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  :قدمةم

تطلب یتعد المؤسسات النواة الأساسیة في النشاط الاقتصادي للمجتمع، فتطور اقتصاد أي دولة     

كما أن . الساحة الاقتصادیة العالمیة تشھدھا ورات التيتطور مؤسساتھا لاسیما في ظل التحولات والتط

ومالیة وبشریة فحسب  فعالیة وكفاءة المؤسسات لا تتوقف على ما لدیھا من موارد وإمكانیات مادیة

  .اتلھذه الإمكانیوالعقلاني عتمد على المنھجیة العلمیة والتسییر الجید ما تنإو

تناولت ھذه المطبوعة بالعرض وكیفیة تسییرھا، لمؤسسة وبغیة التحكم في المفاھیم المتعلقة با    

بالإضافة إلى دراسة  تطوٌرھا التاریخي وتصنیفاتھا،المؤسسة وعرٌفت التي  مقارباتوالتحلیل أھم ال

كما تطرقت إلى نماذج اتخاذ . عملیة التسییر ووظائفھا الأربعة من تخطیط وتنظیم وتوجیھ ورقابة

  .ا حجر الأساس في تسییر المؤسسة الاقتصادیةالقرارات وعملیاتھا باعتبارھ

قد تم تصمیمھا وفقا للبرنامج الوزاري  حاضراتوتجدر الإشارة في ھذا المجال إلى أن ھذه الم    

 .المؤسسة لطلبة السنة الثانیة علوم اقتصادیة وتجاریة وعلوم التسییر تسییرالجدید المقرر في مقیاس 

ة للطالب التي تحصل علیھا من خلال مقیاس مدخل لإدارة الأعمال وھو یدعم ویعزز المكتسبات القبلی

 فتكونأساسیات ومبادئ تسییر المؤسسة  المدرٌس في السنة الأولى جذع مشترك، لیتعمق أكثر في

وضع في متناول الطلبة إضافة إلى ذلك فقد تم . قاعدة أساسیة لانطلاقھ في الدراسات المتخصصة

مقترحا من أسئلة اختبارات منتقاة، تمتحن قدراتھم على اكتساب ملحقا یضم خمسة عشر نموذجا 

  .المعارف المتعلقة بھذا المقیاس

غة لأن یسھم ھذا العمل المتواضع في سد جزء من النقص الموجود بالنسبة للمراجع بال تمنىخیرا، نأ    

 فع بھ الطلبة والمھتمون، وأن ینتالمؤسسة الذي تعاني منھ المكتبة الجزائریةتسییر العربیة المتعلقة ب

 .وى العلمي أو البیداغوجي، والله الموفقتعلى المس
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  تكوین وتطور المؤسسة الاقتصادیة: الفصل الأول

  : تمھید

لقد شغلت المؤسسة الاقتصادیة حیزا معتبرا في كتابات وأعمال الاقتصادیین بمختلف اتجاھاتھم الإیدیولوجیة      

. لدوالیب الاقتصاد، فھي المنتجة للسلع والخدمات وھي منبع الثروة ومنطلق توزیعھا المحرك الرئیسيباعتبارھا 

ن التطور الذي شھدتھ المؤسسة في طرق تنظیمھا وأشكالھا القانونیة وتشعب نشاطھا، صعبٌ من مھمة إیجاد وإ

  . تعریف شامل ودقیق لھا

الإدارة لتحمل المعنى نفسھ نذكر منھا  وتجدر الإشارة أن ھناك العدید من المصطلحات تستخدمھا كتب    

ومنعا للالتباس فإن مفھومھا من . المؤسسة، الشركة، المنشأة، المنظمة، الوحدة الاقتصادیة، المشروع والتنظیم

  ". المؤسسة"حیث الجوھر في نظرنا متماثلا ونفضل استخدام مصطلح 

 ماھیة المؤسسة الاقتصادیة: أولا

من حیث تعریفھا، خصائصھا وأھدافھا  الاقتصادیةد ماھیة المؤسسة وردت عدة مقاربات لتحدی    

  :سنتناولھا فیما یلي

  :تعریف المؤسسة الاقتصادیة )1

یصعب إعطاء تعریف محٌدد للمؤسسة الاقتصادیة، فھناك تعاریف متعددة كل منھا یركز على جانب من         

  :نذكر فیما یلي أھم ھذه التعاریف. ھیكل والشكل القانونيالعناصر المكونة، الأھداف، ال الجوانب كطبیعة النشاط،

الوحدة الاقتصادیة التي تتجمع فیھا الموارد البشریة والمادیة :"ھي المؤسسة الاقتصادیة_

  )1("للازمة للإنتاج الاقتصاديا

ركز ھذا التعریف على عملیة التنسیق بین عناصر الإنتاج المادیة والبشریة من أجل القیام بأي 

  . لیة من عملیات الإنتاجعم

  

  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

  24:، ص2000:، الطبعة الثالثة، دیوان المطبوعات الجامعیة، الجزائر"اقتصاد المؤسسة"عمر صخري، )1(
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  )1("ات للسوقكل شكل تنظیم اقتصادي مستقل مالیا والذي یقترح نفسھ لإنتاج سلع وخدم" _ 

 یةالقانوني للمؤسسة الاقتصادیة ویرى ضرورة استقلال جانبھذا التعریف یركز على ال    

  .ةمالیمن الناحیة الالمؤسسة 

عبارة عن كیان قانوني یأخذ شكل تجمع بشري، یعمل حسب نظام خاص بشكل متعاون "_ 

أبعاد ھذا النظام، وذلك بما ومتضامن، لتحقیق ھدف معین بشكل مسبق وفق أدوار یرسمھا ویحددھا 

  .)2("یتعلق بمھام ومسؤولیات كل فرد من ھذا المجتمع

وبناءا على ھذا التعریف فإن تسمیة المؤسسة تطلق على أي كیان قانوني لتجمع بشري یھدف 

  .إلى تحقیق ھدف محدد مسبقا

:  لتاليمن خلال التعاریف السابقة، یمكن تقدیم تعریف شامل للمؤسسة الاقتصادیة وھو كا

المؤسسة الاقتصادیة ھي كل تنظیم یتمتع بالاستقلال المالي في إطار قانوني واجتماعي یمارس 

  .نشاطات اقتصادیة من خلال التنسیق بین عناصر الإنتاج بغیة تحقیق أھداف المؤسسة

  :أي أن المؤسسة تقوم على الأفكار التالیة    

  .دافھا ونشاطھافكرة الخضوع لشروط یحددھا القانون تحكم أھ_  

  .تنسیق الجھود وما ینتج عنھا من علاقات اعتماد متبادلة_ 

  .تحدید أھداف صریحة وواضحة والسعي لتحقیقھا_ 

  :ولتوضیح مفھوم المؤسسة أكثر سوف نعتمد على المقاربات التالیة

   :المؤسسة كنظام تقني) 1-1

  شكل من أشكال الإنتاج یتم من خلالھا المزج بین ":المؤسسة بأنھا" فرانسوا بیرو"سي نیعرف الاقتصادي الفر    

 

   ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

  10:ص ،1998:، الطبعة الأولى، دار المحمدیة، الجزائر"اقتصاد المؤسسة للطلبة الجامعیین" ناصر دادي عدون،) 1(

 3:، ص1994:، دار زھران للنشر والتوزیع، عمان"وظائف منظمات الأعمال"عمر وصفي عقیلي وآخرون، )2(
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مختلف عناصر الإنتاج من رأس مال تقني ومالي ومواد وعنصر بشري من أجل الحصول على منتجات جدیدة 

  )1("رباحالأفــي الأسواق وتحقق  تباع

ولیة، ید عاملة، مواد أ(فالمؤسسة عبارة عن نظام تقني أو وحدة إنتاج تستورد مدخلاتھا من عوامل الإنتاج    

وتقوم بتحویلھا إلى منتجات ...) ، رخص الإنتاجارفومع لوماتطاقة، مع العقار، المال، آلات، الأرض، رأس

وظیفة المؤسسة من الناحیة التقنیة ھي استغلال  أنأي  .الاستخدام ر في أسواق الاستھلاك أووخدمات تصدٌ 

حتى تلبي حاجیات ورغبات المستھلكین وتخلق قیمة  ،الموارد المتاحة لدیھا وإنتاج سلع وخدمات ذات قیمة

وھذا في ظل سلطة الإدارة وقدراتھا التسییریة من حیث تنظیم عملیة الإنتاج بحسب إمكانیات المؤسسة  .مضافة

  .ومتغیرات البیئة الخارجیة

ة ھي خلیة إنتاج المؤسسف. والقیمة المضافة ھي الفرق بین المخرجات والمدخلات أي بین العوائد والمصاریف   

وتوزیع القیمة المضافة في شكل تدفقات مالیة على بعض المتعاملین الاقتصادیین الذین ساھموا في العملیة 

  )2(:الإنتاجیة وتمثل بالنسبة لھم دخل أو إیرادات كما یلي

  ضرائب للدولة والجماعات المحلیة _

  أجور للعمال_

  لخاصة بالمؤسسةمستحقات الإیجار الخاص بالمقرات والمعدات ا_

  مستحقات الموردین _

  أرباح لملاك المؤسسة _

  اشتراكات مؤسسات الضمان الاجتماعي وصندوق التقاعد _

  )الدائنین ( فوائد للمقرضین _

   اوتكنولوجی امادی اھتلاكات لتجدید العتاد الذي عرف تقادماقتطاعات الا_

 .اقتطاعات المؤونات في حالة خسائر متوقعة_ 

 

  

    ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

  10: ناصر دادي عدون، مرجع سبق ذكره، ص) 1(

(2) Roland Guinamard, André Redon, « Economie moderne d’entreprise », édition J.Delmas et Cie, 

Paris :1981, P :12   
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 لیستخدم لتمویل مشاریع ) قدرة التمویل الذاتي(الذاتي  د كاحتیاطات التمویلوالجزء الباقي من الأرباح یجمٌ   

 :والشكل الموالي یوضح ھذه المقاربة. مستقبلیة استثماریة

  ل المدخلات إلى مخرجاتالمؤسسة وحدة تقنیة تحوٌ ): 1(الشكل رقم 

 

 

 

source : JEAN LONGATTE, JACQUES MULLER, ECONOMIE 

D’ENTREPRISE PARIS2004, P01. 

  :المؤسسة كنظام اجتماعي - 1-2

 

 

 

 

 

Source : Jean Longatte , Jacqes Muller, «Economie d’entreprise », ed Dunod, Paris : 2004, P :1   

  :المؤسسة كنظام اجتماعي)  1-2

د وإرضاء لا تقتصر وظیفة المؤسسة على إنتاج السلع والخدمات وإنما تتعداھا إلى توفیر فرص الشغل للأفرا    

فالمؤسسة كیان اجتماعي یضم مجموعة من الأفراد والجماعات تشارك . ھمدوافعھم المتنامیة، فھي مصدر رزق ل

.            وتنسق داخل تنظیم مھیكل تمتزج فیھ التوجھات والإیدیولوجیات والثقافات وتتفاعل فیھ الشخصیات والسلوكیات

وھي تعمل على تلبیة وإشباع مجموعة ، .لھ كل أعضاء المؤسسة وتفرض المؤسسة نظاما قانونیا جزائیا یخضع

  .)1(الخ... ستقرار في المنصب، مستوى الأجر، الترقیة، التكوینلا، نذكر منھا ااءمن حاجیات الأجر

تتعارض الأھداف الشخصیة مع أھداف المؤسسة وتتضارب المصالح، فتحصل نزاعات  أنویحدث أحیانا     

 كما قد تتكتل ھده الجماعات على شكل تنظیمات غیر .المختلفة للعمال أو بین العمال والإدارةوتوترات بین الفئات 

 

  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

 49:، ص2008: دار وائل للنشر، عمان، ، الطبعة الثالثة"نظریة المنظمة والتنظیم"محمد قاسم القریوتي،  )1(

 

 المؤسسة وحدة تحویل

 آلات

 مواد أولیة

  طاقة

  عمل

  رأس المال

  معلومات

 سلع

 

  خدمات

 )OUTPUTS(مخرجات                    )INPUTS(مدخلات 
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  لھذا على المؤسسة أن تخلق التوافق والانسجام بین مختلف التیارات  ،القرارات خاذاتعلى مركز  ثرتؤفرسمیة 

 .روح الانتماء والولاء لھا وتعزز

  :المؤسسة كمركز لاتخاذ القرارات )1-3

نوع  :تلعب المؤسسة دورا ھاما في  الاقتصاد باعتبارھا مركزا للقرارات الاقتصادیة التي تخص

ھذه القرارات تمثل اختیارات  .)1(الخ..الأسعار، التوزیع، التصدیر، الاتصال جات،كمیة المنتو

اقتصادیة تتعلق بكیفیة استعمال الموارد المالیة والمادیة المحدودة قصد تحقیق أھداف المؤسسة بفعالیة 

تعددة تجد نفسھا مجبرة على اتخاذ قرارات م ،ذلك لأن المؤسسة عند قیامھا بمختلف نشاطاتھا .قصوى

وحسب درجة أھمیتھا ) قصیرة، متوسطة، طویلة(على مختلف المستویات وفي فترات مختلفة 

  ).عملیة ،إستراتیجیة، تكتیكیة(

  :المؤسسة كنظام) 1-4

مجموعة من ":ف النظام بأنھجل الدراسات الحدیثة تنظر إلى المؤسسة كنظام شامل، ویعرٌ     

  .)2("بعض ومع بیئتھا لتحقیق ھدف معینالأجزاء التي تتفاعل وتتكامل مع بعضھا ال

وفقا لھذا المفھوم فإن النظام ھو ھیكل یتضمن عددا من العناصر المترابطة  تمثل نظما فرعیة أو    

من أجل تحقیق ھدف مشترك أو مجموعة من الأھداف  ،تحتیة تتفاعل وتتكامل مع بعضھا البعض

  .وذلك في ضوء معطیات بیئیة معینة

سة نظام متكامل لأنھا تنقسم إلى أجزاء ووحدات متكاملة ومتفاعلة فیما بینھا عن ن المؤسأأي     

المتمثلة في التمویل والتموین والإنتاج والتسویق تمثل وظائف المؤسسة  ،طریق عدة ارتباطات

وكل نظام تحتي أو وظیفة لھا أھداف متناسقة مع أھداف المؤسسة ككل من خلال . والموارد البشریة

  :إلى مخرجات وھذا ما توضحھ الأمثلة التالیة تمدخلاویل عملیة تح

  :مثال حول نظام المخزون

 تلبیـة طلـب مصالـح الإنتـاج في الـوقت المـحدد وبالكمیـة المطلـوبة ھونظام المخزون  ھدف  

  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ 

  6:ص، 2008الطبعة الأولى، دار الخلدونیة، الجزائر، ،"الوجیز في اقتصاد المؤسسة"، غول فرحات )1(

 17:ص، 2005، الدار الجامعیة، الإسكندریة، "نظم المعلومات الإداریة مدخل النظم"إبراھیم سلطان،   )2(
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  نظام المخزون نظام تحتي: 2الشكل رقم                       

  مخــرجات                                 مـدخلات                                              

  

  أوامر طلب                                                                      مواد مصنفة  

  من إعداد الأستاذة: المصدر

   :مثال حول نظام الموارد البشریة

  لةتــوفیــر الیـد العـاملـة المؤھـنظام الموارد البشریة ھو  ھدف   

  نظام الموارد البشریة نظام تحتي: 3الشكل رقم                   

  مخرجات                                                                مدخلات             

     

  أوامر طلب                           عاملة                                           ید

  من إعداد الأستاذة :المصدر

  تؤثر فیھ وتتأثر بھ أيمحیط ولا یوجد نظام متكامل دون محیط، فالمؤسسة نظام مفتوح مرتبطة بال    

  .وجود حركة تأثیریة تبادلیة 

  خصائص المؤسسة الاقتصادیة) 2

  :)1(تشترك جمیع المؤسسات في خصائص وسمات عامة نذكرھا فیما یلي    

من حیث  ،معنویة قانونیة مستقلة في ممارسة نشاطھا الاقتصادي للمؤسسة الاقتصادیة شخصیة_

وھي ذات ذمة مالیة مستقلة ولھا صفة . امتلاكھا للحقوق والصلاحیات أو من حیث مسؤولیاتھا

تلزمھا التسجیل في ھذه الشخصیة . اعتباریة تحمل اسما مستقلا ومیزانیة مستقلة وحسابا مصرفیا

ترتب عن وجودھا القانوني مثل الضرائب والرسوم ومراقبة حساباتھا ل كل ما یالسجل التجاري وتحمٌ 

 .إلخ......دوریا

  

  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ       

 25:عمر صخري، مرجع سبق ذكره، ص )1(

 قواعد و إجراءات التسییر

 التسجیل الیومي للمخزون

 تحدید الكمیة الاقتصادیة للمخزون

 قـــــواعد وإجراءات التسییــــر

ة الحیاة المھنیةمتابع  

تحدید الاحتیاجات المستقبلیة     
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  أينفع المجتمع بتقدیم منتجات وخدمات لا تضر بأجسادھم وعقولھم  في تتمثل واجبــاتللمؤسسة _

  حقــوقــھا  أما .حترام القوانین والتشریعات التي تسنھا الدولةوتلبي رغباتھم، وكذا ا بع احتیاجاتھمتش 

  .ستغلال الموارد المتاحة في الطبیعةا فھي

 .القدرة على الإنتاج أو أداء الوظیفة التي وجدت من أجلھا_  

 .سوق في ظل محیط جد متقلبوالاستمرار في الأن تكون المؤسسة الاقتصادیة قادرة على البقاء _ 

معینة تسعى ا التحدید الواضح للأھداف والسیاسات والبرامج وأسالیب العمل، فكل مؤسسة تضع أھداف_ 

 .إلى تحقیقھا

    .المرونة أي القدرة على التكیف مع البیئة التي وجدت فیھا_  

أو ر وجودھا إذا ضعف مبرأي الخروج من السوق احتواء مصطلح مؤسسة على فكرة الزوال _ 

  .كفاءتھا انخفضت

  أھداف المؤسسة الاقتصادیة )3

تعبر الأھداف عن النتائج النھائیة التي ترغب المؤسسة بلوغھا، وتسعى المؤسسات الاقتصادیة إلى     

  :تتلخص أھمھا فیما یلي .تحقیق عدة أھداف تختلف باختلاف طبیعة نشاطھا وإدارة أصحابھا

  :مكن جمع عدد من الأھداف التي تدخل ضمن ھذا النوع كما یليی: الأھداف الاقتصادیة )3-1

مخرجات في  وٌل إلىلتحكمدخلات من خلال المزج بین عوامل إنتاجیة معینة  :إیجاد قیمة سوقیة_

  .ربح ناتج عن الفرق بین الإیراد الكلي وتكالیف الإنتاجشكل سلع أو خدمات تباع في الأسواق لتحقیق 

فاستمرار المؤسسة مرھون . حقیق الربح غایة كل مؤسسة ومبرر وجودھایعتبر ت :تحقیق الربح_

التمویلیة، قدرتھا بمدى تحقق مستوى أدنى من الربح یضمن لھا إمكانیة رفع رأسمالھا أي تعزیز 

فالربح یعد من المعاییر الأساسیة لصحة  .وبالتالي توسیع نشاطھا للصمود أمام المؤسسات المنافسة

  .المؤسسة اقتصادیا

إن قیام المؤسسة الاقتصادیة بنشاطھا وبیع إنتاجھا المادي أو المعنوي من  :تحقیق متطلبات المجتمع_ 

