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 . مدخل عام لتسيير المؤسسة01الفصل 
 

يم ال تندرج ضمن إطاره النظري والفكري،  سي  المؤسسة مع العديد من المفا ن ال فمن يق

وما واسعا ة نجده مف يم ج ذه المفا ة ونھ يرتبط  و يرتبط، الكث  وأيضا من ناحية مدلولھ ف

يم شعبا مثل: المناجمنت، الإدارة،  بمفا ة معاكسة نجد أأك  ، ومن ج ن المعالم التنظيم... ا

سي يمية لل ذا  تصبح أك وضوحا خاصة عند دراستھ ع مستوى المؤسسة. المفا يتم التطرق  

فاتھ  عر سي المؤسسة، بدءا من  يمية الأساسية   فية والمفا الفصل إ مختلف الأطر التعر

ات أخرى وخ ن مصط نھ و ميتھوالتداخل ب انتھ اصة المناجمنت، أ ا أيضا   المؤسسة وم اعتبار و

سي والمناجمنت.     مركزا لل

11 

ذا العنصر  " التفصيل  الأصليتم   سي ستمولو لمصط "ال فمختلف ، الا  عار

ن العلم والفن.  تلفة  ذلك، وتراوحھ ب ات ا سي والاتجا    ال

111 

سي  ي من الفعل اللاتي  Gestionال ا الواسع،  Gerereيأ والذي يدل ع القيادة بمعنا

و متداخل مع مصط التوجيھ وح التحكم أيضا.  (للفعل  Administrationالإدارة و

Administrare سي م. ( مصا) الذي يدل ع إدارة و   ) Diani, 2011, p. 4الغ وشؤو

ن ضمن مصط  ما،  Managementالمناجمنت للتأكيد يدخل كلا المصط شمل معان الذي 

، الإدارة، التنظيم، To Manage فالفعل  سي و يتضمن: ال القيادة، التوجيھ، لھ مدلول واسع، ف

. داف، الكفاءة، الفعالية.... ا   التحكم، الرقابة، تحقيق الأ

211 

و  Peter Druckerينظر  سي كعامل أسا لتحقيق التنمية الاقتصادية والاجتماعية، ف لل

ة، المادية، المالية والمعلوماتية لتح شر ن الموارد ال سيق ب داف المؤسسة عملية الت قيق مختلف أ

  )Dutt, 2008, p. 07بكفاءة وفعالية، من خلال التخطيط، التنظيم، التوجيھ والرقابة. (
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سي المؤسسة خاصة عندما يتداخل مع   ا  ف ال يمكن أن يأخذ ناك العديد من التعار

 : دول الموا ة  ا ا، كما  مو م ا أو أ عض عت كذلك، ولعلنا نقتصر ع  المناجمنت أو 

)Murugan, 2007, pp. 02-03(  

دول  سي والمناجمنت .1ا ن لل ف الرواد والممارس   عار

ن ف  المتخصص   التعار

Lawrence A. 

Appley 

ة المادية بديناميكية،  وحدة تنظيمية  شر سي بتوجيھ الموارد ال يتعلق ال

ا لتحقيق رضا الأطراف المستفيدة.  داف   محكمة قادرة ع إنجاز أ

Henry L. Sisk   ،ن مختلف الموارد من خلال عملية: التخطيط، التنظيم سيق ب و الت سي  ال

داف المسطرة.    التوجيھ والرقابة لتحقيق الأ

James A. Lundy  ن من ود الآخر سيق، تحف ومراقبة ج و تخطيط، ت سي  الأساس  ال

داف محددة.    خلال أ

كية  معية الأمر ا

ن  ندس للم

ن انيكي  المي

ة، مراقبة القوى،  شر ود ال و علم وفن تنظيم وتوجيھ ا سي  ال

داف الأفراد.    واستخدام الوسائل الطبيعية لتحقيق أ

Harold Koontz & 

Cyril O'Donnell 

عمل الأفراد كفرق،  ن وصيانة المناخ الداخ للمؤسسة أين  و و ت سي  ال

ماعية.  ليحققوا الأداء بكفاءة وفعالية من خلال تحقي داف ا م للأ   ق

Frederick W. 

