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 تقديم

المؤسسات الاقتصادية أحد مرتكزات تحقيق التنمية المنشودة، إذ تعتبر اللبنة التي من  تعتبر 

ع الآلية المناسبة لتوزي السياسات، كما تمثل أيضاو  الإجراءاتوخلالها يمكن تنفيذ مختلف البرامج 

تمثل المؤسسات أحد مميزات هذا العصر،  ،الثروة بين مختلف المساهمين في خلقها، إضافة إلى ذلك

 الحصول عليها بطريقة أخرى. نالا يمكن ،دون ما توفره من حاجات وخدمات من العيش يستحيلحيث 

من هذا الباب وجبت دراسة هذا الكيان كمنهج لتحسين أدائها وانتاجيتها، لينعكس هذا التحسين 

دخل تسلبا، و تحدثه المؤسسات إيجابا و على أوجه الحياة المختلفة، باعتبار التأثير المباشر وغير المباشر التي 

في  بالمؤسسة، وكذا النظر  هذه المطبوعة ضمن هذا النهج، كمحاولة لتبسيط المفاهيم والرؤى المتعلقة

 سبل تحسين أدائها ومعرفة كل ما يعيق تقدمها وتطورها.

تماشيا مع البرنامج المقترح من طرف الوزارة في خطوطه العريضة،  ،وقد أعدت المطبوعة في محاور 

ووفق ما تمخض عنه اجتماع لجنة إعداد برنامج مقياس اقتصاد المؤسسة لكلية لعلوم الاقتصادية 

والتي لها  المقاييس المدروسة سابقامحتوى مراعين في ذلك  ،1رية وعلوم التسيير لجامعة سطيفوالتجا

دون أن يكون هناك تكرار  ،لتحقيق الأهداف المسطرة من تدريس هذا المقياس ارتباط بهذا المقياس،

 وإعادة لمحاور تمت دراستها بإسهاب من قبل.

والدور الذي تلعبه على  وأنواعهامن حيث مفاهيمها يهدف هذا المقياس إلى التعرف على المؤسسة 

 مستوى المجتمع والاقتصاد، بالإضافة إلى طرق تنظيمها وكيفية التعامل مع المحيط الذي تنشط فيه.
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 المحور الأول: مفاهيم وأهداف المؤسسة الاقتصادية

فهووهوا خصااصاوا خذذا لملاله على نظرة الباحثين ظبالتطور الذي عرفته المؤسسة ألقى إن 

تبطة ت المر ختحليلوا خاستخراج الخاوصياأهدافوا، الأهر الذي حتم التطرق إلى هختلف هذه المفهاهيم 

إلى ، ذاكالمفهووم هن اعتبارها خحدة اقتاادية ذنتيجة للتاور المنتشر آن بكل هفهووم، حيث انتقل

 أداة للسيطرة خالنفهوذ خالمناخرات.اعتبارها 

 مفهوم المؤسسة .1

ة لعدتغيرت هذه المفهاهيم  خقدللمؤسسة هفهاهيم عديدة هستمدة هن الواقع المألوف للإنسان، 

 الأسباب نذذر هنها:هن بين هذه البيئة المتفهاعلة هعوا، خ  اتتغير أسباب ترتبط ب

  التطور الكبير خالمستمر الذي هس جميع جوانب المؤسسة، الإدارية هنها خالإنتاجية، خذذا

 حجموا خأنواعوا، الأهر الذي أخجب الاستجابة لمثل هذه المتغيرات؛

  توسعه، فبعد أن كان النشاط في البداية هحاورا خ اط المؤسسة الاقتاادية تعدد أخجه نش

الزراعة، توسع ليشمل نشاطات جديدة لم تكن هعرخفة هن خ في الأنشطة المتعلقة بالفهلاحة 

 الاتاال؛خقبل على شاكلة الأنشطة المرتبطة بتكنولوجيا الاعلام 

  أخجد تنوعا في هفهاهيم المؤسسة  ماأيديولوجياتهم، هخ المفهكرين خ تنوع اتجاهات الباحثين

 أهدافوا.خ 

تنوعت، انطلاقا هن المفهووم التقليدي إلى المفهووم المعاصر، هرخرا خ تعددت هفهاهيم المؤسسة 

 :فيما يليفهاهيم وضيح هذه الميمكن تخ بالمفهووم الحديث، 

 المفهوم التقليدي .1.1

ي الخدهات لبيعوا فخ قانونية تنتج السلع خ يعرف هذا المدصل المؤسسة على أنها خحدة اقتاادية 

 يدصل ضمن هذا المفهووم المفهاهيم الجزصية التالية:خ السوق بغرض تحقيق ربح )صلق قيمة(، 

 .المؤسسة كوحدة اقتصادية:1.1.1

الخدهات هن صلال هزج عواهل الانتاج خ السلع  لإنتاجخفق هذا المفهووم تعتبر المؤسسة خحدة 

 سواء تعلق الأهر بـ : ،المختلفهة

هوارات الأفراد الفهكرية القادرة على صلق القيمة خ يمثل صبرات خ  العمل )رأس المال البشري(: .أ

 ذفهرصة استثمارية هربحة .خ ذتكلفهة بالنسبة للمؤسسة يعتبر هذا المورد  حيث، 
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الداصمة المتاحة  يةوساصل الإنتاجالخ عدات المهجموعة  هي :والتكنولوجيةالعوامل المادية  .ب

 تقادهوا، هما يستوجبخ تتميز هذه العواهل بتآكلوا خ ، الآلات خالمباني خهعدات النقلللمؤسسة هثل 

 .ها دخرياتجديد

التي يوفرها المحيط  المواد الأخليةخ الطبيعية  مثل هجموعة المواردتخ  العوامل الطبيعية: .ت

 صدهة ها. خهنتج أ لإنتاجالمزج خ الواجبة التحويل 

تمثل تلك الموارد ذات الطابع المعنوي في هجملوا، خ المعلوماتية: و المعرفية و العوامل الفنية  .ث

ات نظم المعلوه إلىيمكن أن تمتلكوا المؤسسة، إضافة الكفهاءات التي خ هن براءات الاصتراع، الموارات 

 غيرها.خ المختلفهة 

تي الالخدهات خ خ تاج لوذه السلع فمن صلال تحملوا لتكلفهة هذه العواهل، تحال على عاصدات إن

الخدهات لا يعتبر قيمة في حد ذاته إلا خ هن هنا فإن انتاج السلع خ يجب بالضرخرة أن تتجاخز تكاليفهوا، 

 (.قيمة هضافةتحقيق الربح )صلق خ ية تكاليفهوا إذا كانت القيمة السوقية للمنتج تتيح لوا تغط

الجوانب التكنولوجية إلى التقادم السريع خ لقد دفعت التطورات التي هست جوانب السوق 

انتاجية غير قادرة على  خحداتالخدهات ) عمر المنتج(، هما جعل المؤسسات غير المبدعة خ للمنتجات 

الابتكار ذعمليات ذات بعد اقتاادي لتابح خعلى الترذيز على الابداع  هاجبر أصلق القيمة، الأهر الذي 

 خظيفهتين أساسيتين:المؤسسة هرذزا للابتكار، ترذز على 

  صدهات،خ سلع  لإنتاجالتي تتضمن هزج عواهل الانتاج خظيفهة الانتاج خ 

  خظيفهة البحث خالتطوير: خالتي تتضمن التجديد الدخري للتوليفهات المختلفهة لوذه

 هبتكرة.خ العواهل لخلق هنتجات جديدة 

 المؤسسة كوحدة للتوزيع .1.1.1

يعتبر المقابل المالي لمنتجات المؤسسة عواصد خايرادات لمعاهلاتها في السوق، خالتي لا تحتفهظ بها 

على حسب  ،المساهمين في العملية الانتاجية إنما يتم توزيعوا على هختلف الأعوان الاقتااديينخ لنفهسوا 

 هساهمة كل طرف هثل: 

ق القيمة )القيمة المضافة( : ترتبط هذه الحاة بمساهمة كل عاهل في صلحصة العمال .أ

 اعتمادا على أربعة عواهل:

 قواعد سير سوق العمل التي تحدد "سعر العمل" لمختلف المؤهلات. 
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  لبشري ا الموردالعلاقة بين العمل خ بمعنى  الإنتاجية التي تتبناها المؤسسةطبيعة الوظيفهة. 

  صبراتهم؛خ ذفهاءاتهم خ  هؤهلات الموظفهين 

  أداء لسببية بين الأجور خ ذإعطاء أهمية للعلاقة ا ،لمؤسسةتتبناها االتي السياسة الاجتماعية

 .المؤسسة

حول  شتعتبر هشكلة حاة الأجور هي هرذز الاراعات الاجتماعية في المؤسسات خفي قلب النقاخ 

هن جوة أصرى تمثل الأجور خ ، باعتبارها هطلب عمالي رصيس ي هن جوة، القدرة التنافسية للمؤسسات

 نسبة ذبيرة هن هجمل تكاليف المؤسسة. 

القوانين، خعادة ها تتكون هن الضراصب خ اللواصح  تنظمهلزاهي إهي ذات طابع خ : حصة الدولة .ب

 للمؤسسة؛ المساهمات الاجتماعيةخ خالرسوم 

 رأستسديد خ يستخدم لدفع الفهاصض التشغيلي الإجمالي الذي  و: هذا هأصحاب رأسمالحصة  .ت

 .أصحاب رؤخس الأهوال أيضا لجذبالمال خ 

 ؛الريعهمثلة ب حصة أصحاب الأرض: .ث

 .الأرباحهمثلة ب: المسيرينحصة  .ج

 وحدة اجتماعيةكالمؤسسة  . 3.1.1

لفهترة طويلة، كان ينظر للمؤسسة كوحدة اقتاادية هتخااة، هنفهالة عن بقية المجتمع، أي 

هع التطور الذي هيز المجتمعات في هختلف الجوانب، كان هن خ هن صلال خظيفهتها الاقتاادية فقط، 

ها النظر إليخ الضرخري تخطي هذه النظرة الضيقة للمؤسسة المبنية على الجانب الاقتاادي فقط، 

 .كوحدة اجتماعية

ذتجمع بشري هكون هن هجموعات فرعية تتدفق فيما بينها  "المؤسسة  حسب هذا المفهووم تعتبر خ 

 " .غير رسميةخ ينها علاقات رسمية تنشأ بخ المعلوهات 

على  الترذيز خ غفهال الحقيقة الاجتماعية للمؤسسة هن قبل الباحثين الأخاصل على غرار تايلور إإن 

نشاط خ خحدة للتوزيع، كان لوا آثار سلبية على سير خ وحدة للإنتاج للمؤسسة كالحقيقة الاقتاادية 

 .المؤسسات هما أدى إلى تدارك هذا القاور  المؤسسات ذسبب لتأثير الجانب الاجتماعي على أداء

البيئة الخارجية للمؤسسة هن صلال تلبية احتياجات  وففهي حين تتوجه الوظيفهة الاقتاادية نح

الخدهات، ترذز الوظيفهة الاجتماعية للمؤسسة على البيئة الداصلية هن صلال خ العملاء هن المنتجات 
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، هما متحفهيزهخ إنتاجية العاهلين تعمل على زيادة حيث  ،مالالعخ العمل على تلبية احتياجات الموظفهين 

ا لفهت انتباه الباحثين للمشاكل ، ذمالويكلةخ ة ذخاصيتي الاستمرارية أضاف لوا صااصص جديد

 الاجتماعي في المؤسسة.خالاضطرابات ذات الطابع الإنساني خ

 المؤسسة كمركز للقرار .1.1.1

نشطة رارات المتعلقة بمختلف الأهستقلا لاتخاذ القلمؤسسة باعتبارها هرذزا إلى اهذا المفهووم  ينظر 

سب حفي المؤسسات اتخاذ القرار خ تختلف عملية صنع خ المستقبلي، خ الوظاصف المحددة لأدائها الحالي خ 

احب صأن القرارات ترتكز بشكل رصيس ي في يد جد في المؤسسات الاغيرة ن حيث، واطبيعة نشاطخ  واحجم

العلاقات الخارجية، الأهر الذي الأنشطة خ ب خأ للمؤسسةسواء تعلق الأهر بالأنشطة الداصلية  المؤسسة،

 ييسر هن هذه العملية رغم ها قد يشوبها هن نقاصص.

وناك عدد ذبير هن هراذز القرار ذنتيجة لتعدد المستويات الورهية هن فأها في المؤسسات الكبيرة،  

بسبب ضيق الوقت أخ في المؤسسة، ارات ر اتخاذ جميع القعلى ذذا عدم قدرة شخص خاحد خ  ،جوة

 د عمليةترشيلذمحاخلة هنه  ،نقص الموارة، هما يجبره على تفهويض جزء هن سلطته إلى هرؤخسيهبسبب 

العملية الإدارية ها هي إلا نتيجة لعدد لا يحص ى هن القرارات التي اتخذت في  أن باعتبار  اتخاذ القرار،

تراذم لتفهويض السلطة، ذات التسلسل الورهي، خ "فالمؤسسة عبارة عن بناء "هية، هختلف المستويات الور 

 " .بتنسيق هن هرذز قرار أعلى همثلة في الإدارة العليا

 :على الأقلالأهر توفر هن أجل أن تكون القرارات المتخذة على هستوى المؤسسة جيدة يستوجب خ 

 ؛ة أخ بالنشاط المراد اتخاذ القرار بشأنهبالوظيفه صلةنظام هعلوهات سريع خهوثوق بها خذات  -

 نظام للقرارات يسمح بتدصل جميع الأجوزة المكونة للمؤسسة في تشكيل القرار الذي له عواقب -

 .نشاطخ على أذثر هن خظيفهة 

 .  المؤسسة كمركز للمخاطرة:1.1.1

ها توفره هن فرص تستوجب الاستغلال خ التي تميز بيئة المؤسسة المعقدة خ الداصمة إن التغيرات 

 ةأنشطة المؤسسة غير هضمونهن ، جعل هن جوة ثانية دارةالإ تستوجب هخاطر خ تهديدات خ هن جوة 

تحقيقوا لأهدافوا أهرا غير هؤذد، هما يؤثر بشكل هباشر أخ غير هباشر في قدرتها على الاستمرارية خ  ،النتاصج

دة تواجه المؤسسة هخاطر عديخ ، صساصر في هوادها المختلفهة ه هنفي النشاط، ذنتيجة لما يمكن أن تحقق
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قدرتها خ ة المؤسس ةتختلف حدة تأثير هذه المخاطر حسب هرخنخ الاستراتيجية، خالتشغيلية خ هنها المالية 

 على التكيف هع المستجدات البيئية.

 : المؤسسة كنظامللمؤسسة الحديث. المفهوم 1.1

كرخن المفهخ الخارجية، بدأ الباحثون خ التغيرات التي عرفتها بيئة المؤسسة الداصلية خ هع التطور 

ذذا ذيفهية تأثيرها على المؤسسة، حيث بدأ هفهووم تفهاعل المؤسسة هع بيئتها خ بالاهتمام بهذه التغيرات 

ن هتبلورت المقاربة النظمية للمؤسسة، باعتبارها نظام يتكون خ يأصذ حيزا ضمن تفهكير الباحثين، 

 هستمر، هتأثرة بالتغيرات الحادثة علىخ هجموعة هن الأنظمة الفهرعية المتفهاعلة فيما بينها بشكل داصم 

 هستوى بيئتها.

ة قة هتبادلالتي ترتبط هع بعضوا خفق علا العناصر خ  ه هجموعة هن الأجزاءف النظام على أنيعر  

 النظام على أداء كل فرع هن فرخعه.، حيث يعتمد أداء حقيق هدف هعيندة بغية تتسير خفق هعايير هحد

 ن هما:نوعيتأثيرها عليها إلى خ على التكيف هع المتغيرات البيئية تقسم الأنظمة حسب قدرتها 

لال ة خالبيئة المحيطة فيه هن صثر بالعواهل الخارجيخهي الأنظمة التي تتأ :الأنظمة المفتوحة .أ

جات تمنحه هنتخ دهة هثلا ة خالمواد المستخالمخرجات، فالأنظمة المفهتوحة تتبادل الطاقخ المدصلات 

 بالتالي فإن كل تغير في هذه البيئة يكون له تأثيرات على عمل النظام؛خ ، صدهاتخ 

لات باعتبارها لا تقوم بمباد ة،التي لا تتأثر بالعواهل الخارجي خهي الأنظمةة: الأنظمة المغلق .ب

 هو نظام أقرب إلى المثالية هنه إلى الواقع.خ هع بيئتها، 

تتكون المؤسسة حسب هذا المدصل هن هجموعة هن الأنظمة الفهرعية هتمثلة في عناصر هلموسة 

راءات بالاجتماعية خ  لموسة كالعلاقاتالمعناصر غير الخ  ،خظاصف المؤسسة المختلفهةخ  العمالخ الإدارة هي 

فيما  تتفهاعلالتي عناصر هن البالتالي فالمؤسسة هي هيكل هنظم هؤلف هن هجموعة خ ، غيرهاخ الاصتراع 

 .هحددبينها لتحقيق هدف 

 . مكونات المؤسسة كنظام: 1.1.1

خعدد هن رخابط  المؤسسة هي نظام هويكل يتكون هن هجموعة هن الأجوزة الورهية خالمتخااة،

 : علاقات الاتاالخ 

عدة  خهناكالويئات المختلفهة التي تتكون هنها المؤسسة، خ هي هجموعة هن الوياكل : الأجهزة  أ. 

 :أنواع هن الأجوزة، هثل
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  :؛ ، إدارة شؤخن الموظفهين، المحاسبةهثل الإدارة العلياأجوزة داصمة  

 :؛لجان التنسيقخ المعلوهاتية لجان خ لجان الدراسة  هثل أجوزة غير داصمة  

 الويئات التنظيمية: هجلس الإدارة. 

غير رسمية نتيجة للتفهاعل خ رسمية  رخابطتنشأ في المؤسسات  :روابط الاتصالو قنوات   .ب

نوات قتأصذ خ هعينة،  قنواتخفق  الرخابططبيعة هذه  تتحددخ الأنشطة، خالوظاصف خ الموجود بين الأفراد 

 :هثل أنواعا هختلفهة، جوزة الداصمةرخابط الاتاالات بين الأ خ 

 ؛نشاط بأذملهسلطة شخص على  الهرمية: -

 ها تكون هنحارة في هجال اصتااصه؛ عادةخ سلطة ذفهاءة فرد على فرد آصر،  وظيفية: -

 .العليا هن صلال هساعدتها في عمليات اتخاذ القرار بالإدارةعلاقة الخبراء  استشارية: -

لمكونة االمستمر لمختلف العناصر خ التفهاعل الداصم  تنشأ هذه العلاقات هن صلالالعلاقات:  .ت

هادية فيزياصية،  ، تدفقاتالتي تظور هن صلال ثلاثة أنواع هن التدفقاتخ للمؤسسة، 

 .تدفقات هالية، تدفقات هعلوهاتية

 . خصائص المؤسسة وفق المدخل النظمي:1.1.1

 صل بمجموعة هن الخااصص نذذر هوا: دتتميز المؤسسة خفق هذا الم

 ق التنسيخ الأهر الذي يتطلب صلق التوليفهة  :للمؤسسة ةترابط الأنظمة الفرعية المكون

 تحديد تأثير تغير كل نظام فرعي على النظام ذكل.خ المناسبين لتحقيق أداء هناسب، 

 :ير تأثيراتها على المؤسسة يستوجب هن المسخ إن التعقيد المتزايد للظواهر الاقتاادية  التعقيد

 اذتشاف الحلول للمشاكل التي قد تواجوه.

 :ن لا يمكن للمؤسسة أن تعيش بمعزل عن بيئتها، الأهر الذي يتطلب هن المسير أن يكو  الانفتاح 

على اتخاذ الاجراءات المناسبة  ر قادخ  ،في هحيط هؤسسته حادث على اطلاع داصم بكل تغير 

 للتكيف هع هذه التغيرات لتحقيق الأهداف المرسوهة.

  يتفهاعل هع هؤسسات خ ، يتطور داصل هجتمع اهفهتوح انظاه هاباعتبار  التكيف:و التطور

فإن بيئة المؤسسة هي هادر فرصوا للتطور ، العملاء خالموردينفئات هختلفهة هن هع خ هنافسة 

 أيضا. هاتهديداتخ هخاطرها هادر خ 
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 :كون المؤسسة تتكون هن عدة أنظمة فرعية هترابطة تتفهاعل هع بيئتها،  الاعتمادية التبادلية

 فإنها بدخرها تمثل نظاها فرعيا هن هنظوهة أذبر ضمن بيئتها .

 الثقافي للمؤسسة.و المدخل السيسيولوجي  .3.1

ظور ي فتئصلق الثرخة، إلا أن دخرها الاجتماعي ها خ رغم كون الودف الرصيس ي للمؤسسة هو تعظيم 

لتعلم العيش ضمن هجموعات هتفهاعلة هن الأفراد، تربطوم علاقات  خيتزايد، حيث أصبحت تمثل هجالا 

ة الافههذه خ تحكم تارفاتهم، التي القواعد خ يتقاسمون هجموعة هن المبادئ خ غير رسيمة خ رسمية 

 الاجتماعية تكون همثلة في:

تلفهة )إطار(، هع حالات هخخ المؤسسة هجال للعب أدخار اجتماعية هعينة هن صلال أخضاع  .أ

إلى ( خالتي تختلف قوتها هن هؤسسة ....العموهيةهوية العاهل، رخح الخدهة تحديد للوويات )

الأصرجة، عقود التشغيل )المناخلة،  هع التغير الحادث على هستوى نشاط المؤسسةخ هؤسسة. 

 القايرة..(، تناقص دخر اليد العاهلة هما أدى إلى تناقص البعد الماهوي للعمال في المؤسسة.

اطات نشذالاصتلافات الاجتماعية الموجودة في المؤسسة إلى صارج هجال العمل، ختتعدى الفهوارق  .ب

 الثقافية.خ الخاصة المعتاد، الحياة  العلاقاتسفهار،..(، نمط الترفيه )الاستهلاك، الأ 

 هع أهداف الأفراد. الإدارةتعارض أهداف  .ت

نظرا لكون ثقافة المؤسسة عبارة عن ذلك المزيج هن العناصر المتفهاعلة  التي تؤثر في سلوك الفهرد خ 

في أهدافه، أصبح هن البديهي أن يحدث ذلك التأثير المتبادل بين الحياة المؤسسية  تؤثر خ تحكم تارفاته خ 

الاجتماعية للأفراد، بحيث أن ثقافة المؤسسة تتأثر بالطبيعة الثقافية للمحيط الذي تعيش الحياة خ 

طر نشاطوا تؤ قيم جديدة خ أن ثقافة المؤسسة تؤثر في ذلك المحيط هن صلال نشر هبادئ  افيه، ذم

داف أهخ أيضا إلى احتواء عمالوا هن صلال بناء ثقافة تنظيمية تتماش ى المؤسسة خظاصفهوا، ذما تسعى خ 

العاهل في عمليات صلق  لإدهاجقيم أفرادها، الأهر الذي يدفع بالمسير إلى البحث عن أفضل الطرق خ 

 الثرخة.

 أهداف المؤسسة .1

ا حين تسعى بعضوي نوعية هنتجاتها، ففهخ عمرها خ وا تختلف حسب حجمخ د أهداف المؤسسة تتعد

اطوا، إلى الحفهاظ على استمرارية نش أصرى خ إلى زيادة حاتها السوقية، تسعى أصرى إلى تخفهيض تكاليفهوا، 

  :يمكن تقسيم هذه الأهداف حسب ارتباطوا إلى
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  :توسعة الحاة السوقية  خفي المحافظة أ اتتمثل أساسخ الأهداف ذات الالة بالأسواق

 ....خغيرهارفع هستويات الولاء للمارذةخ للمؤسسة أخ زيادة قبول المنتج هن قبل العملاء 

   استغلالواخ هذا هو الحفهاظ على أخ تحسين أخ تنويع الموارد،  بالموارد :الأهداف المتعلقة 

 استغلالا أهثلا، سواء تعلق الأهر بالموارد المادية أخ المعنوية للمؤسسة. 

   ترتبط بعمليات المحافظة على هستويات هقبولة خ بالعلاقات هع البيئة :  المرتبطةأهداف

 ينها.العمل على تحس ذذاخ بالبيئة  ةهن العلاق

 أهداف غير اقتاادية.خ ذما يمكن تقسيم هذه الأهداف إلى أهداف اقتاادية 

 تقسيمات أهداف المؤسسة: .1.1

تسعى المؤسسة هن صلال أنشطتها المختلفهة إلى تحقيق هجموعة هتنوعة هن الأهداف، هنها ها هو 

 غير اقتاادي.هنها ها هو خ اقتاادي 

 : الأهداف الاقتصادية.1.1.1

 الاقتاادية للمؤسسة إلى:تنقسم الأهداف 

هواءهة هختلف الموارد المتاحة بتغيير شكلوا أخ طبيعتها خ الإنتاج هو إعداد  تعظيم الإنتاج: .أ

أخ بتغيير في  ،,حتى تابح قابلة للاستهلاك الوسيط أخ النهائي )إيجاد هنفهعة( الكيمياصيةخ الفهيزياصية 

 ،الإنتاج ضمن قيود هيكلية هي الطاقة الإنتاجيةتتم عملية خ زهن الحاول عليها أخ تخزينها، خ هكانها 

عيار خفق هعيارين: هتتم هي العملية التي خ الطاقة التوزيعيـة، خ ، الطاقة المالية ،الطاقة التخزينية

 هعيار الكفهاءة الاقتاادية.خ الكفهاءة الفهنية 

: إن هدف تعظيم الإنتاج لا بد أن يسايره هدف آصر هو تعظيم تعظيم المبيعات  .ب

، تخزين المنتجاتخ نتاج قد يخلق للمؤسسة هخاطر هرتبطة بتاريف ذ أن تعظيم الا إالمبيعات، 

الأهر الذي يستدعي العمل على  صلق قنوات تسويقية تسمح بتاريف المنتجات بما يحقق أهداف 

 .المؤسسة

بغية  ،المختلفهةواردها الأهثل لمستغلال الا تحقيق إلى تسعى المؤسسة  :تخفيض التكاليف .ت

، باعتبار أن أرباح المؤسسة تتأثر بشكل هباشر ليف أنشطتها إلى أقل هستوى همكنتخفهيض تكا

 بتكاليفهوا.
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إن تحقيق الأرباح هن الأنشطة المختلفهة للمؤسسة هو الودف الأذثر  :تعظيم الأرباح  .ث

 يمكن تحقيق هذاخ ذفهاءتها، خ شر على حسن سيرخرة الأنشطة ؤ باره المعقلانية للمؤسسة، باعت

 :الودف هن صلال هجموعة هن القرارات هنها

 زيادة السعر هع ثبات التكلفهة. 

 زيادة السعر هع زيادة التكلفهة. 

 تخفهيض السعر هع ثبات التكلفهة. 

 تخفهيض السعر هع تخفهيض التكلفهة. 

 :إيجاد مركز تنافس ي جيـد في السوق  .ج

كي لهدفا لا يحقق في الأجل القاير، خ يمثل هدف التمرذز في السوق هدفا استراتيجيا باعتباره  

لة في المتمثخ يجب عليها أن تنافس غيرها هن المؤسسات في أبعاد المنافسة هذا الودف تحقق المؤسسة 

خخجود  ،ع المناسبةطريقة الدف ،الوقـت المناسب ،الكميـة المناسبة ،النـوعية المناسبة ،السعـر المناسب

 .هواقع هعلوهاتية هناسبة

 :تعظيم القيمة السوقية للسهم .ح

 تعظيم قيمة أسوم المؤسسة،خ إن الودف الرصيس ي لملاك المؤسسة هو زيادة ثرختهم عن طريق زيادة 

ها يمثل  هو خ ارتفهاع قيمتها هقارنة بفهترات سابقة، توقع حيث أن الطلب على أسوم المؤسسة يعتمد على 

يسمح تحقيق هذا الودف بفهتح آفاق جيدة للمؤسسة للحاول على خ الحالة المالية الجيدة للمؤسسة، 

 التسويقية.خ توسيع قدراتها الإنتاجية خ هوارد تمويلية هختلفهة لتحديث هعداتها 

 إضافة إلى الأهداف السابقة يمكن ذذر الأهداف التالية:

 ؛زيادة العاصد على الاستثمار 

 ؛رضا العملاء زيادة 

 تحقيق هواهش ربح عالية. 

 الأهداف غير الاقتصادية:  .1.1.1

 إضافة إلى الأهداف الاقتاادية، تسعى المؤسسة إلى تحقيق أهداف غير اقتاادية، نذذر هنها:
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 : الأهداف الاجتماعية .أ

هن خ رذيزة أساسية لأهداف المؤسسة الاقتاادية، خ تعتبر الأهداف الاجتماعية اهتدادا هنطقيا 

 ها يلي: بين الأهداف الاجتماعية للمؤسسة يمكن عد  

 يعتبر العمال في المؤسسة هن المستفهيدين الأخاصل هن نشاطوا،  ن مستوى مقبول من الأجور:اضم

كون لكي يخ حيث يتقاضون أجورا هقابل عملوم بها، خيعتبر هذا المقابل حقا هضمونا شرعا خعرفا، 

أداء العمال جيدا بما يكفهي لتحقيق أهداف المؤسسة، تسعى إلى ضمان هستوى أجور هقبول، 

 على تحقيق الأهداف العاهة للمؤسسة. ليدفع العاهلين إلى العمخ يحقق الرضا اللازم 

 :إن التطور السريع الذي شودته المجتمعات في الميدان  تحسين مستوى معيشة العمال

العمال أذثر حاجة إلى تلبية رغبات تتزايد باستمرار، بالإضافة إلى التطور  التكنولوجي يجعل

 خ الحضاري الذي هسح جوانب حياتهم 
 
هواذبة لوذا الأهر تسعى المؤسسة إلى خ ر في أذخاقوم، أث

  .تحسين هستوى هعيشة العمال

   ادات تقوم المؤسسات الاقتاادية عاهة بالتارف في الع نة:إقامة أنماط استهلاكية معي

الاستهلاذية لمختلف طبقات المجتمع، خذلك بتقديم هنتجات جديدة بواسطة التأثير على أذخاقوم 

جديدة، خهذا ها يجعل المجتمع يكتسب عادات خ ء لمنتجات قديمة أاعن طريق الإشوار خالدعاية سو 

 .استهلاذية غالبا ها تكون في صالح المؤسسة

 :هثل التأهين الاحي، التأهين ضد حوادث العمل، التقاعد...الخ توفير تأمينات ومرافق للعمال. 

 :الأهداف الثقافية والرياضية  .ب

قيق أهداف أصرى ذات طابع ثقافي إضافة إلى الأهداف الاجتماعية، تسعى المؤسسة إلى تح

 رياض ي، نذذر هنها :خ 

 :هثل عمالوا لف يثقتخساصل الترفيه خال توفيرتعمل المؤسسة على  توفير وسائل ترفيهية وثقافية

نظرا لما هذا الجانب هن تأثير على  رحلات الاستجمام،خ الثقافية  المكتبات خالرحلاتخ  المسرح

 .هما ينعكس على عمله خأداصه داصل المؤسسة ،لعاهلل النفهس يخ  ستوى الفهكري الم

  فإن  ،وده خساصل الإنتاجشهع التطور السريع الذي ت رسكلة القدامى:و تدريب العمال المبتدئين

المؤسسة تجد نفهسوا هجبرة على تدريب عمالوا الجدد تدريبا ذفهيلا بإعطائهم إهكانية استعمال 

خاستغلالوا بشكل عقلاني، ذما أن عمالوا القداهى يجدخن أنفهسوم أهام آلات لا  ،هذه الوساصل
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أخ  ،ى استخداهواأحيانا هما يضطر المؤسسة إلى إعادة تدريبهم عل ذيفهية التعاهل هعوايعرفون 

 .طرق الحديثة في الإنتاج خالتوزيععلى التكوينهم 

 :تعمل المؤسسات صاصة الحديثة هنها على إتباع طريقة في العمل  تخصيص أوقات للرياضة

إقاهة هورجانات للرياضة إلى ، هذا بالإضافة بشكل دخريهل بمزاخلة نشاط رياض ي اتسمح للع

عواهل لوا تأثير ، خهي الاحباطخ ن المللخيتخلص ه على صحتهالعاهل يحافظ بها العمالية، 

 تحسين إنتاجية العاهل.خ  إيجابي على أداء العمل

 :الأهداف التكنولوجية .ت

ي تبن  ، خ ر خساصل خطرق الإنتاجيتطور المؤسسات إلى توفير إدارة أخ هالحة صاصة بعملية تطو أدى 

 اتتتنافس المؤسسخ ذبيرة، ترصد لوذه العملية هبالغ التكنولوجيات الحديثة في هذا المجال، حيث 

عى أيضا إلى التسويق، ذما تسخ التوزيع خ الإنتاج أحسن طرق تبني خ ابتكار لوصول إلى لفيما بينها  الكبيرة

 تها.إنتاجيخ  تهاهردخديالتأثير على  بهدف الاستفهادة هن التطورات المرتبطة بالوظاصف الإدارية للمؤسسة،

 وظائف المؤسسة: .3

هنتجات كل هؤسسة، خ تمارس المؤسسة هجموعة هتنوعة هن الوظاصف تختلف حسب نشاط 

 اأيضا نموذج "بورتر"ذما قدم ، لوظاصفهن المفهكرين الأخاصل الذي قدهوا تقسيمات  "فايول "يعتبر خ 

 حسب تأثيرها على صلق القيمة في المؤسسة. ه المؤسسة إلى هجموعة هن الأنشطةيقسم في

 لأنشطة المؤسسة: "فايول "تقسيم  .1.3

 :الوظاصف إلى ستة أقسام رصيسية هيقسم هذه 

  :التحويلخ التاليح خ تتعلق بالإنتاج خ الوظيفهة التقنية. 

