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      نشــــهد بأننــــا أعضــــاء لجنــــة المناقشــــة ، اطلعنــــا علــــى هــــذه الرســــالة الموســــومة 

تأثير الخيار الاسـتراتيجي علـى الهيكـل التنظيمـي فـي قطـاع الصـناعات النسـيجية ( 

) فـــي  عـــادل عبـــاس عبـــد حســـين) ، وقـــد تمـــت مناقشـــة الطالـــب ( العامـــة بـــالعراق 

ا ، ونعتقد بأنهـا جـديرة بـالقبول لنيـل درجـة الماجسـتير فـي محتوياتها وكل  ما يتعلق به

  علوم إدارة الأعمال . 
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قــد جــرى تحــت إشــرافي فــي قســم إدارة )  ����دل �����س ����د $	���نمــن الطالــب ( 

جامعــة كــربلاء، وهــي جــزء مــن متطلبــات نيــل -الأعمــال فــي كليــة الإدارة و الاقتصــاد

  درجة الماجستير في علوم إدارة الأعمال و أوصي بمناقشتها.

  

  اللقب:ا.د.               

  الاسم:عباس حسين جواد الحميري

   2005/   /   التاريخ:         
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هـذه الرسـالة  أرشـحبناءا على التوصيات المقدمة من لدن المشرف والمقوم اللغوي 

  للمناقشة . 

  م . د .  .أ

  محسن عبد االله حسن الراجحي  

  رئيس لجنة الدراسات العليا        

    2005التاريخ :     /    /    



  بسم االله الرحمن الرحيم 
  

 شكر وتقدير
   

حمـــدا الله رب العـــالمين الـــذي جعـــل العلـــم النـــافع نـــورا و جعـــل العمـــل بـــه ارفـــع 

تجــارة ، و أودع العقــل فينــا لنميــز الخبيــث مــن الطيــب، و صــلوات االله و ســلامه علــى 

إلى يـوم الـدين ،  بإحسانسيدنا محمد و على اله و صحبه و التابعين له  هاشرف خلق

أتضـرع بالـدعاء و الثنـاء و الشــكر الله عـز و جـل علـى نعمائــه و توفيقـه لـي لإنجــاز  و

  …هذا العمل المتواضع،أما بعد

لزاما علي أن أتقدم بخالص شكري و امتناني لمن كان لدعمه المتواصـل  فأجد  

و آرائـــه الثريـــة و ملاحظاتـــه القيمـــة و تعاونـــه الـــدائم بتخصـــيص الكثيـــر مـــن الوقـــت و 

الفاضــل الــدكتور  أســتاذيالمــدة التـي عمــل فيهــا مشـرفا علــى هــذه الدراسـة الجهـد طيلــة 

فجـــزاه االله كـــل الخيـــر انـــه  ،عبـــاس حســـين جـــواد الحميـــري/ رئـــيس جامعـــة أهـــل البيـــت

  سميع مجيب الدعاء.

وبهذه المناسبة لا يسعني إلا أن أتقدم بشكري و امتناني إلى أساتذتي فـي قسـم   

مهــم و معــارفهم بــالكثير أثنــاء دراســتي، و أخــص إدارة الأعمــال الــذين تــزودت مــن عل

الــــدكتور حــــاكم محســــن محمــــد/ رئــــيس قســــم إدارة الأعمــــال، و  الأســــتاذمــــنهم بالــــذكر 

المساعد الدكتور علاء فرحان طالب/ رئـيس قسـم العلـوم الماليـة و المصـرفية،  الأستاذ

  المساعد الدكتور هاشم الشمري/ رئيس قسم الاقتصاد. الأستاذو 

اجــب الشــكر و العرفــان يــدعوني لان أتقــدم بجزيــل الشــكر و التقــدير كمــا إن و   

حامد مكي منذور / مدير عام شركة الصناعات النسيجية في بابـل، علـى  الأستاذإلى 

اهتمامه بالبحث و عموم التسهيلات التي قدمها للباحث فكان لروحيتـه العلميـة العاليـة 

  اكبر الأثر في إظهار البحث على ما هو عليه.



ولـــــن أنســـــى أن أتقـــــدم بالشـــــكر و الامتنـــــان للأســـــاتذة رئـــــيس و أعضـــــاء لجنـــــة   

المناقشــة المحتــرمين لتفضــلهم بقبــول مناقشــة الدراســة و اغنــائهم لهــا بــآرائهم الســديدة.و 

امتنــاني إلــى الأســاتذة المحكمــين الــذين عرضــت  أقــدميقتضــي علــي واجــب الشــكر أن 

  طوير هذه الدراسة و اغنائها.عليهم استبانة الدراسة لآرائهم السديدة في ت

كما لا يفوتني أن اشكر زملاء الدراسة الذين ساعدوني في هذه المسـيرة بشـكل   

مستمر وهم كل من عبد السلام علي و محمود فهد وحسن جبر وعبـد الفتـاح جاسـم و 

عبد الحسـين جاسـم وعلـي كـاظم و ميثـاق هـاتف و بـلال نـوري و علـي عبـد الحسـن و 

و اشــكر الموظفــات فــي قســم إدارة الأعمــال و الدراســات العليــا  الزميلــة ســحر عبــاس.

لمتـابعتهم شــؤون الطلبــة بتفـان كبيــر و أخيــرا منتســبي مكتبـة الدراســات العليــا و الأوليــة 

  في كلية الإدارة و الاقتصاد/ جامعة كربلاء، جامعة بغداد ، و الجامعة المستنصرية.

سهوت عن شكرهم ، و اسـأل و أخيرا استميح عذرا من كان لهم فضل علي و   

االله عـــز و جـــل دوام الموفقيـــة للجميـــع و اســـأله أن يجعـــل هـــذا العمـــل خالصـــا لوجهـــه 

  الكريم انه على كل شي قدير.

  

  والله المنة و الفضل جميعا
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  منها .
  ك 

  ل  من استمارة استبيان الدراسة . أنموذج  3
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  ••••أسماء السادة المحكمين الذين عرضت عليهم استمارة الاستبانة
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  رتبت الاسماء على اساس اللقب العلمي  •
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المقابلات التي أجراها الباحث مع المدراء و المسؤولين في الشركات العامة للصناعات 

  النسيجية

 مكان العمل الاسم التاريخ ت
عدد 

 المقابلات
 الوقت المستغرق

 دقيقة 30 1 مدير عام شركة الصناعات النسيجية/بابل حامد مكي منذور 14/9/2004 1

 عبد الأمير ناجي عوض 18/9/2004 2
مدير قسم البحوث/ شركة الصناعات 

 النسيجية/بابل
 ساعة 5 متفرقة

 علي حسن علي 19/9/2004 3
مهندس البحوث/ شركة الصناعات 

 النسيجية/بابل
 ساعة 4 متفرقة

 عبد الباقي رديف داود 21/9/2004 4
مدير البحث و التطوير / الشركة العامة 

 للصناعات القطنية/ الكاظمية
 ساعة 5 متفرقة

 مقبل عبد الرحمن البراك 22/9/2004 5
مدير عام/الشركة العامة للصناعات الصوفية/ 

 الكاظمية
 دقيقة 30 1

 المهندسة تغريد حسين 22/9/2004 6
قسم التخطيط / الشركة العامة للصناعات 

 كاظميةالصوفية/ ال
 ساعة 6 4

 عبد االله الراوي 3/10/2004 7
مدير عام/شركة واسط العامة للصناعات 

 النسيجية
 دقيقة 30 1

 عقيل جاسم الحسيني 3/10/2004 8
مدير البحث و التطوير /شركة واسط العامة 

 للصناعات النسيجية
 ساعة 6 4

 مشكور جابر رهيف 17/10/2004 9
سط العامة مدير الشؤون الإدارية /شركة وا

 للصناعات النسيجية
 ساعة 3 3

 ساعة 30المجموع الكلي  

  

  ملاحظات
  .رتبت أسماء السادة المسؤولين بالاعتماد على تاريخ المقابلة.1
  .تم ترتيب التاريخ على أساس أول مقابلة.2
  ي تتعلق بالدراسة..أسباب المقابلات جميعها تتعلق بالتعرف على طبيعة عمل الشركة و أقسامها و المعلومات الت3



ل 

  بسم االله الرحمن الرحيم

  
  جامعة كربلاء    

  كلية الإدارة و الاقتصاد 
  قسم إدارة الأعمال  

  الدراسات العليا   

  
  )3	��ق ر�م (

  ا��
	�� ا�درا��
  

  الاستبانة الخاصة بالبحث الموسوم

 ������� 	
���� 	���
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  هي جزء من متطلبات نيل درجة الماجستير في علوم إدارة الأعمال و

  

  

  
  الباحث        المشرف                                                    
                 الاستاذ الدكتور   

                                         عادل عباس عبد                                                       عباس حسين الحميري 
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  عليكم ورحمة االله و بركاته  السلام
  السادة المحترمون 

  تحية طيبة 
و هـي جـزء مـن   ) **) و الهيكـل التنظيمـي (*يسعى الباحث إلى دراسة العلاقـة بـين الخيـار الاسـتراتيجي (

متطلبات شهادة الماجستير في إدارة الأعمال ، و لما كانـت الاسـتبانة التـي بـين يـديك المصـدر الأساسـي فـي عمليـة 
البيانـات عـن المتغيـرين لـذا يرجـى مـن حضـراتكم الإجابـة علـى جميـع الأسـئلة الـواردة فيهـا، و بمـا معهـود مـنكم  جمع

  من دقة و موضوعية تامة تعبر بصدق عن الواقع العملي الذي تلمسه بحكم وظيفتك في الشركة. 
الثمــين للإجابــة عــن  ويــود الباحــث أن يتقــدم بــوافر الشــكر و الامتنــان لأنكــم  ستخصصــون جــزءاً مــن وقــتكم

  فقراتها.
  تعليمات الإجابة: 

لا حاجــة لــذكر الاســم حيــث ســيتم التعامــل مــع البيانــات بســرية تامــة و إن البيانــات ستســتخدم لأغــراض البحــث  .1
  العلمي حصراً و ستظهر النتائج الإجمالية فقط. 

يــث و الموضــوعية فــي تحديــد الــرأي إن نجــاح هــذه الدراســة يتوقــف علــى صــحة الإجابــة و دقتهــا ، لــذا يرجــى التر  .2
  لغرض تحقيق الأهداف التي ترجوها الشركة. 

  . إن الباحث مستعد للإجابة عن أي تساؤلات أو إشكالات تواجهكم. 3
  

    

  

  المشرف                                                                       الباحث     
     عادل عباس عبد                                            أ.د. عباس حسين جواد          

  

                                                           
*
بـين البيئـة الداخليـة  ) الخيار الاستراتيجي: هو أفضل بديل أو قرار من بين مجموعة  البدائل المتاحة و الذي يهدف لتحقيق الموائمة*( 

للمنظمة و بيئتها الخارجية للوصول للأداء المرغوب ، و التي تؤدي إلى تحقيق رسالة و أهداف المنظمة التي تمثل القاعدة التي ينطلـق 
  منها الخيار لتمكين المنظمة من المنافسة و تحقيق نجاحها. 

 

**
ات أو الصلاحيات و شبكة الاتصالات و العلاقات بين الأفراد العاملين في الهيكل التنظيمي: هو الإطار الرسمي الذي يحدد المسؤولي 

  جميع وحدات المنظمة. 
 

  جامعة كربلاء 
  قسم إدارة الأعمال 

  الدراسات العليا



ن 

  

  أولاً : المعلومات العامة 

  

  مدير عام           مدير تنفيذي          مدير قسم           أخرى     الوظيفة الحالية:

  ذكر                   أنثى                                          . الجنس:1

  شهادة ثانوية                 دبلوم               بكالوريوس     . التحصيل العلمي2

  دكتوراه  ماجستير                    دبلوم عالي                                  

  . عدد سنوات الخدمة في الوظيفة الحالية 3

  )سنة  10أقل من  – 5(           سنة   ) 5أقل من – 1(     

  ) سنة 20أقل من  – 15سنة          ( ) 15أقل من  – 10(     

  سنة فأكثر)   20(     

  . العمر 4

  ) سنة 39 – 30)سنة                   ( 30(أقل من              

  فأكثر) سنة  – 50()سنة                    49 – 40(             

الرجــاء قبــل اختيــار الإجابــة التــي ترونهــا منســجمة مــع واقــع  ي:المحــور الأول: الخيــار الاســتراتيج
عملكم لكل فقرة من الفقرات التالية نورد لكم بعض المفاهيم الخاصة بكل فقرة مـن 
فقرات الاستمارة. و قد تم وضع كل مفهـوم فـي مقدمـة الأسـئلة الخاصـة بـه راجـين 

  قراءتها قبل البدء بالإجابة و هي: 
الخيار الاستراتيجي: و هو أفضل بـديل أو قـرار يـتم اختيـاره مـن بـين مجموعـة البـدائل المتاحـة  و 

صــول إلــى الأداء الــذي يهــدف لتحقيــق الموائمــة بــين البيئــة الداخليــة للمنظمــة وبيئتهــا الخارجيــة للو 
نطلــق المرغــوب ، و الــذي يــؤدي إلــى تحقيــق رســالة و أهــداف المنظمــة التــي تمثــل القاعــدة التــي ي

تراتيجي لتمكين المنظمة من المنافسة وضمان نجاحها. منها الخيار الاس  
 

    

      

      

    

    

  

        

    

    



س 

  أولاً: خيارات النمو 

و هي الاسـتراتيجية التـي تعتمـد علـى المسـتوى الكلـي للمنظمـة بوصـفها خيـار  استراتيجية النمو :

باتجـــاه تحقيـــق أهـــداف جديـــدة أعلـــى مـــن مســـتوى أهـــدافها الســـابقة و تـــرتبط اســـتراتيجية النمـــو فـــي 

  ت التي تمر بها المنظمة في قطاعات أعمالها الحالية أو الجديدة. الغالب بالتوسعا

  العبارات

  مقياس الإجابة 

اتفق 

  بشدة
  لا اتفق  محايد  اتفق

لا اتفق 

  بشدة

تقوم الشركات بتوسـيع أعمالهـا بالـدخول فـي  .1
  نشاطات جديدة إلى جانب أعمالها 

          

تحــاول الشــركة دائمــاً اســتقطاب وجــذب عــدد  .2
  ن الزبائن أكبر م

          

ــــــــى تطــــــــوير منتجاتهــــــــا  .3 تعمــــــــل الشــــــــركة عل
  لتستطيع منافسة الشركات العاملة في الميدان 

          

تســــعى الشــــركة لزيــــادة مبيعاتهــــا مــــن خــــلال  .4
  توسيع الأسواق التي تقدم فيها منتجاتها 

          

تســــــتخدم الشــــــركة أســــــاليب تســــــويقية مميــــــزة  .5
  مقارنة بالشركات المنافسة

          

تقــوم الشــركة بزيــادة الإنفــاق علــى البحــث و  .6
التطــــــوير لتحســــــين أســــــاليب الإنتــــــاج لمواجهــــــة 

  التحديات من قبل المنافسين 

          

  

  

  



ع 

  و هـــي الاســـتراتيجية علـــى المســـتوى الكلـــي للمنظمـــة و تتصـــف أو تتميـــز  اســـتراتيجية الاســـتقرار:

  نشطة المنظمة و عملياتها. بعدم القيام بإجراء تغييرات هامة في أ                        

  ثانياً: خيارات الاستقرار 

  العبارات

  مقياس الإجابة 

اتفق 

  بشدة
  لا اتفق  محايد  اتفق

لا اتفق 

  بشدة

تعمل الشـركة علـى تركيـز اهتمامهـا فـي رفـد  .7
الســـوق بـــنفس المنتجـــات فـــي الظـــروف الســـائدة 

  حالياً.

          

تســــــــــعى الشــــــــــركة إلــــــــــى المحافظــــــــــة علــــــــــى .8
لحاليــة لكلــف البحــث و التطــوير و المســتويات ا

  ضمان استقرار حصتها السوقية

          

تتعامــل الشــركة بحــذر مــع المنافســين الجــدد  .9
  في السوق

          

لا تقـــوم الشـــركة بتوســـيع أنشـــطتها الحاليـــة  .10
  عند تراجع النشاط الاقتصادي

          

تعتمد الشـركة مبـدأ حسـن اسـتخدام المـوارد  .11
  و تخصيصها في المجالات المحددة

          

تســــــتمر الشــــــركة فــــــي العمــــــل علــــــى وفــــــق  .12
  استراتيجيتها الحالية لقلة مواردها المالية

          

  

  

  

  



ف 

  و هــي الاسـتراتيجية علــى المســتوى الكلــي للمنظمـة و تتجــه نحــو تخفــيض  اســتراتيجية الانكمــاش:

  حجم المنظمة ، أو تخفيض التنويع في أنشطة المنظمة و عملياتها.                    

  ثالثا: خيارات التراجع أو الانكماش

  العبارات

  مقياس الإجابة 

اتفق 

  بشدة
  لا اتفق  محايد  اتفق

لا اتفق 

  بشدة

تتخلى الشركة عن بعض أعمالها  .13
  لتحسين موقفها التنافسي

          

لها عندما تقلص الشركة بعض أعما .14
  يكون مركزها التنافسي ضعيفاً 

          

تتراجع الشركة عن القيام بعملياتها  .15
  الحالية و الدخول في ميادين جديدة 

          

تقلص الشركة من حجم العمليات .16
  الإنتاجية لضعف الكفاءة في إدارة أعمالها 

          

تخفض الشركة من كلف أعمالها  .17
  خارجية لمواجهة تهديدات البيئة ال

          

  

  

  

  

  

  



ص 

و هــي الاســتراتيجية علــى المســتوى الكلــي للمنظمــة وتتحقــق  الاســتراتيجية المركبــة أو المختلطــة:

عنـــدما تتبـــع المنظمـــة أثنـــين أو أكثـــر مـــن الاســـتراتيجيات الآتيـــة: النمـــو ، الاســـتقرار ، و 

  الانكماش في وقت واحد. 

  رابعاً: الخيارات المركبة أو المختلطة 

  العبارات

  قياس الإجابةم

اتفق 

  بشدة
  لا اتفق  محايد  اتفق

لا اتفق 

  بشدة

تتبنى الشركة عدد مـن الاسـتراتيجيات تختلـف  .18
  باختلاف الظرف و الموقف الاستراتيجي

          

النشـــــاطات المتنوعـــــة لوحـــــدات الأعمـــــال فـــــي  .19
  الشركة تحتم تبني استراتيجيات متنوعة

          

الاسـتراتيجيات  تقوم الشركة باعتماد مزيج من .20
  للموائمة بين مستويات أداء هذه الوحدات 

          

لتـــأثر وحـــدات النشـــاط الاســـتراتيجي بالعوامـــل  .21
البيئيــة بنســب متفاوتــة يتحــتم علــى الشــركة معالجــة 
كل حالة على انفراد باستخدام استراتيجيات مختلفة  

          

  

  

  

  

  

  المحور الثاني: الهيكل التنظيمي 



ق 

  هــــو الإطــــار الرســــمي الــــذي يحــــدد المســــؤوليات و الصــــلاحيات و شــــبكة  يمــــي:. الهيكــــل التنظ1

  الاتصالات و العلاقات بين الأفراد العاملين في جميع وحدات المنظمة.                   

  الاستمارة الخاصة بالهيكل التنظيمي

مسـتوى إداري  تعني تركيز السلطة الرسمية أو حق اتخاذ القـرارات بيـد جهـة واحـدة ، أو المركزية:

  واحد ، أو بيد شخص واحد في قمة الهرم التنظيمي في المنظمة 

  أولاً: المركزية 

  العبارات

  مقياس الإجابة

اتفق 

  بشدة
  لا اتفق  محايد  اتفق

لا اتفق 

  بشدة

أتمتع بصلاحيات كافية لتنفيذ مهام وظيفتي  .1
  بشكل كامل

          

أشـــــعر إن العـــــاملين فـــــي الشـــــركة يمتلكـــــون  .2
  لالية عالية في تنفيذ المهمات المكلفين بهااستق

          

غالبــاً مــا يتخــذ الــرئيس المباشــر قــرارات هــي  .3
  من صميم عملي

          

اطلع رئيسي علـى مـا أنـوي القيـام و لا أقـوم  .4
  بأي عمل أو إجراء إلا إذا وافق على ذلك

          

إن أسلوب تنفيذ مهام عملي أمر متروك لي  .5
  بصورة كاملة

          

  

هـــي مجموعـــة الأوامـــر و التوجيهـــات الخاصـــة بخطـــوات العمـــل و أســـلوب الأداء كمـــا  الرســـمية:

صــاغها مــن يملــك الســلطة فــي المنظمــة و هــي وســيلة مهمــة لتيســير الأعمــال و لتقيــيم 

  الإنجازات و الأهداف. 



ر 

  العبارات

  مقياس الإجابة 

اتفق 

  بشدة
  لا اتفق  محايد  اتفق

لا اتفق 

  بشدة

و      ة بعدد من السياسـاتتحتفظ الشرك .6
القواعـــد و إجـــراءات العمـــل المكتوبـــة بإمكـــان 

  أي من العاملين الاطلاع عليها 

          

يوجـد فــي الشــركة توصــيف وظيفــي كامــل  .7
  لجميع العناوين الوظيفية 

          

ـــامج تـــوجيهي تقـــدم مـــن خلالـــه  .8 ـــاك برن هن
الشــركة مــا يحتــاج الموظــف إلــى معرفتــه عــن 

  ئتهعمله الجديد و بي

          

تحتفظ الشركة بسجل عام يثبـت فيـه أداء  .9
  جميع العاملين 

          

أســتطيع أن أعمــل علــى وفــق إجــراءات  .10
رســـمية دون الرجـــوع إلـــى زملائـــي فـــي العمـــل 

  داخل الشركة 

          

معظـــــم العـــــاملين فـــــي الشـــــركة يتبعـــــون  .11
الإجــراءات الخاصــة بتنفيــذ الأعمــال المكلفــين 

  م بها من دون تصرف منه

          

  

و هو درجة التخصص و تقسيم العمـل ، عـدد المسـتويات الإداريـة فـي الهـرم التنظيمـي ،  التعقيد:

و كذلك عدد المواقع الجغرافية التـي تغطيهـا المنظمـة و مـن الواضـح انـه كلمـا ازداد عـدد  أو ثقـل 

  المتغيرات ازدادت درجة التعقيد .

  مقياس الإجابة   العبارات

لا اتفق   لا اتفق  محايد  اتفقاتفق 



ش 

  بشدة  بشدة

            يتصف عمل الشركة بطول سلسلة المراجع . 12

إن قيام أي من العـاملين  بـأداء عمـل زميلـه  .13
يتطلــب تدريبــه لتجــاوز الصــعوبات و أداء العمــل 

  بالشكل المطلوب 

          

            تتسم الشركة بكثرة عدد المستويات الإدارية  .14

و        ة فـي التنسـيق تواجه الإدارة صعوب .15
  السيطرة على قرارات أقسام الشركة 

          

           هنـــــــــــــاك درجـــــــــــــة عاليـــــــــــــة مـــــــــــــن التـــــــــــــداخل .16
  و الازدواجية في الأعمال و الوظائف 
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  بسم االله الرحمن الرحيم

  
  جامعة كربلاء     

  كلية الإدارة و الاقتصاد 
  قسم إدارة الأعمال   

  الدراسات العليا    

  

        ))))3ملحق رقم (ملحق رقم (ملحق رقم (ملحق رقم (
  استبانة الدراسة

  
  الاستبانة الخاصة بالبحث الموسوم
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  و هي جزء من متطلبات نيل درجة الماجستير في علوم إدارة الأعمال

  

  

  
  الباحث                               المشرف                             
                 الدكتور الأستاذ   

                                               عادل عباس عبد                                                 عباس حسين الحميري 

  

  

  

  

  م 2005                                                       هـ 1426
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  بسم االله الرحمن الرحيم

  

  

  م/ ا����رة ا�����ن 

  الهيكل التنظيمي  علىالخيار الاستراتيجي تأثير 

  السلام عليكم ورحمة االله و بركاته 
  محترمون السادة ال

  تحية طيبة 
و هـي جـزء مـن   ) **) و الهيكـل التنظيمـي (*يسعى الباحث إلى دراسة العلاقـة بـين الخيـار الاسـتراتيجي (

متطلبات شهادة الماجستير في إدارة الأعمال ، و لما كانـت الاسـتبانة التـي بـين يـديك المصـدر الأساسـي فـي عمليـة 
راتكم الإجابـة علـى جميـع الأسـئلة الـواردة فيهـا، و بمـا معهـود مـنكم جمع البيانـات عـن المتغيـرين لـذا يرجـى مـن حضـ

  من دقة و موضوعية تامة تعبر بصدق عن الواقع العملي الذي تلمسه بحكم وظيفتك في الشركة. 
ويــود الباحــث أن يتقــدم بــوافر الشــكر و الامتنــان لأنكــم  ستخصصــون جــزءاً مــن وقــتكم الثمــين للإجابــة عــن 

  فقراتها.

  لإجابة: تعليمات ا

لا حاجــة لــذكر الاســم حيــث ســيتم التعامــل مــع البيانــات بســرية تامــة و إن البيانــات ستســتخدم لأغــراض البحــث  .1
  العلمي حصراً و ستظهر النتائج الإجمالية فقط. 

إن نجــاح هــذه الدراســة يتوقــف علــى صــحة الإجابــة و دقتهــا ، لــذا يرجــى التريــث و الموضــوعية فــي تحديــد الــرأي  .2
  قيق الأهداف التي ترجوها الشركة. لغرض تح

  . إن الباحث مستعد للإجابة عن أي تساؤلات أو إشكالات تواجهكم. 3
  

    

  

  الباحث                             المشرف                                               
     عادل عباس عبد                                   أ.د. عباس حسين جواد                   

  
                                                           

*
بـين البيئـة الداخليـة ) الخيار الاستراتيجي: هو أفضل بديل أو قرار من بين مجموعة  البدائل المتاحة و الذي يهدف لتحقيق الموائمة *( 

للمنظمة و بيئتها الخارجية للوصول للأداء المرغوب ، و التي تؤدي إلى تحقيق رسالة و أهداف المنظمة التي تمثل القاعدة التي ينطلـق 
  منها الخيار لتمكين المنظمة من المنافسة و تحقيق نجاحها. 

 

**
ت أو الصلاحيات و شبكة الاتصالات و العلاقات بين الأفراد العاملين في الهيكل التنظيمي: هو الإطار الرسمي الذي يحدد المسؤوليا 

  جميع وحدات المنظمة. 
 

  جامعة كربلاء 
  قسم إدارة الأعمال 

  الدراسات العليا
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  استمارة استبيان
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  أولاً : المعلومات العامة 

  

  مدير عام           مدير تنفيذي          مدير قسم           أخرى     الوظيفة الحالية:

    ذكر                   أنثى                                        . الجنس:1

  شهادة ثانوية                 دبلوم               بكالوريوس     . التحصيل العلمي2

  دكتوراه  ماجستير                    دبلوم عالي                                  

  . عدد سنوات الخدمة في الوظيفة الحالية 3

  )سنة  10أقل من  – 5(           سنة   ) 5أقل من – 1(     

  ) سنة 20أقل من  – 15سنة          ( ) 15أقل من  – 10(     

  سنة فأكثر)   20(     

  . العمر 4

  ) سنة 39 – 30)سنة                   ( 30(أقل من              

  فأكثر) سنة  – 50()سنة                    49 – 40(             

الرجــاء قبــل اختيــار الإجابــة التــي ترونهــا منســجمة مــع واقــع  يجي:المحــور الأول: الخيــار الاســترات
عملكم لكل فقرة من الفقرات التالية نورد لكم بعض المفاهيم الخاصة بكل فقرة مـن 
فقرات الاستمارة. و قد تم وضع كل مفهـوم فـي مقدمـة الأسـئلة الخاصـة بـه راجـين 

  قراءتها قبل البدء بالإجابة و هي: 
و   و هو أفضل بـديل أو قـرار يـتم اختيـاره مـن بـين مجموعـة البـدائل المتاحـة :الخيار الاستراتيجي

الــــذي يهــــدف لتحقيــــق الموائمــــة بــــين البيئــــة الداخليــــة للمنظمــــة وبيئتهــــا الخارجيــــة 
ــــى تحقيــــق رســــالة و أهــــداف  ــــذي يــــؤدي إل ــــى الأداء المرغــــوب ، و ال للوصــــول إل

ستراتيجي لتمكـين المنظمـة المنظمة التي تمثل القاعدة التي ينطلق منها الخيار الا
  من المنافسة وضمان نجاحها. 
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  أولاً: خيارات النمو 

و هي الاسـتراتيجية التـي تعتمـد علـى المسـتوى الكلـي للمنظمـة بوصـفها خيـار  استراتيجية النمو :

باتجـــاه تحقيـــق أهـــداف جديـــدة أعلـــى مـــن مســـتوى أهـــدافها الســـابقة و تـــرتبط اســـتراتيجية النمـــو فـــي 

  عات التي تمر بها المنظمة في قطاعات أعمالها الحالية أو الجديدة. الغالب بالتوس

  العبارات

  مقياس الإجابة 

اتفق 

  بشدة
  لا اتفق  محايد  اتفق

لا اتفق 

  بشدة

تقوم الشركات بتوسـيع أعمالهـا بالـدخول فـي  .1
  نشاطات جديدة إلى جانب أعمالها 

          

تحــاول الشــركة دائمــاً اســتقطاب وجــذب عــدد  .2
  من الزبائن  أكبر

          

ــــــــى تطــــــــوير منتجاتهــــــــا  .3 تعمــــــــل الشــــــــركة عل
  لتستطيع منافسة الشركات العاملة في الميدان 

          

تســــعى الشــــركة لزيــــادة مبيعاتهــــا مــــن خــــلال  .4
  توسيع الأسواق التي تقدم فيها منتجاتها 

          

تســــــتخدم الشــــــركة أســــــاليب تســــــويقية مميــــــزة  .5
  مقارنة بالشركات المنافسة

          

تقــوم الشــركة بزيــادة الإنفــاق علــى البحــث و  .6
التطــــــوير لتحســــــين أســــــاليب الإنتــــــاج لمواجهــــــة 

  التحديات من قبل المنافسين 
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  و هـــي الاســـتراتيجية علـــى المســـتوى الكلـــي للمنظمـــة و تتصـــف أو تتميـــز  اســـتراتيجية الاســـتقرار:

  أنشطة المنظمة و عملياتها.  بعدم القيام بإجراء تغييرات هامة في                        

  ثانياً: خيارات الاستقرار 

  العبارات

  مقياس الإجابة 

اتفق 

  بشدة
  لا اتفق  محايد  اتفق

لا اتفق 

  بشدة

ـــى تركيـــز اهتمامهـــا فـــي  .7 تعمـــل الشـــركة عل
رفـــــد الســـــوق بـــــنفس المنتجـــــات فـــــي الظـــــروف 

  السائدة حالياً.

          

تســـــــــعى الشـــــــــركة إلـــــــــى المحافظـــــــــة علـــــــــى .8
الحالية لكلف البحث و التطـوير و  المستويات

  ضمان استقرار حصتها السوقية

          

تتعامل الشركة بحذر مع المنافسـين الجـدد  .9
  في السوق

          

لا تقوم الشـركة بتوسـيع أنشـطتها الحاليـة  .10
  عند تراجع النشاط الاقتصادي

          

تعتمـــــــد الشـــــــركة مبـــــــدأ حســـــــن اســـــــتخدام  .11
  الموارد و تخصيصها في المجالات المحددة

          

ــــى وفــــق  .12 ــــي العمــــل عل تســــتمر الشــــركة ف
  استراتيجيتها الحالية لقلة مواردها المالية
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  و هــي الاسـتراتيجية علــى المســتوى الكلــي للمنظمـة و تتجــه نحــو تخفــيض  اســتراتيجية الانكمــاش:

  حجم المنظمة ، أو تخفيض التنويع في أنشطة المنظمة و عملياتها.                    

  ثالثا: خيارات التراجع أو الانكماش

  العبارات

  مقياس الإجابة 

اتفق 

  بشدة
  لا اتفق  محايد  اتفق

لا اتفق 

  بشدة

تتخلى الشركة عن بعض أعمالها  .13
  لتحسين موقفها التنافسي

          

لها عندما تقلص الشركة بعض أعما .14
  يكون مركزها التنافسي ضعيفاً 

          

تتراجع الشركة عن القيام بعملياتها  .15
  الحالية و الدخول في ميادين جديدة 

          

تقلص الشركة من حجم العمليات .16
  الإنتاجية لضعف الكفاءة في إدارة أعمالها 

          

تخفض الشركة من كلف أعمالها  .17
  خارجية لمواجهة تهديدات البيئة ال
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و هــي الاســتراتيجية علــى المســتوى الكلــي للمنظمــة وتتحقــق  الاســتراتيجية المركبــة أو المختلطــة:

عنـــدما تتبـــع المنظمـــة أثنـــين أو أكثـــر مـــن الاســـتراتيجيات الآتيـــة: النمـــو ، الاســـتقرار ، و 

  الانكماش في وقت واحد. 

  رابعاً: الخيارات المركبة أو المختلطة 

  العبارات

  قياس الإجابةم

اتفق 

  بشدة
  لا اتفق  محايد  اتفق

لا اتفق 

  بشدة

تتبنى الشركة عدد مـن الاسـتراتيجيات تختلـف  .18
  باختلاف الظرف و الموقف الاستراتيجي

          

النشـــــاطات المتنوعـــــة لوحـــــدات الأعمـــــال فـــــي  .19
  الشركة تحتم تبني استراتيجيات متنوعة

          

الاسـتراتيجيات  تقوم الشركة باعتماد مزيج من .20
  للموائمة بين مستويات أداء هذه الوحدات 

          

لتـــأثر وحـــدات النشـــاط الاســـتراتيجي بالعوامـــل  .21
البيئيــة بنســب متفاوتــة يتحــتم علــى الشــركة معالجــة 
كل حالة على انفراد باستخدام استراتيجيات مختلفة  

          

  

  

  

  

  

  المحور الثاني: الهيكل التنظيمي 



  161

  هــــو الإطــــار الرســــمي الــــذي يحــــدد المســــؤوليات و الصــــلاحيات و شــــبكة  يمــــي:. الهيكــــل التنظ1

  الاتصالات و العلاقات بين الأفراد العاملين في جميع وحدات المنظمة.                   

  الاستمارة الخاصة بالهيكل التنظيمي

مسـتوى إداري  تعني تركيز السلطة الرسمية أو حق اتخاذ القـرارات بيـد جهـة واحـدة ، أو المركزية:

  واحد ، أو بيد شخص واحد في قمة الهرم التنظيمي في المنظمة 

  أولاً: المركزية 

  العبارات

  مقياس الإجابة

اتفق 

  بشدة
  لا اتفق  محايد  اتفق

لا اتفق 

  بشدة

أتمتع بصلاحيات كافية لتنفيذ مهام وظيفتي  .1
  بشكل كامل

          

أشـــــعر إن العـــــاملين فـــــي الشـــــركة يمتلكـــــون  .2
  لالية عالية في تنفيذ المهمات المكلفين بهااستق

          

غالبــاً مــا يتخــذ الــرئيس المباشــر قــرارات هــي  .3
  من صميم عملي

          

اطلع رئيسي علـى مـا أنـوي القيـام و لا أقـوم  .4
  بأي عمل أو إجراء إلا إذا وافق على ذلك

          

إن أسلوب تنفيذ مهام عملي أمر متروك لي  .5
  بصورة كاملة

          

  

هـــي مجموعـــة الأوامـــر و التوجيهـــات الخاصـــة بخطـــوات العمـــل و أســـلوب الأداء كمـــا  الرســـمية:

صــاغها مــن يملــك الســلطة فــي المنظمــة و هــي وســيلة مهمــة لتيســير الأعمــال و لتقيــيم 

  الإنجازات و الأهداف. 
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  العبارات

  مقياس الإجابة 

اتفق 

  بشدة
  لا اتفق  محايد  اتفق

لا اتفق 

  بشدة

و      ة بعدد من السياسـاتتحتفظ الشرك .6
القواعـــد و إجـــراءات العمـــل المكتوبـــة بإمكـــان 

  أي من العاملين الاطلاع عليها 

          

يوجـد فــي الشــركة توصــيف وظيفــي كامــل  .7
  لجميع العناوين الوظيفية 

          

ـــامج تـــوجيهي تقـــدم مـــن خلالـــه  .8 ـــاك برن هن
الشــركة مــا يحتــاج الموظــف إلــى معرفتــه عــن 

  ئتهعمله الجديد و بي

          

تحتفظ الشركة بسجل عام يثبـت فيـه أداء  .9
  جميع العاملين 

          

أســتطيع أن أعمــل علــى وفــق إجــراءات  .10
رســـمية دون الرجـــوع إلـــى زملائـــي فـــي العمـــل 

  داخل الشركة 

          

معظـــــم العـــــاملين فـــــي الشـــــركة يتبعـــــون  .11
الإجــراءات الخاصــة بتنفيــذ الأعمــال المكلفــين 

  م بها من دون تصرف منه

          

  

و هو درجة التخصص و تقسيم العمـل ، عـدد المسـتويات الإداريـة فـي الهـرم التنظيمـي ،  التعقيد:

و كذلك عدد المواقع الجغرافية التـي تغطيهـا المنظمـة و مـن الواضـح انـه كلمـا ازداد عـدد  أو ثقـل 

  المتغيرات ازدادت درجة التعقيد .

  مقياس الإجابة   العبارات

لا اتفق   لا اتفق  محايد  اتفقاتفق 
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  بشدة  بشدة

            يتصف عمل الشركة بطول سلسلة المراجع . 12
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  ا���د��
  

  …الحمد الله والصلاة والسلام على محمد رسول االله و على اله و صحبه و من والاه وبعد

تمتــد تــأثيرات و تفــاعلات القطــاع الصــناعي إلــى كافــة الأنشــطة و الفعاليــات الاقتصــادية 

الأخــرى ، و كغيرهــا مــن القطاعــات الصــناعية الأخــرى للــدول الناميــة فــان قطــاع الصــناعات فــي 

خصوصـــا فـــي قطـــاع الصـــناعات النســـيجية يواجـــه تحـــديات تجعلـــه أمـــام مفتـــرق طـــرق العـــراق و 

لإحداث تغيرات تؤهله لأن يكون منافسا قويا لبقية القطاعات الصناعية المحيطـة بـه، خاصـة بعـد 

استشــراف واقــع انفتــاح الأســواق و عولمــة الاقتصــاد، لــذلك صــار لزامــا عليــه العمــل علــى تطــوير 

تطـــوير الأداء انطلاقـــا مـــن الأســـس العلميـــة الملائمـــة لطبيعـــة عملـــه ، و الأداء و رفـــع المســـتوى ل

  اعتمادا على النظرة الشمولية لأنشطته المختلفة.

مجـــال لنفيهـــا أو  هـــذه الطبيعـــة حقيقـــة لا، إن بيئـــة اليـــوم تتســـم بـــالتغير الســـريع و التعقيـــد 

التكيــف معهــا مــن خــلال نقضــها أو إيقافهــا أو تخفيــف حــدتها ، ولكــن أملنــا معقــود فــي مواكبتهــا و 

و ذواتنــا أيضــا بمــا يحقــق هــذا التكيــف و بمــا يســاعد علــى اللحــاق بركــب …إدارة أحــداثنا و مواردنــا

طــرق التكيــف هــذه فــي إجــراء التغييــر نفســه فــي مــا نســتطيع  أفضــلو ربمــا كانــت …هــذا التغييــر 

  ).1: 2002تغييره  وفي ما نملك تغييره (العاني،

ذه الفكرة باجلى صورها ،ذلـك إن هـذه المنظمـات يقـع علـى وفي منظمات الإدارة تتضح ه

عاتقهــا عــب تقــديم الخدمــة الإداريــة ضــمن هــذه البيئــة و فــي إطارهــا، و مــن هنــا كــان لابــد لهــذه 

المنظمات من أن تستخدم آليات معينة تساعدها علـى مواجهـة التغييـر و مواكبـة التقـدم و التكيـف 

   يئيــة مــن خــلال التحليــل المســتمر لبيئــة المنظمــة الداخليــةمــع البيئــة ، مــن خــلال اغتنــام الفــرص الب

و الخارجيــة ، و مــن خــلال القيــام بمجموعــة مــن المراحــل لــلإدارة الاســتراتيجية فإنهــا تتــوج بالخيــار 

الاســـتراتيجي الـــذي يـــتم اتخـــاذه لتحديـــد مســـار المنظمـــة و توجههـــا المســـتقبلي الـــذي يحـــدد مصـــير 

لـــه. و علـــى الــرغم ممـــا أثبتتـــه  الدراســات والأبحـــاث الإداريـــة المنظمــة بالنجـــاح أو الفشـــل مــن خلا

الحديثة من أن إدارة المنظمات علـى اخـتلاف أنواعهـا ، علـى وفـق منظـور شـمولي يتمثـل بـالإدارة 

  الإستراتيجية هو توجه ناجح في ظل البيئة التنافسية السائدة.

همـة الـذي ينتهـي إلـى تحديـد ويعد الخيار الاستراتيجي أحـد مراحـل الإدارة الاسـتراتيجية الم

و  المسارات الاستراتيجية للمنظمة و بالتالي تحقيق الاستراتيجية المرغوبة في ضوء التحليل البيئي

  الوضع التنظيمي ، وسد الفجوة الإستراتيجية بين الأداء الحالي و المتوقع.

وحيــث أن الخيــار الإســتراتيجي يمثــل جــوهر عمليــة الصــياغة الاســتراتيجية  و هــو المعبــر 

عــن التوجــه العــام للمنظمــات ، فقــد انطلقــت هــذه الدراســة نحــو بحــث واقــع الخيــار الاســتراتيجي فــي 



 ………………………………………………………….…………………المقدمة 

 2

قطاع الصناعات النسيجية ، ومحاولة الوقـوف علـى مـدى ملاءمتـه لـه مـن خـلال تأشـير اثـر ذلـك 

  لها التنظيمي. الخيار في هيك

و تجســيدا للتوجيهــات العلميــة الحديثــة فــي القطــر العراقــي فــي تعشــيق الجانــب الأكــاديمي 

للدراسة مع الواقع العملي،  انطلقت هذه الدراسة لربط إحدى المكونات التنظيمية بـل أبرزهـا و هـو 

ل تحكمــه الهيكــل التنظيمــي الــذي لا يخفــى تــأثيره علــى كــل وظــائف المنظمــة وعملياتهــا، مــن خــلا

) مـــع Sawyer,1986:203بســـلوك الأفـــراد فيهـــا وتشـــكيلها علـــى وفـــق متطلبـــات هـــذه الوظـــائف (

عملية الخيار الاستراتيجي الذي هـو أحـد الخطـوات الرئيسـية لعمليـة التخطـيط الاسـتراتيجي متمثلـة 

منها في  في دراسة العلاقة القائمة بين أبعاده و نمطه مع هذه العملية، و تطبيق الجانب الميداني

  عينة من الصناعات النسيجية .

و بنــاءا علــى ذلــك فقــد قســمت الدراســة إلــى  فصــول خمســة، خصــص الأول منهــا للإطــار 

ـــاني للدراســـات الســـابقة ذات  ـــة الدراســـة و الث العـــام للدراســـة و تضـــمن مبحثـــين كـــان الأول لمنهجي

  العلاقة.

ثــــة مباحــــث ، فــــي حــــين خصــــص الفصــــل الثــــاني للإطــــار النظــــري للدراســــة وتضــــمن ثلا

خصص الأول للخيار الاسـتراتيجي والثـاني  للهيكـل التنظيمـي و عـالج الثالـث العلاقـة بـين عمليـة 

  الخيار الاستراتيجي و الهيكل التنظيمي.

أمـــا الفصـــل الثالـــث فقـــد خصـــص مـــن خـــلال مباحـــث أربعـــة لإجـــراء الدراســـة و موقعهـــا و 

لبيانـــــات و الأدوات الإحصـــــائية مجتمعهـــــا ، اهـــــتم المبحـــــث الأول منهـــــا بحصـــــر أســـــاليب جمـــــع ا

المستخدمة، وبين الثاني قياس صدق و ثبات مقياس البحث وفقرات الاسـتبانة، و المبحـث الثالـث 

للتعريــف بموقــع إجــراء الدراســة و مبــررات اختيــاره و خصــص المبحــث الأخيــر لتحليــل خصــائص 

  المبحوثين.

نتائج الجانب العملي من  و ينصرف الفصل الرابع إلى عرض البيانات و تحليلها وتفسير

الدراســة و شــمل ثلاثــة مباحــث تعلــق الأول بتحليــل آراء و اســتجابات عينــة البحــث حــول متغيــرات 

الدراســة ، فــي حــين اختبــر الثــاني  تحليــل علاقــة الارتبــاط و اختبارهــا بــين متغيــرات الدراســة ، و 

  التنظيمي ونمطه.   خصص المبحث الأخير لقياس اثر الخيار الاستراتيجي في أبعاد الهيكل

و اختتمـــــت هـــــذه الدراســـــة بفصـــــل خـــــامس ضـــــم مبحثـــــين كـــــان الأول منهمـــــا مخصصـــــا 

للاستنتاجات التي تم التوصل إليها بشقيها النظري و العملي و أوضـح المبحـث الثـاني التوصـيات 

  التي قدمتها هذه الدراسة.
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  المبحث الأول: منهجية الدراسة  1-1

و        توضح الصفحات الآتية منهجيـة هـذه الدراسـة و مبـررات قيامهـا و مشـكلتها و أهميتهـا

أهدافها، بالإضافة إلى بيان حدود هذه الدراسة ، و المـنهج العلمـي الـذي تبنـاه الباحـث فـي معالجتـه لهـا 

  ي.و من ثم فرضيات هذه الدراسة و أنموذجها الفرض
  

  

  

  مشكلة الدراسة 1-1-1
  

تواجـــــه المنشـــــات الصـــــناعية الآن مشـــــكلة المنافســـــة الشـــــديدة و خصوصـــــا قطـــــاع الصـــــناعات 

وضـوحا ،حيـث  أكثـرالنسيجية فـي ظـل العولمـة و انفتـاح الأسـواق ،ممـا جعـل المشـكلة تتفـاقم و تصـبح 

نقــــــاط  يتوجــــــب اســــــتغلال أو اقتنــــــاص الفــــــرص و الاســــــتفادة مــــــن نقــــــاط القــــــوة و تلافــــــي التهديــــــدات و

الضــعف.لكي تســتطيع الصــناعات النســيجية مــن تحقيــق تميزهــا التنافســي أو الكلفــوي حتــى تــتمكن مــن 

  المنافسة مع المنظمات الأخرى و البقاء في السوق.

القطــــاع المبحــــوث للعلاقــــة بــــين الخيــــار  إدراكلـــذلك فــــان مشــــكلة الدراســــة تتجســــد فــــي ضــــعف 

المنظمـة باختيـار اسـتراتيجياتها  إدارةمـن الحـالات تقـوم الاستراتيجي والهيكل التنظيمي وكذلك فـي كثيـر 

والمباشـــرة بتنفيـــذها بـــدون الموائمـــة بـــين الخيـــار الاســـتراتيجي والهيكـــل التنظيمـــي . لـــذلك فـــان تشخيصـــنا 

واتجاهها وأثرها في قطـاع الصـناعات النسـيجية هـي المحدد لمدى وجود هذه العلاقة بين كل من هذين 

ة . وللوقــوف علــى معــالم هــذه المشــكلة بشــكل أكثــر تفصــيلا تســاعدنا الأســئلة ابــرز معــالم مشــكلة الدراســ

   الآتية على ذلك : 

منهجـي علمـي يسـاعدها فـي تبنـي خيـار  أسـلوبهل تعتمد الصناعات النسيجية عينة الدراسة علـى أولا:

فرضـها استراتيجي يكون قادرا على تلبية احتياجاتها؟وهل تتبع خيارها الإسـتراتيجي بوصـفه نتيجـة ت

حالـــة الســـوق الصـــناعية و المنـــاخ الاقتصـــادي ، لا كإســـتراتيجيات متبعـــة لهـــا مســـتلزمات تســـتطيع 

  توجيه منطلقات الصناعات النسيجية على وفق رؤيتها الخاصة؟

  ما هو نوع العلاقة بين الخيار الاستراتيجي و الهيكل التنظيمي ، وأي منهما يتبع الآخر؟ :  ثانيا
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  دراسةأهمية ال  1-1-2

المواضـيع الحساســة التــي تثيـر جــدلا غيــر  لأحــدتسـتمد هــذه الدراسـة أهميتهــا مــن خـلال تناولهــا 

محســـوم بشـــكل نهـــائي كـــان موضـــوعا أساســـيا للكثيـــر مـــن الدراســـات العالميـــة يتمثـــل فـــي العلاقـــة مـــابين 

قع الصناعات الخيار الاستراتيجي للمنظمة وبين هيكلها التنظيمي من خلال اختبار تلك العلاقة على وا

  النسيجية.

وتكتســب دراســة التطــابق بــين الخيــار الاســتراتيجي و الهيكــل التنظيمــي أهميــة خاصــة بالنســبة 

للصــناعات النســيجية حيــث تعمــل فــي المجــال الصــناعي، نظــرا للتغيــر الســريع فــي مكونــات و ظــروف 

لحضارية و التقدم التكنولوجي البيئة العصرية الحديثة  (المتغيرات السياسية و الاقتصادية و الثقافية و ا

)،حيث تعمل الصناعات النسيجية في ظل ظروف تتسم بالتغير السريع المتلاحق ، فالمجتمع  المتسارع

بمتغيراته يتصف بالحركية وعدم الثبات ، حيث أن كل ما يحـيط بتلـك الصـناعات النسـيجية مـن أسـواق 

آخـــذة فـــي التطـــور الســـريع إلـــى مســـتويات ، منافســـين، عمـــلاء، مســـتهلكين، و إمكانـــات علميـــة و فنيـــة 

متقدمــة ، الأمــر الــذي يجعــل أمــام إدارات الصــناعات النســيجية عينــة الدراســة تحــديات أساســية لابــد مــن 

  مواجهتها و التغلب عليها لتضمن لنفسها البقاء و الاستمرار .

التــي قامــت و تتمثـل أهميــة الدراســة أيضــا مـن خــلال ملاحظــة قلــة الدراسـات العربيــة و العراقيــة 

بدراســة علاقــة التــأثير الممكنــة مــابين طبيعــة الهيكــل التنظيمــي و خيارهــا الاســتراتيجي المتبنــى مــن قبــل 

المنظمــــات بصــــفة عامــــة ، و غيابهــــا علــــى مســــتوى المنظمــــات الصــــناعية بشــــكل خــــاص بــــالرغم مــــن 

وتشــير نتــائج التوجهــات البحثيــة علــى المســتوى الــدولي منــذ مســتهل الســتينات لغايــة الوقــت الحاضــر ، 

كثير من الأبحاث التطبيقيـة إلـى الأثـر المتبـادل مـابين هـذين المتغيـرين (الخيـار الاسـتراتيجي و الهيكـل 

التنظيمي) من جهة و بين ارتباطهما الوثيق وتأثيرهما في الشؤون المصيرية للمنظمة بغض النظر عن 

  طبيعة عملهما و نشاطهما.

ء و وجهات النظر التي تدور حول الخيار الاستراتيجي بالإضافة إلى استعراض و مناقشة الآرا

  و الهيكل التنظيمي و مسالة التبعية بينهما من يتبع من؟
  

  أهداف الدراسة  1-1-3

  تهدف هذه الدراسة إلى :

تشخيص الخيار الاستراتيجي فـي الصـناعات النسـيجية ، و بيـان مـدى تكامـل عناصـرهما و توضـيح .1

  كل عنصر منهما.الأهمية النسبية المعطاة ل
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تحليل الهيكل التنظيمي القائم منظورا إليه من الأبعاد التي تم تناولها من خلال مركزية السلطة في  .2

الصناعات النسيجية ، ودرجة الرسـمية ، وحجـم التعقيـد الهيكلـي فـي الإدارات و الأقسـام ، بالإضـافة 

  إلى تشخيص طبيعة نمطه.

لتنظيمــي و نمطــه مــع الخيــار الاســتراتيجي و مــن ثــم دعمــه و مــدى ملائمــة كــل مــن أبعــاد الهيكــل ا.3

  إسناده لها.

تحليل طبيعة الخيارات الاستراتيجية المتبعـة فـي الصـناعات النسـيجية ، والجهـد المبـذول فـي تطبيـق .4

  و تنفيذ هذه الخيارات الاستراتيجية.

يـة و الداخليـة فـي اختيـار بيان مدى أهمية تبني الصناعات النسيجية تحليل كل مـن بيئتهـا الخارج .5

  استراتيجيتها و تصميم هياكلها التنظيمية.

بين الخيار الاستراتيجي ، و الهيكل التنظيمي في قطاع الصناعات والتأثير توضيح طبيعة العلاقة .6

  النسيجية عينة الدراسة.

  

  فرضيات الدراسة و أنموذجها  1-1-4

ت الارتبــاط و فرضــيات التــأثير وتنقســم كــل تنقســم فرضــيات الدراســة إلــى محــورين همــا فرضــيا    

  منهما إلى فرضيات أخرى رئيسية و فرعية شملت:

  أولا : الفرضيات 

  فرضيات الارتباط . 1
  

ـــــاط ذات دلالـــــة إحصـــــائية بـــــين الخيـــــار الاســـــتراتيجي أ.    الفرضـــــية الرئيســـــية الأولى:هنـــــاك علاقـــــة ارتب

  ات الآتية :و كل من أبعاد الهيكل التنظيمي و تشتق منها الفرضي  

  الفرضـــــية الفرعيـــــة الأولـــــى: هنـــــاك علاقـــــة ارتبـــــاط ذات دلالـــــة إحصـــــائية بـــــين الخيـــــار الاســـــتراتيجي  -

  و مستوى المركزية في الهيكل التنظيمي.   

  الفرضــــــية الفرعيــــــة الثانيــــــة:هناك علاقــــــة ارتبــــــاط ذات دلالــــــة إحصــــــائية بــــــين الخيــــــار الاســــــتراتيجي  -

  يمي.ومستوى الرسمية في الهيكل التنظ  

  الفرضـــــية الفرعيـــــة الثالثـــــة: هنـــــاك علاقـــــة ارتبـــــاط ذات دلالـــــة إحصـــــائية بـــــين الخيـــــار الاســـــتراتيجي  -

  و مستوى التعقيد الهيكلي.   

  الفرضــــــــــية الرئيســــــــــية الثانيــــــــــة :هنــــــــــاك علاقــــــــــة ارتبــــــــــاط ذات دلالــــــــــة إحصــــــــــائية بــــــــــين الخيــــــــــار  .ب

  الاستراتيجي و نمط الهيكل التنظيمي.     
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  الثالثـــة:هناك علاقـــة ارتبـــاط ذات دلالـــة إحصـــائية بـــين نمـــط الهيكـــل و كـــل مـــن   الفرضـــية الرئيســـية .ج

  أبعاده و تشتق منها الفرضيات الآتية:     

الفرضـــية الفرعيـــة الأولـــى: هنـــاك علاقـــة ارتبـــاط ذات دلالـــة إحصـــائية بـــين نمـــط الهيكـــل و مســـتوى  -

  المركزية فيه.

لالـــة إحصـــائية بـــين نمـــط الهيكـــل و مســـتوى الفرضـــية الفرعيـــة الثانيـــة: هنـــاك علاقـــة ارتبـــاط ذات د -

  الرسمية فيه.

الفرضية الفرعية الثالثة:هناك علاقة ارتباط ذات دلالة إحصائية بين نمط الهيكـل و مسـتوى التعقيـد  -

 فيه.

  .فرضيات التأثير 2
  

ــــى:أ.  ــــة إحصــــائية الفرضــــية الرئيســــية الأول ــــأثير ذو دلال   خيــــار الاســــتراتيجي فــــي كــــل مــــن للهنــــاك ت

  الهيكل التنظيمي و تشتق منها الفرضيات الآتية: أبعاد   
  

  خيـــــــار الاســـــــتراتيجي فـــــــي مســـــــتوى للالفرضـــــــية الفرعيـــــــة الأولى:هنـــــــاك تـــــــأثير ذو دلالـــــــة إحصـــــــائية  -

  المركزية في الهيكل التنظيمي.   

ـــــأثير ذو دلالـــــة إحصـــــائية  - ـــــة : هنـــــاك ت   خيـــــار الاســـــتراتيجي فـــــي مســـــتوى للالفرضـــــية الفرعيـــــة الثاني

  ية في الهيكل التنظيمي.الرسم     

  خيــــــار الاســــــتراتيجي فــــــي مســــــتوى للالفرضــــــية الفرعيــــــة الثالثــــــة: هنــــــاك تــــــأثير ذو دلالــــــة إحصــــــائية  -

  التعقيد في الهيكل التنظيمي.    
  

  خيـــــار الاســـــتراتيجي فـــــي نمـــــط للهنـــــاك تـــــأثير ذو دلالـــــة إحصـــــائية  الفرضـــــية الرئيســـــية الثانيـــــة:. ب

  الهيكل التنظيمي.    

  وذج البحث : ثانيا : أنم

افتراضـي يعكـس طبيعـة  أنمـوذجتتطلب بناء  أهدافهاومشكلة الدراسة وتحقيق  أبعادتوضيح  إن

علــى القطــاع قيــد  وتأثيرهــاتلــك المتغيــرات  أبعــادالعلاقــات بــين المتغيــرات المبحوثــة فضــلا عــن توضــيح 

  البحث . 

