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 ملخص الدراسة
 

XXI 
 

  الملخص
العمليات الفنية  الخاصة بكل لمؤسسة الصغيرة و المتوسطة صاحب السلطة في اتخاذ القراراتل المالك ديرالم يعتبر          

 مهام عدة قد تكون موكلة في المؤسسات الكبيرة إلى متخصصين من تجميع كفاءات متعددةفهو المسئول عن ممارسة  الإداريةو
أهداف المؤسسة و الرضا  بين بالموازنةفي تحقيق الفعالية الوظيفية  حثبموجود في مختلف مستويات الهيكل التنظيمي، ي مختلفة،و

 لكن  ،التفاعل ما بين  خصائص مؤسسته و بيئة نشاطها منوفقا لنظرته الشخصية  يسير مؤسسته العاملين،  الوظيفي للأفراد
يبقى مرهونا المؤسسة و استمراريتها  نجاح ان و  فقط المعالم الشخصية وحدها غير كافية للنجاح لأا ضرورية عند التأسيس

في المواقف المهنية  المهاراتو  ، الخبراتاستخدام المعارفو يجسد فيها كفاءاته المختلفة الناتجة عن  بالسلوكيات التي يمارسها
   . لبلوغ أهداف التنظيم

 .المؤسسة الصغيرة و المتوسطة، المدير المالك، الكفاءة، المعارف، الخبرات، المهارات :الكلمات المفتاحية
Resumé 
Le dirigeant propriétaire de la petite et moyenne entreprise a le pouvoir de la prise de décision 
concernant toutes les opérations administratives et techniques, c’est parce qu’il est le 
responsable de la mise en œuvre des  plusieurs taches qui peuvent être confiées a des 
spécialistes  dans les grandes entreprises a travers l’harmonisation de ses divers compétences,  
il est présent dans tout les niveaux organisationnelles,  il cherche l’efficacité professionnel par 
la combinaison entre l’objectif de l’entreprise et la satisfaction fonctionnelle des employés,  il 
gère son entreprise selon leur vision personnel d’après l’interaction entre les caractéristiques 
de l’entreprise et leur environnement mais les traits de la personnalité ne suffisent pas car ils 
sont importante juste pour la création d’entreprise et le succès de l’entreprise et sa pérennité 
dépendent sur les comportements de dirigeant qu’il incarne ses différentes compétences 
résultantes de ses savoirs, expériences,  et habilites dans les situations organisationnelles afin 
d’atteindre les objectifs de l’organisation. 
Mots clés : petite et moyenne entreprise, dirigeant propriétaire, compétence, savoirs, 
expériences, habilites. 

Abstract : 
 It is the owner-manager for SME that holds authority to make specific technical and 
administrative processes,  he is responsible for several tasks may be assigned large 
organizations and specialists from the compilation of many different competencies, existing in 
different organizational structure levels, explores the functional efficiency by balancing  the 
organizational goals and  job satisfaction of the personnel, his organization is proceeding 
according to personal outlook of the interaction between his organization and its environment 
characteristics, but features personal alone is not enough to succeed because it is required 
when the establishment and success of the enterprise and its sustainability remains dependent 
on behaviourwhich reflect different competencies and resulting from the use of knowledge, 
experience and skills in professional positions to achieve the objectives of the regulation. 
Keywords: Small and medium entreprise, Owner Manager, Competency, Knowledge, 
Experience, Skills.
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 أ 
 

 المقدمة العامة
  تمهــيــــد  - أ

: في ظل التحديات الكثيرة التي تفرضها العولمة و اقتصاد المعرفة يشهد العالم تحولات عدة على كافة الأصعدة         
الاقتصادية و الاجتماعية  و العلمية و التكنولوجية لتخلق محيطا جديدا بمعطيات جديدة يستدعي التنسيق مابين مختلف تلك 

ا المؤسسات الصغيرة و المتوسطة و هالأصعدة لتأسيس مؤسسات جديدة بخصائص جديدة، تستجيب للمتطلبات الراهنة  تجسد
ذلك لأا تشغل . التي تعتبر القاعدة الرئيسية لأي اقتصاد، لما تساهم به في تحقيق التنمية الاقتصادية و تنويع النسيج الاقتصادي

في الدخل القومي ما يفسر الاهتمام الذي توليه إليها العديد من  ا تساهم بنسبة لا يستهاناكبر شريحة للمجتمع، كما أا 
  .الدول

إن التطورات و التغيرات التي يعرفها الاقتصاد العالمي أجبرت العديد من الدول لإحداث التغيير على مستوى قطاعاا، و    
لإصلاحات الاقتصادية منذ الثمانينات لتدارك التأخر الذي عرفته في الجزائر كغيرها من الدول بادرت للقيام بمجموعة من ا

 الاقتصادية المؤشرات تحسين أجل من المحروقات قطاع جانب إلى العديد من القطاعات،بتطوير تشكيلة الأنشطة الاقتصادية
الصغيرة و المتوسطة كون مستقبل تأهيله للمنافسةالدولية، من خلال إعطاء الأهمية للمؤسسات  و الوطني الاقتصاد في الكلية

التنمية الوطنية يرتكز أساسا على هذا القطاع لأنه بمثابة العنصر الأساسي للتكامل مع المنشآت الصناعية الكبيرة لأا تعتمد في 
على  ؛ إضافة إلى دورها الهام في التأقلم مع اقتصاد السوق القائم جزء من  مواردها على المؤسسات الصغيرة و المتوسطة

فمع بداية الألفية الثالثة برز الاهتمام بقطاع الصناعات والمؤسسات الصغيرة والمتوسطة  المشاريع الصغيرة ركيزة النظام الليبرالي
  .1993بحيث أنشئت وزارة خاصة ا في جويلية

ة و المتوسطة بصورة ت الصغيرإن تشجيع الاستثمار في مختلف قطاعات الاقتصاد الوطني بصورة عامة ،و قطاع المؤسسا   
لأن توظيف رؤوس الأموال في مشاريع  ذلك.، يعتبر عنصرا استراتيجيا لتحقيق الاستقرار الاجتماعي و الاقتصادي خاصة

لأن المؤسسات الصغيرة و المتوسطة متعددة المزايا . تنموية هو أحد أهم عناصر الإنتاج  و الشرط الجوهري لأي تقدم اقتصادي
العمالة و حجم الإنتاج ، ما أكسبها ميزتي الديناميكية و المرونة في  كذا حجم دية قدراا و رأسمالها، و بحيث تتميز  بمحدو

لتحتل دور المحرك للنمو  .الاستجابة وقابلية التأقلم؛ الإبداع  والابتكار القدرة على التكيف مع المتغيرات ؛ إمكانيات
  .الاقتصادي وخلق فرص العمل

ؤسسة الصغيرة والمتوسطة احد المفاهيم الغامضة التي اختلف المفكرين في إعطائها تعريفا موحدا، بحيث يعتبر مفهوم الم   
اختلفت التعاريف باختلاف  البحوث والدراسات و المقاييس التي يستند عليها بسبب الاختلافات في طبيعة النشاط الاقتصادي 

ما أدى إلى انفراد كل دولة بتعريف . تلاف فروع النشاط الاقتصاديفي البلد الواحد و اختلاف درجة النمو بين الدول و اخ
خاص ا، فإما أن يكون تعريفا قانونيا كما هو الشأن في الولايات المتحدة الأمريكية  أو تعريفا إداريا كما هو الشأن في 
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 ب 
 

بحيث تعتبر . الاتحاد الأوروبيالبلدان الآسيوية أو تعاريف أخرى تم الاتفاق عليها من طرف بعض المؤسسات الدولية مثل 
عامل و تستحوذ على حصة من السوق، و تسير  250المؤسسة صغيرة أو متوسطة كل مؤسسة مستقلة ماليا، توظف اقل من 

تتميز عن المؤسسات الكبيرة بأا سهلة التكيف مع المتغيرات البيئية، مما يجعلها قادرة على .   من طرف مالكها بطريقة شخصية
بين التنمية الاقتصادية و الاجتماعية؛ معظمها محلية أو جهوية فهي محدودة جغرافيا؛ انخفاض رأس المال المطلوب  الجمع ما

لإنشائها ما يتناسب مع القدرات المحدودة للبلدان النامية؛ مهارات و كفاءات  عمالية بسيطة لمستوى تقني بسيط ضمن هيكل 
شراف؛ تعمل ضمن أسواق محدودة وتستجيب بسرعة لمتطلبات الزبائن؛  تنظيمي بسيط يعتمد على مستوى محدود من الإ

و تساهم المؤسسات الصغيرة و . درجة عالية من المرونة مما يسمح لها بإحداث التغيير بدرجة أعلى من المؤسسات الكبيرة
، إعادة التوازن ما بين الادخار المتوسطة في توفير مناصب الشغل و إعادة إدماج المسرحين و بالتالي التخفيض من نسب البطالة

  .و الاستثمار لدعم ميزان المدفوعات و تحسين الميزان التجاري من إمكانية زيادة الصادرات

إن الاهتمام بقطاع المؤسسات الصغيرة و المتوسطة لم يأت إلا بعد الهزة الاقتصادية التي شهدها العالم بعد سقوط المعسكر    
بحيث عرفت تطورا مصاحبا للمراحل التي مر ا . و حتمية تطبيق برامج الخوصصة 1986ة سنةالشرقي و الأزمة الاقتصادي

البيروقراطية، إذ أن : الاقتصاد الجزائري ، إلا أا  لا زالت تواجه عددا من القيود والصعوبات التي تعوق تنميتها تجلت في
نتيجة تعقيد الإجراءات الإدارية سواء عند الإنشاء أو أثناء المحيط الإداري غير ملائم لنمو المؤسسات الصغيرة و المتوسطة 

محدودية الوصول إلى الأسواق النشاط؛ الجباية المعقدة و المتمثلة في ارتفاع نسبة الضريبة على الأرباح و المشاكل الجمركية؛  
كن أن تضعها كضمان للقروض ية ؛ صعوبات التمويل البنكي ذلك لان معظم المؤسسات لا تتوفر على أصول عقارية يمالمالع

ما يجعل البنوك أكثر حذرا في تمويلها للمؤسسات ؛  ضعف التأطير و ثقافة التقاول و غياب القدرات الحقيقية للتسيير و التي 
تعتبر عاملا رئيسيا في منع المؤسسات الصغيرة والمتوسطة من أن تكون تنافسية  وقادرة على مواجهة تحديات العولمة 

هذه التعقيدات التي جعلت قطاع المؤسسات الصغيرة و المتوسطة هشا لا يترجم الغايات و الأهداف المنوطة به، مما . ةالاقتصادي
  .طرح بديل تأهيل المؤسسات الصغيرة و المتوسطة حتى يتمكن القطاع من تحقيق التنمية الاقتصادية المنشودة

بطرح أفكار  المبادرة على تساعدهم إذ الجدد ام المنشئين أو المستثمرينتقدم المؤسسات الصغيرة و المتوسطة فرصا اكبر أم      
جديدة مما يساهم بشكل أكثر فعالية في عملية التنمية، خاصة إذا تم توجيه هذه الأفكار و تصويبها من طرف مكاتب أو 

العائلة في ملكيتها كما يمكن  و تعتبر غالبية المؤسسات الصغيرة و المتوسطة ذات طابع اسري يشترك أفراد. أجهزة متخصصة
أن تكون مؤسسة لفرد واحد، و هنا يعتبر المالك  هو المدير إذ يتولى العمليات الفنية و الإدارية بحيث يواجه عدة مهام من 

بتنمية خبراته المتعددة و تقديراته . تجميع كفاءات متعددة و التي قد تكون موكلة في المؤسسات الكبيرة إلى متخصصين
بما ان مفهوم   و. ية لأجل القيادة الفعالة للمؤسسة و التعامل مع التعقيدات التي تعود مسؤوليتها مباشرة إلى المديرالشخص
مجموع المعارف ، القدرات، السلوكيات و بناء من العوامل الاجتماعية اسدة للمساهمات الشخصية  و المركبة   من الكفاءة 

إمكانية التطوير، تأكيد الدور القيادي، : فان   الكفاءات الرئيسية للمدير تتمثل فيالخصائص الشخصية و دوافع الفرد،  
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الاتصال الفعال، استخدام وسائل الرقابة و التحكم، التحكم في تسيير الموارد البشرية، وضع إستراتيجيته في التنفيذ، والتحكم 
مفهوم بعدي  يؤكدما . كفاءات تقنية، بشرية و مفاهيمة: ثية، هذه الكفاءة التي يمكن وصفها بتجميع الثلافي السياسة المالية

اللذان جعلاها تلقى قبولا واسعا و التزاما من  طرف المؤسسات و المتمثلة في تحسين الأداء من جهة و  المتناظران الكفاءة
المسيرة من طرف ملاكها  بحيث تتميز المؤسسات الصغيرة و المتوسطة.  أخرىتحسين ممارسات إدارة الموارد البشرية من جهة 

عن غيرها  و عن المؤسسات الكبيرة بالقابلية إلى التجديد و التحديث من حوافز المدير التي تدفعه إلى العمل المباشر و التوجه 
التي تستدعي في بعض الأحيان مستوى عال من المخاطرة و التي تفيد في تنمية و تطوير ) سلع أو خدمات(نحو المنتجات

إعطاء فرص ثمينة لأصحاب الأفكار الإبداعية من أفراد اتمع الذين يمتلكون قدرات مالية محدودة بتحقيق المهارات ب
لان   المعارف العملية و القدرات التقنية تسمح بتكوين الكفاءات بالإضافة إلى ضرورة اخذ في الاعتبار كلا من .  طموحام

إذ نجد فئتين من الأفراد الذين . تي يمارسها صاحب المؤسسة الصغيرة و المتوسطةالبعد النفسي و الإنساني للتعرف على المهنة ال
بحيث يتميز المدراء بمجموعة من الخصائص أهمها . فئة المسيرين و فئة المقاولين: يقومون بإدارة المؤسسات الصغيرة و المتوسطة

طويلة، السلطة، الاعتماد على الخبرة المكتسبة من الاستقلالية، الميول إلى المشروعات الصغيرة، الاستعداد للعمل ساعات 
: و التي تسمح برواج مؤسسة صاحبها لما يتمتع به من مهارات البناء المؤسسي التقاولالأعمال السابقة، بالإضافة إلى خاصية 

و متوسطة مقاولا و الإدارية و الإبداعية، الدافعية نحو تحقيق أهدافه إلا انه ليس ضروريا أن يكون كل صاحب مؤسسة صغيرة 
الكفاءة  لا توجد لدى من يملكها و إنما تظهر من  ذلك لان بالتالي نتجه هنا نحو التركيز على المقاربات المبنية على التسيير

، أي بممارسة النشاط الذي يجسد السلوكيات أكثر من في المواقف المهنية لبلوغ أهداف التنظيم القدراتاستخدام المعارف و 
  . الشخصيةالخصائص 

صاحب السلطة في اتخاذ القرارات، من يتولى جميع المسؤوليات المالية، النقدية، دير المؤسسة الصغيرة و المتوسطة م يعتبر    
موجود في مختلف مستويات الهيكل التنظيمي، يحث الأفراد على العمل لتحقيق أهداف . الاجتماعية و الأخلاقية للمؤسسة

داخل و خارج المؤسسة وفقا لنظام معلوماتي اقل تعقيدا مبنيا على الاتصال الشفهي يسير مؤسسته المؤسسة، يدرس العلاقات 
فمدير المؤسسة الصغيرة . نشاطهاوفقا لنظرته الشخصية مع اخذ في الاعتبار التفاعلات ما بين  خصائص مؤسسته و بيئة 

و هويته تتحدد من معالمه . و المالية و العوائد المحققةالعقلانية الاقتصادية : المتوسطة شخص بتفكير ثلاثي يضم كلا من و
نجاح لأا ضرورية عند التأسيس فالمعالم الشخصية وحدها غير كافية لل. الشخصية، الحوافز الخاصة به و قيمه و سلوكياته

  .  يبقى مرهونا بالسلوكيات التي يمارسها Peter Druckerالنجاح حسب و

ات الصغيرة و المتوسطة يبقى مهما ذلك لأنه يؤثر في إدراك المؤسسة لبيئة نشاطها باعتباره عاملا إن دور المدير في المؤسس    
فيما يتعلق بعنصر الإبداع، فالسلوك الاستراتيجي  خاصةو  المؤسسة رئيسيا في التحليل الاستراتيجي و في تنفيذ إستراتيجية
بادر بسلوكيات يمكن أن لا تتأثر بالبيئة و بالتالي يمكنه الاستغناء عنها للمؤسسة يعتمد بالدرجة الأولى على دور المدير إذ انه ي

 الأطرافاستمرارية المؤسسة فان المدير  المالك مطالب بتفعيل علاقاته البيئية مع و لكن لأجل   و التوجه نحو المنظور الإرادي
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جوارية مباشرة  مع العملاء، الموردين، العاملين و باقي الشركاء ، اذ يمثل في  هيكل المؤسسة  اتعلاق  فيهاالخارجية  يثبت 
تحدد كفاءته الخاصة بالقدرة المصلحة    أصحاب الأطرافمسؤولية الاتصال بكل  إليهالتنظيمي العنصر الرئيس الذي تعود 

الحالية و إمكانات تحديثها و تقديم البدائل في حالات الإخفاق،  على الإدراك البيئي لصياغة و الرقابة على إستراتيجية المؤسسة
تستدعي و التي  عة و معقدة ترتبط بالمدى الطويل ذ قرارات موساتخلا لكنها غير كافية نظرته التقاولية أو تهشخصي بما يوافق

  .كفاءات مفاهيمية

  مشكل البحث  - ب

في ظل الانفتاح الاقتصادي و ما تفرضه تحديات العولمة من إصلاحات، تزايد الاهتمام بقطاع المؤسسات الصغيرة و المتوسطة  
و وجودها حيوي .للخروج من نظام تسيير جامد إلى نظام يعتمد على الإبداع لتحقيق التميز كوا مستقبل التنمية الوطنية

يد و الابتكار إلا أن نجاح هذه المؤسسات يتوقف بالدرجة الأولى على من يقوم بإدارا للاقتصاد الوطني من إمكانيات التجد
بحيث تختلف طرق التسيير من مؤسسة لأخرى وفقا للاختلافات ما بين المدراء الناجمة عن خصوصيات معينة ما يدفعنا إلى 

  :طرح التساؤل التالي

  ؟ببلوغ أداء معين الجزائرية الخاصة الصغيرة و المتوسطةصحاب المؤسسات لأ تسمحما هي طبيعة الكفاءات التي 

  :و انطلاقا من هذه الإشكالية يمكننا طرح التساؤلات الفرعية التالية

  ما هي المؤسسات الصغيرة و المتوسطة؟ -
  ة؟ و هل تقتصر الكفاءات فقط على معارف من يملكها؟ الكفاءب المقصودما  -
 كفي تسميته بلفظ المدير؟ت المتوسطة؟ هل لابد أن يكون مقاولا، قائدا أومن هو صاحب المؤسسة الصغيرة و  -
و ما هي الشروط المعرفية التي تمكنه من الالتزام ذه تسيير المؤسسات الصغيرة و المتوسطة  إلى من تعود مسؤولية   -

 ؟المسؤولية
  فرضيات البحث  - أ

  :الية للإجابة على إشكالية البحث نقترح الإجابات الجزئية الت    

  الفرضية الأولى -

H0  :مدير المؤسسة الصغيرة و المتوسطة  كفاءةو مستوى لمتغيرات الديمغرافية بين ا وجد فروق ذات دلالة احصائية ت لا
  .الخاصة

  الفرضية الثانية -
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H0 : لا يثبت مدير المؤسسة الصغيرة و المتوسطة الجزائرية الخاصة مستوى من الكفاءة يسمح باستدامة مؤسسته.  

  
  الفرضية الجزئية الأولى

H0 : مستوى من الكفاءة التقنية الخاصة لا يثبت مدير المؤسسة الصغيرة و المتوسطة الجزائرية. 
  الفرضية الجزئية الثانية

H0 : مستوى من الكفاءة البشرية الخاصة لا يثبت مدير المؤسسة الصغيرة و المتوسطة الجزائرية. 
  الفرضية الجزئية الثالثة

H0 :  مستوى من الكفاءة المفاهيمية الخاصة يثبت مدير المؤسسة الصغيرة و المتوسطة الجزائريةلا. 

  الفرضية الثالثة -

H0 : و شخصية مدير المؤسسة الصغيرة و المتوسطة الجزائرية الخاصة في  ، مهاراتلا يوجد اثر لكل من معارف، خبرات
 .تكوين كفاءته

  البحث أهداف  - ب

المؤسسات الصغيرة  و المتوسطة  الرئيسي من القيام ذا البحث في التعرف على طبيعة الكفاءات الموجودة في دفالهيتمثل    
أثرها لوحدها دون العوامل الأخرى في تحقيق المؤسسات الصغيرة و المتوسطة مستويات من النجاح و بالتالي الدفع  ما هوو

  :هداف الجزئيةتندرج تحته مجموعة من الأ. بالاقتصاد نحو التنمية

  .التعرف على الخبرات و المهارات الموجودة بالمؤسسات الصغيرة و المتوسطة -
  .التطرق إلى ثقافة التقاول و أهميتها كخاصية إضافية لتكوين الكفاءة الفردية -
لمؤسسة في إطار ا لطبيعة التسيير الملائم نمط بالمؤسسة الصغيرة و المتوسطة في اختيار تأثير الكفاءات المختلفة الموجودة -

 .البيئة التي تنشط فيها
  أهمية البحث  - ت

البشرية بحيث سوف نتطرق إلى  الموارد ناحيةلمتوسطة من أهمية البحث في دراسة موضوع المؤسسات الصغيرة و ا تكمن    
طبيعة الكفاءات الفردية و الجماعية لما تمثله من دور فعال و أهمية متزايدة في تحقيق أهداف  المؤسسة في المدى البعيد من خلال 

  : النتائج المحققة في المدى المتوسط و القصير من خلال التطرق إلى

 .لمتوسطة و دورها في التسييرلأصحاب المؤسسات الصغيرة و ا المختلفة الكفاءات -
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 .الأهمية النسبية لثقافة التقاول لدى أصحاب المؤسسات الصغيرة و المتوسطة -
اثر كل من الخصائص الشخصية الفطرية و الخصائص المكتسبة من الخبرة و التي تؤدي لممارسة سلوكيات مختلفة  -

 .ا  على طرق تسيير المؤسسات الصغيرة و المتوسطةللموارد البشرية  في بناء الكفاءات المحورية و التي تؤثر بدوره
دور التأثير القيادي لصاحب المؤسسة الصغيرة و المتوسطة في تحويل جزء من كفاءاته إلى فريق المؤسسة و بناء  -

 .كفاءات تنظيمية
لمتوسطة التعرف من خلال الدراسة المسحية التطبيقية على الكفاءات المختلفة الموجودة بالمؤسسات الصغيرة و ا -

 .الجزائرية
  حدود البحث  - ث

  :اتسع نطاق البحث ليشمل الحدود التالية

مجموعة من المؤسسات الصغيرة و المتوسطة بكل من ولاية سعيدة ، سيدي بلعباس و معسكر الدراسة  شملت : المكانية الحدود
 .بحكم الجوارية المكانية لهاته الولايات

 ).20/04/2017إلى  2012 /16/10( من الممتدة الفترةتم القيام بالدراسة خلال   :الزمنية الحدود

المؤسسات الصغيرة و المتوسطة   و التي بدورها ، كفاءات المديرين كل منمتغيرات البحث  حيث تشمل: العلمية الحدود
  :تنقسم إلى متغير مستقل و آخر تابع

 معارفه العلمية، خبراته، مهاراته، التوجه المقاولاتي و و التوجه القيادي ، شخصية المدير: المتغير المستقل.  

 كفاءة المدير: المتغير التابع.  

  :بحثلا محددات  -  ج

 و قياسها لفترة أوالموضوع في حد ذاته كون مفهوم الكفاءة متعدد الأبعاد و المعاني يصعب حصرها  صعوبةتمثلت في      
و كذا مفهوم المؤسسات الصغيرة و المتوسطة التي يختلف تحديد طبيعتها وفقا لعدد من المعايير تختلف من إقليم  ينمجال محدد

  .في المراجع خاصة باللغة العربية آخر، ما نتج عنه ضعف

بالإضافة إلى صعوبة تجسيد الدراسة ميدانيا لعزوف اغلب مديري المؤسسات الصغيرة عن الإجابة على الاستبيان مما اثر في    
 .تقليص حجم العينة و ما ينتج عنه من حصر للنتائج على عدد من المتغيرات فقط

   :مجتمع و عينة البحث  -  ح
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  مجتمع البحث

باختلاف طبيعة  الصغيرة و المتوسطة لولايات سعيدة، سيدي بلعباس و معسكر يتكون مجتمع البحث من المؤسسات        
  .نشاطها 

  عينة البحث

حسب ما تم الحصول عليه من  مؤسسة) 120( و عددها الخاصة المؤسسات الصغيرة و المتوسطةتم اختيار عينة عشوائية من 
 .سعيدة، سيدي بلعباس و معسكرمعطيات صادرة عن مديريات المؤسسات الصغيرة و المتوسطة لولايات 

  : المنهج والأدوات المستخدمة في البحث  -  خ

  :ينالبحث على أسلوبب تم الاعتماد في القيام
بحوث الو الإطلاع على أهم الدراسات والبحوث السابقة بعدالمنهج الوصفي التحليلي  باعتماد الدراسة النظرية -

 . ذات الصلة بموضوع البحث تخصصةالمنشورة والمقالات المو
ميدانية موعة من المؤسسات باعتماد أداة الاستبيان المقترنة بالمقابلة لتوضيح اسئلته و دراسة : الدراسة التطبيقية  -

  :الأساليب الإحصائية التالية باستخدام  تفريغ بياناته
  .الخبرة في العمللمعرفة التوزيع النسبي لأفراد العينة حسب الجنس، العمر، المؤهل العلمي و : النسبة المئوية .1
 .لقياس متوسط إجابات أفراد العينة على فقرات الاستبيان: الوسط الحسابي  .2
 .لقياس مستوى التشتت في إجابات أفراد العينة على فقرات الاستبيان: الانحراف المعياري .3
 .لقياس الارتباط بين متغيرات الدراسة من خلال إجابات أفراد العينة: معامل الارتباط .4
 .الأولىبالنسبة للفرضية  des echantillons independant  T test  ،anova الاختبار .5
 .بالنسبة للفرضية الثانية  one- sample T testمن طرف واحد  الاختبار .6
 معارف، مهارات، خبرات وشخصية،  وقياس العلاقة بين الثالثةلاختبار الفرضية  :بخطوةر خطوة الانحدا تحليل  .7

 .كفاءة صاحب المؤسسة الصغيرة و المتوسطة
  :تطرقنا في. لدراسة التطبيقيةل فخصصأما الفصل الخامس نظرية  أربعة منها: فصول خمسةتم تقسيم البحث إلى  ما قادنا إلى   
الإطار العام في أربعة مباحث خصص أولها إلى  المتوسطة و الصغيرة للمؤسسات النظري الإطارإلى  الفصل الأول  -

، الثالث دور الأجهزة الحكومية في مجال دعم المؤسسات الصغيرة و المتوسطة، الثاني إلى  للمؤسسات الصغيرة و المتوسطة
 ؛كال المؤسسات الصغيرة و المتوسطةأش، أما الرابع فإلى التحليل الاقتصادي للمؤسسات الصغيرة و المتوسطةإلى 

 ،الكفاءةالتأصيل النظري لمفهوم : شمل هو الآخر أربعة مباحث كما يلي الكفاءات مقاربةتحت عنوان  الفصل الثاني  -
 ؛مستويات الكفاءة ثم، مفهوم الكفاءة، تسيير الكفاءات
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مستندين إلى الترتيب المنطقي و التاريخي للمفاهيم  التسييرية العملية ممارسة مسؤوليةإلى  فيهتطرقنا  الفصل الثالث -
 ؛السلوك القيادي للمدير المالك، الأنشطة الرئيسية  للمدير، المدير،  المقاولاتية: كالأتي

و الذي شمل  الكفاءة التسييرية لمدير المؤسسة الصغيرة و المتوسطة جمع أبعاد الفصول الثلاثة السابقة بعنوان الفصل الرابع -
يرية لدى مدير المؤسسة الصغيرة التسي الأبعاد، المدير و السلوك التنظيمي في المؤسسة الصغيرة و المتوسطة: كل من 

 .المدير المالك وفقا للمقاربة السلوكية التسييرية  كفاءات، كفاءات المدير حسب المقاربة البسيكولوجية، المتوسطةو
على عينة من المؤسسات الصغيرة  الفصل الخامس المفاهيم النظرية من خلال الدراسة التطبيقية في حاول اسقاطلن -

 .  هذه المؤسسات مديري إلى الاستبيان المقدم المتوسطة باعتماد أداةو
  :الدراسات السابقة  - د

التطرق إليها التعرض إلى النتائج التي تمثل الدراسات السابقة منهجا تكميليا في إطار طبيعة العلم التراكمية، نحاول من خلال 
  :ها في متابعة البحث، حيث تم التطرق إلىتوصلت إليها كل دراسة للاستفادة من

  النتائج المتوصل إليها  العناصر الرئيسية  منهج و أدوات البحث  الإشكالية المعالجة  الدراسة
  أطروحات الدكتوراه - 1                                        : باللغة العربية

إستراتيجية نمو 
المؤسسات الصغيرة و 
المتوسطة ، هل يمكن 
اعتبار المؤسسات 

الصغيرة و المتوسطة 
الصينية كنموذج 
لمثيلاا الجزائرية، 

2013/2014.  
كربوش : للباحث

  .محمد

هل يمكن إيجاد نموذج 
قياسي للفعالية 

التنظيمية للمؤسسة 
الصغيرة و المتوسطة 

يتطابق مع الجزائرية 
  مثيلاا الصينية؟

المسح المكتبي لمختلف -
  المراجع

  المقابلة لجمع البيانات-
كل من استخدام -

: برنامج
SPSSوAMOS 

 .لتحليل البيانات

قام الباحث بدراسة 
إمكانات نمو 

المؤسسات الصغيرة و 
المتوسطة من خلال 
التطرق إلى الفعالية 

التنظيمية كمحدد لها 
بالمقارنة مع 

المؤسسات الصينية و 
هو ما تطرقنا إليه في 
الفصل الأول عند 

الحديث عن خيارات 
نمو المؤسسات 

  .الصغيرة و المتوسطة

إن المقاول الجزائري 
من النوع الذي 

يفضل الاستمرار، 
الاستقرار ثم النمو 
معتمدا الأسلوب 

المقاولاتي عند اتخاذ 
القرار، منتهجا 

الأسلوب السلطوي 
  .في القيادة

المقاولية و إستراتيجية 
تنمية المؤسسات 

الصغيرة و المتوسطة 
دراسة –في الجزائر 

مقارنة بين ولايات 

في ما تتحدد العوامل 
المؤثرة على المقاولية و 

تنمية المؤسسات 
الصغيرة و المتوسطة 

  في الجزائر؟

المنهج الوصفي -
  تحليليال

منهج دراسة الحالة  -
  باعتماد أداة الاستبيان

المنهج الإحصائي و -

تطرقت الباحثة إلى 
دور المؤسسات 

الصغيرة و المتوسطة 
مية في تحقيق التن

الاقتصادية في الجزائر  

ينشا البعد التقاولي -
لدى الأفراد عن 

خصائصهم الشخصية 
ت و طبيعة المتغيرا

التي تضمها بيئة 
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قسنطينة، جيجل و 
، -ميلة
2013/2014.  
صندرة : للباحثة

  .سايبي

المقارن في تحليل بيانات 
الجانب التطبيقي 
اعتمادا على نتائج 
التحليل الوصفي و 
التحليل العاملي 
المستخلصة من 
استخدام برنامج 

SPSS 

زيادة على التحليل 
الاقتصادي الكلي و 
الجزئي بينما اقتصرنا 
فقط على التحليل 
الاقتصادي الكلي 

للمؤسسة الصغيرة و 
المتوسطة لقياس أبعاد 
التنمية التي تحققها 

  .هذه الأخيرة

انتمائهم، فمشكل 
المقاول الجزائري 

يكمن في عدم ملائمة 
  .البيئة

يعود الدافع إلى -
إنشاء المقاولات بنسبة 

اكبر إلى طبيعة 
التكوين الأولي المتبع 
و ليس بالضرورة 
تكوين في مجال 

  .المقاولة
ثقافة المسير في 

المؤسسات الصغيرة و 
المتوسطة في الجزائر 

، )بشار نموذجامنطقة (
2014-2015 .  
بن جيمة : للباحث

  .عمر

مدى تأثير ثقافة 
مسيري المؤسسات 
الصغيرة و المتوسطة 
في تطورها بمنطقة 

  بشار؟

المنهج الوصفي -
  التحليلي  

منهج دراسة حالة -
باعتماد أسلوب 

  .المعاينة

التركيز على البعد 
الثقافي و أثره في 
توجيه سلوكيات 

المؤسسة التسيير لمدير 
الصغيرة و المتوسطة 
بالتطرق إلى كل من 

القيم الثقافية ، 
الإسلامية و الخلفيات 

  .المعرفية
فبالنسبة لدراستنا 

ركزنا على هذا البعد 
فقط في تحديد اثر 

الخصائص الشخصية 
في على كفاءة مدير 
المؤسسة الصغيرة و 

  .المتوسطة

تعتبر ثقافة المسير 
متغيرا خارجيا بالنسبة 

ير في مستويات للتأث
تحسين المؤسسات و 

تحقيق التنمية 
الاقتصادية و 

الاجتماعية، ليبقى 
مستوى التحسن تابعا 
فقط لنظام الأجور 
بالنسبة للعاملين، و 
لمستويات المعرفة 

المكتسبة من طرف 
  .المدير

  رسائل الماجستير -2
المقاولة و التنمية 
الاقتصادية حالة 

المؤسسة المصغرة و 
ولاية تلمسان الصغيرة 

مدى مساهمة المؤسسة 
المصغرة في التنمية 
  الاقتصادية بالجزائر ؟

دراسة وصفية -
لوصف و قياس 
مساهمة المؤسسة 
المصغرة في التنمية 

تطرقت الباحثة إلى 
مكانة المؤسسة 
المصغرة في العالم 

بالمقارنة ما بين الدول 

المقاول الجزائري يتأثر 
بمجموعة من 

  :المتغيرات
الخبرة المهنية بنسبة -
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2006/2007.  
بوزيدي : للباحثة

  . سعاد

  الاقتصادية
دراسة ميدانية بمسح -

عام للمؤسسات 
  المصغرة بولاية تلمسان

المنهج المقارن بدراسة -
تجارب الدول المتقدمة 

  .و الدول النامية

المتقدمة و نظيرا 
النامية في حين 

ركزت دراستنا فقط 
على المستوى المحلي 
أي الجزائر كون 

السلوكيات تختلف 
لاختلاف طبيعة البيئة 

  .محل الدراسة

60%.  
محيط العمل و الذي -

يساهم في تحديد 
  .خصائصه

مستويات النجاح -
تقترن بالتمويل الذاتي 

لغياب ثقل أعباء 
 .الدين

  
تنمية الكفاءات في 

المؤسسات الصغيرة و 
المتوسطة ، حالة 

مؤسسة مطاحن عزوز  
بسيدي بلعباس، 

2007/2008.  
يحياوي : للباحث

  .سليمان

كيف يمكن لإدارة 
الموارد البشرية داخل 
المؤسسة أن تقوم 
بتطوير و تحسين 
كفاءة عمالها حتى 
تتكيف مع بيئتها و 
تصبح في وضعية 
تكون قادرة على 

  المنافسة؟

  دراسة وصفية-
دراسة حالة مؤسسة -

  .مطاحن عزوز

تطرق الباحث إلى 
مفهوم الكفاءات من 

ناحية تسييرها، 
تقويمها و تنميتها 

كأحد أبعاد وظيفة 
إدارة الموارد البشرية 

في المؤسسة الصغيرة و 
المتوسطة في إطار 
تسيير مواردها 

البشرية، بينما ركزنا 
على طبيعة الكفاءات 
التي يمتلكها أصحاب 

هذه المؤسسات 
كأشخاص ليتحول 

شخص اكتساا من 
صاحبها إلى التنظيم 

  . الذي ينتمي إليه

تتوقف مستويات -
الأداء المحققة على 

نظام الأجور المعتمد  
فقط في ظل غياب 

الحوافز بكل أشكالها 
و كذا برامج التكوين 

  .أو التدريب

أبعاد كفاءات و 
مهارات المقاول في 

-تطوير المؤسسة
 -المقاول الجزائري

دراسة حالة المقاولين 
ولاية بشار، في 

ما هي أبعاد كفاءات 
و مهارات المقاول في 
تطوير المؤسسة خاصة 

  المقاول الجزائري؟

المنهج التحليلي 
الاستنتاجي من خلال 
توزيع استبيان لتوضيح 

مستوى كفاءات 
  .المقاول الجزائري

تطرقت الباحثة إلى 
الروح الإبداعية لدى 

ولين و دورها في المقا
خلق المؤسسات و 
إنشاء المشاريع، و 
كذا مساهمتها في 

الكفاءات لدى  ترتبط
  :المقاول بـ

مستوى التكوين -
  .الذي تلقاه

المستوى المتميز في -
إدارة الأعمال و الذي 
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2011/2012 .  
فدوى  شافي :للباحثة

  .عمرية

التجديد و الابتكار 
في المؤسسات 

الصغيرة و المتوسطة، 
ما تطرقنا إليه تحت 

مسمى عملية التقاول 
من الإنشاء إلى التميز 

  . في الفصل الثاني

ندرج تحت مفهوم 
  .خبرة العمل

  

دور المقاولاتية في 
ترقية المشاريع الصغيرة 

دراسة ميدانية -المنتجة
للوكالة الوطنية لدعم 
تشغيل الشباب لولاية 

سيدي بلعباس، 
2014/2015 .  
شقرون : للباحث

  . محمد

هل يؤثر دور 
المقاولاتية في ترقية 
المشاريع الصغيرة 

  المنتجة؟

المنهج الوصفي -
  التحليلي

منهج دراسة حالة  -
المشاريع الممولة من 

طرف الوكالة الوطنية 
لدعم تشغيل الشباب 
  .لولاية سيدي بلعباس

تطرق الباحث إلى 
دور حاضنات 

الأعمال في تنمية 
المشروعات الصغيرة 

مع الإشارة إلى 
تجارب بعض الدول 

  .تيةفي تنمية المقاولا

يتم التعرف على 
  :المقاول من أسلوبين

وظيفي يحدد وظائفه -
  ؛و سلوكياته

وصفي يبنى على -
  .خصائصه الشخصية

  دراسات أخرى -3
المتطلبات الشخصية 

المؤسسات  لأصحاب
الصغيرة و المتوسطة 

، لمواجهة المنافسة
أفريل  17/18

2006.  
سناء عبد : للباحثة

  .الكريم الخناق

 ما هي المتطلبات
الشخصية لأصحاب 
المؤسسات الصغيرة و 

المتوسطة لمواجهة 
  المنافسة؟

ركزت الباحثة على   دراسة وصفية
الخصائص الشخصية 
لصاحب المؤسسة 

الصغيرة و المتوسطة و 
  :المتمثلة في

القدرة على امتلاك -
رؤيا بشان تفاصل 

  ؛العمل
الحساسية للتغيير و -

  ؛القدرة على التكيف
القدرة على جذب -
المحافظة على العمال و 

  ؛ذوي الكفاءة
  .المعارف الإدارية-

ينشا التوجه التقاولي 
لدى أصحاب 

المؤسسات الصغيرة و 
  :المتوسطة عن

الواقع  أسلوب-
الشخصي الذي ينطق 
من اثر الدوافع 
الشخصية على 

  ؛مستويات الأداء
أسلوب التغير -

الاجتماعي الذي 
ينسحب فيه المقاول 
 عن الأوضاع التقليدية

  .التي يعيشها
  أطروحات الدكتوراه -1باللغة الفرنسية                                    -
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تأثير القيم و البيئة على 
التوجه الاستراتيجي 

-للمقاول الجزائري
 - دراسة مقارنة

2005/2006.  
ثابت أول : للباحثة

  .وسيلة

ما هي القيم و 
المواقف المحتملة التأثير 

في تحديد التوجه 
الاستراتيجي للمقاول 

  الجزائري؟

 30دراسة ميدانية ل 
مؤسسة باستخدام أداة 

الاستبيان ثم تحليل 
  .بياناته إحصائيا

اعتمدت الباحثة على 
النظرية الموقفية كإطار 

  .مرجعي للدراسة

لا يوجد شكل  
قياسي للمقاول 

الجزائري فهو يخضع 
  :موعة من القيم

  ؛الشخصية-
  ؛الاجتماعية-
  ؛ةالثقافي-
  .الدينية-

و التي تمثل معطيات 
  .البيئة الراهنة

تنمية الكفاءات من 
خلال التسيير 

التقديري للعمل و 
الكفاءات في المؤسسة، 
حالة مؤسسة سونلغاز 

بسعيدة، 
2015/2016 .  
بوصلاح : للباحث

  .محمد عبد اللطيف

كيف تساهم المؤسسة 
في تنمية الكفاءات 

باعتماد مقاربة التسيير 
للعمل و  التقديري

  الكفاءات؟

منهج دراسة الحالة 
باستخدام استبيان تمت 
معالجة بياناته ببرنامج 

SPSS.  

ركز الباحث على 
محاور تنمية الكفاءات 

من خلال مقاربة 
GPEC  في تسيير

المسار الوظيفي 
  .للعاملين

وجود علاقة بين 
التكوين المستمر 

كأداة لتنمية 
الكفاءات بأثر ايجابي 

التسيير لنجاح مقاربة 
التقديري للعمل و 

  .الكفاءات

  رسائل الماجستير -2
تحليل : كفاءات المقاول

العلاقة بين التكوين و 
كفاءات المقاول 

حالة -الخاص الجزائري
، -مقاولي ولاية غرداية

2000-2001.  
بقدور : للباحثة

  . عائشة

ما هي طبيعة التكوين 
المتبع من طرف 
المقاول الجزائري 
ليكتسب كفاءات 
  تمكنه من النجاح؟

دراسة ميدانية 
بالاستناد إلى المقابلة و 

الاستبيان ثم تحليل 
بياناته بالاعتماد على 

   mini tabبرنامج
من خلال تحليل 

الانحدار الخطي البسيط 
لمتغيرين و المتعدد لعدة 

  . متغيرات

ركزت الباحثة على 
تحليل العلاقة بين 
التكوين بمستوياته 

التكوين : الثلاثة
الأولي، التكوين المهني 
و الخبرة المهنية مع 

حيازة و تنمية 
الكفاءات لدى 

في حين . المقاول
تطرقنا إلى بعد إضافي 

يرتبط بخصائص 
المواقف التي يواجهها 

وجود علاقة ارتباط -
ضعيفة بين المهارات 

وى التقاولية و المست
  .التعليمي

وجود علاقة ارتباط -
ايجابية ضعيفة بين 
الكفاءات المهنية و 
المستوى التعليمي، و 
بين الكفاءات 
التسييرية و المستوى 

  .التعليمي
وجود علاقة -
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المقاول و ما ينشا 
عنها من سلوكيات 
يوظف فيها التكوين 

  .السابق

ضعيفة بين المهارات 
التقاولية و مستوى 
التعليم  ولكن بأثر 
واضح للتكوين المهني 

  .و الخبرة المهنية
خصائص و أداء 

المقاول، حالة / يرالمس
المقاول /المسير 

الجزائري، 
2000/2001.  
ثابت أول : للباحثة

  .وسيلة

لماذا و كيف يتصرف 
المسير من أجل تحقيق 

  مستوى من الأداء؟

دراسة ميدانية لمقاولي 
  .ولاية تلمسان

نظرة شاملة على 
الاقتصاد الجزائري 
بالمقارنة بين المسير 
العمومي و المقاول 
الخاص الجزائري 

لتحدد أبعاد شكل 
  المقاول الخاص 

لا يختلف المقاول 
الجزائري عن الغربي 
  :بحيث يشتركون في

  .روح المؤسسة-
  .حب المخاطرة-
  .الثقة بالنفس-
  .القيادة-

أنواع المديرين و 
اولية الممارسات التق

دراسة  -في الجزائر
 -للقطاع العمومي

،2010/2011.  
الغازي : للباحثة

  . حليمة

هل نجاح المؤسسة 
الصغيرة و المتوسطة 
يعتمد على كفاءات 
مديرها، و أداؤها 

يتحدد حسب نمط و 
  شكل مسيرها؟

المنهج الوصفي -
  .التحليلي

دراسة ميدانية لعينة -
رئيس  22من 

  .مؤسسة

تطرقت الباحثة إلى 
تفصيل أبعاد التقاول  

  :بكل أشكالها
  .التكوين-
  .الإبداع-
  .المخاطرة-

إن الكفاءة و الخبرة 
وحدها ليست بكافية 
في مدير المؤسسة 
الصغيرة و المتوسطة 
العمومية لأجل 
نجاحها كوا تحتاج 
إلى التحسين المستمر 
لتنمية رأس المال 

  .الثقافي للمدير
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  تمهيد     
  

تعتبر المؤسسات الصغيرة و المتوسطة القاعدة الرئيسية لأي اقتصاد، لما تساهم به في تحقيق التنمية الاقتصادية و تنويع        
في الدخل القومي ما يفسر  ا ذلك لأا تشغل اكبر شريحة للمجتمع، كما أا تساهم بنسبة لا يستهان. النسيج الاقتصادي

بمجموعة من الإصلاحات الاقتصادية منذ الثمانينات لتدارك التأخر  اذ قامت الجزائر العديد من الدول الاهتمام الذي توليه إليها
 تحسين أجل من المحروقات قطاع جانب إلى الأنشطة الاقتصادية تشكيلة بتطوير الذي عرفته في العديد من القطاعات،

الدولية، من خلال إعطاء الأهمية للمؤسسات الصغيرة و  افسةوتأهيله للمن الوطني الاقتصاد في الكلية الاقتصادية المؤشرات
المتوسطة كوا مستقبل التنمية الوطنية و العنصر الأساسي للتكامل مع المؤسسات الصناعية الكبيرة التي تعتمدها جزءا من  

 . ركيزة النظام الليبراليمواردها ؛ إضافة إلى دورها الهام في التأقلم مع اقتصاد السوق القائم على المشاريع الصغيرة 

تتميز المؤسسات الصغيرة و المتوسطة بحركيتها ، استجابتها، و مرونتها  بحيث تمثل أساس التحول من الإنتاج الوفير الذي     
تحدث عنه تايلور و من الاشتراكية لماركس نحو الرأسمالية التقاولية، فالمؤسسة الصغيرة هي التي تستثمر، توظف و تبدع و 

  ".الأصغر أجمل : "ما فانعمو
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 الإطار العام للمؤسسات الصغيرة و المتوسطة: المبحث الأول
المؤسسات الصغيرة والحرفية جزءا حيويا في الاقتصاد لأا تمثل أهم مصادر الدخل القومي وأكثر القطاعات استيعابا  تمثل    

اذ تعتبر  غامضة المفهوم لاختلاف المفكرين في إعطائها . لليد العاملة، بحيث تعتبر وليدة تغيرات السوق و رغبات العملاء
سات و المقاييس التي يستند عليها بسبب الاختلافات في طبيعة النشاط الاقتصادي في تعريفا موحدا، باختلاف  البحوث والدرا

  . البلد الواحد و اختلاف درجة النمو بين الدول و اختلاف فروع النشاط الاقتصادي

 مفهوم المؤسسات الصغيرة و المتوسطة: المطلب الأول
فالأعمال الصغيرة هي .1تختلف التسميات بشان المؤسسات الصغيرة إلى أعمال صغيرة، مؤسسات عائلية و مؤسسات مترلية   

 أما. المشروعات التي تقام بموقع محلي واحد و تشغل اقل من عشرة عمال، تستخدم مهارات محدودة  مثل الورشات الحرفية 
يتها إلى واحد أو أكثر من أفراد العائلة يشتركون في الحياة و في العمل بحيث يضفون المؤسسات العائلية فهي تلك التي تعود ملك

الطابع العائلي على العمل كالقيم و العادات عند اتخاذ القرارات تتميز بالالتزام الشخصي بالعمل و مستوى عال من الأخلاق 
  .تتميز بتسهيل الأعمال و اأما المؤسسات المترلية فهي التي تنشا في محل إقامة مالكه. المهنية

    التصنيفمعايير : الفرع الأول
ن صعوبة التعريف هي التي حدت لأفيما بين المؤسسات  التصنيفقبل تعريف المؤسسة الصغيرة لابد من التطرق إلى معايير      

لان التوجه الكمي في التعريف يبقى محدودا كونه يعود مرجعيا للتحليل الاقتصادي الكلاسيكي  من التنظير فيما يخص المفهوم
كما أن الدراسات  ، 3للمؤسسة مما جعل التعريف يستند إلى المعايير النوعية بشكل اكبر 2الذي يرفض دخول العلبة السوداء

بحيث نجد عاملين في مؤسستين يشغلون  ،لائم أما الصغيرة فلافي المؤسسات الكبيرة لأن حجم العينة م اكبر إمكانيةالإحصائية 
  .4نفس المنصب و يختلفان تماما لأن الهياكل التي ينشطون فيها مختلفة هي الأخرى

:  إن الاختلاف بين المؤسسات يتحدد وفقا لعدد من المعايير المختلفة فتكون إما حسب جانب الحجم و الذي يأخذ في الاعتبار
  :كما يليات، أسواق المنتجات، سوق العمل، طرق العمل و القانون الداخلي طبيعة المنتج

 قوة المؤسسة. 

 التأثير في بيئة النشاط لأن المؤسسات الصغيرة هي تلك التي تكون استقلاليتها عن بيئة نشاطها محدودة. 

  العلاقات العامة مقتصرة على الأفراد وظائف المؤسسة الداخلية فتصنف المؤسسة الأصغر بضعيفة البيروقراطية أين تكون
 .بشكل خاص فيما يخص توزيع المهام و الأدوار كما تأخذ أيضا القواعد المحددة غير الفردية في تشغيل التنظيمات الكبرى

                                                             
ن، الطبعة فايز جمعة صالح النجار، عبد الستار محمد العلي، الريادة و إدارة الأعمال الصغيرة، دار و مكتبة الحامد للنشر و التوزيع، عمان الأرد1

  .61ص،  2006الأولى،  
  .باعتبارها غير محددة معالم التنظيم و لا التسييرالاقتصادية التفسير الكلاسيكي للمؤسسة : العلبة السوداء  2

3 Annick Schott-Seraudie, Zahir Yanat, Zouhair Laarraf ,Le Dirigeant De PME A L’heure De La Responsabilité 
Sociale Des Entreprises, Varia, Recherches En Communication, N 29, 2008, P175. 
4Olivier Ferrier,Les Très Petites Entreprises,  Editions De Boeck, Bruxelles, 1 Ere Edition, 2002,  P16 
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  بان المؤسسات  أثبتتفحسب مقارنة أجريت في سنوات السبعينات  ) القانون الداخلي(طبيعة النظام الداخلي للمؤسسة
و الصغيرة فهي التي تكون فيها العلاقات ة بالملكية أما المؤسسات المتوسط لمسيريها علاقة هي تلك التي لا توجد الكبيرة

و السلطة مباشرة يطغى عليها الطابع الشخصي ) ملكية رأس المال(مباشرة ما بين الوظيفة الإدارية و الوظيفة الرقابية 
 . للمدير

 لرئيسي لتصنيفها كمؤسسات صغيرة مالكها بطريقة شخصية و الذي يعتبر المعيار ا المؤسسة الصغيرة هي المسيرة من طرف
في ممارسة السلطة لدى المدير   متوسطة في ألمانيا ، و ليست بفروع للمؤسسات الضخمة لأا لا تحقق شرط الاستقلالية و
 . لا السيطرة  في مجال نشاطهاو

 البشرية ، المادية أو المالية من خلال : ير بطريقة تسمح بتعويض بعض المواردمحدودية الموارد  بما يفرض على المدير  التسي
هامش عملي عادة ما يعزى إلى كفاءاته و مهاراته في تحقيق هدف استمرارية و ربحية المؤسسة   ، حيث ان بعد المرونة في 

 .نة مع المؤسسات الكبيرة المؤسسة الصغيرة و المتوسطة  يمكنها من توظيف كفاءات خاصة  بأجور منخفضة مقار

 توافق مجالات النشاطلأنه بالإمكان إضافة  معاير أخرى  1هذه المعايير ليست بالقطعية في تصنيف المؤسساتو لكن      
عامل في مجال تركيب السيارات بالإمكان اعتبارها صغيرة وفقا ال العمل، كما يمكن اعتبارها  500،  فمؤسسة بـ 

و المؤسسة الصغيرة هي التي يعبر عنها مديرها في المؤتمرات الخاصة . مؤسسة كبيرة عابرة للقارات بوجهة نظر أوروبية 
 ا المحتكرةوفقا لدراسة أجريت في سنوات الثمانينات فان المؤسسة  ،سيطرة في بيئة نشاطها الها و المبمجال نشاطها بأ

و المؤسسة الصغيرة ليست . الكبيرة هي التي تكون فيها الأعمال و المسؤوليات مقسمة بحسب التخصص بدرجة كبيرة 
لصغيرة و المتوسطة يجبرنا على فالتركيز على المؤسسات ا. كبيرة مختصرة بنفس الوظائف و إنما بوظائف أقل و أقل تعقيدا

  .إعادة النظر في مفهوم المؤسسة في حد ذاته

الصناعي لا التقني المبني على تكاليف السلوك المتبع مثل التصدير أو  للتوجهالحجم وفقا معيار  حسب المؤسسات  ترتب       
تنمو أو تحتل مراكز تنافسية ما ينطبق على  الإبداع و التي تفتح اال أمام عدد من الأنشطة تتطلب استثمارات كبرى حتى

فالمؤسسات الصغيرة و المتوسطة تنتمي إلى االات الأقل و متوسطة الطبيعة التكنولوجية أي .   المؤسسات عالية التكنولوجيا
لقطاعات كما أا ليست متطورة تكنولوجيا مثل الكبيرة لأن التكنولوجيا تعد بمثابة حاجز أمام دخول المنافسين في بعض ا

يرتبط التطور التكنولوجي بمعدل استثمار المؤسسة في البحث و التطوير و الذي يرتبط بعلاقة طردية مع حجم المؤسسة و 
  .كذلك جهود تكوين العمال

أي الأسواق المحلية أما المؤسسات الكبيرة  2كما أن المؤسسات الصغيرة تفضل القطاعات الأكثر طلبا من الأسواق الداخلية    
فتخصص حصة كبيرة إلى الطلب الخارجي الذي تجسده الأسواق الأجنبية، فإذا أخذنا هنا بمنطق التوجه إلى العميل المحلي نجد 

شطة لكن اختلاف المواقع يتحدد من الأن. من المتوسطة     و الكبيرة %10من المؤسسات الصغيرة مقابل  %70ما يقارب 
  .و الأخرى التي تحقق خسائر التي تعتمد على الأسواق العالمية بين تلك التي  تحقق أرباحا

                                                             
1Les Dossiers Thématiques, Les Pme Et Leurs Salariés, Insee Liaisons Souales Dares N° 4,1996, Editions 
Liaisons, Diffusé Par Geodif, Paris, France, P  10 . 
2 les dossiers thématiques, op.cit. p27. 
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و لكن المؤسسات الصغيرة الناشطة  1OCDEو هو  المعيار المعتمد بالنسبة لدول   و لكن المتفق عليه هو عدد العاملين   
الجدوى بعد تعميم التكنولوجيا  مما جعله عديم .فالثانية اقل شطة في قطاع الخدمات افي القطاع التحويلي تختلف عن تلك الن

ل معيار العمالة إلى حجم المبيعات السنوية و الأرباح انتقا و كبير مما حد من استخدام العمال الاعتماد على الآلات بشكلو
  :و تصنف وفقها كما يلي. 2المحققة

نتاج بنفس المعايير يأخذ الإالمؤسسات محدودة الحجم و التي يقتصر نشاطها و يستمر فقط على فكرة الإنشاء كالبيع أو  -
، بحيث يكتفي أصحاا فقط بدخل محدود يلبي حاجيام الأساسية و بالتالي مثلا  أشكال المطاعم و محلات بيع الزهور

  . ثرتعتبر بالنسبة إليهم مصدرا للرزق فقط لا أك
المؤسسات ذات النمو السريع و تختلف عن سابقتها من إمكانيتها في التحول لمؤسسة كبيرة من خلال مداخل التطوير  -

  .التي يعتمدها أصحاا بالتجديد في منتجام أو طرق عرضها أو حتى أسواق تصريفها
عادة ما يكون فيها المدير أحد أفراد العائلة، تختلف نظرته إلى المؤسسة مقارنة بباقي المساهمين و  المؤسسات العائلية -

  .أي جيل بالنسبة للمالكين تصنيفه فيبالأخص إذا كانت له حصة أكبر من رأس المال بالإضافة إلى 
 Marchesnayالمقاولين أين حدد على عكس التوجه الاستراتيجي  و الذي تصنف من خلاله المؤسسات حسب  أنواع      

علاقة مابين إستراتيجية المؤسسة و أهداف و توجهات المقاول صاحب المشروع تفيد بالتأثير في السوق لأجل النمو أو 
  . 3.الاستقرار بما يتوافق مع مفهوم المؤسسة الصغيرة المسيرة من طرف مدير أجير تطبيقا لمفهوم الاستقلالية

نموها ثم موا تبعا لمراحل  ، و بالنسبة لمعيار النمو فانه يبنى على منطق دورة حياة المؤسسة الذي يفيد بولادة المؤسسات     
تجسده هياكل التسيير بالمرور من البسيط نحو المعقد أي . بداية، متابعة، نجاح، فشل:  Winter, Nelson كما أشارالتطور 

إلا أن هذا  ، و التسييريرية بالفصل بين الملكية   ؤسسة الكبيرة و كذا درجات الاستقلالية التسيمن المؤسسة الصغيرة إلى الم
بان    Curran , Worthالبعد لا يؤخذ دوما بعين الاعتبار لأن المؤسسات الصغيرة لا تتطور كلها بعد الإنشاء حيث أثبت 

 يتوقف على قطاع النشاط و الأسواق و بالتالي يبقى مقترنا المؤسسات الصغيرة لا دف دائما إلى النمو لان هذا الأخير
  . بالاحترافية

  تصنيف المؤسسات :01رقم  جدول

  المؤسسات الكبيرة  المؤسسات الصغيرة و المتوسطة  المؤسسات المصغرة
  عامل 500أكثر من   لعام 500إلى  20من   لعام 20أقل من 

  التكنولوجياعالية   محدودة التكنولوجيا  ضعيفة التكنولوجيا
  أسواق أجنبية  أسواق محلية  أسواق محلية

 Les Dossiers Thématiques, Les Pme Et Leurs Salariés, Insee Liaisons Souales Dares : المصدر
N° 4,1996, Editions Liaisons, Diffusé Par Geodif, Paris, France ,P 27  

                                                             
1 Organisation de cooperation et de developpement economiques. 

مقدمة في الأعمال و المال، الدار الجامعية للطبع و النشر والتوزيع، الإسكندرية، ،محمد صالح الحناوي، محمد فريد الصحن، محمد سعيد سلطان 2
  .64، ص1999

3Olivier Ferrier, Op.Cit.  P27. 
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بالنسبة للمؤسسات التي لا تنتمي  إلى مجموعة معينة فان حجمها يتحدد بتنافسيتها مع المؤسسات الصغيرة في نفس  أما 
فموقع المؤسسة لا يتحدد بقوا في القطاع أو اال و إنما بقوة القطاع الذي تنشط فيه   ،القطاع أو المؤسسات الكبيرة عموما

الإنشاء، التغيير في النشاط، التوسع : قاول تجاه بيئته ما إذا كانت استراتيجيات السوقبحجم معين فهي ترتبط بإستراتيجية الم
  .الأفقي أو العمودي

   :1إلىأما وفقا لشكل الملكية و الذي بدوره يحدد مسؤولية متخذ القرار فتصنف 

 متعددة الملكية OLIGARCHIQUE  الذين يوكلون مؤسسات تعود ملكيتها إلى شراكة بين عدد من الأشخاص و
    .تسييرها إلى مدير ليس له علاقة بالملكية

 عائلية  PATRICIENNE  موعةمؤسسات تعود ملكيتها إلى نفسالعائلة: ا . 
 وحيدة الملكية MONOCRATIQUE  و مالكهامديرها تعود لشخص وحيد  هو.   

  :2وفقا لمعيار عدد العمال إلى  7،6،5لمؤسسات الصغيرة و المتوسطة بحسب المواد االقانون التوجيهي  هاو في الجزائر يصنف    

  مؤسسات صغيرة جدا(TPE)عمال)9-1(ما بين  توظف.   
 مؤسسات صغيرة(PE) عامل) 49-10(توظف ما بين                                     .  
 مؤسسات متوسطة(ME)عامل 250و   50توظف أكثر ما بين. 
  :الأشكال التاليةوتأخذ 

 ).الخ...........الولاية، البلدية،(مؤسسات تابعة للجماعات المحلية -
 .فروع المؤسسات الوطنية -
 .الشركات المختلطة -
 .المؤسسات المسيرة ذاتيا -
 .المؤسسات الخاصة -

  تعريف  المؤسسات الصغيرة و المتوسطة: الفرع الثاني
و ذلك لعدم وجود معيار موحد و مقبول متفق عليه لتصنيف  و المتوسطة الصغيرةتعددت التعاريف الخاصة بالمؤسسات       

من و  .3المؤسسات فمنهم من يصنفها على أساس  عدد العاملين و آخرون بحجم رأس المال و البقية الأخرى بحجم المبيعات
  :1و المتوسطة ما يلي أهم الصعوبات التي يواجهها الاقتصاديون عند محاولة تحديد مفهوم المؤسسات الصغيرة

                                                             
1 Gilles Lecointre, Jean François Roubaud ,Le Grand Livre De L’économie PME, Gualino L’extenso Éditions, 
Décembre 2009, Paris, 26. 

، 2008شبوطي حكيم، الدور الاقتصادي و الاجتماعي للمؤسسات الصغيرة و المتوسطة، مجلة أبحاث اقتصادية و إدارية، العدد الثالث ، جوان  2
  .213ص

3Michel  Marchesnay, La Petite Entreprise : Sortir De L'ignorance, Revue Française De Gestion, 2003/3 No 144, 
P. 107-118. DOI : 10.3166/Rfg.144.107-118, http://www.cairn.info/revue-francaise-de-gestion-2003-3-page-
107.htm, Consulté Le 24/06/2013. 
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 المتقدمة صناعيا و الدول النامية  الذي ينعكس على مستوى التطور التكنولوجي و على  اختلاف درجة النمو بين الدول
وزن الهياكل الاقتصادية، و ينتج عنه اختلاف وجهات النظر إلى هذه المؤسسات ، فمؤسسة تعتبر كبيرة في السنغال، 

مؤسسة صغيرة في اليابان، تعتبر كبيرة في الجزائر، و بالتالي نلاحظ أنه لا يمكن إعطاء تعريف  تعتبر صغيرة في ايطاليا، و
  .موحد يتناسب مع كل الدول

 و بالتالي لكل منها تنظيم داخلي و هيكلة  معيننشاط  تتخصص في  كل مؤسسةف النشاط الاقتصادي طبيعة  اختلاف
 لان الاولىتظهر اختلافات،  صناعي و أخرى إلى القطاع التجاريالمقارنة بين مؤسسة تنتمي إلى القطاع ال ومالية مختلفة،

تعتمد على مخزونات بضائع وحقوق، و هي  الثانيةتعتمد على استثماراا الكبيرة و تستخدم عدد كبير من العمال بينما 
فعلى عكس المؤسسة الصناعية تتمتع المؤسسة التجارية يكل  تحتاج إلى يد عاملة كثيرة، و بالنسبة للتنظيم الداخلي

  .تنظيمي بسيط
  نوعيةالنشاط و  كمية كعدد العمال، حجمإلى تعدد معايير التعريف.  
 في الصناعات النسيجية و تعتبر صغيرة في صناعة  تعتبر كبيرة عامل 500 فمؤسسة ب ختلاف فروع النشاط الاقتصاديا

  .السيارات

و الاتفاق يكون على أا الأعمال التي تعود ملكيتها و إدارا  المؤسسات الصغيرة و المتوسطة  التعاريف حولتختلف     
  . 2لشخص مستقل

، واضحة و أكثر ايجابية و شبكة التعاملات تكون أكثر 3تمثل المؤسسة الصغيرة وسطا تكون فيه العلاقات الإنسانية صريحة
  .تنوعا و موضوعا لخلق القيمة

لتالي عن القرارات الخاصة ا، المؤسسة الصغيرة هي التي تعود ملكيتها و إدارا لشخص مستقل أي المسئول عن التمويل و باف
المسؤولية، الملكية، الهدف : تعرف بالاعتماد على ثلاث عوامل  HIRIGOYENفحسب   .مجال عملها فيالتي تسيطر و

  :4الوحيد و الخاص بتحقيق مردودية جيدة

المؤسسة الصغيرة و المتوسطة تعود المسؤولية الكاملة لتسييرها إلى شخص المدير المالك مهما كان شكلها لان  -
 .القانوني

تعود لمديرها اغلب الأصول المالية لأا في الغالب مؤسسات عائلية تجتمع فيها الملكية و التسيير لا يقبل فيها لا  -
المحققة و لا القرارات الخاصة بتخصيص الموارد، بحيث تستثنى  من هذه تقاسم الملكية و لا الرقابة و لا الأرباح 

 .الخاصية شركات الأشخاص بغض النظر عن حجمها

                                                                                                                                                                                              
الملتقى الوطني حول المؤسسات الصغيرة مداخلة مقدمة في ،  المتوسطة لمواجهة تحديات العولمةضرورة المؤسسات الصغيرة و  ،بن سعيد محمد     1

 الإدارية ، المركز و القانونية العلوم معهد/  الاقتصادية العلوم ، دائرة2004ديسمبر  15-14والمتوسطة في الجزائر بين الرهانات و الفعالية 
     .سعيدة الجامعي

  .63ص 2005أساسيات الأعمال في ظل العولمة، الدار الجامعية للنشر  و التوزيع، الإسكندرية، مصر،  ،ال فريد مصطفى، نبيلة عباس 2
3 Christian Fournier,Techniques De Gestion De La Pme, Approche Pratique, Collection Pme, Les Editions 
D’organisation, Paris, France, 1992, P27. 
4 Robert Wtterwulghe, La Pme : Une Entreprise Humaine, De Boeck Université, Bruxelles, 1998, P21. 



الاطار النظري للمؤسسات الصغيرة و المتوسطة: الفصل الأول   
 

21 
 

أن هدف المردودية لا يتحقق في المؤسسة الصغيرة بنفس طريقة المؤسسة الكبيرة، لان الأولى  تعتبر مركز تكلفة أكثر  -
يص بدلا  من توزيع الأرباح مع مراعاة الحفاظ  على رأس المال من ربحية تعزز خيارات الاقتطاع لإعادة التخص

و لكنها تبقى . المستثمر بأكثر من تعظيم قيمة الحصص الاجتماعية، أي التوجه بمردودية استغلال في الأجل القصير
رأس المال ختلاف بين الباحثين لان أهداف المقاولين تختلف  لان البعض الأخر يسعى للنمو من خلال تنمية ا نقطة 

  .بالاقتطاع الشخصي أو بفتح رأس المال و التنازل عن جزء من السلطة

 التعريف الاقتصادي  
يتوجه الاهتمام الاقتصادي في تعريفه للمؤسسة الصغيرة  بحالة الاقتصاد و إمكانية الاحتكار فيه بالتركيز على عدد      

لي فإذا كان السوق يتكون من عدد محدود من المؤسسات الكبيرة الوحدات الاقتصادية المكونة له و مساهمتها في الناتج المح
المؤثرة و المسيطرة في مجال نشاطها مقارنة بالمؤسسات ذات الحصة السوقية الصغيرة فهنا يتحدد الحجم وفقا  للحصة من 

  .السوق

 التعريف الحكومي  
تعرفها وفقا للأرباح الخاضعة للضريبة، أما يختلف باختلاف المؤسسات الحكومية التي تتطرق له فحسب مراكز الضرائب 

حسب وزارة الصناعة بعدد المؤسسات المرخص إنشاؤها سنويا و مدى مساهمتها في استحداث الوظائف الجديدة بحيث تعتبر 
  . عامل 500مؤسسة صغيرة من تستخدم اقل من 

 التعريف الإداري  
رات و معارف من يقوم بإنشائها لما يميزها من خصوصيات تستدعي يهتم علماء الإدارة في تعريفهم للمؤسسات الصغيرة بمها  

كيان اقتصادي بوجود قانوني " الإدارة المؤسسة الصغيرة هي    فحسب علماء.عددا من الممارسات العلمية و الإدارية الملائمة
اقتصاديا في ظل تداخل الملكية مع يمارسون نشاطا  50يقيمها فرد أو عدد من الأفراد  توظف عاملين  لا يتجاوز عددهم الـ

  1. "الإدارة بمشروع اقتصادي وحيد هادف لتحقيق الربح

  :  أما دوليا فتعرف حسب

عامل و تحقق  250المؤسسات الصغيرة و المتوسطة هي كل مؤسسة تشغل ما يقارب : * 2003الاتحاد الأوروبي سنة  -
بالإضافة إلى  2* مليون يورو 43سنوية لا تتجاوز  مليون يورو في ظل ميزانية 50رقم أعمال سنوي لا يتجاوز 

يجب أن لا تكون خاضعة إلى مجموعة  و   مؤسسة صغيرة و متوسطةخاصية الملكية فحتى تكون : الخصائص السابقة 
لا تملك أي حق ملكية في مؤسسة أخرى و هي الأخرى غير مملوكة من طرف مؤسسة * بالتالي تبقى مستقلة أي  

من رأس المال أو حقوق التصويت في مؤسسة أو عدة مؤسسات و باقي  % 25فقط  بما نسبته تشارك *   أخرى
و اقل    % 25من رأسمالها أو حقوق التصويت فيها ، فإذا تجاوزت المشاركة   % 25المؤسسات لا تملك أكثر  من 

 .تصبح المؤسسة الصغيرة شريكة أو تابعة %50من 

                                                             
  . 35ص  2008، الأعمال الخصائص و الوظائف الإدارية، دار وائل للنشر و التوزيع، عمان الأردن ، الطبعة الرابعة، ،سعاد نائف برنوطي 1

2  Nadine Levrato, Les Pme Définition, Rôle Economique Et Politiques Publiques, De Boeck Université, 
Bruxelles,  2009, P22. 
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  :1من الآتية  فان المؤسسة تعرف بأا صغيرة إذا استوفت شرطين  OCDEالتنمية الاقتصادية  منظمة -
 ؛تداخل الملكية و الإدارة و أن تعود السلطة إلى احد أو بعض المالكين 
 ؛التمويل الذاتي من طرف شخص وحيد أو من عدد محدود من المالكين من نفس الفئة سواء العائلة أو الجماعة 
 الذي تنتمي إليه صغر المؤسسة النسبي مقارنة بالقطاع.    

 و امتلاكهـا  يتم التي بالمؤسسات 1953 لعام المتوسطة و الصغيرة المؤسسات قانون حسب الأمريكية المتحدة الولايات  -
  2.العاملين وعدد المبيعات باعتماد معياري نطاقه في تنشط الذي العمل مجال على تسيطر و لا مستقلة إدارا بطريقة

 أا على فتعرف عامل 20أقل من  ا يعمل التي عامل و بالنسبة لتلك 200 من أقل ا يعمل التي الوحدات فهي   ليابانا -
 .الصناعة نوعية إلى جدا  و يرجع الاختلاف في التعريف صغيرة صناعات

 عـن   فيهـا  المستثمرة الآلات تزيد ولا عامل  200ا يعمل التي الصغيرة الصناعية الوحداتب)  بريطانيا( المملكة المتحدة -
  3.دولار مليون

أي ما يعـادل   مليون يورو  77 عن يزيد لا أعمال رقم و تحقق عامل 500توظف اقل من   التي المؤسسة بتلك فرنسا    -
  4.مليون فرنك  500

حجـم المؤسسـة   : فقد اعتمد في تعريفه للمؤسسات الصغيرة و المتوسطة على معيار ثلاثي الأبعاد 5أما المشرع الجزائري -
و عرفهـا  . وعدد العمال و رقم الأعمال، إلى جانب درجة استقلالية المؤسسة مستوحيا ذلك من تعريف الاتحاد الأوروبي

مليـون و   200يكون رقم أعمالها مـا بـين    عامل، و 250إلى  50مؤسسات تشغل ما بين : "  القانون الجزائري بأا
 ."مليون دينار 500و  100ملياري دينار أو يكون مجموع حصيلتها السنوية ما بين 

  خصائص المؤسسات الصغيرة و المتوسطة: المطلب الثاني
بساطة هياكلها التنظيمية و التي تسمح لها بالاتصال لأا تتميز بتكون المؤسسات الصغيرة ما يعرف باقتصاد الخدمات      

فالمؤسسة الصغيرة تتميز . بالعملاء بشكل مباشر بما يمكنها من التميز في تقديم الخدمات و التعرف بشكل واضح على تطلعام
  :بـ 6عن نظيرا الكبيرة 

لمسؤولية إلى المالك صاحب المشروع فهو من تتميز المؤسسات الصغيرة بالهيكلة البسيطة بحيث تعود فيها كل ا:المركزية -
  .ينفرد باتخاذ القرارات و بالتخطيط لتنفيذ الأعمال لان هناك جمع  ما بين الإدارة و الملكية 

                                                             
  .91، ص 2010المشروعات الصغيرة، بحوث محكمة منتقاة، منشورات المنظمة العربية للتنمية الإدارية، القاهرة، مصر،     1
، 2005 الإسكندرية، الجامعة، شباب مؤسسة المحلية،  التنمية في دورها و المتوسطة و الصغيرة الصناعات فتحي، أحمد سيد أبو عبده السيد  2

  .41ص
  .54، المرجع السابق، صفتحي أحمد سيد أبو عبده السيد  3

4 Henry Savajol ,PME : Clés De Lecture Définitions, Dénombrement, Typologies,Agence Des PME, Regards 
Sur Les Pme, N°1, P 17. http://www.eyrolles.com/Entreprise/Livre/pme-cles-de-lecture-regards-sur-les-pme-n1-
1330100000006, Consulté Le 13/09/2012. 

تمويل المشروعات الصغيرة والمتوسطة وتطـوير  : حول الدولية الندوةمداخلة ضمن  ،تمويل المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في الجزائر ،حسين رحيم5
 .، كلية العلوم الاقتصادية و التجارية و علوم التسيير، جامعة فرحات عباس، سطيف2003ماي  28-25دورها في الاقتصاديات المغاربية، أيام 

  .68ص  ،مرجع سبق ذكره،عبد الستار محمد العلي فايز جمعة صالح النجار،  6
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تغلب اللارسمية على عمل المؤسسات الصغيرة و ذلك لقلة الحجم و عدد العمال و المستوى العالي من المرونة :اللارسمية -
إمكانه القيام بعدد من الأعمال أي غياب التخصص و لكن  طبعا كل في نفس المستوى بمعنى حيث أن شخصا واحدا ب

بالإضافة إلى انخفاض مستوى ممارسة الإدارة الإستراتيجية فهي تعتمد فقط .  أن التنفيذيين لا يمارسون الوظيفة الإدارية
  .على الخبرة الإدارية و معلوماا

سات الصغيرة في مكان واحد عدا التوزيع، كما يمكن أن تتوسع جغرافيا عند النمو تتركز اغلب وظائف المؤس:المحلية -
  .ذلك لأا مرنة الإقامة

بناء على حجمها الصغير و مواردها الضعيفة نسبيا مقارنة بالمؤسسات الكبيرة فالمؤسسات الصغيرة : التخصص الناجح -
  .تتخصص في خط إنتاجي وحيد تتميز به في خدمة سوقها

ففي بعض الأحيان تأخذ المؤسسات الصغيرة شكل المناولات أو فروع لمؤسسات كبيرة تختص بتوفير المادة الأولية : التبعية -
  .للمؤسسات الكبيرة أو وكالات بيع تسوق منتجات تلك الكبيرة

أو طريقة العمل مما تتميز المؤسسات الصغيرة بالبساطة سواء في هيكلتها التنظيمية : استخدام وسائل إنتاج اصغر حجما  -
 .لا يستدعي وسائل عالية التقنية تتناسب مع محدودية رأسمالها

تعود الملكية في المؤسسات الصغيرة لشخص وحيد أو عدد من الشركاء يكونوا عادة أفراد عائلة بحيث :الفردية الملكية -
 .غالبا ما تتصف بضعف التمويل

المكتسبة من استقبال المعلومات العمودية و التي غالبا ما تكون ضمنية  و تنتج من  القدرة على تفعيل الكفاءات :المرونة -
 .لتصبح ظاهرة بتعزيز القدرات التعليمية و استخدامها لتفعيل النشاط الإبداعي

ة عن التحكم في العلاقات بين مختلف المستويات الوظيفية تسمح بالتنبؤ بالتطورات الخاصة تجقدرة تقاول عالية نا -
 .طلبباحتياجات ال

 .بساطة نظام معلوماا بحيث لا تعتمد على الرسمية أو الطابع العلمي عند جمع المعلومات و إنما توقعات المدير -
يتحقق مستوى عال  أينمن العاملين الجزائريين يفضلون المؤسسة الصغيرة  %60تمثل قطاعا مفضلا لدى العاملين ف  -

 .من الرضا الوظيفي
، ناتجة " يتوسع حجم المؤسسة  بارتفاع تكاليف الصفقات " R.Coaseتكاليف صفقات ضعيفة  تفسر حسب طرح  -

عن ارتفاع  مستوى الثقة عند اجتماع الشركاء من نفس العائلة أو تجمعهم الصداقة لتكوين مؤسسة يسعون من خلالها 
 1.لأهداف اقتصادية و أخرى غير اقتصادية

ر بشان علاقة المؤسسات الصغيرة ، بحيث تتحقق ثلاث وجهات نظ يئي و المرونة في الاستجابة لهلبالحساسية للتغيير ا -
 :2المتوسطة بالبيئةو

 ط المؤسسات الصغيرة من ناحية وسائل التنفيذاالطرح الكلاسيكي الذي يعتبر البيئة عائقا لنش. 
  بقيود التنفيذ مستقلة في ظل جدلية التناقض مهما كان حجم المؤسسة لا تمثل البيئة عائقا ما دامت علاقة الحجم

 .بين حرية العمل ووسائله
                                                             

1 Kerzabi Abdelatif, Saidani Mohamed ,La Taille Des Pme Algériennes , Une Explication Par Les Couts De 
Transaction , Http://Fseg.Univ-Tlemcen.Dz/Larevue09/Abdelatif%20kerzabi.Pdf, Consulté Le 13 /04/2013.  
2 Gaël Gueguen, Tpe Et Contrainte De L’environnement, Association Internationale De Recherche En 
Entrepreneuriat Et Pme,  7ème Congrès International Francophone En Entrepreneuriat Et Pme, 27, 28 Et 29 
Octobre 2004, Montpellier. 
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  تعتبر القيود البيئية دالة تابعة لحجم المؤسسة فكلما زاد الحجم تزيد القيود، لان الحجم الصغير و الحرية الكبيرة في
 .العمل تحد من أثر نقص الموارد و بالتالي تضعف معه القيود البيئية

 ئص المؤسسة الصغيرةخصا: 02 جدول رقم
  ملائمتها للمؤسسة الصغيرة  الخاصية

  مؤسسة صغيرة ترجح بقطاع نشاطها  البعد
  حدسية، أقل معيارية تتعلق بالمدى القصير  الإستراتيجية

  التاكتيك بدل الإستراتيجية في المدى الطويل
  مركزي، شخصي حسب المالك المسير  التسيير

أقل تعقيدا و تنظيما، لأنه كلما زاد الحجم : المباشر في شكل الحوارالاتصال   نظام المعلومات الداخلي
  .يحتاج إلى التنظيم لضمان الرقابة

  .بسيط، يرتبط فيه المالك المسير بعملائه بشكل مباشر لدراسة متطلبام  نظام المعلومات الخارجي
 : المصدر

 Olivier Ferrier ,Les Très Petites Entreprises,  Editions De Boeck, Bruxelles, 1 Ere Edition, 
2002,  P32 

    مسار المؤسسات الصغيرة و المتوسطة في الاقتصاد الجزائري: المطلب الثالث
السياسية ، الات الاقتصادية ا امتدت إلىالنامية إلى مشاكل عدة  الاقتصادياتكغيره من  يالجزائر تعرض الاقتصاد     

التي تؤهله نتاج الإ غياب جودة تدهور الإنتاج وضعف  الإنتاجية ،  الى أدى الاشتراكي الذي التوجه ت عنماعية نتجتوالاج
المؤسسات  إلى التوجه نحو قطاع  هذه السلبيات التي قادت .العمومي زيادة الإنفاق وال ومالأس ؤور تدهور، للمنافسة
الاهتمام بقطاع المؤسسات الصغيرة و المتوسطة لم ف.  حرمن اجل التوجه نحو نظام اقتصادي كوا أساس الرأسمالية الصغيرة 

و حتمية تطبيق  1986يأت إلا بعد الهزة الاقتصادية التي شهدها العالم بعد سقوط المعسكر الشرقي و الأزمة الاقتصادية سنة
  :بحيث عرفت تطورا مصاحبا للمراحل التي مر ا الاقتصاد الجزائري والمصنفة غالبا إلى ثلاث مراحل  1.برامج الخوصصة

 الاجتماعيةتحقيق التنمية والعدالة  في ةساهمإلى الم دف تابعة للدولة  اقتصاديةلكية بم هذه المرحلة  تميزت 2: 1962-1979
 .شركة الكهرباء والغاز وشركة النقل الحديدية  تمثلت في  1962سنة  بعد  اقتصادية عموميةوجود مؤسسات جسدها  .

                                                             
مداخلة ، مع الإشارة لبعض التجارب العالمية  دور المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في الحد من أزمة البطالة، عبد الرزاق حميدي، عبد القادر عوينان 1

، بدون بالمسيلةجامعة محمد بوضياف ، إستراتيجية الحكومة في القضاء على البطالة وتحقيق التنمية المستدامة: الملتقى الدولي الموسوم بـمقدمة في 
  .تاريخ

مداخلة مقدمة في الملتقى الوطني حول المؤسسات  ،آفاق المؤسسات الصغيرة و المتوسطة و دورها في إنعاش الاقتصاد الوطني ،بوقرة رابح   2
معهد العلوم القانونية و الإدارية ، المركز / ، دائرة العلوم الاقتصادية 2004ديسمبر  15-14الصغيرة والمتوسطة في الجزائر بين الرهانات و الفعالية 

 . الجامعي سعيدة
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 الاقتصاديةمن كل الجوانب  الاستعمارمخلفات  ةإزالبوطني ال الاقتصاد لانطلاقة ئحيث أن هذه الفترة كانت بمثابة ي
سلسلة من  واتخاذة ، إعادة توزيع الدخل والثرو،مثل تحديد ملكية الأراضي  ، التسيير الذاتي للمؤسسات  والاجتماعية

التوجه نحو و لكن  تأميم الموجودات المالية والعينية الأجنبية والمحلية الإجراءات والقرارات لتفعيل القطاع العام عن طريق بدأ
 مبني على اقتصاديالتوجه نحو نظام  عليها  فرضمما  ارج من الخ الاستدانةوقلة الموارد المالية حتمت على الدولة   الاستثمار
  :في تتنموية تمثل اقتصاديةمخططات 

  توسيع قاعدة الاستثمارات؛  من اجل  خلق قاعدة صناعية محلية و  69 -67المخطط الثلاثي 
   دف تقوية القطاع العام من خلال الصناعات الخفيفة، التوجه نحو   73 -70المخطط الرباعي الأولفي  الاستثمار

 ؛ التأميمسياسة  ،قطاع المحروقات
  للاستثمارات بما في ذلك الاهتمام بالاستثمارات  يمتابعة المستوى الكللأجل   77 -74المخطط الرباعي الثاني

     .دافرللأ يالمعيشالمستوى  تحسين و  تطوير ميزان التبادل الأجنبية، 

بالضعف فيما يخص المؤسسات الصغيرة و المتوسطة التابعة للقطاع العام و محدودية التابعة للقطاع  فقد تميزت هذه المرحلة      
 .الخاص، بمساهمة ضعيفة من حيث القيمة المضافة

 1980-1993 : مجموعة من الإصلاحات الهيكلية في الاقتصاد الوطني من خلال المخططات الخماسية لإعادة الاعتبار
 :خلال للقطاع الخاص من

 قطاع الصناعات الخفيفة  نتعاشا، تحسن المستوى المعيشيو تميزت هذه المرحلة ب  84 -80 المخطط الخماسي الأول
 ؛الاقتصاديةظهور نظام المؤسسات الصغيرة في الحياة  ، والحرفية

 ؛المخطط الخماسي الأول عن أهداف الانحرافاتمحاولة لتصحيح ك 89 -85 المخطط الخماسي الثاني 
  مكرسا مبدأ حرية الاستثمار الأجنبي وتشجيع كل أشكال الشراكة؛ 1990أفريل  14قانون النقد والقرض في صدور 
  لتعزيز إرادة تحرير الاقتصاد والذي نص على المساواة بين المستثمرين  1993-10-05صدور قانون ترقية الاستثمار في

 ة ؛ستثمار بحريالوطنيين والأجانب أمام القانون و الحق في الا
  إنشاء وكالة لدعم الاستثمارات ومتابعتها)APSI.(  

 1994-2003 : و هي مرحلة الاقتصاد الحر تميزت بوجود هام للقطاع الخاص من خلال الاتفاقيات مع صندوق النقد
في  03-01صدور الأمر رقم  و كذا  .الدولي و البنك الدولي، قصد انتعاش أكبر للاقتصاد الجزائري و ترقية استثماراته

 2001-12-12الخاص بتطوير الاستثمار والقانون التوجيهي لترقية المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في  2001سنة 
 .والذي يهدف إلى تحسين المحيط الخاص بالمؤسسات الصغيرة والمتوسطة

للجزائر يمكن  القول عن مفهوم المؤسسات الصغيرة و المتوسطة انه لازال ضعيفا في ظل غياب المنافسة لأا  موما بالنسبةو ع 
  .بالإضافة إلى عائق وجود القطاع غير الرسمي. لأا تمر نحو اقتصاد السوق بمراحل انتقالية. تعمل بعيدا عن قواعد السوق
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  و المتوسطة  تطور تعداد المؤسسات الصغيرة: 30جدول رقم

  نوعية المؤسسات الصغيرة               
  و المتوسطة                          

  السنوات

  اموع  المؤسسات العامة  المؤسسات الخاصة

2001  179893  778  180671 
2002  189552  778  190330 
2003  207949  778  208727 
2004  225449  778  226227 
2005  245842  874  246716 
2006  269806  739  270545 
2007  293946  666  294612 
2008  392013  626  392639 
2009  455398  591  455989 
2012  686825  561  687386 
2013  747387  547  747934 

  . 2013، 2006و الإحصائية للمؤسسات الصغيرة و المتوسطة معطيات عام  نشرية المعلومات الاقتصادية: المصدر

نجد فيه تطورا  2013بسنة  2001نلاحظ من خلال الجدول  أنه إذا ما قارنا العدد الإجمالي للمؤسسات لسنة :التعليق
  .يفيد بفعالية الأجهزة الحكومية في مجال دعم إنشاء المؤسساتفي تعداد المؤسسات الخاصة  ملحوظا 

  الصعوبات التي تواجه المؤسسات الصغيرة    : المطلب الرابع
ود المتواصلة التي تبذلها الدولة في سبيل بناء قاعدة صناعية حسب سياساا الجديدة التي تقوم على ترقية و تطوير رغم الجه    

التي تعوق تنميتها  إلا أا لا زالت تواجه عددا من القيود والصعوبات ، النسيج الصناعي للمؤسسات الصغيرة و المتوسطة
  :أهمها

المتواصلة التي يواجهها أصحاب المشاريع مثل التأخير  ةالناتجة عن السلوكيات البيروقراطي التعقيدات الإدارية و التنظيمية  -
 1.في الحصول على ترخيص الإنشاء

ضعف التأطير و ثقافة التقاول و غياب القدرات الحقيقية للتسيير و التي تعتبر عاملا رئيسيا في منع المؤسسات الصغيرة   -
قدم الفكر الاقتصادي و التسييري  حيث وقادرة على مواجهة تحديات العولمة الاقتصاديةوالمتوسطة من أن تكون تنافسية  

الرأسمالية من جمع الأموال : التقليدي صورة مثالية عن مدير المؤسسة و عن المقاول تشمل ثلاث وظائف من اجل التميز 

                                                             
1 Kerzabi Abdellatif, Saidani Mohamed , Opcit. 
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المحتملة،  تفعيل عوامل الإنتاج المادية ، بأقل من التكاليف من اجل تحقيق مستوى أعلى من الأرباح و مواجهة المخاطر 
البشرية، الإعلامية و التكنولوجية و التنسيق فيما بينها بشكل امثل، الإبداع و جعل التقاليد تساهم في خلق مصادر 

هذه الخصائص الثلاثة التي قل ما اجتمعت في مدير مالك لمؤسسة صغيرة الموجه . جديدة للثروة و مناصب شغل جديدة
  :  1عوامل تسييرية بثلاث

  فبالنسبة للأهداف  يسعى مدير المؤسسة الصغيرة لأهداف بسيطة مثله مثل رب العائلة تقتصر فقط على ضمان
الاستمرارية لنشاطه في ظل الاستقلالية و يبتعد عن الأهداف الاقتصادية الخاصة بتعظيم الربح و الأهداف الناتجة عن 

 .إرادته القوية لأجل النمو و لا الأهداف المالية و الخاصة بتعظيم قيمة المؤسسة النظرية التسييرية و الخاصة بتأكيد

  ال التسييري ما يؤثر سلبا على المؤسسة و يجعلها تكتفي بالكفاءة التقنية التي تسمح بتأسيسنقص التكوين في ا
 .المشروع

 المشاكل المرتبطة بالمدى القصير و التي تأخذ كل وقته و لا تجعله يخصص سوى فترة قصيرة للتفكير في المدى الطويل   . 

تعتبر المؤسسات الصغيرة و المتوسطة بعيدة كل البعد عن  بحيث  قصور في الجوانب الإدارية مثل الإدارة الإستراتيجية  -
و    ،و هيكلة قرارها التي تعود إلى شخص وحيد حسب مينتزبرغ  و والترز   مفهوم الإستراتيجية لمواردها المحدودة 

   :2يشمل Verstraetبالتالي لا توجد لها إستراتيجية  و يتخذ فيها القرار بشكل تقاولي  حسب 

  لأساليب المخاطرة بقبول حالة عدم التأكد من اجل التنبؤ بالمستقبل و التي تكون مبنية على تفكير ضعيف لا يخضع
 .علمية دقيقة

 استغلال الفرص  دون خضوع الخيارات الإستراتيجية للمدير إلى التحليل القبلي و بدون دراسة السوق و لا تخطيط. 
الصناعية الناتج عن  و الاستثمارية المشاريع من العديد تحقيق و إنجاز في عائقا يقف الذي الصناعي، العقار مشكل -

 عقد أو الملكية عقد على القرارات الخاصة بالحصول اتخاذ محدودية فاعلية كل من النظام القانوني و القضائي بشان 
 3.المكملة التراخيص و الذي يستدعي بدوره عددا من  الإيجار

  :4بالإضافة إلى

 .الأموال الفردية و لا تملك الضمانات الكافية للاقتراضصعوبة الحصول على التمويل اللازم لأا تعتمد غالبا على  -
 .قصور في الجوانب الفنية و ذلك لضعف التكنولوجيا المستخدمة التي تستدعي استثمارات ضخمة -
ضعف الخبرة الخاصة بالكفاءات في عدد من الميادين الضرورية لتسيير المؤسسة بنجاح فبالإمكان  أن يتفوق بالكفاءة  -

 .ب القدرة على تسيير الأفرادالتقنية و تغي
                                                             

1 Jean-Pierre Helfer, Michel Kalika, Jaques Orsono ,Management Stratégie Et Organisation, Vuibert, Paris, 4 
Eme Edition, 2002, P424. 
2  Christian Paquet Avec La Collaboration De Luc Servais ,PME Et Stratégie,Guide Pratique, L’edition 
Professionnel, Belgique,   2 ème Edition,  Juin 2009, P15. 

 الوطن في المتوسطة و الصغیرة المشروعات ندوة ،الجزائري الاقتصاد في المتوسطة و الصغیرة المشروعات تنمیة  أسالیب ،صالحي صالح  3
  . 2004 جانفي 22 – 18یومي رة،هالقا العربیة، الدول جامعة التنمیة، آفاق و الإشكالیات  : العربي

  .69ص ،مرجع سبق ذكره،  محمد صالح الحناوي، محمد فريد الصحن،  محمد سعيد سلطان 4
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 .تركيبة الزبائن فالعديد من المؤسسات مدعمة بقاعدة زبائن أكثر وفاء إلا أن هذا يقتضي فترة من الزمن -
البحوث الأساسية فالمؤسسات حديثة النشأة لا تملك الموارد التي تسمح لها بإعداد البحوث المعمقة فتكتفي بالمصادر غير  -

 .بسيطة مما يجعل من نتائجها أقل دقة الرسمية أو تقوم ببحوث
 .المحافظة و حماية الأفكار فمن الممكن أن يتم الاستحواذ عليها من المنافسين الأقوياء -
تختلف موازنات المؤسسات الصغيرة عن الكبيرة نظرا للكثافة المرتبطة  : و ضعف التوجه نحو الاستدانةبداية النشاط  -

وازنة الجزء الأكبر  عكس المؤسسات الكبيرة و التي تجسد أصولها المتداولة الجزء القصير بحيث  يأخذ أسفل الم بالمدى
المقابل  للديون قصيرة الأجل ، أما بالنسبة للديون طويلة الأجل فهناك نوع من التحفظ من طرف البنوك تجاه المؤسسات 

نة طويلة الأجل، هذه الخصوصية المالية الصغيرة و لكن هذا في إطار سلوكيات  مديريها أيضا و الذين يرفضون الاستدا
لمبتدئين عادة ما التي تميز المؤسسة الصغيرة بضعف السيولة ما يجعل الخزينة تواجه صعوبات متكررة  ، و كذا بالنسبة ل

مشكل التمويل فالنشاط الجديد غالبا ما يمثل مخاطرة بالنسبة للمستثمر لأنه لا يملك الضمانات الكافية، ضعف  هونيواج
 .موارد التسديد للمقرضين أو الموردين أو غالبا ما تكون متأخرة، كون تدفقات السنوات الأولى من النشاط سالبة

هذه التعقيدات التي جعلت قطاع المؤسسات الصغيرة و المتوسطة هشا لا يترجم الغايات و الأهداف المنوطة به، مما طرح     
 .حتى يتمكن القطاع من تحقيق التنمية الاقتصادية المنشودةبديل تأهيل المؤسسات الصغيرة و المتوسطة 

  التحليل الاقتصادي للمؤسسات الصغيرة و المتوسطة : نيالثاالمبحث 

  على المستوى الجزئي: المطلب الأول
يعود البحث في تنظير المؤسسة الصغيرة إلى علوم التسيير حيث بدأت الدراسات الخاصة بالمقاولاتية في الولايات المتحدة 

بين المقاول الحرفي و المقاول الذي يبادر بإنشاء مؤسسته  1967سنة   SMITHعندما فرق  1960الأمريكية سنة 
ت الثمانينات عندما افتقدت المؤسسات الكبيرة للوظائف التي تقوم لتتضاعف هذه الدراسات سنوا، ) مشروع جديد(الخاصة

أما البعد التقاولي لا . خاصة في اال التجاري و التي نتجت عن تقسيم الأسواق ا المؤسسة الصغيرة المتخصصة عالية الأداء
سة الصغيرة فلم يعد الاهتمام ا إلا أما بالنسبة للمؤس.  1الكبيرةيؤخذ بشكل كبير في الاعتبار في مقاربة سلوك المؤسسة 

و يبقى الاتفاق  الناتج عن   نظريةالمرافقة تفتقد لل نظرا للاختلافات التنظيمية و التسييرية بينها و بين المؤسسة الكبيرة حديثا و
  :   2محاولات كل من

Gervais (pour une théorie de l’organisation PME)   

  Marchesnay (pour un  modèle d’hypo firme)   

، بان المؤسسة الصغيرة هي المتميزة من ناحية التنظيم،  اتخاذ candau ( pour une taxonomie de l’hypo firme)  و 
تحدد  و ذلك بالتركيز على متغير الحجم عند الدراسة كونه  وحدة من عينة المتغيرات التي  القرارات، شخص المسئول عنها

                                                             
1Olivier Ferrier, Op.Cit.  P16. 
2Regards Sur Les Pme N°14, Observatoire Des Pme, Oseo , La Recherche  Académique Française En Pme , 
Paris, 2007, P 19. Http://Www.Oliviertorres.Net/Travaux/Pdf/Larechercheenpmeoliviertorres.Pdf , Consulté Le 
13/09/2012. 
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النظريات لإدراك وجود أو غياب المؤسسة بعض  و لكن سوف نحاول استعراض . 1مجال المؤسسات الصغيرة و المتوسطة
  .الصغيرة

 النظرية الكلاسيكية 
مما يحد   إن النظرية الكلاسيكية لا توجه هدفا واضحا إلى الشركة  التي لا تتكيف مع بيئة نشاطها و تعتبرها فقط علبة سوداء 

مخرجات بالتحكم في  إلىأهميتها في المنافسة الكاملة و النمو التقني فوظيفتها تقتصر على تحويل مدخلات العملية التحويلية  من 
يعتبر الكلاسيك بان النسيج الاقتصادي ينشأ عن المنافسة التامة بين عدد كبير من المؤسسات الصغيرة و التي . الإنتاجتقنيات 

ل و تمثل أساس تحديد الأسعار في السوق و التي تكون مجتمعة المؤسسة الكبيرة و بالتالي في ظل الأمث الإنتاجتحقق مستوى 
لا تحقق اقتصاد  أامن وجهة النظر الماركسية لا تستجيب لمفهوم الرسملة أي  لأاالكلاسيك يختفي مفهوم المؤسسة  الصغيرة 

في ظل الاحتكار بالنسبة للأولى  إلالا يتحقق  Schumpeterب و التماثل ما بين المؤسسة الكبيرة و الصغيرة حس. السلم
لان وجودهما في ظل المنافسة التامة يجعل المؤسسة الكبيرة تمح الصغيرة و  الإبداعلتغيير و لافسة التامة للثانية بالاستجابة المنو

  .2حتى المقاول

 عن وجود المؤسسة الصغيرة من عدمه في ظل الكلاسيك فيتوقف على طبيعة النشاط في حد ذاته وفقا لعدد من المعايير أما  
  .كما يوضحه الجدول أدناه

  1991سنة   Olsen معايير وجود المؤسسة الصغيرة حسب الكلاسيك: 04 جدول رقم

  مؤسسة صغيرة  مؤسسة كبيرة  نوع المؤسسة            المعيار          
  ضعيفة  قوية  سرعة التطور التكنولوجي

  سهلة  صعبة  إمكانية التنويع
  كبيرة  كبيرة  حواجز الدخول
  ضعيفة  قوية  الكثافة الرأسمالية

  غير مهم  مهم  تحقيق اقتصاد السلم
  :المصدر

 Olivier Ferrier ,Les Très Petites Entreprises,  Editions De Boeck, Bruxelles, 1 Ere Edition, 
2002,  P41. 

