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  :لملخصا

يعرف علم الإدارة و العناصر المكونة له تطـورات متوازنـة، حيـث تعتـبر الدراسـات الـتي ـتم بالعلاقـات 

تمامــات البــاحثين تتركــز حــول دراســة العلاقــة المتبادلــة بينهــا مــن أصــعب البحــوث، فمنــذ عــدة ســنوات و اه

بــين الإســـتراتيجية و الهيكـــل التنظيمـــي للمؤسســـة لأهميــة المتغـــيرات التنظيميـــة في تنفيـــذ الاســـتراتيجيات مـــن 

جهـــة، و للضـــرورة الـــتي تفرضـــها الاختيـــارات الإســـتراتيجية علـــى القـــرارات الهيكليـــة المحـــددة، و لاعتبـــار أن 

  .لبيئة هي عناصر و مفاهيم مترابطةالإستراتيجية، الهيكلة و ا

تشـــير العديـــد مـــن الكتابـــات في مجـــال الإدارة الإســـتراتيجية إلى مـــدخلين لدراســـة و تحليـــل العلاقـــة بـــين 

تلــك العناصــر، فــيرى الــبعض أن التغيــيرات في الإســتراتيجية تســتدعي إجــراء تغيــيرات في الهيكــل التنظيمــي 

د التوجهـــات الإســـتراتيجية حيـــث تحـــدد الكيفيـــة الـــتي يـــتم ـــا للـــدور الكبـــير الـــذي تلعبـــه الهيكلـــة في تحديـــ

و يـرى الـبعض الآخـر أنـه تـأتي . تخصيص الموارد، فيترتب على التغيرات في الإستراتيجية تغيـيرات في الهيكلـة

مما سيسمح فيمـا بعـد بتحديـد ) بناء الهياكل التنظيمية( الأولوية في تحديد الأفراد و الأنشطة و المسؤوليات

  .تيارات الإستراتيجية للمؤسسةالاخ
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                                                           :تمهيد   

علاقـة بــين الإسـتراتيجية و الهيكلــة موضــوع كثـير مــن الدراسـات النظريــة و التجريبيـة، تــدور هــذه لقـد كانــت ال

الدراســــات حــــول العلاقــــات المباشــــرة بــــين الاســــتراتيجيات و الهياكــــل التنظيميــــة انطلاقــــا مــــن طبيعــــة  وتنــــوع 

ص التكنولوجيـــا الأســـواق، أو غـــير المباشـــرة باســـتعمال متغـــيرات وســـبطية أخـــرى كطبيعـــة و خصـــائ/ المنتجـــات

  .المستعملة من طرف المؤسسة وتغيرات البيئة و حجم المؤسسة

بمختلــف ) إســتراتيجية/هيكلــة(و عليــه فســنحاول مــن خــلال هــذا العمــل مناقشــة أهــم مــا كتــب حــول العلاقــة

 مــداخلها غــير أننـــا ســنتعمق في تحليـــل المــدخل الثـــاني الــذي يـــبرز التــأثير الـــذي تمارســه المتغـــيرات الهيكليــة علـــى

العمليــة الإســتراتيجية في المؤسســة باعتبــار أن هــذا المــدخل كــان لــه الأثــر البــارز في التوجــه التــوافقي الحــديث في 

  .مجال الإدارة الإستراتيجية

  :الهيكلة تتبع الإستراتيجية -أولا

أول مــن حــاول ترســيم العلاقــة بــين الإســتراتيجية و الهيكلــة مــن  (Alfred Chandler)يعــد الباحــث 

محــاولا تشــخيص ) 1950-1850(اســته لكــبرى المؤسســات الأمريكيــة متتبعــا تطورهــا مــا بــين الفــترةخــلال در 

  .الأحداث الأساسية التي مرت ا كل مؤسسة

وقد استنتج أنه انطلاقا من التغيرات التي تشهدها بيئة المؤسسات تحـدث تغيـيرات في إسـتراتيجية المؤسسـة و 

و . تنظيميــة حيـــث تنتهــي الإســـتراتيجية بتحديـــد الهيكلــة المناســـبة لهـــا أن تنفيــذ هـــذه الأخــيرة يتطلـــب تغيـــيرات

للعلاقــــة بــــين الســــلوك الاســــتراتيجي  )Chandler(الــــذي يمثــــل وجهــــة نظــــر) 01(يتضـــح مــــن الشــــكل رقــــم

تتحكمـــان في الإســـتراتيجية المختـــارة  (Rt1)و مـــوارد المؤسســـة  (E1)للمؤسســـة و هيكلتهـــا أن حالـــة البيئـــة 

(St1) تراتيجية تـــتحكم في اختيـــار الهيكلـــة المناســـبة للمؤسســـةوان هـــذه الإســـ(Srt1) في الـــزمن(t1)  و مـــع

تنـتهج المؤسسـة  (Rt2       Rt1)أو نمـو مـوارد المؤسسـة مـن /و )Et1)    Et2     تطـور البيئـة مـن

اســتجابة لمتطلبـــات  (Srt2)إلى (Srt1)و يتبعهـــا تغيــير في هيكلــة المؤسســـة مــن  (St2)إســتراتيجية جديــدة 

أن إســتراتيجية النمــو ولــدت " في مؤلفــه حــين كتـب )Chandler(سـتراتيجية الجديــدة، وهــذا مــا عـبر عنــه الإ

ــــــديموغرافي و تطــــــور المــــــداخيل و  ــــــدورها مــــــن النمــــــو ال ــــــتي ولــــــدت ب مــــــن وعــــــي بــــــالفرص و بالاحتياجــــــات ال

دوديــة يجــب إعــادة ولكــي تســتعمل  المــوارد الموجــودة و الناميــة في المؤسســة بطريقــة أكثــر مر .... التكنولوجيــات

  .1"هيكلة المؤسسة 

                                           
1 : Chandler. A, stratégie et structure de l’entreprise, éd organisation, paris, 1990, p 
525. 
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هـــي دالــــة تابعـــة للمتغــــير إســـتراتيجية، و أن الهيكلــــة )Chandler(مـــن ذلـــك يتضــــح أن الهيكلـــة حســــب 

