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 : التنفيذ الإستراتيجيةالثالثالمحاضرة 

عناصر   بثلاثة  سنهتم  حيث  الإستراتيجية،  الأبعاد  أهم  على  فقط  نركز  وهنا  المختار،  البديل  تنفيذ  مرحلة  تأتي  الإستراتيجي  الاختيار  بعد 

 . لموارد، إدارة التغييرتوزيع ا ، اختيار الهيكلة المناسبةتشكل الدعائم الأساسية في عملية التنفيذ الإستراتيجي، وهي: 

 أولا: الإستراتيجية والهيكلة

أو الإستراتيجية قدم تشاندلر سنة    والإستراتيجية: بين الهيكلة العلاقة  -1 الهيكلة  خلاصة شهيرة لدراسة    1962في نقاش حول أسبقية 

نت  30دامت   إلى  وصل  الأمريكية  الشركات  لكبريات  التنظيمية  والهياكل  الإستراتيجية  حول  أن سنة  مفادها  تتبع    يجة  التي  هي  الهيكلة 

 الإستراتيجية وليس العكس.

 
المهم   من  بينإذا  التوافق  أن  القول  يمكن  بالتالي  للمؤسسة  الجديدة  الإستراتيجية  مع  التنظيمي  الهيكل  يتلاءم  الشروط    هما أن  أحد  يعد 

 الأساسية لنجاح الإستراتيجية، للأسباب التالية: 

 والداعمة للإستراتيجية شرطا لحسن التنفيذ.  تعتبر الهيكلة المناسبة  -

 يمكن أن تؤدي إلى بروز المهارات وتطورها بالشكل الصحيح.   -

 تسمح بالتكيف مع البيئة.  -

 تضمن التكامل مع التجزئة الإستراتيجية.   -

وحجم  :التنظيمية الهياكل أنواع  -2 طبيعة  باختلاف  تختلف  التنظيمية  الهياكل  من  كثيرة  أنواع  ونشاطها...الخ،  هناك  لكن    المؤسسة 

 التقسيمات المتعارف عليها تتمثل في:

البسيط أو الأحادي:  - التنظيمي  في    الهيكل  التركيز فيه على شخص واحد وتكون فيه السلطة مركزية بشكل كبير، وعادة ما نجده  يكون 

 المؤسسات الصغيرة جدا القائمة على مالكها. 

بمقتض ى هذا الشكل تقسم الأنشطة وتجمع على أساس وظائف مثل  ي المؤسسات المتوسطة والكبيرة،  نجده ف  الهيكل التنظيمي الوظيفي:  -

وإدارة  الإنتاج والتسويق والموارد البشرية..الخ، وفي هذا النوع يتم تخصيص إدارة لكل وظيفة أي تصبح لدينا إدارة للإنتاج، وإدارة للتسويق،  

 ى مديرا للوظيفة أو رئيسا لمصلحة أو قسم. مالية..الخ، وعلى رأس كل إدارة مسؤول يسم

الأركان:   - بقيادة  الوظيفي  التنظيمي  مستوى    الهيكل  على  للتدخل  معين  دور  لديهم  ويكون  باستشاريين،  العليا  القيادة  يدعم  الذي  هو 

 فيذ. الوحدات التنظيمية الوظيفية بالتوجيه دون أي سلطة على التنظيم، بينما تقوم الإدارات التنفيذية بالتن

 يتبنى تقسيما يقوم على أساس الزبائن أو المناطق الجغرافية، أو على أساس المنتجات أو المشروعات...الخ.  الهيكل التنظيمي القطاعي: -

يتميز بازدواجية المدخل أو السلطة، حيث في أغلب الأحيان يضم التقسيم الوظيفي + تقسيم ثاني )قطاعي(،   الهيكل التنظيمي المصفوفي:  -