المسئولة عن وجودها أو غياا  فهي و لكن بعض المنظرين يرجعون وجود المؤسسة الصغيرة إلى حاجة المؤسسة الكبيرة إليها
فحتى اية سنوات الستينات لم يكن للمؤسسة . بتنافسية الأسعار فيما بينهما و التي تعتبر حاجزا لدخول منافسين جدد

المؤسسات الصغيرة بانتقاد  لمفهوم  Schumacherتطرقعندما  1973الصغيرة دورا مهما لدى الاقتصاديين إلى غاية سنة 
الذين أثبتوا تحقيق المؤسسة الصغيرة لاقتصاد السلم   Bein, Scherer, beckerstein الكلاسيك بأعمالنتائج فروض و

إجمالا لا تتلاءم مبادئ النظرية الكلاسيكية مع المؤسسات الصغيرة و خاصة فيما يتعلق بمبدأ تعظيم الأرباح و ف.التكنولوجي
                                                             

1Olivier Torres, Le Management Stratégique En Pme : Entre Spécificité Et Dénaturation, Http://Www.Strategie-
Aims.Com/Events/Conferences/17-Vieme-Conference-De-L-Aims/Communications/1095-Le-Management-
Strategique-En-Pme-Entre-Specificite-Et-Denaturation/Download, Consulté Le 12/09/2014. 
2Olivier Ferrier, Op.Cit. P40. 
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سلوكيات مخالفة  إلىالمالكين و المسير الأجير، هذا التعارض الذي يقود الذي لا يلق اهتماما فيها نتيجة تعارض الأهداف بين 
  .لمبدأ تعظيم الأرباح

 نظرية اقتصاد السلم 
تتحقق اقتصاديات السلم بزيادة حجم المؤسسة و الذي يفيد بتخفيض التكاليف الثابتة و التي تمكن من المنافسة على أساس   

و التي 1تتحقق بالنسبة للمؤسسات الصغيرة المعيارية من اقتصاد السلم التسييري ، بحيث الإنتاجالأسعار الناتجة عن المعيارية في 
متغيرة قابلة للتحكم و غياب بعض أنواع  إلىتتميز عن سابقتها بالتخصص و الذي يسمح بتحويل بعض التكاليف الثابتة 

جانب  إلىعلى الأسعار، ما يؤكد حضور المؤسسات الصغيرة التكاليف و الخاصة بالنقل، التوزيع، التخزين بما يسمح بالمنافسة 
   2.تحقيق اقتصاد السلم الكبيرة في

 نظرية الفجوات 
تفيد هذه النظرية بان التخصص الناجح هو مصدر تنافسية بعض االات في اقتصاد ضيق و التخصص يمكن المؤسسة     

ستهدف شريحة معينة من المستهلكين باستخدام تكنولوجيا حديثة الصغيرة من النشاط في أسواق خاصة بتقديم منتجات مميزة ت
في بيئة معقدة و أسواق محلية بعيدا عن مفهوم اقتصاد السلم و بالتالي يبقى صعبا على المؤسسات الكبيرة و التي لا تتمتع بنفس 

و بالتالي تفسر هذه .3الصغيرةقدرة التكيف مع متطلبات الأسواق الخاصة و التي تتيحها مرونة الحجم بالنسبة للمؤسسات 
جانب  إلىالنظرية قدرة المؤسسة الصغيرة على التكيف مع الحركية الاقتصادية بالمحافظة على استمراريتها بمعنى وجود واضح 

  .المؤسسة الكبيرة في نفس السوق

 اختيار المؤسسات 
 إنشاءما يميز المؤسسة الصغيرة عن نظيرا الكبيرة هي الكفاءة التسييرية للمقاول صاحب فكرة  LUCAS  1978حسب 

مهمة  هذه المقاربة تبقى أن إلا. المؤسسة أو من  يفرق بين العمل بالأجر و التقاول حسب آفاق العوائد المنتظرة عن كل نشاط
  :4النقاط الثلاث التالية إدراكلكن بعد و

  المقاول لأن إيجادصعوبةLUCAS   قد خلط بينه و بين المدير. 
  أن الرغبة التقاولية تتوقف على حجم العوائد الممكن تحقيقها و التي لابد و أن تفوق عوائد العمل، و لكنها ليست بالحافز

 .تحريك المقاولة أوالوحيد لتشجيع 
 ية صاحبهاتحليل ثابت يجرد المؤسسة الصغيرة من الشخصية و يضفي عليها شخص. 

تحديد حجمها فعلا  من اجلفان نظرية اختيار المؤسسات تفسر دور التنبؤ بالحجم الأمثل للمؤسسة  Audreschtأما حسب 
في السوق لان بعضها صغيرة ثم تتحول إلى كبيرة من إمكانيات النمو و البعض الآخر يفضل صغر الحجم في ظل تحقيق شرط 

                                                             
  .101، ص  مرجع سبق ذكره، المشروعات الصغيرة، بحوث محكمة منتقاة  1

2  Pierre-André Julien,  Le Développement Micro-Régional, La Pme Et La Théorie Micro-Economique, 
Http://Www.Cjrs-Rcsr.Org/Archives/10-2/Julien.Pdf, P 135. Consulte  Le 14/08/2016. 
3Olivier Ferrier, Op.Cit. P 47. 
4Emmanuel-Gustave Kintambu Mafuku ,   Facteurs De Transition: De La Micro-Entreprise A L'enterprise 
Capitaliste Moderne En République Démocratique Du Congo, Codersia Book Series, Dakar, Sénégal : Codesria, 
2008 ,P 30.  
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ديد دورة حياة المؤسسة هد لمفهوم النظرية التطورية القائمة على الأساس البيولوجي في تحهذا التفسير الذي يم. الاستمرارية
  .هل كل مؤسسة صغيرة تبقى صغيرة في حين تنشأ أخرى كبيرة: بالتساؤل

 أهداف المؤسسة 
نظرية التنظيم  ركزتلما كيف يحدد أهدافها، فو  هذه النظرية بدراسة سلوك المؤسسة الصغيرة بالتركيز على من يترأسها  تم

إلى تعارض الأهداف بين المالك Berle, Meansالمؤسسة الكبيرة الهادفة الى تعظيم الربح تعرض كل من على  الصناعي فقط 
بتوجه المسير  لتوسيع الحصة السوقية في حين يرغب المالك في تعظيم المبيعات لتحقيق الربح  Baumolالمسير و التي فسرها و

،  1 فان المؤسسات تبحث في تنمية معدلات الربحية أما المقاول فيبحث في تعظيم السلوك الذي يجعله مقبولاالأدنى و بالتالي
المؤسسة ليعتمد في  مسئولالصغيرة هو مسيرها و مفهوم الصراع يبقى داخليا لدى  المؤسسة لكن في غالب الأحيان فان مالكو

و في ظل تداخل الملكية و التسيير يصعب اعتماد مقاربة نظرية .تحقيق أهدافه  على استقلاليته المستمدة من سلطته التسييرية
  .و انما بالتوجه نحو أحد النماذج الموافقة لمقاربة الأهداف. ترتكز على هدف واحد

  Leibenstein نموذج    - أ

الفعالية لتفسير سلوك المؤسسة عند مستوى من التكاليف، فالمؤسسة الصغيرة بالمفهوم الجبائي  يقوم هذا النموذج على مفهوم
هي مركز للتكاليف في ظل التداخل بين الملكية و التسيير يقوم صاحبها بالتصريح بمستويات أعلى للتكاليف تفوق الواقع 

هذا التوجه الذي لا يوافق ميكانيزم . هدف تعظيم الأرباح لتحقيق مزايا تخفيض التكلفة الجبائية مما يجعلها شكلا بعيدة عن
فالنموذج يقوم على فرض ثبات التكاليف المتوسطة و الحدية في علاقة . 2السوق و واقع المؤسسة و الذي يفسر بعدم الفعالية

و لكن هذا النموذج . لإنتاجاخطية  لطلب السوق على المنتجات و عدم الفعالية يكون نتاجا للتكاليف المتغيرة المرتبطة بكمية 
  .المؤسسات الصغيرة الانجليزية مختلسة جبائيا أرباحمن  %70فان  Wastonحسب  لأنهواقعيا  الإثباتصعب 

  Scitovski وذجنم -ب

يركز هذا النموذج على  تفضيلات صاحب المؤسسة لتفسير سلوكها بتغيير فرض تعظيم الأرباح الى فرض تعظيم المنافع 
  :مرجعية المؤسسة الصغيرة لمن يسيرها انطلاقا من إطارللمالك المسير في 

 الربح المحقق باعتباره دالة تابعة لفترة العمل. 
 ركة في النشاطات الرياضية و الثقافية الوقت للتسلية كعامل تحفيز بالمشا إتاحة. 
 القيود المؤسسية الناتجة عن قوانين العمل و عن التنظيمات الداخلية و التنظيمات النقابية. 

  .الربح و وقت التسلية إلىو بالتالي تصبح دالة المنفعة تابعة 

)ℓ�π(µ=µ مع ،)L �π(T دالة التحويل   /ℓ­=Lمدة العمل  

                                                             
1 Gérard Charreaux, Jean-Pierre Pitol-Belin ,Les Theories Des Organisations, P17, 
Http://Gerard.Charreaux.Pagesperso-Orange.Fr/Perso/Articles/Thorga87.Pdf. Consulté Le 15/08/2016.  
2Robert Wtterwulghe, Op.Cit. P.43. 
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ℓ : المخصصة للتسليةالفترة الزمنية  /  .π :الربح.  

المتغيرات كما  إلىأن  دالة منفعة المسير  تابعة بيفسر سلوك المؤسسة الصغيرة حسب دالة المنفعة وفقا لمقاربة الاقتصاد الجزئي 
  Osteryoung )₄��₃��₂��₁�(µ=µ  اقترحها 

  .العائد من استغلال المؤسسة:�₁

  .المزايا التي تحققها المؤسسة:�₂

  .الزمن المخصص للتسلية:�₃

  .الرغبة في النجاح:�₄

  مع µ=µ)�₃��₂��₁: (الشكل إلى  Mc Mahon 1994هذه الدالة التي طورها سنة 

  .العوائد الناتجة عن رأس المال و العمل: �₁

  .مقياس الأرباح المرتبطة بالجوانب المالية: �₂

  .الأرباح المرتبطة بشخصية المسير: �₃

 :1فتفسر العلاقة بين المؤسسة و أدائها الاقتصادي موضحة مؤشر الفعالية كما يليأما نظرية المؤسسة 

  من وجهة نظر المقاربة الثابتة ، فهي بعيدة عن مفهوم اقتصاد  الإنتاجبمستوى ضعيف في  إلالا تساهم المؤسسة الصغيرة
نية بالمقارنة بين المؤسسة الكبيرة و الصغيرة لفترة زم يةحيث تدرس هذه المقاربة الاقتصاد. السلم مقارنة بالمؤسسة الكبيرة

في ظل التغييرات  البيئية هذا التحليل الذي لا يأخذ في الاعتبار مفهوم التكيف اسد في التعديل الهيكلي أو التسييري  و 
الموارد لتحقيق اقتصاد فقط المتغيرات التي تتأثر فيما بينها و بالتالي تركز فقط على المؤسسات الكبيرة التي تعتمد على  إنما

و حسب نظرية تنظيم العمل و  ، السلم أما وجود المؤسسة الصغيرة فيفسر وفقا لهذه المقاربة بفقدان الفعالية الاقتصادية
المنخفضة في المؤسسة الصغيرة و بالتالي المستوى  الإنتاجيةالتنظيم الاقتصادي التقليدي فان الأجور تنخفض في ظل 

 .الاقتصادي
  و وفقا للمقاربة الديناميكية يفسرCoase   دف تحقيق التوازن  إلىوجود المؤسسة بتخفيض تكاليف الصفقات، بحيث

بين الأسعار في السوق وفقا لمستوى المنافسة فيها فالمقاربة الثابتة تصف دخول أو خروج المؤسسة من السوق عكس 
تعتبره مقاولا محتملا، لان النظرية تبنى على الأفراد أكثر و  المقاربة الديناميكية و بالتالي المؤسسة ليست بديلة عن  الفرد

 Audretchالأفراد و بالتالي يبقى السؤال الأساسي حسب  إلىتقل مركز المصالح من المؤسسات من المؤسسات عندما ين
عن  مسئولفكل عون اقتصادي  ، "كيف يعطي المقاولون معارف و كيف يتعاملون لكسب مزايا من جراء هذه المعارف"

لان كفاءة المؤسسة تتحدد من الخبرات  .مؤسسة فردية إنشاءتوظيف معارفه ليتمكن من مقارنة العائد الممكن تحقيقه من 
المقاربة الديناميكية تدعم المؤسسة الصغيرة لأا أساس التغيير و أساس الإنشاء و بالتالي فان السابقة عكس تلك حديثة 

                                                             
1Olivier Ferrier, Op.Cit. P  54 . 
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ية الاقتصاد الحديث و بالنسبة للمستوى الاقتصادي فهذه المقاربة تعني وجود المؤسسة الصغيرة بوجهة نظر النظرية التطور
 .Schumpeterالتغيير في الاقتصاد حسب  إلىلتساهم في رفع المستوى الاقتصادي لأا المبادرة 

نظري  إطارالمؤسسة الصغيرة  و لكن دورها المهم في الاقتصاد يحفز الباحثين لبناء خاصة بو أخيرا لا توجد نظرية اقتصادية 
يفسر سلوكها الخاص و من المقاربات السابقة فان المؤسسة مفهوم معقد سواء كانت صغيرة أو كبيرة و بالنسبة للأولى فان 

  .و التنظيمي أهمية أكبر الإنسانيللبعد 

  على المستوى الكلي : المطلب الثاني
      الاقتصادية التنمية أولويات ضمن مميزا ا قطاعاكو المؤسسات الصغيرة و المتوسطة القاعدة الرئيسية لأي اقتصاد تشكل     

، لما تساهم به في تحقيق مستويات عالية في التشغيل و تحقيق العدالة 1 الدول على المدى المتوسط و الطويل الاجتماعية في و
   :2عن طريقالتنمية الاقتصادية   الاجتماعية بحيث تحقق

 مواجهة وأ بزيادة المنافسة دائما الصغيرة و المتوسطة لا يفسر  المؤسسات وجود إن    :  الاقتصادي التكامل في المساهمة 
الكبيرة من بعض موارد الإنتاج في شكل  لمؤسساتا لأا تمثل أحيانا مصدرا أوليا لتلبية حاجات   الكبيرة، المؤسسات مع

 مكونات مختلف بين التكامل تعزيزل التعاون التنافسيفي إطار مفهوم  بينهما التعاون و التكامل مناولات و بالتالي يصبح
  .الاقتصادية القطاعات و الصناعي النسيج

  التنمية تحقيق التي تساعد على المكاني الانتشار بخاصية المتوسطة و الصغيرة المؤسسات تتميز   : الجهوي التوازن تحقيق 
على واحدة على حساب البقية بما يفيد بالتقليص من المناطق دون التركيز  مختلف بين التفاوت تقليص و المتوازنة

 .مستويات البطالة
 بين ما توظف ،  والخام الإجمالي الناتج من    % 45 بأكثر من بحيث تساهم الخام الداخلي الناتج في تحسين المساهمة 

 الإنتاجية القاعدة توسيع في فعالة أداة تعتبر المرتفع،  كما الدخل ذات الدول في العمالة إجمالي من  %  80 إلى  40
 اقتصاديات و الانتقالية الاقتصاديات في أما .السوق المحلي لتلبية حاجة للواردات بديلة إنتاج استراتيجيات تطبيق عند

   .مختلفة لأسباب رديئة الوطني الإجمالي المحلي الناتج في والمتوسطة المؤسسات الصغيرة مساهمة فتعد النامية الدول

  العملاء ستجابة لرغباتللا الإبداع التي تتوفر عليها إمكانيات المرونة و من خلال منتجات جديدةتقديم. 

 أو توزيع عندما تأخذ المؤسسات الصغيرة شكل المناولات، أو مؤسسات توريد توفير احتياجات المؤسسات الكبيرة .
 من التقليل و المحلي السوق احتياجات المحلي و تلبية الإنتاج قاعدة لتوسيع بحيث تعتبر الأساس في قيام القطاع الخاص

 .الاستيراد
 العمالة  التي تركز على الإنتاجية الأساليب تعتمد  لأن المؤسسات الصغيرة و المتوسطة الموارد تخصيص كفاءة تحقيق

و اعتماد استراتيجيات إعادة استرجاع النفايات الناتجة عن  المتاحة المحلية  استخدام المواردبالإضافة إلى  بشكل اكبر
 .الاستهلاك النهائي للسلع

                                                             
  .91ص  ،مرجع سبق ذكره،  ال فريد مصطفى، نبيلة عباس 1
  .  215، ص مرجع سبق ذكره، شبوطي حكيم  2
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 بالرفع من مستويات مساهمة  بتدعيم القدرات الانتاجية المحلية على كافة المستويات المشاركة في تنمية الاقتصاد الوطني
عن طريق تشجيع و تنمية روح المبادرة لديهم لتوجيه مدخرام نحو االات الاستثمارية المختلفة  الأفراد في التنمية

 .كبديل عن التوجه الاستهلاكي 
 والقدرة المال، رأس دوران معدل بارتفاع المتوسطة تتميز  و الصغيرة المؤسسات لان تنمية حجم الاستثمارات الكلية  

 الاقتصاد يفيد بما هذا الأخير حجم في نمو بالتالي مما يؤدي إلى تراكم الأرباح على رأس المال والربحية  تحقيق العالية على
 .الاستثمار و تنمية رؤوس الأموال حجم بزيادة

 من خلال المساهمة في تحقيق الديناميكية  و المرونة في الاقتصاد بإزالة القيود الجغرافية و الجمركية،    دعم الصادرات
تجات المحلية مكان المستوردة لسد جزء من الطلب المحلي  و بالتالي زيادة الدخل الوطني و  التخفيف من حلول المنو

 .العجز في الموازنة العامة
  دور المؤسسات الصغيرة و المتوسطة في تنمية الصادرات : 05 جدول رقم

  2015  2014  المنتجات
  (%)النسبة  القيمة  (%)النسبة  القيمة

المواد الأخرى الناتجة الزيوت و 
  عن تقطير الزفت

938,55  36,35  588,07  28,51  

  24,35  502,31  21,99  567,81  النشادر المتروعة الماء
  7,26  149,85  8,84  228,14  سكر الشمندر

  1,79  37,01  4,79  123,74  فوسفات الكالسيوم
  4,62  95,29  3,72  95,96  الهيدروجين و الغازات النادرة

  1,71  35,30  1,83  47,32  الحلقيةالكحول غير 
  1,21  24,95  1,82  47,01  التمور
  0,48  9,89  0,46  11,80  )بما فيها المعدنية(المياه 

  21,27  438,85  11,33  292,42  الأسمدة المعدنية
  92,87  916 1  92,62  2392  اموع الجزئي

 %100  063 2 %100  2582  اموع
  .50، ص  2015عن وزارة الصناعة و المناجم ، معطيات سنة نشرية المعلومات الإحصائية :المصدر

لا يقتصر دور المؤسسات الصغيرة و المتوسطة على تنمية الجانب الاقتصادي فقط و إنما يمتد ليمس الجانب الاجتماعي     
  :بعدد من المزايا

 د من الفقر الناتج عن توزيع تساهم المؤسسات الصغيرة و المتوسطة في الح  1 التشغيل و الحد من مستويات البطالة
ذوي ل إتاحة فرص العمل الدخول بصورة اكثر عدالة مقارنة بالمؤسسات الكبيرة،  و تخفيض مستويات البطالة ب

                                                             
1 Constant Calvo , Les TPE/PME sont l'avenir du développement durable, 
http://archives.lesechos.fr/archives/cercle/2012/06/04/cercle_47560.htm, consulte  le 09/06/2012. 
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يحصلوا على فرص التوظيف في المؤسسات الكبرى لاستثمار جهودهم لم يتلقوا التعليم الكافي لالكفاءات المحدودة الذين 
 .و استغلال مبادرام

 ا الكبيرة للحاجات المتعددة للمستهلك  تلبية الحاجات المحلية للسكانتستجيب المؤسسات الصغيرة و المتوسطة كنظير
 .ه المنتجات الموجهة إلى ذوي الدخل المحدودالمحلي بتلبية جزء من الطلب المحلي توفر من خلال

 فيما يخص العمل أو المنتجات المتاحة بأسعار معقولة و توفير تشكيلة من الاختيارات سواء : تحقيق مبادئ التنمية البشرية
جودة مقبولة، كما توفر للعاملين إمكانيات التدريب و التكوين لتطوير مهارام و  قدرام على اتخاذ القرارات و تنمية 

 .روح المسؤولية بما يشجع مبادرام لإنشاء و تسيير مؤسسام

 العمل و كذا استخدام التقنيات المكثفة للعمل  بتعويض عامل رأس المال باعادة تنظيم سوق 1خلق فرص عمل جديدة
  .بالعمل

 بصورة تساهم لا هالكن الناتجة عن المحافظة على الحرف التقليدية التي تدر دخلا للاقتصاد 2المحافظة على الأعمال التراثية 
 سياسات إلا إذا تم اعتماد السعر و  الجودة في متفوقة في ظل وجود منتجات مستوردة المحلي  الإجمالي الناتج في رئيسية
 . المنتجات النسيجية مثل المنتجات بعض استيراد من للحد

 ت لتنوع المهام و المسؤولياو الناتجة عن المرونة التنظيمية بحيث يجيد كل فرد مهام متنوعة  تقديم الخبرة المتكاملة للعاملين
 .ام و معارفهم و المبادرة لاتخاذ القراراتما ينمي خبر التي يقومون ا في فترة قصيرة

 م تكوين علاقات وثيقة مع العملاءالمتغيرة و  ناتجة عن العلاقة المباشرة معهم و القدرة على التعرف على حاجيا
 .الاستجابة لها بشكل سريع بعيدا عن الروتين

   بإدماج النفقات الاجتماعية كالنقل و الإطعامل عملتخفيض تكلفة ا.   

تحقق المؤسسات الصغيرة و المتوسطة عددا من المزايا رغم بساطة هياكلها و إمكانياا المحدودة و حصتها الضعيفة في كما    
  :4ا تبقى وسيلة فعالة في الحد من مستويات البطالة و تخفيف الضغط الاجتماعي  لأالأ   3السوق العالمي

 او غير مباشر لبقية الأفراد  بحيث  بالانتقال من العمل المؤجر إلى العمل المستقل ، فرصة توظيف  ذاتي مباشر لأصحا
  . تتيح إمكانية العمل لمن يتمتعون بقدرات تعليمية محدودة بما يتوافق و المتطلبات الاجتماعية للبلدان

 ا التكنولوجية المحدودة تفيد بالاستخدام المكثف للعمل و بالتالي العمالكما أن إمكانيا. 

                                                             
الملتقى الوطني حول واقع و آفاق النظام ، في المؤسسات الصغيرة و المتوسطة الوعي التخطيطي لسياسة التشغيل،لي قابوسة،  الزين يونس ع 1

  . بجامعة الوادي 2013ماي  06-05المحاسبي المالي في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في الجزائر يومي 
  .105، ص مرجع سبق ذكره، بحوث محكمة منتقاة ، الصغيرة  المشروعات 2
الملتقى الوطني حول واقع و  ،قتصادية و زيادة مستويات التشغيلدور المؤسسات الصغيرة و المتوسطة في التنمية الا، بغداد بنين، عبد الحق بوقفة  3

   .بجامعة الوادي 2013ماي  06-05آفاق النظام المحاسبي المالي في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في الجزائر يومي 
4Gerald D’amboise ,La Pme Canadienne : Situation Et Defis, Presses Université Laval , Quebec ,1989. 
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 ا لا تستدعي مهارات عاليةتستقطب العمالة بدون استثناء لأ. 
 المساهمة في زيادة الاستثمارات المحلية و بالتالي الملكية المحلية مما يوفر فرص أكبر للتوظيف المحلي. 
  

  نسب مساهمة المؤسسات الصغيرة في خلق مناصب الشغل حسب قطاعات النشاط   :06جدول رقم 

  
  قطاع النشاط

  مناصب الشغل  عدد المشاريع
السداسي 

الأول 
2012  

السداسي 
الأول 
2013  

 نسبة التطور
%  

السداسي 
الأول 
2012  

السداسي 
الأول 
2013  

نسبة 
  %التطور

  11,75  8884  7804  1,93  2266  2223  النقل
  27,04  20440  12602  19,61  927  775  البناء و الأشغال العمومية

  39,16  29604  17423  33,88  814  608  الصناعة
  12,13  9168  3797  12,40  580  516  الخدمات
  7,07  5346  4382  43,01-  53  93  السياحة
  1,16  875  810  13,16  43  38  الصحة
  1,69  1281  222  286,36  85  22  الفلاحة
 %100  75598  47040  11,53  4768  4275  اموع

 .2013المتوسطة معطيات السداسي الأولنشرية المعلومات الإحصائية للمؤسسات الصغيرة و :المصدر

  خاصية تميز المؤسسات الصغيرة و المتوسطة : المطلب الثالث
، فقد ساهم   يشير مفهوم الجوارية إلى القرابة و الارتباط و في نفس الوقت إلى العزلة و الوحدة بحيث ندرك تناقضا للمفهوم

مفهوم الجوارية في الحد من الامثلية الخاصة بتميز المؤسسة الصغيرة و المتوسطة تنظيميا، قراريا، شخصيا ليحل محله تحديد مجال 
في تفسيره  ROHMER و  MOLESو لفهم هذا التناقض تطرق كل من .  1التميز بالنسبة لها من خلال مفهوم الجوارية

و العازل باقتراح مفهوم موضوعي يركز على الفرد باعتباره مركزا للعالم يرتبط ببيئته الخارجية  لشرح معاني مفردتي الجوار
ما يقودنا لاستنتاج بان جوارية المؤسسة . بعلاقات مختلفة تتحدد طبيعتها بمستوى إدراكه و الذي بدوره يفسر مفهوم الجوارية

يض مستويات عدم التأكد من جهة و تحقيق التميز من جهة من خلال تخف تتحدد من مستوى إدراك صاحبها لبيئة نشاطه
دف أما قانون الجوارية فيشير إلى ترتيب الأحداث سلميا بحسب أهميتها لدى الفرد أو صاحب المؤسسة و الموافقة له. 2أخرى

يجعل  والأحداث  أهمية من ة فتجسد مفهوم العازل الذي يجعل عملية التسلسل متقطعة  مما يضعفمعين، أما الأحداث الوسيط
  3.العوامل الخارجية اقل أهمية من الداخلية و يخلق التناقض بينهما

                                                             
1Olivier Torres , Le Management Stratégique En Pme : Entre Spécificité Et Dénaturation, Op.Cit. 
2 Olivier Torres, Gaël Gueguen, Université De Montpellier Ш , France , Une Approche Proxémique De La Pme : 
Le Cas De L’incertitude Stratégique, 8 Eme Congres International Francophone En Entrepreneuriat Et Pme, 
Cifepme.  
3 Michel Marchesnay ,La Petite Entreprise : Sortir De L'ignorance ,Op.Cit. 
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  قانون الجوارية: 01 شكل رقم

  أهمية الأفراد و الأحداث                                                    أهمية الأفراد و الأحداث          

  ظاهرة العازل 

  انقطاع لأهمية 

  الأحداث بالعازل                                

  

  المسافة                                الفرد                                      الفرد        المسافة         
  حاليا و هنا                                                                         حاليا و هنا                 

  :المصدر

 Olivier Ferrier ,Les Très Petites Entreprises,  Editions De Boeck, Bruxelles, 1 Ere Edition, 
2002,  P33. 

على أساس  الجوارية العائلية و تقليديا بالعائلة و الصداقة أما حديثا فبالعلاقات و رأس المال الاجتماعي،  تفسر الجوارية       
بتلك التي تعمل و بشكل دائم في جو عائلي لتجسد روحا  1المؤسسة العائليةCROMIE و  O’NEILLيعرف كل من 

يكون فيها التسيير ، أصحاب المصلحة  لجسد واحد داعمة هذا المفهوم بأفرادها و علاقاا الدائمة بزبائنها و باقي الأطراف
أين تحقق المؤسسة العائلية مجالا للبقاء من خصائص التأكد و الثقة المرتبطة بالعلاقات  عكس تلك التي تخضع . مماثلا للعشيرة

فقط للصدفة و العشوائية المرتبطة باتخاذ القرارات من الأعوان الخارجيين و الذين يتوقع منهم نتائج قد تكون في صالح أو في 
مهما في تسيير المؤسسات  هامفهومما يجعل .و الذين يسعون للتنمية بشكل متواصلغير صالح المؤسسة مقارنة بأفراد العائلة 

الصغيرة ذلك لان القرارات في المؤسسات الفردية تبنى على الجانب النفسي لصاحبها باعتبار المقاول مصدرا للمعلومات من 
المهم لصاحبها و الذي يمثل المرجع الأساس في  لأن من خصائص المؤسسة الصغيرة الدور.  قاعدة بياناته الاجتماعية و الثقافية

أين يفسر مفهوم الأنانية في الآليات التسييرية اعتمادا   « BOYD GUMPERT « Me, My Self and Iتميزها حسب 
على التوجه الشخصي بشكل أكبر بالاستجابة لمفهوم العقلانية  لان علاقات صاحب العمل تمثل له ضمانا يفيد في تخفيض 

أا في نفس الوقت تمثل حاجزا يفصل صاحب العمل  إلا.لتأكد الخاص بالمعلومات التي يستند إليها عند اتخاذ القراراتعدم ا
عن بيئته الخارجية للاطلاع على كافة بدائل القرار المحتملة و التي تتم دراستها بطريقة علمية بدل الحدس الشخصي ذلك لأنه 

                                                             
1Guy Mathiolon ,Les Très Petites Entreprises : Un Management De Proximité, Sous La Direction De : Annabelle 
Jaouen, Olivier Torres ; Hermes Sciences, Lavoisier, Paris, France, 2008, P29 . 
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نتج عنها تقوية العلاقات الاجتماعية مع ارتفاع مستوى المخاطرة الخاص بالانغلاق و كلما اتجه حجم المؤسسة نحو الصغر ي
في ظل نظرية الشبكات الاجتماعية  بعلاقات الأفراد القليلة القوية و علاقات أخرى Granovetter العزلة و التي يفسرها

  : تقتصر على معرفة الأسماء  عندما توصل إلى بناء شبكة اجتماعية كما يلي

و تشابه C مع    Bينتج عنه ارتباط C مع AوB مع Aزيادة قوة العلاقة بين طرفين تزيد من إمكانية تشاهما و ارتباط 
فقوة العلاقة بينهم تؤدي مع الزمن  إلى انغلاق الثلاثية مكونة مجموعة  ،الأطراف الثلاثة و قابلية التحول المعلوماتي فيما بينهم

يشترك أطرافها بنفس الرصيد المعلوماتي بطابع ايجابي أو سلبي  يعكس كل منهم خصائص الأخر و بالتالي نستنتج بان العلاقات 
المصلحة بديلا عنها لأنه حسب  أصحاب  الشخصية القوية تقود إلى   الانغلاق مما يجعل العلاقات بمختلف الأطراف

Michael piore  "أين يحل محل الحديث تنمية روح " فان إشكالية تسيير المؤسسة الصغيرة لا ترتبط بحجمها و إنما بعزلتها
  .الفريق في العمل المشترك بين صاحب العمل و فريقه

حاجزا للمسير الجزائري ذلك لان  يمثل الجوارية مفهوم  تركز على المؤسسة الجزائرية فان أما بالنسبة لدراستنا و التي    
فهي تمثل .لديهم إدراكها يسهل و اللذان يستدعيان الانفتاح و المتابعة حتى الظروف البيئية يغلب عليها طابع الغموض و التغيير

صة لان القطاع الخاص لازال تتكيف مع التحولات العديدة، و فر أنلابد و  لأا اديد: في نفس الوقت و ديدا    فرصة 
 .و خلق مناصب الشغل لإنعاشهفتيا و تمثل المؤسسة الصغيرة السبيل 

 دور الجوارية في تسيير المؤسسة الصغيرة  
إن قانون الجوارية يشير إلى ترتيب خيارات المدير فهو يفضل الأقرب من الناحية الزمنية و المكانية اللذان يتيحان إمكانية   

ن به للتأثير في توجه المؤسسة و ما له من آثار على ايجيا يستعتفضيله خيارا استرات تأكيد سلطته مما يجعل أجلمن الرقابة 
و التي تفسر  فحتى الميكانيزمات المرتبطة بالسلمية 1تنميتها، أين تصبح الجوارية نموذجا لخصوصيات التسيير في المؤسسة الصغيرة

تبنى على مفهوم الجوارية كالخيارات الخاصة  ة الإستراتيجية من مركز العملياتبغياب خط التدرج السلمي أي قرب القم
المؤسسات التي تحتل المراتب الأولى  TESAR و BILKEYفبالنسبة  للتصدير يعتبر  ، 2بالتصدير و دخول الأسواق العالمية

كما تفيد .هوم الجوارية المرادف لتأكيد المركزية لان التشتت الجغرافي لا يوافق مف من ناحية التصدير تركز على البلدان ااورة
 بين مختلف الأطراف ،BAH3الجوارية في تقوية مركز المدير الذي تم توظيفه هو الآخر بالاعتماد على الجوارية كما يؤكد 

لأنه يساهم بكافة الأشكال في دفع المؤسسة نحو  ...ردين، وأفراد العائلة أو المالكين، العاملين، العملاء، الم: أصحاب المصلحة 
ن خبرة مديرها و تتميز بعدم قابلية تنشأ عالتطور لان أصول المؤسسة تضم موارد غير ملموسة تتجسد في  الكفاءات  و التي 

 Amadouيفسرتمثل مصدرا تنافسيا مستداما بالنسبة للمؤسسة الصغيرة بحيث حول إلا بصعوبة أو تكلفة عالية والت

Hampâté Bâ  موت مدير المؤسسة الصغيرة باحتراق أصولها التجارية ذلك لان صغر الحجم يفسر صعوبة تحويل الخبرة على
  . المؤسسات العائلية و التي يكون فيها في شكل  التمهيد للخلافة عكس

                                                             
1 Guy Mathiolon , Op.Cit. P 34. 
2 Olivier Torres , Du Rôle Et De L'importance De La Proximité Dans La Spécificité De Gestion Des Pme, 
Http://Oliviertorres.Net/Travaux/Pdf/Ot1lille.Pdf, Consulté Le 12/09/2014. 

يقوم مدير المؤسسة عند توظيف مدير جديد بعد عملية الشراء  بالبحث في شبكة علاقاته من أصدقائه المقربين ليوسع بعد ذلك بحثه  Bahحسب 3
  .إلى باقي الأطراف
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 دور الجوارية في اتخاذ القرار في المؤسسة الصغيرة  
تمثل المؤسسة ترجمة أين  كمرجع أساسي للتميز  للمدير و الدور المهم   الوجود الشخصي TORRESتمثل الجوارية حسب   

بالاعتماد على قدرته في   ،1مباشرة لخصائصه الشخصية، تبنى قراراته على التوجه الشخصي بأكثر من الدراسات العلمية
الناتجة من الحكم الشخصي على أساس  رشادته المحدودةعلى  Herbert SIMONأكد  و التيالمعلومات المتاحة  معالجة

المعززة بمستويات الثقة و الضمان  بالرجوع إلى قاعدة بياناته البدائللدافع الاختيار عند المفاضلة بين  اسدةالتجارب السابقة 
له لتحقيق الذات  ، إذ تقتصر العقلانية على الاختيار الذي يسعى من خلا2التي تقدمها الجوارية في الاستجابة للضعف المعلوماتي

بحيث يقيس أداء مؤسسته بمؤشر التوافق بين الأهداف المخططة و المحققة فعلا فحسب  ،أكثر من النتائج المالية
Marchesnay, Rudel للنمو  السعي د للمؤسسة لانوفان مدير المؤسسة الصغيرة يسعى لتحقيق أهدافه عند حجم محد

يحمل مخاطر أكبر كما و أنه يحبذ العمل باستقلالية و النمو يفرض تفويض بعض المسؤوليات لتصبح خارج رقابته و التي تنتج 
ما يقودنا لاستنتاج بان القرارات . عنها كفاءات تمكن صاحبها من الاحترافية و بالتالي فقدان استقلاليته و البعض من سلطته

و التوجه نحو المدى القصير الناتج عن  ما تعتمد على الموضوعية بل و يغلب عليها الطابع الشخصيفي المؤسسة الصغيرة قل 
  3.خاصية صغر الحجم و الجوارية المكانية بحيث يفضل الاستجابة الظرفية السريعة عن التوجه الاستراتيجي

  لمؤسسات الصغيرة و المتوسطةل البناء التنظيمي : الثالثالمبحث 
  تنظيم المؤسسات الصغيرة و المتوسطة:  الأولالمطلب 

التقسيم  الذي يحدد المستويات الإدارية للمؤسسة و عدد الإدارات و الأقسام في كل مستوى و العلاقات  بالتنظيمو يقصد     
التي تعكس  آة الإداريةو يسمى أيضا المر .تحدد المهام و المسؤولياتفي إطار هذا التقسيم فالتفاعلية التي تربط المدير بالعاملين 

أتباعه و التي تستدعي ضرورة التنمية و التطوير لبلوغ أهداف المؤسسة، فهي تصور عقلاني لرؤية المدير نفسه  صورة المدير أمام
  :  ثلاثة محاور تعكس شخصيته و قدراته بحيث تضم المرآة الإدارية

 بالأفراد و التي تحدد ما إذا كان المدير اجتماعيا يفضل  و تعكس مدى إدراك المدير لعلاقاته:  درجة السلوك الاجتماعي
  .التفاعل البشري أو يفضل العمل بالاستعانة بالآلات بعيدا عن الأفراد

 الأوامر و تعكس مستوى مركزية القرارات و سلطة المدير في إصدار:  درجة القوة التنظيمية.  

                                                             
1 Louis Raymond, Francois Bergeron, Lin Gingras, Suzanne Rivard ,Problematique De L’informatisation Des 
Pme, Tis, Vol 3, N 01, 1990.  
Http://Revues.Mshparisnord.Org/Lodel/Disparues/Docannexe/File/103/Tis_Vol3_N1_6_131_148.Pdf.Pdf, 
Consulté Le 12/09/2014. 
2Olivier Torres, Gaël Gueguen, Op.Cit. 
3 Annick Schott-Seraudie, Zahir Yanat, Zouhair Laarraf , Op. Cit.P 171. 
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 من الانجاز و الذي يقاس  أعلىلتحقيق الذات ببلوغ مستويات و تشير إلى رغبة الأفراد في المؤسسة :   مستوى الانجاز
  .بالتطابق ما بين الخطط و النتائج

تضم المؤسسات . وحدة12إن تقسيم المؤسسة إلى وحدات وظيفية يستند إلى حجمها بحيث يتحدد أقصى عدد وظيفي  بـ   
،  فتزيد عنها بوظيفة الدراسة و البحث و الوظيفة التجاريةأما المتوسطة .وظيفة الإنتاج، وظيفة إدارية : الصغيرة غالبا وظيفتين

  .1عامل 50ا في المؤسسات الصغيرة بعمالة اقل من الة الموارد البشرية تجد موقعا واضحاما بالنسبة لوظيف

يمة تتميز المؤسسات الصغيرة عن الكبيرة بسلم وظيفي أقل فالتنقل بين المؤسسات تصاعديا بحسب الحجم يؤدي إلى تغير ق
، هذا التغير الذي يمكن تفسيره بإنشاء المستويات  %7إلى  %5المدين المحدد بمؤشر درجة اختلاف الوحدات الوظيفية من 

التنظيمية الوسيطة   و بالتالي تختلف المؤسسات الصغيرة و الكبيرة في الحجم و لكنها تتقارب في المستويات الوسيطة ففي 
ؤسسات ليس إلا أن حجم الم.المؤسسات الصغيرة يكون تداول المعلومات سهلا سواء داخل المؤسسة أو مع محيطها الخارجي

ضها يمثل قيدا بالعامل الوحيد المؤثر في طرق التنسيق أو الإشراف بحيث نجد أن التكنولوجيا تلعب هي الأخرى دورا مهما فبع
إلى أن الدعم التكنولوجي  الباحثينالبعض الآخر يؤدي إلى الاستغناء عن بعض العمالة بحيث يشير بعض يعرقل سير العمل و

. لصغيرة يعزز و يفيد في تنمية المؤسسات الصغيرة و المتوسطة بالتخفيف من أهمية الاقتصاديات السلميةالموافق لهذه الوحدات ا
تماد هذا النوع بحيث تمثل عاملا للأمثلية و الاستدامة لنشاطها فلابد ألا تكون المؤسسات الصغيرة مستضعفة أمام الكبيرة في اع

  .طريقة تنظيمها الداخليمن التكنولوجيا و

  )   سوق أولي، سوق ثانوي) (سوق داخلي، سوق خارجي(الفرق في خصائص المؤسسات بحسب الثنائيات: 07رقم جدول

  المؤسسات الكبيرة  المؤسسات الصغيرة
استعمال ضعيف للسوق الخارجي بالمحافظة على اليد العاملة 

  )الصلبة(الداخلية الصارمة 
  ثبات العمل الداخلي

  أجور مرتفعة  أجور منخفضة
إضفاء الطابع الشخصي على العلاقات مع العمال و إهمال 

  شروط العمل
بالإضافة إلى الآفاق ) ظروف عمل جيدة(شروط عمل موافقة

المستقبلية ذلك لأن التنظيم يساهم في تكوين النوعيات الخاصة 
  بالسوق الأولية

 Les Dossiers Thématiques ,Les Pme Et Leurs Salariés , Insee Liaisons Souales Dares :المصدر
N° 4,1996, Editions Liaisons, Diffusé Par Geodif, Paris, France, P66.  

     

 .القمة الإستراتيجية ، )الإدارة التنفيذية(العمليات  مركز:   يتمحور حول بعدين2إن تقسيم العمل في المؤسسات الصغيرة  
تحليلها بالرجوع لمقاربة مينتزبرغ و الذي قسم التنظيم إلى خمسة لتحديد هيكلة المؤسسات الصغيرة لابد أولا من و

                                                             
1 Henri Mahé De Boislandelle, Gestion Des Ressources Humaines Dans Les Pme, Collection Techniques De 
Gestion, Economica, Paris, France,2 Eme Edition,1998, P33. 

،ص  2005، مؤسسة شباب الجامعة، الإسكندرية، مصر، ح التنافسية و التنمية المتواصلةإدارة الأعمال الاقتصادية و العالمية مفاتي،فريد النجار  2
81.  
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التي  .وظائف الدعم التكنولوجي، وظائف الدعم اللوجيستيكي ، مركز العمليات، الخط السلمي، الإستراتيجية القمة:وحدات
  :على أساسها  اقترح خمسة أشكال تنظيمية

 التنظيم البسيط. 
 التنظيم الديناميكي. 
  المتخصصالتنظيم. 
  التنظيم بالأقسام 
  التنظيم التشاركي. 
مركز العمليات و الذي يتكون بدوره من المكلفين فقط : و المؤسسة الصغيرة ما هي إلا تنظيم بسيط يتكون من قسمين  

أما الخط .   ةبالإنتاج، و القمة الإستراتيجية و التي تضم غالبا مسئول، مدير الإنتاج، مدير التقنيات، مسئول الموارد البشري
كما أن تنظيم المؤسسات يخضع أيضا لبيئة النشاط . السلمي فهو مختصر و نطاق الإشراف يكون بحسب التقسيم المباشر

أما القمة الإستراتيجية فتبقى . و يبقى اتخاذ القرارات مرتبطا بدقة المعلومات الصادرة عن المركز العملياتي.  البسيطة أو الحركية
لا يمكن الاهتمام و لكن   .رسالة المؤسسة إلى المركز العملياتي في شكل سياسات و خطط جاهزة للتنفيذ مسئولة عن صياغة
ا إلى اعتبار و تسيير الموارد البشرية فهذه الأبعاد الثلاثة تعتبر ضمنية في بيئة المؤسسة  تقودن الإستراتيجيةبالتنظيم بعيدا عن 

  .ئمة و التي تفسر منطق التغييرالمتوسطة في حركية داالمؤسسات الصغيرة و

بالاعتماد على المعطيات الإحصائية المتاحة بحيث نجد  المؤسسات الصغيرة مختلفة عن الكبيرة فيما يخص طبيعة التنظيم تبقى   
يصور  فالهيكل التنظيمي. عاملين يحددان تنظيم المؤسسة أولهما الهيكل التنظيمي و الثاني طرق التنسيق على المستوى التنفيذي

و عدد العاملين في كل . التسيير، الإنتاج، الإشراف و التنفيذ: المؤسسة كلية بحيث يبين تقسيمات العاملين على الوظائف
و لكن المؤسسة الصغيرة تبقى اقل تخصصا أي أن الوظائف السابقة   مستوى تنظيمي و عدد الأقسام المتخصصة في المؤسسة

الأحيان تكون متداخلة مما ينتج عنه تقسيم وظيفي ضعيف لان اغلبها تعود  قلما توجد فيها بشكل صريح ففي بعض
أما بالنسبة لطرق التنسيق فتصور القواعد التنظيمية  التي توجه العملية الإنتاجية و تسمح . 1مسؤوليتها إلى المدير المالك

بالتنسيق بين مختلف مناصب العمل، طريقة الإشراف و القيود المرتبطة ا سواء كانت في طريقة العمل المستخدمة أو عمليات 
كما أن . ي مباشر بين الهيكل التنظيمي للمؤسسة و حجمهايوجد ارتباط طردي قولأنه . الاستجابة للحوادث غير المتوقعة

فالمؤسسة تنظم بتقسيم العمل أفقيا و عموديا إلى مصالح و مستويات،  فعندما يزيد . نطاق الإشراف يتأثر هو الآخر بالحجم
  .العمودية ما يستدعي تعزيز الاتصاللمؤسسة تزيد التقسيمات الأفقية وحجم ا

كل التنظيمي و حجم المؤسسة هي طردية مباشرة فالمؤسسة تنظم بتقسيم العمل عموديا و بالتخصص أو إن العلاقة ما بين الهي
بحيث نجد في الأدبيات . فالحجم يؤثر بالدرجة الأولى على طبيعة الإشراف كلما كان الحجم أكثر تعقيدا. التنوع أفقيا 

ن التنسيق أو الإشراف شبه مضمون سواء من جانب السوسيولوجية و التسييرية انه في ورشات المؤسسات الصغيرة يكو
تتحقق من طرف عدد قليل من المسئولين أو مسئول واحد و لكن يطرح في  ، اذتخصيص الوظائف أو متابعة و مراقبة الأعمال

 .نفس الوقت مشكل عدم تحمل  القادة و الذي يؤدي إلى وضع طرق تساعد في التحكم في الإنتاج أي بنوع من المعيارية

                                                             
1 Olivier Torres ,Du Rôle Et De L'importance De La Proximité Dans La Spécificité De Gestion Des Pme, Op.Cit. 
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كما تتميز بالتحكم في الكفاءات الخاصة بالعاملين و القدرة على  . فتنسيق الإنتاج يتحقق بوضع معايير تحكم طريقة العمل
  .رسملتها لتحقيق اقتصاد سلمي يركز على المنتجات المصاحبة لطلب محدود ناتج عن القيود الجغرافية 

  لمتوسطةالصغيرة و ا الطبيعة القانونية للمؤسسات: الفرع الأول
لتحديد علاقات المؤسسة في  مديريهايمثل شكل الملكية الطبيعة القانونية للمؤسسة و ملكية رأسمالها بحيث تمثل أول قرارات 

  :يتحدد الشكل التنظيمي للمؤسسات على أساس مجموعة من العواملاذ  .معاملاا مع بيئتها الداخلية و الخارجية
  للمؤسسة من هدف الإنشاء فإذا كان الربح لوحده فيتجه الشكل التنظيمي إلى يتحدد الشكل التنظيمي :  الأهداف

  .المؤسسات الفردية و شركات الأشخاص أما التي هدفها نمو النشاط والبقاء فتتجه إلى مؤسسات الأموال

 المؤسسة  ص آخر ذو كفاءة لإدارةعندما يلجا صاحب رأس المال لشخ: مدى الحاجة إلى الكفاءات و الخبرات الإدارية
  .بالتالي تفصل الملكية عن الإدارةو

 و تشير إلى إمكانية التمويل بعيدا عن الاقتراض من البنوك و التي لا تكون إلا من خلال فتح :  القدرة على تامين الأموال
 .رأس المال لإضافة شركاء جدد و التحول إلى شركات مساهمة

 ة دورا كبيرا في تحديد الشكل القانوني للمؤسسات فكلما ارتفعت تأخذ تمثل المخاطر:  تحديد المسؤولية و توزيع المخاطر
المؤسسة شكل شركة أموال و كلما ارتفعت درجة تحمل المسؤولية المصاحبة لارتفاع مستويات المخاطرة تتجه المؤسسة 

 .نحو شركة أشخاص

 بحيث ينفرد كل شكل من الأشكال التنظيمية بضرائب معينة: المزايا الضريبية. 

يعود نجاح المؤسسات الصغيرة إلى تقدير أصحاا بواقعية للاحتياجات من رأس المال في كافة مراحل المشروع لتفادي      
 1الوقوع في الأزمة أو الفائض، كما يفيد التقدير في الحصول على الأموال من المصادر المختلفة للتمويل في الوقت المناسب

ائف تدرس حركة الأموال من إمكانات التدبير لدعم رأس المال و كيف يتم توظيفها من بحيث يعد التمويل وظيفة كباقي الوظ
المشاريع، الموازنات  خلال المقارنة ما بين العوائد التي قد تحققها و تكاليف الحصول عليها بالاعتماد على  التحليل المالي، تقييم

  .التقديرية

  مصادر التمويل: الفرع الثاني
و ذلك تبعا لطبيعة المشروع .2المستثمرون عادة مصدرين مهمين في التمويل إما التمويل الذاتي أو الاستعانة بالقروضيعتمد     

فمشاريع الخدمات تستدعي تمويلا اقل من المشاريع الصناعية ، بالإضافة إلى إمكانية الحصول على التموين من الموردين على 
و إما أن يلجأ إلى الشراكة ، أو طرح أسهم  %100لى أموال صاحب المشروع فالتمويل الذاتي إما يعتمد ع ، الحساب

الحصول على الائتمان و  تواجه إشكالأما التمويل بالاعتماد على القروض  فتبقى المؤسسات الصغيرة . المؤسسة للاكتتاب
محدودة في السوق مكانتها و ذلك لضعف ضماناا و بالأخص المشاريع الجديدة و التي تبدأ من الصفر فهي غير معروفة 

ما يؤكد ضعف دور البنوك المحلية في تمويل خزينة المؤسسة  بالإضافة إلى عدم التأكد حول العوائد الممكن أن يدرها المشروع
                                                             

  .193ص ،مرجع سبق ذكره، فايز جمعة صالح النجار،  عبد الستار محمد العلي  1
  .81ص  ،مرجع سبق ذكره، محمد سعيد سلطان محمد صالح الحناوي، محمد فريد الصحن،  2
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و لكن ما يمكن إجماله بأن المؤسسات . 1الصغيرة فهي موجهة نحو التمويل بقروض الاستهلاك باكثر من قروض الاستثمار
إلى مصدر التمويل الذاتي، تليه القروض البنكية ليبقى فتح رأس المال  تب خيارات التمويل استنادا لمفهوم الجواريةالصغيرة تر

  .آخر خيار قد تلجأ إليه بحيث تفضل التمويل قصير الأجل الموافق لمردودية استغلال في المدى القصير بدل المردودية المستقبلية

  المصادر الداخلية -1
  :التمويل الداخلية على إحدى الخياراتتعتمد مصادر 

 تعتمده العديد من المؤسسات الصغيرة أين يمول العجز صاحب المشروع بتحويل جزء من : المدخرات الشخصية للمالكين
  .  رأس مال المؤسسة لرفعأمواله الخاصة 

  أو الأصدقاء و ذلك القروض ذات الطابع الشخصي عندما يلجأ صاحب المؤسسة إلى الاقتراض من أفراد العائلة
إلا أن ما يعاب على هذا النوع من القروض إمكانية تدخل .للضمانات الضعيفة التي يطلبوا بحكم العلاقة الشخصية

 .أصحاب المال في إدارة المؤسسة

 نقديةتعتبر المخزونات موردا داخليا للتمويل بالتخلص من الفائض و تحويله لسيولة : المخزون. 

 و تمثل الديون الممنوحة لتجار التجزئة أو المستهلكين و التي لابد من مراقبتها و الحرص على  : هاالديون المشكوك في
 .تحصيل أموالها تفاديا للوقوع في أزمة سيولة

 ا و الرقابة على النفقات و تحويل بعض النفقات الشخصية لخدمة المؤسسةمتابعة تحصيل الإيرادات في أوقا. 

 االتمويل عن طريق الأربا ح المحققة و التي تم الاحتفاظ. 

 تفتح المؤسسة رأسمالها من خلال منح الإمكانية لأشخاص جدد للمساهمة في رأس مال المؤسسة :  إصدار أسهم جديدة
 .  سواء بأسهم عادية أو ممتازة إلا أن هذه المساهمة تمنحهم حق التصويت في مجلس الإدارة

  المصادر الخارجية -2
  الائتمان التجاري حين تلجا المؤسسة إلى تامين مواردها من المواد الأولية بالشراء على الحساب و التسديد عن طريق

  .  الدفعات على فترات مختلفة بحيث لا يبنى هذا الائتمان على الضمانات مثل البنوك و إنما على الثقة في المعاملات

 تم مؤخرا بتم ا في الوفاء البنوك التجارية بحيث أصبحتويل المؤسسات الصغيرة لمرونة نشاطها و ارتفاع إمكانيا
 .بالديون بحيث تستخدم القروض التجارية عادة لتمويل الدورة الاقتصادية

  البنوك المتخصصة تلجا إليها المؤسسات الصغيرة عادة لتمويل عجز رأس المال مثل البنوك العقارية و بنوك الاستثمار و
 .تسهيلات ائتمانية لتشجيع رواج المؤسسات الصغيرةالتي تقدم 

                                                             
1 Hakim Aberkane,  Recouvrement des créances : le casse-tête des chefs d’entreprise, Economie, El Watan.com , 
le quotidien indépendant, consulté le 06/06/2012. 



الاطار النظري للمؤسسات الصغيرة و المتوسطة: الفصل الأول   
 

44 
 

 تمكن حقوق الامتياز المؤسسات الصغيرة من التخلص من مشاكل التمويل بحيث تمول المؤسسة الكبرى : حقوق الامتياز
سسة تضمن لمدير المشروع التخلص من المهام الإدارية بحيث يعتمد على السمعة الجيدة لمؤ كما. تكاليف المشروع المبدئية

  :كبرى يعمل تحت اسمها في منطقة معينة و تقسم حقوق الامتياز إلى

 حق امتياز المنتج عندما تحصل مؤسسة على ترخيص بيع منتجات مؤسسة كبرى دون أي تعديل. 

 حق امتياز التصنيع و تستطيع المؤسسة الصغيرة من خلاله إنتاج وتوزيع منتجات مؤسسة كبرى. 

 ا بنفس المعايير حق امتياز الأعمال وهنا تستخدم المؤسسات الصغيرة الاسم التجاري لمؤسسة كبرى في تصنيع منتجا
  .المستخدمة في المؤسسة الأم

  تسيير الأفراد في المؤسسات الصغيرة و المتوسطة:  المطلب الثالث
عتباره مهما بالنسبة للمؤسسة إلى التوظيف با تسيير المسار الوظيفي الخاص بالعاملين فانه لابد من الإشارة الحديث عنقبل     

مما يقود مدير المؤسسة  ،أو من ناحية عدم الثبات المصاحب لمعدل دوران العاملين الناتجة عنه تكاليفالالصغيرة سواء من ناحية 
ء  تاركا عند التشغيل البحث في علاقاته بترتيب الإمكانات بين المقربين لينتقل إلى أفراد العائلة ثم الأصدقا لاعتمادالصغيرة 

التكلفة و عدم الثبات معتقدا  تيبين الأطراف السابقة حتى يتفادى إشكاليمن  سوق العمل كآخر خيار في حال عدم التوفر 
بان التوظيف اعتمادا على علاقاته يكتسي نوعا من الثقة و التي لا يجدها في شخص غريب حتى و لو تميز بكفاءاته و بالتالي 

ما يفسر غياب وظيفة تسيير الموارد البشرية . 2خيارات التوظيف بدل الوكالات الوسيطة و مكاتب التشغيل 1BAOيتصدر 
في المؤسسات الصغيرة فانه  اإذا كان معدل دوران العاملين مرتفعف.  عند التوظيف ليبرز مفهوم آخر أكثر أكمية ألا و هو الثقة

المهندسين و : كما أن بعض الكفاءات غير متاحة للمؤسسة الصغيرة.العمل لا يوجد ارتباط بينه و بين التغيير في هياكل 
  .و القطاعات الأكثر انفتاحا على السوق الخارجي قليلة النشاط فيما يخص التحولات الهيكلية أو التنظيمية. الإطارات المؤهلين

الاستجابة ب 3ن الحالات المدروسةم %83تسيير العاملين حسب  عنكلية  إلا أن مدير المؤسسة الصغيرة يبقى مسئولا 
  :لمتطلبات العاملين

 مأكل، مشرب، مسكن: الأولية أو الفيزيولوجية. 
 الحاجة إلى الأمن. 
 الحاجة إلى التقدير بتقديم الشكر عند الانجاز لأنه مصدر للتحفيز. 

يرة ما إذا كانت تعتمد الآلية أين يعتمد تسيير الموارد البشرية في المؤسسات الصغيرة و المتوسطة على نشاط هذه الأخ      
و ما إذا كانت حرفية تعتمد على المعارف الفنية بشكل اكبر كمحدد لآلة بدل العمالة الأقل تأهيلا ، أتسهل عملية الإحلال  

. الخبراتللمنتج،   أو أن نشاط المؤسسة يعتمد أساسا على المادة الرمادية و كفاءات العاملين مثل مكاتب الاستشارة و تقديم 

                                                             
1Bao :  Le Bouche A Oreille. 
2Abderrahmane Abedou, Ahmed Bouyakoub, Michel Lallement, Mohamed Madoui ,De La Gouvernance Des 
Pme – Pmi : Regards Croisés France Algerie, Produit Par Le Cread Le Lise (Cnam,Cnrs), L’harmattan, Paris, 
France, P 199. 
3  Henri Mahé , Op.Cit, P 28. 
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و هنا تختلف أهمية تسيير الموارد البشرية تبعا لموقع كل مؤسسة من الحالات السابقة أي النشاطات التي لا تستدعي مستويات 
  1.تأهيل و كفاءات مهمة تحتاج إلى جهود  في مجال تسيير الموارد البشرية ناتجة التوجه أفراد بدل أنشطة

دراسي و لا مضيعة للوقت و الذي يمثل استثمارا يفيد بتنمية المؤسسة أكثر من الأفراد  أما بالنسبة للتكوين و الذي ليس بمسار
فانه يثمن و يعزز فريق العمل بتنمية كفاءام  لزيادة أرباح المؤسسة، و في نفس الوقت يخلص المدير من بعض المسؤوليات من 

 و الذين قد يتجهون لتأسيس مؤسسات خاصة م و تكون زيادة ثقته في قدرات فريقه و لكنه قد يحمل ديد فقدان العاملين
  .المؤسسة قد تحملت تكاليف التكوين دون الاستفادة من ايجابياته

  تحليل تسيير الوظائف    :08جدول رقم

  المؤسسات الصغيرة  المؤسسات المتوسطة  المؤسسات الكبيرة
الاستعانة الكبرى بالأسواق الداخلية       

  )الوظيفةترقية، تغيير (
عديمة الحركية، وظائف ثابتة، توازن بين 

  التوظيف و الترقية
معدل دوران جد مرتفع فيما يخص تغيير 

  العمال 
  صلابة في عرض المسارات الداخلية  -

 Les Dossiers Thématiques ,Les Pme Et Leurs Salariés , Insee Liaisons Souales Dares :المصدر
N° 4,1996, Editions Liaisons, Diffusé Par Geodif, Paris, France, P67.   

قطاع  و. أنظمة المكافآتو توضيحيا للاختلاف في طرق  حجم المؤسسة عاملا تبرعيأما بالنسبة  لأنظمة التعويض ف      
المؤسسات الصغيرة ذات الحجم أقل من ف.النشاط وسيلة بناء هذه الأخيرة لأن الحجم بمثابة المهندس المعماري لأنظمة التعويض

أما بالنسبة للأنظمة التحفيزية فهي لا تعتمد على مدير المؤسسة بشكل .عامل تطبق مرتبات شهرية فقط بدون علاوات 50
يتحدد نظام التحفيز الموافق بحسب تصريح مدير  أساسهاو التي على  أخرىلين من جهة كلي فهي تعتمد على قدرات العام

عامليها و الذين يختلفون في قدرام و  أداءالنتائج التي تحققها المؤسسة تعتمد على  إن:" 2اموعات الصناعية الفرنسية إحدى
يختلف بحسب المواقف، هذا التوجه الذي تم انتقاده من  اإنمبحيث يعتبر سلوكهم غير محدد بدقة و ".أساسهاالتي يحفزون على 

غياب أي منها يؤثر في فاعليته و يؤدي و أن  أجزاء النظام  كأحد الأفرادطرف باحثي علم الاجتماع و الذين اعتبروا 
  .لاختلاله

  أنظمة التعويض في المؤسسات: 09جدول رقم

  الحجم             
  

  نظامالتعويض

 200إلى  50من   عامل 50أقل من 
  عامل

 1000إلى  200من 
  عامل

  عامل 1000أكثر من 

راتب شهري بدون 
  علاوات

راتب شهري مع 
علاوة سنوية أقل من 

  13الشهر 

راتب شهري يرتبط 
بالمردودية الفردية أو 

  الجماعية

راتب شهري مع 
  علاوة سنويةهامة

                                                             
1 Paradas Agnès, Polge Marion ,Types De Dirigeants Et Styles De Grh : Cas De Petites Entreprises De 
L’industrie Agro-Alimentaire, Proposition De Communication Au 4° Congrès International Francophone Sur La 
Pme Octobre 1998 - Nancy-Metz « Compétitivité Et Identité De La Pme », P13. 
2Abderrahmane abedou, ahmed bouyakoub, michel lallement, mohamed madoui , op.cit.p 224 
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 °Les Dossiers Thématiques ,Les Pme Et Leurs Salariés , Insee Liaisons Souales Dares N المصدر
4,1996, Editions Liaisons, Diffusé Par Geodif, Paris, France, P74.   

  :إن تنظيم المؤسسة لا يبتعد عن قطبين أساسيين

 ؛تسيير الموارد البشرية  
 الإستراتيجية. 

يعود لغياب  عامل  200عمالي الـ ال هاحجمالتي يصل  في المؤسسات ) الإطارات( لبشرية المتخصصةفغياب الموارد ا     
يجعله مقبولا في المدى يسير بشكل غير مخطط و يقتصر على بعض الوظائف فقط ما  لأنه،التكوين و لكن هذا لا يعني انعدامه

دراسة  أثبتتالموارد البشرية في المؤسسة الصغيرة فقد  تأهيلعدم بلكنه يمثل ديدا في المدى البعيد و الذي يفسر المتوسط و
لا  منها لا تبرمج عملية التكوين، بحيث  %65,6مؤسسة في مجال الصيدلة الكيميائية بأن  194تطبيقية على عينة مكونة من 

ففشل وظيفة الموارد . المدى يمكن تحديد الأسباب بدقة ذلك لأن الاهتمام بالمورد البشري يرتكز على الإستراتيجية طويلة
البشرية في المؤسسات الصغيرة هي العائق الكبير الذي يخلق المشاكل ضد تطور تنظيمها لأن تسيير الموارد البشرية لا ينطبق 

غياب مشاركة فريق العمل يفسر بغياب تنمية و  ومدير المؤسسة، : على تنظيم يتم اتخاذ القرار فيه من طرف شخص واحد
  .فاءات و بالتالي فان المركزية تحد من تنمية الموارد البشرية تقييم الك

و لكن فقط البعض منهم مقتنع بأن تنمية الأداء  1يتجه اغلب مديري المؤسسات الصغيرة الجزائرية نحو تنمية أداء مؤسسام
التكوين، التحفيز و : فيما يخص ترتبط بإمكانية تسيير الموارد البشرية إلا أن الأهمية المخصصة للجانب البشري تبقى ضعيفة

 .التعويض

شكل صريح مثل المؤسسات أما بالنسبة للإستراتيجية فالحديث عنها في المؤسسة الصغيرة يبقى محدودا لأا لا تصاغ ب   
  إنما تكون ضمنية في أهداف المؤسسة ناتجة عن رؤيا مديرها ، لا ترتبط بالمدى الطويل لضعف تخصصها التنافسيالكبيرة و

،  فالمؤسسة الصغيرة تتخصص في مجال محدود في سوق محلي 2الذي يقتصر على السوق المحلية على حساب السوق العالمية
،  لأا لا تملك القدرة على porterالتنافسية الخمس لـ  حليل الاستراتيجي حسب نموذج القوىلغياب إمكانات الت

لان حجمها لا يسمح بتحقيق ذلك ليبقى خيار التوجه الاستراتيجي  التفاوض و لا تتميز من خلال الاقتصاديات السلمية
   3.للمؤسسة الصغيرة كلاسيكيا بالتوفيق بين الموارد و الكفاءات

 ,Entreprise, Entrepreneur) :تتحدد إستراتيجية المؤسسة الصغيرة الضمنية محدودة المدى وفقا للثلاثية   

Environnement)    3E : المؤسسة على عكس التحليل الخاص بالمؤسسات الكبيرة و الذي يأخذ في الاعتبار التفاعل بين 
  .البيئة فقطو

                                                             
1Abderrahmane abedou, ahmed bouyakoub, michel lallement, mohamed madoui , op.cit.p 225. 
2 Henry Savajol , op.cit. p 36. 
3 Gaël Gueguen ,Pme Et Stratégie : Quelles Spécificités ?,  Economie Et Management, N° 131, Avril 2009. 
http://www2.cndp.fr/archivage/valid/140948/140948-18652-24236.pdf , consulté le 12/09/2014. 
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تتميز المؤسسة الصغيرة تنظيميا بنقص الموارد مما يحد من التحليل  الاستراتيجي و يطرح بديل التوجه نحو المقاربة  -
طة تركز على العلاقة المباشرة بالبيئة حسب مفهوم الجوارية المعلوماتية باعتماد نظم معلومات داخلية و خارجية بسي

 .المكانية
الوجود المهم لمدير المؤسسة الصغيرة في تحديد و بشكل فردي التوجه الاستراتيجي الذي يختلف باختلاف صنف المدير  -

يسعى صاحبه لتحقيق هدف   Julienحسب  pérennité, indépendance, croissance PIC : فالصنف
 ,croissance, autonomie : الاستمرارية   حتى و إن لم يحقق نموا في كل الحالات ، على عكس الصنف

pérennité CAP بالتنازل  عن استقلاليته لتمويل النمو   الذي يسعى صاحبه إلى تحقيق هدف النمو في ظل المخاطرة
 .عن طريق الاستدانة في ظل المحافظة على سلطته

لمؤسسات الصغيرة لان هذه الأخيرة تستحوذ على شريحة محدودة من السوق ، تثبت فيها علاقات البيئة كمجال نمو ل -
ثر الشخصي لصاحبها في علاقتها مع الامباشرة مع الأطراف أصحاب المصلحة فكلما كانت المؤسسة صغيرة يزيد 

 .ريتها بتفادي المخاطر المحتملةعناصر بيئتها كما لا تستطيع التأثير فيها و إنما تسعى فقط للمحافظة على استمرا
ريبة من ناحية المدى و المكان و بالتالي فان إستراتيجية المؤسسة الصغيرة تتمحور حول الحدس، التركيز على االات الق

 .التفاعلات الخاصة بين صاحب المؤسسة و بيئتهاو

  خيارات النمو  لأجل المؤسسات الصغيرة: المطلب الرابع
  :1الضعف بالنسبة للمؤسسات الصغيرة تقود لاقتراح ثلاث أنواع من البدائل من اجل تحقيق هدف النموإن مواطن     

 ؛تحسين كفاءات مديري المؤسسات 
 ؛التدابير التي يمكن أن تخفف من الصعوبات المالية 
 التوجه الاستراتيجي الممكن إتباعه بشكل جماعي من طرف المديرين عندما تتم عولمة الاقتصاد.     

 تنمية الكفاءات التسييرية للمديرين  - أ

و هذا يتحقق ببرمجة تربصات من اجل التكوين توافق الصعوبات التي يواجهها المديرون بالتركيز على دورة حياة المؤسسات 
و كذا عن طريق برامج الدعم و المرافقة فقد أثبتت العديد من الدراسات نجاح و نمو المؤسسات الصغيرة التي   الصغيرة

، كما يستدعي ذلك تكثيف البحوث  بشان المؤسسات 2استفادت من برامج مرافقة عند الإنشاء أكثر من  تلك التي لم تستفد
ن تمدة في المؤسسة الكبيرة عليها لأمن غير الممكن تطبيق التدابير المع الصغيرة لان القطاع لا يزال غير معروف بشكل كامل و

  .  الاختلاف لا يرتبط فقط بالحجم و إنما حتى في الطبيعة 
 أهمية التكييف المالي  - ب

                                                             
1 Jean-Pierre Helfer, Michel Kalika, Jaques Orsono,Management Stratégie Et Organisation, Vuibert, Paris, 4 
Eme Edition, 2002., P425. 
2Regards Sur Les Pme N°11,  Observatoire Des Pme, Oseo Services, L’appui A La Création :Trois Ans Après, 
P18. Http://Www.Bpifrance-
Lelab.Fr/Content/Download/1518/12859/Version/1/File/Regards_Pme_11_Creation.Pdf, Consulté Le 
05/08/2016. 
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يعتبر التكوين مهما من اجل تأكيد لأصحاب المؤسسات بان رأس المال العامل يسير تبعا لمستويات النمو  أي أن نموذج   
الميزانية ليس شرطا لأجل الاستمرارية، و كذا اعتماد الاقتراحات التي تقدمها البنوك و تسيرها السلطات العمومية،  بحيث 

لحاجة من رأس المال العامل  و رأس المال العامل الناتج عن الودائع  كما و أن السلطات تسعى للانشغال بتحقيق التوازن بين ا
العامة لا تقصر في دعم خلق المؤسسات برأس مال مخاطر و التي تضع أمام المديرين بدائل تمويل أخرى غير راس المال و التي 

  .   لازال المديرين لا يقبلوا
  قتصادعولمة الاالتوجهات الممكنة عند    - ت

مؤسسات منظمة لإستراتيجية التخريج من طرف مؤسسات كبيرة و  :يمكن ترتيب المؤسسات الصغيرة في مجموعتين    
تسعى إلى تحقيق هدف التدويل بالتركيز على الموارد و الكفاءات حسب المقاربة الاقتصادية، وفقا لمقاربة   مؤسسات أخرى

ب توجه المدير،  أو  مقاربة الشبكات البيئية بتحقيق التدويل مباشرة باعتماد التدويل بالمراحل بتجزئة السوق أفقيا حس
اكبر للاستمرارية  و  ابحيث تملك الأولى فرص ، 1التصدير المباشر من خلال  العلاقات التجارية مع باقي الدول ثم فتح فروع 

ية فمستبعدة و تظل ضحية لآثارها، بحيث تجد نفسها أمام النمو مقارنة بالثانية لان الشراكة تجعلها احد عوامل العولمة أما الثان
نشاطها ، هذه التوجهات الإستراتيجية تمكنها من فعل ما لا تستطيع بشكل فردي، فمهما كانت لشبكة خيار تكوين 

غيرة التطورات الناتجة عن العولمة فان الحاجات الخاصة يستجاب لها و تظهر أخرى جديدة و الاستجابة لها من مؤسسات ص
بقدرات محلية تمكنها من الاستمرارية لان الخضوع لاستراتيجيات المشاركة في العولمة تحد من المعوقات الهيكلية التي تواجه 

  .المؤسسة الصغيرة و لكن هذا يستدعي بعض الخصائص التقاولية و الكفاءات 

المفسرة للرؤيا التقاولية  الخارجي من مقاربته الجواريةعادة ما يفضل مدير المؤسسة الصغيرة النمو الداخلي على و لكن          
و بالتالي   ،لان المؤسسة الصغيرة مهددة تنافسيا من طرف المؤسسة الكبيرة في السوق ،2الايجابية و الثقة في المستقبل القريب

النمو تتجه نحو التنويع إما في إلى البقاء في مجال نشاطها بالمحافظة على مركزها و عندما تفكر في  تسعى في مراحلها الأولى
أو في رسالتها لان الجمع بينهما يعتبر شاملا و أكثر مخاطرة يصعب تحقيقه في مراحل النشأة إلا بعد تحقيق نجاحات في  الأعمال

ما بداية بالنمو الأفقي الخاص بالأعمال ليليه العمودي و الخاص بإنشاء الفروع ليكتمل بالشامل و هذا  ،كل مجال على حدا
  . 3يفسر أيضا قانون الجوارية في ترتيب تفضيلات النمو لدى مدير المؤسسة الصغيرة

  تنافسية المؤسسات الصغيرة: الفرع الأول
تتحدد القاعدة التنافسية للمؤسسة من المنطقة التي تم إنشاؤها فيها بحيث يسود على  المؤسسات الصغيرة مفهوم  بورترحسب 
يتواجد عملاؤها بنفس المدينة  هامن %45مسار القرابة المفسر بالجوارية فبالنسبة لـ باتباعتركز العملاء  يؤكدهالمحلية 
على المستوى العالمي، كما تمثل العلاقات  % 3على المستوى الوطني و فقط  %13على مستوى المنطقة و   %37,5مقابل
و الذي يعتمد في . 4قات الشخصية لصاحبهااسد للعلا BAOلمؤسسة باعتماد اتماعية دورا مهما في تكوين  سوق الاج

                                                             
1 Soulaimane Laghzaoui ,Internationalisation Des Pme : Apports D'une Analyse En Termes De Ressources Et 
Compétences , Management & Avenir, 2009/2 N° 22, P. 52-69. Doi : 10.3917/Mav.022.0052, 
Http://Www.Cairn.Info/Revue-Management-Et-Avenir-2009-2-Page-52.Htm, Consulté Le 24/06/2013. 
2 Kpmg S.A ,Les Pme Qui Grandissent, Paris , 2009. Https://Www.Kpmg.Com/.../20090101-Pme-Qui-
Grandissent- Qui-Sont-Elles-Pourquoi-Sont-Elles-Si-Performantes, Consulté Le 28/07/2012. 
3Guy Mathiolon, Op.Cit.P36. 
4Guy Mathiolon ,Op.Cit.P40. 
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شبكة دعمه المعتمدة على الاقتراحات المقدمة من العائلة و التي تمثل أصحاب الملكية و الأصدقاء كمصادر مهمة ليليها باقي 
 في نظرية الطبقات التي تبين شبكات الدعم لمدير المؤسسة الصغيرة و التي تفسر التأثير GIBBالأطراف حسب ما حدده 

  .الأكبر للطبقة الأقرب

  

  

  

  

  

  Alan GIBBنموذج الطبقات لـ: 02شكل رقم

    

  الموردين،المستهلكين، العلاقات التجارية  

  المستشارين الواجب التعامل معهم  

  الأقارب الموثوق فيهم للعمل                                             

  الأصدقاءالعلاقات العائلة 

  المؤسسة الصغيرة

 Guy Mathiolon (Les Très Petites Entreprises : Un Management De Proximité), Sous La :المصدر
Direction De : Annabelle Jaouen, Olivier Torres ; Hermes Sciences, Lavoisier, Paris, France, 

2008, P39 . 

  لمؤسسة الصغيرةالذكاء الاقتصادي في ا: الفرع الثاني
 1980سنة  تحدة الأمريكية حين عرفهأول من تطرق لمفهوم الذكاء الاقتصادي في الولايات الم Michel porterيعتبر
بعدما عمم المفهوم   1994ليتطور سنة " إعطاء المعلومات الملائمة للشخص الملائم في الوقت الملائم لاتخاذ القرار الأنسب"بـ

Martre  العمليات المنظمة للبحث، المعالجة، و التوزيع عند استخدام المعلومات المتاحة للأعوان  مجموع"عرفه بـو
  1"الاقتصاديين

                                                             
1Véronique coggia ,intelligence économique et prise de décision dans les pme,l’harmattan, paris , France,2009,  
p 27. 

 شبكات الدعم
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تكنولوجية، تنافسية، تجارية، تشريعية و التي تفيد : عادة ما يفسر مفهوم الذكاء الاقتصادي باليقظة  و التي تصنف إلى  
إلا أن مفهوم . بالبحث عن المعلومات من بيئة نشاط المؤسسة لأجل التنبؤ بالتغييرات المحتملة للمؤسسة لتوافق بيئة نشاطها

  : كما يلي Guilhonذكاء الاقتصادي من الست مراحل التي حددها اليقظة ليس سوى مرحلة من مراحل ال

 تحديد احتياجات المؤسسة من المعلومات مع مراعاة فرق الحجم بين المؤسسات لتفادي تشتت المعلومات. 
 جمع المعلومات أين يظهر مفهوم اليقظة في تحويل بيانات بيئة النشاط إلى معلومات قابلة للاستخدام في التنبؤ. 
 يب و تنظيم المعلومات و تخزينها في قاعدة بيانات المؤسسة حتى تكون متاحة الاستخدام لكل أطراف المؤسسةتبو. 
 نشر المعلومات باعتماد تكنولوجيا المؤسسة و تحويلها باعتماد اليقظة من قاعدة البيانات لمن يحتاجها. 
  التنافسية بحيث يخص توجه المؤسسة اعتمادا على الإبداع و يمثل آخر مراحل الذكاء الاقتصادي و أحد مصادر الميزة

 .البيانات المستخلصة من بيئتها
تعتمد المؤسسة الذكاء الاقتصادي باستخدام المعلومات كخيار استراتيجي تستطيع من خلالها رصد الفرص والتهديدات    

نقاط القوة و الضعف في إطار  ما يعرف البيئية لتطور إمكاناا في الاستجابة، أما داخليا فتستخدمها بدقة للتعرف على 
  .بالاستراتيجيات غير المباشرة التي تستخدمها للتأثير في قرارات المنافسين

من علاقاا الجوارية ببيئة نشاطها ما يتيح 1تتميز المؤسسات الصغيرة عن الكبيرة بكوا حيزا ملائما لممارسة الذكاء الاقتصادي
مات و يجعلها تتميز في قيادة التغيير، بحيث تذهب المؤسسات الصغيرة إلى تطبيق هذا المفهوم لها إمكانيات جمع و نشر المعلو

ذلك لأن المؤسسة تحتاج .تسريب المعلومات و كوا مهددة هي الأخرى بتحديات العولمة،  التوجه نحو اقتصاد المعرفة
كما تحتاج إلى ممثلين خارجيين لممارسة الذكاء  التجاريةالتقنية، العلمية، الإحصائية، المالية و : المعلومات على المستويات
الكبيرة من ناحية الإمكانيات لأا  و التي تختلف عن إلا انه غير متاح بالنسبة للمؤسسات الصغيرة  ،الاقتصادي داخل المؤسسة

الأمر الذي يصعب على  باستشارة خارجية في شكل مناولات و بإمكاا الاستعانة  الوحيدة التي لديها العاملين المتخصصين
و بالتالي فالمؤسسة الصغيرة ليست .يعيق تطوير وظيفة تستجيب للذكاء الاقتصادي لأا عالية التكلفةو المؤسسات الصغيرة

في اال لأن استخدام ببعيدة كل البعد عن تطبيق الذكاء الاقتصادي فهي تملك الهيكلة الملائمة و لكنها تفتقد إلى الخبرة 
المعلومات بفعالية لا يتحقق إلا في ظل توجه استراتيجي يفيد باستخدامها للتنبؤ لا التكيف لان فيه فرق ما بين الحصول على 

: المعلومات و كيفية استخدامها، كما أن خصائص عملية اتخاذ القرار في المؤسسة الصغيرة تعيق ممارسة الذكاء الاقتصادي لان
و النظرة في المدى   كامل تصبح وظيفة اليقظة ثانويةة إلى المعلومات تتحدد من إدراك مستوى المخاطرة فإذا كان غيرالحاج

أشكال تنظيم التبادل المعلوماتي لان منطق السلطة في المؤسسة الصغيرة  إلى  بالإضافة  تفسر بغياب التوجه الاستراتيجيالقصير
مما يقودنا إلى .حافظ على مكانته معتبرا المعلومات مصدرا لقوته مما يعطل تطور نظام المعلوماتيجعل المدير لا ينشر المعلومات لي

  : إلى الهيكلة الملائمة استخلاص بأن الذكاء الاقتصادي في المؤسسة الصغيرة يستدعي بالإضافة

 تنظيم سبل جمع المعلومات. 
 الاعتماد على المعيارية في تحديد الاحتياجات من المعلومات. 
 بيان سير المعلومات. 

                                                             
1Véronique coggia, op.cit, p 32. 
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 دور الأجهزة الحكومية في مجال دعم المؤسسات الصغيرة و المتوسطة : الرابعالمبحث 

 مجالات الدعم: المطلب الأول

 التأهيل 
ا  و تكثيف مركزها في الأسواق  بمجموع الإجراءات التي تفيد بمرافقة المؤسسات قصد تحسين تنافسيته"يعرف التأهيل         

في اطار برنامج للتحسين الدائم يعزز من نقاط قوة   "تنويع النسيج الصناعي  لتسهيل انضمامها و انفتاحها على السوقكذا و
  . 1المؤسسات و يعالج نقاط الضعف

الأجنبية ها الشراكة الجزائرية إن مسألة تأهيل المؤسسات تقود بالضرورة إلى الحديث عن تحسين القدرة التنافسية التي تقتضي    
و كذا الدور الفعال في تحقيق التنمية الاقتصادية، أين بادرت الجزائر كغيرها من  2الانضمام المرتقب للمنظمة العالمية للتجارةو

الدول للقيام بمجموعة من الإصلاحات بتطوير تشكيلة الأنشطة الاقتصادية إلى جانب قطاع المحروقات من أجل تحسين 
المؤسسات الصغيرة و  لية في الاقتصاد الوطني و تأهيله للمنافسة الدولية بتحديد مفهوم يضبط تأهيلالمؤشرات الاقتصادية الك

المتوسطة في إطار برامج منظمة للتدريب و التفكير و الإعلام  و التحويل نحو سلوكيات جديدة للتقاول و طرق تسيير مبتكرة 
  . ظل المنافسة العالميةخاصة بالنسبة للمؤسسات العائلية كوا ضعيفة الصمود في

توزيع الملفات المستقبلة حسب قطاع النشاط (وضعية البرنامج الوطني لتأهيل المؤسسات الصغيرة و المتوسطة :10جدول رقم
  )2015،السداسي الأول 

  )%(النسبة  عدد المؤسسات الصغيرة و المتوسطة  قطاع النشاط
  %5  134  المواد الغذائية

  %62  1677  العموميةالبناء و الأشغال 
  %16  430  الصناعة

  %2  1  قطاعات أخرى
  %2  5  الصيد البحري

  %10  180  الخدمات
  %0  5  و الاتصالخدمات تكنولوجيا الإعلام   

  %1  36  السياحة و الفندقة
  %2  63  النقل

  %100   2531  اموع

                                                             
،  مجلة بحوث اقتصادية عربية، حالة الجزائر: الاقتصاد العالمي آليات و سبل تأهيل المؤسسات الصغيرة و المتوسطة  للاندماج في دريس يحيى ،  1

  .2011خريف  -صيف/  56 -55العددان 
2Bouhanna Ali, Tabet Aouel Wassila , Pme,Pmi Quel Avenir ?, الصغيرة و مداخلة ضمن الملتقى الوطني حول المؤسسات 

، دائرة العلوم الاقتصادية، معهد العلوم القانونية و الإدارية، المركز الجامعي 2004ديسمبر  15-14المتوسطة في الجزائر بين الرهانات و الفعالية 
.سعيدة  
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   .26، ص 2015معطيات سنة عن وزارة الصناعة و المناجم ، نشرية المعلومات الإحصائية : المصدر

ن الجزء الأكبر نلاحظ من الجدول السابق و الذي يفيد بتوضيح عدد المؤسسات المسجلة في برامج التأهيل بأ: التعليق
الأساسي من المؤسسات و التي تعتبر عصب التنمية الاقتصادية و هي اسدة بالقطاع الصناعي   و السياحي لا تمثل سوى و

لا  اخدماتي افي التأهيل على عكس قطاع البناء و الأشغال العمومية و الذي يأخذ الحصة الأكبر و لكنه يبقى قطاع 16%
  . يساهم في خلق القيمة المضافة

  مسار عملية التأهيل  

خصص أولهما للتنافسية الصناعية تحت 1و فقا لمخططين 2000شرعت الجزائر في تنفيذ برامج التأهيل بداية من سنة     
يتوجه إلى المؤسسات ذات الطابع العمومي  ONUDIإشراف وزارة الصناعة بالتعاون مع منظمة الأمم المتحدة لتنمية الصناعية 

ضع  كل من المؤسسات بحيث تخ. و الثاني تحت إشراف وزارة المؤسسات الصغيرة و المتوسطة بالتعاون مع الاتحاد الأوروبي
  :هذين البرنامجين لـفي  الخدماتية لإنتاجية وا

التشخيص البيئي بالتطرق إلى عناصرها الداخلية و الخارجية و بالتالي تفيد بتأهيل المحيط بكل ما يقتضيه من عصرنة على  -
 .مستوى قطاعات النشاط

اتخاذ القوة و الضعف  وا على جوانب دراسة الاستراتيجيات التي تعزز بقاء المؤسسات و تحسن من تنافسيتها وقوف -
 .التدابير اللازمة و التي تفيد بتحسين أدائها

كل خبرات   تجسيد الأعمال التي يستدعيها التأهيل بتقديم الدعم المباشر للمؤسسات بتقديم مساعدات في ش -
 .أو عن طريق وكالات الدعم الوسيطة كغرف التجارة، مؤسسات التكوين ،تكوين ،استشاراتو
بالإضافة إلى البرنامجين السابقين توجهت وزارة المؤسسات الصغيرة و المتوسطة لتجسيد برنامج تكميلي لسابقيه        

من المؤسسات تحت إشراف الوكالة الوطنية لتنمية المؤسسات الصغيرة و المتوسطة يتمحور أساسا   % 97يستهدف ما قيمته 
امج موحد يكون قابلا للتنفيذ على أوسع نطاق تدخل في إطار برنامج التنمية حول تحويل البرامج الحالية لصهرها في برن

  :2بـ  2010مليار دينار جزائري ابتداء من  21214و الذي خصص له يقارب  2014-2010للخماسي 

 .انجاز مناطق صناعية تقدم الدعم العمومي لإعادة تأهيل المؤسسات -
 .منح قروض بفوائد منخفضة -
ناعي و استقطاب الموارد المالية من مصادر الاستثمارات الأجنبية المباشرة لتحسين القيمة المضافة تنويع الإنتاج الص -

 .للقطاع

                                                             
  .227، ص  2007 الكتاب الأبيض للحكومة، ،إستراتيجية و سياسات إنعاش و تنمية الصناعة، ارة الصناعة و ترقية الاستثماراتوز 1
   .77،ص  2011، مارس الصناعة الجزائرية رهانات و آفاق،وزارة الاتصال، المركز الوطني لوثائق الصحافة و الإعلام  2
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 التقييس  
لما تساهم به نشاطات " ايزو"عمدت الجزائر لوضع برنامج لمرافقة المؤسسات الراغبة في الحصول على شهادة التقييس     

لمطابقة لمعايير تحدد الجودة العالية و التي تتيح للمنتجات إمكانية التنافس لابة إثبات التقييس في برنامج العصرنة، ذلك لأنه بمث
  .على المستويين المحلي و العالمي نتيجة الاعتراف بشهادة المطابقة على كافة الأصعدة و ما تكسبه من ثقة لدى المتعاملين

 تطوير و تأهيل العنصر البشري  
ة تعتمد أساسا على من سيقوم بالتنفيذ فان تطوير العنصر البشري يصبح حتميا بإتباع برامج بما أن نجاح أي سياسة صناعي     

تقوم على استحداث مؤسسات تعليم تختص في القطاع الصناعي قصد مطابقة مستويات التأهيل مع احتياجاته، 1تكوينية
  .بالإضافة إلى تشجيع المبادرات أساس الإبداع لتطوير الصناعة

  الأجنبيةالشراكة  
يفيد بعدم قدرا على تلبية احتياجات السوق المحلية نتيجة لعدم استيفائها  2إن واقع المؤسسات الصغيرة و المتوسطة بالجزائر    

للمتطلبات التنافسية من جودة و تكاليف و مرونة أين تمثل المؤسسات الأجنبية خيارا استراتيجيا للتأهيل تتيح إمكانيات 
  .اا في تحسين تنافسية المؤسسات المحلية و كذا تكنولوجياا المتطورة و الخبرات التسييرية لمشرفيهاالاستفادة من خبر

 مؤسسات الدعم: المطلب الثاني
بعدما اثبت الدعم فعاليته في نجاح إنشاء المؤسسات الصغيرة و المتوسطة بادرت الأجهزة الحكومية على غرار       

اء مؤسسات حكومية تم الاقتصاديات المتقدمة و في إطار الإصلاحات الاقتصادية التي شهدا الجزائر لفترة التسعينات، لإنش
  :اعه سواء كان محليا بمبادرات فردية أو جماعية، أجنبيا في إطار الشراكة الأجنبية أهمهامرافقة الاستثمار بمختلف أنوبمصاحبة و
 الوكالة الوطنية لتطوير الاستثمار )ANDI: (  مؤسسة عمومية ذات طابع إداري تتمتع بالشخصية المعنوية و الاستقلال

 :و تتولى المهام التالية 2001سبتمبر  24المؤرخ في  282- 01المرسوم التنفيذي رقم : 3المالي ،أنشئت بموجب
 ترقية الاستثمارات الوطنية و الأجنبية و متابعتها و تطويرها ؛ -
 استقبال المستثمرين المقيمين و غير المقيمين و تعليمهم و مساعدم في إطار تنفيذ مشاريع الاستثمارات ؛ -
 المشاريع  ؛تسهيل استيفاء الشكليات التأسيسية  عند إنشاء المؤسسات و انجاز  -
 منح المزايا المرتبطة بالاستثمار في إطار الترتيب المعمول به؛ -
 .التأكد من احترام المستثمرين  خلال مرحلة الإعفاء كل الالتزامات التي تعهدوا ا  -

  )القيمة بالمليون دينار جزائري(تطور التصريحات بالاستثمار  :11جدول رقم

                                                             
   .78ص  ،مرجع سبق ذكره،لوطني لوثائق الصحافة و الإعلام وزارة الاتصال، المركز ا  1
استراتيجيات  " :مداخلة ضمن الملتقى الدولي حول ،ات الجزائرية الصغيرة و المتوسطةالمؤسسالشراكة الأجنبية كأداة لتأهيل ،عبد الكريم سهام  2

كلية العلوم الاقتصادية و العلوم التجارية و علوم التسيير . 2012 أفريل 19 و 18 يومي "تنظيم ومرافقة المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في الجزائر
  .جامعة قاصدي مرباح ورقلة

المتعلق بصلاحيات  282-01، المتضمن المرسوم التنفيذي رقم 2001سبتمبر  24، الصادر في55الرسمية للجمهورية الجزائرية، العدد الجريدة 3
  .7الوكالة الوطنية لتطوير الاستثمار و تنظيمها و سيرها، ص 
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  الشغلمناصب   المبلغ  عدد المشاريع  السنة
2002  
2003  
2004  
2005  
2006  
2007  
2008  
2009  
2010  
2011  
2012  
2013  
2014  
2015  

485 
1622 
874 
843 

2145 
4323 
6687 
7594 
6386 
6434 
6919 
8895  
9903  
7950 

98276 
395870 
240889 
199128 
472505 
654665 

1325064 
462679 
395292 

1335448 
776530 

1716136  
2192530  
1473414  

29372 
34476 
24719 
43597 
47748 
87983 
92005 
68774 
64091 

128491 
83210 

148943  
150641  
143330  

 1147380 11738426 71060 اموع
 www.andi.dzموقع  الوكالة الوطنية لتطوير الاستثمار : المصدر

بحيث نلاحظ من الجدول السابق المساهمة الفعالة للوكالة في تنامي عدد المشاريع الاستثمارية بتطور مستمر إلى غاية  :التعليق
  . 2013أين تراجعت بشكل ملحوظ لترتفع مرة أخرى سنة  2010سنة

 الوكالة الوطنية لدعم تشغيل الشباب  )ANSEJ (1:  هيئة وطنية ذات طابع خاص تتمتع بالشخصية المعنوية والاستقلال
المالي، وتسعى لتشجيع كل الصيغ المؤدية لإنعاش قطاع التشغيل الذاتي من خلال إنشاء مؤسسات مصغرة لإنتاج السلع 

ئيس تحت سلطة ر 1996سبتمبر  8، المؤرخ في  296-96تم إنشاؤها بموجب المرسوم التنفيذي رقم .والخدمات 
 . الحكومة، ويتولى الوزير المكلف بالتشغيل المتابعة العملية لجميع نشاطاا

ند للوكالة مسؤولية مرافقة الشباب ذوي أفكار المشاريع و متابعة الاستثمارات التي ينجزوا باحترام بنود دفتر الشروط تس  
  :2الذي يربطهم بالوكالة  بحيث تتم عملية المرافقة على النحو التالي

                                                             
، ص 2004ئر، أطروحة دكتوراه، جامعة الجزائر، واقع المؤسسات الصغيرة والمتوسطة وسبل دعمها وتنميتها، دراسة حالة الجزا،لخلف عثمان 1

282. 
المتعلق بإنشاء  296-96، المتضمن المرسوم التنفيذي رقم 1996سبتمبر  11، الصادر في 52الجريدة الرسمية للجمهورية الجزائرية، العدد 2

 .12الوكالة الوطنية لدعم تشغيل الشباب، ص 
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و ضع تحت تصرف الشباب ذوي المشاريع كل المعلومات ذات الطابع الاقتصادي والتقني والتشريعي والتنظيمي المتعلقة  -
 بممارسة نشاطام؛ 

  إحداث بنك للمشاريع المفيدة اقتصاديا و اجتماعيا؛ -
 قروض؛تقديم الاستشارة ويد المساعدة للشباب ذوي المشاريع في مسار التركيب المالي وتعبئة ال  -
إقامة علاقات متواصلة مع البنوك والمؤسسات المالية في إطار التركيب المالي للمشاريع، وتطبيق خطة التمويل ومتابعة  -

 إنجاز المشاريع واستغلالها؛ 
 .برامج تكوين أو تشغيل لحساب الوكالة لإنجازإبرام اتفاقيات مع كل هيئة دف  -
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
 

   31/12/2015توزيع المشاريع الممولة من طرف الوكالة حسب قطاع النشاط إلى غاية  :12جدول رقم

  )دج(قيمة الاستثمار  عدد مناصب الشغل  عدد المشاريع الممولة  قطاع النشاط
  الخدمات

  نقل المسافرين
  الصناعة التقليدية

  نقل البضائع
  الزراعة
  الصناعة

الأشغال و البناء
  العمومية

  الأعمال الحرة
  الصيانة

 401 103   
 984 18  

302 42  
531 56  
042 50  
481 22  

30 616  
8 740  
8 605  
1 094  

241 241  
677 43  
937 124  
241 96  

119 801  
  925 66  

90 936  
19 911  
20 277  
5 415  

328 470 024 600  
46 617 872 026  

108 582 022 196  
145 558 855 730  
176 067 994 300  
100 471 609 694  
114 206 153 185  

19 313 662 381  
21 321 269 192  
7 211 282 240  
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  الصيد
  الري

  نقل التبريد

540  
13 382  

2 009  
24 128  

3 157 045 389  
33 755 061 939  

  871 852 732 104 1  498 855  718 356  اموع
 .24ص، 2015سنة معطيات  وزارة الصناعة و المناجمنشرية المعلومات الإحصائية : المصدر

 الصندوق الوطني للتأمين على البطالة) :CNAC(1 : 06المؤرخ في  188-94أنشيء بموجب المرسوم التنفيذي رقم 
بحيث يتمتع بالشخصية المعنوية و الاستقلال المالي، تحت وصاية الوزير المكلف بالضمان الاجتماعي،   1994جويلية 

 :توكل إليه المهام التالية

 ضبط بشكل مستمر بطاقات المنخرطين و ضمان تحصيل الاشتراكات المخصصة لتمويل أداءات التامين على البطالة؛  -
 تسيير الأداءات المقدمة بعنوان الخطر الذي تغطيه؛  -
 المساعدة و الدعم بالاتصال مع المصالح العمومية للتشغيل و إدارتي البلدية و الولاية؛ -
 ستفيدين قانونيا من أداءات التامين عن البطالة في الحياة النشيطة؛إعادة انخراط البطالين الم  -
 تنظيم الرقابة في مجال التأمين على البطالة؛ -
 .تأسيس و المحافظة على صندوق الاحتياطات لمواجهة التزامات المستفيدين في جميع الظروف -
  
  
 

      المشاريع الممولة من طرف الصندوق الوطني للتأمين على البطالة من أجل استحداث مؤسسات صغيرة : 13جدول رقم
  )2015إلى غاية جوان (

  )دجمل  (مبلغ التمويل  مناصب الشغل الموافقة  عدد المشاريع الممولة
129 814  266 871  410 550,76  

 . 25ص  ،2015المناجم معطيات سنة  لوزارة الصناعة ونشرية المعلومات الإحصائية : المصدر

 الوكالة الوطنية لتسيير القرض المصغر )ANGEM(  : 22المؤرخ في  14-04أنشئت بموجب المرسوم التنفيذي رقم 
كهيئة ذات طابع خاص يتابع نشاطها وزير التشغيل  2و المتضمن إنشاء الوكالة و تحديد قانوا الأساسي  2004يناير 

والتضامن الوطني دف تطبيق سياسة الدولة في محاربة الفقر بالقضاء على البطالة، عن طريق تدعيم أصحاب المبادرات 

                                                             
و المتضمن  188-94و المتضمن المرسوم التنفيذي رقم  1994جولية  07الصادر بتاريخ  44دد الجريدة الرسمية للجمهورية الجزائرية، الع 1

  .5القانون الأساسي للصندوق الوطني للتأمين على البطالة ص

ضمن إنشاء و المت 14- 04و المتضمن المرسوم التنفيذي رقم  2004جانفي  25الصادر بتاريخ  06الجريدة الرسمية للجمهورية الجزائرية، العدد  2
  .8الوكالة الوطنية لتسيير القرض المصغر و تحديد قانوا الأساسي، ص
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 و للوكالة في تقديم الدعم الرئيسي الفردية من أجل مساعدم على خلق نشاطات لحسام الخاص، بحيث يتمثل الدور
 :و ذلك من خلال القيام بما يلي. الاستشارة والمرافقة للمبادرين وضمان المتابعة لإنجاح مشاريعهم

 تسيير جهاز القرض المصغر وفقا للتنظيم و التشريع المعمول ما ؛ -
 دعم المستفيدين بتقديم الاستشارة و المرافقة في تنفيذ أنشطتهم؛ -
 منح القروض بدون مكافأة؛ -
 أصحاب المشاريع المؤهلة بالمنح التي تقدم إليهم؛ تبليغ المستفيدين -
 .ضمان متابعة الأنشطة التي ينجزها المستفيدون مع الحرص على ضمان احترام بنود دفاتر الشروط التي تربطهم بالوكالة -

دج  50.000، بمبلغ ما بين )بين سنة و خمس سنوات(شهرا  60و 12تقدم الوكالة قروضا تتراوح مدا بين 
  .دج، بحيث يسمح باقتناء عتاد بسيط ومواد أولية من أجل ممارسة نشاط أو حرفة ما  400.000و

  .31/12/2015القروض الممنوحة حسب قطاع النشاط إلى تاريخ   :14جدول رقم

  النسبة المئوية  عدد القروض الممنوحة  قطاع النشاط
  الزراعة

 الصناعة الصغيرة
  البناء والأشغال العمومية

 الخدمات
 الصناعة التقليدية

 تجارة
  الصيد البحري

109 264  
294 425  

64 427  
159 281  
133 362  

2 512  
683  

14,30% 
38,54% 

8,43% 
20,85% 
17,46% 

0,33% 
0,09%  

  %100 954 763  اموع
  www.angem.dzموقع الوكالة الوطنية لتسيير القرض المصغر :المصدر

بما يؤكد  يتصدر قائمة النشاطات الصناعة الصغيرةتوضح الأرقام الخاصة بالاستثمارات في الجدول أعلاه بأن قطاع : التعليق
تحول المستثمر الجزائري إلى المؤسسة الصغيرة كوا سهلة الإنشاء و تلقى دعما تمويليا موافقا للخدمات التي تقدمها الوكالة ما 

  .  31/12/2015صب شغل منذ إنشاء الوكالة إلى تاريخ من  1 145  933نتج عنه استحداث  

  الخدمات الإضافية المقدمة من طرف الوكالة: 15جدول رقم

  عدد المستفيدين  الأنشطة المنجزة
  GTPE التكوين في مجال تسيير مؤسسة صغيرة

 FEFG التكوين في مجال التعليم المالي العام
 GET AHEADالتكوين حسب برنامج

 للمقاولين المكونين العدد الإجمالي
 اختبارات المصادقة على المكتسبات المهنية

318 71  
624 59  

736  
813 132  

723 62  
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 مواضيع عامة متعلقة بإنشاء و تسيير نشاط
  بيع/ عرض  صالونات

135 1  
481 19  

  العدد الإجمالي للمستفيدين من الخدمات غير المالية
017 215 

  www.angem.dzموقع الوكالة الوطنية لتسيير القرض المصغر : المصدر

 الدعم التمويلي: المطلب الثالث
لاحتياجات من رأس المال في كافة مراحل المشروع لتفادي  لغيرة إلى تقدير أصحاا بواقعية يعود نجاح المؤسسات الص    

الأموال من المصادر المختلفة للتمويل في الوقت المناسب ، الوقوع في الأزمة أو الفائض، كما يفيد التقدير في الحصول على 
بحيث يعد التمويل وظيفة كباقي الوظائف تدرس حركة الأموال من إمكانات التدبير لدعم رأس المال و كيف يتم توظيفها و 

