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المقدمة:     
الفصول 11 و 12 تهتمان بقضية حيوية وذات أهمية كبيرة لإدارة العمليات في جميع المنظمات ، وتحديدا إدارة الناس. يمكن أن يكون هناك عدد قليل ، إن وجدت ، من المنظمات التي لا توظف الناس لتنفيذ الأعمال المرتبطة بإنتاج السلع والخدمات التي يطلبها العملاء.                              و الطريقة التي يدار بها هؤلاء الناس  من المرجح أن تحدث فارقا كبيرا في أداء العمليات. ولعل ليس من المستغرب أن اهتمامات الإدارة مكرس لإدارة الناس أكثر من أي جانب آخر من جوانب الإدارة ، ولا سيما في إطار العمليات ، حيث يوجد معظم العاملين في المنظمة عادة.           إدارة الموظفين يشكل جزءا لا يتجزأ من إدارة العمليات ، وبالتالي يتم تضمينه كموضوع ضمن هذا الكتاب ، على الرغم من أن دراسة إدارة  الناس في المنظمات يركز على التخصصات الأكاديمية لإدارة الموارد البشرية والسلوك التنظيمي . 
على النحو المبين في الفصل 2 ، فإن قرار هيكلة  العمليات تتضمن اثنين  من المعنيات بإدارة الأفراد ، أي تنظيم العمل وإدارة الموارد البشرية. ولعل أفضل طريقة للتمييز بين هذه الموضوعات هو بعرض تنظيم العمل حيث أنها تعنى في المقام الأول بالطريقة التي يتم بها الجمع بين الناس وإدارتها بشكل جماعي ، في حين أن إدارة الموارد البشرية تعنى أساسا بالطريقة التي يدار بها الناس كأفراد . و ذالك هو الفرق بين الاثنين ليس إلا ، ومن الواضح مدى التداخل والتفاعل كل منها  مع الأخر. ومع ذلك ، فهي تعتبر منفصلة : تنظيم العمل في هذا الفصل وإدارة الموارد البشرية في  الفصل التالي ، الفصل 12. 
معظم العمليات تعتمد على الجهود التعاونية لمجموعة من الناس ، بل بيت القصيد في منظمات الأعمال هي جمع الناس معا من أجل العمل معا. 
هذا الفصل يعنى بفهم العوامل التي تؤثر في الطريقة التي يتم الجمع بين العاملين لأداء مهام عملهم. يمكن أن يدرس تنظيم العمل من حيث وجود اثنين من الجوانب ذات الصلة ؛ الهيكل والثقافة. 
أهداف البحث :

عند الانتهاء من هذا الفصل ، يجب أن تكون قادرا على : 

- فهم القضايا التي تدخل في تصميم الهياكل التنظيمية للعمليات من أجل الوظائف العملياتية. 
- شرح التأثيرات التنظيمية والثقافات الوطنية على منظمات العمل. 
- إدراك  الفوائد والتحديات التي تواجه تنظيم العاملين في فرق العمل. 



- الهيكل يكون المظهر الرسمي لمنظمة العمل. هيكل المنظمة يهتم بكيفية جلب مجموعة من العاملين في مجموعات لكي يباشروا بمهام محددة . وتهتم أيضا بكيفية ترابط مجموعات مختلفة من العمال مع بعضها البعض ومع المدراء الذين يعطون المسؤولية عن العمل المباشر بواسطة جماعات مختلفة . وتهتم أيضا بتحديد أي المدراء يملكون السلطة على الأفراد  والمجموعات داخل المنظمة .الهيكل عادة ما يوصف بشكل مخطط تحديدا من المخططات التنظيمية ، والتي ترسم عادة لتظهر التسلسل الهرمي لترفع المدراء القدماء ، ويبلغوا الذروة مع المدراء الأعلى سلطة في قمة الهرم .
مخطط الهيكل التنظيمي يصف أيضا التقارير الرسمية و قنوات الاتصال وأيضا تعكس التوزيع الرسمي للسلطة داخل المنظمة.                                                                   الثقافة من جهة أخرى هي الشكل أو المظهر الغير الرسمي للمنظمة . شيء ما غير ملموس في الطبيعة غالبا ما تقولب في الشعار "طريقتنا في عمل الأشياء حولنا".                         الثقافة تشمل السلوكيات والخبرات والمعتقدات والقيم للمنظمة و التي تختلف بحد ذاتها بين مختلف أجزاء المنظمة.                                                                           الثقافة تتغلغل داخل المنظمة . بصرف النظر عن أو أيا كان هيكلها على كل حال.أو يمكن أن تكون هناك الثقافة مختلفة بين الأجزاء المختلفة للمنظمة.                                            بعض المجموعات الفرعية غالبا تظهر مختلفة . على سبيل المثال . هؤلاء العاملين في أقسام المبيعات يتجهون إلى امتلاك ثقافات مختلفة من هؤلاء العاملين في الوظائف التقنية كتقسيماته.
العديد من المنظمات الوطنية من المحتمل أيضا أن تجد أن اختلاف الثقافة الوطنية تؤثر على سلوك العاملين في أداء أعمالهم.المبنية على بلدان وعقائد مختلفة .                                              الكثير والكثير من المنظمات تعمل الآن خارج الحدود الوطنية ،وحتى داخل البلد الواحد، قوى العمل تصبح بشكل متزايد أكثر اختلافا ، وغالبا ما تجمع مجموعات من الناس من عدد من البلدان المختلفة ، وفي عالم الأعمال العالمي ، فهم الثقافات الوطنية تصبح قضية مهمة للشركات ما وراء البحار.                                                                                        في السنوات الأخيرة وجدت العديد من المنظمات أنه لكي تقابل التغيرات في الطلب في السوق لا بد أن يصبحوا أكثر قدرة على الاستجابة والمرونة. ولكي تحقق ذلك . المنظمات وجدت أنه من المهم أن تقوم بتفويض عمالها ، بإعطائهم مزيد من حرية التصرف و التحكم بالطريقة التي يؤدون بها عملهم . والتي غالبا ما تكون مصحوبة مع إدراك للأداء المتزايد للفريق.





الهيكل :
يبحث هذا المقطع في الطرق التي تنظم فيها موظفي العمليات للقدرة على القيام بمهامهم ، الناس الذين يعملون في هذه العمليات يشكلون جزءاً من المنظمة ، ولذلك فإن أي نقاش حول التسويات أو الاتفاقات التنظيمية للعمليات تحتاج أن توضع في سياق الهيكل التنظيمي الداخلي.
المتغيرات الهيكلية :
أن هيكل المنظمات قد درست بشكل واسع من قبل الباحثين لعدة سنوات والتي أفضت لنتيجة نهائية ، وهي أنه لا توجد طريقة واحدة فضلى لهيكلة المنظمات.                             برنامج البحث الشهير ل (ASTON ) تضمن أنه توجد ثلاث أبعاد أساسية لهيكلة المنظمة يجب أن تأخذ الاهتمام .
1. المركزية : مدى تمركز اتخاذ القرار في فرد واحد في المنظمة ، أي كلما إزدادت المركزية ضاق مجال تحكم الإداري ولكن تؤدي أيضاً إلى الجمود والتشدد والتصلب.
وحرمان العمال من استقلاليتهم.
1. الرسمية : ويشير إلى المدى الذي تكون فيه الأعمال والمهام خاضعة للإجراءات والقوانين . الرسمية الواسعة هي أحد الصفات الأساسية للبيروقراطية . والبيروقراطية المتشددة تميل إلى تعزيز فعالية العمليات الفردية ، ولكنها تزيد من الجمود حيث يصبح العمال أقل قدرة وكفاءة على أداء الأعمال الغير منظمة.
1. التخصصية : وتشير لمدى تقسيم الأعمال في المنظمة إلى مهام منفصلة . تخصص أكثر يؤدي إلى زيادة التعقيد في هيكلية المنظمة ويجعلها أكثر تميزاً واختلافا عرضياً ، وأكثر تكاملا عاموديا .
تخصص أكثر ربما أيضاً يزيد مدى التمييز وبالتالي تملك المؤسسة مجالات أوسع.
تعظيم التخصص يؤدي أو يقود إلى المزيد من التكيف.
حيث يمكن للموظفين التكيف مع التغيرات ومتطلبات التغيير بشكل أسرع،ولكن أيضاً يقود إلى المزيد من الجمود إذا كانت مجال خبرتهم ضيقة. 
الهدف من التنظيم الهيكلي هو تمكين المدراء من إعادة تكوين والتحكم ب أنشطة العاملين بحيث يؤدون مهامهم بأساليب أكثر كفاءة وفاعلية. 
والعوامل المؤثرة على اختيار الهيكل تتضمن:
1. الإستراتيجية : تحتاج المنظمة إلى الهيكل الذي يتناسب مع استراتيجيتها  وكلما زاد تعقيد الاستراتيجية زاد تعقيد الهيكل الذي يميل إلى الأفقية أكثر.تكامل أفقي وتوسع في التخصص وبالتالي التحدي الذي يحدد الهيكل يكون مناسب بشكل خاص لشركات المتعددة الجنسيات والتي كلما زادت عدد البلدان التي يعملون فيها زادت منتجاتهم وبالتالي يزداد تعقيد هيكلها التنظيمي.
1. الحجم : يبدوا من الواضح إن حجم المنظمة يؤثر على طريقة تحديد هيكل المنظمة ، فكلما ازداد الحجم زاد ت الرسمية والتخصصية . ولكن يتوقع أن تؤدي إلى تقليل المركزية ومرة أخرى  يعتبر عادة عامل معقد للشركات متعددة الجنسيات التي تتضخم باستمرار.
1. التكنولوجيا : إن نوع التكنولوجيا المستخدمة في عمليات المنظمة يمكن أن تصنف ضمن الشروط التي تعزز العمليات الروتينية أو الغير روتينية.فالتكنولوجيا الروتينية تترافق مع تخصصية أكبر ورسمية أكثر وبالتالي فإن المنظمة التي تعمل في الإنتاج الضخم من المنتجات المعتادة أو المتشابهة تكون أكثر وضوحاً في هياكلها التنظيمية من تلك التي تتضمن عملها أنتاج المشاريع أو العمل أو الخدمات الاحترافية.
1. البيئة : المنظمات بحاجة إلى التكيف مع بيئتها إذا ما أريد لها البقاء والازدهار في المدى الطويل. وكلما ذادت ديناميكية وعدم تأكد البيئة كانت هناك مركزية ورسمية أقل.بالنسبة إلى الشركات متعددة الجنسيات والتي تعمل عموما في عدد من البلدان المختلفة ، يعتبر عامل تعقيد إضافي ويؤدي إلى تفضيل الاتجاه نحو هياكل اقل مركزية.                          المعضلة التي تواجه كل الهياكل التنظيمية هي الرغبة في زيادة الكفاءة إلى الحد الأقصى من جهة ومن جهة أخرى زيادة الاستجابة للتغيرات البيئية ،درست هذه القضية أولاً قبل 40 عاما بواسطة  ببرنز وستوكر (1961).
فقد فرقوا  بين المنظمات الميكانيكية والعضوية.                                                  واتصفت المنظمات  الميكانيكية بمستوى عال من البيروقراطية والهرمية ،حيث الاتصالات تكون من أعلى إلى أسفل الهرم.                                                              هذا الترتيب يمكن العاملين من المباشرة في الأعمال في مجال ضيق مع قليل من التغيير وتحت درجة عالية من التحكم الإداري.                                                             ولذلك فإن المنظمات الميكانيكية  قادرة على تحقيق مهامها مع درجة عالية من الكفاءة والنزاهة وهم أكثر تناسباً مع بيئات ثابتة.                                                            ومن جهة أخرى المنظمات العضوية أقل بيروقراطية وهرمية ، العمال يعطون درجة أكبر من الاستقلالية ويقدرون على تنفيذ مجال أوسع من المهام . ترتيب أقل رسمية يعني أن العاملين أكثر قدرة على التواصل عبر القنوات بين الأقسام.
وبالتالي المنظمات العضوية أكثر قدرة على الابتكار حيث يضحى بالسلطة من اجل الابتكار والإبداع وهم بالتالي أكثر تناسبا مع البيئات المتغيرة.
أظهرت الدراسات التي أجريت في عدة بلدان عن الهياكل التنظيمية إن العلاقات الأساسية بين العوامل التي تؤثر على الهيكل وأبعاد الهيكل تبدوا متشابهة في العالم ...وبالتالي فإنه من الممكن أن تعمم العوامل التي يجب أن تأخذ في الحسبان عند الأخذ في الحسبان الترتيبات التنظيمية داخل المنظمات .                                                                                                        البساطة وكثرة التكرار في المهام وانخفاض مستوى عدم التأكد البيئي ، تزداد درجة المركزية والرسمية والتخصصية وذلك يتناسب مع عمليات الإنتاج الضخم مثل منافذ بيع الطعام السريع ومصانع محركات السيارات .                                                                          وبالعكس تعقيد أكثر وعدم تكرار المهام ومزيد من عدم التأكد البيئي وبالتالي ينخفض درجة المركزية والرسمية والتخصصية المطلوبة.وذلك يتناسب مع الصناعات التخصصية مثل النسيج أو الخدمات التخصصية مثل الاستشارات الإدارية. 