 .وتحقیق الرفاھیة والتقدم والرقي  شأنھ تلبیة متطلبات المجتمع الموجودة بھ
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الجید  یتم ذلك بالاستعمال العقلاني لعوامل الإنتاج ورفع إنتاجیتھا بواسطة التخطیط :عقلنة الإنتاج_

  .للإنتاج والتوزیع، إضافة إلى مراقبة عملیة تنفیذ ھذه الخطط أو البرامج

  ویتحقق ذلك عن  ،ومركز المؤسسة في السوق نفوذبتحسین رقم الأعمال وتعزیز : تعظیم المبیعات _  

  والغرض من ذلك ھو كسب . خدمات ما بعد البیع وتسھیلات الدفعو الدعایة وتخفیض الأسعارطریق 

  .     ن المؤسسات المنافسة أي أن المؤسسة تحسن من ربحیتھا على المدى البعیدزبائ

أي التوسع وتطویر القدرات الكامنة للمؤسسة عن طریق تنویع المنتجات واختراق : تعظیم النمو _  

  الخ...أسواق جدیدة واستخدام تكنولوجیا حدیثة

لأفراد المجتمع، توجد أھداف اجتماعیة أخرى توفیر مناصب شغل  إضافة إلى: الأھداف الاجتماعیة) 3-2

  :ھي

مما یسمح بتحسین مستوى حق مضمون قانونا وشرعا  الأجر، فضمان مستوى مقبول من الأجور _

 .ة العمال وإشباع احتیاجاتھممعیش

إقامة أنماط استھلاكیة معینة حیث تؤثر المؤسسات الاقتصادیة على العادات الاستھلاكیة لأفراد _

 . وذلك بتقدیم منتجات جدیدة أو بواسطة التأثیر في أذواقھم عن طریق الترویجالمجتمع، 

قیم التعاون وبناء علاقات مھنیة روح الفریق والدعوة إلى تنظیم وتماسك العمال من خلال بث  _

 . في المستوى العلمي والانتماء الاجتماعي والسیاسي تفاوترغم ال سوٌیة،واجتماعیة 

افق للعمال مثل التأمین الصحي، التأمین ضد حوادث العمل، التقاعد، السكن توفیر تأمینات ومر _

  .الخ...الوظیفي فضلا عن المرافق العامة مثل التعاونیات الاستھلاكیة والمطاعم

معالجة  فيجزء من أرباحھا  خصیصھدف المسؤولیة الاجتماعیة من خلال الحفاظ على البیئة بت _   

  .الطبیعیة حفاظا على التوازن البیئي ثرواتلل نيعقلاالنفایات والاستعمال ال

نجد الجانب من خدمات، في إطار ما تقدمھ المؤسسة للعمال : الأھداف الثقافیة والریاضیة )3-3

  :التكویني والترفیھي أیضا والذي یتمثل فیما یلي

، لأن ...)الرحلات ،تالمسرح، المكتبا(ئھم د العمال وأبناتفیتي توفیر الوسائل الترفیھیة والثقافیة ال_

 . أداءه مما ینعكس إیجابا علىذلك لھ الأثر البالغ على مستوى العامل الفكري والروح المعنویة لھ 
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تدریب العمال المبتدئین ورسكلة القدامى عن طریق إخضاعھم إلى دورات تدریبیة من أجل رفع _ 

 . وتلقینھم أحدث المعارف  مستواھم المھني

ح للعامل بمزاولة نشاط ریاضي في زمن محدد، فضلا عن اسمأي ال ضةتخصیص أوقات للریا_ 

 وذلك حفاظا على اللیاقة البدنیة للعامل والتخلص من. إدراج قاعات للریاضة أو تأسیس نوادي ریاضیة

 .الخمول الكسل و

ان بالإضافة إلى ما سبق تؤدي المؤسسة الاقتصادیة دورا ھاما في المید :الأھداف التكنولوجیة) 3-4

التكنولوجي والذي یتمثل في البحث التكنولوجي حیث تتنافس المؤسسات فیما بینھا على الوصول إلى 

وذلك برصد مبالغ ضخمة لتطویر الوسائل والطرق الإنتاجیة . أحسن طریقة إنتاجیة وأفضل منتج

عات والمعاھد كما قد تقوم بالمساھمة في تثمین نتائج البحث العلمي المنجزة على مستوى الجام. علمیا

  .عن طریق المشاركة في تمویل مشاریع بحث والاستفادة منھا في رفع المردودیة الإنتاجیة

    :دور المــؤسسة فــي المجتمــع )4

  :تلعب المؤسسات الاقتصادیة دورا فعالا في المجتمع یتمثل في    

  .خلق الثروة في شكل القیمة المضافة وبالتالي تحقیق النمو الاقتصادي -

  .توفیر فرص الشغل وامتصاص البطالة -

  خلق مشاریع (المساھمة في التنمیة الاقتصادیة والاجتماعیة عن طریق اتساع الوعاء الضریبي للدولة  -

  ....)تعلیمیة، تعبید الطرقاتو صحیة

  .جلب العملة الصعبة عن طریق التصدیر -

 .رفع مستوى معیشة الأفراد وتحقیق الرفاھیة الاقتصادیة -

  ؤسسـة ـكـون وتحـول المت :نیاثا

  إن المؤسسة الاقتصادیة تأسست حدیثا ولم تكن معروفة بشكلھا الحالي بل كان ذلك نتیجة لعدة    

  مراحل وفیما یلي متابعة ل. تغیرات وتطورات شھدتھا النظم الاقتصادیة والاجتماعیة والحضارات البشریة

  :لمؤسسة الاقتصادیةاریخي لتلا تطورال
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  )م 18-م 5من القرن (ن شكل المؤسسة تكوٌ : الأولى المرحلة

  :الإنتــاج الأســرى البسیــط )1-1

  كانت الأسرة في العصور البدائیة ھي وحدة الإنتاج الأولى وھي المستھلك في نفس الوقت، حیث كانت   

  . السن تنتج الأشیاء الضروریة للحیاة بأدوات عمل بسیطة وتقلیدیة یقوم بنحتھا وتحضیرھا كبار  

  . ومن میزات المجتمع البدائي سیطرة الإقطاعیة في الریف واستغلال أسر كاملة من طرف ملاك الأرض   

  وقد ظھر في ھدا العصر أول شكل من أشكال تقسیم العمل إذ تخصصت بعض الجماعات في الزراعة 

  من المبادلات بینما تخصص البعض في تربیة المواشي، وقد ترتب على ھذه التقسیمات ظھور نوع 

  وكلما زاد عدد السكان . یسمى المقایضة أي مبادلة سلعة بسلعة أخرى كمبادلة الماشیة بكمیات من القمح

  في قریة ما تحولت من الطابع القروي إلى الطابع الحضري مما أدى إلى نشأة المدن والتجمعات 

  .مثل النجارة، الدباغة وغیرھا ن من الحقول الریفیة وممارستھم لبعض الحرفوالحضریة وتحرر الفلاح

  :ظھــور الوحــدات الحــرفیــة )1-2

  أدى إلى تكوین ورشات أو محلات ،إنتاجإن ارتفاع الطلب على المنتجات الحرفیة من ملابس وأدوات   

  یغیب فیھ  تضم أصحاب الحرف المتشابھة تحت إشراف كبیرھم أو أقدمھم في الحرفة في شكل أسري 

  .م والصانع والمتتلمذالمعلٌ : وتنظم الورشة إلى ثلاث فئات ھي. لقسوةالاستغلال أو ا

  وقد كوٌن أصحاب ھذه الحرف الطوائف التي تھدف إلى المحافظة على المساواة بین معلمي الحرف  

  :بالحد من نمو فئة المعلمین الأغنیاء غنى مفرطا، ویتحقق ذلك عن طریق 

  تحدید كمیة الإنتاج -

  تحدید الأسعار -

  شراء المواد الخام وبیعھا للمعلمین لمنع الاحتكار -

  كصناعحرمان المعلمین من العمل الحر لدى الغیر  -

  .تحدید الأجور ومدة الاستخدام للصناع والمتتلمذین -

  منع إدخال تحسینات على وسائل الإنتاج -

  انع یستغرق وقتا طویلاصبحت عملیة التدرج من صانع إلى معلم أو متتلمذ إلى صأ ومع مرور الزمن،    
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  بالصناع أدىمما . بسبب الصرامة التي فرضت على العمل في الورشة كذلك الطابع الوراثي لمھنة المعلمین 

  وھذا ما ساعد على التلاشي التدریجي. زھیدة بأثمانإلى تكوینھم ورشات مستقلة منافسة للطوائف تبیع  

  .الطوائف الحرفیة لنظام 

  :لي للحـــرفالنظــام المـنز )1-3

  ساھم ظھور طبقة التجار في تطویر ھذا النظام من خلال تعاملھم مع الحرفیین في منازلھم بتموینھم    

  حیث كان الحرفي مدیر نفسھ یعمل بالسرعة والطاقة التي. بالمواد الأولیة من أجل إنتاجھم لسلع معینة 

  لى الحرفیین یطالبھم بمضاعفة الإنتاج ومع مرور الوقت أصبح التاجر ذا نفوذ ع. یراھا مناسبة لھ 

  وبالمواصفات التي یرغب فیھا ویحدد مواعید التسلیم معتمدا في ذلك على إغراء الأسر الحرفیة بالدفع

  لتھ یجند كل أفراد أسرتھعوبذلك وجد العامل نفسھ أمام استغلال جدید ج. النقدي الفوري أو التسبیق

  .أجل تلبیة طلبات التاجرویدخل تحسینات على طرق الإنتاج من  

  :ظھـــور المانیـــفــاكتــورة )1-4

  إن ارتفاع طلب المجتمع الأوروبي وتطور أذواقھ ومستواه الحضاري وارتفاع عدد السكان وكذا تراكم   

  ساعدھم على جمع عدد من الحرفیین تحت سقف واحد في مصانع یدویة تدعى  ،ثروة طبقة التجار 

  یتحكم في ظروف العمل وجلب  الذيحیث أن التاجر ھو  ،لإشراف ومراقبة التجارتخضع  .المانیفاكتورة

  وبذلك ظھر أول شكل إنتاج الذي تولدت عنھ المؤسسة الرأسمالیة. المواد الأولیة وتصریف المنتجات

  ،المسماة المانیفاكتورة وظھرت معھا طبقة جدیدة في السلم الاجتماعي ھي طبقة الأجراء من عمال المصانع 

  وقد سمیت ھذه الفترة بالرأسمالیة التجاریة نظرا. التي تبیع مجھودھا عن طریق عقود یعقدونھا مع التجار 

  .لتبعیة الصناعة للتجارة كنشاط أساسي 

  ) 1945-1800(تحــولات المـــؤسسة : المرحلة الثانیة

  سمالیة الصناعیة التي تقوم علىساھمت الثورة الصناعیة باختراعاتھا العلمیة والتقنیة في نشوء الرأ      

  یھدف إلى .ھو الرأسمالي أو المقاولواحد التي یملكھا فرد و ،ما یسمى بالمشروع الصناعي أو الفبركة 
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  تعظیم ثروتھ ویقوم بشراء قوة عمل مختلف  الفئات العمریة  نظیر أجر ضعیف في غیاب قوانین تنظم 

  . العمل وفي إطار ظروف عمل ردیئة 

  )إلى یومنا ھذا 1945(شكــل المــؤسسة الجــدیــد  :لثالثةالمرحلة ا

  ات وتوسعت ھیكلتھا التنظیمیة بظھور وظائف جدیدةؤسسالثانیة ازداد حجم المالحرب العالمیة بعد     

  مما أدى إلى انفصال الملكیة عن الإدارة لعدم القدرة على الإلمام بكل ،تھتم بالموارد البشریة والتسویق 

  ولم یقتصر توسع ھده المؤسسات على بلدانھا الأصلیة وإنما تعداھا إلى الأسواق .الإداریة المعارف 

  وتدعى ھده المؤسسات .الخارجیة لیس للتصدیر فحسب وإنما للإنتاج في أكثر من بلد خارجي 

  نتاجكیانات اقتصادیة عملاقة تزاول الإلشركات العابرة للقارات وھي أو االشركات المتعددة الجنسیات ب 

  مؤسسات ولیدة أو فروع تتحكم فیھا الشركة) بلدان مضیفة(والتجارة عبر القارات ولھا في دولتین أو أكثر  

  الأم وتخطط لكل قراراتھا تخطیطا شاملا، وھي تعتبر من رموز النظام الاقتصادي العالمي حظیت بدعم 

  نستلي، جنرال موتورز، جنرالشركة : ومن أمثلة ھذه الشركات نذكر. )1(الدول الصناعیة الكبرى 

  .الخ...إلكتریك، كوكاكولا، ماكدونالدز 

  :وتتمتع الشركات المتعددة الجنسیات بالخصائص التالیة    

  ومؤشرات ذلك حجم رأس المال، حجم المبیعات، حجم الاستثمارات وحجم الإنفاق على: كبر الحجم_ 

 .البحث والتطویر 

  تاج متنوعة وتنشط في مجالات اقتصادیة متعددة رغبة منھا فيفھي تملك خطوط إن: تنوع الإنتاج _

 .تقلیل احتمالات الخسارة   

 .أي كبر مساحة السوق التي تغطیھا :اتساع الرقعة الجغرافیة لنشاطھا_     

 

  ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

  11: ص ،2013، الطبعة الأولى، دار الرایة للنشر والتوزیع، "الشركات متعددة الجنسیات وسیادة الدولة"محمد مدحت غسان،  )1(
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  عن طریق طرح الأسھم والسندات في الأسواق المالیة العالمیة  :تعبئة المدخرات العالمیة_     

 .واستقطاب الاستثمارات 

 . أي أن المعیار الغالب في التوظیف ھو الكفاءة بغض النظر عن جنسیة العامل: تعبئة الكفاءات_ 

  ھي الأداة الأساسیة لإدارة ھذه الشركات سعیا منھا لاقتناص الفرص وتعظیم  :التخطیط الاستراتیجي_ 

 .العوائد

  وذلك من أجل تحقیق مصالحھا الاقتصادیة المشتركة وتعزیز قدراتھا :إقامة التحالفات الإستراتیجیة_ 

  :ھمھا التكتلات أالتحالفات أو وھناك عدد من  .والتسویقیة  التنافسیة 

  تركز لعدة مؤسسات في نفس القطاع في شكل اتفاق فیما بینھا على تحدید الأسعار أو توزیعھو  :الكارتل

  حقیقیة وتبقى ھده المؤسسات مستقلة مالیا وقانونیا تتحكم في السوق دون منافسة ،الأسواق فیما بینھا 

  في مجال الصناعات الثقیلة وھو كارتل 1904وقد ظھر أول كارتل بألمانیا سنة  .وتحقق أرباحا احتكاریة 

  . الحدید والصلب 

  تكتل ینتج عن اندماج عدد من المؤسسات تفقد فیھ استقلالیتھا المالیة وشخصیتھا القانونیة ھو :التروست

  ومن أمثلة .مما یسمح لھا بتحقیق عدة مزایا منھا تحسین مردودیتھا وانخفاض أسعار منتجاتھا ،المعنویة 

  وھي شركة فرانكو ألمانیة ناتجة عن اندماج شركة" AVENTUS" شركة صناعة الأدویة ھذا التجمع  

  .فرنسیة وأخرى ألمانیة 

  تجمع ناشئ عن شراء بنوك لأسھم عدد منھو  :المالي الرأسمالالھولدینغ أو شركة التملك أو  -

جیة وتوجھ شابھة أو مختلفة لتصبح شبكة من المؤسسات تحت إستراتیتقطاعات م يف المؤسسات 

  .ةھا القانونییتالمتملكین المالیین دون أن تفقد ھذه المؤسسات استقلال

  :التالیةإضافة إلى خاصیة التكتل، تمیزت المؤسسة الاقتصادیة الحدیثة في عصر العولمة بالخصائص 

حیث تعتبر المعلومة أصلا حیویا بموجبھ یتم توجیھ وتسییر : المؤسسة موجھة بالمعلومات _

  .شطة والعملیاتكل الأن
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والتي تسعى إلى التعلم المستمر بالاستفادة من التطورات العلمیة : المؤسسة المتعلمة _

  . والتكنولوجیة للتكیف مع المتغیرات المتسارعة

قلیلة من العاملین الأكثر مھارة معتمدة على  ابدل البدینة أي توظف أعداد: المؤسسة الرشیقة_ 

  .من الباطن في مجالات محددة كالصیانة والتنظیف مقاولاتالالعمل التعاقدي مع 

  بدل الھیكل الرأسي التقلیدي، ویقوم الھیكل الأفقي على فرق العمل : الھیكل التنظیمي الأفقي_ 

  .  التي تتسم بقدر كبیر من الاستقلالیة وحریة التصرف والتعاون
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  المـــؤسســات نواعأ :2الفــصــل

    :تمھید

من بلد إلى أخر تبعا للقانون التجاري والقواعد  ختلفتعددة تأشكالا وأنواعا م الاقتصادیةالمؤسسة  تأخذ    

على عدة معاییر منھا الحجم والشكل  المؤسسات وتعتمد عملیة تصنیف. القانونیة لأشكال ملكیة المؤسسات

ھدف إلى معرفة نسبة مساھمة كل صنف ھي تو. الإنتاجالقانوني وطبیعة النشاط الاقتصادي وملكیة وسائل 

وتحدید بعض  الاقتصادیةوتسھیل الدراسات الإحصائیة والبحوث  الاقتصاديمن المؤسسات في النمو 

  .مثل الناتج الوطني الخام وعدد العمال وحجم الاستثمارات الاقتصادیةالمؤشرات 

  :الاقتصادیةتصنیف المؤسسات حسب المعاییر  :أولا  

  :الأنواعونمیز ھذه . سات تبعا لمعیارین اقتصادیین ھما الحجم وقطاع النشاط الاقتصاديف المؤسنتص    

  :الاقتصاديالتصنیف حسب قطاع النشاط )1-1

  :ونمیز بین ثلاث قطاعات )1( الاقتصاديالقطاع ھو مجموعة المؤسسات التي تمارس نفس النشاط     

الزراعة والصید البحري وتربیة شاط الفلاحي ویشمل النیجمع المؤسسات المتخصصة في :القطاع الأولي  )أ

  .ستخراجیة المرتبطة بالأرض والموارد الطبیعیةالمواشي والنشاطات الا

یشمل كل الأنشطة الصناعیة والتحویلات المعقدة ویقسم إلى الصناعات الثقیلة مثل : القطاع الثانوي)ب

 غذائیةحویل مواد زراعیة إلى منتجات مؤسسات الحدید والصلب والصناعات الخفیفة مثل مؤسسات ت

  .وصناعیة

البنوك والمؤسسات  قطاع الخدمات ویشمل المؤسسات الحرفیة، النقل بكل فروعھ، أي: القطاع الثالث)ج

  .الصحة وغیرھا المالیة، التجارة،

، فرع الصید وكل قطاع مقسم إلى فروع، فمثلا القطاع الفلاحي مقسم إلى فرع تربیة المواشي      

  )2(.والفرع ھو مجموع وحدات الإنتاج التي لھا نفس النشاط الأساسي. الخ...البحري

  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

    14:، صمرجع سبق ذكرهغول فرحات، )1(

)2(  
  47:ص، 2013: ، دار ھومة ، الجزائر"أساسیات في إدارة المؤسسات"مسعداوي،  یوسف
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مثل  )1(إلى شعب، والشعبة تضم مجموعة وحدات الإنتاج التي تقدم نفس المنتج أو الخدمة وكل فرع مقسم

