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 شكر وتقدير
 عمي، أنعميا نعمة كل عمى وآخرا أولا لو والذكر الدراسة ىذه إتمام عمى أعانني الذي لله الحمد

 .العمل ىذا لإنياء العزيمة ومنحني

ومداعد  المذرف أستاذي بالذكر وأخص الدراسة، ىذه إنجاز في أعانني من كل إلى بالذكر أتقدم
 .العمل ىذا إنجاز في الكبير الفضلليم  ن كانالذي المذرف

 .لأطروحتي مناقذتيم شرف سأنال الذين المهقرة المناقذة لجنة لأعضاء بالذكر أتهجو كما

 بيا استعنت التي والمعمهمات المراجع ومختمف الكتب بالدراسة، المعطيات لي وفر من كل وإلى 
 .الدراسة ىذه لإتمام

 .المذهار طيمة وماديا معنهيا شجعهني الذين عائمتي وكل وأبي أمي إلى بالذكر أتهجو الأخير، وفي
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 إهداء
 .لنا وحفظيا عمرىا في الله أطال الحبيبة أمي الحياة في قدوتي إلى صعابي في إلييا ألجأ من إلى

 متطمبات لي وفر والذي بو احتمي الذي الأمان درع لي وكان والأخلاق الفضيمة عمى رباني الذي إلى
 .عمره في الله أطال العزيز أبي الخير طريق إلى ووجيني والتفهق  النجاح

 الي رفيقة الدرب زوجتي التي ساندتني من اجل إتمام ىذا العمل 
 الأعزاءابنائي  مذهاري  لي أضاءت التي الذمهع إلى

 أطروحتي، تدعيم ولم ذاكرتي سعتيم من كل إلى
 ...جيدي ثمرة أىدي جميعا   إليكم
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 :مستخلص

هدفذ هره الدزاست الى جدليل اثس العلاقت بين الهيهل الخنظيمي والخياز الاستراجيجي في جدقيق 

 فعاليت المنظماث الاعماى .

 الري الخياز ذلو هى الاستراجيجي الخيازوقد جىصلذ الدزاست من خلاى حاهبها النظسي، الى ان 

 القساز صائغي هظس وحهت من أهدافها جدقيق علـى والقادز المنظمت وأولىياث اخخياحاث ًقابل

في  الاستراجيجيولنجاح الخياز  ،منن أن ًنفر بنجاحً والـري خـسآ بدًل أي من ألثر فيه والمإثسين

قادز على جنفير أن ًهىن الهيهل الخنظيمي  إ،فعاى ولف لى هينـل جنظيمـيئنها جدخاج انظمت فالم

 من مهىهـاث البيئـت استراجيجيتها،
ً
 مهما

ً
 قدزاث المنظمت حعطي التي الداخليت ولهىن الهيهل عنصسا

الدزاست الى  لرلو هدفذ هره ،لأخسي المنافـست  المنظماث من الأداء في أفضل ججعلها وميزاث

المنظماث لخنظيمي وجأثيرهما في فاعليت ا اخخباز العلاقت بـين الخيـاز الاسـتراجيجي والهينـل

المنقبت ، المدافعت، المسخجيبت وهي للدزاست  MILES & SNOW 1978جبنينا همىذج ئذ  الجزائسيت،

 الهيهل الخنظيمي مـن خـلاى أبعـادهوعلاقتها مع  ،استراجيجيتلخيازاث و الاستراجيجيت المحللت 

ن  و الخعقيد  المسلزيت ،السسميت الثلاثت وهي بعادها أ الفاعليت من خـلاى علىوجأثير هرًن المخغيرً

 السوح المعنىيت، جأهيل العاملين، الخخطيط والنمى و الثباث والاسخقساز.وهي 

زئيست  فسضـياثسخت ياغت جمذ الإحابت عن حساؤلاث حسي في ضىئها بلىزة الإطاز النظسي وص

،اخخبرث العلاقاث 
ً
 واسدندث الدزاست في قياسها للمخغيـساث ازجباطا

ً
الى مجمىعت من  وجأثيرا

المقاًيس الجاهزة والمطىزة، واخضعذ حميعها الى اخخباز الصدق والثباث باسخعماى معادلت 

Alpha-Gronbach’s ، بناء على أهمىذج ومن أحل اخخباز ذلو قمنا بخصميم اسدباهت خاصت

على عينة من المؤسسات التي تعمل في مجال الصناعات  بتوزيعهاقمنا  الدزاست المعخمد، وبعد جدنميها

استبانة ، وقمنا بمعالجة  701 بتوزيعي، حيث قمنا ر ائز لية المتواجدة على مستوى الشرق الجز الكهروم
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م بالعديد من الاختبارات الاحصائية الذي ساعدنا على القيا SPSSبياناتها بالاعتماد على برنامج 

 ذات العلاقة ، لنصل في الاخير الى مجموعة من النتائج.

المإسساث الجزائسيت مع الخىافق ذاث فعاليت عاليت عن جلو التي دون جىافق، وبالخالي هناك  -

، أي ان الخىافق ًإثس على الفعاليت فعاليت المإسساث علاقت ازجباط قىيت بين الخىافق و

 .على هخائج الدزاساث السابقت جأليداالخنظيميت في المإسست الجزائسيت مدل الدزاست، وهرا 

ن العملياث السسميت أاًجابي للهيهل السسمي على الفعاليت الخنظيميت، بديث هجد  جأثيرهناك  -

جخضمن جددًد القىاعد، الخعليماث، السياساث، والاحساءاث وهره ملها جدنم فعاليت 

 المنظمت.

ًجب على المإسست وقبل  واًجابي للاستراجيجيت المحللت على الفعاليت الخنظيميت،  جأثيرهناك  -

من زبديتها مع ضمان قدزتها في المحافظت على خصتها  جخألدن أها في اعماى حدًدة دخىل

 السىقيت

 الهيهل الخنظيمي، الخياز الاستراجيجي، الفعاليت الخنظيميت. الكلمات المفتاحية:
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The effect of the relationship between the organizational structure and the strategic 
choice in achieving the effectiveness of business organizations. Case study of Algerian 

organizations 

 Abstract 

 This study aimed to analyze the effect of the relationship between the 
organizational structure and the strategic choice in achieving the effectiveness of 
business organizations. 
The study concluded, through its theoretical aspect, that the strategic choice is that 
option that meets the needs and priorities of the organization, and is able to achieve 
its goals from the point of view of decision-makers, and influences it more than any 
other alternative, which can be implemented successfully, and for the success of the 
strategic choice of the organization, it is needs an effective and efficient 
organizational structure that is able to implement its strategy, and because the 
structure is an important component of the internal environment components that 
give the organization capabilities and advantages that make it better in performance 
than other competing organizations, so this study aimed to test the relationship 
between the strategic choice and the organizational structure and their impact on the 
effectiveness of industrial organizations Algerian model, as the (MILES & SNOW 
1978) model was used for the study, which is the prospective, the defending, the 
responsive and the analytical strategy, as strategic options, and its relationship with 
the organizational structure through its three dimensions, which are formal, central, 
and complexity, and the impact of these two variables on effectiveness through its 
dimensions Represented by (morale, qualification of workers, planning, growth, 
steadfastness and stability). 
Questions were answered in the light of which the theoretical framework was 
crystallized and six main hypotheses were formulated that tested the relationships in 
connection and influence. A special questionnaire was designed based on the 
approved study model, and after it was arbitrated, it was distributed to a sample of 
institutions working in the field of electromechanical industries located in the eastern 
suburbs, where (107) questionnaires were distributed, and their data were processed 
based on the SPSS program, to do many From the relevant statistical tests, to reach a 
set of results. 

- Algerian institutions with consensus are more effective than those without 
consensus, and therefore there is a strong correlation between compatibility and 
performance (effectiveness), meaning that compatibility affects organizational 
effectiveness in the Algerian institution under study, and this confirms the results of 
previous studies. 
- There is a positive effect of the formal structure on the organizational effectiveness, 

so that we find that the official processes include defining rules, instructions, policies, 
and procedures, and all of these govern the effectiveness of the organization. 
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- There is a positive impact of the analyzed strategy on organizational effectiveness, 
as the institution must, before entering into new businesses, make sure of its 
profitability while ensuring its ability to maintain its market share. 
Keywords: organizational structure, strategic choice, organizational effectiveness. 
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 الرفحة  السحتهى 
 - شكر وتقجير

 - إىجاء
 - ممخص

 - قائسة الججاول والأشكال والسلاحق
 ز  –أ  مقجمة

 43 – 21 الادارة الاستراتيجية والخيار الاستراتيجي في مشعسات الاعسالالفرل الأول7 
 21 تسييج

 21 الادارة الاستراتيجيةالسبحث الأول7 
 21 الادارة الاستراتيجيةل7 مفيهم السطمب الأو

 21 تعريف الادارة الاستراتيجيةأولا7 
 24 خرائص الادارة الاستراتيجيةثانيا7 
 25 اىسية الادارة الاستراتيجيةثالثا7 

 12 نساذج الادارة الاستراتيجيةالسطمب الثاني7 
 12 مجسهعة الشساذج السعياريةأولا7 
 11 ة ) الهاقعية(مجسهعة الشساذج العسميثانيا7 

 11 الستهازنةثالثا7 مجسهعة الشساذج 
 12 مدتهيات وخطهات الادارة الاستراتيجيةالسطمب الثالث7 

 12 خطهات الادارة الاستراتيجيةأولا7 
 13 مدتهيات الادارة الاستراتيجيةثانيا7 

 16 أساليب التحميل الاستراتيجي السبحث الثاني7
 16 يف بالتحميل الاستراتيجيمجخل لمتعر السطمب الأول7 

 16 مفيهم التحميل الاستراتيجيأولا7 
 12 اىجاف التحميل الاستراتيجيثانيا7 

 11 التحميل الاستراتيجيثالثا7 أىسية 
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 12 التحميل الاستراتيجي لمبيئة الخارجية السطمب الثاني7
 12 متغيرات البيئة الخارجيةأولا7 
 14 ة الخاصةمتغيرات البيئة الخارجيثانيا7 
 15 اىسية تحميل البيئة الخارجيةثالثا7 

 16 التحميل الاستراتيجي لمبيئة الجاخمية السطمب الثالث7 
 16 مفيهم تحميل البيئة الجاخمية أولا7

 12 اىسية تحميل البيئة الجاخمية ثانيا7 
 12 متغيرات البيئة الجاخميةثالثا7 

 11 راتيجيالسطمب الرابع7 اساليب التحميل الاست
 LCAG 11اولا7 الشسهذج الاستراتيجي لسجرسة ىارفرد 

 BCG 12ثانيا7 نسهذج مرفهفة بهسطن الاستذارية 
 ADL 14ثالثا7 نسهذج مرفهفة 

 Mckinsey 15 مرفهفة اشارة السرور رابعا7 
 22 خامدا7 نسهذج سمدمة الكيسة

 21 سادسا7 نسهذج السقارنة السرجعية
 SWOT 21فة سابعا7 تحميل مرفه 

 21 الخيار الاستراتيجي في ضل التهجو الاستراتيجي لسشعسات الاعسالالسبحث الثالث7 
 21 التفكير الاستراتيجي في مشعسات الاعسال السطمب الأول7 

 22 اولا7 مفيهم التفكير الاستراتيجي
 24 ثانيا7 عشاصر واىسية التفكير الاستراتيجي

 26 اب التفكير الاستراتيجي في مشعسات الاعسالثالثا7 الاضرار الشاجسة عن غي
 32 السطمب الثاني 7 الخيار الاستراتيجي في مشعسات الاعسال

 32 اولا7 مفيهم الخيار الاستراتيجي
 31 ثانيا7 اىسية الخيار الاستراتيجي لسشعسات الاعسال
 31 ثالثا العهامل السؤثرة في تحجيج الخيار الاستراتيجي
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 31 راحل صشع الخيار الاستراتيجيرابعا ليكل وم
 34 السطمب الثالث نساذج الخيار الاستراتيجي في مشعسات الاعسال

 H.Mintzberg 1973 42اولا7 نسهذج 
 Gluek1980 42ثانيا نسهذج 
 Boseman & Phatk 1989 42ثالثا نسهذج 

 Porter 1980 42رابعا نسهذج الاستراتيجيات التشافدية لـ 
 Miles & Snow 41استراتيجيات  خامدا7 نسهذج

 43 خلاصة الفرل الاول
 132 -77 الييكل التشعيسي في مشعسات الاعسال الفرل الثاني7 

 45 تسييج
 46 اساسيات حهل التشعيم والييكل التشعيسي السبحث الأول7 
 46 مالية الييكل التشعيسيالسطمب الأول7 

 52 مفيهم الييكل التشعيسيأولا7 
 51 ىسية الييكل التشعيسياثانيا7 

 51 خرائص ومكهنات الييكل التشعيسي السطمب الثاني7 
 51 خرائص الييكل التشعيسيأولا7 
 53 مكهنات الييكل التشعيسي ثانيا7 
 55 اليات التشديق بين مكهنات الييكل التشعيسي ثالثا7 

 61 7 انساط الييكل التشعيسيثالسطمب الثال
 61 اولا7 الشسط الالي

 63 ثانيا7 الشسط العزهي 
 66 ابعاد الييكل التشعيسي السبحث الثاني7 
 221 السركزيةالسطمب الأول7 
 222 الرسسية او السعيارية السطمب الثاني7 
 225 التعقيج  السطمب الثالث7
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 221 نساذج وانهاع اليياكل التشعيسية السطمب الرابع7
 221 الشساذج التقميجية أولا7 
 222 لشساذج الحجيثة اثانيا7 

 212 والخيار الاستراتيجي في مشعسات الاعسال يالعلاقة بين الييكل التشعيسالسبحث الثالث7 
 212 الاستراتيجية تتبع الييكل التشعيسي  السطمب الأول7
 211 الييكل التشعيسي يتبع الاستراتيجية  السطمب الثاني7

 213 مية( بين الاستراتيجية والييكل التشعيسيالعلاقة التكاممية )التفاعالسطمب الثالث7 
 216 السطمب الرابع7 السهاءمة بين الخيار الاستراتيجي والييكل التشعيسي

 211 الثاني خلاصة الفرل
 242-133 الفعالية التشعيسية داخل مشعسات الاعسالالفرل الثالث7 

 134 تسييج
 135 سيةالإطار السفاليسي لمفعالية التشعيالسبحث الأول7 
 135 مفيهم الفعالية التشعيسية السطمب الأول7 

 135 تعاريف الفعالية التشعيسيةأولا7 
 137 تحجيج السرطمحاتثانيا7 
 138 التفرقة بين السرطمحاتثالثا7 

 140 ابعاد واىسية وخرائص الفعالية التشعيسيةالسطمب الثاني7 
 140 أولا 7 ابعاد الفعالية التشعيسية

 142 أىسية الفعالية التشعيسيةثانيا7 
 144 ثالثا7 خرائص الفعالية التشعيسية

 145 السطمب الثالث7 العهامل والرعهبات السؤثرة في الفعالية التشعيسية
 145 أولا7 العهامل السؤثرة في الفعالية التشعيسية

 146 ثانيا7 صعهبات قياس الفعالية التشعيسية
 148 راسة الفعالية التشعيسية مجاخل ونساذج دالسبحث الثاني7 
 148 السجاخل التقميجية لمفعالية التشعيسيةالسطمب الأول7 
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 149 مجخل اليجفأولا7 
 151 مجخل مهارد الشعام ثانيا7 

 152 ثالثا7 مجخل العسمية الجاخمية
 153 السجاخل السعاصرة لمفعالية التشعيسيةالسطمب الثاني7 

 154 أولا مجخل أصحاب السرمحة
 224 ثانيا7 مجخل قيم التشافس

 159 السطمب الثالث7 نساذج الفعالية التشعيسية
 160 أولا نسهذج الأنعسة السفتهحة
 161 ثانيا7 نسهذج الأىجاف الرشيجة
 161 ثالثا7 نسهذج العسميات الجاخمية

 162 رابعا7 نسهذج العلاقات الاندانية
 162 قياس الفعالية التشعيسية السبحث الثالث7 
 231 مفاليم ومتطمبات قياس الاداء السطمب الأول7
 232 مقاييس الفعالية التشعيسية عشج مختمف الباحثين السطمب الثاني7
 235 محجدات قياس الفعالية  السطمب الثالث7

 235 محجدات الفعالية التشعيسية عمى السجى القريرأولا7 
 235 الستهسطمحجدات الفعالية التشعيسية عمى السجى ثانيا7 
 235 السحجدات الجاخمية والخارجية لمفعالية التشعيسيةثالثا7 

 242 الثالث خلاصة الفرل
الفرل الرابع7 دراسة العلاقة بين الييكل التشعيسي والخيار الاستراتيجي في تحقيق 

 فعالية السشعسات
273-216 

 274 تسييج
 275 السبحث الأول 7 الإطار السشيجي لمجراسة

 275 مب الأول نسهذج الجراسةالسط
 275 أولا7 ابعاد الييكل التشعيسي
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 Miles & Snow 1978 271ثانيا7 نسهذج الخيار الاستراتيجي لـ 
 277 ثالثا7 مؤشرات قياس الفعالية التشعيسية

 281 السطمب الثاني7 مراحل تطهر أداة الجراسة
 180 أولا7 بشاء إداة الجراسة
 180 سةثانيا7 صجق أداة الجرا

 181 ثالثا7 الاستبانة في شكميا الشيائي
 182 السطمب الثالث7 تطبيق أداة الجراسة

 182 أولا7 مجتسع وعيشة الجراسة
 183 ثانيا7 تهزيع أداة الجراسة

 184 السبحث الثاني اختبار الرلاحية والشتائج الذخرية والهظيفية
 184 ت السدتعسمة في الجراسةالسطمب الأول أساليب السعالجة الإحرائية لمبيانا
 184 أولا السفاليم الإحرائية السدتخجمة في الجراسة

 186 ثانيا7 الطريقة السدتخجمة في قياس الاتجاىات والسدتهيات
 187 السطمب الثاني7 اتداق وثبات أداة الجراسة

 187 أولا7 اختبار التهزيع الطبيعي
 188 الجراسة لأداةثانيا7 الاتداق الجاخمي 
 190 ثالثا7 ثبات أداة الجراسة

 191 السطمب الثالث7 الخرائص الذخرية والهظيفية لعيشة الجراسة
 191 أولا7 الخرائص الذخرية
 192 ثانيا7 الخرائص الهظيفية

 196 السؤسدات السبحهثة واختبار الفرضيات في  السبحث الثالث7 تذخيص واقع متغيرات الجراسة
 196 قع متغيرات الجراسة في السؤسدات السبحهثةتذخيص وا السطمب الاول7

 196 اولا7 تذخيص واقع الخيار الاستراتيجي وابعاده في السؤسدات السبحهثة
 196 ثانيا 7 تذخيص واقع الييكل التشعيسي  وابعاده في السؤسدات السبحهثة

 197 ثالثا 7 تذخيص واقع الفعالية التشعيسية  وابعادىا في السؤسدات السبحهثة



 فهرس المحتويات

 

 198 السطمب الثاني7 نتائج اختبار فرضيات الجراسة
 198 الارتباطية لستغيرات الجراسة في السؤسدات السبحهثة  العلاقة اختبار :اولا7

 198 علاقة الارتباط بين الخيار الاستراتيجي والييكل التشعيسي -2
 200 علاقة الارتباط بين الييكل التشعيسي والفعالية -1
 202 الخيار الاستراتيجي والفعالية علاقة الارتباط بين -1

 204 اختبار العالقة التأثيرية لستغيرات الجراسة في السؤسدات السبحهثةالسطمب الثالث7 
 204 علاقة التاثير بين الخيار الاستراتيجي عمى الييكل التشعيسي -2
 207 تحميل الانجار الخطي البديط لاثر الييكل التشعيسي عمى فعالية السؤسدات السبحهثة -1
 210 السبحهثةثر الخيار الاستراتيجي عمى فعالية السؤسدات لأ تحميل الانحجار الخطي البديط  -1
الستغيرين ) الخيار الاستراتيجي والييكل التشعيسي( عمى  ثرلأ تحميل الانحجار الخطي البديط  -1

 فعالية السؤسدات السبحهثة
213 

 216 لاصة الفرل الرابعخ
 224 -218 خاتسة

 238 -225 سراجعقائسة ال
 116 قائسة السلاحق

   



 قائمة الجداول والأشكال 

 

 قائمة الجداول والأشكال 



 قائمة الجداول والأشكال 

 

b 

 أولا7 قائسة الججاول
رقم 
 الججول

 الرفحة  عشهان الججول

 31 مزسهن التحميل الاستراتيجي 2-2
 48 عهامل تقييم الهضعية التشافدية لمسشعسة 2-1
 56 فمدفة مفيهم التفكير الاستراتيجي 2-1
 68 أبرز نساذج الخيار لاستراتيجي  2-1
 95 مزايا وعيهب الشسط الالي 1-2
 98 خرائص التركيب الآلي والعزهي  1-1
 98 مقارنة بين الشسطين الآلي والعزهي  1-1
 222 الييكل التشعيسي حدب مفكري عمم الادارةابعاد  1-1
 221 مزايا وعيهب الييكل الهظيف 1-2
 221 مزايا وعيهب الييكل عمى أساس الأقدام 1-3
 222 السرفهفةمزايا وعيهب الييكل  1-4
 224 مزايا وعيهب ليكل الفريق 1-5
 225 مزايا وعيهب الييكل الذبكي 1-6
 212 مزايا وعيهب الييكل اللامحجود 1-22
 212 نساذج من السهاءمة بين الاستراتيجية والييكل التشعيسي 1-22
 139 العلاقة بين الفعالية والكفاءة والاداء 1-2
 156 مؤشرات مجخل أصحاب السرمحة 1-1
 158 مقاييس الفاعمية عمى وفق مجخل الكيم الستعارضة 1-1
 Camppell 166معايير قياس الفعالية التشعيسية عشج  1-1
 183 د الاستبانات السهزعة عج 1-2
 251 عجد الاستبانات السهزعة و السدترجعة 1-1
 253 الأوزان السعطاة لخيارات الإجابة الستاحة في الاستبانة 1-1



 قائمة الجداول والأشكال 

 

c 

 254 السهافق ليا الستهسطات السرجحة لمفقرات والاتجاه 1-1
 255 نتائج اختبار التهزيع الطبيعي لسحاور الجراسة 1-2
معاملات الارتباط بين درجات عبارات ابعاد محهر الخيار الاستراتيجي مع الجرجة الكمية لكل  1-3

 بعج
255 

 256 عجمعاملات الارتباط بين درجات عبارات ابعاد محهر الييكل التشعيسي مع الجرجة الكمية لكل ب 1-4
 256 معاملات الارتباط بين درجات عبارات ابعاد محهر الفعالية مع الجرجة الكمية لكل بعج 1-5
 262 معاملات الثبات لسحاور الجراسة باستخجام معامل الفا كرونباخ 1-6
 262 تهزيع أفراد عيشة الجراسة حدب متغير الدن 1-22
 261 تهى التعميسيتهزيع أفراد عيشة الجراسة حدب متغير السد 1-22
 261 تهزيع أفراد عيشة الجراسة حدب متغير الإطار القانهني 1-21
 261 تهزيع أفراد عيشة الجراسة حدب متغير فطاع الشذاط 1-21
 261 تهزيع أفراد عيشة الجراسة حدب متغير عجد العسال 1-21
 261 اليةتهزيع أفراد عيشة الجراسة حدب متغير مجة العسل في الهظيفة الح 1-22
 261 تهزيع أفراد عيشة الجراسة حدب متغير مجة العسل في السؤسدة ككل 1-23
 262 تهزيع أفراد عيشة الجراسة حدب متغير عجد الجورات التكهيشية في الجاخل 1-24
 262 تهزيع أفراد عيشة الجراسة حدب متغير عجد الجورات التكهيشية في الخارج 1-18
 263 الاستراتيجي وأبعاده في السؤسدات السبحهثة تذخيص واقع الخيار 1-19
 264 تذخيص واقع الييكل التشعيسي وأبعاده في السؤسدات السبحهثة 1-20
 264 تذخيص واقع الفعالية وأبعادىا في السؤسدات السبحهثة 1-21
 265 ةالعلاقة الارتباطية بين الييكل التشعيسي والخيار الاستراتيجي في السؤسدات السبحهث 1-22
 266 العلاقة الارتباطية بين مركزية الييكل والخيار الاستراتيجي في السؤسدات السبحهثة 1-23
 266 العلاقة الارتباطية بين رسسية الييكل والخيار الاستراتيجي في السؤسدات السبحهثة 1-24
 122 لسبحهثةالعلاقة الارتباطية بين تعقيج الييكل والخيار الاستراتيجي في السؤسدات ا 1-25
 122 العلاقة الارتباطية بين الييكل التشعيسي والفعالية في السؤسدات السبحهثة 1-26
 122 العلاقة الارتباطية بين مركزية الييكل والفعالية التشعيسية في السؤسدات السبحهثة 1-27



 قائمة الجداول والأشكال 

 

d 

 122 سبحهثةالعلاقة الارتباطية بين رسسية الييكل والفعالية التشعيسية في السؤسدات ال 1-28
 121 العلاقة الارتباطية بين تعقيج الييكل والفعالية التشعيسية في السؤسدات السبحهثة 1-29
 121 العلاقة الارتباطية بين الخيار الاستراتيجي والفعالية في السؤسدات السبحهثة 1-30
 121 في السؤسدات السبحهثةالعلاقة الارتباطية بين خيار الاستراتيجية السشكبة والفعالية التشعيسية  1-31
 121 العلاقة الارتباطية بين خيار الاستراتيجية السحممة والفعالية التشعيسية في السؤسدات السبحهثة 1-32
 121 العلاقة الارتباطية بين خيار الاستراتيجية السجافعة والفعالية التشعيسية في السؤسدات السبحهثة 1-33
يار الاستراتيجي السدتجيبة والفعالية التشعيسية في السؤسدات العلاقة الارتباطية بين خ 1-34

 السبحهثة
121 

نتائج تحميل التباين للانحجار لمتأكج من صلاحية الشسهذج لاختبار أثر الييكل التشعيسي عمى  1-35
 الخيار الاستراتيجي في السؤسدات السبحهثة

122 

ثر الييكل التشعيسي عمى الخيار الاستراتيجي في نتائج تحميل الانحجار الخطي البديط لاختبار أ 1-36
 السؤسدات السبحهثة

122 

نتائج تحميل التباين للانحجار لمتأكج من صلاحية الشسهذج لاختبار أثر أبعاد الييكل التشعيسي  1-37
 عمى الخيار الاستراتيجي في السؤسدات السبحهثة

123 

أثر أبعاد الييكل التشعيسي عمى الخيار  نتائج تحميل الانحجار الخطي البديط لاختبار 1-38
 الاستراتيجي في السؤسدات السبحهثة

124 

نتائج تحميل التباين للانحجار لمتأكج من صلاحية الشسهذج لاختبار أثر الييكل التشعيسي  عمى  1-39
 فعالية السؤسدات السبحهثة

125 

التشعيسي عمى فعالية السؤسدات نتائج تحميل الانحجار الخطي البديط لاختبار أثر الييكل  1-40
 السبحهثة

125 

نتائج تحميل التباين للانحجار لمتأكج من صلاحية الشسهذج لاختبار أثر أبعاد الييكل التشعيسي  1-41
 عمى فعالية السؤسدات السبحهثة

126 

نتائج تحميل الانحجار الخطي البديط لاختبار أثر أبعاد الييكل التشعيسي عمى فعالية  1-42
 سؤسدات السبحهثةال

122 

 122نتائج تحميل التباين للانحجار لمتأكج من صلاحية الشسهذج لاختبار أثر الخيار الاستراتيجي عمى  1-43



 قائمة الجداول والأشكال 

 

e 

 فعالية السؤسدات السبحهثة
نتائج تحميل الانحجار الخطي البديط لاختبار أثر الخيار الاستراتيجي عمى فعالية السؤسدات  1-44

 السبحهثة
122 

ائج تحميل التباين للانحجار لمتأكج من صلاحية الشسهذج لاختبار أثر أبعاد الخيار الاستراتيجي نت 1-45
 عمى فعالية السؤسدات السبحهثة

121 

تائج تحميل الانحجار الخطي البديط لاختبار أثر أبعاد الخيار الاستراتيجي عمى فعالية  1-46
 السؤسدات السبحهثة

121 

للانحجار لمتأكج من صلاحية الشسهذج لاختبار أثر الستغيرين   )الييكل  نتائج تحميل التباين 1-14
 التشعيسي والخيار الاستراتيجي( عمى فعالية السؤسدات السبحهثة

121 

نتائج تحميل الانحجار الخطي البديط لاختبار أثر الستغيرين )الييكل التشعيسي والخيار  1-15
 ة السؤسدات السبحهثةالاستراتيجي( كستغيرين مدتقمين عمى فعالي

121 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 قائمة الجداول والأشكال 

 

f 

 ثانيا7 قائسة الأشكال
 الرفحة عشهان الذكل رقم الذكل

2-2  23 الانذطة الاساسية للإدارة الاستراتيجية 
2-1  Thompson & Strickland 24السيام الخسدة للإدارة الاستراتيجية من وجية نعر  
2-1  12 ةانسهذج الاربعة عهامل للإدارة الاستراتيجي 
2-1  11 مراحل الادارة الاستراتيجية ) الشساذج السعيارية ( 
2-2  11 مراحل الادارة الاستراتيجية )الشسهذج الهاقعي( 
2-3  11 مراحل الادارة الاستراتيجية )الشساذج الستهازنة( 
2-4  13 عسميات الادارة الاستراتيجية 
2-5  LCAG 12الشسهذج الاستراتيجي لسجرسة ىارفرد  
2-6  BCG 13نسهذج مرفهفة   
2-22  McKinsey 22البشية العامة لسرفهفة  
2-22  22 بشية نسهذج سمدمة الكيسة 
2-21  RankXerox 21خطهات السقارنة السرجعية لسؤسدة  
2-21  Macmillan & Tampoe 32مهقع الخيار الاستراتيجي وفق ترهر  
2-21  31 لمعسمية الاستراتيجية Hachانسهذج  
2-22  32 يكل صشع الخيار الاستراتيجيل 
2-23  34 اختيار الاستراتيجية من خلال البجائل الستاحة 
2-24  Porter 41الاستراتيجيات التشافدية لــ ـ 
1-2  53 الأجزاء الأساسية الخسدة في السشعسة 
1-1  54 مجير الخط في الهسط 
1-1  56 الإشراف السباشـر 
1-1  62 التكييف الستبادل 
1-2  62 شسيطالت 
1-3  62 تدمدل آليات التشديق في ضهء ازدياد مدتهى التعقيج التشعيسي 



 قائمة الجداول والأشكال 

 

g 

1-4  224 أشكال الرسسية 
1-5  221 الييكل الهظيفي 
1-6  221 الييكل عمى اساس الاقدام 
1-22  222 الييكل السرفهفة 
1-22  224 ليكل الفريق 
1-21  225 الييكل الذبكي 
1-21  226 ضية(اليياكل اللامحجودة )الافترا 
1-21  211 العلاقة التبعية ما بين الييكل التشعيسي و الاستراتيجية 
1-22  Saias Hall .& 211 كسا عبر عشو Chandler نسهذج 
1-23  Grinyer and Ardekani. 213 أىم الروابط التي تهصمت إلييا دراسة 
1-24  214 تيجية والييكلالعلاقة التبادلية ما بين كل من الاسترا Burgelman 1983 نسهذج 
1-25  Ansoff 215 مراحل التطهر التي تسر بيا السشعسات كسا في نسهذج 
1-2  139 علاقة الاداء بالفعالية والكفاءة 
1-1  149 السجاخل التقميجية لكياس الفاعمية التشعيسية 
1-1  155 السجاميع الثلاثة لأصحاب السرالح 
1-1  158 السجاميع الثلاثة لمكيم الستعارضة 
1-2  160 نساذج الفعالية التشعيسية 
1-3  161 نسهذج الانعسة السفتهحة 
1-2  243 العهامل السكهنة لمتعقيج 

1-1  279 الانسهذج السقترح لمجراسة 

 



 المقدمة العامة 

 أ 

  

 المقدمة العامة 



 المقدمة العامة 

 ب 

 
، وذلظ بدبب إفخازات العػلسة والاتجاه جرجة عالية مغ التعقيجاليػم في بيئة تػصف بشطسات تعير الس 

العاممة، وانصلاقا مغ ىحه الأوضاع تكخيذ مبجأ الحخية التبادلية في السشتجات، ورؤوس الأمػال، واليج  نحػ
خص البقاء أماميا، وأصبحت مجبخة عمى مػاكبة ىحا التغييخ، والعسل عمى التكيف معو بكل الدبل ف تقمرت

 في سبيل سعييا نحػ شطساتالستاحة، ومغ ىشا فخضت إدارة التغييخ نفديا كفمدفة أساسية تحكع الس والػسائل
أفخزت بيئة الأعسال خلال العقجيغ الأخيخيغ مغ القخن الساضي، ومصمع كسا  .تحقيق الاستسخار والتصػر

القخن الحادي والعذخيغ تحجيات كبيخة اوجب عمى السشطسات أن تحدغ أدائيا لغخض التشافذ، وأصبحت ىحه 
التحجيات تذكل ضغصاً كبيخاً عمى السشطسات ، وتحفدىا لأجخاء تحػلات ليدت بالبديصة في كيفية مجاراتيا 

خلال التغييخ في نػعية عسمياتيا سػاء كانت عمى الرعيج الجاخمي، أو ما يتعمق ببيئتيا الخارجية أو مغ 
 ججيج.الدػق، لكي تدتصيع التأقمع والتكيف مع كل ما ىػ 

الذاغل لادارة أي مشطسة اليػم ىػ كيفية الاستخجام والكفؤ لمسػارد السحجودة وبسا يداعجىا  فالذغل 
خار لحا بخرت الحاجة الى وضع استخاتيجيات مشاسبة واستخجاميا مغ خلال التخصيط عمى البقاء والاستس

ات الستاحة لمسشطسة مغ خلال تحجيج الاتجاىات والفخص الاستخاتيجي والحي يدعى الى تحميل الخيار 
يخىا، والتيجيجات ليتع انتقاء الخيار السشاسب مغ بيغ مجسػعة مغ البجائل الستاحة والتي يتع تػليجىا وتصػ 

حيث ان الخيار الاستخاتيجي يسثل جػىخ عسمية الرياغة الاستخاتيجية وىػ السعبخ عغ التػجو العام لمسشطسة 
. 

وسيمة او اداة ىادفة تدعى لتحقيق  الييكل التشطيسيالادب الشطخي الحجيث للادارة بان كسا اوضح  
والحي  عمييا وتحجيج لجور الافخاد وشبيعة ونصاق عسميع. ىجف السشطسة وتحجيج العلاقات التشطيسية وتاثيخه

 لمسيام السحجدة العلاقاتو  الػضائف مجسػعة فيػ الجاخمية، تخاتيجية الإس يخاتالستغ أو العػامل مغ يعتبخ
 ميستيا، مسارسة أجل مغ معيشة جرات ق لجييا وحجة كل الػحجات حيث بيغ تعاون  ونسػذج تشطيسية وحجة لكل

 باختيار تيتع السشطسات ، وأنالػحجات مختمف أعسال تقارب وخابط عمى ت تخكد التي التشديق عسمية أو
 لمحاجة إلى الاستجابة في ليا مداعجتو مجىو  التشطيسية، أىجافيا تحقيق عمى الحي يداعجىا التشطيسي الييكل

 .مشطسة بكل الخاصة العسل بيئة لطخوف شبقا تحجث التييخات التغ
 استجابة ترسيسو إعادة أو التشطيسي الييكل تعجيل أو تغييخ في صعػبة نجج قج العسمية الحياة وفي 

 وإجخاءاتو العسل ومعاييخ الييكل في والأفكية العسػدية التقديسات لان وذلظ ،الاستخاتيجي الخيار لستغيخات
 وتػجييات تعميسات وضسغ العميا الإدارة ترسيع مغ ىػ للأفخاد السسشػحة والسدؤوليات الرلاحيات ومدتػى 

 ذا الاستخاتيجي الخيار يجعل مسا ججًا ضيقة بحجود إلا عمييا التغييخات إجخاء يسكغ لا ة،مخكدي / رسسية
 .التشطيسي الييكل ونسط أبعاد عمى ججًا محجود تأثيخ

 مشطسات مغ تحػلت قج الأعسال مشطسات فأن ،اليػم عالع في الستدارعة السختمفة الستغيخات وبحكع 
 جغخافية ومشاشق واحج سػق  في مشتجاتيا تػزيع أو واحج مشتج أساس عمى تقػم بديصة استخاتيجيات ذات

 والسخاحل السشتجات تعجد فكخة عمى تقػم معقجة استخاتيجيات ذات مشطسات الى محجدة إنتاجية ومخاحل محجدة
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 البديط التشطيع يلائسيا كان البديصة لإستخاتيجية ،الييكل عمى تأثيخ لو كان ذلظ كل الأسػاق وتشػع الإنتاجية
 حالة وجػد مغ لابج الحالة ىحه وفي ،مختمفة تشطيسية لياكل الى بحاجة فأصبحت السعقجة الإستخاتيجية أما

 . ونجاحيا الأعسال مشطسات فاعمية تحقيق أجل مغ الإستخاتيجية وخياراتيا السشطسة ليكل بيغ الاندجام
وتطيخ  التشطيسي، السشطسة والدمػكتعج الفاعمية التشطيسية مػضػعا جػىخيا وأساسيا في نطخية        

ستخاتيجيات بالاىجاف والا سترمةالو اىسيتيا مغ خلال ارتباشيا السباشخ بتقييع اداء السشطسة وعلاقتيا الػثيقة 
الػاحجة بيغ اقداميا  ، وحتى داخل السشطسةمغ مشطسة الى لاخخى  ختمفت السدصخة حيث ان الاىجاف،

. وعمى الخغع مغ ان زيادة التعقيج والغسػض لسفيػميا ، فان ىحا الامخ ادى الىومجسػعاتياوتذكيلاتيا 
، الا ان محاولاتيع لع تؤد الى وضع اسذ ايجاد مفيػم محجد وواضح لمفاعميةالكثيخ مغ الباحثيغ حاولػا 

. لحلظ تبقى مذكمة ع اعتسجت عمى قزايا وقػاعج ندبيةتي، لان دراسالة وشاممة لتخسيغ فاعمية السشطسةمقبػ 
تثيخ العجيج مغ التداؤلات في جسيع مشطسات الاعسال بلا  حداسة،تحجيج فاعمية السشطسة وقياسيا مذكمة 

 .الرغيخة مشيا والكبيخة استثشاء،
ىي  ىحه الأخيخةوبيحا فإن الانصلاقة مغ حكيقة أن السشطسات مػجػدة لتمبية احتياجات البيئة، فان  

كطيػر التكشػلػجيا الستقجمة،  البيئية الستدارعة خاتو في ضل التغي الأخخى مرجر الحياة لكل السشطسات
دمة معجم التأكج البيئي، فإن السشطسات م   العػلسة، والسشافدة السحمية والعالسية الذجيجة و غيخىا مغ عػامل

السػقفية ، حيث سعت إلى فيع العلاقات التفاعمية بيغ  لسػاجية ىحه التحجيات، و ىحا ما أثبتتو السجرسة
 و العػامل السػقفية غيخاتو بيئتيا الخارجية، فأنرار ىحه السجرسة سعػا إلى تحجيج أىع الست ء السشطسةاأجد 

السشطسة عمى  و الأبعاد البيئية بسا يداعجيخات ترسيع الأعسال، و بالتالي تحجيج الستغخارات التي تؤثخ في ق
دائسا السشطسة لتحكيقيا و ىي  و اختيار البجائل السشاسبة ليا، لغاية نيائية تدعى تخاتيجيةيا الإسخاراتذ قاتخا

لكي  يخاتبالسشطسة لزخورة الاستجابة ليحه التغ الشجاح في ضل ترسيسيا الخاص، كل ىحه التحجيات تجفع
 .تتسكغ مغ البقاء و الشسػ

التشطيسي  التي تتحسل عبء الاستجابة ىػ الييكل التشطيسي، حيث أن الييكل يخاتوأحج أىع ىحه الستغ 
مغ أىجافيا فسغ السشصق أن  السشطسة مذتقةخاتيجية ىػ وسيمة تداعج السشطسة عمى تحقيق أىجافيا، و لأن إست

 مقػلة، ما يشصبق عمى خاتيجيالإست والتػافق بيغ الييكل التشطيسي والخيار خابطيكػن ىشاك نػعا مغ الت
Chandler خاتيجيةفي الإست خاتليكل السشطسة يتغيخ نتيجة تغي بحيث نجج أنخاتيجية الييكل يتبع الإست. 

مغ خلال تػافق كل مغ الاىجاف والخصط الاستخاتيجية والامكانيات في ضل خيار إشكالية الدراسة: 
تشطيسي باعتباره احج ىحه عمى الييكل ال داستخاتيجي مشاسب مع العػامل البيئية الجاخمية ومغ خلال التخكي

الخيار امل بشيػي بيغ الييكل التشطيسي و يؤكج عمى ضخورة تحقيق تك Chandler 2961 ، نججالعػامل
يجخي الاستخاتيجي، باعتبار ان نػع الييكل التشطيسي السرسع ىػ بسثابة السجال الحخكي الحي مغ خلالو 

فاثبتا ان ترسيع السشطسات يتع بالاعتساد عمى  Miles et Snow 2978 اما. 1تيجياالإستخ الخيار تصبيق 
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الخيارات الاستخاتيجية ) السجافعة، السشكبة، السحممة و السدتجيبة(، مع الاخح بعيغ الاعتبار الطخوف البيئية 
فقج اثبت ان عسمية تشفيح الاستخاتيجية يتصمب ان  Child 2971 اما وجية نطخ. 1التي تػاجو السشطسة

ما ىي الا نتيجة ىحا التكيف ) الاستخاتيجية والييكل ب الييكل التشطيسي مع الاستخاتيجية وان الفعالية يتػاك
 .2التشطيسي(

الخيار  بيغ ىحيغ الستغيخيغ تبخز مذكمة الجراسة لإيجاد العلاقةومغ خلال ىحه السعزمة الفكخية  
 الاستخاتيجي والييكل التشطيسي مغ خلال الاجابة عمى الدؤال التالي؟

 بين الخيار الاستراتيجي والهيكل التنظيمي على فعالية المؤسدات الاقترادية ؟الى أي مدى يؤثر التوافق 
 عمى ىحه الاشكالية قسشا بصخح الاسئمة الفخعية التالية : ابة مغ اجل الاجو 

 ؟ سؤسدات السبحػثة ال في التشطيسي والييكل الدتخاتيجي الخيار بيغ ارتباط علاقة تػججىل  -
 ؟ السؤسدات السبحػثة  في التشطيسية والفاعمية الإستخاتيجي الخيار بيغ العلاقة تأثيخ ما  -
 السؤسدات السبحػثة ؟ في التشطيسية والفاعمية التشطيسي الييكل بيغ العلاقة تأثيخ وما  -
في  التشطيسية الفاعمية في تأثيخ ليا التشطيسي والييكل الإستخاتيجي الخيار بيغ العلاقة أن ىل  -

 السؤسدات السبحػثة ؟
 فخضيات رئيدية قسشا بتبشي الجراسة، والأنسػذج الحي سيصبق فياشكالية انصلاقا مغ  :فرضيات الدراسة

 :تتسثل فيسا يمياختبار مجى صحتيا إحرائيا،  سيتع بحيث
علاقة ارتباشية ذات دلالة إحرائية بيغ الييكل التشطيسي والخيار الاستخاتيجي في السؤسدات  تػجج -

 السبحػثة؛
 علاقة ارتباشية ذات دلالة إحرائية بيغ الييكل التشطيسي والفعالية في السؤسدات السبحػثة؛ تػجج -
 في السؤسدات السبحػثة؛ علاقة ارتباشية ذات دلالة إحرائية بيغ الخيار الاستخاتيجي والفعالية تػجج -
 يػجج تأثيخ ذو دلالة إحرائية بيغ الييكل التشطيسي عمى الخيار الاستخاتيجي في السؤسدات السبحػثة؛ -
 السبحػثة؛السؤسدات الفعالية في عمى لمييكل التشطيسي خ ذو دلالة إحرائية يأثت يػجج -
 ؛ي السؤسدات السبحػثةلمخيار الاستخاتيجي عمى الفعالية ف ذو دلالة إحرائية خيأثت يػجج -
الفعالية التشطيسية في عمى لمييكل التشطيسي والخيار الاستخاتيجي خ ذو دلالة إحرائية يأثت يػجج -

 السبحػثة.السؤسدات 
عسمي وىحا ما أيزا المغ خلال البعج العمسي و  دتسج ىحه الجراسة أىسية مػضػع الجراسةت: أهمية الدراسة

 :نمخرو كسا يمي
واحجا مغ أحجث السفاليع الإدارية السعاصخة تطيخ جميا اىسية الجراسة في كػنيا تشاولت  النظرية:من الناحية 

وقج تشاولت ىحه الجراسة عشرخيغ ميسيغ بات تأثيخىسا كبيخًا عمى مشطسات مجال ادارة الاعسال .  في
 ما ومتى ي، إبجاع نتاج داري تسارسو الإدارة العميا في السشطسة وىػإفالخيار الإستخاتيجي نذاط  الأعسال
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الييكل التشطيسي ىػ  كسا أنورسالتيا.  أىجافيا تحقيق مغ السشطسة تسكشت السشاسب البجيل ختيارحدغ أأ
الأعسال وتحجيج السدؤوليات وتفػيس  الآلية التي مغ خلاليا تقػم الإدارة بالتػجيو والتشديق وتقديع

 .تحقيق أىجافيالزسان  الرلاحيات والأشخاف عمى نذاط السشطسة
اوائل الجراسات عمى حج عمع يخ اىسية الجراسة انصلاقا مغ كػنيا تعتبخ مغ بيغ تط من الناحية التطبيقية :

اثخ العلاقة بيغ الخيار الاستخاتيجي والييكل التشطيسي وتاثيخىا عمى فعالية  التي تصخقت إلى مػضػعالباحث 
الجدائخية، كسا أن الباحث ومغ خلال  سا في بيئة الأعسالمغ حيث تحميل واقعيسا وآليات تفعيميالسشطسات 

بيغ  العلاقة اثخ حاولت دراسة  السدح السكتبي الحي قام بو تػصل إلى محجودية الجراسات السيجانية التي
جميا مغ خلال  في السؤسدة الاقترادية الجدائخية، وىحا ما سيطيخالخيار الاستخاتيجي والييكل التشطيسي 

 .الجراسات الدابقة لاحقااستقخاء 
الكيادات  وانصلاقا مسا سبق يسكششا القػل بأن ىحه الجراسة تعتبخ ميسة بالشدبة لأشخاف عجة مغ بيشيع 

 الإدارية داخل السؤسدات الاقترادية الجدائخية برفة عامة،
العلاقة بيغ الييكل التشطيسي والخيار  بذكل أساسي إلى دراسة أثختيجف الجراسة  :هداف الدراسةأ

مجسػعة مغ السؤسدات التي تشذط في  مغ خلال دراسة ميجانية عمىالاستخاتيجي عمى الفعالية التشطيسية  
 :ويتفخع عغ ذلظ مجسػعة مغ الأىجاف الفخعية نحكخ مغ بيشيامجال صشاعة الالكتخونيات والكيخومشخلية 

لكل مغ الييكل التشطيسي والخيار الاستخاتيجي والفعالية  ساليةمحاولة الإحاشة بالإشار الشطخي ل  -
 لتشطيسية في ميجان ادارة الاعسال؛ا

 شيطيسي في تحقيق فعالية السشطسات؛ىسية الخيار الاستخاتيجي والييكل التأ كيج عمى أالت  -
 ؛ستخاتيجيالاالخيار  التشطيسي و تحجيج شبيعة العلاقة القائسة ، واتجاىيا ، وحجسيا بيغ ابعاد الييكل  -
  العلاقة الارتباشية والتأثيخية بيغ متغيخات الجراسة؛ تحجيــج  -
لمخيار ، ومغ ثع تحجيج مجى دعسيا الخيار الاستخاتيجي تحجيج مجى ملائسة ابعاد الييكل التشطيسي مع  -

 غ اجل تحقيق الفعالية التشطيسية؛الاستخاتيجي م
والييكل  الاندجام والسػائسة بيغ الخيار الاستخاتيجيبشاء مخصط فخضي يرف شكل محاولة   -

بيغ ىحيغ الستغيخيغ وتأثيخ  ومغ خلالو يقجم الأنسػذج ترػرات متػقعة عغ شبيعة العلاقة ،التشطيسي
 .ذلظ في الفاعمية التشطيسية

ى ع الى شقيغ دوافع ذاتية واخخ افع اختيار السػضػ و يسكغ تقديع مببخرات ود: أسباب اختيار الموضوع
  مػضػعية

 تتسثل الأسباب الحاتية في اختيار مػضػع الجراسة فيسا يمي::  الأسباب الذاتية -2
مػضػع الجراسة ضسغ اختراصشا وتكػيششا، خاصة وانو يتشاول مػضػع ميع بالشدبة لتخرز  يشجرج -

ادارة اعسال والحي يعتبخ مغ اىع الستغيخات الاستخاتيجية والييكل التشطيسي داخل السشطسات، والتي 
ػجػد سق الساوية في نجاح السشطسات وبقائيا ونسػىا، وذلظ مغ خلال التخابط والتشاد تعتببخ حجخ ال

 بيغ ىاذيغ الستغيخيغ؛
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يع الييكمي داخل التشطيع الاستخاتيجي والتتشط الخغبة الذخرية في التحكع والتعسق أكثخ في مػضػع  -
 مشطسات الاعسال؛

العلاقة بيغ الستغيخيغ الخيار الاستخاتيجي والييكل  الخغبة الذخرية في أخح فكخة عغ مدتػى  -
فيع  تداعج عمى  بتػصيات قج السداىسة  التشطيسي واثخىسا عمى فعالية السشطسات، وذلظ مغ اجل
 ىحه العلاقة والاستفادة مشيا لتصػيخ السؤسدات السبحػثة.

 في اختيار مػضػع الجراسة فيسا يمي: سػضػعيةتتسثل الأسباب ال الموضوعية: الأسباب -1
انصلاقا مغ الجراسة التي قام بيا الباحث في مخحمة الساجدتيخ والتي كانت حػل علاقة الييكل  -

الاستخاتيجية و الييكل التشطيسي ىسا إلى أن التشطيسي بالاستخاتيجية في السشطسات. حيث تػصمشا 
بأحج  عمى تصػيخ ىحا السػضػع ومحاولة ربصوحفدنا كثيخا مكسلان لبعزيسا البعس . الامخ الحي 

 السشطسات الا وىػ الفعالية التشطيسية . الجعائع الأساسية لشسػ وازدىار
قجرتيا  يداىع في زيادةات تشطيسية مشيا إلى إصلاح الجدائخية وخرػصا الاقترادية حاجة السشطسات -

العجيج مغ السفاليع السختبصة  والاستسخار، الأمخ الحي يجبخىا عمى إعادة الشطخ في عمى البقاء
 . العلاقة بيغ الييكل التشطيسي والخيار الاستخاتيجي بشجاحيا، ومغ أىسيا

محجدات الييكل التشطيسي ودراسة اىع العلاقات التي نجرة الجراسات في الجدائخ التي تشاولت مػضػع   -
نخجػ الإسيام ة السشطسة . لحا تخبط الييكل التشطيسي بالستغيخات الاخخى مغ بية وتكشػلػجيا ودورة حيا

 .في ىحا السػضػع ولػ بالقجر القميل
للإجابة عمى إشكالية البحث وتداؤلاتو ومحاولة إثبات صحة الفخضيات الستبشاة المنهج المتبع في الدراسية: 

عمى السشيج الػصفي التحميمي، حيث سشدتخجمو في الجانب الشطخي للإحاشة  مغ عجميا، سشعتسج أساسا
أما في الفعالية التشطيسية. و الييكل التشطيسي  و بالخيار الاستخاتيجي بالأشخ والأبعاد الشطخية الستعقمة

عمى مجسػعة مغ السؤسدات التي تعسل في مجال صشاعة  الجانب التصبيقي فدشقػم بإجخاء دراسة ميجانية
ة مدتػى التػافق بيغ الخيار لية بيجف معخفد ة الكيخومد ىة الالكتخونية و الاجيد وتخكيب مختمف الاجي

 بالإضافة إلى تحميل العلاقةثيخ ىحا التػافق عمى فعالية السشطسات. أالاستخاتيجي و الييكل التشطيسي ومجي ت
كل مغ الخيار الاستخاتيجي وكل مغ الييكل التشطيسي والفعالية التشطيسية وكحا علاقة  الإرتباشية ما بيغ

ل مغ الخيار الاستخاتيجي و الفعالية التشطيسية وكحا درجة الارتباط بيغ كل الارتباط بيغ الييكل التشطيسي وك
 .مغ الخيار الاستخاتيجي الييكل التشطيسي والفعالية التشطيسية

 :في السػضػع ومعالجة إشكالية البحث، ستكػن حجود دراستشا كسا يميبيجف التحكع حدود الدراسة: 
التػافق بيغ الخيار الاستخاتيجي  أساسي معالجة أثختدتيجف دراستشا بذكل الحدود الموضوعية:  -

في تحقيق فعالية السشطسات، اي ان الستغيخ السدتقل ىػ كل مغ الييكل   ييكل التشطيسيلوا
 التشطيسي والخيار الاستخاتيجي، اما الستغيخ التابع ىػ الفعالية التشطيسية .
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  Miles et Snowلاستخاتيجي متسثل في نسػذج الخيار ا ومسا تججر الإشارة إليو ىشا ىػ التأكيج عمى أن
والستسثل في اربع استخاتيجيات وىي السحممة، السشكبة ، السدتجيبة و السجافعة، اما الييكل التشطيسى  2978

ية، ىحا مغ جية والفعالية التشطيسية والستسثمة في د الستسثل في ثلاثة ابعاد وىي الخسسية، التعقيج و السخك
 تاىيل العامميغ، التخصيط والشسػ و الثبات والاستقخار.الخوح السعشػية، 

مجسػعة مغ الؤسدات التي تشذط  بتػزيع استسارة الإستبانة أداة الجراسة داخل قسشاالحدود المكانية:  -
، والتي تشذط عمى مختمف الاجيدىة الالكتخونية و الاجيدة الكيخومدليةفي مجال صشاعة وتخكيب 

نطخا لصبيعة وحداسية  مكانتيا الكبيخة عمى السدتػى السحمي نطخا بدبب،ائخي د مدتػى الذخق الج
 مشتجاتيا.

محجدة والستسثمة في مالظ  بتػزيع استسارة الإستبانة أداة الجراسة عمى عيشةقسشا   الحدود البذرية: -
 السؤسدة او السديخ الخئيدي لمسؤسدة، وذلظ مغ قياس وتحميل اثخ التفاعل بيغ متغيخات الجراسة .

امتجت دراستشا برفة عامة عمى مجى أربع سشػات، ابتجاء مغ تاريخ تدجيمشا الأول : الزمنيةدود الح -
بالشدبة لمجراسة ، اما 2022الى غاية نياية سشة  2012سبتسبخ  مخحمة الجكتػراه بجاية مغ في

تست عمى مدتػى مجسػعة مغ السؤسدات فقج كانت خلال  سشة  السيجانية برفة خاصة، والتي
يع عمى اكبخ قجر مسكغ مغ ز وذلظ راجع الى تفذي فيخوس كػفيج الحي لع يدسح لشا بالتػ  2021

السؤسدات التي تشذط في نفذ السجال فاكتفيشا فقط بالسؤسدات التي تتػاجج عمى السدتػى الذخقي 
 سصيفولاية وبالاخز ولاية بخج بػعخيخج و 

 مغ أبخز الجراسات التي ليا علاقة بسػضػع دراساتشا ما يمي: :الدراسات الدابقة
 The Strategic Decision Process and" (Fredrickson,1986) دراسة  -2

Organizational Structure  " عسمية القخار الاستخاتيجي و الييكل التشطيسي: وقج تشاول
(Fredricksonفي ىحه الجراسة ثلاثة أبعاد لمييكل التشطيسي )  وىي أبعاد السخكدية، الخسسية، و

 التعقيج، و قجم شخحا لخرائز عسمية صشع القخار الاستخاتيجي.
ومغ أىع الشتائج التي تػصمت إلييا دراستو تأثخ عسمية القخارات الاستخاتيجية عشجما يكػن أحج أبعاد 

إلى تأكيج نتائج الييكل التشطيسي ىػ السييسغ مع إمكانية تػاجج مذتخك لاكثخ مغ بعج .بالإضافة 
دراستو صحة الفخضية التي وضعيا و بيغ أن لكل بعج تأثيخا واضحا عمى الاستخاتيجية إذ يشرب 
تأثيخ السخكدية في قجرة السشطسة عمى تكامل القخارات عمى نحػ شامل لتكػيغ الاستخاتيجية الشيائية، 

عج الثاني الستسثل بالخسسية فيكػن كسا تحجد درجة السخكدية مجى تكامميا وشسػليا ىحه العسمية.أما الب
 لو تأثيخ بالغ عمى عسمية صشع القخار الاستخاتيجي و التخصيط الاستخاتيجي عسػما.

أما البعج الثالث الستسثل بالتعقيج فيكػن لو اثخ في تػضيح أىجاف الأفخاد مسا يجعل مغ الرعػبة  
أي أن بعج التعقيج ىػ السجى الحي  جعل أىجاف السشطسة ذات الأثخ الأكبخ عمى عسمية صشع القخار،
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يؤثخ عمى قجرة السشطسة و تكامل قخاراتيا بذكل شامل لاجل بشاء الاستخاتيجية الكمية ، ولابج مغ 
 .التأكيج عمى أن الدمصة فييا تسيل نحػ السخكدية

ييكل في تشاوليا لمخيار الاستخاتيجي و أبعاد ال( Fredrickson)و تتذابو دراستشا الحالية مع دراسة
التشطيسي ذاتيا ) السخكدية، الخسسية، التعقيج( وفي تشاوليا الآلية أو العسمية التي يتخح فييا القخار و 
ليذ نتائج ىحا القخار أو اختياراتو، في حيغ تختمف عشيا في كػنيا تشاولت نسط الييكل التشطيسي و 

 ليذ مزافا إلى الأبعاد الييكمية الدابقة الحكخ
 Strategy Making and Structure: Analysis and" (Miller 1987دراسة)  -1

Implication for Performance"  صياغة الاستراتيجية و الهيكل:تحليلات و تطبيقات ذات
( شخكة بذكل عذػائي مغ قائسة مغ إصجار إحجى 29اختارت الجراسة عيشة مغ ):   علاقة بالأداء

البيانات برػرة أساسية استسارة استبيان خاصة بيحه السشطسات التجارية، و اعتسجت في عسمية جسع 
ىجفت ىحه الجراسة إلى التخكيد عمى الييكل الخسسي و عسميات صشع الاستخاتيجية، وقج  .الجراسة

و تشاولت  بيشت إن لياكل السشطسات وعسميات صياغة الاستخاتيجية تعتسج بذكل كبيخ عمى بعزيا،
 "مغ أربعة أبعاد ىي" السخكدية، الخسسية ، التعقيج ، والجمجدراستو الييكل التشطيسي مشطػرا إليو 

ومغ أىع الاستشتاجات التي تػصمت إلييا الجراسة و خرػصا فيسا يتعمق بسػضػع دراستشا الحالية 
ىػ: أن ىشاك العجيج مغ العلاقات بيغ صياغة الاستخاتيجية و الييكل و خاصة لبعجي الخسسية و 

 . عقيج فانو غالبا مالا تكػن لو علاقة ميسة برياغة الاستخاتيجيةالسخكدية و فيسا يتعمق بالت
في تشاوليا لشفذ الستغيخات و الأبعاد و  (Miller) و تتذابو الجراسة الحالية مع دراسة  

خرػصا السخكدية، الخسسية، التعقيج و كحلظ في اعتساد دراستشا الحالية في عسمية جسع البيانات 
 .ة الاستبيانبرػرة أساسية عمى استسار 

في حيغ تختمف عشيا في كػنيا تشاولت ثلاثة أبعاد أساسية لمييكل التشطيسي وىي )السخكدية، 
 (  بالإضافة إلى ىحه الأبعاد بعج الجمج  Millerالخسسية، التعقيج(، بيشسا تشاولت دراسة )

الهيكل التنظيمي  " دراسة تحليلية لواقع العلاقة القائمة بين الاستراتيجية و 2989دراسة الذاهد  -3
ىجفت ىحه الجراسة إلى التعخف عمى  و الأداء في الذركات الرناعية الأردنية المداهمة المحدودة"

شبيعة ودرجة تأثيخ كل مغ استخاتيجية السشطسة و ليكميا التشطيسي عمى أدائيا ، حيث عج الباحث 
و . ج أداء السشطسات بذكل عامكل مغ الاستخاتيجية و الييكل التشطيسي مغ العػامل السيسة في تحجي

تبعا لحلظ فقج عج الباحث كل مغ الاستخاتيجية و الييكل التشطيسي مغ العػامل الخئيدية والسؤثخة في 
مغ أىع الشتائج التي تػصمت إلييا الجراسة مغ خلال التحميل الإحرائي ىي ، تحجيج أداء السشطسة

 الشتائج التالية:
 و بيغ ليكميا سؤسدةستخاتيجية الرشاعية الستبشاة في الىشاك علاقة تػافق بيغ شبيعة الا -

 .التشطيسي ، بحيث يكػن لكل استخاتيجية ليكل تشطيسي خاص بيا
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 .الرشاعية و الييكل التشطيسي الخاص بيا  سؤسداتعجم وجػد علاقة بيغ أداء ال -
سؤسدات ء الة، حيث كان أدالسؤسدىشاك علاقة بيغ شبيعة الاستخاتيجية الستبشاة و بيغ أداء ا  -

الرشاعية التي تتبشى استخاتيجية التخكيد مختفعا في الغالب نتيجة ملاءمة ىحه الاستخاتيجية 
 و خرائريا الجاخمية سؤسدةال لصبيعة

و تتذابو الجراسة الحالية مع دراسة الذاىج في تشاوليا لاستخاتيجية الذخكة ، وابعاد الييكل التشطيسي 
تعقيج" وفي تشاوليا الآلية أو العسمية التي يتخح فييا القخار و ليذ نتائج ذاتيا " السخكدية، الخسسية، ال

ىحا القخار أو اختياراتو.في حيغ تختمف عشيا في كػنيا تشاولت العلاقة و الأثخ لكل مغ الخيار 
الاستخاتيجي و الييكل التشطيسي )أي مجى علاقة وتأثيخ كل مشيسا بالآخخ(، فيسا قامت دراستو 

 الستغيخيغ بالأداءبخبط كل مغ 
" اثر العلاقة بين الميزة التنافدية و الخيار الاستراتيجي على الأداء  2997دراسة الروسان  -4

 و اختارت الجراسة مجسػعة مغ شخكات الأدوية ميجانا لتصبيـق الجراسـة فييا، وىجفت ىحه الترديري "
 التشافدية و الخيار الاستخاتيجي عمىالجراسة إلى التعخف عمى شبيعة و درجة تأثيخ كل مغ السيدة 

 و مغ أىع الشتائج التي تػصمت إلييا الجراسة ىػ بشاء أنسػذج لمعلاقة بيغ العلاقات. الأداء الترجيخي 
 الاستخاتيجية و الأداء الترجيخي،حيث و ضحت الجراسة الجور الحي يمعبو الخيار الاستخاتيجي في

 .ظ تػسيع دائخة تأثيخ السيدة التشافدية في أسػاق ججيجةالتػجو العالسي للأسػاق الخارجية ، وكحل
و تتذابو الجراسة الحالية مع دراسة )الخوسان( في تشاوليا عسمية الخيار الاستخاتيجي عمى مدتػى 
السشطسة ، في حيغ تختمف عشيا في كػنيا تشاولت الخيار الاستخاتيجي  وليذ أي محػر مغ 

 .ستخاتيجية السحاور الدابقة الحكخ في صياغة الا
و اختارت  " التخطيط الاستراتيجي و الهيكل التنظيمي:العلاقة و الأثر" 1001دراسة أثير العاني  -5

السجراء العاميغ في  ىحه الجراسة وزارة الرشاعة و السعادن مغ خلال الكيام بجراسة استصلاعية لاراء
تذخيز واقع عسمية التخصيط و ىجفت ىحه الجراسة إلى ، الػزارة ميجانا لتصبيق الجراسة فيو

الجراسة ومغ ثع تحجيج درجة الأبعاد الييكمية التي شخرت في ليكميا  الاستخاتيجي في السشطسة عيشة
 الييكمي الحي اترف بو ىحا الييكل التشطيسي و أيزا شبيعة الشسط

تفعيل  في مغ أىع الاستشتاجات التي تػصمت إلييا الجراسة ىي أن الييكل التشطيسي عسػما لا يداىع
الزعيف  عسمية التخصيط الاستخاتيجي نتيجة لارتفاع درجة السخكدية و الخسسية بذكل عام وللارتباط

التأثيخية  بيغ عسمية التخصيط الاستخاتيجي وبعج التعقيج الييكمي.كسا استشتجت الجراسة انخفاض القػة
لسذكمة  تذخيز الباحث لعسمية التخصيط الاستخاتيجي عمى الييكل التشطيسي بسا يتفق مع صحة

 .الجراسة
وتتذابو الجراسة الحالية مع دراسة )العاني( في تشاوليا لمييكل التشطيسي بالإضافة إلى تشاوليا الأبعاد 
ذاتيا )السخكدية ، الخسسية،التعقيج( و كحلظ نسط الييكل الآلي أو العزػي، في حيغ تختمف عشيا في 

 .التخصيط الاستخاتيجي كػنيا تشاولت الخيار الاستخاتيجي و ليذ
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و اختارت ىحه :  " الخيار الاستراتيجي و أثره في تحقيق الميزة التنافدية" 1001دراسة القطب  -6
ىجفت ىحه الجراسة إلى فييا،  الجراسة عجدا مغ شخكات التاميغ الأردنية ميجانا لتصبيق الجراسة

الاستقخار أو التخاجع و  بالشسػ أو تػضيح شبيعة العلاقة في اعتساد خيارات السدتػى الكمي الستسثمة
السالي و تحجدت  عجىا كستغيخات مدتقمة مؤثخة في السيدة التشافدية و تخبط بيشيا مؤشخات الأداء

عمى اسمػب  مذكمة الجراسة عمى وفق عجة أبعاد تسثمت في عجم اعتساد الذخكات عيشة البحث
 .عمى تمبية احتياجاتيامشيجي عمسي يداعجىا في تبشي خيار ستخاتيجي يكػن قادرا 

ليكل  و مغ أىع الاستشتاجات التي تػصمت إلييا الجراسة ىي عجم اعتساد الذخكات عيشة البحث عمى
 محجد لرشع الخيار الاستخاتيجي و افتقار ىحه الذخكات لمسشيج العمسي لتحميل عشاصخ بيئتيا

 . الخارجية  خرػصا التشافدية مشيا
في حيغ تختمف عشيا . راسة ) القصب(في تشاوليا لمخيار الاستخاتيجيو تتذابو دراستشا الحالية مع د

في كػنيا تشاولت الخيار الاستخاتيجي و علاقتو بالييكل التشطيسي وليذ بالسيدة التشافدية كسا في 
 دراسة القصب.

 الدراسات الدابقة: مداهمة
مداىسة  تعكذ التي الجػىخية الشقاط مغ مجسػعة عمى التأكيج يسكششا الدابقة الجراسات وتسحيز تحميل بعج

 الجراسة الحالية:
 الجراسة متغيخات بيغ ما الخبط حاولت الباحث عمع حج عمى الجدائخ في سابقة دراسات وجػد عجم -2

 .الحالية
 بيئة عغ كثيخا تختمف بيئات في تصػيخىا تع أىسيا الأقل عمى أو الدابقة الجراسات مغ العجيج  -1

والأخح بيا كسخجعيات لتقييع  نتائجيا تعسيع الأحػال مغ حال بأي يسكغ لا لحا الأعسال الجدائخية،
 .وتػجيو السؤسدات الجدائخية

بالتحميل الخيار الاستخاتيجي والييكل التشطيسي  مفيػم بيغ العلاقةأغمب الجراسات التي تشاولت  -3
 لفعالية .فقط عمى العلاقة بيغ ىحن الستغيخيغ  ولع تخبط ىحه العلاقة مع اوالبحث ركدت 

التي تشاولت اثخ العلاقة بيغ الخيار الاستخاتيجي والييكل التشطيسي واثخىسا  الجدائخنجرة الجراسات في  -4
 عمى فعالية السشطسات.

أوائل  مغ كػنيا مغ تطيخ عامة برفة الجراسة ىحه مداىسة بأن القػل يسكششا سبق مسا وانصلاقا
ما بيغ الخيار الاستخاتيجي والييكل التشطيسي واثخ ىحه العلاقة  وتحميل دراسة ستحاول التي الجراسات

 التي الجدائخ في الجراسات وائل أ مغ خاصة برفة تعج العلاقة عمى فعالية السشطسات، كسا انيا أيزا
مغ خلال دراسة ميجانية عمى مجسػعة مغ في مػضػع الاعلاقة بيغ الستغيخيغ الدابقيغ  البحث ستحاول

 .الجدائخيةفي الزاحية الذخقية مغ  دليةالسؤسدات والتي تشذط في مجال واحج وىػ الرشاعات الكيخوم
 تقديمات الدراسية
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حيث سشتشاول في  فرػل أساسيةاربعة مغ أجل معالجة إشكالية السػضػع ارتأيشا تقديع بحثشا ىحا إلى 
الاستخاتيجية والخيار الاستخاتيجي في مشطسات الاعسال مغ خلالو سشتعخف عمى الخيار  الفرل الأول

الاستخاتيجي وكحا اىع الشساذج الاستخاتيجية الستاحة امام الباحثيغ اما الفرل الثاني فدشتصخق مغ خلالو الى 
ات ةكحا ابعاد الييكل الييكل التشطيسي وسشتانػل فيو بالتفريل تاشيخ نطخي لمييكل التشطيسي داخل السشطس

التشطيسي واىع الانػاع لميايكل التشطيسية ، اما الفرل الثالث فخرز لمفعالية التشطيسية ونساذج قياسيا ، اما 
الفرل الخابع فخرز ليذسل الجراسة التصبيكية والتي مغ خلالو تشاولشا مجسػعة مغ الشقاط والستسثمة في 

والفعمية التشطيسية فيسا  ، الييكل التشطيسيتخاتيجي الخيار الإسقياسية لكل مغ البحث دراسة دراسة عيشة 
تيجية عمى الفعالية، و أيزا تأثيخ االإستخ  تيجية و الييكل التشطيسي، تأثيخايخز تحجيج العلاقة بيغ الإستخ 

ة تيجية/ليكل( عمى الفعالياتحجيج تأثيخ التػافق )إستخ  الييكل التشطيسي عمى الفعالية، ثع في الأخيخ تع
 .الكيخومشخليةعمى مؤسدات قصاع الرشاعات التشطيسية 
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 :يدـتسي

الاستخاتيجيػف أف )الخيار الاستخاتيجي( ىػ نتاج عسمية صياغة الاستخاتيجية ويسثل استخاتيجية  خػ ي
السشطسة التي تحقق رسالتيا وأىجافيا شػيمة الأمج وىػ القادر عمى جعل أداء السشطسة متسيداً عغ أداء 

قق الغخض السصمػب مشيا إلا السشافديغ، ولكغ ورغع ىحه الأىسية، فاف استخاتيجية السشطسة لا تدتصيع أف تح
. إذا تع تشفيحىا بالذكل الرحيح وىحا ما يجعػ للاىتساـ بعسمية تشفيح الاستخاتيجية حيث تتصمب ىحه العسمية

 ثانيا التشطيسي. تييئة الستغيخات التشطيسية التي تحجد نجاح عسمية التشفيح ويأتي في مقجمتيا الييكل اولا
 استخاتيجياتؾ ثلاثة مدتػيات للإدارة الاستخاتيجية، وإف لكل مدتػػ تذخيز مدتػػ الاستخاتيجية، فيشا

تتػافق مع أىجاؼ السشطسة عشج ذلظ السدتػػ وتتػافق مع أنذصتيا الجاخمية والخارجية والإشار الدمشي وؾياس 
 .مدتػػ الأداء

 اذج وىيفاف ىشاؾ نساذج عجيجة لمخيار الاستخاتيجي، تع التخكيد عمى دراسة أىع ىحه الشس كحلظ
 ,Miles & Snow)  أنسػذجحيث سيتع اعتساد   (Porter, 1980)نسػذجإو (  (Miles & Snow, 1978أنسػذج
 لأغخاض الجانب العسمي لأسباب تع تػضيحيا في متغ السبحث. (1978

اما  ،الادارة الاستخاتيجية الأولىحيث تشاوؿ السبحث  مباحث.ىحا الفرل الى ثلاثة قج تع تقديع و 
السبحث الثاني فقج خرز لمتحميل الاستخاتيجي والسبحث الثالث ىػ الخيار الاستخاتيجي في ضل التػجو 

 الاستخاتيجي لسشطسات الاعساؿ.
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  السبحث الاول الادارة الاستراتيجيةالسبحث الأول: 
شيجت العقػد الاخيخة تصػرا كبيخا في السجالات الرشاعية والخجمية، وقج تصمب ىحا التصػر وما رافقو 
مغ تقجـ تصػرا مساثلا في الفكخ الادارؼ، خرػصا بعج ضيػر السشطسات الكبيخة وتدايج السشافدة واشتجادىا 

التي تػاجييا مشطسات الاعساؿ ، البيئي  التأكجعمي صعيج البيئة العالسية، وزيادة السخاشخ وحالات عجـ 
والسفكخيغ في مجاؿ الادارة لاستثسار واقتباس تصبيقات الفكخ الاستخاتيجي يادة تػجيات الباحثيغ ز و 

ومزاميشو، الحؼ بخزت استخجاماتو في السجاؿ العدكخؼ برػرة واضحة، لتمبية حاجة الادارة لاستقخاء 
ع في نجاح السشطسات بالاعتساد عمي فيع وادراؾ متصمبات السدتقبل ، ووضع الخصط الاستخاتيجية التي تدي

الستغيخات البيئية السحيصة بسا تسثمو مغ فخص وتيجيجات ، واندجاما مع واقع السشطسة وضخوفيا بسا تستمظ 
مغ نقاط قػة وما تعانيو مغ نقاط ضعف، اذ تيجؼ الادارة الاستخاتيجية بفكخىا الي انارة الصخيق اماـ السجيخيغ 

 القخارات الاستخاتيجية السشاسبة . لرشع
ومغ اجل فيع شبيعة الحاجة الي الادارة الاستخاتيجية، سيتع التصخؽ في ىحا السبحث الي الادارة 
الاستخاتيجية كحقل لمجراسة وشبيعة الادارة الاستخاتيجية مغ خلاؿ تػضيح مفاـيع الادارة الاستخاتيجية 

 . ومدتػياتيا وابعادىا ومبادئيا الاساسية

  مفيهم الادارة الاستراتيجيةالسطلب الأول: 
مي ع ؼالح يثالحجؼ الادار  يػـسفال خاتيجية ضسغالاست الإدارة ـيعمفا دايجت في الدشػات الاخيخة استعساؿت 

 الإدارة إلى الحاجة حهى ق الاىجاؼ وتحقي الي لتر فأو  الشجاح ايل يكتب فأ رادتأ ما اذا واستعسال طسةالسش
 ؽاػ الأس وأ يةمالجاخ ؽاػ الأس ؿخلا غم اءػ س الذخكات غبي التشافدية وؼالطخ  اييمتس بجأت خاتيجيةالاست

 العلاقة ىمع أيزا تخاتيجيةالاس الإدارة خكدوت بيشيا، ؼيساؼ اقتراد انفتاح وؿالج جتيش فأ بعج الخارجية
 تدعي التي ىجاؼالأو  ـايالس تحجيج ؿخلا غم ظكحل ايب لتعس التي البيئةو  السشطسة غبي لالأج ةميػ الص

 .سشطسةلم البيئية وؼالطخ  ميلتح غضسظ كحل ايتحؿيق الى السشطسة
 ؼالحػعا مغ انػاع التخصيط ن خاتيجيالاست التخصيطو  الإدارة كل مغ تعتبخ اولا: تعريف الادارة الاستراتيجية:

 فالزعو  ةػ الق نقاط ىمع ؼالتعخ  لةو محاو  يةمالجاخ السشطسة بيئة في رو يج لساق يوعسيع واقعي ف الى يدتشج
 الخارجيةوفيع بيئة السشطسة  ة،ػ ق لشقاط اػيميتحو  اتيمعالج غلحي فالزع نقاط اخفاءو  ةػ الق نقاط لإضيار ايفي

كسا يسكغ . 1الامكاف قجر السخاشخ تجشبو  الفخص لاقتشاص ظكحل السخاشخو  الفخص ىمع ؼالتعخ  لةو كسحا
. 2انيا عسمية متتابعة وادارة رسالة السشطسة وتحجيج علاقة السشطسة مع بيئتيا عمىتعخيف الادارة الاستخاتيجية 

غ اف التقخيخ الفيجيخالي عخؼ الادارة الاستخاتيجية بانيا عسمية متػاصمة يقػـ بيا الاعزاء مغ القادة حي في
جخاءات السصمػةة في السشطسات باتخاذ القخارات الستعمقة بسدتقبل تمظ السشطسة وتصػرىا، بالإضافة الي الا

                                                           
1

 Wright, Peter and Kroll, M. and Parnell, J.A. (1998). "Strategic Management: concepts", Prentice- Hall 

international, U.S.A.P 145. 
2
 Higggin , James .Organizational Policy And Strategic Managment, 3 ed , Prentice- Hall international, U.S.A. 

1986.P 3. 



           الادارة الاستراثيجية والخيار الاستراثيجي في منظمات الاعمال                                                الأول:                الفصل 

 15 

انيا عسمية ادارية مسشيجة  عمىكسا يسكغ تعخيف الادارة الاستخاتيجية . 1لتحقيق الاىجاؼ بكفاءة وفعالية
تعكذ ادراؾ السدتقبل وتحجيج ابعاده، مغ خلاؿ اىجاؼ بعيجة السجؼ تعكذ الترػر الذاكل لمسشطسة في بيئة 

شاممة شػيمة السجؼ تحجد اسمػةا ومدارا لبمػغ وعخفيا مرصفي احسج عمي انيا خصة عسل ، 2السدتقبل
انيا العسمية التي يسكغ بػاسصتيا  عمىوعخفت كحلظ . 3الاىجاؼ الصػيمة الاجل باستخجاـ مػارد وتحجيج السياـ

 Hunger and ويخؼ كل مغ. 4لأعزاء الادارة السػجييغ لسشطسة الاعساؿ وضع ترػر لتػجييا السدتقبمي
Wheelen تخاتيجية ىي تشسية وتكػيغ خصط شػيمة الاجل لمتعامل بفعالية مع بعس الفخص اف الادارة الاس

والتيجيجات السػجػدة في البيئة الخارجية السحيصة بالسشطسة، في ضػء مرادر القػة والزعف لمسػارد التي 
فيخوف اف الادارة الاستخاتيجية انيا  Kuehl and Lamping اما كل مغ. 5تستمكيا السشطسة في بيئتيا الجاخمية

وةرة عامة يسكغ  . 6وكيؽية تحقيق تمظ الاىجاؼ الامج،عسمية تحجد مغ خلاليا السشطسة اىجافيا الصػيمة 
القػؿ اف الاستخاتيجية تسثل مجسػعة القخارات والسسارسات الادارية ذات الرمة بتحجيج التػجو الاستخاتيجي 

 ,Qiuhong Jiang كسا قجـ لشا كل مغ. 7سكشيا مغ تحقيق اىجافيا بصخيقة مسيدةلمسشطسة وخمق ميدة مدتجامة ت

& Tiorini Alis استخاتيجيات ملائسة  وتشسيةالخاىغ  الػضع تحميل اف الادارة الاستخاتيجية ىي عسمية
ىحه ووضعيا مػضع التشفيح وتقييسيا وتعجيميا او تغييخ ىحه الاستخاتيجيات حدب الحاجة، عادة ما تدسي 

 ىحه تقييع و تشفيح الاستخاتيجية، و الاستخاتيجي، الاستخاتيجية، الخيار الػضع، صياغة الانذصة بتحميل
  .والذكل التالي يبيغ لشا الانذصة الاساسية للإدارة الاستخاتيجية، 8الاستخاتيجية

 
 
 
 
 

                                                           
1
 Federation union Report, (1997) "the Best Practices in Strategic Planning Based on Customers" Prentice- Hall 

international, U.S.A.P 241. 
2
مجمة الادارة والاقتراد، كمية الادارة  ،الاساليبفلدفة التخطيط بين استسرارية الترهر وتجدد الغالبي شاىخ سعيج،   

   .62.، ص 1995 ،10، العجد ، العخاؽالسدتشرخيةوالاقتراد، جامعة 
3
العجد  8، مجمة الفكخ الذخشي الؿيادة العامة لمذخشة الذارقة، السجمج الادارة الاستراتيجية لسكافحة الارىابمرصفي احسج،   

 71ص  ،1999الذارقة  ،2
4
 .125ص  ،2001 مرخ،الاسكشجرية،  الجامعية،، الجار الادارة الاستراتيجية الاصهل والاسس العلسيةاحسج عػض،   

5
 Hunger, j.d. and wheelen, t.l .(1997) "strategic managment" 6 th edition, an imprint of addison wesley 

longman.inc  P 10 . 
6
 Kuehl,c and lamping,p.(1990)"small business planning and managment forth worth,the dryden press,new 

york,london, P 232 . 

 
7
 Guleck, WF. Business Policy and Strategic Management, Mc Graw Hill Book, Co 1980.P 10-12. 

8 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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 الاساسية للإدارة الاستراتيجية الانذطة 1 –1 رقم الذكل
 
 
 
 
 
 

 

 

 

 

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. 

الحؼ ( 2-1) صػرة واضحة لسفيػـ الإدارة الاستخاتيجية مغ خلاؿ الذكل(Thompson & Strickland)  ويخسع
 . 1يبيغ مياميا الخسذ

 ؛صياغة رؤية ورسالة السشطسة -1
 ؛محجدة مغ أجل تحؿيقياوضع الأىجاؼ وتعشي تحػيل الخؤية الاستخاتيجية إلى مخخجات أداء  -2

 ؛اختيار استخاتيجية بارعة لتحقيق السخخجات السخغػب تحؿيقيا  -3
 ؛تشفيح وإنجاز الاستخاتيجية السختارة بكفاءة وفاعمية  -4
 تقتزي بوومخاؾبة التصػرات الججيجة، والؿياـ بتعجيل مياـ عسمية الاستخاتيجية حدب ما تقييع الاداء  -5

الحاجػػػػة فػػػػي ضػػػػػء التجخةػػػػة، وضػػػػخوؼ التغييػػػػخ، والفػػػػخص والأفكػػػػار الججيػػػػجة، لػػػػحلظ فػػػػالتقييع عسميػػػػة 
 .مدتسخة

  السػالي. كسا ىي واضحة في الذكل

 

 

 

 

 

                                                           
1
 Thompson, A.; Strickland, J., "Strategic Management Concepts and Cases", 11th ed., Irwin, Mc Graw-Hill Co., 

1999.P 04 . 

 

 تحميل الػضع  الاستخاتيجية صياغة

تقييع 
 الاستخاتيجية

تشفيح 
 الاستخاتيجية
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 & Thompson يجية من وجية نعرالاسترات للإدارةالسيام الخسدة  (2 -1) الذكل رقم

Strickland 

 
 

 
 : 1بالاتي يسكغ إجساليا عجة بخرائز الاستخاتيجية الإدارة تتسيد :الاستراتيجية الإدارة ثانيا خرائص 
 ػىخيةج خاتتغي يحجث وأن حيث الأمج ةميػ ش نطخة إلى خاتيجيةالاست الإدارة يحتاج الأمد: طهيلة الآثار -1

 ؛القريخ لالأج في خطيي لا حاوى السشطسة في امةى
 لعس إلى السشطسات يخػ تص في ئجار  رو د غم ول لسا خاتيجيةالاست الإدارة بميتص :الهاسعة السذاركة -2

 ؛يػرالجس حتىو  غيمالعام إلى يستجو  يامالع الإدارة غم يبجأ جساعي
 يخاتالتغ ةياجػ م يدتصيع لكي ةمالبجي الخصط فخػ ت مع نةو بالسخ  خاتيجيةالاست الإدارة تسيدت :السرونة -3

 التشفيح؛ عشج ةمالسحتس
 ومػاردىا السشطسة الكامشة شاقات جسيع الاستخاتيجية لحذج الإدارة يدعى :والسهارد الكامشة الطاقات حذد -4

 ؛السخسػمة الأىجاؼ وتػجيييا نحػ تحقيق السشطسة خارج مغ تػفيخىا يسكغ التي أـ الحاتية سػاء الستاحة
 حيثوالحاضخ خاتيجية ىػ استقخاء لمسدتقبل مغ خلاؿ القخاءة السعسقة لمساضي الاست الإدارة :السدتقبلية -5

 ؛يةممدتقب نطخة يعتبخ
 السشطسة ـمارات االخيا يزع ػيأن خاتيجيالاستيسة لمعسل الس الخرائز غم :الخيارات والاولهيات ترتيب -6

 .اتيسيىأ و  ايياتػ لو أ حدب التشفيحية خامجالب يختب وأنو  التشفيحية اتيخص في ايكمتد التي
                                                           

1
 .55، ص 2009، دار السشاىج لمشذخ والتػزيع، عساف، الاردف، الادارة الاستراتيجية عرض نعري تطبيقيالكخخي مجيج،   

 
صياغة رؤية 
 ورسالة السشطسة

 
 وضع الأىجاؼ

 

 
اختيار استخاتيجية 

بارعة لتحقيق 
 الأىجاؼ

 

 
تشفيح وإنجاز 
  الاستخاتيجية

 

 
تقييع الأداء 

ومخاؾبة التصػرات 
 الججيجة

 (1) السيسة (2) السيسة (3) السيسة (4) السيسة (5) السيسة

تُشقح أو تُعجؿ 
 حدب الحاجة

تُشقح أو تُعجؿ 
 حدب الحاجة

 تصػر، تغيخ
 حدب الحاجة 

تصػر، تغيخ حدب 
 الحاجة

إعادة السياـ     
 4و 3و 2و1

 حدب الحاجة

 Source : Thompson, A.; Strickland, J., "Strategic Management Concepts and Cases", 

11th ed., Irwin, Mc Graw-Hill Co., 1999.P 4 . 
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 فخدية خرائز غم تػيوتح بسا كبيخ حج الى يختبطخاتيجية الاست الخصة نجاح فأ (( Beam 1993 يقػؿ و
 مياجع غيسك لا ذاتيا بحج الخصة ف كسا، البيئية السعصياتو  خاتلستغي الاستجابة ىمع قادرةو  مخنةو  متججدةو 

 الشاجحة خاتيجيةالاست الإدارة يةمعس فأ الى عشيا، الشاتجة ياتمالعس يخػ لتص لالفاع خلالتج وف د شجاحمل أساسا
 :1كالاتي الخرائز غم عةػ بسجس تتستع

 التشبؤات؛ عمى تعتسج ولا تجعع بالعسل أف يجب -
 ىادؼ وواضح؛ بسشطػر تدتغل أف يجب الخصة في الػاردة الأفكار -
 بالذسػؿ و التكاممية؛ تتدع -
 متكامل؛ عسل فخيق خلاؿ مغ تصػر -
 السبخرة؛ غيخ التفاصيل عغ الابتعاد -
 الدػؽ؛ وحاجات العسلاء نطخ وجيات تخاعي أف يجب -
 البيئة )البيئة الخارجية (؛ كالأبعاد )البيئة الجاخمية( السشطسة لػاقع بعيجة نطخة -
 الفخص السسكشة في البيئة الخارجية؛ اقتشاص عمي القجرة -
 والقجرة عمي اليجػـ؛ بالسغامخة تتدع -
 ذ السداومات الدياسية؛التحمي بالػاقعية ولي -
 تتحمي بالتػسعية السشفتحة وليذ الجفاع السشسر؛ -
 واضحة؛ ومؤشخات معاييخ تحتػؼ عمى -
 عخضية. عسمية وليدت مدتسخة عسمية -

السشطسات التي تعشي بالإدارة عسمياتيا الكثيخ مغ السدايا والسشافع  تحقق الاستراتيجية: الإدارة ثالثا: أىسية
الخؤية السدتقبمية. ومشيا التفاعل الايجابي بيغ السشطسة وةيئة عسميا. وةذكل عاـ مشيا ما يختبط بػضػح 

تذيخ البحػث والجراسات الي اف تبشي ادارة السشطسة للإدارة الاستخاتيجية يداعجىا عمي تػضيح الخؤية 
لا عغ السدتقبمية لمعسل والتعامل مع الطخوؼ و السدتججات، وامكانية التكيف مع ىحه الستغيخات. فز

ذلظ انيا تداعج عمي ايجاد افكار ابجاعية ججيجة وتبشييا يؤدؼ الي تصػيخ قابميات وقجرات السشطسة 
فدي، فزلا عغ تحجيج اسذ الحاجة لمتغييخ والشطخ اليو كفخصة وليذ كتيجيج. كسا اوتجعيع مخكدىا التش

سا الشادر مشيا، وتػزيعيا تدتصيع الادارة الاستخاتيجية اف تزع اسذ عمسية لتخريز السػارد، ولا سي
لقج زادت اىسية الادارة  .2عمي مختمف وحجات الاعساؿ والانذصة الػضيؽية برػرة عقلانية ورشيجة

الاستخاتيجية نتيجة لمبيئة السعقجة والغيخ مدتقخة للإدارة وتػاجو مشطسات الاعساؿ الكثيخة مغ التحجيات 
 : 3يسكغ اف نػجدىا في الشقاط التالية

                                                           
1
 Bean, William (1993) "strategic planning that makes things happy". Human Resources Development press, Inc 

P 18-21. 
2
 Dess.G G et al Strategic Management , Mc Graw-Hill, 2005, P113 . 

3
 Taylor ,B Intorducting strategic Management, Long- Range Planning, 1973 , P 113. 



           الادارة الاستراثيجية والخيار الاستراثيجي في منظمات الاعمال                                                الأول:                الفصل 

 19 

التدارع الكسي والشػعي في البيئة الخارجية. اف الديادة في سخعة التغييخ في البيئة السحيصة بالسشطسة  -1
تديع كثيخا في خمق حالة عجـ التأكج البيئي، واىع ما يسيد عرخنا الحالي ىػ الدخعة،  ونػعاكسا 

يتسثل ىحا التغييخ واصبحت ضاىخة التغييخ الدسة الجػىخية مشح العقج الاخيخ مغ القخف الساضي، و 
في البيئة الدياسية والاقترادية والاجتساعية والتكشػلػجية و التقشيات الستصػرة لأجيدة الاتراؿ. ومغ 
اىع وضائف الادارة الاستخاتيجية ىػ التقميل او التخؽيف مغ حالة عجـ التأكج البيئي السحيط 

ع مغ خلاليا التػافق بيغ الستغيخات بالسشطسة، ومغ خلاؿ امتلاكيا نطع معمػمات استخاتيجية تدتصي
 .متغيخات البيئة الجاخمية عمىالحاصمة في البيئة الخارجية والتفػؽ 

 عمىدعع السخكد التشافدي. تجعع الادارة الاستخاتيجية مشطسة الاعساؿ كافة وتديع في زيادة قجرتيا  -2
طسات مغ الاستفادة في مػاجية الطخوؼ التشافدية الذجيجة السحمية مشيا والجولية، وتداعج السش

 .استخجاـ مػاردىا السادية والفشية والسالية بسا يكفل تحقيق السيدة التشافدية
تخريز السػارد والامكانيات بصخيقة فعالة. تديع الادارة الاستخاتيجية في وضع الخصط الصػيمة  -3

عالة تتلائع السػاد الاولية ومرادرىا واستخجاـ السػارد الستاحة بصخيقة ف عمىالامج لمحرػؿ 
 واحتياجات السشطسة لسػاجية التشاقس الحاصل في السػارد الصبيعية.

التفكيخ في  عمىتديع الادارة الاستخاتيجية في دعع التفكيخ الاستخاتيجي لمسجراء. وتشسية القجرة  -4
 السدتقبل.

اىجاؼ  تػفخ الادارة الاستخاتيجية فخص السذاركة لجسيع السدتػيات الادارية في التخصيط لتحقيق -5
 السشطسة وتشفيحىا.

تشافدية لايجاد  وميدةتديع الادارة الاستخاتيجية في التػجو لمعشاية بالسعخفة بػصفيا قػة استخاتيجية  -6
تحميل عشاصخ القػة  عمىالسشتجات الججيجة وتصػيخ معاييخ الاداء التشطيسي، وزيادة امكانية الادارة 

والزعف والفخص والتيجيجات كسا تتجمي اىسية الادارة الاستخاتيجية بػصفيا مشطػمة متكاممة لاتخاذ 
القخارات الاستخاتيجية السدتقبمية والتي تتزسغ انتقاء افزل الخيارات الستاحة لمسشطسة فزلا عغ 

 . استجابتيا لمتحجيات التي تػاجو مشطسات الاعساؿ
 حػؿ تعسق البعس وقج وفػائجىا، الاستخاتيجية الإدارة لأىسية والباحثيغ الكتاب مغ العجيج تصخؽ  كسا

 ىامة السػارد ىػ عسمية تدتيمظ الاستخاتيجية الإدارة أف مغ وةالخغع ،الادارات مغ الشػع ىحا فاعمية
 تفػؽ  مشيا الستأتية الفػائجأف  إلا الاستخاتيجية الإدارة لعسمية السخةكة الصبيعة مغ وةالخغع .كافة لمسشطسات

 عشيا. الشاتجة الرعػةات
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 صياغة مغ السسكغ يجعل بجوره وىحا السشطسة عغ واضح مفيػـ تصػيخ في تداعج الاستخاتيجية الإدارةو 
 مػاجية مغ السجراء تداعج الاستخاتيجية الإدارة أف كسا أىجافيا، مغ السشطسة تقخب التي كالأنذصة الخصط

 . 1معيا والتعاملالتغيخات البيئية 
 : 2اىسية الادارة الاستخاتيجية في الشقاط التاليةومسا سبق تتجمى 

الخؤية والاتجاه  تحجيج خلاؿ مغ وذلظ الشجاح، لتحقيق شخيق خارشة تعتبخ الاستخاتيجية الإدارة -
 الذسػلي لمسشطسة؛

 كالتشفيحييغ؛ السجراء أو كالسدتذاريغ الخبخاء سػاء العسالة مغ الجيجة الشػعية تكفل -
 الكافي؛ الساؿ وتػفيخ السلائع التشطيع لتأميغ بحخية الحخكة تكفل -
 والسػاردالسالية  والسػارد التسػيل لاختيار أفزل بجائل لجراسة والأوسع الأفزل الفخصة تعصي -

 البذخية الافزل؛
 الأمج. شػيمة الاستخاتيجية للإدارة وملائسة كاؼية مخحمية خصط وضع -
 الاستراتيجية:الادارة  نساذجالثاني  السطلب

بتقجيع مجخل نطامي لسختمف عسميات الادارة الاستخاتيجية حيث بيشػ اف الادارة ( Rowe.1994 )قاـ لقج
الاستخاتيجية تخكد اىتساميا عمي البيئة الخارجية والجاخمية لمسشطسة و اف ىجفيا الاساسي ىػ تحقيق التشاسب 

جية مغ اجل صياغة الاستخاتيجيات التي تؤدؼ الي تحقيق الاىجاؼ بيغ قابميات السشطسة و البيئة الخار 
 الخئيدية والسحافطة عمي الؿيع لمسشطسة، وؼيسا يمي نسػذج الارةعة عػامل للإدارة الاستخاتيجية و الحؼ تبشاه

Rowe :كسا ىػ مػضح في الذكل التالي 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
1
الاردف،  عساف،، دار السديخة لمشذخ والتػزيع والصباعة، الادارة الاستراتيجية مفاهيم عسليات حالات تطبيقيةمداعجة ماجج،   

 .80، ص 2013
2
، ص 2010الاردف،  عساف،، دار الخاية لمشذخ والتػزيع، الصبعة الاولي، الادارة الاستراتيجية مفاهيم عرريةالػليج بذار،   

80. 
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 الاربعة عهامل للإدارة الاستراتيجية انسهذج 3-1الذكل رقم 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

 : A methodological Approach Stratigic Management: Rowe Alan J & et … al  Sourse

4the Ed Addision- Wesley Pubishing Co Inc USA 1994. P 29-33. 

ويذيخ الادب الادارؼ برػرة عامة وادب الادارة الاستخاتيجية برػرة خاصة الي وجػد العجيج مغ الشساذج 
ما تع اخح الاختلافات البديصة بيغ ىحه  وإذاية، التي شػرت لتغصي السخاحل السختمفة للإدارة الاستخاتيج

الشساذج فانو يسكغ القػؿ اف عجد ىحه الشساذج بعجد الباحثيغ في السػضػع. ولقج حاوؿ بعس الباحثيغ اف 
يعصػ مخصصات كثيخة التفاصيل يؤشخ الاليات السختمفة في كل مخحمة مغ ىحه السخاحل، في حيغ اكتفي 

السخاحل الاساسية فقط، وةالخغع مغ ىحا الاختلافات فانو يسكغ  عمىا البعس الاخخ بالتفاصيل الاقل تخكيد 
 :1اجساؿ ىحه الشساذج بثلاثة تػجيات فمدؽية مختمفة في انصلاقتيا الفكخية كسا يمي

وىحه الشساذج تبجأ بتفكيخ حخ حػؿ رسالة السشطسة وغايتيا واىجافيا  :مجسهعة الشساذج السعيارية :اولا
الاساسية بعيجا عغ محجدات القجرات الجاخمية، وقبل البجا في تذخيز الفخص والتيجيجات في الاستخاتيجية 

البيئة الخارجية، بسعشي اف ىحه الشساذج تقخر اولا ما تخغب السشطسة الػصػؿ اليو، قبل اف تخؼ امكانياتيا 
السدتقبمية السخغػةة بعيجا الحاتية في الػصػؿ الي اىجافيا الاستخاتيجية السدصخة، مغ خلاؿ رسسيا لرػرتيا 

عغ الفخص والتيجيجات البيئية، ثع بعج ذلظ تشصمق السخاحل اللاحقة في التحميل و التذخيز لمبيئة الخارجية 
مخحمة التشفيح. واخيخا مخحمة التقييع والخقابة لكل الاليات والاجخاءات ىحه  والػضع الجاخمي لمسشطسة، ثع تأتي

 ) ونسػذج(  Sharplin 1985)  ومغ اىع الشساذج في ىحه السجسػعة نسػذج السخاحل السختمفة وتفاصيميا.

