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استراتيجية بناء الهياكل التنظيمية لاستيعاب وتوجيه استثمارات إعادة البناء 
في سورية لما بعد ٢٠٢٦ 

حول الهندسة المؤسسية الكلية 

د. علاء العظمة 
خبير استراتيجيات التحول ا9ؤسساتي و مستشار السياسات اBدارية واDقتصادية

تـسـتـنـد هـذه الـورقـة الـبـحـثـيـة/اCـقـالـة إلىـ مـنـهـجـيـة الـهـنـدسـة (Engineering) لـتـصـنـيفـ ومـعـاiـة 
اpــلــل الــهــيــكــلــي ف اCــؤســســات الــوطــنــيــة, و تــطــرح مــفــهــوم "الـهـنـدسـة ا.ـؤسـسـيـة الـكـلـيـة" كــنــهــج 
اسـتـراتـيـجـي شـامـل n يـكـتـفـي بـإعـادة الـهـيـكـلـة اiـزئـيـة (الـهـيـاكـل اèفـقـيـة/الـعـمـوديـة), بـل يـركـز عـلـى 

إعادة بناء الركائز الثIث èي مؤسسة أو منظمة, أn وهي.. ا:ستراتيجية, والهيكل, والثقافة.  

وتــقــدم اCــقــالــة أدوات دقــيــقــة لـ: (١) قــيــاس درجــة "اnســتــيــعــاب اnســتــثــمــاري" لــلــمــؤســســة, و (٢) 
تـصـمـيـم هـيـاكـل تـنـظـيـمـيـة هـجـيـنـة تـوازن بـي اnحـتـيـاجـات الـرقـابـيـة ا®ـكـومـيـة وضـرورات الـكـفـاءة 
والــربــحــيــة اCــطــلــوبــة nســتــثــمــارات الــقــطــاع اpــاص, ≠ــا يــضــمــن أن الــهــيــاكــل اCــؤســســيــة تــعــمــل ك ـ

"محرك ©و" وليس كـ "مكابح" له. 

اmاور الرئيسة للمقالة: 

اCقارنة الهندسية: اCؤسسة كـ "نظام" (System) يتطلب إعادة تصميم متكاملة. ١.

تـصـمـيـم الـهـيـاكـل الـهـجـيـنـة: مـقـتـرح èفـضـل الـنـمـاذج الـتـنـظـيـمـيـة (Matrix vs. Flat) الـتـي ٢.
 .(PPP) اصpتخدم الشراكة بي القطاعي العام و ا

.٣ "Dr. Ala’a Alazmeh Index" ـؤشـرC سـتـثـمـاري: مـقـتـرح  الـكـاتـبnسـتـيـعـاب اnقـيـاس ا
لقياس جاهزية اCؤسسة ا®كومية/اpاصة nستقبال رأس اCال اèجنبي. 

تـطـويـر الـقـوة الـعـامـلـة اnسـتـراتـيـجـيـة: ربـط تـطـويـر اCـوارد الـبـشـريـة مـبـاشـرة Qـتـطـلـبـات الـنـمـو ٤.
والهيكلة اiديدة. 

تـهـدف هـذه اCـقـالـة إلـى إقـنـاع صـانـع الـقـرار بـضـرورة الـتـوقـف عـن الـتـرمـيـم اiـزئـي لـلـمـؤسـسـات, 
والتوجه نحو إعادة التصميم الكلي لها لتصبح قادرة على استيعاب وتوجيه النمو. 
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اLقدمة: {اوز اvدارة بالقصور الذاتي 

فـي عـلم الـفيزيـاء، . nـكن ;ـنظومـة مـصممة لـظروف مـعينة أن تـعمل بـكفاءة Öـت ضـغط وظـروف مـغايـرة 

üـامـاً. يـنطبق هـذا ا;ـبدأ عـلى ا;ـؤسـسات الـوطـنية أيـضاً. إن الهـياكـل الـتنظيمية اôـالـية، سـواء فـي الـقطاع الـعام 

أو الشــركــات الــكبرى، قــد صــممت تــاريــخياً لــلتعامــل مــع بــيئة اقــتصاديــة مــختلفة عــمّا اôــال عــليه الــيوم، 

وتعمل ا¥ن بـ "القصور الذاتي" بد.ً من "الدافع ا.ستراتيجي". 

