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 المستخمص 
الى تحميل اليياكل التنظيمية لوزارتي ) التعميم العالي والبحث العممي ( و) العموم والتكنموجيا ( ,  البحث ىدف

آلية م محاولة إيجاد السبل التي تساعد عمى كيفية وضع ثوالتعرف عمى طبيعة وميام وأىداف كل وزارة ومن 
مناسبة لإعادة الييكمة والخروج بييكل جديد موحد من خلال تقديم ىيكل مقترح لموزارة الجديدة التي تضم دوائر 
وتشكيلات الوزارتين العممية والفنية والإدارية , بعد صدور قرار حكومي بالإندماج كخطوة للإصلاح الإداري الذي 

, لدراسة وتحميل case studyمنيج  دراسة الحالة عمى  بحثلإنتيجتو الحكومة في الوقت الحاضر , وقد إعتمد ا
 المقابلات الشخصية و ,   check listاليياكل التنظيمية لموزارتين من خلال إستخدام قائمة الفحص المعيارية 

ويحقق الغاية  بحثفي التوصل الى كل مايغني ال ان لموصول الى قاعدة عريضة من البيانات التي تساعد الباحث
ىو دوائر وزارة التعميم العالي والبحث العممي وبعض من دوائر وزارة العموم والتكنموجيا ,  بحث, وكان مجتمع ال منو
عينة فكانت مدراء الدوائر والأقسام  في وزارة التعميم العالي والبحث العممي , ومدراء الدوائر والأقسام الإدارية الأما 

 حجم العينة وقد بمغدوائر وأقسام وزارة التعميم العالي والبحث العممي , والتي تتشابو ميماتيا وطبيعة عمميا مع 
( فرد من وزارة العموم والتكنموجيا , والذي 25( فرد من التعميم العالي والبحث العممي و)16( فرد موزعة مابين )41)

بصورة مباشرة , وقد تمت مقابمتيم بصورة مباشرة وطرح الفقرات الخاصة بقائمة الفحص والحصول عمى الأجوبة 
الى نتائج كان أىميا وجود إرتباط معنوي ذو دلالة إحصائية بين قرار الإندماج وعممية إعادة الييكمة  بحثتوصل ال

ن قرار الإندماج ىو أحد أبعاد إعادة الييكمة , كذلك أثبتت  , حيث إن عممية إعادة الييكمة تتم وفق قرار الإندماج وا 
 .لإندماج عمى عممية إعادة الييكمةالي لالنتائج إن ىناك تأثير ع

  , خيار الإندماج  الإندماج , إعادة الييكمة المصطمحات الرئيسية لمبحث : 

Abstract                                                           

This study aimed to analyze the organizational structures of the Ministries of 

Higher Education and Scientific Research and to identify the nature, tasks and 

objectives for each ministry and then trying to find out the ways that helps on how to 

put an appropriate mechanism to restructuring and result a new unified structure. 

Through presenting a proposed structure Which includes the departments and 

formations of the scientific and technical and administrative ministries , after issuance a 

government decision for merger as a step for administrative reform pursued by the 

government at the present time, this study adopted a curriculum case study , the study 

and analysis  the organizational structures for the tow ministries through several ways 

like using check list personal interviews form to reach a broad database of data that 

helps the researchers to reach all the resources provided for the study and achieve 

Technology its goal , The study community was the departments of the Ministry of 

Higher Education and Scientific Research and some of Scientific Ministry departments 

mangers in Ministry of Higher Education and Scientific Research , The sample of the 

study was (41) individuals distributed among 16 individuals from higher education and 

scientific research and 25 from the Ministry of Science and Technology, which been 

interviewed directly and put the paragraphs on the checklist and get answers directly, 

this study reached to results which the most important was the existence of a significant 

correlation , that has statistically significant and the restructuring process , The 
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operation of  restructuring being done according to merger decision, which  The merger 

decision is one of the dimensions of the restructuring, The results proved that there is a 

high effect for merger on the restructuring process. 

 Key terms of research: merger, restructuring, merger option 

 
 المقدمة  

والمصرفية , عمى  ةلعامة والخاصة والمؤسسات الماليعمميات الإندماج التي شيدتيا المنظمات اقد نالت ل 
نظراً لحجم العمميات التي تمت وما نتج عنيا من تغيير في طبيعة إمتداد السنوات الأخيرة حيزاً كبيراً من الإىتمام 

ن الدافع الذي يقود الى إالقدرات التنافسية لتمك المؤسسات وما أفرزتو من مفاىيم وقواعد أخرى لمعمل , وعميو ف
مة في الإندماج يختمف بإختلاف الظروف , فقد يكون الدافع اليو ىو الرغبة في التعاون بين المنظمات الداخ

الإندماج لتحقيق التكامل فيما بينيا , وقد يكون الدافع ىو الرغبة في السيطرة والإحتكار , لذلك فأن الحكم عميو 
شيد العصر الحالي مجموعة من التطورات التي من شأنيا يكون حسب الغاية واليدف والفائدة المرجوة منو , وقد 
ضمنيا المنظمات , حيث تتعرض المنظمات  لتحديات نتيجة أن تؤثر عمى مختمف نواحي ومجالات الحياة ومن  

لمتغيرات البيئية في شتى المجالات , السياسية , الاقتصادية , الاجتماعية , التكنموجية وغيرىا والتي تحتم عمى ىذه 
زيادة  قدرتيا في تحقيق أىدافيا المنشودة الى المنظمات الاىتمام بيياكميا التنظيمية والذي سوف يؤدي بدوره 

أثر عمى طبيعة عمل ما ومقابمة أحتياجاتيا , ولا شك أن بمدنا العزيز يمر بأحداث كثيرة لم تكن مألوفة سابقا , 
مؤسساتو وأداءىا لمياميا , لذلك كان لابد أن تتسمح ىذه المؤسسات لمواجية الظروف الطارئة والتكيف مع 

رعة , وكنتيجة طبيعية لمواكبة تمك التغيرات والتطورات كان حتما عمى أدارات المنظمات أن تولي التغييرات المتسا
إىتماماً كبيراً بموضوع الإندماج الذي يعد خطوة إيجابية نحو الإصلاح الإداري الذي انتيجتيا الحكومة العراقية 

مية الإندماج ستؤدي بدورىا الى إعادة والذي شمل عدد من الوزارات المتشابية في طبيعة عمميا , حيث إن عم
الييكمة التنظيمية بأعتبارىا أحد مداخل التغيير والذي يساعد المنظمات عمى التأقمم مع الواقع الجديد المفروض 
عمييا , وىذا ماينطبق عمى بيئتنا العراقية التي لن تشيد أستقرارا بسبب الأوضاع المفروضة عمييا , لذلك فقد تناول 

موضوع إعادة الييكمة من منظور إستراتيجي وفقاً لخيار الإندماج , في دراسة تحميمية لكل من وزارتي  انالباحث
ىداف وواجبات الوزارتين ومدى أالتعميم العالي والبحث العممي , والعموم والتكنموجيا , وىذا التحميل يكون في ضوء 

متيا بأتجاه الخروج بييكل تنظيمي موحد , كذلك سيتم تأثير عممية الإندماج عمى ىذه اليياكل وكيف يتم إعادة ىيك
, وقد تم تقسيم البحث دراسة كيفية النيوض بميام وواجبات جديدة , ووضع آليات لتطوير العمل في الييكل الجديد 

الى أربعة محاور , أستعرض المحور الأول منيجية البحث , أما المحور الثاني فقد تضمن الجانب النظري 
لبحث والذي تم تقسيمو الى قسمين الأول تناول مفيوم كل من الخيار الإستراتيجي وخيار الإندماج , فيما لمتغيرات ا

تناول القسم الثاني مفيوم المتغير الثاني إعادة الييكمة , فيما تضمن المحور الثالث الجانب العممي لمبحث إذ 
ختبار وتحميل فرضيات الإرتباط  والتأثير , وأخيراً المحور الرابع والذي تضمن تضمن عرض النتائج وتحميميا وا 

 فضلًا عن التوصيات .ان الإستنتاجات التي توصل الييا الباحث
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 منهجية البحث \المحور الأول 
 بحث :أولا : مشكمة ال

تعد كل من وزارتي, التعميم العالي والبحث العممي , والعموم والتكنموجيا , من الوزارات الميمة والحيوية في 
مجالات عديدة والتي من خلاليا يمكن النيوض بالبمد نحو التقدم ومواكبة التطور الحاصل في العالم , وقد عمدت 

تصاد البمد والإستفادة من الخبرات و الكفاءات من خلال الحكومة العراقية الى تبني منيج الإصلاح لمحفاظ عمى إق
تجميعيا وتكامل أعماليا ونشاطاتيا في مختمف قطاعات العمل , لذلك ظيرت الحاجة الى صدور قرار بالإندماج 

بعض الوزارات التي تتشابو في مياميا وواجباتيا , والعمل عمى استحداث ىياكل تنظيمية جديدة بإتجاه تقميل عدد ل
وزارات الحكومية وترشيد ىياكميا تخفيضا لمنفقات وتحقيقا لمكفاءة , وىذه اليياكل تكون مزيج متناغم مابين ميام ال

وواجبات وأىداف اليياكل التنظيمية القديمة لمخروج بيياكل تنظيمية جديدة موحدة  أكثر كفاءة وفاعمية , وقد صدر 
إستراتيجياُ يمكن أن يغير مجرى العمل في الوزارات المعنية   قرار الإندماج من قبل مجمس الوزراء بوصفو خياراً 

نحو الأفضل , وكان ليذا القرار ردة فعل عكسية لدى العاممين في كمتا الوزارتين ومن مختمف المستويات مما ولد 
عادة لدى العاممين فييا الخوف من المستقبل وما سوف يحل بيم وبإعماليم ومناصبيم الوظيفية بعد تنفيذ القرا ر وا 

الييكمة الناتجة عنو , وعمى نحو خاص لدى العاممين في وزارة العموم والتكنموجيا بوصفيا الوزارة المندمجة والتي 
الى إختيار دراسة  إندماج وزارة التعميم العالي والبحث  انكانت تتمتع بإستقلالية تامة مابين الوزارات , ما دفع الباحث

نموجيا وذلك بسبب التساؤلات العديدة عن تأثيرات ىذا الخيار وصعوبات تطبيقو في العممي مع وزارة العموم والتك
وىذا  ضوء واقع وطبيعة عمل الوزارتين ولاسيما مايتعمق بالأعتبارات الييكمية والظروف العامة التي يمر بيا البمد ,

ووفقا  الأىدافيكل موحد في إطار ومحاولة إيجاد السبل اللازمة لتأسيس ىىياكل الوزارتين ما تطمب دراسة وتحميل 
لمتطمبات البيئة العراقية , وذلك من خلال المعايشة الميدانية  في كمتا  الوزارتين مجال الدراسة والوصول الى 

 القيادات العميا فييا ومعرفة ماىي ردود الأفعال بيذا الشأن .