   -ويعبر هذا النموذج عن متغيرين هما :

يــار النمــو ، خيــار الاســتقرار ، خيــار الانكمــاش ، الخيــارات المركبــة الخيــارات الاســتراتيجية ( خ - 1

  او المختلطة ) 

   الهيكل التنظيمي ( المركزية ، الرسمية ، التعقيد الهيكلي ) .   - 2
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  ا��
	ث ا�����

 

  ار ـالخي

 الاستراتيجي

  النمو

  إستقرار

  إنكماش

  المركبة

  (المختلطة)

  أبعاد الهيكل

 التنظيمي

  المركزية

  الرسمية

  التعقيد

  

  

 

  

  )1شكل رقم ( 

 الدراسة أنموذج

 الباحث  دإعداالمصدر : من 



 الاطار العام للدراسة ………………………………………………………… الاول الفصل
 

 9

ت و المعلومـات و الأدوات الإحصـائية الأساليب المعتمدة في جمع البيانا 1-1-5

  المستخدمة

بسبب تنوع البيانات و المعلومات المطلوبة لتحقيق أهداف الدراسة من جهة و تعدد أساليب و مصادر  

تطلـب الأمـر اسـتخدام اكثـر مـن أداة ،لان هـذه الأدوات تمثـل الوسـيلة  الحصول عليها مـن جهـة أخـرى،

م المعرفـي و النظـري المتـاح فيمـا يتعلـق بالجانـب النظـري لمتغيـرات التي تم من خلالها اسـتخدام المتـراك

الدراســة وكــذلك اســتطلاع آراء مجتمــع البحــث بخصــوص مســتوى تشخيصــها لهــذه المتغيــرات ارتفاعــا أو 

  انخفاضا و يمكن حصر هذه الأساليب و الوسائل بالآتي:
  

  الجانب النظري 1-1-5-1

الخاصـة بالجانـب النظـري علـى المتـوافر و المتـاح  اعتمد للحصول على البيانات و المعلومـات

 دراســات مــن المصــادر العربيــة و الأجنبيــة التــي تناولــت موضــوع البحــث مــن كتــب ،دوريــات، بحــوث 

ورسائل جامعية، وشبكة المعلومات (الإنترنت) و التي استطاع الباحث من خلالها بناء الخلفية النظرية 

  النظري فيها. للدراسة و معالجتها بما يخدم الإطار
  

  الجانب العملي 1-1-5-2

في إطار الجانب العملي اعتمدت الدراسـة علـى أسـاليب ثلاثـة فـي جمـع البيانـات و المعلومـات 

  التي تخدم الأغراض الأساسية للبحث ،وهي:

اعتمــد هــذا الأســلوب لجمــع البيانــات الضــرورية التــي لــم يســتطع الباحــث المقابلــة الشخصــية: .1

ل اســتمارة الاســتبانة أو الوســائل الأخــرى أو بهــدف تعزيــز المعلومــات الحصــول عليهــا مــن خــلا

التــــــي تــــــم الحصــــــول عليهــــــا و التــــــي وردت فــــــي فقــــــرات الاســــــتبانة مثــــــل درجــــــة المركزيــــــة ، 

الخ،هــذا بالإضــافة إلــى عــدد مــن المقــابلات قبــل إجــراء …الرســمية،التعقيد الهيكلــي فــي الشــركة 

ة إجـراء الدراسـة فـي القطـاع . و قـد جـرت اللقـاءات الدراسة التي كانت تهدف إلى معرفة إمكاني

و الحوارات مع عدد من المدراء العامين و القيادات الإدارية  و عـدد مـن المسـؤولين فـي قطـاع 

)) كما تم توضيح فقـرات الاسـتبانة 2الصناعات النسيجية وبتواريخ مختلفة (انظر الملحق رقم (

 لأفراد العينة.

ــر المنتظمــة :  .2 مــن خــلال مراجعــة الباحــث  التــي جــرت فــي مــدد زمنيــة متفاوتــةالملاحظــات غي

للشركات و معايشته الميدانية لها،فضلا عن الزيارات الميدانية التي قام بها الباحث لكـل شـركة 
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المنتشـرة و    من الشركات الحكومية التابعة للقطاع عينة الدراسة و المعامل التابعـة لكـل شـركة 

 في مناطق جغرافية مختلفة.

و تشــمل البيانــات التــي تــم الحصــول عليهــا المتعلقــة بــالتطور  جلات و الوثــائق الرســمية :الســ .3

   التـــاريخي لقطـــاع الصـــناعات النســـيجية و كـــذلك فيمـــا يتعلـــق بالهيكـــل التنظيمـــي لهـــا و الأقســـام 

والأجهزة التابعة لها ، بالإضافة إلى البيانات التي توضح المهام الرسمية الموكلة إلى عـدد مـن 

 قسام و الإدارات و الشركات.الأ

    تعــــد هــــذه الاســــتمارة  أداة الدراســــة الرئيســــية لأنهــــا تلائــــم كثيــــرا البحــــوث  اســــتمارة الاســــتبانة: .4

" إن من الأدوات الملاءمة و المستخدمة فـي ميـدان   (Raheef)والدراسات الوصفية و يذكر  

القـوائم المقننـة التـي ينبغـي الدراسات الوصفية بصورة عامة و ميدان الإدارة بصورة خاصة هي 

و حسـب     أن تتضمن الفقرات التي تصف و تشمل كل المتغيرات المراد قياسـها فـي الدراسـة 

  .(Raheef,1986:142)مجالاتها " 

طورت استمارة الاستبانة الخاصـة بهـذه الدراسـة مـن خـلال مراجعـة الأدبيـات المتعلقـة بموضـوع 

علـــى عـــدد مـــن رســـائل الماجســـتير و الـــدكتوراه المتعلقـــة  عالإطـــلاالدراســـة للحصـــول علـــى مقـــاييس ، و 

والإدارة       بالموضـــوع ، بالإضـــافة إلـــى مراجعـــة عـــدد مـــن الأســـاتذة المختصـــين بموضـــوعات التنظـــيم

الاســتراتيجية فــي قســم إدارة الأعمــال و الإدارة العامــة و الكليــة التقنيــة الإداريــة لاجــل الاسترشــاد بــآرائهم 

  )).1ختيرت لمتغيرات و فقرات الدراسة (انظر الملحق رقم (في المقاييس التي ا

و   وبعد إعداد الاسـتبانة  بصـيغتها الأوليـة ، راجعهـا الباحـث و المشـرف و تـم تـدارس فقراتهـا 

مقاييسها و كان لذلك الأثر الكبير في تعديل صـياغة بعـض الفقـرات و إضـافة فقـرات جديـدة  مـن اجـل 

الـذي  (Likert,1961)الدراسـة ، و قـد اعتمـد مقيـاس ليكـرت الخماسـيتحقيق الدقة في قيـاس متغيـرات 

يصف مستوى الاسـتجابات المتوقعـة البديلـة بصـدد كـل فقـرة مـن فقـرات المقيـاس ، إذ أعطيـت الخيـارات 

  " على الترتيب. 1"،"2"،"3"،"4"،"5:"اتفق بشدة"،"اتفق"،"محايد"،"لا اتفق"،"لا اتفق بشدة" الدرجات "

  

  

  

  

  

  

  

  

  )1رقم ( الجدول
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  الأساليب و الأدوات الإحصائية المستخدمة في معالجة البيانات و استخراج النتائج

الموشرات   ت

  الإحصائية

  الصيغة الرياضية  استخداماتها

1  
  النسبة المئوية=  تستخدم لوصف متغيرات الدراسة و تشخيصها  النسب المئوية

  % 100  ×(الجزء/الكل)    

2  
الوسط الحسابي 

  الموزون

ــــرات ي ــــة لمتغي ــــد مســــتوى الإجاب ســــتخدم لتحدي

      الدراسة 
n

Fx
x ii

W

Σ=
−

  

3  
معامل ارتباط 

  (بيرسون)

   لقياس العلاقة بين متغيرين 

−−

−−

−Σ−Σ

−−Σ
=

22 )()(

))((

yyxx

yyxx
r

ii

ii

 

  الانحراف المعياري  4

يســتخدم لقيــاس تشــتت الإجابــات عــن الوســط 

   الحسابي الموزون
1

)( 2

−
−Σ=

−

n

Fxx
S iwi

i
 

  ل الاختلافمعام  5

يستخدم لقياس التجانس النسبي بين المتغيرات 

ـــين المجـــاميع المقاســـة  ـــة ب إذ يســـتخدم للمقارن

بــــــنفس الوحـــــــدات ولكــــــن ذات فـــــــوارق فـــــــي 

  متوسطاتها

%100*.. −=
w

i

x

S
VC

 

6  
معامل ألفا كرونباخ 

  (معامل الثبات)

ــات المتغيــرات فــي  يســتخدم لقيــاس صــدق و ثب

  الاستبانة 
 







 Σ−






−
=

2

2

1
1 St

Si

n

n
rtt              

  (t)اختبار   7

يســــتخدم لاختبــــار معنويــــة معــــاملات الارتبــــاط 

العلاقـــــة، أو لتحديـــــد الدلالـــــة المعنويـــــة لقـــــيم 

  معاملات الارتباط البسيط 

21

2
*

r

n
rT

−
−=  

  (F) اختبار  8

ــــة النمــــوذج و تحــــدد  ــــار معنوي يســــتخدم لاختب

سـتقلة فـي الدلالة المعنوية لتأثير المتغيـرات الم

1  المتغيرات التابعة   
*

1 2

2

−
−

−
=

K

KN

R

R
F  

9  
نموذج الانحدار 

  الخطي البسيط

يستخدم لقياس التأثير المعنوي لمتغيـر مسـتقل 

ii  على متغير تابع XBBY
∧∧∧

+= 10  

    R)2(معامل التفسير  10
 (X)يســتخدم لتحديــد نســبة مــا يفســره المتغيــر 

  (Y).التابع من تغيرات تطرا في المتغير 
R2 =r2 
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  قياس صدق و ثبات مقياس البحث و فقرات الاستبانة 1-1-6
  

  قياس صدق و ثبات فقرات الاستبانة 1-1-6-1
بعد أن انتهى الباحـث مـن إعـداد الصـيغة الأوليـة لمقـاييس البحث،لابـد لـه مـن قيـاس و اختبـار 

لصـدد إلـى إن افضـل وسـيلة للتأكـد مـن بهذا ا(Ebel) الصدق الظاهري لأداة البحث ،إذ أشار الباحث  

الصــدق الظــاهري لأداة القيــاس أن يقــوم عــدد مــن الخبــراء و المتخصصــين بتقريــر مــدى كــون الفقــرات 

  . (Ebel,1972:555) ممثلة للصيغة المطلوب قياسها

و بناءا على ما تقدم ،قام الباحـث بعـرض الصـيغة الأوليـة لمقـاييس البحـث علـى هيئـة اسـتبيان 

)).و قـد اخـذ الباحـث بعــين 1رة مـن الخبـراء و المحكمـين المتخصصـين (انظــر الملحـق رقـم (ممثلـة بعشـ

و      الاعتبار آراء و ملاحظات أغلبية المحكمين حـول أبعـاد و متغيـرات عمليـة الخيـار الاسـتراتيجي 

انة كذلك أبعاد الهيكل التنظيمـي ، و علـى ضـوء الآراء و الملاحظـات تـم تعـديل عـدد مـن فقـرات الاسـتب

) فـاكثر مـن  ٪ 85التي تم الاعتـراض عليهـا . و قـد اعتمـد الباحـث الفقـرات التـي حصـلت نسـبة تأييـد (

  المحكمين.

) يوضـح اســتجابات الخبــراء و المحكمـين مــن ذوي الاختصـاص حــول فقــرات 2و الجـدول رقــم (

  الاستبانة.

  ) 2الجدول (

  يوضح استجابات الخبراء و المحكمين حول فقرات الاستبانة

  متغيرات الدراسة  ت
عدد 

  الفقرات
  المؤيدون

نسبة 

  المؤيدين
  المعارضون

نسبة 

  المعارضين

رقم الفقرة  

المعترض 

  عليها

    أبعاد الخيار الإستراتيجي  

  -  -  -  ٪100  10  6  خيارات النمو  1

  -  -  -  ٪100  10  6  خيارات الاستقرار  2

3  
و           خيارات التراجع

  الانكماش
5  10  100٪  -  -  -  

4  
أو          الخيارات المركبة

  المختلطة
4  9  90  ٪  1  10٪  21  

    أبعاد الهيكل التنظيمي  

  -  -  -  ٪100  10  5  المركزية  1

  -  -  -  ٪100  10  6  الرسمية  2

  -  -  -  ٪100     10  5  التعقيد الهيكلي  3
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  قياس صدق و ثبات مقاييس البحث 1-1-6-2
اســتخدم الباحــث لهــذا الغــرض معادلــة مــن اجــل الوقــوف علــى صــدق و ثبــات مقــاييس البحــث،  

 ) Cronbach Alfaالذي يسمى أحيانا بمعامل (ألفا كرونباخ   r)tt(ارتباط ألفا 

  : (Anastasi,1982,117)الذي يكتب بالشكل الآتي   








 ∑−






−
=

2

2

1
1 St

Si

n

n
rtt          ,                     i = 1, 2, …. , n 

 

  إذ إن :

)tt(r ط ألفا : يمثل معامل ارتبا  

 n تمثل عدد فقرات المقياس:  
2

iSΣتمثل مجموع تباينات فقرات المقياس :  
2

tS  تمثل التباين الكلي للاختبار :  

وتعـد قيمـة معامـل ألفـا كرونبـاخ (معامـل ثبــات المقيـاس) مقبولـة مـن الناحيـة الإحصـائية عنــدما 

  سلوكية.) و تحديدا في البحوث الإدارية و ال 0.75تكون مساوية أو اكبر من (

) لأغــراض عمليــة  3،4و الــواردة بالجــدولين i(S )(وباعتمــاد لمعلومــات المتعلقــة بالانحرافــات المعياريــة 

التحليل الإحصائي،حصلنا على النتائج النهائية لمعاملات ارتباط إلفا (معاملات ثبات المقياس) و كمـا 

  ) 3هي موضحة بالجدول رقم (

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  



 الاطار العام للدراسة ………………………………………………………… الفصل الاول

 14

  ) 3الجدول رقم (

  صدق و ثبات مقاييس البحثيوضح 

  

  متغيرات الدراسة  ت
عدد الفقرات 

n  

مجموع 

تباينات 

2الفقرات 
iS  

التباين 

  الكلي
2

t S  

معامل 

ارتباط ألفا 

ttr  

نسبة ثبات 

و صدق 

  ٪المقياس 

  النتيجة (القرار)

أبعاد الخيار   

  الاستراتيجي

تعد معاملات 

ثبات مقاييس 

البحث المتعلقة 

بأبعاد الخيار 

و     تراتيجيالاس

د الهيكل اابع

لتنظيمي مقبولة 

بشكل كبير جدا 

من الناحيتين 

        الإدارية 

  و الإحصائية

  ٪98.6  0.986  11.0889  1.9747  6  خيارات النمو  1
  ٪98.9  0.989  20.7025  3.6363  6  خيارات الاستقرار  2
و      خيارات التراجع  3

  الانكماش
5  1.4715  7.1289  0.992  99.2٪  

الخيارات المركبة أو   4

  المختلطة
4  2.8281  11.2225  0.997  99.7٪  

    أبعاد الهيكل التنظيمي  
  ٪98.9  0.989  10.4976  2.1890  5  المركزية  1

  ٪99.1  0.991  16.1604  2.8192  6  الرسمية  2

  ٪96.6  0.991  9.6363  2.1256  5  التعقيد الهيكلي  3

  ).3،4اسبة الإلكترونية الواردة بالجدولين (المصدر:إعداد الباحث على وفق نتائج الح

  

) ، بـــان جميـــع معـــاملات ثبـــات 12يتضـــح مـــن خـــلال الجـــداول النهائيـــة الـــواردة بالجـــدول رقـــم (

مقاييس البحث المتعلقة بأبعاد الخيار الاسـتراتيجي (خيـارات النمو،خيـارات الاسـتقرار،خيارات التراجـع و 

لطــة)، و أبعـاد الهيكــل التنظيمـي (المركزية،الرســمية،و التعقيــد الانكمـاش،  و الخيــارات المركبـة أو المخت

)) على 0.996)،( 0.991)،( 0.989)،( 0.997)،( 0.992)،(0.989)،( 0.986الهيكلي) والبالغة ((

الترتيــب تعــد مقبولــة بشــكل كبيــر جــدا مــن النــاحتين الإحصــائية و الإداريــة ، كمــا و إن نســبة صــدق و 

ــــــــــاييس البحــــــــــث بلغــــــــــت (( ــــــــــات مق )،(   ٪ 99.7)، ( ٪99.2(               )،٪ 98.9)،( ٪98.6ثب

)) هـي الأخــرى تعــد عاليـة جدا،وقــد أكــدت هـذه النتــائج صــدق و ثبــات ٪ 96.6)،( ٪ 99.1)،( 98.9٪

  مقاييس البحث. 
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  المبحث الثاني
  

  الدراسات السابقة :1-2

لأردنيـة و السـورية عـن من خـلال عمليـة التقصـي و البحـث فـي مكتبـات الجامعـات العراقيـة و ا

التي تناولت موضوع الدراسة ، تبين أن هنـاك  الجامعيةالرسائل فضلا عن الدوريات العلمية و الإدارية 

اهتمامــا ملحوظــا مــن قبــل البــاحثين ،و المتخصصــين فــي العلــوم الإداريــة ، بمتغيــرات الدراســة كــل علــى 

لاســـتراتيجي و الهيكــل التنظيمــي و عمليـــة حــدة ، و بالتحديــد الدراســات التـــي تناولــت موضــوع الخيــار ا

المطابقة و الملائمة بينهما ، (أي مطابقة و ملائمـة الهيكـل التنظيمـي للاسـتراتيجيات المختـارة فـي ظـل 

  المتغيرات البيئية الخارجية التي تحيط بالمنظمات ).

مـــع  و مـــن الجـــدير بالملاحظـــة تركيـــز الاهتمـــام مـــن قبـــل البـــاحثين علـــى أحـــد هـــذين المتغيـــرين

متغيــرات أخـــرى، ولكـــن الدراســـات التـــي تطرقـــت إلـــى الجمـــع بـــين هـــذين المتغيـــرين قليلـــة، إذ لـــم يســـتطع 

الباحــث العثــور علــى دراســات مماثلــة للدراســة الحاليــة علــى الــرغم مــن مراجعــة العديــد مــن الدراســات و 

ليـة "الإنترنـت" بالإضـافة إلـى تـوافر خدمـة شـبكة المعلومـات الدو -قـدر الإمكـان-البحوث في هذا المجـال

  بشكل مستمر. و فيما يلي أهم تلك الدراسات المتعلقة بموضوع الدراسة.

  

  الدراسات العربية  1-2-1
  

  1989دراسة الشاهد    1- 1- 2- 1

" دراسة تحليليـة لواقـع العلاقـة القائمـة بـين الاسـتراتيجية و الهيكـل التنظيمـي و الأداء فـي الشـركات 

  محدودة"الصناعية الأردنية المساهمة ال

هدفت هذه الدراسة إلى التعرف على طبيعة ودرجة تأثير كل من استراتيجية المنظمة و هيكلها 

التنظيمي على أدائها ، حيث عد الباحث كل من الاسـتراتيجية و الهيكـل التنظيمـي مـن العوامـل المهمـة 

ح الباحـــث فـــي تحديـــد أداء المنظمـــات بشـــكل عـــام ( و المنظمـــات الصـــناعية بشـــكل خـــاص).و قـــد اقتـــر 

  إمكانية تقسيم العوامل المؤثرة على الأداء إلى قسمين رئيسيين و هما:

القسم الأول: يشمل كلا من الاستراتيجية و الهيكل التنظيمي للمنظمات.   

القسم الثاني:يشمل نوعية العاملين و طبيعة نظام المنظمة و نمط العمل و المهارات .   

ســتراتيجية و الهيكــل التنظيمــي مــن العوامــل الرئيســية و تبعــا لــذلك فقــد عــد الباحــث كــل مــن الا

  والمؤثرة في تحديد أداء المنظمة. 
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 التي تنص على(الفرضية الثانية)  من أهم الفرضيات التي استندت عليها هذه الدراسة هي

وجود علاقة بين الهيكل التنظيمي و الأداء في الشركات الصناعية الأردنية المساهمة المحدودة عينة 

  دراسة.ال

  من أهم النتائج التي توصلت إليها الدراسة من خلال التحليل الإحصائي هي النتائج التالية:

   هنـــــاك علاقـــــة توافـــــق بـــــين طبيعـــــة الاســـــتراتيجية الصـــــناعية المتبنـــــاة فـــــي الشـــــركة و بـــــين هيكلهـــــا . 1

  التنظيمي ، بحيث يكون لكل استراتيجية هيكل تنظيمي خاص بها.    

 .   عية و الهيكل التنظيمي الخاص بهابين أداء الشركات الصنا عدم وجود علاقة .2

ــــاة و بــــين أداء الشــــركة، حيــــث كــــان أداء الشــــركات  .3 هنــــاك علاقــــة بــــين طبيعــــة الاســــتراتيجية المتبن

الصناعية التي تتبنى استراتيجية التركيز مرتفعا في الغالب نتيجـة ملاءمـة هـذه الاسـتراتيجية لطبيعـة 

  الداخلية .الشركات و خصائصها 

و قد اختار الباحث  في دراسته هذه الشركات الصناعية الأردنية المساهمة العامة، و مـن هـذه 

الشركات شركة مصفاة البتـرول الأردنيـة، شـركة مصـانع الإسـمنت ، منـاجم الفوسـفات الأردنيـة، وغيرهـا 

الشـركات متميـزة من الشركات التي تعمل كل منها في قطـاع مختلـف أو غيـر متجـانس ، و اغلـب هـذه 

و فريدة في قطاع الصناعة الذي تعمل فيـه ، و مـن حيـث تبنيهـا اسـتراتيجيات ملائمـة ، بالإضـافة إلـى 

أن كل شركة من هذه الشركات تعـد الوحيـدة فـي تقـديم منتجاتهـا و لا يوجـد لهـا أي منـافس، فضـلا عـن 

دارة العليـا فـي كـل شـركة تصـف الإكون الاستراتيجيات الخاصة بها ثابتة، وكذلك هياكلهـا التنظيميـة، وت

بان دورها محدد بتنفيذ الاستراتيجيات و غير مخول في تبني استراتيجيات جديدة.و من النتائج الأخرى 

المهمــة التــي أكــدت عليهــا الدراســة  رفــض الفرضــية المشــار إليهــا ، حيــث أن النتــائج أشــارت إلــى عــدم 

لتــي تــم اختيارهــا .وقــد كــان مجــال اســتفادة وجــود علاقــة بــين الهيكــل التنظيمــي و الأداء فــي الشــركات ا

ــــة بــــين الاســــتراتيجية و الهيكــــل التنظيمــــي و اثــــر  ــــي توضــــيح العلاق الباحــــث مــــن هــــذه الدراســــة هــــو ف

الاستراتيجية على تشكيل الهيكل التنظيمـي مـن حيـث المركزيـة و درجـة التعقيـد و الرسـمية و اثـر درجـة 

  الرسمية في الهيكل التنظيمي على الأداء .

شــابه الدراســة الحاليــة مــع دراســة الشــاهد فــي تناولهــا لاســتراتيجية الشــركة ، وابعــاد الهيكــل و تت

و    التنظيمي ذاتها " المركزية، الرسمية، التعقيد" وفـي تناولهـا الآليـة أو العمليـة التـي يتخـذ فيهـا القـرار 

لاقــة و الأثــر لكــل مــن لــيس نتــائج هــذا القــرار أو اختياراتــه.في حــين تختلــف عنهــا فــي كونهــا تناولــت الع

فيمـا قامـت دراسـته ، الخيار الاستراتيجي و الهيكل التنظيمي (أي مدى علاقة وتأثير كل منهما بالآخر)

و تناولت دراسـتنا الحاليـة نمـط الهيكـل التنظيمـي دون الاقتصـار علـى  ،بربط كل من المتغيرين بالأداء 

ن فــي كــل مــن البيئتــين اللتــين يجــرى فيهمــا هاتــان الأبعــاد الهيكليــة الســابقة الــذكر بالإضــافة إلــى التبــاي

  الدراستان.
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  1997دراسة الروسان :   1-2-1-2
 

  " اثر العلاقة بين الميزة التنافسية و الخيار الاستراتيجي على الأداء التصديري "

وهـــدفت هـــذه ، يـــة ميـــدانا لتطبيــــق الدراســــة فيهـــاو اختـــارت الدراســـة مجموعـــة مـــن شـــركات الأدو 

ى التعــرف علــى طبيعــة و درجــة تــأثير كــل مــن الميــزة التنافســية و الخيــار الاســتراتيجي علــى الدراســة إلــ

  الأداء التصديري.

أما مشكلة الدراسة فتمثلت في أن كل من هذه الشـركات تواجـه صـعوبة فـي تشـخيص العوامـل  

  البيئية ذات التأثير الأكبر في مستوى الأداء و طبيعة ذلك التأثير.

ــــاء أنمــــوذج للعلاقــــة بــــين العلاقــــات  و مــــن أهــــم النتــــائج التــــي توصــــلت إليهــــا الدراســــة هــــو بن

الاســـتراتيجية و الأداء التصـــديري،حيث و ضـــحت الدراســـة الـــدور الـــذي يلعبـــه الخيـــار الاســـتراتيجي فـــي 

  التوجه العالمي للأسواق الخارجية ، وكذلك توسيع دائرة تأثير الميزة التنافسية في أسواق جديدة .

يات التي أكدت عليها دراسـته هـو ضـرورة التـرابط بـين الخيـارات فـي المسـتوى و من أهم التوص

الكلي و مستوى الأعمال و إمكانية تحقيق هذا الترابط من خلال النظرة الطويلـة الأمـد و خصوصـا فـي 

  ظل اشتداد المنفسة محليا و دوليا مما يفرض على الشركات اتباعها لاستراتيجيات تنافسية واضحة .

الدراســة الحاليــة مــع دراســة (الروســان) فــي تناولهــا عمليــة الخيــار الاســتراتيجي علــى  و تتشــابه

مستوى المنظمة ، في حين تختلـف عنهـا فـي كونهـا تناولـت الخيـار الاسـتراتيجي  ولـيس أي محـور مـن 

المحــاور الســابقة الــذكر فــي صــياغة الاســتراتيجية ، بالإضــافة إلــى التبــاين فــي كــل مــن البيئتــين  اللتــين 

  جريت  هاتان الدراستان فيهما.أ

  

   2001دراسة النجار : 1-2-1-3
  

  "اثر استراتيجية النمو في تحقيق المزايا التنافسية "

اختـــار الباحـــث أحـــد شـــركات القطـــاع العـــام الصـــناعية مجـــالا للتطبيـــق وهـــو قطـــاع الصـــناعات 

القطـــاع الصـــناعي النســـيجية فـــي العراق.أمـــا مشـــكلة الدراســـة فتمثلـــت فـــي ضـــعف إدراك المنظمـــات فـــي 

العراقــي لأهميــة الخيــار الاســتراتيجي المتمثــل باســتراتيجية النمــو و أثرهــا فــي تحقيــق المزايــا التنافســية. و 

مــن أهــداف الدراســة التعــرف علــى واقــع الاســتراتيجيات المنتهجــة مــن قبــل القطــاع المــذكور و أثرهــا فــي 

ن يناســب المنظمــات الصــناعية العراقيــة و تحقيــق المزايــا التنافســية فــي الســوق، و بنــاء أنمــوذج يمكــن أ

  يساعدها في تحقيق المزايا التنافسية .

أمــا المتغيــرات الرئيســية فتتعلــق باســتراتيجية النمــو ، و كــذلك مجموعــة مــن المتغيــرات الفرعيــة 

  المنبثقة عن استراتيجية النمو وعلاقتها مع المزايا التنافسية .
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الدراسة هـي أن الشـركة تواجـه منافسـة شـديدة مـن القطـاع و من أهم النتائج التي توصلت إليها    

  الخاص الذي يعتمد  أسس المنافسة نفسها التي تستخدمها الشركة .

و من أهم التوصيات التي أكدت عليها الدراسة هي أن تعمل الشركة على التشخيص المسـتمر 

ستراتيجيتها التنافسية ،أي ( إعادة للمزايا التنافسية للشركات المنافسة للاستفادة منها في إعادة صياغة ا

  اختيار خياراته الاستراتيجية من بين الخيارات المتاحة لها).

وتشــابه الدراســة الحاليــة مــع دراســة (النجــار) فــي تناولهــا للخيــار الاســتراتيجي ، حيــث اعتمــدت 

ولـت جميـع دراسة  (النجار) على استراتيجية النمو كمتغير أساسي.في حـين تختلـف عنهـا فـي كونهـا تنا

الاستراتيجيات من الخيارات الاستراتيجية على المستوى الكلي للمنظمة كاستراتيجية النمو ، و الاستقرار 

، و الانكماش و المختلطة ، بينما تناولت دراسته استراتيجية النمو فقط ، بالإضافة إلى التباين في كـل 

  من البيئتين اللتين أجريت فيهما هاتان الدراستان.

  

  2002دراسة أثير العاني :  1-2-1-4
  

  ستراتيجي و الهيكل التنظيمي:العلاقة و الأثر"" التخطيط الا

و اختــارت هــذه الدراســـة وزارة الصــناعة و المعـــادن مــن خــلال القيـــام بدراســة اســـتطلاعية لاراء 

  المدراء العامين في الوزارة ميدانا لتطبيق الدراسة فيه.

ســـتراتيجي فـــي المنظمـــة عينـــة لاعمليـــة التخطـــيط ا و هـــدفت هـــذه الدراســـة إلـــى تشـــخيص واقـــع

الدراسة ومن ثم تحديد درجة الأبعاد الهيكلية التي شخصت في هيكلها التنظيمـي و أيضـا طبيعـة الـنمط 

  الهيكلي الذي اتصف به هذا الهيكل .

و تحـــددت مشـــكلة الدراســـة فـــي التشـــخيص المحـــدد لمـــدى وجـــود علاقـــة بـــين عمليـــة التخطـــيط 

  الهيكل التنظيمي و اتجاهها و أثرها في وزارة الصناعة و المعادن .ستراتيجي و لاا

سـتراتيجي،و لاو استندت هذه الدراسة إلى أنموذج يستهدف تحقيق الربط بين عمليـة التخطـيط ا

  أبعاد الهيكل التنظيمي ، كما تحاول توضيح طبيعة الهيكل التنظيمي من حيث كونه آليا أم عضويا .

ئيسية التي أكدت عليها دراسة (العاني) من خلال مجموعة من الأسـئلة ومن أهم الفرضيات الر 

النظرية و التطبيقية، تم إعداد تصور نظري عـن الأولـى باسـتغلال المتـراكم المعرفـي فـي هـذا المجـال ، 

) فرضيات رئيسية ، خصص منها ثلاثة لعلاقة الارتباط 5و تم التعبير عن الثانية بأنموذج فرضي و (

ـــة ا ـــين عملي مـــع نمـــط الهيكـــل التنظيمـــي و مـــع كـــل بعـــد مـــن أبعـــاده، واهتمـــت  الاســـتراتيجيلتخطـــيط ب

علـى نمـط الهيكـل التنظيمـي  الاسـتراتيجيالفرضيات الأخرى بتشخيص التأثير المتوقع لعملية التخطـيط 

  و على كل بعد من أبعاده.
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وما لا يساهم فـي من أهم الاستنتاجات التي توصلت إليها الدراسة هي أن الهيكل التنظيمي عم   

نتيجـــة لارتفـــاع درجـــة المركزيـــة و الرســـمية بشـــكل عـــام وللارتبـــاط  الاســـتراتيجيتفعيـــل عمليـــة التخطـــيط 

وبعـد التعقيـد الهيكلي.كمـا اسـتنتجت الدراسـة انخفـاض القـوة  الاسـتراتيجيالضعيف بين عمليـة التخطـيط 

يتفــق مــع صــحة تشــخيص الباحــث  علــى الهيكــل التنظيمــي بمــا الاســتراتيجيالتأثيريــة لعمليــة التخطــيط 

  لمشكلة الدراسة.

أمـــا أهـــم التوصـــيات التـــي أكـــدت عليهـــا الدراســـة فهـــي أهميـــة وضـــع خيـــارات متعـــددة و بـــدائل 

ستراتيجية و حلول ممكنة قبل اتخاذ أي قرار ذي علاقة بالنشاطات و الفعاليات الصناعية ذات التأثير ا

ل و أكثرهـا ملاءمـة مـن خـلال اسـتخدام آليـات مختلفــة المسـتقبلي المحتمـل مـن اجـل انتقـاء افضـل البــدائ

  في طرح هذه الخيارات المعروفة عالميا مثل طريقة العصف الذهني أو طريقة دلفي .

وتتشابه الدراسة الحالية مع دراسة (العاني) في تناولهـا للهيكـل التنظيمـي بالإضـافة إلـى تناولهـا 

كــذلك نمــط الهيكــل الآلــي أو العضــوي، فــي حــين تختلــف  الأبعــاد ذاتهــا (المركزيــة ، الرســمية،التعقيد) و

  عنها في كونها تناولت الخيار الاستراتيجي و ليس التخطيط الاستراتيجي .

  

   2002دراسة القطب :  5 – 1-2-1
  و أثره في تحقيق الميزة التنافسية" الاستراتيجي" الخيار 

، فيهـا       انا لتطبيـق الدراسـة دنيـة ميـدو اختارت هذه الدراسـة عـددا مـن شـركات التـامين الأر 

هــدفت هــذه الدراســة إلــى توضــيح طبيعــة العلاقــة فــي اعتمــاد خيــارات المســتوى الكلــي المتمثلــة بــالنمو أو 

الاستقرار أو التراجع و عدها كمتغيرات مستقلة مؤثرة في الميـزة التنافسـية و تـربط بينهـا مؤشـرات الأداء 

عــدة أبعــاد تمثلــت فــي عــدم اعتمــاد الشــركات عينــة البحــث  المــالي و تحــددت مشــكلة الدراســة علــى وفــق

  على اسلوب منهجي علمي يساعدها في تبني خيار ستراتيجي يكون قادرا على تلبية احتياجاتها.

، الأداء  الاســـتراتيجيواســتندت هـــذه الدراســـة إلـــى أنمـــوذج يســـتهدف تحقيـــق الـــربط بـــين الخيـــار    

المتبـع مـن  الاسـتراتيجيهـدف إلـى محاولـة تشـخيص واقـع الخيـار المالي و ميزة الكلفة التنافسية ، كما ت

الشــركات عينــة البحــث مــن خــلال الوقــوف علــى أهــم العناصــر التــي لهــا القــدرة علــى عكــس واقــع ذلــك 

  الخيار .

) 27أما عينة الدراسة فقد تم اختيار ست شركات مجالا للبحث من مجتمع الدراسة الذي ضم (   

  شركة.

ت التــي توصــلت إليهــا الدراســة هــي عــدم اعتمــاد الشــركات عينــة البحــث و مــن أهــم الاســتنتاجا

و افتقــار هــذه الشــركات للمــنهج العلمــي لتحليــل عناصــر  الاســتراتيجيعلــى هيكــل محــدد لصــنع الخيــار 

  بيئتها الخارجية  خصوصا التنافسية منها.
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رة عــــن الخيــــار و أظهــــرت الاختبــــارات الإحصــــائية و جــــود علاقــــة تــــأثير معنويــــة لنســــب النمــــو المعبــــ 

  على عناصر الكلف الرئيسية التي تميز الشركات كلفويا. الاستراتيجي

أما أهم التوصـيات التـي أكـدت عليهـا هـذه الدراسـة فـي التأكيـد علـى الشـركات عينـة البحـث مـن 

اجــل تفعيــل التوجــه نحــو اســتراتيجية الانــدماج بــين هــذه الشــركات و ضــرورة اعتمــاد هــذه الشــركات علــى 

  .الاستراتيجيلصنع الخيار هيكل محدد 

( أي اعتمـــاد  الاســـتراتيجيو تتشـــابه دراســـتنا الحاليـــة مـــع دراســـة ( القطـــب)في تناولهـــا للخيـــار 

خيــارات المســـتوى الكلــي ) المتمثلـــة بــالنمو أو الاســـتقرار أو التراجـــع ذاتهــا).في حـــين تختلــف عنهـــا فـــي 

ي ولــيس بــالميزة التنافســية كمــا فــي دراســة و علاقتــه بالهيكــل التنظيمــ الاســتراتيجيكونهــا تناولــت الخيــار 

  القطب. بالإضافة إلى التباين في البيئتين اللتين أجريت فيهما هاتان الدراستان.

  

   2004 دراسة سليمان: 1-2-1-6

  "التحليل الاستراتيجي و انعكاساته على خيارات الأعمال و الميزة التنافسية"

وهـدفت هـذه الدراسـة ،  ميدانا لتطبيق الدراسة فيهاائية اختارت الشركة العامة للصناعات الكهرب

من خلال تحديد أهميتها في إظهار معالم المتغيرات التي يعتمدها البحث و دورها في متابعة و تحقيـق 

الخيارات الاستراتيجية المناسبة التي تسهم في نهوض الشركة عينة الدراسة وزيادة قـدرتها التنافسـية ، و 

تغييــر أســبقياتها التنافســية عنــدما يتغيــر خيارهــا الاســتراتيجي، ومحاولــة ربــط  تشــخيص قــدرة الشــركة فــي

عمليـــات اختيـــار الشـــركة لخيارهـــا الاســـتراتيجي مـــع عمليـــات التحليـــل الاســـتراتيجي لبيئتهـــا الخارجيـــة و 

  الداخلية لجعل خياراتها الاستراتيجية أكثر دقة في توجهها  نحو سوقها المستهدف .

ة فــــيمكن تحديــــدها مــــن جانــــب الدراســــة الحاليــــة وهــــي ضــــعف التوجهـــــات أمــــا مشــــكلة الدراســــ   

الاستراتيجية و عدم وضوح العلاقة بين الاتجاهات البيئية و عمليـات الشـركة قيـد الدراسـة ، و الضـعف 

فــي اســتخدام المــنهج العلمــي فــي تحديــد الخيــار الاســتراتيجي التنافســي فــي ظــل تغيــر هيكــل المنافســة أو 

  لسوق و العمل على و فق رؤية الإدارة الخاصة المبنية على الخبرة وحدها.في ظل تغير حالة ا

و استندت هذه الدراسة إلى أنمـوذج افتراضـي تـم بنـاءه اعتمـادا علـى التـرابط و التـأثير المتبـادل 

بــين التحليــل الاســتراتيجي لعوامــل البيئــة الداخليــة و الخارجيــة للشــركات و التــأثيرات التــي تفرزهــا وبــين 

ر الاســتراتيجي مــرورا بــالميزة التنافســية و يعمــل هــذا النمــوذج فــي ظــل البيئــة العامــة و التنافســية و الخيــا

  تأثيراتها على عمل الشركة و خياراتها الاستراتيجية.

ـــق بموضـــوع   أمـــا أهـــم الاســـتنتاجات التـــي توصـــلت إليهـــا هـــذه الدراســـة و خصوصـــا فيمـــا يتعل

د الخيـارات الاسـتراتيجية إذ توصـلت الدراسـة إلـى أن قـرارات الدراسة الحالية فهي وجود ضبابية في تحدي

الشركة تسير باتجاه دعم عـدد مـن الخيـارات التنافسـية لا خيـار واحـد و ممـا أدى إلـى أن يكـون التركيـز 
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شـر عـدم ؤ مشتتا منصبا على مجموعة من الخيارات التـي كانـت حصـيلتها أنهـا لـم تنفـذ جميعهـا و بمـا ي

  يجية واضحة المعالم.امتلاك الشركة لاسترات

و من بين الاستنتاجات التي أكدت عليها هذه الدراسة هي العمل على تحديد مسارات واضحة للشـركة  

من خلال الاختيار المناسب للخيار الاستراتيجي و اعتماد المنظور طويل الأمد،ومن ثم لابـد أن يكـون 

  الاستراتيجي واضحا. الخيار

اســة ســليمان فــي تناولهــا للخيــار الاســتراتيجي فــي حــين تختلــف وتتشــابه دراســتنا الحاليــة مــع در 

ـــاول أي محـــور مـــن  ـــم تتن ـــي للمنظمـــة ول ـــى المســـتوى الكل ـــار الاســـتراتيجي عل ـــت الخي عنهـــا كونهـــا تناول

المحــاور الســابقة الــذكر فــي صــياغة الاســتراتيجية ، بالإضــافة إلــى التبــاين فــي كــل مــن البيئتــين اللتــين 

  ان. أجريت فيهما هاتان الدراست

  

  الدراسات الأجنبية:  1-2-2
  
     (Fredrickson,1986) دراسة  : 1-2-2-1

"The Strategic Decision Process and Organizational Structure"  
  و الهيكل التنظيمي) الاستراتيجي( عملية القرار 

لدراسة من أهم الفرضيات الرئيسية التي أكدت عليها الدراسة و خصوصا فيما يتعلق بموضوع ا

ة ، فما أن يوضع الهيكـل فانـه يـؤثر الاستراتيجيالحالية هو "أن هناك تأثيرا كبيرا للهيكل التنظيمي على 

  ستراتيجيتها.اللمنظمة و بالتالي على  الاستراتيجيفورا على عملية القرار 

ــــاول     ــــة أبعــــاد للهيكــــل التنظيمــــي وهــــي أبعــــاد  (Fredrickson)وقــــد تن ــــي هــــذه الدراســــة ثلاث ف

  .الاستراتيجيركزية، الرسمية، و التعقيد، و قدم شرحا لخصائص عملية صنع القرار الم

ة عنـدما يكـون أحـد الاسـتراتيجيومن أهم النتائج التي توصلت إليها دراسته تأثر عملية القـرارات 

ج أبعاد الهيكل التنظيمي هو المهيمن مع إمكانية تواجد مشترك لاكثر من بعد .بالإضافة إلى تأكيد نتائ

ة إذ ينصــب الاســتراتيجيدراســته صــحة الفرضــية التــي وضــعها و بــين أن لكــل بعــد تــأثيرا واضــحا علــى 

ة النهائيــة، الاســتراتيجيتــأثير المركزيــة فــي قــدرة المنظمــة علــى تكامــل القــرارات علــى نحــو شــامل لتكــوين 

مثل بالرسمية فيكون له كما تحدد درجة المركزية مدى تكاملها وشمولها هذه العملية.أما البعد الثاني المت

  تأثير بالغ على عملية صنع القرار الاستراتيجي و التخطيط الاستراتيجي عموما.

أمــا البعــد الثالــث المتمثــل بالتعقيــد فيكــون لــه اثــر فــي توضــيح أهــداف الأفــراد ممــا يجعــل مــن  

عقيــد هــو الصــعوبة جعــل أهــداف المنظمــة ذات الأثــر الأكبــر علــى عمليــة صــنع القــرار، أي أن بعــد الت

ة الكليــة ، الاســتراتيجيالمــدى الــذي يــؤثر علــى قــدرة المنظمــة و تكامــل قراراتهــا بشــكل شــامل لاجــل بنــاء 

  ولابد من التأكيد على أن السلطة فيها تميل نحو المركزية.
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و أبعــاد  الاســتراتيجيفــي تناولهــا للخيــار  (Fredrickson)و تتشــابه دراســتنا الحاليــة مــع دراســة

ذاتهــا ( المركزيــة، الرســمية، التعقيــد)و فــي تناولهــا الآليــة أو العمليــة التــي يتخــذ فيهــا الهيكــل التنظيمــي 

القــرار و لــيس نتــائج هــذا القـــرار أو اختياراتــه، فــي حــين تختلــف عنهـــا فــي كونهــا تناولــت نمــط الهيكـــل 

البيئتـين  التنظيمي و ليس مضافا إلى الأبعاد الهيكلية السابقة الذكر، بالإضافة إلى التبـاين فـي كـل مـن

  اللتين أجريت فيهما هاتان الدراستان.

  

         (Miller 1987)دراسة:  1-2-2-2
"Strategy Making and Structure: Analysis and Implication for Performance" 

  ة و الهيكل:تحليلات و تطبيقات ذات علاقة بالأداء)الاستراتيجي(صياغة 
  

بشكل عشـوائي مـن قائمـة مـن إصـدار إحـدى المنظمـات  ) شركة97اختارت الدراسة عينة من (

  التجارية، و اعتمدت في عملية جمع البيانات بصورة أساسية استمارة استبيان خاصة بهذه الدراسة.

و     سـتراتيجية ،و هدفت هذه الدراسة إلى التركيز على الهيكـل الرسـمي و عمليـات صـنع ا لا   

و  ،   ة تعتمـد بشـكل كبيـر علـى بعضـها الاسـتراتيجياغة قد بينت إن هياكل المنظمات و عمليـات صـي

الهيكــل التنظيمــي منظــورا إليــه مــن أربعــة أبعــاد هــي" المركزيــة، الرســمية ، التعقيــد ،  تناولــت دراســته 

  والدمج(التوحيد)".

ة للقيــام بعمليــة صــنع القـــرار الاســتراتيجيثلاثــة محــاور لصــياغة   (Miller)وقــد تبنــت دراســة   

ة ، ألا وهـي العقلانيـة، التفاعليـة ، الجـزم و الاستراتيجيفي النهاية الوصول إلى صياغة  و الاستراتيجي

  التوكيد.

في شرحه لهذه المحاور حيث أكد في الاتجاه الأول " العقلانية" انه يـتم  (Miller)وقد أوضح 

رسـة التـي تمثـل ة على أنها موضوع يحـاط بالعقلانيـة بالاسـتناد إلـى المدالاستراتيجيالتعامل مع صياغة 

هذا الاتجاه ، بالإضافة إلى أن روادها أكدوا على أن المنظمات هنا تقوم بالقليل من التحليلات و تؤكد 

ات تـــتم مــــن خـــلال مراقبــــة بيئـــة المنظمــــة و الاســـتراتيجيعلـــى الرضـــا و القناعــــة و أن عمليـــة صــــياغة 

فيؤكد أصحاب هـذا المحـور علـى أن الأسواق و الفرص و المشاكل، أما في المحور الثاني  "التفاعلية" 

القــرارات تنــتج مــن خــلال العمليــات السياســية و الاجتماعيــة . أمــا المحــور الثالــث و الأخيــر و المتمثــل 

  بمستويات المخاطر و القرارات المرجعية و مركزية الأداء.

  هي:  (Miller)و من  أهم الفرضيات الرئيسية التي أكدت عليها دراسة 

  ة بشكل عام.الاستراتيجيبي للدمج( التوحيد) مع عملية صياغة هناك ارتباط إيجا .1

ة و ســلبي مــع الاســتراتيجيهنــاك ارتبــاط إيجــابي للرســمية مــع العقلانيــة و التفاعليــة فــي صــياغة  .2

  الجزم و التوكيد.
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ة و إيجـابي مــع الاسـتراتيجيهنـاك ارتبـاط ســلبي للمركزيـة مـع العقلانيــة و التفاعليـة فـي صــياغة  .3

  يد.الجزم و التوك

  ة.الاستراتيجيهناك ارتباط سلبي للتعقيد مع العقلانية و سلبي مع الجزم و التوكيد في صياغة  .4

ومــن أهــم الاســتنتاجات التــي توصــلت إليهــا الدراســة و خصوصــا فيمــا يتعلــق بموضــوع دراســتنا 

رسمية ة و الهيكل و خاصة لبعدي الالاستراتيجيالحالية هو: أن هناك العديد من العلاقات بين صياغة 

  ة .الاستراتيجيو المركزية و فيما يتعلق بالتعقيد فانه غالبا مالا تكون له علاقة مهمة بصياغة 

فــــي تناولهــــا لــــنفس المتغيــــرات و الأبعــــاد و  (Miller)و تتشــــابه الدراســــة الحاليــــة مــــع دراســــة    

ع البيانـــات خصوصـــا المركزيـــة، الرســـمية، التعقيـــد و كـــذلك فـــي اعتمـــاد دراســـتنا الحاليـــة فـــي عمليـــة جمـــ

  بصورة أساسية على استمارة الاستبيان.

في حين تختلف عنها في كونها تناولت ثلاثة أبعـاد أساسـية للهيكـل التنظيمـي وهـي (المركزيـة، 

( التوحيــد)   بالإضــافة إلـى هــذه الأبعـاد بعــد الـدمج  (Miller)الرسـمية، التعقيـد)، بينمــا تناولـت دراســة 

ة التــي اعتمــدتها الاســتراتيجيلحاليــة إلــى المحــاور الثلاثــة لصــياغة فضــلا عــن إنــه لــم تتطــرق الدراســة ا

  ،بالإضافة إلى التباين في كل من البيئتين اللتين أجريت فيهما هاتان الدراستان.  (Miller))دراسة  

             

  

  

               

  

      

  )4الجدول رقم (

  التشابه و الاختلاف للدراسات السابقة أوجهيلخص 
  

  ت
الباحث و السنة و عنوان  اسم

  الدراسة
  وجه الاختلاف  وجه التشابه

1  

"دراسة تحليلية لواقع   1989دراسة الشاهد 

العلاقة القائمة بين الاستراتيجية و الهيكل 

التنظيمي و الأداء في الشركات الصناعية 

  الأردنية المساهمة المحدودة

تناولها لإستراتيجية الشركة ، أبعاد 

ي ذاتها (المركزية، الهيكل التنظيم

الرسمية، التعقيد)، وفي تناولها 

للآلية أو العملية التي يتخذ فيها هذا 

القرار و ليس نتائج هذا القرار أو 

  اختياراته

تناولـــت العلاقـــة و الأثـــر لكـــل مـــن الخيـــار الاســـتراتيجي و 

الهيكــل التنظيمــي ، بينمــا دراســة الشــاهد ربطــت كــل مــن 

الدراسـة الحاليـة نمـط الهيكـل  المتغيرين بـالأداء .و تناولـت

ـــى  ـــة بالإضـــافة إل ـــاد الهيكلي ـــط الأبع ـــيس فق التنظيمـــي و ل

التبــاين فــي كــل مــن البيئتــين اللتــين أجريــت فيهمــا هاتــان 

  الدراستان

2  
"اثر العلاقة بين الميزة  1997دراسة الروسان 

التنافسية و الخيار الاستراتيجي على الأداء 

عينة من  التصديري"  دراسة تحليلية لاراء

 الاستراتيجيتناولها عملية الخيار 

  على مستوى المنظمة

ولـيس أي محـور مـن المحـاور  الاستراتيجيتناولت الخيار 

السابقة الذكر ، بالإضافة إلى التباين في كـل مـن البيئتـين 

  اللتين أجريت فيهما هاتان الدراستان
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المديرين العاملين في بعض شركات الأدوية 

  الأردنية

3  
"اثر استراتيجية النمو في  2001النجار  دراسة

تحقيق المزايا التنافسية " دراسة تحليلية في 

  شركة واسط العامة للصناعات النسيجية

  الاستراتيجيتناولها للخيار 

ة علـى الاسـتراتيجيتناولت الدراسة الحاليـة جميـع الخيـارات 

المســـــتوى الكلـــــي للمنظمـــــة و الاعتمـــــاد بالنهايـــــة علـــــى 

 الاســتراتيجيمــو ، و اعتمــاد الدراســة الخيــار ســتراتيجية الن

مع متغير آخـر بينمـا دراسـة النجـار قامـت بربطهـا بالمزايـا 

التنافســـية  بالإضـــافة إلـــى التبـــاين فـــي كـــل مـــن البيئتـــين 

  اللتين أجريت فيهما هاتان الدراستان

4  

" التخطيط  2002دراسة أثير العاني 

    و الهيكل التنظيمي :العلاقة  الاستراتيجي

و الأثر" دراسة استطلاعية لاراء المدراء  في 

  و المعادن العامين      وزارة الصناعة

تناولها للهيكل التنظيمي و أبعاد 

الهيكل التنظيمي ذاتها ( المركزية، 

الرسمية، التعقيد) و نمط الهيكل 

  الآلي أو العضوي

    الاستراتيجيو ليس التخطيط  الاستراتيجيتناولت الخيار 

5 
و    الاستراتيجي"الخيار  2002القطب  دراسة

  أثره في تحقيق الميزة التنافسية "

و  الاســـــــــتراتيجيتناولهـــــــــا للخيـــــــــار 

الاعتماد على خيارات المسـتوى الكلـي 

  للمنظمة ذاتها 

و الهيكــل التنظيمــي ،  الاســتراتيجيتناولــت عمليــة الخيــار 

و أثره فـي  الاستراتيجيبينما تناولت دراسة (القطب)الخيار 

قيق الميزة التنافسية بالإضـافة إلـى التبـاين فـي كـل مـن تح

  البيئتين اللتين أجريت فيهما هاتان الدراستان 

6  

 Fredrickson 1986دراسة 
"The Strategic Decision Process 
and Organizational Structure" 

  عملية صنع القرار و الهيكل التنظيمي

تناولها للهيكل التنظيمي و أبعاد 

ل التنظيمي ذاتها ( المركزية، الهيك

الرسمية، التعقيد) و في تناولها 

  الآلية أو العملية

تناولت نمط الهيكل التنظيمي و ليس فقط للأبعاد الهيكليـة 

الســـابقة الـــذكر ،بالإضـــافة إلــــى الاخـــتلاف فـــي كـــل مــــن 

  البيئتين اللتين أجريت فيهما هاتان الدراستان

7  

 Miller 1987 دراسة

Strategy Making and" Structure 
:Analysis and Implication or 

Performance"  
     ة و الهيكل :تحليلاتالاستراتيجيصياغة 

  و تطبيقات

ة و أبعاد الاستراتيجيتناولها لكل من 

الهيكل التنظيمي و الاعتماد في 

عملية جمع البيانات على استمارات 

  الاستبيان

هيكـل التنظيمـي فقـط تناولت الدراسة الحاليـة ثلاثـة أبعـاد لل

 Miller و هي (المركزية، الرسمية، التعقيد) بينما دراسة

اعتمدت بعدا رابعا و هو بعـد الـدمج ( التوحيـد) بالإضـافة  

إلـــى التبـــاين فـــي كـــل مـــن البيئتـــين اللتـــين أجريـــت فيهمـــا 

  هاتان الدراستان

  



  

  الفصل الأول
  

  الإطار العام للدراسة
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  الخيار الاستراتيجي :  المبحث الأول  2-1

  مفهوم الخيار الاستراتيجي: 2-1-1

يعـد الخيــار الإسـتراتيجي أحــد مراحـل الإدارة الاســتراتيجية المهمـة التــي تنتهـي بتحديــد المســارات 
و إن تحديد هذه المسارات يتم من خلال دور المنظمة في المواءمة بين جوانب ، الاستراتيجية للمنظمة 

ــــد و القــــ ــــي تتســــم اليــــوم بالتعقي ــــي بيئتهــــا الخارجيــــة الت وة و الضــــعف فيهــــا مــــع الفــــرص و التهديــــدات ف
الديناميكية.وقــد تباينــت آراء الكتــاب و البــاحثين فــي إيــراد مفهــوم محــدد للخيــار الاســتراتيجي ، إلا انهــم 

 Macmillan and)اتفقـوا علـى قيمتـه فـي انـه يمثـل قلـب الصـياغة الاسـتراتيجية بـل يـذهب كـل مـن 

Tampoe,2000:132)  إلـــى ابعـــد مـــن ذلـــك ، إذ يريـــان بأنـــه "إذا لـــم يعـــد بالإمكـــان صـــنع الخيـــارات
  ستراتيجية ككل."لاستراتيجية فليس هناك قيمة للتفكير بالإدارة الاا

 (Hill and Jones,2001:8)و يمكـن تعريـف الخيـار الاسـتراتيجي مـن وجهـة نظـر كـل مـن 
و يتعـين   SWOT•ن بين البدائل التـي تـم اسـتحداثها باسـتخدام تحليـل بأنه " هو عملية اختيار بديل م

علــى المنظمــة أن تقــوم بــإجراء تقيــيم للبــدائل المختلفــة مــع مراعــاة قــدرة كــل بــديل علــى تحقيــق الأهــداف 
  الرئيسية للمنظمة".
) إن الخيــــار الاســــتراتيجي "هــــو قــــرار اختيــــار بــــديل مــــن بــــين البــــدائل 230: 2003و يــــرى (الــــدوري ،

الاستراتيجية ، الذي يمثل افضل تمثيل رسالة المنظمة و أهدافها الاستراتيجية و يتضمن القرار التركيز 
علــى بعــض بــدائل منتخبــة، و القيــام بتقــويم تلــك البــدائل وفقــا لمجموعــة مــن الأدوات التــي تســاعد فــي 

  اعتماد البديل الاستراتيجي الأكثر ملاءمة".
إن الخيـار الاسـتراتيجي "هـو تقيـيم (Wheelen and Hunger,2004:183)و يـرى كـل مـن 

ســتراتيجية و اختيــار  البـديل الأفضــل عنــدما تواجـه المنظمــة بيئــة ديناميكيـة ، و يمثــل افضــل البـدائل الا
و      ستراتيجي عندما يتفق كل أعضاء المنظمة على هذا البديل الـذي يـتلاءم مـع بيئـة المنظمـةاقرار 

  إمكانياتها".
إلـى الخيـار الاسـتراتيجي علـى  (Macmillan and Tampoe,2000:348)وينظـر كـل مـن 

انه مفتاح تحقيق نجاح المنظمة ،فهو"الخيار الأساسي الذي تتبناه المنظمة و الذي يضمن نجاحهـا فـي 
  المستقبل".

                                                           
•  SWOT   : تعني تحليل عناصر القوة والضعف والفرص والتهديدات . وهي مختصر للمصطلحات الاتية  

Strenght , weaknesses , opportunities and threats .  
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إن الخيــــار الاســــتراتيجي هــــو "ذلــــك الخيــــار الــــذي يقابــــل  (Thompson,1994:606)ويؤكــــد 
ظمـــة ، و القـــادر علـــى تحقيــــق أهـــدافها مـــن وجهـــة نظـــر صـــانعي القــــرار و احتياجـــات و أولويـــات المن

  اكثر من أي بديل آخر و الذي يمكن أن ينفذ بنجاح".-المؤثرين في المنظمة 
ستراتيجي على انـه"مخرجات فيعرفان الخيار الا (Johnson and Scholes,1993:244)أما 

عـددة"، أي التركيـز علـى المعـايير التـي يمكـن لعملية المفاضلة بين بدائل محـددة علـى أسـاس معـايير مت
  الاستناد إليها للوصول إلى الخيار الأفضل.