                                                           
1
، دار وائل لمشذخ، عساف، الأردف، متكاملالإدارة الاستراتيجية مشزهر مشيجي شاىخ محدغ الغالبي، وائل محمد ادريذ،   

 .50، ص 2015

  الخارجية البيئة

الاستخاتيجي التخصيط  

 الييكل التشطيسي

 الخقابة الاستخاتيجية

تخريز  متصمبات السػارد
 السػارد 

الثقافة و 
  التشطيع

 البيئة الجاخمية 

الادارة 
 الاستخاتيجية
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Harvey 1982) نسػذج و (David 1995  )ويسثل الشسػذج ادناه ىحه السجسػعة والتي .  وغيخىا مغ الشساذج
 لا تختمف عغ فمدفتيا بقجر ما نجج اختلافا في تفريلات مزافة او مححوفة في مخاحل الادارة الاستخاتيجية

 مراحل الادارة الاستراتيجية ) الشساذج السعيارية ( 4-1الذكل رقم 
 
 
 
 
 
 
 
 

  
 
 
 
 
 

، دار وائل لمشزهر مشيجي متكامالسردر: طاىر محدن الغالبي، وائل محمد ادريس، الإدارة الاستراتيجية 
 . 53، ص 2115للشذر، عسان، الأردن، 

هو:ان ما يميز هذه المجموعة مه النماذج   

مغ تفكيخ حخ حػؿ الرػرة السدتقبمية السخغػةة لمسشطسة، وتخؼ اف السػارد الشاقرة لغخض  انصلاقيا .1
الػصػؿ الي الرػرة السدتيجفة يجب تجبيخىا مغ مرادر مختمفة لغخض حذج جيج لجسيع ىحه 

 ؛السخغػةةالسػارد لتحقيق اىجاؼ السشطسة 
 السخغػب؛للإدارة العميا لمسشطسة في تقخيخ مدتقبميا  أكبختتيح حخية  .2
 ؛خبخة الادارة العميا، ونطاـ الؿيع الدائجة فييا عمىتدتشج بذكل كبيخ  .3
ىحه الشساذج صفة ما  عمىالبعس مغ ىحه الشساذج يعج مثاليا ومعياريا بعيجا عغ الػاقعية، ويغمب  .4

 ؛يفتخض اف يكػف، وليذ ما ىػ كائغ فعلا، لكػنيا تدتشج الي الفمدفة السثالية
 ضػء ما تخاه الادارة العميا مشاسبا. وفي لاحقا،غ فييا يتع مذاركة الستخرري .5

تشؿية رسالة 
 وميسة السشطسة

تحجيج الاىجاؼ 
 الصػيمة الاجل

 وضع

 الدياسات

تخريز و 
 تػزيع السػارد

 

ؾياس وتقػيع 
 الاداء

تحجيج الاىجاؼ 
 الفخعية

 الخيار

 الاستخاتيجي

تحجيج الفخص 
 والتيجيجات

تحجيج ميسة ورسالة 
السشطسة واىجافيا 

 واستخاتيجياتيا 

تحجيج نقاط القػة 
 والزعف

تقػيع 
 الاستخاتيجية

تشفيح 
 الاستخاتيجية

صياغة 
 الاستخاتيجية
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ىحه الشساذج تبجأ بتحميل و تذخيز لػاقع بيئة عسل السشطسة  ثانيا مجسهعة الشساذج العسلية ) الهاقعية (:
الخارجية، وامكانياتيا الجاخمية ) البيئة الجاخمية( ، لحلظ يسكغ اف نصمق عمييا اسع الشساذج الػاقعية، لانيا 

جخؼ عسمية السػائسة بيغ الامكانيات الستاحة والفخص الستػفخة، وتخؼ ىحه الشساذج اف الاىجاؼ الاستخاتيجية ت
لسشطسات الاعساؿ يجب اف تدتشج الي تحميل واقعي ومػضػعي يغمب عميو الصابع العقلاني لمفخص 

اىع ىحه الشساذج في ىحه والتيجيجات في البيئة الخارجية، ونقاط القػة والزعف في البيئة الجاخمية، و 
 ) و نسػذج( Wright et .. al 1998 ) ونسػذج( Justin & Charles 1981 ) السجسػعة، نجج نسػذج

Wheelen & Hunger 2006 )و مغ خلاؿ الذكل التالي يسثل السخاحل السختمفة لعسميات الادارة الاستخاتيجية 
 الهاقعي( )الشسهذجمراحل الادارة الاستراتيجية  5-1الذكل رقم 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
دار  ،لمتكامالسردر: طاىر محدن الغالبي، وائل محمد ادريس، الإدارة الاستراتيجية مشزهر مشيجي 

 . 54، ص2115وائل للشذر، عسان، الأردن، 
 ىػ:اف ما يسيد ىحه السجسػعة مغ الشساذج 

 يغمب عمييا صفة الػاقعية، وتخؼ اف الرػرة السدتقبمية السخغػةة لمسشطسة مختبصة الي حج كبيخ بسا .1
 ؛يشتجو الطخؼ البيئي الخارجي والامكانيات الجاخمية التي تتػفخ عمييا السشطسة

مغ قبل  والتذخيزيكػف دور الادارة العميا محجدا في اغمب الحالات بدبب ىحا الاشتخاؾ بالتحميل  .2
، حيث تجج الادارة العميا نفديا في اغمب الحالات ممدمة بسا تع تصػيخه والاستذارييغالستخرريغ 

  ؛تحميل السختريغ، ومذاركة رةسا تكػف واسعة مغ قبل باقي اعزاء التشطيع عمىمغ افكار استشجت 

تحجؼ الفخص 
 والتيجيجات

تحجيج قػة 
وضعف 
 السشطسة

الخقابة وتقػيع 
 الاستخاتيجية

اختيار البجيل 
 الاستخاتيجي 

تصػيخ البجائل 
 الاستخاتيجية

تشفيح 
 الاستخاتيجية

 تشفيح رقابة وتقػيع صياغة
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تحاوؿ ىحه الشساذج اف تعصي اجابات واقعية للإشكالات السصخوحة، وفي بعس الاحياف تغخؽ في  .3
ب البحث عغ ؾياسات عسمية للأىجاؼ السخاد تحؿيقيا، ويعج ىحا الامخ مشصؿيا تفاصيل كثيخة، بدب

 بدبب اسشاد اغمب ىحه الشساذج الي الفمدفة البخاغساتية او الػاقعية.
حاولت ىحه الشساذج اف تجخؼ عسميات متجاخمة بيغ السجسػعتيغ  :الستهازنةمجسهعة الشساذج ثالثا: 

الادارة الاستخاتيجية مدتفيجة مغ كلا السجخميغ الدابقيغ، التفكيخ الدابقتيغ لكي تكػف مخاحل عسميات 
الحخ والسبجع للادارة العميا، وفي نفذ الػقت مغ الزخورؼ اف يشصمق التحميل الػاقعي لبيئة عسل 

تخابط ومشي واحج، وفي ىحه الحالة فاف ىحه  وفيالسشطسة الخارجية وامكانياتيا الجاخمية في الاتجاه نفدو 
قجر مغ الاىسية لكل مشيسا.  عمىالشساذج تخؼ اف مػضػع الاستخاتيجية يحتاج الي جانبي الخياؿ والػاقع 

ولكغ ىحا الحمع يفتخض اف يكػف ذو مجلػؿ واقعي عمسي، ومغ  حالسة،العميا يجب اف تكػف  الإدارةاف 
(   Mc Carthy et … al 1987)  نسػذج(  Glueck 1978 ) جج نسػذجاىع الشساذج في ىحه السجسػعة ن

  والذكل التالي يبيغ ىحه السجسػعة
 الستهازنة( )الشساذجمراحل الادارة الاستراتيجية  6-1الذكل رقم 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

السردر: طاىر محدن الغالبي، وائل محمد ادريس، الإدارة الاستراتيجية مشزهر مشيجي متكامب ، دار 
 . 56 ، ص2115وائل للشذر، عسان، الأردن، 

 : 1اما ما يسيد ىحه السجسػعة مغ الشساذج ما يمي

                                                           
1
اىداف السشعسة دراسة حالة  في مشذاة صشاعية عراقية) مشذاة  اور الغالبي شاىخ محدغ،  الديادؼ عبج العطيع جبار،   

 . 48 -37، ص 2002، 1، العجد 9، مجمة البمقاء لمبحػث والجراسات، السجمج للرشاعة اليشدسية(

تحجيج الفخص 
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مػازنة الادوار بيغ الادارة العميا وخبختيا وتجخةتيا الدابقة ونطاـ الؿيع لجييا، وةيغ دور السخرريغ  .1
 .والجاخميةوالتذخيز والتشبؤ والجراسات الخاصة ببيئة عسل السشطسة الخارجية 

التخمز مغ قيػد الػاقعية السحجودة التفكيخ مغ جانب، ولجع جساح السثالية غيخ السدتشجة الي واقعية  .2
 ويأتي ىحا مغ خلاؿ الخةط بيغ فمدفتي السثالية والػاقعية. اخخ،متفتحة الاتجاىات مغ جانب 

فيي تجج اف الجخػؿ  التفاصيل،تحاوؿ ىحه الشساذج السػازنة بيغ العسػمية الػاسعة وةيغ الػاقعية كثيخة  .3
لا يجج لو ارضية صمبة  ة مديفة كسا اف التحميق في سساء الامشيفي التفاصيل يغخؽ الشسػذج بػاقعي

 لمػقػؼ عمييا.
 السطلب الثالث مدتهيات وخطهات الادارة الاستراتيجية:

السخاحػػػػل سػػػػشحاوؿ مػػػػغ خػػػػلاؿ ىػػػػحا السصمػػػػب التصػػػػخؽ الػػػػي مدػػػػتػيات الادارة الاسػػػػتخاتيجية بالإضػػػػافة الػػػػي 
 السختمفة التي تسخ بيا الادارة الاستخاتيجية في مشطسات الاعساؿ.

تسخ الادارة الاسػتخاتيجية فػي اؼ مدػتػؼ مػغ السدػتػيات بسجسػعػة مػغ  اولا: خطهات الادارة الاستراتيجية:
 :1السخاحل التي يسكغ اف تبيانيا في الشقاط التالية

عسميػػػة صػػػياغة الاسػػػتخاتيجية وضػػػع وتحجيػػػج غايػػػات تعشػػػي  السرحلـــة الاولـــي صـــياتة الاســـتراتيجية: -1
السشطسػػة واىػػجافيا الخئيدػػية وذلػػظ فػػي ضػػػء الخؤيػػة السدػػتقبمية الذػػاممة، وةعػػج وضػػػح وتحجيػػج رسػػالة 
السشطسة ومغ خػلاؿ تػجيػو البحػث لتحجيػج وتحميػل العػامػل الجاخميػة والخارجيػة السػؤثخة والاسػتفادة مػغ 

الزػػعف ، ىػػحا ايػػل جانػػب مخاعػػات الفػػخص والسسيػػدات البيئيػػة  نقػػاط القػػػة و محاولػػة تقمػػيز اثػػخ نقػػاط
الخارجيػػة مػػع تلافػػي وتقميػػل اثػػخ السعػقػػات والسخػػاشخ، ىػػحا كسػػا تحتػػػؼ عسميػػة صػػياغة الاسػػتخاتيجية 
عمػػي تحجيػػج الاسػػتخاتيجيات البجيمػػة ثػػع اختيػػار البػػجيل الاسػػتخاتيجي السشاسػػب، وعمػػي ذلػػظ نجػػج اف ىػػحه 

 نذصة تتسثل في:السخحمة تذسل مجسػعة مغ الا
 تحجيج رسالة السشطسة؛ -
 تحجيج الغايات والاىجاؼ شػيمة الاجل؛ -
 ؛التيجيجاتو دراسة البيئة الخارجية لتحجيج الفخص  -
 دراسة الامكانيات الجاخمية لتحجيج نقاط القػة ونقاط الزعف؛ -
 تحجيج البجائل الاستخاتيجية؛ -
 اختيار البجيل السشاسب. -

السخاحػل صػعػةة فػي  أكثػخعسميػة تصبيػق الاسػتخاتيجية مػغ  تعػج تيجية:السرحلة الثانية تطبيـ  الاسـترا -2
الادارة الاسػػتخاتيجية، اذ تذػػسل عمػػي تييئػػة السشػػاخ التشطيسػػي السشاسػػب، واعػػجاد القػػػؼ البذػػخية، وتشسيػػة 

                                                           
1
، مجسػعة الشيل العخةية، القاىخة، الادارة الاستراتيجية لسهاجية القرن الهاحد والعذرينعبج الحسيج عبج الفتاح السغخةي،   

 .60، ص1999مرخ، 
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الؿيادات الادارية، ىحا الي جانب بعس الانذصة الستعمقة باعادة صياغة الجيػد التدػيؿية والتسػيمية 
  وغيخىا.

تتسثػل الخصػػة الاخيػخة مػغ خصػػات الادارة الاسػتخاتيجية السرحلة الثالثة مراجعة وتقهيم الاستراتيجية:  -3
فػػػي مخاحػػػل وتقػػػػيع الاسػػػتخاتيجية، ويجػػػب مخاعػػػاة اف الاسػػػتخاتيجية تػضػػػع لسػاجيػػػة وتعػػػجيل وتصػػػػيخ 

ثلاثػػػة انذػػػصة السدػػػتقبل، ذلػػػظ الػػػحؼ يتسيػػػد بػجػػػػد عػامػػػل داخميػػػة وخارجيػػػة تتغيػػػخ باسػػػتسخار. وىشػػػاؾ 
 رئيدية لتقييع الاستخاتيجية ىي:

 مخاجعة العػامل الجاخمية والخارجية؛ -
ؾيػاس الاداء وذلػظ مػػغ خػلاؿ مخاجعػة الشتػػائج والتأكػج مػػغ الاداء التشطيسػي والفػخدؼ انػػو يدػيخ فػػي  -

 الاتجاه الرحيح؛
 الترحيحية.اتخاذ الاجخاءات  -

 الاستخاتيجية.والذكل التالي يػضح لشا ترػرا لخصػات الادارة 
 الادارة الاستراتيجية عسليات 7-1الذكل رقم 

 
 
 
 
 
 
 

الفتاح السغربي، الادارة الاستراتيجية لسهاجية القرن الهاحد والعذرين، السردر: عبد الحسيد عبد 
 .61، ص1999مجسهعة الشيل العربية، القاىرة، مرر، 

اف تعػجد مدػتػيات الادارة الاسػتخاتيجية يعتبػػخ امػخا شبيعػي لارتبػػاط ثانيـا: مدـتهيات الادارة الاســتراتيجية: 
ف تعػػجد ىػػحه السدػػتػيات يعبػػخ عػػغ الاشػػتقاؽ للأىػػجاؼ ذلػػظ بتعػػجد مدػػتػيات الخصػػط فػػي السشطسػػة. وذلػػظ ا

بعس الاخخ، حيث اف وجػػد مدػتػيات متعػجدة للاسػتخاتيجية فػي مشطسػات الاعسػاؿ  عمىواعتساد بعزيا 
حجػػع السشطسػػة، وشبيعػػة القصػػاع الػػحؼ تشتسػػي اليػػو، وكػػحلظ الفمدػػفة الاداريػػة التػػي تػػؤمغ بيػػا  عمػػىيتػقػػف 

بيخة والتي تتكػف مغ مجسػعة مغ وحػجات الاعسػاؿ الاسػتخاتيجية، ويسكػغ الادارة العميا. ففي السشطسات الك
استخاتيجية مجتسعة خاصة  عمىمدتػيات اذ كانت السشطسة تعتسج  أرةعاف تكػف ىحه السدتػيات ثلاثة او 

 بيا.
ويذػػيخ اغمػػب البػػاحثػف الػػي اف الادارة الاسػػتخاتيجية تتكػػػف مػػغ ثلاثػػة مدػػتػيات رئيدػػية تذػػكل حالػػة عامػػة 

 .1غمب مشطسات الاعساؿلأ
                                                           

1
 David ,Fred R, Strategic Managment : Concepts & Cases : New Jersey Pretice Hall. Inc. 2009. P165. 
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يتػضػع فػي ىػحا السدػتػؼ الاسػتخاتيجيات التػي تتعمػق  مدتهي السشعسات ككل: علىالإدارة الاستراتيجية  -1
بالسشطسػػة ككػػل. وتحػػجد اتجاىاتيػػا فػػي التعامػػل مػػػغ البيئػػة الخارجيػػة، حيػػث يقػػػـ مجمػػذ الادارة ب تاحػػػة 
الفخصػػػة لػحػػػجات الاعسػػػاؿ الاسػػػتخاتيجية، ورؤسػػػاء الانذػػػصة الخئيدػػػية فػػػي وضػػػع الترػػػػر الاسػػػتخاتيجي 

 .1لمسشطسة
يحا السدتػؼ ىي مسارسة الفعل الاستخاتيجي التخصيصي لمسشطسة ككل مػغ خػلاؿ اف السدؤولية الاساسية ل

 :2التخكيد عمي
 تحجيج الخرائز التي تسيد السشطسة عغ غيخىا مغ السشطسات السشافدة؛ -
 تحجيج الخسالة الاساسية لمسشطسة في السجتسع؛ -
 تحجيج السشتجات والاسػاؽ التي ستتعامل معيا السشطسة؛ -
 غ مختمف وحجات الاعساؿ الاستخاتيجية؛تػزيع السػارد بي -
 تحقيق التشاسق والتكامل في انذصة وعسميات ىحه الػحجات. -

 :3مدتػؼ السشطسة ككل تحاوؿ الاجابة عمي التداؤلات التالية عمىوةرفة عامة فاف الاستخاتيجية 
 ما ىػ الغخض الاساسي لمسشطسة؟ -
 اذىاف افخاد السجتسع؟ما ىي الرػرة الحىشية التي تخيج السشطسة عكديا في  -
 ما ىي الفمدفات التي تخغب السشطسة اف يؤمغ بيا الافخاد الحيغ يعسمػف فييا؟ -
 ما ىػ ميجاف العسل او مياديغ العسل التي تيتع بيا السشطسة؟ -
 كيف يسكغ تخريز السػارد بصخيقة تؤدؼ الي تحقيق اغخاضيا؟ -
ــىالادارة الاســتراتيجية  -2 ــال الاســتراتيجية:  عل الأعسػػاؿ  وحػػجات مدػػتػػ  إفمدــتهي وحــدات الاعس

 وكدػب لمتشػافذ العسميػة يعصييػا الرػيغة لمسشطسػة، باعتبارىػا بالشدػبة كبيػخة أىسيػة يمعػب الاسػتخاتيجية
فييػا  أعسػاؿ اسػتخاتيجية، تػجػج وحػجات عمػى تحتػػؼ  التػي فالسؤسدػة الأرةػاح، تحقيػق وةالتػالي الأسػػاؽ،

 السدتػػ  ىحا وتشفيحىا عمى استخاتيجية خصط صياغة الػحجات ىحه وتتػلى متعجدة، أعساؿاستخاتيجيات 
. ثػع اف  4لكل وحجة الستاحة والإمكانات السػارد ضػء وفي الخارجية، البيئة متغيخات تحميل عمى استشادا

 إشػػػارية فػػػي الػحػػػجات الاسػػػتخاتيجية ليػػػا كامػػػل الحخيػػػة او الدػػػمصة فػػػي عسميػػػة اتخػػػاذ القػػػخارات الاسػػػتخاتيج
 .5الػجيات الاساسية لمسشطسة شالسا انيا تخجـ اىجافيا العامة

                                                           
1
 .11، ص 2000الاسكشجرية، مرخ،  الجامعية،الجار  راتيجية والاسس العلسية،الادارة الاست عػض،محمد   

2
 .27، ص 1998الاسكشجرية، مرخ،  الجامعي،السكتب  ،الاستراتيجيةالادارة اسساعيل الديج،   

3
 .27اسساعيل الديج، مخجع سبق ذكخه، ص  

4
، 2016، دار وائل لمشذخ، عساف، الاردف، السفاهيم والعسلياتالادارة الاستراتيجية محمد ادريذ، شاىخ محدغ الغالبي: وائل  

 .27ص 

5
 . 264عاع، الاسكشجرية، مرخ، بجوف تاريخ نذخ، ص ش، دار الااساسيات الادارة الاستراتيجيةابػ قحف عبج الدلاـ،  
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 : 1وةاخترار فاف الادارة الاستخاتيجية في ىحا السدتػؼ تعالج او تجيب عغ العجيج مغ الاسئمة اىسيا
 ما ىػ السشتج او الخجمات التي تقػـ الػحجة بتقجيسيا للأسػاؽ التي تتعامل معيا السشطسة؟ -
 ؟لمػحجة السحتسمػف  السدتيمكػف  ىع مغ -
 الدػقي؟ القصاع نفذ في مشافدييا مع بكفاءة تتشافذ أف لمػحجة يسكغ كيف -
 أغخاضيا؟ تحقيق في وتداىع السؤسدة بفمدفة تمتدـ أف لمػحجة يسكغ كيف -

 :2الاسئمة التالية عمىكسا يسكغ اف تجيب 
 كيف تشػؼ السشطسة اف تتشافذ في ىحا العسل السحجد؟ -
دور مختمف السجالات الػضيؽية في بشاء السيدات التشافدية التي تعصي ىحا العسل خرػصية ما ىػ  -

 في التشافذ؟
كيف تدتجيب وحجة العسل لمطخوؼ التشافدية والرشاعية الستغيخة مع شبيعة نسط تػزيع السػارد داخل  -

 وحجة العسل ىحه؟
عساؿ لجعع جيػد الادارة العميا في كسا يجب اف نذيخ الي الجور السيع الحؼ يجب اف تمعبو وحجة الا

حيث اف الجية السدؤولة عغ وضع  تحقيق الاىجاؼ الاستخاتيجية لمسشطسة، وةصخؽ فاعمة وكفؤة.
 استخاتيجية ىحا السدتػؼ ىي الادارة العميا لػحجة العسل بالتشديق مع الادارة العميا لمسشطسة.

 إلى الأعساؿ الاستخاتيجية وحجات تقديع يتع ما عادة الادارة الاستراتيجية علي السدتهي الهظيفي:  -3
 إلى وحجات تسيل السؤسدات ومعطع محجدا، وضيؽيا جانبا مشيا كل يسثل والتي الفخعية الأقداـ مغ عجد

الػحجات تػضع  ىحه مدتػػ  .وعمى3الأفخاد وإدارة التسػيل، التدػيق، الإنتاج، مغ لكل مدتقمة تشطيسية
الاعتبار  بعيغ يأخحوف  والحيغ الػحجات، ىحه عغ السدؤوليغ السجراء قبل ومغ الاستخاتيجيات الػضيؽية

وحجات  واستخاتيجيات لمسؤسدة العامة الاستخاتيجية مغ كل الاستخاتيجيات مغ الشػع ليحا صياغتيع عشج
 التدػيق مجيخ يخػ  قج السثاؿ، سبيل عمى الدػؽ  في الخيادية مؤداىا كمية استخاتيجية ضل ففي الأعساؿ،

 مجيخ ويخػ  العسالة، تقميز ضخورة البذخية السػارد مجيخ يخػ  حيغ في السبيعات، ضخورة مزاعفة
 .4ضخورة الاىتساـ بالجػدة الذاممة الإنتاج

 لا مذاكل شارئة وجػد أو سانحة، فخص وجػد نتيجة يكػف  السدتػػ  ىحا مثل في استخاتيجيات وضع إف
القخارات  :أمثمتيا ومغ وتشفيحؼ، تذغيمي شابع كػنيا ذات الاستخاتيجيات ىحه وتتسيد التأخيخ، تحتسل

 الإعلاف، البيع، شخؽ  عمييا، التخكيد سيتع التي الجغخاؼية السشاشق السػرديغ، باختيار الستعمقة الاستخاتيجية

                                                           
 .28اسساعيل الديج، مخجع سابق، ص  1
 .28-27شاىخ محدغ الغالبي، وائل محمد ادريذ، مخجع سابق، ص  2
 .28اسساعيل الديج، مخجع سبق ذكخه، ص   3
 .27، ص 1999، الجار الجامعية، الاسكشجرية، مرخ، دليل السدير خطهة بخطهة في الادارة الاستراتيجيةاحسج ماىخ،   4



           الادارة الاستراثيجية والخيار الاستراثيجي في منظمات الاعمال                                                الأول:                الفصل 

 29 

 وضع الشقجية، التجفقات تخريز والسكافآت، الأجػر التحفيد، التعييغ، التخديغ، التدييخ، العلاقات العامة،
 . 1لسػازنات...الخا
 

 :السبحث الثاني اساليب التحليل الاستراتيجي
 يختز بستابعة حيث السشاسبة، الاستخاتيجية الخيارات لتحجيج الخئيدية السقػمات مغ الاستخاتيجي التحميل يعج

الجاخمية  البيئة في الزعف وجػانب القػة جػانب معخفة بيجؼ وذلظ والخارجية، الجاخمية البيئية التغيخات
 مجسػعة يتزسغ وعميو فيػ الخارجية، بيئتيا في السحتسمة والتيجيجات الستاحة الفخص واكتذاؼ لمسشطسات،

اشار  كبيخة في يكتدي اىسية كسا السشطسة الكمية ، ومتغيخات بيئة تحجيج ابعاد حػؿ الستسخكدة مغ العسميات
يا لبشاء السدايا التشافدية والسحافطة عمييا لتحقيق التفاعل بيغ السشطسات كشطاـ مفتػح وةيئتيا، ومجخلا رئيد

 استجامتيا.
وعمي اساس ىحا التحميل ومغ خلاؿ دمج العشاصخ التي تذكل نقاط قػة ونقاط ضعف مع الفخص والتيجيجات 

 عمىيتع تحجيج الخيار الاستخاتيجي السشاسب لمسػقف التشافدي والحؼ يزسغ تحقيق السدايا التشافدية ويداعج 
ج سبل استجامتيا للأجل الصػيل، وةسا يزسغ الشجاح والاستسخارية لمسشطسة في ضل بيئة اعساؿ تتدع تحجي

 بالتشػع والتعقيج والاضصخاب وعجـ الاستقخار.
 السطلب الاول مدخل للتعريف بالتحليل الاستراتيجي

دراسة العشاصخ السؤثخة في  عمىيسثل التحميل الاستخاتيجي جانبا ميسا مغ جػانب الادارة الاستخاتيجية، ويخكد 
الخيارات  لتحجيج التحميل الاستخاتيجي مغ السقػمات الخئيدية السشطسة وتػجياتيا السدتقبمية، كسا يعج

 جػانب معخفة بيجؼ وذلظ والخارجية، الجاخمية البيئية يختز بستابعة التغيخات السشاسبة، حيث الاستخاتيجية
 بيئتيا في السحتسمة والتيجيجات الستاحة الفخص ة لمسشطسة. واكتذاؼالجاخمي البيئة في الزعف وجػانب القػة

يتزسغ مجسػعة مغ العسميات الستسخكدة حػؿ تحجيج ابعاد ومتغيخات بيئة السشطسة  وعميو فيػ الخارجية،
 التفاعل بيغ السشطسة كشطاـ مفتػح وةيئتيا. إشارالكمية، كسا يكتدي اىسية كبيخة في 

يأخح مفيػـ التحميل الاستخاتيجي ابعادا متعجدة نتيجة اختلاؼ السجاؿ مفيهم التحليل الاستراتيجي:  :اولا
الحؼ ييتع بو والاىجاؼ السػجػدة مشو والخؤية السعتسجة في تفديخ الشتائج وكحلظ تعجد ادوات التحميل التي 

جية، مع التخكيد بذكل رئيدي عمى تدتعيغ بيا السشطسة في تقييع وتقجيخ تغيخات بيئتيا الجاخمية والخار 
الحخكية السدتقبمية ليحه التغيخات، ومخاعات تحجيج التػجيات الكبخػ لمسشطسة التي تدسح ليا بتحديغ 

 .2وضعيتيا التشافدية

                                                           
1
 .70، مخجع سابق، ص اساسيات الادارة الاستراتيجيةابػ قحف عبج الدلاـ،   
 

2
، مجمة العمػـ الاندانية، الي نعرية الاستراتيجية SWOTالتفكير الاستراتيجي التدييري: من نسهذج عبج السميظ مدىػدة،  

 .111، ص 2003العجد الخابع، جامعة بدكخة، 
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ىشاؾ مجسػعة مغ التعاريف التي تشاولت التحميل الاستخاتيجي والتي تبخز  تعريف التحليل الاستراتيجي:
 تخاتيجي والتي يسكغ سخدىا ؼيسا يمي:شبيعة التحميل الاس

يعج التحميل الاستخاتيجي مخحمة ىامة مغ مخاحل الادارة الاستخاتيجية، يتزسغ اكتذاؼ وةحث  .1
وتختيب مجسػعة السدائل التي تتصمب حمػلا استخاتيجية، اؼ تحجيج الفخص والتيجيجات التي تتزسشيا 

الجاخمية لمسشطسة، ومغ خلاؿ ىحه السصابقة يتع  البيئة الخارجية ومصابقتيا مع جػانب القػة والزعف
. ىحا السفيػـ 1تحجيج التػجيات الاستخاتيجية السسكشة مع الاخح بعيغ الاعتبار الاىجاؼ والغايات

يذيخ الي اىسية التحميل الاستخاتيجي في تحجيج الفخص والتيجيجات ومصابقتيا مع كل مغ نقاط القػة 
 ي وتأثيخىا عمي الاختيارات الاستخاتيجية لمسشطسة.والزعف الستعمقة بالأداء الجاخم

ويشطخ لمتحميل الاستخاتيجي عمي انو مجسػعة مغ العسميات الستدمدمة التي تيجؼ الي دراسة العػامل  .2
والستغيخات السؤثخة في اتجاىات السشطسة ومدتقبميا، ويسثل اشارا شاملا ومتكاملا لتحميل تأثيخات ىحه 

لبيئة الجاخمية، البيئة التشافدية والبيئة الخارجية، مع دراسة شبيعة العلاقات الستغيخات ذات الرمة با
الستجاخمة والستكاممة بيغ ىحه الستغيخات مغ خلاؿ تأثيخىا عمي السػقف التشافدي الحالي والسدتقبمي 

. ومغ خلاؿ ىحا التعخيف تتزسغ سيخورة التحميل الاستخاتيجي دراسة كل مغ الستغيخات 2لمسشطسة
تشافدية ومتغيخات الاداء والستغيخات الخارجية ذات العلاقة بشذاط السشطسة، ومختمف التفاعلات ال

الحاصمة بيشيا، والتي تكػف محرمتيا متسثمة في السػقف الاستخاتيجي الحؼ تكػف عميو السشطسة في 
 مجاؿ نذاشيا.

الاوؿ يتسثل في  غ،اساسيالتحميل الاستخاتيجي ىػ تحميل دقيق لػضع السشطسة مغ خلاؿ بعجيغ  .3
بيئتيا الخارجية والثاني يتسثل خرائز بيئتيا الجاخمية، ويتصمب البعج الاوؿ تحميل بيئي خارجي 

 3لاكتذاؼ الفخص والتيجيجات، واما البعج الثاني فيتصمب اجخاء تحميل داخمي لجػانب القػة والزعف
. فالتحميل الاستخاتيجي ىػ تحميل مػقفي يتسحػر حػؿ تقييع الاوضاع الحالية لمسشطسة، لكي تتسكغ 
مغ التػفيق بيغ الستغيخات البيئية الخارجية والستغيخات البيئة الجاخمية وةالتالي الػصػؿ الي تحجيج 

 الخيار الاستخاتيجي السشاسب.
 ة مغ السزاميغ يسكغ تػضيحيا مغ خلاؿ الجػؿ التالي:مجسػع عمىويشصػؼ مفيػـ التحميل الاستخاتيجي 

 
 
 

                                                           
1 Manuel Théorique LASTRADA, Méthodes et outils d'analyse stratégique, sur le site web ww.bessis.com/download/lastrada/lstheorie.pdf, 

(20/10/2011). 

 
2
، الصبعة الثالثة، عساف ،والتػزيع، دار وائل لمشذخ عسلياتيا السعاصرة -مداخليا -الادارة الاستراتيجية: مفاهيسيافلاح حديغ عجاؼ الحدشي،   

 .120، ص 2006
3
 .75، ص 2010، دار الخاية لمشذخ والتػزيع، عساف، الاردف، الصبعة الاولي، التخطيط الاستراتيجيبذار يديج الػليج،   
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 التحليل الاستراتيجي مزسهن  1-1الجدول رقم 
 السزسهن  التحليل الاستراتيجي

 باعتباره عسمية

والتي  العلاقة،تحميل جسيع الخرائز الجاخمية واوجو البيئة الخارجية ذات  عمىىػ يخكد 
صياغة الاخيار الاستخاتيجي لمسشطسة، ويذسل ذلظ تحميل البيئتيغ الجاخمية  عمىتداعج 

والخارجية والتجدئة الاستخاتيجية وتقييع وحجات الاعساؿ الاستخاتيجية وتحجيج الاستخاتيجية 
 التشافدية لمسشطسة  

 باعتباره متغيخ

يخ مع اختيار وتشفيح ييتع بفيع التسػقع الاستخاتيجي لمسشطسة وىػ متبادؿ العلاقات والتأث
الاستخاتيجية في الحجود الترػرية لشسػذج عسمية الادارة الاستخاتيجية، بحيث اف الاستخاتيجية 
تبجأ مغ خلاؿ اختيار التسػقع الاستخاتيجي في ضل الاوضاع الحالية والسدتقبمية لسجاؿ 

  الشذاط

 باعتباره وسيمة

خارجية، وتحجيج السيدة التشافدية ضسغ البيئة تدتخجميا السشطسة في تحجيج مجؼ تغيخ البيئة ال
تحجيج السػقف التشافدي، اؼ انو اداة تخصيصية  عمىالجاخمية بسا يداىع في زيادة القجرة 

 والجاخميةلمشجاح في التعامل مع البيئة الستغيخة وىػ تقييع يتفحز ضخوؼ البيئة الخارجية 
والفخص  الزعف،انب القػة وجػانب وذلظ مغ خلاؿ جػ  مشاسبة،سػاء كانت مشاسبة او غيخ 

  والتيجيجات الخارجية الحالية والسدتقبمية
السردر من اعداد الباحث بالاعتساد علي نعيسة عباس الخفاجي، الادارة الاستراتيجية السدخل والسفاهيم، دار الثقافة للشذر، 

الطبعة الاولي، دار الثقافة للشذر، عسان،  تطبيقي،ادريس، استراتيجية الاعسال مدخل  وائل .112، ص 2114عسان 
دار وائل للشذر،  الاولي،مدخل استراتيجي، الطبعة  الاستراتيجية،نعم السعلهمات  الزعبي،. حدين علي 18، ص 2116
 .115، ص 2115عسان، 
خات اليجؼ مغ الؿياـ بالتحميل الاستخاتيجي في معخفة الستغي يتسثلاىداف التحليل الاستراتيجي:  :ثانيا

الاستخاتيجية، مثل الحرة الدػؾية، التصػرات التكشػلػجية، جػدة السشتجات، السشافدة، ..الخ، في كل حالة او 
وضعية مغ الاوضاع بغخض القجرة عمي اتخاذ القخارات الرحيحة حػؿ التػجيات الزخورية التي تحقق 

ف الادارة الاستخاتيجية تبجأ بعسمية اىجاؼ السشطسة، لحلظ فقج اشار اغمب الباحثيغ وفي ىحا السجاؿ الي ا
تحجد الاولي التيجيجات  غزاويتيالتحميل الاستخاتيجي بغخض مخاؾبة البيئة الخاصة بالسشطسة مغ خلاؿ 

والفخص الحالية والسدتقبمية، والداوية الثانية تحجد ما تسمكو السشطسة مغ مرادر لمقػة في بيئتيا الجاخمية وما 
فالسشطسة تيجؼ مغ خلاؿ اعتسادىا عمي التحميل الاستخاتيجي الي تحقيق ما تتزسشو مغ جػانب لمزعف، 

 : 1يمي
 في بيئة نذاط السشطسة؛ التأكجمػاجية عجـ  -
 التػصيف الجقيق والتقييع الذامل لبيئة الشذاط وةشاء استخاتيجيات التعامل الفعاؿ معيا؛ -
 سبل التعامل الايجابي معيا؛تصػيخ الامكانيات لتحميل الفخص والتيجيجات وتقػيسيا وتحجيج  -

                                                           
1
إدامة التسيز والتشافدية في مؤسدات  :حػؿ، السؤتسخ العخةي الاوؿ الادارة الاستراتيجية والتسيز الاداري  ،حديغ الجورؼ  

 .258العخةية لمتشسية الادارية، القاىخة، ص ف، مشذػرات السشطسة ، عسا2008افخيل  18-16الفتخة  القطاع العام والخاص
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تجعيع القجرة في تحجيج جػانب القػة وجػانب الزعف في بيئتيا الجاخمية، مع تحجيج متصمبات التعامل  -
 الفعاؿ معيا؛

 يػفخ السخونة اللازمة لمتكيف مع التغيخات غيخ الستػقعة؛ -
 يػفخ ادوات التشبؤ وتقجيخ الاتجاىات السدتقبمية لمعشاصخ البيئية. -

اليجؼ الخئيدي يتسثل في تحميل بيئات متعجدة، عمي اف ترب الشتائج في تسكيغ السشطسة مغ تحجيج وعميو ف
جػانب قػتيا بجقة، اضافة الي بشاء وتصػيخ مدايا تشافدية لمسشطسة، التي تشتج مغ الانذصة التي تسارسيا 

ت عمي اساس استغلاؿ واستجابة لمزغػط العامة السفخوضة عمييا، ويتع ذلظ مغ خلاؿ بشاء استخاتيجيا
جػانب القػة وترحيح جػانب الزعف لبمػغ ميدة الفخص والاحاشة بالتيجيجات الخارجية، بسعشي مخاعاة 
تغيخات البيئة، الايجابية مشيا والدمبية، بيجؼ تصػيخ استخاتيجيات تحقيق السيدة التشافدية لمسشطسة، وىػ ما 

يػ لا يخكد عيل ماضي وحتي حاضخ السشطسة بقجر يذكل جػىخ ومحػر اىجاؼ التحميل الاستخاتيجي، ف
 1تخكيده عمي اسقاط ىحه الاخيخة في ترػر افتخاضي لمتغيخات البيئية السدتقبمية

تتجدج اىسية التحميل الاستخاتيجي في محاولة فيع السقػمات الاساسية ىسية التحليل الاستراتيجي: : أثالثا
سة نحػ تحقيق اىجافيا السدصخة مدبقا، مغ خلاؿ قجرتيا عمى لمشجاح في قصاع الشذاط، وتػجيو مػارد السشط

. ويسكغ ابخاز 2التكيف مع شخوط ومتصمبات البيئة الججيجة التي اصبحت جج معقجة وتؤثخ في الشسػ والتصػر
 :3اىع السدايا التي يحققيا التحميل الاستخاتيجي لمسشطسات مغ خلاؿ العشاصخ التالية

ترػرا عغ الػضع السدتقبمي لمسشطسة وليذ الحاضخ فقط، مسا يداعج يعصي التحميل الاستخاتيجي  .1
عمي تصػيخ بجائل استخاتيجية تأخح في الاعتبار تػقعات التغيخات البيئية السحتسمة، ومجؼ تأثيخىا عمي 
انذصة السشطسات واىجافيا وىحا يدتمدـ تػفخ قاعجة دائسة ومدتسخة مغ السعمػمات، لتجشب مخاشخ الفيع 

 ؛يح والستقادـ لمبيئةغيخ الرح
يداىع التحميل الاستخاتيجي في تحديغ اداء السشطسات بذكل عاـ، باعتباره يتدع بالسدتقبمية في التفكيخ  .2

ويداىع في فيع شبيعة التغيخات التي تحجث في بيئة السشطسة ومحاولة التعامل معيا، حيث تػاجو ىحه 
ستخاتيجي دورا محػريا في مػاجيتيا والحج مغ اثارىا الاخيخة العجيج مغ التحجيات البيئية، ولمتحميل الا

 ؛الدمبية
يختبط التحميل الاستخاتيجي بالاتجاىات التي تحكع بيئة السشطسة الجاخمية والخارجية فاذا كانت ىحه  .3

الاتجاىات تتجو الي الثبات، وىػ احتساؿ لا يعكذ الػاقع، فاف الحاجة الي التحميل الاستخاتيجي تكػف 
ة تترف بعجـ الثبات غيخ مبخرة بذكل كامل، ولكغ الػاقع يذيخ الي عكذ ذلظ، حيث اف بيئة السشطس

والتغييخ الدخيع، فالثابت الػحيج في مجاؿ الاعساؿ ىػ التغييخ، وىحا ما يؤكج ضخورة تبشي السشطسات 
                                                           

1
 J. p. Helfer, Diagnostique Stratégique et Conjoncture Economique, In: www.univ-paris1.fr, (13/11/2009). 

2
 Jean–Pierre Détrie, (2115), STRATEGOR: Politique Générale de L’Entreprise, 4e Edition, Ed. Dunod, Paris, p 

381. 

3
التخطيط الاستراتيجي للتفهق والتسيز في القطاع السمتقي العخةي الاوؿ حػؿ:  التحليل الاستراتيجي،عبج الله محمد الخياط:  

  .166ص  القاىخة، الادارية،، السشطسة العخةية لمتشسية 2007جانفي  10-8، الفتخة الحكهمي
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عسمية التحميل الاستخاتيجي بيجؼ تحقيق الاستجابة الدخيعة والفعالة ليحه التغيخات والتكيف معيا بذكل 
 ؛يداىع في تحقيق اىجاؼ الشسػ والتػسع

الاستخاتيجي لمسشطسة التعامل مع التحجيات التي تػاجييا في مجاؿ الاعساؿ، عغ شخيق  يسكغ التحميل .4
تبشي نطخة مدتقبمية، التشبؤ بستغيخات الاسػاؽ والاستجابة الدخيعة والسخنة لاحتياجات العسلاء، كسا انو 

تساده لا يخز السشطسات الكبيخة فقط، فحتي السشطسات الرغيخة والستػسصة اصبحت بحاجة الي اع
 نتيجة التخابط الػثيق في اقتراديات العالع مغ جية، وعالسية الاسػاؽ والسشافدة مغ جية اخخؼ.

 أكبخمسا سبق ذكخه يسكغ القػؿ اف السشطسات التي تصبق مبادغ التحميل الاستخاتيجي تحقق نجاحا 
 مقارنة مع تمظ التي لا تعتسجه، فعلامات التسيد تبجو واضحة. 

الاستخاتيجي تحزي بأىسية بالغة لجؼ السشطسات نزخا لأنو يؤدؼ الي تحقيق العجيج مغ  التحميل اف عسمية 
 :1الفػائج والسدايا والتي يسكغ اف نػجدىا في يمي

 تحجيج شخؽ تذخيز السػارد التي تداعج عيل التحميل الاستخاتيجي لمسشطسة؛ -
ضمة بيغ الفخص الستاحة التي يسكغ مغ خلاؿ الشطخ الي الامكانيات والخبخات لمسشطسة تتع السفا -

 استغلاليا والتيجيجات تالتي يسكغ استبعادىا؛
تحجيج القجرات والامكانيات التي تستمكيا السشطسة والعسميات التشفيحية السدتخجمة في تػضيف تمظ القجرات  -

 والامكانيات لإنجاز الاىجاؼ؛
حؼ ىػ حػليا، فاليجؼ الخئيدي مغ يبشي ىحا التحميل عمى دراسة السشطسة مغ جػىخىا والسحيط ال -

التحميل الاستخاتيجي ىػ معخفة أرةع مفاـيع اساسية، ىي نقاط القػة ونقاط الزعف الجاخمية، والفخص 
 والتيجيجات الخارجية؛

يداعج التحميل الاستخاتيجي عمى معخفة وتحجيج الاىجاؼ التي يجب تحؿيقيا، وتبياف السػارد الستاحة  -
وانساط الؿيع والعادات والتقاليج الدائجة، حيث يتػقف نجاح السشطسة الي حج كبيخ  ونصاؽ الدػؽ السختقب،

عمى مجؼ دراستيا لمعػامل البيئية السؤثخة ومجؼ الاستفادة مغ اتجاىات ىحه العػامل وةجرجة تأثيخ كل 
 مشيسا؛

ايجابي عمى ىحه تدعي الكثيخ مغ السشطسات الي التأقمع مع عػامل بيئتيا الستغيخة وجعميا تؤثخ بذكل  -
 البيئة، وةالتالي الؿياـ بجور فعاؿ تجاه نسػ وتصػر الاقتراد السحمي.

اف التحميل الاستخاتيجي يداعج عمى تحجيج القػؼ السػجية والسؤثخة في صياغة الغخض الاستخاتيجي 
الاستخاتيجية  للأعساؿ. اذ انو يدود السخصصيغ الاستخاتيجييغ بالسعارؼ والسعمػمات الؿيسة لاتخاذ القخارات

ذات الرمة بتحقيق التػافق بيغ مشطسة الاعساؿ والبيئة الخارجية ليا، فالتحميل الاستخاتيجي يداىع بقػة 
في صياغة رؤية ورسالة السشطسة في بيئة تتدع بجرجة عالية مغ اللاتاكج والتعقيج وعجـ التجانذ كسا انو 

                                                           
1
، كمية تقييم السؤسدات، السمتقي الػششي حػؿ تقييم السؤسدات اىسية التحليل الاستراتيجي فيعسارؼ عسار واخخوف،   

 .02، ص 2005سبتسبخ  28و 27خ، جامعة سكيكجة، الجدائخ، يػمي التدييالعمػـ الاقترادية والتجارية وعمػـ 
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جيج الاتجاىات السدتقبمية للأعساؿ، وىػ يداعج في تخؽيس فجػة عجـ التأكج والغسػض البيئي وتح
بالشتيجة يػفخ للأعساؿ الإشار التذغيمي السلائع لؿيادة عسميات التغييخ الاستخاتيجي. وىػ ييتع بتحميل 
مخكد الاعساؿ مغ خلاؿ عجة اسالة جػىخية اىسيا. ما ىػ الػاقع الاستخاتيجي لمتغيخات السحتسمة في 

حتسمة لتمظ التغيخات عمى اداء الاعساؿ؟ ما ىي القجرات والسػارد البيئة؟ ما ىي الديشاريػىات الس
الاستخاتيجية التي تحقق التسايد او تخمق الفخص الججيجة لمتفػؽ؟ ماذا يصسح السدتفيجوف او اصحاب 

 السرالح مغ الاعساؿ؟ كيف تؤثخ شسػحاتيع في تحجيج السشطػر السدتقبمي؟
ياية الي اعصاء الخارشة الكمية لديشاريػىات التأثيخات السحتسمة كسا اف التحميل الاستخاتيجي ييجؼ في الش

عمى حاضخ ومدتقبل السشطسة في الجاخل والخارج مسا يديع في انجاح استخاتيجيات التي تتبعيا السشطسة 
 .1في تحقيق اىجافيا

ستخاتيجية مثل اىجاؼ التحميل الاستخاتيجي: يتسثل اليجؼ مغ التحميل الاستخاتيجي في معخفة التغيخات الا
الحرة الدػؾية، التصػرات التكشػلػجية، السشافدة، جػدة السشتجات...الخ، في كل حالة او وضعية مغ 
الاوضاع بغخض القجرة عمي اتخاذ القخارات الرحيحة حػؿ التػجيات الزخورية التي تحقق اىجاؼ 

الاستخاتيجية تبجأ بعسمية التحميل السشطسة، لحلظ فقج اشار اغمب الباحثيغ في ىحا السجاؿ الي اف الادارة 
بغخض مخاؾبة بيئة السشطسة عبخ زاويتيغ تحجد الاولي التيجيجات والفخص الحالية و السدتقبمية، وتحجد 
الثانية ما تسمكو السشطسة مغ مرادر قػة في بيئتيا الجاخمية وما تتزسشو مغ جػانب ضعف، فالسشطسة 

 : 2تخاتيجي الي تحقيق ما يميتيجؼ مغ خلاؿ اعتسادىا عمي التحميل الاس
 مػاجية عجـ التأكج في بيئة نذاشيا؛ -
 التػصيف الجقيق والتقييع الذامل لبيئة الشذاط وةشاء استخاتيجيات التعامل الفعاؿ معيا؛ -
 تصػيخ الامكانيات لتحميل الفخص والتيجيجات وتقػيسيا وتحجيج سبل التعامل الايجابي معيا؛ -
القػة وجػانب الزعف في بيئتيا الجاخمية، مع تحجيج متصمبات التعامل  تجعيع القجرة في تحجيج جػانب -

 الفعاؿ معيا؛
 يػفخ السخونة اللازمة لمتكيف مع التغيخات غيخ الستػقعة؛ -
 يػفخ ادوات التشبؤ وتقجيخ الاتجاىات السدتقبمية لمعشاصخ البيئية. -

ب الشتائج في تسكيغ السشطسة مغ وعميو فاليجؼ الخئيدي يتسثل في تحميل بيئات متعجدة، عمي اف تشري
تحجيج جػانب قػتيا إضافة الي بشاء وتصػيخ السدايا التشافدية التي تشتج عغ الانذصة التي تسارسيا 
واستجابة لمزغػط العامة السفخوضة عمييا، ويتع ذلظ مغ خلاؿ بشاء استخاتيجيات عمي اساس استغلاؿ 

فخص و الاحاشة بالتيجيجات الخارجية، بسعشي مخاعاة جػانب القػة وترحيح جػانب الزعف لبمػغ ميدة ال

                                                           
1
يع عبيج،    ، مجمة مخكد السررفيةالتحليل الاستراتيجي والاداء التشافدي دراسة تحليلية في صشاعة الخدمات عبج الدلاـ ابخاـ

 .194، ص 2008الجراسات لمكػفة، العجد العاشخ، كمية التقشية الادارية، الذؤوف العمسية، جامعة الكػفة، العخاؽ، 
2
 .260، ص مخجع سابقl ،الادارة الاستراتيجية والتسيز الاداري حديغ الجورؼ،   
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تغيخات البيئة، الايجابية مشيا والدمبية، بيجؼ تصػيخ استخاتيجيات تحقق السدايا التشافدية لمسشطسة، وىػ 
ما يذكل جػىخ اىجاؼ التحميل الاستخاتيجي، فيػ لا يخكد عيل ماضي وحتي حاضخ السشطسة بقجر 

 1يخة في ترػر افتخاضي لمتغيخات البيئية السدتقبميةتخكيده عمي اسقاط ىحه الاخ
 

 : لخارجيةالسطلب الثاني التحليل الاستراتيجي للبيئة ا
وةالتالي  الاستخاتيجي الاختيار ونجاح لشجاحيا أساسيا شخشا يعتبخ الأعساؿ لسشطسة الخارجية البيئة فيع إف

 والبيانات السعمػمات وفحز وتحميل تجسيع عمى السشطسة بقجرة مختبط الفيع ىحا وإف الاستخاتيجية، الرياغة
 .2السشاسبة الخيارات تصػيخ لغخض ذات العلاقة

يبجأ  الاستخاتيجي فالتحخؾ الاستخاتيجية العسمية لب ىػ الخارجية البيئة في تحجث التي بالتغيخات الاىتساـ إف
 البيئة تقييع ويعتبخ والتيجيجات، الفخص يرشع الحؼ ىػ بجوره التغييخ وىحا التغييخ، ىحا يحجث عشجما

 تتعامل سػؼ التي الخارجية لمبيئة حجودا تزع فالخسالة السشطسة، رسالة لرياغة خصػة ميسة الخارجية
 .معيا

 والتي والعالسية السحمية البيئة في تحجث التي التغيخات عغ السعمػمات جسع عمى اىتساميا السشطسة وتخكد
 التيجيجات اكتذاؼ إف كسا .تيجيجات مغ عمييا تفخضو وما فخص مغ ليا تتيحو بسا عمى السشطسة تؤثخ

 تعطيع عمى يداعج مسا الدػؽ  في السشافدة عمى القجرة لديادة الجاخمي التصػيخ وضع أولػيات عمى يداعج
 .الفخص استغلاؿ

 أما العامة البيئية بالستغيخات الأولى تترل مجسػعتيغ إلى الخارجية والستغيخات العػامل تقديع ويسكغ ىحا
 3الخاصة البيئية العػامل عغ الثانية فتعبخ

 خارج وتتغيخ تشذأ التي الستغيخات تمظ ىي لمسشطػمة، العامة الخارجية البيئة متغيرات البيئة الخارجية: :اولا
 لكافة بذسػليتيا البيئة ىحه وتتسيد .الاستخاتيجية وقخاراتيا السشطسة في مدار تغيخ إلى تؤدؼ والتي السشطسة

 لجسيع يتداوػ  يكاد تسارسو الحؼ التأثيخ أف ذلظ وأحجاميا ونذاشيا، أنػاعيا اختلاؼ عمى السشطسات
 البيئة متغيخات تأثيخ عدؿ إمكانية يعغ   لا ولكغ ىحا الخاصة، الخارجية البيئة عكذ فيي السشطسات،

 .وقائع بيشيسا دائع فالتفاعل الخاصة، الخارجية البيئة متغيخات عغ العامة الخارجية
نجاح  ف ف لحا عمييا، التأثيخ لمسشطسة يسكغ لا حيغ في السشطسة عمى تؤثخ العامة الخارجية البيئة متغيخات إف

 البيئة وةيغ أنذصتيا بيغ التػائع مغ عالية درجة خمق في قجرتيا عمى كبيخ بذكل يعتسج فذميا السشطسات أو
 .بيا تعسل التي

                                                           
1
 J. p. Helfer, Diagnostique Stratégique et Conjoncture Economique, In: www.univ-paris1.fr, (13/11/2009). 

2
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3
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 كالآتي: ذكخىا يسكغ والتي الستغيخات مغ العجيج العامة الخارجية البيئة وتذسل
 السشطسة عمى تأثيخ ليا التي الستغيخات أكثخ بيغ مغ الاجتساعية الستغيخات تعتبخالاجتساعية: الستغيرات  .1

 معيذة نسط مغ فييا ما بكل السشطسة، يحتػؼ  الحؼ الحي الػسط تسثل لأنيا .وقخاراتيا الاستخاتيجية
 ىحا مغ تأخح السشطسة أف حيث .للأفخاد الأخلاؾية والأشخ الشاس، السعيذة وؾيع ىحه مدتػػ  الأفخاد،
 الدمع مغ مخخجاتيا السجتسع ليحا تقجـ فيي الػقت نفدو وفي تحتاجيا التي البذخية السػارد الػسط

 .السشطسة عمى البيئة ىحه تسارسػه الحؼ التأثيخ يطيخ وىشا والخجمات،
 الدكانية، والسؤثخات الستغيخات :يمي ما ذكخ يسكغ الاجتساعية لمبيئة السكػنة السؤثخات ىحه أىع ومغ

 الدمػؾ، وقػاعج بؿيع الخاصة والسؤثخات الستغيخات التعميع، بسدتػػ  والسؤثخات الخاصة الستغيخات
 .بالسدؤولية الاجتساعية الخاصة والسؤثخات الستغيخات

الصمب  عمى التأثيخ معو يدحب التكشػلػجية، الستغيخات في الدخيع ػرالتص إف الستغيرات التكشهلهجية: .2
 أو سمبيا تأثيخا التأثيخ ىحا يكػف  وقج السشطسة، شخؼ مغ السقجمة الخجمات أو بالسشتػجات الخاص
 فييا، السدتخجمة الأولية السػاد وعمى الإنتاج، في التذغيمية العسميات إلى ىحا التأثيخ ويستج .إيجابيا
 الأساليب إلى الستغيخات ىحه وتذيخ .السشطسة ليا تتعخض والتيجيجات التي الفخص في التأثيخ وكحلظ

 .مادية غيخ أو ممسػسة مادية كانت الأعساؿ، سػاء لإنجاز واستخجاميا اختيارىا يتع التي والػسائل
 السشطسة عمى تؤثخ التي الستغيخات أىع الاجتساعية الستغيخات جانب إلى وتسثل الستغيرات الاقترادية: .3

 ؼيو تعير الحؼ الاقترادؼ الشطاـ وعشاصخ خرائز إلى تذيخ حيث وقخاراتيا الاستخاتيجية،
 دورة الجخػؿ، :يمي ما ذكخ يسكغ السشطسة عمى السؤثخة الاقترادؼ بيغ عشاصخ الشطاـ ومغ .السشطسات
 .لمجولة والشقجية السالية الدياسة الأعساؿ،

ما،  بمج يعيذو الحؼ والأوف  الدياسي الاستقخار درجة الستغيخات ىحه ومغالستغيرات الدياسية والقانهنية:  .4
 السدار عمى يؤثخ ما وىػ البمج داخل وصخاعات اضصخابات وجػود يعشي سياسي استقخار وجػد فعجـ

 تشطع التي القػانيغ سغ شخيق عغ الحكػمي التجخل الستغيخات ىحه مغ كحلظ .لشذاط السشطسة الحدغ
 داخل الأمغ والأسعار، الأجػر عمى الخقابة تشطع التي القػانيغ ىحه ما، ومغ بمج داخل الاقتراد سيخ

 نذاط تقيج التي القػانيغ مغ وغيخىا الإعلانات، تشطيع التمػث البيئي، مشع السرانع، مػاقع تحجيج العسل،
 السشطسات.

 أو الجولة، فييا تجخل التي العدكخية الأحلاؼ أو الاقترادية التكتلات في وتتسثلالعهامل الدولية:  .5
 قج أو السشطسات، أماـ ججيجة فخص وخمق الأسػاؽ اتداع مغ تدويج قج والتي .اقترادية تكػيغ تجسعات

 السػاد أسعار ارتفاع أو الأسػاؽ دخػؿ صعػةة في تتسثل السشطسات ليحه بعس التيجيجات تخمق
 التي لمبتخوؿ( السرجرة الجوؿ )اتحاد  OPEC الأوةػؾ " مشطػمة بالشدبة لجوؿ الحاؿ ىػ كسا .الأولػية

 وغيخىا البلاستيكية والسػاد الديارات تجارة عمى آثار عشو عجة يشجخ ما وىػ البتخوؿ، أسعار عمى تؤثخ
 الثقافي، السديج عشاصخ مغ وغيخىا والمغة العادات والتقاليج في الجوؿ بيغ الاختلافات أف كسا .الدمع مغ
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 السحمية صشاعتيا حساية إلى تتجو الجولة قج ف ف ىحا إلى إضافة .لمسشطسة التدػيؿية الجيػد عمى آثار لو
 الاستثسار جحب مغ خلاؿ التكشػلػجيا وجمب الاقتراد لتخؾية تتجو أو الأجشبي الاستثسار مشع خلاؿ مغ

 .السشافدة حجة مغ تخؽيس أو زيادة عمى آثار مغ ليحا وما الأجشبي
 مع مباشخة علاقة عمى السشطسة فييا تكػف  التي البيئة وىيمتغيرات البيئة الخارجية الخاصة: : ثانيا

في خسذ قػؼ تشافدية وىي: التشافذ الحاد )التشافذ داخل  Michel Porterلخريا  وقج عشاصخىا،
 القصاع(، قػة السذتخيغ، قػة السػرديغ، الدمع البجيمة، السشافدػف الججد او القادمػف الججد.

 بتغيخات السشطسات تأثخ أف حيث العامة، الخارجية البيئة تأثيخ عغ الخاصة الخارجية البيئة تأثيخ ويختمف
 يكػف  ما دولة في تصبق التي العامة القػانيغ لأف الأحياف، بعس في يتداوػ  يكاد عامةال البيئة الخارجية

 التأثيخ نفذ ليا يكػف  مثلا الجولية التغيخات أف كسا دولة، نفذ في السشطسات جسيع الجرجة عمى بشفذ أثخىا
 إلى مشطسة مغ متداوؼ  غيخ تأثيخ ليا يكػف  الخاصة الخارجية البيئة أف في حيغ السشطسات، معطع عمى

 واختلاؼ والسذتخيغ، السػرديغ نػع اختلاؼ مشطسة، كل ؼيو الحؼ تعسل القصاع نػع باختلاؼ وذلظ أخخػ،
 وةالتالي أخخػ  مشطسة بيئة عغ تختمف التي بيئتيا الخاصة مشطسة لكل أنػه بسعشى .البجيمة الدمع نػع

 .1ومكػناتيا عشاصخىا تأثيخ باختلاؼ بيئة كل تأثيخ اختلاؼ
 يمي: كسا الخاصة الخارجية البيئة عشاصخ مغ عشرخ كل إلى التصخؽ  ويسكغ
 نفذ في السشافدة تكػف  وىشا .السباشخة أو الحادة بالسشافدة أيزا ويدسىالسشافدهن في القطاع:  .1

 مشافذ كل يقجميا التي الدمعة بأف السشافدة ىحه وتتسيد .بيا السشطسة تعسل التي الرشاعة أو القصع
 السشافديغ أسعار بيغ حخب إلى يؤدؼ الحؼ آخخ، الأمخ مشافذ يقجميا التي لمدمعة كامل بجيل ىي

 السشطسة عمى يعػد مسا تفخض الدعخ، مديصخة مشطسة وجػد لعجـ وذلظ الإعلاف، تكاليف وزيادة
 وتغصية التكاليف الصمب جمب أجل مغ الأسعار تخؽيس بدبب وذلظ بخحيتيا، متػسط بانخفاض

 الثابتة.
 للأسعار أعمى حج تزع أنيا حيث لمسشطسة، السحتسمة العائجات مغ البجيمة الدمع تحجالدلع البديلة:  .2

 مثلا البجيمة الدمع أمثمة ومغ .السخجػة الأرةاح ليا تحقق والتي السشطسة أف تصمبيا السسكغ مغ الػتي
 وىكحا الآخخ، السشتج لذخاء سيحىب السدتيمظ ف ف إحجػ السشتجيغ سعخ ارتفع ف ذا والذاؼ، القيػة

 الحؼ الحجود في إلا مشتجيا سعخ رفع لا تدتصيع السشطسة ف ف وليحا .البجيمة الدمع لبؿية الحػاؿ ىػ
 لمدمع يتيح السدتيمظ أماـ الػاسع الاختيار البجيمة.  إف الدمعة نحػ لمتػجو بالسدتيمكيغ يجفع لا

 أو بالعلامة السدتيمظ اىتساـ الأصػلية وعجـ لمدمعة الػلاء غياب في خاصة وةقػة، السشافدة البجيمة
 .التجارؼ  الاسع

 بعيغ يأخحوا أف الاستخاتيجية لمقخارات اتخاذىع أثشاء السجيخوف  يحتاجتيديدات السشافدهن الجدد:  .3
 الآثار مغ الحج قرج بيا والتشبؤ التشافذ، ساحة عمى أف تحجث يسكغ التي التحخكات كل الاعتبار

                                                           
1
 .119ص  .مخجع سابق، اساسيات الادارة الاستراتيجيةعبج الدلاـ ابػ قحف،   
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 عمى لمسشافدة والقادمػف  الججد السشافديغ ىػ تيجيج أىسيا ومغ .التحخكات ىحه تحجثيا أف يسكغ التي
 لتقػية الأسعار يحاولػف تخؽيس الججد السشافدػف  أو السشطسات لأف وذلظ .الدػؾية الحرز

 بعس القيػد تػجج أنو رغع ججيجة، تقشية أو ججيج بسشتج الجخػؿ أو الأسػاؽ، في التشافدي مخكدىع
 التكاليف عشاصخ في تفاضمية مدايا ووجػد التذغيمية الإنتاج تكاليف رتفاعكا الجخػؿ، عمى

 .مصمػةة تبقى والححر الحيصة وضخورة قائع، يبقى التيجيج أف الحالييغ، إلا لمسشافديغ
 عمى يسارسػنيا الػتي التفاوضية قجراتيع خلاؿ مغ السذتخيغ تأثيخ يطيخقهة تفاوض السذترون:  .4

 كانت إذا خاصة ,السشطسة تقجميا التي الخجمات أو أسعار الدمع تخؽيس إلى تؤدؼ والتي السشطسة،
 أو الدمع تجانذ أو الخجمة، أو ليحه الدمعة البجائل ووجػد الخجمة، أو بالدمعة كاممة دراية لجييع

 عمى زيادة الزغط وةالتػالي البجائل بيغ الاختيار حخية لمسذتخؼ  يتيح الحؼ الأمخ الخجمات،
 متخح عمى يفخض مسا بو، التشبؤ وصعب مدتقخ غيخ السذتخؼ  سمػؾ ف ف ىحا إلى إضافة .1السشطسة

 قخاراتو. باتخاذ الؿياـ قبل الدمػؾ ليحا معسقة دراسة القخار الاستخاتيجي
 السػاد مثل لمسشطسة الأساسية الإنتاج مقػمات بتقجيع يقػمػف  مغ وىعقهة تفاوض السهردون:  .5

 ف ف وليحا الإنتاجية، العسمية متصمبات مغ وغيخىا السعجات والأدوات، الػيار، قصع الآلات، الأولية،
 الحؼ السػرد مع التعامل تع فكمسا .القخارات الاستخاتيجية أىع بيغ مغ يعتبخ السشاسب السػرد اختيار

 السشطسة عمى ذلظ كمسا رجع السشاسبة، وةالجػدة السشاسب الػقت وفي السشاسبة الأولية السػاد يقجـ
 تأثيخىع عمى يسارسػف  السػردوف  ف ف أخخػ  ناحية ومغ ناحية، مػف  ىحا .صحيح والعكذ بالإيجاب
 2مشيع السذتخات السػاد جػدة تخؽيس أو الأسعار رفع شخيق عغ وقخاراتيا السشطسة

 مخاحل أىع مغ الخارجية البيئة وخرػصا البيئة دراسة عسمية تعتبخاىسية تحليل البيئة الخارجية:  :ثالثا
 السشطسة عمى يفخض مسا فييا، والتحكع والتأثيخ تحميميا لرعػةة وتكمفة وذلظ الاستخاتيجية، ترسيع
 عسمية نتيجة أف يسكغ وما .الستػقعة الاستخاتيجية لمستغيخات ببجائميا والاستعجاد الخارجية البيئة استقخاء
 :3يمي ما أىسية مغ الخارجي التحميل

بتحميميا  وذلظ تػفيخىا إلى الاستخاتيجية الإدارة تدعى التي الأىجاؼ أىع وىي :السعمػمات تػفيخ -
 تمظ حدب وتػجيييا أنذصة عجة في التحكع الإدارة تدتصيع السعمػمات ىحه ضػء وعمى وتسحرييا
 غيخ الأخصاء لأف الػاردة، السعمػمات صحة مغ لمتأكج أسمػب لجييا تكػف  أف وعمى الإدارة السعمػمات

 بيا؛ مدسػح

                                                           
 .77ص ، 2000 ،01الصبعة ، دار وائل لمشذخ والتػزيع، عساف، الاردف، الادارة الاستراتيجيةفلاح حدغ الحديشي،  1
2
 .124عبج الدلاـ ابػ قحف ، مخجع سبق ذكخه،   

3
، مجمة الباحث، جامعة قاصجؼ مخةاح، ورقمة، تحليل البيئة الداخلية والخارجية في صياتة الاستراتيجية أثرداودؼ شيب،   

  .41، ص 2007، 05الجدائخ، العجد
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 مدتػػ الأىجاؼ عمى سػاء الأىجاؼ، ىحه ونصا تحؿيقيا، إلى الدعي يجب والتي :الأىجاؼ تحجيج -
السذتخيات  وإدارة التػريج مرادر دراسة يداعج السثاؿ سبيل فعمى التذغيمية، الأىجاؼ أو الاستخاتيجية

 كسا السختمفة، الستصمبات تػؼية ؼيو يسكشيا الحؼ والػقت والأسعار والأنػاع الكسيات تحجيج عمى والسخازف 
 ؛1السصمػةة والإنتاجية التدػيؿية البخامج وضع في والإنتاج التدػيق إدارة السدتيمكيغ تداعج دراسة

ماؿ،  رأس أولية، مػاد (الستاحة السػارد بياف في السختمفة البيئة العػامل تداعج :الستاحة السػارد تحجيج -
 الاستفادة؛ تحقق أف لمسشطسة يسكغ ومتى مشيا، الاستفادة كيؽية و )الخ...أفخاد آلات،

السختقب  الدػؽ  نصاؽ تحجيج يسكغ الخارجية البيئة تحميل خلاؿ فسغ :الستاح الدػؽ  نصاؽ تحجيج -
 وشخوط أساليب التػزيع، ومشافح شخ والخجمات، بالدمع تعمق سػآءا أماميا، الستاحة السعاملات ومجالات

 أو القانػنية، أو التذخيعية سػاء السشطسة عمى السفخوضة القيػـ بيا، السدسػح السشتجات الجفع، خرائز
 الخ؛...الأخلاؾية

 أو تدتقبل ليا، امتجادا تسثل السشطسات تمظ كانت سػاء السختمفة بالسشطسات والتأثخ التأثيخ علاقات بياف -
 2وأنذصتيا عسمياتيا في تعاونيا أو مشتجاتيا،

 أف عسمية حيث لمبيئة، الخارجي التحميل عسمية بو وتيتع عشرخ أىع ويعتبخ :والتيجيجات الفخص تحميل -
 وذلظ السشطسة تحتمو أف يسكغ معيغ ندبي مخكد وجػد احتسالات لشا تقجـ والتيجيجات الفخص أنػاع تحميل

 جيػدىا تػحج في السشطسة يداعج مسا الفخص، وتمظ التيجيجات ليحه الشدبية الأىسية تحجيج مغ خلاؿ
 .التيجيجات ومػاجية/أو استغلاؿ الفخص اتجاه
 

 السطلب الثالث التحليل الاستراتيجي للبيئة الداخلية:
عشاصخ  وتقييع وتحميل تقجيخ دوف  مغ استخاتيجياتيا تريغ أف تدتصيع لا حجسيا كاف ميسا مشطسة أية إف

 يسكغ تدػيؿية فخص وةو جحابا يبجو قج السدتقبمي أو الحالي الدػؽ  أف مغ الخغع فعمى الجاخمية، بيئتيا
 كحلظ بيا، الخاصة والسػارد العػامل تمظ اعتبارىا في تزع أف يجب السشطسة استخاتيجية إلا أف انتيازىا،

 الجاخمية والعػامل القػػ  مغ لكل الستكامل التقييع مغ الاستخاتيجية تشبثق أف ثع يجب ومغ إدارتيا، كفاءة مجػ
 .معا والخارجية
 السادية والستغيخات والسكػنات، العػامل مجسػعة ىي الجاخمية البيئةمفيهم تحليل البيئة الداخلية:  :اولا

 البيئي السدتػػ  تسثل أنيا كسا .الجاخمية السشطسة الػثيقة بحجود الرمة ذات والتشطيسية والسعخؼية،
 1الأعساؿ والتشطيسية لسشطسة الإدارية بالتصبيقات ودقيق محجد بذكل السختبط الجاخمي التشطيسي

                                                           
1
، 2004، 1، دار السديخة، عساف، الاردف، طجديدة في عالم متغيرالادارة الاستراتيجية، ادارة عبج العديد صالح بغ حبتػر،   

 .151ص 
2
، مخجع -مشيج تطبيقي –الادارة الاستراتيجية لسهاجية تحديات القرن الحادي والعذرين عبج الحسيج عبج الفتاح السغخةي،   

 .135سابق، ص
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 السشطسة خرائز وتقييع تحجيج يتع خلاليا مغ التي العسميات بأنيا الجاخمية البيئة تحميل تعخيف يسكغ و
يكميا وثقافتيا قػتيا ومخاكد وقجراتيا مػاردىا تتزسغ والتي بذكل محجد  تحميل يدود حيث  .التشطيسي وـ

 انيا بسعشى أعساليا وأنذصة .تستمكيا التي والسيارات مػجػداتيا عغ ميسة السشطسة بسعمػمات الجاخمية البيئة
 .2وضعفيا نقاط قػتيا تحجيج عمى تداعج التي الػسيمة
 العػامل تحجيج ىػ لمسشطسة الجاخمية البيئة وتحميل لجراسة الخئيدي اليجؼاىسية تحليل البيئة الداخلية:  :ثانيا

 يسكغ التي العػامل تحجيج أؼ السشطسة، في والزعف القػة نػاحي لسعخفةتقييسيا  ثع ومغ فييا، الاستخاتيجية
 تعدز جيجة إمكانياتيا لمسشطسة تعصي التي وىي الخرائز السشطسة قػة تسثل باعتبارىا عمييا التخكيد
 التي العػامل تذخيز إلى عالية بالإضافة وخبخة بسيارة العسل إنجاز في وتداىع لجييا القػة عشاصخ

 تجؿ التي السؤشخات ويقرج بيا السشطسة، في ضعف نقاط تسثل باعتبارىا معالجتيا أو استبعادىا يدتػجب
 .3السشطسة إمكانات في نقز عمى

 :4يمي ؼيسا لمسشطسة الجاخمية البيئة تحميل تقجمو أف يسكغ ما أىع إلى الاشارة ويسكغ
اتخاذ  عمى يداعج بسا الجاخمية العػامل مغ عامل كل بيا يتدع التي والزعف القػة لشقاط دقيق وفيع بياف -

اختيار  في ىامة ضخورة يسثل الجاخمي فالتحميل .ليا السشاسبة البجائل واختيار الاستخاتيجية، القخارات
 لمسشطسة؛ السشاسبة الاستخاتيجية

 والإمكانات القجرات تقييع في يداىع وحجه التحميل ىحا لأف السشطسة، لانصلاقة القػية الأرضية يزع -
 مغ لغيخىا بالشدبة السشطسة مػقف إيزاح يسكغ وةالتالي لمسشطسة، الستاحة والسعشػية السادية والبذخية

 في الرشاعة؛ السشطسات
بسا  وذلظ مدتؿبلا، تجعيسيا ووسائل شخ عغ والبحث مشيا للاستفادة وتعديدىا الحؿيؿية القػة نقاط تحجيج -

 التخكيد خلاؿ مغ ليا تشافدية مدايا وتحقيق الخارجية، البيئة وتيجيجات معػقات مػاجية عمى يداعج
 عمييا؛

 لمسشطسة؛ الحالية القػة نقاط ببعس احتػائيا أو عمييا التغمب يسكغ حتى الزعف نقاط تحجيج -
 تدتصيع التي والرشاعات والقصاعات الاعساؿ شبيعة معخفة عمى يداعج الجاخمية لمبيئة الحؿيقي الفيع -

 والشجاح؛ العالي الاداء وتحقيق تقجيع السشطسة فييا ىحه

                                                                                                                                                                                           
1
 . 184، مخجع سابق، ص حالات تطبيقيةمفاهيم عسليات  -الادارة الاستراتيجيةماجج عبج السيجؼ مداعجة،   

2
، مخجع سابق، ص نعم السعلهمات الاستراتيجية مدخل استراتيجي معاصرغداف عيدي العسخؼ، سمػؼ اميغ الدامخاني،   

36 . 
3
، 1، دار اليازورؼ العمسية، عساف، الاردف، ط-مفاهيم وعسليات وحالات دراسية -الادارة الاستراتيجيةزكخيا مصمظ الجورؼ،   

 .139، ص 2005
4
 Jay B .BARANEY, Williams S .HESTERLY, Op-Cit, 2006, P 145-164 . 
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مغ  فائجة ىشاؾ تكػف  فلا صحيح، والعكذ الخارجي، لمتحميل ومكسمة لازمة الجاخمي التحميل عسمية تعتبخ -
كاف  ف ذا ليا، ضعفا أو لمسشطسة قػة تسثل التي الشقاط عمى الػقػؼ دوف  البيئية والسخاشخ الفخص كذف
التي  الصخيقة يسثل ذلظ ف ف الزعف أو القػة نقاط عمى الػقػؼ في يتسثل الجاخمي التحميل مغ اليجؼ
 تحجيسيا. أو السخاشخ وتجشب التدػيؿية الفخص لانتياز تخشجنا

 الجاخمية البيئة مكػنات بخرػص الباحثيغ بيغ اختلاؼ ىشاؾ أف يبجو قجمتغيرات البيئة الداخلية:  :ثالثا
 معيشة خصػات استخجاـ في تخكيدا نجج قج عميو، كحلظ التحميل أف يشرب يفتخض وما ومجالاتيا وعشاصخىا

 أف يفتخض التي والسكػنات العػامل أف  Porter  فيخػ  لمبيئة الجاخمية الاستخاتيجي لمتحميل بحاتيا وأدوات
 الستصمبات البذخية، السػارد لمسشطسة، الفخعية والأنطسة الأنذصة ىي البيئة الجاخمية في التحميل عمييا يشرب

 البيئة أف عمى  Narayanan et Nath مغ كل يخكد حيغ التكشػلػجي، في والتصػر السادية، والتحديغ
 الػضيؽية الأنطسة مثل ممسػس مادؼ إشار الى بعزيا يختكد أنطسة مغ مجسػعة تتكػف  لمسشطسة الجاخمية
 اندانية أشخ إلى الأنطسة مغ الأخخػ  السجسػعة تختكد في حيغ والشطاـ السعمػماتي،  لمسشطسة، السختمفة
 فاف ذلظ ومع .الثقافي والشطاـ الدياسي، الشطاـ الشطاـ الاجتساعي، مثل وإبجاع تججيج بقجرات تتجدج ومعخؼية

 كلا لحلظ ممسػسة، غيخ الجػانب وكحلظ السادية السمسػسة الجػانب ؼيو تتجاخل الأنطسة ىحه مغ نطاـ أؼ
 تعجدت وميسا .الشطاـ ىحا وضعف عمى قػة حكع اعصاء لغخض ومعخفة ودراسة تحميل الى يحتاج الجانبيغ

 مكػنات بثلاث والعشاصخ ىحه السكػنات إجساؿ يسكغ فانو لمسشطسة، الجاخمية البيئة في والعشاصخ السكػنات
 بتحميل العشاية مغ الزخورؼ  ونجج .السشطسة ومػارد التشطيسية، والثقافة التشطيسي، الييكل :وىي رئيدية

 نتائج لمسشطسة وتحقيق الاستخاتيجية الؿيادة وىػ السشطسة نجاح في بالغة أىسية ذؼ آخخ مكػف  وإضافة
 السكػنات: ىحه مغ لكل مخترخ شخح يمي . وؼيسا1أفزل

إف الييكل التشطيسي ىػ الشطاـ الحؼ تحجد في اشاره السياـ والعلاقات بيغ الػحجات الييكل التشعيسي:  .1
أجدائو، ولكي يػضع الييكل التشطيسي ف ف تقديع العسل الي مياـ رئيدية وفخعية وروابط الاترالات بيغ 

يربح أمخا ضخوريا وكحلظ إيجاد الريغة التشديؿية السلائسة بيغ مجسل ىحه الاجداء والسجسػعات والافخاد 
  لتحقيق نتائج أداء افزل.

ت السختارة مغ قبل السشطسة، ومغ الديػلة والييكل التشطيسي يمعب دورا أساسيا في عسميات تشفيح الاستخاتيجيا
الحجيث عغ الييكل التشطيسي الفعاؿ، ولكغ الرعػةة تكسغ في جعل ىحا الييكل متجاوةا مع معصيات بيئة 
عسل سخيعة التغييخ وةاستسخار. اف ىحا الامخ جعل مغ باحثي نطخية السشطسة يتػصمػف الي استشتاج مفاده 

الطخوؼ وكل الأحػاؿ بل اف ىحا الييكل وابعاده يفتخض اف يدتجيب  عجـ وجػد ـيكل تشطيسي يرمح لكل

                                                           
1
 .185، ص 2013ماجج عبج السيجؼ مداعجة، مخجع سبق ذكخه،   
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. حيث اف الييكل التشطيسي يتكػف مغ مجسػعة مغ العشاصخ يسكغ ادراجيا في الشقاط 1لعػامل مقؽية عجيجة
 :2التالية

 يحتػؼ عمى تقديسات تشطيسية ووحجات مختمفة؛ -
 التخريز في العسل أؼ وجػد مياـ محجدة؛ -
 وخصػط الدمصة والسدؤولية؛نصاؽ الاشخاؼ  -
 مػاقع اتخاذ القخار مغ حيث السخكدية واللامخكدية. -

يذسل مفيػـ الثقافة التشطيسية مجسػعة الؿيع التي تتبشاىا السشطسة، والفمدفة التي تحكع الثقافة التشعيسية:  .2
ي يذارؾ في سياساتيا السختمفة، والصخيقة التي يتع بيا انجاز السياـ، والافتخاضات والسعتقجات الت

الالتفاؼ حػليا أعزاء التشطيع، والتػقعات والخمػز والسسارسات الدائجة والسقبػلة في كافة السشطسة والتي 
تتصػر مع مخور الدمغ ورةسا تدتقخ عشج حالة معيشة، وةالتالي تربح سسة خاصة لمتشطيع وميدة تتسيد 

تشطيع حػؿ خرائز التشطيع والدمػؾ بيا عغ باقي السشطسات، والتي تخمق فيسا عاما بيغ أعزاء ال
  4. ويتأثخ بشاء الثقافة التشطيسية عادة بثلاثة عشاصخ رئيدية ىي3الستػقع مغ الأعزاء ؼيو

بيئة الاعساؿ التي تعسل فييا السشطسة، ؼبعس السشطسات ذات البيئة الستحخكة الجيشاميكية تربح  -
 ثقافتيا متفتحة وشفافة وسخيعة التغييخ؛

 الاستخاتيجيػف الحيغ تشذخ أفكارىع وآراؤىع الي باقي أجداء السشطسة والعامميغ؛القادة  -
الخبخات والتجارب التي مخت بيا السشطسة سابقا، ونساذج الافتخاضات السذتخكة مغ خلاؿ خبخات  -

 فعمية يستمكيا افخاد السشطسة في العسل أخخجت حمػلا لسذكلات أساسية.
 :5قافة التشطيسية في الشقاط التاليةيسكغ الإشارة الي اىع عشاصخ الث

: وىي اتفاقات مذتخكة بيغ أعزاء التشطيع الػاحج حػؿ ما ىػ مخغػب او غيخ القيم التشعيسية -
مخغػب، جيج او غيخ جيج، ميع او غيخ ميع ...الخ، في مكاف او بيئة العسل. ومغ ىحه الؿيع 

 بالأداء، احتخاـ الاخخيغ .... الخ. السداواة بيغ العامميغ، الاىتساـ ب دارة الػقت، الاىتساـ
                                                           

1
مشذخ والتػزيع، عساف، الأردف، ، دار وائل لالإدارة والاعسالصالح ميجؼ محدغ العامخؼ، شاىخ محدغ مشرػر الغالبي،  

 .361، ص 2011، 3ط
2
، 2010، 5، دار وائل لمشذخ والتػزيع، عساف، الأردف، طالدلهك التشعيسي في مشعسات الاعسالمحسػد سميساف العسياف،   

 .205ص 
3
 .373، ص 2010، 4، دار وائل لمشذخ والتػزيع، عساف، الأردف، طنعرية السشعسة والتشعيممحمد قاسع القخيػتي،   

4
 .129صالح ميجؼ محدغ العامخؼ، شاىخ محدغ مشرػر الغالبي، مخجع سبق ذكخه، ص   

5
 .312.313محسػد سميساف العسياف، مخجع سبق ذكخه، ص  
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وىي الأفكار السذتخكة حػؿ شبيعة العسل والحياة الاجتساعية في بيئة العسل،  السعتقدات التشعيسية: -
وكيؽية انجاز العسل والسياـ التشطيسية. زمغ ىحه السعتقجات: أىسية السذاركة في اتخاذ القخارات، 

 السداىسة في العسل الجساعي، الػلاء التشطيسي، الابجاع التشطيسي، .... الخ؛
السعاييخ والاسذ التي تعارؼ عمييا أعزاء السشطسة والتي يمتدمػف بيا في  ىي الأعراف التشعيسية: -

السشطسة عمى اعتبار انيا معاييخ مفيجة، ويفتخض اف تكػف غيخ مكتػةة وواجبة الاتباع. مثاؿ ذلظ 
 التداـ السشطسة بعجـ تعييغ الاب والابغ في نفذ السشطسة او نفذ الػضيفة او السرمة؛ 

ىي الآماؿ والتصمعات التي لا يحجدىا أو يتػقعيا الفخد أو السشطسة كل مشيا مغ  :التهقعات التشعيسية -
الاخخ خلاؿ فتخة عسل الفخد في السشطسة. مثاؿ ذلظ: تػقعات الخؤساء مغ السخؤوسيغ، والسخؤوسيغ 
مغ الخؤساء، الدملاء مغ بعزيع البعس والستسثمة في التقجيخ والاحتخاـ الستبادؿ، وتػفيخ بيئة 

 سية ومشاخ تشطيسي يداعج ويجعع احتياجات الفخد العامل الشفدية والاقترادية.تشطي
اف صياغة الاستخاتيجية وتثبيت رسالتيا، وأىجافيا، ووضعيا مػضع التشفيح، يتصمب أف تحرل السهارد:  .3

ذيط السشطسة عمى مػاردىا، وتذسل السػارد: السالية، الصبيعية، البذخية، والتكشػلػجية، كي تداىع في تش
وتفعيل شاقات السشطسة، وإمكانات جشاحيا، واستسخار بقائيا في الدػؽ، فيي روح السشطسة وسخ 

 ديشاميكيتيا وحيػيتيا.
والييكل  الاستخاتيجياتولجيشا السػارد التشطيسية وىي: أنطسة وعسميات أية مشطسة، وتذتسل عمى 

، إدارة السػارد، السذتخيات، الانتاج، السالية، البحث -السذار إلييا سابقا -التشطيسي، والثقافة التشطيسية 
والتصػيخ نطع السعمػمات، التدػيق، وأنطسة الخقابة. ليحا ف ف مفيػـ السػارد التشطيسية يعج إشارا شسػليا 

تحتاجيا، لإنجاز أىجافيا، ورسالتيا في الدػؽ وفي  ومتكاملا لمسػارد اليت تستمكيا السشطسة، أو اليت
السجتسع ولحلظ فسفيػـ السػارد التشطيسية أوسع وأشسل مغ مفيػـ السػارد السادية والحؼ يذسل عمى: 

 .1السعجات، ووسائل السرشع، والسػاقع الجغخاؼية، والسػاد الأولية، وشبكة التػزيع، والتكشػلػجية
 

 ليل الاستراتيجيالسطلب الرابع أساليب التح
ىشالظ العجيج مغ أدوات ونساذج التي ؽمكغ استخجاميا في تحميل الاستخاتيجي، ومغ اجل الؿياـ بتحميل 
فاف الإدارة تدتعُيغ بيحه الأدوات التي تتسثل في تحميل محفطة أعساؿ السشطسة باعتبار ذلظ ىػ السجخل 

شػع، أسمػب الفجػة الحـ يقػـ عمى مقارنة الدائج في تحميل استخاتيجيات السشطسات ذات الشذاط الست
الحؼ يدسى بالتحميل الخةاعي كسا يػجج أيزا أدوات  SWOT مدتػؼ أداء السشطسة ب ضافة إلي تحميل

شاممة أخخؼ تداىع في مداعجة ىحه السشطسات في تحجيج وتقخيخ الجخػؿ في أنذصة أعساؿ ججيجة او 
 .2ية لأعساؿ السشطسةتخؽيس التخكيد عمى السذخوعات كالأنذصة الحال

                                                           
1
 .196ماجج عبج السيجؼ مداعجة، مخجع سبق ذكخه، ص  

2
 .421، ص 2008، 1الإسكشجرية، مرخ، ط الػفاء،دار  ستراتيجية،الإدارة الامحمد الريخفي،  
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وىشاؾ مجسػعة مغ الأساليب الذائعة في التحميل الاستخاتيجي لمسشطسة والتي يسكغ سخدىا في الشقاط 
 التالية:

لقج وضعت مجرسة ىارفخد لإدارة الاعساؿ مقارةة السدار : LCAGالشسهذج الاستراتيجي لسدرسة ىارفرد  :اولا
 :1، حيث يختظ تحميل ىحا الشسػذج عمى1965في سشة  LCAGالاستخاتيجي السعاصخ والسدساة 

 نقاط القػة ونقاط الزعف في السشطسة؛ -
 الفخص والتيجيجات في السحيط؛ -
 نطاـ الؿيع لمسجيخيغ الحيغ يحجدوف الاىجاؼ العامة لمسشطسة. -

 لمسشطسةوالقػة  الزعف نقاط تحجيج يتع ثع ومغ السحيط في السػجػدة والسخاشخ الفخص تحجيج أولا يتع حيث
 /السسيدات، الفػائج :العسل إمكانيات وتعجاد تؿيع ؽ يتع الأساس ىحا وعمى الستسيدة، كفاءاتيا تحجيج وكحا

 الأىجاؼ العامة ضل في السؤسدة مديخؼ  أو السجيخيغ ؾيع وفق تتع العسميات ىحه وكل إلخ؛... الشتائج،
صياغة  تتع الأخيخ وفي السشطسة، عاتق عمى تقع التي الاجتساعية السدؤولية احتخاـ مع لمسشطسة

 السؤسدة. غاية تحقيق إلى لسػصػؿ والػسائل الصخؽ  الأىجاؼ، الشذاشات، تحجيج الاستخاتيجية،
 والذكل السػالي يبيغ لشا ىحا الشسػذج.

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
1
 Chantal Bussenault, Martine Pretet, Economie et gestion de l’entreprise, Libraire Vuibert, Septembre 2006, 

Paris, p 185 . 
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 LCAG الشسهذج الاستراتيجي لسدرسة ىارفرد  8-1الذكل رقم 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Source : Chantal Bussenault, Martine Pretet, Economie et gestion de l’entreprise, Libraire 

Vuibert, Septembre 2006, Paris, p 185  

 نسػذج أف إلى السرادر بعس تذيخ كسا SWOT مرفػفة أو نسػذج LCAG نسػذج يدسى ما عادة
SWOT نسػذج مغ مدتػحى LCGA التذخيز (لمسشطسة والزعف القػة نقاط بيغ الشسػذج يػازف  حيث 
 أجل مغ مثشى مثشى أخخػ  جية مغ) الخارجي لمسحيط( التذخيز سخاشخالو  فخصالو  ة،يج مغ) الجاخمي

 .اييتػاج لتييات االػضع فيمسشطسة ل السسكشة الترخفات تحجيج
 نقز إلى بالإضافة العاـ، أىجؼ تحجيج بسجخد الفخعية جاؼىالأ وتعقج تعجد الشسػذج حاوما يعاب عمى ى

 الشطخية ىمع يختكد الأمثل الحل اختيار أف كسا الأساسية، والسذاكل راءالآ بالأفكار، الستعسقة ػماتمالسع
 بالكفاءات السختبصة السذاكل الاعتبار في تأخح أف يجب السحجدات حهى أف كسا ؛) الؿيسة تعطيع (السالية

 .يةمالسدتقب السالية التجفقات في اليقيغ وعجـ التجسيع ياتمأفز عغ والبحث الستسيدة،
نساذج  أشيخ ومغ ،الاستخاتيجي التحميل أدوات أقجـ مغ تعتبخ: (BCG) ثانيا: مرفهفة بهسطن الاستذارية

في  Boston Consulting Group الامخيكيتحميل محفطة الاعساؿ التي اقتخحيا مكتب الاعساؿ الاستذارؼ 
نياية الدتيشات، ويقػـ بتقييع وحجات الاعساؿ الاستخاتيجية ومشتجات السشطسة وذلظ بشاءا عمى السخكد 

تذخيز السشطسة ) نقاط 
والزعف/ السشافدة/ القػة 

 الكفاءة السسيخة(

تذخيز محيط السشطسة 
 تحجيج الفخص والتيجيجات

تقييع وتعجاد امكانيات 
العسل /الفػائج/ 

 الشتائج/التػافق وعجمو

 ادماج ؾيع السجيخيغ 
 اىجاؼ السشطسة

ادماج ؾيع السحيط 
السدؤولية الاجتساعية 

 لمسشطسة

صياغة الاستخاتيجية وتحجيج 
الشذاشات، الاىجاؼ ، شخؽ 

 ووسائل العسل
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التشافدي لكل مشتج في الدػؽ ومعجؿ الشسػ مسا يؤدؼ الى ايجاد درجة مغ التػارف بيغ مشتجاتيا السختمفة مسا 
 .1الامثل في السجػ الصػيليسكشيا مغ تحقيق الاداء 

ويقػـ بشاء السرفػفة عمى متغيخيغ اساسيغ ىسا معجؿ نسػ الدػؽ الحؼ يؿيذ جاذبية كل مجاؿ نذاط 
استخاتيجي لمسشطسة والحرة الدػؾية الشدبية التي تؿيذ الػضعية التشافدية لمسشطسة لكل مجاؿ نذاط 

 استخاتيجي مقارنة مع أكبخ السشافديغ.
الشذاط الاستخاتيجي الى مخكد رةحية داخل السشطسة، يقػـ بانتاج وتدػيق مشتػج او  ويذيخ مفيػـ مجاؿ

مجسػعة مشتجات متخابصة وتخجـ مجسػعة معيشة مغ العسلاء، وتتعامل مع عجد معيغ مغ السشافديغ وىي 
 ػفةوالذكل السػالي يبيغ لشا نسػذج مرف. 2يسكغ اجخاء تخصيط استخاتيجي ليا أصغخ وحجة داخل السشطسة

BCG برفة عامة  

 BCG  نسهذج مرفهفة  9-1رقم  الذكل

 علامات الاستفياـ:
 

تداىع في الشسػ لكغ تحتاج الى 
 سيػلة 
 
 

:  الشجػـ
 

 تداىع في الشسػ وليا تسػيل ذاتي

 الاوراف السيتتة:
 

  الشسػ ولا في الارةاحلا تداىع لا في 

 

 البقخة الحمػب:
 

تداىع بجرجة ضئيمة في الشسػ ولكغ تحتاج 
  الى سيػلة كبيخة

 
 

Source: Abdallah Boughaba: analyse et évaluation de projets, Berti édition, France, 1998, 

P128 

،  أرةعمغ  BCG وتتكػف مرفػفة مخةعات، السخةع الأوؿ ىػ علامة الاستفياـ، السخةع الثاني ىػ خانة الشجػـ
 .السخةع الثالث يسثل خانة الأوزاف السيتة، أما السخةع الخةع ؼيسثل خانة الأوزاف السيتة

ىي وحجات وأنذصة تسثل حرة سػؾية مشخفزة مع معجؿ نسػ مختفع، ووضع  خانة علامة الاستفيام: .1
مثيخ لمتداؤؿ والاستفياـ، والاستخاتيجية السلائسة غيخ محجدة، حيث تعتسج عمى الطخوؼ ىحا الاستثسار 

السحيصة، وغالبا ما يقع في ىحا السخةع الدمع الججيجة التي تبجو مبذخة في الدػؽ، ولكغ استسخار ىحه 
ت السػارد يحتاج إلى تخريز مػارد أكبخ لتحديشيا وتصػيخىا، وخمق شمب عمييا، وتحديغ تدييلا

 .3الإنتاج والتػزيع
                                                           

1
 Yves Chirouze: le marketing stratégique, ellipses, Paris, 1995, P 22. 

2
 Tugrul Atmmir,Roland Calori: diagnostic et décision stratégique, Dunod édition, Paris, 1998, P 183. 

3
 . 216، ص 2004، الجار الجامعية، الاسكشجرية، مرخ، الصبعة الثانية، الادارة الاستراتيجية نادية العارؼ،  

 مختفع

 مشخفس مختفع

 

 مشخفس

معجؿ 
نسػ 
 الدػؽ 

 حرة الدػؽ الشدبية
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تسثل ىحه الػحجات ذلظ القصاع الحؼ يترف بػجػد قجر عالي مغ الشسػ  :خانة الأوزان علامة الشجهم .2
في القصاع الدػقي الحؼ تحقق ؼيو السؤسدة مخكدا تشافديا قػيا، أؼ حرة كبيخة مغ الدػؽ، والػاقع أف 

سشتج، وفي ضل ىحا الػضع ف ف السؤسدة عادة ىحا السخةع في الذكل يسثل مخحمة الشسػ في دورة حياة ال
 .1ما تتبع استخاتيجيات الشسػ التػسعية لكي تحافع عمى ىحا السخكد التشافدي القػؼ 

وةالخغع مغ حجع السبيعات الكبيخ الحؼ تحققو ىحه الػحجات إلا أنيا لا تحقق رةحا عاليا لمسؤسدة، ويخجع 
السؤسدة عمى ىحه الػحجات، ولحلظ وذلظ لكي يديج حرتيا  ذلظ إلى القجر العالي مغ الإنفاؽ الحؼ تشفقو

 الدػؾية الكبيخة، والسحافطة عمييا.
وىي تقع في خانة ذات معجؿ نسػ مشخفس وحرة سػؾية ندبية عالية وىي  خانة البقرة الحلهب: .3

ت الشذاط وحجات مجرة لمتجفقات الشقجية الكبيخة التي تفػؽ ما تدتخجمو الذخكة لجفع فػاتيخىا ولجعع وحجا
الأخخػ التي تدتخجـ الديػلة الشقجية، وتعتبخ استخاتيجية الاستقخار والتخكيد أفزل استخاتيجية تتبع في 

 2ىحا الػضع
أنذصة ووحجات متعثخة، فيي ذات حرة سػؾية ضعيفة ومعجؿ نسػ  ىيو خانة الأوزان السيتة: .4

ا كاف لو دور في تحقيق اقتراديات ضعيف، ولا فائجة تخجى مغ وراء الاحتفاظ بيحا الاستثسار إلا إذ
، وعادة ما تقػـ بتػؾيف الاستثسار في ىحا السشتج، 3الحجع، أو مدايا التعاونية، أو تكامل خط الإنتاج

 .4وتخكد السؤسدة عمى بعس الأقداـ مغ الدػؽ التي تحقق أرةاحا
 حيث مغ فمتخت مرفػفة للاستذارة Arthur de Little مكتب يقتخح:  ADL ثالثا: نسهذج مرفهفة

 نقائز تفادؼ إلى ايمش سعيا ADL فسرفػفة،  BCG ػال ايقجم التيتمظ  عغ الذكل حيث ومغ السعاييخ
استخاتيجية  ىمع تؤثخ قج التي العػامل مغ مسكغ عجد أكبخ تزع تساما نػعية معاييخ ىمع تقػـ سابقتيا،

 :التالييغ البعجيغ وتقجـ السشطسة 
 وتؿيع ،) الؿيسة تحقق التي الػضائف (الجاخمية بالعػامل تختبط السشعسة(: التشافدية( مسيزات الهضعية .1

 الشذاط مجالات مختمف في الشجاح عػامل ضػء عمى السشطسة السحجدة قػػ  مغ انصلاقا الػضعية ىحه
 وتدػيق كسا ىػ مػضح في الججوؿ التالي: إنتاج، تسػيغ، :الاستخاتيجي

 
 
 

                                                           
1
 .421، ص 2005وائل لمشذخ، عساف، الأردف، الصبعة الأولى،  ، داراساسيات الإدارة الاستراتيجيةمؤيج سعيج الدالع،   

2
 .178نفذ السخجع الدابق، ص   

3
 217نادية عارؼ، مخجع سابق، ص  

4
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 الهضعية التشافدية للسشعسةعهامل تقييم  2-1الجدول رقم 
 عػامل التدػيق عػامل الانتاج عػامل التسػيغ

التكامل القبمي مغ خلاؿ عقػد الامتياز 
الصػيمة الاجل وامكانية الاستجانة 
وتكاليف الاستجانة واليج العاممة 

 ومؤىلات الافخاد ... الخ

مخونة وحجات الانتاج و انتاجية 
وةخاءات الػحجات ومدتػيات التكاليف 

الاختخاع والسقع الجغخافي ونػعية 
 التدييخ ... الخ

صػرة السشطسة ونػعية ونصاؽ شبكة 
التػريع وؾيسة السشتجات في نطخ 

الدةػف والتذكيمة ) السديج( وشخوط 
البيع والػضعية التشافدية لمسشطسة ... 