  البيع خالتبادلخ الوظيفهة التجارية: ترتبط بالشراء. 

 الوظيفهة المالية: البحث عن الأهوال ختسييرها. 

 خظيفهة الأهن: حماية الأشخاص خالممتلكات. 

 غيرهاخ المنتجات تكلفهة حساب خ إعداد الميزانيات خ د : تمثل عمليات الجر خظيفهة المحاسبة. 

  :تااتخاذ القرار خ الرقابة خ هي عمليات التخطيط التنظيم التوجيه خ الوظيفهة الإدارية 

 

. 
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 سلسة القيمة لبورتر: .1.1

قسموا خفق هساهمتها في صلق خ لأنشطة المؤسسة يحوي تسعة أنشطة، نموذجا " بورتر "قدم 

ن أن هناك هجموعة هن الأنشطة لوا علاقة هباشرة بخلق القيمة في المؤسسة، بينما حيث بي  القيمة، 

لكن تساهم فقط بطريقة غير هباشرة فيها، حيث خ هناك بعض الأنشطة التي ليست لوا علاقة هباشرة 

ثانوية لية بالأنشطة االمجموعة الثانخ أطلق على المجموعة الأخلى هاطلح الأنشطة الرصيسية )الأساسية( 

 يمثل الشكل التالي هذا النموذج:خ )المساعدة(، 

 : سلسلة القيمة لبورتر1-1 الشكل

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الأنشطة الرئيسية: .أ

ذذا يه، خ ايااله الخ بيعه للعميل خ  تكوين المنتج هادياهي هجموعة الأنشطة التي تساهم هباشرة في 

هي أنشطة الاهداد الداصلي، أنشطة الإنتاج، أنشطة الاهداد خ صدهات ها بعد البيع المرتبطة بالمنتوج، 

 التاليح.خ أنشطة الخدهات المرتبطة بالمنتوج بالترذيب خ البيع، خ الخارجي، أنشطة التسويق 

 الأنشطة المساعدة: .ب

هوا، ختحوي البنى التحتية هي تلك الأنشطة التي تساعد الأنشطة الرصيسية في القيام بموا

أنشطة الاهداد خ شطة الرصيسية، الأن للمؤسسة، ادارة الموارد البشرية، أنشطة تطوير تكنولوجية

 التموين بالموارد المختلفهة المستخدهة في عملية الإنتاج.خ 

 البنى التحتية للمؤسسة
 ادراة الموارد البشرية
 التطور التكنولوجي
 التموين و الامداد

الامداد 
 الداخلي

 الانتاج
الامداد 
 الخارجي

التسويق 
 والبيع

 الخدمات

 الهامش

الأنشطة 
 المساعدة

 الأنشطة الرئيسية
Source: U.Mayrhofer, Management stratégique, 2nd édition, Bréal,Paris,2014, 

p64. 
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 المحور الثاني: معايير تصنيف المؤسسات

حسب النشاط الذي تزاوله أو حسب انتمائها  تختلف للمؤسسات الاقتصادية أشكال وأنواع

 الاختلافاتوتوضيح الفوارق  يساعد فيلا معيار واحد استخدام لكون نظرا و الجغرافي أو عدد عمالها، 

كثر وضوحا وشمولا عن كل نوع من نظرة أ بغية إعطاءالمزاوجة بين عدة معايير،  وجبالموجودة بينها، 

 أنواع المؤسسات.

 :أخرى نوعيةو إلى معايير كمية في تصنيف المؤسسات تنقسم المعايير المستخدمة و  

 :عمال، رقم قياسها مثل عدد الو هي تلك المعايير التي تتميز بسهولة تكميمها  المعايير الكمية

 غيرها؛و ة، مساحة الأرض المستغلة الأعمال، الحصيلة السنوية، القيمة المضاف

 :لتي تكون او هي تلك المعايير التي تعالج الجوانب غير المادية للمؤسسة، و  المعايير النوعية

ددة الأهداف المحودرجة الاستقلالية و على غرار نوع النشاط في الغالب غير قابلة للقياس، 

 غيرها.و ملكية كل مؤسسة و 

 اط.شنمعيار الو لقانوني، معيار الحجم المعيار ا :معايير أهمهاعدة فقد تم اعتماد  ،أما في الجزائر

 المعيار القانوني: .1

يمكن ملاحظة تداخل هذا و ف المؤسسات وفق هذا المعيار حسب القانون التجاري الجزائري، تصن  

 إلى: حسبه تقسم المؤسساتو المعيار مع معيار الملكية، 

 :المؤسسات العمومية .1.1

صناعي و يتولى القيام بنشاط اقتصادي و هي عبارة عن مشروع أو تنظيم يتمتع بالشخصية المعنوية 

ة التابع تجاري مستعملا في ذلك قواعد القانون الخاص، كما تعرف كذلك على أنها تلك المؤسساتو 

تسير من طرف شخص أو و للقطاع العام سواء من خلال الانشاء أو التأميم، حيث تتميز بالاستقلالية، 

 مادية لإمكانياتمجموعة من الأشخاص يتم اختيارهم من طرف الجهة الوصية، كما تتميز بحيازتها 

كة تؤسس في شكل شر و إعفاءات مختلفة، و إدارية و ية مالية معتبرة، كما تستفيد من تسهيلات قانونو 

 تشمل نوعين:و ، محدودة مسؤولية ذاتمساهمة أو في شكل شركة 

  ؛هي مؤسسات وطنيةو مؤسسات تابعة للوزرات 

 )مؤسسات تابعة للجماعات المحلية )البلدية أو الولاية. 
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 .  المؤسسات المختلطة )نصف العمومية(1.1

 مبالاتفاق بين طرفين أو أكثر للقياتنشأ و للقطاع الخاص، و هي مؤسسات تابعة للقطاع العام 

 الذي يحدد صاحب القرار  15/94يخضع لقانون و المدة، و الأهداف وبمشروع اقتصادي محدد الطبيعة 

 بتلجأ الدولة لهذه الشراكة بهدف الاستفادة من طرق التسيير الحديثة، أو اعتماد أساليو  ،في المؤسسة

 أسواق جديدة.، أو دخول تمويلية جديدة للمشاريع العامة

 المؤسسات الخاصة: .1.1

لة فاضلها عدة أنواع يتم المو هي مؤسسات ترجع ملكيتها للخواص سواء بشكل فردي أو جماعي، 

 عدد الشركاء، ،(غير حدودة)مسؤولية محدودة أو  المسؤولية ؛ محدوديةبينها على عدة أسس منها

 تقسم إلى:غيرها، و و وع لقانون ضريبي معين الخض

 الفردية:المؤسسات  .1.3.1

هو صاحب رأس المال، تتداخل فيها الشخصية و هي مؤسسات تعود ملكيتها إلى شخص واحد 

ات ورشالحرف و و تنشط في مجال التجارة و غالبا ما تكون صغيرة و شخصية صاحب العمل، و القانونية 

 تتميز بـ :و الصيانة، 

 ؛سهولة انشائها 

 ؛استقلالية المسير 

 ؛عدم تقاسم الأرباح 

  الإفصاح الماليعدم الزامية. 

 إلا أن لها بعض السلبيات منها:

 ؛غير المحدودة للمالكو ة الكاملة المسؤولي 

 ؛ارتباط حياة المؤسسة بحياة المالك 

 عدم القدرة على التوسع الا في حدود قدرات المالك. 

 . الشركات:1.3.1

من خلاله شخصان طبيعيان أو اعتباريان أو أكثر على المساهمة في نشاط  يتفقالشركة عقد 

ة منفع أو بلوغ هدف اقتصادي  أو مشترك سواء بتقديم حصص عينية أو نقدية بهدف اقتسام الربح 

 هي عدة أنواع:و مشتركة، 



 معايير تصنيف المؤسسات                              المحور الثاني                                 

 

15 
 

  شركات الأشخاص: .أ

ها الشريك يكتسب فيو الثقة المتبادلة بين الشركاء و هي شركات تقوم على أساس الاعتبار الشخص ي 

 تنقسم بدورها إلى ثلاثة أنواع هي:و صفة التاجر 

 أولا: شركات التضامن 

تكون بينهم ثقة متبادلة لدرجة أن التصرف الذي و تنشأ شركة التضامن بين شخصين أو أكثر 

دم كل شريك حصص نقدية أو يقو يقوم به أحد الشركاء في مجال عمل الشركة يكون ملزما للباقين، 

 .عن أنشطتها مسؤولية غير محدودةو يكونون مسؤولون بالتضامن عن ديون الشركة و عينية 

 ها :نذكر من زاياالعديد من الم ولهذا النوع من الشركات

 ؛لة الانشاءو سه 

  ؛تعلقة بنشاط الشركةمن شخص في اتخاذ القرارات الم أكثر اشتراك 

  من المؤسسات الفردية الموردين بطريقة أيسر  وائتمانالحصول على القروض المصرفية. 

 لكن لها بعض العيوب منها:

  ؛لكل شريك غير المحدودةاتساع نطاق المخاطرة المترتبة على المسؤولية 

 ؛عدم توفر المرونة الكافية التي يتميز بها المشروع الفردي 

 ؛الشركةة ار إمكانية حدوث صراع حول اد 

  القانونية او انسحابه يعرض المشروع للتوقف. للأهليةالشركاء او فقدانه  أحدوفاة 

 ثانيا: شركات التوصية البسيطة 

عن شركة التضامن في كونها تتألف من نوعين من  تختلفو  هي أحد أنواع شركات الأشخاص،

 ن يسري عليهم قانون شركةيالمتضامنالشركاء موصون، بحيث أن شركاء و متضامنون  ، شركاءالشركاء

هم لا يظهر اسمو ة هم ممنوعون من الإدار و ن في قيمة مساهمتهم، يالتضامن، فيما تحدد مسؤولية الموص

 .في اسم الشركة

 :هذا النوع من الشركات من مزايا 

 ؛إمكانية التوسع في رأس المال عن طريق ضم أكبر عدد ممكن من الشركاء الموصين 

  التجارية.و ن في منح التسهيلات الائتمانية يوردالمو ازدياد ثقة البنوك 

 ن لها بعض العيوب منها:ألا إ
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 ؛تواجه نفس مشكلات شركة التضامن 

 لتداول الا بموافقة جميع الشركاءن غير قابلة ليحصص الشركاء الموص. 

 ثالثا: شركات المحاصة

عن باقي الشركات هو صفتها  يميزهان ما ألا إهذا النوع من الشركات شركة التضامن، يشبه 

الى تسجيل  لا و لا تحتاج الى المكاتبة و لا ذمة مالية، و لا اسم تجاري و ها شخصية معنوية لالمستترة، فليس 

 تحل بمجرد، و محددة عمال قليلةأبا ما تعقد للقيام بعمل واحد أو غالو  أصولها في المصالح العمومية،

 الانتهاء من هذه الأعمال.

 شركات الأموال .ب

 لا يكون  بحيث، على أساس الاعتبار الماليشركات الأموال تقوم على عكس شركات الأشخاص، 

ما م يقسم رأس مالها الى أسهم قابلة للتداول،و ، فيها لا بقدر مساهمتهإ عن نشاطاتهامسؤولا الشريك 

 كاءالشر  وفاة أحد دعموما عن عنه عدم حل الشركة يترتبييسر عمليات تعويض أو تغيير الشركاء، مما 

 تنقسم الى:و  أو انسحابه،

 شركات المساهمة :أولا

يك لكل شر هي شركة ينقسم رأسمالها الى أسهم متساوية، و الأكثر شيوعا، وتعد النموذج الأمثل 

لها مجموعة من الإيجابيات و  ته فيها،حص ر لا يتحمل خسائر الشركة الا بقدعدد أسهم معين، بحيث 

 نذكر منها:

  ؛ترخيصات لا تعطيها للأنواع الأخرى و تعطي البنوك شركات المساهمة تسهيلات 

 ؛تتمتع بدرجة كبيرة من الاستقرار 

  ؛جذب المستثمرينو تتميز بالمرونة من نواح عديدة كالتوسع في الإدارة 

 إمكانية الاستعانة بالخبراء في جميع نشاطات الشركة. 

 الا ان لها بعض العيوب نذكر منها:

 ؛رقابة متعددةو  مكلفةو ت تأسيس طويلة إجراءا 

 ؛ضرورة الإفصاح عن المعلومات 

 ؛تجميد أموال المساهمين لفترات طويلة حتى بدأ النشاط 

 .اتخاذ القرار بيد عدد قليل من كبار المساهمين 
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 ثانيا: الشركة ذات المسؤولية المحدودة.

تشبه شركة الأشخاص شركة أموال(، حيث و أحد أنواع الشركات المختلطة )شركة أشخاص هي 

كات تشبه شر و كذا تقييد انتقال حصص الشركاء، و حظر اللجوء الى الادخار العام و في قلة عدد الشركاء 

ع يشترط أن تدفو في حدود حصته، كل شريك فيها عن ديون الشركة الأموال من حيث تحديد مسؤولية 

ي مدة ففيدفع المبلغ المتبقي  ، أماال التأسيس يرأسم الحصص النقدية بقيمة لا تقل عن خمس مبلغ

ة الشركاء عينييمكن أن تكون حصص و أقصاها خمس سنوات من تاريخ تسجيلها في السجل التجاري، 

حول كيفية تحديد قيمة هذه  يتم الاتفاقو ، عملأو نقدية، بمعنى أنه يمكن للشريك المساهمة بحصة 

يكون عدد و ليات ضمن القانون الأساس ي للشركة، مسؤو و ه من سلطات يخول ل كذا ماو الحصة ، 

، حيث حدد سنة واحدةأقصاه إلا تحولت الى شركة مساهمة في أجل و  الشركاء محدودا لا يجب تجاوزه،

 هذا العدد في الجزائر بخمسين شريكا.

 ثالثا: شركة التوصية بالأسهم.

أسمالها الى أسهم متساوية ، يقسم ر شركة أموال(و )شركة أشخاص  هي احدى الشركات المختلطة

 يخضع لنفس قانون تضم فريقين من الشركاء، فريق يضم على الأقل شريكا متضامنا هي و ، القيمة

ريق فو ، أنشطة الشركةو على ديون  مسؤوليتهم غير محدودةو يكتسب صفة التاجر و ، شركات التضامن

 ديون الشركة الا بقدر حصصهملا يسأل عن ، يضم شركاء مساهمون لا يقل عددهم عن الأربعة ،آخر

 التي يمكن تداولها، لذا فإنها تعتبر شركة مساهمة بها شريك متضامن على الأقل.و فيها، 

 ويمثل الشكل التالي تقسيمات المؤسسة حسب المعيار القانوني.
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 : تصنيف المؤسسات وفق المعيار القانوني1-1الشكل رقم 

 
 

 معيار النشاط .1

ر التي تجري في اطاو عمال المنسقة والهادفة تصادي عن مجموعة من الأفعال والأ يعبر النشاط الاق

، لاكية، أو الأنشطة الاستهالمبادلة والتوزيعأنشطة ، ينتا لنشاط الإ اقتصادي معين، سواء تعلق الأمر با

 قطاع ثالث.و ، قطاع أولي، قطاع ثانوي، اتمجموعثلاثة تقسم المؤسسات وفق هذا المعيار الى و 

ة يالزراعالأنشطة يضم هذا القطاع مجموعة المؤسسات التي تتخصص في القطاع الأولي:  .1.1

 تربية المواش ي بالإضافة الى أنشطة الصيد البحري.كذا و منتجاتها، و بمختلف أنواعها 

تحويل المواد الى منتجات و يضم المؤسسات التي تنشط في الصناعة و : القطاع الثانوي  .1.1

 الثقيلة منها.و تشمل الصناعات الخفيفة و نصف مصنعة،  أو مصنعة

 النقلو يشمل المؤسسات التي تنشط في قطاع الخدمات مثل التأمين  القطاع الثالث: .2.3

 غيرها.و البنوك و السياحة و 

ال الاتصوهناك من أضاف قطاعا رابعا كنتيجة للتطور الذي عرفه نشاط تكنولوجيات الاعلام و 

 الاستشارات.الأمن ووأخرى في الاعلام الآلي الذي يمثل المؤسسات التي تمنح الخدمات لمؤسسات 



 معايير تصنيف المؤسسات                              المحور الثاني                                 

 

19 
 

 ويمثل الشكل التالي تقسيم المؤسسات حسب القطاعات.

 : تصنيف المؤسسات وفق معيار النشاط1-1الشكل 

 
 

 .معيار الحجم3

تلفت قد اخو مكانتها في الاقتصاد، حسب الحجم الى أهمية المؤسسات و  يرجع تصنيف المؤسسات

عايير هناك من يأخذ بالمو المعايير التي تستخدم وفق هذا المعيار، فهناك من يأخذ بالمعايير الكمية وحدها 

 النوعية.و البعض الآخر يزاوج بين المعايير الكمية و النوعية 

رى أخرة و مؤسسات صغيو لى مؤسسات صغرى تصنف المؤسسات حسب معيار الحجم في الجزائر ا

 :توسطة، حسب ثلاثة مؤشرات كمية هيم

 ؛عدد العمال 

 ؛الحصيلة السنوية 

  ؛رقم الاعمال السنوي 

 استقلالية المؤسسة. 
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لخدمات ايعتها بأنها مؤسسة إنتاج السلع و المتوسطة مهما كانت طبو تعرف المؤسسات الصغيرة و  

مليار  5مجموع حصيلتها السنوية و ملايير دج  9لا يتجاوز رقم أعمالها و شخصا،  312إلى  5تشغل من 

 .متع بالاستقلاليةتتو دج، 

 يفصل الجدول التالي هذا التصنيف:و  

 : تصنيف المؤسسات وفق معيار الحجم في الجزائر1الجدول 

 الحصيلة السنوية رقم الأعمال السنوي  عدد العمال المؤسسة

 مليون دج 32لا تتجاوز  مليون دج 92أقل من  4-5 صغيرة جدا

 مليون دج 322لا تتجاوز  مليون دج 922لا يتجاوز  94-52 صغيرة

 مليار دج 5-مليون دج 322 مليار دج 9 -مليون دج 922 312-12 متوسطة

 ، قــانــون المتوسطةو الـــقـــانــون الــــتـــــوجــــيــــهـي لــــتــــطـــــويــــر المــــؤســـــســــات الــــصـــــغــــيــــر ، الجريدة الرسمية  :المصدر

 .6-9، ص ص  2017يــنـــايـــر ســـنــة 52المــوافق لـ  5921ربــيع الــثــانـي عـام  55مــؤرخ في  23-51رقم 

من رأسمالها  %31نسبة مساهمة مؤسسة أخرى لا تنطبق عليها هذه المعايير نسبة وز اجت ألا على 

 الا اعتبرت خارج هذا التصنيف.و
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 في الاقتصاد الوطني المحور الثالث: مكانة ودور المؤسسة

ادي باعتبارها اللبنة الأساسية تحتل المؤسسة الاقتصادية حيزا هاما في مجال الفكر الاقتص

نظرا لتزايد و كذا بالنظر للدور الذي تلعبه في الدورة الاقتصادية، و المحرك الرئيس ي للنشاط الاقتصادي، و 

التطورات هذه المكانة خصوصا مع و ن ابراز هذا الدور و المفكر و ن و الباحث ، حاول تعاظم هذا الدور و 

 الأدوار كنتيجة للتطور الحاصل في جميع المجالات.الحاصلة في هذه 

 الدورة الاقتصاديةمكانة المؤسسة في  .1

مفهوم الدورة الاقتصادية من المفاهيم المرتبطة بالنشاط الاقتصادي، حيث تمثل الحالة يعتبر 

 ديين.عوان الاقتصانتيجة للعلاقات التي تحدث بين الأ ك ،التي يكون عليها الاقتصاد في فترة معينة

 ن:يمفهوم الاعوان الاقتصادي .1.1

 ااقتصادي االذين يمارسون نشاطالمعنويون  وعوان الاقتصاديون هم الأشخاص الطبيعيون أالأ 

 بحيث يكون لهم تأثير على الحياة الاقتصادية.  ،ذي طبيعة إنتاجية أو استهلاكية أو تبادلية

 ن الى عدة فئات هي: و م الأعوان الاقتصادييقس  و 

 ؛العائلات 

 ؛المؤسسات الاقتصادية 

 ؛المؤسسات المالية 

 ؛الإدارة العمومية 

 العالم الخارجي. 

 المؤسسات الاقتصادية والمالية في متعامل واحد. هناك من يدمجو 

 . مفهوم الدورة الاقتصادية1.1

 مراحل نزولو يتميز النشاط الاقتصادي عموما بمروره دوريا بمراحل صعود تسمى بمراحل الرواج 

تمثل الدورة و يعتمد طول مرحلة من المراحل على الحالة الاقتصادية العامة، و تسمى بمراحل الكساد، 

صاد طريقة تنظيمه في اقت الموجه لفهمو للنشاط الاقتصادي مبسط بياني  رسم() تمثيلالاقتصادية 

ما كمعين، وفترة معينة، وتوضيح العلاقات الأساسية الموجودة بين مختلف المتعاملين الاقتصاديين، 

 لنقدية بينهم.او دفقات المادية شرح تنظيم التو يوضح كيفية ارتباط نشاط هؤلاء المتعاملون فيما بينهم، 
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وم كل ن في السوق، بحيث يقيعوان الاقتصاديين المتفاعلالدورة الاقتصادية بين مختلف الأ  تنشأ

خدمات كاملة، فالمؤسسات تقدم منتجات و  عون بتقديم مساهمة من نوع معين تكمل تحقيق دورة

مقابل عوائد يتم اقتسامها مع المساهمين في العملية الإنتاجية كل و  استغلالها لموارد مختلفة، نتيجة

 حسب مساهمته. 

ل الاقتصاديين بسبب عمليات التباد الأعوانتنتج عن نشاط المؤسسة الاقتصادي علاقات مع باقي 

 هي نوعين: و التي ينتج عنها ما يسمى بالتدفقات الاقتصادية، و 

الخدمات من عون و عمليات تبادل السلع و  هي التي تعكس علاقاتو :  تدفقات حقيقية .أ

 ؛اقتصادي إلى عون اقتصادي آخر

هي تمثل الحركة العكسية أو التوجه المقابل و : تدفقات غير حقيقية )عينية نقدية( .ب

قود بين النو كة الأموال العمليات المرتبطة بحر و هي تمثل العلاقات و للتدفقات الحقيقية، 

 ؛الأعوان

ين غير الحقيقية التي تنشأ بو كذا التدفقات الحقيقية و يمثل الشكل التالي الدارة الاقتصادية و 

 الاقتصادين. الأعوانمختلف 
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 الاقتصادية الدورة :  1الشكل

 
 

عمليات  ؛تقسم العمليات الاقتصادية التي تتم بين مختلف الأعوان إلى ثلاثة أقسام رئيسية وهي

 عمليات على السلع والخدمات، عمليات ذات طابع مالي.التوزيع، 

 :وتضم هذه المجموعة كل من عمليات الإنتاج والاستهلاك،  عمليات على السلع والخدمات

  .الصادراتو الاستثمار، الواردات 

 :تضم المداخيل الموزعة )الضرائب( من طرف المشروعات التحويلات الاجتماعية،  عمليات التوزيع

 .الضرائب والرسوم، فوائد رؤوس الأموال، الأجور، معونات الدولة، المساعدات الخارجية
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 :دات، تكون في شكل أسهم، سنالتي بين الاعوان و تتم وتتمثل في العمليات التي  العمليات المالية

 قروض.

 في الاقتصاد الوطني سة الاقتصاديةدور المؤس  .1

الاجتماعية وهداف الاقتصادية تسعى المؤسسات الاقتصادية الى تحقيق مجموعة من الأ 

الوظائف، الأمر الذي يجعلها تؤثر على الحياة و ذلك من خلال مجموعة من الأنشطة و الثقافية، و 

انطلاقا من هذه الفكرة تبرز و يجعل لها دورا مهما في كل جانب من الجوانب، و الاجتماعية والاقتصادية 

 . سةبعض الأدوار المرتبطة بالمؤسلنا 

 الأدوار الإيجابية للمؤسسة  .1.1

الأدوار  من بين هذهو أثر في هذا الأخير بالإيجاب و هي كل دور قامت به المؤسسة في الاقتصاد الوطني 

 :ما يلي

 المضافةالمؤسسة منشأة للقيمة  .أ

لفرق بين اتمثل و  ،عندما تقوم المؤسسة بالتعامل مع المتعاملين الاقتصاديين تنشأ قيمة مضافة

هلاك )است وقيمة السلع والخدمات المستهلكة )منتجات(قيمة السلع والخدمات التي أنشأتها مؤسسة ما

خلال  ن قبل المؤسسةبمعنى حجم المنافع التي تم خلقها م، للإنتاج الصافي اقياسوسيط(، حيث تمثل 

 .عملية الإنتاج

 ويمكن حساب القيمة المضافة لمؤسسة ما كم يلي:

 الاستهلاك الوسيط –القيمة المضافة = قيمة الإنتاج 

  المؤسسة مركز لتوزيع المداخيل .ب

تتم و  ،عند حصولها على القيمة المضافة تقوم المؤسسة بتوزيعها على من شارك في عملية الإنتاج

 قوانين مسبقة، حيث:و عملية التوزيع وفق اتفاقات 

  أجور ومكافآت؛ في شكلتكون استفادة العمال 

 ضرائب رسوم؛ في شكل استفادة الدولة 

 فوائد؛ن في شكل ياستفادة الممول 

 أرباح؛ في شكل الملاك والمسيرون 

 ريع أصحاب الأرض في شكل. 
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 لشغلللمؤسسة مصدر ا .ت

في الوقت الحالي الآلية التي توفر مناصب العمل، سواء كانت مناصب شغل مباشرة تمثل المؤسسة 

أو غير مباشرة، حيث تحتاج للقيام بنشاطها إلى اليد العاملة الفنية منها والبسيطة، كما تحتاج أيضا إلى 

غل شموارد أخرى من بيئتها الخارجية، الأمر الذي يجعلها تساهم بشكل غير مباشر في إنشاء مناصب 

د الحيز الزمني الذي توجو لحجمها لنشاطها و أو ينقص تبعا  مناصب العمل التي توفرها عددأخرى، ويزيد 

 .المجتمع فيالبطالة  بذلك فهي تمثل الآلية الكفيلة بتخفيض مستوياتو  ،فيه

 الأدوار السلبية: .1.1

ماعية الاجتمناحي الحياة الاقتصادية منها و رغم ما تقدمه المؤسسة من تأثيرات إيجابية على جميع

 :نذكر منهاعديدة أدوار سلبية والسياسية، إلا أن 

 : التأثير على البطالة .أ

 قد تنعكس في حالةإلا أن الحالة توفير مناصب العمل، و  البطالةآلية امتصاص المؤسسة تمثل 

كما أن التطور التقني  الموظفين،و  العمال تسريحيؤدي إلى هو ما و ، لمؤسسةإفلاس او تصفية  حدوث

لمعدات اما يواكبه من اعتماد الآلات و و  التسويق،و التكنولوجي في مجالات المؤسسة المختلفة كالإنتاج و 

ذه هتزداد و التخلي عن العمال، باستمرار إلى التقنية التي تعوض اليد العاملة البشرية، مما يؤدي  

العام إلى تخفيض عدد العمال بالمؤسسات في حالة الكساد أو أكثر حدة في حالة الاتجاه بشكل  المشكلة

 .في حالة الإصلاحات الهيكلية لاقتصاد البلدان النامية أو ذات الاقتصاد المركزي كما يتم في الجزائر اليوم

 : لسكانل يعش  المنمط التغيير   .ب

يؤدي إلى  مختلفة،في نفس البلد أو في بلدان  ينة دون أخرى إن ظهور مؤسسات في جهات مع

ط نم اختلال في نمط معيشة السكان الأصليين أو المهاجرين، حيث تحدث قطيعة كلية أو جزئية مع

ت اقو أل و ت العماوقل نظم معينة من  تفرض عليهم المؤسسات الجديدة، كنتيجة لما حياتهم السابقة

تغيير في عادات يحدث كما ، جديدة لا تعير للبعد الاجتماعي للعامل اهتمام عيشنماط أ، وكذا الراحة

 تقاليدهم.و  العاملين

 : التلوث البيئي  .ت

كبر المشاكل التي يعاني منها العالم اليوم، حيث أن ما تفرزه المصانع من التلوث البيئي أحد أيعتبر 

 قسامة وكيمياوية،  نفاياتدخان وغبار وأتربة، وكذا من 
 
كن عديدة، ار على التوازن البيئي في أمد أث

الحكومية غير الحكومية دق ناقوس  المنظماتهدد حياة السكان قبل الكائنات الأخرى، مما دفع يح بوأص



 مكانة ودور المؤسسة                             المحور الثالث                                       

25 
 

، ناهيك الغاباتالتي تحدث على مستوى المحيطات و  تنبيه الدول والمجتمعات للكوارث البيئيةالخطر، و 

 عن ارتفاع نسب الاصابة ببعض الأمراض المرتبطة بما تفرزه المؤسسات من نفايات.

ر إن لم يتم تدارك الأمو كوكب الأرض برمته، عالم اليوم يعاني من مشاكل بيئية معقدة تهدد إن ال

تنظمه، خاصة فيما و من خلال سن قوانين ووضع سياسات تؤطر نشاط المؤسسات  ،قبل فوات الأوان

 اتهم.ذ يتعلق بالنفايات، قد يهدد التوازن البيئي، مما سيكون له الأثر المباشر على بقاء البشر في حد

 الآثار الإيجابية والسلبية للمؤسسة  .2.1

 الدوار بكما للمؤسسة أدوارا إيجابية وأخرى سلبية، لها أيضا آثار إيجابية وأخرى سلبية ترتبط 

 المؤسسة في فضائها الاقتصادي أو الاجتماعي. اي تلعبهتال

 :آثار المؤسسة على المجتمع .1.2.1

  التأثير على الأجور: .أ

، المجهود الذي يبذله العاملون مقابل  جور ل  هاتقديممن خلال في المجتمع  اهامدورا المؤسسة تلعب 

ففي حالات رواج منتجاتها  ،في تحقيق لهدافهاالمؤسسة نجاح بارتباطا وثيقا  جور هذه الأ ترتبط و 

ين حتنخفض و  تقل و مكافآت، و تحصيلها لرباح كبيرة تزيد قيمة ما يحصل عليه العمال من أجور و 

انها ها من مكنقلالمهنية أو و  الكفؤةالعاملة ليد ااستقطاب يحدث العكس، كما أنه في حالة رغبتها في 

جور هو ما يؤثر بشكل غير مباشر كذلك على مستويات الأ و  مزايا عديدة،و أجور الأصلي، تقوم بإغرائهم ب

 .ةالاقتصادي ةطنشمختلف الأالأخرى التي تمارس في المؤسسات 

  على الاستهلاك:تأثيرها  .ب

ياسات ستشجيع المستهلكين على ذلك، من خلال و تتجه المؤسسات دائما نجو تعظيم الاستهلاك 

بغية  البيع بالتقسيط تارة أخرى و المختلفة التي تنتهجها، حيث تعمل على تخفيض الأسعار تارة البيع 

فاض انختؤدي إلى  بين المؤسسات عادة ما المنافسةف ،نوعاو استهلاك المجتمع كما حجم ر على يتأثال

ما تؤثر ك الدنيا،الطبقة رجع بالفائدة على المستهلكين من ا يتنوع المعروض منها، ممو المنتجات أسعار 

المبيعات، من خلال دفعهم إلى و المؤسسات أيضا على العادات الاستهلاكية للأفراد من خلال الاعلانات 

يتبنون  يجعلهمو ت، للاستفادة من المزايا التي تعرضها هذه المؤسسات، تقليد ما يرونه في هذه الاعلانا

 غيرها.و المشروبات الغازية و أنماطا استهلاكية جديدة، مثل الاكلات السريع 
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 .  آثار المؤسسة على الاقتصاد الوطني1.2.1

صادي النشاط الاقتر وجه بالإضافة إلى الآثار الاجتماعية أعلاه فإن المؤسسة لها دور مهم في تغيي

 :ثار نجدالآبين هذه من و الاقتصاديين الأكثر تأثيرا، عوان ، باعتبارها أحد الأ الوطني

  تعمير:المساهمة في عمليات ال .أ

، ةريفيغير نامية من الناحية الاقتصادية، كالمناطق الجهات  فيإن ظهور مؤسسات اقتصادية 

كما ، مةالمرافق العاو لطرق إنشائها للبنى التحتية كاو  ،المساكن لعمالها بناءها عن طريق تعمير تساهم 

ا وهذا م ،مدن جديدة ويؤدي إلى ظهور تجمعات سكانية أ، الأمر الذي المستشفياتو إنشاء المدارس يتم 

 حيث ،حاس ي الرمل بالجنوبو حاس ي مسعود و حدث فعلا في الجزائر في كل من منطقة الحجار بعنابة 

تنمية الهذا يدخل عادة ضمن سياسات و  ،مركبات صناعية ضخمةتكونت فيها و جديدة  أنشأت مدن

 المتوازنة بين مناطق الوطن.

