة علــى المتحـــدة الولايــات فــي التطبيقيــة الدراســة تمـــت هــذه، حيــث 

 المنظمــات لإحــدى الإصــدار قائمــة مــن عشــوائي تــم اختيارهــا بشــكل منظمــة ( 97 ) عينــة تتكــون مــن

 الهيكــل علــى الدراســة هــذه ركــزت . الدراســة لهــذه المعتمــدة الوســيلة هــي الاســتبانة وكانــت ،التجاريــة

 التنظيمــي الهيكــل بــين العلاقــة بحــث طبيعــة مــن خــلال الإســتراتيجية صــياغة عمليــات و الرســمي

 مــن ،الإســتراتيجية صـياغة و الهيكــل بــين تـرابط وجـود علــى مــع التأكيــد ،الإســتراتيجية صـياغة وعمليـة

                                                           
2
  .نظرية الموقفيةال الدفاع عنفي  :الأداء التوافق و لاستعادةالتكيف الهيكلي  و الإستراتيجية  

3
  .للأداء تطبيقات و تحليلات : و الهيكل الإستراتيجية صياغة  
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 ،التكامــل( أبعــاد هــي أربعــة خــلال مــن الهيكــل الدراســة هــذه تناولــت قــد و. الجيــد الأداء ضــمان أجــل

 . الحاليــة دراســتنا تناولتــه مــا الأخيــرة مــع الثلاثــة الأبعــاد تماثلــت ، حيــث)التعقيــد و ،الرســمية ،زيــةالمرك

 القـرار اتخـاذ لعمليـة  الوجـوه متعـددة محـاور ثلاثـة ( Miller ) دراسـة تبنـت فقـد الإسـتراتيجية صـياغة أمـا

و مــن  . ) التوكيــد و، عليــةالتفا ،العقلانيــة( هــي و الإســتراتيجية صــياغة إلــى الــذي يــؤدي الإســتراتيجي

  ،الإســتراتيجية صــياغة و بــين الهيكــل عديــدة علاقــات دو وجــ(Miller ) ا إليهــ توصــل التــي الدراســة نتــائج

 صــياغة للهيكــل وعقيــد الت أن هنــاك علاقــة ضــعيفة بــين بعــد و ،المركزيــة و الرســمية لبعــدي خاصــة

  .الإستراتيجية

  ,R. T. Hamilton  1992دراسة   -4

ـــوان الدراســـةجـــاءت هـــذه   The Relationship between Strategy-Structure Fit and بعن

Financial Performance in New Zeland: Evidence of Generality and Validity 

with Enhanced4
-الإســــــتراتيجيةهــــــو التأكيــــــد علــــــى العلاقــــــة بــــــين التوافــــــق  منهــــــاالهــــــدف  كــــــانو  . 

كمــــــا فحصــــــت أيضــــــا هــــــذه  نيوزيلنــــــدا، فــــــي لشــــــركات الموجــــــودةاالمــــــالي، و هــــــذا  فــــــي  الأداءالهيكــــــل و 

كانـــــت و الأداء،  مـــــن أخـــــرى محـــــددات نســـــبة إلـــــى علـــــى الأداء هيكـــــل-إســـــتراتيجية توافـــــقال أثـــــرالدراســـــة  

المدرجـــــة  غيـــــر الماليـــــة جميـــــع الشـــــركات مـــــن مســـــتمرةخـــــلال فتـــــرة زمنيـــــة  طوليـــــة تجريبيـــــةدراســـــة الهـــــذه 

عينــــــــة بشــــــــكل التــــــــم اختيــــــــار  . 1985 مــــــــارس 31 ىإلــــــــ 1975ريــــــــل أف 1 مــــــــن نيوزيلنــــــــدا بورصــــــــة فــــــــي

 هيكـــــل-إســـــتراتيجيةالتوافـــــق  نجـــــد أن نتـــــائج الدراســـــة و مـــــن  .شـــــركة 103 كانـــــت تضـــــمالتـــــي عشـــــوائي و 

، )مركبـــــات الأداء فـــــي هـــــذه الدراســـــة(الأربـــــاح  و لكـــــل مـــــن النمـــــو إيجـــــابي هـــــام و كعامـــــل محـــــدد ظهـــــر

ـــــدا ـــــى هـــــذا تأكي ـــــا عل ـــــة وجـــــود علاقـــــة تجريبي ـــــى وجـــــود كمـــــا ،أساســـــية أهمي ـــــم التوصـــــل أيضـــــا إل ـــــأثير  ت ت

ــــى ــــق المنظمــــاتنمــــو  إيجــــابي عل ــــق المنظمــــاتخلافــــا عــــن  بوجــــود التواف  المنظمــــات .بعــــدم وجــــود التواف

                                                           
4
  .تعزيزمع ال عموميةو ال الصلاحية الدليل على  :نيوزيلاندا فيالأداء المالي الهيكل و  - ستراتيجيةالإ توافقال بين العلاقة  



�درا�                  ا�	���ا��ا�����������������ت�ا���ا���������  '&��ا��%ا$#�"! �ا�	�����ا�

 

 
187 

ـــــا أداء جيــــــــد مقارنــــــــة ببــــــــاقي الهيكــــــــل التقســــــــيمي-التنــــــــوع إســــــــتراتيجيةالتوافــــــــق بوجــــــــود  مجموعــــــــات ال لهـــ

 الهيكـــــل لـــــه تـــــأثير إيجـــــابي علـــــى-جيةالإســـــتراتيالتوافـــــق  أن كمـــــا ،و الهيكـــــل ســـــتراتيجيةالإ مـــــن الأخـــــرى

  .شركةلل المالي الأداء

   Parnell. J. A and Menefee.M, 1995 دراسة    -5

 The Business Strategy- Employee Involvement عنــــوانجــــاءت هــــذه الدراســــة تحــــت 

Contingency: The Impact of Strategy-Participation Fit on Performance5  ،بهـــدف 

، المتفـــــــوق الأداء المـــــــاليارتباطـــــــه بـــــــللمـــــــوظفين و ل مشـــــــاركة الموقفيـــــــةال - ســـــــتراتيجيةالإافـــــــق التو  فحـــــــص

المنظمــــــة  فــــــي عــــــن مشــــــاركة الموظــــــف الإســــــتراتيجيةعلــــــى وجــــــه التحديــــــد مــــــدى اســــــتقلالية أو ارتبــــــاط و 

 هـــــذه الدراســـــة فـــــي الاعتمـــــادتـــــم حيـــــث  .بـــــين الاثنـــــين "التوافـــــق"خـــــلال تحقيـــــق أقصـــــى قـــــدر مـــــن  مـــــن

 منظمـــاتال تغيـــر فيـــه المعـــدل الـــذي بالاعتبـــارالـــذي يأخـــذ  Miles and Snow (1978(علـــى تصـــنيف  

ــــــــب و  إســــــــتراتيجيةأســــــــواقها، مــــــــن جانــــــــب  أو منتجاتهــــــــا ــــــــى اعتبــــــــار أن ( المــــــــدافع  إســــــــتراتيجيةالمنق عل

ـــــــل إســـــــتراتيجية هـــــــي  )المفاعـــــــل( المســـــــتجيب إســـــــتراتيجيةهـــــــي مـــــــزيج مـــــــن المـــــــدافع و المنقـــــــب، و  المحل

، و تـــــم قيـــــاس )أداء ضـــــعيف و الخيـــــار الاســـــتراتيجي الاتســـــاق فـــــي تفتقـــــر إلـــــى المتبقيـــــة و الإســـــتراتيجية

 1987فــــي الفتـــــرة مـــــن  فـــــي الإيـــــرادات و النمــــو (ROA) الأصـــــول العائــــد علـــــى الأعمــــال مـــــن خـــــلال أداء

ــــــى ــــــىو  .1991 إل ــــــة مــــــن تمــــــت الدراســــــة عل ــــــة مكون  )5961(مؤسســــــة صــــــناعية مــــــن أصــــــل  )299( عين

ــــــدليل التجــــــاري، ــــــواردة فــــــي ال ــــــات مؤسســــــة ال   .و قــــــد اســــــتخدم تحليــــــل الانحــــــدار الخطــــــي لمعالجــــــة البيان

ـــــائج الدراســـــة مـــــنو  ـــــت أنهـــــا نت ـــــين كان ـــــق ب ـــــى أن التواف  الموظـــــف هـــــو مشـــــاركة و ســـــتراتيجيةالإ تشـــــير إل

ـــــــلأ مؤشـــــــر ـــــــذيين أن .داءأفضـــــــل ل ـــــــار المســـــــؤولين التنفي الاســـــــتراتيجيات  لمواءمـــــــة ينبغـــــــي أن يســـــــعوا كب

 أكثـــــر فائـــــدة كانـــــت للموظـــــف مشـــــاركة العاليـــــةال .المنظمـــــةفـــــي  الموظـــــف مشـــــاركة درجـــــة مـــــع التنظيميـــــة

                                                           
5
  .الأداء على اركةالمش -إستراتيجية أثر توافق  :للموظف الموقفية المشاركة -إستراتيجية الأعمال   
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أكثـــــــر  كانـــــــت منخفضـــــــة للموظـــــــفال المشـــــــاركة، و المنقـــــــب نـــــــوع إســـــــتراتيجية التـــــــي اختـــــــارت للشـــــــركات

 تحقــــق النجــــاح المنقبــــة المنظمــــاتكمــــا أن  .المــــدافع نــــوع إســــتراتيجيةتوظــــف تلــــك الشــــركات التــــي ل فائــــدة

و أشــــــارت نتــــــائج الدراســــــة أيضــــــا  .لموظفيهــــــا بتكاريــــــةلإالإبداعيــــــة و ا مســــــاهماتال مباشــــــرة مــــــن خــــــلال

  .الأداءو   الموظف و مشاركة عامةال ستراتيجيةالإوجود رابطة قوية بين إلى 

  Constantine J. Katsanis, 1998دراسة  -6

 An Empirical Examination of the Relationships between عنــوانالدراســة ب هــذه جــاءت

Strategy, Structure, and Performance in Building Industry Organizations6
، 

ــــــين هــــــو دراســــــة منهــــــاكــــــان الهــــــدف و  منظمــــــات  الأداء فــــــي ثمــــــاني و الهيكــــــل ،ســــــتراتيجيةالإ العلاقــــــة ب

 هيكـــــــلال العلاقــــــة بــــــين التحقيــــــق فـــــــي مــــــن أجــــــل ،فــــــي صــــــناعة البنـــــــاء التــــــي تعمـــــــل تجاريــــــة و مهنيــــــة

ــــــرارات ــــــد  .مــــــالأداء الأعمؤشــــــرات  و الإســــــتراتيجية والق ــــــي توصــــــلت إليهــــــا كشــــــفتو ق ــــــائج الت هــــــذه  النت

 البيئـــــــات لمواجهــــــةتــــــم إعــــــدادها  وبالتـــــــالي، و قويــــــة مرنــــــة هــــــي الصـــــــناعة بنــــــاء منظمــــــات الدراســــــة أن

مصـــــــممة كمـــــــا أن الاســـــــتراتيجيات يجـــــــب أن تكـــــــون . لهـــــــذه الصـــــــناعةالطبيعـــــــة الدوريـــــــة  المضـــــــطربة و

   .للسوقتوجهها  و للشركة هيكليةسمات الوفقا لل

  1998  العزاوي راسةد -7

 التنظيمــي وتركيبهــا المنظمــة ثقافــة بــين التنظيميــة ســتراتيجيةالإ ( جــاءت هــذه الدراســة تحــت عنــوان

 علـــى تمـــت هـــذه الدراســـة التطبيقيـــة، )العليـــا الإدارة نظـــر وجهـــة مـــن البيئـــي التكيـــف مشـــكلات و

 ســتبانةوالا الشخصــية تالمقــابلا علــى الاعتمــاد تــم و ،التعميــر و الإســكان وزارة شــركات مــن مجموعــة

 الإســتراتيجية بــين العلاقــة مــن نــوع إيجــادو كــان الهــدف منهــا هــو محاولــة . الدراســة فرضــيات لاختبــار

 اللاتأكــد ظــروف عنــد التــوازن و التنظيمــي التكيــف دورة كــذلك تحديــد ،التنظيمــي الهيكــل و الثقافــة و

                                                           
6
  .الصناعة منظمات بناء الأداء في و، الهيكل و الإستراتيجية  بينعلاقات لل تجريبي فحص  
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 الهيكــل نــوع أن و ،اللاتأكــد و سـتراتيجيةالإ بــين قويـة ارتبــاط علاقـةو مــن نتـائج الدراســة وجــود . البيئـي

 هـي و التنظيمـي للهيكـل المختبـرةية الأساسـ للأبعـاد وفقـًا التـي تـم بحثهـا الشـركات فـي السـائد هـو الآلـي

 .)المشاركة و ، التخصص ، المركزية ، الرسمية (

  1998  ياسين آل دراسة -8

 التنظيمــي التكامــل و التمــايز تراتيجيةإســ و البيئــي اللاتأكــد أدراك( بعنــوان كانــت  ياســين أطروحــة

 القطــاع شــركات مــن عينــة علــى التطبيقيــة الدراســة هــذه تمــت،  )والأثــر العلاقــة : المنظمــة ليــةاوفع

و كـــان الهـــدف مـــن هـــذه . عراقيـــة شـــركة  )23( أصـــل مـــن شـــركة )12( وعـــددها المخـــتلط الصـــناعي

 بــين الأثــر و العلاقــة قيــاس علــى تركــز  و ،المنظمــة هيكــل و البيئــة بــين العلاقــة بحــثالدراســة هــو 

 للهيكــل ) التعقيــد و ،المركزيــة، الرســمية( أبعــاد باعتمــاد الداخليــة والإســتراتيجيات البيئــي اللاتأكــد

 تــرتبط المنظمــة ليــةافع أن الدراســة و اعتبــرت . للاتأكــد )البيئــي التغيــر و التعقيــد( وأبعــاد ، التنظيمــي

 .الدراسة متغيرات بين ابيةإيج علاقة وجود كذلك ، وبالبيئة مباشرة

   1998  الدليمي دراسة -9

 الخيــار و التنظيمــي الثقــافي النســيج أبعــاد بــين الموائمــة ( بدراســة تحــت عنــوان الــدليمي قــام

 )الأداء في وأثرهما الإستراتيجي

 المخــتلط الصــناعي القطــاع شــركات مــن صــناعية شــركات ثــلاث علــى التطبيقيــة الدراســة هــذه جريــتأُ 

 الثقــافي المــدخل اســتعمال إمكانيــة مــدى مــن التحقــق محاولــةو الهــدف مــن هــذه الدراســة هــو . قالعــرا فــي

   .أفضــل أداء نحـو الأعمـال منظمــات سـيقود الـذي و ،الإســتراتيجية الخيـارات مـع الانســجام لبلـوغ كآليـة

 أظهــر إذ ،الأداء و الإســتراتيجي الخيــار بــين معنويــة دلالــة ذات علاقــات وجــودمــن نتــائج الدراســة و 

 ،الأداء إجمــالي مــع القــوة متوســط معنويًــا ارتباطــا التــي تــم بحثهــا للشــركات الإســتراتيجي الخيــار إجمــالي

  . محدود وبمستوى المنظمة اعتمدته الذي الإستراتيجي للخيار الأداء تبعية تفسير قبول يدعم بما
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 Fernando A. P. Gimenez   2000 ,دراسة -10

 Miles and Snow’s Strategy Model in the Context of جــاءت هــذه الدراســة تحــت عنــوان

Small Firms 7 . ــــى فــــي هــــذه الاعتمــــاد تــــم  Miles and مــــن قبــــل النمــــوذج المقتــــرح الدراســــة عل

Snow (1978)  البيانـــــات مـــــن تـــــم جمـــــعو قـــــد  .تنافســـــيةال الشـــــركات الصـــــغيرة إســـــتراتيجيات لوصـــــف 

و قــــــد  ،الاســــــتبانةباســــــتخدام  ،البرازيليــــــة يرةالشــــــركات الصــــــغفــــــي  مالكــــــا مــــــديرا 150 عينــــــة تتكــــــون مــــــن

أربعـــة أنـــواع  وجـــود مـــن Miles and Snowنمـــوذج  لـــدعم دلـــة الإضـــافيةالأ هـــذه الدراســـة نتـــائج أعطـــت

حيــــث تــــم التأكيــــد  ،الشــــركات الصــــغيرة تتكــــون أساســــا مــــن فــــي بيئــــة تنافســــية عامــــةال الإســــتراتيجيات مــــن

 أنمـــــاط تطـــــويرب بشـــــكل عـــــام تقـــــوم و تأن الشـــــركامـــــن خـــــلال   Miles and Snowعلـــــى تصـــــنيف 

 ينطـــــــوي .المحتملـــــــة الظـــــــروف البيئيــــــة مـــــــع تتــــــأقلمو التـــــــي  ،الســــــلوك الاســـــــتراتيجي نســـــــبيا مـــــــن مســــــتقرة

   .المستجبون المحللون و، المنقبينالمدافعون،   :إستراتيجية أربعة أنواع على التصنيف

  2002  الجعدني دراسة-11

 البشــرية المــوارد إدارة إســتراتيجيات و الأعمــال إســتراتيجية بــين العلاقــة (  دراسـته بــــ الجعــدني نو نْـعَ 

 يمنيــة مصــارف ثمانيــة علــى تطبيقيــةال الدراســة هــذه جريــتأُ  حيــث ،) لمنظمــيا الأداء علــى وتأثيرهــا

 فروعهـا مـن وعينـة المصـارف هـذه فـي مـديرًا ( 105 ) البحـث شـملت عينـةو  ) عامـة و خاصـة ( تجاريـة

 البشـرية التـي المـوارد إدارة إسـتراتيجيات تـوافر مسـتوى تشـخيص إلـى الدراسـة هـذه هـدفت و   .ةيالرئيسـ

 تشـخيص وكـذلك التـي تـم بحثهـا، المصـارف فـي المتبعـة الأعمـال إسـتراتيجية أنـواع مـع تلاؤمهـا ينبغـي

 المصـارفهـذه  فـي المعتمـدة الأعمـال أنـواع اسـتراتيجيات تحديـد مـع، لهـا لمنظمـيا الأداء مسـتوى واقـع

 نتــائج أهــم و أشــارت . لمنظمــيا الأداء علــىتأثيرهــا  و البشــرية المــوارد إدارة إســتراتيجياتا بو علاقتهــ

                                                           
7
  .في سياق المنظمات الصغيرة Miles and Snow إستراتيجيةنموذج   
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 أداء إلــىتــؤدي  البشــرية المــوارد إدارة وإســتراتيجيات الأعمــال إســتراتيجية بــين العلاقــةإلــى أن  الدراســة

 .أفضل منظمي

  2002   العاني دراسة -12

 و قــد، ) الأثــر و العلاقــة :التنظيمــي الهيكــل و تراتيجيالإســ التخطــيط (عنــوانب العــاني دراســةجــاءت 

 القطـــاع فـــي العـــامين المـــديرين مجموعـــة مـــن علـــى) اســـتطلاعية(التطبيقيـــة  الدراســـة هـــذه جريـــتأُ 

 عمليــة تشــخيص إلــى هــدفت قــد و . العراقيــة والمعــادن الصــناعة وزارة فــي   )58(وعــددهم الصــناعي

 وكـذلك ، العمليـة هــذه عناصـر تكامــل مـدى وبيـان لمعــادنوا الصـناعة وزارة فــي الإسـتراتيجي التخطـيط

 أبعـاد مـن كـل ملائمـة مـدى إلـى زيـادة ،) التعقيـد ،الرسـمية ،المركزيـة ( بأبعـاده التنظيمـي الهيكـل تحليـل

و مــن النتــائج التــي توصــلت إليهــا هــذه  .الإســتراتيجي التخطــيط عمليــة مــع ونمطــه التنظيمــي الهيكــل

 ،الإســتراتيجي التخطــيط عمليــة تفعيــل فــي يســاهم لا عــام بشــكل و يمــيالتنظ الهيكــل أن الدراســة هــو

 التخطــيط عمليــة بــين ضــعيف الارتبــاط أن و ،بالمركزيــة الــوزارة فــي التنظيمــي الهيكــل تصــافا كــذلك

  . الهيكل في التعقيد بعد و الإستراتيجي

  Yin, Xiaoli;Zajac, Edward J 2004,دراسة  -13

 The Strategy/Governance Structure Fitجـــــــاءت هـــــــذه الدراســـــــة تحـــــــت عنـــــــوان 

Relationship: Theory and Evidence in Franchising Arrangements8. إلـــى  تســـعى و

ـــــار تطـــــوير ـــــق المـــــوقفي منظـــــورال واختب ـــــينبـــــ المتعل ـــــة الحوكمـــــة و الإســـــتراتيجية التوافق ب ـــــار  الهيكلي والآث

التوافـــــــق  تـــــــم اختبـــــــار نمـــــــوذج .التنظيمـــــــي الأداءالاســـــــتراتيجي و  للاختيـــــــار هـــــــذه العلاقـــــــة المترتبـــــــة علـــــــى

  6000 لأكثـــــر مـــــن  1997-1991مـــــن  طوليـــــة باســـــتخدام بيانـــــات الهيكليـــــة الحوكمـــــة/ إســـــتراتيجية

  .في الولايات المتحدة سلاسل المطاعم واحدة من أكبر متجر في

                                                           
8
  .حقوق الامتياز ترتيبات في والأدلةالنظرية : يةهيكلال الحوكمة/الإستراتيجيةعلاقة التوافق   
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ـــــائج و قـــــد أشـــــارت ـــــى الدراســـــة نت ـــــة الحوكمـــــة أن إل ـــــأثير الهـــــ الهيكلي ـــــار ت ـــــى الخي ـــــ عل  ذيالاســـــتراتيجي ال

ـــــا يمكـــــن التنبـــــؤ بـــــه ـــــم  الـــــذي هيكـــــل الحوكمـــــة/ إســـــتراتيجية فـــــي إطـــــار التوافـــــق نظري هـــــذه  اقتراحـــــه فـــــيت

ـــــاك و أن  .الدراســـــة ـــــأثير هن ـــــوي للتفاعـــــل إيجـــــابي ت ـــــين ق ـــــة الحوكمـــــة ب  فكـــــرة أن ،الإســـــتراتيجيةو  الهيكلي

 .لتنظيمــــــيا هيكــــــلال أم ســــــتراتيجية أولاالإ جــــــاءت بغــــــض النظــــــر عمــــــا إذا تنطبــــــق مطابقــــــةال أو التوافــــــق

  .التنظيمي الهيكلو  الإستراتيجيةبين  محددة سببية علاقة هناك أنو بينت نتائج الدراسة أيضا 

  Thodoren 2004   دراسة -14

 Designing organizations : An Executive عنـــــوانتحـــــت  Thodorenجـــــاءت دراســـــة 

Briefing on Strategy , Structure and Process 9 . فــي التطبيقيــة الدراســة ههــذ جريــتأُ  و قــد 

 ،العالميــة بالأعمــال متخصصــة متعــددة الجنســية الشــركات مــن عــدد علــى الأمريكيــة المتحــدة الولايــات

 مــن هــذه هــدفو ال. الدراســة فرضــيات لاختبــار الاســتبانة خدمتاســتُ  قــد و ،شــركة  200 بحــدود وكانــت

 ،الرقابــة عوامــل إلــى ضــوعهماخ مــدى و، الإســتراتيجية و الهيكــل بــين العلاقــة اربــاخت هــو الدراســة

و مــن نتــائج الدراســة التــي توصــلت إليهــا  . الســوق خصــائص و ،المنتجــات معياريــة ،البشــرية والمــوارد

 بعـــض و كـــذلك، التنظيمـــي الهيكـــل أبعــاد و بـــين الإســتراتيجية الموائمــة فــي صـــعوبات وجـــود هــو

  .التنظيمي كلالهي الإستراتيجية و بين غياب الموائمة حالة في الجزئية المشكلات

  

  

  

  

  

                                                           
9
  .و العملية الهيكل الإستراتيجية، عن موجزة تنفيذية نظرة : المنظمات صميمت  
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  .Antonio Aragón-Sánchez and Gregorio Sánchez-Marín, 2005 دراسة -15

  Strategic Orientation, Management Characteristics, and   عنـــوانجـــاءت هـــذه الدراســـة ب

Performance : A Stady of Spanish SMEs10   ،وجهـــة النظـــر هـــدفت هـــذه الدراســـة إلـــى تحديـــد 

وفقـــا لتوجهاتهــــا ،  الاســـبانية والمتوســــطة للشـــركات الصـــغيرة الإدارة خصــــائص لـــى المـــوارد والقائمـــة ع

ــــــي  إجــــــراءو قــــــد تــــــم  .كفــــــاءة العمــــــلو  أداء الشــــــركات مــــــن حيــــــث والعواقــــــبالإســــــتراتيجية  اختبــــــار تجريب

ــــــة مــــــن  ــــــات . ســــــبانيةإمؤسســــــة صــــــغير و متوســــــطة  351علــــــى عين ــــــة مــــــن الباحــــــث لإثب أن فــــــي محاول

هــــذا يتوقــــف دارة، لأن لــــلإ آثــــار هامــــةلــــه   Miles and Snow الــــذي وضــــعه اتالاســــتراتيجي نمــــوذج

 بعـــــض علـــــى ، مـــــع تأكيـــــد الشـــــركة)محلـــــلال أو، المنقـــــب ،المـــــدافع( المعتمـــــد التوجـــــه الاســـــتراتيجي علـــــى

، وإدارة المــــــوارد البشــــــرية، والتصــــــميم التنظيمــــــي، التكنولــــــوجي، والابتكــــــار موقــــــف، مثــــــل الجوانــــــب الإدارة

   .كفاءة العملو  أداء الشركات تحدد إلى حد كبير نب هي التيجوابحيث هذه ال

للشـــــــركات  والمــــــدافع المنقــــــب بــــــين فــــــروق ذات دلالــــــة إحصـــــــائية علـــــــى وجــــــود تؤكــــــدالدراســــــة  نتــــــائجو 

ـــــق الصـــــغيرة والمتوســـــطة أن إدارتهـــــا، كمـــــا  خصـــــائصعليهـــــا  التـــــي تســـــتند العوامـــــل الرئيســـــيةب فيمـــــا يتعل

  .الشركة أداء على اتيجيللتوجه الاستر  تأثيرات مختلفة هناك

  

  

  

  

  

  

                                                           
10

 .الإسبانية المتوسطة المؤسسات الصغيرة و دراسة: الأداء و الإدارة،خصائص  الإستراتيجي، التوجيه 
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  2005دراسة الياسري ، -16

ـــــت دراســـــة الياســـــري ـــــوانب كان ـــــاة ا عن ـــــين دورة حي ـــــق ب ـــــي التواف ـــــل التنظيم ـــــن الهيك ـــــل م ـــــة وك لمنظم

دراســـــة ميدانيـــــة فـــــي القطـــــاع المصـــــرفي  -مـــــدخل مـــــوقفي  -وتـــــأثيره فـــــي الأداء ةالاســـــتراتيجيو 

كـــــان ، و مصـــــرفا عراقيـــــا 23فـــــردا ضـــــمن  78الدراســـــة علـــــى عينـــــة تتكـــــون مـــــن  هـــــذه تمـــــت . 11العراقـــــي

ــــــد التوافــــــق بــــــين دورة حيــــــاة المنظمــــــة والهيكــــــل التنظيمــــــي هــــــو هــــــامن الهــــــدف  مــــــن خــــــلال الأبعــــــاد تحدي

ـــة، الرســـمية،( ـــد المركزي و تـــأثيره ) Miles and Snow, 1978( مـــن خـــلال نمـــوذج ةيســـتراتيجوالإ) التعقي

ـــــائج الدراســـــة فـــــي أن  .الأداءعلـــــى  ـــــة مـــــن تمثلـــــت نت مراحـــــل دورة حيـــــاة المنظمـــــة تتوافـــــق مـــــع كـــــل مرحل

يــــنعكس تــــأثير هــــذه التوافقــــات فــــي  ، والإســــتراتيجيةنــــوع مــــن أنــــواع الهيكــــل التنظيمــــي و نــــوع مــــن أنــــواع 

   .مؤشرات الأداء

  S.W and all  2006  .Geiger    دراسة -17

،  12Strategy/Structure Fit and Firm Performance عنــــوانجــــاءت هــــذه الدراســــة تحــــت 

ــــــينهــــــدب ــــــق  ف فحــــــص العلاقــــــة ب ــــــي الشــــــركات) هيكــــــل / إســــــتراتيجية(التواف ــــــة فــــــي و الأداء ف  العامل

ـــــز الصـــــناعات ذات ـــــى تركي ـــــى أن  Porter (1980)حســـــب( أعل  متغيـــــر الصـــــناعة هـــــو تركيـــــزيشـــــير إل

قـــــــد تـــــــم تصـــــــنيع، و  ةشـــــــرك 500شـــــــركة مـــــــن أصـــــــل  105 مـــــــن لهـــــــذه الدراســـــــة العينـــــــة تتكـــــــون ،)ظرفـــــــي

ـــــــة المعياريـــــــة الانحرافـــــــات متوســـــــطات الحســـــــابية واســـــــتخدام الانحـــــــدار الخطـــــــي و ال  والعلاقـــــــات المتبادل

 التوافــــــــق بــــــــين الدراســــــــة إلــــــــى أن هــــــــذه نتــــــــائج و أشــــــــارت .للمتغيــــــــرات لتحليــــــــل بيانــــــــات هــــــــذه الدراســــــــة

ــــة هــــو و الهيكــــل الشــــركة إســــتراتيجية ــــر أهمي ــــق أكث ــــ فيمــــا يتعل ــــز أنو  .الأداءب  الصــــناعة، كــــل مــــن تركي

 والأداء التوافــــق بــــين حيــــث كانــــت العلاقــــة ،شــــركةال أداءعلــــى  لهــــا تــــأثيرهيكــــل  /إســــتراتيجيةو التوافــــق 

                                                           
11 The Fitness between organizational Life Cycle and each of Organizational structure and Strategy and its Effect in 
Performance: An application stady in IRAQ Banking System. 