 الخ
 الػضعية التشافدية لمسشطسة تقييع إلى نتػصل السشافديغ مع ومقارنتيا كسية بسؤشخات العػامل ىحه تقييع وةعج
 ىامذية مرضية، تير مرضية، قهية، مديطرة، :ىي درجات خسذ مغ سمع عمى

 ؼيو تعسل الحؼ الشذاط أو السجاؿ وىي السيشةالشذاط )جاذبية القطاع(:  أو السيشة نزج درجة .2
 السؤشخ ىػ السيشة ونزج السيشة؟ ىحه الحياة تػجج دورة مغ مخحسة أؼ في السصخوح والدؤاؿ السؤسدة،

 أىسيا: عجيجة بسؤشخات ويقاس دورة الحياة مفيػـ بتصبيق وامكانياتو القصاع جاذبية يعكذ الحؼ
 تجريجيا؛ لتتشاقز مختفعة بسدتػيات الشسػ الحؼ يبجأ معجؿ -
 الحياة؛ دورة مغ الأولى السخاحل في كبيخة تكػف  الشسػ التي إمكانيات -
 الحياة؛ رحل ا ـ في التقجـ مع لتتدع ضيقة تبجأ السشتجات التي تذكيمة -
 التكشػلػجيا؛ شبيعة عسى السؤشخ ىحا السشافديغ ويتػقف عجد -
تصػر  مع وتشسػ لتختكد ومتذتتة مجدأة  البجاية في تكػف  الدػؽ التي في الدػؾية الحرز تػزيع -

 السشتج؛
 الانتطاـ؛ نحػ ذلظ بعج ليتجو البجاية في عذػائيا يكػف  استقخار الحرز -
 واستقخارىا؛ الحرز نسػ مع يتشاسب الدةائغ الحؼ عجد استقخار -
 الشزج؛ نحػ اتجاىو مع صعبة الدػؽ  دخػؿ إمكانيات القصاع وتكػف  دخػؿ تدييلات -
إلى  القصاع اتجاه مع الثبات إلى بجورىا لتتجو وسخيعة التحكع صعبة البجاية في تكػف  التكشػلػجيا التي -

 الشزج.
عمى إسع مغ وضعيا ( GE/McKinsey) سسيت مرفػفة: GE/McKinsey السروررابعا: مرفهفة إشارة 

يكػف مغ أوائل السكاتب  والحؼ، 1221 الحؼ فتح مكتبو في مجيشة شيكاغػ في سشة McKinsey Jamesوىػ
 Générale) وقج قاـ بتقجيع ىحه السرفػفة لحداب شخكة. 1الأمخيكية (Management) الاستذارية في الإدارة

Electric)2 . ىحه السرفػفة قجمت كبجيل لمعيػب السػجػدة في مرفػفة "BCG "عمى درجةتقػـ  وىي 

                                                           
1
 son ecrivein, McKinsey, Conseil en management, L’essentiel du management, N

0
42, Aut 1998, p : 107. 

 
2
والتجارية وعمػـ رادية قت، رسالة ماجدتيخ، كمية العمػـ الاالتحليل الإستراتيجي وأدواتالبيئة التدهيقية مدوغ عادؿ،   

 .137، ص 2005، جامعة سعج دحمب البميجة، التدييخ
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يدتخجـ معجؿ الشسػ في الدػؽ كسؤشخ وحيج عمى درجة جاذبية  ولانذاط الأعساؿ،  وقػةجاذبية الرشاعة، 
فة أنيا تقجـ شيء في ىحه السرفػ  وأىعفيي لا تعتسج عمى حرة السشطسة في الدػؽ،  وكحلظالرشاعة، 

 الاستخاتيجيةنذاط الأعساؿ تختار الإدارة  وقػةجاذبية الرشاعة  ولؿياس مدتػيات وسصى في عسمية التقييع.
 : 1أوؿ الأمخ العػامل السؤثخة في ىحا الرجد ومشيا

حرة الشذاط أو الػحجة في الدػؽ، درجة السػسسية في مشتجات قهة نذاط الأعسال: من خلال  .1
الشذاط، درجة ما تتستع بو السشطسة مغ جػانب قػة بالشدبة لمسشافديغ، درجة استخجاـ الػحجة أو 

 السيارات الفشية الستاحة والسصمػةة في الرشاعة. السشطسة لصاقتيا الإنتاجية الستاحة،
حجع الدػؽ، درجة السػسسية في الشذاط، ػ درجة شجة وتخكيد درجة جاذبية الرشاعة: من خلال  .2

 التسايد التكشػلػجي، درجة استخجاـ الصاقة الستاحة. السشافدة، درجة
ثع تقػـ الإدارة الاستخاتيجية بتحجيج وزف لكل عامل في كل مجسػعة، و تحجيج الأىسية الشدبية في 
تحقيق أىجاؼ السشطسة بحيث يكػف السجسػع واحج صحيح، ثع يقػـ السجراء الاستخاتيجيػف ب عصاء 

( درجات حيث تذيخ الجرجة 5الى1في محفطة الأعساؿ تتخاوح بيغ) تقجيخ لسعجؿ الجاذبية لكل صشاعة
إلى جاذبية مختفعة ججا، و   5جاذبية متػسصة، و الجرجة  3إلى جاذبية ضعيفة ججا، و الجرجة  1

بعجىا ضخب وزف كل عامل في تقجيخه لمحرػؿ عمى نتيجة مخجحة الػزف ثع تجسع تمظ الشتائج 
بية الستعجدة لمرشاعة ككل أو لكل وحجة أعساؿ استخاتيجية ونفذ السخجحة لمحرػؿ عمى نتيجة الجاذ

 .الذيء بالشدبة لقػة نذاط الأعساؿ
 ما يمي: GE وتتزسغ مرفػفة

إحجػ  باختيار الؿياـ الخاسخيغ مػقع في تقع التي الأعساؿ وحجات أو السشطسات عمى يشبغي -
 الترؽية؛ أو التحػؿاستخاتيجية  أو التخؽيس كاستخاتيجية الانكساش استخاتيجيات

 والتػسع التي الشسػ استخاتيجيات إحجػ الفائديغ مػقع تحتل التي الأعساؿ وحجات أو السشطسات تتبشى -
 مسكشة؛ أرةاح وأقرى عاؿ نسػ تحقيق نحػ السػارد تػجيو عمى تخكد

 الخةحية التي لتػليج القػؼ  التشافدي السخكد استخجاـ خلاؿ مغ الأرةاح مشتجي بسػقع الاىتساـ ضخورة -
 الاستفياـ؛ علامات ومػقع الفائديغ مػاقع دعع في استثسارىا يسكغ

 السػقع وتحػلو ىحا بتسػيل تكفل استخاتيجية تبشي خلاؿ مغ الاستفياـ علامات بسػقع الاىتساـ ضخورة -
 بسخور قج يشتقل الفائديغ مػقع إلى لتحػيمو التسػيل مدتمدمات تػفخ عجـ حالة وفي .الفائديغ مػقع إلى

 الخاسخيغ؛ مػقع إلى الػقت
 لكي تشتقل متػسط صشاعي ومخكد الرشاعية الجاذبية ذات الأعساؿ دعع تحاوؿ أف السشطسة ىمع يجب -

 الأرةاح. مشتجي أو الفائديغ مػقع إلى
 McKinsey والذكل السػالي يبيغ لشا البشية العامة لسرفػفة

                                                           
1
 .268، ص سابق عمخج ،متغيرإدارة جديدة في عالم  الإستراتيجية:الإدارة عبج العديد صالح بغ حبتػر،   
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 McKinseyالبشية العامة لسرفهفة   11-1الذكل رقم 
 جاذبية الشذاط

متػسصة                              ضعيفة                     قػيػة                    

 قػيػة   
 متػسصة

ية  ضعيفة
ضع

الػ

دية
تشاف

    ال

   

Source: Armand Dayan: Op.cit, P11 

وضعف كل بعج فيي مغ خلاؿ نقاط محػرييا حدب قػة  McKinseyيتزح مغ الذكل أعلاه أف مرفػفة 
 تتكػف مغ ثلاث مشاشق رئيدية تذتخؾ الخانات الثلاثة لكل مشصقة في استخاتيجيات معيشة كسا يمي:

: وتطع ىحه السشصقة الأنذصة التي تتسيد بجاذبية قػية ومتػسصة، وكحا وضعية تشافدية السشطقة الأولى .1
أكثخ في ىحه الأنذصة، وتعج قػية ومتػسصة فتشرح السؤسدة بديادة حجع إنفاقيا، والاستثسار 

 ومشيا استخاتيجيات الشسػ والتػسػع.، BCG الاستخاتيجيات السشاسبة لأنذصة الشجػـ الداشعة في مرفػفة
وتطع الأنذصة التي يشبغي أف تأخح السؤسدة اتجاىيا مػقف الجحر، ف ذا تػافخت بعس السشطقة الثانية:  .2

ؾيسة وتشسية وتصػيخ بعس الأنذصة الػاقعة بيا مع اتخاذ  السػارد لمسؤسدة ؼيسكغ ليا أف تشفقيا عمى رفع
، BCG الححر نحػىػا، وىحه الأنذصة تقابل الأنذصة التي تػجج في خانة علامة الاستفياـ في مرفػفة

 وإذا لع تخغب السؤسدة في إنفاؽ السػارد عمى ىحه الأنذصة ف نيا تتيج بعس الاستخاتيجيات الجفاعيػة.
طع الأنذصة ذات الجرجة الزعيفة في أحج البعجيغ ومتػسصة في البعج الثاني أو وت السشطقة الثالثة: .3

ضعيفة في البعجيغ معًا، ولا تشرح السؤسدة بديادة الإنفاؽ عمييا، ومثل ىحه الأنذصة تسثل نفذ 
 الأنذصة التي تقع في مخةع البقخة الحمػب، وخاصة التي في مخحمة متأخخة مغ ىحه السخحمة مغ مرفػفة

BCG،  وعادة يتع إدارة ىحه الأنذصة باتباع الاستخاتيجيات التي تؤدؼ إلى زيادة العائج مشيا مع درجة
ا مغ الإنفاؽ، ومشيا استخاتيجيات الاستقخار ثع التحػؿ إلى استخاتيجية التخمز مغ الشذاط،  محجودة ججًّ

 .أو الترفيػة
 وىػ Lourence milles يج عمى الخسديشياتفي  الؿيسة سمدمة مفيػـ ضيخ نسهذج سلدلة القيسة: :خامدا

 عمى الشسػذج حاى يعسل حيث ،وكتابات ؿخلا مغ تصػيخه عمى M.Porter السفكخ عسل قجو  أمخيكي، تاجخ
 كسياراتيا، اىمػارد عمى والحكع لسشطسة،ا أنذصة كل ػ مدتػ  عمى لياأصػ و  التشافدية السيدة مشابع عغ البحث

 تؤدييا التي الأنذصة سمدمة عمى والحكع لمشطخ، الشطامية الصخيقة أنيا عمى الؿيسة سمدمة تعخيف كغسةو 
 عغ ؿيقياتح تع التي لمسيدة السحتسمةو  الية،لحا السرادر يعليا فخلا مغ شطسةلمس كغسب بحيث السشطسة،
 .1مشافدييا

                                                           

 
1
  .92ص  ،1996الإسكشجرية، مرخ، الجار الجامعية، ،مجال الاعسال في التشافدية السيزةخميل،  مخسي نبيل 
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والتعخؼ وتحميل وتخكيب السشطسة  فيع بغخض الأنذصة، مغ مجسػعات إلى بتجدئة السشطسة الشسػذج ويقػـ
عمى مرادرىا الحالية والسحتسمة لتحقيق ميدة تشافدية تسشحيا شخيقة تخمق بيا الؿيسة لمسدتيمظ بذكل أفزل 

 مغ مشافدييا ويتع تقديع انذصة السشطسة الى:
وىي الانذصة التي تداىع برفة مباشخة في العسمية الانتاجية والبيعية في السشطسة،  الانذطة الرئيدية: .1

 والتػزيع والخجمات.وىي خسدة انذصة تتسثل في الامجاد الجاخمي والانتاج والامجاد الخارجي والتدػيق 
ادوارىا، وىي الانذصة التي تداعج الانذصة الخئيدية وتدسح ليا بأداء  الانذطة السداعدة )الداعسة(: .2

وتتسثل في بشية السشطسة وتدييخ السػارد البذخية والتشسية والتصػيخ والتسػيغ. والذكل التالي يػضح لشا 
 بشية نسػذج سمدمة الؿيسة 

 نسهذج سلدلة القيسة بشية 11-1الذكل رقم 
 

 

 

، ص 2114السردر مؤيد سعيد الدالم، اساسيات الادارة الاستراتيجية، دار وائل للشذر، عسان، الاردن، 
125. 

إف اليجؼ مغ معخفة سمدمة الؿيسة بالشدبة لمسشطسة ىػ التحكع في التكاليف الكمية لسختمف مخاحل الانتاج، 
 :1داعج عمىوىحا باقتخاح مختمف الحمػؿ التقشية والتشطيسية السسكشة والتي ت

التحكع في ـيكل التكاليف / تفعيل وتشديق العلاقات بيغ الػحجات السختمفة. / ترػر تذكيل ججيج  -
 لدمدة الؿيسة.

التسيد في السشتج السقجـ سػاء عمى مدتػػ الجػدة، الابجاع التكشػلػجي او الخجمات السقجمة ما بعج  -
 البيع ... الخ.

                                                           
1
 Ahmed Hamadouche: Méthodes et outils d'analyse stratégique, Chihab, Batna, 1997, P 86 . 

 بشية السشطسة ) ادارة عامة، تخصيط، محاسبة، ... الخ(
 تعييغ، تجريب، تصػيخ،... الخ(ادارة مػارد بذخية ) اختيار، 

 التصػيخ التكشػلػجي ) البحث والتصػيخ، تحديغ السشتجات(
 التسػيغ ) الذخاء لمسػاد الاولية، الآلات، .... الخ(

الامجاد 
الجاخمي 
مشاولة 
السػاد 
الاولية 
 والتخخيغ

 

الانتاج 
)الآلات، 
التجسيع 

الاختبار، 
التعبئة، 
 التغميف (

الامجاد 
الخارجي ) 
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وتػزيع 

السشتجات 
 التامة(

التدػيق والتػزيع 
) الاعلاف، 

التخويج، التدعيخ، 
 قشػات التخويج(

الخجمات ) 
التخكيب، 

الريانة، قصع 
 الػيار(

الانذصة 
 الجاعسة
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 هامش
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ميدة تشافدية مدتسخة  عمىوىاتاف الصخيقتاف تسثلاف استخاتيجيتاف لسػاجية السشافدة وتدسحاف بالحرػؿ 
 ودائسة.

ضيػخ مفيػػـ السقارةػة السخجعيػة بالػلايات الستحجة :   Le Benchmarking نسهذج السقارنة السرجعية :سادسا
كأداة تدييخية تخكد عمى شخيقة عسل متكػنة مغ ، Rank xerox الأمخيكية في الثسانيشات مغ شخفة مؤسدة

 . 1ملاحطة السحيط والسشافدة، لتحخيظ السؤسدة، ودفعيا لمػصػؿ إلى إشارىا السخجعي
عمى انيا عسمية البحث السدتسخ لؿياس ومقارنة السشتجات  Le Benchmarkink وتعخؼ السقارنة السخجعية

. إف دور 2الخواد في نفذ الرشاعة، أو صشاعات أخخػ والخجمات، والسسارسات في مؤسدة محجدة بأفزل 
 :3ىحا الشسػذج يكسغ ؼيسا يقجمو لمسؤسدة مغ فػائج، والتي تتػقف عمى الشقاط التاليػة

 تداعج السؤسدة في التحجيج الجقيق لمفجػة بيغ أدائيا وأداء السؤسدات السخجعيػة؛
 تزسغ تخريز السػارد بجقة أكبخ واستخجاـ أفزل؛ -
 الدخيعة لستصمبات الدةائغ؛ الاستجابةتصػر إمكانية  -
 تداعج السؤسدات عمى اكتذاؼ مسارسات ججيجة تحقق ليا أىجاؼ ججيجة؛ -
 تداعج في بشاء ميدة تشافدية لمسؤسدة مغ خلاؿ التسيد السدتسخ والستدارع؛ -
 تداعج السؤسدة عمى البقاء في إشار السشافدة مع السؤسدات الخائجة في الرشاعػة؛ -
 يع أفزل لمعػامل الحخجة لشجاح السؤسدة؛ف -
 فيػع أفزػل لعسميػات السؤسدػة؛ -
 التعمع مغ السؤسدات السخجعية ما ىػ أفزل لمسؤسدة؛ -
 تصػيع ىحا التعمع لتصػيخ أداء السؤسدة خاصة في الجانب السالي؛ -
 السعخفة الجيجة لقجرات السؤسدة، مغ نقاط قػة وضعف مغ خلاؿ أحدغ تقييع ذاتي. -

 السقارنة السخجعية الى:وتشقدع 
والتي تكسغ في مقارنة أنذصة السؤسذ مع مثيلاتيا في نفذ السؤسدة الأـ، السقارنة السرجعيـة الداخلية:  .1

ومشو اعتساد وحجات تشطيسية ذلا أداء متسيد داخل السؤسدة واعتبارىا كأساس لتحديغ الػحجات الأخخػ، 
 وتعتبخ سيمة لديػلة جسع السعمػمػات.

: تكسغ في مقارنة أداء السؤسدة مع مؤسدات أخخػ، تعسل في نفذ السرجعيـة الخارجيـةالسقارنة  .2
 الرشاعة أو صشاعة أخخػ.

وحتى تدتصيع السؤسدة الؿياـ بعسمية السقارنة السخجعية يجب عمييا التصخؽ إلييا مغ خلاؿ خصػات السقارنة 
وكل خصػة تكػف مجخل سيخورة ومخخج، فالسخخجات لمخصػة ، Rank Xerox السخجعية الستبشاة لجػ مؤسدة

                                                           
1
 Ahmed Hamadonche: Op.cit, P 09. 

2
 .38، ص 2001، دار الشيزة العخةية لمشذخ، مرخ، بحهث التدهي  وتحديات السشافدة الدولية ،تػفيق محمد عبج السحدغ  

 
3
 Jean Brilman: les meilleurs pratiques de management, édition organisation, Paris, 2001, P249 
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الأولى تكػف كسجخل لمخصػة الثانية وىكحا ولشجاح عسمية السقارنة السخجعية لابج مغ التحميل والفيع الجيج 
للإجخاءات الخاصة، الاختيار الجيج لمذخكاء، الاقتشاع واحتخاـ الؿيادة الجيجة، مقارنة إجخاء الجيات السخجعية، 

  .RankXerox عساؿ والتصبيقات والشتائج. والذكل السػالي يػضح خصػات السقارنة السخجعية لسؤسدةالأ
 

 RankXerox خطهات السقارنة السرجعية لسؤسدة : 12 -1الذكل رقم 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

Source:Jean Brilman: les meilleurs pratiques de management, édition organisation, Paris, 2001, 

P249. 

القػة وعشاصخ الزعف الجاخمية، وكحا تحجيج الفخص بعج تحجيج عشاصخ :   SWOT سابعا تحليل مرفهف
والتيجيجات الخارجية لا بج مغ الؿياـ بتحميل وتقييع تمظ الستغيخات الأرةعة الخئيدية الجاخمية ) نقاط القػة ونقاط 

ويعج تحميل السرفػفة ىػ احج  SWOTالزعف( والعشاصخ الخارجية الستسثمة في الفخص والتيجيجات 
 لمتفكيخ والاختيار الاستخاتيجي حػؿ مػقف السشطسة. السكػنات السيسة

وعمى ضػء نتائج التفاعلات لتحميل تمظ العشاصخ تطيخ الاستخاتيجيات السعتسجة مسا يتػجب عمى الإدارة 
الؿياـ باختبار او بشاء استخاتيجية تتصابق ومػقف السشطسة إزاء أىجافيا وكحا السشافديغ وىحه الاستخاتيجيات 

 :1يميتتسثل ؼيسا 

                                                           
1
 .161-159، مخجع سابق، ص الإدارة الاستراتيجية مفاهيم وعسليات وحالات دراسية الجورؼ،زكخيا مصمظ   

 التخصيػػػػط

 العسػػػػػل

 التحميػػػػل

 التكػػامػػل

 تعخيف ىجؼ البحػث
 تعخيػف السؤسدات السخجعيػة

 اختيػار شخيقة جسع البيانات

 تحجيػج فػخوؽ الأداء

 تثبيت عتبات الأداء السدتقبميػة

 تبميغ نتائج السقارنة والأعساؿ السقبػلة

 إنذاء الأىجاؼ الػضيفيػة

 إعجاد مخصصػات الأعسػاؿ
 إعلاف السخصصات الشػعية وضساف متابعة التصػر

 إعادة تعخيف السؤسدات السخجعية



           الادارة الاستراثيجية والخيار الاستراثيجي في منظمات الاعمال                                                الأول:                الفصل 

 54 

بالإضافة الى امتلاؾ السشطسة نقاط حيث يتػفخ اماـ السشطسة فخص متاحة  استراتيجيات ىجهمية: .1
قػة كبيخة، مسا يجفعيا لاختيار استخاتيجية ىجػمية الغخض مشيا زيادة واستغلاؿ ىحه الفخصة 

 .السػجػدة
نقاط ضعف قج  حيث يتػافخ اماـ السشطسة فخص مشاسبة لكشيا تعاني مغ استراتيجيات علاجية: .2

تسشعيا مغ استغلاؿ تمظ الفخص الستاحة، وعميو يشبغي مغ السشطسة الؿياـ باتخاذ استخاتيجيات 
 لسعالجة وترحيح ما تعانيو السشطسة مغ نقاط ضعف داخمية.

والحؼ يعبخ عغ تفاعل نقاط القػة ونقاط الزعف وكحا التيجيجات، فاف  استراتيجيات دفاعية: .3
ز نقاط القػة التي تستمكيا وفي نفذ الػقت تتػجو لمجفاع ضج الاخصار السشطسة تدتصيع اف تعد 

والتيجيجات السحيصة بيا، وذلظ كمو مغ خلاؿ استخاتيجيات نداىع في عسمية تعطيع نقاط القػة 
 وتحجيع التيجيجات التي تػاجو السشطسة.

ما تعانيو مغ تيجيجات  تتجو السشطسة الى اتباع استخاتيجيات انكساشية بدبب استراتيجيات انكساشية: .4
ومخاشخ خارجية ومغ نقاط ضعف داخمية، فالاستخاتيجية تتزسغ تقميل السخاشخ الخارجية ومعالجة 

 نقاط الزعف الجاخمية.
 

 السبحث الثالث الخيار الاستراتيجي في ظل التهجو الاستراتيجي لسشعسات الاعسال
التي تدعي الي تحؿيقيا في ضػء ما تع تذخيرو  بعج تحجيج السشطسة لخسالتيا ووضع الاىجاؼ الاستخاتيجية

مغ عػامل البيئة الخارجية و الجاخمية وتحجيج الفخص والتيجيجات السحيصة وكحا نقاط القػة والزعف لحا 
اصبح لداما عمي السشطسة ضخورة ؾياميا بتػليج البجائل الاستخاتيجية ودراستيا كخيار لتتسكغ مغ اختيار 

 .  1البجيل السلائع
لحلظ يعج الخيار الاستخاتيجي احج اىع مخاحل الادارة الاستخاتيجية التي تشتيي بتحجيج لمسدار للاستخاتيجية 
لمسشطسة، واف تحجيج ىحه السدارات يتع مغ خلاؿ دور السشطسة في السػاءمة بيغ جػانب القػة و الزعف فييا 

 .  2بالتعقيج والجيشاميكيةمع الفخص و التيجيجات في بيئتيا الخارجية، والتي تتدع اليػـ 
ومغ اجل معخفة ماـية الخيار الاستخاتيجي سيتع التصخؽ اولا الي التفكيخ الاستخاتيجي الحؼ يعتبخ كسجخل 
لمستغيخ الاوؿ مغ متغيخات الجراسة وىػ الخيار الاستخاتيجي، وكحلظ مغ اجل تػضيح ماـية وخرائز 

 ستخاتيجي.ومسيدات وصعػةات ومحجدات ومخاحل صشع الخيار الا
 السطلب الاول التفكير الاستراتيجي في مشعسات الاعسال 

                                                           
1
 .211مخجع سابق، ص  الجورؼ زكخيا مصمظ،  

2
التحليل الاستراتيجي و انعكاساتو الخيار الاستراتيجي لسشعسات الاعسال دراسة حالة الذركة العامة  ىاشع،سميساف احسج   

 . 91، ص 2004، اشخوحة دكتػراه غيخ مشذػرة، كمية الادارة والاقتراد، جامعة بغجاد، الكيربائيةللرشاعات 
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يسثل التفكيخ الاستخاتيجي مخحمة ميسة مغ مخاحل تصػر الاستخاتيجية، ولقج درستو الشطخيات و الاتجاىات 
  .ادهالسختمفة في حقل السعخفة الاستخاتيجية، وسشتصخؽ في ىحا السصمب الي التفكيخ الاستخاتيجي و اىسيتو وابع

يتدع مفيػـ التفكيخ الاستخاتيجي بالحجاثة عمي مدتػؼ التأشيخ والترشيف اولا مفيهم التفكير الاستراتيجي: 
ويعج مغ بيغ السػضػعات التي مازاؿ الخػض ؼيو يتخاوح بيغ الشجرة والسحجودية مسا جعل كثيخا مغ مفاـيسو 

( بيحا الرجد الي اف  2118 الخفاجياشار )وابعاده لع تحدع بعج عمي مدتػؼ الفكخؼ والتشطيخؼ. حيث 
بيغ الباحثيغ بدبب نجرة ، بل غياب البحػث  التفكيخ الاستخاتيجي محصة فكخية تحتاج الي التأمل والحػار

ويعتقج اف الدبب . 1والجراسات السيجانية عمي وفق دلائل تؤشخىا ادبيات عمع الاستخاتيجية في ميجاف الاعساؿ
ىحا السجاؿ او غيابيا يعػد الي جسمة مغ الافتخاضات التي يسكغ حخىا في الشقاط  وراء نجرة الجراسات في

 :2التالية
 بعزيع بل إف الاستخاتيجي، التفكيخ عغ بجيلاً  يعج كاف والحؼ الاستخاتيجي التخصيط مفيػـ ـيسشة .1

 بيشيسا؛ اختلاؼ أؼ يخػ  لا كاف
 الأفخاد مغ قميل ججاً  عشج سػػ  إليو يمجأ ولا يدتخجـ، ما نادراً  الاستخاتيجي التفكيخ بأف الدائج الاعتقاد .2

 العميا؛ الإدارة مدتػػ  في
 بأسمػب الشيائية تتحقق الشتائج ف ف ثع ومغ الخصػات مختبة ميكانيكية عسمية الاستخاتيجية عسمية تُعج .3

 .وابتكارؼ  إبجاعي نسط إلى يحتاج لا متتابع ميكانيكي
غاية  التفكيخ الاستخاتيجي إلى ولادة شيج والحؼ يشياتالأرةع بجاية مغ سائجة بقيت الدابقة الافتخاضات إف

 الاستخاتيجي التفكيخ إلى الشطخة في وجحرياً  كبيخاً  تحػلاً  الثسانيشات شيجت بجاية إنو مغ الدبعيشات، إلا نياية
 & Minitzbergو  Ohmea, 1982 ) كتابات مع التحػؿ ىحا وتخافق ومسارسة، مفيػماً ومزسػناً 

Liedtka,1994  وMason , 1986   )الحكخ أنفة الافتخاضات دحس الكتابات ىحه نتيجة وغيخىع، وكاف 
 عمسي، وذلظ عمي الشحػ التالي: ودلالات بػقائع

 وخبخة لمسجيخ الذخرية معصيات تخكيب عسمية فالأوؿ الاستخاتيجي، التخصيط غيخ الاستخاتيجي التفكيخ
 بسػجبو، العسل يتبع إف الحؼ يجب للاتجاه الخؤية لتكػيغ البحػث، مغ عمييا الستحرل والبيانات الآخخيغ

 تدتخجـ تخكيبية عسمية الاستخاتيجي التفكيخ أؼ إف مدبقاً  الاستخاتيجية بخمجة غخضيا تحميمية عسمية أنو أؼ
ي لمسذخوع متكامل الشيائية ترػر نتيجتيا وتكػف  والإبجاع الحجس ، في حيغ اف التخصيط 3الاستخاتيج

 الاستخاتيجية. بخمجة غخضيا تحميمية عسمية الاستخاتيجي ىػ

                                                           
1
، ص 2008ر الثقافة لمشذخ والتػزيع عساف، الاردف، دا الاولي،، الصبعة الفكر الاستراتيجي قراءة معاصرةالخفاجي نعسة،   

217-218. 
2
 .213نفذ السخجع، ص   

3
 Mintzberg,H., 2004," The Fall & The Rise of Strategic Planning ", Harvard Business Review P 108 . 
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 لاف القسة (  لمسشطسة، )مجيخؼ مغ  وةخاصة الجواـ عمى يدتخجـ إف ويجب ممحة ضخورة الاستخاتيجي التفكيخ
 . 1ناجحة استخاتيجية إلى صشاعة يقػد الحؼ الرحيح التفكيخ بسعصيات مخىػنة السشطسات بقاء

 بذكل السذكلات عمى مػاجية القجرة عمى تقػـ وإنسا الخصػات مختبة آلية ليدت عسمية الاستخاتيجية، العسمية
 الاستخاتيجية، العسمية متصمبات مع لا يشدجع السيكانيكي والتفكيخ البجييي التفكيخ مشصق فأف وذلظ ابتكارؼ،

 غاية في أمخاً  أىجافيا وتحقيق الاستخاتيجية، العسمية بمػغ غايات عمى القجرة يعدز ملائع مشيج تبشي بات وعميو
 مع ابتكارؼ  بذكل السذكلات مع يتعامل لأنو لحلظ السلائع السشيج الاستخاتيجي ىػ التفكيخ ويعج الأىسية
 مفاـيع مشيع مجسػعة فقجـ التفكيخ الاستخاتيجي، مفيػـ تحجيج في الباحثػف  عاؿ لمخياؿ. واختمف استخجاـ

، لحلظ الجؾيقة والأعسق التحميلات في الخػض دوف  مغ وعامة أولية  الججوؿ التالي فمدفة ويػضح السفيػـ
 الاستخاتيجي التفكيخ مفيػـ

 فلدفة مفيهم التفكير الاستراتيجي 3-1الجدول رقم 
 مرتكزات السفيهم مفيهم التفكير الاستراتيجي الباحث والدشة 

Macmillan&

Tempoe 

 

2000 

السدتقبل لسذخوع معيغ  تؤمغ التي الخصط مغ مجسػعة
 تؤكجعغ شخيق صياغة الاستخاتيجية الشاجحة التي تؤكج 

 انتياز الفخص
 

 مجسػعة مغ الخصط -
 تؤمغ السدتقبل -
 صياغة الاستخاتيجية -
 انتياز الفخص -

Wilson 2002 مجخد تفكيخ - الاستخاتيجية في التفكيخ مجخد 

Dror 2002 

 فعج والتفكيخ، بالإدراؾ والسعخفة يختبط أعسق مفيػماً 
الادراكية الستػفخة في الجولة  )البشيالتفكيخ الاستخاتيجي 

لتحجيج الخيارات السيسة  والفكخؼ لخجمة الاساس السعخفي 
 السختمفة(في السجالات  لمتأثيخ

 والتفكيخ والسعخفة بالإدراؾيختبط  -
 متػفخ في الجولة -
 يخجـ الاساس السعخفي -

 
 

 2002 الظاهر

 مغ العقل يخيح بو سيخ خاصىػ مدار فكخؼ لو خط 
 لا التي والذػائب والترػرات الستذابكة عشاء الأفكار

 أىجاؼ لو مػضػع معيغ في تفكيخه اثشاء يحتاجيا الحىغ
 الشتائج أدػ إلى إذا إلا فعالا التفكيخ ولا يكػف  ،محجدة

 ما مدتصاع وىحا وقت وةأقرخ جيج مسكغ بأقل السصمػةة
 .الاستخاتيجيالتفكيخ  إليو يخمي

 مدار فكخؼ  -
 لو اىجاؼ محجدة -
يكػف فعالا عشجما يرل الي الشتائج  -

 تكمفة بأقلالسصمػةة 

 
 
 

 الغالبي و ادريس
2002 

اليجؼ  مع تتشاسب صػرا وأفكارا وتدتقبل تبث فكخية قشاة
فكخية  قشاة مغ السخسمة الرػر والأفكار تمتقط ولا ،السشذػد

ما  إلا وفاعميتو سخعتو وتذػشو وتعيق الحىغ تخىق أخخػ 
 بالسػضػع متعمقا مشيا كاف

 قشاة فكخية -
التي تشاسب  والافكارتمتقط الرػر  -

 ىجؼ السشطسة
 لا تدتقبل افكارا مغ قشاة اخخؼ  -
تدعي للابتعاد عغ التذػير الحؼ  -

                                                           
1  Ivancevich, J.M Lorenzi.P Skinner, S.J & Grosby,P.B.,2007," Management, Quality &  

ompetitiveness.P  184 . 
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 يعيق فعاليتيا
 اعلاه.السرادر  علىالسردر من اعداد الباحث من خلال الاعتساد 

 Lawrence اليو بحيث اشار الاستخاتيجي لمتفكيخ وأدؽ أعسق مفاـيع الباحثيغ مغ أخخػ  مجسػعة وشخحت

  1عمي انو استخجاـ اساليب نػعية لتصػيخ افكار ابجاعية ججيجة وصياغة افعاؿ عمي اساس التعمع الججيج 2008
وكانت مختكدات ىحا السفيػـ مبشية عمي الاستخجاـ للأساليب و تصػيخ الافكار الابجاعية مع تبشي او صياغة 

انو وسائل متشاسقة لحل  عمىفقج اشار الي التفكيخ الاستخاتيجي  Oshannassy 1222افكار ججيجة. اما 
ية مغ خلاؿ جسع الفعاليات العقمية السذكلات الاستخاتيجية وادراؾ السدتقبل ضسغ ـيكل الادارة الاستخاتيج

. وكانت مختكدات ىحا السفيػـ مبشية عمي الػسائل الستشاسقة و حل السذكلات والادراؾ 2والجساعات دللأفخا
يكل الادارة الاستخاتيجية وفعالية الافخاد والسجسػعات  فقج اشار الي  2010اما الخفاجي  العسل.لمسدتقبل وـ

و ىػ اساس صياغة الاستخاتيجية والتخصيط الاستخاتيجي انصلاقا مغ انيسا ان عمىالتفكيخ الاستخاتيجي 
يرباف في بخامج عسل رئيدية تدتخجميا السشطسة مغ اجل بمػغ غاياتيا، وقج حمل التفكيخ الاستخاتيجي وفق 

ات . واما مختكد  3نطخة معخؼية عمي انو جػىخؼ يحجد بقاء مشطسات الاعساؿ التي تعسل في محيط بيئي متغيخ
ىحا السفيػـ فكانت مبشية عمي الاساس مغ صياغة الاستخاتيجية والتخصيط الاستخاتيجي، وةقاء السشطسات في 

فقج كانت نزختيا لمتفكيخ  2010اما الفخيجي حيجر  معخؼية.بيئة متغيخة وكحلظ التفكيخ وفق نطخة 
لسؤثخة في الاستخاتيجية والعشاصخ انو احداس وفيع يعتسج عمي ثلاثة عػامل ىي الستغيخات ا عمىالاستخاتيجي 

الخئيدية ومجاخل صياغتيا، ثع يشصمق مغ بشاء اشار شامل لسشيج الادارة الاستخاتيجية باتجاه تحقيق 
 . 4الاىجاؼ

 تخكيبية ذىشية وفكخية ىػ عسمية الاستخاتيجي لمتفكيخ أجخائي مفيػـ الباحث يقجـ السفاـيع تمظ عخض وةعج
 الحيػية الأبعاد في السدتػػ  مدتقبمي عالي تفكيخ وىػ استخاتيجي مشطػر لبمػرة والإبجاع الحجس تدتخجـ
 الفخص. انتياز تؤكج التي الشاجحة صياغة الاستخاتيجية شخيق عغ الاستخاتيجية الأىجاؼ لتحقيق

اف التفكيخ الاستخاتيجي عمي السدتػؼ الفخدؼ يتزسغ ثلاثة  الاستراتيجي:ثانيا عشاصر و أىسية التفكير 
 : عشاصخ وىي

 بعزيا مع تفاعميا كيؽية لفيع العشاصخ الستشػعة وتكامل تخكيب عمى القجرة يسثل السشعم:التفكير  .1
 ، وتقييسيا بالكل، علاقتيا حيث مغ دراسة الأجداء تع بحيث السشطسة، أىجاؼ إلى لمػصػؿ البعس

 ؛الشطاـ أىجاؼ خجمة في نجاحيا حيث

                                                           
 Lawrence, E, 2008," Strategic Thinking : A discussion paper .www.psc-cfp.gc.ca.P 4 . 
2 Oshannassy, T Strategic Thinking: Acontinuum of views and conceptulisation, www.rmit.edu.au,1999.P  15 . 

3
 .67ص  مخجع سابق، ،والعسليات والسفاهيمالسداخل  –الادارة الاستراتيجية الخفاجي نعسة،   

4
، 2010 لبشاف، ، السؤسدة الحجيثة لمكتاب،القيادة التربهية مدخل استراتيجي عمي،الفخيجي نعسة حيجر غالي و محدغ عبج   

 . 30ص 

http://www.rmit.edu.au,1999.p/
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 أبعاد جسيع تزسيغ الرػرة ويسكغ ىحه عمى قبل مغ مػجػدا يكغ لع ججيج شيء إنتاج ىػ الابداع: .2
 الذخرية والخرائز القجرات والاستعجادات مغ مديج الإبجاع إف يشز شامل تعخيف في الإبجاع

 سػاء ومفيجة أصمية نتائج إلى لتؤدؼ بالعسميات العقمية تخقى إف يسكغ مشاسبة بيئة وججت إذا التي
 ؛1العالع أو السجتسع أو الذخكة أو الفخد لخبخات

 لمسشطسة السدتقبمية الأعساؿ تحجد شبيعة التي لمسجراء السدتقبمية التصمعات ىي الرؤية السدتقبلية: .3
 .2فييا تعسل البيئة التي إلى بالاستشاد تحققو إف تخيج الحؼ الدػقي والسخكد

 السشطسة وواقع إمكانات بيغ السػاءمة تحقيق في يديع نسصاً  كػنو الاستخاتيجي التفكيخ أىسية وتبخز
 البيئية. ومغ ىشا الأنساط مختمف مع الأنذصة وتجاخلاتيا لسجسل العلاقات دراسة شخيق عغ السشافدة

الاستخاتيجي مغ خلاؿ تذكيمو احجؼ  التفكيخ نحػ العميا الإدارة تفكيخ نسط لتغيخ الجعػات جاءت
 ومغ مدتػياتيا جسيع ليذسل الأمخ يستج بل ة،مشطس أية العميا في الإدارة تػاجييا التي التحجيات السيسة

 أقداـ لاستخاتيجيات الشاجح التصػيخ إف الساضي تجارب بخىشت بالشجاح فقج السشطسة تتستع إف أجل
 التشطيسية ليربح الػحجات تمظ مجيخؼ  جميا بيغ يطيخ ما غالباً  نتاج ذلظ التفكيخ، إذ ووحجاتيا السشطسة

ىحه  بخرػص وكحلظ الساضي، مغ مدتفيجيغ الاستخاتيجيات اكتذاؼ حػؿ كل تفكيخىع يختكد
 السجيخيغ بأعساليع وةاقي العميا الإدارة معخفة ذلظ ويتصمب الػاقعي، البيئي التغيخ عمى الاستخاتيجيات

 الأعساؿ السشطسات ذوات حياة في الخصيخة السذكلات إحجػ باتت التي السشطسة السعمػمات وتػافخ
 التحميل أساليب مغ عشيا بالاستفادة الإجابة يتع استخاتيجية، تداؤلات إثارة في ذلظ ويتجمى الستعجدة،

 .الاستخاتيجي
إذ  السشافدة، في التسايد تعدز تتجدج مغ خلاؿ كػنو أداة  الاستخاتيجي التفكيخ الفػائج مغ ولعل   

مشيا استعجاد  ولعل الشجاح، تحقيق شخيقيا عغ يسكغ التي الاستعجادات تحجيج العميا الإدارة تدتصيع
 مغ يسكغ لمسشطسة تػزيع بأسمػب التكمفة الأدنى والاستعانة الترشيع، نػعية السشطسة في السحافطة عمى

 مغ خلاليا تقخر لكي ،السشافديغ مقارنة مع وقػتيا العميا الإدارة وتػازف  مشافدييا، عمى التفػؽ  تحقيق
  .مػقعيا الاستخاتيجي

لمتفكيخ  وداعساً  مداعجاً  عاملاً  السعمػمات و الاتراؿ تقشيات شيجتو الحؼ الحجيث التصػر ويعج
 ضساف العسميات ودقة بدخعة والتحجيث والسشاورة التكيف عمى قجراتيا ومعدزاً  لمسشطسة الاستخاتيجي

السعمػمات و  تقشيات أف القػؿ يسكغ وىكحا ،فييا الإبجاعية الأوجو عمى التخكيد وكحلظ الاستخاتيجية،

                                                           
1
 دار الفكخ عساف،، الابداع مفيهمو، معاييره، نعرياتو، قياسو، تدريبو، مراحل العسلية الابداعيةجخواف فتحي عبج الخحسغ،   

 . 22، ص 2002الأردف، 

2
 في لآراء السدراء استطلاعية العسليات دراسة خرائص تحديد دور التهجيو الاستراتيجي فيالبخاورؼ عسخ حديغ ويدي،   

 جامعة ،والاقترادالإدارة  كمية ،مشذػرة غيخ ماجدتيخ ، رسالةنيشهى  محافعة في السداىسة الرشاعية الذركات من عيشة
 . 21، ص 2006السػصل، 
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 الستشػعة، الأعساؿ ذات في السشطسات الاستخاتيجي لمتفكيخ محجداً  عاملاً  تذكل أنػاعيا بسختمف الاتراؿ
 عسمية نجاح لزساف إبجاع مغ تحتاجو ما فييا ومقجار الاستخاتيجية القخارات أتخاذ فاعمية في يؤثخ الحؼ

 الإدارة، في لمبعج الاستخاتيجي استجابة الاستخاتيجي التفكيخ ويأتي، 1وتصبيقاً  ترسيساً  الاستخاتيجية تكػيغ
 . بترػراتيا الصػيمة الاجل الستعمقة التداؤلات عغ الإجابة في يداعجىا وىػ ما

يسكغ ادراج بعز الشقاط التي  ثالثا الاضرار الشاجسة عن غياب التفكير الاستراتيجي في السشعسات:
 :2يمي كساتعتبخ اضخارا لمسشطسة جخاء عجـ استخجاميا لمتفكيخ الاستخاتيجي 

أخخػ  مشطسات حيغ تدتصيع في لمسشطسة الخارجية البيئة في مغ الفخص الستاحة العجيج ضياع .1
 ؛واستثسارىا الفخص ىحه اقتشاص عمى السشافدة

 التي لمقيػد والتيجيجات السبكخ الإدراؾ عجـ نتيجة والأزمات السذكلات مغ لمعجيج السشطسات مػاجية .2
 ؛معيا الفعاؿ عمى التعامل السقجرة وعجـ ليا، الاستعجاد وعجـ لمسشطسة الخارجية البيئة في تكسغ

 نقاط مغ لسا لجييا السشطسة إدراؾ عجـ نتيجة مشيا الاستفادة وعجـ والسػارد، الإمكانات مغ جدء إىجار .3
 بيا؛ الانتفاع وكيؽية قػة

 وقػاعج لمعسل سياسات مغ تزعو وما واىجافيا السشطسة رسالة بيغ الخةط وغياب العلاقة ضعف .4
 وأىجفيا؛ السشطسة رسالة تخجـ لا التي القخارات بعس واتخاذ

 ضعف تحػيل إلى ذلظ ويخجع الكفاءة، وؾياس الأداء تقييع ومعاييخ أسذ وضػح عجـ أو غياب .5
 عسل؛ وةخامج خصط إلى ذلظ وتخجسة لمؿياس قابمة مػضػعية نتائج إلى الأىجاؼ

 مغ الأفخاد والقػاعج وتخػؼ والإجخاءات المػائح وتشفيح والابتكار الإبجاع عمى السشطسة مقجرة ضعف .6
 ؛والتحجيث لمتصػيخ تقميجية غيخ أفكار تقجيع

 وضعف الانتساء الأماف بعجـ والاحداس الأفخاد بيغ والقمق التػتخ مغ العجيج ؼيو تشطيسي مشاخ .7
 تحقق التي الخؤية الاستخاتيجية لػياب نتيجة والإدارات السجيخيغ بيغ والشداع الرخاع وحالات لمسشطسة،
 ؛وشسػحاتيع بيغ رغباتيع وتخةط واتجاىاتيع وترػراتيع الأفخاد إدراكات بيغ التجانذ

 في أىجافيا والسغالاة والتداماتيا وعػدىا بيغ واضحة فجػات ووجػد قخاراتيا، في السشطسة تخبط .8
 الأىجاؼ حؿيقتيا وصياغة عمى والخارجية الجاخمية البيئة معخفة عجـ نتيجة تحؿيقيا يرعب برػرة
 ؛خاشئة افتخاضات عمى العسل وةخامج الخصط ووضع

 أو استجابة لمتغيخات السشاسبة الاستخاتيجية البجائل إيجاد مغ السشطسة ؾيادات ومقجرة ميارات ضعف .9
 ؛في السشطسة العسل مدارات تغييخ أو تعجيل وتتصمب السشطسة بيئة في تحجث التي السفاجآت

                                                           
1 Chakravarthy, B.S & Lorange P.,2004," Managing the Strategy Process : afarme work for A Multi business Firm 

, Sloan Management Review , Vol.36. P 18 . 

2
 ،في الأردن الحكهمية الثانهية السدارس لسديري  الاستراتيجي التفكير مفيهم لتطهير مقترح إداري  أنسهذجخميف ليشا،   

 . 35 -34، ص 2008عساف،  ، الأردنية الجامعة ، دكتػراه  أشخوحة
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 ليا التأييج أو عجـ بو يختبط وما السشطسة تجاه السشطسة، مجتسع فئات مغ الخضا عجـ مذاعخ ضيػر .10
 مرالح دوف  تحقيق مرالحيا عمى جيػدىا تخكد السشطسة بأف واعتقادىا السجتسع فئات إدراؾ نتيجة

 .الخارجية البيئة في الأخخػ  الأشخاؼ
 

:الاعسالالسطلب الثاني الخيار الاستراتيجي في مشعسات   
اف الخيار الاستخاتيجي ىػ حاصل عسمية متدمدمة  عمىيتفق اغمب الباحثيغ في مجاؿ الادارة الاستخاتيجية 

ومتخابصة الخصػات، تتسثل بجايتيا بعخض البجائل الاستخاتيجية ومغ ثع تحجيج البجيل الافزل وفق معاييخ 
تتػج عسمية الاختيار في نيايتيا .  1نتائج التحميل الاستخاتيجي عمىتفخضيا عسمية الخيار الاستخاتيجي تعتسج 

بجيل يتع  أفزلويسثل . 2صياغة الخصة الاستخاتيجية لسشطسة الاعساؿ إشاربقخار استخاتيجي يتع وضعو في 
انتقاؤه مغ بيغ مجسػعة مغ البجائل الستاحة، لكػنو يعج الاكثخ مػائسة لػضع السشطسة الجاخمي، ويعدز 

اداة  إذا، فيػ ورسالتيالتحقيق اىجاؼ السشطسة  أكبخا مع البيئة الخارجية، مؤديا في الشياية الي فخصة تكييفي
لتحقيق التجانذ بيغ حخكة الشذاشات داخل السشطسة واتجاىيا العاـ، وةالتالي يسثل البجيل الحؼ يشقل السشطسة 

السشطسة  كغ اف تدتخجـ في تحقيق رسالةالبجائل التي يس أفزل. يسثل الخيار الاستخاتيجي أفزلالي وضع 
مشيا الخيار، ويتع اختياره وفقا لمسقجرة الاستخاتيجية لمسشطسة  واىجافيا والتي تسثل القاعجة التي يشصمق

والتعقيج التي يسكغ اف تعكذ تغيخات  التأكجالبيئة التي تعسل فييا والتي تتسثل في حالة عجـ  وخرائز
 .اتتتسثل في الفخص و/او التيجيج

ورد في ادبيات الادارة الاستخاتيجية العجيج مغ السفاـيع لمخيار الاستخاتيجي، اولا مفيهم الخيار الاستراتيجي: 
الخيار الحؼ يقابل احتياجات واولػيات السشطسة والقادر عمي تحقيق  ذألظانو (  Thomson, 1999)  ؼيعخفو

و ، 3اىجافيا مغ وجية صانعي القخار والسؤثخيغ ؼيو. اكثخ مغ اؼ بجيل اخخ و الحؼ يسكغ اف يشفح بشجاح 
مفيػما لمخيار الاستخاتيجي عمي انو ثالث عشرخ في (  Macmillan & Tampoe 2000)  قجـ كل مغ

الي الخيار عشرخؼ التقييع والغخض ، واف الخيار  بالإضافةلاستخاتيجية اذ تتزسغ عسمية صياغة ا
الاستخاتيجي ىػ مخكد صياغة الاستخاتيجية وعشرخ اساسي فييا بدبب ارتباشو بالفعل الاستخاتيجي ، واذ لع 

، واف الاخيار صشع خيار استخاتيجي فميذ ىشاؾ فائجة مغ التفكيخ بالاستخاتيجية عمي الاشلاؽ بالإمكافيكغ 
 .4للإنجازالاستخاتيجي الجيج ىػ الحؼ يؤدؼ للاستسخار بيغ السشافديغ، واف يكػف قابل 

  & Macmillan ويبيغ الذكل التالي مػقع الخيار الاستخاتيجي في العسمية الاستخاتيجية حدب كل مغ
Tampoe  . 

                                                           
1
 Macmillan, H,& Tampoe ,M Strategic Management, Process Content and Implementation, Oxford press, 2000, P 

145 . 
2
 Pitts R & lei D Strategic Management Building and Sustaining Competitive Advantage, West pub, 1996, P 21 

. 
3
 Thompson A, & Strickland J, Strategic Management Cncepts  and Cases 11 

th  
ed Mc Graw Hill, 1999.P 606 . 

4
 Macmillan H, Tampoe M Starategic Management, Process Contrent and Implementation , Oxford press , 2000, P 

312- 133 . 
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 Macmillan & Tampoe مهقع الخيار الاستراتيجي وف  ترهر 13-1الذكل رقم  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

Source : Macmillan H, Tampoe M Starategic Management, Process Contrent and 

Implementation , Oxford press , 2000, P 133. 

اف الخيار الاستخاتيجي ىػ ذلظ الخيار الحؼ يقابل احتياجات واولػيات (  Thomson, 1994)  ويخؼ 
التي عمي السعاييخ (  Johnson & Schles 1993) ، ويخكد كل مغ 1السشطسة، والقادر عمي تحقيق اىجافيا

يسكغ الاستشاد عمييا لمػصػؿ الي الخيار الاستخاتيجي الافزل. فيػ مخخجات لعسمية السفاضمة بيغ بجائل 
بانو عسمية الاختيار (  Robbins & Coulter 1999 ) . في حيغ يعخفو كل مغ2محجدة تخافقيا معاييخ معتسجة

الاستخاتيجي عمي انو افزل بجيل مغ بيغ البجائل ؼيعخؼ الخيار (  2002 النجار)  اما .3بيغ بجيميغ او اكثخ
ييجؼ الي تحقيق السػائسة بيغ البيئة الجاخمية لمسشطسة وةيئتيا الخارجية لمػصػؿ الي الاداء  الستاحة والحؼ

انو عسمية اختيار البجيل الاستخاتيجي الافزل مغ بيغ البجائل الستاحة (  2002 الدوري)  بيشسا يخؼ .  4السخغػب
لتفاعل العػامل البيئية الجاخمية الستسثمة في نقاط القػة والزعف مع العػامل البيئية الخارجية والستسثمة  الشاتجة

أنسػذجا لمعسمية ( Minitzberg 1990 ) استشادا عمي( Hach , 1997) وعخض. 5في الفخص والتيجيجات

                                                           
1
 Thompson John L , Starategic Management Awareness and Change3 

rd 
ed International Thomson Publishing Co 

UK 1994.P 606 . 

 
2
 Johnson & Scholes Exploring Corporate Strategy, 03 

rd  
ed , Prentice Hall International, 1993, P 244 . 

3
 Robbins S & Coulter M , Management, 6

 th
 ed., Prentice-Hall, Inc., N.J, 1999, P 186. 

4
اثر الخيار الاستراتيجي في السركز التشافدي للسشعسة دراسة ميدانية في شركة واسط الشجار دحمة ميجؼ محسػد،   

، ص 2002 اكتػةخ، ،41، مجمة الادارة والاقتراد، كمية الادارة والاقتراد، جامعة السدتشرخية، العجد للرشاعات الشديجية
274. 

5
 .211، صمخجع سابق، الاستراتيجيةالادارة الجورؼ زكخيا مصمظ،   
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مغ خلاؿ تزافخ عامميغ اساسيغ الاستخاتيجية يبغ مغ خلالو كيؽية تكػيغ الخيار الاستخاتيجي الحؼ يشتج 
 : 1ىسا

 التقييع الجاخمي لتحجيج نقاط القػة والزعف في السشطسة ومعخفة القجرة السسيدة ليا؛ .1
 .الخئيديةالتقييع الخارجي لتحجيج الفخص والتيجيجات في البيئة الخارجية ومعخفة عػامل الشجاح  .2

  :شتج مغ ثلاث خصػاتتأتي بعج ذلظ، عسمية تقػيع واختيار الاستخاتيجية التي ت
 ؛بحث البجائل لتحقيق و/ أو السحافطة عمى التػافق بيغ حاجات البيئية وقابميات السشطسة .1
 ؛إيجاد معاييخ الاختيار بيغ البجائل .2
 .السقارنة بيغ البجائل وتحجيج الخيار الاستخاتيجي .3

  (. Hach 1997)  والذكل التالي يبيغ عسمية تحجيج الخيار الاستخاتيجي حدب ما جاء بو
 للعسلية الاستراتيجية Hach انسهذج 14-1الذكل رقم 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Source : Hach M , Organization Theory-Modern Symbolic and Post-moden Perspectives , 

Great Britain, 1997, P 106 
  

 
                                                           

1
 Hach M , Organization Theory-Modern Symbolic and Post-moden Perspectives , Great Britain, 1997, P 106 . 

اختيار و تقهيم 
 الاستراتيجية

 تشفيذ الاستراتيجية

 إيجاد
الإداريةالقيم  الاستراتيجية  السدؤولية 

الاجتساعية         

التقييم 
 الداخلي

التقييم 
 الخارجي

  الفرص
 والتيديدات 
 في البيئة

الشجاح الرئيديةعهامل  السسيزة القدرة   



           الادارة الاستراثيجية والخيار الاستراثيجي في منظمات الاعمال                                                الأول:                الفصل 

 63 

أفزل تتجدج اىسية الخيار الاستخاتيجي باعتباره يسثل ثانيا اىسية الخيار الاستراتيجي لسشعسات الاعسال: 
كسا واف مفتاح تحقيق الشجاح والتسيد لمسشطسة في بيئتيا ىػ ، 1شخيق لمػصػؿ الي تحقيق اىجاؼ السشطسة

دقتيا في اختيار وتحجيج خيارىا الاستخاتيجي وليذ ىشاؾ اؼ ؾيسة لمتفكيخ بالإدارة الاستخاتيجية بذكل عاـ مغ 
سمية الادارة الاستخاتيجية، عستخاتيجي يسثل جػىخ . وةيحا يسكغ القػؿ اف الييار الا 2دوف الخيار الاستخاتيجي

فكخؼ شامل واساسي لمسشطسة بسا يخسسو مغ تػجيات واضحة تختبط بسدتقبل  إشاربمػرة  عمىفيػ يداعج 
بيغ الامكانيات  السػائسة السشطسة وافاؽ تصػرىا مغ خلاؿ وضػح الاىجاؼ وتخريز السػارد وكحا تحقيق

 . 3الستاحة لمسشطسة وةيئتيا التي تعسل فييا بسا يداىع في خمق واستسخار وتحديغ السخكد التشافدي لمسشطسة
ترشيف مػحج لمعػامل السؤثخة  عمىلع يتفق الباحثػف ثالثا العهامل السؤثرة في تحديد الخيار الاستراتيجي: 

 :الا اف اكثخىع يذيخ الي العػامل التالية لمسشطسة،في عسمية تحجيج الخيار الاستخاتيجي 
تسثل الاىجاؼ التي تدعي السشطسة الي تحؿيقيا والتي سبق لمسشطسة مغ تحجيجىا في السخاحل  :الاىداف .1

اىع العػامل السؤثخة في تججيج الخيار الاستخاتيجي لمسشطسة اؼ يشبغي  أحجالاولي لرياغة الاستخاتيجية 
السشطسة في تحقيق الاىجاؼ الاستخاتيجية  ومقجرةعشج اختيار البجيل الاستخاتيجي الشطخ الي امكانيات 

 .4ليا

نيا لا يسكغ لمسشطسة التػجو لتحجيج خيارىا الاستخاتيجي ما لع تأخح في حدباعهامل البيئة الخارجية:  .2
نتائج تحميل وتقييع العػامل البيئية الخارجية الكمية وةيئة الرشاعة السحيصة بيا ليتع عمى ضػء ذلظ 

 .5الخيار الحؼ يعدز الاستفادة مغ الفخص ويقمل مغ اثار التيجيجات
وىي نػاحي الخاصة بشقاط القػة والزعف حيث لا تكتفي السشطسة مغ التعخؼ عهامل البيئة الداخلية:  .3

ائج التحميل الستعمقة بعػامل البيئة الخارجية في تحجيج الخيار الاستخاتيجي السشاسب بل تقػـ عمى نت
ة ومجؼ تػفخ . 6بتحميل الشتائج الستعمقة بسػقف السشطسة الجاخمي عبخ انذصتيا الخئيدية السختمف

ي الحؼ تتبشاه الامكانيات والسػارد لمسشطسة. كل تمظ العػامل التي تؤثخ في شبيعة الخيار الاستخاتيج
 السشطسة.

                                                           
1
، الصبعة الاولي ، دار وائل لمشذخ والتػزيع، عساف، الاردف، الادارة الاستراتيجية العهلسة والسشافدةالخكابي كاضع ندار،   

 . 201، ص 2005
2
 Macmillan H, & Tampoe M, Strategic Management Process Content and Implementaon, Oxford Univ, Press, 

Inc, 2000, P 136 . 

 
3

( في اتخاذ القرارات الادارية، دراسة MISاستخدام نعم السعلهمات الادارية )الذسخؼ محمد جبار، العابج عمي عبج الخزاؽ ،  
، العجد 1مجمة دراسات ادارية ، كمية الادارة والاقتراد، جامعة البرخة، السجمج  لعيشة من القطاع السررفي الخاص، تحليلية

 . 73، ص 2006، 2
4
 . 214، مخجع سابق،ص الادارة الاستراتيجيةالجورؼ زكخيا مصمظ،   

5
للسشعسة دراسة تطبيقية في شركة واسط  اثر الخيار الاستراتيجي في السركز التشافدي الشجار جخمة ميجؼ محسػد،   

 . 174، ص سابق، مخجع للرشاعات الشديجية
6
 . 289نفذ السخجع ، ص   
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اف اختيار البجيل الاستخاتيجي يتحجد بسجسػعة مغ العػامل السختبصة العهامل السرتبطة بفلدفة السشعسة:  .4
يكميا التشطيسي  والثقافة التشطيسية الدائجة فييا والعػامل الدمػكية  والؿيعبفمدفة السشطسة ونسط الادارة وـ

الستسثمة في اتجاىات وميػؿ الافخاد العامميغ في السشطسة، واولػيات وتػجيات الادارة العميا في 
 .1السشطسة

ـيكلا ( Macimillan & Tampoe 2000  ) : قجـ كل مغرابعا هيكل ومراحل صشع الخيار الاستراتيجي
اتيجي يبجغ بالاستفدار عغ الخيارات او البجائل الستاحة بذكل عاـ، والتي يجب تحجيجىا لرشع الخيار الاستخ 

مغ خلاؿ عجة محاور. فيشاؾ البجائل التي تصخح مغ خلاؿ دراسة العلاقة بيغ الدػؽ واستيعابو وحاجاتو مغ 
الي استعخاض مشيج  السشتجات والخجمات، وىشاؾ البجائل القادرة عمي تحديغ السػارد والقابميات، بالإضافة

اف البجائل الستػفخة عغ السحاور اعلاه يجب اف تتقاشع كي يشتج عشيا  ثع البجائل الحؼ يػضح كيؽية التقجـ.
اساس معاييخ محجدة ومعبخة عغ الغخض الشيائي في  عمىعجد مغ البجائل التي يسكغ اف يتع الاختيار بيشيا 

 2والذكل السػالي يبغ ذلظ الشيائي.ضل تحجيج الجيات التي تذارؾ في صشع الخيار الاستخاتيجي 
 

                                                           
1
 Robinson , Jr & Pearce II,& Richard B, Formulation Implementation and Contrl of Competitive Strategy, 8 

the
  

ed, Irwin Mc Graw, Hill Companies Inc, New York, 2003. P 334 . 
2
 Macmillan H, & Tampoe M, Strategic Management Process Content and Implementaon, Oxford Univ, Press, 

Inc, 2000, P 135 . 
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هيكل صنع الخيار الاستزاتيجي   12-1الشكل رقم   

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Source : Macmillan H, & Tampoe M, Strategic Management Process Content and 

Implementaon, Oxford Univ, Press, Inc, 2000, P 135 . 

 & Macimillan) التي يسخ بياويخةط بعس السفكخيغ عسمية تصبيق الخيار الاستخاتيجي بالسخاحل 
Tampoe 2000  ،)الا اف الاستخاتيجية عمي اساس اف الخيار الاستخاتيجي ىػ عسمية صياغة وتشفيح ،

الاتفاؽ الغالب ىػ اىساؿ عسمية التصبيق ضسغ مخاحل الخيار الاستخاتيجي. وتتصمب عسمية عخض 
معخفة  (Johnson & Scholes 1997, 114)مغ خلاؿ وتصػيخ البجائل الاستخاتيجية لأية مشطسة ما 

الأساس الاستخاتيجي الحؼ تقػـ عميو السشطسة، تحجيج اتجاه العسل الاستخاتيجي و تحجيج الصخؽ 
اف ىشاؾ العجيج مغ البجائل (  Macimillan & Tampoe 2000) يػضحكسا الاستخاتيجية البجيمة. 

الاستخاتيجية الستػفخة والسلائسة لطخوؼ السشطسة، ولكشيا مغ الشاحية العسمية غيخ قابمة لمتصبيق، وعمي 

 فخة االارتباط بيغ الخيارات الاستخاتيجية الستػ 

ما ىي الخيارات 
 الستػافخة ؟

 الثالث الخيار

الخيار حػؿ شخيقة 
 التقجـ

 الخيار الثاني

الخيارات لتحديغ 
 السػارد والامكانات

 الخيار الأوؿ
الخيارات عغ 

السشتجات والأسػاؽ 
 والخجمات

 الؿياـ بالاختيار
معاييخ الخيار، 

أُشخ العسل الشطخية  ض، الغخ التقييع
لرشع الخيار 

 الاستخاتيجي

يشبغي أف مغ الحؼ 
 يذتخؾ في الخيار ؟

 الاستخاتيجية السختارة
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الشؿيس مغ ذلظ فيشاؾ بجائل استخاتيجية قابمة لمتصبيق مغ الشاحية العسمية ولكشيا غيخ مشاسبة لطخوؼ 
 .1وامكانيات السشطسة

اف ىشاؾ عجد غيخ محجود مغ الاعساؿ السسكشة كبجائل ( David 1995) حوضسغ نفذ الدياؽ يػض
استخاتيجية، الا انو وجب التخكيد عمى تمظ البجائل الاكثخ جاذبية ؼيسا يتعمق بالسشافع والارةاح والتكمفة، 

عمى وفق  لسػقف السشطسة، تتع عسمية التقييع لتمظ البجائل ةوما اف يتع تصػيخ البجائل الاستخاتيجية السلائس
معاييخ اساسية يجب اف ( Johnson & Scholes 1997, 319) ويقجـ(. David 1995 122) معاييخ محجدة

 الشحػ التالي: عمىيأخح بيا عشج تقييع اؼ بجيل استخاتيجي 
اف تكػف الاستخاتيجية ملائسة: اؼ مجؼ ملائسة الاستخاتيجية لمطخوؼ التي تعسل بيا السشطسة، وكيؽية  .1

والتكيف مع التػجيات والتغيخات السدتقبمية، والي اؼ مجؼ تشاسب الاستخاتيجية السختارة ىحه التعامل 
 التػجيات؛

اف تكػف الاستخاتيجية مقبػلة: اؼ اف تكػف مقبػلة لسختمف فئات الستعامميغ، واف تؤدؼ الي اقل  .2
 مخاشخة مسكشة وأكبخ عػائج متاحة؛

مى مسارسة الاستخاتيجية وتشفيحىا وتػافخ السػارد اف تكػف الاستخاتيجية مسكشة: اؼ السقجرة ع .3
 والامكانيات اللازمة ليا.

بالإضافة الي ذلظ فاف ىشاؾ العجيج مغ الابعاد التي تبشي عمييا معاييخ تقييع البجائل الاستخاتيجية، ومشيا 
بيئتيا الخارجية مجؼ تصابقو مع رسالة السشطسة وةيئتيا الجاخمية وثقافتيا ومػاردىا، ومجؼ تػافقيا مع 

ومتغيخاتيا والفخص والستاحة فييا، وغيخ ذلظ مغ الابعاد التي تعج معاييخ لاختيار البجيل الاستخاتيجي 
 .السشاسب

اشارا يداعج عمي اختيار البجيل الاستخاتيجي السشاسب ، اذ ( Macimillan & Tampoe 2000. 134) ويقجـ
يػضح اف الخيارات الستػافخة عشج تقاشعيا فقط مع ما تؿيسو السشطسة، يشتج عشيا خيارات عسمية ولكشيا غيخ 
متػافقة، مع جيػد السشطسة وذلظ بالشطخ لعجـ اخح الغخض الاستخاتيجي بشطخ الاعتبار، وكحلظ عشج تقاشع 

الستاحة مع الغخض الاستخاتيجي، يشتج عغ ذلظ خيارات متخاصفة مع جيػد السشطسة. ولكغ غيخ البجائل 
عسمية. واخيخا فاف الاستخاتيجية التي يجب اختيارىا يجب اف تكػف مغ ضسغ البجائل الستاحة لمتقييع والسحققة 

 لمغخض الاستخاتيجي والذكل التالي يػضح ذلظ 
 
 
 
 
 

                                                           
1
 Macmillan H, & Tampoe M, Strategic Management Process Content and Implementaon, Oxford Univ, Press, 

Inc, 2000, P 132-133 . 
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 اختيار الاستراتيجية من خلال البدائل الستاحة 16-1الذكل رقم 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 
 
 

Source : Macmillan , Hugh & Tampoe, Mahen " Strategic Management Process , content 

and implemention ",New York , Oxford univer-Sity Press , 2000:134 

 
 السطلب الثالث نساذج الخيار الاستراتيجي في مشعسات الاعسال. 

كاف لمبحػث والجراسات حػؿ الشساذج الاستخاتيجية دوراً ىاما في تػضيح وتعديد محتػػ الاستخاتيجية، 
اذ تحاوؿ ىحه الشساذج ايجاد حالة مغ التكيف الحؼ يُعج سسة وعشرخ  الاخخػ.وعلاقتيا بالستغيخات التشطيسية 

وىحا يتصمب مغ  الدخيع.نطخاً لسا تتدع بو مغ زيادة في التعقيج والتغيخ  والسدتقبل،نجاح مشطسات اليػـ 
 رجية.والخابسا يتشاسب مع عشاصخ البيئة الجاخمية  الجاخمية،السشطسة اجخاء تعجيلات او تغييخات في مكػناتيا 

اذ تُعج نساذج الاستخاتيجية حالات استجابة لمبيئة لاختلاؼ وجيات نطخ الباحثيغ حػؿ مجػ ونػع وحالة تمظ 
 Boseman) و1(Glueck & Jauch, 1988) شاكمة عمىويتفق عجد كبيخ مغ الكتاب والباحثيغ  الاستجابة.

& Phatak, 1989)2 و (Pitts & Lei, 1996)3 و (Wheelen & Hunger, 1997)4 و (Johnson & 

                                                           
1
 Glueck W.; Jauch, L., "Business Policy and Strategic Management", 3

rd
 ed., New York, Mc Graw-Hill Book 

Co., Inc., 1988.P 219 . 
2
 Boseman  , G.; Phatack, A., "Strategic Management", 2

th
 ed., New York, John Wiely, 1989. P 66 . 

 
3
 Pitts, R.; Lei, D.," Strategic Management: Building and Sustaining Competitive Advantage" , USA, West 

Publishing Co., 1996, P 125-127 . 
4
 Wheelen, L.; Hunger, J., "Strategic Management and Business Policy", Addison Wesley Publishing Co., Inc., 

1997, P 205- 207 . 

الخيار حول طريقة التقييم دون اطر تقييم 
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مقاييس الخيار  
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الخيارات عن المنتجات والاسواق و 
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 البدائل المتاحة
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 الاستراتيجي
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الخيارات العملية ولكن غير المتراصفة مع 
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Scholes, 1997)1 و (Grant, 1998 )و (Grant, 1998)2 و (Hitt, etal, 2001 )و (David, 2001)3 و 
(Daft, 2001)4  . ىحه الشساذج ومدتػؼ  أبخزبانو ىشاؾ نساذج شائعة لمخيار الاستخاتيجي، ويسكغ اف نبيغ

 التالي:الاستخاتيجية الحؼ يقع ؼيو الشسػذج مغ الاستخاتيجيات الفخعية مغ خلاؿ الجػؿ 
 نساذج الخيار لاستراتيجي أبرز 4-1الجدول رقم 

 الأنسهذج
مدتهى الاستراتيجية 

 الذي يقع فيو الأنسهذج
 الدراسة استراتيجيات الأنسهذج

Ansoff, 

1965 
 استخاتيجية الأعساؿ

ويزع أرةع استخاتيجيات تجعى 
      وىي:استخاتيجيات الشسػ 

التصػيخ  –التغمغل الدػقي 
 –تصػيخ السشتػج  –الدػقي    

 التشػيع  

Macmillan & Tampoe, 

2000:136-137 

Mintzberg

e, 1973 
 استخاتيجية الأعساؿ

 ويزع ىحا الخيار ثلاثة أنساط وىي:
     -ألتكيفي      -الخيادؼ  

 التخصيصي
Mintzberg, 1974:44 

Anderson 

& Paine, 

1975 

 استخاتيجية السشطسة

قُجـ الأنسػذج عمى شكل مرفػفة تزع 
نطخؼ() بعجيغ أساسيغ:  

الإدراؾ الإدارؼ للاستقخار وعجـ  -
 الاستقخار البيئي.

لمتغيخ  والسشخفزة( )العاليةلحاجة ا -
 .        الجاخمي

Anderson & Paine, 

1975 : 811-22 

Miles & 

Snow,197

8 

 استخاتيجية الأعساؿ

تتسثل استخاتيجيات الأنسػذج بأرةعة 
 خيارات استخاتيجية:

 –السحممة  –السجافعة  -السُشؿبة  -
 السدتجيبة 

 
 

Miles & Snow, 1978:  

 29-31 

Hodge&Anthony,1991:

222-23 ; Daft, 2001 : 

61 

Glueck, استخاتيجيات الأنسػذج بأرةعة تتسثل  استخاتيجية السشطسة
 خيارات استخاتيجية:

Glueck,1980:222; 

                                                           
1
  Johnson, G.; Scholes, K., "Exploring Corporate Strategic: Text and cases ", 4

th
 ed., Europe, Prentice-Hall, 1997, P 

11-12 . 
2
 Grant, R.,"Contemporary Strategic Anlysis: Concepts, techniques, applications", 3

rd
 ed., London: Blackwell, 1998, 

P 190-191 . 
3
 David F., "Strategic Management- Concepts & Cases", 8

th
 ed., New Jersy, Prentic-Hall, 2001,P 180 . 

4
 Daft, R., "Organization Theory and Design ", 7th ed., USA, DPS Associates, Inc., 2001, P 58-62 . 
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    )الثبات(          الاستقخار -الشسػ    1980
السخكبة  -الانكساش)التخاجع(  
    السختمصة()

Weelen & Hunger, 

1989: 205; Rue & 

Holland,1989:3 

Porter, 

1980 
 استخاتيجية الأعساؿ

خلاؿ تتسثل استخاتيجيات الأنسػذج مغ 
 استخاتيجيات تشافدية:  ثلاث

                                                    التسايد - ؾيادة الكمفة السشخفس 
                                    التخكيد    

Porter,1980:34-40; 

Macmillan & Tampoe, 

2000:143; Daft, 2001: 

59; David, 2001: 179-

82 

Burgelma

n, 1984 

التكامل بيغ استخاتيجية 

السشطسة واستخاتيجية 

 الأعساؿ

يُقجـ الأنسػذج نػعيغ مغ الدمػؾ 
 الاستخاتيجي:

الدمػؾ الاستخاتيجي 
                السُحفد

       الدمػؾ الاستخاتيجي السدتقل
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 الستكاممةتسايد التكمفة السشخفزة 
 ما سب   علىالسردر من اعداد الباحث بالاعتساد 

 وسيتع التصخؽ الي ىحه الشساذج بالتفريل 
ىشػاؾ ثلاثػة اسػاليب لاتخػاذ القػخار الاسػتخاتيجي  اف H, Mintzberg أكػج:  :Mintzberg, 1973 نسـهذج أولا

 وىي:
وتتخكد  القخار،الفخص الاستثسارية الججيجة تييسغ عمى اتخاذ  فافالاسمػب : عشج اتباع ىحا الشسط الريادي .1

ويكػػػف  الاسػػمػب،عشػػج صػػياغة مثػػل ىػػحا  عػػج التأكػػجويؤخػػح بشطػػخ الاعتبػػار حالػػة  العميػػا،القػػػة بيػػج الادارة 
 ؛الشسػ ىػ اليجؼ الخئيدي لمسشطسة

ــي: .2 ــشسط التكيف الججيػػجة ث عػػغ الفػػخص تػػتع الاسػػتجابة لمسذػػكلات التػػي تحرػػل لمسشطسػػة بػػجلًا مػػغ البحػػ ال
ويطيػػخ ىػػػحا الاسػػمػب فػػي البيئػػػات  واضػػح.لػػحا لا يػجػػػج ىػػجؼ  والافػػخاد،ادوار القػػػة بػػيغ الاقدػػػاـ  وتتػػػزع

 ؛ويكػف ملائساً لمسشطسات الكبيخة التغييخ.السعقجة وسخيعة 
التخصػيط الخسػػسي والخشػج فػي تقيػيع القػػخارات  عمػىفػػي ضػل ىػحا الاسػمػب يػػتع الاعتسػاد  الـشسط التخطيطـي: .3

ويشاسب ىػحا الػشسط  القائسة،الججيجة وحل السذكلات  وىي تبحث عغ الفخص الآخخ.لتفزيل أحجىا عمى 
تمظ السشطسات الستػسصة الحجع والتي تعسل فػي بيئػات ثابتػة ويسكػغ التشبػؤ بيػا. وفػي البيئػات التػي تستػاز 

 .بالتغيخات الشدبية
 :والتي يسكغ تسثيميا كالاتيأرةعة بجائل استخاتيجية  Gluek حجد:    Gluek, 1980 ثانيا نسهذج

تدعى ىحه الاستخاتيجية الى تحقيق مدتػيات اداء عالية مغ خلاؿ الشسػ في  التهسع:استراتيجية  .1
او  ججيػجة،السبيعات والحرة الدػقيػة وزيادة مدتػيات نذاشيا واعساليا ب ضافة مشتػج ججيػج او خجمػة 

ويكتدب ىحا الاسمػب اىسية خاصة . 1دخػؿ اسػاؽ ججيجة او اضافة انذصة ججيجة الى مجاليا الحالي
 التػسع،ولاف ىحه الاستخاتيجية تتجو اصلًا نحػ  بدخعة،اذا كانت البيئة التي تعسل فييا السشطسة تشسػ 

وزيادة خبختيا تجاه تحديغ ادائيا وفاعميتيا  وعػائجىا،ف نيا تؤدؼ الى زيادة حجع السشطسة في مػجػداتيا 
كسا اف التػسع والتشػع افزل وسيمتيغ لإشباع حاجات الدةائغ والاستفادة مغ وفػرات  كمفتيا،وتقميل 

غيخ اف السشطسات تمجأ أحيانا اخخػ الى التػسع في محاولة لخفس السخاشخة . 2اقتراديات الحجع
وتزع استخاتيجية التػسع العجيج مغ الاستخاتيجيات الفخعية  ارية.الاستثسوتػزيعيا عمى مفخدات محفطتيا 

 .التػسع بالسذاريع السذتخكة بالتشػيع،التػسع  العسػدؼ،التػسع بالتكامل  بالتخكيد،التػسع  3التي تذسل

                                                           
1  Certo Samuel Certo, Samuel C. and Peter J. Paul, “Strategic Management: A Force on Process”, McGraw-Hill, 

New Jersey, 1990. P 90 . 

 
2 Thompson, A., Strickland, A. J., “Strategic Management Concepts And Cases”, 13th Ed., McGraw-Hill, Irwin, 

U.S.A, 2003. 

 
3
 Rue, L.; Holland, P.,"Strategic Management: Cocepts & Experiences", 2

th
 ed. ., USA, Mc Graw-Hill, Inc., 

1989, P 40 . 
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تشاسب ىحه الاستخاتيجية السشطسات الشاجحة والتي تعسل في بيئة مدتقخة،  الاستقرار:استراتيجية  .2
بحيث تتجو السشطسات الي ىحه . 1اداء اعساليا الدابقة نفديا، وةسدتػؼ اداء الساضي عمىفتحافع 

الاستخاتيجية اذ اعتقجت اف ادائيا الحالي جيج. او في حالة عجـ ميل الادارة العميا نحػ تبشي مدتػؼ عاؿ 
لاستقخار لا تعشي عجـ لمتغيخات الحاصمة في البيئة. ومسا يحكخ اف استخاتيجية ا إدراؾمغ السخاشخة، وعجـ 

وتتخح استخاتيجيات الاستقخار اشكالا . 2. وانسا الاستسخار بالأعساؿ الحالية ومحاولة تصػيخىاشيءفعل 
ىي استخاتيجية الشسػ الاضافي او عجـ التغييخ، الاستخاتيجية الخةحية، استخاتيجية التخيث او التػقف 

 .السؤقت، الاستخاتيجية الححرة او الشسػ السحافع

تتبع ىحه الاستخاتيجية عشج انخفاض معجلات تحقيق الاىجاؼ عسا سبق تحؿيقو،  الانكساش:استراتيجية  .3
تحقيق الكفاءة والاىتساـ بخجمة الدةائغ  عمىومحاولة الادارة الخفع مغ مدتػؼ الاداء مغ خلاؿ التخكيد 

في قصاع السشتجات والخجمات الدابقة مع اضصخارىا لخفس عجد ىحه القصاعات. وتعج ىحه الاستخاتيجية 
مخحمة ججيجة في حياة السشطسة مغ خلاؿ العػدة الي نقصة انصلاؽ ججيجة بعج استيعاب عػامل الفذل 

ة، ومغ انػاع استخاتيجيات الانكساش نجج استخاتيجية التخؽيس والاخح بػاحجة مغ الاستخاتيجيات الدابق
 . 3، استخاتيجية التججيج او الالغاء الجدئي، استخاتيجية السشطسة الاسيخة، واستخاتيجية الترؽيةوالالتفاؼ

تكػػيغ خمػيط مػغ الاسػتخاتيجيات التػي تتشاسػب مػع الغػخض  عمىتعسل السشطسة  السختلطة:الاستراتيجيات  .2
مػػغ اسػػتخاتيجية واحػػجة فػػي نفػػذ الػقػػت، ويحػػجث  أكثػخيػػا او مػػع رسػػالتيا، وقػػج تدػػتخجـ السشطسػػة الخئيدػي ل

مػغ  أكثػخىحا عادة في السشطسات ذات الحجع الكبيػخ التػي تتعػجد اغخاضػيا. وقػج تخصػط السشطسػة لاعتسػاد 
 .استخاتيجية برػرة متعاؾبة

   :4وىيمغ خلاؿ ىحا الشسػذج قجمت لشا ثلاثة استخاتيجيات :   Boseman & Phatak, 1989 نسهذجثالثا 
 
: وعشجىا تخغب السشطسة بالاستسخار في تحقيق نفذ الاىجاؼ عشجما تػاجو بيئة استراتيجية الاستقرار .1

 وتحقيق الكفاءة. الاداء،وىشا فيي تخكد عمى تحديغ  بديصة،
اعمى مغ الاىجاؼ يفػؽ ما كانت تحققو في : حيث تخغب السشطسة ىشا تحقيق مدتػػ استراتيجية الشسه .2

 الدابق.
 نفديا،: تحافع السشطسة عمى حجع العسل او تخؽيزو لكي تدتصيع اعادة تشطيع استراتيجية الانكساش .3

 لتحقيق مدتػػ اعمى مغ الأداء.
 عػجدا مػغ الاعسػاؿ واعػج اشػارا  Porterدرس:   Porter, 1980 رابعـا نسـهذج الاسـتراتيجيات التشافدـية لــ

اسػػتخاتيجية ؾيػػادة التكمفػػة و اسػػتخاتيجية التسػػايد و اسػػتخاتيجية  يرػػف ؼيػػو ثلاثػػة اسػػتخاتيجيات تشافدػػية وىػػي
                                                           

1
Wheeln, T. L., Hunger, J. D., “Strategic Management And Business Policy”, 5th Ed., Addison-Wesley Publishing 

Com., U.S.A., 1999 . P 12 . 
2
 Boseman  , G.; Phatack, A., "Strategic Management", 2

th
 ed., New York, John Wiely, 1989. P 66 

3
 Boseman  , G.; Phatack, A., "Strategic Management", 2

th
 ed., New York, John Wiely, 1989. P 66 

4
 Boseman  , G.; Phatack, A., "Strategic Management", 2

th
 ed., New York, John Wiely, 1989. P 65. 
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التخكيػػػد عمػػػى سػػػػؽ خػػػاص أو  اسػػػتخاتيجيةتخكػػػد فػػػي ويكػػػػف اىتسػػػاـ السشطسػػػة مشرػػػبا عمػػػى ال. 1التخكيػػػد
 ويُػلػػج ذلػػظ أرةػػع مجسػعػػة مذػػتخيغ حيػػث تشقدػػع إلػػى تخكيػػد عمػػى الكمفػػة السشخفزػػة وتخكيػػد عمػػى التسػػايد،

 : 2مػضحة في الذكل التاليأساسية كسا ىي  استخاتيجيات
 Porterالاستراتيجيات التشافدية لــ ـ 17-1الذكل رقم 

  
 

Source: Daft,2001:59; Hitt, etal,2001:154 

السيدة التشافدية التي في ضػئيا يحجد ما  اساسييغ.وللاستفادة مغ ىحا الشسػذج فاف السجراء يؿيسػف عامميغ 
تقجيع سمع وخجمات متسيدة  عمىكانت السشطسة تتشافذ مغ خلاؿ التكمفة السشخفزة او مغ خلاؿ القابمية  إذا

مجؼ تشافدي واسع او مجؼ  عمىوةدعخ عاؿ. اما في السجؼ التشافدي ؼيحجد السجراء ؼيسا اذ تتشافذ السشطسة 
 : 3تشافدي ضيق. مغ خلاؿ ىحه الخيارات تحجد اختيار الاستخاتيجية السبيشة في الذكل وىي

سايد أف تسيد مشتجاتيا أو خجماتيا عغ الآخخيغ، تحاوؿ السشطسات في استخاتيجية الت استراتيجية التسايز: .1
وتدتخجـ صػراً مغ الإنتاج الستسيد والخجمات الاستثشائية، والتقشيات العالية. وتدتيجؼ ىحه الاستخاتيجية عادةً 
الدةائغ الحيغ لا ييتسػف بالدعخ ولحلظ تكػف ذات أرةاح مخيحة. وتحتاج السشطسات التي تختار استخاتيجية 

لى عجد مغ الشذاشات السُكمفة، مثل بحث وترسيع السشتػج، والإعلانات السبكخة، وتحتاج كحلظ إلى التسايد إ
 .قابميات تدػيؿية قػية ومػضفيغ مبجعيغ يدتثسخوف الػقت والسػارد لمبحث عغ الابتكار

الدػؾية  : تحاوؿ السشطسات في استخاتيجية ؾيادة الكمفة السشخفزة زيادة الحرةاستراتيجية قيادة التكلفة .2
بتأكيج الكمفة السشخفزة مقارنةً بالسشافديغ، وتبحث عغ تدييلات الإنتاج ذات الكفاءة العالية التي تعسل عمى 

وتختبط ىحه الاستخاتيجية مع   .خفس التكاليف، وتدتخجـ رقابة قػية لإنتاج مشتجات أكثخ كفاءة مغ مشافدييا
فخص ججيجة للإبجاع والشسػ، ويعشي مػقع الكمفة الاستقخار أكثخ مغ التػجو لمسخاشخة أو البحث عغ 

                                                           
1
 Porter, M.,"Competitive Strategy: Techniques For Analyzing Industries and Competitors ", New York, Free 

Press, 1980.P 34-40 . 
 
2
 Daft, R., "Organization Theory and Design ", 7th ed., USA, DPS Associates, Inc., 2001, P 154. 

3
 David, F., "Strategic Management- Concepts & Cases", 8th ed., New Jersy, Prentic-Hall, 2001, P 179-182 . 

 تسايد ؾيادة الكمفة السشخفزة 

تخكيد عمى ؾيادة الكمفة  تخكيد عمى التسايد 
 السشخفزة 

 مشخفزة كمفة  تفخد 

   واسع

ي     ضيق
افد

ػ تش
مج

 

 تشافدية ميدة 
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السشخفزة إف السشطسة تدتصيع تحصيع أسعار مشافدييا وتدتسخ بتقجيع نػعية جيجة والحرػؿ عمى إيخادات 
 وأرةاح مشاسبة.

تخكد السشطسات في استخاتيجية التخكيد عمى جدء محجد مغ الدػؽ أو مجسػعة معيشة  التركيز:استراتيجية  .3
غ ذوؼ الحاجات الخاصة، وتحاوؿ تحقيق ميدة الكمفة السشخفزة أو ميدة التسايد في سػؽ محجد مغ السذتخي

وتكػف استخاتيجية التخكيد أكثخ فاعمية عشجما يستمظ الدةائغ تفزيل أو حاجات مسيدة أو عشجما لا تسيل  ضيق
 .السشطسات السشافدة أف تتخرز في نفذ القصاع

عمي فكخة اـ  Miles & Snow استخاتيجيات: استشجت  Miles & Snow, 1978خامدا نسهذج استراتيجيات 
وإف السشطسات تكافح لتحقيق التػافق  السجراء يدعػف لرياغة الاستخاتيجيات التي تتأقمع مع البيئة الخارجية،

الجانب واكج الباحثاف اف سخ الشجاح لمسشطسة مغ . 1الخارجية بيغ الخرائز الجاخمية والاستخاتيجية والبيئة
 الاستخاتيجي يكسغ في قجرتيا عمى ايجاد شخيقة تتكيف فييا الانذصة التشطيسية مع البيئة الخارجية.

بأرةعة خيارات استخاتيجية مغ خلاؿ ما اتفق عميو كل ( Miles & Snow, 1978) وتتسثل استخاتيجيات
 ,Pitts & Lei) و( Noe, etal,1994) و (Hodge & Anthony, 1991) و( Robbins, 1990)مغ 

 وذلظ مغ خلاؿ الخرائز التي تخافق كل استخاتيجية كالتالي:( Daft,2001) و( 1996
: وتدتعسل ىحه عمػى نصاؽ واسع، حيث يتع بسػجبيا تحميل العػامل البيئية لمبحث الاستراتيجية السشقبة .1

الخةحية. ويكػف الييكل عغ فخص ججيجة لغخض التػسع. لحلظ فيي تخكد عمى الابتكار والابجاع أكثخ مغ 
التشطيسي عزػياً لغخض فحز البيئة بجقة، واف الاىتساـ الاساسي بالييكل ىػ لتدييل العسميات 

 وتترف السشطسة في الاستخاتيجية السشؿبة بالخرائز التالية:  .الانتاجية وفعاليات البحث والتصػيخ
 ؛دمع والخجماتوالتػسع مغ خلاؿ تذكيمة ال للإنتاجعغ الفخص الججيجة البحث  -
 والسخونة؛البحث عغ اسػاؽ ججيجة وتقشيات تتسيد بالحجاثة  -
 ؛البحث والتصػيخ والاىتساـ بشذاشاتالابجاع والابتكار  عمىالتخكيد  -
 ؛تجشب الجخػؿ في الالتدامات الصػيمة الاجل -
 ؛اسمػب الادارة اللامخكدية في التخصيط والخقابة عمىالاعتساد  -
 .التعميسي الحؼ يتخافق مع السخونة لسػاجية احتسالات التغيخات الدخيعةالجعػة الي التػجو  -

 وتتشاسب ىحه الاستخاتيجية مع البيئة الجيشاميكية والشامية ويتشاسب استخجاميا مع الييكل العزػؼ.
تدتعسل السشطسة ىحا ، وتػصف الاستخاتيجية السجافعة بانيا عكذ السشؿبةالاستراتيجية السدافعة:  .2

اذ بسػجبو لا يتع البحث عغ فخص ججيجة خارج حجود  السحيصة.بسثابة رد فعل لمطخوؼ البيئية الاسمػب 
وتتشاسب ىحه الاستخاتيجية مع حالة الاستقخار في البيئة  وكفاءتيا.وانسا يتع تصػيخ فاعميتيا  السشطسة،

 التالية:الخارجية. وتترف السشطسة خلاليا بالخرائز 
 ومشتجات ثابتة ندبيا؛التخكيد عمى تقجيع خجمات  -

                                                           
1
 Daft, R., "Organization Theory and Design ", 7th ed., USA, DPS Associates, Inc., 2001, P 60 . 
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 لا تسيل للإبجاع والابتكار او التػسيع في نذاشات البحث والتصػيخ؛ -
 تتجشب الجخػؿ في اعساؿ ذات مخاشخة عالية؛ -
تعتسج عمى الكفاءة الجاخمية والاجخاءات السعيارية لمعسميات لتقجيع مشتجات ذات نػعية عالية لدةائغ  -

 ثابتيغ؛
 خكدية في التخصيط والخقابة؛الاعتساد عمى اسمػب الادارة الس -
 تتسيد بالاستقخار والتكيف مع الستغيخات البيئية؛ -
 .تشافذ عمى اساس التكمفة السشخفزة ومػاعيج التدميع وكفاءة الخجمات -

وتتشاسب ىحه الاستخاتيجية مع البيئة السدتقخة ندبيا او عشجما تعسل السشطسة في صشاعة متجىػرة، وتتشاسب 
 .مع اليياكل الالية

تعسل ىحه الاستخاتيجية في نػعيغ مغ الاسػاؽ، الاوؿ مدتقخ، والثاني ذو تغيخ لاستراتيجية السحللة: ا .3
مدتسخ. وتقع ىحه الاستخاتيجية بيغ السجافعة والسشؿبة، لحا تمجأ السشطسة لمبحث عغ تقميل الخصخ، وزيادة 

ويػفخ الييكل التشطيسي رقابة فخص تقميل الخةحية، والتحػؿ بسشتجات ججيجة او نسػ اسػاؽ ججيجة. 
محكسة مغ خلاؿ الفعاليات السػجػدة. واما الاسمػب الادارؼ الستبع فيػ يجسع بيغ السخكدية واللامخكدية. 