ــــر  (Wright,1994:155)و يــــرى  ــــذي يكــــون الأكث ــــار الاســــتراتيجي للمنظمــــة هــــو ال إن الخي
مواءمة لوضعها الداخلي و يعزز تكيفها مـع بيئتهـا الخارجيـة و يـؤدي إلـى فرصـة اكبـر لتحقيـق أهـدافها 

و          . فهــــو إذا افضــــل أداة لتحقيــــق التجــــانس بــــين حركــــة النشــــاطات داخــــل المنظمــــة و رســــالتها
  اتجاهها العام و من ثم يمثل البديل الذي ينقل المنظمة إلى وضع افضل.

فيوكد بأنه "قرار يتم اختياره من بين مجموعة بدائل و يعتبـر افضـل  (Certo,1990:85)أما  
  طريقة لتحقيق أهداف المنظمة".

رؤيــة خاصــة فــي تعريفــه للخيــار، أن الخيــار الاســتراتيجي هــو  (Simon,1992:115)يقــدم  و
عملية ديناميكية متجددة تتحرك مع التغير الحاصل في العوامل البيئية الخارجية  و إمكانيات و قـدرات 
المنظمـــة ،و مــــن الضــــروري اســــتمرارية تحليلــــه و تشخيصـــه و تغيــــر انعكاســــاته علــــى أداء المنظمــــة و 

  وقوف على أسباب و دوافع اعتماده.ال
ممــا تقــدم فــان الخيــار الاســتراتيجي هــو افضــل بــديل أو قــرار يــتم اختيــاره مــن بــين مجموعــة مــن البــدائل 
المتاحــة يهــدف لتحقيــق المواءمــة بــين البيئــة الداخليــة للمنظمــة و بيئتهــا الخارجيــة للوصــول إلــى الأداء 

لمنظمـة و أهـدافها التـي تمثـل القاعـدة التـي ينطلـق منهـا المرغوب فيه و التـي تـؤدي إلـى تحقيـق رسـالة ا
  الخيار لتمكين المنظمة من المنافسة و تحقيق نجاحها.

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  



 تاطير نظري حول الخيار الاستراتيجي والهيكل التنظيمي في المنظمة …………… الفصل الثاني
 

  28

  العوامل المؤثرة في تحديد الخيار الاستراتيجي 2-1-2

Effective Factors In Determining Strategic Choice .  

المــــؤثرة فــــي تحديــــد الخيــــارات الاســــتراتيجية  تبــــاين الكتــــاب و البــــاحثون فــــي تصــــنيفهم للعوامــــل
) بأنــه"من الصــعوبة بمكــان تحديــد (Macmillan and Tampoe,2000:132إذ يشــير  للمنظمــة ،

كافـــة الخيـــارات المحتملـــة بـــنفس الوضـــوح أو فـــي وقـــت واحـــد ، ففـــي الواقـــع العملـــي هنـــاك حـــدود لمـــدى 
هــا ، بينمــا المنظمــات الكبيــرة تجــد انــه مــن الخيــارات الممكنــة ، فالمنظمــات صــغيرة الحجــم تتحــدد بموارد

  الصعوبة بمكان أن تقوم بالتغيير،لذلك تتجه نحو الالتزام بماضيها".
(اتجاهـات المـدراء نحـو  (Jauck and Glueck,1988:280-286) فـي حـين يعـد كـل مـن  

ير المسـتويات المخاطرة ،إدراك المديرين لمدى اعتماد المنظمة على البيئـة الخارجيـة ،عامـل الوقـت ،تـأث
الإداريـة علـى الاختيــار الاسـتراتيجي، علاقـات القــوة و النفـوذ بـين المــدراء ، وعـي الإدارة للاســتراتيجيات 

  السابقة) بمثابة عوامل إدارية مؤثرة في الاختيار الاستراتيجي.
إلـــى عـــد (اتجاهـــات الإدارة نحـــو  (Wheelen and Hunger,1989:229-231)ويـــذهب 

خـــاذ القـــرار ،ضـــغوط البيئـــة الخارجيـــة و الداخليـــة للمنظمـــة، احتياجـــات و رغبـــات ات أســـلوبالمخـــاطرة ،
  المدراء الاستراتيجيين)عوامل مؤثرة في الاختيار الاستراتيجي للمنظمة.

فيعــد (علاقــات المنافســة،مدى تــوفر المــوارد الماليــة، الاتجــاه   (Certo,1990:109-110)أمــا
  مؤثرة على الاختيار الاستراتيجي.نحو المخاطرة ، القدرة التنظيمية)قيودا 

ــــــــالآتي: (تمســــــــك المنظمــــــــة 274 - 267: 2003، الــــــــدوري  (ويحــــــــدد ) العوامــــــــل المــــــــؤثرة ب
بالاســـتراتيجيات الســـابقة و الحاليـــة، اتجاهـــات ذوي القـــوة و النفـــوذ فـــي المنظمـــة،معيار المخاطرة،عامـــل 

  والبشرية).الوقت و الاختيار الاستراتيجي،موارد المنظمة المادية و المالية 
علــى العوامــل المــؤثرة فــي  (Johnson and Scholes,1997:240-247)ويركــز كــل مــن

و    الخيار الاستراتيجي و خصوصا في المستوى الكلي للمنظمة و يحددها ب(الملكية،رسالة المنظمة 
  استراتيجيتها المرغوبة ، مدى التنوع في أعمال المنظمة، الأبعاد العالمية).

) عـــــددا مـــــن العوامـــــل المـــــؤثرة فـــــي التوجـــــه نحـــــو الخيـــــار 168-167: 1995، جـــــواد (ويــــورد 
  الاستراتيجي وهي:

الخيـار الاسـتراتيجي معلومـات كاملـة  أو، قـد يـؤدون أعمـالهم  اقد لا يمتلـك صـانعو  المعلومات: .1
في ضوء معلومات غير كاملة أو غيـر صـحيحة، و فـي كلتـا الحـالتين، تتـأثر البـدائل المتـوفرة، 

  ان استمرارية القيام بصنع الخيار الاستراتيجي تبدو أمرا غير مناسب.و بالتالي ف
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إذ انــه فــي حالــة تخطــي صــانع الخيــار الاســتراتيجي الأبعــاد الزمنيــة الوقــت و محــددات الكلفــة: .2
المحــددة لــه و تجــاوز الكلــف المســموح بهــا، ففــي هــذه الحالــة يكــون قــراره غيــر فعــال ، وبالتــالي 

  ا هو مخطط عند القيام بالتنفيذ. سيتأخر تنفيذ الأعمال عن م
 تـؤدي كثـرة المعلومـات ، و التـي قـد تتضـمن المعلومـات المناسـبة و المفيـدة ،انقطاع الاتصـال: .3

أو الــــنقص فيهــــا داخــــل المنظمــــة إلــــى عــــدم اســــتفادة الإداريــــين المشــــاركين فــــي صــــنع الخيــــار 
داريين يؤثر فـي الخيـار الاستراتيجي منها إلا أن عدم الحصول عليها أو تأخر وصولها إلى الإ

  الاستراتيجي للمنظمة.
ــة: .4 إذ أن أعمــال المنظمــة و السياســات التــي ســبق تنفيــذها قــد تــؤثر فــي تفكيــر المواقــف المماثل

صـــانعي الخيـــار الاســـتراتيجي ،و الاســـتمرار فـــي العمـــل بهـــا دون دراســـة و تفهـــم و عـــدم إدراك 
  البدائل المغرية.

ائي المقصـــود للاســـتراتيجية مـــن بـــين مـــا هـــو موجـــود مـــن إن الخيـــار الانتقـــالإدراك و المعرفـــة: .5
خيــارات يــؤثر  بشــكل كبيــر علــى الخيــار الاســتراتيجي ، وفــي هــذه الحالــة يكــون ســلوك صــانعي 
الخيــــــار الاســــــتراتيجي معتمــــــدا علــــــى المشــــــاهدة ، ومــــــن خــــــلال الإدراك و التبصــــــر و الحكــــــم 

 اية و الخارجية،يتمكن صانعو الموضوعي ،وبالاعتماد على إمكانيات و ظروف المنظمة الداخل
  الخيار الاستراتيجي من الوصول إلى أهدافهم و تحقيقها.

اعتمــادا علــى مــا تقــدم يمكــن القــول إن التبــاين بــين الكتــاب و البــاحثين فــي تصــنيفهم للعوامــل 
و    المؤثرة في تحديد الاختيارات الاستراتيجية للمنظمة لم يصـل إلـى حـد التنـاقض فـي اغلـب الأحيـان 

  على النحو الآتي:  في ضوء ما سبق والتصنيف الآتي يكاد يكون المتفق عليه  إن
و تتضــمن متغيــرات بيئــة المهمــة و البيئــة الخارجيــة،إذ تفــرض هــذه المتغيــرات عوامــل خارجيــة: .1

تهديدات و توفر فرص بيئية تحفز باتجـاه تبنـي اسـتراتيجيات تكيفيـة بهـدف اسـتغلال الفـرص و 
  تجنب التهديدات.

و تشــمل القــدرات الداخليــة للمنظمــة ، الثقافــة التنظيميــة ، الهيكــل التنظيمــي ، داخليــة :عوامــل  .2
ــــل هــــذه العوامــــل نقــــاط قــــوة أو ضــــعف  الــــنمط الإداري ، حجــــم المنظمــــة و دورة حياتهــــا إذ تمث
للمنظمـــة تبنـــي علـــى أساســـها الاســـتراتيجيات عـــن طريـــق اســـتخدام نقـــاط القـــوة فـــي المنظمـــة و 

اط الضــعف فيهــا فالخيــارات الإســتراتيجية يجــب أن تكــون متجانســة مــع محاولــة التغلــب علــى نقــ
  هذه المتغيرات لكي تكسبها القوة و القبول من أعضائها.

وهي عوامل داخلية خاصة وتتضمن مجموعة من العوامل الإداريـة، الشخصـية، عوامل خاصة: .3
أو محــــددات علــــى النوعيــــة و الســــلوكية الخاصــــة بالمــــدراء الاســــتراتيجيين و التــــي تمثــــل قيــــودا 

  الاختيار الاستراتيجي.
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وتعـــــد قـــــيم المـــــدراء الاســـــتراتيجيين أحـــــد العوامـــــل الخاصـــــة الشخصـــــية المـــــؤثرة فـــــي الاختيـــــار 
إلــى أن القــيم الشخصــية للمــدراء   (Rowe and others,1994:83,90-91)الاســتراتيجي، إذ يشــير

، إذ يفضـل هـؤلاء المـدراء الخيـارات التـي  الاستراتيجيين تؤثر تأثيرا كبيرا في اختيار البديل الاسـتراتيجي
  تنسجم مع قيمهم الشخصية. 

  يوضح العوامل المؤثرة في الاختيار الاستراتيجي للمنظمة.  )2(و الشكل 
  

  ) 2شكل رقم (
  العوامل المؤثرة في تحديد الخيار الاستراتيجي للمنظمة

  
  
  
  
  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

)                          71:  1999دباغ ، ـالــــــــــــــــــــ الباحــــــــــــــــــــث بالاعتمــــــــــــــــــــاد علــــــــــــــــــــى: ( إعــــــــــــــــــــدادالمصــــــــــــــــــــدر : 
  ) 29:  1998( المنصوري ،                                                                     

 

  

  العوامل المؤثرة 
في تحديد الخيار 
 الاستراتيجي للمنظمة

 مصادر القوة ونقاط الضعف

  حجم المنظمة
  الهيكل التنظيمي

  النمط الاداري  الثقافة التنظيمية
  عوامل أخرى

العوامل 
  الداخلية

 

 فرص وتهديدات

  متغيرات البيئة الخارجية

  بيئة المهمة

  عوامل أخرى

  العوامل 
 جيةالخار

 البدائل الاستراتيجية
  لمرغوبةا

Desirable 

 البدائل الاستراتيجية
  المجدية

Feasible 

 الخيار الاستراتيجي
  العملي

Workable 

 شكل الملكية
  المخاطرةنحو المديرين  إتجاهات 

 الالتزامات الاجتماعية
  الإعتبارات الاخلاقية

  عوامل إدارية
  عوامل نوعية
  عوامل أخرى

العوامل 
  الخاصة
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) إن الخيــار الاســتراتيجي للمنظمــة مــن بــين البــدائل المتاحــة لهــا يــتم 2يتضــح مــن الشــكل رقــم (
ض أن يجمع بين الخيار الاستراتيجي ذو الجدوى الذي يتم اختياره على أساس الخيار العملي الذي يفتر 

مـن خـلال مقابلـة نقـاط القـوة و الضـعف الداخليـة للمنظمـة مـن جهـة و  (S.W.O.T)بعد القيام بتحليـل 
الفرص و التهديدات الخارجية من جهة أخرى و الخيار المرغوب الذي يتم اختيـاره سـيكون علـى أسـاس 

  ظمة. العوامل الخاصة بالمن
) يوضـــح وجهـــات نظـــر البـــاحثين فـــي تحديـــد العوامـــل المـــؤثرة علـــى الخيـــار 5و الجـــدول رقـــم (

  .  الاستراتيجي
  

  )5الجدول رقم (
  وجهات نظر الباحثين في تحديد العوامل المؤثرة على الخيار الاستراتيجي

  
  العوامل المؤثرة  السنة  اسم الباحث

Thompson  1984  

  الفرص البيئية.1
  ت البيئية.التهديدا2
  القدرات و الموارد التنظيمية.3
  قيم وطموحات المدراء.4
  الاعتبارات الأخلاقية.5

Ginsberg and Venkatraman 1985  

  دورة حياة المنتج.1
  هيكل السوق.2
  التأكد او عدم التأكد.3
  نمط الإدارة.4
  معايير الأداء .5

McGlashin and Singieton 1987  

  دوافع المدير الشخصية.1
  مستوى طموح المدير.2
  القوى السياسية الداخلية و الخارجية الخاصة بالمدير.3
  ميل المدير نحو المخاطرة و التحفظ.4
  القدرة و المهارة في تقويم المهارات الواردة.5

Glueck and Jauck 1988  

  إدراك المدير لدرجة اعتماد المنظمة على البيئة الخارجية .1
  رة و التحفظاتجاه المدير نحو المخاط.2
  تأثيرات المستويات الإدارية المختلفة.3
  العلاقات بين المدراء.4
  عامل الزمن.5
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Wheelen and Hunger 1989  

  اسلوب اتخاذ القرار.1
  اتجاه الإدارة نحو المخاطرة.2
  ضغوط البيئة الخارجية و الداخلية للمنظمة.3
  احتياجات و رغبات المدراء الاستراتيجيين.4

Certo 1995  

  علاقات المنافسة.1
  مدى توفر الموارد المالية.2
  اتجاهات المخاطرة.3
  المقدرة التنظيمية.4

Johnson and Scholes  1997  

  الملكية.1
  رسالة المنظمة واستراتيجيتها المرغوبة.2
  مدى التنوع في أعمال المنظمة.3
  الأبعاد العالمية .4

  1995  غراب

  الخارجية و الداخلية إدراك الإدارة لدرجة تأثرها بالبيئة.1
  الاتجاه المعتمد في التعامل مع التهديدات .2
  مدى الإلمام بالاستراتيجيات السابقة .3
  و الهيكل التنظيمي  الإداريةالعلاقات .4
  قدرة التنظيمات البيئية على تدعيم القرارات المتخذة.5

  2000  الحسيني

  عوامل البيئة الخارجية �
  .العوامل الاجتماعية 1
  وامل الاقتصاديةالع.2
  العوامل السياسية .3
  العوامل التكنولوجية.4

  عوامل البيئة الداخلية  �
  الهيكل التنظيمي  .1
  الأهداف .2
  توجهات المدراء.3
  كثافة العمليات.4
  .قدرات العاملين5

  2003  الدوري

  تمسك المنظمة بالاستراتيجيات السابقة أو الحالية.1
  يةموارد المنظمة المالية و البشر .2
  اتجاهات ذوي القوة و النفوذ في المنظمة .3
  معيار المخاطرة .4
  عامل الوقت والاختيار الاستراتيجي .5

  المصدر :من إعداد الباحث  
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   Modes of Strategic Choice       صيغ الخيار الاستراتيجي 2-1-3

الخيار الاستراتيجي من خلال اعتماد صيغ أو تصنيفات مميزة  بشانتباين الكتاب و الباحثون 
             ) يعــــــــــــرض هــــــــــــذه الصــــــــــــيغ و كــــــــــــالآتي6مقاييســــــــــــه بخواصــــــــــــه،و الجــــــــــــدول رقــــــــــــم (لكــــــــــــل خيــــــــــــار 

  ):239-237:  2000(جواد،
  

  )6جدول رقم (
  صيغ الخيار الاستراتيجي

  الباحثون  السنةت
صيغ الخيار 
  الاستراتيجي

  الخصائص  الأهداف  الاتجاه

1  

  
  
  
  
1964  

  
  
1973  

 
 
 
Collins and 
Moore 
 
 
Mintzberg 

 

  ديةالصيغ الريا
Entrepreneurial 

Modes 

 

هـــذا المصـــطلح 
ـــــــــل أولئـــــــــك  يمث
الأشـــــــــــــــــــــخاص 
أصـــــــــــــــــــــــــــــحاب 
المشـــروعات أو 
المقــــــــــــــاولين أو 
أصـــحاب الآراء 
أو الأفكـــــــــــــــــــــار 

  الرائدة

الأهــــــــــداف هـــــــــــي 
الانــــــدفاع للبحــــــث 
عـن فـرص جديــدة 
و هــــــــــــــــم بهــــــــــــــــذا 
يميلــــــــــــــون إلـــــــــــــــى 
تخطــي التهديــدات 

  الصغيرة

إن الخيـــــــار الاســـــــتراتيجي يـــــــتم مـــــــن قبـــــــل صـــــــاحب .1
  المفكر أو الجماعة المالكة.المشروع أو 

إن نتــائج الخيـــار الاســتراتيجي تنطـــوي علــى آمـــال و .2
  توقعات بعيدة المدى .

  يصاغ و ينجز في محيط مرن جدا.3
إن البيئــــــة .5تطـــــوير المنظمـــــة أمـــــر جديـــــد عليهـــــا. .4

  الخارجية عرضة للتغيرات المفاجئة.
  إن الخيار الاستراتيجي مشروط بقرار أو حكم ذاتي..6
  ن اعتمادها في المشروعات الصغيرةيمك.7

2  

1981  
  
  
1978  

  
  

1973  

Harrison 
 
 
 
Harrison 
 
 
Mintzberg 

  الصيغ التكيفية
The Adaptive 

Modes 

تعنــــــــــي الصـــــــــــيغ 
التكيفية الاسلوب 
أو القاعــــدة التــــي 
يرتكـــــــــــز عليهــــــــــــا 
القطـــــاع العـــــام و 
علـــــــــــــــــى كافـــــــــــــــــة 

  المستويات

أعمالهـــــــــا تمتـــــــــاز 
بالصـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــيغة 
السياســـــــــــــــــــــــــــــــــــــــية 
المهيمنـــــــــة علـــــــــى 

  لبيئة الخارجيةا

  عدم و جود أهداف واضحة..1
يجــري التفاعــل مــع المشــاكل القائمــة و لا يــتم البحــث .2

  عن فرص جديدة.
يــــــــتم الخيــــــــار الاســـــــــتراتيجي بخطــــــــوات متتابعـــــــــة و .3

  متلاحقة.
ميــل إلــى التجزئــة و التفصــيل يالخيــار الاســتراتيجي  .4

  بدل الدمج و الاستمرارية

3  

1970  
  
  

1982  

  
1981  

Ackoff 
 
 
Hatten 
 
 
Harrison 
 
 
 
 

 

  الصيغ التخطيطية
The Planning 

Modes 

يميـــــــــــل الخيـــــــــــار 
الاســتراتيجي إلــى 
تحقيـــق الأهـــداف 
الإداريـــــــة بشـــــــكل 

ظمــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــي ن
(systematic)  

الصـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــيغة 
التخطيطيــــــــــــــــــــــــــــــة 
مرتبطـــــــة برســـــــالة 
المنظمــة و بيئتهــا 
    وتكنلوجيتهـــــــــــــــــــــــــــا 

  و حجمها

ينجــــز الخيــــار الاســــتراتيجي مــــن قبــــل إدارة المنظمــــة .1
يـق أهــداف ديناميكيــة متــأثرة بــالفترة الزمنيــة المتاحــة لتحق

  و الضغوط و الضوابط السارية.
تكـــــون البيانـــــات و المعلومـــــات عمومـــــا غيـــــر كاملـــــة .2

ـــر موثوقـــة و ذات حساســـية شـــديدة تجـــاه المـــؤثرات  وغي
  البيئية.

ــــــي .3 ــــــة ف ــــــة اجتهادي ــــــار الاســــــتراتيجي حال ــــــر الخي يعتب
ــائج  إصــدار الأحكــام تخضــع لتقــديرات شخصــية عــن نت
  أهداف بعيدة المدى ضمن أبعاد زمنية مختلفة.

  المصدر: من إعداد الباحث
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                           كمـــــــــــــــــــــــــــــــــا يؤكـــــــــــــــــــــــــــــــــد هـــــــــــــــــــــــــــــــــذه التصـــــــــــــــــــــــــــــــــنيفات و الصـــــــــــــــــــــــــــــــــيغ كـــــــــــــــــــــــــــــــــل مـــــــــــــــــــــــــــــــــن 
(Chaffe,(1985),Milles and Snow,(1978)) ولتوضــيح هــذه الصــيغ بشــكل اكثــر تفصــيلا (

 1999(الركــابي،       ح نــواحي قــوة هــذا النمــوذجتحــاول الدراســة هنــا استعراضــها باختصــار مــع توضــي
:75-76:(  

  

      Entrepreneurial Modes .الصيغ الريادية أو (الخطي)1
تصاغ الاستراتيجية من قبل شخص واحد قوي .و يكـون التركيـز فـي هـذه الصـيغ علـى الفـرص 

لـدى المؤسـس و تتمثـل  سـتراتيجية هنـا برؤيـة و بصـيرة التوجـه، و تـأتي المشـكلات ثانيـا، و تسترشـد الا
  في قرارات كبيرة وجريئة.و إن الهدف الأساسي للإدارة العليا هنا هو نمو المنظمة. 

ويندفع أصحاب المشروعات للبحث عن فرص جديدة و هم هنـا يميلـون إلـى تخطـي التهديـدات 
صـف الصغيرة،و إن عـدم التأكـد يسـبب عائـدات كبيـرة مـن حيـث انتهـاز الفـرص و تحمـل المخـاطر  وتت

  ) .  Mintzberg,1973(  دباعتماد خطوات انتقائية سريعة و فجائية تجاه حالة عدم التأك

إن عمليــة اتخــاذ القــرارات فــي النمــوذج الريــادي ينظــر إليهــا علــى إنهــا عمليــة تحليليــة تتصــف 
باللاانتظامية و تتضمن اختيار تصرف واحد من بين بدائل التصرفات المتاحة ، و العمل على و ضع 

 2000(الســيد،    ذا التصــرف موضــع التنفيــذ الفعلــي بطريقــة عقلانيــة و رشــيدة يحكمهــا عامــل الــربحهــ
:42.(  

  

 The Adaptive Modes.الصيغ التكيفية     2

و تتصف هذه الصيغة بالاتجاه نحو الحلول المبنية على رد الفعـل للمشـكلات القائمـة بـدلا مـن 
إذ لا تمتلـك المنظمـة التـي تتبـع الصـيغ التكيفيـة الوقـت  البحث عنها قبل حدوثها ، أو عن فرص جديـدة

و   الكافي للبحث عن الفرص أو التهديدات ، فهي تعمل في بيئـة صـعبة تملؤهـا المشـكلات و الأزمـات
تعقيـدا بـين المنظمـة و البيئـة التـي تعمـل بهـا . إن و جهـة نظـر  أكثرهذا النموذج يفترض وجود علاقة 

ووفقـــا لوجهـــة النظـــر  -أو وجهـــة نظـــر رد الفعـــل -ون وجهـــة نظـــر تأثيريـــة النمـــوذج التكيفـــي أمـــا أن تكـــ
الأولــى فهــي تــرى بــان المنظمــة يجــب أن تعمــل بحيــث تــؤثر مســبقا فــي أي تغييــر يمكــن أن يحــدث فــي 
البيئة .أما و جهة النظر الثانية فهـي تـرى بـان المنظمـة تنتظـر حـدوث التغييـر فـي البيئـة ثـم تقـوم ببنـاء 

  جهة التغير كنوع من رد الفعل للبيئة.استراتيجيات لموا

   Interpretive Modes.النموذج التفسيري   3
عمقـــا للنمـــوذج التكيفـــي مـــن خـــلال الاســـتعانة  أكثـــريحـــاول النمـــوذج التفســـيري أن يعطـــي بعـــدا 

أو فـي ميـدان  (Corporate Culture)بالمفاهيم و الكتابات التي توجد فـي ميـدان حضـارة المنظمـة   
حيث يمكـن لمـن يضـع الاسـتراتيجيات فـي المنظمـة       (Management Symbolic)مزيةالإدارة الر 
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أن يؤثر على تكوين اتجاهات إيجابية للـذين يسـاهمون فـي بنـاء أو تنفيـذ الاسـتراتيجيات و ذلـك لتحقيـق 
  النتائج التي ترغب المنظمة في الوصول إليها.

ــا هــو قيــامهم بتنقــيح و تنقيــة المعلومــات و ووفقــا لهــذا النمــوذج فــان الــدور الرئيســي لرجــال الإدا رة العلي
  تم و ضع الاستراتيجيات الخاصة بالمنظمة.يتصنيفها و الاستمرار في ذلك حتى 

(Weick, 1979;Hambrick and Mason, 1984;Lorange, Morton and Ghoshal, 1986) 

  ).47-46: 2000(السيد،
  
  

  

  مراحل صنع الخيار الاستراتيجي 2-1-4
  Stages of Making the Strategic Choice         

  

تعد مرحلة صنع الخيار أحد مراحل الإدارة الإسـتراتيجية، و هـي مـن المراحـل التـي تسـبق تنفيـذ 
مراحــــل التخطــــيط الاســــتراتيجي هــــو قيــــام الإدارة العليــــا  أصــــعب نإالاســــتراتيجية حيــــث عــــادة مــــا يقــــال 

.و تتبــــــاين مراحــــــل الوصــــــول إلــــــى الخيــــــار ) 324: 2000للمنظمــــــة بالاختيــــــار الاســــــتراتيجي (الســــــيد،
و      الاستراتيجي،و بحسب توجه الباحثين و غرضهم من البحث ، و بشـكل عـام فـان اغلـب الكتـاب 

  الباحثين و منهم :
(David, 1995:310), (Johnson and Scholes, 1993:203), (Macmillan and 

Tampoe, 2000:135), (Wheelen and Hunger, 1997:180-198), (Internet, 

Univie.ac.at, 2003). 

  يتفقون على إن المراحل التي يمر بها الخيار الاستراتيجي هي:

  
   Generation of Choices  تطوير و توليد البدائل الاستراتيجية             2-1-4-1
              Evaluating those Choices  تقويم البدائل على وفق معايير محددة 2-1-4-2
   Selection of Strategy      اختيار البديل المناسب                              2-1-4-3
  

  ) و كما يأتي:3إذ يمكن توضيح هذه المراحل كما في الشكل (
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  )3شكل رقم (
  هيكل صنع الخيار الاستراتيجي 

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

Source: Macmillan, Hugh., J Tampoe, Mahen., Strategic Management Published in 
United States by Oxford University Press Inc., 2000, P. 135.  

  

 

  الخيار المرغوب

 القيام بالإختيار
  ار العملإط

 لصنع الخيار

  معايير الإختيار
  التقييم 
 الغرض

من الذي ينبغي أن 
  يشترك في الخيار؟

 تعديل الخيارات وتقييمها مع الاستراتيجية المرغوبة ومعايير الربحية

خيارات حول 
 طريقة التقييم

خيارات لتحسين 
 الموارد والقابليات

  خيارات عن المنتجات 
 أو الأسواق أو الخدمات

 لخيارات المتوفرةا
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)أن الخيار الاستراتيجي الناجح تتراوح مدته بصورة نموذجية مـن Mercer Deltaو يضيف  (
يمكــن  خيــار الاســتراتيجي ولا لمراحــل )نموذجــاMercer Delta)  ســنوات.وقدم  (3) اشــهر إلــى (6(

  ) و كما يلي:  4توضيح هذا النموذج من خلال الشكل رقم (
  

  ) 4شكل رقم ( 
  الخيار الاستراتيجيمراحل 

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

Source : Internat  
            http://www.deltacg.com. 
PDFs / strategic choice . pdf 2004 , visit our website at www.mercer delta.com 

 
  
  
  
  

ضمان 
  النوعية

تطبيق 
  الخطة

  الخيار 
 ستراتيجيالا

 

 مدة أو الفترة
الزمنية 

 ستراتيجيةللا

  البديل
A  

  البديل
B 

  لبديلا
C 

وجهة النظر 
  المستقبلية

وجهة 
  نظر العالم

وجهة نظر 
  الشركة

  

رؤية الشركة 
  ورسالتها

 ستراتيجيلاالخيار ا مراحل

تشمل وجهات نظر 
المساهمين

تطوير وتقييم البدائل 
  الاستراتيجية

  الأفضلالخيار 

 

قياس 
 الخيار
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ــــا  )4مــــن خــــلال الشــــكل رقــــم ( ــــام بتطــــوير  مراحــــلتوضــــح لن الخيــــار الاســــتراتيجي  إذ إن القي
) و فريـــق التنفيـــذ لضـــمان CEOاســـتراتيجية جديـــدة لا يمكـــن تحقيقهـــا إلا مـــن خـــلال الـــرئيس الأعلـــى (

ي الجيــد إذ أن هــؤلاء يمتلكــون الرغبــة فــي اســتثمار الوقــت و الجهــد و تقريــر الخيــار التطــوير الاســتراتيج
و  يـأتي )تساعد على القيام بالخيار الاسـتراتيجي مـن خـلال مـاMercerالاستراتيجي للمنظمة و طريقة(

  كما مبين في الشكل السابق:
تجــاه الســوق و مســاعدة متخــذي القــرارات  فــي تكــوين وجهــة نظــر مشــتركة ، مــن خــلال معرفــة ا .1

  موقع المنظمة الحالي وطموحاتها المستقبلية ، ووجهة نظر المنظمة ،ووجهة نظر العالم.
العمــل مــع أصــحاب الخبــرة  لتطــوير وتقيــيم البــدائل (الخيــارات) الاســتراتيجية مــن خــلال تقيــيم  .2

تمثـل فرص السـوق الحاليـة و المسـتقبلية فـي ضـوء إمكانيـات المنظمـة الحاليـة المتـوفرة لـديها.و 
البدائل الإستراتيجية الناجحة إستراتيجيات عملية (قابلة للتطبيق) و سهلة لغرض تحديد الفرص 

  المستقبلية و إمكانية الاستفادة منها.
مســاعدة متخــذي القــرارات فــي اختيــار و تطــوير الاتجــاه الاســتراتيجي .و إن الغــرض الرئيســي  .3

ن البـــدائل ، و تطـــويره مـــن خـــلال تحديـــد لهـــذه المرحلـــة هـــو انتقـــاء الخيـــار الاســـتراتيجي مـــن بـــي
  خطوات التطبيق ، و اختبار و مناقشة هذا الخيار الاستراتيجي بصورة نقدية جيدة.

الخيــار الاســتراتيجي و تعيــين مــدير مرحلــي انتقــالي و فريــق  مراحــلتقــديم المســاعدة فــي تقيــيم  .4
يـذها ، بالإضـافة إلـى عمل انتقالي أيضا حيث ستظهر الفجوات بعد تكوين الخطـة و البـدء بتنف

العمــل و التطبيــق غالبــا مــا يكــون كبيــرا جــدا و يقـــوم  أســلوبأن فريــق التنفيــذ المكلــف بمراقبــة 
بمهامه بوصفه فريق إشراف و مراقبة بدلا من مهامـه بوصـفه فريقـا تنفيـذيا. و مـن الأفضـل أن 

ذي يقـوم بتنفيـذ نصمم مجموعة صغيرة تراقب قضايا الانتقال و تنجز العمل الأساسي للفريق الـ
  العمل. 

وغالبا ما تستخدم هذه الطريقة في المنظمات التي تبحث عن اتجـاه اسـتراتيجي جديـد فـي مـدى 
و      صـــناعي واســـع إذ أنهـــا تقـــوم علـــى أســـاس الـــتمعن و الدراســـة العميقـــة لمتغيـــرات البيئـــة الداخليـــة

و مســـاعدة فريـــق العمـــل المكلـــف  الخارجيـــة ، و تـــوفير إطـــار منطقـــي لتقيـــيم الاختيـــارات الاســـتراتيجية ،
عملـه بطريقـة جيــدة.و ممـا تجـدر الإشــارة إليـه  أن هـذه الطريقـة تشــرك فريـق تنفيـذ الخيــار  لأداءبالتنفيـذ 

  الاستراتيجي في ثلاث مراحل متعاقبة هي:
الفريــق بتطـــوير نظــرة مشــتركة للســـوق و ديناميكيــة الصــناعة ،نقـــاط القــوة و الضــعف فـــي  يبــدأ .1

  ير النجاح في المستقبل.المنظمة، و معاي
مقارنـة الإمكانيـات الحاليــة و المسـتقبلية للشـركة مقابــل فـرص السـوق الحاليــة و المسـتقبلية ،مــع  .2

التركيز على الاتجاهات الاسـتراتيجية القليلـة و المهمـة .و مـن ثـم تطـوير حالـة العمـل لكـل مـن 
  الخيارات القادرة على تحقيق طموحات الشركة و أهدافها.
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رق العمـــل مقـــاييس واضـــحة لتقيـــيم كـــل بـــديل والقيـــام بالاختيـــار النهـــائي ، و تكـــرار اســـتخدام فـــ .3
الاختبار له من قبل الفريق مرة أخرى ، بالإضافة إلـى إجـراء مسـح و تقيـيم مـن قبـل خبـراء مـن 

 خارج الشركة و وضع خطة للتنفيذ.

  
   -ي :وفيما يلي شرح مختصر للمراحل التي يمر بها الخيار الاستراتيجي وكما يل

  

            تطوير البدائل الاستراتيجيةتطوير البدائل الاستراتيجيةتطوير البدائل الاستراتيجيةتطوير البدائل الاستراتيجيةو و و و توليد توليد توليد توليد     2-1-4-1

Developing and Creating Strategic Alternatives 

في هذه المرحلة تصنع المنظمة مجموعة بدائل اسـتراتيجية متاحـة تـوائم قرارهـا التنافسـي ، فكـل 
مـــا يناســـب بيئتهـــا منظمـــة تســـتطيع توليـــد عـــدد كبيـــر مـــن الخيـــارات التـــي تتفـــق مـــع رســـالتها و أهـــدافها ب

  الداخلية و الخارجية.
فقد تركز بعض المنظمات في منافستها على أساس قيادة الكلفة في حـين تفكـر منظمـات أخـرى بتمييـز 

  نفسها عن المنافسين أو التركيز على قطاع سوقي محدد أو منتجات معينة.
ائل )" إن هنـــاك العديـــد مـــن البـــدMacmillan and Tampoe,2000:132-133ويحـــدد(   

المتوفرة و المناسبة لظـروف المنظمـة و إمكانياتهـا ، و لكنهـا مـن الناحيـة العمليـة غيـر قابلـة للتطبيـق ، 
بة وفــي الجانــب الآخــر ، فهنــاك بــدائل ســتراتيجية قابلــة للتطبيــق مــن الناحيــة العمليــة و لكنهــا غيــر مناســ

و   جـاه الاسـتراتيجي الأكثـر رشـدا وغالبا ما تميل المنظمات إلى الات،  لظروف المنظمة و إمكانياتها "
  عقلانية و يملك فرصة اكبر في تحقيق أهدافها.

) إلـــى إن توليـــد الخيـــارات الاســـتراتيجية يتضـــمن تحديـــد العديـــد مـــن الســـبل Robsonويشـــير (
الممكنة و المحتملة للعمل .و من غير المحتمل إيجادها كلها ممكنة ، إضافة إلى ملاحظة واحدة منها 

  . (Robson, 1997:57)د يشكل خطرا حقيقيا.بوضوح عال ق
وعمليــة توليــد البــدائل الاســتراتيجية تعنــي تحديــد مــا هــو متــاح مــن أســاليب العمــل الاســتراتيجي 

) المعقولـة Strategic Directionsلتحقيق الأهداف.فالمنظمـة تقـوم بتحديـد الاتجاهـات الاسـتراتيجية (
لتنويــع، الــدخول بمشــاريع مشــتركة.و علــى الإدارة فــي هــذه كزيــادة الرقعــة الســوقية أو تطــوير المنتــوج،  ا

المرحلـة أن تــتفحص فقــط أسـاليب العمــل الاســتراتيجية المهمـة و الواضــحة .لان تفحــص عـدد كبيــر مــن 
البدائل يتطلب وقتا طويلا مما قد يفوت فرصة اتخاذ قرار استراتيجي سليم في وقت مناسب وهـذا يعنـي 

  ).28: 1996(النعمة ، إضاعة فرصة بيئية على المنظمة
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        معايير محددةمعايير محددةمعايير محددةمعايير محددةتقويم البدائل على وفق تقويم البدائل على وفق تقويم البدائل على وفق تقويم البدائل على وفق     2-1-4-2

Assessing the Alternatives on limite Standards         
في الخطوة السابقة تم تطوير عدد كبير من الخيارات الاستراتيجية وضعت كلها قيـد الدراسـة و 

المعــايير الأولـــى كميــة كمــا حـــددها التقــويم.و فــي هـــذه الخطــوة يــتم تقييمهـــا علــى وفــق مجمـــوعتين مــن 
(Jauck and Glueck, 1988)  و تضـــم صـــافي الـــربح، مقســـوم الأربـــاح، حصـــة الســـهم ،ســـعر

لمال ، العائد على حق الملكية ، الحصة السوقية ، معدل النمو فـي المبيعـات، االسهم،العائد على راس 
(         ل دوران العاملين،الرضـا الـوظيفي التكلفـة و الكلفـة الإنتاجية،التكلفـة و الكفـاءة التوزيعيـة، معـد

  ).43: 1996النجفي،
أمــا المجموعــة الثانيــة فتضــم مجموعــة المعــايير النوعيــة إذ أن الأمــر يســتلزم اخــذ هــذه المعــايير 

 Johnson and)بعـــين الاعتبـــار  عنـــد تقيـــيم أي بـــديل اســـتراتيجي علـــى النحـــو الآتـــي كمـــا قـــدمها

Scholes,1997:319) :  
: مــن الأطــراف أو الجماعــات المتعاملــة مــع (Acceptability)ســتراتيجية مقبولــة أن تكــون الا .1

  المنظمة، وان تؤدي إلى اقل مخاطرة ممكنة و اكبر عوائد متاحة.
أن تكــــون الاســــتراتيجية ملائمــــة :أي مــــدى ملاءمــــة الاســــتراتيجية للظــــروف التــــي تعمــــل فيهــــا  .2

البيئيـة و المتغيـرات الداخليـة، و كيفيـة  المنظمة ، أي تكون متجانسة مع الأهداف و المتغيرات
التعامل و التكيف مع التوجهات و التغيـرات المسـتقبلية،و مـدى أو تـلاؤم الاسـتراتيجية المختـارة 

  مع هذه التوجهات.
، أي (Feasibility): و ذات جـــدوى(Workability)أن تكـــون الاســـتراتيجية ممكنـــة التطبيـــق .3

  ية و تنفيذها و توافر الموارد و الإمكانيات اللازمة لها.قدرة المنظمة على القيام بالاستراتيج
يلات ض:مع القدرات المالية للمنظمة، تف(Appropriateness)أن تكون الاستراتيجيات متوافقة .4

  المخاطرة،المدى الزمني لتحقيق الأهداف.
 مــع نقــاط قــوة و ضــعف المنظمــة و التهديــدات (Suitability)أن تكــون الاســتراتيجية متناســبة  .5

  البيئية.
:ينبغـي أن يحقـق البـديل الاسـتراتيجي منفعـة للمنظمـة سـواء أكانـت ماديــة أم (Benefit)المنفعـة .6

  ).284: 2003مالية أم بشرية (الدوري،
تســعى المنظمــات جاهــدة إلــى أن يحقــق   (Competitive Advantage)الميــزة التنافســية  .7

 المنافسة الأخرى في السوق. البديل الاستراتيجي ميزة تنافسية للمنظمة إزاء المنظمات
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علـى إن اسـتخدام هـذه المعـايير (Harrison)، ويؤكـد  إن استخدام هذه المعايير يتطلـب الدقـة 
  :(Harrison,1986:160-185)يقترن بمجموعة من المشكلات أهمها

عــدم اســتقرارية البيئــة ممثلــة بتغيــر إمكانيــات المنظمــة المتاحــة لــديها، و كــذلك تغيــر الفــرص و  .1
هديـــــدات التـــــي تواجـــــه المنظمـــــة .هـــــذه التغيـــــرات و عـــــدم الثبـــــات تـــــؤدي إلـــــى عـــــدم اســـــتقرار الت

  النتائج،وتؤثر سلبا عليها و بالتالي تؤثر على استمرارها و اتساقها مع استراتيجية المنظمة.
ضعف معايير التقويم و تدني مستوى دقتها يثير محـددات جوهريـة و خطيـرة فـي تقـويم البـدائل  .2

و بالتـــالي تـــنعكس علـــى كفـــاءة انتقـــاء البـــديل المناســـب الـــذي تمثـــل فيـــه المعـــايير الاســـتراتيجية 
  الأساس في نجاح البديل أو فشله.

اســتخدام معــايير متعــددة و متنوعــة يــؤدي إلــى حالــة مــن التعــارض و التقــاطع فيمــا بينهــا فيولــد  .3
  إرباكا و صعوبة في عملية تقويم البدائل و مفاضلتها.

ؤثر سلبا في عمليـات انتقـاء البـدائل الإسـتراتيجية عمليـا، وبالتـالي ضعف بعض خطط التقويم ي .4
  عدم الجدوى من اختيار البديل المناسب. 

وتعد هذه المرحلة مهمة لأنها تحدد البديل الاستراتيجي المناسب الأكثر أهمية ضمن الخطوات 
وخصوصـا      المنظمـة الأخرى السابقة إذ يجب أن يتم اختيار البديل ذي القابلية علـى تحقيـق أهـداف

والاسـتمرار       عندما يكون هناك عدد كبير من البدائل ، كما يجب إعـادة النظـر فـي البـدائل المتاحـة
  في تطويرها في ما لو تبين إن البدائل المتاحة ليست قادرة على تحقيق الأهداف بشكل كاف.

  
  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  Choosing the Appropriate Alternative  اختيار البديل المناسباختيار البديل المناسباختيار البديل المناسباختيار البديل المناسب        2-1-4-3
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تكـوين الخيـار الاسـتراتيجي إذ مـن المفتـرض انـه تـم  مرحلـةتعد هذه الخطوة الأكثر حسـما فـي  
تقييم عدد كبير من البدائل الاسـتراتيجية علـى وفـق المعـايير المناسـبة للمنظمـة ، ومـن المحتمـل أن يـتم 

يرتبط تحديـد موضـوع البـدائل الاسـتراتيجية اختيار البديل الأكثر ملاءمة لتوجهات و أهداف المنظمة.و 
ـــــدائل  ـــــا أو فـــــي المســـــتقبل.و الب ـــــذي تؤديـــــه المنظمـــــة أو وحـــــدة نشـــــاط الأعمـــــال حالي بحجـــــم النشـــــاط ال
الاســتراتيجية تكــون فــي أضــيق حــدودها فــي المنظمــات ذات النشــاط الواحــد، نتيجــة لتركيــز منتجاتهــا أو 

الكبيـــرة أنشـــطة متعـــددة و تقـــدم منتجـــات أو خـــدماتها علـــى نشـــاط واحـــد، فـــي حـــين تمـــارس المنظمـــات 
-285: 2003خــدمات متنوعــة ممــا يــوفر أيضــا بــدائل اســتراتيجية متعــددة و متنوعــة أمامهــا (الــدوري،

286.(  
 (Gordon et al.,1990:176)و يؤكــد بعــض الكتــاب علــى أهميــة اختيــار البــديل و مــنهم 

ب و الملائــم لهــا مــن بــين البــدائل المتاحــة حيــث يشــير إلــى إن قــدرة المنظمــة علــى انتقــاء البــديل المناســ
تميز المديرين الناجحين من نظرائهم الأقل نجاحا،وان الخوف من اتخاذ قرار خاطي يمكـن أن  غالبا ما

يسبب التلكؤ في اتخـاذ القـرار بـالرغم مـن أن قـرارهم سـيكون علـى أسـاس أسـاليب معقـدة فـي الاختيـار و 
يمكـــن أن يكـــون متأكـــدا مـــن إن  مســـتقبل إلا إن الاســـتراتيجي لانتائجهـــا تكـــاد تكـــون واقعيـــة و ممثلـــة لل

  النتائج ستكون إيجابية.
واختيار الاستراتيجية يمكن أن يفضي إلى اسـتراتيجية منفـردة أو مجموعـة اسـتراتيجيات سـتكون 
هــدف مرحلــة تنفيــذ الاســتراتيجية ضــمن عمليــة الإدارة الاســتراتيجية ككــل و مــن المهــم الإشــارة إلــى إن 

داع في اختيار الاستراتيجية يكمن في الاختيار الموفق من بين مجموعة خيارات تتصف بالتكرار و الإب
. وتحـدد المنظمـة هنـا المجـدي مــن بـين البـدائل المتاحـة أمامهـا ثـم تأخــذ (Robson,1999:58)التشـابه

ه البـدائل ).وعنـدما تحـدد المنظمـة هـذ28: 1996الاستراتيجية الأفضل (وفق منظور المنظمـة) (النعمـة،
عليهــا أن تؤشــر مــا هــو ممكــن منهــا ثــم تختــار بعــد ذلــك علــى وفــق مــا تمتلكــه مــن مــوارد اســتراتيجية و 

  يكون ذلك على وفق مجموعة المعايير التي تم تناولها في الخطوة السابقة.
  
  
  
  
  
  
  

        Classification of Strategic Choices    تصنيف الخيارات الاستراتيجيةتصنيف الخيارات الاستراتيجيةتصنيف الخيارات الاستراتيجيةتصنيف الخيارات الاستراتيجية    2-1-5
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الخيــار الاســتراتيجي ، يجــب توضــيح المســتوى الــذي يعمــل فيــه ذلــك الخيــار عنــد الحــديث عــن 
الأخطاء شيوعا عند تحديـد الاسـتراتيجية"  أكثر،"فالفشل في التمييز بين مستويات الاستراتيجية يعد من 

(Thomas,1988,43) و على الـرغم مـن اخـتلاف البـاحثين فـي تحديـد مسـتويات الخيـار الاسـتراتيجي.
  اجمع على إن هناك ثلاثة مستويات للخيارات الاستراتيجية و هذه المستويات هي: إلا إن معظمهم

      (Corporate)الخيار الاستراتيجي في المستوى الكلي  2-1-5-1
          (Business)الخيار الاستراتيجي في مستوى وحدات الأعمال  2-1-5-2
    (Functions)الخيارات الاستراتيجية في المستوى الوظيفي    2-1-5-3

(Robbins, 1990:123), (Beard and Dess, 1981:663-688),(Wright and 

Noe,1996:97),(Griffin, 1993:179), (Wright et al., 1998:155),(Miller and 

Dess,1996:145),(Daft,2003:245-246),(Robbins and Coulter,1999:237) 

, )102-1012002،،(القطامين ) ،46:  2000.(الدوري،  

  و يضيف بعض الكتاب مستوى آخر ممثلا بالاستراتيجية على المستوى التشغيلي 
(Thompson and Strickland, 1999:51),(Kotler and Armstrong,1999:120) 
 

ومن الضروري التأكيد على انه مهما اختلف الكتاب و الباحثون فـي تحديـدهم لهـذه المسـتويات 
نجاح المنظمة في تحقيـق أهـدافها الاسـتراتيجية لا يتحقـق إلا بتكامـل يتفقون على إن ضمان  أنهم، إلا 

هـــذه المســـتويات و تفاعلهـــا فيمـــا بينهـــا "وإذ إن التنســـيق و الموائمـــة بـــين المســـتويات الاســـتراتيجية أمـــر 
 . (Bartol and Martin, 1994:171)ستراتيجي).أساسي في تعظيم تأثيرها الا

المناسب تقديم موجز لتلك المستويات و سيتم التأكيـد علـى وبعد هذا التمهيد اليسير يصبح من 
المستوى الكلي للمنظمة لان دراستنا الحالية ستقصد إلى دراسة الخيار الاستراتيجي فـي هـذا المسـتوى ، 
وعلى هذا الأساس فان الخيارات في المستوى الكلي للمنظمة تعطي الـدليل و الاتجـاه للخيـارات فـي كـل 

تراتيجي.و يمكــن الإشــارة إلــى هــذا التناســق و التــرابط بــين المســتويات الاســتراتيجية مســتويات الهــرم الاســ
في المنظمة وبيان تـأثير هـذه المسـتويات الاسـتراتيجية مـن خـلال التنسـيق فـي مـا بينهـا ،كمـا أشـار إلـى 

  ) و كالآتي: 5ذلك كل من العزاوي و الصقال،من خلال الشكل رقم (
   

  
  
  

  )5شكل رقم (
  

  الخيار الاستراتيجي وتوجهات المنظمة وطرائق تحقيق الخيار الاستراتيجي.  أسس بناء  
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ـــين التحليـــل والخيـــار الاســـتراتيجي والميـــزة التنافســـية، أطروحـــة    المصـــدر: ســـليمان، أحمـــد هاشـــم، الموائمـــة ب
  .102، ص2004دكتوراه فلسفة في إدارة الأعمال، جامعة بغداد،           

  
  
  

        الخيار الاستراتيجي في المستوى الكلي الخيار الاستراتيجي في المستوى الكلي الخيار الاستراتيجي في المستوى الكلي الخيار الاستراتيجي في المستوى الكلي     2-1-5-1

The Strategic Choice at the Corporate Level     

  الإتجاهات البديلة
  الحماية والبناء �
 التغلغل في السوق �
 تطوير المنتوج �
 تطوير السوق �
 التنويع �

 الخيارات في المستوى الوظيفي

  المناهج البديلة لتحقيق الخيارات أعلاه
  ور الداخليالتط �
 الاكتساب �

 التطور عبر التحالفات والمشاركة �

  غرض وطموحات المنظمة
  الملكية �
 الرسالة والاستراتيجية المرغوبة �
 مدى التنوع �
 التوجه العالمي �

 الخيارات في المستوى الكلي
 

  استراتيجية وحدة الأعمال التنافسية
  تحقيق الميزة التنافسية من خلال:

  لاستراتيجية المعتمدة على السعرا �
 الاستراتيجية المعتمدة على التميز �
 الاستراتيجية المعتمدة على التركيز  �

 الخيارات في مستوى الأعمال

في
ظي

لو
ى ا

تو
مس
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  سيتم التطرق إليه لاحقا بشي من التفصيل. 

        الخيارات الاستراتيجية في مستوى وحدات الأعمالالخيارات الاستراتيجية في مستوى وحدات الأعمالالخيارات الاستراتيجية في مستوى وحدات الأعمالالخيارات الاستراتيجية في مستوى وحدات الأعمال    2-1-5-2

Strategic Choices of Business Unit Level  

يـــة تنـــافس المنظمـــة فـــي الســـوق و تحديـــد نـــوع المنتجـــات و يخـــتص هـــذا المســـتوى بتحديـــد كيف
الخدمات التي ينبغي تطويرها و تقديمها ، ومن ثم الأسواق التي يتم التعامل معها و على هذا الأسـاس 

فـــــــي المنظمـــــــة أي المســـــــتوى الثـــــــاني -فـــــــان المنظمـــــــة  تتعامـــــــل مـــــــع وحـــــــدات العمـــــــل الاســـــــتراتيجية 
  (Johnson and Scholes,1997:11).(SBU'S)فيها

و      ويدعم الخيار الاستراتيجي في هذا المستوى القضايا التي تحقـق للمنظمـة التميـز علـى منافسـيها 
  تمثل الاستراتيجية التنافسية للمنظمة. 

بالإسـتراتيجية التنافسـية الاسـتراتيجية التـي تعمـل علـى  (Wit and Meye,1998:34)ويقصـد
  . راريتها إذا كانت موجودةإيجاد الميزة التنافسية أو تعزيزها و استم

أو تقليـــدها و تتميـــز  إتباعهـــافـــن تحقيـــق و اســـتغلال المزايـــا التنافســـية التـــي يصـــعب  هـــي أو 
  (Mintzberg et al., 1998:95). بالديمومة

وتحــدد الاســتراتيجيات علــى مســتوى وحــدات الأعمــال الكيفيــة التــي تنــافس بهــا المنظمــة فــي كــل 
  .(Pitts and Lie,1996:147)مجال من مجالات أعمالها 

و في هذا المستوى يتم تحديد المهام والأهداف التي ترغـب المنظمـة فـي تحقيقهـا و درجـة تنـوع 
الأعمال و الطريقة التي ترغب التنافس بهـا مـع المنظمـات المماثلـة لهـا ضـمن الأسـواق التـي تعمـل مـن 

 (Slack et al., 1998:76).  خلالها.
  

        ية في المستوى الوظيفي ية في المستوى الوظيفي ية في المستوى الوظيفي ية في المستوى الوظيفي الخيارات الاستراتيجالخيارات الاستراتيجالخيارات الاستراتيجالخيارات الاستراتيج    2-1-5-3

Strategic Choices at Functional Level         
تفصــيلا و تحديــدا للمجــالات الوظيفيــة  أكثــرإن الخيــارات الاســتراتيجية فــي هــذا المســتوى تكــون 

البشـرية     في المنظمة و كيفيـة إسـهام الوظـائف المختلفـة كالإنتـاج ، الماليـة ، التسـويق ، إدارة المـوارد
 Johnson and) لتطوير في تحقيق و إنجاز الخيار الاستراتيجي على مستوى الأعمال،و البحث و ا

Scoles,1997:12).  
ولكــــي تــــتمكن المنظمــــة مــــن التنــــافس بكفــــاءة و قــــوة مــــع المنظمــــات نظيراتهــــا لابــــد مــــن وجــــود 

 Henderson)                       استراتيجية على المستوى الكلي للمنظمة و الأعمال و الوظائف

and Mitchel,1997:5-14)   .  
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) إلى إن المسـتوى الـوظيفي لا يهـتم بالعمليـات اليوميـة  التـي تحـدث 53: 2000ويشير (السيد،
داخل المنظمة و لكنهـا تضـع إطـارا عامـا لتوجيـه هـذه العمليات،كـذلك تجـد أفكـارا أساسـية يلتـزم بهـا مـن 

ياســات العامــة للمنظمــة و التــزام يشــرف علــى هــذه العمليــات وذلــك مــن خــلال وضــع مجموعــة مــن الس
  الإداري بها.

والهــدف الــرئيس لاســتراتيجية الوظــائف هــو زيــادة إنتاجيــة مــوارد المنظمــة و القطــاع إلــى الحــد 
الأقصــى إضــافة إلــى أن اســتراتيجيات المســتوى الــوظيفي تهــتم بتجميــع النشــاطات و الكفــاءات المختلفــة 

دراك المحددات التـي تقررهـا اسـتراتيجيات المنظمـة و في نطاق وظيفي معين بهدف تحسين الأداء مع إ
  ).298: 1990القطاع (توماس وهيلين،

  

        الخيار الاستراتيجي في المستوى الكلي الخيار الاستراتيجي في المستوى الكلي الخيار الاستراتيجي في المستوى الكلي الخيار الاستراتيجي في المستوى الكلي     2-1-5-1

The Strategic Choice at the Corporate Level        
 بأنـه "نشـاط منظمـةفي توضيحه مفهوم الخيار الاستراتيجي في المستوى الكلي لل (Hitt)يقدم     

ـــار و إدارة مـــزيج مـــن الأعمـــال التنافســـية فـــي عـــدد مـــن  يتخـــذ لكســـب الميـــزة التنافســـية مـــن خـــلال اختي
الصــناعات أو أســواق للمنتجــات ،بمــا يســهم فــي جعــل الشــركة ككــل تضــيف اكثــر مــن مجمــوع أجــزاء و 

  (Hitt et al, 2001:232).حدات عملها."
    رة المنظمــــة و تخطــــيط مواردهــــا ،و يهــــتم الخيــــار الاســــتراتيجي فــــي هــــذا المســــتوى بكيفيــــة إدا

                               ويكــــــــــــــــــــــــون لرســــــــــــــــــــــــالة المنظمــــــــــــــــــــــــة تــــــــــــــــــــــــأثير كبيــــــــــــــــــــــــر و مباشــــــــــــــــــــــــر برســــــــــــــــــــــــالة المنظمــــــــــــــــــــــــة
(Johnson and Scholes,1997:11) و يتضمن الخيار الاستراتيجي في هذا المستوى توزيـع مـوارد،

ـــين المجـــالات الصـــناعية التـــي تعمـــل المنظمـــة مـــن خلا                 لهـــا لتحقيـــق أهـــداف المنظمـــة ككـــلالمنظمـــة ب
.(Pitts and Lei, 1996:147)  

ـــذلك تتصـــف  وإن الاســـتراتيجيات فـــي هـــذا المســـتوى هـــي اســـتراتيجيات ذات طـــابع شـــمولي و ل
و   بالعمومية وتحتاج هذه الاستراتيجيات إلى توصيف لمجـالات و اتجاهـات تنفيـذ تلـك الاسـتراتيجيات 

الاســتراتيجية نجــد إن الاتجاهــات و مجــالات التطبيــق فــي غالبيــة التصــنيفات تأخــذ مــن تحليــل الخيــارات 
  واحدا أو اكثر من المجالات التالية  التي يصطلح عليها هنا المجالات الاستراتيجية.

