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  : ملخص
يظهر  أنفي المؤسسة، والذي يمكن  الاستراتيجيةاثر البعد التنظيمي لثقافة المؤسسة على تنفيذ  إبراز إلىيهدف هذا البحث 

ثـم   وأبعادهـا مفهوم الثقافة التنظيمية  إلىداخل المؤسسة، وذلك من خلال التطرق  الأداءفي شكل علاقة بين الهيكل التنظيمي و 
  .و كيفية تشكيلها الإستراتيجيةالهيكل التنظيمي ومكوناته و كذا مفهوم  إلىالولوج 

الصـناعية المتوسـطة    ميدانية على مجموعة من المؤسسـات ومن أجل التوسع أكثر في هذا البحث قمنا بإجراء دراسة 
، حيث تم إسقاط الجانب النظري على الجانب التطبيقي ، من أجل إبراز دور اثر البعد التنظيمي للثقافة علـى تنفيـذ   الجزائرية 

 .، ثم الخروج بالنتائج والتوصيات اللازمةالإستراتيجية

  .، الفاعليةالإستراتيجية، تنفيذ الإستراتيجيةثقافة المؤسسة، البعد التنظيمي للثقافة، الهيكل التنظيمي،  :الكلمات المفتاحية

Abstract: 
This research aims to highlight the impact of the organizational dimension of the culture on the 

implementation of the strategy in the enterprise, which can appear in the form of a relationship 
between organizational structure and performance within the organization, through on the concept of 
organizational culture and its dimensions, access to the organizational structure and its components 
and as well as the strategic concept and how it formed. 

In order to more expansion in this research we have conducted a field study on a group of 
Algerian industrial medium institutions, where they were dropped the theoretical side on the practical 
side, in order to highlight the role of the impact of the regulatory dimension of culture on the 
implementation of the strategy, then get out the necessary results and recommendations. 

Keywords: Enterprise culture, organizational dimension of culture, organizational structure, strategy, 
implementation of the strategy, performance. 

 مـن  وذلك ،بهفأصبحت تؤثر فيه وتتأثر  الخارجي محيطها على كبير بانفتاح تتميز الحديثة المؤسسة أصبحت لقد :تمهيد
 تزايدوفي نفس الوقت  ).والتهديدات الفرص مع التكيف(والمطاوعة  )الفرص واستغلال خلق( التطويع على قدرتها خلال
 الاسـتراتيجية  كانت ولما. الثقافية والمنظومة التنظيمي الهيكل المختلفة، الموارد من أساسا المشكلة الداخلية ببيئتها وعيها

 وهي "التغيير إدارة فن"  أيضا وهي" التنافسية الميزات بناء فن"وكذلك  "البيئات وتشكيل إخضاع"تعني  الحديث بالمفهوم
 القيـام  مـن  لابـد  كانت إستراتيجية أية من اجل تنفيذ ، فإنه"المؤسسة تحقيق أهداف وسيلة أو أداة"تعاريفها  تعدد على

أهـدافها،   تحقيق إلى خلالها من تسعى التي لإستراتيجيتها تنفيذ المؤسسة خلال .وخارجيا للمؤسسة داخليا شامل بتشخيص
عناصـرها، لكـن    على السيطرة الأحيان من كثير في يصعب قد متقلبة جد بيئة على المستوى الخارجي المؤسسة تواجه

على المسـتوى   وتقلباتها؛ في حين تواجه مواجهة هذه تهديدات الخارجية  على العمل في كبير تساهم بشكل الاستراتيجية
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 وبيئـات  ثقافات إلى هؤلاء انتماء نتيجة المؤسسة داخل الأفراد بين تحدث التي التناقضات والصراعات من جملة الداخلي
الأخرى، عندئذ تستعمل المؤسسة ثقافتها لحل هـذه المشـاكل    هي متباينة اجتماعية أوساط في يعيشون ولكونهم مختلفة

   .الداخلية وتجاوزها
 انجـاز  وكيفية المنظمة طبيعة على تأثير من لها لما وذلك ،المنظمات سائر في كبيرة التنظيمية أهميةٌ الثقافة تمثل

 للمنظمـات  تهيئ التنظيمية الثقافة نأ المنظمات، كما في العمل منهجية يبين الذي الإطار توفر التنظيمية فالثقافة . المهام
 و فيهـا  والعاملين المنظمات أداءذلك أن الأخرى،  المنظمات عن سمات و بخصائص تتميز أن على قادرة تجعلها قاعدة

، التنظيميـة  الثقافة العوامل هذه رأس على المنظمة، يأٌتي خارج و داخل من عوامل بعدة بأخرى أو بصورة يتأثر تطورها
 التنظيميـة  الثقافـة  وقوة لطبيعة طبقا المنظمات في العاملين سلوك على التأثير في مهما دورا المنظمة لثقافة فان وبالتالي

 الأعمـال  منظمـات  علـى  بصـماتها  والمعنوية المادية بمكوناتها التنظيمية الثقافة تترك حيث، المنظمة بها تتمتع التي
  .المتنافسة

 :بناءا على ما سبق يمكن صياغة إشكالية الدراسة في السؤال التالي

  في المؤسسة؟ الإستراتيجيةاثر البعد التنظيمي للثقافة على تنفيذ ما هو 
  :التاليةالرئيسية السؤال تم وضع الفرضية  هذا على ضوء

   .دلالة معنوية للهيكل التنظيمي على فاعلية المؤسسةهناك تأثير ذو 
اثر البعد التنظيمي للثقافة على تنفيذ الاسـتراتيجية فـي   إن الهدف الرئيسي من هذه الدراسة هو إبراز : أهداف الدراسة

  :، وينبثق عن هذا  الهدف الرئيسي مجموعة من الأهداف الفرعية التاليةالمؤسسة
  المؤسسة؛ إستراتيجيةتؤديه الثقافة التنظيمية في  أنمكن يالتعريف بالدور الذي   -
  التعريف بالدور المهم الذي يمثله الهيكل التنظيمي داخل المؤسسة؛  -
  ؛المؤسسةأداء اثر الهيكل التنظيمي على  إبراز  -
  ية؛الاستراتيج أهدافهامعرفة مدى استغلال المؤسسات محل الدراسة للبعد التنظيمي للثقافة من اجل تحقيق   -
 .الإستراتيجيةتقديم مجموعة من التوصيات اللازمة لتعزيز دور البعد التنظيمي للثقافة في تنفيذ   -

   الثقافة التنظيمية و أبعادها - 1
 وهـذا  والاقتصـاد  النفس وعلم الإدارة الاجتماع، علم في الدارسين قبل من كبير اهتمام التنظيمية الثقافة موضوع نال لقد

 .المؤسسة هوية تشكيل في كبير أثر من لمالها
 تسـتمد إذ  .فيها العاملين بين والتضامن الاجتماعي التفاعل خلال من وتتكون الوقت، مع تتطور التنظيمية فالثقافة

 تطبقهـا  التي والمعايير القواعد من تستمد كما المؤسسة، في العاملين بين المشتركة والقيم المعتقدات من التنظيمية الثقافة
 أنهم يشعرون المؤسسة في العاملين وتجعل والمعنى، بالهدف الإحساس وتولد الذهنية الصورة ترسم التي وهي المؤسسة،

 .كل من جزء
 .وأهـدافها  بقيمهـا  إليهـا  ينتمي من كل التزام وتعزز المؤسسة، في الجدد العاملين اندماج تيسر التي هي الثقافة

 اتخـاذ  في المشاركة والتحديث، الإبداع والانضباط، الالتزام من أعضاءها تمكن وقوية تكيفيه ثقافة تملك التي فالمنظمات
 .أهدافها تحقيق من المنظمة يمكن متميز فردي أداء تحقيق إلى يدفعهم مما القرارات

 للعـالم  رؤيـتهم  فـي  وتتحكم إليها ينتمون من سلوك على تسيطر المجتمعية الثقافة مثل مثلها التنظيمية والثقافة
 .المؤسسة حياة في الخفية التعقيدات كل وتفسر معه، وتفاعلهم
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 مفهوم الثقافة - 1.1
التـي   ،الذي يربط بين العظام الإنسانمثل نسيج جسم " نسيج اجتماعي تعبيري" أنهاالثقافة على  Pettigrew يصف -

تمثل هيكل المؤسسة بالعضلات التي تعبر عن العمليات التي تقوم بها المؤسسة؛ بمعنى الثقافـة تمثـل القـوة الحيويـة     
  1؛للمؤسسة، روح الجسم الحي

  2؛يرى الثقافة على انها تقاليد ومناخ للعمل للمؤسسة التي تمتلك قيم ومعتقدات Ouchi اوتشيأما  -
يعتبر أن الثقافة التنظيمية هي عبارة عن برمجة ذهنية جماعية للسلوكيات التي تميز مجموعـة   Hofstedeفي حين  -

هـذه الصـفات   (الإشارات، الأبطال والطقوس : لا تظهر فقط في القيم بل وكذلك في صفات محددة أخرى ،عن أخرى
  3؛)يمكن مشاهدتها عمليا

 الأعمـق المسـتوى  " أنهـا الثقافة يعتبر الثقافـة علـى   الذي يعتبر الرائد في مجال و Scheinمن جانب آخر فان  -
مجموعـة القـيم والمبـادئ    . للافتراضات الأساسية الضمنية والمعتقدات التي يتم مشاركتها من قبل أعضاء المنظمـة 

حمل مشكلاتها المتعلقة بـالتكيف الخـارجي والانـدماج     أثناءطورتها  آواكتشفتها  آوالتي اخترعتها الجماعة  الأساسية
و  إدراكهاطريقة لمعالجة المشكلات و  أفضلفعاليتها والتي يتم تعليمها للأعضاء الجدد واعتبارها  أثبتتوالتي  ،لداخليا

 4".فهمها
حـول هـدف    الأفـراد يمكننا القول أن الثقافة التنظيمية هي عامل يميز كل المنظمات الاجتماعية التي تجمـع  

نجد ثقافة تنظيمية لفريق، لمجموعة، لقسم من المؤسسة، لفرع من المؤسسة، لمؤسسة، لشبكة من  أنيمكننا كما . مشترك
  .المؤسسات

بالنسبة للفرد، هي ما ينتج عن تعـاون  ) بمعنى علم النفس(الثقافة بنسبة للمجموعة هي نفس ما تمثله الشخصية ف
  .وتفاعله مع الآخرين...) تفسير المعلومات، استعمال المعارف(الفرد في طريقة تصرفه 

كل الشخصيات في المجموعة، في المؤسسة وتحدد الطريقة الخاصـة  " مجموع"هي  أخرالثقافة التنظيمية بشكل 
الهدف الرئيسي للثقافة التنظيمية هو تشارك المعـارف،  ومنه فان  .التي من خلالها تتصرف المؤسسة في كل مستوياتها