الأكثر تعقيدا ناتجة عن اسـتراتيجيات أكثـر نمـوا و توسـعا، وهـو مـا يسـمح بتلخـيص أفكـاره في العبـارة الشـهيرة 

  ".الهيكلة تتبع الإستراتيجية"

من خلال دراسته قـدم تصـورا لآليـة تطـور الهيكلـة، حيـث اعتـبر أن المؤسسـات في  )Chandler(كما أن 

بدايــة نشــاطها تعتمــد علــى هياكــل مركزيــة بوجــود خــط إنتــاجي واحــد، لكــن انتهاجهــا لاســتراتيجيات توســعية 

ؤسسـات مـن يجعل من الضروري تطـوير بيئتهـا التنظيميـة لاسـتعاب هـذه التحـولات الإسـتراتيجية ومنـه تنتقـل الم

هــــذا الانتقــــال أو التحــــول  )Chandler(وقــــد اعتــــبر. الهياكــــل البســــيطة إلى هياكــــل تنظيميــــة أكثــــر تعقيــــدا

أن كــل إســتراتيجية جديــدة يجــب أن "التنظيمــي أمــرا ضــروريا لنجــاح المؤسســات و تحقيــق هــدافها حيــث يــرى 

عمـل بفعاليـة، ومـا لم تتبـع الهيكلـة تقابلها هيكلة جديـدة أو علـى الأقـل هيكلـة مجـددة أذا أرادت المؤسسـة أن ت

  . 1"الإستراتيجية فان تسيير المؤسسة لن يكون فعالا 

قـد تبـدوا لنـا  -الهيكلـة تتبـع الإسـتراتيجية –(Alfred Chandler)إن النظرية التي توصل إليها الباحث

تراتيجية، غـير أننـا نتيجة منطقية، ذلك أن في جميع المؤسسات التي خصـها بالدراسـة الهيكلـة لطالمـا تبعـت الإسـ

اختــار في دراســته )Chandler(لا نســتطيع الجــزم بــأن هــذه النظريــة صــحيحة في كــل المؤسســات، حيــث أن 

مؤسسات صـناعية بحتـة ولا نجـد أي مؤسسـة تعمـل في القطـاع الزراعـي أو قطـاع الخـدمات مـثلا، بالإضـافة إلى 

أو رين على تطبيق نظريتـه في المؤسسـات الصـغيرة أنه اختارها كلها ناجحة و كبيرة الحجم ولا ندري إن كنا قاد

  .لا

كما أننا لو تعمقنا أكثر في دراسة مسار التطورات الهيكلية في المؤسسـات الـتي اختارهـا، سيتضـح لنـا أنـه في  

كـــــل تلـــــك المؤسســـــات كـــــان هنـــــاك فـــــارق زمـــــني هـــــام بـــــين ظهـــــور الاحتياجـــــات الهيكليـــــة و تلبيتهـــــا، وحـــــتى 

)Chandler( أنه في أغلب الأحيان يمر وقت وطويـل بـين الاتجاهـات الإسـتراتيجية " تب أقر بذلك حين ك

  .2"الجديدة و التغييرات المنتظرة على مستوى الهيكلة 

و عليه فإذا كانت الهيكلة تتأقلم مع الإستراتيجية بعد تأخر قد يدوم عدة سنوات بـدون أن تتكبـد المؤسسـة 

 :طرح التساؤل التاليخسائر مادية كبيرة أو أن تختفي تماما فهنا ن

  " ؟ هل حقا الهيكلة تتبع الإستراتيجية" 

عــدة بحــوث و كتابــات حاولــت تأكيــد نظريتــه غــير أــا أتــت غــير مقنعــة  )Chandler(وقــد تلــت أعمــال

عــرف نقــاط ضــعف منهجيــة، فهــي ) البحــوث(وهــو الأمــر الــذي زاد الشــك في مصــداقية هــذه النظريــة، فاغلبهــا

بــاط بــين العمليــة الإســتراتيجية للمؤسســة و العمليــة التنظيميــة علــى المــنهج الوصــفي تعتمــد لإظهــار طبيعــة الارت

                                           
1 : Ibid, p 314. 
2 : Ibid, p 171. 
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الـذي تعتـبر أعمالـه الأكثـر نضـجا في   (Rumelt)دونما بحث في الأسباب أو تعمقا في تحليـل النتـائج، فحـتى

  .(Chandler)تلك الفترة لم يستطع تأكيد نظرية 

طاعت تحقيـــق النمـــو و الأداء المتميـــز دونمـــا أن تتبـــع إضـــافة إلى ذلـــك فقـــد كـــان لـــبروز عـــدة مؤسســـات اســـت

لبالغ في ظهور نظريات أخـرى تفسـر العلاقـة مـا بـين الإسـتراتيجية و الهيكلـة، قائمـة الهيكلة الإستراتيجية الأثر ا

علــى فكــرة أن الهيكلــة ليســت بالضــرورة نتــاج لحاجــة إســتراتيجية فحســب بــل العكــس، فهــي قــادرة مــن خــلال 

  .قييد العملية الإستراتيجية في المؤسسة وهو ما يجعل الإستراتيجية هي من تتبع الهيكلةخصائصها على ت

ــا منــذ أكثــر مــن خمســين ســنة و اهتمامــات البــاحثين تتركــز حــول دراســة :الإســتراتيجية تتبــع الهيكلــة -ثاني

، )هيكلـة/تيجيةإسـترا(العلاقات المتداخلة ضمن نموذج الإدارة الإستراتيجية للمؤسسة و بشكل خـاص العلاقـة 

 و  (David. Hall)عــرض كــل مــن ) Chandlerنظريــة (فبعــد نقــد مــوجز للعلاقــة الأكثــر رواجــا 