Taylor  

سيفن  د من الرجال عملھو المعرفة  ال يحة لما تر م  ،ال ثم التأكد من أ

ا. قة وأرخص عملھ بأحسن طر  يقومون 

Henry Fayol  و سي  صدار الأوامر والرقابة ال بؤ والتخطيط والتنظيم والتوجيھ و   .الت

Ralph C. Davis  .ات ل المستو و وظيفة القيادة التنفيذية   سي    ال

E.F.L. Breach سي ب ة إنجاز يتعلق ال امھ حول تخطيط رؤ ل م ام، حيث تتمركز  الم

 .جري  المؤسسةتال وتوجيھ العمليات 

Georgy R. Terry  ك، ومراقبة و عمليات مختلفة تتعلق بالتخطيط، التنظيم، التحر سي  ال

ا باستخدام الأفراد والموارد.  دا وتحقيق   الأداء، وذلك لتحديد الأ

كية  معية الأمر ا

 للمناجمنت

ة والمادية  وحدات تنظيمية ديناميكية، من  شر و توجيھ الموارد ال سي  ال

داف ورضا الأ    طراف المستفيدة.أجل تحقيق أ

Peter Drucker سي از متعدد الأغراض  و ال دارةالأعمال لادارة ج ن  و دارةالمدير العمال  و

  . والعمل
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سي  دول أعلاه أن ال ل يلاحظ من ا ش عرف من عدة زوايا،   اتجاه المناجمنت يمكن أن 

ؤلاء الكت ة ل ات الفكر فھ الاتجا عر ا عن العناصر التالية وال تحدد  تعد جل ا لا ت ن، لك اب والباحث

ي المعتمد  المطبوعة،  : الاجرا ل الموا و مو  الش    )إعداد الباحثة(كما 

                  

   

  

  

ل  سي المؤسسة .1الش ي ل ف الاجرا   التعر

ن ؤلاء الكتاب والباحث غافل بالمقابل تبقى نظرة  سي قائمة، ولا يمكن  ات  لل ل اتجا ش ا  أ

سي المؤسسة. ف    مختلفة لتعر

311 

ي  عدة معا سي المؤسسة  ات  باعتباره متداخل مع مصطينظر إ  ل اتجا ش المناجمنت، 

ا ( ات حدد ذه الاتجا فھ وتحديد مدلولھ،  : Murugan, 2007, pp. 3-4مختلفة لتعر التا  (  

 :شاط ذه الناحية  سي المؤسسة ك عرف من  و  ، ف اضة، الدراسة، التعليم... ا مثلھ مثل: الر

ماعات، حيث تتمثل  داف الأفراد وا ا المس لتحقيق أ شاطات ال يقوم  بأنھ مجموعة من ال

شاطات الإعلامية.  شاطات اتخاذ القرار، ال صية،  شاطات ال : ال شاطات   ذه ال

 :ابطة تتمثل أساسا ي سي المؤسسة كعملية نظر لھ كعملية لأنھ يتضمن سلسلة من الوظائف الم

ذا الاتجاه:  سي وفقا ل ون عملية ال عملية : التخطيط، التنظيم، التوجيھ، والرقابة. يمكن أن ت

ون منتجة،  اجتماعية ن الأفراد لت امليةتدعم العلاقات ب ا تدمج الموارد المادية،  عملية ت لأ

داف، الموارد ا ة، والموارد المالية لتحقيق الأ شر ا تبحث باستمرار ع  عملية مستمرةل و

ا،  ل وحلول ا لتحقيق  عملية تفاعليةالمشا سي يجب أن تتفاعل فيما بي ع أساس أن وظائف ال

داف المؤسسة.   أ
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 :ونھ عامل أسا لانتاج  سي المؤسسة كمورد اقتصادي مثلھ مثل: الأرض، العمل ورأس المال، 

داف  ا لتحقيق مختلف أ جمع بي تلفة و سي يتوسط عوامل الإنتاج والموارد ا القيمة، فال

 المؤسسة. 