 .والعمودي للمؤسسة الأفقيالمستويين خلق مساحة من التعاون بين العمال على 

 تأثير لها التي القوى أو العناصر من مجموعة من يتكون نظاما التنظيمية الثقافة تعتبر: عناصر الثقافة التنظيمية - 2.1
عاملين  الأفراد كأعضاء ويدركها يفكر التي للطريقة الكلية المحصلة تشكل والتي المنظمة، داخل الأفراد على سلوك كبير
 المنظمة لثقافة المكونة العناصر تقسيم ، ويمكن5بالمنظمة الأشياء وتفسير ملاحظة أسلوب على تؤثر والتي المنظمة، بهذه
 :رئيسيتين مجموعتين إلى

 .للمنظمة الثقافي) الإرث(والموروث  الثقافية، الإشارات

 :يلي ما على الثقافية القيم وتشمل: الثقافية الإشارات  .أ 
 ويمكن تعريف القيم على أنها مجموعة الأفكـار   ،)الأفضل/ الأحسن (كل ما تعتبره المنظمة وهو : القيم التنظيمية

القيم التنظيمية هي القيم في مكان أو بيئة  6.والمعتقدات المشتركة للأفراد داخل المنظمة، والتي تؤثر على سلوكياتهم
مرجعا  أوالمؤسسة وتعد دستورا  أفرادتكون هذه القيم مشتركة بين  7العمل بحيث تعمل على توجيه سلوك العاملين،

المطلوب في التعاملات داخل المؤسسة؛ والقيم هي ما يتعلق بالأفكار  والإدراكداخليا للأفراد يحدد السلوك المطلوب 
لتي من شانها خلق قـيم  وتقود سلوكياتهم لتحقيق الانسجام الذي يعكس كفاءة المؤسسة ا الأفرادوالفلسفة التي يقتسمها 

 .أساسية تساهم في تعبئة كل الطاقات على كافة المستويات
 إنجـاز  العمـل، وطريقـة   بيئة في الاجتماعية والحياة العمل طبيعة حول مشتركة أفكار عن عبارة وهي :المعتقدات 

 العمـل  فـي  والمسـاهمة  صنع القرارات، عملية في المشاركة نجد المعتقدات هذه ومن التنظيمية، والمهام الأعمال
 8.التنظيمية الأهداف تحقيق في ذلك وأثر الجماعي
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 9.المنظمـة  داخل العاملون ابه يلتزم التي الملموسة وغير المدركة المعايير تلك بالأعراف يقصد :والتوقعات الأعراف 
يعملون على احترامها وتطبيقها على اعتبار أنها مفيدة للمؤسسة، وتكون هذه الأعراف غير مكتوبة في العادة ويجب 

 .إتباعهاعلى أفراد المؤسسة 
التوقعات التنظيمية تتمثل في التعاقد النفسي الذي يتم بين الموظف والمؤسسة وهي ما يتوقعه الموظف من التنظيم ومـا  

 من والزملاء الرؤساء، من والمرؤوسين المرؤوسين، من الرؤساء توقعات ذلك ، مثال10من الموظفيتوقعه التنظيم 
 ويدعم احتياجـات  يساعد تنظيمي ومناخ تنظيمية بيئة وتوفير المتبادل، والاحترام بالتقدير والمتمثلة الزملاء الآخرين

  .والاقتصادية النفسية العامل الفرد

 للمنظمـة،  الممثلـة  الرمزية الصورة وهي ،الشعارات مثل متميزة إشارات عن عبارةالرموز هي  :الرموز واللغة 
داخـل   المسـتعملة  اللغـة  الوقـت،  إدارة كيفية ، 12)وتهيئتها المباني شكل(المعماري  والنمط نمط اللباس إلى إضافة

 .المنظمة
 مـن  ذلـك  ما يحمل كل مع الوظيفي تفاهمهم ووسيلة ،العاملين الأفراد بين الاستراتيجية الاتصال أداة أما اللغة فهي هي

  13.به المعمول اللغوي للتحاور تابعة وسلوكيات وحركات وتوضيحات معاني

  أو فيهـا  الخـوض  عدم يجب التي المواضيع وتعني ورفضه إخفاءه المنظمة تود ما وهي ):الممنوعات(الطابوهات 
مـدير   تجاريـة،  كإخفاقـات  المنظمـة،  مرت بها مأساوية لتجارب نتاج وهي المنظمة، داخل أو تداولها عنها الكلام
 مما ،14الخارجية للمنظمة الصورة وكذا المنظمة داخل العاملين صورة في اضطراب إحداث شأنها من والتي ...فاشل

 .ككل والمنظمة العاملين أداء على سلبا يؤثر قد
 دورا تلعـب  التي الأساطير مثل نجاحها، أو المؤسسة، خلق أجل من نحكيها التي والقصص الحكايات هي :الأساطير 

 ونهوضها تفوقها ونقاط المؤسسة عظمةو نجاحات اتصال لإبراز وسيلة وهي ،15والمحفزة الهامة القيم ونقل حفظ في
 .مسيرتها خلال

 بالأنشـطة  المتعلقـة  للأساطير والثابتة المنتظمة التطبيقات عن عبارة هي الطقوس:الاحتفالاتو الجماعية الطقوس 
 المنظمة، لإنشاء السنوي العيد السنوية، الاحتفالات جديد، موظف استقبال طريقة المستعملة، اللغة مثل للمنظمة اليومية
 تأمين دفبهوذلك  16"ومبرمجة منتظمة أنشطة بواسطة للأساطير المتكرر التعبير" :الجماعية بأنها الطقوس وتعرف

 .للمنظمة بالانتماء الشعور تقوية إلى إضافة العاملين إلى القيم من مجموعة ونقل

 تكـون  الصحة، من لها أساس لا أخبارا تعتبر والتي الإشاعات نجد المنظمة لثقافة الرمزية التشكيلات من :الإشاعات 
 وهـي  المنظمة، في العاملين لدى اليقين عدم وحالة القلق وإزالة الترويح من نوعا توفر خيالية سيناريوهات شكل في

 .المنظمة في يوميا المتداولة الأساطير من نوعا تعتبر

 ثقافـة  فـي  ومحـددة  واضـحة  علامات تعكس ما غالبا والتجهيزات المكاتب وترتيب اختيار إن :المادية الترتيبات 
 العمـلاء  لاستقبال المخصصة والأماكن وترتيبها، توزيعها وطريقة الآلية والتجهيزات والمكاتب فالكراسي المنظمة،

 17.المنظمة ثقافة تعكس والضيوف

  :يلي ما على للمنظمة الثقافي الموروث يشمل: الموروث الثقافي للمنظمة  .ب 
 مـن  العديد أن العملي الواقع في نجد حيث المؤسسين، الأعضاء لثقافة نتاج إلا هي ما المنظمة ثقافة إن :المؤسسون 

 م،تهمعتقـدا  تبقـى  حيـث  م،تهمنظمـا  في الثقافة هذه تكريس على يعملون منهأ ذلك المؤسسين، قيم تعكس الثقافات
 .المنظمة غادروا ولو حتى قائمة تسييرهم طرق م،تهسلوكيا

 أن سيدركون العاملين لأن المنظمة، ثقافة تشكيل في المؤثرة العوامل أهم من القادة سلوك يعتبر :المنظمة قادة سلوك 
 القادة يفعله بما يتأثرون العاملين أن على التأكيد ويجب القادة، سلوك محاكاة هو الوظيفي للارتقاء الوسائل أفضل من

 .العليا الإدارة بواسطة كبيرة بدرجة تتشكل المنظمة ثقافة بأن اتفاق هناك أن حيث 18.يقولونه مما أكثر
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 التـي  التجارب من – المنظمة تاريخ – ويتكون ثقافتها، تشكيل في مهما دورا المنظمة تاريخ يلعب :المنظمة تاريخ 
 المنظمة في العاملين القرار وكذلك لأصحاب مرجعا الأرشيف هذا ويشكل الفشل، وكذلك المحققة النجاحات ،بها مرت

 .وتكرارها فيها الإيجابية على التركيز مع متهلتصرفا مرشدا واتخاذه

 كفاءة من به يتمتعون ما خلال من مثالية أشياءو متميزا أداء قدمواو المنظمة في يعملون كانوا أشخاص وهم :الأبطال 
 .المنظمة أفراد خيرة من يعتبرون وهم المنظمة، وأنظمة قواعد مع انسجامو

 يتقنهـا   التـي  المهارات مجموعة " بأنها" لها الرئيسي النشاط"المنظمة ) حرفة(مهنة  تعرف ):النشاط(المنظمة  مهنة
 أحسـن  بمهنتها في القيام معرفتها عن تعبر فهي 19)"...تنظيمية قدرات الأسواق، معرفة تكنولوجيا،(المنظمة  أعضاء

 الانتماء مشاعر من يعزز مما للعمل إعطاء قيمة إلى إضافة المنظمة خصوصية تأكيد في تفيد أن ويمكن .الآخرين من
 .العاملين لدى والولاء

   أبعاد الثقافة في الواقع التنظيمي - 3.1
تنـاول  لقـد  وأعـدادها،   ماهيتها في والباحثين الكتاب نظر وجهات اختلفت فقد ،التنظيمية الثقافة أبعاد فيما يخص

شهر التصنيفات هـو الـذي   من أالعديد من العلماء أبعاد الثقافة التنظيمية وقيامها من خلال بعض الأدوات أو النماذج، 
  :هي كالتالي أبعادثلاثة  إلىيقسم الثقافة 

طبيعة القيادة الإدارية في المنظمة من حيث القـدرة  يشمل هذا البعد عناصر توصيف :  Leadershipالبعد القيادي  .أ 
. على إدراك دور الإدارة العليا وما دونها، ومدى الاستعداد لتحمل المسئولية وأساليب توضيح الأهداف والوصول إليهـا 

ارة ومـدى مشـاركة الإد  . وطبيعة وخصائص سلوك العاملين ودافعيتهم داخل المنظمة، ومنهجية قيادة التغيير والتطوير
للعاملين في هذا التطوير وتحمل المخاطر التي تترتب عليها، وفيما يلي عرضاً موجزاً للعناصر السبعة المكونـة للبعـد   

  20:الخاص بالقيادة
  ؛إدراك دور الإدارة واتجاهات العاملين نحوه -
  ؛دور الإدارة وأسلوبها -
  ؛إدراك المسئولية -
  ؛الدافعية والسلوك البشري -
  ؛بالمنظمةقيادة التغيير  -
 .المشاركة والملكية والمخاطرة -
 
  21:يشمل هذا البعد العناصر السبعة التالية :الإنسانيالبعد   .ب 

  ؛قيمة وعناصر الراتب الشهري ومدى تعرضه للخصم -
  ؛عدالة الطريقة التي يتم بها تقييم أداء العاملين -
  ؛حجم العمل وملاءمته للقدرات الشخصية للفرد -
  ؛والاستقرار الوظيفيالشعور بالأمن  -
  ؛عدد ساعات العمل ومواعيده -
  ؛العدالة والمساواة في معاملة العاملين -
  .المشاركة والعلاقات وتحقيق الإنجاز -
يحدد الهيكل التنظيمي خطوط السلطة والمسئولية وعلاقات الإدارات والأقسام ببعضها، كما يوضح : البعد التنظيمي .ج 