                                                                      CASE STUDY
Unilever Foods R&D Europe new product development        
في 21 تشرين الثاني 2006 ، أعلنت شركة (يونيليفر) قراره لإعادة هيكلة الأطعمة الأوروبي للبحوث وعمليات التطوير بهدف تحسين قدرتها التنافسية ، ستشهد تغيرات في  السلع الاستهلاكية للشركة وتركز في أنشطة تطوير منتج جديد للأغذية في ستة 'مراكز متميزة' في ألمانيا وبولندا وايطاليا وهولندا وفرنسا والمملكة المتحدة. هذه المراكز سوف تكرس كل واحدة منها لتطوير منتجات جديدة تقوم على القدرة التقنية المحددة التي يمكن تطبيقها على جميع الأصناف في حزمة منتجات شركة يونيليفر ، وعلى سبيل المثال ، فإن مركز التميز "المستحلبات التركيبية"  ستعمل على المايونيز(e.g. Hellman's) ، مثل(e.g. Flora} ، ومبدأ القدرة على التصميم وراء هذه القابلية المستندة إلى مراكز التنمية هو انه سيتعين عليهم حشد الجهود لتطوير مستوى عالمي من القدرة التقنية التي يمكن تطبيقها على أصناف أخرى ، من أجل الابتكارات المحلية والاقليمية والعالمية. 
يونيليفر سيبقي فرق البحث والتطوير للبلدان الصغيرة في كل من البلدان ال 21 التي سوف تركز على  تنفيذ التكنولوجيا التقنية و الابتكارات في تلك البلدان. وعلاوة على ذلك ، فإن فرق البحث والتطوير الصغيرة هذه  سوف يكون مدخلا لمراكز التميز لمعرفة الاحتياجات المحددة لذلك البلد لتطوير منتجات جديدة. فرق البحث والتطوير في البلدان الصغيرة هذه لا  تطور منتجات جديدة لنفسها. 
و المنظمة الأوروبية الحالية للأغذية والتطوير منظمة توظف 1160 شخص في 64 موقعا في مختلف أنحاء أوروبا ، مع 39 من المواقع المشاركة في تطوير منتجات جديدة. نتيجة لعملية إعادة التنظيم هذه ، سوف تتحرك إلى 29 موقع للشركة يونيليفر للأغذية والتطوير مع ستة مراكز التميز لتقوم بكل عمليات التطوير للمنتجات الجديدة. التغييرات سوف تشهد فقدان 240 وظيفة. وتتوقع شركة يونيليفر نقل 260 فرصة عمل إضافية للأغذية الموحدة إلى مراكز البحث والتطوير في جميع أنحاء أوروبا. 
 وتلى الإعلان عن إعادة الهيكلة إجراء استعراض مكثف لعمليات البحث والتطوير التي يقودها Vindi Banga ، رئيس شركة يونيليفر  قسم الأغذية. Vindi Banga قال : 
' وأظهرت المراجعة أن لدينا أناس عظماء وقدرات قوية. ومع ذلك ، فقد أظهرت أيضا أن من خلال تنظيم أنفسنا نتمكن من استغلال قوتنا ورفع مستوانا و نستطيع تحسين قدرتنا التنافسية في الأسواق. عن طريق الحصول على فوائد من التركيز والتآزر وأنا مقتنع بأن إعلان اليوم لن يحدث فارقا كبيرا لنا لتقديم الابتكار '. 
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)-  تنفيذ إعادة الهيكلة بدأت في عام 2007 بهدف ان يكتمل بحلول نهاية عام 2008.  وإعادة الهيكلة  هذه جزء من خطة هيكلة شاملة لشركة 'يونيليفر' ، والتي تهدف إلى تبسيط تعقيد هيكل الشركة البريطانية الهولندية . إن الهدف النهائي ، وفقا لشركة يونيليفر ، هو زيادة نفوذها وحجمها ، وتحسين قدراتها في السوق التنافسية ، وتحقيق التميز الوظيفي ، وإنشاء قدرة اكبر على المنافسة من حيث التكلفة ، مما يسمح لها تعزيز تركيزها على المستهلكين والعملاء. 
يونيليفر تملك حوالب 179،000 موظف في 100 بلد تقريبا. في عام 2006 ولدت مبيعات بقيمة 40 بليون يورو وانفقت 953 مليون يورو على البحث والتطوير ، يونيليفر هي واحدة من أفضل شركات العالم الرائدة في مجال السلع الاستهلاكية السريعة في الغذاء والنظافة والعناية الشخصية  في الأسواق. انها تملك مجموعة من المنتجات التي تتضمن بعض من أفضل الماركات في العالم ،الماركات المعروفة مثل  Knorr, Hellmann's, Flora, Bertolli, Dove, Lux, Pond's, Lynx, Sunsilk, Persil, Cif and Domestos .

   أسئلة ؟

1- هل تتوقع عمليات البحث والتطوير أن يكون لها هيكل آلي أو عضوي؟ 
2 - تقييم مدى ملائمة الهيكل الجديد لشركة يونيليفر للأغذية الأوروبي عمليات البحث والتطوير من خلال النظر في أبعاد الهيكل التنظيمي (المركزية وإضفاء الطابع الرسمي والتخصص) والمتغيرات السياقية (الإستراتيجية ، وحجم والتكنولوجيا والبيئة.) 
3 - ما هي المشاكل التي قد تنشأ نتيجة للهيكل الجديد؟ 
4 - كيف يمكن لهذا الهيكل الجديد تقديم مساعدة 'أكبر وأفضل ، وأكثر جرأة للابتكارات ؟ 


الأنماط الهيكلية :
على الرغم من أن الهياكل التنظيمية يمكن أن تتفاوت بشكل هائل ، فمن الممكن أن نحدد عددا من الأنواع الأساسية على النحو التالي. 

هياكل بسيطة :
عندما تكون المنظمات صغيرة جدا ، فهي لا تحتاج حقا لهيكل رسمي على هذا النحو. المنظمات الصغيرة جدا لا تميل إلى امتلاك أقسام  أو وظائف معقدة ومميزة . من المرجح أن تنتج مجموعة محدودة من المنتجات والخدمات ، وذلك باستخدام عمليات وتكنولوجيا محدودة . إذا كانت المهام بسيطة ، فمن المرجح أنها يمكن أن تكون كلها نفذت من قبل عدد من الأشخاص المختلفين. معظم العمال من المرجح أن تؤدي مهام متعددة. كل من الرسمية و التخصصية سوف يكون في الحد الأدنى. ومع ذلك ، فمن المرجح أن تكون المركزية شديدة و التي تركز على فرد واحد أو  على الأكثر  عدد قليل جدا من الناس. وهذا يعطي المنظمة قدرا كبيرا من المرونة للتعامل مع أي حالة من عدم التأكد في بيئتها ، ولكن من المحتمل أن تكون غير فعالة. ومع ذلك ، نظرا لنمو الشركات ، والمهام ، من المرجح أن تصبح أكثر تعقيدا. و من المرجح أن تستجيب المنظمة عن طريق اعتماد هيكل رسمي لكنها بسيطة  والذي يبدأ فيه مختلف الأفراد بالتخصص في مهام معينة ، وتطبيق مبادئ تقسيم العمل. الأفراد الذين تتخصص في نطاق ضيق من المهام التي من المرجح أن تكون قادرة على أن تعمل بفاعلية  أكثر من ذلك بكثير من أولئك الذين يقومون بعدد أكبر من المهام. ومع ذلك ، عادة ما يتحقق ذلك على حساب المرونة. 
تقسيم العمل:
المبدأ القائل بأن زيادة الكفاءة سوف تتحقق لكل عامل عندما يتخصص في مهمة واحدة بدلا من العمال الذين يؤدون عدد من المهام المختلفة .
هياكل وظيفية :
كمنظمة تنمو ، فمن المرجح أن يعتمد هيكل وظيفي في الشعب التي يضطلع فيها الموظفون بمهام مماثلة تعمل معا في إدارات مستقلة استنادا إلى وظائف الأعمال الرئيسية مثل المبيعات والحسابات والعمليات (انظر الشكل (11.3). 
كما يزيد من التخصص لكل قسم ويركز على مجموعة محدودة من المهام من أجل القيام بذلك بكفاءة.                                                                                                       الهيكل الوظيفي إجمالاً يتكون من أقسام للعمليات مسؤولة عن أنتاج كل السلع و الخدمات .  هذه الدائرة ستكون مسئولة عن جميع المدخلات والموارد  التي ستكون قادرة على تطوير معارف وخبرات محددة جدا.                                                                                     كمنظمة تنمو ، المزيد من التخصص ممكن مع تقسيم إضافي  في صفوف القوى العاملة داخل كل وظيفة. وهكذا ، في إطار العمليات المهمة ، قد تكون إدارات منفصلة مخصصة لمهام محددة داخل بعض العمليات أو المنتجات.و التكنولوجيا المستخدمة داخل هذه الأقسام تصبح متشابهة و متخصصة ، وتدعم وفورات الحجم ولكن تحد من المرونة.                                          هياكل وظيفية مناسبة تماما للمنظمات التي تنتج عددا محدودا من منتجات أو خدمات مشابهة ، كما في كل قسم يمكن أن تصبح فعالة جدا في مهمتها المحددة. عندما ينمو الحجم ، كما يميل إلى إضفاء الطابع الرسمي و يهدد زيادة المرونة التنظيمية. بينما يكبر الحجم  فإن اللامركزية ، والاتصالات والتنسيق داخل وبين الإدارات يمكن أن تصبح أكثر صعوبة. وهذه المشكلة يمكن أن تصبح أكثر حدة كلما ازدادت مسؤولي الأقسام  . ومع ذلك ، فإن الهيكل الوظيفي من المرجح أن يكون الحل الأفضل ضمن موقع واحد. ومع ذلك ، بمجرد أن  يصبح للمنظمة  عمليات في عدد من المواقع المختلفة ، فإن مسألة إدارة  السيطرة  والتنسيق يصبح أكثر تحديا. حيث يدار بين مختلف المواقع المرتبطة بالعمليات التي تشكل جزءا من عملية إنتاج نفس المنتجات المتشابهة(أي في سلسلة التوريد المتكاملة رأسيا) ، أو حيث كل مواقع عمليات مماثلة تخدم أسواق مماثلة (مثل سلسلة مطاعم للبرغر ) ،حيث الهيكل الوظيفي من المرجح أن يكون مناسبا.و لكن ، في عدد من المواقع حيث يقل القدرة على التنسيق والسيطرة  و يصبح من الصعب استخدام الهيكل الوظيفي فإن غيرها من الحلول الهيكلية قد تكون أكثر ملائمة. يصدق ذلك بصفة خاصة إذا كانت مواقع مختلفة تعمل بشكل مستقل نسبيا عن بعضها البعض ، وتنتج منتجات مختلفة ، وتخدم الأسواق المختلفة.
 (
الشكل (11.3)
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الهياكل متعددة الأقسام:
تبنى هذه الهياكل على مبدأ تقسيم المنظمة إلى وحدات أعمال أصغر وأكثر إكتفاءاً ذاتياً. هذه الوحدات عادة ما تركز الأرباح ( مسئولة عن تحقيق المستوى المطلوب من الأرباح) وغالباً ما يستخدم مصلح وحدات الأعمال الإستراتيجية (SBUs  )  وعادة ما يعطى درجة عالية من الحكم الذاتي. التقسيمات ربما تشكل على أساس المنتجات التي ينتجونها أو السوق التي تخدمها. ، أو ربما مزيج من الاثنين. هيكل ضمن التقسيم ومن المرجح أن تكون وظيفية ، والعمليات والتكنولوجيا مخصصة لعدد محدود من المنتجات أو الخدمات. ومع ذلك ، هناك عدد من الخدمات المركزية من المحتمل تقدم من قبل المكتب الرئيسي للمنظمة . عدد وحجم وأهمية هذه الخدمات المركزية يمكن أن تختلف . انهم عادة ما تتضمن الأنشطة على مستوى الشركات ، مثل شركات التمويل والتخطيط. ولكن ربما تكون أيضا الإدارات  مركزية وظيفية (مثل التسويق وشؤون الموظفين) مسؤولة عن تنسيق وربما السيطرة على أعمال هذه الوظائف في مختلف الشعب . الشكل (11-4 ) يوضح مثال بسيط لبنية الشعب مع اثنين من التقسيمات .
في الواقع المنظمات ذات الهياكل متعددة الاقسام يكون من المحتمل أن تملك عدد كبير من الأقسام ، شركات الأعمال الكبيرة ربما تحتوي على تقسيمات مع مسؤوليات جغرافية و مسؤوليات المنتج ومسؤوليات وظيفية ، وهذا يمكن أن يجعل من الصعب والمكلف التنسيق والسيطرة على المنظمة ككل ، بسبب التَوَتّرِ المتأصّلِ بين الحاجةِ لتَمَرْكُز والحاجةِ للجَعْل لامركزيا. أيضاً، المنافسة الحتمية على المواردِ المتعلّقة بالشركاتِ والاقسام  يُمْكِنُ أَنْ تشعلَ التنافساتَ بين الإنقساماتِ المُخْتَلِفةِ. ، كل هذه العوامل يمكن الجمع بينها للحد من التعارض من أجل التآزر و وفورات الحجم والتعاون بين الشعب.
الشكل  (11-4)
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الهياكل المصفوفية:
تقدم الهياكل المصفوفية بديلاً عن الهياكل التشعبية . و تبنى الهياكل المصفوفية بالاعتماد على مفهوم إن المدراء ووحدات أعمالهم يستطيعون أن يملكوا أثنين (أو أكثر) من خطوط التقرير(reporting lines  ). حيث يمكن أن تكون وظائفية أو جغرافية أو على أساس المنتج.                                                                                                   الشكل (11-5) يبين الهيكل المصفوفي البسيط مع الوظيفي أو الإنتاجي (reporting lins).
- المدراء ووحدات أعمالهم يتموضعون في نقطة تقاطع خطين ولذلك فإنه في هذا المثال يوجد أربع مدراء عمليات ، واحد لكل نوع من المنتجات a-d ، كل مدير عمليات يقرر لكل من مدير الإنتاج ورئيس وظيفة العمليات ، بينما في التقسيم أو الهيكل متعدد الأقسام كان من الممكن أن يكون الأساس الوظيفي المزود لموظفي المكتب الرئيسي. في الواقع ، يمكن أن تكون الهياكل المصفوفة أكثر تعقيدا بكثير ، مع المزيد من المنتجات والعديد من الوظائف.                        البعض يمكن أن يملكوا خطي تقارير . ربما بالإضافة إلى خط جغرافي (مدينة أو منطقية).        الفكرة من الهيكل المصفوفي إنها تسعى لدمج وتكامل القوى وتوضح التوتر والتضاد بين التقارير المختلفة ، ومع ذلك ، فإنها يمكن أن تكون مكلفة وصعبة في الممارسة العملية بسبب تعقيدها. 
 (
الشكل (11-5  )
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الهياكل الشبكية:
في السنوات الأخيرة ، العديد من المنظمات واجهت الكثير من التغيير وعدم الثبات والاستقرار في بيئاتها، ولمواجهة ذلك كان ينبغي عليهم أن يصبحوا أسرع وأكثر مرونة وأكثر إبداعا وللحفاظ على مستوى أرباحها وبأن يصبحوا قادرين على توحيد نشاطاتهم المختلفة.
· وكان هناك اتجاه واضح في الهيكلة التنظيمية ، التي يمكن وصفها بأنها : 
-    تخفيض التسلسلات الهرمية 
·  زيادة اللامركزية. 
·  أصغر حجما وأكثر تركيزا ووحدات تنظيمية أكثر استقلالية.
·  زيادة الاستفادة من السوق القائم على العلاقات بين الوحدات التنظيمية الفرعية. 
·  حدود أكثر غموضاً بين المنظمة والشركاء في سلسلة التوريد. 
· الاستعانة أكثر بمصادر خارجية.
-وقد أدى ذلك إلى تجربة بعض المنظمات  ما يسمى الهياكل الشبكية. والتي تمثل شيئا على النقيض من الهيكل التنظيمي بالمعنى المألوف ، لأنها تقوم على علاقات أكثر مرونة بكثير بين مختلف وحدات التنظيم الفرعية ، وبين هذه الوحدات الفرعية والمكتب الرئيسي ، مما كان عليه الحال في الهياكل التقليدية.                                                                                         الشكل ( 11.6 ) يمثل هيكلاً شبكياً. ومع ذلك ، ينبغي أن يعتبر ذلك واحدا فقط من الهياكل المختلفة الكثيرة الممكنة لأن هذه الشبكة يمكن أن تتخذ أشكالا عديدة في الممارسة العملية.
جوهر هذه الشبكة هو أن كل وحدة في غضون ذلك ينبغي أن تتخصص قدر الإمكان. عن طريق الحد من نطاق عملياتها ، والحد من عدد ونوع العمليات التي أجريت وباستخدام تكنولوجيا مكرسة ، والقصد من ذلك هو أن كل وحدة ينبغي أن تضع قدرات معينة ويمكن أن يتم الوصول إلى بقية الشبكة. ويمكن القول إن ظهور تكنولوجيا المعلومات والاتصالات المحسنة ، وخاصة تلك المرتبطة عبر الإنترنت ينبغي أن تؤمن مستويات مكثفة من الاتصالات والتنسيق اللازمة لتحقيق أقصى قدر من الفائدة المقدمة من بنية الشبكة. ومع ذلك ، فالأمثلة على اعتماد المنظمات للهياكل الشبكة من الصعب العثور عليها  في الممارسة العملية. 
 (
الشكل (11-6 )
)