  الخ...مؤسسات النقل البري، مؤسسات النقل البحري

یقاس الحجم بعدة مؤشرات توصف بأنھا تقریبیة ولیست معاییر حاسمة : التصنیف حسب معیار الحجم) 1-2

  :في تحدید حجم المؤسسات ومن أھمھا ما یلي

یحتوي رقم الأعمال على جمیع مبیعات المؤسسة، وھو مؤشر ضعیف الاستعمال لأنھ قد  :رقم الأعمال )أ

ووسائل حجم الھیاكل تختلفان كلیا من حیث حجم العمال المشتغلین و لكنھمایتساوى رقمي أعمال مؤسستین 

  .الإنتاج الأخرى

لتي تعد أكبر دلیل على كبر أو صغر المؤسسات، فحجم أو القدرة الإنتاجیة وا الإنتاجكمیة أي : حجم الإنتاج)ب

  .زاد حجم المؤسسة، ویستخدم ھذا المؤشر فقط في القطاعات المتشابھة إذاالإنتاج یزید 

لكن ھذا المؤشر  ،یقاس حجم المؤسسة بمساحة الأرض التي تستغلھا: الأرض أو المساحة المستغلة )ج

  .من نفس درجة التطور التقنيیستعمل بالنسبة للمؤسسات من نفس القطاع و

  :عدة أشكال یأخذ ھذا العنصر: رأس المال )د

وھو المبلغ المستثمر أو رأسمال المؤسسة عند التأسیس ویستخدم ھذا المؤشر في : رأس المال القانوني -

  .على قیمة النقود تأثیرمقارنة المؤسسات التي تأسست في نفس السنة لأن الزمن لھ 

یتكون من رأس المال القانوني والاحتیاطات والدیون طویلة الأجل حیث تؤثر  ):الدائم( رأس المال المالي -

وتصلح المقارنة بھذا المؤشر بالنسبة . ھذه العناصر مجملة في تكوین أصول المؤسسة التي تقابلھا

  للمؤسسات من نفس الشعبة

ولا تصح المقارنة إلا  ،لات ومعداتیتمثل في وسائل الإنتاج من تجھیزات وآ ):الثابت(رأس المال التقني -

  .سبة للمؤسسات من نفس الفرعنبال

  )2( :أنواع من المؤسسات 5بین " بروتش وھایمنز" حسب ھذا المؤشر میز:حجم العمالة)ه

  ل من واحد إلى تسعة عمالشغت:مؤسسات مصغرة -

  ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

  47 :سبق ذكره، ص، مرجع مسعداوي یوسف) 1( 

  18:، ص2001:، دار ھومة، الجزائر"اقتصاد وتسییر المؤسسة"الداوي الشیخ،  )2(
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  عامل 199ل من عشرة عمال إلى شغت:مؤسسات صغیرة -

  عامل 499إلى  200ل من شغت:مؤسسات متوسطة -

  .عامل 999إلى   500ل من شغت:مؤسسات كبیرة -

  .عاملا 1000یتجاوز عدد عمالھا  :مؤسسات عملاقة -

والذي یرٌكز على أربع  1996وقد اعتمدت الجزائر التعریف الذي قدمٌھ الاتحاد الأوروبي في أفریل         

حیث عرٌف المشرع . مقاییس ھي حجم العمالة، رقم الأعمال، الحصیلة السنویة واستقلالیة المؤسسة

وجیھي لترقیة المؤسسات الصغیرة من القانون الت 4الجزائري المؤسسات الصغیرة والمتوسطة في المادة 

ھي كل مؤسسة إنتاج سلع أو خدمات مھما كانت طبیعتھا :" كما یلي 2001والمتوسطة الصادرة في دیسمبر 

ملیار دینار أو لا یتجاوز مجموع  2شخص ولا یتجاوز رقم أعمالھا السنوي  250إلى  1القانونیة تشغل من 

  .)1("فر على الاستقلالیةملیون دینار كما تتو 500حصیلتھا السنویة 

  :كما میز القانون الجزائري بین المؤسسة المصغرة والصغیرة والمتوسطة حسب ما یبینھ الجدول أدناه        

  معاییر التمییز بین حجم المؤسسات الصغیرة والمتوسطة في الجزائر: 1الجدول رقم 

  المعاییر

  المؤسسة                   

  ال السنويرقم الأعم  عدد الأجراء

  )ملیون دینار(

  الحصیلة السنویة

  )ملیون دینار(

  مصغرة

  صغیرة

  متوسطة

1-9   

10-49   

50- 250    

20  

200  

200-2000     

10  

100  

100-500   

 6:، ص2001:الجریدة الرسمیة، القانون التوجیھي لترقیة المؤسسات الصغیرة والمتوسطة، دیسمبر :المصدر   

سات الصغیرة والمتوسطة المستثمرین الشباب كونھم یفضلون العمل الحر وحب وقد استقطب قطاع المؤس      

 واثبات الذات، متحدین العقبات التي تواجھھم ومستفیدین من خصائص ھذه المؤسسات التي  المغامرة

  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

، الدورة التدریبیة "الكفائیة الصغیرة والمتوسطة في إطار نظام المشاركةمصادر وأسالیب تمویل المشاریع " صالحي صالح،  )1( 

  3:، ص2003 ماي 28- 25، "ل تمویل المشروعات الصغیرة والمتوسطة وتطویر دورھا في الاقتصادیات المغاربیةحو
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  )1(:تمیزھم عن المؤسسات الكبیرة والمتمثلة في       

  .س المال المطلوب لإنشائھاسھولة التأسیس بسبب انخفاض مستلزمات رأ_ 

  .صغر الحجم واستخدامھا لتكنولوجیا أقل تعقیدا_ 

  .بساطة الھیكل التنظیمي وبالتالي سھولة تسییرھا_ 

  .الاستقلالیة في الإدارة أي حریة اتخاذ القرارات_ 

  . المرونة أي القدرة على الاستجابة السریعة للتغیرات المفاجئة للبیئة_ 

  .زمة للتدریب لاعتمادھا على التدریب الذاتي أثناء العملقلة التكالیف اللا_ 

  .توفیر الخدمات للمؤسسات الكبیرة عن طریق العقود المبرمة بین الطرفین_ 

  )2(.سھولة توقع الأرباح خلا ل الفترة القادمة_ 

  تصنیف المؤسسات حسب المعاییر القانونیة:ثانیا

لمعیار الشكل القانوني الذي یحدد المسؤولیة القانونیة كما تم تصنیف المؤسسات الاقتصادیة تبعا     

حیث یحدد القانون التجاري وقانون الشركات حقوق وواجبات كل  في تعاملھا مع كافة الأطراف، ؤسسةللم

 ثلاث أنواع وینطوي تحت الشكل القانوني. شكل من الأشكال القانونیة التي تنطوي تحتھا منظمات الأعمال

  .والمختلطة المؤسسات الخاصة والعامة يھو نتاجوسائل الإل على تحدید ملكیتھا من المؤسسات تعتمد

 سواء كانت ملكیة فردیة أو جماعیةالقطاع الخاص  إلى الإنتاجتعود ملكیة وسائل  :المؤسسات الخاصة )1

ویھدف ھذا النوع من المؤسسات إلى تحقیق أعظم  ،شتركة وسواء كانوا أشخاصا طبیعیین أو معنویینم

یحكمھ نمط قانوني معین یحدد طرق فردیة كانت أو شركات وكل نوع من ھذه المؤسسات . رباحالأ

 .وإجراءات تسییرھا

 وھي المؤسسات التي تعود ملكیة وسائل إنتاجھا وكذلك إدارتھا إلى فرد واحد : المؤسسات الفـردیـة )1-1

  ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

 27:، ص2002:، الطبعة الأولى، دار صفا للنشر، عمان"إدارة الأعمال التجاریة الصغیرة" یق عبد الرحیم یوسف،توف )1(

، الملتقى الوطني حول إشكالیة استدامة "واقع وتحدیات: المؤسسات الصغیرة والمتوسطة في الجزائر" عوادي مصطفى، )2(

  3:، ص2017المؤسسات الصغیرة والمتوسطة في الجزائر، دیسمبر
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فـھو یتحمـل كل المخاطر لكنھ یتحصل على  ،)1(ة غیر محدودة عن نتائج نشاط المؤسسةؤولیمس لاؤومس

ید  إلىوتتمیز ھذه المؤسسات بسھولة التأسیس والتنظیم وبالحجم الصغیر وعدم احتیاجھا  .كل الأرباح

ضمن مجموعة ع الفلاحة أو قطافأغلبھا ینشط في القطاع الثالث  عاملة كبیرة أو مؤھلة تأھیلا عالیا،

ویمیزھا أیضا تفادي المشاكل الناجمة عن وجود الشركاء لكن ما یعاب . المؤسسات الصغیرة والمتوسطة

وكذا ضعف الخبرة لدى  ،رأسمالھا وصعوبة الحصول على قروض من المؤسسات المالیةمحدودیة علیھا 

  )2(.المالك الواحد مما قد یعرض المؤسسة لمشاكل إداریة وفنیة

  :الشــركــات)1-2    

 ،ت یتطلب عددا كبیرا من الأشخاص لتلبیة حاجتھا من الأموال الضخمةؤسساإن التوسع في أحجام الم           

  .البحث عن شركاء یتقاسمون الأرباح والخسائر والإشراف على الشركة وإدارتھا دى إلىیؤمما 

أو أكثر  اعتباریانتضاه یلتزم شخصان طبیعیان أو عقد بمق:"ھاأنبالشركة قد عرٌف المشرع الجزائري و    

سام الربح الذي قد ینتج أو بلوغ اقت بھدفعلى المساھمة في نشاط مشترك بتقدیم حصة من عمل أو مال 

  )3("اقتصادي ذي منفعة مشتركة كما یتحملون الخسائر التي قد تنجز عن ذلك ھدف

م كل منھما بتقدیم حصة من عمل أو مال لاقتسام ما قد شخصین أو أكثر یلتز إلىفالشركة تعود ملكیتھا     

  :الشركة توافر أركان موضوعیة عامة ھي انعقادویتطلب . یترتب عن ھذه المؤسسة من أرباح او خسارة

س المال وغرضھا وشكلھا أالشروط التي تضمنھا عقد الشركة كر جمیعالموافقة على  أيالرضا بین الشركاء  -

  .ومقدار حصة كل شریك

  سنة  19والمحددة قانونا بسن  )4(أي صلاحیة الشخص لمباشرة التصرفات القانونیةالأھلیة  -

تمارسھ الشركة ویجب أن یكون جائزا قانونیا وغیر  الذي الاقتصاديأي النشاط ) سسةموضوع المؤ(المحل  -

  .العامة للآدابمخالف 

  ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ    

Jean René Edighoffer, « Précis de gestion  d’entreprise », ed Nathan, Paris, P :6)1(  

 40:یوسف مسعداوي، مرجع سبق ذكره، ص )2(

 من القانون المدني الجزائري 416المادة ) 3(

 60:، ص2018:المة، كلیة الحقوق والعلوم السیاسیة، جامعة ق"محاضرات في القانون التجاري" منیة شوایدیة، )4(
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وتنقسم الشركات إلى نوعین ھما شركات الأشخاص وشركات الأموال، وفیما یلي نتعرف على ھذین      

  :النوعین

  :الأشخاصشركات  )1- 1-2

یقوم ھذا النوع من الشركات على الاعتبار الشخصي للشركاء أي العلاقات الشخصیة القائمة على         

شریكا یتمتعون بمسؤولیة غیر  20ویجب أن لا یزید عدد الشركاء عن  .والثقة المتبادلة المعاملة الحسنة

حیث تمتد المسؤولیة إلى أي أن الخطر المتعلق بتوظیف الأموال غیر محدود  ،محدودة عن دیون الشركة

. وفاة أو إفلاس أحد الشركاء أوومن عیوب ھذه الشركات أنھا معرضة للحل نتیجة انسحاب  .أموالھ الخاصة

  . حدوث خلافات أو منازعات من الصعب بیع حصة أي منھم أو التنازل عنھا لشریك آخر ففي حالة

  . شركة التضامن، التوصیة البسیطة والمحاصة: ثلاث أشكال ھي من الشركات ویشمل ھذا النوع        

  :شركة التضامن )أ

كاء حصصا قد تتساوى قیمتھا أو ، یقدم فیھا الشرانتشارایعتبر ھذا النوع من الشركات التجاریة الأكثر      

وغالبا ما تؤسس ھذه الشركات بین أفراد الأسرة الواحدة نظرا للعلاقة التضامنیة  .تختلف من شریك إلى آخر

  : وتتمیز بما یلي. فیما بینھم القائمة على الثقة المتبادلة

  یكتسب فیھا الشركاء صفة التاجر_ 

  ه الشركةیكون أحد الشركاء أو شخص أجنبي مسیر لھذ_ 

  عن دیون الشركة  مسؤولیة مطلقةمسؤولیة الشریك _ 

  لا یشترط حد أدنى لرأس المال والحصص تكون نقدیة أو عینیة_

  . یتقاضى الشركاء أرباحا بنسبة ما قدموه من حصص في رأس مال الشركة_ 

تأسیسي ویقید في لا یمكن التنازل عن الحصص إلا بموافقة جمیع الشركاء لتحل الشركة ویعدل العقد ال_ 

  السجل التجاري

  "وشركائھ "عنوان الشركة یتضمن أسماء كل الشركاء أو البعض منھم متبوع بعبارة _ 

  :تحل ھذه الشركة في الحالات التالیة_ 

  .     وفاة أو انسحاب أحد الشركاء -      
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  . إفلاس أحد الشركاء -      

  .إفلاس الشركة -      

    .اء أو البعض منھم بحل الشركة أو تصفیتھارغبة أحد الشرك -      

  .المدة الزمنیة للمشروع انتھاء -      

  :شركة التوصیة البسیطة ) ب    

الفئة الأولى  حیث تعتبر ،فئة الشركاء المتضامنین وفئة الشركاء الموصین:تتكون ھذه الشركة من فئتین        

یون وخسائر وتتوفر فیھا جمیع خصائص شركاء شركة الشركة من د التزاماتمسؤولة مسؤولیة كاملة عن 

  .التضامن

 ،أما الفئة الثانیة تتحدد مسؤولیتھا بقدر حصة مساھمتھا في رأس مال الشركة ولا یحق لھا إدارة الشركة        

ویمكن التنازل عن حصص الشركاء الموصین . الشركة ولا تحمل صفة التاجر اسم في سمھاا ولا یظھر

أما التنازل عن ھذه الحصص إلى أشخاص أجانب فیتم بموافقة كل الشركاء  ،ن الشركاءبكل حریة بی

وتحل ھذه الشركة في حالة وفاة أو انسحاب أو إفلاس أحد الشركاء المتضامنین أو . المتضامنین والموصین

  .في حالة إفلاس الشركة

توصیة بالأسھم تتخذ فیھا حصص وھناك نوعان من شركات التوصیة وھي شركة توصیة عادیة وشركة        

  .الموصین طبیعة الأسھم وھي قابلة للتداول

  : شركة المحاصة  )ج

الشروط الأساسیة في ھذه الشركة إلا أنھا لا تتمتع بشخصیة اعتباریة معنویة ولیس لھا ذمة  رغم توفر        

خفیة أو ( ولا یتم إشھارھا للغیرفھي لا تقید في السجل التجاري  .)1(وجود لھا بالنسبة للغیر أي لامالیة 

یتعامل باسمھ كما لو كان  ة الشركاء أو من طرف شخص أجنبيوتدار الشركة من طرف مجموع. )مستترة

ویتوقف استمرارھا . لى توظیف أموالھم في أعمال الشركةالشركاء عیعمل لحسابھ الخاص حیث یقتصر 

  . )2(على توافر الثقة بین الشركاء المكونین لھا

  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

 56:ناصر دادي عدون، مرجع سبق ذكره، ص )1(

  179:، ص2003:، دار العلمیة الدولیة ودار الثقافة للنشر والتوزیع، عمان"مبادئ القانون التجاري"فوزي محمد سامي،  )2(
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 :تحل ھذه الشركة في حالة    

  انتھاء المشروع -

  المدة الزمنیة لحیاة الشركة انقضاء -    

  .انسحاب أو وفاة أو إفلاس احد الشركاء -  

  :شركات الأموال )2- 1-2

ونجد ضمن ھذا الصنف من  .المالي أي جمع أكبر قدر ممكن من الأموال الاعتبارتقوم على    

  .شركات الأسھم والشركات ذات المسؤولیة المحدودة:الشركات

  :شركات الأسھم) أ

ف لغة بأنھ حیث یعرٌ . ف مصطلح السھموخصائصھا، نعرٌ الأسھم أو المساھمة لتعرف على شركة قبل ا      

ل لمالكھا الحق في ملكیة جزء من ممتلكات الشركة التي جزء أو حصة ومالیا ھو عبارة عن شھادة تخوٌ 

ركات ویتم تداول أسھم الش. فالسھم یمثل حصة الشریك المساھم في شركة الأسھم .أصدرت ھذا السھم

فشركة المساھمة . المفتوحة في البورصات وتنتقل حقوق المساھم الحائز للسھم إلى مالك السھم الجدید

حصص من رأس المال  یقبلون على الاكتتاب في البورصة أي تقدیمتتكون من مجموعة من الأشخاص 

  :م ما یليومن مزایا وخصائص شركات الأسھ. )1(على شكل أسھم متساویة القیمة وقابلة للتداول

  .ورأسمالھالا أثر للاعتبار الشخصي فاسم الشركة یشیر فقط إلى غایتھا _ 

أن مسؤولیتھ محدودة وھو یتقاضى مقابل أسھمھ على  أيلا یتحمل الخسارة إلا بمقدار قیمة أسھمھ المساھم _ 

  .ثابتة لھا ءأعبافعائدات الأسھم تتغیر حسب تغیر نتائج المؤسسة ولا تمثل . أرباح في نھایة كل سنة

  .للأسھم أو بإصدار أسھم جدیدة اسمیةیمكن زیادة رأس مال الشركة بإضافة قیمة _ 

  .الحصول على قروض بكل یسر وبسرعة إمكانیة_ 

  .الشركة لا یحملون صفة التاجر أصحاب_ 

  .الشركة استمراریةأو إفلاسھ لا یؤثر على  الشركاء وفاة أحد_ 

  ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

  177 :، ص2000:، دار المطبوعات، الإسكندریة"الشركات التجاریة، الأحكام العامة" مصطفى طھ كمال، ) 1(



25 
 

  ).إفلاس(مدة حیاتھا القانونیة أو إذا عجزت عن تسدید دیونھا   انتھتتصفى ھده الشركة إذا _ 

نشاطھا متبوعا بعبارة شركة مساھمة مع ذكر  تجاري یدل عادة على طبیعة اسممن  الشركةیتكون عنوان _ 

  قیمة رأس المال 

عضوا من  12إلى  3دارة المؤسسة مجلس الإدارة الذي تختاره جمعیة المساھمین والمكون من بإیقوم _ 

  .المساھمین

  :الشركة ذات المسؤولیة المحدودة) ب

بین شركات  اوسیط شكلا تعدٌ و تعتبر ھذه الشركة من أحدث الشركات ظھورا وھي سھلة التأسیس،       

مؤسسة ذات "وإذا كانت ھذه الشركة تضم شخصا وحیدا تسمى ھذه الشركة  .وشركات الأموال الأشخاص