(Wheelen and Hunger, 1988:219;Thomas, 1988:223-224)  
  وهي:

  المنتوج. أ. 
  السوق. ب. 
  الوظائف و الأنشطة. ج. 

وعلى الرغم من اختلاف و تنوع الخيـارات الاسـتراتيجية المطروحـة علـى مسـتوى المنظمـة ككـل 
ضمن أدبيات الإدارة الاسـتراتيجية إلا إن هنـاك شـبه إجمـاع علـى إن الخيـار الاسـتراتيجي علـى مسـتوى 

  المنظمة يتضمن أربعة استراتيجيات رئيسية هي:
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  استراتيجية النمو السريع (التوسع) 2-1-5-1-1
  استراتيجية  النمو المستقر (الاستقرار) 2-1-5-1-2
  استراتيجية التراجع أو الاندفاع (الانكماش) 2-1-5-1-3
  استراتيجية مركبة (مختلطة) 2-1-5-1-4

(Jauck and Glueck, 1988:203-215)'(Rue and Holland, 1989:39-56),(Bosman 

and Phatak,1989:65-81),(Harrison and John,1998:95),(Robbins and 

Coulter,1999:248-251),(Wheelen and Hunger,2000,135).  

 )316-289: 2003)،(الدوري،50: 1999(الدباغ، 

  ) و كما يلي:6ويمكن توضيح هذه الاستراتيجيات على المستوى الكلي للمنظمة في الشكل رقم (
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  )6الشكل رقم (
  ى الكلي للمنظمة الخيار الاستراتيجي في المستو 
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 . . + الباحث70: ص1998، انتصار،  المصدر: الدليمي
  
  

  وسيتم تناول هذه الاستراتيجيات وفقا للآتي

  خيارات النمو السريع (التوسع)  2-1-5-1-1 

  إتباع عدد من الاستراتيجيات تختلف بإختلاف الأعمال. - 1
  إتباع عدد من الاستراتيجيات تختلف بإختلاف الوقت. - 2

اســـتراتيجية التخفـــيض أو  -1
  الالتفاف.

اســـــــتراتيجية إلغـــــــاء جـــــــزء  - 2
  (التجريد).

اتيجية المنظمـــــــــة اســـــــــتر  -3
  الأسيرة.

  استراتيجية التصفية. -4
  .استراتيجية التحول - 5

  استراتيجية النمو بالتركيز. - 1
  استراتيجية النمو بالتنويع: - 2

  (أ) تنويع متصل/تنويع غير المتصل.
  (ب) تنويع داخلي/تنويع خارجي.

  ي/تنويع أفقي.(جـ) تنويع عمود

اســــــــتراتيجية الإنــــــــدماج أو  -3
الشــــــــراء أو المشــــــــروعات 

  المختلطة.
  استراتيجية التكامل الرأسي: -4

  (أ) التكامل الى الأمام.
  (ب) التكامل الى الخلف.

  استراتيجية التكامل الأفقي. - 5
  

الاضــافي  اســتراتيجية النمــو -1
  أو عدم التغيير.

  لربح أو الحصاد.استراتيجية ا - 2
استراتيجية التريث او التوقـف  - 3

  المؤقت.
تـراتيجية الحركـــــــة مـــــــع  - 4 اســــــ

  الحيطة.
  استراتيجية النمو التدريجي. - 5
  

 ستراتيجي في المستوى الكليالخيار الا

استراتيجية النمو المستقر 
 (الاستقرار)

  استراتيجية التراجع 
 أو الدفاع (الانكماش)

استراتيجية النمو السريع 
 (التوسع)

 الاستراتيجية المركبة أو المختلطة
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Growth or Expansion Choices 

اتجاه تحقيق أهداف جديدة  أعلى مـن وهي الاستراتيجية التي تعتمدها المنظمة بوصفها خيارا ب
مســتوى أهــدافها الســابقة ، وتــرتبط اســتراتيجية النمــو فــي الغالــب بالتوســعات التــي تمــر بهــا المنظمــة فــي 
قطاعات أعمالها الحالية أو الجديدة ، وتتطلـب هـذه الاسـتراتيجية جهـودا إضـافية تقـوم بهـا الإدارة العليـا 

فرص الاستثمار البيئي الناتجـة عـن تحليـل مـوارد و إمكانيـات في سبيل خلق آليات تكيف و تفاعل مع 
ـــى تحليـــل هـــذه  المنظمـــة ،خـــدماتها و منتجاتهـــا فـــي ظـــروف البيئـــة الخارجيـــة و مهـــارة الإدارة العليـــا عل

  ).11: 2002العناصر كأساس لنجاح استراتيجية النمو التي تسعى إلى اتباعها (القطب،
ــــارات النمــــو مــــن الاســــتراتيجيات ــــدقيق للنمــــو لان  و تعــــد خي ــــة ، و يجــــب التخطــــيط ال المرغوب

"أن  (Miller and Dess,1993:175)الأخطـــاء ســـتؤدي إلـــى الأضـــرار بالمنظمـــة حيـــث يوضـــح 
 تبــدأالمنظمــة يجــب أن تتبنــى نســب نمــو متوســط (عنــد مســتوى محــدد)، وعنــد تجــاوز هــذا المســتوى ، 

التوسـع بشـكل كبيـر ، حيـث تـزداد تكـاليف الأرباح بالانخفـاض إذا مـا اسـتمرت المنظمـة بزيـادة النمـو و 
التشـغيل بالشــكل الـذي يتجــاوز مســتوى الزيـادة فــي الأربــاح ". و المنظمـة تتبــع هــذا الخيـار عنــدما تكــون 
هناك ميول للإدارة العليا فيها نحو المخاطرة و المجازفـة اكبـر مقابـل الفوائـد الأعلـى علـى الـرغم مـن أن 

ن الاعتبــار و تســعى إلــى تحقيقــه مــن خــلال توزيعهــا علــى مفــردات تخفــيض المخــاطرة تأخــذه الإدارة بعــي
محفظتها الاستثمارية.وتقدم المنظمة التي تتبع هذه الاستراتيجية منتجات جديـدة أو تـدخل أسـواقا جديـدة 

(Certo et al.,1990:90) و علــى الأغلــب فــان بيئــة المنظمــات التــي تتبنــى هــذا الخيــار تكــون بيئــة.
  .(Dynamic Environment)قلب ديناميكية سريعة الت

كـــذلك فـــان النمـــو الســـريع و التوســـع قـــد يـــؤدي إلـــى زيـــادة فعاليـــة المنظمـــة و إمكانيـــة تخفـــيض 
  إن ذلك يتحقق من خلال الآتي: (Porter)التكاليف و خصوصا في المنظمات كبيرة الحجم.يذكر 

د يـــؤدي إلـــى إن حجـــم المنظمـــة الكبيـــر ، أو المنظمـــات التـــي تعمـــل فـــي ســـوق يتســـم بـــالكبر قـــ .1
  الاستفادة من الوفورات الاقتصادية للإنتاج بحجم كبير .

  الاستفادة من التعلم و الخبرة. .2
إن المنظمة تستطيع تحقيق متوسط كلفة منخفضة للوحـدة مـن خـلال توزيـع النفقـات الإداريـة و  .3

  عناصر التكاليف المباشرة  الأخرى وعلى عدد اكبر من الوحدات.
  الربط بين الإنتاج و العمليات الأخرى.تحسين طبيعة العلاقة و  .4
  القدرة على مشاركة المعلومات بين الوحدات المختلفة . .5
  ).240-239: 2000إن المنظمات الكبيرة تستطيع الاستفادة من الفروق الجغرافية (السيد، .6

وهناك العديد من الاستراتيجيات الفرعية التي تقع ضـمن اسـتراتيجية النمـو ويمكـن الإشـارة إليهـا 
  باختصار  بالآتي:
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  ) (Concentration Strategyاستراتيجية التركيز في صناعة واحدة استراتيجية التركيز في صناعة واحدة استراتيجية التركيز في صناعة واحدة استراتيجية التركيز في صناعة واحدة     2-1-5-1-1-1
ـــزة تنافســـية مـــن خـــلال  تتبـــع المنظمـــة هـــذه الاســـتراتيجية عنـــدما ترغـــب فـــي الحصـــول علـــى مي
التخصص بالمعرفة و الكفاءة و تحاول إدارة المنظمة تجنب مشاكل القيـام بعـدد مـن الأعمـال فـي وقـت 

) وذلـك بـالتركيز علـى منتـوج واحــد أو علـى خدمـة واحـدة  أو علـى عــدد (Certo,1990:87-90احـد (و 
محـــدود جـــدا مـــن المنتجـــات أو الخـــدمات المتقاربـــة جـــدا ، أو اســـتخدام تكنولوجيـــا واحـــدة،و تتبنـــى هـــذه 
الاســـتراتيجيات المنظمـــات التـــي تمتلـــك مكانـــة فـــي الســـوق و قـــدرات إبداعيـــة عـــن طريـــق زيـــادة الحصـــة 
الســوقية لهــا أو زيــادة مبيعاتهــا أو تطــوير المنــتج أو تحســين نوعيتــه .و مــن أهــم العيــوب التــي تتضــمنها 
هـــذه الإســـتراتيجية هـــي أن تضـــع كـــل مواردهـــا فـــي مجـــال أعمـــال واحـــد ممـــا يعـــرض المنظمـــة لمخـــاطر  

  ).212: 2004عالية عند تغير الطلبات أو عند حدوث توقف بسبب تغير البيئة (الخفاجي،
  كون استراتيجية التركيز من بديلين اثنين هما:و تت
(Horizontal Integration) .اســتراتيجية التكامــل الأفقــي1 :يقصــد بالتكامــل الأفقــي أن تقــوم  

المنظمـة بالتكامــل أفقيــا ، بشـراء وحــدة إنتاجيــة تقـوم بتصــنيع منتجــات مشـابهة مــع منتجــات المنظمــة 
و يزيد مبيعاتها و أرباحها ويغطي أسواقا جغرافية بحيث يؤدي ذلك إلى توسيع نطاق عمل المنظمة 

  جديدة.  
وتطبــق اســتراتيجية التكامــل الأفقــي عنــدما تقــوم المنظمــة بشــراء شــركات صــناعية فــي نفــس القطــاع   

الصــناعي أو عنــدما تقــوم بإنشــاء منشــات أو وحــدات أعمــال اســتراتيجية جديــدة و ذلــك لغــرض تلبيــة 
ن أو العمــلاء ، أو المشــترين الصــناعيين ، أو بســبب ظهــور فــرص الاحتياجــات المتزايــدة للمســتهلكي

  ).  110: 1998استثمارية جديدة للمنظمة (ياسين،
الاسـتراتيجية  تستخدم المنظمة هذه :   (Vertical Integration).استراتيجية التكامل العمودي  2

يع منتجاتها التي كانت عندما ترغب في الدخول في مجال أو  مجالات أعمال ضرورية لتصنيع أو توز 
و تنقســـم هـــذه    (Wright and others,1998:92)تعتمـــد فيهـــا علـــى منظمـــات أخـــرى مســـتقلة 

  الاستراتيجية إلى:
: و هــي الاســتراتيجية التــي  (Forward Integration)اســتراتيجية التكامــل العمــودي الأمــامي أ.

رتها على منافذ التوزيـع التـي تهدف إلى دخول المنظمة في مجال توزيع منتجاتها من خلال سيط
توصل هذه المنتجات إلى المستهلك النهائي. كذلك يزود المنظمة بوسيلة للرقابـة عـن طريـق بيـع 
وخدمة المنتج في الأسواق ، إضافة إلى أنها تمكـن المنظمـة مـن خلـق تمـايز لمنتجاتهـا عـن تلـك 

ـــــى إلغـــــاء الوســـــطا ـــــدرتها عل ـــــي الســـــوق بســـــبب ق ـــــدمها المنافســـــون ف ـــــي يق ـــــين المنظمـــــة و الت ء ب
  .(Graig and Grant ,1993:96)المستهلك

: و هـي الاسـتراتيجية التـي (Backward Integration) الخلفـي استراتيجية التكامل العمـودي ب.    
تمكــن المنظمــة مــن الســيطرة بصــورة اكبــر علــى جــودة المــواد الأوليــة التــي تحصــل عليهــا ، أو 
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هــا الحاليــة . و تــتم عمليــة الســيطرة علــى مصــادر توريــد دخولهــا لمجــالات إنتاجيــة ســابقة لعمليات
  مستلزمات الإنتاج بشرائها أو الاندماج معها.

هـــذه الاســـتراتيجية إن لـــم يكـــن المـــوردون الحـــاليون قـــادرين علـــى تلبيـــة  لإتبـــاعو تلجـــا المنظمـــة 
إلــى اتبــاع  احتياجــات المنظمــة مــن ناحيــة الســعر و الجــودة و توقيتــات التســليم .أمــا الأســباب التــي أدت

  ):178: 2000استراتيجية التكامل الخلفي هي( عوض،
حصــول المــورد علــى أربــاح كبيــرة تمثــل عائــدا معقــولا إن أرادت المنظمــة الاســتثمار  فــي شــراء  .1

  مصدر التوريد.
  توافر الإمكانيات المادية و الإدارية لقيام المنظمة بدور المورد . .2
  الإجمالية للمنتج.ارتفاع تكلفة التوريدات بالنسبة للتكلفة  .3
  عند زيادة مخاطر توقف الإنتاج نتيجة لعدم كفاية الموارد الأولية في السوق. .4
  رغبة المنظمة في تخفيض التكلفة و تخفيض الأسعار. .5
قلــة عــدد المــوردين بالمقارنــة بعــدد المنافســين فــي الســوق ممــا يزيــد مــن القــوة التنافســية للمنظمــة  .6

 ي التوريدات للصناعة.بسيطرتها على نسبة عالية من إجمال
  

  (Diversification Strategy)  استراتيجية النمو بالتنويع  2-1-5-1-1-2
تقوم المنظمة على وفق هذه الاستراتيجية بتقديم عدد من المنتجات الجديدة أو إضافة خدمات  

لـدخول إلـى جديدة لمنتجاتهـا مـن خـلال الانتقـال إلـى نشـاطات مختلفـة تمامـا عـن أعمالهـا الحاليـة ، أو ا
ـــــــــك كـــــــــل  ـــــــــدة .و يؤكـــــــــد ذل ـــــــــات جدي ـــــــــة ، أو عملي ـــــــــى أســـــــــواقها الحالي ـــــــــدة بالإضـــــــــافة إل أســـــــــواق جدي

.تتبنى المنظمة هذا الخيار الاستراتيجي تبعا (Bowman,1990:53;Pitts and Lei ,1996:94)من
 لرغبــة الإدارة العليــا فيهــا بتحقيــق معــدلات نمــو فــي نشــاطاتها الجديــدة و محاولتهــا فــي الحصــول علــى

  قدرات إبداعية يمكن أن تستثمر في مجالات مربحة.وهناك نوعان من التنويع هما:
: و يقصــد بـــالتنويع المتــرابط أن تقـــوم  Related Diversificationاســتراتيجية التنويــع المتـــرابط.1

المنظمــة بممارســة أعمــال جديــدة بإضــافة منتجــات أو خطــوط إنتاجيــة مرتبطــة مــع منتجــات المنظمــة 
ــــة و خ ــــاط متعلقــــا بالتكنولوجيــــا المســــتخدمة ، المنتجــــات،قنوات الحالي اصــــة عنــــدما يكــــون هــــذا الارتب

  ).110: 2002التوزيع،المستهلكين، الأسواق (القطامين،
أسباب اللجوء إلى التنويع المترابط  (Johnson and Scholes,1997:300)و يحدد كل من 

  بما يأتي:
  ة،السعر)أولا: السيطرة على التجهيزات (الكمية، النوعي

  السيطرة على الأسواق ثانيا:
  الحصول على المعلومات ثالثا:
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  تخفيض الكلف رابعا:
  الاعتماد على الكفاءات الجوهرية. خامسا:

  سادسا:الاستفادة من الموارد.
يختلـف التنويـع غيـر المتـرابط  : Unrelated Diversificationاسـتراتيجية التنويـع غيـر المتـرابط. 2

بط فـي انـه يـؤدي إلـى دخـول المنظمـة فـي مجـالات أعمـال جديـدة لـيس لهـا علاقـة عن التنويـع المتـرا
  ).48: 1996بمجالاتها أو نشاطاتها الحالية مع تخفيض في مستوى نشاطها القائم (النجفي، 

أسـباب اللجـوء إلـى التنويـع غيـر (Johnson and Scholes,1997:300) و يحـدد كـل مـن 
  المترابط بما يأتي:

  لى استخدام النقد المفرط أو الأرباح الوقائية. أولا: الحاجة إ
  أهداف و قيم الشخصيات ذات النفوذ. ثانيا:
  التحول أو الهرب من العمل الحالي. ثالثا:
  استثمار الموارد/الكفاءات المعطلة . رابعا:

  الاستفادة من التأثيرات التداؤبية. خامسا:
    (Joint Ventures Strategy): استراتيجية النمو بالمشاريع المشتركة 2-1-5-1-1-3

تظهــر هــذه الاســتراتيجية مــن خــلال قيــام مجموعــة مــن المنظمــات بتكــوين مشــروع علــى شــكل 
اتحاد مؤقـت مـن اجـل إنجـاز عمـل معـين و لغـرض محـدد و يتوقـع أن يـؤدي ذلـك إلـى تحسـين أوضـاع 

  بينها.(Synergy) المنظمات المشاركة و خلق القوة المضافة 
  هذه الاستراتيجية  منها: لإتباعن الأسباب التي تدعو المنظمة و هناك العديد م

  تعد وسيلة مهمة لتشجيع القرارات الإدارية الجريئة التي تتصف بالمغامرة إلى حد ما. .1
إن تجمع الإمكانيات الإدارية و المالية لمنظمتين مستقلتين يؤدي إلى رفع أدائهـا التنافسـي إلـى  .2

  مستويات عليا.
اســـتراتيجية فعالـــة إذا تـــم تشـــكيلها مـــع منظمـــات أجنبيـــة تعمـــل فـــي أســـواقها  يعـــد هـــذا التحـــالف .3

الوطنية مما يجنب المنظمة كافة الإجراءات الطويلة و المكلفة التـي يتطلبهـا العمـل فـي البلـدان 
  ).210: 2002الأجنبية (القطامين،

عندما تلجا المنظمـات وتتخذ استراتيجية المشاريع المشتركة أشكالا متعددة ، فقد تأخذ شكل الشبكة 
الصغيرة إلى تكوين شبكة من المشاريع مع منظمات أخرى تهدف من خلاله حماية نفسها من تهديدات 

 Friedman and Berg)                                  الشركات الكبرى المنافسة لها في السـوق

and Duncan ,1997:103-110) .  
  

  استراتيجية الاندماج 2-1-5-1-1-4
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مـن خـلال اسـتبدال الأسـهم و تكـون النتيجـة  أكثـرتستند هذه الاستراتيجية إلـى ضـم شـركتين أو 
تكوين شركة واحدة .و  يـتم الانـدماج غالبـا بـين منظمـات متماثلـة فـي الحجـم و مـن خـلال الاتفـاق بـين 

لوجـــود الشـــركتين ، و بموجـــب هـــذا الاتفـــاق تفقـــد المنظمتـــان المســـتقلتان شخصـــيتهما تمامـــا و تظهـــران ل
  ).8: 1984بمنظمة جديدة (الدوري،

  الأسباب الآتية : لأحدو قد يحدث الاندماج كبديل استراتيجي 
  لغرض التوسع في الإنتاج و الخدمات المقدمة للزبائن و لزيادة حجم الأسواق. .1
من نقطة مختلفة في نفس مراحل الإنتاج و السـيطرة علـى عوامـل الإنتـاج و  أكثرلغرض جمع  .2

  التسويق.
ظيـــف رؤوس الأمـــوال فـــي مشـــاريع مختلفـــة بهـــدف تقليـــل المخـــاطر أو تنويعهـــا عبـــر أســـواق تو  .3

  مختلفة و/أو صناعات متعددة.   
 . (Piffield,1979:40-42)تقوية المركز التنافسي للمنظمات المندمجة .4

  

  استراتيجية الاستثمار  2-1-5-1-1-5
ض البيع ، إذ تقوم على إنشـاء شـركة وهي الاستراتيجية التي تسمى أيضا استراتيجية النمو بغر    

ناجحة بغرض بيعها للغير في الوقت الذي تزداد فيه المنافسة بين الشركات.و يتطلـب المزيـد مـن النمـو 
التنازل عن السيطرة ، و ينظر إلى الشركة فـي هـذه الحالـة علـى إنهـا اسـتثمار و لـيس فقـط مـن و جهـة 

العليـــــا و أعضـــــاء مجلـــــس الإدارة.(تومـــــاس و  نظـــــر المســـــاهمين بـــــل أيضـــــا مـــــن و جهـــــة نظـــــر الإدارة
  ).283: 1990هيلين،

  

        خيارات الاستقرار أو خيارات النمو المستقر خيارات الاستقرار أو خيارات النمو المستقر خيارات الاستقرار أو خيارات النمو المستقر خيارات الاستقرار أو خيارات النمو المستقر     2-1-5-1-2

Stability Choices or Stable Growth Choices 

يناســب هــذا الخيــار المنظمــات الناجحــة باســتخدام اســتراتيجيتها الحاليــة ، عنــدما تعمــل فــي بيئــة 
ئة خارجية ثابتة نسبيا تقـل فيهـا أسـباب التغييـر السـريع و احتمالاتـه .عنـد ذلـك فـان تنافسية مستقرة و بي

هذه المنظمات تقرر أن لا تفعل شيئا جديدا بل تعتمد على مصادر النجاح السابقة ، و عندما لا تميـل 
ـــــــــــــــــــديم منتجـــــــــــــــــــات جديـــــــــــــــــــدة ـــــــــــــــــــدخول إلـــــــــــــــــــى أســـــــــــــــــــواق جديـــــــــــــــــــدة أو تق ـــــــــــــــــــى المخـــــــــــــــــــاطرة بال                         إل

(Wheelen and Hunger,2000:145).  
اسـتراتيجية أو خيـارات الاسـتقرار  (Robbins and Coulter,1999:248)و يعـرف كـل مـن 

بأنها الاستراتيجية على المسـتوى الكلـي للمنظمـة و تتضـمن أو تتميـز بعـدم القيـام بـإجراء تغييـرات هامـة 
  في أنشطة المنظمة و عملياتها.

  أسباب منها:و تتبع المنظمة هذا الخيار لعدة 
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بالنظر لكون مجال أعمالها يتسم بـالنمو البطـي أو بعـدم  إتباعهاأن تكون المنظمة مجبرة على  .1
  النمو أو لوجود عدد قليل من الفرص و التهديدات.

  أن ترى المنظمة إن كلف التوسع اكبر من منافعه. .2
لى مجال عملها إن المنظمة لا تخاطر بالنمو في مجالات جديدة لان المنظمة تمتلك سيطرة ع .3

  .(Wright and others,1998:103)في السوق من خلال مزايا تنافسية تملكها 
قلـــة المـــوارد الماليــــة المتاحـــة للمنظمــــة و صـــعوبة الحصــــول عليهـــا مــــن مصـــادر الاقتــــراض و  .4

  التمويل. 
تطبع المدراء على إدارة و توجيه نشاط معين بطريقة روتينيـة لا تتطلـب اتخـاذ قـرارات جديـدة ،  .5

(العـــلاق و                             و تحمـــل مخـــاطر بســـبب الـــدخول فـــي أنشـــطة جديـــدة أ
  ).54-53: 1999آخرون،

  ) وهي:216-211: 2004و تتفرع خيارات الاستقرار إلى استراتيجيات ثانوية (الخفاجي،
  

  (Incremental Growth Strategy) إستراتيجية النمو الإضافي  2-1-5-1-2-1 
ة التي تنفذ هذا النوع من الاستراتيجيات إلى المحافظـة علـى نفـس مسـتوى إنجـاز تسعى المنظم

أهــدافها الســـابقة بــالتركيز علـــى خـــط منتــوج واحـــد، و تنمــو بـــبط و بشـــكل متزايــد ، و تســـتطيع المنظمـــة 
  اتباعها ما دامت البيئة مستقرة و لكنها تتعرض لخطر عال  في حال تغير البيئة.

  

  ) (Profit strategyة الربحاستراتيجي 2-1-5-1-2-2
تنطلق من فكرة التضحية بالنمو في المستقبل في سـبيل زيـادة الأربـاح الحاليـة ، أي بـالنمو فـي 
حصتها السوقية . و يرتكز أداؤها نحو تخفيض تكـاليف البحـث و التطـوير التـي تـؤدي إلـى زيـادة كبيـرة 

مان مسـتقبل المنظمـة ، و قـد تناسـب في الأرباح السنوية الصـافية علـى حسـاب الشـروط الضـرورية لضـ
هذه الاستراتيجية منظمة تمر في ضائقة مالية مؤقتة تتبناها لحين تجـاوز تلـك الضـائقة لتعـود بعـد ذلـك 

  . (Wheelen and Hunger,2000:136)إلى وضعها الاعتيادي 
  

  استراتيجية الربح فهي: إتباعأما الأسباب التي تقود إلى 
مة على بعض الأنشطة ذات حصص سوقية صغيرة و تمتلك قدرة احتواء محفظة أعمال المنظ .1

  على تحقيق نمو متواضع.
  انتماء المنتج إلى سوق في مرحلة الاستقرار أو الانحدار. .2
 ).   295: 2003المنظمة (الدوري،  لأموال أفضلتوفر استخدامات بديلة  .3
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  (Pause Strategy)استراتيجية التريث أو التوقف المؤقت  2-1-5-1-2-3
يــه تخفــض المنظمــة مــن مســتوى أهــدافها بمــا يــدعم تحقيــق مســتوى مــن النمــو الــذي تحــافظ عل

سيما في المنظمات التي حققت نموا سريعا. و هـذه المنظمـات عليهـا أن للتوجه نحو تحسين فاعليتها لا
و  تستقر لمدة قصيرة و إلا تصـبح غيـر كفـوءة لـذلك تحتـاج إلـى وقفـة مؤقتـة لترتيـب أوضـاعها الداخليـة

  من ثم الاستعداد لمرحلة جديدة من النمو.
  

  (Proceed -with- Caution Strategy)استراتيجية التقدم الحذر إلى الأمام  2-1-5-1-2-4
تتبع هذه الاستراتيجية عند اتخاذ قرار بالحركة البطيئة ، أو عندما تشـعر الإدارة العليـا بأنـه لا  

عوامــل جديــدة كعــدم وفــرة المــوارد و توقفــات ناتجــة عــن  يمكــن الاســتمرار فــي اســتراتيجية النمــو بســبب
  النقص في المواد الأولية ، أو تدهور الأوضاع الاقتصادية.

  

  Shrinking Choicesاستراتيجية التراجع أو الاندفاع ( الانكماش)استراتيجية التراجع أو الاندفاع ( الانكماش)استراتيجية التراجع أو الاندفاع ( الانكماش)استراتيجية التراجع أو الاندفاع ( الانكماش)    2-1-5-1-3

ية ، فان عندما لا تتمكن الاستراتيجيات الحالية  التي تتبعها المنظمة من تحقيق أهدافها الرئيس
ذلك يعني وجود مشكلة كبيرة تواجهها المنظمة ، و تمثل هـذه المرحلـة مـن حيـاة المنظمـة مرحلـة حرجـة 
لأنهـــا قـــد تـــؤدي إلـــى خروجهـــا مـــن دائـــرة التنـــافس ، و بالتـــالي تعمـــل علـــى تخفـــيض حجـــم عملياتهـــا و 

  خصوصا عندما تجد نفسها غير كفوءة في إدارة أعمالها.
                      هــــــــــذه الاســــــــــتراتيجية منهــــــــــا: لإتبــــــــــاعاب التــــــــــي تــــــــــدعو المنظمــــــــــة و هنــــــــــاك العديــــــــــد مــــــــــن الأســــــــــب 

  ):186: 2000( عوض،
  إذا كانت المنظمة تعمل في سوق متدهور مؤقتا. .1
  عندما يكون أداء المنظمة أو أحد أنشطتها اضعف من منظمات الصناعة ( المنافسة). .2
  ة لارتفاع الكلف.إذا كانت المنظمة لا تستطيع أن تنافس بكفاءة نتيج .3
 إذا كانت طبيعة الصناعة تسمح بتخفيض حجم النشاط. .4

  
  و تصنف استراتيجيات الانكماش إلى الأنواع التالية: 

  
  (Turnaround Strategy)استراتيجية التخفيض أو الالتفاف (الإنقاذ)  2-1-5-1-3-1

و تكـون مناسـبة عنـدما  تتبع هذه الاستراتيجية عندما تحـاول المنظمـة تحسـين الكفـاءة التشـغيلية
تواجه المنظمة مشكلات عامـة لـم تصـل فيهـا إلـى المرحلـة الحرجـة .و تـتم هـذه الاسـتراتيجية مـن خـلال 
ثـلاث مراحـل تتضـمن الأولـى الانكمـاش الـذي يهــدف إلـى إجـراء تخفيضـات ملموسـة فـي كلفـة العمليــات 
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ظمـة الجديـد،وإذا تمكنـت المنظمـة مـن وحجمها .أما الثانية فتتمثل بمرحلة الدعم و الاستقرار لوضع المن
تحقيق النجاح في هاتين المرحلتين فإنها تنتقل بذلك إلـى المرحلـة الثالثـة وهـي مرحلـة إعـادة البنـاء وفـي 
هــــذه المرحلــــة تكــــون المنظمــــة قــــد تجــــاوزت مرحلـــــة الأزمــــات و العــــودة إلــــى اســــتراتيجية التوســــع مـــــرة 

لمنظمة ولتعزيز موقعها الإيجابي لغرض المحافظة على أخرى.وتمثل هذه الاستراتيجية محاولة لتثبيت ا
مبيعاتهـــا وإرباحهـــا ، وقـــد يتحـــول الفشـــل أو بعـــض التغيـــرات فـــي طريقـــة الإدارة العليـــا إلـــى إحـــداث نقلـــة 

  .(Malos and Compion,2000:749-760)استراتيجية نحو التوسع
  

  )(Divestiture Strategyاستراتيجية التجريد (البيع الجزئي)  2-1-5-1-3-2
تقـوم المنظمــة فــي هــذه الاسـتراتيجية باســتبعاد جــزء مــن أعمالهــا  التـي تقــوم بهــا ،وتســتخدم هــذه 
الاســتراتيجية عنــدما تــدرك المنظمــة إن ســبب المشــاكل التــي تعانيهــا عائــد إلــى ضــعف أحــد الفـــروع أو 

إنتـاجي نـاجح إلا  الخطوط الإنتاجية فيها أو إن المنظمة تعاني من انخفاض في الموارد المطلوبـة لخـط
إن  المنظمة غير قادرة على وضـع الاسـتثمارات المطلوبـة للإنتـاج فيـه ،وفـي هـذه الحالـة تقـوم المنظمـة 

  ببيع أو تصفية ذلك الجزء. 
  

 (Transformation Strategy)استراتيجية التحول (أو الانعطاف)   2-1-5-1-3-3

ملياتهــا و التحــول إلــى القيــام بعمــل فــي تحــدث هــذه الاســتراتيجية عنــدما تقــوم المنظمــة بتغييــر ع
ولا يعنـي ذلـك  (Kimberly and Miles)ميـدان جديـد مـن ميـادين الأعمـال بحسـب مـا يـرى كـل مـن 

بالضرورة أن تتخلص المنظمة من ميـدان العمـل الـذي تعمـل بـه قبـل اتبـاع هـذه الاسـتراتيجية، ولكـن قـد 
علــى ميــدان العمــل الجديــد و جعلــه النشــاط  تحــتفظ المنظمــة بــه ولكــن بقــدر محــدود مــع زيــادة التركيــز

  ).     268-261، 2000الرئيسي للمنظمة (السيد،
وتلجـــا المنظمـــات إلـــى تطبيـــق اســـتراتيجية التحـــول عنـــدما تحـــاول أن تحقـــق التـــوازن أو التكيـــف    

المطلـــوب مـــع البيئـــة اســـتجابة لظهـــور تهديـــدات خطيـــرة مـــثلا لنشـــاط الأعمـــال الحـــالي أو بـــروز فـــرص 
ية جذابــة فــي ميــادين أعمــال جديــدة ، أو عنــدما لا تــتمكن المنظمــة مــن الاســتمرار فــي تمويـــل اســتثمار 

  النشاط الحالي والى غير ذلك من المتغيرات.
ويتطلــب تطبيــق هــذه الاســتراتيجية وجــود مرونــة كبيــرة فــي مــوارد المنظمــة التنظيميــة و الماديــة 

ريــة كفـوءة وفعالــة لضــمان تنفيــذ الاســتراتيجية وفـي نظمهــا و هيكلــة عملهــا ، كمـا يتطلــب وجــود قيــادة إدا
  ).  56: 1999في اقل ما يمكن من تكاليف المخاطرة وعدم التأكد (العلاق و آخرون،

    
  (Captive Company Strategy)إستراتيجية المنظمة الأسيرة  2-1-5-1-3-4
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خفـيض كلفـة تستخدم هذه الاستراتيجية عندما ترغب المنظمة في تخفيض حجم أعمالها أوفـي ت
العمالة لديها فتقوم المنظمة ببيع منتوجاتها كلها إلى منظمة أخرى تتولى القيام بعدد من الوظائف التـي 

  كان من المفترض أن تؤدى بوساطة المنظمة ذاتها.
وقــد تلجــا المنظمــة إلــى اســتخدام هــذه الاســتراتيجية لمســاعدتها فــي مواجهــة مشــاكل التمويــل أو 

تهــا ، و الحصــول علــى مميــزات منهــا زيــادة قــدرة المنظمــة علــى رقابــة كــل مــن وجــود مشــتر واحــد لمنتجا
  الإنتاج و المخزون.

  
  (Liquidation Strategy)استراتيجية التصفية   2-1-5-1-3-5

تمثل استراتيجية التصفية الخيار الأخير عندما تجد المنظمـة نفسـها غيـر قـادرة علـى الاسـتمرار 
 (Thomas ,1989:216)السـابقة تلجـا إلـى غلـق و تصـفية أعمالهـا  أي من الاسـتراتيجيات  إتباعفي 

من الإفلاس في النهاية.واستراتيجية التصفية تعني بيع كل  أفضلويرى المساهمون إن التصفية المبكرة 
تعنــي دائمــا فــي الواقــع العملــي  أصــول المنظمــة وتســديد مــا بــذمتها مــن ديــون .وان هــذه الاســتراتيجية لا

بتراضي الشركاء ، أو  أوميدان أعمالها إذ قد تتم التصفية برغبة من المالك الوحيد ، فشل المنظمة في 
بسبب قبول عرض مغر من جانـب المنافسـين الآخـرين فـي نفـس السـوق الـذي تعمـل بـه المنظمـة وتقـدم 

  ).117: 1998منتجاتها أو خدماتها فيه (ياسين،
  

        Combination Strategiesالاستراتيجيات المركبة (المختلطة)الاستراتيجيات المركبة (المختلطة)الاستراتيجيات المركبة (المختلطة)الاستراتيجيات المركبة (المختلطة)    2-1-5-1-4

تعتمد هـذه الاسـتراتيجيات فـي المنظمـات الكبيـرة فقـد تسـتخدم أنواعـا مـن الإسـتراتيجيات السـابقة 
بصورة متعاقبة كما تمر بفترة من الاستقرار ثم تنطلق فـي التوسـع أوقـد تـرتبط بـين اكثـر مـن اسـتراتيجية 

دائمــــا علــــى تكــــوين خلــــيط مــــن ).فالمنظمــــات تعمــــل 10: 1997بالشــــكل الــــذي تــــراه ملائمــــا (الروســــان،
(               الاســــــتراتيجيات التــــــي تتناســــــب مــــــع الغــــــرض الرئيســــــي لهــــــا أو مــــــع رســــــالتها الرئيســــــة

  ). 271: 2000السيد،
وهذا النوع مـن الاسـتراتيجيات شـائع التطبيـق فـي الشـركات الكبـرى متعـددة الأعمـال ، أو عـابرة 

فــي أســواق مختلفــة مــن العــالم . و عــادة تقــوم هــذه الحــدود، و الشــركات الصــناعية الكبــرى التــي تخــدم 
الشـــركات بتطبيـــق اســـتراتيجيات مختلفـــة فـــي نفـــس الوقـــت ، أو بتطبيـــق اســـتراتيجية مختلفـــة فـــي الســـوق 

  ).57: 1999الكونية ( العلاق و آخرون، 
: 2003الاستراتيجية المركبة في الحالات الآتية (الـدوري، لإتباعوبصورة عامة تلجا المنظمات 

315-316:(  
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. عندما تمـارس المنظمـة أنشـطة متعـددة و تضـم وحـدات نشـاط أعمـال متنوعـة وكـل نشـاط اسـتراتيجي أ
  يتطلب تبني استراتيجية قد تختلف عن استراتيجية وحدة نشاط استراتيجي آخر.

تـــأثير التغيـــر فـــي ظـــروف البيئـــة الخارجيـــة الكليـــة أو بيئـــة الصـــناعة ،ولـــو بـــدرجات مختلفـــة عـــن  ب. 
  ، في تبني الاستراتيجية المركبة. المنظمات

  في حالة وجود اختلاف في مستوى أداء وحدات النشاط الاستراتيجي في المنظمة. ج.
إن الخيــار الاســـتراتيجي الـــذي تتبنـــاه المنظمـــة مـــن البـــدائل الاســـتراتيجية لـــيس ســـهل الاســـتخدام 

طورهــا عــن بعضــها يســبب لتنـوع الأهــداف و الأغــراض وبالإضــافة لــذلك فــان مراحــل نمــو المنتجــات و ت
).و من الدوافع الجوهرية التي تدعو المنظمـة إلـى اسـتخدام هـذا الخيـار 175: 1995الاختلاف (غراب،

هو تأثر وحدات الأعمال التابعة للمنظمة ألام بالعوامل الرئيسية بنسـب متفاوتـة ممـا يـدعو إلـى معالجـة 
  كل حالة على حدة.

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  الهيكل التنظيمي المبحث الثاني : 2- 2

  مفهوم الهيكل التنظيمي 2-2-1
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يأخذ موضـوع الهيكـل التنظيمـي موقعـا مهمـا فـي اهتمامـات كـل مـن البـاحثين و الممارسـين فـي 
حقــل الإدارة بشــكل خــاص لمــا لــه مــن أهميــة بــارزة فــي دراســة المنظمــات و فــي عملهــا لانــه يمثــل أحــد 

تـــدفق المنـــتظم للأعمـــال ، أو الطريقـــة التـــي تضـــمن الوســـائل الفعالـــة فـــي تحقيـــق الانســـياب الكفـــوء و ال
التنســيق بــين مختلــف الوحــدات التنظيميــة كــي تــتمكن المنظمــة مــن تحقيــق أهــدافها.و يعــد إنشــاء بنــاء 

التحــــديات الإداريــــة التــــي يواجههــــا المــــديرون  أصــــعبتنظيمــــي جديــــد لأي منظمــــة إداريــــة واحــــدا مــــن 
  ).627: 2003التنفيذيون و أكثرها عرضة للخلافات السياسية (قولد و كامبل،

 و الهيكل التنظيمي لأية منظمـة لابـد مـن أن يكـون ملائمـا لأهـدافها و طبيعـة نشـاطها ، لـذا لا
ت المتشـابهة وذلـك لان أي يوجد هيكـل تنظيمـي أمثـل يصـلح للتطبيـق فـي كـل الحـالات أو حتـى الحـالا

اختلاف حتى لو كان بسيطا في الهدف أوفي النشاط الذي تزاولـه المنظمـة أو فـي الظـروف التـي تحكـم 
:  2001(ديـاب،       العمل بها ، فانه سوف يؤدي بطبيعة الحال إلى اختلاف في الهيكـل التنظيمـي 

137.(  
  و يتضمن هذا المبحث المحاور الآتية: 

التنظيمـــي ، طبيعتــــه، أهميتــــه ، أبعاده،العلاقـــة بــــين الهيكـــل التنظيمــــي و بــــين  تعريـــف الهيكــــل
  الاستراتيجية ، و أخيرا المواءمة مابين الهيكل التنظيمي و الاستراتيجية.

  

   Definition of Organizational Structureتعريف الهيكل التنظيمي 2-2-2

ت العمــل فـي المنظمـة كونــه يمثـل الإطــار يعبـر الهيكـل التنظيمــي عـن التنظـيم الأساســي لعلاقـا   
العام للعلاقات التنسيقية فيها و الوسيلة الفعالة في تحقيق أهداف المنظمة و مواجهتها للظـروف البيئيـة 
المحيطة.و يرد مصطلح الهيكـل التنظيمـي فـي كثيـر مـن الأحيـان بمسـميات عديـدة كالبنـاء التنظيمـي و 

،و التسلســـــل الإداري ، و التـــــي تحـــــاول جميعهـــــا أن تصـــــنع التركيـــــب التنظيمـــــي، و الشـــــكل التنظيمـــــي 
. و قـــد لا يفـــرق الـــبعض بينـــه و بـــين (Organization Structure)مرادفـــات أو مقـــابلات لمصـــطلح

فــالأخير يشــير إلــى الإجــراءات التــي تحــدد  (Organization Design)مصــطلح التصــميم التنظيمــي 
  ات المكونــــــــــــــــــــة للمنظمــــــــــــــــــــةالهيكــــــــــــــــــــل (البنــــــــــــــــــــاء ) و علاقــــــــــــــــــــات الســــــــــــــــــــلطة مــــــــــــــــــــابين الوحــــــــــــــــــــد

 (Hellriegel and Slocum, 1992:356) أو بينــــه و بــــين مصــــطلح الخارطــــة التنظيميــــة ،
(Organization Chart) "و هــي التمثيــل المرئــي للهيكــل التنظيمــي "(Daft,1991:246)  وســيعمد

اري الباحــــث إلــــى اســــتعمال مصــــطلح الهيكــــل التنظيمــــي لكونــــه الأكثــــر شــــيوعا و قبــــولا فــــي الأدب الإد
  ).46: 2000(النعيمي،

و يقصــد بالهيكــل التنظيمــي " البنــاء أو الإطــار الــذي يحــدد الإدارات أو الأجــزاء الداخليــة فيهــا    
.فهو يبين التقسيمات التنظيمية و الوحدات التي تقوم بالأعمال و الأنشـطة التـي يطلبهـا تحقيـق أهـداف 
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(مخـامرة                يـذ القـرارات الإداريـة " المنشاة ، كما يحدد خطـوط السـلطة و مواقـع اتخـاذ و تنف
  ). 141: 2000و آخرون،

الهيكـل التنظيمـي انـه ترتيـب للعلاقـات   (Stoner and Freeman)فـي حـين يعـرف كـل مـن
  .(Stoner and Freeman,1989:246)المتداخلة للأجزاء و المواقع المكونة للمنظمة 

ن الهيكــل التنظيمــي "أداة إداريــة تهــدف إلــى إ (Hodge and Antony)و قـد أشــار كــل مــن 
  .(Hodge and Antony ,1988:13)المنظمة تجاه أهدافها   (Guiding)إلى إرشاد 

وينظر كل من (الشماع وحمود) إلى الهيكل التنظيمي على انه "هو عبارة عن البناء أو الشكل 
التقســــيمات الإداريــــة أو الــــذي يحــــدد التركيــــب الــــداخلي للعلاقــــات الســــائدة فــــي المنظمــــة ".فهــــو يوضــــح 

الوحــدات الرئيســية و الفرعيــة التــي تضــطلع بمختلــف الأعمــال و الأنشــطة التــي يتطلبهــا تحقيــق أهــداف 
                المنظمـــــــــــــة ، إضـــــــــــــافة لبيـــــــــــــان أشـــــــــــــكال و أنـــــــــــــواع الاتصـــــــــــــالات و شـــــــــــــبكات العلاقـــــــــــــات القائمـــــــــــــة 

  ).163: 2000(الشماع وحمود،
تعريفهمــا للهيكــل التنظيمــي "بأنــه نمــط اوشــكل  فــي(James and others) ويؤكــد كــل مــن 

الوظائف و المجاميع داخل المنظمة و هو شي مهم للأفراد لتوجيـه سـلوك المجـاميع فـي المنظمـة لاداء 
  .(James and others, 2003:378)أعمالهم " 

فينظــر إلــى الهيكــل التنظيمــي علــى انــه " الشــكل الــذي تحــدد المنظمــة مــن خلالــه  (Daft)أمــا 
ة تقســــيم المهــــام و اســــتخدامها للمــــوارد و كــــذلك التعــــاون و التنســــيق بــــين الأقســــام المختلفــــة فيهــــا كيفيــــ

(Daft,1991:246).  
         الهيكــــــل التنظيمــــــي بأنــــــه"الهيكل الــــــذي يحــــــدد كيفيــــــة توزيــــــع المهــــــام  (Robbins)و يعــــــرف    

و أنمـاط التفاعـل الواجـب والواجبات ، والمسؤول الذي يتبع له كـل موظـف ، و أدوات التنسـيق الرسـمية 
  .(Robbins,1987:4)و تطبيقها إتباعها

فيعرفان الهيكل التنظيمي بأنه " الآلية التي تحدد العلاقات مـابين  (Boone and Kurtz)أما 
 Boone).                           الأجـزاء و الأفـراد و المهمـات و المعلومـات وإجـراءات السـيطرة"

and Kurtz, 1992:250)  
إلى إن الهيكل التنظيمي "يعني الطريقة التي يـتم  (Stoner and Freeman) و يشير كل من

  .  (Stoner and Freeman,1992:312)بها تقسيم العمل و تنسيق أنشطة المنظمة 
الهيكل التنظيمـي "بأنـه نظـام رسـمي يشـمل القـوانين و الواجبـات و علاقـات  (Jones)و يعرف 

رقابــة و ضــبط العــاملين و تحديــد كيفيــة تعــاونهم و اســتخدامهم للمصــادر  الســلطة التــي تلعــب دورا فــي
  ((Jones, 1995:12). المتاحة لتحقيق أهداف المنظمة
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) فــي تعريفــه للهيكــل التنظيمــي بأنــه " الطريقــة التــي يــتم 40-39: 2000،  القريــوتي( و يؤكــد 
يـان نظـام تبـادل المعلومـات ، و تحديـد من خلالها تنظيم المهام و تحديد الأدوار الرئيسية للعاملين، و ب

  آليات التنسيق، و أنماط التفاعل اللازمة بين الأقسام المختلفة و العاملين فيها".
و أخيرا يمكن ذكـر العناصـر الآتيـة بوصـفها مضـامين و مكونـات يمكـن اسـتعمالها فـي تعريـف 

  :(Daft,2001:86)هيكل المنظمة 
ـــاري .1 ـــى شـــكل التق ـــدل الهيكـــل التنظيمـــي عل ر ذات العلاقـــة بالمنظمـــة  و يتكـــون مـــن عـــدد مـــن ي

  المستويات المتسلسلة  التي تمكن المدراء و المرؤوسين من السيطرة.
  يضم الهيكل التنظيمي مجموعة مستقلة من الأقسام و الفروع في المنظمة ككل. .2
يشــتمل الهيكــل التنظيمــي علــى تصــميم أنظمــة تضــمن تبــادل المعلومــات الحقيقيــة و الفعالــة و  .3

  نسيقها و توحيد الجهود داخل المنظمة من خلالها في الأقسام المختلفة.ت
  وهذه العناصر الثلاثة تلائم التنظيمين العمودي و الأفقي في المنظمات على حد سواء. 

فالهيكــل التنظيمــي مــزيج يجســد كــل التعريفــات و الآراء الســابقة وهــو متعــدد الوجــوه و الجوانــب 
و فهمــه مــن زاويــة واحــدة ، بــل بنظــرة تعدديــة و نســبية .و لا توجــد طريقــة يمكــن النظــر إليــه أ "لــذلك لا

   (صــحيحة) و أخــرى (مخطئــة) فــي بنــاء الهيكــل التنظيمــي ، فلكــل منظمــة بيئتهــا و أهــدافها و فلســفتها 
وثقافتهــا المســتقلة التــي تــؤثر علــى شــكل الهيكــل التنظيمــي و نمــط الاتصــالات و التفــاعلات فيهــا علــى 

انيـة توظيـف مبـادي التنظـيم العامـة فـي بنـاء الهيكـل التنظيمـي ،فـان لكـل منظمـة تنظيمهـا الرغم من إمك
   الخـاص بهـا الـذي لايمكـن أن يتماثــل مـع تنظـيم آخـر. و حتــى إن تشـابه بنائيـا إلا إن نمـط الاتصــالات

ختلـف والتفاعلات و آليات تنسـيق و تبـادل المعلومـات التـي تـتم بداخلـه إضـافة إلـى حجـم المعرفـة فيـه ت
من منظمة إلى أخـرى ويتغيـر و يتبـدل تبعـا لعوامـل عديـدة :داخليـة كتبـدل الاسـتراتيجيات و الأهـداف ، 

  وخارجية تعود للبيئة المحيطة بالتنظيم .
و بحسب النظرة الحديثة لبنـاء تنظـيم معـين ،لابـد مـن دراسـته بموضـوعية و دراسـة التفـاعلات  

وتعكس هذه    دا، و لابد أن يعكس التنظيم ارتباطه بواقعه ، التي يقوم عليها كي لا يكون التنظيم جام
النظـــرة تعدديـــة التنظيمـــات التـــي قـــد تصـــل لعـــدد المنظمـــات وان تتشـــابه فـــي بعـــض الأمـــور (الســـالم و 

  ).26-25: 2004ملكاوي،
وهكـــذا فالهيكـــل التنظيمـــي بعـــد هـــذه الجولـــة البســـيطة ينتقـــل مـــن كونـــه ترتيبـــا للعلاقـــات داخـــل 

و     ح أحد الأدوات الإدارية التي تساعد المنظمة في بلوغ أهـدافها و بعـد ذلـك للتنسـيق المنظمة ليصب
  لمختلفة .االسيطرة على أعمالها و الذي يظهر من خلال تقسيم المهام 

إن هذه الاختلافات الظاهرية بين التعريفات المختلفة تدفعنا إلـى محاولـة وضـع تعريـف إجرائـي 
ه الدراســـة علـــى انـــه "الإطـــار الـــذي تحـــدد مـــن خلالـــه المنظمـــة محتـــوى للهيكـــل التنظيمـــي لأغـــراض هـــذ

علاقاتها الداخلية بـين مختلـف الأقسـام و المواقـع لضـمان التنسـيق و التعـاون فيمـا بينهـا لبلـوغ الأهـداف 
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و المواقـع        خطوط السلطة و الاتصالات فيما بـين تلـك الأقسـام  هالمحددة ،والذي يظهر من خلال
."  

  

  بيعة الهيكل التنظيمي ط 2-2-3

يمكن دراسة طبيعة الهيكل التنظيمي اخذين بالتقسيم الأكثر قبولا وحداثة الذي يضع المنظمات 
  في مجموعتين:

المجموعـــــة الأولـــــى فـــــي المنظمـــــات التـــــي يتســـــم هيكلهـــــا التنظيمـــــي بالآليـــــة أو ( الميكانيكيـــــة) 
(Mechanistic)   يتســـــــم هيكلهـــــــا التنظيمـــــــي ، و المجموعـــــــة الثانيـــــــة و هـــــــي المنظمــــــات التـــــــي

أول من قدم صياغة موسعة للعلاقـات  (Burns and Stalker).و يعد الباحثان(Organic)بالعضوية
الـذي صـدر   (The Management of Innovation)بـين الهيكـل التنظيمـي و البيئـة فـي كتابهمـا:

فيهــا إلــى صــنفين ) منظمــة صــناعية فــي بريطانيــا تطرقــا 20علــى ( أجريــتبعــد دراســة  1961فــي العــام 
  من الهياكل هما الهيكل الآلي و الهيكل العضوي.

فالمنظمات التي يكون هيكلها آليـا تكـون أنشـطتها مقسـمة إلـى أجـزاء وهنـاك تخصـص فـي أداء 
المهام بالإضافة إلى كون الأهداف والسلطة واضحة لكل فرد من أفراد المنظمة .و يلاحظ إن كـل قسـم 

ع المســــتوى الإداري الأعلـــى بحيــــث تكـــون هنـــاك مركزيــــة فـــي اتخــــاذ أو وحـــدة تـــرتبط بشــــكل مباشـــر مـــ
وعليـه توصـف المنظمـة ذات الهيكـل الآلـي بأنهـا منظمـة بيروقراطيـة ، و بالمقابـل فالمنظمـات ، القرارات

و يكون هناك تركيـز  اقـل علـى  فرق / ذات الهيكل العضوي يكون عمل الأفراد فيها بشكل مجموعات 
وتكـون ســلطة اتخـاذ القــرارات اقـرب إلــى اللامركزيـة إضــافة إلـى أن هنــاك تبــادلا  القواعـد و الإجــراءات ،

 Stoner and). ة                        للمعلومـات بـين مختلـف المسـتويات الإداريـة ضـمن المنظمـ
Freeman, 1992:339)  

يكـل ،مـن خـلال محاولـة الـربط مـابين طبيعـة اله (Burns and Stalker)و اسـتنتج الباحثـان    
التنظيمي و بين البيئة الخارجية ، إن الهيكل الآلي يتلاءم بدرجة اكبر مع البيئة المستقرة (نسبيا) حيث 
تسمح بإمكانية اكبر لاعتماد المركزية في التخطيط و السيطرة . أما الهيكل العضوي فانه اكثر ملاءمة 

(شــكلا و مضــمونا)     يعة تســتدعيللبيئــة غيــر المســتقرة نظــرا لكــون درجــة الاســتجابات للمتغيــرات الســر 
ـــة  ـــه واضـــح نحـــو اللامركزي ـــادرا علـــى تفـــويض الســـلطات و تســـريع عمليـــة اتخـــاذ القـــرار بتوجي تنظيمـــا ق

  ).212: 1989(الشماع و حمود،
اهتمـام بـاحثين آخـرين فيمـا بعـد حيـث حصـلت علـى  (Burns and Stalker)استرعت دراسة 

دراســتهما للعديــد مــن المنظمــات فــي الولايــات  فــي (Lawrance and Lorsch)دعــم واضــح مــن قبــل
و    المتحدة حيث وجدا إن المواءمة بين الهيكل التنظيمي و ظروف البيئـة تـؤثر علـى الأداء التنظيمـي
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توصــلت الدراســة إلــى إن للبيئــة تــأثيرات مختلفــة علــى الأنظمــة الفرعيــة و الوحــدات داخــل المنظمــة ،وقــد 
المنظمــة تــدخل التطــوير فــي هيكلهــا بالاعتمــاد علــى متطلبــات  أكــد الباحثــان علــى إن كــل وحــدة داخــل

بيئتها الخارجية و أضافا بعـدا آخـر يتعلـق بالتكنولوجيـا حيـث توصـلا إلـى أن وحـدات معينـة مثـل أقسـام 
البحــث و التطــوير التــي تعمــل فــي مشــاريع ذات تكنولوجيــا عاليــة تحتــاج إلــى الهياكــل العضــوية اكثــر 

تغيـرات فـي البيئـة. أمـا بقيـة الوحـدات التنظيميـة للمنظمـات نفسـها مثـل قسـم بدرجـة اكبـر بسـبب تعـدد الم
التصـنيع فتكـون بحاجــة إلـى الهيكــل الآلـي بدرجــة اكثـر بـافتراض إن هنــاك تغيـرات قليلــة تتطلبهـا طريقــة 

  . (Robbins,1987:157)إنتاج السلع و تقديمها 
هما على صعوبة التحول من في مبحث آخر لدراست(Burns and Stalker)وقد أكد الباحثان 

الهيكل الآلي إلى الهيكل العضوي ، و تكمن تلك الصعوبة في الإرباك الـذي يخلـق لـدى المـدراء بسـبب 
الاختلافـــات الكبيـــرة بـــين هـــذين النـــوعين ، و يمكـــن أن يكـــون الســـبب فـــي ذلـــك هـــو الـــذي جعـــل هـــذين 

ظمـات و فـي مختلـف المواقـف بـل الباحثين غير قادرين علـى وضـع نمـوذج ملائـم لكـل الأنـواع مـن المن
ـــواع المختلفـــة مـــن  ـــى إن النظـــام الإداري الأكثـــر ملاءمـــة يعتمـــد علـــى الأن علـــى العكـــس ركـــزا بشـــدة عل

  .(Kast and Rosenzweing, 1981:192)التكنولوجيا و الظروف البيئية. 
أو  (Burns and Stalker)وبذلك فان سيادة أي نوع من نـوعي الهيكـل التنظيمـي سـواء عنـد 

تـأثر إلـى حـد كبيـر بكـل مـن عوامـل البيئـة المحيطـة و التكنولوجيـا  (Lawrance and Lorsch)عنـد
  المستخدمة في المنظمة بحيث تدفعها لاختيار الهيكل التنظيمي الأكثر ملاءمة مع بيئتها.

و الهيكـــل   (Organic)) يوضـــح مقارنـــة بـــين الهيكـــل التنظيمـــي العضـــوي7و الجـــدول رقـــم (
  . (Mechanistic)أو الميكانيكي التنظيمي الآلي 

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  )7جدول رقم (
  ) Mechanistic( الآلي) والهيكل التنظيمي  Organicمقارنة الهيكل التنظيمي العضوي (
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  الهيكل الآلي أو الميكانيكي  العملية  ت
Mechanistic Structure 

  الهيكل العضوي
Organic Structure 

  القيادة  1

حظـــة   و الثقـــة و تشـــمل الإدراك  و الملا
ــــــة بالمرؤوســــــين و بدراســــــة مشــــــاكل  العناي
الوظيفــة (العمــل) مــع الرؤســاء التــي تكــون 

  غير ملموسة كالأفكار و المعتقدات.