 (
Unit A
UnitE
)دور العمليات المركزية :
في الهياكل التنظيمية الأكبر والأكثر تعقيدا ، أصبح من المعتاد أن يكون هناك نوع من وظيفة عمليات مركزية ، وعادة ما تقع في المكتب الرئيسي. الدور الذي تلعبه أقسام العمليات المركزية هذه  يمكن أن تختلف لتعكس ما يلي :
1- فيما إذا كانت  وحدات الأعمال التجارية الفردية لديها التفويض لتحدد استراتيجيتها الخاصة أو فيما إذا كانت تتطلب أن تتبع إستراتيجية العمليات المركزية.
2-  فيما إذا كان التركيز داخل كل وحدة عمليات تجارية على تحقيق مستوى معين من الأداء ، أو ما إذا كان التركيز على تطوير قدراتها.                                                     باستخدام هذين البعدين ، سلاك  و  لويس (2002)  حددوا أربعة أدوار محتملة للعمليات المركزية وهي ( المدرب ، المحافظ ، المسهل  ، المنسق  ) انظر الجدول رقم  (11.1).
العمليات المركزية ربما يتوقع أن تتبنى الدور المدرب أو المحافظ في المنظمات مع درجة عالية من المركزية، والرسمية والتخصص في المنظمات ،  عادة ما يكون هذا هو الحال في الهيكل الوظيفي. في حين أن الدور المسهل أو المنسق ا ستكون على الأرجح في  هيكل المصفوفة أو هياكل الشبكة.
دور العمليات المركزية في هياكل متعددة الشعب يمكن أن تتفاوت على نطاق واسع ،  حيث تعتمد  على مدى  ترابط استراتيجيات الأعمال من مختلف الشعب  مع بعضها البعض، والتي يُتوقّعُ بأنَّ العمليات  المركزية تَمتلكُ الخبرةَ الضروريةَ لتَمْكينه للتَصَرُّف وفق دورِ المسهّلَ أَو المدرّبَ. بينما في المنظماتِ الأكثرِ تَنويعاً، دور العملياتِ المركزيةِ تسعى على  الأرجح لِكي تكُون المحافظ  أَو الأمينِ.
الاختيارات الهيكلية في العمليات الدولية:                                                 
هيكل المنظمات كانت موضع الكثير من النقاش في الأدبيات الإدارية لسنوات عديدة. نظريات المنظمة  من وقت شاندلر (1962) قد جادلت بأن الهيكل يجب أن تتبع الإستراتيجية. لكن ، وكما ذكر أعلاه ، هناك العديد من العوامل التي يمكن أن تكون ذات صلة عند السعي لتطابق الهيكل التنظيمي للإستراتيجية. 
من منظور إدارة العمليات ، الهيكل التنظيمي المناسب  هو الهيكل الذي يسهل التنسيق والتواصل داخل العمليات الوظيفية وبين العمليات الوظيفية و مهام الأعمال الأخرى للمنظمة. 
التحديات المتمثلة في هيكلة المنظمات التي لديها عمليات دولية هي أكبر بكثير مما هي عليه في تلك التي تعمل فقط على الصعيد المحلي. المنظمة الدولية يمكن أن يكون لها تسهيلات عملياتية بالاضافة إلى الزبائن في العديد من البلدان المختلفة، يحتاج هيكلها التنظيمي إلى تمكينها من وإدماج مختلف الأنشطة الفنية في مختلف البلدان ومختلف المنتجات والخدمات المختلفة ، إذا كان ينتج أكثر من منتج واحد. 
كما لوحظ في الفصل  4 ، يتم تكوين العمليات الدولية في عدد من الطرق المختلفة ، عمليات المنزل ، العمليات المحلية المتعددة  ، وعمليات التعاون  والتنسيق الإقليمي والعالمي للعمليات ، كل منها يمثل تحديا متزايدا للتنسيق و السيطرة على العمليات. 
أمثلة على أنواع مختلفة من الهياكل يمكن العثور عليها في إطار المنظمات الدولية العديدة التي تشمل مجموعة كاملة من أنواع الهيكلية التي نوقشت في هذا الفصل. أيضا ، نظرا لتردد العديد من المنظمات التي تجري إعادة هيكلة للتدريبات ، يبدو واضحا أن الحل الأمثل لم يتم حتى الآن العثور عليه بحيث تتطابق الإستراتيجية التنظيمية مع الهيكل. 
  الجدول رقم (11-1) أدوار العمليات المركزية .
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الثقافة :
يمكن إعتبار الثقافة التنظيمية عبارة عن مجموعة من الافتراضات والمعتقدات التي تكون شائعة بين أعضاء المنظمة.(شين ، 1985) . وغالبا ما يعتقد أن الثقافة التنظيمية القوية سوف تفيد المنظمة، وذلك يكون صحيحاً في حال كانت الثقافة تساعد المنظمة على أداء أعمالها بشكل جيد وتلبي توقعات العملاء ، ومع ذلك يمكن للثقافة القوية أن تشكل مشكلة في حال عدم توافقها مع المنظمة.                                                                                                         لأنه من الصعب جداُ تغيير الثقافة القوية ، فغالباً ما تضرب بجذورها عميقاً في المنظمة، اقرب إلى قلب وروح المنظمة ، خلافا للهيكل  فإن الثقافة لا يمكن بسهولة إعادة صياغتها وفقا لإرادة كبار المديرين.
يمكن اعتبار الثقافة على أنها تتألف من ثلاثة مستويات (شين ، 1985).
1- Artefacts : وتتضح من خلال المظاهر السطحية والمرئية  مثل اللباس ، والهندسة المعمارية ، والتكنولوجيا ، واللغة ، والقصص ، وما إلى ذلك ،و على الرغم من أن هذه  من السهل أن تلاحظ إلا أنها ما زالت غامضة ويكون من الصعب فكها وتفسيرها من قبل الغرباء.
2- القيم المعتنقة : ما يقوله الناس في المنظمة حول قيمهم ، ويتضح ذلك من خلال رسالة أو رؤية المنظمة ، أو غيرها من البيانات الرسمية أو المعتقدات والشعارات ، هذا ومع ذلك ، قد لا تعكس سوى وجهات نظر زعماء التنظيم ، في الماضي أو الحاضر. ربما كان أقوى دليل على القيم المعتنقة يمكن أن تأتي من أكثر وجهات النظر شيوعاً  التي عبر عنها الناس في المنظمة. هذه و قد تعكس بدقة أكبر التعلم المشترك الذي يبنى على الثقافة التي تؤسس في المنظمة.
3- الافتراضات الأساسية : وهذا هو المستوى الأعمق للثقافة ،  التي تعكس تلك المعتقدات ، والافتراضات التي يتم تبنيها كالحقائق العالمية من قبل  الناس في المنظمة. ومع ذلك ، تظل  عادة على عمق كبير تحت سطح الأرض لأنهم عادة لا تناقش. انها تعبر عن نفسها في القواعد غير المعلنة للمنظمة التي غالبا ما توجد من دون المعرفة الواعية للناس  ، لأنها قد تم استيعابها من خلال عملية التأقلم والتعزيز على مر الزمن.
الثقافة تعلم من خلال التنشئة الاجتماعية ، وباالتالي كلما طالت مدة بقاء الناس في المنظمة كلما تعمقت لديهم العادات الشائعة وأصبحت قيم وافتراضات شائعة. لأنها تطور وتدعم وتعزز بمرور الوقت من خلال الخبرات المشتركة.
اما بالنسبة للوافدين الجدد إلى المنظمة فيمكن أن تكون نوعاً من الصدمة ، لا سيما أذا كانت الخلفية التعليمية للعمل قد وقعت في سياق مختلف تماما عن الثقافة التنظيمية للمنظمة .
العديد من المنظمات تتخذ خطوات واضحة لغرس القيم التنظيمية في الموظفين الجدد من خلال استخدام التدريب التعريفي ، مشاريع الإرشاد ، الخ.
ومع ذلك ، يمكن أن يكون من التبسيط الشديد الحديث عن ثقافة تنظيمية واحدة. ففي المنظمة الكبيرة والمعقدة ، قد تكون هناك اختلافات ثقافية كبيرة بين الأجزاء المختلفة للمنظمة. التي قد تنشأ بسبب اختلاف التاريخ وتجارب العمل بين الأجزاء المختلفة من المنظمة. العمل في المنظمات الصناعية ، على سبيل المثال ، من المرجح أن تقدم تجربة مختلفة تماما عن العمل في أحد مكاتب مبيعات الشركة. ويمكن أيضا تطوير ثقافة مختلفة إذا كانت ممارسات التوظيف والتدريب مختلفة في  الإدارات والمواقع. الاختلافات يمكن أن تكون أكثر وضوحا حيث الموظفين هم أيضا جزء من مهنة (مثل المحاسبين والمحامين ، الأطباء). والتي لديها ثقافة قوية منفصلة ناشئة عن التعليم المميز وعلى ما يجري بالاشتراك مع زملائه أعضاء هذه المجموعة.                                                                                                 في المنظمات الدولية يمكن للاختلافات الثقافية بين الناس من جنسيات مختلفة أن تكون مصدرا لسوء الفهم ، بل والصراع الذي يمكن أن يزيد من إضعاف أو حتى تجاوز مفهوم ثقافة تنظيمية واحدة.                                                                                     القيم المتنافسة التي ترتكز عليها الاختلافات الثقافية بين الأجزاء المختلفة للمنظمة يمكن أن تجعل من الصعب قبول الأهداف المشتركة ، أو وسائل تحقيقها. وهذا يمكن أن يجعل عدم التعاون بين الأجزاء المختلفة من المنظمة مشكلة صعبة للغاية.                                  والمستويات العامة للتعليم والتدريب والخبرة المسبقة  في العمل للناس في إدارات معينة (سواء كان وظيفيا  أم لا) أو مواقع يمكن أن تؤدي إلى توقعات مختلفة تماما حول الكيفية التي ينبغي أن يدار أو تنظم بها الأعمال في المنظمة. وهذا يمكن أن تشكل مشكلة خاصة بالنسبة لفريق عمل الإدارة.