12
  .الهيكل و أداء الشركات/التوافق الإستراتيجية  
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ـــــزمتوســـــطة منخفضـــــة و  فـــــي الصـــــناعات ســـــلبية ـــــة، ولكـــــن التركي ـــــة إيجابي ـــــز  فـــــي الصـــــناعات عالي التركي

  .)في الصناعات عالية التركيز توافق دونالتي  تلك مع التوافق ذات أداء متفوق عن شركاتال(

  Kristie A. Abston and Vickie J. Stout, 2006دراسة  -18

 Organizational Effectiveness: Exploring What It جــــاءت هــــذه الدراســــة تحــــت عنــــوان

Means in Human Resource Development13 مختلـــف استكشـــافهـــو  منهـــاالهـــدف  ، و كـــان 

 و معرفـــــــــة الأســـــــــاس، معاييرهـــــــــا وتحديـــــــــد للفعاليـــــــــة التنظيميـــــــــةالمصـــــــــطلحات المســـــــــتخدمة التعـــــــــاريف و 

 الدراســــة هــــوهــــذه الأســــاس المنطقــــي ل وكــــان .التقيــــيم أوطــــرق القيــــاس و  ،هــــانماذجب النظــــري الــــذي يــــرتبط

ـــــد ـــــى أي مـــــدىأيضـــــا  لتحدي ـــــف إل ـــــة يختل ـــــة التنظيمي ـــــى الفعالي ـــــف معن ـــــين مختل ـــــك الأفـــــراد ب ، بمـــــا فـــــي ذل

 لمـــــوردا عنـــــد اختيـــــار محـــــددة لقيـــــاس الفعليـــــة التنظيميـــــةمعـــــايير  اســـــتخدم الباحـــــث .الممارســـــينالبــــاحثين و 

ـــورة فقـــــــط بغـــــــض النظـــــــر عـــــــن  البشـــــــري المناســـــــب لـــــــذلك، اســـــــتنادا إلـــــــى المصـــــــنفات و البحـــــــوث المنشــــ

ـــــم تنشـــــر لأســـــباب مـــــا، و مـــــن نتـــــائج  .الموظـــــف وســـــلوكيات مواقـــــفشـــــملت الدراســـــة و  البحـــــوث التـــــي ل

 Koys اتفــق هــو الآخــر مــع���� ) Kristie A. Abston and Vickie J. Stout, 2006(نجــد أن الدراســة 

ـــــــى ع (2001) ـــــــة التنظيميـــــــة يطـــــــابق أداء المنظمـــــــات أنل ـــــــم تلخـــــــيصأيضـــــــا  .الفعالي المعـــــــايير  جميـــــــع ت

ـــــــاس المســـــــتخدمة ـــــــة لقي ـــــــائج هـــــــذه الدراســـــــة أيضـــــــا أن معظـــــــم   .الأدب فـــــــي الفعاليـــــــة التنظيمي و مـــــــن نت

ــــــاتهم وصــــــــفا لنـــــــوع النتيجــــــــة  البـــــــاحثون يســــــــتخدمون عبـــــــارة الفعاليــــــــة التنظيميـــــــة فــــــــي الكثيـــــــر مــــــــن كتابـ

  .على الرغم من عدم وجود تعريف شامل و موحد لهذه العبارةية، التنظيمية الإيجاب

  

  

  

                                                           
13

  .تنمية الموارد البشرية في عنيتماذا استكشاف  :الفعالية التنظيمية  
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  2006  يوسف دراسة -19

 منظمـات ليـةافع فـي وأثرهمـا سـتراتيجيةالإ و التنظيمـي الهيكـل بـين العلاقـة (دراسـته بـــ  يوسـف نعنـو 

 قطــاعال مــن النشــاط مختلفــة صـناعية شــركات ثــلاث علــىالتطبيقيــة  الدراســة هــذه جريــتأُ ، و )الأعمــال

 الهيكــل أبعــاد بــين الموجــودة العلاقــة طبيعــة تحديــد و كــان الهــدف منهــا هـــو ، العراقــي الصــناعي

 فــي التنظيميــة ليــةاالفع تحقيــق فــي العلاقــة هــذه تــأثير مــدى و، واتجاههــا والإســتراتيجية التنظيمــي

  .الإستراتيجيةمن جانب  Miles and Snowو قد تبنت هذه الدراسة نموذج  .لالأعما منظمات

 ،العــالي التخصــص نحــو كانــت تميــل العراقيــة الصــناعية الشــركات و مــن نتــائج هــذه الدراســة هــو أن

 تطبيقهــا و إتباعهــا و إنتاجهــا بزيــادة قــوة تــزداد العامــة العراقيــة ةيالصــناع الشــركات ليــةافعكمــا أن 

 . المستجيبة و المنقبة ستراتيجيتينللإ

   2011المحمدي،  دراسة -20

تأثيرهمــــا الاســــتراتيجي و الهيكــــل التنظيمــــي و العلاقــــة بــــين الخيــــار  تحــــت عنــــوان جـــاءت هــــذه الدراســــة

ـــة ـــة التنظيمي ـــى الفعالي ـــةل استكشـــافية دراســـة: عل ـــديرين مـــن عين ـــي الم  الشـــركات الصـــناعية بعـــض ف

 العراقــي الصــناعي القطــاع فــي العامــة المؤسســات مــن عينــةالدراســة علــى هــذه تمــت  و قــد، 14العراقيــة

ـــة تقـــديم تحليـــل للخيـــار الإســـتراتيجي هـــوكـــان الهـــدف منهـــا و  ،مؤسســـات 6 عـــددها و باســـتخدام  محاول

 التعقيـــــــد، المركزيـــــــة، الرســـــــمية،(فيمـــــــا يخـــــــص الأبعـــــــاد  الهيكـــــــل التنظيمـــــــي و )Porter1980( نمـــــــوذج

  .ية التنظيميةعالو إعطاء تصور عن طبيعة علاقتهما و تأثير هذه العلاقة في الف )التخصص

لـــــيس هنــــاك هيكــــل تنظيمــــي يصــــلح لجميـــــع هــــو أنــــه ليهـــــا هــــذه الدراســــة و مــــن النتــــائج التــــي توصــــلت إ

ركيـــــــز فـــــــي خياراتهـــــــا الإســـــــتراتيجية أكثـــــــر إلـــــــى إســـــــتراتيجية التتتوجـــــــه  المنظمـــــــات كمـــــــا أن ،المنظمـــــــات

  .اتصاف هيكلها التنظيمي بالمركزيةو 
                                                           
14

 The Relation between Strategic Choice and Organizational Structure and Their Impact on Organizational Effectiveness: 
Exploration Study of sample Suggestions from Managers in Some Iraqi State Industrial Companies. 
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  2014دراسة كربوش  -21

ـــعَ  ــــنْ ـــار : لمتوســـطةإســـتراتيجية نمـــو المؤسســـات الصـــغيرة و ا ون كربـــوش أطروحتـــه بـ ـــن اعتب هـــل يمك

ــــة؟  هــــذه تمــــت و قــــد، المؤسســــات الصــــغيرة و المتوســــطة الصــــينية كنمــــوذج لمثيلاتهــــا الجزائري

 )41( وعـــددهاالجزائريـــة  المتوســـطة و الصـــغيرة المؤسســـات مـــن عينـــة علـــى التطبيقيـــة الدراســـة

وكــان ، دراســةال فرضــيات لاختبــار ســتبانةالا و الشخصــية المقــابلات علــى الاعتمــاد تــم مؤسســة، حيــث

الجزائريــة  والمتوســطة الصــغيرة المؤسســات بــين مقارنــة دراســة وضــعالهــدف مــن هــذه الدراســة هــو 

 علـى المـؤثرة التنظيميـة الخصـائص والمتغيـرات  أهـم تحديـد خـلال مـن ذلـكو  الصـينية، ومثيلاتهـا

 توســطةوالم الصــغيرة المؤسســات فعاليـة علــىالمتغيـرات  هــذه أثـر تحديــدو كـذلك  المؤسســات، هـذه

فيمــــا   Miles and Snow (1978(علــــى تصــــنيف   هــــذه الدراســــة فــــي الاعتمــــادتــــم الجزائريــــة، حيــــث 

، أمــــــــا مــــــــن جانــــــــب )المنقبــــــــة، المدافعــــــــة، المحللــــــــة، والمســــــــتجيبة(يخــــــــص أربعــــــــة خيــــــــارات إســــــــتراتيجية 

ـــــــى الهيكـــــــل التنظيمـــــــي فيمـــــــا يخـــــــص الأبعـــــــاد  الرســـــــمية، (المتغيـــــــرات التنظيميـــــــة فقـــــــد تـــــــم الاعتمـــــــاد عل

ـــم التوصـــل ) كزيـــة، والتخصـــصالمر  ـــائج الدراســـة أنـــه ت ـــىكأحـــد هـــذه المتغيـــرات، و مـــن نت  وجـــود إل

 الجزائريـة المتوسـطة و الصـغيرة المؤسسـات فـي التنظيميـة الخصـائص بـين كبيـر حـد إلـى تشـابه

 متغيـرات خمـس أهـم يحـدد قياسـي نمـوذج صـياغة إلـى أيضـا تـم التوصـل كمـا الصـينية، ومثيلاتهـا

ومــن بــين هــذه  .الجزائريــة المتوســطة و الصــغيرة المؤسســات فعاليــة علــى تــأثير لهــا التــي و

  .المتغيرات نجد الإستراتيجية كأحد ابرز متغير لديه تأثير على الفعالية التنظيمية 
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  لخص لنا ما جاء في الدراسات السابقةيُ ) 1-4(رقم و فيما يلي جدول 

  سات السابقةملخص عن التصنيف التاريخي للدرا): 1-4(جدول رقم 

  
  ا�)را�����(  ا����  ا�

1978 Miles. R.E and 
Snow. C.C,  


�������ا����	ت������ث���	
	ت�������.  

  

� ������ا �أ��اع �أر"!� �إ%$ ��.-وف�إ�*(ا)�'��� و0/	

�ا��.1	ت� �ا23(� ���45ت ���ث �و3�د 7�� ��8�9�ا

�ق����ا ��� �=�>;1	ر ���45ت �>� -1���� �?5@

��3	،�و��45ت�إدار�45��C  وا����ج،�و���4��  . ت�ا

1987 Lex Donaldson  ��
�دول���	 EF	1�� ��� �ا����	ت ��� ���
��>�

��	،�ا��	H	ن،�ا���4�1	IJإ�،	�F-0�،اK�L�،	��أ�*(ا

��M-N��JQ	ت�ا��KPة،�و�أ�	��	�ا�   .ا��KPة،�ا

-SH� �ار)9	ط �أ�U0و3�د �?5@� �و�Wداء X0ا����ا . ن


و �-��J�X0ا�����	%��ا	MداءW�$Y.  

-�Z4!@� �%	
� �أداء 	[\K�� X0ا����ا 7�� ا����	ت

�K\]	�أداء�����[�X0ا�  .ا����	ت�ا�_^�KHون�)

  

Miller 1987  ن�����?�(����
97  ��?5@�	 ������)�bا��a	ر̀

Ecا�5
  

��d	��� �و �?�e��ا �SHن 
KJKة� 
�f	ت� K3�(

�CgL-���1و�ا��-��K!9ي�ا�	1���Q(ا)�'���و�*�i.   

1992  R. T. 
Hamilton,  

� ���
bU( 103 �L-j ��?5@� 	 �ا��a	ر̀ b(

K��Cز�������Ecا�5
  

�ا�X0و�Wداء-�� .`�	ك�
�SH��fن�ا

-� X0ا���
�i-�$Y*(ا)�'��ا� E"	'Jإ� )S�m(� 2�� �?�e�ا

����1��   .Wداء�ا�	%��

Parnell. J. A and 
Menefee.M, 1995  

�$Y

�����n1(299ا�Kرا���	�������� 

  

-H� X0ا����ا ����i*(ا)�'��Sن`� qr��ا� �Lر	5�� و

�sداء��U0أ�-j��.  

�SH��Cن�-f��IHد�را��5	ر��Lا�!	���و ��i*(ا)�'��و3

   .ا����qrو�Wداء

Constantine J. 
Katsanis, 1998  

��Cر	و)'� ���e�� ���.1	ت EF	1�� ��� �ا�Kرا�� n1(


��ا�9�	ء	�������1!t   

���1	ت��v'Jأن�)?�ن�=�*(ا)�'�	ت����11uو0/	�

�ق ����	ee3�����L-5و)����?�e�  .ا

  


x`�n1( $Yه�ا�Kرا���ا���9I/��  1998  العزاوي دراسة �
�1'� �� 

  و�ا��!�i )S1?	ن وزارة y-j	ت

�و - ��i*(ا)�'�� �SHن �ار)9	ط �f�
� �ا��)�KLmو3�د

^z�9�  .ا

|%��mH@!	ده�ا�-���1،�ا�-�CgL،�ا��e?��ا���.�}^�أن�

 �`� ،�Lر	ا�5� ،}u����ا�_^�ا���ا �ا�y-5	ت ��� K~	

	[�PH�b(.   

�ا��x` ��/�9Iه )n1  1998  ياسين آل دراسة 
Y$ ا�Kرا�� ���
 �� 

) 12( و
Kد`	 ا����� ا�u�	�� ا�/I	ع y-j	ت

�L-j  

-��f�
�9���و�ا��e?�إ'J	SH���Hن�و3�د��  .ا���.�}^�ا

-!0	���9�	Hة�-j	9���I9(-���1.�ا����� . 

  

 y-j	ت ��ث 
Y$ ا�Kرا���ا��x` ��/�9Iه أnC-3    1998  الدليمي دراسة

��
 �� ا�u�	���ا����� ا�/I	ع y-j	ت �� ��	

  ا�!-اق

�� ذات 
�f	ت و3�دQد �C� ا���	ر SHن �!�

  . و�Wداء �i*(ا)���
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, 2000   Fernando A. 
P. Gimenez  

��� �ن?�(� ���
�?	 �JK-ا  150 	��� ا�y-5	ت���

  ا��(از���C ا�SNu(ة

�Lm���ا q��u(� $Y
� KMiles and Snow ل���a� ��

�أ�1	ط� -C�I�H� �م/(� 
	م� �?5@� �و �ا����	ت أن

�ك�=�*(ا)������   .���/-ة����F	����ا

�ا�Kرا��  2002  الجعدني دراسة n1(���Cر	'(� ���1J� ��u	رف ���	1�� ��

)� ��	
�و ��	a (�P9��ا ���
� n�1j105 و� 

  .�JKً-ا�

  

�ا�;�ث�- ���*(ا)�'�	ت� �و3�د `�	ك

)���P/�9،ا��ا0!�،ا�Kا� (. 

�وإ�*(ا)�'�	ت�- 
1	لW� �إ�*(ا)�'�� �SHن �f�!��ا أن

   .أداء���.}^�أ��U0إ%$إدارة�ا��ارد�ا����C-5)�دي�


�������ا���C-JKا�!	�Sن����  2002   العاني دراسة�$Y
)�n1ا�Kرا���

b`دK

�� 58 ا�/I	ع�ا�u�	���و	�u����وزارة�ا

��fا-!�  .وا�!	دن�ا

�ا- 
����1أن� ��!�(� ��� b`	��� Q� ^{�.����ا �?�e�

 )*�i���I���  .ا)���ا

-�CgL-�	H��S1�J�^{�.��� . أن�ا��e?��ا

  

,2004 Yin, 
Xiaoli;Zajac, 

Edward J  

���)�Lن����أ�?�(����!�وا�Kة� �� ��'-  6000 ا

)�Lأ��� b
	Iة �����ا�KPت�ا��	JQ��  .���ا

- ���?�e��ا �1L��ا�	�e ا�� $Y
�)S�m(����(ا)*�=ر�	���

�X0ا��� .ا�����1L`�?� / إ�*(ا)�'�����إ�	ر�ا

-�-.���ا ]N@� X9I�(� �/H	Iأو�ا�� X0ا����ا �40-ة أن

  .ا���.�}^أو�ا��e?���أو�i Q*(ا)�'���3	ءت�
1	�إذا�

  

Thodoren 2004  � ��� �ن?�(� ���
200   �L-j ت��	y-5��ا ��

���	!�
1	ل�ا�	H��uuدة�ا����������K!��.  

�و�أ@!	د��و3�د ��i*(ا)�'�� �SHن �ا��ا~�1 ��� �M�!�

^{�.��� . ا��e?��ا

  

Antonio Aragón-
Sánchez and 
Gregorio Sánchez-

Marín, 2005  

� ��� �ن?�(� ���
� $Y
� �ا�Kرا�� n1(351�

 . �������SN(�و�������Iا�9	���

  

�SHن� ��~	uإ�� ��Qد� �ذات �0-وق �و3�د $Y
� K�Lm��ا

u��ا ��y-5	ت� �وا�Kا70 v/�ا��	1�0� �I���وا�� SN(ة

�}~	ua�	[��
�K�<�t�^_��ا���ا�-~�����ا!��X�!�Jا

��23 ،إدار�]	���� ������� �)S�m(ات �`�	ك 	1L

�L-5�  .=�*(ا)����
Y$�أداء�ا

أكرم محسن مهدي 
  2005الياسري ،

� ��� �ن?�(� ���
� $Y
� �ا�Kرا�� n1(780-دا��

��1�23��	�fا-
�	0-u�.  

�	ة�ا��.�7���1)��ا���y�X0-��������-ا���دورة��

�أ��اع� ��� �ع�� �و ^{�.����ا �?�e��ا �أ��اع ��� �ع�

�����i*(ا)�'�� �ا0/	ت���ا �`xه )S�m(� Z4!�Cو� ،

  . ��j-ات�Wداء

S.W and all  2006  .
Geiger  

� ���
� $Y
� �ا�Kرا�� n1(� �ن?�(� ��105�

��
	�������� .  

-� �SHن X0ا����ا ���إ�*(ا)�'��أن`� �?�e��و�ا �L-5�ا

  .	�H�X�!�J	�داءأ�L(�أ`1�0���1

-�¡�(��
�ا�X0ذات�أداء�����ق���أن�ا�y-5	ت���7ا

�SL)*�����ا	

	ت�	�u�  . ا�_^�دون�)�ا����X0ا

Kristie A. Abston 
and Vickie J. Stout, 

2006  

�n�1j� �ا��S�rن ��� ���
� $Y
� �ا�Kرا�� n1(

�b[�	y��ا�be�fو����.  

-� �ا��.1	ت �أداء �أن $Y
� K�Lm���ا �و  IJ	XH=)�	ق

��1�.�������ا	!��  .ا

-}��¢(� b(س��	�/�� ��Kا����� )SJ	!ا�� 7�13

����ا���.�W������1دب	!��   .ا


���  2006  يوسف دراسة	��� �����	ت ���ث $Y
� �ا�Kرا�� n1(

  . �������ا��5	ط����ا�/I	ع�ا�u�	���ا�!-ا¥�

`� ��� �%	
� }u�(� ��	ك �و�أن�ا��.1	ت ،��
	�u�ا

!0	� ���� ��9I�H/ا��.1	ت �¦�*(ا)�'��Sن�)gداد� 	e

  .ا��/��9و�ا���'��9
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علي ريحان  ساعد
  2011المحمدي، 

� ��� �ن?�(� ���
� $Y
� �ا�Kرا�� n1(1300-دا���

� �1�6����	�u��ا �ا�/I	ع ��� ��	
� ����	ت

  . ا�!-ا¥�

�ا��.1	ت،� 7�1��� ¨¢uJ� ^{�.�(� �?�`� �`�	ك Z��

�ا��.1	ت 23��( ���� �SL)*��ا �إ�*(ا)�'�� �إ%$ )�Lأ

�i� �ا���.�}^��a	را�]	 	e�?�`� �ا)u	ف �و *(ا)�'��

�CgL-�	H  

�ن����  2014كربوش محمد ?�(����
�$Y
��������n1(41ا�Kرا���

����Iو��SN(ة����ا��gا~-��.  

 ا���.���1 ا��u	SH }~ن K� )S9L إ%$ 5t	2H و3�د-

 و�;���]	 ا��gا~-�C ا�����I و ا�SNu(ة ا����	ت ��

����u�  .ا

- �bــ(�d	ذج �ــ�� 1aــZ أ`ـــP bــKد�f J	¬ــ»^ �1ـــ

�eــ	 ا�_ــ^ و ��SNــ(ات )S�mــ$ )ــY
 ا����ــ	ت 0!	��ــ� 

�ــــــ��HــــــSن�`ــــــxه�و   ،وا����ــــــ��Iا��gا~-Cــــــ� ا�uــــــSN(ة

ــــــــــ(� SNــــــــــ-ز���Hا�Kــــــــــ�mL���'�(ا)*ــــــــــ�i�K'ــــــــــ�ــــــــــ(ات� SNا��

���1�.�������ا	!��
Y$�ا�)S�m(�2JK�.  

  من إعداد الباحثة :المصدر

  

  ابقةمقارنة الدراسة الحالية بالدراسات الس: المطلب الثاني

  تحليل الدراسات السابقة: أولا

يـــــة و التطبيقيـــــة للدراســـــات الدراســـــة المســـــحية التـــــي قمنـــــا بهـــــا، و دراســـــتنا لكـــــل مـــــن الجوانـــــب النظر بعـــــد 

  :يمكننا تحديد أهم النقاط التالية السابقة

  طبيعة العلاقة بين الإستراتيجية و الهيكل التنظيمي-1

هـــــذا ، و للســـــوقتوجههـــــا و  للشـــــركة هيكليـــــةســـــمات الللمصـــــممة وفقـــــا يجـــــب أن تكـــــون  ســـــتراتيجياتالاأن -

  ، )Constantine J. Katsanis, 1998(ما أيده 

ــذا مـــــــا لمســـــــناه فـــــــي دراســـــــة  الاســـــــتراتيجي علـــــــى الخيـــــــار هيكـــــــل لـــــــه تـــــــأثيرأن ال-  ,Yin 2004,و هـــــ

Xiaoli;Zajac, Edward J  

 هـــــــاتكاملوفقـــــــا ل يـــــــةالعملو  و الهيكـــــــل، التكنولوجيـــــــا و الإســـــــتراتيجيةعلاقـــــــة بـــــــين  صـــــــياغة أنـــــــه يمكـــــــن-

  ,Miles. R.E and Snow. C.C 1978ة، و هذا ما أيده بيئال مع الديناميكي
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 فكـــــــرةعلـــــــى أن الهيكـــــــل التنظيمـــــــي يتبـــــــع الإســـــــتراتيجية، و بالتـــــــالي فـــــــإن  Chandler (1962)يؤكـــــــد -

 نتيجــــــة للتغيــــــرات فــــــي هــــــو واحــــــدة فتــــــرة زمنيــــــة فــــــي الهيكــــــل فــــــي أن التغييــــــر عنــــــيتالموقفيــــــة  الحتميــــــة

 .R. T  1992 و كــــذلك لمســــناه فــــي دراســــة،  Lex Donaldson 1987و هــــذا مــــا أيــــده  ،راتيجيةالإســــت

Hamilton,  ، لإستراتيجيةاو هو أن الهيكل التنظيمي ليس له تأثير على تحركات. 

  الخيار الإستراتيجي و الهيكل التنظيمي-2

 .Miles. R.E and Snow. C.C, (،)  1987 Lex Donaldson (،) 1992 ( R. T 1978  (أكــد كــل مــن-

Hamilton,،) )Constantine J. Katsanis, 1998(  ،  ),2004 Yin, Xiaoli;Zajac, Edward J (  ، 

) S.W and all  2006  .Geiger ( ، الهيكـــل التنظيمـــي مـــع الإســـتراتيجية، علـــى أهميـــة تكامـــل و تـــرابط

و لأن  ،يــــــــــق أهــــــــــدافهاهــــــــــو وســــــــــيلة تســــــــــاعد المنظمــــــــــة علــــــــــى تحق الهيكــــــــــل التنظيمــــــــــيباعتبــــــــــار أن و 

الملائمــــة إســــتراتيجيات المنظمــــة مشــــتقة مــــن أهــــدافها فمــــن المنطــــق أن يكــــون هنــــاك نوعــــا مــــن التــــرابط و 

يتبــــــــع الهيكــــــــل " Chandlerالخيــــــــار الإســــــــتراتيجي مـــــــا ينطبــــــــق علــــــــى مقولـــــــة بـــــــين الهيكــــــــل التنظيمـــــــي و 

   .16راتيجيةيتغير نتيجة تغيرات في الإست المنظمةبحيث نجد أن هيكل  ، 15 "الإستراتيجية

 Miles. R.E 1978 أكـــــدت غالبيـــــة الدراســـــات علـــــى أن الخيـــــار الإســـــتراتيجي المتمثـــــل فـــــي نمـــــوذج -

and Snow. C.C,  ، هــــو الأكثــــر اســــتخداما و ملائــــم لعمليــــة التوافــــق بــــين الهيكــــل التنظيمــــي و الخيــــار

 Miles. R.E and Snow. C.C, ( ،Parnell. J. A 1978(  ، و هـــذا مـــن خـــلال دراســـة الإســـتراتيجي

and Menefee.M, 1995)(   ، ), 2000  Fernando A. P. Gimenez (، )Antonio Aragón-

Sánchez and Gregorio Sánchez-Marín, 2005. (  

أكــــــدت معظــــــم الدراســــــات علــــــى أهميــــــة العلاقــــــة بــــــين التوافــــــق و الأداء، و علــــــى أســــــاس أن الأداء مــــــا -

ـــــــالي يمكـــــــن  ـــــــة، و بالت ـــــــاءة و الفعالي ـــــــين التوافـــــــق تعمـــــــيم النتيجـــــــة هـــــــو إلا الكف ـــــــة ب ـــــــة العلاق ـــــــى أهمي عل

                                                           
15 Roberte, J. (2008). Organisation de l’entreprise : performance et croissance. Economica, Paris, p8. 
16 Besanko, D., Dranove, D., Shanley, M., &  Schaefe, S. (2011). Principes économiques de stratégie. 1ere édition, Deboeck, 
Paris, p531. 
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 .Lex Donaldson( ،)1992  R. T 1987(الفعاليــــة، و قــــد و جــــدنا أهميــــة هــــذه العلاقــــة فــــي دراســــة و 

Hamilton, ( ،)Parnell. J. A and Menefee.M, 1995 ( ، ),2004 Yin, Xiaoli;Zajac, Edward 

J (،  )S.W and all  2006  .Geiger . (  

  هيكل-توافق إستراتيجيةال-3

  هيكل و من بين هذه الدراسات نجد-هناك دراسات كثيرة قد أيدت فكرة التوافق إستراتيجية-

 )1987 Lex Donaldson(  ،)1992  R. T. Hamilton, (،)Parnell. J. A and Menefee.M, 1995( ،

 ),2004 Yin, Xiaoli;Zajac, Edward J(  ،)S.W and all  2006  .Geiger . (  

 هيكــــــلال أو أولا ســــــتراتيجيةالإ جــــــاءت بغــــــض النظــــــر عمــــــا إذا تنطبــــــق مطابقــــــةال أو التوافــــــق فكــــــرة أن -

  )Yin, Xiaoli;Zajac, Edward J 2004,( ، و هذا ما أيده التنظيمي

   و هـــــذا مـــــا أيـــــده أيضـــــا، الهيكـــــلو  الإســـــتراتيجيةبـــــين  محـــــددة ذات اتجـــــاهين ســـــببية علاقـــــة أن هنـــــاك -

 ),2004 Yin, Xiaoli;Zajac, Edward J(  

  الفعالية التنظيمية-4

ــــذي كــــان يتمثــــل - ــــابع و ال ــــى المتغيــــر الت ــــرات المســــتقلة عل ــــاقش أثــــر المتغي معظــــم الدراســــات جــــاءت لتن