 وتترف السشطسة خلاليا بالخرائز التالية:
 تعسل السشطسة بذكل روتيشي وكفػء مغ خلاؿ اليياكل والعسميات الخسسية للاحتفاظ بالدةائغ الحالييغ، -

 ؛وذلظ في السجاؿ السدتقخ الحؼ يتلاءـ مع البيئة السدتقخة
تعسػػل السشطسػػة عمػػى مخاؾبػػة السشافدػػيغ واعتسػػاد الإبػػجاع وتبشػػي الأفكػػار الججيػػجة فػػي الإنتػػاج لتحقيػػق الشسػػػ،  -

 ؛وذلظ في السجاؿ الستغيخ الحؼ يتلاءـ مع البيئة الجيشاميكية
 ؛دية للإيفاء بستصمبات عسميا السدتقخ والستغيختعتسج السشطسة أسمػب الإدارة السخكدية واللامخك -
تحقػق السشطسػػة تػازنػػاً بػػيغ الكفػػاءة التػي تتسيػػد بيػػا السشطسػػات السُجافعػػة، والػتعمع الػػحؼ تتسيػػد بػػو السشطسػػات  -

 ؛السشؿبة، فيي تػازف بيغ متصمبات التقشيات السدتقخة أو الثابتة ومتصمبات التقشيات السخنة
ي أعساؿ ججيجة حتى تتأكج مغ رةحيتيا مع ضساف قجرتيا في السحافطة عمػى تُفكخ السشطسة قبل الجخػؿ ف -

 حرتيا الدػؾية الحالية.
وتتشاسب ىحه الاستخاتيجية مع نػعي البيئة السدتقخة والجيشاميكية، ويتشاسب استخجاميا مع الييكل الحؼ يقع 

 .بيغ الييكل العزػؼ والآلي وىػ الييكل السختمط
 

وتدسى ايزاً "باستخاتيجية رد الفعل"، فعشجما لا تدتصيع السشطسة الاستجابة  السدتجيبة:الاستراتيجية  .4
برػرة فاعمة لمتغيخات البيئية، ف نيا تشتطخ لحيغ حرػؿ الحجث، ثع تختار أحج الاستخاتيجيات الثلاثة 

كخ. وكحلظ بانيا ليدت استخاتيجية حؿيؿية بل ىي استجابة لمفخص والتيجيجات ا لبيئية التي تحجث آنفة الح 
 بذكل مفاجئ.  وتترف السشطسة خلاليا بالخرائز التالية:
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 تُجرؾ التغيخ وعجـ الاستقخار في البيئة ولكشيا لا تدتجيب لو بذكل فاعل. -
 لا تحجد خصة بعيجة السجػ أو رسالة أو ىجفاً واضحاً بل تتخح أؼ فعل أو سمػؾ لتلافي الحاجات الآنية. -

جية السدػػػتجيبة تكػػػػف ناجحػػػة فػػػي بعػػػس الأحيػػػاف فأنيػػػا يسكػػػغ أف تػػػؤدؼ إلػػػى فذػػػل وةػػػالخغع مػػػغ أف الاسػػػتخاتي
 .الآليالسشطسة في أحياف أخخػ ويتشاسب استخجاميا مع الييكل 
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 الاولخلاصة الفرل 
الاستخاتيجية، وعميو ف نيا تخكد عمى  اف الدسة السسيدة للإدارة الاستخاتيجية ىي تخكيدىا عمى اتخاذ القخارات

مػجية بخؤية ورسالة السشطسة وكحا أىجافيا  تحميل السذكلات والفخص التي تػاجييا أعزاء الإدارة،
الاستخاتيجية ىحا مغ خلاؿ مخاحل متدمدمة ومتخابصة يػضح الخصػات اللازمة مع بقائيا مخنة وقابمة لمتغييخ 

 عشج الزخورة.
في ىحا الفرل  حيث تع التصخؽ  السشطسات ةإدار  في الاستخاتيجي الفكخ لتصػر بيخةالك الأىسية تتجمىو 

مفيػـ الادارة الاستخاتيجية والخيار الاستخاتيجي في مشطسات الاعساؿ وكحا اىع ادوات الى بالجراسة والتحميل 
وكحا اىع الشساذج الاستخاتيجية الستاحة، حيث تبغ انو لا يػجج تعخيف محجد للاستخاتيجية  التحميل الاستخاتيجي

دائسا ، ومغ خلاؿ ىحا الفرل أيزا يتبيغ لشا انو ىشاؾ عجد مغ الشساذج  والحؼ يسكغ الاستشاد عميو
يق غاياتيا، وقسشا الاستخاتيجية والتي تتخجع عمى شكل خيارات استخاتيجية تمجأ الييا مشطسات الاعساؿ لتحق

الحؼ اسشجنا عميو دراستشا ىحه ؼيسا يخز الخيارات الأرةع وىي  Miles & Snowبالتخكيد عمى نسػذج 
السشؿبة ، السدتجيب، السحمل والسجافع باعتبار ىحا الشسػذج ىػ في حج ذاتو مجسػعة مغ الخيارات 

 ا وأىجافيا.الاستخاتيجية التي يسكغ لمسشطسة الاعتساد عمييا لتحقيق رسالتي
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 :يجـتسي

الاعساؿ مشطسات  عمى الرعب مغ أصبح الاقترادية، الداحة تذيجىا التي السشافدة ضل في  
 أف يجب الخصط أف كسا الصخؽ، بأحدغ أىجافيا تحقيق عمى تداعجىا محكسة خصة غيخ مغ ذاتيا إثبات
 وأداء أىجافيا قيقوؾياميا بتح السشطسة عسل تدييل أجل ومغ السخخجات؛ سلبمة لزساف مشاسب بتشفيح تُتبع

 الاندياب لتحقيق وذلظ والأقداـ الػحجات مختمف عمى وتػزعيا السياـ تدشج أف ليا لابج بدلبسة، مياميا
 الخسسي الييكل فيػ. التشطيسي بالييكل يدسى ما وىحا الػحجات، مختمف بيغ والتشديق للؤعساؿ السشطع
وفي ضل ىحه  .لمسؤسدة مشو الأندب واختيار يسوترس في كاؼية عشاية إعصاء يتصمب مسا القخارات، لاتخاذ

ابعاده، السعصيات سشحاوؿ مغ خلبؿ ىحا الفزل تحجيج مفيػـ الييكل التشطيسي، انػاعو، محجداتو واىع 
   والعلبقة بيغ الخيار الاستخاتيجي والييكل التشطيسي مغ مشطػر الفكخ الادارؼ.
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  والييكل التشعيسيأساسيات حهل التشعيم السبحث الأول: 
السشطسات مػجػدة لسقابمة احتياجات البيئة، وبالسقابل فاف البيئة ىي مرجر  مغ الستعارؼ عميو أف

الحياة لكل السشطسات وفي ضل التغيخات البيئية اليائمة التي نلبحطيا عمى مجار الداعة، فطيػر التقشيات 
فدة السحمية والعالسية الذجيجة، وما يشتج عغ ذلظ مغ الستقجمة، وأنطسة الإنتاج الستصػرة، والعػلسة، والسشا

 . حالة لعجـ التأكج البيئي العاؿ
كل ىحه التحجيات تزع السشطسة في وضع لا تحدج عميو وتجعػىا لزخورة الاستجابة ليحه الستغيخات 

 لتشطيسي،االاستجابة ىػ الييكل  ءواحج مغ أىع الستغيخات التي تتحسل عب والشسػ،لكي تتسكغ مغ البقاء 
وإذا استصاع شخز أف يزسغ تجانذ البيئة واستقخارىا فعشج ذاؾ ندتصيع ترسيع ـيكل قابل لمتصبيق في 

مع تمظ البيئة السدتقخة وإلّا فاستسخار الجراسات في مجاؿ الييكل  ليتلبءـجسيع السشطسات وفي كل الأوقات 
تخػ في  التي  Contingency Theory ؽيةوىحا ما يُعطع شأف الشطخية السػق ومدتسخة،يربح ضخورة مُمحة 

بيغ ـيكميا ومتغيخاتيا  أنو لكي تربح السشطسة فاعمة يجب أف يكػف ىشاؾ تػافق جيج السجاؿ،ىحا 
  .الأخخػ التشطيسية 

ىػػحا الكػػلبـ يػػجعػنا للبىتسػػاـ بجراسػػة الييكػػل التشطيسػػي كػاحػػج مػػغ أىػػع الستغيػػخات التشطيسيػػة التػػي تتعامػػل مػػع 
الخيػػار الاسػػتخاتيجي لمسشطسػػة وكػػحا كيؽيػػة ودراسػػة انعكاسػػات تػافقػػو مػػع  لمسشطسػػة،والجاخميػػة  البيئػػة الخارجيػػة

 .    تحقيق الفعالية في مشطسات الاعساؿ
ذلػظ بدػبب البيئػة السعاصػخة  والبشػاء،تتدع أغمب السشطسات في السجتسعػات الحجيةػة بكػنيػا معقػجة الييكػل    

مسػػا يفػػخض عمييػػا الاسػػتجابة السشاسػػبة لمتغيػػخات البيئيػػة ومػػا  دػػتسخ،السالتػػي تػصػػف بػػالتغييخ الػػجائع والتصػػػر 
 اعساليػػا،وشبيعػػة  اىػػجافيا،واخػػتلبؼ  السشطسػػات،وبدػػبب تشػػػع الانذػػصة التػػي تسارسػػيا  مذػػكلبت.يتبعيػػا مػػغ 

فػػاف بشائيػػا يقػػػـ عمػػى عػػجة عشاصػػخ اساسػػية تتػػجاخل بذػػكل تفػػاعمي وتكػػاممي لغػػخض الػصػػػؿ بيػػا الػػى حالػػة 
( Organizational Structure) وفي مقجمة تمظ العشاصخ يأتي الييكل التشطيسػي السخغػب.ي الاداء الحؿيق

ولحلظ احتػل الييكػل التشطيسػي  السشطسة.الحؼ يػضح الكيؽية التي تتع فييا ادارة العسميات التي تحقق اىجاؼ 
كػنػػو احػػج  خػػاص،كل بذػػ التشطيسػػي،مػقعػػام مسيػػدام فػػي اىتسامػػات البػػاحةيغ بحقمػػيّ نطخيػػة السشطسػػة والدػػمػؾ 

وضػساف التشدػيق بػيغ الشذػاشات السختمفػة فػي السشطسػة  للؤعساؿ،الػسائل الفاعمة في تحقيق التجفق السشتطع 
 .اىجافيابػية تحقيق 

  ماهية الييكل التشعيسيالسطمب الأول: 
ـ لمعلبقات الييكل التشطيسي عغ التشطيع الأساسي لعلبقات العسل في السشطسة كػنو يسةل الإشار العا يعبخ

ويخد  لمطخوؼ البيئية السحيصة. ومػاجيتياالفعالة في تحقيق أىجاؼ السشطسة  والػسيمةالتشديؿية فييا 
التشطيسي،  والتخكيبمرصمح الييكل التشطيسي في كةيخ مغ الأحياف بسدسيات عجيجة كالبشاء التشطيسي 

 مرصمح الييكل التشطيسي لكػنو الأكةخ وسيعسج الباحث إلى استعساؿ الإدارؼ، والتدمدلالتشطيسي،  والذكل
 شيػعا وقبػلا في الادب الادارؼ.
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الكتاب والباحةػف في الفقو التشطيسي عمى تعخيف واحج وجامع  يتفق لع مفيهم الييكل التشعيسي:أولا: 
لمييكل التشطيسي وتتفاوت وجيات نطخىع ومفاـيسيع التي قجمػىا مغ حيث الذسػلية والعسق ولكشيع جسيعا 

وف اف الييكل التشطيسي ما ىػ الا وسيمة او أداة لتحقيق اىجاؼ السشطسة، وسشذيخ ؼيسا يمي الي بعس يخ 
اَراء ىحه

1
. 

 أساس عمى التشطيسي الييكل تعخيف عمى Fredrick Taylor فخيجرؾ تايمػرركد وفي ىحا الدياؽ 
 كػل وإعصػاء، خررػيغالست السػجيخيغ مػغ مجسػعػة بػيغ الذػخكات فػي، العسػل تقدػيع خػلبؿ مػغ، التخرز

 Mertin, 1949) مػغ كػل ركػد حػيغ فػي،  2بػاجباتو الؿياـ مغ تسكشو واسعة وسمصات صلبحيات مشيع واحج
 تكػف صالحة بحيث التشطيسي، لمييكل عامة مبادغ تحجيج عمى( Berger1957( و )Parason, 1947( و )

 والمػػائح القػاعػج مػغ جسػعػةم بأنػو( Max Weber,1958) عخفػو وقػج ،3السشطسػات مختمػف فػي لمتصبيػق
 كفػؤ بذػكل للآخػخيغ الأوامػخ إصػجار السشطسػة سػمصة فػي أشػخاص يكتدػب خلبليػا، مػغ التػي البيخوقخاشيػة

اف  Lawrence فػي حػيغ يػخؼ لػػرنذ،  4الأوامػخ يرػجر مػغ بصاعػة بػالالتداـ السخؤوسػيغ قشاعػة مػع ورشيج،
والجساعػػػات داخػػػل  للؤفػػػخادلبقػػػات الخسػػػسية ـيكػػػل التشطػػػيع ىػػػػ جدػػػجه بحيػػػث يرػػػف ىػػػحا الجدػػػج القػاعػػػج والع

التشطػػػيع، ويذػػػسل الجساعػػػات والػحػػػجات والانطسػػػة الفخويػػػة مةػػػل الاقدػػػاـ والادارات، والييكػػػل التشطيسػػػي ىػػػػ 
 امػػا.  5محاولػػة لتختيػػب ىػػحه العلبقػػات والقػاعػػج لكػػي يػجػػو العػػامميغ تجػػاه تحقيػػق الاىػػجاؼ واسػػتسخار السشطسػػة

Mintzberg H  مجسػعػػة مػػغ الصػػخؽ او الػسػػائل التػػي يػػتع بسػجبيػػا تقدػػيع العسػػل الػػي انػػو  عمػػىفقػػج عخفػػو
ويعػػػخؼ الييكػػػل .  6نذػػػاشات واضػػػحة ومحػػػجدة، ومػػػغ ثػػػع ضػػػساف التشدػػػيق الزػػػخورؼ بػػػيغ ىػػػحه الشذػػػاشات

التشطيسػػػي بأنػػػو صػػػيغة لتحجيػػػج إشػػػار العسػػػل الػػػحؼ تجػػػخؼ ضػػػسشو مختمػػػف التعػػػاملبت الإندػػػانية السقرػػػػدة 
وغالبػا مػا يعػخؼ  السشطسػة،ل ببداشة يعبخ عغ العلبقات الشسػذجيػة بػيغ أجػداء فالييك،  7والسخصط ليا رسسيا

الإشػػار الػػحؼ يحػػجد الإدارات والأجػػداء  وىػػػ كػػحلظ البشػػاء او 8عمػػى أنػػو أنسػػػذج العلبقػػات والػاجبػػات الخسػػسية
بيػػا تحقيػػق الجاخميػػة فييػػا فيػػػ يبػػيغ التقدػػيسات التشطيسيػػة والػحػػجات التػػي تقػػػـ بالأعسػػاؿ والأنذػػصة التػػي يتصم

                                                           
1
التكييف الاستخاتيجي والتكييف الييكمي لأبعاد البيئة دراسة تطبيقية في وزارة التعميم الشعيسي صلبح عبج القادر احسج،   

، ص 2000رة والاقتراد، جامعة بغجاد، غيخ مشذػرة، ، أشخوحة دكتػراه، إدارة الاعساؿ، كمية الإداالعالي والبحث العمسي
46. 

2
 .41، ص 2009، الصبعة التاسعة، مخكد الكتب الأردني، السفاهيم الإدارية الحجيثةالذيخ سالع فؤاد واخخوف،  
 

3
 مجمة د،بغجا جامعة ،مجخل مهقفي دراسة ميجانية التشعيسي، التخكيب الاستخاتيجية، الحجم، :نعسة وخزيخ فلبح، الشعيسي 

 .74، ص 1990، 22 العجد العامة الإدارة
 

4
 . 215، ص 2013عساف الاردف، ط الأولى،  دار وائل لمشذخ، ،العامة الدياسية والبيئة الإدارة :محمد كامل السغخبي 
5
 . 293ص ، 1999، الاسكشجرية، دار الجامعة الججيجة لمشذخ، مبادئ الادارة بين الشعخية والتطبيقمحمد اسساعيل بلبؿ:   

6
  H. Minitzberg :Structure et dynamiques de l’organisation, Paris, Edition d’organisation, 18 ed, 2005, P 18 . 

7
، الصبعة الأولى ، دار الكتب لمصباعة والشذخ نعخية السشعسة والدمهك التشعيسي :   داغخ مشقح محمد وصالح عادؿ حخحػش 

 . 51 ، ص2000، ، بغجاد ، العخاؽ
8
 Kast , Fremont E & Rosenzweig , James E , (1979) : “Organization and management” , Asystems and 

contingency Approach , 3ed , McGraw – Hill , Inc., Tokyo, P 198 . 
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وىػػػ بػػحلظ ، 1أىػػجاؼ السشطسػػة ، كسػػا انػػو يحػػجد خصػػػط الدػػمصة ومػاقػػع اتخػػاذ القػػخارات الإداريػػة فػػي السشطسػػة
والييكػػل التشطيسػػػي ىػػػػ ايليػػة التػػػي تقػػػػـ مػػػغ . 2تػزيػػع لأدوار العسػػػل والأنذػػػصة التػػي تدػػػسح السشطسػػػة عسميػػػا

سػػػة ، فيػػػػ يسةػػػل الإشػػػار الخسػػػسي لمقػاعػػػج خلبليػػػا الإدارة بالتػجيػػػو والتشدػػػيق والأشػػػخاؼ عمػػػى نذػػػاشات السشط
ويعػخؼ الييكػل التشطيسػي كػحلظ . 3والسياـ والعلبقات الػضيؽيػة ، والسػتحكع بكيؽيػة تعػاوف الأفػخاد فػي السشطسػة

بأنػػو نسػػط مػػغ التشدػػيق والخقابػػة وتػػجفق العسػػل والدػػمصة والاترػػالات التػػي تػػخبط أنذػػصة اعزػػاء السشطسػػة مػػع 
الكتاب والباحةيغ ىحا التػجو فػي تشػاوليع لسفيػػـ الييكػل التشطيسػي ، حيػث  .وقج تبشى غالبية4بعزيا البعس

بأنػػو الإشػػار الػػحؼ يحػػجد العلبقػػات بػػيغ السخاكػػد الإداريػػة السختمفػػة وكيؽيػػة أو شخيقػػة تػزيػػع ( Robbins) عخفػػو
دػػػاـ السيػػاـ بػػػيغ أفػػػخاد السشطسػػػة وكػػػحلظ يبػػػيغ كيػػػف تػػػتع عسميػػػة الاترػػػاؿ وايليػػػات الخاصػػػة بالتشدػػػيق بػػػيغ أق

وىػػػ الإشػػار الػػحؼ يحػػجث ؼيػػو سػػمػؾ السػػجيخيغ لاتخػػاذ القػػخارات وأف ىػػحه القػػخارات تتػػأثخ بصبيعػػة .  5السشطسػػة
فالييكػل التشطيسػي ىػػ  أىػجافيا.وتيتع السشطسػة بتجسيػع الشذػاشات بصخيقػة يسكػغ مػغ خلبليػا تحقيػق  الييكل،

وسػيمة التشدػيق بػيغ أعساليػا مػغ خػػلبؿ  وأنػو يػػفخ لمسشطسػة أىػجافيا،وسػيمة السشطسػة التػي تسكشيػا مػغ تحقيػق 
ويتفػػػق بعػػػس الكتػػػاب بػػػأف الييكػػػل .  6وتجسيػػػع تمػػػظ الأعسػػػاؿ تجدئػػػةالػسػػػائل التػػػي يػػػتع مػػػغ خلبليػػػا عسميػػػة 

العسػل  تػزيػع لأدواروعػخؼ بأنػو  .7الػسائل الإدارية التي تدتخجـ لتحقيػق أىػجاؼ السشطسػة أحجالتشطيسي ىػ 
نذػاشات العسػل السترػمة بعزػيا مػع الػبعس والتػي تدػسح لمسشطسػة  والػسائل الإدارية التػي تكػػف نسصػا مػغ
وىشػػاؾ مػػغ يزػػيف بػػاف الييكػػل التشطيسػػي لػػيذ وبػػارة عػػغ خػػخائط . 8بػػأداء نذػػاشات عسميػػا والدػػيصخة عمييػػا

ورسػػػػـ تػضػػػح تقدػػػع العسػػػل فحدػػػب بػػػل ىػػػػ نسػػػط مػػػغ التفاعػػػل والتشدػػػيق بػػػيغ أعسػػػاؿ السشطسػػػة وعشاصػػػخىا 
التشطيسي ىػ البشاء أو الإشػار الػحؼ يحػجد الإدارات أو  والييكل.  9حقيق أىجافياالإندانية والتقشية مغ أجل ت

                                                           
1
،  ة بانهرامية عامةوظائف الإدارة السعاصخة نعخ :  2001آؿ عمي ، رضا صاحب ابػ حسج ، والسػسػؼ ، سشاف كاضع ،  

 . 556الصبعة الأولى ، مؤسدة الػراؽ لمشذخ والتػزيع ، عساف ، الأردف، ص 
2
، تخجسو خالج حدغ رزوؽ ، معيج الإدارة  نعخية التشعيم ، مشعهر كمي للإدارة:  1988جاكدػف ، جػف ىػ ، وآخخوف ،  

 . 196العامة ، الخياض ، الدعػدية، ص 
3
، السجمة التخطيط الاستخاتيجي والييكل التشعيسي العلاقة والأثخ  :  2002والعاني ، نػر شخيف ،  العداوؼ ، نجع عبجالله ، 

 . 63(، ص 1( السجمج )  4السجمة العخاؾية لمعمػـ الإدارية ، العجد )
4
 .201بق ، ص ا، مخجع س نعخية السشعسة والدمهك التشعيسيمشقح محمد ، وصالح ، عادؿ حخحػش ،  :  داغخ،  

5
 Robbins , Stephen P. (1990) : “Organization Theory , Structure , Design , and Applications” , Prentce Hall , 

Englewood Cliffs , New York, P 75 . 
6
 Mintzberg , Henry , (1979) : “The Structure of organization” , Printce – Hall , Inc. New York, P 02. 

7
   .89ص  ،1998الأردف، عساف، والتػزيع،دار الحامج لمشذخ  الإدارة، أساسياتخخوف، وآ حديغ، حخيع، 

8
، رسالة ماجدتيخ )غيخ  في التخكيب التشعيسي  ، وفق الشعخية السهقفية التكشمهجياأثخ :  1992العايجؼ ، كخيع نايف ،  

 . 07مشذػرة( ، كمية الإدارة والاقتراد ، جامعة بغجاد .ص 
9
 . 75، الصبعة الأولى ، مصبعة الرفيجؼ ، عساف ، الأردف .ص   نعخيات مشعسات الأعسال:  1992يسة ، الجىاف ، أم 
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التػػػي  والأنذػػػصةالتػػػي تقػػػػـ بالأعسػػػاؿ  والػحػػػجاتيبػػػيغ التقدػػػيسات التشطيسيػػػة  فييػػػا. فيػػػػأو الأجػػػداء الجاخميػػػة 
 1القخارات الإدارية وتشفيحاتخاذ  ومػاقعكسا يحجد خصػط الدمصة  السشذاة،يصمبيا تحقيق أىجاؼ 

 ايتي:ومغ خلبؿ استعخاض التعاريف التي تشاولت مفيػـ الييكل التشطيسي يسكششا التػصل الى 
 ؛شكل وغيخىا مغ السرصمحات نطاـ، إشار،استخجمت عجة مرصمحات لػصف الييكل مةل  .1
اف الييكل التشطيسي ىػ وسيمة أساسية مغ وسائل تحقيق وضيفة التشطيع وتحقيق أىجاؼ السشطسة.  .2

ػنو أداة لمتشديق بيغ مختمف الأنذصة والأعساؿ التي تؤدييا الأقداـ والػحجات السكػنة إضافة الى ك
 ؛لمسشطسة

 .وضع الأفخاد في مجاميع رسسية وتشطيسية مػضحة في ذلظ خصػط الاتراؿ .3
إف ىػحه الاختلبفػات الطاىخيػة بػيغ التعخيفػػات السختمفػة تػجفعشا إلػى محاولػػة وضػع تعخيػف إجخائػي لمييكػػل 

الحؼ يػضح ويحجد مياـ ومدؤوليات الػضائف السختمفة  الإشارانو  عمىبحيث يسكغ تعخيفة  التشطيسي،
ومػاقػػػع اتخػػػاذ  السختمفػػػة،والػحػػػجات التشطيسيػػػة واختراصػػػاتيا والدػػػمصات السسشػحػػػة لمسدػػػتػيات الإداريػػػة 

ؼيسػػا  والتعػػاوف القػػخارات وسػػبل التشدػػيق بػػيغ الأنذػػصة والػحػػجات السختمفػػة فػػي السشطسػػة لزػػساف التشدػػيق 
 السحجدة.بيشيا لبمػغ الأىجاؼ 

الإشارة سابقا أنو لا يسكغ القػؿ بػجػد مشطسة ما دوف وجػد ـيكل  تست ثانيا: أىسية الييكل التشعيسي:
وما الػضائف والأدوار التي  ما ىي أىسية الييكل التشعيسي؟تشطيسي ليا. والدؤاؿ الحؼ يةار ىشا ىػ: 

ي لأؼ مشطسة يستمظ أىسية خاصة ليا لأنو يسةل بصاقة اليػية التعخيؽية يحققيا لمسشطسة. اف الييكل التشطيس
لتمظ السشطسة. وأف ىحه البصاقة يسكشيا أخبار كل مغ أعزاء السشطسة والأفخاد غيخ العامميغ فييا عغ كيؽية 
تذكيل تمظ السشطسة وبخاصة ما يختبط بالعلبقات التي يعتقج مخصصػ ومؤسدػ تمظ السشطسة ضخورة 

وتكسغ أىسية الييكل التشطيسي في كػنو يسةل أداة رئيدة تداعج الإدارة عمى تشطيع وتشديق جيػد   2ىاتػاجج
العامميغ لمػصػؿ الى أىجاؼ متفق عمييا مدبقا. وكسا تبخز أىسية الييكل التشطيسي داخل السشطسة وذلظ 

 .3مغ خلبؿ تأثيخه الفاعل في السشطسة وقجرتيا عمى تحقيق اىجافيا
)حريم  و (65: 2002 ،والعانيالعزاوي ) بعس الكتاب عجة عشاصخ لمييكل التشطيسي مغ امةاؿوقج حجد 

 :( وىي9: 1992، الشماع) و( 22: 1998، العاني) و( 190: 1998، وآخرون
  ؛السػضػعة ضساف كفاءة وفاعمية الشذاشات شبقا لأىجاؼ السشطسة .1
 لبقات العسل وآليات التذغيل؛ تقديع وتخريز العسل والسدؤوليات والرلبحيات وإقامة ع .2

                                                           
1
، 6، شخكة الذخؽ الاوسط لمصباعة، مخكد الكتب الاردني، الصبعة السفاهيم الادارية الحجيثةمخامخة محدغ واخخوف،   

 . 141، ص 2000
2
 . 199ؽ، ص ا، مخجع سب عخية السشعسة والدمهك التشعيسينداغخ ، مشقح محمد ، وصالح ، عادؿ حخحػش ،  

 
3
 .102ص  ،2003، ، دار الحامج لمشذخ والتػزيع، عساف، الأردفمشعهر كمي –إدارة السشعسات  ،حخيع، حديغ 
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ترسيع اليياكل لتقميز الاختلبفات بيغ الأفخاد الى أقل درجة مسكشة. فاليياكل التشطيسية تفخض  .3
 لزساف التداـ الأفخاد وتقيجىع بستصمبات السشطسة وليذ العكذ؛ 

ػة في حيث تحجد الػضائف التي تستمظ الق –تسةل اليياكل الأشخ التي يتع ضسشيا مسارسة القػة  .4
 ويتع في ضػء ىحه الأشخ اتخاذ القخارات فالييكل ىػ مداحة أعساؿ وأنذصة السشطسة؛ –السشطسة 

يداعج السشطسة في تبشي عسمية التشػع في الأنذصة مغ خلبؿ الػسائل الستسةمة بالتخريز وتػزيع  .5
 العامميغ، وتفػيس الرلبحيات؛ 

 اصمة تحقيق الأىجاؼ؛ يسكغ السشطسة مغ الحفاظ عمى انذصتيا بذكل مشدق لسػ  .6
 ما يتػقع مغ كل فخد عسمو؛  أؼ تدييل تحجيج أدوار الأفخاد في السشطسة .7
 يحافع عمى بشاء السشطسة مغ الانييار السفاجئ كسا يحج مغ درجة خصػرة البيئة السحيصة؛  .8
 تخؽيس حالة عجـ التأكج البيئي مغ خلبؿ تػفيخ السعمػمات لستخح القخار؛  .9
لػحجات ومجسػعات العسل السختمفة مغ خلبؿ استخجاـ الخقابة والستابعة التشديق بيغ انذصة ا .11

 والاترالات. 
 وتدييل السشطسة وتحقيق أىجافيا نجاح في الفاعل تأثيخه خلبؿ مغ أىسيتو التشطيسي الييكل يكتدب كحلظ

 الأقداـ تشطيع ويتع والسدؤوليات، تػزع السيسات بػساشتيا التي الػسيمة باعتباره السختمفة وفعالياتيا أعساليا
 أؼ ىشاؾ بأنو ليذ نترػر أف الأىجاؼ، ويجب لإنجاز سػية العامميغ لمعسل يداعج وأنو لمسشطسة، السختمفة

السفتػح  الشطاـ لشطخية وفقما مشطسة أف كل وبسعشى التأثيخ، عجيع أو الأىسية قميل يكػف  قج السشطسة مغ جدء
 مشيا جدء كل أف وعميو .بيشيا ؼيسا متخابصة فخوية داءأج تتكػف مغ الأخخػ  ىي وأنيا كل مغ جدء ىي

 يؤدؼ جدء لا عشجما وضيفتيا تؤدؼ لا فالسشطسة .الكل عمى يؤثخ مشيا جدء كل أف الأجداء، كسا ببؿية يتأثخ
 السكػنة الأجداء بيغ خمق التخابط السشطسات عمى أف ذلظ أساس وعمى .الرحيحة بالرػرة وضيفتو أكةخ أو
 الأخخػ. الاعتبار العشاصخ بشطخ الأخح دوف  عشرخما تغيخ لا اأني لجرجة ليا

 :1الػضائف التي يسكغ ايجازىا في الشقاط الةلبثة التالية مغ عجد خلبؿ مغ التشطيسي الييكل أىسية وتبخز
 مشتجات / تحقيق مخخجات مشيا يقرج التشطيسية اليياكل أف ىي الػضائف، ىحه وأىع أوؿ أف .1

 أىجافيا؛ حقيقوت خجماتيا أو السشطسة
 تفخض مسكشة فاليياكل درجة أقل الى الأفخاد بيغ الاختلبؼ لتقميل التشطيسية اليياكل ترسيع .2

 وليذ العكذ؛ السشطسة بستصمبات وتقيجىع الأفخاد التداـ لزساف
 شبيعة وتحجد أيزا تقخر القػة )واليياكل مسارسة ضسشيا تتع التي الأشخ تمظ اليياكل تسةل .3

القخارات  اتخاذ الأشخ ىحه ضػء في شيء( ويتع كل قبل السشطسة في القػة مظتست التي الػضائف

                                                           
، دار حامج لمشذخ والتػزيع، عساف، الاردف، ترسيم السشعسة الييكل التشعيسي واجخاءات العسلمحسػد،  حديغ , حخيع  1
  . 47، ص 2006لصبعة الةالةة، ا
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 مداحة ىػ فالييكل الييكل( بػساشة كبيخ حج الى تتقخر الى قخارات لتتحػؿ السعمػمات )تجفق
 أعساؿ وانذصة السشطسة.

  :الييكل التشعيسي ومكهناتخرائص السطمب الثاني 
ىي تدييل ميسة الادارة في الؿياـ بسياميا لتحقيق  السشطسة في سيةلمػضيفة التشطي الأساسي اليجؼ أف بسا

الاىجاؼ السحجدة، ولكي يحقق الييكل التشطيسي لمسشطسة الفعالية مغ خلبؿ الاسياـ بستصمبات العسل 
 الإدارؼ 

لكي يحقق الييكل التشطيسي لمسشطسة الكفاءة والفعالية في الاسياـ  أولا: خرائص الييكل التشعيسي:
 :1مبات العسل الادارؼ فانو لا بج اف يتدع بالخرائز التاليةبستص

 أو واحجة، بأوباء وضيؽية الؿياـ عمى فخد كل عسل يقترخ أف التخرز مبجأ يقزي: والتشديق التخريص .1
 لكل التشطيسية والػحجة الفخد ىحا تذغيل بالإمكاف وأف يكػف  عسل، بكل مخترة تشطيسية وحجة أنذاء يتع أف

التكمفة، وبالتالي زيادة  العسل وخفس وإتقاف الإنجاز سخعة مشيا السدايا بعس يحقق السبجأ ىحاو  .العسل وقت
انتاجية العسل. الا انو لا يجب السغالاة في التخرز لكي لا يذعخ الفخد بالسمل نتيجة ؾيامو بعسل بديط 

 السشطسة يسكغ مغ القزاء في السختمفة والأقداـ الإدارات جيػد بيغوكحلظ التشديق  .ومتكخر شػاؿ الػقت
 واحج وقت في مسكشة كفاية بأكبخ التشطيسية جسيع الػحجات تعسل أف ملبحطة ويجب والازدواجية، التكخار عمى

 إذ ،والسبيعاتالإنتاج  قدع ذلظ ومةاؿ ،عميو ويعتسج الأخخ يتسع مشيا جدء كل عسل ذلظ لأف ،مدتسخ وبذكل
 السشاسب الػقت في الصمبات ىحه الإنتاج قدع لع يقجـ أذا سدتيمكيغال شمبات يشفح أف السبيعات لقدع يسكغ لا

 .2السصمػبة وبالسػاصفات
، وبخئاسة الأخخػ لا تخزع وضيفتاف ويقرج مغ احجاىا مخاؾبة  اؼتحقيق الخقابة التمقائية واتجاه الخؤية:  .2

لادارية الي الاداء بجلا يقػـ الييكل التشطيسي بتػجيو رؤية الافخاد والػحجات ا، وكحلظ يجب اف شخز واحج
مغ تػجيييا نحػ السجيػدات، كسا يجب تػجيو الخؤية نحػ الشتائج، أؼ نحػ أداء السشطسة بكامميا، واف لا 

 ؛ تشحخؼ الخؤية الي الاداء الخاشئ
يجب اف يعخؼ كل قدع وكل وحجة تشطيسية وكل فخد في التشطيع وخاصة السجيخيغ مكاف  الهضهح والسخونة: .3

ما يحتاجو؟ واف الػضػح ليذ معشاه البداشة، فقج نجج  عمىيغ يقف، والي ايغ يحىب لمحرػؿ انتسائو، وا
درجة عالية مغ  وعمىكسا قج يكػف ـيكل تشطيسي معقج  الػضػح،ـيكل تشطيسي يبجو بديصا ولكغ يشقرو 

 ؛الػضػح
 بشاء في مسية الخصيشةالع القػاعج اعتساد ضخورة الى الاستسخارية مبجأ يذيخ الاستسخارية وعجم الاسخاف: .4

 يتعخض أف بجوف  السدتقبمية، التغيخات استذخاؼ جانب الػاقع الى تذخيز في الجقة وتػخي التشطيسية اليياكل

                                                           
1
 الصبعة الةالةة، ، دار السديخة لمشذخ والتػزيع، عساف، الاردف،نعخية السشعسةخميل محمد حدغ الذساع، خزيخ كاضع حسػد،   

 . 165، ص 2007
2
 . 136، ص مخجع سابق، السفاهيم الادارية الحجيثةالسخامخة محدغ واخخوف،   
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 السػضػوية القػاعج اعتساد أىسية تطيخ بػضػح ىشا ومغ .إرباكو شأنيا مغ متكخرة جػىخية تغيخات البشاء الى
اف التػسع في  .ثع1وبكفاءة  مدتسخ بذكل السشطسة أىجاؼ يقتحق يؤمغ الييكل التشطيسي، بسا ترسيع في

التخرز وعجـ الخغبة في تحقيق التشديق والخقابة لو تكمفتو العالية التي تتحسميا السشطسة، ولا شظ ايزا اف 
 مجخد التػفيخ يجب الا يشطخ اليو كيجؼ، وانسا السقرػد ىػ تػفيخ ما يشبغي تػفيخه، ويعتبخ التشطيع الجيج اداة 
فعالة لسشع الاسخاؼ واليجر، ويؤدؼ بالتأكيج الي تقميز التكاليف، فالتشطيع الجيج يحجد ويخسع ويقخر 

  .2التقديسات التشطيسية التي يتػقع اف تكػف فػائجىا السادية شػيمة الاجل أكبخ مسا ستكمفو مغ نفقات وجػده
ولحلظ يجب اف يكػف الييكل  يخ،التغيحيث نعير في عالع سستو الاساسية  مخاعات العخوف البيئية:  .5

التشطيسي مخف قابل لمتغييخ، لاف الييكل التشطيسي الجيج ىػ الحؼ ييتع بالطخوؼ الحالية لمسشطسة والتغيخات 
 ؛كحلظالتي تصخأ عمييا، كسا يجب اف يتكيف ويتلبءـ معيا 

ئيدية واخخؼ ثانػية، تختمف نذاشات السشطسة حدب الاولػيات فيشاؾ انذصة ر الاىتسام بالأنذطة السيسة:  .6
فالييكل التشطيسي الجيج يعصي اىتساما خاصا لمشذصة الخئيدية مغ حيث وضعيا في مدتػؼ ادارؼ مشاسب 

 ؛3ليا
مصمب مدانج لمػضػح، ويجب اف يػفخ الييكل اقل حج مغ السجيػدات الاقتراد ىػ  الاقتراد وصشع القخار: .7

الاداء وتػفيخ الخقابة الحاتية، ولا بج اف يكػف الييكل التشطيسي لمؿياـ بعسميات الخقابة، والاشخاؼ والتذجيع عمى 
السصبق لا يكمف كةيخا. اما صشع القخار ىػ اف الييكل التشطيسي الحؼ يخغع القخارات عمى الػصػؿ الي اعمي 

ات السدتػيات السسكشة في السشطسة بجلا مغ تدػيتيا عشج ادني السدتػيات السسكشة، ويػجو الانتباه الي قخار 
 وقزايا خاشئة، ىػ ـيكل غيخ جيج؛

لا بج اف يعكذ الييكل فيع جيج للؤفخاد لػاجباتيع واعساليع  العامة:فيم السيسة الخاصة بالفخد والسيسة  .8
الخاصة بيع وخاصة السجيخيغ والسيشييغ والستخرريغ، كسا انو يجب في نفذ الػقت اف يتيح التشطيع لكل 

 ؛لسشطسة ككلاؼ ميسة ا العامة،فخد فيع السيسة 
يجب اف يسكغ الييكل التشطيسي مغ الؿياـ بعسمو حتى في ضل ضخوؼ بيئة متحخكة،  الاستقخار والتكيف: .9

ويجب اف تكػف السشطسة قادرة عمى البشاء والتخصيط لسدتقبميا واستسخاريتيا، والييكل التشطيسي الةابت لا يعتبخ 
 تصػيع نفدو لمسػاقف والسصالب والاحػاؿ الججيجة؛مدتقخا، فيػ ىر ولغ يدتصيع البقاء الا إذا تسكغ مغ 

يجب عمى الييكل التشطيسي اف يػفخ التججيج واف يكػف بأقل عجد مسكغ مغ  الجوام والتججيج الحاتي: .11
السدتػيات الادارية، ويجب اف يداعج كل فخد عمى اف يتعمع ويتصػر في كل عسل يتػلاه، واف يكػف مرسسا 

                                                           

 
1
 . 165مخجع سابق، ص   "السشعسة نعخية  "كاضع خزخ  حسػدو  ، حدغ محمد خميل  الذساع 
2
 . 190، ص 2008، دار اليازورؼ العمسية لمشذخ والتػزيع، عساف، الاردف، الادارة الحجيثة نعخيات ومفاهيمبذيخ العلبؽ،   

3
الاردف، الصبعة الخابعة، ، دار وائل لمشذخ والتػزيع، عساف ، الدمهك التشعيسي في مشعسات الاعسالمحسػد سمساف، العسياف   

 . 231-230 ، ص2008
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خرائرو التججيج الحاتي في القجرة عمى اعجاد واختبار الفخد في مدتػؼ لمسدتػؼ لمتعميع السدتسخ، واف إحجػ 
  التالي الأعمى، وتقبل الافكار والاعساؿ الججيجة.

ومغ ىشا تطيخ اىسية اعتساد القػاعج السػضػوية في ترسيع الييكل التشطيسي بسا يؤمغ تحقيق اىجاؼ 
 .1السشطسة بذكل مدتسخ وبكفاءة

يسكغ ملبحطة خسدة أجداء رئيدية في السشطسات وىي: القسة ييكل التشعيسي: الثانيا: مكهنات 
الاستخاتيجية، الخط الػسط )الإدارة الػسصى(، الييكل الفشي، الجياز السدانج، مخكد التذغيل، أو العسميات، 

 وؼيسا يمي شخح كل جدء مغ ىحه الأجداء والتي يجدّجىا الذكل التالي:
 ء الأساسية الخسدة في السشعسة الأجدا (:1-2الذكل رقم ) 

 

  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

Source: Henry Mintzberg, Structure et dynamique des organisation, (Edition 

d’organisation 17 eme tirage, Paris, 2005), P 53. 

طسة، وتتسةل في القسة الاستخاتيجية ىي الإدارة العميا السدؤولة كاممة عغ السش :القسة الاستخاتيجية .1
السجيخ التشفيحؼ )الخئيذ( الحؼ يكػف اىتسامو شاملب بالسشطسة، وتكػف القسة الاستخاتيجية مدؤولة 
عغ تأميغ ؾياـ السشطسة بتقجيع رسالتيا بصخيقة فعالة وكحلظ ضساف ؾياـ السشطسة بتمبية حاجات 

                                                           
1
اثخ خرائص الييكل التشعيسي في نهعية السعمهمات دراسة ميجانية في الذخكات مؤيج سعيج الدالع، نازـ محسػد ممكاوؼ،   

، 1عجد ، ال 31السجمج  الجامعة الأردنية، عساف ، الأردف، ، مجمة دراسات العمػـ الادارية،الرشاعية السداىسة الاردنية
 . 24، ص 2004

 الجهاز الفني

المساند الجهاز  

المركز 

 التشغيلي

القمة 
 الاستراتيجية
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الػكالات الحكػمية ونقابات الأفخاد الحيغ يديصخوف أو يسمكػف قػة تجاه السشطسة مةل السالكيغ و 
العساؿ والسجسػعات الزاغصة، ويتختب عمى ذلظ ثلبث مجسػعات مغ الػاجبات التي يجب أف 
تصمع بأدائيا القسة الاستخاتيجية وىي : الإشخاؼ السباشخ وإدارة الطخوؼ البيئية، وتصػيخ 

 . 1استخاتيجيات السشطسة
جيات السشطسة، وبإمكاف ترػر القسة الاستخاتيجية أما بالشدبة لمػاجبات السقتخنة بتصػيخ استخاتي

عمى أنيا قػة وسيصة بيغ السشطسة وبيئتيا، برفة عامة فإف القسة الاستخاتيجية تتعاؿ مع السشطسة 
مغ شأنو أف يبعج الفخد عغ الخوتيشية والسعيارية لأف  بالإشار الػاسع والذامل فالعسل في القسع

ة، واتخاذ قخارات إدارية جػىخية وشػيمة الأمج، والسلبحع ىشا السصمػب دائسا ىػ إبجاعات متػاصم
 أف آلية التكيف الستبادؿ ىي آلية تشديق السفزمة بيغ مجراء القسة الاستخاتيجية.

 
: تختبط القسة الاستخاتيجية بسخكد التذغيل عغ شخيق مجراء الخط التشفيحؼ الادارة الهسطي التشفيحية .2

دارة الػسصى أو التشفيحية ىي مجسػعة السجراء الحيغ يحتمػف مػاقع الحيغ لجييع سمصة رئيدية، فالإ
إدارية دوف القسة الاستخاتيجية والحيغ تكػف لجييع سمصة مباشخة عمى الأفخاد الحيغ يعسمػف تحت 

 . والذكل التالي يػضح ذلظ. 2إمختيع
 : مجيخ الخط في الهسط (2-2الذكل رقم ) 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

( Edition d’organisation 17  Structure et dynamique des organisation,rg, Henry Mintzbe: Source

eme tirage , Paris, 2005 ), P 46. 

                                                           
1
 Sandra Charreire, Petit et d’autre Management, (Edition sylvie burucoa, Paris, 2007 ), P 212. 

2
 ALAIN Dupuis et Richard Dery, les formes organisationnelles selon henry Mintzberg, SD (http:/ 

helios.licef.telus.Uquebec. ca/ res TEL UP IS/ ADM 1002 OUTIT THEOR.PDF), consulter le : 01.04.2008, p 2. 
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السقرػد بالػحجات الاستذارية " السحمميغ " ومعاونػه مغ العامميغ ىؤلاء  الهحجات الاستذارية: .3
ل ايخخيغ، ومغ أبخز تؤثخ في عس آراء ومقتخحاتيخجمػف السشطسة مغ خلبؿ ما يقجمػنو مغ 

السحمميغ ميشجسي الإنتاج والسحاسبيغ ومحممي أنطسة السعمػمات والعامميغ في التخصيط وإدارة 
 .1الجػدة ويقػـ ىؤلاء السحمميغ بخجمة الػحجات التذغيمية

وتسةل قاعجة السشطسة وتزع أفخاد الحيغ يؤدوف أنذصة العسل الأساسية في  :التذغيميةالادارة  .4
تػزيعيا مغ خلبؿ عسميات التدػيق، وصيانة العسميات الإنتاجية، والسدانجة في عسمية السشطسة، و 

 .2التحػيل
إفّ إلقاء نطخة عمى السخصط التشطيسي لأغمب السشطسات الكبيخة السعاصخة  الهحجات الجاعسة: .5

يكذف لػشػا وجػد عجد كبيخ مغ الػحجات الستخررة التي تدانج السشطسة مغ خلبؿ ما تقجمو مغ 
خجمات ومغ أمةمة ما يقجمو الجياز السدانج: أعساؿ الدكخيتارية، والعلبقات العامة والذؤوف 

 .3القانػنية
يٍ خلال حعرٌف انباحث نههٍكهت عهى أَهّا يجًىعت  مكهنات الييكل التشعيسي:الية التشديق بين  :ثالثا

ححقٍك انخُسٍك بٍُهًا، وإٌ عًهٍت انطرق انخً ٌخى بًىجبها حقسٍى انعًم إنى يهاو واضحت ويحددّة يٍ أجم 

انخُسٍك نٍسج بالأير انهٍٍّ، وًٌكٍ ذكر بعض انخعارٌف انًخعهقت بانخُسٍك
 (james et Money) فٍعرف. 4

التشديق عمى أنو التختيب السشطع لجيج الجساعة لزساف تػحيج العسل وذلظ لستابعة تحقيق غخض مذتخؾ، 
( Haimen et Scott) طيع لكػنو يتزسغ جسيع مبادغ التشطيع. اماوقج اعتبخ التشديق السبجأ الأوؿ في التش

ؼيعخؼ التشديق عمى أنو نذاط واعي لتجسيع جيػد العسل السقدسة والستخررة، وتحقيق التدامغ ؼيسا بيشيا 
بحيث تعسل جسيعا باندجاـ مغ أجل تحقيق أىجاؼ السشطسة. ويعخؼ فايػؿ التشديق عمى أنو ربط جسيع 

 معا لتدييل عسميا ونجاحيا.أنذصة السشطسة 

آليات لتشديق العسل وىي: التكييف الستبادؿ، الإشخاؼ السباشخ والتشسيط، وىي  ثلبثولجيشا في السشطسة 
 : 5مػضحة كسا يمي

عشجما يػدداد عػجد العػالسيغ فػي السشطسػة فػي الشسػػ تتجػو نحػػ اسػتخجاـ الإشػخاؼ  السباشخ:الإشخاف  .1
التشديق عغ شخيق جعل أحج الأفخاد كالسجيخ مدؤولا عغ أعساؿ السباشخ، ويحقق الإشخاؼ السباشخ 

ايخػػخيغ، يرػػجر التعميسػػات ليػػع ويخاقػػب أنذػػصتيع، يعتبػػخ الإشػػخاؼ السباشػػخ آليػػة تشدػػيق تدػػتجعي 

                                                           
1

 Gerard Lecrivain; Management des organisations et stratégie, 26/06/2005 (www. management. Com 

/.management desorg / th.ories-des organisation.pdf) consulter le 19.06.2008/ p 14. 
2
 Fantaine picard ; la lettre du  management et des organisations, SD (www. fantaine picard . com /enseingnant/ 

management. H.T.M) consulter le 13/05/2008  p 3. 

3
 . 132، ص 2002، الجار الجامعية ، عساف ، الاردف، شعساتتحميل وترسيم السعمي عبج اليادؼ مدمع،   

4
(، ص ص 2000، )الصبعة الةانية ، عساف، دار حامج ،  ترسيم السشعسة : الييكل وإجخاءات العسل، حديغ محسػد حخيع  

217-218. 
5
 Michel kalika et d’autre, Management : stratergie et organisation, (Edition vuibert, 4eme édition, Paris, 2002), 

P260.    

http://www.management.com/.management
http://www.management.com/.management
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الحاجػػػة ليػػػا عشػػػج تقدػػػيع مخررػػػات السيدانيػػػة، ومعالجػػػة مذػػػاكل تكػػػػف نتيجػػػة التكييػػػف الستبػػػادؿ 
 ذلظ:والذكل التالي يػضح 

 الإشخاف السباشـخ  (:3-2الذكل رقم )
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

( Edition  Structure et dynamique des organisation,Henry Mintzberg, :  Source

d’organisation 17 eme tirage , Paris, 2005 ),, P 20 

يحقق التكيف الستبادؿ أو السذتخؾ تشديق العسل بػاسصة الاتراؿ الغيخ  :الستبادلالتكيف  .2
ووفقا تتع ىحه الديصخة عمى العسل مغ قبل الأشخاص الحيغ يشفحونو، وتدتخجـ ىحه ايلية  الخسسي،

في السشطسات الرغيخة، وكحلظ السشطسات التي تدتخجـ التقشية التكشػلػجية إلا أنيا لا تخمػ مغ 
  ، والذكل التالي يػضح ذلظ:1عيػب حيث لا يداعج عمى تحقيق الخقابة عمى العسل

 

 

 

 

 

 

 
                                                           

1
 Nicole

  aubert et d’autre, Management : aspect humain et Organisationels (Edition puf 
fandamantal, paris, 1992) p 484. 

 إطـــــــــــــار

 السـلـم الإداري

 أ

 ب

0 0 

 عــــــــــامـــــــل عــــــــــامـــــــل



 الهيكل التنظيمي في منظمات الاعمال                                                         :   الثانيالفصل 

  90 

 ( : التكييف الستبادل 4-2رقم ) الذكل 

 

 

 

 

 

 
( Edition  Structure et dynamique des organisation,Henry Mintzberg, :  Source

d’organisation 17 eme tirage , Paris, 2005 ),P 20 . 

 
يسكغ تحقيق التشديق في العسل دوف المجػء إلى التكيف الستبادؿ والإشخاؼ السباشخ،  التشسيط: .3

لظ عغ شخيق تشسيط إجخاءات العسل، أؼ وضع قػاعج وإجخاءات محجدّة مغ أجل تػجيو سمػؾ وذ
الأفخاد في إنجاز نذاط محجّد او وضيفة معيّشة، ويسكغ تحقيق التشسيط في السشطسة مغ خلبؿ ثلبث 

 ذلظ:، والذكل التالي يػضح  1مدتػيات
 ( : التشسيط5-2الذكل رقم )

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

( Edition  Structure et dynamique des organisation,intzberg, Henry M:  Source

d’organisation 17 eme tirage , Paris, 2005 ),P 20 . 

                                                           
1
، ص ص 2005 الصبعة الةالةة، ، دار وائل لمشذخ، عساف، الاردف،نعخية السشعسة الييكل والترسيممؤيج سعيج الدالع ،   

145-146 . 

 أ

 ب
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يتع تشسيط عسميّات أو خصػات العسل بعج تحجيج وبخمجة محتػيات العسل  تشسيط إجخاءات العسل: -
 شيائية؛نفدو، وذلظ مغ أجل تحقيق أفزل أداء مسكغ لمدمصة أو الخجمة ال

كسا يسكغ تشسيط الشتائج عشجما تكػف محجّدة بذكل دقيق مةل أبعاد الدمعة أو تشسيط الشتائج:  -
 الأداء؛

يرعب أحيانا تشسيط عسميات العسل أو تشسيط الشتائج مع اقتشاع الإدارة تشسيط السيارات والكفاءات:  -
باعج السدافات بيغ مخكد بزخورة تحقيق التشديق في ذلظ الشذاط، وتطيخ ىحه الحالة في حالة ت

السشطسة والأشخاؼ )الأفخع( السػجػدة في دولة أخخػ مع صعػبة الاترالات، وىشا يكػف الحل ىػ 
تشسيط ميارات وكفاءات العامل، إذ يكسغ تشسيط السيارات عشجما يكػف التجريب الحؼ يحتاجو الفخد 

 .بل التحاقو بالسشطسةلإنجاز عسل محجد بذكل دقيق، ومغ الذائع أف يتع تجريب الفخد ق
يبػجو أفّ ىػحه ايليػات التشدػيؿية الخسدػة تحػجث وفػق نطػاـ متدمدػل،  العلاقة بـين لليـات التشدـيق: .4

ا تتغيّػػػخ وسػػػائل التشدػػػيق مػػػغ التكيّػػػف الستبػػػادؿ إلػػػى الإشػػػخاؼ  فعشػػػجما يػػػدداد العسػػػل التشطيسػػػي تعقيػػػجم
 كسا ىػ مبيّغ في الذكل التالي:السباشخ إلى التشسيط ثع تعػد مخّة أخخػ إلى التكيف السذتخؾ، و 

 
 تدمدل لليات التشديق في ضهء ازدياد مدتهى التعقيج التشعيسي (:6-2الذكل رقم )

 

 

 

 
 

 

 

 ، ص2115 وائل،دار  عسان، ،والترسيمالييكل  السشعسة:نعخية مؤيج سعيج سالم،  السرجر:
147. 

ع مػغ ىػحه ايليػات لأفّ التشدػيق يحػجث إفّ  الفخد الحؼ يعسل لػحػجة لا يذػعخ بحاجػة كبيػخة إلػى أؼّ نػػ 
فػػي حػػجود عقمػػو فقػػط، ولكػػغ لػػػ أضػػفشا فػػي شػػخز ثػػاني إلػػى العسػػل فدػػيتغيخ الػضػػع برػػػرة كبيػػخة، وعشػػجما 
يدداد حجع السجسػعة تقل قػجرتيا عمػى تحقيػق التشدػيق بالأسػمػب غيػخ الخسػسي، فمقػج لاحػع بعػس البػاحةيغ 

( 41تؤدؼ عسميا برػػرة فعالػة عشػجما كػاف حجػع السجسػعػة )أف السجسػعات العاممة في مشاجع الفحع كانت 
رجػلب، ولكػغ حيشسػا كانػت تحرػل زيػادة فػي عػجد العػامميغ أو عشػجما تغػالي الإدارة فػي تصبيػق تقدػيع العسػل، 
عشجئػػػح يرػػػبح الإشػػػخاؼ أمػػػخا ضػػػخوريا وىكػػػحا تشذػػػأ الحاجػػػة إلػػػى الؿيػػػادة، وىكػػػحا تشقػػػل الدػػػيصخة عمػػػى عسػػػل 

اد واحػج، عقػل واحػج يقػػػـ بتشطػيع عسػل أشػخاص آخػخيغ، ولكػغ عشػجما يػدداد تذػػابظ السجسػعػة مجػجّدا إلػى فػخ 
العسل يحجث شكل آخخ مغ أشكاؿ التحػػؿ الخئيدػي فػي مجػاؿ التشدػيق ىػػ التشسػيط وأمػاـ السشطسػة فػي ىػحه 

 الإشخاؼ السباشخ التكيف الستبادؿ

 تشسيط إجخاءات العسل

 تشسيط الشتائج

 السيارات تشسيط

 التكيف الستبادؿ
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تمجػأ  الحالة ثلبث  آليات لمتشسيط يسكغ اختيار أؼ مشيا شبقا لمحالة ، فعشجما تكػف السياـ  بديصة وروتيشيػة
السشطسػة إلػى تشسػيط عسميػات العسػل نفدػيا، ولكػغ عشػجما يػدداد تعقػج العسػل ربسػا يرػبح مػغ السفزػل المجػػء 
إلى تشسيط الشتائج، أؼ تػصيف نتائج العسل مع تخؾ مدألة اختيػار العسميػة أو الػسػيمة إلػى العامػل، وعشػجما 

سػػة إلػػى تشسػػيط ميػػارات العػػامميغ إف كػػاف تتصػػػر الحالػػة ويرػػبح أمػػخ التشسػػيط الشتػػائج صػػعبا فقػػج تمجػػأ  السشط
 .ذلظ مسكشا

 السطمب الثالث أنساط الييكل التشعيسي: 
مػاقػف متفاوتػة، فػالبعس مػغ وبالتػالي تػاجػو في بيئػات مختمفػة ومتشػعػة مختمفػة ومتشػعػة السشطسات تعير 

الاخخػ بالطخوؼ الستقمبة، البيئات تتدع بالاستقخار وبإمكانية التشبؤ بحخكة مكػناتيا، في حيغ تتسيد البيئات 
ودرجة عالية مغ عجـ التأكج، وصعػبة التشبؤ بسجخيات حػادثيا. ومسػا لا شػظ ؼيػو اف ىػحه البيئػات الستشػعػة 
تػػؤثخ بجرجػػة او اخػػخؼ عمػػى الييكػػل التشطيسػػي، وكػػحا عمػػى مدػػتػػ اداء السشطسػػة. وقػػج اجخيػػت مجسػعػػة مػػغ 

 Burnsية السلبئسة لسختمف الطخوؼ البيئية. وتعج دراسػة )الجراسات لتحجيج نػع اليياكل والسسارسات الادار 
& Stalker,1961( أولػػى السحػػاولات فػػي ىػػحا السجػػاؿ، حيػػث درسػػا )مشطسػػة صػػشاوية فػػي بخيصانيػػا 20 )

لسعخفػػة العلبقػػة بػػيغ الييكػػل التشطيسػػي والبيئػػة، واسػػتشادا عمػػى نتػػائج الجراسػػة التػػي اجخياىػػا حػػجدا نػػػعيغ مػػغ 
سا اليياكل التشطيسيػة ايليػة، واليياكػل التشطيسيػة العزػػية. بحيػث اف السفػاـيع الستسةمػة اليياكل التشطيسية، ى

ذيغ الييكميغ مفيجة لتحجيج الدبيل الحؼ مػغ خلبلػو تطيػخ اسػتجابات الادارة وافخادىػا لمتحػجيات التػي تػؤثخ ابي
مػغ خػلبؿ محاولػة (، Burns and Stalker، واسػتشتج الباحةػاف ) 1عمػى عسػل الييكػل التشطيسػي لمسشطسػة

الخبط ما بيغ شبيعة الييكل التشطيسي وبيغ البيئة الخارجيػة، إف الييكػل ايلػي يػتلبءـ بجرجػة أكبػخ مػع البيئػة 
السدتقخة )ندػبيا( حيػث تدػسح بإمكانيػة أكبػخ لاعتسػاد السخكديػة فػي التخصػيط والدػيصخة. أمػا الييكػل العزػػؼ 

ػف درجػػة الاسػػتجابات لمستغيػػخات الدػػخيعة تدػػتجعي )شػػكلب فانػػو أكةػػخ ملبءمػػة لمبيئػػة غيػػخ السدػػتقخة نطػػخا لكػػ
 . 2ومزسػنا( تشطيسا قادرا عمى تفػيس الدمصات وتدخيع عسمية اتخاذ القخار بتػجيو واضح نحػ اللبمخكدية

( اىتساـ باحةيغ آخخيغ ؼيسا بعج حيث حرمت عمى دعع واضح مغ Burns and Stalkerواخحت دراسة )
فػي دراسػتيسا لمعجيػج مػغ السشطسػات فػي الػلايػات الستحػجة حيػث وجػجا إف  (Lawrance and Lorschقبػل)

السػاءمػػة بػػيغ الييكػػل التشطيسػػي و ضػػخوؼ البيئػػة تػػؤثخ عمػػى الأداء التشطيسػػي   و تػصػػمت الجراسػػة إلػػى إف 
لمبيئة تأثيخات مختمفة عمى الأنطسة الفخوية و الػحجات داخل السشطسة ،وقج أكج الباحةػاف عمػى إف كػل وحػجة 

اخل السشطسة تجخل التصػيخ في ـيكميا بالاعتساد عمى متصمبات بيئتيا الخارجية و أضافا بعجا آخخ يتعمق د
بالتكشػلػجيا حيث تػصلب إلػى أف وحػجات معيشػة مةػل أقدػاـ البحػث و التصػػيخ التػي تعسػل فػي مذػاريع ذات 

الستغيػخات فػي البيئػة. أمػا بؿيػة تكشػلػجيا عالية تحتػاج إلػى اليياكػل العزػػية اكةػخ بجرجػة اكبػخ بدػبب تعػجد 

                                                           
1
 Jones, G.R : Organizational Theory: Text And Cases”, 3rd Ed., Prentice-Hall, New Jersey, 2001.p 53 . 

2
 212ص  1191،دار الذؤوف الةقاؼية العامة،بغجاد، 1،طنعخية السشعسةالذساع ، خميل محمد حدغ و حسػد،خزيخ كاضع، 
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الػحجات التشطيسية لمسشطسات نفديا مةل قدع الترشيع فتكػف بحاجة إلى الييكل ايلي بجرجة أكةخ بافتخاض 
 . 1إف ىشاؾ تغيخات قميمة تتصمبيا شخيقة إنتاج الدمع وتقجيسيا

والتػػي تسةػػل جػػدءا مػػغ عسميػػػة انػػػاع اليياكػػل التشطيسيػػة ايليػػة واليياكػػل التشطيسيػػة العزػػػية ىشػػاؾ مػػغ عػػج و 
. وىشػػاؾ مػػغ  2الترػػسيع التشطيسػػي واحػػجة مػػغ وسػػائل صػػياغة إشػػار مػػػقفي لتحقيػػق التكيػػف التشطيسػػي لمبيئػػة

يقػؿ اف احجػ التصبيقات السيسة لأبعاد الييكل التشطيسي )السخكدية، الخسسية، التعقيج( تدود بسقارنة لأشكاؿ 
أـ عزػػية. واف اشػكاؿ ليياكػل ىػحه يسكػغ اف تعػخؼ مػغ خػلبؿ السشطسات مع بعزػيا، ؼيسػا إذا كانػت آليػة 

الابعاد التقميجية الػةلبث. وبػحلظ تعػجّ ابعػاد الييكػل التشطيسػي ىػحه سػسات معبػخة عػغ الػشسط التشطيسػي السعتسػج 
 . 3فييا

فالسشطسػػػات التػػػي يكػػػػف ـيكميػػػا آليػػػا تكػػػػف أنذػػػصتيا مقدػػػسة إلػػػى أجػػػداء وىشػػػاؾ تخرػػػز فػػػي أداء السيػػػاـ 
إلػى كػػف الأىػػجاؼ والدػمصة واضػحة لكػل فػػخد مػغ أفػخاد السشطسػة .و يلبحػػع إف كػل قدػع أو وحػػجة بالإضػافة 

تػػػختبط بذػػػكل مباشػػػخ مػػػع السدػػػتػػ الإدارؼ الأعمػػػى بحيػػػث تكػػػػف ىشػػػاؾ مخكديػػػة فػػػي اتخػػػاذ القػػػخارات، وعميػػػو 
كػل العزػػؼ تػصف السشطسة ذات الييكل ايلي بأنيا مشطسة بيخوقخاشيػة ، و بالسقابػل فالسشطسػات ذات اليي

يكػػػف عسػػل الأفػػخاد فييػػا بذػػكل مجسػعػػات / فػػخؽ  و يكػػػف ىشػػاؾ تخكيػػد  اقػػل عمػػى القػاعػػج و الإجػػخاءات ، 
وتكػػػػف سػػػمصة اتخػػػاذ القػػػخارات اقػػػخب إلػػػى اللبمخكديػػػة إضػػػافة إلػػػى أف ىشػػػاؾ تبػػػادلا لمسعمػمػػػات بػػػيغ مختمػػػف 

 :غ السحكػريغ.  وايتي تػضيح لمشسصيغ الييكميي 4السدتػيات الإدارية ضسغ السشطسة
: يصمػػػق عمػػى الػػشسط الالػػػي تدػػسيات متعػػجدة، كػػالشسط الكلبسػػػيكي واليخمػػي، ويلبحػػع فػػػي الــشسط ايلــيأولا: 

، فالسشطسػات ايليػة ىػي 5ادبيات التشطيع عػجـ وجػػد اتفػاؽ كامػل بذػأف ماـيػة ىػح الػشسط او حتػى خرائرػو
ز وتقديع العسػل والسخكديػة فػي اتخػاذ مشطسات بيخوقخاشية تخكد عمى القػاعج والإجخاءات وزيادة في التخر

. حيػث يقػػـ الييكػل ايلػي عمػى أسػاس التخصػيط ووضػع الأىػجاؼ والاسػتخاتيجيات فػي السدػتػيات  6القخارات
الإدارية العميا، والتشفيح في السدتػيات الإدارية الجنيا وتحت إشخاؼ مباشخ، والتشفيح يتع وفق قػاعػج وإجػخاءات 

. كسػػا  7لتشدػػيق تكػػػف عاليػػة وأف الالتػػداـ بالتعميسػػات ىػػػ أسػػاس تقػػػيع العػػامميغمحػػجدة. وعسميػػات الخقابػػة وا
                                                           

1  Robbins, S. P., "Organization Theory: Structure, Design and Application", 2nd ed, Prentice-Hall, 

International, Inc., New Jersey, 1987.p 157 . 

 
2
 Griffin, R. W., “Management”, 4th Ed., Houghton Mifflin Com., Boston: U.S.A, 1993.p 79 . 

3
 Hatch, M. J., “Organization Theory: Modern Symbolic And Postmodern Perspective”, Oxford University Press, 

Inc., New Jersey, 1997.p 169 . 
4

 Stoner,James ,A.Freeman,R.Edward."Management",5
th

 ed ., Englewood Cliffs,N.F., Prentice-Hall 

.Int.Inc.1992.p 339 . 

5
 .136-135، ص سابق ، مخجعكمي، إدارة السشعسات مشعهر حخيع حديغ 

،   التخطيط الاستخاتيجي والييكل التشعيسي العلاقة والأثخ:  2002العداوؼ ، نجع عبجالله ، والعاني ، نػر شخيف ،   6
 . 83ص  ص  بغجاد، العخاؽ،(.1( السجمج )  4السجمة العخاؾية لمعمػـ الإدارية ، العجد )

7
، أشخوحة   عسة وعلاقتيا بالبيئة والييكل والفاعمية التشعيسيةدورة حياة السش:  1996السخىزي ، سشاف غالب رضػاف ،  

 . 27، ص 1996دكتػراه )غيخ مشذػرة( ، كمية الإدارة والاقتراد ، الجامعة السدتشرخية . العخاؽ، 
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اعتسػػج أنرػػار الػػشسط ايلػػي عمػػى تحجيػػج معيػػار الكفػػاءة الإنتاجيػػة لمحكػػع عمػػى نجػػاح السشطسػػة ومػػجؼ تحقيػػق 
ـ أىػػػجافيا السدػػػصخة مدػػػبقا، وقػػػج افتخضػػػػا اف الػػػشسط ايلػػػي سػػػيحقق أعمػػػى درجػػػة مػػػغ الكفػػػاءة الإنتاجيػػػة مػػػا دا

، وعمػػي العسػػػـ فػػاف الػػشسط  1يترػػف بالدػػيصخة والخقابػػة السحكسػػة عمػػى مجخيػػات الأمػػػر والعسػػل فػػي السشطسػػة
ايلي ىػ نسط نجج ؼيو مدتػػ التعقيج والخسسية والسخكدية مختفع ججا، ففي السشطسات ايلية يقدع العسل الى 

لتأديػة ميػاميع وواجبػاتيع وقػاعػج مياـ متخررة ججا )تعقيج عالي( والأفخاد يسشحػف حخيػة ترػخؼ محػجودة 
العسل محجدة بجقة أؼ )رسسية عالية( ولجييع مذاركة محجودة فػي اتخػاذ القػخارات لأنيػا تتخػح فػي السدػتػيات 

  2الإدارية العميا مغ الإدارة ) مخكدية شجيجة(
لييكل ىخميا بالجرجة ويعسل الييكل ايلي مع البيئات السدتقخة الستجاندة، وذات السػارد الػفيخة. ويكػف ىحا ا

تػأتي السعمػمػات مػغ السػجيخيغ، وتكػػف السعخفػة مختكػدة  عػادة مػا تكػػف عسػديػة، بحيػثالاولى، والاترػالات 
اليياكػػل التشطيسيػػة الػػشسط مػػغ  . ويترػػف ىػػحا3فػػي الاعمػػى، والخزػػػع مصمػػػب لغػػخض الاحتفػػاظ بالعزػػػية
شطسات ايلية يقدع العسل الى ميسات متخررة بجرجة عالية ججا مغ التعقيج، الخسسية، والسخكدية. وفي الس

ججا، والسخؤوسيغ يُسشحػف حخية ترخؼ محجودة فػي تأديػة ميسػاتيع وواجبػاتيع، وقػاعػجىع ىػي محػجدة بجقػة، 
ولجييع مذاركة محجودة في اتخاذ القخارات، وعسػمػا فػاف اليياكػل التشطيسيػة ايليػة تشػتج عشػجما تقػػـ السشطسػة 

 : 4بالاختيارات ايتية
 ؛اولا التخرز الذخري حيث يسيل العاممػف الي الاستقلبؿ والتخرز في ميسة واحجة ومحجدة .1
 ثانيا السخكدية حيث تكػف سمصة الاشخاؼ الخقابة عمى الانذصة في اعمي ىخـ السشطسة؛ .2
 ثالةا السعيارية اذ يكػف سيخ العسل عمى اساس الاستعساؿ السكةف لمقػاعج؛ .3
 يحسي العاممػف مجاؿ سمصتيع مغ تجخل الاخخيغ فييا.رابعا حالة الػعي الخسسي حيث  .4

  : 5في دراستيسا مجسػعة مغ الدسات التي يتسيد بيا الشسط ايلي وىي( Burns & stalker) وحجد كل مغ
:  

 ؛تقديع السياـ بذكل دقيق .1
التشديق بيغ السدتػيات السختمفة في اليخـ يقػـ بو السدؤولػف السباشخوف وىع أيزا مدؤولػف عغ  .2

 ؛ارتباط إسياـ اقداميع مع السيسة الخئيدة لمسشصقة مجػ

                                                           
1
، 1997، ، دار زىخاف لمشذخ والتػزيع ، عساف ، الأردف  سمهك الأفخاد في السشعسات –الدمهك التشعيسي ،   حخيع حديغ 

 . 424ص 
2
 Hatch , Mary Jo , (1997) : “Organization Theory , modern , Symbolic , and Postmodern Perspectives” , Oxford 

University Press , Great Britain. P 169 . 
3 Dess, Gregory G. and Miller, Alex, “Strategic Management”, International Edition, 1993.p 416 . 
4
 Jones, G. R., “Organizational Theory: Text And Cases”, 4th Ed., Prentice-Hall, New Jersey, 2003.p 115 . 

5
 Burns , Tom , & Stalker , G.M., (1980) : “Mechanistic and Organic systems , A part of organization 

structures Behivior by Litterer” , Joseph Ajohn wiley and Sons , Inc. , Canada. P 126 . 
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 تعخيف دقيق لمحقػؽ والػاجبات والػسائل ايلية وتكػف ىحه مختبصة بالأدوار الػضيؽية؛ .3
 الحقػؽ والػاجبات تتخجع الى مدؤوليات يتحسميا السشرب الػضيفي؛  .4
 عشج القسة الاستخاتيجية؛ىخمية الخقابة والدمصة والاترالات، والدمصة في الييكل غالبا ما تكػف  .5
 التفاعل بيغ الأفخاد يكػف بيغ الخئيذ والسخؤوس وبذكل عسػدؼ؛  .6
 القخارات والتعميسات الرادرة مغ الخؤساء تحكع سمػؾ الأفخاد في السشطسة؛  .7
 شخط العزػية ىػ الػلاء والصاعة التامة لمخؤساء؛  .8
 .خفة او السيارة العامةالأىسية تسشح لكل مغ ىػ متخرز بجلا مغ مشحيا عمى أساس السع .9

وبالخغع مغ السدايا التي يتستع بيا الشسط ايلي إلا انو لا يدػمع مػغ الانتقػادات سػػاء ؼيسػا يخػز الخرػائز 
 :1او الافتخاضات التي بشى عمييا وأف أىع ىحه الانتقادات ىي كالتالي

 لا يدسح بشسػ الفخد بذكل مشاسب وتصػيخ شخرية ناضجة؛  .1
 خد للبمتةاؿ والخزػع فقط؛ يداعج عمى أعجاد الف .2
 لا يأخح بعيغ الاعتبار التشطيسات غيخ الخسسية والسذاكل الصارئة غيخ الستػقعة؛ .3
 أنطسة الخقابة والدمصة التي يتبشاىا متقادمة؛  .4
 لا يتزسغ إجخاءات قزائية مشاسبة؛  .5
 لا يذسل عمى الػسائل السشاسبة لحل الشداعات بيغ الأفخاد والجساعات؛  .6
 الأفكار الإبجاوية مقيجة ومذػىة نتيجة وجػد السدتػيات الإدارية الستعجدة؛ الاترالات و  .7
 يعجؿ ـيكمة الذخز ليتحػؿ الي شخز كدػؿ وكئيب. .8

 كسا يسكغ تػضيح كل مغ مدايا وعيػب الشسط الالي مغ خلبؿ الججوؿ التالي: 
 مدايا وعيهب الشسط الالي 1-2الججول رقم 

 العيهب السدايا

 ة والقػاعج دوف تسييد ومحاباةتصبيق الأنطس.  1
 .  نصاؽ واضح لمدمصات2
 . إجخاءات محجدة لإنجاز العسل3
 .تقديع العسل مبشي عمى التخرز الػضيفي4

 الإرباؾ والشداعات بيغ الأدوار. 1
 . قػانيغ وأنطسة عذػائية2
 . لا مجاؿ لشسػ الذخز وتصػره3
. الاترالات ضعيفة وانتذار التشطيسات غيخ 4

 الخسسية
 . بصيء التكيف مع التقشيات الحجيةة .5

Source : Appleby , Robert C. 1981 , Modern Business Administration , 3
rd

 , 

Pitman Polishing , Inc, London , P : 77 

 

                                                           
1
 .424ص  مخجع سابق، ، سمهك الأفخاد في السشعسات –الدمهك التشعيسي حخيع ، حديغ ،  



 الهيكل التنظيمي في منظمات الاعمال                                                         :   الثانيالفصل 

  96 

لمشسط ايلي، وقج اسيست جيػد  الانتقادات: كاف ضيػر الشسط العزػؼ نتيجة لتدايج الشسط العزهي  :ثانيا
 Likert , Scott , Argyis , Thompson , Buckly , Bennisغ الكتاب والسفكخيغ ومغ أىسيع العجيج م

, Schein , Mcgregor   وغيخىع . حيث تكاثفت الجيػد وتػاصمت لمبحث عغ بجائل تشطيسية أخخػ
 .1تتجاوز سمبيات الشسط ايلي، وىكحا ضيخ نسط التشطيع العزػؼ 

ج الدمصات والسدؤوليات والتغييخ الشدبي في الاختراصات وحخية والشسط العزػؼ ىػ نسط مخف في تحجي
ويعتسج ىحا الشػع مغ البشاء التشطيسي عمى السعخفة ، 2اندياب السعمػمات وعجـ الخسسية في نطاـ الاترالات

ويترف بالسخونة في عسميات الاترالات الأفؿية والعسػدية وأف السعخفة والسعمػمات تتػافخ حيةسا وججت 
)التعقيج والخسسية  ويسكششا الشطخ الى الشسط العزػؼ مغ خلبؿ الأبعاد الأساسية الةلبثة. 3ةالسرمح

والسخكدية( فيػ بديط ندبيا ، وغيخ رسسي ، ولا مخكدؼ مقارنة مع السشطسات ايلية ، فالعساؿ في السشطسة 
عكذ التعقيج الييكمي العزػية كذخكات الترسيع او بحػث السختبخات تكػف تػجياتيع أكةخ عسػمية وىحا ي

الػاشئ ، والأفخاد يسشحػف حخية ترخؼ واسعة في أداء مياميع أؼ اف ىشاؾ رسسية واشئة ، وعسمية صشع 
، وأف وصف العسل في 4الى السدتػيات الػاشئة مغ اليخـ التشطيسي أؼ اف ىشاؾ لا مخكدية تخػؿالقخار 

ىحا الشسط عمى الاتراؿ الجانبي ذؼ التجفق  الشسط العزػؼ يكػف بسرصمحات عامة ويتأثخ بالخبخة ويؤكج
، والكسية الأدنى مغ القػاعج والأنطسة التي تػجو سمػؾ الأعزاء في السشطسة والتػزيع الػاسع لدمصة الدخيع 

 .5صشع القخار  في السشطسة
مفة، ويكػف الشسط العزػؼ في مػضع مقارنة قػية مع الشسط ايلي بدبب صفاتو ومسارساتو التشطيسية السخت

وأف الاختلبؼ الأكةخ تسيدا بيغ الشسػذجيغ ىي نتيجة مقاييذ الفاعمية السختمفة التي يدعى كل نسػذج الى 
تغصيتيا. فبيشسا يدعى الشسط ايلي الى تعطيع الكفاءة والإنتاج، فاف الشسػذج العزػؼ يدعى الى تعطيع 

ح وؼيو يحجد لكل مجيخ وحجة إدارية أىجاؼ ويدسى الشسط العزػؼ بالشسػذج السفتػ ، 6الخضا والسخونة والتصػر
محجدة ونتائج معيشة عميو اف يحققيا، ويسشح مقابل ذلظ الحخية في الترخؼ داخل إدارتو. ويرمح ىحا الشسط 
في الأحػاؿ التي يرعب التشبؤ بيا، حيث تداعج ىحه السخونة في الذكل التشطيسي عمى التكيف مع ضخوؼ 

 .البيئة السحيصة
                                                           

1
 . 424ص  مخجع سابق،،   سمهك الأفخاد في السشعسات –الدمهك التشعيسي حخيع ، حديغ ،  

2
، رسالة ماجدتيخ ، كمية الإدارة   ل التشعيسي العلاقة والأثخالتخطيط الاستخاتيجي والييكالعاني ، أثيخ أنػر شخيف ،  

 . 72ص  ، 2002، والاقتراد ، جامعة بغجاد
3
ص  مخجع سابق،،   دورة حياة السشعسة وعلاقتيا بالبيئة والييكل والفاعمية التشعيسيةالسخىزي ، سشاف غالب رضػاف ،   

58 . 
4
 Hatch , Mary Jo , (1997) : “Organization Theory , modern , Symbolic , and Postmodern Perspectives” , 

Oxford University Press , Great Britain P 170 . 
5 Robbins , Stephen P. (1990) : “Organization Theory , Structure , Design , and Applications” , Prentce Hall , 

Englewood Cliffs , New York . p 79 . 

 
6
  Gibson , James I & et .al, (2003) : “Organizations , Behavior , Structure , Processes” , McGraw – Hill Irwin , 

U.S.A p 394 . 
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( الييكل أو الشسػذج العزػؼ بأنو "ذلظ الييكل الحؼ يترف بأنو مدصح ويدتخجـ Robbins) ويعخؼ
الدمصة برػرة متدمدمة، ويؤدػ العسل ؼيو عمى شكل فخؽ وضيؽية ورسسية قميمة في السشطسة وشبكة 

 فاف.وبعج ىحا الاستعخاض لمشسط العزػؼ  1معمػمات شاممة وإشخاؾ السدتػيات في عسمية صشع القخار
لعزػؼ ىػ ذلظ الشسط مغ التشطيع الحؼ يتسيد بكػنو بديصام مغ حيث التعقيج الييكمي ولا مخكدؼ االشسط 

 وقميل الخسسية. أؼ ـيكل مخف تتاح للؤفخاد ؼيو حخية الترخؼ وأف الخبخة ىي أساس الدمصة.
 :2ةوىشالظ العجيج مغ السدايا التي يترف بيا الشسط العزػؼ والتي يسكغ عخضيا وفق الشقاط ايتي

 السعخفة بالسيسة تكػف شبيعتيا عامة وغيخ متخررة؛ .1
 ىشاؾ إعادة صياغة مدتسخة وتعخيف لمسياـ التي يشجدىا الأفخاد؛ .2
 السدؤولية مشفرمة عغ السػقع في اليخـ التشطيسي؛ .3
 الػلاء يكػف للؤمخ مػضع الاىتساـ أكةخ مغ أؼ ولاء آخخ؛ .4
 صة في أؼ مكاف مغ شبكة العسل؛مرجر الدمصة ىي الخبخة مسا يقػد الى استقخار الدم .5
 الاتراؿ الجانبي بجلا مغ الاتراؿ العسػدؼ، ويكػف بيغ السشاصب السختمفة؛ .6
 تختبط مياـ الفخد بسا تفخضو بيئة السيسة؛ .7
الدمصة والعقػبات السصبقة عمى الأفخاد في أدوارىع يتع استحجاثيا مغ العلبقة التعاقجية ما بيغ الفخد وبيغ  .8

 السشطسة؛
 ت والشرائح ىي مادة الاتراؿ بجلا مغ القخارات والتعميسات؛السعمػما .9
 التأكيج والالتداـ بالخوح الجساوية في العسل؛ .11
 مشح الأىسية لكل مغ ىػ مبجع حتى لػ كاف مغ خارج السشطسة .11

 :  3ويزيف حديغ حخيع عجدا مغ السدايا التي يشفخد بيا الشسط العزػؼ وكسا يمي

 وإف الأىجاؼ الػضيؽية وسائل لتحؿيقيا؛ غاية،يا يشطخ الى أىجاؼ السشطسة عمى أن .1
والتػجيو بسةابة مغ خلبؿ مجسػعة مغ الرائح وليدت  عخيزة،الأعساؿ معخفة مغ خلب خصػط  .2

 اوامخ؛
 تذارؾ مختمف الػحجات والسدتػيات في وضع استخاتيجية السشطسة؛ .3
 دوف أؼ التقيج بالتدمدل اليخمي. الأفكار والقخارات في السدتػيات الجنيا ترل للئدارة العميا بدخعة مغ .4

                                                           
1
Robbins, P.Stephen, Coulter, Mary,"Management",6th ed,New Jersey Prentice-Hall,Inc.,1999 . p 429. 

2
  Burns , Tom , & Stalker , G.M., (1980) : “Mechanistic and Organic systems , A part of organization 

structures Behivior by Litterer” , Joseph Ajohn wiley and Sons , Inc. , Canada p 127 . 

3
 . 138ص  مخجع سابق،،   مشعهر كمي –إدارة السشعسات حخيع ، حديغ ،  
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يتزح مغ ىحه السدايا اف الشسط العزػؼ ليذ نطاما ىخميا كسا ىػ الحاؿ في الشسط ايلي. وما وجو و 
إليو مغ انتقادات فقج تمقى الشسط العزػؼ بخغع مداياه وخرائرو السيسة العجيج مغ الانتقادات وأف أىع 

 :1الانتقادات السػجية لمشسط العزػؼ ىي
 حتكاؾ والشداع ىي ضاىخة سائجة في التشطيع العزػؼ؛الا .1
 بجقة؛العلبقات بيغ الخئيذ والسخؤوس غيخ محجدة  .2
 الدمصات والسدؤوليات غيخ واضحة وتتدع بالغسػض؛ .3
يدبب ضعفا اجتساويا وضغػشا نفدية عمى الأفخاد، إذ ليذ مغ الديل إنذاء علبقات العسل وحميا  .4

وف صعػبة في التكيف مع التغيخ الدخيع والغسػض وأنطسة عسل برػرة مدتسخة. ؼبعس السػضفيغ يجج
 مؤقتة ومذاركة السدؤولية مع أعزاء آخخيغ.

بالخغع مغ ىحه الانتقادات فقج أثبتت الجراسات اف التشطيع العزػؼ يكػف ناجحام وفعالام اذ تػفخت 
 :2ضخوؼ وشخوط معيشة والتي يسكغ سخدىا في الشقاط التالية 

 ؛ئة ديشاميكية ومعقجة معا. إذ يتصمب درجة عالية مغ التسايد الأفقي واللبمخكديةعشجما تكػف البي .1
إذ تتصمب ىحه الاستخاتيجيات  العالية،عشج تبشى السشطسة لاستخاتيجيات التشػيع والتغييخ او السخاشخة  .2

 التشطيسي؛السخونة في الييكل 
 الستغيخة؛لاستجابة للبستخاتيجيات بل معقجة لكي تداعج عمى ا روتيشية،التقشية يجب اف تكػف غيخ  .3
يفزل التشطيع العزػؼ في الدشػات الأولى مغ عسخ السشطسة لحاجتيا لمسخونة في تحجيج أسػاقيا  .4

 وتػجياتيا.
مغ خلبؿ ما تقجـ يسكششا اف نػضح السقارنة بيغ الخرائز الييكمية لمشسصيغ ايلي والعزػؼ وذلظ 

 : يغ اسفمومغ خلبؿ الججول
 

 رائص التخكيب ايلي والعزهي ( خ2-2ججول )

 خرائص التخكيب العزهي  خرائص التخكيب ايلي

 . تأكيج عالي عمى تقديع السياـ والأقداـ. 1
. ييتع بالتخرز الػضيفي ويتحدذ الػسائل التقشية 2

 لإنجاز السياـ السكمف بيا.
. يدعى السذخفػف في أؼ مدتػػ مغ اليخـ التشطيسي 3

 الػضائف.ة بيغ الى تحقيق التكامل والتدػي
. تقيج بأحكاـ الالتدامات والحقػؽ والصخؽ التقشية لأؼ 4

  وضيفي.مخكد 
. نتخجع الحقػؽ والالتدامات والصخؽ الى مدؤوليات تشاط 5

 والسعيارية.. تأكيج مشخفس عمى التخرز 1
. يشز التخكيد عمى التجارب والسعخفة الخاصة التي 2

 تداىع في تحقيق الأىجاؼ والسياـ العاـ. 
. يعاد الشطخ باستسخار في أنذصة السياـ الفخدية مغ 3

 خلبؿ التفاعل مع ايخخيغ. 
  .وأحكاـ. لا تحجد السدؤولية والالتدامات بجقة 4
  بالسشطسة.. تحجيج أوسع للبلتداـ 5
. تشذا الدمصة والخقابة والاترالات مغ الحاجات 6

                                                           
1
 . 141نفذ السخجع، ص  
2
 . 142خجع، ص نفذ الس 
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  الػضيفي.بالسخكد 
. تتدع الدمصة والخقابة والاترالات بذخوية قانػنية 6

  وىخمية.
الػضيفي  . تتدع التدػية الشيائية لمػضائف في قسة اليخـ7

 لامتلبكو السعخفة الزخورية لحلظ. 
. وجػد مدتػيات عالية مغ نساذج التفاعل العسػدؼ بيغ 8

  والسخؤوس.الخئيذ 
 والأوامخ.. يتخكد محتػػ الاترالات عمى التػجييات 9

. يعج الػلاء لمسشطسة وشاعة الخؤساء شخط للبستخجاـ 10
 والتعييغ. 

 ي السشطسة . تختبط السكانة باتخاذ الػضيفة ف11

 والاىتسامات العامة. 
. تػزيع السعخفة والكفاءة بالتداوؼ عمى جسيع 7

 مدتػيات اليخـ التشطيسي. 
. وجػد مدتػيات عالية نساذج التعامل الأفقي بيغ 8

 السذاركيغ والاستذارة بجؿ الأمخ. 
يتخكد مزسػف الاترالات عمى السعمػمات . 9

 والشرائح. 
 . الالتداـ بالأىجاؼ أكةخ أىسية مغ الػلاء والصاعة. 10
السقاـ بتقشيات خارجية والانتداب  –. تختبط الييبة 11

 السيشي. 

الاستخاتيجية التشعيسية بين تقانة السشعسة وتخكيبيا التشعيسي  :العداوؼ ، ؼياض سسيخ السرجر :
، أشخوحة دكتػراه ، كمية الإدارة والاقتراد ، جامعة  من وجية نعخ الإدارة العميا يئيت التكيف البومذكلا

 .84، ص 1998السدتشرخية ،العخاؽ، 
 ( مقارنة بين الشسطين ايلي والعزهي 3-2ججول )

 الشسط العزهي  الشسط ايلي  الخرائص الييكمية  ت
 مخنة  محجدة بذكل دقيق  تحجيج السياـ  1
 جانبية  عسػدية  الاترالات  2
 واشئة  عالية  الخسسية  3
 لمخبخة  الرلبحية )الدمصة(  التأثيخ  4
 متشػعة  مخكدية  الخقابة  5
 مشخفزة  عالية  السخكدية  6

دار وائل لمشذخ والتػزيع، عساف، الأردف،  نعخية السشعسة، الييكل والترسيم،الدالع مؤيج سعيج: السرجر: 
  114، ص2000

 

 :أبعاد الييكل التشعيسي بحث الثاني:الس
تسةل أبعاد الييكل التشطيسي مؤشخات تشطيسية يسكغ الاستجلاؿ مغ خلبليا عمى العجيج مغ السكػنات 

إذ تعج أبعاد الييكل التشطيسي بسةابة مؤشخات لػصف الخرائز الجاخمية لمسشطسة ، التشطيسية لمسشطسة
وتسةل ىحه الابعاد الخرائز  .1مع بعزيا البعس ومقارنتياطسات مع العمع تػجج قػاعج لؿياس السش

وتعبخ .  2تحقيق الػضائف والاعساؿ إشاروالسسارسات التشطيسية في  لمسشطسة،البشائية لمتشطيع الجاخمي 

                                                           
1
 Daft, R.L., “Organization Theory and Design”, 7th ed., South-Western College, 2001. P 174 . 

2
الاستخاتيجية التشعيسية بين ثقافة السشعسة وتخكيبيا التشعيسي ومذكلات التكيف البيئي من  ،العداوؼ سامي ؼياض سسيخ 

كمية الادارة  الاعساؿ،، اشخوحة دكتػراه ادارة في شخكات الاسكان والتعسيخوجية نعخ الادارة العميا، دراسة تطبيقية 
 .82، ص 1998والاقتراد، الجامعة السدتشرخية، العخاؽ، غيخ مشذػرة، 
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الستعجدة لزساف تحقيق اىجاؼ  في الػقت ذاتو عغ مدتػػ الاستجابة والتفاعل بيغ السشطسة ومتغيخات
وعمى الخغع مغ تأثخ ىحه الابعاد بالعجيج مغ العػامل مغ داخل السشطسة وخارجيا فيي ية، السشطسة بفعال

 . التي يشفخد بيا الييكل التشطيسي او خرائرويو حتػ عسا يالسعبخة و  تعج الػسيمة الافزل
ة في ولاتداؿ أبعاد الييكل التشطيسي محط اىتساـ العجيج مغ الباحةيغ و الجارسيغ لسا لو مغ تأثيخات ميس

تحقيق أىجاؼ السشطسة ، و أف عجدىا و مقاييذ تحجيجىا  لاتداؿ في إشار السديج مغ البحث و 
مغ خلبؿ دراستو في مجاؿ أبعاد الييكل التشطيسي مشح (  1998ل، بحيث يصخح لشا ) العاني: التحمي

( 40)ا عمي ادىأواخخ الخسديشات مغ القخف الساضي و حتى بجاية التدعيشات حيث أشارت دراستو اعتس
ػزعت آراء الباحةيغ و الجارسيغ بيشيا الحؼ مغ خلبلو ت (4-2)مػضح في الججوؿ رقع  ىػ بعجا كسا

.وقج اىتع اغمب الباحةيغ بجراسة ىحه الأبعاد وتع استخجاميا في تحميلبتيع في حيغ إف بعزيع ايخخ لع 
 . 1يحع بحلظ الاىتساـ

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
1
في فاعمية  وأثخىاالقيادة  ونسطمن الييكل التشعيسي  وكلالعلاقة بين خرائص البيئة  شاكخ،مؤيج عبج الكخيع  العاني، 

، الجامعة والاقترادكمية الإدارة  إدارة أعساؿ، ، أشخوحة دكتػراه،ت القطاع الرشاعيمشذئاة ميجانية في دراس السشعسة،
 .27-24. ص 1998غيخ مشذػرة، السدتشرخية، العخاؽ،
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 الادارة فكخي الييكل التشعيسي حدب م( ابعاد 4 -2رقم )الججول 
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لمييكل التشطيسي  عمى الترشيفات الدابقة واستجابة لستصمبات الجراسة سشتشاوؿ ثلبثة أبعاد وبشاءا

 يج، السخكدية(.بالتفريل وىي )الخسسية، التعق
( في ترشيف أبعاد الييكل التشطيسي الى )التعقيج، Robbins. 1987يتفق الباحث مع ما اعتسجه )كسا 

 : 1الخسسية، والسخكدية( وكاف لتبشي ىحا الترشيف العجيج مغ السبخرات ومشيا
 الاتفاؽ العاـ بيغ أغمب الكتاب والباحةيغ عمى اعتساد ىحه الأبعاد؛ -1
ة ؾياسيا بالإضافة إلى وضػحيا وسيػلة فيسيا مغ قبل الأفخاد العامميغ في تتسيد بديػلة ودق -2

 السشطسات.
 وؼيسا يمي سشتصخؽ بذخح مفرل ليحه الابعاد كل عمى حجؼ.

 السطمب الاول السخكدية:
اف الجرجة التي يسارس فييا التدمدل الإدارؼ لو دور في عسمية التشديق التي تعتسج عمى كيؽية استخجاـ  

ة لمسخكدية، إذ تعشي السخكدية تخكيد الرلبحيات واتخاذ القخارات وحرخىا في قسة السشطسة ففي السشطس
السشطسة السخكدية يعتبخ التدمدل الإدارؼ عاملب حاسسا لسعطع نذاشات التشديق، فالسجيخيغ في السدتػيات 

ػيات الإدارية الجنيا في الإدارية العميا يتخحوف القخارات التي تغصي معطع الشذاشات والأفخاد في السدت
2التدمدل الإدارؼ وعمييع أخح السػافقة قبل الؿياـ بأؼ إجخاء

. ولقج ضمت عسمية اتخاذ القخارات محػرا تجور  
حػلو معطع التعخيفات الستعمقة بالسخكدية سػاء ما يتعمق بسغ يتخح القخار او مجػ أىسية القخار لمسشطسة 

 . 3اتخاذ القخارات الاستخاتيجية في السشطسة ندبة لعجد أعزائيا وكحلظ مدتػػ وعجد مغ يذارؾ في عسمية
( السخكدية عمى انيا ندبة الػضائف التي يسارس العاممػف فييا عسمية 2004وعخؼ )الدالع وممكاوؼ، 

السذاركة في اتخاذ القخارات السختمفة في السشطسة، وكحلظ عجد السػاقع التي يسارسػف فييا ىحه السذاركة 
ت السذاركة في اتخاذ القخارات زادت السخكدية، وعشجما تدداد ىحه السذاركة فإنيا تعشي زيادة التػجو وكمسا قم

( إف السخكدية ىي تخكيد الدمصة الخسسية أو حق اتخاذ القخارات 2000. ويبيغ )القخيػتي،4نحػ اللبمخكدية
. في 5لتشطيسي مغ السشطسةبيج جية واحجة، أو مدتػػ إدارؼ واحج، أو بيج شخز واحج في قسة اليخـ ا

إلى السخكدية إلى إنيا تذيخ إلى مدتػػ التجرج اليخمي وامتلبؾ صلبحية اتخاذ  (Daft, 2001) حيغ أشار
القخارات. كحلظ يػضح إف القخارات عشجما تتخح في السدتػػ الأعمى في السشطسة فانو يجؿ عمى السخكدية، 

                                                           
1
 Robbins , Stephen , (1987) : “Organization Theory” , Englwood cliffs , prentic – Hall company , New Jercy P 

75-106. 
2
 Wright , Patrick M.& Noe , Raymond A. (1996) : “managemert of organization” , Irwin , McGraw – Hill , Inc. 

, U. S. A P 146. 

3
، رسالة ماجدتيخ   يالتشعيسالأبعاد الييكمية في عسل السشعسات الجولية وأثخىا في الأداء الذيخمي  زيشب يػسف محمد ،  

 . 21ص  ، 2002، العخاؽ، ، كمية الإدارة والاقتراد ، الجامعة السدتشرخية)غيخ مشذػرة( 
4
اثخ خرائص الييكل التشعيسي في نهعية السعمهمات: دراسة ميجانية في الذخكات ممكاوؼ نازـ محسػد، الدالع مؤيج سعيج،  

 . 29مخجع سابق، ص  ،السداىسة الأردنية
5
 .117. ص 2000، دار وائل لمصباعة والشذخ، عساف، الاردف،1ط تشعيم،نعخية السشعسة وال محمد قاسع،القخيػتي   
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 Robbins and). ويؤكج  1فعشجئح تدسى باللبمخكديةأما عشجما تخػؿ القخارات إلى السدتػػ الأدنى 
Coulter .1999) 2عمى إف السخكدية تعشي درجة اتخاذ القخارات وتتخكد بيج السدتػيات العميا في السشطسة. 