أنماط الثقافة التنظيمية:
وقد عرض عدد من الكتاب  أنواع مختلفة من النماذج الثقافية . 
هاندي (1985) حدد أربعة أنواع من الثقافة ، والتي يمكن أن ينظر إليها على أنها مرتبطة مع الهيكل التنظيمي : 
1- ثقافة القوة : وتتركز السلطة في أيدي عدد قليل أو حتى فرد واحد. السيطرة يشع من المركز مثل شبكة الإنترنت. من غير المرجح أن تكون هناك أي قواعد في ثقافة السلطة وقدر ضئيل من البيروقراطية ، الثقافات السلطوية هي نموذجية في كثير من مؤسسات الأعمال الحرة الصغيرة ، ولكن يمكن أن تسود في المنظمات الكبيرة مع زعيم قوي استبداديي (مؤسس في كثير من الأحيان).  
2-  ثقافة  الدور أو الوظيفة: و هي ثقافة بيروقراطية جدا ، يتمتع فيه الناس بوضوح أدوار محددة. السلطة مستمدة من وضع هذا الشخص. وعادة ما تكون هذه المنظمات هرمية للغاية مع السلطة المفوضة إلى المتخصصين . الثقافات الوظيفية سائدة في المنظمات المنظمة تنظيما وظيفيا. 
3- ثقافة  المهمة : في هذه الثقافة يتم التركيز على انجاز  المهمة. ومن المرجح أن يكون العمل ضمن فريق ، حيث جماعات من الخبراء يجمعون معا من أجل حل مشاكل معينة. السلطة مستمدة من خبرة الفرد أو المجموعة. ثقافات المهمة غالبا ما تكون سمة من سمات الهياكل المصفوفة حيث خطوط التقارير تكون هي القاعدة. 
4- ثقافة الشخص : ثقافة شخص توجد حيث يكون الأفراد أكثر أهمية من المنظمة. في الواقع  يمكن للمنظمة أن توجد فقط لتمكين الأفراد من العمل داخل الصناعة. قد يكون هناك ما يكفي من الجهود الجماعية ، ولذا قد يكون من الصعب أن تحافظ على المنظمة مجتمعة مع مرور الوقت. العديد من المنظمات المهنية (مثل الشركات القانونية ، أو الخدمات الاستشارية) يمكن أن تعمل على ثقافات الشخص ،حيث كل فرد يجمع خبرة خاصة أو عملاء للمنظمة.

 ديل وكينيدي (1982) يصنفان الثقافة التنظيمية من حيث نوع ردود الفعل التي تقدم إلى العمال حول أنشطتهم ودرجة المخاطر التي تنطوي عليها.
وقد حددوا أربعة أنماط ثقافية :
(1)  ثقافة ' الرجل الصارم  مفتول العضلات ': ردود فعل سريعة والمخاطر مرتفعة. مثل هذه الظروف عادة ما تسود في التعاملات التجارية المالية ، مثل التعامل في سوق الأوراق المالية ، ولكنها يمكن أن ينطبق أيضا على الشرطة أو العاملين في خدمات الإنقاذ. عمل يرجح فيه أن يكون الفرد في الطبيعة. هذا ومن المرجح أن تكون ثقافة مرهقة جدا للعمل فيها. 
(2) ثقافة " العمل الجاد / اللعب الجاد ': ردود الفعل سريعة ، ولكن قليلة هي المخاطر التي يحتمل أن تتخذ. وهذه الظروف عادة ما تنطبق على المؤسسات الكبيرة ، والتي تسعى لتحقيق مستوى عال من خدمة العملاء. العمل يرجح أن يكون  من خلال فريق ، مع شيوع المصطلحات والتعبيرات الطنانة. 
(3) ثقافة " ارهن شركتك " : في هذه الثقافة ، فإن الأخطار ستكون كبيرة ، ولكن ردود الفعل ستكون بطيئة ، وربما تمر سنوات عديدة قبل أن تعرف النتائج . الأمثلة على ذلك تشمل البحث والتطوير أو استكشاف المشاريع (على سبيل المثال من أجل النفط أو المعادن) ، والذي يستغرق سنوات لتؤتي ثمارها. 
(4)  ثقافة " العملية " : يحدث هذا في المنظمات حيث يوجد القليل أو لا توجد ردود الفعل ولكن المخاطر منخفضة. تركيز جهود الناس يصبح في كيفية إنجاز العمل ، بدلا من التركيز على ما تم تحقيقه. والتي ترتبط عادة  بالبيروقراطيات. فبينما البيروقراطيات يمكن أن تنتقد لكونها بطيئة وحذرة ، ولكن قوتها في اتساقها وموثوقيتها ، والتي غالبا ما تكون مثالية في مجال الخدمات العامة. 
كما هو الحال مع الهيكل ، لا توجد ثقافة واحدة مثالية.  وبدلا من ذلك علينا أن نسأل عن الثقافة التي تتناسب بشكل افضل مع طبيعة العمل المنجز ، وبما أن الثقافة من الصعب تغييرها فأنه من المعقول أن يختار الثقافة الأنسب للقيام بالعمليات بدلا من محاولة تغييرها جذرياً. وعلى وجه الخصوص ، فمن المرجح أن يكون من الأفضل أن تأخذ في الاعتبار الاختلافات الثقافية والثقافة عند تحديد كيفية تنظيم مجموعات العمل داخل المنظمة، سواء في إطار عمليات الوظيفة نفسها أو عند التجميع المؤقت للفرق الفنية. في حين أنه من المؤكد أن من الصعب القيام بنجاح بجملة التغييرات الثقافية في المنظمات ، فمن الممكن تثقيف الناس ليكونوا أكثر وعيا تنظيميا وتدريبهم على التخفيف من الآثار السيئة وعواقبها.

الثقافة الوطنية:
كما نوقش أعلاه ، فإن جانبا هاما من جوانب الثقافة التي ستعقد في  المنظمة هي الثقافة الوطنية. ففي حين أنه من المهم ألا تلجأ إلى استخدام القوالب النمطية الوطنية ، فمن الواضح أن أي شخص لديه أي خبرة في العمل في المنظمات الوطنية يعلم أن الناس من جنسيات مختلفة يبدون سمات وطباع مختلفة ، ويبدو أيضا تفضيلات متميزة عن الترتيبات التنظيمية التي تبدو وكأنها تنبع من ثقافتها الوطنية. 
عمل( Hofstede1980) ي يوفر الأساس لفهم تأثير الثقافة الوطنية داخل المنظمات (تحليل Hofstede يمكن أن تطبق على التفريق بين الإقليمية ، والثقافات الوطنية.) Hofstede يستخدم أربعة أبعاد لتحليل هذه الاختلافات الوطنية والإقليمية :
1- مسافة السلطة : هي درجة توقع الاختلافات الاجتماعية في مستويات السلطة بين المجموعات المختلفة من الناس في المنظمات. في البلدان المرتفعة في مسافة السلطة هناك قبول بأن بعض الأفراد يتمتعون بكميات أكبر من السلطة من الآخرين. و أولئك الذين في السلطة في المنظمات سوف يمنحون درجة عالية من الاحترام ، مع التوسع في استخدام الألقاب وغيرها من المظاهر الخارجية للسلطة.                                                                                    في المجتمعات مع مسافة منخفضة للسلطة هناك رأي مفاده أن السلطة ينبغي أن تكون موزعة بالتساوي. وحتى في المنظمات ، وبالتالي يتوقع أن يقلل من شأن القوة والسلطة. 
2- تجنب الغموض: يعكس مدى تقبل المجتمع للخطر وعدم التأكد. في المجتمعات العالية من ناحية تجنب عدم التأكد ، هناك تسامح منخفض مع السلوك المنحرف والرأي المختلف. المنظمات هي أكثر عرضة لامتلاك العديد من القواعد الرسمية التي تحكم السلوك. العمال سوف يميلون إلى انخفاض مستوى دوران العمل ، وغالبا ما يفضل البقاء مع نفس رب العمل مدى الحياة.
3- الفردية مقابل الجماعية : الفردية هي مدى توقع اهتمام  الناس  بأنفسهم ، في حين الجماعية هو مدى توقع اهتمام الناس بالآخرين في المجموعة التي ينتمون إليها . والذي يكون هو عادة صاحب عملهم ، لكنها يمكن أيضا أن تكون الدولة في بعض البلدان. في الثقافات ذات مستوى عالي في الجماعية يميل العمال إلى تقديم الولاء إلى  صاحب العمل بسهولة اكبر.
4- الذكورة مقابل الأنوثة : الرجولة يشير إلى القيم الذكورية التقليدية من القدرة التنافسية ، والجرأة والطموح وتراكم الثروة والممتلكات المادية. الأنوثة ، من ناحية أخرى ، يشير إلى القيم التقليدية للإناث ، والعلاقات ، والاهتمام بالآخرين ، وتحسين نوعية الحياة.
كمثال على ذلك ، فإن الولايات المتحدة تتميز بأنها ذات درجة منخفضة  في مسافة السلطة وتجنب عدم اليقين ، ولكن ذات درجة مرتفعة في الفردانية والذكورة. الولايات المتحدة مهمة ، وذلك ليس فقط بسبب أهميتها إلى الاقتصاد العالمي ، ولكن أيضا بسبب دورها في تطوير العديد من النظريات حول السلوك البشري في المنظمات.
تحليل Hofstede  الذي ينبغي أن يذكرنا أنه ليست جميع البلدان هي نفسها كما في الولايات المتحدة الأمريكية ، والتي قد تؤدي بنا إلى السؤال  عن المدى الذي يمكن أن  نطبق تلك النظريات في بلدان أخرى. الثقافة الوطنية في اليابان ، اقتصاد آخر مهم ، على سبيل المثال ، في حين انها مماثلة للولايات المتحدة من ناحية الذكورة ، فإنها تختلف عنه في أنها على درجة مرتفعة من ناحية مسافة السلطة وتجنب عدم اليقين ، ولكنها منخفضة من ناحية الفردانية.
الدراسات اللاحقة التي أجراها Hofstede وغيره من الباحثين قد أبرزت الأبعاد الأخرى للثقافة التي تختلف بين الدول المختلفة (على سبيل المثال Hofstede ، 1997 ؛ Trompenaars وهامبدن - تيرنر ، 1997 ؛ شيل وسليمان ، 1997 ؛ Gesteland ، 1999). وهذه تشمل :
1- الآفاق الزمنية : أي الأهمية التي تعلقها على المستقبل مقابل  الماضي والحاضر. المجتمعات الموجهة بالمدى الطويل تكون قادرة على اتخاذ قرارات على المدى الطويل   نحو تحقيق أهدافها. انها تميل إلى التوفير  والمثابرة.  اما المجتمعات الموجه بالمدى القصير فهي اقل صبراً بكثير وتسعى إلى الإشباع  قصير الأمد . المجتمعات الموجه  بالمدى الطويل توجد في الغالب في بلدان شرق آسيا ، خصوصا الصين واليابان ، وكوريا الجنوبية. الدول الغربية والبلدان الأقل نموا تميل إلى أن تكون توجهاتها قصيرة الأجل.
2- الحساسية للوقت  : إن الأهمية التي تعلقها على يجري في الوقت المحدد ، والتقيد بالجداول الزمنية والمواعيد النهائية للاجتماع ، الخ. 
ثقافات Clockwatching هي أكثر انتشارا في البلدان الأوروبية الشمالية ، وكذلك في اليابان وكوريا الجنوبية في آسيا.
3- عقد الصفقات مقابل صنع العلاقات : ومدى العمل الذي يجري على أساس اتفاقات رسمية بين الأشخاص المعنيين ، وإلى أي مدى هو يعتمد على العلاقات فيما بينها. ثقافات الانجلو ساكسون (مثل الولايات المتحدة وبريطانيا واستراليا) تعطي أهمية أكبر بكثير لابرام اتفاق ، في حين أن العديد من البلدان الآسيوية (مثل الهند واليابان والصين) تعطي أهمية اكبر لبناء العلاقات بين المشاركين. 
4- الرسمية في التفاعلات الاجتماعية : درجة انتشار التفاعلات الاجتماعية في العمل. وهي واضحة في معالجة شروط استخدامها ، بشكل تحيات (على سبيل المثال قبلة ، واحتضان ، المصافحة ، القوس) ، وقبول ملابس العمل.. الخ. 
في حين أن بعض الثقافات الوطنية هي أكثر تجانسا من غيرها ، وبعضها أكثر من غيرها عميقة الجذور ، يمكن استخدام هذه الأبعاد المختلفة لتصنيف الثقافات الوطنية.                   من هذا فمن الممكن تجميع البلدان التي لديها نفس الثقافات الوطنية. هذه المجموعات التالية تم تحديدها (روان وShenkar ، 1985) : 
1-  انجلو : بما في ذلك أستراليا وكندا وايرلندا ونيوزيلندا وجنوب أفريقيا والمملكة المتحدة والولايات المتحدة. 
2-  العربية : بما في ذلك أبو ظبي والبحرين والكويت وسلطنة عمان والمملكة العربية السعودية ، الامارات العربية المتحدة. 
3-  الشرق الأقصى : بما في ذلك هونغ كونغ والصين واندونيسيا وماليزيا والفلبين وسنغافورة وفيتنام الجنوبية وتايوان وتايلاند. 
4-  الجرمانية : بما في ذلك النمسا وألمانيا وسويسرا. 
5-  أمريكا اللاتينية : ومنها الأرجنتين وشيلي وكولومبيا والمكسيك وبيرو وفنزويلا. 
6-  اللاتينية الأوروبي : بما في ذلك بلجيكا وفرنسا وايطاليا والبرتغال واسبانيا. 
7-  الشرق الأدنى : بما في ذلك اليونان وايران وتركيا. 
8-  الشمال : بما في ذلك الدانمرك وفنلندا والنرويج والسويد. 
9- المستقلة : ان بعض الدول لا يندرج ضمن أي من الفئات المذكورة أعلاه. وهذه تشمل البرازيل والهند واسرائيل واليابان وكوريا الجنوبية.
 كل هذه الدول مختلفة جدا في الثقافات الوطنية. 
وهذه الاختلافات بين الثقافات الوطنية من المتوقع أن يكون لها تأثير على عمل المنظمة. يبدو أن من المعقول أن يعتمد الهيكل التنظيمي الذي يناسب ثقافة المنظمة الوطنية. 
على سبيل المثال ،البلدان ذات الدرجات العالية  لأبعاد مسافة السلطة و تجنب عدم اليقين (مثل فرنسا وايطاليا) سيصب في مصلحة المركزية العالية ، وإضفاء الصفة الرسمية المقدمة من البيروقراطية الجامدة. أيضا ، في ثقافات ذات درجة عالية  من ناحية مسافة السلطة ، الاستبدادية كأسلوب للإدارة من شأنه أن يكون مقبولا من قبل العمال. ومع ذلك ، العمل كفريق من المحتمل أن ينظر إليه باعتباره مرغوباً في الثقافات العالية من ناحية بعد الأنوثة .  



دراسة حالة 

CASE STUDY : GNI : A MINI-MULTINATIONAL.                            