وطريقة عمل الأفراد وقيامهم بأدوارهم بالمنظمة، والثقافة السائدة بين الأفـراد حـول   ثقافة خطوط الاتصالات وأنماطها 
   22:طبيعة العلاقات فيما بينهم، ويشمل هذا البعد العناصر السبعة التالية
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  ؛طبيعة الاتصالات -
  ؛إقبال الأفراد على العمل الجماعي -
  ؛توزيع المهام والأدوار ومعرفتها -
  ؛الإيمان بأهمية التدريب -
  ؛مواصلة التعليم -
  ؛مدى استقرار الأهداف -
 .متابعة التقدم باتجاه الاستعداد للطوارئ -

سيتم في هذا البحث التركيز على الهيكل التنظيمي كونه المكون الرئيسي للبعد التنظيمي للثقافـة فـي المؤسسـة    
 .ودراسة أثره على تنفيذ الاستراتيجية

الذي تحدد من خلاله المنظمة تقسيم المهام  المخطـط التنظيمي ذلك ل يعتبر الهيك : الهيكل التنظيمـي و أبعـاده   - 2
ه ـويحظى هذا الموضوع باهتمام كبير من كتاب وعلماء الإدارة لما ل، وتوزيع الموارد بين  مختلف الوحدات والأقسام

 ـيق والمنظم لأعمالفعالة واللازمة لتحقيق الانسياب الدقل فهو أحد الو سائ، ن أهمية في حياة المنظماتـم وتحقيق  لاـ
  .التنسيق بين مختلف الوحدات

  .رينـوالمعاصل التنظيمي كثير من علماء التنظيم الأوائل مفهوم الهيكل تناو: التنظيمي لمفهوم الهيك  - 1.2
راد أن ـن الأفـة مـتعطي الحق لمجموع، مجموعة من القواعد واللوائح البيروقراطية"بأنه  Max Weberه ـعرف -

  ؛23"يصد والكفاءة
ــحيث يصف هذا الجس، التنظيم هو جسدهل هيك"أن  Lawrenceفي حين يرى  - ــد القواعـ د والعلاقات الرسمية ـ

ــالجماعات والوحدات والأنظمة الفرعيل ويشم، التنظيمل للأفراد والجماعات داخ ، الأقسام والإداراتل ة  مثــــ
ستمرار النظام تجاه تحقيق الأهداف وال التنظيمي هو محاولة لترتيب هذه القواعد والعلاقات لكي يوجه العمل والهيك

  ؛ 24"
إلى نشاطات ل التي يتم بموجبها تقسيم العمل مجموعة من الطرق أو الوسائ" على أنه Henry Mintzbergوقد عرفه  -

  ؛25"ومن ثم ضمان التنسيق الضروري بين هذه النشاطات، واضحة ومحددة
هذا النظام تقسيم نشاطات  ليفترض عم، نظام ثابت من العلاقات المتناسقة" التنظيمي هول فالهيك Weisولدى  -

  .26"والتنسيق بين هذه النشاطات، عضو فيهل المسؤولية من كل وتحم، محددة على أشخاص محددين
، التنظيمي بأنه الأداة التي يمكن من خلالها تحديد المهام والوظائفل ما سبق يمكن تعريف الهيكل وبناءا على ك

 .المنظمةل داخل بالإضافة إلى تحديد خطوط السلطة والاتصا

 هاـقياس رقـوط، وأعدادها التنظيمي لالهيك أبعاد لماهية تحديدهم في الباحثون اختلف: أبعاد الهيكل التنظيمي - 2.2
 ـالتنظيم ــل الهيك خصائص أو أبعاد أن إلى الإشارة وتجدر  تعبر التي تلك، أعطيت التي التسمية عن النظر ي بغضـ

ن ـم تأثرها بالعديد  ومعل، الهيك هذا ضمن الأفراد وسياسات نشاطاتها وتصف ة للمنظمةـالداخلي صائصـن الخـع
 لتمث .الفريدة وسماته محتواه  نـع رةـالمعب لضـالأف الوسيلة فهي وخارجها المنظمة لداخ من العناصر أو لالعوام

 ـوالحاجل، العم تقسيم لخلا من التخصص إلى الحاجة: هما مشكلتين أساسيتين ةـلمواجه المنظمة إجراءات  إلـى  ةـ
  .المختلفة لالعم ووحدات النشاطات بين التنسيق

 التنظيمي لللهيك في أن والباحثين الكتاب أغلب بين مشتركاً قاسماً أو اتفاقاً هناك أن يلاحظ فأنه ومع ذلك
ــم البعض أن كما. التعقيد، المركزية، الرسمية: الآتية الأبعاد  وتفويض، الأشراف نطاق، التخصص: أن نهم يرىـــ
 27.التنظيمي لرى للهيكـأخ ادـأبع هي، وغيرها السلطة

  :ض موجز لهذه الأبعاديأتي عر وفيما
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 وتعليمات إجراءات وقواعد على يحتوي الذي، المنظمة يــف وجودـالم التوثيق مـأنها حج على تعرف: الرسمية  .أ 
 ـمكتوب ونـوتك المنظمة الاتواتص  ـالمنظم سياسات فيه تكون الذي لالمجا أنها أو، 28ومحفوظة ةـ  ـوص، ةـ  فـ
 اتصالات  لخلا من واضح لبشك ومتداولة منتشرة، الأهداف وضع وأسلوب الخططية، التنظيم  ةـالخارط، ائفـالوظ

 ـوالأنظم دـالقواع ةـالمنظم فيها لتستعم التي الدرجة  أنها أو .مكتوبة  في الأفراد سلوك لتوجيه والإجـراءات    ةـ
 29.المنظمة

 في واحد أو شخص، دـواح أداري مستوى أو، واحدة جهة بيد القرارات اتخاذ حق قصر المركزية تعني: المركزية  .ب 
ــأي النشاطات وتقويم القرارات اتخاذ حق لليشم المركزية مفهوم يوسع من هنالك 30.التنظيمي الهرم قمة  ضا وهناكــ

 ما مقدار المركزية بأنها عرفت فقد وعليه. قيادة، رقابة، تنظيم، ن تخطيطـم كله الإداري لالعم ليشم يجعله أيضا من
   31.في المستويات الإدارية العليا من العمل الإداري ككلأيدي المسؤولين  به تحتفظ

وهو يشير إلى مستوى تعقيد منظمة الأعمال، ويعني التعقيد درجة تقسيم وتجزئة الأعمال والعلاقات داخـل  : التعقيد .ج 
عن التخصصات المهنية والتدريب المطلوب لكل منهـا فـي منظمـة    المنظمة، وينظر باحثون آخرون إن التعقيد يعبر 

الأعمال، في حين هناك من أشار إلى أن التعقيد يعبر عن عدد المستويات الإدارية وحجم نطاق الإشراف فـي منظمـة   
  32.ما
 ومنفصلة معين لفي حق متخصصة متشابهة أنشطة إلى التنظيمية المهام تقسيم فيها يتم وهي الدرجة التي: التخصص  .د 

 في المتنوعة المهام من أكبر عدد الفرد ة سيؤديـــواطئ صصـــالتخ ةـــدرج كانت وكلما. الأخرى الأنشطة عن
  33.المهام من لأق عدد فسيؤدي عالية كانت الدرجة إذا اـوأم. يشغلها التي الوظيفة

 ـف ةـالمختلف يةـوالرئاس رافيةـالإش للوظائف شرافلإا نطاق التنظيمي لالهيك يحدد: نطاق الإشراف  .ه  . ي المنظمةـ
 يضيف شرط من هناك لكن واحد رئيس أو مباشرة مدير يخضعون الذين المرؤوسين بأنه عدد شرافلإا بنطاق ويقصد

 34.بفاعلية أدارتهم واحد مدير ين يستطيعـالمرؤوس ددـع بأنه شرافلإا نطاق فيعرف، للتعريف لالفعا شرافلإا
ــلطة  .و  ــويض الس ــالرس بواسطته تعيين السلطة يتم الذي الأجراءتفويض السلطة هو  يعد: تف ــوالم ميةـ  سؤوليةـ

 دیرلما موقی لتيا الإدارية القرارات عدد نسبة ليمث أنه التفويض أيضا على ويعرف محددة لأعما لإنجاز للمرؤوسين
  35.ةیدارلإا تاویللمست  ضهاویتفب

 وبصـورة  البيئـة الديناميكيـة   تغيـرات  مع التعامل من المديرون يتمكن أن الضروري من :الإستراتيجيةالإدارة  - 3
 فمدیر. السوق في البقاء تضمن البيئة،حتى في تحدث التي هذه المتغيرات مع التكيف على ملزمة فالمؤسسة مستمرة،لذلك

 سیاسات أو جامدة قواعد ضوء في قراراته اتخاذ مقدوره في یعد فلم إستراتیجیا، المؤسسة إدارة علیه یجب الیوم
 ـلد یتـوفر  أن جبي فإنه ذلك من بدلا ة،يالجار للأحداث استقراء مجرد أو ة،يخيتار  ـالرؤ هي  الأحـداث  لاسـتطلاع  ةي

 یتجـاوز  أن فإنه یجب كذلك ،الاستراتيجية وتصمیم السیاسات ووضع ة،يميداف التنظھللأ طيالتخط عند المستقبلیة
 العامـة  ة الصورةيرؤ من تمكنيل ا،ھريوغ ليالتمو أو قيالتسو أو الإنتاج مجالات في المتخصصة ةيفيالوظ الخبرة حدود

  .للمؤسسة
أصبح مفهوم الاستراتيجية محورا للكثير من الأبحـاث والدراسـات العلميـة، غيـر أن     : تعريف الاستراتيجية - 1.3

شانها في ذلك شأن كثيـر مـن المصـطلحات الاقتصـادية      للإستراتيجية،الملاحظ هو عدم الاتفاق على تعريف محدد 
  :والإدارية، وفيما يلي نذكر أهم التعاريف التي أعطيت للإستراتيجية

مجموعة القرارات الأساسية والأفعال المتعلقة باختيار الوسائل والموارد لتحقيـق  "بأنها THIETART" "يعرفها تيتار  -
  36؛"الأهداف
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مجموعة القـرارات الخاصـة بالاختيـارات الكبـرى     "هي  فالإستراتيجية" H.B.S" ولدى مدرسة الأعمال لهارفارد -
والمتعلقة بالمؤسسة لكل، والتي تهدف أساسا إلى تكييف هذه الأخيرة مع التغيرات في محيطها، وكذا تحديـد الأهـداف   

  37؛"الأساسية والتصرفات اللازمة لتحقيقها
لإيجاد المواءمـة بـين   "على أنها  الإستراتيجيةوهو أحد رواد الإستراتيجيات التنافسية، فيعرف   Porterأما بورتر -