ـــــــة، دائمـــــــا فـــــــي الأداء، ـــــــة التنظيمي ـــــــان فـــــــي الفعالي ـــــــى أســـــــاس أن الأداء هـــــــو  و فـــــــي معظـــــــم الأحي و عل

 كانــــــت الاســــــتفادة مــــــن هــــــذه الدراســــــاتفــــــإن  عنصــــــر مركــــــب مــــــن متغيــــــرين و همــــــا الكفــــــاءة و الفعاليــــــة

 فـــي الأداء علـــى أن مفهـــوم  Kaplan et Norten (1992)كـــل مـــن  أكـــد(انطلاقــا مـــن هـــذا الأســـاس، 

 Kristie A. Abston and ( كمــا نجــد ،)  17 و الكفــاءة الفعاليــة لمفهــومي مرادفًــا الأحيــان يكــون أغلــب

Vickie J. Stout,( 2006  قـــد اتفقـــا أيضـــا مـــعKoys (2001)  الفعاليـــة  يطـــابقعلـــى أن أداء المنظمـــات

 .Lex Donaldson (،  )1992  R. T 1987(  ،و مــــن الدراســــات فــــي هــــذا المجــــال نجــــد .18التنظيميــــة

Hamilton,(  ، )Parnell. J. A and Menefee.M, 1995 (  ،)Constantine J. Katsanis, 1998(    
                                                           
17 Kaplan, R., & Norton, D. (1992). The Balanced Scorecard œ Measures That Drive Performance—, in: Harvard Business 
Review, January-February, p180.  
18  Abston, K. A., & Stout, V. J. (2006). Organizational Effectiveness: Exploring What It Means in Human Resource 
Development. The University of Tennessee n0 26, 747-754. Online Submission. 
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 ),2004 Yin, Xiaoli;Zajac, Edward J(، )Antonio Aragón-Sánchez and Gregorio 

Sánchez-Marín, 2005( ، )S.W and all  2006  .Geiger . (  

 هـــو الآخـــر Koys (2001) اســـتنادا إلـــى) Kristie A. Abston and Vickie J. Stout, 2006(نجـــد -

 ، و هــــــذا مــــــاالفعاليــــــة التنظيميــــــة يطــــــابق أداء المنظمــــــات يفتــــــرض أن )2011المحمــــــدي،(علــــــى غــــــرار 

 .)  2011المحمدي، (و ،  )Kristie A. Abston and Vickie J. Stout, 2006( دراسة اه فيلمسن

 ما يميز الدراسة الحالية عن الدراسات السابقة: ثانيا

 ،الهيكــل و الإســتراتيجية بــين وتــأثير تبــادل علاقــة هنــاك أن يقــول الــذي الاتجــاه الحاليــة الدراســة أيــدت

 وجهــةهــذه الدراسـة أيضـا  تبنـت كـذلك و ،العكـس أو الإســتراتيجية لالهيكــ تبـعي أن بالضـرورة لـيس وأنـه

النـــاتج الأخيـــر مـــن عمليـــة  بوصـــفه الإســـتراتيجية هـــو الإســـتراتيجي الخيـــار أن هـــيو  جديـــدة نظـــر

ـــــق أهـــــدافها، تســـــاصـــــياغة الإســـــتراتيجية، و بوصـــــف الهيكـــــل التنظيمـــــي وســـــيلة  عد المنظمـــــة علـــــى تحقي

مـــــن أهـــــدافها فمـــــن المنطـــــق أن يكـــــون هنـــــاك نوعـــــا مـــــن التـــــرابط  أن إســـــتراتيجيات المنظمـــــة مشـــــتقةوبمـــــا 

ـــلال توافـــــــق كــــــل مـــــــن الأهـــــــداف  والملائمــــــة بـــــــين الهيكـــــــل التنظيمــــــي و الخيـــــــار الإســـــــتراتيجي، ومــــــن خــــ

والخطـــــط الإســـــتراتيجية و الإمكانيـــــات فـــــي ظـــــل خيـــــار اســـــتراتيجي مناســـــب مـــــع عوامـــــل البيئـــــة الداخليـــــة 

ه أحــــــد هــــــذه العوامــــــل تصــــــل المنظمــــــة إلــــــى قمــــــة النجــــــاح و بــــــالتركيز علــــــى الهيكــــــل التنظيمــــــي باعتبــــــار 

ـــــة ـــــة التنظيمي ـــــق الفعالي ـــــي الأســـــاس تحقي ـــــل ف ـــــق مجـــــال للخيـــــار  .الإســـــتراتيجي، و المتمث فمـــــن خـــــلال خل

ـــــه بشـــــكل  ـــــوازنالاســـــتراتيجي و الهيكـــــل التنظيمـــــي ليســـــيران في ـــــالتوافق  مت ـــــفـــــي إطـــــار مـــــا يعـــــرف ب  ثراؤ لي

 الخيـار عـن عدمـه مـن الرضـا و الأهـداف تتحقـق خلالهـا مـن التـي ،التنظيميـة ليـةاالفع تحقيـق فـي سـوية

 لتقيــيم كمعيــار ، و قــد اســتندنا فــي دراســتنا هــذه علــى الفعاليــةالتنظيمــي الهيكــل و القــائم الإســتراتيجي

مــن بــين الدراســات القليلــة فــي  تعــد الدراســة هــذه نإفــ إطلاعنــا، بحــدود و .هيكــل-التوافــق إســتراتيجية

 بالهيكــل علاقتــه و خــاص بشــكل الإســتراتيجي الخيــار علــى الضــوء تألقــ التــي الســياق الجزائــري و
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، المجــال هــذا فــي الإســهامات مــن واحــدة يجعلهــا ممــا التنظيميــة ليــةاالفع علــى هوتــأثير  ،التنظيمــي

   .التنظيمي السلوك و المنظمة نظرية اتجاه في سليم معرفي تراكم تحقيق في وتشترك

ــــة ســــابقة فــــي الســــياق الجزائــــري هــــذه الدراســــة عــــن الدراســــات الســــاب مــــا يميــــز ــــا لــــم نجــــد أيــــة محاول قة أنن

  .مع الفعالية التنظيمية ضمن نموذج واحد) الهيكل التنظيمي/الإستراتيجية(لدراسة التوافق 
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   الدراسة بيانات و العينة: الثاني المبحث

 عينة الدراسة و أدواتها: المطلب الأول

   عينة الدراسة •

 لمعظـــم ةكـــون مناســـبت و التـــيالقواعـــد  مجموعـــة مـــن   Roscoe (1975) اقتـــرح ينـــةحجـــم الع لتحديـــد -

 تضـــــمنمشـــــاهدة  30مـــــن  العينـــــات الأكبـــــرأن   Roscoe (1975)أكـــــد حيـــــث  .البحـــــوث الســـــلوكية

حجـــــم  اســـــتخدامفمـــــن المستحســــن مشــــاهدة  )500-30(ضـــــمن هــــذه الحـــــدودو نظريــــة،  فوائـــــد لباحــــثل

ـــــــة ـــــــة  .19فالمجتمـــــــع المســـــــتهد ٪ مـــــــن10حـــــــوالي  العين كمـــــــا أن مجمـــــــل الدراســـــــات الســـــــابقة المتعلق

 Roscoeاعتمــــادا علـــــى دراســـــة و  ،6000و  58 بموضــــوع البحـــــث كــــان حجـــــم العينـــــة يتــــراوح بـــــين

مجمـــوع المؤسســــات مـــن  مؤسســـة متوســــطة و كبيـــرة 80 ـــــبدر قـُــحجـــم عينــــة الدراســـة  فـــإن   (1975)

ــــرة المتوســــطة و  ــــة محــــل الدراســــة الكبي ــــي ط ،للمنطق ــــف ف ــــي تختل ــــوع الصــــناعة بيعــــة نشــــاطها و و الت ن

ــــم بحثهــــا،  ــــك علــــى مســــتوى أو الخدمــــة التــــي تخــــتص بهــــا كــــل مؤسســــة مــــن المؤسســــات التــــي ت وذل

تلمســـــــان، وهـــــــران، معســـــــكر، : ( التـــــــي تضـــــــم الولايـــــــات التاليـــــــة للجزائـــــــر، الجهـــــــة الشـــــــمالية الغربيـــــــة

 .20)بلعباس سيديو  ،مستغانم ،عين تموشنت غليزان،

، و عليــــه فــــإن ∗ينــــات حســــب عــــدد الولايــــات التــــي تــــم ذكرهــــا ســــابقاع 7لــــى إ يتجــــزأ المجتمــــع الكلــــي  -

 80و قـــــد تـــــم توزيـــــع   ،بســـــيطةعشـــــوائية و تـــــم ســـــحبها بطريقـــــة  ∗∗طبقيـــــةعينـــــة الدراســـــة هـــــي عينـــــة 

ــــى أســــاس عــــدد المؤسســــات  إســــتبانة ــــة الدراســــة المتوســــطة و الكبيــــرة عل ــــة لعين  لجــــدولو ا .المكون

                                                           
19 Hill, R. (1998). What sample size is “enough” in internet survey research. Interpersonal Computing and Technology: An 
electronic journal for the 21st century, 6(3-4), p4. 
20 Collection Statistiques. (2012). le premier recensement économique, office national des statistiques Alger, p 68. 

� ھذا ا	����ف و��� 	�����م ا�داري 	�د�وان ا	وط�
 	����ء�م   ∗����د �� .ا�
وما إلى الجنس، والمنطقة، والوضع، والعمر، ( معينة من المجتمع  خصائص باختلاف جزء اختيار هي (Claire Durand, 2002)حسب  الطبقية العينة  ∗∗
 كل من عن مستقلة ولكن أو منتظمة بسيطة أن تكون عشوائية في حد ذاتها يمكن عينةال اختيار و .المجتمع بأعداد كافية فئات مثيل جميعتب تسمح  ). ذلك

السماح بمراقبة و  ،هامش الخطأ للحد من التقسيم الطبقي يستخدم (Dussaix et Grosbras 1994)  و حسب،.المعرفة )الطبقات( المجموعات الفرعية للمجتمع
  .التكلفة
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رة و المتوســـــطة للناحيـــــة الشـــــمالية الغربيـــــة لمجتمـــــع يبـــــين عـــــدد المؤسســـــات الكبيـــــ التـــــالي )2-4(رقـــــم

 .الدراسة

 لناحية الشمال الغربي وفقا لتصنيف عدد العمال المتوسطة و الكبيرة توزيع عدد المؤسسات  :)2-4(جدول رقم

�  "��CD50�EFGH$��D  ا�%�ABتI�Jا�%  

 ����L  114 14,17ن

 10,19  82  ��)ي��P��Iس

RS�T��D  59  7,33 

�U��D  58  7,21 

 49,75  400  و�Vان

XJY%�Lن�Z"  38  4,72 

 Z�\  53  6,59]ان

 100  804  ا_^�%ع
Source : Collection Statistiques. (2012). le premier recensement économique, office 

national des statistiques Alger, p68. 

ـــــاه  )3-4(رقـــــممـــــن خـــــلال الجـــــدول  ـــــين لنـــــا  ،ة و المســـــترجعةالموزعـــــ ســـــتباناتالاالموضـــــح لعـــــدد أدن يتب

علـــــى  الاســـــتبانةو قـــــد تـــــم توزيـــــع ، % 91,25  ـــــــســـــترجاعها يقـــــدر بإجمـــــالي الإســـــتبيانات التـــــي تـــــم إأن 

  .التي شملت مالك المؤسسة أو المسير لهامستوى الإدارة العليا و 

  المسترجعة و الموزعة الاستباناتعدد  :)3-4(جدول رقم

�`���Sت� ا�%�ABت�aد�("

 ا_%ز"

�`���Sت�"�aد�(

�cEd�_ا 

�`���Sت��a��I�e

ABو��f���cEd�_ا 

 ����L 11 10 90,91ن

 87,50 7 8 ��)ي��P��Iس

RS�T��D 6 5 83,33 

�U��D 6 5 83,33 

 92,50 37 40 و�Vان

XJY%�Lن�Z" 4 4 100,00 

 Z�\ 5 5 100,00]ان

 91,25 73 80 ا_^�%ع

 ةعداد الباحثإمن  :المصدر
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 الدراسة بيانات •

  : هذه الدراسة بشكل رئيسي على نوعين من البيانات اعتمدت

  البيانات الثانوية -1

معلومـــــات تـــــم الحصـــــول عليهـــــا مــــــن هـــــي  و ،فـــــي البيانـــــات الداخليـــــة أساســـــاتمثلـــــت البيانـــــات الثانويـــــة 

  .و توظيف العمال كقطاع نشاط المؤسسةداخل المؤسسات محل الدراسة 

  البيانات الأولية -2

 تحديـــــد أهـــــم الخصـــــائصفـــــي عليهـــــا مـــــن خـــــلال هـــــذه الدراســـــة،  اعتمـــــدنات الأوليـــــة التـــــي البيانـــــا تمثلـــــت

 بهـــــدفو  .محـــــل الدراســـــةو الكبيـــــرة ميـــــز المؤسســـــات المتوســـــطة و الأبعـــــاد الهيكليـــــة التـــــي تُ  الإســـــتراتيجية

ــــد نــــوع و طريقــــة الأســــئلة الموجــــه لأصــــحاب  فــــي ضــــوء اســــتبانةالبيانــــات تــــم تصــــميم  هــــذه تجميــــع توحي

الأول تعلـــــق بمعلومـــــات خاصـــــة القســـــم  ،أقســـــام أربعـــــةفـــــي  الاســـــتبانة ت هـــــذهقـــــد تمحـــــور و  .المؤسســـــات

ـــــــق بالخصـــــــائصب ـــــــاني تعل ـــــــك أو المســـــــير، القســـــــم الث ـــــــث الإســـــــتراتيجية،   المؤسســـــــة و المال القســـــــم الثال

ـــــق بالخصـــــائص  ـــــة للمؤسســـــةتعل ـــــق ،التنظيمي ـــــع و تعل ـــــذي  بســـــلوك المؤسســـــة القســـــم الراب ـــــي تنتهال جـــــه ف

 .التنظيمية المحددةيجية و ظل الخصائص الإسترات

  طريقة جمع البيانات •

ـــــم جمـــــع البيا ـــــات ـــــة محـــــل  بالاســـــتبانةت الخاصـــــة ن ـــــابلات الشخصـــــية مـــــع العين عـــــن طريـــــق أســـــلوب المق

ـــــاع هـــــذه الطريقـــــة إو يكمـــــن الهـــــدف الرئيســـــي فـــــي  ،الدراســـــة ـــــى الرفـــــع مـــــن نســـــبة إتب كـــــذا و  الاســـــتجابةل

أمــــا عــــن  ،المالــــك أو المســــير للمؤسســــة يمكــــن أن تصــــدر مــــن طــــرفالتــــي تســــاؤلات ال كــــلالإجابــــة عــــن 

لــــــى إ 03/05/2015متــــــدت مــــــن إســــــترجاعها فقــــــد إفيهــــــا و  الاســــــتبانةالفتــــــرة الزمنيــــــة التــــــي تــــــم توزيــــــع 

  ).أشهر 4استغرقت حوالي (،  28/08/2015غاية 
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  إعداد البيانات للتحليل ترميز و •

دخــــــال إ، و بعــــــد ذلــــــك تــــــم الاســــــتبانةعــــــادة ترميــــــز إقمنــــــا بتــــــرقيم و  قبــــــل الشــــــروع فــــــي تحليــــــل البيانــــــات

ـــــــــات  ـــــــــك البيان ـــــــــامج باســـــــــتخدامو ذل ـــــــــوم الإحصـــــــــائية الحـــــــــزم برن ـــــــــة للعل ـــــــــذي  ،)Spss20( الإجتماعي و ال

أخــــــذت بيانــــــات الدراســــــة  .يتضــــــمن الأســــــاليب الإحصــــــائية التــــــي نحتاجهــــــا فــــــي تحليــــــل بيانــــــات الدراســــــة

ـــــم أعمـــــدتها  مصـــــفوفة نجـــــد فـــــي ـــــات المتعلقـــــة بالمؤسســـــات التـــــي ت بها و تضـــــمنت ســـــتجواإمختلـــــف البيان

  . المؤسسات الخاضعة للتحليلصفوفها 

  و استمارة الاستبانة متغيرات الدراسة: المطلب الثاني

  متغيرات الدراسة •

للعينــــــــــة  و الكبيــــــــــرة التنظيميــــــــــة للمؤسســــــــــات المتوســــــــــطة و الإســــــــــتراتيجية لتحديــــــــــد أهــــــــــم الخصــــــــــائص 

ــــم  ــــى مجموعــــة مــــن المتغيــــرات الاعتمــــادالمدروســــة ت ــــاه )4-4(رقــــم لالجــــدو و المبينــــة فــــي  عل و قــــد . أدن

  :على النحو التاليلدراسة تم تحديد ثلاث متغيرات ل

أهميــــة فـــــي التــــأثير علـــــى  نصـــــر كمتغيــــر رئيســـــي أول باعتبــــاره ذوفقـــــد تــــم إدراج هــــذا الع :الإســــتراتيجية

فالإســــتراتيجية  ،Chandler (1962) الهيكــــل التنظيمــــي، و مرتبطــــة بــــه ارتبــــاط وثيــــق فــــي كــــل تغيراتــــه

المؤسســــة المســــتقبلية فــــي مجــــال المنتجــــات، الأنشــــطة، الأســــواق بمــــا يــــتلاءم مــــع بيئتهــــا  تحــــدد توجهــــات

إحـــــداث التغيـــــر فـــــي نطـــــاق عملهـــــا بمـــــا يضـــــمن اســـــتمرارها و نجاحهـــــا، و قـــــد تـــــم إمكانيتهـــــا المتاحـــــة و  و

الإســـــــتراتيجية المنقبـــــــة، الإســـــــتراتيجية المدافعـــــــة، الإســـــــتراتيجية : معالجتهـــــــا مـــــــن خـــــــلال الأبعـــــــاد التاليـــــــة

  .Miles&Snow (1978) حللة، و الإستراتيجية المستجيبةالم

بــــــين مختلــــــف المســــــتويات التنظيميــــــة هــــــو شــــــبكة مــــــن العلاقــــــات و الاتصــــــالات و  :الهيكــــــل التنظيمــــــي

ــــــة، يــــــتم مــــــن خلالــــــه توزيــــــع المســــــؤوليات و الصــــــلاحيات و تو  حديــــــد مواقــــــع الإدارات و الأقســــــام الإداري
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ـــــمو  ـــــة و هـــــي الرســـــمية،  المراكـــــز الرســـــمية و نطـــــاق الإشـــــراف، و قـــــد ت ـــــه مـــــن خـــــلال الأبعـــــاد التالي تناول

  .  Hatch (1997)التعقيد المركزية، 

مـــــع الأخـــــذ بعـــــين  مـــــدى تحقيـــــق الأهـــــداف التـــــي تحـــــددها المنظمـــــةو التـــــي تعنـــــي  :الفعاليـــــة التنظيميـــــة

ـــــــى مجموعـــــــة مـــــــن  ـــــــم الاعتمـــــــاد عل ـــــــد ت ـــــــة لهـــــــا، و ق ـــــــأثيرات الخارجي ـــــــة و الت ـــــــار العوامـــــــل الداخلي الاعتب

  : و المتمثلة في Quinn and Rohrbaugh (1981)لـــ  المؤشرات

الممنوحــة  متيــازاتالا خــلال مــن أفرادهــا عنــد الــولاء حالــة خلــق فــي المنظمــة قــدرة :الــروح المعنويــة -

  .لهم

مـــن خـــلال  البشـــرية المـــوارد تنميــة فـــرص فــي الحصـــول علـــى المنظمـــة إمكانيـــة :تأهيــل العـــاملين -

  .دورات تكوينية

 ممـا ،ومفهومـة واضــحة خطـة وفـق وأهــدافها برامجهـا وضــع علـى المنظمـة ةقــدر  :التخطـيط و النمـو -

 فــي الأفكــار والتطــور النمــو و كــذلك المتحققــة، وأرباحهــا مبيعاتهــا حجــم فــي النمــو علــى يــنعكس

  .والإبداع

 منظمــات مــع التنســيق و التعــاون علــى المنظمــة قــدرة :الثبــات و الاســتقرار و الكفــاءة الإنتاجيــة -

، دارةالإ و العــاملين بــين والثقــة حالــة الانســجام يخلــق ممــا واضــح اتصــالات نظــام وجــودب أخــرى

 .العامل إنتاجيةبالتالي تزداد و 
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  متغيرات الدراسة): 4-4(الجدول رقم

ghijا����EZT�  ا_�EZTات�ا�	�"�  ا_

  

kl�LاEd�mر���nا�  

Io��ا_�^�LاEd�m  

�ا_)ا$��^�LاEd�m  

p_ا��^�LاEd�m��  

I�^��ا_��^�LاEd�m  

  

q�����  ا���f�rا�

  ا�����

��G�_ا  

(�o��  ا�

  

������  ا�	�����ا�

�%�  ا��وح�ا_�

  ���VHLا���Z�Dن

%��  ا���t�uvو�ا�

�c��Smءة��	Uار�و�ا��o��aت�و��Iyا�  

  ةعداد الباحثإمن  :المصدر

 استمارة الاستبانة •

ــــــــرات الدراســــــــة  يرئيســــــــعــــــــد الاســــــــتبانة المصــــــــدر التُ  ــــــــة بمتغي ــــــــار الاســــــــتراتيجي(للبيانــــــــات المتعلق ، الخي

جــــرى تصــــميم الاســــتبانة فــــي ضــــوء مشــــكلة الدراســــة وبمــــا  ، و)و الفعاليــــة التنظيميــــةالهيكــــل التنظيمــــي 

  :يحقق أهدافها، وتم الاعتماد في ذلك على

  .أدبيات الدراسة التي وردت في الجانب النظري -

  .الدراسات السابقة -

 .عينة الدراسة مؤسساتلواقع الميداني في ا -

  .بعض الأساتذة المختصينأراء  -

ســـــؤالا موزعـــــة علـــــى ثلاثـــــة محـــــاور، شـــــمل المحـــــور الأول  60و قـــــد شـــــملت اســـــتمارة الاســـــتبانة حـــــوالي             

ـــــرات الإســـــتراتيجية ـــــى الســـــؤال 1مـــــن الســـــؤال  المتغي ، و شـــــمل المحـــــور الثـــــاني ســـــؤالا 26بحـــــوالي  26إل
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، و شــــــمل المحــــــور الثالــــــث ســــــؤالا 16بحــــــوالي  42إلــــــى الســــــؤال  27ات الهيكليــــــة مــــــن الســــــؤال المتغيــــــر 

 .سؤالا 18بحوالي  60إلى السؤال  43الأخير متغير الفعالية التنظيمية من السؤال و 

  :تيها بالآالتي يمكن توضيح و الاستبانةملخص استمارة  )5-4(رقم  ويبين الجدول

  ةانلاستبملخص استمارة ا) 5-4( رقم جدول

R��Edات ا�EZT� ")د�ا���Iرات �����zا���Iرة ا_

  ���_�P�{���� - - ∗ا�

Bأو 

�ا_����^�LاEd26[ ]26_1[ إ�[ 

 7 ]7_1[ ا��/�9

 9 ]16_8[ ا�Kا0!�

���P5 ]21_17[ ا� 

 5 ]26_22[ ا���'��9

��S�& 

q����� ]16[ ]42_27[ ا���f�rا�

��1�-� 5 ]31_27[ ا

 �CgL- ]32_37[ 6ا�

K�/!�� 5 ]42_38[ ا

�y��& 

������ ]18[ ]60_43[ ا�	�����ا�

�C� 3 ]45_43[ ا�-وح�ا�!�

 m( ]46_48[ 3`���ا�!	��Sن

1�ا������Iو��� 6 ]54_49[ ا

=��/-ار�ا�;9	ت�و�

 ا��4	ءة�i��	��3و 
]55_60[ 6 

  60  ]60_1[  ا�'1�ع

  ةعداد الباحثإمن  :المصدر
  
  
  

                                                           
  .ابهاالمؤسسة التي تم استجو   ∗
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  :الترميز التاليالخماسي لقياس شدة الإجابة وفق  Likertتم استخدام مقياس و قد 

  .21 )تماما موافق -5موافق،  -4، محايد -3، غير موافق -2، تماما غير موافق-1(

  الاستبانة  و ثبات صدق: المطلب الثالث

 الاستبانة  صدق •

تــــــم عرضــــــها علــــــى نخبــــــة مــــــن  ،بعــــــد أن تــــــم تصــــــميم اســــــتمارة الاســــــتبانة وفــــــق الآليــــــة المــــــذكورة

ــــــرابط  الســــــادة الخبــــــراء والمحكمــــــين مــــــن ذوي الخبــــــرة و الاختصــــــاص لمعرفــــــة آرائهــــــم بمــــــدى وضــــــوح وت

ــــــرات المطلوبــــــة ،فقراتهــــــا ــــــم  ،ومقــــــدار ملائمتهــــــا لقيــــــاس المتغي ــــــى توجيهــــــاتهم ت  التأكــــــد مــــــنواعتمــــــادا عل

  .فقرات الاستبانة

 ثبات الاستبانة  •

ـــن وجـــــــود درجـــــــة عاليـــــــة مـــــــن  )الاســـــــتبانة تثبـــــــا( إن الهـــــــدف مـــــــن تحليـــــــل الإعتماديـــــــة هـــــــو التحقـــــــق مــــ

أي مـــــدى يمكــــن لهـــــذه العبـــــارات  ىإلــــ معنــــى ذلـــــكالإتســــاق الـــــداخلي بالنســــبة للمتغيـــــرات محــــل الدراســـــة، 

  .22ستخدامها في فترة زمنية أخرىإأن تحقق إجابات مماثلة إذا تم 

ــــــر عتمادلإمــــــن الأســــــاليب الأكثــــــر شــــــيوعا لتقيــــــيم اهــــــو  ∗أســــــلوب كرونبــــــاخ ألفــــــاو   يــــــة بــــــين بنــــــود المتغي

ـــلال هـــــــذا تـــــــم حســـــــاب معامـــــــل  .الخاضـــــــع للدراســـــــة كرونبـــــــاخ ألفـــــــا للبنـــــــود الخاصـــــــة  الاتســـــــاقمـــــــن خــــ

  .ات الدراسةبمتغير 

  

  

                                                           
21 Brown, J. D. (2011). Likert items and scales of measurement? SHIKEN: JALT Testing & Evaluation SIG Newsletter, 15 
(1), 10-14. 
- Bertram, Dane. (2015). Likert Scales. poincare.matf.bg.ac.rs/~kristina/topic-dane-likert : 02/03/2015. 
- Linacre, J. M. (1999). Investigating rating scale category utility. Journal of outcome measurement, 3(2), p105. 
22

 DeVellis, Robert F. (2012). Scale Development : Theory and Applications. 3rd Edition, SAGE Publications, London, p31. 
 على الاتساقالثبات بمفهوم  Neuman (1994)عرف ، حيث تحديد الثبات بمفهوم الاتساقل Cronbach-Alphaكرونباخ  لاعتماد على معامل الفااجرى   ∗

    .متسقة تسفر عن نتائج المؤشرات المختلفة تمسألة ما إذا كانأنه يعالج 
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  .نتائج اختبار الثبات لمتغيرات الدراسة )6-4( رقم ويبين الجدول

لثبات بمفهوم الاتساقنتائج اختبار ا :)6-4( رقم جدول  

           �EZTات�ا�)را�D  

��Iر~aع�%S  

�^�LاEd�mع�%S  q�����ا�	�����  أ���د�ا���f�rا�

������  ا�Io�  ا_)ا$�  ا_��p_ا  I�^�  ا�����  ا_���G�_ا  (�o��  ا�

Cronbach-Alpha  0,929 0,935  0,947  0,744  0,775  0,543  0,654  0,830  

 SPSS20  بالاعتماد على مخرجات  ةمن إعداد الباحث :المصدر

 

الســـــلوكية إذ  مقبولـــــة فــــي الدراســــات الإداريــــة و )6-4( رقــــم تعــــد معــــاملات الثبــــات الـــــواردة فــــي الجــــدول

 Mudisk, et al, (1990( و )2001(الكبيســـي حســـب مـــا جـــاء بـــه )0,60(أن الحـــد الأدنـــى المقبـــول هـــو 

  .23)2005(الياسرياستنادا إلى 

ــــر يَ  Schuessler,( 1971( ������ن Eun Jin Hwang,( 2005)و اســــتنادا إلــــى    معامــــل الثبــــاتأن عتب

ــــدال ــــإن  Hair et al.,( 1998(، و حســــب  )0,60( أكبــــر مــــن كرونبــــاخ ألفــــا قيمــــة إذا كــــان لديــــه جي  ف

الثبــــــــات، تقــــــــديرات لقبــــــــول ملاالحــــــــد الأدنــــــــى  تمثــــــــل )0,70(و  )0,60( بــــــــين معــــــــاملات الثبــــــــات تقــــــــديرات

 أو أعلـــى  (0,60) مـــن كرونبـــاخ ألفـــاقـــد حـــدد معامـــل الثبـــات   Eun Jin Hwang,( 2005)عليـــه نجـــد و 

24اتفي الدراس مقبولة
.  