GNI ، تعمل في مجال التكنولوجيا الحيوية ، لديها اقل من 100 موظف. ولكن لها وجود في طوكيو وفوكوكا  في اليابان ، و شنغهاي  في الصين ؛ في لندن وكامبردج في المملكة المتحدة ؛ وفي سان خوسيه في كاليفورنيا ، الولايات المتحدة الأمريكية.
 أحد مؤسسيها العلماء انتقل مؤخرا من المملكة المتحدة إلى أوكلاند ، نيوزيلندا ، لإنشاء مختبر. من هناك  سوف يتعاون مع شركته  كثيرا كما كان يفعل من قبل.
 GNI هو إثبات أنه لم يعد من الضروري أن تكون  كبير الحجم لتكون متعددة الجنسيات.
تأسست GNI  في عام 2001 من قبل كريستوفر سافوا ، رجل الأعمال الامريكي الذي تبنى المواطنة اليابانية التي  هي في حد ذاتها رمزا للتدفق الدولي. 'نحن نأخذ أفضل ما هو متوفر في كل بلد ونضعها معا' ، كما يقول السيد سافوا. 
 GNI لديها ثلاث هويات وطنية أساسية. والشراكة الصينية اليابانية ، التي تجري الكثير من البحوث الأساسية في المملكة المتحدة ، حيث البيئة التنظيمية والمواقف المتحررة نسبيا للاستخدام العلمي للأنسجة البشرية لتأمين مكان جيد لإجراء التحليل الجيني. 
العلماء يعملون بالتعاون مع GNI للحصول على الحبل السري من "روزي" مستشفى الولادة في كامبريدج حيث يوفر لهم الأنسجة الجينية التي لا تتأثر بالبيئة ، مما يسمح لهم بتحليل التفاعل بين الجينات التي تم الكشف عن هوياتها من مشروع الجينوم البشري.  و الحصول على مثل هذه المواد في اليابان ستكون صعبة ، لأن الآباء اليابانيين يحتفظون تقليديا لأطفالهم بالحبل السري. 
ولكن إذا كانت اليابان تفتقر إلى الوصول إلى الأنسجة التجريبية ، فإن لديها اثنين من الموارد الأخرى بحيث لا تتوافر بسهولة في المملكة المتحدة :" أجهزة الكمبيوتر العملاقة والنقدية".
 الكثير من البيانات التي تم إنشاؤها في بريطانيا يتم تحليلها في اليابان على أجهزة فائقة الاداء. 
كما تمكنت GNI  من جمع نحو 30 مليون دولار في اليابان منذ عام 2001. البلاد لديها أكبر صندوق  للمدخرات ، وبعد صدور التشريعات المرنة في الأونة الأخيرة ، الكثير منها قد وجدت طريقها إلى التكنولوجيا الحيوية. 
السيد سافوا ، الذي درس الطب في جامعة كيوشو ولديه طلاقة في اللغة اليابانية ، شهد فرصة لجمع الاموال عندما كانت القواعد تحظر على الأكاديميين من العمل في مجالس إدارة الشركات ،حيث و بسرعة غير هوية ومقر GNI من الولايات المتحدة إلى اليابان ، وجمع ما يكفي من الأموال من المستثمرين اليابانيين للحفاظ على الشركة مستمرة حتى عام 2008 ، حسب قول اساسه - ايتشيرو 'كين' سوزوكي ، المدير المالي لل GNI. 
الصين هي العقدة الثالثة في شبكة ال GNI. هنا المورد هم المرضى. العديد من  شركات المستحضرات الصيدلانية الكبرى تقوم  بالتجارب السريرية فى الصين ، وبيانات المريض تبدأ من هناك لتكون مقبولة من قبل الولايات المتحدة وغيرها من الهيئات التنظيمية الغربية.  ولكن يعتقد أن GNI ستكون أول شركة غير صينية تسعى للحصول على الموافقة التنظيمية الصينية لدواء قبل تقديم طلب للمنظمين في اليابان والغرب.                                                               صناعة المستحضرات الصيدلانية تهتم بتطوير أدوية لعلاج الأمراض الشائعة في الغرب. فتقديم الدواء في الولايات المتحدة وأوروبا ،تستوجب الحصول على موافقة الشركات في اليابان وأماكن أخرى في آسيا.                                                                                         تأمل GNI في تحويل هذا النموذج رأسا على عقب. انها تستهدف أكثر الأمراض شيوعا في آسيا ، حيث ، على سبيل المثال ، سرطان المعدة والتهاب الكبد  .                                                كما يقول السيد سافوا. بالنسبة للتجارب السريرية ، الصين هو بديل جيد لليابان ، والسيد سافوا يقول : تجارب ذات نوعية مماثلة يمكن أن تتم بسرعة أكبر في الصين وبنسبة واحد إلى عشرة من التكلفة. وحيث انه لن يكون من الممكن الاعتماد كليا على البيانات الصينية للحصول على الموافقة التنظيمية في مكان آخر ،كما يعترف السيد سافوا. ولكن سيكون من الأسهل تبرير إنفاق مئات الملايين من الدولارات على  التجارب اليابانية أو الامريكية إذا أثبتت فعالية الدواء على المرضى الصينيين. 
الجزء الصيني من مشكلة ال GNI هو الانتهاء من شنغهاي جينوم ، GNI للجينوم اندمجت مع شانغهاى فى مايو الماضى.                                                                                يقول :" لو يينغ " الرئيس والمدير التنفيذي لشانغهاى لعلوم الجينوم ، أن تعاون ال GNI  مع شركته يجلب أفضل العلوم اليها والمزيد من الأموال و الخبرات الدولية .                                     وهو ينفي أي إشارة إلى إن التوترات بين الصين واليابان ، والتي اندلعت في أعمال شغب في المدن الصينية العام الماضي ، يمكن إن يلحق الضرر باحتمالات نجاح
المشاريع الصينية اليابانية  في هذه المنطقة الحساسة من اختبار الأدوية . ويقول : 'نحن مثالا جيدا لكيفية أننا أناس من مختلف البلدان يمكن أن نجلس سويا ونحل مشكلة مشتركة *.                      الشركة المدمجة للتجارب تجرب الآن اثنين من العقاقير التي وضعتها شانغهاى جينوم من المركبات التي جربها المرضى ، وأكثرالنصائح كانت حول الآثار الجانبية لاستخدام العلاج الاشعاعي. مثل شبكات الجينات التي تدرسها الGNI ، يمكن لتفاعلات الشركة الظاهرية أن تكون معقدة.                                                                                                        السيد سافوا انتقلت عائلته من طوكيو إلى فوكوكا للاستفادة من الوقت القصير للطيران إلى شنغهاي  المدراء  التنفيذيين لل  GNIأصبحوا من عشاق أجتماعات الفيديو المتحمسين . 
 CAROL Cherkis ، نائب الرئيس لتطوير الأعمال تقول إن الاجتماعات رتبت في الصباح في بعض الأماكن وأخرى في المساء ، ولكن مع شركة تغطي جميع المناطق الزمنية -- كانت تعمل في سان خوسيه ، من حيث انها تسعى لربط مع الولايات المتحدة مقر شركات الأدوية -- أي شخص عليه أن  يستيقظ في منتصف الليل. 'انها شركة وهمية' ، كما تقول ، ثم تصحح نفسها : 'إنها شركة حقيقية. انها مجرد أننا لسنا جميعا في مكان واحد '. ويقول السيد سافوا " التعقيد هو البساطة ، لدينا هيكل التكاليف الصينية ، وأجهزة الكمبيوتر العملاقة اليابانية ، ، والحصول على المواد الأخلاقية [الحبل السري] وكبار علماء السريرية في كامبريدج' ، كما يقول. 'هذه هي الشبكة التي يمكننا استخدامها للوصول إلى مستويات علمية رفيعة وتحويلها إلى جزيئات [احتمالات طبية] للتنافس مع الأولاد الكبار'. 
"الكبار لن يهتزوا  في أحذيتهم. ولكنهم قد يكونون مهتمين لشوكة صغيرة ، شركة غير مدرجة في البورصة يمكن أن تصبح عالمية ومتعددة الجنسيات كما هم ' 
Excerpted from 'march of the – mini-multinational' by david pilling.financial times 3 may 2006))

أسئلة :
1-  ما هو نوع الهيكل التنظيمي التي تتوقع أن تجده  في GNI؟ 
2-  ما هو نوع  الثقافة التنظيمية التي تتوقع أن تجده في GNI؟ 
3-  إلى أي مدى تتوقعون أن تشكل الثقافات الوطنية المختلفة مشاكل لعمليات ال GNI ؟
4- ما هي المشاكل التشغيلية قد يكون من المتوقع أن تنشأ وتنمو في GNI؟ 