(Maurice Saias)-  وهمـا باحثـان ضـمن معهـد الإدارة الإسـتراتيجية(Aix-en Provence) – 

  .توجهات جديدة لهذه العلاقة كما طوروا فرضيات مختلفة

كـل مـن الإسـتراتيجية و الهيكلـة، وأن الهيكلـة تسـبق الإسـتراتيجية بحكـم   فبالنسبة لهمـا توجـد علاقـة قويـة بـين

أن المؤسســة أول مـــا تبــدأ بــه هـــو بنــاء هيكلهــا التنظيمــي ومـــن ثم اختيــار إســتراتيجية مناســـبة " أمــا يعتقــدان 

  .1"مقيدة بما قامت ببنائه في السابق 

 ة الهيكلة و يتضـح ذلـك عنـدما نقـرأ مـاأقر بأنه في بعض الحالات تتبع الإستراتيجي(Chandler) فحتى 

لم تخـتر اسـتجابة لحاجـة  (General Motors)أن الهيكلـة متعـددة الأقسـام بمؤسسـة :" كتـب في مؤلفـه 

نشـــأت مـــن خيـــار اســـتراتيجي، فمبتكريهـــا و ضـــعوها لكـــي يتمكنـــوا مـــن تســـيير المؤسســـات الـــتي تم جمعهـــا في 

  2"مؤسسة واحدة 

متعـددة (كـي تتبـع هيكلتهـا الجديـدة   (General Motors)أن " و الأكثـر مـن ذلـك فقـد كتـب أيضـا 

انتهجــت إســتراتيجية واســعة التنويــع منتجــة و موزعــة لكــل أنــواع المحركــات و منتجــات تســتعمل هــذه ) الأقســام

  3"المحركات

لم يــذهب أبعــد مــن هــذه الملاحظــات الــتي عاشــتها المؤسســات ولم يطورهــا إلى نظريــة  )Chandler(لكــن

  .الأولى بالرغم أنه في كثير من المؤسسات كانت الهيكلة تسبق الإستراتيجية تنفي نظريته

                                           
1 : Hall.D, Saias.M, opcit, p 9. 
2 : Weick.K, Collective mind in organizations: heed full interacting of fight decks, 
administration science     quartesly.N°38, 1993, p 354. 
3 : Ibid, p 357. 
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عنـدما يعتمــدون علـى الهيكلــة للقيـام بعمليــات ) الهيكلــة تسـبق الإســتراتيجية(فالإسـتراتيجيون يعترفــون بـذلك 

تتــأثر ن الخيــارات الإســتراتيجية للمؤسســة أالتشــخيص الاســتراتيجي الــداخلي للمؤسســة، وهــم يعترفــون أيضــا بــ

  .بحالة هيكلها التنظيمي

و عليه فإذا كان غالبية الاستراتيجيين يريدون أن يقروا بأن للهيكلة وزن كبير يؤثر علـى العمليـة الإسـتراتيجية 

نتســاءل أيضــا عــن عــدد . في المؤسســة، نتســاءل عــن عــدد أولئــك الــذين يعترفــون بــالأثر الحقيقــي لهــذه الهياكــل

رين أن الهيكلـة سـواء عـن طريـق السـلطة المحتكـرة مـن طـرف الإدارة العامـة مظه (Guth)أولئك الذين يتبعون 

  .أو عن طريق قرارات متفرقة تحدد طابع العملية الإستراتيجية

هـــذا النقـــاش حـــول جهـــة التـــأثير بـــين الهيكلـــة و الإســـتراتيجية يبقـــى أكاديميـــا إذا كانـــت العلاقـــة بـــين الهيكلـــة           

ن إذا كانــت فعــلا الهيكلــة تحــدد الإســتراتيجية و تقيــدها فكــل أفكــار و عمليــات و الإســتراتيجية متعادلــة، لكــ

  . التخطيط الاستراتيجي يجب مراجعتها، إذا يتعلق الأمر هنا بفرضية يستوجب تحليلها بعناية

و سنبدأ في تحليلنا أولا بالنظر كيف يمكـن للهيكلـة أن تحـدد عمليـة إدخـال و تطـوير التخطـيط الاسـتراتيجي 

سســــة، ثم ســــننتقل ثانيــــا لكــــي ننــــاقش كيــــف يمكــــن للهيكلــــة أن تــــؤثر علــــى طبيعــــة التصــــور الاســــتراتيجي بالمؤ 

  .للمؤسسة

  .و في الأخير سنبحث لكي يتضح كيف يمكن للهيكلة أن تحدد عملية اختيار الاستراتيجيات

يكلـة عند بحثه عـن طبيعـة العلاقـة بـين اله:الهيكلة كمحدد لإدخال و تطوير التخطيط الاستراتيجي -1

بدراســة عمليــة صــياغة الإســتراتيجية لأنــه اعتبرهــا معطــاة، غــير أنــه (Chandler) و الإســتراتيجية لم يقــم 

سريعا ما أشار إلى أن صياغة مخطط استراتيجي تنطلق وسط البناء التنظيمي للمؤسسة من طـرف مجموعـة مـن 

  .المدراء أو خلية متخصصة أو من شخص مهمته التفكير على المدى الطويل

مــع عـــدد كبــير مـــن الكتــاب علــى أن اهـــود المطلــوب لصـــياغة مخطــط اســـتراتيجي ) Chandler(و يتفــق

  (Weick)، و في السـياق نفسـه كتـب  (Spontané)ثقيل جدا إلى درجة أنه لا يمكن أن يكـون تلقائيـا

الفرصــة  أن أحــد النتــائج الأكثــر رواجــا هــي أن الأشــخاص قلمــا يخططــون حــتى في الحــالات الــتي تكــون لهــم" 

  .1"متاحة لذلك 

و لقد أظهرت الأبحـاث الميدانيـة بمـا فيـه الكفايـة أنـه عنـدما يكـون للمجموعـات داخـل المؤسسـة مهمـة لكـي 