 McAllister and Bigley (2002) ،Spector et كــل مـــن فــإن  Lance et al 25 (2006) اســتنادا إلــىو 

al. (2002) ،Schilling (2002)  ،ــــدال معامــــل الثبــــاتأن  اعتبــــروا  كرونبــــاخ ألفــــا قيمــــة إذا كــــان لديــــه جي

  . Nunnally (1978)حسب ما جاء في دراسة أو أكبر، و هذا  )0,70(تساوي 

                                                           
23

دراسة ميدانية في  -مدخل موقفي  -وتأثيره في الأداء ةالاستراتيجي التوافق بين دورة حياة المنظمة وكل من الهيكل التنظيمي و، أكرم محسن مهدي الياسري  
  .2005، بغداد، الجامعة المستنصرية، دكتوراه فلسفة في إدارة الأعمال، أطروحة القطاع المصرفي العراقي

24
 Hwang, E. J. (2005). Strategic Management and Financial Performance in South Korean Apparel Retail Stores. Thesis 

Doctoral in Philosophy In Apparel, Housing, and Resource Management, Virginia Polytechnic University, November 16, 
Blacksburg, VA, pp127-135. 
25 Lance, C. E., Butts, M. M., & Michels, L. C. (2006). The sources of four commonly reported cutoff criteria what did they 
really say?. Organizational research methods, 9(2), p205. 
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ــــه إذا كــــان معامــــل  Nunnally (1978)ا��������دا إ������  Rothbard and Edwards (2003) 26و أ������  أن

  .إحصائيافهو مقبول جدا و دالا  )0,70( الثبات يفوق

  ) (0.53يفــــوق الثبــــات معامــــل، أنــــه إذا كــــان 27)2011( المحمــــديفــــي  )1987(ملكــــاوي و عــــودةو أكــــد 

  .له أداةالاستبانة ك يعتمد الذي للبحث كافيًا يعد فهو

  تفسير نتائج اختبار الثبات •

  :أعلاه نلاحظ) 6-4(من خلال الجدول رقم 

حســـــب و ) 0,929( تبلغـــــبالنســـــبة للإســـــتراتيجية المنقبـــــة  كرونبـــــاخ ألفـــــا الإتســـــاق معامـــــل أن قيمـــــة •

فـــإن  Rhys Andrews and all, (2008)  اســـتنادا إلـــى Nunnally, J. C.( 1978)دراســـة  

فـــــإن قيمـــــة معامـــــل  )2005(الياســـــري و حســـــب دراســـــة  ،)0.83(������� 
	�������  كرونبـــــاخ ألفـــــاقيمـــــة 

لنــــــا القــــــول بــــــأن هنــــــاك درجــــــة  ���������� 
������������ و ، )0,78(قــــــد بلغــــــت  كرونبــــــاخ ألفــــــاالاتســــــاق 

 .المتغير اهذ أسئلةالداخلي بين  الاتساقمناسبة من 

ـــــــا الإتســـــــاق معامـــــــل أن قيمـــــــة • ، ) 0,935( تبلغـــــــنســـــــبة للإســـــــتراتيجية المدافعـــــــة بال كرونبـــــــاخ ألف

ــــإن قيمــــة معامــــل الاتســــاق  )2005(الياســــري  حســــب دراســــةو  ــــاخ ألفــــاف ــــد بلغــــت  كرونب  ، )0,82(ق

هـــــذا مـــــا يفســـــر بتماثـــــل ، بـــــين أســـــئلة هـــــذا المتغيـــــر الـــــداخليالاتســـــاق درجـــــة  و هـــــذا مـــــا يبـــــين

 .عادة  توزيعها خلال فترة زمنية  أخرىإالإجابات في حال 

) 0,947( تبلغـــــــــبالنســـــــــبة للإســـــــــتراتيجية المحللـــــــــة  كرونبـــــــــاخ ألفـــــــــا الإتســـــــــاق معامـــــــــل يمـــــــــةأن ق •

ــــــ Venkatraman’s(1989) حســــــب دراســــــة و  ــــــاقيمــــــة  نإف ــــــاخ ألف          ) 0.53(���������ن 
��������  كرونب

قــــــد  كرونبــــــاخ ألفــــــافــــــإن قيمــــــة معامــــــل الاتســــــاق  )2005(الياســــــري و حســــــب دراســــــة ، )0.68( و

                                                           
26 Rothbard, N. P., & Edwards, J. R. (2003). Investment in work and family roles: A test of identity and utilitarian motives. 
Personnel Psychology, 56(3), p713. 

27
 في المديرين من عينةل استكشافية دراسة: التنظيميةدي، العلاقة بين الخيار الاستراتيجي و الهيكل التنظيمي و تأثيرهما على الفعالية ساعد علي ريحان المحم  

  .2011، أطروحة دكتوراه في إدارة أعمال، العراق، العراقية الدولة الشركات الصناعية بعض
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ــــــــوشراســــــــة أمــــــــا بالنســــــــبة لد ، )0,85(بلغــــــــت  ـــــــإن قيمــــــــة معامــــــــل الاتســــــــاق  )2014( كرب ــــــــافـ  ألف

ــــاخ ــــد بلغــــت  كرونب ــــه )0.954(ق ــــاك درجــــة مناســــبة مــــن  ����������، و علي  الاتســــاقالقــــول بــــأن هن

  .الداخلي بين بنود هذه المتغيرة

ـــــــاخ ألفـــــــا الإتســـــــاق معامـــــــل أن قيمـــــــة • ) 0,744( تبلغـــــــبالنســـــــبة للإســـــــتراتيجية المســـــــتجيبة  كرونب

 Rhys Andrews and all, (2008)  اســتنادا إلــى Nunnally, J. C.( 1978) حســب دراســة و 

ــــــافــــــإن قيمــــــة  فــــــإن قيمــــــة  )2005(الياســــــري و حســــــب دراســــــة  ،)0.66(�������� 
	��������  كرونبــــــاخ ألف

ـــــاك  و 
����������� ���������،  )0,88(قـــــد بلغـــــت  كرونبـــــاخ ألفـــــامعامـــــل الاتســـــاق  لنـــــا القـــــول بـــــأن هن

 .يرةالداخلي بين بنود هذه المتغ الاتساقدرجة مناسبة من 

ــــــغ بالنســــــبة لبعــــــد الرســــــمية للهيكــــــل التنظيمــــــي قــــــد  كرونبــــــاخ ألفــــــا الإتســــــاق معامــــــل أن قيمــــــة • بل

 Miller&Droege(1986)مقارنــــــة لمــــــا جــــــاء فــــــي دراســــــة مقبولــــــة، لأنــــــه وبالهــــــي قيمــــــة و ) 0,775(

فـــــإن قيمـــــة  )2005(الياســـــري و حســـــب دراســـــة  ،)0,65(قـــــد بلغـــــت  كرونبـــــاخ ألفـــــانجـــــد أن قيمـــــة 

 الــــــداخليالاتســـــاق بـــــين درجـــــة ي هـــــذا مــــــاو  )0,75(قـــــد بلغـــــت  كرونبــــــاخ األفـــــمعامـــــل الاتســـــاق 

  .بين أسئلة هذا المتغير

وهــــي  ،)0,543(قــــد بلــــغ  كرونبــــاخ ألفــــان قيمــــة فــــإأمــــا بالنســــبة لبعــــد المركزيــــة للهيكــــل التنظيمــــي  •

إلا أنــــــه هنــــــاك ،  )(0.53 و التــــــي بلغــــــت )1987(ملكــــــاوي و عــــــودةمقارنــــــة بدراســــــة  مقبولــــــةقيمـــــة 

عــــن نتــــائج دراســــتنا، و هــــذه الدراســــات تمثلــــت فــــي ســــات قــــد وجــــدت نتــــائج مختلفــــة بعــــض الدرا

حســـــــب دراســـــــة و  ،)0.82( كرونبـــــــاخ ألفـــــــاقيمـــــــة  حيـــــــث بلغـــــــت Miller&Droege(1986)دراســـــــة 

ــــــاخ ألفــــــافــــــإن قيمــــــة معامــــــل الاتســــــاق  )2005(الياســــــري  ــــــد بلغــــــت  كرونب و بالنســــــبة  ، )0,78(ق

 . )0.991(قد بلغت  كرونباخ ألفاساق قيمة معامل الات فإن )2014( كربوشلدراسة 
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بلـــــــغ  بالنســـــــبة لبعـــــــد التعقيـــــــد للهيكـــــــل التنظيمـــــــي قـــــــد كرونبـــــــاخ ألفـــــــا الإتســـــــاق معامـــــــل أن قيمـــــــة •


	�����  كرونبـــاخ ألفـــا فـــإن قيمـــة Eun Jin Hwang, (2005)دراســـة  حســـبو ) 0,654( �����(0,60) 

ه هنــــــاك بعــــــض إلا أنــــــ، بــــــين أســــــئلة هــــــذا المتغيــــــر الــــــداخليالاتســــــاق بــــــين درجــــــة ي هــــــذا مــــــاو 

 دراســـة الدراســـات قـــد وجـــدت نتـــائج مختلفـــة عـــن نتـــائج دراســـتنا، و هـــذه الدراســـات تمثلـــت فـــي 

(Miller&Droege1986) الياســــــري  و حســــــب دراســــــة، )0,85( كرونبــــــاخ ألفــــــا قيمــــــة حيــــــث بلغــــــت

  . )0,92( قد بلغت كرونباخ ألفافإن قيمة معامل الاتساق  )2005(

بـــــالرجوع و  )0,830( تســـــاويبالنســـــبة للفعاليـــــة التنظيميـــــة  بـــــاخكرون ألفـــــا الاتســـــاققيمـــــة معامـــــل أن  •

فــــإن  و بالتــــالي، )0,84( نجــــدها تســــاويفــــإن قيمــــة ألفــــا كرونبــــاخ   )2011(المحمــــدي إلــــى دراســــة

ممـــــا يســـــمح لنـــــا بـــــالقول بـــــأن هنـــــاك  مقبولـــــةهـــــي قيمـــــة  قيمـــــة ألفـــــا كرونبـــــاخ المتحصـــــل عليهـــــا

 .لمتغيرةالداخلي بين بنود هذه ا الاتساقدرجة مناسبة من 

 

أعـــــلاه نقـــــول أن هنـــــاك ) 6-4(اختبـــــار الثبـــــات المدرجـــــة فـــــي الجـــــدول رقـــــم مـــــن خـــــلال تفســـــيرنا لنتـــــائج 

  .من الاتساق الداخلي بين أسئلة هذه المتغيراتمناسبة درجة 
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  الفعالية التنظيمية و قياسية للخيار الإستراتيجي، الهيكل التنظيمي، دراسة: المبحث الثالث

ـــــــب الأول ـــــــرة  :المطل ـــــــة للمؤسســـــــات المتوســـــــطة و الكبي دراســـــــة الأبعـــــــاد الإســـــــتراتيجية و الهيكلي

  الجزائرية

 فـــــــــي المؤسســـــــــاتمـــــــــن أجـــــــــل معرفـــــــــة الأهميـــــــــة النســـــــــبية للأبعـــــــــاد الإســـــــــتراتيجية و الهيكليـــــــــة الســـــــــائدة 

ــــــي  ــــــى معامــــــل الاخــــــتلاف، و فيمــــــا يل ــــــم الاعتمــــــاد عل ـــــل الدراســــــة ت ــــــة محـ ــــــرة الجزائري المتوســــــطة و الكبي

  .للأبعاد الإستراتيجية و الهيكلية المذكورة سابقاترتيب الأهمية 

  ترتيب الأهمية لمتغير الخيار الإستراتيجي  •

ـــــر تـــــم  ـــــار الإســـــتراتيجي الخاصـــــة ب الاعتمـــــادمـــــن أجـــــل قيـــــاس هـــــذا المتغي ـــــى الأبعـــــاد الأربعـــــة للخي ــــــعل  ــ

Milles&Snow(1978)  )،ـــــــة ـــــــة، المحلل ـــــــك مـــــــن) المســـــــتجيبة المدافعـــــــة، الإســـــــتراتيجية المنقب خـــــــلال   و ذل

ـــــة ) 01(الأســـــئلة مـــــن  ـــــب  )26( لغاي ـــــة  .الاســـــتبانةعلـــــى حســـــب ترتي وســـــنعتمد فـــــي ترتيـــــب هـــــذه الأهمي

و ترتيـــــــــــب  الاخـــــــــــتلاف يوضـــــــــــح معـــــــــــاملات )7-4(رقـــــــــــم  و الجـــــــــــدول ،∗علـــــــــــى معامـــــــــــل الاخـــــــــــتلاف

  .الإستراتيجيات

  ترتيب الأهمية حسب معامل الاختلاف للمتغير الخيار الإستراتيجي ):7-4(الجدول رقم

d�m�^�LاE  qا������t�%ري   ا����اف�ا_�pSm  ف��~m��D��D  �jLEdا�  

Io�  4  0,555 1,171  2,107  ا_

  3  0,451  1,276  2,829  ا_)ا$�

��p_1  0,191  0,689  3,591  ا  

I�^�  2  0,422  0,967  2,287  ا_�

 SPSS20  بالاعتماد على مخرجات  ةمن إعداد الباحث :المصدر     

                                                           
∗
  .ا	و�ط ا	���"
/ا���راف ا	�(��ري :���س �)��س ا	�&�ھدات، و ���ب "�	��!  ا	��	�   
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هميــــــة لمتغيــــــرات الخيــــــار الإســــــتراتيجي، تــــــم حســــــاب معامــــــل الاخــــــتلاف بالاعتمــــــاد لغــــــرض ترتيــــــب الأ

يوضــــــــح أن الإســــــــتراتيجية  )7-4( رقــــــــم علــــــــى الوســــــــط الحســــــــابي و الانحــــــــراف المعيــــــــاري، و الجــــــــدول

، إذ يشـــــــير ذلـــــــك إلـــــــى إعطــــــــاء )0,191(المحللـــــــة احتلـــــــت المرتبـــــــة الأولـــــــى بمعامـــــــل اخــــــــتلاف يســـــــاوي 

ــة الأولـــــــى مـــــــن قبـــــــل هـــــــذه الم ـــــ تلتهـــــــا الإســـــــتراتيجية ثـــــــم  ؤسســـــــات لبعـــــــد الإســـــــتراتيجية المحللـــــــة،الأهمي

و جـــــــــــاءت الإســـــــــــتراتيجية المدافعـــــــــــة  و المنقبـــــــــــة ، ) 0,422(يســـــــــــاوي  اخـــــــــــتلافبمعامـــــــــــل  المســـــــــــتجيبة

و يمكـــــــن   .علـــــــى التـــــــوالي) 0,555(، )0,451(بـــــــالمرتبتين الثالثـــــــة و الرابعـــــــة بمعامـــــــل اخـــــــتلاف يقـــــــدر بـــــــــ 

ــــــــــى أن المؤسســــــــــ إرجــــــــــاع ــــــــــار الإســــــــــتراتيجي هــــــــــذه النتيجــــــــــة إل ــــــــــى هــــــــــذا الخي ات محــــــــــل الدراســــــــــة تتبن

 المــــــدافع الخيـــــار الإســـــتراتيجي و المنقـــــبالخيـــــار الإســـــتراتيجي بـــــين لأنـــــه يقـــــع ) الإســـــتراتيجية المحللـــــة(

ــــــــى دراســــــــة  ـــــــذا اســــــــتنادا إل ــــــــإن هــــــــذه المؤسســــــــات ، و Milles&Snow(1978)و هـ ــــــــي  بالتــــــــالي ف تعمــــــــل ف

تتناســــب مــــع نــــوعي البيئــــة و بالتــــالي فهــــي  ج متغيــــر،نــــوعين مــــن الأعمــــال، إنتــــاج مســــتقر نســــبيا و إنتــــا

و بانتهاجهــــــا لهــــــذا النــــــوع مــــــن الخيــــــار الاســــــتراتيجي تبقــــــى  المؤسســــــةالمســــــتقرة و الديناميكيــــــة، كمــــــا أن 

ـــــدة يجـــــب أن تتأكـــــد مـــــن ربحيتهـــــا مـــــع ضـــــمان  ،حريصـــــة جـــــدا ـــــي أعمـــــال جدي ـــــدخول ف ـــــل ال ـــــث و قب حي

 .قدرتها في المحافظة على حصتها السوقية الحالية

  رتيب الأهمية لمتغير الهيكل التنظيمي ت •

ــــــم  ــــــر ت ــــــاس هــــــذا المتغي ــــــى الأبعــــــاد  الاعتمــــــادمــــــن أجــــــل قي ــــــةعل ـــــــالخاصــــــة ب للهيكــــــل التنظيمــــــي الثلاث  ــ

Hatch(1997) )42( لغايــــــــة) 27(مــــــــن  خــــــــلال الأســــــــئلةو ذلــــــــك مــــــــن ) الرســــــــمية، المركزيــــــــة، التعقيــــــــد( 

ـــــب  ـــــى حســـــب ترتي ـــــة .ةانالاســـــتبعل ـــــب هـــــذه الأهمي ـــــي ترتي ـــــى معامـــــل الاخـــــتلاف،  وســـــنعتمد ف  أيضـــــا عل

  .الأبعاد الهيكليةو ترتيب  الاختلاف يوضح معاملات )8-4(رقم  الجدولو 
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  �ر��ب ا�ھ��� ��ب ����ل ا����ف ������ر ا����ل ا���ظ��� ):8-4(الجدول رقم

�^�LاEd�m  qا������t�%ري   ا����اف�ا_�pSm  ف��~m��D��D  �jLEdا�  

  1  0,215  0,848 3,931  ا�����

��G�_2  0,268  1,019  3,792  ا  

(�o��  3  0,426  0,973  2,282  ا�

 SPSS20  بالاعتماد على مخرجات  ةمن إعداد الباحث: المصدر    

لغــــــرض ترتيــــــب الأهميــــــة بالنســــــبة لبعــــــد الهيكــــــل التنظيمــــــي، تــــــم حســــــاب معامــــــل الاخــــــتلاف بالاعتمــــــاد 

ــــــــاري، و ــــــــم الجــــــــدول أيضــــــــا علــــــــى الوســــــــط الحســــــــابي و الانحــــــــراف المعي يوضــــــــح أن بعــــــــد  )8-4( رق

 ،بالنســــــبة للمؤسســــــات محــــــل الدراســــــة )0,215(الرســــــمية احتــــــل المرتبــــــة الأولــــــى بمعامــــــل اخــــــتلاف بلــــــغ 

فيمـــــــا احتلـــــــت الأبعـــــــاد المركزيـــــــة و التعقيـــــــد  ممـــــــا يـــــــدل علـــــــى إعطائهـــــــا الأهميـــــــة الأولـــــــى لهـــــــذا البعـــــــد،

  . على الترتيب) 0,426(، ) 0,268(المرتبتين الثانية و الثالثة بمعامل اختلاف يقدر بــ 

الرســـــمية بأنهـــــا درجـــــة عنـــــدما وصـــــف   Robbins (1988)و يمكــــن إرجـــــاع هـــــذه النتيجـــــة إلـــــى دراســـــة 

، و بالتـــــــالي نجـــــــد المؤسســـــــات اعتمـــــــاد المنظمـــــــة علـــــــى القواعـــــــد والإجـــــــراءات لتوجيـــــــه ســـــــلوك العـــــــاملين

و أعمالــــه، هــــذا مــــن  فــــردعلــــى هــــذه القــــوانين فــــي الســــيطرة علــــى ســــلوك الالجزائريــــة محــــل الدراســــة تعتمــــد 

ي مؤسســـــات متوســـــطة و كبيـــــرة الحجـــــم جهـــــة، و مـــــن جهـــــة أخـــــرى فـــــإن المؤسســـــات التـــــي تـــــم بحثهـــــا هـــــ

و هــــذا تأكيــــدا لمــــا جــــاء  بعلاقــــة ايجابيــــة قويــــة مــــع الرســــمية،رتبط يــــ) الحجــــم( بالتــــالي نجــــد هــــذه الأخيــــرةو 

بالقواعـــــد  ى أن المؤسســـــات تتعامـــــلالـــــذي يشـــــير إلـــــ  Hodge & Anthony (1991)فـــــي دراســـــة  

ـــــوع مـــــن المؤسســـــات، الإجـــــراءاتو  ـــــذي يتناســـــب مـــــع هـــــذا الن ـــــى تســـــتطيع  أي بشـــــكل بيروقراطـــــي و ال  حت

 ،المؤسســـــــاتالتنســـــــيق التـــــــي تحـــــــدث كنتيجـــــــة لزيـــــــادة حجـــــــم  أن تتعامـــــــل مـــــــع مشـــــــاكل الرقابـــــــة و الإدارة

المنظمــــــة كلمــــــا كانــــــت كبيــــــرة كلمــــــا كــــــان ســــــلوكها  أكــــــد أيضــــــا أنMintzberg.H.(1982) وفــــــي دراســــــة 
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فكلمـــــــا كانـــــــت أكثـــــــر كـــــــذلك بالنســـــــبة للبيئـــــــة التـــــــي تنشـــــــط فيهـــــــا هـــــــذه المؤسســـــــات  نضـــــــبطا و رســـــــميا،م

، الـــــذي تتبنـــــاه) المحللـــــة(و هـــــذا مـــــا يتناســـــب مـــــع الخيـــــار الإســـــتراتيجي  ،اســـــتقرارا كانـــــت الرســـــمية عاليـــــة

  .الديناميكيةفهي تعمل في البيئة المستقرة و 

  تكوين متغيرات الدراسة •

لــــــى الأبعــــــاد الرئيســــــية التــــــي تتضــــــمنها المتغيــــــرات محــــــل الدراســــــة، تــــــم مــــــن أجــــــل تجميــــــع و التعــــــرف ع

لموجـــــودة بـــــين لـــــى تحليـــــل العلاقـــــات اإبحيـــــث يهـــــدف هـــــذا الأســـــلوب  ،ســـــتخدام أســـــلوب تحليـــــل العوامـــــلإ

  .، التي يمكن تجميعها في أقل عدد ممكن من العواملمجموعة من المتغيرات

 )∗PCA(َِلمركبـــــــات الأساســـــــية إختيـــــــار المتغيـــــــرات بإســـــــتخدام أســـــــلوب تحليـــــــل العوامـــــــل ل -1

 للإستراتيجية المحللة

وتمثلــــــــت  بالإســــــــتراتيجية المحللــــــــة،تمثلــــــــت الأســــــــئلة المكونــــــــة لهــــــــذا العنصــــــــر فــــــــي المحــــــــور الخــــــــاص  

ــــــي الأســــــئلة مــــــن ــــــل العوامــــــل ف و كــــــان الهــــــدف مــــــن خــــــلال هــــــذه ، ) 21-17( مــــــدخلات أســــــلوب تحلي

 باســـــتخدامبيـــــق أســـــلوب تحليـــــل العوامـــــل و قـــــد تـــــم تط .البعـــــد الإســـــتراتيجي المحلـــــلقيـــــاس هـــــو العبـــــارات 

  .طريقة تحليل المكونات الرئيسية

ــــــامج إب ــــــة لمحــــــور  SPSSســــــتخدام برن ــــــارات المكون ــــــع العب ــــــم تجمي ــــــة،ت ــــــد ترتــــــب  الإســــــتراتيجية المحلل و ق

ــــى عامــــل واحــــد يفســــر   مــــن التبــــاين الموجــــود فــــي البيانــــات الأصــــلية، % 95,448عــــن ذلــــك حصــــولنا عل

ــــــي تحمــــــل ، % 4,552و المتغيــــــرات الأخــــــرى تمثــــــل  ــــــث يتحــــــدد عــــــدد هــــــذه العوامــــــل بتلــــــك الت  قيمــــــة حي

ســــلوب كمــــا الأأكبــــر أو تســــاوي الواحــــد، و قــــد تمثلــــت مخرجــــات هــــذا  ) Eigen Value( الجـــــذر الكــــامن

ــــــة،ذكرنــــــا فــــــي ظهــــــور عامــــــل واحــــــد  الــــــذي قمنــــــا بتســــــميته   )9-4(الجــــــدول رقــــــم و  الإســــــتراتيجية المحلل

                                                           
∗
 Principal Component Analysis. 
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للعينـــــة  للإســـــتراتيجية المحللـــــةامـــــل علـــــى المتغيـــــرات المشـــــكلة يوضـــــح نتـــــائج تطبيـــــق أســـــلوب تحليـــــل العو 

   .المدروسة

  للإستراتيجية المحللةمعاملات التحميل  ):9- 4( الجدول رقم
�D��رات  ا��I�ا�  %��q�GاEdا��CA�I�  ا�

  

��^�LاEd�m

��p_ا  

�C-�ا�KPود()P	0¯�ا������
Y$�=��/-ار�I��) ا���K	ت(��1��'	ت�) ا

�	e�K/(�^_���Mg	~�ا  
95,448  

��Mg	~��) ا���K	ت()��KLا������
�L�$Y	ءة�ا���'	ت��	e�K/(�^_�ا

	و  -̀C-I(�$Y
  )P-ص�
98,874  

KJK3ة����7��'	�[	��Ka (	ت(²�t$�ا��������/��bJK��'	ت�

)	[�	�Ka (���  ا��	
100,000  

  SPSS20  بالاعتماد على مخرجات  ةمن إعداد الباحث: المصدر

  

ــــر  اختيــــار -2 ــــل العوامــــل للمركبــــات الأساســــية  باســــتخدامات المتغي للهيكــــل  )PCA(َِأســــلوب تحلي

 الرسمي التنظيمي

ــــاني الخــــاص  فقــــد تــــم تطبيــــق أيضــــا أســــلوب  ، الرســــمي بالهيكــــل التنظيمــــيفيمــــا يخــــص المتغيــــر الث

تـــــــم الحصـــــــول فـــــــي المـــــــرة ، و قـــــــد تحليـــــــل العوامـــــــل باســـــــتخدام طريقـــــــة تحليـــــــل المكونـــــــات الرئيســـــــية

جابــــــات المؤسســــــات التــــــي تــــــم إمــــــن التبــــــاين الموجــــــود فــــــي  %54,904فســــــر يعامــــــل الأولــــــى علــــــى 

ـــــل  ،ستقصـــــاؤهاإ ـــــرات الأخـــــرى تمث ـــــر  ، % 45,096و المتغي ـــــود هـــــذا المتغي ـــــت بن فـــــي الأســـــئلة و تمثل

الــــــذي قمنــــــا  عامــــــل واحــــــد ظهــــــرت فــــــي  كمــــــا ذكرنــــــا ســــــلوبالأو مخرجــــــات هــــــذا  ،) 31-27( مــــــن

يوضـــــــح نتـــــــائج تطبيـــــــق أســـــــلوب  )10-4(م و الجـــــــدول رقـــــــ ،الرســـــــمي الهيكـــــــل التنظيمـــــــيبتســـــــميته 

  .للعينة المدروسة الرسمي للهيكل التنظيميتحليل العوامل على المتغيرات المشكلة 
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  الرسمي للهيكل التنظيميمعاملات التحميل  ):10- 4( الجدول رقم
�D��رات  ا��I�ا�  %�q�GاEdا��CA�I�  ا�

  

��f�rا�

�q�����ا�

qا����  


	دة�)�³��9ا�!1	ل�دا��aا��b�Jب��4���?jت����	1��!��	H�����  54,904  

be�	1
  82,418  إ3-اءات�ا�!��1وا´���و��KPدة�e!9<J	�ا�!1	ل����ا�'	ز�أ

�ا�Sن�/��ا
�Kو�ا��!��1	ت�و�xLا�ا/�
�����ا�1'��$Y
�K1�!tا������

	e'ا�-H�x���(���  
93,399  

	��!� �b�J  100,000و��7ا�������Iا����������-ف�iدارة�ا

  SPSS20  بالاعتماد على مخرجات  ةمن إعداد الباحث: درالمص

  

للفعاليــــة  )PCA(َِأســــلوب تحليــــل العوامــــل للمركبــــات الأساســــية  باســــتخدامالمتغيــــرات  اختيــــار -3

 التنظيمية

مكونــــــات الرئيســــــية أيضــــــا علــــــى أســــــلوب تحليــــــل ال الاعتمــــــادفقــــــد تــــــم  بالفعاليــــــة التنظيميــــــةفيمــــــا يتعلــــــق 

تــــــم تجميــــــع العبــــــارات المكونــــــة  SPSSبرنــــــامج  باســــــتخدامو  ،) 60-43(مــــــن ذلــــــك مــــــن خــــــلال البنــــــود و 

مــــن  % 27,783 و قــــد ترتــــب عــــن ذلــــك حصــــولنا علــــى عامــــل واحــــد يفســــر الفعاليــــة التنظيميــــة،لمحــــور 

ـــــــات الأصـــــــلية، ـــــــي البيان ـــــــاين الموجـــــــود ف ـــــــل  التب ـــــــرات الأخـــــــرى تمث ـــــــت  ، % 72,217و المتغي ـــــــد تمثل و ق

بالفعاليــــــــة  امــــــــل واحــــــــد  الــــــــذي قمنــــــــا بتســــــــميتهســــــــلوب كمــــــــا ذكرنــــــــا فــــــــي ظهــــــــور عالأ مخرجــــــــات هــــــــذا

  .)11-4(و كانت النتائج المتحصل عليها كما يظهره الجدول رقم، التنظيمية
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  للفعالية التنظيميةمعاملات التحميل  ):11- 4( الجدول رقم
�D��رات  ا��I�ا�  %�q�GاEdا��CA�I�  ا�

�ا�	����

������  ا�

���	
� �C��!�� �H-وح �ا����� �أ0-اد 7�1�J��b`ر�!j� �'�<�� �!1H	W�)SJداء �0-!�� b[\K�و�

  H	Q��1	ء

27,783  

�$Y
� Z4!�J� �ا�xي E"	'Ji� �
	����ا X�/P�H� µ1�t� ���	
� ��e	رات ��fW	م ��Kراء ¡��1J

b[¶أدا  

37,669  

b`K�
���وQء�	��X�a��3أ����	زات��0-اد`	ا����µ�1Hم�ا�������/(  45,627  

1
� ��e	رات �ا����� �إدارة ¡��1(�7�� X������ا �و �ا��!	ون �و �=)u	ل $Y
� �Kfرة �و ���


Y$�����أدا¶]	�Z4!�J�	1ى��-aWت�	ا����  

52,813  

�C-5���S0(�ا��-ص�������1ا��ارد�ا�Hم�ا�������/(  59,570  

���e����1	را�]�bو�Kfرا�]K[¸�bف�)S�Pن��	e�	1!�����C�  66,095  إ��	(b[¹�3��b.ا������دورات�)?