فرق العمل :
العمل في فرق ربما تعتبر دائما سمة هامة لتنظيم العمل . ومن النادر جدا لأي فرد أن يعمل في عزلة تامة في أي منظمة. في الواقع ، واحدة من المقاصد والاهداف الرئيسية لمنظمات الأعمال هي جمع الناس معا حتى يتمكنوا من أداء عملهم بكفاءة وفعالية أكبر مما لو عملوا بمفردهم. وعلاوة على ذلك ، العديد من مهام  الأعمال التي يتعين القيام بها أو تؤدى من قبل مجموعة من الأشخاص الذين يعملون معاً ، هو جوهر العمل الجماعي. ومع ذلك ، يبدو أن العمل الجماعي قد أصبحت ذات أهمية متزايدة في  السنوات الأخيرة. بوجه خاص ، الكثير من نجاح ممارسات التصنيع اليابانية ، كما يتضح من نظام إنتاج تويوتا يعتمد على العمل الجماعي في قلبها.             المنظمات في جميع أنحاء العالم قد حاولت تقليد هذا عن طريق إدخال مزيد من النهج المستندة إلى فرق العمل. ممارسات العمل الجماعي تقوم على أساس الاعتقاد بأنه عندما تعمل معا على نحو فعال ، يمكن لمجموعة من الناس تقديم مساهمة أكبر بكثير مما يمكن أن يقوم به هؤلاء الناس الذين يعملون كأفراد. والفريق هو أكثر من مجرد مجموعة من الناس. الفريق يعمل معا على مهمة مشتركة لتحقيق هدف محدد أو هدف. العمل الجماعي يتطلب التماسك ، ومهارات القيادة والمجاملة. وهناك مسألة مهمة بالنسبة لفريق العمل هو درجة التمكين الممنوحة للفريق. 
التمكين هو مفهوم يعني أن العمال قادرين على اتخاذ مزيد من الرقابة على العمل الذي يقومون به ، بدون الرجوع إلى المستويات العليا من الإدارة. والفكرة هي أن يتم إعطاء العاملين السلطة والموارد اللازمة لاتخاذ مزيد من التحكم في القرارات التي تؤثر على عملهم.                          إذا كانت على هذه الفرق إن تعمل على نحو فعال ، فأنها ليست في حاجة إلى فهم مدى وحدود الحكم الذاتي ، ولكن أيضا كيفية اتخاذ القرارات التي تخول لهم . على وجه الخصوص ، من الأهمية بمكان تحديد مدى السلطة التي تكمن في قائد الفريق ، وإلى أي مدى يتم صنع القرار ويمارس بشكل جماعي.
هناك أنواع كثيرة من الفرق في المنظمات. ( Buchanan and Huczynski 2004) يميزون بين أربعة أنواع : 
1- نصيحة (أو حل المشكلات) : الفرق يتم إنشاؤها لتقديم اقتراحات بشأن كيفية معالجة قضية عمل محددة أو مشكلة. قد تكون هذه الفرق تعقد خصيصا للتصدي  لمسألة لمرة واحدة أو مسألة قد تنشأ بشكل دائم لمعالجة المشاكل المستمرة. أعضاء الفريق في حاجة لامتلاك أو يتم تدريبهم على تقنيات حل المشاكل. الفرق في بعض الحالات يمكن إعطاءهم السلطة لتطبيق الحلول التي يوصي بها. ولعل أشهر نوع معروف من فرق المشورة هي دائرة الجودة. الناشئة في اليابان ، ودائرة الجودة هو فريق من العمال الذين يأتون معا من أجل حل المشاكل في مجال عملهم الخاص. وفي الاصل، فأن نطاق اختصاصها هو دراسة مشاكل الجودة ، ولكن في كثير من الحالات : يتوسع للنظر في العديد من القضايا الأخرى.                                                                               دوائر الجودة هي مظهر واحد من مظاهر kaizen (مبدأ التحسين المستمر) الذي يشكل جزءا لا يتجزأ من فلسفة إدارة الجودة الشاملة كله (نوقشت في الفصل 10). دوائر الجودة يمكن أن تتخذ أشكالا كثيرة ، ولكن من المتفق عليه عموما أن من المهم جدا أن تقدم لهم السلطة لتنفيذ أفكار التطوير التي يأتون بها . عدم القيام بذلك من المرجح أن تؤدي إلى إلغاء الحافز ، مما يقلل من احتمال أن الفريق سوف يبذل الجهد لتحقيق المزيد من التحسينات. 
 2 - فرق العمل : مجموعة من الأعضاء مع مجموعة من المهارات المتخصصة جدا الذين يأتون للعمل معاً للاضطلاع بمهمة محددة ، في كثير من الأحيان لمدة قصيرة نسبيا ، ولكن يعاد ويكرر في ظل ظروف مختلفة في كل مرة. وتشمل الأمثلة على ذلك فريق المستشفى الجراحي ، أوركسترا سيمفونية ،  طاقم الطائرة وطاقم الفيلم. فرق العمل غالبا ما تتميز بأنها  تشترط أن يكون الأعضاء ماهرين في استخدام التكنولوجيا أو المعدات المتخصصة. نجاح فريق العمل يعتمد على أداء جميع الأعضاء للمستويات القصوى.
3- فرق المشروع : تتألف من الأعضاء الذين يجمعون معا من اجل القيام بمهمة محددة ، لمدة محددة. الأعضاء في بعض الأحيان ينضمون أو يتركون الفريق خلال  حياة المشروع ، وهذا يتوقف على الحاجة إلى مهارات متخصصة.لأكمال المهمة أو حلها. كأعضاء غالبا ما تأتي من أقسام مختلفة من المنظمة . وغالبا ما تكون فرق المشروع فرق وظيفية عابرة. الفرق الفنية (الوظيفية العابرة)  في كثير من الأحيان يمكن أن تواجه صعوبات بسبب الاختلافات الثقافية التي غالبا ما توجد بين الوظائف المختلفة.                                                                    أيضا ، فإن فرق المشروع   قد تواجه أختلافات ثقافية و انقسام الولاءات. فرق المشروع يمكن أن تشتمل أيضا أعضاء من منظمات أخرى (مثل الموردين أو الزبائن) وآخرين معينين فقط خلال مدة المشروع.                                                                                                الطبيعة المؤقتة للفريق والمهمة يمكن أن تشكل تحديات معينة في بناء و تنسيق فريق العمل المشترك . كما أن الطبيعة الفريدة لأي مشروع يتطلب أعضاء لديهم مهارات أبداعية في حل المشاكل ، فضلا عن خبرة تقنية خاصة. 
4- فرق الانتاج هي المسؤولة عن الإنتاج الجيد والمناسب من يوم ليوم . التوقع هو إن فريق الانتاج ستبقى في مكانها إلى أجل غير مسمى ، ويضم عددا مستقراً  من الأعضاء .
 المهارات التقنية اللازمة لأعضاء فريق العمل تتباين تبعا لطبيعة العمل. ومع ذلك ، سيكون هناك أساسيات تكون شرطا لأعضاء الفريق للعمل في تعاون وثيق مع بعضها البعض. في كثير من الأحيان سيتعين على الفريق أن تنسق مع الفرق الأخرى في المنظمة. ومن أمثلة فرق الإنتاج يمكن العثور عليها داخل المصانع ، وخدمة العملاء والعمليات ومبيعات التجزئة والاصلاح.
تقليديا ، من شأن عمل جميع أنواع الفرق وخصوصا فرق الإنتاج أن تكون منسقة ومسيطر عليها من قبل  قائد ( المدير أو المشرف) المعين من قبل المنظمة أكثر من كبار المديرين. ومع ذلك ، في السنوات الأخيرة العديد من المنظمات قد حاولت إعطاء الفرق مزيد من الاستقلال الذاتي ، والاستعاضة عن الدور التقليدي للمشرف مع قيادة أكثر الجماعية ، من خلال خلق فرق العمل المدارة ذاتياً . على سبيل المثال  ، في فرق الإدارة الذاتية العمال ربما يقررون بشكل جماعي بشأن التخطيط والسيطرة على العمل ، وتوزيع المهام على أعضاء الفريق ، وتنسيق وتيرة العمل ، وتقييم أداء أعضاء الفريق وتوظيف أعضاء جدد.                                                               الفكرة التي يقوم عليها فرق العمل المدارة ذاتياً هو أن  تمكين العاملين في مجال عملهم توفر لهم المزيد من التحفيز والرضا الوظيفي ، وبالتالي تحسين أدائهم. والفكرة هي الانتقال من الحالة التي تكون فيها أهداف العمل يتم تحقيقها من خلال السيطرة على الموظفين ، إلى المرحلة حيث يتم تحقيق تلك الأهداف من خلال التزام العاملين. 
ومع ذلك ، تجدر الإشارة إلى أن زيادة التمكين يتطلب موظفين يمتلكون قدر أكبر من المهارات وعلى نحو أكثر عمقا والنجاح في مواجهة مسؤولياتها المتزايدة.                                         التقارير عن مستويات الأداء التي حققتها الإدارة الذاتية لفرق العمل مختلطة للغاية ، مما يوحي بأنها قد تكون خاضعة للظروف وعوامل مختلفة. وأحد تلك العوامل هي الثقافة الوطنية . الكثير من المؤلفات حول هذا المجال يأتي من الولايات المتحدة الأمريكية ، وثقافة الانجلو مع درجة منخفضة للسلطة وتجنب عدم اليقين. قد يكون الاميركيون بالتالي من المتوقع أن يكونو قادرين على قبول مسؤوليات  والتكيف مع مستويات عالية من الغموض وعدم اليقين الكامنة في  جوهر عمل فرق العمل المدارة ذاتياً.                                                                                      ومن هذه العوامل ربما المواجهة بمستويات عالية من الفردانية في ثقافة الانجلو ، التي قد تكون ضد أي شكل من أشكال العمل الجماعي. ومع ذلك ، فمن المرجح أن تكون هناك صعوبة اكثر في استخدام التمكين لتحقيق ارتفاع في مستويات الاداء  في الثقافات ذات  درجات مرتفعة في  السلطة وتجنب عدم اليقين. 
نموذج فرق العمل اليابانية :
المضي قدما نحو مزيد من الحكم الذاتي و العمل الجماعي ، على أساس منح العاملين المزيد من السيطرة والمزيد من الرضا الوظيفي من خلال المشاركة ، كان مبتكرا في عدد من بلدان أمريكا والدول الاسكندنافية. ومع ذلك ، الطريقة اليابانية في العمل الجماعي الذي تمثله نظام إنتاج تويوتا مختلفة نوعا ما عن هذا. و تتصف بعدد من السمات المميزة (موريتا ، 2001) : 
1- عمال متعددوا المهارات 
2-  التطوير المستمر لمهارات العمال 
3-  توكيل المهام لفرق بدلا من الأفراد 
4-  المشرفون بمثابة القدوة للعمال وكصلة وصل بين المديرين والعمال. 

ونظام إنتاج تويوتا مبني على أساس مبادئ الإنتاج  الرشيق التي تهدف إلى تقليل الضياع  بجميع أنواعها بما في ذلك العمل في تحسين الموجودات وتقليل العمالة الزائدة. 
هناك تراخ قليلا خلال عملية lean)). ومع ذلك ، المدربين تدريبا عاليا و الايدي العاملة الماهرة الفاعلة في إطار الثقافة اليابانية بقوة تجعل الفرق المرنة والمحفزة  قادرة على تقديم الحد الأقصى  من مخرجات الانتاج من الحد الادنى من مدخلات العمل. 
بيئة نظام تجميع تويوتا يجعل للوظائف التي تشكل غاية موحدة تكرارية قصيرة و دورة العمل قصيرة ، والتي يمكن تعلمها بسرعة من الموظفين الجدد. 
على النقيض من الإدارة الذاتية لفرق العمل ، نظام إنتاج تويوتا يعتمد في خط السلطة الأول على المشرفين على خط المراقبة الداخلية والتنسيق والاتصال  الخارجي. 
على الرغم من أن فرق العمل اليابانية تعمل كما فرق الإنتاج عند تجميع السيارات ، كما أنها تعمل كفرق المشورة خارج هذا السياق.فإنهم  يجتمعون بانتظام مع دائرة جودة الانتاج عندما الانتاج  لا يأخذ مكانه من ناحية تطوير و تطبيق الحلول  النوعية وغيرها من مشاكل الانتاج ذات الصلة.
على النقيض من دورهم كفرق انتاج ، أعضاء الفريق لديهم درجة عالية من الحكم الذاتي و التفويض حينما يعملون في دور فر ق المشورة .

الفرق الافتراضية:

لقد مكنت التطورات الحديثة في تكنولوجيا المعلومات والاتصالات من إنشاء الفرق الافتراضية. عمل الفرق الافتراضية يعتمد على الوساطة الإلكترونية بدلا من الاتصالات وجها لوجه .  قد يكون في شكل رسائل البريد الإلكتروني ، يمكن لوحات رسائل الإنترنت ، والمجاميع ، والاتصالات الصوتية أو مؤتمرات الفيديو ، وغير ذلك وهذا يكون إما متزامن (أي في الوقت الحقيقي) أو غير متزامن. وسائل الاعلام تتيح لهذه الفرق  أن تعمل عندما يفصل بين أعضاء هذه الفرق المسافة والزمن. وهذا له ميزة تمكين الفرق للاستفادة من الأعضاء الذين سيكونون غير قادرين على التعاون في المهمة نفسها. على أية حال  الاتصالات في الفرق الافتراضية معدومة لعدم وجود اشارات غير لفظية وعدم وجود فرصة للتفاعل الاجتماعي. هذا يمكن أن يؤدي إلى سوء الفهم الذي يمكن أن تتسع دائرته إذا كان أعضاء الفريق من ثقافات وطنية المختلفة. أعضاء الفرق الافتراضية عادة ما يكونون أقل علاقة والفة مع بعضهم البعض وأكثر قياما بالمهام . هذا يمكن إن يؤدي إلى خفض مستوى الرضا الوظيفي والتحفيز. للمساعدة في التخفيف من حدة هذه المشاكل ،العديد من الانصار والممارسين للفرق الافتراضية يدعون إلى وجوب أن يجتمع أعضاء لفريق وجها لوجه مرة واحدة على الأقل عندما يتم تشكيل الفريق وإذا كان ذلك ممكنا على فترات منتظمة بعد ذلك.


العوامل المؤثرة في فعالية الفريق:

لا تحقق كل المجموعات من الناس نفس المستوى من الاداء عندما يعملون تحت نفس الظروف وتحت نفس الشروط ، العديد من العوامل يمكن أن تؤثر على فعالية الفريق ،ويمكن أن تصنف هذه العوامل تحت أربعة تصنيفات (robbins , 2003 :264 ):
1- تصميم العمل : تصميم مهام العمل يتطلب أن يؤخذ بالاعتبار التأثير الرئيسي على الأداء ، أولاً , يجب أن تكون هناك حاجة للناس للعمل معاً،. وبالتالي ، يجب أن تكون المهمة واحدة و مناسبة لمجموعة من العمال لأدائها جماعيا. والمجموعة لا يمكن إلا أن تصبح حقا كفريق إذا كانت تقوم بمهمة مشتركة. 
الثانية ، فإن أداء الفريق يزداد إذا كان الأعضاء متحفزون بشكل كبير.  وقد تبين أن هناك زيادة في الدافعية إذا كان هذا الفريق لديه درجة عالية من السيطرة على الطريقة التي ينفذ بها هذا العمل ، إذا كان لدى أعضاء فريق العمل  الفرصة لاستخدام المهارات المختلفة ، وإذا كان العمل يتكون من مهمة موحدة ومعروفة  ،  ولها تأثير محدد على الآخرين. 
(وكان تأثير تصميم العمل على الدافعية قد تم مناقشتها بمزيد من التفصيل في الفصل 12).
2- تركيب (تكوين) الفريق : إن العوامل التي يجب أن تؤخذ بعين الاعتبار عند  تشكيل فريق ما يلي : 
- مهارات أعضاء الفريق : فريق العمل الفعال يجب أن يتكون من الأعضاء الذين ليس لديهم المهارات الفنية اللازمة وحسب ولكن أيضا القدرة على حل المشكلات ،  صنع القرار ومهارات التعامل مع الآخرين. 
و ليس من الضروري بالنسبة لجميع أعضاء الفريق أن تكون لديهم كل هذه المهارات ، طالما أن الأفراد لديهم المهارات الاطرائية (complimentary) التي تضمن للفريق ككل الطاقة الكاملة. 
- شخصيات  أعضاء الفريق : الفرق ذات الاداء العالي تميل لأن تكون مكونة من أعضاء من الشخصيات الذين لديهم مستويات عالية من (extrovertion )،  والتقبل والوعي والاستقرار العاطفي. ولكن ، خلافا للمهارات ، فمن المهم أن جميع أعضاء الفريق لديهم الحد الأدنى من هذه الخصائص الشخصية.
ومن المرجح أن يتعرض تماسك الفريق إلى اضطراب خطير ، إذا كان أي عضو يفتقر إلى هذه الصفات. 
- مرونة  أعضاء الفريق : سيتعزز أداء الفريق لو أن أعضاءه  اتسموا بالمرونة الكافية لقيام كل منهم بعمل الاخر . وهكذا ، التدريب لتسهيل القيام بمهام متعددة ، ينبغي أن تؤتي ثمارها. 
- تفضيل أعضاء الفريق  لعمل الفريق  : ليس جميع العاملين في الفريق لاعبين بالفريق. وبالتالي ، فمن الأفضل تجنيد أعضاء الفريق من بين الناس الذين لديهم أفضلية لفريق العمل. 
- توزيع أدوار الفريق : أظهرت الأبحاث أن أعضاء الفرق الناجحة تحتاج إلى لعب أدوار مختلفة. على سبيل المثال ، بيلبن (2003) يحدد ما يصل إلى تسعة أدوار مختلفة من خلال ثلاثة عناوين مختلفة : الدماغي ، موجه بالنشاط(action-orientated) وموجه بالناس(people-orintated).
 ففي حين يمكن للناس أن تتعهد بأدوار مختلفة ومتعددة ، فمن الأفضل أن يتم تعيين أعضاء الفريق في الأدوار التي تناسب أسلوبهم المفضل. 
- حجم الفريق : لكي تشمل على مجموعة من المهارات وغيرها من الصفات اللازمة لأداء المهمة ،فأن الحد الأدنى للفريق  ربما أربعة أو خمسة. و الحد الأقصى للحجم ربما عشرة وخلاف ذلك فإن مشاكل محدودية الاتصال والتنسيق يمكن أن تظهر . 
3- السياق (context) : هناك أربعة عوامل سياقية تؤثر على ما يبدو على أداء الفريق : 
- الموارد : أي مجموعة عمل يكون جزء من نظام تنظيمي أكبر وأشمل ، وبالتالي فإنه يعتمد على توافر الموارد والدعم من أجزاء أخرى من المنظمة. دون موارد كافية فإنه لا يمكن أن تنجح. 
- القيادة : عادة ما يكون لدى مجموعة العمل زعيم رسمي ، مع ألقاب  مثل مدير قسم أو  مدير وحدة ، مشرف ، قائد الفريق ، وما إلى ذلك.
  بينما يتفق الباحثون التنظيميون  عموما  على أن القيادة تشكل فارقا بالنسبة لأداء المجموعة ، فهي ليست وسيلة الاتفاق حول كيفية حدوث ذلك.
 هناك القليل من الأدلة العملية تشير إلى أن القادة الجيدين يجب أن يملكوا خصائص معينة ، أو يحمل سلوكيات معينة. وهذا يجعل من الصعب معرفة نوع الشخص الذي  ينبغي أن يضطلع بدور قيادي. معظم نظريات القيادة تجادل بأن القادة يجب أن يكونوا مهتمين بتحقيق كل من المهام وتحقيق رفاه أعضاء الفريق على حد سواء .
 وجود زعيم الذي هو موجه بالناس (people-orientated) من المرجح أن يحقق  مستويات عالية من رضا الفريق ، ولكنه لن يضمن مستوى عال من الإنتاجية.
 مع ملاحظة  أن أساليب القيادة يمكن أن تختلف على طول سلسلة متصلة من الاستبدادية العالية  في إحدى النهايات  إلى التشاركية العالية في النهاية الأخرى ، هناك عدد من المنظرين يجادل بأن أفضل نهج للقيادة سيعتمد على الوضع أو الحالة ، وبشكل أخص على خصائص أعضاء الفريق الآخرين. 
  - مناخ من الثقة : أعضاء الفرق الفعالة يميلون إلى الثقة ببعضهم البعض.
وهذا يحسن من تعاون وتعاضد الفريق معا. وبالمثل ، فإن القيادة الفعالة ضمن الفريق يعتمد على أعضاء يملكون درجة عالية من الثقة في الزعيم. 
- تقييم الأداء والمكافآت :أن تقييم ومكافأة الموظفين على أساس فردي ، كما هي عادة هذه الممارسة في العديد من المنظمات الغربية ، ليس من المرجح أن تعزز روح الفريق. على العكس من ذلك ، فإن  جهد والتزام فريق العمل عرضة للضياع  إذا كان الأفراد يتصرفون فرادى لجذب الانتباه الخاص والثواب.
 من التحديات الخاصة  التي تواجه المنظمات في الثقافات شديدة الفردية (على سبيل المثال في كتلة الانجلو) تكييف نظم التقييم والمكافأة لتعزيز روح الفريق بدلا من الأداء الفردي.
4- العمليات : ولكي تكون فعالة ، فإن الفرق بحاجة إلى العمليات التي تمكن الاعضاء من العمل معا بنجاح. العوامل التي تدعم هذا ما يلي : 
- هدف مشترك : الفرق الفعالة  تتشارك أهداف عامة ومشتركة تزود الاعضاء بالاتجاهات المحددة وتكون أدلة لأعمالهم ونشاطاتهم وتعزز التزامهم للفريق. 
- أهداف محددة : الفرق الفعالة أيضا لديها أهداف محددة قابلة للقياس ، كبيرة ولكنها واقعية. بعض الأهداف تنشط الفريق عن طريق تركيز جهودهم على تحقيقها.  ، وبعض الأهداف أيضا تعطي الفريق إحساسا كبيرا بالإنجاز والرضا الوظيفي. 
- كفاءة الفريق : الفرق الفعالة  تملك ثقة بالنفس. هم ينجحون لأنهم يؤمنون بأنهم سوف ينجحون. في وضع مثل هذا فإن الإيمان يعتمد على تهيئة الظروف التي يمكن للفريق تحقيقها أوليأً ، وإن كان على نطاق ضيق ،النجاحات: أدراك  هذه النجاحات والاحتفال بها، يبني الثقة بالنفس الضرورية لتحقيق النجاح الدائم والمستمر والاكثر أهمية. 
- مستوى مناسب من النزاع : فمن ناحية ، المستويات العالية من الصراع داخل الفريق يمكن أن تكون مدمرة ، و من ناحية أخرى ، إذا لم يكن هناك بعض الصراعات ، يمكن للفريق أن تصبح  غير مبالية ، راضين أو حتى متغطرسين ، مع المخاطر الناتجة من groupthink( ظاهرة حيث الرغبة في  التوافق يقود المجموعة لاتخاذ قرارات سيئة أو غير منطقية بحيث كل ما عدا ذلك يعتبر قرارا غير حكيماً).
مستوى معين من الصراع هو أمر ضروري من أجل تشجيع الحوار والمناقشة ، تقييم نقدي لأداء الفريق وتحسين القرارات.                                                          - المساءلة : في الفرق الفعالة ، الأعضاء يفهمون أنهم منفردين ومجتمعين مسئولون عن  أدائهم. ولذلك فإنها قد وضعت آليات لضمان أن جميع أعضاء الفريق يقبلون مسؤولياتهم كاملة ، وأنه لا أحد يستطيع الإفلات من عواقب أفعالهم .