، 3وغالبا ما تذيخ السخكدية الى الجرجة التي تكػف فييا عسمية صشع القخار مخكدة في مكاف واحج في السشطسة
 . 4تتحقق عشجما يحتفع مجراء السدتػيات الإدارية العميا في السشطسة بدمصة صشع القخار أؼ اف السخكدية

 اما عشجما يتع تفػيس ىحه الدمصة الى السدتػيات الأدنى في السشطسة عشج ذلظ تكػف السشطسة لا مخكدية
، وكحلظ كمسا زادت  5وتدداد درجة اللبمخكدية كمسا زاد عجد القخارات التي تتخحىا مدتػيات الإدارة العميا 

أىسية القخارات التي تتخحىا الإدارة العميا، وكمسا زاد عجد الػضائف التي تتأثخ بالقخارات التي تتخحىا الإدارة 
 .  6العميا وكحلظ كمسا قمت الخقابة السفخوضة عمى القخارات الستخحة مغ قبل الإدارة العميا

مغ التشطيع إذا امتمكػا صلبحيات روتيشية ولع يداىسػا  ثع اف السجيخيغ في السدتػيات الجنيا او الػسصي
. وتشتذخ 7بذكل حؿيقي في عسمية القخارات في السشطسة فسعشى ىحا اف السشطسة مخكدية وليدت لا مخكدية

السخكدية في السشطسات البيخوقخاشية اما السشطسات اليياكل التشطيسية العزػية فتتبع اللبمخكدية في عسمية 
 ات.اتخاذ القخار 

ويبقي فقط اف نذيخ الي انو لا يسكغ تحجيج شكل الييكل التشطيسي سػاء أكاف مخكديام او لا مخكديام مغ  
خلبؿ الشطخ الى الخارشة التشطيسية. إذ اف العامل السحجد لمسخكدية ىػ ما كسية القخارات التي تتخح مغ قبل 

حه العلبقات والأمػر لا تتزح في الخارشة الإدارة العميا وكع مشيا سػؼ تخػؿ لمسدتػيات الجنيا. مةل ى
 8التشطيسية

( إف السخكدية تعشي "تجسيع كافة الدمصات وحق اتخاذ القخارات في السخاكد الؿيادية 2000ويخػ )الدالع،
العميا حيث لا تدتصيع السدتػيات الإدارية الجنيا اتخاذ أؼ قخار دوف الخجػع إلى السخكد الإدارؼ 

 و لا تػجج في الحياة العسمية في مشطسات الأعساؿ مخكدية مصمقة أو لامخكدية مصمقة.ويؤكج عمى ان9الأعمى
 مصمقة

وبعج ىحا الاستعخاض لمتعخيفات التي تشاولت مفيػـ السخكدية يخػ الباحث اف السخكدية تعشي تجسيع كافة 
سدتػيات الجنيا الدمصات وحق اتخاذ القخارات في السخاكد الؿيادية العميا لمسشطسة، وبسقتزاه لا تدتصيع ال
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اتخاذ أؼ قخار دوف الخجػع الى السخكد. ويعكذ ذلظ تكػف اللبمخكدية والتي تعشي تخػيل حق اتخاذ 
 القخارات الى السدتػيات الإدارية الجنيا

اما ؼيسا يخز ؾياس السخكدية، فقج تع ؾياسيا مغ خلبؿ باستخجاـ معجؿ القخارات الستخحة في السدتػيات 
ليا في السدتػيات الإدارية الجنيا واستخجاـ السؤشخات الستسةمة بسخكد اتخاذ القخارات العميا ندبة الى معج

السترمة بالدياسات الخئيدة والخاصة ودرجة مداىسة السدتػيات السختمفة بتدويج السعمػمات، ودرجة 
ياس درجة السذاركة في التخصيط بعيج الأمج. والاعتساد عمى درجة التخكيد في عسمية اتخاذ القخارات لؿ

( فتقاس درجة السخكدية مغ خلبؿ عجد 1998. اما مغ خلبؿ الجراسة التي قاـ بيا )العاني،  1السخكدية
السؤشخات والستسةمة بسدتػػ اليخمية ومػقع اتخاذ القخارات الستعمقة بالدياسة العامة لمسشطسة. ومعاييخ 

وندبة السذاركيغ في التخصيط شػيل الأمج،  الإنتاج وسياسة القػػ العاممة واختيار أفخاد الادارة العميا،
 . 2وسياسة السبيعات والسداىسة في السعمػمات

وتبعا لمػاقع العسمي والطخوؼ ومتغيخات البيئة يسكغ القػؿ باف اتباع السخكدية ضخورؼ لتشطيع العسل، واتباع 
اتباع استخاتيجيات اللبمخكدية ضخورؼ لتدييل إجخاءات العسل، حيث إف نجاح السشطسة لا يتحقق إلا ب

وقػاعج وإجخاءات عسل تحقق ذلظ، ؼيكػف اتباع أسمػب السخكدية في التخصيط واتخاذ القخارات واللبمخكدية 
في التشفيح. وبذكل عاـ يخػ الباحث مغ جانبو أف السخكدية تعشي تخكيد الدمصة الخسسية أو حق اتخاذ 

 ج شخز واحج في قسة اليخـ التشطيسي في السشطسة.القخارات بيج جية واحجة، أو مدتػػ إدارؼ واحج، أو بي
 السطمب الثاني الخسسية او السعيارية:

وىي البعج الةاني مغ أبعاد الييكل التشطيسي وتعبخ الخسسية عغ مقجار او حجع التػثيق السػجػد في  
وصف الدمػؾ ( عمى انيا الجرجة التي تكػف بيا الإجخاءات والقػاعج و 2002. ووصفيا )العاني،  3السشطسة

( فسغ خلبليسا تعج 1965. اما ) شيخوود وفييفخ ، 4الدمػؾ مراغة لتدييذ القخارات واجخاءات العسل
السشطسة رسسية مغ خلبؿ القجر الحؼ يتفق ؼيو الدمػؾ الستػقع مغ اعزائيا مع نا صيغت بو رغبات أولئظ 

( إلى إف 2000اع و حسػد ،. كسا أشار )الذس5الحيغ يرشعػف الدياسات والقػاعج العامة السحجدة لمعسل
الخسسية في السشطسة ىي التي تحجد في ضػئيا العلبقات التشطيسية ،الأفؿية و العسػدية، كسا تطيخ مغ 
خلبليا السػاقع الػضيؽية، وما يخافقيا مغ صلبحيات و مدؤوليات، إضافة إلى تحجيج أنػاع العلبقات الخسسية 
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جة، و حخكة العلبقة بيغ التقديسات ،في إشارىا اليخمي و في ما بيشيا مغ حيث شبيعة الاترالات الدائ
( أف الخسسية ىي مجػ وجػد وثائق مكتػبة تكػف بسةابة أدلة 2004.و يؤكج )الدالع و ممكاوؼ، 1الأفقي

عسل أو سجلبت رسسية يتع بسػجبيا وصف سمػؾ العامميغ وتحجيج مػاصفات الأعساؿ التي يجب أف 
 2الإجخاءات والدياسات العجيجة التي تزعيا الإدارة في سبيل إنجاز أعساليايؤدوىا ،إلى جانب القػاعج و 

( فقج عخؼ الخسسية بأنيا الجرجة التي يتع فييا تقشيغ القػاعج  و إجخاءات العسل 2000.أما ) القخيػتي،
 .3بحيث يتع أداء الأعساؿ و تشفيحىا بذكل نسصي محجد

ي مجػ استخجاـ السشطسة لمػائح والإجخاءات بيجؼ إف الخسسية ى (Haige and Aiken ,1969)وبيغ 
( أف الخسسية ىي مجسػعة الأوامخ والتػجييات الخاصة 2002.ويخػ )السميجي، 4التحكع في سمػؾ العسل

بخصػات العسل، أو أسمػب الأداء، كسا صاغيا مغ يسمظ الدمصة في السشطسة، وىي وسيمة ميسة لتيديخ 
 . 5ىجاؼالأعساؿ، ولتقييع الإنجازات والأ

( في إيخاده لسفيػـ الخسسية ؼيقػؿ بأنيا السجػ الحؼ بسػجبو يتع تحجيج و رسع دور 2000أما )الدالع،
(أف اغمب 2000السػضف بذكل رسسي ،و تةبيت ذلظ في الدجلبت الخسسية لمسشطسة.ويؤكج ) القخيػتي،

كبيخة في تجديج البعج السشطسات تحتػؼ تشطيسا رسسيا فيشاؾ التشطيع غيخ الخسسي حيث يسةل أىسية 
الإنداني و الاجتساعي داخل السشطسة ويطيخ مغ خلبؿ تفاعل الأفخاد العامميغ في السشطسة ؼيسا بيشيع ،و 
مغ خلبؿ تفاعل حاجاتيع الشفدية ، و يستمظ التشطيع غيخ الخسسي صفات و خرائز تسيده عغ التشطيع 

السخونة، وتكسغ قػة عسمية الانتساء في كػف الخسسي أبخزىا ىي إف الأوؿ يكػف غيخ مكتػب ،و يستمظ 
 .6عزػيتو اختيارية مغ قبل الأفخاد

وتججر الإشارة إلى اف خاصية الخسسية في الييكل التشطيسي لا تختبط في الػاقع بجرجة تحكع القػانيغ 
يشبغي والتعميسات السكتػبة وغيخ السكتػبة بدمػؾ العامميغ في السشطسة وحدب بل ىشاؾ مدألة ميسة أخخػ 

أخحىا بعيغ الاعتبار ىي درجة فخض تمظ القػاعج والإجخاءات مغ قبل السشطسة والتأكيج عمييا. واعتسادا 
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عمى ىاتيغ الخاصيتيغ يسكغ ترػر أربعة أنػاع مغ السشطسات والتي تتبايغ في درجة رسسيتيا، ويػضح 
 ( ىحه الأنػاع7-2الذكل )

 

 ( يسثل أشكال الخسسية7-2شكل )
 

 

 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 

، الصبعة الأولى، دار الكتب نعخية السشعسة والدمهك التشعيسيداغخ مشقح محمد وحخوحػش عادؿ: السرجر: 
 .221، ص 2000لمصباعة والشذخ بغجاد، العخاؽ،

 

بحيث يتألف ىحا الذكل مغ بعجيغ يسةل كل مشيسا سسة مغ سسات الخسسية )مقجار وجػد التعميسات 
ا الأساس ونتيجة تفاعل ىحيغ البعجيغ يسكغ ترػر وجػد أحج أشكاؿ وعمى ىح (.السكتػبة ودرجة فخضيا

 . 1الخسسية ايتية في السشطسات
مشطسات تستاز بػجػد عجد كبيخ مغ القػاعج والتعميسات فييا وتكػف ىحه التعميسات والقػاعج ممدمة  .1

 (؛1ومفخوضة بذكل عاؿ، كسا ىػ الحاؿ في السشطسات العدكخية )الخانة رقع 
ستاز بػجػد عجد كبيخ مغ التعميسات والقػاعج السكتػبة وغيخ السكتػبة لكشيا لا تفخض بقػة مغ مشطسات ت .2

قبل السشطسة وإنسا يكػف أتباعيا اختياريا في معطع الأحياف مغ قبل أعزائيا. أف ىحه التعميسات في 
 (؛2معطع الأحياف تستاز بجرجة ميشية عالية كالجامعات والسدتذؽيات )الخانة رقع

سات تستاز بػجػد عجد قميل مغ القػاعج والإجخاءات لكشيا مفخوضة بقػة مغ قبل السشطسة ولا يجخؼ مشط .3
التياوف مصمقا في الانحخاؼ عغ أتباعيا. اف الدجػف ىي أحج أبخز ىحه الأمةمة عمى ىحا الشػع مغ 

غ نصاؽ ىحا السشطسات. كسا اف بعس السشطسات السيتسة بالدلبمة السيشية والرحية والبيئية تقع ضس
 ؛(3الشػع مغ الخسسية )الخانة رقع 

السشطسات التي لا تػجج فييا تعميسات وإجخاءات كةيخة وحتى ذلظ العجد القميل مغ الإجخاءات والتعميسات  .4
لا يجخؼ فخضو بقػة عمى أعزاء السشطسة. أف السشطسات الخيخية والصػوية تسةل ىحا الشػع مغ الخسسية 

 (.4)الخانة رقع 
                                                           

1
 . 221-220ص  مخجع سابق،،  نعخية السشعسة والدمهك التشعيسي ،داغخ  مشقح محمد ، وصالح  عادؿ حخحػش 

 درجة فرض الإجراءات والقواعد

 (1)  

 الشػع العدكخؼ 
(2)  

 الشػع السيشي

(3)  

 الشػع الػقائي
(4)  

 الشػع الصػعي

 كةيخة

  القػاعج

 

 و
 
 
  

  الإجخاءات
 قميمة

 واشئة عالية
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مغ الخرائز السيسة لمييكل كػنيا تؤدؼ الى تحديغ عسميات التشديق بيغ الأنذصة  خسسيةوتعج ال
 . 2والخسسية تجعل مغ الخقابة عسمية سيمة.  1السختمفة في السشطسة

وتتجمى أىسية الخسسية في إزالة غسػض الجور الحؼ يؤديو الفخد العامل ورغع أىسية الخسسية في السشطسات 
مسا قج تربح الدمػكيات  الترخؼ،حيث اف الخسسية تحج مغ حخية الأفخاد في  ػب،العيإلا أف ليا بعس 

وىشا تربح عسمية اتخاذ القخار الاستخاتيجي  الغايات،غايات في حج ذاتيا وتربح بحلظ الػسائل أىع مغ 
 .3مجخلب فقط للبستجابة لمسذاكل والأزمات التي تطيخ في الستغيخات التي يخاقبيا الشطاـ الخسسي

( مغ خلبؿ احتداب عجد  Daft. 2001)اذ قاسيا  السؤشخات،تقاس درجة الخسسية باستخجاـ العجيج مغ و 
الرفحات السػثقة في السشطسة ، اذ تحتػؼ ىحه الرفحات عمي قػانيغ العسل . ويسكغ ؾياس الخسسية مغ 

لخارشة التشطيسية لجؼ خلبؿ عجد السؤشخات مشيا: عجد الافخاد الحيغ لجييع كتيبات السعمػمات ومجؼ وجػد ا
الافخاد وتعميسات التذغيل السكتػبة ودليل تػصيف العسل، وكتيبات الاجخاءات والدياسات وججوؿ الانتاج. 

( عمي اف ؾياس درجة الخسسية يتع مغ خلبؿ Robbins.1990( و) 2111،الدالمواتفق كل مغ ) 
الػضيفة والقػانيغ او القخارات الادارية ذات الادلة الخاصة بالدياسات والاجخاءات والقػاعج وكحلظ مػاصفات 

 .4العلبقة بػضيفة مغ وضائف السشطسة
و بشاءا عمي ما تع عخضو مغ مفاـيع يخؼ الباحث اف درجة الخسسية ىي مجؼ تػثيق السػجػد في السشطسة 

الي والحؼ تكػف بو كل مغ الاجخاءات والقػاعج والتعميسات والاترالات في السشطسة مكتػبة ومحفػضة 
 السدتػيات الادارية الجنيا.

 : التعقيجالسطمب الثالث 
يتدع أؼ ـيكل تشطيسي بتقديع الأعساؿ إلى عجد مغ السياـ يتػلى الؿياـ بيا عجد مغ الػحجات الإدارية 

( اف 2111،الدالمعسػديا، عمى مدتػيات إدارية مختمفة في السشطسة. حيث عخفو ) والسختبةالسشتذخة أفؿيا 
. و يذيخ عجد مغ الكتاب و الباحةيغ و مشيع 5درجة الاختلبؼ أو التسايد السػجػد في السشطسةالتعقيج ىػ 

العداوي و (، ) 2111، الدالم(، )2111، القخيهتي(، ) 2111،داغخ و حخحهش( ، )2111،القخيهتي)
يذيخ إلى في السشطسة، و مشيع مغ  ( إلى أف التعقيج ىػ درجة التسايد والاختلبؼ السػجػد2112، العاني
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عجد السدتػيات الإدارية و حجع نصاؽ الإشخاؼ في مشطسة ما. واف لمتعقيج اوجيا متعجدة مغ أىسيا ما 
 :1يمي

او الفرػػل  يذػػيخ التسػػايد الافقػػي إلػػى درجػػة الاخػػتلبؼ أو التباعػػج الأفقػػي :التســايد أو الاخــتلاف الأفقــي .1
تساد عمى اتجاىات الأعزاء، شبيعة السياـ أو الأقداـ في السشطسة بالاع السػجػد بيغ الػحجات الادارية

التي تشجد، والسدتػيات الةقاؼية والتجريبية التي يحتاجيا الفخد لكي يعسل في أؼ قدػع مػغ الأقدػاـ داخػل 
. و يقػػػـ عػػجد محػػجود مػػغ الأفػػخاد بػضػػائف متشػعػػة مسػػا يػػؤدؼ الػػى دعػػع اتقػػاف تمػػظ الػضػػائف 2السشطسػػة

حؼ يؤثخ ايجابيا عمى كسية ونػوية العسل السشتج بدػبب مػا يتػاح الامخ الحؼ استمدـ التخرز الجقيق ال
لمفػػخد مػػغ فػػخص التػػجريب الػػجقيق حتػػى يػػتقغ العسػػل الػػحؼ تخرػػز ؼيػػو بذػػكل دقيػػق فكمسػػا تذػػتت جيػػػد 
العامميغ كانت الشتائج سمبية عمى الإنتاج كسا ونػعا وتتعجد الأسذ التي يسكػغ تقدػيع الأعسػاؿ وفقػا ليػا 

يع عمى عجة أقداـ عمى أسذ الػضيفة أو الدمعة السشتجة أو السخاحل التي تسخ فييا إذ يسكغ تقديع التشط
الخجمة أو السشتج أو فئػة الدبػائغ أو عمػى أسػاس عػجد العػامميغ أو عمػى أسػاس السشصقػة الجغخاؼيػة وكمسػا 
 زاد حجع التشطػيع اسػتمدـ ذلػظ اسػتخجاـ عػجة أسػذ لمتشطػيع إذ إف الغػخض الأساسػي مػغ ترػسيع السشطسػة

. والسشطسػات ذات التعقيػج العػالي 3ىػ تحقيق التكامل الأفقي بيغ الأفخاد، وفخؽ العسػل، ووحػجات، وأقدػاـ
 .4أقداـ( )وضائف،تخررا وإنتاجية خلبؿ تكػيغ وحجات ثانػية  أكةخيتيح للؤفخاد اف يكػنػا 

أكةػػخ تعقيػػجا تكػػػف السشطسػػة  عاليػػة،وكمسػػا ازدادت الػضػػائف التػػي تحتػػاج الػػى معخفػػة متخررػػة وميػػارة 
واف ىػحا التبػايغ الكبيػخ يجعػل مػغ الرػعػبة لأعزػاء السشطسػة الاترػاؿ  الأفػخاد.بدبب التبايغ فػي تصمعػات 

.  5ترػبح عسميػة تشدػيق الأنذػصة السختمفػة عسميػة صػعبة بالشدػبة لػلئدارة الػبعس، كسػاوالتفاىع مػع بعزػيع 
وفػػي الػاقػػع فػاف أكةػػخ الستغيػػخات وضػػػحا  6سػػةويقػاس التسػػايد الأفقػػي غالبػا بعػػجد الأقدػػاـ السػجػػػدة فػي السشط

بالشدػػبة لمتسػػايد الأفقػػي فػػي السشطسػػة ىػػي تقدػػيع العسػػل والتخرػػز الػػحؼ بسػجبػػو يػػؤدؼ الفػػخد مجسػعػػة مػػغ 
واف تقديع العسػل يػجػج لشػا مجػاميع  سميع.الأنذصة السيشية التي يسكغ إنجازىا عغ شخيق تقدع العسل بذكل 

         معيغ.مغ الستخرريغ في أداء عسل 

ييكػػل التشطيسػػي لمسشطسػػة، أو اليذػػيخ التسػػايد العسػػػدؼ الػػى العسػػق فػػي  :التسػػايد أو الاخػػتلبؼ العسػػػدؼ .2
عػػػجد السدػػػتػيات الإداريػػػة التػػػي تتكػػػػف مشيػػػا السشطسػػػة فالتسػػػايد يػػػدداد وكػػػحلظ التعقيػػػج بديػػػادة السدػػػتػيات 
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ات فػػػػي الاترػػػػاؿ والتشدػػػػيق . ويخافػػػػق زيػػػػادة عػػػػجد السدػػػػتػيات الإداريػػػػة صػػػػعػب 1الإداريػػػػة فػػػػي السشطسػػػػة
والإشخاؼ، ويختمف عجد السدتػيات الإدارية ما بيغ مشطسة و أخخػ حتى لػ تداوػ عجد العامميغ فييا. 

. كػحلظ كمسػا ازداد عػجد السدػتػيات الإداريػة 2ويعتسج ذلظ عمى حجع نصاؽ الإشخاؼ الحؼ يعتسجه التشطيع
بيغ الإدارة العميػا والإدارة الػجنيا ازدادت احتسػالات التذػػير وعػجـ الجقػة فػي الاترػالات بػيغ السدػتػيات 

 .3الإدارية
السػػجػ الػػحؼ تحػػجد ؼيػػو السشطسػػة الأعسػػاؿ عمػػى وفػػق  كػػحلظ يسكػػغ اف نذػػيخ الػػي التسػػايد العسػػػدؼ بانػػو

جػػػة السدػػػؤولية السصمػبػػػة. ففػػػي السشطسػػػات ذات التسػػػايد العسػػػػدؼ نجػػػج العجيػػػج مػػػغ أبعادىػػػا العسػديػػػة ودر 
السدتػيات الإدارية وعشج كل مدتػػ إدارؼ نجج مجػ اتخاذ القخار محجودام، وأف العامميغ في أدنػي اليػخـ 

قي تصمػب التشطيسي ليذ لجييع تأثيخ يحكخ عمى قخارات الإدارة. وعمى العسػـ فأنو كمسا ازداد التسايد الأف
. ويقػػػػاس التسػػػػايد العسػػػػػدؼ مػػػػغ خػػػػلبؿ حدػػػػاب مخاكػػػػد العسػػػػل بػػػػيغ 4ذلػػػػظ زيػػػػادة فػػػػي التسػػػػايد العسػػػػػدؼ

 .5السدتػيات الإدارية
وىػػػػ العشرػػػخ الةالػػػث فػػػي مجػػػاؿ تحجيػػػج مدػػػتػػ تعقيػػػج السشطسػػػة، ويقرػػػج بالتسػػػايد  :التســـايد الجغخافـــي .3

. ويعػػخؼ  6احة جغخاؼيػػة واسػػعةالجغخافػػي مػػجػ انتذػػار مكاتػػب السشطسػػة وأقدػػاميا او فخوعيػػا عمػػى مدػػ
فكمسػا زاد عػجد الفػخوع السشتذػخة  كحلظ بانو مجػ التبايغ السكاني ودرجة التذتت الجغخافي لأقداـ السشطسػة

وكػحلظ فػأف التسػايد الجغخافػي مػغ السسكػغ .   7جغخاؼيا كمسا زاد ذلظ مغ درجة التعقيج فػي ـيكػل السشطسػة
ػدؼ حيػػػث يسكػػػغ تػػػػزع نذػػػاشات السشطسػػػة وأفخادىػػػا حدػػػب اف يكػػػػف أحػػػج أشػػػكاؿ التسػػػايد الأفقػػػي والعسػػػ

التقديسات الأفؿية والعسػدية عغ شخيق فرل مخاكػد الدػمصة والسيسػات. وكػحلظ يسكػغ اف يكػػف التسػايد 
الجغخافػػي عشرػػخا مشفرػػلب فػػي مفيػػػـ التعقيػػج إذ يػػتع إدراؾ إمكانيػػة جعػػل السشطسػػة تقػػػـ بػػشفذ الأعسػػاؿ 

وبالإمكاف ملبحطة التسايد الجغخافػي مػع التسػايد .  8في مػاقع متعجدةالستدمدمة حدب السجرج التشطيسي 
التسايد العسػدؼ ففي الػقت الحؼ تكػف ؼيو جسيػع اليياكػل الصػيمػة أكةػخ تعقيػجا مػغ اليياكػل السدػصحة، 
فػاف السشطسػػة ذات الييكػػل السدػصح التػػي تتػػػزع فييػػا الرػلبحيات جغخاؼيػػا، ىػػي أكةػخ تعقيػػجا مػػغ مشطسػػة 

 –ػقػػع واحػػج. ولعمػو مػػغ السفيػػج اف نتدػػاءؿ ىشػػا ىػل الأبعػػاد الةلبثػػة الخاصػػة بالتعقيػػج تخكػد إداراتيػػا فػػي م
مػجػػػدة معػػام بػػشفذ الجرجػػة فػػي السشطسػػة؟ والجػػػاب ىػػػ انػػو لػػيذ  –التسػػايد الأفقػػي والعسػػػدؼ والجغخافػػي 
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شسػا بالزخورة فيشاؾ مشطسات لجييا تسايد عسػدؼ مشخفس، وقج لا يكػف لجييا تسػايد جغخافػي بػالسخة، بي
. 1لجييا تسايد أفقي عالي. وىشػاؾ مشطسػات تستمػظ تسػايد عسػػدؼ عػالي وشػيء قميػل مػغ التسػايد الافقػي

ويقػػاس التسػػايد الجغخافػػػي بسػػجػ انتذػػار وتذػػػتت وحػػجات السشطسػػة او فخوعيػػػا او أقدػػاميا عمػػى مشػػػاشق 
 .  2جغخاؼية متعجدة

الشدػػبية، إذ لا يػجػػج تعقيػػج مصمػػق ولا  مػػغ خػػلبؿ الصػػخح الدػػابق ؼيسػػا يخػػز التعقيػػج الػػحؼ يعػػج مػػغ السفػػاـيع
يػجج تعقيج غيخ مصمق، وذلظ مغ خلبؿ اعتساد درجة التعقيج عمى كل عشرخ مغ العشاصػخ الدػابقة الػحكخ، 
ولارتباشػػػو بالعجيػػػج مػػػغ العػامػػػل الأخػػػخػ ذات التػػػأثيخ مةػػػل حجػػػع السشطسػػػة وعػػػجـ التأكػػػج البيئػػػي والتكشػلػجيػػػة 

لتعقيج الييكمي بأنو يقع عشج نيايتيغ مغ خط مدػتؿيع، وأف درجػة التعقيػج والاستخاتيجية. وبحلظ يسكغ ترػر ا
 .  3في أؼ مشطسة تسةل نقصة عشج ىحا الخط

ويعج التعقيج مغ الستغيخات السيسة في التحميل التشطيسي لمسشطسات، وقج تع ؾياسو باستخجاـ ثلبثة مؤشخات 
الستخررة في أداء الأنذصة وبػقت واحج، ميسة وىي عجد السياـ السصمػب اداءىا، وتشطيع العسميات 

مغ خلبؿ تقديع العسل برفتو العامة ( Hall , et .al , 1961) ودرجة الخبط بيغ الجيػد في حيغ قاسو
إمكانية ؾياسو مغ خلبؿ ( Rushing , 1976) والخاصة ، والتبايغ اليخمي والانتذار الجغخافي . وأوضح

عجد السدتػيات الإدارية والذعب كسؤشخات لؿياس التعقيج. ( Blau & Schonherr) تقديع العسل. وأعتسج
 وقاس .4بالشذاط الػضيفي وعجد الػضائف الستخررة لؿياس التعقيج( Hage & Dewar , 1973) واىتع
وأشار الى .  5التعقيج بسجػ التخرز فكمسا زاد التخرز كمسا ازداد التعقيج( Daft , 2001) وقاس

سا قل نصاؽ الإشخاؼ فأف الدمع الإدارؼ يكػف شػيلب وندداد تمظ مجػ الديصخة ونصاؽ الإشخاؼ، فكم
 السدتػيات الإدارية مسا يديج مغ التعقيج.

التسػايد الأفقػي بعػجد الػضػائف التػي تحتػاج الػى معخفػة متخررػة وميػارة ( Robbins , 1990)  وقػاس 
لعسػػػػػدؼ فقػػػػج قاسػػػػو بعػػػػجد فكمسػػػػا ازدادت ىػػػػحه الػضػػػػائف كانػػػػت السشطسػػػػة أكةػػػػخ تعقيػػػػج امػػػػا التسػػػػايد ا. 6عاليػػػػة

السدتػيات الإدارية بيغ الإدارة العميا والإدارة الجنيا . فكمسا ازدادت ىحه السدتػيات ازداد تعقيػج السشطسػة. أمػا 
التسايد الجغخافي فقج قاسو بسجػ انتذار مكاتب السشطسة وأقدػاميا او فخوعيػا عمػى مدػاحة جغخاؼيػة واسػعة. 

 . يغ الػحجات والفخوع ازداد تعقيج السشطسةفكمسا ازداد الانتذار الجغخافي ب
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الإشارة أخيخا الى اف زيادة تعقيج السشطسة يؤدؼ الى زيادة حاجة الإدارة العميا الى ضساف اف كل مػغ  وتججر
التسايد الأفقي والعسػدؼ والجغخافي تعسل معا وبانديابية عالية باتجػاه تحقيػق أىػجاؼ السشطسػة. وىشػا سػتدداد 

ى اسػػػتخجاـ أسػػػاليب تشطيسيػػػة متصػػػػرة تػػػتلبءـ مػػػع أىػػػجاؼ السشطسػػػة، كديػػػادة المجػػػاف والػػػى حاجػػػة السشطسػػػة الػػػ
 .  1اترالات ونطع معمػمات متصػرة مغ أجل إيجاد التكامل الدميع بيغ مختمف الأجداء التشطيسية

د ازداد ويخػ الباحث اف التعقيػج ىػػ درجػة التسػايد الأفقػي والعسػػدؼ والجغخافػي فػي السشطسػة فكمسػا زاد التسػاي
التعقيػػػج الييكمػػػي. وبعبػػػارة أخػػػخػ كمسػػػا زاد عػػػجد الأقدػػػاـ فػػػي السشطسػػػة او ازداد عػػػجد السدػػػتػيات الإداريػػػة او 

 .انتذخت ىحه الأقداـ والػحجات جغخاؼيا او جسيع ىحه الستغيخات زاد ذلظ مغ التعقيج الييكمي

  السطمب الخابع نساذج وأنهاع اليياكل التشعيسية:

لمييكل التشطيسي اوضح اف حجع ىحه السكػنات H Minitzbergلتشطيسية التي قجميا خلبؿ السكػنات ا من
يختمف مغ مشطسة الي اخخؼ، واف الاختلبؼ والحجع الشدبي ليحه السكػنات يزفي عمى الييكل التشطيسي 

ىحا ولع يتػصل الباحةػف الي ترشيف  خاصية معيشة لا تتػفخ في غيخه مغ الانػاع الأخخػ مغ اليياكل.
ا، ولكغ أقخب ىحه الترشيفات التي تذيخ الييا اغمب البحػث والجراسات ىػ ما يمػحج وبرػرة مقبػلة عالس

والحؼ بيغ خسدة انػاع مختمفة لمييكل التشطيسي، وكل مشيا مختبط بديصخة جدء معيغ  Minitzbergاقتخحو 
سة الاستخاتيجية وتكػف فييا الخقابة وىي اليياكل التشطيسية البديصة والتي تديصخ فييا القمغ اجداء السشطسة 

مخكدية، اليياكل البيخوقخاشية السيشية ويكػف فييا الديصخة مغ خلبؿ السشفحوف و تكػف القخارات لا مخكدية، 
اليياكل البيخوقخاشية الالية وىي نساذج يديصخ فييا السحممػف والفشيػف والخقابة تكػف مغ خلبؿ معاييخ 

الحؼ تديصخ ؼيو الإدارة الػسصي وتتػاجج مجسػعات مغ الػحجات السدتقمة، اما معيشة ، والشسػذج القصاعي 
 .2التشطيع السؤقت فالديصخة تكػف مغ شخؼ السدانجوف الاستذاريػف وتتع الخقابة مغ خلبؿ التكييف الستبادؿ

 :3مغ خلبؿ ما سبق ذكخه يسكغ تقديع نساذج اليياكل التشطيسية الي ما يمي
ليذ السقرػد بالتقميجؼ ىشا بالقجيع. بل السقرػد ىػ اف ىحه اليياكل معخوفة مشح جية: أولا الشساذج التقمي

 زمغ بعيج ومدتخجمة حتى في الػقت الحاضخ واىع ىحه الشساذج نجج ما يمي:
وىػ الييكل التشطيسي القائع عمى اساس تجسيع الافخاد والػضائف بشاء عمى تذابو اليياكل الهظيفي:  .1

لستذابية والسػارد السدتخجمة، وىػ مغ أقجـ اليياكل التشطيسية السعخوفة، ويرمح ىحا السيارات والسياـ ا
والذكل  الشسػذج مغ اليياكل التشطيسية لجسيع انػاع السشطسات الخجمية والسالية والرشاوية وغيخىا.

 التشطيسية.التالي يبيغ لشا بػضػح شكل ىحا الشػع مغ اليياكل 

                                                           
1
 .96ص مخجع سابق،  ،والترسيمنعخية السشعسة الييكل  مؤيج سعيج، الدالع 

2
 . 291 سابق، ص، مخجع الييكل واجخاءات العسل –ترسيم السشعسة  ،ع محسػدحدغ حخي 
3
عساف، الأردف،  والتػزيع،دار وائل لمشذخ  ،الادارة والاعسالصالح ميجؼ محدغ العامخؼ، شاىخ محدغ مشرػر الغالبي،   

 . 378-369، ص 2008الصبعة الاولى، 
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 يفي( الييكل الهظ8-2الذكل رقم )
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
السرجر: صالح ميجي محدن العامخي، طاىخ محدن مشرهر الغالبي، الادارة والاعسال، دار وائل 

 .371، ص 2118لمشذخ والتهزيع، عسان، 
 ومغ اىع السدايا وعيػب ىحا الشسػذج ما يمي: 

 مدايا وعيهب الييكل الهظيف (5-2) رقمالججول 
 العيهب السدايا

 غ اقتراديات الحجع وكفاءة استخجاـالاستفادة م -
 السػارد.

 تخريز السياـ يتصابق مع الخبخات والتجريب -
 جػدة عالية في تقجيع الحمػؿ لمسذاكل الفشية  -
تجريب معسق وتصػيخ مدتسخ لمسيارات مغ خلبؿ  -

 الػضائف والانذصة
 وضػح في السدار الػضيفي لمعامميغ -

ىسية صعػبة اسشاد بعس السياـ والسدؤوليات ذات الا -
القرػؼ ، وقميمة الاحتياج مغ ناحية حجع العسل ، 
بحيث لا يسكغ اسشادىا الي ادارة متخررة معيشة ، 
وبحلظ تزيع وتفقج جػانب ميسة مغ العسل مةل الابجاع 

 والسعخفة والجػدة عمي السدتػؼ الكمي
نقز التشديق وتذػير الاترالات عبخ الػضائف  -

 التخررية في ىحا الييكل.
 

صالح ميجي محدن العامخي، طاىخ محدن مشرهر الغالبي، الادارة والاعسال، دار وائل  السرجر:
 .371، ص 2118لمشذخ والتهزيع، عسان، 

 مدتذفى

 الخجمات قدع مجيخ الموارد ةإدار مدير الجخاحة قدع مجيخ التمريض شؤون مدير
 الصبية

 مجيخ عاـ لمسدتذفى

 مجيخ عاـ

 نائب مجيخ التدػيق
نائب مجيخ شؤوف 

 الافخاد
مشطسة  نائب مجيخ الانتاج نائب مجيخ السالية

 صشاوية

 مجيخ الاستةسارات مجيخ القخوض مجيخ العسميات ةمجيخ الخدان

 مجيخ مرخؼ

 مرخؼ
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وىػ الييكل القائع عمى اساس تجسيع الافخاد والػضائف في اقداـ كبيخة الييكل عمى أساس الأقدام:  .2
ياكل التشطيسية يكػف قائسا عمى اساس بشاء عمى مخخجات ىحه الاقداـ، لحلظ فاف ىحا الشػع مغ الي

جغخافي، او عمى اساس السشتجات او عمى اساس الدبائغ وغيخىا مغ الاسذ. والذكل التالي يػضح 
 ذلظ  

 ( الييكل عمى اساس الاقدام9-2الذكل رقم )
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 .372السرجر: صالح ميجي محدن العامخي، طاىخ محدن مشرهر الغالبي، مخجع سبق ذكخه، ص 
 ومغ اىع السدايا وعيػب ىحا الشسػذج ما يمي:

 عمى أساس الأقداممدايا وعيهب الييكل  (6-2) رقمالججول 
 العيهب السدايا

 سخعة الاستجابة والسخونة في البيئة السزصخبة -
 اىتساـ أكبخ باحتياجات الدبائغ -
 تشديق عالي بيغ الاقداـ الػضيؽية -
تحرل سيػلة تحجيج السدؤولية عغ السذكلبت التي  -

 في الانتاج
التأكيج عمي السشتج بأكسمو وبرػرة شاممة مع مخاعات  -

 الاىجاؼ السدصخة مغ شخؼ الاقداـ
 تصػيخ مدتسخ لمسيارات الادارية لمسجيخيغ -
 امكانية ازالة بعس الاقداـ او اضافة اقداـ اخخؼ  -

 مزاعفة السػارد السصمػبة في الاقداـ السختمفة. -
 تخريز فشي اقل في الاقداـ. -
 ق غيخ واضح بيغ الاقداـتشدي -
 سيصخة ورقابة ادارية قميمة مغ قبل الادارة العميا  -
 مشافدة مغ اجل السػارد -

صالح ميجي محدن العامخي، طاىخ محدن مشرهر  السرجر: من اعجاد الباحث بالاعتساد عمي
 .372، ص 2118الغالبي، الادارة والاعسال، دار وائل لمشذخ والتهزيع، عسان، 

 

 السجيخ
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بيغ الشسط الػضيفي ونسط ـيكل الاقداـ الكبيخة لتجويع مدايا الاثشيغ  ـيكل يجسع :فهفةالسرالييكل  .3
وتفادؼ عيػبيسا، وفي إشار بخامج او مذاريع او مشتجات، ومغ خلبؿ فخؽ عسل. والذكل التالي 

 يػضح لشا ذلظ:

 ة( الييكل السرفهف11-2الذكل رقم )
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

373مري، طاهر محسن منصور الغالبي، مرجع سبك ذكره، ص المصدر: صالح مهدي محسن العا  

 ومن اهم مزايا وعيوب هذا النوع من الهياكل التنظيمية موضح في الجدول التالي

 السرفهفةمدايا وعيهب الييكل  (7-2) رقمالججول 
 العيهب السدايا 

 في عسمية استخجاـ السػارد أكبخكفاءة 
 ئة الستغيخةمخونة عالية وتداعج في البي

 تصػيخ السيارات الادارية العامة مشيا والستخررة
 الاقداـ عمىتعاوف بيغ فخؽ العسل والخبخاء لتػفخىع 
 تػسيع الػضائف لمعامميغ

 لمدبائغ أفزلخجمة 

 احباط وغسػض نتيجة لمدمصة السددوجة
 صخاعات بيغ شخفي الييكل التشطيسي

 القزايالقاءات كةيخة واجتساعات ونقاش شػيل حػؿ بعس 
 الحاجة الي تجريب في مجالات العلبقات الاندانية

 الييسشة مغ قبل الاشخاؼ

صالح ميجي محدن العامخي، طاىخ محدن مشرهر  السرجر: من اعجاد الباحث بالاعتساد عمي
 .373، ص 2118الغالبي، الادارة والاعسال، دار وائل لمشذخ والتهزيع، عسان، 

 
ػؿ السشطسات الي انطسة مفتػحة وأكةخ مخونة لغخض الاستجابة مع تح: ثانيا الشساذج الحجيثة

لستصمبات مشافدة شاممة، فاف مشطسات الاعساؿ قج شػرت ـياكل تشطيسية ليا القجرة عمى الاستجابة 
 ةالدخيعة لستصمبات الدػؽ وتػجيات السدتيمكيغ واستخجاـ تكشػلػجيا متصػرة، لقج كاف الييكل السرفػف

 الخئيذ

 مػارد بذخية شؤوف التدػيق السالية شؤوف الانتاج

 B مشتج مجيخ

 

 A مشتج مجيخ

 C مشتج مجيخ
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الي اليياكل الحجيةة، حيث السشطسات الاكةخ افؿية واترالات جانبية  حػ التحػؿىػ الخصػة الاولي ن
 وأكةخ مخونة وقجرة عمى خمق تكامل عالي بيغ مختمف الػضائف.

والسبادغ العامة التي تحكع العسل في إشار ىحه اليياكل الحجيةة والتي تتدع بكػنيا ـياكل افؿية يسكغ 
 ادراجيا في الشقاط التالية:

 ؛يد عمى العسميات وليذ الػضائف في السشطسةالتخك -
 الأساسية؛وضع الافخاد مػضع السدؤولية لسا يتعمق بالعسميات  -
 ؛تقميل مدتػيات الييكل التشطيسي مع زيادة في استخجاـ فخؽ العسل -
 الأداء؛تسكيغ العامميغ مغ اتخاذ القخارات ذات التأثيخ الكبيخ في  -
 ؛تاستخجاـ الكةيف لتكشػلػجيا السعمػما -
 ؛التخكيد عمى السيارات الستعجدة لمعامميغ والقجرات الستشػعة -
 ؛تعميع وتجريب الارفاد كيؽية مذاركة العسل مع الاخخيغ -
 بشاء ثقافة انفتاح وتعاوف والالتداـ بالأداء. -

 ومغ اىع ىحه الشساذج نجج: 
يشتسػف الي وىػ ـيكل يعتسج عمى الفخؽ الجائسة والسؤقتة والسذكمة مغ افخاد  هيكل الفخيق: .1

مختمف الػضائف لتحديغ العلبقات الجانبية، والفخيق السشػع وضيؽيا ىػ الفخيق الحؼ يحتػؼ عمى 
اعزاء يشتسػف الي انذصة او وضائف او اقداـ مختمفة تيجؼ الي تقميل اشكالية الاتراؿ 

لفخيق والتشديق بيغ الػضائف وتحليل العؿبات داخل السشطسة، وىشاؾ ايزا فخيق السذخوع وىػ ا
الحؼ يتذكل مغ اجل تشفيح مذخوع معيغ او انجاز ميسة محجدة، ويتع حمو بسجخد انجاز او 

 الانتياء مغ السذخوع. والذكل التالي يػضح ذلظ:
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 ( هيكل الفخيق11-2الذكل رقم )
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

375، ص السرجر: صالح ميجي محدن العامخي، طاىخ محدن مشرهر الغالبي، مخجع سبق ذكخه  
 ومغ اىع مدايا وعيػب ىحا الشػع مغ اليياكل التشطيسية مػضح في الججوؿ التالي 

 هيكل الفخيقمدايا وعيهب  (8-2) رقمالججول 
 العيهب السدايا

تقميل الحػاجد بيغ الاقداـ ىحا ما يديج مغ الالتداـ  -
 وتكخيذ الجيػد للؤداء.

 الدخعة في الاستجابة واتخاذ القخارات  -
 ائق الاترالات والتشديقازالة عػ  -
 زيادة العلبقات الجانبية -
تحديغ السعشػيات والحساس لسذاركة العامميغ  -

 وانجماجيع
 تقميل التكاليف الادارية -
 السذاركة في السعمػمات والخبخة حػؿ القزايا السيسة -

 تعقج الاجخاءات فخؽ العسل -
 حجوث تزارب بالػلاء بيغ الفخيق والػحجة الػضيؽية -
 ات والمقاءات التي تتدبب بزياع لمػقتكةخة الاجتساع -
 الحاجة لمسػارد الكةيخة -

صالح ميجي محدن العامخي، طاىخ محدن مشرهر  السرجر: من اعجاد الباحث بالاعتساد عمي
 .375، ص 2118الغالبي، الادارة والاعسال، دار وائل لمشذخ والتهزيع، عسان، 

ضائف الخئيدية ويحيميا الي شخكات متعجدة، وىي اليياكل التي يفرل فييا الػ  اليياكل الذبكية: .2
بحيث يكػف التشديق بيشيا مغ خلبؿ مخكد ؾيادة مرغخ، يعتسج عمى تكشػلػجيا السعمػمات بذكل 

 السجيخ

 مجيخ الذؤوف اليشجسية مػارد بذخية

 واجبات الفخيق
فخيق تقييع تشػع قػة 

 العسل

 مجيخ الانتاج مجيخ السبيعات

فخيق تقييع التصػيخ 
 مشتج ججيج
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مفخط لخبط السشطسة مع الاشخاؼ الخارجية مةل السجيديغ ومتعيجؼ الخجمات وغيخىا. والذكل 
 ذلظ. التالي يػضح

 الذبكيييكل ال( 12-2الذكل رقم )
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 . 376السرجر: صالح ميجي العامخي، طاىخ محدن الغالبي، مخجع سابق، ص 
 ومغ اىع مدايا وعيػب ىحا الشػع مغ اليياكل التشطيسية مػضح في الججوؿ التالي 

 الذبكيمدايا وعيهب الييكل  (9-2) رقمالججول 
 العيهب السدايا

 تداعج عمى تخشيق السشطسة. -
ع تخؽيس لمتكاليف سيصخة أكةخ عمى التكاليف م -

 الادارية؛ 
 الاستفادة مغ الخبخات الستخررة ججا مغ الخارج؛ -
اف تكشػلػجيا السعمػمات تدسح سسح للئدارة ولػ عمى  -

 بعج مدافات بعيجة؛
 القجرة عمى السشافدة؛ -
 مخونة عالية في العسل. -

كمسا كانت الذبكة كبيخة تربح عسمية الخقابة والديصخة  -
 صعبة؛

الخئيدية التي يجب اف تقػـ بيا  يسكغ فقجاف السياـ -
 السشطسة؛

 اف الفذل في جخء مغ الذبكة يؤدؼ الى فذكل كامل؛ -
ربسا تكػف ىشاؾ مخاشخ ججية بانييار السشطسة بدبب  -

احالة بعس الامػر السيسة مةل الذؤوف السالية الى 
 متعاقجيغ او جيات اخخػ.

العامخي، طاىخ محدن مشرهر  صالح ميجي محدن السرجر: من اعجاد الباحث بالاعتساد عمي
 .377، ص 2118الغالبي، الادارة والاعسال، دار وائل لمشذخ والتهزيع، عسان، 

الييكل الحؼ تداؿ ؼيو كل الحجود داخل السشصقة او  وىػ الييكل اللامحجود )الافتخاضي(: .3
 خارجيا، والسشطسات الافتخاضية ىي مشطسات مػجػدة عمى الفزاء الالكتخوني، تعتسج عمى
التكشػلػجيا والانتخنت في عسمياتيا اليػمية، واف مغ اىع متصمبات اللبمحجودية ىي غياب اليخمية 

 مخكد ؾيادة الذخكة

 الحدابات ومتابعتيا ) امخيكا(
 شخكة الترسيع )كشجا(

 شخكة التػزيع ) اوربا( شخكة الشقل )كػريا(

 اج ) اسيا(شخكة الترشيع والانت
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في الييكل التشطيسي، وتسكيغ العامميغ في الفخيق، والاستخجاـ السكةف لمتكشػلػجيا وكحا قبػؿ 
 لشا ذلظ. ضاىخة الػقتية. والذكل التالي يػضح

 ة )الافتخاضية(( اليياكل اللامحجود13-2الذكل رقم )

صالح ميجي محدن العامخي، طاىخ محدن مشرهر  السرجر: السرجر: من اعجاد الباحث بالاعتساد عمي
 .378، ص 2118الغالبي، الادارة والاعسال، دار وائل لمشذخ والتهزيع، عسان، 

 ومغ اىع مدايا وعيػب ىحا الشػع مغ اليياكل التشطيسية مػضح في الججوؿ التالي
 
 
 
 
 
 
 
 

 البحث والتصػيخ

 السبيعات

 الذخاء التػريع

 الانتاج

C 
B 

E 

C 

B 
 

A 

 الفتخة الاولى

 الفتخة الاولى
 ىشا تخاؿ الحػاجد الجاخمية كمسا دعت الحاجة لعسل الافخاد مع بعس بذكل مذتخؾ
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 اللامحجودمدايا وعيهب الييكل  (11-2) رقمجول الج
 العيهب السدايا

 الاستفادة مغ الخبخات في كل مكاف -
 مخونة عالية واستجابة سخيعة -
 تقميل التكاليف الادارية -
 اكتداب خبخات تكشػلػجيا سخيعة -
 لا تػجج واجبات رسسية محجدة ولا روتيغ -
 تقاسع السعخفة والخبخة -

 صعػبة الديصخة -
 بيغ الاختراصات لمػضائف السختمفةضعف الحجود  -
 تحتاج الي مجراء ذوؼ ميارات عالية  -
 تتصمب اترالات فاعمة وتكشػلػجيا متقجمة  -
 احتساؿ سػء الفيع في تفديخ بعس الامػر -

صالح ميجي محدن العامخي، طاىخ محدن مشرهر  السرجر: من اعجاد الباحث بالاعتساد عمي
 .375، ص 2118لمشذخ والتهزيع، عسان،  الغالبي، الادارة والاعسال، دار وائل

 

 السبحث الثالث العلاقة بين الييكل التشعيسي والخيار الاستخاتيجي في مشعسات الاعسال  

ىشاؾ اختلبؼ فكخؼ بيغ الباحةيغ فػي الإدارة الاسػتخاتيجية يػجور حػػؿ مػا إذا كػاف الييكػل التشطيسػي 
الأمخ أخيخا عمى انو مغ الزػخورؼ أف يتبػع  واستقخلعكذ، ىػ الحؼ يتبع الاستخاتيجية التي تع اختيارىا أو ا

عػػػػجد مػػػػغ  ويػجػػػػج. 1العكػػػػذ ولػػػػيذالييكػػػػل التشطيسػػػػي الاسػػػػتخاتيجيات التػػػػي تختارىػػػػا الإدارة العميػػػػا لمسشطسػػػػة 
الحيػػػاة  ودورة والحجػػػعالستغيػػػخات التػػػي يتػػػأثخ مػػػغ خلبليػػػا الييكػػػل التشطيسػػػي وىػػػي العػامػػػل السػقؽيػػػة كالبيئػػػة 

. يسكػػػػغ ترػػػػشيف شبيعػػػػة العلبقػػػػات بػػػػيغ الييكػػػػل التشطيسػػػػي و  2والةقافػػػػة والعسػػػػخ سػػػػتخاتيجيةوالا والتكشػلػجيػػػا
الاسػػتخاتيجية بةلبثػػة اتجاىػػات، يػػخػ الأوؿ مشيػػا أف الييكػػل التشطيسػػي يتبػػع الاسػػتخاتيجية ،أمػػا الاتجػػاه الةػػاني 

قػػة ذات تػػأثيخ متكامػػل إف العلب-فػػي حػػيغ يػػخػ الاتجػػاه الةالػػث، فيػػخػ أف الاسػػتخاتيجية تتبػػع الييكػػل التشطيسػػي
كل اتجاه مغ ىحه الاتجاىات يػجج لو مؤيجوف و معارضػف وخرػصا الاتجاه الأوؿ و الةاني ،ؼػبعس واف 

الكتػػػاب و البػػػاحةيغ يؤكػػػجوف عمػػػى ضػػػخورة أف يتبػػػع الييكػػػل التشطيسػػػي الاسػػػتخاتيجية ، و ىشػػػاؾ مػػػغ يػػػخػ إف 
طيسػػي السػجػػػد بالفعػػل ، و ىشػػاؾ مػػغ يػػخػ بػػاف الاختيػػار الاسػػتخاتيجي لابػػج و أف يخاعػػي شبيعػػة الييكػػل التش

العلبقة بيغ الاختيار الاستخاتيجي و الييكل التشطيسي ىي علبقة تفاعمية بجلا مغ القػؿ باف واحجا مشيا يتبع 
 . ايخخ

ـــب ا ـــل التشعيســـيلسطم ـــع الييك لعجيػػػج مػػػغ ا(  Chandler) لاقػػػت دراسػػػة: الأول: الاســـتخاتيجية تتب
و مػػغ ىػػحه الانتقػػػادات إف  (Katz,1970) لعجيػػج مػػغ الكتػػاب و البػػاحةيغ و مػػشيعالانتقػػادات و عػػجـ اتفػػاؽ ا

                                                           
1
، الجار الجامعية لمصبع والشذخ والتػزيع، الاسكشجرية، يم وحالات تطبيقيةفاهمالادارة الاستخاتيجية الديج اسساعيل محمد،  

 .325، ص 2000مرخ ، 
2
 Daft , Richard L. (2001) : “Organization Theory and Design” , west Publishing . co., U.S.A. P 63. 
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الييكل التشطيسي قج لا يكػف تابعا الاستخاتيجية بل العكػذ فقػج تتبػع الاسػتخاتيجية الييكػل التشطيسػي لمسشطسػة 
 .1،و تكػف الاستخاتيجية فييا الستغيخ التابع بيشسا يكػف الييكل ىػ الستغيخ السدتقل

بذكل  والاستخاتيجيةفي ىحا الخرػص اف نطختو لمعلبقة بيغ الييكل التشطيسي (Katz)ويػضح 
فيػ يقػؿ أف قػة الييكل التشطيسي الحالية في غياب التػجو ، (Chandler) يختمف عسا جاء بو

و إذا كانت قػػ ترسيع شكل الييكل التشطيسي قػية ججا  لمسشطسة،الاستخاتيجي محجد لمتخكيد الاستخاتيجي 
و في ىحه الحالة يؤكج عمى إف  استخاتيجية،فعمى السشطسة أف تبعج نفديا بالزخورة عغ أؼ تغيخات 

 . 2الاستخاتيجية تتبع الييكل التشطيسي
حيػػث صػػاغيا عمػػى  (Chandler) إلػػى ىػػحا الاتجػػاه مػػغ خػػلبؿ انتقػػاده لجراسػػة (Robbins) وأشػػار

قشاعتػو مػغ خػلبؿ الإمكانيػة السشصؿيػة  وشػخح تيجية؟الاسػتخاشكل سؤاؿ ؼيسػا إذا كػاف الييكػل التشطيسػي يحػجد 
ؼيكػف  التقديسات،ىحا الييكل التشطيسي متعجد  ويكػف يػضع اف اؼ ـيكل تشطيسي لسشطسة ما  لحلظ، عشجما

 .3مغ الزخورؼ تصػيخ استخاتيجية السشطسة لجعل اؼ ـيكل تشطيسي ججيج لمسشطسة قابلب لمتصبيق
و كػػاف (Chandler)  أيػػا مخالفػػا لسػػا تػصػػمت إليػػو دراسػػةفقػػج شخحػػا ر  (Hall and Saias)أمػػا 

اليػػجؼ مػػغ دراسػػتيع ىػػػ إيجػػاد علبقػػة بػػيغ الييكػػل التشطيسػػي و الاسػػتخاتيجية و قامػػا باختيػػار أبعػػاد لمييكػػل 
التشطيسػػي و الاسػػتخاتيجية و مةميػػا بػػالستغيخات التشطيسيػػة و غيػػخ التشطيسيػػة )كاتجاىػػات الأفػػخاد،و الةقافػػة( و 

ى إف الييكػػػل التشطيسػػػي يتزػػػسغ جػػػانبيغ ،رسػػػسي وغيػػػخ رسػػػسي، فيػػػػ اكةػػػخ مػػػغ كػنػػػو شػػػبكة أكػػػجا كػػػحلظ عمػػػ
مخصصة تطيخ شبيعة العلبقات بيغ أجداء السشطسة السختمفة ،بل يػضػح أيزػا مػاذا يحػجث فػي ىػحه الذػبكة 
و العسميػػات التػػي تعكػػذ الأفكػػار و السعتقػػجات للؤعزػػاء السػجػػػديغ فػػي السشطسػػة و السذػػاركيغ فػػي اختيػػار 
الاستخاتيجية. و بحلظ يكػف الييكل التشطيسي محجدا لمكةيخ مغ الخصط الاستخاتيجية التػي يسكػغ لمسشطسػة أف 

 .4تتخحىا
التبعية بيغ الييكل التشطيسي  لعلبقة (Hall and Saias) وجية نطخ كل مغ السػالي يبيغوالذكل 

 . والاستخاتيجية
 
 
 
 
 
 

                                                           
1
 Katz,R.L.,"Cases and Concepts in Corporate Strategy",1st.ed.,New Jersey,Prentice Hall,Inc1970 P 510-511. 

2
 Katz,R.L.,"Cases and Concepts in Corporate Strategy",1st.ed.,New Jersey,Prentice Hall,Inc1970 P 510-511. 

3
 Robbins, S.,"Organizational Theory",3rd.ed.,Prentice-Hall Inc.,1990 p 142 . 

4
 Hall, D.J and Saias, M.A.,"Strategic Follows Structure", Strategic Structure Management Journal, Vol.1, 1980 

P 153 – 156 . 
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 الييكل التشعيسي و الاستخاتيجية.( العلاقة التبعية ما بين 14-2ذكل رقم )ال
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Source: Grinyer. P. H. & Yasai-Aradekani. M. "Strategy, Structure, Size and 
Bureacracy", Strategic Management Journal, Vol. 1, 1980, P. 156. 

ية أو )السشقي( ( إف الييكل التشطيسي يقػـ بجور الترؽ14-2حيث يتزح مغ الذكل رقع )
عمى  وبالتالييشعكذ تأثيخه عمى الخصط الاستخاتيجية عمى مدتػػ وحجات الأعساؿ  وبالتاليلمسعمػمات 

 .السدتػػ الكمي لمسشطسة ككل
وكحلظ يكػف الييكل التشطيسي محجدا رئيديا لمخيار الاستخاتيجي في السشطسة. فقج اشار 

(Bower . 1974 في نفذ الاتجاه الي اف صياغ ) ة الاستخاتيجية عسمية ذات اتجاىيغ . حيث يذيخ
الاتجاه الاوؿ مغ اعمي اليخـ التشطيسي الي قاعجة اليخـ التشطيسي، والاتجاه الةاني يذيخ مغ قاعجة اليخـ 

لحلظ فاف السجراء في السدتػػ الأدنى )الأقداـ( يجركػف باف إمكانية  التشطيسي الي اعمي اليخـ التشطيسي.
السذاريع الاستخاتيجية. لحلظ فانيع سػؼ يؿيسػف  دعع ىالبعيج( عمى حج ما )عمى السجػ نجاحيع تعتسج إل
الؿياس لحلظ فانيع سػؼ يقػمػف بإعصاء دعع لمسذخوع  الستػقعة وأنطسة السكافآت  أساس السقتخحات عمى

مسػافقة و قبػؿ ىحه الحالة تكػف الإدارة العميا في السشطسة مزصخة ل مرمحتيع، فييحقق  الاستخاتيجي الحؼ
العسمية يتختب عمييا الكةيخ مغ الكمف و راس الساؿ و يجب عمى الإدارة العميا تأييجىا  لاف ىحهمقتخحاتيع 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

 

 الخطة الاستخاتيجية
Strategy Plan 

 معمهمات
Information 

 الييكل
Structure 

 

Structure as Filter 
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لتكػف قػة دافعة و إلا تعخض السذخوع لمفذل و تكػف الشتائج سمبية و ىػ ما تحاوؿ الإدارة العميا في 
 1السشطسة تجشبو

التي تجعسيا ىحه الجراسات  الفكخة الجػىخيةإف بع الاستخاتيجية: الثاني: الييكل التشعيسي يت السطمب
ومغ أىع الجراسات في ىحا  الاستخاتيجي(.الخيار  )أؼوالأبحاث ىػ أف الييكل التشطيسي يتبع الاستخاتيجية 

( شخكة 50حيث قاـ بجراسة اليياكل التشطيسية في ) 1962في عاـ  (Chandler)الاتجاه ىي دراسة 
وقج وجج أف الذخكات الأمخيكية استخجمت نسػذجام معيشام في  الحجع،الذخكات الكبيخة أمخيكية مغ 

لمعلبقة بيغ الييكل  (Chandler) دراسة وقجمت استخاتيجيتيا في الحرػؿ عمى السػارد واستخجاميا.
سشة  (40)وذلظ مغ خلبؿ دراسة امتجت لأكةخ مغ  2التشطيسي والاستخاتيجية تػجيا ججيجا اماـ الباحةيغ

 . 3غصت مجسػعة مغ الذخكات الأمخيكية الكبخػ التي لاقت نجاحات متلبحقة بعج ذلظ
ىػػػػػػي أف الييكػػػػػل التشطيسػػػػػي يتبػػػػػػع  (Chandler) ومػػػػػغ اىػػػػػع الشتػػػػػائج التػػػػػػي تػصػػػػػمت إلييػػػػػا دراسػػػػػة

وىػي بػحلظ تؤكػج صػحة فخضػيتو فػي ىػحا الاتجػاه وكػحلظ اثبػت أف ىشػاؾ  السشطسػة،الاستخاتيجية التػي تتبشاىػا 
 :4عاما بيغ الاستخاتيجية والييكل التشطيسي و يكػف ىحا التتابع كسا يمي تتابعا
 اختيار استخاتيجية ججيجة استجابة لمتغيخات الحاصمة في البيئة والسػارد؛ 
 تعجيل أو تصػيخ الييكل التشطيسي ليشاسب متصمبات الاستخاتيجية الججيجة ؛ 
 ضيػر مذاكل إدارية، وانحجار في أداء السشطسة ككل؛ 
 جىػر وانخفاض الأداء الاقترادؼ؛ت 
  تصػيخ الخبحية  -تشفيح الاستخاتيجية. 

 Hall & Saias : 1980( وقػاـ بتفدػيخه كػل مػغ )Chandlerيسكغ اف نػضح الشسػذج الػحؼ شخحػو ) كسا
( تػؤثخ عمػي Rt1( ومػػارد السشطسػة الػحؼ يخمػد ليػا بػالخمد ) Et1( اف شبيعة البيئة الحؼ يخمد ليا بالخمد )

 I I( حيػث اف )ti( في وقت محجد ىػ )St1إختيار او تبشي استخاتيجية معيشة والتي يخمد ليا بالخمد )قخار 
= 1,2,3,……n) ( وىػػحه بالسقابػػل تحػػجد لشػػا الييكػػل التشطيسػػي الػػحؼ يخمػػد لػػو بػػالخمدSrt1 حيػػث يػػؤدؼ )

يSt2( الي ضيػر استخاتيجية ججيجة )Et2.Rt2التغييخ في البيئة و/او السػارد ) كل  تشطيسي ججيج ىػػ ( وـ
(Srt2. وىكحا  ) 
حيث بيغ أف الشسػػ الاسػتخاتيجي  1962 في فخضيتو العامة عاـ  (Chandler) عشو وىحا مقارب لسا عبخ 

يشػػػتج عػػػغ إدراؾ الفػػػخص والحاجػػػات التػػػي تتػلػػػج مػػػغ " تصػػػػر السجتسػػػع ، الػػػجخل ، التكشػلػجيػػػا ، الاسػػػتخجاـ 
                                                           

1
 Burgelman, R.A.,"A Model of the Interaction of Strategic Behaviour, Corporation Context, and the 

Concept of Strategy", Academy of Management, Review, Vol.8, P.63-64, 1983 p 63-64. 

2
 مرخ، دار الفكخ العخبي لمتػزيع، ، 4ط، العذخينالإدارة الاستخاتيجية: السجخل إلى القخن الهاحج و عايجة سيج،  خصاب 

 .339، ص 2221عيغ الذسذ،

3
ة تشسية مجم ،السشعسة حهار فكخي حهل طبيعة العلاقة بيشيسا وهيكلالاستخاتيجية  صباح حسيج،وعمي سالع سميساف  الرابخ 

 .62، ص 2224 ،64 العجد ،29السجمج  العخاؽ، بجامعة السػصل، والاقتراددورية فرمية ترجرىا كمية الإدارة  الخافجيغ،
4
 Pearce,J-A.and Robinson,R.B.,"Strategic Management",2nd Ed.,Richard,D.Irwin.Inc.,1985 p 330. 
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كةػػخ ربحيػػة وليػػحا تتصمػػب الاسػػتخاتيجية الججيػػجة ـػػيكلبم ججيػػجام أو عمػػى الأمةػػل لمسػػػارد العاليػػة الستػػػفخة بذػػكل ا
كسػػا ىػػػ مبػػيغ فػػي الذػػكل .  1إذا أرادت السشطسػػة العسػػل بكفػػاءة( تعػػجيل الييكػػل الحػػالي) الأقػػل إعػػادة تججيػػج

 .السػالي
 .& Saias Hallكسا عبخ عشو  Chandler( نسهذج 15-2شكل رقم )

 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Source: Hall, D.J and Saias M.A. "Strategy Follows Structure", Strategic Management 
Journal Vol. 1, 1980, P.: 150. 

الييكػػل التشطيسػػي وكأنػػو متغيػػخ تػػابع لمتغيػػخات التػػي تصػػخأ عمػػي مػػغ خػػلبؿ الذػػكل الدػػابق نلبحػػع اف 
  دراسػػػػة ا عمػػػػى نتػػػػائجتعميقػػػػ (Katz,1970)الاسػػػػتخاتيجية التػػػػي تطيػػػػخ ىشػػػػا كستغيػػػػخ مدػػػػتقل، و يعمػػػػق 

(Chandler) لمذػخكات الأربعػة (General Motors, Sears, Standard Oil, and Due Pont)  ،
باف التغيخ في الييكل التشطيسي بصيء في تتبع التغيخات التي تحجث في الاستخاتيجية الأساسية )قج يدتغخؽ 

مشذػغمػف فػي الأنذػصة اليػميػة لعسميػات  سشػات( و يعػد الدبب فػي ذلػظ إلػى إف السػجراء التشفيػحييغ  5-10
السشطسػػػة ، أو لزػػػعف إدراكيػػػع لمحاجػػػات التشطيسيػػػة الصػيمػػػة الأمػػػج لسشطسػػػاتيع أو إف تػػػجريبيع و ثقػػػافتيع قػػػج 
فذمت في صياغة مجركاتيع لمسذاكل التشطيسية ، أو فذمػا في تصػػيخ قػجراتيع لمتعامػل معيػا. ومػغ الأسػباب 

السجراء التشفيحييغ لمستغيخات الإدارية ىػ إف إعادة التشطػيع قػج ييػجد مػػاقعيع  الأخخػ )السسكشة( لسقاومة ىؤلاء

                                                           
1
 Chandler, A.D.,"Strategy and Structure", Cambridge Masschutts: The M.I.T Press, 1962 p 15. 

St1 

St2 

St3 

Stn 

Srt1 

Srt2 

Srt3 

Srtn 

Et1 

Et2 

Et3 

Etn 

Rt1 

Rt2 

Rt3 

Rtn 

S = الاستخاتيجية )  Strategy) R ) سهارد= ال  Resorces) E ) بيئة= ال  Environment) 

Srt ) ييكل= ال  Structure) ti ) هقت= ال  Time) 

، ، 

، 
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عمػػػى إف ىػػػحا الػػػبطء الػػػحؼ يحػػػجث فػػػي الييكػػػل  كسػػػا أشػػػار. (Katz,1970:511)الذخرػػػية فػػػي السشطسػػػة 
 .1التشطيسي ناتجة بالأساس عمي الفجػة الػقتية بيغ ضيػر الاحتياجات الإدارية و إشباعيا

(  Ardikani. 1981ت عجيػجة اخػخؼ ىػحه الشتػائج ومشيػا الجراسػة التػي قػاـ بيػا الباحػث )كػحلظ اثبتػت دراسػا
( مؤسدػة صػػشاوية فػػي بخيصانيػػا وكانػت تفتػػخض وجػػػد علبقػة بػػيغ اسػػتخاتيجية الييكػػل 40مػغ خػػلبؿ دراسػػة )

تبػػػع والحجػػػع والبيخوقخاشيػػػة وكػػػاف مػػػغ أىػػػع الشتػػػائج التػػػي تػصػػػمت إلييػػػا ىػػػحه الجراسػػػة إف الييكػػػل التشطيسػػػي ي
 . 2الإستخاتيجية ، واف الاستخاتيجية والييكل مختبصاف بالاستخجاـ الأكبخ لمبيخوقخاشية

وقػج  (Criner and others. 1987) ومغ الجراسات الأخػخػ السيسػة التػي تشاولػت ىػحه العلبقػة ىػي دراسػة
تخاتيجية ( شػػػخكة بخيصانيػػػة ومػػػغ خػػػلبؿ العلبقػػػة بػػػيغ اسػػػ 48خرػػػز اىتسػػػاـ ىػػػؤلاء البػػػاحةيغ نحػػػػ دراسػػػة ) 

السشتج الػاحج والسشتػج السييسغ والسشتج الستخابط والسشتجات غيػخ الستخابصػة وبػيغ الييكػل التشطيسػي السشطسػة. 
، ومغ أىع الشتائج التي تػصمت إلييػا دراسػتيع ىػي إف الييكػل يتبػع الاسػتخاتيجية مؤكػجة عمػى نتػائج دراسػات 

                                    3سابقة في تحجيج ىحه العلبقة
وىشػػػاؾ مػػػغ يؤكػػػج عمػػػى وجػػػػد علبقػػػة ارتبػػػاط قػيػػػة بػػػيغ الاسػػػتخاتيجية و الييكػػػل التشطيسػػػي )الييكػػػل 
التشطيسي يتبع الاستخاتيجية( بحيث تعتسج ىحه العلبقة برػرة كبيخة عمى خرػائز السشطسػة التشطيسيػة ومػغ 

الييكػػػل التشطيسػػػي مختبصػػػاف بجرجػػػة  الشتػػػائج الأخػػػخػ التػػػي أكػػػجت عمييػػػا الجراسػػػة إف كػػػل مػػػغ الاسػػػتخاتيجية و
البيخوقخاشية او الديصخة )الخقابة( مع العسخ و حجع السشطسة و كحلظ مػع درجػة الإنتػاج و ترػسيع و تصػػيخ 
التكشػلػجيا .كسا وججت الجراسة أيزا أف كػل مػغ الاسػتخاتيجية ،الييكػل التشطيسػي و البيخوقخاشيػة تتبػع حجػع 

ةػخ بيخوقخاشيػة و الأكةػخ تعقيػجا كػاف اسػتجابة لرػعػبة التشدػيق و الدػيصخة السشطسة ، فالييكل التشطيسػي الأك
. والذػػػكل السػػػػالي يبػػػيغ أىػػػع الػػػخوابط التػػػي 4الشاتجػػػة مػػػغ كبػػػخ الحجػػػع و كػػػحلظ عػػػغ تشػيػػػع أسػػػػاؽ السشتجػػػات

  تػصمت إلييا ىحه الجراسة.  

 
 

 
 
 
 
 
 

                                                           
1
 Chandler, A.D.,"Strategy and Structure", Cambridge Masschutts: The M.I.T Press, 1962 P 315. 

2
الاستخاتيجية التشعيسية بين ثقافة السشعسة و تخكيبيا التشعيسي و مذكلات التكيف البيئي العداوؼ سامي ؼياض سسيخ،  

كمية الإدارة و  إدارة أعساؿ، أشخوحة دكتػراه، ،دراسة تطبيقية في شخكات الإسكان و التعسيخ ية نعخ الإدارة العميا،من وج
 .90ص  1998غيخ مشذػرة،  الاقتراد، الجامعة السدتشرخية،

3
، مخجع بيشيساالاستخاتيجية و هيكل السشعسة حهار فكخي حهل طبيعة العلاقة صباح حسيج،  سالع سميساف و عمي الرابخ 

 . 73سابق، ص 
4
 Grinyer. P. H. & Yasai-Aradekani. M. "Strategy, Structure, Size and Bureacracy", Academy of Management 

Journal, Vol. 24, No. 3, 1981,      P: 484 
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 .Grinyer and Ardekaniالخوابط التي تهصمت إلييا دراسة  ( أىم16-2شكل رقم )
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

 
 

 
 

Source : Grinyer. P. H. & Yasai-Aradekani. M. "Strategy, Structure, Size and 
Bureacracy", Academy of Management Journal, Vol. 24, No. 3, 1981, P : 484. 

إف  صػػحاب ىػػحا الاتجػػاهيػػخػ أ:  الثالــث العلاقــة التكامميــة )تفاعميــة( بــين الاســتخاتيجية و الييكــل السطمــب 
 (Chandler,1962)نتائج دراسػة كػل مػغ  (Burgelman,1983)العلبقة تبادلية وتكاممية. حيث استخجـ 

الاسػتخاتيجية تتبػع الييكػل وقػاـ بتصبيقيػا كػل  (Bower,1974)الييكل التشطيسي يتبع الاسػتخاتيجية، ودراسػة 
جيع نسػػػذج مػػغ خػػلبؿ الاعتسػػاد عمػػى نتػػائج ىػػاتيغ مشيسػػا عمػػى السشطسػػات الكبيػػخة الحجػػع والسعقػػجة ليقػػػـ بتقػػ

 .1الجراستيغ
يػضػػػح العلبقػػػة التبادليػػػة بػػػيغ الاسػػػتخاتيجية والييكػػػل التشطيسػػػي  (Burgelman)أف ىػػػحا الشسػػػػذج 

الحؼ مغ خلبلو يسكغ قبػؿ السشصق القائل بػجػد العلبقة التبادلية بيشيسا، وذلظ بحكع التػأثيخ الستبػادؿ حيػث 
التػػي وضػػعت سػػابقا عمػػى وفػػق تجػػارب سػػابقة، كسػػا  -الذػػاممة-شطيسػػي بالاسػػتخاتيجية الكميػػة يتػػأثخ الييكػػل الت

يؤثخ الييكل التشطيسي أيزػا فػي كػل مػغ محتػػػ اسػتخاتيجية الأعسػاؿ و اسػتخاتيجية السشطسػة و يترػف ىػحا 
( و Chandler :1962) نطػػػػػػػػػخؼ ويعتسػػػػػػػػػج بذػػػػػػػػػكل أساسػػػػػػػػػي عمػػػػػػػػػي دراسػػػػػػػػػة كػػػػػػػػػل مػػػػػػػػػغ الشسػػػػػػػػػػذج بأنػػػػػػػػػو

(Bower:1974)لا يسكغ تصبيقو عمي السشطسات الكبيخة بحدب ما يذيخ الػي ذلػظ ىػػ نفدػو فػي كحلظ و  ؛
 Burgelman التالي يػضح لشا نسػذج والذكل  نسػذجو.

      

                                                           
1
 Burgelman, R.A.,"A Model of the Interaction of Strategic Behaviour, Corporation Context, and the 

Concept of Strategy", Academy of Management, Review, Vol.8, P.63-64, 1983 P 61-69. 
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العلاقة التبادلية ما بين كل من الاستخاتيجية  Burgelman 1983 ( نسهذج17-2ذكل رقم )ال
 والييكل.

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
Source : Burgelman, R.A, "A Model of the Interaction of Strategic Behavior Corporate 

Context, and the Concept of Strategy", Academy of Management Rêviez, Vol. 
8, 1983. 

فقج أكػجت شبيعػة العلبقػة التبادليػة بػيغ الييكػل التشطيسػي و الاسػتخاتيجية التػي (  Ansoff,1984) أما دراسة
ضػيحيا بذػكل جمػػي مػغ خػلبؿ اسػتعخاض مخاحػػل التصػػر التػي مػخت بيػػا السشطسػات عشػج اسػػتجابتيا يسكػغ تػ 
 (.19-2) مػضح في الذكل رقعىػ وكسا . 1أربع مخاحل لمتصػر   (Ansoff)حيث يسيد لبيئتيا،

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
1
 Ansoff, H.I.,"Implementing Strategic Management", 1st.Ed.,New Jersey,Prentice-Hall.Inc.,1984 p 198-200. 

 محتوى الهيكل  سلوك استراتيجي محفز
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 Ansoff( مخاحل التطهر التي تسخ بيا السشعسات كسا في نسهذج 18-2ذكل رقم )ال
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
Source: Ansoff, H.I. "Implementing Strategic Management", 1st.Ed New Jersey, Prentice 

– Hall. Inc, 1984, P.: 200.  

أف العلبقػة التتابعيػة بػيغ ( 1192-1122) في السخحمة الأولػىانو ( 19-2) ويتزح مغ الذكل رقع
( ΔE) نتيجػػة التغيػػخات التػػي تطيػػخ فػػي البيئػػة(، Δc) فػػي الييكػػلوبػػيغ التغيػػخ ( Δs) التغيػػخ فػػي الاسػػتخاتيجية

أمػػػػا فػػػػي السخحمػػػػة الةانيػػػػة  سػػػػشػات( 10-5مػػػػغ  )تستػػػػجالتػػػػي تفػػػػخض عمػػػػى السشطسػػػػة ضػػػػخورة الاسػػػػتجابة ليػػػػا 
( فػػاف السشطسػػة مػػغ خػػلبؿ ؾياميػػا بػػالتخصيط الاسػػتخاتيجي اسػػتصاعت التشبػػؤ السدػػبق بػػالتغيخ 1960-1970)

سشػات( ومغ ثع يحجث التغيخ في الييكل. أؼ انو فػي السػخحمتيغ الأولػى والةانيػة  10-5)مغفي البيئة لمسجة 
 سشػات(. 10-5كاف الييكل يتبع التغيخات التي تحجث في الاستخاتيجية حيث استجاب ليا بعج مجة )

1. Reactive (Chandler) 

+ (5 – 10 years) + (5 – 10 years) 

 

E S C 

2. Strategic Planning   التخطيط الاستخاتيجي   

- (5 – 10 years) + (5 – 10 years) 
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3. Strategic posture Management  
 ادارة السػقف الاستخاتيجي

4. Real time Issue Management   
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وكػػػحلظ يتزػػػح مػػػغ خػػػلبؿ الذػػػكل أف الاسػػػتجابة فػػػي السخحمػػػة الةالةػػػة حػػػجثت بػػػشفذ الػقػػػت لكػػػل مػػػغ 
( حجثا نتيجػة لمتغيػخات فػي البيئػة ، والييكػل مػخف بحيػث اسػتصاع  Δs ،Δcحيث أف ) تيجية،والاستخاالييكل 

أف يدتجيب لمتغيخات  فقج تسكغ مغ الاستجابة ليحه التغيخات فػي حػيغ كانػت الاسػتجابة فػي السخحمػة الخابعػة 
بػيغ الييكػل التشطيسػي  ليػة مػالمتغيخات البيئية فػرية مسا يدتجؿ مغ السخحمتيغ الةالةة والخابعة بػاف العلبقػة تباد

 . 1والاستخاتيجية
 

 التشعيسي:السهاءمة بين الخيار الاستخاتيجي والييكل  خابعالسطمب ال
كػػل اسػػتخاتيجية تختكػػد عمػػى عػامػػل نجػػاح  أف (Thompson and Strickland) يػػخػ كػػل مػػغ

، 2الاستخاتيجياتكل نػع مغ وليا قػاعج قميمة تحجد نسط الييكل التشطيسي الستبع ل بيا،أساسية ومياـ خاصة 
ويذيخ التغيخ فػي الاسػتخاتيجية إلػى تحػػلات جحريػة فػي مدػار السشطسػات، وىػحه التحػػلات قػج لا تتشاسػب مػع 
الييكػػػل التشطيسػػػي الخػػػاص بيػػػا، مسػػػا يتصمػػػب ضػػػخورة إحػػػجاث تغييػػػخات فػػػي الييكػػػل التشطيسػػػي ليػػػتلبءـ مػػػع 

  الججيجة.الاستخاتيجية 
س العػامػػػل والطػػػخوؼ البيئيػػػة وتكػػػخار حػػػجوثيا، يتصمػػػب إجػػػخاء بعػػػس ويتبػػػيغ لشػػػا أف التغيػػػخ فػػػي بعػػػ

استخاتيجية السشطسة، وىحه التغييخات قج لا تتشاسػب مػع الييكػل التشطيسػي السػجػػد  عمىالتغييخات والتعجيلبت 
بالفعل، مسا يتػجب عمى الإدارة تييئة السشطسة لمطخوؼ الصارئة والستػقعة مغ خلبؿ تصػيخ وتعجيل الييكػل 

تشطيسي لكي يداعج السشطسة في تشفيح الاستخاتيجية الججيجة والعسل عمى إنجاحيا مغ خلبؿ ترسيع الييكل ال
  الججيجة.التشطيسي أو الؿياـ بإجخاء التعجيلبت السصمػبة بسا يتلبءـ مع الاستخاتيجية 

 Thompson) قػػجـ السشطسػػة. فقػػجفػػي  والاسػػتخاتيجيةالييكػػل التشطيسػػي  غمػػا بػػيومػغ اجػػل السػائسػػة 

and Strickland, 1984) بػيغ  نطػخ تفيػج بػاف الإجػخاءات الخسدػة ايتيػة ىػي إرشػادات لمسػاءمػة مػا وجيػة
 :  3الاستخاتيجية وىيو الييكل التشطيسي 

 تحجيج الػضائف والسياـ الأساسية مغ اجل نجاح الاستخاتيجية؛ -
  السختمفة؛العلبقة بيغ الأنذصة  )استيعاب(فيع  -
 في وحجات تشطيسية؛تجسيع أنذصة السشطسة  -
مػػع الأخػػح بعػػيغ الاعتبػػار فػائػػج  )قصػػاع(تحجيػػج درجػػة الدػػمصة والاسػػتقلبلية لكػػل وحػػجة تشطيسيػػة  -

 القخار؛وتكمفة لامخكدية اتخاذ 
العسػػػل عمػػػى التشدػػػيق بػػػيغ مختمػػػف الػحػػػجات التشطيسيػػػة )مػػػغ خػػػلبؿ تحجيػػػج مػقعيػػػا فػػػي ىخميػػػة  -

 الدمصة(. 

                                                           
1
 Ansoff, H.I.,"Implementing Strategic Management", 1st.Ed.,New Jersey,Prentice-Hall.Inc.,1984 p 199 . 

2
 Thompson, A.; Strickland, J., "Strategic Management Concepts and Cases", 11th ed., Irwin, Mc Graw-Hill 

Co., 1999.P 200. 
3
 Thompson, A.; Strickland, J., "Strategic Management Concepts and Cases", 11th ed., Irwin, Mc Graw-Hill 

Co., 1999.P203. 
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لسلبئسػػة أو الاسػػتخاتيجيات الفعالػػة يسكػػغ أف تقػػاس مػػغ خػػلبؿ مسػػا تقػػجـ يتبػػيغ لشػػا أف الاسػػتخاتيجيات ا
قػػجرتيا عمػػى مػاجيػػة الطػػخوؼ البيئيػػة السحيصػػة وقػػجرات وإمكانيػػات السشطسػػة الجاخميػػة، بحيػػث تكػػػف انعكاسػػا 

فانػو لا يدػتصيع  -عمػى الػخغع مػغ   أىسيتػو  -لتمظ الستغيخات. ومغ جية أخػخػ فػاف الاختيػار الاسػتخاتيجي 
السصمػػػب مشػػو إلا إذا تػػع وضػػعو مػضػػع التصبيػػق بصخيقػػة صػػحيحة، وليػػحه السخحمػػة أىسيػػة  أف يحقػػق الغػػخض

الأنػػػػاع  غمػػػا بػػػيالعلبقػػػات ( (Galbraith,1983خاصػػػة ومػػػا تتصمبيػػػا لتييئػػػة السشطسػػػة لػػػحلظ. كسػػػا يػضػػػح 
 .(  12)  السختمفة مغ الاستخاتيجية وبيغ الأنػاع السلبئسة ليا مغ اليياكل كسا مبيغ في الججوؿ رقع

 تشعيسيال والييكل بين الاستخاتيجيةالسهاءمة  نساذج من (11-2الججول )
 

  الاستخاتيجية  التشعيسيالييكل 
 أعساؿ مفخدة  وضيفي الييكل التشطيسي 

  وخدائخوضيفي مع وحجات أرباح الييكل التشطيسي 
 تشػيع عسػدؼ بالسشتجات

 
 عساؿ مترمة )متقاربة( أ  أقداـ )عمى أساس القصاعات( ـيكل تشطيسي عمى أساس 

 أعساؿ متخابصة  مختمصة )مديج(  تشطيسية ـياكل

 السييسشة  اتسشطساليياكل التشطيسية لم
 أعساؿ غيخ مترمة )غيخ متخابصة(

 
Source:Galbraith J.R.,"Strategy and Organization Planning". Human Resource 

Management, Vol.22.No.12, 1983,p: 65). 

 
يسكػغ وصػف  ،وشػاملبػيغ ىػحيغ الستغيػخيغ بذػكل واسػع  والسلبئسػةاجػل إدراؾ معشػى التصػابق ومػغ 

السدػتقبمية التػي تخغػب السشطسػة  والخؤيةالسشطسة  وفمدفةالاستخاتيجية )بالإشار الشطخؼ( الستسةل في الأفكار 
ار العسمػي( فيػػ يسةػل الييكػل التشطيسػي ؼػيسكغ وصػفو )بالإشػ والسذػتخيغ، أمػا )العسلبء(في إيراليا لمدبائغ 

واسػع لفيػع  والأفكار، وكإشارالػاقع وما تقجمو السشطسة فعميا لعسلبئيا مغ خلبؿ تخجسة حؿيؿية ليحه الفمدفة 
 واحجة.يسكغ القػؿ بأنيسا وجياف لعسمة  والاستخاتيجيةالييكل التشطيسي 

التشطيسػػػػي و بػػػػيغ  و مسػػػػا تقػػػػجـ ندػػػػتشتج إف معطػػػػع البػػػػاحةيغ تشػػػػاولػا علبقػػػػة السػاءمػػػػة بػػػػيغ الييكػػػػل
الاستخاتيجية مغ خلبؿ درجة التشػيع و نػع الييكػل التشطيسػي ، وىػػ نػاتج لدػببيغ يسكػغ إدراكيسػا مػغ خػلبؿ 

 ملبحطة اتجاىات الباحةيغ بيحا الرجد و كآلاتي:
ىػ الستغيخ السدػتقل  ومغ والييكل،في إيجاد العلبقة بيغ الاستخاتيجية  (Chandler,1962)إف لجراسة  -

وسػػيخىع عمػػى  العلبقػػة تػػأثيخا كبيػػخا عمػػى معطػػع البػػاحةيغ الػػحيغ درسػػػا ىػػحه العلبقػػة ؼيسػػا بعػػج، فػػي شخفػػي
 وسمػكيا؛نيجيا مغ خلبؿ التتبع التاريخي لأعساؿ السشطسة 

ىشػػاؾ عػػجد مػػغ التغيػػخات التػػي ترػػاحب انتقػػاؿ السشطسػػة مػػغ اسػػتخاتيجية معيشػػة إلػػى اسػػتخاتيجية أخػػخػ،  -
 التغيخات ـياكل تشطيسية مختمفة ومتشػعة.حيث تدتخجـ السشطسات خلبؿ ىحه 



 الهيكل التنظيمي في منظمات الاعمال                                                         :   الثانيالفصل 

  131 

ونطخا لأىسية وضخورة السػاءمة مػا بػيغ الييكػل التشطيسػي وبػيغ الاسػتخاتيجية، إلا إنيػا تعتبػخ مدػالة 
ندبية، فقج يتػاءـ ـيكل تشطيسي معيغ مع استخاتيجية معيشة لسشطسة ما في مجة زمشية محجدة، وقج لا يتػاءـ 

الاستخاتيجية وفي السػجة ذاتيػا لسشطسػة أخػخػ تختمػف مػغ حيػث أعسػاؿ السشطسػة الييكل التشطيسي نفدو لشفذ 
 التي تسارسيا )أنذصتيا( أو حجسيا أو القصاع الحؼ تشتسي إليو.

عمى الخغع مغ الؿياـ بعجد كبيخ مغ الجراسات و الأبحاث في عجد كبيخ و مختمف مغ السشطسات و 
ػر التكشػلػجيػا و السسارسػات الإداريػة و غيخىػا لػضػع عمى مخ سشػات عجيػجة و ضػخوؼ بيئيػة مختمفػة و تصػ

نسػذج ليياكل تشطيسية معيشة تتػاءـ مع اسػتخاتيجيات محػجدة بالػحات ىػي معقػجة و صػعبة جػجا ،و لحػج ايف 
 لع يتع وضع مةل ىحا الشسػذج ،وىحه السدالة تتدع بكػنيا قزية ججلية وتتدع بالتغيخ والتصػر أيزا. 

ـ مػػغ إدارة السشطسػػة اختيػػار الشسػػػذج الػػحؼ يلبئػػع الخيػػارات الاسػػتخاتيجية مػػع لػػحلظ فػػاف الأمػػخ يدػػتمد 
الييكل التشطيسي السػجػد أو إمكانية تغييخه أو تعجيمو أو تصػػيخه ، وبالإضػافة لػحلظ فانػو مػغ الزػخورؼ جػجا 

ضػخوؼ  و السيع في ىحه القزية ىػ إف الإدارة يجب أف تكػف ليا القجرة عمى السلبحطة و مغ خلبؿ تحميل
السشطسة وامتلبكيا ترػرا شاملب و دؾيقا عغ ضػخوؼ السشطسػة التػي تسػخ بيػا حاليػا و فػي السدػتقبل ،أؼ فػي 
ضخوؼ معيشة يجب عمى إدارة السشطسػة أف تكيػف اسػتخاتيجياتيا مػع الييكػل التشطيسػي لاف السػقػف و ضػخؼ 

ة السشطسػة أف تقػػـ بتكييػف و و في مػقف أو ضخؼ معيغ آخخ تصمب مغ إدار  السشطسة يتصمب الؿياـ بحلظ،
 ملبءمة الييكل التشطيسي مع استخاتيجياتيا.
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 خلاصة الفرل الثاني
 بالإضافة ،التشطيع والييكل التشطيسي  مفيػـ والتحميل بالجراسةلةاني ا الفرل ىحا في استعخضشا

 والعخبية الغخبية الأعساؿ إدارة ياتأدب في جاء كسا تعخيؽية مقاربات خلبؿ مغ إدارؼ  كسرصمح تشاولشاه كسا
 ومغالتشطيع والييكل التشطيسي،  لصبيعة متكامل إشار بشاء محاولة إلى قادنا الحؼ الأمخ سػاء، حج عمى
تحجيج ماـية الييكل التشطيسي مغ خلبؿ رؤػ مختمف الباحةيغ والسشطخيغ، وقج  حاولشا ذلظ تعسيق أجل

عمى تحقيق  تأثيخمحط اىتساـ الباحةيغ لسا ليا مغ  تما زلااده التي تعجدت وتبايشت الخؤػ، وتحجيج اىع ابع
اىجاؼ السشطسات، ثع حاولشا تحجيج العلبقة السػجػدة بيغ الاخيار الاستخاتيجي في مشطسات الاعساؿ 

يكميا التشطيسية  . وـ
لخيار كسا حاولشا ابخاز اىع الشتائج التي يسكغ اف تكػف في حالة تػافق الييكل التشطيسي مع ا

 الاستخاتيجي السحجد مغ شخؼ السشطسة مغ اجل الخفع مغ فعالية السشطسة. 
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 :يدـتسه
الأعساؿ  كرجاؿ كالباحثيغ كالإدارة السجتسع مغ كل جانب مغ التشطيسية الفعالية دراسة أىسية تشذأ

السؤسدة  أداء مدتػػ  عمى لمتعخؼ مشيع كل يحخص حيث بالسؤسدة، مرالحيع تختبط مسغ كغيخىع
تحتاج  كسا كازدىاره، تصػره في السذاركة السؤسدات في الفعالية مدتػػ  معخفة عمى حخيز .فالسجتسع

التشطيسية  التشسية لإحجاث كالتخصيط التدييخ  مدتػػ  رفع عمى العسل بيجؼ لظ ذ عمى التعخؼ إلى الإدارة
ىع  مؤسدات في الفعالية بجراسة ييتسػف  بالسؤسدة العامميغ أف حيغ في السؤسدة، لاستسخارية السصمػبة

بيغ  الاختلاؼ يشذا ىشا مغ إلييا، ك للانتساء حاجاتيع كإشباع فييا الػضيفي مدتقبميع عمى للاشسئشاف
ييتع بالجانب  مغ فسشيع إلييا، يشتسي التي السجرسة حدب كل التشطيسية الفعالية صػرة في كالسفكخيغ الباحثيغ

  . الاقترادؼ الجانب عمى كأخخ الاجتساعي، الجانب عمى يخكد مشيع كمغ الثقافي
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 الإطار السفاهيسي لمفعالية وطرق قياسهاالسبحث الأول: 
، القخف  مغ الخسديشيات في التشطيسية الفعالية بجراسة الاىتساـ بجأ أكلى  مغ بأف القػؿ كيسكغ السشرخـ

 يقبل السفيػـ ليحا محجد تعخيف إلى الػصػؿ ىػ التشطيسية الفعالية لسػضػع الجارس تػاجو التي الرعػبات
الفعالية  مػضػع تشاكؿ في السجاخل تعجد إلى راجع ذلظ كلعل السجاؿ، ىحا في لمجراسة كأساس الباحثػف  بو

باحث  مغ مؤشخاتيا كتعجد نطخياتيا اختلاؼ أيزا الرعػبات كمغ أخخػ، مفاـيع مع كتجاخميا التشطيسية،
خلاؿ  مغ كذالظ التشطيسية، الفعالية بسػضػع الستعمقة السلامح إبخاز السبحث ىحا في كسشحاكؿ لآخخ،

 كاستعخاض أىع كأىسيتيا، نطخياتيا بياف ثع كالأداء، الكفاءة مثل الأخخػ  بالسفاـيع كعلاقتيا مفيػميا، تػضيح
 .مؤشخاتيا أىع كأخيخا دراستيا في السجاخل

 مفهؽم الفعالية التشعيسيةالسطمب الأول: 
في تحجيج مفيػـ الفاعمية بذكل دقيق كػنيا مفيػمًا كاسعًا يتزسغ العجيج  كالسيتسػف اختمف الباحثػف 

مغ الاعتبارات عمى مدتػػ السشطسة كالأقداـ كالبيئة، كسا اف مفيػـ الفعالية يحسل الكثيخ مغ السعاني 
، كؼيسا يمي سشتشاكؿ حيث لكل باحث في ىحا السجاؿ مرصمحاتو الخاصة بيحا ال لمباحثيغ،بالشدبة  سفيػـ

 .جسمة لاىع التعاريف لبعس الكتاب كالباحثيغ.
 :تعاريف الفعالية التشعيسيةأولا: 

عشرخ اليجؼ كسؤشخ  عمىاك مغ حاكؿ ايغ يقجـ تعخيفا لمفعالية التشطيسية، معتسجا  Barnard يعتبخ بخنارد
رئيدي لمفعالية، حيث اعتبخ فعالية اؼ نذاط مقتخنة بسجؼ الشجاح في تحقيػق اليػجؼ الػحؼ اؾػيع مػغ اجمػو ىػحا 

كيعخفيػا كػل مػغ  .2انيا الجرجة التي تحقق بيػا السشطسػة اىػجافيا عمىؼيعخفيا  Etzioni . اما اتدكاني1الشذاط
التصػابق بػيغ الاىػجاؼ التشطيسيػة كالشتػائت الستحرػل انيػا درجػة  عمػى Hannan كىانػاف Freeman فػخيسغ
اىسػاؿ الشقػاط  الػصػػؿ مػعنقصػة  عمػى.مغ خلاؿ ىحه التعاريف فاف السفكخكف في ىحه الحالة يخكدكف  3عمييا

 الاخخؼ.
بانيا عبارة عغ اصجار احكاـ عمي  Narayanan & Nath ككحلظ عخفيا كل مغ ناراياناف ك ناث

التشطيع ؼيسا اذا كاف التشطيع يعسل كيحقق اىجافو بصخيقة مخضية اـ لا، بحيث تذكل الاحكاـ قاعجة لأغخاض 
 كقج نطخ الييا كل مغ بيشد. 4بيجؼ احجاث التغييخ في حالة اف الفعالية التشطيسية غيخ مخضيةاتخاذ قخارات 

Bennis كليكخت Likert كارجيخس  Argyris  عمي اعتبارىا مفيػما مػازيا لمرحة التشطيسية اؼ قجرة

                                                           
1
 Barnard, C, The functions of the executive, Cambridge, Mass: Harvard University Press, 1974. P:55. 

2
 .?9، ص <800، دار كشػز السعخفة، عساف، الأردف، إدارة التخطيط والتشعيػمحمد حدغ احسج،  

3
 .?، ص =<?7، جػيمية ;;الدعػدية، العجد  مجمة الإدارة العامة، الخياض، ،مداخل ومذكلات قياس الفعالية التشعيسية صلاح الجيغ عػف الله، 
 

4
 ،;??7الأردف،  عساف الجامعية، لخجمات العخبي السخكد ،والجسهؽر لمعامميؼ وإداريا   سيكؽلؽجيا   :التشعيسي الدمؽك تحميل ،كآخخكف  تػفيق مػسى  

 .;9ص 
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السشطسة في السحافطة عمي نطاـ فعاؿ للأنذصة كالعسميات الجاخمية كالاجخاءات الخاصة بأداء العساؿ 
 .1السصمػب لتحقيق الاىجاؼ

مػػغ انذػػصة فشيػػة  امػػا ابػػػ قحػػف ؼيعخفيػػا بانيػػا ىػػي محرػػمة تفاعػػل مكػنػػات الاداء الكمػػي لمسشطسػػة بسػػا تحػيػػو
ككضيؽيػػة كاداريػػة كمػػا يػػؤثخ ؼيػػو مػػغ متغيػػخات داخميػػة كخارجيػػة لتحقيػػق ىػػجؼ اك مجسػعػػة مػػغ الاىػػجاؼ خػػلاؿ 

انيػػا  عمػػى Milles كىشػػا نصػػخح التدػػاؤؿ مػػغ ىػػي الاشػػسل الفعاليػػة اـ الاداء. كيعخفيػػا ميمػػد 2فتػػخة زمشيػػة معيشػػة
تحقيػق الحػج الأدنػى مػغ الاشػباع لصسػحػات كتصمعػات الجساعػات الاسػتخاتيجية التػي تػختبط  عمىقجرة السشطسة 

الافػػػخاد كالاعزػػػاء السؤسدػػػػف كالسدػػػاىسػف كالسؤسدػػػات ذات العلاقػػػة  السػػػػردة   تزػػػعكتتعامػػػل معيػػػا كالتػػػي 
ت بػػػأكثخ الشتػػػائ أفزػػػلانيػػػا تحقيػػػق  عمػػػى. كىشػػػاؾ مػػػغ يشطػػػخ الػػػي الفعاليػػػة التشطيسيػػػة  3كالسؤسدػػػات السشافدػػػة

اف الفعاليػة التشطيسيػة ىػي درجػة  Shipper & White . كسا يخؼ كل مغ شيبخ ك كايت 4العشاصخ ملائسة
تحقيػػق السشطسػػة للاىػػجاؼ الستعمقػػة بحجػػع السبيعػػات، الحرػػة الدػػػؾية، اك الاربػػاح اضػػافة الػػي قػتيػػا التشافدػػية 

صػػػر كالابػػجاع التكشػلػػػجي، كمػػجؼ تحسدػػيا السدػػتشجة عمػػي درجػػة قبػػػؿ مشتجاتيػػا كخػػجماتيا كدرجػػة اسػػتيعابيا لمت
 التي الأنذصة انيا نتائت عمى. كسا يسكغ تعخيفيا 5لمتقمبات الاقترادية كالقجرة عمي اتخاذ ردكد افعاؿ اتجاىيا

اف الفعاليػة التشطيسيػة ىػي الجرجػة التػي  عمػى Daft ، كسػا عػخؼ دافػت6السػضػػعية الأىػجاؼ تقابػل أف يتػقػع
، كحدب كصفي الكداسبة فاف الفعالية التشطيسية ىي مجؼ تحقيق الاىجاؼ التػي  7افياتحقق فييا السشطسة اىج

. امػا  8السػػارد الشػادرة مػغ البيئػة التػي تعسػل فييػا عمػىتحجدىا السشطسة، كتحدػيغ عسمياتيػا الجاخميػة، كالحثػػؿ 
 لمسػػارد الأمثػل الاسػتخجاـ تحقيػق عمػىانيػا قػجرة السشطسػة  عمػىبػىلاؿ ككخبػش فقج عخؼ الفعالية التشطيسية 

 .9أىجافيا لتحقيق الجاخمية كالخارجية الستغيخات مع التػازف  مغ حالة كخمق الستاحة،
 يمي@ ما التعاريف ىحه مغ ندتشتت أف يسكغ

 معػيغ فخد أك معيغ بجانب كليذ كأفخادىا جػانبيا جسيع مغ بالسشطسة ككل تختبط التشطيسية الفعالية .1
 للأداء في السشطسة؛ تقييع بسثابة يعتبخ التشطيسية الفعالية ؾياس لحا فاف

                                                           

 
1
 .7:ص  ،سابق مخجع ،والجسهؽر لمعامميؼ وإداريا   سيكؽلؽجيا   :التشعيسي الدمؽك تحميل ،مػسي تػفيق كاخخكف  

 
2
 .;8ص ،;??7مرخ، الإسكشجرية، ،الجامعية الجار ،الإدارة أساسيات ،الدلاـ عبج قحف أبػ  

3
 Desreumaux.A, Introduction à la gestion des entreprises, éd, Armand colin, paris, 1992. p:133. 

 
4
 . ?9 ص ، <??7، الثانية شبعة مرخ، الإسكشجرية، الجامعية، الجار ،السعاصرة الإدارة عمى، شخيف 

5 Shipper ,T.,& White, C.," Linking organizational Effectivenss and Enviro mmental change "Lonng Range planning 

, Vol- 16.No3 , June, (1983). . P102 . 
6 David , F, " Management concepts and cases "8th ed., prentice Hill inc 2001. P 308 . 
7
 Daft, R. (2013). Organization theory and design. 11th edition, South-Western, Cengage Learning, USA, p23. 