     ثانيا : اهمية الدراسة  
المتغيرات المبحوثة  إذ سيتم  تقديم إطار نظري عن عممية الإندماج التي أىميتو من أىمية بحث كتسب الي     

عادة الييكمة التنظيمية , كذلك التوصل الى حمول تنظيمية تصب في صالح الييكل الجديد في  تسيم في التطوير وا 
يس بالنسبة الحالي ل بحثظل عممية الإندماج والذي سوف يتم من منظور استراتيجي مستقبمي , وتكمن أىمية ال

لموزارتين المبحوثتين فقط بل بالنسبة لباقي الوزارات التي شممتيا عممية الإندماج إذ ما أرادت بقية الوزارات الإستفادة 
الحالي من خلال  بحثمن الفكرة والتطبيق وبما يتناسب مع أىدافيا وطبيعة بيئاتيا وعمميا , كذلك تبرز أىمية ال

ندماج الإداري في المؤسسات العامة حيث كانت معظم الدراسات تتناول الإندماج ندرة الدراسات التي تناولت الإ
عمى معظم الدراسات في الجانب النظري من الدراسة الحالية , كذلك فيما يخص  انالمصرفي , لذلك أعتمد الباحث

صلاح والتغيير التنظيمي المتغير التابع إعادة الييكمة , فقد كانت معظم الدراسات التي تيتم بموضوع التطوير والإ
وماشابو ذلك كانت تتناول مسألة دراسة إعادة ىندسة الأعمال أو اليندرة متجاىمين إن إعادة الييكمة ىي عممية 
تكاممية مع إعادة اليندسة رغم الأختلافات بينيما إلا انيما يصبان في نفس اليدف حيث إن إعادة الييكمة تيدف 

يمية وأبعادىا وتشكيلاتيا وأقساميا , في حين إن إعادة اليندسة تنصب عمى الى إعادة تصميم اليياكل التنظ
الوظائف والعمميات من حيث الأداء وجودة الخدمات مما يساعد عمى تحسين الأرباح وزيادة الإنتاجية , وىذا لن 
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بقاء تمك يكتمل دون إعادة ىيكمة تتزامن مع كل عممية إعادة ىندسة , وكل ىذا من أجل القيام بما يضمن 
 المنظمات واستمرارىا وبالشكل الذي يحقق أىدافيا .

 ثا : أهداف الدراسة ثال
 بما يمي :البحث يمكن إجمال أىداف 

مكانات تنفيذ قرار الإندماج بين الوزارتين بشأن عدد من القضايا الرئيسة المرتبطة بقرار 1 ـ تحميل مدى موضوعية وا 
 عالي والبحث العممي والعموم والتكنموجيا .حكومي للإندماج بين وزارتي التعميم ال

طار إـ محاولة العمل عمى إيجاد سبل تخدم عممية إعادة الييكمة لموزارتين وتصميم ىيكل تنظيمي موحد في 2
 ستراتيجي مرتبط بالمستقبل .إمنظور 

 ـ تقديم المقترحات المناسبة وفقا للأطر العممية المعتمدة في ىذا المجال .3
 البحث الى الحصول عمى الإجابة عمى تساؤلات بشأن القرار وىذه التساؤلات ىي :كذلك ييدف 

 أ ـ كيف تم تقبل ىذا القرار ؟ وىل سوف يحقق اليدف المطموب ؟
وغيرىا من التساؤلات التي سيتضمنيا البحث من  ب ـ كيف يمكن تخفيف حدة التأثيرات السمبية المحتممة لمقرار ؟

 خلال الأدوات المعتمدة .
 رابعا : مجتمع وعينة الدراسة 

كل من وزارتي التعميم العالي والبحث العممي , والعموم والتكنموجيا ,  دوائرالبحث الحالي شمل مجتمع       
عادة الييكمة , والدوائر ىي دوائر وزارة التعميم العالي والبحث العممي جميعيا ,  الوزارتان المعنيتان  بالإندماج وا 

, ولكي يتم تحقيق الدقة في النتائج , جرى إعتماد العينة الطبقية القصدية  زارة العموم والتكنموجيادوائر و وبعض من 
الأقسام ( لكونيم الفئات الأكثر إطلاعا بمتغيرات مدراء من المراكز الوظيفية المتمثمة بـــ)مدراء الدوائرومعاونييم و 

شاغمي ىذه المراكز والخبرة الوظيفية بحكم مناصبيم الإدارية الدراسة , ولممستوى العممي والثقافي الذي يمتمكو 
قعيم في المستويات الادارية العميا والوسطى , وقد بمغ عدد أفراد اومشاركتيم الفاعمة في عممية إتخاذ القرار, ولمو 

زارة العموم من و  (  (25من وزارة التعميم العالي و   (16)منيم فرد ( (41العينة المبحوثة في كمتا الوزارتين 
 والتكنموجيا .

 وطرائق جمع وتحميل البيانات  بحثخامسا : منهج  ال
( , و يستخدم منيج  دراسة الحالة كمنيج مكمل لمنيج  (Case Studyمنيج  دراسة الحالة  أعتمد البحث عمى

ة, ويحدث ستيضاح جانب معين من جوانب بحثو أو تفسير نتائج معينة بصورة مستفيضإآخر إذا احتاج الباحث 
عادة عند الحاجة لتفسير بعض نتائج البيانات الكمية, فعمى الرغم من أىمية التحميل الكمي الإحصائي في البحوث 
العممية إلا إنيا لا تكفي لشرح العوامل الدينامية المؤثرة في الموقف, وىذا يقتضي إستخدام منيج  دراسة الحالة 

نتائج الإحصائية وتبريرىا , ولإمكانياتو في الجمع بين اكثر من اسموب بوصفو مكملُا لفيم الموقف بعمق وتفسير ال
جراء المقابلات الشخصية لعرض التساؤلات عمى المسؤولين التي جرت  بحثي , فيو يستخدم المعايشة الميدانية  وا 

 عمييم دراسة الحالة وتسجيل الإنطباعات التي تتطمبيا.
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 أما طرائق جمع البيانات فقد تمثمت في جانبين رئيسين هما الجانب النظري والجانب العممي 
تم الاعتماد عمى عدد من المراجع والمصادر والدوريات العممية العربية والأجنبية , فضلًا عن  الجانب النظري :

المقالات والبحوث العممية العربية والأجنبية التي تم الحصول عمييا عن طريق الانترنيت والبريد الإلكتروني , 
عدد من الرسائل الجامعية بموضوع والبعض الآخر عن طريق الأساتذة والمكتبات المتخصصة , مع الاستعانة ب

 البحث .
عمى العديد من الأدوات والأساليب البحثية لمحصول عمى البيانات والمعمومات  اناعتمد الباحث الجانب العممي :

 المطموبة من اىميا : 
( : حيث تضمنت عمى محورين رئيسين ىما متغيرات البحث  , المتغير check listقائمة الفحص المعيارية )

عمى  انالمستقل المتمثل  بمحور الإندماج  والمتغير المعتمد والمتمثل بمحور إعادة الييكمة , وقد حرص الباحث
بعض التفاصيل التي تجعل لعممية الفحص مؤشرات  ينالحصول عمى إجابات مباشرة من المستجيبين , مستيدف

ية وحساسية قرار الإندماج وأبعاده وتأثيراتو مفيدة لأغراض تحميل الإجابات التي تضمنتيا قائمة الفحص بسبب أىم
 النفسية .

ىذا الاسموب لتعزيز البيانات التي تم الحصول عمييا عن طريق قائمة  اناعتمد الباحث المقابلات الشخصية :
الفحص المعيارية والوسائل الأخرى والقيام بإجراء العديد من المقابلات الشخصية مع المسؤولين في الوزارتين 

 .نية بالدراسة  لغرض الاستفادة من ملاحظاتيم التي تم التطرق الييا من خلال المناقشة والحوار المع
تم الاطلاع عمييا من خلال الزيارات الميدانية المتكررة الى تمك الدوائر للإفادة منيا في تكوين  الوثائق الرسمية :

التي تم إتخاذىا بخصوص قرار الإندماج   تصور واضح عن طبيعة اليياكل التنظيمية ليا وما ىي الإجراءات
 .وتدعيم موضوع البحث 

  بحثسادسا : فرضيات ال
عادة الييكمة: توجد علاقة إرتباط  معنوية  ذات دلالة إحصائية بين م فرضية الإرتباط -1  .تغيري الإندماج وا 
 : يوجد تأثير معنوي ذا دلالة إحصائية لمتغير الإندماج في إعادة الييكمة . فرضية التأثير -2

 
 الجانب النظري \المحور الثاني 

 الخيار الإستراتيجي وخيار الإندماج  أولا :
وجب عمى المنظمات العمل عمى وضع خيارات إستراتيجية لتتمكن من إيجاد مخرج ليا في حالة الحاجة الى   

التغيير , وحيث إن الوصول الى الخيار الإستراتيجي الأمثل والذي يحقق لممنظمة أىدافيا ويمبي حاجاتيا 
ان المنظمات  عمى لذلك فإن,  وطموحاتيا ويرضي كافة الأطراف المرتبطة بيا , يعد أمر صعب وشاق لمغاية

تضع العديد من الخيارات التي تتلائم مع البيئة المحيطة بيا وبمتغيراتيا , وتقوم بعد ذلك بتقميص ىذه الخيارات 
مكاناتيا حتى تكون قادرة عمى تطبيقو , وحيث إن عممية الإندماج تعد  والبدائل بما يتلائم مع مواردىا وقابمياتيا وا 

ات التي تتخذىا المنظمات لموصول الى إنجاز أىدافيا والوصول الى غاياتيا بنجاح وبأقل الكمف , واحدة من الخيار 
لو كواحد من الخيارات الإستراتيجية والذي أصبح ذو أىمية في الإدارة  لذلك فإن العديد من المنظمات تمجأ



  1059والخوسىى سابع العذد ال  هجلت كلٍت بغذاد للعلىم الاقتصادٌت الجاهعت

 
 

15 

عمى مستوى فاعمية  اً اينعكس إيجابالمعاصرة لممنظمات , حيث إن المنظمات التي تمجأ الى ىذا الخيار غالباً م
أداءىا وجودة أعماليا , والحصول عمى بيئة تنظيمية تتسم بالشراكة والتعاون بين الإدارات والعاممين , مما يساىم 

التطرق الى الخيار لذلك سيتناول الفصل الثاني  , في تقميل العديد من المعوقات المصاحبة لمخطط والأستراتيجيات
 ماج وكما مبين :قبل الدخول عمى خيار الإندالإستراتيجي 

 الخيار الإستراتيجي  -1
يتفق أغمب الباحثين في مجال الإدارة الإستراتيجية عمى أن الخيار الإستراتيجي يمثل أنسب بديل يتم انتقاؤه من بين 

, وفي ضوء مجموعة البدائل المتاحة والذي يتم اختياره وفق ما ىو متاح من القدرات الإستراتيجية لممنظمة
خصائص البيئة التي تعمل فييا, وسموكيات المدير الذي يحكمو فييا قيمّو الشخصية والثقافة المنظمية السائدة , 

يعد الخيار الاستراتيجي النتيجة النيائية والتي تحصل عمييا المنظمة من خلال عممية متسمسمة ومترابطة لذلك  
لآخر أفضل والذي يساعدىا في تحقيق رسالتيا وأىدافيا .حيث  الخطوات , والذي بدوره ينقل المنظمة من وضع

" ذلك الخيار الذي يقابل احتياجات المنظمة والقادر عمى تحقيق اىدافيا من وجيو نظر يعد الخيار الاستراتيجي 
, صانعي القرار والمؤثرين بو اكثر من اي بديل آخر والذي يمكن ان يتم تنفيذه بنجاح " , ) الغالبي وادريس 

وقد , (   Brown , 1996 ; 11 وىو" عممية توليد وتقييم الخيارات ثم الاختيار من بينيا " )  ,  ( 400:  2007
عرفو الدوري ايضا بأنو " عممية اختيار البديل الاستراتيجي الافضل من بين البدائل المتاحة , والتي ىي نتيجة 
لتفاعل عناصر البيئة الخارجية المتمثمة بالفرص والتيديدات من ناحية , وعوامل البيئة الداخمية المتمثمة بنقاط القوة 

وقد ذكر براون ان المنظمات تممك عدد من الخيارات  , (  211:  2005والضعف من ناحية اخرى " ) الدوري , 
 )الإستراتيجية المتاحة وبيذا تختار خياراً واحداً أو مجموعة خيارات والتي تمثل جوىر الإدارة الإستراتيجية  

Brown , 1996 ;22). 