�ا���� �م/(�7�13� �9f� ��� ���eو���� �وا´�� �Ia� X0و� 	e0اK`و�أ� 	e'ا�-H� 7��H� �

  أ0-اد`	

71,302  

��)K`W�X�/PافP��	`ك�أ0-اد����2�3��Hم�ا�������/(  75,577  

1�����ا��9!	ت�و�WرM	ح��  ²�t  79,609$�ا���������X�/Pا


Kد�ا���'	ت�ا��KJKة�����1��  83,317  ا������f	درة�
�X�/P(�$Yا

�0W�-C?	رI(اع�و�KHi�����1��  86,695  ا������f	درة�
�X�/P(�$Yا

�ط�i��	جIa�������	
�	�3����م�ا������H	��!1	ل�)4�/(  89,688  

b[را�	eن�و��S��	!��ت�ا �̀��$Y
��.0	Pرة����ا�K/��������1ا  92,024  

��	!��������1ا�/Kرة�
Y$�زC	دة�i�b�º��	ج�و�إ��	���3ا  94,070  

�
	�u���q��������-Cا�e	رات�H	��1-ار����7	�J�	��vاI����'�KJKو�ا	Hم�ا�������/(  95,946  

  97,607  `�	ك��/���SH��L)*5ن�ا�!	��Sن�و�iدارة

3�د��.	م�ا)u	ل�0!	ل��  98,843  `�	ك�)9	دل��!���	ت�1�0	�SHن�و�Kات�ا������

�ى�ا�� ����$Y
��1!��ن�ا��SN(ات�ا�_^�)'-ي�
Y$�ا��	!�Jو�����e�@ن����	!������!-e0	�ا

�JK'H�	e!�  

100,000  

  SPSS20  بالاعتماد على مخرجات  ةمن إعداد الباحث: المصدر
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 ستراتيجي و الهيكل التنظيمي دراسة العلاقة بين الخيار الإ: المطلب الثاني

ــــذي تــــم حســــابه، حيــــث تبــــين أن المؤسســــا مــــن خــــلال ت الجزائريــــة تتبــــع مــــا أظهــــره معامــــل الاخــــتلاف ال

دراســـــــة (الهيكــــــل الرســــــمي، ســـــــيتم دراســــــة العلاقــــــة بــــــين هــــــذين المتغيــــــرين مــــــع   المحللــــــةســــــتراتيجية الإ

العلاقــــــة بــــــين أكثــــــر بعــــــد اســــــتراتيجي ســــــائد فــــــي المؤسســــــات الجزائريــــــة محــــــل الدراســــــة و المتمثــــــل فــــــي 

ة و المتمثــــل فــــي كــــذلك أكثــــر بعــــد تنظيمــــي ســــائد فــــي المؤسســــات محــــل الدراســــو  المحللــــة،ســــتراتيجية الإ

وســـــنحاول دراســـــة مـــــدى وجـــــود علاقـــــة إرتباطيـــــة مـــــن عـــــدمها مـــــا بـــــين الإســـــتراتيجية . )الهيكـــــل الرســـــمي

، )Spearman( ∗ســــــبيرمانذلــــــك باســــــتعمال معامــــــل الإرتيــــــاط لــــــة و الهيكــــــل التتنظيمــــــي الرســــــمي، و المحل

  :و هذا وفق الفرضية التالية

الهيكـــــل الرســـــمي فـــــي  و المحللـــــةاتيجية ســـــتر بـــــين الإدلالـــــة إحصـــــائية  اتذ علاقـــــة ارتبـــــاطوجـــــد ت

  .المؤسسة الجزائرية

ـــــ للفرضــــية الصــــفرية بحيــــث يرمــــز  ،ومــــن أجــــل التحقــــق مــــن هــــذه الفرضــــية نســــتعمل اختبــــار الفرضــــيات ـ

 H0  البديلة بــوالفرضية  H1 يمكن كتابته على النحو التالي الاختبار هذا  و:  

H0  : المؤسسة الجزائريةالهيكل الرسمي في  و لمحللةاستراتيجية الإبين  علاقة ارتباطوجد تلا.  

H1  :المؤسسة الجزائريةالهيكل الرسمي في  و المحللةستراتيجية الإبين  علاقة ارتباطوجد ت.  

  :و يكون القرار على النحو التالي

 :عندما % 5عند مستوى معنوية   H1و نقبل  H0نرفض 

( 2)2

2
t  = 

1

c t
n

r n
t

r
−

− >
−

  

                                                           
∗
�ل ا�ر�"�ط 	�ر�ب، و ���ب "�	��!  ا	��	�   �)� :rs= 1-6∑di

2
/n(n

2
-1) 

�ل )81: 2008أ���  ر"�- أ��ن �����ن، (و��� 	ــ �)��� ، و ھو ���.دم �
 ��	  ا	�����س ا	�ر Spearman، �(د �)��ن ا	�����س ا	/ �"��.  
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 rتمثـــــــل إحصـــــــائية اســـــــتودنت المجدولـــــــة و  ttقيمـــــــة اســـــــتودنت المحســـــــوبة أمـــــــا  tcحيـــــــث تمثـــــــل 

nمعامل الارتباط و    . عدد المشاهدات   

  :على النحو التالي )P-Value( و يمكننا كذلك  اتخاذ القرار بإستعمال القيمة الإحتمالية

 0,05أقل من عندما تكون القيمة الإحتمالية  H1و نقبل  H0 نرفض               

  :التالي )12-4( رقم الجدولو قمنا بحساب معامل الإرتباط بين المتغيرين و الملخص في 

 

  و الهيكل الرسمي المحللةستراتيجية الإالعلاقة بين ): 12-4( رقم جدول

�EZTات�ا�)ر D  ا���p_ا��^�LاEd�m  

  )D)r��a��Dر�ILط���DEZIن������a���oا� )P-Value(  

qا������f�r0,043 0,237  ا�  

 SPSS20  بالاعتماد على مخرجات  ةمن إعداد الباحث: المصدر

المحللــــــة ســــــتراتيجية الإطرديــــــة بــــــين وجــــــود علاقــــــة ارتبــــــاط  نلاحــــــظ )12-4( رقــــــم الجــــــدول مــــــن خــــــلال

ــــــ ســـــمي، حيـــــث قُـــــالهيكـــــل الر و  تفســـــير هـــــذه العلاقـــــة الموجبـــــة  يمكـــــنو ، )0,237(در معامـــــل الارتبـــــاط بـ

) الإســـــتراتيجية المحللــــــة(إلــــــى كـــــون المؤسســـــات التــــــي تتبـــــع هـــــذا البعــــــد الإســـــتراتيجي  مـــــابين المتغيـــــرين

تعمــــل بشـــــكل روتينــــي و كفــــؤ مـــــن خــــلال الهياكـــــل نجـــــدها بحيــــث  ،تتصــــف بمجموعــــة مـــــن الخصــــائص

ــــــــات الرســــــــمية ــــــــاظ و العملي ــــــــائن الحــــــــاليين، و يتناســــــــب اســــــــتخدام للاحتف مــــــــع  هــــــــذه الإســــــــتراتيجية بالزب

، بحيــــث تكــــون فيــــه الرســــمية الهيكــــل الــــذي يقــــع بــــين الهيكــــل العضــــوي و الآلــــي و هــــو الهيكــــل المخــــتلط

ـــة  ــــما جـــاء فـــي دراســـة  منخفضـــةعاليـــة و المركزي ـــا لـ  Burns & Stalkerو   Hatch (1997)و هـــذا وفق

(1961)  . 

أقـــــــل مـــــــن   و هـــــــي  )0,043( تســـــــاوي P-Valueالاحتماليـــــــة قيمـــــــة ال ن نفـــــــس الجـــــــدول أنظ مـــــــنلاحـــــــ و

علــــى وجــــود رفــــض فرضــــية العــــدم و نقبــــل الفــــرض البــــديل الــــذي يــــنص و هــــذا مــــا يــــؤدي بنــــا إلــــى  ،0,05
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ــــين  ــــاط ب ــــة ارتب ــــةســــتراتيجية الإعلاق ــــة محــــل الدراســــة و المحلل  .الهيكــــل الرســــمي فــــي المؤسســــات الجزائري

  :كل منق مع النتائج التي توصل إليها و نتيجتنا تتواف

Chandler , A , D (1962) , Miles and Snow (1978), Hall.D.J. and Saias.M .D (1979), 

Hall.D. J. and Saias.M, .D. (1980), John , B , Miner, (1982), Martin locket and 

Roger,spear (1983), Miller.D. (1985), Fredickson , James, W (1986), Lex Donaldson 

(1987), Gersick (1991), Romanelli and Tushman (1994), Constantine J. Katsanis 

(1998), Robbins,S., and Coulter.M (1999) . 

 

  الجزائرية أثر الإستراتيجية المحللة على الفعالية التنظيمية للمؤسسة: الثالثالمطلب 

الإســــتراتيجية المحللــــة علــــى الفعاليــــة التنظيميــــة، و مــــن أجــــل ذلــــك  يهــــدف هــــذا المطلــــب إلــــى دراســــة أثــــر

 ،ســـــــنحاول بنــــــــاء نمــــــــوذج قياســــــــي يــــــــدرس العلاقـــــــة بــــــــين الإســــــــتراتيجية المحللــــــــة و الفعاليــــــــة التنظيميــــــــة

  :التالي الشكل العلاقة على كتبتُ و 

(1)                                                                                   i 1 1  , i= 1, 73i iY Xα β ε= + +  

 

  :حيث

    iX  :للمؤسسة المحللة متغير الإستراتيجية i    

   iY  : للمؤسسة الفعالية التنظيميةمتغير i    

  :التاليةلفرضية اختبار ا التنظيمية، سنحاولو لدراسة أثر الإستراتيجية المحللة على الفعالية 

  .لمؤسسة الجزائريةل التنظيمية فعاليةالعلى  المحللةلإستراتيجية ليوجد تأثير ذو دلالة إحصائية 
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يمكـــــن كتابتـــــه علـــــى النحـــــو الـــــذي  ومـــــن أجـــــل التحقـــــق مـــــن هـــــذه الفرضـــــية نســـــتعمل اختبـــــار الفرضـــــيات

  :التالي

H0 :  لمؤسسة الجزائريةل ظيميةالتن فعاليةالعلى  المحللةلإستراتيجية لوجد تأثير يلا.  

H1 : لمؤسسة الجزائريةل التنظيمية فعاليةالعلى  المحللةلإستراتيجية لوجد تأثير ي.   

  :و يكون القرار على النحو التالي

  :عندما %5عند مستوى معنوية   H1و نقبل  H0نرفض 

( )

ˆ
t  = 

ˆ( )
jc t

n k

j

t
SE

β
β −>  

 

ˆو  اســـــــتودنت المجدولـــــــة إحصـــــــائيةتمثـــــــل  ttتودنت المحســـــــوبة أمـــــــا قيمـــــــة اســـــــ tcحيـــــــث تمثـــــــل 
jβ 

)ˆمعلمــــــــــة النمــــــــــوذج و ل تقــــــــــدير تمثــــــــــل )jSE β و  المقــــــــــدرة الانحــــــــــراف المعيــــــــــاري للمعلمــــــــــةn  عــــــــــدد

   .عدد معالم النموذج المقدرة kالمشاهدات و 

  : عندما  H1و نقبل  H0نرفض  و في حالتنا 

1
( 2)

1

ˆ
t  = 

ˆ( )
c t

nt
SE

β
β −>  

  :على النحو التالي )P-Value( القيمة الإحتمالية استعمالب كذلك  اتخاذ القرار و يمكننا

 0,05أقل من  القيمة الإحتمالية عندما تكون H1 بلقنو  H0  رفضن              
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��������ل �
���� وذ����'  )1(ط �!���� ا�� 
�����ت ا�$���� ى ����" �!�����  ا����د�����  و �

 -����,+  �*�امSPSS  

  :0	/ ا��.� ا����� 

  

( )
16

i

2

 2,143 10  0,308          

         0,000           (2,725)                                                                                          (2)

0,09     F-Statistic 7,42    P(F-Statis

Y

R

−= × +

= =

iX

tic)=0,008    DW=2,23

  

 

ـــــــــة   ـــــــــم مـــــــــن خـــــــــلال المعادل ـــــــــت ل  اســـــــــتودنت المحســـــــــوبة   إحصـــــــــائية نلاحـــــــــظ أن) 2(المقـــــــــدرة رق لثاب

ــــين قوســــين الموجــــودة و  ــــة و اســــتودنت  مــــن قيمــــة أقــــلو هــــي  (0,000) تســــاوي مــــا ب ــــي المجدول  تســــاويالت

ــــــد )1,664( ــــــةعن ــــــت  و ،%5 مســــــتوى معنوي ــــــأن الثاب ــــــول ب ــــــا للق ــــــول هــــــذا مــــــا يقودن ــــــر مقب ، إحصــــــائياغي

  :على النحو التالي ثابتالبدون ) 1(و نعيد تقدير معاملات المعادلة  م بحذفهنقو التالي وب

i

2

  0, 308          

       (2, 725)                                                                                           (3)

0, 09      F-Statistic 7, 42     P(F-Statistic)=0,008    

Y

R

=

= =

iX

  

  

ـــــــدرة رقـــــــم مـــــــن خـــــــلال ا ـــــــة المق ـــــــد للنمـــــــوذج  نلاحـــــــظ )3(لمعادل  )R2=0,095( يســـــــاوي أن معامـــــــل التحدي

ــــــاه أن و  ــــــدارهــــــذا معن ــــــة تشــــــرح مق ــــــة  %9,5 الإســــــتراتيجية المحلل ــــــة التنظيمي ــــــاقي مــــــن الفعالي  ، و الب

ـــــــى عوامـــــــل أخـــــــرى، كمـــــــا يمكـــــــن أن نلاحـــــــظ أن قيمـــــــة  شـــــــرحه يرجـــــــع 90,5% المحســـــــوبة ودنت اســـــــتإل

 تســــــــاويالتــــــــي المجدولــــــــة و ودنت اســــــــتأكبــــــــر مــــــــن قيمــــــــة  (2,725) ســــــــاويتمــــــــا بــــــــين قوســــــــين الموحـــــــودة 

ــــذا مــــــــــا يقودنـــــــــا للقــــــــــول  و،  %5 مســــــــــتوى معنويـــــــــةعنـــــــــد  ) 1,664( مقبــــــــــول  )الميــــــــــل(المعلمـــــــــة  أنهــــــ

ـــــى أهميـــــة العلاقـــــة بـــــين إحصـــــائيا  ،فعاليـــــة المؤسســـــةو  الإســـــتراتيجية المحللـــــة، و تشـــــير هـــــذه النتيجـــــة إل

ـــــأثير إيجـــــابي  أن أي ـــــاك ت ـــــةللإســـــتراتيجيهن ـــــة ة المحلل ـــــة التنظيمي ـــــى الفعالي ـــــي توصـــــلنا  عل و النتيجـــــة الت
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ــــى أن المؤسســــة التــــي تتبنــــى   Miles and Snow (1978)دراســــة تتطــــابق مــــع  إليهــــا ــــذين أكــــدا عل ال

ـــــة  ـــــي الإســـــتراتيجية المحلل ـــــل ف ـــــار الإســـــتراتيجي المتمث ـــــث  ،تتصـــــف بمجموعـــــة مـــــن الخصـــــائصالخي بحي

لتحقيـــــق  الإنتـــــاجو تبنـــــي الأفكـــــار الجديـــــدة فـــــي  الإبـــــداعاعتمـــــاد ب و تقـــــوم تعمـــــل بشـــــكل روتينـــــي و كفـــــؤ

ــــى حريصــــة جــــداو  المؤسســــةكمــــا أن  النمــــو، ــــث  ،بانتهاجهــــا لهــــذا النــــوع مــــن الخيــــار الاســــتراتيجي تبق حي

و قبـــــل الـــــدخول فـــــي أعمـــــال جديـــــدة يجـــــب أن تتأكـــــد مـــــن ربحيتهـــــا مـــــع ضـــــمان قـــــدرتها فـــــي المحافظـــــة 

  .على حصتها السوقية الحالية

 و التــــــي ) 0(308,الميــــــل  تســـــاوي قيمـــــة أن  يمكـــــن ملاحظــــــة  )3(دلــــــة المقـــــدرة رقــــــم المعامـــــن خـــــلال و 

ــــى أن  ــــةتغيــــر التــــدل عل ــــى تغيــــر فــــي الفعاليــــة  بوحــــدة واحــــدة فــــي الإســــتراتيجية المحلل  مقــــداربســــيؤدي إل

، حيــــث أكــــدا  Miles and Snow (1978)دراســــة  تتطــــابق مــــع النتيجــــةهــــذه و ، طــــرديبشــــكل ) 0,308(

 كمــــا ،لتحقيــــق الــــربح الفــــرص وتعظــــيم تقليــــل المخــــاطر التــــي تحــــاول المؤسســــة وهــــ الحقيقــــي محلــــلالأن 

  .تطوير المنتج وكذلك اختراق السوق النمو من خلاليمكن للمحلل 

  قوة و نجاعة النموذج

  :ثلاث نقاط  و ذلك من خلال  النموذج  قوة و نجاعةسنقوم بدراسة 

   هــــــي التفســــــيرية للنمــــــوذجالقــــــدرة  أننســــــتنتج  يــــــدمــــــن خــــــلال معامــــــل التحد: لنمــــــوذجلية القــــــدرة التفســــــير -

  .وهي نسبة  ضعيفة نوعا ما  % 9

حيـــــــث يكـــــــون  ،)F( فيشـــــــرللحكـــــــم علـــــــى صـــــــلاحية النمـــــــوذج نســـــــتعمل اختبـــــــار  :صـــــــلاحية النمـــــــوذج -

أكبـــــر مـــــن قيمـــــة  المحســـــوبة )F( فيشـــــرنقبـــــل النمـــــوذج عنـــــدما تكـــــون قيمـــــة  :القـــــرار علـــــى النحـــــو التـــــالي

ـــــــةمال )F(فيشـــــــر ـــــــا وجـــــــدنا أن فـــــــي حا، و جدول  وهـــــــي، ) 7,423(تســـــــاوي المحســـــــوبة  )F( قيمـــــــة فيشـــــــرلتن
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ــــة و مال )F(أكبــــر مــــن قيمــــة فيشــــر ــــي تســــاوي جدول ــــة ) 3,98(الت ــــد درجــــة حري ــــول  ،)1،71(عن ــــالي نق و بالت

  .أن النموذج المتحصل عليه مقبول إحصائيا

ــــواقي - ــــع الطبيعــــي للب ــــع الط أنمــــن  و مــــن أجــــل التحقــــق : التوزي ــــع التوزي ــــواقي تتب اســــتخدمنا  ،بيعــــيالب

 :و الذي يعتمد على الفرضية التالية)  Kolmogorov(اختبار كلومجروف 

H0 : البواقي تتبع التوزيع الطبيعي.  

H1: البواقي لا تتبع التوزيع الطبيعي.   

  :ويكون القرار على النحو التالي

 .0,05 من أكبركلومجروف  لإحصائية  الاحتماليةعندما تكون القيمة  H0 نقبل        

 :Kolmogorov يلخص اختبار )13-4( رقم الجدولو 

-  

  اختبار إعتدالية البواقي :)13-4(جدول رقم 
���oا�������a  P-Value �ا����cر در�I�~m�qإ����  

��'-وف 0,063 73 0,200�yر�	9�aا 

  SPSS20  بالاعتماد على مخرجات  ةمن إعداد الباحث: المصدر
 

ــــــائج ا ــــــة يتضــــــح مــــــن خــــــلال نت ــــــل الإحصــــــائي  أن القيمــــــة الاحتمالي   )0,200( تســــــاوي  )P-Value(لتحلي

ــــر مــــن قيمــــة  هــــيو  ــــع ،  )0,05(المعنويــــة  αأكب ــــواقي تتب ــــأن الب ــــل الفــــرض العــــدمي ب ــــا نقب ــــم فإنن و مــــن ث

  .التوزيع الطبيعي، و بالتالي فإن شرط اعتدالية التوزيع الاحتمالي للبواقي محقق
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 الجزائرية التنظيمي الرسمي على الفعالية التنظيمية للمؤسسة أثر الهيكل: الرابعالمطلب 

ــــذا المطلــــــب إلــــــى دراســــــة أثــــــر  علــــــى الفعاليــــــة التنظيميــــــة، و مــــــن  الهيكــــــل التنظيمــــــي الرســــــمييهــــــدف هــ

ـــــين  ـــــدرس العلاقـــــة ب ـــــاء نمـــــوذج قياســـــي ي ـــــك ســـــنحاول بن ـــــة  الهيكـــــل التنظيمـــــي الرســـــميأجـــــل ذل و الفعالي

  :لتاليا كتب من الشكليُ الذي و  ،التنظيمية

 (4)                                                                                   i 2 2  , i= 1, 73i iY Z uα β= + +  

 

  :حيث

    iZ  : للمؤسسة  الهيكل التنظيمي الرسميمتغيرi    

   iY  :للمؤسسة  ميةمتغير الفعالية التنظيi    

علـــــــى الفعاليــــــــة التنظيميـــــــة، ســــــــنحاول اختبـــــــار الفرضــــــــية  الهيكــــــــل التنظيمـــــــي الرســــــــميو لدراســـــــة أثـــــــر 

  :التالية

  .لمؤسسة الجزائريةل التنظيمية فعاليةالعلى للهيكل الرسمي يوجد تأثير ذو دلالة إحصائية 

علـــــى النحـــــو تابتـــــه الـــــذي يمكـــــن ك ومـــــن أجـــــل التحقـــــق مـــــن هـــــذه الفرضـــــية نســـــتعمل اختبـــــار الفرضـــــيات

  :التالي

 H0:  لمؤسسة الجزائريةل التنظيمية فعاليةالعلى للهيكل الرسمي وجد تأثير يلا.  

H1: لمؤسسة الجزائريةل التنظيمية فعاليةالعلى للهيكل الرسمي وجد تأثير ي.   

  :و يكون القرار على النحو التالي

  :عندما %5عند مستوى معنوية   H1و نقبل  H0نرفض 

2
( 2)

2

ˆ
t  = 

ˆ( )
c t

nt
SE

β
β −> 
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� ا�� 
��ت ا�$� ى 0	/ ا��.� ا����� ) 4(ا����د��  ,��,2ت و �� �" �!�� !� 3
:  

  

( )
16

i

2

 1,51 10  0,33          

         0,000         (3,01)                                                                                          (5)

0,11     F-Statistic 9,06    P(F-Statistic)=0

Y Z

R

−= × +

= =

i

,004    DW=2,23
  

ـــــدرة رقـــــم   ـــــت تســـــاوي ل  اســـــتودنت المحســـــوبة   إحصـــــائية نلاحـــــظ أن) 5(مـــــن خـــــلال المعادلـــــة المق لثاب

عنـــــــد مســـــــتوى معنويـــــــة )1,664(التـــــــي تســـــــاوي المجدولـــــــة و اســـــــتودنت  و هـــــــي أقـــــــل مـــــــن قيمـــــــة  (0,000)

، و هـــــذا مـــــا يمكننـــــا أن نقـــــول بـــــأن الثابـــــت غيـــــر مقبـــــول إحصـــــائيا، وبالتـــــالي نقـــــوم بحذفـــــه و نعيـــــد 5%

  :ثابت على النحو التاليالبدون ) 4(تقدير معاملات المعادلة 

i

2

  0, 33          

        (3, 01)                                                                                                              (6)

0,11     F-Statistic 9, 06     P(F-Statistic)=0,004  

Y Z

R

=

= =

i

  

  

هـــــذا و ) R2=0,113( ديـــــد للنمـــــوذج يســـــاويأن معامـــــل التح نلاحـــــظ )6(مـــــن خـــــلال المعادلـــــة المقـــــدرة رقـــــم 

ــــــاه أن  يرجــــــع  %88,7، و البــــــاقي الفعاليــــــة التنظيميــــــة مــــــن  %11,3 الهيكــــــل الرســــــمي يشــــــرح مقــــــدارمعن

أكبــــر مــــن  (3,011) تســــاوي المحســــوبةاســــتودنت إلــــى عوامــــل أخــــرى، كمــــا يمكــــن أن نلاحــــظ أن قيمــــة 

لنــــــا هــــــذا مــــــا يســــــمح ، و  %5 عنــــــد مســــــتوى معنويــــــة) 1,664(التــــــي بلغــــــت المجدولــــــة و اســــــتودنت قيمــــــة 

ــــــالقول أن  ـــــة إلــــــى أهميــــــة العلاقــــــة بــــــين ، و مقبولــــــة إحصــــــائيا 2β̂ب  الهيكــــــل الرســــــميتشــــــير هــــــذه النتيجـ

 النتيجــــةهــــذه و   ،علــــى الفعاليــــة التنظيميــــة للهيكــــل الرســــميفعاليــــة المؤسســــة أي هنــــاك تــــأثير إيجــــابي و 

العمليـــة التـــي  هــيالرســـمية  أن إلــىحيـــث أشـــارا   Hodge and Anthony (1991)   دراســة مـــع تتوافــق
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ــــادة حجــــم  ــــي تحــــدث كنتيجــــة لزي ــــة والتنســــيق الت بواســــطتها تســــتطيع الإدارة أن تتعامــــل مــــع مشــــاكل الرقاب

ن الرســــــــمية أيضــــــــا أ Hatch(1997)رى تــــــــ، و المنظمــــــــةزيــــــــادة فعاليــــــــة دي إلــــــــى و التــــــــي تــــــــؤ  ،المنظمــــــــات

  .لية المنظمةاعياسات، والإجراءات التي تحكم فتتضمن تحديد القواعد، والتعليمات، والس

2أن قيمـــــــة  يمكـــــــن ملاحظـــــــة )6(المعادلـــــــة رقـــــــم مـــــــن خـــــــلال 
ˆ 0,33β تغيـــــــر الفهـــــــي تـــــــدل علـــــــى أن  ،=

، طــــــرديبشــــــكل ) 0,33( مقـــــداربســـــيؤدي إلــــــى تغيـــــر فــــــي الفعاليــــــة  الهيكــــــل الرســــــميفـــــي بوحـــــدة واحــــــدة 

المؤسســـــات التـــــي تتبـــــع هـــــذا البعـــــد  أن ت، حيـــــث أكـــــد Hatch(1997)هـــــذه النتـــــائج تتطـــــابق مـــــع دراســـــة و 

الإجــــــــراءات  لسياســــــــات، وا التعليمــــــــات، و تضــــــــمن تحديــــــــد القواعــــــــد، و )الهيكــــــــل الرســــــــمي( التنظيمــــــــي

  .المؤسسة ليةاعالتي تحكم ف

  قوة و نجاعة النموذج

  مــــــوذج هــــــيلنل القــــــدرة التفســــــيرية أنيــــــد نســــــتنتج مــــــن خــــــلال معامــــــل التحد: لنمــــــوذجلية القــــــدرة التفســــــير -