أنشطة المؤسسة والتكيف مع المحيط، فالمواءمة تعد ضرورية ليس فقط لبناء الميزة التنافسية، ولكن لديمومتها أيضـا،  
 38."بحيث يصعب على المنافسين تقليدها وتقليد مجمل الأنشطة المترابطة

، ولكن يجب التركيز على نقطة أساسـية  تلم بكل جوانبهامما ذكر أعلاه، فالتعريفات التي أعطيت للإستراتيجية 
، وفي حالـة عـدم   الأهداف التي وجدت من اجلهايجب أن يكون تحقيق  الإستراتيجيةهي أن الهدف الأساسي من بناء 

تعتبـر   الإسـتراتيجية ها تقل كثيرا، أو أن أي محاولة لبنـاء  غياب مبررات قوية للإستراتيجية فإن الحاجة إلي أو وجود
  .ضربا من ضروب العبث الإداري

  :كثيرة، ومن بين هذه التعاريف الإستراتيجيةالتعاريف التي قدمت للإدارة  إن: الإستراتيجيةتعريف الإدارة  - 2.3
مجموعة المهام المتعلقة بالإدارة العامة التي تهدف إلى وضع مسارات النمو المستقبلية : "بأنها KALIKA Mيعرفها  -

  39؛"للمؤسسة، وتخصيص الوسائل التنظيمية اللازمة لتحقيق ذلك
تتضمن مجموع من الأنشطة التي تهدف  ،على مستوى المنظمة الإستراتيجيةالإدارة "فإن  BRILMAN Jحسب أما  -

  40:وتنفيذها في الواقع، وهي أساسا أربع مراحل الإستراتيجيةإلى صياغة 
تحليل المحيط، معرفة النشاطات، معرفة المنظمة، نقاط القـوة   ، أيالمعرفة الجيدة للمؤسسة ومعرفة نقطة الانطلاق  .أ 

  .الأساسية الإستراتيجيةوالضعف، الموارد من الكفاءات، المهارات، الوسائل المادية والمالية والبشرية، المنافسة والمزايا 
 :والتي تتمثل في تحديد ما الذي تريد المؤسسة أن تصبو إليه  .ب 

 ؛ما هي النشاطات التي ترغب المؤسسة في ممارستها؟ الاستمرار في النشاطات السابقة، التركيز والتنويع -
 ؛تحسيناتما هي الفرص المتاحة؟ إمكانية إنتاج منتجات جديدة، تقديم خدمات جديدة وإضافات أو  -
 ؟)الأوفياء، زبائن جدد أو زبائن سيتم اختيارهم(أي الزبائن ستتعامل معهم المنظمة؟  -
 ؟)استبدالها آوالإبقاء على الصورة السابقة (ما هي المزايا التنافسية المستقبلية؟ صورة المؤسسة  -
  :، والتي يمكن إيجازها في الأسئلة التاليةاختيار أو ابتكار طريقة للانطلاق .ج 

  ي التكنولوجيا المعتمدة، الإبداعات الممكنة، التسويق، تنظيم المبيعات، الاستثمارات الجديدة، الآجال اللازمة؟ ما ه -
 ما هي المعارف الموجودة، الإطارات، مستوى التنظيم؟  -
  ؟...ما هو مستوى المخاطر، التحالف أو الاندماج -
 : الإستراتيجيةتنفيذ   .د 

  .المعلومات لكل المجموعات؟ نشر الإستراتيجيةكيف يتم تنفيذ  -
 ، ما هي طرق التنفيذ؟الإستراتيجيةما هي الطرق المستخدمة في صياغة  -

الهادفـة، فمسـير    الأسئلةهي قبل كل شيء فن طرح  BRILMAN Jالجيدة كما يقول  الإستراتيجيةإن الإدارة 
 .اليوم مجبر على إدارة مؤسسته إستراتيجيا بغية تحقيق الأهداف المسطرة وضمان النمو، البقاء والاستمرارية

منظومة متكاملة من العمليات ذات العلاقة بتحليل البيئة الداخليـة   أنهاعلى  الإستراتيجيةو يمكننا تعريف الإدارة 
ية مناسبة لمتغيرات البيئتين، تنفيذها، الرقابة على تطبيقها وتقييمها فـي ضـوء   والخارجية،تعمل على صياغة إستراتيج

تحليل أثر المتغيرات الأساسية المؤثرة على المؤسسة، وذلك بما يضمن تحقيق ميزة إستراتيجية و تنافسية لها وضـمان  
 .نموها واستمرارها
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على  ه،يف تعمل الذي السوق في رةيكب بمكانة تحظى والتي الرائدة المؤسسات تعتمد: الإستراتيجية الإدارةمراحل  - 3.3
 الاستراتيجية أو اتيجيالاسترات تلك بإعداد تقوم ولكي الریادة، مركز في اھوتبقی اھتساعد والتي المثلى اتيالاستراتیج

 .اھعلی والرقابة ،الاستراتيجية ذيتنف ،الاستراتيجية صیاغة في تتمثل مراحل بعدة تمر أن جبي
 ـيطو خطط إعداد الاستراتيجية اغةيبص قصدي: الاستراتيجيةصياغة   .أ   ـلتحق الأجـل  ةل  للفـرص  الفعالـة  الإدارة قي

 ديتحد الاستراتيجية صیاغة عملیة وتشمل 41.ضعف أو وةق نواحي من المؤسسة تمتلكه ما ضوء في ةيئيالب التهديداتو
 ـالداخل ئةيالب دراسة ات،يوالغا دافهالأ تحدید ،الاستراتيجية ةيوالرؤ الرسالة  ـالخارج ئـة يالب دراسـة  ة،ي  ـواخت ةي  اري

 :التالية بالمراحل الاستراتيجية صياغة عملية وتمر .المناسبة الاستراتيجية
 ومختصـر  عام وصف إعداد" :بأنها المؤسسة رسالة تعريف يمكن: الاستراتيجيةتحديد رسالة المنظمة و الرؤية  -

 التـي  العمـل  ميوق وفلسفة اھتخدم التي والفئات فهااهدوأ المؤسسة وجدت لماذا بالمؤسسة ذات العلاقة اتجاهات یوضح
 ةيالاجتماع مكانتها على للمحافظة ةيالمعن الأطراف منافع ميوتعظ ا،ھخدمات ميتقد في اھريغ عن اھزيمي وما ا،ھب تلتزم

  42."اھفی تعمل التي ئةيالب في
 ـالطو المدى على تحقيقها إلى المؤسسة ترمي وشاملة عامةهداف أ إلا يھ ما اتيالغا: والأهداف الغايات تحديد -  ل،ي
 فیقصـد  قيوالض المحدود هابمعنا افهدالأ أما ،بالإستراتيجية وثیقا ارتباطا ترتبط لذا والشمول بالعمومیة تتسم يھو

  .قصیرة ةيزمن مستویات في قيهايتحق الواجب ةيليالتشغ النتائجبها 
 التخطـيط  عمليـة  فـي  هاما دورا يلعب والخارجية الداخلية البيئة من كل تحليل إن: البيئة عناصر وتوصيف تحليل -

 تؤثر التي البيئة وتهديدات فرص المنظمة، وكذلك داخل والضعف القوة نقاط على التعرف خلال من وذلك الاستراتيجي،
  .الأعمال لمنظمة الخاصة البيئة وعوامل العامة البيئة عوامل ودراسة بتقييم وذلك المنظمة وحياة نشاط على

 المتاحـة،  الاستراتيجية البدائل من رايكب عددا اھأمام تجد تهالبیئ المؤسسة ليوتحل دراسة بعد: جييالاسترات اريالاخت -
 تحقیـق  أجـل  مـن  ،لهـا  المتاحة اتيوالإمكان ،بها طةيالمح والظروف تماشىي ما البدائل هذه نيب من اريالاخت يهاوعل

 .أهدافها
 والبرامج السياسات وضع خلال من التنفيذ، موضع الاستراتيجية وضع الاستراتيجية بتنفيذ يقصد: الاستراتيجيةتنفيذ   .ب 

 تخصيص التنظيمي، على تهيئة المناخ تشتمل إذ صعوبة المراحل أكثر من التنفيذ مرحلة وتعد والإجراءات، والميزانيات
عبـر عـدة    الاستراتيجيةويتم تنفيذ  .الإدارية القيادات وتنمية البشرية القوى إعداد المناسب، التنظيم الهيكل بناء الموارد،

  :مراحل هي
 ولذا فـإن  الاستراتيجية ذيتنف ةيعمل في الأولى المرحلة، اساتيالس ديوتحد وضع ةيعمل تعد: اساتيالس ديوتحد وضع -

  .المناسب جييالاسترات ليالبد ارياخت بعد نهائية كمرحلة ،اغةيالص مرحلة في يضعها من الكتاب من هناك 
 إذ ذات هدف معین، خطة لتحقيق للازمة الخطوات أو النشاطات من مجموعة وھ والبرنامج: البرامج ووضع ديتحد -
 قـد  والـذي  ،للإستراتيجيةالتنفیذي  التوجه أداة وھ والبرنامج ة،يعمل صبغة ذات الاستراتیجیات یجعل البرنامج أن

  43.محددة مهام إنجاز أو أداء ةيفيك حول ةيالداخل الثقافة تغیير أو التنظیم هيكلة  إعادة یتضمن
 ویقـدم  ةيربح أكثر تكون الفرص التي عن البحث إلى ؤديي الموازنات ووضع ديتحد إن: الموازنات ديوتحد وضع -

  .والرقابة قيالتنس ط،يالتخط يھو للإدارة ةيرئیس خدمات ثلاث
 تكـون يعمل  ذيلتنف إتباعها  جبي التيوالاتجاهات  التدفق ديبالتحد نيتب خطط الإجراءات: الإجراءات ووضع ديتحد -

 ـروتین أعمـال  إلى اھوتحویل التصرفات لتوحید الإدارة وسیلة والإجراءات المراحل، أو الخطوات من عدد من  ة،ي
 لأداء المخطـط  أو المعتمد الطريق وھ والإجراء المؤسسات، في الدنیا المستویات إلى بتفویض السلطة تسمح وبذلك
  .جهاخار أو المؤسسة داخل واحد فرد من لأكثر متتابعة جهود إلى یحتاج عمل
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، الاسـتراتيجية  ذيبتنف التي تسمح ةيالأساس ةيالإدار الأنشطة من تخصیص الموارد یعد: الموارد عيص وتوزيتخص -
 .السنویة الأهدافضوء  في المحددة اتيللأولو وفقا ص الموارديتخص على الاستراتيجية الإدارة وتساعد

 الاسـتراتيجية  الإدارة في ةيالأساس اتيالعمل من واحد المؤسسة أداء ميتقی عملیة تعد: الاستراتيجية والرقابة مييالتق .ج 
 ـ تواجه الإدارة فإن مستمر تغییر في تكون المؤسسة أن وحیث  ـ ةيقض  ـ يھو ةيأساس  ـاخت ليتعـد  ةيقض  اھاراتي