ـــــــة و الاهتمـــــــام  تشـــــــمل الإدراك  و الملاحظـــــــة   و الثق
بالعلاقــــة بــــين الرؤســــاء و المرؤوســــين فــــي كــــل مســــالة 

فـــة مهمـــة.و المرؤوســـين بإمكـــانهم مناقشـــة مشـــاكل الوظي
  مع الرؤساء ،و إبداء الأفكار و المعتقدات.

2  
  الدافع

  أو الحافز

اســـــتخدام الحـــــافز المـــــادي مثـــــل اســـــتخدام 
العقــاب ، ومعاقبــة الأفــراد الــذين يمارســون 
مواقــف ســلبية أو معارضــةلماهو ســائد فــي 

  المنظمة من قبل العاملين.

اســتخدام حــوافز مختلفــة مــن خــلال و تشــجيع و مكافــأة 
ابيــة فــي المنظمــة و التــي تمكــن المنظمــة المواقــف الإيج

  من إنجاز أعمالها و تحقيق أهدافها.

  الاتصالات  3

الأوامر و المعلومات من أعلى إلى اسـفل 
و تميــل الاتصــالات فيهــا إلــى اخــذ الشــكل 
الراســي و الكتــابي و تكــون القــرارات غيــر 

  مفهومة من قبل الأفراد العاملين.

اختياريــــــة فــــــي  الأوامــــــر و المعلومــــــات تتــــــدفق بصــــــورة
المنظمـــة مـــن الأعلـــى إلـــى الأســـفل و مـــن الأســـفل إلـــى 
  الأعلى و أفقيا أي حسب متطلبات العمل في المنظمة.

  التكامل  4
نـــادر أو مغلـــق، و إن وجـــد فانـــه يقتصــــر 
لــــدى مرؤوســــين قليلــــين لإنجــــاز الأهــــداف 
  الإدارية للأقسام و الأنشطة و الفعاليات.

و الـذين  نرؤوسـيملامفتوح و شامل لكل من الرؤساء و 
         يعملـــــــون علـــــــى إنجـــــــاز أهـــــــداف الأقســـــــام و الأنشـــــــطة

  و الفعاليات.

  القرار  5
تخاذ القـرارات و التـي تتركـز االمركزية في 

  في المستويات العليا في المنظمة.
اللامركزيــــــة فــــــي اتخــــــاذ القــــــرارات المتواجــــــدة فــــــي كــــــل 

  مستويات المنظمة.

  الأهداف  6
ى للمنظمــــة ،و تحـــدد فـــي المســــتوى الأعلـــ
  يعيق من مشاركة الأفراد.

تحـــدد بمشـــاركة الأفـــراد و المجـــاميع فـــي كـــل مســـتويات 
  المنظمة و في وضع أهداف واقعية و قابلة للتنفيذ.

  الرقابة  7
ـــــــــرد  ـــــــــة و محاســـــــــبة الف اســـــــــتخدام المركزي

  .الخطأالمسؤول عن 
اللامركزية ،استخدام الرقابة الذاتية،و المساعدة في حل 

  المشكلة.

  الأداء  8
مـــــنخفض و يـــــؤثر فـــــي عمـــــل المـــــدراء،و 
انخفــاض التوجهــات ذات العلاقــة بتطــوير 

  الموارد البشرية في المنظمة .

عـــــالي و يـــــوثر فـــــي عمـــــل الرؤســـــاء ،و إدراك الحاجـــــة 
ــــي  للاتصــــالات و الاهتمــــام بتطــــوير المــــوارد البشــــرية ف

  المنظمة.
 Source: 
         Gibson James.L and et al.,"Organization: Behaviour, Structure, 

Process".11th ed.,Mc-Graw Hill Companies Inc.,2003. 

الهيكــل أو النمــوذج العضــوي بأنــه "ذلــك الهيكــل الــذي يتصــف بأنــه (Robbins)  كمــا يعــرف 
مسطح و يستخدم السلطة بصورة متسلسلة ،و يؤدى العمل فيه علـى شـكل فـرق وظيفيـة و رسـمية قليلـة 

ة معلومــــــــــات شــــــــــاملة و إشــــــــــراك المســــــــــتويات فــــــــــي عمليــــــــــة صــــــــــنع القــــــــــرار فــــــــــي المنظمــــــــــة وشــــــــــبك
(Robbins,2001:429).  
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بأنــه يتصــف  (Robbins and Coulter)أمــا الهيكــل أو النمــوذج الآلــي فقــد عرفــه كــل مــن 
بالتخصص العالي و أقسام شاملة و نطاق إشراف محدود و رسمية عالية و شبكة معلومات محدودة و 

 Robbins and)فـي اتخـاذ القـرارات للعـاملين فـي المسـتوى الأدنـى للمنظمـة  مشـاركة قليـة أو محـدودة

Coulter, 1999:310).  
منظـــورا إليـــه مـــن خـــلال الأبعـــاد الـــثلاث للهيكـــل التنظيمـــي  (Organism)و الهيكـــل العضـــوي

و     و يتميز بكونه غيـر رسـمي ولامركـزي (Mechanism)،فيمكن ملاحظة انه عكس الهيكل الآلي 
بيا مقارنة مع المنظمات الآلية ،و هناك منظمات مثل شركات التصميم أو بحـوث المختبـرات بسيطا نس

نجـد إن توجهـاتهم تميـل لان تكـون اكثـر عموميـة، و  يــتم إعطـاء الأفـراد حريـة تصـرف واسـعة فــي أداء 
طئـة مهامهم "رسمية واطئة"و عملية صنع القـرار فـي مثـل هـذه المنظمـة تـدفع اسـفلا إلـى المسـتويات الوا

  (Hatch, 1997:170)من الهرم التنظيمي (اللامركزية).
وهذا النوع من الهياكل التنظيمية يكون ملائما لكل المنظمات التي تعمل في بيئة متغيرة بشكل 

  . (Rao and Rao,1995:52)دائم و مستمر 
       و مـــن خــــلال مـــا تقــــدم تبـــين انــــه فــــي الواقـــع العملــــي لا توجـــد منظمــــة ذات هيكـــل آلــــي تمامــــا 
وأخرى ذات هيكل عضوي تماما و بالتالي فـان العلاقـة بـين النظـامين (الآلـي و العضـوي) لا يمكـن أن 
تكــون العلاقــة بينهمــا مســـتقلة أو منفصــلة بــل هـــي علاقــة مترابطــة أي بمعنــى آخـــر و فــي بيئــة العمـــل 

إنهــا تحتــوي  ن كــل منظمــة مهمــا كــان نوعهــا و نشــاطها الــذي تمارســه و حجمهــا فبالتأكيــد، اللمنظمــات 
علـى عناصـر أو مـزيج مـن كــلا النظـامين حتـى و لـو كـان اســتخدام هـذه العناصـر بقـدر محــدود.ويمكن 

مــع مقارنــة  (Robbins)توضــيح هــذه الهياكــل أو النمــاذج مــن خــلال الشــكل التــالي و كمــا أشــار إليــه  
  ): 7بسيطة للتوضيح كل من النموذجين الآلي أو العضوي و كما في الشكل رقم (

  
  
  
  
  
  
  

  )7شكل رقم (
  النماذج الآلية والعضوية.  

  
  

  النموذج العضوي
The organic model 

  النموذج الآلي (الميكانيكي)
The mechanistic 

model 

 Mechanistic vs. Organicالنماذج الآلية والعضوية                   
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Source:  
                  Robbins, Stephen P. "Organizational Behavior", New Jersey, 

9th ed, Prentice – Hall Inc. 2001. 
 

  
  
  
  

لكل من النموذجين الآلي و أخيرا كي نتمكن من إجراء مقارنة بسيطة بين الخصائص الهيكلية 
و كمــا  ) 75: 2002) الــذي قدمــه (العــاني،8و العضـوي فــيمكن توضــيح ذلــك مــن خــلال الجــدول رقــم (

  يأتي:
  )8جدول رقم (
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  الخصائص الهيكلية لنموذج الهيكل الآلي أو العضوي
  الخصائص

  الهيكلية 
  الآلي

 Mechanism  
  العضوي

 Organism  
  ةمرن  محدد بشكل دقيق  تحديد المهام

  جانبية  عمودية  الاتصالات

  واطئة  عالية  الرسمية

  للخبرة  الصلاحية (السلطة)  التأثير

  متنوعة  مركزية  الرقابة

  منخفضة  عالية  المركزية
  

و الهيكـل التنظيمي:العلاقـة و الأثر،دراســة  الاسـتراتيجيالعـاني، أثيـر أنـور شـريف، "التخطـيط :المصـدر
ي وزارة الصــناعة و المعادن).رســالة ماجســتير فــي الإدارة اســتطلاعية لاراء المــدراء العــاملين فــ

  .2002العامة ،كلية الإدارة و الاقتصاد/جامعة بغداد (غير منشورة)،
  

  أهمية الهيكل التنظيمي  2-2-4

تبرز أهمية الهيكل التنظيمي من كونه أحد الوسـائل الفعالـة فـي تحقيـق الانسـياب الكفـوء لتـدفق 
مان و توحيد  تنسيق النشاطات التنظيمية للأنظمة الفرعية و من خـلال الأعمال من خلال دوره في ض

و من خلال ما تمت الإشارة إليـه فـي  أعـلاه ، تأثيره الفاعل في المنظمة و قدرتها على تحقيق أهدافها 
  :يأتي أهمها ما (Druker,1983:97)مجالات رئيسة لتحقيق أهداف المنظمة  (Druker)يقدم 
لمنظمـة لاعمالهـا و أنشـطتها التـي ينبغـي االخطط بنجاح عن طريـق تحديـد المساعدة في تنفيذ  .1

  القيام بها ،و من ثم تخصيص الموارد اللازمة لها .
المســـــاعدة فـــــي اتخـــــاذ القـــــرارات و ذلـــــك مـــــن خـــــلال إفســـــاح المجـــــال لنقـــــل المعلومـــــات ضـــــمن  .2

  المواصفات التي تسهل للمديرين اتخاذ القرارات بفاعلية اكبر.
لأدوار للأفـراد فـي المنظمـة ،ومـا هـو المتوقـع مـن كـل فـرد فيهـا للقيـام بـه و ذلـك تسهيل تحديـد ا .3

  استنادا للتعليمات و الإجراءات و المعايير .
يحــافظ الهيكــل التنظيمــي علــى بنــاء المنظمــة مــن الانهيــار المفــاجي أو الفشــل الســريع كمــا يحــد  .4

ن تطــورات و تغيــرات مفاجئــة مــن درجــة الخطــورة التــي تشــكلها البيئــة المحيطــة لمــا تمتــاز بــه مــ
  ).9: 1992سريعة (الشماع،
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يعطي الهيكل التنظيمي السمة التي تميز كل منظمة عـن المنظمـات الأخـرى ،فالشـركة تختلـف  .5
  الخ.…عن المستشفى و هذه تختلف عن الجامعة 

يعـــد الهيكـــل التنظيمـــي احـــد العوامـــل المهمـــة فـــي نجـــاح المنظمـــة و تســـهيل القيـــام بمهامهـــا فـــي  .6
  الأهداف. تحقيق

  
  
  أبعاد الهيكل التنظيمي  2-2-5

تمثــل أبعــاد الهيكــل التنظيمــي مؤشــرات تنظيميــة يمكــن الاســتدلال مــن خلالهــا علــى العديــد مــن 
ـــات التنظيميـــة للمنظمـــة ،إذ تعـــد أبعـــاد الهيكـــل التنظيمـــي بمثابـــة مؤشـــرات لوصـــف الخصـــائص  المكون

ت و مقارنتهــــــا مــــــع بعضــــــها الـــــــبعض الداخليــــــة للمنظمــــــة مــــــع العلــــــم توجــــــد قواعـــــــد لقيــــــاس المنظمــــــا
(Daft,1989:17) لـــذلك فهـــي مـــن اكثـــر الســـمات تعبيـــرا عـــن خصـــائص الهيكـــل التنظيمـــي و طبيعـــة.

التنظـــيم الســـائد فـــي المنظمـــة ،كمـــا و تعبـــر فـــي الوقـــت نفســـه عـــن مســـتوى الاســـتجابة للتفـــاعلات بـــين 
  المنظمة و متغيرات عديدة لضمان إنجاز النشاطات بفاعلية و كفاءة .

لاتزال أبعاد الهيكل التنظيمي محط اهتمام العديد من الباحثين و الدارسـين لمـا لـه مـن تـأثيرات و 
مهمـــة فـــي تحقيـــق أهـــداف المنظمـــة ، و أن عـــددها و مقـــاييس تحديـــدها  لاتـــزال فـــي إطـــار المزيـــد مـــن 

اخــر البحــث و التحليــل.و يطــرح (العــاني ) مــن خــلال دراســته فــي مجــال أبعــاد الهيكــل التنظيمــي منــذ أو 
) 40الخمسينات مـن القـرن الماضـي و حتـى بدايـة التسـعينات حيـث أشـارت دراسـته إلـى إنهـا اعتمـدت (

) حيــث توزعــت آراء البــاحثين و الدارســين بينهــا .وقــد اهــتم اغلــب 9بعــدا كمــا موضــح فــي الجــدول رقــم (
م يحــظ بــذلك البــاحثين بدراســة هــذه الأبعــاد وتــم اســتخدامها فــي تحلــيلاتهم فــي حــين إن بعضــهم الآخــر لــ

  ). 27-24: 1998الاهتمام (العاني،
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و بنـــاءا علـــى التصـــنيفات الســـابقة واســـتجابة لمتطلبـــات الدراســـة ســـنتناول ثلاثـــة أبعـــاد للتركيـــب 
  التنظيمي وهي (الرسمية أو المعيارية،المركزية،التعقيد).

  Centralizationالمركزية  2-2-5-1
  Formalization /Standardizationالرسمية/المعيارية  2-2-5-2
     Complexityالتعقيد 2-2-5-3
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         Centralizationالمركزية  2-2-5-1  
) المركزيــــة "هــــي نســــبة الوظــــائف التــــي يمــــارس 29: 2004عــــرف كــــل من(الســــالم و ملكــــاوي،

ات المختلفــة فــي المنظمــة ،و كــذلك عــدد المواقــع التــي العــاملون فيهــا عمليــة المشــاركة فــي اتخــاذ القــرار 
وعنــدما تــزداد  يمارســون فيهــا هــذه المشــاركة .وكلمــا قلــت المشــاركة فــي اتخــاذ القــرارات زادت المركزيــة ،

  هذه المشاركة فإنها تعني زيادة التوجه نحو اللامركزية".
حق اتخاذ القـرارات فـي  ) إن المركزية تعني "تجميع كافة السلطات و69: 2000ويرى (السالم،

المراكـــز القياديـــة العليـــا حيـــث لا تســـتطيع المســـتويات الإداريـــة الـــدنيا اتخـــاذ أي قـــرار دون الرجـــوع إلـــى 
المركــز الإداري الأعلــى".و يؤكــد علــى انــه لا توجــد فــي الحيــاة العمليــة فــي منظمــات الأعمــال مركزيــة 

  مطلقة أو لامركزية مطلقة.
إن المركزية هي "تركيز السلطة الرسمية أو حق اتخاذ القرارات ) 117: 2000ويبين (القريوتي،

  بيد جهة واحدة،أو مستوى إداري واحد،أو بيد شخص واحد في قمة الهرم التنظيمي من المنظمة".
إلــى المركزيــة إلــى إنهــا تشــير إلــى مســتوى التــدرج الهرمــي  (Daft,2001:18)فــي حــين أشــار

وضـــح إن القــــرارات عنــــدما تتخــــذ فـــي المســــتوى الأعلــــى فــــي وامـــتلاك صــــلاحية اتخــــاذ القرارات.كــــذلك ي
المنظمــــة فانــــه يــــدل علــــى المركزيــــة ،أمــــا عنــــدما تخــــول القــــرارات إلــــى المســــتوى الأدنــــى فعندئــــذ تســــمى 

  باللامركزية.
على إن المركزية تعني درجة اتخاذ القـرارات  (Robbins and Coulter,1999:308)ويؤكد 

  المنظمة.وتتركز بيد المستويات العليا في 
وتبعــا للواقــع العملــي و الظــروف و متغيــرات البيئــة يمكــن القــول بــان اتبــاع المركزيــة ضــروري 
لتنظيم العمل ،و اتباع اللامركزيـة ضـروري لتسـهيل إجـراءات العمل،حيـث إن نجـاح المنظمـة لا يتحقـق 

ـــاع أســـلوب ال إلا باتبـــاع اســـتراتيجيات و قواعـــد و إجـــراءات عمـــل تحقـــق ذلـــك ، مركزيـــة فـــي فيكـــون اتب
التخطــيط و اتخــاذ القــرارات و اللامركزيــة فــي التنفيذ.وبشــكل عــام يــرى الباحــث مــن جانبــه أن المركزيــة 
تعنــي تركيــز الســلطة الرســمية أو حــق اتخــاذ القــرارات بيــد جهــة واحــدة ، أو مســتوى إداري واحــد، أو بيــد 

  شخص واحد في قمة الهرم التنظيمي في المنظمة.
  

             Formalization / Standardizationعيارية عيارية عيارية عيارية الرسمية/المالرسمية/المالرسمية/المالرسمية/الم    5-2-    2-2

) إلـــى إن الرســـمية فـــي المنظمـــة هـــي التـــي تحـــدد فـــي 166: 2000، أشـــار (الشـــماع و حمـــود    
ضوئها العلاقات التنظيمية ،الأفقية و العمودية،كما تظهر من خلالهـا المواقـع الوظيفيـة،وما يرافقهـا مـن 

العلاقــات الرســمية فــي مــا بينهــا مــن حيــث طبيعــة صــلاحيات و مســؤوليات، إضــافة إلــى تحديــد أنــواع 
  الاتصالات السائدة،و حركة العلاقة بين التقسيمات ،في إطارها الهرمي و الأفقي.
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) أن الرســـمية هـــي مــدى وجـــود وثـــائق مكتوبـــة تكـــون 29:  2004كــد (الســـالم و ملكـــاوي، ؤ ي و
تحديــد مواصــفات الأعمــال بمثابــة أدلــة عمــل أو ســجلات رســمية يــتم بموجبهــا وصــف ســلوك العــاملين و 

التــي يجـــب أن يؤدوهـــا ،إلــى جانـــب القواعـــد و الإجــراءات والسياســـات العديـــدة التــي تضـــعها الإدارة فـــي 
  سبيل إنجاز أعمالها 

و   )فقد عـرف الرسـمية بأنهـا الدرجـة التـي يـتم فيهـا تقنـين القواعـد114:  2000أما ( القريوتي،
  نفيذها بشكل نمطي محدد.إجراءات العمل بحيث يتم أداء الأعمال و ت

       إن الرســـمية هـــي مــدى اســـتخدام المنظمـــة للـــوائح  (Haige and Aiken ,1969)و بــين 
  ).88: 2003و الإجراءات بهدف التحكم في سلوك العمل (الطحيح و محمد، 

) أن الرســـــمية هـــــي مجموعـــــة الأوامـــــر و التوجيهـــــات الخاصـــــة 126: 2002ويـــــرى (المليجـــــي،
أســـلوب الأداء،كمـــا صـــاغها مـــن يملـــك الســـلطة فـــي المنظمـــة ،وهـــي وســـيلة مهمـــة بخطـــوات العمـــل، أو 

  لتيسير الأعمال ،و لتقييم الإنجازات و الأهداف .
) في إيراده لمفهوم الرسمية فيقول بأنها "المدى الذي بموجبه يـتم تحديـد 60: 2000أما (السالم،

  ية للمنظمة".و رسم دور الموظف بشكل رسمي ،و تثبيت ذلك في السجلات الرسم
غيـر )أن اغلب المنظمات تحتوي تنظيما رسـميا فهنـاك التنظـيم 112: 2000قريوتي،( الويؤكد 

حيــث يمثــل أهميــة كبيــرة فــي تجســيد البعــد الإنســاني و الاجتمــاعي داخــل المنظمــة ويظهــر مــن  الرســمي
و      لنفســية ،خــلال تفاعــل الأفــراد العــاملين فــي المنظمــة فيمــا بيــنهم ،و مــن خــلال تفاعــل حاجــاتهم ا

صفات و خصائص تميزه عن التنظيم الرسـمي أبرزهـا هـي إن الأول يكـون  غير الرسمييمتلك التنظيم 
  غير مكتوب ،و يمتلك المرونة،و تكمن قوة عملية الانتماء في كون عضويته اختيارية من قبل الأفراد.

لرسمي و التنظـيم إلى إن معظم المنظمات تجمع بين التنظيم ا (Mullins,1969:72)ويشير 
غير الرسمي. إذ ينشا التنظيم الغير الرسمي من تفاعـل الأفـراد العـاملين فـي المنظمـة مـع بعضـهم ومـن 
تفاعل حاجاتهم الاجتماعيـة و النفسـية،ومن تطـور جماعـات العمـل وبغـض النظـر عـن الهيكـل الرسـمي 

  للمنظمة.
رقـم    والفرق بينهما فـي الجـدول غير الرسميو يمكن توضيح خصائص كل من التنظيمين الرسمي و 

  )و كما يأتي:218:  2000) كما أشار إليه كل من (داغر و حرحوش،10(
  

  )10جدول رقم (
  وغير الرسميخصائص التنظيمين الرسمي 

  غير الرسميالتنظيم   التنظيم الرسمي  الخصائص  ت
       الهيكل  1
  تلقائي أو طبيعي  مخطط رسميا  الأصل أ.          
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  متغير  مستقر  السمات.ب          

  عاطفي  عقلاني  العقلانية.ج          
  الدور  العمل  تسمية الوظائف  2
  رضا الأعضاء  الربح أو خدمة المجتمع  الأهداف  3
      التأثير  4

  الشخصية  الموقع الوظيفي  الأساسأ.            

  القوة  السلطة  التنوع .ب           

  من الأسفل إلى الأعلى  سفلمن الأعلى إلى الأ  التدفق.ج           
العقوبـــــــــــــات الماديـــــــــــــة أو الاجتماعيـــــــــــــة   التهديد بالفصل أو تنزيل الدرجة  آلية السيطرة  5

  (المعايير)
      الاتصالات  6

  مصادر سرية و غير معروفة  القنوات الرسمية  القنوات .ا           

محــــــددة بدقــــــة ولا تلتــــــزم بقنـــــــوات  غيــــــر  محدد بدقة وتتبع خطوط السلطة الرسمية  العمل شبكات.ب           
  محددة

  سريعة  بطيئة  السرعة.ج           

  واطئة  عالية  الدقة.د            
بواســــــــــــطة المخططــــــــــــات الاجتماعيــــــــــــة   بواسطة الخارطة التنظيمية  التمثيل الشكلي للمنظمة  7

Sociograms  
      خصائص أخرى  8

  قبولين فقط من قبل بقية الأعضاءالأفراد الم  كل العاملين  ا.الأفراد المشمولين         

  تبرز تلقائيا  منصوص عليها في التوصيف الوظيفي  العلاقات بين الأفراد.ب         

  نتيجة العضوية  محدد من قبل المنظمة رسميا  دور القيادة. ج         

  قوة الخصائص الشخصية  الواجبات الوظيفية  أساس التفاعل.د         

  التماسك  الولاء  اطأساس الارتبهـ.         

  
  

   Complexity     التعقيد 2-2-5-3

يتسم أي هيكل تنظيمي بتقسيم الأعمال إلى عدد من المهام يتولى القيام بها عدد من الوحدات 
) إننـا 62: 2000الإدارية المنتشرة أفقيا و المرتبة عموديا ،على مستويات إدارية مختلفة.ويؤكد (السالم،

الاختلاف أو التمايز الموجود في المنظمة".كما يشير عدد مـن الكتـاب و البـاحثين نعني بالتعقيد "درجة 
-62: 2000)، (الســـالم ،210-204:  2000) ، (داغـــر و حرحـــوش،40: 2000و مـــنهم (القريـــوتي،

65 ،((Hall, 1992,Hage, 1965,Pugh et al., 1968)  إلى أن التعقيد هو درجة تقسـيم و تجزئـة

  ،نظريــــة المنظمـــــة و الســـــلوك التنظيمــــي ،مطبعـــــة دار الكتـــــب  و حرحـــــوش ،عـــــادل ، داغر،منقـــــذ محمــــد:المصــــدر
 .217، صفحة 2000للطباعة، بغداد ،         
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اخــل المنظمــة .و مــنهم مــن يشــير إلــى عــدد المســتويات الإداريــة و حجــم نطــاق الأعمــال و العلاقــات د
  الإشراف في منظمة ما.وان للتعقيد اوجها متعددة من أهمها:

      Horizontal Differentiationالتمايز أو الاختلاف الأفقي  2-2-5-3-1
     Vertical Differentiationالتمايز أو الاختلاف العمودي  2-2-5-3-2
   Spatial Differentiationالتمايز الجغرافي      2-2-5-3-3
  Span of Controlالتمايز على أساس نطاق الإشراف  2-2-5-3-4
  

  Horizontal Differentiation الأفقيالتمايز أو الاختلاف  2-2-5-3-1

تمــاد بـين الوحـدات أو الأقسـام فـي المنظمـة بالاع الأفقــييشـير إلـى درجـة الاخـتلاف أو التباعـد 
علــى اتجاهــات الأعضــاء ،طبيعــة المهــام التــي تنجــز ،و المســتويات الثقافيــة و التدريبيــة التــي يحتاجهــا 

).و تتعــدد الأســس التــي 62: 2000الفـرد لكــي يعمــل فــي أي قسـم مــن الأقســام داخــل المنظمـة (الســالم ،
ظيفة، أو المنتوج، أو يمكن تقسيم الأعمال على وفقها إذ يمكن تقسيم التنظيم لعدة أقسام:على اسس الو 

المراحـل التـي تمـر فيهـا الخدمـة أو المنـتج، أو فئـة الزبـائن، اوعلـى أسـاس عـدد العـاملين، اوعلـى أسـاس 
المنطقـة الجغرافيـة. و كلمـا زاد حجـم المنظمــة كلمـا اسـتلزم ذلـك اســتخدام عـدة اسـس للتنظـيم (القريــوتي، 

2000 :111-112.(  
  

  Vertical Differentiationالتمايز العمودي  2-2-5-3-2  

و        و يقصد بهذا النوع من التمايز البعد العمودي للهيكل أو عمق الهيكل .فالتمايز يزداد 
).و يرافــق زيــادة عــدد 63:  2000كــذلك التعقيــد بزيــادة عــدد المســتويات الإداريــة فــي المنظمــة (الســالم، 

ف، و يختلـف عـدد المسـتويات الإداريـة المستويات الإدارية صعوبات فـي الاتصـال و التنسـيق و الإشـرا
مــابين منظمــة و أخــرى حتــى لــو تســاوى عــدد العــاملين فيهــا .و يعتمــد ذلــك علــى حجــم نطــاق الإشــراف 

  ). 112-111: 2000الذي يعتمده التنظيم (القريوتي، 
  

   Spatial Differentiationالتمايز الجغرافي      2-2-5-3-3

شـار مكاتـب المنظمـة و أقسـامها أو فروعهـا علـى مسـاحة و يقصد بالتمـايز الجغرافـي مـدى انت 
  ).   64: 2000جغرافية واسعة ( السالم ،

  
  

     Span of Controlالتمايز على أساس نطاق الإشراف     2-2-5-3-4
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و يقصد بنطاق الإشراف عدد المرؤوسين الذين يخضعون مباشرة لرئاسـة مـدير أو رئـيس واحـد    
).و يتوقــــف حجــــم نطــــاق الإشــــراف علــــى عــــدة متغيــــرات ، أهمهــــا  210: 2000( داغــــر و حرحــــوش،

متغيــران رئيســيان همــا كفــاءة الــرئيس و مقــدرة المــرؤوس.أي إن نفــس نطــاق الإشــراف قــد يكــون ملائمــا 
لقدرة رئيس معين و غير ملائم لمقدرة رئيس آخر .و لذلك لايمكن تحديد رقم معين يمثل نطاق إشـراف 

عامة يتراوح متوسط نطاق الإشراف فـي المسـتويات الإداريـة المختلفـة  امثل أو نموذجي ، و لكن بصفة
).لــذلك فــان نطــاق الإشــراف هــو أحــد العوامــل المهمــة التــي 173: 2002) فــردا (المليجــي، 30-3بــين (

ينبغي مراعاتهـا عنـد تصـميم الهيكـل التنظيمـي لانـه يـؤثر فـي درجـة تعقيـد الهيكـل التنظيمـي عـن طريـق 
تقســيم العمــودي و الأفقــي للمنظمــة ،فكلمــا زاد نطــاق الإشــراف قــل عــدد المســتويات تــأثيره فــي كــل مــن ال

  (Robbins, 1990:500).التنظيمية 
  

و يمكــن توضــيح هــذه العلاقــة بــين نطــاق الإشــراف وعــدد المســتويات التنظيميــة كمــا فــي الشــكل 
  ) وكما يلي:8رقم (

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  )8شكل رقم (
  لمستويات التنظيمية. وعدد ا الإشرافالعلاقة بين نطاق  

  
  
  
  
  
  

 

1 

 

1 

  منظمة يُفترض ان نطاق 
 8ها هو الاشراف في

  منظمة يُفترض ان نطاق 
 4الاشراف فيها هو 

  (الإدارة العليا)
1 

 المستويات التنظيمية
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Source:  
              Robbins, S., Coulter, M., "Management", 5th ed., New Jersey Prentice – 

Hall., 1999. 

  
  

  المبحث الثالث :العلاقة بين الهيكل التنظيمي و الاستراتيجية 2-3 

ة الاســــتراتيجية يــــدور حــــول مــــا إذا كــــان الهيكــــل هنــــاك خــــلاف فكــــري بــــين البــــاحثين فــــي الإدار 
التنظيمي هو الـذي يتبـع الإسـتراتيجية التـي تـم اختيارهـا أو العكـس، و اسـتقر الأمـر أخيـرا علـى انـه مـن 
الضروري أن يتبع الهيكـل التنظيمـي الاسـتراتيجيات التـي تختارهـا الإدارة العليـا للمنظمـة و لـيس العكـس 

عدد من المتغيرات يتأثر من خلالها الهيكل التنظيمي كالبيئة و الحجم ). وهناك  325: 2000(السيد ،
  .(Daft,2001:63)و دورة الحياة و التكنولوجيا و الاستراتيجية و العمر و الثقافة 
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و يمكــن تصــنيف طبيعــة العلاقــات بــين الهيكــل التنظيمــي و الاســتراتيجية بثلاثــة اتجاهــات يــرى 
،أمـا الاتجـاه  (Structure Follows Strategy)بـع الاسـتراتيجية الأول منهـا أن الهيكـل التنظيمـي يت

،في حين يـرى (Strategy Follows Structure) الثاني فيرى أن الاستراتيجية تتبع الهيكل التنظيمي
                                                     إن العلاقــة ذات تــأثير متكامــل-الاتجــاه الثالــث

(Integration Between Strategy and Structure).  
وان كل اتجـاه مـن هـذه الاتجاهـات يوجـد لـه مؤيـدون و معارضـون وخصوصـا الاتجـاه الأول و 
الثــاني ،فــبعض الكتــاب و البــاحثين يؤكــدون علــى ضــرورة أن يتبــع الهيكــل التنظيمــي الاســتراتيجية ، و 

الهيكل التنظيمـي الموجـود بالفعـل ، و  هناك من يرى إن الاختيار الاستراتيجي لابد و أن يراعي طبيعة
هناك من يرى بان العلاقة بـين الاختيـار الاسـتراتيجي و الهيكـل التنظيمـي هـي علاقـة تفاعليـة بـدلا مـن 

  القول بان واحدا منها يتبع الآخر .
    ) يتضــمن أســماء البــاحثين المؤيــدين بحســب تأييــدهم للاتجاهــات المـــذكورة 11و الجــدول رقــم (

  ). 93: 1998 ( العزاوي،
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  )11جدول رقم (
  أصحاب الاتجاهات الثلاثة للعلاقة بين الهيكل و الاستراتيجية
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1981,Ghakrarathy; 1982;Miller et al., 1982;Hambrick, 1983;Herbert, 



 تاطير نظري حول الخيار الاستراتيجي والهيكل التنظيمي في المنظمة …………… الفصل الثاني
 

  78

1984;Pitts and Tretter, 1984;Darniels et al., 1984;Fredrickson, 1986;Miller, 
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العزاوي،ســامي فيــاض سمير،الاســتراتيجية التنظيميــة بــين ثقافــة المنظمــة وتركيبهــا التنظيمــي :المصــدر 
     ومشــــكلات التكيــــف البيئــــي مــــن وجهــــة نظــــر الإدارة :دراســــة تطبيقيــــة فــــي شــــركات الإســــكان
والتعميــــــــــر ،أطروحــــــــــة دكتــــــــــوراه (غيــــــــــر منشــــــــــورة) ،كليــــــــــة الإدارة و الاقتصــــــــــاد ،الجامعــــــــــة 

  )+ إضافة من الباحث.1998صرية(المستن
  
  
  
  
  
  

                                                                                  :الاستراتيجية تتبع الهيكل التنظيمي الأول الاتجاه  2-3-1
Strategy Follows Structure                                                               

العديد من الانتقادات و عدم اتفاق العديد من الكتاب و الباحثين و (Chandler)لاقت دراسة  
و مـــــن هـــــذه الانتقـــــادات إن الهيكـــــل التنظيمـــــي قـــــد لا يكـــــون تابعـــــا  (Katz,1970:510-511)مـــــنهم 

جية فيهــا الاســتراتيجية بــل العكــس فقــد تتبــع الاســتراتيجية الهيكــل التنظيمــي للمنظمــة ،و تكــون الاســتراتي
  المتغير التابع بينما يكون الهيكل هو المتغير المستقل.
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 نظرتـــه للعلاقـــة بـــين الهيكـــل و الاســـتراتيجية بشـــكل يختلـــف عمـــا جـــاء بـــه(Katz) ويوضـــح 
(Chandler) فهو يقول أن قوة الهيكل التنظيمي الحالية في غياب التوجه الإستراتيجي محدد للتركيز ،

كانت قـوى تصـميم شـكل الهيكـل قويـة جـدا فعلـى المنظمـة أن تبعـد نفسـها  الاستراتيجي للمنظمة ، و إذا
بالضـــرورة عـــن أي تغيـــرات اســـتراتيجية ، و فـــي هـــذه الحالـــة يؤكـــد علـــى إن الاســـتراتيجية تتبـــع الهيكـــل 

  .(Katz,1970:510-511)التنظيمي 
ها حيـث صـاغ (Chandler)إلى هذا الاتجاه من خلال انتقـاده لدراسـة  (Robbins)و أشار  

علـــى شـــكل ســـؤال فيمـــا إذا كـــان الهيكـــل التنظيمـــي يحـــدد الاســـتراتيجية ؟ و طـــرح قناعتـــه فـــي الإمكانيـــة 
ـــدما يوضـــع هيكـــل تنظيمـــي لمنظمـــة مـــا و يكـــون متعـــدد التقســـيمات ، فيكـــون مـــن  ـــذلك ،عن ـــة ل المنطقي

 الضــــــــــروري تطــــــــــوير الاســــــــــتراتيجية لجعــــــــــل الهيكــــــــــل التنظيمــــــــــي الجديــــــــــد قــــــــــابلا للتطبيــــــــــق

(Robbins,1990:142).  
و كـان (Chandler) فقـد طرحـا رأيـا مخالفـا لمـا توصـلت إليـه دراسـة  (Hall and Saias)أمـا

الهدف من دراستهم هو إيجاد علاقة بين الهيكل التنظيمي و الاستراتيجية و قامـا باختيـار أبعـاد للهيكـل 
د،و الثقافــة) و أكــدا و الاســتراتيجية و مثلهــا بــالمتغيرات التنظيميــة و غيــر التنظيميــة (كاتجاهــات الأفــرا

كـــذلك علـــى إن الهيكـــل التنظيمـــي يتضـــمن جـــانبين ،رســـمي وغيـــر رســـمي، فهـــو اكثـــر مـــن كونـــه شـــبكة 
مخططــة تظهــر طبيعــة العلاقــات بــين أجــزاء المنظمــة المختلفــة ،بــل يوضــح أيضــا مــاذا يحــدث فــي هــذه 

و            نظمــةالشــبكة و العمليــات التــي تعكــس الأفكــار و المعتقــدات للأعضــاء الموجــودين فــي الم
ــــار الاســــتراتيجية. و بــــذلك يكــــون الهيكــــل التنظيمــــي محــــددا للكثيــــر مــــن الخطــــط  المشــــاركين فــــي اختي

  .(Hall and Saias, 1980:153-156)  جية التي يمكن للمنظمة أن تتخذهاالاستراتي
لعلاقـة التبعيـة بـين الهيكـل   (Hall and Saias)) وجهـة نظـر كـل مـن 9و يبين الشـكل رقـم (

   .لتنظيمي و الاستراتيجيةا
  
  
  
  
  

  )9رقم (شكل 
  العلاقة التبعية ما بين الهيكل التنظيمي و الاستراتيجية. 

  
  
   

 

 

  الخطة الاستراتيجية
Strategy Plan 
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Source:  
                  Grinyer. P. H. & Yasai-Aradekani. M. "Strategy, Structure, Size and 

Bureacracy", Strategic Management Journal, Vol. 1, 1980, P. 156. 

  
  
  
  
  
  

ــــي) 9حيــــث يتضــــح مــــن الشــــكل رقــــم ( ) إن الهيكــــل التنظيمــــي يقــــوم بــــدور التصــــفية أو (المنق
للمعلومات و بالتالي يـنعكس تـأثيره علـى الخطـط الاسـتراتيجية علـى مسـتوى وحـدات الأعمـال و بالتـالي 

  على المستوى الكلي للمنظمة ككل.
في نفـس الاتجـاه إلـى إن  (Bower,1974)الاستراتيجي فقد أشار  و كذلك يكون الهيكل محددا للخيار

صـــياغة الاســـتراتيجية عمليـــة ذات اتجـــاهين ، الاتجـــاه الأول مـــن أعلـــى الهـــرم التنظيمـــي إلـــى 
القاعــدة ، و الاتجــاه الثــاني مــن القاعــدة إلــى الأعلــى .لــذلك فــان المــدراء فــي المســتوى الأدنــى 
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م تعتمـــد إلـــى حـــد مـــا (علـــى المـــدى البعيـــد)على دعـــم (الأقســـام) يـــدركون بـــان إمكانيـــة نجـــاحه
المشــاريع الاســتراتيجية. لــذلك فــانهم ســوف يقيمــون المقترحــات علــى أســاس أنظمــة المكافــآت 

و القيـــاس لـــذلك فـــانهم ســـوف يقومـــون بإعطـــاء دعـــم للمشـــروع الاســـتراتيجي  الـــذي   المتوقعـــة
ظمــة مضــطرة للموافقــة و قبــول يحقــق مصــلحتهم ،فــي هــذه الحالــة تكــون الإدارة العليــا فــي المن

مقترحـــاتهم لان  هـــذه العمليـــة يترتـــب عليهـــا الكثيـــر مـــن الكلـــف و راس المـــال و يجـــب علـــى 
و إلا تعـرض المشـروع للفشـل و تكـون النتـائج سـلبية    الإدارة العليا تأييدها لتكون قوة دافعـة 

  64(                                     و هو ما تحاول الإدارة العليا في المنظمة تجنبـه
(Burgelman,1983:63-.   

  
  

  Structure Follows Strategyالهيكل يتبع الاستراتيجية:الثانيالاتجاه 2- 3- 2
   
إن الفكـــرة  الجوهريــــة التـــي تــــدعمها هــــذه الدراســـات والأبحــــاث هــــو أن الهيكـــل التنظيمــــي يتبــــع 

ت فـــي هـــذا الاتجـــاه هـــي دراســـة شـــاندلر   ) . ومـــن أهـــم الدراســـا الاســـتراتيجيالاســـتراتيجية ( أي الخيـــار 
(Chandler)  شــــركة أمريكيــــة مــــن 50حيــــث قــــام بدراســــة الهياكــــل التنظيميــــة فــــي ( 1962فــــي عــــام (

الشركات الكبيرة الحجم ، وقد وجد أن الشركات الأمريكية استخدمت نموذجاً معينـاً فـي اسـتراتيجيتها فـي 
للعلاقة  (Chandler) ) و قدمت دراسة  336:  2001الحصول على الموارد واستخدامها  (خطاب ، 

  بين الهيكل والاستراتيجية فتحاً جديداً 
) سـنة غطـت  40امتـدت (  (Longitudinal) أمام الباحثين وذلك من خلال دراسـة شـاقولية 

(                       مجموعة من الشركات الأمريكيـة الكبـرى التـي لاقـت نجاحـات متلاحقـة آنـذاك .
  ) .  72:  2004ي ، الصابر وعل

ـــائج التـــي توصـــل إليهـــا   ـــع   (Chandler)إن مـــن أهـــم النت ، هـــي أن الهيكـــل التنظيمـــي يتب
الاســتراتيجية التــي تتبناهــا المنظمــة ، وهــي بــذلك تؤكــد صــحة فرضــيته فــي هــذا الاتجــاه التــي أثبتهــا مــن 

ين الاسـتراتيجية والهيكــل خـلال النتـائج التــي توصـل إليهـا فــي دراسـته . إذ اثبـت أن هنــاك تتابعـا عامـا بــ
  :  (Pearce and Robinson, 1985:330)التنظيمي و يكون هذا التتابع كما يلي 

  اختيار استراتيجية جديدة استجابة للتغيرات الحاصلة في البيئة والموارد. .1
  تعديل أو تطوير الهيكل التنظيمي ليناسب متطلبات الاستراتيجية الجديدة . .2
  دار في أداء المنظمة ككل.ظهور مشاكل إدارية، وانح .3
  تدهور وانخفاض الأداء الاقتصادي. .4
  تطوير الربحية  -تنفيذ الاستراتيجية  .5
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ــــــــــــــــــدة هــــــــــــــــــذه النتيجــــــــــــــــــة ومنهــــــــــــــــــا دراســــــــــــــــــة  ــــــــــــــــــت دراســــــــــــــــــات أخــــــــــــــــــرى عدي                كــــــــــــــــــذلك أثبت
Ardikani,1981:471-486)      ) منظمــة صــناعية فــي بريطانيــا 40)  ، حيــث أجريــت علــى (

لاقــة بــين اســتراتيجية الهيكــل والحجــم والبيروقراطيــة وكــان مــن أهــم النتــائج التــي وكانــت تفتــرض وجــود ع
توصلت إليها هذه الدراسة إن الهيكل التنظيمي يتبـع الإسـتراتيجية ، وان الاسـتراتيجية والهيكـل مرتبطـان 

  ) .90: 1998بالاستخدام الأكبر للبيروقراطية ( العزاوي، 
                        تناولـت هـذه العلاقـة هـي دراسـة ومن الدراسات الأخرى المهمـة   التـي

(Criner and others) (Griner,1987) ، وقــد  73:  2004كمــا أشــار إليهــا ( الصــابر وعلــي (
) شركة بريطانية ومن خلال العلاقة بين الاستراتيجية  48خصص اهتمام هؤلاء الباحثين نحو دراسة ( 

المهـــيمن والمنـــتج المتـــرابط والمنتجـــات غيـــر المترابطـــة وبـــين هيكـــل  اســـتراتيجية المنـــتج الواحـــد والمنتـــوج
المنظمة الهيكل الوظيفي ، والجغرافي ، على أساس المنتج ، والجمع بين تقسيم جغرافـي ومنـتج ، ومـن 
أهــم النتــائج التــي توصــلت إليهــا دراســتهم هــي إن الهيكــل يتبــع الاســتراتيجية مؤكــدة علــى نتــائج دراســات 

 ,Rumelt, 1972) ة                                  هـــــذه العلاقـــــ ســـــابقة فـــــي تحديـــــد

Chandler1962).   
ــــــذي طرحــــــه                            كمــــــا وضــــــحه كــــــل مــــــن  Chandler )(ويمكــــــن توضــــــيح النمــــــوذج ال

(Hall and Saias,1980:150). 

(    الاسـتراتيجية  ) تـؤثر علـى قـرار اختيـار Rt1) وموارد المنظمـة (  Et1إن طبيعة البيئة ( 
St1 ) في وقت محدد (ti    ) حيث إن (I = 1,2,3,……n  وهـذه بالمقابـل تحـدد الهيكـل (        )

Srt1) ثم يؤدي التغير في البيئة و/  أو موارد المنظمة ، (Rt2  ، Et2  إلى ظهور استراتيجية جديدة (
 )St2  ) وهيكــل جديــد (Srt2 مــا عبــر عنــه ) وهكــذا . وهــذا مقــارب ومــا شــابه ل(Chandler)   فــي

حيــث بــين أن النمــو الاســتراتيجي ينــتج عــن إدراك الفــرص والحاجــات التــي  1962فرضــيته العامــة عــام 
تتولــد مــن " تطــور المجتمــع ، الــدخل ، التكنولوجيــا ، الاســتخدام الأمثــل للمــوارد العاليــة المتــوفرة بشــكل 

(تعــديل      جديــداً أو علــى الأقــل إعــادة تجديــد  اكثــر ربحيــة ولهــذا تتطلــب الاســتراتيجية الجديــدة هــيكلاً 
 ,Chandler)              إذا أرادت المنظمــــة العمــــل بكفــــاءة (Refashioned)الهيكــــل الحــــالي) 

1962:15).  
  ) الذي يوضح ذلك و كما يلي:  10وكما في الشكل رقم (

  
  )10شكل رقم (
  

  .& Saias Hallكما عبر عنه  Chandlerنموذج  
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Source: بتصرف عن 

Hall, D.J and Saias M.A. "Strategy Follows Structure", Strategic 
Management Journal Vol. 1, 1980, P.: 150. 

  
  
  
  

) و كأنه متغيـر تـابع للتغيـرات فـي الاسـتراتيجية  التـي تظهـر 10يظهر الهيكل في الشكل رقم (
 للشــــركات الأربعــــة (Chandler) تعليقــــا علــــى نتــــائج دراســــة  (Katz)هنــــا كمتغيــــر مســــتقل،و يعلــــق 

(General Motors, Sears, Standard Oil, and Due Pont)  ،ءبـان التغيـر فـي الهيكـل بطـي 
سـنوات) و يعـود السـبب   10-5في تتبع التغيرات التي تحدث فـي الاسـتراتيجية الأساسـية (قـد يسـتغرق 

ـــذيي ـــى إن المـــدراء التنفي ـــك إل ـــات المنظمـــة ، أو لضـــعف فـــي ذل ـــة لعملي ن منشـــغلون فـــي الأنشـــطة اليومي

1tS 

2tS 

3tS 

ntS 

rt1S 

2rtS 

rt3S 

nrtS 

t1E 

2tE 

t3E 

ntE 

t1R 

2tR 

t3R 

ntR  

S ) الاستراتيجية =Strategy(  R موارد= ال )Resorces(  E بيئة= ال )Environment(  

rtS هيكل= ال )Structure(  it وقت= ال )Time(  

، ، 

، 
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إدراكهــم للحاجــات التنظيميــة الطويلــة الأمــد لمنظمــاتهم أو إن تــدريبهم و ثقــافتهم قــد فشــلت فــي صــياغة 
مـــدركاتهم للمشـــاكل التنظيميـــة ، أو فشـــلوا فـــي تطـــوير قـــدراتهم للتعامـــل معهـــا. ومـــن الأســـباب الأخـــرى 

المــدراء التنفيــذيين للمتغيــرات الإداريــة هــو إن إعــادة التنظــيم قــد يهــدد مــواقعهم  ءؤلاهــ(الممكنــة) لمقاومــة 
  .(Katz,1970:511)الشخصية في المنظمة 

نفسـه فـي تعليقـه علـى إن هـذا التبـاطو فـي التغيـر فـي الهيكـل بقولـه (Chandler) كمـا أشـار  
ربعــة حيــث كانـت هنــاك فجــوة "إلـى الآن فشــل الهيكــل فـي متابعــة الاســتراتيجية فـي كــل مــن الشـركات الأ

  .(Chandler,1962:315) وقتية بين ظهور الاحتياجات الإدارية و إشباعها
على وجود علاقة ارتباط قوية بين (Grinyer and Yasai -Ardekani,1981:484)ويؤكد 

ئص الاستراتيجية و الهيكل (الهيكل يتبع الاستراتيجية)بحيث تعتمد هذه العلاقة بصورة كبيرة على خصا
المنظمــة التنظيميــة ومــن النتــائج الأخــرى التــي أكــدت عليهــا الدراســة إن كــلا مــن الاســتراتيجية و الهيكــل 

و حجــــم     مرتبطــــان بالاســــتخدام الأكبــــر للبيروقراطيــــة كاســــتراتيجية للســــيطرة (الرقابــــة) و مــــع العمــــر 
لدراسـة أيضـا أن كـل المنظمـة و كـذلك مـع درجـة الإنتـاج و تصـميم و تطـوير التكنولوجيـا .كمـا وجـدت ا

فالهيكـل التنظيمـي الأكثـر بيروقراطيـة و  من الاستراتيجية ،الهيكل و البيروقراطيـة تتبـع حجـم المنظمـة ،
و كــذلك عــن        الأكثــر تعقيــدا كــان اســتجابة لصــعوبة التنســيق و الســيطرة الناتجــة مــن كبــر الحجــم

    .  ط التي توصلت إليها هذه الدراسة) أهم الرواب11تنويع أسواق المنتجات ، و يبين الشكل رقم (
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  )11شكل رقم (
  .Grinyer and Ardekaniدراسة  إليهاأهم الروابط التي توصلت  

  
  
  
  

  )Bureaucracy(         البيروقراطية

  )Structure( هيكل                  ال
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Source: 
                 Grinyer. P. H. & Yasai-Aradekani. M. "Strategy, Structure, Size and 

Bureacracy", Academy of Management Journal, Vol. 24, No. 3, 1981,      
P: 484. 

  
  
  
  
  
  

             

  الاتجاه الثالث:العلاقة التكاملية (تفاعلية) بين الاستراتيجية و الهيكل 2-3-3
  

ـــة (تكامليـــة)  يـــرى أصـــحاب هـــذا الاتجـــاه حيـــث اســـتخدم  Reciprocal إن العلاقـــة تبادلي
(Burgelman,1983) ـــائج دراســـة كـــل مـــن ـــع الاســـتراتيجية )  (Chandler,1962) نت (الهيكـــل يتب

(الاســـتراتيجية تتبــع الهيكـــل) و قـــام بتطبيقهــا كـــل منهمــا علـــى المنظمـــات  (Bower,1974) ودراســة 
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ــــــــــــــى نتــــــــــــــائج هــــــــــــــاتين  ــــــــــــــذي طرحــــــــــــــه بالاعتمــــــــــــــاد عل الكبيــــــــــــــرة و المعقــــــــــــــدة ،ليقــــــــــــــدم النمــــــــــــــوذج ال
  .(Burgelman,1983:61-69)الدراستين

العلاقة التبادليـة بـين الاسـتراتيجية و الهيكـل و التـي تظهـر يوضح  (Burgelman) أن نموذج
، و مـن خـلال هـذا النمـوذج يمكـن قبـول المنطـق Burgelman ) لنمـوذج 12بوضوح فـي الشـكل رقـم (

الكليـة     القائل بوجود العلاقة التبادلية بينهما ،بحكم التأثير المتبادل حيث يتأثر الهيكل بالاسـتراتيجية 
وضــعت سـابقا علـى وفــق تجـارب ســابقة ،كمـا يـؤثر الهيكــل أيضـا فـي كــل مـن محتــوى التـي  -الشـاملة-

 (                       و اســــــتراتيجية المنظمــــــة)  Business Strategy(اســــــتراتيجية الأعمــــــال
Corporate Strategy   (:و يتصف هذا النموذج بأنه  

  .(Bower,1974)و(Chandler,1962) نظري و يعتمد بصورة أساسية على دراسة كل من  .1
لايمكـــن تطبيقـــه إلا علـــى المنظمـــات الكبيـــرة (Burgelman) إن هـــذا النمـــوذج الـــذي قدمـــه   .2

  بحسب ما يشير إلى ذلك هو نفسه في نموذجه هذا.      
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  

  
  )12رقم (شكل 

  
   Burgelman 1983نموذج  

  العلاقة التبادلية ما بين كل من الاستراتيجية والهيكل.
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Source:  
                  Burgelman, R.A, "A Model of the Interaction of Strategic Behavior 

Corporate Context, and the Concept of Strategy", Academy of 
Management Review, Vol. 8, 1983. 

 
 
 

يعــــة العلاقــــة التبادليــــة بــــين الهيكــــل ) فقــــد أكــــدت طب Ansoff,1984:198-200أمــــا دراســــة (
التنظيمــي و الاســتراتيجية التــي يمكــن توضــيحها بشــكل جلــي مــن خــلال اســتعراض مراحــل التطــور التــي 

أربـع مراحـل للتطـور وكمـا موضـحة    (Ansoff)مرت بها المنظمات عند اسـتجابتها لبيئتها،حيـث يميـز
  ).13في الشكل رقم (

 
  )13شكل رقم (

  Ansoffتمر بها المنظمات كما في نموذج  مراحل التطور التي 

 يةمحتوى الاستراتيج

 سلوك استراتيجي محفز الهيكلمحتوى 

   مستقل ستراتيجيا سلوك
مفهوم 

الاستراتيجية 
 الكلية

  تأثير قوي
  

 تأثير ضعيف

)7(  

)5(  

)6(  

)8(  

)3(  

)1(  

)4(  

)2(  
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Source:  
Ansoff, H.I. "Implementing Strategic Management", 1st.Ed New Jersey, Prentice – 

Hall. Inc, 1984, P.: 200.  