  :تمتاز بالخصائص التالیةوعموما . )1("الشخص الوحید وذات مسؤولیة محدودة

 . تكون فیھا مسؤولیة الشركاء محددة بمقدار حصص مساھمتھم _ 

  .وغیر قابلة للتداول والتنازل عنھا للغیر الحصص متساویة_ 

الإدارة تكون من طرف شریك أو أكثر أو من طرف شخص أجنبي إذ یقوم بالأعمال الإداریة ویرأس جمعیة _ 

  .الشركاء

للشركة حریة اختیار العنوان بین اسم تجاري أو اسم أحد الشركاء متبوع بعبارة وشركاؤه مع ضرورة ذكر _ 

  .ومقدار رأس المال" ركة ذات مسؤولیة محدودةش"شكل الشركة  أي 

  .في حالة وفاة أحد الشركاء ینتقل نصیبھ إلى الورثة_ 

  :تحل ھذه الشركة في الحالات التالیة_ 

  .إنتھاء المدة المعینة لھ -       

  .إفلاس الشركة -      

  

  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

  40:، مرجع سبق ذكره، صمنیة شوایدیة )1(
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  :المؤسسات العامة أو العمومیة )2

الدولة أو الجماعات (وھي المؤسسات التي تعود ملكیتھا للدولة، رأسمالھا مملوك إلى جھة عمومیة          

یتم إنشائھا بموجب قانون أو مرسوم یعطیھا حق مزاولة نشاط اقتصادي معین، . بالتأمیم أو الإنشاء) المحلیة

ولا یحق للمسؤولین عنھا  .القانون یحدد لھا المسؤولیات والمناصب والأھداف والأطر العامة للتسییروھذا 

  .التدخل في نشاطھا أو بیعھا أو غلقھا إلا بموافقة الدولة

  من القانون التوجیھي للمؤسسات العمومیة  5وقد عرٌف المشرع الجزائري المؤسسة العمومیة في المادة        

المؤسسات العمومیة الاقتصادیة ھي :" كما یلي 1988-01-12الصادر بتاریخ  01_88صادیة رقم الاقت    

أو الجماعات المحلیة فیھا مباشرة أو بصفة /شركات مساھمة أو شركات محدودة المسؤولیة تملك الدولة و

  ".أو الحصص/غیر مباشرة جمیع الأسھم و

نفعة العامة للمجتمع والمساھمة في الخطة الوطنیة وھي لا تحقیق الم إلىتھدف المؤسسة العمومیة و        

وتتصف ھذه المؤسسات بالضخامة والتمركز حیث نجد في الصناعة الواحدة . تولي أھمیة كبیرة للربح

مؤسسة عامة واحدة تسیطر على كل مرافق ھذه الصناعة لھذا فھي تعد مؤسسات محتكرة مثل مجمع 

  .مدالسوناطراك ومجمع صیدال ومؤسسة أس

وقد تكون ھذه المؤسسات تابعة للوزارات تقوم بإنشائھا ومراقبة تسییرھا بواسطة عناصر تعینھا تقدم إلیھا       

 أو مؤسسات تابعة للجماعات المحلیة البلدیة أو الولایة أو كلاھما،. تقاریر دوریة عن نشاطھا ونتائجھا

  .ل النقل ، البناء أو الخدمات العامةعادة ما تكون ذات أحجام متوسطة وصغیرة وتنشط في مجاو

  :أما عن أسباب إنشاء ھذه المؤسسات فتعود إلى        

تعتبر بعض الصناعات من الاقتصاد الوطني إستراتیجیة نذكر منھا صناعة الحدید  :قطاعات إستراتیجیة  

الدولة لھیمنتھا  الدافع ھو ضمانو. والصلب، النقل بالسكك الحدیدیة ،النقل الجوي، الطاقة، الأسلحة

لبیة الطلب الوطني في ھذه المیادین وبأسعار وسیطرتھا على الموارد الطبیعیة ذات الطابع الاستراتیجي وت

  .معقولة

تتمثل في الاتجاه نحو توفیر بعض الخدمات أو المنتجات للمواطنین مدعومة من قبل الدولة  :أسباب اجتماعیة

  .أو بدون مقابل

  .الدولة إیرادات لمیزانیتھا العامة بواسطة الاستغلال في بعض القطاعات توفیر :أسباب اقتصادیة
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  :بطریقتین  إنشائھاوالتي یتم  :المؤسسات نصف العمومیة أو المختلطة )3

وذلك باتفاق الدولة مع الطرف الخاص وتحدید أھداف المشروع ومدة حیاتھ، وغالبا ما لا : الإنشاء من العدم)أ

  51مومي عن تقل مساھمة الطرف الع

أي بحیازة الدولة لجزء من رأس مال مؤسسة خاصة وتخضع لنفس قاعدة نسبة امتلاك رأس : التأمیم) ب

  .المال
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  وظائف التسییر :الفصل الثالث

  :تمھید  

. سوق الأعمال یعتبر التسییر من المفاتیح الأساسیة التي تحقق للمؤسسات المزایا التنافسیة والرٌیادة في     

من خلال عملیات بالمؤسسة التنسیق الفعال بین الموارد المتاحة كطریقة عقلانیة في لتسییر ویعرٌف ا

التنــظیم، التــوجیھ والــرقــابة لتحقیق أھداف العمـل الجمـاعي بطـریقة تتفاعل مع معطیات  ،التــخطیط

عن طریق  وتنسیق جھود الأشخاص لبلوغھاتحدید الأھداف  تسییر ھوأي أن ال. )1(البیئة الخارجیة

  .الوظائف الأربعة من تخطیط، تنظیم، توجیھ ورقابة

والمسیر ھو ذلك الشخص الذي یستطیع القیام بالأعمال وانجاز المھام من خلال الآخرین فھو مخطط    

لوظائف نستعرض افصل ھذا ال وفي .مراقب لجھود الآخرین لبلوغ غرض مشتركموٌجھ وومنظم و

  .ربعة المكونة للعملیة التسییریةالأ

  وظیفة التخطیط: أولا  

یعتبر التخطیط وظیفة أساسیة سواء لتحقیق التنمیة الشاملة على المستوى الكلي أو لتحقیق الفعالیة على        

إلى وضع  ي عمل ومسؤولیات المدیرین، فھم یسعونفھو أولى الوظائف الإداریة ف. المستوى الجزئي

  . التنبؤ بالمستقبل ومواجھة تغیراتھالخطط بھدف 

  :تعریف التخطیط )1

التنبؤ بما  :"فھ بأنھالذي یعرٌ " ھنري فایول"تعددت المحاولات التي قدمت لتعریف التخطیط بدءا من       

  .)2("لھ الاستعدادسیكون علیھ المستقبل مع 

یف یمكن عملھ ومتى یمكن عملھ تقریر ما یجب عملھ وك :"فیعرف التخطیط بأنھ"ھارولد كونتز"أما      

   )3("حن فیھ وما نرغب في الوصول إلیھیغطي الفجوة الزمنیة بین ما ن.ومن الذي یقوم بالعمل والتخطیط 

  ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ    

لتسییر، جامعة محمد ، كلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم ا"محاضرات في تسییر المؤسسة"صولح سماح،  )1(

 3:، ص2016-2015:خیضر، بسكرة

، 2011:مخبر التطبیقات النفسیة والتربویة ،جامعة منتوري قسنطینة ،"الإدارة المفھوم والوظائف"بغول زھیر،  )2(

  35:ص
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، 2012:، الجزء الثاني، دیوان المطبوعات الجامعیة"تقنیات  ،وظائفأساسیات، : مدخل للتسییر"محمد رفیق الطیب ،  )3(

  13:ص

ماذا ترید في المستقبل ومتى وكیف وبواسطة من یتم  الإدارةتقرر فیھ أو فكري فالتخطیط نشاط ذھني 

ى ھو استشراف الآفاق المستقبلیة التي تسعفالتخطیط  .العمل لأداءالموارد المطلوبة  العمل وما ھي

د ؤیة المستقبلیة، تحدٌ فعلى ضوء الظروف البیئیة والر .)1(الأھدافالمؤسسة لبلوغھا من خلال تحدید 

   .المھمة الأساسیة للمؤسسة وتنبثق منھا الأھداف الرئیسیة والأھداف الفرعیة لمختلف الأقسام

  :أھمیة التخطیط) 2

 .یعتبر التخطیط أھم الوظائف الإداریة، فمن خلالھ یستطیع المدیر تنفیذ الوظائف الإداریة الأخرى      

  )2(:ليما یتكمن أھمیة التخطیط فیعموما و

  .تشكیل ورسم المسار العام للمؤسسة -  

القرارات بحیث تكون تصرفات المدیر تجاه المواقف والمشاكل الطارئة عبارة  ذاخاتالرشد والعقلانیة عند  -  

  .عن ردود أفعال مدروسة

  .اف محددةدھأالمختلفة وتوجیھھا إلى  الأنشطةالتنسیق بین  -  

  .الاحتیاطیة الإجراءات ذالمخاطر المحدقة بالمؤسسة واتخاثھا والتنبؤ بالمشكلات الممكن حدو -  

  .تحدید أھداف واضحة وواقعیة تتماشى مع تغیرات البیئة الخارجیة والموارد المتاحة بالمؤسسة -  

توفیر الموارد البشریة والمادیة والمالیة اللازمة لتحقیق الأھداف المسطرة والاستغلال الأمثل لھا مما  -  

  .لى تقلیص التكالیفیؤدي إ

تسھیل عملیة الرقابة فلا یمكن للمدیر تقییم أداء المرؤوسین ومتابعتھم دون وجود أھداف مخططة تستخدم  -  

  .كمعیار للحكم وقیاس النتائج

  .زیادة فعالیة الاتصال من خلال الانسیاب المنتظم للمعلومات من داخل المؤسسة وخارجھا -  

  :مستویات التخطیط) 3

  :یلي مستویات التخطیط بالمستویات الإداریة كما ترتبط

  ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
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  127:یوسف مسعداوي، مرجع سبق ذكره، ص )1( 

  16:ص  ،"محاضرات في مقیاس  تسییر المؤسسة لطلبة سنة ثانیة ل م د"كیلاني صوریة،  )2(

التي  الإستراتیجیةتوى الإدارة العلیا وھي مسؤولة عن تحدید الأھداف یتم على مس :التخطیط الإستراتیجي)أ

وتسعى إلى البقاء ) سنوات 5أكثر من ( طبیعة كمیة أو نوعیة والمرتبطة بالمدى الطویل  ذات قد تكون

  :مثل والنمو،

  معینة رفع الحصة السوقیة بنسبة -

  إضافة خط إنتاجي جدید -

على مستوى الفرعیة مشتقة تكون الخطط حیث الوسطى  بالإدارةتخطیط یختص ھدا ال :التخطیط التكتیكي)ب

 5سنتین إلى (وخطة التسویق وغالبا ما تكون على المدى المتوسط  الإنتاجالوظیفیة مثل خطة  الأقسام

  :وتشمل ھده الخطط أھدافا تكتیكیة مثل) سنوات

  تخفیض تكلفة الإنتاج بنسبة معینة -

  للإطاراتسبة تحسین برامج التكوین بالن -

علق ویت ،)أقل من سنة(ویكون في المدى القصیر التنفیذیة بالإدارةخاص  ):العملیاتي(التخطیط التشغیلي)ج

  .یرھاتحسین الخدمة المقدمة إلى الزبائن وغلبضاعة واومواعید تسلیم  الإنتاجتشغیل ب

  :مراحل التخطیط )4

  :تمر عملیة التخطیط بجملة من المراحل ھي   

  :ینقسم إلى مسح بیئي خارجي ومسح بیئي داخلي :البیئي المسح) أ

بأبعادھا المختلفة من اقتصادیة، اجتماعیة، تحلیل متغیرات البیئة الخارجیة یتم  :مسح البیئة الخارجیة -

  .الفرص والتھدیدات استكشافومن ثمة  )1(الخ...سیاسیة، جغرافیة

ھیاكل تنظیمیة، موارد بشریة ومالیة لبیئة الداخلیة من تحلیل متغیرات ا یتم :مسح البیئة الداخلیة -      

  .خلال تقییم القدرات والإمكانات المتاحة ثم تحدید نقاط القوة ونقاط الضعفالخ ...ومادیة

  :والتي لابد أن تكون :صیاغة الأھداف العامة للمؤسسة )ب

     .واقعیة وقابلة للتحقیق -       
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  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

  26:محمد رفیق الطیب، مرجع سبق ذكره، ص )1(

  .    واضحة لا تثیر أي لبس -      

  .قابلة للقیاس أي یمكن التعبیر عنھا بشكل كمي -      

  .على أساس تنبؤات مستقبلیة عن البیئة التي ستعمل فیھا المنظمة الافتراضیةأي وضع المقدمات  :بؤنالت)ج

  .الخیارات المتوقعة المتاحة للوصول إلى الأھداف المسطرةأو  :تحدید البدائل )د

  .واختیار أفضلھا الأكثر فاعلیة وكفاءةأي تحدید تكلفة وعائد كل بدیل  :تقییم البدائل )ه

 .في شكل جدول زمني یشتمل الأھداف والموارد وتوقیتات التنفید ثم القائمین بعملیة التنفید :وضع الخطة )و

 .في حالة تغیر الظروف التنفیذنة حیث یمكن تعدیلھا أثناء وتتمیز الخطة بالمرو

  :تتمثل فيالتخطیط ھناك معوقات تعرقل سیر عملیة  :صعوبات التخطیط)5

  .الشك في سلامة وصحة المعلومات المتعلقة بالمستقبل نظرا لصعوبة التنبؤ بدقة -

من البیئة الخارجیة لھدا ھناك من  التنبؤات والحصول على معلومات بإجراءارتفاع التكالیف المتعلقة  -

  .ذالتنفیعلى  الأموالھده  إنفاقیفضل 

   .عدم مرونة الخطة فقد یصعب أحیانا مواكبة الخطة لكل التغییرات الحاصلة داخل المؤسسة أو خارجھا -

  .العوائق السیكولوجیة بحیث تقید الخطط حریة الأفراد وتحرمھم من الخلق والابتكار -

  .القرارات اللازمة لمعالجة الأزمات او المواقف الطارئة تخاذافي  التأخیر -

  .اتخاذ قرارات حتى لو لم تكن المعلومات كافیةإلى ضغط الوقت فقد یضطر المسؤولون  -

  :مقومات نجاح التخطیط) 6

  :لابد من مراعاة الشروط التالیة لتفادي ھده المعوقات وحتى یكون التخطیط فعالا،   

  بالبساطة والواقعیة أن تتمیز الخطة -

  .ضرورة مراعاة الدقة عند تجمیع البیانات المستخدمة في إعداد التنبؤات -
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  .وطاقاتھم على العمل إمكانیتھموتقدیر  الإفرادشاعر مأي احترام  الإنسانيب نضرورة مراعاة الجا -

  ولھاالخطة وتزویدھا بالشروحات الوافیة ح بتنفیذالمكلفة   الإداریة الأجھزةتحدید  -

  ضرورة وضع توقیت زمني محكم لكل جزئیة من جزئیات الخطة -

  تحقیق قدر معین من المرونة في الخطة لمواجھة التغیرات الطارئة -

  .وتقییم مدى مراعاة التوقیت الزمني المحدد تنفیذھا أثناء متابعة الخطة -

    التنــظـیـــموظیفة : ثانیا

مل یأتي دور التنظیم، فھي الوظیفة الإداریة الثانیة التي تحدد الموارد بعد أن یتم تحدید الأھداف وخطط الع    

  . المادیة والبشریة اللازمة التي تساعد على تحقیق ھذه الخطط

  :تعریف التنظیم )1

  :وفیما یلي نورد البعض منھا ،تعددت تعاریف وظیفة التنظیم

ولیات والتنسیق بین كافة العاملین بشكل توزیع المسؤ:" التنظیم على أنھ" ھورجتس"و" ریتشارد" ف عرٌ      

   .)1("یضمن تحقیق أقصى درجة ممكنة من الكفاءة في تحقیق الأھداف المحددة

تجمیع الأنشطة الضروریة لتحقیق أھداف المنشأة وإسناد كل :" نھأعلى " كونتز واودونال "فھ كما یعرٌ       

لازمة لأداء ھذا النشاط، وبالتالي فإن التنظیم مجموعة من مجموعات النشاط إلى مدیر یتمتع بالسلطة ال

   .)2("ینطوي على تحدید علاقات السلطة مع التنسیق بینھا رأسیا وأفقیا داخل ھیكل المنشأة

كل حسب مؤھلاتھ  الأفرادوواجبات ومسؤولیات  الأنشطةتحدید التنظیم تمثل وظیفة وعلیھ فإن       

ن مستویاتھم الإداریة مع منحھم السلطة والصلاحیات لإنجاز وإمكاناتھ وترتیبھا في ھیكل تنظیمي یبی

  .الأنشطة اللازمة من أجل تحقیق أھداف المنظمة

  :فية التنظیم تكمن أھمی :أھـــمیــة التــنظیــم) 2

ھ وعلاقاتھ التنظیمیة وقعة مؤسستحدید علاقات العمل تحدیدا واضحا بحیث یعرف كل عضو في الم -

  .ھیبرئیسھ ومرؤوس

  وحید تصرفات الجماعة وتوجیھھا نحو الأھداف المشتركةت -
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  ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

  140:یوسف مسعداوي، مرجع سبق ذكره، ص )1(

 52:غول فرحات، مرجع سبق ذكره، ص )2(

  في العمل فكل عضو یعرف المھام المكلف بأدائھا الازدواجعدم -

 الاتصالالخاصة بالأداء وتحدید قنوات  بالإرشاداتسلسلھ بتزوید العاملین تسھیل تدفق العمل و ت -

  .وتسھیل الرقابة

  :مراحل التنظیم )3

  :)1(تتم عملیة التنظیم من خلال جملة من الخطوات ھي    

  .تحدید نوع وعدد الوظائف التي یتطلبھا تحقیق الأھداف المتوخاة_

مثل نشاط تخطیط الإنتاج، البیع الشخصي، استلام المواد،  تحدید الأنشطة الضروریة لإنجاز الأھداف_ 

  الخ...تخزین المواد

  تجمیع الأنشطة المتشابھة ووضعھا في وحدة إداریة واحدة_ 

  .تحدید العلاقات التنظیمیة في مختلف المستویات الإداریة رأسیا وأفقیا_ 

  .تحدید العلاقات بین الوحدات الإداریة من أجل التنسیق فیما بینھا وتبادل المعلومات_ 

  .اختیار العناصر البشریة من أجل تنفیذ مھام الوحدات الإداریة_ 

تبین خطوط السلطة من أعلى " خریطة تنظیمیة"رسم الھیكل التنظیمي على شكل مخطط یطلق علیھ _ 

  .إلى أسفل

  :ھيمبادئ الإداریة الحدیثة ویقوم التنظیم على مجموعة من ال :ــــظیــممــبــادئ التن) 4

   .أي أن كل فرد یقوم بالعمل الذي یتقنھ :مبدأ التخصص وتقسیم العمل) أ

   .یجب تحدید عدد الأفراد الذین یستطیع الرئیس الواحد الإشراف علیھم :مبدأ نطاق الإشراف) ب

  .ن الأوامر من رئیس واحدیتلقى المرؤوسو :مبدأ وحدة الأمر) ج

   أما .تتمركز في القیادة العلیا الأوامرالقرارات أو  تعني المركزیة أن :المركزیة واللامركزیة مبدأ )د
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  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

والنشر والتوزیع، ، دار قباء للطبع "إدارة الأعمال وتحدیات القرن الحادي والعشرین"أمین عبد العزیز حسن،  )1(