 ـبعمل اھاميق يھ ليالتعد ذاھب القیام من الإدارة تمكن التي دةيالوح لةيوالوس تنفيذها أثناء دائمة بصورة الاستراتيجية  ةي
 :خطوات بخمس الاستراتيجية الرقابة عملية وتمر .الاستراتيجية والرقابة ميالتقی

 تتصـف  أن وینبغي تراقب وتقیم، أن یجب التي الأداء نتائج تحدید یتم الخطوةهذه  وفي :قياسه يجب ما تحديد -
 .الثبات من عالیة وبدرجة والقابلیة للقیاس بالموضوعیة اھعلی الرقابة إحكام یتم التي العناصر

 الأهداف أو المعدلات تلك وهي (للمقارنة؟ كأساس المؤسسة تعتمدها التي المعايير هي ما :الأداء اسيلق رييمعا ديتحد -
 وهنـاك  ...)التمويـل  التسويق، الإنتاج،(وظيفية  أداء ومعايير المؤسسة، مستوى على معايير فهناك ،)تحقيقها المطلوب

 .الأقسام مستوى على معايير

 :الكلي الأداء لقاس مستويات أربع وهناك :الكلي الأداء قياس -
 الكفاءة طريق تقارير عن العاملين أداء فاعلية قياس عليه ويطلق :الأفراد مستوى على. 
 طبيعة الهدف مع يتناسب بأسلوب قياسه فيتم :والإدارات الأقسام مستوى على. 
 الإنتاج والمبيعات وحدات عدد و الميزانيات من :المنفقة المبالغ مستوى على. 
 المـال،  رأس اسـتخدام  كفاءة خلال من منظمة الأعمال بأهداف مرتبط القياس فيكون :الأعمال منظمة مستوى على 

 .بنجاح البشرية الموارد واستخدام السوق، استراتيجيات وتحقيق

 متطابقة الحالي الأداء نتائج كانت إذا فیما معرفة إلى الخطوةوتهدف هذه  :المعاییر مع الحالي الأداء نتائج مقارنة -
 مسـبقا،  المحـددة  بالمعـايير  الفعلي الأداء بمقارنة المختلفة التنظيمية المستويات عبر المديرون يقوم لا، أم الأهداف  مع

 لـم  إذا أمـا  الوقت، ذلك في الهدف ذلك على الرقابیة العملیة تتوقف اھتطابق حالة والانحرافات، وفي الفروق وتحديد
 .الخامسة الخطوة إلى فننتقل تتطابق

 الأمـر  الأداء، فـي  وانحراف تفاوت الأداء معايير و الفعلي داءالأ بين المقارنة تظهر :التصحيحية الإجراءات اتخاذ -
 .العكسية التغذیة باستخدام الموقف المديرين لمعالجة بواسطة التصحيحية الإجراءات بعض اتخاذ إلى تحتاج قد الذي

 الدعامـة  بمثابة تعد حيالصح الوقت في تصل والتي ةيالكاف المرتدة المعلومات أو العكسية ةيالتغذ فإن ريالأخ وفي
 علـى  الاسـتراتيجية  والرقابة التقییم عملیة جودة تتوقف ثيح فعالة، بصورة الاستراتيجية الرقابة ةيلعمل الرئیسیة

 وقـد  سنوية، شهرية، يومية، تكون وقد التنفيذ عملية مع مستمرة عملية فالرقابة .اھتستخدم التي المعلومات وجودة ةينوع
   .بالمؤسسة الخاصة والمهام الأهداف تغيير عملية إلى الرقابة عملية تؤدي

، إطـاره فـي   الاستراتيجيةيمثل الهيكل التنظيمي الوعاء الذي تولد : الإستراتيجيةاثر الهيكل التنظيمي على تنفيذ   - 4
مجموعة العلاقات والمستويات والصلاحيات داخل المنظمة التي تتسم بجانبي الثبـات   أيضاومن ثم تنفيذها، وهو يمثل 

يذها، وبشكل عام فـان  ويكون قادرا على تنف الاستراتيجيةوالمرونة، وتختار المنظمة الهيكل الذي يتلاءم مع اختياراتها 
  .مفتاح نجاح عملية التنفيذ والإستراتيجيةالعلاقة بين الهيكل 

اعتماد هيكل تنظيمي من بين بدائل كثيرة يتوقف على عوامل عديـدة، مـن بينهـا طبيعـة      أن Simons ىوير
مصفوفيا  وأالكبيرة  الأقسام أساسعلى  آوالوظائف  أساسقائما على  آوالمختارة، فقد يكون الهيكل بسيطا  الإستراتيجية

ظمات الحديثة، وان اعتماد واحد من هذه الهياكل يجـب  نملهيكلا افتراضيا في ا آوفرق العمل  أساسعلى  أوشبكيا  أو
 Bowma & Aschفي حـين حـدد    44.المتعددة وكيفية تنفيذها بشكل فعال الإستراتيجيةيكون منسجما مع الخيارات  أن

 إلـى وجود مجموعة معينة من المتغيرات الموقفية تشير  أكدا إذوفق المدخل الموقفي،  والإستراتيجيةالعلاقة بين الهيكل 



 2016ديسمبر/  05 عدد – للتنمية الإقتصادية المجلة الجزائرية________ _________________________________________________________________________

97 

هـي   الاسـتراتيجية ، وتلخصت وجهة نظرهم العلمية في ان أخرى أشكالمن  ملائمة أكثرالتنظيمية  الأشكالان بعض 
ديناميكية البيئة، تعقد المهـام، تنـوع المنتجـات    (ة التغييرات الهيكلية بفعل العوامل الموقفية ذات العلاق إلىالتي تقود 
شـركة   100في  والإستراتيجيةطبيعة العلاقة بين الهيكل  1962في دراسته عام  Chandler أكدوقد  45،...)والأسواق

وحاول تشـخيص  ) 1959-1909(، متتبعا تطورها خلال خمسين سنة الأمريكيةصناعية كبرى في الولايات المتحدة 
الشركة تتقدم و تقود التغيرات فـي   استراتيجيهي فالتغيرات  أنلرئيسية التي مرت بها كل شركة، وقد استنتج ا الأحداث

 الأقـل علـى   آوالجديدة تتطلب هيكل تنظيمي جديـد   الإستراتيجية أنهو  Chandlerهيكل المنظمة والسبب كما يقول 
وقـد وجـد   . ستنشأ لدينا حالة عـدم الكفـاءة   الإستراتيجيةالمنظمة العمل بكفاءة، وما لم يتبع الهيكل  أرادت إذاتحديثه 

Chandler  إنتـاجي من خـط   أكثران هذه الشركات كانت مركزية في هياكلها التنظيمية في البداية عندما لم يكن لديها 
لـم   لأنهاضرورة تطوير هياكلها التنظيمية  إلى أدىالذي  الأمر الإنتاجولكن مع تطورها و نموها زادت خطوط . واحد

تعد قادرة على التعامل بكفاءة مع هذا التعقيد البنائي المتزايد، وهكذا تتحول المنظمات من الهيكـل التنظيمـي البسـيط    
مركزية عالية تعقيدا، لتكون لدينا لا الأكثرالهيكل التنظيمي  إلى) حيث الرسمية منخفضة والمركزية عالية والتعقيد قليل(

 أن إلـى وأشـار  . أهدافهاكفاءة في تحقيق  أكثرتكون المنظمة  أنهو  ،وتعقيد عالي و رسمية عالية، وغاية هكذا تحول
توسـع   إلىينتج سلعة واحدة  إنتاجيطموحا وتفصيلا من خط  أكثر استراتيجياتهاالنمو تصبح  إلىالشركة كلما اتجهت 

التكامل العمودي لمواجهة التفاعل المتبـادل، المتزايـد بـين     استراتيجيهداخل الصناعة، لذلك نجدها تتجه نحو  الأنشطة
تصـميم   إعـادة تعقيدا، ويتم هذا التعقيد المرغوب عن طريق  أكثرتنسيق  أدواتالذي يتطلب  الأمرالوحدات التنظيمية، 

  46.هيكل المنظمة لتكون وحدات تنظيمية مختصة

 الإطارانه بسبب تأثير  Fredrickson، بينما يرى الإستراتيجيةتقول بأن الهيكل يتبع  Chandlerوخلاصة دراسة 
بإمكان الهيكـل   أن إذتتبع الهيكل،  الإستراتيجيةمن الممكن الافتراض بأن  الإستراتيجيةالهيكلي على صياغة المشاريع 

تأييد تام لهـذا   إلىفي استنتاجاته لاحقا  Robbinsيعيق النشاط الاستراتيجي بطرق غير متوقعة، كما توصل  آويحفز  أن
  47.التوجه

 Bedeian & Zammuto أكـده هي علاقة تكاملية و تبادلية، هذا ما  والإستراتيجيةان طبيعة العلاقة بين الهيكل 
للإسـتراتيجية   أنو  الإستراتيجيةهيكل المنظمة يؤثر في  أنمن  Miles & Snow أجراهابعد تبني سلسلة من البحوث 

  48.تأثيرا في هيكل المنظمة

  :وخلاصة لما سبق يرى الباحث مايلي
معينة، كما انه لا يوجد خيار اسـتراتيجي محـدد يصـلح لهيكـل      لاستراتيجيهيوجد هيكل تنظيمي مثالي يصلح  لا  .أ 

 تنظيمي محدد؛
 :هما أمرينالهيكل التنظيمي يجب ان يلبي متطلبات   .ب 

مسـتقرة   آوالتغيرات الحاصلة في البيئة الخارجية، والتي توجب تبني هياكل تنظيمية مرنة في بيئات غير مسـتقرة   -
 مرنة قادرة على احتـواء هـذه   الإستراتيجيةتكون  أننسبيا، وهنا تكون الهياكل العضوية مناسبة لهذه الحالة، كما يجب 

 المتغيرات و متفاعلة معها؛
 الإسـتراتيجية قـدرة علـى تنفيـذ     أكثرلتكون هذه الهياكل ) شاملة آوجزئية (تغييرات في الهياكل التنظيمية  إجراء -

 الجديدة؛
ضرورة وجود علاقة تفاعلية تبادلية و تكاملية بين الهيكل التنظيمي و الخيار الاستراتيجي، بحيث يتمكن الخيار مـن   -

متطلبات الهيكل التنظيمي والتغيرات الحاصلة فيه، وبالمقابل يكون الهيكل مرنا و قادرا علـى التكيـف مـع    الاستجابة ل
يكونا منسجمين مع التغييرات الحاصلة  أنيجب  الإستراتيجيةالهيكل التنظيمي و  أنومنسجم معها، بمعنى  الإستراتيجية

 .ية والانسجام مع متطلباتهافي البيئة الخارجية واحتوائها، ومتغيرات البيئة الداخل
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العكس، المهم هو قدرة هـذين   آو الإستراتيجيةيتبع الهيكل  أنووجهة نظر الباحث هنا انه ليس من الضروري 
المختـارة و تحقيـق    الإسـتراتيجية لتنفيذ ) داخلية آوخارجية (المتغيرين على التكيف و الاستجابة للمتغيرات المختلفة 