دراسة حالة:
                                                                                     Case study :
When things go wrong : all together now : teambuilding at Toyota napcc.
كل يوم ، في مدينة أونتاريو في صحراء كاليفورنيا الجنوبية ،تصل حوالي 242000 قطعة من أجزاء السيارات تصل من اليابان ومزودين أمريكيين من مركز القطع الكاليفورنية في أمريكا الجنوبية (napcc)، في الداخل ، نحو 400 من العاملين في استقبال وفرز وتخزين قطع الغيار في رفوف عالية ، اختيار وتغليفها وتحميلها على شاحنات لتسليمها إلى اكثر من عشرة مراكز إقليمية في الولايات المتحدة وحول العالم.وللقيام بذلك ،فإن موظفي ال napcc  يشكلون عاملا حاسما ووصلة هامة في سلسلة التوريد والتزويد التي توصل شحنات سليمة إلى المراكز خلال خمسة أيام من الطلب.للمواد الاولية ضمن ساعتين . what NAPCC does is not nearly as remarkable as how it) does it).                                                          في معظم المخازن ، العمال  ينتظرون المشرفين ليقولوا لهم ما يجب القيام به، والذين بدورهم لا يرحبون بالاقتراحات من أسفل الهرم،  في المقابل ، تم تنظيم فرق العمل في NAPCC  في 54 فرقة عمل ، أعضاؤها ، أو  مستودعاتها متحدة ، ومن المتوقع من قبل الإدارة التوصل إلى طرق لجعل العمل أكثر إثارة – والعمال أكثر إنتاجية.                                               وعندما بدأت NAPCC بالتوظيف في عام 1996 ، وعدت موظفيها الجدد  بوضوح بأنهم سوف يعملون ضمن ثقافة الفريق ،وليست في بيئة استبدادية ،فرق العمل أساسية لنظام تويوتا للإنتاج . وسوف تسترشد مجموعات صغيرة من قبل قائد الفريق بدلا من مدير مطلق الصلاحية من قبل كبير العمال. وينبغي على الفرق المساعدة على ضمان أن المشاكل التشغيلية والصراعات بين الموظفين  يتم حلها متى وأين تحدث فيها ، من قبل الناس الذين هم أقرب إلى المسألة موضوع المشكلة. لطالبي العمل في NAPCC  الذين قضوا معظم حياتهم في العمل ببيئات المستودعات المكبوحة، فان العمل الجماعي كان تغييرا مرحبا به وكبيرا.                                       ومع ذلك ، قبل أن تتم عملية التوظيف الجديدة لل NAPCC ، انفجر الطلب على قطع الغيار.  حيث قامت NAPCC بالتعاقد بسرعة مع 200 عامل مؤقت اضافي للمساعدة. ومع ذلك ، تصاعدت المشاكل. و تم تأجيل الطلبيات ، على سبيل المثال ، بسبب أعطال الكمبيوتر في تتبع الجرد. ليس مستغربا ، بدأ الزبائن في تقديم الشكوى. و لمواجهة الحشود ، اعتمد المشرفون  فيNAPCC نمط القيادة والسيطرة ،وكان رد الفعل مفهوما في ظل هذه الظروف. وللأسف استمرت ثقافة هيكل الاشراف التقليدية 'حتى بعد إن استقر تدفق النظام. ما تم تصوره على أنه عملية تتألف من فرق صغيرة قد حول إلى 13 مشرفا يحكمون إلى ما يصل إلى 50 عاملا أو أكثر يتلقون الاوامر من قادة الجماعة ومساعد قائد الجماعة. وكما يبدوا فإن الشراكة لم تأتي لصالح الإدارة من الطراز القديم وكانوا قد قالوا لنا في استطلاعات للرأي أن NAPCC  لم تكن تسدد التزاماتها الأولية . ، وقال جو كين ، مدير الإدارة المالية لدعم العملاء المحلين في NAPCC . 'أن هيكل فريق العمل لدينا جعل من الصعب للغاية على الشركة بناء شراكات قوية مع شركائنا.                                                                                     عرف مديروا NAPCC إن عليهم معالجة هذه القضايا الهامة. فأقاموا فريق تخطيط مشترك  مكون من تسعة أعضاء من وظائف مختلفة وذلك بهدف استعادة ثقة العمال من خلال تهيئة بيئة الفريق الذي كانوا  قد وعدوا بها. وقرروا تطبيق المبدأ القائل بأن على الفريق ليكون اكثر فعالية  أن يحدد اهدافه ، وتحدبد  نقاط القوة لكل عضو والاستفادة منها ، من قبل الأفراد أنفسهم ، وكذلك من قبل الفريق ككل. للقيام بذلك جندوا المساعدة من الاستشاريين في مجال الإدارة من منظمة جالوب ، الذين طبقوا  أدوات غالوب الادارية التي تحدد نقاط القوة للفرد ، ويساعد مديري  الأفراد على  القيام بالمهام التي تتلائم مع نقاط قوتهم ، وقد ادرك مديروا NAPCC بانه في السابق كان إغفال الخصائص الفردية  واحدا من الأسباب الجذرية لإحباط شركائهم. وساعد هذا النهج في تحويل مجموعات العمل الكبيرة إلى فرق صغيرة ذات دوافع ويدعم بعضها بعضا. مديروا NAPCC قرروا الابقاء على المواقع ال 13 الاصلية ، ولكن أيضا كسر كل المواقع في السلسلة من فرق أقل بكثير من 7-10 شركاء ، ولكل منها استقلاليتها الخاصة ، العمال في كل موقع نظموا أنفسهم إلى فرق أصغر. عند إعادة الهيكلة والتدريب وبدأ التدخل لم يكن الجميع متأكدين من الفرق، وكانت استجابات الكثير من المشاركين عبارة عن استنكار وتشائم. لكن ، مع مرور الوقت ، والحماس من أولئك الذين استفادوا من نقاط قوتهم فازوا في نهاية المطاف على الساخطين ، وهذا الالتزام نمت مع إدراك أن الجهد الشامل لم يكن فقط للعرض.في غضون عام من التدخل ، أظهرت قياسات تويوتا الإنتاجية زيادة 6 في المائة  في الانتاجية لكل شخص . وكانت هناك أيضا اشارات غير قابلة للقياس تدل على التحسن ، يقول رئيس  أحد الفرق  ، "عندما كانت تظهر مشكلة كنا نتوقف ونتعامل معها". أيضا تقارير من NAPCC في قسم الموارد البشرية  اثبتت انخفاض العقوبات التأديبية بسبب الرقابة الذاتية لكل فرد على نفسه . لحسن الحظ ، فإن التغيير للأفضل لا تبدو عابرة ومؤقتة وتويوتا يمكن أن تعتمد الآن على شركاءها من أجل التحسين المستمر.
(Abridged from 'All Together Now' by Julie Connelly, The Gallup Management Journal, 15 March 2002, downloaded from hop//gig}j^galkip.com on 4 December 2006
تنويع القوى العاملة:
كما نوقش سابقا ، فإن الكثير من نجاحات  التصنيع اليابانية تقوم على العمل الجماعي الفعال. كثير من هذه الممارسات موجودة في مصانع في اليابان والتي تطورت  في السنوات التي أعقبت الحرب العالمية الثانية.                                                                                                            في ذلك الوقت ، كانت اليابان ، وإلى حد كبير ، لا يزال ، مجتمعا متجانسا ومتماسكا جدا. وهذا  عادة ليس هو الحال في العديد من البلدان الأخرى اليوم. فالقوى العاملة عادة ما تكون أكثر تنوعا من حيث الجنس والعرق ، ودرجة الإعاقة أو الميول الجنسية أو الدين أو اللغة أو غير ذلك وهذا يمكن أن يشكل تحديات كبيرة لإدارة فرق العمل. الكثير ، إن لم يكن معظم الفرق تستفيد من كونها تتألف من أعضاء مع مجموعة متنوعة من المهارات والمعارف والمواقف. هناك الكثير من البحوث و الأدلة تشير إلى أن الفرق غير المتجانسة هي أكثر نجاحا من تلك التي هي أكثر تجانسا ، وخاصة إذا كان العمل يدعو لاستخدام المهارات الإبداعية أو المعرفية. على الرغم من  أن التنوع المتزايد يعزز الصراع ، وهذا يمكن أن يحفز على الابداع الذي يؤدي إلى تحسين عملية صنع القرار. وبالتالي ، وجود القوى العاملة غير المتجانسة يجب أن يجعل من الاسهل ضمان أن الفرق سوف تملك الصفات المطلوبة لجعلها ناجحة. ومع ذلك ،زيادة التنوع في الفريق من المرجح أن يجعل عمله أكثر صعوبة. في البداية ، على الأقل ، الفرق الغير متجانسة  تجد صعوبة أكبر لمعرفة كيفية العمل مع بعضها البعض. ومع ذلك ، فمن الممكن التغلب على هذا بمرور الوقت حيث يتعود أعضاء الفريق على تعلم كيفية العمل رغم خلافاتهم والتكيف مع طرق مختلفة للعمل. ويمكن أن يساعد تلقى التدريب المتنوع  أعضاء الفريق على فهم وجهات نظر الآخرين ، وكذلك إذا كان أعضاء الفريق مدربون في مجال تطبيق التقنيات العملية في صنع القرار الجماعي وحل المشكلات. 
ملخص للنقاط الرئيسية: 
 1- يهتم تنظيم العمل بالطريقة التي يتم الجمع بين العاملين للاضطلاع بمهام محددة. والتي تتأثربكل من الهيكل التنظيمي والثقافة. 
2- الأبعاد الأساسية للهيكل التنظيمي هي ، المركزية ، والرسمية ، والتخصصية. والهيكل الأكثر ملاءمة لأية منظمة يعتمد على استراتيجيتها ، والحجم ، والتكنولوجيا ، والبيئة. 
3- الأنواع الأساسية للهيكل التنظيمي هي،البسيطة ، والوظيفية ، متعدد الأقسام ، ومصفوفية، والشبكية. 
4- يمكن أن تكون الثقافة التنظيمية من حيث الفكر "الطريقة التي نؤدي بها الأشياء من حولنا". وتتضمن ثلاثة مستويات :(  artefacts، espoused values،basic assumptions. )
5- الثقافة تختلف على المستويين التنظيمي والوطني. 
6- معظم العمليات تنفذ من قبل العاملين في الفريق بشكل تعاوني. 
7- أربعة عوامل تؤثر على فعالية فريق عمل ، وهي تصميم العمل ، وتكوين الفريق ، وسياق ( contwxt) والعمليات. 
8- القوى العاملة المتنوعة بشكل متزايد يمكن أن تكون مصدر قوة لفرق العمل ، ولكن هناك حاجة للتدريب للتأكد من أنها تعمل بشكل فعال.
دراسة حالة Alpha bank                                              
مقدمة   
المجموعة البنكية alpha هي واحدة من البنوك الرائدة ومجموعة خدمات مالية في اليونان ولاعب رئيسي في جنوب شرق أوروبا. فهو يقدم مجموعة واسعة من الخدمات ، بما في ذلك الخدمات المصرفية للأفراد والشركات ، وبطاقات الائتمان ، وإدارة الأصول والاستثمارات المصرفية والخدمات المصرفية الخاصة ، والتأمين ، والوساطة المالية ، التأجير والوساطة التجارية.
 تأسست في عام 1879 ، بمجموعة تضم نحو 400 فرعا في اليونان ، حيث يعمل أكثر من 8،000 شخص ، و المجموعة ايضا لها وجود دولي مع 176 فرعا في جميع أنحاء جنوب شرق أوروبا (بما في ذلك قبرص ورومانيا وصربيا وبلغاريا وألبانيا ، وجمهورية يوغوسلافيا السابقة مقدونيا ، جيرسي (القنال الانكليزية) ، لندن ونيويورك ، ويعمل فيها أكثر من 3،000 شخص.
هناك الكثير من الاسباب التي جعلت من بلدان جنوب شرق أوروبا جذابة  للغاية لبنك الفا. حيث مؤشرات النمو التي تظل عند مستوياتها المرتفعة ، والإصلاحات الهيكلية على قدم وساق ، ويجري استكمال مشروعات البنية التحتية بوتيرة متسارعة ، فإن هذه البلدان قد وضعت على القائمة التي تجعلها شديدة  الجذب للمستثمرين الأجانب. وعلاوة على ذلك ، أن مستوى التنمية المنخفضة جدا ، وارتفاع هوامش القطاع المالي ، تشكل آفاق مواتية للغاية حيث أن الطلب على الخدمات المالية بشكل مستمر في الارتفاع. هذا و يبدو من المتوقع أن يستمر ذلك  نظرا لانضمام  كل من بلغاريا و رومانيا إلى الاتحاد الاوروبي . ألفا بنك  هدفها المعلن هو أن يكون أكبر المصارف الإقليمية مع 1،200 فرعا بحلول عام 2010. في الواقع ، تهدف المجموعة إلى الاستمرار في نمو شبكة أنشطتها ، مع التركيز بوجه خاص على الخدمات المصرفية للأفراد ، وفي الوقت نفسه  تركز على عدم تقويض التحسينات المستمرة في الإنتاجية في  فروعه.                                             والهدف النهائي هو تحسين الربحية عن طريق زيادة الإيرادات وإدارة فعالة للتكلفة. لتحقيق هذا ، فهي تعتزم خفض متوسط عدد الموظفين العاملين في كل فرع( from 18 to at the most 16 )من خلال تطبيقات تكنولوجيا المعلومات والاستثمارات ، وإعادة هيكلة وإعادة هندسة العمليات .                                                                                                   وبالتالي ، عند إنشاء فروع جديدة للبنك ،تشتمل الخطط  تطبيق انظمة تكنولوجيا المعلومات في جميع الوحدات في المنطقة على نطاق أوسع ، وتوظيف موظفين متخصصين ، وتجهيزهم للعمل وتجهيز فروع الشبكة المصرفية بأجهزة الصراف الآلي مع توفير خدمات مثل بطاقات الائتمان والخصم ،وخدمة البنك على الويب،  وما إلى ذلك .
ونتيجة لذلك ، فإن الفروع الجديدة التي ستنشأ في كل من اليونان وجنوب شرق أوروبا سوف توظف قوة عمل أصغر و في الوقت نفسه تكون قادرة على خدمة المزيد من الزبائن وتحسين الخدمات. 