 كون الشخص تابعا لجهتين جهة وظيفية وجهة تخصصية، تكون له سلطة الإشراف. وي

 Mintzberg قدددمالمنظووور الإسووتراتيلي للهيكلووة:  -3

مدددن منظدددور  المؤسسدددات فدددي التنظيميدددة التشدددكيلات

التنسددديق والاتجاهدددات  آليدددات علدددى إسدددتراتيجي مؤكددددا

أعطدد  تشددكيل، حيددث  كددل تناسددب التددي الإسددتراتيجية

للهياكددددل التنظيميددددة فددددي المؤسسددددة، ورأى أن  قددددراءة ثانيددددة

الهياكددددددل التنظيميددددددة فددددددي جميددددددع المؤسسددددددات تضددددددم سددددددتة 
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 التالي:  في الشكل يمكن تلخيصهاعناصر أساسية، ووزن كل عنصر في الهيكل التنظيمي يختلف حسب طبيعة النشاط وطبيعة المؤسسة، 

 المركز العملي
 والخدددمات للسددلع إنتدداج مددن المؤسسددة فددي الأساسدد ي  العمددليقومددون بتنفيددذ  هددو قاعدددة التنظدديم ويضددم الأفددراد العدداملين الددذين

 .مستعمليها إلى وإيصالها

 القمة الإستراتيجية 
هدددي الإدارة العليدددا التدددي تةمدددل النظدددرة الشددداملة عدددن المؤسسدددة، وتفكدددر وتةددددد الاتجاهدددات الإسدددتراتيجية لهدددا وتتركدددز بيددددها القددددرارات 

 الإستراتيجية.

 دة تمثل المستوى الإداري الأوسط الذي يربط القمة الإستراتيجية والمركز العملي بعلاقات السلطة والمسؤولية.عا الخطوط السلمية

 الدعم الفني 
 الغيددر أعمددال ويراقبددون  الددذين يخططددون  والمختصددين  المحللددين  طدداقم ويضمهو كل الاستشارات الفنية التي يقوم بها المتخصصون، 

 .السلمية السلطة خطوط خارج ويقع

 الدعم اللوجستي
 اجتماعيددة مددن خدددمات الأنشددطة لدددعم الداخليددة الخدددمات مختلددف يقدددم، و يقددوم بدده مددن هددو مكلددف بالمشددتريات والتزويددد بددالمواد

 نقل.. عامة، علاقات

إيديولوجية المؤسسة أو  

 ثقافتها 

الددذي تددؤمن بدده  لسلوك التنظيم ساس ي الأ  الموجه وتمثل الهيكلة، مجسم خلال من تتجلى أو وتتجسم والمعتقدات القيم من تتغذي

 المؤسسة.

هي المتغيرات التي عادة ما تركز عليها المؤسسات في اختياراتها التنظيمية والهيكلية، وتةديد نوعية الهيكل التنظيمي  محددات الهيكلة:    -4

 الذي يمكن أن تتبناه المؤسسة، يمكن أن نقسمها إلى داخلية وخارجية كما يلي: 

 الخارجية  المحددات خلية الدا المحددات

: أي نظددددددددددرة المؤسسددددددددددة تقسووووووووويم السووووووووولطة -

لتقسدددددديم السددددددلطة، أي الأسددددددلوب القيددددددادي 

 الموجود في المؤسسة.

: إذا رغبددددددت مسوووووتون التاسووووووي  المطلووووووو  -

المؤسسدددددة فدددددي الرفدددددع مدددددن التنسددددديق مدددددا بددددددين 

وحداتها، سيفرض عليها هذا أن تركز أكثددر 

 على الهياكل التنظيمية الأفقية.

: أي درجددددددة تخصوووووول فووووووي العموووووولموووووودن ال -

التخصددددددص، هدددددددل تددددددددفع بددددددده المؤسسدددددددة إلدددددددى 

أبعددددددددد مسددددددددتوياته، أم يتددددددددرك فددددددددي مسددددددددتويات 

تفددددددددددتح نوعددددددددددا مددددددددددن تعدديددددددددددة التخصصددددددددددات 

 للأقسام والإشراف على مجالات متعددة.