  75:، ص2001:عمان

  .العلیا الإدارة إلىالمدیرین التنفیذین اتخاذ القرار دون الرجوع  إمكانیة فیقصد بھا لامــركــزیةال

العبء  لإنقاصمرؤوسیھ  إلىمنح الرئیس لجزء من سلطاتھ وصلاحیتھ أي  :تفویض السلطة أمبد )ه

والمصیریة  الإستراتیجیةسة المركزیة في حالة القرارات وتتبنى المؤس .الثانویة الأمورعلیھ خاصة في 

  .اللامركزیة فتكون في حالة القرارات البسیطة مثل ترخیص عامل للغیاب أما

  ).مرؤوس -رئیس( أسفل إلىانتقال السلطة من أعلى  أي ):التدرج(مبدا تسلسل السلطة  - و

  :یوجد نوعان ھما: أنـــــواع التنــــظیـــــم )5

 وتوزیع الاختصاصات الإداریةیھتم بالھیكل التنظیمي وبتحدید المستویات  :ــظیــم الــرسمــيالتنـ -

  .وتحدید المسؤولیات والسلطات

تقاطع مصالح مشتركة تفاعل طبیعي بین العاملین ونشا بشكل عفوي نتیجة ی :التنـظیــــم غیــر الــرسمي -

تبث الشائعات وتعارض لإدارة قوة مقاومة لنظیمات ھذه الت قد تكونو .على اختلاف مستویاتھم ھمبین

أو سندا ودعما لھا في عدة نواحي مثل السرعة في الاتصال وتبادل المعلومات وتسھیل التنسیق  قراراتھا

  .بین الأعمال وكذا خلق روح الفریق

   :الــھیكــــل التنــــظیمــي )6

  :تعریف الھیكل التنظیمي) 6-1

التوزیع الثابت للأدوار والعمال والوسائل التي تكون نمطا من نشاطات :" مي بأنھیعرٌف الھیكل التنظی   

  .  )1("العمل المتصلة ببعضھا البعض والتي تسمح للمنظمة بأداء وتنسیق نشاطات عملھا والسیطرة علیھا

ني رسم بیا، ویكون في شكل الطریقة التي یتم بھا تقسیم أنشطة المؤسسة وتنظیمھا وتنسیقھافھو    

الھیكل التنظیمي في المؤسسة عادة الشكل  ویأخذ. والعلاقات فیما بینھا والأقسام والإدارات للوظائف

في شكل الإداریة تبدو الوحدات و .الھرمي حیث تتوسع السلطة والمسؤولیة حسب التدرج في المستویات

 أیة نأوھدا یعني . ةالاتصال الرسمی ومنافذمستطیلات یتم الربط بینھا بخطوط توضح مسالك السلطة 

  .مؤسسة یجب علیھا أن تحدد وظیفة ودور ومركز كل فرد وعلاقاتھ التنظیمیة ورؤساءه ومرؤوسیھ
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  ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

 145:، ص2002:، جامعة منتوري، قسنطینة"تنظیم القوى العاملة في المؤسسات الاقتصادیة الجزائریة"بشاینیة سعد،  )1(

  :أبعاد الھیكل التنظیمي) 6-2

  :أبعاد ھي أربعللھیكل التنظیمي  

  :یتحدد بثلاث عناصر ھي :التعقید )أ

   .أي تعدد الأنشطة التنظیمیة وتنوع الوظائف: التمایز الأفقي_      

  .أي كثرة المستویات الإداریة :التمایز العمودي_      

  .توزیع الجغرافي لعملیات المؤسسة وأنشطتھاوال الانتشارأي  :التمایز الجغرافي_      

واعتماد المؤسسة على  ،أي درجة التقید بالقواعد الرسمیة والإجراءات البیروقراطیة :الرسمیة )ب

  .القوانین والأنظمة في توجیھ وضبط سلوك الأفراد أثناء العمل

  .أي موقع اتخاذ القرارات في المؤسسة :المركزیة  )ج

  )1(:فيھذه العوامل تتمثل   :رة في تحدید مواصفات الھیكل التنظیميالعوامل المؤث )3- 6 

  :إلىن الزیادة في حجم المؤسسة تؤدي إوالذي یقاس عادة بعدد العاملین، و :حجم المؤسسة )أ

 البیروقراطیة من اجل السیطرة على سلوك العاملین والإجراءاتزیادة درجة التقید بالقواعد الرسمیة  -

  .سك التنظیم وفعالیتھوالحفاظ على تما

  .درجة تعقید الھیكل التنظیميتزاید  -

  .لتحقیق المرونة في العملیات خاصة على المستوى القاعدي  تزاید الحاجة الى اللامركزیة -

زیادة التعقید في تصمیم الھیكل  إلىنتجات والعملیات میؤدي التنوع في ال :تنوع العملیات والمنتجات )ب

لى مدیر إو قسم خاص بھ إلىكل منتج یحتاج  نأذلك  ،رجة عالیة من التخصصفتصبح الھیاكل على د

  .ومشرفین
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شباب مثلا اقل یرتبط تصمیم الھیكل بخصائص العاملین في المؤسسة، فال: خصائص الموارد البشریة )ج

  وزیادة  ادفرالأالتحسن في مستوى ثقافة  أنكما  .قبولا للتنظیمات التحكمیة والھیاكل البیروقراطیة الجامدة

  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

  80:مرجع سبق ذكره، ص محمد رفیق الطیب،) 1(

مرونة  أكثریتطلب وجود ھیاكل سبین ومبرمجین ورجال تسویق االمتخصصین من مھندسین ومحنسبة 

التدریب فھم یفضلون تلقي على عكس الأشخاص قلیلي الخبرة و .في صنع القرار التنظیميودیمقراطیة 

  .التعلیمات المفصلة ولا یبدون اھتماما كبیرا بالمبادرات الشخصیة 

حسب نوعیة الظروف البیئیة التي تشتغل في ظلھا  نمیز بین نوعین من الھیاكل التنظیمیة: البیئة )د

  :المؤسسة وھما

المھام متخصصة والعمل ینجز  تكون أین ،یتطور في بیئة مستقرة ):آلي/ بیروقراطي(ھیكل میكانیكي  -

  .محددة ورسمیة والسلطة مركزة إجراءاتحسب 

حیث یوجد غموض في تحدید ، متقلبة یصعب التحكم فیھایتطور في بیئة  :)دینامیكي( ھیكل عضوي -

  .المرونة والسلطة لامركزیة إلىالمھام وتغیر المعلومات والتسلسل الھرمي یمیل 

 الإداریةتزاید عدد المستویات  إلىاستخدام تكنولوجیا معقدة یؤدي  إن: )التقني(النظام التكنولوجي  )ه

لامركزیة (الذین یتطلبون نوع من الاستقلالیة الذاتیة  ،الكفاءات والمھارات العلیا أصحابوتزاید استخدام 

  .)القرارات

تنظیمیة تختلف في للھیاكل ال النماذجتوجد العدید من : طرق تصمیم الــھیـــاكــل التــنظیمیـــة )6-4

  :تتمثل ھده النماذج فیما یليو .، ولكل ھیكل مزایاه وعیوبھوالوظائف الأنشطةطریقة ترتیب 

یتم توزیع العمل تبعا حیث  ،ھو الھیكل الأكثر استعمالا نظرا لسھولة تطبیقھ وفھمھ: الھیكل الوظیفي)أ

ویستخدم ھذا  .والموارد البشریة الیة، التسویق، التموین، المالإنتاج: أيبالمؤسسة  الأساسیةللوظائف 

  .المؤسسات التي تنتج منتجا واحدا أوالھیكل خاصة في المؤسسات ذات الحجم الصغیر 

  الھیكل التنظیمي الوظیفي ):4(الشكل رقم                      

  

  

إدارة   

 التموین

  إدارة

الموارد 

 البشریة

إدارة 

 التمویل

إدارة 

 التسویق

إدارة 

 الإنتاج
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، مؤسسة شباب الجامعة، "التنافسیة والتنمیة المتواصلة مفاتیح:إدارة الأعمال الاقتصادیة والعالمیة"فرید النجار، :المصدر

  323:، ص1997:القاھرة

  :ویتمیز الھیكل التنظیمي الوظیفي بالمزایا التالیة    

الاستفادة من مبدأ التخصص، حیث یكتسب العامل الاحترافیة وإتقان العمل فتقل تكلفة الجھد والوقت  -

  .وحوادث العمل

  .العمل والجھود  زدواجیةاكفاءة الأداء و تقلیل  -

  .تسھیل عملیة التدریب -

  .مساعدة مستویات الإدارة العلیا في ممارسة الرقابة الفعالة على الأعمال -

  : ھذا الھیكل عیوبومن 

  .صعوبة التنسیق بین الأنشطة الرئیسیة كلما توسعت المؤسسة -

  .كل مسؤول على وظیفتھ و میلھ للتركیز على أھداف إدارتھ انغلاق-

   :الھیكل الفرعي )ب

لمنتجات أو الخدمات أو العملیات أو إن كبر حجم المؤسسة وتوسعھا یستلزم تقسیمھا على أساس ا    

یتمتع باستقلال شبھ تام للتكالیف والأرباح  امتمیز اكون كل فرع او قسم مركزحیث ی ،أو العملاء  الأسواق

یتمیز بالمرونة  لأنھي المؤسسات كبیرة الحجم ویستعمل الھیكل الفرعي ف. تتبعھ أنشطة فرعیة خاصة

  .حذف فرع من الفروع دون تأثیر في النظام العام للمؤسسةأو  إضافةحیث یمكن 

  :ثلاث أنواع، نتعرف علیھا فیما یلي فرعیةال ھیاكلالو

 .یتم التكوین في ھذه الحالة بأن تختص كل إدارة بإنتاج منتج معین :ھیكل فرعي على أساس المنتجات-

  الفرعي على أساس المنتجاتالھیكل  ):5(الشكل رقم 

  

  

  
إدارة 

أ نتجمال  

إدارة 

ب نتجمال  

إدارة 

ج نتجمال  
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Source : Jean René Edighoffer, op-cit, p :17  

  :ومن مزایا ھذا الھیكل 

  القرارذ اتخاسرعة ومرونة  -

   .المھارات الشخصیة والمعرفة المتخصصة في السلعة استخدام -

  .)شراء، إنتاج، بیع ( لقة بالمنتج التنسیق الكامل بین مختلف الوظائف المتع -

  .سھولة تحدید المسؤولیات عند تقییم الأداء -

  :الھیكل الفرعي على أساس المنتجاتعیوب من 

   .صعوبة إیجاد مدیرین قادرین على الإشراف على كل الأنشطة المتعلقة بالمنتج -

  .التكالیف  ازدواجیةالتكالیف نتیجة  ارتفاع -

في حالة توزیع أنشطة  ھیكلیستخدم ھذا ال :الأسواق أو المناطق الجغرافیةھیكل فرعي على أساس -

  .المؤسسة في عدة مناطق جغرافیة

  الفرعي على أساس الأسواقالھیكل  ):6(الشكل رقم 

  

  

  

  

  

  107:أمین عبد العزیز حسن، مرجع سبق ذكره، ص :المصدر

  :من مزایا ھذا الھیكل

   .توفیر تكالیف النقل والإنتاجالسرعة في اتخاذ القرار و -

  .م جید لاحتیاجات المنطقةفھ -

  .سھولة التنسیق بین العملیات في المنطقة الواحدة -

إدارة 

 السوق ب

إدارة 

سوق أال  

إدارة 

سوق جال  
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  :فھي عیوب الھیكل الفرعي على أساس المنطقة الجغرافیةأما 

  .صعوبة التنسیق بین المناطق الجغرافیة المختلفة -

الخاصة بكل منطقة خاصة في حالة الإساءة لاستخدام  التناقض بین الأھداف العامة للمؤسسة والأھداف -

 .السلطات

یتم تجمیع الأنشطة في وحدات تبعا لنوع العمیل أو المستھلك  :ھیكل فرعي على أساس العملاء -

  .الذي تتعامل معھ المؤسسة

  الفرعي على أساس العملاءالھیكل  ):7(الشكل رقم 

  

  

  

  

  

  132:، ص2009، دار النجاح للكتاب، "المتغیرات، الأبعاد، التصمیم:لمنظمة ا"عبد الوھاب سویسي، :المصدر

  :بالمزایا التالیة ھذا الھیكلیتمیز 

  إمكانیة التنسیق بین العملیات المتعلقة بزبون معین -

  وضوح المسؤولیة على مستوى كل وحدة -

  :لاءعیوب الھیكل التنظیمي على أساس العم

  داراتالتضخم في عدد الوظائف والإ -

  صعوبة التنسیق بین الإدارات المختلفة -

  :أو المشروعي الھیكل المصفوفي) -ج

یوزع العمل  یعتبر من أحدث الھیاكل التنظیمیة المبتكرة لمواجھة احتیاجات المؤسسات الكبیرة، حیث    

  :فیكون على شكلحسب ھذا الھیكل تبعا للمعیارین الوظیفي والفرعي معا، 

  وظائف -مصفوفة منتجات -

إدارة 

 العمیل ب

إدارة 

عمیل جال  

إدارة 

 العمیل أ
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  أسواق -مصفوفة منتجات -

  عملاء -مصفوفة منتجات -

  

أو وظیفة بسھولة  منتجحذف  أوحیث یمكن زیادة عالیة لمواجھة التغیرات، مرونة بویتمیز ھذا التنظیم    

ووجود مصدرین للمكافأة  القرار ذكما یتمیز بازدواجیة السلطة واتخا. دون ارتباك في نظام المؤسسة

وھذا انتھاك لأحد المبادئ الأساسیة في التنظیم ق صراعات كبیرة حول استعمال السلطة، مما یخلوالعقوبة 

  .وھو وحدة الأمر 

الوضع یتطلب التنسیق بین مختلف المسؤولین ورسم الحدود بین صلاحیاتھم وتشجیع روح  ذاوھ   

إلى وضع نظام جید بالإضافة  ،التعاون والثقة المتبادلة بین الأفراد من أجل تحقیق أھداف المؤسسة

ویستعمل ھذا الھیكل في المؤسسة التي تنتج منتجات شدیدة التخصص وتتعامل مع تقنیات  .للاتصالات

    .)1(متقدمة وتضم عددا كبیرا من الخبراء والمتخصصین لھذا یعاب علیھ تكلفتھ العالیة

  :نطاق الإشراف )7

  :تعریف نطاق الإشراف) 7-1

عملیة تحدید عدد المرؤوسین الذین یمكن أن یشرف علیھم بفعالیة : "ھنطاق الإشراف بأنف یعرٌ      

توجد حیث  وتقتضي فعالیة وكفاءة نطاق الإشراف أن یكون عدد المرؤوسین مناسبا ".وكفاءة مدیر واحد

فكلما ارتفع عدد المستویات الإداریة  .تنظیمیةعدد المستویات الوقة عكسیة بین سعة نطاق الإشراف علا

  . ق الإشراف والعكس صحیحیضیق نطا

  :شرافالإنطاق أنواع ) 7-2

عدد یكون ف واسعلأما ا. نطاق الإشراف الواسع والضیق :ھما إلى نوعین شرافالإنطاق یقسم     

  :من مزایا ھذا النوعو .)ھیكل تنظیمي مسطح(یؤدي إلى قلة المستویات الإداریة ما  كببرالمرؤوسین 

  تقلیل التكالیف الإداریة_ 

  الرأسي ومدتھ الاتصاللیل طول خط تق_ 

  زیادة تفویض السلطة_ 
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  :لكن ما یعاب علیھ

  الإرھاق الجسماني للمسؤول_ 

  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

  115:رفیق الطیب، مرجع سبق ذكره، ص )1(

  عدم تفرغ المسؤول للتخطیط واتخاذ القرارات_ 

  انخفاض فرص الترقیة _ 

یؤدي إلى زیادة المستویات الإداریة ا مما عدد المرؤوسین صغیر نسبیفیكون  ضیقالشراف الإنطاق أما 

  :ایجابیاتھومن ، )ھیكل تنظیمي ھرمي طویل(

  جھد أقلبذل تخصیص وقت أقل لمتابعة ومراقبة المرؤوسین و_ 

  شعور المرؤوسین بالأمان لقرب المشرف منھم_ 

  :فھي عیوبھأما  

   .في شكل مرتبات المدیرین وموظفي المكاتب تكالیف الإداریةزیادة ال_ 

  حیث تفقد التعلیمات قیمتھا وقد تتعرض للتحریف  الاتصالطول خطوط ووقت _ 

 وعدم وجود استقلالیة كبیرة للعامل میل الرؤساء نحو تركیز السلطة_ 

  :العوامل المؤثرة في نطاق الإشراف) 7-3

لوجود عدة عوامل تؤثر علیھ تساھم في ضیقھ أو  ،ي لنطاق الإشرافمن الصعب تحدید الحجم المثال  

  :وھي أتساعھ

  القدرات الجسمیة والذھنیة التي یتمتع بھا المدیر أي :القدرة الشخصیة للرئیس -

تجعلھم أقل رجوعا إلى الرئیس مما یسمح لھ بالإشراف على عدد كبیر من  :خبرة المرؤوسین -

  المرؤوسین
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وبالتالي  ،ن تقلل من رجوعھم إلى الرئیسیإن تكرار العملیات التي یؤدیھا المرؤوس :اتروتینیة العملی -

إلا أن العملیات الدقیقة التي تحتاج إشرافا دقیقا تستدعي تضییق نطاق  یمكن توسیع نطاق الإشراف

  .الإشراف

من  راف على عدد كبیرمكنھ الإشیكثیرة  أعمالاالمدیر  إذا كان كافیا ولا یؤدي :الوقت المتاح للمدیر  -

  المرؤوسین 

  كلما تناثرت مواقع العمل من الأحسن تضییق نطاق الإشراف :تشتت مواقع الإشراف -

  :السلطة والمسؤولیة )8

حیث تقوم العملیة التنظیمیة  ،یعتمد الھیكل التنظیمي على دعامتین أساسیتین ھما السلطة والمسؤولیة   

  .الإداریة وربطھا أفقیا ورأسیا من خلال علاقات السلطة على تقسیم المسؤولیات على الوحدات

  :السلطة مفھوم) 8-1

القدرة على إجبار المرؤوس :" ف القوة  بأنھابین مفھومي السلطة والقوة حیث عرٌ " ماكس ویبر"میز     

  .الآخرینالردع والتھدید والتھجم على  إجراءاتوقد یتطلب فرض القوة استخدام . "على الطاعة

 لاعتقادھمأوامر الرئیس وتطبیق القرارات وذلك  لاحتراماستعداد الغیر ":فھا بأنھاعرٌ فما السلطة أ    

وھي تتضمن  ،وبالتالي فإن السلطة ھي القوة الشرعیة والقانونیة لإحداث التأثیر في السلوك. "بشرعیتھا

  .الحق في التصرف واتخاذ القرارات وإصدار الأوامر

  :تعریف المسؤولیة.)8-2

المناسبة لطاقاتھ وقدراتھ وخبراتھ ل اعمد بإنجاز المھام والأرفال التزام:"بأنھاالمسؤولیة ف تعرُ     

                  .)1("ومؤھلاتھ والتي یكلف بأدائھا طبقا لمنصبھ في الھیكل التنظیمي

مع  رتباط طبیعي بین المسؤولیة والسلطة بحیث یجب أن تتماشى وتتفق السلطةأي أن ھناك ا    

فالمسؤولیة بلا   .المسؤولیة بأن یعطى الشخص سلطات بقدر مسؤولیاتھ أو یكلف بمسؤولیات بقدر سلطاتھ