تراتيجي لممنظمة من خلال التمكين ان الكثير من خيارات الادارة العميا الاستراتيجية تؤثر في تصميم الخيار الاس 
في المنظمة للإستفادة من القدرات الفريدة من نوعيا, فالشركات تحتاج الى التميز واخذ موقع بين المنافسين من 

 ( .  Hellriegel &Slocum & Woodman ,2001 ; 478اجل الحصول عمى الميزة التنافسية ) 

إن أىم الأسباب التي ليا دور كبير في تحقيق نجاح المنظمات والتي يمكن من خلاليا أن  تحقق  انرى الباحثيو 
الخيار أىدافيا ىو إعتمادىا عمى الخيارات الإستراتيجية المناسبة من بين العديد من البدائل المتاحة أماميا ,  كون 

ي بتحديد المسارات الإستراتيجية المناسبة  لممنظمة , الإستراتيجي أحد مراحل الإدارة الإستراتيجية الميمة والتي تنتي
و تحديد ىذه المسارات يتم من خلال دور المنظمة في تحقيق الموائمة بين جوانب القوة و الضعف داخميا مع 

تباين آراء الكتاب و ان الفرص و التيديدات في خارجيا والتي تتسم اليوم بالتعقيد و الديناميكية , حيث لاحظ الباحث
إذ نيم إتفقوا عمى إنو يمثل قمب الصياغة الاستراتيجية , إالباحثين في إعطاء مفيوم محدد لمخيار الاستراتيجي , إلا 

تسعى المنظمات إلى تحقيق النجاح في عممياتيا وأنشطتيا من خلال تبني خيارات إستراتيجية تحقق رسالتيا التي 
 ية ليا عن المستقبل .حددت وفق الرؤيا الإستراتيج
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بعد قيام المنظمة بعممية التشخيص لبيئتيا الداخمية والخارجية , بما يجعميا تحـدد نقـاط قوتيا وضعفيا , وتوضيح 
الفرص والتيديدات المحيطة بيـا , إضافة إلـى قيـام المنظمة بتحديد مسارىا الاستراتيجي الذي يضمن ليا تحقيق 

إلييا , يصبح أمام المنظمة مجموعة من الخيارات , تفرض عمييا القيام بالمفاضمة   أىدافيا وغاياتيا التي تسعى
( , والشكل  13:  2012بينيا بحيث يمبي ليـا الخيار الأنسب طموحاتيـا ويرضي كافة الأطراف , )تيمجغديـن , 

 ية الخيار الإستراتيجي لممنظمة .( يبين أىم1)

 

 

 

 الخيار الإستراتيجي

 مركز الصياغة الإستراتيجية

 

 ( يبين دور وأىمية الخيار الإستراتيجي في الصياغة الإستراتيجية 1الشكل )
  انالمصدر : من اعداد  الباحث

 خيار الإندماج  -2
  المفهوم       

من الناحية المغوية  وكما جاء في لسان العرب  ) دَمَجَ ( تعني أستقام وتدامجوا عمى الشيء يحدد مفيوم الإندماج   
ندماج ,  31:  2003أي تضافروا عميو وتعاونوا  )ابن منظور , القوم عمى فلانأي إجتمعوا عميو وتدامج  ( , وا 

ستحكم فيو وكذلك )إندمج ( و ) أدمج ( , وايضا أدمج الشيء لفو في ثوبو ) الرازي ,  دمج الشيء دخل في غيره وا 
1981  :210 . ) 

 تين أو أكثر قائمة قانوناً وتمارس نشاطاً متماثلًا أواما من الناحية القانونية  فيعرف عمى اِنّو " اِبرام عقد بين شرك
متكاملًا , بمقتضاه تنضم شركة اَو أكثر الى شركة أخرى أو تمتزج شركتين عمى الاقل لتكوين شركة جديدة فتختفي 

ة "  جميع الشركات المندمجة وتنتقل كافة حقوقيا والتزاماتيا وكذلك ينتقل اعضاؤىا الى الشركة الدامجة او الجديد
ويعرف ب " رغبة منظمتين مستقمتين  أو أكثر في الإنضمام وتكوين منظمة جديدة ( ,  164:  2007)النجار , 

وىذا ما يسمى بالاتحاد القانوني " , أو" رغبة منظمة في الاندماج في منظمة أخرى فتزول الشخصية المعنوية 
 ( . 306: 2003نية الدامجة " )الدوري,لممنظمة الأولى ) المندمجة ( وتبقى الشخصية المعنوية لمثا

 ومن الناحية الإدارية فينظر الى الاندماج فيتمثل ب " عممية إتحاد أو شراكة بين مشروعين أو مؤسستين أو أكثر
أصبح التوجو نحو الإندماج سمة عالمية فالمنظمات ( , وقد Depamphilis , 2001 ; 5 تحت أدارة واحدة " ) 

 ت١ٌٛذ ٚتم١١ُ اٌجذائً

خ ِمبثٍخ ٔمبط اٌمٛح ٚاٌضعف اٌذاخ١ٍ

 ِع اٌفشص ٚاٌتٙذ٠ذاد اٌخبسخ١خ 

ِمبثٍخ ازت١بخبد إٌّظّخ ٚتسم١ك 

 الأ٘ذاف

اٌتّى١ٓ ٌلإعتفبدح ِٓ اٌمذساد 

 اٌفش٠ذح

 اٌتى١ف اٌتٕظ١ّٟ
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, لكبيرة نحو التكتلتتوجو لمزيد من التكتلات الاقتصادية , ففي أوربا وأمريكا  تتوجو المنظمات اوالمصارف العالمية 
 ; Hill & Jones , 1998وذلك لأنيا تبحث عن قوة أكبر ومزيد من رأس المال والخدمات التي تقدميا لمجميور ) 

 ( , ويمكن اعتباره بأنيا شكلا رئيسيا لإعادة التنظيم .43 ,433
دماج بين المنظمات غير اليادفة لمربح يمكن ان تكون مثيرة لمجدل بالنسبة لمجالس الادارات والكوادر والان

والتغمب عمى  ستمرار والتطوومجموعات الزبائن , ونحن نشاىد ونسمع ان الكثير من التنظيمات وفي سعييا للإ
 المنافسين, تقوم بعدة تغييرات ومنيا  )عممية الإندماج ( 

لو ب "عممية قانونية تتوحد بمقتضاىا شركتان أو أكثر لتكوين شركة واحدة   )382:  2013القريوتي , وأ شار ) 
عملاقة وىو الدارج في الأسواق العالمية ويتم ىذا الاندماج إما بذوبان أحداىما في الأخرى وتسمى طريق الضم أو 

امات الشركات المندمجة وكذلك مساىموىا أو بمزجيما معاً في شركة جديدة تحل محميما وتنتقل كافة حقوق والتز 
شركاؤىا إلى الشركة الدامجة أو الجديدة " , ومفيوم الاندماج يقتصر بصورة عامة في اتحاد مصالح بين شركتين 

ان ىناك من يرى ان الإندماج أو الدمج ىو " اتفاق بين منظمتين تضم كافة الموارد الخاصة بيما  . أو أكثر
واحدة متحولة الى كيان واحد يمنح شخصية مستقمة لممنظمات التي اندمجت وفقدت شخصيتيا والاتحاد في وحدة 

 ( .Motis , 2007 ; 3الاعتبارية المستقمة " )
الدراسات الاقتصادية الى ان إندماج الشركات سيحسن من نوعية الخدمة المقدمة ويقمل من التكمفة عمى  تشير

شركات المندمجة تستطيع مواجية غزو الشركات الأجنبية العملاقة مما يولد الشركة ويزيد من الأرباح , كما ان ال
جو من التنافس والذي يؤدي الى تقديم خدمات عمى مستوى راقي وأداء متميز الى جانب توليد فرص عمل جديدة 

وا عنصراً لتحقيق تحد من مشاكل البطالة , ويعد الإندماج معيار لنجاح المنظمة من خلال التزام العاممين فييا ليشكم
 ( . 60:  2011أىدافيا ) الحمداني وجميل , 

 أنواع الإندماج  -3
 بالإمكان تقسيم الإندماج وفقاً لمعايير محددة كالآتي :    
 معيار طبيعة نشاط الوحدات المندمجة : وفقاً ليذا المعيار يمكن تقسيم الإندماج إلى ثلاثة أنواع : -1

 الاندماج الأفقي.  - أ
 الاندماج الرأسي.  - ب
 الاندماج المختمط.   - ت

ويعني الإندماج الأفقي " شركتان تعملان وتتنافسان في نفس نوع   Horizontal Merger  : الاندماج الأفقي 
النشاط وذلك أن انخفاض عدد الشركات العاممة في مجال معين بسبب الاندماج يسيل التواطؤ فيما بينيم لموصول 
 إلى احتكار المجال الذي تعملان فيو " , فأساس الاندماج الافقي ىو نوع النشاط اذ تندمج شركتان او اكثر

, (   Weston & Head , 2001 280 تتماثلان في المنتوج أو الخدمة وتتنافس في نوع النشاط نفسو ) 
والإندماج الأفقي إما أن تقوم بو المنظمات الكبيرة والتي من خلال ىذه الإستراتيجية سيتحقق نمو في مجال 

اجات الأفقية بعد نضج تمك الصناعة , الصناعة التي حدث فييا الإندماج , والذي سوف يدفع الى مزيد من الإندم
وتحقيق وفورات الحجم الكبير والتي تنتج عن إنخفاض التكاليف , وقد يحصل الإندماج الأفقي بين المنظمات 

 . ( Fred , 1999 ; 101الصغيرة لتوفير القاعدة المالية الواسعة وزيادة الكفاءات والميارات الإدارية  ) 
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الإندماج الرأسي يكون بين منظمتين تنتج سمع مختمفة أو خدمات لممنتج  : Vertical Merger الاندماج الرأسي
ويقع  ( , Riany , 2012 ,201النيائي , ويمكن أن يون ىذا الإندماج عمى شكل تكامل أمامي أو عكسي , ) 

لتي تمر بمراحل الاندماج الرأسي بين الشركات العاممة في المراحل المختمفة في الإنتاج مثال صناعة البترول ا
مختمفة مثل الدراسة الاستكشاف والإنتاج والتكرير والتسويق, وكل مرحمة تقوم بيا شركات مختمفة يمكنيا الاندماج 

, وىذا يعني ان    واحدة تقوم بالعممية الإنتاجية كميا وذلك للإستفادة من تخفيض التكمفة وتكوين شركة جديدة
 Brealey & Myers الشركة لموصول الى إقتصاديات التكامل العمودي )  الاندماج العمودي يمثل السعي من قبل

,2000 ; 943  . ) 
وىو الإندماج الذي يتم بين شركات ليا أنشطة إقتصادية  .  Conglomerate Merge :الاندماج المختمط 

والبحث بأنشطة غير مختمفة , فقد يكون لزيادة تنوع المنتجات او الإمتداد الجغرافي لمسوق او بغرض التنويع 
وىو ايضا إندماج عدة منظمات بدون إشتراط الترابط بينيما او لتحقيق ( ,  2006مرتبطة ببعضيا ) حمودي  , 

أنواع الإندماجات الأخرى السابقة ويحدث ىذا النوع من الإندماج عندما تقوم منظمة ما بتممك منظمة من نوع 
كترونية بتممك شركة لصناعة الاغذية او الألبسة ) الجبوري , مختمف تماما , مثل قيام شركة الصناعات الال

( وقد يحدث الإندماج المختمط عندما تكون المنظمتان تعملان في صناعتين مختمفتين والغرض منو  25:  2005
 ( . 89:  2007تحقيق وفورات المجال من خلال إنتاج سمعتين معا بدل من إنتاجيما منفصمتين ) الغالبي , 