 :ق سي متعلق بأولائك الذين يتحملون المسؤولية  سي المؤسسة كفر كمجموعة من الأفراد، فال

ين الذي للتوجيھ والت ودات الأفراد، يطلق ع متحم المسؤولية بالمس ن مختلف مج سيق ب

شغيلية.  ات: الإدارة العليا، الإدارة الوسطى، والإدارة ال م  ثلاثة مستو  يمكن أن نجد

  :و سي المؤسسة كتخصص سي المؤسسة أحد فروع أو تخصصات المعرفة العلمية، و ل  ش

ساعد ع الإدارة الفعالة للمنظمات.يتضمن المباديء والأ  ة ال    ساليب الإدار

ا  ات ال طرح سي علم أم فن؟  Muruganذه التوج ون ال ساءل عن    تجعلنا ن

411 

ونھ علما أم فنا ن  سي  المؤسسة ب اوح ال ا من قبل دراسات ي ذا التضارب طرح كث  ،

ين أنمن ناحية  )، والذي أشارBergmann, 1996, p. 11متخصصة مثل دراسة ( ن المس ن ب مطالب اليق

سي والنظام قة  م يتعاملون ، فإمن ناحية أخرى و ؛ (خاصية العلم)  ال غ  كث من الأحيان بطر

ية، غ منظمة وغ عقلانية ؤلاء  الأسس العلمية (خاصية الفن) من ن  و ون ت ، لذا يجب أن ي

  والفنية والأخلاقية. 

 :سي كعلم ات محددة جيدستخدم فيھ  ال يم ونظر ات  ا من خلالمفا اضات وا الاف

ا  )Sahli, 2015, p. 20( .والتحليلات ر زمنيا بالاعتماد ع تخصصات علمية أخرى تم تطو

اضيات، بحوث العمليات، التقنيات الكمية، علم النفس، علم الاجتماع، الاقتصاد)  لتوسيع (الر

عتمد ع دمج  عت كعلم من العلوم الدقيقة، لأنھ  ذا الأخ لا   ، سي الات المعرفية لل ا

سانية    ) Ghedjghoudj, 2012, pp. 21, 22حل المشكلات. (العوامل الإ

 :سي كفن ي ين  ال تھ ومعرفتھ وملاحظاتھ  عليھ استخداميجب  المس  وظيفتھل خ

صية  سانية عت فنان، بحيث وحدسھال صية وصفاتھ الإ اراتھ ال ستفيد من م ا عندما 

ل فعال  إدارة  سي من خلال قدرات  )Sahli, 2015, p. 20(موارد مؤسستھ. ش ر فن ال أيضا يظ

ا بنجاح المس ع التصرف  ة، حيث يتعامل مع ا العقلانية مطلو ون ف الات الصعبة ال ت  ا

ا ع الأسس العلمية. (  )Ghedjghoudj, 2012, p. 21وكفاءة، دون الاعتماد كث
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 :سي علم وفن صية، وكذلك ا ع عتمد فيھ المس ال ية وال ة والبد ع صائص الفطر

ة والعلمية خاصية الدقة والموضوعية ال ) وللتوضيح أك فإن Diani, 2011, p. 8(. الأسس النظر

سي   ، سي اسبة، مراقبة ال سي مثل: ا ا العلم تلتمس أك  التقنيات الكمية لل يح 

، بالمقابل تلتمس خاصية الفن  الأساليب الكيفية ب الكمية  اتخاذ القرار ...االموازنات، الأسالي