يقومـــوا ـــا فهـــم ينطلقـــون و يمضـــون وقتـــا قصـــيرا في تحليـــل الاســـتراتيجيات الممكنـــة، و الأكثـــر مـــن ذلـــك هـــم 

غـير كامـل يسـارعون إلى الحكـم عليـه إمـا أنـه جيـد أو يلجؤون إلي تقييم كل الحلول وأن حضـر حـل و إن كـان 

  .لا، و من ثم يستعملوه أو يتركوه

                                           
1 : Ibid, p361. 
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أما إذا كان اهود المبذول تلقائيا فاحتمـال تجديـد المخطـط الاسـتراتيجي ضـئيل جـدا لأجـل ذلـك نجـد كثـيرا 

ن تم ذلــك مــن المؤسســات الــتي لهــا مخطــط اســتراتيجي وحيــد قلمــا وضــعت ذلــك المخطــط علــى أرض الواقــع، وا

  .فمراجعته لن تتم على الإطلاق و يمكن عند ذلك التحدث عن خسارة التخطيط الاستراتيجي في المؤسسة

فلكـــي يـــنجح أي مخطـــط اســـتراتيجي يجـــب أن يظهـــر و يتطـــور، هـــذا الشـــرط لا يتحقـــق إلا إذا كـــان البنـــاء 

ارة العامــة لا تقلــل مــن التنظيمــي للمؤسســة مــن خــلال مجموعــة مــن الخصــائص الهيكليــة و طريقــة تصــرف الإد

 .قيمة مجهودات القائمين على التخطيط الاستراتيجي بالمؤسسة

إن اهـــود المبـــذول مـــن طـــرف أي فـــرد بالمؤسســـة متعلـــق بطريقـــة تعامـــل الإدارة :دور الإدارة العامـــة: 1-1

  :1العامة مع التخطيط، فلكي يتطور التخطيط الاستراتيجي و ينجح يجب على الإدارة العامة مايلي

أن تظهــر علنيــة أــا تــولي اهتمامــا بــالتخطيط الاســتراتيجي وأن لهــا الرغبــة في توجيــه مســتقبل المؤسســة نحــو  -

 .الأفضل

 .يجب عليها أن تحدد الأهداف و المهام الأساسية للمؤسسة بوضوح وأن تعمل على تحقيقها -

 .يجب أن تكون واقعية وأن لا تفرط في التفاؤل بتخطيطها -

 
ن لسياسة الاتصال التي تعتمدها المؤسسة تـأثير واضـح علـى طـابع عملياـا الإسـتراتيجية، إضافة إلى ذلك فا

فـــإذا كانـــت هـــذه السياســـة قائمـــة علـــى تدنيـــه حريـــة الاتصـــال و نقـــل المعلومـــات بـــين مختلـــف أجـــزاء الهيكــــل 

نظيميــة، و التنظيمــي، فــان ذلــك ســيؤدي إلى حرمــان الإدارة العامــة مــن أفكــار وإضــافات مختلــف المســتويات الت

  .التي قد تكون مهمة عند صياغة الإستراتيجية

أمــا إذا كانــت الإدارة العامــة تــدعم حريــة الاتصــال فــان ذلــك يعــني أــا تقبــل التغيــيرات و الــتي قــد تصــل إلى 

غايـــة تغيـــير أهـــداف أساســـية للمؤسســـة، كمـــا أنـــه يعـــني أن الإدارة العامـــة مســـتعدة لمشـــاركة أوســـع مـــن أفـــراد 

  . أهداف جديدةالمؤسسة في تبني

من كل ذلك يتضح أن الإدارة العامة تمتلك ميكانيزمات هيكليـة تحـدد سـير و تطـور التخطـيط الاسـتراتيجي 

  .بالمؤسسة، وهو الأمر الذي يعني أن الإدارة العامة لها القدرة على الهيكلة قبل إدخال التخطيط الاستراتيجي

  

  

يمكــن أن يكــون لــلإدارة العامــة إيمــان  :ســتراتيجيالخصــائص الهيكليــة و أثرهــا علــى التخطــيط الا: 1-2

كبير باللامركزية إلى درجة أا تتنازل عن جزء كبـير مـن سـلطة اتخـاذ القـرارات إلى مختلـف أقسـام المؤسسـة، وفي 

                                           
1 : Hall and Saias, Strategy flows structure, strategic management journal, N°1, 1980, P 
152. 
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هـذه الحالــة فــان المبـادرة لإطــلاق مخطــط اسـتراتيجي  لا تــتم مــن طـرف الإدارة العامــة كمــا قـد لا تــتم أيضــا مــن 

بالرغم من أن هذه الأخيرة تحس بالحاجة إلى أن تكون الأولى ـذه العمليـة، بحكـم اسـتقلاليتها طرف الأقسام 

و قرا من البيئة التي تتعامل معها المؤسسة، وهو ما يجعل الوصول إلى تحقيق نتائج مرضية ضئيل جـدا في ظـل 

  .كل المراجعات التي يجب القيام ا من أجل تحقيق مخطط استراتيجي شامل

ذه المؤسسات ستجد نفسها مع سلسلة من المخططات الإستراتيجية الفرعيـة و مخطـط اسـتراتيجي شـامل فه

ينــتج مــن التحــام هــذه الاســتراتيجيات الفرعيــة و الــتي يمكــن أن تكــون متناســقة أو لا، فالإســتراتيجية الشــاملة 

  .للمؤسسة ستصبح بذلك نتيجة لطبيعة هيكلة المؤسسة

 تنظيمهـا درجـة عاليـة مـن المركزيـة فـان ذلـك يعـني أن كـل قـرار مهـم سـيتخذ مـن أما إذا اعتمدت المؤسسة في

طـــرف الإدارة العامـــة و لا يـــترك لبـــاقي المســـؤولين بالمؤسســـة إلا القليـــل مـــن الحريـــة في التســـيير، فالـــذين يملكـــون 

ؤدي إلى نقـص أحسن معرفة بالبيئـة لا يمكـنهم المشـاركة في عمليـة صـياغة الإسـتراتيجية، و هـو الأمـر الـذي سـي