ين ) أن العلاقــة التتابعيــة بــ1960-1900) فــي المرحلــة الأولــى ( 13يتضــح مــن الشــكل رقــم (
)، نتيجـة التغيـرات التـي تظهـر فـي البيئـة  c∆) وبين التغير في الهيكـل ( s∆التغير في الاستراتيجية ( 

)∆E سـنوات ) أمـا فـي المرحلــة  10-5) التـي تفـرض علـى المنظمـة ضــرورة الاسـتجابة لهـا ( تمتـد مــن
ت التنبؤ المسبق ) فان المنظمة من خلال قيامها بالتخطيط الاستراتيجي استطاع1970-1960الثانية (

ـــه فـــي  10-5بـــالتغير فـــي البيئـــة للمـــدة  ( مـــن  ســـنوات ) ومـــن ثـــم يحـــدث التغيـــر فـــي الهيكـــل . أي ان

1. Reactive (Chandler) 

+ (5 – 10 years) + (5 – 10 years) 

  

∆∆∆∆E ∆∆∆∆S ∆∆∆∆C 

2. Strategic Planning   التخطيط الاستراتيجي   

- (5 – 10 years) + (5 – 10 years) 

1960 - 1970 

∆∆∆∆E ∆∆∆∆S ∆∆∆∆C 

1970 - 1980 

∆∆∆∆E Issues 

∆∆∆∆S 

∆∆∆∆C 

∆∆∆∆E 

1980 - 

Real Time Response 

1900 - 1960 
 

 

3. Strategic posture Management   
  ادارة الموقف الاستراتيجي

4. Real time Issue Management    
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المرحلتين الأولى والثانية كان الهيكل يتبع التغيرات التي تحدث في الاستراتيجية حيث استجاب لها بعد 
  سنوات ) . 10-5مدة ( 

ي المرحلـة الثالثـة حـدثت بـنفس الوقـت لكـل مـن وكذلك يتضح من خلال الشكل أن الاستجابة ف
) حــدثا نتيجــة للتغيــرات فــي البيئــة ، والهيكــل مــرن بحيــث  s ،∆c∆الهيكــل والاســتراتيجية ، حيــث أن (

اسـتطاع أن يســتجيب للتغيــرات  فقــد تمكــن مــن الاســتجابة لهـذه التغيــرات فــي حــين كانــت الاســتجابة فــي 
ممــا يســتدل مــن المــرحلتين الثالثــة والرابعــة بــان العلاقــة تبادليــة  المرحلــة الرابعــة للتغيــرات البيئيــة فوريــة
  ). Ansoff ،1984:199مابين الهيكل التنظيمي والاستراتيجية (

علـى وجـود علاقـة دورا نيـة  (Jauck and Glueck) ويشـير بعـض الكتـاب والبـاحثين ومـنهم 
Circular)نهمــــا علــــى أن الهيكــــل يحــــدد ) مــــابين الهيكــــل التنظيمــــي وبــــين الاســــتراتيجية ويؤكــــد كــــل م

الاســتراتيجية فــي بعــض الاحيــان ولكــن فــي حالــة وجــود تغيــرات اســتراتيجية أساســية فمــن الضــروري أن 
                         يكــــــــــــــــــون الهيكــــــــــــــــــل ملائمــــــــــــــــــا لكــــــــــــــــــي يــــــــــــــــــتمكن مــــــــــــــــــن الاســــــــــــــــــتجابة لتغيــــــــــــــــــرات الاســــــــــــــــــتراتيجية

)Jauck and Glueck,1988:322   ويؤكــد . ((Mintzberg)  لاقــة الســببية التبادليــة علــى الع
(Reciprocal Causality)   مـابين الهيكـل التنظيمـي والاسـتراتيجية مـن خـلال تأكيـده " عنـدما تتغيـر

ـــة بحيـــث يجـــب الاهتمـــام بالماضـــي واخـــذه بعـــين  اســـتراتيجيات أي منظمـــة فإنهـــا لا تلغـــى بصـــورة كامل
يلغـى    يمكن أن ك الماضي الذي لاالاعتبار ، وخصوصاً البيئة والهيكل لأنها تمثل جزءا مهما من ذل

  "Amburgey and Dacin, 1994:1429) . (  
  
  
  
  
  
  
  
  

  المواءمة بين الخيار الاستراتيجي والهيكل التنظيمي   2-4
أن كل استراتيجية ترتكز على عوامـل نجـاح   (Thompson and Strickland) يرى كل من

ط الهيكــــل التنظيمــــي المتبــــع لكــــل نــــوع مــــن أساســــية ومهــــام خاصــــة بهــــا ، ولهــــا قواعــــد قليلــــة تحــــدد نمــــ
) .ويشـير التغيـر فـي الاسـتراتيجية   (Thompson and Strickland, 1984:200 الاسـتراتيجيات، 
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إلى تحولات جذرية في مسار المنظمات ، وهـذه التحـولات قـد لا تتناسـب مـع الهيكـل التنظيمـي الخـاص 
  تنظيمي ليتلاءم مع الاستراتيجية الجديدة . بها ، مما يتطلب ضرورة إحداث تغييرات في الهيكل ال

ويتبين لنا أن التغير في بعض العوامل والظروف البيئية وتكرار حدوثها ، يتطلب إجراء بعـض 
التغييــرات والتعــديلات فــي اســـتراتيجية المنظمــة ، وهــذه التغييــرات قـــد لا تتناســب مــع الهيكــل التنظيمـــي 

تهيئة المنظمة للظروف الطارئة والمتوقعـة مـن خـلال تطـوير  الموجود بالفعل ، مما يتوجب على الإدارة
وتعديل الهيكل التنظيمي لكي يساعد المنظمة في تنفيذ الاستراتيجية الجديـدة والعمـل علـى إنجاحهـا مـن 
خلال تصميم الهيكل التنظيمي أو القيام بإجراء التعديلات المطلوبة بما يتلاءم مع الاستراتيجية الجديدة 

 .  
           الموائمــــــــــــة مــــــــــــابين الهيكــــــــــــل التنظيمــــــــــــي وبــــــــــــين الاســــــــــــتراتيجية فقــــــــــــد قــــــــــــدمومــــــــــــن اجــــــــــــل 

(Thompson and Strickland, 1984:203)   جهة نظر تفيد بان الإجراءات الخمسة الآتية هـي و
  الاستراتيجية وهي : و إرشادات للمواءمة مابين الهيكل التنظيمي 

  تراتيجية .تحديد الوظائف والمهام الأساسية من اجل نجاح الاس .1
  فهم ( استيعاب ) العلاقة بين الأنشطة المختلفة .  .2
  تجميع أنشطة المنظمة في وحدات تنظيمية . .3
تحديــد درجـــة الســـلطة والاســـتقلالية لكــل وحـــدة تنظيميـــة ( قطـــاع ) مــع الأخـــذ بعـــين الاعتبـــار فوائـــد  .4

  وتكلفة لامركزية اتخاذ القرار .
  . ية السلطة)من خلال تحديد موقعها في هرم(يمية ق بين مختلف الوحدات التنظالعمل على التنسي .5

ممــا تقــدم يتبــين لنــا أن الاســتراتيجيات الملائمــة أو الاســتراتيجيات الفعالــة يمكــن أن تقــاس مــن 
خلال قدرتها على مواجهة الظروف البيئية المحيطة وقدرات وإمكانيات المنظمة الداخلية ، بحيث تكون 

فانه  -أهميته    على الرغم من -أخرى فان الاختيار الاستراتيجي انعكاسا لتلك المتغيرات. ومن جهة 
لا يستطيع أن يحقق الغرض المطلوب منه إلا إذا تم وضعه موضع التطبيق بطريقـة صـحيحة ، ولهـذه 

)  (Galbraith,1983:65المرحلــة أهميــة خاصــة ومــا تتطلبهــا لتهيئــة المنظمــة لــذلك . كمــا يوضــح 
ختلفة من الاستراتيجية وبين الأنواع الملائمـة لهـا مـن الهياكـل كمـا مبـين فـي العلاقات مابين الأنواع الم

  ) . 12الجدول رقم ( 
 

  )12الجدول (
  نماذج من الاستراتيجية و الهياكل المواءمة

  

  Strategy الاستراتيجية   Structureالهيكل 
  Single businessأعمال مفردة   Functionalوظيفي 
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 Functionalخسائر وظيفي مع وحدات أرباح و 
with Profit and Loss  

 تنويع عمودي بالمنتجات
Vertical by Product  

  Related Businessأعمال متصلة (متقاربة)   Divisionalأقسام (على أساس القطاعات) 

  Linked Businessأعمال مترابطة   Mixed Structureهياكل مختلطة (مزيج) 

 أعمال غير متصلة (غير مترابطة)  Holding Corporateالمنظمة المهيمنة 
Unrelated Business  

  
Source: 

Galbraith J.R.,"Strategy and Organization Planning". Human Resource 
Management, Vol.22.No.12, 1983,p: 65). 

  
ومــن اجــل إدراك معنــى التطــابق و الملائمــة بــين هــذين المتغيــرين بشــكل واســع و شــامل،يمكن 

ستراتيجية (بالإطار النظري) المتمثل في الأفكار و فلسـفة المنظمـة و الرؤيـة المسـتقبلية التـي وصف الا
المشـــترين ،أمـــا الهيكـــل التنظيمـــي فـــيمكن وصـــفه  للزبـــائن ( العمـــلاء ) وترغـــب المنظمـــة فـــي إيصـــالها 

قيقيــة لهــذه (بالإطــار العملــي) فهــو يمثــل الواقــع ومــا تقدمــه المنظمــة فعليــا لعملائهــا مــن خــلال ترجمــة ح
الأفكار ،وكإطار واسع لفهم الهيكل التنظيمي و الاستراتيجية يمكن القول بأنهمـا وجهـان لعملـة و  الفلسفة
  واحدة .

و ممــا تقــدم نســتنتج إن معظــم البــاحثين تنــاولوا علاقــة المواءمــة بــين الهيكــل التنظيمــي و بــين 
وهــو نــاتج لســببين يمكــن إدراكهمــا مــن  الاســتراتيجية مــن خــلال درجــة التنويــع و نــوع الهيكــل التنظيمــي ،

  خلال ملاحظة اتجاهات الباحثين بهذا الصدد و كآلاتي:
فـــي إيجـــاد العلاقـــة بـــين الاســـتراتيجية و الهيكـــل ، و مـــن هـــو  (Chandler,1962)إن لدراســـة  .1

المتغير المسـتقل فـي طرفـي العلاقـة تـأثيرا كبيـرا علـى معظـم البـاحثين الـذين درسـوا هـذه العلاقـة 
  عد،وسيرهم على نهجها من خلال التتبع التاريخي لاعمال المنظمة و سلوكها .فيما ب

هنــاك عــدد مــن التغيــرات التــي تصــاحب انتقــال المنظمــة مــن اســتراتيجية معينــة إلــى اســتراتيجية  .2
  أخرى ،حيث تستخدم المنظمات خلال هذه التغيرات هياكل تنظيمية مختلفة ومتنوعة.

ا بــين الهيكــل التنظيمــي وبــين الاســتراتيجية ،إلا إنهــا تعتبــر ونظــرا لأهميــة وضــرورة المواءمــة مــ
مسالة نسـبية، فقـد يتـواءم هيكـل تنظيمـي معـين مـع اسـتراتيجية معينـة لمنظمـة مـا فـي مـدة زمنيـة محـددة 
،وقــد لا يتــواءم الهيكــل التنظيمــي نفســه لــنفس الاســتراتيجية وفــي المــدة ذاتهــا لمنظمــة أخــرى تختلــف مــن 

  لتي تمارسها (أنشطتها) أو حجمها أو القطاع الذي تنتمي إليه.حيث أعمال المنظمة ا
علـــى الـــرغم مـــن القيـــام بعـــدد كبيـــر مـــن الدراســـات و الأبحـــاث فـــي عـــدد كبيـــر و مختلـــف مـــن 
المنظمات و على مر سنوات عديدة و ظروف بيئية مختلفة و تطور التكنولوجيا و الممارسات الإداريـة 
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معينــة تتـــواءم مــع اســتراتيجيات محــددة بالــذات هــي معقـــدة و  و غيرهــا لوضــع نمــوذج لهياكــل تنظيميــة
صعبة جدا ،و لحد الآن لم يتم وضع مثل هذا النموذج ،وهذه المسالة تتسم بكونها قضية جدليـة وتتسـم 

  بالتغير والتطور أيضا. 
 لذلك فان الأمر يستلزم من إدارة المنظمة اختيار النموذج الذي يلائم الخيارات الاستراتيجية مع

وبالإضـافة لـذلك فانـه مـن الضـروري ،  الهيكل التنظيمي الموجود أو إمكانية تغييره أو تعديله أو تطويره
و مـن خـلال    جدا و المهم في هـذه القضـية هـو إن الإدارة يجـب أن تكـون لهـا القـدرة علـى الملاحظـة 

مر بهـا حاليـا و فـي تحليل ظروف المنظمة وامتلاكها تصورا شاملا و دقيقا عن ظروف المنظمة التي ت
المستقبل ،أي في ظروف معينة يجب على إدارة المنظمة أن تكيف استراتيجياتها مـع الهيكـل التنظيمـي 
لان الموقــف و ظــرف المنظمــة يتطلــب القيــام بــذلك،و فــي موقــف أو ظــرف معــين آخــر تطلــب مــن إدارة 

  المنظمة أن تقوم بتكييف و ملاءمة الهيكل التنظيمي مع استراتيجياتها.
  
   
  
  
  
  
  
  







 

 الفصل الثالثالفصل الثالثالفصل الثالثالفصل الثالث
  

التعريف بموقع أجراء الدراسة ومبررات 
  اختياره وتحليل خصائص  عينة البحث 
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  :التعريف بموقع إجراء الدراسة و مبررات اختيارهالأولالمبحث  3-1
  

  نبذة تاريخية عن زراعة القطن في العراق 3-1-1
  

يعـــد القطـــن مـــن المحاصـــيل الزراعيـــة و الصـــناعية الاســـتراتيجية فـــي القطـــر و ذلـــك يعـــود إلـــى         

اعة الألبسـة إضـافة إلـى اسـتخدامه أهميته من حيث كونه مادة متعددة الفوائد إذ تسـتخدم أليافـه فـي صـن

  مادة غذائية باستخدام زيت بذوره في الطعام وتدخل كسبته في تحضير العليقة الحيوانية أيضا.

الصــناعات فــي العــراق و قــد زاول الكثيــر مــن العــراقيين  أقــدمو تعــد صــناعة الغــزل و النســيج مــن       

ع تاريخ التحقق من اسـتخدام العـراقيين للقطـن فـي و يرج العصور ، أقدمهذه المهنة بشكلها البدائي منذ 

) قبل الميلاد في العصر الآشوري الحديث ،و ازدهرت بشكل خـاص  700تصنيع ملابسهم إلى العام (

في العصر العباسي ، أما في الوقت الحاضر فان الصناعات النسيجية لم تدخل مرحلتها الآلية إلا فـي 

يكـــانيكي مـــن قبـــل شـــركة تجـــارة و حلـــج الأقطـــان العراقيـــة عنـــدما تـــم تأســـيس أول محلـــج م 1918عـــام 

  ). 4: 2002المحدودة. (محمود و آخرون،

أسست شركة أهلية للغزل و النسيج الصوفي و تلتها معامل أخرى فيما بعد ،  1926و في عام        

تـم إنشـاء  1953فـي بغـداد وفـي عـام 1948وتم تأسيس أول معمـل متخصـص لاسـتخدام الأقطـان عـام 

صنع الغزل و النسـيج القطنـي فـي الموصـل و حصـل توسـع بعـدها بإنشـاء مصـانع متعـددة فـي القطـر م

  لاستخدام القطن المحلي والقطن المستورد أحيانا لسد حاجة المصانع.

وتضم الصناعات النسيجية عددا من الشـركات العامـة التابعـة لهـا و هـي " وزارة الصـناعة و المعـادن ، 

  ".2001عرفة العلمية،مركز المعلومات و الم
  

  الشركة العامة للصناعات القطنية  3-1-1-1
  

عندما نقلت ملكيتها إلى القطاع الاشتراكي حيـث  1964يرجع تأسيس هذه الشركة إلى عام            

و بعـد صـدور قـانون الشـركات  1997سميت آنذاك بالشركة العامة للغزل و النسيج العراقية.و في عـام 

) دينار 5.580.476.879) تم إعادة تأسيس هذه الشركة برأسمال قدره (1997لسنة ( )22العامة رقم (

).ويبلــغ العــدد الحــالي لمـــوظفي  1998- 1-1و أصــبحت خاضــعة لاحكــام هــذا القــانون اعتبـــارا مــن (

و تضـم الشـركة حاليـا المصـانع    ) موظفا،و موقع الشركة حاليا فـي الكاظميـة ببغـداد  6695الشركة (

  الاتية:

ــداد :م .1 ــي بغ      ويخــتص هــذا المصــنع بإنتــاج الأقمشــة القطنيــة الثقيلــة  صــنع الغــزل و النســيج ف

  والمتوسطة و الخفيفة لأقمشة الجادر و الخيم و الكتيم و الشاش و الباندج.



   يل خصائص عينة البحث التعريف بموقع اجراء الدراسة ومبررات اختياره وتحل…...........… الفصل الثالث

  95

ويختص هذا المصنع بإنتاج الأقمشة القطنية المتوسـطة  مصنع الغزل و النسيج في الموصل: .2

  شف و البوبلينات.و الخفيفة لأقمشة الشر ا

         ويخــــتص هــــذا المصــــنع بإنتــــاج الأقمشــــة القطنيــــة  :مصــــنع الغــــزل و النســــيج فــــي الديوانيــــة .3

و المخلوطــــة  المتوســــطة و الخفيفـــــة كالــــدوق و البـــــازة و الشــــر اشـــــف و البوبلينــــات بأنواعهـــــا 

  المطبوعة و المقلمات و المربعات. 

لمصنع بإنتاج المنتجات الطبيـة مـن القطـن ويختص هذا ا : مصنع المنتجات الطبية في بغداد .4

  و الشاش و الباندج و البلاستر و لصقة الظهر. 

يختصان بحلج أقطان الزهر بعد تسلمها من و محلج قطن كركوك: محلج القطن/بغداد،.  6و  .5

  المزارعين و تحويلها إلى أقطان شعر جاهزة للتشغيل في مصانع الشركة.

أهيــل مصــانع الشــركة كافــة بمــا يجعلهــا قــادرة علــى إنتــاج مــا و هنــاك محــاولات جــادة لإعــادة ت   

  يلائم حاجة المواطن و السوق المحلية من الأقمشة و الغزول القطنية و التركيبية.

  ).4و يمكن توضيح هيكل الشركة و المعامل التابعة لها كما في الملحق رقم (
  

  الشركة العامة للصناعات النسيجية في الحلة  3-1-1-2
  

وبدأت الشركة بمصنع واحد هو مصنع النسيج فـي الحلـة الـذي بـدا بإنتـاج  1967عام  تأسست

تأســـس معمـــل لانتـــاج  أقمشـــة  1976) ، و فـــي عـــام  1970) شـــباط عـــام (8الأقمشـــة الحريريـــة فـــي (

دمج المصنع مع مصنع حرير السدة ، و  1987و في عام  1980القديفة و الجاكارد وتم تشغيله عام 

تم دمج معمـل  1995دمج المصنع مع الأكياس البلاستيكية في تكريت، و في عام  تم 1988في عام 

الألبسة و معمل الجاد اليدوي مـع المصـنع ، وتـم فـك ارتبـاط جميـع المصـانع أعـلاه مـن الشـركة و بقـي 

عــدت  1997وفــي عــام  )وباســم (المنشــاة العامــة للصــناعات الحريريــة /الحلــة).2) ، (1يضــم معملــي (

  سميت بالشركة العامة للصناعات النسيجية /حلة. شركة عامة و

وقـد حـدثت تطــورات هامـة فـي إنتــاج الشـركة ولـم تقتصــر علـى الأقمشـة الحريريــة الخفيفـة حيــث 

تنتج أقمشة القديفة و الجاكـارد و الكـويلان بالمواصـفات الجيـدة و تـم أيضـا تحـديث خطـوط الإنتـاج فـي 

  ). 20-6: 2001خرون،مصانع نسيج الحلة و تطويرها (الانباري و آ

  ) دونم. 100و بمساحة (-مركز مدينة الحلة  -وموقع الشركة الحالي في محافظة بابل

  وتضم الشركة الأقسام التالية:

الغــــــــــزل ويشمل(شــــــــــعبة التفتيح،شــــــــــعبة الكرد،شــــــــــعبة السحب،شــــــــــعبة البــــــــــرم، شــــــــــعبة الغــــــــــزل  .1

   (R.FR-,O.E).النهائي

  بة المواسير ).تحضيرات النسيج و تشمل (التسدية،التنشية،شع .2

  ) ).  (CTBالنسيج و يشمل (النسيج روتي ، النسيج .3
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  شعبة فاحصات القماش الخام. .4

  قسم التكملة و يشمل (تحضيرات التكملة، شعبة الصباغة). .5

  التكملة و تشمل (شعبة الطباعة،شعبة التجهيز). .6

  الفحص الجاهز . .7

،شـعبة نسـيج  بة نسـج القديفـة،النسـيج ،شـع قسم القديفة و الجاكارد و يشمل (تحضـيرات القديفـة .8

  ،شعبة الفحص والتغليف).  ،تكملة القديفة الكوبلات

  ).5ويمكن توضيح الهيكل التنظيمي للشركة في الملحق رقم (
  

  شركة واسط العامة للصناعات النسيجية 3-1-1-3
  

أنشـأت مصـانع الشـركة فـي السـتينات مـن القـرن العشـرين حيـث تـم قيـام الشـركة العامـة للحياكــة 

ضـــمت حينهـــا مصـــنعا للحياكـــة فقـــط و قيـــام الشـــركة العامـــة للغـــزل و النســـيج القطنـــي فـــي  1966ام عـــ

و تضــم مصــنع الغــزل و النســيج ثــم صــدر قــرار بتوحيــدهما بشــركة ســميت بالشــركة  1969الكــوت عــام 

تـم دمـج الشـركة مـع الشـركة العامـة  1988و فـي عـام ،  1971العامة للنسـيج القطنـي فـي الكـوت عـام 

استحدثت شركة واسط العامة للصـناعات النسـيجية  2001 -7-1ات القطنية في بغداد .و في للصناع

  وبذلك انفصلت من نشاط الشركة العامة للصناعات القطنية.

كـم جنـوب شــرق العاصـمة بغـداد و بمســاحة  )170وتقـع الشـركة بمصــنعيها فـي مدينـة الكــوت (

  نصف كيلو متر مربع. 

  :و تضم الشركة المصانع الآتية

  .الإكمال)3.النسيج 2.الغزل 1مصنع الغزل و النسيج :و يتكون من أقسام ( .1

  مصنع الحياكة :و يتكون من الأقسام: .2

  الحياكة الدائرية الخارجية.أ.

  الحياكة السطحية.ب.

  لحياكة الدائرية الداخلية.ج. 

  حياكة الجواريب.د. 

  حياكة أقمشة النايلون.هـ.

  حياكة البيرية. ز.

لهيكـل التنظيمـي لشـركة واسـط العامـة للصـناعات النسـيجية بالشـكل الموضـح و يمكن توضيح ا

  ).6في الملحق رقم (
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  الشركة العامة للصناعات الصوفية 3-1-1-4
  

الشركة هي إحدى الشركات المتخصصة في الصـناعات النسـيجية الصـوفية و التركيبيـة تهـدف 

  إلى إنتاج البطانيات و السجاد و الأقمشة الصوفية.

وكان حينها يسمى باسـم فتـاح باشـا (قطـاع خـاص) و كـان   1926ت أول معاملها عام  تأسس

      متخصصــــا فــــي صــــناعة الغــــزول المســــتعملة فــــي الصــــناعات اليدويــــة و طــــور حاليــــا لانتــــاج الأقمشــــة 

و دمجــت معــه  باســم الشــركة العامــة للغــزل و النســيج الصــوفي، 1964والبطانيــات.و تــم تأسيســه عــام 

منهـا معمـل    1972معامل المتخصصة في إنتاج الأقمشة و البطانيات العسكرية عام  لاحقا بعض ال

صالح أفندي و معمل شهداء الجيش و دمجت معـه الشـركة العامـة للنسـيج الصـوفي فـي الناصـرية عـام 

تــم دمجهــا مــع المنشــاة العامــة للنســيج الوطنيــة المتخصصــة بإنتــاج الســجاد  1988،وفــي عــام  1987

  اليدوي. الميكانيكي و

 )3672شارع الكورنيش ، ويبلغ عدد المنتسبين الحالي (-كاظمية-ويقع مقر الشركة في بغداد 

و الأقمشـة           منتسبا ومن الأهداف المحددة للشركة هي صـناعة البطانيـات الصـوفية والاكريلـك 

الجودة العاليـة فـي السـوق الصوفية و التركيبية و السجاد الميكانيكي المنقوش و السجاد النافذ المتميـز بـ

  العراقية و العالمية.

  ومن أهم مميزات الشركة :

  .غسيل و صباغة الأصواف العراقية لأغراض الإنتاج و التصدير .1

  .إنتاج الأقمشة المدنية و العسكرية.2

  .إنتاج البطانيات المغروزة الاكريلك.3

  .إنتاج البطانيات الصوفية و العسكرية المدنية.4

  لسجاد الميكانيكي المنقوش بمختلف القياسات و التصاميم..إنتاج ا5

  .إنتاج السجاد النافذ.6

  .تصنيع قطع الغيار لاحتياجات مصانع الشركة وغير الشركة.7

  .تحقيق أهداف خطة التنمية في مجال الصناعات الصوفية.8
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  و تضم الشركة العامة للصناعات الصوفية المعامل التالية:

  

    

  الإنتاج  الموقع  معملاسم ال  ت

  أقمشة وغزول  معسكر الرشيد  معمل الحرية  1

  بطانيات الاكريلك و المخلوطة  الكاظمية  أيار 1معمل   2

  الكاظمية/المحيط  معمل الفتح  3
  الأقمشة و البطانيات المنسوجة 

  و الغزول

  السجاد النافذ و الغزول  حي السلام  معمل الغزول و السجاد النافذ  4

  شمال بغداد  تاجيمعمل ال  5
غسيل و صبغ الأصواف المعدة 

  للتصدير

  الداودي  معمل السجاد الميكانيكي  6
     السجاد الميكانيكي (المنقوش

  و السادة)

  تصنيع قطع الغيار  الداودي  معمل تصنيع قطع الغيار  7

  أقمشة و بطانيات و غزول  محافظة ذي قار  معمل نسيج الناصرية  8

  

التنظيمــي للشــركة العامــة للصــناعات الصــوفية بالشــكل الموضــح فــي  و يمكــن توضــيح الهيكــل

  )7الملحق رقم (

  

  الشركة العامة للسجاد اليدوي 3-1-1-5
  

تعـــد صـــناعة الســـجاد اليـــدوي مـــن المهـــن اليدويـــة و الاقتصـــادية و الفنيـــة التـــي تعكـــس الواجهـــة 

  التراثية و الحضارية للعراق .

الخمسينات في بغداد ثم تطور هذا المركز إلى منشاة  أول مركز للسجاد اليدوي في ءوقد أنشي

عامة للسجاد اليدوي وبعدها تم إلغاؤها و إلحاق قسم من هذه المراكز بدوائر الدولة و بقي لدى المنشـاة 

تـــم بيعـــه إلـــى القطـــاع الخـــاص .و لتزايـــد  1988العامـــة للصـــناعات الصـــوفية مركـــز واحـــد .و فـــي عـــام 

المنشاة بتأسيس عدة مراكز للسجاد اليدوي فـي بغـداد و المحافظـات.و يقـع الاهتمام بهذه الحرفة  قامت 

مقر الشركة العامة للسجاد اليدوي في بغداد /حي الداودي .و تضـم الشـركة العامـة للسـجاد اليـدوي عـدة 

  معامل للسجاد اليدوي ثلاثة منها في المنطقة الشمالية أما المراكز الأخرى فهي:
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  ي الداودي..مركز السجاد اليدوي ف1

  تموز. 17. مركز السجاد اليدوي  2

  . مركز السجاد اليدوي في الموصل.3

  . مركز السجاد اليدوي في كركوك. 4

  . مركز السجاد اليدوي في عانة.5

  . مركز السجاد اليدوي في راوة. 6

  ).  8ويمكن توضيح الهيكل التنظيمي للشركة بالشكل الموضح في الملحق رقم ( 

  

  اختيار موقع الدراسة مبررات 3-1-2
  

يمكـن تشــخيص أهـم الأســباب التـي تقــف وراء اختيـار العــاملين فـي قطــاع الصـناعات النســيجية 
  العامة في وزارة الصناعة و المعادن ميدانا لإجراء الجانب الميداني من هذه الدراسة بالآتي:

ه جـزء كبيـر مـن أهمية قطاع الصناعات النسيجية لأنها تمثل الـركن الأساسـي الـذي يعتمـد عليـ .1
الاقتصاد العراقي في تلبية حاجات المجتمـع و الفـرد العراقـي مـن خـلال توفيرهـا لمختلـف السـلع 
و المنتجات النسيجية التي تنتجها الشركات التابعة لقطـاع الصـناعات النسـيجية .كمـا لا يخفـى 

و        يــــة الـــدور البــــارز الـــذي يمارســــه هـــذا القطــــاع فـــي التنميــــة المســـتديمة للمســــيرة الإنتاج
الاقتصادية عموما في القطر و بشكل خاص ضمن هذه المدة التي يعيش فيها العراق في ظـل 

  الظروف الاقتصادية الصعبة و في ظل انفتاح الأسواق.
الدور البارز الذي يؤديه قطاع الصناعات النسيجية في بناء الاستراتيجية الصناعية للقطر من  .2

م السياســـات الكفيلـــة بتنفيـــذها و تحديـــد الإجـــراءات المناســـبة خـــلال خياراتـــه الاســـتراتيجية و رســـ
لتجسـيدها و تــأثيره المباشــر فــي الــدور الــذي تمارســه النشــاطات الصــناعية كافــة لشــركات قطــاع 

  الصناعات النسيجية.
لــم تجــر دراســة ســابقة (علــى حــد علــم الباحــث) تجمــع بــين المتغيــرات الرئيســية و الفرعيــة التــي  .3

  الية و تطبيقها في قطاع الصناعات النسيجية.ضمنتها الدراسة الح
الاستعداد الذي أبداه المدراء و المسؤولون في قطـاع الصـناعات النسـيجية للتعـاون مـع الباحـث  .4

و تقـديم المسـاعدة فــي تـوفير البيانــات اللازمـة للدراسـة قــدر الإمكـان و خاصــة التسـهيلات التــي 
المدراء في كل شركة من الشركات التابعة حصل عليها الباحث من أقسام البحث و التطوير و 

 للقطاع.
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  . لبحثا عينة :تحليل خصائص الثانيالمبحث  3-2

يســـعى هـــذا المبحـــث إلـــى توضـــيح الصـــفات الشخصـــية لمجتمـــع الدراســـة و بيـــان طبيعـــة هـــذه 

الصفات أو الخصائص و نسبة كل منها مع مجموع عينة البحث. و تجـدر الإشـارة إلـى إن هـذه العينـة 

التي تناولتها الدراسة تمثل العناوين الوظيفية "مدير عام"، "مدير تنفيذي" ، "مـدير قسـم "،كـون أصـحاب 

و المسـتوى         هذه المراكز هم الأكثـر معرفـة بخصـائص متغيـرات الدراسـة بحكـم خبـرتهم الوظيفيـة 

و لوقــوفهم المباشــر علــى العلمــي و الثقــافي الــذي يحملونــه و مشــاركتهم المــؤثرة فــي عمليــة اتخــاذ القــرار 

  قمة الهرم التنظيمي و المستوى الوسط للمنظمة أو الدائرة التي يتواجدون فيها.

) اســـتمارة اســـتبانة وهـــي مـــا تمثـــل "المـــدراء العـــامين و المـــدراء التنفيـــذيين و مـــدراء 135وزعـــت(

مـدير قسـم مـن ) 90) مـديرا تنفيـذي ، و (40) مـدراء عـامين ، (5الأقسام" مجتمع البحث .شملت هذه (

) اســـتمارة منهـــا و مـــن ثـــم 128مـــدراء الشـــركات العامـــة فـــي قطـــاع الصـــناعات النســـيجية ، اســـترجعت (

) اسـتمارة ، 120) استمارات لعـدم صـلاحيتها ، أي إن عـدد الاسـتمارات الصـالحة اصـبح (8استبعدت (

) وصـفا 13قـم () مـن المجتمـع الأصـلي و يمثـل الجـدول ر    ٪89)  أي تقريبـا(    ٪88.89مـا يعـادل(

  لخصائص هؤلاء المبحوثين.
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  أفراد عينة البحث ) يوضح خصائص 13الجدول رقم (

  

  النسبة  العدد  الفئة المستهدفة  المتغيرات  ت

  4.17  5  مدير عام  الوظيفة الحالية  1

  

  29.17  35  مدير تنفيذي  

  66.66  80  مدير قسم  

        

  ٪100  120    المجموع        

  75.00  90  ذكر  الجنس  2

  25.00  30  أنثى    

  ٪100  120    المجموع       

  -  -  شهادة ثانوية  التحصيل العلمي  3

  

  5.00  6  دبلوم  

  79.17  95  بكالوريوس  

  6.67  8  دبلوم عالي  

  9.16  11  ماجستير  

  -  -  دكتوراه  

  ٪100  120    لمجموعا        

4  
عدد سنوات الخدمة في الوظيفة 

  الحالية
  8.33  10  ) سنة5اقل من -1(

  

  8.33  10  ) سنة10اقل من -5(  

  4.17  5  ) سنة15اقل من -10(  

  12.50  15  ) سنة20اقل من -15(  

  66.67  80  سنة فاكثر 20(  

  ٪100  120    المجموع        

  8.33  10  ) سنة30(اقل من   العمر  5

  

  16.67  20  ) سنة30-39(  

  33.33  40  ) سنة40-49(  

  41.67  50  اكثر)ف-50(  

  ٪100  120    لمجموعا         

  بالاعتماد على استبانة الدراسة   المصدر:إعداد الباحث
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) إن المتغيــر الأول وهــو العنــوان الــوظيفي "مــدير قســم" قــد احتــل 13يتضــح مــن الجــدول رقــم (

عنـــوان ) مـــن نســـبة المبحـــوثين و هـــذا العنـــوان يمثـــل الأقســـام فـــي الشـــركات ،فـــي حـــين إن ال ٪ 66.66(

(        الوظيفي "مدير تنفيذي"في الشركة إذ يمثل مدير دائرة معينة ، و قد اخذ هذا العنوان ما نسبته 

) مــــن نســــبة  ٪ 4.17) مــــن مجتمــــع البحــــث ، أمــــا العنــــوان الــــوظيفي "مــــدير عام"قــــد اخــــذ( ٪ 29.17

الإداري فــي المنظمــة  المبحــوثين و هــذا العنــوان هــو الاســم الرســمي الــذي يتــولاه القــائم علــى راس الهــرم

  العراقية.

من العينة هو لصالح الذكور ، وربما كان  ) ٪ 75أما متغير الجنس ، فنلاحظ إن ما نسبته ( 

لذلك مبررات ارتباطه مع متطلبات هذه المراكز الوظيفيـة ، إذ يتطلـب العمـل بـه،جهودا واسـعة و متعبـة 

الــخ وهــو بــذلك اقــرب إلــى …و خــارج القطــر و ارتباطــا خــارج أوقــات الــدوام الرســمي و ايفــادات داخــل 

طبيعة الرجل و قدراته و لكن لاباس من إتاحة الفرصة أمام الإناث ليأخذن دورهن في ممارسة المراكـز 

ـــولي مســـؤولية  ـــى ت ـــادرة عل الإداريـــة الوســـطى و المتقدمـــة فـــي المنظمـــة لاجـــل إعـــداد ملاكـــات نســـوية ق

  المناصب العليا و المتوسطة مستقبلا. 

ص المتغيــر الثالــث ، التحصــيل العلمــي، كــان لحــاملي شــهادة البكــالوريوس مــا نســبته وبخصــو    

) ، ٪9.16من مجموع المبحوثين ثم جاء حاملو شهادة الماجستير في المرتبة الثانية بنسبة (٪)79.17(

 )،وأخيــرا حــاملو شــهادة ٪ 6.67و جــاء حــاملو شــهادة الــدبلوم العــالي فــي المرتبــة الثالثــة بنســبة قــدرها (

 ٪ 21ما يقارب( -البحث عينةتؤشر هذه الأرقام إن نسبة ضعيفة من . العينة من أفراد  ) ٪ 5الدبلوم(

) هم من الحاصلين على شهادات عليا (بعد الدراسة الأكاديميـة ( البكـالوريوس))على الـرغم مـن طبيعـة 

أن يأخـــذوا  العمـــل فـــان هـــذه النســـبة لاتصـــل إلـــى مســـتوى الطمـــوح.إن أصـــحاب الشـــهادات العليـــا يجـــب

فرصتهم بشكل اكبر في تولي المناصب الإدارية الوسطى و المتقدمة و كل بحسب اختصاصه حاليا و 

مســـتقبلا ،إذ يــــرى الباحـــث انــــه متغيـــر التحصــــيل العلمـــي و الخبــــرة يجـــب أن يكونــــا المعـــول الأساســــي 

يــا الــذي تبنتــه للوصــول إلــى هــذه المناصــب، و خاصــة بعــد التوســع فــي أنظمــة القبــول فــي الدراســات العل

مسـيرتهم الدراسـية  لإكمـالسياسات التعليم في القطر مما أتاح الفرصة و بشكل اكبر للمـوظفين خاصـة 

و العلميــة و الحصــول علــى شــهادة عليــا تفــتح لهــم بشــكل أوســع فــرص الارتقــاء إلــى المناصــب الإداريــة 

  العليا.

المجتمـع    بة الكبرى من أفـراد سنة فاكثر" النس 20أما متغير سنوات الخدمة فقد أخذت الفئة "

" ســنة ثانيــة و بلغــت نســبتها 20اقــل مــن -15) مــنهم ، بينمــا جــاءت الفئــة مــن " ٪66.67، إذ بلغــت (

).  مــن خــلال الفئتــين الســابقتين نلاحــظ ارتفــاع التمثيــل النســبي لكــل منهمــا ، ممــا يــدل علــى 12.5٪(

" 5اقـل مـن -1ع الدراسـة . و جـاءت الفئـة مـن "الخبرة الوظيفية الواسعة التي يمتلكها معظـم أفـراد مجتمـ

  ). ٪ 8.33" سنة لتأخذ  نسبة (10اقل من -5سنة ومن "

  ). ٪ 4.17" سنة فتأخذ (نسبة 15اقل من -10أما الفئة الأخيرة  من سنوات الخدمة وهي "
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-50)،فـان الفئـة العمريـة "13وبخصوص المتغير الأخير "العمر" ومن ملاحظـة الجـدول رقـم (

) ، أمـا المرتبـة الثانيـة فكانـت مـن نصـيب  ٪ 41.67سنة جاءت بالمرتبة الأولى بنسبة قـدرها ( فاكثر" 

"  من أفـراد المجتمـع ، و جـاءت الفئـة مـن   ٪  33.33" سنة و بنسبة " 49-40الفئة المحصورة بين "

 30 )، كما يمكن ملاحظة انخفاض نسبة تمثيـل الفئـة "اقـل مـن ٪ 16.67" سنة لتأخذ نسبة (30-39"

) مـن العينـة و هـذه الفئـة العمريـة التـي تمثـل فئـة الشـباب و انخفـاض نصـيبها  ٪ 8.33" سنة إذ بلغت(

في تولي المناصب الإدارية الوسـطى و العليـا ومـن ثـم انخفـاض هـذه المناصـب مـن الفئـة الأكثـر قابليـة 

غياب الإعداد الجيد  على التجديد و العطاء لمدة زمنية أطول من غيرها من الفئات مما يدلل ذلك على

  لهذه الفئة لتولي مناصب أعلى في المستقبل القريب.               



 

        الفصل الرابعالفصل الرابعالفصل الرابعالفصل الرابع
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  :  المبحث الأول 4-1
  حول متغيرات الدراسة  البحثتحليل آراء و استجابات عينة 

  
   بعــد أن تــم التحقــق فــي المبحــث الثــاني مــن الفصــل الســابق مــن صــحة و ثبــات مقــاييس البحــث 
و فقــرات الاستبانة،ســيتم فــي هــذا المبحــث عــرض و تحليــل البيانــات التــي أظهرتهــا اســتمارات الاســتبيان 

يــــل آراء و اســــتجابات عينــــة المبحــــوثين مــــن مجتمــــع الدراســــة المتمثــــل (شــــركات قطــــاع مــــن خــــلال تحل
الصــناعات النســيجية فــي العــراق) حــول متغيــرات الدراســة المتعلقــة بأبعــاد الخيــار الاســتراتيجي و أبعــاد 

الخماســي الــذي يتــوزع مــن أعلــى  (Likert)الهيكــل و نمطه.وقــد اســتخدم الباحــث لهــذا الغــرض أســلوب
) 1) درجات لتمثل حقل الإجابة (اتفق بشدة) إلى أوطأ وزن له و الذي أعطي (5ذي أعطي (وزن له ال

) لتمثـل حقـول 4،3،2درجة واحدة لتمثل حقل الإجابة (لا اتفق بشدة) و بينهما ثلاثة أوزان أخرى هـي (
  الإجابة (اتفق، محايد،لا اتفق) على الترتيب.

كـراري للمتغيـرات المعتمـدة فـي الدراسـة ،لاسـتخدام بعد ذلك قام الباحث بعمـل جـداول التوزيـع الت
هـــــذا النـــــوع مـــــن الجـــــداول لأغـــــراض عمليـــــة التحليـــــل الإحصـــــائي للحصـــــول علـــــى الأوســـــاط الحســـــابية 

بهدف التعرف علـى مـدى  (.C.V)ومعاملات الاختلاف  i(S(و الانحرافات المعيارية   (Xw)الموزونة
  الانسجام في استجابات المبحوثين.

) كمعيــار لقيــاس و تقيــيم 3اعتمــد الباحــث الوســط الحســابي الفرضــي البــالغ ( مــن جانــب آخــر،
الدرجة المستحصل عليها و المتعلقة باستجابات عينة المبحوثين، و ذلـك ضـمن التقـدير اللفظـي لاوزان 

) يمثل المتوسط بـين أعلـى درجـة فـي المقيـاس 3الاستبانة الخمسة ،علما بان الوسط الحسابي الفرضي(
  ).3=2) ÷1+5) أي إن (( 1أ درجة فيه () و أوط5(

و بعــد أجــراء عمليــة التحليــل الإحصــائي و معالجــة بيانــات متغيــرات الدراســة ،تــم التوصــل إلــي 
على   (.C.V)و معاملات الاختلاف i(S(و الانحرافات المعيارية   (Xw)الأوساط الحسابية الموزونة 

  أبعاد الهيكل التنظيمي.               و كذلك على مستوى الخيار الاستراتيجي مستوى أبعاد 
  

ــــة البحــــث حــــول  عــــرض 4-1-1 ــــة باســــتجابات عين ــــائج المتعلق   النت
    الخيار الاستراتيجي                   

) التـالي إلـى التحليـل الإحصـائي لاسـتجابات عينـة البحـث حـول الخيـار 14يشير الجـدول رقـم (
جابات عينة البحث ، و الأوسـاط الحسـابية الموزونـة الاستراتيجي، إذ يتضمن الجدول النسب المئوية لإ

بهدف تحديد مستوى الإجابـة لكـل منهـا، و الانحرافـات المعياريـة الخيار الاستراتيجي لمتغيرات و فقرات 
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لغــــرض تشــــخيص مــــديات تشــــتت قــــيم المتغيــــرات و الفقــــرات عــــن أوســــاطها الحســــابية ، و معــــاملات 
  المتغيرات وفقا لاتجاهات استجابات عينة البحث.الاختلاف لغرض معرفة تجانس الفقرات و 

) عن ميل الخيار الاستراتيجي بشكل عام مـن وجهـة نظـر عينـة 14يتضح من الجدول رقم ( و
البحث في الصناعات النسـيجية قيـد الدراسة،بوسـط حسـابي مـوزون اكبـر مـن الوسـط الحسـابي الفرضـي 

ا عـن تشـتت ضـئيل فـي إجابـات عينـة البحـث و ) معبر 0.73) و بانحراف معياري قدره ( 3.6)،بلغ (3(
)  .و تشــير هــذه النتــائج إلــى وضــوح متغيــرات الخيــار الاســتراتيجي  ٪ 20.28بمعامــل اخــتلاف بلــغ (

لعينة المبحوثين فـي قطـاع الصـناعات النسـيجية مجتمـع البحـث و اهتمـام الشـركات المـذكورة بالخيـارات 
  لخيار الاستراتيجي.لالمتعددة 

  : يأتي ) ما14من خلال النتائج النهائية الواردة بالجدول رقم (كما و يتضح    
ـــاك انخفـــاض فـــي الوســـط الحســـابي المـــوزون العـــام لبعـــد (خيـــارات النمـــو) حيـــث بلـــغ (أ.  ) و 2.70هن

)، إذ نجـــد الوســـط الحســـابي  % 20.74) و معامـــل اخـــتلاف قـــدره ( 0.56بـــانحراف معيـــاري عـــام (
)مما يعني بان عينة المبحوثين لديهم رؤيـة واضـحة حـول 3( الموزون العام اقل من الوسط الفرضي

عــدم تأييــدهم (عــدم اتفــاقهم)حول فقــرات بعــد خيــارات النمــو.و يعــزى ســبب ذلــك إلــى الظــروف غيــر 
الاعتيادية التي يمر بها البلد،وكذلك ظهور مفاهيم جديدة في الوقت الحاضر كالعولمة وما صاحبها 

  منافسة .من انفتاح الأسواق وزيادة شدة ال
 1(          وقد حصلت بعض الفقرات على نسب أعلـى مـن الـبعض الآخـر ، إذ حصـلت الفقـرات    

) التــي تقــيس ( تقــوم الشــركة بتوســيع أعمالهــا بالــدخول فــي نشــاطات جديــدة  6،  5،  4،  3،  2، 
ن ، تعمـل إلى جانب أعمالها الحالية ، تحـاول الشـركة دائمـاً اسـتقطاب وجـذب عـدد أكبـر  مـن الزبـائ

الشركة على تطـوير منتجاتهـا لتسـتطيع منافسـة الشـركات العاملـة فـي نفـس الميـدان ، تسـعى الشـركة 
إلــى زيــادة مبيعاتهــا مــن خــلال توســيع الأســواق التــي تقــدم فيهــا منتجاتهــا ، تســتخدم الشــركة أســاليب 

ـــى ا ـــادة الإنفـــاق عل ـــة بالشـــركات المنافســـة ، تقـــوم الشـــركة بزي ـــزة مقارن لبحـــث والتطـــوير تســـويقية ممي
لتحسين أساليب الإنتاج لمواجهة التحديات من قبل المنافسين )  على الترتيب ، على نسب اقل من 

) ، إذ بلغت الأوساط الحسابية الموزونة لاستجابات المبحوثين للفقرات الستة أعـلاه علـى 3المعدل (
فــــــــات معياريــــــــة قــــــــدرها )) وبانحرا2.95)،( 2.68)، (2.70)،( 2.63) ،(2.55)،(2.69الترتيــــــــب ((

)) علــــــى الترتيــــــب ، وقــــــد اقترنــــــت برؤيــــــة 0.46)،( 0.36)،( 0.63)،( 0.71)،( 0.74) ،(0.43((
واضــحة للمبحــوثين حــول عــدم اتفــاقهم ( عــدم تأييــدهم ) لفقــرات بعــد خيــارات النمــو ، وبنســب عــدم 

  على الترتيب . )) ٪49)،(٪ 56)،(٪ 48)،(  ٪ 50)،(٪  52)،(٪ 56اتفاق متفاوتة((
الفقــرات تجانســاً علــى مســتوى اســتجابات المبحــوثين ، لحصــولها علــى اقــل  أكثــر)  5وتعــد الفقــرة (    

  ) . ٪13.43معامل اختلاف بلغ ( 
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) ، 3فـي حـين لــم تحصـل أي مــن الفقـرات المتعلقــة بخيـارات النمـو ، علــى نسـب أعلــى مـن المعــدل (   
  النمو من وجهة نظرهم الشخصية . مما يؤكد عدم تأييد عينة المبحوثين لفقرات بعد خيارات

بلــغ             هنـاك ارتفــاع فــي الوســط الحسـابي المــوزون العــام لبعــد ( خيـارات الاســتقرار ) حيــث    ب.
) ،إذ نجـــد ٪  20.82) ومعامـــل اخـــتلاف قـــدره (   0.76) وبـــانحراف معيـــاري عـــام قـــدره ( 3.65(

) ، وهــذا يعنـي بــان خيـارات الاســتقرار 3الوسـط الحسـابي المــوزون العـام اكبــر مـن الوســط الفرضـي (
تعد واضحة بصورة كبيرة بالنسبة لعينة البحث وفقاً  لوجهة نظـرهم الشخصـية فـي قطـاع الصـناعات 

  النسيجية عينة الدراسة.
) التــي تقــيس  12،  11،  10،  9،  8،  7وقــد تفاوتــت النســب بــين الفقــرات ،إذ حصــلت الفقــرات (      

ز اهتمامهــــا فـــــي رفــــد الســـــوق بــــنفس المنتجـــــات فــــي الظـــــروف الســـــائدة (تعمــــل الشـــــركة علــــى تركيـــــ
حاليا،تســـعى الشـــركة إلـــى المحافظـــة علـــى المســـتويات الحاليـــة لكلـــف البحـــث و التطـــوير و ضـــمان 
اســتمرار حصــتها الســوقية ،تتعامــل الشــركة بحــذر مــع المنافســين الجــدد فــي الســوق، لاتقــوم الشــركة 

لنشـاط الاقتصـادي، تعتمـد الشـركة مبـدا حسـن اسـتخدام المـوارد بتوسيع أنشطتها الحاليـة عنـد تراجـع ا
وتخصيصها في المجالات المحددة ، تستمر الشركة في العمل على وفـق اسـتراتيجيتها لقلـة مواردهـا 
الماليــة) علــى الترتيــب، علــى أعلــى النســب، إذ بلغــت الأوســاط الحســابية الموزونــة لاســتجابات عينــة 

ـــــــــــــــــــــ ـــــــــــــــــــــرات الســـــــــــــــــــــت أعـــــــــــــــــــــلاه عل ـــــــــــــــــــــب ((البحـــــــــــــــــــــث للفق                             )،3.43)،(3.70) ، (3.70ى الترتي
)، 0.51)، (0.54)،(0.75)،(0.94))وبانحرافــــــــــــــات معياريــــــــــــــة قــــــــــــــدرها((3.88)،(4.00)،( 3.20(
الفقــــرات تجانســــا علــــى مســــتوى اســــتجابة  أكثــــر) 9) ) علــــى الترتيــــب وتعــــد الفقــــرة (0.92)،(0.89(

  ) .   ٪15.74لاف بلغ (المبحوثين لحصولها على اقل معامل اخت
) ممـا يـدل علـى 3و تبين أن الأوساط الحسابية الموزونة لجميع الفقرات اكبر من الوسط الفرضـي (       

إن عينــة البحــث لــديهم رؤيــة واضــحة عــن فقــرات بعــد خيــارات الاســتقرار ، و قــد اقترنــت هــذه الرؤيــة 
،  %79،  %50،  %54،  %66،  %75بنســـــب اتفـــــاق (تأييد)متفاوتـــــة حـــــول الفقـــــرات بلغـــــت ( 

  ) على الترتيب .  79%
) مما 3في حين لم تحصل أي من الفقرات المتعلقة بخيارات الاستقرار على نسب اقل من المعدل (       

  يؤكد الرؤية الواضحة حول الفقرات من قبل عينة البحث بحسب وجهة نظرهم الشخصية.
ات عينة البحث حول بعد خيـارات الاسـتقرار إلـى امـتلاك مما تقدم، تشير المؤشرات المتعلقة باستجاب      

عينــة البحــث رؤيــة واضــحة عــن خيــارات الاســتقرار فــي الشــركات النســيجية العامــة عينــة البحــث و 
المتعلقة بعمل الشركات علـى تركيـز اهتمامهـا فـي رفـد السـوق بـنفس المنتجـات فـي الظـروف السـائدة 

ت كلـف  البحـث و التطـوير و ضـمان اسـتمرار حصـتها حاليا ، و سعيها في المحافظة على مسـتويا
الســوقية ، و عــن تعامــل الشــركات بحــذر مــع المنافســين الجــدد فــي الســوق و عــدم توســيع الشــركات 
لأنشـــطتها الحاليـــة عنـــد تراجـــع النشـــاط الاقتصـــادي، وكـــذلك اعتمـــاد الشـــركات مبـــدا حســـن اســـتخدام 
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فــي العمــل علــى وفــق اســتراتيجياتها الحاليــة المــوارد و تخصيصــها فــي مجــالات محــددة ،و اســتمرارها 
  لقلة مواردها المالية.

هنــاك ارتفــاع فـــي الوســط الحســابي المـــوزون العــام لبعـــد (خيــارات التراجــع و الانكمـــاش) حيــث بلـــغ  ج.
إذ نجـد الوسـط   ٪) 16.77) ومعامـل اخـتلاف قـدره (0.53) وبانحراف معيـاري عـام مقـداره (3.16(

) وهـذا يعنـي أن خيـارات التراجـع أو الانكمـاش 3بر مـن الوسـط الفرضـي (الحسابي الموزون العام اك
ـــر بالنســـبة لعينـــة البحـــث بحســـب وجهـــة نظـــرهم الشخصـــية فـــي الشـــركات  ـــدو واضـــحة بشـــكل كبي تب

  النسيجية العامة مجتمع البحث.
 ) التـي تقـيس (تتخلـى الشـركة 17،  14،  13وقد تفاوتت النسب بين الفقرات ،إذ حصلت الفقـرات (   

عــن بعـــض أعمالهـــا لتحســـين موقفهـــا التنافســـي،تقلص الشــركة بعـــض أعمالهـــا عنـــدما يكـــون مركزهـــا 
التنافســي ضـــعيفا،تخفض الشـــركة مـــن كلـــف أعمالهـــا لمواجهـــة التهديـــدات البيئيـــة و الخارجيـــة) علـــى 
الترتيــب ،علــى أعلــى النســب،إذ بلغــت الأوســاط الحســابية الموزونــة لاســتجابات عينــة البحــث للفقــرات 

)) وبانحرافـــــــــــــــــــات معياريــــــــــــــــــــة قــــــــــــــــــــدرها 3.60)،(3.39)،(3.23ه علــــــــــــــــــــى الترتيــــــــــــــــــــب ((أعـــــــــــــــــــلا
) اكثـر الفقـرات تجانسـا علـى مسـتوى 13)) على الترتيـب ، و تعـد الفقـرة ( 0.71)،(0.56)،(0.48((

  ). ٪ 14.86استجابات المبحوثين، لحصولها على اقل معامل اختلاف بلغ ( 
) ممــا يــدل علــى إن 3رات اكبــر مــن الوســط الفرضــي (وظهــر أن الأوســاط الحســابية الموزونــة للفقــ    

المتعلقـة ببعـد خيـارات التراجـع أو )  17،  14،  13عينة البحث لديهم رؤيـة واضـحة عـن الفقـرات (
  ٪46((    الانكماش، وقد اقترنت هذه الرؤية بنسب اتفاق حول ما تتضمنه الفقرات المـذكورة بلغـت

) اكثر الفقرات تجانسا لحصـولها علـى اقـل معامـل 13قرة ())على الترتيب.وتعد الف 65٪)،( 53٪)،(
  ). ٪ 14.86اختلاف بلغ (

) اللتان تقيسـان (تتراجـع الشـركة عـن القيـام بعملياتهـا الحاليـة  16،  15في حين حصلت الفقرتان (    
و تقلــص الشــركة مــن حجــم العمليــات الإنتاجيــة لضــعف الكفــاءة فــي  ، و الــدخول فــي ميــادين جديــدة

أعمالهــــا) علــــى الترتيــــب،على نســــب اقــــل مــــن المعــــدل،إذ بلغــــت الأوســــاط الحســــابية الموزونــــة إدارة 
)) علـى 0.47)،(0.45)) وبانحرافات معياريـة قـدرها ((2.78)،(2.81للفقرتين أعلاه على الترتيب ((

الترتيب ويدل ذلـك علـى امـتلاك عينـة البحـث رؤيـة واضـحة حـول عـدم تأييـدهم للفقـرتين أعـلاه ،وقـد 
  )) على الترتيب.٪ 53) ،( ٪47ت بنسب عدم اتفاق بلغت ((اقترن

ممــا تقدم،تشــير المؤشــرات المتعلقــة باســتجابات عينــة المبحــوثين حــول بعــد خيــارات الاســتقرار إلــى     
امتلاك عينة البحث رؤية واضحة عن خيارات التراجع و الانكمـاش فـي قطـاع الصـناعات النسـيجية 

الشركة عن بعض أعمالها و تقليصها عندما يكون مركزها التنافسـي عينة الدراسة و المتعلقة بتخلي 
ضعيفا، كما و تخفض الشركة مـن كلـف أعمالهـا لمواجهـة التهديـدات الخارجيـة وعـدم تراجـع الشـركة 
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عند القيام بعملياتها الحالية و الدخول في ميادين جديدة ، وعدم تقلـيص الشـركة مـن حجـم العمليـات 
  فا في إدارة أعمالها.الإنتاجية عندما تجد ضع

هنـــاك ارتفـــاع فـــي الوســـط الحســـابي المـــوزون العـــام لبعـــد (الخيـــارات المركبـــة أو المختلطـــة)حيث بلـــغ  د.
) إذ نجــــد الوســــط  ٪ 22.58)و معامــــل اخــــتلاف (0.84) و بــــانحراف معيــــاري عــــام قــــدره (3.72(

ت المركبــــة أو ) و هــــذا يعنــــي أن الخيــــارا3الحســــابي المــــوزون العــــام اكبــــر مــــن الوســــط الفرضــــي (
المختلطــة تعــد واضــحة إلـــى عينــة البحــث بشـــكل كبيــر بحســب وجهــة نظـــرهم الشخصــية فــي قطـــاع 

    الصناعات النسيجية عينة الدراسة.
ــــــرات     ــــــبعض الآخــــــر ، إذ حصــــــلت الفق ــــــى مــــــن ال ــــــى نســــــب أعل ــــــرات عل           وقــــــد حصــــــلت بعــــــض الفق

الاســتراتيجيات تختلــف بــاختلاف  ) و التــي تقــيس (تتبنــى الشــركة عــدد مــن 21،  20،  19،  18(
الظــــرف و الموقــــف الاستراتيجي،النشــــاطات المتنوعــــة لوحــــدات الأعمــــال فــــي الشــــركة تحــــتم تبنـــــي 
استراتيجيات متنوعة، تقوم الشركة باعتماد مزيج من الاستراتيجيات للموائمة بين مستويات أداء هـذه 

بنسب متفاوتة يحتم على الشركة معالجة  الوحدات لتأثر وحدات النشاط الاستراتيجي بالعوامل البيئية
كــل حالــة علــى انفــراد باســتخدام اســتراتيجيات مختلفــة) ،علــى الترتيــب،على أعلــى النســب، إذ بلغــت 
الأوســــــــــاط الحســــــــــابية الموزونـــــــــــة لاســــــــــتجابات عينـــــــــــة البحــــــــــث حــــــــــول الفقـــــــــــرات أعــــــــــلاه علـــــــــــى 

ـــــــــــــــــــــــــــــــــب(( ـــــــــــــــــــــــــــــــــة قـــــــــــــــــــــــــــــــــدرها 3.88)،(3.60)،(3.68)،(3.70الترتي )) وبانحرافـــــــــــــــــــــــــــــــــات معياري
ـــى الترتيـــب وتعـــد الفقـــرة (0.95)،(0.78)،(0.86)،(0.76(( ـــى  أكثـــر) 18)) عل الفقـــرات تجانســـا عل

). وظهــر أن  ٪ 20.54مســتوى اســتجابات المبحــوثين ،لحصــولها علــى اقــل معامــل اخــتلاف بلــغ (
) ممــا يــدل علــى إن عينــة 3الأوســاط الحســابية الموزونــة للفقــرات أعــلاه اكبــر مــن الوســط الفرضــي (

رؤية واضحة عن فقرات بعد الخيارات المركبـة أو المختلطـة ،و قـد اقترنـت هـذه الرؤيـة البحث لديهم 
) علــى الترتيــب، فــي   %77،  %66،  %69،  %67بنســب اتفــاق متفاوتــة حــول الفقــرات بلغــت (

حين لم تحصل أي من الفقرات المتعلقة بالخيارات المركبة أو المختلطة على نسـب اقـل مـن المعـدل 
  لرؤية الواضحة حول الفقرات من قبل عينة البحث بحسب وجهة نظرهم الشخصية.) مما يؤكد ا3(
ممـــا تقــــدم ، تشـــير المؤشــــرات المتعلقـــة باســــتجابات عينـــة البحــــث حـــول بعــــد الخيـــارات المركبــــة أو     

المختلطــة إلـــى امـــتلاك عينـــة البحـــث رؤيـــة واضــحة عـــن الخيـــارات فـــي قطـــاع الصـــناعات النســـيجية 
علقـــــة فـــــي تبنـــــي القطـــــاع عـــــددا مـــــن الإســـــتراتيجيات تتغيـــــر بتغيـــــر الظـــــرف مجتمـــــع الدراســـــة و المت

الاســتراتيجي وتقــوم باعتمــاد مــزيج منهــا للمواءمــة بــين مســتويات أداء هــذه الوحــدات ،إضــافة إلــى إن 
النشاطات المتنوعـة لوحـدات الأعمـال فـي الشـركة تحـتم عليهـا تبنـي اسـتراتيجيات متنوعـة،من جانـب 

عالجـة كـل حالـة علـى انفـراد باسـتخدام اسـتراتيجيات مختلفـة فـي حـال تـأثر آخر يتحتم على القطاع م
  وحدات النشاط الاستراتيجي بالعوامل البيئية.
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 الوسـط وللتحقق من التجانس النسبي لكل بعد من أبعاد الخيـار الاسـتراتيجي ، اسـتخدم الباحـث 
مـــن  أكثـــرلغـــرض معرفـــة الترتيـــب النســـبي للتجـــانس لمعرفـــة الأبعـــاد التـــي تأخـــذ حيـــزا  ) WXســـابي (الح

) 15غيرهـــا علـــى مســـتوى اســـتجابات عينـــة البحـــث حـــول أبعـــاد الخيـــار الإســـتراتيجي، و الجـــدول رقـــم (
  يوضح ذلك.