فسوف نستعرض بما أننا بصدد الحديث عن المؤسسات الصغيرة التي تعتمد غالبا على الأموال الفردية لصاحب المشروع 
  .مؤسسات التمويل المحدثة من قبل الأجهزة الحكومية لتشجيع قطاع المؤسسات الصغيرة و المتوسطة

 صندوق ضمان القروض للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة (FGAR)1  :02رقم  التنفيذي المرسوم بمقتضى أنشئ-
 الصغيرة المؤسسات على يجب التي للاستثمارات الضرورية القروض ضمان دف 2002نوفمبر  11المؤرخ في 373

المتوسطة،تتحدد مسؤولية  و الصغيرة المؤسسات التوجيهي لترقية القانون في محدد هو كما تنجزها أن والمتوسطة
 :الصندوق بـ 

 المؤسسات؛ إنشاء :التالية في الحالات استثمارات تنجز التي المتوسطة و الصغيرة المؤسسات لفائدة الضمانات منح في التدخل -
 المؤسسات؛ أخذ مساهمات؛ توسيع التجهيزات؛ تجديد

  المعمول ما؛ التنظيم و للتشريع تصرفه،وفقا الموضوعة تحت الموارد تسيير -
 المطلوبة؛ الضمانات و المشاريع أهلية إقرار -
 عليها؛ المتنازع المستحقات تحصيل عمليات بمتابعة التكفل -
 الصندوق؛ ضمان منح عن الناجمة المخاطر متابعة -
  المتوسطة؛ و الصغيرة المؤسسات لفائدة الدولية الهيئات تضمنها التي البرامج متابعة ضمان -
  .ضمان الاستشارة و المتابعة التقنية لفائدة المؤسسات الصغيرة و المتوسطة المستفيدة من ضمان الصندوق -

سهيل عمليات الحصول على بمرافقة المؤسسات الصغيرة و المتوسطة من خلال ت  2004بدأ الصندوق نشاطه سنة     
  :2التركيب المالي للمشاريع ادية بحيث يقدم ضمانات سواء تعلق الأمر بـالقروض و

  .تسديد جزء من الخسارة التي يتحملها البنك في حالة عدم تسديد القرض -

                                                             
و الخاص  373-02و المتضمن المرسوم التنفيذي رقم  2002نوفمبر  13الصادر بتاريخ  74الجريدة الرسمية للجمهورية الجزائرية، العدد   1

  .13بإنشاء صندوق ضمان المؤسسات الصغيرة و المتوسطة ص 
  .http://www.fgar.dzقع صندوق ضمان  القروض للمؤسسات الصغيرة و المتوسطة مو  2
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٪ من القرض البنكي تحدد النسبة المتعلقة بكل ملف حسب تكلفة القروض و 80٪ و 10الضمان بين تتراوح نسبة  -
 .درجة المخاطرة

 .مليون دينار 25ملايين دينار و المبلغ الأقصى يساوي  4المبلغ الأدنى للضمان يساوي  -
دراسة المشروع، وفي حالة عدم منح الضمان يرد هذا المبلغ لصاحبه أو  ةندوق علاوة من مبلغ القروض كتكلفيأخذ الص   

على أن تكون المدة القصوى للضمان .يأخذ علاوة التزام من مبلغ القرض تسدد هذه العلاوة في مرة واحدة عند منح الضمان
 .سنوات كما يأخذ البنك الأجهزة المكونة للمشروع كضمان 7هي 

  2013- 2004ة للمشاريع المعالجة  من طرف الصندوق للفترة الوضعية العام: 16جدول رقم

  شهادات الضمان  عروض الضمان  البيان
  439  930  عدد الضمانات الممنوحة
  38305084685  84183802862  )دج(الكلفة الاجمالية للمشاريع

  21790098929  51651047040  )دج(مبلغ القروض المطلوبة
  %57  %61  المعدل المتوسط للتمويل المطلوب

  10518397130  23637959461  )دج(مبلغ الضمانات الممنوحة
  %48  %46  المعدل المتوسط للضمان الممنوح

  23959902  25417161  )دج(المبلغ المتوسط للضمان
  18963  40265  عدد مناصب الشغل التي ستنشأ

  )دج(الأثر حسب الشغل المنشأ
  2019991  2090744  الاستثمار حسب الشغل

  1149085  1282778  حسب الشغلالقرض 
  554680  587060  الضمان حسب الشغل

 .40ص) 2013معطيات السداسي الأول (نشرية المعلومات الإحصائية للمؤسسات الصغيرة و المتوسطة : المصدر

 ت المؤسسات الصغيرة والمتوسطةاصندوق ضمان قروض استثمار (CGCI):  يعتبر أداة مالية لفائدة المؤسسات
 المرسوم ، أنشئ  بمقتضى1الصغيرة و المتوسطة تستعين ا لتقديم الضمانات الكافية للاستفادة من القروض البنكية

 ذات شركة عن عبارة هو و دينار، مليار 30 ب برأسمال يقدر 2004أبريل  19في  المؤرخ 134-04رقم  الرئاسي
 :2إلى الصندوق يهدف.2006  في بداية الفعلي نشاطه بدأ أسهم حيث

                                                             
مداخلة ضمن الملتقى  ،ت الصغيرة و المتوسطة في الجزائردور صندوق ضمان القروض في إنشاء المؤسسا، الياس، كريمة حبيب، عادل زقرير  غقال1

  .، جامعة الوادي 2013ماي  06-05الوطني حول واقع و آفاق النظام المحاسبي المالي في المؤسسات الصغيرة و المتوسطة في الجزائر  يومي 
المتعلق  القانون  و  134-04و المتضمن المرسوم الرئاسي  2004أبريل  28الصادر بتاريخ  27الجريدة الرسمية للجمهورية الجزائرية، العدد  2

  .31الأساسي لصندوق ضمان قروض استثمارات المؤسسات الصغيرة و المتوسطة ص 
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 للسلع المنتجة لتمويل الاستثمارات المتوسطة و الصغيرة المؤسسات منها تستفيد التي البنكية القروض تسديد ضمان -
 للضمان القابلة للقروض الأقصى حيث أن المستوى و تجديدها توسيعها، و المؤسسات تجهيزات بإنشاء المتعلقة والخدمات

 دينار؛ مليون 50
 كذا و التجارية الخاصة بالنشاطات القروض و الفلاحة قطاع في المنجزة القروض الصندوق ضمان من تستفيد لا -

 للاستهلاك؛ الموجهة القروض
 المالية المؤسسات و طرف البنوك من المتوسطة و الصغيرة للمؤسسات الممنوحة القروض الصندوق ضمان من تستفيد -

 الصندوق؛ في المساهمة
 .دوق حسب تقديرات البنك و تقييمه الخاص للمشروعنتخضع الملفات لضمان قروض الص -

 :أما عن المخاطر التي يغطيها الصندوق فتتلخص كما يلي

 الممنوحة؛ القروض تسديد عدم -
 .للمقترض القضائية التصفية أو التسوية -

 تغطية مستوى يحدد للنسب المغطاة،و الفوائد المستحقة طبقا وكذا الالم رأسب الاستحقاق آجال على المخاطر تغطية وتتم
 الحالات في  60% نسبة ومتوسطة صغيرة مؤسسة عند إنشاء ممنوحة بقروض الأمر يتعلق عندما   80 %بنسبة الخسارة
 قيمة من % 0.5 أقصاها بنسبة "الخطر تغطية " المستحقة يتم تحديد العلاوة كما). التجهيز، التوسيع و التجديد( الأخرى
  .لفائدة الصندوق البنك قبل من العلاوة هذه تحصيل يتم حيث سنويا، المؤسسة تسددها و المضمون المتبقي، القرض

 هياكل الارتكاز و الإنعاش الاقتصادي المحلية: المطلب الرابع
 المتعلق بترقية المؤسسات الصغيرة  01/18من القانون التوجيهي رقم  12تطبيقا لنص المادة      : 1 مشاتل المؤسسات

المتضمن القانون الأساسي لمشاتل   2003فبراير سنة  25المؤرخ في  03/78والمتوسطة ، صدر المرسوم التنفيذي رقم 
تتمتع بالشخصية المعنوية  وتجاري ،المشتلة هي مؤسسة عمومية ذات طابع صناعي ، فالمؤسسات الصغيرة والمتوسطة 

يتمثل دورها في مساعدة و دعم إنشاء المؤسسات و ظهور المشاريع  وتنشأ بموجب مرسوم تنفيذي  ،والاستقلال المالي
المشاريع في المراحل  أصحاباستقبال واستضافة تستند إليها مسؤولية  يث بح،  مرافقة مكمل للحاضنات جهازكالجديدة 

ة واستضافة المؤسسة الاستشاررافقة بتقديم خدمات الم )بين سنة وخمس سنوات من إنشائها(ة المؤسسة الأولى من حيا
 .الناشئة خلال فترة محدودة للاستفادة من تدريب شخصي

  حصيلة نشاط مشاتل المؤسسات :71جدول رقم
عدد مناصب الشغل   معدل الاستيعاب  عدد المشاريع المحتضنة  قدرة احتضان المشاريع

  المستحدثة أو المتوقعة
  308  %98�97  46  مشروع 47

  .33ص 2013نشرية المعلومات الإحصائية للمؤسسات الصغيرة و المتوسطة معطيات السداسي الأول:المصدر
                                                             

 ،دور أجهزة الدعم والمرافقة في تنمية سياسة التشغيل في الجزائر إشارة إلى الوكالة الوطنية لدعم تشغيل الشباب،عدمان مريزق، عامر خديجة   1
 2014-2001طني الثالث حول سياسات التشغيل في إطار برامج التنمية و الإنعاش الاقتصادي في الجزائر مداخلة مقدمة ضمن فعاليات الملتقى الو

  .، جامعة البويرة2014نوفمبر  12و  11يومي 
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 ل المالي ،مكلفة بإجراءات مؤسسات عمومية ذات طابع إداري تمتع بالشخصية المعنوية والاستقلا  1:مراكز التسهيل
أنشئت بموجب المرسوم التنفيذي رقم  . ا حاملي المشاريع ذالمؤسسات الصغيرة و المتوسطة النشطة و كمرافقة دعم و

، دف إلى إعلام و مرافقة أصحاب المشاريع لإضفاء الطابع الرسمي على نشأا   2003فبراير  23بتاريخ  03-79
يعمل المركز على توفير شباك مناسب يث بح .التوطين و توفير أماكن جديدة لإقامة المؤسسات: من خلال خدمات 

اندماج اكبر في الاقتصاد الوطني و العالمي عن طريق إعداد دراسات   من أجل لاحتياجات منشئ المؤسسة و المقاول
ه المراكز إلى تشجيع تطوير التكنولوجيات الجديدة لدى ذكما دف ه ،استراتيجية حول الأسواق المحلية و الدولية

  :و تم هذه المراكز بنوعين من المستثمرين.يع ، تثمين الكفاءات البشرية و عقلنة استعمال الموارد المالية حاملي المشار

المستثمر الحامل لأفكار و لا يملك رأس المال أو يكون له رأس المال و يحتاج إلي توجيه و مرافقة في ميدان النشاط الذي -1
  .و المرافقة  ةة ويحتاج إلي المساعديقوم به أو يكون مالكا لرأس المال و الفكر

المستثمر المالك لمؤسسة غير أنه يبحث عن مساعدة معرفية و إرشادات في التكنولوجيا الجديدة و في كيفية تطوير و سائل -2
  .شكل اتفاقات مع مراكز ومخابر البحث و الجامعات ىالإنتاج أو المنتج عن طريق تدعيم مادي عل

  

  

  

  

  

  )2013السداسي الأول (نشاطات مراكز تسهيل المؤسسات الصغيرة و المتوسطة: 81جدول رقم

عدد حاملي   مراكز التسهيل
المشاريع الذين تم 

  استقبالهم

عدد حاملي 
المشاريع الذين 
  تمت مرافقتهم

عدد مخطط 
  الأعمال المنجزة

عدد المؤسسات 
  المنشأة

عدد مناصب 
الشغل المستحدثة 

  أو المتوقعة
  57  17  61  90  368  تيبازة

  964  204  13  325  325  وهران
  27  10  12  22  36  أدرار

  380  21  21  191  232  برج بوعريريج

                                                             
حول المؤسسات الملتقى الوطني ،  مداخلة مقدمة في آليات دعم و ترقية قطاع المؤسسة الصغيرة و المتوسطة في التشريع الجزائري، هامل هواري    1

 الإدارية ، المركز و القانونية العلوم معهد/  الاقتصادية العلوم ، دائرة2004ديسمبر  15-14الصغيرة والمتوسطة في الجزائر بين الرهانات و الفعالية 
  .سعيدة الجامعي
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  25  /  3  64  98  اليزي
  31  2  2  239  277  جيجل

  7  2  /  17  37  تمنراست
  121  2  5  114  175  النعامة

  33  12  15  39  163  تندوف
  /  /  /  10  313  الجلفة

  74  21  21  21  21  سيدي بلعباس
  /  /  /  /  18  البليدة

  1719  291  153  1132  2063  اموع
  .2013نشرية المعلومات الإحصائية للمؤسسات الصغيرة و المتوسطة معطيات السداسي الأول:المصدر
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    خلاصة الفصل 
  

متعدد اقتصاد صناعي  ببناء نحو الرأسمالية الاقتصاد الجزائري قيق قفزةالصغيرة و المتوسطة السبيل لتحتعتبر المؤسسات      
ر معدلات النمو و تحسين القدرة التنافسية في بيئة يمثل التغيير فيها يتطو ،فيد بتوفير مناصب الشغل التي ت الاستثمارية صادرالم

الصغيرة  إلا أنه   بالرغم  من الجهود الحكومية المتوالية في مجال تشجيع الاستثمار في قطاع المؤسسات.  العنصر الوحيد الثابت
و المتوسطة بتشجيع المبادرات الفردية إلا أن هذا القطاع لا يزال فتيا مقارنة بالاقتصاديات ااورة لتعدد  العقبات التي تواجهه 

الإنشاء لأن المبادرات  و اسدة أساسا في دورة حياة قصيرة في بيئة عنيفة التحديات التنافسية  العالمية تجعلها تختفي مباشرة بعد
هذا الفشل الذي يعزى عادة إلى الضعف التسييري لدى المقاول الجزائري الذي ، لكن في ظل صعوبة الاستمرار موجودة و

يستمد خبرته التسييرية من المؤسسات الكبيرة السابقة و المعروف بالتسيير الخاص وفقا لمقاربات التصنيف الثابت لأعمال 
غيرة تسييرا مميزا قائما على مكانتها في بيئة نشاطه و علاقتها بمختلف الأطراف المسيرين، بينما فرضت خصوصية المؤسسة الص

مما يقتضي  ،من جهة أخرى أصحاب المصلحة المكونة لها من جهة و على طبيعة إدراك مديرها لاتجاهات متغيرات هذه البيئة
و التسيير لزيادة مستوى المعرفة الإدارية بوظائف في مجال الإنشاء  تكثيف و بشكل أكبر البرامج التدريبية كأحد أشكال المرافقة

  .المؤسسة الصغيرة و  المتوسطة
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  تمهيد      
  

مع التغيرات و التطورات التي تواجهها المؤسسة فرض مفهوم الكفاءة نفسه كعنصر هام ضمن الممارسات الاجتماعية      
للمؤسسة بالموازاة مع وظائفها بعد تغير مفهوم العلاقة مؤهلات مهنية للعاملين و ما يترتب عليها من مسؤولية إلى الكفاءات 

ليمتد إلى  تطور كل من مفهوم الكفاءة و التنظيم  بزيادة المنافسة و .  تحيينها و تنويعها الممكن اكتساا من ممارسة مهامهم، 
الحديث عن الكفاءة التعرف على طبيعتها لان تسيير المؤسسات و عندها يصبح الهدف من   التوجه الاستراتيجي للمؤسسة ،

و تقودها إلى تحويل أصولها  اعية تميز فريق العمل أو المؤسسةورية في ظل وجود كفاءات فردية و جمالمحتنظيمية ال اناتج  كفاءا
  .أرباح إلىمواردها و
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  التأصيل النظري لمفهوم الكفاءة   :المبحث الأول
  الكفاءة وفق المقاربات المختلفة     :المطلب الأول

تعددت وجهات النظر حول مفهوم الكفاءة لإعطاء تعريف واضح و بسيط للكفاءة نتاجا لاختلاف المقاربات التي تطرقت    
  .1إلى المفهوم حسب عدد من الدول التي كانت سباقة إلى المفهوم

   المقاربة السلوكية 
الأمريكية بأكثر اقدمية من فرنسا من طرف عالم  يعود ظهور مفهوم الكفاءة في مجال عمل التنظيمات إلى الولايات المتحدة    

، و الذي اعتبرها التفاعل النشيط  بين الفرد و بيئته، أي كفاءة  1959و الذي يعتبر السباق  للمفهوم سنة  Whiteالنفس 
داء و الذي اعتبر الأ Mc Clelland Fondaمن طرف  1970محفزة في شكل قدرة تحفيزية ، هذه المقاربة التي طورت سنة 

بالإضافة إلى أعمال .   المستخدمة في ممارسة الأعمال مالفعال للأفراد يرتبط بطبيعة كفاءاBoyatzis  و الذي  1982سنة
و بالتالي فالكفاءة . عرفها بـ الخصائص المميزة للفرد و المفسرة لعلاقة السبب بالأثر بالأداء المتوسط أو الأعلى في وظيفة ما

افع، الخصائص الشخصية، المعارف و المرتبة في شكل شامل، ترتبط دائما بمستوى الأداء المحقق و تتحدد الدو: تأخذ أبعاد عدة
فقد تطورت أنظمة التسيير الخاصة بالموارد البشرية  1990أما سنة . بالسلوك الممارس و ليس بالشخصية أو مستوى الذكاء

. ة التعويضاتمريكية بالموازاة مع مفهوم القيادة، التوظيف و أنظمالمعتمدة على مقاربات الكفاءات في الولايات المتحدة الأ
لكن مفهوم الكفاءة حسب هذه المقاربة و التي تحددها بالسلوك المتبع يبقى تقليديا، عندها اتجهت بعض نماذج تسيير و

الكفاءات إلى ربط الكفاءة الفردية بالكفاءة الإستراتيجية للمؤسسة، و بالتالي تعتبر مقاربة الكفاءات كطريقة تسمح 
وسيلة للتعريف بالمعارف ، الخصائص : لتنظيمية بحيث تشمل مقاربة الكفاءاتبالمشاركة لتنمية الكفاءات و الإستراتيجية ا

  .   الشخصية  و السلوكيات التي يحتاجها التنظيم حتى يبلغ مستوى من الأداء  و يتمكن من تحقيق أهدافه الإستراتيجية

  المملكة المتحدة(المقاربة الوظيفية( 
إلى الحكومة دف إنشاء نظام للمؤهلات على مستوى الإقليم  بإعادة تأهيل نظام  1980يعود ظهور مفهوم الكفاءة سنة     

يقوم على العمل و إنما الكفاءات و التي يتم التعرف عليها بالتجربة العملية،  يقوم  التكوين من اجل إكساب الكوادر مؤهلا لا
محورية و التي تكون مقسمة لعدد من وحدات  االمختلفة، هذه المستويات المعيارية تحدد ادوارهذا النظام على مستويات الكفاءة 

  .   الكفاءات و التي بدورها تقسم إلى أفراد كفاءات و لكل فرد مسؤولية المشاركة في الأداء و التي تقاس أو تقيم على أساسه
وظيفية و القدرة على بلوغ مستوى من الأداء بالنسبة للمستويات فنظام التكوين المبني على الكفاءات يركز على المقاربة ال

المحققة في المهام المرجوة،  حينها عرفت الكفاءة حسب وزارة العمل بالقدرة على النجاح في الأنشطة المكونة للمهنة بمستوى 
 . لسمات الشخصيةيسمح بممارسة الأعمال، يشمل هذا التعريف المعارف الفنية و القدرة على الإدراك و كذا ا

 فرنسا، ألمانيا، النمسا:  المقاربة متعددة الأبعاد  
التربوي المطبق من طرف المؤسسة بالاعتماد على : يقوم النظام الألماني لتسيير الكفاءات على نظام التكوين الموجه ببعدين    

وكيات و مواقف العمل و بالتالي تسجل التعليم،   بحيث تظهر الكفاءة في التعليم النظري من اجل ممارسة العمل أي السل
  1980سنة  Craftالذي يعني الوظيفة  المفسرة لنظرية التكوين المهني  ، فقد اعتبر  Beruf الكفاءة الوظيفية تحت مصطلح 

                                                             
1 Anne Dietrich, Patrick Gilbert, Frédérique Pigeyre, Jaques Aubert , management des compétences : enjeux, 
modèles et perspectives, DUNOD , paris, 3 ème édition 2010.p 167. 
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المرونة و القدرة على التعاون  للاستقلالية،: و مع ظهور مصطلح   المؤهلات المحورية و التي تضم الكفاءات الشخصية وفقا
الكفاءة على أا القدرة على الاستجابة و التي تشمل أبعاد المعرفة، القدرة و القدرات . الأخلاقيات المهنية و النضج في التفكيرو

كيز على ثلاث العامة الأساسية فمن اجل بناء الكفاءات توجه النظام التعليمي الألماني إلى مقاربة الكفاءات في التنفيذ بالتر
  :أنواع

لممارسة المهام، حل  العلميةو المعارف  النظرية الكفاءة في اال الوظيفي و تشير إلى الرغبة و القدرة المقترنة بالمعارف -
 .   المشاكل و مناقشة النتائج المرتبطة بالأهداف المخططة

يل   و الحكم على فرص التنمية بالإدراك، التحلالكفاءة الشخصية و تصف الرغبة و القدرة المقترنة بالشخصية و الخاصة  -
 . متطلبات و حدود المواقف المختلفة في الحياة لتنمية القدرة على اتخاذ القراراتو

الكفاءات الاجتماعية و تشير إلى القدرة و الرغبة في بناء العلاقات الشخصية الاجتماعية و تحديد مزايا و قوة هذه  -
 .  رشيدة و واعية لتنمية التضامن و المسؤولية الاجتماعيةالعلاقات بالاستجابة بطريقة 

، علميةمعارف، معارف : الكفاءات المعرفية: أما بالنسبة للنمسا فقد اعتمدت مقاربة مبنية على المؤهلات المحورية تجمع    
محفزات لتطوير الذات،  معارف فنية و  :التعاون، الرشادة ؛ الشخصية: قدرات و القدرة على حل المشاكل  ؛ الاجتماعية 

  .مواقف

: تقريبا كل المقاربات المختلفة للكفاءة تشترك في تقاسم الكفاءة بحيث يركز النظام أو التوجه الفرنسي على الثلاثية    
  . الألماني و النمساوي و الأمريكي فتركز على الدوافع: معارف، معارف فنية، معارف ذاتية أما التوجهات

  أسباب ظهور المفهوم في دول متعددة:  المطلب  الثاني
بالنسبة لأمريكا الشمالية هناك سببين أديا لظهور المفهوم أولهما أن الكفاءة لدى العاملين تشكل ميزة تنافسية و ثانيها إدراج   

اجتماعية من اجل أما في أوروبا فيعود ظهور المفهوم لاعتبارات . المفهوم في تسيير الموارد البشرية لتجاوز مشكل نقص العاملين
هذا الاختلاف في الأسباب الذي جعل الأهداف المرجوة من مقاربة الكفاءات تختلف . تكييف الأفراد مع المتطلبات الوظيفية

  .   هي الأخرى ففي الولايات المتحدة الأمريكية يستهدف ا الكوادر و في أوروبا المنفذين

معارف فنية أو سلوكية فبالنسبة للولايات المتحدة : اختلاف مقاييس التقويم أما بالنسبة لآثار مقاربة الكفاءات فتكمن في  
الأمريكية  يتم تقويم الكوادر على أساس الكفاءات العامة القابلة  للتحويل أما في فرنسا فيتم التركيز على المعارف و المعارف 

عن التقويم لابد و أن تكون هناك مرجعية و التي هي الفنية المرتبطة بالنشاطات المتعلقة بالوظائف،   و دائما عند الحديث 
ها  أكثر تعقيدا في الولايات المتحدة ااعتبر نو الذي  Bouteiller , Gilbert الأخرى مختلفة  دائما حسب دراسات 

روحة أما الفرنسية فهي أكثر بساطة مش. الأمريكية  تقوم على معايير تم بكفاءات محددة و مستخرجة من سلمية القياس
ما يقود لاستنتاج بان نجاح الشركات متعددة الجنسيات في مجال تسيير . مرحلة بمرحلة بعدد من الكفاءات اقل تعريفا

  .  الكفاءات يرتبط بالمزج و المقاربة ما بين التوجهين الأمريكي و الأوروبي
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 الكفاءة في ظل تطور الفكر الاستراتيجي : المطلب الثالث
لان    1ارتبط ظهور مفهوم الكفاءة بالاقتصاد التطوري بكل من مجال الإدارة الإستراتيجية و تسيير الموارد البشرية             

الإدارة الإستراتيجية تم بالتسيير الاستراتيجي للكفاءات  التنظيمية على المستوى الكلي و تسيير الموارد البشرية بتسيير 
المستوى الجزئي في إطار قياس جماعي على المستوى الوسيط، و لما أصبح نجاح المؤسسات حسب  الكفاءات الفردية على

Penrose  لا يعتمد على موقعها الخارجي و الفرص التي يقدمها فقط و إنما يعود إلى أصولها الداخلية و طريقة استخدامها
  .للاستجابة لرغبات العميل

النظر في المقاربة الإستراتيجية الكلاسيكية المبنية على التحليل الصناعي عندما تصبح كفاءات بإعادة / يفيد التوجه موارد    
المؤسسة سلسلة من الكفاءات المستخدمة  لتحقيق الأهداف الإستراتيجية ، حيث تجمع مقاربة الموارد و الكفاءات عددا من 

هذه النظريات التي دف . و نظرية القدرات الديناميكية نظرية الموارد، نظرية المعارف، نظرية الكفاءات الأساسية،: 2النظريات
 .   إلى تحويل التحليل الصناعي للمؤسسات إلى التحليل الداخلي باعتبار أن ربحية المؤسسات تعتمد على مواردها المتميزة

 نظرية  الموارد  
اللذان اقترحا دراسة المؤسسة من جانب الموارد )   Penrose, Wernerfelt )1959تعود نظرية الموارد إلى دراسات      

أول من وضع إطارا  نظريا لدراسة الموارد من جانب الميزة التنافسية الذي  Barney  1991لإدراك الميزة التنافسية  و يعتبر 
كفاءة يشمل كل من هوم الكون  مف 3حدد خصائص الموارد  بان تكون ذات قيمة ، نادرة، غير قابلة للتقليد و لا التبديل   

مية و دمج الموارد من الموارد و مختلف معارف و ممارسات المؤسسة المحددة  لأدائها و الذي يعتمد على قدرا في تنالأصول و
استخدام الكفاءات  ، فكل مورد ملموس متاح و قابل للحيازة  بشكل سهل لا يفيد باستدامة المزايا التنافسية مما اجل بناء و
     .لبحث عن موارد أخرى و هو السبب الرئيس في امتداد نظرية الموارد إلى مقاربة المعارف ثم نظرية الكفاءاتيقود إلى ا

إن نظرية الموارد تعتبر المؤسسة بديلة الصناعة لأا تشكل المستوى المهم للتحليل من اجل تفسير الأداء و بالتالي فان    
الكفاءات  و تحويلها إلى مزايا   نادرة مقارنة بالمنافسين ، تفيد بخلق القيمة، غير  المؤسسات لها القدرة على رسملة الموارد و

أسواق و عندها لا تتحدد إستراتيجية  / متاحة وصعبة التقليد، و عندها تصبح المؤسسة  محفظة موارد بدلا من محفظة منتجات
تاحة أي تنشا ميزا التنافسية من داخلها  و لكنها   لا المؤسسة الصغيرة  بتوجه العميل و إنما بموارد و كفاءات المؤسسة الم

في بناء  الأخرىتفيد بتمييز المؤسسات من خلال الأصول و الموارد فقط و إنما بتحديد  دور القدرات التنظيمية الخاصة هي 

                                                             
1 Evelyne Rouby, Catherine Thomas,  La Codification Des Compétences Organisationnelles. L'épreuve Des Faits 
, Revue Française De Gestion 2004/2 (No 149), P52. Http://Www.Cairn.Info/Revue-Francaise-De-Gestion-
2004-2-Page-51.Htm. Consulté Le 29/08/2016. 
2 Houda Ghozzi, L’approche Par Les Ressources Et Les Compétences En Tant Que Théorie De La Firme : 
Apports, Limites, Et Aménagements Nécessaires,P 03, Https://Core.Ac.Uk/Download/Files/153/6465107.Pdf, 
Consulte Le29/08/2016. 
3 Compétences Fondamentales : L’expérience Et La Création D’artefacts Comme Moteur De Leur Constitution. 
P8, Http://Www.Strategie-Aims.Com/Events/Conferences/4-Xxeme-Conference-De-L-
Aims/Communications/1414-Competences-Fondamentales-Lexperience-Et-La-Creation-Dartefacts-Comme-
Moteur-De-Leur-Constitution/Download, Consulté Le 29/08/2016. 
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حول  Hamel, Prahaladهذه المقاربة التي لم تلق اعترافا صريحا إلا من خلال مقال .   1المزايا التنافسية الواضحة و المستدامة
الاستخدام الخاص للموارد النادرة يمكن من الاختلاف بإلقاء "الكفاءات المحورية المبنية على الفكرة الأساسية لنظرية الموارد أن 

  "و إرجاع المفهوم مباشرة إلى المدير

لكفاءات عن المعارف الخاصة بالصناعة ، التوزيع و التحكم في الجودة    فالموارد هي الأصول الملموسة و تنتج الموارد و ا    
غير الملموسة الممتلكة و المراقبة بصفة دائمة من طرف المؤسسة  لإدراك أهميتها عند صياغة الإستراتيجية   و لكل صنف من 

روتينها و منتجات تراكم المعارف تشكل القدرة على توظيف الموارد  الموارد أهمية خاصة فممارسات المؤسسة المصنفة في
إمكانية تنفيذ مجموعة " Grantلبلوغ الأهداف المرغوبة من خلال تكامل العمليات التنظيمية  و بالتالي تصبح الكفاءة حسب 

  2"من الموارد لمهمة أو نشاط معين

  : 3إلى الأصولو تصنف هذه  

 .الأعمال، نسبة الاستدانة، حجم الخزينةرقم :  موارد مالية -
 .عدد العاملين، مستوى التأهيل، الخبرة: موارد بشرية -
 .شبكات إنتاج، مخزون: موارد مادية -
 .نظم معلومات ، شهادات تقييس،  ميكانيزمات تنسيق: موارد تنظيمية -
 .الممارسات و البراعات:  موارد تكنولوجية -
 .المؤسسة مثل ماركة المنتجناتجة عن سمعة :  موارد صورية -

 نظرية المعارف  
و التي تفيد بتوضيح  prahalad, Conner, Kogut, Zander 1996المعارف  لساهمت نظرية الموارد في بروز نظرية     

توجه الاقتصاد الصناعي للإجابة على تساؤل وجود و استمرارية المؤسسة ، تحديد دورها و القيمة المضافة التي تساهم ا 
هوية المؤسسة، التعلم الجماعي، و رسملة المعارف التي يجسدها : مقارنة بتحولات السوق، بحيث يثبت وجودها كل من مفهوم

  4.ليف الصفقات، هذه الهيكلة التي تفسر قدرة المؤسسة على دمج و تنظيم معارف خاصة مختلفةتنظيم نظرية تكا

فبالنسبة للمعارف  لا يمكن تحويلها إلا من خلال التفاعل أي طريقة تعبير المتكلم من جهة و قدرة إدراك المستمع من جهة      
ا لدرجة الاختلاف في التعبير و الإصغاء و التفسير من فرد هي ضمنية تبع Roos, Kroghأخرى،  و بالتالي فالمعرفة  حسب 

لآخر لان المهارات الأساسية هي ناتجة التعلم الجماعي للتنظيم القائم  على تنسيق ممارسات الإنتاج المختلفة بالتكامل مع 
الخاصة بالبحث في فرص توظيف التكنولوجيا المتعددة، فالممارسات المكونة للكفاءة الأساسية ترتبط بجهود الأفراد المختلفة 

                                                             
1 Said Yami,Les Modèles Fondés Sur Les Ressources Et Les Compétences, P02 Http://Www.Foad-
Mooc.Auf.Org/Img/Pdf/M04-3.Pdf, Consulté Le 29/08/2016. 
2Stephane Tywoniak ,Le Modèle Des Ressources Et Des Compétences: Un Nouveau Paradigme Pour Le 
Management Stratégique,P05, Http://Www.Strategie-Aims.Com/Events/Conferences/17-Vieme-Conference-De-
L-Aims/Communications/1097-Le-Modele-Des-Ressources-Et-Des-Competences-Un-Nouveau-Paradigme-
Pour-Le-Management-Strategique/Download. Consulté Le 26/08/2016. 
3 Said Yami, Op.Cit, P05. 
4 Thomas Durand,  L'alchimie De La Compétence , Revue Française De Gestion 
2006/1 (No 160), P.266, Http://Www.Cairn.Info/Revue-Francaise-De-Gestion-2006-1-Page-261.Htm, Consulté 
Le 29/08/2016. 
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ستخدامها لا يؤدي إلى خبرم الوظيفية مع الخبرات المكتسبة ، ما دامت الكفاءة ممارسة تنفيذية لجزء من المعرفة الخفية  فان ا
  .   توظيفهاإنما إثرائها بممارسة النشاط  و التشارك، و هنا تستدعي الكفاءة المحافظة لان المعرفة تتلاشى إذا لم يتم اهتلاكها و

  :تصنف المعارف بحسب الثنائيات

جماعية  وفقا لسيرورا التي تسمح  بتحويل الضمني إلى ظاهر ، الامتداد من اجل تحكم الفريق / أن المعارف تعتبر فردية  -
  .   صاحبهافي المعرفة التي بحوزة الفرد ، أما وفقا للتوجه الياباني أفضل طريقة للتحكم بالكفاءة تكمن في الانغلاق لدى 

سلوكية   لان مقاربة الكفاءات تركز على القدرات المفاهيمية أي المعارف و الممارسات، أما / المعرفة مفاهيمية      -
بان    Barney البراءات و التكنولوجيا فهي ممارسات فردية دون الحديث عن ثقافة أو هوية المؤسسة،  حيث اعتبر 

  .  الموارد أما السلوكيات و الهوية فهي أبعاد مهمة للكفاءةالثقافة هي مورد وفقا لمفهوم نظرية 
   Léonard Bartonاصل أو كفاءة وفقا ل  وعن عجز بعض المؤسسات بفعل مورد اسلبية ناتجة / كفاءة ايجابية -

فان بعض الكفاءات المحورية قد تشكل حواجز محورية أي  كفاءات سلبية مقارنة بالتغييرات، عندما مل كل  1992
  .أو جزء من التجارب الماضية المرسملة ما يقودها إلى تقويم الكفاءات المشكلة لمحفظة كفاءات المؤسسة

الملموس بالنسبة للموارد مثل الأصول تقود إلى  نظرية الموارد فان صيغةل اكفاءات غير ملموسة فوفق/ كفاءات ملموسة  -
الأخذ في الاعتبار  مجموعة ثانية  للكفاءة غير ملموسة مثل العملية التنظيمية و هوية المؤسسة ، ففي العناصر غير الملموسة 

  .يكمن مفهوم الكفاءة المحورية
عن إستراتيجية حرة  بالإضافة إلى أهمية الجوارية جوارية لان الميزة التنافسية  قد تنتج عن التركيز  أي / كفاءة مقصودة -

  .  في تكوين الكفاءة لان مسار تكوين الكفاءة يبنى على مجموعة من التجارب و المحطات التعليمية
  . محتملة عندما تستطيع المؤسسة التميز في أسواق غير مخططة جديدة عن المؤسسة/ كفاءة مثبتة -

 نظرية الكفاءات  
لى الأداء في العمل  استخدم مفهوم الكفاءة البسيكولوجيون في إطار تحديد خصائص العوامل المؤثرة ع يعتبر أول من      

بالتركيز على الفرد بشكل مستقل عن التنظيم   لإدراك " الخصائص المميزة للفرد"لينتقل المفهوم  إلى تسيير الموارد البشرية  بأنه 
    1 .تالي تقاس على أساس المرجعية إلى معيار معين أو قاعدة مقارنةالكفاءة بعد إخضاعها لعملية التقويم  و بال

إن التفكير بشان الكفاءات يقود إلى التساؤل عن شروط بنائها ثم تنميتها، القائم على التنظير بشان السلوكيات الفردية       
اللذان يؤكدان على أهمية تحليل عمليات التعلم الفردي  Herbert Simon, James Marchناتجة مقاربات كل من 

الجماعي، و التوجه ذه الأعمال القائمة على المعرفة و دورها المفسر لقوا المرتبط بادراك المؤسسة عندما يصبح الإبداع و
و أن المؤسسات الرأسمالية  أساسيا، أو لضعفها عندما تقود إلى تفادي قدر الإمكان أبعاد الصراعات بين الروابط الاقتصادية

  . بمثابة تنظيمات لا دف إلى الإنتاج بقدر ما تبحث في تحقيق الربح
تقوم نظرية الكفاءات على التساؤل الخاص بقدرة المؤسسة على تركيب قدرات جماعية من اجل بلوغ هدف المؤسسة         

المقاربة التنظيمية المعززة للتحول  من منطق البحث عن الخاص بتقديم المنتجات و من اجل التسيير و الإبداع، من خلال 
بتعديل محتوى الأعمال الإنتاجية إلى منطق البحث عن المرونة و الاستجابة من طرف المؤسسات ، القائم على الموارد البشرية 

                                                             
1 Jean-Claude Coulet,  Les Notions De Compétence Et De Compétences Clés : L’éclairage D’un Modèle 
Théorique Fondé Sur L’analyse De L’activité , P 02,  Http://Activites.Revues.Org/2745, Consulté Le 17 Août 
2016. 
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لتحول الصناعي أي التركيز على الجانب الموضوعي للعامل الذكي و التعرف على ذكاء الأعمال في كل مراحل االمتطورة و
فقد ساهم مفهوم الكفاءة بتوجيه التفكير . جعل مكان العمل مكان للتعبير المباشر عن الذكاء و المبادرة من طرف كل العاملين

ني من التركيز على التنبؤ بالنفقات المرتبطة بالتسيير الاستراتيجي للموارد البشرية إلى التنبؤ بالأنظمة المصاحبة لتسيير المسار المه
  1. ككل ، ما جعل من التنظيم وسطا للتعلم ، الإنتاج، تقويم و رسملة المعارف من اجل تنمية الأداء و التنافسية

يعكس مستوى الكفاءات  قدرة المؤسسة على توظيف الموارد بطريقة خاصة لبلوغ هدفها، هذه الكفاءات التي تعتبر       
التي تفيد بتحديث، تنمية و تكييف القدرات الإستراتيجية للمؤسسة أي روتين التنظيم  و الذي يوافق مواقف المؤسسة 

   2.العمليات التنظيمية الرسمية و غير الرسمية التي تجمع قدرات المؤسسة على استخدام مواردها في ظل اقتصاد معولم
كفاءات المركبة و كل المفاهيم ان مقاربة الكفاءات تضم مفهوم الروتين، الكفاءات المتميزة، الكفاءات السلمية، و ال      

  3:المرتبطة بالمهارات، بالنسبة لمفهوم الكفاءات تصنف إلى
 Henderson, Cockburn  1994وظيفية حسب  -
  Hamel, Prahalad  1990 أساسية  -
       Leonard Barton  1992 قد تشكل مصدر صلابة أساسي -

  وحدات نموذج المقاربة بالكفاءات: 03شكل رقم

  أصول                                                               
  توزيع القيمة على وسطاء الموارد    أصول متاحة للمؤسسة                   أصول خاصة بالمؤسسة

  عمليات التسيير لبناء و استخدام                                                                                       
  و حيازة الكفاءات بالتنسيق بين الموارد                                                                                          

  لخلق و بلوغ و استخدام المهارات                                                                                          
    

  اال التنافسي                                                                 المنطق الاستراتيجي            
  المحدد لعمليات التسيير و توظيف              القدرات                                  الذي يحدد طبيعة الموارد و   
  و عمليات التسيير و المنطق الاستراتيجي           خلق و توزيع القيمة           الموارد و المهارات في توزيع القيمة على     
  وسطاء الموارد                                           الكفاءات و خلق القيمة              إلىالمؤدي   

  تحقيق الأهداف الإستراتيجية للمؤسسة  
  :  المصدر

                                                             
1 Evelyne Rouby, Guy Solle. Gestion "Par" Les Compétences Et Positionnement Du Contrôle De Gestion ?. 
Technologie Et Management De L'information : Enjeux Et Impacts Dans La Comptabilité, Le Contrôle Et 
L'audit, Mai 2002, France, P02, Https://Halshs.Archives-Ouvertes.Fr/Halshs-00584527, Consulté Le 29 Août 
2016. 
2 Ariel Mendez, Delphine Mercier,  Compétences-clés de territoires. Le rôle des relations inter organisationnelles 
, Revue française de gestion 2006/5 (no 164), p. 257, http://www.cairn.info/revue-francaise-de-gestion-2006-5-
page-253.htm, Consulté Le 29 Août 2016.  
3 Compétences fondamentales : l’expérience et la création d’artefacts comme moteur de leur constitution. 
Op.cit.P10. 
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Compétences fondamentales : l’expérience et la création d’artefacts comme moteur de leur 
constitution. P11, http://www.strategie-aims.com/events/conferences/4-xxeme-conference-de-

l-aims/communications/1414-competences-fondamentales-lexperience-et-la-creation-
dartefacts-comme-moteur-de-leur-constitution/download. 

  نظرية الكفاءات الأساسية: المطلب الرابع
  :على ثلاثة مراحل Hamel , Prahaladتشير الكفاءة الأساسية إلى مجموع المهارات و التقنيات و التي يصنفها كل من 

 .بلوغ السوق بتسيير المبيعات، التسويق و التوزيع اللوجيستيكي -
 .الجودة، المرونة، سرعة التنفيذ، احترام الآجال: العملية الإنتاجية بأبعادها -
المتميزة للمنتج ناتجة اختلاف التسيير الصناعي  لان التحالفات و الاندماجات تفيد المنافسين ببلوغ  المساهمة الوظيفية -

 .تسيير عام للماركات و التوزيع بتوازن أبعاد الكفاءة الأساسية الثلاثة

تتفق كل المقاربات تم نظرية الكفاءات الأساسية بتوظيف الكفاءات التنظيمية بمجرد حيازا من طرف المؤسسة ، بحيث   
و ؤسسة ببلوغ ميزة خاصة للعملاء على تعريف الكفاءة بمجموعة مركبة من المعارف المختلفة و التكنولوجيات التي تفيد الم

يات مهمة للاستجابة  إلى عندها فان خلق القيمة لا يعتبر ناتجا للصدفة و إنما من التوفيق بين الموارد و الكفاءات في مستو
التالي فان الكفاءة التنظيمية ترتبط بشكل مباشر بعمليات التسيير  و العناصر التنظيمية المبنية على المعارف و ، و بالغايات

  1 .الممارسات الفردية 

التعريف، : تركز نظرية الكفاءات الأساسية على الصياغة الإستراتيجية للكفاءات التنظيمية التي تتم على أربع مراحل      
  2.بحيث تركز النظرية على مرحلة الاستخدام و التقويم  رد حيازا من طرف المؤسسة ،فظة و التنمية الاستخدام، المحا

الأوائل الذين تطرقوا إلى المفهوم الديناميكي و العملي لمفهوم  الكفاءة، فالكفاءة الأساسية    Hamel, Prahalad  يعتبر  
  3:التي اقترحاها ترتكز على ثلاث محاور

 .بتحقيق ميزة تنافسية واضحة للمؤسسةأن تفيد  -1
 .أن تكون فريدة لا يمكن تقليدها -2
 .أن تسهل دخول المؤسسة الأسواق -3

  :و تتميز بمجموعة من الخصائص 

 .مكتسبة مقارنة بالمنتجات أو النشاطات -
 .تتميز بتواتر تطور اقل سرعة من المنتجات -
 .التنسيق دورا مهماتستدعي تعلما جماعيا أين تمثل ميكانيزمات التكامل و  -
 .تمثل مجال منافسة أساسي، لا يمكن فك شفرا بتعبير صحيح إلا في أسواق المنتجات النهائية -

                                                             
1 Evelyne Rouby, Catherine Thomas,op.cit, p 53. 
2 Jean-Claude Coulet, op.cit, p19. 
3 Compétences fondamentales : l’expérience et la création d’artefacts comme moteur de leur constitution, 
op.cit,P11. 
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  تسيير الكفاءات: المبحث الثاني
لان صياغة   1إن مفهوم تسيير الكفاءات يهدف إلى الربط ما بين الإستراتيجية، المناجمنت و تسيير الموارد البشرية    

أما . الإستراتيجية تكون بناء على الكفاءات المحورية و التي بدورها تستدعي الترجمة حسب الكفاءات الفردية لأعضاء الفريق
إذا تم تقويم أداء الفريق بحسب الكفاءة الجماعية فان تقويم الكفاءات الفردية يكون على أساس مشاركتها في العمل الجماعي      

كفاءة المحورية الفردية تفرض على صاحبها شرحها للفريق من اجل تحويلها إليهم لأنه من الممكن أن تصبح و اكتشاف ال
ظهر استجابة  لمفهوم النتائج التي يحققها الأفراد بإضافة عوامل غير مادية و إنسانية إلى  ،2الكفاءة الفردية أو الجماعية محورية  

ملية داخلية ثابتة و منتهية و إنما تعليمية اجتماعية تطورية لا تقوم فقط على وضع ليست بعلوحة القيادة فتسيير الكفاءات 
ية الخاصة مرجعية كفاءات و إنما تعديل و بشكل مستمر الممارسات المتعلقة بتقويم و تعميم الكفاءات ، المقابلات السنو

  . التسييرو بالتقويم، تنظيم العمل

  مفهوم تسيير الكفاءات: المطلب الأول
يشير مفهوم تسيير الكفاءات إلى جعل العاملين ينصاعون للسلوكيات المطابقة لمتطلبات المؤسسة، تعود مرجعيتها إلى تسيير      

  . الموارد البشرية مع اية سنوات الثمانينات عندما أصبح المورد البشري موردا رئيسيا لأداء المؤسسة يساهم في تنميتها التنافسية

النظرية لتسيير الكفاءات إلى النظرية الموقفية حيث أن التسيير بالكفاءات يفسر بالبيئة التنافسية الجديدة  و التي تعود المرجعية   
على المؤسسات  Hamel ، Johnsonتركز على الإبداع ، المرونة، الجودة في تقديم الخدمات ما يفرض استراتيجيا حسب 

   3 .بربط الأداء بالكفاءات الفردية و الجماعيةإنتاج و بصفة مستمرة كفاءات واضحة  و متميزة 

  المتغيرات المعنية عند التسيير بالكفاءات   :04شكل رقم 
  توافق ممارساته                          

  ليعطي مفهوم                                                   الجديدة                            
  التنظيم المؤهل                                                                                      

  
  
  

  تربط بين الأداء                                   يفيد: لينتأهيل العام                               
                                                             

1 Cécile Dejoux ,Gestion Des Compétences Et Gpec, Eco/Gestion, Dunod, France, 2008, P 31. 
2 Mohamed Bayad, Christophe Schmitt, Yosra Boughattas,Démarche Pour Un  Référentiel De Compétences Du 
Chef D’entreprise Artisanale , Annales 2007-2008 – Réseau Artisanat-Université,  Décembre 2008, 
Http://Ism.Infometiers.Org/Ism/Media/Files/Rau/Lorraine-Demarche-Pour-Un-Referentiel, Consulté Le 
08/01/2013. 
3 Christian Defélix, Alain Klarsfeld, Ewan Oiry ,Nouveaux Regards Sur La Gestion Des Compétences,  Agrh 
Gracco Cnrs Vuibert, Paris, France, 2006.P 209. 
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  و الكفاءات الفردية                            التنظيم المؤهل بالتعلم                                                      
  و الجماعية                                     و تبادل التعليم                                    

 Christian Defélix, Alain Klarsfeld, Ewan Oiry ,nouveaux regards sur la gestion des :المصدر
compétences,  AGRH GRACCO CNRS Vuibert, paris, France, 2006.p211.  

ظل الاعتماد على وسائل التسيير ما دام لا يوجد مقياس تتحدد على أساسه ممارسة المؤسسات للتسيير بالكفاءات في   
إن مفهوم تسيير الكفاءات ليس إلا تسيير و لكن بطبعة جديدة، كما  Zarifianفحسب .  ممارساته المتبعة كمؤشرين لذلكو

  .من العاملين %3تكوين واقعية يجب أن تمس نسبة ما أكثر من أن مقاربة الكفاءات تستدعي المرافقة بسياسة 

  :1إن مفهوم تسيير الكفاءات يقيد المؤسسة بـ

خلق ثقافة النتائج لدى الموارد البشرية من اجل إثبات أن المؤسسة دف دائما إلى خلق القيمة المضافة، بجعل الأفراد  -
اء مسئولين عن الأداء الكلي يساهمون في المرونة التي تبحث يظهرون أداءهم الفردي أو الجماعي عندما يصبحون شرك

 .    عنها المؤسسة
 .   حل المشاكل المرتبطة بالموارد البشرية، الإدارة، الإستراتيجية لان الكفاءات المختلفة تعرض اقتراحات حلول مختلفة -
هدف حتى التنسيق ما بين اموعات في إدارة إدارة الفريق لان تسيير الكفاءات لا يرتبط فقط بالموارد البشرية بل و يست -

 .  المشاريع بتوحيد أو التعريف باللغة المشتركة للعمل

، فالأولى وسيلة رسمية لاستخدام المعارف، 2إن مفهوم تسيير الكفاءات يصنف إلى تسيير الكفاءات و التسيير بالكفاءات     
ير الكفاءات يشير لاقتراح ممارسات مبنية على الكفاءات دف إلى القدرات و السلوكيات للنجاح في ممارسة الوظائف فتسي

وضعها في التطبيق و لتنميتها من اجل تعزيز عند مستوى معين الفعالية و النشاط المهني لدى الأفراد من جهة و الأداء التنظيمي 
  :هذه الممارسات التي تأخذ احد الأشكال. من جهة أخرى

  .اتيجيتمركز الكفاءات كتحدي استر -

  .تعريف الكفاءات المكتسبة من العمل -

  . اختيار و استخدام الموارد لتحديد درجة التحكم في الكفاءات و تعزيز الاعتراف ا من اجل تنميتها -

  .قياس المهارات أو احتمال تنمية الكفاءات من اجل اكتساا من الوظائف التي تستدعيها -

  .   المشجعة لتسيير الكفاءاتاختيار و وضع في التنفيذ الوسائل  -

                                                             
1Cécile Dejoux, 2008,Op.Cit, P 37.  
2 Patrice Roussel ,Gestion Des Performances Au Travail : Bilan Des Connaissances, Editions De Boeck, 
Université De Bruxelles , France, 1 Ere Edition 2007.P 79. 
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بيئة، مؤسسة، : فهو الحل الأمثل الذي يستجيب بشكل فعال للتحولات البيئية في إطار الثلاثية 1التسيير بالكفاءاتأما         
العمل  في أفراد، حتى تستجيب المؤسسة للبيئة المتغيرة تستدعي تنمية و تطوير كفاءاا أساس سلسلة القيمة ا، بإعادة تقويم 

  :التنظيم يتم على أساسه تغيير عميق من اجل الأهداف أهمها معيارية تسيير الموارد البشرية بحيث

بتعديل نظم العمل و أنظمة التعويض لان تغيير المسؤوليات يفيد بتوسيع كفاءات : يمس ممارسات تسيير الموارد البشرية -
  .العامل في مجال تخصصه

  .ستراتيجية عند التغيير واضحة و متغيرةتكون علاقة الكفاءة بالإ -

تقوم على نفس مبادئ نجاح تسيير  تجمع بين البيئة الاجتماعية و المعارف تعتبر الكفاءة ملكية فردية و جماعية في نفس الوقت -
  .   الكفاءات

إن توجه المؤسسات بالكفاءات يجعلها تتميز تنافسيا لصعوبة محاكاة هذه الكفاءات  و بلوغها بشكل سريع، لان حيازا      
إما التركيز على داخلها أو التوجه بالسوق حسب كفاءاا المكتسبة ما : سوق/تجعل المؤسسة تفاضل بين الخيارين مؤسسة
  .تراتيجيتها بشكل مختلف على أساس أصولهايجعل مؤسستين من نفس القطاع تختار إس

  تغيير تنظيم العمل -أ

إعادة الهندسة، تنظيم باموعات، ممارسات التسيير التي تستدعي التزام الأفراد، هذه الممارسات : هذا التغيير يأخذ أشكال   
مقاربة : وير عن طريق الممارسات المتكاملةثنائية الأثر بحيث توسع تشكيلة الكفاءات المكتسبة و تغير العمل و الذي يفيد بالتط

الموارد لتطوير التوجهات الإستراتيجية، التعلم التنظيمي، تسيير المعارف و تنمية القدرات كل هذا من اجل الوصول إلى إمكانية 
  . خلق قيمة مضافة للعمل ناتجة عن تشارك الكفاءات  الفردية و التنسيق بينها 

  تصحيح أنظمة التعويض -ب

بجعلها أكثر توافقا مع ممارسات تسيير الموارد البشرية لان الكفاءة تعتبر مصدرا لخلق القيمة فقد تتغير الأهداف التنظيمية     
  :لأحد الأشكال

  .جعل الكفاءات أكثر تحكما لتوافق زيادة متطلبات العمل -

  .تشجيع بناء الكفاءات الجماعية -

  .إضافة للأوليةتعويض الكفاءات المكتسبة و المستخدمة  -

  .الاعتراف و تعويض تنمية الكفاءات من اجل تشجيع عملية التنمية -

تحفيز احتمال التنمية بتخصيصها و الاعتراف بتلك المطورة ، هذه الأهداف التي تترجم في أنظمة تعويض الكفاءات حسب  -
Aubert et Gilbert   بالانتقال من الموضوعية  إلى الشخصية في تقدير تقويم الكفاءات المكتسبة و المتحكم فيها و المرور من

                                                             
1 Patrick Gilbert, Francis Guérin, Frédérique Pigeyre ,Organisations Et Comportements: Nouvelles Approches, 
Nouveaux Enjeux, Dunod, Paris, 2005, P252.  
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الثبات إلى التغيير بحل عدد من المشاكل و من بينها الصراعات المحتملة، بحيث يتم بلوغ هدف تغيير أنظمة التعويض عن طريق 
  .    قييم تجميع الأعمال عند مستويات للأجور متعددة أو أكثر مرونةتقييم السلوكيات بدل الطابع الشخصي أو عن طريق ت

  المشاكل التي تستدعي الحلول - ج

إن مقاربة التسيير بالكفاءات تزيد من تعقيد إجراءات تقويم المردودية لأا لا تقاس فقط على أساس الأهداف المحققة بحيث    
حسب السلوك أو بتجميع الأعمال  تعويض: اس التوجهين السابقينتضاف لها عوامل أخرى و لكنها قابلة للحل على أس

  .    مستويات الأجورو

دف مقاربة تسيير الكفاءات إلى تكوين مرجعية خاصة بوسائل وصف الأعمال ، النشاطات و الكفاءات المرتبطة ا      
ما .  1رف المرتبطة بالمهن و الكفاءات الموافقة لهاهذه المرجعية التي تشكل هندسة المعا. وفقا لرؤيا متقاسمة حول تنظيم العمل

أدى إلى زيادة نشاط مسئول الموارد البشرية بتطوير الممارسات المرتبطة بالتنمية، التوظيف، مجالات التكوين من اجل التكيف 
التنظيمية و لكن النتائج كما تفيد الأفراد بمعرفة أكثر لمهامهم للاستجابة إلى التطلعات . بشكل أفضل مع التطورات العملية 

المرجوة من الأفراد فيما يخص التعرف على المهارات الشخصية و فتح خطوط مهنية لتوسيع الآفاق المرتبطة بمستقبلهم ليست 
 .مرضية

 الطريقة المعيارية  - د

إن بناء المرجعية من الكفاءات تسمح بالتفكير بطبيعة الأعمال و التوقعات المرتبطة بالمهام و الكفاءات و الآفاق الخاصة    
بتطوراا و لكنها غالبا ما توضع بنظرة تايلورية جامدة سواء بالنسبة للعمل أو التنظيم الخاص بالمناصب بوصف العمل بشكل 

عات الفردية أو الكفاءات التقنية و التي لا تكون فعالة إلا بترك مجال للإبداع، الاكتشاف و دقيق دون ترك اال للإبدا
لان  مرجعية العمل أو الكفاءات التي تصف . الخدمات التي تعطي نظرة أكثر واقعية و فعالية للأعمال و الكفاءات المرغوبة

ة الأعمال و للوظيفة العملية من اجل التعرف على الممارسات المهام لابد و أن تستجيب لوظيفة الموارد البشرية لأجل مقارن
  :العملية المختلفة بحيث تضم هذه المرجعية

 .تسمية العمل و غايته -
 .مهامه الأساسية -
معارف نظرية، معلومات، كفاءات عملية و كفاءات سلوكية، : الكفاءات اللازمة لممارسة هذه المهام و المصنفة غالبا إلى -

 . لتي تشكل معجما لممارسة عدد من الصيغ في المهن و بيان طبيعتها التبادليةهذه الكفاءات ا

الذي بدأ منذ سنة  Guy Le Boterfحسب . فالكفاءة واقع صعب التجسيد و مصطلح يتم إثراؤه وفقا لمراحل بسيطة   
في نشر أبحاثه حول الكفاءة بمساعدة الأفراد على التفكير، مصالح تسيير الموارد البشرية، الاستشاريين، ممثلي العاملين  1985

  : عوامل 3فتوصل إلى إن الكفاءة نتاج لـ  2000، أما سنة "المعرفة السلوكية الظاهرة"عرفها بـ

 .رف المرتبة و المستخدمة للموارد الضروريةالمعرفة السلوكية القائمة على المعا -

                                                             
1 Robert Diez, Laurence sarton ,transférer les compétences : comment éviter les pertes de compétences 
stratégiques,  collection ressources humaines, groupe eyrolles, paris, France, 2012, p 25. 
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 .الرغبة في الاستجابة الناتجة عن دوافع الفرد و مبادراته -
سلطة الاستجابة الناتجة عن وجود تنظيم للعمل ، خيارات تسييرية و شروط اجتماعية تجعل تحمل المسؤولية و المخاطرة  -

 . ممكنا و مقبولا

بحيث لا تعود المسؤولية في تطوير . بالكفاءات بأنه لا توجد طريقة وحيدة لحل المشاكلإجمالا يمكن القول في إطار العمل     
ما دعا إلى , الكفاءات الذاتية للفرد وحده لأنه هناك حالات تستدعي تطور التنظيم هو الآخر أو بتعهد من طرف التسيير

  .لفردية و الجماعيةالتفكير في طرق تسيير الكفاءات بوضع نسق بلائم مفهوم تنمية الكفاءات ا

  :يضم مفهوم الكفاءة ثلاث أبعاد Philippe Zarifianفحسب 

موقف يستدعي المبادرة و تحمل المسؤولية أين يجد الفرد نفسه أو اموعة أمام مواقف تستدعي التصرف لضمان نجاح  -
 .عمله

 .رف الأوليةمعارف عملية تؤكد الذكاء العملي في المواقف تقوم على استخدام الخبرة و المعا -
 .التواجد، التنمية، التضامن و استخدام شبكات العمل: مواجهة المواقف التي تحتاج الدعم بـ -

  :تتمثل الشروط الموضوعية لتنمية الكفاءات حسب مبادرات مجلس تسيير الكفاءات الفرنسي في

 .إمكانية الوصول إلى المعلومة -
 .تطور طرق التسيير -
 .تتيح إمكانيات التطوير المهنيتركيبة المواقف المهنية التي  -

و بالتالي فان مقاربات الكفاءات ساهمت في تكوين مرجعية كفاءات تستجيب لتحسين ممارسات وظيفة تسيير الموارد    
بحيث بقيت هذه الممارسات تحتاج مسؤولية الخبراء في مجال . 1البشرية دون تحسين فعالية تنظيم العمل أو الإمكانات الفردية

التسيير التقديري (  GPECو أن مقاربات "  رائديها و أكثر مستخدميها"   Gérard Casainoالبشرية لأم حسب الموارد
المدعمة من قبل الحكومة لم تستجب إلى مشكل حيازة الكفاءات للأفراد المنفذين في مواقف إنتاج  )الكفاءاتللأعمال و

التنبؤ بتطورات العمل المرتبط بالتوجهات الإستراتيجية لمشاريعها  هذا الضعف الذي اثبت عدم قدرة المؤسسات على. متطورة
و لما كانت حيازة الكفاءات أمر عادي ظهرت الحاجة إلى تجديد السبل الخاصة بالاستجابة للتحديات  . و القيود التي تعرقلها

فالكفاءات القابلة . التقنية سهلة الحيازة التنافسية و الذي أدى إلى تطوير مفهوم الكفاءات القابلة للتحويل ما دامت الكفاءات 
للتحويل أكثر صعوبة في الظهور أو التعريف لأا تكتسب من مواقف ترتبط بالتجربة و التي لا تكون معروفة من قبل الكل 

   .كما يسمح تبادل الكفاءات برسملة الخبرات من اجل اكتساب ميزة تنافسية عن طريق التعلم المعزز للتطوير التنظيمي

  2تطور تسيير الكفاءات: المطلب الثاني

                                                             
1 Ibid.  p 34. 
2 Anne Dietrich,Op.cit. p 27. 
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  1980بداية سنة ( أول تطبيق لتسيير الكفاءات( 
بفرنسا من اجل تسهيل  IBMمن بينها  1980ظهر في بعض كبريات المؤسسات كعملية في النصف الثاني من سنة        

البحث لدى الخبراء و مساعدم على توجيه و إعادة توجيه الأفراد بتنظيم دورات تكوين داخلية للاستجابة لحاجات المؤسسة 
تخصص و مجمعة  53كفاءة  على أساس المعرفة الفنية نظمت في  740في المدى المتوسط و الطويل حيث توصلت إلى تحديد 

لتكوين نظام لتسيير الموارد البشرية أسمته منطق الكفاءات باستثناء  1986مؤسسة أخرى فقد سعت سنة  أما.   عائلة 12في 
  .   كنظام لتطوير الكفاءات 1989مجموعات عمل لوضع شكل جديد للتسيير طبق سنة 

وازي مع تطورات نماذج إلى أن ممارسة مفهوم الكفاءات تطور بالت Zarifianبناء على هذه التجارب توصل الباحثون مثل     
  :   تنظيم العمل و تسيير الأفراد و قيادة التنظيمات الإنتاجية عموما

  .   التحولات الحاصلة لتنظيمات العمل الناتجة عن  تعديل القواعد التنافسية -

  .تطور التفكير الاستراتيجي  المفسر بأهمية التركيز على الكفاءات الخاصة لاكتساب ميزة تنافسية -

  .لتحولات الاجتماعية المستجيبة لمتطلبات المرونةا -

  1990بداية (تنظيم تسيير الكفاءات(  
بحيث تمت الموافقة من طرف بعض اموعات الصناعية    1990بدأت مجالات تسيير الكفاءات  و نظمت بداية  سنة        

و الفدراليات  النقابية على التوجه نحو مفهوم  التسيير التقديري للعمل  و الكفاءات في القطاع الصناعي، البنوك، مؤسسات 
باعتبار   1990ير التقديري  للعمل إلى التسيير التقديري للكفاءات بشكل فعلي من بداية التامين،  حيث بدأ  التحول من التسي

أن مفهوم العمل يشير إلى عدد المؤهلات لا نوعيتها ما يجعل المؤسسة  تسعى إلى  Bruhnesالعمل  عامل معادل حينها اعتبر 
  .ووضع مجال للمعلومات المرتبطة بالعاملين تقدير التطورات التي تمس المهن بالاعتماد على مجموعات تقنية لها 

نقطة تحول في مجال تسيير الموارد البشرية فيما يخص التوجه نحو مفهوم التسيير التقديري للعمل و  1992تعتبر سنة     
بحيث تم  Clemssy, Tertiaire, Philips, Péchiney: حصل هذا المفهوم على موافقة  اغلب الباحثين حينهاالكفاءات 

رتيب الأعمال التي تشمل تطوير الكفاءات و في نفس السنة نشرت مديرية العمل دليلا عن التسيير التقديري للعمل و ت
  .الكفاءات ما أدى إلى ترسيخ المفهوم في تسيير الموارد البشرية ضمن أنظمة التأهيل

مؤسسة  25حسب دراسة أجريت على و الـمؤسسات الصغيرة و المتوسطة هي الأخرى ليست ببعيدة عن هذا المفهوم ف    
أثبتت بان الوسائل و الطرق المستخدمة فيها لا تختلف عن المؤسسات الكبيرة بحيث تمت الموافقة على نظام للمؤهلات مرتبة في 

بحيث ظهرت الكفاءات . الشخصية، الاستثمار، المبادرة )3i : Individuel, Investissement, Initiation(ثلاث عناصر
اء المصالح و التي تفسر هذه السلمية المتطلبات من الكفاءات بحسب المخطط الاستراتيجي للمؤسسة و الذي يتم لدى رؤس

تم ترتيب مجموعات الكفاءات في الصناعة الصيدلانية  1994جوان  28فبتاريخ .  التقويم فيه على  أساس المقابلات السنوية
من مجال سمي بتسيير الكفاءات أما البطاقات المهنية و دليل العمل تمم بمرجعية على أساس المعرفة المرتبطة بالكفاءات الفردية ض

  .للكفاءات 
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   1995تثبيت الممارسات و الرجوع للمقاربة التقديرية 
النقابات من اجل تعزيز وجهات النظر  1998في هذه الفترة تم تدعيم ممارسات تسيير الكفاءات بحيث شاركت سنة     

، فبعد تقارا و استمرار النقاش بقي التساؤل حول إمكانية تعميمها  و بالتالي أخذت مكانا مهما ضمن المتعلقة بالمفهوم
  .النقاش الاجتماعي مثل المؤهل في السنوات السابقة

  :حيث ساهم كل بمبادرة تخص تسيير الكفاءات كما ساهم كل ببرنامج معين يوافق منتجاته

- Ecco  وضع برنامجا لتعديل الكفاءات . 

- fœderis وضع دعما لتسيير الكفاءات . 

- Gingo  اقترح تمثيلا تخطيطيا لشجرة الكفاءات. 

- Toccata  توجه إلى التسيير التقديري للكفاءات .  

التسيير التقديري  فقد شهدت بداية كبيرة للتوجه نحو التقاعد مما أدى للعودة إلى  2005و الـ  2000أما سنوات الـ     
بحيث تضاعفت برامج التسيير التقديري للكفاءات بأخذ في الاعتبار بعد المؤهلات   1980على عكس ما تم تطويره سنة 

  .  بالتركيز على تطوير الكفاءات بحيث تعتبر هذه المقاربة عملية أكثر

ن تسيير الكفاءات يساعد المؤسسات على الاستجابة إن الهدف من دراسة هذا التحليل التاريخي لمختلف التوجهات يفيد با     
للقيود البيئية كما يفيد بتوضيح المؤهلات و تصحيح عدم التوازن المرتبط  بالأعمار و التكيف مع التغيرات التكنولوجية و 

  .بالتالي فتسيير الكفاءات يعتبر بمثابة إجابة جزئية على الرهانات المهمة للمؤسسة أكثر من الأفراد

  الكفاءات صيرورة تسيير: المطلب الثالث
حتى يتم الحصول على النتائج المرجوة فيما يخص الأداء التنظيمي لابد من تسيير الكفاءات و المردودية بصفة دائمة بالتنسيق   

  :Aubert et Gilbert 1بين مختلف الأعمال ، أين يتم التقويم على أساس المعايير التي حددها 

  .التقويمالنظرة إلى  -

  .طابعها الرسمي أو غير الرسمي -

  .وسائل التنفيذ -

  :باعتبار عملية تسيير الكفاءات صيرورة مرحلية و ليست نقطة بداية فإا تتم وفقا للمراحل التالية

                                                             
1 Patrice Roussel ,Op.cit, p79. 
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 وضع الإستراتيجية  
فقا لعلاقتها بالأهداف الإستراتيجية أولهما أا تحدد مباشرة و: تمثل الكفاءة تحديا استراتيجيا بحيث ينظر إليها وفقا لتوجهين    

ثانيها ناتج عن أهمية الكفاءات . للمؤسسة في إطار الممارسات الخاصة بتسيير الموارد البشرية لتوافق إستراتيجية المؤسسة
ى فالمؤسسة تعتمد عل. اكموارد تنظيمية تستخدم للسير نحو إستراتيجية المؤسسة   و تسيير الأفراد و خلق مكان في بيئته

ربة تسمى المتمثلة في الكفاءات لتحويلها إلى كفاءات محورية تمكنها من حيازة ميزة تنافسية مستدامة، هذه المقامواردها و
  . Cornel بجامعة Lepak Et Smell ,Wright, Dunford, Smellو التي استخدمت أول مرة من طرف  بمقاربة الموارد

 تحديد الكفاءات المكتسبة  
لتسيير الكفاءات تسمح بتوجيهها يعتبر تحديد الكفاءات واجبة الحيازة للأفراد لتوافق الأعمال التي يقومون ا ثاني اهتمام    
بحيث تشكل الكفاءات المكتسبة قائمة أو دليلا  يفيد باستخدامها عند التوظيف مثلا كما تتم هيكلتها من اجل . هيكلتهاو

  .   التنظيم كمرجعية تضم عددا من الأجزاء المكونة لنظام مرجعي تعميمها في تسيير الأعمال في

 اختيار و وضع الأدوات 
  :إن وضع عملية تسيير الكفاءات في الواقع تستدعي تنفيذا لبعض الأهداف أو الممارسات بـ

  .قياس درجة التحكم في الكفاءة -

  .الاعتراف بتلك المتحكم فيها -

  .التحكم فيها تستدعي تأكيدها تنمية الكفاءات التي تكون درجة -

هذه الممارسات التي تفيد بتوجيه القرارات الخاصة بتنصيب الأفراد و دراسة احتياجام التكوينية، بحيث   يخضع للتقييم من    
.    خرىيمكنه  اكتساب كفاءات خلال مساره المهني إضافة إلى تلك المطلوبة أثناء التوظيف و إمكاناته أيضا في تنمية كفاءات أ

أما بالنسبة للاعتراف بالكفاءات فتفيد بتشجيع الفرد على بذل المزيد من الجهود لاكتساب و توظيف الكفاءة و يكون 
  .  الاعتراف بمنح شهادات امتياز عند تسيير الكفاءات و التعويض عند التسيير بالكفاءات

 القياس الممكن 
إن تسيير الكفاءات يقوم على ضرورة التحكم في الكفاءات حاليا و معرفة كيف تصبح مستقبلا و هذا هو  مفهوم التقدير     

  .   لاحتمال مهارات الأفراد في إطار برامج لتسيير المسارات المهنية حتى تكون فعالة

 دعم تسيير الكفاءات 
إن المؤسسات التي تعتمد تسيير الكفاءات تجد نفسها أمام اختيار طبيعة، جودة و طرق نشر المعلومات فيما يخص عوامل       

الهدف من تسيير الكفاءات، مرجعيتها و تطبيقها، الأدوات المستخدمة في ذلك، علاقتها بتسيير الموارد البشرية، : النظام المنفذة
كما . إدارة عامة، إدارة موارد بشرية، مسيرين و عمال في تسيير الكفاءات: لتنمية، دور الأطرافدورا، اختيار إمكانات ا

  .  تستدعي اختيار نظام المعلومات الداعم لهذه العملية
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 المشكل الذي سوف يتم حله 
 التكوين المرتبط بالمهام ة إلىإن لقياس و تنمية الكفاءات لدور مهم في تسيير الكفاءات بحيث يتم القياس عل أساس الحاج     

تقويم الأفراد، هذا القياس الذي يهدف إلى تنمية الأفراد بدل أنظمة تعويضهم، فإذا ارتبط التعويض بالمردودية فانه يتم على و
  .   أساس أدوات أخرى أين يرتكز التقويم على العمليات بدل النتائج

 المواقف التنظيمية 
و التي تفيد المؤسسات في شخصي على العلاقات المهنية  ات مجسدة لمبادرة إضفاء الطابع التعتبر مقاربة تسيير الكفاء       

أنواعا للهياكل المتاحة بحسب طرق التنسيق المستخدمة تتحدد  Henry Mintzbergبحيث حدد .  حالة تبنيها بشكل خاص
  :حسب ما يوضحه الجدولMintzberg 1طرف  على أساسها نماذج تسيير الموارد البشرية التي توافق الهياكل المحددة  من

  

  نماذج تسيير الموارد البشرية الموافقة للهياكل التنظيمية  :19جدول رقم

  الهيكل التنظيمي الموافق  نموذج تسيير الموارد البشرية
 Arbitraire التعسفي   Entrepreneuriale مقاولاتي  

 Objectivant الواقعي   Bureaucratique بيروقراطي  
 Individualisant الشخصي   Adhocratique غرضي  

 Conventionnaliste التقليدي   Professionnelle احترافي  
Valoriel   التعاقدي    Missionnaire وظيفي  

 Anne Dietrich, Patrick Gilbert, Frédérique Pigeyre, Jaques Aubert ,management des: المصدر
compétences : enjeux, modèles et perspectives, DUNOD, paris, 3 ème édition 2010.p33. 

  .الشخصي و الموضوعي المبني على الأهداف: فمن بين النماذج السابقة نجد نموذجين يوافقان مقاربة تسيير الكفاءات

 تسيير الكفاءات كأحد خصائص النموذج الشخصي 
لاقات العملية في المؤسسات أين يمن المفاوضات الشخصية ما بين يعكس هذا النموذج إضفاء الطابع الشخصي على الع   

السلمية و العاملين المؤهلين غالبا، بحيث يقوم هذا النموذج على مقاربة الكفاءات و التي تعتبر محور تسيير الموارد البشرية و التي 
  :يعكسها

 .الاختيار بشكل خاص -
 .تثمين الكفاءات -
 .الاستثمار الكبير في التكوين -

                                                             
1 Anne Dietrich ,Op.cit, p 32. 
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يعتبر هذا النموذج الأمثل في مجال  تسيير الكفاءات و الأكثر واقعية و لكنه يبقى صعبا وجود مؤسسات تبني مقارباا      
سياسات التعويض و التي تستدعي  أن تكون الأجور موافقة : الخاصة بتسيير الموارد البشرية على مفهوم الكفاءات من بينها

  .  يات أصعبللعمل مما يجعل المؤسسات في وضع

 تسيير الكفاءات في النموذج الموضوعي المبني على الأهداف  
يقوم هذا النموذج على قواعد غير شخصية تطبق بشكل موحد على المستوى العالمي بحيث يركز بداية على التوظيف من     

قة بحيث يتم تغطية احتياجات الوصف المفصل للمناصب التي سيتم فتحها، تنظيم إعلانات  التوظيف، و تنظيم المساب: خلال 
و بالنسبة .  التوظيف بتحديد خصائص المناصب  كما تقتصر مهام الأفراد على احترام مواصفات المناصب الموجهين إليها

  .للتنظيمات البيروقراطية فتبقى بعيدة عن مقاربة الكفاءات

    

  

  

  أدوات تسيير الكفاءات :المطلب الرابع
 تستدعي كل مؤسسة تعريف الكفاءة بحسب وجهة نظرها و لكن المتعارف عليه أن   : تعريف الكفاءة حسب المؤسسة

  :1الكفاءة تعرف كما يلي
  .معارف= كفاءة -
  .ممارسات= كفاءة  -
  .سلوكيات= كفاءة -
  .كفاءات إدارية -
  .كفاءات تقنية -
  .تأثيركفاءات  -
  .    كفاءة خاصة بحل المشاكل -

بالكفاءات التي على أساسها يتم التعويض حسب سلمية  Hayأما بالنسبة للكفاءات السلوكية فيتم تعريفها حسب    
  :للمستويات و التنقيط تكون غالبا في خمس مجموعات

 ).التحكم، الثقة في الذات، المقاومة، إمكانية التكيف(الفعالية الشخصية  -
 .القدرة على التحليل الكفاءات التقنية  الناتجة عن الخبرات و -
 .الكفاءات الخاصة بتحقيق الذات اسدة أساسا في المبادرة و الإبداع -
 .كفاءات التأثير الناتجة عن الاستماع و تفهم الآخرين و توجيه سلوكيام -
 .   الإدارية و التي تعود إلى ممارسة السلطة و التعاون ضمن فرق عمل لتطوير أعضائه و قيادم الكفاءات -

                                                             
1 Cécile Dejoux ,2008,Op.Cit. P 103 . 
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 و تنمية الكفاءة  ويمتق 

قوم ا الأفراد وفقا لشرعيتها إن تقويم الكفاءة لا يقتصر على الطريقة أو الوسائل المستخدمة، و إنما إدراك المهام التي ي     
طريقة توجد   لا منطقيتها وفقا لمناهج مختلفة لمقارنة مجموع القدرات و المؤهلات المطلوبة في منصب معين مع متطلباته   لأنهو

تعدد ممارسات المسئول عن التوظيف،  وحيدة للاختيار بين المرشحين عند التوظيف بحيث يستخدم مرادف عقد  لتوضيح
خاصة عند التوظيف   لأا ترتبط  1بحيث تقاس الكفاءة على أساس المعارف و القدرة على حل المشاكل و اتخاذ القرارات

  :إلى وظيفتين متكاملتينبمواقف غامضة  ، و بالتالي يخضع التقويم 

غالبا ما تكون أول وسيلة معتمدة عند التوظيف هي السيرة الذاتية للمعني ليخضع لمقابلة الاختيار و التي تتيح : المراقبة -
فهذه العملية تمكن من استكشاف إمكانيات . للمؤسسة إمكانية الحصول على مؤهلات جيدة قد تفوق متطلبات العمل

 .ية، خبراته و قدرته على التكيف مع متطلبات الوظيفةالفرد، كفاءاته التقن
تتم وفقا للتوجه النظامي  بحيث تجزأ العملية إلى أنظمة جزئية  متفاعلة و تتفاعل مع حجم مكتب التقييم و : التقييم  -

ت طبيعة كفاءات المسئول عن التوظيف بحيث أثبتت الدراسة بان لحجم المكتب دور مهم في تعزيز تنمية الكفاءا
كما أن الكفاءات العامة أو الخاصة تعتمد . المتخصصة  في قطاعات النشاط المحددة و تقييم الكفاءات المحتملة للمرشحين 

 . في شكل تخصص عمودي Mintzbergعلى طبيعة المهام التي يضمنها المكتب و تكون حسب 

و طبيعة قطاعات  ، عدد ملفات الرقابة، عدد)4تساوي اكبر أو (  الشهادة، سنوات الخبرة:  فمن بين عوامل التقييم      
و لكن عند التوظيف لا يتم التقييم على أساس الكفاءات الشخصية و بالتالي تتحدد الكفاءة من . النشاط المرتبطة بمهام العاملين

 .  استخدامها للمعلومات  و رسملتها

داء الذي يتم بلوغه لأنه لا يمكن الاعتراف ا إلا من خلال مستويات لا يتم تقويم الكفاءة في حد ذاا و إنما مستوى الأ       
الأداء المحققة و التي تفيد بإبراز العلاقة بين الكفاءة و الأداء، و لكن الأداء ليس عامل التقويم الوحيد لان السلوكيات المعتمدة 

  :يتم تقويم الكفاءات غالبا وفقا لثلاث حالات بحيث 2.  لتحقيق النتائج و المبادرة لحل المشاكل هي الأخرى لا تقل عنه أهمية

عند التقويم السنوي بتقويم كمي يتحدد على أساس النتائج المحققة، و آخر نوعي يتم بتطوير الكفاءات : تقويم نتائج الأداء -
 .من خلال عمليات التكوين

ق مناصب جديدة أو استبدال السابقة تتحدد عند التوظيف لما يتم خل: تحليل الطريقة التي يتمركز ا العامل في منصبه -
 .معها الكفاءات الملائمة  و مستوياا

 . عند إدماج احد أعضاء الفريق في منصب جديد عندها تتم مقارنة كفاءاته المكتسبة و التي يقتضيها المنصب الجديد -
 .التعرف على الطرق المحتملة لتحقيق العامل لمستويات متميزة من الأداء  -

  :فتكون بأحد المفهومين نسبة للتنميةأما بال

                                                             
1 Françoise Dupuich-Rabasse ,Les Compétences Managériales : Enjeux Et Réalités, Groupe Esc Rouen, 
L’harmattan, Paris, France, 2007. P 183. 
2 Objectif Compétences, Evaluer, Valider Et Certifier Les Compétences Professionnelles , Journées 
Internationales De La Formation ,Tome 6 , 1998 ,P17. Http://Www.Solangebriet-Conseil.Fr/Wp-
Content/Uploads/2014/05/Tome-6-Objectif-Comp%C3%A9tences-Medef.Pdf. Consulté Le 29/08/2016. 



مقاربة الكفاءات: الفصل الثاني  
 

83 
 

 .التحكم في الكفاءات المكتسبة و القدرة على رفعها لمستوى أعلى -
 .توسيع الكفاءات المتاحة لاكتساب أخرى جديدة تتوافق مع الأعمال الجديدة -

 :1بحيث دف عملية التنمية هذه  إلى 

مستويات من الفعالية أو الكفاءة، جودة أعلى، توسيع مجال تحسين الأداء الجماعي للفريق لان أفضل أداء يفسر بتحقيق  -
  .النشاط

  .قدرة أكبر على حل المشاكل التي لا يمكن مواجهتها بصفة فردية -

إن العلاقة و الاتصال الجيد ما بين فرق العمل تسمح بتكوين كفاءات وسيطة للاستجابة إلى : قدرة جماعية على التحليل -
  .ءالرغبات المتجددة للعملا

  . تفيد بالتعلم الفردي من اجل اكتساب كفاءات خاصة -

و لكن تبقى للمؤسسة  مسؤولية اقتراح الوسائل التي تمكن الفرد من تنمية كفاءاته وفق احد المعاني السابقة و تكون عملية   
  :التنمية إما بـ

 .المقابلة السنوية التقديرية -
 .ط بالمسار المهنيالمقابلات المهنية و التي تقوم على أسئلة ترتب -
 .موازنة الكفاءات -
 .التكوين -
 .الاعتراف بالخبرات و تعميمها -
   .المهنية المرجعية -

  : من خلال المراحل التالية 2تعود المرجعية المهنية إلى مفهوم المعيارية و نظام القيم المعتمد في المؤسسة

 .التعريف بالمهن المرتبطة بنشاط المؤسسة و تجميعها -
 .بمقابلات و تسجيل الملاحظات للوصول إلى مرحلة لا تختلف فيها الممارساتالقيام  -
تحليل و وضع مفهوم للمرجعية بعد عملية التقويم، يتم تحليل المعطيات الخاصة بالمستويات المختلفة و ترتيبها بشكل  -

  .يحدد الكفاءات المناسبة لبلوغ منصب معين مرجعي

    البطاقة الفنية للمهام 
  :إلى الوسائل المستخدمة في التنبؤ و التسيير و التي تتم عادة باستخدام البرامج و التي لها عدة منافع تشير     

 .تحديد آفاق الكفاءات الفردية حسب الزمن -

                                                             
1 Christian Defélix ,Op.Cit, P 158. 
2 Cécile Dejoux,2008, Op.cit., p 105 . 
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 .توضيح الكفاءات المختلفة من وجهة نظر جزئية و كلية -
 .اقع المناصبصياغة فرع مهني وفقا لمسار مقبول بالسعي إلى التكامل ما بين متطلبات و و -

  ملاحظات المهام و الكفاءات 
يتم وضع ملاحظ للكفاءات في المؤسسة ما بين مرة إلى ثلاثة في السنة ، هذا الملاحظ الذي  قد يكون لجنة ثلاثية     

 التقديري ممثل عن إدارة الموارد البشرية، ممثل عن النقابة، ممثل عن المهام و في بعض الأحيان خبير في مجال التسيير: الأشخاص
  :للعمال و الكفاءات ، بحيث تقوم هذه اللجنة بـ

 . للمهام التنبؤ بالتطورات التي قد تحصل للمهام بتركيز النظر على البطاقة الفنية -
 .اقتراح مقاييس لتسير الأعمال -
 .عمال و الكفاءاتمتابعة الموافقة على التسيير التقديري للأ -

  

  

 موازنة الكفاءات 
الكفاءات  فرض في فرنسا بالقانون بداية من سنوات التسعينات من اجل بلوغ و العودة إلى مفهوم  إن مفهوم موازنة   

التشغيل بدلا من تسيير المسارات المهنية و لأجل المصادقة على مكتسبات الخبرة من اجل تنمية الكفاءات الفردية، و فيما يخص 
     1.ة خياراتهالشهادات لتعزيز المسار المهني للفرد حتى يدرك مسؤولي

تسمح للفرد بتقويم كفاءاته المهنية و الشخصية ، إمكانياته، حوافزه و التي تسمح له بصياغة مشروع مهني بـ أو دون     
الخضوع للتكوين سواء بالاعتماد على مخطط المؤسسة التكويني أي هي تكون المسئولة عن التمويل أو شخصي يستفيد خلاله 

  2 .وله إحدى التنظيمات المعتمدةالفرد من عطلة لأجل موازنة الكفاءات تم

  :تتم موازنة الكفاءات وفقا لثلاث مراحل

 .مرحلة تعريف حاجات العامل -
 .، كفاءاته، إمكانياته التطورية المهنية حوافزهمرحلة تحليل  -
 .    مرحلة النتائج وفقا لمخطط عمل لتنفيذ المشروع الشخصي -

ثلاث نماذج للتسيير   Zarifianإن تعدد النماذج و اختلاف المؤسسات جعل تحديد موازنة للكفاءات صعبا بحيث اقترح     
  :3تقوم على الكفاءة

                                                             
1 Jean-Claude Coulet, op.cit. P02.  
2 Objectifs Compétences, op.cit. P67. 
3 Robert Diez, Op.cit. p 31. 
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 الأقل مصادفة و الذي يربط التحولات العملية بالتحولات الحاصلة على وظيفة تسيير الموارد البشرية،  :نموذج الكفاءات
في مؤهلام بشكل جيد  و يعتبرون العمل الجماعي بمثابة احد الكفاءات الفردية التي تستدعي بحيث يتحكم الأفراد 

ل ، المبادرة وفقا لرؤيا التنظيم عند مواقف العمل و التي تعتبر واقعا يختلف عن العمل يلتزم فيها الأفراد بحل المشاك
غاية معينة جماعية، يعتمدون على الموارد المختلفة ، يشاركون بشكل جماعي لتحمل المسؤولية و بالتالي يصبح واضحة و

على عكس مرجعية تسيير الموارد البشرية و التي تعالج المواقف من . صاحب كفاءة من يتحكم في المواقف و تظهر سلطته
هذا . مراجعتها حتى تعتمد على الكفاءات الفردية بدل الأعمالنوع مجالات للكفاءات تترك فرصا للمبادرة و التي تمت 

العمل و رسملة معارفهم التي تحث عامليها على تنمية كفاءام  من خلال مواقف " التنظيمات المتعلمة"النموذج بلائم 
 .اكتساب مؤهلات معروفة على مستوى التنظيم و سوق العملالفنية  و

 مادا في المؤسسات الفرنسية بحيث تصف المرجعية مجموع أصناف  الأعمال في مجالين الأكثر اعت :نموذج العمل المبدع
الأنشطة و ترجمتها إلى كفاءات، بحيث تعتبر الكفاءة بمثابة القدرات لشغل العمل ، يعتبر النموذج جامدا  : أساسيين

أما تسيير . جعية و العمل المحقق ومهددا بالزوال نتاجا للتحولات العملية بحيث يقوم على تجديد وحيد ما بين المر
من الكفاءات محددة بشكل  %90المسارات المهنية فيتم بشكل معياري و يعتبر هذا النموذج واسع الاعتماد لان 

الأخرى كمواقف عمل تضم الإبداع و الاكتشاف و التي تمثل أساس اختلاف النوعيات الواجب  %10معياري لتبقى 
 . لحد الفاصل في هذا النموذجالاهتمام ا و التي تعتبر ا

 ن كمعتمدين لتقديم وفي عدة قطاعات، أين يصبح العامل الذي طور و أصبح بمثابة واقع مهم نموذج العامل المناول
يحول إليهم جزء من الإنتاج و يعتبرون مسئولين عن كفاءام و عن تنميتها  باعتماد التكوين كوسيلة في  نالخدمة و الذي

أما التقويم الفردي فيكون على أساس النتائج . الموافق  لأحسن استخدام"  تقديم الخدمة"مستوى  ذلك، حتى يبلغوا
بدون معنى لان " نشاط الفرد حسب الموقف"المحققة و التي يرتبط ا الأجر أيضا،  و بالتالي يصبح العمل و الكفاءة بمعنى 

توجد  عزلة لدى الفرد و بعدها معاناة، فهذا النموذج لاغياب الحوار و المعرفة  في العمل المنفذ يخلق نوعا من ال
 .استخدامات لمرجعيته إلا عند التوظيف  و تحديد أنظمة التعويض

لكفاءات لا زال مما سبق و بالرغم من تجديد ممارسات تسيير الموارد البشرية و الالتزام بمقاربة التسيير التقديري للأعمال و ا   
و هذه مرحلة تستجيب لمقاربة الكفاءات و لكن فقط بمعيارية من اجل . جام في الشهرة بأعمالهم عن حاينالعاملون غير راض

تجيب إلى التساؤل الخاص برسملة تحديد مرجعية للكفاءات لا السماح للأفراد بمواجهة المواقف بشكل فعال، كما و أا لا تس
اه رسملة المعارف فان هذا يسير بمنحى  معاكس للممارسات تحويل المعارف حتى لو كان فيه التزام من طرف المؤسسات تجو

 .  GPECالخاصة بـ 

 المقابلة المهنية 
  :تعتبر فرصة للتقويم و تنمية الكفاءات يستفيد منها كل فرد  يثبت سنتان اقدمية بحيث يخضع إلى

 .تقويم كفاءاته المكتسبة و نتائجه المحققة -
 .التعريف بأهدافه الخاصة بتنمية كفاءاته -
 .الرغبة في التنمية مع مراعاة المعرفة المتاحة -
 .الاختيارات المتعلقة بالتكوين لأجل تنمية الكفاءات -
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 جواز التكوين أو الكفاءات 
  :وثيقة إثبات لنشاط العامل الداخلي و الخارجي بمثابة شهادة قياسية لكفاءاته تضم

 .التعريف بمعارفه، كفاءاته، إمكانياته -
 .التربصات المهنيةخبراته المكتسبة من  -
 .سيرته الذاتية -
 .محفزاته و توجهاته في مشروعه الشخصي -
 تعميم مكتسبات الخبرة -
 .معادل للشهادة المكتسبة المسجلة ضمن الدليل الوطني للشهادات -

  

  

 

  مفهوم الكفاءة :المبحث الثالث
  نشأة مفهوم الكفاءة :المطلب الأول

و انتشر سنة  جديدة في التداول اليومي ظهر في أواسط سنوات الثمانينات  و كلمة  قديما   مفهوما    تعتبر الكفاءة   
نتاجا لاعتماد عدد من المؤسسات    ،ليصبح محل البحث في  العلوم الاجتماعية و بالأخص تسيير  الموارد البشرية   1990

  : 1الموارد البشرية من خلال و التي تعتبر احد وسائل تسيير  GPECمقاربات التسيير التقديري للأعمال و الكفاءات 

 .تقدير و تخطيط عملية التوظيف للاستجابة إلى الحاجات البشرية -
 .تنظيم مجال للتكوين يتوافق مع إستراتيجية المؤسسة -
 .تحقيق تسيير واقعي للكفاءات بتفعيلها بالتطوير الوظيفي لكل فئات العاملين -

فان الكفاءة تستخدم في المدرسة و في المؤسسة  و بالتالي فهي تطبق في عدة مجالات و   Rope et Tangyفحسب       
، كما أا مفهوم موقفي بالنسبة للمؤسسة و     2لكن بمعان مختلفة ما جعل مرونة المفهوم مصدر قوته الاجتماعية و أفكاره 

  .  الشخصية  و المركبة   من الثلاثية التقليدية للمعارف لكل موقف عمل فهي بناء من العوامل الاجتماعية اسدة للمساهمات

إن ظهور مفهوم الكفاءة كان مرتبطا بمشرفي المستويات التنفيذية من اجل وصف النوعيات المرغوبة من المنفذين بما         
يتماشى بالتوازي مع ضرورة معرفة الكفاءات الفردية المستخدمة في العمل بحيث جعلها الاهتمام بالمبادرات الفردية و الإبداع 

ما يقود . سمح للأفراد  بالتعرف على أفاق تطورام المهنيةلتفة تسيير الموارد البشرية فرض تعديل وظي وأكثر وضوحا، 
لاستنتاج وجهي العملة لمفهوم الكفاءة اللذان جعلاها تلقى قبولا واسعا و التزاما بالتطبيق من  طرف المؤسسات و التنظيمات 

                                                             
1 Ibid. p 19. 
2 Françoise Dupuich-Rabasse,2007, Op.cit.p 170. 
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بالاستجابة إلى المتطلبات  أخرىإدارة الموارد البشرية من جهة  النقابية و المتمثلة في تحسين الأداء من جهة و تحسين ممارسات
  :1الخاصة بـ

 .الأبعاد التنافسية الحديثة للمؤسسات  و نتائجها المرتبطة بمبادرة و حركة الأفراد -
لمؤسسة الحاجات المعرفية للأفراد الناتجة عن الشهادة و التكوين الأولي المرتبط بالمنصب و نظام التعويض و التي تكون ل -

 .كفاءات تشارك في مستوى أدائها 

  :ارتبط مفهوم الكفاءة بالتحولات العملية الحاصلة خلال الثلاثين سنة الماضية و الخاصة بـ Philippe Zarifianفحسب 

 .الثقافة العملية و التي تستدعي ذكاء المنفذين -
 .أهمية الاتصال في العمل من اجل الإدراك و التعاون -
 .حداث غير المتوقعة في العملأهمية مواجهة الأ -
 .الأهمية المتزايدة لأخذ في الاعتبار نوعية الخدمة في المهام التقنية -
عودة مفهوم العمل للعامل أو بمعنى آخر ضعف عملية تقسيم العمل و العاملين لان مفهوم الكفاءة لا يفسر الهيكل  -

 . التنظيمي بتقسيم العمال على الوظائف

و الذي  ساهم في وضع نموذج للكفاءات من اجل تسيير الموارد البشرية  من خلال الدراسة التي أجراها على عينة  من 
التعرف على مصادر الذكاء و المبادرة  لدى العاملين : المؤسسات الصغيرة في مجال المفروشات  بحيث يقوم هذا النموذج على 

ءة يختلف من مجال بحث لآخر  و من باحث إلى آخر  و لكنها تقوم على نفس من اجل تقويم كفاءام لان تعريف الكفا
  :  المبادئ

  .الكفاءة هي بناء محقق من طرف عوامل اجتماعية محلية -

  .تعتبر مساهمة شخصية -

المهنية و وعة من المعارف المكتسبة من التعليم الأولي ، المعارف الفنية الناتجة عن الخبرات و الممارسات ممركبة من مج -
  2.المعارف الذاتية اسدة للسلوكيات، المهارات و قدرات الاستجابة للمواقف

كما ارتبط ظهور مفهوم الكفاءة  بالمؤسسات المتعلمة أين يجد العامل مجالا  للتعلم  تتيحه غالبا مواقف العمل و تبادل      
م أي بعد الخدمة المقدمة و بالتالي نستخلص مفهوم الثلاثية التعليم من خلال الاتصال عندما يجد أهدافا لتوجيه ذلك التعلي

  .   الحدث، الاتصال و الخدمة: Zarifian3اسدة لنموذج الكفاءة حسب 

                                                             
1Robert Diez ,Op.cit. p 24. 
 
2 Eric Michaël la violette, Christophe loue ,les compétences entrepreneuriales : définition et construction d’un 
référentiel, p05, www.entrepreneuriat.com/fileadmin/ressources/.../laviolette_loue_2005_.pdf, consulte le 
18/08/2016. 
3Jaques Aubert, Patrick Gilbert, Frédérique pigeyre , op.cit, p 23. 
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  تعريف الكفاءة  : المطلب الثاني
إن مفهوم الكفاءة ليس وليدا عن التسيير و إنما عن تسيير الموارد البشرية لأنه احد مفاهيمها الأساسية فقد ارتبط بعدة مجالات  

  :1ما جعل الاختلاف في تحديد مفهومها حسب العلوم المختلفة 1980ليصبح مفهوما أساسيا للتسيير منذ سنة 

هي مجموع المعارف ، القدرات، السلوكيات و الخصائص الشخصية و فان الكفاءة   Mc Clellandحسب : علم النفس
المتعلقة  ) الفنية و الذاتية(دوافع الفرد، فقد أدرك الباحثون أن أول مرحلة تتحدد منها الكفاءة تكون عن مجموع المعارف 

  .بالمهام التي يؤديها و التي تكون عادة في شكل أفعال بصيغة الأمر

لكفاءة بناء على موقف عمل خاص بدلالة الوسائل المتاحة، فالكفاءة قد تقود إلى نتائج مختلفة وفقا تتحدد ا  :علوم الآداب
  .الات مختلفة لأا نظام من القواعد التي تتوافق مع مجال معين

و بالتالي فان بالمعرفة الفنية القابلة للتطبيق أي العملية فهي إستراتيجية لحل المشاكل  Montemolinعرفها   :علوم البيئة
  .الباحثون في علوم البيئة يربطون الكفاءة بالأهداف المخططة فهي تنشا عن المستويات المحققة من الأهداف

بان الكفاءة عملية أو سيرورة و ليست  Stroobantsتعرف على أساسه الكفاءة بالتعليم المستمر حيث أكد  : علم الاجتماع
من يعتاد على النجاح في مجال المعرفة كما أا ليست بأزلية لان تسيير الكفاءات يهدف نقطة بداية و بالتالي يصبح ذا كفاءة 

  .إلى تقويم عملية التكوين من اجل إعلان و ترسيخ الكفاءة التي لا تتحدد بزمن على عكس الشهادة و التي تمثل اعترافا أزليا

فان الكفاءة تنشا  Mal Glaiveتفيد بوجود علاقة بين الحدث و الكفاءة أي معرفة في الاستخدام فحسب  :علوم التربية
  . يتم تقييمها عند الحدثو

واجهة المشاكل بالتعديل الذاتي بالقدرة على مراقبة الحياة الشخصية من خلال م: "الكفاءة Corsiniلقد عرف قاموس    
  ".     البيئي في كل مرة عكس التكيف مع المتغيرات كما هي و

  :إن للكفاءة ثلاثة أنواع من الملكية Fourcher, Le Ducفحسب       

  .أولها أن الكفاءة تشمل عدة أبعاد شخصية كالمؤهلات، المعارف، و الدوافع -

  .تمثل التزاما بالاستجابة بمرجعية للمواقف الخاصة المختلفة -

  . في المردودية كما تحدد مستوى التحكم في المواقفتؤثر  -

الخصائص المكونة للشخصية و التي تنتج عنها الفعالية و المردودية القصوى حسب العوامل "  :فعرفها بـ Spencer 2أما 
التفكير في  ، بحيث اعتبر أن الكفاءة تسمح بتحديد مرجعية للسلوكيات و لطريقة" المعتمدة عند تقويم  الأعمال و المواقف

* القدرات = الكفاءة: المواقف المرتبطة بفترة أطول من الزمن و أا تنشيط و استخدام للقدرات و الدوافع على شكل المعادلة
     .الدوافع

                                                             
1 Cécile Dejoux, 2008, Op.cit. p11. 

2 Patrice Roussel ,Op.cit, p64. 
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  : ما ينتج عنه نوعان للملكية خاصة بالكفاءة 

 .  فحسب عمق جذورها تمكن من التنبؤ بآثارها بحسب المتغيرات -
 .  مستويات المردوديةوحسب الزمن تؤثر في -

و لكن دون هذا الأثر تعتبر مجرد خصائص بسيطة ، بحيث تتكون الكفاءة من جزء ين  احدهما ظاهر   و الآخر خفي ، 
     .فالأول يشير إلى المعارف و المهارات و الثاني إلى المواصفات الشخصية و الذات

على أن الإثبات هو ما يجعل   jolisو بنفس المفهوم يؤكد" معرفة سلوكية واضحة:"فان الكفاءة هي  Boterfأما حسب      
فان الكفاءة  لا توجد لدى من يملكها و إنما تظهر   Boterf , Barzucchetti الكفاءة طريقة استجابة  لأنه حسب كل من

، أي بممارسة النشاط الذي يجسد السلوكيات وغ أهداف التنظيممن استخدام المعارف و المعارف الفنية في المواقف المهنية لبل
  .1أكثر من الخصائص الشخصية 

بان الكفاءة تسمح بالاستجابة لحل المشاكل المهنية بشكل فعال باستخدام مختلف القدرات  Bellierو في نفس السياق أكد   
مو و تتطور خلال العمل و حتى تظهر قد تستدعي بشكل متكامل و الكفاءة ليست بمجموعة من الخصائص الثابتة لأا تن

  .   تفكيرا خاصا

فان الكفاءة هي مجموع المعارف، المعارف الفنية و المعارف الذاتية التي تستخدم لممارسة الأعمال عند  2Romeحسب أما 
  .  مواقف نشاط معينة 

مر بحيث يمكن اعتبارها تفعيل للموارد من اجل حل و بالتالي فان الكفاءة بناء ناتج عن ترتيب الموارد المختلفة بشكل مست 
  .3المعرفة، الرغبة، القدرة و الوجوب : المشاكل تضم أربعة أبعاد

توليفة من المعارف، : بـ 1998بان الكفاءة هي محور تجديد سياسة المؤسسة الإدارية و عرفها سنة أثبت  Medef و لكن 
  .  ، التجارب و السلوكيات التي تمارس في موقف معين، بحيث تظهر في المواقف العملية ثم يتم إثباا و تطويرهاالممارسات

كما تعرف الكفاءة على عدة مجموعات متكاملة و متعددة الأبعاد تتوافق مع تحديد خصوصيات الأعمال في المؤسسات و التي 
  :4غالبا ما تصنف إلى خمسة

                                                             
1 Philippe Pailot ,Propositions Théoriques Et Epistémologiques Pour Une Méthodologie D'analyse Des Freins 
"Psychologiques " Des Dirigeants De Pme Lors Des Transmissions D'entreprise, Revue internationale P.M.E. : 
économie et gestion de la petite et moyenne entreprise, vol. 12, n° 3, 1999, p11. : 
http://id.erudit.org/iderudit/1008657ar consulte le 05/08/2016. 
2 Rome= Répertoire Opérationnel Des Métiers Et Des Emplois. 
3 Dominique Larue, Relation Entre Compétences Des Dirigeants Et Performance De L’entreprise, La Gestion 
Par Les Compétences, Un Outil Au Service Du Projet Stratégique, Mémoire Cnam Ingénierie Des Compétences 
– 2005, P03, 
Http://Www.Academia.Edu/6126009/Relation_Entre_Competences_Des_Dirigeants_Et_Performance_De_Lentr
eprise, Vu Le 10/12/2012. 
4 Cécile Dejoux, 2008, Op.Cit. P  16 . 
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عارف نظرية صريحة ناتجة عن التعليم تكون في شكل شهادات تأهيل مهنية تثبت كفاءة أزلية تحمل م: معارف= كفاءة  -
  .  عادة المعارف الأساسية

تتحدد بالقابلية الاجتماعية و السلوكيات الفطرية أو المكتسبة بالقدرة على الاندماج في شبكة :   ممارسات= كفاءة  -
  . كية أو الشخصية و ترتبط بأعمال الخدمات و التسييرالعلاقات و تعرف كذلك بالمعرفة السلو

تنتج عن الثقة بالنفس و التحكم فيها إضافة إلى الوعي الاجتماعي و القدرة على تسيير : الكفاءة الناشئة عن العاطفة  -
سنة  Salovey , Margerالعلاقات  مع الآخرين و بالتالي تبقى هذه اموعة محددا للنجاح الشخصي  و التي تحدث عنها 

و الذي عرف الكفاءة على أساس مهارة تسيير العاطفة الذاتية و عواطف الآخرين بعد إدراكها و توجيهها في عملية  1990
  .للتفكير

ة على تركيب المعارف و تنشا عن القدرات المعرفية و المعرفة التشاركية للوصول إلى القدر:  معرفة التصرف= الكفاءة  
  .  ستراتيجية التفكيرية لأجل حل المشاكل بالقدرة على الاستجابة للمواقف الجديدة و غير المتوقعة تطوير الإالخبرات و

  

  

  

 

  مراحل تشكيل الكفاءة :05شكل رقم

  

  

  

  

  

  

 Françoise Dupuich-Rabasse ,les compétences managériales : enjeux et réalités, groupe: المصدر
ESC Rouen, l’harmattan, paris, France, 2007.p 181.  