ثقة و دعم المستويات الدنيا من الهيكل التنظيمـي لهـذه الإسـتراتيجية، و بالنهايـة سيصـعب علـى المؤسسـة نقـل 

  .مخططها إلى أرض الواقع وقد تضطر إلى التخلي عنه

فالهياكل البيروقراطية مثلا تحوي خصائص لا تخدم إتمام و لا تطوير التخطـيط الاسـتراتيجي، ففـي هـذا النـوع 

ن الهياكـــل التنظيميـــة غالبـــا مـــا يقـــع الاختيـــار و بســـهولة علـــى نظـــام تخطـــيط شـــكلي، فالمســـؤولون بـــه يولـــون مـــ

، فهــــم يملــــؤون 1اهتمامــــا كبــــيرا بالشــــكل علــــى حســــاب الإضــــافة الحقيقــــة الــــتي يمكــــن أن تحققهــــا الإســــتراتيجية

دف مــن التخطــيط اســتمارات طويلــة بــدون أهميــة و يهتمــون بحســاب بــدون قيمــة حقيقيــة وينســون بــذلك الهــ

وعندئـــذ يمكننـــا التحـــدث عـــن فشـــل . الاســتراتيجي و المتمثـــل في التفكـــير علـــى المـــدى الطويـــل بطريقـــة إبداعيـــة

هذا الفشل الذي يمكن أن يكون نتيجة أسـباب أخـرى نوجزهـا . التخطيط الاستراتيجي في الهياكل البيروقراطية

  :2في مايلي

المخطـط الاسـتراتيجي للمؤسسـة ككـل نتيجـة الإفـراط في  يمكن أن يكون المخطط العملي لا يتناسـق مـع -

 .الإجراءات الرسمية و التخصص

يمكــــن أيضــــا أن تلجــــأ الإدارة العامــــة و ــــدف إدخــــال التخطــــيط الاســــتراتيجي للمؤسســــة إلى تنصــــيب  -

و يـــتم بــذلك اســتبدال مراكــز اتخـــاذ ) قــد تكــون مؤقتــة( مجموعــة متخصصــة في التخطــيط علــى المـــدى الطويــل

ســيحاولون مــا بوســعهم ) الســابقين(ات ــؤلاء المخططــين، لكــن شــاغلي مراكــز اتخــاذ القــرارات بالمؤسســة القــرار 

الإبقـــاء علـــى مكـــانتهم عـــن طريـــق رفـــض و مقاومـــة هـــؤلاء المخططـــين، وهـــو الأمـــر الـــذي قـــد يـــؤثر ســـلبا علـــى 

 .العملية الإستراتيجية في المؤسسة

                                           
1 : Deseumaux.A, Structures d’entreprise, éd Vuibert, paris, 1992, p 122. 
2 : Tarondeaux. J, La flexibilité dans les entreprise, éditions presses universitaires de 
France, N°3477, paris, 1999, p 67. 
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ة لا تخــدم تطــوير التخطــيط الاســتراتيجي كرفضــها قــد تكــون هيكلــة المؤسســة تضــم لــوائح و قواعــد قاســي -

تبـــني نظـــام المكافـــآت و العـــلاوات للتخطـــيط الاســـتراتيجي، فعـــوض أن تكـــافئ مجهـــودات التخطـــيط و نتائجـــه 

  .تكتفي بمكافأة أصحاب الأداء الأفضل على المدى القصير

يواجـه العديـد مـن  يبدو واضحا من كل هذا أن التخطـيط الاسـتراتيجي كـي يـدخل و يتطـور في أي مؤسسـة

  .الصعوبات أو القيود تفرضها طبيعة هيكلة هذه المؤسسة

فإذا افترضنا أن هذه القيود غـير موجـودة أو انـه بالإمكـان تجاوزهـا فهـل يمكـن القـول أن الهيكلـة لـيس لهـا أي 

و       بـــالطبع لا، لأن الهيكلـــة تـــؤثر مباشـــرة علـــى طبيعـــة و محتـــوى المخططـــات الإســـتراتيجية،   . دور تلعبـــه

الأكثــر مــن ذلــك كثــير مــن البــاحثين يؤكــدون علــى أن الهيكلــة يتعــدى دورهــا إلى تحديــد كيفيــة تصــور المؤسســة 

  .لبيئتها و لردود أفعالها

إن أي مؤسســــة حــــين تقــــوم باتخــــاذ قراراــــا و تحركاــــا :التصــــورات الإســــتراتيجية محــــددة بالهيكلــــة -2

ت المســتقبلية الــتي قــد تطــرأ علــى بيئتهــا أو علــى قــدراا الإســتراتيجية فهــي تفعــل ذلــك حســب تصــورها للتغــيرا

، يتضــح أن التصــور 1الإســتراتيجية، وانطلاقــا مــن أن أهــم بيئــة بالنســبة للمؤسســة هــي تلــك الــتي يمكــن تصــورها

مـــن هـــذا الأســـاس انطلـــق عـــدد مـــن البـــاحثين وفي . الاســـتراتيجي هـــو أســـاس العمليـــة الإســـتراتيجية بالمؤسســـة

في دراســــــتهم مــــــن أجــــــل تحديــــــد أثــــــر الهيكلــــــة علــــــى نوعيــــــة التصــــــور  (Snow)و  (Miles)مقــــــدمتهم 

  .الاستراتيجي للمؤسسة وعلى طبيعة فهمها لإحداث بيئتها الخارجية

وقــد توصــل هــذان الباحثــان إلى نتيجــة مفادهــا أن الهيكلــة تقيــد مــن خــلال خصائصــها التصــور الاســتراتيجي 

ضـــيقة (يكلـــة يمكـــن أن تجعـــل المؤسســـة قصـــيرة النظـــر، و الأكثـــر مـــن ذلـــك فقـــد أكـــدا علـــى أن اله2للمؤسســـة

  .أو عمياء تماما) التصور

أن المؤسسة الـتي تعتمـد علـى هيكلـة تـدعم اسـتخدام الحـد الأقصـى لقـوى طاقاـا في تسـيير " حيث يعتقدان

" التكنولوجيــات و العمليــات الحاليــة، لهــا فــرص صــغيرة كــي تــرى و تتصــور في البيئــة ديــدات أو فــرص جديــدة
3.  