 
8
 . 8ص ، 2011الأكلى، الصبعة الأردف، عساف، اليازكرؼ، دار ،السؤسدي الأداء فاعمية تحديؼ الكداسبة، الكخيع عبج كصفي  

9 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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 حدػب الأحكػاـ تتبػايغ كبالتػالي التشطيسيػة الفعاليػة عمػى الأحكػاـ ترػجر التػي السشطسػة أشخاؼ تتشػع .2
 ؼيو؛ تعسل الحؼ لشذاط تبعا السشطسة يختمف كأشخاؼ العلاقة كالسشفعة،

 تتعامػل التػي الأشػخاؼ مجسػعػة إلػى ذألػظ كيخجػع تحؿيقيػا السشطسػة إلػى تدػعى التػي الأىػجاؼ تعػجد .3
 تتساشػى معاييخ بػاسصة التشطيسية الفعالية عمى خاص حكع شخؼ لكل يكػف  بحيث السشطسة،معيا 

 @إلى تقديسيا مرالحو كيسكغ مع
خ، كييػػتع بيػػا .. الػػكالسبيعػػات كالاربػاح كالحرػػز الدػػػؾية... بالإنتػػاجتتعمػػق اهــداا اصترــاد ة:  -

 .كالادارة كالسالكيغالسداىسيغ  أكثخ
ـــة:  -  عمػػػىتحقيػػػق القػػػجرة الذػػػخائية لمعسػػػاؿ كتػػػػفيخ السخافػػػق الزػػػخكرية، القزػػػاء اهـــداا اجتسا:ي

 خ، كيخز السجتسع ككل..... الالخكتيغ كبث ركح الانتساء لمفخيق
تذػػغيل السشطسػػة بكيؽيػػة تدػػسح ليػػا بتحقيػػق الاىػػجاؼ الاساسػػية  عمػػىالعسػػل الاهــداا الشعاميــة:  -

    .الخسخاؾبة كالسدؤكلية كشخؽ الاتراؿ...كالبحث عغ الاستقخار كال
مػػغ خػػػلاؿ التعػػاريف الدػػػابقة يلاحػػػع اخػػتلاؼ السفػػػاـيع التػػي تعػػػخض الييػػػا البػػاحثػف كػػػل حدػػب كجيػػػة نطػػػخه 
الذخرية مغ اجل اعصاء مفيػـ لمفعالية التشطيسيػة، كمػع ذلػظ اتدػست ىػحه السفػاـيع بشػػع مػغ السحجكديػة فػي 

نطخ شخرية عبخت بصخيقة اك باخخؼ عغ كجية نطخ الباحث كفق ما  كسفاـيع اعتسجت عمي كجيات إشارىا
يحسمو مغ رؤػ، بحيث يسكغ تقجيع التعخيف التالي مغ كجية نطخؼ الذخرية باف الفعالية ىي قػجرة السشطسػة 
في الاستعساؿ الامثل لمسػارد مع مخاعات خمق حالة مغ التػازف بيغ التأثيخات الخارجيػة كالعػامػل الجاخميػة مػع 

مكانيتيػػا فػػي التكيػػف التػػاـ مػػع مػػا يحرػػل مػػع الستغيػػخات داخػػل ك خػػارج السشطسػػة بسػػا يزػػسغ تحقيػػق اىػػجاؼ ا
 السشطسة.

ىشالظ جسمة مغ السفاـيع الستقاربة مع مفيػـ الفعالية التشطيسيػة، كالتػي يسكػغ : تحديد السرطمحات :ثانيا  
 تػضيحيا كسا يمي@

 مدػتػػ  عمػى ، أمػا1الكاممػة بأبعػاده عسػل تأديػة أك ميسػة تشفيػح بسعشػى :Performance الاداء .1
 عمػى يشصبػق عسػمػا فيػػ لػحلظ ،السخغػػب الػجػو عمػى السصمػػب العسػل انجػاز بػو التدػييخ ؼيقرػج

 التي الصخيقة كفق إليو السػكمة السياـ انجاز عسمية يتػلى الحؼ الإنتاجية في العسمية البذخؼ  العشرخ
 كالستعمقػة السحػجدة كالسقػاييذ السعػاييخ مػع انجػازه تػع مػا تصابق كمجػ تػجييات الإدارة، لتشفيح يتبعيا

 كالدمغ. كالشػعية بالكسية

                                                           
1
  Ecosip, Dialogues autour de la performance en entreprise, Editions Harmattan, Paris, 1999. p:18. 
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بتصبيػق  نتيجػة أحدػغ يحقػق الػحؼ الدػبيل اختيػار عمػى القػجرة بأنيػا تعػخؼ: Efficience الكفـاءة .2
إليو  تدعى ىجؼ أؼ في الأعطسية إلى الػصػؿ تعشي الكفاءةفإف  أخخػ  كبعبارة الستػفخة، الإمكانيات
 بأفزػل العسػل أداء . بسعشػى1معصػاه تكمفػة مقابػل ربػح أكبػخ تحقيػق كػحلظ بيػا يقرػج كسػا السشطسػة،

 .كالػقت كالخبحية التكمفة حيث شخيقة مغ
 تحجيػج لغػخض الأداء تقيػيع يعشػي :Compétence de Performance كفـاءة الاداء .3

 مػغ معػيغ مدػتػػ  تحجيػج السفيػـ ىحا يعشي كسا السحجدة، كالسياـ الأعساؿ بيا انجاز تع التي الكفاءة
 في الشاجع أؼ كرشيجة، فعالة برػرة الإنتاجية العسميات انجاز يزسغ تحؿيقو كالحؼ السخغػب الأداء

 . 2السحيط كل في أفزل أداء يزسغ بسا كالبذخية السالية كالسادية السشطسة إمكانيات
 مػا العلاقة بأنيا نطخيا كتعخؼ التقشي، التقجـ مؿياس ىي اجيةالإنت  :Productivité الانتاجية .4

 عشاصػخ مػغ اللازمة كالكسيات السخخجات كسية بيغ ما العلاقة بسعشى ،الإنتاج كعشاصخ بيغ الإنتاج
 .3أك السجخلات الإنتاج

 ، الفعالية، الانتاجية والاداء()الكفاءةالتفرصة بيؼ السرطمحات  :ثالثا
 أنذصة مغ يحتػيو بسا كالفعالية، الكفاءة مغ كل بيغ تفاعل محرمة لمسشطسة الكمي الأداء يعتبخ

 استخجاـ حدغ ىي فالكفاءة كخارجية، داخمية متغيخات مغ ؼيو تؤثخ كما إدارية،ك  فشية، كضيؽية
 السجخلات بيغ كالعلاقة التكمفة بعشرخ الأكلى بالجرجة تختبط كىي لمسشطسة، الإنتاجية الستاحة السػارد

 الأىجاؼ تحقيق في الستاحة السػارد استغلاؿ فيي الفعالية أما بالػسيمة ، كالسخخجات  تختز
 بعجيغ كالكفاءة الفعالية مغ كل بأف القػؿ يسكغ كعميو الشتائت، ببمػغ تيتع أؼ أنيا كالسحجدة، السدصخة
 للأداء. أساسيغ

 كالذكل التالي يبيغ ذلظ بػضػح@
 

 
 
 
 

                                                           
1
  Mintzberg .H, Le management au coeur des organisations, Editions d’Organisations, Paris, 1998. p:480. 

 
2
 .70ص ، 1993الجدائخ، الجامعية، السصبػعات ديػاف ،السؤسدة في الإنتاجية لمطاصات الاصترادي الترشيد ،احسج شخشار 

 
3

، ص <??7-=??7الجدائخ،  جامعة التدييخ، فخع الاقترادية العمػـ في دكتػرا، أشخكحة ،الربحية عمى وتأثيراتها الإنتاجية صالح، صافي خالز 
= . 
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 والكفاءة( علاصة الاداء بالفعالية 1-3الذكل رصػ )

 
 
 
 
 
 
 
 

 السردر مؼ اعداد الباحث
اما الانتاجية فيي علاقة بيغ الكسية الستاحة مغ سمعة معيشة، ككسيػة عػامػل الإنتػاج السدػتخجمة فػي 

مػػا سػػبق يسكػػغ تحجيػػج الاخػػتلاؼ بػػيغ الاداء كالفعاليػػة كالكفػػاءة مػػغ  عمػػىكبشػػاء  الإنتػػاج.تحقيػػق ىػػحا 
 خلاؿ الججكؿ التالي

  والاداء( العلاصة بيؼ الفعالية والكفاءة 1-3الجدول رصػ )
 الاداء الكفاءة الفعالية العشرر

 بأفزل شيء أفزل فعل أفزل بصخيقة الذيء فعل فعل أفزل شيء التعريف
 شخيقة

انجاز  في الاقتراد تػفيخ السػارد الاىجاؼ،درجة تحقيق  الهدا
 الأمثل العسميات، استغلاؿ

 لمسػارد

 تع ما تصابق مجػ معخفة
 السحجدة مع السعاييخ انجازه

 .ككيفا كسا
 كالػسيمةاليجؼ  الػسيمة اليجؼ الاهتسام
نقصة الػصػؿ بالكسية  الػصػؿ كيؽية الػصػؿ نقصة التحميل

 كالتكمفةكالكيؽية 
 الشتائت كالسػارد كالعسميات السػارد الشتائت السعالجة

 السردر مؼ اعداد الباحث عمي حدب التعريفات الدابقة
تحقػق  أف البقػاء أرادت إذاالسشطسػة  عمػى يجػب حيػث مػختبصتيغ، كالفعاليػة الكفػاءة بػأف ندػتشتت سػبق مسػا

 قػيػة بػيغ علاقػة ىشػاؾ بػأف القػػؿ يسكػغ الأسػاس، ىػحا كعمػى الػقػت، نفػذ فػي كالكفػاءة الفعاليػة مػغ درجػة

 نتائــــــــــــج

 أهـــــــداف

 وســـــــــائل

 المــــــوارد

 فعــــــالـــية

 كفـــــــــــــاءة

 أداء
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 الكفاءة أىجافيا فإف تحقيق السشطسة في نجاح مغ درجة أنيا عمى الفعالية إلى تصخقشا ما فإذا كالكفاءة الفعالية،
 الفعالية ىحه تحقيق في اليامة السجخلات إحجػ تعتبخ

 ابعاد واهسية وخرائص الفعالية التشعيسية :السطمب الثاني
 يمي@سشتشاكؿ في ىحا السصمب كل مغ ابعاد كاىسية كخرائز الفعالية التشطيسية التي تتسيد بيا ؼيسا 

 ابعاد الفعالية التشعيسية:  أولا:
 كانػت كليػحا كالإنتاجيػة الإنتػاج ىػػ السشطسػات فعاليػة عػغ الحػجيث عشػج الأذىػاف إلػى يتبػادر مػا أكؿ إف

 الػحيػج السعيػار تذػكل الساضػي القػخف  مػغ الثسانيشػات قبػل كبالزػبط بعيػج غيػخ كقػت كالػى الكفػاءة الإنتاجيػة
 كتصػػر كالتشافدػية، العػلسػة ضػخكؼ فخضػتيا عجيػجة تػأثيخات كبفعػل الحػالي الػقػت أمػا فػي التشطيسيػة لمفعاليػة

 حدب أخخػ  مشطسة إلى مغ تختمف لمفعالية مختمفة معاييخ ضيخت فقج كالاجتساعي لمسشطسة، الإنداني البعج
 .فييا تعسل التي البيئة ككحلظ حدب كحجسيا نذاشيا شبيعة
 أف أضيػخت الجراسػات أغمػب أف إلا السعػاييخ ىػحه أىػع مػغ كالجػػدة كالخبحيػة الإنتاجيػة الكفػاءة كانػت كاذا

 .الدابقة السعاييخ لتحقيق ضخكريا يعج تحؿيقيا بل أىسية تقل لا معاييخ أخخػ  ىشاؾ
 السشطسػات عمػى أجخيػت التػي الجراسػات خػلاؿ كمػغ كأبعادىػا أشػكاليا تعجد إلى أدػ الفعالية تعاريف تعجد

 @1يمي ؼيسا بيا السختبصة كالسعاييخ السشطسة في التشطيسية لمفعالية السختمفة الأبعاد تحجيج السعاصخة، يسكششا
 الابعاد الاصتراد ة لمفعالية التشعيسية:  .1

 خػلاؿ مػغ عشيػا كيعبػخ التشطيسيػة، لمفعاليػة الاقترػادؼ الذػكل تقيػيع أجػل مػغ تدػتخجـ معػاييخ عػجة ىشػاؾ
 تحقيق عمى كقجرتيا استسخارىا في كتكسغ السشطسة، ربحية إلى تستج فيي السحاسبة شخؼ مغ الشتائت السقجمة

 أعسػاؿ خػلاؿ مػغ اقتخحػت معػاييخ عػجة تدػتخجـ لمفعاليػة الاقترػادؼ الذػكل تقيػيع أجػل كمػغ الأىجاؼ السحجدة

Frioui & Sainsaulieu @الانتاجية، جػدة الدمع كالخجمات، اقتراد السػارد، رقع الاعساؿ، تحقيق السيدة  مشيا
 التشافدية، الخبحية، الؿيسة السزافة ...الخ

 الابعاد الاجتسا:ية لمفعالية التشعيسية .2
 بيا تقػـ التي الاجتساعية الجيػد بيغ العلاقة أنيا عمى تعخؼ السشطسة، مدتػػ  عمى الاجتساعية الفعالية

 يسكغ الاجتساعية كالفعالية كسيا ؾياسو يرعب لمفعالية البعج ىحا أف حيغ في عساليا السشطسة كاتجاىات
 القػة ككحا السشطسة حياة في السذاركيغ الأفخاد إليو كصل الحؼ الخضا مدتػػ  :عمى أنيا كحلظ تعخيفيا

                                                           
 

1
 الاقتصادية، العلوم في دولة أطروحة، دكتوراه ،القيادة لوحة أسلوب باستعمال والقياس المحتوى تحذيذ :التنظيمية الفعالية السويسي، الوهاب عبد 

 . 42، ص 4002الجزائر،  جامعة
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 الاجتساعي السشاخ كيعبخ كامكانياتيا السشطسة نذاشات في راد بيا الأؼ كيداىع يذارؾ التي كالذجة
 1التالية السعاييخ استخجاـ يسكغ ؾياسيا أجل الاجتساعية كمغ لمفعالية السؤشخات الاساسية الػضيفي كالخضا

 ؛شبيعة العلاقات الاجتساعية كنػعية اتخاذ القخارات الجساعية -
 مدتػؼ رضا العساؿ؛ -
 ؛العسل. الخ ، غيابات، حػادث  اضخاباتدرجة كاىسية الرخاعات كالازمات الاجتساعية  -
درجة الجكراف، السذاركة في تطاىخات كاجتساعات السشطسة كالحػار مع اعزاء اجشة  -

 .السشطسة
 الابعاد الاندانية لمفعالية التشعيسية .3

 سػاء السشطسة، أفخاد لجسيع الأساسية الانذغالات مغ الإنداني الأداء أك الإندانية الفعالية مػضػع يعتبخ
 .لمسؤسدة الاقترادية الفعالية تحديغ في يداىع أساسي عاـ كبذكل العساؿ، أك السجيخيغ مغ شخؼ

 مػغ عمييػا الستحرػل الشتػائت خػلاؿ مػغ يحمػل الإندػاني بػاف الاداء Martory & Crozet مػغ كػل كأكػج
 خػلاؿ مػغ عشيػا التعبيػخ يػتع الشتػائت ، مرػمحة، كحػجة كاممػة  ىػحه مجسػعػةعسميػع  مخاكػد العسػاؿ فػي شػخؼ

 .السشطسة نحػالالتداـ  كتحديغ السشتجة، الؿيسة السزافة السحققة، الثخكات
 بالسعخفػة علاقػة لػو كتػقعػاتيع لخغبػاتيع كالاسػتجابة السؤسدػة نتػائت فػي لمعسػاؿ القرػػػ  السذػاركة أف كسا

 السيجانيػة التجخبػة أك التكػػيغ خػلاؿ مػغ السكتدػبة السعػارؼ مػغ كمشدػجسة كاسػعة مجسػعػة التػي تذػكل
 السشطسػات مختمػف لتقيػيع اساسػي لمفعاليػة الاندػانية فػي السعاييخ بعس تحجيج عشرخ يسكغ بحلظ كتذكل

 ركح العسػاؿ، كفػاءات كالػػلاء،الالتػداـ  العسػاؿ، إنتاجيػة :مشيػا كالفعاليػة الإندػاني أعسػاؿ الأداء خلاؿ كمغ
 .اتخاذ القخارات كسخعة التكػيغ، السبادرة،

 الابعاد التشعيسية: .4
 التشطيسػي، بالييكػل يتعمػق مػا بانيػا كػل Kalika كيعخفيػا لمسؤسدػة التشطيسػي بالبشػاء الفعالية مفيػـ يختبط

 لمفعاليػة عػامػل أربعػة اقترػادية. كشػخح أك اجتساعيػة شبيعػة ذات الستػقعػة الشتػائت عمػى بغػس الشطػخ
 .2التشطيسية

احتخاـ الييكل التشطيسي السرخح بو مغ شخؼ الادارة قج يؤدؼ الي خمل فػي  عجـالرسسي: احترام الهيكل  -
 السشطسة.

                                                           

 
1
 . <?الأكلى، ص  الصبعة ، ،8008اف، الأردف، كالتػزيع، عس لمشذخ الخاية دار ،الإدارية القيادة ،خيخؼ  أسامة 

2  Michel Kalika, Structures d’entreprises, Réalités, Déterminations et performances, Edition ECONOMICA, 

Paris, 1988. P 340 . 
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تقميػل الرػخاعات يعكػذ الحاجػة لمتشدػيق الزػخكرؼ مػغ اجػل تحقيػق  عمػىالعسػل العلاصـة بـيؼ السرـال :  -
 الفعالية.

 معمػمػػات ذات عمػػىالسشطسػػة تصػػػيخ انطسػػة معمػمػػات تدػػسح بالحرػػػؿ  عمػػىجــؽدة انتقــال السعمؽمــة:  -
 .مرجاؾية شاممة كضخكرية لمتدييخ الجيج لمسشطسة

التغييػػخ كالتكيػػف مػػع قيػػػد البيئػػة  عمػػىكالتػػي نعشػػي بيػػا قػػجرة الييكػػل التشطيسػػي مرونــة الهيكــل التشعيســي:  -
  .الخارجية كمشو امكانية التعامل معيا

 اهسية الفعالية التشعيسية :ثانيا
تحتاج السجتسعات الحجيثة بسختمف أنػاعيا كنطسيا الدياسػية كالاقترػادية كالاجتساعيػػة الػي السشطسػات لدػبب 

، كمجتسعػاترئيدي كىاـ كىػ اف ىػحه السشطسػات تسكششػا مػغ تحقيػق الاىػجاؼ التػي نعجػد عػغ تحؿيقيػا كػأفخاد 
ة عغ السجتسع الحؼ يػلييا في مقابل ىحا فالسشطسات تشذا كتشسػ لتأدية رسالة معيشة كالؿياـ بػضيفة محجدة نياب

كمػغ البػجييي اف  كالتصػػر.الشسػػ  عمػىحياتيػا كيدػاعجىا  عمػىكل ما تحتاج اليو مػغ دعػع مػادؼ كادبػي يبقػي 
 مدتػػ  عمى تكػف  مشيا أف يتػقع فإنو تحتاجو الحؼ الجعع مجتسع اؼ مشطسة عشجما يعتخؼ بػجػدىا كيسشحيا

 الؿيػاـ عػغ السؤسدػات تمػظ الػجػػه. فػإذا مػا عجػدت أفزػل عمػى إلييا بو عيج ما بكل فتقػـ الفعالية مغ عاؿ
 أف إذ ككػل، السجتسػع عمػى بػجكره يػؤثخ ذلػظ مشخفزػة، فػإف فعاليتيػا فكانػت رسػالتيا تأديػة في كأىسمت بجكرىا
 العاممة ؼيو. السؤسدات فعالية رىغ تسع الست فعالية

 ناجحػة مشطسػات غيخ ذلػظ، كآخخيغ ناجحيغ عمع شلاب متخمفة، كأخخػ  متقجمة دكلاً  نجج العسمية الحياة كفي
 يفػخض الػحؼ كالدػؤاؿ .الفشػاء كتشتيػي إلػى تشحجر كقج الجسػد مغ نػعاً  يعتخييا فاشمة كمشطسات كتشسػ تدتسخ

 مػغ يثػػر قػج مػا عمػى الدػخيعة كالإجابػة ىػحه الحػالات  مثػل إلػى كتػؤدؼ إلػى أدت التي الأسباب ما ىشا نفدو
 نطائخىػا مػغ كفعاليػة إنتاجيػة أكثػخ الشاجحػة كالسشطسػات الػجكؿ الستقجمػة أف ىػي الخرػػص ىػحا فػي تدػاؤلات
 . 1ثابتة الأخخػ  بقاء العػامل مع ىحا – الفاشمة أك الستخمفة

 مػاجيتيػا، يشبغػي عمييػا سخيعة كتحجيات تغييخات ضل في الحجيث السجتسع في السشطسات عسػما كتعير
 أف يسكػغ التػي السيسػة مػغ السفػاـيع باعتبػاره التشطيسيػة الفعاليػة مفيػػـ فمدػفة تبشػي عمييػا يفػخض الػحؼ الأمخ

 البقػاء فػي الاسػتسخار ليػا يزػسغ بسػا بخػجماتيا كمخخجاتيػا كالارتقػاء مذػكلاتيا لسعالجػة السشطسػات تػضفيػا
 .كالشسػ

                                                           
1
 . :8، مخجع سابق، ص اساسيات الادارةابػ قحف عبج الدلاـ،    
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 لصبيعػة كذلػظ شػأناً، كأخصػخ عسقػاً  أكثػخ فيػػ أىسيػة خاصػة يأخػح السشطسػات إشػار فػي الفعاليػة كمػضػػع
 يػج فػي الفعالػة الأداة  تعتبػخ التػي آخػخ جانػب مػغكالسشطسػات جانػب  مػغ السجتسػع بػيغ الخاصػة العلاقػات

 كاستسخارىا. كدكاميا السجتسعات ىحه بقاء ضساف بيا يسكغ كالتي لمتشسية كالتصػيخ الإندانية السجتسعات
 كشيػجة علاقػة عزػػية العلاقػة ىػحه .السشطسػات كالسجتسػع بػيغ العلاقػة شبيعػة نػجرؾ أف ندتصيع ىشا كمغ

 كتأييػج كتعزػيج مدػانجة بػجكف  قائسة تبقى أف يسكغ عاـ لا بػجو كالسشطسات السجتسع، لجػ باحتياجات تختبط
 كيتيحيػا يػفخىػا التػي كالبذػخية الساديػة السػارد في كالتعزيج كتذسل السدانجة .لخجمتو تشذأ الحؼ السجتسع مغ

 السشطسػة حيػاة تػقفػت السػػارد تمػظ انقصعػت إذا بحيػث بخسػالتيا، الؿيػاـ فػيتدتخجمو السشطسػات  لكي السجتسع
 .1تساما

 أف ىػ كالتحجؼ معخكة البشاء كتخػض التشسية حخكة تتبشى كىي عميو التخكيد الأمة عمى يجب ما أكؿ إف
 .الفذل أك لمشجاح لسؤشخ ا أك ىي السعيار الشياية في لأنيا لسؤسداتيا الفعالية مدتػػ  في كمياً  تغييخاً  تحجث

 خرػمشا قبل مغ تػاجيو الحؼ التفػؽ  كإف ضعف الفعالية، عغ ناتت ىػ الأمة ىحه مشو تعاني الحؼ فالزعف
 الفعالية. مدتػػ  تحديغ نتيجة ىػ إنسا

 بقجرة أساسي بذكل مختبط ذلظ أف خاصة الأىسية مغ عمى الكثيخ تشصػؼ  لمسشطسات التشطيسية الفعالية إف
، عالسشػا فػي تحػجث التػي الكبيػخة السدػتججات كالتعامػل مػع الرػسػد عمػى السشطسػة  الألؽيػة نعػير كنحػغ اليػػـ

 – تشطيسػاً  الأكثػخ – للأقػػػ  السدػتقبل بػأف الآف، مشػح معالسػو تتحجد بجأت الحؼ نطاـ العػلسة ضل كفي الثالثة
عمػى  قػجرة كالأكثػخ التكشػلػجيػة العمسيػة التصػػرات مػاكبػة عمػى قػجرة الأكثػخ – السشافدػة قػجرة عمػى الأكثػخ

 الأمػخ السشطسات عسػماً  تحجؼ يكػف  أف يجب الفعالية زيادة فإف ىشا كمغ حػلشا. يجخؼ  ما كل مغ الاستفادة
 الستدايجة. الديادة ليحخزكا مدتػيات بػسعيع ما يبحلػا أف السؤسدات في السجيخيغ كل عمى يػجب الحؼ

 فالفعاليػة كمػغ ثػع لأىجافػو، السحقػق الستجػجد الحخكػي لمتشطػيع الأساسػية الرػفة التشطيسيػة الفعاليػة كتعتبػخ
 نجاحو. عمى الحكع معيار كىي أخيخاً  كنسػه، تصػره أساس كىي كاستسخاره، التشطيع كجػد مبخر ىي التشطيسية

 كالخرػائز الأبعػاد كتمخػز ترػف كميػة كشػسػلية ضػاىخة تعتبػخ بػل متقصعػة أك مشعدلػة ضػاىخة ليدػت كىػي
 تػؤثخ إشػعاعية كقػجرة تخاكسية صفة ليا فإف ثع كمغ مجػ الدمغ عمى مدتسخة ضاىخة أنيا كسا لمتشطيع، السسيدة
 2التشطيع خرائز عمى بجكرىا

                                                           
1
 . 0?9، ص :=?7مكتبة عيغ شسذ ، القاىخة، مرخ، ، مقدمة في الادارة وتشعيػ التعميػجػىخ صلاح الجيغ،   

2
 . <88، ص ;<?7، ككالة السصبػعات، الكػيت، تطؽر الفكر التشعيسيالدمسي عمي،   



 الفعالية التنظيمية داخل منظمات الاعمال                                                              الثالث:الفصل 

 144 

 : 1كتشبع اىسية الاىتساـ بسعخفة الفعالية التشطيسية مغ جانبيغ
 .اف افعاؿ السجيخيغ ىي كراء الفعالية التشطيسية بذكل اساسيالاول: لجانب ا

 كتؿػبلاً  حداسػية أكثػخ يكػنػػا أف السػجيخيغ عمػى يحػتع التشطيسيػة بالفعاليػة الاىتسػاـ أفالثـاني: الجانـب 
 جسػاىيخ السشطسػة مػغ السختمفػة السجسػعػات إف حيػث تشطيسػاتيع، حػػؿ الآخخيغ مغ الرادرة للأحكاـ كالآراء

 متعجدة. كأبعاد مغ زكايا الفعالية ىحه رؤية عمى قجرة أكثخ ىع لتشطيسية ا الفعالية عمى أحكاماً  ترجر التي
 @ 2كيسكغ ابخاز اىسية الفعالية التشطيسية مغ خلاؿ الشقاط التالية

 فػي كتفػقػاً  كلػيذ نجاحػاً  كتفػقيػا، السشطسػة نجػاح مػجػ لؿيػاس إدارؼ  تخمػػمتخ بسثابػة التشطيسيػة الفعاليػة -
 خاصية فيي نذاشيا، كمجالاتجػانبيا  شتى في السشطسة كتفػؽ  نجاحات كإنسا جػانبيا، مغ كاحج جانب

 لمسشطسة؛ السسيدة الأبعاد كتمخز ترف كشسػلية كمية
 ؾياس عمى بعس السشطسات تعتسج لحا .لمسشطسة الكمي للأداء تقييع بسثابة التشطيسية الفعالية ؾياس يعتبخ -

 أدائيا؛ لتقييع كػسيمة التشطيسية فعاليتيا
 .شػامل لمسشطسػة كشطػاـ الشطػخ الحدػباف فػي آخػحة ككػل السشطسة أبعاد التشطيسية الفعالية تعكذ أف يجب -

 كالستغيػخات كالتفاعػل بيشيسػا السحيصػة كالبيئػة السشطسػة كػحلظ التشطيسيػة الفعاليػة ؾيػاس يعكػذ أف كيجػب
 الكسية. الستغيخات فقط كليذ الدمػكية

 فػإف لحا متعجد الأبعاد، السفيػـ ىحا أف إلى بالجراسة التشطيسية الفعالية ناكلت ت التي الجراسات كسا تذيخ
 فػإف كعميػو .مزػملا كالحكع سػيكػف  كصادقة كاضحة صػرة يعصي لغ أبعادىا بعس أك كاحج بعج مغ تشاكليا
 كشػسػلي كمػي مشطػػر مػغ السشطسػة إلػى تمػظ تشطػخ أف بالزػخكرة عميػظ يػجػب مػا مشطسػة فعاليػة عمػى الحكع
 التشطيسية.فعاليتيا  عمى كدقيق صادؽ حكع إلى ترل حتى
  التشعيسية:خرائص الفعالية  :ثالثا

إف لمفعالية التشطيسية خػرائز يجػب تػافخىػا حتػى تتحقػق الأىجاؼ السشطسة، إذ نجج أف ىحه الخرائز 
 يمي@ؼيسا  فعالية التشطيسيةمتذابية إلى حج كبيخ لجػ عجيج الباحثيغ، كيسكغ حرخ خرائز ال

 السعمػمات إف حيث مصمقة، ما برػرة مشطسة فعالية عمى حكع إصجار يسكغ لا إذ @الشدبية خاصية .7
 أك السقارنة عقج شخيق عغ إلييا التػصل تع ىي معمػمات متخحه أك القخار لرانع السقػـ يػفخىا التي

 حيشئح. كالسكاف بالدماف محكػماً  يكػف  السعمػمات تمظ أف تفديخ كسا أكثخ، أك كضعيغ بيغ السفارقة

                                                           
1
يع محمد عمي،    ية ، السخكد العخبي لمخجمات العخبتحميل الدمؽك التشعيسي سيكؽلؽجيا واداريا لمعامميؼ والجسهؽرالسجىػف مػسي تػفيق ك الجدراكؼ ابخاـ

 . ?9;، ص ;??7الصلابية ، عساف، الاردف، 
2
 . 00:-??9، ص ==?7، ككالة السصبػعات، الكػيت، الصبعة الثانية، الشعػ والعسميات الادارية و التشعيسيةالشجار فخيج،   
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 كالػقت خجماتيا مغ كالسدتفيجيغ كأىجافيا مػقعيا باختلاؼ يختمف الفعالةالسشطسة  مفيػـ فإف كلحلظ
 .1ؼيو السشطسة تقػيع فعالية يتع الحؼ

مجؼ الدمغ كمغ ثع فاف ليا صفة التخاكسية كقجرة  عمىفييي ضاىخة مدتسخة  @التراكسيةالخاصية  .8
 .2خرائز التشطيع عمىاشعاعية تؤثخ بجكرىا 

مخاحل زمشية مختمفة، شامل  في مختمفة معاييخ مغ يتكػف  يؽصف بانه:الفعالية مرطم   سكؼ ان  .9
العجيج مغ الابعاد، متباعج اك متشػع يتعمق بسدتفيجيغ مختمفيغ، ايجابي يدتثيخ السعاييخ  يتزسغ

السلائسة عشج استخجاـ مدتػيات مختمفة مغ التحميل، كمعقج أؼ لجيو علاقات غيخ كاضحة بيغ 
  3الابعاد

مخكب مفاـيسي مختمف السعاني كمتعجد "فيي  :السؽصؽفةالفعالية صفة تتذكل بحدب الأشياء  .:
 . 4مسا يجعل محاكلة معالجتو مغ بعج كاحج مغالصة مشيجية كمشصؿية "الأبعاد 

 
 السطمب الثالث: العؽامل والرعؽبات السؤثرة في الفعالية التشعيسية

 التشعيسية:العؽامل السؤثرة في الفعالية  أولا:
يسكغ اف نقجـ مجسػعة مغ العػامل التي ليا تأثيخ مذكل مباشخ اك غيخ مباشخ في تحجيج الفعالية 

 @5سبيل الحرخ ؼيسا يمي عمىالتشطيسية 
 درجة التخريز كتقديع العسل السعتسجة في السشطسات؛ -
 الاساليب التكشػلػجية الكثيفة راس الساؿ اك الكثيفة العسالة؛ -
 بالمػائح كالاجخاءات التي تزبط الدمػؾ التشطيسي؛درجة الالتداـ  -
 السدتػييغ الخاسي كالافقي؛ عمىالتشديق  -
 كحجة الدمصة الامخة كالتي تؤدؼ الي عجـ كجػد مخاكد قخار متعجدة؛ -
 تفػيس الدمصة بذكل متػازف بيغ مختمف السدتػيات التشطيسية؛ -
فالسخكدية تفيج في كل  تفخيط.افخاط اك اعتساد السخكدية كاللامخكدية حدب الحاجة التشطيسية دكف  -

 مفيجة في كل ما ىػ ركتيشي؛ كاللامخكديةما ىػ استخاتيجي 

                                                           
1
 =; ->;، ص ?<?7الخياض، الدعػدية،  ، معيج الادارة العامة ،قياس متغيرات الفعالية التشعيسية اطار مقترح، الادارة العامةالذػاؼ سعيج عمي،   

. 

 
2
 . <99بق ، ص امخجع س، تطؽر الفكر التشعيسيالدمسي عمي،   

3 Cameron, K. Measuring Organizational Effectiveness in Institutions of Higher Education.  dministrative- 

Science – Quarterly. 1978.P 604 . 
4
 . ?>ص  سابق،مخجع ، قياس متغيرات الفعالية التشعيسية اطار مقترح، الادارة العامةالذػاؼ سعيج عمي،   

5
، 8008، الجار الجامعية لمصبع، الاسكشجرية، مرخ، التشعيػ والادارة مدخل معاصر لعسميات التخطيط والتشعيػ والقيادة والرصابةالسرخؼ سعيج محمد،   

 . >89ص 
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فمدفة التعامل مع البشية الخارجية كشبيعة نطاـ الزبط الحاتي لمسشطسة في معالجة اخصاءىا اثشاء  -
 التفاعل مع البيئة الخارجية؛

 مدتػؼ البيئة؛ عمى التكيف كالاستجابة لمتغيخات التي تحجث عمىالقجرة  -
 السعتسج في شكل جداء كعقاب؛ كالستابعةنطع الخقابة  -
 شبكات الاتراؿ الستكاممة كسسخ لتجفق السعمػمات الزخكرية لسختمف القخارات الستخحة؛ -
 تعبئة السػارد كدرجة الحخؼية التي تتسيد بيا السشطسة؛ عمىالقجرة  -

تشطيسية بعلاقة سببية، كعجـ تحجيج درجة تأثيخىا بجقة كالاكيج اف كل ىحه الستغيخات تختبط بالفعالية ال
 يرعب مغ عسمية ؾياس الفعالية التشطيسية.

 صعؽبات قياس الفعالية التشعيسية: :ثانيا
 @ 1اف اسباب عجـ كجػد فمدفة شاممة لؿياس الفعالية التشطيسية يخجع بالأساس الي الاسباب التالية

اف اعتساد العج السحاسبي في ؾياس الفعالية، كالتي تشصمق مغ فكخة الخبح كسعيار لمفعالية يعاني الكثيخ مغ 
نصاؽ كاسع، كيسكغ ارجاع ىحا القرػر  عمىالقرػر في اعصاء صػرة كاضحة بالخغع مغ شيػع استخجامو 

 الي العػامل التالية@
 مغ الإىساؿ لسجسػعة بحكع كذلظ كالتحميمي لعاـا بذقييا السحاسبية كالشطع الزبط أنطسة الخمل في

 بيا. الجيل أك السعمػمات
تأثيخ مجسػعة مغ الستغيخات الخارجية تؤثخ عمي دقة السعمػمات كجرجة السشافدة التي تتسيد بيا الاسػاؽ، 
 فتػجو السشطسة الي سػؽ غيخ تشافدي يسكشيا مغ تحقيق مدتػيات عالية مغ الارباح، ىحه الاخيخة ليدت

 مؤشخ فعالية كانسا نتيجة لػضعية احتكارية.
تسثل انتاج  التيك  السزافة الؿيسة معيار استخجاـ خلاؿ مغ لمفعالية كسؤشخ الاقترادؼ البعج اعتساد إف

راجع الي  كىحاالثخكة اك التفاعل الايجابي بيغ مكػنات السشطسة، لا تعتبخ الاسمػب الافزل لؿياس الفعالية. 
سة السزافة بأساليب مختمفة لا تبخرىا اعتبارات الاستخجاـ الاقترادؼ لمسػارد الانتاجية امكانية زيادة الؿي

 لمسؤسدة.الستاحة 
العسل كمجاخل نيػ  عمىاف السعالجة الجدئية لمدمػؾ التشطيسي انصلاقا مغ مجاخل كلاسيكية تخكد 

ية التشبؤ كالتخصيط، فذمت ىي الخشج السحجكد كامكان عمىالعامل كمجاخل رياضية تخكد  عمىكلاسيكية تخكد 
 الأخخػ في التػصل الي تقجيع نطخة شسػلية لؿياس الفعالية.

                                                           
1
 .:?، ص 9??7مرخ،  الاسكشجرية،، السكتب العخبي الحجيث، الاعسال اصتراد اتابػ قحف عبج الدلاـ،   
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دكر العػامل  كأبخزكحلظ ادؼ اعتساد السجخل الشطامي الي رسع صػرة شسػلية لسختمف الطػاىخ التشطيسية 
مدتػؼ السشطسة، لكغ الافخاط كالتعسيع ليحا السجخل ادؼ الي صعػبات  عمىالبيئية في تحجيج الشتائت السحققة 

التحكع  عمىتػاجيو في ميجاف التصبيق، كذلظ مغ اعتبار اف الفعالية التشطيسية تتحقق مغ خلاؿ قجرة السشطسة 
 الاشلاؽ. عمىفي العػامل الجاخمية كالخارجية معا. كىحا ما يعتبخ مغ السعصيات السدتحيمة 

تبشي العػامل السػقؽية في عسمية ؾياس  عمى أكجعية ساىست في بخكز السجخل التػؼيقي الحؼ ىحه الػض
 الفعالية التشطيسية، كالتي تعتبخ بالشدبة ليع عسمية تػازف بيغ مجسػعة مغ الستغيخات السؤثخة.

ي تػاجو فمدفة ؾياس شاممة، يسكغ ذكخ الرعػبات الت لإيجادتمظ الاسباب التي تقف كعائق  عمىكبشاءا 
 عسمية الؿياس في الشقاط التالية@

عجـ كجػد اجساع في تفديخ ضاىخة الفعالية كتحجيج متغيخاتيا الاساسية ىحا ما يجعل مغ عسمية ؾياس 
الفعالية امخ صعب، فعمي سبيل السثاؿ اعتبار اف الفعالية ىي السقابل لجرجة تحقيق الاىجاؼ، نجج فييا 

ختلاؼ الاشخاؼ التي تتعامل مع السشطسة، ؼيسكغ اف تكػف الفعالية مقبػلة تعسيع كبيخ، اذ يختمف محتػاه با
مغ قبل السداىسيغ، كفي نفذ الػقت ىي مخفػضة مغ شخؼ العساؿ، كبسعشي اخخ ما ىي شبيعة الاىجاؼ 

 ىل الاىجاؼ الخسسية السعمشة اك الغيخ رسسية. الفعالية.التي تعتسج في ؾياس 
السقاييذ التي تدتخجـ في ؾياس الفعالية سػاء لمسعاييخ الكسية اك مذكمة الثبات عبخ الدمغ كصجؽ 

 الدمػكية.
مذكمة تعسيع السقاييذ السدتخجمة كمجؼ ملاءمتيا لػاقع السشطسات مغ حيث شبيعة الشذاط كالحجع، الي 

 مشيا للأحكاـ أكثخجانب ذلظ صعػبة ؾياس بعس الستغيخات الدمػكية كالبيئية التي تخزع لأحكاـ شخرية 
 السػضػعية، كمشو عسمية التخجيح تختمف مغ شخز الي اخخ اك مغ مشطسة الي اخخؼ.

كعميو لا بج مغ مخاعاة بعس الطخكؼ كالذخكط التي تداعج في تحجيج الاتجاه الرحيح نحػ ؾياس سميع 
 @  1الاخز عمىلفعالية السشطسات كتذخيريا مشيا 

 لا بج مغ تحجيج اليجؼ مغ عسمية ؾياس الفعالية؛
 ةشطسالسمدتػؼ كل  عمىاساسو عسمية الؿياس، اؼ ىمي تتع عسمية الؿياس  عمىجيج السدتػؼ الحؼ تتع تح

مدتػؼ تشطيسي اك كضيفي مغ كضائف السشطسة، فاعتساد معيار  عمىمدتػؼ كحجة تشطيسية اك  عمىاك 
السدتػؼ الكمي لمسشطسة، بيشسا يسكغ تحجيج مداىسة كل كحجة تشطيسية في ندبة الارباح  عمىالخبحية يكػف 

 السحققة؛

                                                           
1
 .:79، مخجع سابق، ص اصتراد ات الاعسالابػقحف عبج الدلاـ،   
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مدتػؼ كضيفة الانتاج، تختمف مغ  عمىتحجيج مجالات ؾياس الفعالية التشطيسية، فالسعاييخ التي تعتسج 
 البذخية؛مدتػؼ كضيفة التدػيق اك ادارة السػارد  عمى السعاييخ السعتسجةحيث الجلالة عغ 

ضػء  عمىيجب الؿياـ بجراسة تحميمية لتحجيج مختمف العلاقات بيغ الشتائت الستحرل عمييا كتفديخىا 
 أكثخسبيل السثاؿ تحجيج درجة الارتباط بيغ الشتائت الستحرل عمييا لتعصيشا نتائت  عمىالاىجاؼ السدصخة، 

 دقة.
ار كىحا لاعتبارات مػضػعية بحكع الستغيخات مغ معي أكثخفي ؾياس الفعالية التشطيسية يدتحدغ استخجاـ 

 الطاىخة.التي تتكػف مشيا الطاىخة اك تؤثخ في 
لا بج لمقائع بالتحميل التشطيسي اف يقػـ بجراسة مقارنة لشتائت الفعالية الستحرل عمييا زمشيا اك حدب قصاع 

مشو تحجيج العػامل البيئية الانحخافات ايجابية كانت اـ سمبية ك  عمىالشذاط، كىحا ما يدسح لو بالػقػؼ 
 .نذاط السشطسة عمىاك خارجية  كالتي ليا تأثيخ   داخمية

 السبحث الثاني: مداخل ونساذج دراسة الفعالية التشعيسية
ىشاؾ نػعاف مغ السجاخل لجراسة الفاعمية التشطيسية، كىسا السجخل التقميجؼ كالسجخل السعاصخ، كيذسل 

فخعية ىي مجخل اليجؼ، كمجخل العسمية الجاخمية، كمجخل مػارد السشطسة، أما السجخل التقميجؼ ثلاثة مجاخل 
 .السجخل السعاصخ ؼيذسل مجخل السشتفعيغ الاستخاتيجييغ  أصحاب السرالح ، كمجخل الؿيع التشافدية

 السطمب الاول السداخل التقميد ة لمفعالية التشعيسية
مية. كقج ركدت ىحه السجاخل عمى أجداء مختمفة مغ كتذسل مجاخل اليجؼ، مػارد الشطاـ، العسمية الجاخ

السشطسة، حيث إف ىحه السجاخل تدتعسل مػاردىا الأكلية  السجخلات ، التي تحرل عمييا مغ البيئة، ثع تقػـ 
بتحػيل تمظ السػارد مغ خلاؿ عسميات معيشة إلى مشتجات  مخخجات ، لكي يتع شخحيا مخة أخخػ كسخخجات 

 @ػضح في الذكل الآتيكسا ىػ م. إلى البيئة
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 السداخل التقميد ة لقياس الفاعمية التشعيسية( 2-3)الذكل رصػ 
 

 
 
 
 
 
 
 

 
Source: Daft ,Richard (2001), ' Organization theory & Design ' South ; Western , 
New Jersey , 7th ed.P47 .                                           

كبخز ىحا السجخل في نياية الخسديشات .  1اف السشطسة تػجج اساسا لتحقيق ىجؼ معيغ: مدخل الهدااولا: 
مغ القخف الساضي كىػ يسثل الخؤية التقميجية كالشسػذجية لمفاعمية، كيعج مغ أىع السجاخل كالأكثخ استخجاما 
كأسمػب لتقييع اك ؾياس الفاعمية، كيقػـ ىحا السجخل عمى تذخيز مخخجات السشطسة كأىجافيا كتقييع مجػ 

لأىجاؼ، كىػ مجخل مشصقي لاف السشطسة تعسل مغ اجل تحقيق السدتػيات قجرة السشطسة في تحقيق تمظ ا
كيعج أكثخ السجاخل شيخة لمفاعمية كىػ مشاسب في الحالات . 2الأرباح، رضا الدبػف  السخخجات،السؤكجة مغ 

 أف الفاعمية التشطيسية عمى كفق مشطػر مجخل معمػـ،التي تكػف فييا الشتائت الستػقعة كاضحة كزمغ تػقعيا 
الأىجاؼ ىي الجرجة التي بسػجبيا تحقق السشطسة أىجافيا تحت ضخكؼ معيشة، كيخػ ىحا السجخل الفاعمية 

 .3التشطيسية عمى أنيا السجػ الحؼ تتسكغ مشو السشطسة مغ تحقيق الأىجاؼ السشاشة بيا
برفة مبادغ كىشاؾ نػعاف مغ الأىجاؼ كىي الأىجاؼ الخسسية كالأىجاؼ التذغيمية، فالأىجاؼ الخسسية ىي 

تدتخشج بيا السشطسة كيذار الييا برفة رسسية مغ خلاؿ التقاريخ الدشػية كالػثائق الخسسية الأخخػ كىي 
تفدخ سبب كجػد السشطسة كما عمييا الؿياـ بو، كتجعل مغ السشطسة كانذصتيا صفة الذخعية كالرفة 

 .4القانػنية

                                                           
1 Robbins, S., (1990), "Organization Theory :structure, Design and applications" prentice Hall, Inc New Jersy P 53. 
2
 Daft, Richard L., (2001), "Organization Theory and Design", 7th Ed, South-Western College Publishing, Ohio P 

65. 
3
 Robbins S., (1990), “Organization Theory, Structure, Design, and Applications”, 3rd ed., Prentice Hall, Englewood 

Cliffs, New Jersey. P 53. 
4
 Jones, G.R. (1995), "Organizational Theory: Text and Cases”, New York: Addison- Wesley Co.P  58- 59 . 
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الامج، فيي تػضح الاداء  كالقريخةلصػيمة اما ؼيسا يخز الاىجاؼ التذغيمية فيي تتزسغ الاىجاؼ ا
كتشفيح الاعساؿ داخل السشطسة، كاف الاىجاؼ التي تأخح بعيغ  بتأديةللإدارييغ كالعامميغ الحيغ يقػمػف 

 أكثخالسبحكلة مغ اجل ؾياس الفعالية التشطيسية تكػف  كالجيػدالاعتبار داخل السشطسة ىي الاىجاؼ التذغيمية 
   . 1انتاجية باستخجاـ الاىجاؼ التذغيمية مقارنتا مع الاىجاؼ الخسسية

يعخؼ الفاعمية بريغة تحقيق اليجؼ، أؼ بسعشى  لأنو عجة مدايا،كمغ خلاؿ اعتساد ىحا السجخل فانو يحقق 
تػسيػع الفاعمية، عمى افتخاض إف أىجاؼ السشطسة مػضػعة بػضػح كدقة، كمعالجة السػارد البذخية كالسػاد 

، كيدتعسل ىحا السجخل في ؾياس أىجاؼ السخخجات  2الأكلية الزخكرية تتع ببخاعة لتحقيق تمظ الأىجاؼ
 الدػؽ،اؿ، كمغ مؤشخات الفاعمية الخبحية، مثل العائج عمى الاستثسار، حرة بديػلة أؼ في مشطسات الأعس

كيدتخجـ  الفاعمية،. كيعج مغ بيغ اىع السجاخل كالأكثخ استخجاماً كأسمػب لتقييع أك ؾياس 3كمؤشخات الشسػ
ياس، ىحا السجخل في مشطسات الإعساؿ خاصة لاف الأىجاؼ التي تسثل السخخجات تكػف جاىدة أك مسكشة الؿ

حيث إف تقػيع الأداء يعتسج عمى مؤشخات مشيا الخبحية، الشسػ، الحرة الدػؾية، ككحلظ العائج عمى 
 @5. إلا انو ىشاؾ جسمة مغ السحجدات كالرعػبات ليحا السجخل يسكغ إجساليا بالآتي4الاستثسار

حيث أف لكل مشطسة أىجافا متعجدة  الؿياس،@ أف تعجد الأىجاؼ يػلج مراعب في تعدد ة الأهداا -
كمتعارضة، لحلظ لا يسكغ ؾياس الفاعمية بسؤشخ مشفخد، حيث إف الانجاز السختفع ليجؼ معيغ، قج يعشي 
إنجازا مشخفزاً ليجؼ آخخ، اك أف السشطسة قج لا تعسل عمى اليجؼ الحؿيقي الفعمي السعمغ، اك ىشاؾ 

 .تشفيحهئج كيعسل عمى مجسػعات مغ العامميغ قج يكػف ىجفيا ىػ الدا
@ معطع السشطسات لجييا أىجاؼ كثيخة كمختمفة كمتعارضة في نفذ الػقت، حيث التعارض بالأهداا -

تختمف أىجاؼ السشطسات التي تيجؼ إلى تحقيق الخبحية عغ تمظ التي لا تيجؼ إلى تحقيق الخبحية، 
بإمكاف ؾياس الأىجاؼ التذغيمية ؼيكػف صعبا لتمظ السشطسات التي يكػف إنتاجيا غيخ ممسػس، حيث انو 

لسشطسات الإعساؿ مغ خلاؿ العائج عمى الاستثسار مثلا، ألا انو مغ الرعػبة ؾياس تحقيق السشطسة 
 .لشتائت معيشة مثل رفاـية العامميغ أك السدؤكلية الاجتساعية

اؼ قريخة @ فأؼ الأىجاؼ التي يعػؿ عمييا في ؾياس الفاعمية، ىل ىي الأىجالبعد الزمشي للأهداا -
 السجػ.السجػ أك متػسصة أك شػيمة 
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ىشاؾ مشطسات مغ الرعب كضع كصف دقيق لأىجافيا بحيث يسكغ إيجاد معيار  عدم وضؽح الأهداا: -
لؿياس نجاحيا كخاصة في السشطسات الخجمية، حيث أف لمعجيج مغ السشطسات غيخ اليادفة لمخبح، أىجفا 

ادفة لمخبح أىجفا كبيخة، غيخ مسكشة لمؿياس، اك أف بعس غيخ كاضحة. كاف لمعجيج مغ السشطسات غيخ الي
 . مجخل مػارد الشطاـالأىجاؼ غيخ مبمػرة كيرعب ؾياسيا

السػجػد  لمقرػرضيخ ىحا الشسػذج في ستيشيات القخف الساضي كخد فعل كنتيجة  مدخل مؽارد الشعام:ثانيا: 
كيشطخ ىحا الشسػذج إلى السشطسة عمى أنيا مجسػعة مغ الأنطسة الفخعية الستفاعمة  اليجؼ.في نسػذج 

كالأىجاؼ كفق ىحا السجخل لا يتع إىساليا اك كالسدتقمة الأدكار كالػضائف كتتفاعل في بيئتيا السحيصة. 
مف السػارد مع بيئتيا مغ خلاؿ قجرة مداكمتيا حػؿ مخت تعاممياء يشطخ إلى السشطسات في كأنساتجاىميا، 

الشادرة مثل  الأفكار, التدييلات السالية، السػاد الأكلية، كالسػارد البذخية  لغخض معالجتيا في السشطسة، 
 كفق ىحا عمى التشطيسية الفاعمية كتحػيميا إلى مخخجات كأعادتيا إلى البيئة كسشتجات كخجمات نيائيػة، كأف

 السجخل ىحا كيذتسل  بيئتيا، كالؿيسة مغ الشادرة السػارد عمى الحرػؿ في السشطسة قجرة مجػ ىي السجخل
 كالؿيسة، الشادرة السػارد عمى بيئتيا مغ الحرػؿ عمى قجرة السشطسة مشيا السشطسة فاعمية لؿياس أبعاد عمى

 بيجؼ كتغيخاتيا البيئة الخارجية في الػاقعية الأسبؿيات كتفديخ إدراؾ عمى السشطسة في متخح القخارات كقجرات
  .1الأكلية كالسػاد السالية كالسػارد البذخية السػارد التي مشيا السػارد ىحه عمى الحرػؿ في لاستسخارا

أف ىحا السجخل يذيخ إلى أف الفاعمية التشطيسية ىي تمظ  (Narayanan & Nath, 1993)كأكج كل مغ 
، كيعج مجخل مػارد 2الجرجة التي عشجىا تدتصيع السشطسة الحرػؿ عمى السػارد الشادرة كذات الؿيسة مغ البيئة

السشطسة مشاسباً عشجما يكػف مغ الرعب ؾياس الفاعمية التشطيسية بسؤشخات الفاعمية الأخخػ، كالعجيج مغ 
ت غيخ اليادفة لمخبح التي يرعب فييا ؾياس أىجاؼ السخخجات أك الكفاءة الجاخمية، كيسكغ لبعس السشطسا

السشطسات اليادفة لمخبح استعسالو، التي تتشافذ عمى أساس امتلاكيا الأفزل لمسػارد مقارنة بالسشافديغ، 
لاقة بالبيئة لزساف كيعتسج ىحا السجخل عمى نطخية الشطاـ السفتػح ،حيث يخكد عمى العشاصخ ذات الع

استسخارية السجخلات كالقبػؿ الإيجابي لمسخخجات كالسخكنة في استجابة السشطسة لمتغيخات في عسمية تحػيل 
 @4. كيتسيد ىحا السجخل بسا يمي 3السجخلات إلى مخخجات
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مغ الرعػبة الحرػؿ  متػافخة اكيعج ىحا السجخل ذا ؾيسة عشجما تكػف مؤشخات الؿياس الأخخػ غيخ  -
 مييا، إذ مغ الرعب ؾياس فاعمية السشطسات غيخ اليادفة لمخبح؛ع

 خصػط الاتراؿ؛ ككضػحالعسميات الإنتاجية  ككفاءةالسخكنة في التعامل مع الستغيخات البيئية  -
القجرة عمى إقامة علاقة مع البيئة الخارجية تكفل لمسشطسة الحرػؿ عمى السجخلات كترخيف  -

 . السخخجات
 @1ىحا السجخل ؼيسكغ ادراجيا في الشقاط التالية اما ؼيسا يخز محجدات

فسغ خلاؿ  لمسػارد.قجـ ىحا السجخل تػجيات قميمة حػؿ مكػنات الاستخجاـ الأمثل  صعؽبة التذغيل: -
كبجكف كجػد  البعيج.الاعتساد بذكل كبيخ عمى البيئة قج تعخض السشطسة فاعميتيا لمخصػخ في السجػ 

 التذغيل.فاف ىحا السجخل يعج صعبا في  لمسػارد،ـ الأمثل معاييخ اك مبادغ تتعمق بالاستخجا
أف السخخجات التشطيسية ليدت بالزخكرة دالة لمحرػؿ عمى  التركيز الزائد لمحرؽل عمى السؽارد: -

كالتخكيد الدائج عمى السػارد قج يقػد السشطسة إلى استعساؿ حتى الػسائل غيخ  البيئة،السػارد الأفزل في 
 . مى السػارد اللازمة استشادا إلى " مبجأ مكيافيممي " في الغاية تبخر الػسيمةالسذخكعة لمحرػؿ ع

إف ىحا السجخل يعاني مغ تعقيج العلاقات التي يتزسشيا أؼ نطاـ إذ مغ  تحديد السؽارد ذات العلاصة: -
اء في الرعب تحجيج كربط جسيع العلاقات السػجػدة في نطاـ ما كتتبع آثارىا السباشخة كغيخ السباشخة سػ 

 .غامزاالتأثيخ عمى السشطسة ككل، فبجكف ذكخ أىجاؼ السخخجات يربح تعخيف السػارد 
يشطخ مجخل العسمية الجاخمية لمفاعمية التشطيسية إلى السشطسة مغ خلاؿ صحة : مدخل العسمية الداخميةثالثا: 

الاليات الجاخمية لمسشطسة كمجؼ فعاليتيا في استخجاـ مػاردىا الحؼ  عمىككفاءة السشطسة داخميا، فالتخكيد ىشا 
. كىػ يتعامل مع الأنذصة الجاخمية لمسشطسة إذ يخكد عمى تقميل  2الرحة التشطيسية لمسشطسة عمىسيشعكذ 

الإجياد كالعسل عمى تكامل السػضفيغ كالسشطسة الحؼ يؤدؼ إلى انديابية ككفاءة لمعسميات, فالسشطسة التي 
تخكد برػرة رئيدية عمى إدامة رضا السػضفيغ كتقػية السعشػيات  تترف بالفاعمية تبعا إلى ىحا السجخل، 

أف الفاعمية التشطيسية عمى كفق مجخل العسمية الجاخمية " ىي الحكع عمى قابمية  (Robbins 1990 )كيخؼ 
السخخجات مع إدامة الاستقخار  السشطسة بالحرػؿ عمى السجخلات كعسل ىحه السجخلات كتحػيميا ، ثع قشػات

كالتػازف، كقجـ تعخيفا لسجخل الشطع عمي انو تحقيق الحج الأعمى مغ عشاصخ دكرة السجخلات كالعسميات 
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كالسخخجات كالأداء كالحفاظ عمييا ، فزلًا عغ ذلظ السجػ الحؼ يسكشيا مغ التأقمع مع السعمػمات السختجة 
 .1إلييا مغ البيئة

الػسائل  أحجىػ  الجاخمي،اً، كذلظ لاف الاستخجاـ الكفػء لمسػارد كاندجاـ التػضيف ىحا السجخل ميس كيعج
مرجراً السدتخجمة في ؾياس الفاعمية، حيث أف الاتجاه الحجيث في الإدارة يذيخ إلى إف السػارد البذخية تعج 

بالتخكيد عمى  السشطسة،لتحقيق السيدة التشافدية، كيدتعسل ىحا السجخل عشج ؾياس أداء الأقداـ داخل  ميساً 
. فعمي سبيل السثاؿ عشج تصبيق ىحا السجخل في مشطسات الأعساؿ فانو يسكغ معخفة كفاءة كل 2كفاءة الأداء

كمغ جية أخخػ يتزسغ ىػحا السجخػل جسمػة مغ السحػجدات التي يسكغ  الأخخػ.ؾياساً بالأقداـ  قدع كفاعميتو
 @ 3ذكخىا في الشقاط التالية

 الخارجية؛العسمية الجاخمية في السشطسة، كلا يؿيذ علاقة السشطسة بالبيئة أنو يخكد عمى  -
يقجـ نطخة أحادية الجانب لمفاعمية التشطيسية، لأنيا لا تأخح بعيغ الاعتبار مجخلات السشطسة مغ بيئتيا أك  -

 ع؛الدخيمخخجات السشطسة إلى ىحه البيئة التي تؤثخ في فاعمية السشطسة في حاؿ اترافيا بالتغيخ 
أف تقػيع التػضيف كالعسميات الجاخمية غالباً ما يكػف غيخ مػضػعي، كذلظ لاف العجيج مغ سسات  -

 الأنذصة الجاخمية السجخلات مغ الرعب ؾياسيا كسياً.
 @ 4مشيا السجخل ىحا تصبيق عشج بعس الرعػبات كجػد كسا تججر الاشارة إلى

 يا لمتحكيع؛ئزاعصعػبة ؾياس العسميات التشطيسية كا  -
قج تكػف السشطسة فعالة رغع كجػد خرائز معػقة لمفعالية كالازدكاجية في الاقداـ، اك الرخاع بيغ  -

 الافخاد مثلا؛
 .كالسخخجاتعشرخ العسميات كحجه، كاىساؿ بؿية عشاصخ الشطاـ كالسجخلات  عمىالتخكيد  -
 غيخك  السحجكدةالعسميات  ذات السشطسات فعالية دراسة يشاسب العسميات مجخل أف سبق مسا ببجكك  

 كالسرانع. عسمياتيا دقة عمى معتسجة مخخجاتيا جػدة تكػف  التيك  السعقجة،
 السطمب الثاني: السداخل السعاصرة لمفعالية التشعيسية

أف السجاخل الدابقة لمفاعمية التشطيسية ركدت عمى جانب كأحج مغ السشطسة مغ غيخ إعصاء كزناً متداكياً 
فسجخل اليجؼ ركد عمى السخخجات كمجخل مػارد الشطاـ ركد عمى أك متكافئ للأشخاؼ الأخخػ، 

السجخلات، كمجخل العسمية الجاخمية يخكد عمى الآليات كالشذاشات الجاخمية، لحلظ ضيخت مجاخل تكاممية 
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أخخػ كىي مجخل أصحاب السرمحة  السشتفعيغ الاستخاتيجييغ ، كمجخل ؾيع التشافذ التي تدعى إلى 
 .1ي مجخل كأحجتػحيج ىحه السجاخل ف

 (:الاستراتيجييؼ )السشتفعيؼمدخل اصحاب السرمحة أولا: 
ضيخ في الدبعيشات مغ القخف الساضي كىػ مشاسب عشجما يسارس أصحاب السرمحة التأثيخ عمى 

 عمىانيا قجرة السشطسة  عمىالسشطسة لتمبية شمباتيع. كتعخؼ الفعالية التشطيسية مغ خلاؿ ىحا السجخل 
. حيث اف اصحاب 2السشتفعيغ في بيئتيا، كالحيغ تحتاجيع لجعع استقخارىا كبقائيااشباع احتياجات 

السرالح اك مجسػعة السشتفعيغ بجاخل السشطسة اك في خارجيا، مثل الجائشيغ، السػرديغ، العامميغ، 
الدبائغ، السداىسيغ، كالسشطسات الحكػمية ذات العلاقة، كىيئات حساية البيئة بحيث تعتسج عمييع 

 بأنيعشطسة في بقائيا اك تصػرىا مغ خلاؿ تمبيتيا لسصالبيع. كىشاؾ مغ عخؼ اصحاب السرمحة الس
. كىحا  3السدتفيجكف اك الستأثخكف مباشخة مغ سمػؾ السشطسة كليع حرة أك فائجة في أدائيا أك كجػدىا

عسيع  سػاء يعشي أف السجيخيغ يشبغي أف يػلػا الاىتساـ لمجساعات الخارجية، مغ اجل الحرػؿ عمى د
أكانػا راغبيغ بيع أـ لا ، كىؤلاء ىع الحيغ يؤثخكف بذكل مباشخ بإنجازات السجيخيغ كتربح ىشالظ ضخكرة 
لفيع كيؽية تأثيخ السشطسة بالآخخيغ. كىشا صشفػا أصحاب السرالح عمى أساس كسا نخػ نحغ بتدسيتيع 

لسسػليغ، السجتسعات السحمية. كفي ىحه بالسشتفعيغ الاستخاتيجييغ كىع الدبائغ، السجيديغ، العامميغ، ا
. كلقج اشتخؾ العجيج مغ مغ الػجػدالحالة أف السشطسة بجكف دعع ىحه السجسػعات قج تفذل كتخخج 

الباحثيغ بتأكيج ىحه السجسػعة الترشيؽية مغ حيث علاقة التأثيخ كالتأثخ الاستخاتيجية ليتفقػا مع الآراء 
"ىع الأفخاد كالجساعات الحيغ بإمكانيع التأثيخ كالتأثخ بالسخخجات  الدابقة التي تؤكج أف أصحاب السرالح

 الاستخاتيجية الستحققة، كالحيغ عادة ما تكػف لجييع مصالب ذات شبيعة ممدمة لأداء السشطسة .
 ادناه،كجاء ترشيف أصحاب السرالح بثلاث مجاميع رئيدة التي يسكغ تػضيحا مغ خلاؿ الذكل 

كالتي تسيدت بإضافة خاصية التخرز كذكمية ترشيؽية عمى السداىسيغ الآخخيغ بإرساء معالع ىحا 
 .الترشيف
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السردر: العشزي سعد، محاولة جادة لتأطير نعرية أصحاب السرال ، مجمة العمؽم الاصتراد ة 
 .07، ص 2007 ،48، العدد 13والادارية السجمد 

 السشتفعيغ ىؤلاء تأثيخ فيشبغي معخفة ،التشطيسية الفاعمية معيار حػؿ السشتفعيغ بيغ أجساع يػجج لا
عمى  تأثيخًا أكثخ أييع معخفة يجب ثع كمغ ،بالسشطسة اقتشاعًا السشتفعيغ أكثخ مغ أؼ معخفة ككحلظ ،بسعاييخىا
 .كأىسيتيا ،الجساعة قػة :ىساأساسييغ  بعجيغ عمى اعتسادًا ترشف الفاعمية معاييخ فأف كلحلظ السشطسة

إلى ذلظ يتسثل بفيع البيئة التي  كالسفتاح لمػصػؿ سيمة،كأف تحقيق الفاعمية التشطيسية ليذ ميسة 
كيعج ىحا الفيع ىػ الأساس الحؼ يسكغ السجراء مغ ؾيادة السشطسة نحػ السدار الرحيح  السشطسة،تعسل فييا 

 @1في تمظ البيئة كليحا السجخل فػائج يسكغ ذكخىا في الشقاط التالية
اف قػة ىحا السجخل في نطختو الػاسعة لمفاعمية، فيػ يفحز جيجا عػامل البيئة الخارجية، فزلا عغ  -

 ؛لمسشطسة العػامل الجاخمية
يأخح بعيغ الاعتبار أىسية السشتفعيغ السحمييغ كالسدؤكلية الاجتساعية التي لع يججؼ ؾياسيا رسسيا في  -

 ؛الدابقةالسجاخل التقميجية 

                                                           
1
 Daft, Richard L., (2001), "Organization Theory and Design", 7th Ed, South-Western College Publishing, Ohio. P 

70. 

 أصحاب المصالح لسوق رأس المال
 حملة الأسهم(Shareholders) 

 الممولين الرئيسيين للأموال(Major Suppliers of Capital)  مثل المصارف

 وأية جهات أخرى

 أصحاب المصالح لسوق المنتجات
 الزبائن الرئيسيين(Primary Customers) 

 المجهزين(Suppliers) 

 المجتمعات المحلية(Host Communities) 

( الاتحادات(Unions 

 أصحاب المصالح المنظمين
 العاملونEmployees)) 

 المديرون(Managers) 

 غير المديرين(Nonmanagers) 
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عجة معاييخ متعجدة تدتعسل في الػقت نفدو مغ خلاؿ  السجخلات، كالعسميات  ىمىحا السجخل يحتػؼ ع -
 الجاخمية، كالسخخجات ، ككحلظ التأكيج عمى انو لا يػجج ىشاؾ معيار مشفخد لمفاعمية 

 كسا انو لا يخمػ مغ بعس العيػب التي يسكغ سخدىا في الشقاط التالية@
الجساعات قج يؤدؼ إلى الجساعات قج يؤدؼ إلى   إحجػإحجػطسة لأف إرضاء طسة لأف إرضاء تعجد أصحاب السرمحة كتزارب مرالحيع في السشتعجد أصحاب السرمحة كتزارب مرالحيع في السش  --

أضافو إلى صعػبة تحجيج القػة الشدبية لكل الجساعات بدبب التغييخ السدتسخ أضافو إلى صعػبة تحجيج القػة الشدبية لكل الجساعات بدبب التغييخ السدتسخ   أخخػ.أخخػ.إىساؿ جساعات إىساؿ جساعات 
لحا يكػف التخكيد عمى إرضاء الجساعات ذات القػة الأكبخ ماداـ ىؤلاء يديصخكف لحا يكػف التخكيد عمى إرضاء الجساعات ذات القػة الأكبخ ماداـ ىؤلاء يديصخكف   العامة،العامة،لمطخكؼ لمطخكؼ 

  ؛؛السشطسةالسشطسةعمى السػارد الزخكرية لبشاء عمى السػارد الزخكرية لبشاء 

صعػبة تحجيج التػقعات لجساعة السشتفعيغ الاستخاتيجييغ تجاه السشطسة كتغيخىا باستسخار مسا يدتجعي صعػبة تحجيج التػقعات لجساعة السشتفعيغ الاستخاتيجييغ تجاه السشطسة كتغيخىا باستسخار مسا يدتجعي   --
مػازنة السشطسة في سعييا لإرضاء مرالح ىحه السجسػعات بحدب السػقف لسدتػػ الإرضاء الأكبخ مػازنة السشطسة في سعييا لإرضاء مرالح ىحه السجسػعات بحدب السػقف لسدتػػ الإرضاء الأكبخ 

  السشطسة.السشطسة.لسرالح السجسػعات الأقػػ أك الأكثخ تأثيخاً في لسرالح السجسػعات الأقػػ أك الأكثخ تأثيخاً في 

فقج يكػف تقػيع فقج يكػف تقػيع   ليا،ليا،قج كمتعجد الأبعاد لمفاعمية كلا يػجج مؿياس مشفخد قج كمتعجد الأبعاد لمفاعمية كلا يػجج مؿياس مشفخد يعصي ىحا السجخل مفيػـ معيعصي ىحا السجخل مفيػـ مع  --
فانعكاس تقػيع جساعة فانعكاس تقػيع جساعة   أىجافيع،أىجافيع،لأداء السشطسة ضعيف نطخاً لعجـ تصابقو مع لأداء السشطسة ضعيف نطخاً لعجـ تصابقو مع   غغالإستخاتيجييالإستخاتيجييالسشتفعيغ السشتفعيغ 

  الفاعمية.الفاعمية.السشتفعيغ الستعجد عمى السشتفعيغ الستعجد عمى 

 :التاليكليحا السجخل مؤشخات مختمفة يسكغ ايزاحيا بالججكؿ 
 ( مؤشرات مدخل أصحاب السرمحة2-3رصػ )الجدول 

 معيار الفعالية جساعات السشتفعيؼ ت
 مقجار العائج السالي السالكػف  1
 رضا العامميغ، الاجػر، الاشخاؼ .... العاممػف  2
 جػدة الدمع كالخجمات الدبائغ 3
 السدؤكلية الاجتساعية السجتسع 4
 القجرة عمي التدجيج الجائشػف  5
 الرفقات السخضية السجيدكف  6
 شاعة القانػف كالخزػع لو الحكػمة 7

Source: Daft , R,l ., "Organization Theory & Design "7th ed South – western college ,publishing 

of thomoson,learning U.S.A, 2001: 68 
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  التشافس:مدخل قيػ ثانيا: 
تدعي  كأىجاؼالسػارد البذخية  كتصػيخ ،السػارد عمى كالحرػؿ السخخجات أىجاؼ السجخل ىحا يذسل

السشطسة الي تحؿيقيا، كيبيغ اف معاييخ الفعالية كمفيػميا في ؾيع الادارة كاف الؿيع الستعاكدة تتػاجج في نفذ 
السجيخيغ تعديد اؼ ؾيع يخغبػف في تبشييا، كاؼ مشيا ستعصي تأكيجا اقل في الاسبؿية  عمىالػقت كيتػجب 

   1لجييع
كانػػو قػػج قػػجـ  البػػاحثيغ،مػػغ قبػػل  كالسدػػتعسمة لػػلأداءالسؤشػػخات السخغػبػػة  عمػػىحيػػث اف ىػػحا السػػجخل يذػػسل 

اشارا متكاملا لمعسل مغ خلاؿ تحجيج كل الستغيخات الاساسية ذات العلاقة بالفعالية التشطيسية، كمػغ ثػع كيؽيػة 
ت مػغ خػلاؿ عػجد مػغ مقػاييذ الفعاليػة ارتباط ىحه الستغيخات بالفعاليػة. اف مؤشػخات ىػحا السػجخل قػج استخمرػ

ق، كتػػع حػػالتشطيسيػػة التػػي تػصػػل الييػػا عػػجد مػػغ البػػاحثيغ كعػػجدىا ثلاثػػػف مؿياسػػا نػضػػحيا فػػي الجػػجكؿ اللا
 @ 2تقديسيا الي ثلاثة مجاميع رئيدية لمؿيع الستعارضة كىي

ــة:  .1 ــل الرصاب ــة مقاب اذ تسثػػل ؾػػيع السخكنػػة ، فػػي الييكػػل التشطيسػػي كتذػػيخ الػػي بعػػجيغ متشاقزػػيغالسرون
  الاستقخار، الاكامخ، الانتاجية  عمى، التكييف، التغييخ  في حيغ تؤكج الخقابة  الابجاع

الجػانب الجاخمية التي تعكذ اتجاه الادارة  عمىكانت الؿيع السييسشة تخكد  إذا@ ؼيسا التركيز التشعيسي .2
الجػانػػب الخارجيػػة التػػي تعكػػذ تصػػػيخ  عمػػىكتصػػػيخىع فػػي السشطسػػة اك تخكػػد  للأفػػخادنحػػػ الخفاـيػػة 
 السشطسة ذاتيا.

ىحه السجسػعػة إلػى الػسػائل التشطيسيػة التػي تخكػد عمػى العسميػات الجاخميػة  والغا ات: تتطرق الؽسائل  .3
 التي تحػؿ السجخلات إلى مخخجات مقابل الغايات التي يخاد الػصػؿ إلييا 

 لتالي@اتػضيح ىحه السجاميع الثلاثة مغ خلاؿ الذكل  كيسكغ
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
1
دراسة ميدانية في  –في الاداء السشعسي  وتأثيرهاالعلاصة بيؼ استراتيجية الاعسال واستراتيجية ادارة السؽارد البذرية محمد،  ؼيرل، صالحالجعجني   

  .<8مخجع سابق، ص السرارا اليسشية، 
2
  . ?ص ، =<?7،  :;، مجمة الادارة العامة ، الخياض، العجد ، مدخل و مذكلات قياس الفعالية التشعيسيةعػف الله صلاح الجيغ  
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 ( السجاميع الثلاثة لمقيػ الستعارضة4-3الذكل رصػ )
 
 
 
 
 
 
 
 

 
Source: Robbins, S. P , “(1990), Organization Theory: Structure, Design and Applications”, 

3
rd

 ed., Prentice Hall, New Jersey, : 51 

يسثػػػل ىػػػحا الشسػػػػذج إشػػػار لمشسػػػاذج التشافدػػػية، كيتػػػألف مػػػغ الغايػػػات كالػسػػػائل كالؿػػػيع الإداريػػػة كالستصمبػػػات 
الييكميػػة، كالافتػػػخاض الزػػػسشي ليػػػحا الشسػػػػذج، ىػػػػ أنػػػو يسثػػػل بشػػػاءً مذػػػتخكاً أك مجسػعػػػة معػػػارؼ مذػػػتخكة بػػػيغ 

كمػػػغ مدايػػػا ىػػػحا الشسػػػػذج إمكانيػػػة اسػػػتشتاج معػػػاييخ لفاعميػػػة السشطسػػػة  قػػػجميا.ي العػػػامميغ كمقيػػػجة بالسعػػػاييخ التػػػ
ضسشية أك كاضػحة عػغ شخيػق رسػع تمػظ السعػاييخ عمػى الإشػار الأساسػي لمشسػػذج مػع إعصػاء الاىتسػاـ الػلازـ 

 .1لمسػقع عمى محػر الييكل  العسػدؼ  كمحػر التخكيد  الأفقي 
 ية التشطيسية كسا في الججكؿكمسا تقجـ يسكغ استخلاص معاييخ الفاعم

 مقاييس الفاعمية عمى وفق مدخل القيػ الستعارضة (3-3جدول )
 السؿياس ت السؿياس ت
 التخصيط ككضع الأىجاؼ >7 الفاعمية الكمية 7
 قبػؿ الأىجاؼ =7 الإنتاجية 8
 دكلية الأىجاؼ <7 الكفاءة 9
 التشطيسيةدرجة التػافق مع الأدكار كالؿيع  ?7 الخبحية :
 ميارات عامميغ الإدارة 80 الشػعية ;
 السيسات الإدارية الستقجمة 87 معجؿ حػادث العسل >

                                                           
مجمة الخشيج السرخفي ، شخكة الأنعاـ لمصباعة السحجكدة ، العخاؽ ،  والخرائص ، الاستراتيجية السفهؽمالأهداا اؿ ياسيغ محمد محمد حدغ،  1

 . :7، ص  8007 ،3العجد 

 

 المرونة

 الرقابة

 المنظمة
 الأفراد

 

 الوسائل

 الغايات 
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 إدارة السعمػمات كالاترالات 88 الشسػػ =
 الاستعجاد كالخغبة 89 ندبة الػياب <
 الاستفادة مغ البيئة :8 دكراف العسل ?

 التقييع مغ الخارج ;8 الخضا عغ العسل 70
 الاستقخار >8 الحػافد كالسكافآت 77
 ؾيسة السػارد البذخية =8 الخكح السعشػية 78
 السذاركة <8 الديصخة 79
 التجريب كالتصػيخ ?8 الرخاع مقابل التساسظ :7
 التخكيد عمى الإنتاج 90 السخكنة مقابل التكيف ;7

 

Source : Robbins ( 1999) “ Organization Theory , structure, design, and application” 

New Jersey . prentice Hall, Englewood cliffs :  50. 

فيػػ  كاحػج.كسا استصاع مجخل الؿيع التشافدية، مػغ أف يػحػج بػيغ السفػاـيع السختمفػة لمفاعميػة بسشطػػر مفػخد 
أىػجافاً تدػعى السشطسػة  البذػخية.كتصػيخ السػػارد  السػارد،كالحرػؿ عمى  يذتسل عمى أفكار أىجاؼ السخخجات

ػػػو اىتسامػػا ميسػػا إلػػػى أف معػػاييخ الفاعميػػة ىػػي ؾػػػيع  لتحؿيقيػػا. كأكضػػح كيػػف أف الؿػػػيع  الإدارة،ككػػحلظ فانػػو كجه
ى تخكيػداً كعمى السػجيخيغ تقػجيخ أؼ الؿػيع يخغبػػف فػي تبشييػا كأؼ مشيػا ت عصػ نفدو،الستعاكدة تتػاجػج في الػقت 

  1اقل.  كبالخغع مغ مدايا ىحا السجخل فأف لو مجسػعة مغ الدمبيات التي يسكغ ذكخىا ؼيسا يمي
لمفػخد  الذخرػية،لأنيػا تػختبط بػالؿيع  شخرػي،أف الفاعمية التشطيسية عمى كفق ىػحا السػجخل ىػي مػضػػع  -

أكثػخ مسػا يذػيخ  تقييسػاتيع،كلػحلظ فػاف التقيػيع ربسػا يذػيخ إلػى ؾػيع العػامميغ اك  كرغباتو.الس ؿيهع كتفزيلاتو 
 إلى السػقف الحؿيقي لمفاعمية التشطيسية؛ 

 لع يبيغ ىحا السجخل، كغيخه مغ السجاخل الدابقة، الأكزاف الشدبية لمقػػ السؤثخة في السشطسة بذكل دقيق. -
 السطمب الثالث: نساذج الفعالية التشعيسية

اشتقت نساذج الفاعمية التشطيسية أساساً مغ مجخل ؾيع التشافذ كذلظ مغ خلاؿ ربط البعجيغ الأساسيغ، 
كىسا@ التخكيد التشطيسي كالييكل التشطيسي كنتت عغ دمت ىحيغ البعجيغ أربعة نساذج مختمفة لمفاعمية 

ي السشطسة، كىػ ما يسكغ ،حيث كل نسػذج يعكذ تخكيدا مختمفا لمعلاقة مع الؿيع السييسشة ف2التشطيسية
  تػضيحو مغ خلاؿ الذكل التالي

 
 
 

                                                           
1
 Engle, Allen D;(1990), An Enfranchisement Model of Organizational Effectiveness. P 26. 

2
 Daft, Richard L., (2004), " Organization Theory and Design" , Eighth Edition , Acid Free paper in the U.S.A 
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 نساذج الفعالية التشعيسية (5-3الذكل رصػ )
 

 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

Source: Daft, R. L., (2004),“Organization Theory and Design”, 9
th

 ed., South-Western 

College Publishing  :71 

 السفتؽحة:الانعسة  اولا: أنسؽذج
رؤية السشطسة لأنو يجسع بيغ التخكيد الخارجي يعج ىحا الشسػذج مغ أفزل الصخؽ كالػسائل لتػضيح أك 

لمسشطسة كالييكل السخف ليا، كالأىجاؼ الأساسية في ىحا الشسػذج ىي تأسيذ علاقة جيجة مع البيئة كذلظ 
لاكتداب السػارد، كالشسػ عبخ أىجاؼ فخعية متخابصة، متسثمة بالسخكنة كالدػخعة كالتكيف كالتقييع السدتسخ 

، كلتحقيق الشتائت السخغػبة مغ  الأنذصة, كالخجمات, كالبخامت  يتع التخكيد عمى 1ارجيةلمتغيخات البيئة الخ
مخكد الشطاـ  السػارد البذخية , حيث أف تشطيع قػػ كرص الرفػؼ يخمق نطاـ مػازنة بيغ السجخلات 

 التالي@كالسخخجات مغ خلاؿ التغحية العكدية الجاخمية كالخارجية. كىػ ما يسكغ تػضيحو في الذكل 
 
 

                                                           
1
 Jamrog ,Jay J. & Overholt, Miles H. ;(2004), Measuring Organizational Effectiveness .P 11 . 

 السخكنة

 الخقابة

 نسػذج الشطع السفتػحة
ؾيع اليجؼ، الشسػ، 

 اكتداب السػارد.
الأىجاؼ الفخعية، 

 السخكنة، الاستعجاد

ؾيع  نسػذج العلاقات الإندانية
  تصػيخ السػارد البذخية اليجؼ،

 ،الاختيار الفخعية،الأىجاؼ 
التدريب  المعنوية،الروح 
 الداخلتي

 يجؼ الخشيجنسػذج ال
ؾيع اليجؼ الانتاجية الكفاءة 

 الخبحية
الاىجاؼ الفخعية التخصيط 

  كضع الاىجاؼ

 

 نسػذج العسميات الجاخمية
 ؾيع اليجؼ الاستقخار، التعادؿ.

ادارة  الفخعية،الاىجاؼ 
 السعمػمات الاتراؿ

 

 داخمي تخكيدال

 خقابةال

 خارجي
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 نسؽذج الانعسة السفتؽحة( 6-3)الذكل رصػ 
 
  

 
 
 
 

  
  

 
 

Source JAMROG, JAY J. & OVERHOLT, MILES H. ; (2004),Measuring 

Organizational  Effectiveness : 8 . 

 ثانيا أنسؽذج الاهداا الرشيدة:
يعكذ ىحا الأنسػذج الؿيع الإدارية لمخقابة كالتخكيد الخارجي فالأىجاؼ الأساسية ىي الإنتاجية، الكفاءة، 

الأىجاؼ كالخبح. كاف السشطسة تدعى إلى انجاز أىجاؼ معيشة مغ الإنتاج بصخيقة مديصخ عمييا، كتتسثل 
الثانػية التي تديل تمظ الشتائت ىي التخصيط الجاخمي، ككضع الأىجاؼ، كالتي ىي أدكات معقػلة أك مشصؿية 

 للإدارة، كىحا الشسػذج يتذابو مع مجخل الأىجاؼ سابق الحِكخ.
 @ ثالثا أنسؽذج العسميات الداخمية

ىحا الشسػذج في تأكيجه عمى  يجمت ىحا الشسػذج ؾيع التخكيد الجاخمي مع الييكل السخف. كيختز
. كلعل اىتساـ الإدارة ىشا 1الاىتساـ بالسخكنة كالعامميغ كىػ يعكذ فمدفة إدارية تقػـ عمى العلاقات الإندانية

كتعسل الإدارة باتجاه تحقيق  .ىػ في تصػيخ السػارد البذخية كالعاممػف يأخحكف الفخص للاستقلالية كالتصػيخ
تسثل بتحقيق التساسظ، الخكح السعشػية، كفخص التجريب. كالسشطسات التي تتبشى ىحا الأىجاؼ الثانػية، كالتي ت

 الشسػذج ىي أكثخ اىتساماً بالعامميغ مغ اىتساميا بالبيئة. 

                                                           
1
 Robbins S., (1990), “Organization Theory, Structure, Design, and Applications”, 3rd ed., Prentice Hall, Englewood 

Cliffs, New Jersey P 70. 
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كللإجابة عمى ىحا الدؤاؿ تدتصمع السشطساتَ  ناجحة  كالدؤاؿ ىشا ما الحؼ يجعل السشطسة  
اىعْ مباشخة في الفاعمية التشطيسيِة أك تمظ التي تقمل مشيا. كبذكل مدتخجمييا دكريا لتَسييد العػاملِ التي تد

ِـ، كسمػكو، كآراءه، كاعتقاداتو حػؿ السشطسةِ عسػماً  إستخاتيجيات   السشطسة،أكثخ تحجيجاً تؤثخ أفكار السدتخج
في، كالخكح كاتراليا، كالسشاخ، كالؿيادة، كالعِلاقات، كأنطسة مخاجعةِ الاداء  عمى مدتػيات الخضاِ الػضي

 الإنتاج.السعشػية، كالحػافد، كمعجؿ 
 رابعا انسؽذج العلاصات الاندانية:

 البذػخية، السػػارد عمػى تصػػيخ الإدارة تخكػد كىشػا السػخف، كالييكػل الػجاخمي التخكيد ؾيع الأنسػذج ىحا يذسل
 السػػارد تػجريب كفػخص الفخعيػة الأىػجاؼ الإدارة باتجػاه كالتصػػر، كتعسػل للاسػتقلاؿ فخصػة العػامميغ كيسػشح

 البذػخية بػالسػارد تيػتع الأنسػػذج ىػحا تتبشػى التػي السشطسػات كأف ،السعشػيػةكالػخكح  ،التساسػظ كتحقيػق البذػخية
 البيئة. عمى مغ تخكيدىا أكثخ

 قياس الفعالية التشعيسية الثالث:السبحث 
 البػاحثيغ كالسسارسػيغ اىتسػاـ مػغ كبيػخ بحيػد التشطيسيػة الفاعميػة لؿيػاس معػاييخ أيجػاد محػاكلات حطيػت

 .مساثمػة بػأخخػ  كمقارنتيػا مػا فاعميػة مشطسػة ؾيػاس خلاليا مغ يتع شاممة فمدفة لػياب كذلظ ،كالإدارة لمتشطيع
 عمييػا القػائسيغ كلػخؤػ  السشطسػات نذػاط لصبيعػة تبعًػا كتشػعػت كاختمفػت الأداء كمؤشػخات مقػاييذ تعجدت كقج

تقػجيع  خػلاؿ مػغ السػضػػع ىػحا عخض يخػ  الباحث فأف ذلظ كإزاء .كالباحثيغ نطخ الكتاب كجيات كفق كعمى
 ،بيػا السختبصػة السفػاـيع ،الفاعميػة فػي السػؤثخة العػامل ،التقػيع شخؽ  ،نػاعو ،كمتصمباتو أىسيتو ،لمؿياس مفيػـ

 ما نعتقجه مفيجا. لإضافة متػاضعة كمحاكلة السػضػع بيحا الإحاشة بػية
 الاداء:قياس  عمىومتطمبات مفاهيػ  الأول:السطمب 
 كالسشطسػات يدػتعسميا السػجيخكف  كالتػي كؾياسػو الأداء دراسػة فػي اعتسػجت التػي كالسقػاييذ السعاييخ اختمفت

 مػغ الأداء عػغ يعبخكف  الباحثيغ اغمب فأف الاختلاؼىحا  كمع ،دراستو في كالاتجاىات الأىجاؼ تشػع بدبب
 Eccles خلاؿ ما قجمة الاداء مغأىجافيا، بحيث يسكغ تعخيف  تحقيق في تحققو السشطسة الحؼ الشجاح خلاؿ
 Robbins & Wiersema أىػجافيا. امػا تحقيػق عمػى كقابميتيػا الأعسػاؿ مشطسػة لقػجرة عمػي انػو انعكػاس 1991

كىشػػاؾ مػػغ عػػخؼ الاداء  تحقيػػق اىػػجافيا الصػيمػػة الاجػػل، عمػػىيعبػػخاف عػػغ الاداء بكػنػػو قػػجرة السشطسػػة  1995
  .انو عمى
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 انعكػاس ىػػ . فػالأداء1نحػػ تحقيػق الاىػجاؼ السشذػػدة كتػجيييػاحرػمة قػجرة السشطسػة فػي اسػتغلاؿ مػاردىػا 
تحقيػق  عمػى قػادرة تجعميػا التػي بالرػػرة كاسػتغلاليا ،كالبذػخية الساديػة السشطسػة لسػاردىػا اسػتعساؿ لكيؽيػة
 .اىجافيا
 عمػى يتفقػػف  فػأنيع ،الإداريةكالسفاـيع  الأبعاد أىسية حػؿ السشطسات كمجيخك كالباحثػف  الكتاب اختمف كميسا

 ىػػ فالأداء ،الإدارؼ  السجاؿ في أـ كالشطخؼ  البحثي التجخيبي السجاؿ في سػاء جػىخيًا مفيػمًا يعج الأداء أف
 الػحؼ الفعػل كىػػ جػانبيػا، مختمػف مػغ السشطسػة كضػع تعكػذ التػي السػخآة  كىػػ السشطسػة، أنذػصة لكافػة دالػة

 عمػى قػجرتيا السشطسػة كمػجػ فذػل أك نجػاح أيزػا الأداء كيعكػذ لتعديػده، السشطسػة فػي الأشػخاؼ تدعى كافػة
 . 2أىجافيا تحقيق

 شػاكمة عمػىالأداء  ؾيػاس مجػالات تحجيػج نحػػ تػجيػاتيع فػي كالبػاحثيغ الكتػاب مػغ مجسػعػة أشػاركسػا 
Venkatraman & Ramanujam ,1986 وBecker & Gerhart,1996 وHunger ,2006 اىسية تػػافخ  عمى

 يمي@عجد مغ متصمبات ؾياس الاداء التشطيسي مشيا ما 
 . 3الؿياس لتدييل عسمية كالتذغيمية  السالية  التشطيسية الفاعمية ؾياس أبعاد عجد عجـ التػسع في -
 الرشاعة.بستػسط  مقارنتو كيسكغ ،معيشة زمشية مجة الأداء أبعاد مؿياس يغصي أف -
 الشػعيػة أك السعػاييخ التذػغيمية تػػافخ لأىسيػة فقػط الكسيػة أك الساليػة السعػاييخ عمػى الاعتسػاد عػجـ يفزػل -

 كالشػعية. الكسية جػانبو في الأداء ؾياس ليجخؼ  أيزًا
 ذات الػضيؽيػة لأىػجاؼ الاسػتخاتيجيات  متجاخمػة  كسػيصة لسعاييخ التشطيسي الأداء مؿياس شسػؿ ضخكرة -

 الدبب كالشتيجة. بيغ العلاقة لسعخفة الكمي لمسدتػػ  فقط العلاقة كليذ
 الأداء بؿيػاس تقػـ الجية التي نطخ كجية كتسثل ،الحاتية السرادر مغ بيانات تػفخ الأداء لؿياس يفزل -

 الاىتسػاـ أك العلاقة ذات لمجيات كالػثائق كىي البيانات السػضػعية السرادر مغ كبيانات , السجراء أؼ
 , لمسقاييذ الستمقي سساه بالرجؽ الأداء لسؿياس صجؽ ليتػفخ الباحثيغ الخقابية أك الحكػمية كالسشطسات

 .4دقيق بذكل الأداء مدتػػ  يعكذ لا فقج بالسعيار الحاتي الاكتفاء أما

                                                           
 1 Miller, kent & Bromiley , Philip " strategic risk and corporate performance , An analysis of alternative risk 

measures " Academy of management Journal 33(4).(1990 P 757 . 
2
، دار كائل لمشذخ كالتػزيع الصبعة الاكلي، عساف الادارة الاستراتيجية مشعؽر مشهجي متكاملالغالبي شاىخ محدغ مشرػر، ادريذ كائل محمد صبحي،  

 .==:، ص =800الاردف، 
3
عيشة مؼ السديريؼ في القطاع الرشاعي  لآراءدور نعػ السعمؽمات الادارية في تحديد الخيار الاستراتيجي دراسة تحميمية العامخؼ فاضل عباس،   

 .;=، ص <??7، اشخكحة دكتػراه فمدفة في ادارة الاعساؿ، كمية الادارة كالاقتراد، الجامعة السدتشرخية، السختمط
 

4
يسي دراسة ميدانية في التشع الأداء في وتأثيرها البذرية السؽارد إدارةواستراتيجية  الأعسال استراتيجية بيؼ العلاصةالجعجني ؼيرل صالح محمد،  

  .97، مخجع سابق، ص السرارا اليسيشية
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اك عشػجما يجػخؼ يشػاءه اسػتشادا الػي  البػاحثيغ،ؾياس اداء عشجما يجخؼ ترسيسو مغ عػجد مػغ  أفزليتػفخ  -
 .مةابعاد تحزي باتفاؽ مجسػعة مغ البحػث ذات الر

 محػػرًا تذػكل يخاىػا الباحػث كسيػة غيػخ مقػاييذ لسجسػعػة مؤشػخات عػخض سػيتع تقػجـ مػا عمػى كتأسيدًػا
السجسػعػة  ىػحه كتزػع التشطيسيػة ؾيػاس الفاعميػة يػتع خلاليػا مػغ الحاليػة الجراسػة مؿيػاس بشػاء فػي أساسًػا
كقػج  الإنتاجيػة  كالكفػاءة ،كالاسػتقخار الثبػات كالتصػػر، الشسػػ ،التخصػيطمؤىمػة،  عسػل قػػة ،معشػيػة  ركح

 لتػػفخ الحاليػة نطػخًا لجراسػتو التشطيسيػة الفاعميػة مقيـاس بشػاء فػي السؤشػخات ىػحه عمػى اعتسػج الباحػث
 @يمي ؼيسا بإيجاز عخضيا سيتع كالتي عشيا كالسرادر السعمػمات

خمقيػا كذلػظ  فػي السشطسػة قػجرة حالػة الػػلاء التػي يتستػع بيػا الافػخاد مػغ خػلاؿ كىػي @السعشؽيـة الـروح .1
 بالانتساء العالي الذعػر كتشسي أدائيع مغ كالتي تعدز مختمفة امتيازات مغ عميو يحرمػف  بفزل ما
 عالية. ميارات مغ بو يتستعػف  لسا كنتيجة الأفخاد أداء عمى يشعكذ الايجابي الحؼ كالتفاعل

 تتع كالتي البذخية السػارد تشسية فخص لتػفيخ الجيػد بحؿ في السشطسة أمكانية كىي مؤهمة:صؽة عسل  .2
 الاترػاؿ كالتعػاكف  عمػى قػجرة مػع ،عاليػة عسػل شاقػة كخمػق ،لمعػامميغ العػالي التػجريب :خػلاؿمػغ 

عمػى  إيجابًػا مسػا يػشعكذ كالسعمػمػات كالسيػارات الخبػخات تبػادؿ فػي الأخػخػ  السشطسػات مػع كالتشدػيق
 دائيا.

 أفخاد قبل جسيع مغ كمفيػمة كاضحة خصة كفق كأىجافيا بخامجيا كضع عمى السشطسة قجرةالتخطيط:  .3
 الفػخد مدػتػػ  عمػى مخسػػـ ليػا ىػػ كسػا الأىػجاؼ تحقيػق نحػػ الأفػخاد ىػؤلاء سػمػؾ يتػجو إذ السشطسة
 الأعساؿ. كحجات مشيا تتذكل التي الجساعة كمدتػػ 

مػع  ،الستحققػة كأرباحيػا مبيعاتيػا حجػع في الشسػ عمى السشطسة قجرة الستغيخ ىحا يسثل والتطؽر:الشسؽ  .4
 فػي الأفكػار كالتصػػر الشسػػ الػى إضػافة مشيػا، الججيػجة كخاصػة السشتجػات كحجػع نػعيػة فػي تصػػر

 سػػؽ  كالبقػاء فػي الاسػتسخار يكفػل لمسشطسػة الإنتػاج مسػا خصػػط فػي التكشػلػػجي كالتحػجيث كالإبػجاع
 السشافدة.