 المعارف

 الكفاءة
 التجربة

 الأداء

 المعارف التقنية معارف القطاع المعارف التسييرية الظاهرة
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  أبعاد الكفاءة: الفرع الأول
معارف، ممارسات و مواقف و التي : انطلاقا من التعاريف السابقة و التي تتفق اغلبها على تعريف الكفاءة وفقا للثلاثية   

   1.تشكل الركائز الأساسية للتعريف من جهة ، تشكل أبعاد المفهوم من جهة أخرى
سمح للمؤسسة بممارسة نشاطاا في مجال تتشكل من مجموع المعلومات المنظمة و المتكاملة في إطار مرجعية ت: المعرفة -1

خاص بحيث تضم المعرفة أيضا اكتساب المعطيات الخارجية ، القدرة على اكتساا و تحويلها إلى معلومات من اجل 
بالإضافة إلى المهارات الناتجة عن التجربة و التي . دمجها في هيكل المعرفة  من خلال الاستجابة لأهداف  المؤسسة المحددة 

كل جزءا من المعارف الضمنية التي تقود لبلوغ الأهداف بحيث لا تنف المهارات مفهوم المعرفة و لا تستدعي تفسيرا تش
  . خاصا بالنسبة للمواهب و التقنيات

أما الممارسات فهي نوعا ما في مقاربة الموارد و مقاربة الكفاءات بالرغم من أهمية السلوكيات في بلوغ أي هدف مهما  -2
 . تالي يتوقف نجاح المؤسسات على المعارف و الممارسات مجتمعةكان و بال

السلوك، الهوية،الثقافة أو الرغبة أي الالتزام و الدوافع ، هذه العناصر : و بالنسبة لبعد المواقف فانه يضم أبعاد جزئية  مثل -3
اء عندما يفيد ببلوغ قطبين قصويين المختلفة التي تستدعي تحليلا متماثلا بإثبات أهمية السلوك التنظيمي و علاقته بالأد

 .يفسران مواقف عدم الفعالية  أو الفشل و بالتالي فالسلوك الجماعي عامل كفاءة أو عامل فشل

هذه الأبعاد الثلاثة التي تشكل أساس مرجعية الكفاءات، فعلى أساس محور المعارف يتشكل الجزء الظاهر و من محور     
  .  2المهارات و الممارسات نجد الجزء الخفي أو الضمني للمرجعية الخاصة بالكفاءات الفردية

  

  المعارف                              أبعاد الكفاءة الثلاثة: 06شكل رقم

                                                                

  بيانات                       معلومات                                               

  معرفة علمية                                              

  

  تكنولوجيا                                       رغبات                  

  تقنياتسلوكيات       

  الممارسات  المواقف                          هوية                      مواهب                      

                                                             
1 Thomas Durand, op.cit, p 279. 

، مؤسسة الثقافة لأساسية لمؤسسات الألفية الثالثةدعائم النجاح ا: تطوير الكفاءات و تنمية الموارد البشرية ،عبو الجيلالي ثابتي الحبيب، بن 2
  . 117، ص 2009الجامعية، مصر، الطبعة الأولى، 
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   : المصدر

Thomas Durand,  L'alchimie de la compétence , Revue française de gestion 2006/1 (no 160), 
p280. 

  خصائص الكفاءة: المطلب الثالث
مجموع المعارف، المعارف الفنية تعتبر الكفاءة بناء من العوامل الاجتماعية اسدة للمساهمات الشخصية و المركبة   من       

  :بحيث تتميز الكفاءة بأا   1النوعيات الشخصية و

  .للأحداثمعرفة سلوكية لأا تتحدد المعالم تبعا  -

  .لأا ترتبط دف أو نتيجة، يتم تقييمها على أساس معايير بلوغ الهدف: لها هدف -

،  بحيث تحول الكفاءة الموارد إلى أداء، ما يجعلها  الممارسات و السلوكيات: تتكون من مجموعات ممثلة غالبا بـ: مركبة -
  .مفهوما معقدا يحدث عدة تفاعلات بين مكوناا

  .أي أا تصبح ظاهرة المعالم عند مواقف العمل و تجسيدها يرتبط بالوسائل المتاحة): دودةمح(موقفية  -

  .تستدعي التعلم المستمر من اجل التطور و البقاء): ديناميكية(حركية  -

أو المستويات المحققة من  ة حسب مرجعية الكفاءة لأنه يتم الحكم عليها بالسلمي: جماعيا) تصريحا( تستدعي اعترافا  -
  .الأهداف بحيث يكون الاعتراف ملائما عندما يقترن بالتعويض

إن مفهوم الكفاءة حسب المعارف السابقة يعتبر تقليديا يرتبط بالأعمال البسيطة و لكن خبراء علوم المادة يسعون إلى    
  :و بالتالي يحددون سمات و خصائص الكفاءة بأاتعريفها في الأعمال المعقدة و التي تعتمد على المعلومات بشكل اكبر 

بحيث يكون الفرد صاحب كفاءة إذا تميز بإمكانيته لحل مشكل ما أو كل المشاكل الشبيهة له،  و بالتالي تتحدد وفقا  عامة* 
  .لهدف

ح اكتساا بتنفيذ و يتض.  تعليم أو تدريب   وفقا لتعليمات أو ممارسات معينة: تكتسب من التعليم أو من مكان العمل* 
  .المهام و بالتالي فهي معارف ضمنية

  .أي وحدات مرتبة و متناسقة فيما بينها حسب السلمية أو العلاقات مجموعات مهيكلةتشير إلى * 

  .   لان الكفاءة مفهوم غامض لا يلاحظ إلا ظاهرها و تعرف بالنشاط الممارس فعلا بالافتراضيةتتميز * 

  .واقف و الشخصية عندما يتم تحليل العلاقة بين الفرد و العملترتكز الكفاءة على الم* 

  .تكتسب الكفاءة من الشخصية الاجتماعية بأكثر  من المعارف الأكاديمية * 

                                                             
1 Françoise Dupuich-Rabasse , 2007, Op.cit, p170. 
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  .تتميز الكفاءة بأا شخصية و مرنة* 

  مكونات الكفاءة    :  07شكل رقم

  الموضوع الذي تمثله                                                          

  التمثيلات المعرفية                                الكفاءة                             التمثيلات المعيارية                         

  التنفيذ                                         المهام                    الأنشطة                                    

 ,Françoise Dupuich-Rabasse ,les compétences managériales : enjeux et réalités:   المصدر
groupe ESC rouen, l’harmattan, paris, France, 2007.p174.  

  مرادفات الكفاءة :المطلب الرابع
إن الحديث عن الكفاءات المكتسبة من العمل يحمل ضرورة التعرف على الكفاءات التي بحوزة الأفراد بحيث يبقى مهما    

. بالشهادة، الخبرة، الأجر و منصب العمل المؤهلات المرتبط التعرف على هذه الخصائص الفردية من اجل تفادي صلابة مفهوم
قاد إلى التخلي عن مرجعية الشهادات في تسيير المسارات ) الكفاءات(ة العمل هذا التحول من شبكة المؤهلات نحو مرجعي

أما الكفاءات المهنية فتمثل جوازا للعامل في مؤسسة مسيرة بالشهادات لان الكفاءة تتيح التحول نحو نظام مفتوح . الوظيفية
كما أن المرور من المؤهل ،  1و الأفراد العاملين فيهايقبل المعارف بكل أشكالها في اال الذي تمثل فيه مصدرا  لتنمية المؤسسة 

إلى الكفاءة يستدعي تغيير وجهة النظر  بالتحول من مفهوم المنصب إلى مفهوم الشخص بعد إضفاء الطابع الشخصي بحيث لا 
   .تحدد النقاط الأساسية في العمل و إنما يكون الفرد بالتركيز على كفاءاته السلوكية لتوافق كل المواقف

  2 .و الأداء ، تنظيم العملالتأهيل: تتعدد المصطلحات متداخلة المعنى مع مفهوم الكفاءة من بينها 

يعتبر مرادف المؤهل سلفا للكفاءة بحيث يحدد مواصفات و قدرات الفرد الناتجة عن التكوين و التجربة أما الكفاءة :    التأهيل
لأن  Touraine، و  يتداخل المفهومان حسب 3كيفية استخدام هذه المواصفات و القدرات عند مواقف معينة إلىفتشير 

التأهيل يأخذ أبعاد الكفاءة و المتمثلة في الممارسات مادام أا تفسر  السلوكيات و طرق استجابة الأفراد للعمل، و يختلفان 
بحيث  أما الكفاءة فهي محدودة  ترتبط بموقف معين ل الشهادة آو الدبلوممث  وفقا لمعيار الزمن فالمؤهل يكتسب بشكل أزلي

يشترك الأفراد في المؤهلات و لكنهم قد لا يكونون أكفاء كما يزيد مفهوم الكفاءة عن التأهيل بمفهوم مسؤولية الفرد على 
فردية بقياس العلاقة بين النتائج المحققة ومستويات ممارساته أو النتائج التي يتوصل إليها و التي تستدعي تقويما للأداء و المواقف ال

كفاءة فناتج عن مراحل العملية التسييرية المختلفة لان التأهيل بمثابة جواز /أما تكامل المفهومين تأهيل. التكوين التي استفاد منها
 ممارسة الأعمال، و بالتالي لأجل التوظيف أما الكفاءة فتكتشف من خلال مقابلات التقويم المحددة للخصائص التسييرية في

  .4فالكفاءة هي مستوى التأهيل المكتسب الذي يبنى بالأحداث التي تتم مواجهتها في العمل

                                                             
1 Robert Diez, Laurence sarton ,Op.cit. p 23. 
 2 Cécile Dejoux, 2008,Op.cit. p 16. 
3  Philippe Zarifian ,Le Modèle De La Compétence : Trajectoire Historique, Enjeux Actuels Et Propositions, 
Editions Liaisons, 2ème édition,  2004, P13. 
4 Patrick Gilbert, Francis Guérin, Frédérique pigeyre, op.cit, p 262. 
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و يصف القدرات المكتسبة من العمل المشغول و التي ترتبط بطبيعة العمل في حد ذاته بحيث يهدف تنظيم :    تنظيم العمل
  .على أساسها التعويضاتالعمل إلى هيكلته و إعطائه قيمة تتحدد 

أما الكفاءة فقد جاءت مفهوما بديلا عن المؤهل لأا توافق توجهات العمل الحديثة و تسمح بأخذ في الاعتبار متطلباته     
) اجر(الحديثة    بحيث    تختلف الكفاءة عن المؤهل في كوا تقوم على المؤهلات الشخصية و التي ينتج عنها تعويض شخصي 

  :بالإضافة إلى.هل فينتج عن عوامل موضوعية كالشهادة ، ما يجعل التصريح بالكفاءة مختلف بالنسبة للمؤسساتأما المؤ

رونة تستجيب الكفاءة إلى مفهوم تعدد الأبعاد أكثر من المؤهل لأا تحمل خصائص إمكانية الاستجابة، الم: تعدد الأبعاد -
  .الاستقلاليةو

يستجيب إلى هدف المؤسسة المتمثل أساسا في خلق القيمة و إنما يقتصر فقط على إتباع القواعد لان المؤهل لا :ثقافة النتائج -
  .التي تستدعيها المهنة عكس الكفاءة التي جعلت الفرد يساهم في أداء المؤسسة

شبكي و تسيير إن مفهوم الكفاءة يثري مفهوم المؤهل و يكمله بالتوجه نحو التنظيمات الجديدة بالعمل ال:مرونة التنظيم -
  .المشاريع لإنشاء الكفاءات الفردية و الجماعية القابلة للتحويل

تختلف الكفاءة عن المؤهل في بلوغ أو ضمان تنافسية المؤسسة لان المؤهلات وحدها غير كافية ذلك لأا تركز   :السلوك -
  .فقط على الواقع و لا تتنبأ بالمستقبل

ؤهل يتم التعلم بالسلمية أما الكفاءة فتمكن صاحبها من المبادرة للتعلم في كل مرة من حسب نموذج الم :القدرة على التعلم -
  .تجاربه ليكون كفاءة محورية

حسب مقاربة الكفاءات تسير المسارات المهنية بتقويم الكفاءات المستخدمة في العمل مع إعطاء  أهمية ضعيفة للتكوين الأولي    
في إطار المؤهلات المتوجة بالشهادة و التي أثبتت أهميتها عند التوظيف إضافة إلى الخبرة و التي المتمثل في التعليم و الذي يصنف 

  .تعتبر الدعامة الأساسية و التقويم الشخصي الذي يكون على أساس تحيز و توجهات المسئول عند التقويم

بعد البحث في هذا اال إلى إن الأولى ناتجة عن  Chomskyأعمال    فقد توصلت الأداءو  الكفاءةأما عن الفرق بين   
  .الخصائص الداخلية للأفراد و التي تمكنهم من الاستجابة و الثانية إلى الاستجابة في حد ذاا و بشكل خاص أي النتائج المحققة

العمل فبعد  التطرق إلى  ما دام  أن مفهوم الكفاءة يبحث في الإجابة عن التساؤل الخاص بإمكانية التوافق بين الفرد و   
بت فعاليته في تطوير و الذي اث 1مفهومي الأداء و التأهيل نتحدث عن عنصر آخر لا يقل عنهما أهمية و هو التكوين المهني

محتوى الأعمال كشرط أساسي لبلوغها و بالتالي فان الكفاءة تعتبر هدفا للتكوين المهني   بحيث يتم النظر إلى التنظيمات و
و بالتالي . كصيرورة عملية لحل المشاكل  يسعى التكوين للتركيز على الطرق المستخدمة لأجل تعليم تلك الصيرورة  الكفاءة 

  .تعرف الكفاءة بحسب طبيعة المشاكل التي يتم حلها

  

                                                             
1 Christian Defélix, Op.cit, p209. 
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  مستويات الكفاءة:   المبحث الرابع
  مصادر الكفاءة: المطلب الأول

يتم التعرف عليها بحسب  معارف، ممارسات، مواقف و بالتالي: تتحدد الكفاءة  حسب التوجه التسييري  وفقا للثلاثية    
معيارها هو التفاعل ما بين المعارف و مجال تنفيذها  لمعايير القطعية في تحديدها لأنمجال استخدامها و لكنها ليست بانوعها  و

  :الكفاءة يحمل معنيين متناظرينمفهوم  ما جعلأو كيفية توظيفها  

  مصادر الكفاءة: 08 شكل رقم

  مجموع معارف                                                                                      متطلبات العمل

  أو المهنة من قدرات،        الفرد من اجل                                            كفاءة                          

 القيام بعمل ما                                                                                      معارف و قابلية

 Christian Defélix, Alain Klarsfeld, Ewan Oiry ,nouveaux regards sur la gestion des: المصدر
compétences,  AGRH GRACCO CNRS Vuibert, paris, France, 2006.p209  
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 1الأنواع المختلفة للمعارف مصدر الكفاءة  

  .و التي تصف طبيعة المعرفة بدل ما يجب أن تكون عليه بحيث تنتج عن المفاهيم  الوصفية:    ةالمعارف النظري

الناتجة عن التكوين . القواعد، العمليات، الطرق: وصفية هي الأخرى تحدد شروط تطبيق المعارف النظرية     :المعارف التقنية
  .الأولي و التي يتم إثراؤها بالممارسات المهنية و قد تكون استراتيجيات عامة لحل المشاكل أو نماذج للتحليل

ها المعارف النظرية و التقنية لان الطريقة المستخدمة ليست دائما تستجيب لسد الفراغات  التي لم تغطي:     المعارف المنهجية
  . مماثلة للمخططة بحيث تتكون هذه المعارف عند اية  الأنشطة باستخدام ما هو ضمني في التعليمات لمعالجة المواقف الجديدة

هنية بتطبيق المؤهلات الثقافية المشاكل المتكتسب من النشاطات عن طريق الممارسات المتكررة لمعالجة :     المعارف التطبيقية
  .اليدوية و التي تسمح بالاستجابة السريعة و بمستوى جودة عاليو

ا يواجهون تنظيميا و و تنتج عن العمليات الاجتماعية التي توجه سلوكيات الأفراد تبعا لم:    المعارف الفنية الاجتماعية
لى العمل الجماعي، القدرة على التفاوض و القدرة على تقديم الدعم و القدرة ع: تأخذ هذه المعارف أشكالاجتماعيا و

  . المساعدة

و تنتج عن الأعمال الفكرية و تتجسد بالتحليل و حل المشاكل و تنفيذ المشاريع و اتخاذ القرارات بحيث :   المعارف الموقفية
التفكير المبدئي، : لوصف و أخرى معقدة ممثلة في تنتج عن عمليات بسيطة خاصة بـ الترقيم، الترتيب، الفرز، المقارنة و ا

  .لتصبح المعرفة الفنية مرجعية بالنسبة للأهداف العملية... التفكير المنطقي، القدرة على التحليل و التنبؤ

  :اعتمادا على الأنواع المختلفة للمعارف نستخلص قطبين للكفاءة    

  . قطب شكلي يجسد المعارف التقنية و النظرية -

  .قطب عملياتي و يجسد المعارف التطبيقية و المعارف الفنية العلاقاتية -

لان . أما المعارف المنهجية فتمثل وسيطا بين القطبين بحيث تعتبر محورا مشتركا و الرابط الهيكلي تجسده المعارف الموقفية   
ماثلة و موحدة لان المعرفة ما هي إلا فروق الكفاءة تقاس على أساس السلوكيات المطبقة ما دامت الأفكار و المعارف مت

  . معلومات مخزنة في الذاكرة تختلف درجات تخزينها و مستويات معالجتها بين الأفراد

 الأفراد مصدر الكفاءات  
يمكن استغلالها،  2يعتبر بمثابة  رأسمال أو محفظة  للكفاءات)  x,yبحسب التوجه الخاص بنظرية (  yإن الفرد من الصنف    

تطويرها،  و تحسينها عن طريق ممارسات تسيير الموارد البشرية بحيث تنمو هذه الكفاءات بالتكوين و المقابلات التي تحدد 
فقد كان الداعي إلى الاهتمام بمفهوم الكفاءة . أما الديناميكية في المؤسسة فتفيد بتنويعها و توسيعها... المتطلبات من الأفراد

                                                             
1 Françoise Dupuich-Rabasse , 2007, Op.cit, p 176. 
2 Anne Dietrich, Op.cit. p  117 . 
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 لا التحضير لممارسة المهام   ؤسسات إلى الاحترافية و ليس إلى رجال المهام بحيث يهدف التكوين إلى تنشئة محترفينحاجة الم
     1.لكن الاحترافية تمر بالمهنة من اجل رسملة المعارف لان المحترف من يستطيع ممارسة المهام بتميزو

لان إمكانات التحسين تجعله مقاولا و مسيرا لمحفظته و سيرته بشكل إن تحسين مصادر الكفاءات لا تجعل الفرد عاملا فقط     
لان مقاربات التسيير التقديري للعمل و الكفاءات و المحافظة على فرص العمل المستقلة تعتمد على المشاريع الشخصية . عام

   .للعامل بتسجيل كل الفرص المتاحة و اختيار الملائمة لتطويرها

  :   سوني فان مفهوم الكفاءة معقد وفقا لما يوضحه الجدولو حسب التوجه الأنجلوسك

  مصادر الكفاءة: 20جدول رقم

  التعريف  مصادر الكفاءة
  تسمح بتنفيذ الأنشطة  القابلية و القدرات

إدراك الفرد لوظيفته ( تفسر الذاتية و تكون في شكل قيم، صورة عن الذات، قابلية  السلوكيات
  )كقائد أو عضو في اموعة

  معارف الفرد الخاصة بمجال محدد  المعارف
  تشير إلى إثبات الكفاءة بالسلوك  المعارف الفنية

  )مثل التكيف و المبادرة( و التي تقود إلى الاستجابة  بطريقة معينة   الخصائص الشخصية
  و تشير إلى القوى الداخلية الدافعة إلى القيام بسلوكيات في العمل  الدوافع

 Christian Defélix, Alain Klarsfeld, Ewan Oiry ,nouveaux regards sur la gestion des  : المصدر
compétences,  AGRH GRACCO CNRS Vuibert, paris, France, 2006.p174.  

 التعلم  
بين المستخدم و المتلقي الذي يسمح بتكوين  قاعدة معارف قد  Von Hipel  تنشا الكفاءة عن التعلم بالتفاعل حسب     

تساعد على إدخال تحسينات  على المنتج  و ممارسات الاستخدام ممكنة التنفيذ،   أو من خلال اكتساب معارف جديدة عن 
ارف الضمنية من خلال طريق التكوين سواء كان رسميا أو غير رسميا، ذاتيا أو جماعيا، هذا التكوين الذي يفيد بتحويل المع

  2.الملاحظة  و التقليد أو من خلال التعلم بالممارسة و المرافقة  لان الكفاءات ناتجة التدفقات المستمرة  للتعليم

  الأشكال و الدرجات المختلفة للكفاءة: 09شكل رقم 
 .المعطيات                    عناصر المعلومات الخارجية -
 .         المعلومات                   المعلومات المكتسبة  -
 .المعارف                     المعارف المنظمة من التعليم ومن تنسيق المعلومات المكتسبة -

                                                             
1 Guy le boterf ,construire les compétences individuelles et collectives : agir et réussir avec compétence, éditions 
d’organisation, quatrième   édition, paris, 2008, p 243. 

 
2 Thomas Durand, op.cit, p273. 
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  .المواهب                    معرفة الاستخدام -
 . ليمها لأفراد آخرينالمهارات                   المعرفة و القدرة على  الاستخدام  و تع -

 
 .    الكفاءة                   معرفة الاستخدام أفضل من الآخرين مع توضيح كيفية و طريقة  استخدامها -
 . الخبرة                      إمكانية مواجهة مواقف مختلفة -

   :المصدر

Thomas Durand,  L'alchimie de la compétence , Revue française de gestion 2006/1 (no 160), 
p274. 

  تصنيفات الكفاءة: المطلب الثاني
يعكس أربعة أنواع للكفاءة تصنف من المستوى الفردي إلى الجماعي  cazalو  Lamarqueإن مفهوم الكفاءة حسب    

  :نظريا كما يلي Nordhaugيرتبها بحيث  ، 1لتصبح محورية للمؤسسة أو الإقليم

 ؛كفاءات فردية -
 ؛كفاءات جماعية -
 ؛كفاءات تنظيمية -

و لكن دون تفسير طبيعة العلاقة بين المستويات الثلاثة و إنما بالتركيز على إثبات وجود تفاعل مستمر بين هذه المستويات لأنه 
  .الكفاءات التنظيمية أي بناء كفاءات المؤسسة فيه تجميع للكفاءات الفردية إلى جماعية   و أن الأخيرتين تساهم في

  

  

  مستويات الكفاءة: 10 شكل رقم

  

  

  

  

 ,Cécile Dejoux, gestion des compétences et GPEC, ECO/gestion, DUNOD, France : المصدر
2008, p33.  

                                                             
1 Cécile Dejoux, 2008,Op.cit. p 33 . 

 كفاءة اقليمية

 كفاءة محورية

 كفاءة فردية كفاءة جماعية
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  :ففي 1بحيث يرتبط هذا التصنيف بمجال الحديث عنها 

  تسيير الموارد البشرية                               كفاءات فردية -

  الإدارة                                             كفاءات جماعية -

  الإستراتيجية                                      كفاءات محورية -

  )إقليمية(الاقتصاد القطاعي                               كفاءات قطاعية  -

  الكفاءة الفردية: الفرع الأول
المعرفة : اءة الفردية وفق بعديتحولا للمفاهيم من تأهيل إلى كفاءات مهنية بحيث تعرف الكف 1980لقد شهدت سنوات    
تقتصر لا على المعرفة و لا الممارسة كون التركيز توجه نحو المواقف  الممارسة فهي ليست مجرد حالة أو معرفة مكتسبة، لاو

  . 2لأن الكفاءة الفردية ترتبط هي الأخرى بثلاثية المعارف التي تتحقق عند تنفيذ الأعمال. اسدة لطبيعة السلوكيات

لسلوكيات المهنية و المعارف المكتسبة  و تشير الكفاءة الفردية إلى مجموعة ثابتة و منظمة من الممارسات المتحكم فيها و ا    
  .  من طرف الأفراد بالتكوين و التجربة التي تفيد بتحديثها من خلال السلوك المهني المقبول و المؤيد من طرف المؤسسة

عرفا الكفاءة الفردية  بإضافة كل من بعد المبادرة و المسؤولية زيادة على   2005سنة   Le Boterf , Zarifianأما    
ما جعل المفهوم بدون جدوى إلا في ظل موقف معين يتحقق عند تنفيذه .  ثلاثية المعارف عند المواقف التي يواجهها الفرد

و بالتالي فان الكفاءة الفردية ناتجة عن شخص الفرد و دوافعه التي تمثل . التجسيد الفعلي للمعارف في شكل سلوكيات خاصة
ستقلة عن بيئته المهنية، بمثابة توافق بين الموارد الشخصية و الموارد البيئية لا تسمى كذلك الدعامة المادية لها و لكنها ليست بم

  .3إلا إذا تم الاعتراف ا على المستوى المهني لتصبح ميزة إستراتجية بالنسبة للمؤسسة

فان الكفاءة الفردية صفة داخلية لصاحبها و لكنها تظهر من معارفه و ممارساته في اال المهني   Le Boterf, Alii و حسب 
  .بالمقارنة مع النتائج المنتظرة في التنظيم

 .هي عملية دمج و حل المشاكل التي تجمع التخصصات العلمية، الاجتماعية، و النظرية  jolisاما حسب 

 خصائص الكفاءة الفردية  

                                                             
1 Cécile Dejoux, 2008, Loc.cit . 
2 Yosra Boughattas, Mohamed Bayad ,Métier D’entrepreneur : Etude Exploratoire Pour Identifier Et Evaluer Les 
Compétences, P03, 
https://www.researchgate.net/publication/301629589_Les_competences_de_l'entrepreneur_demarche_d'identific
ation_et_d'evaluation, consulte le 10/07/2013.  
3 Objectif competence, op. cit,  p19 
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الكفاءة الفردية مؤهلات الأفراد المكتسبة من مساره التكويني الأولي، المتواصل، تجاربه الشخصية و المهنية المتبناة في تشمل    
منظمة، ديناميكية، تجسد نظاما للتفاعلات بين المعارف ، الدوافع، : تتميز الكفاءة الفردية بأا،    1سبيل تحقيق أهدافه بفعالية

  :2المسؤولية،  تستخدم لبلوغ هدف مهني واضح، فهيالمواقف، المبادرات و 

 .عملية تركيب تشمل التفاعل الديناميكي بين المعارف و الممارسات و السلوكيات -
 .لا تعتبر كفاءة  إلا إذا تم الاعتراف ا من طرف الآخرين الناتج عن مستوى الأداء المحقق مقارنة بوسائل تحقيقه -
 .تكتشف من خلال الممارسة -
 .جزءا من الهدفتعتبر  -
 .توظف حتى لا مل و يبنى  ا النشاط -
قابلة  للتحويل في إطار عملية التعلم الفردي أو الجماعي لان الكفاءة الفردية تنشا عن تراكم الممارسات التي تدخل في   -

 .   فعيلهاإطار الخبرة و بالتالي فان الكفاءة لا تنفصل عن كل من النشاط، التعلم، و الممارسات التي تسمح بت

بعد الاتفاق و تعميم الكفاءات الفردية تصبح كفاءات محورية تميز المؤسسة عن منافسيها و داخل المؤسسة بتمييز كفاءة عن    
أخرى ، تقودها إلى ترتيب كفاءاا حسب الطلب البيئي عليها، حيث تختلف الكفاءات المحورية عن الفردية بأا لا تنتج عن 

تطبيق نحها قيمة مستدامة ويم ما  و إنما عن التنسيق الناشئ بينها قلالية و العموم المميزة للكفاءة الفردية مجموع خصائص الاست
فان الكفاءة  Coyne, Hall, Clifford 1997 واسع و بالتالي تصبح الكفاءة المحورية بناء منسق للاعتمادات ، فحسب 

املة التي بحوزة الفريق  و المترجمة بالقدرة على تنفيذ المهام الأساسية بمعيارية المحورية هي توليفة  من الكفاءات و الكفاءات المتك
. المعارف، الممارسات المتكاملة و المستخدمة لأجل تقديم منتجات متميزة: توافق المستوى العالمي ، حيث يضم هذا التعريف 

اج، توزيع المنتجات و الخدمات المختلفة لعملاء من أسواق إنت: كما تشمل الكفاءة المحورية الترتيبات التي تفيد المؤسسة بادراك
    3.مختلفة

  

  

  الكفاءة الجماعية : الفرع الثاني  

تمثل الكفاءة الجماعية النشاط الأساسي للمؤسسة المنتجة للمعرفة الفنية الجماعية بتجميع الكفاءات الفردية للمشاركين،      
مثل المهندسين الذين يربطون بين العملاء و خطوط الإنتاج الداخلية (بحيث تنطبق هذه الحالة غالبا على مؤسسات الخدمات 

بالمرجعية للمعارف الفنية العملية التي تعود إلى مجموعة  Retour, Rohmer: 4عرفها كل منإذ ي) . لترجمة حاجام إلى إنتاج
أا تكامل  للكفاءات الفردية  عمل و تسمح لها بتحقيق أداء لا يحققه الفرد وحده و يكون اكبر من مجموع أداء الأفراد،  أي

المالك للمؤسسة و بما أا خاصية تنافسية مستدامة صعبة التي تسمى في بعض الأحيان بالكفاءات الإستراتيجية للمدير و

                                                             
  .127ص ، ، مرجع سبق ذكرهبن عبو الجيلالي ثابتي الحبيب،   1

2 Evelyne Rouby, Catherine Thomas, op.cit, p55. 
3 Thomas Durand, op.cit, p265. 
4 Cécile Dejoux, 2008 ,Op.cit, p 21. 
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و بالتالي   تبنى الكفاءة الجماعية من الممارسات اليومية و النشاطات .  1التحويل و التقليد حل بدلها مفهوم الكفاءة الجماعية
المختلفة لأعضاء فريقه، هذه الجديدة التي تمارس بشكل جماعي  كما تنشا من قدرة المسير على التنسيق ما بين المبادرات 

  .الكفاءة الجماعية التي قد تتحول  إلى كفاءة محورية  

  :   تمثل الكفاءة الجماعية كفاءة فريق العمل و التي تتميز أساسا بـ    

  .تمثيل جماعي -
  .مرجعية جماعية -
  .لغة مشتركة -
  .ذاكرة جماعية -
  .المبادرة إلى هدف موحد -

  : 2ا الكفاءة الجماعية و تصنف إلى نوعينهذه العوامل التي تبنى على أساسه

  .تعود إلى الكفاءات الفردية، التفاعلات النشيطة، التفاعلات غير الرسمية و التعاون: شخصية -

تكوين أو تركيبة فريق العمل، طريقة التسيير و مراحل النشاط الخاصة بتسيير الموارد البشرية كعوامل الاختيار و :  تنظيمية -
  .    دمة لقياس الأداء الجماعي و وضع ممارسات خاصة بالتعليم من خلال العملالطرق المستخ

    :في عدة أشكال كما يلي Rohmerتظهر الكفاءة الجماعية حسب  

  

  

  

  أشكال الكفاءة الجماعية: 21 جدول رقم

  وصفها  الكفاءة الجماعية

  .معارف، معارف فنية مكتسبة لدى أفراد فريق العمل  ممارسات مشتركة

  .القدرة على بناء الحلول  حلول تنظيمية

                                                             
1 Jean lorrain, André Belley, louis Dussault , les compétences des entrepreneurs : élaboration et validation d’un 
questionnaire :QCE, 4ème congrès international francophone sur la PME , université de METZ, université de 
NANCY. 
2 Patrice Roussel,Op.cit. p 66 . 
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  .القدرة على الإبداع التنظيمي في إطار الهيكلة المشروعة  بناء الحلول

  .وضع شبكة العمل  تفاعل السيناريوهات

 Anne Dietrich, Patrick Gilbert, Frédérique Pigeyre, Jaques Aubert , management des: المصدر
compétences : enjeux, modèles et perspectives, DUNOD, paris, 3 ème édition 2010.p166. 

  

  التعاريف المختلفة للكفاءات الجماعية  

تختلف التعاريف باختلاف وجهات النظر الخاصة بمفهوم الكفاءة في حد ذاته بحيث توجه كل لتعريفها وفقا ال البحث    
  .الخاص به، ما قادنا إلى تلخيص البعض منها حسب الجدول أدناه

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  التعاريف المختلفة للكفاءة الجماعية:  22 جدول رقم

  التعريف المقدم الباحث

Montmollin 1984  القدرة على تبادل المعلومات لدى فريق العمل حتى تتوحد استجابتهم سواء من ناحية
التفكير ، صياغة الاستراتيجيات و تعميم المعرفة الفنية بحيث تنشأ الكفاءة الجماعية من 
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  .تكامل الكفاءات الفردية

Nordhaug 1996  موعةتتركب من المعارف و القدرات و الرموز الموحدة ما بين ا.  

Witorski 1997  مقاربة جماعية، تعاونية لأجل حل المشاكل عن طريق تحليل العمل.  

Dejoux 1998   مجموع الكفاءات الفردية لأعضاء الفريق و الخاصة به و التي تحقق له التنسيق و
  .الحركية

Dubois, retour 1999   بصفة دائمة تنظيمهمالقدرة الجماعية لأفراد العمل على اكتشاف و.  

Pemartin 1999   القدرات المتبادلة و الخاصة بفريق معين و الناتجة عن تكامله و تنسيق كفاءاته الفردية
  .لا مجموعها

Dupuich-rabasse 2000   تبادل المعارف المختلفة المتاحة من أجل بلوغ هدف مشترك أين تكون الممارسات
  .مشتركة من أجل حل المشاكل

GuilhonTrepo 2000   مجموع المعارف المكتسبة الظاهرة و الضمنية و المستخدمة في عملية الإنتاج للاستجابة
في مؤسسة ما بحيث تتركب من التفاعلات بين الأفراد في نفس المهام أو مهام مختلفة 

لترجمة التي  تعرف بلغة فهي نتاج للتطابق أو التلاقي بين المؤسسة و التنظيم عن طريق ا
  .أو طريقة للتنسيق بين الأفراد  ة مشترك

Amherdt 2000   مجموع المعارف السلوكية الظاهرة على فريق معين و التي تجمع الموارد المتجانسة لكل
  .فرد و غير المتجانسة لخلق كفاءات جديدة ناشئة عن تنسيق الموارد

Bataille 2001   يمكن مواجهتها بشكل فرديالقدرة المعروفة عن فريق عمل لمواجهة الأوضاع التي لا.  
Michaux 2003  التنظيم : مجموع المعارف الفنية و التي تفيد بالمشاركة في القدرة الجماعية على التجانس

  .للمبادرة بنتيجة مشتركة أو بناء حلول
 : Christian Defélix, Alain Klarsfeld, Ewan Oiry (nouveaux regards sur la gestion des المصدر

compétences),  AGRH GRACCO CNRS Vuibert, paris, France, 2006.p151.  

  

  

 مصادر الكفاءة الجماعية  

  :تختلف مصادرها  و تتعدد إلى 

  .مجموع الكفاءات الفردية -
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  .التفاعل فيما بينها -

  ).عوامل فردية(التعاون  -

  .خيارات التركيب الجماعي للعمل -

  .التفاعلات الرسمية -

  ).العوامل التنظيمية(التسيير و طرق التنفيذ الخاصة بتسيير الموارد البشرية نمط  -

  : 1هذه المصادر التي تصنف بدورها إلى

 عوامل فردية  

  :تندرج تحتها عدد من العوامل

  .مجموع الكفاءات الفردية إذ تعتمد الكفاءة الجماعية على الكفاءات الفردية لأعضاء الفريق المحددة و المؤكدة -
   .التفاعلات العاطفية المؤثرة -
العلاقات غير الرسمية بحيث تنشا الكفاءة الجماعية في بعض الأحيان عن علاقات اجتماعية تعاونية غير رسمية كالأعمال  -

 .الروتينية، القيم و العادات التي تفيد بإنشاء كفاءات جماعية جديدة
جماعية لأا  تتطور و بشكل أسرع بفعل التعاون   ما بين الاتصال و التفاعل  ما بين أعضاء الفريق لتطوير كفاءة   -

  .الصراعات بشكل عادي الأعضاء لان التعاون ينمي القدرة الجماعية على تجاوز
 و تشير إلى العوامل التنظيمية:  
ن على تركيبة فريق العمل بحيث تعود لرئيس الفريق مسؤولية اختيار أعضاء فريقه بكل حرية ، هذا الاختيار الذي يكو  -

  أساس الكفاءات الفردية دون الاعتبارات الشخصية من أجل تنمية كفاءة جماعية تساهم في خلق القيمة المضافة 
و تفيد بتركيب الكفاءة الجماعية عن طريق وضع الكفاءات الفردية في مواقف تستدعي المسؤولية : التفاعلات الرسمية  -

  . ي لقيام مجموعة بحجم إنسانيلان تركيب هيكلة رسمية يقوم على المبدأ الجماع
ق إلى الرقابة على نتائجها كما تتيح الإمكانية لمبادرات الأفراد بشكل مستقل و لكن  بإخضاع باقي الفري: طريقة التسيير -

  .يجب أن تتوحد أهداف أعضاء الفريق و التي عادة ما تعزز بالتسييرو
إن لهذه الوظيفة  لدور مهم في تنمية الكفاءات،  فعند التوظيف مثلا  تبحث : الممارسات الخاصة بتسيير الموارد البشرية  -

عن مستقطبين لهم نفس القيم التي يرغبها المدير ، أما عند تقويم الأداء  فيحرص الأخصائيين على وضع معايير مقبولة من 
عند تحديد أنظمة التعويض و التي تكون مبنية على .... علومات  و المعارف الفنية طرف المدير مثل التعاون، تبادل  الم

 .  قواعد حساب تكون بمرجعية للأداء الجماعي باستبعاد الأداء الفردي

                                                             
1 Christian Defélix ,Op.cit, p 155. 
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  الكفاءة التنظيمية: الفرع الثالث
: يعتبر مفهوم الكفاءة التنظيمية  احد عوامل و طريقة للتحليل الاستراتيجي  الذي أصبح في ظلها يتم على أربع مراحل 

و عندها تصبح الإستراتيجية فرصة لتعزيز الموارد و .  التحديد، الاستخدام، المحافظة، و تنمية الكفاءات التنظيمية المحورية
بحث من خلالها على إنشاء موقع في السوق  و المساهمة في بناء القطاع الذي تنشط فيه الكفاءات بدلا من التكيف البيئي ت

بالاعتماد على مواردها و كفاءاا و استخدامها و تعزيزها، و بالتالي لا يقاس أداء المؤسسة في المدى القصير بربحيتها و فرصها 
س مردوديتها التنظيمية الناتجة عن توظيف مواردها و كفاءاا المستغلة  ما يقودها إلى توزيع أنشطتها و يصبح يقاس على أسا

   1. الخاصة

 ,Wernerfelt  ل    La Ressource Based View 2يعود مفهوم الكفاءة التنظيمية إلى الباحثين الأوائل من      
Barney,Dierickx, Cool    ،ظهر بالتوافق ما بين مفاهيمالذين اعتبروا المؤسسة مجموعة من الموارد الداخلية و الخارجية :

، لان مساهمة المسير في تطوير المؤسسة كانت بالاعتماد على مواردها 1980تسيير الموارد البشرية و الإستراتيجية سنة 
 ، فهيو تعرف الكفاءة التنظيمية بتنسيق الموارد المالية التقنية و البشرية لتحقيق نشاط المؤسسة. الداخلية لا موقعها في السوق

هذه التركيبة ناتجة رسملة مجموعة من الاستثمارات  المحققة في فترة معينة، و بالتالي فان . موارد تنظيمية منسقة في مستوى أولي
  . الكفاءة هنا مرتبطة بالخبرات المتراكمة في الزمن و المكان و التي تشكل اختلافا وظيفيا للمؤسسة

: تنظيم أو المؤسسة في مجال خاص ترتبط بالعملية التسييرية  القائمة  على المعارفتشير الكفاءة التنظيمية إلى ممارسات ال     
فهي موارد غير ملموسة خاصة . عمليات اتخاذ القرارات الإستراتيجية و عمليات حيازة الموارد الجديدة و إدارة المعرفة    

ز التنافسي المستدام لأا نادرة، صعبة التقليد، و تقدم بالمؤسسة تضم ممارساا بما في ذلك الإستراتيجية أي التي تسمح بالتمي
  .قيمة للعميل

فان الكفاءة التنظيمية هي توافق المهارات و التكنولوجيا أي تنسيق  لمختلف المهارات  Hamel , Prahaladفحسب       
  .بالتكامل مع عدة مجالات تكنولوجية

ختلفة و التكنولوجيا التي تمكن المؤسسة من تقديم مزايا خاصة فهي  مجموعة منسقة من المعارف الم Rumeltو حسب    
  . للعملاء

   .فانه لا توجد كفاءة إلا إذا اقترنت بخلق القيمة  Sanchez   و حسب

 خصائص الكفاءة التنظيمية 

  :3فان الكفاءة التنظيمية MRCانطلاقا من التعاريف المختلفة المقترحة في ظل حركة الموارد و الكفاءات    

 .عملية جماعية، ذات غاية مقصودة، توافق بين الموارد و الكفاءات في مستويات مهمة لأجل خلق القيمة  -
 .ناتجة عملية دمج الموارد لدى الأفراد و العمليات التنظيمية -

                                                             
1 Evelyne Rouby, Guy Solle, op.cit, p03. 
2 Evelyne Rouby, Catherine Thomas, op.cit, p53. 
3 Evelyne Rouby, Guy Solle, op.cit, p04. 
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 .عامل استراتيجي للمؤسسة، ناتجة التوجه الاستراتيجي -
 . مجموعة متكاملة من الموارد و الكفاءات الفردية و الجماعية و القدرات -
 .الاستجابة لحاجة السوق و بالتالي يتم تقويمها على أساس أداء السوق -
استخدامها و تحديثها في الزمن  الاستخدام، تنمية و تحديث الكفاءات من تراكم المعارف و التعلم الجماعي لضمان -

 .    المكانو
 .   كفاءة تنظيمية إلا إذا اقترنت دف  محدد من التنظيم أو توجه استراتيجي أو مسار استراتيجي أو رؤيالا تعتبر -
تساهم الكفاءة التنظيمية في خلق القيمة من خلال التفاعل ما بين المستوى الاستراتيجي و المستوى العملياتي بفعل مبدأ  -

  .الهدف

بحيث يرتبط  الكفاءة التنظيمية حيث يشكلان مصادر العمل دون الخلط بينهما ، يتقارب مفهوم الكفاءة الفردية مع       
مفهوم التعلم التنظيمي بالمستوى الكلي من اجل تطوير عمليات تنفيذ الأنشطة، و لكن يبقى مفهوم الكفاءة التنظيمية محدودا 

      1.دائل المتماثلة من اجل تكوينهاوفق عدد من العوامل كوا صعبة التنفيذ و تستدعي الاختيار بين عدد من الب

  الكفاءة التنظيمية:  11 شكل رقم

  

  

  

  

  

  

 ,Cécile Dejoux (gestion des compétences et GPEC), ECO/gestion, DUNOD, France :المصدر
2008, p24.  

  :إن مفهوم الكفاءة التنظيمية يرتكز على كل من  نظرية    

  الموارد لـEdith Penrose  2 : و التي أفادت بإعادة النظر في مفهوم الإستراتيجية و إعطاء معنى للكفاءة التنظيمية
سوق،  مع /منتج: بعدما اقترح التحليل الداخلي للمؤسسة بدلا من التحليل الصناعي و الاقتصادي بالتركيز على الزوج

ة بالاعتماد على الطرح الذي يفيد بان اقتناء الأخذ في الاعتبار موارد المؤسسة معتبرا الموارد الداخلية كفاءات تنظيمي
مورد جديد يعتبر تكلفة بالنسبة للمؤسسات بسيطة التنظيم على عكس تلك عالية الموارد أو المتخصصة و التي تحقق لها 

                                                             
1 Jean-Claude Coulet, op.cit, p07. 
2 Cécile Dejoux, 2008 ,Op.cit, p 24 . 

 كفاءة تنظيمية

  موارد غير ملموسة

  الكفاءات الجماعية -الماركة كأصل          -

 الكفاءات الفردية -

 موارد مالية موارد تقنية
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لموسة و ميزة تنافسية بالرغم من التكلفة العالية لها،   و بالتالي تعرف المؤسسة على  أساس  مواردها الملموسة و غير الم
 .   الكفاءة  التنظيمية تشير إلى التنسيق ما بين هذه الموارد المختلفة لبلوغ مستوى  من الأداء المرغوب

 تشكل الحد الفاصل  بين مفهوم الكفاءة و  تعتبر هذه النظرية امتدادا لمفهوم نظرية الموارد و:  1القدرات الديناميكية
تشكل القاعدة الثابتة للمؤسسة من اجل النجاح و صياغة الإستراتيجية و القدرة التنظيمية ، فالكفاءات و القدرات 

بالتالي فان الكفاءة تنشا عن المعارف الأساسية المكتسبة من طرف المؤسسة خاصة في اال التكنولوجي، و القدرات 
 Teeceبحيث يؤكد . ي لهاترتبط بممارسات المؤسسة التنظيمية لجودة صياغة الكفاءات الأساسية و تشكل المحور التسيير

, ali مها على أهمية قدرات المؤسسة في استخدام الموارد الحالية لخلق موارد جديدة أو إدراك طرق جديدة لاستخدا
. فاثبتا بان ممارسات للمؤسسة مسجلة في روتينها التنظيمي  Nelson Et Winter، أما بدمجها مع التي تم اكتشافها

ون القدرات الديناميكية بالقابلية للاندماج و تكوين و إعادة صياغة الروتين الداخلي و يعرف Teece,Pisaro, Shuenو
الأصول الإستراتيجية  في مصطلحAmit Et Shoemaker الخارجي في استخدامات خاصة بالمؤسسة و التي جمعها 

  .ح ميزة تنافسيةالتغيير، التقليد،نادرة، خاصة، متخصصة، تتي: و التي تصبح صعبة)  القدراتالموارد و(

بحيث  دف هذه النظرية إلى تفسير مفهوم الكفاءات المحورية و دورها في اكتساب المزايا التنافسية المستدامة لأا حسب 
Prahalad وHamel مجموع المعارف و الممارسات التي تمكن المؤسسة من تقديم منتج تنافسي .  

 :بالخصائص التالية Burneyتتميز الكفاءة المحورية حسب بحيث    
  .ترفع من قيمة المنتج لدى العميل: القيمة -
  .صعبة الوصول لأا خاصة بالمؤسسة: الندرة -
  .صعبة النقل لا تشترى و لا تحول -
  .صعبة التقليد لأا جزء من ثقافة المؤسسة -
  .    الاستمرارية طالما أا تتوافق مع التكنولوجيا الحديثة -

  :ثلاث  وجهات نظر إستراتيجية 2تعود إلىفهي لا تقل أهمية عن سابقتيها و ة الكفاءات التنظيميةأما عن أهمي     
  .أولها أن المؤسسة مجموعة من الموارد التي تتضمن الكفاءات المرتبطة بالخبرات المتراكمة  -
  .من طرف المؤسساتثانيها التركيز على الكفاءات الأساسية للمؤسسة أي حسب استخداماا بمجرد حيازا  -
  و ثالثها الاهتمام بالقدرات الحركية الممثلة في المعارف الفنية للمؤسسة المحددة للنوعيات المستخدمة من الكفاءات المحورية -

نشاط جماعي له هدف ناتج من ترتيب الموارد و : و اللذان عرفا الكفاءة التنظيمية بـ Rouby Et Thomasحسب 
  . الكفاءات من مستويات مهمة لأجل خلق القيمة

أساسه بمضاعفة الموارد المادية و الذي تعرف على  3إن مفهوم الكفاءة المحورية يمكن توسيعه إلى ابعد من المؤسسة إلى الإقليم    
المرتكزة على قدرات تعاون التنظيمات العمومية    و الخاصة    و التي دف في إطار جماعي  إلى تحقيق حوكمة غير المادية  و

  :  إقليمية تتحقق وفق بعدين
  .كفاءة محورية -
  .  تكامل الكفاءات المهنية القابلة للتحويل -

                                                             
1  Evelyne Rouby, Catherine Thomas, op.cit, p54. 
2 Patrice roussel ,Op.cit, p 66. 
3 Cécile Dejoux, 2008 ,Op.cit, p27. 
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فعادة ما تنشا و تنمو الكفاءات الإقليمية عن مؤسسات صغيرة و بسيطة و التي تتجانس فيما بينها بعدما تتم مرافقتها    
كما أن عملية تحويل الكفاءات الفردية ما بين أعضاء فريق العمل لا تفيد فقط .  بالإعانات و الدعم المالي من طرف الحكومة

  .ا تمتد لبناء كفاءات إعادة إنشاء المؤسسات الخاسرة و إعادة توظيف عامليهافي بناء الكفاءات الإقليمية و إنم

  العلاقة بين الكفاءات الفردية، الجماعية و التنظيمية: المطلب الثالث
تشكل الكفاءات الفردية و الجماعية وجهي العملة لنفس الواقع التنظيمي لان المرور من الفرد إلى الجماعة لا يتحقق       
و تفسير العمل الجماعي بتطوير الكفاءات يعتمد على توضيح مفهوم      ة نوعية و إنما  من إدراك مختلف لنفس الواقع   ،بقفز

، فالكفاءة الفردية تعكس المستوى  المحدد لواقع  تسيير  1الكفاءة الفردية و الكفاءة الجماعية  و كيف يرتبط المفهومان
موقف و الذي  تنتج عنه عدة ممارسات  للتسيير و بالتالي  فهي تعود إلى قطب  / الكفاءات  الناتج عن الزوج كفاءة

نمطه في اتخاذ النموذج الذي تعتمده اغلب المؤسسات بمرجعية إلى الشخص، قراراته، دوافعه، مهامه، طبيعته و "  الشخصية"
و بالتالي فاخذ الكفاءة بعين الاعتبار في المؤسسة يعتمد على الطابع الشخصي في تخصيص الأعمال ، التعويض، . القرارات 

التقويم، التكوين على أساس أن الكفاءة تعتبر قرارا يتعلق بكل فرد  كما أن الطابع الشخصي يتحدد بالمؤهل  و الممارسات 
شخصي تزيد من درجة التوجه  نحو مفهوم الكفاءة في المؤسسة  و التي قد لا تلتزم الفروع بتطبيقها  المرتبطة بالطابع ال

فالنموذج الشخصي السابق  يركز على الكفاءة لدى الإطارات  و أصحاب المعرفة أما النموذج الموجه بالأهداف  فيركز على 
و  الكفاءة الجماعية تساهم من خلال ممارسات التسيير . قيق الأهدافالعاملين باعتبارهم حجر الأساس في الالتزام بالتنفيذ لتح

و التي تسمح بمضاعفة الجهود الفردية و بالتالي يمكن اعتبار الكفاءة الجماعية كمؤشر لمقاربة وسيطة " اثر اموعة"في تفعيل 
التعاون، تبادل المعلومات و القدرة على بين الشخصية و المستوى العام بوضع الكفاءات الفردية في مشروع مشترك  يقوم على 

العمل الجماعي و التي تعد بمثابة متطلبات مواقف العمل الحالي، لان مفهوم الكفاءة لا يكون له معنى  إلا إذا ارتبط دف محدد 
بع شخصي و حث و تعود المسؤولية لجعلها في التطبيق إلى المسير عن طريق تقويم الكفاءات من جهة بالمشاركة في الحركة بطا

أما عن .  أفراد الفريق على  العمل  الجماعي بإنشاء ظروف  تسمح بتنمية التنسيق فيما بينهم من اجل  نجاح المشاريع الجماعية
و تسيير المعلومات تقوم علاقتها بالكفاءات الفردية على رؤيا التنظيم و الخاصة فتنشا عن تسيير المعارف   الكفاءة التنظيمية

ة تنافسية مستدامة من مصدر مقبول  و غير قابل للتقليد و نادر لدى المنافسين و لهذا تفسر علاقة خصائص الكفاءة ببناء ميز
  .   المحورية للأفراد و التنظيم بأداء المؤسسة

م الكفاءة في حد تتمثل في الخصائص المشتركة الناتجة عن مفهوفو التنظيمية  الجماعيةب الكفاءات الفرديةعلاقة ل أما بالنسبة      
كفاءة، مردودية : بين المفردات و عليه يمكن استخلاص العلاقة ما    .وجود المعارف، ترتبط بالنتائج، تستدعي التنسيق: ذاته 

أداء بحيث ينسب مصطلح المردودية للنتائج المحققة على المستوى الفردي أما الأداء فيرتبط بالمستوى التنظيمي بحيث يشير و
و الذي يتم قياسه بناء على عدد من "  النتائج المحققة أو مستوى النجاح المفسر للنتائج"ول حسب المعاجم إلى  المفهوم الأ

و لكن .  الوسائل المستخدمة و على أساس الكفاءة لأا معيار للمردودية، بحيث تعتبر عاكسا جزئيا لإمكانات الفرد: العوامل 
يات المردودية تتأثر بعوامل أخرى غير الكفاءة، كما تختلف العوامل التي تفعل هذه العلاقة ليست صحيحة تماما لان مستو

الكفاءة و تجعلها تظهر و بالتالي تكون لها دوافع أخرى غير المردودية، كما أن المفردة مردودية لا ترتبط بعملية أو مراحل 
داء التنظيمي فيرتبط بالنتائج ذات الطابع الجماعي عكس الأداء و ليس لها دلالة استخدام تسمح بتحديد معيار التقييم، أما الأ

                                                             
1 Anne Dietrich ,Op.cit, p 167. 
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إن قياس . القابلة للقياس و التي تحدد مستوى النجاح و قد يتحدد عن المراحل المتبعة من اجل الوصول إلى النتائج المخططة
  .    ة المعنيةالأداء التنظيمي له طابع استراتيجي، عوامله تحتمل التغيير تبعا للنظام المتبع أو العوامل التنظيمي

  :1إلى Armstrongبحيث دف عملية تسيير المردودية حسب 
  .تجميع و توحيد الأهداف التنظيمية مع الأهداف الفردية -
  .المتابعة المستمرة للمردودية -
  .التكوين و التطوير -
  :و بلوغ هذه الأهداف يكون بـ  

  .تخطيط المردودية* 
 .قيادة و تقويم المردودية* 

 
 
 

  

  

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                             
1 Patrice Roussel,Op.cit, p 85 . 
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  خلاصة الفصل
  

الناتجة عن اختلاف مفاهيم التنمية  ،على الرغم من غموض مفهوم الكفاءة  و تعدد و اختلاف التعريفات الخاصة به      
في المؤسسة  و علاقته  الإنسانيبشكل كبير  مقاربة النشاط  أفادفقد  ،البشرية و الاستخدام الواضح في المؤسسات الاقتصادية 

 أوالتغيير في حد ذاته للمحافظة على استمرارية  المؤسسة بتعديل روتينها  إدراكببيئة نشاطه من خلال العملية التغييرية و 
بالاعتماد على الزوج  البحث الناتجة عن التعلم من الخبرات خلال الزمن أنشطة إطاراكتشاف ممارسات جديدة  في 

مع المعارف  للأفرادالمعارف الجزئية  بإدماجعلى تجاوز حدود العقلانية لدى الفريق  الداخلية لتنمية القدرات   كفاءة/مورد
واجهة التناقضات التي تفرضها التغيرات لم بصفة خاصة و هدف المؤسسة ككل الإنتاجيةلبلوغ التميز في تحقيق المهام  التنظيمية

  .   و فريقه جهات الشخصية و المهنية لصاحب المؤسسةالبيئية المستمرة و التوفيق بين التو
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  تمهيد        
الناتج عن   أداء المؤسسات بدرجة كبيرة على أداء مشرفيها، فالمتابعة الخاصة يجب أن تتوجه نحو قياس هذا الأداءيعتمد        

العمليات التي يقوم ا المدير المالك للمؤسسة ، أو عن ملائمة الظروف البيئية و توفيق هذا الأخير في إدراكها، أو عن كفاءة 
بحيث يرتبط الإشراف بمختلف المستويات التنظيمية المعنية بتسيير المؤسسة ككل   .ات البيئيةالأداء الناتج عن التكيف مع المتغير

ن و الإدارة التي تمثل بالنسبة للمؤسسات الصغيرة و المتوسطة شخصا واحدا، رؤساء الأقسام و رؤساء والمدير:  أو جزء منها
بجزء منه الذين يلتزمون بمسؤولية تحقيق بعض الأهداف و التي   يعتبر المدير احد أعضاء التنظيم المكلفين به أو و .الوحدات

لأجلها يمارسون نشاطا إشرافيا على عدد من العاملين،  يعملون في هيكلة معاصرة أو افتراضية في بعض الأحيان ،  هؤلاء 
ؤوليام،  و أخرى سلبية خاصة المديرون الذين  تطورت  مهنتهم بصفة ايجابية في مجال إثراء عملهم  بزيادة استقلاليتهم و مس

بفقدان الأمن الوظيفي و غياب الضمانات المتعلقة بالمسار المهني و انخفاض الفرص التطورية و ضعف العمل الكبير التي نتج 
  .عنها تجانس لصورة المدير في المؤسسة

خاصة الإدارية بحيث يتوافق اصطلاح  يمثل المدير أساس نجاح المؤسسة بحيث يتوقف مستوى أدائها على مهاراته و قدراته و  
. المدير مع المنظم ، المشرف، المسير، الإطار، رجل الأعمال و المقاول فهي مفاهيم متقاربة لحد كبير بالرغم من الفروقات الفنية

سة يتحمل فهو من يمتلك مؤس  المقاولأما المنظم أو . ففي اغلب المؤسسات يطلق لفظ المدير على من يتولى الإدارة العليا
المخاطرة فيها لتجسيد أفكاره في الواقع العملي ليمتد المصطلح إلى رجل الأعمال أو القائد لمن تتوفر فيه خاصية التأثير في 

  . سلوك الآخرين

  التقاول

فحسب هذا الباحث يعتبر عامل المخاطرة أهم الخصائص المميزة للمقاول،  richard Cantillon 1يعود المفهوم مقاول إلى
مفهوم الملكية  Mill Stuart Johnليضيف  *فالمقاول من يقوم بالشراء، التحويل و بيع المنتجات بسعر غير محدد مسبقا*

و بالتالي نستخلص من التعريف . للتعريف السابق أي ملكية السلع و الالتزام في توجه اقتصادي، ليفرق بين المقاول و المسير
الذي يعتبر صاحب ملكية بالالتزام أي تحمل المسؤوليات المختلفة الناتجة عن مشروعه من  السابق بان المسير يتميز عن المقاول

  .اجل تحقيق الربح

  الإشراف و التسيير 

يعتبر التسيير اكتشاف أو حدث تاريخي معاصر نتج في فرنسا عن مخطط مارشال سنوات الخمسينات و عن العولمة في      
لمستوردة من الولايات المتحدة الأمريكية،  ترجم من مناجمنت إلى تسيير على الطريقة شكل تركيبة من الطرق و التقنيات ا

الأمريكية، يهدف إلى تعزيز  ثبات التنظيم من اجل ضمان نشاط صحيح بتنسيق الموارد  المختلفة بشكل فعال  لتحقيق 
ولية بالالتزام و تحمل المسؤ: ي أعضاء التنظيميتميز عن باق الأهداف المخططة عندما يقوم المسير بممارسة الوظيفة  الإدارية

                                                             
1 Jean Christophe Pic, Géline Viala, Karim Ziani, entreprendre dans le green business :créer et développer une 
entreprise durable et responsable, DUNOD, Paris,2013,P55. 
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القدرة على التكيف مع سلوكيات الآخرين، القدرات المعرفية التي تتيح إمكانية إقامة العلاقات الناتجة عنه، تسيير الذات و
  . 1الإنسانية

  . 2فان المسير هو الشخص المكلف بالتسيير و إدارة الأعمال   reversoفحسب قاموس    

من التعريفين السابقين نستنتج بان اصطلاحي المسير و المدير يشتركان في  ممارسة الوظيفة الإدارية أما الفرق بينهما في أن    
المسير من  يستخدم وسائل التنظيم و ينسق بينها لبلوغ الأهداف أما المدير من يسعى لضمان استخدام و تنسيق تلك الوسائل 

  . لبلوغ الأهداف

ق معين شراف عملية  لها بداية و اية  في مجال التسيير ، يطبق  في المؤسسات الصغيرة و يقال الإشراف بقيادة فريو الإ     
:  بطرق " و أ" بمنهجية الإشراف" عريف التسييرو بالتالي يمكن ت. و تقنيات تحدد كيفية الإشرافأدون التسيير أي بدون طرق 

،  فبمنطق الجبل الجليدي يشكل "  لأجل تحقيق الأهداف بالاعتماد على عمل الآخرينالتفكير، الحديث و ممارسة الإشراف  
الإشراف الجزء الظاهر من الجبل و الجزء الأكبر يبقى مختفيا  هذا الجزء المركب من عدد من المكونات و التي لا يتحكم 

ه  التخصص و الشخصية  بالاستثمار في الجسد و المشرف إلا بجزء منها ، و بالتالي  يعتبر  الإشراف النشاط  الذي يجتمع في
..... الروح ، يحمل مفهوم الجيد  و السيئ و الصحيح و الخاطئ  فيما يتعلق بالقرارات ، الاختيارات ، التقويم، التنمية،

بحوث بان مهمة باعتباره مهنة مختلفة عن باقي المهام و لا ترتبط بالسياسة أبدا ما يجعل المشرف محايدا و هذا ما أثبتته ال
أكثر شمولا كونه يضم مفهوم التسيير عند ممارسة الوظائف الإدارية و  ، ديرالممصطلح  بدله ليحل ،الإشراف الجيد مستحيلة

  .  3مفهوم الإشراف الخاص بفريق معين

  القيادة     

تعتبر القيادة فرعا من فروع  علم الإدارة تركز على تحديد الاتجاه و الرؤيا، حشد القوى تحت هذه الرؤيا و التحفيز و       
بحيث تم القيادة بالكليات أما . الحرص على التنفيذ، أما الإدارة فتقوم على التخطيط، التنظيم، التوجيه، الإشراف و الرقابة

كن فالقيادة موهبة لا تنتج من التعليم فلا يعتبر كل مدير قائدا إلا انه يم. ت ، تشتركان في الإشرافالإدارة فتهتم بالجزئيا
  .ترتبط القيادة ارتباطا وثيقا بالأداء الفعالاعتبار القائد مديرا ، و

و إنما تكمن في طبيعة هدف كل منهما فالإدارة تعنى  4إن العلاقة بين القيادة و الإدارة ليست علاقة العام بالخاص     
بالجوانب الفنية و التنظيمية للمؤسسة،  أما القيادة فتعنى بالجوانب الشخصية و بالتالي فالإدارة أوسع من القيادة، كما   تعتبر 

من الثانية لأا إحدى مكوناا و  القيادة احد المراحل الأساسية في الإدارة فهناك تكامل مابين المفهومين الأولى تعتبر عنصرا

                                                             
1 Direction Du Développement Des Personnes Et Des Organisations, L’école Nationale D’administration 
Publique , Référentiel De Compétences Du Gestionnaire-Leader De La Fonction Publique 
Québécoise,Gouvernement Du Québec ,2012, p12. 
2 http://dictionnaire.reverso.net/francais-definition/gestionnaire. 
3 Françoise dupuiche rabasse ,  management et gestion des compétences, entreprise et management, l’harmattan, 
paris,  2008,p 153. 

  .07، ص  2000مصر ،  مطبعة الإيمان، القاهرة،  ،دة في اتخاذ القرار خلال الأزماتدور القيا، الدكتور رجب عبد الحميد السيد  4
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الثانية تعتبر مكملة للأولى، بالإضافة إلى تشابه كلا المفهومين في تنظيم العمل و توجيهه فضلا عن ذلك فان نجاح الإدارة 
 .  مرهون بنجاح القيادة  و بالتالي تبعا لخاصية التأثير في الآخرين قد يعتبر المدير قائدا

 لاتيةالمقاو:  المبحث الأول
بعدما أثبتت الدراسات الاقتصادية دورها كمحرك و منشط للاقتصاد، بحيث يرجع نمو  بالمقاولاتيةتغير الاهتمام     

بل امتدت لغاية الثانويات لتمتد إلى  هاو ذهاب الجامعات الأمريكية  إلى تدريس التقاوليةالاقتصاديات الغربية إلى انتشار الترعة 
  . ىالدول النامية هي الأخر

 مفهوم المقاولاتية: المطلب الأول
 أي المقاولتساهم في تامين الدخل الكافي لصاحب المشروع  لأامصدرا للتنمية الاقتصادية لأغلب البلدان  المقاولاتيةتعتبر     

لتوظيف عدد من الأفراد و بالتالي التخفيف من مستويات البطالة كما تحقق لصاحب المشروع الرضا الشخصي و تحقيق و
حاملا مفهوم المخاطرة التي رافقت  16الذات إضافة إلى المساهمة في اتمع بمنتجات جديدة،  يعود مفهومها لبداية القرن 

إلى العلوم الاقتصادية من  18ن القرن السابع عشر، لينتقل في بداية القرن حملات الاستكشاف العسكرية، و تطور  بدءا م
ثم يمتد إلى القرن الحالي حينما بدأ يأخذ بعدا اقتصاديا و  RICHARD CANTILLONطرف الاقتصادي الفرنسي 

  . اجتماعيا

  جذور المفهوم: الفرع الأول
و مفهوم الصناعة  بحيث يعتبر المقاول وليدا للصناعة كونه يحتاج  1776ادم سميث سنة  1يعود مفهوم المقاول تاريخيا إلى     

لإثبات الخصائص التسييرية  من اجل قيادة المؤسسة  بشكل عقلاني و تسيير الأموال بمفهوم الأب الجيد، فالاقتصاد الفرنسي  
أولوية  ثم التسيير بشكل أخلاقي لكسب ثقة يفرض خاصية المنظم  لدى المقاول ك  Jean Baptiste Say حسب تنظير 

  . الشركاء و ليصبح مسيرا أو قائدا

المنشور سنة  leon walras يغيب مفهوم المقاول في النظرية الاقتصادية الكلاسيكية لأنه حسب النموذج العقلاني ل       
فان التوازن في الأسواق يتحقق وفقا لميكانيزم السوق الناتج عن الأسعار و الكميات المعروضة و المطلوبة بشكل  1860

تجسد المؤسسة في شكل وظيفة إنتاجية فقط ، تجمع كل من العمل  1840مستقل عن المقاول، فنظرية الاقتصاد الجزئي لسنة 
  .   لإنتاجية التي تحققها من اجل تحقيق أقصى ربح تتيحه المنافسة في ظل تكلفة منخفضةو رأس المال حسب أسعارها و ا

اثبت من خلاله بان المؤسسة العصرية المسيرة من طرف مالكها، مديرها لابد بحسب  1880سنة  Marshallأما نموذج     
لطرق مقترحة و تكلفة رأس المال شاط  معين  وفقا التوجه العقلاني أن تكون بحجم عقلاني يحقق قدرا على الإنتاج في مجال ن

تمثل باقي  yفي القطاع  x العمل، ما يجعل كل المؤسسات تتساوى في الحجم منطقيا، الفرض الأمثل الذي يجعل المؤسسة و
 و الذي توصل إلى مفهوم دورة حياة المؤسسة الموروثة بعدما يصل صاحبها إلى سن معين.  المؤسسات من نفس القطاع 

تتناقص فيه قدراته التقاولية ما يجعل مؤسسته تختفي معه فالنموذج المارشالي يجسد التمثيل ارد لواقع القرن العشرين  
                                                             

1 Louis Jaques Fillion  , Management des PME :de la création a la croissance,  éducation Pearson,  paris ,France  
, 2007, p180. 
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نسيج المؤسسات المتوسطة في القطاعات التي تكون فيها العمالة محلية و الأسواق جيدة و متاحة لعمل اقل  أي) 1960(
  .   تعقيدا

المؤسسة التسييرية الرأسمالية الكبيرة  ،  1975-1875تجسد المرحلة  من المقاول إلى المسير ية المؤسسة الرأسمالية العصر     
  :النشأة، النضج، التدهور يجسدها التراجع التاريخي حيث: فمراحل

   في كل من الولايات المتحدة الأمريكية و ألمانيا حسب  1870ظهرت سنة joseph Schumpeter  جملة من
الإبداعات نتاجا للاكتشافات العلمية  فقد قدمت المخابر سلع تجهيز ووسائل و طاقات جديدة و منتجات قابلة 
للاستهلاك و التي تجسد كلها نظاما للعلوم التقنية فاغلب المنتجات المستهلكة من السيارة إلى معجون الأسنان تم تقديمها 

  .1900- 1880خلال الفترة مابين 
  ا إلى الطبقة المتوسطة التي يجسدها العاملونالمهنيون، الموظفون، التقنيون، (الشركة الايجارية التي وجهت منتجا

الذين يعملون في المؤسسات الصناعية الكبيرة و الذين يملكون قدرة شرائية ثابتة تسمح .......) المهندسون، الإطارات،
  . معيارية لهم باقتناء هذه المنتجات المصنعة بطريقة

 الاختفاء تحت تأثير المنافسة، فالحجم الكبير يتيح الشريحة  والنمو : ة العصرية تواجه تحديين الحجم الأقصى لان المؤسس
   Ford و   General Motors الأكبر في السوق في مجال السيارات مثلا فان المنافسة في سوق شمال أمريكا بين 

  .تتميز عنهما Toyota جعلت 

  :1فمنهم من يعتبرها بالتقاولتختلف التعاريف الخاصة 

    ."القدرة و الرغبة في تنظيم و إدارة الأعمال ذات الصلة ا"   

العملية التي يقوم من خلالها احد الأفراد أو فريق عمل بتنظيم جهودهم و مواردهم بغية تحقيق إنتاج ذا قيمة سواء كان "    
  ".  ماديا أو فكريا أو خدمة

  ."الوكالة التي تشتري وسائل الإنتاج و تحولها إلى منتجات قابلة للتسويق: "هي قاولةفالم R .contillonو حسب     

عامل الابتكار حين  Joseph Schumpeterليضيف إلى ذلك " ضمان توسيع عوامل الإنتاج سوية: "فبـ SAYأما      
لا يقتصر  Piiore, Sabelحسب   المقاولةفمع التوجهات الحديثة نحو التخصص المرن أصبح مفهوم .مؤسسا المقاولاعتبر 

فقط على الابتكار التكنولوجي و إنما تعداه بفتح أسواق جديدة و إرساء تنظيم جديد للصناعة بالتغيير في سير التنمية 
  .الاقتصادية

رية و الإبداعية المستندة على المبادرة الفردية و الموجهة نحو الاستخدام الأفضل مجموع المهارات الإدا وه التقاولو          
 .للموارد المتاحة و التي تتسم قراراا بمستوى معين من المخاطرة

                                                             
جامعة القدس المفتوحة، الشركة العربية المتحدة للتسويق و التوريدات، مصر،  ،ريادة و إدارة المشروعات الصغيرةال ،مروة أحمد،  نسيم برهم    1

  .09، ص2008
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هي عملية اكتشاف، تقويم و استغلال الفرص المستقبلية من اجل تقديم  Shane, Venkataramanو حسب      
".  Bruyatعملية إنشاء تنظيم جديد ، يهدف به إلى خلق القيمة وفقا لـ " بأا Gartnerليضيف . منتجات أو خدمات

بالتالي فالمقاول استراتيجي له القدرة على خلق رؤيا تقاولية تتمثل في هدف خلق القيمة و قائد يستطيع قيادة التغيير بالنشاط و
  1.التقاولي الناتج عن استغلال الفرص

عملية إنشاء شيء جديد ذو قيمة بتخصيص الوقت و الجهد و المال اللازم لهذه العملية   وه التقاولفبصفة عامة فان     
 :  قوم على أربعة عناصر أساسيةي التقاولو بالتالي فان   .بتحمل كافة المخاطر الناجمة عنها 

 عملية إنشاء شيء جديد ذو قيمة.  
 تخصيص الجهد و المال و الوقت. 
  المختلفةتحمل المخاطر. 
 استقبال المكافآت الناتجة. 
، أي يعمل    Sayهو من يقوم بتجميع الموارد المادية و البشرية و ينسق ما بينها ليخلق إنتاجا ذا قيمة حسب  المقاولو       

الربح ،  الاستقلالية و تحقيق وظيفة الابتكار في السعي إلى Schumpeterليضيف إليه . وسيطا ما بين العمل و رأس المال
، لأنه  يعتبر مبدعا  من ينظم و ينفذ الفرص أي أكثر الأشخاص اقتناصا للفرص المقاولبان  Peter Druckerيرى و

خلال السعي إلى تحقيق الربح بتحمل المخاطر المرتبطة بعوامل السوق بالاعتماد على موارد يمكن تنشيطها، تنظيمها، تطويرها 
 في تحقيق مشروعه الخاص لأنه يتميز بالدافعية لإنشائه و تحقيق الربح    ، هذا المشروع يبحث أولا فهو  .لضمان الاستمرارية

  2.الخاص أو المهني الذي  ليس سوى طريقة لتحقيق مشروع حياة مستدام
هو من تتوفر فيه المهارات الإدارية و القيادية عند ممارسة السلوك الاقتصادي المتمثل في الإنتاج  المقاول hoselitzو حسب 

  .دون سابق معرفة إن كان يحظى بالقبول لدى المستهلك
نب المهارات الإدارية من يملك مهارة البناء المؤسسي لإدارة مؤسسته  إلى جا المقاول: Frederik harbisonو حسب      

  .داعيةالإبو
  ".من يقوم بالأعمال بتميز و يتخذ القرارات في حالات عدم التأكد: "فبـ Meclelandأما   

  .3المقاولاتية أجل تجسيد مفهوممن يستطيع إدراك و فهم بيئة نشاطه بتحويل قدراته لفريق عمله من  المقاولو       
  المقاول: 12 شكل رقم

 

  

 

                                                             
1 Eric Michaël la violette, Christophe loue ,op.cit. p04,  
2  Marie Gomez-Breysee Et Anabelle Jaouen , L’entrepreneur Au 21 Eme Siècle, Reflet Des Evolutions 
Sociétales, Dunod, Paris 2012, P19. 

  .05، ص ، مرجع سبق ذكره ال فريد مصطفى، نبيلة عباس  3

 المقاول

     روح المبادرة   يأخذ 
يقبل على المخاطرة و لو  و التحرك

 بالفشل

ينظم و يعيد تنظيم الآلية 
 الاقتصادية و الاجتماعية
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، الدار الجامعية للنشر و )أساسيات الأعمال في ظل العولمة(الدكتورة ال فريد مصطفى، الدكتورة نبيلة عباس : المصدر
  .9ص ،  2005التوزيع، الإسكندرية، مصر، 

يعتبر مجددا يمارس التغيير في الأذواق بتقديم منتجات وخدمات جديدة من الاستثمار في الفرص المتاحة و تحمل المخاطرة كما   
من يستطيع بناء المشاريع الاقتصادية من خلال الالتزام بتحقيق أهداف أصحاب : هو المنظم و المروج المقاولو . المصاحبة لها

. 1أي التوفيق بين المصالح المختلفة لكافة الأطراف من بيئة المؤسسة. و الحكومة و المستهلكين رأس المال و المستثمرين و العمال
ليس بصاحب ملكية لأنه لا  هكما أن. خبراته السابقةأو يكتسبها من  ترتبط بشخصه  قد ينشأ فطريا بعوامل ذاتية المقاولو

فهو .  يمتلك أموال و إنما أفكار، إلا أنه تصعب التفرقة بينه و بين المسير لأنه يمارس الوظيفة التسييرية إلى جانب باقي مهامه
  : بذلك مسئول عن

  .تنسيق الموارد -

  .البحث عن الفرص -

  .تحمل المخاطرة - 

  .اتخاذ القرارات - 

لى الانفراد و الاختلاف و التنويع أي أن يكون صاحب الفكرة أو المشروع وحيدا مستقلا بفكرته ع التقاولعتمد ي        
المختلفة عن باقي الأفكار بحيث يكون فيها نوع من التجديد أو مماثلة للأفكار السابقة     و لكن بعدة أوجه، ففي المنتجات 

من صاحبه أن  المقاولشروع ميستدعي لبي أكثر من رغبة،   أين مثلا تكون عدة أنواع أو عدة أشكال،  أو أن منتجا واحدا ي
ينظمه بتحديد المهام و المسؤوليات في شكل هيكل تنظيمي حتى تصبح الرقابة ممكنة و أن ينمي المشروع بشكل منظم، بحيث 

يز و الإبداع أما الثانية فيأخذ في الدول المتقدمة عن النامية ففي الأولى تأخذ شكل الانفرادية و التم المقاولاتيةيختلف مفهوم 
   2.شكل المبادرة بإنشاء عمل جديد

  أبعاد التقاول     : الفرع الثاني
العامل الشخصي، بيئة : بالتوافق مع المزايا التي تحققها في االات المختلفة و المرتبطة أساسا بـ التقاولتختلف أبعاد     

  : 3النشاط، طبيعة التنظيم و مستوى التطور في الصناعة كما يلي

                                                             
 -، جامعة الدول العربية القاهرة2010، منشورات المنظمة العربية للتنمية الإدارية وعات الصغيرة بحوث محكمة منتقاة المشر، فريد النجار   1

  .385مصر، ص
  .6، ص مرجع سبق ذكره، ريد مصطفى، نبيلة عباس ال ف  2
  .24، ص ، مرجع سبق ذكرهار،  عبد الستار محمد العلي فايز جمعة صالح النج  3
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 اقتصاديا  

  تمع بالتوزيع فيمواقع متعددةالتنمية البشرية بزيادة متوسطات دخول الأفراد و التغيير في هياكل الأعمال و ا.  

  الزيادة في كل من العرض و الطلب بتقديم منتجات جديدة ترجح كفة العرض و التي بدورها تلبي رغبة كامنة لدى
 .الأفراد ليرتفع الطلب هو الآخر

  التجديد و الابتكار اللذان يساهمان في تضييق الفجوة ما بين المعارف النظرية و الحاجات الواقعية ضعيفة التنبؤ، لأن
 .الحاجات الكمالية تختص بتأمينها المؤسسات الكبيرة التي تستجيب للطلب المستمر و بالكميات الكبيرة

  في قطاعات أو مناطق معينة التقاولتوجيه الأنشطة للمناطق التنموية المستهدفة بتقديم الدعم من الدولة إلى تشجيع. 

 ية للمؤسسات الكبرى بما توفر لها من منتجات نصف تامة تنمية الصادرات و المحافظة على استمرارية المنافسة العالم
 .لتخفيض التكاليف الإنتاجية لها عندما تعمل كمناولات

 رواج الامتيازات لان الامتياز يعتبر السبيل في التغلب على المنافسة للاستمرارية في النشاط. 

  الكبرىالعمل على تطوير الاقتصاد لان مشاريع اليوم الصغيرة هي مشاريع الغد. 

 تعظيم العائد الاقتصادي بالنظر إلى رأس المال المستثمر و الفائض الاقتصادي المحقق. 
  الفرد من التبعية الاقتصادية الحكومية إلى الاستقلالية الاقتصاديةيرفكتدعم دور القطاع الخاص و تحويل . 
 ااجتماعي  

  يئ تنمية إقليمية شاملة متوازنة  التقاوليةعدالة التنمية الاجتماعية و توزيع الثروة بما أن المشاريع تتوزع في مواقع متعددة
  .بين مختلف المناطق

 ا الكبيرةامتصاص البطالة و تامين فرص عمل جديدة لأنه تقل كلفة فرص العمل  فيها عن نظير. 

 التنظيمية تعتبر المشاريع التقاولية مرحلة تدريبية لتكوين رجال الأعمال ، تكسبهم الخبرة الإدارية و. 

 تحقيق الاستقرار الاقتصادي و الاجتماعي أثناء الأزمات و في فترات الركود التي تمس الدورات الاقتصادية.  

  خصائص المقاول : المطلب الثاني
فالبعض يعتبرها فطرية و البعض الآخر يعتبرها قابلة للاكتساب، إلا أن الإبداع  التقاوليةتختلف وجهات النظر بشأن المهارة     

بأن يمتلك الرغبة المقترنة بالإرادة للعمل و التميز متحملا كافة الصعوبات التي تواجهه أثناء   للمقاوليبقى السمة الرئيسية 
  : 2إلى الخصائص التالية بحيث يتمتع بالاستقلالية و اتخاذ القرارات بالإضافة. 1تنفيذ فكرته

                                                                                                                                                                                              
  
  .19، ص مرجع سبق ذكره،  مروة احمد، نسيم برهم  1
  .11، ص، مرجع سبق ذكرهالصحن، محمد سعيد سلطان محمد صالح الحناوي، محمد فريد   2
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 هو الشجاعة لتحمل المخاطرة المقاولإن أهم ما يجب أن يتمتع به : الاستعداد و الميل نحو المخاطرة. 
 في درجات رغبتهم في النجاح و يعملون بمثابرة لبلوغ أهدافهم ذلك لان النجاح  المقاولونيختلف :  الرغبة في النجاح

 .   يتوقف على الإرادة القوية
 الذي يملك ثقة كبيرة في نفسه مواجهة كافة الصعوبات ليحقق رغباته المقاوليستطيع : الثقة بالنفس  . 
 و يبدي مستوى عال من الاندفاع نحو العمل ناتج من الدافع الذاتي للتميز المقاوليملك : الاندفاع للعمل   . 
 في الالتزام بأوقات العمل بحيث يداوم ثمان ساعات  قدوة الفريق المقاوليعتبر : الاستعداد الطوعي للعمل ساعات طويلة

 .  يوميا و خمسة أيام أسبوعيا و يمتد دوامهم لساعات إضافية دون مقابل، هدفهم الأساسي تحقيق طموحهم
 أهدافه المحددة مسبقا حرصا منه على تحقيقها إلىو يوجه كل تركيزه  المقاولينصب اهتمام : الالتزام. 
 م يتفاءلون  اولونالمقيعتبر : التفاؤلمحبين للمخاطرة فمهما زادت صعوبة المشروع و عدم التأكد حول نتائجه إلا أ

 .بإمكانية نجاحه و يسعون لبلوغها حتى و لو فشلوا يعتبرون الفشل نقطة بداية نجاحات أخرى
 بشكل جيد و ترتيب أعماله وفقا عن غيره من الأفراد العاديين بالقدرة على تنظيم وقته  المقاوليتميز : المنهجية و النظام

لجدول زمني يوضح فيه تفاصيل الأعمال و الوقت اللازم لتنفيذها آخذا في عين الاعتبار الضغوط البيئية التي يمكن أن 
 .   تعيق السير الحسن للعمل و هنا نجد مدير العمل هو المالك

 ة في نفس الوقت لأجل تنفيذهابان يكون منظما للأعمال و قائدا لنفسه و للجماع :التوجيه الذاتي. 
 بالثقة في النفس و الطموح العالي لتحقيق الذات المقاولإذ يتمتع : الحماس و الاقتناع الذاتي. 
 ا إمكانية تحويل الأفكار إلى أهداف واقعية و خطط قابلة للتنفيذ التوجه بالتصرف و يقصد. 
  تحمل مخاطر كبرى و المقترنة بحالات عدم التأكد البيئي و  للمقاولينالتجاوب مع حالات عدم التأكد فالصفة المميزة

 .اللذان يرتبطان بعلاقة طردية مع العوائد 
 و المحاسبيةلخاصة بالنظم المالية  بالإضافة إلى إمكانياته في الحصول على المعلومات و المعارف التقنية ا. 

   1:نمط حياة من اجل تحقيق الذات و التصرف باستقلالية يتحدد التوجه فيها من التقاولو بما أن     

فقد يكون احد أفراد العائلة كالأب مثلا صاحب  ،لان اغلب المقاولين  ينحدرون من عائلات تقاوليةالأسلاف    -
 .    ء و الاستقلاليةمؤسسة أو اكتساب خبرة من أعمال سابقة ، أو المستوى التعليمي قد ينمي القدرة على الإنشا

إلى  الرغبة في مواجهة التحديات، تحقيق الأعمال الصعبة، الالتزام بمشاريع  التقاوليتتعدد الدوافع المحددة للتوجه : الدوافع -
تفرض استخدام كل المؤهلات من اجل التنمية الشخصية أو المهنية، تنمية الأفكار و الاستجابة بطريقة مختلفة تحقق 

 .الاستقلالية
جابة المنظمة للمشاكل المرتبطة بالمواقف المختلفة و تتمثل الكفاءات المطورة  من ستالمؤهلات و تعود إلى القدرة على الإ -

كالثقة بالذات و القدرة على النجاح، توظيف الطاقات، : التقاوليالتجارب الناجحة، فبعض المؤهلات ترتبط  بالطبع 
مع عدم التأكد، التكيف مع التغيير ، الرؤيا الشخصية، الحدس مقابل الأحداث حب النشاط،، متابعة الأهداف، التعامل 

ى أي المواقف الجديدة، القيادة، القدرة على التخطيط و التنظيم و المتابعة و الرقابة، الأهلية و التي  تتأثر بدورها بمستو

                                                             
1 Louis Jaques Fillion , op.cit. p148. 
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الرغبة في :     التوجه و النشاط و من بينها مستوى الوعي تجاه المواقف الواقعية أو المحتملة  و التي تؤثر فيالإدراك و
 .   التعرف على سلوك المنافسين، اعتماد المنافسة كفرصة لتنمية الأداء، الاستجابة للتمييز، الانفتاح على الفرص التغييرية

الهندسة من  أشكال التكوين المختلفة التي تطور المقاربة في اغلب الحالات في الجامعات، المدارس التسييرية و مدارس -
خلال التفاعل بين الطلبة، الأساتذة و المقاولين  المتخصصين و الذي يفيد بخلق علاقات في الأجل الطويل ترتبط بمشاريع 

 .    تقاولية
الخبرة المهنية و تمثل مصدرا مهما للأفكار التقاولية، تعزز حيازة الكفاءات التقنية، العملية و التسييرية التي تسمح بتنمية   -

 .   لنسيج العلاقاتي الخاص بمشاريع التقاول و استغلال الفرصا
البيئة الاجتماعية، الاقتصادية، و التكنولوجية التي تؤثر في عملية التقاول و االات المرتبطة بالتطور التكنولوجي،  -

  القانوني، التغييرات الاقتصادية و الصناعية و كذا التطورات  الاجتماعية    

  خصائص المقاول    : 13 شكل رقم   

  

  

  

  

  

 : Jean Christophe Pic, Géline Viala, Karim Ziani, entreprendre dans le green business: المصدر
créer et développer une entreprise durable et responsable, DUNOD, Paris, 2013, p55.  

  المقاولتصنيفات : المطلب الثالث    
  :المقاولة  حسب معيار الإنتاج إلى  louis jaques filion يصنف  

 المقاولة  المعيدة؛ -
 المقاولة  المقلدة؛ -
 مقاولة التقويم؛ -
 .مقاولة المغامرة -

  :المقاول إلى APCEو على هذا الأساس صنفت و كالة إنشاء المؤسسات الفرنسية  

 ؛ المبادر -
 المبتدئ؛ -
 الناضج؛ -

 المقاول

 الحاجة  إلى النجاح و تحقيق الذات

القدرة على اكتشاف 

 الحاجة إلى السلطة و الاستقلالية

 القيادة

 القوة و التحفيز  الثقة في الذات 

 الحاجة للنشاط

 قوة الإدراك و المهارات السياسية

 الإبداع و المبادرة

تحديد الأهداف المخاطرة و  

 العدوانية
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     .الحر -

  :1على ما سبق تصنف  الأعمال التقاولية إلىبناء 

أعمال ابتكاريه بحتة ناتجة مبادرة المقاول لتجسيد فكرته الجديدة في منتج جديد، يقوم على أساسه بتنظيم عمل جديد  -
تجمع هذه الأعمال كلا من . يستدعي نقل و توضيح رؤياه إلى باقي أعضاء التنظيم بشكل مباشر لضمان تنفيذه واقعيا

 .المبادر و المبتدئ لان كلاهما صاحب أفكار يسعى لتحقيقهاصنف 
أعمال ابتكاريه مطورة لأعمال سابقة بإعادة الاستئناف لأعمال فشلت أو إضفاء خاصية جديدة لأعمال قائمة  -

 .باستخدام تكنولوجيا مطورة، تضم هذه الأعمال المقاول الناضج صاحب الخبرة في مجال الأعمال
يه عندما يكون المقاول صاحب ملكية لا أفكار يستخدمها لشراء أفكار أو مؤسسات قائمة يستفيد ملكية أعمال ابتكار -

  .منها بتحقيق السبق و التميز التنافسي و يدخل ضمن هذا الصنف المقاول الحر

ارسة من اجل مم  %  15كهواية،   % 25ممن انشئوا مؤسسام كان دف تحسين وضعيتهم المالية،   % 25حيث أن      
  :سمحت لهم الفرصة بإنشائها و على هذا الأساس يصنف المقاولون إلى  % 25السلطة و  

 .مقاولة التبديل من اجل خلق فرصة عمل -
 .مقاولة الفرصة  لاستغلال فرص تسمح بإنشاء أعمالهم -
 ......المترل،مقاولة المنفعة للاستفادة من بعض المزايا كالدخل الإضافي، الوقت الملائم أو العمل في  -
 .    مقاولة القبول  من اجل العمل في اال المرغوب -

تختلف دوافع خلق المؤسسة لدى المقاول إلى  سلبية ناتجة عن الحاجة إلى الأموال، ممارسة المهام المرغوبة أو ايجابية ناتجة        
،  لان      نجاح     2تحقيق التوجهات الشخصية عن الرغبة في الإنشاء أي تحقيق الذات  ، الحصول على الحرية التنظيمية و

المقاولين في تحقيق مشاريع حيام يتوقف على مدى النجاح في المشاريع المهنية بتحقيق أهداف النمو و المردودية لاستخلاص 
العملاء بشكل الموارد أساس المشاريع في الحياة و هذا طبعا يتوقف على إستراتيجية تفيد ببلوغ ميزة تنافسية لاستقطاب 

مستدام، تقوم هذه الإستراتيجية على التوفيق بين الموارد بالاعتماد على كفاءات خاصة تفيد بالتوجه نحو أسواق موجودة 
تكون هذه الإستراتيجية إما متميزة أو مركزة   ، تعتمد على خلق طلب خاص لدى العملاء ، هذه الخاصية التي ترتبط أحيانا 

ذاته لاستقطاب شريحة وفية من العملاء تتميز بالقدرة على السداد لمنتجات أو خدمات توافق بشخصية المقاول في حد 
توقعام لأجل تحصيل أرباح تدفعه لمضاعفة أهدافه سعيا منه لتحقيق هدف النمو، هذا النوع من المقاولين ينتمون غالبا إلى 

بتجميع كفاءات متعددة .    ة العرض الناتجة عن خبرة المقاولالسياحة   التي تتميز بخصوصيعات الحرفية  خاصة الفنون والقطا
  .    ناتجة عن خبرات متعددة أو ممارسة مهام متعددة تجعله متميزا في السوق

                                                             
-http://mpra.ub.uni، 12، ص2010، افريل ية العربية في ظل اقتصاد المعرفةالريادية و دورها في التنم، حسين عبد المطلب الاسرج   1

muenchen.de/22310/  03/07/2014: اطلع عليه بتاريخ.  
2 Marie Gomez-Breysee Et Anabelle Jaouen , L’entrepreneur Au 21 Eme Siècle, Reflet Des Evolutions 
Sociétales, Dunod, Paris 2012. P25. 
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يعتمد بقاء المؤسسات على مفهوم مشاريع الحياة عند إنشائها، بحيث يعتبر بمثابة ضمان للاستمرارية لدى المقاولين  و بالتالي   
ل عن مقاول القرن العشرين انه يسعى لتحقيق الذات و إنشاء مؤسسته التي تمثل تجسيدا لمشروع حياته، توقعاته،و يمكن القو

بحيث .   بنائه الشخصي بمواجهة التناقضات التي تفرضها التغيرات البيئية المستمرة و التوفيق بين التوجهات الشخصية و المهنية
راتيجية، تعتمد على اته الشخصية، و المهنية و القابلية للتغييرات الجذرية و توجهاته الإستتكون له الرغبة في تحسين حياته، علاق

التميز في العرض، و المؤسسة ما هي إلا مشروع في خدمة مشروع حياة  المقاول، يقاوم كل الصعوبات التي قد الانفرادية و
لك لان وجود المقاول من عدمه يتوقف و بشكل مباشر على ، ذتقود إلى الفشل والابتعاد عنه إذا كان لا يخدم مشروع الحياة

 .  1طبيعة البيئة الاجتماعية التي ينتمي إليها و التي تمثل أساس بلورة هذا المشروع

  عملية التقاول:  المطلب الرابع
 ,Dépendance( الإنشاء إلى الاستقلالية ثم التميز :  2إن الشروع في عملية التقاول يستدعي المرور ب ثلاث مراحل من     

indépendance, interdépendance( التنبؤ، تحديد الأهداف، و : فالمرور من المرحلة الأولى إلى الثانية يكون باعتماد
  :تحديد الأولويات، أما عند التطوير و المرور من المرحلة الثانية إلى الثالثة يقتضي اعتماد أربع توجهات

  التفكير الايجابي القائم على النجاح؛  -

  السعي إلى الإدراك حتى يستطيع الإقناع؛ -

  استغلال التنسيق و الاستفادة منه؛  -

  .التدريب بالمحافظة على ديناميكية التعلم طيلة فترة حياته -

  الإمكانات المحتملة و الدوافع، و لكن قبل الشروع في عملية التقاول يستدعي مراعاة قبول المشروع خاصة التوافق مع     
  :3تليها خطوات  التجسيد منظمة كما يلي

 ظهور الفكرة    -1

تنشا الرغبة التقاولية لدى الأفراد الذين يثبتون خبرة و يرغبون في تغيير نمط حيام المهنية أو لدى الشباب أو طالبي العمل      
من اجل خلق نشاط أي سبيل للتوظيف الذاتي ، كل من يملك كفاءة ناتجة عن خبرة و تسمح له بالنجاح بحيث توجد بعض 

  . لى الدعم و المرافقة في مجال إنشاء المؤسساتالمؤسسات الحكومية التي دف إ

 تنفيذ المشروع -2

 إطار الدراسة التجارية و بالبحث  و قياس القدرات الخاصة بمواقع النجاح الممكنة للمقاول في ةبتجسيد الفكرة الابتدائي    
فتهدف )  القانونية(أما الدراسة التشريعية البحث في الموارد المادية و البشرية و الاستثمارية بالدراسة التقنية و المالية   ، و

                                                             
1 H.Koontz, C.O’donnell, Management Principes Et Méthodes De Gestion, Mc Graw-Hill Editeurs, 
Canada,1980.P37. 
2 Jean Christophe Pic, Géline Viala, Karim Ziani, Op.Cit.P68. 
3Jean-Pierre helfer, Michel kalika, jaques orsono, op.cit. p427. 
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سنوات من اجل جذب المستثمرين لضمان  5و  3لدراسة الشكل الجبائي بالتركيز على النتائج المحتملة في فترة تتراوح بين 
  .  التمويل

 بداية النشاط -3

  .لأجل متابعة النشاط يستدعي التزاما بممارسة المهام الإنتاجية، التجارية، المالية و الإدارة الإستراتيجية

بالإضافة إلى البحث في فرص  اكتساب العملاء و الشراكة المحتملة في ظل الشبكات الموجودة،   ففي هذا الإطار ظهرت      
مفاهيم  مشاتل المؤسسات امعة بشكل متقارب في مراكز البحث في أقطاب تكنولوجية لمواجهة مخاطر المقاولين التي 

جعل مقاولام مستدامة، كما توجد بدائل إنشاء أخرى تبديها المؤسسات الكبيرة بتشجيع العاملين على يصادفوا من اجل 
      .   الإبداع و خلق مشاريع جديدة  من اجل تخريجها أو اقتراح على مبدعين تنمية مشاريع راكدة

  المدير:   المبحث الثاني  
  تعريف المدير: المطلب الأول 

إن مرادف مدير من أصل انجلوسكسوني بمعنى مشرف  معاصر يختص بتنشيط الأفراد  و يتميز بالقدرة على تسيير مجموعته      
تسيير العمليات تحت مسؤوليته،  : 2، فهو مسئول عن فريق العمل بممارسة دورين أساسيين 1في بيئة معقدة و غير ثابتة 

لعدم الثبات و عدم  ا، بحيث يعتبر رمزا للرأسمالية المعاصرة      و مرادف.المردوديةالإشراف و توجيه الأفراد لتحقيق أهداف 
الأمان لدى الأفراد ، يفضل الأهداف المالية على حساب البعد الإنساني و  يمثل شكلا تنظيميا و تسييريا انجلوسكسونيا عكس 

   3.الشكل التقليدي للإطار بالفرنسية و المتميز بسلطة سلمية رسمية

 .4يوجه، يقود، يتحكم و يوصل في إطار تنظيمي: فان الفعل يدير يعني  larousseحسب موسوعة     

وحدة يقوم بممارسة سلطته الرسمية من اجل   عن، أو مسئولااعام او بالتالي فالمدير من يترأس التنظيم سواء كان رئيسا مدير
  .5الإدارة

  :6فيعرف الإدارة بـ Druckerأما     

إدراك النتائج المنتظرة منه، : الرؤى ، الأحكام و الجهود للإطارات العليا نحو نفس الهدف بان تضمن لكل مدير عاملينتوجيه 
فإدارة الإطارات "ن على البعد الإنساني وز المديرأن كل مدير مستوى أعلى يحقق ما يتوقعه من مديري العاملين،   بحيث يركو

   ." عن التنظيم العليا تفترض خلق روح الجسد الناتج

  .يركز على مفهوم التوجيه أكثر من التحكم 1عند تعريفه للإدارة بالمفهومDrucker  و بالتالي فان   
                                                             

1 Françoise Dupuiche Rabasse ,2008,Op.cit. P 167. 
2 Gérard- Philippe Rhéhayem , Supervision Et Direction Des Ressources Humaines,  4eme Edition, Gaëtan 
Morin Editeur, Montréal Québec, 2008, P17. 
3 Barabel, Meier  , Manageor, Les Meilleurs Pratiques De Management , DUNOD, 2 ème Edition, Paris, 2010, P 
167. 
4 http://www.larousse.fr/dictionnaires/francais/dirigeant_dirigeante/25795. 
5 www.cnrtl.fr/definition/dirigeant. 
6 Louis Jaques Fillion, Op.Cit. P 492. 
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فهو يشغل مركزا وظيفيا محددا في الهيكل . و المدير هو العضو التنظيمي المسئول عن تكامل و تنسيق عمل المرؤوسين    
  . 2ي مقابل عمله كما انه المسئول عن أداء المؤسسةالتنظيمي للمؤسسة و يحصل على تعويض ماد

و هو من يشغل مركزا وظيفيا يكون فيه مسئولا عن مجموعة من الأفراد تقع سلطته عليهم، فهو المخطط و المنظم و     
  . 3المراقب أي المسئول عن الوظائف الإدارية

،  إذ يتوجب عليه تحقيق ثلاثة مهام 4كما انه  المسئول عن أداء مجموعة من المرؤوسين بغرض تحقيق أهداف المؤسسة   
ك لإنجاز أهداف المؤسسة بكفاءة العمل مع الآخرين، القيام بالوظائف الإدارية، الاستخدام الأمثل للموارد المتاحة و ذل: رئيسية

تمثيل المؤسسة خارجيا و تسييرها داخليا من خلال إدراك بيئته و التفاوض على كل   بالتالي فهو مسئول عنو .فعاليةو
  5.البيئة بما في ذلك مجلس إدارة المؤسسة لأجل تحقيق الأهداف مستويات

  :التاليبحيث يجسد مفهوم للمدير الشكل      

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                                                                                                                                                              
  . التوضيح، التوجيه، الإدراك: الإدارة بالمفهوم تفسر علاقة المدير بتابعيه في مواقف التسيير أي التوجيه المقدم، بحيث تبنى على ثلاث عناصر   1
  .71، ص  2007دار الفكر الجامعي، الإسكندرية، مصر،  ، إدارة الأعمال منهج حديث معاصر، طارق طه   2
، 2005المكتب الجامعي الحديث للنشر و التوزيع، الإسكندرية، مصر،  ،مدخل بناء المهارات: ارة الأعمالإد، قحف  عبد السلام أبو  3
  .101ص
  .42ص ،2006رية للكتاب، الطبعة الأولى، الجزائ  ،gestion des pmeإدارة و تنمية المؤسسات الصغيرة و المتوسطة  ،  نبيل جواد  4

5  Bernard Radon , guide du leadership :  Progresser vers la fonction de dirigeant, DUNOD, Paris, 2007, p87. 
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  لمديرافهوم م: 14 شكل رقم
  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

    

  نحو تنظيم شامل

  

  التقاولي إلى الدور التسييري المرور من الدور

  

  

  

  

 الاقتصادية، التكنولوجيةالسياسية، التشريعية، : البيئة

 السرعة التغير عدم التأكد التعقيد

  المؤسسة
 تخفيض المستويات السلمية

 تشارك السلطة و المسؤوليات
 تخفيض وظائف الدعم و المساعدة

 )تخريج، شراكة، تحالف(حدود تنظيمية جديدة 
 علاقات شخصية

 ياتلتسيير بالعم طبيعة الشبكة طبيعة المشروع العملاءالتوجه نحو 

 المدير الحالي

 من السلطة السلمية إلى التفاوض التعاوني-
 من تخطيط المهام إلى قيادة المشروع-

 )كفاءات و وسائل(من تسيير الأفراد إلى التسيير الاستراتيجي للموارد -
 تسيير الأنشطة إلى إدارة العملياتمن -
 من التخصص الوظيفي إلى التسيير العام-
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 Barabel, Meier   ,Manageor, Les Meilleurs Pratiques De Management , Dunod, 2 ème:  المصدر
Edition, Paris, 2010, P166.  