  )15الجدول (

  )WX(الوسط الحسابيالخيار الاستراتيجي على وفق  لأبعاديوضح الترتيب النسبي 

المتغير 

  الرئيسي
  المتغير الفرعي

الوسط 

الحسابي  
(Xw)  

 الموزون

الانحراف 

 (SI)المعياري 

معامل 

الاختلاف  
C.V. 

  الترتيب النسبي

الخيار 
  الاستراتيجي

  الرابع  ٪20.74  0.56  2.70  خيارات النمو

  الثاني   ٪20.82  0.76  3.65  خيارات الاستقرار

 وأخيارات التراجع 
  الانكماش

  الثالث  16.77٪  0.53  3.16

الخيارات المركبة 
  المختلطة وأ

  الأول  22.58٪  0.84  3.72

  من إعداد الباحث  المصدر:   
  

  عرض النتائج المتعلقة باستجابات عينة البحث حول أبعاد الهيكل التنظيمي  4-1-2

هيكــل ) إلــى التحليــل الإحصــائي لاســتجابات عينــة البحــث حــول أبعــاد ال16يشــير الجــدول رقــم (
التنظيمـي ، إذ يتضــمن الجـدول النســب المئويــة و الأوسـاط الحســابية الموزونـة والانحرافــات المعياريــة و 

  معاملات الاختلاف.
) ميـل أبعـاد الهيكـل التنظيمـي بشـكل عـام مـن وجهـة نظـر عينـة 16يتضح من الجدول رقـم ( و

ن اكبر من الوسط الحسابي البحث في قطاع الصناعات النسيجية مجتمع الدراسة ،بوسط حسابي موزو 
)، وتشير ٪ 19.5(  )و بمعامل اختلاف قدره 0.64)وبانحراف معياري قدره (3.36) ،بلغ (3الفرضي (

هــذه النتــائج إلــى وضــوح أبعــاد الهيكــل التنظيمــي لعينــة البحــث فــي قطــاع الصــناعات النســيجية العامــة 
  مجتمع الدراسة.

  ) ما يأتي: 16اردة بالجدول رقم (و يتضح أيضا من خلال النتائج النهائية الو  
)وبــانحراف 3.44( هنــاك ارتفــاع فــي الوســط الحســابي المــوزون العــام لبعــد (المركزيــة)حيث بلــغ .1

)، إذ نجـــد الوســـط الحســـابي  ٪18.90) و معامـــل اخـــتلاف قـــدره (0.65معيـــاري عـــام قـــدره (
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و واضـحا بشـكل ) وهـذا يعنـي إن بعـد المركزيـة يبـد3الموزون العام اكبـر مـن الوسـط الفرضـي (
كبير إلى عينة البحث بحسب وجهة نظرهم الشخصية في قطاع  الصـناعات النسـيجية مجتمـع 

  الدراسة.
علــى أعلــى  )  5،  4،  3،  2،  1(  وقــد تفاوتــت النســب بــين الفقــرات حيــث حصــلت الفقــرات

لترتيـب النسب،إذ بلغت الأوساط الحسابية الموزونة لاستجابات المبحوثين للفقـرات أعـلاه علـى ا
)) وبانحرافـــــــــــــــــــــــــــــــــات معياريـــــــــــــــــــــــــــــــــة قـــــــــــــــــــــــــــــــــدرها  3.22)،(3.98)،(3.46)،(3.18)،(3.37((
الفقـــــرات  أكثـــــر) 5)) علـــــى الترتيـــــب وتعـــــد الفقـــــرة (0.49)،(0.88)،(0.64)،(0.55)،(0.68((

    تجانســــــا علــــــى مســــــتوى اســــــتجابات المبحــــــوثين لحصــــــولها علــــــى اقــــــل معامــــــل اخــــــتلاف بلــــــغ 
ية الموزونـــة لجمـــع الفقـــرات هـــي اكبـــر مـــن الوســـط ) .و ظهـــر أن الأوســـاط الحســـاب ٪ 15.22(

) مما يدل على إن عينة البحث يمتلكون رؤية واضحة بدرجة كبيرة عن فقرات بعـد 3الفرضي (
 (المركزيـــة) ، وقـــد اقترنـــت هـــذه الرؤيـــة بنســـب اتفـــاق متفاوتـــة حـــول مـــا تتضـــمنه الفقـــرات بلغـــت

  ى الترتيب.) عل 46%،  79%،  58%، 47%،  59%(
) ممـا 3تحصل أي من الفقرات المتعلقة ببعد المركزية على نسب اقل من المعـدل ( في حين لم

ـــى وفـــق وجهـــة نظـــرهم  ـــة عينـــة البحـــث حـــول فقـــرات بعـــد المركزيـــة عل ـــدلل علـــى وضـــوح رؤي ي
  الشخصية.

) وبـانحراف 3.49هناك ارتفـاع فـي الوسـط الحسـابي المـوزون العـام لبعـد( الرسـمية) حيـث بلـغ ( .2
) إذ نجــــد الوســــط الحســـــابي  ٪19.20) و معامــــل اخــــتلاف قـــــدره (0.67معيــــاري عــــام قـــــدره (

) وهـذا يعنـي إن بعـد (الرسـمية) يبـدو واضـحا بشـكل 3الموزون العام اكبر من الوسـط الفرضـي(
كبيـــر إلـــى عينـــة البحـــث علـــى وفـــق وجهـــة نظـــرهم الشخصـــية فـــي قطـــاع الصـــناعات النســـيجية 

  مجتمع الدراسة.
علــى )  11، 10،  9،  8،  7،  6( حصـلت الفقـرات  وقـد تفاوتـت النســب بـين الفقـرات ،حيــث

أعلى النسب إذ بلغت الأوساط الحسابية الموزونة لاستجابات عينة البحـث للفقـرات أعـلاه علـى 
)) وبانحرافـــــــات معياريـــــــة قـــــــدرها 3.83)،(3.48)،(3.30)،(3.18)،(3.80)،(3.37الترتيـــــــب ((

 أكثــــــر)9لترتيب.وتعــــــد الفقــــــرة ()) علــــــى ا0.86)،(0.75)،(0.49)،(0.49)،(0.80)، (0.63((
الفقــرات تجانســا علــى مســتوى اســتجابات المبحــوثين لحصــولها علــى اقــل معامــل اخــتلاف بلــغ 

)14.85 ٪ .(  
) ممـا يـدل 3وظهر أن الأوسـاط الحسـابية الموزونـة لجميـع الفقـرات اكبـر مـن الوسـط الفرضـي (

جــة كبيــرة ، وقــد اقترنــت علـى إن عينــة البحــث لــديهم رؤيــة واضــحة عــن فقــرات بعــد الرســمية بدر 
،  %48،  %73،  %56(هــذه الرؤيــة بنســب اتفــاق متفاوتــة حــول مــا تتضــمنه الفقــرات بلغــت 

على الترتيب، في حين لم تحصل أي من فقرات بعد الرسمية  على )  73%،  62%،  50%
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) ممـــا يــدل علــى وضــوح رؤيــة عينـــة البحــث بخصــوص فقــرات بعـــد 3نســب اقــل مــن المعــدل (
  ى وفق وجهة نظرهم الشخصية. (الرسمية) عل

) 3.16هنـــاك ارتفـــاع فـــي الوســـط الحســـابي المـــوزون العـــام لبعـــد (التعقيـــد الهيكلـــي) حيـــث بلـــغ ( .3
)إذ نجــــد الوســــط  ٪ 19.30) و معامــــل اخــــتلاف قــــدره (0.61وبــــانحراف معيــــاري عــــام قــــدره (

د الهيكلـي) ) و هـذا يعنـي إن بعـد ( التعقيـ3الحسابي الموزون العام اكبر من الوسـط الفرضـي (
يبــدو واضــحا بصــورة كبيــرة إلــى عينــة البحــث  علــى وفــق وجهــة نظــرهم الشخصــية فــي قطــاع 

  الصناعات النسيجية عينة الدراسة.
علـى أعلـى النسـب )  14،  13،  12(  وقد تفاوتت النسب بين الفقرات حيـث حصـلت الفقـرات

ت المــذكورة علــى الترتيــب إذ بلغــت الأوســاط الحســابية الموزونــة لاســتجابات عينــة البحــث للفقــرا
)) علـــــــى 0.58)،(1.01)،(0.67)) وبانحرافــــــات معياريـــــــة قـــــــدرها ((3.18)،(3.81)، (3.22((

الترتيــب.وظهر أن الأوســاط الحســابية الموزونــة للفقــرات الثلاثــة هــي اكبــر مــن الوســط الفرضــي 
يـرة وقـد ) مما يدل على إن عينة البحث يمتلكون رؤية واضحة عن الفقرات الثلاث بدرجة كب3(

))   ٪48)،(٪  79)،(  ٪53اقترنـت هـذه الرؤيـة بنسـب اتفـاق متفاوتـة حـول الفقـرات بلغـت ((
  على الترتيب.

مــن فقــرات بعــد التعقيــد الهيكلــي علــى نســب اقــل مــن )  16،  15( فــي حــين حصــلت الفقرتــان 
ترتيــب )) علــى ال2.84)،(2.73المعــدل إذ بلغــت الأوســاط الحســابية الموزونــة للفقــرتين أعــلاه ((

)) علـــى الترتيـــب، ويـــدل ذلـــك علـــى امـــتلاك عينـــة 0.39)،(0.41وبانحرافـــات معياريـــة قـــدرها ((
البحــث رؤيــة واضــحة حــول عــدم تأييــدهم للفقــرتين أعــلاه، وقــد اقترنــت هــذه الرؤيــة بنســب عــدم 

) اكثر الفقرات تجانسا ،علـى مسـتوى 16)على الترتيب.وتعد الفقرة (٪50 ،٪ 51اتفاق بلغت ( 
  ). ٪ 13.73المبحوثين، لحصولها على اقل معامل اختلاف بلغ ( استجابات
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الوســط وللتحقــق مــن التجــانس النســبي لكــل بعــد مــن أبعــاد الهيكــل التنظيمــي ، اســتخدم الباحــث 
دف الوقوف على الأبعاد التـي تأخـذ حيـزا لغرض معرفة الترتيب النسبي للتجانس ، به ) WXالحسابي (

) 17من غيرها على مستوى استجابات عينة البحث حول أبعاد الهيكل التنظيمي، و الجدول رقم ( أكثر
  يوضح ذلك.       

  )17الجدول (

  )WX(الوسط الحسابي الهيكل التنظيمي على وفق  لأبعاديوضح الترتيب النسبي 

المتغير 

  الرئيسي

المتغير 

  الفرعي

الوسط 

الحسابي  
(Xw)  

 الموزون

الانحراف 

 (SI)المعياري 

معامل 

الاختلاف  
C.V. 

الترتيب 

  النسبي

الهيكل 
  التنظيمي

  الثاني   ٪ 18.90  0.65  3.44  المركزية

  الأول   ٪19.20  0.67  3.49  الرسمية

  الثالث  ٪19.30  0.61  3.16  التعقيد الهيكلي

  المصدر :من إعداد الباحث
  

:تحليــل و اختبــار علاقــة الارتبــاط بــين متغــيرات :تحليــل و اختبــار علاقــة الارتبــاط بــين متغــيرات :تحليــل و اختبــار علاقــة الارتبــاط بــين متغــيرات :تحليــل و اختبــار علاقــة الارتبــاط بــين متغــيرات ثانيثانيثانيثانيالمبحــث الالمبحــث الالمبحــث الالمبحــث ال    2–    4

        الدراسةالدراسةالدراسةالدراسة

يشتمل هذا المبحث على قيـاس علاقـة الارتبـاط بـين متغيـرات الدراسـة التـي تضـمنتها فرضـيات 
الارتبـــاط الرئيســـية الـــثلاث ومـــا ينبثـــق عنهـــا مـــن فرضـــيات فرعيـــة ، وقـــد اســـتخدم الباحـــث لهـــذا الغـــرض 

بعد ذلك تم اختبار معنوية معاملات الارتبـاط باسـتخدام الاختبـار  معامل الارتباط البسيط ل(بيرسون) ،
  .(t)الإحصائي 

فيمـــا يـــأتي شـــرحا مفصـــلا لقيـــاس علاقـــة الارتبـــاط بـــين متغيـــرات الدراســـة، و اختبـــار معنويـــة و   
  معاملات الارتباط بالفرضيات الرئيسية الثلاث، و الفرضيات الفرعية المنبثقة عنها.
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        ضية الرئيسـية الأولى المتعلقـة بعلاقـة الارتبـاط بـين عمليـة الخيـار ضية الرئيسـية الأولى المتعلقـة بعلاقـة الارتبـاط بـين عمليـة الخيـار ضية الرئيسـية الأولى المتعلقـة بعلاقـة الارتبـاط بـين عمليـة الخيـار ضية الرئيسـية الأولى المتعلقـة بعلاقـة الارتبـاط بـين عمليـة الخيـار اختبار الفراختبار الفراختبار الفراختبار الفر    4-2-1
        الاستراتيجي و أبعاد الهيكل التنظيميالاستراتيجي و أبعاد الهيكل التنظيميالاستراتيجي و أبعاد الهيكل التنظيميالاستراتيجي و أبعاد الهيكل التنظيمي                                            

  

مـــن اجـــل إثبـــات صـــحة الفرضـــية الرئيســـية الأولـــى و مفادهـــا (هنـــاك علاقـــة ارتبـــاط ذات دلالـــة 
بــد مــن اختبــار الفرضــيات وكــل بعــد مــن أبعــاد الهيكــل التنظيمي)،لاالخيــار الاســتراتيجي إحصــائية بــين 

  الفرعية الثلاث المنبثقة عنها وكما يأتي:
  

        اختبار الفرضية الفرعية الأولىاختبار الفرضية الفرعية الأولىاختبار الفرضية الفرعية الأولىاختبار الفرضية الفرعية الأولى    1-1- 4-2
  

وبعـد الخيار الاستراتيجي :عدم وجود علاقة ارتباط ذات دلالة إحصائية بين H)0(فرضية العدم
  المركزية.

وبعــد خيــار الاســتراتيجي ال:توجــد علاقــة ارتبــاط ذات دلالــة إحصــائية بــين H)1(فرضــية الوجــود
  المركزية.

مـــن اجـــل قبـــول الفرضـــية الفرعيـــة أعـــلاه مـــن عـــدم قبولهـــا ،قـــام الباحـــث باختبـــار قيمـــة معامـــل 
للوقــوف علــى معنويــة العلاقــة بــين متغيــر  (t)) باســتخدام اختبــار18الارتبــاط البســيط الــواردة بالجــدول (

  . Y)1 (و بعد المركزية (X)الخيار الاستراتيجي 
 (X)الخيــار الاســتراتيجي ) يشــير إلــى قيمــة معامــل الارتبــاط البســيط بــين 18رقــم ( و الجــدول

  المحسوبة بين المتغيرين. (t)مع قيمة  Y)1(وبعد المركزية 
  )18الجدول (

  المحسوبة  (t)وبعد المركزية ، مع قيمةالخيار الاستراتيجي يوضح علاقة الارتباط بين 

  
  

  المتغير المعتمد
  لالمتغير المستق

 بعد المركزية 
(Y1)  

  الجدولية* (t)قيمة   المحسوبة  (t)قيمة

  )5٪ (  )1٪ (  

  0.978 **  8.120  2.353  4.541  (X)الخيار الاستراتيجي 

توجد علاقة ارتباط موجبة وقوية جدا بين المتغيرين   النتيجة (القرار)
  )٪1وذات دلالة إحصائية عند مستوى المعنوية (

  درجة الثقة
 95٪  99٪  

  ). ٪5*تعني بان معامل الارتباط معنوي عند المستوى (
  ). ٪1**تعني بان معامل الارتباط معنوي عند المستوى (

  
  المصدر:إعداد الباحث على وفق نتائج الحاسبة الإلكترونية
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ـــواردة بالجـــدول ( ـــة ال ـــان قيمـــة 18يتضـــح مـــن خـــلال الجـــداول النهائي المحســـوبة لعلاقـــة  (t)) ب

)هي اكبر مـن قيمـة  8.120و البالغة ( Y)1(وبعد المركزية (X)عملية الخيار الإستراتيجيالارتباط بين 
(t) ) ممـا يـدلل ذلـك علـى رفـض فرضـية العـدم   ٪1) عنـد مسـتوى المعنويـة (4.541الجدولية البالغـة (

)0(H  الخيـار الاسـتراتيجي وهذا يعني وجود علاقة ارتباط موجبة (طردية) وقوية جدا بين(X)  عـد و ب
) أي بدرجـة ثقـة قـدرها  ٪1و ذات دلالة إحصائية بدرجة عالية عند مستوى المعنوية (  Y)1(المركزية 

)99٪ .(  
وبنـاءا علــى مــا تقدم،تأكـد ثبــوت صــحة الفرضــية الفرعيـة الأولــى المنبثقــة عـن الفرضــية الرئيســية الأولــى 

  من فرضيات الارتباط.
و بعــد  لاقــة الارتبــاط بــين الخيــار الاســتراتيجي يمكــن تفســير ع وتأسيســا علــى النتــائج أعــلاه ،   

تعــد عمليــة مركزيــة فــي  قطــاع الصــناعات النســيجية العامــة عينــة الخيــار الاســتراتيجي المركزيــة ، بــان 
الدراسة و هذا ما يؤكـد الحقيقـة القائمـة علـى إن الخيـارات الاسـتراتيجية فـي الشـركات عينـة الدراسـة هـي 

  بحد ذاتها عملية مركزية.
  

  اختبار الفرضية الفرعية الثانية   4-2-1-2
الخيار الاستراتيجي وبعـد  قة ارتباط ذات دلالة إحصائية بين:عدم وجود علاH)0(فرضية العدم

  الرسمية.
الخيــار الاســتراتيجي وبعــد  صــائية بــين:توجــد علاقــة ارتبــاط ذات دلالــة إحH)1(فرضــية الوجــود

  الرسمية.
وبعـد  (X)الخيـار الاسـتراتيجي  الارتبـاط البسـيط بـين قيمـة معامـل ) إلى19يشير الجدول رقم (

  المحسوبة بين المتغيرين. (t)مع قيمة  Y)2(الرسمية 
  )19الجدول (

  المحسوبة  (t)يوضح علاقة الارتباط بين الخيار الاستراتيجي وبعد الرسمية، مع قيمة

  المتغير المعتمد        
  

  المتغير المستقل

 بعد الرسمية
(Y2) 

  المحسوبة  (t)قيمة
  *الجدولية (t)قيمة 

)5٪ (  )1٪ (  

  0.986  10.242  2.353  4.541**   (X)الخيار الاستراتيجي 

توجد علاقة ارتباط موجب وقوية جدا بين المتغيرين   النتيجة (القرار)
  )  ٪1وذات دلالة إحصائية عند مستوى المعنوية (

  درجة الثقة
 95٪    99٪    

  ث على وفق نتائج الحاسبة الإلكترونية. المصدر: إعداد الباح

                                                           
  ) إذ إن: αمستوى المعنوية( و  )5اعتمادا على عدد المشاهدات(ن= (t)الجدولية من جداول  (t)تم استخراج قيمة    *

T =(n-2,ά)=t (3,5٪)=2.353 
        = t (3,1٪)=4.541 
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المحســوبة لعلاقــة الارتبــاط بــين  (t)) بــان قيمــة 19يتضــح مــن خــلال النتــائج الــواردة بالجــدول (
الجدوليــة  (t))هــي اكبــر مــن قيمــة  10.242و البالغــة ( Y)2(وبعــد الرســمية  (X)الخيــار الإســتراتيجي

وهــذا يعنــي  H)0() ممـا يــدلل علــى رفـض فرضــية العـدم   ٪1) عنــد مسـتوى المعنويــة (4.541البالغـة (
و   Y)2(و بعــد الرســمية    (X)وجــود علاقــة ارتبــاط موجبــة (طرديــة) وقويــة بــين الخيــار الاســتراتيجي 

  ). ٪99) أي بدرجة ثقة قدرها ( ٪1ذات دلالة إحصائية بدرجة عالية عند مستوى المعنوية (
ة الفرضــية الفرعيـــة الثانيــة المنبثقـــة عــن الفرضـــية وبنــاءا علـــى النتيجــة أعلاه،تأكـــد ثبــوت صـــح

  الرئيسية الأولى من فرضيات الارتباط.
وتأسيسا على ما تقدم يمكن تفسير علاقة الارتبـاط بـين الخيـار الاسـتراتيجي و بعـد الرسـمية  ، 

تـي بان الخيار الاستراتيجي عبارة عن إجـراءات رسـمية يمكـن مـن خلالهـا تحديـد الأدوار و النشـاطات ال
  ينبغي ممارستها من قبل الأفراد العاملين في قطاع الصناعات النسيجية العامة عينة الدراسة .

  
  ا�
��ر ا�
ر��� ا�
ر��� ا������ 4-2-1-3

:عدم وجود علاقة ارتباط ذات دلالة إحصائية بين الخيار الاستراتيجي وبعـد H)0(فرضية العدم
  التعقيد الهيكلي.
قــة ارتبــاط ذات دلالــة إحصــائية بــين الخيــار الاســتراتيجي وبعــد التعقيــد :توجــد علاH)1(فرضــية الوجــود

  الهيكلي.
وبعـد التعقيــد  (X)) إلـى قيمـة معامـل الارتبــاط البسـيط بـين الخيـار الاسـتراتيجي 20يشـير الجـدول رقـم (

  المحسوبة بين المتغيرين. (t)مع قيمة  Y)3(الهيكلي 
  )20الجدول (

  المحسوبة  (t)ر الاستراتيجي وبعد التعقيد الهيكلي، مع قيمةيوضح علاقة الارتباط بين الخيا

  المتغير المعتمد        
  

  المتغير المستقل

 بعد التعقيد الهيكلي
(Y3) 

  المحسوبة  (t)قيمة
  الجدولية (t)قيمة 

)5٪ (  )1٪ (  

  0.890   3.381  2.353  4.541  (X)الخيار الاستراتيجي 

  النتيجة (القرار)
ارتباط موجبة وقوية جدا بين المتغيرين وذات توجد علاقة 

  )٪5دلالة إحصائية عند مستوى المعنوية (
  درجة الثقة

95٪  99٪  

  المصدر: إعداد الباحث على وفق نتائج الحاسبة الإلكترونية. 
  

ـــواردة بالجـــدول ( ـــة ال ـــان قيمـــة 20يتضـــح مـــن خـــلال الجـــداول النهائي المحســـوبة لعلاقـــة  (t)) ب
)هي اكبر من قيمة  3.381و البالغة ( Y)3(وبعد التعقيد الهيكلي  (X)خيار الإستراتيجيالارتباط بين ال

(t) ) 0() مما يدلل على رفـض فرضـية العـدم   ٪5) عند مستوى المعنوية (2.353الجدولية البالغة(H 
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يــد و بعــد التعق  (X)وهــذا يعنــي وجــود علاقــة ارتبــاط موجبــة (طرديــة) وقويــة بــين الخيــار الاســتراتيجي 
) أي بدرجـة ثقــة  ٪5(     و ذات دلالـة إحصـائية بدرجــة عاليـة عنـد مســتوى المعنويـة  Y)3(الهيكلـي  

  ).   ٪95قدرها (
و النتيجة أعلاه تشير إلى ثبوت صحة الفرضية الفرعية الثالثة المنبثقـة عـن الفرضـية الرئيسـية 

  الأولى من فرضيات الارتباط.
قــة الارتبــاط الموجبــة بــين الخيــار الاســتراتيجي و بعــد وبنــاءا علــى مــا تقــدم، يمكــن تفســير علا

التعقيد الهيكلي  ، هو انه كلما كان الهيكل التنظيمي معقدا ، تعقدت الخيار الاستراتيجي تبعا لذلك في 
  قطاع الصناعات النسيجية العامة عينة الدراسة، و العكس صحيح.
ات صـحة الفرضـيات الفرعيـة الـثلاث و تأسيسا على ما تقدم من نتائج ،و بعـد الانتهـاء مـن إثبـ

المنبثقــة عــن الفرضــية الرئيســية الأولــى مــن فرضــيات الارتبــاط ، تأكــد للباحــث صــحة و ثبــوت الفرضــية 
الرئيسية الأولى التي مفادهـا (هنـاك علاقـة ارتبـاط ذات دلالـة إحصـائية بـين الخيـار الإسـتراتيجي و كـل 

  بعد من أبعاد الهيكل التنظيمي).
  

ــا  4-2-2 ــار اختب ــين الخي ــاط ب ــة الارتب ــة بعلاق ــة المتعلق ــية الثاني ــية الرئيس   ر الفرض
  الاستراتيجي و نمط الهيكل التنظيمي          

  

ـــة مـــن فرضـــيات  مـــن اجـــل إعطـــاء قـــرار دقيـــق بشـــان قبـــول أو رفـــض الفرضـــية الرئيســـية الثاني
سـتراتيجي و نمـط الهيكـل الارتباط التي مفادها (هناك علاقة ارتباط ذات دلالة إحصائية بـين الخيـار الا

  التنظيمي)، ارتأى الباحث اختبار الفرضيتين الإحصائيتين التاليتين :
:عدم وجود علاقة ارتباط ذات دلالة إحصائية بين الخيار الاستراتيجي ونمط الهيكـل H)0(فرضية العدم

  التنظيمي.
تراتيجي ونمــط :توجــد علاقــة ارتبــاط ذات دلالــة إحصــائية بــين الخيــار الاســH)1(فرضــية الوجــود

  الهيكل التنظيمي.
ونمط  (X)) إلى قيمة معامل الارتباط البسيط بين الخيار الاستراتيجي 21يشير الجدول رقم (   

   المحسوبة بين المتغيرين. (t)مع قيمة  (Y)التعقيد الهيكلي 
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  )21الجدول (

  المحسوبة  (t)مع قيمةيوضح علاقة الارتباط بين الخيار الاستراتيجي ونمط الهيكل التنظيمي، 

  المتغير المعتمد        
  

  المتغير المستقل

 نمط الهيكل التنظيمي
(Y) 

  المحسوبة  (t)قيمة
  الجدولية (t)قيمة 

)5٪ (  )1٪ (  

  0.966**  6.472  2.353  4.541  (X)الخيار الاستراتيجي 

  النتيجة (القرار)
وذات  توجد علاقة ارتباط موجبة وقوية جدا بين المتغيرين

  )٪1دلالة إحصائية عند مستوى المعنوية (
  درجة الثقة

95٪  99٪  

  المصدر: إعداد الباحث على وفق نتائج الحاسبة الإلكترونية. 
  
  

ـــواردة بالجـــدول ( ـــة ال ـــان قيمـــة 21يتضـــح مـــن خـــلال الجـــداول النهائي المحســـوبة لعلاقـــة  (t)) ب
)هــي اكبــر مــن 6.472و البالغــة ( (Y)نظيمــي ونمــط الهيكــل الت (X)الارتبــاط بــين الخيــار الإســتراتيجي

) مما يدلل علـى رفـض فرضـية العـدم   ٪1) عند مستوى المعنوية (4.541الجدولية البالغة ( (t)قيمة  
)0(H  وهذا يعني وجود علاقة ارتباط موجبة (طردية) وقوية بين الخيار الاستراتيجي(X)  ونمط الهيكل

) أي بدرجــة ثقــة قـــدرها  ٪1إحصــائية عنــد مســـتوى المعنويــة (وتعــد هــذه العلاقـــة ذات دلالــة  التنظيمــي
)99٪ .(  

ـــة مـــن  ـــة الثاني ـــائج، تأكـــد للباحـــث ثبـــوت صـــحة الفرضـــية الفرعي ـــى مـــا تقـــدم مـــن نت ـــاءا عل و بن
فرضــيات الارتبــاط، و بالتــالي قبولهــا، و مفادهــا (هنــاك علاقــة ارتبــاط ذات دلالــة إحصــائية بــين الخيــار 

  لتنظيمي).الاستراتيجي و نمط الهيكل ا
و تأسيســا علــى النتــائج الآنفــة الــذكر، يمكــن تفســير علاقــة الارتبــاط الموجبــة و القويــة جــدا بــين 

و نمــط الهيكـل التنظيمـي  ، هــو صـحة علاقـات الارتبــاط بـين الخيـار الاســتراتيجي الخيـار الاسـتراتيجي 
الآلي الذي يتميز بارتفـاع وكل بعد من أبعاد الهيكل التنظيمي، على اعتبار إن النمط السائد هو النمط 

  درجة أبعاد الهيكل المتمثلة ب (المركزية،الرسمية،و التعقيد الهيكلي).
  

  اختبار الفرضـية الرئيسـية الثالثـة المتعلقـة بعلاقـة الارتبـاط بـين نمـط الهيكـل  4-2-3
  التنظيمي و كل من أبعاده            

  
ـــى قـــرار بشـــان قبـــول أو رفـــض الفرضـــية ـــة مـــن فرضـــيات  مـــن اجـــل التوصـــل إل الرئيســـية الثالث

الارتباط و مفادهـا (هنـاك علاقـة ارتبـاط ذات دلالـة إحصـائية بـين نمـط الهيكـل التنظيمـي وكـل بعـد مـن 
  أبعاده)، لابد من اختبار الفرضيات الفرعية الثلاث المنبثقة عنها، و كالآتي:
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  اختبار الفرضية الفرعية الأولى 4-2-3-1
  

علاقة ارتباط ذات دلالة إحصائية بـين نمـط الهيكـل التنظيمـي و :عدم وجود H)0(فرضية العدم
  مستوى المركزية فيه.

:توجــد علاقــة ارتبــاط ذات دلالــة إحصــائية بــين نمــط الهيكــل التنظيمــي و H)1(فرضــية الوجــود
  مستوى المركزية فيه.

) إلــــى قيمــــة معامــــل الارتبــــاط البســــيط بــــين نمــــط الهيكــــل التنظيمــــي 22يشــــير الجــــدول رقــــم ( 
(Y) 1(ومستوى المركزية فيه(Y  مع قيمة(t) .المحسوبة بين المتغيرين  

  
  )22الجدول (

  المحسوبة  (t)يوضح علاقة الارتباط بين نمط الهيكل التنظيمي و مستوى المركزية فيه، مع قيمة

  Y)1(المتغير           
  

  (Y)المتغير 
  المحسوبة  (t)قيمة بعد المركزية

  الجدولية (t)قيمة 

)5٪ (  )1٪ (  

  4.541  2.353  27.345  0.998**  نمط الهيكل التنظيمي

  النتيجة (القرار)
توجد علاقة ارتباط موجبة وقوية جدا بين المتغيرين 

  )٪1وذات دلالة إحصائية عند مستوى المعنوية (
  درجة الثقة

95٪  99٪  

  المصدر: إعداد الباحث على وفق نتائج الحاسبة الإلكترونية. 
  

المحسـوبة لعلاقـة الارتبـاط بـين  (t)) بـان قيمـة 22خـلال النتـائج  الـواردة بالجـدول (يتضح من 
 (t))هــي اكبــر مــن قيمــة  27.345و البالغــة ( Y)1(ومســتوى المركزيــة فيــه  (Y)نمــط الهيكــل التنظيمــي

 H)0() ممــا يــدلل علــى رفــض فرضــية العــدم   ٪1) عنــد مســتوى المعنويــة (4.541الجدوليــة البالغــة (
ومســتوى  (Y)نــي وجــود علاقــة ارتبــاط موجبــة (طرديــة) وقويــة جــدا بــين نمــط الهيكــل التنظيمــي وهــذا يع

) أي بدرجـة ثقـة  ٪1وتعد هذه العلاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى المعنويـة (  Y)1(المركزية فيه 
  ). ٪99قدرها (

ولـــى المنبثقـــة عـــن و بنـــاءا علـــى مـــا تقـــدم مـــن نتـــائج، تأكـــد للباحـــث ثبـــوت صـــحة الفرضـــية الفرعيـــة الأ
  الفرضية الرئيسية الثالثة من فرضيات الارتباط.
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  اختبار الفرضية الفرعية الثانية 4-2-3-2

:عدم وجود علاقة ارتباط ذات دلالة إحصائية بـين نمـط الهيكـل التنظيمـي و H)0(فرضية العدم
  مستوى الرسمية فيه.

و      ة بين نمط الهيكـل التنظيمـي:توجد علاقة ارتباط ذات دلالة إحصائيH)1(فرضية الوجود
  مستوى الرسمية فيه.

 (Y)   ) إلى قيمة معامل الارتبـاط البسـيط بـين نمـط الهيكـل التنظيمـي 23يشير الجدول رقم ( 
  المحسوبة بين المتغيرين. (t)مع قيمة  Y)2(مستوى الرسمية فيه و 

  )23الجدول (

  المحسوبة  (t)توى الرسمية فيه، مع قيمةيوضح علاقة الارتباط بين نمط الهيكل التنظيمي و مس

  

  Y)2(المتغير          
  

  (Y)المتغير 
  المحسوبة  (t)قيمة بعد الرسمية

  الجدولية (t)قيمة 

)5٪ (  )1٪ (  

  4.541  2.353  17.255  **0.995  نمط الهيكل التنظيمي

  النتيجة (القرار)
توجد علاقة ارتباط موجبة وقوية جدا بين المتغيرين 

  )٪1وذات دلالة إحصائية عند مستوى المعنوية (
  درجة الثقة

95٪  99٪  
  

  المصدر: إعداد الباحث على وفق نتائج الحاسبة الإلكترونية. 
  

المحسـوبة لعلاقـة الارتبـاط بـين  (t)) بـان قيمـة 23يتضح من خـلال النتـائج  الـواردة بالجـدول (
 (t))هــي اكبــر مــن قيمــة  17.255و البالغــة ( Y)2(ومســتوى الرســمية فيــه  (Y)نمــط الهيكــل التنظيمــي

 H)0() ممــا يــدلل علــى رفــض فرضــية العــدم   ٪1) عنــد مســتوى المعنويــة (4.541الجدوليــة البالغــة (
ومســتوى  (Y)وهــذا يعنــي وجــود علاقــة ارتبــاط موجبــة (طرديــة) وقويــة جــدا بــين نمــط الهيكــل التنظيمــي 

) أي بدرجـة ثقـة  ٪1إحصائية عنـد مسـتوى المعنويـة ( وتعد هذه العلاقة ذات دلالة  Y)2(الرسمية فيه 
  ). ٪99قدرها (

و تأسيســـا علـــى مـــا تقـــدم ، تأكـــد للباحـــث ثبـــوت صـــحة الفرضـــية الفرعيـــة الثانيـــة المنبثقـــة عـــن 
  الفرضية الرئيسية الثالثة من فرضيات الارتباط.
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  ا�
��ر ا�
ر��� ا�
ر��� ا������ 4-2-3-3
  

قة ارتباط ذات دلالة إحصائية بـين نمـط الهيكـل التنظيمـي و :عدم وجود علاH)0(فرضية العدم
  مستوى التعقيد الهيكلي فيه.

ـــين نمـــط الهيكـــل التنظيمـــيH)1(فرضـــية الوجـــود ـــاط ذات دلالـــة إحصـــائية ب       :توجـــد علاقـــة ارتب
  و مستوى التعقيد الهيكلي  فيه.

ــــم (    ــــين نمــــط 24يشــــير الجــــدول رق ــــاط البســــيط ب الهيكــــل التنظيمــــي ) إلــــى قيمــــة معامــــل الارتب
(Y) 3(ومستوى التعقيد فيه(Y  مع قيمة(t) .المحسوبة بين المتغيرين  

  

  )24الجدول (

                   يوضح علاقة الارتباط بين نمط الهيكل التنظيمي و مستوى التعقيد الهيكلي فيه

  المحسوبة  (t)مع قيمة
  

  Y)3(المتغير          
  

  (Y)المتغير
لهيكليبعد التعقيد ا   المحسوبة  (t)قيمة 

  الجدولية (t)قيمة 

)5٪ (  )1٪ (  

  4.541  2.353  7.763  **0.976  نمط الهيكل التنظيمي

  النتيجة (القرار)
توجد علاقة ارتباط موجبة وقوية جدا بين المتغيرين 

  )٪1وذات دلالة إحصائية عند مستوى المعنوية (
  درجة الثقة

95٪  99٪  
  

  احث  على وفق نتائج الحاسبة الإلكترونية. المصدر: إعداد الب
  

المحسـوبة لعلاقـة الارتبــاط  (t)) بـان قيمـة 24يتضـح مـن خـلال النتـائج  الـواردة بالجـدول رقـم (
)هــي اكبــر مــن 7.763و البالغــة ( Y)3(ومســتوى التعقيــد الهيكلــي فيــه  (Y)بــين نمــط الهيكــل التنظيمــي

) مما يدلل علـى رفـض فرضـية العـدم   ٪1وى المعنوية () عند مست4.541الجدولية البالغة ( (t)قيمة  
)0(H  وهـــذا يعنـــي وجـــود علاقـــة ارتبـــاط موجبـــة (طرديـــة) وقويـــة جـــدا بـــين نمـــط الهيكـــل التنظيمـــي(Y) 

)  ٪1وتعد هذه العلاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى المعنوية (  Y)3(ومستوى التعقيد الهيكلي فيه 
  ). ٪99أي بدرجة ثقة قدرها (

كد  ثبوت صحة الفرضية الفرعية الثالثة المنبثقة عن الفرضية الرئيسية الثالثة ؤ نتيجة أعلاه توال
  من فرضيات الارتباط.

و بنــاءا علــى مــا تقــدم مــن نتــائج ،و بعــد الانتهــاء مــن إثبــات صــحة الفرضــيات الفرعيــة الــثلاث 
احــث صــحة و ثبــوت الفرضــية المنبثقــة عــن الفرضــية الرئيســية الثالثــة مــن فرضــيات الارتبــاط ، تأكــد للب

الرئيسية الثالثة التي مفادها (هناك علاقة ارتبـاط ذات دلالـة إحصـائية بـين نمـط الهيكـل التنظيمـي وكـل 
  بعد من أبعاده).
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الخيار الاستراتيجي في أبعاد الهيكـل التنظيمـي و  تأثيرالمبحث الثالث:قياس  4-3
  نمطه

فـي أبعـاد الهيكــل التنظيمـي ونمطــه تراتيجي الخيـار الاســ تــأثيرينطـوي هـذا المبحــث علـى قيـاس 
التي تضمنتها الفرضيتان الرئيسيتان من فرضيات التأثير ، وما ينبثق عنهما من فرضيات فرعية ، وقد 

الخيـار استخدم الباحـث لهـذا الغـرض (نمـوذج الانحـدار الخطـي البسـيط) الـذي بموجبـه يـتم تحديـد تـأثير 
كـــل التنظيمـــي و نمطـــه،من جانـــب آخـــر، تـــم اســـتخدام معامـــل فـــي كـــل بعـــد مـــن أبعـــاد الهيالاســـتراتيجي 

للتغيـــرات التـــي تطـــرا فـــي أبعـــاد الخيـــار الاســـتراتيجي الـــذي يســـتخدم لقيـــاس نســـبة تفســـير  R)2(التفســـير 
  الهيكل التنظيمي و نمطه.

  و إليكم في ما يأتي شرحا مفصلا لفرضيات التأثير وما ينبثق عنها من فرضيات فرعية:
  

الخيـار الاسـتراتيجي في  تـأثير لفرضية الرئيسية الأولى المتعلقـة بقيـاس اختبار ا  4-3-1
   أبعاد الهيكل التنظيمي

مــن اجــل الوقــوف علــى صــحة الفرضــية الرئيســية الأولــى مــن فرضــيات التــأثير ومفادهــا (هنــاك 
ختبـار في كل بعد من أبعاد الهيكل التنظيمـي)، لابـد مـن الخيار الاستراتيجي لتأثير ذو دلالة إحصائية 

  الفرضيات الفرعية الثلاث المنبثقة عنها و كالآتي:

  اختبار الفرضية الفرعية الأولى 4-3-1-1
فـي بعـد المركزيـة لخيـار الاسـتراتيجي ل:عدم وجود تـأثير ذي دلالـة إحصـائية H)0(فرضية العدم

)1(Y.  
كزيـــة فـــي بعـــد المر لخيـــار الاســـتراتيجي ل:يوجـــد تـــأثير ذو دلالـــة إحصـــائية H)1(فرضـــية الوجـــود

)1(Y.  
) التــالي إلــى تقــدير معلمــات نمــوذج الانحــدار الخطــي البســيط لغــرض 25يشــير الجــدول رقــم ( 

  .Y)1(قياس تأثير الخيار الاستراتيجي في بعد المركزية 
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  )25الجدول (

  )1Yيوضح تقدير معلمات نموذج الانحدار الخطي البسيط لبعد المركزية (

        المتغير المستقل              
  )(الخيار لاستراتيجي                
  المتغير المعتمد

Constant  X  ) قيمةt(* 
الجدولية 
t(1,5٪)  

) Fقيمة (
  المحسوبة

 **)Fقيمة (
الجدولية 

F(1,3,1٪)  

معامل 
  2R  0 β  1 βالتفسير 

  Y   2.776  0.924.  6.314  66.751  34.1  0.957)1(المركزية 

  8.170  0.220  ) المحسوبةtقيمة (

  المصدر: إعداد الباحث على وفق نتائج الحاسبة الإلكترونية. 

  

  ) ماياتي:25يتضح من خلال النتائج النهائية  الواردة بالجدول رقم (
 (X)المحســـوبة لمعامـــل انحـــدار المتغيـــر المســـتقل المتمثـــل بالخيـــار الاســـتراتيجي  (t)إن قيمـــة  .1

) مما يدلل على ثبوت معنوية 6.314لية البالغة (الجدو  (t))هي اكبر من قيمة  8.17البالغة (
) أي بدرجـة ثقـة   ٪5عنـد مسـتوى المعنويـة ( )1β(0.924=معامل انحدار الخيار الاستراتيجي

  ).  ٪95قدرها (
 Y)1 (المحســـوبة لنمـــوذج الانحـــدار الخطـــي البســـيط لبعــد المركزيـــة (F)تبــين أيضـــا إن قيمـــة  .2

    )عنـــد مســـتوى المعنويـــة 34.1الجدوليـــة البالغـــة(  (F))هـــي اكبـــر مـــن قيمـــة 66.751البالغـــة (
وهــذا يعنــي ثبــوت معنويــة نمــوذج الانحــدار  H)0(ممــا يــدلل علــى رفــض فرضــية العــدم  ) ٪ 1(

ذات تـأثير عـال جـدا   (X)الخيـار الاسـتراتيجي كون يالمقدر عند المستوى المذكور ، وبالتالي 
)أي بدرجـة  ٪ 1حصائية عند مستوى الدلالة(.ويعد هذا التأثير ذا دلالة إY)1(في بعد المركزية

  .     ) ٪99ثقة قدرها (
 (X)الخيــار الاســتراتيجي ) إن 0.957البالغــة ( R)2( يتضــح مــن خــلال قيمــة معامــل التفســير .3

، أمـا  Y)1(على بعد المركزيـة  تطرأ) من التغيرات التي  ٪ 95.7قادرة على تفسير ما نسبته (
  )، فإنها تعود إلى متغيرات أخرى لم تدخل في نموذج الانحدار. ٪4.3النسبة المتبقية البالغة (

و بنــــاءا علــــى النتــــائج المتقدمــــة ، تأكــــد ثبــــوت صــــحة الفرضــــية الفرعيــــة الأولــــى المنبثقــــة عــــن 
  الفرضية الرئيسية الأولى من فرضيات التأثير.

  

  اختبار الفرضية الفرعية الثانية  4-3-1-2
                                                           

  إذ إن : )α(٪5=ومستوى المعنوية  (K=2)الجدولية اعتمادا على عدد المتغيرات الداخلة في النموذج  (t)تم حساب قيمة *
t=(k-1, α)=t (1,5٪ )=6.314 

 

 إذ إن )α(٪1=و مستوى المعنوية V)2(و المقام  V)1(على درجتي حرية البسط الجدولية اعتمادا  (F)تم احتساب قيمة   **
F (V1, V2, α)=F=(1,3,1٪ )=34.1 

 



 عرض وتحليل البيانات وتفسير النتائج   ……………………………………….. الفصل الرابع
 

 128

   

فـي بعـد الرسـمية الاسـتراتيجي للخيـار ي دلالـة إحصـائية :عـدم وجـود تـأثير ذH)0(فرضية العـدم
)2(Y.  

ـــة إحصـــائية H)1(فرضـــية الوجـــود ـــأثير ذو دلال ـــار :يوجـــد ت فـــي بعـــد الرســـمية الاســـتراتيجي للخي
)2(Y.  
  

) التــالي إلــى تقــدير معلمــات نمــوذج الانحــدار الخطــي البســيط لغــرض 26يشــير الجــدول رقــم (   
  .Y)2(عد الرسمية قياس تأثير الخيار الاستراتيجي في ب

  

  )26الجدول (

  )2Yيوضح تقدير معلمات نموذج الانحدار الخطي البسيط لبعد الرسمية (

المتغير المستقل         
  (الخيار الاستراتيجي)       

  
  

  المتغير المعتمد

Constant  X  
) tقيمة (

الجدولية 
t(1,5٪)  

) Fقيمة (
  المحسوبة

) Fقيمة (
الجدولية 

F(1,3,1٪)  

 معامل
  2R  0 β  1 βالتفسير 

  Y  1,117-  0.981  6.314  103.146  34.1  0.972)2(الرسمية  

  10,156  -0,104  ) المحسوبةtقيمة (

  المصدر: إعداد الباحث على وفق نتائج الحاسبة الإلكترونية. 
  

  ) ماياتي:26يتضح من خلال النتائج النهائية  الواردة بالجدول رقم (
)هــي اكبــر 10.156البالغــة ( (X)الخيــار الاســتراتيجي وبة لمعامــل انحــدار المحســ (t)إن قيمــة  .1

) ممـا يــدلل علـى ثبـوت معنويــة معامـل انحـدار الخيــار 6.314الجدوليــة البالغـة ( (t)مـن قيمـة  
  ). ٪95) أي بدرجة ثقة قدرها (  ٪5عند مستوى المعنوية ( )1β(0.981=الاستراتيجي

  Y)2 (مــوذج الانحــدار الخطــي البســيط لبعــد الرســميةالمحســوبة لن (F)تبــين أيضــا إن قيمــة  .2
)عنــد مســتوى المعنويــة  34.1الجدوليــة البالغــة (  (F))هــي اكبــر مــن قيمــة 103.146البالغــة (

وهــذا يعنــي ثبــوت معنويــة نمــوذج الانحــدار  H)0()ممــا يــدلل علــى رفــض فرضــية العــدم  ٪ 1(
ذات تـأثير عـال جـدا   (X)سـتراتيجي الخيـار الاكون يالمقدر عند المستوى المذكور ، وبالتالي 

)أي  ٪ 1(   .ويعـد هـذا التـأثير ذا دلالـة إحصـائية عنـد مسـتوى المعنويـة Y)2(في بعد الرسمية
  .     ) ٪99بدرجة ثقة قدرها (
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 (X)الخيــار الاســتراتيجي ) بــان 0.972البالغــة ( R)2( يتضــح مــن خــلال قيمــة معامــل التفســير .3
، أما  Y)2(على بعد الرسمية   تطرأ) من التغيرات التي  ٪ 97.2قادرة على تفسير ما نسبته (

  )، فإنها تعود إلى متغيرات أخرى غير داخلة في النموذج. ٪2.8النسبة المتبقية البالغة (
و بنـــاءا علـــى مـــا تقـــدم مـــن نتـــائج ، تأكـــد ثبـــوت صـــحة الفرضـــية الفرعيـــة الثانيـــة المنبثقـــة عـــن 

  أثير.الفرضية الرئيسية الأولى من فرضيات الت
  

  اختبار الفرضية الفرعية الثالثة 4-3-1-3
  

فــي بعــد التعقيــد الاســتراتيجي للخيــار :عــدم وجــود تــأثير ذي دلالــة إحصــائية H)0(فرضــية العــدم
  .Y)3(الهيكلي 

فـــي بعـــد التعقيـــد الاســـتراتيجي للخيـــار :يوجـــد تـــأثير ذو دلالـــة إحصـــائية H)1 (فرضـــية الوجـــود
  .Y)3(الهيكلي 

) التــالي إلــى تقــدير معلمــات نمــوذج الانحــدار الخطــي البســيط لغــرض 27يشــير الجــدول رقــم (
  .Y)3(قياس تأثير الخيار الاستراتيجي في بعد التعقيد الهيكلي 

  
  )27الجدول (

  )3Yيوضح تقدير معلمات نموذج الانحدار الخطي البسيط لبعد التعقيد الهيكلي (

  المتغير المستقل          

  الاستراتيجي)(الخيار       

  
  المتغير المعتمد

Constant  X  
) tقيمة (

الجدولية 
t(1,10٪)  

) Fقيمة (
  المحسوبة

) Fقيمة (
الجدولية 

F(1,3,5٪)  

معامل 
  2R  0 β  1 βالتفسير 

  Y  7,407  0.792)3(التعقيد الهيكلي
3.078  11.422  10.1  0.792  

  3,380  0,283  ) المحسوبةtقيمة (

  تائج الحاسبة الإلكترونية. المصدر: إعداد الباحث على وفق ن
  

  :يأتي ) ما27يتضح من خلال النتائج النهائية  الواردة بالجدول رقم (
)هـي اكبـر مـن 3.38البالغـة ( (X)الخيـار الاسـتراتيجي المحسوبة لمعامل انحـدار  (t)إن قيمة  .1

ـــار 3.078الجدوليـــة البالغـــة ( (t)قيمـــة   ـــة معامـــل انحـــدار الخي ـــى ثبـــوت معنوي ) ممـــا يـــدلل عل
  ). ٪90) أي بدرجة ثقة قدرها (  ٪10عند مستوى المعنوية ( )1β(0.792=الاستراتيجي

 Y)3 (المحسوبة لنموذج الانحدار الخطي البسيط لبعد التعقيد الهيكلي (F)تبين أيضا إن قيمة  .2
 5)عنـد مسـتوى المعنويـة ( 10.1الجدوليـة البالغـة (  (F))هي اكبر من قيمة 11.422البالغة (
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وهذا يعني ثبوت معنوية نموذج الانحـدار المقـدر  H)0(على رفض فرضية العدم  )مما يدلل ٪
ذات تــأثير عــال فــي بعــد   (X)الخيــار الاســتراتيجي كــون يعنــد المســتوى المــذكور ، وبالتــالي 

)أي  ٪ 5( .ويعــد هــذا التــأثير ذا دلالــة إحصــائية عنــد مســتوى المعنويــة Y)3(التعقيــد الهيكلــي
  .     )  ٪95بدرجة ثقة قدرها (

 (X)الخيــار الاســتراتيجي ) بــان 0.792البالغــة ( R)2( يتضــح مــن خــلال قيمــة معامــل التفســير .3
 Y)3() من التغيرات التي تطرا على بعد التعقيد الهيكلي  ٪ 79.2قادرة على تفسير ما نسبته (

نمـوذج )، فإنها تعود إلى متغيرات أخرى لـم تـدخل فـي ال ٪20.8، أما النسبة المتبقية  البالغة (
.  

و بناءا على النتائج المتقدمة ، تأكد ثبوت صحة الفرضية الفرعية الثالثة المنبثقة عن الفرضية 
  الرئيسية الأولى من فرضيات التأثير.

وتأسيسا على ما تقدم ، وبعد الانتهاء من إثبات صحة الفرضيات الفرعية الـثلاث المنبثقـة عـن 
للخيــار ير التــي مفادهــا (هنــاك تــأثير ذو دلالــة إحصــائية الفرضــية الرئيســية الأولــى مــن فرضــيات التــأث

فـــي كـــل بعـــد مـــن أبعـــاد الهيكـــل التنظيمـــي) تأكـــد للباحـــث ثبـــوت صـــحة الفرضـــية الرئيســـية الاســـتراتيجي 
  الأولى من فرضيات التأثير.

في كل بعد من أبعاد الاستراتيجي للخيار ) ترتيب القوة التأثيرية 28يوضح الجدول رقم ( وأخيرا
  .R) 2وقيمة معامل التفسير ( )β(الخيار الاستراتيجي ل التنظيمي، على وفق معامل انحدار الهيك

  ) 28الجدول (

  في أبعاد الهيكل التنظيميالخيار الاستراتيجي يوضح ترتيب قوة تأثير 

  

  2Rمعامل التفسير   βمعامل الانحدار   لمتغيرات المعتمدة  المتغير المستقل
ترتيب القوة 

  التأثيرية

  يار الاستراتيجيالخ

  الثاني  0.957  0.924  المركزية

  الأول  0.972  0.981  الرسمية

  الثالث  0.792  0.792  التعقيد الهيكلي

  المصدر: إعداد الباحث

  اختبار الفرضية الرئيسية الثانية المتعلقة بقياس اثر الخيار الاستراتيجي في    2 -4-3

  نمط الهيكل التنظيمي            

صحة الفرضية الرئيسية الثانية من فرضيات التأثير و مفادها(هناك تأثير ذو دلالة للتحقق من 
  في نمط الهيكل التنظيمي)، ارتأى الباحث اختبار الفرضيتين الآتيتين:الاستراتيجي للخيار إحصائية 
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فـي نمـط الهيكــل الاسـتراتيجي للخيـار :عـدم وجـود تـأثير ذي دلالــة إحصـائية H)0(فرضـية العـدم
  .(Y)ي التنظيم

فــي نمــط الهيكــل الاســتراتيجي للخيــار :يوجــد تــأثير ذو دلالــة إحصــائية H)1 (فرضــية الوجــود
  .(Y)التنظيمي 

) التــالي إلــى تقــدير معلمــات نمــوذج الانحــدار الخطــي البســيط لغــرض 29يشــير الجــدول رقــم (
  .(Y)قياس تأثير الخيار الاستراتيجي في نمط الهيكل التنظيمي 

  )29الجدول (

  )Yير معلمات نموذج الانحدار الخطي البسيط لنمط الهيكل التنظيمي (يوضح تقد

المتغير المستقل              
  (الخيار لاستراتيجي)      

  
  المتغير المعتمد

Constant  X  
) tقيمة (

الجدولية 
t(1,5٪)  

) Fقيمة (
  المحسوبة

) Fقيمة (
الجدولية 

F(1,3,1٪)  

معامل التفسير 
2R  0 β  1 β  

  2.864  0.902  (Y)نمط الهيكل التنظيمي
6.314  41.459  34.1  0.933  

  6.439  0.183  ) المحسوبةtقيمة (

  المصدر: إعداد الباحث على وفق نتائج الحاسبة الإلكترونية. 
  

  :يأتي ) ما29يتضح من خلال النتائج النهائية  الواردة بالجدول رقم (
)هي اكبر من 6.439البالغة ( (X)يار الاستراتيجي الخالمحسوبة لمعامل انحدار  (t)إن قيمة  .1

ـــة (6.314الجدوليـــة البالغـــة ( (t)قيمـــة   ) ممـــا يـــدلل علـــى ثبـــوت   ٪5) عنـــد مســـتوى المعنوي
) أي   ٪5عنـــد مســـتوى المعنويـــة ( )1β(0.902=معنويـــة معامـــل انحـــدار الخيـــار الاســـتراتيجي

  ). ٪95بدرجة ثقة قدرها (
ســـــوبة لنمـــــوذج الانحـــــدار الخطـــــي البســـــيط لـــــنمط الهيكـــــل المح (F)وتبـــــين أيضـــــا ، إن قيمـــــة  .2

) ممـا يـدلل  34.1الجدولية البالغة (  (F))هي اكبر من قيمة 41.459البالغة (  (Y)التنظيمي
وهذا يعني ثبوت معنوية نموذج الانحدار المقدر عند المسـتوى  H)0(على رفض فرضية العدم 

ذات تـــأثير عـــال جـــدا فـــي نمـــط الهيكـــل   (X)الخيـــار الاســـتراتيجي كـــون يالمـــذكور ، وبالتـــالي 
)أي بدرجــة  ٪ 1(   .ويعــد هــذا التــأثير ذا دلالــة إحصــائية عنــد مســتوى المعنويــة(Y)التنظيمــي

  .     ) ٪99ثقة قدرها (
 (X)الخيــار الاســتراتيجي ) بــان 0.933البالغــة ( R)2( يتضــح مــن خــلال قيمــة معامــل التفســير .3

علــى نمــط الهيكــل التنظيمــي  تطــرأن التغيــرات التــي ) مــ ٪ 93.3قــادرة علــى تفســير مــا نســبته (
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(Y) ) فإنهــا تعــود إلــى متغيــرات أخــرى غيــر داخلــة فــي  ٪6.7، أمــا النســبة المتبقيــة  البالغــة ،(
  نموذج الانحدار.

فــي  (X)الاســتراتيجي للخيــار و بنــاءا علــى مــا تقــدم مــن نتائج،فــان القــوة التأثيريــة العاليــة جــدا 
وكـل بعـد مـن الخيار الاسـتراتيجي جاءت تعزيزا لعلاقة الارتباط العالية بين  (Y)نمط الهيكل التنظيمي 

فــي كــل بعــد مــن الخيــار الاســتراتيجي أبعــاد الهيكــل التنظيمــي ،مــن جهــة،وجاءت أيضــا لتؤكــد قــوة تــأثير 
  أبعاد الهيكل التنظيمي بوصفها المكونات الأساسية لنمط الهيكل ،من جهة ثانية.