  :تشجيع النشاط الاقتصادي  .ب

ار جو زيادة عدد السكان في  أخرى غير مباشرة، حيث أنو تولد الاستثمارات مناصب شغل مباشرة 

تجارية كضرورة لتلبية متطلبات و خدمية ظهور مؤسسات اقتصادية  المؤسسات يؤدي إلىو المصانع 

التي بدورها تحتاج إلى يد عاملة، الأمر الذي يؤدي إلى إحداث عملية تراكمية، تنتج و الأفراد المختلفة، 

يحدث العكس في حالة إفلاس المؤسسات العاملة في منطقة و تجارية في المنطقة، و عنها حيوية اقتصادية 

 ة كنتيجة للجمود الذي يسود تلك المنطقة.التجاريو ما، إذ تتأثر المؤسسات الخدمية 

 

 



                                                                  التنظيم الداخلي للمؤسسةالمحور الرابع                                                 

27 
 

 : التنظيم الداخلي للمؤسسةالمحور الرابع

تحقيق أهداف معينة، حيث يمثل الفضاء الذي لالتنظيم بتناسق الجهود الجماعية يرتبط مفهوم 

يعتبر و ، تحقيق أهدافهو رفع مستوى أداءه  يؤطر عمل الأجزاء المختلفة المكونة للنظام، مما يساهم في

صطلح  ممرادف لإددارة هذا المالتنظيم من المفاهيم الادارية الشائعة الاستخدام، إذ عادة ما يستعمل 

 أو يتم اعتباره الجزء الأهم فيها.

 التنظيم .1

ى مجموعة من الأفراد تتسق أعمالهم عل ضميرتبط المفهوم الأول بكونه ميان مفهومان، يللتنظيم 

، فيما يمثل بغية تحقيق هدف معين نحو معين سواء مثلت هذه المجموعة تجمعا رسميا أو غير رسمي

حكمها الأنشلة التي توالتي تشمل مجموعة من المهام و المفهوم الثاني الوظيفة الثانية من وظائف الإدارة 

التدرج الوظيفي، و مسالك الاتصطال و المسؤوليات و الواجبات  إجراءات محددة، تعمل على تحديدو قواعد 

 .معالجته في هذا المحور  سيتمهو المفهوم الذي و 

 أهمية التنظيم:و .مفهوم 1.1

وتأطير هها توجيو تنسيق الجهود  التي تعمل علىو من وظائف الإدارة،  يعتبر التنظيم وظيفة أساسية

 غير الاقتصطادية.و الأنشلة لتحقيق أهداف المؤسسة الاقتصطادية والأعمال 

 أنه: جموعة من التعاريف المختلفة منهايمكن سرد م . تعريف التنظيم:1.1.1

  هام ذلك عن طريق توزيع المو توزيع الموظفين بلريقة تؤدي لسرعة تحقيق الهدف و عملية ترتيب

 المسؤوليات.و السللات و 

 ات إقامة العلاقو المسؤولية السللات و تجميع العمل الذي ينبغي أدائه مع تحديد و تحديد  يةعمل

 بغرض تمكين الأشخاص من العمل بأمثر فعالية.

  راد الأفورأس المال و العدد و إمداد المنشأة بكل ما يساعدها على تأدية وظيفتها من المواد الأولية

 بين الأفراد أنفسهم.و بين الأفراد و تستلزم الوظيفة من المدير إقامة علاقات بينه و 

 . أهمية التنظيم:1.1.1

 ، نذمر منها:العناصرمبيرة ممثلة بمجموعة من لتنظيم أهمية لوظيفة ا

  معا؛توفير الوسائل التي يتمكن الأفراد بواسلتها من العمل و على تقديم يساعد 
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  خلال العمل على منفاعلية و بكفاءة تحقيق الأهداف الرئيسية للمؤسسة تحديد و في يساهم 

 تنسيق الجهود؛

  المساعدة للقيام بنشاط معين؛ تحديد الأعمال الرئيسية و يؤدي إلى 

 يقلل من الصطراعات التي قد تنشأ بين العاملين منتيجة لتداخل المهام والصطلاحيات بينهم؛ 

  لمختلفة االاتصطال الرسمية والتي تسهل من انسياب المعلومات بين الوظائف وقنوات يحدد منافذ

 في المؤسسة؛

  ؛المؤسسةأهداف تحقيق و توجيهها نحو توحيد الجهود 

  منح السللات و أهمية الأهداف المللوب إنجازها و تخصطيص الموارد وفق اسبقيات و توزيع

 المهام المللوب أدائها.و والصطلاحيات بالشكل الذي يناسب الواجبات 

 .عناصر التنظيم :1.1

 المقومات يمكن جمعها في العناصر التالية:و العناصر يتللب التنظيم وجود مجموعة من 

 أي ما الواجب القيام به لتحقيق الأهداف؛العمل : 

 أي سيتم القيام بهذا العمل؛مكان العمل : 

 من سيقوم بهذا العمل؛الأفراد : 

 ما نوع العلاقات التي تربط الأفراد الذين يعملون معا.تحديد العلاقات : 

 بالتنظيم:. مفاهيم مرتبطة 1.1

 :بينهامن ترتبط ارتباطا وثيقا بالتنظيم،  هناك مجموعة من المفاهيم

  :وامر قبول التعليمات والأ بلحق الذي يمنح لشخص ما لإلزام مرؤوسيه هي االسللة

 التي يوجهها لهم.والقرارات 

  باستخدام السللة من أجل تحقيق أو إنجاز مهمة أو عمل معين .فرد التزام المسؤولية: هي 

 دير إلى المرؤوس أدداء عمل معينتفويض السللة: عملية يتم بمقتضاها نقل السللة من الم. 

 .تقسيم العمل:1.1.1

بحيث يعلي  ،ض ي بأن يتخصطص كل عامل بجزء من العملية الإنتاجيةهو تلك العملية تق

مخرجات أعلى أدن العامل يصطبح أمثر مهارة في إنجاز مهمة محددة، مما أنه طريقة تهدف إلى خلق نظام 
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يضمن التوزيع السليم للمهام والوظائف على كافة العاملين في المجال الإنتاجي، مما يساهم في  ،معين

 .نفس الوقت فيو بكفاءة مرحلة من مراحل الإنتاج الأعمال المللوبة لكلتنفيذ 

 يتم تقسيم العمل لعدة أسباب منها:و 

  العمل أمبر من يؤديه شخص واحد، مما يستوجب تقسيمه حتى يمكن أداءه من طرف

 عدة أشخاص؛

 يساعد التقسيم في توزيع العمل على أعضاء الجماعة، فتوزيع العمل يتللب تقسيمه؛ 

  تقسيم العمل، من خلال الاستفادة من مهارات و الرغبة في الحصطول على مزايا التخصطص

 مفاءات العامل؛و 

 مراحل التنظيم: .1.1.1

 تمر عملية التنظيم في المؤسسة بعدة مراحل رئيسية هي:

الواجب القيام بها، تحديد  الأنشلةوتحديد نوع وعدد الوظائف : يتللب تحديد الأهداف .أ

 هداف الواجب تحقيقها؛الأ 

نشاطات الجميع إعداد قوائم تفصطيلية بهو ما يتللب العمل إلى أنشلة جزئية مفصطلة، و  تقسيم .ب

  تؤدي إلى تحقيق الأهداف؛ التي 

وحدات عمل، عن طريق استخدام التشابه أو الانتماء و في وظائف تجميع الأنشلة المتشابهة  .ت

 لمنلقة جغرافية واحدة أو منتوج واحد؛

واضحا مع و  نشاط أو مجموعة أنشلة أدائها تحديدا كاملا  تحديد الواجبات التي يجب على كل .ث

 البيئة اللازمة؛و  توفير الوسائل المادية

 فاعلية؛و  بإمكانهم القيام بها بكفاءةالذين إسناد المهام إلى الأفراد المؤهلين،  .ج

تفويض السللة اللازمة والضرورية للأفراد، والتي تمكنهم من القيام بمهامهم المحددة، ومذا  .ح

 
ً
 وأفقيا

ً
 .تحديد العلاقات المناسبة بين العاملين في مختلف المستويات الإدارية رأسيا

ت قنواتوض   ،الخريلة التنظيمية(تنظيمي على شكل مخلط يللق عليه )رسم الهيكل ال .خ

 ؛نلاق الإشراف لكل شخص وعدد المستويات الإداريةالقرارات و المعلومات و انسياب السللة و 

غيرات تال لموامبةالتعديلات المناسبة القيام بو  عملية التنظيم بشكل دائم ومستمر  متابعة .د

 .الحادثة

 



                                                                  التنظيم الداخلي للمؤسسةالمحور الرابع                                                 

30 
 

 . مبادئ التنظيم:1.1.1

بصطفة عامة،  علماء الإدارة على وجود مجموعة من المبادئ التي أثبتت صحتهاو  اتفق الباحثون 

من ثم و  ولكن عمومية تلبيقها ليست بالدقة التي تجعلها ترقى إلى مرتبة القوانين في العلوم التجريبية،

 السليم، من بين أهم هذه المبادئ نجد:و  يمكن النظر إليها ممعايير للتنظيم الجيد

  نه ع الذي ستنبثقو  لزامية تحديد الهدفإمبدأ تحديد الهدف: يستوجب التنظيم السليم

 الأنشلة التي يجب القيام بها؛و مهامجموعة الم

 المهام تخدم الهدف و  أهداف الأنشلةو  مبدأ وحدة الهدف: يجب أن تكون أهداف الأفراد

 الرئيس ي للمؤسسة؛

 ها في وضعو  مبدأ تقسيم العمل: يستوجب التنظيم السليم ضرورة تقسيم أنشلة المؤسسة

 ستفادة من سرعة جودة العمل؛الا و مجموعات لتحقيق الهدف بفاعلية أمبر 

  مبدأ نلاق الإشراف: بمعنى ضرورة وجود حد لعدد الأفراد الذين يمكن لإدداري الإشراف

 إدارتهم بفاعلية؛و  عليهم

 العليا المستويات إلى الأدنى التنظيمية المستويات خضوعهو التسلسل الهرمي: و  مبدأ التدرج 

 السللة كلما زادت فاعلية عمليتي الاتصطالخلوط كلما زاد وضوح  ، حيث أنهالمؤسسة في

 اتخاذ القرارات؛و 

  :هو منح الرئيس جزء من سللته إلى المرؤوس بهدف تمكينه من القيام بالمهام مبدأ التفويض

يجب أن تكون السللة المفوضة للشخص كافية لضمان قدرته على تحقيق الموكلة إليه، و 

 النتائج المتوقعة منه؛

 أن يتحمل المسؤول مسؤوليته عن الأعمال التي هو مسؤول عنها؛ مبدأ المسؤولية: يجب 

 وليتهمتساوية مع مسؤ و  المسؤولية: يجب أن تكون سللة المدير متناسبةو  مبدأ تكافؤ السللة 

 العكس أيضا؛و 

  :ذلك لمنع الازدواجية و  يس واحدينبغي ألا يكون للمرؤوس أمثر من رئمبدأ وحدة الرئاسة

 ؛التعارض بين القراراتو 

 مع  التكيفو  التغير و  مبدأ ديناميكية التنظيم: يجب أن يكون للتنظيم قدرة على التأقلم

 متغيرات البيئة.
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        :نشطةالأو .أسس تجميع الوظائف4.1

ختلاف النمط تختلف أسس تجميع الأنشلة في وحدات إدارية من مؤسسة أدخرى، حسب ا

يضمن تحقيق التكامل على المدير اختيار النوع الذي و  خصطوصيات كل مؤسسة،و  نشاطو  التنظيمي

  تحقيق أهداف مؤسسته، ومن أهمها نجد:و  والتنسيق

  :حسب الوظائف.التجميع 1.4.1

المؤسسة من أمثر اللرق شيوعا، باعتبار أن المؤسسات في وظائف  حسبالأنشلة يعتبر تجميع  

التسويق، الإنتاج والعمليات، الإدارة المالية، إدارة  وهيالرئيسية  غالبها تضم مجموعة من الوظائف

 .المؤسسةوتختلف الأهمية النسبية لهذه الوظائف بحسب طبيعة نشاط ، الموارد البشرية

 وتتميز هذه اللريقة بـ:       

  الوظيفي؛التخصطص مفاءة استخدام القوى العاملة نتيجة 

 المهام؛و  ناجحة لتجميع الأنشلةو  طريقة منلقية 

 المهام؛و  ضمان الاشراف الكامل على كل نوع من أنواع الأنشلة 

 السللات منتيجة لتباين التخصطصطات؛و  ضمان عدم تداخل المسؤوليات 

 كاملو  امكانية تقييم عمل كل وظيفة على حدى بشكل دوري . 

  غم من مزايا هذا التجميع إلا أن له بعض العيوب نذمر منها:ر بال

  توسعها جغرافيا يجعل من مهمة التنسيق مهمة صعبة؛تعدد منتجات المؤسسة أو 

 الوظائف على  ي ترميز مدير و  قد يؤدي إلى تقليل الاهتمام باأدهداف العامة للمؤسسة

 تحقيق أهداف وظائفهم؛

 فراد تدريب الأ و  عدم الاستفادة من التنوع الوظيفي الكفيل بالاستفادة من تنوع الخبرات

 للاستفادة من الترقية.

 :        حسب المنتجات. التجميع 1.4.1

 خاصة في المؤسسات الكبيرة التيو  تكتسب طريقة جمع الأنشلة حسب المنتجات أهمية متزايدة،

مختلفة من حيث نمط الانتاج أو الموارد اللازمة، حيث أن التعقيدات التي لازمت و  تنتج منتجات عديدة

لتكيف بالسرعة المللوبة مع تغيرات بيئة كل منتج، مما تلورها، جعلتها غير قادرة على او  نمو المؤسسة
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لريقة لتفادي نقائص الأن هذه اللريقة لا تتأثر ببعد المكان أو قربه من الادارة العليا، مما جعلها مثالية 

 من مزايا هذه اللريقة:و  الأولى،

 المعرفة المتخصطصطة في المنتجات أدقص ى حدو  تسمح باستخدام المهارات الشخصطية. 

 الانتاج المرتبلة بمنتج واحد؛و التنسيق الكامل بين الوظائف المختلفة كالشراء 

 تقييم أداء كل منتج على حدى؛و  سهولة تحديد 

 ىإمكان تحديد تكلفة وربحية كل منتج على حد. 

 عيوب هذه اللريقة نجد:ومن 

 ؛ؤسسةالتنسيق بين أنشلة الم صعوبة 

  ؛الأنشلة والعمليات المتعلقة بمنتج معينمتخصطصطين في جميع مديرين إيجاد صعوبة 

 ارتفاع تكلفة استخدام مهنيين من نفس التخصطص لكل منتج .  

 حسب العملاء. التجميع 1.4.1

ا خاصة إذ يكون هذا التجميع مثاليا عندما يكون الاهتمام الرئيس ي للمؤسسة هو خدمة عملائها،

رغباتهم، الأمر الذي قد يتللب تصطنيف العملاء على و  اختلفت حاجاتهمو  تمايزت فئات العملاء لديها

 :بـ  تتميز هذه اللريقةو أساس السن أو الجنس أو الدخل، 

 ن كل نوع م رغبات وتوقعاتالاستفادة من المعارف المتخصطصطة، بمعنى مناسبة المهارات ل

  العملاء؛

 سهولة تنسيق الأنشلة المتعلقة بفئة عملاء محددة؛ 

 تحقيق متللباتهم.و  الكامل بالعملاءو  ضمان الاهتمام الكافي 

 نجد: من عيوب هذه اللريقة

  احتمال ظهور طاقات عاطلة في فترات تقلب نشاط المؤسسة، حيث قد ينقص طلب فئة

 عملاء معينة؛

  تفضيل نوع من العملاء على آخرظهور منافسة في. 

 :حسب المنطقة الجغرافية.التجميع 4.4.1

تتوزع على مناطق جغرافية واسعة تعتبر هذه اللريقة من أمثر اللرق مناسبة للمؤسسة التي 

عن  اختلاف طبيعة كل منلقةو  التنسيق بين المناطقو  متفرقة، بغية معالجة مشكلة صعوبة الاتصطالو 
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ميز تتو  تحقيق وفورات اقتصطاديةو  مذا تجنب إهمال التغيرات الحاصلة على المستوى المحليو  الأخرى،

 :بـ هذه اللريقة

 سرعة اتخاذ القرارات المرتبلة بكل منلقة؛ 

  ؛البيئية هاكل منلقة متغيراتطبيعة و  بخصطوصياتإلمام المديرين 

 الاستفادة من الشهرة الليبة التي تتمتع بها المؤسسة في المناطق المحلية؛  

 ؛التوزيعو  تخفيض تكاليف النقل 

  تحمل مسؤوليات أمبر.اعتبارها ممرامز لتدريب المديرين على  

 ومن عيوب هذه اللريقة:

  ؛الإدارة المرمزيةبين و  بينهاو  المناطق العديدة فيما بينهايصطعب التنسيق بين 

   مما يؤثر سلبا على فاعلية عمليات الاستخدام السيئ للسللة من طرف مديري المناطق

 ؛يالمنظمة ومرمزها التنافس 

  الادارة العليا.احتمال اتباع سياسات تخالف سياسات 

 . التجميع على أساس المرحلة:  1.4.1

يشيع استخدام هذه اللريقة في المؤسسات التي ترمز على مراحل الانتاج، خاصة في المستويات 

مهارات ومفاءات معينة، أو بهدف تخفيض التكاليف  العملالتنظيمية السفلى، خاصة إذا تللب 

العملية الانتاجية، كل مرحلة من مراحل اللريقة حسب  هذهتقسم الأنشلة وفقا لوتحقيق وفورات، و 

 ومن مزايا هذه اللريقة:

 الاستفادة من الخبرة المتخصطصطة بالترميز على مرحلة واحدة فقط؛ 

 تجنب الاستثمار المتكرر في المعدات والآلات؛  

 سهولة الإشراف والتقييم . 

 و من بين عيوبها:

  .صعوبة التنسيق والتكامل بين مراحلها 

 ؛العملية مكلجودة في تأخير أو قصطور  يؤدي إلى تأخير أو قصطور بالجودة في إحدى المراحل 

 تواجد الإدارة العليا.نعدم يأو فيها قل صعوبة اتخاذ القرارات خاصة في المراحل التي ي 
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 . التجميع حسب الوقت1.4.1

قد يتللب الأمر تنظيم  قد يتللب العمل وقتا أطول من الوقت العادي أو العمل بشكل دائم، وهنا

 هام.المو  أخرى مسائية رغم تماثل الأنشلةو  أساسه وقت أو فترة العمل، فقد تكون هناك فترة صباحية

 من مزايا هذه اللريقة نجد:

 المتابعة اللازمين في جميع الفترات؛و  توفير الاشراف 

 نشاط المؤسسة بنفس اللريقة طوال الوقت؛و  ضمان استمرارية عمل 

  زيادة حجم الإنتاج.و  على تلبية رغبات فئات معينةالقدرة 

 إلا أن لها بعض السلبيات نذمر منها:

 الرقابة؛و  صعوبة ضمان مفاءة في الاشراف 

 صعوبة ضبط العلاقة بين مسؤولي الفترات المختلفة؛ 

 .الأهمية النسبية التي يحس بها العامل في الفترات المختلفة 

 تجميع الأنشطة: العوامل الرئيسية في اختيار طريقة .1.1

 هناك العديد من الاعتبارات التي يجب أخذها بعين الاعتبار عند اختيار طريقة معينة، نذمر منها:

 الاستفادة من التخصطص؛ -

 تسهيل عملية الرقابة؛ -

 المساعدة على التنسيق؛ -

 المهام؛و  ضمان الاهتمام الملائم باأدنشلة -

 تخفيض التكاليف. -

 التنسيق : .1.1

يقصطد بالتنسيق تحقيق العمل الجماعي وتحقيق وحدة العمل والتصطرف في اتجاه هدف محدد 

ومتفق عليه بهدف تنمية الجهود الجماعية والمشترمة بين المساعدين والمرؤوسين في اتجاه هدف مشترك، 

 مما يعتبر أيضا أداة تنظيمية تهدف لربط، انسجام، توافق جهود الأفراد، الجماعات، والوحدات

التنظيمية، من حيث الجهود، الأساليب ، والتوقيت  بما يعزز فاعلية الأداء الجماعي لبلوغ هدف مشترك 

أو أمثر، بحيث كلما زاد حجم المنظمة وتعددت وتعقدت أنشلتها، عظمت أهمية التنسيق لنظام فاعل 

 للاتصطالات رأسية وأفقية.
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 يمكن تحقيق التنسيق عن طريق :و 

  سياسات متجانسة؛و  جراءات المحددة من خلال وضع برامجالا و التنظيم الواض 

 حسنة الاعداد؛و  تبني وسائل اتصطال جيدة 

 عادات مقبولة من طرف الجميع؛و  تنمية ثقافة 

 تشجيع الاتصطالات غير الرسمية مآلية لمعالجة النقص الحاصل من الاتصطالات الرسمية؛ 

 بالشكل الذي ييسر عملية التنسيق؛أعمالهم و  الموظفين على أداء مهامهمو  تدريب العمال 

 :نطاق الإشراف .1.1

أن يخضعون لسللة إداري واحد بحيث يمكن الذين  المرؤوسينيعبر نلاق الاشراف عن عدد 

 طول الهيكل التنظيمي، حيثو  يعتبر من العوامل المحددة لعدد الوحدات الإداريةو  عليهم بكفاءة، يشرف

  المرؤوسين.عدد أن مفاءة الاداري قد تنقص بزيادة 

 أهمها:الأمثل عوامل عديدة الإشراف و تتحكم في تحديد نلاق 

 كانت أمثر أهميةو  أهميتها، حيث أنه كلما تنوعت الأنشلةو  تنوع الأنشلة موضع الإشراف 

 ترميزا أمبر؛و  تللب ذلك مهارات أمبر 

  ات المدير ، ويتحدد نلاق الإشراف اتساعا أو ضيقا في ضوء قدر للمديرالقدرة الشخصطية

 الشخصطية والذهنية.

 رؤوسين، فكلما كانوا أمثر خبرة مهارة المو  يعتمد نلاق الإشراف على خبرة :خبرة المرؤوسين

بالتالي يمكن الإشراف على عدد و  ارشاداته،و  اعتمادهم على توجيهات المدير قلّ  مهارة في أعمالهم: كلماو 

 أمبر.

  العمليات: و  الأنشلةروتينية و  مدى تكرار 
ّ
رة خبو  قيام بنفس النشاط مهارةد تكرار اليول

 زيادة نلاق الإشراف. ، مما يسمح بشكلاته، مما تقل المئمعرفة بكيفية أداو 

 رجة دفكلما زادت يرتبط نلاق الإشراف بمدى تفويض السللة، تفويض السللة:  سياسات

 ، نقصطت أعباء المدير.التفويض

  مواقع العمل تباعدو  ارشاده على اتساعو  يعتمد توجيه المدير : أمامن العمل تباعدمدى ،

 نلاق الإشراف. من يضيقالوقت المللوب مما و  حيث يزيد الجهد
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 الهيكل التنظيمي .1

 ،اعليةفتحقيق أهدافهـا بكفاءة و  تساهم فيأداة هادفة و  يعتبر الهيكل التنظيمي أدي مؤسسة وسيلة

نسجام بين تحقيق الاو  ،دوار الأفرادأتحديد و  اتخاذ القراراتو  من خلال المساعدة في تنفيذ الخلط

 .الاختناقاتو الازدواجيةو تفادي التداخلو  ،ةلالأنشو مختلف الوحدات

 .هأبعادو  الهيكل التنظيميمفهوم  .1.1

 سللةخلوط المذا و  أقسام للمؤسسة،و  إداراتالرئيس ي الذي يحدد  الإطار الهيكل التنظيمي يعتبر 

انسياب المعلومات داخل المؤسسة، تتحكم فيه مجموعة من الأبعاد مسارات الاتصطال التي تضمن و 

 المختلفة المتداخلة فيما بينها.

 .مفهوم الهيكل التنظيمي:1.1.1

 وضعت للهيكل التنظيمي عدت تعريفات نذمر منها ما يلي:

  ؛للمؤسسةعبارة عن إطار يحدد الإدارات والأقسام الداخلية المختلفة 

  ال الاتصطالمؤسسة عبر تحديد خلوط السللة والآلية الرسمية التي يتم من خلالها إدارة

 المرؤوسين؛و  بين الرؤساء

 ة طبيعو  العلاقات بين الوحدات التنظيمية الذي يحدد شكلو  المساءلةو  نظام للسللة

 العمل اللازم للمؤسسة؛

  المختلفة وطرق تدفق عبارة عن رسم توضيحي يرمز إلى شبكة تمثل مواقع المسؤولية

 عمليات الاتصطال داخل المؤسسة الواحدة.و  مستويات اتخاذ القرار و  المعلومات الرسمية

سة في للمؤسالترميب الداخلي و  الترتيبيوض  المرجعي الذي طار الإ  هو ذلكلهيكل التنظيمي فا

التوجيهات، مما و  القراراتو  الأوامر و المعلومات هرم يربلها خط سللـة رسمي تنساب من خلالهشكل 

 المسؤولية في كل جزء من أجزاء المؤسسة.و  يسمح بمعرفة حدود السللة

 . أهمية الهيكل التنظيمي 1.1.1

  ،ةموافقة هيكلها التنظيمي للتغيرات البيئية الحادثو  المؤسسة بمدى موامبةمفاءة وفعالية ترتبط 

 :أهمية الهيكل التنظيمي في التاليوتنبع 

 السللة داخل الهرم الإداري؛تبيين خلوط و  توضيح 

 الوحدات في المؤسسة؛و  الأنشلة بين الأقسامو توضيح ميفية تقسيم الأعمال 
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 المستويات الإدارية؛و  تحديد مسارات انسياب المعلومات بين مختلف الأقسام والوحدات 

 المسؤوليات؛و  ض الأدوار و النزاعات التي قد تنشأ منتيجة لغمو  تخفيض الصطراعات 

 ة الأساسية للتكامل التنظيمي؛يوفر القاعد 

 مدى تناسبه مع طبيعة النشاط؛و  يحدد نلاق اشراف كل رئيسو  يبين 

 لمؤسساتل الوظيفيو  التاريخي التلور  لدراسة بها الاستعانة يمكن توضيحية وثيقة يعتبر 

 ؛الزمن من معينة فترة خلال الإدارية

  المؤسسة من خلال تقسيمه للأنشلة وفق تصطور متكامل  أهداف أساس تحقيقيعد

 منسجم يوجه الجهود.

تصطورات بغية الو  تتوحد الرؤىو  المهاراتو  يعتبر الهيكل التنظيمي البوتقة التي تنصطهر فيها الجهود

 تحقيق التكامل الكفيل بخلق جو عمل مناسب يسمح بتحقيق اهداف المؤسسة.

 أبعاد الهيكل التنظيمي: .1.1

 نيز بيالتمييسهل عملية الشكل الذي نمله، بو  التنظيمي مجموعة من الأبعاد تحدد نوعهللهيكل 

 تتمثل هذه الأبعاد في:و  حسب ما يوافق كل مؤسسة، ،من ثم المفاضلة بينهاو  ه،أنواع

 :بقية العاملين في وظائف إدارية بالنسبة لمجموع و  المديرينهو عدد المشرفين و  المكون الإداري

 ؛قوة العمل

 عدد القرارات التي يفوضها المدير للمستويات الدنيا نسبة الى اجمالي تخويل الصلاحيات :

 القرارات.

 من اجل توحيد الجهود  ة: نوعية التعاون القائم او المللوب بين الوحدات التنظيميالتكامل

 وحدات.لالمعلومات المرتدة المستخدمة في التنسيق بين او  الخلطمذا و  لتحقيق الأهداف المشترمة،

 الدرجة التي يعتمد الموظف فيها على منظمة مهنية معينة ممرجع أساس ي المهنيةو الاحتراف :

حتراف هو ما يجعل الا و  الثقافة الرسمية للعاملين،و  مستوى التدريبتعتمد على و  لتصطرفه الوظيفي،

 .عالي يأخذ وقتا طويلا من التدريبال

 للمدير ان يرأسهم بفعالية.: عدد المرؤوسين الذين يمكن نطاق الاشراف 
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 الدرجة التي يتم فيها تقسيم المهام التنظيمية إلى أنشلة متشابهة متخصطصطة في التخصص :

كلما كان التخصطص قليل أدى العامل مجموعة مبيرة و  ،الأخرى منفصطلة عن الأنشلة و  ،حقل معين

 من المهام.

 محددة رسميا من قبل و  حدةالأنشلة المتشابهة بلريقة مو و : مدى انجاز المهامالمعيارية

 .الإدارة

ن ثلاثة أبعاد اعتبروها رئيسية في تحديد نمط و إضافة إلى الأبعاد السابقة الذمر، حدد الباحث

 بعد المرمزية.و  الهيكل التنظيمي هي بعد التعقيد، بعد الرسمية

 التعقيد . 1.1.1

 أقسامه:و  مفهوم التعقيد أولا:

 هو ثلاثة أنواع:و  الموجودة في المؤسسة، نعني به درجة الاختلاف أو التمايز 

 :يشير إلى درجة الاختلاف أو التباعد الأفقي بين الوحدات أو الأقسام  التمايز أو الاختلاف الأفقي

لتي يحتاجها التدريبية او  المستويات الثقافيةو  طبيعة المهامو  بالاعتماد على اتجاهات الأفراد ،في المؤسسة

ة المهارة كلما كانت المؤسسو  كلما ازدادت الوظائف إلى التخصطصحيث ، معين الفرد لكي يعمل في قسم

 واصلالت يق صعوبات فالذي يؤدي الى خلو  أمثر تعقيدا بسبب التباين الموجود في تللعات الأفراد،

 التنسيق.التفاهم و و 

 :ويات المستهو البعد العمودي للهيكل، فالتمايز )التعقيد( يزداد كلما زادت و  التمايز العمودي

 مذا صعوبة التعرف الدقيق على سير الأنشلة،و  الإدارية، مما يزيد من احتمال التشويش على القرارات،

 .هناك ارتباط بين التمايزين، حيث يمكن أن يكون التمايز الأفقي منتيجة للتمايز العموديو 

 :ة جغرافيافروعها على مساحة واسعو  هو مدى انتشار مكاتب المؤسسةو  التمايز الجغرافي 

 )تباعد مكاني(.

 أهمية التعقيد:ثانيا: 

السيلرة، أي أنه كلما زاد التعقيد و  والاتصطالكلما زاد التعقيد زادت حاجة المؤسسة للتنسيق 

يق تعمل بانسيابية عالية باتجاه تحقالتعقيد و  زادت حاجة المؤسسة إلى ضمان أن الأنواع الثلاثة للتمايز 

، وكلما نقص التعقيد قلت متللبات أمثر تلورااتصطال و  تنسيقالأهداف، مما يتللب تبني أساليب 

 التنسيق.و  الاتصطال
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 الرسمية. .1.1.1

 الرسميةمفهوم أولا: 

توحيد ل لا يمكن الخروج عنها ،سلوميات محددةو  وإجراءاتهي مدى اتصطاف العمل بقواعد  

ون يمكن أن تكو  يؤثر سلبا على مرونة الفرد في العمل،الأمر الذي قد ، المخرجاتتوحيد و  أساليب العمل

كلما و تأصلة في المؤسسة، الممارسات مجموعة من المأو موثقة و  إجراءات مكتوبةعبارة عن الرسمية 

 .ارتفعنا في المستوى الإداري قلت الرسميةو  المهنيةو  زادت الحرفية

 الرسمية  يةأهمثانيا: 

و أ منتجاتسواء كانت تنميط المخرجات، و  قليل الاختلافات بين الافرادتساعد الرسمية في ت

 في تحسينالرسمية تساعد  إضافة إلى ذلك، سلسةو  سهلةعملية الرقابة عملية تجعل  مماخدمات، 

 تقلل من النفقات.و  عملية التنسيق

 علاقة الرسمية بالتعقيد ثالثا:

كلما كانت المهام متشابهة )معيارية( كلما فالرسمية، و  المعياريةو  قوية بين التخصطصهناك علاقة 

 العكس بالعكس.و  ،مال مما يساعد على زيادة الرسميةسهلت التحكم في الأع

 اللامركزية:و  المركزية. 1.1.1

 مفهوم المركزية:أولا: 

ع حيث لا تستليب ،القيادية العلياحق اتخاذ القرارات في المرامز و  و هي تجميع كافة السللات

ة للقالمرمزية الم مفهومنظرا لكون و  دون الرجوع إلى المرامز الأعلى، اتقرار الالادارات الدنيا اتخاذ 

ة يتراوح الأمر بين الاعتماد بشكل مبير على المرمزيفإنه عادة ما ، غير موجودة في الواقع مرمزية مللقةلا لاو 

 نشاطها.و  لبيعة المؤسسةفقا لو و  فقا للظروف، و أو لا

 المركزية:  أهميةثانيا: 

ها ل التكرار، إلا أنو  عدم الابداعو  الدائم للمرمزية بالتصطاقها بالسلبيةو  الكبير  نتقادرغم الا 

 :إيجابيات عديدة منها

 ؛ة في اتخاذ القراراتيتللب التنسيق الجيد اعتماد المرمزي 

  الجيدة ؛ اتخاذ القرارات علىمحدودية قدرات المسيرين في الادارات الدنيا 
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 التعقيد.و  العلاقة بين المركزيةثالثا: 

كل مبير بشترتبط اللامرمزية ف التعقيد،و  ة عكسية بين المرمزيةوجود علاقدراسات بعض الأمدت 

ادة يتقود بالضرورة إلى ز  ،تزايد حاجات العاملين للتدريبحيث أن ، بأنواعه الثلاثة بالتعقيد العالي

ص قلت الحاجة الى التدريب المتخصط ،المرمزية تبنيالى  الإدارةكلما مالت و  ،في اتخاذ القرارات مشارمتهم

 للعاملين في المستويات الإدارية الدنيا.