الاستراتيجي هو من يقوم بممارسة الإدارة الإستراتيجية من خلال دراسة عوامل البيئة الداخلية و الخارجية المدير  و         
بالاستثمار و التخصيص الأفضل لموارد المؤسسة، بالموازنة  1للمؤسسة و يتخذ القرارات الإستراتيجية المرتبطة بمستقبل المؤسسة

لال رؤيا شاملة للأعمال لا تركز على التفاصيل إلا عند التخطيط للتنفيذ، مبنية بين الاحتياجات الحاضرة و المستقبلية من خ
كما أن المدير الاستراتيجي يبتعد في عمله عن التسلسل الهرمي المبني على الأوامر و .  على التفكير المنظم أساس نظرية التعلم 

  .الأهداف و التخطيط لتنفيذها إنما ضمن فرق ناجحة بأسلوب قيادي ديمقراطي بإشراك فريقه في صياغة

يعرف مينتزبرغ المدير الاستراتيجي بمن يتميز بالقدرة على إثارة الأسئلة لا إيجاد الإجابات، ذلك لان الأسئلة تبحث في         
  : لأنه مسئول عن مهمتين أساسيتين لممارسة الإدارة الإستراتيجية. بدائل الصعوبات التي يمكن مواجهتها

  القيادة الإدارية و الرؤيا الإستراتيجية للمؤسسةتوفير.  

  ا ترفع من وعي و حساسية المديرين بالتغيير و الفرص  و التهديدات التي تحملهاإدارة عملية التخطيط الاستراتيجي لأ
 .ية و تقييم الموارد و توزيعهابيئة المؤسسة للقيام بتحليل البيئة الداخل

  المديرينتصنيفات :  المطلب الثاني    
  : 2تتعدد وظائف المديرين داخل التنظيم و لكن هذه الوظائف تصنف وفقا لمحورين

 مركز المدير في هيكل المؤسسة  إن كان مدير هيكلي أو مدير مشروع  حسب الخط السلمي أو تسيير المشاريع. 
  يهتم : عة من العاملين، مدير وسيط مدير جواري يهتم بالإشراف المباشر على مجمو:مستوى مسؤولية المدير في هذا الهيكل

بتسيير الفرق أو وحدات التنظيم أما المدير العام فيهتم بتفعيل الموارد الإستراتيجية و تنشيط اموعات المساعدة و كذا 
يهتم المدير العام باتخاذ القرارات و مدير   Floyd , Lanتسيير المعارف الجماعية و الشبكات الإنتاجية   ، فحسب 

دارة الوسطى يتكلف بنقل المعلومات بين مديري الإدارة العليا و المدراء التنفيذيون ، عندها يعمل المدراء العمليون على الإ
 .تخزين  المعلومات امعة من البيئة الداخلية و الخارجية من اجل استخدامها في النشاط اليومي بشكل كاف

 المستوى الأول  
المدير الجواري و هو المسئول عن التسيير اليومي للمجموعة بالتخطيط و الرقابة على الأنشطة ، يكون قريبا من         

ورشات الإنتاج و   أماكن التسويق ليأخذ في الاعتبار متطلبات العاملين و العملاء و يتفاوض على الوسائل الأساسية للإدارة  
في شكل قرارات عملية،   بحيث يشغل هذا المستوى عادة  عمال التحكم  و الذين يصنفون  و ترجمتها إلى أهداف إستراتيجية

إلى عامين و متخصصين يؤدون تسع ادوار وظيفية و عملياتية حسب درجة القرابة من اموعات ،  فقط   létondalحسب  
                                                             

  .39،ص 2005، دار وائل للنشر و التوزيع،عمان الأردن، الطبعة الأولى ، أساسيات الإدارة الإستراتيجية، مؤيد سعيد السالم   1
2 Françoise dupuiche rabasse ,2008 ,op.cit.  p 155. 
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مدراء، أما المسئول عن النشاط من يكون  العامين أعضاء الخط السلمي الذين يتحملون بعض المسؤوليات العملية يعتبرون
خارج اموعة و يشرف على مجموعات متعددة في علاقة مباشرة مع العملاء و الموردين و يلتزم   بوضع الموازنات التقديرية 

ل يخطط، يخصص الأفراد و يركب  اموعات، يسير التكوين، الغيابات و العطل أي المساعد تحت إشراف مسئو: و النتائج
عمل و كذا النشاط الذي يعمل في اموعة ليراقب التنفيذ  الجيد للمهام ، الجودة و ضمان السير الحسن للمجموعة خلال ال

الكفاءات التقنية المحدودة و متعددة الأبعاد،  أما القائد المنشط فيعتمد على رؤساء المصالح في اموعات تسيير الحضور اليومي و
الذين يسيرون الأزمات و يضعون مقاربات التحسين التقنية و يلتزمون بأهداف الجودة و الأمن  و يسيرون العملية الإنتاجية 

نشيط اموعة بالأهداف،   أما المنشط السلمي الذي يعتمد على المدير المساعد وفقا  للأهداف العملية  بالتخطيط للعمل  و ت
للمؤسسة في اموعة هو أول معتمد تقني الذي يتحكم في العمليات و يلتزم بأهداف الجودة ، الأمن، تقديم الخدمات، 

في دور الوسيط  بين السلمية  و مجموعة تصحيح قواعد التنظيم و تحديد الحاجات من التكوين و المشاركة في التنقيط  ، و  
العمل  يواجه المدير الجواري  صراعات تتعلق بأدواره  المرتبطة بتسيير الأدوار التقنية و الإدارية و الرقابة   على مهام مجموعته  

تكريس الممكن   في إطار نوع من الاستقلالية تجسدها مبادرام، هذا الصراع  في الأدوار الذي جعل مهامه  صعبة تستدعي
من الوقت  من اجل حل المشاكل التنظيمية و بالتالي يعتبر هذا الصنف من التسيير أساسيا  بالنسبة للعاملين مما يجعل من المهم 

  .   تركيز استراتيجيات الموارد البشرية  على هذا الصنف  من المديرين

 المستوى الثاني  
اية القرن  العشرين لان النمو المتواصل في المؤسسات أدى  لمضاعفة المستويات المدير الوسيط ، ظهر هذا الصنف منذ بد      

ضعيفا و الخاص بتحديد المهام  و التنظير  في مفهومه  يعتبر ابين المدير و العاملين من اجل إمكانية  تسيير تنظيم أكثر تعقيد
كل مدير يتمركز "ان المدير الوسيط   Dopson , alفحسب  .  المسؤوليات،   اذ يتميز بمركزه  التنظيمي أكثر من مهامهو

يتمركز تحت  " فحدد مركزه بدقة بأنه  Thakur، أما " تحت اموعة الإدارية و فوق مستوى مديري المستوى القاعدي
مدير مبيعات، مدير وحدة، مدير جهوي، مدير : نائب رئيس المؤسسة  و فوق مستويين من المستوى القاعدي  قد يكون 

  .هذا التحديد الذي يمثل الموقع على الخط العمودي"   منطقة جغرافية أوفرع 

يشترك المدراء الوسيطين  في أم مكلفون بمجموعة موسعة أو مسئولون عن جزء من التنظيم يستدعي اتخاذ بعض      
اتيجيات جديدة بالإضافة  إلى دور القرارات الإستراتيجية  بحكم جواريتهم و علاقتهم مع البيئة  الخارجية تجعلهم يتبنون استر

الوساطة بين البيئة و التنظيم،  ما يجعل ممارسة هذا الدور يفيد بإثراء  الرصيد المعرفي و تنوع الكفاءات باكتساب كفاءات 
  .    جديدة

 المستوى الثالث  
مدير الإدارة العليا أو المدير العام  و هو المسئول  عن تسيير مجموعات موسعة تضم بعض المديرين الذين يمارسون نشاط     

القيادة الإستراتيجية و العملية ، لا يرتبطون بسلمية وظيفية  و إنما سلمية سياسية  اقتصادية و مالية مكلفون بجزء أو التنظيم  
ولون عن النتائج ، يشاركون في صياغة إستراتيجية  المؤسسة و يستثمرون في أعمالهم بحيث يتميزون عن كاملا، بما يجعلهم مسئ

إم بمثابة نقطة مشتركة لتكوين  Roussillon, bournois  بباقي المديرين بأم يملكون تفويضا سلطويا اكبر ، فحس
ئيس المسؤولية  بالتنمية الإستراتيجية في التنظيم، يتمتعون اللجنة الإدارية  الموسعة  مكلفون من طرف مجلس الإدارة أو ر

باستقلالية عالية و قدرة كبيرة على اتخاذ القرارات و بنمط تعويض خاص  و يمثلون بالنسبة للمؤسسات الكبيرة المستوى 
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ة أما المؤسسات  الصغيرة فان و في المؤسسات المتوسطة يمثلون اللجنة الإداري. الأعلى الأول أو الثاني مقارنة برئيس المؤسسة 
  .  رئيس المؤسسة هو من يأخذ هذه التسمية و الذي يتميز بسلطة ملكية و سلطة تسيير عملي للمؤسسة

أما الرئيس المدير العام  فيشغل المستوى الأعلى في التنظيم و الذي يلتزم بإرضاء الأطراف أصحاب المصلحة في المؤسسة      
ساهمين، مواجهة ضغوط المنافسين بإعادة النظر بشكل مستمر في مهام المؤسسة و خياراا الإستراتيجية بالاستجابة لمتطلبات الم

، الاستجابة لمتطلبات العملاء ، التعاون مع الشركاء من اجل مشروع المؤسسة ، جذب و ضمان ولاء العاملين  و تكامل 
الاعتبار القيود السياسية و التشريعية بما يفرض على  الرئيس إستراتيجية  المؤسسة مع الأهداف الاجتماعية و كذا اخذ في 

  .   فرص/ المدير  العام  البحث في التوازن إستراتيجية 

  : و حسب المحور الأول يصنفون إلى

 مدير مشروع  

ات في تتحول المؤسسات المعاصرة يوما بعد يوم إلى نمط العمل بالمشاريع وفقا للتوجه الأمريكي  لسنوات الخمسين     
البناء، الاستشارة و الصناعة التحويلية ،  بحيث نجد مجموعات  المشاريع في المؤسسات  باختلاف حجمها   و :قطاعات 

نشاطها، هذا النوع  من التنظيمات الناتج عن الطبيعة الزائلة لبرامج المؤسسة  و الطبيعة المعقدة  بالإضافة إلى الهويات ، 
المختلفة و التي أدت إلى العمل الجماعي في هيكلة محددة  الفترة من اجل بلوغ أهداف مشتركة ، المهام ءات والخبرات و الكفا

  .منهجية، تسييرية، تقنية، إستراتيجية وسياسية:  هذه المشاريع التي تحلل على أساس عدة أبعاد

  .مبدع و معيد: المديرين إلى نوعين1 1988سنة   weber أما وفقا للمبادرة بإنشاء المؤسسة أو المشروع فقد صنف         

وهم أصحاب ملكية  يديرون المؤسسات الصغيرة و المتوسطة، مبدعون و موجهون بالرأسمالية و الثقافة   المقاولون  -1
 .التقاولية

الأكثر الرئاسة الوراثية بحيث تشبه هذه اموعة الأغلبية الكبيرة للمديرين المالكين للمؤسسات الصغيرة و المتوسطة،  -2
 .روتينية، محافظة، أتقراطية، موجهون بالثقافة الوراثية و روح المردودية

مؤسسون أصحاب : و وفقا لمعيار  ممارسة  الوظيفة التسييرية في المؤسسة الصغيرة و المتوسطة الصناعية يصنفون إلى         
تبتعد المسافة من  المؤسس فان الملكية  تتقاسم مع باقي  رأس المال اقل استعدادا، الورثة اقل استعدادا من الجيل الأول، فكلما 

أطراف العائلة ، المهندسين و أصحاب الشهادات من المدارس  العليا ليس لديهم مشاركة في رأس المال، أما رابع صنف فالذي 
يجدون أنفسهم في ن و الذين يثبتون خبرة كإطارات في مؤسسات صغيرة و متوسطة و والمعيد: هر مع بداية الثمانينات ظ

مواقف  يستطيعون من خلالها الرقابة على المؤسسة حتى لو كانوا أجراء  أو غير ذلك   عند الإفصاح عن الميزانية مثلا و في 
  .   هذه الشروط يصبحون مديرين مالكين لمؤسسام

                                                             
1 Louis Jaques Fillion  ,op.cit. p76. 
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و مدارس كبرى و بالتالي فان مستوى أامعية غالبا ما تميز المقاولون الفرنسيون بمستويات تكوين عالية  في مؤسسات ج       
 Silvestre, Goujet المديرين في المؤسسات الصغيرة و المتوسطة  قد تطور مع السنوات الأخيرة حيث صنف كل من 

  :المديرين وفقا للمستوى التعليمي إلى 

 .ينشئون مؤسسامبدون تكوين  أو من لا يتجاوز مستواه التكويني البكالوريا و اغلبهم من   العصامي المدير  -
المدير المسير  متعدد الخبرات فالمنتمون إلى هذا الصنف غالبا ما يكونوا مهندسين قاموا بتسيير المؤسسات بعد إعادة  -

 .شرائها أو من خلال المساهمة،  تسمح لهم خبرام المهنية بتسيير المؤسسة أو ممارسة الدور الإشرافي
جامعات في تخصص التسيير أو مدارس عليا للتجارة  و يمارس  الوظيفة التسييرية  المسير الثابت من يحصل على تكوينه من -

  .  بالتناقل العائلي أو من خلال الترقية الداخلية بعد شغل وظيفة أخرى في نفس المؤسسة
 المديرون المعيدون  

  :الاقتصادخلال تنظيره الاقتصادي ثلاث أطراف فاعلة في   John Baptiste Sayلقد حدد       

 .العالم الذي يدرس قوانين الطبيعة -
 .المقاول الذي يستخدم معارف العالم لتقديم المنتجات  و يقدم منفعة للمجتمع -
 .العامل الذي يعمل تحت أوامر الاثنين -

ل  للإنتاج فهو يطبق قوانين العالم التي اكتشفها و وظفها المقاو  Sayان مفهوم المدير المعيد يشبه مفهوم العامل لدى      
و بالتالي  . بالإضافة إلى خاصية مهمة في سلوك المدير و هي الرغبة في التنبؤ أو متابعة التغيرات البيئية.   بنجاح و تحقيق الإبداع

فان المدير المعيد يعمل في قطاع الصناعة و التجارة ، نظرته محدودة  فيما يخص التصدير،  يفضل المنافسة المحلية ،  قد يكون 
  .  س مدير عام ، قد يوظف من أفراد العائلة حتى و لو لم يكن من الورثة، اقل توجها نحو النمو و تطوير المؤسسةرئي

 المديرون المبدعون  

فان المقاول   Sayفان كل فرد له القدرة على الإبداع، يستحق أن يلقب بمقاول ، و حسب  Schumpeter حسب        
و القدرة على ضمان التوازن العام ،   فالمديرون المبدعون يركزون على البناء ، الإنشاء،  عون اقتصادي نشيط يتميز بالرشادة

التخيل، أكثر رغبة في النمو و الإبداع بالإضافة إلى تقديم  المعلومات و الاتصالات و الاستماع للآخرين، يمثل صنفا مبنيا على 
  .  الية على تنفيذ التغييرات الجذريةالتكوين  أكثر من الخبرة اذ أثبتت الدراسات قدرم الع

  :1و باعتماد مفهوم القيادة يمكن تصنيف المديرين إلى ثلاثة أنواع    

  الاتقراطي. 
 موعة  و من يعمل على التنسيق فيهاالمشارك و يمثل احد أعضاء ا. 
 دعه يعمل و  يساهم فقط بتأييد قرارات العاملين. 

                                                             
1 Bernard Radon ,op.cit.p134. 
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و الذي يعتبر المدير إداريا و مشاركا و مراقبا ، هذه  DPOو لكن هذا التصنيف المعياري يبقى ضعيفا، نتج عنه نموذج       
المواقع غير الثابتة و لكنها تختلف حسب إدراك كل فرد، أي حسب المواقف المصادفة و التي تجعله يفضل احد المواقع عن 

ير بالمشاركة يراقب بعده السلوكيات ثم يتخذ القرارات من اجل توجيهها نحو الأهداف الثانيين الباقيين، فإذا سعى للتغي
هذا الموقع الذي يثبت مرونة المبادرات نقيضة السلوك الثابت اذ يبين مثلث التسيير السلوكيات الثلاثة المختلفة و .    المخططة

ى رأسها ، مشاركا يقدم الدعم لفريقه و مراقبا من اجل تفادي المتكاملة فيما بينها بحيث يكون إداريا يمثل مجموعته و يقع عل
  .  الانحرافات

  directif, participatif, observateur DPOالنموذج الحركي :   15 شكل رقم

  directif 
                                 modèle dynamique  

  

          observateur                                   participatif                          

 Bernard Radon ,managers , utiliser votre intelligence organisationnelle, le succès, une: المصدر
question d’attitude, DUNOD, paris, 2013, p135. 

   MC GREGOR 1 لـ   Y و  X تصنيف المديرين حسب نظرية: الفرع الأول

  .أثبت ماك جريجور بأن الأصناف المختلفة للمديرين تحدد المفاهيم المتعلقة بالمدير و أتباعه  

  Yنظرية                                                                       Xنظرية             

يعتبر المديرين أن                                                                         يعتبر المديرين أن                                                  

  العاملين يرغبون في                                                          العاملين لا يرغبون        

 العمل ، في تحمل المسؤولية                                                      في العمل فهم كسالى      

 مقابل الحصول على التعويضات                                                  بد من ممارسة الرقابة لا      

  الموافقة لها              عليهم                                                                      

  

    

 

                                                             
1 Andrew Gillespie MAXI Fiches De Gestion , Marketing, Finance, Production, Management, Communication, 
GRH  . DUNOD, Paris.2009. p  83 . 
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  في أن يكونوا أكثر ديمقراطية يعتمدون                                                  في أن يكونوا أكثر          

  دركون قيمتهمعلى العاملين لأم ي                                                أوتوقراطية                     

  .Yيعتبر المدير أوتوقراطيا في ممارسته للسلطة الوظيفية و ديمقراطيا وفقا لنظرية  Xفحسب نظرية   

  

  مهنة المدير:  المطلب الثالث
يتميز المدير عن باقي أعضاء التنظيم بالمهمة الأساسية التي يمارسها و الخاصة بتسيير و التنسيق بين الأفراد تحت  مسؤوليته،     

تعود له سلطة التحكم فهو مكلف بتسيير و تنمية فريق العمل من اجل تحقيق الأهداف المرتبطة بالفعالية و الأداء المخططة من 
، 1مهمته متعددة الوظائف و معقدة الأدوار تستدعي تجميعا للكفاءات يجمع بين حياته الشخصية و العملية ما يجعل قبل التنظيم

إن مفهوم المسؤولية هو الحد الفاصل بين المدير و العاملين لأنه يلتزم بالمسؤولية تجاه النتائج المحققة كما spielman 2فحسب 
أن المفهوم لا يرتبط  بموقع سلمي خاص  و إنما من أي مستوى في التنظيم فقد يمارس العاملين مهام تسييرية لان المدير يمنح 

 .  إليه  في المؤسسة تفويضا بشان الجزء المسير من طرف المفوض

إن ممارسة مهنة المدير تستدعي تفعيل كفاءاته المختلفة القابلة للتحويل و بالتالي فانه ينتظر منه معارف، قدرات، وكفاءات      
و ترتكز على الخصائص المميزة للمؤسسة الصغيرة كون القدرات التسييرية تمثل أساس النجاح أو الفشل أخاصة  تلاءم 

الصغيرة، فتلك القريبة من النجاح هي من يتميز مديرها بالقدرة على تسيير خزينتها بشكل فعال، يتبنى إستراتيجية للمؤسسة 
فالمنتظر من المدير المالك للمؤسسة الصغيرة و المتوسطة ليست . تجارية جيدة، يعتمد تفويض المسؤوليات في ظل هيكل بسيط

ط و إنما أيضا القدرة على تسيير التفاعلات المختلفة بين مختلف الأطراف من قطاع كفاءات تسييرية توافق الوظائف المختلفة فق
العمل أي كفاءات سلوكية تفيد بالقدرة على استقبال  و تنظيم المعلومات لإثراء علاقة المؤسسة بمختلف الأطراف أصحاب 

  3.المصلحة

على الأقل شهادة الليسانس،  :ث يتميز بمستوى تعليمي عالي توجد ثلاثة أبعاد تميز المديرين و لكنها ليست بالحصرية بحي     
اورو سنويا  حسب دراسة  163000و  50000أو خبرة مهنية معروفة تكون مطابقة، يتميز بمزايا تعويضية خاصة ما بين 

الملموسة لعمله  اورو للعاملين ، أما البعد الثالث فيرتبط بالطبيعة الثقافية غير 34000و  18000مقابل  2005فرنسية سنة 
و المرتبطة بطاقاته الداخلية و التي تجعله صعب الوصف و الإدراك بالإضافة لكفاءاته التقنية أساس شغل العمل و المرتبطة 
بالكفاءات الاجتماعية و المفاهيمية كالقدرة على التحليل ، المبادرة ، اتخاذ القرارات،  مساعدة فريقه بتوضيح شكل و منحى 

                                                             
1 Benoit reveleau , la dynamique de l’activité des dirigeants de PME, 5 ème congrès internationale de l’académie 
de l’entrepreneuriat , retour aux communications, p 02, 
http://www.entrepreneuriat.com/fileadmin/ressources/actes07/Raveleau_Benoit.pdf,  consulte  le 13/09/2012. 
2Francoise dupuiche rabasse ,2008, op.cit.  P 148. 
3 Mohamed BAYAD, Christophe SCHMITT, Yosra BOUGHATTAS, op.cit .p 05,  



مسؤولية ممارسة العملية التسييرية: الفصل الثالث  
 

131 
 

إطار كفاءة التمكين حتى يجعلهم يتوصلون إلى الحل بشكل  يصادفه بدلا من تقديم الحل و هذا ما يدخل فيالمشكل الذي 
  1.فردي

عند التفكير في التنظيم يقودنا حتما إلى التفكير في التسيير بحيث يتم التركيز على التنظيم أولا  بدلا من المسير و النظام      
التنظيمات بوجود نظام للسلطة و الإدارة تمارس من طرف واحد أو عدد من المديرين في  التسييري الذي أحدثه، بحيث تتميز

سلمية قد تكون اقل أو أكثر هيكلة ، مهمته  الأساسية في تجميع  الجهود نحو هدف مرغوب من خلال ممارسة    أدواره 
      2:الأساسية  لتحقيق هدف المؤسسة  في ظل

 اعدة مفاهيمية عن واقع التسييروجود إطار متكامل للتفكير أي ق. 
 وجود فرق بين المعرفة الظاهرة و المعرفة الضمنية و اللتان كلاهما ناتج قيادة التنظيمات. 
 أهمية دراسة ماذا يفعل المديرين في الواقع  . 

و . التخطيط، التنظيم، التنسيق و الرقابة : يتركز النشاط الرئيسي للمديرين على الوظائف الإدارية حسب تصريحام       
أما .  لا تشرح سوى جزء من العمل الواقعي للمديرين  1918هذه الوظائف التقليدية التي حددها هنري فايول  منذ سنة 

عن  مسئولونعمل المديرين بالتطبيق على عينة من خمس مديرين توصل إلى أم حسب طرح مينتزبرغ الذي درس فيها واقع 
الملاحظة المكثفة   التي على أساسها حدد الأدوار العشرة للمسيرين مستندا على أربع أفكار أساسية تتمحور حولها  وظيفة 

ات بان أعمالهم تتجه إلى التنفيذ بشكل اكبر أن المدير مخطط نظامي بشكل منظم و تم التفكير فيه   فقد أثبتت الدراس :المدير
و لكن و لا .  فقط للدورات التفقدية %1و  %93من التفكير، الاتصال، تقارير العمل ، الاتصال الشفهي المخطط بنسبة 

دراسة حددت طريقة التخطيط للعمل بحيث ظهر في شكل انتقال من موضوع لأخر دون توقف من اجل الاستجابة إلى 
و بالنسبة لمدير الإدارة العليا فيتم النقاش على أساس الملاحظة بحيث  يفتح اال أمام . ت الخاصة بالوقت الراهنالانشغالا

العاملين  و يسخر نفسه لانشغالام بان يكون موجودا طول الوقت في ظل تدفق لكم هائل من المعلومات و لكنه في نفس 
  .   فة الوقت و محاولته  تكريس ما هو متاح إلى المتطلبات الأوليةالوقت يبدي  انشغاله بالعمل من إدراكه لتكل

مادام الانشغال الأول للمدير يتمثل في التخطيط فانه يمارس هذه الوظيفة بشكل ضمني وفقا لمراحل مجردة فلا توجد هذه       
راف مديرين يثبتون قوة في مجال المخططات إلا على المستوى الفكري و لكن بالرغم من ذلك فانه لم ينتج عن وظيفة الإش

  .التخطيط بحيث يخضعون إلى مهنتهم و يفضلون النشاطات الآنية عن تلك المرتبطة بالمدى الطويل

لا يتوقف عن التخطيط و تفويض بعض الصلاحيات بدل  المقابلة و التفاوض مع فهو  لا يكرر المدير المهام التي يقوم ا      
المدير فبمقارنته بمدير الفريق  فانه لابد و أن يحضر  بشكل مسبق لما يجب فعله و بعدها يبقى  العملاء و هذه ليست بمهمة

مرتاحا و ينتظر بفخر نتائج عمله  و لا يستجيب إلا عند المواقف الخاصة أي غير المتوقعة و لكن هذه المقارنة النظرية لا تجد 
الخاصة بالمشاركة في التنظيم ، المراسم، المفاوضات و المعلومات غير  صدى في الواقع  بحيث يوجد فيه تكرار لأنشطة المدير و

  .الشرعية التي تربط المؤسسة بالبيئة

                                                             
1  Valérie brunel, les managers de l’âme : le développement personnel en entreprise, nouvelle pratique de 
pouvoir, édition la découverte, paris, 2008, p149. 
2 Henry Mintzberg , le management voyage au centre des organisations, traduit par jean- Michel behar, édition 
d’organisation, 2 ème tirage, paris, 1999, p21. 
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 تطورات مهنة المدير: الفرع الأول     
قد تميزت بيئة النشاط ، ف1حتى سنوات الستينات فان مجال عمل المدير لم يطرأ عليه أي تغيير عن التوجه التايلوري     

الثبات أين اختارت اغلب التنظيمات الهيكلة البيروقراطية التي توافق هذه الخصائص، و نظام سلطة سلمية وحيد و بالبساطة
فلكل عامل مسئول واحد باتصال عمودي نازل و خط سلمي بمسؤوليات محددة و رقابة  عالية و مستوى  منخفض من 

سبعينات نتاجا  لعولمة  الأسواق و زيادة المنافسة و التطور التقني  و التفويض،   لتبدأ بيئة النشاط بالتحول بداية من سنوات  ال
ما قاد التنظيمات لاعتماد  أشكال تنظيمية جديدة  تفيد بمحو الحدود الداخلية و الخارجية ، العمل . زيادة الاهتمام بالعملاء 

هذه التغييرات التي ساهمت  في تخفيض . الشبكي وفقا لنظم اتصال متعددة الاتجاهات، تسيير بالعمليات  حسب المشروع
المستويات  بتخفيض عدد  المديرين و الخدمات  الوظيفية و خدمات المساعدة   فبالنسبة للمديرين الباقين نتجت ست تحولات 

  :أساسية 

 .المالية زيادة النشاطات واجبة التحقيق  بتوسيع المهام بعد  ظهور مهام الموارد البشرية ، التسويق، الإستراتيجية و -

 .انخفاض وظائف الدعم المساعدة -

 .الرقابة الدائمة على النتائج -

تغييرات جذرية أحيانا و تسيير في حالات العوارض يستدعي القدرة على التكيف مع المتغيرات البيئية، أين يجد المدير  -
 .لنفسه أمام مشكل الاستجابة   في المدى القصير  و التفكير بشان المدى المتوسط و الطوي

 .تخفيض عدد مناصب الإشراف المؤدية إلى خلل التنمية العمودية -

ولاء العاملين بتطوير علاقاته  تعديل  بشان السلطة بحيث لا يجب أن يركز المدير على  طبعه و مركزه التنظيمي ليكسب -
 .  أسلوب  قيادته و كفاءاته في إطار نظام لتفعيل المواردو

  الرئيسية للمديرالتوجهات : المطلب الرابع
  .تعتبر قدرة المدير على تسيير المؤسسة بما يتفق و متطلبات انجاز الأعمال أحد المؤشرات لقياس كفاءته و فعاليته  

  توجهات المدير: 16 شكل رقم

      

  

    التوجهات الرئيسية للمدير        

    

                                                             
1 Barabel, Meier, op.cit.  p163. 

التوجه 
       المستقبلي

التوجه 
 الاستراتيجي

التوجه 
 التسويقي

التوجه 
 التغييري

التوجه 
 الإنساني

التوجه 
 العالمي

التوجه 
التوجه  التكنولوجي

 للإنجاز
التوجه نحو 

تطبيق الجودة 
 الشاملة

التوجه المعلوماتي اعتمادا 
على أنظمة المعلومات أو 
 الاستخبارات الإستراتيجية
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       . 1998دار قباء للطباعة و النشر و التوزيع، القاهرة، مصر،  ، تجديد المنظماتأداء و تطوير ،علي السلمي : المصدر
  .178ص 

"  طريقة تفكير المسير بأا Goslingو   Mintzbergكما يعتبر التفكير هو الآخر انشغالا أساسيا للمدير، فقد حدد   
تأملية، تحليلية، منفتحة على : ة في التفكير بـأابحيث وصفا هذه الطريق" موقف أو حالة فكرية تبحث في آفاق  جديدة 

،   بحيث تتمكن التنظيمات من 1العالم، تتمحور على التعاون و تتوجه نحو التنفيذ و التي تلعب دورا أساسيا في عمل المسير
منهم لتكون مسارا بلوغ أهدافها في ظل تعاون المسيرين بطريقة تحليلية و نظرة على الأنشطة التي تمثل نتاجا لتفكير كل 

  :للقرارات المتخذة من طرف المسير حيث أن 

 .التفكير التأملي يمنح القدرة على التسيير الذاتي -1
 .التفكير التحليلي القائم على تسيير الأنشطة و القرارات  التنظيمية -2
 .التفكير المفتوح على العالم و الذي يأخذ في الاعتبار التطورات الخارجية -3
 . التفكير المبني على التعاون و الذي يمس العلاقات بين الأفراد و اموعات -4
 .  التفكير الموجه نحو النشاط الذي يأخذ في الاعتبار تسيير التغيير -5

إلا أن أغلب المديرين يتجاهلون هذه الحقيقة و يعود السبب الرئيسي في ضياع وقتهم لغياب التخطيط للوقت أو وضع       
ف،  الأعطال الفنية، المقاطعات نية لأعمالهم أو برامجهم،عدم تحديد الأولويات، تأجيل الأعمال، عدم وضوح الأهداجدولة زم

 :2و الإدارة الجيدة للوقت تتطلب التعرف على أسباب مضيعته و التي يمكن إجمالها فيما يلي.  التداخلات الوظيفيةو

  الزمنية و تحليل المواقف التي تواجهه و ترتيبها بحسب الأهمية أي الأكثر تأثيرا  التحليل من خلال إلقاء النظر على البرامج
  .من إدراك الواقع الحالي و البحث عن الحلول المحتملة

  التخطيط قصير، متوسط و طويل الأجل و إعادة عمليات التحليل لكل فترة لمعرفة مدى التقدم في إدارة الوقت و
 .حسب ما حدده الجدول الزمنيالتحكم في الأعمال و تنفيذها 

إن السلطة الرسمية التي يمارسها المدير و التي تمثل مصدر القوة لديه تخول له حق  اتخاذ القرارات و إصدار الأوامر، و بالاعتماد 
قة بين و يمكن التفر. على هذا المصدر يقوم الرؤساء بالتأثير على مرؤوسيهم و يوجهون جهودهم نحو انجاز الأهداف التنظيمية

و هنا يجب . طرق تحديد السلطة و أساليب تفويضها بدرجات مختلفة تزيد أو تقلل من مشاركة المرؤوسين في صنع القرارات
فالسلطة تعني جميع الحقوق و . التمييز بين مفهوم السلطة و القوة في علاقتهما بالقيادة و بقدرة المديرين على التأثير في السلوك

، الناتجة إما عن المركز  3ت المرتبطة بمركز المدير و بالمقارنة تعني القوة القدرة على التأثير على الآخرينالواجبات و المسؤوليا
  .الوظيفي أو قوة الشخصية أو الخبرة

                                                             
1 Ibid., p20. 

  .102ص ، مرجع سبق ذكره، عبد السلام أبو قحف   2
  .42ص، مرجع سبق ذكره، نبيل جواد    3
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  الأنشطة الرئيسية  للمدير : المبحث الثالث
  خصائص المدير: المطلب الأول

يعمل المدير قدر الإمكان لإعطاء الأفضل عن الذات في كل مرة تستدعي ذلك، بحيث يتحمل مسؤولياته دون أن يبحث     
لها عن أعذار بالاعتماد على قدرته على التنمية خارج الأطر و القواعد المحددة بان يفتح ثغرات تكون مصادر إبداع من اجل 

ف مع التغيرات و المرونة الفكرية   من اجل تسيير حالات عدم التأكد محاولا التقرب ،  بالإضافة لإمكانيته للتكي   1النجاح
من كل المتغيرات لدراسة اتجاهاا بجمع المعلومات عنها، أي التركيز على البيئة الخارجية عند وضع الخطط في إطار نظام 

  2.لديه كوا تؤثر في السلوك الممارسالمؤسسة المفتوح ، القوى الفكرية أو الروحية  التي تشكل مصدر النجاح 
فقط بمستوى الذكاء      إن الوظيفة التسييرية بغرض تحقيق الأهداف تعتمد على الخصائص الشخصية و المهارات و لا ترتبط    

  ما يجعل  التميز باتخاذ القرارات في ظل عدم التأكد، و إنما حتى القوة الطبيعية، الشخصية، القدرة على التحكم و الحدس،
  : مدير المؤسسة يتميز عن باقي أعضاء التنظيم بعدد من الخصائص

  خصائص المدير حسب المدارس التسييرية: 23 جدول رقم
  الخصائص المقترحة  روادها  المدارس

المعرفة التقنية  التي تفيد بالتحكم لمراقبة تنظيم العمل و الاستجابة  taylor  المدرسة الكلاسيكية
  .للمشاكل

fayol مخطط، مقرر، منظم و قائد حسب المبادئ التسييرية.  
 Kurt Lewin  مدرسة العلاقات الإنسانية

Frederick Herzberg   
القدرة على خلق جو اجتماعي للعمل من خلال اعتماد ديناميكيات 

  .اموعات لتنفيذ التغيير

                                                             
1 Jean-Marc Sabatier  - Pier Gauthier , la force du mental : être un champion, ça s’apprend en entreprise comme 
dans le sport,  DUNOD, paris, 2013, p64. 
2 netpme.fr, Les qualités d’un bon manager, p 1-4,  http://www.netpme.fr/info-conseil-1/droit-travail/gestion-
personnel/fiche-metier/fiche-conseil/41111-qualites-manager, consulte le 15/03/2016.  



مسؤولية ممارسة العملية التسييرية: الفصل الثالث  
 

135 
 

  .القيادة بالكشف عن المتطلبات التكوينية لفريق العمل
MC Gregor  اعتماد نظم التعويض و العقوبات حسب المفهوم التشاؤمي وفقا لنظرية

x   
 .yعلى عكس التعاون و التحفيز على الإبداع حسب مفهوم النظرية 

Abraham maslow القابلية للتنمية و التكيف مع حاجات الأفراد.  
Rensis likert الاتقراطية باعتماد سلطة التنفيذ.  

  .مبني على الثقة و الدعم المعنويالشورى بخلق جو عمل 
  .التشارك الناتج عن الحاجة إلى تحقيق الذات

  .ةالسياس، التفاوض، الاعتمادية  coalitio  مدرسة العلوم الاجتماعية
  .إمكانية التكيف مع مواقف المؤسسة    مدرسة التسيير الموقفية

     .إمكانية التنظيم أي تخصيص أعضاء في المؤسسة لتنفيذ الأهداف
 من إعداد الباحث بالاعتماد على: المصدر

Mohed Altrad : écouter, harmoniser, diriger, un certain art du management, office des 
publications universitaire, 1994, 1 ère édition, ben Aknoun, Alger, p 14.  

  الأدوار الوظيفية للمدير:  المطلب الثاني
لا يستطيع أيا كان ممارسة الوظيفة التسييرية بتبني مسئولية فريق معين، لان مهامه تعتمد بالدرجة الأولى على الجهود       

ادوار المديرين اذ يمارسوا  الإداريةالمقدمة من طرف الآخرين بما يجعل دوره أكثر صعوبة و تعقيدا،   و تتصدر الوظيفة 
إلا أن هناك . التخطيط، التنظيم، إصدار الأوامر، التنسيق، الرقابة: عالم الإدارة هنري فايول في بمراحلها المختلفة كما حددها

التخطيط ، التنظيم، التوجيه و الرقابة الممكنة التطبيق في كافة : اتفاق واسع  على توحيد و عمومية الوظائف الإدارية في 
 .  أشكال المؤسسات و على كافة المستويات التنظيمية

 العملية التي تفيد بصياغة إستراتيجية المؤسسة و تحديد الأهداف و إمكانات تحقيقها مرورا بالمراحل:  ظيفة التخطيطو    
  :  1التالية 

 تحليل الموقف الحالي للمؤسسة بالاستناد إلى التحليل البيئي الداخلي و الخارجي لتحديد الفرص  و الموارد و الكفاءات.  
  البيئية الممكنة و التي قد تحدث على عواملهاالتنبؤ بالتغييرات. 
 تحديد مؤشرات لقياس الأداء. 
 ترجمة الخطة الإجمالية في شكل سياسات لتحقيق أهداف المؤسسة. 
 توفير الموارد اللازمة لتنفيذ الأعمال. 
 تحديد المهام و المسؤوليات و توزيعها على الأفراد بحسب الكفاءات. 

                                                             
  . 74ص ،  ، مرجع سبق ذكرهطارق طه    1
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هداف المزمع تحقيقها و الناتجة من وظيفة التخطيط، أما العملية التخطيطية فهي مجموع المراحل التي و الخطة تحمل قائمة الأ    
يتم الاستناد عليها لبناء الخطة و التي تصنف بدورها إلى خطط طويلة ، متوسطة و قصيرة الأجل بحسب المستويات الإدارية 

 .و فترته الزمنيةفكلما اتجهنا نحو المستويات العليا يزيد نطاق التخطيط 

 سد في خطة المؤسسة بما يتلاءم  مع اتشمل تحديد المهام و المسؤوليات التي تس: وظيفة التنظيمهم في تحقيق التصور ا
كما يشير التنظيم إلى . قدرات و مهارات الأفراد، بتحديد طرق ترتيب الأعمال و تحديد علاقاا لتنفيذ خطط العمل

 .1و المسؤوليات و نطاق الإشراف فيها أي العلاقات الأفقية و العمودية  مؤسسة بوصف المهامتصميم الهيكل التنظيمي لل
 توافق هذه المرحلة تنفيذ الأعمال، عندما يقوم المدير بالإشراف على العاملين لتوحيد أهدافهم نحو  هدف : وظيفة التوجيه

،من خلال الاتصالات الشفهية المباشرة و تبادل  2المؤسسة باستخدام المحفزات المختلفة لاستثارة  دافعيتهم للعمل
المعلومات، فض التراعات و تشجيع النقاش العلمي، لمنحهم حرية أكثر في التعبير عن توجهام و العمل الجماعي في فريق 

لرئيس ركزت الدراسات الكلاسيكية على دراسة خصائص المحرك الرئيسي للموقف ألا و هو المدير أو ا" بحيث .     واحد
أما الدراسات الحديثة فتركز على دراسة خصائص المرؤوسين و العوامل البيئية المحيطة و خصائص المدير للتوصل إلى النمط 

   ."القيادي الفعال
 ترتبط بالمطابقة ما بين النتائج المحققة و مؤشرات الأداء المحددة في خطة المؤسسة أي الأداء الفعلي مع الأداء :  وظيفة الرقابة

المعياري لتحديد الانحرافات و تصويبها أو ما إذا كانت هناك موارد عاطلة عندما تفوق المستويات المحققة الخطط المحددة 
 .    3مسبقا

  الأدوار الوظيفية للمدير:    17 شكل رقم 
  التخطيط

  تحديد الأهداف و النشاطات
  اللازمة لبلوغها

  الرقابة                 التنظيم                                                                                 
  بتقسيم مستويات  بوضع هيكلة 

  المردودية و اتخاذ  الات العمل 
  الإجراءات التصحيحية                             و توزيع الموارد                                                     

  علاقات (الواجبة              بحسب الأهداف                                                                    
  )شخصية مباشرة                )                                                                   تبادل المعلومات(  

  أين يتم اتخاذ القرارات                                                                 
  التسيير

  بالتحفيز و توزيع

                                                             
  .108ص ، مرجع سبق ذكره، عبد السلام أبو قحف   1
، دار المسيرة للنشر و التوزيع و الطباعة، عمان الأردن، الطبعة يادة الإدارية و التنمية البشريةالاتجاهات الحديثة في الق ،ميمحمد حسنين العج 2

  .40، ص 2008الأولى 
  .189ص . 1998دار قباء للطباعة و النشر و التوزيع، القاهرة، مصر،  ، تطوير أداء و تجديد المنظمات، علي السلمي  3

 إطار   

 مسئول مجموعة
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  و توحيد جهود الأفراد
  نحو هدف مشترك

 ,John R. Schermerhorn, J R. James G Hunt, Richard N .Osborne, Claire De Billy :المصدر
Comportement Humain Et Organisation, Saint Laurent, 3 ème Edition ,  Québec, 2006.p18.  

  :داريةبالإضافة موعة من المهام التي يمكن أن تظهر مرات منفصلة و مرات مندمجة في الوظائف الإ     
 و التي تعرف بالتسيير أين يتم التنسيق بين مختلف الموارد بغية بلوغ الأهداف المقصودة و الذي ينتج عنه  وظيفة التنسيق

  .1الأداء الفعال
 ؤسسة لمستخدميها في شكل تدريب للابتكار و التطوير من إمكانيات التنمية البشرية التي توفرها الم تنمية القدرات الذاتية

 .لبناء المهارات و تمكين العاملين من المبادرة بالحلول الابتكارية و القدرة على اتخاذ القرارتكوين و
 بالاستناد إلى المعلومات التي تمثل مدخلات عملية اتخاذ القرار بحيث تعتبر هذه العملية وظيفة مندمجة مع كافة    اتخاذ القرار

الذي يبحث في جميع البدائل الممكنة ثم اختيار انسبها لمعالجة الموقف    2الوظائف الإدارية و التي تعود مسؤوليتها للمدير
الذي  يواجهه ، هذه المسؤولية المرتبطة أساسا بقدرته على تشخيص و تحديد الأبعاد البيئية و شرح طبيعتها و الآثار 

ل و الهدف المقصود من صنع القرار أي ما المحتملة لكل منها بعد تحديد الفجوة الكامنة ما بين الموقف الحالي و الموقف المحتم
هي الفوائد المحتملة له و ما هي سلبياته المحتملة أيضا، فيسمح التحليل الاستراتيجي لبيئة نشاط المؤسسة باتخاذ القرارات التي 

  : تحقق هامش أمان أكبر،  إذ تمر هذه العملية بجملة المراحل التالية 
 ة للتعرف على أبعاده لتقديم الحلول الممكنةو يشمل تحديد المشكل بدق: التفكير.  
 التصميم من أجل تطوير البدائل التي يمكن أن تعتمد كحل للمشكل. 
 الاختيار بالمفاضلة ما بين البدائل التي تمت تنميتها و الأخذ بالأكثر ملائمة. 
 نفيذ البديل الذي تم اختيارهالتطبيق و هو آخر مراحل آلية اتخاذ القرارات عندما يقوم المدير أو متخذ القرار بت.  

بحيث تظهر فعالية المدير في  صنع و اتخاذ القرارات لأن نجاح المؤسسات يتوقف إلى حد كبير على المهارات الإدراكية و تميز    
المدير في مدى سلامة و رشد القرارات التي يتخذها من دقة المعلومات التي يستند عليها و التفويض الممنوح للمرؤوسين 

  .3كما لا يجب إغفال أن عملية صنع القرار صعبة و معقدة لأا غير متوقعة النتائج لا تظهر إلا بعد التنفيذ . للمشاركة فيه
 التي تندرج تحت وظيفة إدارة الموارد البشرية و تبدأ بعملية الاستقطاب الوظيفي من خلال   اختيار و توظيف العاملين

يد احتياجات المؤسسة من الموارد البشرية و المتطلبات الموافقة لهذه الاحتياجات من التحليل و التوصيف الوظيفيين لتحد
مهارات، ثم اختيار العاملين الذين تتوافق مهارام و احتياجات المؤسسة، ثم إخضاعهم للتدريب أو التكوين بحسب ما 

ت المادية و المعنوية سواء في شكل مكافآت أو تستدعيه الوظائف التي سيشغلوا و بعدها تقييم أدائهم وإمدادهم بالتحفيزا
 .ترقيات في إطار السيرورة الخاصة بالمسار الوظيفي للعاملين

  المقاربة الديناميكية لعلاقة المدير بتسيير الموارد البشرية في المؤسسة الصغيرة: 18 شكل رقم

                                                             
  . 86،ص مرجع سبق ذكره، طارق طه    1

2 Allain Meunier , PME : les stratégies du succès: Guide d'analyse stratégique , DUNOD , paris, 2007 , p 27. 
  .132،ص 2010دار اليازوري العلمية للنشر و التوزيع، عمان الأردن،  ،القيادة الإدارية، بشير العلاق   3
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  هدف   الاستمرارية        
  مبادر لاستغلال الفرص                                                                          استجابة حرفية تدريجية      

    نشاط حرفي                                
  نشاط أقل تأهيل    معرفة فنية إنسانية                               

  ميكنة مهمة       يأنشطة تستدع         

  GRH paternaliste  )عالية المادة الرمادية(عمالة مؤهلة 

        GRH modern                                             GRH précaire         

  عوامل إدارية   عوامل سياسية                                                                                         

 هدف     النمو  
 Paradas Agnès, Polge Marion ,Types De Dirigeants Et Styles De GRH : Cas De Petites: المصدر

Entreprises De L’industrie Agro-Alimentaire, Proposition De Communication Au 4° Congrès 
International Francophone Sur La PME Octobre 1998 - Nancy-Metz « Compétitivité Et 

Identité De La PME », P14.  
 إذ يستند مديري المؤسسات عند شرحهم لأهداف المؤسسة لفريق العمل على الاتصال بشتى أنواعه، و    الاتصالات

و تأخذ . يقصد بالاتصال عملية استقبال و نشر المعلومات باستخدام وسيلة معينة ضمن قنوات تربط المرسل بالمستقبل
  :عملية الاتصالات التنظيمية ثلاثة أشكال

 تتم بتداول المعلومات بين المرسل و المستقبل بشكل مباشر في شكل مقابلات شخصية، الخطب، و : الاتصالات الشفهية
  ...الاجتماعات،

  يتم فيها تداول المعلومات باستخدام المذكرات، التقارير، المطبوعات، : الاتصالات الكتابية...  

 و الاتصال يعتمد على البريد الالكتروني  الاتصالات الالكترونية و تمثل شكلا جديدا ظهر بتطور تكنولوجيات الإعلام
 . من الحاسبات الآلية، الفاكس، و غيرها

 عندما يقوم المدير باستثارة القوى الكامنة لدى الأفراد و تحويلها من معارف كامنة إلى ظاهرة لبذل  إثارة دافعية العاملين
 .المزيد من الجهود و السعي نحو أهداف المؤسسة 

   ا لفريقه و شرحها و توضيحها و متابعة يعتبرقيادة التغييرالمدير قائدا للعملية التغييرية و المسئول الأول عن طرح فكر 
فترات تنفيذها و تصويب المسارات لبلوغ الهدف منها، بما يعني انه يجب على المدراء أن يكونوا على مقربة من فريقهم 

لان مدير . لتشجيع و التحفيز  على التكيف مع السلوكيات الجديدة لإلزامهم بالتنفيذ و العمل وفقا لما خطط له مسبقا، با
المؤسسة عندما يقتنع بالتغيير فانه يبحث في إدراك كل عملية تحول كحقيقة مرجعية توافق وضعية مؤسسته متفاديا بذلك  

فكما . للمؤسسة  و الأفرادكل التحركات التي يبديها فريقه كبدايات للمقاومة بإقناعهم بضرورته و المزايا التي يحققها 
 تعتبر الموارد البشرية احد العناصر الإستراتيجية لعملية إدارة التغيير يعتبر المدير أول عنصر استراتيجي من موارد المؤسسة
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م بين بدءا به باعتباره القدوة و المثل الأعلى لفريقه في التوجه نحو سلوك معين كالتواجد الدائ.إدارة التغييرالبشرية لقيادة و
 .فريقه لتفادي أو لمواجهة مشكل الغياب

فقد حدد من خلال تصنيفه للأعمال الإدارية تبعا للهيكل التنظيمي للمؤسسة الأعمال  Henry Mintzberg1أما          
 يقتصر المدخل الوظيفي على Mintzbergفحسب .  التي يقوم ا مدير المؤسسة اعتمادا على مدخل مغاير للمدخل الوظيفي

فمن غير المنطقي تحديد جدول . الأدوار الإدارية التي يمارسها المدير  و التي لا تعبر عن طبيعة النشاط اليومي الممارس عمليا
المواقف التي تواجهها  زمني يومي  يخصص للتخطيط أو التنظيم أو القيادة أو الرقابة لأا تمارس بشكل متداخل يتوافق مع

فقد خلص استنتاجه إلى أن أعمال المديرين متنوعة و متشعبة تستدعي  وقتا طويلا و . مية المشغولة المستويات التنظيالمؤسسة و
   .شبكات اتصال للتفاعل مع كل العلاقات الشخصية

  :2كما يلي Mintzbergو بالتالي تصنف ادوار المدير حسب    

 مؤسسته و الدور القيادي الذي ينشغل فيه بتوجيه و  يتمثل في الدور الرمزي الذي يمثل فيه المدير   :الدور الشخصي
سلوكيات فريقه، فهو المكلف بالتخطيط و التنظيم و تحفيز شركائه و مراقبتهم، و دور حلقة الوصل ما بين المؤسسة و 
 جميع أطراف التعامل وعاملا للربط مع الشركاء الخارجيين و مختلف اموعات داخل التنظيم من المشاركة في النشاط

 .الخارجي للمؤسسة بتنمية علاقات المؤسسة مع المؤسسات المنافسة و خبراء الإدارة

 ا في توفير المعلومات في الوقت و بالتكلفة المناسبة، و الشخص : الدور الإعلامييستند نجاح المؤسسات حاليا على قدر
اجة لشتى أنواع البيانات عن بيئة المؤسسة الأكثر حاجة لها هو مدير المؤسسة بصفته المسئول عن اتخاذ القرارات فهو بح

أنظمة المعلومات، نظم : بحيث يعتمد في توفيرها على....... لتوظيفها كمعلومات للبنوك، العملاء، المؤسسات المنافسة
 :فهو. دعم القرار، النظم الخبيرة، و نظم دعم الإدارة العليا

 ط و النسب المحققة من خطة العمل، كما يتابع التطورات التي تحدث يقوم مدير المؤسسة عادة بمتابعة سير النشا: المتابع
  .على المتغيرات الخارجية و التي يمكن أن تؤثر في نشاط المؤسسة بالإشراف على البيانات التي توفرها كل وظيفة

 شكل يقوم المدير بتقديم المعلومات لأتباعه في شكل شرح أو توضيح لأهداف المؤسسة أو في: موزع المعلومات 
  .توجيهات بشأن طريقة العمل بشكل مباشر أو في شكل تقارير كتابية

 يمثل المدير المؤسسة في شكل مادي بحيث يتحدث و يفاوض باسمها مع الأطراف الخارجية كالبنوك: المتحدث الرسمي. 

 فالمدير يعتبر في بعض الحالات: الدور القراري: 

 من مبادراته بأفكار التنمية أو التطوير أو التجديد أو التغيير لتحسين أداء المؤسسة باستغلال الفرص و مواجهة  : مقاولا
 .كافة الصعوبات و توفير كافة الموارد

  بما يقدمه من إرشاد و توجيه لتصحيح الانحرافات  والسير في طريق الخطة المرسومة:  منسقا. 
                                                             

  . 92ص ،مرجع سبق ذكره، طارق طه   1
2 Andrew Gillespie, op.cit., p 136. 
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 دد أو المخاطرالمؤسسة جاهدا في البحث عن الفرص التغييرية بما تحمله من مخاطر لتنمية و تطوير يعمل مدير : ا
  .المؤسسة

 بحيث يبادر بالحلول للمشاكل، حل التراعات و القضاء على الصراعات الداخلية أو الخارجية التي : معالج المعوقات
  .تواجهها المؤسسة 

 من يترجمها لأتباعه في شكل خطط راتيجية المؤسسة فهو أيضا بما أن المدير هو من يقوم بإعداد إست: مخصص الموارد
 .سياسات قابلة للتنفيذ توزع على أطراف التنظيم بحسب المتطلبات من موارد مادية و بشرية و

 و يبرز هذا الدور عند تعامل المدير مع الموردين، العملاء و البنوك على شروط عقود العمل: المفاوض. 

  

  

  

  

 للمسير 10وار الـ الأد:   19 شكل رقم
  

 

  

  

  

  

  

 
 ,John R. Schermerhorn, J R. James G Hunt, Richard N .Osborn, Claire De Billy: المصدر

 Comportement Humain Et Organisation, Saint Laurent, 3 ème Edition ,  Québec, 
2006.p20. 

  الأدوار المعلوماتية
  تبادل و معالجة المعلومات

 البحث عن المعطيات -
 نشرها -

 توسيع المعطيات -

  الأدوار الشخصية
 التفاعل مع الآخرين -

 تمثيلهم -
 قيادم -

  الأدوار القرارية الارتباط م -
  استخدام المعلومات عند اتخاذ القرارات

 التقاول -
 الاضطراباتتسيير  -

 تقسيم الموارد -
 التفاوض -
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  الأدوار التسييرية للمدير :  المطلب الثالث  
  1المركز الإداري للمدير     

يفيد المركز الإداري للمدير الفريق بتوضيح الرؤيا حول الأهداف المخططة و تقديم الدعم و تفويض بعض المسؤوليات،       
اذ يستجيب في هذا الدور للتساؤل الخاص بحقوقه السلطوية التي تمنحها  له السلمية لتنظيم و توجيه فريقه واستخدامها بشكل 

زا على هدف المؤسسة قبل كل الاعتبارات الأخرى و التي تستدعي المتابعة  من طرف متواصل للتأثير في سلوكياته مرك
  .   العاملين

  المركز الإداري للمدير: 20 شكل رقم

  

  

  

  

 Bernard Radon , managers , utiliser votre intelligence organisationnelle : le succès, une: المصدر
question d’attitude, DUNOD, paris, 2013.p137.  

  :يصبح المسئول إداريا تبعا لاختلافات طرق استخدام السلطة الناتجة عن عدد من المواقف و التي تستدعي الموقع الإداري     

 حالات الأزمة و التي تستدعي اتخاذ قرارات عاجلة. 
 موعة ضعيفة من ناحية التكوين تفرض عليه التكيف عند كل مرحلة تنميةعندما تكون ا. 
 موعة أين يتدخل بفرض سلوكيات معينة توافق طبيعة العملنقص الثقة لدى ا. 
 موعة مع توضيح المراحل المتبعة لتنفيذهالنقاش المختلف الذي يدعو إلى مبادرته باتخاذ قرار تلتزم به ا   . 
 ند إيجاد الحلول لمشكل معين دون مضيعة الوقت في البحث عن الحلول مادامت موجودةع. 
  حالات عدم التأكد بترتيب المواقف أو الأحداث من أصعبها لأقلها صعوبة من اجل إمكانية التفكير بجدية  مع

 .اية فريقهإرفاقها باحتمالات  ثم تفعيل شبكته الخارجية للبحث عن المعلومات سعيا لمواجهتها و حم

قوم ذا الدور من يعلم كل شيء و يقرر بشان كل شيء و يفعل الأحسن من اجل فريقه و يترك لهم إمكانات يو بالتالي 
التنمية دون تقديم الدعم،   و لكن النقص الخاص بموارد القيود  أو الموازنات يطرح خطر التراع على السلطة كما أن مواجهة 

  . الاستجابة في إطار سلطته و بكل شفافية عن القيمة التي ساهم بإضافتها للمؤسسة المواقف الحرجة تضعه أمام

 1 المركز التشاركي للمدير  

                                                             
1 Bernard Radon, Managers , Utiliser Votre Intelligence Organisationnelle : Le Succès, Une Question D’attitude, 
DUNOD, Paris, 2013.p136. 
 

 عاملین مسئول إداري

 عاملین

 عاملین

 عاملین

ھدف 
 المؤسسة
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تختلف هذه المقاربة الإنسانية عن المقاربة التايلورية التي  تجعل المسئول يمارس سلطة عليا على العاملين بحيث تقوم العلاقة      
التشاركية على تقديم التحفيز للعاملين بضمان دور المنسق و يخضع العاملين لمسئولهم عن قناعة شخصية بفعاليته العالية   اذ  

علاقات شراكة أكثر من الرقابة ، الإبداع أكثر من العقلانية و الاستقلالية بدل الخضوع و الطاعة بحيث يفرض هذا المركز 
      .1940يماثل هذا المركز مفهوم الموارد البشرية المطورة لسنة 

كون بينهم على نفس يوجه المدير العاملين في إطار المركز  الإداري   نحو تحقيق الأهداف و لكنه في المركز التشاركي ي      
 -Lerbetبحيث يصف هذا المركز .   المستوى من اجل تحقيق الهدف بتقديم التوضيحات و العمل المشترك و احترام الآراء

Sereni  بوجود العاملين مع مديرهم ملتزمين بنفس  المسار و متشاركين فيه بشكل متساوي بما يفيد  في اكتشاف بعض
ات  النظر و تكمن الصعوبة بالنسبة لهذا الموقف  في بعض الحالات عندما يجتمع الفريق بتشارك الكفاءات الضمنية لتبادل وجه

  .   ضعيف يتميز فيه البعض بالاحتكار ما يجعل المدير في حالة من التخوف تحول دون مبادرته لتفادي عدم تحفيز بعض العاملين

  

  

  

  

  المركز التشاركي للمدير بالنسبة لهدف المؤسسة   :  21 شكل رقم

  

  

  

  

  

 Bernard Radon ,managers , utiliser votre intelligence organisationnelle : le succès, une: المصدر
question d’attitude, DUNOD, paris, 2013.p144.  

  :يشغل  المدير  هذا المركز بان يكون  مشاركا عندما      

  موعة كل جزء من حل المشكل ببناء حل مشتركيكون للمدير و ا. 
  تكون المناقشة العشوائية أين يبني كل مبادرته  على مبادرات سابقيه من اجل بناء الأفكار  . 

                                                                                                                                                                                              
1 Xavier Hollandts,La gestion participative, une utopie réalisée ? L’expérience d'Alexandre Dubois aux aciéries 
de Bonpertuis, Revue internationale de l'économie sociale : Recma, n° 313, 2009, p94, 
http://id.erudit.org/iderudit/1020925ar, consulte le 26/08/2016. 

 عاملین

 عاملین

 مدیر تشاركي

 عاملین

ھدف 
 المؤسسة

 عاملین
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 ناتج عن نقاط القوة لديهم يثبت المدير مستوى من الثقة في فريقه. 
 تنتج المشاركة عن أشكال تنظيم متطورة  مثل المدير العادل. 
 تكون المشاركة نقطة قوة شخصية لدى المدير. 

بالرغم من ايجابيات التسيير التشاركي إلا انه لا يلائم إلا الحالات التي يكون فيها الوقت متاحا أي حالات معينة لان       
يمقراطية تستدعي في بعض المواقف قرارات فردية للمدير و تفرض المشاركة مواجهة بعض الأفراد الذين لا المؤسسة ليست بد

  .  يستطيع قيادم لان المشاركة  تركز على تنمية الأفراد و زيادة استقلاليتهم

 1المركز الرقابي  للمدير  

ة و التنظيمية في نفس الوقت ، اذ  يمارس  المدير سلوكا تعتبر الرقابة مهمة من اجل إعادة النظر حول القرارات الشخصي     
يجعله يتراجع دائما بان يوجه فريقه و يترك مجالا للحرية و يبقى ملاحظا و لكنه يبقى مركزا غير طبيعي بان يحمل العاملين 

ثل المركز الرقابي تحديا بحيث يم.    مسؤولية تحديد الوسائل الواجب استخدامها لبلوغ الأهداف و هذا يمثل تحديا للمديرين
يفرضه المدير على العاملين من اجل اختبار إمكانام مما يفرض عليه اخذ في الاعتبار بأنه قد يسير المشروع بطريقة مختلفة تقود 

التشاركي لنتائج أفضل،  كما أن المركز الرقابي يتيح مفهوم التفويض و لكن مع الرقابة  و يبقى هذا المركز مثل المركز 
الصبر لدى المدير من اجل اختبار نجاح التفويض كما يخضع للرقابة هو الأخر و الخاصة بإمكانية  يستدعي فترة من الزمن و

  .تحويل كفاءاته عند تفويض بعض المسؤوليات

  المركز الرقابي للمدير: 22شكل رقم

  مناطق الانحرافات  

  

  

  

  مناطق الانحرافات    

 Bernard Radon , managers , utiliser votre intelligence organisationnelle : le succès, une question : المصدر
d’attitude, DUNOD, paris, 2013.p151.  

لا يماثل المركز الرقابي مفهوم دعه يعمل و إنما منطق تسييري يفيد بتحويل أو خلق جزء من الاستقلالية لدى العاملين عندما     
:  

 لا يكون لدى المسئول أي فكرة عن حل المشكل. 
                                                             

1  Olivier Arnault ,Du Bon Usage Du Contrôle Dans Le Management,Management, Organisation Et Politiques 
D'entreprise, Publie Le 3 Octobre 2013, Http://Anthelia.Org/Article-3008133.Html, Consulte Le 14/08/2016. 
 

 عاملین

 عاملین

 مدیر مراقب

 عاملین

ھدف 
 المؤسسة
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 ينمي الرؤيا الخاصة بالتغيير و يترك التنفيذ لفريقه ليصبح دوره منسقا و مسهلا. 
  الثقة في الفريقمستوى مرتفع من. 
   جيد و لكن الفريق لا "يفتقد للمعارف التقنية الخاصة بممارسة المهام و لكن هذا المركز يجعل المدير يصرح بأنه

 ".يدرك مسؤولياته بشكل جيد لأنه يفتقد إلى الكفاءات و انه يتدخل بدلا عنهم  لإيجاد الحل لأنه معوض على ذلك

ن مركز المدير في حد ذاته لأنه  عندما يبتعد عن فريقه و يلتزم فقط بالمراقبة فلابد له من و لكن  المركز الرقابي يحد م    
دفاتر شروط أو وثائق شخصية و برمجة العمل بدل اللجوء إلى : تحمل مسؤولية هذه  المخاطرة  ، وضع وسائل للرقابة

  .   ن اجل اختبار احتمالات رقابتهالفريق لمعرفة البرنامج اليومي لان مدير مراقب يستدعي مراقبة ذاتية م

  الأدوار المختلفة للمدير وفق نظريات التسيير: 24 جدول رقم

  خصائص المدير   الطريقة التي تمارس ا  ادوار المسير الموافقة  نظريات التسيير
تايلور و التسيير العلمي للعمل 

)1915(  
التخطيط و الرقابة على العمل 
 الممارس بطريقة واحدة لتنفيذ

  .المهام بفعالية

اعتماد تقسيم العمل و  
المعيارية لتحقيق الإنتاج 

  .الوفير

القدرة على الاختيار الموفق  
للعاملين و تكوينهم لإعطائهم 

  .فرص التفوق
فايول و مبادئ الإدارة 

)1918(  
ضمان توافق أداء تنظيم 

المؤسسة مع أهدافها بتسيير و 
     .فعالية الموارد المختلفة

تحقيق الإنتاجية بتقسيم  -
  .العمل

تقديم حاجات المؤسسة  -
  .على حاجات الفريق

ضمان التعويض العادل  -
  .للعاملين

القوة باعتماد  أوالسلطة -
  .مفهوم المركزية

وحدة التحكم في ظل -
  .سلمية واضحة

  

Elton mayo   1920   تحديد أي العوامل أكثر تأثيرا
  .لتحفيز العاملين

اعتماد التشارك و الحوار  مع  
بدلا  أفرادالعاملين باعتبارهم 

   .عاملة فقط أيديعن 

  اجتماعي -
يفوض بعض الصلاحيات -
  .الفريق إلى

urwick 1952    وحدة  الهدف و السلطة
بمراعاة التوازن بين مختلف 
المصالح و اموعات فيما 
  .يخص المواقع و الإمكانات

  .التنظيمالتنسيق باعتماد -
التحديد الواضح للمناصب -

  .و تخصيص لكل فرد وظيفة
  

  المسؤولية تجاه العاملين    

peter Drucker  توفير و تخصيص الموارد
  .اللازمة لبلوغ الأهداف

المسؤولية تجاه العاملين و   .العاملينة تنميتحفيز و 
  .التنظيم

Mc Gregor  1960 -  المدير من الصنفx  يمارس
الرقابة الصارمة على فريقه و 

  .يفرض الاحترام للقواعد 
 يهيئ  yالمدير من الصنف  -

فرض العقوبات على -
  .x العاملين من الصنف

  
  

  .اتقراطي -
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فيها الجهود  تتضافربيئة للعمل 
  .       المهام تأدية لأجل

اعتماد أنظمة التعويض و -
  .التحفيز

  .ديمقراطي -

peters, waterman   
1982 

تنمية أداء المؤسسة موجها  
برغبات العملاء و قدرات 

  . العاملين

تحفيز  العاملين  لضمان  -
  .الفعالية

تشارك المدير مع العاملين -
القيم المشتركة و اعتماد 

  .السلوكيات  المكملة
  .الرقابة على العاملين-

  .قائد  تغييري-
  .الاتصالات المباشرة-

stephencovey   1989  تحديد إستراتيجية لبلوغ
 التأثيرالأهداف باعتماد 

 . القيادي
  

تكثيف الموارد و تعزيز -
  .الكفاءات

يتحقق مجموع  أينالتنسيق  -
  .5=2+2كل الأنشطة 

  .المبادرة-
الرؤيا الواضحة بشان -

  .المستقبل

  :المصدر

 James MC Grath et Bob Bates,  le petit livre des grandes théories du management  et 
comment les mettre en pratique, traduit de l’anglais par Anne Rémond, éditeur ESF 2014, 

p04. 

 

 

  مسؤوليات المدير:  المطلب الرابع 
  :إلى المدير  تتعدد مسؤولياتتختلف و     

  .الرشادة في استغلال الموارد الاقتصادية و البشرية و تتمثل في:  مسؤولية تجاه اتمع

  .و تتمثل في استخدام كافة السبل لتحقيق رغبام و الحصول على رضاهم:  مسؤولية تجاه المستهلكين

من آثار على النشاط الاقتصادي  من خلال ما تصدره مؤسسام من منتجات و ما لها:  مسؤولية تجاه اتمع المحلي
  .كالتلوث و الفوضى الاجتماعي و

و تتجسد  في حماية أموالهم و العمل على تحقيق الأرباح  و الرفع من نسبها   و توزيعها  :مسؤولية تجاه أصحاب رأس المال
  .بشكل عادل و بدون تدليس
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العمل و تنظيمها تسيير العمل بتحديد الأهداف الخاصة بوظيفة الموارد البشرية، تخطيط ووضع رزنامة :  1مسؤولية تجاه الأفراد
بتحديد فترات  العمل الرسمية، العطل و فترات العمل الإضافي، تقسيم العمل بين أعضاء الفريق، تفويض المسؤوليات و تحضير 

  .الموارد الأساسية للعمل، ضمان الأمان في العمل و الحصول على كافة التعويضات و الامتيازات الضرورية

التغييرات التي تحدث في البيئة و إجراء السبق للتنبؤ باتجاهاا  و الذي يعتبر أولى مسؤوليات و تخص مواكبة :   إدارية مسؤولية
، فلدى رؤساء المصالح يرتبط بالأدوات العملية الخاصة بالنشاط مثل 2المشرف في مجال عمله بحسب مستوى الإشراف المقصود

التطورات التكنولوجية ستثمارات و وسائل تجسيدها و مسؤوليات العمل في كل مركز، أما لدى رؤساء الأقسام يشمل الا
المئونات، أما في المستوى الإداري فيخص تطورات الأسواق المرتبطة بالمنتجات و الرغبات، و تعتبر هذه المسؤولية ثقيلة نوعا و

نظم و ليس جدال آراء أو مجرد ما  فيما يتعلق بمستقبل المؤسسة لكنها تبقى موجودة  لأا تمثل تحليلا واقعيا يسمح بالتنبؤ الم
التسيير، تحفيز العاملين، المبادرة إلى : وجهة نظر من اجل  تحديث الأفكار الإدارية بتبادل وجهات النظر من ممارسة أدوار

  .       التغيير، تنمية كفاءات الفريق بنشر المعلومات المفيدة بالتعليم

و التي يؤدي تحقيق  3اف يقع في حالة من التعارض ما بين المصالح المختلفةو لكن المدير محاولة منه لإرضاء كافة الأطر   
كتخفيض التكاليف و الذي يؤدي إلى رفع الأرباح و إرضاء أصحاب الملكية من جهة، : إحداها إلى عدم الرضا لدى الآخرين

  .و إلى تخفيض الأجور و ارتفاع شكاوي العاملين من جهة أخرى

  الشرعية لممارسة السلطة الطريقة:  الفرع الأول  
اعتمد مينتزبرغ  في تحديد ادوار المدير  بداية على الوظائف الإدارية الخمس لفايول و ركز على ثلاث مهام أساسية و        

التي ترتبط بالاتصال، بحيث تضع العون الاقتصادي في مركز شبكة التفاعلات الاجتماعية، اذ يمثل المنشط  برصيده من  
من اجل إمكانية تنظيم الفريق و اتخاذ  القرارات، هذه الأدوار التي تسجل في ممارسة الوظيفة القيادية للتأثير في  المعلومات

  .    4الفريق بالاعتماد على السلطة

يتميز المدير بسلطة طبيعية يتيحها له مركزه الوظيفي  تجسد مفهوم السيطرة الشخصية المطورة من طرف ماكس فيبر      
و المؤسسات لسنوات  ة لسيطرة التقاليد، بالإضافة إلى قوته في التنظيم الناتجة عن خبرته  ناتجة تطور التنظيماتالمشا

فقد صنف .   التسعينات  عندما أصبح التكوين و الاحترافية أساس اكتساب  الخبرة من اجل بلوغ المناصب العلياالثمانينات و
Pochic      سلطة المدراء إلى  أنظمة ي الخاص بالتساؤل حول كيف و من المسئول عن عمل في إطار النقاش الإيديولوج  :

خبراء و مسيرون، و فسر نجاح المدير حسب التصنيف الأول أي النجاح الناتج عن الخبرة  في المؤسسة الحديثة بكل عملية 
، هذه المواقف التي تؤدي إلى اللجوء للمدير و  5 بيئة/في إطار العلاقة تنظيم تسيير أو تخصيص للموارد باستخدام الكفاءات

الكفاءات التي يتميز ا   كما حددها فايول و مينتزبرغ  بما يجعلها بمثابة كفاءات اجتماعية مستعرضة تسمح للفرد بمواجهة 

                                                             
1  Gérard- Philippe Rhéhayem, Op.cit. p17. 
2 Christian Fournier, Op.cit. P36. 

  .62، دار النهضة العربية للطباعة و النشر، بيروت، لبنان ،  ص تنظيم و إدارة الأعمال، حنمحمد فريد الصعادل حسن، علي شريف،  3
4 Barabel, Meier , op.cit. p169. 
5 Mohamed. Bayad, Yosra. Boughattas, Christophe. Schmitt, Le métier de l’entrepreneur : le processus 
d’acquisition de compétences , 8 ème congres international francophone en entrepreneuriat et PME, 
L’internationalisation des PME et ses conséquences sur les stratégies entrepreneuriales 25, 26, 27 octobre 2006, 
Haute école de gestion (HEG) Fribourg, Suisse, p04. 
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و الذي  يفيد بتوظيف  المشاكل التي يصادفها   ليجسد التمثيل الاحترافي الذي ينتج عن المنطق الاجتماعي  في ممارسة السلطة  
الكفاءات التسييرية في اال الاجتماعي لان الاعتراف بالكفاءات يعتبر حكما اجتماعيا على الأداء للفصل بين الحياة الشخصية 

لأنه في إطار نظرية السلطة الداخلية  الخاصة بالفكر التسييري الحديث فان القوة الشخصية  للفرد ليست بمصدر .     و المهنية
تأثير  إلا إذا ارتبطت بدافع معين  قد يكون القيام بالعمل بشكل جيد مثلا ، هذا الدافع الذي يجعله يستجيب حسب 
الممارسات التي توافق الموقف المصادف  أي أن المهمة التسييرية تجعل الفرد في تواصل مع دوافعه الداخلية، هذا الوضع 

  :ساسيةالتسييري الذي يقوم على أربع استراتيجيات أ

 موقع المؤسسة كحيز لتنمية الشخصية و الذي يفرض التصرف كحافز للنشاط و التزام الكل. 
 المرجعية لمفهوم مشترك يفيد بتعديل الأعمال و الرؤيا بشكل عام. 
 ة ية إلى نفس الفكرة  عن المؤسسالقدرة على تمكين الآخرين من الإحساس بالاستقلالية و المسؤولية عن أعمالهم  بالمرجع

 .عن أعمالهم و التي تعرف برؤيا المؤسسةو
 مراكز السلطة السلمية عند التدريب من اجل تنمية الأفراد العاملين    . 

أولهما تحفيزي و الثاني تقييمي ، يتم الأول في إطار علاقة الفرد بعمله و :  1يمارس المدير سلطته في المؤسسة وفقا لبعدين     
بالمهام المقترحة من طرف المؤسسة، أما الثاني فيكون بقياس مستوى التوافق بين الفرد و نموذج المهام  التي تمثل دافعيته بالالتزام

هذه الرؤيا التي تترجم في شكل فكرة تجسد عادة طموحات الأفراد في قيم تستدعي الاحترام و محاور التنمية .   المقترح
 :ند ممارسة أعمالهم بتوجيهها نحو هدف مرغوب من طرف الكلالإستراتيجية و مبادئ عمل يومية   تضمن استقلاليتهم ع

المؤسسة و الأفراد  لتكوين إيديولوجيا خاصة بالمؤسسة تمثل عاملا للنجاح    يسعى المدير من خلالها إلى إظهار و توجيه 
 . الطاقات الداخلية للأفراد وتمكينهم من التوصل إلى الحلول بشكل فردي

  لقيادي للمدير المالكالسلوك ا: المبحث الرابع
  تعريف القيادة: المطلب الأول

يعتبر مفهوم القيادة كغيره من المفاهيم في العلوم الاجتماعية غير متفق على تعريف محدد له بحيث تعددت الآراء حوله     
فمنهم من يعرفه على أساس السلطة الرسمية و منهم من يعرفه على أساس السلطة المقبولة و منهم من يعرفه على أساس 

ير و توجيه سلوك الفريق نحو القيام بعمل معين و اتخاذ القرارات بشأنه و الرقابة عليه القدرة على التأث"فالقيادة هي . الوظيفة
  " بغية تحقيق الهدف المقصود

  ".بفن تعديل السلوك لتيسير الاتجاه المرغوب فهي فن و علم تحتاج لدراسة خاصة و بحث عميق" 2و تعرف من الناحية النفسية

ابسط صورها ممارسة نفوذ شخص على شخص آخر أو مجموعة من الأشخاص ،  كما تعرف بالعملية التي تتضمن في    
  :3فمهما تتعدد و تختلف التعاريف إلا أا تشترك في أن القيادة تتميز بالخصائص التالية

                                                             
1 Valérie Brunel , op.cit. p145. 

  .30ص  ،، مرجع سبق ذكرهمحمد حسنين العجمي   2
  .14ص ،، مرجع سبق ذكرهبشير العلاق القيادة الإدارية  3
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 .أن القائد يتميز بخاصية التأثير في سلوك الآخرين -
 أن هدفها هو توجيه سلوك الأتباع نحو الأهداف المحددة. 

  :1العملية أربعة عناصرتتضمن هذه 

 القائد بخصائصه الشخصية و قدراته الذاتية. 

 مم و قدراالفريق بصفا. 

 الموقف المواجه و الذي يستدعي القيادة. 

 المهمة التي يتم فيها التفاعل ما بين القائد و الفريق. 

و تفاعل مع الأفراد لآخرين فهي علاقة تبادل  لوك او بالتالي فان القيادة تقاس بقدرة الشخص و إمكانياته في التأثير في س     
  :، و القائد هو الشخص الذي يساعد و يعمل لبلوغ الهدف ما يجعل القيادة تستدعي

  .أي القدرة على إحداث التغيير في سلوك الأتباع أو إقناعهم بتوجه محدد: التأثير -

  .المركز الوظيفيإمكانية إعطاء الأوامر الناجمة من القدرة الذاتية لا : النفوذ-

  . و هي حق القائد المستمد من مركزه الوظيفي و الذي يمنح له حق الطاعة من قبل الأتباع: السلطة القانونية-

  :2يتميز القائد بعدد من الخصائص فهو

 محب للمخاطرة مستعد لبذل الجهود و التحكم في ضغوط العمل و السيطرة عليها .  
 يتمتع بمهارات اتصال ممتازة. 
 د لإدارة التغيير فهو لا يحب الروتين يتوقع التغييرات التي سوف تحدث و يبادر للتكيف معهامستع. 
  م لأجل التحكم في الوقت و انجاز المهاميفوض جزء من سلطاته إلى بعض أعضاء فريقه ذوي الكفاءة ممن يثق بقرارا

 .بحسب ما هو مخطط لها
  المستمر لاكتساب مهارات جديدة أو تحديث المهارات السابقة و تدريب الفريق يتميز بالرؤيا الصائبة ، الإبداع، التعلم

 .عليها
 المهارات الناتجة عن القاعدة المعرفية الواسعة و الخبرة الكبيرة . 
  الثقة بالنفس الناتجة عن قوة الشخصية و التي تفرض احتراما من طرف الأتباع . 

                                                             
  .5، ص مرجع سبق ذكره، رجب عبد الحميد السيد  1

  .46ص  ،ذكرهمرجع سبق ، محمد حسنين العجمي 2
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المدير من خلالها توجيه فريق عمل لإنجاز المهام الواجبة عليه، إذ أن أغلب الأعمال تبدأ تعتبر القيادة العملية التي يستطيع        
الاستشارة للتأكد من توافر كافة المعلومات اللازمة لاتخاذ /بتكليف من الإدارة العليا و تكون المرحلة الأولى هي مرحلة التشاور

  .روع في التنفيذ أو الامتناعأفضل القرارات الممكنة وتمثل نقطة اتخاذ القرار في الش

  عملية القيادة: 23 شكل رقم

  

  

  

  

  

  ص.2006الجزائرية للكتاب، الطبعة الأولى،  ،ية المؤسسات الصغيرة و المتوسطة إدارة و تنم، نبيل جواد :المصدر

يصعب الفصل بين المدير و القائد، لأنه ليس بالسهل على المدير اكتساب صفة القائد و التي تعود عادة إلى المواصفات     
مد قوته من شخصيته، على عكس المدير و الذي يستمد ، بحيث يست1الشخصية المفيدة بالتأثير في سلوك الآخرين و توجيهه

فالمدير القائد هو من يملك . قوته من منصبه الوظيفي لأن  نجاح القادة يتحدد من مستوى الثقة التي يكسبوا من مرؤوسيهم 
  : 2السلطة و القدرة على التأثير في سلوك الآخرين إذ يهتم بالعمل بشكل كبير اعتبارا للمهام التالية

 تحديد أهداف المؤسسة.  
 اقتراح خطوات العمل و الإجراءات التنفيذية المتعلقة بالأنشطة و الأعمال.  
 ا و كيف يمكن تفاديهاالسعي نحو تشخيص المشكلات بغية الكشف عن أسبا.  
 اقتراح الحلول ممكنة التطبيق.  
 ط لهتنظيم العمل و التنسيق بين مختلف الوظائف لضمان تحقيق الأعمال وفق ما خط.  
 الاهتمام بالرقابة للتحقق من مدى مطابقة النتائج المحققة للأهداف المرسومة. 

  الفرق بين المدير و القائد:  24 شكل رقم 

  

  

  
                                                             

  .99،  صمرجع سبق ذكره، طارق طه     1
  .239، ص 2010عالم الكتب الحديث، عمان،  ،نعيم إبراهيم الظاهر، أساسيات إدارة الأعمال و مبادئها  2

 التشاور       الاعتبارات        الفعل و التنفيذ/الحدث       المشورة/الاتجاه

  نقطة القرار إعادة النظر/المراجعة
 الأسلوب/ لمخططااختيار 

إعادة /المراجعة
 النظر

 القائد المدير
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للنشر و التوزيع، عمان الأردن،  الطبعة ، إثراء القائد و المفكر الاستراتيجي...رالمدي،صلاح عبد القادر النعيمي  :المصدر
  .101ص . 2008الأولى، 

  نظريات القيادة:  المطلب الثاني
  1المداخل التقليدية: الفرع الأول

  "و التي تركز على المواصفات الشخصية للقادة أو ما يعرف بالرجل العظيم ) 1948-1904(نظرية السمات القيادية
بحيث توصلت إلى  .تطورت بعدها للبحث في السمات التي تميز القائد عن غير القائدالذي يتميز بخصائص قيادية فطرية، 

كالقوة، الثقة بالنفس، الرغبة في الانجاز، و الرغبة : الذكاء، المؤهلات الجسدية: أن القائد يتصف بست خصائص أساسية
دراسات نظرية السمات إلى أنه لا توجد في تحقيق الذات، المبادرة، المهارات الخطابية، و في منتصف السبعينات توصلت 

. مواصفات محددة تميز القائد عن غيره بشكل دقيق و أن غياب إحدى المواصفات السابقة لا يمنع من نجاح المدير كقائد
كما اتفقت على أن بعض المواصفات كالذكاء و الثقة بالنفس تمثل عوامل ايجابية لنجاح القيادة إلا أا مطبقة على نطاق 

 .سع عند اختيار أفضل المديرين  وا

 م و :  المدخل السلوكييشير إلى أهمية اقتناع الفريق بأداء مهامهم اعتمادا على سلطة القائد في التأثير على سلوكيا
قدرته في المبادرة بحل المشاكل و قدراته الفنية التي تجعله في علاقات وثيقة مع أتباعه لمساعدم و تشجيعهم و إقناعهم 

همية أهداف المؤسسة و ما لها من آثار عليهم،   فهو يهتم بالسلوك الذي يبديه القائد تجاه مرؤوسيه، أين تتفرع القيادة بأ
نمط موجه بالمهام يهتم فيه القائد فقط بتحقيق النتائج و نمط موجه بالأفراد ينشغل فيه القائد برضا مرؤوسيه : إلى نمطين

أثبتتها دراسة أوهايو التي نادت بالجمع بين القيادة وفقا لهيكل عمل محدد و القيادة   .عن العمل دون الاهتمام بالنتائج
سلوك : التي قسمت السلوك القيادي إلى نوعين mechiganباحترام الاعتبارات الإنسانية و دراسة جامعة متشيجن 

و شبكة القيادة المبنية على محوري . داءقيادي موجه بالعاملين يخدم متطلبام و آخر موجه بالإنتاج يركز على نتائج الأ
                                                             

 .34، صمرجع سبق ذكره،محمد حسنين العجمي  1

  

صلاحيات 
 رسمية

خبرة 
 وظيفية

معرفة 
 تخصصية

خبرة 
 قيادية

صلاحيات رسمية 
 و غير رسمية

التأثير و (قدرة  التفاعل الإنساني   الالتزام بتنفيذ التعليمات
)كسب ثقة الآخرين  

الرسمية و (تحقيق الأهداف المشتركة 
)أهداف الجماعة  

 تحقيق الأهداف الرسمية
 

معرفة 
 تخصصية
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 81أوضاع تصور الشبكة إلى  9الدراستين السابقتين الأفقي يهتم بالإنتاج و العمودي بالأفراد بحيث يحمل كل منهم 
 .إلا أن المدخل السلوكي تم انتقاده بعدم أخذ في الاعتبار المواقف التي يواجهها القادة. وضع  

 لموقفي تقوم على مبدأ أن القائد لا يمكن أن تبرز مهارته القيادية إلا إذا واجه مواقف معينة نماذج و نظريات المدخل ا
تستدعي منه التفاعل بالمبادأة و المبادرة لتوجيه فريقه و السيطرة على سلوكياته، بحيث تتميز هذه النظرية بمنطقيتها و 

من الأفراد بحكم صفام الشخصية و إنما يمكن أن تكتسب  واقعيتها ذلك لان المهارة القيادية لا تقتصر على عدد محدود
دراك إلا إا انتقدت سابقتيها اعتبارا لفروق إ.  بالتفاعل مع أعضاء الفريق لمواجهة المواقف من خلال العلاقات الوظيفية

: الصفات الذاتيةو بالتالي نخلص لان القيادة تستدعي المواءمة ما بين . من ظروف مهميلاءالتي تحدد ما المواقف و
لقيادة مثل النموذج الشرطي لفيدلر، نظرية ا.من معارف و كفاءات: كالذكاء و المبادرة مع الخبرة المكتسبة من المواقف

الموقف الذي يواجهه القائد  و هذه الملائمة هي  يلاءمتستجيب لأي من الأنماط القيادية .الهدفالموقفية، نظرية المسار و
قيادة،  من هنا نستنتج وجود مرحلة تحليل الموقف و التي تسبق اتخاذ القرار حول النمط القيادي الممكن التي تحدد فعالية ال

 .  استخدامه

  1 المداخل المعاصرة للقيادة:  الفرع الثاني

  نظرية المصادر العاطفية لـfiedler   : هذه الموارد الممثلة في المواقف و الكفاءات و التي تصنف إلى أربعة متغيرات تحدد
  :السلوك الإداري للقائد

 المواقف و الكفاءات الخاصة بالقائد و فريق عمله. 
 درجة القلق لدى القائد. 
 تجارب و خبرات القائد. 
 الدعم الذي يقدمه أعضاء الفريق لقائدهم. 

فحسب هذه النظرية فان كفاءات القائد و الدعم الذي يتلقاه من أعضاء فريقه تؤدي إلى تحسين النتائج  و تقبل الفريق    
  .  للنمط القيادي الإداري

  نظرية المسارات الحرجة لـhouse      : ترتبط هي الأخرى بالقيادة الموقفية ، و تعود لأثر القائد على الإدراك الذي
تجاه الأهداف العملية  مقارنة بالأهداف الشخصية و العلاقات المحتملة بين هذين النوعين من الأهداف،  يبديه فريقه

  : و تصنف القيادة حسب هذه النظرية إلى .   بحيث تفرض  النظرية على القائد  تكييف سلوكياته  مع خصائص المواقف
 قيادة موجهة. 
 قيادة بالدعم. 
 قيادة موجهة بالأهداف. 
  تشاركيةقيادة. 

                                                             
1 John R. Schermerhorn ,J R. James G Hunt, Richard N .Osborn, Claire De Billy , Comportement Humain Et 
Organisation, Saint Laurent, 3 ème Edition ,  Québec, 2006, p307. 
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أما عن خصائص المواقف فترتبط بخصائص أعضاء الفريق و خصائص بيئة العمل، و هنا يبرز دور القائد في التوفيق  بين    
عوامل المواقف  من اجل تحقيق رضا العاملين و ضمان مستوى من القبول لديهم  و تحفيزهم على تقديم  مستويات عالية من 

ف القيادي  تبعا لدرجة تنظيم  المهام فكلما اتجهت نحو الضعف  اتجه النمط القيادي نحو القيادة المردودية، كما انه يتحدد الصن
  .   الموجهة

  النظرية الموقفية لـHersey,  Blanchard     : تقوم هذه النظرية على متغير أساسي يمثل مستوى النضج لدى
  : العاملين أي القدرة على تنفيذ المهام المحددة أو الموكلة و تصنف هذه النظرية القيادة إلى 

 قيادة تفويضية. 
 قيادة تشاركية. 
 قيادة تحفيزية. 
 قيادة اتقراطية. 

هة  بالمهام و السلوكيات الموجهة بالعلاقات، أما القيادة بحسب التوجه يقوم كل صنف على التوفيق بين السلوكيات الموج   
  .الحديث فتركز على الطبع الكارزماتيكي و التغييري للقائد

  تعود هذه النظرية إلى : نظرية القيادة الكازماتيكيةRobert house    ، و لكنها ليست امتداد  لنظرية المسارات الحرجة
ة  و السلوكيات لتفسير  القيادة عندما يمارس القائد أثره بناء على شخصيته و يتحقق ذلك تركز على الخصائص الشخصي

عندما يسعى إلى ممارسة  السلطة و يثق في قدراته بشكل أفضل،  حيث أثبتت البحوث وجود علاقة ايجابية قوية بين القيادة 
عندما يستخدم القائد كفاءاته الاتصالية في .     martin luther kingالكارزماتيكية و مستويات الأداء المحققة   أمثال 

  :شرح أهداف  المؤسسة بحيث يبدي القادة الكارزماتيكيون سلوكيات مختلفة تلخص في
 التفاعل بطريقة مباشرة مع أعضاء الفريق. 
 معهم علاقات متفرقة ينشئ. 

  

  المهارات القيادية:  المطلب الثالث
 .إن نجاح القادة الإداريين ليس وليدا للصدفة و إنما نتيجة توافر صفات معينة تمكنه من اتخاذ القرارات الصائبة   

  صفات القائد: 25 شكل رقم

  

  

  

 )ذو الكفاءة العالية(الفعال مواصفات القائد   

عدم 
اتساع  الرضا

 الأفق

 مجدد

الحساسية 
 للمشكل

 محفز
يستغل 
التنمية  الفرص

 الذاتية

 الشجاعة
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سلسلة مطبوعات اموعة الاستشارية العربية، الطبعة   ،الأعمدة السبعة للإشراف الفعال، عبد الفتاح دياب حسين : المصدر
  .75ص .1996الثانية ، شركة البراء للتوزيع القاهرة مطبعة النيل، 

،  1يعتبر القائد شخصا مسئولا يتميز بمؤهلاته المكتسبة من الدراسة و مهاراته الناتجة عن خبرات التجارب السابقة     
  :لذان يمثلا طرفين  في القيادة،  وتتجسد المهارات القيادية في أربع مجموعات كالتاليبالإضافة إلى الفريق و الموقف ال

 المهارات الذاتية أو الشخصية  
ويقصد ا الصفات المكونة لشخصية القائد سواء كانت جسدية أو فكرية حددها كل من جون هوفر و داني كوكس      

  :كالآتي

 خصية القائد لتتطابق و أخلاقيات المهنةوحدة المواصفات الأخلاقية النابعة من ش.  
 الحماس و النشاط العالي من خلال الاهتمام بالمواقف المثيرة.  
  القدرة على الانجاز بحسب الأولويات.  
 دف انجاز المهام مع تحمل كافة النتائج المترتبة عنها التعامل مع المواقف بشجاعة.  
 يير الروتينالعمل بإبداع  الناتج من الدوافع الذاتية لتغ. 
 انجاز الأعمال بإتقان و تفاني و التزام.  
 التحديد المسبق للأهداف و هذا ما يميز القادة عن غيرهم من المسئولين.  
 الاستجابة الفعالة للمواقف الصعبة أو المشاكل و التعامل معها بحنكة رفيعة.  
 التطوير الذاتي و مساعدة الأتباع على النمو من خلال تبادل الأفكار. 

 المهارات الفنية 
و ترتبط بالمعرفة التقنية المتمثلة في المؤهل العلمي وكيفية توظيفها لبلوغ الأهداف و الخبرة العملية العامة و الخاصة بممارسة 

  . الوظيفة القيادية

 المهارات السلوكية أو الإنسانية 
  .  و تشير إلى القدرة الإنسانية للقائد على التعامل مع أتباعه و فهم سلوكيام  و العوامل المؤثرة فيها

                                                             
  .14، ص 2003دار الفجر للنشر و التوزيع، القاهرة، مصر، الطبعة الأولى  ، القيادة العليا و الأداء ،ثامر بن ملوح المطيري    1

القدرة على 
بعد  التفهم

 النظر

تقدير 
 المنفعة

تحمل 
 المخاطر
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 المهارات السياسية و الإدارية 
يقصد بالمهارة السياسية قدرة القائد على التعرف على التنظيم الذي يقوده  و ما هي الأهداف التي يجب تحقيقها و مدى     

ظام القائم في اتمع؟ أما المهارة الإدارية فتخص نظرة القائد للمؤسسة من منظور النظام المتكامل الذي يستدعي توافقها مع الن
 . تنظيم الأعمال و تقسيم المسؤوليات و تنسيق الجهود و توجيهها نحو أهداف المنظمة

  المهارات القيادية   : 26 شكل رقم

  

  

  

  

  

  

 .16، ص  2010دار اليازوري العلمية للنشر و التوزيع، عمان الأردن،  ،القيادة الإدارية،بشير العلاق : المصدر

  أنماط القيادة:  المطلب الرابع  
و يقصد ا  الأسلوب أو الطريقة المستمدة من سلطة المركز و المستخدمة لتوجيه سلوك الفريق و مدى تقبلهم لهذا      

شخصية القائد،  معارفه التقنية، طريقة ممارسته للوظيفة التسييرية، و تعتمد في :   التوجيه، بحيث تقوم القيادة على ثلاثة مبادئ
املين في اختيار طريقة العمل و سبل أدائه  حين يحسون بان المؤسسة مجموعهم و مصلحتها مقامها الأول على إشراك الع

  :1مصلحتهم عن طريق

 القدرة على الإقناع بسبل العمل و أهميتها في تحقيق الأعمال.  
 براعة الاتصال بفريق العمل عند طرح الأفكار في الاجتماعات و المؤتمرات.  
  الاجتماعيالاهتمام بالبعد الإنساني و.  
 القدرة على التعامل مع المواقف و المشاكل و اتخاذ القرارات بشان الحلول الملائمة لها.  
  الموضوعية في اتخاذ القرارات بعيدا عن الانفعالات النفسية.  

  :بحيث يتوقف الأسلوب القيادي على خصائص الموقف أي خصائص المؤسسة و طبيعة الأهداف التي تسعى لتحقيقها   

 التقاليد ، عمر المؤسسة، الظروف الطارئة: ص المؤسسةخصائ.  
 تمعتمعات : خصائص اتختلف الأساليب القيادية باختلاف قيم و عادات ا.  