ميػاراتيع  كتصػػيخ العػامميغ مػؤىلات عمػى السحافطػة فػي السشطسػة قػجرة @ كيعشػيالثبـات والاسـتقرار .5
 كديسػمة البذخية مػارد السشطسة عمى السحافطة شأنيا مغ كتأىيمية تجريبية بخامت خلاؿ مغ كقابمياتيع
 يشدػجع بسػا باسػتسخار السيػارات مختمػف تججيػج تصػػيخ الػى إضػافة العسػل، دكراف مػغ كتقمل استقخارىع

 البذخؼ. السػرد كاستقخار ثبات عمى الايجابية تأثيخاتو الحؼ يشعكذ الأمخ الرشاعة مدتججات مع
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 مقاييس الفعالية التشعيسية عشد مختمف الباحثيؼالسطمب الثاني 
السختريغ  باىتساـ عجد كبيخ مغ الباحثيغ كحطيتتعجدت السحاكلات لإيجاد معاييخ لؿياس الفعالية التشطيسية 

 كلحلظ أخخػ.بسشطسة كمقارنتيا لمقرػر الحؼ عخفتو شخؽ ؾياس الفاعمية التشطيسية لسشطسة ما  كذلظبالتشطيع 
 .بوالسختبصة  كالسفاـيع كالعػاملاىسيتو، انػاعو  لمؿياس،سشحاكؿ تدميط الزػء مغ خلاؿ عخض مفيػـ 

ذلظ  يخجع سببحثيغ، ك البابيغ  خاتسثل ججلا كبي التيإف مقاييذ الفعالية التشطيسية تعتبخ أحج السػضػعات 
 التشطيسية، فيشاؾ مغ يعتسج عمى مؿياس كاحج لمفعالية عمى مفيػـ مػحج حػؿ الفعالية التشطيسية. الاتفاؽعجـ 

  Ery, L. W.& Slocum, J W., 1984 كسا نجج آخخيغ يعتسجكف عمى مقاييذ متعجدة أمثاؿ

Gerloff, E.A., 1985; Harrison, E.F., 1977; Steers, R.M., 1977; Thompson, J.D., 1967   ؼبالخجػع
السحيصة بالسؤسدة  الى مجاخل الفعالية التشطيسية يتزح أنو لا يػجج نسػذج كحيج يتػافق مع جسيع الطخكؼ

. جراسةشبيعة السؤسدة محل ال أك انػاع السؤسدة ك انسا يتػقف السجخل السدتعسل عمى أىجاؼ الباحث ك
. ما يدسى السجاخل السحجكدة يسية كسقاييذ ليا الى نػعيغ الشػع الأكؿالفعالية التشط مجاخليسكغ تقديع 

 كنحكخكسا نجج مقاييذ أخخػ اىتست بؿياس الفعالية التشطيسية . الثاني يدسى السجاخل الغيخ محجكدة كالشػع
 @بػضع مجسػعة مغ السقاييذ الخاصة بالفعالية التشطيسية كالتي تختكد اساسا عمى Bass قاـ. مشيا

 الإنتاجية الخبحية، كالجيسػمة الجاخمية لمسشطسة درجة -
 درجة الؿيع السػجػدة لجػ العامميغ- -
 درجة ارتباط ؾيع العامميغ مع السجتسع  -

عمى  فحكخكا أف الفعالية التشطيسية تقاس عمى أساس نجاح السؤسدة في الحرػؿ Yachtman Seashore أمها
كضع  فقج ذىب إلى peter & water man السحيط، كذىبالسػارد الشادرة ككحا قجرتيا عمى الديصخة عمى 

 .الشسػ، التكيف كالإبجاع الخبحية،أربع مقاييذ لؿياس الفعالية كالتي تذسل 
مؿياس  فقج ذىب إلى أبعج مغ ذلظ في تحجيج مقاييذ الفعالية التشطيسية كلخهريا في سبعة عذخ steers أمها

التحكع  انعجاـ التػتخ، السػارد،تأميغ  الخبحية، الخضا، نتاجية،الإ السخكنة، التكيف،كيسكغ حرخىا كالتالي@ 
القجرة عمى السشافدة  السفتػحة الاترالات التكامل، الشسػ، استسخارية العاممييغ، الكفاءة،بالبيئة كتصػيخ 

 .كالبقاء
ذكخ محمد مخعي أف كالخضا. حيث الإنتاجية  السخكنة، التكيف،فيي  استخجاماؼيسا يخز السعاييخ الأكثخ 

مت السؤسدة السؤسدة،أىجاؼ  اختلاؼؾياس الفعالية يخجع إلى  اختلاؼ فإنهيا  الاقترادؼالبعج  فإذا فزه
الاجتساعي فيشا سشؿيديا  كالجػدة. أمها إذا فزمت البعج الإنتاجية، الخبحية،ستقػـ بؿياس فعاليتيا مغ خلاؿ 

 .عغ شخيق رضا أعزاء السؤسدة كدرجة التحفيد
 :كالتالي كصشفيامقاييذ الفعالية التشطيسية في ثلاثيغ معيار  Campbell صشف كسا
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 . Camppell قياس الفعالية التشعيسية عشد معايير( 4-3)رصػ الجدول 

معايير قياس 
 مفهؽمها الفعالية التشعيسية

 أحكاـ كتقجيخات الأفخاد الحيغ ليع معخفة بالسؤسدة أراء،كالتي تقاس عغ شخيق  العامة الفعالية

 الإنتاجية

كانتاجية العامل مع معجؿ عاؿ لمسخخجات مقارنة  قجرة السؤسدة في زيادة حجع الإنتاج،
كجػد نطاـ اترالات كاضح بيغ السؤسدة ككحجاتيا الإنتاجية يديل مغ عسمية تبادؿ  بالسجخلات،

التي تجخؼ عمى العسل كعمى مدتػػ السؤسدة  الستغيخاتيجعل  الأمخ الحؼ السعمػمات ؼيسا بيشيا،
يعخفيا العامميغ بديػلة كيتعاممػف معيا بججية مسا يخمق حالة الاندجاـ كالثقة بيغ العامميغ كادارة 

 السؤسدة
 أو الإنتاجية مقارنة

 التكاليف
نفذ  ىحه العسمية بيغ الػحجات التشطيسية لشفذ السؤسدة أك لسؤسدات أخخػ تتذابو معيا في كتتع

 الشذاط
 كالتكاليفالفخؽ بيغ الإيخادات  كىي الربحية
 التي تقجميا السؤسدة لدبائشيا كالخجماتفي نػعية السشتجات  كتتسثل الجؽدة

 الحؼ يتع تزيعو بدبب ىحه الحػادث كالدمغمغ خلاؿ تكخار حػادث العسل  كتقاس العسل حؽادث

 الشسؽ
 تصػر في نػع الستحققة، معيسثل ىحا الستغيخ قجرة السؤسدة عمى الشسػ في حجع مبيعاتيا كأرباحيا 

 إضافة الى الشسػ كالتصػر في الأفكار كالإبجاع كتحجيث مشيا،كحجع السشتجات كخاصة الججيجة 
 .السشافدةكالبقاء في سػؽ  تسخاريةالاستكشػلػجي في مكائغ كخصػط الإنتاج يكفل 

 يذيخ الى غياب العساؿ دكف مبخر كالحؼ التغيب معدل
 الػضيفي الاستقخاريؤدؼ الى عجـ  كالحؼفي تخمي العساؿ عغ كضائفيع  كيتسثل العسل دوران
 يقاس عغ شخيق ارتفاع الخكح السعشػية لمعساؿ كالحؼ الؽظيفي الرضا
 في تحقيق الأىجاؼ السدصخة كمداىستيعفي درجة استعجاد أفخاد السؤسدة  كتتسثل والدافعية التحفيز

 السعشؽية الروح
 مغ الافخادمغ خلاؿ ما يحرل عميو  افخادىاكتعشي قجرة السؤسدة في خمق حالة الػلاء عشج 

 مختمفة تعدز مغ أدائيع كتشسي الذعػر العالي بالانتساء كالتفاعل الايجابي الحؼ يشعكذ امتيازات
 عالية ميارات كنتيجة لسا يتستعػف بو مغ الافخاد عمى أداء

 الأفخاد نحػ تحقيق اليجؼ كتػجيوتدسح بزبط  كالتي الرصابة
 شبكة اتراؿ فعالة الجاخمية كترسيعمغ الرخاعات  كالتقميلاؼ مجػ تساسظ الجساعة  التساسغ

 فقا لسدتججات السحيطقجرة السؤسدة عمى اعادة صياغة الأىجاؼ ك  كتعشي والتكيف السرونة
 عمى استقخارىا في السدتقبل كالحفاظقجرة السؤسدة عمى التخصيط  الاستقرار درجة

 والتؽافق الاندماج
 الأهداا في

 افخادكأىجافيا عمى كفق خصة كاضحة كمفيػمة مغ قبل جسيع  بخامجيا قجرة السؤسدة عمى كضع
 نحػ تحقيق الأىجاؼ كسا ىػ مخسػـ ليا عمى مدتػػ الفخد الافخادالسؤسدة إذ يتػجو سمػؾ ىؤلاء 

 كمدتػػ الجساعة التي تتذكل مشيا كحجات الأعساؿ
 السؤسدة تستع

 بالذر:ية
مع ؾيع  كاندجامياالدائجة بيا  كالثقافةمغ خلاؿ الؿيع  كىحاأؼ قبػؿ السؤسدة مغ شخؼ السجتسع 

 السجتسع
 الأدوار في التطابق

 الدمؽك وصؽاعد
 تػقعات الأداء الدمصة،لسدائل مثل تفػيس احػؿ مجسػعة مغ  الاتفاؽمجػ  كتعشي
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 العسمية السهارات
 لمسدراء

 تدسح بتحقيق التفاعل مع مختمف مجخلات السؤسدة كالتي

 العسمية السهارات
 ادارة لدى

 التشعيػ
 بباقي السؤسدات الأخخػ  بالاتراؿتدسح  كالتي

 السعمؽمات إدارة
 والاترال

 بالجقة كتسيدىاتتسثل في انتقاؿ السعمػمات بيغ مختمف السرالح الإدارية في السؤسدة  كالتي
 كالػضػح

 لتحقيق الاستعداد
 الأهداا
 السمسؽسة

 يجب أف تكػف ممسػسة كالتيأؼ بمػغ السؤسدة لأىجافيا الشيائية 

 التشطيسية عمى كل مالو علاقة بالفعالية كحرػلياالجائع لأفخاد السؤسدة  الاستساعمغ خلاؿ  كذلظ البيئة مؼ الاستفادة
 لمسؤسدة كتقييسيعكجية نطخ الأشخاؼ الخارجية  كىي الخارجي التقييػ

 والثبات الاستقرار

 كقابمياتيع مغ خلاؿ مياراتيعكيعشي قجرة السؤسدة في السحافطة عمى مؤىلات العامميغ كتصػيخ 
 خارىعمى مػارد السؤسدة البذخية كتجيع استقتجريبية كتأىيمية مغ شأنيا السحافطة عبخمجة دكرات 

بسا يشدجع مع  تسخارباس اراتإضافة الى تججيج تصػيخ مختمف السي العسل،كراف د كتقمل مغ
 السػرد البذخؼ  خارالايجابية عمى ثبات كاستق يخاتوالرشاعة الأمخ الحؼ يشعكذ تأث مدتججات

 مختمف عشاصخ القػػ العاممة مقابل ما يقػمػف بو مغ كمكافآتفي ندبة مختبات  كتتسثل الإدارة تكمفة
 أعساؿ

 اتخاذ في السذاركة
 القرار

 بحلظ مجػ مذاركة أعزاء السؤسدة في عسمية اتخاذ القخار كنقرج

 التكؽيؼ برامج
 والتطؽير

 :خلاؿكىي أمكانية السؤسدة في بحؿ الجيػد لتػفيخ فخص تشسية السػارد البذخية كالتي تتع مغ 
 مع قجرة عمى الاتراؿ كالتعاكف كالتشديق مع عالية،كخمق شاقة عسل  لمعامميغ،التجريب العالي 

السشطسات الأخخػ في تبادؿ الخب ا رت كالسيا ا رت كالسعمػمات مسا يشعكذ إيجابًا عمى حدغ 
 أدائيا

 عمى التركيز
 الإنجاز

 شاصخ التحفيدتذكل احجػ ع كالتيالحاجات التي يدعى الفخد الى تحؿيقيا  كىي

 ػراتذكل محخاىا لسجسػعة السقاييذ الغيخ كسية ك التي ن خاتأىع السؤش خازسبق يسكغ اب ك مغ خلاؿ ما
التشطيسية كالتي  التي سػؼ نقػـ بيا ك التي بػاسصتيا يسكغ ؾياس الفعالية راسةرئيديا في بشاء مؿياس الج

مع مشافدييا في  السؤسدة التي تػد ؾياس فعاليتيا، تختكد عمى مقارنة   Khandwalla  1977 اعتسج عمييا
معجؿ الشسػ الدشػؼ  الدػؽ ك يسكغ حرخىا في@ مدتػػ الخبح الحؼ تحققو السؤسدة في الآجاؿ الصػيمة ،

بالأىجاؼ ، القجرة السالية ك الالتداـ لمسبيعات ك السجاخيل ، الخكح السعشػية لمعساؿ ك كحا الخضى الػضيفي ك 
 .السدتيمكيغ اتجاه السؤسدة ك كحا زيادة مػاردىا السالية ك في الأخيخ نجج صػرة تحريميا لمديػلة
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 السطمب الثالث محددات قياس الفعالية التشعيسية
 تعجدت محجدات ؾياس الفعالية التشطيسية كأجسع العجيج مغ الباحثيغ عمى أف السعيار الأندب لؿياسيا ىػ

اف محجدات الفعالية التشطيسية  Jason حؼ تتعامل معو. كيخػ بقاء السؤسدة برػرة مدتسخة داخل السحيط ال
 .تختمف باختلاؼ عامل الػقت بحيث نجج محجدات عمى السجػ القريخ كأخخػ عمى السجػ الستػسط

حرخ محجدات الفعالية التشطيسية عمى  كالتي يسكغأولا محددات الفعالية التشعيسية عمى السدى القرير: 
 @1نقاطالسجػ القريخ في ثلاث 

 التي يتصمبيا كالشػعيةبالكسية  كالخجماتفي قجرة السؤسدة عمى انتاج الدمع  كيتسثل الإنتاج: -
 .محيصيا

 تدػػتخجـ عػػجة كلؿياسػػياالأمثػػل لسػاردىػػا  الاسػػتعساؿعمػػى أنيػػا قػػجرة السؤسدػػة عمػػى  كتعػػخؼ الكفااا:ة: -
 خاتشابو ذلػظ مػغ مؤشػكما الػقت الزائع  ككحلظ الساؿ، راسمقاييذ مثل تكمفة الػحجة السشتجة، العائج عمى 

 .الكفاءة
بيػا  كالعامميغبو عسلاء السؤسدة  يحطىالحؼ يسكغ اف  كالاىتساـتخجستو الى السشافع  كيسكغ: الرضا -

 .السؤسدة مغ زبائشيا معجلات الذكاكػ التي تدتقبميا ككحا كالتأخخمقاييدو معجؿ الػياب  كتتزسغ
كسا  اجتساعي يجب أف يحرل العاممػف ؼيو عمى إشباع لحاجاتيع تساماإذا فالسؤسدة ىي عبارة عغ نطاـ 

 كرضافإف الخكح السعشػية السختفعة  كبالتالي يحتاجػنيا،يحرل السدتيمكػف عمى الدمعة أك الخجمة التي 
حاجات  عغ نجاح السؤسدة في إشباع خاتفي العسل كميا مؤش خارللاستس كالتصػعالعامميغ عغ السؤسدة 

 2عساليا
تمخز محجدات الفعالية التشطيسية في السجػ انيا: محددات الفعالية التشعيسية عمى السدى الستؽسط: ث

 كالشسػ.الستػسط في عاممي التكيف 
 السشطسة. التي تشذأ داخل أك خارج يخاتعمى التجاكب مع التغ كقجرتياكىػ قابمية السؤسدة  التكيف: -
ىػ  مغ الشسػ كاليجؼ@ يجب عمى السؤسدة أف تدتثسخ مػاردىا في الشذاشات التي تقػـ بيا النمو -

التجريبية بخامت أف يذتسل ذلظ عمى ال ، كيسكغدعع قجرة السؤسدة عمى البقاء في السجػ البعيج
 .3لمسػضفيغ الآخخيغ أك جيػد التصػيخ التشطيسي

 : لتشعيسيةلمفعالية ا والخارجيةثالثا: السحددات الداخمية 
 @كمشيا كعسمياتيا شطسةبسجخلات السكالتي ىي بالأساس تختبط السحددات الداخمية: 

يسكغ مغ  لمسدار الحؼ كالتخصيطالأىجاؼ@ أؼ قجرة السؤسدة عمى تحجيج الأىجاؼ  كتحجيجتخصيط  -1
 .خلالو تحقيق ىحه الأىجاؼ

                                                           
 .?;ص  مخجع سابق، ،للإدارةنعرية التشعيػ مشعؽر كمي  كاخخكف،جػف ق جاكدػف   1
2
 .>87، ص >800الجدائخ،  كالتخجسة،مخبخ عمع اجتساع الاتراؿ لمبحث  ،الاصتراد ةفعالية التشعيػ في السؤسدات  نػار،صالح بغ   

3
 .?;ق جاكدػف كاخخكف، مخجع سابق، ص جػف   
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 مغ السجيخيغ شطسةالاجتساعية لجػ أعزاء الس راتإف تػفخ السيا لمسجيخ@الاجتساعية  السيارات -8
 في العسل خاتلمسخؤكسيغ عشج مػاجيتيع العث كالسدانجةيزسغ تػفيخ الجعع 

مغ  شطسةالعسمية لمسجيخ@ حتى تتحقق الفعالية التشطيسية فإنو لا بج أف يتحمى أعزاء الس راتالسيا -9
 .عساؿالفشية الستعمقة بإنجاز الأ كالخبخات اراتالسجيخيغ بالسي

 داخل خاديؤكج عمى ضخكرة الديصخة عمى سمػؾ الأف السشطسة@التحكع في سيخ الأحجاث داخل  -:
 بجلا مغ تخكيدىا في يج شخز كاحج خادمع تػزيع الدمصة عمى عجد مغ الأف شطسةالس
 أف مذاركة العامميغ في اتخاذ كالسجيخيغيخػ الكثيخ مغ الباحثيغ  القخارات@السذاركة في اتخاذ  -;
 .يؤدؼ إلى تجعيع فعالية التشطيع خاراتالق
ارتفاع كبالتالي  خادالأف راتالتجريبية أىسية بالغة في تشسية قج خامت@ إف لمبرات الافخادقج كتشسيةتجريب  ->

 أدائيع في العسل تمدتػيا
التسارض  ؾياس ذلظ بعجد الداعات الزائعة نتيجة الأعحار أك كيسكغبيغ العامميغ@  كالػيابالتأخخ  -=

 .السيشة الامخاضأك 
 .كفاءة استخجاـ السػارد الستاحة@ بحيث تكػف التكمفة مشخفزة مقارنة مع عػائج السخخجات -<
 خادالأف ىاما في تحجيج مدتػػ فعالية أداءخا مؤش شطسةالخضا الػضيفي@ يعج رضا العامميغ داخل الس -?

أكثخ إنتاجية مغ  خاضيال يعتبخكف أف العامل سديخيغكالفسعطع الباحثيغ  شطسة،الأداء العاـ داخل الس كمشو
 .غيخه

ىحه  كمغبالبيئة الخارجية  شطسةالس كبعلاقةبرفة أساسية بالسخخجات  كتختبطالسحددات الخارجية: 
 @1خات نجج ما يميالسؤش

 جيؤكشطسة السقجمة مغ شخؼ الس كالخجماتزيادة الصمب عمى السشتجات  @ إفوالخدماتإنتاج الدمع  -1
 .كجػدىا كعشرخ فعاؿ داخل السجتسع

 .لفعاليتيا ضخكريا خايعج مؤش شطسةالسقجمة مغ شخؼ الس كالخجماتنػعية السشتجات  كىي@ الجؽدة -8
تحقيق  لؿياس الفعالية التشطيسية بحيث اف خاتىحا السؤشخ مغ يبغ أىع السؤش كيعتبخ@ الأرباح تحقيق -9

الأىجاؼ  تحؿيقيا لمخبح يرعب عمييا تحقيق كبجكف  كالاستسخاريةالشسػ  شطسة فيالأرباح سيداعج الس
 السدصخة مدبقا.

ججيجة  خلاؿ تحؿيقيا للأرباح الى تحجيج أىجاؼ كمغدائسا  شطسة@ تدعى الستحقيق أهداا جديدة -:
 كشسػحاتيا.تتشاسق 

 را.السياـ الخاصة فػ  لإنجاز سشطسةيتسثل في استعجاد ال @للإنجازالتأهب  -;
 لحل السذكلات شطسةفي السحاكلات الجادة التي تبحليا الس كتتسثل @الاجتسا:ية ؤوليةدالس ->

 .الاجتساعية

                                                           
1
 .=. ص >800 الاجتساع،، محكخة ماجدتيخ غيخ مشذػرة، جامعة بدكخة، قدع عمع القيػ التشعيسية وعلاصتها بفعالية التشعيػنجاة قخيذي،   
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البيئة  تلائع شطسةفي البقاء لسجة شػيمة. فإف معشى ذلظ أف مشتجات الس شطسة@ عشجما تشجح السالبقاء -=
 .التي تعير فييا

التجريبية خامت الب كإدخاؿعغ شخيق إدخاؿ عشاصخ التكشػلػجيا  سشطسةفي نسػ ال كيتسثل@ التطؽر -<
 .العمسي كالتصػربذكل يتساشى  شطسةمشتجات الس كتصػيخ خادللأف

فديادة خات بيغ ىحه السؤش كالتكاملمغ خلاؿ مختمف السحجدات التي تع الإشارة الييا نلاحع التجاخل الكبيخ 
 كخجماتمشتجات  سيقػـ بديادة الصمب عمى كرهبج كالحؼدبػف جػدة السشتجات سيؤدؼ حتسا الى زيادة رضا ال

 .نسػىا كمعجلاتمسا سيؤثخ حتسا عمى مجاخيميا  سشطسةال
حيث قاـ بتقديع العػامل السؤثخة عمى  كتفريلاأكثخ شسػلا  خاه لسحجدات الفعالية التشطيسية فش Likert أما تقييع

 @كىي يخاتمتغ ثلاثالفعالية التشطيسية الى 
 ، فمدفة السؤسدة، الأىجاؼ، الييكل التشطيسي،راتتتسثل في أسمػب ؾيادة السيا كالتيالدببية  يخاتالستغ

تدسى  فاف ىحه العػامل تكػف سببا في ضيػر عػامل أخخػ  Likert كحدبالتكشػلػجية  كالعػاملالدياسات 
 الؿيادة،رات لسؤسدة، مياالخكح السعشػية لأعزاء ا بالأىجاؼ، الحافدية، الالتداـ كىيالعػامل الػسصية، 

 .القخارات كأخيخا الرخاعات،حل  الاتراؿ،
 العسل، تخؾ التكمفة،تتسثل في الإنتاجية، قمة  كالتيالخاصة بالسخخجات  خاتالأخيخ تشتت لجيشا الستغي كفي

زيادة فعاليتيا التشطيسية  شطسةالس رادتأ إذا Likert كحدب كبالتالي .كالسجاخيلالسبيعات  الإدارة،علاقات 
 الػسصية كليذالدببية يخات بالستغ الاىتساـيجب عمييا 
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 الثالث خلاصة الفرل
 تدجيل إلى حيغ الػصػؿ التشطيسية ىػ الفعالية مػضػع في الباحثيغ أغمب يرادؼ الحؼ الأبخز التحجؼ إف

 تختمف كالأىجاؼ تختمف كالسشاىت فالصخؽ  السعشية لجراسة السشطسة فعالية درجة حػؿ الأحكاـ كإصجار الشتائت
 كغيخ الفعالة السشطسة بيغ السشاسبة كالسسيدة العخيزة الخصػط تحجيج ضخكرة فيػ الأكيج أما الأخخػ، ىي

الأىجاؼ  تحقيق عمى السشطسة قجرة خلاؿ مغ ندبيا تتحجد كالفعالية .السعمشة حدب الأىجاؼ عمى الفعالة
العامة كالسذاريع كالبخامت السعتسجة  الدياسات خلاؿ كمغ التقشي، أك التشطيسيالسدصخة سػاء تعمقت بالجانب 

السدتػيات  جسيع التصػيخ الذامل ك السدتسخ كاليادؼ، عمى خلاؿ مغ إلا تتحقق فالفعالية عمي العسػـ  لغ 
 في لفعاليةا عغ الحجيث يسكششا لا أنو فالأكيج كمغ خلاؿ نطاـ ندقي يعتسج جسيع عشاصخ التشطيع السؤثخة،

 جخاء أكقات العساؿ لجػ الػضيفي الخضا مدتػيات الانتاج السختفعة في حيغ ندجل انخفاض مدتػيات ضل
 متكامل بشطاـ السبحكلة فالأمخ يتعمق الجيػد لسقجار السشاسبة غيخ الأجػر معجلات ك السخيحة غيخ العسل

 . متشاسق
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 :يدـتمه
إن ما تشاولشاه سابقا يعتبخ خلبصة ما تػصمشا إليو مغ خلبل البحث والتحخي عغ مػضػع الجراسة 

العلبقة بيغ أدبيات إدارة الأعسال، لكشو ليذ كافيا إذ لابج مغ إسقاشو عمى الػاقع العسمي بغية معخفة أثخ  في
 .بيئة الأعسال الجدائخية فيسشطسات الالييكل التشطيسي والخيار الاستخاتيجي وتأثيخىا عمى فعالية 

لستػاججة اقسشا باختيار مجسػعة مغ السؤسدات التي تشذط في مجال الرشاعات الكيخومشخلية وقج  
عجة مؤسدات تشذط في نفذ السجال  اىسيا وجػدعجة  لأسباب وذلظلمجخائخ، الذخقية  الزاحيةعمى 

  الزاحية.متػاججة بيحه 
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 المنهجي لمدراسة  الإطارالمبحث الأول: 
مجسػعة مغ  حالة دراسة خلبل مغ الػاقع أرض عمى الجراسة لسػضػع الشطخي  الإشار إسقاط إن

 تػفخ أولى كخصػة يتصمب الذخقي،السؤسدات التي تعسل في مجال الرشاعات الكيخومشخلية عمى السدتػى 
 مغ وذلظ السيجانية، الجراسة خلبليا غم ستجخى  التي الأساسية والقػاعج السلبمح يحجد واضح مشيجي إشار
 اختيارىسا في ويذتخط الباحث، وضخوف البحث ىجف مع يتػافقان مشاسبيغ وأداة  أنسػذج اختيار خلبل

 مرجاقية ذات نتائج إلى لمػصػل متيشة، أسذ عمى ذلظ يبشى أن ويجب بل والحاتية، العذػائية عغ الابتعاد
 .السلبئسة التػصيات أساسيا عمى تقجم

 نمهذج الدراسة المطمب الأول: 
 الستغيخات، مغ مجسػعة بيغ تخبط التي العلبقات تحجيج ىػ الجراسات أغمب مغ الأساسي اليجف إن

 .السدتقمة والستغيخات التابعة الستغيخات أىسيا عجة، أنػاع إلى تقدع التي الأخيخة ىحه
وتفديخ  شخحيا إلى بالأساس ييجف الحي الباحث قبل مغ كبيخ باىتسام تحطى التي ىي التابعة فالستغيخات

 لمفحز قابمة كقزية نفدو يقجم الحي ىػ التابع الستغيخ بأن القػل يسكششا آخخ بسعشى أو حجوثيا، آليات
 أن أي التابع، الستغيخ عمى الدمبي أو الايجابي التأثيخ تسارس التي فيي السدتقمة الستغيخات والجراسة، أما

 السدتقل الستغيخ فإن أبدط وبتعبيخ .السدتقل الستغيخ في الحاصل بالتغيُّخ يُفدخ التابع الستغيخ في التغيخ
 .1الشتيجة ىػ التابع والستغيخ الدبب يسثل

 ثلبث مغ تتذكل ىحه ودراستشا .لمبحث السكػنة لمستغيخات واضح ترػر إعصاء الجراسة بأنسػذج ويقرج
الييكل التشطيسي والخيار  يى ةالسدتقم اتالستغيخ  أن حيث تابع، والثالثمدتقميغ ػ الثاني الأول ،اتمتغيخ 

 والستسثمة الزابصة أو السعجلة العػامل إلى بالإضافة السشطسات،فعالية  فيػ التابع الستغيخ أما الاستخاتيجي،
 الػضيفي، الترشيف) الػضيفية والستغيخات ،(التعميسي والسدتػى  والدغ، الجشذ،)الذخرية  الستغيخات في

 (.العسل وشبيعة بخة،الخ وسشػات
 ؟الدراسة متغيرات قياس يتم كيف :هه الآن المطروح والدؤال

 برػرة أو متغيخ، كل عغ وتعبخ تعكذ التي الأبعاد عغ البحث مغ لابج كان الدؤال ىحا عمى للئجابةو 
 .بأبعاده تدسى التي السسارسات أو الدمػكيات مغ مجسػعة خلبل مغ عسميا يطيخ متغيخ كل أخخى 

 ابعاد الهيكل التنعيمي  -أولا
لمييكل التشطيسي بالتفريل وىي )الخسسية، التعقيج،  استجابة لستصمبات الجراسة سشتشاول ثلبثة أبعاد

 السخكدية(.
العسمية التي بػاسصتيا تدتصيع الإدارة أن تتعامل مع مذاكل الخقابة والتشديق التي  فهًفبالنسبة للرسمٌة 

وتقاس  .والتػجييات والإجخاءات، الدياسات،وذلظ مغ خلبل استخجام  ات،السشطستحجث كشتيجة لديادة حجع 
                                                           

1 Sekaran, U., Research methods for business: A skill building approach, 4th Ed, INDIA: Wiley India Edition, 2007, 

p: 88-89. 
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صفحات الػثائق في السشطسة حيث تسيل الجامعات الحكػمية الكبيخة مثلًب أن تكػن  مغ خلبل عجد ببداشة
وعمى العكذ مغ ذلظ مشطسات  وغيخىا،ذات رسسية عالية بسا تستمكو مغ قػاعج مكتػبة كالتدجيل والسالية 

 سال العائمية الرغيخة فميذ ليا قػاعج مكتػبة ويسكغ اعتبارىا لا رسسية.الأع
إن درجة السخكدية ترف علبقات الدمصة داخـل  الإداري،يتفق الباحثػن في الأدب  المركزيةاما 
وإن السخكدية تعشي  القخارات،الحكع عمى درجة السخكدية أو اللبمخكدية يعتسج عمى كيفية اتخاذ  إنو  السشطسة،

العػامل التي تؤثخ في الاتجاه نحػ  . ويسكغ تحجيجرجة تخكد اتخاذ القخار في نقصة واحجة في السشطسةد
 بسا يأتي: السخكدية أو اللبمخكدية

اتداع التغييخ وعجم التأكج البيئي عادة يختبط باللبمخكدية حيث إن معطع القخارات يجب أن تتخح بدخعة  - أ
 لجنيا.ومغ ثع لابج مغ لامخكدية لمسدتػيات ا

أو فـي  العميـا،استخاتيجية السشطسة الججيجة تديج الحاجة لمقخارات التي تتخح أمـا فـي السدـتػيات التشطيسيـة  - ب
 السدتػيات الجنيا.

فالخيـار بــيغ السخكديــة واللبمخكديــة غالبـاً يعكــذ نســط اتخــاذ القــخار  لمســجراء،التـأري  والثقافــة الاجتسا يــة   - ت
 في الساضي.

فــي  ءوتػســيع فــي مخاكــد اتخــاذ القــخار لتجشــب الــبط اللبمخكديــة،صمــب زيــادة فــي حجــع السشطســة يت زيــادة  - ث
 اتخاذ القخارات أو زيادة العبء عمى السجراء في الإدارة العميا.

 أو زيادة كمفة البجائل الستاحة لمقخارات أو اتداع خصخ الفذل يقػد إلى السخكدية. اتداع  - ج

إلى الإدارة  الاتجاه نحػ السخكدية حيث تتيح إرسال البيانات الفعال وأنطسة الخقابة غالباً تديل الاترال  - ح
أن تتخـح فـي السدـتػيات الأدنـى حيـث  وعمـى العكـذ فـالقخارات الأفزـل يسكـغ القـخار،العميا لتقػم باتخاذ 

 تكػن السعمػمات متاحة.
ىػ مديج بل إن الػاقع  مصمقة،بأنو لا تػجج ىشاك مخكدية مصمقة أو لامخكدية  القػل،وعسػماً يسكغ 

بيشيسا بشدب متفاوتة، وذلظ لارتباشيسا بتخػيل الرلبحيات وإن تخػيل الرلبحيات ىحا يعتبخ أمخاً ندبياً 
إلا  يُعبخ عغ مجى أو درجة التخػيل، أي إن السجيخ لا يدتصيع تخػيل جسيع صلبحياتو )لامخكدية مصمقة( و

كسجيخ، وكحلظ فإن عجم تخػيل الرلبحيات  كانت الشتيجة تػقفو عغ مسارسة أعسالو ويختفي مخكده الفعمي
وتخكيدىا بيج السجيخ )مخكدية مصمقة( لا يؤدي فقط إلى عجم وجػد مجيخيغ، بل إلى عجم وجػد ليكل تشطيسي 

 .بالسخة
مجتسعة لمحرػل عمى صػرة مفخدات اساسية والتي يجب ان تجرس  ثلبثفقج شخز عمى  اما التعقيج

 .ىحه السفخدات 1-4رقع  ذكلويبيغ ال. دقيقة لصبيعة التعقيج
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 آخخ،وبتعبيخ  دقيقة،وتخررات  خاصة،حيث يذيخ التسايد الأفقي إلى زيادة التخكيد عمى ميارات 
الصخيقة التي يقدع فييا العسل إلى وضائف بيغ أعزاء السشطسة، ويقاس بحداب عجد الػحجات )الأقدام( 

ويقاس بعجد  التشطيسي،عجد السدتػيات في اليخم ػ في التسايد العسػدياما  السختمفة داخل السشطسة.
 أكثخ،السدتػيات مغ السخاكد العميا إلى السخاكد الجنيا في السشطسة وكمسا تعجدت السدتػيات كان التعقيج 

أما التسايد  .العسػديل التسايد ـخاف قـاق الإشـع نصـا اتدـخاف فكمسـاق الإشـبشص ولمتسايد العسػدي اترال وثيق
فالسشطسة التي تؤدي نفذ الأنذصة مع درجة متذابية  والأنذصة،فيعشي التػزيع الجغخافي لمفعاليات  السكاني

 .مغ التسايد الأفقي في مػاقع متعجدة تعتبخ أكثخ تعقيجاً مغ مشطسة أخخى تعسل في مػقع واحج
ذج وذلظ راجع تع الاعتساد عمى ىحا الشسػ : Miles & Snow 8978نمهذج الخيار الاستراتيجي لــ -ثانيا

  التالية: للؤسباب
 والعمسية.الشساذج الاستخاتيجية شيػعا واستخجاما في الجراسات الشطخية  أكثخ مغ الشسػذج يُعج 
  كل خيار مغ خيارات الشسػذج يستار بسجسػعة مغ الخرائز والتي نججىا تعبخ عغ خيارات

 استخاتيجية اخخى كسا ىػ مػضح بالتفريل في الفرل الاول.

 التمايز الأفقي
 

 التهزيع المكاني التمايز العمهدي
 

 التعقيد التنعيمي

Source : Hodge, B.; Anthony, W., "Organization Theory A strategic Approach", 4th ed.,  Allyn 

and Bacon, 1991: 377 

 العهامل المكهنة لمتعقيد 01-04الذكل رقم 
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 التشطيسي. وكحا الشسػذج الاكثخ ديسػمة وغالبا ما بالأداءتخجام ىحا الشسػذج في التشبؤ يتع اس 
لكل نػع استخاتيجي. كسا ان البعج الخئيدي الحي  التفريمي الػصفكسا انو غشي في  يدتخجم،

 الحي تغيخ عشجه السشطسة مشتجاتيا او اسػاقيا.ىػ السعجل  Miles & Snowيشصػي عميو ترشيف 
  نسػذج  يدتشج   Miles & Snow  مع  تتأقمععمى فكخة السجراء يدعػن لرياغة الاستخاتيجيات التي

البيئة الخارجية، وان السشطسات تدعى لتحقيق التػافق بيغ الخرائز الجاخمية والاستخاتيجية والبيئة 
 الخارجية.

وكل نػع مغ ىحه ة والسحممة استخاتيجيات وىي السجافعة والسشكبة والسدتجيب أربعويبيغ الشسػذج انو ىشاك 
الخيارات ليا خرائز محجدة متعمقة بالدػق والييكل الستبع والتكشمػجيا السدتعسمة. ومغ مسيخات 

 يمي:  الاستخاتيجيات الاربعة ما
تدتعسل السشطسة ىحا الاسمػب بسثابة رد فعل  :(Defender Strategyة المدافعة )الاستراتيجي

وانسا يتع  السشطسة،بسػجبو لا يتع البحث عغ فخص ججيجة خارج حجود اذ  السحيصة.لمطخوف البيئية 
 ة مع حالة الاستقخار في البيئة الخارجيةالاستخاتيجيوتتشاسب ىحه  وكفاءتيا.تصػيخ فاعميتيا 

حيث يتع بسػجبيا  واسع،وتدتعسل ىحه عمـى نصاق  :(Prospector Strategyة المنكبة )الاستراتيجي
لحلظ فيي تخكد عمى الابتكار والابجاع  التػسع.ية لمبحث عغ فخص ججيجة لغخض تحميل العػامل البيئ

وان الاىتسام الاساسي  بجقة،ويكػن الييكل التشطيسي عزػياً لغخض فحز البيئة  الخبحية.مغ  أكثخ
 والتصػيخ.بالييكل ىػ لتدييل العسميات الانتاجية وفعاليات البحث 

الاول  الاسػاق،ة في نػعيغ مغ الاستخاتيجيتعسل ىحه  :(Analyzer Strategyة المحممة )الاستراتيجي
لحا تمجأ السشطسة لمبحث  والسشكبة،ة بيغ السجافعة الاستخاتيجيوتقع ىحه  مدتسخ.والثاني ذو تغيخ  مدتقخ،

ويػفخ  ججيجة.والتحػل بسشتجات ججيجة او نسػ اسػاق  الخبحية،وزيادة فخص تقميل  الخصخ،عغ تقميل 
واما الاسمػب الاداري الستبع فيػ يجسع  السػجػدة.طيسي رقابة محكسة مغ خلبل الفعاليات الييكل التش

 واللبمخكدية.بيغ السخكدية 
فعشجما لا  "،ة رد الفعلباستخاتيجيوتدسى ايزاً " (:Reactor Strategyة المدتجيبة )الاستراتيجي 

ثع تختار  الحجث،يا تشتطخ لحيغ حرػل فان البيئية،تدتصيع السشطسة الاستجابة برػرة فاعمة لمتغيخات 
 الحِكخ.ت الثلبثة آنفة الاستخاتيجيا أحج

 لازالو  ،السشطسة نطخية في أساس نقصة التشطيسية الفاعمية تذكل التنعيمية:مؤشرات قياس الفعالية ثالثا 
 قتشعػن م فأنيع نفدو الػقت وفي ليا الجقيق السعشى تحجيج بذأن ججل في الكتابو  والسفكخيغ الباحثيغ
 الفاعمية مفيػم حداباتيا في تجخل لا السشطسة مجال في نطخية أي وقبػل ،التدميع الرعب مغ أنو تسامًا

 مغ كل أسذ شياتو في ويجخل الأعسال لأداء والأشسل الأوسع السفيػم ميجانيا يسثل الحي التشطيسية
 .والعسمياتي السالي الأداء
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 استغلبل في السشطسة قجرة محرمةييا السشطسة اىجافيا، او ىي حيث ىشاك مغ اعتبخىا الجرجة التي تحقق ف
 السشذػدة الأىجاف تحقيق نحػ وتػجيييا مػاردىا

 في أساسًا محػرًا تذكل الباحث يخاىا كسية غيخ مقاييذ لسجسػعة مؤشخات عخض سيتعومغ خلبل ما تقجم 
 قػة ،معشػية روح) السجسػعة ىحه وتزع ةالتشطيسي الفاعمية قياس يتع خلبليا مغ الحالية الجراسة مكياس بشاء
 ىحه عمى الباحث اعتسج وقج (الإنتاجية والكفاءة ،والاستقخار الثبات ،والتصػر الشسػ ،التخصيط مؤىمة عسل

 والتي عشيا والسرادر السعمػمات لتػفخ نطخًا الحالية لجراستو التشطيسية الفاعمية مكياس بشاء في السؤشخات
 :يأتي اوكس بإيجاز عخضيا سيتع

 عميو يحرل ما خلبل مغ أفخادىا عشج الػلاء حالة خمق في السشطسة قجرة وتعشي المعنهية:الروح  -8
 الحي الايجابي والتفاعل بالانتساء العالي الذعػر وتشسي أدائيع مغ تعدز مختمفة امتيازات مغ الأفخاد
 .عالية ميارات مغ بو يتستعػن  لسا ونتيجة الأفخاد أداء عمى يشعكذ

 السػارد تشسية فخص لتػفيخ الجيػد بحل في السشطسة أمكانية وىيالعاممين(:  )تاهيلعمل مؤهمة قهة  -2
 عمى قجرة مع ،عالية عسل شاقة وخمق ،لمعامميغ العالي التجريب :خلبل مغ تتع والتي البذخية
 سام والسعمػمات والسيارات الخبخات تبادل في الأخخى  السشطسات مع والتشديق والتعاون  الاترال
 .أدائيا حدغ عمى إيجابًا يشعكذ

 جسيع قبل مغ ومفيػمة واضحة خصة وفق عمى وأىجافيا بخامجيا وضع عمى السشطسة قجرةالتخطيط:  -3
 مدتػى  عمى مخسػم ليا ىػ كسا الأىجاف تحقيق نحػ الأفخاد ىؤلاء سمػك يتػجو إذ السشطسة أفخاد
 .الأعسال وحجات مشيا تتذكل التي الجساعة ومدتػى  الفخد

 مع ،الستحققة وأرباحيا مبيعاتيا حجع في الشسػ عمى السشطسة قجرة الستغيخ ىحا يسثل :والتطهر التنمه -4
 والإبجاع الأفكار في والتصػر الشسػ الى إضافة ،مشيا الججيجة وخاصة السشتجات وحجع نػع في تصػر

 .سشافدةال سػق  في والبقاء الاستسخار يكفل الإنتاج وخصػط مكائغ في تكشػلػجي وتحجيث

 مياراتيع وتصػيخ العامميغ مؤىلبت عمى السحافطة في السشطسة قجرة ويعشي الثبات والاستقرار: -5
 وتجيع البذخية السشطسة مػارد عمى السحافطة شأنيا مغ وتأىيمية تجريبية بخامج خلبل مغ وقابمياتيع
 يشدجع بسا استسخارب السيارات مختمف تصػيخ تججيج الى إضافة ،العسل دوران مغ وتقمل استقخارىع

 .البذخي  السػرد واستقخار ثبات عمى الايجابية تأثيخاتو يشعكذ الحي الأمخ الرشاعة مدتججات مع

الاستخاتيجي والييكل التشطيسي( والستغيخ التابع  )الخيارخيغ السدتقميغ الستغي أبعاد اتزاح وبعجوفي الاخيخ 
 .الآتي الذكل خلبل مغ الجراسة أنسػذج تسثيل يسكششا عمييا الحرػل وكيفيةالتشطيسية(  )الفعالية
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 ( الانمهذج المقترح2-4الذكل رقم ) 
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  الدراسة:المطمب الثاني مراحل تطهر اداة 
 السشاسبة الأداة  أن وججنا الجراسة، ليحه اختخناه الحي السشيج وعمى جسعيا السخاد البيانات شبيعة عمى بشاء

الأدوات  باستخجام السصمػبة البيانات عمى الحرػل لرعػبة نطخا وذلظ الإستبانة، ىػ البحث أىجاف لتحقيق
 نتأكج حتى وذلظ عجة، بسخاحل الإستبانة تصػيخ مخ وقج .ال ...والسلبحطة الذخرية، كالسقابلبت الأخخى 

 كل في بو قسشا لسا إيزاحا سشقجم يمي ساوفي مشيا، السشذػد اليجف تحقيق عمى قجرتيا وصلبحيتيا مغ
 مخحمة.

 :الدراسة أداة بناء -أولا
تسحيز  خلبل مغ الشطخي  والأدب الدابقة الجراسات عمى واعتسادا السعتسج، الجراسة أنسػذج مغ انصلبقا
 شاممة تكػن  أن مشيا الأساسي اليجف وكان خاصة، استبانة بترسيع قسشا العلبقة، ذات والسقالات الكتب

 السختبصة السسارسات حكيقة عغ واقعية صػرة عصيلت دالة ذات تكػن  وأن الجراسة، وأبعاد لكافة متغيخات
 عمى مخكديغ الغامزة الأكاديسية السرصمحات عغ الابتعاد تصػيخىا أثشاء حاولشا الجراسة، حيث بسػضػع

مع بعس  الأولية السقابلبت مغ بالعجيج قسشا ذلظ أجل ومغ العسل، بيئة في السفيػمة والستجاولة السرصمحات
 تعسل في مجال الرشاعات الكيخومشخلية عمى مدتػى ولاية بخج بػعخيخج وسصيفمدؤولي السؤسدات التي 

 .ىحه السؤسدات وثائق وتحميل السلبحطة إلى بالإضافة
 لمتحكيع عخضيا شخيق عغ محتػاىا صجق اختبار مغ لابج كان الأولي شكميا في الإستبانة اكتسال وبعج

 :الدراسة أداة صدق -ثانيا
 لكل الاستسارة ، او ىي شسػل1أجمو مغ أعجت ما لكياس صالحة الجراسة أداة  أن مغ التأكج بالرجق يقرج

 تكػن  بحيث أخخى، ووضػح فقخاتيا ومفخداتيا مغ ناحية ناحية، مغ التحميل في تجخل أن يجب التي العشاصخ
 .2بالجراسة السعشية العيشة أفخاد لكل مفيػمة
الأستاذ  عمى أولا بعخضيا قسشا حيث الطاىخي، قياصج بكياس بجاية قسشا الجراسة أداة  صجق مغ ولمتأكج

 وجػانب مجالات لتعجد ونطخا السحكسيغ، مغ عجد عمى بعخضيا قسشا عمييا السبجئية مػافقتو وبعج السذخف،
 البحث ومشيجية التشطيسي، والدمػك الأعسال، إدارة :لتذسل تخرراىع تشػيع عمى حخصشا السػضػع فقج

 العبارات وضػح مجى حػل آرائيع إبجاء مشيع شمبشا وقج .السعصيات وتحميل ت،وإعجاد الاستبيانا العمسي،
 عمى ليع وأكجنا فيو، أدرجت الحي السحػر أو بالبعج وعلبقتيا كفايتيا مجى إلى للبستبانة، بالإضافة السذكل
يخونيا  جةججي  بارات إضافة أو ححفيا، أو العبارات، صياغة يخونو ضخوريا مغ تعجيل في ما اقتخاح ضخورة
 مشاسبة.
الفقخات  خلبلو مغ رتبشا بالسحكسيغ، حيث خاص استبانة نسػذج بترسيع قسشا عمييع العسل تدييل ولأجل
 إلييا. تشتسي التي والسحاور أبعادىا حدب

                                                           
1
 . 929، ص5991، والتوزيع للطباعة العبيكان :السعودية السلوكية، العلوم في البحث إلى المدخل العساف، صالح محمد  

2
 . 589، ص 2005، الفكر دار :الأردن أساليبو، و وأدواتو مفهومو :العلمي البحث وآخرون، عبيدات نذوقا  
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 :كالآتي مجسػعات ثلبث إلى بتقديسيع قسشا السحكسيغ آراء مغ أكثخ وللبستفادة
 الإستبانة بإرسال، مغ خلبل العخبية الجامعات مدتػى  عمى يغالسحكس مجسػعة وتزع :الأولى المجمهعة

 أعسال ليع كانت والحيغ التشطيسي، والدمػك الأعسال إدارة في الستخرريغ العخب الأساتحة مغ عجد إلى
 .الجراسة بسػضػع علبقة ذات سابقة

 اختيار عمى حخصشا، وذلظ مغ خلبل الجدائخية الجامعات مدتػى  عمى السحكسيغ وتزع :الثانية المجمهعة
 ػشغ.ال جامعات وباقي 33الجخائخ  وجامعةبخج بػعخيخيج  جامعة مغ الستخرريغ الأستاذة مغ مجسػعة

 مغ عجد عمى الاستبانة عخض إلى عسجنا حيث السيشي، السدتػى  عمى السحكسيغ وتزع :الثالثة المجمهعة
تي تشذط في مجال الرشاعات الكيخو السدؤوليغ مغ مختمف السؤسدات عمى مدتػى ولاية بخج بػعخيخج وال

الاستفادة مغ ارائيع وتعميقاتيع حػل مجى سيػلة الاسئمة، وتشاسب مرصمحاتيا  بغية وذلظمشخلية، 
 .ومحتػياتيا مع الػاقع العسمي السعاش داخل ىحه السؤسدات

 :يمي ما عمى اتفقت السحكسيغ قبل مغ تمقيشاىا التي الخدود إن القػل ويسكغ
 تلبؤم عجم بخرػص ملبحطة أي نتمق لع حيث أجمو، مغ أعجت ما لكياس وصالحة يجةج الإستبانة 

 الأبعاد بشاء في اعتسادنا إلى ذلظ سبب إرجاع ويسكششا الجراسة، مػضػع مع والأبعاد السحاور
 .الدابقة الجراسات تحميل عمى والفقخات

   والػضيفية الذخرية سئمةالأ عمى للئجابة السعتسجة الفئات وتقميل تعجيل ضخورة مشا شُمِب 
 الفقخات مغ مجسػعة تخكيب في التعجيلبت وبعس المغػية، الترحيحات بعس تمقيشا 
 وردت التي العكدية الفقخات مع أكثخ بحكاء والتعامل الححر ضخورة عمى السحكسيغ مغ العجيج لشا أكج 

 محاولة خلبل مغ اصياغتي شخيقة تشػيع بزخورة نرائح تمقيشا إذ الأولي، بذكميا الإستبانة في
 "لا" الشفي بريغة جسيعا بجئيا اجتشاب

 :النهائي شكمها في الإستبانة -ثالثا
 مغ مكػنة الشيائي شكميا في جاءت حيث الإستبانة بتعجيل قسشا السحكسيغ ونرائح بآراء الالتدام محاولة بعج
 :كالآتي رئيدية أجداء ستة

 السدتجػبيغ تعخيف عمى خلبليا مغ حخصشا حيث حفيدية،والت التعخيفية الخسالة عغ  بارة :الأول الجزء
 البحث بستصمبات وارتباشيا السعمػمات تجاول سخية عمى خلبليا مغ أكجنا كسا وأىجافيا، الجراسة بصبيعة
 ضخورة إلى أشخنا كسا .الفخع أو القدع حتى ولا والمقب الاسع كتابة عجم اقتخحشا ذلظ أجل ومغ فقط، العمسي
 .فقخة أو سؤال أي إغفال جموع الجقة تحخي 
 والسعمػمات التعميسي، والسدتػى  والعسخ، الجشذ، في مسثمة الذخرية السعمػمات ويزع :الثاني الجزء

في  الخبخة سشػات القانػني وقصاع الشذاط وحجع السؤسدة مغ خلبل عجد العسال الإشار في مسثمة الػضيفية
 الػشغ.داخل وخارج  الجورات التكػيشية وعجد ككل،الػضيفة والسؤسدة 
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تيجي مغ خلبل الخيارات الاربعة ستغيخ السدتقل الاول الستسثل في الخيار الاستخاال وشسل :الثالث الجزء
 فقخاتيا كسا يمي: وزعتالستاحة والتي 
 (7 -6 -5 -4 -3 – 2 -1وقج خررشا ليا الفقخات التالية ) المنكبةالاستراتيجية 
 (12-11 -13 -9 -8)ليا الفقخات التالية وقج خررشا  المحممةالاستراتيجية 
 (19-18-17-16-15-14 -13وقج خررشا ليا الفقخات التالية ) المدافعةالاستراتيجية 
  (24-23-22-21-23)وقج خررشا ليا الفقخات التالية  المدتجيبةالاستراتيجية 

، والتي حرخناىا في ثلبثة ابعاد يالييكل التشطيس أبعادالستغيخ السدتقل الثاني الستسثل  وشسل :الرابع الجزء
 :فقخاتيا كسا يمي وزعتمثل ما ىػ مػضح في الجانب الشطخي والتي 

 (29-28-27-26-25) خررشا ليا الفقخات التالية وقد: الرسميةبعد 
 (35-34-33-32-33) وقج خررشا ليا الفقخات التالية: بعد المركزية

 .(43-39 – 38 -37 -36) وقج خررشا ليا الفقخات التالية: بعد العقيد
  بارة كانت والتي ،بالفعاليةفي  والستسثلالستغيخ التابع لكل مغ الستغيخيغ الدابقيغ  وشسل :الخامس الجزء
 :فقخاتيا كسا يمي وزعتوالتي  أساسية اربعة ابعاد عغ

 (45-44-43-42-41) وقج خررشا ليا الفقخات التاليةالروح المعنهية: 
 (49-48-47-46) شا ليا الفقخات التاليةوقج خرر: تاهيل العاممين
 (54-53-52-51-53) وقج خررشا ليا الفقخات التالية: التخطيط والنمه

 .(58-57 -56 – 55) وقج خررشا ليا الفقخات التالية: الثبات والاسترقرار
 

 : المطمب الثالث تطبيق اداة الدراسة )الاستبانة(
 الجراسة عيشة عمى الإستبانة تػزيع خلبليا مغ تع التي ػاتوالخص الإجخاءات الجراسة أداة  بتصبيق يقرج

 دراستو في البجء قبل تحجيجييا باحث أي عمى يجب التي الأساسية العػامل مغ :الدراسة وعينة مجتمع -أولا
بعس مدؤولي السؤسدات  عغ  بارة ىػ البحث فسجتسع ىحه لجراستشا البحث، وبالشدبة مجتسع حرخ ىػ

الرشاعات الكيخومخلية عمى السدتػى الػششي. فقسشا بتػريع الاستسارة عمى السؤسدات  التي تعسل في مجال
 التالي:وفق الججول 
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 عدد الاستبانات المهزعة  8-4الجدول رقم 

عدد الاستمارات  العنهان اسم المؤسدة الرقم
 المؤويةالندبة  هزعةالم

1 CRISTOR 6.89 8 ولاية بخج بػعخيخج% 
2 CRIDOR 6.89 8 خيخجولاية بخج بػع% 
3 GEANT 12.93 15 ولاية بخج بػعخيخج% 
4 IRIS 25.86 33 ولاية سصيف% 
5 MIDEA 21.57 25 ولاية بخج بػعخيخج% 
6 CONDOR 25.86 30 ولاية بخج بػعخيخج% 

 %133 116 السجسػع
 

 :الدراسة أداة تهزيع -ثانيا
 :الآتية لمخصػات وفقا الجراسة عيشة عمى ميجانيا بتصبيقيا قسشا الجراسة، أداة  للبستبانة الشيائي الزبط بعج

 الذخوع عمى السػافقة أعصى الحي السذخف، الأستاذ عمى الشيائي الإستبانة نسػذج بعخض قسشا 
 السبحػثيغ. عمى أداة الجراسة بتصبيق

 ية لمسؤسدات التي تعسل في مجال الرشاعات د قسشا بخبط الاترال مباشخة بسختمف السجيخيات السخك
يج وكحا ولاية سصيف بجاية شيخ مارس لية الستػاججة عمى مدتػى اقميع ولاية بخج بػعخيخ د الكيخومش
مغ اجل الحرػل عمى السػافقة لتػريع الاستبانة داخل و ض فكخة السػضػع خ وذلظ لع 2323

مقابلبت مباشخة مع السدؤوليغ السباشخيغ ليحه السؤسدات مع تقجيع  بأجخاءالسؤسدات، كسا قسشا 
الجراسة وشخيقتيا تحرمشا عمى وبعج الشقاش والاستفدار عغ اليجف مغ  الجراسة.نسػذجا لادات 

السػافقة الشياية لتػزيع الإستبانة أداة الجراسة. وحخصا عمى الحيادية وعجم التحيد بالإضافة إلى 
تجشب التذػير عمى العامميغ، تع الاتفاق مع مجيخي السػارد البذخية في مختمف السؤسدات عمى 

 ة. لتػزيع واستخجاع الإستبانة أداة الجراس حخصيع بانفديع
  مع مجيخي  الاتفاقوذلظ مغ خلبل  2323 افخيلمغ شيخ  خلبلبجأنا في تصبيق الجراسة السيجانية

لذخح  معيع السػارد البذخية لمسؤسدات السختارة لتسخيخ الاستبانة وجسعيا، وقسشا بالعجيج مغ السقابلبت
لذخح  عمى السدتجػبيغج عمى ضخورة تػزيع الاستسارات يجا بي عأداة الجراسة واليجف مشيا، وأكجنا لي

 .جد مغ اجل استخجاع الاستبانةالأىجاف وما ىػ غامس مغ  بارات، كسا تع الاتفاق عمى مػعج مح
  تع  116أصل  مغ استسارة 137استخجعشا  حيث حجيوبعج انتياء الفتخة السحجدة لكل مؤسدة عمى

 أن ( استسارات. أي39استخجاع ) نتسكغ مغ لع حيغ في .%92.24تػزييا بشدبة استخجاع بمغت 
 :الججول التاليل خلب مغ تسثيمو إجسالا يسكغ ما وىحا %7.75بمغت  السفقػدة الاستسارات ندبة
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 والمدترجعة هزعةعدد الاستبانات الم 2-4رقم الجدول 
 المؤيةالندبة  المدترجعةعدد الاستبانات  هزعةعدد الاستبانات الم المؤسدةاسم  الرقم
1 CRISTOR 8 8 811% 
2 CRIDOR 8 8 811% 
3 GEANT 15 85 811% 
4 IRIS 31 28 93.33% 
5 MIDEA 25 22 88% 
6 CONDOR 30 26 86.66% 

 %92.24 817 886 المجمهع
بشدبة  ججا كبيخة كانت الجراسة أداة  مع الاستجابة بأن القػل يسكششا  (2-4) رقع ججولال خلبل مغ

والمقب  الاسع خذك إلى الحاجة عجم عمى تأكيجنا إلى أساسا يخجع ذلظ في والدبب .%92.24بمغت 
مشيا وكحا شبيعة  واليجف الجراسة شبيعة شخح عمى ساعجتشا التي الأولية السقابلبت إلى بالإضافة

 العيشة السدتيجفة التي تتسثل في السجيخيغ ونػابيع وكحا كل مغ لو مدؤولية في السؤسدات السبحػثة.
 137ىػ  لمتحميل مشيا لحالرا أن وججنا السدتخجعة الاستسارات لجسيع التفريمي الفحز وبعج

 أنحيث يسكغ القػل  لمسعالجة الاحرائية، SPSSاستسارة، حيث قسشا بتفخيغ محتػاىا في بخنامج 
 ذلظ سبب إرجاع ويسكغ %133إذ وصمت الى  ججا عالية كانت لمتحميل الرالحة الاستسارات ندبة
 السبحػثة.البذخية لمسؤسدات مع مجيخي السػارد  تست التي السقابمة شخيق عغ الاستسارات تػزيع إلى

 أو فقخة لأي تجاوز أو إىسال دون  الإجابة في التخكيد عمى كسا حاول مجيخو السػارد البذخية تحفيدىع
 سؤال.

 الهظيفيةو المبحث الثاني: اختبارات الرلاحية والنتائج الذخرية 
لابج  وتفديخىا نتائجيا عخض وقبل وتصبيقيا، راسة الج أداة  بتصػيخ قسشا السعتسج الجراسة أنسػذج مغ انصلبقا

 لابج ذلظ بعج ثع الستخررة، الإحرائية الاختبارات مغ مجسػعة شخيق عغ وذلظ صلبحيتيا، اختبار مغ
 أساسية قاعجة تذكل والتي الجراسة، عيشة في لمعامميغ والػضيفية الذخرية الشتائج وتحميل مغ عخض
 .بيشيا العلبقات شبيعة تفديخو  الجراسة، متغيخات واقع فيع لاحقا عمى تداعجنا

 المطمب الاول اساليب المعالجة الاحرائية لمبيانات المدتعممة في الدراسة.
عمى  لمحرػل الإحرائية الأساليب عمى الاعتساد إلى الإدارية العمػم في السعاصخة الجراسات أغمب تتجو
دقة  أكثخ بذكل الشتائج استقخاءو  والتحميل الخبط عمى يداعج الحي الأمخ علبقة، ذات ومعمػمات بيانات

 وفعالية نجاعة أكثخ وحمػل مقتخحات تقجيع إلى الػصػل أجل مغ ومػضػ ية،
  الدراسة في المدتخدمة الإحرائية المفاليم -أولا
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الحدم  :السدسى الآلي الإعلبم بخنامج عمى اعتسجنا تجسيعيا تع التي البيانات وتحميل البحث أىجاف لتحقيق
إصجاره الخابع والعذخون  استخجمشا حيث ،SPSS اليا اخترار ػم الاجتسا ية، والحي يخمدالاحرائية لمعم

 والتي الجراسة، لأىجاف السشاسبة الإحرائية الأساليب مغ مجسػعة مع بديػلة التعامل عمى ساعجنا الحي
 الآتي: خلبل مغ أىسيا أن نبخز يسكغ
 والشدب التكخارات عمى اعتسادا راسةمجتسع الج خرائز لػصف الػصفي: وذلظ الإحراء مقاييذ 

 شبيعة لسعخفة والانحخافات السعيارية، الحدابية الستػسصات استخخاج إلى بالإضافة السئػية،
 .الجراسة مشيا تتذكل التي والستغيخات الأبعاد تحقق مدتػيات وتقجيخ الاتجاىات

 اختبار (K-S )Kolmogorov-Smirnov Test الالتػاء واختبار Skewness  وذلظ بغية
 .الصبيعي التػزيعان البيانات السدتخخجة مغ الجراسة السيجانية تتبع  مغ التأكج

 ألفا كخونباخ معامل Cronbach’s Alpha (α) ىحا  يأخح حيث الجراسة، ثبات تقجيخ بغية وذلك
 خأكب ثباتا يعشي فيحا الرحيح الػاحج مغ اقتخب وكمسا والػاحج، الرفخ بيغ وح تتخا قيسا السعامل
 :1الآتي مفادىا السعامل ىحا مع لمتعامل عامة قاعجة سيكاران أوما وتزع .لمجراسة
 الأمخ ضعيف، بثبات تتستع الجراسة أن يعشي فيحا 0.0 مغ أقل ألفا كخونباخ معامل كان إذا 

 الجراسة. أداة  بشاء في الشطخ يمدم إعادة الحي
 بثبات تتستع الجراسة أن يعشي افيح( 0.0-0.0) ألفا يتخاوح بيغ كخونباخ معامل كان إذا 

 مقبػل.
 بثبات تتستع الجراسة أن يعشي فيحا( 0.8-0.0) ألفا يتخاوح بيغ كخونباخ معامل كان إذا 

 جيج.
 مستاز. بثبات تتستع الجراسة أن يعشي فيحا 3.8 مغ أكبخألفا  كخونباخ معامل كان إذا 

 لبيخسػن  الارتباط معامل Pearson Correlation Coefficient الإرتباشية العلبقات لكياس وذلظ 
 .والستغيخات والأبعاد الفقخات بيغ

 التبايغ تزخع معامل حداب Inflation Factory Variance (VIF) السدسػح التبايغ واختبار 
Tolerance السدتقمة الستغيخات بيغ عال   ارتباط وجػد عجم مغ لمتأكج. 

 الستعجد الانحجار معامل Multiple Regression Analysis أنسػذج صلبحية لاختبار وذلظ 
 .وأبعاده التابع الستغيخ عمى وأبعاده السدتقل الستغيخ تأثيخ وتحميل الجراسة،

 التخاكسي التجريجي الستعجد الانحجار تحميل Stepwise Multiple Regression Analysis 

 .التابع بالستغيخ التشبؤ معادلة في السدتقمة الستغيخات دخػل لاختبار

                                                           
1
 المنشورات السعودية العزاز، سليمان بن الله عبد و بسيوني علي إسماعيل :ترجمة ،"البحثية المهارات بناء مدخل :الإدارة في البحث طرق" ،سيكاران أوما  

 . 991، ص 5998د، و سع الملك لجامعة العلمية
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 باراخت Independent-Samples (T-test) دلالة ذات فخوق  ىشاك كانت إذا ما عمى لمتعخف 
 .الفئتيغ ذات والػضيفية الذخرية لمعػامل تبعا الجراسة متغيخات تجاه السدتجػبيغ آراء في إحرائية

 الأحادي التبايغ تحميل اختبار One-way ANOVA ذات فخوق  ىشاك كانت إذا ما عمى لمتعخف 
 التي والػضيفية الذخرية لمعػامل تبعا الجراسة متغيخات تجاه السدتجػبيغ آراء في رائيةإح دلالة
 .فئتيغ مغ أكثخ إلى تُقدع

 اختبار Scheffe Test Analysis ذات الفخوق  صالح عمى التعخف أجل مغ البعجية، لمسقارنات 
 ختبارإ خلبل مغ تبيغ ما إذا وذلظ والػضيفية، الذخرية الستغيخات فئات بيغ الإحرائية الجلالة
 .معشػية ػارق ف وجػد الأحادي التبايغ تحميل

 
 والمدتهيات الاتجاهات قياس في المدتخدمة الطريقة -ثانيا

بيغ الييكمة والخيار الاستخاتيجي في تحقيق  لبقةأثخ الع تحميل ىػ دراستشا مغ الأساسي اليجف إن
اتجاىاتيع نحػ الفقخات التي يتكػن  قياس مغ لابج ظذل أجل لية، ومغد فعالية السؤسدات الرشاعات الكيخوم

 الجراسة.مشيا كل متغيخ مغ متغيخات 
 ليكخت لسكياس وفقا ومرسسة مغمقة متغيخ بكل الستعمقة الفقخات أو الأسئمة جاءت عميو وبشاء

ي: )مػافق يم كسا  بارة كل أمام الستاحة الخيارات كانت وقج الجراسات، ىحه لسثل الأندب يعج الحي الخساسي
 اختيار ضخورة عمى البحث عيشة لأفخاد أكجنا وقج ،بذجة، مػافق، محايج، غيخ مػافق، غيخ مػافق بذجة(

 ةفقخ  كل أمام فقط واحجة إجابة
 ىػ كسا محجدة أوزانا الدابقة الخسدة الإجابة لاحتسالات أعصيشا السػافق الاتجاه تحجيج أجل ومغ

 :الآتي الججول في مػضح
 الاستبانة في المتاحة الإجابة لخيارات المعطاة الأوزان :3-4 الجدول رقم

 الهزن  الإجابة خيارات
 5 مهافق بذدة

 4 مهافق
 3 محايد

 2 غير مهافق
 1 غير مهافق بذدة

 خػارزم :الدعػدية، SPSSباستخدام  والاستدلالي الهصفي الإحراء في مقدمة الفتاح، عبج عدالمردر: 
 .بترخف ،540 ص ،2008 والتػزيع، لمشذخ العمسية

 ليكخت مكياس خلبيا شػل ولحداب(  3-4)رقع  الججول في السػضحة الأوزان مغ انصلبقا
 السكياس فئات عجد عمى تقديسو ثع(، 9=5-1)  ) الحجود الجنيا والعميا(، ثع حداب السجى      الخساسي 
 السكياس في قيسة أقل إلى العجد ىحا إضافة تع ذلظ بعج ، ثع( 8.0=5 ÷ 9)  شػل الخمية عمى لمحرػل
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 .خسدة العجد وىي السكياس في قيسة أعمى إلى الػصػل حتى واستسخت الإضافة الرحيح، الػاحج وىػ
 الججول الاتي: في مػضحة ىي كسا الشتائج وكانت

 لها المهافق والاتجاه لمفقرات المرجحة : المتهسطات4-4 رقم الجدول
 المدتهى  الاتجاه المتهسط المرجح الرقم
 مشخفس ججا غيخ مػافق بذجة (8.79 – 8) 18
 مشخفس غيخ مػافق (2.59 – 8.81) 12
 متػسط محايج (2.6-3.39) 13
 مختفع مػافق (3.4-4.89) 14
 مختفع ججا مػافق بذجة (4.21-5) 15

 
الجراسة  فقخات مغ فقخة كل نحػ العام الاتجاه تحجيج بأن ندتشتج أن يسكششا( 4-4) رقع الججول خلبل مغ

 تية:الآ للآلية وفقا يكػن 
 نحػ العام الاتجاه أن يعشي فيحا (1-9.20) بيغ ما يتخاوح لمعبارة السخجح الحدابي الستػسط كان إذا 

 مػافق بذجة. ىػ فييا جاء ما تأييج
 العام الاتجاه أن يعشي فيحا (9.59-4.9) بيغ ما يتخاوح لمعبارة السخجح الحدابي الستػسط كان إذا 

 مػافق. ىػ فييا جاء ما تأييج نحػ
 العام الاتجاه أن يعشي فيحا (4.49-2.0) بيغ ما يتخاوح لمعبارة السخجح الحدابي الستػسط كان ذاإ 

 محايج. ىػ فييا جاء ما تأييج نحػ
  فيحا يعشي أن الاتجاه ( 2.19 – 5.80)بيغ إذا كان الستػسط الحدابي السخجح لمعبارة يتخاوح ما

 غيخ مػافق.العام نحػ تأييج ما جاء فييا ىػ 
  فيحا يعشي أن الاتجاه العام نحػ  (5.09 – 5) كان الستػسط الحدابي السخجح لمعبارة يتخاوح ما بيغإذا

 غيخ مػافق بذجة.تأييج ما جاء فييا ىػ 
 الدراسة:المطمب الثاني اتداق وثبات اداة 

 مشيا السدتخخجة البيانات أن مغ التأكج عميشا يجب وتحميمييا السيجانية الجراسة نتائج استعخاض قبل
 .الجراسة أداة  وثبات اتداق مجى تقجيخ إلى بالإضافة الصبيعي، التػزيع تتبع
 قسشا باجخاء اختبار الصبيعي،مغ ان البيانات السدتخخجة تتبع التػزيع  : للتأكدالطبيعياختبار التهزيع  -اولا

Kolmogorov-Smirnov Test (K-S) تية ة في الجداول الاص، وقد تحصلنا على النتائج الملخ: 
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 نتائج اختبار التهزيع الطبيعي لمحاور الدراسة :5-4 الجدول رقم

 Sigالكيمة الاحتمالية  المحهر
 3.393 الخيار الاستراتيجي
 3.611 الهيكل التنعيمي
 3.478 الفعالية التنعيمية

 3.562 الكل
 .spssمخرجات انطلاقا من تم إعداده  المصدر:              

مغ مدتػى  أكبخلجسيع محاور الجراسة انيا كانت  Sigان الكيسة الاحتسالية  (5-4)رقع  يػضح الججول      
القػل ان بيانات الجراسة تخزع لمتػزيع الصبيعي الامخ الحي يدسح لشا  يسكششاوعميو  α = 0.05الجلالة 
 الجراسة.للئجابة عمى اسئمة وفخضيات  مختمف الاختبارات السعمسيةبإجخاء 

 :اق الداخمي لأداة الدراسةالاتد -ثانيا
للبستبانة عغ شخيق التحكع لا بج مغ اختبار صجقيا البشائي او  الطاىخي مغ الرجق  التأكجبعج          

ان مغ اىع الصخق لمتحقق مغ ذلظ ىػ حداب درجة الارتباط لكل فقخة  كيرلنجراتداقيا الجاخمي ويخى 
بحداب معامل  ، ومغ اجل الكيام بيحا الاختبار قسشا1اليو تشتسيبالجرجة الكمية لجسيع فقخات السحػر الحي 

ارتباط لبيخسػن بيغ درجة كل فقخة مغ فقخات السحػر والجرجة الكمية لجسيع فقخات ىحا البعج، وذلظ لكل 
 متغيخات الجراسة، وقج تحرمشا عمى الشتائج التالية:

ر الخيار الاستراتيجي مع الدرجة الكمية معاملات الارتباط بين درجات عبارات ابعاد محه  :6-4 الجدول رقم
 لكل بعد

 المدتجيبة المدافعة المحممة المنكبة

معامل  رقم الفقرة
معامل  رقم الفقرة الارتباط

معامل  رقم الفقرة الارتباط
معامل  رقم الفقرة الارتباط

 الارتباط
1 247.0

**
 8 24..0** 1. 240..** 01 24.10** 

0 2472.
**

 9 24779** 1. 24.1.** 00 24.7.** 

. 24079
**

 12 24701** 10 24.17** 0. 24071** 

. 24779
**

 11 2472.** 17 24.0.** 0. 2402.** 

. 24.9.
**

 10 248.0** 18 24000** 0. 24.9.** 

0 24718
**

 1. 24710** 19 240.8**   

7 24720
**

   02 24.1.**   

 .spssمخرجات انطلاقا من تم إعداده  المصدر:        

                                                           
الثقافة التنظيمية في المنظمات الامنية ودورها في تطبيق الادارة بالجودة الشاملة: دراسة مقارنة بين الادارة العامة للمرور جاسم بن فيحان الدوسري،   1

 . 502، ص 2000علوم الامنية، اه الفلسفة في العلوم الادارية، غير منشورة، السعودية، جامعة نايف للاطروحة دكتور  وادارة الجنسية،
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يسكغ القػل ان جسيع معاملبت الارتباط كانت مػجبة، اي انو ىشاك  (6-4)مغ خلبل الججول رقع          
       الجراسة. مع الجرجة الكمية لمخيارات  الاستخاتيجي لجي عيشةعلبقة شخدية بيغ جسيع فقخات محػر الخيار 

في  3.416وبيغ  12عمى امام الفقخة رقع في حجىا الا 3.832حيث تخاوحت بيغ  اليو،الستاحة التي تشتسي 
ت دلالة احرائية عشج مدتػى معشػية يداوي ذاوان جسيع الفقخات كانت  ،21حجىا الادنى امام الفقخة رقع 

3.31  

الدرجة الكمية  التنعيمي معمعاملات الارتباط بين درجات عبارات ابعاد محهر الهيكل : 7-4الجدول رقم 
 لكل بعد

 التعقيد ركزية الم الرسمية 

معامل  رقم الفقرة
معامل  رقم الفقرة الارتباط

معامل  رقم الفقرة الارتباط
 الارتباط

1 24828** 0 24.00** 10 248.0** 

0 2478.** 7 2409.** 1. 24888** 

. 24877** 8 24721** 1. 24890** 

. 2480.** 9 24712** 1. 24872** 

. 24.70** 12 240..**   

  11 24..0**   

 .spssمخرجات انطلاقا من تم إعداده  المصدر:        

يسكغ القػل ان جسيع معاملبت الارتباط كانت مػجبة، اي انو ىشاك ( 7-4)مغ خلبل الججول رقع          
 لأبعادالجراسة. مع الجرجة الكمية  التشطيسي لجي عيشةعلبقة شخدية بيغ جسيع فقخات محػر ابعاد الييكل 

وبيغ  14في حجىا الاعمى امام الفقخة رقع  3.896حيث تخاوحت بيغ  اليو،تشطيسي التي تشتسي الييكل ال
وان جسيع الفقخات كانت ذات دلالة احرائية عشج مدتػى  ،36في حجىا الادنى امام الفقخة رقع  3.466

 .3.31معشػية يداوي 
 الفعالية مع الدرجة الكمية لكل بعدمعاملات الارتباط بين درجات عبارات ابعاد محهر  :8 -4 الجدول رقم

 الثبات والاستقرار التخطيط والنمه تاهيل العاممين الروح المعنهية

معامل  رقم الفقرة
معامل  رقم الفقرة الارتباط

معامل  رقم الفقرة الارتباط
معامل  رقم الفقرة الارتباط

 الارتباط
1 24002** 0 249.2** 12 24892** 1. 24798** 

0 240.2** 7 248.8** 11 248..** 10 24822** 

. 2478.** 8 249.1** 10 24807** 17 2470.** 

. 248..** 9 2491.** 1. 248..** 18 247..** 

. 24812**   1. 24700**   

 .spssمخرجات انطلاقا من تم إعداده  المصدر:        
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لارتباط كانت مػجبة، اي انو ىشاك يسكغ القػل ان جسيع معاملبت ا (8-4)مغ خلبل الججول رقع         
التي  للؤبعادالجراسة. مع الجرجة الكمية  التشطيسية لجي عيشةعلبقة شخدية بيغ جسيع فقخات محػر الفعالية 

في حجىا الادنى  3.643وبيغ  38في حجىا الاعمى امام الفقخة رقع  3.931حيث تخاوحت بيغ  اليو،تشتسي 
 .3.31قخات كانت ذات دلالة احرائية عشج مدتػى معشػية يداوي وان جسيع الف ،32امام الفقخة رقع 

 :الدراسة أداة ثبات -ثالثا
ستعصي  يكيذ الثبات مجى استقخار أداة الجراسة وعجم تشاقزيا، حيث يػضح ما إذا كانت الإستبانة        

يا عمى نفذ افخاد نفذ الشتائج باحتسال مداوي لكيسة السعامل السحدػب في حالة ما اذا تع اعادة تػزيع
 .1العيشة

الصخق  أفزلالحي يعج مغ  Cronbach’s Alphaولتقجيخ ثبات الجراسة سشعتسج عمى معامل الفا كخونباخ 
لمجلالة عمى تقجيخ الثبات، حيث سشقػم بحدابو كاداة لمجراسة ككل، ولمسحاور الاساسية السذكمة ليا، وىحا ما 

 يبخزه مغ خلبل الججول الاتي:
 معاملات الثبات لمحاور الدراسة باستخدام معامل الفا كرونباخ :9-4 الجدول رقم

 *معامل الثبات الفا كرونباخمعامل  عدد الفقرات المحهر
 3.874 3.764 25 الخيار الاستراتيجي
 3.912 3.833 15 الهيكل التنعيمي

 3.936 3.821 18 الفعالية
 3.934 3.818 58 الاتجاه العام

 .spssمخرجات انطلاقا من م إعداده ت المصدر:        

كل     ل 3.821و  3.764معامل ألفا كخونباخ تخاوحت قيستو بيغ أن  (9-4)مغ خلبل الججول رقع           
كسا أن ،  بارات الاستبيان وىي قيسة مختفعةلجسيع  3.818 مغ مجالات الاستبيان، وأيزا  مغ مجال 

  بارات الاستبيان بمغت قيسة الثباتجسيع ، وبالشدبة ل3.912و 3.874 قيسة الثبات لكل مجال تتخاوح بيغ
مع العمع أنّو حتى يكػن ثبات أكثخ لأداة الكياس يجب أنْ تكػن درجة الاتداق  وىي قيسة مختفعة، 3.936

وبالفعل تحقق ذلظ، مسا يجعمشا  3.63مغ الجاخمي مختفعة، أي يجب أنْ يكػن معامل ألفا كخونباخ أكبخ 
 مة برحة استبانة الجراسة وصلبحيتيا لتحميل الشتائج.عمى ثقة تا

                                                           
، 2004، خوارزم العلمية للنشر و التوزيع، الرياض،السعودية،  SPSSمقدمة في الاحصاء الوصفي والاستدلالي باستخدام عز عبد الفتاح،   1
 .100ص
 معامل الثبات يساوي الجذر التربيعي لمعامل ألفا كرونباخ.*
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 لعينة الدراسة الهظيفيةو المطمب الثالث الخرائص الذخرية 
التي يتسيد  الخرائز لأىع تفريميا عخضا مشا يتصمب الجراسة مػضػع بجػانب الإلسام نحػ الدعي       
 الذخرية، الخرائز :ىسا بعجيغ مغ قاانصلب بتحميميا سشقػم حيث الجراسة، عيشة في السدتجػبػن بيا 

 الػضيفية. والخرائز
ساسييغ بعجيغ أ خلبل مغ الجراسة عيشة لأفخاد الذخرية الخرائز سشتشاول الذخرية: الخرائص -ولاأ

 :الآتية الشتائج إلى تػصمشا الاستسارات تفخيغ وبعج حيث التعميسي، والسدتػى  العسخ، ىسا
 إلييا الستػصل لمشتائج تمخيرا الآتي الججول يسثل: دنال متغير حدب الدراسة عينة تهزيع -1

 :متغيخ الدغ حدب الجراسة عيشة تػزيع بخرػص
 لسنالدراسة حسب متغير اتوزيع أفراد عينة  :81-4الجدول قم

 هيةالندبة المئ التكرار البيان
 29.9 32 سنة 31اقل من 

 55.1 59 سنة 41الى  31بين 
 14.3 15 سنة  51الى  48من 
 3.9 31 سنة 51ثر من اك

 133 137 المجمهع
 .spssتع إعجاده بالاعتساد عمى مخخجات  المردر:

 الجراسة عيشة في العامميغ عمى الغالبة العسخية الفئة أن لشا يتزح  (13-4) الججول رقعمغ خلبل 
سشة  33مغ ، تمييا الفئة العسخية الاقل  %55.1فخد وبشدبة بمغت  59سشة بتكخار  43الى  33بيغ  ما ىي

فخد وبشدبة مؤيػة  15سشة بتكخار  53الى  41، تمييا الفئة العسخية مغ  %29.9فخد وبشدبة  32بتكخار 
 . %3.9سشة بشدبة  51، تمييا الفئة العسخية التي تفػق  %14مقجرة ب 

وىحا  (،سشة 43) سشيع يتجاوز لا الجراسة عيشة مغ (%55.1) بأن القػل يسكششا عامة وكسلبحطة
ىحه  عمى عسػما السؤسدة محل الجراسة عمى التػاجج السعتبخ مغ فئة الذباب في ىحا القصاع، أي اعتساديجل 
 عامة. برفة نذاشيا وحيػيتيا يعكذ ما وىحا الفئة

 إلييا الستػصل لمشتائج تمخيرا الآتي الججول يسثل :دتهى التعميميالم حدب الدراسة عينة تهزيع -2
 :التعميسي السدتػى  حدب الجراسة عيشة تػزيع بخرػص
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 ميتعميالدتهى مالدراسة حدب متغير التهزيع أفراد عينة  : 88-4 قمر الجدول 
 هيةالندبة المئ التكرار البيان
 %5.6 6 بكالهريا
 %85.3 91 ليدانس
 %9.3 13 ماجدتير
 %133 137 المجمهع

 .spssتع إعجاده بالاعتساد عمى مخخجات  المردر:
 ىػ الجراسة عيشة عمى الغالب التعميسي سدتػى ال بأن لشا يتزح( 11-4) رقع الججول خلبل مغ

 حاممييا ندبة بمغت والتيالساجدتيخ  شيادة تمييا،  %85.3 حاممييا ندبة بمغت حيث الميدانذ، شيادة
 يحسل عامل أي الجراسة عيشة في ندجل لع حيغ في.  %5.6بكالػريا والتي بمغت  شيادة تمييا،  9.3%
 .اه الجكتػر  شيادة

بسختمف فخوعيا ومدتػياتيا يذكمػن  الجامعية الذيادات حاممي بأن القػل يسكششا عامة وكسلبحطة
الكيخومشخلية مؤسدات التخكيب الرشاعة  في العسل بأن يفدخ ما وىحامغ عيشة الجراسة،  %94.3ما ندبتو 

 .متعجدة وميارات متشػعة تخررات يتصمب حيث ما، حج إلى معقج
 عيشة لأفخاد يةػضيفيال الخرائز شتائج دتعخضسش الاستسارات تفخيغ بعجالهظيفية:  الخرائص –ثانيا 
 كسا يمي: الجراسة
 الستػصل لمشتائج تمخيرا الآتي الججول يسثل :متغير الإطار القانهني حدب الدراسة عينة تهزيع -8

 الإشار القانػني: حدب الجراسة عيشة تػزيع بخرػص إلييا
 الإطار القانهنيالدراسة حدب متغير فراد عينة تهزيع أ :82-4 الجدول رقم

 هيةالندبة المئ التكرار البيان
 %133 137 خاص

 .spssتع إعجاده بالاعتساد عمى مخخجات  المردر:
كل السؤسدات السبحػثة تشتسي الى القصاع الخاص  ( أن12-4) رقع الججول خلبل مغيتزح لشا 

وذلظ مغ خلبل صعػبة الػصػل الى اصحاب القخار في مجسل  عميشا الجراسة السيجانيةصعب عميشا وىحا ما
السؤسدات مغ اجل الحرػل عمى السعمػمات مغ جية، وعجم وجػد اتفاقيات بيغ ىحه السؤسدا والجامعة مغ 

 .اجل تدييل عسل الباحثيغ لجى ىحه السؤسدات  
 إلييا الستػصل تائجلمش تمخيرا الآتي الججول يسثل :متغير قطاع النذاط حدب الدراسة عينة تهزيع -2

 متغيخ قصاع الشذاط: حدب الجراسة عيشة تػزيع بخرػص
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 فطاع النذاطالدراسة حدب متغير تهزيع أفراد عينة  :83-4 الجدول رقم
 هيةالندبة المئ التكرار البيان
 %133 137 صناعي

 .spssتع إعجاده بالاعتساد عمى مخخجات  المردر:
كل السؤسدات السبحػثة تعسل في السجال الرشاعي  ( أن13-4) رقع الججول خلبل مغيتبيغ لشا 

وذلظ مغ خلبل عسمية تخكيب الرشاعات الكيخومشخلية والتي تتػاجج عمى مدتػى ولاية بخج بػعخيخيج وولاية 
 سصيف 

 إلييا الستػصل لمشتائج تمخيرا الآتي الججول يسثل :متغير عدد العمال حدب الدراسة عينة تهزيع -3
 متغيخ عجد العسال: حدب الجراسة ةعيش تػزيع بخرػص

 عدد العمالالدراسة حدب متغير تهزيع أفراد عينة  : 84-4 الجدول رقم
 هيةالندبة المئ التكرار البيان
 %133 137 251أكثر من 

 .spssتع إعجاده بالاعتساد عمى مخخجات  المردر:
و السبحػثة ان عجد العسال جل السؤسدات السدتيجفة ا ( أن 14-4) رقع الججول خلبل مغيتبيغ لشا 

. اي ان جل السؤسدات عيشة الجراسة عامل لكل مؤسدة  253الحيغ يذغمػن مشاصب بيا يداوي او يفػق 
 .ىي مؤسدات متػسصة او كبيخة

اسة حدب ر الشتائج السػالية تبيغ تػزيع أفخاد عيشة الج: مدة العمل متغير حدب الدراسة عينة تهزيع  -4
 السؤسذ ككل كسا يمي: دبتػزيع أفخاد العيشة حالػضيفة الحالية، وأيزا 

 الآتي الججول يسثل: في الهظيفة الحاليةمدة العمل  متغير حدب الدراسة عينة تهزيع 
متغيخ مجة العسل في  حدب الجراسة عيشة تػزيع بخرػص إلييا الستػصل لمشتائج تمخيرا

 الػضيفة لحالية:
 مدة العمل في الهظيفة الحاليةدب متغير تهزيع أفراد عينة الدراسة ح :85-4 قمر الجدول 

 هيةالندبة المئ التكرار البيان
 %64.5 69 5إلى  8من 
 %9.3 13 81إلى  6من 

 %24.3 26 سنة  85الى  88من 
 %1.9 32 سنة 86اكثر من 

 %133 137 المجمهع
 .spssتع إعجاده بالاعتساد عمى مخخجات  المردر:

في   الجراسة عيشة في أفخاد عمى الغالبة مجة العسل أن لشا يتزح (85-4) مغ خلبل الججول رقع
تمييا  %64.5سشػات( وىي الفئة الاقل خبخة والاكثخ انتذار بشدبة  35الى  1)بيغ  ما ىيالػضيفة الحالية 
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، ثع تمييا الفئة التي تتخواح ما بيغ )  %24.33( سشة بشدبة تقجر بـ 15الى  11الفئة التي تتخاوح ما بيغ )
سشة بشدبة تقجر  16، تمييا الفئة التي لجييا الخبخ اكثخ مغ  %39.33( سشػات بشدبة تقجر بـ 13الى  6

ثة يتستعػن مغ العامميغ في السؤسدات السبحػ  %26وكسلبحطة عامة يسكششا القػل ان  %31.93ب، 
ة يتستعػن مغ العامميغ في عيشة الجراس %9بسدتػى عال مغ الخبخة في الػضيفة الحالية، كسا ان اكثخ مغ 
مغ العامميغ في عيشة الجراسة مؤىميغ  %75بسدتػى مقبػل مغ الخبخة في الػضيفة الحالية، اي حػالي 

 لمعصاء اكثخ اذا تػفخت الطخوف البيئية السلبئسة في الػضيفة الحالية. 
 الآتي الججول يسثل: في المؤسدة ككل مدة العملمتغير  حدب الدراسة عينة تهزيع 

مجة العسل في متغيخ  حدب الجراسة عيشة تػزيع بخرػص إلييا الستػصل لمشتائج تمخيرا
 السؤسدة ككل:

 في المؤسدة ككل مدة العملتهزيع أفراد عينة الدراسة حدب متغير  :16-4قمر الجدول 
 هيةالندبة المئ التكرار البيان

 %42.1 45 5إلى  8من 
 %28.3 33 81إلى  6من 

 %25.2 27 سنة  85الى  88من 
 %4.7 35 سنة 86ن اكثر م

 %133 137 المجمهع
 .spssتع إعجاده بالاعتساد عمى مخخجات  المردر:

في  الجراسة عيشة في أفخاد عمى الغالبة مجة العسل أن لشا يتزح (16-4) مغ خلبل الججول رقع
تمييا الفئة التي يتخاح عجد سشػات  %42.13سشػات بشدبة تقجر ب  5الى  1 بيغ ما ىي السؤسدة ككل

 15الى  11ثع الفئة التي يتخاوح مغ  %28سشػات بشدبة تقجر بـ  13الى  6بخة لجييا في السؤسدة مغ الخ
سشة بشدبة تقجر  16ثع تاتي الفئة التي يفػق عجد سشػات العسل بالسؤسدة باكثخ مغ  %25.23سشة بشدبة 

 . %4.7بـ 
 11ى عال مغ الخبخة مغ مغ العسال يتستعػن بسدتػ  %33وكسلبحطة عامة يسكششا القػل ان ندبة 

سشػات.  13الى  6مغ العامميغ يتستعػن بسدتػى مقبػل مغ الخبخة بيغ  %28سشة فسا فػق. كسا ان ندبة 
لمعصاء اكثخ اذ تػفخت مغ العامميغ بالسؤسدات عيشة الجراسة مؤىميغ  %73وبالتالي يسكغ القػل ان ندبة 

 الطخوف البيئية السلبئسة.
الشتائج السػالية تبيغ تػزيع أفخاد عيشة : عدد الدورات التكهينيةمتغير  حدب الدراسة عينة تهزيع -5

الجورات التكػيشية في ، وأيزا تػزيع أفخاد العيشة حدب الجورات التكػيشية في الجاخلاسة حدب ر الج
 كسا يمي: الخارج
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 الآتي الججول يسثل: عدد الدورات التكهينية في الداخلمتغير  حدب الدراسة عينة تهزيع 
عجد الجورات متغيخ  حدب الجراسة عيشة تػزيع بخرػص إلييا الستػصل لمشتائج تمخيرا
  :في الجاخل تخرزالفي مجال  التكػيشية

 عدد الدورات التكهينية في الداخلتهزيع أفراد عينة الدراسة حدب متغير  :17-4 قمر الجدول 
 هيةالندبة المئ التكرار البيان

 %43.3 46 دورات 3أقل من 
 %43.9 47 دورات 5إلى  3من 
 %13.1 14  دورات فأكثر 6من 

 %133 137 المجمهع
 .spssتع إعجاده بالاعتساد عمى مخخجات  المردر:

في مجال تخرز أفخاد عيشة  عجد الجورات التكػيشية أن لشا يتزح (17-4) مغ خلبل الججول رقع
ثع   %43.9اولا وذلظ بشدبة تقجر ب الاكثخ تج دورات 5الى  3كانت عجد الجورات مغ  الجراسة في الجاخل

اما الشدبة  %43دورات تكػيشية خلبل السدار السيشي ليا بشدبة تقجر بـ  3تمييا الفئة التي اخحت اقل مغ 
ىحا ما يخفع مغ تكػيغ العامميغ داخل  %13دورات تكػيشية بالجاخل بشدبة فاقت  6التي اخحت اكثخ مغ 

 لية الععسال خاصة في مجال التخكيب وتحديغ الشػ ية.السؤسدات السبحػثة وكحا يخفع مغ فعا
 الآتي الججول يسثل: عدد الدورات التكهينية في الخارجمتغير  حدب الدراسة عينة تهزيع 

عجد الجورات متغيخ  حدب الجراسة عيشة تػزيع بخرػص إلييا الستػصل لمشتائج تمخيرا
  :في مجال التخرز في الجاخل التكػيشية

 عدد الدورات التكهينية في الخارجتهزيع أفراد عينة الدراسة حدب متغير  :18-4قمر الجدول 
 هيةالندبة المئ التكرار البيان

 %85.3 91 دورات 3أقل من 
 %11.2 12 دورات 5إلى  3من 
 %3.7 34  دورات فأكثر 6من 

 %133 137 المجمهع
 .spssتع إعجاده بالاعتساد عمى مخخجات  المردر:

في مجال تخرز أفخاد عيشة  عجد الجورات التكػيشية نأ (18-4) الججول رقعمغ خلبل يتبيغ لشا 
  %85 ـدورات تجريبية الاكثخ تجاولا وذلظ بشدبة تقجر ب 3كانت عجد الجورات الاقل مغ  الجراسة في الخارج

اما  %11دورات تكػيشية خلبل السدار السيشي ليا بشدبة تقجر بـ  5الى  3ثع تمييا الفئة التي اخحت مغ 
ىحا ما يخفع مغ تكػيغ العامميغ  %3دورات تكػيشية بالخارج بشدبة فاقت  6الشدبة التي اخحت اكثخ مغ 

 داخل السؤسدات السبحػثة خاصة في مجال التخكيب.
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 في المؤسدات المبحهثة و اختبار الفرضيات تذخيص واقع متغيرات الدراسة  الثالث:بحث الم
تذخيز واقع متغيخات الجراسة الستسثمة في )الخيار الاستاتيجي، بحث الى ندعى مغ خلبل ىحا الس 

و اختبار صحة الفخضيات التي بشى ، الكيخومشدلية محل الجراسة الييكل التشطيسي، الفعالية( في السؤسدات
 عمييا البحث وسشدعى لمتاكج مغ صحتيا كل عمى حجى.