. ، إدارة سلوكيات الأفراد... ا : الاتصال، القيادة، التحف سي  لل

 سي كممارسة ت  :ال لم عنھ   Henry Mintzbergأث سي بمع المناجمنت (ذلك الذي نت أن ال

ذه )سي المؤسسة ن  و أعمق من ذلك حيث يجمع ب نة، بل  س مجرد علم أو فن أو ح م ، ل

: ليصبح كممار  ثلاثةال ل الموا ن  الش و مب  )Mintzberg, 2009, p. 11(سة، مثلما 

 

  

  

  

  

  

  

 

ل ال  سي المؤسسة (المناجمنت) كممارسة .2ش

داف مؤسستھ عندما يطبق المناجمت  ل أعلاه يتو أن المس ين  تحقيق أ من خلال الش

ساعده ع نة، فالفن  ساعده ع كممارسة، تجتمع فيھ ثلاثية العلم والفن والم  الابداع، والعلم 

ة  نة تجعلھ قادرا ع مواج ا، والم ب قراراتھ من خلال التحليل الم للبيانات ال يمتلك تنظيم وترت

ھ الملموسة. المشكلاتل    بناء ع تجار

  

  

  

  

 

عت كممارسة وم المناجمنت، الذي  فھ إ مف عر ة) سي المؤسسة اتجھ   و أعمق من  (علم وفن وخ و

ن الأساليب الكمية ، حيث يدمج ب سي وم ال سي الموازنات) مف  (مثل الاتصال). والأساليب الكيفية (مثل 
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21 

م  سي من خلال توضيح أ مية ال دافھيمكن أن تلتمس أ ة  المؤسسة أ ر و انتھ  ا وكذا م

ي مواليا.  ا، وذلك كما يأ   ف

121 

عة  Robert Kreitnerحدد  سيةأر سي  المؤسسة وتتقا جوانب رئ مية ال دافھ طع مع تحدد أ أ

: و  ل الموا و مو  الش ي، وذلك كما  فھ الاجرا   )Kreitner, 2009, p. 5(عر

 

 

  

  

  

 

 
 

ل  سي المؤسسة .3الش وانب الأساسية ل   ا

ا التنظيمية، موازاة مع تحقيق  داف و تحقيق أ دف المثا للمؤسسة  ل أن ال ر الش يظ

داف التالية:  صول ، والكفاءة الفعالية موازنةالأ دودة الموارد من استفادة أق ع ا  العمل، ا

ن خلال ومن مع دالآخر ز ذه  من ، والذي يؤكد و ميتھ  تحقيق  و أ سي  المؤسسة  انة ال م

داف  . الا عة التغ ة وسر ية كث ات بي   مع وجود متغ

221 

ون من ائية (أو المرجوة)، و داف  تصور النتائج ال داف العامة  الأ الضروري دعم الأ

داف المتداخلة، بالأ  ل شبكة من الأ ون  ش داف ال ت رميا للأ سلسلا  داف الفرعية، حيث نجد 

ون أحيانا متعارضة،  داف عديدة قد ت م أ ين ل و ما قدفالمؤسسات والمس إ وجود صراعات يؤدي  و

موعة ،داخل المنظمة نوح  ،داخل ا ميتكمن يث ح) Harold & Heinz, 2006, p. 86(. الأفراد ب ة أ

داف التنظيمية سمح بتحقيق الأ و  داف المتعارضة لصا المؤسسة، ف ن الأ نا  الموازنة ب سي   ال

ة ئة المتغ  الب

 

داف  تحقيق الأ

 التنظيمية
موازنة الفعالية 

 والكفاءة

صول ع أق  ا

استفادة من الموارد 

دودة  ا

ومن العمل مع 

ن  خلال الآخر
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انت صعبة ما  ا  رسالة المؤسسة أو تحقيق  م ل ات مختلفة لتصب  دف المثا ع مستو ال