                                                             
  .61، ص ذكرهسبق مرجع ،ثامر بن ملوح المطيري   1

 مهارة فنية

 مهارة إنسانية

 مهارة تنظيمية

 مهارة فكرية

 الهدف

 رضا العاملين

 زيادة الإنتاجية
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 ضعفتفإذا :  القيم الشخصية و تشير إلى درجة الثقة في المرؤوسين و التي تحدد نوعين من القيادة:   خصائص القائد 
يرة تؤدي إلى الانفراد بالسلطة دت فقيادة بالمشاركة،  القدرة الشخصية  لأن طاقة العمل الكبيزاتقيادة بالسيطرة أما إذا ف
  .اتخاذ القراراتو

 المواصفات الشخصية المتمثلة في القدرة على تحمل المسؤولية، الانتماء للمؤسسة فكلما زاد يشجع : خصائص العاملين
  .القيادة بالمشاركة

 ينية تكون سهلة التنفيذ أما الأعمال الجديدة تستدعي مشاركة كبيرة لجمع الآراء فالأعمال الروت:  خصائص العمل
 .المختلفة حول تنفيذها و الخروج بالحل الأمثل

  :  تصنف إلى 1القيادة باختلاف و جهات النظر و مجال التطبيق فمن وجهة نظر علماء الإدارة أنماطتختلف 

 هذه الأنماط على كيفية إحداث التوازن في الاهتمام بالعمل و العاملين، إذ يقوم  و تركز: أنماط قيادة مرتبطة بفعالية الأداء
و بالتالي فهو يهتم . مدير المؤسسة بالتركيز على الفريق و توجيه سلوكه و بذل قصارى الجهد بغية بلوغ الهدف المنشود

زه من خلال إشراكهم في التخطيط و تحفيهنا بالعمل لضمان تحقيق النتائج وفق ما هو مخطط له، أو يقوم بتشجيع فريقه 
 :  اتخاذ القرارات و تفويض جزء من سلطته إليهم لتوطيد العلاقات معهم و كسب ثقتهم و هنا نجد الأصناف التاليةو

 .القيادة المتفانية و التي ينصب اهتمامها على العمل  - أ
 .القيادة المرتبطة و التي تعنى بالعلاقات مع الأفراد  - ب
 .المتكاملة و تم بالعلاقة بين الطرفين العمل و الأفرادالقيادة   - ت
 .القيادة المنفصلة و التي تبدي اهتماما ضعيفا بالطرفين العمل و الأفراد  - ث
 أنماط قيادة مرتبطة باتخاذ القرارات 

  النمط الأوتوقراطي و علاقته بالإدارة العلمية   - أ

نتاج بعيدا عن الدوافع النفسية عمال اهتماما بالإدارة العلمية بالإيتميز بالتحكم و الضغط على سلوك الأتباع لتنفيذ الأ   
إلا أن استخدام هذه السلطة يكون بدرجات . الاجتماعية للأفراد، بالاعتماد على السلطة الرسمية المستمدة من المركز الوظيفيو

  .  متفاوتة مابين القادة بحيث ينتج عن هذا النمط القيادة المستبدة أين تكون السيطرة التامة للقائد في اتخاذ القرارات

  

 الإدارة الحديثةالنمط الديمقراطي و علاقته ب  - ب
على عكس النمط السابق يركز هذا النمط على العلاقات الإنسانية بالاهتمام بالدوافع النفسية و الاجتماعية للفريق،  بحيث 

إقامة العلاقات الإنسانية، المشاركة في اتخاذ القرارات، الولاء للفريق كلية لا لشخص : يبنى هذا النوع على ثلاثة دعائم أساسية
  .  وحيد

 النمط القيادي الفوضوي أو الحر-ج

                                                             
  .11، ص مرجع سبق ذكره ،رجب عبد الحميد السيد  1
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و هنا يعود اتخاذ القرارات إلى الفريق كلية و بالأخص الأفراد ذوي الكفاءة العالية، إذ يعتبر القائد بمثابة الموجه و مرشد 
  .  الجماعة بحيث يحدد الأهداف و يشرف على الفريق إلا أن التنفيذ يعود كلية إلى الفريق

  القيادة الدبلوماسية -د

و يجمع هذا النوع بين النمطين الأولين أي القائد المتسلط جوهرا و الديمقراطي صفاتا، يتميز هذا النوع بالمرونة في التعامل     
فهي . مع المشاكل بحيث يأخذ باقتراحات المرؤوسين و يفصل هو لوحده في اتخاذ القرارات و تكون القيادة شورية متسلطة

  .صغيرة الناشئة عن شركاء أصدقاءتنظيم يمثل عادة المؤسسات ال

و يعتبر القائد الديمقراطي  أنسب أنواع القادة لأنه يتيح فرصة تبادل الآراء لتثمر قرارات عقلانية  تحقق نسب نجاح أكثر     
 .من الأنواع الأخرى ، أما بالنسبة للمؤسسات المبتدئة فأنسب أسلوب قيادي لها هو القيادة بالسيطرة

  لأساليب القيادية و آثارها ا:  27 شكل رقم

  

 أساليب القيادة

  

  

  

 فاعلية القيادة

  

  

  

 

سلسلة مطبوعات اموعة الاستشارية العربية، الطبعة   ،الأعمدة السبعة للإشراف الفعال، عبد الفتاح دياب حسين  :المصدر
  .43ص . 1996الثانية ، شركة البراء للتوزيع القاهرة مطبعة النيل، 

يص طبيعة المواقف و ترتيبها تستدعي القيادة مستوى من الثقة في النفس و القدرة على بلوغ الأهداف المخططة بتشخ   
  :، بحيث تتلخص أهم خطوات القيادة في1حسب الأولوية ثم توليد الحلول الممكنة أو المحتملة لها

                                                             
  .95ص.2008، إثراء للنشر و التوزيع، عمان الأردن،  الطبعة الأولى، القائد و المفكر الاستراتيجي...رالمدي، صلاح عبد القادر النعيمي  1

  مهام مبرمجة
 مهام غير مبرمجة

  حاجات العاملين
 قدرات العاملين

  التركيز على الانجاز
  الموجه-
  المشارك-
 المساند-

  إنتاجية عالية-
  رضا وظيفي عالي-
  دوران عمل منخفض-

شكاوي و مظالم -
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  دراسة إمكانات و قدرات فريق العمل من أجل توزيع المهام و المسؤوليات بمراعاة حجم الصلاحيات و ما تقتضيه من
 .مهارات

  فريق العملبناء علاقات العمل بين أعضاء. 
 مناقشة تفاصيل العمل لتنظيمه وفقا لبرنامج تتحدد فيه المهام و المسؤوليات و الجدولة الزمنية اللازمة للانجاز. 
 مم حتى يتمكنوا من تنمية مهارام و يقدموا اقتراحاتفويض جزء من المسؤوليات لأعضاء الفريق ليبادروا بمساهما.  
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  الفصلخلاصة 
  

مديري المؤسسات غالبا إلى تعزيز  ثبات التنظيم من اجل ضمان نشاط صحيح من خلال ممارسة المهمة التسييرية  يسعى       
، من خلال التأثير في  سلوكيات الفريق لأجل أبعادهاالتكيف مع التغييرات التي تفرضها بيئة النشاط بمختلف  لتحقيق

ة الرسمية التي يتيحها لهم المركز الوظيفي أو بشكل غير رسمي عندما ينتج هذا التأثير عن استنادا إلى السلط لها الاستجابة
. التدريبية و متطلبات التنظيم المعرفية فريقالو التي تسمح بالاستجابة إلى متطلبات  ،الفردية مالشخصية أي كفاءا مخصائصه

الفريق، وجود جو للتعاون بين أعضاء الفريق و الذي يساهم  لان  تحقيق أهداف المؤسسة يعتمد على كفاءات و دوافع أعضاء
الانفرادية في الاستجابة لرغبات العميل و  بلوغالمدير في تحقيقه بتشجيع التفاعلات بين الأفراد لتنميتها و تعميمها دف 

 .   ضمان استمرارية المؤسسة
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  تمهيد           
  

كبيرة على أداء بدرجة  ؤهاأدايعتمد  عالم صغير مستقل مركزه المدير المالك Torresتعتبر المؤسسة الصغيرة حسب      
ذلك لان نجاح المؤسسة الصغيرة محدودة الموارد حتى البشرية مرهون بمستوى التميز لدى من يديرها و الذي يتحقق  ، مديريها

اما من خلال القيادة بتوجيه سلوك العاملين نحو النجاح من خلال الاثر الذي يمارسه، أو من خلال قدرات التقاول العالية و 
الكفاءات التسييرية  نالحديث ع و هذه الخصائص التي تندرج تحت مفهوم الكفاءة التسييرية ،  المتحمل،  مستوى المخاطرة

بالاضافة   تنافسيا المؤسسات كوا احد الاصول غير الملموسة المتميزة و التي تفيد بتميز الفردية  هكفاءاتعلى  يعتمد  لمديرل
  .لبناء الكفاءات الجماعية و التنظيمية للفريق الفردية الكفاءة الخاصة بالتنسيق بين الكفاءات الى 
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  المدير و السلوك التنظيمي في المؤسسة الصغيرة و المتوسطة: المبحث الاول
  العملية التسييرية في المؤسسة الصغيرة و المتوسطة: المطلب الاول

خرين، تتضمن تقديم الدعم المباشر للجهود المقدمة من طرف الآيرون مهاما دا يمارس المفي التنظيمات بمختلف اشكاله     
اعضاء الفريق على تأدية  بحيث يساعد ،ستدعي  مسؤوليات خاصة مرتبطة بمستوى المردوديةتفممارسة المهمة التسييرية 

ستويات يتوقف على حسب الفترات المخططة  لإنجازها و الموافقة لمعايير الجودة وبشكل مرض لهم، لان بلوغ هذه الممهامهم 
طريقة و مزايا الاشراف و الدعم بدل الطرق الادارية و الرقابية التقليدية، لان مصطلح مسير يرتبط تماما بالأدوار التنسيقية ، 

 .   1التدريبية، مسؤولية الفريق و القيادية

من العاملين فتعقد المهمة التسييرية يزيد  مع واحد أو اثنين حتى كان المدير يعمل وحده أو اذايبقى مفهوم التسيير صعبا      
فإذا كانت شخصية المدير أحد العوامل .بزيادة الحجم لأا ترتبط بتسيير المعلومات بزيادة الحاجة إليها  و اختلاف هذه الحاجة

قاولين لتفسير فمن الصعب الرجوع إلى نوعيات الم ،تفكيره مثلاطريقة   : التفسيرية للخصائص السلوكية للمؤسسات الصغيرة
و يمكن تفسير سلوك المسئول .  ذلك لأن أغلب النوعيات لا تم بالمقاول سوى كعامل اقتصادي  بشان المستقبلتفكيرهم 

تبعا لبيئة المؤسسة الداخلية و الخارجية بالتركيز على أهمية المعلومات، الشبكات و سلوك المسئولين في اختيارام الإستراتيجية 
الصغيرة تبحث عن المرونة في شتى الميادين سواء بالحركية الخطية الخاصة بمقابلة طلبات العملاء بالموافقة ما بين لأن المؤسسات 

طرق العمل القديمة و الحديثة، أو الحركية الخاصة بالتعديلات في الإستراتيجية المدعمة من طرف المؤسسة عند صياغة البدائل 
مات، الطرق الحديثة تسيير المؤسسة الصغيرة الرقابة الدائمة على التطورات الخاصة بالخد بحيث يفرض.  2الملائمة لهذه الحركية

التي تمثل تكوينا مجانيا، كما يفرض الحرص على جاذبية الصناعة برسم صورة المؤسسة في ذهن العميل تحقق أكبر في الإنتاج و
حد ذاته و خاصة من مردودية من خلال الاهتمام بتفعيل البدائل التسويقية، طريقة تنظيم و عرض المنتجات، طبيعة المنتج في 

  .نب الصحيةاحترام مواعيد التسليم و الجواجانب الجودة و

اولهما : ير الفعال هو من يستطيع قيادة فريقه لبلوغ الاهداف المخططة بشكل مستمر حسب بعدين أساسييندان الم      
الفعالية الوظيفية و التي ترتبط بمستوى المردودية المحقق و الخاص بالجودة و النوعية اي الكم و النوع، اما الثاني فيشير الى الرضا 

ريق العمل عندما يحس كل فرد بانه مسؤول على النتائج المحققة و يحاول تفادي الاعطال و التبذير و هو البعد الوظيفي لدى ف
ب آخر لايقل عن بالإضافة الى جان.  الاساسي حسب أخصائيو السلوك التنظيمي و الذي يقدمونه على الفعالية الوظيفية

و بالتالي لا يستطيع أيا . نظيم بتشجيع المبادرات  التي تسهل مهام العاملينالمتمثل في خلق القيمة المضافة للتسابقيه أهمية   و
هذا الفريق كان ممارسة الوظيفة التسييرية كمسؤول عن فريق لان مهامه تعتمد بالدرجة الاولى على الجهود المقدمة من طرف 

  .معقدامما يجعل دوره صعبا و

                                                             
1 John R.Schermerhorn,J R. James G Hunt, Richard N .Osborn, Claire De Billy, op.cit. p17. 
2les dossiers thématiquesop.cit.p97. 
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التسويقية، المالية، المحاسبية، الموارد البشرية ، : المرتبطة عادة بالوظائف  نشطة العملياتيفيد تسيير المؤسسة بادارة ا     
تكنولوجيات الاعلام و الاتصال، الانتاج  و كل مهام المؤسسة بصفة عامة ، بحيث تتم التفرقة بين الادارة و التسيير حسب 

لوظائف سالفة الذكر، اما المدير المالك في المؤسسة  طبيعة المؤسسة لان مدير المؤسسة الكبيرة يقوم  بتسيير الافراد من خلال ا
فقد تطرق  ، ن الاعتماد عليهم في ممارستهاالصغيرة فيمارس الادارة اكثر من التسيير لانه يمارس الوظائف بمساعدة فريقه بدلا م

الامن، المحاسبة، الادارية من خلال الوظيفة التقنية، التجارية، المالية، : كان سباقا في ذلك  الى الوظائف الادارية الستفايول و
ما جعل  الاغلبية تتفق على    ،مبدا للادارة 14التقدير او التنبؤ، التنظيم، التحكم، التنسيق، الرقابة في اطار : العوامل الادارية

لمناجمنت اكثر حضورا  و و بعد الحرب العالمية الثانية اصبح مفهوم ا.  أن مفاهيم  الاشراف و التسيير محتواة في المفهوم الاداري
اين اصبح البعد الاداري احد ابعاد المناجمنت لزيادة اهمية البعد الاستراتيجي     1980المترجم غالبا بالتسيير خاصة بعد سنة   

ميز  و مع زيادة سرعة التغييرات البيئية  و حاجة المديرين الى تكييف قرارام الاستراتيجية بالاستجابة الى التغييرات و الت
تجاوبا مع تحدي العدد الكبير للمؤسسات في السوق، ففي فترة فايول  ارتبطت الاستراتيجية  فقط بالتخطيط على عكس 

لتفكير في الحاضر الذي يرتبط فيه التوجه  الاستراتيجي بكل انشطة المؤسسة و التي تقتضي اكتساب  المدير لهذه المادة    با
      1.عملي و تحقيق جميع الانشطة حتى  تخلق المؤسسة مكانا لها  في السوق و توسعهالتسيير الوضع مؤسسته في السوق و

ان المؤسسة الصغيرة و المتوسطة  لا  تستخدم الطرق العلمية في التسيير و لكنها تعمل بعقلانية خاصة ا ، كما اا لا      
سوق و معرفة جيدة بحاجات الزبائن تحققها خاصية الجوارية تستخدم التقنيات  التسويقية بالرغم  من ان لديها قوة استجابة لل

مما يزيد من الثقة لدى العملاء و    john baptiste sayو  adam smith التي تفيد بتخفيض تكاليف الصفقات حسب 
الانترنت مما يجعل المؤسسة هذه الجوارية التي لا تفسر فقط بالمسافة الجغرافية و انما حتى على  يعزز المعرفة الجيدة بالاسواق،

حيث يتم التنسيق في المؤسسات الصغيرة وفقا لمفهوم الجوارية الجغرافية باعتماد الاشراف المباشر  تستجيب لرغبات عملائها
،او باستخدام اسلوب معايرة النهج عند التنسيق عن بعد حتى تكون التفاعلات بين المدير و Mintzberg 2المقترح من طرف 

بالتالي نستنتج  بان المؤسسة الصغيرة و المتوسطة اكثر منطقية من عقلانية ، ضعيفة التكنولوجيا ، فبعض و شرعية،   التابعين
المؤسسات الصغيرة تطبق مباديء ادارة الجودة الشاملة دون التزام ا كوا تستجيب بصفة دائمة لرغبات زبائنها فاا تحسن 

الاستراتيجية فان سلوك المدير و استجابته تكون  مبنية  على الحدس كونه يفتقد  الى اما فيما يخص .  من جودة منتجاا 
  .  الطرق العلمية من اجل التخطيط الاستراتيجي

تمثل المركزية النمط الإداري الملائم للمؤسسات الصغيرة بنتائجها السلبية و الايجابية فهي تعني تجذرا قويا في المدى القصير      
بحيث لا تناسب هذه المركزية مجال القرارات الإستراتيجية لان الحجم الصغير يضع صاحبه في حالة من  عمال اليوميةالموافق للأ

لهذا يجب التفرقة بين . تعدد الانشطة و زيادة المسؤولية و بالتالي يبعده عن التفكير الاستراتيجي و المتعلق بمستقبل المؤسسة 

                                                             
1 Louis Jaques Filion ,Op.Cit.P07. 
2Olivier Torres ,Du Rôle Et De L'importance De La Proximité Dans La Spécificité De Gestion Des Pme, Op.Cit. 
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ارات و حجم المؤسسة العشرة أشخاص فان المرور النظامي يشكل عاملا يعيق حركة القر أنواع القرارات لأنه طالما يتعدى
  . 1يزيد من حساسية المؤسسة

منطقية التنفيذ العائلية التقاولية او التسييرية فكلما كانت المؤسسة صغيرة يكون : و بالنسبة لاعمال المديرين فتصنف الى        
موعة من المؤسسات الصغيرة توجه المقاول نحو النمو ضعيفا و نحو تحقيق مردودية عالية للاموال المستثمرة ، و لكن توجد مج

ة تسييرية ناتجة عن سيطرة هذه الاخيرة في مجالها المكتسب عن المؤسسة الكبيرة لان التخصص لا ينشا المتوسطة  تدار بطريقو
فقط عن انشاء المؤسسات الصغيرة و المتوسطة و انما باعادة شرائها  او استخدامها كفروع او مناولات لمؤسسات كبيرة   

ناجحون، معيدون، اجانب عن العائلة يستخدمون تقنيات فهم مقاولون  ،يستخدم مديروها او يتميزون بمعارف تسييرية
  .   التسيير

  :و تختلف الخصائص التسييرية لدى المدير  المنشيء عن  المدير المتابع    

 اختلاف الاهداف فالمنشيء يسعى لتحقيق هدف الاستمرارية اما المتابع فيهدف الى تسيير النمو؛ -
نشيء المؤسسة اما لاجل مواجهة البطالة اي خلق عمل ذاتي او لكسب المزيد من عند الانشاء يخاطر الاول بعائلته بحيث ي -

 الاموال او تجسيد معارفه النظرية و التطبيقية؛
نظرة الاول للمؤسسة تكون داخلية معزولة اقل شمولا فيما يخص التكنولوجيا على عكس الثاني اين تكون شاملة، يبحث  -

 نات المساعدة التي تقدمها غرف التجارة؛عن المعلومات من بيئة المؤسسة و امكا
تنظيم عن بعد و تنظيم خاص فالاول يقوم بمهام متعددة اين يكون تقسيم العمل ضعيفا بحيث يفضل  الهيكلة غير الرسمية  -

التي لا تتحدد فيها الوظائف بحيث تسمح هذه المرونة بتحقيق هدف البقاء للمؤسسة الصغيرة العائلية، اما الثاني عندما 
 مما يجعل وظيفة المدير تتغير بشكل جوهري؛   ...) انتاج، بيع،(للاقسام يستلم التسيير يسعى الى التخصص بالنسبة 

لاشراف رقابة رسمية و غير رسمية   بحيث تتمثل الوظيفة الاساسية للمدير من الجيل الاول اي  منشيء المؤسسة هو ا -
شخصية  على عكس مدير متابعة العاملين، بحيث يسير المؤسسة بطريقة شخصية اي ان التسيير يبنى على العلاقات الو

 الجيل الثاني الذي يفوض اغلب سلطاته الى من تتوفر فيهم معايير الكفاءة؛    
ادارة مركزية اتقراطية فالمدير المالك يتميز باستقلاليته و سلطته في اتخاذ القرار  بحيث يتخذ كل القرارات و من الصعب  -

اما المدير المتابع . داخل اهدافه الشخصية مع اهداف المؤسسةان يتقبل اقتراحات العاملين كما لا يفوض السلطة ، تت
يعتمد نمط التسيير التشاركي و بالتالي ليست له نفس الشرعية بالنسبة للسلطة مقارنة مع المبادر  في نظر العاملين ، يفصل 

 بين اهدافه و اهداف المؤسسة ؛
جهات نظره و آرائه مع المرؤوسين افراد العائلة مما يسعى من ينشيء  المؤسسة  الى تشارك  و:   الحوافز الشخصية  -

 .    يسهل عليه هذه العملية   اما المتابع فيركز على اهداف النمو للمؤسسة بدلا من التنمية الشخصية لافراد العائلة

                                                             
1Christian Fournier , op .cit. P28. 



الكفاءة التسييرية لمدير المؤسسة الصغيرة و المتوسطة: الفصل الرابع  
 

163 
 

 

  ادارة المؤسسة الصغيرة و المتوسطة: المطلب الثاني
أفكاره واقعيا و ينشئ مؤسسته يقوم بإدارا بحيث يعتبر المخطط،  المقاولبعدما يجسد  ترتبط ادارة المؤسسة بقيادا     

التوجيه، التسيير، التحكم، الارشاد و : من خلال .1المنظم، القائد و المراقب  و مدير الموارد البشرية و خبير العلاقات العامة
الى المدير المالك  اي من يملك اكبر جزء من  تقديم التوجيهات و اتخاذ القرارات الاستراتيجية  و التي تعود مسؤوليتها

لانه من اجل استمرارية المؤسسة و بلوغ اهدافها فان المدير  المالك مطالب بتفعيل علاقاته ، المساهمات و سلطة اتخاذ القرار   
المدير المالك  علاقة البيئية مع الاطراف الخارجية  لاجل الحصول على التمويل او المساعدة في نشاط المؤسسة ، بحيث يثبت 

صر الرئيس جوارية مباشرة  مع العملاء، الموردين، العاملين و باقي الشركاء الماليين، اذ يمثل في  هيكل المؤسسة التنظيمي العن
الذي تعود اليه مسؤولية الاتصال بكل الاطراف اصحاب المصلحة   و يحدد هيئة استشارة  مكونة من مثل القائد الموسيقي و

كونه اساس تميز المؤسة الصغيرة تنافسيا من كفاءته الاطراف  يجتمعون عدة مرات سنويا لمناقشة الخطط و تحديثها  عدد من
تحديثها و تقديم البدائل في  الخاصة بالقدرة على الادراك البيئي لصياغة و الرقابة على استراتيجية المؤسسة الحالية و امكانات

  .2حالات الاخفاق

سات المتوسطة  فتعتبر مؤسسات صغيرة حققت هدف النمو  بالاعتماد على مدير مالك و تستدعي درجة اما المؤس       
معقدة في التسيير و التي في غالب الاحيان تنشا  عن مدير مالك ببعد تقاولي يتجسد في تطوير المنتجات ، الاسواق او طرق 

  . ت القدرة العالية في الربط بين المهامحديثة  لتنفيذها بتفويض عدد من المهام الى الفريق الذي يثب

عادة عند الحديث عن تسيير المؤسسات الصغيرة يتم التركيز على المالك المسير و لكن بالنسبة للمؤسسات في مجال     
بقيم المدير  التكنولوجيا العالية  يتم التركيز على الطاقم التقاولي   ، فمهما كان صنف المؤسسة تتحدد ثقافاا المختلفة و تتاثر

المالك، بحيث تعتبر مؤسسات اقتصادية ببعد اجتماعي مسيرة شخصيا و جواريا سواء تم تسييرها   من طرف شخص وحيد او 
عدة شركاء حيث ان التسيير الشخصي الممارس من طرف المدير المالك يفيد بتحقيق بعد المرونة من خلال السرعة في اتخاذ 

 الناتج عن مستوى ادراك المدير المالك اكثر تكيفا مع التغيير البيئي مقارنة بالمؤسسة الكبيرة القرارات و الذي يجعل المؤسسة
  .   3المكونة للاطار العام للعمل لبيئة نشاطه و سلوكياته 

دخل في دون تجاهل الدعم المقدم من طرف الفريق للمدير المالك لاجل تحقيق رؤياه و اهدافه الاستراتيجية و العملية الذي ي    
اطار مفهوم التسهيل و الذي  يعبر  عن  الدور الذي يبديه الفريق الى جانب المدير خاصة في المؤسسات التي تحقق النمو 
السريع، بحيث يعمل هؤلاء الافراد لا كمسيرين و لا اصحاب افكار تقاولية  و انما على رؤيا المدير بتسهيل تحقيقها من خلال 

                                                             
  .110، ص مرجع سبق ذكره ،مصطفى، الدكتورة نبيلة عباسريد ال ف 1

2 Michel Marchesnay,  La Petite Entreprise : Sortir De L'ignorance , Op.Cit.P. 107-118.  
3 Henri Mahé De Boislandelle, Op.Cit. P28. 
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لان المدير المالك في المؤسسة الصغيرة يجد نفسه امام  ة للتسيير من اجل السرعة في بلوغ الاهدافتجاوز  القواعد الكلاسيكي
  .  1تحدي تسيير الافراد اكثر من تسيير الوظائف

  الخصائص العامة لادارة المؤسسات الصغيرة و المتوسطة العائلية: 25 جدول رقم

  نموذج الجيل الثاني  الجيل الاولنموذج   طبيعة المؤسسة            الخاصية         
  .تسيير النمو  .استمرارية المؤسسة  المشكل الاساسي
المرور من السلطة العامة الى الوظائف    .جمع مختلف المهارات و الاهداف  الوظيفة الاساسية

  .المتخصصة
رقابة شخصية داخليا و متابعة للاسواق   نظم الرقابة

  .خارجيا
التقييس مراكز التكاليف و سياسات 

  .داخليا، احتمالات النمو خارجيا
اجور و شروط مقبولة و مشاكل   .ملكية، تكامل عائلي  التعويضات و التحفيزات

  .النمو
ادماج التخصصات، تسيير تشاركي ،    .شخصي ، تسيير مباشر غير رسمي  نمط التسيير

  .وظيفي/ تخصصي 
  هيكل الوظيفة الاساسية للمدير

  المستويات الادارية
 3ادارة المسيرين المتخصصين ثلاثة    .راف مباشر على العامليناش

  .على الاقل
 louis jaques filion ,Management des PME :de la creation a la croissance, education   :المصدر

pearson,  paris, france, 2007,p493. 

  تسيير المؤسسة الصغيرة و المتوسطة :  المطلب الثالث
عن نظيرا الكبيرة بالخصوصية التسييرية مركز البحث و التنظير فيها ناتجة نظام  لمؤسسات الصغيرة و المتوسطةا تتميز   

و التي تمثل التوجهات الشخصية للمدير المالك، بيئة العمل، التنظيم و الانشطة   تسييري خاص يقتضي تحليلا للاهداف
تنظيم  مثلا و التي تجمع التوجهات الشخصية للمدير بنشاط / ، فالعلاقة  اهدافلاستنتاج المفاهيم التي تجمع هذه الاقطاب

بيئة فتقتضي التكامل حتى تستجيب المؤسسة الى المتطلبات البيئية ، و / العاملين تجسد مفهوم ثقافة المؤسسة، اما العلاقة اهداف
عيل الطريقة و الموارد اللازمة لبلوغها لكن في فتوضح دور التخطيط في تحديد الاهداف و تف ، انشطة/ بالنسبة للاهداف

تعتمد خصوصية . 2المؤسسة الصغيرة في ظل غياب المخططات يجد المدير المالك نفسه امام تحدي الاستجابة باكثر من التنبؤ
                                                             

1 Christian Defelixe, Michel Dubois, Didier Retour ,La Gestion Des Competences En PME :Configuration Et 
Modalites De Pilotage, Actes Du 10 Eme Congrés De L’agrh,  Tome 1, 1999, P404. 
2 Michel Marchesnay, La PME : une gestion spécifique, Économie rurale. N°206, 1991. Nouvelles approches en 
gestion de l'entreprise agricole. Session des 29 et 30 Novembre 1990 organisée par Jean-Marie Attonaty (INRA-
ESR), Jacques Clément (DGER) et Louis-Georges Soler (INRA-SAD) p. 11-17. 
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ح انماط التسيير الذي يوض الجوارية مفهوم التسيير في المؤسسة الصغيرة على الدور الرئيس للمدير المالك و الممارس  على اساس
  :1و التي تاخذ عدة اشكال  لهذه الاخيرة تبعا الات الجوارية

السلطة لا تمارس في  لان  جوارية تنظيمية ناتجة عن مركزية التسيير و التي تؤكد علاقة المدير المباشرة بكل الاطراف -
ركه معهم اماكن و ظروف العاملين و تشاالمؤسسة الصغيرة بنفس الشكل في المؤسسة الكبيرة نتاجا لقرب المدير من 

، حيث ان الخطوط السلمية ضعيفة  و تشير الى غياب السلمية و لكن في ظل قوة السلطة لدى المدير مقارنة مع العمل 
المؤسسات الكبيرة اين تمارس الضغوط النقابات و مجالس الادارة و التي تقيد المدير الاجير   لان السلطة و المركزية لدى 

دير المالك لا توظف الا في ظل جوارية كبيرة ناتجة عن وجوده الدائم الى جانب العاملين بما يزيد من هيمنته السلمية،    الم
فالمركزية تفيد المؤسسات الصغيرة و المتوسطة بتوحيد اهداف  الافراد مع اهداف المؤسسة من خلال تعزيز الاتصالات 

ط تسييري  موجه بالافراد،  و المركزية و الشخصية تكون مقبولة عندما يمثل المباشرة  الناتجة عن صغر الحجم و بنم
مي بما يجسد الجوارية المسؤول الطرف المحرك لعمليات التقويم  و التي تؤدي الى تسيير شخصي و غياب الخط السل

 ؛    التنظيمية 
فلا يمكن الحديث عن  ل الشفهي المباشرجوارية وظيفية ناتجة ضعف التخصص في المهام الذي يعزز التعددية و الاتصا -

الجوارية الوظيفية  بمفهوم التقسيم الوظيفي في المؤسسات الكبيرة لاا غير متاحة في المؤسسة الصغيرة و المتوسطة لان 
 و في هذا الاطار لا يتحقق مفهوم التخصص في المهام، المدير يتميز بالتعددية بالقيام بمختلف الوظائف بصفة فردية   

يصعب التمييز بين المهام في المؤسسة الصغيرة و التي لا تتحقق الا  marchesnay بالنسبة للمؤسسة الصغيرة فحسب 
بعد النمو    و كذا التمييز بين الانشطة العملياتية و الاستراتيجية و بالتالي فالوظائف متداخلة و المدير مسؤول عن 

 ؛  الرقابة في دور المدير او العامل 
تتميز المؤسسات الصغيرة  : الجوارية الزمنية الناتجة عن تفضيل المدى القصير و دور الحدس في صياغة الاستراتيجية -

المتوسطة  بالعمل في المدى القصير و السلوكيات الاستراتيجية تقتصر على الاستجابة بدل المبادرة و التنبؤ،  بحيث و
للتسيير المالي فالمفضل هو الحدس    عند اتخاذ القرارات باعتماد   تستخدم تقنيات التنبؤ بشكل بسيط حتى بالنسبة

حدس، قرار، تنفيذ و بالتالي تكون الاستراتيجية ضمنية ، اكثر مرونة مبنية على التسيير الجواري الناتج عن : السيرورة 
لية، التكوينية، التجارية، التموينية و الما: قرب المدير المالك من العاملين لتفسير الحاجة الى التغيير فالبحث في المخططات 

الانتاجية ضعيفة، و بالتالي فان الافاق الزمنية منخفضة و بالتالي كلما كان حجم المؤسسة صغيرا ضعفت معه الآفاق 
 ؛ الزمنية اي المدى القصير

 الجوارية العائلية  و التي تشير الى تاثير العائلة في اغلب المؤسسات؛  -

                                                             
1 Vilette Marc-André,  Gérer autrement les RH en PME : convergence entre Travail à Temps Partagé et TIC , 
Management & Avenir, 2008/2 n° 16, p. 47-65. DOI : 10.3917/mav.016.0047,p48. http://www.cairn.info/revue-
management-et-avenir-2008-2-page-47.htm, consulté le 13/09/2012. 
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،  -pierre  saintو راسمال صديق لـ   crevoisier راسمال جواري لـ : ن مصطلحات تمويل جواري ناتج ع -
مركزية القرارات المالية و تركز الملكية في يد المدير و عائلته و رفض فتح راس المال، بحيث يمثل تناقل الملكية بين العائلة 

 اهم الخصائص  للجوارية التمويلية في المؤسسة الصغيرة والمتوسطة؛    
 ؛كبراي التوجه المحلي بشكل ا لبحث عن العملاء اكثر من الاسواقا: تسويق جواري -
تعمل  P.A.Julienالجوارية الخاصة بنظم المعلومات الداخلية التي تجسدها الاتصالات المباشرة الشفهية فحسب  -

 .ما خارجيا فمن خلال العلاقة المباشرة مع باقي الاطراف اصحاب المصلحةالصغيرة بالحوار أ المؤسسات

تمثل الجوارية المتغير الثابت في تسيير المؤسسة الصغيرة و المتوسطة و بالتالي تصبح المؤسسة مزيجا لعدد من الابعاد الجوارية       
المتكاملة اين تظهر خصائص المؤسسة في اطار واحد واضح، و لكن قد لا تنطبق هذه الخاصية على المؤسسات في بداية النشاط 

تكنولوجيا و التي نجدها منظمة الى البورصة، و تلك التي تسعى الى التدويل  و هنا نتكلم عن المؤسسة او المؤسسات عالية ال
  .   الصغيرة و المتوسطة التي تعتمد انماط تسيير عن بعد على عكس الجوارية

  خصائص المؤسسة الصغيرة و المتوسطة المسيرة جواريا:  26 جدول رقم

  نمط الجوارية  خصائص المؤسسة
 .ادوار مهمة للمدير -
  .تسيير شخصي -

  .)تنظيمية(جوارية هيكلية 

  .جوارية وظيفية  .ضعف تخصص المهام
  .جوارية زمنية  .استراتيجية غير رسمية في المدى القصير

  .انظمة معلومات جوارية  .انظمة اتصالات بسيطة و مباشرة
  .تسويق جواري  .اتصال مباشر بالعملاء

  .لمديرتركز الملكية في يد ا -
  .تداخل الملكية العائلية للمؤسسة و ملكية المدير -

  .تمويل جواري

    .جوارية مكانية  .قوة حضور قطاعي
 louis jaques filion ,Management des PME :de la creation a la croissance, education :المصدر

pearson,  paris, france, 2007, p30. 

ان مفهوم الجوارية وحضور المدير في المؤسسة الصغيرة و المتوسطة يؤكد الاثر المهم للشخصية على ما يجري داخلها        
أي  personne compositeكما يتميز  مدير  المؤسسة الصغيرة و المتوسطة بالمرونة التي  يسمى على اساسها بـ 
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، كما يتميز بقيم عدة و منظم لعدة شبكات أي  1م في انشطة متعددةشخصية مكونة تتميز بكفاءات متعددة خاصة و يتحك
اذ تقوم الاستراتيجية التقاولية للمدير المالك على نظرته   .، هذه الخصائص التي تسمح بتنمية المشاريع التقاوليةة شخصية تعددي

الاستراتيجية الشخصية و التي تحول المفهوم من تخطيط استراتيجي الى حدس استراتيجي بحيث يترجم مفهوم المرونة هنا في 
  .   الجوارية الاستراتيجية و الزمنية الناتجة عن الاستجابة ، المرونة، التفاعل و التكيف

البا ما تتعامل المؤسسات الصغيرة و المتوسطة مع الاسواق المحلية او الجهوية ، هاته الجوارية التي تسمح للمديرين باقامة غ    
علاقات مباشرة مع العملاء و الموردين ما يجعل مديري المؤسسات الصغيرة و المتوسطة يستخدمون مصطلح عملاء اكثر من 

لا اقتصاديات السلم   و التي   ة و شخصية،  و بالتالي فان قوة اسواقها ترتبط بجواريتها سوق   يترجم بعلاقات اقتصادية مباشر
لها ميزة تنافسية  خاصة بضمان وفاء عملائها، فقد اثبتت الدراسات بان النجاح المؤسسات الصغيرة و المتوسطة مرهون    ققتح

مركز مؤسسته محليا لتخفيض مستويات عدم التاكد و تبسيط  بموارد بيئتها اين يركز المدير المالك على علاقاته الشخصية و
  .نشاطها في تنظيم يتميز  بمحدودية الموارد

ان حضور المؤسسات الصغيرة و المتوسطة القوي في مجال الخدمات يؤكد مفهوم الجوارية مع العملاء،  فقطاع الخدمات يؤكد 
ض مدة التسليم بتحقيق الجوارية الظرفية بما يحد من اقتصاديات السلم و زيادة التفاعل بين المؤسسة و العميل و التوجه نحو تخفي

يؤكد تنافسية المؤسسة الصغيرة و المتوسطة في محدودية الحجم و تجاوز اقتصاديات السلم   ، حتى بالنسبة للتصدير تطبق 
  .   المؤسسات الصغيرة و المتوسطة مفهوم الجوارية بالتركيز على البلدان الاكثر قربا

  مدير المؤسسة الصغيرة من مقاول إلى مسير : المطلب الرابع

على الكفاءة المركزية للمقاول  التي تعتمد على الشخصية أو الخبرة و التي تفيد  2يعتمد هدف النمو للمؤسسات الصغيرة      
العميل إلى استهلاك سلع  مكملة بتوجهين من اجل التنمية إما الرسملة أو الامتداد   فتكون بتعدد المهام  من خلال توجيه 

بالتالي يرسمل المقاول كفاءاته من الانفراد في تميز النشاط بتعزيز أنشطة جديدة موجهة نحو تنمية رقم الأعمال اعتمادا على و
ف أسواق العملاء الحاليين  ، أما بالنسبة لإستراتيجية الامتداد فيقوم المقاول من خلال كفاءته المركزية بتوسيع أنشطة تستهد

أي توسيع محفظة العميل من خلال البحث في بدائل النمو بالشراكة، التحالف ، الوساطة أو التوظيف و الذي يعتبر . جديدة 
على أن يكون التحالف على أساس تقارب الأهداف و تحقق مبدأ الثقة و احترام حرية الطرفين بتجميع كفاءام . آخر البدائل

و تقاسم العمل حسب مجال تخصص كل منهما، حيث أن اثر الحجم يسمح بالاستجابة  للرغبات لتوسيع الأسواق المستهدفة 
 . المتزايدة مع المحافظة على الطبع الخاص و المعرفة الفنية الخاصة

                                                             
1  Marie Gomez-Breysee Et Anabelle Jaouen , L’entrepreneur Au 21 Eme Siecle, Reflet Des Evolutions 
Societales, Dunod, Paris 2012, P 64. 

2 ibid, p30. 
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اثبتت  بان المحددات البسيكولوجية للمقاولين  Lorrain, Mc clelland, Dussault (1988)و لكن نتائج دراسات    
التي تتوقف على الشخصية و الدوافع وحدها غير كافية لتحقيق هدف الاستمرارية بالنسبة للمؤسسات الصغيرة في المدى 

جعل البحوث الطويل و انما تعتبر بمثابة ضمان ظرفي يحقق امكانية الانشاء و الاستمرارية لفترة ثلاث سنوات بعد الانشاء، مما 
وك اي التوجه من الكفاءة المركزية للمقاول ناتجة الشخصية الى لتركز على المقاربة المبنية على الس 1990اللاحقة سنوات 

اثرها على   Chandler jansen, Herron robinson (1992)ناتجة السلوك و التي اثبت كل من  الكفاءات العلاقاتية
  :1و تصبح المعادلة على الشكل. الفعالية التسييرية

Performance = f (personnalités, motivations, competences) 

 Succes entrepreneuriales = f (personnalité)بدلا من 

ى واجبام، هذا ما يعكس يشارك المقاول في المؤسسات الصغيرة في اغلب  المهام و العاملين يلجئون إليه للتعرف عل     
فكلما تنمو المؤسسات يجد المقاول نفسه أمام تسيير الأفراد مقابل أن يقوم بكل تلك المهام . تنظيما مركزيا بثقافة سلطوية
حسب إحدى وجهات  تهوظيف لتصبح و الذين يؤدون المهام حسب ما يحدده هيكل المؤسسة ،بمفرده فيقوم بالإشراف عليهم

لعقلانية ثلاثية تم بالنتائج الاقتصادية و المالية للمؤسسة في جانبها الاقتصادي، يسعى  النظر كرجل بثلاث رؤوس يعمل وفقا
فبعض المقاولون قد  . لفرض نفوذه وفقا للجانب السياسي و يفكر عائليا في أتباعه و طرق مساعدم وفقا للجانب الاجتماعي

لى التسيير أو لا يرغبون في ممارسته و يجدون أنفسهم جامدين أمام  هذا الدور الجديد ، و هذا راجع إلى ضعف لا يقدرون ع
و ضعف المعرفة الخاصة بالمرافقة الناتجة عن ضعف الكفاءات الجماعية  كفاءام التسييرية المناسبة للحجم الكبير من المؤسسات

مية و التي تأخذ ابعاد عدة مقارنة بمركزها في دورة حياة المؤسسة مع امكانية التشخيص هذه الكفاءات القابلة للتن .2لا الفردية
    3.و التحليل البيئيين لتحديد نقاط القوة و الضعف الذاخلية مقارنة بالمواقف و التطورات المرغوبة من جهة أخرى

  

  

       

                                                             
1 Stéphane Jacquet ,Le métier d’entrepreneur : des compétences à développer, acquérir et maîtriser,p14.  

http://www.creg.ac- versailles.fr/IMG/pdf/competences_entrepreneur.pdf, consulté le 25/04/2013. 
2 Bernard Girard ,l’épreuve des faits : pourquoi les PME restent-elles des PME ?, gerer et comprendre, annales 
des MINDS, septembre 1997 . 
3 Mohamed BAYAD, Christophe SCHMITT, Yosra BOUGHATTAS, Démarche pour un  Référentiel de 
Compétences du Chef d’entreprise Artisanale , op.cit. 
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  المتوسطةالابعاد التسييرية لدى مدير المؤسسة الصغيرة و : المبحث الثاني
  الصغيرة و المتوسطةاصناف المدراء المالكين للمؤسسة  : المطلب الاول

  :1بالنسبة للمؤسسات الصغيرة و المتوسطة نجد نوعين من المديرين المالكين   

 ،المدير الكلاسيكي الذي يرفض تشارك السلطة 
  ، المدير المسير الذي يعمل بحسب خصوصيات المؤسسة المصغرة و لكن بشرط وجود منفعة   بتحويل الظاهر الى ضمني

العمليات الى مراحل، الرسمي لغير رسمي، و الكتابي الى شفهي، و المخطط الى حدسي، و غير الملموس الى ملموس و 
و الذي يضع اطارا  torresفقا لمفهوم الجوارية الذي تطرق اليه فو. قائد ابوي و مسير ذو  قدرات عالية : بالتالي فانه

تنظيميا ناتجا عن الشخصية و علاقات العمل  ياخذ  المدير دور الرابط بين العاملين يستدعي احتراما من طرف العاملين 
هم، هذه الجوارية التي قد     كما و يجب عليه ابداء الاحترام لهم حتى لا يفقدهم بالرغم من السلطة الكاملة التي يملكها علي

تقود الى العزلة و الانغلاق   و العلاقات القوية بين الافراد قد تؤدي الى وجود الحواجز ما يجعله يركز على شبكة 
اتصالات غير رسمية تسمح بتبادل المعلومات و حل المشاكل في اطار ما يعرف بالادارة بالاستماع  لان النشاط الشفهي 

 .مدير المؤسسة المصغرة يتحدث بشكل نظامي و مباشر دون مقدماتلان  لادراك في المؤسسة يشكل مفتاحا ل

لماك جريجور فهو ديمقراطي و اتقراطي في نفس الوقت  بحيث يمارس الوظيفة  x,yفمدير المؤسسة المصغرة يوافق نظرية       
الرقابية مع ترك مجال   لاستقلالية العاملين و التي تؤدي الى المرونة الناتجة عن الثقة و معرفة قدرات العاملين، بحيث  يعمل 

لتجارب المشتركة   ما يقودنا لاستنتاج ان القرارات المدير مع مجموعته في ظل نظام للقيم المشتركة ، هذه القيم الناتجة عن ا
يغلب عليها الطابع الشخصي، الحدس، اللارشادة بنفس  و انما 2بمختلف انواعها في المؤسسة الصغيرة قلما تعتمد الموضوعية

 .   المنطق يطبق على تسيير الموارد البشرية

  :3فقد صنف المدير المالك الى ست اصناف  Fillionاما 

1- Le bucheron   : لا يحب الحديث الى العاملين معتبرا ذلك مجرد مضيعة للوقت ، طموح تتوفر فيه القدرات الجيدة
للعمل بحيث يقوم بالجزء الاكبر من العمل اكثر من المتوسط ، يفضل من يعملون بنفس طريقته ، تتوجه ثقافة مؤسسته 

  .missiionnaireجاح لهذا الصنف يقوده الى صنف الـ   نحو هدف الانتاج   و يعتبر الصنف الجاري فالتعلم و الن
2- Le papillon  يحب التميز و لكن لفترة معينة فقط بحيث يقوم بانشاء مؤسسته و اعادة بيعها او شراء مؤسسة في مرحلة

تمل،  صعوبة و اعادة بيعها كذلك ، يحب السرعة في تنفيذ المهام بتقييم نقاط القوة و الضعف للمؤسسات في سوقه المح
 . libertin   الىاجتماعي يقيم علاقات غير محدودة ، يبحث في الفرص، متميز يبحث في التجديد، مهدد بالتحول 

                                                             
1 Gilles lecointre, jean françois roubaud ,op.cit. p86. 
2 Guy mathiolon , op.cit. p146. 
3 Gilles lecointre, jean françois roubaud,op.cit, p 149. 
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3- Le libertin  اي وسيلة تسمح بتحصيل موارد كافية لممارسة الانشطة الاضافية الخاصة من يعتبر المؤسسة دعامة مالية
  .به

4- Le bricoleur  يكرس كل وقته و طاقته لاجل مؤسسته، يمارس عملا ثانويا فقط لاجل تحقيق الحاجة الى الامان و تامين
الموارد التي تسمح له بتمويل مؤسسته، تمكنه من تحقيق توجهاته باستثمار كل الموارد المتاحة لديه من اجل تطويرها،   

دارية و لهذا السبب فهو لا يميز بين مستويات القرارات مما يجعله يتخذ القرارات اليومية و نادرا ما يشارك في القرارات الا
يواجه صعوبة في صياغة القرارات الاستراتيجية ،  بحيث يجد الصعوبة  في التخلي  عن العمل و التوجه كلية نحو مؤسسته 

و مؤسسته تستدعي قرارات بالحيرة بين وضعيتين مختلفتين من ناحية النشاط و مستويات القرارات، يعمل بقرارات عملية 
نتاجا لازدواجية و تعدد  libertin او   converti و البعض الاخر الى   bucheron استراتيجية، فبعضهم يتحول الى   

    .الانشطة
5- Le converti  يعتبر الرائد في مجاله ، المكتشف، مجسد لبداية مستقبل ناتجة عن البحث في تحقيق الذات معتبرا مؤسسته

 .مقدسا لتجسيد دوافعه القوية يفضل الرئاسة بتفويض ضعيف يجسد هذا الصنف المبدعون و المكتشفونمكانا 
6- Le missionnaire في اغلب الحالات هو من ينشيء المؤسسة بمعرفة ته معتمدا مهارته كعامل اساسي   ينشط مؤسس

بحيث يعتبر سابقا احد الاصناف نجح في بيع  تامة بمنتجاته و بالسوق الذي ينشط فيه ، و ان مؤسسته مهمة في بيئتها،  
مؤسسته في وضع نظام يسمح للعاملين بتحقيق الذات، يتيح الاستقلالية للعاملين بحيث يركز هذ الصنف كاولوية على 

من  القيم الانسانية و الدينية   ، يعتبر المؤسسة نظاما حيا  يمثل فيه التعليم و تنمية الفريق اساس  الرضا لدى العاملين
مساهمته في تنمية  كل فرد باعتبار المؤسسة و قبل كل شيءنظام اجتماعي و نتائجها لا تتوقف على الاداء الفردي و انما 
على القدرة على العمل الجماعي   ،   بالاضافة الى توجهه بالمهام فانه يهتم بالسنوات اسدة للعلاقات الانسانية ، التغيير 

وقته و طاقاته للمؤسسة و الافراد خاصة الذين يعملون ، فهو محافظ على القيم ، ثابت في  و الابداع بحيث يكرس اغلب
حياته الشخصية و مع عائلته التي تمثل الاساس بالنسبة اليه، ليس تنمية المؤسسة و انما تكوين فريق يعكس صورة عائلته  ، 

تغيير، التعلم و تحقيق الذات   يفوض هذا الصنف ما يقدر التطور، ال: بناء  نسيج اجتماعي يفيد بتطوير الثقافة التنظيمية
عليه من مسؤوليات و يكرس  وقته الاساسي للاتصال و مشاركة فرق  العمل حتى يستطيع الاصغاء الى الاخرين، تبادل 

 .الافكار حيث يبحث في اعطاء معنى حياة للفريق

اي المدير الهادف  pاذا ما ركزنا على توجهام يمكن ادراجها تحت الصنف     Fillionحيث ان مختلف الاصناف السابقة ل 
  .للمديرين الذين يسعون الى اهداف اجتماعية ، اخلاقية و بيئية vعلى عكس الصنف Wilson  1الى تحقيق الربح حسب 

  

                                                             
1  Dr. Djilali Benabou, Pr. Abdesselem Bendiabdellah ,Perception Des Dirigeants De Pme De Leur 
Responsabilité Sociale : Une Approche Par La Cartographie Cognitive, Fseg.Univ-
Tlemcen.Dz/Larevue09/Djilali%20benabou.Pdf, Consulté Le 13/04/2013. 
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  استراتيجية و رؤيا المؤسسة الصغيرة و المتوسطة حسب  اصناف المدير المالك  :27 جدول رقم

  اصناف الرؤيا  اصناف الاستراتيجية  الغرض من العمل في المؤسسة  الصنف
Bucheron التركيز على المنتجات و   .مستمرة  .الاستمرارية، النجاح

  .العملاء
Papillon  التركيز على الاسواق،    .ظرفية  .الربح

  .المنتجات و     الربح
Libertin  التركيز على التسلية و الربح  .العقلانية  .التسلية.  

Bricoleur التركيز على المنتجات و   .التطور  .تحقيق الذات
  .الاسواق

Converti التركيز على المنتجات و القيم  .التجديد  .الامن.  
Missionnaire  التنظيم، التركيز على الاسواق،    .النمو .التميز

  .و التطور العالمي
 louis jaques filion ,Management des PME :de la creation a la croissance, education :المصدر

pearson,  paris, france, 2007, p70. 

  المالك الكفاءات الاساسية للمدير: المطلب الثاني
تتمثل الكفاءة الاساسية للمدير في القدرة على التسيير ، التوجيه و توضيح الاعمال للافراد المكلفين بتنفيذها و التي توافق   

تنظيما حيا و معقدا  يتميز بتعدد المتغيرات و عدم التاكد حول امكانات تغييرها، بحيث تستدعي التنظيمات الحالية المرور من 
وية باعطاء صورة عن واقع عمل الافراد و التنظيمات استنادا الى الاشكال التنظيمية التي توضحها سواء مفهوم النظام الى الحي

     1.من خلال النقاش، التبادل او الانشطة

ان التغييرات التي طرات على تطور التفاعلات الاجتماعية و الاقتصادية و السياسية و البيئية التي مست النماذج التنظيمية    
ما يفسر مبادرته   l’homme de l’entree الى   l’homme du quoiت الى طبيعة عمل المسيرين بالمرور من  مفهوم امتد

حيث يؤكد اغلب المديرون على ضرورة تعدد الكفاءات .   الفنية و التي تستدعي الاجماع و الاعتراف باا معرفة فنية مهمة
اميكية، الحركية و التغيير  و السياسة دون التركيز على االات الخاصة بالمدى الدين: من اجل المبادرة في عملية التسيير اي

                                                             
1  Rosette et jaques bonnet , du manager novice au manager expert : quete de sens et parcours de 
professionnalisation, hermes sciences, la voisier, 2006, paris, p17. 
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القصير فقط ، هذه الكفاءة التي تستخدم ايضا في صياغة سياسة و استراتيجية المؤسسة، كما تحدثوا عن محدودية الوقت 
لمعلومات و القرارات التي ترتبط بالمركز المخصص للاستجابة من اجل ممارسة المهام لان كل مرحلة تراجع تؤدي الى تراكم ا

الوظيفي كما يؤكدون على الالتزام عند التراجع بعدم فقدان التواصل مع المكان   ، لان المدير يعتبر اكبر الصعاب هي  انتاج، 
التي تستدعي طريقة نشر و معالجة المعلومات بالمرور من التكوين الاولي و المتمثل في التعليم  نحو التكوين المهني المتخصص و 

  .تفكير مختلفة من اجل التنفيذ و اتخاذ القرارات و الالتزام بعلاقات اجتماعية في اطار مهني

ت المتزايدة للتسيير بالجوارية في اطار بيئة عدم التاكد و التي تتميز  بغياب العقلانية و الاتمتة تصعب الاستجابة للمتطلبا    
عي من المديرين اخذ في الاعتبار مفهوم الحساسية من اجل ادراك توجهات  مجموعام الخاصة بالبعد الشخصي مما يستدو

بالاضافة الى تحدي تسيير الموارد البشرية من اجل امكانية التوافق بين الافراد و المهام التي يؤدوا، يؤدي المدير دور الوساطة 
ة يمثل حقلا للكفاءات التي لا يملكها و لا يتحكم فيها الكل، و بين الافراد و اموعات حيث ان تسيير التفاعلات في اموع

بالتالي فالمديرون يثبتون الحاجة الدائمة الى التكوين في االات البعيدة عن انشطتهم  و المستبعدة عن اهتمامام و الخاصة 
ية لاا هي الاخرى بمثابة سيرورة عائلية و فبالنسبة للمدير المالك يصعب الفصل بين حياته الشخصية و المهن.   بتسيير الافراد

علاقاتية بمستوى عال من الجوارية و التي تعتبر دعامة للثقة و الطمانينة و الفعالية بالنسبة للمدير،   بحيث تفرض طبيعة عملهم 
مديرين تعتبر متعددة الاستعانة بنماذج  مختلفة المعارف و التي تجمعها و تكثفها  بشكل فعال حيث ان الحياة الاجتماعية لل

  .  المرجعية 

ان مدير المؤسسة الصغيرة يثبت مستوى عال من التكرار و الاعمال الروتينية الناتجة عن ضعف التخصص و نقص عدد     
العاملين  ما يجعله في حاجة  مستمرة  الى المعلومات اذ  تثبت الدراسات النظرية بان المدير يستقبل كما هائلا من المعلومات 

وسائل  5الناتجة عن نظام متكامل للمعلومات المرتبطة بالتسيير و لكن الواقع يثبت بان المديروين يجمعون المعلومات من 
و لكنهم يفضلون الاتصالات .  الوثائق، الاتصالات الهاتفية، الاجتماعات الرسمية و غير الرسمية و الدورات التفتيشية: اتصال

جتماعات  لان المعلومات الناتجة عنها تخزن بشكل سهل في الذهن  اي ان قاعدة البيانات الشفهية باعتماد  الهاتف و الا
الاستراتيجية للتنظيم تتركز في ذاكرة مسيريها  و التي يتم الحصول عليها بشكل شفهي ايضا، بحيث يحتاج  فقط بعضا من 

المخزنة على مستوى الذاكرة الحسية اين يجد الوقت من اجل امكانية تفويض بعض المهام بتحويل جزء من تلك المعلومات 
  :  1نفسه بين خيارين

 القيام بكل الوظائف بشكل فردي؛ 
 تفويض بعضها الى العاملين و لكن بدون معلومات كافية. 

                                                             
1Henry mintzberg, op.cit. p 28. 



الكفاءة التسييرية لمدير المؤسسة الصغيرة و المتوسطة: الفصل الرابع  
 

173 
 

عن وظائف متعددة  من الممكن اسنادها الى متخصصين في المؤسسات الكبيرة مما يستدعي  و في كلا الخيارين يبقى مسؤولا
  :، تتلخص في1من المدير المالك للمؤسسة الصغيرة  قدرات و مهارات مختلفة لتسيير مؤسسته

 حساب الاخرحدها على يئية دون التركيز على أالرؤيا الشاملة و المتوازنة عن العمل بكافة نواحيه التنظيمية و الب. 
  القدرة على المبادرة و التكيف مع التغيير الناتجة عن زيادة درجة الحساسية و الادراك لاتجاهات المتغيرات البيئية للاستفادة

 .من فرصها و تجنب ديداا المحتملة من خلال تكريس جزء من وقته لمتابعتها
 م و الاستجابة لها ئهم الناتجة عن الاستعدلاالقدرة على جذب العملاء و كسب واد الانساني للتعرف على متطلبا

 .بالاتصال المباشر م
 المعرفة الادارية الخاصة بوظائف المؤسسة مجتمعة و كل على حدا التي تدخل ضمن الجوهر التسييري للمؤسسة. 

تي تعتمد على طبيعة الادراك ال ، هذه الفعالية 2ان الفعالية التسييرية تتاثر بوجهة النظر او مستوى الرضا عن العمل     
بالرغم من الادوار التي يمارسها المدير الا انه يشكل ديدا بالنسبة للمؤسسة كونه .  الاستجابة  للضغوطات المرتبطة بمهنتهو

مركز المعلومات او المسؤول الوحيد عن قاعدة بيانات  المؤسسة فبمجرد خروجه من المؤسسة يجعلها في وضع صعب   و 
  :يصبح من الضروري بالتالي

 ايجاد طرق نظامية لتقاسم المعلومات بمقابلات او تنظيم جلسات مخصصة لنقل المعلومات؛ 
 تحدي الاستجابة تحت ضغط  السطحية اي اتخاذ قرارات في ظل المشاركة بين المدير و محلل المعلومات؛ 
 ة الى التزامات الرقابة على الوقت بتحويل الالتزامات الى ايجابيات و الاهداف المرغوب  . 

  مصادر الكفاءة لدى المدير المالك: المطلب الثالث
تعكس الانماط التسييرية عادة  قيم و خصائص شخصية المدير اكثر من خصائص المؤسسة ، فقد تميزت المؤسسات      

تميزت بالشفافية، بنمط تسيير اتقراطي اكثر من الان هذه الفترة التي   1950الى  1940الصغيرة و المتوسطة سنوات 
فالغالبية  تؤمن بسهولة تسيير  المؤسسة الصغيرة و المتوسطة و لكن رؤساء المؤسسات  . الاستشارة، المشاركة و الاتصال  

بحيث يعمل في المؤسسة  الكبيرة على . الكبيرة اثبتوا   العكس كوا تستدعي تعدد الخصائص و المعرفة بكل الانشطة
ط في الاجل الطويل اما  في المؤسسة الصغيرة يجد نفسه مجبرا على ممارسة المهام اكثر من التفكير،  و الاستراتيجية و التخطي

التركيز على المهام العملية المرتبطة بالاجل القصير  و التي تستدعي اتخاذ عدد كبير من القرارات  العملية يوميا و لكنها في 
فمدير المؤسسة الصغيرة او . حقيق استمرارية المؤسسة يفيد بالالتزام بت  الواقع تحدد التوجه الاستراتيجي للمؤسسة الذي

                                                             
تاهيل متطلبات : ، الملتقى الدولييرة و المتوسطة لمواجهة المنافسةالمتطلبات الشخصية لاصحاب المؤسسات الصغ ،سناء عبد الكريم الخناق  1

، تحت اشراف  مخبر العولمة و اقتصاديات شمال افريقيا بجامعة 2006افريل  18و  17المؤسسات الصغيرة و المتوسطة في الدول العربية يومي 
  .حسيبة بن بوعلي بالشلف

2 Henry mintzberg ,op.cit, p43. 
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هذا ينطبق عادة على المديرين الذين يتابعون المؤسسات خلال في كل المهام التي تمارس فيها  والمتوسطة مجبر على التحكم 
اح و ضمان استمرارية المؤسسات تطمح من اجل نجو .   الاشهر و السنوات الاولى من النشاط اي من يتابعوا منذ النشاة 

  :1الى ثلاث خصائص في المدير

 الاستجابة؛ 
 القدرة على التعاون؛ 
 الابداع. 

  :يتميز المدير المستجيب بـ 

   التحكم في البيئة بحيث يكون على علم ببيئته فيما يخص المنتجات التي يقدمها المنافسون و  حاجات الزبائن و التي
 .  تستدعي مسؤوليتها معارف فنية تجمع كل المعلومات بالاضافة لامكانات ترجمتها من اجل استخدامها

 اث الخارجية او اتخاذ القرارات الاستراتيجية بتجنيد المرور الى النشاط من خلال التكيف بالاستجابة السريعة للاحد
الفريق في افضل الفترات و وضع العمليات التجريبية لاختبار الحلول في دراسات تجريبية للنتائج المحتمل تحقيقها و تحليل 

 .   مجالات النجاح او الفشل للاستفادة من نقاط القوة
 المدة المستغرقة في فترات العمل، : ستخدم كمرجعية للمؤسسة و تخصالقياس من اجل التقويم بوضع ادوات للتقويم ت

مستوى تحقيق الاهداف  باستخدام لوحة القيادة الى جانب المؤشرات  التقليدية للتسيير و الخاصة بخلق القيمة و التي 
تها في قاعدة  البيانات و يندرج تحتها مستوى المعلومات المتبادل بين العاملين و مستوى المعارف  الفنية التي تمت رسمل

 .  مستوى الوصول لهذه القاعدة و التعديلات  على هذه المعلومات 

  : اما المدير المعاون فهو 
  مطور للمعارف و الكفاءات بحيث يتمثل دوره الاساسي في تكوين افراد اصحاب معارف اعتمادا على معارفه لانه بمثابة

تطوير كفاءات فريقه و الخاصة بتنفيذ التغيير و المتمثلة في القدرة على راسمال اجتماعي للمؤسسة كما و يساهم في 
 .   التكيف، الحركية و المرونة

  مسهلا بشكل يومي من خلال تسهيل المبادرات الشخصية للاستجابة وفقا للمعلومات المتحصل عليها او بشكل جماعي
 .ختلاف المبادراتلتسهيل تبادل المعارف ما يستدعي الاستجابة للفريق و تقويم ا

  منسق جواري يجمع بين افراد مختلفين و يعمل على تجاوز الاختلاف بوضع مشروع للتشارك و تبادل المعلومات مع
 .   فريقه بشكل مستمر و كذا التنبؤ بالاحداث المستقبلية و التحولات الممكنة

 لتعرف على المواقف التي تستدعي التحسينالنقد الذاتي و الذي يعتبر احد شروط النجاح من خلال التقويم الذاتي ل   . 

                                                             
1 Jean –pierre mongrand ,le manager dans la nouvelle économie, éditions  d’organisation, paris, 2001, p 156. 
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  ديد فقدان افضل الكفاءات لان التسيير لا يكون وفقا لمراحل تطبق بشكل تسيير الافراد بحيث يجد المدير نفسه امام
هذا  قطعي و بالتالي فهو يواجه تحدي وضع نموذج جديد لتسيير الافراد يتوافق مع توجهات الافراد و المتطلبات المتغيرة،

الجمع بين افراد مختلفي :  ما يقود الى التوجه الى الادارة فردا بفرد اي التسيير الشخصي لراس المال الاجتماعي من اجل
 .  الاعمار و الكفاءات فيما يخص استخدام التكنولوجيا،   و اقتراح حلول تلائم كل واحد على حدا 

 متميزا في مجال المعلومات حتى يكون مصدرا لخلق القيمة عند  اختيار تنظيمه الشخصي بحيث يجب على المدير ان يكون
تحويل المعلومات بدل التخزين و البحث و التنظيم و الهيكلة ، يطور تنظيمه الخاص باستغلال الوقت الضائع لايجاد حلول 

 .لتوظيفه   لان النجاح في مجال تكنولوجيات الاعلام و الاتصال يستدعي مرافقة تسييرية خاصة
الا ان هذا النجاح لا يتحقق بصفة عشوائية و انما يستدعي تكاملا و تنسيقا  لكفاءات مدير المؤسسة الصغيرة و كفاءات       

فريقه  ، و بما ان  الكفاءة  هي العامل المحدد لخلق القيمة في المؤسسة يسعى المدير  لتوظيف الافضل في تخصصام من اجل 
ال خبرة معين لتسهيل تعزيز الكفاءات الجماعية لتصبح عملياتية و لتسهيل التقويم في المؤسسة  تطوير كفاءام بالتركيز على مج

  : 1مستندا الى
  يتمثل التحدي الاساسي للمديرين في التخطيط في الاجل المتوسط او وضع برامج للتنبؤ بحيث يركز : قبول عدم التاكد

  .   الذي لا يقود الى وضع خطط خاصة بالتوجه في المدى الطويل التسيير الحديث على التوجه الخاص باستغلال الفرص و
  الرغبة في التنمية بابداء الاهتمام بتبادل المعارف و المعلومات  و الذي يستدعي الانفتاح و الرغبة في التعلم مع الآخرين

  .   حتى لو كانوا اعضاء الفريق
 ستغلال التكنولوجيات الحديثة  و مزاياها من اجل ضمان الابتعاد عن المعيارية  بالاستعانة بالابداع من خلال ا

 .   الاستمرارية
  معارفه الفنية الخاصة و مجالات خبرته   لتعزيز الكفاءات الجماعية و تحويلها الى عملياتية ثم محورية تنظيمية خاصة

    .بالمؤسسة
 بيداغوجيا احد النقاط الاساسية للتكيف مع تنمية الكفاءات بالاضافة الى الخبرة التقنية، يمثل توجه المدير نحو ال

التكنولوجيا الحديثة فالتغيير مثلا يمثل فرصة لتنمية الافراد،  بحيث تواجه المؤسسات تحديات تغييرية جديدة تستدعي 
تسمح .  التحول من الاشراف البيداغوجي الذي يقوم اساسا على انشاء الكفاءات و جعلها في خدمة التنظيم

 .بتكوين قاعدة بيانات خاصة بالمعارف و الكفاءات بتنمية المعرفة الفنية للمديرالبيداغوجيا 
  موعة بعيدا عن المعايير ، بحيث  يستجيب المدير ليسير مجموعات مختلفة  من داخل و خارج  المؤسسةالتوجه لتفعيل ا

 .    اين تختفي السلمية  و التجمع في نفس المنطقة الجغرافية

                                                             
1 ibid, p 162. 
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 ية الخاصة بالبحث في استغلال الوقت بشكل مستمر لانه يعتبر احد مجالات اهتمام  المديرين من خلال سلوكياته اليوم
ساعة اضافية  200استخدام التكنولوجيات الحديثة كالانترنت باستخدام البريد  الالكتروني  و الذي يمكن من كسب   

 . سنويا 
 ت الخاصة بالنجاح بيقات من مديري تنظيمات اخرى ،  الخبراالاستفادة من خبرات الاخرين من اجل رسملة  احسن التط

الفشل بعدما يتحدث كل عن تجربته سواء في الملتقيات او الاجتماعات المهنية او بشكل غير رسمي وجها لوجه مع  او
 .الشخص المعني

 المدير بكفاءات  خارجية ليقوم قبل الاعتماد على الكفاءات التقنية  لجمع الفريق يستعين :   البحث عن كفاءات خارجية
 .بمهمته بشكل جيد و هذا يرتبط عادة بوظيفة المحاسبة و التوظيف او قد تكون  في شكل استشارة او تكوين

  
  
  
 

  خصائص و كفاءات مدير المؤسسة الصغيرة او المتوسطة   : 28 جدول رقم
  الكفاءات  الخصائص  صنف المؤسسة

TPE قائد موسيقي.  
  .مهام رئيسية
  .مهام تقاولية
  .مهام تسييرية

  .التعدد
  .المعرفة الفنية في مجال متخصص

  .كفاءات تقاولية مثل التكيف
  .كفاءات تسييرية مثل البيع و الاتصال

PE   شخص عام و متخصص في مجال
  .نشاط معين

  .مهام شخص اعمال
  .مهام مدير

  .معرفة فنية في مجال متخصص
  .كفاءات اعمال مثل التفاوض

  .علاقاتية مثل الشبكاتكفاءات 
كفاءات ادارية  مثل التحكم و 

  .التفويض
ME  قائد.  

  .مهام استراتيجية
  معرفة النمو، توجه تسويقي

الادراك، الرؤيا و : كفاءات استراتيجية
  .الصياغة

 louis jaques filion , Management des PME :de la creation a la croissance, education :: المصدر

pearson,  paris, france, 2007, p13. 
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ز مديرو المؤسسات على توجه ثان و لاجل تحقيق هدف تسهيل تعزيز الكفاءات الجماعية و تعميمها لتصبح عملياتية يرك    
وفقا لضمنية المعارف  wrightالخاص بامكانية التعليم و نقل جزء من الكفاءات الفردية من خلال  تحويل الكفاءات حسب و
حيث ان عملية التحويل تخضع الى التعرف على الجزء الخفي للكفاءة المتمثل في الممارسات المصنفة ضمن الروتين التنظيمي  ، 

ثم تشفيره لأنه يفيد بتوضيح الكفاءات و يسهل تحويلها و تشاركها و لكنه قد يحد من تطويرها  كما ان مستويات الكفاءة  
و كلما كانت عامة  و قابلة للتحويل تفقد خاصية اصة  بمجال معين صعب تحويلها ت ختحدد امكانية تشاركها فكلما كان

  1.التمييز
  :يتم تحويل  الكفاءات  وفق طريقتين 

 .التعلم من خلال تعميم المعرفة ثم تشفيرها من معرفة ضمنية الى معرفة مشفرة من اجل امكانية نشرها -
    .المباشرة للمعرفة التي يتم ادماجها بالتجربة و استخدامها قبل التشفيرالخطا اي النشر بالملاحظة / التعلم بالتجربة -

و بالتالي  يختار مدير المؤسسة نمط معالجة المعلومات الخاص بمؤسسته وفق قاعدة معارفها الاساسية التي تتحكم فيها اما من  
    .التعميم ، التشفير، التكامل أو الاستخدام: خلال

  ت المدير كمحدد لاستمرارية و تميز المؤسسة التنافسيكفاءا: المطلب الرابع
 تشير الكفاءة الفردية للمدير  الى قدرته التنظيمية على توظيف و التنسيق بين  الموارد بشكل متكامل لبلوغ الأهداف     

تشمل المعارف و خفية : فان الفرد ينفذ الانشطة بكفاءة  عند دمج و تشغيل مجموعتين  من الموارد   le boterfفحسب 
الخصائص الشخصية و الخبرات ، شبكات موارد من بيئته تشمل الشبكات المهنية، الشبكات الوثائقية و قواعد الممارسات و

بحيث تتحدد القيمة الإستراتيجية لكفاءة المدير المالك على اساس القيمة الاستراتيجية للكفاءة بصفة عامة مهما كان  .2البيانات
الندرة، عدم القابلية للتقليد، عدم القابلية لإعادة الاستخدام، ليس لها بدائل، بحيث : لعوامل أهميتها المتمثلة في مستواها، وفقا 

  3.تزيد هذه القيمة كلما اتجهنا إلى العامل الخامس و تتناقص عند العامل الأول
  القيمة الاستراتيجية للكفاءة:  28 شكل رقم

  عالية                 ليس لها بديل                          
  غير مستخدمة مرة ثانية        
  غير مقلدة                                  

  نادرة                                                                                                 
  منخفضة                                                                          ملائمة                        

                                                             
1 Stephane Tywoniak, op.cit, p 07. 
2 Jean-Claude Coulet , op.cit, p6. 
3 Said yami, op.cit. p05 . 
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 Said yami, Les modèles fondés sur les ressources et les compétences, p05 :  المصدر

, consulté le 29/08/2016.3.pdf-mooc.auf.org/IMG/pdf/M04-http://www.foad  

و لكن التنسيق بين هذه الموارد  بالتركيز على التحليل الداخلي للمؤسسة  لا يكون في معزل عن التطورات البيئية و التي       
تصبح كفاءة المدير  استراتيجية  الا من خلال الاستجابة  قد تغير من الوضع التنافسي و بالتالي قيمة هذه الموارد،  و عندها لا 

لمتطلبات القطاع الذي سيستفيد منها، ما يجعل مفهوم التفاعل و التكامل بين التحليل الداخلي و الخارجي  مهما دف تحديد 
ل روتينها او اكتشاف ذلك لان استمرارية المؤسسة  تتوقف على تعدي. 1الموارد و الكفاءات التي قد تشكل ميزة تنافسية

  2.ممارسات جديدة  و التي تسمى بانشطة البحث الناتجة عن التعلم من الخبرات خلال الزمن

على صياغة ادوات تسييرية او بالاخص  ات مديريهاغيرة و  المتوسطة قائم على قدريعتبر رهان البقاء بالنسبة للمؤسسات الص  
هذه الانظمة . 3اساسا على تفادي تحدي  الموارد و الكفاءات الذي تواجهه اغلبهاتركز  لمستوى ادائها و تقويم  انظمة قياس

مركبة من مؤشرات مالية و غير مالية توافق الاهداف الاستراتيجية للمؤسسة فاغلب الدراسات تتفق على ان نجاح و نمو 
ق في قطاعات اقل ابداعا بمديرين اقل المؤسسات يرتبط بـشخصية صاحب المؤسسة او نظرته التقاولية، هذا النمو الذي يتحق

بحيث  تتميز المؤسسات في مرحلة النمو او التي حققت النمو و التي تسمى     ،شخصية يركزون على بعد الاستقرار
سنة اقدمية ، راس مال مغلق و مدير اقل سنا  15بالمؤسسات الغزالة بمدير مالك في اغلب الحالات، مؤسسة شابة باقل من 

التقاولي، اكثر خبرة  في مجال نشاطه  تجعله يتوجه نحو مجالات  اقل مخاطرة تفيد  ل تعليما، اكثر توجها  نحو البعداق 50من ال
  4.بحماية المؤسسة،    بحيث تركز المؤسسات على النمط السلوكي للمديرين اكثر من النمط الشخصي في مرحلة النمو

يتحدد توجه المدير المالك للمؤسسة الصغيرة  نحو النجاح و النمو اعتمادا على الخصائص  jansenاما حسب        
البسيكولوجية او السمات الشخصية للمدير، خبرته، تاريخه العائلي، دوافعه، خصائصة الديمغرافية بالاضافة الى وجود فريق 

جية اكثر مقارنة بباقي العوامل بالاعتماد على مديرين،   فالمؤسسات عند مرحلة الانشاء تثبت اصناف بخصائص بسيكولو
الحدس عند اتخاذ القرارات المتعلقة بالمستقبل و عند جمع المعلومات، و مقاربة التخطيط عند وضع الخلاصات باعتماد 

  .   الخصائص البسيكولوجية عند التخطيط الاستراتيجي و التخطيط للنمو

الى اول عامل في علاقة المدير بمستويات النمو المحققة و المتمثل في  chanut-guieu, guieuكما تطرق كل من         
بر صاحب رؤيا يثبت قوة التفاؤل الشخصية بحيث يتميز صاحبها بالنشاط، الاستقلالية و الحاجة الى الاعتراف و بالتالي يعت

الاستراتيجية، بالاضافة الى الطموح  يسعى الى النجاح بتحمل مستويات مخاطرة مدروسة و التي تجعله يفاضل بين الخياراتو

                                                             
1 idem. 
2 Stephane Tywoniak, op.cit, p04. 
3 Paradas Agnès, Polge Marion, op.cit, p 09. 
4 Gilles lecointre, jean françois roubaud,op.cit, p144. 
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 المقترن بالتفكير، القدرة العالية على التنبؤ من اجل اتخاذ القرارات السريعة بفعالية و التي تعكس رغبته في النمو و المردودية    ،
يد بتخفيض تكلفة كما يشكل عامل الثقة عنصرا مهما في العمل الجماعي و تكامل فريق العمل و التنسيق بين اعضائه بحيث يف

التنسيق و الرقابة و التي تسمح بتوفير طاقاته من اجل متابعة النمو في المستقبل و اكتساب حريته الشخصية في العمل، و يعمل 
الفريق هو الاخر على تنمية استقلاليته في العمل بدعم قدرة المؤسسة ككل على اقتناص الفرص سواء الناتجة عن قدرة المدير 

لمؤسسة نحو منحى معروف دون تجاهل الامكانات الجيدة المتاحة او امكانات التنبؤ التي يقدمها الفريق من مبادرات على قيادة ا
لى يجمعها التنسيق المقترن بالرغبة العالية في الاستقلالية و الحاجة الى الاعتراف بالنمو المحقق، هذه الاستقلالية التي تعتبر حافزا ع

ية الحاجة الفعلية، فكما تفيد هذه الاستقلالية بقيادة المؤسسة بشكل جيد تسمح بجعل مديرها قائدا تاخير فتح راس المال لغا
:                                     موجهين بـ MARCHESNAYحسب  CAPعلى المستوى الجغرافي و مجال النشاط و بالتالي يصنفون من نوع 

perennite, autonomie de decision, croissance       بحيث تفسر الخصائص الشخصية و العوامل البيئية بالخبرة
بدل النمو، فالتكوين و التحفيز تعتبر متغيرات اساسية تميز المؤسسات في مرحلة النمو عن المؤسسات في حجمها الاولي و 

لمؤسسات في مرحلة  النمو عن الى ان الخصائص الشخصية لا تسمح بتمييز المديرين في ا littunen, virtanenبالتالي توصل 
  .المؤسسات في حجمها الاولي  و لكن هذه النتائج تبقى محدودة تقتصر على عدد من الباحثين فقط

  كفاءات المدير حسب المقاربة البسيكولوجية: المبحث الثالث
يقوم المدير المالك للمؤسسة الصغيرة بتجسيد  افكاره عند ممارسة نشاط يوظف فيه اكتشافاته و خياله يطور من خلاله    

حيث يبدأ تفكيره  .مستقبلا مرغوبا لذلك النشاط من خلال هيكلة مرنة بسيطة يختار لها عددا من العاملين يساعدونه في تحقيقه
  .يراا مستندا الى خصائصه الشخصية، دوافعه و كفاءاتهبمتابعة البيئة الاقتصادية و تغي

  شخصية المدير : المطلب الأول
تشير الشخصية الى الطبع العام للفرد الناتج عن تركيبة من الخصائص الواضحة الناتجة عن التفاعلات الاجتماعية التي تجعله      

عض الاشخاص جسدية و روحية  توجه ادراكه، تفكيره، مختلف السلوك و العلاقات، هذه الخصائص و التي قد تكون عند ب
مواقفه ، عواطفه و طريقته في  حل المشاكل و التي يفصل فيها بشكل من الذاتية او الموضوعية و التي على اساسها يصنف 

يان  بحيث يمكن التعرف عليها في بعض الاح. الفرد من النوع التفكيري بانه اكثر حركية من ذلك صاحب النوع الذاتي
باستخدام  الاختبارات الخاصة او من خلال ملاحظة سلوكياته و هذا ما يندرج تحت مسؤولية المدير لإدراك السلوكيات 

فحسب اغلب الآراء فان الشخصية تتحدد وفقا لبعدين اولهما جيني وراثي و الثاني مكتسب من التربية و .   التنظيمية لفريقه
النسبة للبعد الجيني فانه محدود تنتج عنه فقط بعض الخصائص الشخصية على عكس  البيئي التعليم و العلاقة مع البيئة ، فب

  .  1المكتسب  و الذي تتطور من خلاله الشخصية و كلا البعدين يؤثران بشكل مماثل في تحديد الشخصية

  علاقة الشخصية بالعوامل الجينية و البيئة:   29 شكل رقم

                                                             
1 John R.Schermerhorn,J R. James G Hunt, Richard N .Osborn, Claire De Billy ,op.cit, p93. 
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  وراثة                                                 بيئة                                                 
 خصائص جسدية                                عوامل ثقافية، اجتماعية،زمنية                             

  

  
 ,John R.Schermerhorn,J R. James G Hunt, Richard N .Osborn, Claire De Billy: المصدر

Comportement Humain Et Organization, Saint Laurent, 3 Eme Edition ,  Quebec, 2006, p94.  

حيث تكفي مقارنة الاثار الشخصية الافراد كما تؤثر في سلوكيام  تؤثر المعايير و القيم الثقافية في تنمية الشخصية لدى     
هي الاخرى في بناء الشخصية  تؤثر العوامل الاجتماعية كونللثقافة الأمريكية بالجماعية للثقافة المكسيكية في اثبات ذلك، 

العائلة، الديانة و مختلف العلاقات الاجتماعية في حياة الجماعات سواء كانت جماعات صداقة، فرق رياضية ، جمعيات، : مثل
  .  او فرق عمل 

،   chrisargyris , daniellevinson, gail sheehy االات المطورة للشخصية مع الزمن حسببحيث تختلف     
فان هذه التنمية متواصلة من الولادة الى النضج اذ تعالج اغلب التنظيمات الناضجين البالغين كما لو ام  argyrisحسب  و

  :مراحل 4ليسوا كذلك من اجل استغلال و استخدام  افضلهم اما الباحثين الآخرين فاكدوا بان الشخصية تصنف  على 

  سنة؛ 30الى  18من  
  سنة؛ 45الى  30من  
  اية ا 45من لحياةالى.  

و لكل مرحلة اثرها على الحياة المهنية للفرد لان حاجام و خصائصهم الشخصية تتغير مرحليا  ما يؤخذ في الاعتبار عند     
  : اما بالنسبة للابعاد الشخصية فغالبا ما تصنف الى.  تسيير المسارات المهنية للعاملين

  :big fivesعوامل   5خصائص شخصية وفقا لنموذج الـ 

6- L’extraversion :البساطة الناتجة عن امكانات الاتصال الاجتماعية و الامان؛ 
7- L’amabilité : الود الناتج عن سهولة العيش ، الثقة والتعاون؛ 
8- L’application:عن روح المسؤولية ، المحافظة و المصداقية؛ التنفيذ الناتج 
9- La stabilité émotionnelle: الاستقرار العاطفي الناتج عن الثبات و الاستماع للآخرين؛ 

10- L’ouverture a l’expérience :الانفتاح على التجارب الناتج عن روح الخيال الواسع. 

  :او حسب تصنيف آخر الى ثلاث مجموعات للخصائص الشخصية

 شخصیة
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 الخصائص الاجتماعية؛ 
 الخصائص الناتجة عن الادراك الشخصي؛ 
  عن امكانات التكيفالخصائص الناتجة. 

ان الطريقة التي يحقق ا المديرين نجاحهم حسب بعض الباحثين تعتمد بالدرجة الاولى على شخصيام ، حيث حددوا        
  :1بعض  الخصائص لمدراء الادارة العليا، هذه الاخيرة متعددة و مختلفة جمعوها  في  عشرة اساسية

 كري و الجسدي في ظل ضغط العمل بان يكون متفائلا  و قادرا على التكيف؛و التي تعتبر رمز الصمود الف: الحركية -
يرغب المدير في بلوغ مستويات اعلى بالتنظيم بحيث يكون محفزا بمسؤولياته و امكانياته اذ يتمتع بروح : الطموح -

 المنافسة، الرغبة في السيطرة و الرغبة في النجاح و التميز؛
كون قادرا على اعطاء وجهة عند الاتصالات الشفهية و علاقاته مع الاخرين اين ي الانبساط بحيث يجد نفسه مرتاحا -

 اظهار ما يرغب به بان يكون اجتماعيا ، عاطفيا، متعاونا و معبرا؛نظره و
ان الادبيات التسييرية تتطرق الى الخصائص الاخلاقية بالقدرة على مواجهة مواقف السلطة التي يواجهوا بان : السيرة -

 يكون المدير ذا اخلاق مسؤول و اهل للثقة؛  
ح عند استجابته بحيث يكون هادئا، صبورا يراقب نفسه و يستقبل الانتقادات و يواجه الخوف بما يسم: التوازن العاطفي -

 له بالاستجابة الى المواقف الطارئة؛
 و يكون مرنا من اجل تغيير المواقع متسامحا انسانيا؛: اللطف -
بان يكون محبا للمخاطرة ، مبدعا، فضوليا و يستخدم الخيال بما يتطابق و مواصفات المدير : الانفتاح على التجربة -

 المقاول؛
 المدى الطويل بحيث يستطيعون التفكير في العمل لفترات طويلة؛العلاقة مع الزمن فالمديرون يدركون الوقت على  -
 فالمديرون يستطيعون مواجهة البيئة الغامضة ، المعقدة، غير المتاكد من متغيراا؛  :  درجة التسامح مع الغموض -
 . الثقة بالنفس لان المديرين يقدرون انفسهم بدرجات مرتفعة و ثابتة -

للمديرين يؤكد تعددها و لكنه من غير الممكن ان تجتمع كلها في شخص واحد، كما اثبتت  ان تحليل الخصائص السابقة     
الدراسات التطبيقية  وجود تناقض فيما يخص هذه المواصفات فقد يؤدي بعضها الى النجاح و البعض الاخر الى الفشل ما يقود 

ى بعض العوامل على حساب الاخرى، اما المقاربة لاستنتاج  بان المدير يعتمد يوميا مواصفات  عدة بما يجعله يعتمد عل
السلوكية في المؤسسات التي تعتبر بعض الخصائص مثالية  دف لجعل التنظيم يعتمد بعض المواقف في العمل المرغوب تعزيزه 

اخطاء بتوجيه اعمال الفريق و لكن ليس على سبيل الحصر اعتبار السلوكيات المعززة من طرف المؤسسات غالبا ما تكون 

                                                             
1Barabel, Meier   , Op.Cit.P 187. 
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عامة للمديرين الذين يستخدموا و لكن مرجعية الخصائص دف الى تعزيز التنمية  في شكل مدونة اخلاقية من اجل 
 .  العاملين

  الخصائص الداخلية المكونة للشخصية: 29 جدول رقم
  توظيفها  الخاصية

  .عن طريق استخدامها بأشكال مختلفة و اكثر فعالية  .معالجة المعلومات
  .الرضا الوظيفي العالي ينطلق من فكرةانه مرتبط بمستويات المردودية  .الوظيفي الرضا

  .مستوى مقبول ناتج عن امكانات التعلم التي تفيد بحل المشاكل  .المردودية
التحكم في الذات و تسيير 

  .المخاطر
  .الحذر، اقل مشاركة في السلوكات التي تحمل مستويات عالية من المخاطرة

دافعية اكبر للعمل انطلاقا من ان ضغط العمل يؤدي الى مردودية جيدة و تسيير افضل   .الرغبات، النتائجالدوافع، 
  .للوقت

  .اكثر استقلالية و ثقة في قراراته و حذرا في تقويم المعلومات المكتسبة  .الاستجابة للآخرين
 ,John R.Schermerhorn,J R. James G Hunt, Richard N .Osborn, Claire De Billy: المصدر

Comportement Humain Et Organization, Saint Laurent, 3 Eme Edition ,  Quebec, 2006, p99. 

ف بحيث تؤثر  القيم في المواقف لا يختلف الافراد بالخصائص الشخصية فقط  و انما يمتد الاختلاف الى القيم و المواق      
عامة توضح الاهداف المخططة  و اخرى وسيطة تشير  الى الاساليب المستخدمة  السلوكيات  و التي تنقسم بدورها الى و

 .هذه القيم التي تختلف من مجموعة اجتماعية الى اخرى و التي تمثل سبب   تعارض الاهداف. لبلوغ الاهداف

  الشخصية و تطوير  الذات في المؤسسة: المطلب الثاني
تشير الديناميكية الشخصية الى الطريقة التي تنظم و تجمع  ا مكونات الخصائص الشخصية و بالتالي فان مفهوم الشخصية     

لا يقتصر فقط على خصائصها المكونة  في مجال دراسة السلوك التنظيمي لان الصورة عن الذات تشكل عاملا اساسيا في 
تقدير الذات؛ الاحساس بالكفاءة : رة عن الذات حسب بعدين اساسيين يرتبطان بـاذ   تتحدد الصو.  الديناميكية الشخصية

. 

و يعتبر تطوير الذات شكلا جديدا للاستجابة للتحولات التنظيمية و الاقتصادية و التوقعات الشخصية الخاصة بتسيير       
جه التنظيمي و الحاجات الشخصية    حيث اصبحت ،  و التمهيد له يعتبر بمثابة وضع خدمة في التطبيق  توافق بين التو1الذات

مجالات تسيير العلاقات الشخصية اساس اكتساب او حيازة  الكفاءات ، كما تسمح ممارسات الذات في اال التسييري 
                                                             

1 Valérie brunel,op.cit. p39. 
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لاجتماعية  باعادة ادماج البعد الاجتماعي  في التفكير الخاص بمشاريع  المؤسسة و التي تضع في التطبيق  الاشكال التنظيمية و ا
المتاحة كالمهارات  الاتصالية و مهارات  تسيير القلق و التي تسجل ضمن الفكر التسييري الحديث و الذي يضم الاعتبارات 
الشخصية الى المعارف الذاتية و الاستقلالية بتوجيهها لصالح المؤسسة، كما ان ممارسات تنمية الذات تجعل المؤسسة اكثر 

كما تعتبر ممارسات تنمية الذات احد ابعاد الراسمالية  و .   يث تستجيب الى توقعات الافراد الظرفية جاذبية في سوق العمل  بح
التي تبحث في التكيف مع التوقعات الفردية الخاصة بالاستقلالية، المسؤولية و تسيير  الارتباط بين الذات و الاخرين و تكوين 

  .   كفاءات مرغوبة في المؤسسة في نفس الوقت
يسمح مشروع تنمية الذات في المؤسسة بجعل كل طرف فعال  في المؤسسة و كل فرد مستقل في تحقيق الذات   ، هذه         

الشخصية و المؤسسة،  و التي تطرقت اليه : الممارسات التي  تتماشى مع الفعالية الشخصية بالجمع بين توجهين او منطقين
لاقات الانسانية و السلوك التنظيمي و طورت في اال التسييري الى ممارسات  بمدرسة الع  1930دراسة تسييرية منذ سنة  

: مفاهيم من اجل التنبؤ حول الصراعات بين المنطق الشخصي و المنطق التنظيمي و من ذلك الحين اصبح مفهوم التسيير 
فالمفهوم الحديث لممارسات . و النقابيةمجموع الاستراتيجيات و العمليات التي تبحث في تسيير التعارضات الشخصية، المالية 

تنمية الذات تمثل بوادر فكر تسييري مستحدث يستجيب للسوق و لتوقعات الافراد و يستدرك تحولاا   لان المؤسسة حيز 
  .للتطوير الشخصي

يطبق  مفهوم التنمية الذاتية  في جميع المؤسسات بمختلف اشكالها بحيث يعتبر التزاما تنظيميا داخليا لا يرتبط بالبيئة     
الخارجية  ، يؤثر في اطارها نموذج التنظيم اكثر من هيكلة المؤسسة حيث ان العلاقات الاجتماعية تسمح للكل بالاعتماد على 

ؤوليته و قدرته على تكوين مكانته و كفاءاته في التنظيمات السلمية و البيروقراطية التي تحدد مكان مبادرته ، استقلاليته، و مس
الافراد بحيث يلائم المفهوم التنظيمات التي تتميز بالمرونة و تنظم العلاقات العملية حسب طبيعة المشروع    اين تتركز شرعية 

نجد هذه المقاربة التي تسمح بتنمية الافراد كضمان  من اجل الاداء في العمل على الكفاءات المهنية بدل الشخصية، بحيث 
مكاتب الاستشارة الاستراتيجية و المؤسسات التي تعتمد الكفاءات التسويقية و المؤسسات عالية التكنولوجيا   كما تسمح 

ية الذات ة المؤسسة لان مفهوم تنمبالجمع بين التوجهات الشخصية للافراد و توجهات التنظيم   و بين تحقيق الذات و فعالي
الخاص برسملة القيم الشخصية و تجميعها في اطار قيم المؤسسة في ايديولوجيا عملية  خاصة تسمح يحمل البعد الراسمالي و

  . للمديرين   بتنفيذ النشاط المقبول
  تاثير هيكل القيم الشخصية على التسيير: المطلب الثالث

لشخصية لدى المديرين في تشكيل انطباعام عن المواقف المختلفة و فهمهم لها و على تحليلام يؤثر تنوع هياكل القيم ا    
لبدائل حل المشكلات الناتجة،  علاوة على تاثيرها  على القرارات النهائية التي يتخذوا كذلك فان قيم التابعين انفسهم تؤثر 

تقبلهم لفروق القوة و النفوذ و مدى ولائهم لمديرهم  و التزامهم يشكل قبول اعضاء الفريق للسلطة و مدى و في مديريهم، 
ان مثل هذه القيم  لدى المدراء و مما يجدر ذكره هنا ان الدراسات في هذا اال تشير الى . نحوه امثلة فاعلة في هذا الصدد

و اليابانيون يميلون الى الفلسفة العملية او  وفرقهم تتباين بشكل ملحوظ بين الثقافات او البلدان  المختلفة فالمديرون الامريكيون
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النفعية  في سلوكيام  بحيث تطغى على هياكل قيمهم الماديات كالانتاجية و الربحية و الانجاز اما الهنود فيميلون الى 
    1.الاخلاقيات بالتركيز على العدالة و المساواة

ينتج هذا الأثر من كون المؤسسة الصغيرة مؤسسة أفراد ونجاحها يتأثر كلية بالخصائص الشخصية لهؤلاء الأفراد بالإضافة       
إلى طبيعة العلاقة فيما بينهم ليشكلوا فريق عمل ناجح، ففي بعض الأحيان نجد ان المالك يضطر لإدارة عمله شخصيا على أن 

يتقاسم فيها المسؤوليات مع فريقه،بحيث لعدد من المهام بدل التخصص  بإتقانعددة تفيد تتميز كفاءاته بالمرونة بأن تكون مت
مما يجعل طريقة تسييرها خاصة توافق خصائصه و  2يعتبر المدير في المؤسسة الصغيرة المحور الذي يبنى عليه نظامها التسييري

هم بحسب معارفه و تبقى مسؤولية الملاك تقتصر توجهاته، على عكس المؤسسات الكبيرة أين يتخصص أفراد الفريق كل من
الأسباب الرئيسية لنجاح المؤسسات لان . على اختيار الإدارة العليا بانتخاب أعضاء مجلس الإدارة و الرقابة على ربحية العمل

. و مهاراته الإداريةإلى الاستعدادات و المؤهلات النفسية و الشخصية لصاحبها بالإضافة إلى معارفه تعود الصغيرة و المتوسطة 
لأنه مضطر ليتولى شخصيا اغلب الوظائف التي بالإمكان إسنادها إلى متخصصين في المؤسسات الكبيرة ما يدفعه إلى الاهتمام 

  . ا بشكل خاص

 تنوع الخلفيات التربوية و العلمية  
ذوي تعليم عالي و هذا لا يعني بان مجرد تخرج تؤثر الخلفية العلمية على نمط تسيير المديرين فبالنسبة للامريكيين اغلبهم      

الذين شقوا طريق النجاح اتوا من مختلف الجامعات و المعاهد الامريكية  لأنامريكية مشهورة فهو ناجح،  المدير من جامعة 
و دورها في التباين  العائليةبالاضافة الى  الخلفيات ..... و هذه الحالة لا تتحقق في فرنسا، اليابان، كوريا، Luthansحسب 

الثقافي فالامريكيون ينحدرون من طبقات اجتماعية مختلفة و الاتراك من الطبقة الراقية بالاضافة كذلك الى قواعد التنشئة التي 
  . تلعب دورا مهما في تنوع السلوك القيادي

 تنوع مهارات التعامل الشخصي  
لمراعاة مشاعر الآخرين و اكثر اهتماما برفاهية فرق العمل و اكثر استعدادا المديرون الاسبان و البرتغاليون اكثر استعدادا  يعتبر

، اما الهنود اكثر مراعاة للقواعد و لوائح العمل  البيروقراطية و اكثر اعتمادا على السلطة العليا عكس المرتدةلتقبل المعلومات 
ه الى النظر الى الامور بموضوعية و اكثرهم التزاما نحو اموعة و بالنسبة للمدير الياباني  متفوق بميول. الالمان الاكثر استقلالية

  .عكس الامريكي
  : 3و تصنف مهارات التعامل الشخصي الى         

                                                             
 2005منشورات المنظمة العربية للتنمية الادارية بحوث و دراسات  ، في الموارد البشرية تنوع الثقافيادارة ال ،عبد الناصر محمد علي حمودة   1

  .211القاهرة، مصر، ص
  .91مرجع سبق ذكره،  ص ،سعاد نائف برنوطي 2

  .783ص مرجع سبق ذكره، ،الخناق الكريم عبد سناء  3
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 شامل متوازن تصورة الى امكانية الصغير المالك المدير للمؤسسة يحتاجحيث   العمل لتفاصيل شاملة ارؤي امتلاك القدرةعلى 
عن واقع العمل في المؤسسة بكل جوانبه الوظيفية بما في ذلك ابعادها البيئية دون التركيز على احدى الوظائف او الابعاد و اهمال 

 .البقية التي قد تشكل فرصة نجاح
 رصدو التي لا تقتصر فقط على التشخيص و التحليل البيئيين من اجل    فالتكي على والقدرة يرللتغي الحساسية 

الاستجابة و التكيف الناتجة عن  طبيعة الادراك لفك شفرات و رموز اتجاهات  على القدرة ايضا وانما المحتملة التغيرات
المتغيرات البيئية المعقدة و المتعددة بتكريس جزء من وقته لاستقبال المعلومات عن البيئة الخارجية زيادة على التحليل البيئي 

 .الداخلي
 الناتجة عن استعداداته الانسانية و الاجتماعية للتعرف على قدرات العاملين و توجيهها مؤهلة  لةعما جذب على القدرة

اعتمادا على  مهارة التاثير القيادي و الاتصالات المباشرة من اجل كسب ولائهم و الحفاظ عليهم من اجل بلوغ هدف 
 .كبيرةالمؤسسة في ظل تحدي نظم التعويض المنخفضة مقارنة بالمؤسسة ال

 ة عددا منالصغير للمؤسسة المدير المالك يحتاج ،السابقة و الذهنية النفسية الخصائص الى بالاضافة  إدارية معارف 
 .المؤسسة التي تقع مسؤولية تسييرها كلها عليه بوظائف الخاصة عارفالم

الشخصية و تمثل مجموع القدرات الفكرية و لمؤسسة الصغيرة بالاستعدادات و المهارات المدير المالك ليتميز  كما        
النفسية و التي تسمح له بالقيام بإدارة مؤسسته كالقدرة على تصور  و تكوين رؤيا عن طبيعة النشاط بشتى تفاصيله، القدرة 

نية تحديد ، إمكا على التكيف مع التغييرات البيئية داخليا و خارجيا بتفهم طبيعتها و تفسير مؤشراا و آثارها على نشاطه
و أخيرا يمكن تلخيص خصائص صاحب العمل في . ذلك من قدراته القيادية و قدرات التواصل مع الآخرينمؤهلات العمل و

  .في الإدارة العليا و من يعمل في الإدارة الوسطى إضافة إلى معارفه الإدارية مركزا يشغلالتكامل ما بين خصوصيات من 

  لدوافع الشخصية المدير المالكالكفاءات و ا: المطلب الرابع     
 الباحثين الدوافع، القيم و المواقف فحسبالكفاءة بناء على الخصائص الشخصية ،    boyatzis, turner  عرف كل من   

فان  اثر الخصائص الشخصية يعتبر ضعيفا لنجاح العمل مما يقود إلى التركيز على المعارف السلوكية كالدوافع و الصورة عن 
الجبل الجليدي  لتبيان اثر المعارف    garavan , Mc guire أين اقترح 1.الذات و الأدوار الاجتماعية و كذا المعارف الفنية

ار المعقدة  في الجانب الظاهر أما  الخفية و الخاصة بالأدوار و الصورة عن الذات  بحيث يعتبران و القدرات التي تظهر في الأدو
  : بان اغلب  مراجع الكفاءات  مل التساؤل حول

  متى و كيف يجب ان تستخدم الكفاءات ؟ -

  و كيف تؤثر الخصائص الشخصية للأفراد عند استخدام كفاءام؟ -

                                                             
1 Françoise dupuich rabasse , management et gestion des competences, entreprise et management, l’harmattan, 
2008,paris, p 174. 
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الخصائص واقعا  و مجالا أفضل من مرجعية الكفاءات يفيد بإضعاف خطر المعيارية  في التوجيه و و يبقى التركيز على      
يقود إلى التركيز على عوامل المشروع بالميول نحو الاحترافية الوظيفية بصياغة الإستراتيجية حسب الوظائف التي يقوم ا مسير 

مشروع في / قنية و خصائص فريدة من اجل تسيير الثنائية مهمةالمؤسسة، بحيث يتفق الباحثون على ضرورة وجود كفاءات ت
، لان الضعف بالنسبة للكفاءات لدى المدير المالك قد يحد من مبادراته لتحسين النشاط حتى و لو قدمت  إطار هيكلة مصفوفية

فان الكفاءات الفردية غير كافية لأا لا تضم كل الخصائص   milder  و لكن حسب.  1مؤسسته منتجات بجودة عالية
مجتمعة  في نفس الشخص و بالتالي تستدعي كفاءات  جماعية أكثر من فردية لان الشخصيات تتكامل في اموعة   و لكن 

تسب من فإا تك   garavan, Mc guire يبقى التساؤل المهم ما إذا كانت هذه الخصائص فطرية أو مكتسبة  فحسب 
الخبرة و لكن بعض الباحثين يعتبروا فطرية فقد لا ترتبط بالقدرات و إنما برغبة الأفراد في توظيفها في مواقف خاصة من 

  :    اجل

  تسيير مجموعات العمل بمساعدم على تحديد الاهداف القابلة للتحقيق و التعرف على العلاقات الصعبة و مواجهتها؛  -

تعيين حدود عند التخطيط للعمل او التغيير، تشجيع و تسهيل الحديث في مواقف الخوف العملية : الخوفالحيوية و مقاومة  -
  بالإضافة الى القدرة على الحكم و اتخاذ القرار عند المواقف الصعبة؛

الادارة العليا  راء النازلة منان استخدام الاتصال يفيد بالفعالية الشخصية لتوضيح الانشغالات، الافكار و الآ: الاتصال -
  مطابقتها مع مستويات التقدم في المشاريع مع استخدام تكنولوجيات الاعلام و  الاتصال لتفعيله؛و

  مع ضمان عدالة في تقييم الفرص و التعامل بموضوعية؛ القيم و الاخلاقيات بضمان  ان المشاريع توافق اخلاقيات المؤسسة -

  العملية لأجل الاستجابة الى التحديات الجديدة في بيئة حركية؛ قابلية تغيير الاولويات: مرونة السلوك -

  .  بان يكون مسؤولا في العمل و يبحث عن البدائل الافضل و عن مصلحة مرؤوسيه: الثقة بالنفس -

الجماعي  ن الموافق لتعلم العملتنتج عن قدرة الادراك، التحليل و المطورة بالتكوي 2و بالنسبة لكفاءة الفعالية الشخصية     
منهجية الجودة  لان المعلومات لطالما اعتبرت لدى المديرين استراتيجية سرية كما تعتبر رهانا سلطويا، هذا العمل الجماعي و

بتعميق المعارف و المعارف الفنية المتاحة و التي تسمح " القيادة بمشروع الكفاءات"الذي يفيد بتحقيق التطوير القائم على 
ها تجزأ الى عناصر ستماع، الاتصال، اعلام، المشاركة و التكوين بوضع مرجعية للكفاءات و التي اساسبتشخيص، تحفيز، الا

                                                             
1  Les freins à l'export des PME, selon Hubert Reynier, dirigeant de Visconti Coaching,  Cadrexport , 
international mode d’emploi ,  Interview réalisée par Diane Pinelli, le 3 février 2012, http://www.visconti-
coaching.com, consulté  le 08/01/2013. 
2 Allain labruffe , management des competences : construire votre referentiel ,édition  AFNOR,paris, 26 aout 
2010.p20. 
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مطورة للمعارف تسمح بالتقويم الذاتي و تعزز التعلم و بالتالي التنمية لكل فرد كما تسمح علاقة المدير بفريقه بسيطة منظمة و
 .  اتج عن تشارك الخبراتفي اطار المناجمنت العلاقاتي بالتطوير الذاتي الن

  المدير المالك وفقا للمقاربة السلوكية التسييرية   كفاءات: المبحث الرابع 
  ادوار المدير المالك:  المطلب الأول

يهدف تحديد ادوار المدير  الى تبسيط و توضيح  الانشطة التي يقوم ا  بحيث تسمح المقاربة التاريخية لباحثي التسيير      
تم الاعمال  في اطار هذا .  بوضع تصنيف ثابت خاص ياخذ في الاعتبار التفاعل بين الادوار مرتبة في باب مخصص للمسيرين

مديري  المؤسسات لان هذه الادوار بمثابة ناتج المديرين الذين تم دراسة اعمالهم اليومية لادراك التصنيف  بالتركيز على تحليل 
  . نشاطهم 

سنة   gulick ثم   1916في ظل المقاربة الكلاسيكية تحددت اول مرة ادوار المسير مع عالم الادارة هنري فايول سنة        
ابتدائية  POPDCORBست اصناف من الادوار و المسماة    gulickبحيث حدد  1938سنة   benard و  1937

، حيث  اعتبر الباحثون  1لنشاط المدير تجمع بين المساهمات النظرية التي يحتاجها من يرغب  في النجاح دون  تجاهل اي منها  
تسيير الافراد  و الذي   بان التخطيط يؤكد قدرة المدير على التنبؤ بالمستقبل  بوضع هيكلة  توافق تحقيق انشطة المؤسسة ، 

يستدعي تسيير اموعة  بشكل يومي ، الادارة اين يجب تحفيز و الاشراف على الفريق ، التنسيق من اجل تناسب الانشطة ثم 
تسيير الميزانية  و التي تجمع انشطة الرقابة من اجل ضمان التنفيذ الجيد لمخطط العمل الابتدائي و جعله في التنفيذ ، هذا 

الذي اعتبر الافراد انانيون يبحثون    benardعلى عكس توجه  . يف الذي لاقى نجاحا  و استدامة لبساطته و شموليتهالتصن
في مصالحهم الشخصية فقط و ان التنظيم لابد و ان يكون جذابا و محفزا  يقودهم الى الالتزام، لان الصعوبة التي تواجهها 

لمؤسسة بما يؤكد  على الدور الهام للمدير من اجل النشاط الفعال للتنظيم، و المؤسسة تكمن في تشارك نظرة شاملة حول ا
ثلاث ادوار عامة  للمدير، اولها ان يضع نظاما اتصاليا خاصا بالمؤسسة  يسهر على نشاطه بضمان الصيانة و  bernard حدد 

يحدد الادوار التنظيمية  بوضع هيكلة  للمؤسسة  ، و يسير الافراد من خلال توجيه سياسات التحفيز  و الادراك و تسيير 
م لتخدم  اهداف المؤسسة،  اما الثاني فهو توفير  الموارد الاساسية الاتصالات السلطوية الموضوعية من اجل تفعيل مؤهلا

للتنظيم  هذا الدور الذي تجسده  مهمتين اساسيتين بجمع عدد كاف من الافراد ليلتزمون بعلاقة تعاون  مع المؤسسة يكون 
و اخيرا يحددون  ه اهداف التنظيم، بالتوظيف ثم اقناعهم بالبقاء ثم جعلهم  يقدمون ما يمكنهم من جهود كمية و نوعية  تجا

يوضحوا  لكافة الاطراف في التنظيم  و بالتالي يصبح  المدير بمثابة  البناء المنظم في المؤسسة  و المسؤول عن اهداف التنظيم و
  .  توفير الموارد لتحقيق استراتيجية المؤسسة

                                                             
1 Barabel, Meier   , Op.Cit, P 178. 
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الكلاسيكية  حين اعتبر بان المدير غير موجه تماما الى التنفيذ في اطار المدرسة  1973أما  مينتزبرغ  فقد وضع تصنيفا سنة     
ادوار ناتجة عن العلاقات : اذ اقترح تصنيفا بعشر ادوار تعكس  النشاط اليومي للمدير رتبها في ثلاث مجموعات رئيسية 
ة يقوم فيها بالمراقبة الفعالة  الشخصية  ترتبط مباشرة بمفهوم السلطة الرسمية المرتبطة بالعلاقات الشخصية، ادوارا معلوماتي

يستقبل و يبحث عن المعلومات  التي تفيد بادراك التنظيم  و يمارس دور ناشر المعلومات  بنقل بعض المعلومات الاساسية  
تحسين اداء لفريقه من اجل  سير التنظيم ،ادوارا قرارية  يمارس  فيها  دور المقاول بالمبادرة  الى التغيير و المشاريع  التي تسمح ب

المؤسسة  وفقا لمفهوم تعظيم القيمة  كما  و يمارس دور المنظم  لانه يقدم الاجراءات  التصحيحية عند الاختلالات و دور 
موزع الموارد بحيث يناسب الموارد البشرية ، المادية، الزمنية و المالية  لفريقه العامل  بحسب الاولويات المعتمدة كما و يمارس 

فبالنسبة لمينتزبرغ  هذه ..... عملاء، موردون، شركاء اجتماعيون، :  مع مختلف الاطراف اصحاب المصلحة دور المفاوض 
الادوار العشرة  صعبة الفصل لاا تشكل مجموعة متكاملة  تمثل اساس نجاح المديرين كما و اا مشتركة بالنسبة  لكل 

  .  المديرين مهما كان المستوى التنظيمي الذي ينتمون اليه

ان التصنيفات وفقا لمعيار الثبات تتفق على تحديد هيكلة محددة وفقا لما سبق و لكن بعض الدراسات التي ركزت على      
صنف المدير في حد ذاته تركز  على مهام المراقبة بحسب العمل و المستوى  التنظيمي المشغول ، تحدد ادوار جوارية جد قر يبة  

قابة على السلوك ، سين عمل المؤسسة  او الوحدة ، المراجعة اليومية لمعطيات العمل، تنفيذ الرمن الواقع مثل ايجاد سبل تح
تحسين شروط العمل، اعلام العاملين بالنتائج المحققة، الرقابة على الآلات، ضمان العلاقات مع باقي المصالح، حل تنظيم الامن و

كوين العاملين، تقويمهم تحليل و توصيف الوظائف، تنظيم و تنفيذ و متابعة المشاكل التقنية، البحث في الحاجة الى المعلومات ، ت
  .التكوين، تنظيم اجتماعات الفرق ، تفعيل المقاربات التشاركية، تخطيط الانتاج و تسيير الميزانية العامة

المراقبة و التقويم و التنسيق  فيما تؤكد الادوار السابقة على صعوبة مهمة المدير الجواري و المتركزة اساسا  في المتابعة و      
بان المدير الجواري  mahoney, jerdee, carollيخص مهام الموارد البشرية و للمهام التسييرية الاستراتيجية بحيث اكد  

التخطيط، التفكير : من المدراء الذين يقضون وقتهم في ممارسة انشطة  % 22من وقته  في تسيير الافراد مقابل  % 51يقضي
  .   لاستراتيجي، التنظيما

رين و المتميز بالتعقيد، اما التصنيف النشيط فينتقد التصنيفات السابقة باا لا تعكس الواقع الحقيق للعمل لدى المدي     
في توليف البحوث السابقة و تحديد  hart, quinn ن يقومون بادوار متعددة ومتناقضة في نفس الوقت بحيث بحث وفالمدير

 .  اربع ادوار اساسية للمديرين
  hart, quinnادوار المدير المحددة من طرف  :   30 شكل رقم

  المرونة                نموذج العلاقات الانسانية                                    لمفتوحنموذج النظام ا        
  التنظيم: اال                        المستقبل                                       : اال

  السلوكيات: الهدف                  الابداع                                            : الهدف
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   المحفز، الرابط، ناشر المعلومات، مسير الافراد: دور                      المراقب، المقاول، الناطق الاسمي، القائد       : الدور 
  كفاءات بشرية                                         كفاءات مفاهيمية                  

تزام  المشاركة، الانفتاح الاخلاقي، الال: القيم                  الابداع، التكبف، المعارف ، الاكتساب، الدعم   : القيم
  الخارجي

  تركيز داخلي                                                           تركيز خارجي 
  نموذج العمليات الداخلية          نموذج الاهداف العقلانية                                                  

  النظام العملي: اال                               السوق                               :  اال
  الفعالية: الهدف                        الاداء                                     :  الهدف
    المحلل، المفاوض               : الدور                        منظم المهام، موزع الموارد                   : الدور

  يركز على سوق المنتجات                       يركز على سوق الاموال                             
  كفاءات تقنية                           رجل عملي                                     

  البحث عن المعلومات، التوازن و الرقابة: يمالق                         التوافق، الانتاجية، وضوح الاهداف       : القيم
 الرقابة

 Barabel, Meier  , Manageor, Les Meilleurs Pratiques De Management , Dunod, 2 Eme: المصدر

Edition, Paris, 2010, P 180.  