إن مـفهوم الـهندسـة اLـؤسسـية الـكلية n (Total Institutional Engineering)ـثل نـقلة نـوعـية 

مـن "إعـادة الهـيكلة" الـتقليديـة (الـتي تـركـز عـلى تـغيير ا;ـسميات والـرسـوم الـبيانـية) إلـى "إعـادة تـصميم 

الـنظام اLـؤسسـي" بـأكـمله. يـجب أن تـضمن هـذه الـهندسـة الـتناغـم الـتام بـM: اeسـتراتـيجية، والهـيكل، 

 ."Mا;ؤسسة من التحول إلى "محرك للنمو" بد.ً من "إدارة للروت Mوالثقافة التنظيمية، لتمك

الفصل اjول: أبعاد اëلل الهيكلي وضرورة اQل اÖذري 

۱.۱ مشكلة "انفصال اjبعاد الثUثة" 

تفشـل الـعديـد مـن جـهود ا7صـ6ح ا;ـؤسسـي الـيوم rنـها تـعالـج جـانـباً واحـداً فـقط مـن ا;ـنظومـة. إن اõـلل 

يكمن في انفصال اrبعاد الث6ثة ا;ؤسسية: 

انـفصال اeسـتراتـيجية عـن الهـيكل: ا;ـؤسـسة تـتبنى اسـتراتـيجية "∞ـو وتـوسـع"، بـينما هـيكلها ۱.

التنظيمي صمم للحفاظ على الوضع الراهن (هيكل تقليدي هرمي ومركزي). 

انـفصال الـثقافـة عـن اeسـتراتـيجية: ا;ـوظـفون (الـثقافـة الـسائـدة) مـا زالـوا يـعملون بـعقلية "اõـوف ۲.

مـن اتـخاذ الـقرار" و "تـنفيذ الـتعليمات بحـرفـية"، بـينما ا.سـتراتـيجية تـتطلب "ا;ـبادرة وا§ـاطـرة 

اPسوبة". 

الهندسة ا;ؤسسية الكلية تهدف إلى دمج هذه اrبعاد الث6ثة في كيان واحد متناغم وموجه نحو اrداء. 

۱.۲ قياس "ضعف البنية اLؤسسية" 

يــجب تــطبيق مــنهجية هــندســية لــقياس قــوة وضــعف الــبنية ا;ــؤسســية فــي الشــركــات الــكبرى وا;ــؤســسات 

اôكومية، وذلك عبر مؤشرات دقيقة تشمل: 
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مـؤشـر زمـن الـقرار:  ويـعتمد عـلى قـياس الـزمـن الـفعلي لـƒ≥ـاز (Actual Time)، و الـزمـن •

ا;هــدور فــي ا.نــتظار والــتدويــر (Wasted Time). ,يــجب أن يــكون ا;ــؤشــر ا.ســتراتــيجي 

ا~ديد للوزارات هو نسبة تقليل الزمن ا;هدور. 

مـؤشـر "الـعبء الـتنظيمي": النسـبة ا;ـئويـة لـلوقـت الـذي يـقضيه ا;ـوظـف فـي ا;ـهام الـروتـينية غـير •

ا;نتجة مقارنة با;هام ذات القيمة ا~وهرية والقيم ا;ضافة. 

مـؤشـر "اÖـاهـزيـة اeسـتثماريـة": قـدرة ا;ـؤسـسة عـلى اسـتيعاب شـريـك أجـنبي جـديـد تـقنياً وثـقافـياً •

وإجرائياً. 

 The Total Institutional Engineering) "الـــفصل الـــثانـــي: ®ـــوذج "الـــهندســـة الـــكلية

 (Model

لتحقيق ا7ص6ح ا~ذري، يجب ا;رور kراحل الهندسة التالية: 

 (Strategy Re-Design) ستراتيجيةe۲.۱ مرحلة إعادة تصميم ا

يــجب أن تــكون ا.ســتراتــيجية الــوطــنية لــلمؤســسات واضــحة فــي رؤيــتها لــعام 2030، إلــى أيــن •

نـتجه؟، مـاهـي الـرؤيـة و ا;ـهمة لـ¢عـوام اõـمس ا;ـقبلة عـلى اrقـل، وأيـضاً Öـدد اrولـويـات الـقطاعـية 

التي تخدم ا.قتصاد الوطني. 

الـــناØ: مـــصفوفـــة اســـتراتـــيجية (Strategic Matrix) تـــترجـــم الـــرؤيـــة الـــعليا إلـــى أهـــداف •

تشغيلية قابلة للقياس (KPIs) في كل إدارة. 