 : المركزيةو  العلاقة بين الرسميةرابعا: 

نظرا للتداخل الكبير بين هذين البعدين، وجد الباحثون صعوبة في تحديد نمط العلاقة بينهما، 

 ةبينما دراسات أخرى عدم وجود علاقطردية بينهما، مما وجود علاقة  ات عديدةبينت دراسحيث 

 ، بمعنى أن العلاقة بين هذين البعدين غامضة.بينهما

 .محددات الهيكل التنظيمي1.1

ن هناك مجموعة مفعالية، و و  بكفاءة يمي وسيلة لتحقيق أهداف المؤسسةكل التنظيعتبر الهي

 أهمها:التي تؤثر في اختيار هيكل تنظيمي معين المحددات 

 . الاستراتيجية:1.1.1

للويلة ا الرئيسيةتحديد الأهداف مجموعة العمليات التي تسعى إلى على كونها الاستراتيجية تعرف 

 ،تخصطيص للموارد الضرورية في سبيل تحقيق تلك الأهدافو  مجموعة الأفعالتبني و  ،الأمد للمؤسسة

في الأنشلة الواجب القيام بها لتحقيق الأهداف، يتأثر الهيكل التنظيمي  تؤثر نظرا لكون الاستراتيجية و 

 حالة إلا انتشرت، و القديم استراتيجية جديدة تتللب هيكل تنظيمي جديد أو تحديثكل فللمؤسسة، 

 .عدم الكفاءةو  وافقةعدم الم

 :. حجم المؤسسة 1.1.1

عدد الأفراد يؤثر هذا العنصطر على نوع الهيكل، إذ أن و  هو مجموع عدد العاملين في المؤسسة،

 ة،، في مؤسسات صناعية أو خدميينأو مؤقت يندائم تفاعلاتهم تستوجب هيكلة معينة، سواء كانوا عمالا و 

 .أن الحجم من العناصر الأساسية المفسرة لتبني هيكل معين ASTONقد بينت مدرسة و 

 التنظيمية الأخرى بحيث: باأدبعادعلاقة المؤسسة لحجم 

 علاقة الحجم بالتعقيد:  .أ

تعقيد( لكن دون وجود لالتعقيد، )زيادة الحجم تستدعي زيادة او  هناك علاقة قوية بين الحجم

 بها. نوعية العاملين مذاو  نشاطهاو  هذه تبعا لنوع المؤسسة تختلفو  علاقة ثابتة متوازنة،
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 علاقة الحجم بالمركزية:  .ب

بر، ، فكلما كانت المؤسسة أمترتبط اللامرمزية بزيادة حجم المؤسسة لاستحالة الإحاطة بكل ش يء

 تللب الأمر تفويضا أمبر للسللات.

 علاقة الحجم بالرسمية: .ت

 السيلرة علىالإدارة زيادة في الرسمية، حيث تحاول و  هناك علاقة منلقية بين زيادة في الحجم 

 .الإجراءات الرسميةو من خلال القواعدمذا و  سلوك العاملين عن طريق الاشراف المباشر 

 . التكنولوجيا:1.1.1

 الأساليبهي و  لعلم،ل اكل فن أو صناعة تتللب تأطير  يمكن تعريف التكنولوجيا على أنها

تزداد درجة التمايز العمودي )عدد و  تحويل المدخلات التنظيمية إلى مخرجات،و  لنقل المستخدمة

 ،يرينلتكنولوجيا ازدادت نسبة المدكلما تعقدت ا مما انهالمستويات الإدارية( بزيادة تعقيد التكنولوجيا، 

أنه كلما تلورت التكنولوجيا من التكنولوجيا الروتينية إلى التكنولوجية المعقدة  "وود وارد" تقد أوضحو 

على أن  ةالباحث هيير المؤهلات، مما بينت الدراسات التي تلت عمل هذغارتكز الهيكل الى التوجه نحو ت

 هناك :

 ملينالعاقل الحاجة إلى تدريب تحيث  والتعقيدالروتينية التكنولوجيا  بين علاقة ضعيفة. 

   والرسميةالروتينية التكنولوجيا ة بين إيجابيعلاقة. 

 البيئة: .4.1.1

يكل يمكن للمنظمة التأثير عليها، ويتأثر الهلمتغيرات التي تؤثر في المنظمة و هي مجموعة العناصر وا

 ميةحيث بين الباحثون أن الهياكل التنظيو بيئة متغيرة، أبيئة مستقرة بمعنى كونها حسب نوع البيئة، 

 :ويوض  الجدول التالي بعض خصطائص كل نوع تتغير من الهيكل الميكانيكي إلى الهيكل العضوي، عموما
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 أنواع الهياكل التنظيمية وفق نوع البيئة:   1الجدول 

جيرالد جرينبرج، روبرت بارون، ترجمة رفاعي محمد رفاعي، إسماعيل علي بسيوني، إدارة السلوك في المنظمات، : المصدر

 .966، ص 4002الرياض، دار المريخ، 

ة في الاعمال، الرتابمذا و  ،الكبيرة المرمزيةو  الرسميةو  التعقيدو  بالآلية يمتاز الميكانيكيالهيكل ف

ئة لمتغيرات البيئة بلي على الاستجابة تهقدر ، الأمر الذي يجعل السلوكات مبرمجةبحيث تكون جميع 

 أفقيةالات اتصط نمط يعتمدمما التكيف،  الكبيرة علىته قابليو  بالمرونة يمتازف هيكل العضوي جدا، أما ال

 .التعقيد إلى أقص ى حدو  الرسميةو  تقل فيه المرمزيةو  عمودية،و  جانبيةو 

عل الهيكل الفاعيوب، فو  رغم الفروقات الكبيرة الموجودة بين النوعين، إلا أن كل هيكل له مزايا

 هو الهيكل الذي يتكيف مع متللبات البيئة.

 السيطرة:و  القوة .1.1.1

لذي السيلرة يختارون الهيكل التنظيمي او  أهم المتغيرات، فأصحاب القوةمن بين هذا المتغير  يعتبر 

 .العاملين فيهاعلى و  سيلرتهم على قدرات المؤسسةو  عن طريق تعزيز موقعهم ،يضمن لهم البقاء

 السيطرةو  أولا: طرق تعزيز القوة

، وظائفها المختلفةو  القرارات الاستمرار في إحكام القبضة على أنشلة المؤسسة ايسعى متخذو 

 ذلك عن طريق:و 

 ذي اتخاذ القرار الاستراتيجي الو  فرصة للمناورةال استغلال: يمكن للمدير الخيار الاستراتيجي

، اختيار بديل من ضمن مجموعة من البدائلعلى سيلرته، من خلال قدرته و  يعزز موقفه

انما هي و  ،لإدنجازفاعلية المؤسسة ليست نقلة مثالية الذي قد لا يكون الأمثل، مما أن و 

 بنفس اللريقةلا يتم  دراك البيئة، مما أن إهذه القراراتلالقناعة و  مجال واسع يحقق الرضا

 

 البعد

 الهيكل

 عضوي  ميكانيكي

 الاستقرار 

 التخصطص 

 الرسيمةو  القواعد 

 السللة 

 التغيير غير متوقع 

  المتخصطصطينيوجد العديد من 

 هناك قواعد جامدة 

 مرمزة في عدد محدود بالقمة 

 التغيير متوقع 

 الاغلبية غير متخصطصطة 

 قدر مبير من المرونة 

 منتشرة خلال المؤسسةو  موزعة 
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من طرف الجميع، الأمر الذي يجعل المدير بإمكانه الترميز على التغيرات التي يراها تخدم 

 بشكل أمبر.ه تمصطحح

 من خلال القرارات التيو  يحاول المدير في بعض الأحيان: لاعقلانية المدير في اتخاذ القرارات 

أخرى، بحيث تصطبح  مجموعات ضغط علىضغط مجموعة  سللةو  تعزيز مفة ،يتخذها

رارات قالأمر الذي يجعل من ، ملك قوة التأثير على نتائج القراراتتي تال هي وعة المهيمنةمالمج

 .دائما الى تعظيم عوائد المؤسسة لا تهدفو  البعض،ليست متناسقة مع بعضها  المدير 

 تادكلما ز فالتأثير على الأخرين، ب معين لفردالتي تسمح الآلية : القوة هي السلطةو  القوة 

در ق ضمن عدم تفويضها إلاو  ع سللاتهلذا يسعى المدير إلى توسي سللة الفرد زادت قوته،

 محدود، الأمر الذي قد يتنافى مع متللبات النشاط أو البيئة.

 السيطرة بالأبعاد الرئيسية للهيكل التنظيمي.و  ثانيا: علاقة القوة

 ما يلي:يمكن توضيحها فيو  السيلرة بالهيكل التنظيمي من خلال أبعاده الرئيسية،و  ترتبط القوة

 السلطة على التعقيد:و  أثر القوة .أ

تفضل  الذ السيلرة،و  صعوبات في التنسيقالجغرافي إلى و  العموديو  في التنويع الأفقيؤدي الزيادة ت

 نظرا لاستحالة التحكم التام في تعقيدات التكنولوجياو  الحصطول على أقل تعقيد ممكن، الإدارة

 ،هو اختيار أقل تعقيد ممكنجه نحو الحل الوسط)حل التوازن( و عوامل الإنتاج، يتم التو و  البيئةو 

 .الفاعلية التنظيميةتحقيق مذا و  استمرارية سللتها الإدارة رضا  يحققبما 

ي أن يكون لذلك أثر فدون  ،توسيع الهيكلو  تعقيد زيادة ساعد علىقد تلور التكنولوجي المما أن 

، باستخدام تكنولوجيا الاعلام الرقابةو  تسهيل عمليات الاتصطال فقدان السيلرة من خلال

 والاتصطال.

 السلطة على الرسمية:و  القوةأثر  .ب

يعمل بموجبها  يالتشريعات الإدارية التو  والاجراءاتمن يمتلك القوة يسيلر على درجة القواعد 

بحيث يضمن أن تسير الأمور وفق ما قص ى حد، أالى تعظيم الرسمية الى  ى المدير يسع االأفراد، لذ

 يريد.

 السلطة على المركزية:و  أثر القوة .ت

ن الأخلاء المرتكبة في المستويات الدنيا مكلفة تحجأ الإدارة الى المرمزية، فأصحاب القوة و عندما تك

لذا يميلون إلى استخدام يبذلون المستحيل من أجل جعل اللامرمزية حالة استثنائية لا تتكرر، 
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زائفة من خلال التفويض الظاهري للقرارات في المستويات الأدنى، مع استخدام الاللامرمزية 

 تعديل أي قرار يمس بمصطححة أصحاب القوى.و  لتكنولوجيا في التغذية العكسية للرقابة،ا

 التنظيمية.هياكل لالمختلفة ل شكالالأ  .4.1

يشكل الهيكل التنظيمي الإطـار العام للتسلسـل الإداري للمؤسسـة، فهـو الشكل مما أسلفنا الذمر، 

والعلاقات بين الأفراد مما يوضـح خلوط السللة الذي يوض  مواقع الوظائف وارتباطاتها الإدارية 

 :، ومن بين الهياكل التنظيمية نذمروالمسؤولية داخل التنظيم

 الهيكل التنظيمي الوظيفيأولا: 

لوظيفة مثل: ا ،الأساسية هاوظائفمما يوضحه العنوان، يتم تقسيم العمل في المؤسسة على أساس 

المالية، وظيفة الموارد البشرية، وظيفة التسويق، وظيفة الإنتاج ..، بحيث يكون على رأس كل وظيفة 

يستمد هذا التقسيم جذوره من تقسيم فايول للمؤسسة الاقتصطادية حسب الأنشلة و  مدير وظيفي،

 مما يمثله الشكل التالي:  الرئيسية فيها،

 الوظيفي: الهيكل 1-4 الشكل رقم

 
 

 

ون تكاستخداما، نظرا لكون مسؤولية كل وظيفة و  بر هذا النوع من بين أمثر الأنواع شهرةتيع

 أمبر، مما يضمن أيضا التقسيم الواض فعالية ممنوحة لإطارات متخصطصطة في ذلك المجال، مما يضم 

 .الأنشلةو الدقيق للمهامو 

يمثل هذا النوع أحد أشكال التنظيمات الهرمية، أين تظهر بعض مساوئ استخدامه، فبالنسبة 

تغيير محتواها، أما بالنسبة للنازلة، فقد و  لسيران المعلومات الصطاعدة، يحدث أن تتم عملية غربلتها

طرف المستويات الوسيلة، كوسيلة للمحافظة على صورتهم الحسنة لدى يحدث أن يتم حجبها من 

 مسؤوليهم.

Source: U.Mayrhofer, Management stratégique, 2nd édition, Bréal,Paris,2014, P 143. 
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ق الذي لا يوافو  يعتبر التقسيم الوظيفي الدقيق أداة مساعدة على ظهور قليعة بين الوظائف،

التكامل، حيث يمكن أن يزداد إحساس مديري الوظائف بملكيتهم و  النهج المؤسس ي المبني على التنسيق

  .داخل قسمهم، مما قد يؤثر على الأداء العام للمؤسسة لكل ما يدور 

  )الفرعي(الهيكل القطاعيثانيا: 

اتها منتج بتنوعالتي تتميز و  لمؤسسات الكبرى،ل ةناسبيعتبر هذا النوع من أمثر الأنواع م   

يكل الهلتفاوت أهمية الوظائف فإن تبني  رانظو  لمواقع الجغرافية أدقسامها،ختلاف اابخدماتها، أو و 

حيث أو الخدمة، ب سب المهنة أو السلعةحيمكن أن يأخذ شكل التقسيم و  ،لا يعتبر خيارا أمثلا الوظيفي

يسهل إمكانية تفويض سللات واسعة لرئيس قسم منتج أو سلعة ما، بحيث يكون لكل منتج أو خدمة 

 .ه الخاصة بهوظائف

 ويبين الشكل التالي الهيكل القلاعي:

 الهيكل القطاعي: 1-4الشكل رقم 

 
 

 

من تكون تتنتهج استراتيجية التنويع أو تلك التي يلائم هذا النوع من الهياكل المؤسسات التي 

الهيكل التنظيمي لقلاع ما، وحدة شبه مستقلة ، تعمل مع بعضها البعض، حيث يمثل مجموعة شركات

المورد  على مستوى و  وظائفها، حيث تتمتع بالاستقلالية على المستوى التسويقيو  لها مواردها الخاصة

 البشري.

يمنح هذا النوع المرونة اللازمة للمؤسسة، حيث يمكنها إضافة قلاع سواء كان منتج أو منلقة أو 

إلا أن له بعض د القلاعات دون أن يكون لها أثر مبير على باقي القلاعات، حغيرها، أو حتى حذف أ

Source: U.Mayrhofer, Management stratégique, 2nd édition, Bréal,Paris,2014, P 143. 
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بر نظرا لكو  العيوب، فإضافة إلى العيوب المرتبلة عموما بالهياكل الهرمية الأخرى، نجد أن هذا النوع

 مهارة أمبر.و  فعالية مبيرة، الأمر الذي يتللب موارد أمثر و  حجمه، يصطعب تسييره بكفاءة

 :الهيكل المصفوفي : ثالثا

يأتي تبني هذا النوع من الهياكل كاستجابة لوضعيات استراتيجية لا يمكن فيها الاعتماد على معيار 

ب المعيار الفرعي )حسب المنتج او حسو  واحد فقط، بحيث يوزع العمل تبعا لمعيارين هما المعيار الوظيفي

العملية، بحيث يكون العمل تحت وصاية  وفقو  يتم تقسيم العمل وفق الوظيفة هالعملاء(، بمعنى أن

المشروع الذي  مدير إلى كل من المديرين الوظيفيين و  مسؤولين اثنين، بمعنى أنه يقوم العامل برفع تقاريره

المسؤوليات حتى لا تحدث صراعات و  نفس الوقت، مما يتللب التحديد الدقيق للمهام في ينتمي إليه

 تنظيمية بين الأفراد.

 :الهيكل المصطفوفي التاليالشكل و يبين 

 : الهيكل المصفوفي  1-4 الشكل رقم

 
Source: U.Mayrhofer, Management stratégique, 2nd édition, Bréal,Paris,2014, P 144.   

 

يلائم هذا الهيكل المؤسسات الكبيرة التي لها عدة منتجات مترابلة فيما بينها، أو إلى المؤسسات 

يتللب هذا الهيكل طرق تنسيق و  غير مستقرة،و  التي تنشط ضمن بيئة معقدةو  متعددة الجنسيات

اتصطال عالية الكفاءة، بحيث تسمح بضبط الأمور داخل المؤسسة بالشكل الذي يؤدي إلى تحقيق و 
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الأهداف، مما يتللب أيضا تفويض السللة، أي اعتماد اللامرمزية في اتخاذ القرار بلريقة تسمح 

الات حعالجة المشاكل الحادثة في كل منلقة من مناطق الهيكل دون الرجوع إلى الإدارة العليا، إلا في البم

 الصطعبة.

 يقوم هذا التقسيم على أساس ثلاثة قواعد أساسية هي:    

 مديري المشاريع، مهمتهو  هناك قائد في القمة يمتلك سللة أعلى من سللة مديري الوظائف 

 يحفظ توازن القوة بينهما؛و  بين المديرين باختلافهم تحسين مستوى التنسيق

  المشروعات، بحيث لا و  هم الأفراد الذين يرأسون الوظائفو  المصطفوفات، واهناك مدير

 لكن يجب أن تمزج جهودهم لتحقيق الأهداف؛و  سللة أدحد على أحد

  ازنة اة أيضا المو مراعو  التقارير إلى مديرين اثنين، لذا على العاملين مراعاة ذلكيجب أن ترفع

 بين طلباتهم، بمعنى أن الللبات توجه إلى الجهة المسؤولة عن ذلك النوع.

عقدة، مما البيئة المتغيرات و  التأقلم السريع مع المشاكلرته على دقللهيكل المصطفوفي عدة مزايا م

ين بتحسين مستوى الاتصطالات التهديدات بشكل أفضل، مما يسمح بو  يسمح له بمواجهة المخاطر 

اجتماعات لحل المشاكل التي توجههم، إلا أن له بعض العيوب مثل و  مناقشات المديرين من خلال اجراء

لين صعوبة تنظيم العمل بالنسبة للعاممذا و  عملية صنع القرارات،تعليل و  الاجتماعات التنسيقيةمثرة 

 ، بحيث قد تتعارض الأوامر مما يخلق حالة من الفوض ى.رئيسين الذين يتبعون 

 الهيكل الشبكي: رابعا

ث تقوم المؤسسة بتقسيم أنشلتها الأخرجة أساس هذا النوع من الهياكل، حيو تعتبر المناولة

تتكون الادارة من عدد و  إسنادها إلى مؤسسات أخرى قادرة على القيام بهذه الأنشلة بكفاءة أمبر،و 

العمل على و  تمارس داخل المؤسسة،الأنشلة التي و صغير من الأفراد مهمتهم الاشراف على الأعمال

حداث التنسيق اللازم مع المؤسسة المتعاقد معها لضمان الالتزام بالعقود، الأمر الذي يسمح للمؤسسة إ

رة ــــــببالتكاليف والخ ، خصطوصا تلك الـــــــمتعلقةبالاستفادة من الفرص التي تتيحها المؤسسات الأخرى 

مذا التخلص من نواحي القصطور في و  على عدد قليل من الأنشلة،الترميز و  ،التكنولوجياو  والجودة

 الكوادر الخارجية.و  المؤسسة من خلال الفنيين
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 : الهيكل الشبكي4-4 الشكل رقم

 
 

، حيث يمكن للمؤسسة فسخ العقود التي تتلاءم وأهداف كالمرونةهذا النوع العديد من المزايا  يتيح

فيها تخفيض التكاليف، مما أنها تسمح لموظو  بإمكانها تقديم الإضافةاختيار المؤسسات التي و  ،المؤسسة

 القيام بها بكفاءة أمبر.و  بالترميز على عدد محدود من الأنشلة

في جميع و إلا أن له بعض العيوب معدم القدرة على متابعة الأنشلة المناولة بالشكل اللازم

 المؤسسة، معدم معرفة مدى استمرارية العقود التهديدات التي تواجهو  مراحلها، مما يزيد من المخاطر 

اتها تمد تسعير منتجمما أنها قد تتعرض لخسارة قدراتها التنافسية، إضافة إلى ذلك، يع الوفاء بها،و 

 خدماتها على مورديها بشكل مبير، الأمر الذي قد يؤثر سلبا على تنافسية أسعارها. و 

 الهيكل المتعدد الخلايا: خامسا

لمتعددة ابيرة، لواجهة التغيرات الكبيرة و المؤسسة حالات تتوجب فيها التميز بالمرونة الكقد تواجه 

التي تحدث على مستوى بيئتها، الأمر الذي يدفعها إلى تبني هيكل تنظيمي متعدد الخلايا، حيث يتم فيه 

 .الأمر لما توجبضمان الاستغلال الأمثل للموارد من خلال تعديل أمامنها كو  تقليص المستويات الهرمية

تهيكل المؤسسة وفق مجموعة من الخلايا يرأس كل واحدة مسؤول خلية، بحيث تتميز كل واحدة 

بالاستقلالية التامة، مما يمكن تفعيلها أو العكس حسب حاجة المؤسسة، دون أن يكون هناك أي أثر 
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 الجسم البشري، والذي ذلك انللاقا من فكرة عملو  التي تستخدم في نشاط آخر،و  على تعليل الموارد،

 .ل الأجهزة حسب الحاجة فقطيفعّ 

 الهيكل المتعدد الخلايا: 1-4الشكل رقم 

 
 

 موظفينارد، إلا أن العثور على عاملين و حسن استغلال المو و  رغم ما يوفره هذا الهيكل من مرونة

لا يسمح  لديهم من الكفاءة ما يسمح باستخدامهم على أمثر من صعيد أو نشاط أمر مستبعد، مما

و ما هتبار أن الأنشلة قد لا تتشابه، و باستخدام الخبرة المكتسبة في نشاط معين في نشاط آخر، باع

 . التخصطص في العملو  يحرم المؤسسة من الاستفادة من الخبرة

 الهياكل التنظيمية وفق منتزبرج .1.1

الباحثين الذين حاولوا الإجابة عن سبب اختلاف الهياكل التنظيمية بين هنري منتزبرج من يعتبر 

 السيلرة في تحديدو  توضيح مدى أهمية عامل القوةدراساته و  خلال بحوثهالمؤسسات، حيث أراد من 

سة خمسية )أن المؤسسات مكونة من خمسة عناصر أسا اعتبر و  تغيير الهيكل التنظيمي للمؤسسة،و 

خلق قوة ضغط على العناصر الأخرى انللاقا من الظروف و  تحاول بسط سيلرتها مجموعات من الأفراد(

نوع الهيكل التنظيمي الذي يناسب تلك الظروف، ويوض   التي تساعدها على ذلك، من خلال تحديد

 الشكل التالي هذه العناصر .
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 : الشكل العام للهيكل التنظيمي لمنتزبرج1-4 الشكل رقم

 
Source: C.Bussesenault, M.Pretet, Economie et Gestion de l'entreprise, 4ème édition, 

Ed.Vuibert, Paris, 2006, P 19. 

 

 أولا: مكونات الهيكل التنظيمي

 يتكون الهيكل التنظيمي حسب منتزبرج من خمسة عناصر رئيسية هي:

  لة تؤدي الأعمال الأساسية المرتبيقصطد بها العمالة التي و  (:العمالة الأساسية)المركز التشغيلي

 .خون اللباو  من أمثلة أفرادها المدرسون و  الخدمات التي تقدمها المؤسسة لعملائها،و  بالمنتجات

 يد تحدو  ين عن توجيه المؤسسةالإدارة العليا المسؤوليقصطد بها رجال : القمة الاستراتيجية

 رؤيتها.و  رسالتها

 ترتبط الإدارة العليا بمرمز التشغيل عن طريق مدراء : )مديرو الإدارات الوسطى( الخط الوسط

إلى الإدارة و  ، مما يعمل على نقل المعلومات منسللة رسميةب يتمتعون الخط الوسط الذين 

 العليا.

  المحللين و  مجموعة من المتخصطصطينهم و  :) مجموعة الأخصائيين( الفني التقني الجهاز 

 ما يجب القيام حول  راءالآ قترحات وتقديم الممذا و  المسؤولين عن تنميط خصطائص المؤسسة،

 المدققون.و  ، من أمثلتهم المحاسبون به
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 وحدات تقدم الدعم هم مجموعة من الموظفين يمثلون  : )الموظفون المعاونون( الجهاز المساند

دعم حالات عدم التأمد و تخفيض عن طريق خدمات غير مباشرة للمساهمة في للمؤسسة 

 المستشارون.و  المحامون  ، من أمثلتهمالقرارات

 ثانيا: أشكال الهياكل التنظيمية حسب منتزبرج

 هي الهيكلو  ذلك حسب كل حالة،و  منبثقة من الهيكل السابق،حدد منتزبرج خمسة تصطميمات 

 البسيط، الهيكل البيروقراطي الميكانيكي، الهيكل البيروقراطي المهني، الهيكل وقفا للوحدات الاستراتيجية

 الغرض ي.الهيكل و 

من العلاقات الرسمية، و  هو هيكل بسيط فيه قدر محدود من التخصطص: الهيكل البسيط .أ

تجابة الاس، لديها قدرة مبيرة على التكيف وبحيث تأخذ المؤسسة شكل تنظيم عضوي سلحي

للتغيرات تترمز فيه السللة في أعلى نقلة استراتيجية، مما يجعل من نجاح أو فشل هذا النوع 

 .صحة القرارات التي تتخذ في القمةو  مرتبط بحكمة من المؤسسات

 مثيرة قواعد عملو  ز  هذا الهيكل باعتماده على اجراءاتيتمي: الهيكل البيروقراطي الميكانيكي .ب

العمل عالي التخصطص، مما أن اتخاذ و  تكون فيه حدود السللة واضحةو  رسمية،و  محددةو 

 ة لا تستدعي اجراءات تغيير مستمرةالقرارات يتبع التسلسل الهرمي، تكون بيئته مستقر 

مبيرة، تترمز فيه القوة في يد مجموعة من الأخصطائيين ذوي الكفاءة العالية في الأنشلة و 

ا لكنهو  يحقق وفورات الحجم،و  النملية، مما يجعل من تنفيذ الأنشلة يتم بكفاءة عالية

علاقات الأخصطائيين تغليب المصطال  الخاصة، مما أن و  توفر بيئة خصطبة لنشوء الصطراعات

مجردين من العلاقات و  بالعمال عادة ما تكون محل نظر، فالعمال يعتبرونهم مملين

 .القواعد التي قد تعيق العمل في بعض الأحيانو  الانسانية، لمغالاتهم في استخدام اللوائح

تخذ دون تيتميز هذا الهيكل بقلة المرمزية، كون القرارات يمكن أن : الهيكل البيروقراطي المهني .ت

ية عالية جدا، كون العمل محدد بإجراءات وقوانين مالرجوع إلى الإدارة العليا، ولكن الرس

مفاءة عالية، الأمر الذي يمنحهم بعض و  واجبة الاتباع، يكون فيها العمال ذوي تخصطص

ت لخبراتبادل او  الاستقلالية في تنفيذ أعمالهم ضمن ما تحدد القوانين، مما يتم فيه اقتسام

يد العمالة الأساسية، الأمر الذي يؤدي إلى فشل في رؤية الصطورة  تترمز السللة فيو  ن العمال،بي

 .صراعات بين العمالو  مذا حدوث أخلاءو  العامة للمؤسسة
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هذا الهيكل على مجموعة من  يرتكز (: القطاعي)الهيكل وفقا للوحدات الاستراتيجية  .ث

بقدر مبير  الوسلى ةيتمتع فيه مديرو الإدار و  العليا،بينها الادارة التي تنسق الوحدات المستقلة 

السللة، حيث توكل لهم مهمة تنفيذ الأعمال فيما تتخصطص الإدارة العليا في و  من السيلرة

تتصطف و  مذا تقييم أداء كل وحدة،و  توفير الخدمات المساعدةو  القرارات الاستراتيجية

يسمح هذا النوع بقدرته على موامبة و  المؤسسات التي تتبع هذا النوع باأدعمال المتكررة،

 تحقيقو  الاستفادة من مزايا التخصطص، إلا أنه لا يسمح تحقيق وفورات الحجمو التغيرات

ضبط الاجراءات و  التنسيق اللازم، إضافة إلى الصطعوبات التي عادة ما تظهر عند تحديد

 .التي تضبط العمل داخل الوحدات تالسياساو  والقواعد

مزية لا مر و  يتميز هذا النوع ببساطته (:التصميم الموافق لظروف معينة)الهيكل الغرض ي  .ج

لا جداول تحدد و  السللة فيه، تكون الرسمية فيه في أدناها، بمعنى أنه لا توجد اجراءات

خبرة لديهم مفاءة و و  العاملين مهنيينيقل فيه الاشراف لكون و  الأنشلة بدقة مبيرة،و الأعمال

العمل في هذا الهيكل مفريق يعتمدون التنسيق على أساس انهم عالية في تخصطصطاتهم، يتم 

 ليس لكونهم ينفذون نفس العمل، يساعد هذا النوع في تدعيم الابتكار و  أعضاء في نفس الفريق

التكيف مع المغيرات، مما يسهل عمليات التنسيق بين أفراد هذا النوع لاعتمادهم و  الابداعو

إلا أنه يوفر بيئة مثالية للصطراعات الشخصطية التي  على نمط اتصطالات مثيفة غير رسمية،

تنشأ بين الأفراد، مما أن تقسيم الأعمال وفق فرق العمل ليس باأدمر السهل، ناهيك عن 

 .اجراءات رسمية تؤطر عمل هذه الفرق و  استخدام قواعد

 ثالثا: آليات التنسيق عند منتزبرج

م في كل نوع من أنواع الهيكل التنظيمية تستخدالتي التنسيق وضع منتزبرج مجموعة من آليات 

ية سيران مذا ميفو  لتنظيمي،نوع الهيكل اذلك حسب و  بشكل منفرد أو بشكل متبادل أو في نفس الوقت،

 :هيو  المسؤولية في كل نوعو  طبيعة السللةو  لوماتالمع

لرسمي، ايا بواسلة الاتصطال غير تدريج التنسيقيتحقق هذا  التكيف المتبادل )المشترك(: .أ

يعتمد على مدى قدرة أفراد المؤسسة على التكيف مع بعضهم البعض، أين تتم السيلرة على العمل و 

غيرة(، صدامها في جميع المؤسسات )مبيرة و إمكانية استخ ميزتهو  الأشخاص الذين ينفذونه، من قبل

 .على درجة عالية من التعقيد يكون تقسيم دقيق للعمل الذي  هذه الآلية وتتللب فعالية
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تأخذ في النمو تتجه نحو استخدام و  عندما يزداد عدد العاملين في المؤسسة الاشراف المباشر: .ب

 يتخذو  تتحقق عن طريق جعل أحد الأفراد مسؤولا عن أعمال الأخرين )يصطدر التعليماتو  هذه الآلية،

، فالتنسيق هنا يتم من عمل عدة أياديد قادر على تنسيق العقل الواحفيراقب الأعمال( و  القرارات

 طرف الشخص المكلف بالإشراف على العمل.

ين اللريقتدون الحجوء إلى في المؤسسات يمكن تحقيق التنسيق  المعيارية )التقييس(: .ت

اعد محددة لتوجيه سلوك قو و  إجراءاتو  قوانينعن طريق تقييس العمل، أي وضع ذلك و  السابقتين،

 يتم ذلك عن طريق:و  بنشاط ما،قيام دفعهم للالأفراد ل

  برمجة محتويات العمل، حيث يمكن و  تتم هذه العملية بعد تحديدو  :العمل تنميط طرق

 الإجراءات المحددة.و اللريقةأدي فرد القيام بهذا العمل عن طريق اتباع هذه 

 تتم هذه العملية عن طريق تحديد نتائج العمل بشكل دقيق، حيث يتم و المخرجات: تنميط

 العمل. نتائجو  مخرجاتالفعالية من خلال  تقييم

 في حالة صعوبة التنسيق بالآليتين السابقتين منتيجة لتباعد المسافات أو  المهارات: تنميط

تدريب الذي يحتاجه ، من خلال الصعوبة الاتصطالات، يكون الحل في تقييس مهارات العامل

قييس ، فتهل التحاقه بالمؤسسة أو بعدقبيكون هذا التدريب و  عمله محدد بدقة، لإنجاز الفرد 

 تنسيق العمل رغم بعد المسافات.و  رات يساعد في ضبطاالمه

تعمل هذه الآليات وفق نظام متسلسل، تبدأ من البساطة إلى الأمثر تعقيدا، من التكييف المتبادل 

 إلى الاشراف المباشر إلى المعيارية لتعود مرة أخرى إلى التكيف المتبادل.