بینما في حالة  .ومنھ لا یمكن عملیا مساءلة المرؤوس عن نقص أدائھ ،سلطة تعني العجز عن التصرف

 ھ للمنصب وتحقیق مآربھاستخدامھا واستغلالكون السلطة أكبر من المسؤولیة فقد یؤدي ذلك إلى إساءة 

  .الشخصیة

  : أنواع السلطة) 8-3
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  :إلى ثلاث أنواع ھيالسلطة تقسم     

  توجیھ الآخرین ومطالبتھم بتنفیذ  ھي السلطة الأساسیة في التنظیم تتضمن :الآمرة أو السلطة التنفیذیة_

  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

  218: مرجع سبق ذكره، ص دادي عدون،  ناصر )1(

  

  

وھي مأخوذة من النمط العسكري للقیادة القائم . وھي تنتقل في اتجاه واحد من أعلى إلى أسفل ،الأوامر

  .على التدرج الرتبوي

مالي،  ( أو خیبر استشاريھي سلطة الرأي والفكر والنصح والمساعدة من قبل  :الاستشاریةالسلطة _

تنتقل إلى الإدارة العلیا التي تملك  والاستشارةفالمستشار یقترح  .لأوامردون حق إصدار ا )الخ...قانوني

  .حق تحویلھا إلى أوامر تأخذ طریقھا إلى الأسفل

علیھا صاحبھا من الخدمات التي یقدمھا إلى الإدارات الأخرى وھي تختلف  تحصلی: لسلطة الوظیفیةا_

كما أنھا تختلف عن السلطة  .صدار الأوامرالاستشاریة في أنھا تعطي لصاحبھا الحق في إ عن السلطة

فمثلا قد یحصل  ،التنفیذیة في أن صاحبھا لا یستعمل ھذا الحق إلا بالنسبة لوظائف معینة ومجالات محددة

  .مدیر التمویل على سلطة وظیفیة على مدیر الإنتاج فیما یتعلق بتقدیم تقاریر أسبوعیة عن تكالیف الإنتاج

  ـیـھالــتــوج وظیفة : ثالثا

بعد تحدید الأھداف وتوزیع الواجبات والمھام بوضع الفرد المناسب في المكان المناسب، تكون الخطوة     

الثالثة في العملیة الإداریة ھي توجیھ الأفراد عن طریق إعلامھم وإرشادھم وتشجیعھم وقیادتھم نحو 

  .تحقیق الأھداف

  تعــریــف التــوجیــھ )1

العملیة التي یتم بھا الاتصال بالعاملین من مرؤوسین لإرشادھم وترغیبھم  :"ف التوجیھ بأنھعرٌ ی   

    .)1("والتنسیق بین جھودھم وقیادتھم إلى تحقیق الأھداف
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إعطاء التعلیمات من التعریف یتضح أن التوجیھ وظیفة فتح قنوات الاتصال لإبلاغ القرارات و    

  .وتبادل المعلومات الإفرادفیز والأوامر وتقدیم الإرشادات والنصائح وتشجیع وتح

   :طـــرق الــتــوجیـــھ )2

  :تتمثل فيیكون التوجیھ بعدة طرق    

  .لواجباتھ أداءهعملھ للتأكد من سلامة  ثناءأملاحظة العامل  -

  ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

  84:بغول زھیر، مرجع سبق ذكره، ص )1(

مناقشة صعوبات  إلىتھدف ، واعات الفردیة والتي تتم بصفة دوریة منتظمة بین المشرف والعاملالاجتم -

  .أداءهالعمل وتقییم نقاط القوة والضعف في 

ویتم فیھا استعراض سیر العمل  ،الاجتماعات الجماعیة تتم بصفة دوریة بین المشرف وجماعة العمل -

  .عترض التنفیذ وكیفیة حلھاوتقییم وتبادل الآراء حول المشكلات التي ت

  .التفتیش المفاجئ بھدف التحقق من التزام العامل وانضباطھ وكشف الانحرافات -

 :مكونات التوجیھ )3

  .الاتصــال والتــحفیــز ،القــیــادة :ھيمكونات تتبلور عملیة التوجیھ في ثلاث     

 :الــقیـــادة )1- 3 

  :مفھوم القیادة) 1- 3-1

فن التأثیر في  :"ھيإلا أنھا اتفقت جمیعا على أن القیادة  ،فات التي تفسر القیادة وتوضحھاتعددت التعری   

من أجل كسب تعاونھم وحفزھم على العمل بأعلى درجة من الكفاءة وتعبئة طاقاتھم وتوجیھھا  الأشخاص

  :ھي مكوناتوھي تنطوي على ثلاث . )1("الموضوعةھداف تحقیق الأمن أجل 

  .في الاتصال وفھم سلوك الأفراد خصیة مؤثرة وبمھارات عالیةقائد یتمتع بش -

  .ھدف یسعى القائد الى تحقیقھ -

  .تابعون یسعون الى تحقیق الھدف ویرون في قائدھم تجسیدا لآمالھم وطموحاتھم أفراد -
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  :العلاقة بین القیادة والإدارة) 2- 3-1

فالفرد قد یكون . إلا أنھما لا یعنیان نفس الشيء على الرغم من وجود علاقة وثیقة بین القیادة والإدارة،   

لھذا لابد من تحدید الصفات التي یجب أن تتوفر في القائد . مدیرا ولیس قائدا، وقد یكون قائدا ولیس مدیرا

  :وھذا ما یوضحھ الجدول التالي .والصفات والاختصاصات التي تحیط بالمدیر

  

  ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

  19:، ص2014: ، الطبعة الأولى، دار الكندي،عمان "القیادة أساسیات ونظریات ومفاھیم" ماھر محمد حسن، )1(

  الفرق بین المدیر والقائد:  1لجدول رقم ا

 المدیر الإداري القائد الإداري

  شغل موقعھ القیادي بما یمتلكھ من كفاءات

  .ینھشخصیة وقیادیة، إضافة إلى قرار تعی

  قادر على التفاعل مع الجمیع، وفي كل

الظروف والمواقف مسخرا الأوضاع 

 .لصالح مؤسستھ

  یفرض نفسھ بشخصیتھ وقدرتھ على

التأثیر علیھم، ویقدره أتباعھ برضى 

 .وقبول

 یخدم مرؤوسیھ ویسعى لإشباع حاجاتھم. 

 

  یبتكر الحلول حین مواجھة المشكلات

الصعبة، وتظھر الحاجة لھ في أوقات 

 .الأزمات

  شخص مركزي ومحوري ، لا یمكن

 . الاستغناء عنھ في المؤسسة

  شغل مركزه الوظیفي بقرار إداري وقد لا

 .یتمتع بالكفاءة الإداریة

  لا یتواصل مع الآخرین إلا في حالة

الحاجة الملحة مسخرا الأوضاع لمصلحتھ 

  .الذاتیة

  یفرض نفسھ وقراراتھ على الآخرین وفق

یة، ویقبلھا الآخرون أوامر وتعلیمات رسم

 بحكم النظام 

  ،یمارس سلطتھ وفق النظام والقانون

ویھدد بسلطات من وضعھ في مركزه 

 .الوظیفي لفرض قراراتھ وأوامره

  یھرب من مواجھة المشكلات، ویحولھا

إلى مرؤوسیھ، ویحمل الفشل على 

 .الآخرین

  شخص غیر فاعل أو محوري في

المؤسسة، ینسى بسھولة وسرعة حین 
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 .بھ عن المؤسسةغیا

دار حزم للطباعة والتوزیع والنشر، ، "مھارات التمیز الإداري في القیادة الإداریة"، محمد مرعي مرعي :المصدر

 بتصرف،  69:، ص2002:دمشق

  :القیادة أنماط) 3-1-3

  )1(:أھمھانذكر توجد عدة أنماط للقیادة،     

  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ -

: ، الطبعة الأولى، ایثراء للنشر والتوزیع، عمان"القیادة والتغییر الطریق نحو النجاح" عدنان الحتوم، قاسم كوفجي، )1(

  71:، ص2011

  .والشورى تكون القرارات المتخذة نابعة من المرؤوسین كحصیلة للمناقشة :نمط القیادة الدیمقراطي -

سلطة یحدد الإجراءات وأسالیب العمل بمفرده ویبلغ مرؤوسیھ صاحب ال :توقراطينمط القیادة الا -

  .یحث مرؤوسیھ على العمل بالتھدید والعقابوبالقرارات التي اتخذھا دون مشاركة منھم، 

یتكفل المرؤوس باتخاذ القرارات دون أي تدخل من صاحب السلطة : حر أو غیر الموجھنمط القیادة ال -

  .باقتراح أو نقد أو تقویم

  : لاتــصــالا)3-2

  :تعریف الاتصال )1- 3-2

تبادل المعلومات نقل أو مستمرة تتضمن عملیة الاتصال والباحثین على أن الكتاب  اتفق أغلب      

أو للتفاعل الاجتماعي تتطلب تحدید الفكرة  أداةھي ف. تغییر ما إحداثبقصد  فرادالأوالحقائق والأفكار بین 

م اختیارھا بعنایة ودقة في الوقت المناسب ویتم استقبالھا وفھمھا ثم ثم توصیلھا عبر قنوات یتالرسالة 

  . قبولھا أو رفضھا

 ،الاتصالأو وسیلة قناة  ،الرسالة ،المرسل: عملیة الاتصال تتكون من خمس عناصر ھي أنأي     

  .أو الراجعة العكسیة والتغذیةالمستقبل 

  : أنواع الاتصال)2- 3-2
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. خارجيالاتصال الداخلي وھما الاتصال ال نینوعلتي تجریھا المؤسسة إلى ت االاتصالایمكن تصنیف     

 اتصال رسمي واتصال غیر رسمي إلىیصنف و ،أي في محیط الإدارة یتم داخل المؤسسةف الداخليأما 

  :)1(كما یلي

ه وتكون ھذ. یتم في إطار القواعد التي تحكم المؤسسة عبر قنوات معروفة ومحددة :الاتصال الرسمي )أ

  :صنف إلى ثلاث أنواع ھيتو. مقبولة لدى جمیع العاملین كلما ساد التفاھم والولاء الاتصالات 

  .یتم نقل التعلیمات والقرارات أسفلھ حیث تنظیم إلىال ىأعلمن تتم  :أو نازلة اتصالات ھابطة -

تجسد مبدأ  وھي، إلى الرؤساء وشكواھم أفعالھموردود مرؤوسین یتم نقل آراء ال :اتصالات صاعدة -

  .الإدارة بالمشاركة

  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

  20:ص ، دار بلقیس للنشر، الجزائر،"البسیط في الاقتصاد والمانجمنت"ساحل فاتح،  )1(

وتبادل الخبرات  تحقیق التنسیق إلىواحد تھدف  إداريفي مستوى  الأشخاصتتم بین  :اتصالات افقیة -

  .المشكلات وحل

ینشأ نتیجة الرغبة التلقائیة من الأفراد في تكوین أنماط متعددة من التفاعل  :الاتصال غیر الرسمي) ب

ویمكن أن تكون ھذه الاتصالات في صالح . وقد یأخذ ھذا الاتصال شكلا سریا أو علنیا ،الاجتماعي

  .لشائعاتالمؤسسة فتكون سندا للإدارة أو خطرا علیھا تقاوم قراراتھا وتبث ا

  .ھو حلقة وصل بین المؤسسة والمجتمع المحیط بھاف الخـــارجيأما الاتصال 

   :التــحفیــز )3-3

  : تعریف التحفیز) 1- 3-3

فراد واستنھاض ھممھم لكي ینشطوا في العمل من أجل تحقیق أھداف تشجیع الأ:" التحفیزیقصد ب     

   )1(."المنشأة

إلى حالة الشغف والتلھف والسرور بأعمالھم أي تحریك ھؤلاء وصول الأتباع :" كما یعرف بأنھ    

  )2(".الأتباع لأداء العمل ذاتیا

كل الوسائل المتاحة في البیئة المحیطة بالفرد والتي تمكن من توجیھ وتبدأ ھذ العملیة من الخارج بتوفیر    

وذلك  .بتعاد عن فعل معیننحو القیام بعمل محدد أو الاأي دافعیتھ  ،الداخلیةسلوكھ واستثارة رغبتھ 
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ویمكن تمثیل  .أدائھاالمؤسسة ورفع مستوى  أھدافتجنب ضرر حتى یتم تحقیق  أوحاجة  إشباعبغرض 

  .التحفیز بدالة عناصرھا الأساسیة ھي القدرة، الجھد والرغبة

اقة والوقت الجھد یعني الطو .أما القدرة فتعني التأھیل لأداء عمل معین وعكسھا العجز أو عدم التدریب    

شخصیة ونابعة من الداخل وإن لم تكن موجودة تقل فرصة تكون الرغبة أما . ینعاللازمین لتحقیق ھدف م

   .النجاح

   :تصنیف الحوافز )2- 3-3

  أنواع متعددة للحوافز، وتجدر الإشارة إلى أنھ على القادة تطبیق نظام سلیم للحوافز یتماشى  توجد    

  ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

    235:رفیق الطیب، مرجع سبق ذكره، ص)  1(

  228:، ص2012:، الطبعة الثانیة، دیوان المطبوعات الجامعیة، الجزائر"فن القیادة"أحمد قورایة،  )2(

التأثیر  حتى یتحقق الھدف من التحفیز وھو .فراد ودوافعھموقدرة المؤسسة وإمكاناتھا ویراعي حاجات الأ

  .في المرؤوسین وشحذ طاقاتھم للنھوض بمستوى الأداء في المؤسسة

  :یف الحوافز حسب طبیعتھانتص )أ

  .رباح، العلاوات، المشاركة في الأالخدمات الاجتماعیة المكافآت التشجیعیة، ،ھي الأجر :مادیة حوافز -

  .املین في اتخاذ القراراتعالوإشراك  لوحات الشرف، المیدالیاتتشمل الترقیات،  :معنویةحوافز  -

  :جاذبیتھایف الحوافز من حیث نتص )ب

  .تنمي فیھ روح الإبداع والتجدیدلكي  تمنح للعامل الممتاز :إیجابیةحوافز  -

 الخ ...تخفیض الدرجة ،الأجركالحرمان من التأدیبیة أي العقوبات   تتمثل في الإجراءات :سلبیةحوافز  - 

  :ین تطبق علیھمذلیف الحوافز من حیث انتص) ج

  .أداءهتمنح لشخص معین مقابل حسن  :فردیةحوافز  -

  .تشجیعا للعمل الجماعي وروح الفریقالعمل تمنح لجماعة  :جماعیةحوافز  -

  الــرقــابـةوظیفة : رابعا
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 ملكما یع ،على تحسین الأداء وتطویره والتحكم في طرق التسییر ساعدإن وجود نظام فعال للرقابة ی   

لھذا فالرقابة وظیفة . جنب المشاكل والمخاطر والاستفادة من الفرص المتاحة التي یعرضھا المحیطعلى ت

  .   أساسیة لا غنى عنھا للتأكد من انجاز الأھداف وفقا لمعاییر محددة

  :تعریف الرقابة )1

من أعمال التأكد من أن ما تم انجازه ": "ھنري فایول"من أكثر التعریفات شیوعا للرقابة تعریف     

  . )1("وأنشطة یتم وفقا للخطط الموضوعة

  

  ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

  404:، ص2000:، الدار الجامعیة، عمان"مدخل وظیفي: إدارة الأعمال" جمیل أحمد توفیق، )1(

  

وذلك للتأكد  _إن وجدت_الانحرافات  تصحیحالمخطط مع  الأداءمدى التقدم نحو قیاس :"بأنھا كما تعرف

     )1("من أن الأداء یسیر وفق الأداء یسیر وفق الأھداف المرسومة

فالوظیفة الرقابیة عملیة تسییریة تعني التأكد من أن كل شيء یسیر وفق الخطة الموضوعة والتعلیمات     

تقدم فھي ترصد درجة . وذلك لتبیان نواحي الضعف والخطأ من أجل تقویمھا وتفادي تكرارھا ،الصادرة

  .المؤسسة ومدى كفاءة انجازھا

  :ھيللرقابة  أنواعیوجد ثلاث  :الرقابة أنواع )2

 ،العملیات تنفیذتتم قبل بدایة تمنع وقوع الأخطاء ھي رقابة وقائیة : أو القبلیة الرقابة السابقة )2-1

بحوث بھدف التحقق من توفر متطلبات انجاز العمل مثل  والإجراءاتوتشمل مراجعة كل البیانات 

  .، فحص المواد الأولیة، رقابة الآلاتالتسویق

 تنفیذ أثناء الأخطاءعلاجیة حیث یتم تصحیح إصلاحیة أو ھي رقابة  :لجاریةأو ا الرقابة المتزامنة )2-2

  .مثل الرقابة على جودة العملیات العمل

الفعلي  الأداءلومات عن تتم بعد الانتھاء من العمل من خلال جمع المع :أو البعدیةالرقابة اللاحقة  )2-3

مثل الرقابة على جودة المنتجات أو  ھو مخطط مسبقا مع ما إلیھاثم مقارنة النتائج المتوصل  ،وتحلیلھا

  .الرقابة عن طریق المیزانیات
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  :تمر الرقابة بثلاث خطوات ھي: مراحل الرقابة )3

سواء كانت كمیة  الفعلي الأداءقیاس وھي المقاییس الموضوعیة التي تستخدم ل :تحدید المعاییر الرقابیة )أ

لات ویجب أن تكون ھذه المعدٌ  .الخ..الخ أو نوعیة مثل جودة الإنتاج...الإنتاج، تكلفة الإنتاج مثل كمیة

  .واضحة ومفھومة

  .بالمعاییر السابق وضعھاة الأداء الحقیقي قارنأي م:قیاس الأداء الفعلي) ب

ثم  أسبابھاعرفة ماكتشاف الانحرافات التي یجب تحلیلھا و علىتسفر المقارنة   :تصحیح الانحرافات )ج

د تكون إجراءات علاجیة قصیرة الأجل وق .الضروریة لتفادیھا مستقبلا جراءاتالإ واتخاذتصحیحھا 

تقتضي التدخل السریع لعلاج الانحراف أو إجراءات وقائیة طویلة الأجل تستدعي دراسة وتحلیل عمیق 

  .إیجاد الحلول التصحیحیة م ثلأسباب حدوث الانحراف 

  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

  193:صمرجع سبق ذكره، أمین عبد العزیز حسن،  )1(

  :أدوات الرقابة )4

تتعدد أسالیب وأدوات الرقابة الإداریة حسب طبیعة النشاط وأھمیتھ ومدى الحاجة إلى دقة وسرعة     

  :وأھم الأسالیب الشائعة الاستخدام ما یلي. حصول على المعلومات والنتائج التي تریدھا الإدارةال

تتم من خلال ملاحظة الأداء الفعلي من قبل المشرفین والمدیرین  :الملاحظة المباشرة وكتابة التقاریر) أ

من قبل موظفین مختصین  ما التقاریر والمذكرات فتكتبأ. ومقارنتھ بما ھو مخطط ثم تحدید الانحرافات

  .في الرقابة حسب مجالات الأنشطة المختلفة في المؤسسة

ھي تعبیر كمي أي بلغة الأرقام للأھداف والنتائج المتوقعة لفترة زمنیة مستقبلیة  :الموازنات التقدیریة) ب

دة أنواع وتقسم الموازنات إلى ع. رباححیث یتم تقدیر الإیرادات والمصاریف والأة، عادة ما تكون سن

  . موازنة الإنتاج، موازنة المبیعات، موازنة النفقات وغیرھا: منھا

تفید في قیاس أداء المؤسسة مثل قائمة المركز المالي وقائمة حسابات النتائج  :تحلیل القوائم المالیة) ج 