  .المنظمة بكفاءة عالية أهداف
يكون قـادرا علـى تنفيـذ     أنالمراد من الهيكل التنظيمي  إن :الخيار الاستراتيجي، الهيكل التنظيمي، الفاعلية - 1.4

المنظمة بشكل فعال وكفؤ، ولكون الهيكل عنصرا مهما من مكونات البيئة الداخلية التـي تعطـي المنظمـة     استراتيجيه
 الإسـتراتيجية و لذلك طرحت العلاقة بـين   ،من المنظمات المنافسة الأخرى الأداء في أفضلقدرات و ميزات تجعلها 

  49.وحاسم في نجاح المنظمة أساسيوالهيكل التنظيمي باعتبارها عامل 
، وبـالرغم  الإسـتراتيجية اتخذت العلاقة بين الخيار الاستراتيجي و أداء المنظمة موضوعا لعدد من الكتابات لقد 

من قلتها تباينت في عرض نتائجها بين بحوث تؤكد التأثير بالإيجـاب وأخـرى تنفـي ذلـك التـأثير، ولأن الخيـار       
 استراتيجيهالتي ترغب المنظمة في تحقيقها عبر ما اختارته من  الأهدافبوصفه حلقة وصل بين  أثرهالاستراتيجي يتخذ 

ة، بات من الضروري فهم العلاقة بين خصائص الخيار الاستراتيجي وتلك بمستويات متفاوت الأداءو النتائج التي تصف 
  .النتائج المحققة

الخيـار  (ما تم تقديمه ولغرض الوقوف على طبيعة العلاقة التبادليـة بـين المتغيـرات الثلاثـة      إلىورجوعا 
ة يمكـن رؤيتهـا بمنظـور    ، وفي هذا المجال يمكن طرح ثلاث توجهات عام)الفاعلية -الهيكل التنظيمي -الإستراتيجي

والهيكل التنظيمي وفق اعتبارات عديدة،  الاستراتيجيةتكامل لهذه العلاقة، وهذه التوجهات هي تأطير لعلاقة ايجابية بين 
  :كما يأتيهي معرفة تأثير هذه العلاقة على الفاعلية التنظيمية و إلى إضافة

 Harvardفي مدرسة  أجريتوما تبعه من الباحثين، انطلق هذا التوجه من دراسات  Chandlerتوجه  :الأولالتوجه   .أ 
  :، ومن وجهة النظر هذه فانه يمكن تأشير العلاقة بالتاليللأعمال

  التوجه الأول للعلاقة بين البيئة الاستراتيجية والهيكل التنظيمي : 1الشكل رقم 

  

  

  من إعداد الباحث :المصدر

 50يكون فعالا في عمليات التنفيـذ،  أنو يؤطر في ضوءها لغرض  الإستراتيجيةيبدو أن الهيكل التنظيمي يتبع 
المختلفة و المتباينة لا يمكن وضعها موضع تنفيذ فعـال فـي إطـار     الإستراتيجيةوفي إطار هذا التوجه فان الخيارات 

الهياكل التنظيمية دون تغيير جزئي آو كلي، وهكذا فان الهياكل التنظيمية البسيطة تصلح لتنفيذ خيارات محددة، في حين 
ياكلها لا تستطيع تنفيذ مثـل  إذا ما انتقلت المنظمة إلى خيارات استراتيجيه بالنمو والتوسع والتنويع غير المترابط فان ه

  .هذه الخيارات، ولذلك تتغير إلى هياكل وظيفية آو قطاعية آو مصفوفية آو غيرها
  :ان هذا الأمر يعني ان منظمة الأعمال تؤطر العلاقة بين الاستراتيجية والهيكل التنظيمي بالشكل الآتي

 استراتيجيه حالية هيكل تنظيمي حالي؛ -
 استراتيجيه جديدة؛ -
 مشكلات في الهيكل التنظيمي أثناء التنفيذ؛ظهور  -
 تدهور في أداء المنظمة؛ -
 .الجديدة الإستراتيجيةيتم تغيير الهيكل التنظيمي ليتناسب مع  -
 الأخيـر تولد من رحم الهيكل التنظيمي، فان هـذا   الإستراتيجية أنهذا التوجه الذي يعتبر  إطارفي  :التوجه الثاني  .ب 

، بمعنـى انـه لا يمكـن اعتبـار     الأعمـال لمنظمات  الإستراتيجيةيعزز العديد من القيود و المحددات على الخيارات 

 البيئة الاستراتيجية الهيكل التنظيمي
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، بل هـي مراحـل للمسـاواة والـرؤى     الأعمالالعليا في منظمات  الإدارةهي ناتج تفكير مجرد لرغبات  الإستراتيجية
قد طرح فـي البدايـة بـأن     الأمركان  وإذا. ؤثر بشكل كبيروالحوار بين مختلف مكونات الهيكل التنظيمي، لذلك فانه ي

ما هو ابعد مـن خـلال    إلىقد نقلا هذا الحوار  Hall & Salas، فان الباحثين الإستراتيجيةالهيكل التنظيمي يؤثر على 
تتبع الهيكل  الإستراتيجيةبان  أكدوامشاهدات و دراسة لمنظمات كبرى بيروقراطية ذات هيكل يتسم بعدم المرونة، لذلك 

  :ر هذه العلاقة بالآتييعديدة و يمكن تأط أحيانالتنظيمي في 

  التوجه الثاني للعلاقة بين البيئة الاستراتيجية والهيكل التنظيمي: 2الشكل رقم 

  

  

  .من إعداد الباحث :المصدر

لها تاريخ طويل و هياكل تنظيمية تتسم بعدم المرونة والثبـات   أصبحهذا التوجه فان المنظمات التي  إطاروفي 
متطلبـات البيئـة    آوالعليـا   الإدارةرغبات  إطارغير سهل وبطيء في  أمرا، يصبح تغيير هذه الهياكل الأدواروتقاسم 

المعلومات المعتمدة التي  أنظمةللادارة متأثرا برغباتها و منظور  إلاالحقيقية، على اعتبار ان متطلبات البيئة هذه ما هي 
  51.هي جزء من الهيكل التنظيمي

هذا المنظور فان العلاقـة بـين    إطارفي : )والهيكل التنظيمي الاستراتيجيةديناميكية العلاقة بين : (التوجه الثالث .ج 
علاقة المتغير التابع والمستقل، و من ثم فان الحوار  إطارفي  إليهاتعقيدا من النظر  أكثروالهيكل التنظيمي  الاستراتيجية

المتبادل بين  التأثير، لذلك فان هناك )الدجاجة آوالبيضة  الأولمن (تصبح حالة غير واقعية  الأخريسبق  أيهماو النقاش 
علمنا  إذاواقعية خاصة  أكثراعتباراته وفق المؤثرات الداخلية والخارجية العديدة، و ان هذه الحالة  يأخذهذين المفهومين 

، ومن ثـم  الأساسية أفكارهاظمة و هيكلها التنظيمي و منان النظر للبيئة المحيطة بالمنظمة يتأثر بأنظمة المعلومات في ال
و هيكـل تنظيمـي،    واسـتراتيجيه للمنظمة كأهداف  الاستراتيجيةفيه الخيارات  تتأثريمكن ان تشكل مصفاة  الأبعادفان 

  :العلاقة بالشكل التاليويمكن تأطير هذه 
  التوجه الثالث للعلاقة بين البيئة الاستراتيجية والهيكل التنظيمي: 03الشكل رقم 

  

  

  .من إعداد الباحث :المصدر

جهـود   إلـى  إشارتهمفي  Green & Bardayدراسة  أبرزتهان للخيار الاستراتيجي تأثيرات في الأداء، هذا ما 
، والتي تعزز النتـائج الايجابيـة   )Wrigley 1970( ،)Rumelt 1979( ،)Montagomeny 1982(مجموعة من الباحثين 

، وفسرت هذه التأثيرات في قدرة المنظمة على التعليم و تطـوير مهاراتهـا و   بالأداءالتنويع المرتبط  استراتيجيهلتأثير 
  .و زيادة حصتها السوقية أنشطتهاتوسيع في  لإمكاناتهااستغلالها الجيد 

. تبعا لاستراتيجيات التنويع المختلفة الأداءفقد رجحت تباين مستويات مؤشرات  Monu & Sriram 52دراسة أما
لم تصل لنتائج حاسمة قابلة  أنها إلابأنها ايجابية،  بالأداء الاستراتيجيةوصفت علاقات  أخرىجهود  إلىويشير الباحثون 

. والإستراتجية، والى تأثير عوامل البيئة والموقف الأداءتباين في قياسات  إلىللتعميم، ويفسر تباين الباحثين في نتائجهم 
 الأهـداف تتجـه المنظمـة وقـد تتعـارض      أيـن  إلـى عندما لا يكون واضحا للادرايـين   الأداءفقد تظهر مشكلات 

فيما بينها بدلا من ان تتنافس مع المنافسين في الخارج مما يؤثر  الأقسامتتنافس  آوها البعض، والاستراتيجيات مع بعض
  53.أدائهاعلى 

التنظيمي الهيكل الإستراتيجية  البيئة 

 البيئة الهيكل التنظيمي الاستراتيجية
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بشـكل متوافـق مـع هيكـل      الاستراتيجيةفاعلية ذا ما نفذت  أكثرلفكرة ان المنظمة  Jauch & Glueekوأشار 
يمكن ان يكون فاعلا في تحقيق حالـة التوافـق    الأداءان  Venkatarmanواعتبر  54.المنظمة في مواجهة ظروف البيئة

ان الاستراتيجيات الناجحة ليست تلك التـي   Wrightو يرى  55.عملياتها وهيكلها واستراتيجياتها أساسفي المنظمة على 
تطلـب مـن   هي التي يتم تنفيذها بفاعلية أيضا، و ان التنفيذ الفعال للإستراتيجية ي إنماتتم صياغتها بشكل جيد فحسب و 

المديرين ان يضعوا باعتبارهم مجموعة من المفاتيح و العوامل الأساسية، كتحديد الكيفية التي تتم بها هيكلـة المنظمـة   
لتمكين  إدارتهاكالقيادة و القوة و الثقافة التنظيمية وكيفية  الأخرىبشكل فعال، وكيفية تأثير العوامل  الاستراتيجيةلوضع 

  56.الاستراتيجيةمال معا في تنفيذ الخطط العاملين في المنظمة للع

المناسـبة   الاستراتيجيةان تكيف المنظمة مع البيئة يتحقق من خلال مواءمة الهيكل و العمليات الداخلية واختيار 
 الإطـار تشتمل على  الاستراتيجيةواعتمادا على ذلك فان عملية تنفيذ . المنظمة  أهدافالفاعلية في تحقيق  إلىلما يؤدي 