مع إضافة و  الذي يعمل لوحده لا يشعر بوجود هذه الآليات أدنها تحدث داخل عقله،فالفرد 

مع ازدياد العدد يتللب الأمر اشراف أحدهم على و  شخص ثان ننتقل الى التنسيق غير الرسمي،

مع تشابك العمل يتم التحول الى التقييس، فعندما و  المجموعة )الانتقال إلى عقل فرد واحد مجددا(،

مع تعقد العمل يتم الحجوء إلى تقييس المخرجات أي و  هام روتينية يتم تقييس خلوات العمل،تكون الم

توصيف العمل مع ترك الحرية للأفراد في اختيار الوسيلة، ليتم الانتقال الى تقييس المهارات كلما زاد 

  العمل تعقيدا.
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 استراتيجية المؤسسةو  بيئةالمحور الخامس: 

خلو مجال أو ، إذ لا يكاد يينر يالكبالتعقيد و  تنشط المؤسسة الاقتصادية ضمن بيئة تتميز بالتغير 

م هيكلها، لذا فإن عملية تقييو  هدافهاعلى أو  على المؤسسة يإيجابو  ير سلبيتأثلها فترة من تطورات 

 تتيح للمؤسسات معرفة ما يدور من حولها من فرص لاستغلالها ،منهاالبيئة سواء الخارجية أو الداخلية 

 مخاطر لمواجهتها.من و 

 الأهمية:و المفهوم بيئةال .1

سة أحد العوامل المؤثرة على المؤس االمفكرين باعتبارهو  اهتماما متزايدا من الباحثين بيئةلقى الت

الخارجية فيما و  عوامل البيئة الداخليةكذا تنوع عناصرها من جهة أخرى، كما أن لتداخل و  من جهة،

 سبل تأثيرها للحد أو التقليل من هذا التأثير. و  تحليل عواملهاو  ،بينها سبب آخر يدعوهم لدراستها

 بيئةمفهوم ال .1.1

ق تحقيضع و و  دار) لالذ) يلا م عمليةا ذلك الجزء من المحيط ال بأنه بيئةال"  W.Dill "ديل"يعرف 

 ون الموردوعات من المتعاملين هم العملاء و الذ) يتكون من خمسة مجمو  الأهداف الخاصة بالمؤسسة(

 اتحادات العمال.و  كذا جماعات الضغط كالحكوماتو  المؤسسات المنافسةو  ن العاملو و 

 غيليالتش لوضعالمتغيرات التي تؤثر على اأو  العواملمن  مجموعة"فعرفها بأنها  "P.Filho "فيلو "أما 

غيرات متو التي تضم ثلاثة مجموعات: متغيرات على المستوى الوطني، متغيرات تشغيلية و  للمؤسسة

 ".المحيط الداخلي للمؤسسة

 يمكنعلى المؤسسة و والمتغيرات التي تؤثر تعريف بيئة المؤسسة على أنها مجموعة العوامل  يمكنو 

، العمال: ثلممتغيرات الداخلية و  متغيرات خارجية تشملالتي و  ،للمؤسسة التأثير فيها أو السيطرة عليها

 السياساتو  القوانين ،ةالتكنولوجيالتطورات  ،الملاك ن،و المنافس ،، الموردون العملاءالهيكل التنظيمي، 

 .والاقتصادية الاجتماعية والاتجاهات ،الحكومية

 : بيئة. أهمية اهتمام المؤسسة بال1.1

تبار حجمها، باعو  المؤسسات مهما كان نوعهاملاك و  تحتل البيئة مجالا مهما في تفكير المسيرين

نواحي و  غير المعلوم الذ) يمكن أن تنتجه تغيرات البيئة على جميع مجالاتو  التأثير الكبير المعلوم

 هذا الاهتمام يتزايد كنتيجة لمجموعة من العوامل نذكر منها:  ئما فتو  المؤسسة،
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 بمجموعة من العلاقات بها رتبطةات الاقتصادية ليست معزولة عن بيئتها بل هي مالمؤسس 

  تتأثر بهم؛و  فيهمعة كبيرة من المتعاملين بحيث تؤثر و غير المباشرة مع مجمو  المباشرة

 تطرحو  اعلى مدخلات تحصل عليها من بيئتهأنشطتها المختلفة، و  في عملياتها تعتمد المؤسسات 

 أ) أنها تنشط ضمن سلسلة هي أحد حلقاتها؛ ها،مخرجات فيها

 رض اتعتالتي الجماعات و  البعد الاجتماعي للمؤسسة كونها تتكون من مجموعة من الأفرادر يأثت

 يمثلون أحد أهم مكوناتها كما يمثلون أحد متغيرات بيئتها؛ حيثهم، طبائعو  همغاياتو  همأهداف

  ير مباشر أو بشكل له تأث ،المتزايدو  التطور المستمر و  تنشط المؤسسة ضمن سوق تتميز بالتغير

 بقائها؛و  غير مباشر على استمرارية المؤسسة

 على و  تشهد بيئة المؤسسات التكنولوجية تغيرات كبيرة على مستوى الوسا ل النتاجية

 الاستفادة منها؛و معرفة هذه التطورات لاستغلالهاو  مستوى الخدمات، الأمر الذ) يستوجب مراعاة

 وى المؤسسة اتجاهين، فمن جهة تتخذ على أساس المعلومات للقرارات التي تتخذ على مست

، لهذه القرارات تأثير على بعض متغيرات هذه البيئة، الأمر ى من جهة أخر و  التي يتم جمعها من بيئتها،

 القرارات في المؤسسة مراعاة ذلك. )الذ) يحتم على متخذ

 : بيئة المؤسسة.  مكونات 1.1

بينها لتنشأ عنها فرص  فيما، تتفاعل أخرى خارجيةو  داخليةمن عناصر المؤسسة  بيئة تتكون 

وب الضعف التي تشو  تهديدات تستوجب الاستعداد، من خلال معرفة نقاط القوةو  تستوجب الاستغلال

 المؤسسة.

 . البيئة الخارجية :  1.1.1

سة للمؤسلا يمكن و  العوامل التي تؤثر على المؤسسةو  تمثل البيئة الخارجية مجموعة العناصر 

 تنقسم بدورها إلى قسمين، هما: و  السيطرة عليها،

  البيئة الخارجية العامة: .أ

السيطرة  لاو  ثير فيهاتألا تستطيع المؤسسة لا الو  ثر على المؤسسةؤ هي مجموعة العناصر التي ت 

 :هاأهم ،في قطاعات أخرى رك فيها مع جميع المؤسسات سواء تلك العاملة في نفس القطاع أم تتشو  عليها،
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 :البيئة الاقتصادية  

تحولات كبيرة على مستوى المنافسة، حيث تداخلت من العالم اليوم  هيشهدتتأثر المؤسسة بما 

 دخلالأخرى مثل عوامل ها تتأثر أيضا بالابتكار، كما أنو الابداعو الخدماتو  الجودةو  فيها عوامل السعر 

الرواج و  فترات الكسادو  التضخمالاقتصادية الكلية ككذا بالظواهر و  مدى توافر عوامل النتاج،و  الطلبو 

مستوى بلمعالجة وضع ما، إضافة إلى ذلك تتأثر المؤسسة المالية و  لنقديةوما تتبعه من سياسات الدولة ا

بالوضع العام للأسواق المالية العالمية، حيث تمثل هذه الأسواق و  التطور أو النمو الاقتصاد) للبلد

 نها المؤسسات من خلال ما توفره من فرص تمويلية مختلفة.البوتقة التي تعيش ضم

  والقانونية السياسيةالبيئة: 

م التي تحك الجبا يةالسياسات و  الجراءاتو القانونية جميع القواعدو  تحدد البيئة السياسية

يرها، غقانون العمل و و  القانون التجار) التي تفرض على المؤسسات اتباعها، مثل و  ،النشاط الاقتصاد)

 ،سواء تعلق الأمر بتغيير نمط الحكم أو بتغيير التوجهات العامة ،كما تؤثر السياسة الاقتصادية المتبعة

السياسة و  كتحييد أو دعم القطاع العام على حساب القطاع الخاص أو العكس، كما أن كون الاقتصاد

 .خر وجهان لعملة واحدة، عادة ما تؤثر تغيرات عنصر منهما على العنصر ال 

  الثقافيةو  الاجتماعيةالبيئة: 

 توافقبما ي ،المنتجاتو  اختيار الأنشطةو  تعتمد المؤسسات على معطيات هذه البيئة في تصميم

 مستوى معيشة هؤلاء العملاءو  قيمهم، كما تتأثر أيضا بنمطو  عاداتهمو  رغبات العملاءو  تطلعاتو 

من عمال تربطهم علاقات اجتماعية لها تأثير على تغيرها، كما تتأثر أيضا باعتبار أن مدخلات المؤسسة و 

سلوكاتهم، كما تؤثر المؤسسة على هذه البيئة من خلال توفيرها لمناصب شغل، الأمر الذ) و  علاقاتهم

 تنمية المنطقة. علىو  الأفراد سينعكس على

 البيئة التكنولوجية: 

ادة من هذه الأمر الذ) يستدعي الاستفالسريع، و  التغير المستمر و  تتميز البيئة التكنولوجية بالتطور 

 على دعم مركزها التنافس يو  يجعلها قادرة على المنافسةو  خدم المؤسسة،يالاختراعات بما و التطورات

اليب حتى أسو  ،آلياتهو  أنماط التسيير و  طرقه،و  تمس هذه التغيرات نظم النتاجو  حصتها السوقية،و 

لة تدريب متواصلتين لتأهيل يدها العامو  تبني سياسات تكوينالتنبؤ، الأمر الذ) يستدعي من جهة أخرى 

 لمتطلبات التطورات التكنولوجية.
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 :البيئة الديموغرافية 

نسبة الشباب إلى مجموع و  متوسط السنو  من حيث العددتركيبته، و  تعتبر مكونات المجتمع

المتغيرات الهامة التي من كذا نسب النمو الديموغرافي، و  ،نسبة النساء إلى مجموع السكانو  السكان

فرصه، و  كذا حجم السوق و  تسعى المؤسسات لمعرفتها، بحيث تحدد عادة فئات المستهلكين المستهدفة

ما مصدر هذا المورد، ككما أن لهذه المتغيرات تأثير على مدخلات المؤسسة من اليد العاملة، حيث تعتبر 

طالة من كذا نسب البو  ،الريف أو في المدينةاختياراتهم فيما يتعلق بالسكن في و  يعتبر تموقع السكان

 متغيرات هذه البيئة.

  والايكولوجية الجغرافيةالبيئة: 

تعتبر متغيرات هذه البيئة من المتغيرات المهمة في اختيار موقع المؤسسة، سواء تعلق الأمر بمتغيرات 

، كما تدخل ضمن اتمدى غناها بالثروو  طبيعة الأراض يو  الطقس أو المنطقة لسهول جبال..(، نوعية

الموانئ وكذا و  المطاراتمثل الطرق و  ،سهولة إنشائهاو  قربهاو  متغيرات هذه البيئة مدى توفر البنى التحتية

 وكذا المكونات النباتية ،توازناتهاو  غيرها، إضافة إلى ذلك، تؤثر الحالة الايكولوجيةو  مصادر الطاقة

 غيرها.و  الغطاء النباتي، نسب التساقطالحيوانية على معظم اختيارات المؤسسة، مثل و 

  البيئة الخارجية الخاصة: .ب

تستطيع  لكنو  لا تستطيع المؤسسة السيطرة عليهاو  ثر على المؤسسةؤ هي مجموعة العناصر التي ت

  ناصر:أهم هذه الع العناصر التالية تمثلو  تشرك فيها مع المؤسسات في نفس القطاع،و  التأثير فيها،

  ؛الموردون 

  ؛الأسهمحملة 

 ؛ن و الدا ن 

 ؛العملاء 

  ؛المنافسون 

 ؛النقابات 

 ؛الاتحاداتو الجمعيات 

 

 



  لمؤسسةابيئة واستراتيجية                                المحور الخامس                

 

58 
 

 البيئة الداخلية للمؤسسة: .1.1.1

ها يمكن للمؤسسة التأثير فيو  مجموعة العناصر التي تؤثر على المؤسسةالبيئة الداخلية تشمل  

 تشمل العناصر التالية:و  السيطرة عليها،و 

  الهيكل التنظيمي .أ

 لسلطةحيث أن نمط ا ها،تبيئو  التنظيمي على طبيعة العلاقة الموجودة بين المؤسسةيؤثر الهيكل 

ي من جهة أخر ى يمكن تغيير الهيكل التنظيمو  الاشراف له تأثير على أداء المؤسسة، نطاقكذا و  المسؤوليةو 

هنا كان  منو  ،، فالهيكل التنظيمي يؤثر على المؤسسة بصفة مباشرةالوضع الحاليمتطلبات و  بما يتماش ى

 . احتياجاتهاو  ) يتناسبذتبني الهيكل المن الواجب 

  الثقافة التنظيمية .ب

تمثل و رؤيتها، و  تستمد المؤسسة قوتها من منظومة قيمها، كما تعتمدها أيضا في بناء رسالتها

ياسات التي السو  طرق انجاز الأنشطةو  ،تحدد سلوكيات الأفرادو  تتحكمالفلسفة التي الثقافة التنظيمية 

 ،الدارة من جهة أخرى و بين الأفرادو  غير الرسمية بين الأفراد فيما بينهمو  تضبط العلاقات الرسمية

بيعة نشاط طسمات المسيرين و و  خصا صو  تبع،تتأثر الثقافة التنظيمية من جهة أخرى بنمط القيادة المو 

 المؤسسة في حد ذاتها.

 العوامل التسويقية .ت

اسات سعره، فبناء على الدر و  نوعيتهو  الر يس ي لحجم النتاجالمحدد النشاطات التسويقية تعتبر 

رباح الأ و كما يتم تحديد السعر الأولي حاجاتهم،و  رغباتهمو  فئة العملاءو  التسويقية يتم تحديد حجم

المتوقعة على أساس معطيات التنبؤ الخاصة بكل منتوج، كما تستطيع المؤسسات التأثير على هذه 

 جودته.و  تكلفتهو  ستهدفة أو بتغيير نمط النتاجالعوامل بتغيير الفئة الم

 :عوامل الإنتاجيةال .ث

المدخلات ويل تحعن طريق  ،خلق القيمةتمثل المتغيرات النتاجية تلك المتغيرات المرتبطة بعمليات 

طبيعة النتاج والتكنولوجيا و  المختلفة إلى مخرجات مصنعة لتامة( أو نصف مصنعة، حيث يؤثر نمط

نوعية المخرجات ائها، من خلال التأثير على حجم و على أدو  فعالية المؤسسةو  على كفاءةالمستخدمة 

 تبني الاختراعاتبيق و تحسين هذه العملية من خلال تطو  وتكلفتها، لذا تحاول المؤسسات تطوير 

نظيمي التوالتطورات المتعلقة بهذه العملية، سواء كان ذلك في الجانب الماد) منها كالآلات، أو الجانب 

 .طرق حفظهاو  منها كترتيب المخزونات



  لمؤسسةابيئة واستراتيجية                                المحور الخامس                

 

59 
 

  العوامل البشرية .ج

أحد أهم أسباب فشلها أو نجاحها في تحقيق أهدافها، فكفاءة و  يمثل المورد البشر) عماد المؤسسة

العوامل الأخرى مرتبطة بكفاءة هذا المورد، بل أن إدارة المؤسسة لن تحقق شيئا إلا إذا استطاعت حث 

ن بالشكل الذ) يضم ،دمج أهداف المؤسسة مع أهدافهمو  ين أدائهمسدفعهم لتحو  ،فينالموظو  العاملين

فأداء المؤسسة مرتبط بأداء عامليها، لذا تسعى المؤسسة للحصول على أفراد مراعاة مصلحة الجميع، 

 كذا تنمية مهاراتهم من خلال التدريبو  حاجات المؤسسة،و  متطلباتو  مهارة تتناسبو  ذو) كفاءة

تبني سياسات تحفيزية تدفع العاملين بالمؤسسة على بذل المزيد من الجهد لبلوغ و  التكوين المستمر و 

 الهداف المسطرة.

  العوامل المالية .ح

ان، تدفق الدم في جسم الانسالمالية محركا حيويا للمؤسسة حيث يمثل و  تمثل التدفقات النقدية

 الأنشطة فيل أيضا على حركية العمليات ولدليهي او  فهي التي تضمن ديمومة النشاط وسيرورته،

 تحتاج أيضا المؤسسة لتمويل نشاطاتهاو  دون هذه الحركية تتوقف المؤسسة عن النشاط،و  المؤسسة،

عملياتها الحالية أو تمويل الجديدة منها إلى رؤوس الأموال بمختلف أنواعها، حيث تبحث عن أفضل و 

بالتأثير على احتياجاتها المالية من حيث أفضل استخداماتها، كما تقوم المؤسسة و  التمويلمصادر 

ة ، فالإدار التخطيطتنبؤ و الليات الدارية كتقنيات الو عن طرق التقنياتمن حيث الكم و  النوعية

في قدرتها على مواجهة التزاماتها اتجاه و الجيدة تستدعي التحكم الجيد في الوضع المالي للمؤسسة

 امليها.متع

 .بيئةو يمثل الشكل التالي عناصر ال
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 : أقسام بيئة المؤسسة1-5الشكل

 
 

 المؤسسة ة.استراتيجي1

رجاتها مخو  التعقيد، يؤثر عليها من خلال مدخلاتهاو  تعيش المؤسسة ضمن فضاء يتسم بالتغير 

 ينها،هذا الفضاء فيما ب التهديدات التي تنشأ من تفاعل عناصر و  كذا من خلال الفرصو  وجميع أنشطتها،

بما  ،محاولة من المؤسسة إلى التكيف مع هذه التغيراتترجمتها و  اتعملية تطوير الاستراتيجيتمثل و 

تنفيذ و  يعتبر بناءالحفاظ على الوضع التنافس ي، و و  ضمان البقاءو  يسمح بتحقيق الأهداف المسطرة

ت الدارية، تبدأ بتحديد الرؤية من طرف عملية منهجية، تمثل توليفة لأفضل الممارساالاستراتيجية 

 .رع في تنفيذ مجموعة من المبادراتالدارة العليا لتصل إلى الفرق التنفيذية التي تش

 مفهوم الاستراتيجية: .1.1

 أعطى الباحثون تعاريف مختلفة للاستراتيجية نذكر منها ما يلي :
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خطة موحدة وشاملة ومتكاملة تربط المزايا الاستراتيجية للمؤسسة مع تحديات البيئة،  هي"

 ؛"طريق التنفيذ السليم لهذه الخطة لضمان تحقيق الأهداف الأساسية عن

اعتماد مسارات العمل المختلفة وتخصيص و  ،الأهداف الأساسية الطويلة الأجل تحديدهي عملية "

 ؛ "فالأهداوارد اللازمة لتحقيق تلك الم

 لتحقيقتحديد خطط العمل و  فعاليةو  استخدام الموارد بكفاءةو  عملية تصميم العملياتهي "

 ."ةالغايات النها ية للمؤسس

خمسة تعريفات مترابطة  جمنتزبر لإعطاء تصور شامل للاستراتيجية، أعطى  محاولة منهو  

 :، حيثمنظور كو  موقفك، نموذجكخطة، كحيلة، كهي: الاستراتيجية للاستراتيجية متداخلة و 

  تمثل الاستراتيجية كخطة التصور الكلاسيكي للاستراتيجية بأنها المسار الواعي المقصود

 ؛التي يجب تطبيقها و  الجراءات المخطط لهاو الذ) يحدد الأفعالو  من العمليات

  محددة لمفاجأة أو خداع المنافسينعلى عكس ذلك تمثل الاستراتيجية كحيلة مناورة، 

 ؛لا تهدف للتوسع بقدر ما تهدف لتحقيق التهديد فهي 

 ،مما يستوجب  الاستراتيجية كنموذج تمثل سلوكا منسقا مقصودا كان أو غير مقصود

 ؛المنفذة فعلاو  راتيجية المقصودةالتفريق بين الاست

  الاستراتيجية كوضع تمثل قدرة المؤسسة على خلق تناسق بين تهديدات البيئة الخارجية

 ؛بيئة المؤسسة الداخلية من جهة أخرى و  من جهة

  الاستراتيجية كمنظور تمثل الموجه الداخلي الذ) يحدد الاتجاه الصحيح لإدراك العالم

 .ميولات صانعي القرارو  ،و الذ) يحدد فيه الموقع الاستراتيجي للمؤسسة من خلال  رغبات

 مبادئ بناء الاستراتيجية:  .1.1

 من المبادئ الر يسية هي:يعتمد بناء الاستراتيجية على مجموعة 

 تعتمد الاستراتيجية على اختيار مجموعة من الأنشطة التي تميزها عن  مبدأ الأنشطة المختلفة :

 التي تساعدها في الوصول إلى وضع تنافس ي متميز؛و  منافسيها،

 جب ي يستوجب الأمر اختيار ما ،تميز في عدد لا نهائي من الأنشطة:باعتبار استحالة ال مبدأ المفاضلة

العمل على خلق قيمة و  من ثم تركيز جميع الجهود على تلك الاختياراتو  ما يجب تركه،و  فعله

 ؛يانطلاقا من هذا الوضع الاستراتيج
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 يجب أن تتناسب الأنشطة المختارة مع بعضها البعض لتحقيق النجاح الصلاحيةو  مبدأ الصحة :

 الأنشطة؛م بين مختلف ؤ التواو  المستدام، إذ يشترط التجانس

 إلا أنه اجمالا  : رغم كون التكيف مع التغيرات الهيكيلة في السوق أمرا محتما،مبدأ الاستمرارية 

ونة كبحيث يكون الاتجاه المختار واضحا للعناصر الم يجب أن تتسم الاستراتيجية بالثبات النسبي،

طريقة  التكيفو  كما يجب أن تكون التغير  للبيئة الخارجية لالعملاء( ،و  ،للبيئة الداخلية لالعاملين(

 للاستفادة من الفرص المتاحة؛ 

 ث تتعدى بحي ،أنشطة تحليليةو  تراتيجية مفاهيم: تتضمن الاسمبدأ عمليات التفكير المختلفة

ق، الأمر للسو و  للقطاعو  عملية تحليل البيانات المعقدة إلى المعرفة المفاهيمية الواسعة للمؤسسة

 هذه المفاهيم إلى لغة مفهومة في جميع مستويات المؤسسة. الذ) يسمح بترجمة

 خصائص القرارات الاستراتيجية: .1.1

تعالج القرارات الاستراتيجية المستقبل البعيد للمؤسسة بكامله، مما يجعل لها ثلاثة خصا ص 

 خاصية التوجيه.و  الأهمية الكبيرةو خاصية الترابط المنطقيو  ر يسية هي: خاصية الندرة

  غير  إنما هي قراراتو  أنها ليست قرارات روتينية متشابهة ندرة القرارات الاستراتيجيةخاصية

 ها؛ءالصعوبة، نتيجة عدم وجود نموذج محدد أو معلومات دقيقة تسهل بناو  معتادة، يميزها التعقيد

 فيرجع ذلك لكونها تستوجب تجميع مختلف  الأهمية الكبيرةو خاصية الترابط المنطقي

 إضافة إلى أنها تتطلب التزما قويا من جميع أفراد المؤسسة؛ ،غيرهاو  المعرفيةو  الماليةو  يةدالموارد الما

 الموجه لمختلف القرارات الأخرى التي تتم في و  المرجع الاستراتيجية هيف : خاصية التوجيه

 مختلف مستويات المؤسسة.

 مراحل بناء الاستراتيجية: .  3.1 

أن للإدارة الاستراتيجية مراحل ر يسية هي: مرحلة تحليل بيئة  "هنجر"و "ويلكلا من "يرى 

ابة، وتحتو) الرقمرحلة المتابعة و وأخيرا الاستراتيجية،  تنفيذ الاستراتيجية، مرحلةالمؤسسة، مرحلة بناء 

 كل مرحلة من المراحل السابقة على عدة خطوات:

 تحليل بيئة المؤسسةأولا: 

العوامل أو العناصر والمتغيرات التي تؤثر على المؤسسة وعلى عملية البيئة عبارة عن مجموعة من 

 ةالبيئة الداخلية مجموعتمثل بيئة خارجية، حيث و  تنقسم البيئة إلى بيئة داخليةو  تحقيق أهدافها،
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رؤية و  الةرس ،السيطرة عليهاو  ها التأثير فيهايمكنو  المتغيرات التي تقع ضمن حدود مسؤولية المؤسسة

، أما البيئة الخارجية فقد قسمها الباحثون إلى غيرهاو  المختلفة هاموارد ،هاأقسامو  هاوظا ف المؤسسة،

تشمل مجموعة المتغيرات التي تؤثر على بيئة الخارجية الخاصة البيئة عامة، فو  بيئة خاصة بالمؤسسة

المؤسسة والتي تتأثر بدورها بالمؤسسة ولكن ليس في استطاعة المؤسسة السيطرة عليها، أما البيئة 

 بحيث لا تستطيع المؤسسة لا  مجمل المتغيرات التي تؤثر على جميع المؤسسات، فهيالخارجية العامة 

 لا التأثير فيها.و  السيطرة عليها

تعدد الجوانب، فالبيئة تتكون من عدد كبير من العناصر و  الديناميكيةو  البيئة بالتعقيدو تتميز 

مما يجعل من الصعوبة بـما كان التنبؤ بمستقبل هذا  ،تداخلة التأثير على بعضها البعضالمو  المتفاعلة

نمو أعمال  ثر علىمستمر ، مما يؤ و  نتيجة لذلك، تتغير البيئة بشكل دا مو  التغير أو باتجاه هذا التأثير،

المؤسسة بشكل ايجابي او سلبي على نحو متعدد الجوانب، حيث أن التغيرات الحادثة في بيئة المؤسسة 

كذا لاختلاف تحليلنا لهذه التغيرات، فقد يمثل و  يمكن ملاحظتها بشكل مختلف لاختلاف تأثيرها أولا،

 تهديد لأخرى في نفس الوقت .و  نفس التغير فرصة لمؤسسة

تحليل المعلومات عن البيئة الخارجية والداخلية، و  عملية تحليل بيئة المؤسسة إلى رصدتهدف 

عناصر هي الو  الضعف،و  الفرص التي توجه المؤسسة وكذا الالمام بنقاط القوةو  بهدف تحديد التهديدات

 :اهمستقبل المؤسسة ،ولقد تعددت النماذج المقترحة في هذا الشأن ،و من بينو  التي ستحدد حاضر 

  نموذج التحليل السياس ي والاقتصادي والاجتماعي والتقنيPESTوهو نموذج يعتمد تحليل  ؛

المتغيرات والمؤثرات السياسية والاقتصادية والاجتماعية والتكنولوجية على المؤسسة، حيث 

 تستخدم المعلومات في فهم محركات التغيير البيئي الر يسية لاعتمادها في اتخاذ القرارات.

  ر في بيئة المؤسسة بعين وهو نموذج مبني على أخذ احتمالات التغي البدائل المحتملة؛تخطيط

من خلال وضع تصورات مقبولة عن أوضاع مستقبلية محتملة ومختلفة، مبنية على  ،الاعتبار

من ثم توجيه المؤسسة اعتمادا على و  أساس التفاعلات المحتملة لمجموعة من المتغيرات المتعددة،

 .السيناريوهات المحتملة واختيار أفضلهاتحليل 

 :ضعف و  يرتكز هذا النموذج على تحليل ثلاثة عناصر هي: نقاط قوة نموذج مدرسة هارفرد

 الذين يحددون أهداف المؤسسة.و  يننظام قيم المسير و  تهديدات البيئة،و  المؤسسة، فرص

 يمثل الشكل التالي هذا النموذج:و  
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 نموذج مدرسة هارفارد : 1-5الشكل 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Source :C.Bussenault, M.Pretet, Economie et Gestion de L’Entreprise, 4éme édition, 

Ed Vuibert, Paris, 2006,P 185. 

 

  تحليل مصفوفة النموBCG :قتراح نموذج يقوم على تحليل قامت مجموعة بوسطن الاستشارية با

 ة المنتوج من جهةدورة حياو  الخبرةن خلال منحنيات مالمؤسسة كلا من مجال نشاط لصناعة( 

تقسيم وحدات عملها الاستراتيجية، ثم العمل على و  المنتجات من خلال تحديدو  محفظة الأنشطةو 

تقييم هذين العنصرين وفق بعدين أساسيين هما: أرباح وحدات العمل الاستراتيجية من و  تحليل

ن خلال معيار الحصة السوقية، ويمثل خلال معل النمو المتوقع، والوضع التنافس ي لهذه الوحدات م

 الشكل التالي هذا النموذج:

 المرحلة الثالثة

 المرحلة الثانية المرحلة الأولى

 دمج القيم البيئية

 

المسؤولية الاجتماعية 

 للمؤسسة

اختيار الاستراتيجيةو  بناء  

 تحديد الأنشطة

 الأهداف

المواردو  الليات  

 تحليل بيئة المؤسسة

 تحديد وتوصيف

الفرص 

التهديدات 

وضع المؤسسةتحليل   

 نقاط القوة التنافسية 

نقاط الضعف 

المهارات  المحفزة 

 دمج قيم مسيرو

المؤسسة   

 تحديد الأهداف

 الر يسية

الأنشطة و تقييم الأفعالو  عد

 الممكنة

 إيجابيات/سلبيات 

نتا ج موا مة/ غير موا مة 

 المرحلة الخامسة

 المرحلة الرابعة المرحلة الرابعة
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Source : C.Bussenault, M.Pretet, Economie et Gestion de L’Entreprise, 4éme édition, 

Vuibert, Paris, 2006,P 187. 