ا.  ر  لوجود انب ذااش داف ا ة الإدارة بالأ ال ترجع  )Management par objectifs( نظر

ا  ل حسب اختصاصھ ) Peter Drucker )1954لمؤسس داف ع الافراد  ع تقسيم الأ وال 

ا، موا  تحقيق سا ة الإدارة بالمشاركة (وامتدت  ل  Management participatif parلنظر

objectifs( د ع مشاركة الأفراد  تحديد وتخطيط أ م ومن ثموال  ا اف مة  تحقيق ل  المسا

   .ع مستواه ونطاق تخصصھ

321 

ستلزم تحقيق  Effectivenessالفعالية  دافعنصر مركزي  عملية الإدارة   ةالتنظيمي الأ

ن كمية الموارد المستخدم توازن عنصر مركزي  عملية الإدارة  ف Efficiency الكفاءةة، أما المعلن ة ب

دف مقابل ما تم إنجازه دودة. (لتحقيق  داف التنظيمية  ظل الموارد ا  ,Kreitner، أي تحقيق الأ

2009, p. 7(  .ناك من يقول بالعكس و الذي يفرض حالة من ولو أن  ن فالمس النا  التوازن ب

ون  ، فمن ناحيةاءةالفعالية والكف مة فعاليجب أن ي ة من خلال إنجاز الم داف  المطلو وتحقيق الأ

و من ناحية أخرى،، و المسطرة دار الموارد.  ف اليف وعدم إ كما يحتاج إ الكفاءة من خلال خفض الت

) : ل الموا   )Kreitner, 2009, p. 7و مو  الش

  

  

  

  

  

  

  

  

  

ل    والكفاءةموازنة الفعالية  .4الش

ك ع الفعالية  ال

 الفعالية

مة، لكن  ... يتم إنجاز الم
 الكفاءة

دار دودة إ  الموارد ا

 الكفاءة

الموارد المتاحة غ 

 مستغلة

 الفعالية

مة لا تنجز  ... ، لأنالم

ك ع الكفاءة  ال

 الكفاءة

دار الموارد  لا يتم إ

دودة  ا

 الفعالية

مة ، و  .... يتم إنجاز الم

ك المتوازن ع الفعالية والكفاءة  ال
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421 

ي نقصا  الموارد المالية،  عا ا من  ا من مؤسسة إ أخرى، فم تختلف محدودية الموارد ودرج

ة والموارد المعرفية  شر ي نقصا  الموارد المادية، وأخرى  المواد الأولية، وح  الموارد ال عا ا  وم

ذه ( داف التنظيمية  ظل محدودية  سي بما تحقيق الأ الأصول اللامادية)، حيث تقاس نجاعة ال

انب  الموارد. ذا ا ر   ة الموارداش ا  نظر ع عدة  وال قامت) Birger Wernerfelt )1984لرائد

ا:  ة... ع أ المؤسسةتصور مبادئ أساس شر ، محدودية  ا محفظة من الموارد المالية، التقنية، ال ا

ا وفرة الموارد تحقيق النجاح الأكيد الموارد لا تمنع المؤسسة ، من تحقيق التفوق كما لا تضمن ل

قة مزج  مؤسسةختلاف من الا  ا، إ أخرى يكمن  طر ن الإنتاجيةموارد انطلاقا من  يتحقق تحس

دف  رد،الاقتصاد  الموا ا مركزة ع  امل و توظيف ا المت شراك ا و ي للموارد بتجميع الاستعمال الذ

اتي أسا ة ومن ذلك اشتقت  )Maltese, 2007, p. 02-04. (اس ر و ة الكفاءات ا ا نظر لرائد

C. K. Prahalad  وGary Hamel  ك ة ع الكفاءات الموارد  واللذين أكدا ع ضرورة ال ر و ا

اتي والتفوق  السوق   .لصناعة الفارق الاس

521 

دف الأسا  ا نحو ال ود الأفراد وترك ن ج سيق ب انب  الت ذا ا سي   مية ال تكمن أ

ان م (الانتقال من مبدأ الرجل المناسب  الم انا م وام المناسب إ  للمؤسسة، بل واستغلال طاقا