ترجمـة و تجسـيد    إمكانيـة  أيالعملي لكيفية تعاون وتفاعل القيادة والسلطة و الهيكل التنظيمي و الثقافة التنظيميـة،  
 الأهـداف وتحقيق  الأداءحالة عملية بالاعتماد على العناصر السابقة، وبما يضمن تحسين  إلىالموضوعة  الاستراتيجية
  .للمنظمة الاستراتيجية

  :فان الباحث يرىوتأسيسا على ما تقدم 
يتفق بشـأنها  ) الخيار الاستراتيجي، الهيكل التنظيمي، والفاعلية التنظيمية( إليها الإشارةان المتغيرات التي سبقت 

الكتب والباحثون بأن ليس لها مفاهيم محددة معينة، بمعنى انه لا يوجد خيار استراتيجي مثالي يصلح لجميع المنظمـات،  
و يصلح لمعالجة جميع الحالات فيها، وينطبق  الأعماليمي مثالي ينطبق على جميع منظمات كما انه لا يوجد هيكل تنظ

اختلفت الرؤى اتجاهـه بـاختلاف    أخرىعلى الفاعلية باعتبارها مفهوما متشعبا ومتداخلا مع مفاهيم  أيضاهذا الوصف 
  .وجهات نظر الكتاب والباحثين، بمعنى ليس هناك وصفة نموذجية للفاعلية

مؤسسات متوسطة جزائرية تنشط فـي المجـال    )07(شملت عينة الدراسة سبع :ص واقع متغيرات الدراسةتشخي  - 5
أعضـاء الادارة العليـا   على  توزيعهتم إعداد استبيان و من أجل اختبار صحة الفرضياتالصناعي في ولاية سطيف، و

عامل، في حين كان عـدد الاسـتبيانات    77لكل مؤسسة، حيث بلغ العدد الكلي للعمال الذين تم توزيع الاستمارة عليهم 
محل الدراسة وعدد الاستبيانات الموزعة والمستردة  المؤسساتوالجدول التالي يوضح أسماء ، 65الصالحة للدراسة هو 

 :والصالحة للدراسة
  

  عدد الاستبيانات الموزعة والمستردة على أفراد عينة الدراسة: )1( مجدول رق
  اسم البنك

  
  عدد الاستبيانات

  الموزعة
عدد الاستبيانات 

  المستردة
  عدد الاستبيانات

  الصالحة
1 - SARL BATICERAM  15  15  12  
2 - EURL CFCE CLIMATISATION FROID  12  12  9  
3 - SARL SIESTA  10  10  10  
4 - SARL BRIQUETERIE SITIFIS  10  10  9  
5 - SARL PROSATI  10  10  10  
6 - SARL LABORATOIRES SALEM  10  10  8  
7 - SNC ALITI ET KHABABA  10  10  7  

  65  77  77  المجموع

 من إعداد الباحث: المصدر
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 تشخيص واقع المتغير المستقل الهيكل التنظيمي وأبعاده  - 1.5
يشير و . التخصص، التعقيد، المركزية، التنظيمي وهي الرسميةل للهيك، أربعة أبعادل قيس هذا المتغير من خلا

ط الحسابية والانحرافات المعيارية ومعاملات الاختلاف المتعلقة بوجهة نظر العينة المبحوثة سـا الأو إلىل الموالي الجدو
ــتقلبخصوص المتغير  ــي نظيمي التل بالهيكل والمتمث، للدراسة المس ــات الف وسطا ل إذ يعكس الجدو، المبحوثةمؤسس

 وكان الانحراف المعياري العام) 3.18(إذ بلغ ،التنظيمي فوق الوسط المعياري لحسابيا عاما لمتغير الهيك
  الرئيسة للهيكليظهر تشخيص لواقع الأبعاد ل والجدو) 0.12) (0.38(الاختلاف حولهما لومعام

  متغيرات الأبعاد الرئيسة للهيكل التنظيميتشخيص واقع : )2(جدول رقم 
  نسبة الاتفاق  معامل الاختلاف  الانحراف المعياري  الوسط الحسابي  المتغير
  0.73  0.20  0.73  3.65  الرسمية
  0.61  0.28  0.94  3.33  المركزية
  0.61  0.27  0.73  2.73  التعقيد

  0.68  0.18  0.61  3.42  التخصص
  3.18: الحسابي العامالوسط   3: قيمة الوسط الفرضي

  0.38: الانحراف المعياري العام
 66.7%: النسبة المعيارية  0.18: معامل الاختلاف العام

  .SPSS 22اعتمادا على مخرجات  :المصدر
قيس هذا المتغير من خلال ستة أبعاد تم اعتبارها أبعاد لفاعلية :تشخيص واقع المتغير التابع الفاعلية و أبعادها - 2.5

   .الروح المعنوية، قوة العمل المؤهلة، التخطيط، النمو والتطور، الثبات والاستقرار، الكفاءة الإنتاجية: وهيالمنظمة 
 العينة نظر بوجهة المتعلقة الاختلاف ومعاملات المعيارية والانحرافات الأوساط الحسابية إلــــى لالجدو يشير

 المذكور لالجدو يعكس إذ ،المبحوثة ين الشركاتـب ليةبالفاع لالمتغير الاستجابي والمتمث متغيرات بخصوص المبحوثة
وكـان الانحـراف المعيـاري العـام ومعامـل      ) 3.4(وسطا حسابيا عاما لمتغير الفاعلية فوق الوسط المعياري إذ بلغ 

  .، والجدول الموالي يظهر تشخيص لواقع الأبعاد الستة للمتغير التابع الفاعلية)0.21(، )0.7(الاختلاف حولهما 
  تشخيص واقع متغيرات أبعاد المتغير التابع الفاعلية: )3(قم جدول ر
  نسبة الاتفاق  معامل الاختلاف  الانحراف المعياري  الوسط الحسابي  المتغير

  0.61  0.32  0.88  2.79  الروح المعنوية
  0.73  0.25  0.91  3.60  قوة عمل مؤهلة

  0.69  0.29  1.00  3.46  التخطيط
  0.66  0.18  0.61  3.42  النمو والتطور
  0.64  0.31  1.01  3.25  ثبات و استقرار

  0.74  0.26  0.85  3.30  الكفاءة
  3.4: الوسط الحسابي العام  3: قيمة الوسط الفرضي

  0.7: الانحراف المعياري العام
  66.7%: النسبة المعيارية  0.21: معامل الاختلاف العام

 .SPSS 22اعتمادا على مخرجات  :المصدر
  تحليل علاقة الارتباط لمتغيرات الدراسة  - 6

 ظهرتالمبحوثـة   العينة قياس جرى أن وبعد  بين المتغيرات الرئيسـة ارتباط  علاقات وجود الدراسة افترضت
  :الآتية النتائج

ــي لالهيك دلالة معنوية بين ذات ارتباط علاقة بوجود الرئيسة الارتباط فرضية الدراسة منهجية في أثير  التنظيم
 هذه بين الثقة المبحوثة لزيادة مؤسساتلل المتغيرات ارتباط علاقات الفرضية في إضافة هذه وتم المؤسسة، فاعلية وبين
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ــوبع، المتغيرات  البينية والمبينة الارتباطات مصفوفة علاقات ظهرت المتغيرين كلا تخص التي الأسئلة فقرات د ربطـ
 لالهيك الرئيس للمتغير فرعية التخصص متغيرات ،التعقيد ،المركزية ،الرسميةل تمث إذ ،03في الجدول رقـم  تفاصيلها 
 الكفاءة الإنتاجية، واستقرار ثبات، والتطور النمو,  تخطيطل، عم قوة، معنوية الأبعاد روح مثلت بينما ،التنظيمي
   .التنظيمية الفاعلية الاستجابي للمتغير فرعية متغيرات

التنظيمي  لأبعاد الهيك مع معنوية ارتباط أظهرت علاقة الشركة أبعاد فاعلية أن يتبين لالجدو ملاحظة ومن
ــبة   دلالة ذات ارتباط علاقة مفادها توجد الفرضية التي لبقبو القيمة تسمح وهذه العلاقات مجموع من 91.6%بنســ

  .المؤسسة فاعلية وبين التنظيمي لالهيك بين معنوية
 المتغيرات ضمن المبحوثة الفرعية الإحصائي للمتغيرات لالتحلي نتائج مراجعة وبعد النتيجة هذه ولتعزيز

  : إذ اظهر الجدول الآتيالفرضية  لهذه الرئيسة
  علاقات الارتباط بين أبعاد الهيكل التنظيمي و أبعاد الفاعلية : 04جدول رقم 

  الهيكل التنظيمي
Z 

  الفاعلية
Y  

  إجمالي  التخصص  التعقيد  المركزية  الرسمية
  العلاقة

r t  r  t  r  t  r  t    
  3.72  0.32  2.82-  0.24-  3.72- 0.31-  8.78  0.61  روح معنوية

%91.6  

  2.69  0.23  2.82  0.24-  5.59  0.44-  7.13  0.53  قوة عمل مؤهلة
  2.94  0.25  3.72  0.31-  5.13  0.41-  6.94  0.52  تخطيط

  3.54  0.95  1.26  0.11  0.07-  0.006-  5.75  0.45  النمو والتطور
  3.20  0.27  3.72-  0.31-  7.31-  0.54-  7.51  0.55  ثبات واستقرار
  3.45  0.29  5.13-  0.41-  5.75-  0.45-  8.12  0.58  الكفاءة الإنتاجية

  2.61) = 0.01(الجدولية بمستوى دلالة  tقيمة 
N =65  

  1.97) = 0.05(الجدولية بمستوى دلالة  tقيمة 

  .SPSS 22اعتمادا على مخرجات  :المصدر
روح : الرسمية وبين أبعاد فاعلية المتمثلة بل من خلاالهيكل التنظيمي ذات دلالة معنوية بين ظهرت  علاقة ارتباط   .أ 

 ـق، المعنوية هـي  وكانت معاملات الارتباط وكما  .الكفاءة الإنتاجية،ثبات واستقرار ،والتطور النمو، تخطيطل، وة عمـ
ا ـاط جميعهـكانت علاقات الارتب كما، على التوالي) 0.58، 0.55، 0.45، 0.52، 0.53، 0.61(ل دوـموضحة بالج

المحسوبة  tكانت قيمة  إذ، ة ومتوسطة باستثناء العلاقة بين النمو والتطور والرسمية فكانت ضعيفةـة معنويـذات دلال
وبمستوى معنوية  2.61الجدولية والبالغة  tمن قيمـة  التوالي اكبر على ) 8.12، 7.51، 5.75، 6.94، 7.13، 8.78(

 البعد الفرعيل من خلاات ســمؤسالتنظيمي وبين فاعلية الل إلى أهمية العلاقة بين الهيك النتيجةهذه  وتشير، 0.01
فيما كانت اضعف علاقة هي بين الرسمية وبين ، وكانت أقوى علاقة هي بين الرسمية وبين الروح المعنوية، الرسمية

 .النمو والتطور
. ة، قوة العمل، تخطيط، ثبات و استقرار و الكفاءةوبين كل من روح المعنويالمركزية  بين  ارتباط علاقات ظهرت  .ب 