 (Leifer)أوضـح الباحثـان  (Snow)و  (Miles)وغير بعيد عـن النتيجـة الـتي توصـل اليهـا الباحثـان 

أن الهيكلة من خلال خصائصها تتصـرف كمصـفاة تحـدد طبيعـة التصـورات الإسـتراتيجية الـتي " (Huber)و 

  .  4"يمكن أن تكتسبها المؤسسة

                                           
1 : Desreumaux.A, opcit, p 129. 
2 : Miles. R, Snow.C, Organization strategy, structure and process, Mc graw hill, new 
York, 1978, p 249.  
3 : Ibid, p 261. 
4 : Hall et Saias, Les contraintes structurelle du processus stratégique, opcit, p 11.  
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التنظيمي يتلقى معلومات قـد تكـون نتيجـة يتضح أن كل عنصر من عناصر الهيكل ) 02(من الشكل رقم  

ملاحظــات للأحــداث الــتي تشــهدها البيئــة الخارجيــة للمؤسســة، أو توقعــات مســتقبلية للتغــيرات الــتي قــد تطــرأ 

علــى هــذه البيئــة، عنــد ذلــك تبــدأ الهيكلــة مــن خــلال عناصــرها في عمليــة تحليــل هــذه المعلومــات ــدف الحكــم 

  .لومة بأا مهمة يتم نقلها إلى باقي عناصر الهيكلةفعند الحكم على المع .على أهميتها

أن عمليـة تـداول المعلومـة بـين عناصـر الهيكـل التنظيمـي لا  (Leifer et Huber)الباحثـان  يـرى و  

تتم بطريقة متماثلة في جميع المؤسسات، فنوعية وسرعة تلقي و نقل المعلومة متعلقـة بالقـدرات الحسـية للهيكلـة 

(Capacités  Sensorielles)  قـــدرات تـــرتبط بطبيعـــة نظـــام الاتصـــالات الـــذي تعتمـــده " وهـــي

، فكلما كانت هيكلة المؤسسـة تمتلـك قـدرات حسـية أكـبر كلمـا تمـت عمليـة تلقـي 1"المؤسسة ضمن هيكلتها 

و نقــــل المعلومــــات بــــين أجــــزاء هــــذه الهيكلــــة بصــــورة أســــرع، و كلمــــا تم ترجمــــة هــــذه المعلومــــات إلى تصــــورات 

ون أساســـا في صـــياغة خيــارات إســـتراتيجية ملائمـــة تســـتعملها المؤسســة مـــتى دعـــت الحاجـــة إلى إســتراتيجية تكـــ

  .ذلك

كمــا أن التصــور الاســتراتيجي للمؤسســة يتحــدد بخاصــية هيكليــة أخــرى هــي درجــة تمركــز ســلطة اتخــاذ القــرار 

الهياكـــل اللامركزيـــة تـــدعم التصـــور الســـريع " فـــان  (Lawrence et Lorsch)بالمؤسســـة، فحســـب 

لأحــداث، بينمــا الهياكــل البيروقراطيــة تحــدد و تقلــص مــن طاقــات التصــور الاســتراتيجي للمؤسســة، كمــا أــا ل

  .2"تقلص من سيولة  و سرعة الاتصال و نقل المعلومات ضمن أجزائها 

و تجــدر الإشــارة إلى أن دراســة ديناميكيــة التصــور و الاتصــال في المؤسســة تبــين أنــه في بعــض الأحيــان يوجــد 

مــني هــام يفصــل بــين ظهــور حــدث و فهمــه مــن طــرف المؤسســة، هــذه التصــورات و المفــاهيم الناقصــة و فــارق ز 

طـــول الفـــارق الـــزمني راجـــع إلى أنـــه في كـــل مؤسســـة توجـــد بـــرامج موجهـــة للســـلوكيات لكـــي تكـــون المخرجـــات 

اؤهـا علـى قواعـد قـد متماثلة، فتقييم الموارد أو الأحداث يتم بالاعتمـاد علـى هـذا النـوع مـن الـبرامج الـتي يـتم بن

فـــان هـــذه الـــبرامج تكـــون ثقافـــة في المؤسســـة ستصـــبح مـــع مـــرور  (Meyer)فحســـب . تكـــون صـــارمة أو لا

  .3الوقت و قليل من النجاح مقيدة و مقلصة لقدرة أفراد المؤسسة على التصور

ذلــــك  و لــــلإدارة العامــــة دور مباشــــر في تحديــــد طبيعــــة التصــــورات الإســــتراتيجية في المؤسســــة، و قــــد أوضــــح

الإدارة " فــبحكم قرمــا مــن عــدد مــن المؤسســات لاحظــا أن  (Starbuck et Hedberg)الباحثــان 

العامــة للمؤسســة تخلــق رؤيــة خاصــة ــا للعــالم، هــذه الرؤيــة تعمــل علــى تقاسمهــا مــع المســتويات الــدنيا للهيكلــة 

ترجمـة الأحـداث إلى مفـاهيم    لتملي على المؤسسـة الظـواهر الـتي  يجـب عليهـا تجاهلهـا، كمـا أـا سـتحدد كيفيـة

                                           
1 : Ibid, p 11. 
2 : Lawrence.p, Lorsch.J, Adapter les structures de l’entreprise, 1er édition, éd 
d’organisations, Paris, 1989, p 134.  
3 : Drucker.p, Structures et Changements, éd Village Mondiale, Paris, 1996, p 29. 
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فلهذا السـبب نجـد الكثـير مـن المؤسسـات المهمـة سـواء لكـبر حجمهـا أو لسـمعتها تـرفض التغيـير  و . 1"معينة 