 ار العلاقة بين أطراف عممية الاندماج:  وفقاً لهذا المعيار يمكن تقسيم الاندماج إلى ثلاثة أنواع: معي -2
 (.  Friendly Mergerأ ـ الاندماج الإرادي ) الطوعي ( )

 (. Non Friendly Mergerب ـ الاندماج القسري ) اللاإرادي ( ) 
 Take Over  (Hostile Merger .)ج ـ الاستيلاء 

, وعية أو قسرية أو عدائية: )صالحتمف شكل أو مستوى الرغبة لدى المنشآت في عممية الإندماج بين رغبة طإذ يخ
 . Depamphilis ( نقلا عن العامري و  24,  23:  2012

يمثل الإندماج الطوعي )الإرادي( ظاىرة شائعة في مختمف البمدان,  :  Friendly Mergerالاندماج الطوعي 
أو تقوم المنشآت الكبيرة في مختمف القطاعات بشراء منشآت أخرى وتحقيق عممية الإندماج, أما بيدف إنجاز 

رادة التكامل الأفقي أو العمودي أو المختمط والإفادة من مزاياىا. ويتحقق الإندماج الطوعي من خلال تطابق الإ
والتفاىم المشترك بين إدارات المنشآت المشاركة في الإندماج, وييدف إلى تحقيق مصمحة مشتركة وعندما يتم 
الإتفاق تقوم المنشأة الدامجة بتعويض حاممي الأسيم في المنشأة المستيدفة إما بشراء الأسيم نقداً أو عمى شكل 

نيا تقوم ا  دماج يعني أن إدارة الشركة قادرة عمى تقبل الإندماج و أسيم لدى المنظمة الدامجة أي أن ىذا النوع من الإن
بتقديم توصية إلى المالكين لتقبل الإندماج عمى أن يتم تقييم قيمة المنظمة في السوق وقبوليا من قبل المالكين أما 

وىذا يعني أن  عمى شكل نقد أو ديون أو أصل في رأس مال المنظمة التي ترغب في الاندماج أو كل ىؤلاء الثلاثة
نما تعقد  ىذا النوع من الإندماج يحصل في حالة عدم وجود عممية أكراه أو أجبار في حصول عممية الإندماج, وا 

 الشركة صفقة الإندماج بعيداً عن مختمف الضغوطات المالية أو الإفلاس أو ما شابو ذلك. 
لزامي ظاىرة منتشرة في مختمف بمدان العالم إذ أن عممية الإندماج الإ :  Obligatory Mergerالاندماج الإلزامي 

تمجأ بعض الدول أحياناً إلى إصدار قرارات مركزية بدمج عدد من المنشآت القائمة لتحقيق أىداف عامة إقتصادية 
أو إجتماعية. وقد تقوم الدولة بإصدار قوانين وتشريعات لتسييل عمميات الإندماج. عمى سبيل المثال, وبيدف حل 

مصارف التي تعاني من مشاكل مالية, وقرب إعلان إفلاسيا من خلال تشجيع المصارف القوية مالياً موضوع ال
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بدمج المصارف الفاشمة مقابل إعفاءات ضريبية , وغالباً ما يتم ىذا النوع من الإندماج عمى المصارف المتعثرة في 
من المصارف التي تعاني ما بعد الأزمات  أدائيا المالي كما يدفع السمطات النقدية إلى تنقية الجياز المصرفي

المالية أو المصارف المتعثرة, وذلك عن طريق إصدار التشريعات التي تشجع المصارف عمى مثل ىذه الاندماجات 
كمنحيا إعفاءات ضريبية مشجعة أو عن طريق منح المصرف الدامج الأموال الضرورية اللازمة مقابل تعيده 

 .بالتزامات المصرف المندمج 
يحدث ىذا النوع من الاندماج عندما لا تساند إدارة الشركة عممية الاندماج :  Hostile Mergerالاندماج العدائي  

أو أنيم لا يتقبمون عممية الاكتساب من قبل شركة أخرى ولا يقومون بتقديم عروض لمبيع, وىذا النوع من الاندماج 
لإفشالو رغم مقدرة الشركة الراغبة في الاكتساب عمى شراء أسيم ربما قد يتعرض إلى مساعي من قبل الإدارة 

المالكين من خلال الأسواق أي أن صفة الإكراه والرفض موجودة لدى إدارة الشركة المستيدفة , ويعرف الإندماج 
 العدائي بأنو الاندماج الذي تعارضو إدارة الشركة المستيدفة .

فأن المجوء اليو بوصفو خيارا أستراتيجيا , يحتم دراسة مجموعة العوامل أيا كان نوع  الأندماج   انرى الباحثيو 
المحيطة والمؤثرة قبل إقراره  ورسم خارطة طريق مستقبمية تحدد مصمحة الأطراف ذات العلاقة بإتجاه جعل قرار 

يمثل كمفة مالية قد  الإندماج متصفا بالدقة والكفاءة لضمان تحقيق الأىداف الرئيسية المرجوة , لاسيما وأن الموضوع
 تكون كبيرة في بعض الاحيان , فضلا عن الكمف الإدارية والإنسانية المرتبطة بو .

 أسباب الإندماج  -4
ينشأ من حالة الإندماج الحصول عمى كيان جديد لم يكن موجود من قبل , وبعد نشوء ىذه الحالة يصبح ليذا  

لا لما كان ىناك سبب  الكيان الجديد شخصية ومكانة جديدة وأداء أفضل مما كانت عميو المنظمات قبل الإندماج وا 
لفاعمية وايضا لزيادة الموارد وتقميل التنافس بين وتحدث الإندماجات لأسباب منيا , تحسين الكفاءة واللإندماج , 

( إضافة الى الرغبة في تحقيق النمو العالي والاستفادة من إقتصاديات   Harold , 5 ; 2007 المنظمات  ) 
قتصاديات الحجم وتحقيق التنوع لتقميل المخاطرة والإستفادة من الطاقات والتكامل ) الغالبي ,  :  2007التشغيل وا 

ان الإندماج ىو بالتأكيد وسيمة وأداة لتحقيق الإستراتيجيات في سياقات معينة عندما يتم القيام بيا بشكل و  ( , 90
 وليس أملا كاذبا ,رغبة في الإندماج يكون حلا ناجحا صحيح ومدروس تماشيا مع إستراتيجية الشركة , وال

 ( Sterger & Kummer , 2007 ; 25  . )                                                                                                                                                                                            
 ( تتمحور حول : 60,  59:  2012) السوداني ,   والإكتسابات الإندماجات اءور  ثلاثة أسباب  وىناك 

 لممنظمة المالي الأداء تحسين عمى الأساس بالدرجة يركز الإقتصادية الدوافع جوىر إن  :الإقتصادية الدوافعـ 1
 خلال من والربحية العوائد , وزيادة الحجم إقتصاديات من والإفادة , الكمف تخفيض مثل بقياسات  عنو اً معبر 

 .المجال إقتصاديات
 منتج قطاع في لمدخولكإستراتيجيات الإندماج  أو الإكتسابات إلى المنظمات تمجأ  :الإستراتيجية ـ الدوافع 2  

 .الحالي سوقيا في تغمغميا لزيادة أو , جغرافي جديد سوق أو جديد
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 رواتبيم لزيادة فرصة ىي والإكتسابات الإندماجات بأن الخصوص وجو المدراء عمى يدرك  :الشخصية ــ الدوافع3
 المنظمة حجم كبر نتيجة ليم كبير تحدي تمثل والزيادة التوسع ىذا كون عن فضلاً  , المبيعات في الزيادة نتيجة
 ( يوضح ذلك :2لذلك , والشكل ) تبعاً 

 

 

 

 

 
 (  ٠ٛضر تأث١ش اٌج١ئخ الإلتظبد٠خ ٚالإطبس اٌمبٟٔٛٔ عٍٝ ع١ٍّتٟ الأذِبج ٚالاوتغبة 2اٌشىً )

  بْاٌّظذس : ِٓ إعذاد اٌجبزث

 ( Zafar  5 ; 2014 ,وىناك أسباب منطقية وراء القيام بعمميات الإندماج  تتمخص بالآتي : )
  الإستراتيجية .الأساس الإستراتيجي : يحدث لتحقيق مجموعة من الأىداف 
  أساس المضاربة : يحدث عندما تكون المنظمة المندمجة كسمعة لدى المنظمة الدامجة حينما تشعر إنيا ىدف

نيا يمكن أن تستفيد من ىذه الصفقة , وىذا النوع عرضة لمتغييرات والمخاطرة .  محتمل وا 
 . فشل الإدارة : يحدث بسبب فشل في الجانب الإداري 
  : أصبحت المؤشرات السياسية متزايدة الأىمية خصوصاَ فيما يتعمق بعمميات الإندماج ويحدث المبرر السياسي

 ىذا في الغالب في المستويات الحكومية .
  صيغة الأعمال : عندما تحدث تطورات وتغيرات تكنموجية سريعة بحيث لاتستطيع المنظمة أن تواكب التطورات

 دماج لإعادة تعريف أعماليا .أو التغيرات التكنموجية لذلك تمجأ الى الإن
كتساب السمطة , وقد يكون ىو السبيل   بالرغم من كل ماذكر إلا إنو قد يكون الإندماج لإرضاء المصالح الإدارية وا 

كتساب القوة  )  .(  Rios , 2016 ; 133الوحيد لمتغمب عمى حواجز دخول السوق وا 
بعد فوائد تتحقق إلا ان لو الإندماج  قيام بعمميةإن معظم ىذه الأسباب ليا صمة في فيم مايدفع لم  انرى الباحثيو 

وفورات الحجم  وزيادة الخبرة والإستفادة من الكفاءات , والحصول عمى مقدرات بشرية جديدة ,  ثلعممية الإندماج م
                    .وغيرىا والإستفادة من الموارد المالية المتاحة 

                                                ثانيا : إعادة الهيكمة 
الوزارات  عمى والأدوار الميام وتوزيع وتصنيف تحديد إلى الحكومي الجياز في الييكمة إعادة عمميات تيدف

 ,ناحية من الميام تنفيذ في والإزدواجية التداخل ومعالجة العمل في التكاممية وتعزيز الحكومية والدوائر والمؤسسات
 دوائره دائرة من كل أىداف لتحقيق الضرورية الأنشطة تجميع إلى الييكمة إعادة عمميات تيدف أخرى ناحية ومن

 بيئة اقتصادية وتشريعات واطار قانوني

دوافع 

 اقتصادية
دوافع 

 استراتيجية
دوافع 

 شخصية

 اندماج و اكتساب
 منظمة

A 
 منظمة

B 
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 شمولي بشكل الموضوعة تيجيةراالإست تنفيذ لضمان الأنشطة من مجموعة لكل التنفيذ مسؤولية تحديد إلى بالإضافة
يعد موضوع إعادة الييكمة , و  لمدائرةتراتيجية الإس الأىداف مع ينسجم وبما والإدارية والتنظيمية الفنية النواحي لكافة

من المواضيع الميمة والتي أصبحت تتمتع بأىمية كبيرة عمى المستوى العالمي لأنو ومن خلال التجارب يساىم 
عادة الييكمة أبشكل فعال في تحسين الكفاءة والإنتاجية لممؤسسات سواء   كانت حكومية أو خاصة , وتعتبرا 

Restructuring  , ) أحد مداخل التغيير الإستراتيجي وىي ) إعادة الييكمة , إعادة اليندسة , التجديد والتحديث ,
وىومدخل حديث شاع استخدامو في معظم المنظمات , اذ تم المجوء  اليو , بوصفو كأداة من أدوات الإستراتيجية 

التغيرات البيئية المحيطة بالمنظمة , فضلا عن عده مدخلا تطويريا لممنظمة, وتشمل إستراتيجيات إعادة لمواجية 
كتساب أعمال أخرى بما يمثل صياغة جديدة لتوجو المنظمة , وسيتناول  الييكمة عمى التخمص من بعض الأعمال وا 