إعادة الهيكلة التشغيلية و استثمارات تكنولوجيا المعلومات: 
إعادة هيكلة الخطط التشغيلية على أساس مبادئ سياسة البنك المركزي لرفع مستوى جودة الخدمات المقدمة وزيادة الإنتاجية. الأولوية الأولى من هذه الخطة هو لجلب النشاطات المتماثلة إلى وحدات مركزية متخصصة.                                                                                        و تحديدا ، في نشاطات المجموعة التجارية الدولية ودعم منتجات الرهن العقاري حاليا تدار مركزيا  في وحدات متخصصة قد تم إنشاءها لأحتوائها.                                                     الإدارة المركزية من الخدمات المذكورة أعلاه ، كما هو الحال في المنتجات والقروض الاستهلاكية (القروض الاستهلاكية والبطاقات) يعتمد على تطوير وتشغيل وثيقة موحدة و تطبيق نموذج رقمي . قام البنك المركزي بادارة الأنشطة المتصلة بخطابات الضمان (خدمة تمكن العملاء من متابعة أنشطة التجارة الدولية عن طريق الإنترنت) ، وقد طورت  تطبيقات تكنولوجيا المعلومات لتجهيز مركزي لمرحلة ما بعد تأريخ الشيكات. المجموعة حاليا تطور أيضاً ترقية من تطبيقات نظام الائتمان للشركات لدعم الإدارة المركزية و العمليات المتصلة بها. 
استثمارات تكنولوجيا المعلومات الأخرى الهامة للمجموعة ما يلي : رفع مستوى المركزية لتكنولوجيا المعلومات والمحاسبة و إدارة نظم المعلومات (نظم المعلومات الإدارية) البنى التحتية ، والاستعاضة بنظام تطوير مركزي لتكنولوجيا المعلومات ، وتركيب نظام كامل شامل للاستجابة ل كارثة فقدان البيانات ، وتركيب واجهة ويندوز 2000 والتي تعمل على ترقية موازية للأجهزة والخدمات الهاتفية الداخلية ، وإنشاء قاعدة بيانات مركزية وبطاقة الصراف الآلي. بالإضافة إلى عملية استلام وفحص وتنفيذ الأوامر بشكل آلي وأنظمة جديدة لإدارة السجل وتطبيقات كشوف المرتبات. وقد قام البنك  أيضا بالانتهاء من تكييف أنظمة التشغيل لمعايير المحاسبة الدولية ، وهو أمر حيوي  لتوسعها دولياً. 

دعم المجموعة لنقل تكنولوجيا المعلومات الفعال:
شرع البنك الدولي في مجال تكنولوجيا المعلومات بمشروع "شبكة قاعدة تكنولوجيا المعلومات ما وراء البحار' كجزء من استراتيجيتها لتوسيع شبكتها في الخارج. على وجه الخصوص ، نظام مركزي لشركاتها التابعة وفروعها في قبرص وألبانيا ورومانيا قد حلت محلها ، في حين أن الاستعاضة عن النظم المركزية للفروع في صربيا ، وبلغاريا ، وجمهورية مقدونيا اليوغوسلافية السابقة (يوغوسلافيا السابقة جمهورية مقدونيا اليوغوسلافية السابقة) هي قيد التطوير ، وبالإضافة إلى ذلك ، تم الانتهاء من مشروع إدارة مركزية لأنظمة السويفت( swift) للبنك و فروعا لها في الخارج عن طريق دمج صربيا ، ورفع مستوى شبكات الاتصالات السلكية واللاسلكية في قبرص ، وألبانيا. (سويفت :  هو تعاون صناعي خاص يؤمن امدادات آمنة وموحدة وخدمات التراسل والبرمجيات وواجهات برمجية للمؤسسات المالية في جميع أنحاء العالم.) .
تقديم الدعم لتطوير شبكة وراء البحار شملت أيضا  تخطيط وتنفيذ نموذج عملي في ظل إطار موحد للأنظمة والمبادئ والإجراءات التنفيذية على مستوى المجموعة. 
وقد بدأ تنفيذ هذا في عام 2005 مع إنشاء إطار للمبادئ ونماذج لأنظمة تقنية المعلومات وتطوير الخدمات ، ووضع إطار موحد لإجراءات التخطيط وتطوير منتجات جديدة أو معدلة وتحديد الإجراءات اللازمة لفتح فرع جديد. 
من أجل تحقيق تنسيق أفضل من كل ما سبق ، فإن المجموعة ايضا خلقت شبكة عمليات ما وراء البحار ، ووحدة دعم تقنية المعلومات  في أوائل عام 2006. 
نظرا لأهمية دول جنوب شرق أوروبا لايرادات البنك ، المجموعة أيضا شكلت  قسم الخدمات المصرفية  ما وراء البحار  والتي تهدف إلى نقل  الخبرة اليونانية والتنظيم والمنتجات إلى دول المنطقة. والهدف من ذلك هو الحفاظ على معدلات مرتفعة للنمو السنوي قدره 30-40 في المائة في القروض والودائع التي حققتها المجموعة في عام 2005 مستقبلاً .                              على الرغم من أن هذه المعدلات تتجاوز المتوسط في السوق ، فمن المتوقع أن تنخفض هذه الأسعار في الأسواق الناضجة في المنطقة.                                                             اجمالى حصة البنك من السوق في جنوب شرق أوروبا بلغ 5.7 في المائة في عام 2005. والهدف هو الوصول إلى 8 في المائة بحلول نهاية عام 2008. 
وتدريب الموظفين وإعادة التأهيل لهما أهمية حيوية لضمان أن التطبيقات التكنولوجية تستخدم ، وإعادة الهيكلة التشغيلية المشتركة تكون فعالة. وبالتالي ، فإن برامج التدريب على مدى السنوات القليلة الماضية تركز على تلبية الاحتياجات اللازمة لتحقيق الخطة التنفيذية. وقد شملت هذه الخطة التدريب ل: 
1- تحسين المهارات في المبيعات. 
2- تحسين أساليب خدمة العملاء. 
3- تحسين المهارات الإدارية. 
4- تعزيز وتكميل معرفة الموظفين عن البنك وخدماته ومنتجاته.                                                5-  المهارات الثقافية والتجارية الدولية المتعددة  . 
برامج تدريبية تعقد خارج مقر البنك ، سواء في اليونان أو في الخارج ، وكذلك من خلال الدورات الدراسية الطويلة على الانترنت عن بعد.  التعلم الإلكتروني يوفر فرص التدريب المتاحة للجميع على قدم المساواة ، بغض النظر عن ضيق الوقت والمكان ، مما يجعل استخدام أفضل للوقت ، وتحسين الإنتاجية ، وتسريع والتكيف واستيعاب معلومات جديدة.

الأهداف والآثار المترتبة على إعادة الهيكلة التشغيلية و الاستثمارات في تكنولوجيا المعلومات:
 كل هذه الأنشطة هي جزء من خطة تشغيلية تمهيدية لمدة ثلاث سنوات للبنك والتي تهدف لدعم استراتيجيتها التنموية التي تتمحور حول  العميل  في الوقت التي يستهدف خفض النفقات التشغيلية .تحليل عمليات البنك  قد برهنت على الأثر الإيجابي لتكنولوجيا المعلومات الممكنة مركزياً من عملياتها داخل وحدات متخصصة مختلفة. وشملت المكاسب تحسين الكفاءة في العمليات الداخلية  والحد من المخاطر التشغيلية.                                                                            واستحدث معيار إجراءات موحدة و الاجراءات والوثائق التي كانت تأخذ  وقتا طويلا قد أزيلت. وفي مجال خدمة العملاء تبين أيضا أن هناك تحسنا ، مع العملاء في جميع الفروع االتقارير أقصر و كذلك فترات الانتظار وتعزيز نوعية الاستلام ، ومعلومات آنية ودقيقة. 
ومع ذلك ، فإن أهم فائدة هو أن الفروع evolving from unites that merely process customers' requests into product sales-centres التي تدعم من قبل وحدات مركزية متخصصة. إعادة التموقع  هذا لفروع البنك وإعادة هيكلة المجموعة الشبكية أيضا لها آثار هائلة على المهارات المطلوبة من قبل الموظفين الذين يعملون داخل الفروع.
 معرفة السوق و الكفاءة ، وكذلك خدمة العملاء أصبحت الآن من المعايير الرئيسية لتعيين الموظفين ، وكذلك من أجل تنميتهم. وبالتالي فإن دور ما وراء البحار 'شعبة الخدمات المصرفية للأفراد " هو تعزيز مسؤوليتها عن نقل المعلومات والدراية الفنية للبنك  حول خطط التسويق وتطوير منتجات جديدة من السوق اليونانية إلى فروع في بلدان أخرى. علاوة على ذلك ،  وحدات ضمان مركزية للجودة والنوعية شكلت لترقية نوعية الخدمات بتقديم مخططات الجائزة الموحدة الممتازة  ، وتصنيف رضاء العملاء ، والاستبيانات  المتعلقة بأبحاث السوق ، الخ. 
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GURE 11.8 A matrix structure
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