  .اوهي نسبة  ضعيفة نوعا م  % 11

وجــــــدنا أن  حيـــــث  )F( فيشـــــر للحكـــــم علـــــى صـــــلاحية النمــــــوذج نســـــتعمل اختبـــــار: صـــــلاحية النمـــــوذج -

جدولـــــــة و التـــــــي مال )F(أكبـــــــر مـــــــن قيمــــــة فيشـــــــر وهـــــــي، )14,845( تســــــاويالمحســـــــوبة  )F( قيمــــــة فيشـــــــر

مـــــــوذج المتحصـــــــل عليـــــــه مقبـــــــول و بالتـــــــالي نقـــــــول أن الن ،)1،71(عنـــــــد درجـــــــة حريـــــــة  )3,98(تســـــــاوي 

  .إحصائيا

  

  

  

  



�درا�                  ا�	���ا��ا�����������������ت�ا���ا���������  '&��ا��%ا$#�"! �ا�	�����ا�

 

 
234 

ــــــواقيســــــندرس اختبــــــار : التوزيــــــع الطبيعــــــي للبــــــواقي - ــــــع الطبيعــــــي للب ــــــار ااســــــتخدبو ذلــــــك  التوزي م اختب

  :اختبار هذا يلخص) 14-4(والجدول رقم  ،) Kolmogorov(كلومجروف 

 

  اختبار إعتدالية البواقي :)14-4(جدول رقم 
������m���oا�  P-Value cدر���Iر ا����~m�qإ����  

��'-وف 0,061 73 0,200�yر�	9�aا 

  SPSS20  بالاعتماد على مخرجات  ةمن إعداد الباحث: المصدر

 

ــح مـــــــن خـــــــلال نتـــــــائج التحليـــــــل الإحصـــــــائي  أن القيمـــــــة الاحتماليـــــــة   )0,200(تســـــــاوي  )P-Value(يتضـــــ

ض العـــــدمي بـــــأن البـــــواقي تتبـــــع و مـــــن ثـــــم فإننـــــا نقبـــــل الفـــــر ،  )0,05(المعنويـــــة  αأكبـــــر مـــــن قيمـــــة  هـــــيو 

  .التوزيع الطبيعي، و بالتالي فإن الشرط اعتدالية التوزيع الاحتمالي للبواقي محقق
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الهيكـــــل التنظيمـــــي -الإســـــتراتيجية المحللـــــة(التوافـــــق النمـــــوذج القياســـــي لأثـــــر : الخـــــامسالمطلـــــب 

  .الجزائرية على الفعالية التنظيمية للمؤسسة )الرسمي

، الرســــــمي الهيكــــــل التنظيمــــــي التوافــــــق بــــــين الإســــــتراتيجية المحللــــــة و لمتغيــــــر المتمثــــــل فــــــيا تــــــم تحديــــــد

ــــــث ــــــة و الهيكــــــل الرســــــمي حي ــــــين الإســــــتراتيجية المحلل ــــــة ب ــــــق هــــــو نتيجــــــة التوليفــــــة الخطي و هــــــو . التواف

 :  التالي كتب من الشكليُ 

   

i (1 )  , i= 1, 73

                    0 1

 

i iW X Zλ λ

λ

= + −

≤ ≤
  

  : حيث

           iW :للمؤسسة  الرسميبين الإستراتيجية المحللة و الهيكل  التوافقi 

          iX :للمؤسسة  الإستراتيجية المحللةi  

          iZ :للمؤسسة  الهيكل الرسميi       

          λ :التوليف  امل مع  

 نأخـــــذ) الإســـــتراتيجية المحللـــــة، الهيكـــــل الرســـــمي(لإعطـــــاء نفـــــس الأهميـــــة النســـــبية لكـــــلا المتغيـــــرين  و

0,5λ =   

   :يصبح على الشكل التالي التوافق ما بين المتغيرين بالتاليو 

  

i 0,5 0,5  , i= 1, 73i iW X Z= +  
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ـــــف بـــــين الإســـــترا ـــــة و الهيكـــــل الرســـــمي للحصـــــول علـــــى متغيـــــر بعـــــد أن قمنـــــا بعمليـــــة التولي تيجية المحلل

ــــة و الهيكــــل ا هــــذا دراســــة أثــــربالتوافــــق، ســــنقوم  ــــق بــــين الإســــتراتيجية المحلل ــــة التواف ــــى الفعالي لرســــمي عل

مــــــن أجــــــل ذلــــــك ســــــنحاول بنــــــاء نمــــــوذج قياســــــي يــــــدرس العلاقــــــة بــــــين التوافــــــق و الفعاليــــــة التنظيميــــــة، و 

  :التالي الشكل على كتبتُ  العلاقةهذه و  ،التنظيمية

  

i 3 3   , i= 1, 73                                                         (7)i iY W vα β= + +  

  : حيث

         iW : للمؤسسة   التوافق بين الإستراتيجية المحللة و الهيكل الرسميمتغيرi 

         iY :للمؤسسة  متغير الفعالية التنظيميةi     

ســــــنحاول  ،التنظيميــــــةعلــــــى الفعاليــــــة  )الهيكــــــل الرســــــمي/اتيجية المحللــــــةالإســــــتر (التوافــــــق أثــــــر  و لدراســــــة

  :التاليةاختبار الفرضية 

 التنظيمية فعاليةالعلى ) الهيكل الرسمي-الإستراتيجية المحللة(للتوافق  يوجد تأثير ذو دلالة إحصائية

  .لمؤسسة الجزائريةل

   :النحو التالي على الفرضياتهذه الفرضية نستعمل اختبار  صحة ومن أجل التحقق من

H0 :  التنظيميــــــة فعاليــــــةالعلــــــى ) الهيكــــــل الرســــــمي-الإســــــتراتيجية المحللــــــة(للتوافــــــق وجــــــد تــــــأثير يلا 

  .لمؤسسة الجزائريةل

H1 : ـــــــى ) الهيكـــــــل الرســـــــمي-الإســـــــتراتيجية المحللـــــــة(للتوافـــــــق وجـــــــد تـــــــأثير ي  التنظيميـــــــة فعاليـــــــةالعل

   .لمؤسسة الجزائريةل
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  :التالي و يكون القرار على النحو

  :عندما %5عند مستوى معنوية   H1و نقبل  H0نرفض 

3
( 2)

3

ˆ
t  = 

ˆ( )
c t

nt
SE

β
β −> 

 �� ا�� 
��ت ا�$� ى 0	/ ا��.� ا����� ) 7(و �� �" �!��  ,��,2ت ا����د�!� 3
:  

 

( )
8

i

2

 7,35 10  0,41          

         0,000         (3,85)  

                                                                                                                                   (8)

0,

Y W

R

−= × +

=

i

17     F-Statistic 14,84    P(F-Statistic)=0,000    DW=2,23=

  

  

 )ثابـــــــتال( 3αـــــــــل اســـــــتودنت المحســـــــوبة  إحصـــــــائية نلاحـــــــظ أن) 8(مــــــن خـــــــلال المعادلـــــــة المقـــــــدرة رقـــــــم 

عنـــــــد مســـــــتوى )1,664(المجدولـــــــة والتـــــــي تســـــــاوي اســـــــتودنت  هـــــــي أقـــــــل مـــــــن قيمـــــــةو   (0,000)تســـــــاوي 

نعيــــد إحصــــائيا، وبالتــــالي نقــــوم بحذفــــه و  غيــــر مقبــــول3α، و هــــذا مــــا يمكننــــا أن نقــــول بــــأن %5معنويــــة 

  :على النحو التالي3αبدون  )7(تقدير معاملات المعادلة 

i

2

  , 41          

       (3,85)  

                                                                                                                                       (9)

0,17     F-Statistic 14

Y W

R

=

= =

i0

,84    P(F-Statistic)=0,000    

  

هـــــذا و ) R2=0,173( يســـــاوي أن معامـــــل التحديـــــد للنمـــــوذج المتحصـــــل عليهـــــا نلاحـــــظنتـــــائج المـــــن خـــــلال  

  %17,3 التوافــــــق بــــــين الإســـــتراتيجية المحللــــــة و الهيكــــــل التنظيمـــــي الرســــــمي يشــــــرح مقـــــدار معنـــــاه أن 

ــــة الفعا مــــن ــــةلي ــــاقي التنظيمي ــــى عوامــــل أخــــرى، و مــــا يمكــــن ملاحظتــــه أن  % 84,2 ، و الب يرجــــع إل
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ـــــــة الحاصـــــــل مـــــــن طـــــــرف الت ـــــــة التنظيمي ـــــــي الفعالي ـــــــأثير ف ـــــــدار الت ـــــــة مق ـــــــين الإســـــــتراتيجية المحلل ـــــــق ب واف

ــــــ و  كـــــان أكبـــــر مقارنـــــة بمقـــــدار التـــــأثير الحاصـــــل فـــــي الفعاليـــــة ) 0,173(الهيكـــــل الرســـــمي و الـــــذي قـــــدر بـ

، و كــــــــذلك مقــــــــدار التــــــــأثير )0,095(ن طــــــــرف الإســــــــتراتيجية المحللــــــــة و الــــــــذي قــــــــدر بــــــــــ التنظيميــــــــة مــــــــ

ـــــــ مــــــن طــــــرف الهيكــــــل التنظيمــــــي الرســــــمي و الحاصــــــل فــــــي الفعاليــــــة التنظيميــــــة  ، ) 0,113(الــــــذي قــــــدر بـ

ــــا أن المؤسســــاتو  ــــةمــــع التوافــــق ذات  هــــذا مــــا يثبــــت لن ــــك عــــنعاليــــة  فعالي ــــي  تل و هــــذا . توافــــق دونالت

ـــــاط  Lex Donaldson 1987  مـــــا أكـــــده ـــــى وجـــــود ارتب ـــــث أشـــــار إل ـــــي دراســـــته حي ـــــين ف ـــــوي ب ـــــق  ق التواف

الأداء، كمــــــــا وجـــــــد أن المؤسســــــــات مـــــــع التوافــــــــق  يــــــــؤثر علـــــــى ، و بالتــــــــالي التوافـــــــق)∗الفعاليـــــــة( الأداءو 

أكـــد  ,R. T. Hamilton  1992  دراســـةو فـــي . لـــديها أداء عـــالي بعكـــس المؤسســـات التـــي بـــدون توافـــق

ـــــاك أن ـــــأثير  هن ـــــىإيجـــــابت ـــــق المؤسســـــاتنمـــــو  ي عل ـــــا عـــــن  بوجـــــود التواف بعـــــدم وجـــــود  المؤسســـــاتخلاف

، Yin, Xiaoli;Zajac, Edward J  ،S.W and all  2006  .Geiger 2004,ثــم جــاءت دراســة  .التوافــق

  .أيضا على نفس النتائج ليؤكدا

اســــــتودنت أكبــــــر مــــــن قيمــــــة  ) 3,853( تســــــاويالمحســــــوبة اســــــتودنت كمــــــا يمكــــــن أن نلاحــــــظ أن قيمــــــة 

ـــــة و  ـــــي المجدول ـــــة عنـــــد ) 1,664( تســـــاويالت ـــــا بـــــالقول أن ، %5 مســـــتوى معنوي  3βو  هـــــذا مـــــا يســـــمح لن

ـــــة إحصـــــائيا ـــــق و فعاليـــــة المؤسســـــة أي، و مقبول ـــــة العلاقـــــة بـــــين التواف  أن تشـــــير هـــــذه النتيجـــــة إلـــــى أهمي

 .R. T  1992  اه كــــل مــــنهــــذا مــــا أكــــدو   هنــــاك تــــأثير إيجــــابي للتوافــــق علــــى الفعاليــــة التنظيميــــة

Hamilton, ،,2004 Yin, Xiaoli;Zajac, Edward J 

3قيمـــــــة  أن  يمكـــــــن ملاحظـــــــة )9(المعادلـــــــة رقـــــــم مـــــــن خـــــــلال  0,41β تغيـــــــر الفهـــــــي تـــــــدل علـــــــى أن  =

ــــــيبوحــــــدة واحــــــدة  ــــــق ف ــــــة  التواف ــــــي الفعالي ــــــر ف ــــــى تغي ــــــداربســــــيؤدي إل هــــــذه و ، طــــــرديبشــــــكل ) 0,41( مق

                                                           
∗
  .الفعالية التنظيمية يطابق أداء المنظماتفإن  K.A. Abston and V.J. Stout, ( 2006(و  Koys (2001) وفقا لــ  
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ــــائج  ــــث   Mintzberg (1979)دراســــة  ق مــــعتتطــــابالنت ــــص ، حي ــــى أن خل ــــةإل ــــة التنظيمي ــــائج للفعالي  نت

ــــــة( ســــــتراتيجيةالإ بــــــين توافــــــق عنــــــد وجــــــود  Chandlerو فــــــي دراســــــة ). الرســــــمي( هيكــــــلال و )المحلل

(1962), Schwartz and Davis (1981)  الفعاليـــة التـــي مـــن خلالهـــا إلـــى  يشـــيرأكـــدا علـــى أن التوافـــق

ــــات معينــــة المختــــارة فــــي تراتيجيةســــالإ تنفــــذ المنظمــــة  & Habib (و هــــذا مــــا أكــــدا عليــــه أيضــــا .بيئ

Victor (1991 ـــاءة تقـــود التوافـــق أن فكـــرة  Miles & Snow (1994  (، ثـــم جـــاءت دراســـة لزيـــادة الكف

  .كفاءةأمر حاسم لل والهيكل ستراتيجيةالإ مثل المكونات الداخلية أن التوافق بينلتؤكد 

  قوة و نجاعة النموذج

ـــــد نســـــتنتج حدمـــــن خـــــلال معامـــــل الت: لنمـــــوذجلالقـــــدرة التفســـــيرية - ـــــدرة التفســـــيرية   أني لنمـــــوذج هـــــي لالق

  .وهي نسبة  مقبولة نوعا ما  % 17

وجــــــدنا أن  حيـــــث  )F( فيشـــــر للحكـــــم علـــــى صـــــلاحية النمــــــوذج نســـــتعمل اختبـــــار: صـــــلاحية النمـــــوذج -

جدولـــــــة و التـــــــي مال )F(يشـــــــرأكبـــــــر مـــــــن قيمــــــة ف وهـــــــي، )14,845( تســــــاويالمحســـــــوبة  )F( قيمــــــة فيشـــــــر

و بالتـــــــالي نقـــــــول أن النمـــــــوذج المتحصـــــــل عليـــــــه مقبـــــــول  ،)1،71(عنـــــــد درجـــــــة حريـــــــة  )3,98(تســـــــاوي 

  .إحصائيا

ــــواقي - ــــع الطبيعــــي للب ــــة مــــن أجــــل: التوزي ــــع الطبيعــــياأن  معرف ــــواقي تتبــــع التوزي اســــتخدمنا اختبــــار   ،لب

 :)15-4(الجدول رقم نلخصه في  و الذي ) Kolmogorov(كلومجروف 

  اختبار إعتدالية البواقي :)15-4(جدول رقم 
������m���oا� P-Value �ا����cر در�I�~m�qإ����  

��'-وف 0,084 73 0,200�yر�	9�aا 

  SPSS20  بالاعتماد على مخرجات  ةمن إعداد الباحث: المصدر
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 )P-Value( لكلـــــــــومجروف  أن القيمـــــــــة الاحتماليـــــــــة مـــــــــن خـــــــــلال نتـــــــــائج التحليـــــــــل الإحصـــــــــائي يتضـــــــــح

و مــــــن ثــــــم فإننــــــا نقبــــــل الفــــــرض العــــــدمي ،  )0,05(المعنويــــــة  αأكبــــــر مــــــن قيمــــــة هــــــي و  )0,200( تســــــاوي

  .تبع التوزيع الطبيعيبأن البواقي ت

   مقارنة عملية التأثير على الفعالية التنظيمية بوجود توافق و بدون توافق •

ـــــــة و الهيكـــــــل  ـــــــق بـــــــين الإســـــــتراتيجية المحلل ـــــــى تـــــــدعيما لنتيجـــــــة أن التواف ـــــــأثير كبيـــــــر عل ـــــــه ت ـــمي ل الرســــ

مقارنـــــــة لتــــــأثير الإســـــــتراتيجية  يــــــةقمنـــــــا بعمل ،محـــــــل الدراســــــة الجزائريــــــة الفعاليــــــة التنظيميــــــة للمؤسســـــــات

كــــــــذلك تـــــــأثير الهيكـــــــل الرســـــــمي لوحـــــــده علـــــــى الفعاليــــــــة لوحـــــــدها علـــــــى الفعاليـــــــة التنظيميـــــــة و المحللـــــــة 

الــــــذي يبــــــين ) 16-4( رقــــــم ا الجــــــدوللــــــدين ظيميــــــة، وثــــــم تــــــأثير التوافــــــق علــــــى الفعاليــــــة التن التنظيميــــــة،

  .عملية مقارنة للتأثير على الفعالية التنظيمية بوجود توافق و بدون توافق

  فقاتو مقارنة عملية التأثير على الفعالية التنظيمية بوجود توافق و بدون ): 16-4(جدول رقم 

  ا_�EZTات�ا���ر����S��f%ذج

�����mات��Y�_ا  

��%ذج�ا����yا  qe�yا����%ذج�ا  ا���%ذج��ول �  

��p_ا��^�LاEd�m  

X  

qا������f�rا� 

Z  

 ا��%ا$#

W  

jβ  ,3080  0,337  0,416  

j

ct β  2,725  3,011  3,853  

R2  0,095  0,113  0,173  

Fcal  7,423  9,068  14,845  

P(F-Statistic)  0,008  0,004  0,000  

  SPSS20  بالاعتماد على مخرجات  ةمن إعداد الباحث :المصدر
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حــــــظ أن قــــــيم التــــــأثير فــــــي الفعاليــــــة التنظيميــــــة هــــــي مرتفعــــــة فــــــي نلا )16-4(مــــــن خــــــلا الجــــــدول رقــــــم 

ـــــــة ـــــــة للإســـــــتراتيجية المحلل ـــــــة التنظيمي ـــــــأثير فـــــــي الفعالي ـــــــيم الت ـــــــة مـــــــع ق ـــــــق مقارن الهيكـــــــل  و كـــــــذلك التواف

  1992  دراســــة،  Lex Donaldson 1987فــــي دراســــة  الرســــمي، و هــــذا مــــا يؤكــــد النتــــائج التــــي جــــاءت

R. T. Hamilton,  ، 2004,دراســة Yin, Xiaoli;Zajac, Edward J  ، دراســةS.W and all  2006  .

Geiger ،  ــــــاط قــــــوي بســــــلوك المؤسســــــة ــــــرتبط ارتب ــــــى أن التوافــــــق ي ــــــث أكــــــدوا عل ، ∗∗، الكفــــــاءة∗الأداء(حي

أن المؤسســــــات مـــــــع التوافــــــق لـــــــديها  واالأداء، كمــــــا وجـــــــد يــــــؤثر علـــــــى وبالتــــــالي التوافـــــــق ، )∗∗∗الفعاليــــــة

  . أداء عالي بعكس المؤسسات التي بدون توافق

فـــإنهم يؤكـــدوا   N. Venkatraman, 1989 ( ،)(R. T. Hamilton,1992(و حســـب مـــا جـــاء فـــي دراســـة 

فـــــي أطروحتـــــه علـــــى أن غيـــــاب التوافـــــق بـــــين الهيكـــــل   Chandler (1962) أيضـــــا علـــــى مـــــا جـــــاء بـــــه 

  . الضعيف الأداء أو الإدارية عدم الكفاءة ستراتيجية يؤدي إلىوالإ

ــــ  و الهيكـــل ســـتراتيجيةالإ مثـــل المكونـــات الداخليـــة فـــإن التوافـــق بـــين Miles & Snow (1994  (وفقـــا لــ

 التوافـــق أن فكـــرة Habib and Victor (1991 (الأعمـــال، و هـــذا مـــا أكـــدا عليـــه أيضـــاكفـــاءة يـــؤدي إلـــى 

و بالمقارنـــــة مــــع نتــــائج الدراســـــة التــــي توصــــلنا إليهــــا نجـــــد أن هنــــاك تطــــابق مـــــع  .ةلزيــــادة الكفــــاء تــــؤدي

عاليــــة مقارنــــة بعــــدم فــــي الفعاليــــة  للتوافــــق ، حيــــث كانــــت قيمــــة التــــأثيرنتــــائج الدراســــات التــــي تمــــت ســــابقا

 أن التوافــــق، حيــــث وجــــد   Chakravarthy (1982)وجــــود توافــــق، و هــــذه النتيجــــة توصــــل إليهــــا أيضــــا 

،   Mintzberg (1979) كــــل مــــن و فــــي هــــذا الصــــدد  خلــــص ،أداء عــــالي نــــتجهيكــــل يُ ال-يةســــتراتيجالإ

)Eun Jin Hwang (2005  إســـــتراتيجية توافـــــق بـــــين عنـــــد وجـــــود نتـــــائج للفعاليـــــة التنظيميـــــةإلـــــى أن 

  . هيكلهاالمنظمة و 
                                                           

فإن الأداء هو فعالية العملية  Berrah )2002(وحسب . و الكفاءة الفعالية لمفهومي مرادفًا يكون الأداء فهومفإن م Kaplan & Norten (1992)   وفقا لــ  ∗
  .كفاءة استعمال المواردو 

  .دالة الفعالية متغيرات من متغير هي الكفاءةفإن  Cohen, E (2000( وفقا لــ  ∗∗
  .الفعالية التنظيمية يطابق أداء المنظماتفإن  K.A. Abston and V.J. Stout, ( 2006(و  Koys (2001) وفقا لــ  ∗∗∗
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  خلاصة الفصل

ــــــت تخــــــص مجــــــال  ــــــبعض الدراســــــات الســــــابقة و التــــــي كان ــــــا حاولنــــــا فــــــي هــــــذا الفصــــــل التعــــــرض ل بحثن

بشــــكل كلــــي أو جزئــــي، و التــــي اســــتطعنا مــــن خلالهــــا رســــم حــــدود دراســــتنا مــــن الجانــــب التطبيقــــي، كمــــا 

كبيــــــرة، و كــــــذا تحديــــــد متغيــــــرات متوســــــطة و مؤسســــــة  73و المتكونــــــة مــــــن  تحديــــــد عينــــــة الدراســــــةب قمنــــــا

ــــــة فــــــي الخيــــــار الإســــــتراتيجي، الهيكــــــل التنظيمــــــي، و الفعاليــــــة التنظيميــــــة بتطبيــــــق و . الدراســــــة و المتمثل

  :توصلنا إلى النتائج التاليةتحليل الانحدار الخطي البسيط  الأساسية وتحليل المركبات  تقنية

  .يجية المحللة و الهيكل الرسمياتهناك علاقة إرتباطية بين الإستر  -

  .هناك تأثير إيجابي للإستراتيجية المحللة على الفعالية التنظيمية -

  .ي على الفعالية التنظيميةهناك تأثير إيجابي للهيكل الرسم -

ـــل الرســـــــــمي علـــــــــى الفعاليـــــــــة  - هنــــــــاك تـــــــــأثير إيجـــــــــابي للتوافــــــــق بـــــــــين الإســـــــــتراتيجية المحللـــــــــة و الهيكـــــ

  .التنظيمية
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  الخاتمة العامة

ــــدأ عــــدم وجــــود  فــــي ضــــوء المفــــاهيم والتوجهــــات التــــي جــــاءت بهــــا النظريــــة الموقفيــــة التــــي تقــــوم علــــى مب

بتحليــــل و تقيــــيم كافــــة العوامـــــل  فــــإن هــــذه الأخيــــرة ملزمـــــةموحــــدة فــــي إدارة المنظمـــــات،  و طريقــــة مثلــــى

الداخليــــــــة لغــــــــرض تحديــــــــد العوامــــــــل الإســــــــتراتيجية فيهــــــــا، كمــــــــا يــــــــتم تحليــــــــل البيئــــــــة الخارجيــــــــة لتحديــــــــد 

ــــرص الموجــــودة فيهــــا، ــــدائل  المخــــاطر والف ــــار الب ــــى اتخــــاذ قراراتهــــا الإســــتراتيجية و اختي بمــــا يســــاعد عل

. وهــــي النجــــاح فــــي ظــــل تصــــميمها الخــــاصالمناســــبة لهــــا لغايــــة نهائيــــة تســــعى دائمــــا المنظمــــة لتحقيقهــــا 

إطــــــار  إســـــتراتيجيتها لتنفيـــــذ المنظمـــــة حيـــــث تحتــــــاج و بهـــــذا يكـــــون اختيارهـــــا صــــــائبا للأهـــــداف العامـــــة،

ــــــاك علاقــــــة محــــــددة وموحــــــدة بــــــين الإســــــتراتيجية  ،هيكلــــــي مصــــــمم بشــــــكل جيــــــد ــــــه أن هن مــــــا يمكــــــن قول

 بـــــينعلاقـــــة اللتســـــليط الضـــــوء علـــــى  جـــــاءت هـــــذه الدراســـــة فـــــإن ،و فـــــي إطـــــار هـــــذا .والهيكـــــل التنظيمـــــي

 علــــــى فعاليــــــةالتوافــــــق  اقيــــــاس مــــــدى تــــــأثير هــــــذ و، و الفعاليــــــة التنظيميــــــة) هيكــــــل/يجيةإســــــترات(التوافــــــق 

التوافـــــق ( لتنـــــاول هـــــذه المتغيـــــرات فـــــي الســـــياق الجزائـــــري محاولـــــة ســـــابقة ةجـــــد أيـــــن، حيـــــث لـــــم المنظمـــــة

ن إحــــد رغــــم أهميتهــــا وحيويتهــــا، لــــذلك فـــــاضــــمن نمـــــوذج و  )مــــع الفعاليــــة التنظيميــــة) هيكــــل/إســــتراتيجية(

كــــــذلك و  ،هـــــذه المتغيـــــرات ومكوناتهـــــا وخصائصـــــها و معرفـــــة أهميــــــةمحاولـــــة لإدراك هـــــي هـــــذه الدراســـــة 

ســـــيؤدي إلـــــى أداء مـــــنخفض أو التوافـــــق  هـــــذا غيـــــاب ، حيـــــث أنبينهـــــا الموجـــــودةالعلاقـــــة طبيعـــــة  معرفـــــة

التطبيقيـــــة تأكيـــــدا علـــــى مـــــا جـــــاء  ضـــــعف فـــــي الأداء، و هـــــذا مـــــا تجســـــد فـــــي هـــــذه الدراســـــة مـــــن الناحيـــــة

  S.W and allدراســـة  ،  ,R. T. Hamilton  1992دراســـة  ،  Lex Donaldson 1987ة دراســـ فـــي

2006  .Geiger .  