 من خلال هذا التحليل أربعة أوضاع يمثلها الجدول التالي:ينتج 

 المختلفة حسب مصفوفة تقاسم النمو ات: الاستراتيجي1الجدول 

 حالة المنتج وصف الحالة الاستراتيجية المتبعة

 .المنتج هذا المحافظة

 .للسوق  زعامتها تدعيم

 كما أنها تمول النمو،  في تساهم

 .استثماراتها ذاتيا

 منتجات النجوم

 .ممكن وقت لأطول  الحالة هذه على المحافظة

 .كبيرة استثمارات وضع عدم

 .قليل بشكل النمو في تساهم

 .السيولة للمؤسسة توفر

 البقرة منتجات

 الحلوب

سريع، استثمارات كبيرة لتحويلها  قرار اتخاذ

 .السوق الى نجوم، التخلي والانسحاب من 

 النمو، لكن تتطلب في تساهم

 .تمويل للمحافظة على هذا الوضع

 الوضع منتجات

 المحير

نمو، ال في ولا الأرباح في لا تساهم لا .التخلي عنها والانسحاب من السوق 

 .حالة ميؤوس منها

 المنتجات

 الميتة

 

 ( تحليل مصفوفة سووتSWOT؛) نقاط و  هو تحليل يهدف إلى مقارنة نقاط القوة النسبية

التهديدات التي تعرضها البيئة، بحيث تمثل الاستراتيجية و  الضعف النسبية لمؤسسة ما بالفرص

 

 مرتفع

 منخفض

معدل نمو  

وحدة 

 النشاط

الرئيسية

 عالية منخفضة

الحصة السوقية لوحدة النشاط 

 المنتجات الميتة

لا تساهم لا في الأرباح ولا 

 في النمو

 المنتجات البقرة الحلوب

في النمو بشكل  تساهم

 قليل

 توفر السيولة

 منتجات النجوم

 تساهم في النمو 

 التمويل الذاتي

 منتجات الوضع المحير

 تساهم في النمو 

 تتطلب تمويل

 BCG: مصفوفة تقاسم النمو 1-5 الشكل
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 التهديدات من جهةو  نقاط الضعفالمختارة سبيل التوافق الأفضل بينهما من خلال تقليل أثر 

 .أخرى الفرص من جهة و  استغلال نقاط القوةو 

  يعتمد هذ النموذج على تحديد القوى التي تؤثر على مستوى  بورتر ؛لنموذج العوامل الخمسة

تكون الأساس الذ) يعتمده المسيرون في تحديد أسس الاستراتيجية و  المنافسة في صناعة ما،

 ةقد حدد النموذج خمسة قوى هي: شدة  المنافسة ،القوة التفاوضية للموردين، القو و  التنافسية،

 لةجات البدياحتمال دخول منافسين جدد ،المنتو  التفاوضية للعملاء، عوا ق الدخول إلى الصناعة

 هو ما يمثل الشكل التالي: و  ،ما تمثله من تهديدو 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

لى الذ) يترجم إو  تسعى المؤسسة من خلال دراستها لبيئتها إلى تحديد الموقف التنافس ي لها،

 احتلال حصة في السوق، أو في التنافس على الموارد المتاحة المادية منهاو  اكتساب أكبر عدد من العملاء

لة من وحدات هي تشكيو  كما تقوم في سعيها لذلك بما يسمى بتحليل المجموعة الاستراتيجية، غير المادية،و 

المختلفة و  بهدف التعرف على العوامل المشتركة ماثلة،العمل التي تتبع استراتيجيات متماثلة مع موارد مت

 .وق من ثم تحديد الوضع النسبي للمؤسسة في السو  التي تتقاسمها مع المنافسين الحاليين أو المحتملين،

بناء استراتيجية تتلاءم وتتوافق مع البيئة التي تعمل فيها من حيث طبيعة النشاط وشدة يعتبر 

إن تعدد أوجه النشاط الاقتصاد) يجعل من دراسة وبقاءها،  المؤسسةالمنافسة فيه، ضمان نجاح 

 لبورتر الخمسة العوامل نموذج: 3-5الشكل

دخول منافسون 

 جدد

 تهديد المنتجات

الخدمات و 

 قوة مساومة

العملاء   

قوة مساومة 

 الموردين

شدة المنافسة في 

قطاع الأعمال أو 

 الصناعة

Source :C.Bussenault, M.Pretet, Economie et Gestion de L’Entreprise, 4éme édition 

, Vuibert, Paris, 2006,P 189. 
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خصوصياته أمرا ر يسيا لبناء الاستراتيجية المناسبة، كما أن شدة المنافسة تختلف باختلاف القطاعات، 

ويساهم دراسة وتحليل هذا العنصر من معرفة مقدار النمو في السوق وعدد المنافسين وقوتهم وحصتهم 

 زايا التنافسية لكل منافس، والتي تعتمد لتحديد سبل تحقيق التميز والتفوق في هذا القطاع.السوقية والم

على ثر دا حقيقيا للمؤسسة، حيث يمكن أن يؤ يشكل دخول منافسون جدد إلى السوق تهدي

وعلى أرباحها، ويرتبط هذا العنصر بطبيعة النشاط وبعوا ق الدخول إليه وكذا  السوقية تهاحص

 رباح، فكلما كانت العوا ق أكبر ومعلات الأرباح أقل، كلما كان السوق أقل جاذبية والعكس.بمعدلات الأ 

ترتبط قوة العملاء وقوة الموردين بمدى اعتماد المؤسسة عليهم في إنجاز أعمالهم أو في تحديد 

لما كف والحصول على حاجاتهم من منج آخر، استراتيجيتها، ومدى استعداداهم للتخلي عن منتجاتها،

كان للمؤسسة خيارات أخرى كان لها قوة أكبر والعكس، كما يمكن أن تمثل المنتجات البديلة تهديدا 

بإمكانها اشباع هذه الحاجات، يجعل من عدد الخيارات الموجودة أمام للمؤسسة، حيث أن ظهور بدا ل 

 العملاء والموردين أكبر، ويضعف من قوة المساومة لدى المؤسسة.

 صياغة الاستراتيجية. ثانيا:

من غير المألوف، وربما من المستحيل، أن يكون للمؤسسة القدرة على التحرك بسرعة دون 

ر لهذه التغيرات رغم التأثير الكبيو  امتلاكها القدرة على تصميم استراتيجية فعالة تلا م التغيرات في بيئتها،

هذا من مضمونة إلا في حالات خاصة، و و  ةإلا أن المؤسسات عادة ما تفضل التحرك بخطوات صغير 

تتمثل و  أجل أن لا تصبح عملية صياغة الاستراتيجية عملية غير منهجية ينتج عنها مشاكل لا حصر لها،

 :  خطوات صياغة الاستراتيجية في

: لجميع المؤسسات خطط تغطي السنة المالية طرق الرقابة عليهاو  تحديد الموازنات .أ

لممارسة الرقابة على هذه الموازنات تماشيا مع هذه الخطط، حيث يتم في كما لها آليات  القادمة،

التشغيلية الر يسية بشكل عام بهدف خلق القدرة و  هذه الخطوة التركيز على المجالات الوظيفية

 .على التحكم الجيد في جوانب العملية التشغيلية لتحقيق أهداف المؤسسة

المرحلة بجدية  : تتسم هذهستقبل بكثرر فعاليةالتنبؤ بالمستقبل من خلال التفكير في الم .ب

أكبر فيما يخص استباق الأحداث والتغيرات التي يمكنها التأثير على المؤسسة، عن طريق وضع 

إضافة إلى ذلك، يتم تحليل  سيناريوهات لحالات محتملة أو عن طريق أسلوب تحليل الحساسية،

ن ثم تقييم فعالية أ) مشروع استثمار) على توقعات المتغيرات الر يسية للسنوات القادمة، وم

  .ضوء هذه التنبؤات
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م في هذه : يتللمنافسةو التفكير الاستراتيجي لتحقيق الاستجابة المتزايدة للأسواق  .ت

الخطوة الاهتمام بشكل أكبر بسلوك المنافسين وتطورات السوق، حيث تتم عملية التحليل الدقيق 

دا ل كما يتم في هذه المرحلة تقييم الب ،المنافسة المختلفة كذا تحليل قوى للوضع العام للمؤسسة و 

 .السابقةالاستراتيجية المختلفة على ضوء التنبؤات التي تمت في الخطوة 

ي بهدف خلق ميزة تنافسية ف العمل على نحو استراتيجي لخلق تكامل بين جميع الموارد .ث

تيجية، الاستراظل التوجه الاستراتيجي: تعتبر هذه الخطوة بداية دمج مختلف جوانب عملية صياغة 

صياغة الأهداف الاستراتيجية وتنفيذها، وكذا من خلال إحداث خلال التنسيق بين الخطط و  من

 الخارجية.التوافق بين الفرص والتهديدات الناشئة في البيئة 

بحيث يجب أن توضح  تخطيط الاستراتيجي )صياغة خطة استراتيجية مفصلة(:ال .ج

يفية كتحقيقها، وصف البدا ل المختارة و الأهداف التي تسعى ل بشكل كاف الوضع الحالي للمؤسسة،

 تنفيذها لتحقيق هذه الأهداف.

 تنفيذ الاستراتيجية ثالثا: 

الخيال إلى أرض الواقع، من خلال إسقاط تعتبر مرحلة تنفيذ الاستراتيجية مرحلة الانتقال من 

التصورات الفكرية السابقة على واقع المؤسسة، وفي هذا المجال حدد الباحثون عدة كيفيات مختلفة 

ة ر يسية لتنفيذ الاستراتيجيأربعة خطوات  "جونسون "و "هل"من  لتنفيذ الاستراتيجية، فقد حدد كلا 

 هي:

  ة؛الاستراتيجيتصميم هيكل تنظيمي يتماش ى مع 

 ؛بناء نظام رقابي استراتيجي 

 ؛نظام الرقابة الاستراتيجيةو  المواءمة بين الاستراتيجية، الهيكل التنظيمي 

 لنظام ارات على مستوى الهيكل التنظيمي و المرتبط أساسا بإحداث التغي إدارة التغيير التنظيمي

 الرقابي.

 جب تركيز الاهتمام على ما يسمى السيناتستو فعال للاستراتيجية ياللتنفيذ اأن  فيرى  "وايت"أما 

كمتطلبات أساسية للحفاظ على تناسق عمل الوحدات لتحقيق الأهداف الاستراتيجية  ، (Cs 5)الخمسة

  :   المؤسسة 
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 التنسيق Coordination تنفيذ سيق في كل خطوة من خطوات صياغة و ؛ يجب أن يخلق التن

كلة الوحدات الداخلية المشو  بين المستويات التنظيمية كذا بين أصحاب المصلحة،و  الاستراتيجية،

 الموارد ؛و  بين الأهدافو  للمؤسسة،

 الاتصالCommunication  ؛ يتطلب التنسيق بين مختلف الأطراف انسياب المعلومات

النتا ج، بحيث يصبح الاتصال عملية تفاعلية و  المتعلقة بالأهداف، الفرص، التهديدات، المبادرات

تصال الاالخارجية للمؤسسة، وو  الداخلية بين البيئةو  المستويات التنظيمية المختلفة، تبادلية بين

 الفعال يوفر معلومات دقيقة لمحتاجيها في الوقت المناسب ؛

 اصدار الأوامرو  القيادةCommand ما يعكس التسلسل الهرمي عملية انتقال الأوامر  ؛عادة

الفعال  التنفيذو  وتدرج السلطة، إلا انه من الواجب أن يعمل تفويض السلطة في إطار التنسيق الجيد

 للاستراتيجية؛

 التحكم و  الرقابة Controlيجب على و  عمل كل فرد في المؤسسة،و  ؛ تعكس القيادة مسؤولية

اءات المحددة تحترم كما يجب، إلا أن هذه العملية عادة ما تتم ضمنيا المسير  التأكد من أن الجر 

يفضل الانتقال من الرقابة المباشرة التي لا يجب التخلي و  ثقافة المؤسسة،و  من خلال أنظمة الحوافز 

القرارات من خلال الوعي بمسؤولية كل و  الخططو  عنها ،إلى الالتزام الذاتي من الجميع بالإجراءات

 تحقيق الأهداف؛و  فيذ الاستراتيجيةفرد في تن

  الصراع/التوافق Conflict/Consensus يدفع إلى الابداع قد؛ إن وجود صراعات في المؤسسة 

ذ) حداث نوع من التغيير الإتستدعي الاستراتيجية و  التنافس إذا استثمر في خدمة أهداف المؤسسة،و 

تصال خط دفاع أولي الاو التنسيق امرحلتقد يخلق مقاومة له من طرف أفراد المؤسسة، لذا تعتبر 

كيف يمكن لهذا التغيير في أن يساهم في و  ادراك الجميع لأهمية دور كل واحد عم ،لعدم حدوث ذلك

التي سيكون لها تأثير على أهداف الفرد، لذا فمن الضرور) معالجة أ) و  تحقيق أهداف المؤسسة

 .ف المؤسسةتوجيهه لخدمة أهداو  ه في حدود معقولة ابقاو  صراع

 مرحلة المتابعة والرقابةرابعا: 

التأكد من أن الخطوات يتوقف نجاح عملية البناء على وجود عملية متابعة ورقابة بإمكانها 

 يق أهداف المؤسسة، كما تشمل العمليةالسابقة قد تم إنجازها بالشكل المطلوب وأنها ستساهم في تحق

نتهي حلقة تعلم مستمرة لا ت، والتي تمثل لتغذية العكسيةا دقتها، بالاعتماد علىو  أيضا صحة المعلومات

تبدأ مع تنفيذ أول خطوات الاستراتيجية، من خلال تزويد المسيرين بمعلومات جديدة ضمن حلقة عملية 
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التعلم، كما توفر التغذية العكسية معلومات عن المؤشرات الر يسية للأداء الناتجة عن أنظمة الرقابة 

كذا مراعاة و  اكتشاف مواطن الضعف فيها،و  تمكننا من الاستمرار في ضبط الاستراتيجيةالتي و  المختلفة،

 التغيرات الحادثة في بيئة المؤسسة.

ها على وقدرتالمناسبة تقييم الآليات  هذه المرحلة على مجموعة من العوالم، كتوفر تعتمد فعالية 

مع مر وقدرته على التكيف المستنظام المتابعة مرونة مدى  ،الكفيلة بتقييم كل مرحلةؤشرات المتوفير 

 .المتغيرات، واكتشافه للانحرافات الحاصلة بالسرعة المطلوبة وتوضيح سبل معالجتها

 . أنواع الاستراتيجيات: 5.1

أم تسعى إلى الدخول  ،للمؤسسة خيارات استراتيجية عديدة، سواء كانت تنشط في سوق واحدة

ن أن تمثل هذه كتطوير علاقات شراكة مع المؤسسات الأخرى، حيث يم أو تسعى إلى ،الى أسواق جديدة

خيارات ال من بينو  أهدافها الر يسية،و  مكانياتهااو  الخيارات بدا ل تتناسب مع مختلف وضعيات المؤسسة

 الاستراتيجية نجد:

 :على مستوى النشاط أولا: استراتيجيات

ذلك و  ا،ضعفهو  الصناعية بمواطن قوة المؤسسةالتهديدات في البيئة و  يقصد بها مضاهاة الفرص

لك الاستثمارات الضرورية لتحقيق تو الكفاءات المتميزة،و  الأسواقو بتحديد خيارات تختص بالمنتجات

 الخيارات، بهدف اكتساب ميزة تنافسية على حساب المنافسين في السوق أو في مجال الصناعة.

 لنشاط على خيارات ترتبط بتمييز المنتج، تجز ةتشمل عملية تطوير الاستراتيجية على مستوى ا

 تترتب على المزاوجة بين هذه الخيارات، ثلاث استراتيجيات هي:و  كذا الكفاءة المتميزة.و  السوق إلى شرا ح،

تعتمد هذه الاستراتيجية على الحصول على أقل التكاليف في القطاعلالصناعة(،  التكلفة:ريادة  .أ

قادرة على اختيار فئات استراتيجية تامة بمجموع التكاليف، و  ى درايةبحيث تكون المؤسسة عل

 .والمحافظة عليها في مجال التكلفة قادرة على الحصول على الزعامةوأنشطة مستهدفة دا مة، 

هذه الاستراتيجية، تسعى المؤسسة للتميز عن منافسيها بالتركيز على خاصية  إطار في  التميز: .ب

 الوآج والمزايا التقنية التغليف ،أو مجموعة من الخصا ص الر يسية لمنتجاتها مثل ،معينة

 .وغيرهاالتسليم 

ن، يمستهلكلمعينة تقوم على أساس التركيز على فئة تسمى أيضا استراتيجية التمركز، و : الترثيز .ت

تود  لا و  لا تستطيعتعتمد هذه الاستراتيجية من طرف المؤسسات التي و منطقة جغرافية،..(، 

 .الداريةو قدراتها الفنيةو  واردهالمالعمل ضمن كامل القطاع مراعاة 
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 التنافسثانيا: استراتيجيات 

 :تنافسية عديدة منهاتتبنى المؤسسات استراتيجيات 

من  شبكاتالمؤسسة إلى إنشاء مراكز توزيع و تتجه  فيهاو السلسلة )الحلقات المترابطة(:  .أ

المنافذ المترابطة بحيث تعمل ككيان واحد، تساعدها في اكتساب قدرة تفاوضية مع مورديها 

 تخفيض تكاليف النقل المرتفعة. كما تساعدها فيللحصول على تخفيضات كبيرة، 

لممنوح لشخص أو المؤسسة اليتم فيها الاتفاق بين طرفين، حيث ينمح صاحب الامتياز الامتياز:  .ب

منطقة  ته العملية في موقع أو ومهار سمعته الحق في استخدام اسم الأصل و  ،يازلها الامت

لتكلفة او التحفيز اللازمين لضمان الالتزام باحترام معايير الجودة معينة، مع ضمان التأطير و 

ية المرتبطة اء المالتساهم هذه الاستراتيجية في التقليل من الأعبو  المحددين في المؤسسة الأصل،

 .التوسعاستراتيجية ب

قد تختار المؤسسة استراتيجية الاندماج مع مؤسسات تنشط في ذات الاندماج الأفقي:  .ت

مزاياها التنافسية، وكذا تحقيق اقتصاديات  تقويةتعزيز قدراتها النتاجية و  القطاع، بغرض

 تأمين سوق أوسع لمنتجاتها.الحجم و 

 ثالثا: استراتيجيات الصناعة المتدهورة:

بدء السوق في التقلص، تدخل الصناعة مرحلة التدهور، حيث تتميز هذه المرحلة بشدة عند 

فع مر الذ) يدكذا زيادة سرعة تدهور السوق، الأ رتفاع عوا ق الخروج من الصناعة و المنافسة، كنتيجة لا 

 الاستراتيجيات التالية: بالمؤسسة إلى تبني إحدى

ا إلى القيام بدور اللاعب الر يس ي في الصناعة حيث تسعى المؤسسة فيه استراتيجية الريادة: .أ

المتدهورة، من خلال الاستحواذ على حصص السوق الخاصة بالشركات التي قررت هجر 

 المجال الصناعي؛

تأخذ في  التيأو شريحة المنتجات : حيث يتم التركيز على شريحة الطلب استراتيجية الشريحة .ب

 ؛، للاستفادة من التدفقات الناتجة عنهاة ككلالتدهور بإيقاع أبطا مما تتدهور به الصناع

 ،دون القيام باستثمارات جديدة يتم فيه التركيز على تدفق النقديةاستراتيجية الحصاد:  .ت

نشاطات العلان في مجال التجهيزات الرأسمالية، و تخفيض الاستثمارات الجديدة  بمعنى

يجية هذه الاسترات تبنيويتم ، والبحث والتطوير، مما قد يؤثر على الحصة السوقية للمؤسسة

 .تمهيدا لعملية التصفية
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 ختلفةاستثماراتها المو  فيها تتجه المؤسسة إلى التخلص من مشروعاتهاو  استراتيجية التجرد: .ث

ما دام القطاع  هذه الاستثمارات،بعض ، كطريقة لاسترجاع قيم ببيعها إلى مؤسسات أخرى 

 تدهور بشكل كبير بعد.لم ي

 استراتيجيات على مستوى المؤسسة:رابعا: 

أو  المساهمة في خلق القيمة بتكلفة بسيطةو  تتبنى المؤسسة عدة استراتيجيات لتحقيق أهدافها، 

 من بين هذه الاستراتيجيات نجد:و  بطريقة تسمح لها بالتميز أو بتخفيض التكاليف،

يتم وفق هذه الاستراتيجية التركيز على عنصر التنافس داخل إطار : الترثيز على مجال واحد .أ

مواردها جميع الدارية و و الفنيةو نشاط واحد، مما يساعدها في تركيز جميع مواردها المالية 

 الطبيعية المختلفة على مجال واحد؛

التنويع على أساس المنتجات أو على أساس تبني يتم عكس الاستراتيجية الأولى، : التنويع .ب

قديمة أو طرح منتوج قديم من خلال طرح منتج جديد في سوق سواء الأسواق أو الاثنين معا، 

هو ما يعتبر مخاطرة خاصة في حالات ، و في سوق جديدة، أو طرح منتوج جديد في سوق جديدة

 الكساد الاقتصاد) التي تمر بها المنطقة.

 ةليلعمل الضروريةهو ذلك النشاط المرتبط بإنتاج وإنشاء المستلزمات : التكامل العمودي .ت

 تقوم المؤسسة وفق هذه الاستراتيجية بإنتاجو ها، تعقب او هاتستبق التي تلك سواء الانتاجية

ة، أو إنتاج المواد الأوليو  لتكامل خلفي(، بمعنى التحرك في مرحلة التصنيع الوسيط مدخلاتها

المخرجات لتكامل أمامي(، أ) التحرك نحو مرحلة التوزيع، حيث تسعى التخلص من تلك 

 النتاج المختلفة، بهدف التحكم في راحلة قيمة للمنتج في كل مرحلة من مالمؤسسة إلى إضاف

المحافظة على مستوى جودة معين، أو خلق عوا ق دخول أمام المنافسين و  التكاليف

 ؛المحتملين

تبني عقود طويلة الأجل على شكل علاقات تعاونية طويلة يتم خلالها  :التحالفات الاستراتيجية .ث

حيث توافق فيها إحدى  بالتكامل الخلفي أو الأمامي،بدلا من قيامها أخرى،  ةالأجل مع مؤسس

موارد، على أن توافق على الاستمرار بالشراء و  بما تريد من مكوناتها المؤسسات على إمداد

وى رفع مستو  كلاهما بالسعي المشترك من أجل خفض التكلفة من ذلك المورد، بشرط التزام

 .جودة المدخلات، أو ضمان احترام آجال التسليم والوصول إلى عملاء في مواقع مختلفة

  



                                                            المؤسسة والسوق                          المحور السادس                                  

74 
 

 المؤسسة والسوق  المحور السادس:

ن، حيث يييعتبر السوق المكان الذي تنشأ فيه العلاقات الاقتصادية بين مختلف الأعوان الاقتصاد

يقوم يث (، حالمشتري أو المستهلكمع الطرف الثاني )( البائع أو المنتجالطرف الأول )يجتمع فيه كل من 

 بطلب وشراء السلعة أو  يقوم الطرف الثاني حينفي في السوق، وعرضها  بإنتاج السلعةالأول  الطرف

 ، يحصل خلالها المستهلك على السلعة بينما يحصلفي السوق  بين الطرفينتبادل التم عملية تالخدمة. و 

 المنتج على ثمن هذه السلعة.

  :مفهوم السوق  .1

 للمفهوم التقليدي هو: " المكان الذي يلتقي فيه المشترون، طالبو السلعة أو الخدمة، 
ً
السوق وفقا

 لنطاقه المكاني والمادي. و  "،والبائعون عارضو السلعة أو الخدمة للبيع
ً
يرتكز هذا التعريف على السوق وفقا

صال بين المشتري والبائع وإن كان يتفق مع ظروف الحال في الماض ي حيث محدودية وسائل الات –وهو 

يخالف ما يحدث في الوقت الحالي من تطور في  –وعدم إمكانية حدوث ذلك إلا في حيز مكاني معين 

  .صناعة الاتصالات والمواصلات. فالعالم كله أصبح حدود السوق بالنسبة للعديد من السلع والخدمات

  -فالسوق 
ً
لعلاقات المتبادلة بين البائعين هو: "مجموعة ا -للمفهوم الاقتصادي الحديث  وفقا

ومن ،  "الذين تتلاقى رغباتهم في تبادل سلعة أو خدمة معينة ومحددة، أي في عرضها وطلبها ،والمشترين

المفترض أن يكون البائعون والمشترون لسلعة ما على اتصال ببعضهم البعض وأن يكون المشترون على 

  .نةعلم بالكميات التي تشتري خلال مدة زمنية معي

لا يحده إلا مدى سهولة  ،سلعة ماسوق ومن هذا المعنى الاقتصادي للسوق يتضح أن نطاق 

في  إما حالة المؤسسةتكون و  ،الاتصال بين أطراف التبادل، ومدى قابلية السلعة للنقل من مكان لآخر

 حالة عرض، بمعن أن نكون في سوق خلفية أو سوق أمامية.في طلب أو حالة 

 السوق الخلفية:  .1.1

ودا تمثل قيو  سوق الأموال،و  اليد العاملةو  تمثل هذه السوق مجموعة الأسواق المختصة في المواد 

للمؤسسة يمكن أن يكون لها تأثير سلبي على نشاطها، الأمر الذي يستوجب تبني سياسات تقلل من هذا 

ير يظهر هذا التأثو  التفاوضية، كما يمكن للمؤسسة أن تؤثر على هذه السوق من خلال قوتها التأثير،

 هي:و  حسب كل مكون من مكونات هذه السوق،
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 أولا: سوق المواد 

ن كمية التي تتم على مستوى المؤسسة، و تمثل المواد بمختلف أنواعها مدخلات للعمليات التحويلي

توريد تمثل سوق و  تامة الصنع،و  أن تأخذ المواد شكل مواد خام، مواد أولية، مواد نصف مصنعة

ميات سعرها، ففي حالة توفر كو  كمية المواد المتوفرةو  للمؤسسة، فالتأثير يكون متبادلا من خلال نوعية

عدد كبير من الموردين تكون احتياجات المؤسسة اهذه المواد قليلة تكون لها أفضلية و  كبيرة من المواد

 اجاتها كبيرة، تصبح للموردين قوةاحتيو  عدد الموردين قليلو  أما إن كانت الكميات قليلة،و  تفاوضية،

 تفاوضية مقارنة بها.

 ثانيا: سوق اليد العاملة

، كفاءات في مجال نشاطهاو  نظرا لكون المورد البشري موردا مهما للمؤسسة بما يمتلكه من مهارات

توفر سوق اليد العاملة ما تحتاجه المؤسسة من يد عاملة فنية و  فإنها تسعى للحصول على أفضلها،

يتعذر في بعض الأحيان على المؤسسة الحصول على ما تريده من يد عاملة، مما قد و  ة أو بسيطة،ماهر 

الإنتاجية، كما يمكن للأجور السائدة في السوق أن تؤثر على و يؤثر على قدرات المؤسسة التنافسية

كفاءة  فيالتكاليف التي تتحملها المؤسسة، ومن جهة أخرى تؤثر المؤسسة على هذه السوق بالتأثير 

ها كفاءات تكسبين تزيد من مهارة اليد العاملة و التكو و  العاملين لديها أو طالبو العمل، فعمليات التدريب

 جديدة.

 ثالثا: سوق الأموال

هو ما تقوم و  تعتبر مشكلة تمويل الاستثمارات عقبة أمام المؤسسات في تجسيد مشاريعها المختلفة،

هياكلها المختلفة أساليب تمويلية مختلفة، مما يساعد المؤسسة به سوق الأموال، حيث توفر من خلال 

 نة لها.كل المكو اأسواق رؤوس المال أهم الهيو  تمثل المؤسسات الماليةو  في اختيار ما يلائمها من أساليب،

 . السوق الأمامية:1.1

ت اتضيف من خلالها قيمة لتولد مخرج تستخدم المؤسسة مدخلاتها في عمليات تحويلية مختلفة

ر هذه تتطو هذه السلعة، و  يت أمامية مع طالبهي بذلك تقوم بإنشاء علاقاو  تقوم بعرضها في بيئتها،

 تتغير حسب الظروف العامة للبيئة، مما يجعل من تأثيراتها على المؤسسة تأخذ مناحي مختلفةو  السوق 

متنوعة، فقد مثلت منفذا لا حدود له في الماض ي باعتبار أن كل ما يتم انتاجه يتم بيعه، إلا أن التغير  و 

كذا الاشباع الذي حصل، قلص من الفرص و  عدد المؤسسات الناشطةو  الذي طرق على أنماط الإنتاج

ة ما تسويقي تبني سياساتالبحث و و  طلب الدراسةجعل من تصريف المنتجات أمرا صعبا يتو  المتاحة
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درة حاجاتهم ذلك الأثر الكبير على قح لسرعة تغير أذواق المستهلكين و كانت معروفة فيما سبق، كما أصب

المؤسسة في الحفاظ على مركزها التنافس ي، الأمر الذي يحتم على المؤسسة العمل على الحصول على 

ية، بحيث تختار الفئات المستهدفة بعناتغيرات أذواق المستهلكين، وأن و  المعلومة المتعلقة بتغيرات السوق 

 يمكنها التأثير في هذه السوق.

  :كل السوق اهي .1

سلطة كل من البائع سعر المنتجات و الطريقة التي يتحدد بها حسب تختلف و  الأسواقتتعدد 

 هلكينتها على اشباع حاجات المستر اختلافها من حيث قدو  كذا درجة تمايز المنتجاتو  ،هوالمشتري في تحديد

ا تختلف فيما بينه مميزاتها، الأمر الذي ينتج عنه وجود أنواع عديدة من الأسواقو  من حيث خصائصهاو 

، بين نوعين فقط من نوعهاو  من حيث هيكلها
ً
، وقد كان الاقتصاديون التقليديون يميزون، أساسا

 عنصر الا  سوق المنافسة الكاملة :الأسواق هما
ً
سوق و  ،حتكارحيث يسود عنصر المنافسة وينتفي تماما

 عنصر المنافسة الاحتكار المطلق
ً
صرون أما الاقتصاديون المعا ،حيث يسود عنصر الاحتكار وينتفي تماما

فهم يرون أن كلا من المنافسة الكاملة والاحتكار المطلق هما سوقان متناقضان ومتعارضان في هيكلهما 

 . الواقعية هو أمر نادرتماما، بل أن إمكانية وجودهما في الحياة الاقتصادية 

  :سوق المنافسة الكاملة  .1.1

 رغم الانتقادات التي سبق ذكرها، إلا أنو  ،شروط خاصةاجتماع سوق المنافسة الكاملة  تتطلب

قد حدد الاقتصاديون هذه بالعديد من الدراسات من جانب الاقتصاديين، و  حظيهذا النموذج قد 

   الشروط كما يلي: 

   السلعتشابه و تجانس:  

ماثلة أو مت تكون السلعة المنتجة من طرف المؤسسات المنتجة لهاأن والتشابه يقصد بالتجانس 

 
ً
، بشرط أن يكون التجانس من وجهة نظر لا تباين فيها عن بعضها البعضلا اختلاف و متشابهة تماما

ل وحدة من كف، لا يستطيع المستهلك التمييز بين منتجات المنتجين لتشابهها، المستهلك. وبتعبير آخر

وحدات السلعة تتساوى في نظره مع أي وحدة أخرى من حيث قدرتها على إشباع نفس الحاجة، ومن 

  المؤسساتما تنتجه أي أن  الخصائص،، ومن حيث المواصفات و حيث درجة الإشباع
ً
 كاملا

ً
 يعتبر بديلا

ما ك على آخر،مؤسسة ما لمنتج  مستهلكعدم تفضيل أي هذا ما يؤدي إلى ، و الأخرى  المؤسساتسلع ل

 أن البائع لا يستطيع التمييز بين المستهلكين إلا من خلال قدرتهم على دفع ثمنها.
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 ينشر  المو ن يبائعال تعدد: 

مشتر  ، بحيث يكون نصيب كلبائعين والمشترين للسلعةعدد كبير من ال في هذا النوع وجوديشترط 

 بالنظر إلى حجم السوق بأكمله. 
ً
 جدا

ً
مما يجعل من إمكانية تأثير طرف ما على أو بائع للسلعة ضئيلا

عدم تأثره بالكميات المطلوبة ثبات سعر السلع و  إلى عرض أو طلب السلعة غير ممكن، الأمر الذي يؤدي

 أو المعروضة.

   السوق( ق )شفافيةالعلم الكامل بظروف السو: 

عة السائد في السوق بالنسبة للسل بالسعر المشترين والبائعين على علم  كلأن يكون  بهويقصد 

، مما يجعل من إمكانية عرض السلعة بسعر أعلى غير ممكن، أو الحصول عليها وظروف عرضها وطلبها

 بسعر أقل، لأن الطرفين على علم بسعر السوق.

   حرية الدخول والخروج من السوق:  

د السوق دون وجو  أطرافالمستهلك بين و  حرية تنقل البائعها يقصد بو  ،تسمى سيولة السوق و 

ن دو حواجز تمنع دخوله أو خروجه، بمعنى أن كل من يرغب في انتاج هذا المنتج يستطيع ذلك و  عوائق

  أو تكنولوجية )عوائق الدخول الى الصناعة(. قانونية، اقتصادية، أو إداريةوجود أي عوائق 

 
 
ل بين ا)عدم تدخل الدولة( في الانتقالحرية التامة لجميع المتعاملين ر الشروط السابقة الذكر توف

سواء تعلق الأمر بالمعلومات ، دون وجود حائل يمنع ذلك، أو شراء أخرى عرض سلعهم و  أطراف السوق،

المحدد و  توفر في السوق الأسعار أو أنواع السلع المعروضة، الأمر الذي يضطر المؤسسة للعمل بالسعر المأو 

 إلا اضطرت للخروج من السوق.و  سلفا،

  :. سوق الاحتكار الكامل1.1

تمثل  حيثلسوق المنافسة الكاملة في كافة الشروط.  المعاكسةيعتبر سوق الاحتكار هو الصورة 

لسلعة، المستهلكين لهذه االحالة التي يحتكر فيها منتج وحيد سوق سلعة ما، مقابل وجود عدد كبير من 

ل تتم عملية الاحتكار من خلاو  حيث يستطيع المحتكر فرض السعر الذي يريد باعتباره العارض الوحيد،

وضع عوائق الدخول الى الصناعة أو إلى السوق، سواء كانت عوائق قانونية أو اقتصادية أو إدارية أو 

ط )المعاكسة لشروط يشترط في هذا السوق توفر بعض الشرو و  تكنولوجية أو غيرها من الأسباب،

 هي: و  المنافسة التامة(



                                                            المؤسسة والسوق                          المحور السادس                                  

78 
 

 تحل محل السلعة : بمعنى عدم وجود سلعة أخرى في السوق يمكن أن السلع عدم تجانس

صلية من حيث الاشباع أو الخصائص، فالسلع الأخرى الموجودة لا يمكنها أن تكون بديلا الأ 

 ؛مثاليا لهذه السلعة

 عكس سوق المنافسة التامة، يكون المحتكر هو المنتج أو البائع الوحيد للسلعة، : منتج واحد

لفية الخكل المعروض في السوق الأمامية و  مراقبة، و ثم فهو يستطيع التأثير على سعرهاومن 

 ؛المرتبط بمنتجه

  الذي له علم بظروف انتاج نظر لكون المحتكر هو الوحيد : عدم المعرفة التامة بظروف السوق

تكاليفها، فإنه يحتكر أيضا المعلومات المتعلقة بهذه السلعة، بحيث لا يكون بالإمكان لعته و س

لا الظروف التي تحدد سعرها، الأمر الذي يجعله الكميات المنتجة حاليا ولا مستقبليا و معرفة 

 ؛يحدد السعر الذي يراه مناسبا

  منتجين جدد لهذه  دخول عادة ما يتم وضع شروط تمنع : السوق وجود عوائق الدخول إلى

تختلف حسب كل سلعة، فقد تكون عبارة عن براءات ذه العوائق و قد تتعدد هالسلعة، و 

 ؛غيرهالمحدد من طرف تكتل اقتصادي ما، و اختراع، أو عوائق مرتبطة بالسعر ا

 توفر شروط الاحتكار الطبيعي: 

الوفرات الاقتصادية التي قد ينشأ هذا النوع كنتيجة لتوفر شروط تحقيق وفرات الحجم أو 

 تفرضها السوق الأمامية أو الخلفية على شكل حجم السوق الذي لا يسمح بدخول منتج آخر.