: أي مدددددددددددى تفددددددددددوي  سددددددددددلطة اللامركزيوووووووووة -

 اتخاذ القرار إلى المستويات الدنيا.

 بد:سة  هيكلة المؤس ترتبط استراتيجي منظور  من

 نقصد به درجة تعدد العوامل وتداخلها في نشاط المؤسسة.  التعقيد:  -

 يقصد به درجة قدرة المؤسسة على التأكد من المستقبل.  اللايقين:  -

 بالجمع بين متغيرين، يصبح لدينا جدول أو شبه مصفوفة كما يلي:

   التعقيد 

   ضعيف           →قوي           

 ضعيف  ة السلمية البسيطةالهيكل الهيكلة الوظيفية 

 
 قوي 

الهيكلة المصفوفية أو   اللايقين 

 بالمشاريع 
 الهيكلة القطاعية

 كما تتأثر هيكلة المؤسسة بالعوامل الخارجية أيضا مثل: 

 الأخرجة أو المقاولة الباطنية. -

 في حالة التةالفات الإستراتيجية. -

 تنظيم الافتراض ي.إذا تبنت المؤسسة ال  ودخولها إلى شبكات معينة أ -

 ثانيا: توزيع الموارد 

 الموارد توزيع  على  المؤثرة العوامل الموارد والإستراتيجية 

* بعد أن تكون المؤسسة قد اختارت الهيكل التنظيمي الموافددق للإسددتراتيجية 

تطددددددرح مسددددددألة توزيددددددع المددددددوارد )الأفددددددراد، الأمددددددوال، التجهيددددددزات، المواقددددددع، وكددددددل 

نفيدددددددذ الإسدددددددتراتيجية( مدددددددا بدددددددين مختلدددددددف الأفدددددددراد العوامدددددددل التدددددددي تسددددددداعد فدددددددي ت

 والجهات والهيئات التنظيمية في المؤسسة.  

يجدددب أن يخضدددع توزيدددع المدددوارد لمنطدددق يتناسدددب مدددع الأولويدددات الإسدددتراتيجية * 

 للمؤسسة.

* الكثير من المؤسسات تشتق توزيع الموارد من خلال التخطيط الإسددتراتيجي 

ن خطتهدددددا الإسدددددتراتيجي لإ
ما ضدددددا ة بالموازندددددات التقديريدددددة أو المعياريدددددة التدددددي حينمدددددا تِّ

تظهددر المددوارد التددي يةتاجهددا كددل هدددف إسددتراتيجي أو كددل مشددروع مددع التوقيددت 

علاقددة الجهددة التددي ستسددتفيد مددن الإسددتراتيجية : أي الإسووتراتيجية مووع * العلاقووة

 لا تنفذ...الخ. هل هي رئيسية أو داعمة، تنفذ بشكل قوي،

: إذا كددان لدددينا مددوارد كثيددرة سجرضدد ي الجميددع، أمددا إذا كانددت المددوارد الموووارد * وفوورة

 فيها ندرة، سنتعامل مع مختلف الجهات بمنطق الندرة.

: كددل واحددد يةدداول أن يطلددب لجهتدده مددوارد الإداريووة المسووتويات بووين * التفوواو 

 أكثر.

ت المتعددارف عليهددا سددابقا فددي توزيددع المددوارد، : هددي العدداداالموارد توزيع روتينات * تأثير

 .أي الكيفية التي دأبت عليها المؤسسات أو الأفراد واعتادوا عليها

 : الجهات الإدارية تستفيد من الموارد:المديرين شخصيات * تأثير
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 الزمني ونسب الإنجاز، ونسب التةقيق.