 منكل مفهومها،  من حيث و من أجل تغطية هذه المتغيرات فقد تم تناول الإستراتيجية

 )1962( Chandler  ،Child(1972) ،)1979( Mintzberg،   كوســـــــيلة  الإســــــتراتيجية واحــــــددو

 ،المـــــوارد تخصـــــيص و، بـــــرامج العمـــــل، الأجـــــل أهـــــدافها طويلـــــة مـــــن حيـــــث، التنظيمـــــي الغـــــرضنشـــــاء لإ
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 ةســــتراتيجيإ خيــــارات أربــــع ، فيمــــا يخــــص Miles & Snow, (1978)نمــــوذج  تحديــــد إلــــىبنــــا وصــــولا 

حيـــــث الحاليــــة، الدراســـــة  فــــيتــــم اســـــتخدامها و التــــي ، المســـــتجيبة المنقبــــة، المحللـــــة، المدافعــــة، و: هــــيو 

و توالـــــت الدراســـــات فيمـــــا بعـــــد  .يتميـــــز كـــــل نـــــوع مـــــن هـــــذه الاســـــتراتيجيات بخصـــــائص تنظيميـــــة معينـــــة

  ، و مــــن بــــين هــــذه الدراســــات نجـــد دراســــة Miles & Snow, (1978)كلهـــا أكــــدت علــــى نمــــوذج و 

Parnell & M.Menefee, (1995)،  Gimenez .A., (2000)،  علـــى أيضـــا تســـليط الضـــوء ب وقمنـــا

، المنظمـــــة وهـــــو الهيكـــــل التنظيمـــــي إســـــتراتيجيةهـــــم المتغيـــــرات التنظيميـــــة التـــــي تتوافـــــق مـــــع أواحـــــد مـــــن 

ـــــر مجموعــــــة مــــــن المفكــــــرين مــــــنو  ــــــد مفهــــــوم هــــــذا الأخيـ ــــــم تحدي ــــــد ت ــــــنهم ق ، P.N.Khandwalla)1977( بي

)1994(H.Mintzberg ، P.Nunes (2007) ،Livian(2008) ،  إذ يعـــــــــــرفP.Drucker (1974) 

ــــه  التنظيمــــي الهيكــــل ــــق مجموعــــة مــــنبأن ــــات أهــــداف و المــــوارد لتحقي ــــد 1المنظمــــة غاي تباينــــت أراء ، و ق

: وهــــي Weber (1947)تلــــك التــــي حــــددها  مــــذ التنظيمــــي والبــــاحثين بخصــــوص أبعــــاد الهيكــــل المفكــــرين

 Millerتلــــك التــــي حــــددها كــــل مــــن و هرميــــة الســــلطة، تقســــيم العمــــل، ورســــمية القواعــــد والإجــــراءات، 

(1987) ،Hatch (1997) ،Daft (2001) ،ــــــامــــــن حصــــــيلة هــــــذه الدراســــــات  و ــــــول أمكنن عــــــدد أن  الق

ثلاثـــــة تأخـــــذ الأهميـــــة النســـــبية هـــــو و التـــــي  الأبعـــــاد الهيكليـــــة المســـــتخدمة فـــــي تلـــــك البحـــــوث والدراســـــات

ـــــة ،الرســـــمية :أبعـــــاد ـــــد ،المركزي ـــــي التعقي ـــــي  ناداعتمـــــ، والت ـــــة تنادراســـــعليهـــــا ف ـــــث تحـــــدد هـــــذه .  الحالي حي

 هـــــيكلا أو،  Hatch (1997)الأبعـــــاد نـــــوع الهيكـــــل فيمـــــا إذا كـــــان عضـــــويا أم آليـــــا اســـــتنادا إلـــــى رأي 

،  Burns & Stalker (1961)الهيكـــل العضـــوي اســـتنادا إلــــى رأي و الهيكـــل الآلـــي بـــين يقـــع  امختلطـــ

  .2جد أنظمة إدارية تجمع بين خصائص الآلية و خصائص العضويةيو نه أ اذكر  حيث

أمـــــا المتغيـــــر الثالـــــث، التوافـــــق فقـــــد تـــــم التطـــــرق إلـــــى تحديـــــد مفهومـــــه وفقـــــا لآراء مجموعـــــة مـــــن الكتـــــاب 

ـــــــنهم   ،Chandler (1962) ، Miller (1981) ،Venkatraman( 1989)والمفكـــــــرين و مـــــــن بي

                                                 
1Soutenain, J. F., & Farcet, P. (2007). Organisation et Gestion de L’entreprise. Berti Edition, Alger, p105. 
2 Burns, T., & Stalker, G. M. (1961). The Management of Innovation, Tavistock Institute. London. England, p125. 
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R.T.Hamilton(1992)، حســــب مــــا جــــاء بــــه   وMiller(1986)    وMiles & Snow(1994) هــــو أن 

3المنظماتداء أمر بالغ الأهمية لأ التنظيمية المختلفة الصفات بين افقالمواءمة أو التو 
.  

وفــــــي ختــــــام التــــــأطير النظــــــري لمتغيــــــرات الدراســــــة تــــــم الحــــــديث عــــــن الفعاليــــــة التنظيميــــــة، حيــــــث عرفــــــا 

Eleni (2005)  4  ، 5Daft (2013)   الدرجـــة التـــي تحقـــق فيهـــا المنظمـــة  علـــى أنهـــاالفعاليـــة التنظيميـــة

لقيـــاس فعاليـــة المنظمـــة   Quinn and Rohrbaugh (1981)حيـــث تـــم الاعتمـــاد علـــى نمـــوذج  ،أهـــدافها

ـــــى مـــــن خـــــلال أربعـــــة محـــــاور وهـــــي  ـــــز عل ـــــرادالتركي ـــــة الأف ـــــة، و المرون ـــــى التنظـــــيم والمرون ـــــز عل ، التركي

، و يشـــــتمل كـــــل محـــــور علـــــى عـــــدد و الرقابـــــة الأفـــــرادالتركيـــــز علـــــى ، التركيـــــز علـــــى التنظـــــيم و الرقابـــــة

ـــم جـــاء. تمـــن المؤشـــرا علـــى نفـــس  لتؤكـــد هـــي الأخـــرى  Balduck and Buelens (2008) ت دراســـةث

  . Quinn and Rohrbaughالمقاييس التي جاء بها 

إضـــــافة إلـــــى الدراســـــات الســـــابقة ومـــــن أجـــــل توضـــــيح مشـــــكلة الدراســـــة تـــــم  و بالاعتمـــــاد علـــــى مـــــا تقـــــدم،

بنــــاء نمـــــوذج الدراســــة ليمثـــــل شـــــكلا مبســــطا للعلاقـــــة بــــين متغيـــــرات الدراســـــة، وهــــي علاقـــــة الإســـــتراتيجية 

ـــــــق  ـــــــأثير التواف ـــــــم ت ـــــــة للمؤسســـــــات ) هيكـــــــل/إســـــــتراتيجية(بالهيكـــــــل التنظيمـــــــي، ث ـــــــة التنظيمي ـــــــى الفعالي عل

  .الدراسة الإقتصادية الجزائرية محل

فالمســـــح النظـــــري الـــــذي قمنـــــا بـــــه مـــــع النتـــــائج التـــــي توصـــــلنا إليهـــــا مـــــن خـــــلال الدراســـــة التطبيقيـــــة كـــــان 

تأكيــــدا أيضــــا علــــى مــــا جــــاء فــــي دراســــات ســــابقة فــــي هــــذا المجــــال، حيــــث وجــــدنا أن هنــــاك علاقــــة بــــين 

ــــــق  ،الإســــــتراتيجية و الهيكــــــل التنظيمــــــي ــــــي إطــــــار التواف لمنظمــــــات ، و أن ا)هيكــــــل/إســــــتراتيجية(وهــــــذا ف

ـــــذي تتحـــــدد  ـــــار أن المنظمـــــة هـــــي الإطـــــار ال ـــــى اعتب ـــــة مـــــن خـــــلال هـــــذا التوافـــــق، عل ـــــى فعالي تحقـــــق أعل

  .ضمنه الإستراتيجية لتحقيق أهدافها

                                                 
3 Geiger, S. W., Ritchie, W. J., & Marlin, D. (2006). Strategy/structure fit and firm performance. Organization Development 
Journal, 24(2), p12. 
4 Eleni, S. (2005). The challenges of human resource management towards organizational effectiveness: A comparative Study 
in Southern Eu . Journal of European Industrial Training, 29(2), p113. 
5 Daft, R. (2013). Organization theory and design. 11th edition, South-Western, Cengage Learning, USA, 23. 
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ـــــات البحـــــث و ضـــــمن هـــــذه الحـــــدود  ـــــى اســـــتطعنا التوصـــــل و بعـــــد هـــــذه الحوصـــــلة المـــــوجزة عـــــن جزئي إل

  :ة فيمنها النظرية و منها التطبيقية، والمتمثل جملة من النتائج

  النتائج النظرية

لا يوجـــــد مفهـــــوم محـــــدد و موحـــــد للخيـــــار الإســـــتراتيجي، الهيكـــــل التنظيمـــــي، والفعاليـــــة التنظيميـــــة  - 

 .في المنظمة، و إنما هناك وجهات نظر و رؤى مختلفة من جانب الباحثين

ــــالأداء كالإســــتراتيجية  دعــــتُ  -  ــــب متعلــــق ب ــــلإدارة كونهــــا جان ــــة(عنصــــر مهــــم ل فــــي ) الكفــــاءة، الفعالي

 .المنظمة و ما يمكن أن تصل إليه مستقبلا

ــــى  -  ــــى أســــاس الإســــتراتيجية التــــي تــــم اختيارهــــا، وهــــذه الأخيــــرة عل ــــاء الهيكــــل التنظيمــــي عل يــــتم بن

 .أساس الأهداف المحددة

علــــى أن هنــــاك أبعــــاد عديــــدة للهيكــــل التنظيمــــي، لكــــن فــــي هــــذه الدراســــة  النظريــــة تؤكــــد البحــــوث - 

تـــــم التركيـــــز علـــــى الأبعـــــاد الثلاثـــــة و هـــــي الرســـــمية، المركزيـــــة، التعقيـــــد باعتبارهـــــا ذات أهميــــــة 

 .وصلة بمشكلة الدراسة

فيمـــــا يخـــــص أربعـــــة  Miles and Snow(1978)تـــــم دراســـــة الإســـــتراتيجية مـــــن خـــــلال نمـــــوذج  - 

ــــــة فــــــي خيــــــارات إســــــتراتيجية و ــــــة، المســــــتجيبة،: المتمثل  الإســــــتراتيجية المنقبــــــة، المدافعــــــة، المحلل

هــــو نمــــوذج شــــامل   Miles & Snow (1978)نمــــوذج لأن  ،بــــالرغم مــــن وجــــود نمــــاذج أخــــرى

ـــــي جـــــاء بهـــــا معظـــــم المفكـــــرينالتصـــــنيفات لمعظـــــم  لمـــــا  أســـــماء مختلفـــــة تحـــــت الإســـــتراتيجية الت

 .نفس الإستراتيجية أن يُعتبر يمكن

ـــــاختلاف طبيعـــــة  -  ـــــة ب ـــــف معـــــايير الفعالي ـــــه لا توجـــــد معـــــايير موحـــــدة تصـــــلح المنظمـــــةتختل ، و أن

 .لقياس مستويات فعاليتها اتالمنظملجميع 

  .المنظمةتحقيق مستويات عالية من الفعالية له علاقة بهيكل و إستراتيجية  - 
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 النتائج التطبيقية

 .العمليات الرسمية في المؤسسةبصورة أكبر من خلال الإستراتيجية المحللة تتعزز  - 

ــــق القواعــــد  -  ــــي العمــــل و تــــوجههم نحــــو تطبي ــــة الرســــمية ف ــــى أهمي تؤكــــد المؤسســــات الجزائريــــة عل

ـــــي تتوافـــــق مـــــع القـــــوانين و الأنظمـــــة المعمـــــول بهـــــا بطريقـــــة رســـــمية انســـــجاما  ،و الإجـــــراءات الت

 .مع الهيكل التنظيمي المطبق

ــــــــي المؤسســــــــة  -  ــــــات الرســــــــمية ف ــ ــــــــع العملي ــــــــتتمت ــــــــة مــــــــع الإســــــــتراتيجية ة الجزائري ــــــــات إيجابي بعلاق

 .و ذلك للاحتفاظ بالزبائن الحاليين المحللة،

ـــــــى  -  هنـــــــاك تـــــــأثير إيجـــــــابي للإســـــــتراتيجية المحللـــــــة علـــــــى الفعاليـــــــة التنظيميـــــــة، حيـــــــث يجـــــــب عل

ـــــد ـــــي أعمـــــال جدي ـــــل دخولهـــــا ف ـــــي ة المؤسســـــة وقب ـــــدرتها ف أن تتأكـــــد مـــــن ربحيتهـــــا مـــــع ضـــــمان ق

 .الحاليةالمحافظة على حصتها السوقية 

ــــــات  -  ــــــث نجــــــد أن العملي ــــــة، بحي ــــــة التنظيمي ــــــى الفعالي ــــــأثير إيجــــــابي للهيكــــــل الرســــــمي عل ــــــاك ت هن

الرســــــمية تتضــــــمن تحديــــــد القواعــــــد، التعليمــــــات، السياســــــات، والإجــــــراءات، و هــــــذه كلهــــــا تحكــــــم 

 .لية المنظمةعاف

ـــــة  -  ـــــة عـــــنالمؤسســـــات الجزائري ـــــة عالي ـــــك مـــــع التوافـــــق ذات فعالي ـــــي  تل ـــــ. توافـــــق دونالت الي و بالت

ـــــــى ، أي أن التوافـــــــق)∗الفعاليـــــــة(التوافـــــــق و الأداء  بـــــــين ةقويـــــــارتبـــــــاط علاقـــــــة  هنـــــــاك  يـــــــؤثر عل

ـــــــائج  ـــــــى نت ـــــــدا عل ـــــــة محـــــــل الدراســـــــة، و هـــــــذا تأكي الفعاليـــــــة التنظيميـــــــة فـــــــي المؤسســـــــات الجزائري

 . الدراسات السابقة

  

  

                                                 
  .الفعالية التنظيمية يطابق أداء المنظماتفإن  K.A. Abston and V.J. Stout, ( 2006(و  Koys (2001) وفقا لــ  ∗
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  آفاق الدراسة

ة، المعطيـــــات المتـــــوفر لقـــــد حاولنـــــا مـــــن خـــــلال مـــــا تـــــم عرضـــــه معالجـــــة الموضـــــوع حســـــب المعلومـــــات و 

ــــائج التــــي توصــــلنا عــــن طريــــق الدراســــة التطبيقيــــة الحصــــول عليهــــا مــــن تمكنــــاالتــــي و  ، و مــــن خــــلال النت

ــــــذلك نعتبــــــر دراســــــتنا هــــــذه كبيــــــرة و مجــــــال واســــــع للبحــــــث جــــــد أن هــــــذا الموضــــــوع ذو أهميــــــةإليهــــــا ن ، ل

ث العلمـــــي، البحـــــكانطلاقـــــة لبنـــــاء مواضـــــيع أخـــــرى ذات علاقـــــة بهـــــا يمكـــــن أن تســـــاهم أكثـــــر فـــــي إثـــــراء 

ــــــي ســــــــنقدم بعــــــــض المواضــــــــيع المقترحــــــــة للبحــــــــث، علــــــــى أمــــــــل أن نلفــــــــت أنظــــــــار البــــــــاحثين و  فيمــــــــا يلــ

  :لمعالجتها

 .دراسة التوافق في المنظمات غير الربحية - 

 .دراسة التوافق الخارجي في إطار صياغة الإستراتيجية - 

  .الأعمال إستراتيجيةالمنظمة و  إستراتيجيةالتكامل بين دراسة  - 

 .التماسك الاستراتيجي و علاقته بأداء المؤسسةدراسة  - 

 .مع خصائص تنظيمية أخرى )الخارجي/الداخلي( دراسة التوافق - 

 .المؤسسة نمودراسة العلاقات غير الرسمية في الهياكل التنظيمية مع  - 

  

 



 

 


	���ا��ا���  




	���ا��ا��� 
 

 
251 

 العربية باللغة المراجع.1

   :الكتب

، طبعــــــــة أولــــــــى ،الأردن لمســــــــيرة،دار ا أنـــــــس عبــــــــد الباســــــــط عبــــــــاس، إدارة الأعمــــــــال وفـــــــق منظــــــــور معاصــــــــر، -

2011     . 

ـــــــل  - ـــــــرات المتعـــــــددة باســـــــتخدام  الإحصـــــــائيأســـــــامة ربيـــــــع أمـــــــين ســـــــليمان، التحلي ـــــــة التجـــــــارة، SPSSللمتغي ، كلي

 .2008جامعة المنوفية، القاهرة، 

: ثـــــابتي الحبيـــــب و بنـــــدي عبـــــد االله عبـــــد الســـــلام، تحديـــــد منـــــاهج و أدوات تحليـــــل العمـــــل و توصـــــيف الوظـــــائف -

ـــــــة المحليـــــــة،  ـــــــة و التنمي ـــــــر البحـــــــث حـــــــول إدارة الجماعـــــــات المحلي ـــــــاءات، سلســـــــلة إصـــــــدارات مخب مـــــــدخل الكف

  .2012جامعة معسكر، 

 آلـي منظـور :التنظـيم خالـد، نظريـة رزوق، ترجمـة جوزيـف، وبـايليلو، سـيريل، ومورفـان، جـون، جاكسـون، -

  .1998الرياض،   العامة، الإدارة معهد للإدارة،

  .         2006 الطبعة الأولى، ،الأردن حسين حريم، مبادئ الإدارة الحديثة، دار حامد، -

لمحـــــــات معاصـــــــرة، الـــــــوراق للنشـــــــر : الإدارة ،علـــــــي و ســـــــنان كـــــــاظم الموســـــــويرضـــــــا صـــــــاحب أبـــــــو حمـــــــد آل  -

  .2006 ،والتوزيع، الأردن

، الطبعـــــــة الأولـــــــى ،الأردن الهنـــــــدرة، دار الرايـــــــة، : زاهـــــــر عبـــــــد الـــــــرحيم عـــــــاطف، الهيكـــــــل التنظيمـــــــي للمنظمـــــــة -

2011 .  

 .1998الطبعة الأولى،  ،عمان سعد غالب ياسين، الإدارة الإستراتيجية، دار اليازوري للنشر، -

ــــــــور، الإدارة الإســــــــتراتيجية، دار المســــــــيرة، عمــــــــان، الأردن - ــــــــن حبت ــــــــز صــــــــالح ب ــــــــد العزي ــــــــى، عب  ،الطبعــــــــة الأول

2004. 

منظــــــــور منهجــــــــي : وائــــــــل محمــــــــد صــــــــبحي، الإدارة الإســــــــتراتيجية إدريــــــــسالغــــــــالبي طــــــــاهر محســــــــن منصــــــــور،  -

  .2007الطبعة الأولى،  ،عمان، الأردن متكامل، دار وائل للنشر و التوزيع،

  .2005،  طبعة الأولى ،مصر محمد الصيرفي، السلوك التنظيمي، مؤسسة حورس الدولية، -
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ـــــــل حامـــــــد، - ـــــــن  مرســـــــي نبي ـــــــة و الخاصـــــــة إدارةف ـــــــي المنظمـــــــات الحكومي ـــــــى، ، الطبعـــــــة االمـــــــوارد البشـــــــرية ف لأول

2010.  

  .2002الطبعة الأولى، ، الأردنمؤيد سعيد السالم، تنظيم المنظمات، دار عالم الكتاب الحديث،  -

 .1999، الطبعة الأولى الأردن، ،الهيكل و التصميم، دار وائل: مؤيد سعيد السالم، نظرية المنظمة -

دار وائــــــل محمـــــــد صـــــــبحي إدريـــــــس و طـــــــاهر محســــــن الغـــــــالبي، أساســـــــيات الأداء و بطاقـــــــة التقيـــــــيم المتـــــــوازن،  -

 .2009الطبعة الأولى، وائل للنشر،عمان، الأردن، 

الطبعــــــة الأولــــــى،  ،الأردن وصــــــفي عبــــــد الكــــــريم الكساســــــبة، تحســــــين فاعليــــــة الأداء المؤسســــــي، دار اليــــــازوري، -

2011.  

  .1988الطبعة الأولى،  ،الأردن لإستراتيجية، دار اليازوري العلمية،ياسين سعد غالب، الإدارة ا -

  :الجامعية الرسائل

 ةالتوافـــــق بـــــين دورة حيـــــاة المنظمـــــة وكـــــل مـــــن الهيكـــــل التنظيمـــــي و الاســـــتراتيجيأكـــــرم محســـــن مهـــــدي الياســـــري،  -

دراســــــة ميدانيـــــــة فـــــــي القطـــــــاع المصــــــرفي العراقـــــــي، أطروحـــــــة دكتـــــــوراه  - مـــــــدخل مـــــــوقفي -وتــــــأثيره فـــــــي الأداء

  .2005الجامعة المستنصرية، بغداد، فلسفة في إدارة الأعمال، 

إدراك عـــــــدم التأكـــــــد البيئـــــــي وإســــــتراتيجية التمـــــــايز والتكامـــــــل التنظيمـــــــي  ،ياســــــين، محمـــــــد محمـــــــد حســــــن آل -

ــــر ،وفاعليــــة المنظمــــة ــــة والأث ــــة مــــ -العلاق ــــي عين ــــة ف  ،المخــــتلط ن شــــركات القطــــاع الصــــناعيدراســــة ميداني

    .1998 ،جامعة بغداد-فلسفة في إدارة الأعمالأطروحة دكتوراه 

إدارة المـــــوارد البشـــــرية  إســـــتراتيجيةالعلاقـــــة بـــــين إســـــتراتيجية الأعمـــــال و ، الجعـــــدني، فيصـــــل صـــــالح محمـــــد -

تـــــوراه فلســـــفة فـــــي ، أطروحـــــة دك)دراســـــة ميدانيـــــة فـــــي المصـــــارف اليمنيـــــة (و تأثيرهـــــا فـــــي الأداء التنظيمـــــي 

  .2002، الأعمال ، كلية الإدارة و الاقتصاد جامعة بغداد إدارة

ســــــاعد علـــــــي ريحـــــــان المحمــــــدي، العلاقـــــــة بـــــــين الخيــــــار الاســـــــتراتيجي و الهيكـــــــل التنظيمــــــي و تأثيرهمـــــــا علـــــــى  -

 العراقيـــــة، الدولـــــة الشـــــركات الصـــــناعية بعـــــض فـــــي المـــــديرين مـــــن عينـــــةل استكشـــــافية دراســـــة: الفعاليـــــة التنظيميـــــة

  .2011أطروحة دكتوراه في إدارة أعمال، العراق، 
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العلاقـــــة بــــين خصـــــائص البيئـــــة وكــــل مـــــن الهيكـــــل التنظيمــــي ونمـــــط القيـــــادة  ،شـــــاكر العــــاني، مؤيـــــد عبـــــد الكــــريم -

فلســـــفة فـــــي أطروحـــــة دكتـــــوراه  ، دراســـــة ميدانيـــــة فـــــي منشـــــات القطـــــاع الصـــــناعي -وأثرهـــــا فـــــي فاعليـــــة المنظمـــــة

  . 1998صرية، الجامعة المستن -إدارة الأعمال

ــــــــة المنظمــــــــة ,ســــــــمير العــــــــزاوي، ســــــــامي فيــــــــاض - وتركيبهــــــــا التنظيمــــــــي  الاســــــــتراتيجية التنظيميــــــــة بــــــــين ثقاف

دراســـــــة تطبيقيـــــــة فـــــــي شـــــــركات الإســـــــكان  -ومشـــــــكلات التكييـــــــف البيئـــــــي مـــــــن وجهـــــــة نظـــــــر ألإدارة العليـــــــا

  .1998الجامعة المستنصرية،  -أطروحة دكتوراه فلسفة في إدارة الأعمال ،والتعمير

هــــــــل يمكــــــــن اعتبــــــــار المؤسســـــــــات : كربــــــــوش محمــــــــد، إســــــــتراتيجية نمــــــــو المؤسســــــــات الصــــــــغيرة و المتوســــــــطة -

الصـــــغيرة و المتوســـــطة الصـــــينية كنمـــــوذج لمثيلاتهـــــا الجزائريـــــة؟، أطروحـــــة دكتـــــوراه فـــــي علـــــوم التســـــيير، جامعـــــة 

  .2014أبو بكر بلقايد، تلمسان، 

  :العلمية الملتقيات

، الملتقـــــى الـــــدولي CONDORراتيجية التنويـــــع علـــــى تنافســـــية مؤسســـــة بـــــوقرة رابـــــح و جعيجـــــع نبيلـــــة، أثـــــر إســـــت -

ـــــــات فـــــــي  ـــــــع حـــــــول المنافســـــــة و الاســـــــتراتيجيات التنافســـــــية للمؤسســـــــات الصـــــــناعية خـــــــارج قطـــــــاع المحروق الراب

  .2010الدول العربية، جامعة المسيلة 

التنافســـــية وأهـــــم دراســـــة لأهـــــم الاســـــتراتيجيات علـــــى مســـــتوى المؤسســـــة و قيـــــاس ، متنـــــاوي محمـــــد و غرايـــــة زهيـــــر -

ـــــع حـــــول ـــــدولي الراب ـــــى ال المنافســـــة و الاســـــتراتيجيات التنافســـــية للمؤسســـــات الصـــــناعية خـــــارج : محـــــدداتها، الملتق

  .قطاع المحروقات في الدول العربية

  :الدورية السلاسل و العلمية المجلات

 فـي والإنسـانية العلميـة الكليـات بـين مقارنـة دراسـة(المنظمـة  وفاعليـة التنظيميـة خـوين، الثقافـة رضـيوي -

  .2009 والسبعون  الخامس والاقتصاد، العدد الإدارة ، مجلة)بغداد جامعة

زعبــــــاط عبـــــــد الحميــــــد و ســـــــحنون عقبــــــة، دور السياســـــــات الصــــــناعية المصـــــــرفية فــــــي ترقيـــــــة تنافســــــية الجهـــــــاز  -

م المصـــــــرفي الجزائــــــــري، مجلــــــــة أبحــــــــاث اقتصـــــــادية و اداريــــــــة، جامعــــــــة محمــــــــد خيضـــــــر بســــــــكرة، كليــــــــة العلــــــــو 

  .2012، جوان 11الاقتصادية و التجارية و علوم التسيير ، العدد 




	���ا��ا��� 
 

 
254 

 علــى تطبيقيــة دراســة: الجزائــر فــي للمستشــفيات التنظيميــة الفعاليــة مســتوى علــي، تقيــيم سنوســي -

 .الجزائر-المسيلة السابع، جامعة العدد -إفريقيا شمال اقتصاديات العمومية، مجلة المستشفيات

الأداء بـــــين الكفـــــاءة و الفعاليـــــة، مجلـــــة العلـــــوم الإنســـــانية، العـــــدد الأول، جامعـــــة محمـــــد عبـــــد المليـــــك مزهـــــوده،  -

  .2001، خيضر بسكرة

  :القواميس و الموسوعات

  .  2007، بية للتنمية الإدارية، مصرالمصطلحات الإدارية، المنظمة العر  معجم -

  :الانترنت مواقع

 kenanaonline.com/users/ahmedkordy/posts/298769.p1: التنظيم و الهيكل التنظيمي -

  

 الأجنبية باللغة المراجع. 2
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 استمارة الاستبيان): 01(الملحق 

  استبيان

المؤسسة من أجل تحسين أدائها قامت الباحثة بوضع مجموعة من  إستراتيجيةلغرض دراسة دور الهيكل التنظيمي في تنفيذ 
كما  في الخانة المناسبة، )x(، يرجى منكم الإجابة عنها و ذلك بوضع العلامة 2015الأسئلة لنيل شهادة دكتوراه لسنة 

  .نعلمكم بأن التعامل مع البيانات سيكون بسرية تامة و لأغراض البحث العلمي فقطو 

  بالعينةالتعريف : أولا

  صناعي             تجاري           خدماتي             أخرى : قطاع نشاط المؤسسة

  عام                خاص                    أخرى:           الإطار القانوني

  250أكثر من                       249إلى  50من :          عدد العمال

  أنثى                               ذكر        :الجنس

  سنة)فأكثر-51( سنة         )50-41(سنة              )40-31(  سنة              )30-21(    :السن

  دكتوراه             رماجستي   ليسانس           بكالوريا              نهائي             :المستوى العلمي

  

  

  5        4   3    2    1    متغيرات الدراسة: ثانيا 

  موافق

 تماما

  

 موافق

  

 يدامح

  غير

 موافق

  غير 

  موافق

  تماما 

  

 مضمون الفقرة

 
 ت

 

  :إستراتيجية المؤسسة     

 الإستراتيجية المنقبة :أولا

 

تبحث المؤسسة باستمرار عن فرص جديدة في السوق لتقديم      
 خدمات أو منتجات جديدة

1 

  ذات جودة عالية) خدمات(تسعى المؤسسة لإنتاج منتجات     
 

2 

تؤمن المؤسسة مستلزمات إنتاجها من مصادر معروفة      
 )    خدماتها(لضمان جودة منتجاتها  

3 

تزيد المؤسسة من نفقات البحث و التطوير و التسويق و      
 )خدماتها(ذلك لتطوير منتجاتها

4 
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  موافق

 تمام

  

 موافق

  

 يدامح

  غير

 موافق

  غير

  موافق

 تماما

  

  مضمون الفقرة

  ت

) تكنولوجيا جديدة/ابتكار جديد(المؤسسة قادرة على التغيير      
 لمواجهة التهديدات البيئية

5 

المؤسسة قادرة على اغتنام الفرص التي تظهر في سوق      
 المنافسة

6 

تراقب المؤسسة بشكل جيد حركة المنافسين وتعمل ضمن      
 إستراتيجيات تنافسية واضحة

7 

   الإستراتيجية  المدافعة: ثانيا     

تعمل المؤسسة  على استقرار منتجاتها الحالية وتسعى إلى      
 تطوير أخرى جديدة بعد التأكد من ربحيتها

8 

تكون المؤسسة دائما حذرة قبل دخول نشاطات جديدة وتتأكد      
 .من أنها مناسبة 

9 

المؤسسة دراسة التغييرات في بيئتها قبل اتخاذ القرار تحاول      
 وإن كان ذلك على حساب السرعة اللازمة لإنجاز التغيير

10 

تتأكد المؤسسة  بأكثر من طريقة من البيانات والمعلومات      
  التي تحصل عليها ويتم دراستها بعناية قبل اعتمادها

11 
 

للمحافظة على رضا زبائنها تسعى المؤسسة  وبجهود مكثفة      
 عن طريق منتجات عالية الجودة