تمثل سوق الاحتكار الكامل واقعا أكثر وجودا من سوق المنافسة التامة، حيث تلجأ بعض الدول 

ية، أيديولوجية أو اقتصادية وحتى سياسباحتكار سلع معينة بنفسها أو منحها لبائع أو منتج واحد لأسباب 

 دول المتخلفة.خاصة في ال

أو  يتحول المستهلكون إلى السلع البديلةللمؤسسة عدم المغلاة في رفع الأسعار المحتكرة يوفر عدم 

هذه السوق لما تحققه من عوائد )التغلب على العوائق(، كما يمكن لالدخول  إلىإغراء المؤسسات الأخرى 

، التقديم، النوعية...( بهدف دخول أسواق جديدة التغليف)السلعة ير حجم وشكل للمؤسسة تغي

 تختلف عن سوقها الأصلية من حيث رغبات وقدرات المستهلكين.

كنتيجة لعدم واقعية النوعين الأولين، وضع الباحثون تصورا أكثر واقعية تمتزج فيها بعض شروط 

 ، وهما:كاملالمنافسة الكاملة وبعض شروط سوق الاحتكار ال
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  :المنافسة الاحتكارية. سوق 3.1

ينتجون منتجات متشابهة وليست البائعين المنتجين و يشترط في هذه السوق وجود عدد من 

ية تأثير كل إمكان متماثلة، مما يسمح للمستهلكين بالتمييز بين منتجات كل بائع، هذه الظروف تجعل من

وادخال تعديلات على نوعية وجودة منتجاته، أو من خلال بائع سببه الدعاية والإعلانات والاشهار 

 السعر والتركيز والتمايز. قيادة المواصفات الجديدة للمنتج، بتبني استراتيجيات

  :منافسة القلة. سوق 4.1

على عكس سوق المنافسة الاحتكارية، يكون في هذه السوق عدد قليل من المنتجين أو البائعين 

متشابهة، بحث تكون لكل واحد منهم حصة سوقية معتبرة، مما و  سلع متماثلةو  الكبار ينتجون منتجات

يجعل من قدرتهم على التأثير في السوق ممكنة، مما يسمح للمحتكرين برفع الأسعار الى السقف الذي 

في حالة العكس، وعادة ما يلجأ المحتكرون إلى وضع اتفاقات بينهم بشكل و يحقق لهم أرباحا مقبولة،

وم به أحد المنتجين يولد ردود فعل المنتجين لتحكم في السوق، بحيث أن كل فعل يقصريح لضمني أو 

 م من تأثيراته.الآخرين، مما يقز  

 :نشاط المؤسسةأسباب تدخل الدولة في أهمية و  .3

لدولة الداخلية، تسعى او  نظرا لكون المؤسسة تنشط ضمن فضاء تتفاعل فيه المتغيرات الخارجية

 ضبط علاقاتها مع بيئتهاو  في المجال الاقتصادي إلى ضبط نشاط المؤسسة نفسهامن خلال تدخلها 

سلبي، كما أن و  وباختلاف أنواعها، فالمؤسسة تتأثر بالتغيرات الحاصلة على مستوى بيئتها بشكل إيجابي

، تقوم امحدد ى من أجل ألا تتعدى هذه التأثيرات مستو و  للمؤسسة تأثير على بعض المتغيرات البيئية،

 ليات بالعمل على تأطير قطاعات النشاط المختلفة من خلال القواعدالدولة من خلال مجموعة من الآ

 نشاط المؤسسة.و  الإجراءات القانونية ومن خلال أيضا توفير كل ما من شأنه تسهيل عملو

 أهداف تدخل الدولة: .1.3

ل تأطير عمالأهداف كتحقيق جملة من إلى من خلال تدخلها في الحياة الاقتصادية الدولة تهدف 

قيق التوازن العام وتنفيذ السياسات التنموية لها، المؤسسات وتنظيم الأسواق بالشكل الذي يضمن تح

 ومن بين هذه الأهداف نجد:

 أولا: الأهداف الاقتصادية

وتشمل استقرار أسعار السلع والخدمات وسعر صرف العملة الوطنية، وكذا تحقيق تنمية  

اقتصادية شاملة تضمن الرفاهية للأفراد والمجتمع، كما تعمل على ضبط ميزان المدفوعات، وتنمية 
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الصادرات وتنويعها بالشكل الذي يضمن نشوء علاقات اقتصادية خارجية متوازنة، تقوم على أساس 

داث خاصة غير المتجددة منها، واح المواردالح المتبادلة، كما تهدف أيضا إلى ضبط وترشيد استنفاذ المص

 تنمية اقتصادية شملة متوازنة بين القطاعات وبين المناطق.

 ثانيا: الأهداف السياسية

تنافى ت ترتبط قوة الدولة وتأثيرها السياس ي بقوتها الاقتصادية، إذ أن معاني السيادة والاستقلالية 

لمطلب من خلال تشجيع التبعية الاقتصادية الكبيرة لدول أخرى، لذا تسعى الدولة لتحقيق هذا ا مع

ن لإنشاء استثمارات تحقق الاكتفاء الذاتي خاصة في المجالات يالنشاطات الاقتصادية ودفع المستثمر 

 الاستراتيجية.

 ثالثا: الأهداف الاجتماعية

 ئتهم، فالمجتمعبين بيو  مستمر كنتيجة للتفاعلات التي تنشأ بينهم المجتمع بشكلو  يتطور الانسان 

 بالسياسات التي تتبنها الدولة في المجال الاقتصادي، كتشجيع قطاع معين انالفرد على حد سواء يتأثر و 

النقدية التي تعتمدها بهدف التأثير على الظواهر الاقتصادية و  من خلال السياسات الماليةو  تثبيط آخر،و 

 سلبا على قدرة أفراد المجتمع في الحصول على السلعو  الكلية، فالحرية الاقتصادية قد تؤثر إيجابا

الخدمات، الأمر الذي يتطلب تدخل الدولة لضبطها في اتجاه تحقيق رغبات أفرادها، كما أن تأثيرها و 

اسات السي تؤثر ما على مستوى الأجور يكون منظورا من خلال تحديد المستوى الأدنى المضمون للأجر، ك

على توجيه الاستثمارات ناحية قطاع معين أو منطقة و  الضريبية المطبقة على القدرة الشرائية للأفراد

معينة، بما يسمح بتحقيق تنمية اجتماعية في المناطق المعزولة أو الريفية، إضافة إلى ذلك، تحاول الدولة 

ما له من تبعات على جميع مناحي و  زوح الريفيمن خلال تدخلها إلى ضبط العوامل التي تؤدي إلى الن

توفير احتياجات الأفراد في تلك المناطق قد يحد من تلك الظاهرة التي باتت تهدد و  الحياة، فتوفير الشغل

 الاقتصادي للدول.و التوازن الاجتماعي

 . آليات تدخل الدولة1.3

ق لها أهدافها، وقد تختلف هذه تتوفر الدولة على عدة آليات تيسر لها التدخل بالشكل الذي يحق

 الآليات في سبل تطبيقها وشدة تأثيرها والهدف من تبنيها، ويمكن ذكر ما يلي:

 تحسين حركية الأسواق تأولا: آليا

حالاتها، لذا تسعى الدولة و  تعتمد حركية الأسواق على مدى توفر المعلومات عن طبيعة الأسواق

 قد تكون هذه المعلومات ذاتو  الطلب،و  بحالة العرض اعلامهمو  لمختلف المتعاملين المعلوماتلتوفير 
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كميات تساعد المؤسسات في وضع تصورات مستقبلية و  طابع كمي، تأخذ فيها المعلومات شكل أرقام

 ثقافتهو  تقاليدهو  ومات بطبيعة المجتمعتتعلق هذه المعلو  لنشاطها، كما يمكن أن تكون ذات طابع نوعي،

 هي المعلومات التي يمكن أنو  الجغرافية لمنطقة ما،و  عن الطبيعة الايكولوجيةمعتقداته، أو معلومات و 

تمد الدولة كما تع، المناطق الممكن الاستثمار فيهاو  المنتجاتو  تساعد المؤسسات في اختيار  نوع النشاط

 ةاليد العاملة بما يسمح بتحقيق أهداف اقتصاديو  السلعو  آليات أخرى تضبط فيها سبل حركة الأموال

 .اجتماعيةو 

 ثانيا: آليات تحديد قواعد النشاطات

تعتمد الدولة إجراءات وآليات تهدف بها إلى ضبط التعاملات الاقتصادية وتحديد القوانين المؤطرة 

هو ممنوع، ما لها، وتأخذ هذه الإجراءات والآليات صفة التوجيه، من خلال تحديد ما هو مسموح به و 

سالمبادلات الاقتصادية يفتحديد وضبط إجراءات وقواعد  ر قيام المتعاملين بنشاطهم ضمن وفق ي 

 متطلبات مخططات التنمية الاقتصادية، ويضمن كذلك حقوق الجميع بما توفره الدولة من قوانين.

 ثالثا: آليات التوجيه

تصف تاملين الاقتصاديين وقراراتهم، و تهدف الدولة من خلال هذه الآليات إلى توجيه سلوك المتع

تيجياتهم، استرالهم باختيار ما يوافق أنشطتهم و  الآليات بكونها غير ملزمة للمتعاملين وإنما تسمح هذه

نما لا يعاقب ، بيبحيث يستفيد المتعامل الاقتصادي من مزايا اقتصادية نتيجة لتتبعه لهذه التوجيهات

ت كمحاولة من الدولة المتعامل الذي يفضل عدم الالتزام بهذه التوجيهات، وتستخدم مثل هذه الآليا

  لتشجيع الاستثمارات في قطاع معين أو منطقة معينة على حساب قطاعات ومناطق أخرى.

 رابعا: الآليات التعاقدية

مختلفة بتني اجراءات وآليات تسمح من خلالها لمتعامل ولأسباب تقوم الدولة في بعض الأحيان 

معين الاستثمار في قطاع معين أو القيم بنشاط ما بصفة مؤقتة أو دائمة، مقابل الاستفادة من مزايا 

لجأ تزايا التي يحصل عليها كل طرف، و المد بينهما يحدد فيه مجال النشاط ومدته و عق إطار خاصة في 

 ا.غيرهعين، كعقود التنقيب عن المعادن و ت في حالة تعذر أو صعوبة نشاط مالدولة لمثل هذه الإجراءا

 السلطةخامسا: آليات الضبط و 

أو بهدف تقسيم  هذه الآليات بهدف إلغاء أو تقليص حجم سوق أو نشاط ما، لتتبنى الدولة مث

خل ة، فقد تتدالسوق أو الموارد بين المتعاملين، لأسباب قد تكون اقتصادية أو اجتماعية أو تنظيمي
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النادرة منها، أو استيراد مواد الدولة مثلا لضبط سوق الصرف الموازية أو تصدير بعض المواد خاصة 

 منتجات معينة.و 

 سادسا: آليات السياسة الاقتصادية

هج النهي الخطط التي توضح ولة مخططات تنموية طويلة الأجل ومتوسطة وقصيرة، و ترسم الد

ءات الإجراالقواعد وقتصادية، فالقوانين و تصوراتها لتحقيق التنمية الاالعام الذي تتبعه الدولة و 

قطاع جيع الالتوجهات الرئيسية للدولة، فاتجاه الدولة لتشفة إنما تستمد من التصور العام و المختل

سياسات ترشيد النفقات لو القطاع الخاص إنما يحدد ضمن مخططات التنمية المختلفة، كما أن العام أ

 يههم.توجط نشاط المتعاملين الاقتصاديين و التقشف التي تعتمدها ذلك الأثر على ضب سياساتو أ
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 المحور السابع: المؤسسة وتكنولوجيات الاعلام والاتصال

ور التطتمثل المعلومات موردا مهما للمؤسسة، بل أصبحت أهم الموارد على الاطلاق، خصوصا مع 

سريعة قد يكون لها الأثر الإيجابي أصبحت توفره من معلومات دقيقة و  ماالحاصل في بيئة الاتصال و 

كبوتية مع ظهور الشبكة العنلم يحسن استغلالها، و  إذاتم استغلالها بالشكل المطلوب أو الأثر السلبي  إذا

وتطور تكنولوجيات الاعلام والاتصال ظهرت بؤرة جديدة من بؤر التنافس بين المؤسسات حول من 

 .هاومن يحتكر  المعلومات يستفيد من

 المعلومات .1

أو نششطة والأسواء تعلق الأمر بالتنسيق بين الوظائف  ،تعتبر المعلومات أساس عمليات التنسيق

متغيرات البيئة الخارجية والداخلية وبين احتياجات وقدرات المؤسسة، ونظرا للأهمية المتزايدة لهذا بين 

 ،بشأن المؤسسة دراسة كل ما له علاقة بالحصول على المعلوماتالمورد، وجب على المسيرين والمهتمين 

 وتحليلها وتنظيمها بالشكل الذي يعظم حجم الاستفادة منها.

 مفهوم المعلومات: .1.1

مجموعة من البيانات المنظمة والمعالجة بحيث أصبحت ذات معنى وقيمة، والتي  هيالمعلومات 

تمثل مجموعة الحقائق والمفاهيم التي تخض موضوع ما  كمابإمكانها إعطاء صورة عن موضوع معين، 

بيانات تم تصنيفها وتنظيمها بشكل يسمح  وهي أيضا مجموعةبهدف تنمية معارف المستخدم لها، 

 .في ردود أفعال وسلوك من يستقبلهاباستخدامها وبالتالي تصبح لها معنى وتؤثر 

البيانات المادة الأولية للمعلومات، حيث تمثل رموز مجردة تستوجب عمليات المعالجة من  تمثل

تصبح ذات قيمة، وتختلف عمليات المعالجة حسب المستخدم وحسب الهدف من استخدامها، ل

طرق مختلفة منها الحديثة التي تعتمد على التقنية وعلى الاعلام خدم في عمليات المعالجة أساليب و وتست

 لي، ومنها ما تتم بطرققة تقليدية بسيطة.الآ

 الفرق بين البيانات والمعلومات. 1.1

رغم تقارب المفهومان من بعضها واستخدامهما بشكل متواز من قبل الأفراد، إلا أن هناك    

 :نذكرأهم هذه الفروقات من بين اختلافات وفروقات كثيرة بينهما، و 
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  المعالجة:عمليات حسب 

، فالمعلومات هي عبارة عن بيانات تمت معالجتها الاختلاف بين البيانات والمعلوماتيعتبر أساس 

ا لا يمكن هيالتي عولجت بطرققة لا تفيد مستخدمفائدة لمستخدمها، فو  مةبالشكل الذي يجعلها ذات قي

ق خام ئفالبيانات هي حقانما مجرد بيانات تستوجب إعادة المعالجة، إو  ،اعتبارها معلومات بالنسبة إليه

عبر عنها المو  ،قد تكون أو لا تكون معلومات، أما المعلومات فهي المعرفة المتصلة بعضها مع البعض الآخر

  بالشكل الذي يجعل منها ذات نفع مباشر في صنع القرارات.

  ةالاداري ياتحسب المستو: 

 ،يعد معلومات لمستوى إداري معين ماو  ،صعوداو  نزولا  في مستوقات إدارقة عديدة تسري المعلومات

 فالمستوى الإداري الأعلى يقوم بجمع ما تقدمه المستوقات الدنياعد بيانات لمستوى إداري آخر، ي قد

  القرارات.يعالجها لتساعده في عملية اتخاذ و 

  :حسب الزمن 

ت لفترة بيانافائدة المعلومات بتغير وقت الاستفادة منها، فمعلومات الحاضر تمثل و  تتغير قيمة

 منفعة لمستخدمها. و  ترتيب لتصبح ذات قيمةو  تحليلو  التي تحتاج إلى إعادة جمعو  زمنية قادمة،

 :حسب علاقتها باتخاذ القرارات 

 اتخاذ القرار، بحيث تساعد متخذ القرار في تحديد المشكلةو  تعتبر المعلومات أساس عملية صنع

البدائل المختلفة التي تساهم في حل المشكلة، عكس البيانات التي لا يستفيد منها متخذ  ووضعو  تحليلهاو 

 القرار إلا بعد المعالجة.

 هاومصادر  أنواع المعلومات .1.1

ب حسو  ضوع الذي يعالجه،نوع المعلومات التي يحتاجها المستخدم حسب المو و  تختلف طبيعة  

نطلق من هذا المو  الخارجية،و  المتغيرات البيئية الداخليةب كذا حسب علاقاتهو  تعقيداته،و  مستوقاته

 نذكر منها : توجد عدة تصنيفات للمعلومات

 حسب طريقة الحصول عليها .أ

 هي:و  تستخدم طرق عديدة للحصول على المعلومات، تختلف من نوع إلى نوع

  يه فالحصول على المعلومات بشكل غير مقصود: تشير هذه الحالة إلى الموقف الذي يتم

 يعتبر هذا النوع أقل الأنواع تكلفة؛و  الحصول على المعلومة دون هدف محدد مسبقا،
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 :هي الحالة التي تحصل فيها المعلومات بغية و  الحصول على المعلومة بشكل مشروط

 تقييم مدى فائدتها في مختلف العمليات الإدارقة؛و  ادارتهاو  تحليلها

 :غير المخطط لها في سبيل الحصول على و  نظمةتمثلها الجهود غير المو  البحث غير الرسمي

 المعلومة المرتبطة بتحقيق هدف محدد؛

  :الخطط المنظمة لاستقبال معلومات محددة و  يعبر عن مجمل الجهودالبحث الرسمي

تتطلب جهودا و  عادة ما تكون تكلفة الحصول على هذا النوع مرتفعةو  لغرض معين،

  تخطيطية مسبقة.

  حسب درجة الرسمية: .ب

 وفقا لدرجة الرسمية فهناك معلومات رسمية وأخرى غير رسمية:

 قانونية؛و  المعلومات الرسمية: هي كل المعلومات الصادرة من هيئات رسمية 

  ن، يردن، المو يالمعلومات غير الرسمية: هي المعلومات الصادرة من مصادر غير رسمية مثل المنافس

 الزبائن، المعارض، الندوات...

 حسب مصدر المعلومات:  .ت

 داخلية ناتجة عن عمليات المؤسسة هي معلومات داخلية، معلومات 

  .معلومات خارجية: عن البيئة المحيطة بالمؤسسة 

  حسب درجة التغيير: .ث

 المتغيرة، و  وتصنف المعلومات حسب درجة التغيير إلى المعلومات الثابتة

  ،المعلومات الثابتة التي لا تتغير عبر الزمن 

 .المعلومات المتغيرة هي غير ثابتة وقابلة للتغيير في أي وقت 

 المستوى الإداري حسب  .ج

 تقسم حسب هذا المعيار إلى:

 :وهي المعلومات يمكن أن تغطي مدة زمنية طوقلة في المؤسسة  معلومات الاستراتيجية

وتحتاجها الإدارة العليا، وتعرف المعلومات الاستراتيجية بأنها: "تلك المعلومات الضرورقة لصنع القرارات 

تعرف بأنها" كل المعلومات التي يمكن أن تكون ذات فائدة كما ، الاستراتيجية على مستوى المؤسسة"
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المؤسسة وبها تحدد نششاطها ومحاور تطورها". فالمعلومات الاستراتيجية تصف أهداف المؤسسة لمشاريع 

 تحقيق ميزة تنافسية.و  واستراتيجياتها والموارد اللازمة لبلوغ هذه

 :)لتي قد او  وهي المعلومات التي تحتاجها الإدارة الوسطى المعلومات الوظيفية)التكتيكية

 تموقنالو  اتيبالطلب ترتبطخارجية  قد تكون و  ة المختلفة،ؤسسبوظائف الم رتبطتداخلية  تكون 

الإعلانات. وميزة هذه المعلومات أنها مشتركة بين الوظائف، ومجالها محدود نشسبيا بنشاط و التموقلو 

 معين، إضافة إلى أنها معلومات دورقة وموجهة للاستغلال في الحاضر والمستقبل.

 :)وهي المعلومات المتعلقة بالأعمال اليومية التي تؤديها  المعلومات التنفيذية )التشغيلية

المؤسسة، يحتاجها المستوى الأدنشى أي الإدارة التنفيذية والتي تخص عملية الانتاج مثلا، مراقبة 

المخزون، المبيعات، إعداد تقارقر الصيانة. ومن أهم خصائص هذه المعلومات: دورقة ومتكررة وصالحة 

 للمدى القصير. 

 الجيدة ةلمعلومخصائص ا .1.1

 الجيدة بمجموعة من الخصائص نذكر منها ما يلي: ةتتميز المعلوم

  نششير إلى ضرورة أن تكون المعلومات ملائمة لاحتياجات المستفيدين منها. :الملاءمة 

 تعني الدقة شيئين مختلفين: أن تكون المعلومات صحيحة خالية من الخطأ والتشويش،  دقة:ال

 وأن تكون المعلومات دقيقة وتهم المستفيدين منها. 

 :فق ، الموقوتية، الأ المعلومة عمر رئيسية هي خصائص المعلومة بثلاثة  نزمرتبط ي زمن المعلومة

ا تعبر فإنه الموقوتيةيشير إلى مقدار الوقت الذي مض ى على إنتاجها، أما  عمر المعلوماتف ،الزمني

ي قد يغط الأفق الزمنيعن الوقت الذي تكون فيه المعلومة ملائمة لموضوع القرار وأهميته، أما 

 الماض ي أو الحاضر أو المستقبل أو الأمد القصير أو الطوقل.  

  :مفيدة يجب أن تكون ذات صلة بموضوع القرار،  ةلكي تكون المعلومالكلفة، القيمة، الصلة

بطة كلفة الزمانية أو المادية المرتتسواء ال تهاكلفتمات للأغراض المختلفة يرتبط بوإنتاج المعلو 

ة المكلف ة، ولهذا لابد أن يكون لتلك المعلوممعالجة، خزن، واسترجاع المعلوماتبعمليات جمع، 

ل من خلا ةوقمكن قياس قيمة المعلوم ،اتخاذ القرارات جراء استخدامها في محسوسة قيمة مترتبة

حيط بصناعة القرار وإمكانية يالذي يمكن أن  ،حالة عدم التأكدستوقات تخفيضها لممعرفة مدى 

 اتخاذ القرار بسرعة. 
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  هاخدامفي الوقت الملائم لاستبسهولة الوصول إليها فيدة الم ةلمعلومترتبط ا :إليها سهولة الوصول ،

 ثلوتم المعلومة ومهما كانت جودتها وقيمتها، قد لا تعد كذلك إلا حين الحصول عليها،بحيث أن 

 سهولة الوصول إليها. وقدراته أحد العوامل المؤثرة في المستفيد اتمهار 

 تشمل المعلومة الجيدة أفق مكانشي وزمني يسمح لمستخدميها استعمالها في : الوضوحو  يةالشمول

 المعلومة الجيدة هي المعلومة المفهومة والواضحة؛مواقف مختلفة، كما أن 

 جعلها يمن الخطأ المادي والتحيز بحيث  المعلومة تمثل الموثوقية مدى خلو: الموثوقيةو  الانسجام

ا تقصد تمثيله أو ما يتوقع على نحو معقول أن تمثل، أما الانشججام لمدق صال يتمثقادرة على بناء 

ودون فصل يحول دون معالجته على  الواقع دون تشوقه للحقائقفيقصد به قدرتها على تمثيل 

 أساس أنه موضوع واحد، يحوي ترابط بين الأحداث والأشياء في بيئة ما.

 إلى الحالة التي تسهل  تعطي المعلومة المرنة إمكانية تحوقلها من طبيعتها الأصلية: المرونة

 م ومستوقاتهم، الأمر الذي يؤثر في نوعيةاستخدامها، فمستخدمو المعلومة يتمايزون في احتياجاته

طرق عرضها، وكلما كانت المعلومة أكثر قابلية للتغيير وفق المتطلبات لها و المعلومة المحتاجة وشك

 زادت أهميتها.

 نظم المعلومات .1

المؤسسات الحديثة، حيث تعمل هذه النظم على البحث عن أحد مميزات  تمثل نظم المعلومات

ا في الوقت لمستحقيه هاتوفير من خلال المعلومة وجلبها وتحليلها وتنظيمها بالشكل الذي يجعلها مفيدة، 

 المناسب والمكان المناسب في جميع مستوقات المؤسسة.

ه على النظام يعرف
ّ
 تبادلية علاقة وفق البعض بعضها مع المترابطة الأجزاء من مجموعة أن

 معين، هدف تحقيق بغية محددة وتفاعلية

 : وتمثل أجزاء نظام المعلومات العناصر التالية

ين ب ، وتختلف هذه المدخلاتاللازمة لتشغيل النظاموالعوامل العناصر تمثل مجمل : المدخلات -

 .مدخلات كمية ونوعية

ذات تحوقل المدخلات إلى مخرجات مرتبطة بعبارة عن عمليات : عمليات التحويل والمعالجة -

 .قيمة

تنطوي على نقل المعلومات المعالجة الناتجة من عملية التحوقل إلى مستخدمها  المخرجات: -

 النهائي، مثل توزيع التقارقر على المستخدمين.
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 .هحول أداءالمرتدة من مختلف عناصر النظام علومات المهي تمثل : و التغذية العكسية  -

، حادثة انحرافاتعلى متابعة وتقييم المعلومات المرتدة لتحديد أي هذه العملية : تنطوي المتابعة -

 .ها وتصحيحهالتعديل ةاللازم اتالإجراء اتخاذوكذلك 

 م المعلومات: .مفهوم وأهمية نظ1.1

 . مفهوم نظم المعلومات:1.1.1

لجمع وتشغيل البيانات طبقا لقواعد مجموعة من العناصر البشرقة والآلية تمثل نظم المعلومات 

موعة مجأيضا وهي  ،أنششطتها المختلفةبغرض تحوقلها إلى معلومات تساعد الإدارة في  ،وإجراءات محددة

 ،معالجة وتخزقن ونششر المعلومات بغرض دعم عمليات صنع القرارو جمع  التي تهدف إلى من الإجراءات

مجموعة من العمليات المنظمة التي تمد المدير بالمعلومات اللازمة لمساعدتهم في تنفيذ الأعمال  كما تمثل

 واتخاذ القرارات داخل التنظيم.

 أهمية نظم المعلومات:. 1.1.1

ترتبط أهمية نظم المعلومات بما توفره من معلومات عن تغيرات بيئة المؤسسة بالشكل الذي 

 تتمثل هذه الأهمية فيما يلي:تحقق أهدافها، و  ة باتخاذ قراراتلإدار ليسمح 

 ؛الخارجيةو  الداخلية ة المؤسسةبيئالمرتبطة بتغيرات تحديد المعلومات  -

 ؛المؤسسة إداراتو  بين مختلف مستوقات دوران المعلومةو  ضمان نششر  -

 ؛لمؤسسةللقيام بمختلف أنششطة اإنتاج المعلومات اللازمة و  ر يوفت -

 الحاصلة وأسبابها وسبل معالجتها؛الانحرافات تحسين عملية الرقابة من خلال توضيح قيمة   -

ه التي تواجالتهديدات تسهيل عملية التخطيط من خلال عمليات الرصد والتنبؤ بالمخاطر و   -

 .المؤسسة

 . أنواع نظم المعلومات1.1

 ، ومن بين التقسيمات نجد:عايير المعتمدةالمتقسم نظم المعلومات الى عدة أنواع حسب 

 الإداري:. حسب المستوى 1.1.1

توفير المعلومات المستخدمة في كل حسب المستوى الإداري وفق قدرتها على  تصنف القرارات

 :وهي الإدارقةمن المستوقات  مستوى 
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 على دعم النشاطات الروتينية المتكررة هذه الأنظمة تعمل  :نظم المستوى التشغيلي

الرئيسية كالتسوقق والإنتاج بالوظائف ، وعادة ما ترتبط داخل المؤسسةها ومتابعة سير 

 والموارد البشرقة؛

 :ي مساندة مسؤولي الأنششطة فدعم و على  نظم هذا المستوى  تعمل نظم المستوى التكتيكي

ق يغير الروتينية، حيث توفر المعلومات المتعلقة بالتخطيط والرقابة والتنساتخاذ القرارات 

 بين مختلف الوظائف والأنششطة؛

 ترتبط هذه النظم بالمعلومات المستخدمة في تحديد الأهداف : نظم المستوى الاستراتيجي

الطوقلة المدى وطرق تحقيقها، حيث تهدف إلى تحديد مجمل التغيرات البيئية واحداث 

 التوافق بينها وبين موارد المؤسسة الحالية والمستقبلية.

 :الوظائفحسب .  1.1.1

 بالوظائف الرئيسية الارتباطهنظرا  نظم المعلومات، تقسيماتأشهر من هذا التقسيم عتبر ي

 وتتمثل هذه النظم فيما يلي:للمؤسسة، 

  الطرائق المصممة لتوليد و  مستمرة من الإجراءاتو  هو مجموعة منظمة :يعلومات التسويقالمنظام

يهدف و استرجاعها لاستخدامها في صنع قرارات تسوققية، و  تخزقنهاو  نششرهاو  تحليلهاو  المعلومات

ذا التغيرات كو  المستهدفة،و  هذا النظام إلى توفير المعلومات المرتبطة بفئات المستهلكين الحالية

مختلف لى عتحليل الطلب المرتبطة برغباتهم وميولاتهم، كما تهتم أيضا بالمعلومات المرتبطة ب

   شكل الذي يخدم أهداف المؤسسة؛نوعيتها لتلبيته بالو  المنتجات

  :قة ت ذات العلاهي قواعد بيانات تضم معلومات متكاملة عن كافة المتغيرانظام معلومات المالية

ر تجمع هذه المعلومات من مصادو بالمواضيع المالية، المساعدة على اتخاذ القرارات الفاعلة والكفؤة، 

 الخططو تقارقر ال مثلتوفر هذه النظم المعلومات المرتبطة بالحالة المالية للمؤسسة، و مختلفة، 

 موال.الأ إدارة وتدفق كذا المالية و 

 :النظام المحاسبي بمثابة خطة للإجراءات الخاصة بتججيليعتبر  نظام المعلومات المحاسبية 

و سواء كانت دفاتر أكذا توثيقها في مستندات و  تصنيف مختلف عمليات المؤسسة،و  تلخيصو 

ي ف هذا النظام ساعدإثبات لحدوث تلك العمليات، كما ي ا دليلسجلات  أو مستندات، باعتباره

 أساس تحليل عتبر ي، كما المالي هاقياس نتيجة نششاط المؤسسة من ربح او خسارة وتحديد مركز 
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 تجميع المحاسبي إلىويهدف نظام المعلومات ، عمليات تدقيق الحساباتو  المعلومات المالية

 بمختلف هتزوقدكذا و  فهم الوضعية العامة للمؤسسةفي متخذ القرار المعلومات التي تساعد 

 .الماليةالتقارقر و  البيانات

  :من أجل و  أحد أهم موارد المؤسسة، عتبر المورد البشري ينظام معلومات الموارد البشرية

ئص كذا النقاو  ضعفه،و  تحديد نفاط قوتهو  معرفةالاستغلال الأمثل لهذا المورد، وجب العمل على 

عمل سجلات  حفظمن خلال  نظام معلومات الموارد البشرقة فرهو هو ما يو  المرتبطة بأدائه،

كما  ورد،من هذا الم المستقبليةو  كذا تحديد الاحتياجات الحاليةو  هم،وتقييمالعامليين و  الموظفين

نظام اليقظة تفعيلها لإعداد لوحات قيادة إدارة الموارد البشرقة، من خلال يعتبر أساس 

ما يخدم إدارتها ب تحديد سبلو  ،أحد آليات التنبؤ بالصراعات في المؤسسة الذي يعتبر و  ،الاجتماعية

 أهداف المؤسسة.

 وظائف نظم المعلومات .1.1

من معلومات تساعدها في عملية صنع واتخاذ  للإدارةأهميتها مما تقدمه نظم المعلومات تستمد 

 هي: القرار، ولا تكون هذه العملية ذات كفاءة وفعالية إلا من خلال مجموعة من الوظائف الحيوقة

  :تعتبر أساس العمليات الأخرى، حيث يتم فيها البحث عن البيانات جمع البيانات

ساليب اليدوقة والآلية، ، عن طرقق مجموعة من الأ من مصادرها المختلفة يهاالحصول علو 

 بحيث قد تكون ذات فائدة وقيمة وقد لا تكون. ،في حالتها الخام البياناتهذه وتكون 

 :مة ذات معنى وقي لا تكون هيئتها الأولية في البيانات انطلاقا من كون  معالجة البيانات

اهزة ج، لتتحول إلى معلومات ترتيبهاها و تصنيفو تقسيمها تتم معالجتها من خلال  ،ودلالة

 للاستعمال في الوقت المناسب من قبل المستفيدين.