  .بالتالي تزول، فهي تتصور البيئة حسب رغبات إدارا العليا و لا تراها كما هي في الواقع

ـــة -3 ـــارات الإســـتراتيجية تتحـــدد بالهيكل لدراســـات أظهـــرت بأنـــه يوجـــد القليـــل مـــن كثـــير مـــن ا:الاختي

المؤسســات تــنجح و بطريقــة واقعيـــة في التعــرف علــى المشـــاكل الــتي تواجههــا، فهــي تجـــد صــعوبات لكــي تـــرى 

  .الأخطار الحقيقة التي ددها، الفرص التي يجب أن تستفيد منها، أو نقاط قوا و ضعفها

مشـــاكلها و تحديـــد مجموعـــة مـــن العمليـــات  فتصــديق أن المؤسســـة ســـتتمكن مـــن التعـــرف بكـــل تلقائيــة علـــى

و اختيـار أحسـن الحلـول، يعتـبره كثـير مـن النقـاد مصـيدة تبعـد المؤسسـة عـن مهمتهـا الأساسـية،   لأجـل حلهـا

  .فالمؤسسة لا تتصرف لحل مشاكلها لكنها تتصرف لأا أنشئت من أجل انجاز مجموعة معينة من الأنشطة

نحــو حــل مشــاكلها لا يعـني أــا قــد خرجــت عـن طبيعتهــا بــل بــالعكس  وتجـدر الإشــارة إلى أن اتجــاه المؤسسـة

أن عمليـة انجـاز الأنشـطة الرئيسـية للمؤسسـة و عمليـة  (Starbuck et Hedberg)تمامـا، فقـد أوضـح 

حــل المشــاكل همـــا عمليتــان متصــلتان و مرتبطتـــان ببعضــهما الـــبعض، و تتمــا وفــق أولويـــات تفرضــها الظـــروف 

  .المحيطة بالمؤسسة

لـن تـتمكن أي مؤسسـة مـن النجـاح إلا إذا أثبتـت نفسـها في ميـدان :كلة و ميادين النشاط الاستراتيجيالهي -4

ما في بيئتهـا، و تعـد عمليـة اختيـار ميـدان النشـاط الاسـتراتيجي أول حركـة إسـتراتيجية تقـوم ـا المؤسسـة كمـا أـا علـى 

ا الخيار محتوى معرفي كما لـو أن هـذا الأمـر لا يتعلـق درجة كبيرة من الأهمية، لأجل ذلك فان أغلبية الكتاب يعطون لهذ

و    (Tompson)هـــذه النظـــرة انتقـــدها . إلا بإيجــاد أحســـن معادلـــة بـــين قــدرات المؤسســـة و الفـــرص المتاحـــة بالبيئــة

اعتبرهـــا خطـــيرة بحكــــم أـــا تتجاهــــل الأســـس الحقيقيــــة لهـــذا الخيــــار الاســـتراتيجي و المتمثلــــة في الســـلطة   و العمليــــات 

  .ياسية الداخليةالس

تـؤثر مباشـرة علـى طبيعـة الاختيـارات ) مراكز اتخـاذ القـرار(بأن مراكز الحكم بالمؤسسة   (Tompson)حيث يرى 

  .الإستراتيجية للمؤسسة بما فيها اختيار ميادين النشاطات الإستراتيجية

أن احتمــال تطــور أو نمــو   فــان ذلــك يعــني) ميــدان نشــاط اســتراتيجي(فـان ســاندت و دعمــت هــذه المراكــز اختيــارا مــا 

أما إذا مثل الخيار إبداعا حقيقيا و كانت مراكز اتخاذ القرار بالمؤسسة غير متحمسة له و رغم . هذا الاختيار كبير جدا

  .ما قد يحمله من فرص في النجاح إلا أن هذا الخيار لن يستفيد من الدعم الكافي لكي يتطور

ات جديــدة أو تلــك الــتي تعتمــد علــى تكنولوجيــات أو أســواق جديــدة إن  كــل إســتراتيجية تقــوم علــى إضــافة نشــاط

تعتمد إلى حد كبير على النظام الهيكلي القائم بالمؤسسة، فإذا كانـت المؤسسـة تعتمـد هيكلـة مركزيـة ذات ثقافـة سـائدة 

هـذا النـوع تتـأقلم مـع اسـتراتيجيات تخفـيض تكـاليف العمليـة الإنتاجيـة ـدف تعظـيم الـربح، فقـد أظهـرت التجـارب أن 

  .من الهيكلة قد يمنع أي توجه نحو تطور المؤسسة اقتصاديا أو تقنيا

                                           
1 : Hedberg.B, Strabuck.W, How organizations learn and unlearn, hand book of 
organizational design, oxford university press, N°1, 1981, P 17. 
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بينمـا توجـد هياكـل أخـرى و بعكـس ســابقتها تسـمح بـأي اتجـاه نحـو التطـور بــل أكثـر مـن ذلـك فهـي تســانده      و 

نشـاطات  أن الهياكل الـتي تضـم مركـز أبحـاث تسـاهم بالـدخول في:" (Bruce Scott)تسعى إلى تحقيقه كما كتب 

  .1"جديدة، فهي تخلق حد أدنى من المصاعب الداخلية وهو ما يساعد على إضافة فروع أو وحدات جديدة 

مــن ذلــك يتضــح أن تركيــب بعــض الخصــائص الهيكليــة يمكــن أن يكــون مصــدرا للإبــداع و التنويــع، هــذه الملاحظــات 

  .سع أو التنويعجعلت الكثير يدرك أثر الهيكلة على اتجاه المؤسسة نحو التطور، التو 

لكـن مـن المهـم أيضـا تحليـل تـأثير الهيكلـة علـى المصـدر الـداخلي أو الخـارجي لهـذا التطـور باعتبـار أن التنويـع يمكـن أن 