سشحاول مغ خلبل ىحا السصمب  :لمبحهثةالمطمب الاول: تذحيص واقع متغيرات الدراسة في المؤسدات ا
 تذخيز واقع متغيخات الجراسة في السؤسدات السبحػثة. كل متغيخ عمى حجى 

يذيخ الججول السػالي إلى نتائج تذخيص واقع الخيار الاستراتيجي وأبعاده في المؤسدات المبحهثة:  اولا: 
 كسا يمي:واقع الخيار الاستخاتيجي وأبعاده في السؤسدات الكيخومشدلية 

 تذخيص واقع الخيار الاستراتيجي وأبعاده في المؤسدات المبحهثة :19-4الجدول رقم     
 ترتيب الاهمية الانحراق المعياري  المتهسط الحدابي المتغير
 2 3.51 3.89 المنقبة 
 1 3.48 3.92 المحللة
 3 3.49 3.63 المدافعة

 4 3.44 3.18 المستجيبة
 - 3.33 3.67 الخيار الاستراتيجي

 .spssتع إعجاده بالاعتساد عمى مخخجات  المردر:
في  خيار الاستخاتيجي( أن الستػسط الحدابي العام لستغيخ ال19-4نلبحظ مغ خلبل الججول رقع )

، وبالتالي فيػ يشتسي  3.67  ـقجر بمغ وجية نطخ أفخاد عيشة الجراسة كان مختفعا حيث السؤسدات السبحػثة 
مسا يجل عمى  3.33( مغ مكياس ليكخت، كسا بمغ الانحخاف السعياري ليحا الستغيخ 4.19-3.4بيغ الفئة )

، حيث خيار الاستخاتيجيعيشة الجراسة حػل  بارات متغيخ ال عجم وجػد تذتت واختلبفات في إجابات أفخاد
، السجافعة ،السشكبة ،السحممةالستسثمة في ) خيار الاستخاتيجيالمتغيخ  قجرت الستػسصات الحدابية لأبعاد

السؤسدات تػفخ ىحه الأبعاد في ( عمى التختيب مسا يجل عمى 3.18، 3.63، 3.92،3.89( )سدتجيبةال
 .بالسدتػى السصمػب محل الجراسة
يذيخ الججول السػالي إلى تذخيص واقع الهيكل التنعيمي وأبعاده في المؤسدات المبحهثة: ثانيا: 

 لسؤسدات الكيخومشدلية كسا يمي:نتائج واقع الييكل التشطيسي وأبعاده في ا
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 تذخيص واقع الهيكل التنعيمي وأبعاده في المؤسدات المبحهثة :20-4الجدول رقم  
 ترتيب الاهمية الانحراق المعياري  المتهسط الحدابي المتغير
 1 3.54 3.97 الرسمية
 2 3.52 3.53 المركزية
 3 3.98 3.38 التعقيد

 - 3.37 3.56 الهيكل التنعيمي
 .spssتع إعجاده بالاعتساد عمى مخخجات  المردر:

( أن قيسة الستػسط الحدابي العام لستغيخ الييكل التشطيسي في السؤسدات 23-4يذيخ الججول رقع )
( 4.19-3.4) تشتسي لمفئة مختفعة فييوىي قيسة  3.56مغ وجية نطخ أفخاد عيشة الجراسة بمغت السبحػثة 

مسا يجل عمى عجم وجػد  3.37ليحا الستغيخ العام الانحخاف السعياري  بمغ في حيغمغ مكياس ليكخت، 
، حيث قجرت ييكل التشطيسي وأبعادهتذتت واختلبفات في إجابات أفخاد عيشة الجراسة حػل  بارات متغيخ ال

( بمغت  التعقيج، السخكدية، الخسسيةالستسثمة في ) ييكل التشطيسيالستػسصات الحدابية لأبعاد ال
 .( عمى التختيب3.38 ،3.53،3.97)

يذيخ الججول السػالي إلى نتائج واقع تذخيص واقع الفعالية وأبعادها في المؤسدات المبحهثة: ثالثا: 
 الفعالية وأبعادىا في السؤسدات الكيخومشدلية كسا يمي:

 تذخيص واقع الفعالية وأبعادها في المؤسدات المبحهثة :21-4 الجدول رقم      
 ترتيب الاهمية الانحراق المعياري  الحدابي المتهسط المتغير

 4 3.66 3.71 الروح المعنوية
 3  3.86 3.72 تأهيل العاملين
 1 3.67 3.78 التخطيط والنمو

 2 3.61 3.77 الثبات والاستقرار
 - 3.61 3.74 الفعالية

 .spssتع إعجاده بالاعتساد عمى مخخجات  المردر:
أن الستػسط الحدابي العام لستغيخ الفعالية في السؤسدات  (21-4نلبحظ مغ خلبل الججول رقع )

بيغ الفئة  وبالتالي فيػ يشتسي  ،3.74  ـقجر ب كان مختفعا حيث مغ وجية نطخ أفخاد عيشة الجراسةالسبحػثة 
مسا يجل عمى عجم وجػد  3.61 ليحا الستغيخسعياري النحخاف مغ مكياس ليكخت، كسا بمغ الا (3.4-4.19)

الستػسصات  حيث قجرت، فات في إجابات أفخاد عيشة الجراسة حػل  بارات متغيخ الفعاليةتذتت واختلب
الحدابية لأبعاد الفعالية الستسثمة في )التخصيط والشسػ، الثبات والاستقخار، تأىيل العامميغ، الخوح السعشػية( 

 أبعاد الفعالية بتػفيخوالاىتسام  عمى التخكيدمسا يجل  ( عمى التختيب3.71، 3.72، 3.77،3.78بمغت  )
 .مغ قبل السؤسدات محل الجراسة
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 فرضيات الدراسة: نتائج اختبار الثاني  المطمب
اختبار فخضيات الجراسة، وىحا مغ أجل معخفة العلبقة الارتباشية  نحاول مغ خلبل ىحا السصمب

جام وذلظ باستخ ،خومشدليةالكي اتسؤسدالفي  الفعاليةعمى  خيار الاستخاتيجي والييكل التشطيسيوالتأثيخية لم
 ، ويسكغ التفريل في ذلظ عمى الشحػ الآتي:الأدوات الإحرائية السشاسبة

 المبحهثة اتية لمتغيرات الدراسة في المؤسدرتباطاختبار العلاقة الا  أولا:
ية لستغيخات الجراسة في رتباشالا اتمعلبقالفخضيات الخئيدية ل نتائج اختباريسكغ استعخاض  

 :والتي جاءت عمى الشحػ الآتي سبحػثةال اتالسؤسد
حاولشا مغ خلبل الفخضية الخئيدية الأولى علاقة الارتباط بين الخيار الاستراتيجي والهيكل التنعيمي: -8

علبقة الارتباط بيغ  مغ فخضيات اختبار العلبقة الاتباشية لستغيخات الجراسة في السؤسدات السبحػثة دراسة
"هناك علاقة ارتباطية طردية ذات دلالة التشطيسي وقج تع صياغة ىحه الفخضية  الخيار الاستخاتيجي والييكل

حيث كانت نتائج ىحه "، في المؤسدات المبحهثة إحرائية بين الهيكل التنعيمي والخيار الاستراتيجي
 الفخضية مػضحة في الججول الآتي:

 في المؤسدات المبحهثة الاستراتيجي والخيار الهيكل التنعيمي بين يةالارتباط : العلاقة22-4 الجدول رقم
 الخيار الاستراتيجي المحهر

 3.732 معامل الارتباط الهيكل التنعيمي
 ** 0.000 (Sigمدتهى المعنهية )

 3.31دال احرائيا عشج مدتػى السعشػية  **
 .spssبالاعتماد على مخرجات  تم إعداده المصدر:

الييكل لمستغيخيغ بيغ  3.732ـ قجر بامل الارتباط أن معيتزح لشا ( 22-4رقع ) الججول مغ خلبل
 . 3.31وىي أقل مغ مدتػى الجلالة  3.333، كسا بمغت الكيسة السعشػية بمغت خيار الاستخاتيجيالتشطيسي وال

ىشاك والتي تتزسغ عمى أنو مغ فخضيات علبقات الارتباط الرئيدية الأولى نقبل الفرضية وعميو 
السؤسدات في  الخيار الاستخاتيجيو  والييكل التشطيسيدلالة إحرائية بيغ ذات شخدية علبقة ارتباشية 

 .السبحػثة
 إلى ثلبث فخضيات فخ ية كسا يمي: الأولى مغ فخضيات علبقات الارتباط وتتفخع ىحه الفخضية الخئيدية     
ضية الفخ ية كانت نتائج الفخ : والخيار الاستراتيجي التنعيمي مركزية الهيكل بعد علاقة الارتباط بين 1-1

التنعيمي " هناك علاقة ارتباط طردية ذات دلالة إحرائية بين مركزية الهيكل  والتي مفادىا الأولى
 مػضحة في الججول الآتي:، في المؤسدات المبحهثة والخيار الاستراتيجي
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ي المؤسدات ف والخيار الاستراتيجي التنعيمي  مركزية الهيكلبين  يةالارتباط ة: العلاق23-4 الجدول رقم
 المبحهثة

 الخيار الاستراتيجي المحهر
 3.333 معامل الارتباط مركزية الهيكل 

 ** 0.000 (Sigمدتهى المعنهية )
 3.31دال احرائيا عشج مدتػى السعشػية  **

 .spssبالاعتماد على مخرجات  تم إعداده المصدر:
 مخكدية الييكلبعج بيغ  3.333 ـبر قجأن معامل الارتباط يتزح لشا ( 23-4رقع ) الججول مغ خلبل

 . 3.31وىي أقل مغ مدتػى الجلالة  3.333الخيار الاستخاتيجي، كسا بمغت الكيسة السعشػية بمغت و التشطيسي 
ذات دلالة  شخدية علبقة ارتباشيةىشاك والتي تتزسغ عمى أنو ة الأولى فخ يالوعميو نقبل الفخضية 

 في السؤسدات السبحػثة. لاستخاتيجيالخيار او  الييكلمخكدية إحرائية بيغ 
كانت نتائج الفخضية الفخ ية : والخيار الاستراتيجي التنعيمي رسمية الهيكلبعد علاقة الارتباط بين  8-2
والخيار  التنعيمي " هناك علاقة ارتباط طردية ذات دلالة إحرائية بين رسمية الهيكل والتي مفادىا ثانيةال

 مػضحة في الججول الآتي: بحهثة،في المؤسدات الم الاستراتيجي
في المؤسدات  والخيار الاستراتيجي التنعيمي رسمية الهيكلبين  يةالارتباط ة: العلاق24-4الجدول رقم

 المبحهثة
 الخيار الاستراتيجي المحهر

 3.513 معامل الارتباط ة الهيكل رسمي
 ** 0.000 (Sigمدتهى المعنهية )

 3.31شػية دال احرائيا عشج مدتػى السع **
 .spssبالاعتماد على مخرجات  تم إعداده المصدر:

 بيغ رسسية الييكل 3.513قجر بأن معامل الارتباط يتزح لشا ( 24-4رقع ) الججول مغ خلبل
 . 3.31وىي أقل مغ مدتػى الجلالة  3.333الخيار الاستخاتيجي، كسا بمغت الكيسة السعشػية بمغت و التشطيع 

والتي تتزسغ عمى أنو ىشاك علبقة ارتباشية شخدية ذات دلالة  ثانيةة الخ يفوعميو نقبل الفخضية ال
 في السؤسدات السبحػثة. إحرائية بيغ رسسية الييكل والخيار الاستخاتيجي

كانت نتائج الفخضية الفخ ية : والخيار الاستراتيجي التنعيمي تعقيد الهيكل بعد علاقة الارتباط بين 8-3
والخيار  التنعيمي هناك علاقة ارتباط طردية ذات دلالة إحرائية بين تعقيد الهيكل"  والتي مفادىا ثالثةال

 مػضحة في الججول الآتي: في المؤسدات المبحهثة، الاستراتيجي
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في المؤسدات  والخيار الاستراتيجي التنعيمي تعقيد الهيكلبين  يةعلاقة الارتباط:ال25-4الجدول رقم
 المبحهثة

 راتيجيالخيار الاست المحهر
 3.299 معامل الارتباط الهيكل  تعقيد

 ** 0.000 (Sigمدتهى المعنهية )
 3.31دال احرائيا عشج مدتػى السعشػية  **

 .spssبالاعتماد على مخرجات  تم إعداده المصدر:
 بيغ تعقيج الييكل 3.299قجر بأن معامل الارتباط يتزح لشا ( 25-4رقع ) الججول مغ خلبل

وىي أقل مغ مدتػى الجلالة  3.333يار الاستخاتيجي، كسا بمغت الكيسة السعشػية بمغت الخو  التشطيسي 
3.31 . 

والتي تتزسغ عمى أنو ىشاك علبقة ارتباشية شخدية ذات دلالة  ثالثةال فخ يةوعميو نقبل الفخضية ال
 .في السؤسدات السبحػثة إحرائية بيغ تعقيج الييكل والخيار الاستخاتيجي

تزسشت الفخضية الخئيدية الثانية مغ فخضيات اختبار  باط بين الهيكل التنعيمي والفعالية:علاقة الارت-2
"هناك علاقة ارتباطية طردية ذات دلالة  العلبقة الاتباشية لستغيخات الجراسة في السؤسدات السبحػثة عمى أنو

ائج ىحه الفخضية مػضحة حيث كانت نت"، في المؤسدات المبحهثةإحرائية بين الهيكل التنعيمي والفعالية 
 في الججول الآتي:
 في المؤسدات المبحهثة بين الهيكل التنعيمي والفعالية يةعلاقة الارتباطال :26-4الجدول رقم

 الفعالية المحهر
 6753, معامل الارتباط نعيمي  تالهيكل ال

 ** 0.000 (Sigمدتهى المعنهية )
 3.31دال احرائيا عشج مدتػى السعشػية  **

 .spssبالاعتماد على مخرجات  تم إعداده مصدر:ال
الييكل التشطيسي بيغ لمستغيخيغ  3.675قجر ب( أن معامل الارتباط 26-4رقع ) يبيغ الججول 

 . 3.31وىي أقل مغ مدتػى الجلالة  3.334والفعالية، كسا بمغت الكيسة السعشػية بمغت 
تػجج علبقة ارتباشية  تتزسغ عمى أنوالتي  اطالخيدية الثانية مغ علبقات الارتب وعميو نقبل الفخضية

 .في السؤسدات السبحػثة ذات دلالة إحرائية بيغ الييكل التشطيسي والفعاليةشخدية 
إلى ثلبث فخضيات فخ ية كسا  مغ فخضيات علبقات الارتباط الفرضية الرئيدية الثانيةوتتفخع ىحه 

 يمي:
كانت نتائج الفخضية الفخ ية : والفعالية التنعيمية عيميالتن مركزية الهيكل بعد علاقة الارتباط بين 2-8

والفعالية  التنعيمي " هناك علاقة ارتباط طردية ذات دلالة إحرائية بين مركزية الهيكل والتي مفادىا الأولى
 مػضحة في الججول الآتي:، في المؤسدات المبحهثة التنعيمية
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في المؤسدات  والفعالية التنعيمية التنعيمي الهيكل مركزيةبين  يةالارتباط : العلاقة27-4الجدول رقم 
 المبحهثة

 الفعالية التنعيمية المحهر
 3.332 معامل الارتباط مركزية الهيكل 

 ** 0.000 (Sigمدتهى المعنهية )
 3.31دال احرائيا عشج مدتػى السعشػية  **

 .spssبالاعتماد على مخرجات  تم إعداده المصدر:
 بيغ مخكدية الييكل 3.332قجر بأن معامل الارتباط يتزح لشا ( 27-4ع )رق الججول مغ خلبل

 . 3.31وىي أقل مغ مدتػى الجلالة  3.333، كسا بمغت الكيسة السعشػية بمغت والفعالية التشطيسية التشطيسي 
وعميو نقبل الفخضية الفخ ية الأولى والتي تتزسغ عمى أنو ىشاك علبقة ارتباشية شخدية ذات دلالة 

 .في السؤسدات السبحػثة والفعالية التشطيسيةرائية بيغ مخكدية الييكل إح
كانت نتائج الفخضية الفخ ية : والفعالية التنعيمية التنعيمي رسمية الهيكلبعد علاقة الارتباط بين  2-2
 تنعيميةالفعالية ال"هناك علاقة ارتباط طردية ذات دلالة إحرائية بين رسمية الهيكل و  والتي مفادىا ثانيةال

 مػضحة في الججول الآتي:، في المؤسدات المبحهثة
في المؤسدات  الفعالية التنعيميةو  التنعيمي الارتباطية بين رسمية الهيكل : العلاقة28-4الجدول رقم

 المبحهثة
 الفعالية التنعيمية المحهر

 3.514 معامل الارتباط ة الهيكل رسمي
 ** 0.000 (Sigمدتهى المعنهية )

 3.31ل احرائيا عشج مدتػى السعشػية دا **
 .spssبالاعتماد على مخرجات  تم إعداده المصدر:

 بيغ رسسية الييكل 3.514قجر بأن معامل الارتباط يتزح لشا ( 28-4رقع ) الججول مغ خلبل
 . 3.31وىي أقل مغ مدتػى الجلالة  3.333، كسا بمغت الكيسة السعشػية بمغت الفعالية التشطيسيةو  التشطيسي 

وعميو نقبل الفخضية الفخ ية الثانية والتي تتزسغ عمى أنو ىشاك علبقة ارتباشية شخدية ذات دلالة 
 .في السؤسدات السبحػثة الفعالية التشطيسيةو إحرائية بيغ رسسية الييكل 

ية كانت نتائج الفخضية الفخ : والفعالية التنعيمية التنعيمي تعقيد الهيكل بعد علاقة الارتباط بين 2-3
 الفعالية التنعيمية" هناك علاقة ارتباط طردية ذات دلالة إحرائية بين تعقيد الهيكل و  والتي مفادىا ثالثةال

 مػضحة في الججول الآتي:، في المؤسدات المبحهثة
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في المؤسدات  والفعالية التنعيمية التنعيمي  :العلاقة الارتباطية بين تعقيد الهيكل 29-4الجدول رقم 
 المبحهثة

 الفعالية التنعيمية المحهر
 3.228 معامل الارتباط الهيكل  تعقيد

 ** 0.000 (Sigمدتهى المعنهية )
 3.31دال احرائيا عشج مدتػى السعشػية  **

 .spssبالاعتماد على مخرجات  تم إعداده المصدر:
 ييكلبيغ تعقيج ال 3.228قجر بأن معامل الارتباط يتزح لشا ( 29-4رقع ) الججول مغ خلبل

 . 3.31وىي أقل مغ مدتػى الجلالة  3.333، كسا بمغت الكيسة السعشػية بمغت الفعالية التشطيسيةو 
وعميو نقبل الفخضية الفخ ية الثالثة والتي تتزسغ عمى أنو ىشاك علبقة ارتباشية شخدية ذات دلالة 

 .الفعالية التشطيسيةو إحرائية بيغ تعقيج الييكل 
تزسشت الفخضية الخئيدية الثالثة مغ فخضيات اختبار ر الاستراتيجي والفعالية: اعلاقة الارتباط بين الخي-3

"هناك علاقة ارتباطية طردية ذات دلالة  العلبقة الاتباشية لستغيخات الجراسة في السؤسدات السبحػثة عمى أنو
 حة في الججول:نتائج الفخضية مػضو"،في المؤسدات المبحهثة والفعاليةخيار الاستراتيجي الإحرائية بين 

 في المؤسدات المبحهثة بين الخيار الاستراتيجي والفعالية يةعلاقة الارتباطال: 31-4 الجدول رقم
 الفعالية المحهر

 3.527 معامل الارتباط الخيار الاستراتيجي
 ** 0.000 (Sigمدتهى المعنهية )

 3.31دال احرائيا عشج مدتػى السعشػية  **
 .spssعتماد على مخرجات بالا تم إعداده المصدر:

لمستغيخيغ بيغ الخيار  3.527قجر ب( أن معامل الارتباط 33-4رقع ) الججول نلبحظ مغ خلبل
 . 3.31وىي أقل مغ مدتػى الجلالة  3.333الاستخاتيجي والفعالية، كسا بمغت الكيسة السعشػية بمغت 

ة إحرائية بيغ الخيار الاستخاتيجي تػجج علبقة ارتباشية ذات دلال فحػاىاوعميو نقبل الفخضية والتي 
 .في السؤسدات السبحػثة والفعالية

فخضيات فخ ية كسا  أربعةإلى  مغ فخضيات علبقات الارتباط ةالثالفرضية الرئيدية الثوتتفخع ىحه 
 يمي:

كانت نتائج الفخضية الفخ ية : والفعالية التنعيميةخيار الاستراتيجية المنكبة علاقة الارتباط بين  3-8
خيار الاستراتيجية المنكبة " هناك علاقة ارتباط طردية ذات دلالة إحرائية بين  والتي مفادىا الأولى

 مػضحة في الججول الآتي:، في المؤسدات المبحهثة والفعالية التنعيمية
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ات في المؤسد والفعالية التنعيميةخيار الاستراتيجية المنكبة :العلاقة الارتباطية بين  38-4الجدول رقم 
 المبحهثة

 الفعالية التنعيمية المحهر
خيار الاستراتيجية 

  المنكبة
 3.639 معامل الارتباط
 ** 0.000 (Sigمدتهى المعنهية )

 3.31دال احرائيا عشج مدتػى السعشػية  **
 .spssبالاعتماد على مخرجات  تم إعداده المصدر:

 بيغ مخكدية الييكل 3.639قجر بط أن معامل الارتبايتزح لشا ( 31-4رقع ) الججول مغ خلبل
 . 3.31وىي أقل مغ مدتػى الجلالة  3.333، كسا بمغت الكيسة السعشػية بمغت والفعالية التشطيسية التشطيسي 

وعميو نقبل الفخضية الفخ ية الأولى والتي تتزسغ عمى أنو ىشاك علبقة ارتباشية شخدية ذات دلالة 
 .في السؤسدات السبحػثة والفعالية التشطيسية ةخيار الاستخاتيجية السشكبإحرائية بيغ 

كانت نتائج الفخضية الفخ ية : والفعالية التنعيميةة حممخيار الاستراتيجية المعلاقة الارتباط بين  3-2
 خيار الاستراتيجية المحممة" هناك علاقة ارتباط طردية ذات دلالة إحرائية بين  والتي مفادىا ثانيةال

 مػضحة في الججول الآتي:، في المؤسدات المبحهثة والفعالية التنعيمية
في المؤسدات  والفعالية التنعيميةخيار الاستراتيجية المحممة :العلاقة الارتباطية بين 32-4 الجدول رقم

 المبحهثة
 الفعالية التنعيمية المحهر

خيار الاستراتيجية 
 المحممة

 3.516 معامل الارتباط
 ** 0.000 (Sigمدتهى المعنهية )

 3.31دال احرائيا عشج مدتػى السعشػية  **
 .spssبالاعتماد على مخرجات  تم إعداده المصدر:

خيار الاستخاتيجية  بيغ 3.516قجر بأن معامل الارتباط يتزح لشا ( 32-4رقع ) الججول مغ خلبل
 . 3.31لجلالة وىي أقل مغ مدتػى ا 3.333، كسا بمغت الكيسة السعشػية بمغت والفعالية التشطيسية السحممة

وعميو نقبل الفخضية الفخ ية الثانية والتي تتزسغ عمى أنو ىشاك علبقة ارتباشية شخدية ذات دلالة 
 .في السؤسدات السبحػثة والفعالية التشطيسية خيار الاستخاتيجية السحممةإحرائية بيغ 

كانت نتائج الفخضية الفخ ية : والفعالية التنعيميةة دافعمخيار الاستراتيجية العلاقة الارتباط بين  3-3
دافعة خيار الاستراتيجية الم" هناك علاقة ارتباط طردية ذات دلالة إحرائية بين  والتي مفادىا ثالثةال

 مػضحة في الججول الآتي:، في المؤسدات المبحهثة والفعالية التنعيمية
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في المؤسدات  والفعالية التنعيمية دافعةخيار الاستراتيجية المبين  يةعلاقة الارتباط:ال 33-4الجدول رقم
 المبحهثة

 الفعالية التنعيمية المحهر
خيار الاستراتيجية 

 المدافعة
 3.334 معامل الارتباط
 ** 0.000 (Sigمدتهى المعنهية )

 3.31دال احرائيا عشج مدتػى السعشػية  **
 .spssبالاعتماد على مخرجات  تم إعداده المصدر:

     خيار بيغ  3.334قجر بأن معامل الارتباط يتزح لشا ( 33-4رقع ) الججول مغ خلبل
وىي أقل مغ مدتػى  3.333، كسا بمغت الكيسة السعشػية بمغت والفعالية التشطيسية الاستخاتيجية السجافعة

 . 3.31الجلالة 
لة وعميو نقبل الفخضية الفخ ية الثالثة والتي تتزسغ عمى أنو ىشاك علبقة ارتباشية شخدية ذات دلا

 .في السؤسدات السبحػثة الفعالية التشطيسيةو  الاستخاتيجية السجافعةخيار إحرائية بيغ 
كانت نتائج الفخضية الفخ ية : والفعالية التنعيميةة دتجيبخيار الاستراتيجية المعلاقة الارتباط بين  3-4
الاستراتيجي المدتجيبة  " هناك علاقة ارتباط طردية ذات دلالة إحرائية بين خيار والتي مفادىا خابعةال

 مػضحة في الججول الآتي:في المؤسدات المبحهثة،  والفعالية التنعيمية
في  والفعالية التنعيميةخيار الاستراتيجي المدتجيبة بين  يةعلاقة الارتباط:ال34-4 الجدول رقم

 المؤسدات المبحهثة
 الفعالية التنعيمية المحهر

خيار الاستراتيجي 
 المدتجيبة

 3.343 لارتباطمعامل ا
 ** 0.000 (Sigمدتهى المعنهية )

 3.31دال احرائيا عشج مدتػى السعشػية  **
 .spssبالاعتماد على مخرجات  تم إعداده المصدر:

     خياربيغ  3.343ب قجر أن معامل الارتباط يتزح لشا ( 34-4رقع ) الججول مغ خلبل
وىي أقل مغ مدتػى  3.333بمغت الكيسة السعشػية بمغت  ، كساوالفعالية التشطيسية الاستخاتيجي السدتجيبة

 . 3.31الجلالة 
وعميو نقبل الفخضية الفخ ية الثالثة والتي تتزسغ عمى أنو ىشاك علبقة ارتباشية شخدية ذات دلالة 

 في السؤسدات السبحػثة. الفعالية التشطيسيةو  خيار الاستخاتيجي السدتجيبةإحرائية بيغ 
 ار العلاقة التأثيرية لمتغيرات الدراسة في المؤسدة المبحهثة: اختبالمطمب الثالث

التأثيخية لستغيخات  اتعلبقالفخضيت الخئيدية لماختبار يسكغ تػضيح نتائج السصمب ىحا مغ خلبل  
 وذلظ عمى الشحػ التالي:  السبحػثة اتالجراسة في السؤسد

شسمت الفخضية الخئيدية الأولى مغ مي: الهيكل التنعيعمى علاقة التأثير بين الخيار الاستراتيجي -8
"هناك تأثير إيجابي ذو فخضيات اختبار العلبقة التأثيخية لستغيخات الجراسة في السؤسدات السبحػثة عمى أنو 
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حيث كانت نتائج دلالة إحرائية بين الهيكل التنعيمي عمى الخيار الاستراتيجي في المؤسدات المبحهثة"، 
 ول الآتي:ىحه الفخضية مػضحة في الجج

الهيكل  أثر: نتائج تحميل التباين للانحدار لمتأكد من صلاحية النمهذج لاختبار 35-4 الجدول رقم
 المبحهثةالمؤسدات في  الاستراتيجي الخيار التنعيمي عمى

مصدرال مجموع  

 المربعات
متوسط  درجات الحرية

 المربعات
F  مستوى الدلالة

Sig 
 0.000* 20.588 5.800 5 5.800 الانحدار

أالخط  9.005 501 0.094  
  500 55.048 الكلي

 4.99تساوي  0.01( و مستوى الدلالة  501،  1عند درجة حرٌة ) دالة إحصائٌا الجدولٌة  Fقٌمة 
 .Spss نتائج على بالاعتماد تم إعداده:المصدر

سحدػبة التي ال Fأن قيسة  (35-4)الشتائج الإحرائية الػاردة في الججول رقع  نلبحظ مغ خلبل  
 أقل مغ 3.333التي بمغت أن قيسة احتساليا و  ،(3.94أكبخ مغ قيستيا الججولية ) (20.588)قجرت ب 

النمهذج صالح لاختبار مدى ، وعمى إثخ ىحا يسكغ القػل أن 3.35 في الجراسة عسػل بيامدتػى السعشػية الس
 .صحة هذه الفرضية

كستغيخ مدتقل الييكل التشطيسي  البديط لاختبار أثخ والججول السػالي يػضح تحميل الانحجار الخصي 
 السؤسدات الكيخومشدلية محل الجراسة كستغيخ تابع:في الخيار الاستخاتيجي  عمى

الخيار عمى الهيكل التنعيمي  أثر:نتائج تحميل الانحدار الخطي البديط لاختبار 36-4 الجدول رقم
 المبحهثةالمؤسدات ي فالاستراتيجي 

امل مع B المتغير

 (R2التحديد)
معامل 

 (R) الارتباط

الخطأ 
 المعياري

Beta  قيمةt 
 المحسوبة

مستوى الدلالة 
Sig 

 0.000* 9.994 0.902 0.008 0.902 0.515 0.415 الهيكل التنظيمي
 5.00تساوي  0.01( و مستوى الدلالة  501،  1عند درجة حرٌة ) دالة إحصائٌا الجدولٌة  tقٌمة 

n=500 
  خٌار الاستراتٌجًال: المتغير التابع                                                                           

 .Spss نتائج على بالاعتماد تم إعداده: المصدر

، مسا يعشي  3.151ن معامل التحجيج بمغأ (36-4)تبـيغ الشتـائج الإحرائية الػاردة في الججول رقع   
 Tكسا أن قيسة ، ييكل التشطيسيال( مفدخ مغ شخف خيار الاستختيجيالالستغيخ التابع )مغ تبايغ  %15أن 

الحي قجر ب أن قيسة احتساليا و  ،(1.66وىي  أكبخ مغ قيسـتيا الجـجولية ) (4.493)السحدػبة التي قجرت بـ 
 .مدتػى السعشػية السعسػل بيا في الجراسةأقل مغ وىي قيسة  3.333
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إذا كانت الكيسة الاحتسالية  H0اختبار الفخضية الرفخية التي تشز عمى رفس  واستشادا إلى قاعجة 
ر يأثت هناك" التي تذيخ إلى أنونقبل الفرضية البديمة وعميو نخفس الفخضية الرفخية و، 3.35أقل مغ 
 ." المبحهثةالمؤسدات الخيار الاستراتيجي في عمى لمهيكل التنعيمي ذو دلالة إحرائية إيجابي 

إلى ثلبث فخضيات فخ ية كسا  مغ فخضيات علبقات التأثيخولى الفرضية الرئيدية الأ عغ  شبثقوت
 يمي:

ييكل لسدتػى الخسسية في الذو دلالة إحرائية إيجابي خ يأثت ىشاكالفخضية الفخ ية الأولى:  -
 السبحػثة؛السؤسدات الخيار الاستخاتيجي في عمى التشطيسي 

لييكل لسدتػى السخكدية في اذو دلالة إحرائية إيجابي خ يأثت ىشاكالفخضية الفخ ية الثانية:  -
 السبحػثة؛السؤسدات الخيار الاستخاتيجي في عمى التشطيسي 

ييكل لسدتػى التعقيج في الذو دلالة إحرائية إيجابي خ يأثت ىشاكالفخضية الفخ ية الثالثة:  -
 السبحػثة.السؤسدات الخيار الاستخاتيجي في عمى التشطيسي 

مغ خلبلو سيتع التأكج الحي  تحميل التبايغ للبنحجارسة ىحه الفخضيات الفخ ية قسشا أولا باستخجام ولجرا      
الييكل التشطيسي عمى أبعاد تحميل الانحجار الخصي البديط لاثخ ، بعجىا استخجمشا مغ صلبحية الشسػذج
 :ا يميات الفخ ية كسالفخضي ىحه لاختبار السبحػثةالسؤسدات  فيالخيار الاستخاتيجي 

الهيكل  أبعادأثر : نتائج تحميل التباين للانحدار لمتأكد من صلاحية النمهذج لاختبار 37-4الجدول رقم 
المبحهثةالمؤسدات  فيالخيار الاستراتيجي  التنعيمي عمى  

مصدرال مجموع  

 المربعات
متوسط  درجات الحرية

 المربعات
F  مستوى الدلالة

Sig 
 0.000* 50.440 5.402 4 4.901 الانحدار

أالخط  0.044 504 0.008  
  500 55.044 الكلي

 2.00تساوي  0.01( و مستوى الدلالة  450،  4عند درجة حرٌة ) دالة إحصائٌا الجدولٌة  Fقٌمة 
 .Spss نتائج على بالاعتماد تم إعداده:المصدر

  

السحدػبة التي  Fة ( أن قيس37-4الشتائج الإحرائية الػاردة في الججول رقع ) نلبحظ مغ خلبل   
 أقل مغ 3.333التي بمغت أن قيسة احتساليا (، و 2.73( أكبخ مغ قيستيا الججولية )17.337قجرت ب )

النمهذج صالح لاختبار مدى ، وعمى إثخ ىحا يسكغ القػل أن 3.35 في الجراسة عسػل بيامدتػى السعشػية الس
 .صحة هذه الفرضية

كستغيخ  أبعاد الييكل التشطيسيالخصي البديط لاختبار أثخ  والججول السػالي يػضح تحميل الانحجار 
 السؤسدات الكيخومشدلية محل الجراسة كستغيخ تابع: فيالخيار الاستخاتيجي عمى  مدتقل
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الخيار  الهيكل التنعيمي عمى أثر أبعاد:نتائج تحميل الانحدار الخطي البديط لاختبار 38-4الجدول رقم
 حهثةالمبالمؤسدات  فيالاستراتيجي 

معامل  B المتغير

 (R2التحديد)
معامل 

 (R) الارتباط

الخطأ 
 المعياري

Beta  قيمةt 
 المحسوبة

مستوى الدلالة 
Sig 

رسميةال  0.205  
 

0.440 

 
 

0.109 

0.15 0.942 1.099 *0.000 

ركزيةالم  0.509 0.12 0.290 4.920 *0.000 

تعقيدال  0.505 0.20 0.162 5.027 *0.000 
 5.00اوي تس 0.01( و مستوى الدلالة  450،  4عند درجة حرٌة ) دالة إحصائٌا ولٌة الجد tقٌمة 

n=500 
  الفعالٌة : المتغير التابع                                                                                          

 .Spss نتائج على بالاعتماد تم إعداده: المصدر

، مسا يعشي  3.336ن معامل التحجيج بمغأ (38-4)الشتـائج الإحرائية الػاردة في الججول رقع  تبـيغ   
كسا أن ، ييكل التشطيسيال أبعاد ( مفدخ مغ شخفالخيار الاستخاتيجيمغ تبايغ الستغيخ التابع ) %33أن 

، 5.399)قجرت بـ  (يجتعق، الخكدية، السخسسيةالستسثمة في )الييكل التشطيسي لأبعاد ال السحدػبة Tقيسة 
الحي قجر ب أن قيسة احتساليا و  ،(1.66الجـجولية )أكبخ مغ قيسـتيا عمى التػالي  (1.327،  3.427
 .مدتػى السعشػية السعسػل بيا في الجراسةأقل مغ  وىي 3.333
   إذا كانت الكيسة الاحتسالية  H0واستشادا إلى قاعجة اختبار الفخضية الرفخية التي تشز عمى رفس  
 البجيمة التي تذيخ إلى أن ات الفخ يةالفخضيبونقبل الرفخية  ات الفخ يةيوعميو نخفس الفخض، 3.35أقل مغ 
الخيار عمى )الخسسية، السخكدية، التعقيج( لأبعاد الييكل التشطيسي ذو دلالة إحرائية إيجابي خ يأثت ىشاك

  .السبحػثةالسؤسدات الاستخاتيجي في 
مغ أجل التأكج : المبحهثةعمى فعالية المؤسدات  الهيكل التنعيميالبديط لاثر  تحميل الانحدار الخطي-2

 تع الاعتساد، السؤسدات الكيخومشدلية محل الجراسة عمى فعالية ية أثخ الييكل التشطيسيمغ مجى صحة فخض
م نسػذج مغ خلبلو سيتع التأكج مغ صلبحية الشسػذج، بعجىا ندتخجالحي  أولا عمى تحميل التبايغ للبنحجار

 :لاختبار الفخضية البديط الخصي الانحجار تحميل
 
 
 
 
 
 



 دراسة العلاقة بين الهيكل التنظيمي والخيار الاستراثيجي في ثحقيق فعالية المنظمات                       الرابع: الفصل 

 208 

 هيكل التنعيميالأثر : نتائج تحميل التباين للانحدار لمتأكد من صلاحية النمهذج لاختبار 39-4الجدول رقم
المبحهثةعمى فعالية المؤسدات    

مصدرال مجموع  

 المربعات
متوسط  درجات الحرية

 المربعات
F  مستوى الدلالة

Sig 
 0.000* 8.109 4.009 5 4.009 الانحدار

أالخط  40.100 501 0.418  
  500 40.045 الكلي

 4.99تساوي  0.01( و مستوى الدلالة  501،  1عند درجة حرٌة ) دالة إحصائٌا الجدولٌة  Fقٌمة 
 .Spss نتائج على بالاعتماد تم إعداده:المصدر

السحدػبة التي  Fأن قيسة  (39-4)في الججول رقع  الشتائج الإحرائية الػاردة نلبحظ مغ خلبل  
 أقل مغ 3.333التي بمغت أن قيسة احتساليا و  ،(3.94أكبخ مغ قيستيا الججولية ) (8.109)قجرت ب 

النمهذج صالح لاختبار مدى ، وعمى إثخ ىحا يسكغ القػل أن 3.35 في الجراسة عسػل بيامدتػى السعشػية الس
 .صحة هذه الفرضية

كستغيخ مدتقل ييكل التشطيسي الالسػالي يػضح تحميل الانحجار الخصي البديط لاختبار أثخ والججول  
 عمى فعالية السؤسدات الكيخومشدلية محل الجراسة كستغيخ تابع:

عمى فعالية  هيكل التنعيميال لاختبار أثر البديط الخطي الانحدار تحميل نتائج:41-4 رقم الجدول
مبحهثةالمؤسدات ال  

معامل  B المتغير

 (R2التحديد)
معامل 

 (R) الارتباط

الخطأ 
 المعياري

Beta  قيمةt 
 المحسوبة

مستوى الدلالة 
Sig 

هيكل ال
  التنعيمي

0.999 0.401 0.052 0.514 0.052 2.920 *0.000 

 1.66تداوي  3.35( و مدتػى الجلالة  135،  1الججولية دالة إحرائيا عشج درجة حخية )  tقيسة 
n=500 

  الفعالٌة : المتغير التابع                                                                                          
 .Spss نتائج على بالاعتماد تم إعداده: المصدر

، مسا يعشي  3.375ن معامل التحجيج بمغأ (43-4)تبـيغ الشتـائج الإحرائية الػاردة في الججول رقع   
السحدػبة  Tكسا أن قيسة  ييكل التشطيسي،ال( مفدخ مغ شخف الفعاليةمغ تبايغ الستغيخ التابع ) %37أن 

 30333الحي قجر ب أن قيسة احتساليا و  ،(1.66وىي  أكبخ مغ قيسـتيا الجـجولية ) (2.926)التي قجرت بـ 
 .مدتػى السعشػية السعسػل بيا في الجراسةأقل مغ 
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إذا كانت الكيسة الاحتسالية  H0الفخضية الرفخية التي تشز عمى رفس واستشادا إلى قاعجة اختبار  
ر يأثت هناك " التي تذيخ إلى أنونقبل الفرضية البديمة وعميو نخفس الفخضية الرفخية و، 3.35أقل مغ 
 ." المبحهثةالمؤسدات في  فعاليةعمى لمهيكل التنعيمي ذو دلالة إحرائية إيجابي 

إلى ثلبث فخضيات فخ ية كسا  مغ فخضيات علبقات التأثيخثانية ة الالفرضية الرئيديشبثق عغ وت
 يمي:

ييكل لسدتػى الخسسية في الذو دلالة إحرائية إيجابي خ يأثت الفخضية الفخ ية الأولى: ىشاك -
 السبحػثة؛السؤسدات في الفعالية التشطيسية عمى التشطيسي 

لييكل لسدتػى السخكدية في اإحرائية ذو دلالة إيجابي خ يأثت الفخضية الفخ ية الثانية: ىشاك -
 السبحػثة؛السؤسدات في الفعالية التشطيسية عمى التشطيسي 

ييكل لسدتػى التعقيج في الذو دلالة إحرائية إيجابي خ يأثت الفخضية الفخ ية الثالثة: ىشاك -
 السبحػثة.السؤسدات في الفعالية التشطيسية عمى التشطيسي 

مغ خلبلو سيتع التأكج الحي  تحميل التبايغ للبنحجارفخ ية قسشا أولا باستخجام ولجراسة ىحه الفخضيات ال      
أبعاد الييكل التشطيسي عمى تحميل الانحجار الخصي البديط لاثخ ، بعجىا استخجمشا مغ صلبحية الشسػذج

 :ات الفخ ية كسا يميالفخضي ىحه لاختبار السبحػثةالسؤسدات  فيالفعالية التشطيسية 
هيكل الأبعاد أثر : نتائج تحميل التباين للانحدار لمتأكد من صلاحية النمهذج لاختبار 48-4الجدول رقم

المبحهثةعمى فعالية المؤسدات  التنعيمي  
مصدرال مجموع  

 المربعات
متوسط  درجات الحرية

 المربعات
F  مستوى الدلالة

Sig 
 0.000* 50.490 9.400 4 54.502 الانحدار

أالخط  20.129 504 0.200  
  500 40.045 الكلي

 2.00تساوي  0.01( و مستوى الدلالة  504،  4عند درجة حرٌة )دالة إحصائٌا الجدولٌة  Fقٌمة 
 .Spss نتائج على بالاعتماد تم إعداده:المصدر

  

السحدػبة التي  Fأن قيسة  (41-4)الشتائج الإحرائية الػاردة في الججول رقع  نلبحظ مغ خلبل   
تفػق  3.333أن قيسة احتساليا التي بمغت و  ،(2.73أكبخ مغ قيستيا الججولية ) (16.343)قجرت ب 

النمهذج صالح لاختبار مدى ، وعمى إثخ ىحا يسكغ القػل أن 3.35 في الجراسة بيا مدتػى السعشػية السعسػل
 .صحة هذه الفرضية

كستغيخ مدتقل  تشطيسيالييكل الوالججول السػالي يػضح تحميل الانحجار الخصي البديط لاختبار أثخ  
 عمى فعالية السؤسدات الكيخومشدلية محل الجراسة كستغيخ تابع:
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الهيكل التنعيمي عمى فعالية  أثر أبعاد:نتائج تحميل الانحدار الخطي البديط لاختبار 42-4 الجدول رقم
 المبحهثةالمؤسدات 

معامل  B المتغير

 (R2التحديد)
معامل 

 (R) الارتباط

الخطأ 
 المعياري

Beta قيمة  
tالمحسوبة 

مستوى الدلالة 
Sig 

  0.989 الرسمية
 

0.422 

 
 

0.108 

0.525 0.090 1.000 *0.000 

 0.000* 2.914 0.099 0.548 0.292 المركزية

 0.000* 5.010 0.012 0.555 0.081 التعقيد
 5.00اوي تس 0.01( و مستوى الدلالة  504،  4عند درجة حرٌة ) دالة إحصائٌا الجدولٌة  tقٌمة 

n=500 
  الفعالٌة : المتغير التابع                                                                                          

 .Spss نتائج على بالاعتماد تم إعداده: المصدر

، مسا يعشي  3.322غن معامل التحجيج بمأ (42-4)تبـيغ الشتـائج الإحرائية الػاردة في الججول رقع   
 Tكسا أن قيسة ، الييكل التشطيسي أبعاد ( مفدخ مغ شخفالفعاليةمغ تبايغ الستغيخ التابع ) %32أن 

،  2.453، 5.366)قجرت بـ  لأبعاد الييكل التشطيسي الستسثمة في )الخسسية، السخكدية، التعقيج( السحدػبة
وىػ أقل  3.333الحي قجر ب أن قيسة احتساليا و  ،(1.66أكبخ مغ قيسـتيا الجـجولية )عمى التػالي  (1.653

 .مدتػى السعشػية السعسػل بيا في الجراسةمغ 
   إذا كانت الكيسة الاحتسالية  H0واستشادا إلى قاعجة اختبار الفخضية الرفخية التي تشز عمى رفس  
 بجيمة التي تذيخ إلى أنال ات الفخ يةالفخضيبونقبل الرفخية  ات الفخ يةيوعميو نخفس الفخض، 3.35أقل مغ 
فعالية العمى لأبعاد الييكل التشطيسي )الخسسية، السخكدية، التعقيج( ذو دلالة إحرائية إيجابي خ يأثت ىشاك

 .السبحػثةالسؤسدات في  التشطيسية
مغ أجل : المبحهثةثر الخيار الاستراتيجي عمى فعالية المؤسدات تحميل الانحدار الخطي البديط لأ -3

تع ، الخيار الاستخاتيجي عمى فعالية السؤسدات الكيخومشدلية محل الجراسةية أثخ مجى صحة فخضالتأكج مغ 
مغ خلبلو سيتع التأكج مغ صلبحية الشسػذج، بعجىا ندتخجم الحي  أولا عمى تحميل التبايغ للبنحجار الاعتساد

 :لاختبار الفخضية البديط الخصي الانحجار نسػذج تحميل
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الخيار أثر : نتائج تحميل التباين للانحدار لمتأكد من صلاحية النمهذج لاختبار 43-4الجدول رقم
لمبحهثةالاستراتيجي عمى فعالية المؤسدات ا  

مصدرال مجموع  

 المربعات
متوسط  درجات الحرية

 المربعات
F  مستوى الدلالة

Sig 
 0.000* 90.420 55.201 5 55.201 الانحدار

أالخط  29.410 501 0.280  
يالكل  40.045 500  

 4.99تساوي  0.01( و مستوى الدلالة  501،  1عند درجة حرٌة ) دالة إحصائٌا الجدولٌة  Fقٌمة 
 .Spss نتائج على بالاعتماد تم إعداده:المصدر

السحدػبة التي  Fأن قيسة  (43-4)الشتائج الإحرائية الػاردة في الججول رقع  نلبحظ مغ خلبل    
 أقل مغ 3.333التي بمغت أن قيسة احتساليا و  ،(3.94مغ قيستيا الججولية ) أكبخ (43.327)قجرت ب 

النمهذج صالح لاختبار مدى ، وعمى إثخ ىحا يسكغ القػل أن 3.35 في الجراسة عسػل بيامدتػى السعشػية الس
 .صحة هذه الفرضية

كستغيخ خاتيجي الخيار الاستوالججول السػالي يػضح تحميل الانحجار الخصي البديط لاختبار أثخ  
 كستغيخ تابع:فعالية السؤسدات الكيخومشدلية محل الجراسة مدتقل عمى 
الخيار الاستراتيجي عمى فعالية  أثرنتائج تحميل الانحدار الخطي البديط لاختبار  : 44-4 الجدول رقم

 المبحهثةالمؤسدات 
معامل  B المتغير

 (R2التحديد)
معامل 

 (R) الارتباط

الخطأ 
 المعياري

Beta  قيمةt 
 المحسوبة

مستوى الدلالة 
Sig 

الخيار 
 الاستراتيجي

0.989 0.200 0.120 0.511 0.120 0.410 *0.000 

 5.00تساوي  0.01( و مستوى الدلالة  501،  1عند درجة حرٌة ) دالة إحصائٌا الجدولٌة  tقٌمة 
n=500 

  الفعالٌة : المتغير التابع                                                                                          
 .Spss نتائج على بالاعتماد تم إعداده: المصدر

، مسا يعشي  3.277ن معامل التحجيج بمغأ (44-4)تبـيغ الشتـائج الإحرائية الػاردة في الججول رقع   
السحدػبة  Tكسا أن قيسة ، الاستختيجيالخيار ( مفدخ مغ شخف الفعاليةمغ تبايغ الستغيخ التابع ) %27أن 

 30333الحي قجر ب أن قيسة احتساليا و  ،(1.66وىي  أكبخ مغ قيسـتيا الجـجولية ) (6.353)التي قجرت بـ 
 .مدتػى السعشػية السعسػل بيا في الجراسةأقل مغ 
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لاحتسالية إذا كانت الكيسة ا H0واستشادا إلى قاعجة اختبار الفخضية الرفخية التي تشز عمى رفس  
ر يأثت هناك "التي تذيخ إلى أنو نقبل الفرضية البديمة وعميو نخفس الفخضية الرفخية و، 3.35أقل مغ 
 ." المبحهثةالمؤسدات الفعالية التنعيمية في عمى لمخيار الاستراتيجي ذو دلالة إحرائية إيجابي 

فخضيات فخ ية كسا  أربعة إلى مغ فخضيات علبقات التأثيخثالثة الفرضية الرئيدية الشبثق عغ وت
 يمي:

عمى لخيار الاستخاتيجية السشكبة ذو دلالة إحرائية إيجابي خ يأثت الفخضية الفخ ية الأولى: ىشاك -
 السبحػثة؛السؤسدات في الفعالية التشطيسية 

لخيار الاستخاتيجية السحممة ذو دلالة إحرائية إيجابي خ يأثت الفخضية الفخ ية الثانية: ىشاك -
 السبحػثة؛السؤسدات في الفعالية التشطيسية عمى التشطيسي 

لخيار الاستخاتيجية السجافعة ذو دلالة إحرائية إيجابي خ يأثت الفخضية الفخ ية الثالثة: ىشاك -
 السبحػثة.السؤسدات في الفعالية التشطيسية عمى التشطيسي 

ستخاتيجية السدتجيبة لخيار الاذو دلالة إحرائية إيجابي خ يأثت الفخضية الفخ ية الثالثة: ىشاك -
 السبحػثة.السؤسدات في الفعالية التشطيسية عمى 

مغ خلبلو سيتع التأكج الحي  تحميل التبايغ للبنحجارولجراسة ىحه الفخضيات الفخ ية قسشا أولا باستخجام       
عمى  أبعاد الييكل التشطيسيتحميل الانحجار الخصي البديط لاثخ ، بعجىا استخجمشا مغ صلبحية الشسػذج

 :ات الفخ ية كسا يميالفخضي ىحه لاختبار السبحػثةالسؤسدات  فيالفعالية التشطيسية 
الخيار أبعاد أثر : نتائج تحميل التباين للانحدار لمتأكد من صلاحية النمهذج لاختبار  45-4الجدول رقم 

 المبحهثةالاستراتيجي عمى فعالية المؤسدات 
مصدرال مجموع  

 المربعات
متوسط  درجات الحرية

 المربعات
F  مستوى الدلالة

Sig 
 0.000* 50.201 9.502 9 50.909 الانحدار

أالخط  29.222 502 0.240  
  500 40.045 الكلي

 2.90تساوي  0.01( و مستوى الدلالة  250،  9عند درجة حرٌة ) دالة إحصائٌا الجدولٌة  Fقٌمة 
 .Spss نتائج على بالاعتماد تم إعداده:المصدر

السحدػبة التي  Fأن قيسة  (45-4)الشتائج الإحرائية الػاردة في الججول رقع  حظ مغ خلبلنلب  
أقل مغ  3.333التي بمغت أن قيسة احتساليا و  ،(2.46أكبخ مغ قيستيا الججولية ) (50.201)قجرت ب 

ختبار مدى النمهذج صالح لا، وعمى إثخ ىحا يسكغ القػل أن 3.35 في الجراسة عسػل بيامدتػى السعشػية الس
 .صحة هذه الفرضية
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الخيار الاستخاتيجي كستغيخ والججول السػالي يػضح تحميل الانحجار الخصي البديط لاختبار أثخ  
 مدتقل عمى فعالية السؤسدات الكيخومشدلية محل الجراسة كستغيخ تابع:

الاستراتيجي عمى الخيار  أبعاد أثرتائج تحميل الانحدار الخطي البديط لاختبار :  46-4 الجدول رقم
المبحهثةفعالية المؤسدات   

معامل  B المتغير

 (R2التحديد)
معامل 

 (R) الارتباط

الخطأ 
 المعياري

Beta  قيمةt 
 المحسوبة

مستوى الدلالة 
Sig 

  0.110 المنقبة 
 

0.909 

 
 

0.040 

0.525 0.909 9.009 *0.000 

 0.000* 2.509 0.244 0.548 0.400 المحللة

 0.000* 0.582 0.050 0.555 0.509 المدافعة

 0.000* 0.508 0059 0.554 0.220 المستجيبة
 5.00تساوي  0.01( و مستوى الدلالة  250،  9عند درجة حرٌة ) دالة إحصائٌا الجدولٌة  tقٌمة 

n=500 
  الفعالٌة : المتغير التابع                                                                                          

 .Spss نتائج على بالاعتماد تم إعداده: المصدر

، مسا يعشي  3.434ن معامل التحجيج بمغأ (46-4)تبـيغ الشتـائج الإحرائية الػاردة في الججول رقع    
 Tيسة كسا أن ق، الخيار الاستختيجي أبعاد ( مفدخ مغ شخفالفعاليةمغ تبايغ الستغيخ التابع ) %43أن 

 2.169، 4.639)قجرت بـ  لأبعاد الخيار الاستمخاتيجي الستسثمة في )السحممة، السشكبة، السدتجيبة( السحدػبة
الحي قجر ب أن قيسة احتساليا و  ،(1.66أكبخ مغ قيسـتيا الجـجولية )عمى التػالي  (3.178، 3.182
 .مدتػى السعشػية السعسػل بيا في الجراسةقل مغ وىػ أ 3.333
   إذا كانت الكيسة الاحتسالية  H0شادا إلى قاعجة اختبار الفخضية الرفخية التي تشز عمى رفس واست 
 البجيمة التي تذيخ إلى أن ات الفخ يةالفخضيبونقبل الرفخية  ات الفخ يةيوعميو نخفس الفخض، 3.35أقل مغ 
( سجافعة، السدتجيبةة، الحممالس ة،سشكب)ال الخيار الاستخاتيجيلأبعاد ذو دلالة إحرائية إيجابي خ يأثت ىشاك
 .السبحػثةالسؤسدات في  فعالية التشطيسيةالعمى 

عمى فعالية  هيكل التنعيمي(الالمتغيرين )الخيار الاستراتيجي و ثر تحميل الانحدار الخطي البديط لأ -4
عمى  سيييكل التشطيالالخيار الاستختيجي و ية أثخ مغ أجل التأكج مغ مجى صحة فخض: مبحهثةالمؤسدات ال

مغ خلبلو الحي  أولا عمى تحميل التبايغ للبنحجار تع الاعتساد، فعالية السؤسدات الكيخومشدلية محل الجراسة
 : لاختبار الفخضية البديط الخصي الانحجار سيتع التأكج مغ صلبحية الشسػذج، بعجىا ندتخجم نسػذج تحميل
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المتغيرين           أثركد من صلاحية النمهذج لاختبار : نتائج تحميل التباين للانحدار لمتأ 47-4الجدول رقم
 المبحهثةلمؤسدات عمى فعالية ا (والخيار الاستراتيجي التنعيمي الهيكل)

متهسط  درجات الحرية مجمهع المربعات المردر
 المربعات

F  مدتهى الدلالة 
Sig 

 0.000* 20.990 1.049 2 55.900 الانحدار
أالخط  29.504 509 0.280  

لكليا  40.045 500  
 09.4تساوي  0.01مستوى الدلالة ( و950، 2عند درجة حرٌة )دالة إحصائٌا الجدولٌة  Fقٌمة 

 .Spss نتائج على بالاعتماد تم إعداده:المصدر

السحدػبة التي  Fأن قيسة  (47-4)الشتائج الإحرائية الػاردة في الججول رقع  نلبحظ مغ خلبل   
تفػق مدتػى  3.333التي بمغت أن قيسة احتساليا و  ،(3.39غ قيستيا الججولية )أكبخ م (20.990)قجرت ب 

النمهذج صالح لاختبار مدى صحة ، وعمى إثخ ىحا يسكغ القػل أن 3.35 في الجراسة عسػل بياالسعشػية الس
 .هذه الفرضية

التشطيسي  ل)الييكالستغيخيغ والججول السػالي يػضح تحميل الانحجار الخصي البديط لاختبار أثخ  
 عمى فعالية السؤسدات الكيخومشدلية محل الجراسة كستغيخ تابع: يغمدتقم يغكستغيخ  والخيار الاستخاتيجي(

التنعيمي والخيار  )الهيكلالمتغيرين أثر لاختبار  البديط الخطي الانحدار تحميل نتائج:48-4رقم  الجدول
ةلمبحهثاعمى فعالية المؤسدات  ينمدتقم ينكمتغير  الاستراتيجي(  

معامل  B المتغير

 (R2التحديد)
معامل 

 (R) الارتباط

الخطأ 
 المعياري

Beta قيمة  
tالمحسوبة 

مستوى الدلالة 
Sig 

الخيار  
 الاسترتيجي

0.  928   
 

0.902 

 
 

0.009 
0.509 0.990 1.909 *0.000 

 0.000* 2.829 0.001 0.598 0.524 الهيكل التنعيمي
 5.00تساوي  0.01( و مستوى الدلالة  504،  4عند درجة حرٌة )  دالة إحصائٌاالجدولٌة  tقٌمة 

n=500 
  الفعالٌة : المتغير التابع                                                                                          

 .Spss نتائج على بالاعتماد تم إعداده: المصدر

، مسا يعشي  3.462ن معامل التحجيج بمغأ (48-4)ة الػاردة في الججول رقع تبـيغ الشتـائج الإحرائي  
كسا أن ، الييكل التشطيسي والخيار الاستخاتيجي ( مفدخ مغ شخفالفعاليةمغ تبايغ الستغيخ التابع ) %48أن 
 قيع ، وىيعمى التػالي (2.829، 5.474)قجرت بـ  لمييكل التشطيسي والخيار الاستخاتيجي السحدػبة Tقيع 
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مدتػى أقل مغ  ، وتعتبخ3.333قجر ب  الكيع الاحتسالية لمستغيخيغأن و  ،(1.66أكبخ مغ قيسـتيا الجـجولية )
 .السعشػية السعسػل بيا في الجراسة

   إذا كانت الكيسة الاحتسالية  H0واستشادا إلى قاعجة اختبار الفخضية الرفخية التي تشز عمى رفس  
ر يأثت هناك" البجيمة التي تذيخ إلى أن ةالفخضيبونقبل الرفخية  ةيخضوعميو نخفس الف، 3.35أقل مغ 
المؤسدات الفعالية التنعيمية في عمى الخيار الاستراتيجي مهيكل التنعيمي و لذو دلالة إحرائية إيجابي 
 ."المبحهثة

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 دراسة العلاقة بين الهيكل التنظيمي والخيار الاستراثيجي في ثحقيق فعالية المنظمات                       الرابع: الفصل 

 216 

 خلاصة الفرل الرابع:
خ التػافق بيغ الاستخاتيجية والييكل التشطيسي عمى الفعالية التشطيسية حاولشا في ىحا الفرل معخفة مجى تأثي

تعسل في اقترادية  اتمؤسد 6في السؤسدات الاقترادية، كسا قسشا بتحجيج عيشة الجراسة والستكػنة مغ 
وكحا تحجيج متغيخات  مجال صشاعة وتخكيب الادوات الكيخومخلية عمى مدتػى ولايات الزاحية الذخقية.

الحي يزع  SPSS ة )الخيار الاستخاتيجي، الييكل التشطيسي، والفعالية التشطيسية( وبتصبيق بخنامجالجراس
)الستػسط الحدابي، الأىسية الشدبية، مدتػى الجلالة، )الكيسة الاحتسالية( معامل الارتباط، معامل الانحجار( 

 :حيث تػصمشا إلى الشتائج التالية
 .يجية السحممة والييكل الخسسي، دالة إحرائياىشاك علبقة ارتباط بيغ الاستخات -
 .ىشاك تأثيخ إيجابي بيغ الاستخاتيجية السحممة وعمى الفعالية التشطيسية -
 .لا يػجج تأثيخ إيجابي بيغ الييكل الخسسي والفعالية التشطيسية -
 .التشطيسية ىشاك تأثيخ إيجابي لمتػافق بيغ الاستخاتيجية السشكبة والييكل السخكدي عمى الفعالية -
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 خاتمة:
متغيخ والثابت الؾحيج في بيئة الأعسال السعاصخة ىؾ التغييخ، وعميو فالسظمؾب مؽ السؤسدات  شيءكل 

اليؾم أن تؤمؽ بفمدفة التغييخ وأن تعسل بجج عمى إدارتو بفعالية في نغسيا وأساليبيا، والأىؼ في رؤيتيا 

فية التحكؼ في بيئة السشغسة لكيفية التعامل والتفاعل مع بيئتيا العامة، فالخىان اليؾم أصبح مبشي عمى كي

وفيسيا باعتبارىا مفتاح الشجاح الحي لا يسكؽ مؽ دونو مؽ تحقيق البقاء والشسؾ والاستسخار، لحا صار مؽ 

ِّ ليا إلا  البجييي القؾل ان أي ميدة تشافدية تشذجىا السؤسدة ميسا كان ىجفيا ومجاليا لا يسكؽ أن تحَص 

 .يا بفزل تفاعميا مع بيئتيا التي تعسل في

عمى ضؾء السفاليؼ والتؾجيات التي جاءت بيا الشغخية السؾقفية التي تقؾم عمى مبجأ عجم وجؾد طخيقة و 

مؾحجة تجار بيا مشغسات الاعسال ، فان ىحه الاخيخة ممدمة بتقييؼ وتحميل كل العؾامل الجاخمية مؽ اجل 

مؽ اجل تحجيج التيجيجات مؽ اجل تجشبيا العؾامل الاستخاتيجية فييا، كسا يتؼ تحميل البيئة الخارجية  تحجيج

قجر السدتظاع والفخص السؾجؾدة فيو وذلػ مؽ اجل الاستفادة مشيا، بسا يداعج عمى اتخاذ القخارات 

الاستخاتيجية واختيار البجائل السشاسبة ليا لغاية نيائية تدعى دائسا السشغسة لتحكيقيا وىي الشجاح في عل 

 وجؾدىا.

طار ليكل مرسؼ ج السشغسة لتشفيح استخاتيجيتيا االعامة، حيث تحتا للأىجافائبا وبيحا يكؾن اختيارىا ص

خاتيجي و الييكل التشغيسي، بذكل جيج، ما يسكؽ قؾلو ان ىشاك علاقة محجدة ومؾحجة بيؽ الخيار الاست

/ الييكل الاستخاتيجية  التؾافق ) طار ىحا فان ىحه الجراسة جاءت لتدمط الزؾء عمى العلاقة بيؽوفي ا

التشغيسي( والفعالية التشغيسية، وقياس مجي تأثيخ ىحا التؾافق عمى فعالية السشغسة، حيث لؼ نجج أي 

محاولة سابقة في الدياق الجدائخي لتشاول ىحه الستغيخات، ضسؽ نسؾذج واحج رغؼ اىسيتيا وحيؾيتيا، لحلػ 

ت ومكؾناتيا وخرائريا، وكحلػ معخفة فان ىحه الجراسة ىي محاولة لإدراك ومعخفة اىسية ىحه الستغيخا
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طبيعة العلاقة السؾجؾدة بيشيا، حيث ان غياب ىحا التؾافق سيؤدي الى اداء مشخفض او ضعيف، وىحا 

 مت تجدج في ىحه الجراسة مؽ الشاحية التظبيكية تأكيجا عمى ما جاء في دراسات سابقة.

 Chandler 1962مؽ حيث مفيؾميا، كل مؽ ومؽ اجل تغظية ىحه الستغيخات فقج تؼ تشاول الاستخاتيجية 

Child 1971 Minitzberg 1979  وحجدو الاستخاتيجية كؾسيمة لانذاء الغخض التشغيسي، مؽ حيث

 Miles & snow 1978اىجافيا طؾيمة الاجل، بخامج العسل وتخريص السؾارد، وصؾلا الى تحجيج نسؾذج 

السدتجيبة و السجافعة، والتي تؼ استخجاميا في  السشكبة، السحممة،فيسا يخص اربع استخاتيجيات وىي: 

الجراسة الحالية، حيث يتسيد كل نؾع مؽ ىحه الاستخاتيجيات بخرائص تشغيسية معيشة، وتؾالت الجراسات 

 & Paruellومؽ بيؽ ىحه الجراسات نجج دراسة  Mils &Snow 1978فيسا بعج وكميا اكجت عمى نسؾذج 

M.Menefee 1995  ،Gimenez 2000  وقسشا بتدميط الزؾء ايزا عمى واحج مؽ اىؼ الستغيخات التظبيكية

التي تتؾافق مع الاستخاتيجية وىؾ الييكل التشغيسي، وقج تؼ تحجيج مفيؾم ىحا الاخيخ مجسؾعة مؽ 

بانو مجسؾعة مؽ السؾارد  Minitzberg 1994  ،Livian 2008  ،P.druker 1974السفكخيؽ مؽ بيشيؼ 

ات السشغسة، وقج تبايشت اراء السفكخيؽ والباحثيؽ بخرؾص ابعاد الييكل التشغيسي لتحقيق الاىجاف وغاي

وىي: ىخمية الدمظة، تقديؼ العسل، ورسسية القؾاعج والاجخاءات،  Weber 1947فسشيا تمػ التي حجدىا 

ومؽ حريمة ىحه الجراسات امكششا  Miller 1987  ،Hatch 1997  ،Daft 2001وتمػ التي حجدىا كل مؽ 

القؾل ان عجد الابعاد الييكمية السدتخجمة في تمػ البحؾث والجراسات والتي تاخح الاىسية الشدبية ىؾ ثلاثة 

والخسسية والتي اعتسجنا عمييا في دراستشا الحالية، حيث تحجد ىحه ابعاد : الخسسية التعقيجو السخكخية 

سا كان عزؾيا ام اليا، او ليكلا مختمظا يقع بيؽ الييكل التشغيسي الابعاد نؾع الييكل التشغيسي في

 العزؾي والالي.

الفعالية  Daft 2013و  Eleni 2005لمجراسة وىؾ الفعالية التشغيسية، حيث عخفا  اما الستغيخ الثالث

 Quinn and التشغيسية عمى انيا الجرجة التي تحقق فييا السشغسة اىجافيا، حيث تؼ الاعتساد عمى نسؾذج 
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Robrbaugh 1981  لكياس فعالية السشغسات مؽ خلال اربع محاور وىي التخكيخ عمى الافخاد و السخونة

ىي  لتأكج Balduck and Buelens 2008ويذتسل كل محؾر عمى عجد مؽ السؤشخات ، ثؼ جاءت دراسة 

 Quinn and Rohrbaughبيا  ءالاخخى عمى نفذ السقاييذ التي جا

إضافة الى الجراسات الدابقة ومؽ اجل تؾضيح مذكمة الجراسة تؼ بشاء نسؾذج وبالاعتساد عمى ما تقجم 

الجراسة ليسثل شكلا مبدظا لمعلاقة بيؽ متغيخات الجراسة، وىي علاقة الاستخاتيجية بالييكل التشغيسي ثؼ 

 التؾافق )استخاتيجية/ ليكل( عمى فعالية السؤسدات السبحؾثة. تأثيخ

ايزا  تأكيجادح الشغخي الحي قسشا بو مع الشتائج التي تؾصمشا الييا مؽ خلال الجراسة التظبيكية كان فالس

عمى ما جاء في دراسات سابقة في ىحا السجال، حيث وججنا انو ىشاك علاقة بيؽ الاستخاتيجية والييكل 

حقق اعمى فعالية مؽ خلال التشغيسي، وىحا في اطار التؾافق ) الاستخاتيجية/ الييكل(، وان السشغسات ت

 التؾافق، عمى اعتبار ان السشغسة ىي الاطار الحي تتحجد ضسشو الاستخاتيجية لتحقيق اىجافيا.

وضسؽ ىحه الحجود بعج ىحه الحؾصمة السؾجدة عؽ جدئيات البحث استظعشا التؾصل الى جسمة مؽ الشتائج 

 مشيا الشغخية ومشيا التظبيكية والستسثمة في:

 النتائج النظرية: 

محجد ومؾحج لمخيار الاستخاتيجي ، الييكل التشغيسي والفعالية التشغيسية في لا يؾجج مفيؾم  -

 السشغسة، وانسا ىشاك نغخ ورؤى مختمفة مؽ جانب الباحثيؽ.

) الكفاءة. الفعالية( في السشغسة  بالأداءكؾنيا جانب متعمق  للإدارةتعج الاستخاتيجية كعشرخ ميؼ  -

 وما يسكؽ ان ترل اليو مدتكبلا.

يتؼ بشاء الييكل التشغيسي عمى اساس الاستخاتيجية التي تؼ اختيارىا، وىحه الاخيخة عمى اساس  -

 الاىجاف السحجدة.



 خاتمة

 

 
221 

يد تؤكج البحؾث الشغخية عمى انو ىشاك ابعاد عجيجة لمييكل التشغيسي، لكؽ في ىحه الجراسة تؼ التخك -

 عمى الابعاد الثلاثة وىي الخسسية، السخكدية و التعقيج باعتبارىا ذات اىسية وصمة بسذكمة البحث.

فيسا يخص اربع خيارات استخاتيجية  Miles and Snow 1978تؼ دراسة الاستخاتيجية مؽ خلال نسؾذج  

سدتجيبة و الاستخاتيجية السجافعة، والستسثمة في الاستخاتيجية السشكبة ، الاستخاتيجية السحممة، الاستخاتيجية ال

ىؾ نسؾذج شامل لسعغؼ الترشيفات    Miles and Snow 1978بالخغؼ مؽ وجؾد نساذج اخخى لان نسؾذج 

 الاستخاتيجية التي جاء بيا معغؼ السفكخيؽ تحت اسساء مختمفة لسا يسكؽ ان يعتبخ نفذ الاستخاتيجية.

السشغسة، وانو لا تؾجج معاييخ مؾحجة ترمح لجسيع باختلاف طبيعة تختمف معاييخ الفعالية   -

 السشغسات لكياس مدتؾيات فعاليتيا.

 تحقيق مدتؾيات عالية مؽ الفعالية لو علاقة بييكل واستخاتيجية السشغسة.  -

 :التطبيقيةالنتائج 

 تتعدز الاستخاتيجية السحممة برؾرة اكبخ مؽ خلال العسميات الخسسية في السؤسدة. -

تؤكج السؤسدات الجدائخية عمى اىسية الخسسية في العسل وتؾجيييؼ نحؾ تظبيق القؾاعج والاجخاءات   -

التي تتؾافق مع القؾانيؽ والانغسة السعسؾل بيا، بظخيقة رسسية اندجاما مع الييكل التشغيسي 

 السظبق.

يجية السحممة، وذلػ تتستع العسميات الخسسية في السؤسدات الجدائخية بعلاقات ايجابية مع الاستخات -

 للاحتفاظ بالدبائؽ الحالييؽ.

ايجابي للاستخاتيجية السحممة عمى الفعالية التشغيسية، حيث يجب عمى السؤسدة وقبل  تأثيخىشاك   -

مؽ ربحيتيا مع ضسان قجرتيا في السحافغة عمى حرتيا  تتأكجدخؾليا في اعسال ججيجة ان 

 الدؾقية.
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بحيث نجج ان العسميات الخسسية  التشغيسية،عمى الفعالية  ايجابي لمييكل الخسسي تأثيخىشاك   -

 تتزسؽ تحجيج القؾاعج، التعميسات، الدياسات، والاجخاءات وىحه كميا تحكؼ فعالية السشغسة.

الجدائخية مع التؾافق ذات فعالية عالية عؽ تمػ التي دون تؾافق، وبالتالي ىشاك علاقة السؤسدات   -

ارتباط قؾية بيؽ التؾافق والاداء )الفعالية(، أي ان التؾافق يؤثخ عمى الفعالية التشغيسية في 

 عمى نتائج الجراسات الدابقة. تأكيجاالسؤسدة الجدائخية محل الجراسة، وىحا 

 حةالتوصيات المقتر 

و بالاعتسىىاد عمىىى عمىىى دراسىىة قظىىاع الرىىشاعات الكيخومشخليىىة  ضىىؾء نتىىائج الجراسىىة السدىىتشجة عمىىى
السرادر العمسية التي تجعؼ إتباع الخظؾات العمسيىة فىي الؾصىؾل إلىى الخيىار الاسىتخاتيجي بالاعتسىاد عمىى 

إلى مجسؾعة مؽ التؾصيات التي نأمل  الييكل التشغيسي و كل بعج مؽ أبعاده ، تسكؽ الباحث مؽ التؾصل
بيىىجف تقؾيىىة مخكىىده  والقظىىاع ىىىحا أن تجىىج ليىىا محىىلا عشىىج الإدارة العميىىا لسجتسىىع الجراسىىة مىىؽ أجىىل تظىىؾيخ 

 .التشافدي و تعديد بقائو في الدؾق و الارتقاء بجوره الخيادي في قيادة التشسية 

لاسىىىىتخاتيجيات السختىىىىارة و اليياكىىىىل زيىىىىادة اىتسىىىىام السىىىىجيخيؽ بسؾضىىىىؾع السلاءمىىىىة و السؾائسىىىىة بىىىىيؽ ا -
 .التشغيسية السعجة لخجمتيا كمسا تظمب الأمخ ذلػ

ضخورة إبخاز مفاليؼ الإدارة الاستخاتيجية بذكل عام و الخيار الاستخاتيجي بذكل خاص في قظاع  -
عشج صياغة قخاراتيا و تحجيىج التؾجيىات السدىتقبمية و الاسىتخاتيجية الكميىة  خليةشالكيخومالرشاعات 

 ليا. 

ضىىىخورة اعتسىىىاد التحميىىىل البيئىىىي مىىىجخلاي و مشيجىىىاي لتحجيىىىج الخيىىىارات الاسىىىتخاتيجية لتىىىج يؼ و تعديىىىد  -
قىىجرات الذىىخكات الرىىشا ية بسىىا يديىىج مىىؽ احتسىىال نجاحيىىا فزىىلاي عىىؽ ضىىخورة أخىىح القىىجرات السسيىىدة 

فىىي الحدىىبان عشىىج تبشييىىا لأي خيىىار اسىىتخاتيجي لغىىخض تؾجيىىو خياراتيىىا بسىىا يلائىىؼ لياكميىىا  الجاخميىىة
التشغيسية بالذكل الحي يجعؼ قجراتيا التشافدية و يسكشيىا مىؽ الاسىتسخار فىي بيئتيىا و تحقيىق حرىة 

 .سؾقية جيجة

ساد السؤسدات اعتتبيؽ  ليةد شالكيخوم مؽ خلال الشتائج التي تؼ التؾصل إلييا في قظاع الرشاعات -
السبحؾثىىة عمىىى الاسىىتخاتيجية السشكبىىة كخيىىار الاسىىتخاتيجي وذالىىػ راجىىع الىىى بحىىث السؤسدىىات دومىىا 

 ىليحا الشىؾع مىؽ الخيىار الاسىتخاتيجي عمى تأثيخعمى فخص لمشسؾ في بيئة الاعسال . كسا انو ىشاك 
 فعالية السؤسدات السبحؾثة .
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لاي محجداي لرىشع الخيىار الاسىتخاتيجي يدىتشج إلىى ليكخلية شالكيخومضخورة اعتساد قظاع الرشاعات  -
التحميىىل العمسىىي لعشاصىىخ بيئتيىىا الخارجيىىة و خاصىىة التشافدىىية مشيىىا و كىىحلػ  إمكانياتيىىا و مؾاردىىىا 

عمىىى تمبيىىة احتياجاتيىىا و  الخيىىار الاسىىتخاتيجي السشاسىىب والقىىادرلمؾصىىؾل إلىىى والخارجيىىة الجاخميىىة 
 .مدتؾى الأداء فييا لسختمف السجالاتأولؾياتيا ، تحقيق أىجافيا ، و رفع 

الجخائىىىخ مىىىؽ خىىىلال دورات عمسيىىىة داخىىىل أو خىىىارج  معىىىارفيؼ تعديىىىدلتذىىىجيع أفىىىخاد مجتسىىىع الجراسىىىة  -
تتشاسىب مىع الاخترىاص الىحي يسارسىىؾنو و الذىيادة التىي يحسمؾنيىا مىىؽ أجىل رفىع كفىاءة و فاعميىىة 

لؾعىىائف و السخاكىىد و بىىيؽ قىىجرات و أداء ىىىؤلاء الأفىىخاد بسىىا يحقىىق الاندىىجام التىىام بىىيؽ متظمبىىات ا
 مىىىىىىؤىلات شىىىىىىاغمييا و ىىىىىىىحا يتظمىىىىىىب مجىىىىىىالاي و اىتسامىىىىىىاي أوسىىىىىىع لمتعىىىىىىاون بىىىىىىيؽ قظىىىىىىاع الرىىىىىىشاعات

 .ومخاكد البحؾث والجراسات في الجامعات السختمفة خليةشالكيخوم

زيىىادة الاىتسىىام بالبحىىث والتظىىؾيخ ومتابعىىة جانىىب البيئىىة الخارجيىىة العامىىة والخاصىىة لسلاحغىىة أي  -
خ أو طىىىارح يحىىىجث عمييىىىا بحيىىىث تكىىىؾن فاعمىىىة تدىىىتبق الأحىىىجاث ولا تشتغىىىخ حىىىجوثيا حيىىىث إن تغييىىى

الإدارة العميىىىا والؾسىىىظى لىىىجييؼ معمؾمىىىات مدىىىبقة عشيىىىا وعىىىؽ معالجتيىىىا مىىىؽ خىىىلال اتخىىىاذ القىىىخارات 
 السبشية عمى الخيارات الاستخاتيجية السشاسبة ليا . 

الييكىىىىل التشغيسىىىىي فىىىىي قظىىىىاع الرىىىىشاعات إن تحقيىىىىق حالىىىىة الىىىىتلاؤم بىىىىيؽ الخيىىىىار الاسىىىىتخاتيجي و  -
تختبط بىالغخوف التىي رسىست فىي عميىا ،فعشىج تغيىخ ىىحه الغىخوف فىان الأمىخ يدىتمدم  ليةد شالكيخوم

مىىؽ إدارات ىىىحه السشغسىىات أن تعيىىج الشغىىخ فىىي خياراتيىىا الاسىىتخاتيجية وتعسىىل جاىىىجة عمىىى مؾائسىىة 
 .الييكل التشغيسي ليا

تخاتيجية وحمىىؾل مسكشىىة قبىىل اتخىىاذ أي قىىخار ذي علاقىىىة ضىىخورة وضىىع خيىىارات متعىىجدة وبىىجائل اسىىى -
 ليةد شالكيخوم بالشذاطات و الفعاليات الرشا ية ذات التأثيخ السدتقبمي السحتسل لقظاع الرشاعات

مىىؽ اجىىل انتقىىاء افزىىل البىىجائل و أكثخىىىا ملاءمىىة مىىؽ خىىلال اسىىتخجام هليىىات مختمفىىة فىىي طىىخح ىىىحه 
 الخيارات

تبىىيؽ ارتفىىاع درجىىة  ليىىةد شالكيخوم ؾصىىل إلييىىا فىىي قظىىاع الرىىشاعاتمىىؽ خىىلال الشتىىائج التىىي تىىؼ الت -
الخيىىار الاسىىتخاتيجي فىىي القظىىاع  عمىىىالخسىىسية فىىي الييكىىل التشغيسىىي التىىي لىىؼ تذىىكل دافعىىا إيجابيىىا 

لىىحلػ يؾصىىي الباحىىث بزىىخورة تخفيىىف شىىجة الخسىىسية السعتسىىجة فىىي العسىىل الإداري حاليىىا و تذىىجيع 
تخفىىيض بعىىض الإجىىخاءات و القؾاعىىج الخسىىسية التىىي تحكىىؼ  السيىىل نحىىؾ اللارسىىسية وذلىىػ مىىؽ خىىلال

 ت مختمفىىىة )أفكيىىىة،ضىىىخورة فىىىتح قشىىىؾات اترىىىال ججيىىىجة باتجاىىىىا. سىىىمؾك إدارات و أقدىىىام ووعىىىائف
باتجاىيؽ( إلى جانب قشؾات الاترال الخسسية بسا يزسؽ سخعة الاترال بالإضىافة إلىى  عسؾدية،

 تحجيج قشؾات إضافية تدتخجم عشج الزخورة ويسكؽ المجؾء إلييا عشج عجد القشؾات السعتسجة.
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 ليىةد شالكيخومات لتجشب الآثار الديئة لبعج التعقيج الييكمي عمى مجسىل أداء أنذىظة قظىاع الرىشاع -
تقىىىىؾم  بذىىىىكل عىىىىام و عمىىىىى نذىىىىاط عسميىىىىة الخيىىىىار الاسىىىىتخاتيجي بذىىىىكل خىىىىاص ،مىىىىؽ الزىىىىخوري أن

بىىىردارة نغىىىام معمؾمىىىاتي جيىىىج و الكيىىىام بتظىىىؾيخ و تحدىىىيؽ نغىىىام الاترىىىالات  السؤسدىىات السبحؾثىىىة 
الجاخميىىىة فييىىىا لسىىىا فىىىي ذلىىىػ أىسيىىىة كبيىىىخة فىىىي تشدىىىيق و تكامىىىل الأنذىىىظة برىىىؾرة شىىىاممة وتبدىىىيط 

 .السشغسات جخاءات و التشديق بيؽ جسيع نذاطات و فعالياتالإ

 افاق الدراسة

السعمؾمات والسعظيات الستؾفخة، والتي تسكشا  السؾضؾع حدبتؼ عخضو معالجة  مسالقج حاولشا 
عؽ طخيق الجراسة التظبيكية، ومؽ خلال الشتائج التي تؾصمشا الييا نجج ان  عمييامؽ الحرؾل 

بالغة وكبيخة ومجال واسع لمبحث، لحلػ نعتبخ دراستشا ىحه كانظلاقة لبشاء  اىسية السؾضؾع ذوىحا 
في اثخاء البحث العمسي، وفيسا يمي سشقجم  أكثخاخخى ذات علاقة بيا يسكؽ ان تداىؼ  مؾاضيع

 امل ان نمفت انغار الباحثيؽ لسعالجتيا لمبحث عمىبعض السؾاضيع السقتخحة 
عسمية الخيار الاستخاتيجي والييكل التشغيسي في مشغسات  التؾسع في دراسة طبيعة العلاقة بيؽ -

 خجمية أو إنتاجية أخخى.
إجخاء دراسة مساثمة لسشغسات القظاع السرخفي لؾجؾدىا في بيئة شجيجة التشافذ وخرؾصا في   -

رخفي مؽ خيارات سالغخف الحالي لمبمج وما يذيجه مؽ عجم استقخار ، وما يتظمبو القظاع ال
 تكؾن قادرة عمى مؾاجيتيا. استخاتيجية مخنة

دراسة وعائف إدارية أخخى مثل التشفيح الاستخاتيجي أو الخقابة الاستخاتيجية مع الييكل التشغيسي في  -
 السشغسات السختمفة
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 .5545الدعؽدية، الخياض، 
 .1005، الطبعة التاسعة، مخكد الكتب الأردني، السفاليم الإدارية الحديثةالذيخ سالػ فؤاد واخخون،  .37
، مخبخ عمػ اجتساع الاترال لمبحث والتخجسة، فعالية التشعيم في السؤسدات الاقتراديةصالح بؼ نؽار،  .38

 .152، ص 1002الجدائخ، 
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دار وائل لمشذخ والتؽزيع،  ،الادارة والاعسالؼ مشرؽر الغالبي، صالح ميجي محدؼ العامخي، طاىخ محد .39
 .1004عسان، الأردن، 

، دار وائل لمشذخ والتؽزيع، الإدارة والاعسالصالح ميجي محدؼ العامخي، طاىخ محدؼ مشرؽر الغالبي،  .41
 .1055، 1عسان، الأردن، ط

، دار وائل لمشذخ، مشزهر مشيجي متكاملالإدارة الاستراتيجية طاىخ محدؼ الغالبي، وائل محمد ادريذ،  .41
 .1051عسان، الأردن، 

 الجدائخ، الجامعية، السطبؽعات ديؽان ،السؤسدة في الإنتاجية للطاقات الاقترادي الترشيد ،احسج طخطار .42
1993. 

، الطبعة الأولى، دار وائل  الإدارة والاعسالالعامخي صالح ميجي محدؼ، الغالبي طاىخ محدؼ مشرؽر،  .43
 .1003لمشذخ، عسان، الأردن، 

، دار وائل لمشذخ والتؽزيع، نعرية السشعسة ، الييكل والترسيمالعاني نؽر الذخيف و العداوي نجػ عبج الله،  .44
 .1000عسان، الاردن، 

مجسؽعة الشيل  ،الادارة الاستراتيجية لسهاجية القرن الهاحد والعذرينعبج الحسيج عبج الفتاح السغخبي،  .45
 .5555العخبية، القاىخة، مرخ، 

، دار السديخة، عسان، الادارة الاستراتيجية، ادارة جديدة في عالم متغيرعبج العديد صالح بؼ حبتؽر،  .46
 .1001الاردن، 

، خؽارزم العمسية لمشذخ و  SPSSمقدمة في الاحراء الهصفي والاستدلالي باستخدام عد عبج الفتاح،    .47
 .1001اض،الدعؽدية، التؽزيع، الخي

 .1001، الجار الجامعية، عسان، الاردن، تحليل وترسيم السشعساتعمي عبج اليادي مدمػ،  .48
، دار وائل لمشذخ والتؽزيع، عسان ، الدلهك التشعيسي في مشعسات الاعسالمحسؽد سمسان، العسيان  .49

 1004الاردن، الطبعة الخابعة، 
، دار الادارة الاستراتيجية مشعهر مشيجي متكاملصبحي،  الغالبي طاىخ محدؼ مشرؽر، ادريذ وائل محمد .51

 .1003وائل لمشذخ والتؽزيع ،عسان الاردن، 
، نعم السعلهمات الاستراتيجية، مدخل استراتيجي معاصرغدان عيدى العسخي، سمؽى اميؼ الدسخائي،   .51

 .1004دار السديخة لمشذخ والطباعة والتؽزيع، عسان، الاردن، 
، السؤسدة الحجيثة الكيادة التربهية مدخل استراتيجينعسة حيجر غالي و محدؼ عبج عمي،  الفخيجي .52

 .1050لمكتاب، لبشان، 
 .1000، دار وائل لمشذخ والتؽزيع، عسان، الاردن، الادارة الاستراتيجيةفلاح حدؼ الحديشي،  .53
دار وائل لمشذخ،  ا السعاصرة،الإدارة الإستراتيجية: مفاليسيا مراحليا عسلياتيفلاح حدؼ عجاد الحديشي،  .54

 .1000، 05الأردن، الطبعة 
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، دار وائل عسلياتيا السعاصرة -مداخليا -الادارة الاستراتيجية: مفاليسيافلاح حديؼ عجاي الحدشي،  .55
 .1002لمشذخ والتؽزيع، عسان، الطبعة الثالثة، 

تخجسة محمد تؽفيق رمدي و خيخ الجيؼ عبج القؽي، مكتبة  التشعيم الاداري،فيفشخ جؽن و شيخوود فخانغ،  .56
 .5521الشيزة السرخية لمشذخ والطبع، القاىخة، مرخ، 

 .1000دار وائل لمطباعة والشذخ، عسان، الاردن، نعرية السشعسة والتشعيم، محمد قاسػ،القخيؽتي  .57
خ والتؽزيع، عسان، الاردن، ، دار السشاىج لمشذالادارة الاستراتيجية عرض نعري تطبيقيالكخخي مجيج،  .58

1005. 
، دار السديخة لمشذخ الادارة الاستراتيجية، مفاليم عسليات حالات تطبيكيةماجج عبج السيجي مداعجة،  .59

 .1051والتؽزيع، عسان، الاردن، 
، الاسكشجرية، دار الجامعة الججيجة لمشذخ، مبادئ الادارة بين الشعرية والتطبيقمحمد اسساعيل بلال،  .61

5555. 
 .1004دار الؽفاء، الإسكشجرية، مرخ،  الإدارة الاستراتيجية، الريخفي، محمد .61
 .1004، دار كشؽز السعخفة، عسان، الأردن، إدارة التخطيط والتشعيممحمد حدؼ احسج،  .62
والتؽزيع،  لمطباعة العبيكان :الدعؽدية الدمؽكية، العمؽم في البحث إلى السجخل العداؼ، صالح محمد .63

5551. 
 .1000الجار الجامعية، الاسكشجرية، مرخ،  الادارة الاستراتيجية والاسس العلسية،محمد عؽض،    .64
 .1050، 1، دار وائل لمشذخ والتؽزيع، عسان، الأردن، طنعرية السشعسة والتشعيممحمد قاسػ القخيؽتي،  .65
لتؽزيع، عسان، ، دار وائل لمشذخ واالدلهك التشعيسي في مشعسات الاعسالمحسؽد سميسان العسيان،    .66

 .1050، 1الأردن، ط
، شخكة الذخؽ الاوسط لمطباعة، مخكد الكتب السفاليم الادارية الحديثةمخامخة محدؼ واخخون،    .67

 .1000، 2الاردني، الطبعة 
تحليل الدلهك التشعيسي سيكهلهجيا واداريا للعاملين السجىؽن مؽسي تؽفيق، الجدراوي ابخاهيػ محمد عمي،    .68

 .5551السخكد العخبي لمخجمات العخبية الطلابية ، عسان، الاردن، ، والجسيهر
، دار السديخة لمشذخ والتؽزيع الادارة الاستراتيجية مفاليم عسليات حالات تطبيكيةمداعجة ماجج،    .69

 .1051والطباعة، عسان، الاردن، 
، الجار والكيادة والرقابةالتشعيم والادارة مدخل معاصر لعسليات التخطيط والتشعيم السرخي سعيج محمد،    .71

 .1001الجامعية لمطبع، الاسكشجرية، مرخ، 
، مجمة الفكخ الذخطي القيادة العامة لمذخطة الادارة الاستراتيجية لسكافحة الارىابمرطفي احسج،  .71

 .5555، الذارقة 1العجد  4الذارقة، السجمج 
 .1051عسان الاردن،  دار وائل لمشذخ، ،العامة الدياسية والبيئة الإدارة 6محمد كامل السغخبي   .72
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 1001، السكتب الجامعي الحجيث، إسكشجرية،استراتيجيات و عسليات الادارةالسميجي إبخاهيػ عبج اليادي،  .73
. 
 العخبي السخكد ،والجسيهر للعاملين وإداريا   سيكهلهجيا   :التشعيسي الدلهك تحليل وآخخون، تؽفيق مؽسى .74

 .5551الأردن،  عسان الجامعية، لخجمات
، دار وائل لمشذخ، عسان، الاردن، الطبعة الثالثة، نعرية السشعسة الييكل والترسيممؤيج سعيج الدالػ ،  .75

1001. 
 .1001، دار وائل لمشذخ، عسان، الأردن، اساسيات الإدارة الاستراتيجيةمؤيج سعيج الدالػ،  .76
 .1001كشجرية، مرخ، الطبعة الثانية، ، الجار الجامعية، الاسالادارة الاستراتيجيةنادية العارؼ،  .77
 .5552الإسكشجرية، مرخ، الجار الجامعية، ،مجال الاعسال في التشافدية السيزةخميل،  مخسي نبيل .78
 .5533، وكالة السطبؽعات، الكؽيت، الطبعة الثانية، الشعم والعسليات الادارية و التشعيسيةالشجار فخيج،  .79
، دار وائل لمشذخ، عسان، الادارة الاستراتيجية السفاليم والعسليات، وائل محمد ادريذ، طاىخ محدؼ الغالبي .81

 .1052الاردن، 
 . 2011الأردن، عسان،اليازوري،  دار ،السؤسدي الأداء فاعلية تحدين الكداسبة، الكخيػ عبج وصفي .81
 .1050 ، دار الخاية لمشذخ والتؽزيع، عسان، الاردن،الادارة الاستراتيجية مفاليم عرريةالؽليج بذار،  .82

 الرسائل والأطروحات:
 استطلاعية العسليات دراسة خرائص تحديد دور التهجيو الاستراتيجي فيالبخاوري عسخ حديؼ ويدي،   .83

 غيخ ماجدتيخ ، رسالةنيشهى  محافعة في السداىسة الرشاعية الذركات من عيشة في لآراء السدراء
 .1002السؽصل،  جامعة الإدارة والاقتراد، كمية مشذؽرة،

الثقافة التشعيسية في السشعسات الامشية ودورىا في تطبيق الادارة بالجهدة جاسػ بؼ فيحان الجوسخي،  .84
اطخوحة دكتؽراه الفمدفة في العمؽم  الذاملة: دراسة مقارنة بين الادارة العامة للسرور وادارة الجشدية،

 .1003الادارية، غيخ مشذؽرة، الدعؽدية، جامعة نايف لمعمؽم الامشية، 
 البذرية السهارد وإستراتيجية إدارة الأعسال إستراتيجية بين لعلاقةا  محمد، صالح فيرل  الجعجني   .85

 إدارة في فمدفة دكتؽراه  أطخوحة، اليسشية السرارف في ميدانية السشعسي دراسة الأداء في وتأثيرىا
 .1001بغجاد والاقتراد، جامعة كمية الإدارة مشذؽرة،  غيخ الأعسال،

 فخع الاقترادية العمؽم في دكتؽرا، أطخوحة ،الربحية على وتأثيراتيا الإنتاجية صالح، صافي خالص .86
 .5554-5553الجدائخ،  جامعة التدييخ،

 الحكهمية الثانهية السدارس لسديري  الاستراتيجي التفكير مفيهم لتطهير مقترح إداري  أنسهذجخميف ليشا،  .87
 .1004عسان،الأردن،  ، الأردنية الجامعة ، دكتؽراه  أطخوحة ،في الأردن

، رسالة ماجدتيخ غيخ مشذؽرة، كمية الادارة تأثير التقشية في الييكل التشعيسيالداداني احسج سميسان محمد،  .88
 .5545والاقتراد، جامعة السؽصل، العخاؽ، 
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التحليل الاستراتيجي و انعكاساتو الخيار الاستراتيجي لسشعسات الاعسال دراسة حالة سميسان احسج ىاشػ،  .89
، اطخوحة دكتؽراه غيخ مشذؽرة، كمية الادارة والاقتراد، جامعة بغجاد، الذركة العامة للرشاعات الكيربائية

1001. 
دور نعم السعلهمات الادارية في تحديد الخيار الاستراتيجي دراسة تحليلية لآراء العامخي فاضل عباس،  .91

ه فمدفة في ادارة الاعسال، كمية الادارة ، اطخوحة دكتؽرا عيشة من السديرين في القطاع الرشاعي السختلط
 .5554والاقتراد، الجامعة السدتشرخية، 

، رسالة ماجدتيخ ،  التخطيط الاستراتيجي والييكل التشعيسي العلاقة والأثرالعاني أثيخ أنؽر شخيف ،  .91
 .1001،العخاؽ، كمية الإدارة والاقتراد ، جامعة بغجاد

ة بين خرائص البيئة وكل من الييكل التشعيسي ونسط الكيادة العلاقالعاني مؤيج عبج الكخيػ شاكخ،  .92
، أطخوحة دكتؽراه، إدارة أعسال، وأثرىا في فاعلية السشعسة، دراسة ميدانية في مشذئات القطاع الرشاعي

 . 5554كمية الإدارة والاقتراد، الجامعة السدتشرخية، العخاؽ، غيخ مشذؽرة،
، رسالة ماجدتيخ  في التركيب التشعيسي  ، وفق الشعرية السهقفية أثر التكشلهجياالعايجي ، كخيػ نايف ،  .93

 .5551)غيخ مشذؽرة( ، كمية الإدارة والاقتراد ، جامعة بغجاد ،
 ،الكيادة لهحة أسلهب باستعسال والكياس السحتهى  تحديد :التشعيسية الفعالية الدؽيدي، الؽىاب عبج .94

 .1001الجدائخ،  جامعة الاقترادية، العمؽم في دولة أطخوحة، دكتؽراه 
الاستراتيجية التشعيسية بين ثقافة السشعسة وتركيبيا التشعيسي ومذكلات العداوي سامي فياض سسيخ،  .95

، اطخوحة التكيف البيئي من وجية نعر الادارة العليا، دراسة تطبيكية في شركات الاسكان والتعسير
 .5554السدتشرخية، العخاؽ، غيخ مشذؽرة،  دكتؽراه ادارة الاعسال، كمية الادارة والاقتراد، الجامعة

، محكخة ماجدتيخ غيخ مشذؽرة، جامعة بدكخة، قدػ الكيم التشعيسية وعلاقتيا بفعالية التشعيمقخيذي نجاة،  .96
 . 1002عمػ الاجتساع، 

،  دورة حياة السشعسة وعلاقتيا بالبيئة والييكل والفاعلية التشعيسيةالسخىزي سشان غالب رضؽان،  .97
 .5552أطخوحة دكتؽراه غيخ مشذؽرة ، كمية الإدارة والاقتراد ، الجامعة السدتشرخية، العخاؽ، 

رادية قت، رسالة ماجدتيخ، كمية العمؽم الاالبيئة التدهيكية وأدوات التحليل الإستراتيجيمدوغ عادل،  .98
 .1001والتجارية وعمؽم التدييخ، جامعة سعج دحمب البميجة، 

التكييف الاستراتيجي والتكييف الييكلي لأبعاد البيئة دراسة تطبيكية القادر احسج، الشعيسي صلاح عبج  .99
، أطخوحة دكتؽراه، إدارة الاعسال، كمية الإدارة والاقتراد، جامعة في وزارة التعليم العالي والبحث العلسي

   .1000بغجاد، غيخ مشذؽرة، 
 السجلات:
مجمة الخشيج السرخفي ،  ية السفيهم والخرائص،الأىداف الاستراتيجال ياسيؼ محمد محمد حدؼ،  .111

 . 1005(،3شخكة الأنعام لمطباعة السحجودة ، العخاؽ ، العجد)
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البيروقراطية والاغتراب التشعيسي، دراسة تطبيكية في السشعسات خزيخ نعسة عباس وآخخون،  .111
الاقتراد، بغجاد، العخاؽ، العجد ، مجمة العمؽم الاقترادية والإدارية ، جامعة بغجاد، كمية الإدارة و الخدمية

 .  1005، 4( ، السجمج 11)
، مجمة الباحث، جامعة أثر تحليل البيئة الداخلية والخارجية في صياغة الاستراتيجيةداودي طيب،  .112

 .1003، 01قاصجي مخباح، ورقمة، الجدائخ، العجد
( في اتخاذ MISدارية )استخدام نعم السعلهمات الاالذسخي محمد جبار، العابج عمي عبج الخزاؽ ،  .113

مجمة دراسات ادارية ، كمية الادارة  القرارات الادارية، دراسة تحليلية لعيشة من القطاع السررفي الخاص،
 . 31، ص 1002، 1، العجد 5والاقتراد، جامعة البرخة، السجمج 

، داء التشعيسيالأبعاد الييكلية في عسل السشعسات الدولية وأثرىا في الأالذيخمي  زيشب يؽسف محمد ،  .114
 .1001، العخاؽ، رسالة ماجدتيخ )غيخ مشذؽرة( ، كمية الإدارة والاقتراد ، الجامعة السدتشرخية

الاستراتيجية وليكل السشعسة حهار فكري حهل طبيعة العلاقة الرابخ سالػ سميسان وعمي صباح حسيج،  .115
قتراد بجامعة السؽصل، العخاؽ، ، مجمة تشسية الخافجيؼ، دورية فرمية ترجرىا كمية الإدارة والابيشيسا
 .1001، 31، العجد 12السجمج 

 مجمة الإدارة العامة، الخياض، ،مداخل ومذكلات قياس الفعالية التشعيسية صلاح الجيؼ عؽن الله، .116
 .5543، جؽيمية 11الدعؽدية، العجد 

للعدالة التشعيسية: العلاقة بين الييكل التشعيسي ومدى الإدراك الطحيح سالػ مخزوؽ ومحمد عمي حديؼ،  .117
مدقط،سمطشة عسان، -، مجمة الإداري، مشذؽرات معيج الإدارة العامةدراسة على مشعسات الأعسال الكهيتية

 .1001، سبتسبخ،51العجد 
التحليل الاستراتيجي والاداء التشافدي دراسة تحليلية في صشاعة الخدمات عبج الدلام ابخاهيػ عبيج،    .118

سات لمكؽفة، العجد العاشخ، كمية التقشية الادارية، الذؤون العمسية، جامعة ، مجمة مخكد الجراالسررفية
 .1004الكؽفة، العخاؽ، 

، الي نعرية الاستراتيجية SWOTالتفكير الاستراتيجي التدييري: من نسهذج عبج السميغ مدىؽدة،    .119
 .1001مجمة العمؽم الاندانية، العجد الخابع، جامعة بدكخة، 

 ،التخطيط الاستراتيجي والييكل التشعيسي العلاقة والأثرجالله ، والعاني نؽر شخيف ، العداوي نجػ عب     .111
  1001(.بغجاد، العخاؽ، 5( السجمج )1السجمة العخاقية لمعمؽم الإدارية، العجد )

التخطيط الاستراتيجي والييكل التشعيسي 6  1001العداوي، نجػ عبجالله ، والعاني ، نؽر شخيف ،  .111
 .1001(،5(، السجمج )1، السجمة العخاقية لمعمؽم الإدارية ، العجد )العلاقة والأثر  
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Statistiques de fiabilité 

Alpha de Cronbach Nombre d'éléments 

,907 58 
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Test Kolmogorov-Smirnov pour un échantillon 

 الكل الفعالية التنظيمي_الهيكل الاستراتيجي_الخيار 

N 107 107 107 107 

Paramètres normaux
a,b

 Moyenne 3,6785 3,5614 3,7466 3,6622 

Ecart type ,33135 ,37901 ,61912 ,34683 

Différences les plus extrêmes Absolue ,127 ,106 ,213 ,143 

Positif ,072 ,101 ,110 ,077 

Négatif -,127 -,106 -,213 -,143 

Statistiques de test ,727 ,606 ,713 ,543 

Sig. asymptotique (bilatérale) ,393 ,611 ,478 ,562 

a. La distribution du test est Normale. 

b. Calculée à partir des données. 
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 توزيع افراد عينة الدراسة تبعا لمتغير قطاع النشاط
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 الهيكل التنظيمي ابعادتشخيص واقع 
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 علاقة الارتباط بين الهيكل التنظيمي و الفعالية

 

Corrélations 

 الفعالية التنظيمي_الهيكل 

Corrélation de Pearson 1 ,675 التنظيمي_الهيكل
**

 

Sig. (bilatérale)  ,004 

N 107 107 

Corrélation de Pearson ,675 الفعالية
**

 1 

Sig. (bilatérale) ,004  

N 107 107 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 
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Corrélations 

 الفعالية الاستراتيجي_الخيار 

Corrélation de Pearson 1 ,527 الاستراتيجي_الخيار
**

 

Sig. (bilatérale)  ,000 

N 107 107 

Corrélation de Pearson ,527 الفعالية
**

 1 

Sig. (bilatérale) ,000  

N 107 107 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

 

 علاقة الارتباط بين الخيار الاستراتيجي و الهيكل التنظيمي

 

Corrélations 

 التنظيمي_الهيكل الاستراتيجي_الخيار 

Corrélation de Pearson 1 ,702 الاستراتيجي_الخيار
**

 

Sig. (bilatérale)  ,000 



 الملاحققائمة 

 

 

N 107 107 

Corrélation de Pearson ,702 التنظيمي_الهيكل
**

 1 

Sig. (bilatérale) ,000  

N 107 107 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 
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