 (Structure Engineering) ۲.۲ مرحلة هندسة الهيكل

الهياكل يجب أن تُصمم وفقاً rهداف ا;رحلة القادمة: •

o Special Purpose) جــنبي: إنــشاء وحــدات أو إدارات ذات طــابــع خــاصjســتثمار اUلــ

Units) تـُعامـل الشـركـات اrجـنبية بـنظام تسـريـع (Fast Track) ضـمن هـيكل ا;ـؤسـسة، 

وتكون مسؤولة عن إ≥از معام6تهم من البداية للنهاية. 

o "أو "هـياكـل الـفرق (Matrix Structures) "لـلكفاءة: ا.نـتقال إلـى هـياكـل "مـصفوفـية

(Team-Based) فـي الـوحـدات الـتي Öـتاج إلـى مـرونـة عـالـية وسـرعـة فـي اتـخاذ الـقرارات 
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 Weak) حـيان ضـعيفةrالـتنفيذيـة. عـلماً بـأن تـلكم ا;ـصفوفـات ا7داريـة سـتكون فـي بـعض ا

 Strong) ــــا قــــويــــةkأو لــــر (Balanced Matrix) أو مــــتوســــطة الــــكفاءة (Matrix

 .(Matrix

 Cultureal & Staff Reskilling) ۲.۳ مــــــــــرحــــــــــلة تــــــــــطويــــــــــر الــــــــــكادر والــــــــــثقافــــــــــة

 (Development

. يكفي تغيير الهيكل، يجب تغيير عقلية العاملM فيه. •

الــتطبيق: بــرنــامــج وطــني 7عــادة تــأهــيل قــادة الــصف الــثانــي والــثالــث لــيصبحوا "رواد أعــمال •

مـؤسسـيM" (Intrapreneurs)، يـدعـمون ا;ـبادرة ويـتقبلون ا§ـاطـرة اPـسوبـة، Æـا يـضمن أن 

الثقافة ا;ؤسسية تتقبل الهيكل ا~ديد بد.ً من مقاومته. 

الفصل الثالث: هندسة اLنظومة البيئية لUستثمار 

يجب أن üتد الهندسة ا;ؤسسية لتشمل طريقة تفاعل ا;ؤسسات مع بعضها البعض ومع العالم اõارجي. 

 (Joint Project Accelerators) "شتركةLشاريع اL۳.۱ إنشاء "مسرعات ا

تـأسـيس هـيئة عـليا مشـتركـة بـM وزارات اõـدمـات والـبنية الـتحتية، مـهمتها الـوحـيدة هـي تـذلـيل •

الـعقبات بـM الـقطاعـات وتسهـيل ا;ـوافـقات ا;ـتداخـلة لـلمشاريـع الـكبرى (مـثال: مشـروع عـقاري 

ضخم يتطلب موافقة وزارة ا7سكان، الطاقة، والبيئة). 
هذا يضمن أن عملية التصديق على ا;شاريع الكبرى تسير بشكل متوازٍ وليس متسلسل. •

 èغتربLؤسسية لربط اL۳.۲ استخدام الهندسة ا

تـصميم وحـدات خـاصـة ضـمن ا;ـؤسـسات ا;ـالـية تسـتهدف ا;ـغتربـM، وتـعتمد عـلى تـكنولـوجـيا •

مــالــية مــتقدمــة (FinTech) لتبســيط عــملية ا.ســتثمار والــتحويــ6ت، Æــا يُــشعر ا;ــغترب بــأنــه 

يتعامل مع بنية مؤسسية حديثة . مركزية تقليدية. 
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اUëصة والتوصيات اeستراتيجية لعناية السادة صناع القرار و للمجلس اeقتصادي اLوقر:  

إن الـهندسـة ا;ـؤسسـية الـكلية هـي الـوصـفة ا.سـتراتـيجية لـ "صـحة" ا.قـتصاد الـوطـني عـلى ا;ـدى الـطويـل. . 

nـكن أن يـنمو اقـتصاد يـعتمد عـلى هـياكـل تـنظيمية مـتهالـكة. هـذه الـعملية تـتطلب الـتزامـاً قـياديـاً وتـدريـباً 

متخصصاً على أعلى ا;ستويات. 

 :(Q1 2027 لتنفيذها قبل) توصيات ل≠جراءات العاجلة

.۱High-) ـؤسسـية الـكلية: إصـدار قـرار رئـاسـي بـتشكيل ~ـنة فـنية عـلياLق مـبادرة الـهندسـة اUإطـ

Level Technical Committee) لـــتطبيق مـــنهجية الـــهندســـة ا;ـــؤسســـية عـــلى خـــمسة 

كيانات وطنية كبرى (وزارة، أو مؤسسة قطاع عام ضخمة، أو بنك حكومي). 

تــعيè "مــهندس الــتحول": يــجب أن يــقود هــذا ا;شــروع شــخصية تــتمتع بخــلفية Öــليلية وهــندســية ۲.

قوية، ترفع تقاريرها مباشرة إلى اuلس ا.قتصادي اrعلى لضمان التنفيذ. 

إلــزامــية "الــتقريــر الــسنوي للهــيكلة": إلــزام الــكيانــات الــوطــنية بــتقدî تــقريــر ســنوي تــفصيلي عــن ۳.

"جاهزيتها ا;ؤسسية" و"مؤشر استيعابها ا.ستثماري" للمجلس ا.قتصادي اrعلى. 
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