12 

تتجاهل المؤسسة التطورات التي تحدث خارج مجالاتها      
 لحماية حصتها في السوق

13 

 14  تتعامل المؤسسة مع الموردين على أساس السعر     

تقوم المؤسسة باستخدام العاملين ذوي المهارات العالية و      
  العلميةالمؤهلات 

15 

 16  تقوم المؤسسة بمراقبة نفقاتها و تكلفة الإنتاج     

   المحللة الإستراتيجية: ثالثا     

) التطوير المحدود(تحافظ المؤسسة على الاستقرار النسبي      
 التي تقدمها للزبائن )الخدمات(للمنتجات

17 

للزبائن تؤكد المؤسسة على كفاءة المنتجات التي تقدمها      
 وتحرص على تطويرها

18 

جديدة مع منتجاتها ) خدمات(تسعى المؤسسة لتقديم منتجات     
 الحالية

19 

 20 الدخول في أسواق جديدة و المحافظة على الأسواق الحالية     

زيادة نفقات البحث و التطوير لتطوير منتجاتها      
  الحالية أو الإبداع في منتجات جديدة)خدماتها(
 

21 
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  موافق

 تمام
  غير يدامح موافق

 موافق
  غير

  موافق

 تماما

 ت  مضمون الفقرة

  الإستراتيجية المستجيبة: رابعا     

تنتظر المؤسسة حدوث تغييرات في البيئة الخارجية كي      
 تغير من أساليب أو طرق العمل

22 

تقوم المؤسسة بتغيير أسعار منتجاتها وأساليب تقديمها في      
 التغييرات التي يجريها المنافسونضوء 

23 

لا تهتم المؤسسة بمراقبة حركة المنافسين ولا تتبنى خطة      
 تنافسية معينة في الوقت الحالي

24 

لا ترى المؤسسة مبرراً لجهود ونفقات البحث والتطوير      
 طالما ان هناك مؤسسات أخرى تقوم بهذه المهمة

25 

المخاطرة بفتح فروع جديدة أو تقديم تتجنب المؤسسة      
 منتجات جديدة قبل المؤسسات الأخرى

26 

   :الهيكل التنظيمي للمؤسسة     

  الرسمية: أولا

 

يتم عادة تبليغ العمال داخل المؤسسة بالتعليمات في شكل      
 مكتوب

27 

 انجاز في العمال يتبعها محددة و واضحة العمل إجراءات     
  أعمالهم

28 

 و التعليمات و القواعد من مجموعة على المؤسسة تعتمد     
 برامجها تنفيذ في القوانين كذا

29 

 30 العليا دارةالإ طرف من المؤسسة في الخطط وضع يتم     

 المذكرات و التقارير على المؤسسة داخل العمال يعتمد     
 بينهم فيما المتبادلة الاتصالات في المكتوبة

31 

   المركزية :ثانيا     

 32 لتي تصدر القراراتاالإدارة العليا للمؤسسة هي      

لا يستطيع المدراء أو المسؤولين من اتخاذ أي قرار دون      
 الرجوع إلى الإدارة العليا

33 

 المستويات إلى عادة العمل أثناء تظهر التي المشاكل ترفع          
  بشأنها قرار لاتخاذ العليا الإدارية

34  

    القرارات التالية عادة على مستوى الإدارة العليا يتم أخذ     

  )المالك أو المدير( 

  

  35  المتوفرين العمال حسب العمل تقسيم و العامل توظيف     

  36  العمال طرد و الداخلية العمالية الخلافات حل     

  37  الورشة في به القيام المقرر الإضافي العمل     
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  موافق

 تمام
  غير يدامح موافق

 موافق
  غير

  موافق

 تماما

  ت  مضمون الفقرة

    التعقيد: ثالثا     

عملية عرض الآراء و الشكاوى إلى مجلس الإدارة تلقى      
 صعوبة بسبب كثرة المستويات الإدارية

38 

تحتاج وظائف المؤسسة إلى معرفة متخصصة و مهارات      
 عالية

39 

 40 عالية من التعقيد في الإجراءات ةتتصف الأعمال بدرج     

يلقى العاملون صعوبة في مناقشة رؤسائهم و عرض      
 مشاكلهم نتيجة تعدد المستويات الإدارية في المؤسسة       

41 

 مما يصعب المواقع من عدد على المؤسسة نشاطات تتوزع     
  بينها فيما والاتصال التنسيق

42 

  :فعالية المؤسسة     

 الروح المعنويةأولا 

 

يتمتع أفراد المؤسسة بروح معنوية عالية و لديهم معرفة      
 بمعايير الأداء نتيجة شعورهم بالانتماء

43 

يمتلك مدراء الأقسام مهارات عالية تسمح بتحقيق التفاعل      
 الإيجابي الذي ينعكس على أدائهم

44 

خلق حالة  تقوم المؤسسة بمنح امتيازات لأفرادها من أجل     
  ولاء عندهم

45 

   تأهيل العاملين: ثانيا     

تمتلك إدارة المؤسسة مهارات عملية و قدرة على الاتصال و      
  التعاون و التنسيق مع المؤسسات الأخرى 

 مما ينعكس على حسن أدائها

46 

 47 تقوم المؤسسة بتوفير الفرص لتنمية الموارد البشرية     

تنظم المؤسسة دورات تكوينية لعمالها لتنمية مهاراتهم و      
  إنتاجيتهمقدراتهم بهدف تحسين 

48 

   التخطيط و النمو : ثالثا     

 واضحة خطة وفق وأهدافها برامجها تقوم المؤسسة بوضع     
  أفرادها قبل جميع من ومفهومة

49 

 50 تقوم المؤسسة بتوجيه سلوك أفرادها نحو تحقيق الأهداف      

 51 تسعى المؤسسة لتحقيق النمو في المبيعات و الأرباح     

  المؤسسة قادرة على تحقيق النمو في عدد المنتجات الجديدة      
        

52 
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  موافق

 تمام
  غير يدامح موافق

 موافق
  غير

  موافق

 تماما

  ت  مضمون الفقرة

و تطوير  الإبداعالمؤسسة قادرة على تحقيق النمو في      
      الأفكار

53 

 54 تقوم المؤسسة باستعمال تكنولوجيا عالية في خطوط الإنتاج     

    الإنتاجيةالاستقرار و الكفاءة الثبات و : رابعا     

للمؤسسة القدرة في المحافظة على مؤهلات العاملين و      
 مهاراتهم

55 

 56  و إنتاجية العامل الإنتاجللمؤسسة القدرة على زيادة حجم      

تقوم المؤسسة بالتجديد و التطوير في مختلف المهارات      
 باستمرار مع ما يناسب الصناعة

57 

 58 هناك ثقة مشتركة بين العاملين و الإدارة     

هناك تبادل معلومات فيما بين وحدات المؤسسة لوجود نظام      
 اتصال فعال

59 

المؤسسة  مستوى على العمل على تجري التي التغيرات     
  بجدية معها و يتعاملون يعرفها العاملون بسهولة

60 
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  SPSS20نتائج مخرجات ): 02(الملحق 

 

ا
	��ا����� 
���  ا��

  

ا
	��ا����� 
 ا���ا���

  

ا
	��ا����� 
 ا������

 Statistiques de fiabilité 

 

Statistiques de fiabilité 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 
Cronbach 

Nombre 
d'éléments 

 

Alpha de 
Cronbach 

Nombre 
d'éléments 

 

Alpha de 
Cronbach 

Nombre 
d'éléments 

,929 7 

 

,935 9 

 

,947 5 

ا
	��ا�����         
 ا��������

 Statistiques de fiabilité 

Alpha de 
Cronbach 

Nombre 
d'éléments 

,744 5 

 

  

 ا����� ا��	��         

  

 ا����� ا�����ي 

  

 ا����� ا�����

  Statistiques de fiabilité Statistiques de fiabilité Statistiques de fiabilité 

Alpha de 
Cronbach 

Nombre 
d'éléments 

Alpha de 
Cronbach 

Nombre 
d'éléments 

Alpha de 
Cronbach 

Nombre 
d'éléments 

,775 5 ,543 6 ,654 5 

          

 

         

����� ا������� ا��

 Statistiques de fiabilité 

Alpha de 
Cronbach 

Nombre 
d'éléments 

,830 18 
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Statistiques ا��را�	
	� ا������      
 
 
 

  


	ث ا��ؤ��� �

����رار ن 
�رص �د�دة 
�� ا��وق 

�د�م �د��ت ��
أو �����ت 

 �د�دة

 � ��
ا��ؤ��� 
���ج "
����ت �

) �د��ت(
ذات �ودة 

���� 

�ؤ�ن ا��ؤ��� 
���%ز��ت 
ا����&� �ن 
�'�در 
� رو�� 

�)��ن �ودة 
 �&������

 )�د���&�(

�ز�د 
ا��ؤ��� �ن 
��ت ا�
	ث )�
و ا��طو�ر و 
ا���و�ق و 
ذ�ك ��طو�ر 
 �&������

 )�د���&�(

ا��ؤ��� ,�درة 
%� ا��-��ر 

ا
�.�ر (
�و�و��� /�د�د.�

) �د�دة
��وا�&� 
ا��&د�دات 

��/�
 ا�

ا��ؤ��� 
 �%,�درة 

ا0���م 
ا�(رص ا��� 
�ظ&ر �� 

�وق 
����� ا��

�را,ب 
ا��ؤ��� 
4.ل 

��د 	ر.� 
ا�������ن و 
� �ل )�ن 
إ��را����� 

 �������
 وا)	�

N Valide 73 73 73 73 73 73 73 

Manquante 51 51 51 51 51 51 51 

Moyenne 2,15 2,44 1,93 2,15 2,00 2,07 2,01 

Ecart-type 1,232 1,213 1,147 1,232 1,143 1,058 1,173 

         Statistiques ا��دا��� �	
 ا��را�	

  

� �ل ا��ؤ��� 
%� ا���رار 

 �&������
) �د���&�(

ا�	���� و 
�� � إ�� 

�طو�ر أ�رى 
�د�دة 
 د 
ا��7.د �ن 
�&��	
 ر

�.ون 
ا��ؤ��� 

دا/�� 
	ذرة ,
ل 

د�ول 
��4ط�ت 
�د�دة و 
��7.د �ن 

 �&�أ
�
���� 

�	�ول 
ا��ؤ��� 
درا�� 

ا��-��رات �� 

ل ا���ذ , �&�/�


ا��رار و إن 
 �%.�ن ذ�ك 
 �	��ب ا��ر
ا�8ز�� "���ز 

 ا��-��ر

��7.د ا��ؤ��� 

9.7ر �ن 
طر��� �ن 
��ت و ��
ا�

ا�� %و��ت ا��� 
�	'ل %�&� و 

��م درا��&� 

ل , ���� 

 ا���دھ�

 � ��
ا��ؤ��� و 


�&ود 
 �)9.�

�%�	��ظ� 
%� ر)� 
ن  �&�/�
ز

ق طر�
����ت �

���� ا��ودة 

����ھل 
ا��ؤ��� 
ا��طورات 
ا��� �	دث 

��رج 
 �&�;���
 ����	�

 �� �&�'	
 ا��وق

�� ��ل 
ا��ؤ��� 

 <�
ا��ورد�ن 

 �%
أ��س 
 ا�� ر

�وم �
ا��ؤ��� 

����دام 
ا� ��%�ن 
ذوي 

ا��&�رات 
ا� ���� و 
ا��ؤھ8ت 

 ا� %���

�وم �
ا��ؤ��� 
 �

�را,
���&� و )�

 �)%.�
 ا;���ج

N Valide 73 73 73 73 73 73 73 73 73 

Manquante 51 51 51 51 51 51 51 51 51 

Moyenne 2,95 2,90 2,74 2,95 2,97 2,11 2,60 3,15 3,10 

Ecart-type 1,442 1,271 1,405 1,383 1,354 ,636 1,310 1,340 1,345 

            

Statistiques ا������ �	
 ا��را�	

  

�	��ظ ا��ؤ��� 
%� ا;���رار 

) ا��طو�ر ا��	دود(
����ت �%�

ا��� ) ا��د��ت(
�د�&� �%ز
�/ن� 

�ؤ.د ا��ؤ��� 
%� .(�ءة 
ا������ت 

ا��� ) ا��د��ت(
�د�&� �%ز
�/ن و �
 �%�	رص 

 �طر�رھ�

�� � ا��ؤ��� 
�د�م �����ت ��

�د�دة ) �د��ت(
 �&������ <�

 ا�	����) �د���&�(

 ا�د�ول �� أ�واق
�د�دة و ا��	��ظ� 

%� ا@�واق 
 ا�	����

��ت ا�
	ث )�ز��دة 
و ا��طو�ر ��طو�ر 

 �&�����) �د���&�(�
ا�	���� أو ا"
داع 

����ت � ��
 �د�دة) �د��ت(

N Valide 73 73 73 73 73 

Manquante 51 51 51 51 51 

Moyenne 4,40 3,18 3,59 3,40 3,40 

Ecart-type ,493 1,171 ,796 ,493 ,493 

        

 



 ا����

 

 
275 

 

 

Statistiques ��	
� ا��را�	
	� ا��

  

��ظر ا��ؤ��� �
	دوث �-��رات 

�� ا�
�/� ا���ر��� 
.� �-�ر �ن 

أ����ب أو طرق 
 ا� �ل

�وم ا��ؤ��� �

�-��ر أ� �ر 

�����&� و أ����ب �
�د��&� �� )وء �
ا��-��رات ا��� 
 ��ر�&� ا������ون

; �&�م ا��ؤ��� 

�را,
� 	ر.� 
ا�������ن و ; 

 �������� �ط� �
��
�� �� ا�و,ت � �

 ا�	���

; �رى ا��ؤ��� 

ررا ��&ود و �
��ت ا�
	ث و )�

ا��طو�ر ط���� أن 
ھ��ك �ؤ���ت 
أ�رى ��وم 
&ذه 

 ا��&��

�ب ا��ؤ��� ���
 C�)
ا����طرة 
�روع �د�دة أو 
�د�م �����ت �
�د�دة ,
ل 
ا��ؤ���ت 

 ا@�رى
N Valide 73 73 73 73 73 

Manquante 51 51 51 51 51 

Moyenne 2,44 2,47 2,23 2,10 2,21 

Ecart-type 1,067 1,094 ,906 ,785 ,985 

        

Statistiques �� ا��	�ل ا�ر

  

  D�%
��م �دة �
ا� ��ل دا�ل 
ا��ؤ���� 


��� %���ت �� 
 4.ل �.�وب

ا�راءات ا� �ل 
وا)	� و �	ددة 

 &� ا� ��ل �� ��

 ا���&ما���ز 

� ��د ا��ؤ��� 
%� ���و� �ن 

ا��واد و 
ا�� %���ت و .ذا 
ا��وا��ن �� ��(�ذ 


را��&� 

��م و)> ا��طط  
�� ا��ؤ��� �ن 
 طرف ا�دارة ا� %��

� ��د ا� ��ل  
دا�ل ا��ؤ��� 
%� ا����ر�ر و 

 �
ا��ذ.رات ا��.�و
�� ا"�'�;ت 

�&م�
 ا���
�د�� ���� 
N Valide 73 73 73 73 73 

Manquante 51 51 51 51 51 

Moyenne 3,97 3,62 3,88 4,10 4,10 

Ecart-type ,816 1,174 ,912 ,670 ,670 

        

Statistiques ل ا��ر�زي�	ا�� 

  

ا"دارة ا� %�� 
�%�ؤ��� ھ� ا��� 

 �'در ا��رارات

; ���ط�> ا��دراء 
أو ا���ؤو��ن �ن 
ا���ذ أي ,رار 

دون ا�ر�وع إ�� 
 ا� %��ا"دارة 

�ر�> ا���4.ل ا��� 
�ظ&ر أ9��ء ا� �ل 

�دة إ�� 
ا����و��ت 

ا"دار��ا� %�� 
�&�74
 ;���ذ ,رار 

�وظ�ف ا� ��ل و 
���م ا� �ل 	�ب �
 ا� ��ل ا���و�ر�ن

	ل ا����8ت 
ا� ����� ا�دا�%�� و 

 طرد ا� ��ل

ا� �ل ا")��� 
 �� F
ا���رر ا����م 

 ا�ور�4
N Valide 73 73 73 73 73 73 

Manquante 51 51 51 51 51 51 

Moyenne 4,10 4,29 3,89 3,52 3,56 3,40 

Ecart-type ,710 ,677 1,074 1,180 1,155 1,320 
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Statistiques ل ا����د�	ا�� 

  

رض  ��%�
ا@راء و ا�4.�وى 
إ�� ��%س ا"دارة 

ب �
 �
�� ' و%�
.9رة ا����و��ت 

 ا"دار��

وظ�/ف �	��ج 
ا��ؤ��� إ�� 

� ر�� ���''� 
���� و �&�رات 

��'ف ا@��ل 

در�� ���� �ن 

ا�� ��د �� 
 ا"�راءات

�� ا� ��%ون %�
 �4,��� �� �
' و
رؤ��/&م و رض 

 �������4.%&م 
� دد ا����و��ت 

ا"دار�� �� 
 ا��ؤ���

��وزع ��4ط�ت 
دد  �%ا��ؤ��� 
�ن ا��وا,> ��� 

�' ب ا�����ق و 
�&�ا;�'�ل ��
 ��� 

N Valide 73 73 73 73 73 

Manquante 51 51 51 51 51 

Moyenne 2,32 2,47 2,16 2,23 2,23 

Ecart-type 1,079 1,094 ,898 ,890 ,906 

        

 

Analyse factorielle 
     

       Variance totale expliquée ا������ �	
 ا��را�	

Composante 

Valeurs propres initiales 
Extraction Sommes des carrés des 

facteurs retenus 

Total 
% de la 
variance % cumulés Total 

% de la 
variance % cumulés 

1 4,772 95,448 95,448 4,772 95,448 95,448 

2 ,171 3,426 98,874       

3 ,056 1,126 100,000       

4 9,827E-17 1,965E-15 100,000       

5 -3,980E-17 -7,960E-16 100,000       

Méthode d'extraction : Analyse en composantes principales. 

 

Variance totale expliquée �� ا��	�ل ا�ر

Composante 

Valeurs propres initiales 
Extraction Sommes des carrés des 

facteurs retenus 

Total 
% de la 
variance % cumulés Total 

% de la 
variance % cumulés 

1 2,745 54,904 54,904 2,745 54,904 54,904 

2 1,376 27,514 82,418       

3 ,549 10,982 93,399       

4 ,330 6,601 100,000       

5 -2,171E-16 -4,341E-15 100,000       

Méthode d'extraction : Analyse en composantes principales. 
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Variance totale expliquée �	�	ظ��ا� �	���� ا�

Composante 

Valeurs propres initiales 
Extraction Sommes des carrés des 

facteurs retenus 

Total 
% de la 
variance % cumulés Total 

% de la 
variance % cumulés 

1 5,001 27,783 27,783 5,001 27,783 27,783 

2 1,779 9,885 37,669       

3 1,432 7,958 45,627       

4 1,294 7,186 52,813       

5 1,216 6,757 59,570       

6 1,175 6,526 66,095       

7 ,937 5,207 71,302       

8 ,769 4,275 75,577       

9 ,726 4,032 79,609       

10 ,668 3,709 83,317       

11 ,608 3,378 86,695       

12 ,539 2,992 89,688       

13 ,421 2,337 92,024       

14 ,368 2,046 94,070       

15 ,338 1,875 95,946       

16 ,299 1,661 97,607       

17 ,222 1,236 98,843       

18 ,208 1,157 100,000       

Méthode d'extraction : Analyse en composantes principales. 

 

Corrélations non paramétriques 
 

     Corrélations 

  
ا;��را����� 

 1ا�&�.ل ا�ر��� 1ا��	%%�
Rho de 
Spearman 

ا;��را����� 
 1ا��	%%�

Coefficient 
de 
corrélation 

1,000 ,237* 

Sig. 
(bilatérale) 

  ,043 

N 73 73 

 Coefficient 1ا�&�.ل ا�ر���
de 
corrélation 

,237* 1,000 

Sig. 
(bilatérale) 

,043   

N 73 73 

*. La corrélation est significative au niveau 0,05 (bilatéral). 
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Régression 
     

       Récapitulatif des modèlesb 

Modèle R R-deux 
R-deux 
ajusté 

Erreur 
standard de 
l'estimation 

Durbin-
Watson 

1 ,308a ,095 ,082 ,95817213 2,237 
a. Valeurs prédites : (constantes), �����را�%%� ا"�	1ا��  
b. Variable dépendante : ظ�����1ا�( ���� ا��  
 

       ANOVA a 

Modèle 
Somme des 

carrés ddl 
Moyenne des 

carrés D Sig. 
1 Régression 6,815 1 6,815 7,423 ,008b 

Résidu 65,185 71 ,918     
Total 72,000 72       

a. Variable dépendante : ظ�����1ا�( ���� ا��  
b. Valeurs prédites : (constantes), �����را�%%� ا"�	1ا��  
 

       Coefficientsa 

Modèle 

Coefficients non 
standardisés 

Coefficients 
standardisés 

t Sig. A 
Erreur 

standard Bêta 
1 (Constante) 2,143E-16 ,112   ,000 1,000 

 ا"��را�����
 1ا��	%%�

,308 ,113 ,308 2,725 ,008 

a. Variable dépendante : ظ�����1ا�( ���� ا��  
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Récapitulatif des modèlesb 

Modèle R R-deux 
R-deux 
ajusté 

Erreur 
standard de 
l'estimation 

Durbin-
Watson 

1 ,337a ,113 ,101 ,94828122 2,237 

a. Valeurs prédites : (constantes), 1ا�&�.ل ا�ر���  

b. Variable dépendante : ظ�����1ا�( ���� ا��  

       
       ANOVA a 

Modèle 
Somme des 

carrés ddl 
Moyenne des 

carrés D Sig. 

1 Régression 8,154 1 8,154 9,068 ,004b 

Résidu 63,846 71 ,899     

Total 72,000 72       

a. Variable dépendante : ظ�����1ا�( ���� ا��  

b. Valeurs prédites : (constantes), 1ا�&�.ل ا�ر���  

       
       Coefficientsa 

Modèle 

Coefficients non 
standardisés 

Coefficients 
standardisés 

t Sig. A 
Erreur 

standard Bêta 

1 (Constante) 1,510E-16 ,111   ,000 1,000 

 004, 3,011 337, 112, 337, 1ا�&�.ل ا�ر���

a. Variable dépendante : ظ�����1ا�( ���� ا��  
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Récapitulatif des modèles b 

Modèle R R-deux R-deux ajusté Erreur standard 

de l'estimation 

Durbin-Watson 

1 ,416a ,173 ,161 ,91581722 2,234 

a. Valeurs prédites : (constantes), وا�ق�2ا� 

b. Variable dépendante : ���� )ظ���� ا�� 1ا��

ANOVAa 

Modèle Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

D Sig. 

1 

Régression 12,451 1 12,451 14,845 ,000b 

Résidu 59,549 71 ,839   

Total 72,000 72    

a. Variable dépendante : ���� )ظ���� ا�� 1ا��

b. Valeurs prédites : (constantes), وا�ق�2ا� 

 

 

Coefficients a 

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients 

standardisés 

t Sig. 

A Erreur standard Bêta 

1 
(Constante) 7,355E-008 ,107  ,000 1,000 

 000, 3,853 416, 139, 537, 2ا��وا�ق

a. Variable dépendante : ���� )ظ���� ا�� 1ا��
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Tests de normalité ا������ �	
 ا��را�	

  

Kolmogorov-Smirnova Shapiro-Wilk 

Statistique ddl Signification Statistique ddl Signification 

Standardized 
Residual 

,063 73 ,200* ,986 73 ,627 

*. Il s'agit d'une borne inférieure de la signification réelle. 

a. Correction de signification de Lilliefors 

Tests de normalité �� ا��	�ل ا�ر

  

Kolmogorov-Smirnova Shapiro-Wilk 

Statistique ddl Signification Statistique ddl Signification 

Standardized 
Residual 

,061 73 ,200* ,985 73 ,526 

*. Il s'agit d'une borne inférieure de la signification réelle. 

a. Correction de signification de Lilliefors 

Tests de normalité ) ا��	�ل ا�ر��/ا��را�	
	� ا������(ا��وا�ق  

  

Kolmogorov-Smirnova Shapiro-Wilk 

Statistique ddl Signification Statistique ddl Signification 

Standardized 
Residual 

,072 73 ,200* ,979 73 ,277 

*. Il s'agit d'une borne inférieure de la signification réelle. 

a. Correction de signification de Lilliefors 

 

 

 

 

 

 

 

 

    

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

       



 

 

 ا����

���� ���ءت 	
�ا� �ا�����ت �ا�������إن �إدارة��ا��ر�� ��� ��ة���  !"�� �#$%&� �و��د �(�م ��+�أ  !)� �,#�م 	
و�ا�

?�ا�<=��ت�ا����(>���;3ن�) ا�/.-�ت(78ه�1345ة�أ�12ت�،�ا�/.-�ت@� A�8إ%B�/)���<4ا��ر���،�;-��و��ا�CDا���EFG;

�)�HI�8ذ���K,#%ارات(! �ا�1ا�اL�M�+��/ا��NO+�ا�و�ا���4ر�ا���P�,و���#�#Q����-./ا���-Oدا� RHS���O��T��U�V��،

�ا�CDص �-�-X,� NY� ��� �ا�/�Pح �[ . �  !)� �ا�[�ء ^�<H_�� �ا��را�� �78ه ���ءت �;ا�@#� �ا���ا@`�<=�� 3ن

)��P�,1اLإ�/Nb�8 (و ����ا�/.-�@<�� !)�`@ا���78�13ا�اcd,ى���،�و����س��ا����/.�-���<���ن�ا�b�,��/�)����g�و�ذ�،

�h�)73 (Oاklm��no%V�ل�ا�-q�ء�اklDى�ا��H�� !)13ة�+rو��s������H�t�%. را����4=ل�78ه�ا�h���/<B�,   Aأن��إ

	u�./��ا�Nb��1L�Mا,����Pوا� �;3ن ��=)� � 8/�ك �إ&�ر�ا���ا@` ��)��P�,1اLإ�/Nb�8(� !)أ�`#Q,� �و�أن�ا��H�tت ،

�ا���ا@` �78ا �4=ل h�� ����>@�� wx>yت��H�tون�,�ا@`ا��;� 	
�(! �ا� �,��Qد��ا�/.-�أن��أ��س، �M&�ر�ا�7ي �[

�  .|-/}�1L�Mا,����P��Q#�`�أ�8ا@

��	
 .1L�Mا,���P،�ا���Nbا��/.�u	،�ا��<�����ا��/.�-��،�ا���ا@`�:ا����
تا���

Résumé 
Les directives qui ont été apporté par l'école de contingence et  qui sont basées sur le principe de 
l'absence d'une méthode idéale et unifiée dans la gestion des organisations, elles ont forcé ces derniers 
(organisations) pour comprendre les relations interactives entre les parties internes et leur 
environnement externe, qui l'aide à prendre des décisions stratégiques et choisir les alternatives 
appropriées, le but ultime pour  l'organisation est de chercher le succès à la lumière de sa propre 
conception. Cette étude est venue pour faire la lumière sur la relation entre la compatibilité (stratégie / 
structure) et l'efficacité de l'organisation, et de mesurer l'impact de cette compatibilité sur l'efficacité 
organisationnelle, et cela à travers un  échantillon constitué de (73) entreprises moyennes et grandes, 
au niveau de la partie nord-ouest de l'Algérie, grâce à cette étude, nous avons déterminé qu'il y a une 
relation entre la stratégie et la structure organisationnelle dans le cadre compatibilité (stratégie / 
Structure),et que les institutions peuvent atteindre une plus grande efficacité grâce à cette 
compatibilité, contrairement aux institutions sans compatibilité, parce que l'institution est la base et le 
cadre qui a définit en son sein la stratégie pour atteindre ses objectifs. 
Mots-clés: stratégie, structure organisationnelle, l'efficacité organisationnelle, compatibilité. 
 
Abstract 
The directions brought by the contingency school which is based on the principle of the absence of an 
ideal and unified way in managing the organizations, forced those organizations to understand the 
interactive relationships among its internal components and external environment; this helps it to make 
strategic decisions and choose the appropriate alternatives that the organization always seeks to 
achieve as a final goal which is success in light of its own design.  This study came to shed light on the 
relationship between fit (strategy/structure) and organization's effectiveness, and to measure the 
impact of this fit on the organizational effectiveness, this will be done in a sample consists of (73) 
medium and large enterprises  at the level of the north-western part of Algeria. Through this study, we 
determined that there is a relationship between strategy and organizational structure in the framework 
of fit (strategy/structure), and that the institutions achieve highest effectiveness through this fit 
contrary to the institutions that are without fit, on the basis that the institution is the framework in 
which it defines the strategy to achieve its goals. 
Keywords: strategy, organizational structure, organizational effectiveness, fit.    
 