يد معالم المهمة من خلال اليقظة  الداخلية و الخارجية النشيطة ، و في دور  المحفز دفي دور المراقب يجب على المدير  تح     
يجب عليه اعطاء مفهوم للمشروع وتوجيه فريقه للتنفيذ  ، و في دور المحلل يبحث عن فعالية النظام العملياتي الداخلي، و اخيرا 

لمدى القصير بحيث ترتبط هذه الادوار بعلاقات المديرين اي دور رجل المهام  يبحث في تحقيق افضل النتائج و الاداء في ا
  .تستدعي مجموعة من الكفاءات المحوريةو التنافسية

بان المدير يبني  calvoووفقا للمعايير المحددة من طرف المؤسسات فان ادوار المدير لا زالت في تطور مستمر بحيث  اثبت     
ادواره تماشيا مع قدراته الابداعية من جهة  و من جهة اخرى بحسب التفاعلات ما بين الاطراف في التنظيم  و بالتالي فان 

احدى المساهمات المهمة و التي تثبت بان المدير  يسجل   larocheادوار المدير تتطور  وفقا للمتطلبات  و العلاقات، فقد حدد 
الالتزامات  اين يعتبر هو الاخر احد الاعوان المسيرة من طرف مسؤول سلمي  تنسب اليه بعض الالتزامات،   ضمن سلسلة من

هذا التغيير الفكري يقود الى التفكير في المدير بشكل اخر لان في اغلب الاحيان فان المسؤوليات المنسوبة اليه تكون على اساس 
  .  ت سلطته ما يجعله يبحث ضد ديدات الفشل التي قد يبديها العاملينالثقة  و ضمان التنفيذ من طرف من يعملون تح

التنبؤ، ايجاد و التاثير في الاحكام التي تتعلق به بحيث يرتبط عمله بالتحكم  في : يصنف ادوار المدير في  larocheما جعل    
فة المتغيرات،  مما يجعل  غير ثابتة و غير معروالمؤشرات كالانتاج مثلا  و لكن الصعوبة التي يجدها تكمن في تحول البيئة الى
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على الدور الاساسي للمدير  بان يكون متقبلا للانحرافات  larocheمؤشرات التقويم هي الاخرى  غير ثابتة اذ يؤكد عوامل و
ديدات ، كما الناتجة عن النشاط اليومي بين الواقع و ما هو مخطط  من خلال توضيحها و التقرير بشاا ان كانت فرص او 

و يمارس دور ناشر المعلومات في هذا الاطار و دور العامل العقلاني من اجل المؤسسة و اهدافها كشخص يتبع استراتيجية 
  .  1"الديناميكيات الناتجة عن ماكينات التنظيم"خاصة تقود الى عرقلة ، تشريع، اخفاء او تحويل او تحسين 

  لمدير المالك الكفاءات السلوكية ل: المطلب الثاني
كافضل محدد لاداء المدير المالك من  تشير الكفاءة الى القدرة على ترجمة المعارف  الى انشطة تفيد ببلوغ النتائج المرغوبة     

ثلاث انواع  robert katz بحيث يصنف  ،2كونه مسؤول عن تمثيل المؤسسة و تسييرها   قدرته على التعلم و تنفيذ المهام
بحيث تختلف اهمية هذه الانواع . الكفاءات التقنية، الكفاءات البشرية و الكفاءات المفاهيمية: للكفاءات المطبقة في التسيير

الثلاثة باختلاف مستوى المسؤولية لدى المدير بحيث توافق الكفاءات التقنية المستوى التنفيذي اين يعالج المشرف او مسؤول 
المرتبطة بالعمل اليومي اما في المستوى الاعلى اين تناقش استراتيجية المؤسسة و تتخذ قرارات موسعة و معقدة  الفريق المشاكل

   3.ترتبط بالمدى الطويل فتستدعي كفاءات مفاهيمية اما بالنسبة للكفاءات البشرية فإا تلائم كل المستويات

ة وصفية فقط بحيث يكتفي الباحثون في حصر مختلف الادوار التي تطرقنا تعتبر الادبيات الخاصة بالكفاءات التسييرية الفردي    
فمثلا البعض يتحدث على  القدرة على اتخاذ القرار او القدرة على الاتصال و لكن " القدرة على "اليها سابقا في مصطلح 

 و مفاهيميةاجتماعية  علاقاتية ابتعدت عن هذا الانتقاد و حدد ثلاث كفاءات تسييرية اساسية تقنية، شخصية،  katzاعمال 
  .  4تختلف تبعا لمراحل تطور المؤسسة الصغيرة و المتوسطة

 الكفاءات التقنية  
الخبرات، التكوين الاولي، التكوين المستمر، المؤهلات و القدرات، التي : 5تعتبر الكفاءة التقنية ناتج المعارف المتمثلة  في      

بتوظيف المعارف و الخبرات المكتسبة من التكوين و التجربة العملية في تكنولوجيات تسمح للمدير  بممارسة عمله بكل فعالية 
تعليم و البعض الآخر يستدعي تكوينا خاصا او فبعضها يكتسب من الاو المالية او التسويق   ،الاعلام و الاتصال  مثل التحكم 

متعددة االات  قد ترتبط و تختلف حسب المؤسسة و مجال النشاط و الموقف الذي يستخدمها المدير فيه تجارب ميدانية كوا 

                                                             
1 ibid, p 182. 
2 Mohamed. Bayad, Yosra. Boughattas, Christophe. Schmitt, Le métier de l’entrepreneur : le processus 
d’acquisition de compétences, op.cit. p 09.   
3John R.Schermerhorn,J R. James G Hunt, Richard N .Osborn, Claire De Billy ,op.cit, p20.  
4 Mohamed BAYAD, Christophe SCHMITT, Yosra BOUGHATTAS, Démarche pour un  Référentiel de 
Compétences du Chef d’entreprise Artisanale , op.cit, p 07. 
5 Jaques aubert, patrick gilbert, frederique pigeyre ,op.cit, p25. 
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المالية، التجارية، و الوظيفة الادارية، المحاسبية، : و تتمثل في الكفاءات الخاصة بممارسة  كباقي الانواع الاخرى  من الكفاءات
   .1التي يستمد شرعيتها من مجال تخصصه و تعدد معارفه

توافق الكفاءات التقنية مرحلة انشاء المؤسسات كما ان العملية التسييرية لا تستدعي بالضرورة معرفة مهام الافراد لممارسة     
الرؤيا و توضيحها للفريق مع التحكم في العواطف بتنمية السلطة عليهم على عكس الخاصية القيادية بتحمل المخاطرة و تطوير 

فهذه  ، الثقة في الذات، اتخاذ القرارات بشكل سريع و جعل الآخرين يتكيفون باقناعهم و كذا التنبؤ بالتغيير بدل التكيف
لا يتعلم  فالمدير المالكيار، المعرفة لا تكتسب من التعليم لاا ناتجة عن مجالات مختلفة و تعلم السلوك يكون بالتحليل و الاخت

   2.ة الحياة أي ان كفاءته تنشا عن تراكم الخبراتسلوكه من المدارس و انما من مدرس

 الكفاءات البشرية  
، فهي ترتبط بمجال تسيير الموارد البشرية المعزز لتكامل اعضاء العمل مع الآخرينب تنسيق الفريق  تشير الى القدرة على      

 ،3مشروع المؤسسة بتنسيق المبادرات الفردية و توجيهها للتنفيذ الجماعي لتحقيق الاهداف وفقا لعمل منظمالفريق لتحقيق 
كما تنشا عن الثقة و الالتزام في العلاقات الشخصية و التي تكون في شكل القدرة على الاقناع و تفادي عدم الانصات و 

المواقف الناتج عن ادراكها و القدرة على تسييرها و يعتبر هذا النوع مواجهة الصراعات بحيث ترتبط الكفاءات البشرية بذكاء 
المسؤول من حيازة التاثير و التعاون مع العاملين فقد تطرق بعض الباحثون الى دور المدير  جد مهم في اال القيادي لانه يمكن 

مع المحافظة على الرضا لديهم فالكفاءات   الذي يسعى الى تنمية كفاءات فريقه و المنشط الذي يوحدها  مع اهداف المؤسسة
البشرية تضم القدرة على التحفيز و دعم الاخرين ، تنشيط و تدريب الفريق على الاهداف المشتركة بالاضافة الى مهارات 

القول ان  التسيير و التنظيم و فرض الاحترام و تنمية الاخرين و الاستجابة بالمبادرة و الالتزام بالمسؤولية و بالتالي يمكن
الكفاءات البشرية  تنحصر  في القدرات الاتصالية الاساسية من اجل الاستجابة الفعالة فمن بين الست كفاءات المهمة بالنسبة 

خمسة اتصالية لتكوين علاقات مع الاخرين، القدرة على التفاوض، دعم العاملين،   1973للمدير الجيد  حسب مينتزبرغ 
سنة   bassكات المعلومات و نشرها، اتخاذ القرارات في حالات التعقيد و توزيع الموارد ، اما مواجهة الصراعات، تسيير شب

فتوصل الى ان عدة دراسات اثبتت العلاقة الايجابية بين الكفاءات الاتصالية للمدير و مستوى ادائه و في هذا الصدد  1990
بان المدير الفعال من يحقق افضل النتائج  على  في دراسة كاملة 1991سنة  peneley, alexander, henwood اثبت 

  :4الاربع عوامل التالية
 صيرورة و وضوح الافكار عند الاتصال الشفهي؛ -

                                                             
1Michelle graziani , graziani ,Légitimité du dirigeant et performances de l’entreprise, http://www.creg.ac-
versailles.fr/Legitimite-du-dirigeant-et-performances-de-l-entreprise, publie le mercredi 4 février 2015, consulte 
le 26/08/2016.  
2 Mohed Altrad ,ecouter, harmoniser, diriger, un certain art du management , office des publications 
universitaire, 1994, 1 ere edition, ben aknoun, alger, p06. 
3 Michelle graziani, op.cit. 
4 Barabel, Meier   , Op.Cit, P 185. 
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 مستوى الادراك لدى المدير من اجل تقديم المعلومات شفهيا؛ -
 مستوى الادراك من اجل ممارسة  الاتصال الكتابي؛ -
 .المرغوب توصيلهاالقدرة  على اختيار الدعائم الملائمة للرسالة  -

 الكفاءات المفاهيمية  
بالتعرض الى ابعادها المختلفة عندما يستطيع المدير النظر  1تسمى كفاءة مفاهيمية القدرة على تحليل و حل المشاكل المعقدة    

واقف المعقدة من اجل مواجهة المالى التنظيم كنظام شامل يدرك طريقة عمله و دور كل جزء فيه و العلاقة فيما بين الاجزاء  
غير المتاكد من اتجاهات تغيرها بالاعتماد على معارفه الفنية المترجمة  و التي تساعده على ترجمتها الى ابعاد داخل تنظيمه او و

بيئة نشاطه ليكون رؤيا شاملة وسلطة  لاتخاذ القرار، ان الكفاءات المفاهيمية تؤثر في الطريقة التي يبنى ا المدير عملياته 
ية، اذ تعتبر محددا لتسيير  المواقف  بوجهات نظر  متناقضة بحيث تؤثر في خياراته عند التحليل الذي يجريه على البيئة و الفكر

بين نوعين من  hatchuelادراك مفهوم الكفاءات المفاهيمية للمدير جزء من علم النفس المفاهيمي  و من اجل دراستها فرق  
لتي تمكن من الادراك اي العمليات المرتبطة بادراك الواقع و تمثيلاته من جهة و الكفاءات التي الكفاءات ا:  الكفاءات المفاهيمية

  :تمكن من التوفيق اي التي تشارك في بناء مستقبل مرغوب في اطار منطق المشاريع من جهة اخرى  و تصنف غالبا الى 
  الاصغاء قبل الحكم؛:  الاستماع -
  اعضاء الفريق؛الاتصال بالتبادل المستمر مع  -
  حل المشاكل بان يكون جاهزا خلال المواقف الصعبة؛ -
  تنمية الفريق بضمان توازن المؤهلات لدى الفريق؛ -
  توزيع العمل  بتوزيع المهام بحسب الكفاءات و التفضيلات الشخصية؛ -
  الثقة بتشجيع الاحترام ، تفهم الاخرين و الثقة فيهم؛ -
  بشكل فردي؛ التفويض للمهام التي لا يستطيع اداءها -
  المثالية بان يكون قدوة الجماعة؛ -
  تحديد الاهداف بصياغتها و العمل من اجل تحسين الاداء؛ -
  التنسيق الفعال و احترام كافة اعضاء الفريق؛ -
 . المشاركة بدمج اعضاء الفريق في  حل المشاكل  -

  Claude Fluckعجلة الكفاءات لـ : 31 شكل رقم

    الكفاءات التقنية                                                                               الكفاءات التنظيمية        

  
                                                             

1 John R.Schermerhorn,J R. James G Hunt, Richard N .Osborn, Claire De Billy ,op.cit, p21. 
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  كفاءات الاستجابة                                                                                          الكفاءات الاجتماعية

  

 

Michelle graziani , Lég: المصدر it imit é du d ir igeant  et  per fo rmances de 

-de-performances-et-dirigeant-du-versailles.fr/Legitimite-http://www.creg.ac ,  l’ent repr ise
mercredi 4 février 2015, consulte le 26/08/2016.le  entreprise, publie-l 

ناتجة تنسيق  ، تسييريةفطرية او مكتسبة فقد صنفاها الى كفاءات تقاولية 1992سنة  chandler , jansen اما      
 .1من استخدام المعارف الفنية لممارسة السلوكيات الوظيفية و تقنية وظيفية الكفاءات الفردية

 الكفاءة التقاولية  
تظهر خلال الممارسة عند مواقف معقدة تسمح بتفعيلها من  التحكم في المواقف بالقدرة على اظهار سلوك  أو القيام      

الحاجة الى النجاح، روح : ، حيث تتمثل الدوافع في  2بعملية خاصة     بناء على الخصائص الشخصية و دوافع المقاول
. الثقة بالنفس، الحاجة الى الاستقلالية و ممارسة السلطة، التحفيز، الطاقة و الالتزام المبادرة، تحمل المخاطرة، تحديد الاهداف، 

لتنتقل البحوث الى سلوكيات و ممارسات  المقاول و التي تؤدي الى تصنيف كفاءات المقاول و لكن المرتبطة بمواقف و حالات 
تصنيفا لكفاءات المقاول انطلاقا من  chandler et jansenحيث اقترح .    معينة للمؤسسات و ليست بمفهومها الواسع

 charles-pauvers et schieb- bienfaitتسييرية، تقنية و وظيفية، اما : دراسة مدير مالك لمؤسسة صغيرة   الى كفاءات

et urbain  عية كفاءات شخصية، موقفية، و اجتما: فقدموا كفاءات توافق من ينشؤون المؤسسات المبدعة بتصنيف زمني الى
ضعا مرجعية للكفاءات التقاولية بالاعتماد ا على ضرورة انشاء المؤسسات  و وو اللذان ركز loue et laviolette اما اعمال 

فالكفاءة التقاولية التي تمثل أساس او مفتاح هدف تنمية المشاريع التقاولية تركز على .  jansenو  chandlerعلى اعمال 
فقد   Herron  ، Robinsonاما . تعريف بفرص الاعمال و صياغة رؤيا تقاولية باعثة للتنظيمانشاء المؤسسات لاا تعزز ال

التعرف على منتجات او خدمات المؤسسة، : سبعة اصناف للكفاءة التقاولية بناء على التوجه السلوكي 1993اقترحا سنة 

                                                             
1 Mohamed. Bayad, Yosra. Boughattas, Christophe. Schmitt, Le métier de l’entrepreneur : le processus 
d’acquisition de compétences, op.cit. p 09.   
2 Marie Gomez-Breysee Et Anabelle Jaouen , Op.Cit, P128. 
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تنمية علاقاته ضمن شبكة الاعمال، التنبؤ و متابعة تقويم مختلف وظائفها، الادراك الجيد لقطاع النشاط، تحفيز فريق العمل، 
   .1انشطة المؤسسة من اجل التعرف على الفرص المتاحة

 الكفاءات التسييرية المحورية  للمدير  
شرط الفعالية  عند   واحتى يحقق بما ان وجود المؤسسة يرتبط بقدرات مديريها على تجاوز حدود العقلانية من خلال الفريق   

باا عملية و تنشا عن القدرات   le boterf مجموعة من الكفاءات،   و الكفاءة تعرف حسب  بالاستناد الى مادوارهممارسة 
، المؤهلات و المعارف العامة للمدير من اجل الاستجابة في شكل  ادوار للمتطلبات التي تقتضيها البيئة   ،  فالكفاءة ليست 

درا  على استخدام و وضع في التطبيق و بشكل فعال مختلف وظائف النظام الناتجة عن حالة  و انما عملية اين يكون الفرد قا
المصادر  المختلفة  لعمليات التفكير ، المعارف، تنشيط الذاكرة، التقويم و القدرات الشخصية الخاصة بالعلاقات او التمثيلات 

ءات جماعية ثم تنظيمية و التي ما هي الا اندماج  ذلك من خلال ادماج المعارف الجزئية للافراد لتكوين كفاو ،السلوكية
للمعارف المتخصصة لتحقيق المهام الانتاجية المتميزة ، من التنفيذ المتكرر للمهام المرتبط بقدرة المؤسسة على خلق القيمة و 

 هيكلة لا تشير الى هذا التكامل الذي يجعل المؤسسة مجموعة من الكفاءات المنظمة في.   تحويل عوامل الانتاج الى منتجات
ي الذي يضم الكفاءات المرتبطة  ئالى المستوى الابتدا quélinالسلمية الرسمية و انما تصف درجة تجميع الكفاءات التي يصنفها  

ءات التي بالنشاط التنفيذي، المستوى الوسيط اين تتخصص الكفاءات و تجمع في الكفاءات الوظيفية ثم المستوى الاعلى للكفا
  2.الكفاءات العامة التي تسيطر على التنظيم ككل من خلال عمليات التنسيق و اتخاذ القرارات تكاملا وظيفيا وتستدعي 

من اجل ممارسة اي دور يضع المدير كفاءات خاصة في التطبيق بحيث يبدا ببناء شبكة علاقاته دف ف  kotterحسب اما  
الاتصالية خاصة و اختيار الاكثر ملاءمة ثم يجعل المدير المعلومات تنتقل لفريقه جمع المعلومات مستندا الى الكفاءات الانسانية و 

بتوضيح القرارات من العلاقة مع  العاملين ثم يدعم اعضاء فريقه و يحفزهم لتحقيق مستويات عالية من الاداء و مناقشة 
    3.مشاركام و اخيرا يقوم بمراقبة اعمالهم و تقسيم الموارد  

 لسلوكيةالكفاءات ا   
الذي اهتم  MC Clellandظهر المفهوم في الولايات المتحدة الامريكية نتاجا لممارسات المؤسسة من طرف عالم النفس     

فان الكفاءة السلوكية خاصية  SPENCERبتنمية الافراد العاملين و بالخصائص السلوكية للمديرين المتميزين  ، فحسب 
عميقة للفرد في علاقته بالاداء الفعال او المتميز في منصب او موقف معين، و الكفاءة السلوكية مفهوم  ضمني في الكفاءة 

د المهام القدرة على القيادة المرتبطة بوسائل تحدي: التسييرية و في الكفاءة المحورية، ففي مجال التسيير تتمثل المهارات الضمنية في
و التقويم على أساسها و بالتالي تقويم الكفاءات التسييرية اما المهارات الظاهرة فلا تزال مجال البحث فيما يخص العناصر 
المرتبطة بالكفاءات العاطفية   ، فالذكاء العاطفي يعتبر موضوع التسيير في الولايات المتحدة الامريكية بحيث يتم من خلالها 

                                                             
1 Stéphane Jacquet, op.cit. p05. 
2 Stephane Tywoniak, op.cit, p 06. 
3 Marie Gomez-Breysee Et Anabelle Jaouen ,Op.Cit, P183. 
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ف القدرات و استجابة المديرين في ظل عدم التأكد  لان مفهوم الكفاءة العاطفية في مجال طرق التقويم تركز تقويم احتمال تكي
  : GOLEMAN 1على خاصيتين حسب 

  تسمح بالتنبؤ بالسلوك أي أن التقويم يقدم مؤشرات عن احتمالية تكيف الفرد مع موقف معين؛ -

- الات التي يحتاج فيها الفرد الى التكوين تسجل كعملية تعلم لان التقويم يبحث في ا    .  

  :و بالتالي تصبح الكفاءة العاطفية مطلوبة لدى المديرين لاا تحقق 

  خاصية الاستماع، تسيير الصراعات، القيادة، الاتصال؛ -

  مراجعة الصعاب الناتجة عن العمل و تسهيل التكيف في مجال تحقيق الأهداف؛ -

  المؤسسة؛تفيد بتكوين اخلاقيات  -

  تعزيز المواقف الايجابية؛ -

  .   تحسين امكانات الابداع لدى الفريق و التوافق بينهم -

  

 

 

  

   kotter الكفاءات الموافقة للادوار التي يمارسها المدير  حسب :  32 شكل رقم

  

  

  

  
                                                             

1 Cecile dejoux, anne dietrich , Management par les competences  ,le cas manpower : gestion appliquée  , 
collection dirigée par jéromecaby, dareios et pearsoneducation France, 2005-2006.p212. 
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 Barabel, Meier , Manageor,  Les Meilleurs Pratiques De Management , Dunod, 2 Eme: المصدر

Edition, Paris, 2010, P 186.  

  الكفاءات حسب مجال تخصص للمدير المالك: المطلب الثالث
متكاملة لتحليل الكفاءات  بالفصل بين الكفاءات الشاملة و الكفاءات العامة و الكفاءات  طريقة nordhaugاقترح        

المرتبطة بقطاع نشاط و تلك الخاصة بمؤسسة ما، فحسب الباحث فان الكفاءات الشاملة تعتبر كفاءات شخصية و مفاهيمية  
: ءات المرتبطة بقطاع نشاط معين و المتمثلة في على عكس تلك الخاصة بالمؤسسة و التي تضم الكفاءات التقنية، و  الكفا

شاط ، القدرة على تحليل عمليات التوافق مع تاريخ النشاط، معرفة هيكلة قطاع النشاط، المعارف الخاصة بتطورات  قطاع الن
فات مع مؤسسات استراتيجيات المنافسين ، معارف الافراد المهمين، الشبكات و التحالفات في القطاع، القدرة على بناء تحالو

تعتبر كفاءات مسؤول المشروع مماثلة لكفاءات المدير و المقاول لام مبدعين مبادرين بحيث . اخرى من نفس القطاع
متناظرين، يتميزون بالمسؤولية تجاه النتائج  لا تطبيق الطرق او المراحل مما يستدعي من المدير او المقاول او مسؤول المشروع 

و توجيه الافراد و الوسائل نحو الالتزام بتحقيق الاهداف، و هنا يمكن تصنيف الكفاءات الخاصة  اعادة صياغة المشاكل
  :بالمديرين الى

  

  

 كفاءات موقفية 
يرتبط هذا النوع من الكفاءات بالمديرين اصحاب مستويات الاداء العالية و لكن الدراسات التجريبية المرتبطة ا ضعيفة و  

الاداء العالي ثم المتوسط ثم اعضاء الفريق، بحيث تمثل الكفاءة الموقفية القدرة على معالجة المعلومات ترتب تنازليا من ذوي 
الناتجة عن البيئة الخارجية و التي تغطي البحث عن المعلومات و المعرفة التقنية الخاصة بضمان الجودة و المعارف الخاصة بالمهنة و 

ع الاطراف اصحاب المصلحة   بالاضافة الى القدرات التحليلية و المفاهيمية كالقدرة التي تبحث في مناقشة مباديء المشروع م
 .1على حل المشاكل و تسيير الصراعات

                                                             
1 Barabel, Meier   ,Op.Cit, P 159. 

  تشارك الرؤيا
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 كفاءات سلوكية تطبق في مختلف المشاريع 
درة على و تضم الكفاءة الاجتماعية  اي القدرة على التنسيق و التاثير في اعضاء الفريق عن طريق الاتصال، الاستماع و الق  

و الكفاءة السياسية  التي تعود الى امكانات التدريب و التاثير التي يتميز ا المدير الذي يسعى الى النجاح في مجال . التكيف 
ا العمل في الهياكل المصفوفية  غامض يتميز بعدم التاكد و الصراعات المختلفة و نقص الوسائل و ضعف السلطة التي يستدعيه

  .  ءة بالقيادة و القدرة على التفاوض و التاثيرترتبط هذه الكفاو

    الات التي يتخصص فيها المديركفاءات موجهة نحو المهام و الخاصة با 
فان الكفاءات الاحترافية في مجال ادارة المشاريع تنمو بالتوافق بين المعارف المكتسبة  Edum-fotwe , Mc cafferحسب 

فالكفاءات التقنية ترتبط بالتخطيط . ورة من الخبرات فجزء منها عام و الاخر خاص بالقطاعمن التعليم الاولي و القدرات المط
، التسييرية بالقيادة و التفويض، المالية بالموازنات، التشريعية بالعقود، الاتصالية بالتواصل و عامة خاصة بتنظيم الاجتماعات و 

: يتميزون  بالتسهيل، التنسيق و التحفيز بان يكونوا ذوي كفاءة في مجال فبالنسبة لقطاع البناء فان المديرين .  ادراك التنظيم
الاتصال، التنظيم، و ترابط الفريق بضمان تنفيذ المهام بشكل صحيح، القيام بالعمل مع مراعاة ارضاء الزبائن و تمديد العلاقة 

ن سير المشاريع  حسب الاهداف منذ معهم  لكسب وفائهم، ضمان الرقابة على الموازنات لتعظيم ارباح المؤسسة، ضما
مديرا  40على  عينة من  Daintu , Alفحسب دراسة لـ. البداية و الخاصة بالجودة و التي تستجيب لرغبات المساهمين   

  :من مستوى اداء متوسط اثبتت بان الكفاءات في مجال البناء تصنف الى ست مجموعات 20من مستوى اداء عالي و

  للتنفيذ في اطار معيارية التميز؛الكفاءات الموجهة 
 الكفاءات الموجهة لتقديم الخدمات بالرغبة في ارضاء الزبائن؛ 
 الكفاءات القائمة على التاثير بتقديم الدعم و فهم علاقات السلطة ؛ 
 الكفاءات التسييرية المبينة على  التعاون؛ 
 اهيمي؛الكفاءات المعرفية و الخاصة بالقدرة على التحليل و التفكير المف 
 موعاتكفاءات الفعالية الشخصية بالمرونة المرتبطة باختلاف المواقف، الافراد و ا  .  

بين المؤهلات  و االات  الخاصة  التي توظف فيها،   moisdon اما الكفاءات الخاصة  بمجال صناعة السيارات فيفرق    
التي تتم مواجهتها بالاضافة الى الخبرة و المسؤولية  العملية ،اما بحيث  تتمثل المؤهلات في ضرورة المعرفة الجيدة للمشاكل 

فترتبط الكفاءة في مجال صناعة السيارات بالخبرة الوظيفية و لكن مثل هذه  الصناعة اسدة في هيكلة  dubrei حسب
غموض حول الادوار لان اولها الصراع على المسؤولية، صراعات السلطة بالاضافة الى ال: مصفوفية تحمل عادة الصراعات 

المعايير الخاصة بتقييم الاداء غامضة هي الاخرى اين تكون شبكات الاتصال غير منظمة، و تنظم الكفاءات في مجال صناعة 
  .معارف، معارف فنية، معارف سلوكية:   السيارات حسب الثلاثية

  ملها المشروع و الثقافة الاقتصادية  و التسييرية؛المعارف الخاصة  بثقافة الصناعة و الناتجة عن معرفة  المهام التي يح  -
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  المعارف الفنية الخاصة بالتحكم بقواعد التنظيم و مباديء التنمية و ادوات التسيير؛ -

  المعارف السلوكية الناتجة عن القدرة على التغيير و القدرة على التحليل و القدرة على التعاون و تحقيق الذات ؛  -

ل تكنولوجيا الاعلام تتمثل في القدرة على التغيير التنظيمي باعادة هيكلة السلطة في التنظيم بحيث يعتبر و الكفاءات في مجا 
عالية لابد  و ان يكون فان مدير مشروع بتكنولوجيا  gaddis المدير هنا مخططا، مسيرا للموارد البشرية و مسهلا فحسب

لية خاصة بكل االات العلمية و ادراك جيد للوظائف التسييرية رجل تفكير في نفس الوقت   يستدعي معرفة عمرجل عمل و
  .كما يعتبر محركا للتغيير على المستوى الفكري قبل المستوى العملياتي 

  الكفاءات الخاصة بادارة المشاريع: المطلب الرابع
ان وضع مرجعية للكفاءات بحسب التوجه الايجابي يفيد بامكانات ضمان التنمية للافراد كما تعتبر بمثابة نظام لتنمية     

عيارية تتلخص في تطبيق على ان تسيير المشاريع يتم برؤيا وظيفية  عملية و م cicmil , hodgson  المؤسسة اذ  يؤكد
يث تحد من دور المدير   ليقتصر فقط على الرقابة و التنظيم و لكن هذه الادوار لا الكفاءات و الادوات التقنية بحالمعارف و

تحقق  النجاح و مواجهة الصعاب فبالرغم من المباديء و الطرق الموضوعية من طرف المؤسسات التي ترغب في النمو فان 
 يات الاداء الخاصة بالمشاريع ترتبط بالمسائلبعض المشاريع فشلت لمواجهة عدد من الصعاب  في التنفيذ، بالاضافة الى ان مستو

التي تمثل العملية السياسية المتمثلة في المقاومة في المؤسسات و التي تؤثر في قراراا، و بالتالي فان الاستراتيجية اكثر من التقنية و
الفعال في الطريقة التي يؤثر ا  لذلك يبحث المدير. الهيبة، التفرد و الشرعية :  نجاح المشاريع يرتبط بثلاث عوامل اساسية

المشروع في بيئة النشاط ليضع له صورة و يجعله مهما على المستوى التقني  ثم الاستراتيجي  فقد توصلت الدراسات  الى ان 
     1.السلطة بمثابة اداة او تقنية للتحكم بدلا من المعالجة بشكل ناقد

ية دف للتعرف على المعارف العملية و الكفاءات الضرورية لتسيير الى وضع مقاربة نوع  فقد توصل  cicmilاما     
المشاريع المعقدة باعتماد الكفاءات كفرص لبناء التحالفات بدلا من وسيلة رقابة باعادة ترجمة المشاريع و ايجاد الدوافع لممارسة 

فادي القلق الخاص بالخوف من المستقبل  و السلوكيات التي تسير نحو تحقيق الهدف بما  يوجب على المدير التبسيط من اجل ت
يديولوجيات لان اكبر تحدي لادارة المشاريع هو بعدها السياسي   و اختلاف المواقع و التفاعلات المعقدة بين العمليات و الا

التي لا توجد لها  ادوات تكوين ملائمة، هذا ما ادى الى تغيير وجهة النظر التقليدية الخاصة بالكفاءات التسييرية و التي تعتبر 
ية و التنظيمية و الخاصة بمعرفة التنظيم و المدير مجرد مفكر و مقرر عقلاني الى وجهة نظر بديلة تقوم على الكفاءات السياس

 .   ادراك طبيعة التفاعلات بين الافراد و اموعات القائمة عند نمو المشروع

                                                             
1 Barabel, Meier   ,Op.Cit, P 168. 
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 تطوير الكفاءات المكتسبة بالاعتماد على الخبرات  
اقف و لكنها لا يفيد تقويم الكفاءات بوضع مرجعية للكفاءات  كمقياس او معيار للعمل يوافق كل المناصب و كل المو     

تاخذ في الاعتبار امكانات العمل في ظروف عدم التاكد   لان اكتساب الكفاءات ليس في شكل خطي و انما وفقا لذهاب و 
و لكن هذا النموذج يحد من امكانات  اياب بين التفكير و التنفيذ يعتمد على البيئة و علاقات العمل في اطار نموذج الكفاية

يقترحان نموذجا    Mc cauley , Alن اجل التكيف مع العمل لانه ليس سوى عامل للتعديل  ما جعل  التعلم لدى الافراد م
معاكسا لتنمية الكفاءات على اساس التجارب المهنية  لاا تمثل فرصة للتقويم الذاتي تمكن من تحويل هذه الخبرات الى كفاءات 

بالمعرفة العملية    witorski    تحليل التجارب السابقة و هذا ما يسميهاذا ماتم تعزيز استخدام معلوماا من طرف المديرين ب
  1.الناتجة عن التفاعل بين الافكار و تنفيذها

ة عن القيم العائلية، الجماعة تعليم او خبرة من اجل حيازة الكفاءات يبدا من ثقافة المؤسسة الناتج: ان التكوين بنوعيه    
الكفاءات المطلوبة في مدير المؤسسة حسب مراحل تطور هذه الاخيرة و التي تستدعي تكوينا من اتمع ككل، حيث تختلف و

اجل تنميتها برسملة الخبرات الناتجة عن ممارسة النشاط و التجربة عند التفاعل مع مختلف الاطراف اصحاب المصلحة و تبادل 
  .2المعارف

الى اربع نقاط   simonات و التعلم المرتبطة بالمشاريع و التي يصنفها و من بين نماذج الاعمال  التي تمثل مصدر الخبر    
  :  يرين في المشاريع المبدعة  دلنشاطات الم

   و تايلور؛  توزيع الادوار و المسؤوليات في اطار مقاربة فايول -

  الاتصال و تشجيع التفاعلات؛وضع العلاقات  بالتعرف على المهام المختلفة ، توجيه او تخصيص  الالات حسب الافراد ،  -

  يلائم المشروع؛ فعالا ابيئي اان يكون المسيطر يحدد الاهداف ، يخصص الموارد التي تمكن من بلوغها، يضع اطار -

  .   تعزيز تحفيز الفريق بالتعلم و العمل التشاركي -

ادوار : د تبعا لطبيعة التنظيم الداخلي تنشا الكفاءات بالوقت و باال الذي يسمح بتوظيفها لان مفهوم الكفاءة يتحد   
يث تقتصر على عدد من العوامل  العاملين و تجارم العملية  ، الافراد، الخبرة في العمل و الناتجة عن هذه الكفاءات   بح

  :في   cheng, dainty    تختلف من تنظيم لاخر ، هذه العوامل التي رتبهاو

  المديرين؛المهام التي تستدعي كفاءة في  -

  كيف يمكن القيام ذه  المهام بشكل فعال؛ -
                                                             

1 Allain labruffe ,op.cit, p26 
2 Mohamed. Bayad, Yosra. Boughattas, Christophe. Schmitt, Le métier de l’entrepreneur : le processus 
d’acquisition de compétences,  op.cit. p09. 
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  .   ما هي عوامل الاداء التي ترتبط بادوار القائمين بالمشروع -

ليست باجزاء مستقلة و انما تركيبة  متكاملة بحيث  تمثل  sampson , johnston  الا ان هذه الكفاءات حسب    
 .  ود  الشروط التي تسمح  بظهورهاالخصائص الشخصية  باقل نسبة من الدوافع و وج

 

 

  

  

 

 

 

 

 

 

  

 

 

  عوامل حيازة و تحسين كفاءات المدير المالك: 33 شكل رقم
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 Mohamed. Bayad, Yosra. Boughattas, Christophe. Schmitt,Le métier de l’entrepreneur: المصدر

: le processus d’acquisition de compétences , 8 ème congres international francophone en 
entrepreneuriat et PME, L’internationalisation des PME et ses conséquences sur les stratégies 

entrepreneuriales 25, 26, 27 octobre 2006, Haute école de gestion (HEG) Fribourg, Suisse, 
p10. 

 

 

 

  خلاصة الفصل
  

  الخبرة
 الداخلية-
  الممارسات اليومية -
 تشارك الخبرات-

  التجربة
  اختبار الاخطاء-
  التقويم-
 التقويم الذاتي-

  التبادل/ الاتصال 
 النشاطات الاجتماعية-
  الوسط المهني-
 ...العائلة، الاصدقاء،  -

 الاثراء بالتعليم

  المعارف
  )الجماعية+الفردية(

+  
  توظيف المعارف

  

 كفاءات



الكفاءة التسييرية لمدير المؤسسة الصغيرة و المتوسطة: الفصل الرابع  
 

202 
 

ستدعي  مسؤوليات تبقى صعبة سواء بالنسبة للمؤسسات الصغيرة اين تتعدد المهام و التي ت ارسة المهمة التسييرية ان مم         
حسب الفترات المخططة  لإنجازها و الموافقة لمعايير الجودة وبشكل مرض تأدية مهامهم لاعضاء الفريق من اجل توجيه خاصة 

،  او لهم، لان بلوغ هذه المستويات يتوقف على طريقة و مزايا الاشراف و الدعم بدل الطرق الادارية و الرقابية التقليدية
بزيادة الحاجة إليها  و و  لمهمة التسييرية بزيادة الحجم لأا ترتبط بتسيير المعلومات ا فيها  تعقدت المؤسسات الكبيرة التي  

من فرد لآخر، و لما اصبحت الفعالية التسييرية،  التميز التنافسي و النجاح مرتبطة بقدرات المؤسسة من  اختلاف هذه الحاجة
يركز على الكفاءة  ذج التسييري الجديد للمؤسسة الصغيرةحيث الموارد المتاحة، المعارف و الكفاءات المميزة أضحى النمو

كوسيلة لتوجيه النمط التسييري بمنحى شخصي كون النجاح فيها قد تغير من التركيز على الامكانات المادية الى غير المادية 
من ) المدير المالك(لصاحبها لبلوغ مستويات مميزة من الاداء ، بما جعل مفهوم الكفاءة ركيزة تميز المؤسسة تنافسيا لما تتيحه 

للمؤسسة ناتجة رسملة  و تحويل المعارف الشخصية الى تنظيمية من خلال تنمية روح التعاون و   تنمية شخصية و تنظيمية
التبادل بين اعضاء الفريق لضمان تحويل الجزء الخفي من المعارف الى علني يستطيع البقية تعلمه اما من خلال الملاحظة او 

  .التجربة

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



الدراسة التطبيقية: الفصل الخامس  
 

203 
 

 

 

 

 

  تمهيد  
  

بعد التطرق في الفصول النظرية السابقة إلى متغير الكفاءة و مدى أهميته كمحدد رئيسي في خلق و استمرار  المؤسسة      
الصغيرة و المتوسطة كوا تقدم فرصا اكبر أمام  المنشئين أو المستثمرين الجدد، بحيث تساعدهم على المبادرة بطرح أفكار 

ففي الحالتين .   عملية التنمية، بغض النظر عن هوية مسيريها سواء كانوا مالكين أو أجراءجديدة تساهم بشكل أكثر فعالية في 
يتولى المدير العمليات الفنية و الإدارية  و التي يواجه فيها مهام  عدة تستدعي تجميع كفاءات متعددة قد تكون موكلة في 

اته الشخصية لأجل التعامل مع التعقيدات التي تعود المؤسسات الكبيرة إلى متخصصين  تنشا  عن تكامل خبراته و تقدير
و سنحاول من خلال هذا الفصل مطابقة ما توصلنا إليه من نتائج خلال التحليل النظري لواقع      .  مسؤوليتها مباشرة إليه

فيها كمثال عن  المؤسسة الصغيرة و المتوسطة بولاية سعيدة، سيدي بلعباس و معسكر ، من اجل التعرف على طبيعة الكفاءات
التكوين، الخبرة، و البعد النفسي مستقلة ثم مجتمعة في بناء الكفاءة الفردية التي : المؤسسة الجزائرية بالتركيز على كل من عنصر

إلا أن واقع الدراسة جعلنا نواجه  بعض التعقيدات أهمها عدم التوافق ما بين ما . تميز مدير المؤسسة عن باقي أعضاء التنظيم
و المتوسطة  لولاية سعيدة حول تعداد و المقرات الاجتماعية   ا عليه من بيانات أولية عن مديرية المؤسسات الصغيرةحصلن

و التي تعذر علينا بلوغ مقراا غير المصرح بتغييرها، مما قادنا إلى   للمؤسسات كون النسبة الغالبة تعود إلى مقاولات البناء 
و ولاية سيدي بلعباس بحكم الجوارية المكانية و تماثل  ولاية معسكر : يتين مجاورتينتوسيع مجتمع الدراسة ليشمل ولا

 .الخصائص الإجمالية بغية توسيع حجم العينة و الحصول على نتائج أكثر دقة و مصداقية
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  مجتمع الدراسة: المبحث الأول
من اجل التعرف على طبيعة الكفاءات التي يتميز ا أصحاب المؤسسات الصغيرة و المتوسطة الخاصة  و بشكل أدق في     

اال التسييري أساس الاختلاف فيما بينها عندما تتوافق باقي الشروط التمويلية و ما هو متاح من موارد و كذا تماثل الظروف 
قيق هدف البقاء أو النمو أو كلاهما بينما تفشل الأخرى و تغيب عن الوجود من خلال البيئية بما يقود البعض منها لتح

الشطب ، هذا ما قادنا إلى اعتماد المؤسسات الصغيرة و المتوسطة الخاصة لكل من ولايات سعيدة، سيدي بلعباس و معسكر 
يرة باختلاف أشكالها القانونية و طبيعة نشاطاا مجتمعا لدراستنا مستندين إلى أداة الاستبيان و توجيهها إلى مديري هذه الأخ

  .للتعرف على الكفاءات التي تميز مديريها

  بطاقة تعريفية لولاية سعيدة: المطلب الأول
  الموقع الجغرافي: الفرع الأول

عن خط  شرقا تقريبا°  0شمالا و خط طول ° 34على دائرة عرض زائر دولة الجفي الشمال الغربي ل  تقع ولاية سعيدة    
شمالا ولاية  سيدي بلعباس ،ولاية   يحدها شرقا ولاية تيارت ، غرباعن مستوى سطح البحر ،   م 835غرينيتش بارتفاع 

  . ومن الجنوب ولايتي النعامة و البيض  معسكر
" سعيدة" عبد القادر الأميرأسماها ، 1854  عام مدينة العقبان، و تأسست المدينة كمعسكر فرنسي عرفت سابقا باسم    

،  بحيث 1985التقسيم الإداري للولايات سنة  انبثقت من    .نظراً لما حققه فيها من قوة  وهو الاسم الذي بقيت عليه لليوم
عدد سكاا  و يبلغ  2كم 6613تعتبر ولاية سعيدة مدينة وبلدية تابعة إداريا إلى دائرة سعيدة بالولاية،تصل مساحتها إلى 

  .1ا أكبر وأقدم ساعة شمسية على مستوى قارة أفريقيا . 2كم/ نسمة 281 نسمة بكثافة تصل إلى 357198

  الخريطة الجغرافية للولاية:  34شكل رقم

  
  http://dz.toponavi.com/59: المصدر

                                                             
  .2016ولاية سعيدة مديرية التخطيط و البرمجة و متابعة الميزانية مكتب الإحصائيات، نوفمبر   1
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  التنظيم الإداري للولاية -1
  .تضم ست دوائر و ستة عشر بلديةتعتبر ولاية سعيدة مدينة وبلدية تابعة إداريا إلى دائرة سعيدة  

 التقسيم الإداري لولاية سعيدة: 30جدول رقم

  البلدياتقائمة   قائمة الدوائر  
  .سعيدة  سعيدة دائرة
  .عين الحجر، مولاي العربي، سيدي أحمد  عين الحجر دائرة
  .سيدي بوبكر، أولاد خالد، سيدي اعمر، هونت  سيدي بوبكر دائرة
  .الحساسنة، عين السخونة، معمورة  الحساسنة دائرة

  .أولاد إبراهيم، تيرسين، عين السلطان  أولاد إبراهيم ائرةد
  .أيوب، دوي ثابت  أيوب دائرة

  http://www.interieur.gov.dz : المصدر

  الولاية   موارد: الفرع الثاني
وحــار  ملم سنويا لتساقط الأمطار 600إلى  200بمتوسط سنوي بــارد شتــاء  معتدل تتميز الولاية بمناخ قاري   

تتميز بطابعها الرعوي السهبي الفلاحي  ممتازة، مما يجعل منها منطقة فلاحية مصحــوبا بالريــاح الرمليــة  صيفــا
يتنوع فيها النشاط الفلاحي خاصة بشمال الولاية و الذي يمثل . هكتار 308206بحيث تقدر المساحة المخصصة للزراعة ب 

من المساحة  الزراعية الإجمالية اذ تشتهر بلديات عين الحجر، يوب، و الحساسنة بزراعة الحبوب أما بلديات  %26ما نسبته 
بالإضافة للحدائق و الغابات الرائعة ومنها غابة العقبان التي تؤمن الراحة ، .1عين السخونة و المعمورة فبالتربية المكثفة للأغنام 

حمام : و المصدر الطبيعي للمياه المعدنية  المعروفة بنوعيتها على المستوى الوطني كما  و تشتهر مدينة سعيدة بحماماا المعدنية 
  . سيدي عيسى، حمام عين السخونة  المعروفة بفعاليتها العلاجية للأمراض الجلدية  و الكلوية و الروماتيزمربي، حمام 

وإنتاج المياه المعدنية          الصناعة الحرفية الصناعة الجلدية، الزراعي،من بين النشاطات الرئيسية في المدينة بالإضافة للنشاط    
بطابع خاص ومميز، فهي منطقة إستراتيجية بالدرجة الأولى وصناعية بالدرجة الثانية ومنطقة المدينة  السياحة، حيث تتميز و

  : عبور تشكل بوابة الصحــراء، ومن أهم مناطقـها الصناعية

 هكتار؛  84بمساحة إجمالية تصل إلى  1972المنطقة الصناعية ببلدية سعيدة حيث تم إنشاؤها سنة  -

 . هكتار 103بمساحة إجمالية  1975المنطقة الصناعية بعين الحجر و التي تم استحداثها سنة   -

كما  تتميز وتشتهر بمركباا الصناعية منها مركب السيللوز والورق بالرباحية  و الفرع التابع إليه ببلدية عين الحجر ،   
 .لحلفاءالجلدية، النسيجية ، و ا: الولاية ببعض الصناعات التقليدية

                                                             
  .مديرية المصالح الفلاحية لولاية سعيدة  1
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أما فيما يخص السياحة فتقع الولاية بمنطقة جغرافية تمثل مركزا للعبور بين الشمال و الجنوب و الشرق و الغرب بحيث     
يتميز العرض السياحي فيها بمقومات غير متجانسة نتجت عن  تنوع المقومات السياحية للمنطقة المتمثلة في المواقع الأثرية و 

الحرفية المتنوعة  و التي بدورها تجسد المنتج السياحي  الذي يشكل العرض السياحي للمنطقة و تصنف الصناعات التقليدية و 
    :1إلى
حمام  :ية  وإمكانيات حموية هامة تراث طبيعي من مناخ وجبال ووديان وغابات ومناطق سهبية ، مياه معدنية ومياه جوف -

  .ربي، حمام سيدي عيسى وحمام عين السخونة
أربع مناطق أثرية مصنفة  منطقة تيمزوين ببلدية يوب، حوض عين المانعة ببلدية عين الحجر، مغارات تيفريت ببلدية  وجود -

  .عين السلطان،  مغارة  واد  سعيدة  ببلدية سعيدة
و المدارس القرآنية بل الزوايا تراث تقليدي و يمثل نوعي السياحة الدينية و الثقافية المتعلقة بالنشاطات الصوفية المنظمة من ق-
 .كذا المهرجانات الفلكلوريةو

  لولاية سيدي بلعباس ةبطاقة تعريفي: المطلب الثاني
  الموقع الجغرافي: الفرع الأول

  م  عن سطح البحر وسط هضبة470غرب الجزائر على ارتفاع   تقع  ولاية سيدي بلعباس في قلب القطاع الوهراني   
  و غربا نتلمسا  ولاية و شمالا تيموشنت  عين، تحدها ولاية 2جنوبا شمالا وجبال الضاية على سفح جبال التسالةالمكرة 
 بعدد 2كلم 63�9150  قدرها مساحة على الولاية تتربع حيث شرقا معسكر ولاية  و جنوبا سعيدة و  النعامة ولايتي
  . ملحوظا عمرانيا توسعا المدينة  عرفت قد و نسمة 811906    إجمالي سكان

اذ كان اغلب سكاا من أصول إسبانية يعيشون في أحياء مثل حي       1843سنة فرنسي  نشأت الولاية كمعسكر       
(caya del sol)  سنة تيموشنت عين عنها انفصلت مستقلة، ولاية أصبحت 1974 لعام الإداري التقسيم بعد ثم،   سابقا 

  .بلدية 52 و دائرة 15 الأخيرة هذه تضم حيث . 1984
  الخريطة الجغرافية للولاية:  35شكل رقم

  

                                                             
  .2013أفريل ، وير القطاع السياحي بولاية سعيدةتط إستراتيجيةتقرير حول  ، مديرية السياحة و الصناعة  لولاية سعيدة  1

2 http://www.okbob.net/2015/08/le-site-officiel-de-la-wilaya-de-sidi-belabbes.html.consulte le 05/08/2017.  
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  https://www.bing.com/maps/ Sidi+Bel+Abb : المصدر

  التنظيم الإداري للولاية -1
  .تضم ولاية سيدي بلعباس  خمسة عشر دائرة و اثنان و خمسون بلدية

 التقسيم الإداري لولاية سيدي بلعباس: 31 جدول رقم

  البلدياتقائمة   قائمة الدوائر
 سيدي بلعباس  سيدي بلعباس دائرة

 . ان بليلة، بدر الدين المقرانيبن باديس، حاسي زهانة، شيطو  بن باديس دائرة 
 . تلاغ، تغاليمت، الضاية، مزاورو  تلاغ دائرة

 . تنيرة، سفيون، بن عسيبة شلية، حاسي دحو  تنيرة دائرة 
  .تسالة، عين الثريد، سهالة ثاورة  تسالة دائرة

  .راس الماء، واد السبع، رجم دموش  دائرة رأس الماء 
  .سفيزف، مسيد،عين ادان، بوجبع البرج دائرة سفيزف

  .سيدي علي بوسيدي، عين قادة،لمطار، سيدي دحو الزائر  سيدي علي بوسيدي دائرة 
  .سيدي علي بن يوب، بوخنيفيس، طابية سيدي علي بن يوب دائرة
  .سيدي لحسن، امرناس، سيدي خالد، سيدي يعقوب سيدي لحسن دائرة
  .عين البرد، سيدي ابراهيم، مقدرة، سيدي حمادوش عين البرد دائرة
  .مرحوم، سيدي شعيب، بئر الحمام مرحوم دائرة
  .مرين، تفسور،واد تاوريرة،تاودموت مرين دائرة
  .مصطفى بن ابراهيم، تلموني،زروالة،بلعربي مصطفى بن ابراهيم دائرة
  .مولاي سليسن،الحصبة، عين تندامين مولاي سليسن دائرة

   .http://www.okbob.net/2015/08/le-site-officiel-de-la-wilaya-de-sidi-belabbes.html: المصدر

  موارد الولاية  : الفرع الثاني
 الولاية مساحة من % 24  يعادل ما كلم 225037 إلى تصل جبلية بسلاسل هاما طبيعيا موقعا بلعباس سيدي ولاية تحتل  

: و تتشكل تضاريس الولاية من ثلاثة مجمعات طبيعية مادية كبرى و متميزة و هي شقران بني و تسالة جبال :هي الإجمالية
 بالدرجة الحيوانات تربية و الزراعة على يعتمد المنطقة اقتصاد منطقة الجبال و منطقة السهول و منطقة الهضاب، ما جعل

 شتاءا بالبرودة تازيم  :المتوسط  الأبيض البحر مناخ إلى ينتمي الذي  مناخها و تعد الولاية ذات طابع فلاحي بالنظر إلى .الأولى
إمكانيات تربتها ذات القيمة الزراعية العالية و مواردها الحيوانية    و السيروكو، رياح هبوب مع صيفا الجفافو الحرارة و

و شبكة التدعيم و دعم مصادر ...) الحلوب و الأغنامالأبقار (المتنوعة و الهامة التي ترتكز على تربية الماشية على نطاق واسع 
هكتار في حين تقدر  386544حيث تصل مساحة الأراضي الفلاحية إلى . الإنتاج و تحويل المنتجات الفلاحية و الحيوانية 
تغطي كما تزخر الولاية بمساحات غابية هامة  % 39هكتار أي  363191المساحة الزراعية الصالحة  للاستعمال بحوالي 
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 .1بالمائة من المساحة الإجمالية 40حوالي 
يتم  صناعية مركبات و مؤسسات من الولاية استفادت عندما السبعينات بداية حتىأما قطاع الصناعة فلم يحظ بالاهتمام   

يبقى النسيج الصناعي للولاية متركزا  حيث السكان سلوكيات تغيير في ساهمت فيها تصنيع معدات الزراعة و الإلكترونيات
منطقة صناعية في سيدي بلعباس تغطي : على مستوى مقر الولاية و التي تتوفر على منطقتين صناعيتين  % 85بنسبة    

و يعتبر  .هكتار و خمسة مناطق للنشاط 27هكتار و منطقة صناعية بتلاغ تغطي مساحة تعادل  434مساحة إجمالية تعادل 
  :ترونيك النشاط الغالب بالإضافة إلى نشاط الإلك

 صناعة العتاد الفلاحي؛ -

 الصناعة الغذائية؛ -

 وحدة صناعية؛ 64فرع الزراعات الغذائية ممثلة بشركة الرياض و الديوان الجهوي للحليب و  -

 الصناعة الصيدلانية؛ -

  .و أصناف صناعية خاصة مختلفة -

بمزايا سياحية خاصة، فالمرتفعات الجبلية تحتضن نباتات متنوعة فمن  تمتاز ولاية سيدي بلعباسو بالنسبة للنشاط السياحي  
، و التي يمكن يئتها لتصبح قطبا 2ضمن المواقع الطبيعية التي تم إحصاؤها هناك البحيرة الاصطناعية لسيدي محمد بن علي

 .سياحيا هاما
 

   بطاقة تعريفية لولاية معسكر: المطلب الثالث

  الموقع الجغرافي:  الفرع الأول
على العاصمة   كلم من 361شمال غرب الجزائر على بعد   تقع ولاية معسكر أو كما تعرف بمدينة الأمير عبد القادر    

ومن  عن سطح البحر، يحدها من الشرق ولايتي تيارت و غليزان    م 570مشارف جبال بني شقران و على ارتفاع     
يعود تاريخ مدينة معسكر إلى . 3ومن الجنوب ولاية سعيدة الشمال ولايتي وهران و مستغانم الغرب ولاية سيدي بلعباس  ومن

عصور خلت في إطار تسميات متعددة فهي تندرج ضمن الوطن الراشدي المحاذي لقلعة بني راشد لتصبح أم العساكر ثم 
 47نسمة موزعين على  828434ان بعدد سك 2كم 5941تحولت التسمية إلى معسكر والتي تتربع على مساحة إجمالية  

 2.4كلم/نسمة161بلدية بكـثافة سكانية تصل إلى 

                                                             
1 http://www.wilaya-sidibelabbes.dz/transportation/Agriculture.html. consulte le 05/08/2017. 
2 http://www.wilaya-sidibelabbes.dz/transportation/Tourisme.html. consulte le 05/08/2017. 
3 http://www.wilayademascara.org/29/index.php/fr/presentation-de-la-wilaya-de-mascara. consulte le 
09/08/2017. 
4 http://www.andi.dz/PDF/monographies/Mascara.pdf 
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 الخريطة الجغرافية للولاية:  36شكل رقم

 

  /http://www.wilayademascara.org/29/index.php/fr: المصدر
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  للولاية التنظيم الإداري -1
  .دائرة 16 على مقسمة بلدية 47 على ولاية معسكر  تشمل

 التقسيم الإداري لولاية معسكر :32 جدول رقم
  قائمة البلديات  قائمة الدوائر

 .عين فارس، المامونية دائرة عين فارس
 .عين فكان، عين فرس دائرة عين فكان

 .عوف، غروس، البنيان دائرة عوف
 .بوحنيفية، القيطنة، حسين دائرة بوحنيفية

 .البرج، خلوية، المنور دائرة البرج
  .غريس، ماقضة، مطمور، سيدي بوسعيد، ماوسة دائرة غريس
 .الهاشم، زلماطة، نسمط دائرة الهاشم

 معسكر دائرة معسكر
المحمدية، الغمري، فراقيق، مقطع دوز، سجرارة، سيدي عبد  دائرة المحمدية

  .المومن
  .عكاز، العلايمية، راس عين عميروش عكازدائرة 

  .وادي الأبطال، عين فراح، سيدي عبد الجبار دائرة وادي الأبطال
  .وادي تاغية، قرجوم دائرة وادي تاغية

  .سيق، الشرفة، بوهني دائرة سيق
 .تغنيف، سيدي قادة، السحايلية دائرة تغنيف
  .تيزي، فروحة، القرط دائرة تيزي

  .زهانة، القعدة زهانةدائرة 

  http://dz.geoview.info/commune_de_mascara,2490097: المصدر

  موارد الولاية: الفرع الثاني
مم سنويا مع سقوط الثلوج  300يسود ولاية معسكر مناخ البحر الأبيض المتوسط نصف جاف بارد وممطر شتاء بمتوسط    

ما  .يفابعين فارس، عوف والبرج وحار ص بجبال بني شقران  متر عن سطح البحر 800ببعض المناطق التي يزيد علوها عن
ولاية بكثرة السهول والغابات والجبال والوديان ،حيث تتميز ال  ديا وتجاريايجعل الولاية تتميز بموقع إستراتيجي ممتاز اقتصا

جبال بني  هكتار تتوزع على 95687أكسبها حلة طبيعية متناسقة ،  تكسوا الولاية ثروة غابية تتربع على مساحة 
 19000بع على مساحة والتي تتر" مقطع دوز"جبال عوف، وا محمية طبيعية تقع ببلدية , ، جبال عين فارس1 شقران 

الوز الرمادي، البط و النحام، مما دفع بالمسئولين إلى إنشاء مركز تربية طيور الصيد : هكتار، ا عدة أنواع من الحيوانات منها
بالإضافة إلى السدود منها سد  .والسمان والبط والنحام الورديالحجل   هكتار، وتربى فيه طيور 7500يتربع على مساحة 

                                                             
1 http://www.info-algerie.com/wilaya-Mascara-29.html 
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و التي ساهمت في جعل مدينة معسكر  .بسيق وسد بوحنيفية "الشرفة"بعين فكان، سد  "أوزغت"المحمدية، سد ب "فرقوق"
الحمضيات ،منتجات الزيتون و البطاطا و البصل بقدرات عالية  تصل إلى تغطية الكروم و: راعية متنوعة المنتجاتمنطقة ز

  .السوق الوطنية

بمساحة : أما بالنسبة لقطاع الصناعة فلا تختلف مدينة معسكر عن سابقتيها حيث تزخر هي الأخرى بثلاث مناطق صناعية     
  :1هكتار و ثمان مناطق نشاط ، تتنوع فيها الأنشطة إلى 324إجمالية 

 بناء و أشغال عمومية؛ -

 الصناعات الغذائية خاصة في مجال المشروبات الغازية؛ -

 .النقل -

أما عن السياحة فتشتهر مدينة معسكر بمركز جذب سياحي حموي بمدينة الحمامات بوحنيفية،  و التي تجاوزت سمعتها  
  .الحدود الوطنية نظرا لنوعية مياهها الحموية المختلفة الاستعمال العلاجي للعديد من الأمراض 

 ثواقع المؤسسات الصغيرة و المتوسطة بالولايات الثلا: المبحث الثاني
تمثل المؤسسات الصغيرة و المتوسطة جزءا حيويا في الاقتصاد كوا أهم مصادر الدخل القومي وأكثر القطاعات استيعابا لليد   

العاملة و مساهمة في تحقيق التنمية على كافة المستويات، بحيث تعتبر  سهلة التجسيد سواء من ناحية التمويل البسيط الذي 
 إطار مؤسسات مصغرة أو من ناحية الخبرات و التي لا تستدعي مستوى عال من التكوين، و يعود غالبا إلى شخص وحيد في

هذا ما سنحاول التعرف عليه من خلال . إنما تعتمد على أفكار بسيطة تقترن بقدرة و رغبة عاليتين في ممارسة النشاط التقاولي
  .عيدة، سيدي بلعباس و معسكرهذا المبحث عن واقع المؤسسة الصغيرة و المتوسطة بكل من ولاية س

  تعداد المؤسسات الصغيرة و المتوسطة بالولايات الثلاث : المطلب الأول
عامل، و  250إلى  50مؤسسات تشغل ما بين : "  تعرف المؤسسات الصغيرة و المتوسطة  وفقا للقانون الجزائري بأا   

مليون  500و  100مجموع حصيلتها السنوية ما بين  مليون و ملياري دينار أو يكون 200يكون رقم أعمالها ما بين 
  .2"دينار

و   حسب ما تمليه الإحصائيات الصادرة عن وزارة الصناعة و المناجم، هناك تطور ملحوظ في تعداد المؤسسات الصغيرة
المشطوبة سنويا المتوسطة، إلا أن الواقع يفيد بعكس ذلك كون عملية التطور في الاستحداث يصاحبها نمو في عدد المؤسسات 

فان عدد المؤسسات الصغيرة و المتوسطة يصل إلى  2016ما يجعل معدل التطور الحقيقي ضعيفا فحسب إحصائيات سنة 
  : )انظر الجدول أدناه(

  
                                                             

  .مديرية  الصناعة والمؤسسات الصغيرة و المتوسطة و ترقية الاستثمار لولاية معسكر  1
تمويل المشروعات الصغيرة والمتوسطة وتطوير : مداخلة ضمن الندوة الدولية حول ،ات الصغيرة والمتوسطة في الجزائرتمويل المؤسس، حسين رحيم  2

  .، كلية العلوم الاقتصادية و التجارية و علوم التسيير، جامعة فرحات عباس، سطيف2003ماي  28- 25دورها في الاقتصاديات المغاربية، أيام 



الدراسة التطبيقية: الفصل الخامس  
 

212 
 

  

  تعداد المؤسسات الصغيرة و المتوسطة للولايات الثلاث: 33 جدول رقم

  2016 عدد المؤسسات الصغيرة و المتوسطة إلى غاية سنة  الولايات
  3407  سعيدة

  9678  سيدي بلعباس
  9354  معسكر

  .2017، ماي 30، العدد 2016نشرية المعلومات الإحصائية عن وزارة الصناعة و المناجم ، معطيات سنة : المصدر

فقد أفادت إحصائيات مديريات المؤسسات الصغيرة و المتوسطة لكل من  الصغيرة و المتوسطة الخاصة  المؤسسات تعدادعن  أما
  : ولاية سعيدة و معسكر بما يلي

  تعداد المؤسسات الصغيرة و المتوسطة الخاصة بسعيدة: 34 جدول رقم

 الناشطة المؤسسات الصغيرة و المتوسطة الخاصة تعداد عدد العاملين

1011 242 

  21/08/2016مديرية الطاقة و المناجم ، فرع المؤسسات الصغيرة و المتوسطة، بيانات  :المصدر

  : 2016أما بالنسبة لولاية معسكر فقد بلغ عدد المؤسسات الصغيرة و المتوسطة الخاصة الى تاريخ ديسمبر 

  تعداد المؤسسات الصغيرة و المتوسطة الخاصة بمعسكر :35 جدول رقم

 الناشطة المؤسسات الصغيرة و المتوسطة الخاصة تعداد عدد العاملين

11471 3022 

  مديرية المؤسسات الصغيرة و المتوسطة لولاية معسكر :المصدر

نلاحظ من خلال الجدولين السابقين بان تعداد المؤسسات الصغيرة و المتوسطة في كلا الولايتين لا يتجاوز  :التعليق      
من اموع الكلي للمؤسسات، أي أن القطاع الخاص لا يزال ضعيفا من خلال المساهمة في عدد المؤسسات،  %50الـنسبة 

  .   إلا انه لا يمكن إغفال مساهمته في التوظيف

  توزيع المؤسسات الصغيرة و المتوسطة وفقا للطبيعة القانونية: المطلب الثاني
تختلف المؤسسات الصغيرة و المتوسطة باختلاف حجمها المحدد بعدد العاملين، طبيعة نشاطها و المحدد للمجال الذي تنتمي     

إليه ، أما الطبيعة القانونية للمؤسسة الصغيرة و المتوسطة فتحدد شكل الملكية  سواء كانت فردية أو مشتركة ، حيث يغلب 
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تثمار في المؤسسة الصغيرة برأس مال محدود يفسر خاصيتها في ضعف التمويل كما و تؤكده الطابع الأول عليها لسهولة الاس
  .الحجم تماما  في ظل قيود بيئية ضعيفة هي الأخرى تكاليف عقود ضعيفة توافق

  توزيع المؤسسات الصغيرة و المتوسطة وفقا لطبيعة النشاط و حجم المؤسسة: 36 جدول رقم

  
  الرقم

  
  قطاع النشاط

  المؤسسةحجم 
  كبير  متوسط  صغير  مصغر

    1  4    الزراعة و الصيد البحري  01
          الطاقة و الموارد المائية  02
  1      1  المحروقات  03
          خدمات الأعمال البترولية  04
      16  6  التعدين و استغلال المحاجر  05
  1  5    10  مواد البناء  06
  2  13  100  7  البناء و الأشغال العمومية  07
      1    الكيمياء البلاستيكة  08
  1  7  3  5  الصناعة الغذائية  09
    1      الصناعة النسيجية  10
          صناعة الجلود  11
    1  1  1  صناعة الخشب و الورق  12
    1      الصناعات المختلفة  13
    1  5  2  والاتصالات لالنق  14
    2  7  6  التجارة  15
    1  2  4  الفندقة و المطاعم  16
      4  2  للمؤسساتالخدمات المقدمة   17
    1  3  6  الخدمات العائلية  18
          المؤسسات المالية  19
      1    الأعمال العقارية  20
    2  3  1  خدمات اتمع المحلي  21

  5  36  150  51  اموع
  242  اموع  الكلي

  .المؤسسات الصغيرة و المتوسطة من إعداد الباحث بناء على بيانات مديرية الطاقة و المناجم لولاية سعيدة، فرع : المصدر

نلاحظ من الجدول السابق الحضور القوي للمؤسسات الصغيرة و المصغرة مقارنة بنظيرا المتوسطة و الكبيرة و :   التعليق
ذلك ليسر الاستثمار فيها سواء من الناحية التمويلية او من ناحية ضعف الموارد مما يجعلها مركز جذب استثماري خاصة 
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لقطاع البناء و الأشغال العمومية على حساب الصناعات التحويلية و التي تستدعي مستوى عال  من الخبرة و تمويلا  بالنسبة
  .مضاعفا 

  توزيع المؤسسات الصغيرة و المتوسطة وفقا لطبيعة النشاط و حجم المؤسسة: 37 جدول رقم

  توزيع المؤسسات حسب الحجم  العدد  الطبيعة القانونية للمؤسسة
  كبيرة  متوسطة  صغيرة  مصغرة

    2711  مؤسسات فردية
2840  

  
139  

  
23  

  
  EURL 106شركة ذات مسؤولية محدودة ذات شخص وحيد  20

  SARL  189شركة ذات مسؤولية محدودة 
  16  شركة مساهمة

  3022  3022  اموع
  3022  اموع الكلي

  .مديرية المؤسسات الصغيرة و المتوسطة لولاية معسكرمن إعداد الباحث بناء على بيانات : المصدر

نلاحظ من الجدول السابق هيمنة الملكية الفردية على المؤسسات الصغيرة و المتوسطة الخاصة المستحدثة بولاية معسكر  : التعليق
شروبات الغازية، قطاع بشكل يتوافق مع تعداد المؤسسات المصغرة و التي تتنوع مابين قطاع الصناعات الغذائية الخاصة بالم

  .فندقة، إطعام، نقل، طباعة و توثيق، والقطاع التجاري: الخدمات

  مجالات دعم المؤسسات الصغيرة و المتوسطة: المطلب الثالث
يشير مفهوم الدعم إلى كافة الجهود الحكومية الرامية إلى تشجيع قطاع المؤسسات الصغيرة و المتوسطة  في إطار     

عة التقنية، ضمان تسديد الإصلاحات الاقتصادية سواء عن طريق الدعم التمويلي بمنح ضمانات لفائدة المؤسسات و تقديم المتاب
الاستثمارية المحلية  في شكل مبادرات فردية و جماعية أو الأجنبية من خلال تدابير  تغطية مخاطر السداد، المرافقةالقروض و

الشراكة الأجنبية المختلفة، أو عن طريق الدعم و الاستشارة و المرافقة لإنجاح مشاريع المبادرين ثم تحسين تنافسيتها الصناعية 
ية لإنشاء مؤسسات كفيلة ذه الأنشطة المختلفة و التي حيث بادرت الأجهزة الحكوم. من خلال برامج التأهيل و التقييس 

  .سوف نتطرق إلى دورها بالنسبة تمع الدراسة

  والمتوسطة الصغيرة للمؤسسات القروض ضمان صندوقدور :  38 جدول رقم

  المناصب الموافقة  )دج(مبلغ الضمان  عدد المشاريع  الولايات
  0  0  0  سعيدة

  0  0  0  سيدي بلعباس
  14  4984017  1  معسكر

 .18/07/2017: بتاريخ https://www.fgar.dz/portal/fr/statistiques  : المصدر
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يقدم صندوق ضمان القروض للمؤسسات الصغيرة و المتوسطة دعما تمويليا من اجل إنشاء المؤسسات، تجديد : التعليق      
التجهيزات أو توسيع المؤسسات ، و بالرغم من الجهود الحكومية لتوسيع الدعم التمويلي إلا أن مستوى إقبال  المؤسسات 

 9678مؤسسة بولاية سعيدة و 3407فمن بين . السابقعلى هذه الخدمات  لا يزال محدودا حسب ما يوضحه الجدول 
مؤسسة بسيدي بلعباس لم تبادر أي منها للاستفادة من ضمانات الصندوق و فقط مشروع واحد بولاية معسكر استفاد من 

و بالتالي فان الدعم التمويلي المقدم من . منصب عمل 14دج و الذي ساهم بدوره في استحداث  4984017ضمان بقيمة 
  .طرف الصندوق لا يساهم فقط في تجاوز إشكال ضعف الموارد التمويلية لدى المستثمر و إنما يمتد إلى المساهمة في التشغيل

  الشباب تشغيل لدعم الوطنية الوكالةدور :  39 جدول رقم

إلى  عدد المشاريع الممولة  الولايات
  31/12/2015غاية 

  مستوى التشغيل  )دج(مبلغ الاستثمار

  20103  38240786429  9494  سعيدة
  18455  27699085546  8256  سيدي بلعباس

  19881  23968661049  8352  معسكر

 .2017، ماي 30، العدد 2016نشرية المعلومات الإحصائية عن وزارة الصناعة و المناجم ، معطيات سنة : المصدر

على عكس الخدمات التي يقدمها صندوق ضمان القروض للمؤسسات الصغيرة و المتوسطة تساهم الوكالة  :التعليق      
الوطنية لدعم و تشغيل الشباب بالتمويل المباشر للاستثمارات المقترحة لإنعاش خيار التوظيف الذاتي المستقل للأفراد و تقديم 

تثمار و كذا المرافقة لما ينجزونه حسب ما اتفق عليه بدفتر الشروط بين المستثمر و كل المعلومات الضرورية المرتبطة بالاس
 9494: الوكالة، حيث تعكس بيانات الجدول أعلاه الدور التمويلي الهام للوكالة  سواء من ناحية تشجيع الاستثمار 

احية التشغيل فقد بلغت مشروعا بولاية معسكر أو من ن 8352مشروع بسيدي بلعباس و  8256مشروع بسعيدة،  
منصبا بسيدي بلعباس و  18455منصبا بولاية سعيدة،  20103: المناصب المستحدثة في إطار هذه المساهمة التمويلية 

  .منصبا بمعسكر 19881

  الاستثمار لتطوير الوطنية الوكالةدور :  40 جدول رقم

  الشغلمناصب   )دج(القيمة   الاستثمارية المصرحة المشاريع  الولايات
  7335  65610  495  سعيدة

  15549  131945  789  سيدي بلعباس
  16981  200814  728  معسكر

  http://www.andi.dz/index.php/ar/statistique/creation-d-entreprise: المصدر
 .18/07/2017: بتاريخ

تقدم الوكالة الوطنية لتطوير الاستثمار دورا تكميليا لما تقوم به مؤسسات الدعم التمويلي بتسهيل الشكليات : التعليق    
التأسيسية للمشاريع عند الإنشاء و ترقية الاستثمارات و متابعتها  تطويرها حيث نلاحظ من خلال الجدول تطورا في تعداد 
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بتطور تعداد المؤسسات الصغيرة و المتوسطة و التي بلغت أعدادها إلى تاريخ  المشاريع المصرح ا لدى مصالح الوكالة يفيد
  .بالولايات الثلاث على الترتيب 9354، 9678، 3407:  2016ديسمبر 

  

  الإجراءات المنهجية للدراسة الميدانية: المبحث الثالث
بعد تحديد مجتمع الدراسة و الذي شمل مختلف القطاعات التي تمارس فيها  المؤسسات الصغيرة و المتوسطة الخاصة نشاطها   

،قمنا بإجراء دراسة ميدانية وصفية تحليلية على عينة منها تستهدف تجميع البيانات الخاصة بكفاءات أصحاا من مصادرها 
الدراسة من خلال تصميم استبيان يستوفي هذا الغرض ثم استخدام الأساليب الإحصائية  الأولية أي الناتجة عن مجتمع و عينة

  .الملائمة لتحليل البيانات امعة

  مجتمع و  عينة الدراسة: المطلب الأول
من اجل استيفاء غرض البحث الخاص بالتعرف على طبيعة كفاءات أصحاب المؤسسات الصغيرة و المتوسطة التابعة إلى    

سعيدة، سيدي بلعباس و معسكر : القطاع الخاص قمنا بتحديد مجتمع الدراسة من هذه الفئة الكائن مقراا بكل من ولايات
لصناعة و المؤسسات الصغيرة و المتوسطة لمختلف الصيغ و قطاعات النشاط عن مستعينين بقوائم للتعداد صادرة عن مديريات ا

الولايات الثلاث و لتعذر إمكانية إجراء الدراسة بمسح شامل اعتمدنا ما يعرف بأسلوب المعاينة لما يثبته من تمثيل ملائم يوافق 
الاجتماعية من ناحية البعد المكاني كون المناطق  إمكانات الدراسة المتاحة سواء من ناحية الفترة الزمنية، ملائمة المقرات

الصناعية تجمع اكبر عدد ممكن من المؤسسات، صعوبة التنقل ما بين المؤسسات الناتجة عن تغيير المقرات الاجتماعية دون 
لتالي قمنا باختيار و با... تصريح واضح بما قادنا إلى اعتماد أساليب غير رسمية كالعلاقات الشخصية في تجميع المعلومات عنها،

استمارة لكل ولاية مستعينين بكل  40استمارة بحجم  120عينة عشوائية من اتمع الذي اشرنا إليه سابقا و توزيع ما عدده 
من طريقة المقابلة الشخصية عندما تتحقق حالة الحضور الشخصي لمدير المؤسسة يتم فيها مناقشة فقرات الاستبيان للحصول 

ديرين بشان بعضها و طريقة ترك الاستمارة للمستجوب و منحه فترة من الزمن للإجابة عليها إلا أا على توضيحات الم
ا بعض كانت اقل فعالية مقارنة بسابقتها و ذلك لعدم استرجاع البعض منها لأسباب مختلفة اغلبها حالات الرفض التي أبداه

استمارة صالحة  للتحليل، حيث امتدت  87سترداد ما عدده فقط تعدد الانشغالات ، بحيث تم االمديرين بحكم ضيق الوقت و
  .2017و أفريل  2016الفترة الزمنية لهذه العملية ما بين نوفمبر 

  أسلوب جمع البيانات : الفرع الأول
ملته الدراسة من اجل استكمال متطلبات الدراسة و اختبار فرضياا قمنا بتصميم استبيان يشمل متغيراا الأساسية وفقا لما أ   

النظرية من نتائج أولية يضم مجموعة مختلفة من الأسئلة المغلقة بخيارات محددة مسبقا للإجابة تنوعت إلى أسئلة مغلقة بخيار 
  : وحيد، خيارين، أو عدة خيارات وفقا لسلم ليكارت الخماسي و الذي حددت درجات إجاباته كما يلي

-  5( موافق تماما، )4( موافق، )3( محايد، )2( غير موافق، )1( غير موافق تماما( بالنسبة لمحور المتغيرات المستقلة .  
-   5(، دائما )4(، غالبا )3(، أحيانا )2(، قليلا )1(قليلا جدا( بالنسبة لمحور  المتغير التابع.  

  :للأسئلة خصص اربعة محاورتم  تقسيم الاستبيان إلى     
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أولها إلى البيانات الشخصية الخاصة بالمستجوبين و مؤسسام و يضم  ثمانية أسئلة مغلقة بخيارين مثل السؤال الأول   -
  الخاص بجنس المستجوب و وحيدة الخيارات لباقي الأسئلة؛

لثالث و متعددة الثاني إلى المعلومات الخاصة بالتكوين و يضم أربعة أسئلة مغلقة وحيدة الخيار مثل السؤال الأول و ا  -
  الخيارات كما هو الحال في السؤال الثاني و الرابع؛ 

، بعد بعد الشخصية ويضم خمسة اسئلة:المتغيرات المستقلة ممثلة بعناصر الكفاءة و يضم ستة محاور جزئية  الى الثالث  -
ئلة أما بعد المهارات فيضم بعد القيادة و بعد المعرفة  بستة أسئلة لكل منها، بعد الخبرة و يضم سبعة أس التقاول ، 

،  موافق،  محايد،  غير موافق،  غير موافق تماما : سلم ليكارت الخماسي كما يلي توافق اجاباا . خمسة أسئلة
 ؛ موافق تماما

  Katzالمحور الرابع خصص الى المتغير التابع متغير الكفاءة و يضم هو الآخر ثلاثة محاور جزئية حسب تصنيف  -
سبعة أسئلة، محور الكفاءة البشرية  بعشرة اسئلة اما محور الكفاءة المفاهيمية الكفاءة التقنية يضم  محور: للكفاءة 

 .فيضم هو الآخر سبعة أسئلة

و قبل الشروع في عملية التحليل قمنا بترميز بيانات الاستبيان حتى تتحقق إمكانية توظيفها  في برنامج الحزم الإحصائية  
SPSS  لما يتضمنه من أساليب إحصائية ملائمة للتحليل،  23لنسخة ا.  

  صدق الاستبيان: الفرع الثاني
يتم الاحتكام إلى مؤشر الصدق  لاختبار مدى مصداقية الاستبيان من اجل تعميم نتائج الدراسة ،و ينقسم بدوره إلى     

صدق خارجي يقيس مدى ملائمة الاستبيان للفئة الموجه إليها باللجوء إلى بعض المحكمين للكشف عن مدى ملائمة فقرات 
أما الصدق الداخلي فيقاس باستخدام الطريقة . حها و سلامة صياغتهاالاستبيان للمعلومات المرغوب  تجميعها، وضو

الإحصائية للتأكد من صدق و ثبات  الاستبيان عند إعادة الدراسة لأكثر من مرة على نفس العينة في ظل  نفس الظروف 
ات الاستبيان فيما بينها لضمان تحقق نفس النتائج بشكل تقريبي باستخدام معامل آلفا كرونباخ الذي يقيس قوة ارتباط  فقر

حصلنا  على معدل إجمالي  SPSSو كل فقرة مع الاستبيان ككل و بعد حساب هذا المعامل بالاعتماد على برنامج الـ 
  .بما يعكس اتساق و ثبات إجابات المستجوبين و أن الاستبيان مقبول و يفي بأغراض الدراسة 9050,:  للاستبيان 

   المعالجة الإحصائيةأسلوب : المطلب الثاني
و برنامج   SPSSبعد توزيع ثم تجميع استمارات الاستبيان من المستجوبين قمنا باستخدام برنامج الحزمة الإحصائية الجاهزة  

EXCEL معة باعتماد الأساليب الإحصائية الملائمة لفرضيات الدراسة باعتماد كل منللرسومات البيانية لتحليل البيانات ا:  

 البيانية و الدوائر النسبية؛ ت البيانية لتمثيل أفراد العينة من خلال المدرجات التكرارية، الأعمدةالرسوما -
الجداول التكرارية، : مقاييس الترعة المركزية في الإحصاء الوصفي للتعرف على توزيع خصائص  العينة بإدراج -

 الحسابية و الانحرافات المعيارية؛النسب المئوية، الأوساط 
 :مجالات القبول للإجابة الموافقة لسلم ليكارت الخماسي كما يلي تحديد  -

  1-1.80   ؛ غير موافق تماما 
 1.80-2.60  ؛ غير موافق 
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 2.60-3.40  ؛ محايد 
 3.40- 4.20  ؛ موافق 
 4.20- 5  موافق تماما. 

 .بالنسبة لمحور المتغيرات المستقلة
   1-1.80   قليلا جدا ؛ 
 1.80-2.60  قليلا ؛ 
 2.60-3.40  أحيانا ؛ 
 3.40- 4.20  غالبا ؛ 
 4.20- 5  دائما. 