 .سبابيا وبيان أىم خطوات إعادة الييكمة ذلك من خلال إعطاء مفيوم لإعادة الييكمة  مع توضيح لأ فصل ىذا ال

تعد إعادة الييكمة  شكل من أشكال إعادة التنظيم والذي يتم التركيز عميو , وقد تم  إعادة الهيكمة مفهوم  -1
عادة التنظيم ىي صدى ليذه  مؤخرا إستخدام سمسمة كاممة من الكممات المرتبطة بوصف التحديثات في المنظمات وا 

عادة االكممات وىي   عادة التصميم والتحديثالمركزية واللامركزية والتصميم والدمج والتشذيب وا   arold)  ليندسة وا 
( , ويجب ان تكون إعادة الييكمة مدروسة لمقضاء عمى العقبات , وىي أكثر من مجرد خفض   35 ; 2007 ,

 Vanceتي تجذب الناس الى المنظمة )التكاليف او زيادة الإيرادات حيث إنيا يجب ان تذىب الى القيم الأساسية ال
( , ويمكن لإعادة الييكمة أن تساعد في خفض تكاليف عممية دمج منظمتين أو أكثر من خلال   37 ; 2009 ,

 ( . Osuma , 2015 ; 6خفض كمف التشغيل ) 
ولدور إعادة الييكمة في زيادة القدرة التنافسية لممنظمات فقد عرفت ىذه العممية بأنيا " مجموعة من التدابير 
المنفصمة والتي يمكن إتخاذىا من اجل زيادة القدرة التنافسية لممؤسسة وتحوليا منظمة ذات قيمة قصوى لأصحابيا 

 ( " Crum , 1998 ; 339   ) ,قيود التنظيمية التي تؤثر عمى قيمتيا في السوق فقد ولتخميص المنظمات من ال
عرفت عممية إعادة الييكمة بإنيا " محاولة لتغيير بنية المنظمات من أجل تخفيف بعض أو كل القيود التي تعاني 

كما عرفت عمى إنيا " إعادة تشكيل الييكل الإداري الداخمي الذي يرتبط مع ,  ( Sti fanes , 2001 ; 3منيا " ) 
ارة التغيير المعتمد والتي تنطوي عمى التغييرات في الييكل التنظيمي الرسمي من إنشاء أو حل أو دمج لبعض إد

( , والتي غالبا ماتولد حالة عدم التيقن لدى مجموعات العمل ,  Srivastava  , 2013 ; 4الوحدات الإدارية " ) 
المترتبة عمى التغيرات التنظيمية الوشيكة , مما يولد حيث يجعل من الصعب عمى الأفراد العاممين التنبؤ بالآثار 

لدييم حالة نفسية حول مستقبميم الوظيفي والميني ونشاطاتيم اليومين والتي سوف تكون تحت إشراف جديد غير 
وأخيرا عرفت عمى إنيا " سمة دائمة من سمات الإقتصاد اليوم , من خلال إعادة ىيكمة المنظمات , معروف نسبيا 

 ( .Gaughan , 2007 ; 76رغب في تعزيز قدرتيا وزيادة ربحيتيا في الأسواق الإقميمية والعالمية " )التي ت
بتعريف إجرائي لعممية إعادة الييكمة وىو "  انمن خلال ماسبق من مفاىيم عدة لإعادة الييكمة خرج الباحثو 

مجموعة العمميات التي تجري عمى اليياكل التنظيمية  وتستيدف التأثير و التكيف والإستجابة لمتطمبات الظروف 
المحيطة بالمنظمة من خلال التدابير التي تتمثل في إحداث تغييرات شاممة في ميام ونشاطات وأعمال التنظيم 

كسابيا ميزة تنافسية تقودىا الى زيادة كفاءتكأحد الخيارات  يا وبالتالي الإستراتيجية بيدف تحسين عمل المنظمة وا 
ستمرارىا "  بقاءىا وا 
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 أسباب إعادة الهيكمة  -2
تنطوي إعادة الييكمة عمى إعادة بناء الييكل والاستراتيجية والسياسات والإجراءات والتكنموجيا وثقافة المنظمة ,     

التغيير جذريا ويغير عمى وجو السرعة الطريقة التي تعمل بيا المنظمة , او إنيا قد تكون تدريجية وقد يكون ىذا 
وبطيئة , وتمر كل منظمة بفترة تعيد فييا تنظيميا , كما إن الكثير من المنظمات تتغير بإستمرار وتعيد تنظيم ذاتيا 

دة الييكمة في إستجابتيا لمتغيرات الطارئة أو وذلك لغرض الوقوف بوجو التحديات المتوقعة , وتبرز أىمية إعا
 ( .  Daft , 2001 : 85مقابمة إستراتيجيات جديدة )

وىناك العديد من الأسباب التي تدفع المنظمة نحو التغيير والتطوير إذ يواجو عمل المنظمات مصدرين من 
 ( : 172:  2006الضغوط ىما الداخمي والخارجي , ) عبوي , 

ت المنظمة والعاممين فييا ىي القوى الناشئة من داخل المنظمة بسبب عمميا بات الداخمية :ـ القوى والمسب1
, ويمكن ان تتمثل بتضارب الإىتمامات والمصالح بين الإدارة والعاممين والإنفعال بين الثقافة العامة السائدة وغيرىا

 .المؤسسة عندما تتضارب أولوياتيا لنفس والنظام الإجتماعي لممؤسسة , كذلك الإتصالات داخل النظام الإجتماعي

ىي القوى الناشئة من خارج المنظمة بسبب التفاعل المستمر بين المنظمة  ـ  القوى والمسببات الخارجية :2
وبيئاتيا , وتتمثل الاسباب الخارجية في جميع التطورات والمستجدات والمشكلات والتوقعات والمتطمبات في البيئة 

 بالمنظمة .الخارجية المحيطة 
 ( 34:  2009وتقوم إعادة الييكمة عمى خطوتين أساسيتين : ) الخفاجي , 

تمَٛ إٌّظّخ ثتم١ٍض ِغتٜٛ اٌت١ّض ٚاٌتىبًِ ٚرٌه ِٓ خلاي ززف ثعض الإداساد أٚ الألغبَ ٚاٌّغت٠ٛبد فٟ اٌٙشَ اٌٛظ١فٟ 

. 

 ف اٌتشغ١ً .تتدٗ إٌّظّخ اٌٝ تم١ٍض زدّٙب ٚرٌه ثتخف١ض عذد اٌّٛظف١ٓ ٌتخف١ض تىب١ٌ

وىناك أسباب وموجبات تجعل من عممية إعادة الييكمة أمرا ضروريا حيث يقوم بإنقاذ الوضع القائم ومعالجتو , او 
ربما إستجابة لمقضايا التنظيمية ,ومن ىذه الأسباب عدم كفاءة التصميم التنظيمي , وىنا تبرز أىمية إعادة الييكمة 

 ( 77:  2011لآتي : ) عمي , من خلال الضعف التنظيمي والمتمثل با
  ضعف التنسيق : تعارض أو تضارب أعمال الوحدات التنظيمية حيث يصعب إنجازىا , كما إن وحدات

الأعمال لاتعرف مسؤولياتيا بوضوح , بالإضافة الى شعور البعض بالإنعزال الوظيفي وبأنو بعيدا عن مسار 
 المنظمة .

  المجاميع الداخمية لممنظمة متصفة بتزايد حدة الصراعات أكثر من حدىا الصراع المفرط : تكون العلاقات بين
 الطبيعي وبما يعرقل مسيرة وسلاسة العمل التنظيمي .

  غموض الأدوار : إذ يكون الأفراد أو المجاميع غير متأكدين مما ىو متوقع منيم , وتكون الوظائف متداخمة
 الأقسام .ومتشابكة وقد بفشل العمل من خلال الإنشقاق بين 

  إساءة إستخدام الموارد : حيث أن الموارد لاتصل الى الناس الذين يحتاجونيا في العمل , كما لا يتم الإستفادة
 من الميارات الفردية ووظائف الوحدات المتخصصة .
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 . ضعف تدفق العمل : إذ إن العمميات المرىقة والثقيمة تمنع أو تكبح من فاعمية تدفق العمل 
 ة : وىنا تكون المنظمة غير قادرة عمى الإستجابة السريعة لمتغيرات البيئية .ضعف الإستجاب 
  إنتشار وتكاثر الوحدات التنظيمية الإضافية : ىنا تصبح المنظمة معتمدة وبشدة عمى قوى الميمة , المجان

عمى إن ومجموعات المشاريع الخصوصية في تعامميا مع جميع التحديات الكبيرة التي تواجييا مما يدل 
 التصميم غير موائم وغير وافي .

ىناك نقاط مرجعية ينبغي أخذىا بالإعتبار عند إعادة الييكمة كالرؤية الإستراتيجية لممنظمة والسياسات وخطة 
 ( يوضح ذلك :3( , والشكل )93:  2008المنظمة والإطار العام لمتنظيم القانوني , ) محمد , 

 

                              

 
 ( ٠ج١ٓ إٌمبط اٌّشخع١خ لإعبدح ا١ٌٙىٍخ  3شىً )

  بْاٌّظذس : إعذاد اٌجبزث

 الجانب العممي \المحور الثالث 
تدرج النسب لإجل تحميل متغيرات الدرسة تم إعداد قائمة فحص معيارية ليذا الغرض, وقد أعتمد مقياسيا عمى 

عادة الييكمة كمتغير %100 - %20المئوية  ) (, وشممت القائمة عمى محورين ىما الإندماج كمتغير مستقل وا 
 تابع , وكما يبينو الجدول أدناه :

 
 ( ٠ّثً ِغتٜٛ اٌّتغ١شاد ِٚمذاس اٌٛعظ اٌفشض1ٟخذٚي سلُ )

 ِتٛفش وٍٟ ِتٛفش خضئٟ ِتٛفش ٔٛعب ِب غ١شِتٛفش خضئٟ غجشِتٛفش وٍٟ

20% 40% 60% 80% 100% 

 %60عدد البدائل( = ÷ الوسط الفرضي = )مجموع الأوزان 

سوف يتم الإعتماد عمى التوزيعات التكرارية لإجابات عينة الدراسة و النسب المئوية ليا ولتحميل بيانات القائمة 
أستعمل الإنحراف المعياري لمعرفة مدى توافر كل فقرة من فقرات المحاور, ومن ثم وصولا إلى الوسط الحسابي 

لمتعرف عمى درجة التشتت في إجابات العينة المبحوثة, ومعامل الإختلاف لقياس مدى التجانس في إجابات العينة 
 الفحص وفقراتيا, وكما ىو مبين : المبحوثة  لكل محور من محاور قائمة

  تحميل نتائج قائمة الفحص المعيارية في ضوء إجابات العينة المبحوثة 
 
 
 

 القوانين  الخطة السياسات  الرؤية 

 متطلبات إعادة الهيكلة 
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عادة الهيكمة( يبين 2جدول )  تحميل نتائج إجابات العينة المبحوثة  لموزارتين معاً ولمحوري الإندماج وا 
 ٌٍٛصاست١ٓ