  .والتي تظھر الوضعیة المالیة للمؤسسة في وقت معین

إلى التحقق من صلاحیة النظام المحاسبي المتبع ومن فعالیة أنظمة یھدف : التدقیق أو المراجعة المالیة) د

ویمكن أن تكون المراجعة داخلیة في وجود مدققین مالیین أو خارجیة یقوم بھا . الرقابة الداخلیة للمؤسسة

  .خبراء محاسبین معتمدین معینین في المؤسسة أو ترسلھم الدولة
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  :الفعال الرقابةخصائص نظام ) 5

أو مقومات  إلىیستند  أن، لابد من تحقیق الأھداف التي وضع من أجلھاالنظام الرقابي مكن تحتى ی    

  :تتمثل فيخصائص 

  .تؤدي إلى اتخاذ قرارات سلیمة مفھومة وغیر معقدة أسالیببحیث یستخدم النظام الرقابي سھولة  -

  .جياستجابة لمستجدات المحیط الداخلي أو الخار تغییره إمكانیة أيالمرونة  -

نشاط المؤسسة وحجمھا، فما یلاءم المؤسسات الكبیرة لا یلاءم المؤسسات الصغیرة، الملائمة مع طبیعة  -

  .وما یناسب إدارة الإنتاج لا یصلح لإدارة المالیة

  . غیر مكلفأي  ااقتصادیرقابي النظام أن یكون ال -

ویكون مقبولا  .ك جھد ووقت ومال كثیرستھلیحتى لا  اتفصیلی يرقابنظام الكون الیلا  أن أيالاستثناء  -

  .من قبل جمیع العاملین حتى لا یواجھ بالمقاومة والرفض
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  )النماذج والعملیات( اتخاذ القرارات اتنظری: الفصل الرابع

  :تمھید

تتخذ في  فالقرارات  القرارات جوھر العملیة الإداریة وھي المھمة الرئیسیة  للمدیرین، اتخاذتعتبر عملیة     

القرارات متغلغلة في الوظائف الإداریة من تخطیط وتنظیم  اتخاذوبالتالي فإن عملیة  .جمیع المستویات الإداریة

تتجلى في نوعیة وجودة القرارات التي یتخذھا وفي نتائجھا العملیة  وإن قدرة المدیر وكفاءتھ .وتوجیھ ورقابة

فعملیة اتخاذ القرارات بمثابة نظام لھ مدخلاتھ . عكسیة للقرارعلى أرض الواقع والتي تظھر من خلال التغذیة ال

  .وعملیاتھ التشغیلیة ومخرجاتھ فضلا عن مراقبتھ من قبل البیئة الداخلیة والخارجیة

  نماذج اتخاذ القرارات: أولا

   :تعـــریف اتخاذ القــرارات  )1

الاختیار المدرك :" یعرف اتخاذ القرار بأنھتعددت آراء كتاب الإدارة في تعریفھم لاتخاذ القرارات، حیث     

.   )1("بین عدد من البدائل المحتملة لتحقیق ھدف أو أھداف محددة مصحوبا بتحدید إجراءات التنفیذ   

عملیة عقلانیة تتبلور في الاختیار بین بدائل متعددة :" كما یعرف محمد عبد الفتاح الصیرفي اتخاذ القرار بأنھ    

  .)2("والأھداف المطلوبة المتاحة الإمكانیاتاسب مع ذات مواصفات تتن

عملیة اختیار بدیل من بین بدیلین محتملین أو أكثر :" كما یعرف عبد السلام أبو قحف اتخاذ القرار بأنھ    

خلال فترة زمنیة معینة في ضوء معطیات كل من البیئة الداخلیة  الأھدافلتحقیق ھدف أو مجموعة من 

  .)3("المتاحة للمؤسسة الخارجیة والموارد

من واقع ھذه التعاریف نستنتج أن اتخاذ القرارات عملیة اختیار واعي ومدرك لبدیل مناسب من بین عدة   

باستخدام بعض المعاییر الموضوعیة في ضوء معطیات كل من البیئة الداخلیة  ،بدائل لحل مشكلة معینة

  .اقتصادیة واجتماعیةوالخارجیة للمؤسسة بما تحتویھ من متغیرات سیاسیة و

وقد تكون ھذه العملیة بسیطة تنطوي على تطبیق للقواعد المعتادة مثل طلب كمیة من البضاعة، وقد     

  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

  172:، ص1999 :سكندریةالإ ،المكتب الجامعي الحدیث  ،"المنظمات وأسس إدارتھا  "، محمد بھجت جاد الله كشك) 1(

  122:، ص2002 :، المنصورةتبة العصریة، المك"الأعمال إدارة"أحمد محمد غنیم،  )2(

  150:، ص2005:الإسكندریة، المكتب الجامعي الحدیث، "مدخل بناء المھارات الأعمال إدارة"السلام أبو قحف،  عبد)3(
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استخدام تقنیات عالیة أو الاستعانة بخبراء تحتاج إلى قدرات عالیة في التفكیر والتحلیل وة معقد تصبح

  .متخصصین مثل قرارات الاستثمارات طویلة الأجل

 :أھمیة اتخاذ القرارات  )2

 .ونشاطاتھا الإدارة  إن اتخاذ القرارات ھو محور العملیة الإداریة، ذلك أنھا عملیة متداخلة في جمیع وظائف     

وظیفة التخطیط فإنھا تتخذ قرارات معینة في كل مرحلة من مراحل وضع الخطة سواء  الإدارة مارستفعندما 

التنظیم  الإدارة وعندما تضع .الموارد الملائمة ف أو رسم السیاسات أو إعداد البرامج أو تحدیداھدعند وضع الأ

الملائم لمھامھا وأنشطتھا فإنھا تتخذ قرارات بشأن الھیكل التنظیمي ونوعھ وحجمھ وأسس تقسیم الإدارات 

منافذ الإشراف المناسب وخطوط السلطة و لأعمال المختلفة ونطاقللقیام با ھموالأقسام، والأفراد الذین تحتاج

مرؤوسیھ قیادة یة فإنھ یتخذ مجموعة من القرارات سواء عند توجیھالمدیر وظیفتھ ال مارسوعندما ی. الاتصال

وظیفة الرقابة فإنھا  الإدارة وعندما تؤدي .ارة دوافعھم وتحفیزھم على الأداء الجیدثاست وتنسیق مجھوداتھم أو

لتي سوف تجریھا على اأیضًا تتخذ قرارات بشأن تحدید المعاییر الملائمة لقیاس نتائج الأعمال، والتعدیلات 

ستمرة مع ة اتخاذ القرارات في دورة میوھكذا تجري عمل .الخطة، والعمل على تصحیح الأخطاء إن وجدت

  .استمرار العملیة الإداریة نفسھا

  : أنواع القرارات )3 

  :عدة مجموعات بالاعتماد على معاییر للتصنیف كما یلي إلىیمكن تصنیف القرارات     

  :تتعلق بوظائف المؤسسة وھي :في المؤسسة الأساسیةقرارات وفقا للوظائف  )3-1

  ظیفقرارات تتعلق بالعنصر البشري مثل قرار التو )أ

  الإنتاجمثل قرار تحدید حجم  بالإنتاجقرارات تتعلق  )ب

  قرارات تتعلق بالتمویل مثل قرار تحدید الھیكل المالي  )ج

  قرارات تتعلق بالتموین مثل قرار اختیار المورد )د

  قرارات تتعلق بالتسویق مثل قرار تحدید منافذ التوزیع )ه

  :ق ھذا المعیار إلى ثلاث أنواع ھيالقرارات وف" نصوفأ"صنف : وفقا لأھمیتھا )3-2

مرتبطة بمستقبل المؤسسة لھذا فھي تتطلب دقة التحلیل واجتھاد كبیر وتفكیر إبداعي، :إستراتیجیةقرارات  )أ

  .وتتمیز بارتفاع درجة المخاطرة وارتفاع آثارھا من حیث التكلفة والعائد. والإدارة العلیا ھي المسؤولة علیھا
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وتتعلق بمشكلات تقل فیھا درجة . الوسطى الإدارةقرارات متوسطة الأجل تخص  ھي :قرارات تكتیكیة) ب

  . المخاطرة نسبیا

الدنیا وتتعلق  الإدارةمن قبل الرؤساء في مستویات  تتخذھي قرارات قصیرة الأجل  :قرارات تشغیلیة )ج

  .وھي محكومة بقواعد ولوائح إجرائیة محددة بصورة مسبقة. بمشكلات روتینیة متكررة

  :وفقا للمشكلات التي تحلھا) 3-3

  :القرارات وفق ھذا المعیار إلى نوعین ھما" ھربرت سیمون"صنف     

تعالج مواقف شبھ یومیة متكررة بأسلوب نمطي تتم في ظروف عادیة، ولا  :قرارات مبرمجة أو روتینیة )أ

رات آلیا دون تدخل العنصر ویمكن برمجة ھذه القرا. تتطلب جھدا كبیرا في جمع المعلومات ووضع البدائل

  .البشري مثل قرار الترقیة بالأقدمیة وقرار صرف الأجور

تتطلب قدرا معتبرا من  ،تعالج مواقف متمیزة تحدث بشكل عارض غیر متكرر :قرارات غیر مبرمجة )ب

مؤسسة بتكاري لأن الاختیار صعب والبدائل عدیدة مثل قرار دمج مؤسسة مع المعلومات والخبرة والتفكیر الا

  . أخرى ودخول سوق جدید

القرارات تبعا لمدى توفر المعلومات عن  لاتخاذنمیز بین ثلاث حالات  :قرارات وفقا لظروف اتخاذھا )3-4

  :نتائج القرارات المراد اتخاذھا، وھي

رفة تكون لدى متخذ القرار معلومات أكیدة وكافیة تسمح لھ بمع :قرارات في حالة التأكد التام أو الیقین) أ 

  .نتائج قراره، حیث البدائل متوفرة لحل المشكلة ومردود وتكلفة كل منھا معروف 

 الاحتمالاتتكون المعلومات جزئیة وغیر كافیة تتطلب قدرة على تقدیر  :قرارات في حالة المخاطرة )ب

  ویمكن الاستعانة بتقنیات كمیة مثل شجرة القرارات لاختیار أفضل الاحتمالات

یعتبر ھذا النوع الأكثر صعوبة بسبب عدم توفر أي  :الة عدم الـتأكد أو الضبابیة المطلقةقرارات في ح) ج 

معلومات عن البدائل واحتمالات حدوثھا والعوائد المحتملة من كل بدیل، حیث یفترض المسیر أن المستقبل 

الاستعانة بتقنیات ویمكن . ضربة الحظ سیسیر على نفس وتیرة الماضي والقرار یكون مبني على المغامرة أو

  .  التحلیلي الإحصاء

  :یمكن تصنیف القرارات وفقا لھذا المعیار إلى نوعین :قرارات وفقا للنمط القیادي لمتخذھا )5- 3 

  .العمال إشراكیتم اتخاذھا من قبل المدیر بشكل انفرادي دون  :القرارات الاتوقراطیة)أ
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تتمیز بفعالیتھا لأن . المستویات المختلفة في المؤسسةھي محصلة الشورى وإشراك  :القرارات الدیمقراطیة)ب

  .مشاركة العمال یساعد على قبولھم لھا ودم معارضتھم لھا

  :القــرار صنعخطــوات ) 4

ً  القرار صنعإن عملیة     :على أسس عملیة تتلخص بالمراحل التالیة تتضمن تصوراً فكریاً ومنطقیاً مبنیا

تحصل المشكلة بسبب وجود تفاوت بین الأھداف وبین مستوى الإنجاز مثل مشكلة انخفاض  :تحدید المشكلة )أ

  .الأداء أو ضعف المبیعات

أي المتعلقة بالمشكلة وإجراء تشخیص دقیق وجھد تحلیلي لمعرفة : تحدید البیانات والمعلومات اللازمة) ب

  .وأثارھا بعادھاأوسباب المشكلة وحدودھا أ

وقد تكون بدائل نمطیة تتبادر إلى  ،والبدیل ھو الحل أو الوسیلة المتاحة للتعامل مع المشكلة :تحدید البدائل )ج

  .الذھن بسرعة وبأقل مجھود أو بدائل مبتكرة تأتي من خلال الأفكار البارعة والمناقشة الجماعیة

  .رفة نقاط قوة ونقاط ضعف كل بدیل والعوائد والتكالیفأي مع :تقییم البدائل) د

  .  عائد والأقل تكلفة الأعلىاختیار أحسن بدیل مرحلة اتخاذ القرار، حیث یتم وھي : اختیار البدیل الأفضل )ه

ت بعد وضع القرار حیز التنفیذ، لابد من متابعة نتائج تطبیقھ وإجراء التعدیلا :متابعة تنفیذ القرار وتقییمھ )و

وحثھم على  ،تساعد على تنمیة روح المسؤولیة لدى المرؤوسین القرار إن عملیة المتابعة لتنفیذو. المناسبة

  : عدة مزایا منھاوالتي تحقق  المشاركة في اتخاذ القرار

  تحسین نوعیة القرار -

  . المتخذ أكثر ثباتاً وقبولاً لدى العاملین فیعملون على تنفیذه بحماس شدید ورغبة صادقة القرار جعل -

معھ من الذي یتعامل  تحقیق الثقة المتبادلة بین المدیر وبین أفراد التنظیم من ناحیة وبین التنظیم والجمھور -

  .ناحیة أخرى

إحساسھم بالمسئولیة وتفھمھم لأھداف التنظیم،  ةداتنمیة القیادات الإداریة في المستویات الدنیا من التنظیم وزی -

  .وتجعلھم أكثر استعداداً لتقبل علاج المشكلات وتنفیذ القرارات التي اشتركوا في صنعھا

  .الذات إثباتالاحترام ورفع الروح المعنویة لأفراد التنظیم وإشباع حاجة  -
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  :نماذج اتخاذ القرارات في المدارس الفكریة الإداریة) 5

  :ولیدة مدارس فكریة مختلفة وضعت تصورات متنوعة نستعرضھا فیما یلي عملیة اتخاذ القرارإن      

  ):النموذج الكلاسیكي(المدرسة الكلاسیكیة في  اتخاذ القرارات )5-1

نموذج الرجل الاقتصادي أو العقلاني الذي یتمتع بالقدرة على اختیار البدیل  تبنى رواد ھذه المدرسة     

ھذه المعرفة تساعد رجل الإدارة على التنبؤ وتحدید  .)1(الأفضل بناءا على معرفة تامة بالمشكلة والبدائل

البیئة  الاحتمالات وصولا إلى القرار الذي یؤمن الحد الأقصى في تحقیق أھداف التنظیم في ظل  معطیات

  . التي یعمل بھا وقیودھا

وقد واجھت ھذه النظریة انتقادات لاذعة باعتبار أن ھذه الحالة نادرا ما تصادف على أرض الواقع ذلك أن     

  .ھناك قیودا كثیرة تحول دون تحقیق الرشد الكامل أو المطلق

  :اتخاذ القرارات في المدرسة السلوكیة )5-2

اتخاذ الاقتصادي والسیاسي الأمریكي الذي أسس المدرسة السلوكیة أو مدرسة ھو العالم " ھربت سیمون"    

وقد ". العقلانیة المحدودة" واشتھر بنظریتھ  )2(انتقد نظریة العقلانیة المطلقة ، حیث1950القرارات سنة 

أو  اعتبر متخذ القرار غیر قادر على الحصول على بدیل مثالي بسبب نقص المعلومات أو نقص الإمكانیات

  .محدودیة قدرتھ على التحلیل وجمع البدائل فھو مقید بالوضعیة التي ھو فیھا

نموذج الرجل الإداري الذي یبحث عن بدیل مقبول ضمن ما یتوافر لدیھ من " سیمون"لھذا اقترح     

  .معلومات، أي یتخذ قراره بالاعتماد على الرشد المحدود وعلى الموارد المتاحة

  :)النموذج السیاسي( المدرسة الكمیة في اتخاذ القرارات )5-3

ركز رواد ھذه المدرسة على النماذج الكمیة لاتخاذ القرارات، حیث یتم الاعتماد على مجموعة من 

الأسالیب الكمیة والإحصائیة والریاضیة لغرض ترشید القرار المتخذ وذلك في ظل الظروف المؤكدة 

  القرار، نظریة كمیة بحوث العملیات، نظریة الاحتمالات، شجرةالأسالیب ال ومن أھم .والمخاطرة وعدم التأكد

  ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

والتوزیع، دار المناھج للنشر ، الطبعة الأولى، "نظریات اتخاذ القرار الإداري منھج كمي" مؤید عبد الحسین الفضل، )1(

  . 36:، ص2004: عمان

  184: وي، مرجع سبق ذكره، صیوسف مسعدا )2(
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  الخ...المباریات، خطوط الانتظار

بالرغم من مزایا المدرسة الكمیة المتمثلة في إمكانیة بناء نماذج ریاضیة وحل المشكلات التي تواجھھا و    

 المؤسسة بكفاءة عالیة، إلا أن ھذه النماذج توصف في كونھا عقیمة لا تأخذ بعین الاعتبار الجانب الإنساني،

  الخ  ...فھي لا تصلح لحل المشاكل ذات الطابع الاجتماعي مثل النزاعات بین العمال أو ظاھرة التغیب

  :الموقفیة المدرسة في اتخاذ القرارات) 5-4

من أكثر ستخدم ی قدالموجود فیھ، ف فھ بناءا على الواقع والموقاتأن المدیر یتخذ قراراعتبرت النظریة     

جد المدیر ویستخدم أسلوبان معا وكل ھذا متوقف على الموقف والوضع الذي یأو  أسلوب إداري في آن واحد

  . )1(فیھ

  أسالیب اتخاذ القرارات: ثانیا

یقضي المدراء أغلب وقتھم في التفكیر في حل المشكلات الإداریة واتخاذ القرارات المناسبة لبلوغ الأھداف     

وتنقسم ھذه الأسالیب إلى أسالیب كمیة . اتخاذ القراراتعملیات أو  لأسالیبالمرجوة، وھذا لا یتم إلا بإدراكھ 

   :كما یلي وأخرى كیفیة

  :ما یلي الأسالیبوأھم ھذه  :الكیفیة الأسالیب )1

وتقدیره لھا، وھذا  للأموریعتمد المدیر في اتخاذه لبعض القرارات على نظرتھ الشخصیة : الحكم الشخصي) أ

  .يانطلاقا من تكوینھ النفسي والعلم

   .إن توفر الحقائق والأدلة یعد قاعدة قویة ومنطقیة لحل بعض المشاكل :الحقائق )ب

یستعین المدیر بالتجارب السابقة للحكم على مواقف معینة، فالخبرة والأقدمیة في الوظیفة عامل : التجربة )ج

  .مھم لاتخاذ القرارات

دیمقراطیا یرفع من معنویات العمال ویشجعھم على اتخاذ القرارات بالمشاركة أسلوبا  أسلوبیعتبر  :الآراء) د

ل لكن ھذا الأسلوب لا یصلح في حالة القرارات المستعجلة التي لا تحتم. التنفیذ الفوري للقرارات المتخذة

  .التـأخیر

  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

  37:، ص2008 :، دار زھران للنشر والتوزیع، عمان"ظري وكمينظریة القرارات الإداریة مدخل ن" ،علي حسین)1(
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  :التي تطبق في اتخاذ القرارات، وأھمھا والإحصائیةتوجد العدید من الطرق الكمیة  :الكمیة الأسالیب) 2 