  .يكون ثمرة عملية تطوير داخلي أو عملية إدماج أو حيازة

لـي أو خـارجي عـن أن نجـاح إسـتراتيجية تنويـع داخ (Pitts et Berg)أظهـرت الدراسـات الـتي قـام ـا الباحثـان 

طريق الحيـازة أو الانـدماج، إنمـا هـي متعلقـة بقـوة بخصـائص هيكلـة المؤسسـة و بالخصـوص ثقافـة المؤسسـة، كمـا أظهـرت 

ذلـــك أن التنويـــع . أيضـــا أنـــه مـــن الصـــعب علـــى المؤسســـة إتبـــاع في نفـــس الوقـــت إســـتراتيجية تنويـــع داخلـــي و خـــارجي

  .ة للمؤسسة لصالح النشاط الجديدالداخلي يعتمد على قدرة تحريك الموارد المتاح

وفي المقابل فـان نجـاح التنويـع الخـارجي يفـرض أن تسـود في المؤسسـة ثقافـة تسـمح بمـنح كـل وحـدة نشـاط درجـة كبـيرة 

مـــن الاســـتقلالية، كمـــا تســـمح باســـتقطاب مجموعـــات جديـــدة مـــن المســـيرين الـــذين يملكـــون الطاقـــات الضـــرورية لميـــادين 

  . النشاط

ذين اعتادوا على تسيير الأنشطة في مؤسسام الخاصة م قبل الحيازة أو الاندماج عادة ما يرغبون هؤلاء المسيرين ال

في الاحتفـــاظ بمـــا اعتـــادوا عليـــه، وعليـــه فـــان أي محاولـــة لـــدمجهم سيفســـروا علـــى أـــا ســـتجعلهم يتخلـــون عـــن ثقـــافتهم 

علــى الأقــل لا يرضــون بــه، و كنتيجــة لــذلك  الخاصــة و تبــني قــوانين جديــدة، وهــو مــا ســيجعلهم يرفضــون الانــدماج  أو

  .ستملك إستراتيجية التنويع الخارجي للمؤسسة فرصا ضئيلة في النجاح

بــذلك يظهــر جليــا أن الهيكلــة الــتي لا ترضــى بتقســيم المــوارد فهــي تتقبــل بصــعوبة إســتراتيجية التنويــع الــداخلي، بينمــا 

ففــي كلتــا الحــالتين فــان . بة في تقبــل إســتراتيجية تنويــع خــارجيالهيكلــة الــتي تعطــي الامتيــاز لتقســيم المــوارد ســتجد صــعو 

 . هيكلة المؤسسة ستحدد الخيارات الإستراتيجية التي بإمكاا أن تتجسد على أرض الواقع

يبدوا واضحا من كل ما تقدم في هذه الصفحات أن دور الهيكلة لا يقتصر على مرحلة التنفيـذ الاسـتراتيجي فحسـب :الخاتمة

ذلـك إلى غايـة تحديـده للعمليـة الإسـتراتيجية في المؤسسـة ككـل، فالفشـل الـذي تعرفـه الاسـتراتيجيات في الوقـت الـراهن بل يتعـدى 

يمكــن تفســيره مــن جهــة بســوء تقــدير لــدور الهياكــل التنظيميــة، ومــن جهــة أخــرى للاعتقــاد الخــاطئ بــأن تــأقلم و تكيــف الهياكــل 

  .دةالتنظيمية يكون سريعا مع الاستراتيجيات الجدي

وعليه فإذا أقررنا بأن الإستراتيجية محـدد للهيكلـة و أن هـذه الأخـيرة مـا هـي إلا وسـيلة لتحقيـق أهـداف المؤسسـة، يجـب أن نقـر  

كذلك بأن للهيكلة تأثير قد يكـون مقيـد ومحـدد للعمليـة الإسـتراتيجية في المؤسسـة، فميـول الهياكـل التنظيميـة للثبـات و الاسـتقرار 

  .تيجية وهي حقيقة يجب أن لا نغفلهاهو قيد مباشر للإسترا

                                           
1 : Mintzberg.H, Structure et dynamique des organisations, éd organisation, paris, 1990, 
p 355. 
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حيــث لا تــرتبط النجاحــات الــتي تعرفهــا المؤسســات الكبــيرة في الوقــت الــراهن بحســن صــياغة الرؤيــة المســتقبلية فحســب و لكــن 

  .أيضا باقتراح النموذج التنظيمي الذي يجسد تلك الطموحات

دراء المؤسسـات لا تـرتبط بعمليـة التفكـير السـيئة و مـن الإخفاقـات الـتي يعرفهـا مـ) %70(أن  (fortune)فقد ورد في مجلة 

، فيعتمد تحسين أداء المؤسسات على تغيير البيئة التنظيمية بالشكل الذي يسـمح بتفصـيل 1لكن بسوء تنفيذ تلك الاستراتيجيات

مـن خـلال ) هيكلـة/إسـتراتيجية(الاستراتيجيات المناسبة لتحقيق غايات و طموحات المؤسسة،    و يعبر ذلك عن خطية العلاقـة 

  ).إستراتيجية ∆ ⇔هيكلة  ∆(فكرة 

إن العلاقة بين مخرجـات العمليتـين الإسـتراتيجية و التنظيميـة في المؤسسـة و نعـني بـذلك العلاقـة بـين الإسـتراتيجية و الهيكلـة هـي 

نهمــا، وعليــه فالضــرورة علاقــة تحويليــة و ليســت خطيــة تعتمــد علــى التتــابع و الترتيــب بــين العنصــرين و تقــوم علــى مبــدأ التكيــف بي

تقتضي مراجعة تصورات النماذج التقليدية و التعرف على أن العلاقة بين البيئة و الإستراتيجية و الهيكلة هـي علاقـة تـأثير وتـأثر ، 

فالبيئــة تحــدد الإســتراتيجية و الهيكلــة ولكــن هــاتين الأخيرتــين تعمــلان مــن خــلال تكاملهمــا علــى تعــديل و تحويــل البيئــة بالشــكل 

 .لذي يسمح للمؤسسة بتحقيق أهدافهاا
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