 * حين تكون المؤسسة في حالة عجز تلجأ إلى طرق معينة من بينها: 

 إعادة توجيه الموارد الحالية. -

 التنفيذ. أولويات ترتيب إعادة -

 والفروع. الأقسام بين  ما بالشراكات القيام -

البةث عن جهات خارجية ترعددى تقددديم مددوارد أكثددر بمنطددق الرعايددة أو تلجددأ   -

 إلى الاستدانة أو رفع الأسهم.

 على قدر ثقل مدير هذه الجهة في المؤسسة. -

 .على قدرة تأثيره على القرار الإستراتيجي بصفة عامة -

: أحياندددا تتددديح الفدددرج لدددبع  الجهدددات للاسدددتفادة الخارجيوووة البيئوووة * تحوووولات

 أكثر، مثل ما تةرم جهات أخرى من الموارد.

: الجهددددة المسدددداهمة بشددددكل قددددوي فددددي نتددددائ  المؤسسددددة ممكددددن أن المؤسسووووة * نتوووا  

 تةصل على موارد أكثر.

 المطلو .التنظيمي   * التغيير

 ثالثا: التغيير الإستراتيلي 

الإستراتيلي:  مفه  -1 التغيير  إستراتيجية   اتجاهات تتبنى حين المؤسسة في تةدث التي الهامة التغييرات أحد  هو  الإستراتيجي التغييروم 

بعد توزيع الموارد ستنتقل المسألة لعملية التفعيل والتنفيذ آليا، والذي سيواجه بالتأكيد عقبات كثيرة في الميدان أهمها المقاومة  جديدة، ف

 أي يجب إدارته حسب مراحل معينة كما يلي:    ؤدي إلى المستوى المنشود منه،يير، لذلك يجب التفكير في التغيير بمنطق إداري يضد التغ

 ما الذي يجب القيام به في مرحلة التةضير للتغيير.  -

 ما الذي يجب القيام به في مرحلة إجراء التغيير في حد ذاته.   -

 ة ما بعد التغيير أي في نهاية تنفيذ التغييرات. ما الذي يجب القيام به في مرحل -

 يمكن أن يأخذ التغيير أشكالا عديدة مثل: 

 أي تغيير الهيكل التنظيمي. الهيكلة:  إعادة -

 أي انضمام أو ضم المؤسسة لمؤسسات أخرى.  الاندماج:  أو الاستحواذ -

 ؤسسة. في حالة ضم ثقافتين، أو تبني ثقافة جديدة في المالثقافي:  التغيير -

مثلما  التكنولوجي:   التغيير  - نهائيا  المؤسسة  يغير نشاط  أو  العمال،  إلى تخفي  حجم  المؤسسة مثلا  أن يدفع  أي تغيير تكنولوجي يمكن 

 حصل مع شركة نوكيا. 

 كما يمكن أن يكون بعدة أنواع يمكن توضيةها في الجدول التالي:

   التغيير  طبيعة

   تغيير جذري  تغيير متدرج 

 حجم تحول  ثورة داخل المؤسسة تطوير

 التغيير  ضبط وتعديل  إعادة بناء  تكييف 

 أسباب التغيير في المؤسسة أسباب كثيرة، منها ما يكون داخلي ومنها ما يكون خارجي:   التغيير:  أسبا   -2

 

 

 الإستراتيلي:   التغيير إدارة عناصر -3

 الخارجية  القِون  الداخلية  القون 

 المؤسسة ورسالتها وأغراضها.  أهداف في تغيير -

 جديدة  نظم جديدة وتبني  داتأجهزة ومع إدخال -

ي القوى  في تغيير -
ا
 العاملين. معنويات العاملة وتدن

 متطورة. معلومات معالجة نظم إدخال -

 أخرى. مؤسسات مع الدم  -

 الوظيفي  الدوران  نسبة ارتفاع -

 طارئة.  داخلية أزمة حدوث -

ي -
ا
 الأرباح.  تدن

 جديدة.  حكومية وتشريعات قوانين  إصدار -

 العمالية.  المهنية  ت والنقاباتالاتةادا -

 ة. نظمالم الجماعات تمارسها التي  الضغوط ازدياد -

 المواد.  أسْعار في سريعة تغييرات -

 الشديدة.  المنافسة -

 طارئة.  خارجية أزمة حدوث -

 تكنولوجية.  تطورات -

 اجتماعية. تةولات -
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 الإستراتيلي  التغيير  إدارة عناصر