تعد من أكثر الأدوات الكمیة شیوعا في الاستخدام نظرا لسھولة إعداد النماذج الریاضیة،  :البرمجة الخطیة )أ

  .یسھل حل المشاكل الإداریة وإعداد التقاریر مما

وتنسیق التعلیمات والأنشطة في  بإدارةتستخدم بحوث العملیات في الحالات التي تھتم  :بحوث العملیات )ب

مثل مشكلة  .)1(المؤسسات، حیث تعتمد على بناء النماذج الریاضیة في حل المسائل للوصول إلى الحل الأمثل

  الخ...لمثلى، مشكلة النقل، مشكلة تحدید الحجم الأمثل للمخزونتحدید كمیة الإنتاج ا

متخذ القرار في مواجھة حالات عدم التأكد ومواقف المخاطرة، حیث  النظریةتساعد ھذه :نظریة الاحتمالات )ج

  .یتم تحدید احتمالات حدوث أحداث معینة تؤثر في تنفیذ القرار

دا في حل المشاكل التي تتعلق بالمنافسة، إذ یھیئ لمستخدمھا الحل یعتبر ھذا الأسلوب مفی :نظریة المباریات )د

  .قل تكلفةأتحقق لھ أقصى عائد وب إستراتیجیةالأمثل من خلال تطویر 

یستعمل ھذا الأسلوب لمعالجة مشكلة اتخاذ القرارات في حالة المخاطرة، حیث یتم التمثیل :شجرة القرارات )ه

أي أن شجرة القرارات تحتوي على . تائجھا المتوقعة واحتمالات تحققھاالبیاني لجمیع البدائل المتاحة ون

  .مرحلتین ھما مرحلة القرارات ومرحلة الاحتمالات

یقوم ھذا الأسلوب على تحدید المشكلة محل القرار والتعرف على أسبابھا وجوانبھا  :دراسة الحالات) و

  .المختلفة ثم تصور الحلول البدیلة لھا

  عوامل نجاحھاو القرارات اتخاذلیة معوقات عم :ثالثا

  :    معوقات اتخاذ القرارات) 1

یواجھ المدیرون معوقات عدة أثناء عملیة اتخاذ القرارات سواء تتعلق بھم أو بالظروف البیئیة المحیطة بھم، 

  : وھذه المعوقات ھي

  .المالیة المتاحة بحیث یتم اختیار البدیل في حدودھا الإمكانیات -

  .بنتائج القرار یتأثرونوف سالذي  رادالإفسلوك  -

  .القرارات اتخاذالحدیثة في  بالأسالیبالملمة  الإداریةعدم توفر الكفاءة  -
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  .السیئتوقیتھا  أوعدم دقتھا  وأعدم كفاءة المعلومات  -

  .كالاضطراب، الحیرة، التردد، التسرع، التحیز والعواطفالعوامل النفسیة  -

  :القرارات اتخاذیة عوامل زیادة فعالیة عمل )2

  :القرارات، وھذه العوامل ھي اتخاذعملیة على المدراء الاستعانة بجملة من العوامل من أجل زیادة فعالیة    

  .والمعلومات الاعتماد على قاعدة كافیة ودقیقة من البیانات -

  .الاستخدام المناسب لتكنولوجیا المعلومات الحدیثة -

  .القرارات اتخاذأي المشاركة في الاھتمام بالأسلوب الجماعي  -

  . والتمحیص خاصة بالنسبة للقرارات الإستراتیجیة إعطاء الموضوع الذي سیتخذ فیھ القرار وقتا كافیا للتفكیر -

  .التكیف مع التغییر في المواقف المحیطة بالقرار -

  .لإیجاد الحلول الممكنة للمشاكل يداعلإباوالتفكیر الخلاق استخدام  -

   .علم التسییرالكمیة لتقنیات ال اعتماد -

  .وضع نظام لمتابعة كل قرار للتأكد من سلامتھ وصحتھ وكذا تقییم نتائجھ -
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  :خاتمة

إن المبرر الاقتصادي والاجتماعي لوجود المؤسسات ھي قدرتھا على تحقیق الھدف المزدوج وھو إشباع      

إمكانیة ؤسسة تولد لتبقى وتستمر وھذا مرھون باحتیاجات عملائھا وتحقیق مستوى ربح مرضي، فأي م

أي قدرة قادتھا على الاستخدام الرشید لمواردھا الاقتصادیة لاسیما في ظل . اوعقلانی ھا تسییرا علمیاتسییر

  .التحدیات الكبیرة التي تواجھھا على جمیع الأصعدة

، "فریدیریك ثایلور"الإدارة العلمیة والتسییر لم تظھر ملامحھ إلا مع بدایة القرن العشرین على ید أب     

یزاوج بین العلوم . لتتوالى جھود وإسھامات الباحثین والمفكرین لتأسیس حقل معرفي یلقن أكادیمیا للطلبة

  .الدقیقة لمعالجة بعض المشاكل الإداریة وبین العلوم الاجتماعیة لتسییر الأشخاص

. ده بطرق ریاضیة وإحصائیة وتقنیات مالیة وغیرھافالمسیر یحتاج إلى مجموعة منظمة من المعرفة تزو   

وفي نفس الوقت علیھ إیصال أھدافھ إلى مرؤوسیھ عن طریق الإقناع والتحفیز والترغیب حتى یساھموا 

  .بمجھوداتھم الفردیة لتحقیق الھدف المشترك

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  



61 
 

  لمراجعقائمة ا                                                

  لمراجع باللغة العربیةا:أولا

  :الكتب

  2005، الدار الجامعیة، الإسكندریة، "نظم المعلومات الإداریة مدخل النظم"إبراھیم سلطان،  )1

  2012:، الطبعة الثانیة، دیوان المطبوعات الجامعیة، الجزائر"فن القیادة"أحمد قورایة، ) 2

  2002 :لمنصورة، المكتبة العصریة، ا"الأعمال إدارة"أحمد محمد غنیم، ) 3

  2001:، دار ھومة، الجزائر"اقتصاد وتسییر المؤسسة"الداوي الشیخ، ) 4

، دار قباء للطبع والنشر "إدارة الأعمال وتحدیات القرن الحادي والعشرین"أمین عبد العزیز حسن، ) 5

  2001:والتوزیع، عمان

  2002:، جامعة منتوري، قسنطینة"ائریةتنظیم القوى العاملة في المؤسسات الاقتصادیة الجز"بشاینیة سعد، ) 6

، مخبر التطبیقات النفسیة والتربویة ،جامعة منتوري "الإدارة المفھوم والوظائف"بغول زھیر، ) 7

  2011:قسنطینة

، الطبعة الأولى، دار صفا للنشر، "إدارة الأعمال التجاریة الصغیرة"توفیق عبد الرحیم یوسف،) 8 

 2002:عمان

  2000:، الدار الجامعیة، عمان"مدخل وظیفي: إدارة الأعمال" ،جمیل أحمد توفیق) 9 

  ، دار بلقیس للنشر، الجزائر"البسیط في الاقتصاد والمانجمنت"ساحل فاتح، ) 10 

، المكتب الجامعي الحدیث، "مدخل بناء المھارات الأعمال إدارة"عبد السلام أبو قحف، )11

  150:، ص2005:الإسكندریة

  2009، دار النجاح للكتاب، "المنظمة المتغیرات، الأبعاد، التصمیم"، عبد الوھاب سویسي) 12

، الطبعة الاولى، ایثراء للنشر "القیادة والتغییر الطریق نحو النجاح" عدنان الحتوم، قاسم كوفجي،) 13

  2011: والتوزیع، عمان



62 
 

: لتوزیع، عمان، دار زھران للنشر وا"نظریة القرارات الإداریة مدخل نظري وكمي"علي حسین، ) 14

2008  

  2000:، الطبعة الثالثة، دیوان المطبوعات الجامعیة، الجزائر"اقتصاد المؤسسة"عمر صخري، ) 15  

  1994:، دار زھران للنشر والتوزیع، عمان"وظائف منظمات الأعمال"عمر وصفي عقیلي وآخرون، )16 

  2008ر الخلدونیة، الجزائر،الطبعة الأولى، دا، "الوجیز في اقتصاد المؤسسة"، غول فرحات) 17 

، مؤسسة شباب "مفاتیح التنافسیة والتنمیة المتواصلة:إدارة الأعمال الاقتصادیة والعالمیة"فرید النجار، ) 18  

  1997:الجامعة، القاھرة

، دار العلمیة الدولیة ودار الثقافة للنشر والتوزیع، "مبادئ القانون التجاري"فوزي محمد سامي، ) 19

  2003:عمان

  2014: ماھر محمد حسن، القیادة أساسیات ونظریات ومفاھیم ، الطبعة الأولى، دار الكندي،عمان) 20

، الطبعة الأولى، دار المناھج للنشر "نظریات اتخاذ القرار الإداري منھج كمي" مؤید عبد الحسین الفضل،) 21

  2004: والتوزیع، عمان

  1999 :الإسكندریة ،المكتب الجامعي الحدیث  ،"دارتھا المنظمات وأسس إ "، محمد بھجت جاد الله كشك) 22

، الجزء الثاني، دیوان المطبوعات "أساسیات، وظائف، تقنیات : مدخل للتسییر"محمد رفیق الطیب ، ) 23

   2012:الجامعیة

  2008: دار وائل للنشر، عمان، ، الطبعة الثالثة"نظریة المنظمة والتنظیم"محمد قاسم القریوتي، ) 24

، الطبعة الأولى، دار الرایة للنشر "الشركات متعددة الجنسیات وسیادة الدولة"محمد مدحت غسان، ) 25

  2013والتوزیع، 

، دار حزم للطباعة والتوزیع والنشر، "مھارات التمیز الإداري في القیادة الإداریة"محمد مرعي مرعي، ) 26

  2002:دمشق

  2000:، دار المطبوعات، الإسكندریة"م العامةالشركات التجاریة الأحكا" مصطفى طھ كمال، ) 27

  1998:، الطبعة الأولى، دار المحمدیة، الجزائر"اقتصاد المؤسسة للطلبة الجامعیین" ناصر دادي عدون،) 28



63 
 

  2013: ، دار ھومة ، الجزائر"أساسیات في إدارة المؤسسات"یوسف مسعداوي، ) 29

  :الوثائق والقوانین

  2001:لتوجیھي لترقیة المؤسسات الصغیرة والمتوسطة، دیسمبرالجریدة الرسمیة، القانون ا

  :المؤتمرات

مصادر وأسالیب تمویل المشاریع الكفائیة الصغیرة والمتوسطة في إطار نظام " صالحي صالح،  )1

، الدورة التدریبیة حول تمویل المشروعات الصغیرة والمتوسطة وتطویر دورھا في الاقتصادیات "المشاركة

  2003ماي  28-25، "المغاربیة

، الملتقى الوطني حول "واقع وتحدیات: المؤسسات الصغیرة والمتوسطة في الجزائر" عوادي مصطفى،) 2

   2017إشكالیة استدامة المؤسسات الصغیرة والمتوسطة في الجزائر، دیسمبر

  :المحاضرات

ریة وعلوم التسییر، جامعة ، كلیة العلوم الاقتصادیة والتجا"محاضرات في تسییر المؤسسة"صولح سماح،  )1

 2016-2015:محمد خیضر، بسكرة

  "محاضرات في مقیاس تسییر المؤسسة لطلبة سنة ثانیة ل م د"كیلاني صوریة، ) 2

 2018:، كلیة الحقوق والعلوم السیاسیة، جامعة قالمة"محاضرات في القانون التجاري" منیة شوایدیة،) 3

  المراجع باللغة الفرنسیة: ثانیا

1) Jean Longatte , Jacqes Muller, «Economie d’entreprise », ed Dunod, Paris : 2004 

2) Jean René Edighoffer, « Précis de gestion  d’entreprise », ed Nathan, Paris    

 3) Roland Guinamard, André Redon, « Economie moderne d’entreprise », édition 

J.Delmas et Cie, Paris :1981  

  

 

  



64 
 

  الملاحق
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  .نطاق الإشراف ضیق. بشریة

  ما ھو الشكل القانوني لھذه المؤسسة؟_ 1

  ماھو حجم ھذه المؤسسة حسب المشرع الجزائري؟_ 2

  ما طبیعة الھیكل التنظیمي للمؤسسة؟_  3

 كیف یؤثر نطاق الإشراف الضیق على الھیكل التنظیمي وعلى عملیة الرقابة_ 4

  سوق جدیدة، ماھي المراحل الابتدائیة التي قامت بھا قبل صیاغة ھذا الھدف؟تخطط المؤسسة لغزو _ 5

  :لتحقیق ھذا الھدف، احتارت المؤسسة في مصدر تمویلھا، وكان لھا الخیار بین ثلاث بدائل_ 6 

  التمویل عن طریق الدخول إلى البورصة_ التمویل البنكي     _ التمویل الذاتي    _ 

على أي أساس . العام والمدیر المالي مع استشارة خبیر مالي تم اختیار البدیل الثالث بعد مشاورات بین المدیر

  تم التوصل إلى ھذا القرار؟

  ؟)من حیث أھمیتھ(ما طبیعة ھذا القرار المتخذ _ 

  ما نوع السلطة التي یمتلكھا الخبیر المالي؟_  

  ا البدیل؟ما ھو الشكل القانوني الجدید لھذه الشركة بعد اختیارھا لھذ_ 7

  :الثانيالسؤال 

  ما الفرق بین التحفیز والدافعیة؟

  ما الفرق بین الكارتل والتروست؟  

  ما الفرق بین السلطة الاستشاریة والسلطة الوظائفیة؟

  ما الفرق بین الشریك المتضامن والشریك الموصي في شركة التوصیة البسیطة؟
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  :لثاثالسؤال ال

   :في الخانات المناسبة) x(ضع العلامة 

 الحوافز مادیة معنویة  فردیة جماعیة ایجابیة سلبیة

 ترقیة إطار إلى منصب مدیر عام      

 مكافأة مالیة لعامل متمیز      

 تخفیض في الدرجة المھنیة لعامل      

 علاوة المردودیة الجماعیة      

 میدالیات ذھبیة لفریق عمل نجح في مھمة      

 شھادة تقدیر لعامل خارج على التقاعد      

  :السؤال الرابع

  میز بین الأھداف الإستراتیجیة والتكتیكیة والتشغیلیة

   تأسیس مجلة ربع سنویة تصدر في شھر مارس من ھذه السنة.1

  ادمینخلال العامین الق % 10تخفیض التكالیف السنویة بنسبة. 2 

  ابتكار منتجات جدیدة وعرضھا في أسواق جدیدة. 3

  زیادة إنتاجیة مكتب الاستقبال لخدمة الزائر. 4

  الاستخدام العقلاني لجمیع موارد المؤسسة. 5

  فتح ثلاث فروع جدیدة للمؤسسة خلال الأعوام الثلاثة القادمة . 6

  :السؤال الخامس

، أي أن اتخاذ القرارات عملیة متغلغلة في "خاذ القرارجوھر التسییر ھو ات": "ھربرت سیمون"یقول ) 1

  اشرح ذلك؟ . الوظائف الإداریة الأربعة

  مھ؟ دٌ نموذج الرجل الاقتصادي؟ وما ھو البدیل الذي ق" ھربرت سیمون"لماذا انتقد ) 2

  :السؤال السادس

سیارات تشغل وھي متخصصة في صناعة قطع غیار ال 2000في سنة "  سمیر وشركاءه " تأسست مؤسسة  

  .كل شریك یتحمل دیون المؤسسة كاملة. عاملا 65
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  صنف ھذه المؤسسة حسب معاییر التصنیف الثلاثة؟ -

  أذكر خصائص شركاء ھذه المؤسسة؟ -

  :عابالسؤال الس

  وما ھي آثارھا الإیجابیة والسلبیة على البلدان المضیفة؟. عرف الشركة متعددة الجنسیات

  :مناثالسؤال ال

  :و لا مع التعلیل في حالة النفي أجب بنعم أ

  تعتمد المؤسسة الرشیقة على العمل التعااقدي مع المقاولات من الباطن_ 1

  كل مؤسسة اقتصادیة لھا مدخلات وقد لا یكون لھا مخرجات مثل مؤسسات القطاع الثالث_ 2

 ھو تحقیق أعظم الأرباح الاقتصادیةالھدف الأساسي للمؤسسة _3

 أشكال الإنتاج الیدوي الفبركة ھي شكل من_4

 الھولدینغ ھو اندماج بنك مع مؤسسة اقتصادیة_5

  :التاسعالسؤال 

  تعتبر الشركة ذات المسؤولیة المحدودة شكلا وسیطا بین شركات الأشخاص وشركات الأموال، اشرح ذلك_ 1

  أذكر ثلاث معوقات تعرقل أصحاب المشاریع الصغیرة والمتوسطة  في الجزائر؟_ 2

  :اشرالعالسؤال 

  :لدیك الخصائص التنظیمیة التـالیة لمؤسسة صناعیة 

  عدد الإطارات والعمال المتخصصین مرتفع_    4عدد المنتجات _ عاملا    800عدد العمال _ 

  مواقع العمل مشتتة_درجة التعقید في تقنیات الإنتاج مرتفعة _ درجة الاستقرار البیئي منخفضة  _ 

  فا مفصلا للھیكل التنظیمي لھذه المؤسسة ؟ في ضوء ھذه المعطیات، قدم وص_1

  كیف یكون نطاق الإشراف في ھذه الحالة؟ وكیف تكون الاتصالات داخل المؤسسة؟_ 2

  :عشر السؤال الحادي

  :عرف الأنماط القیادیة الثلاثة الآتیة_ 1

  النمط الحر، وتوقراطيالأالنمط ، النمط الدیمقراطي
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 :فیھاأنقد المقولة الآتیة مبینا رأیك _2

إن استعمال أنماطا قیادیة مختلفة من قبل المسیر أمر صعب عملیا، لأنھ یعني تعدد الشخصیة بالنسبة لھ " 

  "إضافة إلى أنھ یؤدي إلى ممارسة التمییز بین المرؤوسین نتیجة لعدم معاملتھم معاملة واحدة

       :عشر ثانيالسؤال ال

  :ه العباراتذاشرح ھ

  رفع إنتاجیة العامل یؤدي الھیكل الوظیفي إلى_

  یؤدي الھیكل المصفوفي إلى التنازع السلطوي _

  اتخاذ القرار مرحلة جزئیة من صنع القرار _

  إدارة التغییر وسیلة لحمایة المؤسسة من الأزمات_ 

  :السؤال الثالث عشر

  :ما المقصود ب

  لتخطیط الاستراتیجيا_   الرقابة القبلیة_     نطاق الإشراف_     مفتوح المؤسسة نظام اجتماعي_

  السلطة التنفیذیة للرئاسة_

  :السؤال الرابع عشر

  .التوجیھ أو التنشیط ھو ذلك النظام الذي یبنى أساسا على العلاقات ما بین الأفراد

  ؟مع الشرح التوجیھ أو عناصر ماھي مكونات.1

  ھل السمات الشخصیة للقائد ھي التي تصنع القیادة الناجحة؟.2

  :رالسؤال الخامس عش

  .مبدأ نطاق الإشراف یرتبط التنظیم بالمجھود الجماعي، ویقوم على عدة مبادئ أھمھا

  ما طبیعة العلاقة بین نطاق الإشراف وعدد المستویات الإداریة؟.1

  كیف یؤثر نطاق الإشراف على عملیة الاتصال؟. 2

  .ذلك ؟ وضحالعاملینھل یشجع الإشراف الدقیق روح المبادرة لدى . 3
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