ان المناسب للرجل المناسب)،  م (مبدأ الم م وتمكي ض ضوتفو داف  التفو ض جزء من الأ ع تفو

ا، و غي اد   ن دون الاج ن العليا أو المسؤوليات إ المرؤوس يدل ع صقل قدرات الافراد التمك

داف  غي الأ اد  اتخاذ القرارات و ن ع تحمل مختلف المسؤوليات والاج م قادر عل م  ا وخ

 لصا المؤسسة). 

621 

ا ( : اKreitner, 2009, pp. 08-11حدد ئةلعولمة، تطور جودة المنتجات، )  ات ، حماية الب التوج

ونيةالأخلاقية،  نت والأعمال الإلك ناك معطيات أخرى أيضا تضع المس أمام جملة من . ثورة الإن و

مية نا تتج أ ة ونجاح المؤسسة، و مل مسؤولية استمرار سي التحديات   ل التعامل مع  ال

داف التنظيمية للمؤسسة. ة لتحقيق الأ سرعة وك ية ال تتغ  ات البي  المتغ

ر    مية تظ سي  أ داف خلال: تحقيق من ال صول  الفعالية التنظيمية، موازنة الأ  أق ع والكفاءة، ا

دودة، العمل الموارد من استفادة ية.  خلال ومن مع ا ات البي ن، وكذا التعامل مع المتغ  الآخر



المؤسسة لتسییر عام مدخل        1 

 

 محاضرات في تسییر المؤسسة /// إعداد د/ فتحیة یحیاوي - 14 -

 

31 

ف المؤسسة (لا ين عار  كمركز أو القيمة، لق وحدة للانتاج، وحدة اقتصادية، وحدةفي اختلاف 

ي مواليا. )القرارات.... ا لاتخاذ سي والمناجمنت وذلك كما يأ ا مركزا لل   ، أ

131 

ف المؤسسة عر ية والاجتماعية يتأكد   سي ات ال تم بكيفية عمل  من منظور المقار ال 

ب المؤسسات س تم  ات الاقتصادية ال  شوش، ، أو من منظور المقار ا (ع ، ص 2017/2018تواجد

سي والمناجمنت8-6ص.  ا مركزا لل لق  ) أ وحدة  وحدة للانتاج،  وحدة اقتصادية،  ت  سواء اعت

: كز لاتخاذ القراراتالقيمة، أو كمر  ل الموا و مو  الش   ، وذلك كما 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 

  
  

ل  سي والمناجمنت .5الش   المؤسسة كمركز لل

سي والمناجمنت  عت كمركز لل ل أن المؤسسة  ر الش ايظ وحدة لتفاعل الوظائف  باعتبار

اءو  ن الشر ارجي ات ا ئة ومتغ سي  المؤسسة. الب عاد ال عرف بأ   ، أو ما 

ولو  النظام الإي

 

 

 

 وظائف المؤسسة
 

 

 

 

 

ن ارجي اء ا   الشر

 

 

 

 

ية ات البي  المتغ

 وظائف المؤسسة: 

يات  المش

 المالية

 الانتاج

 الاعلام الآ

ق سو  ال

ة شر  الموارد ال

اسبة  ا

اء ن الشر ارجي  : ا

ائن  الز

ن  المنافس

ن  المنظم

 الموردين

 تمعيةا نظماتالم

ات ية المتغ  : البي

ات ال  ةديموغرافيالمتغ

ات   والثقافية الاجتماعيةالمتغ

ات الا  ةقتصاديالمتغ

ات التكنولوجية  المتغ

ات ال  ةيسياسالمتغ
 

ل  تحو
رجا المدخلات ا

سي وأدوار المس  مية ال ساع أ  ا