تأكـــد ثبـــوت صـــحة الفرضـــية الفرعيـــة الثالثـــة المنبثقـــة عـــن الفرضـــية وتأسيســـا علـــى مـــا تقـــدم ، 
في الاستراتيجي للخيار الرئيسية الثانية من فرضيات التأثير التي مفادها(هناك تأثير ذو دلالة إحصائية 

  نمط الهيكل التنظيمي).
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  )14الجدول (

  ين حول أبعاد الخيار الاستراتيجيالتوزيع التكراري و النسب المئوية و الأوساط الحسابية الموزونة و الانحرافات المعيارية و معاملات الاختلاف لاستجابات عينة المبحوث

  الفقرات  ت

المجموع  توزيع استجابات عينة المبحوثين
  المؤشرات الإحصائية   

الوسط   لا اتفق بشدة  لا اتفق  حايدم  اتفق  اتفق بشدة
الحسابي 
  الموزون

Xw 

الانحراف 
  المعياري

Si 

معامل 

  الاختلاف
C.V.  ك  %  ك  %  ك  %  ك  %  ك  %  

1.  
تقوم الشركة بتوسيع أعمالها بالدخول في نشاطات جديدة 

  بجانب أعمالها الحالية
30  25 %  18  15 %  5  4 %  19  16 %  48  40 %  120  2.69  0.43  15.99%  

  %29.02  0.74  2.55  120  % 45  54  % 7  8  % 0  0  % 45  54  % 3  4  تحاول الشركة دائماً استقطاب وجذب عدد أكبر من الزبائن  .2

3.  
تعمل الشركة على تطوير منتجاتها لتستطيع منافسة 

  الشركات العاملة في نفس الميدان
6  5 %  53  44 %  1  1 %  10  8 %  50  42 %  120  2.63  0.71  27.00%  

4.  
ى الشركة إلى زيادة مبيعاتها من خلال توسيع الأسواق تسع

  التي تقدم فيها منتجاتها
6  5 %  50  42 %  6  5 %  18  15 %  40  33 %  120  2.70  0.63  23.33%  

5.  
تستخدم الشركة أساليب تسويقية مميزة مقارنة بالشركات 

  المنافسة
20  17 %  29  24 %  3  3 %  28  23 %  40  33 %  120  2.68  0.36  13.43%  

6.  
تقوم الشركة بزيادة الإنفاق على البحث و التطوير لتحسين 

  من قبل المنافسينتاج لمواجهة التحديات أساليب الإن
30  25%  26  22%  5  4%  26  22%  33  27%  120  2.95  0.46  15.59%  

  %20.74  0.56  2.70  الوسط الحسابي الموزون و الانحراف المعياري العام و معامل الاختلاف  خيارات النمو  أولا

7.  
تعمل الشركة على تركيز اهتمامها في رفد السوق بنفس 

  المنتجات في الظروف السائدة حالياً 
20  17 %  70  58 %  7  5 %  20  17 %  3  3 %  120  3.70  0.94  25.41%  

8.  
تسعى الشركة إلى المحافظة على المستويات الحالية لكلف 

  البحث والتطوير و ضمان استقرار حصتها السوقية
22  18 %  58  48 %  24  20 %  14  12 %  2  2 %  120  3.70  0.75  20.27%  

  %15.74  0.54  3.43  120  % 2  2  % 24  29  % 20  24  % 37  45  % 17  20  تتعامل الشركة بحذر مع المنافسين الجدد في السوق   .9

10  
لا تقوم الشركة بتوسيع أنشطتها الحالية عند تراجع النشاط 

  الاقتصادي
16  13 %  44  37 %  17  14 %  34  28 %  9  8 %  120  3.20  0.51  15.94%  

11  
تعتمد الشركة مبدأ حسن استخدام المورد و تخصيصها في 

  المجالات المحدودة
40  33 %  56  46 %  9  8 %  14  12 %  1  1 %  120  4.00  0.89  22.25%  

12  
تستمر الشركة في العمل على وفق استراتيجيتها الحالية 

  لقلة مواردها المالية
29  24 %  66  66 %  9  8 %  13  10 %  3  3 %  120  3.88  0.92  23.71%  
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  %20.82  0.76  3.65  الوسط الحسابي الموزون و الانحراف المعياري العام و معامل الاختلاف  خيارات الاستقرار  ثانياً 

  %14.86  0.48  3.23  120  % 4  5  % 26  31  % 24  29  % 34  41  % 12  14  تتخلى الشركة عن بعض أعمالها لتحسين موقفها التنافسي  13

14  
تقلص الشركة بعض أعمالها عندما يكون مركزها التنافسي 

  ضعيفاً 
17  14 %  47  39 %  26  22 %  26  22 %  4  3 %  120  3.39  0.56  16.52%  

15  
تتراجع الشركة عن القيام بعملياتها الحالية و الدخول في 

  ميادين جديدة 
3  2 %  32  27 %  29  24 %  51  43 %  5  4 %  120  2.81  0.45  16.01%  

16  
تقلص الشركة من حجم العمليات الإنتاجية لضعف الكفاءة 

  في إدارة أعمالها 
6  5 %  36  30 %  14  12 %  53  44 %  11  9 %  120  2.78  0.47  16.91%  

17  
تخفض الشركة من كلف أعمالها لمواجهة التهديدات البيئية 

  الخارجية
23  19 %  55  46%  19  16 %  17  14 %  6  5 %  120  3.60  0.71  19.72%  

  %16.77  0.53  3.16  الوسط الحسابي الموزون و الانحراف المعياري العام و معامل الاختلاف  خيارات التراجع والانكماش   الثاث

18  
تتبنى الشركة عددا من الاستراتيجيات تختلف باختلاف 

  الظرف الاستراتيجي
21  18 %  59  49 %  25  21 %  13  11 %  2  1 %  120  3.70  0.76  20.54%  

19  
المتنوعة لوحدات الأعمال في الشركة تحتم تبني النشاطات 

  استراتيجيات متنوعة
17  14 %  66  55 %  18  15 %  19  16 %  0  0 %  120  3.68  0.86  23.37%  

20  
تقوم الشركة باعتماد مزيج من الاستراتيجيات للموائمة بين 

  مستويات أداء هذه الوحدات
18  15 %  61  51 %  19  16 %  19  16 %  3  2 %  120  3.60  0.78  21.67%  

21  

تتأثر وحدات النشاط الاستراتيجي بالعوامل البيئية بنسب 
متفاوتة تحتم على الشركة معالجة كل حالة على انفراد 

  باستخدام استراتيجيات مختلفة

21  18%  71  59 %  20  17 %  8  6 %  0  0 %  120  3.88  0.95  24.48%  

  %22.58  0.84  3.72  الوسط الحسابي الموزون و الانحراف المعياري العام و معامل الاختلاف  الخيارات المركبة   رابعا

  %20.28  0.73  3.60  الوسط الحسابي الموزون و الانحراف المعياري العام و معامل الاختلاف  الخيار الاستراتيجي  *

  
  المصدر : إعداد الباحث على وفق نتائج الحاسبة الإلكترونية 
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  ) 16الجدول (
  ين حول أبعاد الهيكل التنظيميالتوزيع التكراري و النسب المئوية و الأوساط الحسابية الموزونة و الانحرافات المعيارية و معاملات الاختلاف لاستجابات عينة المبحوث

   

  الفقرات  ت

  توزيع استجابات عينة المبحوثين

وع
جم

الم
  

  المؤشرات الإحصائية

  لا اتفق بشدة  فقلا ات  محايد  اتفق  اتفق بشدة
الوسط 

الحسابي 
  الموزون 

Xw 

الانحراف 

  المعياري
Si 

معامل 
  الاختلاف

C.V.  
  %  ك  %  ك  %  ك  %  ك  %  ك

1.  
أتمتع بصلاحيات كافية لتنفيذ مهام وظيفتي بشكل 

  كامل 
15  %13  55  46 %  14  11 %  31  26 %  5  4 %  120  3.37  0.68  20.18%  

2.  
متلكون استقلالية اشعر إن العاملين في الشركة ي

  عالية في تنفيذ المهام المكلفين بها 
11  9 %  46  38 %  20  17 %  40  33 %  3  3 %  120  3.18  0.55  17.30%  

3.  
غالباً ما يتخذ الرئيس المباشر قرارات هي من صميم 

  عملي 
18  15 %  52  43 %  22  18 %  23  19 %  5  4 %  120  3.46  0.64  18.50%  

4.  
لقيام به و لا أقوم بأي اطلع رئيسي على ما أنوي ا

  عمل أو إجراء إلا إذا وافق على ذلك 
35  29 %  60  50 %  14  11 %  9  8 %  2  2 %  120  3.98  0.88  22.11%  

5.  
إن أسلوب تنفيذ مهام عملي أمر متروك لي بصورة 

  كاملة 
13  11 %  42  35 %  31  26 %  26  22 %  8  6 %  120  3.22  0.49  15.22%  

  %18.90  0.65  3.44  بي الموزون و الانحراف المعياري العام و معامل الاختلافالوسط الحسا  المركزية   أولا

6.  
تحتفظ الشركة بعدد من السياسات و القواعد و 

إجراءات العمل المكتوبة بإمكان أي من العاملين 

  الاطلاع عليها
15  13 %  52  43 %  20  17 %  28  23 %  5  4 %  120  3.37  0.63  18.69%  

7.  
صيف وظيفي كامل لجميع يوجد في الشركة تو 

  العناوين الوظيفية
31  26 %  57  47 %  13  11 %  15  13 %  4  3 %  120  3.80  0.80  21.05%  

8.  
هناك برنامج توجيهي تقدم من خلاله الشركة ما 

يحتاج الموظف إلى معرفته عن العمل الجديد و 

  طبيعته 
15  13 %  42  35 %  18  15 %  39  32 %  6  5 %  120  3.18  0.49  15.41%  

9.  
تحتفظ الشركة بسجل عام يثبت فيه أداء جميع 

  العاملين 
18  15 %  42  35 %  24  20 %  30  25 %  6  5 %  120  3.30  0.49  14.85%  
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10  
أستطيع أن أعمل وفق إجراءات رسمية دون الرجوع 

  إلى زملائي في العمل داخل الشركة 
16  13 %  59  49 %  15  13 %  26  22 %  4  3 %  120  3.48  0.75  21.55%  

11  
معظم العاملين في الشركة يتبعون الإجراءات الخاصة 

  بتنفيذ الأعمال المكلفين بها من دون تعرف منهم 
24  20 %  64  53 %  22  18 %  7  6 %  3  3 %  120  3.83  0.86  22.45%  

  %19.20  0.67  3.49  الوسط الحسابي الموزون و الانحراف المعياري العام و معامل الاختلاف   الرسمية   ثانياً 

  %20.81  0.67  3.22  120  % 4  5  % 33  39  % 10  12  %44  53  % 9  11  تصف عمل الشركة بطول سلسلة المرجعي  12

13  
إن قيام أي من العاملين بأداء عمل زميله يتطلب 

تدريبه لتجاوز الصعوبات و أداء العمل بالشكل 

  المطلوب 
21  18 %  74  61%  7  6 %  17  14 %  1  1 %  120  3.81  1.01  26.51%  

  %18.24  0.58  3.18  120  % 4  5  % 28  34  % 20  24  %40  48  % 8  9  الشركة بكثرة عدد المستويات الإداريةتتسم   14

15  
صعوبات في التنسيق و السيطرة على  الادارةتواجه 

  قرارات أقسام الشركة 
6  5 %  34  28 %  18  15 %  46  38 %  16  13 %  120  2.73  0.41  15.02%  

16  
لازدواجية في هناك درجة عالية من التداخل و ا

  الأعمال و الوظائف 
10  8 %  33  28 %  17  1 %  48  40 %  12  10 %  120  2.84  0.39  13.73%  

  %19.30  0.61  3.16  الوسط الحسابي الموزون و الانحراف المعياري العام و معامل الاختلاف  التعقيد الهيكلي  ثالثا

  %19.05  0.64  3.36  ي العام و معامل الاختلاف الوسط الحسابي الموزون و الانحراف المعيار   الهيكل التنظيمي   *

  
  المصدر : إعداد الباحث  على وفق نتائج الحاسبة الإلكترونية 
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  المبحث الأول : الاستنتاجات  1- 5
  

    الاستنتاجات المستخلصة من الدراسة النظرية  5-1-1
  

يمارس الخيار الاستراتيجي بشكل معتـدل فـي عمليـة اتخـاذ القـرارات باختيـار الاسـتراتيجية  .1
المناســـبة للمنظمـــة ويكـــون علـــى ثلاثـــة مســـتويات هـــي المســـتوى الكلـــي للشـــركة و مســـتوى 

وظـــائف و إن الخيـــارات الاســـتراتيجية علـــى المســـتوى العـــام للشـــركة الأعمـــال و مســـتوى ال
و يكــون الخيــار      تضـم أربعــة خيــارات: الاســتقرار ، التوســع ، الانكمــاش، و المخــتلط. 

مـــن هـــذه الخيـــارات. تتجـــه هـــذه الخيـــارات نحـــو ثلاثـــة  أكثـــرالأخيـــر خليطـــا بـــين اثنـــين أو 
  الأنشطة.  مسارات أو قنوات تتضمن ، المنتوج ، الوظائف و

أشارت العديد من المراجع المتخصصة إلى تباين الباحثين حـول ماهيـة الهيكـل التنظيمـي  .2
و مفهومــه كمــا إن هــذا المفهــوم اختلــف بــاختلاف المــدارس التنظيميــة المتعاقبــة بالإضــافة 
إلى ذلك فإن هناك تداخلاً لهذا المفهوم مع بعـض المصـطلحات و المفـاهيم الأخـرى ذات 

الــخ ، وغيــر هــذا و ذاك فــإن …….لتصــميم التنظيمــي، الخارطــة التنظيميــة الصــلة مثــل ا
عـدداً مـن المختصــين فـي مجــال الأدب التنظيمـي اختلفـوا فــي إطـلاق تســمية موحـدة حــول 

) منهـا " الهيكـل ، المحتـوى ، البنـاء ،   Organizational Structureهذا الموضوع ( 
  التركيب" التنظيمي .

أيضاً تباين الكتاب في تحديد أبعـاد الهيكـل التنظيمـي ، و علـى  أظهرت الأدبيات النظرية .3
الرغم من وجود هذا الاختلاف حول أبعاد الهيكل التنظيمي إلا أن هناك اتفاقاً بين العديد 
من الباحثين في تناول الأبعاد الهيكلية تلك التي تعبر عن خيـارات المنظمـة الاسـتراتيجية 

و أسـلوب بنـاء       لمترتبة على ذلك كونهـا تحـدد صـيغ و سياساتها و أنشطتها للفائدة ا
التنظيم الداخلي للمنظمة و على اختلافها فقد اهتم عدد من الباحثين  بأبعـاد المركزيـة  ، 
الرســمية ، التعقيــد فهــي الأكثــر شــيوعاً بالإضــافة إلــى إنهــا تتضــمن بقيــة الأبعــاد ، و أن 

  هذه الأبعاد.الأبعاد الأخرى للهيكل لا يمكن جمعها إلاّ ب
  إن أبعاد الهيكل التنظيمي ماهي الاسمات معبرة عن نمطيه الآلي أو العضوي.  .4
    يقـــع الخيــــار الاســـتراتيجي فــــي قلــــب عمليـــة الإدارة الاســــتراتيجية و هــــذا أمـــر واضــــح فــــي .5

أدبياتها و يعد الخطوة الأكثر صعوبة فيها. و بسبب اخـتلاف مـداخل دراسـته فقـد تعـددت 
به و ينطوي على ثلاث عمليات متتابعة هي توليد البدائل الاسـتراتيجية المفاهيم الخاصة 

  و تقويمها ثم انتقاء البديل المناسب. 
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وعلـــى الـــرغم مـــن اخـــتلاف البـــاحثين حـــول تحديـــد مســـتويات الخيـــار الاســـتراتيجي إلا إن  .6
معظمهم اجمع على إن هناك ثلاثة مستويات للخيارات الاستراتيجية وهذه المستويات هي 

ـــار الاســـتراتيجي فـــي المســـتوى الكلـــي للمنظمـــة ،والخيـــار الاســـتراتيجي فـــي مســـتوى :ا لخي
  وحدات الأعمال ،والخيار الاستراتيجي في المستوى الوظيفي.

  
  
  

  الاستنتاجات المتعلقة بالجانب العملي (الميداني)  5-1-2
  

  لقد أظهر البحث الميداني عدداً من الاستنتاجات المهمة هي: 
لكــــل بعــــد مــــن أبعــــاد الخيــــار الاســــتراتيجي أن  الوســــط لحســــابين خــــلال تبــــين للباحــــث مــــ .1

) ، أمــا 3.72قــدره (  بوســط حســابياحتلــت المرتبــة الأولــى  المركبــة أو المختلطــة خيــاراتال
) فقـد احتلـت المراتـب خيارات الانكمـاش ات النمو ، خيارات الاستقرار ، و بالنسبة إلى خيار 

)  3.16،  3.65،  2.70( بلـغ بوسـط حسـابيالترتيـب ) علـى  الرابع ، الثاني ، الثالـث ( 
  على الترتيب. 

احتــل  الرســمية لأبعــاد الهيكــل التنظيمــي أن بعــد الوســط الحســابيتبــين للباحــث مــن خــلال  .2
، التعقيـد الهيكلـي)  مركزيـة) أمـا بالنسـبة إلـى ( ال3.49قدره ( بوسط حسابيالمرتبة الأولى 

) على  3.16،  3.44( بوسط حسابية) على الترتيب فقد احتلت المراتب ( الثانية ، الثالث
  الترتيب. 

ثبـوت وجــود علاقــات ارتبــاط قويــة و ذات دلالــة إحصــائية بــين متغيــرات الدراســة التــي يمكــن  .3
  توضيحها كالآتي: 

ـــة أولاً  ـــاط بـــين عملي ـــى المتعلقـــة بعلاقـــة الارتب  : تأكـــد للباحـــث صـــحة الفرضـــية الرئيســـية الأول
ل بعــد مــن أبعــاد الهيكــل التنظيمــي و كــذلك عــن وجــود علاقــات الخيــار الاســتراتيجي و كــ

   -ارتباط ذات دلالة إحصائية للفرضيات الفرعية المنبثقة عنها:
  هنــــاك علاقــــة ارتبــــاط ذات دلالــــة إحصــــائية بــــين عمليــــة الخيــــار الاســــتراتيجي و مســــتوى  .أ

  ). % 1المركزية في الهيكل التنظيمي عند مستوى المعنوية (
قـــة ارتبـــاط ذات دلالـــة إحصـــائية بـــين عمليـــة الخيـــار الاســـتراتيجي و مســـتوى هنـــاك علاب. 

  ) .% 1الرسمية في الهيكل التنظيمي عند مستوى المعنوية (  
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هنـــاك علاقـــة ارتبـــاط ذات دلالـــة إحصـــائية بـــين عمليـــة الخيـــار الاســـتراتيجي و مســـتوى  ج.
  ). % 5التعقيد الهيكلي عند مستوى المعنوية (

احـث وجـود علاقـة ارتبـاط ذات دلالـة إحصـائية بـين عمليـة الخيـار الاسـتراتيجي ثانياً: تأكـد للب
  ). %1ونمط الهيكل التنظيمي عند مستوى المعنوية (

تأكد للباحث صحة الفرضية الرئيسـية الثالثـة المتعلقـة بعلاقـة الارتبـاط بـين نمـط الهيكـل  ثالثا:
تبــاط ذات دلالـة إحصــائية التنظيمـي و كــل بعـد مــن أبعـاده ، وكــذلك عـن وجــود علاقـة ار 

   الفرعية المنبثقة عنها و كالآتي:للفرضيات 
هنــــاك علاقــــة ارتبــــاط ذات دلالــــة إحصــــائية بــــين نمــــط الهيكــــل التنظيمــــي و مســــتوى  أ. 

  ). %1المركزية فيه عند مستوى المعنوية (
هنــــاك علاقــــة ارتبــــاط ذات دلالــــة إحصــــائية بــــين نمــــط الهيكــــل التنظيمــــي و مســــتوى ب.

  ). %1ه عند مستوى المعنوية (الرسمية في
هناك علاقة ارتباط ذات دلالة إحصائية بـين نمـط الهيكـل التنظيمـي و درجـة التعقيـد  ج.

  ). %1الهيكلي فيه عند مستوى المعنوية (
  ثبوت وجود تأثير ذي دلالة إحصائية لمتغيرات البحث و كالآتي:  .4

ت التــأثير و المتعلقــة بوجــود تأكــد للباحــث صــحة الفرضــية الرئيســية الأولــى مــن فرضــياأولا:
  لخيار الاستراتيجي في كل بعد من أبعاد الهيكل التنظيمي، و كالآتي:لتأثير 

خيار الاستراتيجي في مستوى المركزية عند المستوى للهناك تأثير ذو دلالة إحصائية  أ.
  ). %1المعنوية (

ــــة إحصــــائية ب.  ــــأثير ذو دلال  ســــمية عنــــدالاســــتراتيجي فــــي مســــتوى الر  خيــــارللهنــــاك ت
  ). %1المستوى المعنوية (

الاســتراتيجي فــي درجــة التعقيــد الهيكلــي عنــد خيــار للهنــاك تــأثير ذو دلالــة إحصــائية  ج.
  ).  %5المستوى المعنوية (

تأكد للباحث صحة الفرضية الرئيسية الثانية من فرضيات التأثير إذ تبين وجود تـأثير  ثانياً:
ي فــــي نمــــط الهيكــــل التنظيمــــي عنــــد مســــتوى الاســــتراتيجخيــــار للذي دلالــــة إحصــــائية 

  ). % 1المعنوية (
الاستراتيجي في كل بعد من أبعاد الهيكل التنظيمي كـان ترتيبهـا خيار للتبين إن القوة التأثيرية  .5

الاســـتراتيجي فـــي كـــل مـــن خيـــار للالأولـــى علـــى مســـتوى الرســـمية وقـــد احتلـــت القـــوة التأثيريـــة 
  يبين (الثاني،الثالث) على الترتيب.(المركزية،التعقيد الهيكلي) الترت
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  المبحث الثاني: التوصيات و المقترحات  2 -5
  

        فــــي ضــــوء نتـــــائج الدراســــة المســـــتندة علــــى دراســـــة و تتبــــع قطـــــاع الصــــناعات النســـــيجية 
الخطــوات العلميــة فــي الوصــول إلــى الخيــار  إتبــاعو بالاعتمــاد علــى المصــادر العلميــة التــي تــدعم 

عتماد على الهيكل التنظيمي و كـل بعـد مـن أبعـاده ، تمكـن الباحـث مـن التوصـل الاستراتيجي بالا
إلى مجموعة مـن التوصـيات التـي نأمـل أن تجـد لهـا محـلا عنـد الإدارة العليـا لمجتمـع الدراسـة مـن 
أجل تطوير القطـاع الصـناعي بهـدف تقويـة مركـزه التنافسـي و تعزيـز بقائـه فـي السـوق و الارتقـاء 

  ي قيادة التنمية في القطر. بدوره الريادي ف
   -و يتضمن هذا المبحث المحاور الآتية:

  التوصيات العامة. :5-2-1
 التوصيات ذات الصلة بالقطاع : 5-2-2

 التوصيات الخاصة بالدراسات المستقبلية.  : 5-2-3

  

  التوصيات العامة  5-2-1
  

يـــذها لخياراتهـــا ينبغـــي أن تعيـــد الصـــناعات النســـيجية النظـــر  فـــي طريقـــة صـــياغتها و تنف .1
الاســــتراتيجية علــــى وفــــق التغيــــرات البيئيــــة الحاليــــة و أن تكــــون مهيــــأة للتعامــــل مــــع تلــــك 
التغيــرات فــإذا كانــت المحــددات للتعامــل مــع التغيــرات البيئيــة مقبولــة فــي ضــوء الظــروف 
السابقة فسوف لن تكون مقبولة مستقبلاً و ينبغي على إدارات الشـركات التفكيـر بالوسـائل 

ة للارتقـاء بمسـتوى الصـناعة فـي العـراق مـن خـلال تحقيـق التـرابط  المحكـم مـا بـين اللازم
  بيئتها الخارجية و الذي يجسده خيارها الاستراتيجي. 

و      زيــادة اهتمــام المــديرين بموضــوع الملاءمــة و الموائمــة بــين الاســتراتيجيات المختــارة .2
  ك . الهياكل التنظيمية المعدة لخدمتها كلما تطلب الأمر ذل

ضـــرورة العمـــل علـــى تحقيـــق الاســـتقرار للقطـــاع الصـــناعي (العـــام و الخـــاص) مـــن خـــلال  .3
اســـتقرار الأنظمـــة و القـــوانين الخاصـــة بهـــذا القطـــاع لتـــتمكن الشـــركات مـــن تعميـــق الـــرؤى 

  باتجاه المستقبل البعيد و اتخاذ القرارات الاستراتيجية بعيدة الأمد. 
ية بشـكل عـام و الخيـار الاسـتراتيجي بشـكل خـاص ضرورة إبراز مفاهيم الإدارة الاستراتيج .4

فـــي قطـــاع الصـــناعات النســـيجية عنـــد صـــياغة قراراتهـــا و تحديـــد التوجهـــات المســـتقبلية و 
  الاستراتيجية الكلية لها. 
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بهـــدف الحصـــول علـــى منتوجـــات تلبـــي حاجـــة الســـوق و تتنـــافس مـــن خلالهـــا الشـــركات ،  .5
مــة علــى المســتوى الكلــي للمنظمــة أولا يوصــي الباحــث بالاعتمــاد علــى الاســتراتيجيات العا

ــــــى  ــــــت تراجعــــــا أم اســــــتقرارا أو نمــــــوا و مــــــن ثــــــم الانتقــــــال إل لتحديــــــد موقعهــــــا ســــــواء أكان
الاســــتراتيجيات الأخــــرى لتحديــــد الخيــــار الاســــتراتيجي الملائــــم لنــــوع الأعمــــال بعــــد القيــــام 

ــــل الاســــتراتيجي (  ــــرارات مــــع مفــــاهيم الإدارة  SWOTبالتحلي ــــط هــــذه الق ) لغــــرض رب
 الاستراتيجية. 

ضــرورة اعتمــاد التحليــل البيئــي مــدخلاً و منهجــاً لتحديــد الخيــارات الاســتراتيجية لتــدعيم و  .6
تعزيــز قــدرات الشــركات الصــناعية بمــا يزيــد مــن احتمــال نجاحهــا فضــلاً عــن ضــرورة أخــذ 
القـــدرات المميـــزة الداخليـــة فـــي الحســـبان عنـــد تبنيهـــا لأي خيـــار اســـتراتيجي لغـــرض توجيـــه 

لهــا التنظيميــة بالشــكل الــذي يــدعم قــدراتها التنافســية و يمكنهــا مــن خياراتهــا بمــا يلائــم هياك
 الاستمرار في بيئتها و تحقيق حصة سوقية جيدة. 

  

  التوصيات ذات الصلة بالقطاع ( مجتمع الدراسة)  5-2-2
  

العمــــل علــــى تحديــــد مســــارات واضــــحة للشــــركات مــــن خــــلال الاختيــــار المناســــب للخيــــار  .1
ل الأمــد إذ إن القــرارات الآنيــة و القــرارات القصــيرة الاســتراتيجي و اعتمــاد المنظــور الطويــ

الأمــد قــد تحمــي الشــركة فــي الأمــد القصــير إلا أنهــا ســتكون مكلفــة و غيــر مناســبة علــى 
 و من ثم لابد أن يكون الخيار الاستراتيجي واضحاً.   المدى البعيد ،

راتيجي يستند ضرورة اعتماد قطاع الصناعات النسيجية هيكلاً محدداً لصنع الخيار الاست .2
إلى التحليل العلمي لعناصر بيئتها الخارجية و خاصة التنافسية منها و كذلك  إمكانياتهـا 
و مواردهــا الداخليــة للوصــول إلــى الاســتراتيجية المختــارة القــادرة علــى تلبيــة احتياجاتهــا و 

 أولوياتها ، تحقيق أهدافها ، و رفع مستوى الأداء فيها لمختلف المجالات. 

فـــراد مجتمـــع الدراســـة لإكمـــال دراســـتهم العليـــا أو تعزيـــز هـــذه الدراســـة مـــن خـــلال تشـــجيع أ .3
دورات علمية داخـل أو خـارج القطـر تتناسـب مـع الاختصـاص الـذي يمارسـونه و الشـهادة 
التي يحملونها مـن أجـل رفـع كفـاءة و فاعليـة أداء هـؤلاء الأفـراد بمـا يحقـق الانسـجام التـام 

و بين قدرات و مؤهلات شاغليها و هذا يتطلـب مجـالاً  بين متطلبات الوظائف و المراكز
و اهتماماً أوسع للتعـاون بـين قطـاع الصـناعات النسـيجية ومراكـز البحـوث والدراسـات فـي 

 الجامعات المختلفة. 

ســنة" لتســجيل حضــورها فــي  30إفســاح المجــال أمــام الفئــات العمريــة الشــبابية " أقــل مــن  .4
فمن شأن ذلك أن يساعد قطاع الصناعات النسـيجية المناصب الإدارية العليا و الوسطى 
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علــى رفـــده بالــدماء الجديـــدة التــي تكـــون أكثــر قابليـــة علــى التجديـــد و العطــاء لمـــدة زمنيـــة 
أطول من غيرها من الفئـات ويسـاعد ذلـك علـى إعـداد ملاكـات قـادرة علـى تـولي مناصـب 

 إدارية أعلى و ضمن فئات عمرية مناسبة. 

و لقطــاع الصــناعات النســيجية و مــن خــلال العديــد مــن البــدائل تأكيــد تبنــي خيــارات النمــ .5
 الاستراتيجية كالتوسع في المشاريع المشتركة مع أطراف محلية و عربية و أجنبية.

زيادة الاهتمام بالبحث والتطوير ومتابعة جانب البيئة الخارجية العامة والخاصة لملاحظة  .6
تسـتبق الأحـداث ولا تنتظـر حـدوثها أي تغييـر أو طـارئ يحـدث عليهـا بحيـث تكـون فاعلـة 

حيــث إن الإدارة العليــا والوســطى لــديهم معلومــات مســبقة عنهــا وعــن معالجتهــا مــن خــلال 
 اتخاذ القرارات المبنية على الخيارات الاستراتيجية المناسبة لها .

إن تحقيق حالة التلاؤم بين الخيار الاستراتيجي و الهيكل التنظيمي في قطاع الصناعات  .7
جية تــرتبط بــالظروف التــي رســمت فــي ظلهــا ،فعنــد تغيــر هــذه الظــروف فــان الأمــر النســي

يستلزم من إدارات هذه المنظمات أن تعيد النظر في خياراتها الاسـتراتيجية وتعمـل جاهـدة 
 على موائمة الهيكل التنظيمي لها.

ضــرورة وضــع خيــارات متعــددة وبــدائل اســتراتيجية وحلــول ممكنــة قبــل اتخــاذ أي قــرار ذي  .8
علاقــــــة بالنشــــــاطات و الفعاليــــــات الصــــــناعية ذات التــــــأثير المســــــتقبلي المحتمــــــل لقطــــــاع 
الصناعات النسيجية من اجل انتقـاء افضـل البـدائل و أكثرهـا ملاءمـة مـن خـلال اسـتخدام 
آليات مختلفة في طرح هذه الخيارات و المعروفـة عالميـا مثـل العصـف الـذهني أو طريقـة 

 دلفي.

  
 

هيكـــل التنظيمـــي فـــي قطـــاع الصـــناعات النســـيجية ارتفـــاع درجـــة كـــان مـــن نتـــائج أبعـــاد ال .9
المركزية بالشـكل الـذي جعلهـا معوقـا فـي فاعليـة عمليـة الخيـار الاسـتراتيجي و فـي تحقيـق 
أهدافها لذلك يوصي الباحث و بالاستناد للنتائج العملية بتخفيض شـدة المركزيـة المعتمـدة 

صــــلاحيات و تشــــجيع الميــــل نحــــو فــــي العمــــل الإداري حاليــــا و التوســــع فــــي تفــــويض ال
  اللامركزية الإدارية وذلك من خلال:

اعتماد فرق العمل الميدانية المتخصصة في جميع النشاطات الفنية في عمـل قطـاع أ. 
الصـــناعات النســـيجية و إعطائهـــا حريـــة فـــي اتخـــاذ مـــا يلـــزم مـــن قـــرارات مـــن دون 

  الرجوع إلى المدراء في الأعلى.
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ات وتفويضـــها إلـــى المـــدراء و خاصـــة فيمـــا يتعلـــق بـــإدارة التوســـع فـــي مـــنح الصـــلاحيب. 
أعمـــــال المنظمـــــة اليوميـــــة و التخصيصـــــات و المصـــــروفات الماليـــــة فـــــي إداراتهـــــم و 

  اقسامهم لما للاستقلال المالي من دور بارز في الميل نحو اللامركزية في السلطة.
ليـة الخيـار توسيع مشاركة العاملين ضمن مختلـف المسـتويات الإداريـة فـي صـنع عمج. 

  الاستراتيجي و إقرارها و مناقشتها.
مــنح اســتقلالية اكبــر لإدارات و شــركات قطــاع الصــناعات النســيجية فــي مجــال اتخــاذ د. 

القــرارات اللازمــة لتــدفق ســير العمــل وفــي مجــال تحقيــق أهــدافها وبمــا يــنعكس إيجابــا 
  على مستوى الأداء .

  
اع الصــناعات النســيجية تبــين ارتفــاع مــن خــلال النتــائج التــي تــم التوصــل إليهــا فــي قطــ .10

درجــة الرســمية فــي الهيكــل التنظيمــي التــي لــم تشــكل دافعــا إيجابيــا فــاعلا فــي مســيرة عمــل 
الخيـــار الاســـتراتيجي فـــي القطـــاع لـــذلك يوصـــي الباحـــث بضـــرورة تخفيـــف شـــدة الرســـمية 

  المعتمدة في العمل الإداري حاليا و تشجيع الميل نحو اللارسمية وذلك من خلال:
أن يـدرس قطـاع الصـناعات النسـيجية إمكانيــة تخفـيض بعـض الإجـراءات و القواعــد أ. 

الرسـمية التــي تحكــم ســلوك إدارات و أقســام ووظــائف فــي أداء الأعمــال ،وكــذلك فــي 
و  ما يخص طبيعة العلاقات التـي تـربط بـين القطـاع و المراكـز الرئيسـية للشـركات 

  المعامل التابعة لها.
إلـى  اتصال جديدة باتجاهات مختلفـة (أفقية،عموديـة،باتجاهين)ضرورة فتح قنوات  ب.

جانــب قنــوات الاتصــال الرســمية بمــا يضــمن ســرعة الاتصــال بالإضــافة إلــى تحديــد 
قنــــوات إضــــافية تســــتخدم عنــــد الضــــرورة ويمكــــن اللجــــوء إليهــــا عنــــد عجــــز القنــــوات 

  المعتمدة.
فــي جميــع مســتويات التأكيــد علــى أهميــة إنجــاز العمــل مــن خــلال مــنح حريــة اكبــر  ج.

المنظمة لاداء نشاطاتهم و أعمالهم وفق الطريقة التي يرونها علـى أن لاتخـرج عـن 
  مجمل القواعد العامة التي تحكم عمل القطاع.

  

لتجنــب الآثــار الســيئة لبعــد التعقيــد الهيكلــي علــى مجمــل أداء أنشــطة قطــاع الصــناعات  .11
ــــى نشــــاط عمليــــة الخيــــار الاســــتر  اتيجي بشــــكل خــــاص ،مــــن النســــيجية بشــــكل عــــام و عل

الضــروري أن يقــوم القطــاع بــإدارة نظــام معلومــاتي جيــد و القيــام بتطــوير و تحســين نظــام 
الاتصالات الداخليـة فيهـا لمـا فـي ذلـك أهميـة كبيـرة فـي تنسـيق و تكامـل الأنشـطة بصـورة 

و          شاملة وتبسيط الإجراءات و التنسيق بـين جميـع نشـاطات و فعاليـات الشـركات
  مل التابعة للقطاع.المعا
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التأكيد على إن البيئة العراقية ،بالمقارنة مع بيئـات الـدول الأخرى،تتصـف بكونهـا متغيـرة  .12
و غير مستقرة بصورة اكبـر مـن غيرهـا فـي عواملهـا الخارجيـة والداخليـة لـذا يجـب التكيـف 
الملائم معها ويجب معالجة آليـات حصـول الشـركات ومعاملهـا المختلفـة علـى المعلومـات 
البيئيـــة المختلفـــة و العمـــل علـــى توجيـــه المعرفـــة المتاحـــة مـــن ذلـــك باتجـــاه يخـــدم مصـــالح 

القطــاع ممــا يتطلــب ضــرورة تعزيــز قــدرات الإدارات والأجهــزة المعلوماتيــة للعمــل  وأهــداف
على تشخيص و تحليل البيانات من البيئة ثم توحيدها و إرسـالها إلـى متخـذي القـرارات و 

الشـركات و معاملهـا مـن اجـل تعزيـز دور الوظـائف والأنشـطة الجهات الأخرى في مراكز 
ذات الارتبــاط المباشــر مــع بيئــة القطــاع ومــن اجــل حــل التــداخلات و التكــرار و الإربــاك 

  سواء بين إدارات و أقسام المراكز الرئيسية للشركات و المعامل التابعة لها.
ن معظـم قياداتهـا الإداريـة الدراسـة إلـى إ مجتمعضرورة انتباه قطاع الصناعات النسيجية  .13

هــم مــن كبــار الســن،مما يتطلــب الأمــر تهيئــة مــن هــم اصــغر ســنا ليحلــوا محلهــم ،  لمـــا 
     يمتلكــــه هــــؤلاء مــــن قــــدرات و إمكانيــــات يمكــــن اســــتثمارها فــــي مجــــال الإبــــداع و التجــــدد 

  والعطاء.
مـدراء تشكيل فـرق عمـل مشـتركة تستضـيف الكفـاءات الأكاديميـة و الميدانيـة سـواء كـانوا  .14

حـاليين أم متقاعـدين و فـي شـركات قطـاع خـاص أو حكـومي أو محلـي أو عربـي لتوســيع 
مدركات الإدارات العليا عبر الحـوارات المشـتركة مـن اجـل البحـث عـن اسـتراتيجيات بديلـة 

  ملائمة في ظل معطيات الظرف الحالي.
يـون فـي المنظمـات إقامة دورات تدريبية مكثفة فـي الإدارة الاسـتراتيجية يشـترك فيهـا المعن .15

عينة البحث علـى أن تتضـمن هـذه الـدورات التدريبيـة مفـردات يطلـع المعنيـون مـن خلالهـا 
علــى آخــر المســـتجدات فــي حقـــل المنظمــة والإدارة الاســـتراتيجية وبمــا يعـــزز مــن إمكانيـــة 

  العاملين في هذا النوع من المنظمات.
  

  التوصيات الخاصة بالدراسات المستقبلية   5-2-3
  

ـــة الخيـــار الاســـتراتيجي والهيكـــل التنظيمـــي فـــي التوســـ .1 ـــين عملي ع فـــي دراســـة طبيعـــة العلاقـــة ب
ـــة أخـــرى مثـــل وزارة العمـــل والشـــؤون الاجتماعيـــة ، وزارة الإســـكان  منظمـــات خدميـــة أو إنتاجي

  والتعمير .
إجراء دراسة مماثلـة لمنظمـات القطـاع الصـيرفي لوجودهـا فـي بيئـة شـديدة التنـافس وخصوصـا  .2

الي للبلــد ومــا يشــهده مــن عــدم اســتقرار ، ومــا يتطلبــه القطــاع الصــيرفي مــن فــي الظــرف الحــ
  خيارات استراتيجية مرنة تكون قادرة على مواجهتها .

دراســة وظــائف إداريــة أخــرى مثــل التنفيــذ الاســتراتيجي أو الرقابــة الاســتراتيجية مــع الهيكــل .3 .3
  التنظيمي في المنظمات المختلفة أو في وزارات أخرى.
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  .2001،حزيران،العامة للصناعات النسيجية/ الحلة    

  تحليلية عن حاجة القطر الحالية و المستقبلية للقطن دراسة محمود،محمود احمد و آخرون،.2

  .2002، الشركة العامة للصناعات النسيجية /بابل،العراقي   

  .2001، "وزارة الصناعة و المعادن،مركز المعلومات و المعرفة العلمية". 3
  

        الكتبالكتبالكتبالكتب ....جججج
  

 .2000لى،،دار و مكتبة الحامد للتوزيع ، الطبعة الأو  شوقي ناجي،إدارة الستراتيج جواد، .1

 1عملياتهـا المعاصـرة،ط-مـداخلها-.الحسيني،فلاح حسن عداي، الإدارة الاستراتيجية ،مفاهيمها .2

  .2000،دار وائل للنشر،

،دار الفكـر  4خطاب،عايدة سيد، الإدارة الاستراتيجية: المـدخل إلـى القـرن الواحـد و العشـرين،ط .3

 .2001العربي للتوزيع،مصر،عين الشمس،

،الإصـــدار 1لإدارة الاســـتراتيجية  المــدخل و المفـــاهيم و العمليـــات،طالخفاجي،عبــاس خضـــير، ا .4

  .2004الأول، مكتبة دار الثقافة للنشر و التوزيع،

ـــة المنظمـــة و الســـلوك التنظيمي،مطبعـــة دار الكتـــب  .5 داغر،منقـــذ محمـــد و حرحوش،عادل،نظري

  .2000للطباعة،بغداد،

و   تربـوي،دار الحكمـة للطباعـة حسن عزيز و عبد الرحمن،أنور حسين،مناهج البحـث ال داود، .6

  .1990النشر،بغداد،

.الـــــدوري،زكريا مطلــــــك، الإدارة الاســـــتراتيجية مفــــــاهيم و عمليـــــات و حــــــالات دراســـــية، الــــــدار   .7

 .2003الجامعية للطباعة و النشر و الترجمة ، جامعة بغداد،

ر،عمان، ،دار وائــل للطباعــة و النشــ1الســالم،مؤيد ســعيد،نظرية المنظمــة الهيكــل و التصــميم،ط .8

2000.  
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السيد، إسماعيل محمد،الإدارة الاستراتيجية مفاهيم و حالات تطبيقية ، الدار الجامعية للطبع و  .9

 .2000النشر و التوزيع، الإسكندرية،

ـــة المنظمـــة،ط .10    ،دار المســـيرة للنشـــر 1الشـــماع،خليل محمـــد حســـن و حمود،خضـــير كاظم،نظري

  .2000و التوزيع،عمان، 

،دار الشـؤون الثقافيـة 1ن و حمود،خضـير كاظم،نظريـة المنظمـة،طخليل محمد حسـ ، الشماع .11

  .1989العامة،بغداد، 

عامر،ســـــعيد ويــــــس، إســــــتراتيجيات التغيير،مركــــــز وايـــــد ســــــيرفس للاستشــــــارات و التطــــــوير ،  .12

  .1994مصر،

العلاق،بشير و العبدلي،قحطان و ياسين،سعد غالب، استراتيجيات التسويق،دار زهران للنشر  .13

  .1999و التوزيع،

عوض،محمد احمد، الإدارة الاستراتيجية ، الأصول و الأسس العلمية، الـدار الجامعيـة للطبـع  .14

  . 2000و النشر و التوزيع،

،مطــابع جامعــة الملــك 1غراب،كامــل الســيد، الإدارة الاســتراتيجية أصــول و حــالات علميــة ،ط .15

  .1995سعود، الرياض 

و                     ر وائــل للطباعــة،دا1القريوتي،محمــد قاســم،نظرية المنظمــة و التنظــيم،ط .16

  .2000النشر،عمان،

و    ،دار مجـدلاوي للنشـر 1القطامين،احمد، الإدارة الاستراتيجية حالات و نمـاذج تطبيقيـة،ط .17

  .2002التوزيع،

ـــه، البحـــث العلمـــي و مناهجـــه:كتاب منهجي،بغـــداد  .18 جامعـــة بغـــداد،دار الكتـــب -محجوب،وجي

  .2002ة،للطباعة و النشر، المكتبة الوطني

،مزيــــدة و منقحـــة، شــــركة الشــــرق 6مخامرة،محســـن و آخــــرون، المفــــاهيم الإداريـــة الحديثــــة ،ط .19

 .2000الأوسط للطباعة،مركز الكتب الأردني،

إبــراهيم عبــد الهــادي، اســتراتيجيات و عمليــات الادارة، المكتــب الجــامعي الحــديث،  ، المليجــي .20

  .2002إسكندرية،

و      رة الاسـتراتيجية،ترجمة محمـود عبـد الحميـد مرسـيهيلين ، توماس و هنجر،دافيد، الإدا .21

  .1990زهير نعيم الصباغ، الإدارة العامة للبحوث، الرياض،

،دار اليـازوري العلميـة للنشـر و 1ياسين، سـعد غالـب، الإدارة الاسـتراتيجية العلـوم التطبيقيـة،ط .22

 .1998التوزيع،
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        الدورياتالدورياتالدورياتالدوريات ....دددد

الوظيفـة و شـكل الهيكـل التنظيمـي، مجلـة جامعـة دياب،عبد الحميد احمد، العلاقـة بـين تصـميم  .1

 .2،2001،العدد 15الملك عبد العزيز،الاقتصاد و الإدارة ، السعودية، المجلد،

السالم،مؤيد سعيد و ملكاوي،نازم محمود،اثر خصائص الهيكل التنظيمي في نوعية المعلومـات  .2

 -لـــوم الإداريـــة (دراســـات):دراســـة ميدانيـــة فـــي الشـــركات المســـاهمة الأردنية،منشـــورات مجلـــة الع

  .2004، كانون الثاني، 1، العدد31الجامعة الأردنية، المجلد 

الصابر،ســالم ســليمان و علي،صـــباح حميد،الاســتراتيجية و هيكــل المنظمـــة حــوار فكــري حـــول  .3

طبيعــــة العلاقــــة بينهما،مجلــــة تنميــــة الرافدين،دوريــــة فصــــلية تصــــدرها كليــــة الإدارة و الاقتصــــاد 

  .2004 ، 74،  ،العدد26المجلد بجامعة الموصل، 

ســالم مـــرزوق و محمــد،علي حســـين، العلاقــة بــين الهيكـــل التنظيمــي ومـــدى الإدراك  ، الطحــيح .4

للعدالة التنظيمية:دراسة على منظمات الأعمال الكويتية ،مجلة الإداري، منشورات معهد الإدارة 

 .2003، سبتمبر،94مسقط/سلطنة عمان ،العدد -العامة

امبل، اندرو،هل لديك منظمة ذات تصميم جيد،ترجمـة اللحيد،عبـد المحسـن بـن قولد،مايكل و ك .5

  .2003،سبتمبر ،3، العدد 43السعودية، المجلد -فالح،منشورات معهد الإدارة العامة

  

        الرسائل و الاطاريحالرسائل و الاطاريحالرسائل و الاطاريحالرسائل و الاطاريح ....هههه
  

اثر بعض خصائص العمليات في العلاقة بين قرارات تطبيق الدباغ،تماضر احمد عبد الوهـاب، .1

ــار الاســتراتيجي لنــوع الأعمال،دراســة اســتطلاعية لاراء عينــة مــن مــدراء التكنولوجيــا  و الخي

ــــــــة الإدارة و شــــــــركات قطــــــــاع الصــــــــناعة الهندســــــــية  ،أطروحــــــــة دكتــــــــوراه،إدارة أعمال،كلي

  .1999الاقتصاد،الجامعة المستنصرية،غير منشورة،

ا فـي الخيـار سمات المديرين و اتجاهاتهم نحو الخطر و أثرهـالدباغ،جمال عبد الرسول غـانم، .2

ــــة ــــة بــــين شــــركات التــــامين العراقي ،أطروحــــة الاســــتراتيجي للمنظمة،دراســــة ميدانيــــة مقارن

 . 1998دكتوراه،إدارة أعمال،كلية الإدارة و الاقتصاد،جامعة بغداد،غير منشورة،

ـــك،  .3 ـــة الـــدوري،زكريا مطل ـــي المنشـــاة العام ـــة ف ـــة ،دراســـة تطبيقي ـــي المنظم ـــدماج ف ـــر الان اث

رسـالة ماجسـتير ،إدارة أعمال،كليـة الإدارة و الاقتصـاد،جامعة بغـداد،غير ، للمشروبات الغازيـة

 .1984منشورة،
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ــى الروســان،محمود علــي محمــد، .4 ــار الســتراتيجي عل ــين الميــزة التنافســية و الخي ــر العلاقــة ب اث

الأداء التصديري،دراسة تحليلية لاداء عينة من المديرين العاملين في بعض شـركات الأدويـة 

روحــــــة دكتــــــوراه، إدارة أعمــــــال ،كليــــــة الإدارة و الاقتصــــــاد،جامعة بغــــــداد ،غيـــــــر ،أطالأردنيــــــة

 .1997منشورة،

ـــال و الميـــزة ســـليمان،احمد هاشـــم،  .5 ـــارات الأعم ـــى خي ـــل الاســـتراتيجي و انعكاســـاته عل التحلي

ــة ــي الشــركة العامــة للصــناعات الكهربائي ــة ف ،أطروحــة دكتــوراه، إدارة  التنافســية :دراســة حال

 .2004دارة و الاقتصاد،جامعة بغداد،غير منشورة،أعمال، كلية الإ

ـــين الاســـتراتيجية و الهيكـــل الشـــاهد،حاتم محمـــود، .6 ـــة ب ـــة القائم ـــع العلاق ـــة لواق دراســـة تحليلي

،رسالة ماجسـتير،كلية الاقتصـاد و العلـوم الإداريـة، الجامعـة الأردنيـة ،غيـر  التنظيمي و الأداء

  .1989منشورة،

،دراسة تطبيقية  كل التنظيمي و علاقته بالهيكل الوظيفيالهيالشماع،شذى فلاح محمد حسن،  .7

فـــي شـــركة التـــامين الوطنيـــة، رســـالة ماجســـتير،إدارة أعمال،كليـــة الإدارة و الاقتصـــاد، الجامعـــة 

  .1992المستنصرية،غير منشورة،

،دراســة التخطــيط الاسـتراتيجي و الهيكــل التنظيمـي، العلاقــة و الأثـرالعـاني،أثير أنـور شـريف،  .8

ة لاراء المــــــدراء العــــــاملين فــــــي وزارة الصــــــناعة و المعادن،رســــــالة ماجســــــتير ،إدارة اســــــتطلاعي

 . 2002عامة،كلية الإدارة و الاقتصاد،جامعة بغداد،غير منشورة،

العلاقة بين خصائص البيئة و كل من الهيكل التنظيمي و نمط العاني،مؤيد عبد الكريم شاكر، .9

، أطروحـة يدانيـة فـي منشـات القطـاع الصـناعيالقيادة و أثرها فـي فاعليـة المنظمة،دراسـة م

 .1998دكتوراه،إدارة أعمال،كلية الإدارة و الاقتصاد، الجامعة المستنصرية،غير منشورة،

سياســـة تحفيـــز المـــوارد البشـــرية العاملـــة و علاقتهـــا بالإبـــداع العزاوي،بشـــرى هاشـــم محمـــد، .10

الشركتين العامتين لصناعة  التنظيمي،دراسة استطلاعية تحليلية لاراء عينة من العاملين في

ـــات و الصـــناعات الكهربائيـــة ـــة الإدارة و الاقتصـــاد، البطاري ،رســـالة ماجســـتير،إدارة أعمال،كلي

  . 2000جامعة بغداد،غير منشورة،

الاســــتراتيجية التنظيميــــة بــــين ثقافــــة المنظمــــة و تركيبهــــا العزاوي،ســـامي فيــــاض ســـمير، . .11

ظر الإدارة العليا،دراسة تطبيقيـة فـي شـركات التنظيمي و مشكلات التكيف البيئي من وجهة ن

ـــــــر ـــــــة الإدارة و الاقتصـــــــاد، الجامعـــــــة الإســـــــكان و التعمي ـــــــوراه،إدارة أعمال،كلي ،أطروحـــــــة دكت

  .1998المستنصرية،غير منشورة، 

الخيار الاستراتيجي و أثره في تحقيق الميزة التنافسية فـي القطب،محي الدين يحيى توفيق،  .12

، أطروحـة دكتـوراه، إدارة أعمال،كليـة الإدارة و الاقتصـاد ، ردنيـة عينة من شركات التـامين الأ 

 .2002الجامعة المستنصرية،غير منشورة،
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اثـــر اســـتراتيجية النمـــو فـــي تحقيـــق المزايـــا التنافسية،دراســـة النجار،دجلـــة مهـــدي محمـــود،  .13

،رســالة ماجســتير، إدارة معمــل حياكــة الكــوت-تحليليــة فــي الشــركة العامــة للصــناعات القطنيــة

 .2001أعمال، كلية الإدارة و الاقتصاد، الجامعة المستنصرية،غير منشورة،

قــــيم المــــدير الاســــتراتيجي و أثرهــــا فــــي تحديــــد الخيــــار النجفي،زيــــاد عبــــد العزيــــز محمــــد،  .14

،رسـالة ماجسـتير،إدارة أعمال،كليـة الاستراتيجي للمنظمة،دراسة تطبيقية في القطـاع الصـناعي

 .   1996لمستنصرية،غير منشورة،الإدارة و الاقتصاد، الجامعة ا

تحليـل كمـي و نـوعي لمعـايير المفاضـلة بـين البـدائل النعمة،عماد عبد البصير محمد حسـن، .15

ــــــة الإدارة و الاقتصــــــاد،جامعة بغــــــداد،غير  الاســــــتراتيجية ،رســــــالة ماجســــــتير، إدارة أعمال،كلي

 .1996منشورة،

ــــادر احمــــد،  النعيمــــي. .16 ــــد الق ــــف الســــتراتيجي و ال،صــــلاح عب ــــي لابعــــاد التكي ــــف الهيكل تكي

ـــــة ـــــيم العـــــالي و البحـــــث العلمي،أطروحـــــة دكتـــــوراه ،إدارة البيئ ـــــي وزارة التعل ـــــة ف ،دراســـــة تطبيقي

 .2000أعمال،كلية الإدارة و الاقتصاد،جامعة بغداد،غير منشورة،

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  ثانيا: المصادر باللغة الإنكليزية
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Abstract 
  

The strategic choice is considered one of the important stages of 

strategic management. The strategic choice is formed as a result of 

several stages that take place prior to the suitable strategic choice. The 

most important stage among these stages is the stage of making the 

strategic choice. It is one of the stages that come before the 

implementation of the strategy. It is usually said that the most difficult 

stage of strategic planning is the performing of the process of strategic 

choice (by the organization in question) that ends with determining the 

strategic courses of the organization. The determining of these courses is 

made via the role of the organization concerning the balance between its 

strong points and weak points, as well as the opportunities and challenges 

in its external environment. This environment is characterized by 

complexity and dynamics. 

The study includes the administrative, the organizational, and the 

technical components that the organization has and on which the strategic 

planning depends. 

The study aims at diagnosing the nature of the relationship between 

the organizational structure and the strategic choice. The importance of 

the organizational structure lies in its role as one of the effective means of 

achieving the proper flow of work through: 

1.guaranteeing and integrating the organizational activities for the 

subsidiary systems. 

2.the effect it has on the organization and on its ability to achieve its 

aims. 

 Due to the importance of understanding the relationship between 

these two variables, the present study has depended on the descriptive, 

analytical procedure and its role in the determining and the processing of 



  B

its variables: the strategic choice as an independent variable and the 

organizational structure ((with its three dimensions: centralization, 

formality, complexity) and the type of the structure (mechanistic or 

organic)) as a dependent variable depending on various measures that, in 

turn, have been developed according to the aims of the study and the 

nature of the studied environment. 

 The problem of the present study has been dealt with through two 

perspectives: theoretical and practical. The theoretical part has been  

conducted depending on the literature and the accumulation of 

knowledge. As for the practical part, (5) main hypotheses have been 

posed, (3) of them are concerned with the relationship between the 

process of strategic choice and the type of the organizational structure 

(with its three dimensions). The rest of the hypotheses are concerned with 

the expected effect of strategic choice process on the type of the 

organizational structure (with each one of its dimensions). 

 The study diagnoses the reality of the process of strategic choice 

concerning the organization in question, then the study determines: 

1.the degree of the structural dimensions that are diagnosed in its 

organizational structure (of the organization). 

2.the nature of the structural type that features this organizational 

structure. 

 The population of the present study includes: general managers, 

executive managers, and department managers in the sector of woven 

fabrics industries in Iraq.Their total number is (135) managers. 

 The data of the present study have been collected by using: 

questionnaire format, personal interviews, non-systematic observation, 

and the publications and official reports of the organization in question. 

 The following statistical procedures have been used: 
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1.Pearson’s correlation coefficient and the t-test to test the validity and 

reliability of the hypotheses of correlation. 

2.The simple linear coefficient of regression and F-test to test the validity 

and reliability of the hypotheses of effect. 

3.Alfa-Cronbach coefficient (reliability coefficient) rtt . 

4.Interpretation Coefficient (R2) to determine the ratio of the changes in 

the variable (Y). These changes are explained by the variable (X). 

According to the results of the study, the subsidiary hypotheses 

have been validated, though in various degrees. Also, the design of the 

study has been accepted. 

The most important conclusion from the present study is that the 

organizational structure in general participates in the activation of the 

process of strategic choice due to the increase in the levels of 

centralization and formality. Also, there is a correlation (but to a lesser 

degree) between the process of strategic choice and the dimension of 

structural complexity. The study also concludes that there is increase in 

the effective power of the process of strategic choice over the 

organizational structure, a matter that confirms the researcher’s diagnosis 

of the problem of the present study. 

As for the distinguished recommendations achieved is the 

limitation of clear movements for the companies throughout the suitable 

choice of the strategic choice . Furthermore , the strategic choice should 

be clear .  

More other recommendations are the necessity of depending on 

textural industries as limited structure for making the strategic choice 

according to the scientific analysis of the elements of its external 

environment especially the competitive ones of it .      

In the light of the results of the study, a number of theoretical and 

practical recommendations and suggestions are put forward.       
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