علـى   )0.45-، 0.54-، 0.006-، 0.41-  ،0.44-، 0.31-(وكانت معاملات الارتباط كما هي موضـحة بالجـدول   
، في حين لم تظهر علاقة ارتباط بين المركزيـة والنمـو   )عكسية(التوالي، لقد ظهرت علاقات الارتباط جميعها سالبة 

 .والتطور، وهذا دليل على ان المركزية تعيق من فاعلية المؤسسة و ان زيادتها تضعف من فاعليتها
. لعمل، تخطيط، ثبـات و اسـتقرار و الكفـاءة   عكسية بين التعقيد وبين كل من روح المعنوية، قوة ا قةعلا ظهرت  .ج 

على التوالي، في حـين   )0.41-، 0.31-، 0.31-،0.24-، 0.24-(وكانت معاملات الارتباط كما هي موضحة بالجدول 
، تؤكـد نتيجـة   )سـالبة (وعلاقات الارتباط جميعها عكسية . ظهرت علاقة ارتباط ضعيفة بين التعقيد والنمو والتطور

علاقات الارتباط العكسية إلى ان التعقيد يقف عائقا أمام فاعلية المؤسسة، إذ ان زيادة التعقيـد فـي الهيكـل التنظيمـي     
 .للمؤسسة يحجم من فاعليتها
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 ـال فاعلية أبعاد بين التخصص وبين معنوية دلالة ذاتارتباط علاقة  ظهرت  .د  قوة  المعنويـة،  بروح المتمثلة شركةـ
ــي  وكما الارتباط معاملات وكانت الإنتاجية الكفاءة و ،واستقرار ثبات ،والتطور النمو، تخطيطل، عم  موضحةهـــ

 دلالة ذات جميعها الارتباط علاقات وكانت، التوالي على )0.29، 0.27، 0.95، 0.25، 0.23، 0.31(ل كالتالي بالجدو
 منأكبـر  التوالي  على )3.45، 3.20، 3.54، 2.94، 2.69، 3.72(المحسوبة  t قيمة كانت إذ، ضعيفة معنوية ولكنها

ــة   tقيمة  ــة والبالغ وبين  التخصص بين العلاقة أهمية إلى ،النتيجة هذه وتشير 0.01 معنوية وبمستوى 2.61الجدولي
ــة، ال فاعلية  التخصص أن زيادة على إشارة وهذه ،والتطور النمو وبين بين التخصص أقوى علاقة هي وكانتمؤسسـ
 .وبين قوة العمل المؤهلة التخصص بين هي علاقة اضعف كانت فيما ،الشركة فاعلية نـم يعظم

  تحليل تأثير الهيكل التنظيمي في فاعلية المؤسسة - 7
، وفي ضوء هذا (Simple Regression Analysis)لقد تم في هذه الدراسة الاعتماد على أسلوب تحليل الانحدار البسيط 

وكانت معادلة ) الهيكل التنظيمي(و المتغير المستقل ) الفاعلية(تمت صياغة علاقة دالية بين القيمة الحقيقية للمتغير التابع 
  :الانحدار كمايلي

  ).الهيكل التنظيمي(0.72+  0.48= فاعلية المؤسسة
  :Fوالجدول الموالي يطهر معنوية النموذج وفق اختبار 

  تحليل تأثير المتغير المستقل الهيكل التنظيمي في المتغير التابع الفاعلية: 05جدول رقم 
  مستوى
  المعنوية

  Fقيمة 
  المحسوبة

R2 متوسط  
  المربعات

  درجة
  الحرية

  مجموع
  النموذج  المربعات

  )الجزء المفسر(الانحدار   4.80  1  4.80  0.38  10.2  0.02
  )الجزء غير المفسر(الباقي   30.05  63  0.47      
  مجموع الانحرافات  35.33  64        

=0.48α  =0.72β  N=65 
  8.55=0.05الجدولية بمستوى دلالة   26.23=0.01الجدولية بمستوى دلالة 

  .SPSS 22اعتمادا على مخرجات  :المصدر
 8.55 الجدولية قيمتها من هذه القيمة أكبر وكانت ،10.2 المحسوبة بلغت Fقيمة  أنل الجدو ضوء في يتضح

المؤسسـة،   فاعلية التابعالمتغير  التنظيمي في للهيكل تأثير وجود وهذا يعني ،%95 ثقة وبحدود 0.05 معنوية بمستوى
ــا  ــذلكالجدو لخلا من. المتغيرين بين العلاقة لوصف جيد الانحدار منحنى أن على ليدمم الثابت  يمكن ملاحظة ل ك

)α=0.48 (المؤسسة تساوي الصـفر  فاعلية كان وان حتى ،0.48بمقدار  للهيكل التنظيميوجود هناك  يعني أن والذي .
المؤسسـة   ةـفاعلي في تغيير إلى سيؤدي  التنظيمي لالهيك في 1 مقدارهتدل على ان تغيرا فهي ) β =0.72( وأما قيمة
  .0.72بمقدار 

 ـفائ مدى تفسير فيل مقياسا وصفيا يستعميعد  والذي R2التحديد  لمعام قيمة وأشارت  في الانحدار دة معادلةـ
مقداره  ما أن يعني والذي 0.38 مقداره كان معادلة والذيل استعما عند الأخطاء في الانخفاض نسبة لويمث ،القيم تقدير
 هو 0.62وأن  النمـوذج  لدخ التنظيمي الذي لالهيك لبفع مفسر تباين هو الشركة فاعلية فيل الحاص التباين من 0.38
ــر تباين  ــى لالجدو أشار كما .الانحدار نموذج لتدخ لم لعوام لقب منمفس  في 0.02 مقدارها ظهر المعنوية التي إل

  .في فاعلية المؤسسة التنظيمي لللهيك عالي وجود تأثير إلى تأكيد وهو الإحصائي النظام مخرجات
هناك تأثير ذو دلالة معنوية للهيكل التنظيمي على فاعليـة  "الفرضية الرئيسية والتي مفادها وبهذه النتيجة تتحقق 

 ".المؤسسة
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  النتائج والتوصيات - 8
  نتائج الدراسة - 1.8

  :لقد تم من خلال هذا البحث التوصل إلى ما يلي
 من القرارات باتخاذ المشاركة ضعف عنه نتج الذي بالمركزية الشديدة مؤسسات المبحوثـة لل التنظيمي لالهيك اتصاف -

 لطو بسبب وأرائهم العاملين شكاوى لعرض العليا للإدارة لالوصو في عالية صعوبة وجود عن ، فضــلاالعاملين لقب
  .السلسلة

 يوجد ولكن، للوظائف محدد وصف هناك أن إذنوعـا مـا،    لمعتد مؤسساتل التنظيمي لبالهيك التخصص مستوى أن -
  .رسميا بها مكلفين غير لأعما يؤدوا أن للعاملين يمكن أنه كما، الأحيان بعض في عليه خروج

ــة  فاعلية  أمام عائقين يقفان والتعقيد المركزية بعدي أن النتائج  أظهرت - ــات المبحوث  من ليقل زيادتهما وأن مؤسس
  .صحيح والعكس فاعليتها

ــا  لم، وتأهيلهم فيها للعاملين المعنوية الروح أن بحيث، الوسط بمستوى المبحوثة المؤسســـات فاعلية ظهرت - يكونـ
  . لالأعما سوق في والثبات الاستقرار تفقد قد يجعلها مابالمستوى المطلوب 

ــات سعي -  مؤهلة لعم قوة وإعداد ،أولا والتطور النمو لعوام على فاعليتها زيادة في إداراتها رأي لخلا من المؤسس
ــا،   ورفع، والثبات والاستقرار، بالتخطيط الاهتمام نحو توجهها يكون وأخيرا، ثالثا عالية إنتاجية كفاءة وتحقيقثانيــ

  .    المعنوية الروح
  .وجود اثر ذو دلالة معنوية للهيكل التنظيمي بأبعاده على الفاعلية في المؤسسة -
وجود اثر للبعد التنظيمي للثقافة التنظيمية باعتبار ان الهيكل التنظيمي يعتبر أهـم مكـون لهـذا البعـد علـى تنفيـذ        -

 .وذلك باعتبار ان الفاعلية تعد بعد من أبعاد تنفيذ الاستراتيجيةالاستراتيجية 

  التوصيات - 2.8
  :المتوصل إليها، يمكن إبراز مجموعة من التوصيات التاليةعلى النتائج  اعتمادا

  الإدارة في مرنة صيغ وأتباع القرارات اتخاذ في المركزي النهج عن بالابتعاد المبحوثة الصناعية المؤسســـات قيام -
  .الأهداف المرسومة تحقيق في يسهم لأفض أداء لضمان الوسطى  الإدارات أشراك بغية ،والتنظيم والتوجيه

 بقدرات والاهتمام لالأعما انسيابية لضمان الصلاحيات بعض الوسطى الإدارات بمنح المبحوثة مؤسســــاتال قيام -
 العبء تخفيف إلى يؤدي مما القدرات هذه مع ينسجم بما ،إليها الموكلة والبرامج الخطط تنفيذ في هذه الإدارات وكفاءات

ــى الأخيرة لتنصرف ،العليا الإدارات عن  واتخاذ الشاملة  الإستراتيجية وصياغة والتخطيط الاستراتيجي التفكير إلـــ
  .المؤسسات هذه بحياة الصلة ذات القرارات

 مهام وجود بمعنى ،والواجبات والوظائف التنظيمية المهام وتقسيم للتخصص اكبر أهمية المبحوثةالمؤسسات أعطاء  -
 من الخيارات لهذه لما لالعم تقسيم لحو الشركات لمديري الخيارات مجموع ليمث التخصص أن وباعتبار،للأفراد محددة
  .للمنظمة  الهيكلية المكونات على مباشر تأثير

  .اختصاصه بحسب لك التدريبية الدورات لخلا من كفاءتهم وزيادة لعامليناقدرات  تعزيز -
 ـبالوظيف ةـالخاص ومعارفهم وقابلياتهم الأفراد مهارات بين الانسجام خلق -  ـوش ةـ  هذه تصميم وخصائص اغلهاـ

  .الوظائف
 زيادة إلـى  بالنتيجة سيؤدي الذي لالعم دوران لوتقلي استقرارهم وإدامة ومهاراتهم العاملين مؤهلات على المحافظة -

  .لللعم كفء لاستعما عنه وينتج لاق تدريبية وبكلفة اكبر بسرعة المهارات هذه
ــاتال أعطاء -  بالاستخدام وتهتم التكلفة بعنصر الأولى بالدرجة ترتبط باعتبارها ،للكفاءة أكبر أهمية المبحوثة مؤسسـ

 على يتعين لالمجا هذا وفي الفاعلية عناصر من باعتبارها المدخلات والمخرجات بين والعلاقة المتاحة للموارد لالأمث
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 المورد لاستعما كفاءة يحقق بما الإنتاجية والوحدات لالمعام مديري ومهارات بقدرات الاهتمام المبحوثة الشركات
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