 :تعتبر عملية نششر وتحوقل المعلومة بين مختلف مستخدميها العملية  نشر المعلومات

الرئيسية لنظم المعلومات، حيث تيسر انشسياب المعلومة من وإلى مختلف المستوقات 

 بالشكل الذي يعظم الاستفادة ويسهل استخدامها في الوقت المناسب. ،والوظائف

  :ذا ل ،تستخدم البيانات المعالجة مباشرة وقد يعاد استغلالهالا قد تخزين المعلومات

لاستخدامها  الحاجةلحين  ،التلف والضياع والسرقةمن  وحفظها هاتخزقن عادة ما يتم

 .مرة أخرى 
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  :إن المعلومات المعالجة والمخزنة سواء كانت المستخدمة منها أو غير استرجاع المعلومات

سواء من طرف نفس المستخدم أو من طرف مرة أخرى المستخدمة، قد يعاد استخدامها 

مستخدم آخر، الأمر الذي يستوجب أن تكون قابلة للاسترجاع بيسر وسهولة في الوقت 

ا في ا، وقد يعاد بعد ذلك تحليلها وترتيبهالمناسب ودون تغيير حتى لا تفقد قيمتها ودلالته

 .شكل جديد يسمح بإعادة استخدامها

 الاعلام والاتصال تكنولوجيا .1

ستخدام، بل الا  ةمن المصطلحات الشائع الاعلام والاتصال تكنولوجيامصطلح  لقد أصبح   

ى وجب عل والمتزايد في جميع مناحي الحياة، المتناميا هدور أصبحت عنوانا للتطور والتقدم، نظرا ل

 المؤسسات بمختلف أنواعها العمل على استغلال هذا العامل بما يخدم أهدافها ومصالحها. 

 مدخل مفاهيمي للتكنولوجيا.  1.1

 مفهوم التكنولوجيا. 1.1.1

 ق لى طر تحوقلها إدة التي يمكن بأنها مجموعة المعارف والمهارات والخبرات الجدي تعرف التكنولوجيا

نظيمية هياكل ت تغيير ي إنتاج أو استعمالها في إنتاج سلع وخدمات وتسوققها وتوزيعها، أو استخدامها ف

على إنها تطبيق الإجراءات المستمدة من البحث العلمي والخبرات العلمية لحل  كما تعرف أيضاإنتاجية، و 

ة نظرقالأسس ال تعني أيضا بل ،المشكلات الواقعية، ولا تعني التكنولوجيا هنا الأدوات والمكائن فقط

 .العاملين وتكوقنهمأداء والعلمية التي ترمي إلى تحسين 

 : أنواع التكنولوجيا. 1.1.1

التكنولوجيا  :هي صنفت التكنولوجيا وفق تصنيفات مختلفة، فقد قسمها أرثير إلى ثلاثة أقسام رئيسية

 التكنولوجيا الناشئة.، و )تكنولوجيا التمايز( الأساسية، التكنولوجيا المفتاحية

 المؤسسة وفي نفس الوقت تمتلكها : وهي التكنولوجيا التي تمتلكها التكنولوجيا الأساسية

سة إلا أنها لا تعطي المؤس وشيوعها، بهاالتحكم سهولة بهذا النوع تميز وقالمنافسة، المؤسسات 

 قدرة على التميز عن منافسيها؛

 هو ذلك النوع من التكنولوجيا التي تمتلكه وتتحكم به المؤسسة دون : المفتاحيةتكنولوجيا ال

عي هو ما يدفع بالمؤسسة إلى السا، و منافسيها، ما يعطيها قدرة تنافسية كبيرة مقارنة بمنافسيه

 من التقليد أو السرقة؛وحفظها للحفاظ عليها 
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 :حل م، تسعى المؤسسة لإحلالها وهي تكنولوجيات في مرحلة التطوقر التكنولوجيا الناشئة

 التكنولوجيا المفتاحية.

اشئة التكنولوجيا النوعلى هذا الأساس، تمر دورة حياة التكنولوجيا بثلاث مراحل رئيسية: تتحول 

 إلى تكنولوجيا مفتاحية )تمايز(، لتتحول هذه الأخيرة إلى التكنولوجيا الأساسية.

 :التكنولوجيا حسب استخداماتها، مثلكما تصنف 

 ؛الاعلام والاتصال تكنولوجيا 

 ؛تكنولوجيا الإنتاج 

 ؛تكنولوجيا التصميم والابداع 

 تكنولوجيا الإدارة. 

 الاتصالو الاعلام .1.1

 مفهوم الاعلام .1.1.1

قائق وصحيحة وحدقيقة وتقديم معلومات  يمثل الاعلام تلك العمليات والأنششطة الهادفة إلى نششر 

أيضا النقل الحر للأخبار والمعلومات  يمثل، كما واضحة وأخبار صادقة ووقائع محددة وأفكار منطقية

عملية النقل الموضوعي حدى وسائل الاعلام مستهدفا العقل، كما أنه والوقائع بصورة صحيحة بإ

للمعلومات في اتجاه واحد قصد التأثير الواعي على عقل الفرد حتى نتيح له إمكانية تكوقن رأي عام على 

 .أساس الثقة المتبادلة

 . مفهوم الاتصال1.1.1

 و جماعة أو مؤسسة بنقلأ افردسواء كان  إجراءات يقوم من خلالها المرسلالاتصال عبارة عن 

 ، كما عرفأو جماعة أو مؤسسة افردوالذي يمكن أن يكون  إلى المستقبل رسالةوالتي تمثل  المعلومات

تنقل من خلال وسيله إلى رسالة  فكرة ماعملية مستمرة تتضمن قيام أحد الأطراف بتحوقل على أنه 

 .ذلك الطرفقصد تعديل أو تغيير سلوك  خرآصال إلى طرف ات

 عملية الإتصال :. خطوات 1.1.1

ارسال معلومات و  برغبة طرف معين في نقلتبدأ بمجموعة من الخطوات  تمر عملية الاتصال   

 وذلك حسب الخطوات التالية: ،الى طرف أو أطراف أخرى بغية احداث تأثير مرغوب

 ؛المرسل تحديد المرسل للمعلومات المراد ارسالها أو نقلها إلى المستقبل 
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  ؛ايستطيع المستقبل فهمها استيعابهتشفير المعلومات وتحوقلها إلى رموز 

 اختيار قناة اتصال تتناسب وطبيعة الرسالة؛ 

 من طرف المستقبل؛ سالةر استقبال ال 

 فك التشفير عن طرقق تحليل الرموز؛ 

  والتي تمثل تأثير الرسالة على المستقبل.التغذية الرجعية 

نتيجة  ،لةاواستقبال الرس لإرسالفي بيئة قد لا تكون مثالية تتم بل ، لا تتم عملية الاتصال في فراغ

ير حداث التأثلية، مما يؤثر على فهم الرسالة أو القدرة على إالعم يصاحب هذهلوجود ضوضاء وتشويش 

 ، وقمثل الشكل التالي عملية الاتصال:المرغوب

 : خطوات /عناصر عملية الاتصال 1-7الشكل 
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 الاتصال والاعلام تكنولوجيا. 1.1

 جوانبجميع تغلغلها في مع تطور وتعاظم دورها و  الاتصالالاعلام و تطور مفهوم تكنولوجيا

بقدر كونها مرادفا للاستعمالات اليومية حتى الحياة، حيث لم تعد مرادفا للآلات والتقنيات المستخدمة 

تأثيراتها على الإيجابية خصائصها و من هذا المنطلق سنحاول تحديد مفهومها و ، و في أبسط نواحيها

 والسلبية على المؤسسات بصفة عامة.

 :الاتصالتكنولوجيا الاعلام ومفهوم . 1.1.1

عرضها بالوسائل الالكترونية، المعلومات وارسالها و  جمعإلى  هي مجموعة من الأنششطة الهادفة 

ا وعرضها في زقنهتخلمستخدمة في استقبال المعلومات ونقلها و أيضا جميع أنواع التكنولوجيا اتعتبر كما 

شكل الكترونشي، كما عرفت أيضا بأنها مجموعة الأدوات والأنششطة المستعملة في استقبال وتحليل وتخزقن 

 أشكالها المتعددة.ونششر المعلومات في 

 . خصائص تكنولوجيا الاعلام والاتصال:1.1.1

جعلها مختلفة عما ألفناه من وسائل ، تتتميز تكنولوجيا الاعلام والاتصال بمجموعة من المميزات

 الاعلام والاتصال التقليدية، ومن بين أهم هذه المميزات نجد:

في آن واحد، هو أحد ما يميز هذه : إن توفير إمكانية أن يكون المرسل مستقبلا التفاعلية .أ

حد، مما يزقد من أن التأثير يكون بشكل متبادل بين مجموعة الأطراف في آن واالعملية، إذ 

 كونه متعد لجميع الأطراف المتفاعلة في هذا الفضاء.حجم هذا التأثير، 

علام الا الاتصال و وسائل: يعتبر تحديد وقت ارسال او استقبال الرسائل أهم عيوب اللاتزامنية .ب

 من إمكانية ولوجهؤسسة بوقت معين يقيد من حرقته و التقليدية، حيث أن ربط الفرد أو الم

الاتصال يسرت هذا الأمر، حيث أن استقبال ، في حين أن تكنولوجيا الاعلام ولأكثر من معلومة

 ئل في أوقاتمعاينة الرساأو ارسال رسائل لم يعد مرتبطا بزمان معين، بمعنى وجود إمكانية 

 مختلفة.عديدة و 

 قبالاستو  : إضافة للخاصية السابقة، وفرت هذه العملية إمكانية الولوج أو ارسالاللامكانية .ت

في نفس الوقت القيام ، مما ييسر على الأفراد التنقل والرسائل من أماكن مختلفة من الأرض

 بعمليات الاتصال المختلفة، دون أن يكون للمكان أهمية تذكر.

متها مع مقاسو  : يمكن للمرسل والمستقبل تحوقل الرسائل إلى العديد من الأطرافناميكيةالدي .ث

الاستفادة، كما أن تسهيل عمليات و دون بذل مجهود، مما يعظم من حجم التأثير الآخرقن 



 المؤسسة وتكنولوجيات الاعلام والاتصال                                   المحور السابع                          

88 
 

رت الارسال، بسطت ويسو فك الترميز كنتيجة التطور الذي عرفته أجهزة الاستقبالو  الترميز 

 وسائط عديدة.تشترط وجود عمليات الاتصال بين الأطراف بعد أن كانت 

ي فو : لم يعد بإمكان أي طرف التحكم في حجم انتشار الرسائلاللاجماهيريةو اللامركزية .ج

 تبادل المعلوماتو  الجماعاتو  وجهتها، كما لم يعد بالإمكان كذلك منع التواصل بين الأفراد

 المرغوب في أحيان كثيرة.و  هو ما يحقق التأثير المطلوبو  ين،عن وضع مع

لم تعد عملية ارسال واستقبال الرسائل عملية معقدة تتطلب مهارات خاصة ومعدات  :المرونة .ح

معينة، بل بالعكس من ذلك، أصبحت تتلاءم مع احتياجات الأفراد ونششاطاتهم، حيث تتوفر 

 طرق عديدة للتواصل والتفاعل في أماكن وأزمنة مختلفة.

 على المؤسسة والاتصال الاعلامتكنولوجيا  تأثير    .1.1

ة الاقتصادي ةنولوجيا الاعلام والاتصال أثرا بالغا ومتعدد الجوانب على المؤسسكلقد كان لت

بشكل إيجابي تارة وسلبي تارة أخرى، وهو ما يستلزم تحديد جوانب الايجاب في هذا التأثير لاستغلالها 

 الاجتماعية لأفراد كعاملينلتغلغلها في الحياة الاقتصادية وومعرفة جوانب السلب لتفاديها، ونظرا 

كل غير طورتها بشالعلاقة بين هذه المجموعات و جلبت معها تغيرات في طبيعة فقد ومستهلكين وملاك، 

 نجد:المتعددة من بين تأثيراتها معهود، و 

 الجانب الإداري . 1.1.1

الإدارقة  العملياتالاتصال أثرا بالغا على مختلف ي المؤسسات لتكنولوجيا الاعلام ولقد كان لتبن

 للمؤسسة، سواء تعلق الأمر بعمليات اتخاذ القرار أو التنظيم أو التوجيه أو الرقابة.

 أولا: اتخاذ القرارات 

ي فالتي تتم و  أساسها عملية اتخاذ القراراتمترابطة، و  تعتبر العملية الإدارقة عملية مستمرة

ليل آنية بغية تحو  تتطلب معلومات دقيقة وصحيحةهي العملية التي و  المستوقات الإدارقة المختلفة،

تحديد و  معها الخارجية، بالشكل الذي يجعل من تحديد أسس التعاملو  متغيرات البيئة الداخلية

 ال في تطوقر الاتصو تساهم تكنولوجيا الاعلامو  السياسات الكفيلة بالتأقلم مع هذه المتغيرات أمرا ممكنا،

ي فترة زمنية تحليلها فو  ترتيبهاو  معالجتهاو  سير حصوله على المعلوماتتحسين فعالية متخذ القرار بتيو 

 تجنب التهديداتو  لاستغلال الفرص ،لاتخاذ القرار المناسب هو ما يوفر أفقا زمنيا أوسعو  ة،قياسي

توى محو  الأوامر بسرعة أكبر و ارسال التعليماتو  لمتخذ القرار سبل إيصالأيضا كما تيسر  المخاطر،و 

متطلبات تنفيذ القرار من توضيحات لكيفية التنفيذ، كما تمكنه أيضا من متابعة عمليات  يتماش ى مع
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وقت معالجتها، كنتيجة و  تحديد سبلو  القصور و  اكتشاف مكامن الضعفو  التنفيذ لحظة بلحظة

 للتغذية العكسية الآنية التي توفرها.

مة سلا و  القرارات يتطلب توفر آليات كفيلة بضمان صحة اتخاذإن استخدام التكنولوجيا في 

تكبد ت هان ما تعانيه المؤسسات من عمليات القرصنة وسرقة المعلومات جعلتأالبيانات، إذ و  المعلومات

مليات ما لها من تأثير على سرقة عو  خسائر على جانبين، يتمثل الجانب الأول في تكلفة تسرقب المعلومات

اليف التي تمثل تكو  الأمنو تطوقر، أما الجانب الثانشي فيتعلق بشراء برامج الحمايةالو  البحثو  الإنتاج

 أمنها.و  إضافية تتحملها المؤسسة في سبيل المحافظة على سرقة معلوماتها

 التنظيمثانيا: 

تعتبر التكنولوجيا المستخدمة أحد محددات الهيكل التنظيمي للمؤسسات كما أسلفنا الذكر، 

حيث  الرقابة،و  التوجيهو  تيسير عمليات التواصلو  قدرة الاشرافو  على حجم العمالة كنتيجة لتأثيرها

عمليات و  في نطاق اشراف المسيرين تأثر استعمال الحواسيب قد و  العمليات الإدارقة المختلفة أتمتةأن 

جعلت الجمع بين أكثر من نششاط في نفس الوقت أمرا يسيرا، كما  حيث، متابعة نششاطهمو  تقييم الأفراد

ن خلال م ،المناصبو  تراتبية الوظائفو  لهيكل التنظيميةل زقادة المستوقات الهرميةأثرت أيضا على 

شكل مباشر بو  التواصلب الدنيا للإدارةسمحت  كما، التركيز على المهام الرئيسيةو  تقليص الأعمال الإدارقة

 ؤثر يالأنششطة، مما و قن على مختلف العملياتغير المباشر و  مع المسؤولين المباشرقنو  العليا الإدارةمع 

 إيجابا على عمليات التنسيق في المؤسسة.

 ثالثا: التوجيه

 عملهل المرؤوسو  بمعنى ضرورة معرفة المدير مباشرا مع المرؤوسين، و  تتطلب القيادة تواصلا دائما

زادت معرفته زادت فعاليته، كما تدخل ضمن مهام المدير توضيح ما بيئته بالشكل المطلوب، فكلما و 

خطوط و  كذا سبل التقييمو  توفير المعلومات اللازمة للعاملين من أجل تأدية عملهم بكفاءةو  يجب عمله

مسؤولية وسلطة كل فرد داخل المؤسسة، إضافة إلى ذلك، تتطلب القيادة تمتع المدير بمهارات الاتصال 

 علامتعمل تكنولوجيا الا و  بين الأفراد كذلك،و  الأنششطةو يق التنسيق اللازم بين الوظائفاللازمة لتحق

وضيح ما تو  اتصال المدير بمرؤوسيهعملية سر تذليل الصعوبات في هذا المجال، فهي تيالاتصال على و

لمرؤوسين ا تعمل أيضا على ربط، كما توفير المعلومات اللازمة للقيام بعملهم على أكمل وجهو  يجب فعله،

أفقية كآلية لخلق التنسيق بين الافراد و  كذا خلق قنوات اتصال عموديةو  مباشر،و  بالمدير بشكل دائم

تسمح أيضا بحشد جهود الأفراد  هاالأنششطة، كما أنو مختلف الوظائفو  في مختلف المستوقات الإدارقة
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ذا فتح كو  بأهداف الأفراد، ربطهاو  كيفية تحقيقهاو  من خلال شرح وتوضيح أهداف المؤسسة الرئيسية

 بناء نظام حوافز جيد.يساهم في الأفراد و حوار بناء بين الإدارة

حثهم و  همدفعو  المرؤوسين له تأثيرات بالغة على نفسية العاملينو  إن الاتصال المباشر بين المدير 

الموضوعي الذي هو ما لا توفره التكنولوجيا، حيث أن التعامل و  على القيام بأعمالهم على أكمل وجه،

فره التواصل الالكترونشي، يحد من إمكانية بناء علاقات اجتماعية بين الأفراد  بعضهم بعض أو بين و ي

بناء جو عمل أكثر قبولا من و  ،جيدة إنشسانيةثر سلبا على نمو علاقات ؤ هو ما سيو  مرؤوسيه،و  المدير 

 ادية،المو  زاوجة بين الحوافز المعنوقةالم يعتمد علىنظام الحوافز الجيد  كفاءةطرف العاملين، كما أن 

لخلق ذلك التأثير المرغوب، إضافة إلى ذلك، يعتمد الأفراد في عمليات  التواصل المباشر وجها لوجه كذاو 

تعابير الوجه لبناء صورة كاملة عن العملية، حيث أن الاعتماد على الرسائل و  التواصل على قراءة المشاعر 

 تقليللى ما له من إيجابيات عو  ، يلغي التأثير الإيجابي للاتصال غير اللفظيالتواصل الآليو  الالكترونية

  تحسين أداء العامل.و  الصراعات

 رابعا : الرقابة

يتطلب النظام الرقابي السليم توفره على مجموعة من الخصائص والمميزات، كقدرته على اكتشاف 

لجهد، إضافة اتوفير التكاليف و الانحرافات والتبليغ عنها في الوقت المناسب، وكذا تميزه بالمرونة اللازمة 

ة الرقابية ادة كفاءة الأنظمالاتصال في زقتكنولوجيا الاعلام وتساعد ى قدرته على التنبؤ بالمستقبل، و إل

مستوقات إنجاز الأعمال، كما تساهم أيضا في تسريع و  من خلال توفير المعلومات اللازمة عن سير الأنششطة

 في نفس الوقت.و ي كل نششاط على حدعملية اكتشاف الانحرافات الحاصلة ف

يم، الذاتية في التقيمن الرقابة، خفض من مستوقات الخطأ و في عمليات  التكنولوجيان استعمال إ

كتشاف سهل اا تباعتباره ،مصارقف المؤسسة، كما خفض تكاليف و تقييم الأفرادخاصة فيما يتعلق ب

خدام است إضافة إلى ذلك، يوفر  الوصول إلى مستوى جودة معين،دات المعيبة الغير قابلة للبيع و وحال

ؤ تساعد في التنبمن الواقع،  البرمجيات بناء نماذج لوضعيات مستقبلية مختلفة قرقبةالحاسوب و 

 العمل على تصحيحها.لانحرافات المحتملة قبل وقوعها و اب

 تصورهو  التي تعتمد على تقديرات المراقبو  تمثل المرونة أحد أهم خصائص النظام الرقابي الجيد،

 لرقابيا الرقابة هي نظام تحفيز قبل أن يكون نظام عقاب، كما يتطلب النظامو  فهمه للواقع، فالمتابعةو 

 الجيد توضيح أسباب العقوبة قبل تسليطها لتؤدي الدور المنوط بها، أما الاعتماد المفرط على الأتمتة

 قجعل العاملين بالمؤسسةو  استخدام الحاسوب، سيكون له الأثر الس يء على كفاءة الأنظمة الرقابية،و 
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ا يدفعهم لا نقصان، ممو  دون زقادة تتطلبه برامج التقييموفق ما أنششطتهم و  هملاعميعملون على تكييف أ

 إلى افتعال ظروف لا تستطيع الآلة تحديد أسبابها الحقيقية، مما يعيق تحقيق المؤسسة لأهدافها.

 انب الانتاجيجال .1.1.1

ا على استغلال قدرتهو  إنتاجيتهازقادة تحقيق أهدافها المختلفة بو  استمرارقتهاو  المؤسسة بقاءرتبط ي

وع من كل ن حجم الإنتاج المثاليو  أقلها تكلفة،و  قدرتها على تحديد أفضل طرق الإنتاجكذا و  ،مواردها

حيث  ،ه المختلفةعملياتو  مراحل الإنتاجالتكنولوجيا في ادخال  يوفرهما هو و  لتحقيق أقص ى منفعة،

 ة فيتحقيق الجودو  انتقلت المؤسسات إلى انتاجيات الحجم )الوفرة( كأحد أساليب تخفيض التكاليف

اب كذا حسو  الحجم المثالي لها،و  منتجاتها، كما أن اعتماد التكنولوجيا في حساب تكلفة المخزونات

اعد في تحسين س التغيرات الحاصلة في التكلفة عند كل تغير في سعر المواد الأولية أو في تكلفة المخزونات،

على  أكثرالأخرى، لجعلها ربط الوظيفة الإنتاجية بالوظائف  ساعدت أيضا فيكما  إنتاجية المؤسسة،

 رغباتهم.و  متطلبات العملاءو  متغيرات البيئةعلى اطلاعا 

 خلال من الإنتاجية زقادة في والاتصال الاعلام تكنولوجيا استعمال إضافة إلى ما سبق، ساعد

 لمشاكلل الحلول  وإيجاد المكتبية الأعمال متةأتو  الإنتاجية بالعمليات الخاصة المعالجة برامج استعمال

 علقةالمت المعلومات لمعالجة اللازم الوقت أيضا قلل كما الإنتاج، ومراقبة المخزون بتسيير المتعلقة

، كما أدت إلى ظهور وظائف جديدة لم تكن معروفة من قبل، ترتبط بمهارات الإنتاجية المراحل بمختلف

 استخدام هذه التكنولوجيات في مجال الإنتاج والتخزقن.

مال عطابعا خاصا على الأ و  مهارة اليد العملة، حيث تضفي نمطاو  الأعمال الفنية على براعةتعتمد 

ة ، حيث أن الأعمال التقليديتختلف من حيث القيمةميزة و  خصوصية اليدوقة لا توفرها الآلة، تجعل لها

كل  المباشرة علىو  فضاء أوسع لإحداث التغييرات اللازمةو  تتطلب مرونة كبيرةو الإبداعية أو الفنية أ

منتج بشكل منفرد، كما أن إعطاء مجال أوسع من الحرقة للعامل، يسمج له بتطوقر منتجات دون ضرورة 

ار، في الابتكو تنمية روح الابداعو  الماكنات، مما يسمح له بتطوقر مهاراته من جهةو  تغييرات عمل الآلات

 جعلهم يماثلون الآلات في أدائهم. تو  حد من ابداع العاملينقد يالتكنولوجيا اعتماد حين أن 

 الجانب التسويقي .1.1.1

الاتصال يمكن ملاحظته في الجانب التسوققي، أين عملت و لعل التأثير الأبرز لتكنولوجيا الاعلام

كيفية و  يسرت طرق معرفة رغبات كل فئةو  المصممين،و  المنتجينو  على تقرقب المسافات بين العملاء

 أمام العملاء للتواصل مع المنتجين لطلب سلع معينة أو التبليغ عن نقائص تلبيتها، كما فتحت الباب



 المؤسسة وتكنولوجيات الاعلام والاتصال                                   المحور السابع                          

88 
 

ل الخدمات من خلاو  عيوب في المنتج، كما أضفت التكنولوجيا أيضا صفة المرونة على تطوقر السلعو 

العمل على التأقلم معها، كما يسرت أيضا ظهور نمط جديد من و  قدرتها على الاستجابة لتغيرات السوق 

تم وفق وسائط المشتري يو  الذي يجعل من التواصل بين البائعو  المتمثل في التسوقق الالكترونشي،و  التسوقق

ات ممارسو  هو ما خلق نمط جديد من التعاملات تتطلب قوانين جديدةو  الكترونية دون الحاجة للتنقل،

أصبحت  بالمنتج حديثة، كنتيجة لمتطلبات هذا النوع من الخدمات، كما أن الخدمات التكميلية المرتبطة

 الذي أثر بدوره على سعر المنتجاتو  الحاسوب،و  تتم عن طرقق وسائط التكنولوجيا المختلفة كالهاتف

ضغوط  هو ما زاد  منو  غيرها،و  التنقلو  الخدمات، حيث يتم توفير التكاليف المرتبطة بالموارد البشرقةو 

يدة، يكون المشتري أحد الأطراف دفعها إلى البحث عن أساليب تسوققية جدو  السعر على المؤسسات

 المهمة في العملية.

 التروقج، حيث فجحت تكنولوجيا الاعلامو  الإعلانو التوزيعو يظهر التأثير بشكل كبير في جانب 

خدماتها على نطاق واسع جدا، و  والاتصال مساحات جديدة للتنافس بين المؤسسات في عرض منتجاتها

دم خدمات بشكل كامل من خلال بيئة افتراضية بدلا من البيئة أين ظهرت الوسائط المتعددة التي تق

توجيه العملاء إلى مجموعة من الحواسيب والبرمجيات و  مكاتب استقبالو  تحولت بذلك مبانشيو  المادية،

قحل و  متلقيها،و  تتفاعل مباشرة مع الزبائن، لينتفي بذلك مزقج الخدمات التقليدي من مزودي الخدمة

ج ما ينتو  برمجيات تعمل على مدار الساعة، مقلصة بذلك المواجهة الشخصية المباشرةو  محله معدات

 بشرقة.عنها  من أخطاء 

توفر التكنولوجيا مزايا عديدة للمؤسسات القادرة على التعامل مع التطورات التكنولوجية 

طة منها، المتوسو  هو ما يكسب المؤسسات الكبرى ميزة إضافية مقارنة بالمؤسسات الصغيرةو  وتكاليفها،

ة الكبيرة المرونو  كما أن ما كانت تتفرد به المؤسسات الصغيرة من قدرة على التواصل المباشر مع الزبائن

تهديد من طرف المؤسسات الكبيرة، حيث أصبح  في التكيف مع رغباتهم، أصبحت محل التي تتمتع بها

الاشهار قضت على و غزارة الإعلاناتكما أن  من اليسير التواصل مع أي عميل من خلال ضغط زر فقط،

ية، أين وجد الاستهلاك همسلوكاتو  همأضفت طابعا من النمطية في تصرفاتو  الاختلاف الموجود بين العملاء

لم يترك له إلا  الأمر الذيالمفروضة، و  المحددةو  المستهلك نفسه أمام مجموعة من الخيارات المحدودة

 ئا على اختلاف الأذواق والرغبات،موجود، ليتم القضاء شيئا فشيالمفاضلة بين ما هو و  خيار القبول 

 .الاشهارو الإعلاناتأذواقه و  بناء نموذح للمستهلك المثالي الذي تحدد رغباتهو 
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 الجانب البشري  .1.1.1

حظي الجانب البشري في المؤسسات بدراسات واسعة واهتمام خاص من طرف الباحثين والكتاب 

الاقتصاد، باعتباره موردا متميزا عن باقي الموارد الأخرى، وكذا لكونه مفتاح تحقيق وفي مجال الإدارة 

من خلال مختلف سياسات التوظيف والتدرقب والتكوقن المؤسسة تحاول لذا المؤسسة لأهدافها، 

سين فرصة تح ولاتصالرفعها، وقد وفرت تكنولوجيا الاعلام يز، التأثير على مستوقات أداءه و والتحف

 تابعة.المتدرقب و التقييم و الستقطاب و آليات الا  مختلفمن خلال  ،قر أداء هذا الموردتطو و 

محدود إلى العمل بالبيت أو في أي مكان آخر، هو أولى و  إن تحول القيام بالأعمال من مكان ضيق

 كفاءةبأهمية ما دام العمل يتم لم تعد له مكان العمل فتأثيرات تبني المؤسسات لهذه التكنولوجيا، 

 عوض مفهوم المكتب الافتراض ي مفهوم المكتب التقليدي، حيث يتم تحديد واجباتو وفق المطلوب، و 

المالية، و  بيةسالمحاو  ارسالها عن بعد، خاصة فيما يتعلق بالأعمال المكتبيةو  تنفيذهاو  مهام العاملينو 

ين أدائهم بشكل إيجابي، كما مما أعطى حرقة أكبر للعاملين في أداء أعمالهم، الأمر الذي أثر على تحس

الطاقة من خلال تقليص تنقلات العامل، دون أن يكون لها و  الوقت الضائعو  أدى إلى تخفيض التكاليف

 ه.ئالأثر السيئ على أدا

فيما يخص التوظيف، تحتل الإعلانات وطلبات التوظيف الالكترونية صدارة الاستخدامات، حيث و 

تقل ، لتنيلحاجة الى التنقل الشخص الطلبات الكترونيا دون االإعلان عن عروض توظيف وقبول  بات

المؤسسات إلى استخدامها في عمليات اختيار وقبول الأفراد، كطرققة لتخفيض حواجز البيروقراطية 

 يض التكاليفالعنصرقة، وكذا تخفو وإرساء الحيادية والموضوعية، والقضاء على الحواجز الجغرافية 

 ملفات المترشحين وفرزها. المتعلقة باستقبال ودراسة

نية، موارد مضو  بعد أن كانت تتطلب جهوداو  التدرقب، حيثو  نفس الأمر ينطبق على مجال التكوقن

 تكوقنال من امكانية متابعة برامج عزز و  الجهد، و  يض الوقتتخفمما ساهم في ل المؤسسة خاتتم دباتت 

كما عملت المؤسسات  ة،خبرات جديدو  هاراتلم الموظفينو  العاملين مدى اكتسابمعرفة و  ،محتواهاو 

موضوعية و  الاتصال في مجال المسار المهني من أجل إضفاء شفافيةو أيضا على تبني تكنولوجيا الاعلام

فادة سبل الاستو  أكبر، حيث أصبح بإمكان كل عامل الاطلاع على جميع المعلومات المتعلقة بالترقيات

نظرا لكون تقييم العمال يأخذ حيزا كبيرا ضمن اهتمامات إدارة و  رها،غيو  مستوقات الأداء المطلوبةو  منها،

الموارد البشرقة، عكفت المؤسسات على تبني الأتمتة في هذا المجال، حيث أصبحت عملية متابعة أداء 
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د هو ما سمح بإيجاو  العامل تتم الكترونيا، سواء تعلق الأمر بالغيابات أو التأخر أو مستوقات الإنجاز،

 ومات.ثر على فحوى المعلؤ دون وساطة قد تو  تم آلياا تأكثر موضوعية، باعتبارهو  تقييم أكثر تقبلا طرق 

يختلف المورد البشري عن الموارد الأخرى للمؤسسة من عدة جوانب، مما يجعل من معاملته 

في طالعاو  تتطلب التواصل المباشر الذي لا يهمل الطابع الذاتيالتي و  معاملة مختلفة أمرا حيوقا،

الاستقطاب يمكن بناءها على أسس موضوعية كثيرة، و والإنشسانشي لعلاقات العمل، فعمليات التوظيف

للعامل يمكن أن يكون له تأثيرات كثيرة غير مرغوبة، ضف إلى ذلك، فإن  الانشسانشيإلا أن إغفال الجانب 

معناها  إن حملت فيو  قراراتالو  الانفعالي، بمعنى أن الأوامر و العلاقات البشرقة تتميز بالطابع العاطفي

الاحترام أو العكس، كما أن البعد و التقدير و  كيفية أداء العمل، قد تحمل معها أيضا معانشي الحب

الحواسيب، التي تحاول تعوقض أفراد و  العمل بالآلاتالاجتماعي للوظيفة لا يمكن إلغاءه بمجرد تبني 

 .للمؤسسة اجتماعيو  طابع إنشسانشيساهمت في إعطاء  علاقات اجتماعيةو  لهم مشاعر  ،وجماعات

جامدة قد يكون لها تأثير سلبي على تحقيق أهداف هذه قييم ومتابعة وتدرقب اعتماد أساليب تإن 

دون أن تجعل دفع وحث العاملين على تحسين أدائهم، إذ تساهم إن صممت بشكل ملائم في العملية، 

واصل دون تمال هذه التكنولوجيات يجعل من هذه العمليات تتم في حين أم استعهدفا في حد ذاته، منها 

د قمما مباشر يتم فيه شرح أهداف المؤسسة وأهداف الأنششطة وتأثيرها على أهداف الفرد ورغباته، 

 يكون لها نتائج عكسية لا تحقق المراد منها.
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