 ِعبًِ الاختلاف % الأسشاف اٌّع١بسٞ اٌٛعظ اٌسغبثٟ اٌّتغ١شاد

 90.52 26.49 29.27 ً٘ ٠ٛخذ اتفبق زٛي لشاس الأذِبج ؟

 46.67 22.31 47.80 عٛف ٠طٛس ِٓ أداء اٌٛصاست١ٓ ؟ً٘ تعتمذْٚ إْ لشاس الأذِبج 

 52.01 21.82 41.95 ِبٟ٘ ٔغجخ الاعتمبد ثضشٚسح ٚأ١ّ٘خ الأذِبج ث١ٓ اٌٛصاست١ٓ ؟

ً٘ تتٛافش اٌمٕبعخ ٌذٜ وً ِٓ الأطشاف اٌّع١ٕخ فٟ ع١ٍّخ الأذِبج  ِٓ 

 ِغؤ١ٌٚٓ ِٚٛظف١ٓ ِٚٛاط١ٕٓ ٚاٌدٙبد اٌّغتف١ذح ؟
31.71 25.68 80.99 

ً٘ أْ لشاس الأٔذِبج خبء ِٕغدّب ِع زبٌخ اٌتىبًِ فٟ الأداء اٌٛظ١فٟ ث١ٓ 

 اٌٛصاست١ٓ ؟
40.98 25.28 61.69 

 26.85 18.47 68.78 ً٘ تعتمذْٚ ثٛخٛد طعٛثبد ِغتمج١ٍخ عتٛاخٗ ع١ٍّخ الأٔذِبج ؟

 56.13 21.36 38.05 ً٘ تٛخذ اعتعذاداد ٔفغ١خ ٌتمجً زبٌخ الأذِبج ٚاٌعًّ عٍٝ تسم١مٙب ؟

ً٘ لشاسالأٔذِبج ع١سم١ك ٘ذف تم١ٍض إٌفمبد اٌسى١ِٛخ ٚتشش١ذ الأداء 

 اٌسىِٟٛ؟
45.37 25.31 55.78 

 33.36 14.34 42.99 الأذِبج

 55.12 27.96 50.73 ً٘ تُ ٚضع خطظ ٚثشاِح اعتشات١د١خ ؟

 49.66 24.95 50.24 ً٘ ٕ٘بن تجٕٟ لأعب١ٌت ِتطٛسح تىفً إٔدبذ اٌع١ٍّخ ٚالاعتفبدح ِٓ اٌّٛاسد ؟

ً٘ تُ اٌعًّ عٍٝ ٚضع إخشاءاد ِٓ لجً الاداساد اٌع١ٍب ٌدعً اٌعب١ٍِٓ 

 ٠تى١فٛا ِع اٌتغ١شاد اٌتٟ عٛف تسظً دْٚ اٌتأث١ش عٍٝ ِغتٜٛ اداءُ٘
42.44 23.75 55.95 

 59.44 25.52 42.93 ً٘ تُ دساعخ خبٔت اٌعلالبد ٚالأتّبء اٌٛظ١فٟ ِٚذٜ تأثشٖ ثبٌمشاس ؟

 112.83 35.23 31.22 لٛا١ٔٓ ٚتشش٠عبد تسىُ اٌع١ٍّخ ؟ً٘ تُ ٚضع 

ً٘ عٛف ٠تُ اٌعًّ عٍٝ خعً لبْٔٛ اٌخذِخ اٌدبِع١خ ٠شًّ خ١ّع اٌعب١ٍِٓ 

 فٟ ا١ٌٙىً اٌدذ٠ذ اٌّٛزذ ؟
48.29 28.63 59.28 

 40.83 24.50 60.00 ؟ِٕبعجخ ٌٍعًّ ثعذ تغ١١ش ا١ٌٙىٍخ ِب ِذٜ اٌعًّ عٍٝ ط١بغخ اعتشات١د١خ

آ١ٌبد ثٕبء اٌعًّ اٌدذ٠ذ ث١ٓ الاداساد ٚالالغبَ ٚتف٠ٛض اٌغٍطخ  ً٘ تُ ٚضع

 ٌٍعب١ٍِٓ ٌتم١ٍض اخضاء اٌع١ٍّخ
42.44 20.59 48.51 

 43.54 20.05 46.04 إعبدح ا١ٌٙىٍخ

 
 وبالنظر الى النتائج في الجدول أعلاه نجد إن نتائج الإجابات لمعينة المبحوثة لموزارتين كالآتي :

 الإندماج, نجد إن الفقرة السادسة ) ىل تعتقدون بوجود صعوبات مستقبمية ستواجو عمميةفيما يخص محور 
( والتي تقترب من المتوفر الجزئي أي أن 68.78الإندماج ؟ (, نجدىا قد حصمت عمى أعمى وسط حسابي والبالغ )

نما بشكل جزئي  وىذا أمر طبيعي كون الصعوبات المستقبمية  ستكون موجودة حتما لكن ليس بشكل كبير جدا وا 
( والدال 18.47الأمر يتعمق بمسألة غاية في الأىمية لأي منظمة وىي الإندماج, وكان الإنحراف المعياري ليا )

(, أما 26.85عمى ضعف التشتت في الإجابات وتقاربيا من بعضيا, وكان معامل الإختلاف ليذه الفقرة ىي )
يوجد إتفاق حول قرار الإندماج ؟ (, حيث كان وسطيا الحسابي الفقرة الأقل وسط حسابي فكانت الأولى ) ىل 

(, والدالة عمى غير المتوفر الجزئي أي لايتوفر إتفاق كامل حول القرار, فيما كان إنحرافيا المعياري قد 29.27)
 (.90.52( والدال عمى تشتت قميل في الإجابات لمعينة المبحوثة, وبمعامل إختلاف مقداره )26.49بمغ )
 بالنسبة لمحور إعادة الهيكمة: أما

فقد حصمت الفقرة السابعة ) مامدى العمل عمى صياغة إستراتيجية مناسبة لمعمل بعد إعادة الييكمة ؟ (, حصمت 
(, والدال عمى تطابقو مع الوسط الفرضي والمتوفر نوعا ما, أما 60.00عمى أعمى وسط حسابي والذي كان )

لذي يشير الى ضعف التشتت في مستوى الإجابات وتقاربيا, فيما بمغ معامل ( وا24.50الإنحراف المعياري كان )
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( وىي نسبة عالية, مؤكدة عمى مدى ضرورة العمل عمى صياغة ووضع إستراتيجية تتناسب  40.83الإختلاف ) 
انين مع العمل لضمان نجاح عممية إعادة الييكمة, بينما كانت أقل وسط حسابي لمفقرة الخامسة ) ىل تم وضع قو 

( والتي تشير الى عدم توفرىا قوانين 31.22وتشريعات تحكم العممية ؟ ( والتي بمغت قيمة وسطيا الحسابي  )
وتشريعات كافية لكي تحكم العممية, مما يستدعي الأسراع والعمل عمى وضعيا لضمان حسن سير العممية وفقاً 

 ( .112.83( ومعامل الإختلاف ليا فكان ) 35.23لقانون يحكميا, فيما كان إنحرافيا المعياري قد بمغ )
عادة الييكمة لكلا الوزارتين كما يوضحيا الجدول )  ( 3وكانت مجمل الأوساط الحسابية لمحوري الإندماج وا 

 
 هعاهل الإختلاف الإنحراف الوعٍاري الىسط الحسابً الوحىر

 33.36 14.34 42.99 الإٔذِبج

 43.54 20.05 46.04 إعبدح ا١ٌٙىٍخ

أعلاه مجمل نتائج إجابات العينة المبحوثة لكلا الوزارتين والتي يظير فييا الوسط الحسابي لمحور  (3)الجدول يبين
( والذي يقترب من الوسط الفرضي والمتجو نحو المتوفر نوعا ما, أما الإنحراف المعياري 42.99الإندماج ىو )

(, مايدل عمى تقارب الإجابات حول محور الإندماج, وبمعامل إختلاف 14.34فيظير تشتت ضعيف جداً والبالغ )
( والذي يشير الى إتجاىو نحو المتوفر نوعا 46.04, بينما ظير الوسط الحسابي لمحور إعادة الييكمة )(33.36)

لذي (, وا(43.54 (, والمشير الى تشتت قميل في الإجابات, وبمعامل إختلاف بمغ 20.05ما وبإنحراف معياري )
ظير إن الوسط الحسابي لمحور الإندماج جاء أقل من الوسط الحسابي لمحور إعادة الييكمة وكذلك فيما يتعمق 
بالإنحراف المعياري فكان لمحور الإندماج أقل من محور إعادة الييكمة, كذلك الحال بالنسبة لمعامل الإختلاف, 

ستجيب تكون مفيومة وواضحة أكثر من فكرة ومفيوم عممية وقد يكون تفسير ذلك إن فكرة إعادة الييكمة بالنسبة لمم
 الإندماج الذي يجيل الكثيرون نتائجو وتبعاتو .

 

 إختبار علاقة الإرتباط بين متغيرات قائمة الفحص ثانيا : 
لمعرفة علاقة الارتباط بين متغيرات البحث )المتغيرالمستقل ( والمتمثل في الإندماج  مع )المتغير المعتمد ( 

 باستخدام معامل الاختبارات الآتية:   انلمتمثل في إعادة الييكمة , قام الباحثوا
عادة الييكمة(  : لمعرفة نوع العلاقة بين متغيرات  اPearsonاستخدام معامل ارتباط الرتب ) .1  لدراسة الإندماج وا 
علاقات الارتباط بين اختبار وتحميل علاقات الارتباط : اليدف من ىذه الفقرة لمبحث ىو اختبار وتحميل  .2

متغيرات البحث ومحاولة معرفة وجود علاقة بينيما واي متغير اقوى ارتباطا حيث يشير علامة ) * ( الى 
 ( 0,01( وعلامة )**( ارتباط معنوي عند مستوى معنوي ) 0,05وجود ارتباط معنوي عند مستوى  )

 وفي ضوء المتغيرات المبحوثة يتضمن اختبار الفرضية 
عادة الييكمة , و Pearson( نتائج قيم معامل الارتباط )4خلال معطيات الجدول ) يتضح من ( بين الإندماج وا 

 جاءت نتائج تحميل علاقات الارتباط كما يأتي:
عادة الييكمة لموزارتين معا  ظيرت  ( والتي تدل  (**538.قيمة معامل الإرتباط البسيط بين محوري الإندماج وا 

 ( وكما يبينو الجدول ادناه :(%1إحصائيا عند المستوى  عمى وجود ارتباط معنوي
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 نتائج علاقة الارتباط بين متغيري الاندماج و اعادة الييكمة لوزارتين عمى المستوى الكمي . (4الجدول رقم )
 الوتغٍر التابع                

 الوتغٍر الوستقل

 ادة الهٍكلتإع

 ** 538. الاندماج

 
 لموزارتياختبار علاقات التأثير بين متغيرات قائمة الفحص ثالثا : 

ييدف ىذا المحور عمى اختبار علاقات التأثير بين المتغير التفسيري )الاندماج( , والمتغير المستجيب )اعادة 
الييكمة( , وذلك باستخدام أنموذج الانحدار الخطي البسيط , وقد اتخذت مستويات التحميل الإجمالي ;لمعرفة 

  -( الآتي :5عنوية التأثير لكل من المتغيرين , كما موضح في الجدول رقم )م

 يوضح تأثير الاندماج  في اعادة الييكمة في الوزارتين- (5الجدول رقم )
 اعادة الهيكلة               

 
 الاندماج

الحد الثابت 
(a) 

 معامل بيتا
ᵝ 

معامل 
 R2التحديد 

 Fقيمة 
 المحسوبة

 القرار المعنوية

 يوجد تأثير 000. 10.920 .290 .753 686 .13 الاجمالي 

( , وىي قيمة كبيرة وقوية عند مستوى 10.290( المحسوبة بمغت )** F( أن قيمة ) 5يتضح من الجدول )  
( , وىذه النتيجة تؤكد وجود تأثير قوي للاندماج في اعادة الييكمة في  . 000( , وبمستوى معنوية ) 0.01دلالة ) 

( ,وىذا يعني أن a =  13.686الوزارتين عينة البحث , ومن خلال الجدول نفسو يمكن ملاحظة قيمة الثابت ) 
اما قيمة ( حتى وأن كان مقدار أجمالي اعادة الييكمة  تساوي )صفر( , 13.686ىناك وجوداً للاندماج  مقداره )