: أي عمليددة تشددخيص داخلددي وحتددى خددارجي للمعطيددات التددي تفددرض التشووخيل

 عملية التغيير، كد:

 سياق التغيير -

 النسي  الثقافي الموجود في المؤسسة -

 تةليل مجال القوى وما إلى ذلك -

: أي معرفددة العوامددل التددي تشددجع عمليددة التغييددر أو دعووا م التغييوور

 لا تشجعها كد:

 جات الضمنية.الاحتجا -

 الروتينات المتعارف عليها. -

 الرموز الموجودة في المؤسسة. -

 النظام السياس ي وإدارة الصراعات وتكتيكات أخرى كثيرة. -

: إن أفدددراد المؤسسدددة ليسدددوا بدددنفس المواقدددف مدددع عمليدددة أدوار مختلوووف الجهوووات

 التغيير، لذا يظهر لنا أربعة أنواع من الأدوار:  

 ة التغيير: هم الذين يدفعون بالتغيير نةو اتجاهات معينة.أدوار يلعبها قاد -

 المبادرون: هم الذين يجسدون عملية التغيير. -

 المنفذون: هم الذين يقومون بالعملية الفعلية. -

 المتلقون: يأخذون التغيير من منظور سلبي. -

فهددذه الجهددات المختلفددة بهددذه الأدوار يجددب أن توضددع فددي السددياق الددذي يناسددب 

 لية التغيير.عم

: نفدددددرق بدددددين عمليدددددات التغييدددددر فدددددي حدددددد ذاتهدددددا إدارة عمليوووووة التغييووووور

 حسب نوعية التغيير، هل نتبنى: 

 إستراتيجية التعديل فقط. -

 أم تغيير جذري. -

 أم تغيير متدرج. -
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 التغيير  ضد المقاومة تجاوز  التغيير  ضد قاومةالم  أشكال )كوتر نموذج( التغيير  إدارة مراحل

 بالاستعجال الإحساس إرساء -

 القوية التةالفات تشكيل -

 الرؤية إعداد -

 المؤسسة في الرؤية نشر -

 الرؤية اتجاه في للتصرف الآخرين على التأثير -

 المدى القصيرة المكاسب إنشاء -

 غييرالت من المزيد لتقديم وتثمينها التةسينات دعم -

 مؤسسية مقاربة إلى الجديدة المقاربة تةويل -

 أخرى  أهداف إلى الموارد تةويل -

 الوقت على واللعب التريث -

 وغامضة   هامة أهداف إعطاء -

 بالتغيير الوعي ضعف واستغلال تشجيع -

 العملية لتمييع الفواعل من كبير عدد إدراج -

 وتوزيعها الطاقات هدر -

 الإصلاحيين  ومصداقية تأثير تقليص -

 المقاومة عن الواضح بالشكل الكشف عدم -

 واضحة وتوجهات أهداف صياغة -

 واضحة بمراحل بسيطة عملية خطة صياغة -

 والمفاوض المسهل دور  تبني  -

 للمقاومة سبقية إستراتيجية تبنى  -

 لوجه  وجها والمواجهة المباشر التأثير استخدام -

 رلفرض التغيي الأزمات مراحل استغلال -

 البداية من المساندين توظيف -

 للتغيير فريق تشكيل -

 بالتعامل مع المقاومة ضد التغيير تكون المؤسسة جهزت نفسها، وبذلك تكون قد ساهمت بقدر كبير في تسهيل عملية التنفيذ الإستراتيجي. 

 

 

 

 

 

 

 

 