التقنية، البشرية أو المفاهيمية وفقا للعبارات المحددة د الكفاءة وغياب بنوجود أو   عن يرعبللت بالنسبة لمحور المتغير التابع
 ؛في الاستبيان

، التكوين و الخبرة في الشخصياختبار فرضيات الدراسة باستخدام اختبار الانحدار الخطي لقياس كل من اثر البعد  -
  . تحديد كفاءة المدير

 خصائص عينة الدراسة: المطلب الثالث
المؤسسات الصغيرة     بالاعتماد على البيانات امعة من الدراسة التطبيقية سوف نقوم باستخلاص المعلومات المرتبطة بمديري   

  .23النسخة  SPSSو المتوسطة بالولايات الثلاثة و بيانات مؤسسام معتمدين برنامج 

   خصائص المدير: الفرع الأول
سوف نستند إلى مجموعة من الخصائص لوصف مدير المؤسسة الصغيرة و المتوسطة بالولايات الثلاث حسب ما ورد في المحور   

  . الجنس، الفئة العمرية، المركز الوظيفي في المؤسسة و مستوى التكوين الأولي: الأول للاستبيان من أسئلة خاصة بـ

  توزيع أفراد العينة وفقا لمتغير الجنس -1
توزيع استمارات الاستبيان بشكل عشوائي على أفراد العينة إناثا و ذكورا على حد سواء دون تحديد مسبق يستهدف  تم     

  .جنس المستجوين

  توزيع أفراد العينة حسب الجنس: 41 جدول رقم

 Fréquence Pourcentage 
Pourcentage 

valide 
Pourcentage 

cumulé 

Valide 97,7 97,7 97,7 85 ذكر 

 100,0 2,3 2,3 2 أنثى

Total 87 100,0 100,0  
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  SPSSمخرجات برنامج : المصدر

  

  
  

  توزيع أفراد العينة حسب الجنس: 37شكل رقم

 
  بالاعتماد على بيانات الاستبيان Excelبرنامج : المصدر

أي النسبة الغالبة مقارنة   %  97,7أفادت الدراسة بنسبة ذكور إجمالية تصل إلى  بعد تفريغ بيانات الاستبيان ، : لتعليقا   
نسبة الإناث، ما يفيد بدرجة إقدام محدودة لدى فئة الإناث نحو إنشاء و الإشراف على المؤسسات الصغيرة            %  2,3بـ 

  . ورو المتوسطة تثبت انخفاض درجة المخاطرة لدى فئة الإناث مقارنة بالذك

 توزيع أفراد العينة وفقا لمتغير السن  -2
بعد توزيع الاستبيان  وفقا للسن المستهدف و الذي حددت فيه الإجابات على خمس فئات عمرية تستوفي كل الأعمار التي    

  :ؤسسة، وقد  أفادت الدراسة بما يليالمتسمح بإنشاء  أو الإشراف على 

 السن توزيع أفراد العينة حسب:  42 جدول رقم

 Fréquence Pourcentage 
Pourcentage 

valide 
Pourcentage 

cumulé 
Valide  

  
  
  
  
  
 

 6,9 6,9 6,9 6 سنة 20-30
 31,0 24,1 24,1 21 سنة 30-40
 71,3 40,2 40,2 35 سنة 40-50
 77,0 5,7 5,7 5 سنة 50-60

 60 من اكتر
 100,0 23,1 23,1 20 سنة

Total 87 100,0 100,0  
  SPSSمخرجات برنامج : المصدر

98%

99%

100%

ذكر
انثى

; ذكر
97,70% %2,30; انثى

الجنس
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  توزيع أفراد العينة وفقا لمتغير السن:  38شكل رقم

 
  بالاعتماد على بيانات الاستبيان Excelبرنامج : المصدر

يلاحظ من خلال الجدول و الشكل  بان اغلب مديري المؤسسات بالولايات الثلاث ينتمون إلى الفئة العمرية : التعليق     
   سنة  بنسبة 60سنة و أكثر من  40-30تليها كل من الفئة  % 40,2سنة بنسبة مئوية تصل إلى   50-40ما بين    

لإنشاء مؤسسة أو الإشراف عليها على التوالي بما يفيد بان السن ليس بمحدد رئيسي في المبادرة  %  23,1و     % 24,1
  .إنما تتوقف على درجة الرغبة التقاولية لدى كل مدير مهما كانت الفئة العمرية التي ينتمي إليهاو

  توزيع أفراد العينة وفقا لمتغير المركز الوظيفي في المؤسسة -3
المستويات الإدارية التي تندرج تحت تنظيم المؤسسات باختلاف أشكال و حجم المؤسسات ما ينتج عنه تختلف طبيعة    

  .اختلاف في مسميات المراكز الوظيفية التي ينتمي إليها مسئوليها

 المؤسسة في الوظيفي المركز :43 جدول رقم

 Fréquence Pourcentage 
Pourcentage 

valide 
Pourcentage 

cumulé 
Valide 59,8 59,8 59,8 52 إداري إطار 

 81,6 21,8 21,8 19 تجاري إطار
 83,9 2,3 2,3 2 مهندس

سنة 20-30 سنة 30-40 سنة 40-50 سنة 50-60   60اكثر من 
سنة

6,90%
24,10%

40,20%

5,70%
23,10%

السن
الفئة العمرية
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 رئيس
 وحدة

6 6,9 6,9 90,8 

 100,0 9,2 9,2 8 عام مدير
Total 87 100,0 100,0  

  SPSSمخرجات برنامج : المصدر
أي الفئة المشرفة   % 59,8بان اغلب المستجوبين ينتمون إلى خيار الإطارات الإدارية بنسبة  الجدوليلاحظ من   :التعليق

على المؤسسات الصغيرة و المتوسطة بالولايات الثلاث بمثابة مدير أجير موكلة إليه مهمة الإشراف على المؤسسة  و حتى القيام 
ما يعكس عدم تفرغهم لممارسة بعض  % 9,2العامين النسبة بالدور الإعلامي للمؤسسة ، في حين لم تتعد نسبة المدراء 

  .الأدوار الإعلامية و توكيلها إلى أطراف أخرى من مستويات إدارية اقل

  توزيع أفراد العينة حسب المركز الوظيفي : 39شكل رقم

  

  

  بالاعتماد على بيانات الاستبيان Excelبرنامج : المصدر

  مستوى التكوين الأولي توزيع أفراد العينة وفقا لمتغير -4
 ،الاختلاف و التمايز مصدرتختلف أشكال المؤسسات الصغيرة و المتوسطة الخاضعة للدراسة من ناحية مواردها الأساسية      

أهمها الموارد  البشرية و التي تخضع بدورها إلى قيادة احد الأطراف التنظيمية المسئول عن تميز المؤسسة كفريق الناتج عن 
  .و من خلال تجربة العملكان أ أوليا: لشخصية الأساسية من بينها مستوى التكوين بشقيهخصائصه ا

  

  

0,00%

20,00%

40,00%

60,00%

اطار 
اداري

اطار 
تجاري

مهندس رئيس  
وحدة

مدير عام

المركز الوظيفي في المؤسسة

المركز الوظيفي
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  الأولي التكوين مستوى :44 جدول رقم

 Fréquence Pourcentage 
Pourcentage 

valide 
Pourcentage 

cumulé 
Valide 3,4 3,4 3,4 3 متوسط 

 32,2 28,7 28,7 25 ثانوي
 48,3 16,1 16,1 14 ليسانس
 دراسات

 عليا
37 42,5 42,5 90,8 

 100,0 9,2 9,2 8 حر تكوين
Total 87 100,0 100,0  

  SPSSمخرجات برنامج : المصدر

  توزيع أفراد العينة حسب مستوى التكوين الأولي : 40شكل رقم

  

  بالاعتماد على بيانات الاستبيان Excelبرنامج : المصدر

0,00%

10,00%

20,00%

30,00%

40,00%

50,00%

متوسط ثانوي ليسانس دراسات عليا تكوين حر

%3,40; متوسط

%28,70; ثانوي
; ليسانس
16,10%

;  دراسات عليا
42,50%

;  تكوين حر
9,20%

مستوى التكوين الأولي
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يلاحظ من الشكل حضور مستوى الدراسات العليا لدى المديرين المستجوبين  بنسبة جيدة تصل إلى : التعليق      
، بما  %10�16في حين لم يتجاوز حملة الليسانس النسبة  %70�28يليها المستوى الثانوي بما نسبته    50�42%

  .ا علميا حتى و لو لم يكن عاليا لكنه يبقى أساسيايفسر أن المهمة الإشرافية في المؤسسات الصغيرة و المتوسطة  تستدعي تكوين

  

  

  توزيع أفراد العينة وفقا لمتغير مستوى التكوين خلال العمل -5
في ظل أهمية مستوى التكوين الأولي كمحدد رئيسي للإشراف على المؤسسة الصغيرة و المتوسطة، هل يبقى كافيا للمبادرة     

  .بإنشاء مؤسسة و متابعة الإشراف إليها لتوجيهها نحو منحى معين

  مستوى التكوين خلال العمل :45 جدول رقم

 Fréquence Pourcentage 
Pourcentage 

valide 
Pourcentage 

cumulé 
Valide 13,8 13,8 13,8 12 متخصصة مؤسسات 

 73,6 59,8 59,8 52 العمل تجربة
 بالتكوين الاكتفاء

 الأولي
23 26,4 26,4 100,0 

Total 87 100,0 100,0  

  SPSSمخرجات برنامج : المصدر
  توزيع أفراد العينة حسب مستوى التكوين خلال العمل :  41شكل رقم
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مؤسسات  
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  بالاعتماد على بيانات الاستبيان Excelبرنامج : المصدر

يتضح من الشكل حيازة تجربة العمل على النسبة الغالبة كتكوين مكمل للتكوين الأولي بنسبة مئوية تصل إلى : التعليق    
و بالتالي فان المستوى التعليمي مهم للمبادرة بإنشاء مؤسسة إلا انه غير كاف للإشراف عليها  في مراحل متقدمة   59,8%

ما لم ترافقه خبرة عمل لكنها ليست بالبديل التكميلي الوحيد فيمكن الاستعانة بالتكوين لدى مؤسسات متخصصة إلا أن 
  .لارتفاع تكاليفه % 13,8نسبته ضعيفة  فقط 

  خصائص المؤسسة: فرع الثانيال
الجزء الثاني فيرتبط بخصائص المؤسسة  أمااحدهما يرتبط بخصائص المديرين  جزأين إلىمن الاستبيان  الأولتم تخصيص المحور   

  .طبيعة الملكية و ؤسسةمجال نشاط المؤسسة، عدد العاملين في المؤسسة، عمر الم: كل من  شملتو التي  التي يشرفون عليها 

  توزيع أفراد العينة وفقا لمتغير مجال النشاط -1
رة الصناعة و المؤسسات الصغيرة قمنا بتعداد مجالات النشاط للمؤسسات الصغيرة و المتوسطة حسب ما حددته وزا    

 و السياحة، النقل، توزيع و تجارة، الصناعة ،العمومية الأشغال و البناء،الغذائية المواد: المتوسطة في نشرياا من مجالاتو
  .أخرى قطاعات، الفندقة

 مجال النشاط: 46 جدول رقم

 Fréquence Pourcentage 
Pourcentage 

valide 
Pourcentage 

cumulé 
Valide 28,7 28,7 28,7 25 الغذائية المواد 

 الأشغال و البناء
 العمومية

34 39,1 39,1 67,8 

 81,6 13,8 13,8 12 الصناعة
 94,3 12,6 12,6 11 الفندقة و السياحة
 100,0 5,7 5,7 5 أخرى قطاعات

Total 87 100,0 100,0  
  SPSSمخرجات برنامج : المصدر

يتضح من الجدول تباين في مجالات النشاط التي  تعمل ا المؤسسات الصغيرة و المتوسطة بكل من ولاية سعيدة،  : التعليق
، يليه قطاع المواد الغذائية بنسبة    % 39,1سيدي بلعباس و معسكر يتصدرها قطاع البناء و الأشغال العمومية بنسبة  

 % 5,7،  % 12,6،  % 13,8: ثم كل من قطاع الصناعة، السياحة و القطاعات الأخرى بنسب متفاوتة % 28,7
بترتيب يماثل تقريبا الترتيب المصرح به حول مجالات نشاط المؤسسات الصغيرة و المتوسطة على المستوى . على الترتيب

  .1الوطني من طرف وزارة الصناعة و المناجم
                                                             

  .26، ص 2015عن وزارة الصناعة و المناجم ، معطيات سنة نشرية المعلومات الإحصائية   1
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  تصنيف المؤسسات وفقا ال النشاط : 42شكل رقم

  
  بالاعتماد على بيانات الاستبيان Excelبرنامج : المصدر

  توزيع أفراد العينة وفقا لمتغير عدد العاملين -2
قمنا بتحديد الإجابات الخاصة بعدد العاملين استنادا إلى تصنيف الصندوق الوطني للتأمينات الاجتماعية للمؤسسات    

  :الصغيرة و المتوسطة وفقا لهذا المعيار

 عاملين مؤسسات مصغرة 1-9 -
 عامل مؤسسات صغيرة 10-49 -
  عامل مؤسسات متوسطة 50أكثر من  -

  عدد العاملين: 47 جدول رقم

 Fréquence Pourcentage 
Pourcentage 

valide 
Pourcentage 

cumulé 
Valide 1-9 29,9 29,9 29,9 26 عمال 

 67,8 37,9 37,9 33 عامل 10-49

المواد 
الغذائية

البناء و 
الأشغال 
العمومية

الصناعة السياحة و 
الفندقة

قطاعات 
أخرى

28,70% 39,10%

13,80% 12,60%
5,70%

مجال النشاط
مجال النشاط
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 50 من أكثر
 عامل

28 32,2 32,2 100,0 

Total 87 100,0 100,0  
  SPSSمخرجات برنامج : المصدر

  
  العاملينتصنيف المؤسسات وفقا لعدد :  43شكل رقم

  

  بالاعتماد على بيانات الاستبيان Excelبرنامج : المصدر

تليها  % 37,9يلاحظ من النسب المئوية في الشكل، حضور قوي للمؤسسات الصغيرة بنسبة مئوية تصل إلى : التعليق    
، توافق هذه النسب مجالات النشاط  % 29,9ثم المؤسسات المصغرة بنسبة  % 32,2المؤسسات المتوسطة بنسبة إجمالية 

الموجودة بالولايات الثلاث محل الدراسة فكل من قطاع البناء و الأشغال العمومية، قطاع الصناعة و المواد الغذائية يستدعي 
  . عمالة اكبر على عكس قطاع السياحة و الفندقة و الذي يخفض فيه مستوى العمالة

  ؤسسةتوزيع أفراد العينة وفقا لعمر الم -3
 التجسيد الأولى و الثانية بفترة رحلةالم تمثلتم تحديد الإجابات المبدئية الخاصة بعبارة عمر المؤسسة وفقا لأربع مراحل جزئية    
سنوات  للمؤسسات التي تساهم بنسب عالية في  5التي تستفيد منها المؤسسات المنشاة من إعفاء ضريبي قد يمتد إلى و

الرابعة فتعكس مرحلة الاستقرار و إمكانات التوسع أو النمو المرحلة  الاستغلال أما تعكس مرحلة الثالثة ، التوظيف

0,00%
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20,00%
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40,00%

عاملين 1-9 عامل 10-49   50أكثر من 
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29,90%
37,90%
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من إعفاء ضريبي المؤسسات المنشاة في ) العشر سنوات( للمؤسسات الصغيرة نحو مؤسسات متوسطة تستفيد خلال هذه الفترة 
  .1مناطق تستدعي التنمية

  

 

  

  عمر المؤسسة: 48 جدول رقم

  

  SPSSمخرجات برنامج : المصدر

  تصنيف المؤسسات وفقا لعمر المؤسسة:  44شكل رقم

  
                                                             

مجلة الاقتصاد ، طة لدفع عجلة التنمية الاقتصاديةأثر الامتيازات الضريبية على انشاء المؤسسات الصغيرة و المتوس ،منوبة مزواريد شعباني، مج   1
  .2015جانفي/  03المستدامة، جامعة المدية، العدد والتنمية،  مخبر التنمية المحلية 

  3اقل من 
سنوات

سنوات 6-3من    10-7من 
سنوات

  10اكثر من 
سنوات

2,30% 16,10% 10,30%

71,30%

عمر المؤسسة

عمر المؤسسة

 Fréquence Pourcentage 
Pourcentage 

valide 
Pourcentage 

cumulé 
Valide 2,3 2,3 2,3 2 سنوات 3 من أقل 

 18,4 16,1 16,1 14 سنوات 3-6
 28,7 10,3 10,3 9 سنوات 7-10

 10 من أكثر
 100,0 71,3 71,3 62 سنوات

Total 87 100,0 100,0  
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  بالاعتماد على بيانات الاستبيان Excelبرنامج : المصدر

نلاحظ من خلال الشكل تفاوتا واضحا في المراحل التي تمر ا المؤسسات الصغيرة و المتوسطة إذا ما استندنا إلى : التعليق    
سنوات  بنسبة  10التي تثبت مدة حياة أكثر من  حيث أن النسبة الغالبة للمؤسسات التصنيف على أساس الإعفاء الضريبي 

سنوات في  مرحلة التجسيد بنسبة  6-3هي في حالة استقرار  تليها المؤسسات التي تمتد فترة حياا من  % 71,30إجمالية 
هذه النسب بحجم المؤسسات نجد نوعا من   فإذا ما قارنا. %  10,30، ثم تلك التي تمر بمرحلة الاستغلال بنسبة % 16,10

في النسب لان المؤسسات المستقرة التي تبحث في النمو هي تلك التي تجاوزت المؤسسة الصغيرة و تحولت إلى متوسطة  التوافق
 3في حين تعكس مرحلة التجسيد و الاستغلال المؤسسات الصغيرة، أما المؤسسات المصغرة طور التجسيد للفترة اقل من 

  .من عينة الدراسة  % 2,3نوات فلم تحض سوى بنسبة س

  توزيع أفراد العينة وفقا لمتغير طبيعة الملكية -4
أفادت الدراسة النظرية بتميز المؤسسات الصغيرة و المتوسطة بخاصية الجوارية والتي تجعلها تعتمد معيار القرابة في كل    

، مما قادنا إلى اخذ هذا المعيار في Alan GIBBلـنموذج الطبقات خياراا حتى التمويلية بداية من الأقرب إلى القريب  وفقا ل
  .فردية،عائلية أو متعددة: المبدئية لعبارة طبيعة الملكية إلى الاعتبار لترتيب الإجابات 

  طبيعة الملكية : 49 جدول رقم

 Fréquence Pourcentage 
Pourcentage 

valide 
Pourcentage 

cumulé 
Valide 31,0 31,0 31,0 27 متعددة 

 63,2 32,2 32,2 28 عائلية
 100,0 36,8 36,8 32 فردية

Total 87 100,0 100,0  
  SPSSمخرجات برنامج : المصدر

  طبيعة الملكية في المؤسسات محل الدراسة:  45شكل رقم
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  بالاعتماد على بيانات الاستبيان Excelبرنامج : المصدر

  : نلاحظ من خلال الشكل و بعد ترتيب أشكال الملكية في المؤسسات الصغيرة و المتوسطة محل الدراسة كما يلي: التعليق

 ؛% 8�36فردية بنسبة  -
 ؛% 2�32عائلية بنسبة  -
 .% 31متعددة بنسبة  -

  .بما يؤكد مفهوم الجوارية التمويلية في المؤسسات محل الدراسة

  خصائص المدير و المؤسسة معا: الفرع الثالث
بعد التطرق إلى خصائص مديري المؤسسات الصغيرة و المتوسطة محل الدراسة و خصائص المؤسسات في     

  .حد ذاا خصصنا بعض الأسئلة تستهدف المدير و المؤسسة معا

  توزيع أفراد العينة وفقا لمتغير الهدف من إنشاء المؤسسة -1
تختلف دوافع المدراء المالكين للمؤسسات الصغيرة و المتوسطة لإنشاء مؤسسام لكنها تترب  وفقا لسلم للطموحات الذاتية    

  .المادية أو المعنوية حددناها في أربع إجابات كما يبين الجدول أدناه

  المؤسسة إنشاءالهدف من :  50 جدول رقم

 Fréquence Pourcentage 
Pourcentage 

valide 
Pourcentage 

cumulé 
Valide 24,1 24,1 24,1 21 ذاتي عمل خلق 

 79,3 55,2 55,2 48 الربح تحقيق

25,00%
30,00%
35,00%

40,00%

متعددة عائلية فردية

;  متعددة
31,00%

;  عائلية
32,20%

;  فردية
36,80%

طبيعة الملكية
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 مشروع تحقيق
 حياة

14 16,1 16,1 95,4 

 100,0 4,6 4,6 4 الإبداع ممارسة
Total 87 100,0 100,0  

  SPSSمخرجات برنامج : المصدر
يتضح من الجدول أعلاه أن الدافع الرئيسي لإنشاء المؤسسات لدى المديرين المستجوبين دافعا اقتصاديا محضا بالدرجة  : التعليق

و الذي تصنف على أساسه المؤسسات الى  % 55,2الأولى يسعون من خلاله إلى تحقيق الربح  حيث بلغت نسبة التوجه إليه 
لمستجوبون  إلى التحول من فئة البطالين إلى العمل المستقل بخلق عمل ذاتي ، يليه هدف اجتماعي يسعى به امقاولات منفعة

   من المستجوبين، ثم تحقيق مشروع حياة بنسبة  % 24,1مستقل يساهمون من خلاله في التشغيل بنسبة إجمالية تصل إلى 
  .% 4,6تجاوز نسبة ، أما عن مفهوم الإبداع فيبقى بعيدا نوعا ما عن طموحات البعض منه لأنه لم ي % 16,1

  

  

  

  

  

  

  تصنيف المؤسسات محل الدراسة حسب الهدف من إنشائها : 46شكل رقم

  

خلق عمل  
ذاتي

تحقيق الربح تحقيق مشروع  
حياة

ممارسة  
الابداع

24,10%
55,20%

16,10%
4,60%

الهدف من انشاء المؤسسة

الهدف من انشاء المؤسسة
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  بالاعتماد على بيانات الاستبيان Excelبرنامج : المصدر

  توزيع أفراد العينة وفقا لمتغير فترة الإشراف على المؤسسة -2
يمثل مديرو المؤسسات الصغيرة و المتوسطة جزءا مهما فيها باعتبارهم موردا أساسيا متميزا تجسد أهميته و ندرته بالنسبة    

  .إليها مدى عمق العلاقة التي تربط فيما بينهما و التي يمكن قياسها من خلال فترة الإشراف على المؤسسة

  على المؤسسة الإشراففترة :51 جدول رقم

 Fréquence Pourcentage 
Pourcentage 

valide 
Pourcentage 

cumulé 
Valide 1-5 16,1 16,1 16,1 14 سنوات 

 41,4 25,3 25,3 22 سنوات 5-10
 51,7 10,3 10,3 9 سنة 10-15

 15 من أكثر
 100,0 48,3 48,3 42 سنة

Total 87 100,0 100,0  

  SPSSمخرجات برنامج : المصدر
  

  

  

  تصنيف المديرين المستجوبين وفقا لفترة الإشراف على المؤسسة : 47شكل رقم
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  بالاعتماد على بيانات الاستبيان Excelبرنامج : المصدر

 15تعود لأكثر من  % 48,30يتضح من الشكل أعلاه و الخاص بفترة الإشراف على المؤسسة أن النسبة الغالبة : التعليق
 16,10سنة بنسبة  15-10سنوات و  5-1، ثم من   %  25,30سنوات بنسبة  10-5سنة إشراف، تليها الفترة مابين 

  :توافق هذه النسب تماما النسب الخاصة بعمر المؤسسة. على التوالي   % 10,30، %

  ؛% 71,3بنسبة    سنوات 10 من أكثر -
 ؛% 10,3بنسبة  سنوات 7-10 -
 ؛% 16,1بنسبة  سنوات 3-6 -
 .% 2,3بنسبة   سنوات 3 من أقل -

 .ن توافق فترات إشرافهم مدة حياة مؤسسامبية المديرين المستجوبين هم مديرون مالكوما يفيد بان أغل

  توزيع أفراد العينة وفقا لمتغير الهدف المفضل -3
أولها مبدئية ترتبط بدوافع الانجاز أما المرحلة الثانية : تم التطرق إلى طموحات مديري المؤسسات محل الدراسة على مرحلتين    

  .فخصصناها لقياس طموحات المديرين بعد تجسيد مؤسسام

  

  

  

  الهدف المفضل :52 جدول رقم
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 Fréquence Pourcentage 
Pourcentage 

valide 
Pourcentage 

cumulé 
Valide 35,6 35,6 35,6 31 الاستمرارية 

 47,1 11,5 11,5 10 النمو
 55,2 8,0 8,0 7 الربح تحقيق
 قيمة تعظيم

 100,0 44,8 44,8 39 المؤسسة

Total 87 100,0 100,0  

  SPSSمخرجات برنامج : المصدر
  أصناف المديرين حسب الهدف المفضل : 48شكل رقم

  

  بالاعتماد على بيانات الاستبيان Excelبرنامج : المصدر
  :يتضح من الشكل أعلاه بان أهداف المديرين المستجوبين ترتب وفقا للنسب المئوية إلى: التعليق
 ؛% 44,80تعظيم قيمة المؤسسة  -
 ؛% 35,60الاستمرارية  -
 ؛% 11,50النمو  -
 .% 8تحقيق الربح  -
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أي أن مديري المؤسسات الصغيرة و المتوسطة بكل من ولاية سعيدة، سيدي بلعباس و معسكر يسعون إلى تعظيم قيمة    
المؤسسة بالمحافظة على استمراريتها  حتى و لو على حساب هدف النمو لما يستدعيه من تكاليف و خبرات إضافية و بالتالي هم   

 .سام و اقل ميولا نحو المخاطرةيسعون إلى استمرارية مؤس 1PICمن الصنف 

  تحليل نتائج الدراسة الميدانية:  المبحث الرابع
بعد مناقشة نتائج التحليل الخاصة بمحور الأسئلة الشخصية و التعرف على خصائص المديرين المستجوبين،    

خصائص المؤسسات محل الدراسة، و الخصائص المشتركة ما بين المديرين و مؤسسام كوا تكتسب الصفات 
ات الاستبيان و الخاصة بالمحاور الشخصية لأصحاا، سوف نتطرق في هذا المبحث إلى التحليل الوصفي لبيان

المرتبطة أسئلتها بطبيعة الكفاءات التي تميز المؤسسات الصغيرة و المتوسطة بكل من ولاية سعيدة، سيدي بلعباس 
 .و معسكر و تحديد طبيعة العلاقة فيما بينها ثم التعرف على المتغيرات الأساسية المحددة لهذه الكفاءات

  القياسثبات أداة :  المطلب الأول
لاستبيان فيما بينها فقرة فقرة لأجل التأكد من مدى ثبات أداة القياس من خلال مراجعة مدى الترابط و التوافق في فقرات ا    

لقياس درجة هذا الارتباط ، حيث  Alpha de Cronbachمابين كل فقرة و الاستبيان ككل،  اعتمدنا ما يعرف بمعامل و
 .المحاور الثلاثة للاستبيان، ثم الاستبيان ككلقمنا بحسابه على مستوى 

  المحاور مستقلة: الفرع الأول
  المحور الخاص بعناصر الكفاءة -1
: موزعة على ستة محاور جزئية يوافق كل منها احد عناصر الكفاءة سؤالا خمسة و ثلاثين تم تركيب هذا المحور من    

 يمكن ان تؤثر فيكل العوامل التي  الشخصية، التقاول، القيادة، المعرفة، الخبرة و المهارات ، بحيث تستهدف عبارات المحور 
   .سعيدة، سيدي بلعباس و معسكر: المدير بالمؤسسة الصغيرة و المتوسطة الخاصة الممثلة للمجمتع كفاءة 

 
Récapitulatif de traitement des 

observations 
 N % 
Observations Valide 87 100,0 

Exclua 0 ,0 
Total 87 100,0 

a. Suppression par liste basée sur toutes les 
variables de la procédure. 

  SPSSمخرجات برنامج : المصدر

                                                             
1 PIC: pérennité, indépendance, croissance .   
 

Statistiques de fiabilité 
Alpha de 
Cronbach 

Nombre 
d'éléments 

,899 35 
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رتباط قوي فيما بين الاإلى  0,6 > 0,899 :المقدر ب الكفاءة عناصر يشير معامل ألفا  كرونباخ الخاص بمحور: التعليق
بعد الشخصية، البعد التقاولي، البعد القيادي، بعد المعرفة، بعد الخبرة و مهارات : الخمسة و الثلاثين المحددة لكل من الفقرات 

  . المديرين المستجوبين

  الخاص بالكفاءة الثانيور المح -2
الصغيرة و المتوسطة الخاصة  مدير المؤسسة اثباتمدى التعرف على  ن سؤالا تستهدف اربعة و عشري يضم هذا المحور   

   .تقنية، بشرية و مفاهيمية: للكفاءة الى Katzللكفاءة موزعة على ثلاث محاور جزئية وفقا لتصنيف 

Récapitulatif de traitement des 
observations 

 N % 
Observations Valide 87 100,0 

Exclua 0 ,0 
Total 87 100,0 

a. Suppression par liste basée sur toutes les 
variables de la procédure. 

  SPSSمخرجات برنامج : المصدر

قوي  فيما بين إلى ارتباط  و اتساق       0,6 >0,774لمحور الثاني ليشير المعامل المحصل عليه بالنسبة : التعليق     
  .المديرين المستجوبين كفاءةالفقرات الخاصة ب

  الاستبيان ككل: الفرع الثاني
 .تم استخدام نفس المعامل السابق أي ألفا كرونباخ لقياس  مدى الاتساق لفقرات الاستبيان ككل   

RELIABILITY 
  /VARIABLES=  الإشراف 2التكوين 1التكوين الملكية العمر العاملين 1الهدف المركز اال السن  الجنس
 15س 14س 13س 12س 11س 10س 9س 8س 7س 6س 5س 4س ج3س ب3س أ3س 2س 1س 2الهدف    
 20س 19س 18س 17س ج16س ب16س أ16س
 36س 35س 34س 33س 32س 31س 30س 29س 28س 27س 26س 25س 24س 23س 22س 21س    
 45س 44س 43س 42س 41س 40س 39س 38س 37س
 59س 58س 57س 56س 55س ب54س أ54س 53س 52س 51س 50س 49س 48س 47س 46س    
  /SCALE('ALL VARIABLES') ALL 
  /MODEL=ALPHA. 
 
 
 
 

Statistiques de fiabilité 
Alpha de 
Cronbach 

Nombre 
d'éléments 

,774 29 
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Récapitulatif de traitement des 
observations 

 N % 

Observations Valide 87 100,0 

Exclua 0 ,0 

Total 87 100,0 

a. Suppression par liste basée sur toutes les 
variables de la procédure. 

  SPSSمخرجات برنامج : المصدر

 .0,6 > 0,905أما فيما يخص كل الفقرات الخاصة بالاستبيان فقد أثبتت اتساقا قويا واضحا يبرره المعامل    :التعليق

  التحليل الوصفي لمحاور الاستبيان: المطلب الثاني
يستند التحليل الوصفي للبيانات  على كل من المتوسط الحسابي و الانحراف المعياري الخاص بكل فقرة من فقرات     

الاستبيان للتعرف على مدى تحقق البنود المشكلة لفقرات كل محور من خلال مقارنة المتوسطات الحسابية المحسوبة و الناتجة 
  :كما يلي بول المحددة مسبقا و الموافقة لسلم ليكارت الخماسيمع مجالات الق SPSSعن مخرجات برنامج الـ

  بالنسبة لمحور عناصر الكفاءة
   1-1.80   ؛ غير موافق تماما 
 1.80-2.60  ؛ غير موافق 
 2.60-3.40  ؛ محايد 
 3.40- 4.20  ؛ موافق 
 4.20- 5  موافق تماما. 
  بالنسبة لمحور الكفاءة
  1-1.80   قليلا جدا ؛ 
 1.80-2.60  قليلا ؛ 
 2.60-3.40  أحيانا ؛ 
 3.40- 4.20  غالبا ؛ 
 4.20- 5  دائما. 

  
  
 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 
Cronbach 

Nombre 
d'éléments 

,905 76 
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  بعناصر الكفاءةنتائج التحليل الخاصة : الفرع الأول
  ببعد الشخصيةالتحليل الوصفي للمحور الخاص : 53 جدول رقم

  الانحراف
 المعياري 

  المتوسط
 العبارات الحسابي 

 الشخصية طموحاتكم بتحقيق تسمح بسيطة إستراتيجية مجرد المؤسسة مشروع يعتبر 2,76 1,677
 الفريق في بالثقة المؤسسة أهداف تتحقق 4,63 667,
 المؤسسة رؤيا مع التكييف المؤسسة بشان التقرير يستدعي 4,44 817,
 النجاح لتحقيق المؤسسة في مهمة دائما الاجتماعية العلاقات تبقى 4,67 584,
 المؤسسة في الجماعية الجهود عن التنظيمي الإبداع يتحقق 4,24 902,

  ببعد التقاولالتحليل الوصفي للمحور الخاص : 54 جدول رقم

  الانحراف
 المعياري 

  المتوسط
 العبارات الحسابي 

 لها المسبق التحديد الأهداف تحقيق يستدعي 4,55 859,
 المدير لعمل الأهم الجزء المهام تخطيط يشكل 4,52 847,
 البيئية التحولات مع للتكيف السبيل المخاطر و بالفرص التنبؤ يعتبر 4,08 1,070
 المؤسسة مستقبل على خطرا تشكل الفرص لاستغلال المبادرة إن 3,14 1,250
 المؤسسة واقع توافق مرجعية حقيقة التغيير يشكل 3,99 1,126
 الإبداع بتعزيز المؤسسة استمرارية ترتبط 4,36 1,023

  ببعد القيادةالتحليل الوصفي للمحور الخاص : 55 جدول رقم

  الانحراف
 المعياري 

  المتوسط
 العبارات الحسابي 

 مقبول عمل جو خلق على الأهداف بلوغ يعتمد 4,60 723,
 الفريق جهود تكامل عن الحلول تقديم على القدرة تنشأ 3,94 932,
 الأطراف مختلف مع العلاقات بتفعيل العمل شبكة توحيد التميز يقتضي 4,45 985,
 الكفاءات تحويل في يساهم الجماعي العمل من المعارف تبادل تشجيع 4,11 882,
 بفعالية المهام لتنفيذ الفريق نظام اعتماد 4,61 881,
 لمنصبه ديدا يشكل الفريق إلى المدير معلومات تحويل 2,28 1,444
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  ببعد المعرفةالتحليل الوصفي للمحور الخاص : 56 جدول رقم

  الانحراف
 المعياري 

  المتوسط
 العبارات الحسابي 

 العاملين لنشاط اليومية المتابعة على الإدارية الوظيفة إتمام يتوقف 4,48 847,
 الأولية المعارف على فقط يعتمد المهام تنفيذ 4,32 842,
 متميزا العمل فريق تجعل الجديدة للنشاطات اليومية الممارسة 4,28 872,
 السوق لدراسات تبعا  التنقيح المؤسسة أهداف تستدعي 4,07 1,108

1,112 4,08 
 تسيير  و التسويق المالية، الإنتاج، :بمجال الخاصة المعارف في التحكم يقتضي  المؤسسة تسيير
 .البشرية الموارد

 الاتصال و الإعلام وسائل في التحكم من مستوى الحديث التسيير يقتضي 4,30 954,
  ببعد الخبرةالتحليل الوصفي للمحور الخاص : 57 جدول رقم

  الانحراف
 المعياري 

  المتوسط
 العبارات الحسابي 

 الطويل المدى بشان الرؤيا بامتلاك التميز يرتبط 4,07 1,301
 المرغوبة الأداء مستويات لتحقيق الفريق مرافقة و التشجيع التحفيز، التنشيط، اعتماد 4,48 1,010
 المرونة إثبات يقتضي الانجاز نحو التوجه 4,37 878,
 فردية بصفة القرارات تتخذ الصعبة المواقف عند 3,70 1,431
 العمل لفريق الجيد الإصغاء المواقف بعض تستدعي 4,52 900,
 الذاتي التقويم إمكانية التكامل تشجيع عن ينشا 4,63 717,
 المعلومات تبادل لمستوى نتاجا المهنية العلاقات تطوير 4,21 891,

  ببعد المهاراتالتحليل الوصفي للمحور الخاص : 58 جدول رقم

  الانحراف
 المعياري 

  المتوسط
 العبارات الحسابي 

 .النشاط بمجال المرتبطة المعارف تحققه الأسواق لمختلف التوزيع و الإنتاج ترتيبات إدراك 4,07 986,
 .العملاء توقعات مع المنتجات تكييف على  المؤسسة نشاط يعتمد 4,28 1,064
 معه علاقة إقامة على القدرة ناتج الزبون وفاء كسب 4,15 1,186
 العمل طبيعة توافق معينة سلوكيات بفرض أحيانا التدخل المسؤولية تفويض يستدعي 3,99 828,
 العمل فريق مع النتائج تحقيق مسؤولية تتشاركون 4,22 1,094

  SPSSمخرجات برنامج : المصدر
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الحسابية الخاصة بفقرات المحور الأول تنتمي إلى مجالي  اغلب المتوسطاتأن  السابقة أعلاه ولالاحظ من الجدن:   التعليق 
 بنودالمن  % 90أي أن المفسرة بموافق و موافق تماما على الترتيب ،   4.20- 5 ؛ 3.40- 4.20 :      القبول

لمستجوبين في الغالب عدا الفقرة الاولى من بعد الشخصية و التي تفيد بان الكفاءة تتحقق لدى المديرين ا الخاصة بعناصر
بتجسيد بسيط للطموحات الشخصية، الفقرة الثالثة من البعد التقاولي و التي افادت بان المبادرة  تاستراتيجية المؤسسة ليس

من بعد القيادة و التي الخامسة  و الفقرة يؤكد الحس التقاولي لدى المديرين المستجوبين،  لاستغلال الفرص ليست بمخاطرة مما
  .افادت بابتعاد المديرين المستجوبين عن الاحتكار المعلوماتي كونه لا يوافق التسيير بنظام الفريق الواحد

  نتائج التحليل الخاصة بالكفاءة : الفرع الثاني
  التقنيةالتحليل الوصفي للمحور الخاص بالكفاءة : 59 جدول رقم

  الانحراف
 المعياري 

  المتوسط
 العبارات الحسابي 

 بالتسيير الخاصة الوثائق بعض إلى بمرجعية العمل 3,70 1,122
 المعلومات نظم :المؤسسة تسيير عند تعتمدون 4,11 933,
 الرقابة نظم 4,28 1,019
 التخطيط نظام 4,05 1,130
 معين منحى نحو توجيهها اجل من المؤسسة على تشرفون 4,16 1,044

1,215 3,97 
 إقامة إلى الزبائن حاجات إلى الاستجابة لأجل الإنتاج استراتيجيات صياغة عند الاستناد

 .معهم العلاقات
 السلوكيات و الأولية المعارف بين بالتنسيق التسييرية المهمة ممارسة 4,03 828,

 لباقي المعلومة لتمرير المختلفة الاتصال وسائل اعتماد :المهام تحقيق فعالية ضمان اجل من 4,33 960,
 المؤسسة أطراف

 الاطراف بقية مع المتناسق الواضح الحوار استخدام 4,47 926,
 المهمة المعلومات تمرير 4,17 1,037
 الواضح الاتصال 4,48 874,

  SPSSمخرجات برنامج : المصدر
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  البشريةالتحليل الوصفي للمحور الخاص بالكفاءة : 60 جدول رقم
  الانحراف

 المعياري 
  المتوسط

 العبارات الحسابي 
 سابقة معرفة دون  الشخصية المهارة عن تنشا الاقتصادي السلوك ممارسة 2,87 1,292
 واقع إلى الأفكار تحويل مرحلة إنشائها عن أهمية يقل المؤسسة تسيير 2,45 1,246
 الحاليين العمال تكوين عن بدلا الكفاءات عن بحثا الحديث التوظيف تفضيل 2,59 1,272
 الأداء تحقيق في جهودهم حسب الأفراد تعويض نظم تكييف 4,36 988,
 المشاركة تشجيع 4,41 947,
 العاملين تحفيز 4,40 723,
 الدعم تقديم 4,51 680,
 الأهداف لتحقيق الأفراد جهود تكامل 4,54 804,
 المختلفة الاختصاصات ذوي الأفراد عمل بتنسيق الفردية المبادرات تشجيع 4,13 1,032
 الكفاءات تنمية تعزيز 4,30 851,

  SPSSمخرجات برنامج : المصدر
  المفاهيميةالتحليل الوصفي للمحور الخاص بالكفاءة : 61 جدول رقم

  الانحراف
 المعياري 

  المتوسط
 العبارات الحسابي 

 العاملين سلوكيات لتوجيه الدائم بالتدخل المؤسسة تسيير 4,02 1,045
 النتائج تحقيق عن الكاملة المسؤولية تحمل 4,33 923,
 الفريق لدعم الوقت تكريس 4,32 896,
 للوقت مضيعة كونه  الأزمة حالات في القرارات اتخاذ عند الجماعي العمل عن الابتعاد 2,91 1,317
 فردية بصفة :القرار تتخذون الأزمة حالات في 3,30 1,593
 الفريق استشارة 3,67 1,309
 المهام تفويض 4,07 1,021
 المدير لعمل الأهم الجزء يشكل الخارجية المتغيرات تطورات و النشاط متابعة 4,62 615,

  SPSSمخرجات برنامج : المصدر
تنتمي إلى  الكفاءةالمتوسطات الحسابية الخاصة بفقرات محور   من %  80ما نسبته أن السابقة  ول ايلاحظ من الجد:   التعليق

 التقنية مجتمعة بما يفيد بتحقق بنود الكفاءة ،  دائماالمفسر ب  4.20- 5 غالبا ؛المفسر ب 3.40- 4.20 :  مجالي القبول
و بالتالي تتحقق الكفاءة البشرية من  اما بالنسبة للكفاءة البشرية فبعض العبارات لم تحظ بالموافقة لدى المديرين المستجوبين

ها، وان خيار التكوين لاستثمار الخبرات يبقى من تسيير المؤسسة يماثل اهمية انشائ تكامل المهارات الشخصية و المعارف،
عند المواقف الصعبة كبند اساسي  عملية اتخاذ القرارات بصفة فرديةبالنسبة ل اولويات المديرين بدلا عن التوظيف  و حتى

  .ن خلال كفاءام المفاهيميةميعكس سلوك المديرين تجاه المواقف 
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  الارتباط الثنائي: المطلب الثالث
ل من ولاية سعيدة، سيدي بلعباس لكقصد التعرف على الكفاءات التي يتميز ا مدير المؤسسة الصغيرة و المتوسطة الخاصة    
المعرفة، : المختلفة  احدها رئيسي تمت تسميته الكفاءة و أخرى فرعية تحت مسمياتوعة من المتغيرات اعتمدنا مجم معسكر و

 الخبرة، التقنيات، المهارات و المواقف ، ما قادنا إلى اعتماد مفهوم الارتباط لدراسة طبيعة العلاقة فيما بين هذه المتغيرات الفرعية
ة و الكفاءة  البشرية على الكفاءة المفاهيمية و التي تجمع كل من المعارف و الخبرات فيما بينها أي اثر كل من الكفاءة التقني

  .لمواجهة المواقف  من خلال مستوى إدراك المدير لها  
  علاقة عناصر الكفاءة بالكفاءة: الفرع الأول
  الشخصية بالكفاءةعلاقة : 62 جدول رقم

Corrélations 
 الكفاءة  الشخصية بعد  

 بعد 
 الشخصية

Corrélation de Pearson 1 ,673** 
Sig. (bilatérale)  ,000 

N 87 87 
 Corrélation de Pearson ,673** 1 الكفاءة 

Sig. (bilatérale) ,000  
N 87 87 

**. La corrélation est significative au niveau 0,01 (bilatéral). 
  SPSSمخرجات برنامج : المصدر

نستنتج من الجدول أعلاه وجود ارتباط طردي قوي ما بين شخصية مدير المؤسسة الصغيرة و المتوسطة الخاصة محل  : التعليق
  .0,673: الدراسة و مستوى كفاءته يؤكدها معامل الارتباط

  التقاول بالكفاءةعلاقة : 63 جدول رقم
Corrélations 

 التقاولي البعد الكفاءة 
 **Corrélation de Pearson 1 ,337 الكفاءة

Sig. (bilatérale)  ,001 
N 87 87 

 البعد
 التقاولي

Corrélation de Pearson ,337** 1 
Sig. (bilatérale) ,001  

N 87 87 
**. La corrélation est significative au niveau 0,01 (bilatéral). 

  SPSSمخرجات برنامج : المصدر
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نستنتج من الجدول أعلاه تحقق ارتباط طردي ما بين التوجه المقاولاتي لمدير المؤسسة الصغيرة و المتوسطة الخاصة محل  : التعليق
  .0,337: الدراسة و كفاءته عند المعامل

  القيادة بالكفاءةعلاقة : 64 جدول رقم
Corrélations 

 القيادة بعد  الكفاءة  
 Corrélation de Pearson 1 -,110 الكفاءة 

Sig. (bilatérale)  ,312 
N 87 87 

 بعد 
 القيادة

Corrélation de Pearson -,110 1 
Sig. (bilatérale) ,312  

N 87 87 
  SPSSمخرجات برنامج : المصدر

نستنتج من الجدول أعلاه العلاقة العكسية ما بين المهارات القيادية لمدير المؤسسة الصغيرة و المتوسطة الخاصة محل  : التعليق
  .الدراسة و كفاءته

  المعرفة بالكفاءةعلاقة : 65 جدول رقم
Corrélations 

 المعرفة بعد  الكفاءة  
 **Corrélation de Pearson 1 ,306 الكفاءة 

Sig. (bilatérale)  ,004 
N 87 87 

 بعد 
 المعرفة

Corrélation de Pearson ,306** 1 
Sig. (bilatérale) ,004  

N 87 87 
**. La corrélation est significative au niveau 0,01 (bilatéral). 

  SPSSمخرجات برنامج : المصدر

و المتوسطة الخاصة محل الدراسة مدير المؤسسة الصغيرة معارف نستنتج من الجدول أعلاه تحقق ارتباط طردي ما بين  : التعليق
  .0,306: كفاءته عند المعاملمستوى و
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  الخبرة بالكفاءةعلاقة : 66 جدول رقم
Corrélations 

 الخبرة بعد الكفاءة 
 **Corrélation de Pearson 1 ,423 الكفاءة

Sig. (bilatérale)  ,000 
N 87 87 

 Corrélation de Pearson ,423** 1 الخبرة بعد
Sig. (bilatérale) ,000  

N 87 87 
**. La corrélation est significative au niveau 0,01 (bilatéral). 

  SPSSمخرجات برنامج : المصدر

المتوسطة الخاصة محل الدراسة  نستنتج من الجدول أعلاه وجود ارتباط طردي ما بين خبرات مدير المؤسسة الصغيرة و : التعليق
  .0,423: مستوى كفاءته عند معامل الارتباطو

 المهارات بالكفاءةعلاقة : 67 جدول رقم

Corrélations 
 المهارات بعد  الكفاءة  

 **Corrélation de Pearson 1 ,366 الكفاءة 
Sig. (bilatérale)  ,000 

N 87 87 
 Corrélation de Pearson ,366** 1 المهارات بعد 

Sig. (bilatérale) ,000  
N 87 87 

**. La corrélation est significative au niveau 0,01 (bilatéral). 
  SPSSمخرجات برنامج : المصدر

وى كفاءة مدير المؤسسة الصغيرة مهارات و مستبين طردي ما   بأنه يوجد ارتباط  السابق نلاحظ من الجدول: التعليق
 .0,366عند المعدل  المتوسطة الخاصة محل الدراسة و
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  اختبار الفرضيات: الرابعالمطلب 
قمنا بتحديد الهدف الرئيسي للبحث في التعرف على طبيعة الكفاءات التي تميز مدير المؤسسة الصغيرة و المتوسطة الجزائرية      

، و محاولة اختبار  وجود كفاءة فعلا أو نفيه الخاصة بأخذ كل من ولاية سعيدة، سيدي بلعباس و معسكر مثالا على ذلك 
  .باعتماد ثلاث فرضيات رئيسية

  الفرضية الأولى: الاولالفرع 
H0  :مدير المؤسسة الصغيرة و المتوسطة  كفاءةو مستوى لمتغيرات الديمغرافية بين ا وجد فروق ذات دلالة احصائية ت لا

  .الخاصة

H1 : مدير المؤسسة الصغيرة و المتوسطة الخاصة كفاءةو مستوى لمتغيرات الديمغرافية بين ا وجد فروق ذات دلالة احصائية ت.  

 و تحليل التباين الأحادي لمتغير الجنس )Test T(ت ختبار الا كل من  قمنا باستخدام الاولىمن اجل اختبار الفرضية    

)ANOVA (سدة للمعلومات الشخصية و المهنية باقي لقياس الفروق ما بين مستوى الكفاءة والمتغيرات الديمغرافية ا.  

  بين جنس المدير و مستوى كفاءتهلاتوجد فروق ذات دلالة احصائية ما  -1
الاقل من  0,015عند مستوى المعنوية  تختبار لال المحسوبة  fو بالاعتماد على قيمة  spssبناء على مخرجات برنامج ال 

فاننا نرفض الفرضية العدمية و نقبل الفرضية البديلة أي انه توجد فروق ذات دلالة  أدناهحسب بيانات الجدول   0,05
  . بين جنس المدير و مستوى كفاءته احصائية ما

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  



الدراسة التطبيقية: الفصل الخامس  
 

245 
 

  

  تهكفاءو مستوى جنس  المدير  العلاقة بين: 68جدول رقم

 
                           Test T 

Statistiques de groupe 
 الجنس

N 
Moyenn

e 
Ecart 
type 

Moyenne 
erreur 

standard 
 06012, 55427, 4,1412 85 ذكر الكفاءة 

 00000, 00000, 5,0000 2 أنثى
 
 

Test des échantillons indépendants 

 

Test de 
Levene sur 

l'égalité 
des 

variances Test t pour égalité des moyennes 

F Sig. t ddl 

Sig. 
(bil
atér
al) 

Différen
ce 

moyenn
e 

Différe
nce 

erreur 
standar

d 

Intervalle de 
confiance de la 

différence à 95 % 

Inférieur 
Supérie

ur 
Hypo الكفاءة 

thèse 
de 
varia
nces 
égale
s 

6,225 ,015 -2,179 85 ,032 -,85882 ,39417 -1,64254 -,07511 

Hypo
thèse 
de 
varia
nces 
inéga
les 

  -14,285 84,000 ,000 -,85882 ,06012 -,97838 -,73927 

  SPSSمخرجات برنامج : المصدر
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  لاتوجد فروق ذات دلالة احصائية ما بين مجال نشاط المؤسسة و مستوى الكفاءة  -2
  العلاقة بين مجال نشاط المؤسسة و مستوى الكفاءة: 69جدول رقم

ANOVA 
   الكفاءة 

 
Somme des 

carrés ddl 
Carré 

moyen F Sig. 
Inter-
groupes 

,653 4 ,163 ,504 ,733 

Intragroupes 26,594 82 ,324   
Total 27,247 86    

  SPSSمخرجات برنامج : المصدر

اكبر  Sig ، حيث ان قيمة  0,733عند مستوى معنوية  0,504المحسوبة  fنلاحظ من الجدول بانه قد بلغت قيمة : التعليق
نقبل الفرضية العدمية و التي تفيد بعدم وجود فروق دالة احصائيا  ما بين مجال نشاط المؤسسة  و بالتالي 0,05تماما من 

  .الصغيرة و المتوسطة الخاصة محل الدراسة و مستوى كفاءة المديرين المستجوبين
  
  لا توجد فروق ذات دلالة احصائية ما بين المركز الوظيفي لمدير المؤسسة و مستوى كفاءته  -3

  تهو مستوى كفاء المركز الوظيفي للمديرالعلاقة بين : 70جدول رقم

ANOVA 
   الكفاءة 

 
Somme des 

carrés ddl 
Carré 

moyen F Sig. 
Inter-
groupes 

1,265 4 ,316 ,998 ,413 

Intragroupes 25,982 82 ,317   
Total 27,247 86    

  SPSSمخرجات برنامج : المصدر

اكبر  Sig ، حيث ان قيمة  0,413عند مستوى معنوية  0,998المحسوبة  fنلاحظ من الجدول بانه قد بلغت قيمة : التعليق
نقبل الفرضية العدمية و التي تفيد بعدم وجود فروق دالة احصائيا  ما بين المركز الوظيفي للمدير  و بالتالي 0,05تماما من 

  .ومستوى كفاءته
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  دلالة احصائية ما بين الهدف من انشاء المؤسسة و مستوى كفاءة المديرلا توجد فروق ذات   -4

  ة المديرو مستوى كفاءالهدف من انشاء المؤسسة العلاقة بين : 71جدول رقم

ANOVA 
   الكفاءة 

 
Somme des 

carrés ddl 
Carré 

moyen F Sig. 
Inter-
groupes 

1,169 3 ,390 1,240 ,300 

Intragroupes 26,078 83 ,314   
Total 27,247 86    

  SPSSمخرجات برنامج : المصدر

اكبر  Sig ، حيث ان قيمة  0,300عند مستوى معنوية  1,240المحسوبة  fنلاحظ من الجدول بانه قد بلغت قيمة : التعليق
نقبل الفرضية العدمية و التي تفيد بعدم وجود فروق دالة احصائيا  ما بين الهدف من انشاء المؤسسة  و بالتالي 0,05تماما من 

  .ومستوى كفاءة المدير
  
  المؤسسة و مستوى كفاءة المدير حجملا توجد فروق ذات دلالة احصائية ما بين  -5

  ة المديرو مستوى كفاءحجم المؤسسة العلاقة بين : 72 جدول رقم

ANOVA 
   الكفاءة 

 
Somme des 

carrés ddl 
Carré 

moyen F Sig. 
Inter-
groupes 

1,976 3 ,659 2,164 ,098 

Intragroupes 25,271 83 ,304   
Total 27,247 86    

  SPSSمخرجات برنامج : المصدر

اكبر  Sig ، حيث ان قيمة  0,098عند مستوى معنوية  2,164المحسوبة  fنلاحظ من الجدول بانه قد بلغت قيمة : التعليق
المؤسسة ومستوى حجم نقبل الفرضية العدمية و التي تفيد بعدم وجود فروق دالة احصائيا  ما بين  و بالتالي 0,05تماما من 

  .كفاءة المدير
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  لا توجد فروق ذات دلالة احصائية ما بين مدة حياة المؤسسة و مستوى كفاءة المدير -6

  ة المديرو مستوى كفاءمدة حياة المؤسسة العلاقة بين : 73 جدول رقم

ANOVA 
   الكفاءة 

 
Somme des 

carrés ddl 
Carré 

moyen F Sig. 
Inter-
groupes 

1,270 3 ,423 1,353 ,263 

Intragroupes 25,977 83 ,313   
Total 27,247 86    

  SPSSمخرجات برنامج : المصدر

اكبر  Sig ، حيث ان قيمة  0,263عند مستوى معنوية  1,353المحسوبة  fنلاحظ من الجدول بانه قد بلغت قيمة : التعليق
نقبل الفرضية العدمية و التي تفيد بعدم وجود فروق دالة احصائيا  ما بين مدة حياة  المؤسسة  و بالتالي 0,05تماما من 

  .ومستوى كفاءة المدير
  
  دلالة احصائية ما بين طبيعة ملكية المؤسسة و مستوى كفاءة المديرلا توجد فروق ذات  -7

  ة المديرو مستوى كفاءطبيعة ملكية المؤسسة العلاقة بين : 74 جدول رقم

ANOVA 
   الكفاءة 

 
Somme des 

carrés ddl 
Carré 

moyen F Sig. 
Inter-
groupes 

,486 2 ,243 ,763 ,470 

Intragroupes 26,761 84 ,319   
Total 27,247 86    

  SPSSمخرجات برنامج : المصدر

اكبر  Sig ، حيث ان قيمة  0,470عند مستوى معنوية  0,763المحسوبة  fنلاحظ من الجدول بانه قد بلغت قيمة : التعليق
نقبل الفرضية العدمية و التي تفيد بعدم وجود فروق دالة احصائيا  ما بين طبيعة ملكية  المؤسسة أي  و بالتالي 0,05تماما من 

  .الشكل القانوني ومستوى كفاءة المدير
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  مستوى التكوين الأولي للمدير و مستوى كفاءتهلا توجد فروق ذات دلالة احصائية ما بين  -8

  تهو مستوى كفاء الأولي للمدير مستوى التكوينالعلاقة بين : 75 جدول رقم

ANOVA 
   الكفاءة 

 
Somme des 

carrés ddl 
Carré 

moyen F Sig. 
Inter-
groupes 

1,945 4 ,486 0,576 ,018 

Intragroupes 25,302 82 ,309   
Total 27,247 86    

  SPSSمخرجات برنامج : المصدر

  أقل Sig ، حيث ان قيمة  0,018عند مستوى معنوية  0,576المحسوبة  fنلاحظ من الجدول بانه قد بلغت قيمة : التعليق
مستوى التكوين فروق دالة احصائيا  ما بين  توجد و نقبل الفرضية البديلة بانه  الفرضية العدمية نرفض و بالتالي 0,05من 

  .ومستوى كفاءام الأولي للمديرين المستجوبين 
  
  ما بين مستوى التكوين خلال العمل للمدير و مستوى كفاءتهلا توجد فروق ذات دلالة احصائية  -9

  تهو مستوى كفاءمستوى التكوين خلال العمل للمدير العلاقة بين : 76 جدول رقم

ANOVA 
   الكفاءة 

 
Somme des 

carrés ddl 
Carré 

moyen F Sig. 
Inter-
groupes 

,480 2 ,240 ,753 ,047 

Intragroupes 26,767 84 ,319   
Total 27,247 86    

  SPSSمخرجات برنامج : المصدر

  أقل Sig ، حيث ان قيمة  0,047عند مستوى معنوية  0,753المحسوبة  fنلاحظ من الجدول بانه قد بلغت قيمة : التعليق
نرفض الفرضية العدمية و نقبل الفرضية البديلة بانه  توجد فروق دالة احصائيا  ما بين مستوى التكوين  و بالتالي 0,05من 

  .خلال العمل  للمديرين المستجوبين  ومستوى كفاءام
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  و مستوى كفاءته فترة اشراف المدير على المؤسسةلا توجد فروق ذات دلالة احصائية ما بين  - 10

  تهو مستوى كفاء فترة اشراف المدير على المؤسسةالعلاقة بين : 77 جدول رقم

ANOVA 
   الكفاءة 

 
Somme des 

carrés ddl 
Carré 

moyen F Sig. 
Inter-
groupes 

1,842 3 ,614 1,006 ,011 

Intragroupes 25,405 83 ,306   
Total 27,247 86    

  SPSSمخرجات برنامج : المصدر

  أقل Sig ، حيث ان قيمة  0,011عند مستوى معنوية  1,006المحسوبة  fنلاحظ من الجدول بانه قد بلغت قيمة : التعليق
فترة اشراف نرفض الفرضية العدمية و نقبل الفرضية البديلة بانه  توجد فروق دالة احصائيا  ما بين  و بالتالي 0,05من 

  .ومستوى كفاءام الخاصة محل الدراسة أي مستوى خبرامالمديرين على المؤسسات الصغيرة و المتوسطة 
  و مستوى كفاءته المفضلالمدير  هدفلا توجد فروق ذات دلالة احصائية ما بين  - 11

  تهو مستوى كفاء المفضلالمدير  هدفالعلاقة بين : 78 جدول رقم

ANOVA 
   الكفاءة 

 
Somme des 

carrés ddl 
Carré 

moyen F Sig. 
Inter-
groupes 

,201 3 ,067 ,206 ,892 

Intragroupes 27,046 83 ,326   
Total 27,247 86    

  SPSSمخرجات برنامج : المصدر

أكبر  Sig ، حيث ان قيمة  0,892عند مستوى معنوية  0,206المحسوبة  fنلاحظ من الجدول بانه قد بلغت قيمة : التعليق
نقبل الفرضية العدمية بانه لا توجد فروق دالة احصائيا  ما بين الهدف المفضل للمديرين المستجوبين  و بالتالي 0,05من   تماما

  .ومستوى كفاءام
 ينوق دالة احصائيا مابين خصائص المديررمن خلال نتائج الاختبار الخاصة بالفرضية الثانية بأنه توجد ف تجنو بالتالي نسن   

و ) الخبرات(الجنس، مستوى التكوين الأولي، مستوى التكوين خلال العمل، فترة الاشراف على المؤسسة : المستجوبين 
مجال نشاط المؤسسة، : مستوى كفاءام ، بينما لا توجد فروق دالة احصائيا ما بين خصائص المؤسسات التي يشرفون عليها

  . اءات المديرينالحجم، الهدف و طبيعة الملكية  مع مستوى كف
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  الثانيةالفرضية : الثانيالفرع 
- H0   :لا يثبت مدير المؤسسة الصغيرة و المتوسطة الخاصة مستوى من الكفاءة يسمح باستدامة مؤسسته. 
- H1 : يثبت مدير المؤسسة الصغيرة و المتوسطة الجزائرية الخاصة مستوى من الكفاءة يسمح باستدامة مؤسسته. 

إلى غياب مفهوم الكفاءة لدى مديري المؤسسات الصغيرة و المتوسطة الخاصة المدروسة و هذا ما  الثانية العدمية  تشير الفرضية
  :سوف نختبره من خلال الفرضيات الجزئية التالية

 .لا يثبت مدير المؤسسة الصغيرة و المتوسطة مستوى من الكفاءة التقنية .1
 .ستوى من الكفاءة البشريةلا يثبت مدير المؤسسة الصغيرة و المتوسطة م .2
 .لا يثبت مدير المؤسسة الصغيرة و المتوسطة مستوى من الكفاءة المفاهيمية .3

بمقارنة الوسط الحسابي للإجابات الخاصة بكل صنف من أصناف الكفاءة مع المتوسط الحسابي النظري الموافق لمقياس ليكارت 
  ) .3(الخماسي  و الذي يأخذ القيمة 

  مستوى الكفاءة التقنية:  79 جدول رقم
 

Test sur échantillon unique 

 

Valeur de test = 3 

t ddl 
Sig. 

(bilatéral) 
Différence 
moyenne 

Intervalle de confiance de la 
différence à 95 % 

Inférieur Supérieur 
 1,2449 9390, 1,09195 000, 86 14,197 التقنية الكفاءة

  SPSSمخرجات برنامج : المصدر
بانحراف  4,0920نلاحظ من الجدول أعلاه بأن قيمة المتوسط الحسابي للمحور الخاص بالكفاءة التقنية قد بلغ : التعليق   

  فهي اكبر تماما من قيمتها الجدولية البالغة 14,197المحسوبة و التي بلغت  t، أما بالنسبة لقيمة  0, 07692معياري 
ية فإننا نرفض الفرض 0,05<  0000,البالغة  Sigبما أن قيمة و  Test student، و بناء كذلك على اختبار  1,96
 يو قبول الفرض البديل بان مدير.لا يثبت مدير المؤسسة الصغيرة و المتوسطة مستوى من الكفاءة التقنية : العدمية

  .المؤسسات الصغيرة و المتوسطة محل الدراسة يثبتون مستوى واضحا للكفاءة التقنية

 

Statistiques sur échantillon uniques 
 N Moyenne Ecart type Moyenne erreur standard 

 07692, 71743, 4,0920 87 التقنية الكفاءة
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  مستوى الكفاءة التقنية:  80 جدول رقم

Statistiques sur échantillon uniques 
 N Moyenne Ecart type Moyenne erreur standard 

 08640, 80587, 3,6149 87 البشرية الكفاءة

Test sur échantillon unique 

 

Valeur de test = 3 

t ddl 
Sig. 

(bilatéral) 
Différence 
moyenne 

Intervalle de confiance de la 
différence à 95 % 

Inférieur Supérieur 
 7867, 4432, 61494, 000, 86 7,118 البشرية الكفاءة

  SPSSمخرجات برنامج : المصدر

بما  Test student، و اختبار  1,96 > 7,118المحسوبة  tقيمة  و انطلاقا من كل من نلاحظ من الجدول : التعليق    
المؤسسات الصغيرة و المتوسطة محل الدراسة  يإننا نرفض الفرض القائل بان مديرف 0,05<  0000,البالغة  Sigأن قيمة 

المؤسسات الصغيرة و المتوسطة محل الدراسة يثبتون  يو قبول الفرض البديل بان مدير البشريةلا يثبتون مستوى من الكفاءة 
 .البشريةمستوى واضحا للكفاءة 

  مستوى الكفاءة المفاهيمية:  81 جدول رقم

Statistiques sur échantillon uniques 
 N Moyenne Ecart type Moyenne erreur standard 

 07854, 73259, 4,3448 87 المفاهيمية الكفاءة
Test sur échantillon unique 

 

Valeur de test = 3 

t ddl 
Sig. 

(bilatéral) 
Différence 
moyenne 

Intervalle de confiance de la 
différence à 95 % 

Inférieur Supérieur 
 1,5010 1,1887 1,34483 000, 86 17,122 المفاهيمية الكفاءة

  SPSSمخرجات برنامج : المصدر

 4,3448قد بلغ  المفاهيميةلمحور الخاص بالكفاءة لعبارات انلاحظ من الجدول أعلاه بأن قيمة المتوسط الحسابي : التعليق   
فهي اكبر تماما من قيمتها الجدولية   17,122المحسوبة و التي بلغت  t، أما بالنسبة لقيمة  0, 07854بانحراف معياري  

إننا نرفض ف 0,05<  0000,البالغة  Sigبما أن قيمة و  Test student، و بناء كذلك على اختبار  1,96  البالغة
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و قبول  المفاهيميةالمؤسسات الصغيرة و المتوسطة محل الدراسة لا يثبتون مستوى من الكفاءة  يمديرالفرض القائل بان 
  .المفاهيميةالمؤسسات الصغيرة و المتوسطة محل الدراسة يثبتون مستوى واضحا للكفاءة  يالفرض البديل بان مدير

بشرية و الكفاءة المفاهيمية فإننا نرفض الفرضية العدمية و بما الكفاءة ما هي إلا نتاج تكامل كل من الكفاءة التقنية، ال   
بان مدير المؤسسة الصغيرة و المتوسطة الخاصة بولاية سعيدة، سيدي بلعباس و  H1و نقبل الفرضية البديلة  H0 الأولى

  . معسكر يثبت مستوى من الكفاءة يسمح باستدامة مؤسسته

  الثالثةالفرضية : الثالثالفرع 
H0 :  و شخصية مدير المؤسسة الصغيرة و المتوسطة الخاصة في تكوين  ، مهاراتاثر لكل من معارف، خبراتلا يوجد

  .كفاءته

H1 : و شخصية مدير المؤسسة الصغيرة و المتوسطة الخاصة في تكوين كفاءته ، مهاراتيوجد اثر لكل من معارف، خبرات. 
     

تضم عددا من المتغيرات بدلا عن متغير وحيد فإننا سوف نستخدم وسيلة إحصائية غير الاختبار  الثالثةبما أن الفرضية     
المتغيرات أي  لتحديد خطوة بخطوة  بالاعتماد على تحليل الانحدار الخطي هاأو نفي تهاالوحيد للعينة من اجل اختبار صح

مرة أخرى و ترتيب المتغيرات  المتعددسيط مرة ثم الانحدار من  خلال تحليل الانحدار الب على متغير الكفاءةيؤثر  المستقلة 
  .المستقلة حسب الأثر على مستوى الكفاءة
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  محل الدراسة الخاصة المتغيرات المفسرة لمستوى كفاءة مدير المؤسسات الصغيرة و المتوسطة: 82 جدول رقم
Variables excluesa 

Modèle Bêta In t Sig. 
Corrélation 

partielle 

Statistiques de 
colinéarité 
Tolérance 

 198b -2,453 ,016 -,259 ,932,- التقاول بعد  1
 111b -1,386 ,169 -,150 1,000,- القيادة بعد 
 168b 2,141 ,035 ,228 ,999, المعرفة بعد 
 190b 2,386 ,541 ,252 ,967, الخبرة بعد 
 بعد 

 المهارات
,290b 3,879 ,000 ,390 ,986 

 240c -3,263 ,019 -,337 ,917,- التقاول بعد  2
 140c -1,897 ,061 -,204 ,991,- القيادة بعد 
 066c ,820 ,415 ,090 ,848, المعرفة بعد 
 071c -,614 ,002  -,067 ,421,- الخبرة بعد 

 111d -1,575 ,119 -,171 ,974,- التقاول بعد  3
 087d 1,135 ,260 ,124 ,842, القيادة بعد 
 034d -,310 ,757 -,034 ,416,- المعرفة بعد 

a. Variable dépendante :  الكفاءة 
b. Prédicteurs dans le modèle : (Constante),  الشخصية بعد 
c. Prédicteurs dans le modèle : (Constante),  المهارات بعد  , الشخصية بعد 
d. Prédicteurs dans le modèle : (Constante),  الخبرة بعد  , المهارات بعد  , الشخصية بعد 

  SPSSمخرجات برنامج : المصدر

نستنتج من الجدول السابق و بناء على تحليل الانحدار خطوة بخطوة بان المتغيرات المستقلة الأكثر تأثيرا في مستوى : التعليق
، بما يفيد مهاراته ثم خبراته أولا و تليه المؤسسة الصغيرة و المتوسطة الخاصة محل الدراسة مدير  شخصيةالكفاءة هي كل من 

و المتوسطة تمع الدراسة ناتجة عن التوجه الشخصي  للمدير و  عن الصغيرة   ةبان طبيعة الكفاءة التي يتميز ا مدير المؤسس
و التي تجمع التوجه الشخصي و  المركزيةو بالتالي تصنف في إطار الكفاءة  خبراته المكتسبة من وظيفته الإشرافيةمهاراته و 

بأنه لا يوجد اثر لمعارف،  الثالثةو بالتالي يمكننا نفي الفرضية العدمية .   السلوكيةوفقا للمقاربة   المهاراتبالاضافة الى  الخبرة
 تكوين كفاءته، و قبول الفرضية البديلة يوجد أثر شخصية مدير المؤسسة الصغيرة و المتوسطة الخاصة فيو ، مهاراتخبرات

يؤكدها مستوى الدلالة من   مدير   المؤسسة الصغيرة و المتوسطة الخاصة في تكوين كفاءتهخبرات مهارات و، شخصية ل
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و هو  الخبرةبالنسبة لمتغير  0,002المهارات و المقابل لمتغير   0,000و   الشخصيةالمقابل لمتغير  0,000 :جدول المعاملات 
  . 0,05أقل من 

  

 معاملات الارتباط :83 جدول رقم
Récapitulatif des modèlesd 

Modèle R R-deux 
R-deux 
ajusté Erreur standard de l'estimation 

1 ,673a ,453 ,446 ,41889 
2 ,732b ,536 ,525 ,38806 
3 ,767c ,589 ,574 ,36753 
a. Prédicteurs : (Constante),  الشخصية بعد 
b. Prédicteurs : (Constante),  المهارات بعد  , الشخصية بعد 
c. Prédicteurs : (Constante),  الخبرة بعد  , المهارات بعد  , الشخصية بعد 
d. Variable dépendante :  الكفاءة 

  SPSSمخرجات برنامج : المصدر
على التوالي مما يفسر الارتباط  0,767،  0,732و  0,673 : اذج الثلاثةالارتباط في النمبلغت معاملات  : التعليق 

، في حين يفسر معامل التحديد مقدار  ةته مع مستوى كفاءته المكتسباو خبر، مهاراته المدير  شخصيةلكل من  القويالطردي 
على  0,589و  0,525و  0,446 الخبرات بالمعدلاتأو  الشخصية، المهارات التغير في مستوى الكفاءة الناتج عن تغير 

  . التوالي
 جدول المعاملات  :84 جدول رقم

Coefficientsa 

Modèle 

Coefficients non 
standardisés 

Coefficients 
standardisés 

t Sig. B 
Erreur 

standard Bêta 
1 (Constante) 2,257 ,231  9,752 ,000 

 000, 8,383 673, 058, 484, الشخصية بعد 
2 (Constante) 1,517 ,287  5,284 ,000 

 000, 8,523 638, 054, 459, الشخصية بعد 
 000, 3,879 290, 051, 198, المهارات بعد 

3 (Constante) 1,960 ,304  6,450 ,000 
 000, 9,526 697, 053, 502, الشخصية بعد 



الدراسة التطبيقية: الفصل الخامس  
 

256 
 

 000, 4,477 320, 049, 219, المهارات بعد 
 002, 2,775 291, 050, 139, الخبرة بعد 

a. Variable dépendante :  الكفاءة 
  SPSSمخرجات برنامج : المصدر

: المتغيرات الأكثر تأثيرا في مستوى كفاءة مدير المؤسسات الصغيرة و المتوسطة محل الدراسة تحديد و ترتيببعد : التعليق      
الخطي البسيط و المتعدد من جدول المعاملات أعلاه بحيث  ريمكننا استنتاج معادلات الانحدا المهارات و الخبرات، الشخصية

 : المدير على الشكل شخصيةيمكن صياغة معادلة الانحدار الخطي البسيط  المفسر لمستوى الكفاءة الناتج عن 

Y=2,257+0,484x  

  : على الشكل الشخصية،المهارات و الخبرة: متغيراتالمفسر لمستوى الكفاءة الناتج عن و معادلة الانحدار المتعدد 

Y=1,960+0,502x1+0,219x2+0,139x3 

  الموافقة لشكل الانتشار أدناه

  خصية، المهارات و الخبراتشنموذج علاقة الكفاءة بكل من ال:  49شكل رقم
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  SPSSمخرجات برنامج : المصدر
 

 
  

  المتوسطة نموذج مدير المؤسسة الصغيرة و : الرابع الفرع
بعد تحديد خصائص العينة و التعرف على خصائص كل من المديرين و المؤسسات محل الدراسة يمكننا بناء نموذج لكفاءة        

  : مدير المؤسسة الصغيرة و المتوسطة لولاية سعيدة، سيدي بلعباس و معسكر كما يلي

  مدير المؤسسة الصغيرة و المتوسطة محل الدراسة :85 جدول رقم

  صنف المدير  طبيعة المؤسسة  الخاصية
  .مؤسسات فردية بإشراف مديرين مالكين  .مؤسسات صغيرة  شكل لا

  .موجه بالمزايا التي قد تحققها مؤسسته  .مقاولة منفعة  الصنف
  .مجال أكثر ربحية يوافق هدف تحقيق الربح  .قطاع البناء و الأشغال العمومية  الأساسيةالوظيفة 

 10أكثر من (الجيل الأول من   مدة الحياة
  .)سنوات

  .سنة 15إطارات إدارية تتجاوز خبرم الـ 

  .التميز ناتج تجارب العمل  .وظيفية ناتجة ضعف التخصص  طبيعة الموارد
  .PICمدير من الصنف   .تسيير مباشر شخصي غير رسمي  نمط التسيير

الوقت وفقا لنظام مدير اتقراطي و ديمقراطي في نفس   .الاستمرارية  الهدف الرئيسي
  .القيم المشتركة

كفاءات تقاولية شخصية، كفاءات أعمال ناتجة   .الفعالية التسييرية  طبيعة الكفاءة
  .، كفاءات مركزيةالخبرات المتراكمة

  من إعداد الباحث بناء على نتائج الدراسة الميدانية: المصدر

: انطلاقا من المحددات التي تصف طبيعة المدير الذي يشرف على المؤسسة الصغيرة و المتوسطة  تمع الدراسة : التعليق    
المدير المالك الهادف إلى الربح من اجل تعظيم قيمة مؤسسته و ضمان استمراريتها في المدى الطويل عن طريق المزج بين 

:                           فاءات، فان محدد النجاح لهؤلاء المديرين يوافق إثبات كل منالتوجهات الشخصية و ما تقدمه تجربة العمل من ك
Chandler jansen, Herron robinson (1992)1 يتوقف على شخصية و كفاءات المدير مجتمعة.  

                                                             
1 Performance = f (personnalités, motivations, compétences) 
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  خلاصة الفصل
  

تم انجاز الفصل التطبيقي  انطلاقا مما أملته  البيانات النظرية للبحث  الهادف إلى التعرف عن محددات النجاح لدى مدير         
المؤسسة الصغيرة و المتوسطة الخاصة و إزالة الغموض المرتبط بمصدر الكفاءة لديه،  بالتطرق أولا إلى تحديد معالم مجتمع 

سعيدة، : التنظيمية و الاقتصادية، ثم إلى واقع المؤسسات الصغيرة و المتوسطة الخاصة بالولايات الثلاثة الدراسة سواء الجغرافية،
التعداد، الطبيعة القانونية، مجالات النشاط المتاحة و مؤسسات الدعم التي استفادت :  سيدي بلعباس و معسكر سواء من ناحية

التي استهدفت كل من خصائص المدير و المؤسسة ، و أخيرا  تحليل نتائج من خدماا، تلته الإجراءات المنهجية للدراسة 
و  الدراسة الميدانية بعد اختبار الفرضيات للتأكد من أن  الفعالية التسييرية   توافق  النموذج التسييري الجديد للمؤسسة الصغيرة

لى الإمكانات غير المادية من اجل تميز الذي يركز على الكفاءة كوسيلة لتوجيه النمط التسييري بمنحى شخصي يرتكز ع
واجهة التناقضات التي تفرضها التغيرات البيئية المستمرة و التوفيق بين التوجهات الشخصية و المهنية لصاحب لمالمؤسسة تنافسيا 

  .   و فريقه المؤسسة
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  الخاتمة العامة  - أ
إن التطورات و التغييرات التي عرفها الاقتصاد العالمي أجبرت العديد من الدول على التكيف بالتغيير على مستوى        

قطاعاا و الجزائر كغيرها من الدول بادرت للقيام بمجموعة من الإصلاحات الاقتصادية بعد ما اثبت  الاقتصاد الجزائري 
تصادا ريعيا يقوم على استتراف الثروات البترولية و الغازية على حساب باقي باعتباره اق، قطاع المحروقات  إلىالتبعية 

التمييز خيارا تنافسيا جيدا للاستفادة  أصبحو لما . مستوى  المنافسة الدولية  إلىالخيارات ما جعله اقتصادا ضعيفا لا يرقى 
تدارك   لأجلللتنمية   أخرىحث في مجالات من تكاليف الفرص البديلة بادرت الجزائر على غرار باقي الاقتصاديات بالب

تطوير تشكيلة الأنشطة الاقتصادية إلى جانب قطاع المحروقات دف تحسين و التأخر الذي عرفته العديد من  القطاعات 
 ، المؤشرات الاقتصادية الكلية من خلال التركيز على قطاع المؤسسات الصغيرة و المتوسطة كأحد دعائم التنمية الوطنية

عتبر الاستثمار فيها استراتيجيا لتحقيق الاستقرار الاجتماعي والاقتصادي بتوظيف رؤوس الأموال في مشاريع تنموية ي
و تساهم في استحداث مناصب الشغل بتكثيف عنصر العمل   وهو الشرط الجوهري لأي تقدم      تضاعف الإنتاج 

تتميز بمحدودية قدراا ورأسمالها ، الديناميكية والمرونة ، : ايا لان المؤسسات الصغيرة و المتوسطة متعددة المز.  اقتصادي
القدرة على التكيف مع المتغيرات؛ إمكانيات الاستجابة وقابلية التأقلم؛ الإبداع والابتكار، لتجسد دور المحرك للنمو 

  .  الاقتصادي وخلق فرص العمل

إلا أنه   بالرغم  من الجهود الحكومية المتوالية في مجال تشجيع الاستثمار في قطاع المؤسسات الصغيرة و المتوسطة       
الدعم المختلفة و التي مست كلا من الجانب التمويلي و الجانب التسييري من  أجهزةبتشجيع المبادرات الفردية عن طريق 

 لا يزال   ....، مشاتل المؤسسات ،عم و تشغيل الشباب، تسيير القروض طرف الوكالات الوطنية لتطوير الاستثمار، د
هذا القطاع ضعيفا مقارنة بباقي الاقتصاديات لتعدد  العقبات التي تواجهه و اسدة أساسا في دورة حياة قصيرة في بيئة 

با على المؤسسة و يجعلها تكتفي و نقص التكوين في اال التسييري ما يؤثر سل  عنيفة التحديات التنافسية  العالمية
المبادرات موجودة و لكن في فتجعلها تختفي مباشرة بعد الإنشاء   فقط بتأسيس المشروع و بالكفاءة التقنية التي تسمح 

هذا الفشل الذي يعزى عادة إلى الضعف التسييري لدى المقاول الجزائري الذي لا تتجاوز خبرته ظل صعوبة الاستمرار ، 
  .الإنشاءفترة  التسييرية

محدودة الموارد المادية ما يجعلنا نركز  أا إلاتميزه الموارد الداخلية  أساسو لما كانت المؤسسات الصغيرة عالما خاصا       
 أداءالمدير و الذي  يعتمد مستوى  أهمهامن الموارد تلك  غير الملموسة الخاصة  بمواردها البشرية و  أخرعلى صنف 
السلطة الرسمية التي يتيحها له الذي يمارسه على فريقه ، هذا الأثر الناتج  عن  الأثرالناتج من  أدائه مستوى  مؤسسته على

المركز الوظيفي أو  عن خصائصه الشخصية الممثلة في كفاءاته الفردية مختلفة المعاني و مختلفة المصادر و التي تقاس 
للعوامل الشخصية  من مهارات و دوافع و التي تنشا عنها فعالية التصرف  تجميع معيار معين ، فالكفاءة   إلىبالمرجعية 

خاصة و أن المؤسسة الصغيرة و المتوسطة بديناميكيتها تعتبر حقلا لتوسيع و تنويع هذه الكفاءة لتتحول من  عند المواقف
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ة الخاصة مجال بحث لدراستنا  للتعرف ما قادنا إلى التركيز على المؤسسة الصغيرة و المتوسط. فردية إلى جماعية ثم تنظيمية
على طبيعة الكفاءات الموجودة فيها مستهدفين بدراستنا شريحة المديرين المالكين للمؤسسات لما أثبتت البيانات الأولية  
هيمنة المؤسسات الفردية و العائلية على هذا القطاع  في الجزائر انطلاقا من فرض أن نجاح المؤسسة مرهون بمدى تميز 

تخطيط، تنظيم، توجيه و رقابة في : ديرها المالك المسئول الأول داخليا عن ممارسة العملية التسييرية بمختلف مراحلهام
حلقة متواصلة تضمنها الاتصالات المباشرة  في مختلف الاتجاهات من علاقات المدير المباشرة مع مختلف الأطراف 

تنظيمية، وظيفية، زمنية، : الناتجة عن مفهوم الجوارية بمختلف أشكالهاأصحاب المصلحة في التنظيم مستندا إلى الأولوية 
و خارجيا عندما يمارس دور الرمز لتمثيل مؤسسته خارجيا و التفاوض باسمها مع الشركاء، العملاء و . تسويقية و تمويلية

  . الموردين

تستدعي نوعا من التعددية في التخصص هذه الأدوار مجتمعة و التي تعود في المؤسسات الكبيرة لأكثر من شخص      
لدى المدير من اجل إتمامها و التي عرفت  بمفهوم الكفاءة ، حيث أفادت الدراسة النظرية بان مفهوم الكفاءة شامل يضم 

ا و هذا ما بحثن. كلا من الأبعاد الشخصية لصاحبها، دوافعه، مهاراته، خبراته، و سلوكياته المرتبطة بالمواقف التي يواجهها
في محاولة إثباته من خلال الدراسة الميدانية على مجتمع المؤسسات الصغيرة و المتوسطة لولايات سعيدة، سيدي بلعباس و 

باستخدام الاستبيان أداة في ذلك، قمنا من خلاله  مؤسسة  120منه بشكل عشوائي تضم  و اختيار عينة. معسكر  
مديرا لمؤسسة صغيرة و متوسطة للتعرف على خصائصهم و تقييم مدى رقيها لمستوى الكفاءة ثم  87باستجواب 

جنس : التعرف على المتغيرات المكونة لهذه الكفاءة  باعتبارها متغيرا تابعا يخضع موعة من المتغيرات المستقلة أهمها
دير، مستوى خبرته، مستواه التكويني بالإضافة إلى بعض خصائص المؤسسة محل الدراسة مثل هدف المؤسسة، مدة الم

  .حياا، و خبرة المدير المكتسبة من الوظيفة الإشرافية فيها

و بعد معالجة إشكالية البحث الخاصة بطبيعة الكفاءات التي تميز أصحاب المؤسسات الصغيرة و المتوسطة؟ في خمس     
فصول بحث أربعة منها نظرية تطرقنا فيها إلى الإطار النظري للمؤسسات الصغيرة و المتوسطة، مقاربة الكفاءات، 

يرية لمدير المؤسسة الصغيرة و المتوسطة على الترتيب، أما الفصل الخامس مسؤولية ممارسة العملية التسييرية و الكفاءة التسي
دت بأن مديري المؤسسات فقد خصص الى الدراسة التطبيقية بالاعتماد على دراسة ميدانية موعة من المؤسسات أفا

هذه الكفاءة الناتجة   المتوسطة الخاصة لولايات سعيدة، سيدي بلعباس و معسكر يثبتون مستوى من الكفاءة ،الصغيرة و
عن التوجه الشخصي  للمدير و  عن مهاراته و خبراته المكتسبة من وظيفته الإشرافية و بالتالي تصنف في إطار الكفاءة 

  .المركزية الموجهة بالسلوكيات و التي تجمع التوجه الشخصي، المهارات و الخبرة 
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  نتائج الدراسة  - ب

  :يلي ماأفادت الدراسة بمجموعة من النتائج ك

 نتائج الدراسة النظرية .1
تعتبر مؤسسة صغيرة كل مؤسسة تعود ملكيتها و إدارا إلى شخص مستقل مسئول عن التمويل واتخاذ القرارات        -

المسؤولية، الملكية،  و المردودية الجيدة في تنظيم بسيط يجمع مركز العمليات و القمة : و موجه بثلاث عوامل
 .الإستراتيجية

الصغيرة و المتوسطة الجزائرية وليدة حتمية تطبيق برامج الخوصصة بعد  الهزة الاقتصادية  من جراء سقوط المؤسسة  -
 . 1986المعسكر الشرقي و الأزمة الاقتصادية 

يغلب طابع اللارسمية  على عمل المؤسسات الصغيرة و المتوسطة من مرونتها العالية، إلا أا لا زالت تواجه  -
 .ة و التنظيمية الخاصة بتراخيص الإنشاءالتعقيدات الإداري

التقييس، تأهيل العنصر البشري  التأهيل،: تستفيد المؤسسات الصغيرة و المتوسطة  بالجزائر من أربع مجالات للدعم -
 .الشراكة الأجنبيةو

ها التنظيمي   لا تخضع المؤسسات الصغيرة و المتوسطة إلى تنظير اقتصادي ثابت  و إنما تفسر سلوكياا الخاصة ببعدي -
و الإنساني، بحيث تتميز بخاصية الجوارية المفسرة لمستوى إدراك صاحبها لبيئة نشاطها من ترتيب الأحداث سلميا 

 .لتخفيض مستويات عدم التأكد
ها للاستجابة لرغبات العملاء   على أصولها الداخلية و طريقة استخدام Penroseحسب يعتمد نجاح المؤسسات  -

 .الشخصية، الاستثمار، و المبادرة: ا للمؤهلات ترتب على أساس الثلاثيةالتي تجمع نظامو
تعتبر الكفاءة سلوكا يوافق موقف خاصا و يؤدي إلى نتائج مختلفة في مجالات مختلفة، فهي سيرورة و ليست نقطة  -

 .بداية كما و أا ليست بأزلية لا تتحدد بزمن على عكس التأهيل
ر يشير إلى المعارف و المهارات و آخر خفي يشير إلى المواصفات الشخصية، تضم الكفاءة جزأين أحدهما ظاه -

 .المعارف، الممارسات و المواقف: بالتفاعل ما بين ثلاثة أبعاد
موقف لتكوين قاعدة معارف من التدفقات المستمرة للتعليم ، قابلة للتحويل من /تنشا الكفاءة من التفاعل مهارة -

 .تنظيمالفرد إلى الجماعة ثم إلى ال
يتميز مدير المؤسسة الصغيرة بالقدرة على التسيير في بيئة معقدة من خلال تسيير العمليات و توجيه الأفراد كونه  -

رمزا للرأسمالية المعاصرة ، حيث يتركز نشاطه الأساسي على الوظائف الإدارية و المفسرة للجزء الواقعي من عمله 
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: وافق ثلاث مراكزشخصية، إعلامية و قرارية ت: فصنفها إلى أدوار Mintzberg ، أما  Fayolحسب ما حدده 
 .آخر تشاوري، و الثالث رقابيمركزا إداريا و

بط بمستويات المردودية المحققة يعمل مدير المؤسسة الصغيرة و المتوسطة وفقا لتوجهين أولهما الفعالية الوظيفية و ترت -
 .ستوى المسؤولية لدى الأفرادالثاني يشير إلى الرضا الوظيفي عندما يتطور مو

يختلف مدير المؤسسة الصغيرة عن نظيرا الكبيرة في كونه يسير بمساعدة فريقه بدلا من الاعتماد عليه في التنفيذ،  -
 .كون المؤسسة الصغيرة مؤسسة أفراد يتأثر نجاحها بخصائصهم الشخصية 

المتوسطة و الذي يعكس التجذر القوي لمديريها و الناتج تمثل المركزية النمط الإداري الملائم للمؤسسات الصغيرة و  -
 .علاقام و مسؤوليام  و التي توجههم نحو الاهتمام فقط بالمدى القصير عند التخطيط عن زيادة

لا تتوقف استمرارية المؤسسات الصغيرة و المتوسطة على   Dussault,Mc Clelland, Lorrain حسب  -
 .دها و إنما تمتد إلى الدوافع و الكفاءاتالخصائص الشخصية لأصحاا وح

لا يمكن تحديد خصائص مدير المؤسسة الصغيرة بشكل قطعي لان بعض المواصفات تؤدي للنجاح و بعضها إلى  -
 .د بعضها على حساب الأخرىمالفشل مما يجعله يعت

 Katz، أما تنشأ كفاءة المدير عن خصائصه الفطرية و تكتسب من خبرة العمل Garavan,Mc Guireحسب  -
تقنية شخصية، علاقاتية اجتماعية و مفاهيمية تختلف تبعا لمراحل تطور : كفاءات أساسية  فصنفها إلى ثلاثة 

 .المؤسسة الصغيرة و المتوسطة
  نتائج الدراسة التطبيقية .2

الموارد الطبيعية، الاقتصادية  تتماثل كل من ولايات سعيدة، سيدي بلعباس و معسكر في الخصائص البيئية و طبيعة -
 .السياحية مما جعلها مجتمعا ملائما للدراسة التطبيقيةو

تصنف أو مؤسسات عائلية ) فردية(محل الدراسة وحيدة الملكية  الصغيرة و المتوسطة الخاصة أغلب المؤسساتتعتبر  -
 .عامل 50أقل من : بعدد عاملين صغيرةالؤسسات ضمن الم

و المتوسطة الخاصة محل الدراسة ضمن الثلاثية مؤسسة، مدير، بيئة تبحث في خيارات  تعمل المؤسسات الصغيرة -
 .نتاجا للتعقيدات البيئية التي تواجهها المرونة و الاستجابة أكثر من الإنتاج

في  يبحثون  المنفعة ما دام أصحاامؤسسات  ضمن  محل الدراسة الصغيرة و المتوسطة الخاصة  المؤسسات تصنف -
 .هدف تحقيق الربح

إعادة تنظيم الآليات الاقتصادية المبادرة، المخاطرة، : يتميز المديرون المستجوبون بتوفر الخصائص التقاولية الناتجة عن  -
 .الإبداعو
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التقاولي يعتبر المدير محل الدراسة مديرا مؤسسا تجتمع فيه الملكية و التسيير، و مديرا جواريا  التوجهإضافة إلى  -
يعتمد مركزية التسيير  في شكل جوارية تنظيمية، يستخدم الاتصالات  ، بصفة يومية على أنشطة المؤسسة يشرف

 .المباشرة الشفهية الناتجة عن الجوارية الوظيفية 
يعملون في نفس الوقت  ين و ديمقراطيينتقراطيلماك جريجور مديرين أ x,yيعتبر المديرون المستجوبون وفقا لنظرية  -

 .عة المواقف المواجهةطبيل وفقا 
ن المقاربة البسيكولوجية فهي كفاءة تقاولية ناتجة شخص و خبرة المدير لكنها تخدم توافق كفاءة المديرون المستجوبو -

  .للمؤسسة و التوسع فقط هدف الاستمرارية و  لا توافق إمكانات النمو
  .الشخصية موفقا لتوجها لصالح المؤسسة ونيعمل يرون المستجوبون  مديرين مسيرينيعتبر المدير -
 .اتخاذ القرارات في المؤسسات محل الدراسة  يستند المديرون المستجوبون إلى الموضوعية و التشاركية عند -
بالاستمرارية و تعظيم قيمة المؤسسة بعيدا عن النمو يجسده  البعد التقاولي الذي يجمع  امدير المؤسسة موجهيعتبر  -

 .سنة 15سنة، و الاقدمية الأقل من  50الخبرة و الشخصية، السن الأقل من 
 يتاثر مستوى كفاءة المدير في المؤسسات الصغيرة و المتوسطة الخاصة محل الدراسة بالمتغيرات الديمغرافية الموافقة -

 .للخصائص الشخصية للمدير
 .تقنية، بشرية و مفاهيمية: Katz يثبت المديرون المستجوبون مستوى من الكفاءة وفقا لتصنيف  -

متغير : حسب ما حدده الاختبار خطوة خطوة  ثلاث متغيرات مستقلة تتوقف كفاءات المديرين المستجوبين على  - 
، الشخصية، المهارات و متغير   Y=2,257+0,484x: وفقا لمعادلة الانحدار البسيط كما يلي الشخصية

  :حسب معادلة الانحدار المتعدد على الشكل مجتمعة الخبراتو
Y=1,960+0,502x1+0,219x2+0,139x3.  

 Chandler jansen, Herron robinson: إثبات كل من تحت المستجوبين المديرين لديمحدد النجاح يندرج  -

  .اي يوافق المقاربة السلوكية كفاءات المدير مجتمعةيتوقف على شخصية و بأنه   (1992)
  نتائج اختبار الفرضيات .3

  الأولىالفرضية 

- H0  :مدير المؤسسة الصغيرة و المتوسطة  كفاءةو مستوى لمتغيرات الديمغرافية بين ا وجد فروق ذات دلالة احصائية ت لا
  .الخاصة

- H1 : مدير المؤسسة الصغيرة و المتوسطة  كفاءةو مستوى لمتغيرات الديمغرافية بين ا وجد فروق ذات دلالة احصائية ت
  .الخاصة

حيث أفادت مستويات المعنوية الموافقة بوجود فروق دالة احصائيا   anova و   تتم اختبار الفرضية الأولى باعتماد اختبار 
الجنس، مستوى التكوين الأولي، مستوى التكوين خلال العمل، فترة الاشراف على : مابين خصائص المديرين المستجوبين 
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: ت التي يشرفون عليهاو مستوى كفاءام ، بينما لا توجد فروق دالة احصائيا ما بين خصائص المؤسسا) الخبرات(المؤسسة 
  .مجال نشاط المؤسسة، الحجم، الهدف و طبيعة الملكية  مع مستوى كفاءات المديرين

  

  الفرضية الثانية

- H0   :لا يثبت مدير المؤسسة الصغيرة و المتوسطة الخاصة مستوى من الكفاءة يسمح باستدامة مؤسسته. 
- H1 : الخاصة مستوى من الكفاءة يسمح باستدامة مؤسسته يثبت مدير المؤسسة الصغيرة و المتوسطة الجزائرية. 

 و اعتماد اختبار ، التقنية، البشرية و المفاهيمية: إلى ثلاث فرضيات جزئية توافق أصناف الكفاءة الثانية تجزئة الفرضية تتم    

Test student   بمستويات المعنوية الخاصة بكل  لإثبات وجود هذه الأصناف من الكفاءة من عدمه و قد أفادت الاختبارات
 المحسوبة t، كما بلغت قيمة 0,05للحالات الثلاث و كلها أقل من  0000,، 0000,، 0000,: فرضية كما يلي

، و بما  1,96كلها أكبر من قيمتها الجدولية البالغة  17,122، 7,118، 14,197: للأصناف الثلاثة على الترتيب القيم
فض الفرضية العدمية و قبول الفرضية البديلة و التي تفيد تم رأن الكفاءة ما هي إلا توليفة للكفاءة التقنية، البشرية و المفاهيمية 

مدير المؤسسة الصغيرة و المتوسطة الخاصة  بكل من ولاية سعيدة،سيدي بلعباس و معسكر يثبت مستوى من الكفاءة : بأن
  . ستهيسمح باستدامة مؤس

  الثالثةالفرضية 

- H0   :و شخصية مدير المؤسسة الصغيرة و المتوسطة الخاصة في تكوين  ، مهاراتلا يوجد اثر لكل من معارف، خبرات
 .كفاءته

- H1 : و شخصية مدير المؤسسة الصغيرة و المتوسطة الخاصة في تكوين  ، مهاراتيوجد اثر لكل من معارف، خبرات
      .كفاءته

المتغيرات لتحديد أي  خطوة بخطوة  تحليل الانحدار الخطي استخدمنا أسلوب الثالثةالمرتبطة بالفرضية  المتغيرات نظرا لتعدد    
من  خلال تحليل الانحدار البسيط مرة ثم الانحدار المتعدد مرة أخرى و ترتيب المتغيرات  على متغير الكفاءةيؤثر  المستقلة 

بنفي الفرضية العدمية بأنه لا يوجد اثر لمعارف، خبرات و  و قد أفاد الاختبار .المستقلة حسب الأثر على مستوى الكفاءة
و  ، مهاراتشخصية مدير المؤسسة الصغيرة و المتوسطة الخاصة في تكوين كفاءته، و قبول الفرضية البديلة يوجد أثر لخبرات

 :مستوى الدلالة من جدول المعاملات  يؤكدها  شخصية مدير   المؤسسة الصغيرة و المتوسطة الخاصة في تكوين كفاءته
و .  0,05و هو أقل من  الخبرةالمقابل لمتغير   0,002و   المقابل لمتغير المهارات  0,000الشخصية، المقابل لمتغير  0,000

المدير المالك للمؤسسة أولا وفقا لمعادلة الانحدار  شخصيةان المتغيرات المستقلة الأكثر تأثيرا في مستوى الكفاءة هي كل من 
وفقا  مجتمعة شخصية، مهارات و خبرات المديرثم متغير .     Y=2,257+0,484x                  : البسيط كما يلي

فان و بالتالي  .     Y=1,960+0,502x1+0,219x2+0,139x3:                   لمعادلة الانحدار المتعدد كما يلي 



 الخاتمة العامة
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 مهاراته و المتوسطة تمع الدراسة ناتجة عن التوجه الشخصي  للمدير و  عنالصغيرة و ةالكفاءة التي يتميز ا مدير المؤسس
تي تجمع التوجه و ال المركزية الموجهة بالسلوكياتخبراته المكتسبة من وظيفته الإشرافية و بالتالي تصنف في إطار الكفاءة 

  . برة الشخصي، المهارات و الخ
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  وكالة الوطنية لدعم دور أجهزة الدعم والمرافقة في تنمية سياسة التشغيل في الجزائر إشارة إلى ال، عدمان مريزق، عامر خديجة
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  الملاحـــــق
  الاستبيان: 01الملحق رقم 

  كلية العلوم الاقتصادية و التسيير و العلوم التجارية
  قسم علوم التسيير

  : الاستمارة رقم

  

  

  :استبيان حول 

  "دراسة لقطاع المؤسسات الصغيرة و المتوسطة بالجزائر: المؤسسات الصغيرة و المتوسطة  أصحابكفاءات "

  

  :تحت إشراف الأستاذ الدكتور:                                                                          من إعداد الباحثة

كرزابي عبد                                                       رقراقي أمينة                                            
  اللطيف

  

  

  المؤسسات الصغيرة و المتوسطة     مديريإلى  موجهالاستبيان   

للحصول على شهادة  بحث أكاديمي إتمامنضع بين أيديكم نسخة من الاستبيان و الذي يضم مجموعة من الأسئلة من اجل  
  . الدكتوراه في علوم التسيير 

أمام الإجابة التي تختاروا، مثمنين لكم دعمكم للعلم و المعرفة كما  )×(نرجو من سيادتكم التفضل بالإجابة بوضع علامة 
  .نؤكد لكم بان المعلومات التي سيتم الحصول عليها لن تستخدم إلا لأغراض البحث العلمي
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  خصيةالش المعلومات-1

  

  الجنس -

  الفئة العمرية -

 
  مجال النشاط  -

  المركز الوظيفي في المؤسسة -
  
  
  الهدف من إنشاء  المؤسسة -

  

  عدد العاملين -
  

  
  عمر المؤسسة -

  
  
  طبيعة الملكية -

  
  

  المعلومات المهنية -2
  مستوى التكوين الأولي -

  
  
  
  
 

  أنثى  ذكر
    

  سنة 60من  أكثر  سنة 60-50  سنة 50-40  سنة 40-30  سنة 20-30
          

  قطاعات أخرى  السياحة و الفندقة  النقل  تجارة و توزيع  الصناعة  البناء و الأشغال العمومية  المواد الغذائية
              

  مدير عام  رئيس وحدة  مهندس  تجاري إطار  إداريإطار 
          

  الإبداعممارسة   تحقيق مشروع حياة  تحقيق الربح  من اجل خلق عمل ذاتي
        

  عامل 250أكثر من   عامل 250 إلى 50  عامل 49 -10  عاملين 1-9
        

  سنوات 10أكثر من   سنوات 10 إلى 6  سنوات 6 إلى 3  سنوات 3أقل من 
        

  )فردية(وحيدة   عائلية  متعددة
      

  تكوين حر  دراسات علياليسانس           ثانوي            متوسط           ابتدائي             
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  التكوين خلال العملمستوى  -
  
 

  فترة الإشراف على المؤسسة -
  

  
  أي الأهداف تفضلون -

  
  

 الأسئلة الخاصة بالموضوع
  عناصر كفاءة مدير المؤسسة الصغيرة و المتوسطة الخاصة -1

  بعد الشخصية: المحور الأول
 
  

موافق 
  تماما

غير   محايد  موافق
  موافق

غير 
موافق  

إستراتيجية بسيطة تسمح بتحقيق طموحاتكم يعتبر مشروع المؤسسة مجرد   تماما
  الشخصية

          

  تتحقق أهداف المؤسسة بالثقة في الفريق
  

          
            يستدعي التقرير بشان المؤسسة التكييف مع رؤيا المؤسسة

            تبقى العلاقات الاجتماعية دائما مهمة في المؤسسة لتحقيق النجاح
            الجماعية في المؤسسة يتحقق الإبداع التنظيمي عن الجهود
موافق   البعد التقاولي: المحور الثاني

  تماما
غير   محايد  موافق

  موافق
غير 

موافق  
            يستدعي تحقيق الأهداف التحديد المسبق لها 
            يشكل تخطيط المهام الجزء الأهم لعمل المدير

            التحولات البيئيةيعتبر التنبؤ بالفرص و المخاطر السبيل للتكيف مع 
            إن المبادرة لاستغلال الفرص تشكل خطرا على مستقبل المؤسسة

            يشكل التغيير حقيقة مرجعية توافق واقع المؤسسة
            ترتبط استمرارية المؤسسة بتعزيز الإبداع

موافق   بعد القيادة: المحور الثالث
  تماما

غير   محايد  موافق
  موافق

غير 
 موافق 
  يعتمد بلوغ الأهداف على خلق جو عمل مقبول  تماما

  
          

  تنشأ القدرة على تقديم الحلول عن تكامل جهود الفريق
  

          
            يقتضي التميز توحيد شبكة العمل بتفعيل العلاقات مع مختلف الأطراف 

  الاكتفاء بالتكوين الأولي  تجربة العمل  مؤسسات متخصصة
      

  سنة 15من  أكثرسنة           15-10سنوات            10-5سنوات           1-5
        

تعظيم قيمة المؤسسة           تحقيق الربح            النمو                الاستمرارية              
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            تشجيع تبادل المعارف من العمل الجماعي يساهم في تحويل الكفاءات  
  اعتماد نظام الفريق لتنفيذ المهام بفعالية

  
          

            تحويل معلومات المدير إلى الفريق يشكل ديدا لمنصبه
موافق   بعد المعرفة: المحور الرابع

  تماما
غير   محايد  موافق

  موافق
غير 

موافق  
            يتوقف إتمام الوظيفة الإدارية على المتابعة اليومية لنشاط العاملين 

            تنفيذ المهام يعتمد فقط على المعارف الأولية
            الممارسة اليومية للنشاطات الجديدة تجعل فريق العمل متميزا

            تستدعي أهداف المؤسسة التنقيح  تبعا لدراسات السوق 
الإنتاج، المالية، : تسيير المؤسسة  يقتضي التحكم في المعارف الخاصة بمجال

  .تسيير الموارد البشريةالتسويق و  
          

            يقتضي التسيير الحديث مستوى من التحكم في وسائل الإعلام و الاتصال
موافق   بعد الخبرة: المحور الخامس

  تماما
غير   محايد  موافق

  موافق
غير 

موافق  
            يرتبط التميز بامتلاك الرؤيا بشان المدى الطويل

التشجيع و مرافقة الفريق لتحقيق مستويات اعتماد التنشيط، التحفيز، 
  الأداء المرغوبة

          

  التوجه نحو الانجاز يقتضي إثبات المرونة
  

          
            عند المواقف الصعبة تتخذ القرارات بصفة فردية

            تستدعي بعض المواقف الإصغاء الجيد لفريق العمل
            ينشا عن تشجيع التكامل إمكانية التقويم الذاتي

            تطوير العلاقات المهنية نتاجا لمستوى تبادل المعلومات
موافق   بعد المهارات: المحور السادس

  تماما
غير   محايد  موافق

  موافق
غير 

موافق  
إدراك ترتيبات الإنتاج و التوزيع لمختلف الأسواق تحققه المعارف المرتبطة 

 .بمجال النشاط
     

  .على تكييف المنتجات مع توقعات العملاءيعتمد نشاط المؤسسة  
  

          
  كسب وفاء الزبون ناتج القدرة على إقامة علاقة معه

  
          

يستدعي تفويض المسؤولية التدخل أحيانا بفرض سلوكيات معينة توافق 
  طبيعة العمل

          

  تتشاركون مسؤولية تحقيق النتائج مع فريق العمل
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 المؤسسة الصغيرة و المتوسطةمستوى كفاءة مدير  -2
 إلى أي مدى تثبتون  هذه الكفاءة/        الكفاءة التقنية : المحور الأول

  
قليلا   قليلا  أحيانا  غالبا  دائما

  جدا
 العمل بمرجعية إلى بعض الوثائق الخاصة بالتسيير

  
          

  :تعتمدون عند تسيير المؤسسة
            نظم المعلومات -  

  نظم الرقابة -
  

          
            نظام التخطيط -

            تشرفون على المؤسسة من اجل توجيهها نحو منحى معين
الاستناد عند صياغة استراتيجيات الإنتاج لأجل الاستجابة إلى حاجات 

  .الزبائن إلى إقامة العلاقات معهم
          

  ممارسة المهمة التسييرية بالتنسيق بين المعارف الأولية و السلوكيات
  

          
 :اجل ضمان فعالية تحقيق المهاممن 

          اعتماد وسائل الاتصال المختلفة لتمرير المعلومة لباقي أطراف  -
            استخدام الحوار الواضح المتناسق مع بقية الأطراف -
  تمرير المعلومات المهمة -

  
          

            الاتصال الواضح
 مدى تثبتون  هذه الكفاءةإلى أي /      الكفاءة البشرية: المحور الثاني

  
قليلا   قليلا  أحيانا  غالبا  دائما

  جدا
  ممارسة السلوك الاقتصادي تنشا عن المهارة الشخصية  دون معرفة سابقة

  
          

  تسيير المؤسسة يقل أهمية عن إنشائها مرحلة تحويل الأفكار إلى واقع
  

          
          العمال  تفضيل التوظيف الحديث بحثا عن الكفاءات بدلا عن تكوين
            تكييف نظم تعويض الأفراد حسب جهودهم في تحقيق الأداء

            تشجيع المشاركة
            تحفيز العاملين
            تقديم الدعم

  تكامل جهود الأفراد لتحقيق الأهداف
  

          
          تشجيع المبادرات الفردية بتنسيق عمل الأفراد ذوي الاختصاصات 

  تعزيز تنمية الكفاءات
  

          
 إلى أي مدى تثبتون  هذه الكفاءة/     الكفاءة المفاهيمية: المحور الثالث

  
قليلا   قليلا  أحيانا  غالبا  دائما

  جدا
  تسيير المؤسسة بالتدخل الدائم لتوجيه سلوكيات العاملين

  
          

  تحمل المسؤولية الكاملة عن تحقيق النتائج
-  
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            الوقت لدعم الفريقتكريس 
الابتعاد عن العمل الجماعي عند اتخاذ القرارات في حالات الأزمة  كونه 

  مضيعة للوقت 
          

  :في حالات الأزمة تتخذون القرار
            بصفة فردية -
            استشارة الفريق -

            تفويض المهام
          الجزء الأهم لعمل متابعة النشاط و تطورات المتغيرات الخارجية يشكل 
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  الوثائق الصادرة عن مديريات المؤسسات الصغيرة و المتوسطة لولايتي سعيدة و معسكر على الترتيب: 02الملحق رقم    
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