(.753 =  فيي تعني أن تغير مقداره وحدة واحدة في الاندماج سيؤدي, )لىٳ جماليٳ في تغيير ِِ  الييكمة اعادة ِِ
( , والذي يعد مقياساً وصفياً يستخدم في تفسير مدى فائدة معادلة R2.( , أما قيمة معامل التحديد )753) مقداره

الانخفاض في الأخطاء عند استخدام معادلة الانحدار , فقد كان مقداره الانحدار في تقدير القيم , ويمثل نسبة 
جماليٳ( من التباين الحاصل في %29.0.( ,وىذا يعني أن الاندماج يفسر ما نسبتو )290) , وأن  الييكمة اعادة ِِ
 ىو تباين مفسر من عوامل لم تدخل أنموذج الانحدار .( 71%)

لممقارنة بين متوسط إجابات العينة المبحوثة  في وزارة التعميم العالي والبحث العممي  ووزارة  tوتم إستخدام إختبار 
ختبار  ,  tالعموم والتكنموجيا , والجدول التالي يوضح حجم العينة , والوسط الحسابي , والإنحراف المعياري , وا 

عادة الييكمة  وكما م  وضح في الجدول التالي  :ومتوسط المعنوية , لكل من محوري الإندماج وا 

 ومتوسط المعنوية  tيبين مقدارحجم العينة والوسط الحسابي والإنحراف المعياري قيمة إختبار (6جدول رقم )

 

الىسط  حجن العٍنت  الىزارة  الوحىر

 الحسابً 

الإنحراف 

 الوعٍاري

هتىسط   tقٍوت 

 الوعنىٌت

  0,864   0,172    12,64    42,50      16 اٌتع١ٍُ اٌعبٌٟ الإٔذِبج

    15,57    43,30      25 اٌعٍَٛ ٚاٌتىٍٕٛخ١ب

إعبدح 

 ا١ٌٙىٍخ

  0,068   1,879    14,60    38,90      16 اٌتع١ٍُ اٌعبٌٟ

   21,92    50,60     25 اٌعٍَٛ ٚاٌتىٍٕٛخ١ب
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( وىي أكبر من  0,864( وبمعنوية )  0,172لمتغير الإندماج )   tأعلاه ظيرت لدينا قيمة  (6)من خلال الجدول
أي لايوجد إختلاف معنوي إحصائيا بين متوسطات إجابات العينة المبحوثة لمتغير الإندماج في كمتا   5%

(  0,068( وبمعنوية  ) 1,879فييا )     tالوزارتين , كذلك الحال بالنسبة لمتغير إعادة الييكمة  فقد ظيرت قيمة 
لايوجد إختلاف معنوي إحصائيا بين متوسطات إجابات إعادة الييكمة لمعينة المبحوثة  أي %5وىي ايضا أكبر من 
 في كمتا الوزارتين . 

 الإستنتاجات والتوصيات  :المحور الرابع 
من نتائج من خلال المعايشة الميدانية لوزارتي التعميم  ان, وماتوصل إليو الباحث إستناداً الى ما تم عرضو      

إجراءىا المقابلات الشخصية , والتحميل الإحصائي لإجابات  العالي والبحث العممي , والعموم والتكنموجيا , وأثناء
عينة الدراسة من خلال قائمة الفحص المعيارية , فقد ساعدت كل ىذه الوسائل عمى وضع إستنتاجات شممت 

نب النظري والعممي , وعمى ضوءىا تم تقديم توصيات والتي من المؤكد إنيا ستساىم في إغناء الجوانب الفكرية الجا
والتطبيقية  لمقيادات الإدارية ومتخذي القرارفي الوزارتين وغيرىا من الوزارات المشمولة بقرار الإندماج , ومساعدتيا 

عادة الييكمة وكما مبين لاحقاً : ماجفي الوصول الى سبل تنفيذ القرار الحكومي بالإند  وا 

 الإستنتاجاتأولا : 

 الإستنتاجات الخاصة بالجانب النظري لمتغيرات البحث 
 الإستنتاجات المتعمقة بمتغير الإندماج 

لمتغير الإندماج أىمية كبيرة من حيث دوره الفاعل في تحقيق التكامل والإنسجام بين عمل الوزارتين المبحوثة  -1
تقارب وتشابو في أغمب الميام والواجبات لدوائر الوزارتين والتي من الممكن أن توحد جيودىا نحو لوجود 

 العمل المشترك كوزارة واحدة موحدة .
يعتبر الإندماج من أىم الخيارات الإستراتيجية التي يمكن أن تحقق التميز وتكسب الوزارة الجديدة ميزة تنافسية  -2

ة والتكنموجية وتحقيق فاعمية في الأداء , والوصول الى الجودة العالية في مجال فريدة لمنيوض بالحركة العممي
 البحث العممي وذلك من خلال تجميع الموارد والإمكانيات من قبل المنظمتين المندمجة .

سوف تنعكس عممية الإندماج إيجابياً عمى بيئة العمل , حيث إنو يساعد عمى إستثمار الكفاءات والطاقات  -3
رات لدى الأفراد العاممين , وتنمية روح التعاون والعمل المشترك بين مختمف المستويات الإدارية , وبذلك والمقد

 يكون قد حقق نتيجة إيجابية بإتجاه بناء وزارة موحدة وبأقل التكاليف  من خلال تحسين نوعية الأداء .
بو وتنفيذه بالشكل الصحيح ومع وجود رغبة يعتبر الإندماج أداة لتحقيق إستراتيجيات المنظمة إذا ماتم القيام  -4

بالإندماج لدى جميع الأطراف , حيث إنو نوع من أنواع التغيير التنظيمي اليادف الى التطوير ومواجية 
 الأوضاع البيئية .
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 الإستنتاجات المتعمقة بمتغير إعادة الهيكمة 
وأكثرىا تماشياً مع تعزيز وتكامل العمل ومعالجة تعد عممية إعادة الييكمة من أىم إستراتيجيات التغيير التنظيمي  -1

 التداخلات بين الاعمال والإزدواجية التي تحصل عند تنفيذ الميام الإدارية .
إعادة الييكمة من المواضيع التي أصبحت تتمتع بأىمية كبيرة عمى المستوى العالمي , من خلال تجارب كثيرة  -2

 ر من المنظمات الخاصة والعامة .ساىمت في تحقيقي الكفاءة الأنتاجية في كثي
من خلال إعادة الييكمة تمكنت المنظمات من إزالة القيود التنظيمية التي تعيق حركة العمل , ومنحت المدراء  -3

 حرية إتخاذ القرارات .
ساىمت إعادة الييكمة في تخميص المنظمات من الأعمال غير الضرورية , والحصول عمى أعمال أخرى أكثر  -4

 حسن الأداء وترشيد إستخدام الموارد المتاحة والحصول عمى موارد أخرى إضافية . أىمية لضمان

 لمتغيرات البحثالإستنتاجات الخاصة بالجانب العممي 
 الإستنتاجات المتعمقة بمتغير الإندماج 

القرار  تم إستنتاج ضعف فكرة عممية الإندماج لدى العاممين في الوزارتين وعدم وضوحيا لدييم وذلك كون       
دراكيم فائدتو والغاية منو وتعميق وعييم بيكذا قرار , لذلك لم  صدر بصورة مفاجأة دون توضيح فكرتو لمعاممين وا 
يلاقي الترحيب والقبول لدى أغمب المستويات الإدارية ولموزارتين معاً ونتيجة لذلك تم التوصل الى الإستنتاجات 

 التالية :
متوقعة لدى الطرفين في كمتا الوزارتين وذلك إبتداءاً من إختلاف   سوف تكون ىنالك صعوبات مستقبمية -1

عناوينيم الوظيفية وفرق المخصصات بين الوزارتين والترىل الوظيفي بين تشكيلاتيا , كذلك التزامات 
الوزارتين مع منظمات وىيئات خارجية , كذلك صعوبة إستيعاب الوزارة الجديدة لمكوادر الفنية والإدارية 

مكا نية دمجيا , والإختلاف في الإمتيازات بين العاممين في الوزارتين سابقاً ومحاولة شموليم جميعاً ييذه وا 
 الإمتيازات .

تسبب قرار الإندماج بإرباك بين صفوف العاممين وعدم إستقرار العمل وخصوصاً في وزارة العموم والتكنموجيا  -2
در من أكثر من سنة ولحد الآن لم يتم تنفيذه , بسبب صدور القرار بصورة غير واضحة ولأن القرار ص

 بصورة رسمية , ىذا ما أدى الى غموضو .
فيما يخص تقميص النفقات التي ييدف ليا قرار الإندماج فقد جاءت مغايرة لذلك من وجية نظر العاممين  -3

وبذلك يثقل في الوزارتين وذلك لو تم شمول الجميع بقانون الخدمة الجامعية فإنو سوف يزيد من النفقات 
 ميزانية الدولة .

تم إستنتاج إن حالة التكامل والإنسجام التي من المفترض أم يحققيا الإندماج تتوقف عمى آليات الدمج التي  -4
سوف تتخذ والتي قد تكون مناسبة أو غير مناسبة , وىذا ماسنراه بعد تنفيذ القرار بشكمو الرسمي والقانوني 

 النيائي .
ة الميدانية والمقابلات التي جرت مع العاممين في الوزارتين , تبين إنو لاتوجد ىناك تبين من خلال المعايش -5

إستعدادات نفسية إيجابية واضحة لدى العاممين في كمتا الوزارتين , وذلك بسبب عدم وجود رؤية واضحة 
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ن كانت توجد إستعدادات فإنيا ستكون إدارية وتنظيمية لتنفيذ  القرار لكونو قرار حول القرار وعن طبيعتو , وا 
صادر من جيات عميا في الدولة , أما الإستعدادات النفسية فإنيا ستتضح أكثر في المستقبل القريب بعد 

 تشريع قانون الإندماج .
اما حول قناعة الأطراف المعنية بالقرار وىل ىناك إتفاق مسبق حولو , فقد توصمت الباحثة الى عدم وجود  -6

في الوزارتين , وذلك لإعتقاد البعض بإنو سيعقد الإجراءات إذا ماتم الإندماج قناعة كاممة لدى العاممين 
 لتوسع العمل وتعقيده بعد تنفيذ القرار .

 الإستنتاجات المتعمقة بمتغير إعادة الهيكمة 
يا بسبب رغبة تم إستنتاج وجود تخوف لدى العاممين في الوزارتين حول فكرة إعادة الييكمة , وخصوصاً المستويات العم       

العديد منيم بالإحتفاظ بمناصبيم الوظيفية في المستويات العميا , والخوف من فقدانيا , متجاىمين بذلك مزايا وفوائد إعادة 
الييكمة عمى المستويات الوظيفية كافة وعمى المنظمة عموماً , وتم ملاحظة ذلك من خلال إجابات العينة المبحوثة والتي 

 يا مايمي :إستنتجت الباحثة من
تبين وجود نظرة حيادية من قبل العاممين في الوزارتين حول ضرورة العمل عمى صياغة إستراتيجية تناسب القرار  -1

 بالإندماج وتسيل عممية إعادة الييكمة .
كان ىناك ضعف في تبني أساليب تكفل نجاح عممية إعادة الييكمة والإستفادة من الموارد المتاحة , كذلك استنتجت  -2

 الباحثة غياب الخطط والبرامج التي من المفترض تعد لإنجاح العممية والخروج بييكل جديد موحد .
لم يتم إعداد إجراءات جديدة حول إعادة الييكمة وفق قرار الإندماج والتي تمكن العاممين من التكيف مع التغيرات  -3

 سمباً عمى الأداء . التي سوف تحصل,  لذلك ستلاقي العممية صعوبة في التكبف ليا وسيؤثر
, إن في الوزارتين من خلال التحميل الإحصائي ومن خلال المقابلات التي جرت مع المنتسبين انإستنتج الباحث -4

مسألة شمول الجميع بقانون الخدمة الجامعية يشغل الجميع وبالأخص منتسبي وزارة العموم والتكنموجيا , الذين 
 نيم في وزارة التعميم العالي .يطالبون بضرورة شموليم بو أسوةً بأقرا

تم التوصل الى إن نظرة العاممين الى الإنتماء الوظيفي ىي لمعمل ولا ييم أسم الوزارة كيف سيكون , شرط أن يتم  -5
عادة الييكمة .  الإحتفاظ ببيئة العمل , عندئذ سيبقى الإنتماء الوظيفي حتى بعد الإندماج وا 

ة بعد صدور القرار بالإندماج وعممية إعادة ىيكمة الوزارتين , رغم لم يتم العمل عمى وضع آليات عمل مدروس -6
 . ملاحظة الباحثة عمى وجود معالم إعادة ىيكمة جزئية في الوزارتين بين الأقسام والوحدات

 ثانيا: التوصيات
 وصيات المتعمقة بمتغير الإندماج ت

من المؤكد إنو لامفر من مواجية صعوبات مصاحبة لأي عممية تغيير تنظيمي , لكن من الممكن التقميل والتخفيف من  -1
بضرورة العمل الجاد من قبل القيادات العميا لموزارتين عمى وضع العدالة نصب ان وصي الباحثلذلك يىذه الصعوبات , 

زالة أعينيم في عممية توزيع الكوادر العاممة عمى الأعم ال والحفاظ عمى مناصبيم الوظيفية ومنح المخصصات ليم وا 
الترىلات التي كانت تعاني منيا الوزارتين سابقاً , ولمذين لم يتناسب عمل الوزارة الجديد مع إختصاصاتيم إيجاد فرص 

 عمل ليم في وزارات أخرى في محاولة لوضع الشخص المناسب في المكان المناسب .
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ة التوتر والقمق بين صفوف العاممين في الوزارتين بعد صدور قرار الإندماج , وذلك من خلال يجب العمل عمى إزال -2
زالة أي غموض حولومبادرات القيادات العميا عمى تنفيذ القرار بصورتو الرسمية وجعمو واضح لمجميع و   .ا 

تنفيذ جر عثرة في طريق الإسراع في حسم موضوع مسألة شمول الجميع في قانون الخدمة الجامعية والذي أصبح ح -3
الإندماج , وذلك من خلال شمول الجميع بو أو إلغاءه أو تقميص مخصصات منتسبي التعميم العالي ومنح منتسبي قرار 

العموم والتكنموجيا بنفس المقدار حتى تتحقق العدالة والمساواة وحتى يتم إشعار الجميع بالإنتماء الوظيفي , عمى أن 
 لقرار بالإندماج ألا وىو تقميص النفقات الحكومية وترشيد الييكل الجديد .لايتعارض ىذا مع ىدف ا

الإدارات العميا لوضع آليات العمل الفعمي لتنفيذ قرار الإندماج , وضبط مسار الإجراءات الإدارية من  انوصي الباحثي -4
اليب مدروسة بصورة عممية خلال التواصل بين المستويات العميا في الوزارتين والعمل المشترك لمخروج بطرق واس

 لتسييل ميمة الإندماج , بحيث تكون متناسبة مع الأىداف المقررة .
يجب العمل عمى تحديد رؤية واضحة للأنظمة والموائح والقواعد في المنظمة وعممياتيا بحيث يكون تعديميا وتغييرىا  -5

ين كون وجود رؤية واضحة  تمثل الأساس في نجاح متوافقاً مع إمكانية التطبيق , ولتوليد الإستعداد النفسي لدى العامم
 الوزارة الجديدة .

غرس وترسيخ القناعة لدى الجميع حول ضرورة القرار وذلك من خلال تبسيط الإجراءات المستقبمية والتي تتناسب مع  -6
 طبيعة العمل الجديد لوزارة جديدة مندمجة ومع توسع الأعمال وتنوعيا .

 إعادة الهيكمة التوصيات المتعمقة بمتغير 
ن الأغمبية ينتظرون صياغة  انوصي الباحثي -1 بصياغة إستراتيجية مناسبة لمعمل وبما يتناسب مع القرار , خصوصاً وا 

الإستراتيجية الجديدة لموضع الجديد , ولكون الإندماج ذو طبيعة إستراتيجية ىدفو الحصول عمى مزيد من القدرة 
 وضع إستراتيجية تلائم القرار وتكون شاممة لجميع متطمباتو .والفاعمية والمرونة , كذلك السعي عمى 

يجب الإسراع في وضع الخطط والبرامج قبل بدء العمل الفعمي بتنفيذ القرار لرسم خارطة الطريق لدى الجميع حول   -2
 عممية إعادة الييكمة لنجاحيا وضمان تحقيق اليدف منيا .

من خلال البدء بإعادة الييكمة الجزئية في داخل الوزارتين ودوائرىا جعل العاممين يتكيفوا مع التغييرات الجديدة   -3
 وأقساميا , لتمييد الفكرة لدى العاممين , وتسييل عممية إعادة الييكمة الشاممة .

العمل عمى تغيير مضامين قانون الخدمة الجامعية حول مسألة العدالة في منح المخصصات والإمتيازات لمنتسبي  -4
 دماجيم في وزارة موحدة كون ىذا الأمر أصبح محور حديث الجميع .الوزارتين عند إن

يجب الإىتمام بتوفير مناخ وبيئة تناسب الجميع لجعميم ينسجموا مع ظروف العمل الجديد , وحتى لاتؤثر عممية  -5
 إعادة الييكمة عمى الأداء سمباً .

يصال ىذه عمى المدراء الذين حدث في دوائرىم حالات إندماج جزئي أو تغييرات س -6 جمت حالات نجاح , يجب تقديم وا 
 التجارب وقصص نجاحيا لمجميع لتكون نموذجا لفيم الغاية من إعادة الييكمة أو الإندماج .
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اٌدجٛسٞ ،تأ١ُِ،"تٕبِٟ ِٛخخ الأذِبج ٚاٌتٍّه فٟ اٌعًّ اٌّظشفٟ " سعبٌخ ِبخغت١ش ، و١ٍخ الإداسح ٚالالتظبد ،  -8

 . 2005خ ثغذاد ،خبِع

ت١ّدغذ٠ٓ ، عّش، " دٚس إعتشات١د١خ اٌت٠ٕٛع فٟ تسغ١ٓ آداء اٌّؤعغخ اٌظٕبع١خ " دساعخ زبٌخ ، سعبٌخ ِبخغت١ش  -9

 . 2012و١ٍخ اٌعٍَٛ الإلتظبد٠خ ٚاٌتدبس٠خ ،  –اٌدضائش  –ِمذِخ اٌٝ خبِعخ ِسّذ خ١ضش ثغىشح 

ٌششوخ اٌٛط١ٕخ ٌٍظٕبعبد اٌى١ّ١ب٠ٚخ ، سعبٌخ ِمذِخ زّٛدٞ ، لظٟ ِسّذ عع١ذ ،"الأذِبج " دساعخ ِسبعج١خ فٟ ا -10

 .2006إٌٝ ِدٍظ و١ٍخ الإداسح ٚالالتظبد ،

( " تأث١ش اٌتغ١ش اٌج١ئٟ ٚخظبئض اٌمشاساد الاعتشات١د١خ فٟ ِدبي ع١ٍّبد إعبدح 2008ِسّذ ، ٔغش٠ٓ خبعُ ) -11

سح ٚالالتظبد/خبِعخ ثغذاد ٌٍسظٛي عٍٝ ا١ٌٙىٍخ " دساعخ ١ِذا١ٔخ فٟ د٠ٛاْ ٚصاسح إٌفظ أطشٚزخ ِمذِخ اٌٝ و١ٍخ الادا

 دسخخ " دوتٛساٖ فٍغفخ فٟ الإداسح اٌعبِخ .

إٌدبس ، إخلاص ثبلش ، " الإٔذِبج اٌّظشفٟ فٟ اٌٛطٓ اٌعشثٟ " ِدٍخ الإلتظبد اٌخ١ٍدٟ ، تظذس عٓ ِشوض  -12

 .  2007،  13دساعبد اٌخ١ٍح اٌعشثٟ ، خبِعخ اٌجظشح ،اٌعشاق ، اٌعذد 

ٔب٘ذ اعّبع١ً ٚس٠ُ ععذ ، " الإٔذِبج اٌٛظ١فٟ ٚدٚسٖ فٟ تعض٠ض اٌشضب اٌٛظ١فٟ " ، ِدٍخ اٌسّذأٟ ٚخ١ًّ ،   -13

 . 2011اٌّٛطً ،  –،و١ٍخ اٌسذثبء  36اٌجسٛث اٌّغتمج١ٍخ ، اٌعذد 

اٌغبٌجٟ ، ِد١ذ ِسغٓ ، " اٌّفبضٍخ ث١ٓ إعتشات١د١خ الإٔذِبج ٚالإوتغبة فٟ ظً ظشٚف اٌغٛق غ١ش اٌىفٛءح ٚتٛلع  -14

، وبْٔٛ  3، اٌّدٍذ  3ّٔٛرج ِمتشذ ٌٍتطج١ك عٍٝ ِظشفٟ ثغذاد اٌّتسذ ، ِدٍخ خبِعخ رٞ لبس ، اٌعذد  ِخبطش و١ٍخ "

 . 2007الأٚي ، 

اٌغٛدأٟ ، عٍٟ ِٛاد ، " إز١بء إٌّظّبد فٟ ظً ِّبسعبد أعتشات١د١تٟ الإٔذِبج ٚالإوتغبة ٌت١ٌٛذ اٌم١ّخ ثّشزٍخ  -15

خبِـعخ ثغذاد ، فـٟ عٍـَٛ إداسح  -ٝ ِدٍظ و١ٍخ الإداسح ٚالألتظبد اٌتذ٘ٛس اٌتٕظ١ّٟ  ، اطشٚزخ دوتٛساٖ ِمذِخ اٌ

 .                                                          2014الأعّـبي ، 

طبٌر ، خٕبْ إعّبع١ً ،" تم١١ُ أثش الإٔذِبج فٟ ثعض ِؤششاد الأداء اٌّبٌٟ " ، دساعخ تطج١م١خ ،اطشٚزخ دوتٛساٖ  -16

 . 2012خبِعخ ثغذاد ،  –الأعّبي ِمذِخ اٌٝ ِدٍظ و١ٍخ الإداسح ٚالإلتظبد  فٍغفخ فٟ إداسح

( " أثش ع١ٍّبد اعبدح ا١ٌٙىٍخ اٌتٕظ١ّ١خ فٟ تعض٠ض ل١ّخ اٌضثْٛ اٌذاخٍٟ " دساعخ تس١ٍ١ٍخ فٟ 2011عٍٟ، الذط ازّذ ) -17

ثغذاد ٌٍسظٛي عٍٝ دسخخ " اٌششوخ اٌعبِخ ٌٍظٕبعبد اٌىٙشثبئ١خ سعبٌخ ِمذِخ اٌٝ و١ٍخ الاداسح ٚالالتظبد/خبِعخ 

 ِبخغت١ش فٍغفخ فٟ الاداسح اٌعبِخ ".

، داس ا١ٌبصٚس ٌٍٕشش ،  1اٌخفبخٟ ، ٔعّخ عجب ط ، اٌغبٌجٟ ، طب٘ش زغٓ ، " ٔظش٠خ إٌّظّخ " ِذخً اٌتظ١ُّ ، ط -18

 .  2009عّبْ ، 

 



 ا.د صلاح عبذ القادر, زٌنب جالً                       هنظىر إستراتٍجً لإعادة الهٍكلت على وفق خٍار...                      
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